
 الجمهوزيت الجصائسيت الديمقساطيت الشعبيت

 وشازة التعليم العالي والبحث العلمي

مستغانم –حامعت عبد الحميد بن باديس   

 كليت العلوم الاقتصاديت والتجازيت وعلوم التسيير

 قسم الماليت والمحاسبت

 

 

 مركسة جخسج مقدمت ضمن متطلباث نيل شهادة ماستر أكاديمي

الشعبت: علوم ججازيت         التخصص: جدقيق محاسبي ومساقبت التسيير                                              

 

  

 

 

جحت                                                            :                                    مقدمت من طسف الطالب

     إشساف الأستاذ:

     بن قوة هشام                                                                                                                  

ح حمالأ. قودي  

:عضاء لجنة المناقشةأ  

 الصفت الاسم واللقب السجبت عن الجامعت

 زئيسا   

 مقسزا    

 مناقشا   

 

تحسين أداء في  التسيير دور مراقبة 

 المؤسسة الإقتصادية

مستغانم   UAB    وحدة تربية الأنعام  اسة حالة مؤسسةدر



6102-6102السنت الجامعيت:   

 



I 
 

 

 I ...............................الفهرس...............................................................................

 v قائمة الجداول...................................................................................................

 IV قائمة الأشكال....................................................................................................

 أ…......................………………………………..…………………………………………………العامة المقدمة

 النظري الجانب 

 مفهوم مراقبة التسيير الفصل الأول:

 06 ...................................................................................................................................................... تمهيد

 07 ......................................................................................... مدخل عام لمراقبة التسيير الأول:المبحث 

 07 ..................................................................................................... المطلب الأول: تعريف مراقبة التسيير

 08 ........................................................................................... التسيير وظهور مراقبةالمطلب الثاني: نشأة 

 11 ..................................................................................................... المطلب الثالث: أنواع مراقبة التسيير

 14 ....................................................................... التسيير ومهام مراقبةية، أهداف أهم المبحث الثاني:

 14 ...................................................................... المؤسسة ودورها فيالمطلب الأول: أهمية مراقبة التسيير 

 23 ................................................................................................... المطلب الثاني: أهداف مراقبة التسيير

 27 ...................................................................................................... المطلب الثالث: مهام مراقبة التسيير

 28 .................................................................................... التسيير ومكانة مراقبةمسار  المبحث الثالث:

 28 ............................................................... الهرمي لمصالح مراقبة التسيير الارتباطالمطلب الأول: أنماط 

 29 ...................................................................................................... المطلب الثاني: مسار مراقبة التسيير

 30 .................................................................................... الجديدة لمراقبة التسييرالمطلب الثالث: النظرة 

 

هــــــرســــلفا  



II 
 

 32 .................................................................................................أدوات مراقبة التسيير المبحث الرابع:

 33 ............................................................................................................... المطلب الأول: المحاسبة العامة

 37 ......................................................................................................... المطلب الثاني: المحاسبة التحليلية

 34 .................................................................................................................. المطلب الثالث: لوحة القيادة

 37 ...................................................................................................................................... خلاصة الفصل

 أساسيات حول تقييم الأداء الفصل الثاني:

 38 ...................................................................................................................................................... تمهيد

 39 ............................................................................................... ومحدداته م الأداءمفهو  المبحث الأول:

 39 ..................................................................................................................... المطلب الأول: مفهوم الأداء

 40 ................................................................................................................ الأداءمحددات المطلب الثاني: 

 42 ...................................................................................... الأداءوأهداف تقييم مفهوم  المبحث الثاني:

 42 ......................................................... )تقييم , قياس و تقويم( المصطلحاتتحديد معنى  المطلب الأول:

 43 ......................................................................................................... مفهوم تقييم الأداء المطلب الثاني:

 44..................................................................الأداء...........................المطلب الثالث: أهداف عملية تقييم 

 48 ................................................................... الخلفية التاريخية لعملية تقييم الأداء المبحث الثالث:

 48 ...................................................................... عملية تقييم الأداء في الحضارات القديمة المطلب الأول:

 55 ....................................................................... تقييم الأداء والنظريات الإدارية إشكالية المطلب الثاني:

 58 ................................................................................... تقييم الأداءالنماذج الحديثة في المطلب الثالث: 

 63...........................................................................................تقييم الأداء معايير والطرق المبحث الرابع: 

 63.................................................................................................................. معايير التقييمالمطلب الأول: 

 64.................................................................................................................... المطلب الثاني: طرق التقييم



III 
 

 66................................................................................المطلب الثالث: الصعوبات التي تواجه تقييم الأداء

 67 ...................................................................................................................................... خلاصة الفصل

 الجانب التطبيقي.

 أثر مراقبة التسيير على الأداء  الفصل الثالث:

 70 ...................................................................................................................................................... تمهيد

 71 ............................................................................................ عموميات حول المؤسسة المبحث الأول:

 71  ................................................................................................... وتطورهانشأة المؤسسة المطلب الأول: 

 72 ................................................................................. للمؤسسة المطلب الثاني: دراسة الهيكل التنظيمي

 74 ............................................................................................................... دوائر المؤسسة المطلب الثالث:

 78 .............................................................................................. المؤسسةفي  داء واقع الأ  المبحث الثاني:

 78 ........................................................................................................ دراسة عملية الشراءالمطلب الأول: 

 82 ............................................................................................................ دراسة المخزوناتالمطلب الثاني: 

 85 ......................................................................................................... عملية البيع دراسة المطلب الثالث:

 88 ...................................................................................................................................... خلاصة الفصل

 91 ............................................................................................................................................ خاتمة عامة

 94 ......................................................................................................................................... المراجعقائمة 

 97 .......................................................................................................................................... الملاحققائمة 

 

 

 



IV 
 

قائمة الأشكال: -1  

 

 الصفحة

 

 

 عنوان الشكل

 الرقم

 الفصل

11 

18 

22 

23 

24 

27 

34 

35 

 مكونات النظام

 أهداف مراقبة التسيير

 مراقبة التسيير مرتبطة مباشرة مع المديرية العام

 مراقبة التسيير مرتبطة مباشرة مع مديرية التوظيف

 مراقبة التسيير مرتبطة بالتقارير

التسييرمثلث مراقبة   

 أعباء المحاسبة العامة

 علاقة التكلفة المتغيرة بكمية الإنتاج

01 

02 

03 

04 

05 

06 

07 

08 

 

41 

52 

55 

 

 الأداء الفعال

 العلاقة بين السلوك والشخصية والنتائج

 نموذج لقائمة المراجعة في تقييم الأداء

 الفصل

01 

02 

03 

 

73 

82 

83 

 

 الهيكل التنظيمي للمؤسسة

المشتريات في المؤسسةتطور   

 الهيكل التنظيمي لقسم المخزونات

 الفصل

01 

02 

03 

 

 



V 
 

قائمة الجداول:-2  

 

  الصفحة

 عنوان الجدول 

 الرقم

 الفصل

10 

36 

38 

 تطور مفهوم مراقبة التسيير عبر نظريات الإدارة

 تصنيف أعباء المحاسبة التحليلية

 لوحة القيادة

01 

02 

03 

 

58 

60 

63 

67 

 

 أمثلة للأحداث هامة لأحد مساعدي المصنع 

 مقارنة بين طريقة الإدارة و الطرق الأخرى للتقييم

 الطريقة المناسبة لتقييم الأداء

 تأثير تقييم الأداء

 الفصل

01 

02 

03 

04 

 

74 

81 

84 

87 

 

 عدد العمال الموزعين حسب مهمتهم

 تطور نظام المشتريات في المؤسسة

مستوردتينأهم مادتين أوليتين   

 تطور رقم الأعمال للوحدة

 الفصل

01 

02 

03 

04 

 



 المقدمة العامة

 

 أ

 

 مقدمة عامة:

عرفت المؤسسات الاقتصادية تعددا في أوجه أنشطتها الاقتصادية وتوسعا في حجمها وتعددا لهياكلها 

الإدارية، وذلك استجابة لتغيرات مكونات البيئة التي فرضت التغيرات جذريا، بدا من تطور الإطار الاقتصادي، 

المحيط التكنولوجي وما عرفه من ثورة الاتصالات وتوجه اقتصاديات الدول نحو اقتصاد السوق، بالإضافة إلى 

والتقنيات الحديثة، مما فرض على المؤسسات ضرورة مسايرة التطور التكنولوجي والاستفادة منه، إضافة إلى 

تلك التغيرات في المعطيات السياسية، الاقتصادية، والاجتماعية، التي فرضها المحيط، وكذا مراعاة القوانين 

 ون الإطار السياس ي والقانوني.والنظم التي تك

وفي ضوء ما سبق فإن هذه التغيرات التي عرفتها عناصر بيئة المؤسسات أثرت عليها وفرضت على المسيرين 

تقسيم الإدارة إلى عدة مستويات دنيا، وسطى عليا ... إلخ، والفصل بين الإدارة والتنفيذ، هذا الموضع فرض توافر 

 خاذ القرار والرقابة.المعلومات اللازمة لتسهيل وات

ويتعلق التسيير في المؤسسة باقتصاديات العمل على توليف )توفيق( الموارد المتاحة لدى المؤسسة )الأفراد، 

التجهيزات، الأموال، الوقت(، على النحو الذي يحقق للمؤسسة أهدافها المحددة مسبقا، وهذا من خلال إيجاد 

ي يتم بها الجمع بين هذه الموارد، فالوظيفة الإدارية حسب "فايول" )أو البحث عن( أحسن الطرق والكيفيات الت

تتضمن: التخطيط، التنظيم، التوجيه، والرقابة، وهذا مهد لظهور مجموعة من أدوات الرقابة التقليدية منها 

 وجه.والحديثة والتي تعمل على توفير البيانات اللازمة لإدارة المؤسسة حتى تقوم بوظيفة الرقابة على أكمل 

وبالنسبة للبيئة التي تزاول العمل فيها المؤسسة نشاطها، فإن قدرة هذه الأخيرة على البقاء والاستمرار 

يتوقف على عدد من العوامل منها قدرة إدارة المؤسسة على التحكم في مواردها وتعديل ما يحدث من انحرافات 

هة تنافسيات السوق، حيث تزداد المنافسة والصراع يمكنها من واجالكلي تحصل في تأدية المهام للوصول إلى أداء 

 على الموارد والأسواق، وفي هذا المجال فإنه يمن لمراقبة التسيير أن تلعب دورا استراتيجيا في خط سير المؤسسة.

وموضوع مراقبة التسيير بالرغم من كونه ظهر مع مطلع الألفية الثالثة، إلا أنه لا زال يحضا بالكثير من 

من قبل العديد من الباحثين والمهتمين بشؤون التسيير التي تتميز بالندرة النسبية، وتكمن تلك القدرة  الاهتمام

في كفاءة المسير على استخدام الأدوات اللازمة للموارد المتاحة من اجل مراقبة تحقيق الأهداف بأقل من 

 التكاليف.



 المقدمة العامة

 

 ب

 

من دورها في تصحيح الانحرافات والاختلالات  وازداد اهتمام المؤسسات الاقتصادية بمراقبة التسيير وذلك

التي قد يتميز بها الأداء، سواء كان فرديا أو وظيفيا، أو على مستوى المؤسسة ككل، وهذا تحقيقا للإستراتيجية 

 العامة في تسيير الإدارة العليا من معرفة مستويات الأداء المحققة بمقارنتها مع ما كان مخططا الوصول إليه.

ذلك تستخدم مراقبة التسيير عدة أدوات لتتكامل فيما بينها وتمثل وسائل مهمة إليها يستند إليها وفي سبيل 

 مراقب التسيير، ويستخرج منها مؤشرات تساعده على تحديد وضعية المؤسسة، ومستوى الأداء التنافس ي فيها.

 وبناء على ذلك تبرز الإشكالية التالية:

 ن الأسئلة الفرعية وهي:وتنتج عن هذه الإشكاليات مجموعة م

 ما أهمية وأهداف مراقبة التسيير في عمل المؤسسة؟ - 1 

 ما هي أهم أدوات مراقبة التسيير المستخدمة على مستوى المؤسسة؟ -2

 ما هي مستويات الأداء؟ - 3

 وما هي أهم العوامل المؤثرة فيه؟ - 4

 لمؤسسة؟اكيف تساهم مراقبة التسيير في تحسين الأداء  - 5

 وتسهيلا لعملية البحث نضع مجموعة من الفرضيات هي:

 تلعب مراقبة التسيير دورا مهما في تحديد مستوى الوظائف في المؤسسة. -1

 أهم أدوات مراقبة التسيير داخل المؤسسة هي: المحاسبة التحليلية، الموازنات التقديرية، لوحة القيادة. -2

 تحقيق المؤسسة لأهدافها.تسعد عملية قياس الأداء على معرفة مدى - 3

لمؤسسة، وذلك عن طريق الأدوات التي تستخدمها من محاسبة اتساهم مراقبة التسيير في تحسين الأداء  -4

 تحليلية، موازنات تقديرية، ولوحة قيادة.

 أهداف الدراسة:



 المقدمة العامة

 

 ج

 

ها، نحاول الوصول بالإضافة إلى الأهداف المتعلقة بالإجابة على الإشكاليات المطروحة، والأسئلة المتفرعة عن

 إلى أهداف أخرى لها علاقة بالموضوع.

 هذه الأهداف هي:

 إلقاء نظرة عامة حول تسيير المؤسسة وأهم خصائصه ووظيفة المسير. -1

ة وخصائص كل من المحاسبة التحليلية، الموازنات التقديرية، لوحة القيادة، من حيث هي عفهم طبي -2

حيث أنها الأدوات الأكثر اعتمادا من با في هذه الوظيفة، وعلاقتها بالأداء ، أدوات لمراقبة التسيير ومعرفة دوره

 طرف المؤسسة لتسيير نشاطها.

التعمق في إستراتيجية المؤسسة كإطار عام للحركة الكلية لنشاط المؤسسة من ناحية تخطيط أهدافها  -3

ق مستويات الأداء واهم العوامل المؤثرة فيه، على المدى البعيد، وإلقاء الضوء على ماهية مراقبة التسيير في تحقي

 والتنافسية والأسباب المؤدية إليها وربطها بمراقبة التسيير وإيجاد العلاقة بينهما.

معرفة مستويات الأداء وأهم العوامل المؤثرة فيه، والتنافسية والأسباب المؤدية إليها وربطها بمراقبة  -4

 السيير وإيجاد العلاقة بينهما.

 ة الدراسة:أهمي

تندرج هذه الدراسة ضمن الدراسات التي تناولت موضوع مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية، أي 

المؤسسة التي لها علاقة بالسوق، وبالمنافسة، والدور الذي يمكن أن تؤديه مراقبة التسيير في تحسين الأداء 

 لمؤسسة في مواجيه بيئة تتسم بالتعقد والمنافسة الحادة.ا

لمؤسسة اتبرز أهمية الدراسة كونها تلقي الضوء على مراقبة التسيير من منظور أنها وسيلة لتحسين الأداء و 

 وذلك من خلال الأدوات المستعملة.

كما أن موضوع مراقبة التسيير يعتبر من المواضيع المهمة للدراسة، ذلك أن وظيفة مراقبة التسيير في 

فة منفصلة، حيث انه بعد قيام المؤسسة بوضع خططها التي تسير وفقها، التنظيم الهيكلي للمؤسسة، تعتبر وظي

تقوم بمراقبة سير التسيير، وتصحيح الأخطاء الواقعة في التنفيذ، ولا يتم هذا إلا بوظيفة مراقبة التسيير، وتأتي 

 هذه الدراسة لتلقي الضوء على هذا الجانب.

 



 المقدمة العامة

 

 د

 

 دوافع اختيار البحث:

 فعتني لاختيار هذا الموضوع ما يلي:من بين أهم الأسباب التي د

الأهمية البالغة التي تكتسبها وظيفة مراقبة التسيير داخل هيكل المؤسسة من حيث أنها وظيفة تراقب - 1

 جميع الوظائف الأخرى.

انفتاح الأسواق الداخلية والخارجية، وبهذا فإن المؤسسات الاقتصادية تحتاج إلى تحسين تسييرها  - 2

 العلمية من اجل ضمان الدقة في أنشطتها. واعتماد الطرق 

 تحفيز المسيرين على الاهتمام بمراقبة التسيير ودورها في تطوير المؤسسات الاقتصادية. - 3
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 تمهيـــد:

ات وقد عرفت اتخاذ القرار سة في التحكم في عملية التسيير و تعتبر مراقبة التسيير كنسق متكامل يساعد المؤس

العقاب وتظهر بعد على مفهوم الجزاء و الرقابة تعبر تطبيقاتها تماشيا مع مفهوم المنظمة، حيث كانت تطورا في دلالتها و 

في  الاقتصاديةتقتصر على بعض المؤسسات، حتى أخذت مفهومها الواسع المرتبط بالعملية الاقتصادية و انجاز العملية 

 تقدماستراتيجياتها. و اختيار الوسائل وتحديد الأهداف المناسبة لسياسة المؤسسة و قبل بدايتها كالتخطيط و كل مراحلها. و 

إنجاز  ووسائلها. وبعدمن خلال مراقبة كيفية تنفيذها  الاقتصاديةاتخاذ القرارات. ثم أثناء القيام بالعملية شارة و الاست

من ت ومدى تحقيق الأهداف المرجوة و ورقابة الجودة من حيث التكلفة. الوقت المواصفا الانحرافاتالعملية تقوم بتحديد 

اهيم الأساسية لمراقبة إعطاء المفيكون الهدف من هذا الفصل إبراز و ل هذا من أجساعدة المسير في اتخاذ القرار. و ثم م

 .التسيير 
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 المبحث الأول: مدخل عام لمراقبة التسيير

 أنواع مراقبة التسيير.التطور التاريخي و و ينحصر هدف هذا المبحث في التعرف على مفهوم مراقبة التسيير، النشأة 

 مراقبة التسييرالمطلب الأول: تعريف 

خلال نسق معين من وتقييم العملمتابعة وتوجيه مفهوم مراقبة التسيير، تعني كلمة الرقابة القدرة على 

الأساسية تمارسها المنظمان المختلفة. فهي تعد الرقابة إحدى العمليات ات، إجراءات، مراقبة النتائج(. و )معلومات، قرار 

 تخطيط، التنظيم، التنفيذ والرقابة.إحدى الوظائف الإدارية المتمثلة في ال

تشخيص أسباب انحراف النتائج الفعلية عن النتائج أو المعايير و  ومقارنتها بالخططقياس النتائج الرقابة" هي عملية فـ

 1." التصحيحية عندما يكون ذلك ضروريا واتخاذ الإجراءاتالمرغوبة 

تعتبر كمراقبة ذاتية، ولتكون فعالة لابد أن تكون أثناء العمليات و تطبق للمؤسسة و تظهر مراقبة التسيير كنظام داخلي و 

 .ومتواصلةمستمرة 

ي تسمح للمسيرين بأنها "تلك العملية التP.BERGERONتعاريف أشهر المهتمين بمراقبة التسيير حيث يعرفها  إدراج يمكنو 

الإجراءات التصحيحية لمعالجة الوضعيات غير الأهداف المسطرة وباتخاذ بتقييم أداتهم وبمقارنة نتائجهم مع المخططات و 

 2الملائمة"

 وضع وسائل معلوماتية موجهة.ن رقابة التسيير تبحث عن إدراك و أC.ALAZARDبينما يرى 

 ما هو محقق. لذا يجبالوسائل و العام بين الأهداف و  الاقتصاديتحقيق التنسيق لتمكين المسؤولين من التصرف و 

 الأهداف.لبلوغ  الأداءجاعة فعالية ون تسيير المؤسسة كونه يراقباعتباره نظام معلوماتي لقيادة و 

مسار العمل الموضعي في خدمة المؤسسة لضمان التنشيط  أنهاى فيعرف مراقبة التسيير علA.KHEMAKHEMأما

 3هدا الكيان "الموارد المتاحة لبلوغ الهدف من قبل و  والمستمر للطاقات والتحريك الفعال

هم مناجل تحقيق تسمح لمختلف المسيرين بتجنيد كل طاقات والعمليات التيجراءات راقبة التسيير ادن هي مجموعة الإ فم

والطاقات المتاحة وكذلك  العقلاني للمواردفهي التي تسمح بالتأكد من الاستعمال  تحقيقها. والتأكد منأهدافها المسطرة 

 الأهداف. هي بمقدور المؤسسة تحقيقها وأخيرا التأكد من تحقيق هذه تحديد الأهداف القصوى التي

 :أساسيةوعليه فإن مراقبة التسيير تركز على ثلاثة مفاهيم 

                                                           

 25، ص2011، دار المسيرة، عمان، الرقابة الاداريةزاهد محمد ديري، (1)

 .10، ص2004دار المحمدية، الجزائر،  مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية،ناصر دادي عدون وآخرون، (2)

(3)A.khemakhem , dynamique de contrôle de gestion, édition, dunod, france,1977,p14. 
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 .وتعني تحقيق أهداف وفقا للموارد المتاحةefficience :الفعالية-ا 

 .مقارنة النتائج بالوسائل المستعملة وتعنيefficacité :الكفاءة-ب 

 .ددةنة الوسائل المتاحة بالأهداف المحوهي تعني مقار pertinence :مةالملائ-ج

جميع أقسامها أو  الاعتباروبذلك يمكن القول أن مراقبة التسيير تعتبر جد ضرورية في المؤسسة لشموليتها إذ تأخذ بعين 

 .المديريات فيما بينها بغية تحقيق الأهداف المسطرة مسبقا

عملية ينفذها مجلس الإدارة وإدارة المؤسسة وباقي الموظفين  نهار الأمريكي: بأف مراقبة التسيير حسب المعياوتعر 

 العمليات.بالقوانين واللوائح، فعالية وكفاءة  الالتزامالثقة في التقارير المالية،  الأهداف:لإعطاء تأكيد معقول بتحقيق 

جراءات والإ  تتكون من بيئة الرقابة وإجراءات الرقابة، وتتضمن كل السياسات نهابأالمعيار البريطاني: فقد عرفها أما 

ة وإدارة المؤسسة، للمساعدة على تحقيق أهدافها بالتحقق قدر المستطاع من انتظام وكفاءة المعتمدة من مجلس الإدار 

  .لتلاعبات المالية والأخطاء، منع واكتشاف ا: حماية الأصول باللوائح عند التحقيق الالتزامإنجاز الأعمال متضمنا 

الرقابة يطلق على مراقبة التسيير مفهوم قابة المؤسسة إلى مراقبة تسيير ورقابة محاسبة، و ويقسم أحد الكتاب ر 

. وتشمل مراقبة التسيير جميع أوجه المتاحة قد استخدمت أحسن استخدامذلك بغرض التأكد من أن الموارد الأداء، و  على

أكد من صحة . بينما يرى أن الرقابة المحاسبية تعني رقابة البيانات المالية للتبالمؤسسة المرتبطةوالعمليات اط النش

الإجراءات التي تتعلق بحماية الأصول بجانب لقانونية كما تتضمن كل الوسائل و مؤيدة بالمستندات ا نهاأالمعاملات مع الغير و 

م بر قدر من الكفاءة الإنتاجية في عمليات المؤسسة والالتزاتحقيق أكحة التسجيل والتوجيه المحاسبي و التحقق من ص

 سومة.بتنفيذ السياسات الإدارية المر 

 التسيير وظهور مراقبة: نشأة المطلب الثاني

ترة التي وافقت ، هي الفالقرن التاسع عشر بداية نطاق التحليل لمراقبة التسيير فيمراقبة الأنشطة هو حقل و 

، ونمو النشاط الاقتصادي. هذا التطور بفضل يعود لتطور وتقدم التقنيات المرحلة الصناعية. ظهورها

 Fayol Hأعمالعلى التكاليف الهيكلية. و  Gantt 1955وأعمال OST للإدارة العلمية للعملTaylor1905تحاليل

أول  Fayol HوكانGobain Saint 1935و General Motors 1923وبفعل التطورات الحاصلة في مجال التسيير في1916

التأكد أن الأهداف المراقبة تعني الفحص و  من أسس دعائم مراقبة التسيير في أعماله على الإدارة العامة، أين أكد أن

التسيير تأثير كبير على تصميم مراقبة لها دور و OSTالمحددة محققة، كما أن التايلورية ضمن التنظيم العلمي للعمل

أول من نظر لها ظام إعلامي هام لقيادة الأداء. و مختلفة، و تعتبر حاليا ً كن تعاريفمراقبة التسيير بعدة  فعرفت

": الإجراء الذي من خلاله يتمكن المسيرين من التأثير على أنها بحيث عرف مراقبة التسيير Anthony Robert 1965كعلم

فإن تطبيقها  1910- 1850دها تعود إلى " فإذا كانت قواعوكفاءة.تراتيجيات قيد التنفيذ بفعالية أعضاء المنظمة لوضع الاس

أصبح من  في الوقت اتهاتعدد نشاطالإنتاجية و الوحدات مع نمو حجم بشكل تطوري حسب حاجة المؤسسات و  مقسم
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رهانات المؤسسات وعرفت أثناءها تحديات و  المنفذين.مارسة مراقبة اتجاه المسؤوليات من خلال مالضروري تمثيل المهام و 

والفعالية( تحقيق الكفاءة  الأداءات )بمعنىاقبة التسيير الذي يعرف كنظام إعلامي للمساعدة على تسيير من خلال تبني مر 

 .(المساهمين)خلق القيمة للزبائن والملاك و 

ز ترتك التحكم.الرقابات التي هي بمعنى  وسلسلة القيمةوتأسيس مختلفزيادة درجة التحكم في التكاليف )الأنشطة( و 

 :على أربعة محاور مراقبة التسيير 

 .الثبات في الزمن

 .()كاملةلمعلومة الجيدة للمسير  -

 (.ث عن تدنئة التكلفة )من حيث الوقتلبحا -

 .تكلفة الإنتاج مسيطرة في التكلفة الكلية -

( وكأداة للمساعدة )التنفيذيينظر لمراقبة التسيير كأداة لمراقبة الإنتاجية الصناعية وعوائد العمل المباشرو 

التأقلم لمتطلبات تسيير التسيير كانت مرجع لغرض  وأدوات مراقبة. إن نطاق التحليل والتحفيز على اتخاذ القرارات

مورد )استثمار(. فيما يتعلق بكفاءات )مؤهلة( المؤسسة، ثم أصبحت و الأداءات أين يعتبر الإنسان كعضو أساس ي للمنظمة 

 Discipline.1والأحداث كعلم يدرس  مراقبة التسيير بفعل الزمن

 : تطور مفهوم مراقبة التسيير عبر نظريات الإدارة1جدول 

 التيار مفهوم مراقبة التسيير

 وماليةمراقبة محاسبية  -

التركيز على التدقيق -  

الانحرافاتتحليل  - تحديد المسؤولياتو    

 النظرية الكلاسيكية

واقتصاديةمراقبة اجتماعية  -  

اجتماعيةمراجعة  -  

مشاركة، تحفيز، اتصال -  

 مدرسة العلاقات الإنسانية

قيادة المؤسسة -  

الأداءوالمعلومات و الاتصال نظام قائم على العلاقة بين  -  

نظام قائم على العلاقة بين الهيكل التنظيمي -  

الأداءالأهداف و  -  

 مدخل النظم

➢ source : P.Lauzel et R.Teller, contrôle de gestion et budgets, sireyEd 7ème, Paris, 1994,p8. 

                                                           
(1)Nacer Eddine Sadi, contrôle de gestion stratégique, Edition Harmattan, paris, France, 2009, p19-20. 
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العالميتين لكن انتشارها إلى فترة ما بين الحربين  ويرجع ذلكظهرت مراقبة التسيير لأول مرة في المؤسسات الأمريكية، 

المذهب المنفعي الذي كان سائدا في مرحلة ازدهار المؤسسات سيطرة  وذلك بسببلم يكن إلا بعد الحرب العالمية الثانية 

 .وتحديد المسؤولياتالأمريكية التي لم تكن في هذه الفترة بحاجة إلى التحكم في التكاليف 

ا للحاجة إلى المشاكل المصادفة تتطور تبعبة التسيير في الواقع قد تطورت و يمكن ملاحظة أن تقنيات مراقو 

ابتداء من المحاسبة العامة التي ظهرت بشكلها  الاقتصاديةالأزمات و  الاقتصادياتساع النشاط و تشار المتولدة من انو 

تطبيق في تحسين و  الزيادةيات المتحدة ثم انتشرت عبر العالم قبل أن تأخذ الولا  15الأقرب إلى الحالي في إيطاليا في القرن 

شيئا المحاسبة وأدواتها دعائم لها. و كانت مراقبة التسيير و  في هذا الإطار أسستو 1من التقنيات الكمية في التسييرعدد 

وظائف ووسائل مراقبة التسيير تنتشر في البحث عن تحديد أهداف و بدأت الدراسات تسع و فشيئا بدأ مجال نشاطها ي

ر المحاسبي ثم دور الخبي مراقب التسيير يتماثل معكان دور راقبة المحاسبة و فإن أول شكل لمراقبة التسيير كان يهتم بالم

لها صلة مباشرة مع المسيرين إذا تمددهم بكل إنتاج توظيف و أصبحت تهتم بكل جوانب المؤسسة من تمويل، تطورت و 

 2إلى التطور التاريخي لمراقبة التسيير من خلال مرحلتين: Thieartالمعلومات الضرورية لاتخاذ القرارات الملائمة كما أشار 

وتحديد المرحلة الأولى )المدرسة الكلاسيكية(: ترى هذه المدرسة أن المراقبة تعتمد أساسا على التقييم الهام أجزائها الأساسية

المفكرين  قاد هذه المدرسة كل منالمحققة مع المعايير المحددة. و  هذا ما يسمح بمقارنة النتائجالعلمية للعمل، و  الطرق 

 فايول.تايلور و 

وتتكون . والمراقبة داخل الأنظمة الاتصالالذي عرف بأنه  La cybernétiqueهي ترتبط بظهور مفهوم نية: و المرحلة الثا

 :ة عناصر أساسية كما يوضحها الشكلالأنظمة من ثلاث هذه

 :يوضح مكونات النظام1الشكل 

 المــــدخــــلات

 

 التحـــويــــل

 

 المخـــرجــات

  . ناصر دادي عدون  لمصدر:ا ➢

                                                           
 .7، ص2000، دار المحمدية العامة، الجزائر، محاسبة تحليليةناصر دادي عدون، (1)

 .13، ص2004ناصرداديعدون،مراقبةالتسييرفيالمؤسسةالاقتصادية،دارالمحمدية العامة، الجزائر، (2)
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 وتعرف بمداخلات وتؤثر عليهلتستعمل في النظام  والتي تدخل: تتمثل في عناصر المحيط )عوامل الإنتاج(، المداخلاتأ/ 

 المتغيرات.

 يخرجه النظام نتيجة حركته أو نشاطه. وهو ماب/ المخرجات: 

 مخرجات. وتحويلها إلىعن طريق مزجها بالعناصر الداخلية للنظام  المداخلاتج/ التحويل: يتمثل في تحويل 

 تقوم في مجموعها بنشاطات تصب في هدف مشترك.بينها.  ومتفاعلة فيمافالنظام هو مجموعة عناصر مترابطة 

وجود بين مختلف العناصر المكونة له و  الاتصالأي نظام يستلزم وجود علاقات مما سبق فإن تحقيق أهداف و 

فإن الأنظمة تراقب نفسها عن طريق ردود الأفعال اللاحقة أو Cybernétiqueوحسب مفهومنظام للرقابة الداخلية. 

الكلاسيكي الذي يرى أن  للاتجاهفالمراقبة وفقا لهذا المنظور خلاف فالمراقبة من هذا المنطق تتم بصفة الآلية،  البعدية،

 نطاق مغلق، تتم على نطاق مفتوح في تطور دائم لكن بطريقة آلية.المراقبة تتم داخل 

 الثالث: أنواع مراقبة التسييرالمطلب 

 يمكن تصنيف مراقبة التسيير حسب معايير مختلفة منها الزمن، التنظيم، المصدر، الشمولية.

 و نجد:وظيفة الرقابة تتطلب قياس الأداء الفعلي سواء قبل التنفيذ أو أثناء أو بعد التنفيذ، إن من حيث الزمن:  -1

إنجاز يعتمد هذا النوع من الرقابة على التأكد من توفر متطلبات الرقابة بتعلق بالمستقبل، و ع من هذا النو المراقبة القبلية: 

النتائج النتائج المتوقعة التقديرية و بين  الانحرافاتمن شدة تقلل في التنفيذ، أي هي مراقبة وقائية. حيث العمل قبل البدء 

على التنبؤ بالمشاكل  تعتبر مراقبة تنبؤية لأنها ترتكزتعرقل العمل و ل المستقبلية التي كما تساعد في مواجهة المشاك الفعلية

 لمواجهة هذه المشاكل. والاستعداداتستقبلا من أجل تحديد الإجراءات المتوقعة التي تحدث م

إذ حدثت تالانحرافاهذا النوع من المراقبة يعتبر مراقبة علاجية أي يتم تصحيح الأخطاء أو الإنجاز و  أثناء الآنية:المراقبة 

هذا النوع من الرقابة له كذلك تأثير في تفادي وقوع بالمواصفات المطلوبة و أنه سيتم إنجازه  والتأكد منأثناء تنفيذ العمل 

 .الانحرافات

ذلك توضع هذه المراقبة على شكل دورات عادة ما تكون أسبوعية، شهرية أو أيام محددة. لالبعدية تتم  الرقابة اللاحقة:

من  يتم هذا النوعوسلبيتها، و  الانحرافاتالهدف منها وقائي أكثر منه علاجي من للمراقبة ويتم تنفيذها مسبقا و  برامج دورية

 المراقبة بعد إنجاز النشاط.

 ثلاثة أنواع حسب هذا المعيار: هناك التنظيم:من حيث  -2

التمكن من تقييم الأخطاء والانحرافات و رض اكتشاف بدون إنذار مسبق لغالتي بشكل مفاجئ و  وهي المفاجئة:المراقبة 

 سير أعمالهم وفق الخطة المسطرة.ت تفتيشية لمعرفة مدى انضباطهم و ذلك بالقيام بجولا و الأفراد. 
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 تكون هذه الرقابة وقائية أكثر منها علاجية.(، و شهرية،...أسبوعية، )تكون على شكل دورات و  المراقبة الدورية:

 القيام بعملية التقييم الدائم للأداء.ابعة عمليات التنفيذ باستمرار و تكون طوال أيام السنة )دائمة(، لمت المراقبة المستمرة:

 هناك نوعان من مراقبة التسيير:و  من حيث المصدر: -3

ض منها الغر سة على جميع الأنشطة و المهام. و أي تتم داخل المؤس  1Autocontrôleهي المراقبة الذاتيةو  المراقبة الداخلية:

تقوم بها وحدة إدارية مختصة في مراقبة التسيير للوصول إلى الأهداف المرسومة. و  هو ضبط الأعمال الجارية في المؤسسة

 النوع أساسا إلى: ويهدف هذا

 مراجعة مخطط المؤسسة الداخلي. •

 في النشاط. واستراتيجياتها المتبعةمراجعة سياسة القيادة  •

 .الاجتماعيوالاقتصاديتقييم محيط المؤسسة من الجانب  •

 تقدير حصة المؤسسة في السوق. •

 .وتصنيفهمتقدير احتياجات الزبائن  •

المؤسسة تكون تبعيتها غالبا لجهاز الدولة كمراقبة  ومستقلة عنهذه المراقبة تقوم بها جهات متخصصة  المراقبة الخارجية:

 الحسابات لميزانيات المؤسسات. مدققيومراقبة للعمليات المالية على الدوائر الحكومية مجلس المحاسبة 

 إلى ثلاثة أنواع:مراقبة التسيير حسب هذا المعيار تنقسم  من حيث شموليتها: -4

الأفراد أثناء عملهم و هذا  تقوم هذه المراقبة بالتركيز على أداء الأفراد لأعمالهم و التعرف على سلوك على مستوى الأفراد:

 .باستخدام عدة مؤشرات: الكفاءة، الإنتاجية، معدل الغياب و التأخر

 وإدارة المواردمثل: التسويق، التمويل، الإنتاج  وأنشطة المؤسسةكل وظائف  وتشمل الوظيفية:المراقبة على الأنشطة 

 أداء كل منها بمؤشرات. وتقوم بقياسالبشرية، 

طريق  وهذا عنية معينة من خلالها يمكن تقييم الأداء الكلي للمؤسسة خلال فترة زمن: و أداء المؤسسة الكليالمراقبة على 

، معدل الإنتاجية وإلى غير معدل الربحية، الحصة السوقية للمؤسسةمؤشرات تستخدم في هذا الخصوص منها: معايير و 

 الأهداف المسطرة.في تحقيق  هذا من أجل معرفة مدى كفاءتهاذلك من المؤشرات و 

 كما يمكن اعتماد معيار آخر يرتبط بالبنية الهيكلية للمؤسسة:

                                                           
(1)Hamadouche Malika, contrôle de gestion d’une entreprise publique économique, mémoire magister, l’ESC, Alger , 2000, p09. 
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لمجموع إجراءات التسيير  طريقة تضمن الكفاءة و الفعالية والاقتصادتبنى أنظمة الرقابة ب حسب مستويات الرقابة: -5

 1يعبر عن الرقابة على ثلاث مستويات:و 

العامة  الاستراتيجيةمجموع الإجراءات التي تحدد بها الأهداف طويلة المدى للمنظمة، ويتم وضع  وهي: الاستراتيجيةالرقابة 

 الاستراتيجياتثم تحديد  الاستراتيجيةأن توظف مواردها، و الخيارات المجالات التي يمكن للمؤسسة  واختيار )الكلية( 

 الوظيفية.

. و تكون وقيد التنفيذموضع  الاستراتيجيةبها يتمكن المسير من التأثير على الأفراد الآخرين لوضع  التيو مراقبة التسيير:

إلى برامج قصيرة المدى وتكون عادة سنة. تكون قرارات التسيير في إطار  الاستراتيجيةمهمة مراقبة التسيير تلخيص 

ضير الميزانيات، تنفيذها المتسلسلة: برمجة، تح اءاتالإجر التسيير عدد من يتضمن سير مراقبة و  الاستراتيجيالتخطيط 

 تقيم الأداءاتوالهدف الأساس ي لمراقبة التسيير لتسهيل التنسيق:و 

 أهداف المنظمة فتقوم مراقبة التسيير بتقليل وتقليص الفوارق ) الفجوة(ذوي الأهداف الشخصية المتباعدة و بين الأفراد  -

 المنظمة. للاستراتيجياتفة الكافية بين الأفراد الذين لا يملكون المعر -

 فإن مراقبة التسيير أمام ثلاث مهمات أساسية:Bouquinو حسب

 والعمليات اليومية.الإستراتيجيةضمان التوافق بين  •

 المؤسسة. إستراتيجيةحث الأفراد على تطبيق  •

 لتحقيقها.الموارد المستهلكة الموجودة بين النتائج المحققة و  تنميط )نمذجة( العلاقات •

مراقبة المهمات هي التي تضمن أن المهمات الخاصة قد تم تنفيذها بكل كفاءة و فعالية في أجل قصير  المراقبة الوظيفية:

 المدى.

 الكفاءة: يعبر عنها بالمقارنة بالأهداف الموضوعية. •

 .للمداخلاتالفعالية: مقاسة بحجم المخرجات المنتجة من وحدة واحدة  •

الأجور، تسيير و  المحاسبة التحليليةة النوعية، للعديد من المهام كالتموين، مراقبة المخزونات، مراقبتوجد أنظمة إعلام 

التي تكون من المدى الطويل إلى المدى الدورات و  ثلاث من المراقبة في المنظمات حيثتكون هذه الأنواع الو .الخزينة

التنفيذية، المراقبةو  الإستراتيجيةمراقبة التسيير كحلقة وصل بين المراقبة  التقسيم، تتموضع افي إطار هذوالقصير.

 2المتابعة على المدى المتوسط من أجل ضمان توافق العمليات اليومية مع الخطط الإستراتيجية.فهي تسمح بالتعديل و 

                                                           
(1) Frédéric gutier , Annepezet, contrôle de gestion ,Darios et Pearson éducation, France,2006, p31. 

(2) Frédéric gutier, Anne pezet, op-cit, p32. 
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 المبحث الثاني: أهمية، أهداف ومهام مراقبة التسيير

دون استثناء، لقد عرف نظام مراقبة التسيير تطورا واسعا في مهامه من المهمة المحاسبية إلى شموليته لجميع الوظائف 

 إدارة الأفراد في المؤسسة.ل في كل من العمليات التخطيطية و فأصبح له دور فعا

 ه.أهداف مراقبة التسيير وشروط فعاليتية، دور و سيتم التطرق في هذا المبحث إلى أهم

 المؤسسة ودورها فيالمطلب الأول: أهمية مراقبة التسيير 

التسيير من حيث أنه في بعض المؤسسات الفردية لم تكن ، تظهر أهمية الاقتصاديةمن خلال تطور المؤسسات 

تعددت حجام المؤسسات و هناك حاجة لوجود نظام رقابة على عملياتها، لقيام أصحابها بإدارتها بأنفسهم وعندما كبرت أ

زاد عدد العاملين بها للقيام بالأنشطة المختلفة سواء كانت إنتاجية أو تسويقية أو تمويلية، فقد تعذر على مشاكلها و 

الرقابة مما دعا إلى ضرورة إدارة اختصاصهم في الإدارة و أصحابها إدارتها إدارة فعلية وصحب ذلك تنازل أصحابها عن 

المحافظة على أموالها و رسم سياستها و متابعة تنفيذها بسهولة وتحقيق المؤسسة على أسس علمية سليمة تتضمن 

 1الكفاءة في استغلال الإمكانيات المتاحة و تستمد أهميتها من:

تنفيذ و تتخلل المدة بين صياغة الأهداف الظروف البيئية و بشكل متزايد و  تغير الظروف: تواجه كل المنظمات تغيرا في -أ

للاستجابة له والاستعداد ير تمت ممارسته بشكل سليم فإنه يساعد في توقع التغيالتسيير إذا ما صمم و مراقبة ، و الخطط

 كلما طال الأفق الزمني كلما ازدادت أهمية مراقبة التسيير.و 

تتراكم تراكم الأخطاء: لا تؤدي الأخطاء البسيطة أو المحدودة إلى إيذاء المنظمة بشكل كبير، غير أنه بمرور الوقت قد  -ب

الموردين على طلبية من خصم ممنوح من قبل  الاستفادةأثرها. إذا ما بقيت بدون معالجة فعدم هذه الأخطاء و يتعاظم 

النوع يعني تضحية المؤسسة بفرص مالية قد تؤثر في في سياسة من هذا  الاستمرارقد لا يشكل خطأ جسيما و لكنواحدة 

 أرابحها.

: عندما تقوم المؤسسة بإنتاج نوع واحد من السلع و تشتري عددا محدودا من المواد الأولية و تعمل التعقيدالمنظمي -ت

تبدو أيسر للمسير، غير أن توسع المؤسسة في المنتجات هيكل بسيط و تواجه سوق رائجة فإن مهمة مراقبة التسيير ضمن 

هتم بدرجة أكبر بعملية الرقابة والاستفادة من نتائجها جعلها تازدياد حدة المنافسة يريات و الأسواق و تعقيد هيكلها و و المشت

 اتخاذ القرار.في التخطيط و 

التسيير والتي تبدأ بالتخطيط  ن في عمليةمي للقرارات التي يتخذها المسؤوليهي ترشيد عل مراقبة التسيير وبالتالي فإن

للوسائل المتاحة الأمثل  بالاستخدامساهم في قياس الكفاءة . كما توالتقييمالتنظيم، التوجيه، التنسيق، التنفيذ، المتابعة و 

بوظيفة أن تقترن أهدافها لابد و ولكي تحقققياس فعالية الإدارة في تحقيق الأهداف والنتائج المنشودة. للمؤسسة و 

                                                           
 .167محمد الصغير قريش ي، مرجع سابق، ص(1)
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ذلك من خلال اهتمامها بمقاييس ما تم إنجازه فعلا بالمقارنة مع الخطط التي تم وضعها، إذ لا يمكن القيام التخطيط و 

ة هادفة في اكتشاف صحة في الوقت ذاته فإن الرقابة تعد وسيلخطط أو أهداف محددة مسبقا ً وبمهمة إلا إذا كانت 

من سياسات وبرامج وإجراءات قادرة على تحقيق بها قترنما يتحقيق الأهداف العامة للمؤسسة. و ملاءمتها لالتخطيط و 

 .المراد تحقيقه وفعالية الإنجازكفاءة 

كن كما تتم الاستراتيجيةلذلك فإن الرقابة دور هام في تحسين أداء المؤسسة وضمان استمراريتها وتحقيق أهدافها و 

خلال تلك  الظروف، ومنقيادة مختلف الأعمال كما هو مخطط لها وتنفيذها في أحسن الإدارة بواسطتها من متابعة و 

المؤسسة تقييم أداء مختلف العناصر ذات الصلة عن  الرقابة. تستطيعالأدوات والمؤشرات المستخدمة في 

ن إيجاز أهمية الرقابة أفراد،أنشطة، منتجات، ومراكز مسؤولية و غيرها و تتخذ في ذلك القرارات اللازمة ويمكالمسؤولين،

 1في النقاط :

 تذليلها.الوقوف على المشكلات والعقبات التي تعرض انسياب العمل التنفيذي قصد - 

 اكتشاف الأخطاء فور وقوعها أو أثناء وقوعها لكي تعالج فورا أو يتخذ ما يلزم لمنع حدوثها. - 

 التصرف فيها.حدودصحيح وبخاصة في الأمور المالية و التثبت من أن القواعد المقررة مطبقة على وجهها ال-

.عوج منهاالمالتأكد من أن العمليات الفنية تؤدي وفق الأصول المقررة ثم تقويم -  

 تقييم المديرين للتأكد من كفاءتهم في جميع المستويات وحسن سلوكهم.                          -

 للسياسات المقدرة.              التأكد من توفر الانسجام بين مختلف الأجهزة الإدارية وسيرها جميعا في اتجاه الهدف الواحد وفقا -

 .عالتثبت من أن القوانين مطبقة تماما دون إخلال وأن القرارات الصادرة محل احترام الجمي-

 الإرادة الاقتصادية.                                                              الحيوية وتحقيقوضغط الإنفاق حالات غير  زائدإيقاف الإسراف الالحد من تكاليف العمل ونفقاته و -

العامة للعمل  الوصول إلى معلومات واقعية عن سير العمل من أجل ترشيد اتخاذ القرارات وبخاصة منها بالسياسات-

 وبأهدافه.

 المطلب الثاني: أهداف مراقبة التسيير                                                         

العمليين،نجد أن مراقبة لينللمسؤو من خلال سعي مراقبة التسيير إلى ضمان نجاعة وفعالية القرارات التسييرية

 2التالية: فالتسيير تسعى إلى تحقيق الأهدا

                                                           
 .168محمد الصغير قريش ي، مرجع سابق، ص(1)

(2)Nobertguedg, le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise, édition d’organisation, paris,2000, p45. 
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 مراقبة التسيير وعمليات مراقبة التسيير.                                         إستراتيجيةالتوفيق بين -

 الموجودة في أساليب قياس الأداء.                                والانحرافاتتصحيح التأثيرات -

 تطبيق التسيير وسلوك الأفراد.                                                                             -

 الاستقلال الجيد له.                                                   تصميم ووضع نظام المعلومات و -

                                                         التمكن من تحقيق اللامركزية.                      -

 مساعدة المسؤولين العمليين على التعلم والتدرب وتحسين الأداء.                                -

 تصحيح الأخطاء المرتكبة في النشاطات السابقة.                                                          -

 تشاف الانحرافات وتحديد أسبابها والمتسببين فيها وأخذ إجراءات التحسين.                           اك-

 تنسيق النشاطات الحالية للمؤسسة )مسايرة الأحداث(.                                                     -

                 مساعدة المدراء على اتخاذ القرارات.                      -

 :التسيير في الشكل التالي ويمكن توضيح أهداف مراقبة

 :أهداف مراقبة التسيير2الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

➢ Source : alazard.c et separi.s : le contrôle de gestion , manuel etapplication , op-cit,p8 

 أهداف عامة )شاملة(

ن والمسؤولينتساعد المديري  

 الأهداف الجزئية.

اتمعالجة المعلومات قبل اتخاذ القرار   

 تخطيط القرارات.

 تنظيم و تنسيق النشاطات.

 مراجعة
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 ولتحقيق هذه الأهداف يجب :

 تقسيم المؤسسة إلى وحدات إدارية أو ما يعرف بمراكز المسؤولية.                       -

 لإدارية.                كل وحدة وسلطات أو مسؤوليات المستويات ا اختصاصاتتحديد -

 وضع القواعد التنظيمية التي تحكم تنفيذ العمليات المختلفة و تضمن تدفقها في ظل نظام -

 رقابة دقيقة.                                                                                       

 تخاذ القرارات و رسم السياسات،  تسجيل مجمل المؤشرات بالبيانات التي تساعدها في ا-

كذلك فقد تأكد أن وجود نظام رقابة على أنشطة المؤسسة ضرورة حتمية تقتضيه الإدارة العملية الحديثة لاكتساب الميزة 

  التنافسية.

 مراقبة التسيير الثالث: مهامالمطلب 

 الفرع الأول: مهام مراقبة التسيير

 :1لمراقبة التسيير ثلاث مهام رئيسية وهي 

 :منهاتحسين فعالية نشاط المؤسسة يتطلب من مراقبي التسيير القيام بأعمال  النشاط: إنتحسين الأداء وفعالية  -

 .المعلوماتبجمع  التسيير، حيثالأمثل لأنظمة معلومات  والاستعمالالتطوير -

 .منهالتأكد من أن الكلفة لهذا النظام لا تفوق الفائدة المتحصل -

 .وضع نظام معلومات للتقديرات عن طريق المخططات والموازنات التقديرية ومتابعة وتحليل النتائج

 .والتكاليفمعرفة ودراية دقيقة للإيرادات 

 : لتسيير يشارك فيمسايرة التطور ومحاولة التحكم فيه يجعل مراقب ا التطور: إنالتحكم في  -1

 .القصيرتحديد الموازنات التقديرية السنوية التي تكون متناسقة مع الخطط على المدى  ✓

 .استراتيجيةمحددةوضع تخطيط على المدى المتوسط في إطار  ✓

                                                           
(1) Hamadouche Malika, op.cit , p09. 
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والفرو قات الموجودة بين الموازنات التي هي بمثابة ترجمة للأهداف المحددة  الانحرافاتإعلام المديرية العامة بكل  ✓

 .للنقاشعليها بعد طرحها  الاتفاقوالتي تم 

 . بهاوأسباالانحرافاتإعلام المديرية العامة بالنتائج مع تزويدها بمختلف التفسيرات حول  ✓

الحالية والمرتقبة، وكذلك التسيير الأحسن  الاستثمارية: إن دراسة المر دودية الاستغلالالأمثل لوسائل  الاستعمال -2

الدراسات . ولهذا فمراقبة التسيير يمكن أن تساهم في بعضالاستغلالللأفراد يقترن بمدى التسيير الأمثل لوسائل 

ا تعمل على استنتاج واستخلاص التحاليل نهأ المؤسسة. كما، بالأخص تقوم بتعريف السياسة المتبعة من طرف الاقتصادية

 تحقيق:من أجل  بهاالتي تقوم الاقتصادية

 أكبر فعالية. -

 .وديةمرد أحسن  -

 ومردودية إنتاجيةأرباح  -

 فعالية مراقبة التسيير الثاني: شروطالفرع 

يعتبر تقديم المعلومات خاطئة مظللا لعملية اتخاذ القرارات وكثيرا ما يؤدي  وصحتها:حسن توقيت المعلومة المقدمة   -1

جزئيا أو كليا، لذا يفترض في نظام مراقبة التسيير  ةأن المعلومات المتأخرة تفقد معناها وفائد المتوقع، كماإلى نتائج أسوء من 

 .أن يقدم معلومات واضحة ودونما حاجة للتفسير

إذا لم يفهم المسير أو المسؤول جيدا النظام الرقابي المطبق وطبيعة النتائج  المطبق:سهولة فهم نظام مراقبة التسيير  -2

 . والمعلومات التي يقدمها فإنه يس يء تفسيرها مما قد يؤدي إلى اتخاذ قرارات خاطئة

المسؤولين والموظفين ويدفعهم إلى تحقيق  القدرة على التحفيز : النظام الفعال هو ذلك النظام الذي يستطيع أن يحفز -3

 . أهداف المؤسسة دون إهمال أهدافهم الخاصة

توافق النظام المطبق والهيكل التنظيمي للمؤسسة: من شروط فعالية نظام مراقبة التسيير كذلك توافقه مع الهيكل  -4

 .التنظيمي للمؤسسة وتجاوبه مع انشغالات مسؤولي المراكز

 إستراتيجيةيجب أن يكون موجها نحو  فعالا،وأهداف المؤسسة: ي يقوم نظام مراقبة التسيير  يةإستراتيجالتركيز على  -5

الأرباح الصافية خلال  اتهناك مضاعفالمتبعة من طرف المؤسسات  الاستراتيجياتل ة حو وأهداف المؤسسة ومن بين الأمثل

 1خلال المدى القصير. تعظيما لأرباح%من السوق خلال سنتين أو  50الحصول على نسبة  المقبلة،الأربع سنوات 

 

 

                                                           
 .15.، ص1995،ديوانالمطبوعاتالجامعية،الجزائر، 2ج،مدخلللتسيير،محمدالطيب رفيق(1)



عموميات حول مراقبة التسيير                                                                 الفصل الأول  
 

19 
 

 لمبحث الثالث: مسار ومكانة مراقبة التسييرا

العمليين أدائهم مرتبط بتزويدهم مجموعة من  تقوم مراقبة التسيير على فكرة أساسية هي أن تحكم المسئولينفي  

مجموعة من الوسائل التي تمكنهم من الوصول إلى الأهداف ويرتكز هذا التحكم المستمد من مسار مراقبة التسيير على

التطرق في هذا المبحث إلى مسار ومكانة مراقبة التسيير ضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة والنظرة الجديدة  الأسس. يتم

 اقبة التسيير.لمر 

 .المطلب الأول: أنماط الارتباط الهرمي لمصالح مراقبة التسيير

مراقبة التسيير هو عملية تجميع المعلومات، حيث يستقبل، يعالج، يحلل ويحول النتائج التي تحصل عليها إلى  

داخل التقسيم الوظيفي هو أن آخرين للاستفادة منها، إذ مكانته في فضاء المؤسسة حقيقة مؤكدة وضرورية، لكن مكانته 

 :للمؤسسة يعتبر مشكلة منذ القدم وما يجب فهمه عموما مكان مراقبة التسيير له علاقة وطيدة بما يلي

o  مركزي تسيير مركزي أو لا المؤسسة )طريقة تسيير ( 

o حجم المؤسسة. 

o الأهداف المسطرة من طرف الإدارة العامة. 

o  المؤسسةدرجة المنافسة الموجودة في محيط. 

o  المتاحةالوسائل وليات المحددة لمراقبة التسيير و المسؤ. 

وضعيات هيكل التنظيمي وقد تم تحديد ثلاثوقد أجريت مجموعة من الدراسات على حالات مراقبة التسيير في ال 

 :1مختلفة في الهيكل التنظيمي

  

                                                           
(1)  Michel R et Gérard Naulleau , le contrôle de gestion bancaire et financier,4eme édition, revue banque ,France,2002, p68. 
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 : الحالة الأولى: مراقبة التسيير ترتبط مباشرة مع المديرية العامة1-

 . :مراقبة التسيير مرتبطة مباشرة مع المديرية العامة3الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

➢ Source : MichelRouachetGérardNanteau ,op-cit , p69 

 : في هذه الحالة فإن مراقبة التسيير تتميز بـ

 .بأهمية كبيرة تحظى -

 الإستراتيجية.تحصل على المعلومات المثلى حول التوجيهات  -

 .تمتاز بالاستقلالية -

 .تحتل الموقع الأمثل لتحضير وإعداد مراقبة التسيير -

 

 

 

 

 

 المديريـــة العـــامــة

 مراقبة التسيير

  02مديريـــة 03مديريـــة 01مديريـــة 
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 مراقبة التسيير مرتبط بمديرية وظيفية :الثانيةالحالة 

 . : مراقبة التسيير مرتبطة بالمديرية وظيفية4الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

➢ Source : Michel Rouach et Gérard NanteauIDEM ,p69 

 : ـأما هذه الحالة فتتميز ب

   ومراقبة التسيير. انعزال المحاسبة العامة -

 تسمح باتصال أفضل مع مديريات العمليات. -

 توفر وتقرب المعلومات المالية و المحاسبة.-

 عدم الارتباط المباشر بالمديرية العامة. -

 للمؤسسة. الاستراتيجيةمحدودية الاشتراك في المناقشات حول التوجيهات -

 

 

 

 

 

 

 

 العـــامــة المديريـــة

 01ريــة ــمدي              
 02ريــة ــمدي           

 03ريــة ــمدي                  

 مراقبة التسيير    محاسبة عامة       
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 بمديرية وظيفية:مراقبة التسيير مرتبط الحالة الثالثة: 

 . مراقبة التسيير ترتبط مع المديرية العامة مباشرة عن طريق تقارير : 5الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

➢ Source : Michel Rouach et Gérard Naulleau ,op-cit ,p70. 

 

 

 

 

 المديريـــة العـــامــة             

مراقبة التسيير+ المحاسبة  02ريــة ــمدي              01ريــة ــمدي             

 عامة

 العـــامــةالمديريـــة           

 التسييرمراقبة 

 + المحاسبة العامة

 01مديريـــة                 02مديريـــة                 03مديريـــة                   
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  :ـفي هذه الحالة مراقبة التسيير تتميز ب

 .المحاسبيةسريع للمعلومات و  وتحليل فعالإمكانية إرسال  -

 .السابقتينيعطي حل وسط بين الحالتين   -

  .يوفر بناء نظام معلومات متجانس -

 .حوار مدعم بين المديريات العملية -

 .وجود فجوة بين المحاسبة العامة ومراقبة التسيير -

لسلم التنظيمي وربطه مباشرة بالمدير العام وبفعل التطورات الحديثة، فإن على المراقب أن يكون خارج ا

يستغل كل  وجه، فهويقوم بمهامه على أكمل  أهمية. حتىللمؤسسة، مما يعطي للمراقب من سلطة تدخل أكثر 

يكيف تنظيم  خلاله، أيالوسائل المالية والبشرية، أيضا يقوم بتكيف طريقة عمله مع المحيط الذي ينشط من 

 المؤسسة، تاريخها ثقافتهايجب أن يدمج ماض ي  ضرورية، وأخيراكان يراها  يقترحها، إذا المؤسسة بتعديلات وتغيرات

 .الأصليونوعها وباختصار كل ما يجسد طابعها 

 المطلب الثاني: مسار مراقبة التسيير

التصحيح. أساسية ً  يشمل نظام مراقبة التسيير جملة من الأنشطة المتتابعة والتي يمكن تجميعها في أربعة مراحل 

تفرض توفر المعلومات وهي: التخطيط، المتابعة والتحليل وأخيرا والتدريب بصفة تدريجية boucle )مسار وحلقة ) فهو

 .Demingويتعلق الأمر بحلقة

تستلزم هذه المراحل تدخل عدة مستويات تنظيمية وبالتالي مسؤوليات مختلفة إضافة إلى استخدام وسائل 

ة قيق قيادة جيدة للعمليات التسييريالمرحلة والنتيجة المنتظرة من هذا المسار، تحعديدة تختلف حسب طبيعة 

 :1هذه المراحل في الأهداف. وتتمثلالخاصة، مما يسمح بتحقيق 

 المرحلة الأولى: التخطيط

والأهداف الطويلة الأجل، يقوم مراقب التسيير في  الاستراتيجياتيتم من خلالها تحديد قطة الانطلاق لهذا المسار و ن 

، ويساعد بعدها المدراء على الترجمة الاستراتيجيهذه المرحلة بتزويد إدارة المؤسسة بالمعلومات الكمية اللازمة للتفكير 

لمدى المتوسط إلى ا الإستراتيجيةالصيغة الاقتصاديةويتم بعدها تقسيم الخطة  بهاالعملية للسياسات المختارة، أي إكسا

(سنواتوهذا دائما بمساعدة مراقبةالتسيير مع برمجة الوسائل اللازمة لتحقيق تلك الأهداف و تبدأ بعدها مرحلة 3-5)

ي الضرور  الآجال ومنإعداد الميزانيات والتي توافق المدى القصير)أقل من سنة(، تسمح هذه الأخيرة بتحقيق أهداف قصيرة 

 رتبطة بمختلف مصالح المؤسسة.أن تكون ميزانيات متناسقة وم

 

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

 .74.، ص2002والتسيير،جامعة الجزائر، 
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 المرحلة الثانية: التنفيذ

، تأتي مرحلة التنفيذ، أي القيام الإستراتيجيةبعدما تم التخطيط لما يشرع في تنفيذه، وهذا انطلاقا من الاختيارات 

بخطط العمل التي تم إعدادها بتحقيقها في الميدان، وعلى أرض الواقع، تجسد هذه المرحلة عملية تحقيق الأهداف وتعتبر 

 . بذلك غاية العمل التسييري 

 المرحلة الثالثة: المتابعة والتحليل

النتائج الجزئية المحققة، بحيث لا يمكن التأثير على  يتم أثناء سير العمليات الوقوف دورياعلى التنفيذ، بقياس

 الماض ي بل يكون التركيز هنا على فهم أسباب تلك النتائج والتوصل إلى ما يمكن فعله لتصحيح السير أو التعديل.

 المرحلة الرابعة: الإجراءات التصحيحية

 ،ر الأداء والتي يتم اختيارها أحسنهاتؤدي المرحلة السابقة منطقياإلى صياغة مجموعة من الحلول لمواجهة قصو 

 للاستراتيجيةأو بالتنفيذ غير السليمللعملياتقد ترجع لمرحلة إعداد الموازنات والأهداف السنوية التي قد تكو ن غير مطابقة 

تها نفسها لعدم واقعيتها أوعدم ملاءم الاستراتيجيةالمختارة, كما قد ترجع التصحيحات على الخطط متوسطة الأجل وحتى 

 لوضعية المؤسسة , وأخيراقد يكون مصدر الخلل الأهداف العامة وغايات المؤسسة، التي تستدعي إعادة النظر فيها.

وهنا نذكر أن دور مراقب التسيير في هذه المرحلة يقتصر فقط على اقتراح تعديلات وتقديم توصيات، ولا الشأن، 

وهذا يؤكد على أن مسار مراقبة التسيير يهدفإلى تحسين  بها،طين برتلأن هذه الأخيرة من صلاحيات المسؤولين العمليين الم

 جودة الأداء التسييري في التركيز على التدريب أو تعلم الناتج عن تحليل أسباب الأخطاء السابقة .

من الواجب احترام كل هذه المراحل عند وضع واستغلال نظام مراقبة التسيير فأي حذف أو إهمال لأحدى هذه 

المراحل، يجعل هذا النظام غير صالح بالتالي لن يضمن التحكم التسييري المنشود. فأحيانا تجد المؤسسات الصغيرة أثناء 

ساب المرحلة الثالثة والرابعة وهي بهذا تعيد باستمرار نفس الأخطاء لأن فترة نموها ترتكز على المرحلة الأولى والثانية على ح

 التقييم.التحليل دون متابعة الأداء و ط و أهميتها منصبة أكثر على التخطي

 الجديدة لمراقبة التسيير: الثالث: النظرةالمطلب 

كية مــع الأخــذ بعــين الاعتبــار إدخــالتعديلات على أصــبح لمراقبــة التســيير نظــرة جديــدة تقــوم علــى الوجهــة الكلاســي

 1كما يمر نظام مراقبة التسيير في إعداده على عدة مراحل: الوجهة،حدود هذه 

يعتمـد سـير  التسـيير. حيـثالنظرة الجديدة لنظام مراقبـة التسـيير: تم اقـتراح نمـوذج جديـد يتمثـل في مثلـث مراقبـة 

 مؤشرات.ير وفق هذا النموذج على ثلاثة نظام مراقبة التسي

الأهـداف : إن تحديـد الأهـداف هـو نقطـة الانطـلاق لنظـام مراقبـة التسـيير، حيـث تكـو ن هـذه الأهـداف علـىمـدى سـنوي  -ا

 . راتيجيةالإستبالإضـافة إلى كونهـا متجانسـة مـع الأهـداف الإجماليـة للمؤسسـة علـى المـدى الطويـل وضـمن الخطـة

 تقنية أو مادية ، بشرية، مالية .الوسائل : يمكن أن تكون الوسائل الموضوعة حيز التطبيق  -ب 

                                                           
 .17-15ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص (1)
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 التـدخلات بالوسـائل المخصصـة لذلك .قيـاس نتـائج العمليـات و  النتائج:من اجـل تحقيـق الأهـداف المسـطرة لابـد مـن -ج 

 : مثلث مراقبة التسيير.6شكل 

  الأهداف 

 

 

الوسائل   النتائج       

 

                                                               نفس المرجع السابق المصدر: ➢

تتفاعل الأقطاب الثلاثـة لنظـام مراقبـة التسـيير مكونـة مختلـف العلاقـات الموجـودة بينهـا وكـذا الديناميكيـة الـتي 

 وقـدرتها علـيفعاليـة المؤسسـة  الشـكل. منهـاتربطهـا. وعليـه تتضـح ثلاثـة إشـكاليات مطروحـة علـى مسـتوى المؤسسـة حسـب 

شروط تحد  عراقيل. أولظهـور عـدة التسـيير. أدىالـتحكم في التسـيير وتحسـينه مـن خـلال مراقبـة  تحقيـق الأهـداف. غـير أن

 إدراج هذه الشروط فيما يلي: توفرها. ويمكنمن مهمة مراقبة التسيير عند عدم 

و. يمكــن أن تكــون هــذه الأهـداف عائقـا الأهــداف : يــتم تحديــد الأهــداف لكــل مركــز مــن مراكــز المســؤوليات في المؤسســة  -1

فان  التسيير. لذاأمـام مراقبـة التسـيير في حالـة تعارضـها فيمـا بينهـا. وهـذه الميـزة خاصـة بطبيعـة الأهـداف بغـض النظر عن 

 .ل التنسيق بين أهداف هذه الأقسامدور مراقبة التسيير هو العمل من اج

داف المؤسسـة لابـد مـن تنظيمهـا و هيكلتهـا. غـيرأن إعـداد هيكلـة مـا وعـدم القـدرة أو الرغبة في تغييرهـا التنظـيم: لتحقيـق أهــ -2

يجـب  للطاقـات، لـذايشـكل حـاجزا أمـام وظيفـة مراقبـة التسـيير حيـث يواجـه مراقـب التسـيير صـعوبة أمـام الاسـتعمال الأمثـل 

 وقابلـة للتغيـير مـع الظـروف المحيطـة بها لتحقيـق أهـداف المؤسسة . أن تكـون هـذه الهياكـل مرنـة

سبة في نظــام المعلومــات: إن وجــود شــبكة لانتقــال المعلومــات داخــل المؤسســة يعــد ضــرورة مــن اجــل اتخــاذ القــرارات المنا -3

الشـروط. وباعتبـار أن دور مراقـب التسـيير هـودور استشــاري فــان  ثم إيصـالها إلى المسـتعملين بـنفس المناسب، ومـنالوقت 

وتسمح بانتقال المعلومات بسرعة وجــود شــبكة لانتقــال المعلومــات غــير كافيــة، وإنمــا يشــترط أن تكــون هــذه الشــبكة مرنــة 

 تكون هذه المعلومات ذات مصداقية .و 

. تعـني العقابنهاراقبـة: تتجـه أنضـار أفـراد المؤسسـة إلى الجانـب السـلبي للمراقبـة . فهـم يعتقـدون أسـلوك الأفـراد اتجـاه الم -4

 الأفراد.وهذا ما يؤثر سلبا على هؤلاء 

دوره يبقـى ضـروريا وأساسـيا في السـماح  التسـيير. فـإناجههـا مراقـب مـن كـل هـذه العراقيـل الـتي يو بالرغم و 

 جهة أخرى. وتحسينها منللمسيرين بالتحكم في الإدارة من جهة 
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 المبحث الرابع: أدوات مراقبة التسيير

 الرقابة. بعضهاعملية  بهالا بد من التركيز على الأدوات التي تمارس التسيير، كانمراقبة  بهانظرا للأهمية التي تتمتع

 خارجيا، كمايكون أسلوبا رقابيا داخليا يستخدمه الجهاز التنفيذي للمؤسسة المعنية، وبعضها الآخر يكون أسلوبا رقابيا 

ومدى تميزها عن منافسيها  والمركز الماليأن هذه الأدوات تقيس عددا من المؤشرات التي تحكم على الأداء الكلي للمؤسسة 

بينما يركز البعض الآخر على قياس جزء معين من الأداء أو لإحدى الوظائف المختلفة في المؤسسة مثل الإنتاج، التسويق، 

فإن كلا منها يسعى إلى هدف واحد وهو تحديد  وفيما تقيسهالأفراد...إلخ. وبالرغم من اختلاف الأدوات الرقابية في تصحيحها 

من المعلومات الناتجة لمنع  والاستفادةفات عن الأداء المخطط ثم اتخاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب الانحرا

 .ولوحة القيادةالتطرق في هذا المبحث إلى كل من المحاسبة العامة ثم المحاسبة التحليلية  الانحرافاتمستقبلا. يتمهذه 

 المطلب الأول: المحاسبة العامة

 المحاسبة العامة : تعريفالأول الفرع 

من خلال الحسابات وهي  اقتصاديةقانونية أو  لاعتباراتالمحاسبة فن موجه لتقديم المعلومات الرقمية، طبقا 

 وأنظمة. مهمتهافهي ذات قواعد  )لغةالأعمال(تقنية تقوم بجع تطبيق وتلخيص البيانات المالية الخاصة بعمليات المشروع 

المحاسبة العامة من أهم فروع  الغير، وتعتبرؤسسة بالنسبة لنشاطها الداخلي أو لعلاقاتها مع الرئيسية تحديد نتائج الم

تتضمن كل التسجيلات اليومية للعمليات ولحركة الأموالالتي تتم داخل وخارج  نهالكو  المحاسبية،أنظمة المعلومات 

 1المحاسبات الأخرى  مداخلاتتهامخرجا الدورة. لتكون ية نهاالمؤسسة وتلخيص البيانات وتلخيص البيانات إثر القيام بأعمال

في  الاستهلاكياتهلا علاقة بالموارد التي مولتها وتكون  الاستعمالاتومنه فالمحاسبة كنظام تسجيل مترابط تكون 

 :في مستوى آخر مما يجعلها وسيلة للتسيير بحيث المخزون.مستوى من المستويات مرتبطة بمخرجات 

 ت ضرورية لقيادة المؤسسةتسمح بإنتاج مؤشرا -

 والماليالاقتصاديتسمح بقياس أداء المؤسسة  -

الحصول، معالجة،  العناصر )عتاد، برمجيات أفراد( تمكنالنظام الإعلامي المحاسبي: يمكن أن يعرف بمجموعة من 

إيصال المعلومات لهدف مساعدة الأفراد في الوظائف التنفيذية في التسيير واتخاذ القرارات فهو يقدم معلومات تخزين و 

 2فهي عنصر أساس ي لاتخاذ القرارات التسييرية في المؤسسة . للمستعملين.المختلفة  الاحتياجاتوفق 

 

 

 

 

 

                                                           
 .8، ص1988، دار المحمدية، الجزائر، 2ج تقنيات التسيير،ن. دادي عدون، (1)

(2) Moussa Hamam, comptabilité générale selon l’SCF, Ed le savoir, Alger,2011, p21. 
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 المحاسبة الثاني: وظائفالفرع 

الذمة المالية للمؤسسة وذلك عن طريق مجموعة من الوظائف المسندة إليها ويمكن تهتم المحاسبة بالمحافظة على 

 1إيجازها في النقاط التالية:

تسجيل العمليات المالية: تعتبر عملية التسجيل المحاسبي بمثابة نقطة البدء للمحاسب نحو إنشاء نظام محاسبي  ▪

 لتسيير نشاطه على الوجه الأكمل. يحقق للمنظمة إنتاجا ملائما للمعلومات والبيانات اللازمة

تبويب العمليات المالية: تعتبر الخطوة الثانية في مهمة المحاسب نحو إنتاج بيانات فمن خلال هذه العملية يتضح  ▪

 ف حتما إلى تفادي احتمالات الأخطاء.تهدتسمح بخلق أسس ثابتة وموحدة نهاالمفهوم المحاسبي لأ

التقارير بمثابة الناتج النهائي للنظام المحاسبي تحتاج الإدارة لهذه التقارير إما  تعتبر النتائج:إنتاج تقارير وقياس  ▪

بصورة دورية أو في فترات خاصة حسب الحاجة إلى بعض المعلومات المالية كذلك يحتاج المحاسب إلى تقارير مالية 

 دورية تسهل له مهمة قياس نتائج أعمال المنظمة ومركزها المالي

تتميز بالدورية من ناحية  نهاعرضها: تعتبر هذه العملية جزءا هاما في مهمة المحاسب، وما يميزها أتحليل النتائج و  ▪

ف تقارير تحليل النتائج إلى عرض صورة عامة لنشاط تهد، و بهاالالتزامتخضع لقواعد محاسبية يجب  نهاكما أ

 .المستقبليةتهاالمنظمة وموقفها المالي واحتمالا

سبة يتمثل في تزويد المسيرين بجزء هام من المعلومات والمتغيرات المهمة التي تدلهم على سير فالدور التسييري للمحا

  . المؤسسة

 تقنيات المحاسبة العامة في مراقبة التسيير الفرع الثالث:

 2الأرصدة الوسيطية للتسيير:

سيطية الأرصدة الو  تمكنهوامش، شكل  جزئية علىلأجل الفهم الجيد تشكيل نتيجة الدورة، يمكن حساب نتائج 

  :تمثيل قائمة هذه الأرصدة وفق ثلاث فئات للنتائج الجزئية للنتيجة، ويتم الاقتصاديللتسيير التحليل 

ويمكن تعميم هذا التحليل بحساب الأرصدة بشكل تنازلي ومنها الهامش  الاستغلالخارج  المالية، النتيجةنتيجة الاستغلال 

، الاستغلال، النتيجة قبل الضريبة، النتيجة خارج الاستغلالالخام، نتيجة  الاستغلالفائض  المضافة،الخام، القيمة 

 .النتيجة الصافية للدورة

وهو مؤشر للتسيير ضروري للمؤسسات ذات الصفة التجارية وهو يحسب كما  (Marge Brute):الهامش الخام -1

 .البضاعةشراء  تكلفة-بضاعةمبيعات  يلي:

عما حققته المؤسسة أثناء قيامها بنشاطها  استعمالا، تعبروهو مفهوم أكثر  (valeur ajoutée):القيمة المضافة -2

 استهلاكات الدورة  –إنتاج الدورة +الهامش الخام  تحسب:وهي 

                                                           
 .21، ص1990محمد الفيومي محمد، مقدمة في أصول محاسبة التكاليف ،الدار الجامعية ،بيروت، )(1

(2) •KhemissiChiha ,gestion et stratégie financière, lereEd houma,Alger,2005., p24-25. 
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ضرائب ورسوم+مصاريف )-القيمة المضافة :(l’excédent brut d’exploitation) =ستغلالالفائض الخام للا  -3

 (.المستخدمين

وأعباء الاستغلال وهي  بتقسيم نواتج الإستغلال بهاويتم حسا(exploitation de résultat) :الاستغلالنتيجة  -4

–(الاستغلالالاستغلال نواتج)فائض الإستغلال+مسترجعات أعباء :تقيس الأداء الاقتصادي للمؤسسة وتحسب

 (لاستغلالوالمؤونات+مصاريف أخرى  ) مخصصات الإهتلاكات

 لمجموع الاعتبارولحساب هذه النتيجة يأخذ بعين ( résultat courant avant impôt) الضريبة:النتيجة قبل  -5

 المصاريف المالية. -+النواتج المالية (  الاستغلالالعمليات المالية ): نتيجة 

عن رصيد العمليات  الاستغلالتعبر النتيجة خارج  : (exploitation hors résultat ) :الاستغلالالنتيجة خارج  -6

في النتيجة الصافية للدورة  الاستثنائيتبين أهمية النشاط  للمؤسسة فهيالعادي  الاستغلالالتي تدخل ضمن 

 (الاستثنائية) الاستغلالالأعباء خارج  - الاستغلالوتحسب: النواتج خارج 

)مساهمة الأجراء في تحقيق  -( الاستغلالوتحسب )النتيجة قبل الضريبة+النتيجة خارج  النتيجة الصافية للدورة:

الأرباح+ضرائب على أرباح المؤسسات(ويتم حساب هذه الأرصدة من خلال إعادة المعالجة للمعلومات المتضمنة في الميزانية 

للمؤسسة ولإجراء المقارنات  الاقتصادية والماليةوحساب النتائج.وتمثل أداة فعالة في التشخيص والتحليل للوضعية 

 طاعية.الق

 التعديلات الضرورية على المحاسبة العامة لتصبح أداة مراقبة ابع:ر الفرع ال

 لكي تكون المحاسبة العامة أداة لمراقبة التسيير يجب إجراء بعض التعديلات عليها والمتمثلة في:

من أجل معرفة النتائج يجب انتظار سنة أو أكثر وهذا يعتبر معرقلا لعملية  متقاربة:توفير القوائم المالية على فترات  -1

فإن توفير حسابات النتائج وحسابات  الفترة، لذاالتحكم في نشاط المؤسسة وكذا في اتخاذ القرارات المناسبة نظرا لطول 

شركة غرب  62حول  1986عام Gervais.Mدراسة جدا. فحسبضروريا  فصليا( يعتبرشهريا، الميزانية على فترات قصيرة )

أنه يتم استعماله  المراقبة كماهو الأداة الأكثر استعمالا في عملية  résultat de comptes فرنسا، وجد أن حسابات النتائج

 وتحضيره شهريا .

المياه والغاز  توزيع الأعباء ذات فترات التسديد الطويلة: تتمثل هذه الأعباء عموما في علاوات التأمين ا، لضرائب فواتير -2

 لحظة استهلاكها تهاوالكهرباء...هذه الأعباء يمكن أن تنتج خلال فترة النشاط دون أن يتم فوتر 

 إرفاق القوائم المالية بمعايير: يمكن إرفاق القوائم المالية بمعايير تقديرية أو فعلية خاصة بسنوات سابقة. يتم -3

يف أين يتم إنشاء حساب نتائج تقديري لكل فترة. ويتم فيه مراعاة من فرضيات حول تطور رقم الأعمال والتكال الانطلاق

بغرض تشكيل جدول ميزانية تقديري  والاقتراض،الاستثمار قواعد التسديد من طرف الزبائن والدفع للموردين وسياسات 

اتخاذ إجراءات كل فترة تتم مقارنة النتائج الفعلية بالتقديرية مما يسمح ب نهاية وفي كذلك.وجدول تمويل تقديري 

 .تصحيحية
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إن معطيات المحاسبة العامة مسجلة على أساس تكاليف تاريخية وفي حالة حدوث تضخم  النتائج:أثر التضخم على  إزالة- 4

غير قادرة على  والمخزوناتتصبحفإن المعطيات المقدمة تصبح فاقدة للكثير من الصحة والمصداقية حيث أن الأصول الثابتة 

تمثيل قيمتها وكذلك بالنسبة للإهتلاكات لهذا فإنه في حالة حدوث تضخم مرتفع فإن استعمال المحاسبة العامة في مراقبة 

 التسيير يتطلب:

 العام في الأسعار. الارتفاعالتنبه لأهم العوامل التي تسببت في  -

 ذلك.القيام بعملية إعادة تقييم الأصول كلما تطلب الأمر  -

 التحليلية الثاني: المحاسبةلمطلب ا

 المحاسبة التحليلية  الأول: تعريفالفرع 

 وتكلفة النشاطتتمثل المحاسبة التحليلية في مجموع الإجراءات التي تتخذ في سبيل تحديد تكلفة منتج معين 

 1التنفيذ.وقياس كيفيةجانب تخطيط  وبيعها إلىالمتعلقة بصنعها 

احي النشاط صغير الحجم كوحدات الإنتاج أو بنو  تهتموبالتالي فهي تختلف عن المحاسبة العامة في أن الأولى

 المحاسبة العامة بالقوائم المالية الإجمالية للمؤسسة كوحدة.تهتم  بينما المؤسسة،الأقسام المختلفة التي تتكون منها 

 فقد أطلق عليها عدة مصطلحات:

 . بحيث تقوم بمعالجة بيانات الإنتاج باستخراج تكلفة كل منتوج المحاسبة الصناعية :

 .واتخاذ القراراتالمحاسبة التحليلية للتسيير: إنتاج معلومات تسمح بمراقبة الأداء 

 . مزيد من الآليات لمواجهة المحيط الصعب الإدارية: إدخالمحاسبة التسيير أو المحاسبة 

 تطور المحيط على أساس مستقبلي . آليات تخص: إدخال الإستراتيجيةمحاسبة التسيير 

 أهداف المحاسبة التحليليةالثاني: وظائف و  الفرع

 2مع مطلع هذا القرن أسند الباحث كلارك وظائف أساسية لمحاسبة التسيير، تتمثل في :

 . المساعدة على تحديد أسعار البيع وتحديد حدود انخفاض الأسعار -

 . المنتوجات المربحة و غير المربحةالمساعدة على التمييز بين  -

 . مراقبة المخزون وتحديد قيمة المخزون -

 التبذير.التقصير و  واكتشاف أوجهلإدارات مختلف ااختبار كفاءة مختلف المسارات و  -

 . الارتباط مع الحسابات الماليةلتشغيل الأدنى وتكلفة الإنتاج وضمان التكامل و ن تكلفة ايالفصل ب -

 :والمتمثلة فيوانطلاقا من هذه الوظائف، يمكن تحديد غايات مهام محاسبة التسيير 

 . التسعير و تقييم المخزونات -

                                                           
 .8بويعقوبعبدالكريم،المحاسبةالتحليلية،ديوانالمطبوعاتالجامعية،الجزائر،ص(1)

(2)Bouquin H ,1a comptabilité de gestion,2eme édition économico ,paris,1997, p15. 
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 . ،المسارات والوحدات الداخلية ككل لأجل إعلام المسيرينقياس كفاءة المنتوجات -

 المحاسـبية المتاحـة ينبغـي أن تمكـن من :وتتناسـق هـذه الغايـات مـع تلـك الأهـداف الـتي حـددها تـايلور بـأن المعلومـات 

 1.التصنيع وقيــد ورقابــة عناصــر التكــاليف بالتحديــد الــدوري )الشــهري(للتكــاليف الكليــة للمنتوجــات المصــنعة  ضــبط-1

ـى الأنشـطة الـتي يجب يسـمح للمسـير بـالوقوف عل الشهرية، بشـكلالأداء بإصـدار ميزانيـات حسـاب النتـائج  تقيـيم-2

 . التي ينبغي التخلي عنها تشجيعها، وتلك

وإلى وقــت قريــب كانــت الأهــداف الموكلــة للمحاســبة التحليليــة تنصــب في دراســة التكــاليف والنظــر في كيفيــة الـتحكم 

أنـه مـع التطـور الهائـل الـذي شـهدته نظريـات التسـيير  إلاالمسـطرة، اتخـاذ القـرارات الهادفـة لخدمـة الأهـداف  فيهـا، وبالتـالي

الهـدف مـن اسـتعمالها لينتقـل مـن مجـرد دراسـة التكاليف لتدنية التكاليف  جديـدة، تغيرالحـديث، وظهـور طـرق و أسـاليب 

 إلى محاولة البحث عن الملائمة الممكنة بين التكاليف والمنافع التي تنشأ عنها .

إن لاتخـاذ القـرارات أثــر علـى مسـتقبل المؤسســة ويمـس كـل الأنظمــة المسيرة  الخطــط:د قـرارات الإدارة وإعـداد ترشـي -3

إعــداد لها، لذا فإن تـوفير وإعـداد البيانـات والمعلومـات الضـرورية الـتي تتـوفر فيهـا الدقـة في الوقـت المناسـب لاتخـاذ القــرارات و 

  .والخطــط والموازنــات التقديريــة، يعــد مطلبــا حيويــا في المؤسســة لمختلــف مســتويات الإدارة  السياســات

 الفرع الثالث : المحاسبة التحليلية ومجال تطبيقها في مراقبة التسيير

 إن موضــوع المحاســبة التحليليــة يكمــن أساســا في دراســة، حســاب، تحليــل ومراقبــة التكــاليف لمختلــف مســتويات النشــاط 

لمراقبة وسيلة  نهاالاقتصــادي مثــل تكلفــة الشــراء، الإنتــاج، التوزيــع وســعر التكلفــة، مــن هنــا نعــرف المحاســبة التحليلية على أ

 :علىالتسيير تعتمد 

 .... الخ.عرض التكاليف: تكلفة المادة الأولية، اليد العاملة، التوزيع،  -

 . تكاليف مباشرة وغير مباشرة ,تكاليف متغيرة وثابتة التكاليف:تصنيف  -

 ويتم باستعمال طريقة الأقسام المتجانسة أو طريقة التحميل العقلاني للمصاريف الثابتة التكاليف:تحميل  -

ولكـي يـتم الاسـتفادة مـن المحاسـبة التحليليـة ينبغـي معرفـة اسـتعمالات كـل طريقـة وكيفيـة الاسـتفادة منهـا في مراقبة 

 . يفوفيما يلي سيتم التطرق إلى أهم طرق حساب التكالــ التسيير،

 طريقة التكاليف الكلية الرابع: الفرع

 :التكاليف الكلية تحسب بواسطة طريقة الأقسام المتجانسة وهي تحتوي على  

فقط الأعباء المباشرة : وهي مصاريف تتعلق بإنتاج نوع معين دون سـواه وبالتـالي تحمـل إلى سـعر تكلفـة هـذا النـوع  -

إنتـاج منتوجـات مختلفـة باسـتعمال مـادة أوليـة واحـدة فـإن تحديـدالكميات المستهلكة المـادة الأوليـة، وفي حالـة  كمصاريف

 . لكل نوع يتم على مستوى مصلحة الإنتاج

                                                           
 .6منهجيةحسابسعرالتكلفة،دارالآفاق، ص-ةالتحليليةسفيانبنقاسم،حسينلبيهي،المحاسب(1)
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الأعباء غير المباشرة : وهي مصاريف مشـتركة بـين جميـع أنـواع المنتجـات ويجـب حصـرها لدراسـتها قصـد توزيعها على  -

 . مختلف أنواع المنتوجات

ذن هذه الطريقة تعتمد علـى التفرقـة بـين التكـاليف المباشـرة والتكـاليف غـير المباشـرة الـتي لا يمكـن تحميلهـا إ

 بعـد توزيعهـا عـن طريـق مراكـز التحليـل الـتي هـي عبـارة عـن الأقسـام أو وحـدات محاسـبية تسـمح بتحليل 
ّ
مباشرة للمنتوج إلا

 . ل تحميلها لتكلفة المنتوج وذلك باستعمال وحدات قياس محددةالتكاليف غير المباشرة قب

ف تحديـد تكلفـة كـل قسم وبعد هدب وبعـد تعيـين وتوزيـع الأعبـاء علـى الأقسـام يـتم تجميـع الأعبـاء الخاصـة بكـل قسـم

داخـل القسـم نجـد تكلفـة وحدة القياس. وتتم معرفة عـدد وحـدات القيـاس الـتي يـتم علـى أساسـها توزيـع الأعبـاء غـير مباشـرة 

 كما يلي : عملية ترتيب الأقسام

 . أولا : تحديد القسم الذي يقدم خدمات إلى الأقسام الأخرى دون أن يستفيد من أي خدمة

 ثانيا : تحديد القسم الذي استفاد مرة واحدة وقدم بدوره خدمات إلى الأقسام الأخرى 

 . استفاد مرتين وقدم خدمات إلى بقية الأقسام ثالثا : تحديد القسم الذي

وهكـذا حـتى تحديـد القسـم الـذي لم يقـدم أي خدمـة لأي قسـم مـع اسـتفادته مـن خـدمات كـل الأقسـام الأخرى ومن ناحيـة 

 .ذه الخدماتالمعالجـة المحاسـبية تـؤدي الاسـتفادة مـن الخـدمات الـتي تحمـل قسـط مـن مصـاريف القسـم المقـدم له

 في:عمل الطريقة  ويتلخص مبدأ

 تقسيم المؤسسة إلى أقسام التحليل. -1

 . توزيع الأعباء و ذلك بعد إعداد مفاتيح التوزيع -2

 :تصنيف المصاريف و يمكن أن تتلخص في  -3

أعباء المحاسبة العامة 07الشكل رقم  

 A+cعباء المحاسبة العامة 

= 

 

 

    

 أعباء المحاسبة التحليلية

 A+B=    

  

 

 

 

 مصاريف المحاسبة 

 العامة المدمجة للتكلفة

A 

 

 المصاريف الإضافية

B 

 المصاريف غير المدمجة 

C 
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 الإضافية.المصاريف غير المدمجة + المصاريف  -أعباء المحاسبة العامة = مصاريف المحاسبة العامة -1

 الإضافيةالمصاريف  -النتيجة التحليلية= نتيجة المحاسبة العامة + المصاريف غير المدمجة  - 2

 تصنيف وتبويب الأعباء ضمن التكاليف إلى مصاريف مباشرة وغير مباشرة  - 

 تقسيم المؤسسة إلى مراكز التحليل والقيام بالتوزيع الأولي للمصاريف غير المباشرة في مختلف الأقسام  - 

المصـاريف المباشـرة وغير  بإضافةحسـاب تكـاليف المـواد المسـتهلكة ،تكلفـة الإنتـاج ثم تحديـد سـعر تكلفـة المنتـوج المبـاع  - 

 . المباشرة للتوزيع

قد فقـدت هـذه الطريقـة ملاءمتهـا بسبب: عر التكلفة التاريخي أو المسجل و : إن الهدف منها هو تحديد سحدود الطريقة

 ف ية المتزايدة للأعباء غير المباشرة في كتلة المصار الأهمي

 هـو مـا أفقـدها ملاءمتهـا فينظـر المسيرين.المعلومـات والمـدة المسـتغرقة و تكلفتهـا عاليـة مـن ناحيـة جمـع ومعالجـة  -

 : الفرع الخامس: طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة

لقد سبق لنا وأن تعرفنا على طريقة التكلفة الكاملة )الكلية( حيث يتم امتصاص كل أعبـاء المؤسسـة مهمـا كان مستوى 

الإنتاج والذي يمكن تعريفه على أنه مجموعالوسائل المادية والبشرية  بهيكلالنشاط فيها ويتحدد مستوى النشاط هذا

 1جم معين من الإنتاج يظهر ما يلي :الدائمة التي تستخدم في عملة الإنتاج. فعند ح

بعض الأعباء كالاستعمالات من المواد الأولية واليد العاملة المباشـرة تتغـير تناسـبيا مـع نشـاط المؤسسـة وهنا نكون  -1

 تتحدد بحجم مخلف العمليات الإنتاجية )حجم الإنتاج( نهابصدد الحديث عن الأعباء المتغيرة لأ

مثلا لا تتغير عند مستويات نشـاط معـين وهنـا نكـون بصـدد الحـديث عـن الأعبـاء الثابتـة أعباء أخرى كالإهتلاكات  -2

إنتـاج معـين وبنـاءا علـى هـذا التقسـيم فـإن طريقـة التكلفـة  بهيكلتتعلـق نها،لأ Les Charges Structures أو الأعبـاء الهيكليـة

لمحاسـبي والمراقبـة في المؤسسـة حيـث يجـب تحديد حصة كل من الأعباء المتغـيرة الكليـة تبقـى غـير كافيـة للتحليـل المـالي وا

فـإن حصـة الأعبـاء المتغـيرة تتغـير بتغـير حجـم  بهذاوالأعبـاء الثابتـة الـتي تحمـل ضـمن مختلـف التكـاليف وأسـعار التكلفـة و 

 لنسـبة للأعبـاء أنها تناسـب عكسـيا مـع حجـ
ّ
م الوحـدات بالنسبة للأعباءالثابتة أي أنه كلما كان عدد الوحدات الوحـدات إلا

  . المنتجة أكثر كان نصيب الوحدة من هذه الأعباء أقل والعكس صحيح

التحميـل العقـلاني كطريقـة لحسـاب سـعر التكلفـة جـاءت لتجـاوز مسـاوئ طريقـة التكـاليف  : كيفية استعمال الطريقة

تحميـل المصـاريف الثابتـة يـتم حسـب مسـتوى النشـاط الاقتصـادي أي تثبيـت قيمـة المصـاريف الثابتـة الثابتـة بحيـث يصـبح 

 :2الفرديـة المحملة إلى سعر التكلفة بواسطة معامل التحميل والذي يحسب وفق القاعدة التالية 

 .للنشاطمعامل التحميل العقلاني = المستوى العادي للنشاط / المستوى الحقيقي 

 

                                                           
 .115ناصر دادي عدون، مرجع سبق ذكره، ص(1)
 .64رحال علي، مرجع سبق ذكره، ص(2)
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 الفرع السادس: طريقة التكاليف المتغيرة

المتغـيرة لقــد تطرقنــا إلى طريقــة التحميــل العقــلاني للأعبــاء الثابتــة والــتي تعتمــد علــى الفصــل بــين الأعبــاء الثابتــة و  

حيـث تؤخـذ الأعبـاء الثابتـة بعـين الاعتبـار وهـذا لغـرض التحليـل المـالي والمحاسـبي والمراقبـة، فـبعكس طريقـة التحميل 

وذلك لعقـلاني للأعبـاء الثابتـة فـإن طريقـة التكـاليف المتغـيرة تأخـذ بعـين الاعتبـار الأعبـاء المتغـيرة كمـا يـدل عليهـا اصطلاحه ا

 لنفس الأغراض السابقة

إن التكاليف التوقف ففالتكاليف المتغيرة تتغـير مباشـرة في مجموعهـا وفقـا لتغـير عـدد الوحـدات المنتجـة، ففـي حالـة  - 

فإن التكلفة المتغيرة ستعود إلى  التوقفحالة  المنتجة، ففيوفقا لتغير عدد الوحدات  مجموعهاالمتغيرة تتغير مباشرة في 

 الشكل يدعم هذا التعريف.و  المتغيرة.اج تتضاعف التكاليف حينما يتضاعف الإنت الصفر

 : علاقة التكلفة المتغيرة بكمية الإنتاج8الشكل 

 

 الإنتاجكمية   

 التكلفة المتغيرة  

 

 

 

 

 عدد الوحدات   

  (29مرجع سابق ص ) محمد،الفيومي  محمد المصدر: ➢

 

وعليـه فـإن طريقـة التكـاليف المتغـيرة كمـا هـو واضـح مـن تسـميتها تعتمـد علـى التفرقـة بـين التكـاليف المتغـيرة الـتي 

ترتبط مباشرة بتغير حجم الإنتاج والتكاليف الثابتة التي ترتبط بالطاقة الإنتاجية. ولقد شهدت هـذه الطريقـة نوعـا من 

 :ى نوعين أساسيين هما التطور أدى إلى تقسيمها إل

أساسـها أن التكـاليف الثابتـة تـرتبط بالـدورة الإنتاجيـة وبالتـالي فهـي تحمل مباشرة  البسـيطة:التكلفـة المتغـيرة  طريقـة-1

 .لنتيجة الدورة وليس للمنتوج. فحسب هذه الطريقة فإن التكاليف المتغيرة هي وحـدها المحـددة لتكلفـة المنتوج

هي نفسها الطريقة الأولى، إلا أن بعض التكـاليف الثابتـة "  Evolué Cousting Direct" : لتكاليف المتغيرة المتطورةا طريقة-2

مباشرة. أما باقي التكاليف الثابتة الأخرى فتحمل لنتيجة  بهاتكون مرتبطة 1يمكـن تحميلهـا مباشـرة لـبعض المنتوجـات عنـدما 

 :الدورة، كما يوضحه الشكل التالي 

 

 



عموميات حول مراقبة التسيير                                                                 الفصل الأول  
 

34 
 

 أعباء للمحاسبة التحليلية( : تصنيف 2الجدول رقم )

 التكاليف متغيرة ثابتة

 مباشرة  

 غير مباشرة  

➢ source : toufiksaada ,opcit , p55 

 

لمسـتوى الثابتـة في، المـدى القصـير و  أسـاس التمييـز بـين الأعبـاء المتغـيرة والأعبـاء طريقة التكاليف المتغـيرة مبنيـة علـى

التصـنيف للتكـاليف يسـمح  النشاط وهذاالتكـاليف المتغـيرة بمسـتوى  الكامل. تتعلـقنشاط أين تكون المراكز تحت التشغيل 

وهـي ملائمـة لاتخاذ القـرارات والسياسـة التسـعيرية والتنبه لمخاطر  المتغـيرة(التكلفـة  عداد مؤشـرات هامـة )الهـامش علـىبإ

وقد طورت بعدها لتمكن من تحديـد الهـامش  .1التشغيل من خلال مفاهيم الأوزان الميتة )عتبة المرودية( والرفع التشغيلي

 .علـى التكـاليف الخاصـة الـتي هـي أكثـر ملائمـة لاتخاذ القـرارات

 الانحرافاتالتكاليف المعيارية وتحليل الفرع السابع:

تقـوم الطـرق السـابقة علـى حسـاب التكـاليف لاحقـا، وهـذا يشـكل عـائق كبـير أمـام المؤسسـات خاصـة فيمـا يتعلـق بعملية 

 تحديد الأسعار في الوقت المناسب، لذا يتوجب وضع أسعار وتحديد التكاليف مسـبقا لتفـادي حـدوث هـذا النوع من

 . المشاكل

ـدف مراقبـة نشـاط المؤسسـة في فـترة زمنيـة بهبصيغة معياريـة مسبقا، وتتميزهي تكاليف محسوبة  :تعريفالتكاليف المعيارية

 قبل.بـإجراء مقارنـة بـين مـا يحقـق فعـلا ومـا حـدد مـن  برامجهـا. وهـذاأو إمكانيتهـا في تحقيـق  هامعينـة وقيـاس قـدر 

الوقـت الـلازم لإنتـاج قطعـة معينـة أو  التقني، كتحديـدفالتكلفة المعيارية محددة مسـبقا بدقـة كبـيرة عـن طريـق التحليـل  .1

والسماح  التحليليــة،تكلفـة سـاعة العمــل والتحليـل الاقتصادي يأخــذ طابعـا معياريــا أو نموذجيـا يسـتعمل لتســهيل المعالجـة 

 . ة المراقبة من خلال تحليل الانحرافاتبإجراء عملي

 القيادة  الثالث: لوحةالمطلب 

 الفرع الأول: تعريف 

تتمثل لوحة القيادة في مجموعة من المؤشرات التي تزود المسؤول بالمعلومات المفيدة والفورية مـن أجـل قيـادة المؤسسـة أو 

 .أهدافهالوحدة التي تخصه نحو تحقيق 

                                                           

 .235، ص1995محمد رفيق الطيب، مرجع سبق ذكره، )(1
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مجموعـة مـن المؤشـرات المرتبـة في نظـام خاضـع لمتابعـة فريـق عمـل أو مسـؤول مـا  نهاعلـى أS.Separi et C.Alazardكمـا عرفـه

تعتبر أداة اتصال تسمح لمراقبي التسيير  المعني، كمـاللمسـاعدة علـى اتخـاذ القـرارات والتنسـيق والرقابـة علـى عمليـات القسـم 

 1الأساسية في إدارته بغرض تحسينها . بلفت انتباه المسؤول إلى النقاط

 التسيير، كمافهـي عـرض لأهـم المؤشـرات الـتي يحتاجهـا المسـؤول والـتي تسـمح بإظهار الانحرافات الناتجـة عـن سـوء  

 . تعتبر أداة تنبؤ تسمح بتقدير التطورات المتوقعة لاقتناص الفرص وتخفيض نسبة الخطر

تمثيـل مبسـط ملخـص لأهـم المؤشـرات والمعلومـات الـتي  نهاتعريـف لوحـة القيـادة علـى أومن خلال ما سبق يمكن  

 . يحتاجها المسؤول من أجل التحكم الجيد في سير العمليات

 الفرع الثاني: مهام لوحة القيادة

ـة وســريعة للبيانــات الضـرورية نظــام معلومــات يســمح بمعرفــة دائمـ نهالوحــة القيــادة بأ " GERVAIS لقــد عــرف  

انطلاقـا مــن هـذا التعريـف يمكــن استخلاص المهام .2قصــير وتسـهيل أداء المسـؤولياتلمراقبـة سـير المؤسســة علـى المـدى ال

  : الأساسية للوحة القيادة

 للمفــوض مــن تقيــيم أداء المفوض له.الــدور التقييمــي: إن تفــويض المســؤوليات يســتوجب وجــود أداة تســمح  -1

 .بهاكـذلك أداة إخباريـة للأقسـام الخاصـة  نهاالـدور القيـادي: إضـافة إلى الـدور التقييمـي للوحـة القيـادة فإ -3

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
(1)C. Alazard et S.Sépari, Op.cit.p591. 

(2) GERVAIS .M, op-cit, p593. 
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 : الشكل العام للوحات القيادة

 ي :إن أغلب لوحات القيادة تحتوي على أربع مناطق كما تظهر في الشكل الموال

لوحة القيادة(: الجدول العام 3الجدول رقم )  

 

 

  
 لوحة القيادة الخاصة

  النتائج الأهداف الفرو قات

   

1الصنف   

 مؤشر أ  -

 مؤشر ب  -

2الصنف    

3الصنف    

     

 قات       نطقة النتائج  منطقة الأهداف منطقة الفرو الاقتصادية      ممنطقة المقاييس 

➢ source:C .Alazard et S sépari , op.citi, p 557 
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 :الفصلخلاصة

ــة، عرفــت مراقبــة التســيير تطــورا كبــيرا، حيــث اتســعت مهمتهــا المحاســبية إلى مهمــة تشــمل كــل وظــائف المؤسس 

أداة فعالة لتحقق من التجنيد الدائم هي الأفراد و والتنظيم وإدارةلة في عملية التخطيط اوأصـبحت تسـاهم مسـاهمة فع

 الفعال والدائم للموارد والطاقات المتاحة من أجل تحقيق الأهداف المسطرة

ازات المؤسسـة والـتحكم الجيـد وات مـن أجـل ضـمان متابعـة إنجـيعتمد نظام مراقبة التسيير على العديـد مـن الأد 

المؤسسـة مـع الغـير، فهـي تـوفر مجموعـة مـن المعلومات  هايميل الوقـائع الـتي تقـو إلى تسـج تهدف في أدائهـا، فالمحاسـبة العامـة

أما محاسبة التسـيير فتهـدف إلى تبيـان  داء,شمولية ومالية تمكن من تقييم الأ  تهاة إلى خدمة أطراف خارجية، فمعلومالهادف

الـتي تسـمح بالمتابعـة الجيـدة لسـير العمليات، وتساعد على لوحـة القيـادة و  معلومـات حاضـرة تخـص كـل مركـز مسـؤولية،

 .اتخاذ الإجراءات التصحيحية الملائمة بشكل سريع
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 تمهيد:

يعتبر الأداء المحور الرئيس ي الذي تنصب حوله  هوهود ارهءراء و هويه  يبهمت از تههزأ داه  داهءا  ارنث ه  و حهه       

تتوقهههف ءةههههزءأ دداء دي  نث هههه  ع كههههع دي قاهههزد هزيههههه  اههههي ءةههههزءأ دداء  وارداهههز ال بههههر   و ع ال ههههي  ة ههههر  د  تهههه دي 

ارنث هز  اهذا تمهود إدارأ ارهوارد ال بهر   فيههز ا  زرفه  عظهةه   عظزئةوز ال ي تسنء إليهز امت فعزله  و عح ى تض ن

 . و   ع  عمءأ كع يةس الوقه  ن عظزئةوز 
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 الفصل الثاني: أساسيات حول تقييم الأداء

  المبحث الأول : مفهوم الأداء و محدداته

ع البحوث ع كات زد ع الت حهص ع التحلهت ارةزاه  ال ي يزله النصيب الأعفر  ن ال يعتبر الأداء  ن       

عذلك يثرا لأا ه  اروضود  اي الءرافز  الإدار   ببمت  زد ع ارواضهع ارتعلم  ازروارد ال بر   ببمت خزص و 

 . ستوى الةرد ع ارنث    ن هو  ع تءاخل   ع العلود ع التجزاز  الةكر   المختلة   ن هو  دخرى 

 :  لأداء مفهوم ا المطلب الأول : 

ع الهذي  هر  الأداء  (F .W Nickols ) يهمهول  التعر هف الهذي قء ه  زقهءد البهزحنو   هءأ تعهزر ف لهأداء دا وه    

(Performance)  ديههه  يتهههزو السهههلوو و فزلسهههلوو اهههو الببهههزر الهههذي  مهههود اههه  الأفهههراد و د هههز يتزههههز  السهههلوو ف هههي

   .  (1)النتزئج ال ي ت خضه  ن ذلك السلوو  

كع اذا الصءد إلي دي  ل  جوأ الخلط اهن  السهلوو ع اهن  الإيجهزأ  ( Thomas Gilbert) تو ز  هلبر  دشزر ء ز    

ع الأداء و ذلهك د  السهلوو اهو  هز  مهود اهه  الأفهراد  هن د  هزة كهع ارنث هه  ال هي يع لهو  مههز و ءعمهء الهت ز ههز  و دع 

ثهر دع يتهزئج بعهء د   توقهف الأفهراد  هن الع هت و دي ديه  تص ه  ي وذو ودع التةتيش و د ز الإيجزأ فوو  ز  بمى  هن د

و  خرو دع يتزو دع يتزئج و ءتمء   خء    حءدأ دع إيتزو فلع   ز . د ز الأداء فوو التةز ت ان  السلوو ع الإيجهزأ 

 . (2)اي   ج ود السلوو ع النتزئج ال ي تحممه  عز و  اي د  تمو  اذه النتزئج قزال  للمهز دي 

المهههزد اب بههزء    " اههي ديهه معجممم المصممط اات ااعيما يمم  ف الأداء  ههن النزحههه  الإدار هه  فمههء عرد كههع   ههتعر   ههزد      

الوظهةهه   ههن ارسهه علهز  ع الواهبههز  عفمههز لل عههءة ارةههرع  دداءه  ههن العز ههت الكههفء ارههءر  و ع   كههن  عرفهه  

و  اهنه هز زدله   ذي يسهتررق  ع إشبهزء  ةقه اذا ارعءة  ن طر ق تحلهت الأداء دي دراف  ء ه  الع ت ع الوقهه اله

للت كن  ن ترقه  اروظف تجرى ل  اختبزرا  دداء دع يعت ء كع ذلك  اي تمهزر ر الأداء و دي الحصهوة  اهي اهزيهز   ع

       .(3)  ع فلوء  فه  كع ف رأ أ نه   حءعدأ " ن شبنهز د  تسز ء  اي تحلهت ع فو  ع تمهه  دداء العز ت لع ل  

يسو  فه  الةرد كع التعبنر  ن إفوز زت  كع تحمهق داهءا  ارنث ه   اهي د  السلوو الذي  " ء ز يعبر الأداء  ن     

 . )3 ( النو ه  ع الجودأ  ن خةة التءر ب " ء   اذا السلوو ع يعزأ  ن قبت إدارأ ارنث   ع ا ز  ض ن 

ع ارسه علهز   هةي اهو درهه  تحمههق ع إت هزد اروهزد  كن الموة د  الأداء الوظ ن خةة التعزر ف السزام  لأداء  

 ههن خههةة تحسههن  اههذا الأداء عاههذا ع ا ههز  حمههق داههءا  ارنث هه  و  المختلةهه  ارمويهه  للوظهةهه  ال ههي يبههرلوز الةههرد و 

  ن حه  الجودأ ع النو ه  و اوافا  التءر ب ارست ر للعز لن  .

إلهههي الكةهههزءأ  تبهههنر  و حهههه  الكفممماء  و الفياليممم  لأداء   شهههري ار شهههرا  ال هههي تسهههتع ت كهههع قههههز  اداههه  اهههن  ع هههن      

العةقهههه  البسهههه ه  اههههن  ارههههءخة  ع المخرهههههز  ال ههههي تةسههههر ءهةههههه  إيجههههزأ الع ههههت ازلبههههمت ال ههههحه  ا تبههههزد دفضههههت 

د هههههز الةعزلههههه  ف هههههي تعبههههر  ههههن العةقههههه  البسهههه ه  اهههههن  النتههههزئج المحممههههه  ع  الوفههههزئت ع الخهههههزرا  ارواهههههل  لأاههههءا  .

                                                 
،  2003، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية ، القاهرة ، مصر ،  ي في المنظماتالأداء البشر اتكنولوجي: عبد الباري إبراهيم درة ( 1

 . 15ص

 .26( المرجع  نفسه ، ص 2)

 .310، ص  1992، مكتبة لبنان ، بيروت ، لبنان ،  : معجم المصطلحات الاجتماعية( أحمد زكي بدوي 3)

، مطبوعات الملتقى العلمي الدولي : الأداء المتميز للمنظمات و  جي و الميزة التنافسية: مظاهر الأداء الإستراتيسناء عبد الكريم الخناق ( 4)

 .36الحكومات ، كلية الحقوق و العلوم الاقتصادية ، جامعة ورقلة ، الجزائر ، ص 
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المخاا  ال ي تةسر المهءرأ  اهي تحمههق الأاهءا  ازلبهمت ال هحه  و ا مزريه  الأداء المحمهق ازلبسهب  إلهي  الأاءا 

  الأداء ارالو  .

اءرافههه   مويهههز   توههههب المههههزد ا هههز يسههه ى الةهههرد  اهههي الوهههه  ارالهههو   هههن الكةههزءأ ع الةعزلهههه   دداءع ح ههى  هههبتي     

 ههههء اروضههههورع لل وههههزرا  ع المههههءرا  ال ههههي  جههههب د   ت نهههه  مهههههز شههههز ت التحء و  ههههن خههههةة   الأداء ) تحلهههههت الوظهةهههه  (

الوظهةهه  و إضههزف  إلههي تحء ههء  سهه علهز  الوظهةهه  ععاهبز هههز ع دفههزلهب الع ههت ع  عههءل  الأداء  ههن حههه  الكهه  ع 

 . الكهف ع ح ى الثرع  ال ي ت دى فيهز الوظهة  

 محددات الأداء  لمطلب الثاني :ا

اهو المههزد ازلأشبها  عاروهزد المختلةه  ال هي تتمهو   نههز الوظهةه  و ع اهو  بهتج  لأداء الهوظهةيا د  ء ز ذءر فهزامز      

درهههه   الأداء  اهههي توقهههف  سهههتوى  هههن تضهههزفر  هههءأ  نزاهههر  هههن شهههبنهز د  تهههبثر  اهههي اهههذا الأداء فهههلبز دع إ جزاهههز و ع 

 إتمز  هت  نصر  ن  نزار اذا الأداء .

ع اهو الأثههر الصههزكع لجوههود الةههرد ال هي تبههءد ازلمههءرا  ع إدراو الههءعر ع اروههزد و فونهزو  ههن  ههرى د  الأداء الههوظهةي      

 :   (1) يعني اذا د  الأداء كع عقه  عن    كن د   نثر إله   اي دي  يتزو العةق  ارتءاخل  ان  هت  ن

لعملهه  ال هي  بهذلوز الازقهز  الجسه ه  ع ا إلهي: ع او الجوء النزتج  ن حصهوة الةهرد  اهي التهء ه  )الحهزفز(  الجهد

 الةرد لأداء  و ت  .

 : تعني الخصزئص الشخصه  ارستخء   لأداء الوظهة  . القدرات

توهههه  هوههوده كههع الع ههت  ههن خةلهه  و ع : تعنههي التجههزه الههذي يعتمههء الةههرد ديهه   ههن الضههرعري  إدراك الممدور أو المهممم 

 .الءعر  إدراووز   اتعر ف تمود الأشبا  ع السلوو الذي يعتمء الةرد ابا هتهز كع دداء  

يو هه  اهذا الجوهء اربهذعة ع   ضهف إلهي إدراو الهءعر دع ارو ه  ) ي هط الأداء ( ع الجوهء اربهذعة واين ز انزو  ن        

 . (2) ستوى الءق  ع الجودأ و ع دره   ازام  الجوء اربذعة روااةز  يو ه   عهن    ال ي تعنيع 

السههزامن  دنه ههز  حصههرا   نزاههر الأداء كههع  نزاههر تتعلههق اههزروظف شههز ت الوظهةهه   ع ارةحههم  ههن التعههر ةن         

الواقهع انهزو كهع و اين هز د  ع هع  نزار تخضع لسهارأ اروظف  و ي ط الأداء ( عاروزرا  فمط ) الجوء و المءرا 

 و اذه العنزار هع :  اروظف فهارأ  نزار تخرو  ن

علهق مههز  هن عاهبهز  ع سه علهز  ع ددعا  ع توقعهز   الواه   هن اروظهف و  ت: ع  هز  ) ميطلبمات اليممل  الوظيفم 

  عالأدعا  ع ارعءا  ارستخء  . إضزف  إلي الارق ع الأفزلهب 

 هز تتصهف اه  البياه  التنثه هه  حهه  ته دى الوظهةه  ع ال هي تتضه ن  نهز   دع : ) بيئ  الينظيم الداخلي    الموقف

ع يثهههزد الإتصهههزة ع السهههلا  و عدفهههلو  ع الوهمهههت التنثه هههي  و الأيث ههه  الإدار ههه  الإشهههرا  ع عفهههرأ ارهههوارد ع و الع هههت

       المهزدأ و ع يثزد الحوافز و ع النوا  ع العمز  .

إضههزف  إلههي العنزاههر السههزام  قههء تهه ثر البياهه  الخزرهههه  للتنثههه  الههذي  يع ههت اهه  اروظههف  اههي ددائهه    نلهه  كههع       

 . (3)القتصزد    ارنزفس  الخزرهه  ع التحء ز 
                                                 

 .210، ص  2000ة ، مصر ، ، الدار الجامعية للنشر و التوزيع ، الإسكندري إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبلية( راوية حسن :  1) 

، ص 1986، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، مصر ،  ي: إدارة القوى العاملة الأسس السلوكية و أدوات البحث التطبيق(  أحمد صقر عاشور 2)

50  . 

 (3)      Dimitri Weiss , ressources humaines, deuxièmes éditions ; Edion d'organisation , paris  , p 78.  2003 . 
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ال ههي   لكوههز اههذا ارتعز ههت و  اروههزرا  ) ارعههزر  الوظهةههه  (فزلنتههزئج ال ههي  حمموههز  تعز ههت تجههزري  ههنة هههع ي هجهه      

إضزف  إلي الجوود ال ي  بذلوز ع ارنام  التجزر   ال ي يع ت مهز دع ارنتجز  ال ي يبر   ليهز ) التنثه  ( أ زدأ  اهي 

ع   كههههن ت خهههههص العنزاههههر السههههزام  كههههع  ز  القتصههههزد   ال ههههي   واهووههههز  ههههن  حهاهههه  الخههههزر ع .ارنزفسهههه  ع التحههههء 

   ( الذي  وضح  نزار ي وذو الأداء الةعزة :1البمت رق  )

                 

                                 الأداء الفيال   :  1لشكل رقم )ا                                

 البيئة الخارجية                                                                                 
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 لأداء الفعالا    

 متطلبات
 العمل 

 ) الوظيفة(

الكفاءات و       
 المهارات

 ) الموظف (        
 

 

 

 بيئة التنظيم الداخلية



  أساسيات حول تقييم الأداء                                 الفصل الثاني                             

 

44 

  تقييم الأداءو أهداف  لمبحث الثاني : مفهوما

حء هء  عنهى ارصها حز  النةثه  : قههز  و تمههه  و تمهو   و برهه  دعل ت  هت قبت التارق إلهي  ةوهود تمههه  الأداء        

 .  نء التعبنر  اي   له  تمهه  الأداء اللتبز  الذي قء  حءث  نء افتخءاد اذه ارصا حز  النةث  ةزديت

   تحديد مينى المصط اات : تقييم ، قياس ، تقويم  المطلب الأول :

الأداء هبحههههء عظههههزئف إدارأ ارهههههوارد ال بههههر   و ظوههههر   بههههمل  افهههههتخءاد ي هجهههه  لي بههههزر   لههههه  قههههههز  ع تمهههههه      

و بس ب ال ره   الحرفهه   هن ارصا ح : تمهه  دع تمو   دع قهز  و عاذا للءلل   اي يةس الع له  )تمهه  الأداء( 

 اللر  الأهن ه  إلي اللر  العراه  .

الفههههتبتزو اههههب    لههههه  قهههههز  ع تمهههههه  الأداء هههههع   مههههود الههههتةحص الههههءقهق لل صهههها حز  النةثهههه  السههههزام  إلههههي ع     

 :(1)هع   له   رءب  تتض ن ثةث   لهز  فر ه  

  مزري  ا عز نر  وضو   ع  الق  اي اذه الع له  ازلمهز  . المحمققهز  الأداء  -1

اهذه الع لهه  تحء ء  ستوى الأداء المحمق إذا هز  ههءا دع ضعهةز و دي ا عنهى إ اهزء الأداء قه ه  ع  الهق  اهي  -2

 التمهه  دع التمء ر .

 تعز ز يمزر الموأ دع  عزلج  يمزر الضعف  ن الأداء المحمق ع  الق  اي  اذه الع له  التمو   . -3

كههع اللرهه   هههزيعبههر  ن    ههز  عإذ  فزلع لههه  ارتمز لهه  لتمهههه  الأداء  جههب د  تتضهه ن قهزفهه  ع تمهه هه  ع تمو  هه  ع ههه     

و دي  جب د  تناهوي اهذه الع لهه   اهي  (apparaisal)مل  ع كع اللر  الإيجلن    ا (apprecaition) مل  االةرشسه  

 : (2) و   تحء ء ع قهز  ع إدارأ دداء العز لن  كع ارنث   و ع هع تبت ت  اي ثةث  مويز  دفزفه  هع 

 الأداء ار ثر  اي فز له  الأداء التنثه ي . -    

 لةعاع قهزفز ا ز ت  تخاها  .قهز  دره  هودأ الأداء ا -    

  مزري  الأداء الةعاع ازرعز نر ارعت ءأ ع اتخزذ الإهراءا  الضرعر   لتحسن  ع تاو ر الأداء . -    

) قهز  و تمهه  و   الع له  ارتمز ل  هل   تعبر  اي ال ي افتخء ه كع اذا البح  هع  تقييمفمل   ع له       

  . تمو   (

 تقييم الأداء فهوم م المطلب الثاني :

    ج و    ن التعزر ف :افتعر  ت  ااج هع دبعزد   له  التمهه  بره  الإرزد     

دثنهههزء عتصهههرفز ه   تمههههه  الأداء اهههو درافههه  ع تحلههههت دداء العهههز لن   لع لوههه  ع  ةحثههه  فهههلوءو   " التعر هههف الأعة :

د ضهز ل حكه   اهي إ مزيههز  الن هو  علحزلهه و اب  هزلو  االع ت ع ذلك ل حك   اي  ءى يجهزحو  ع سهتوى ءةهزء ه  

 . (3)  " دع ترقهت  لوظهة  دخرى ودءبر  رس علهز ع تح ل  و ع التمءد للةرد كع ارستمبت 

 يستخلص  ن اذا التعر ف الخصزئص التزله  لع له  التمهه  :

 رفزت   ن يزحه  دخرى .د  التمهه   نصب  اي دداء الةرد دع يتزئج د  زل   ن يزحه  و ع  اي فلوء  ع تص -1

                                                 
 .198، ص2003، دار وائل للنشر و الطباعة ، عمان ، الأردن ، : إدارة الموارد البشرية( خالد عبد الرحمن إلهيتي 1)

 .138، ص   2003، دار وائل للنشر ، الطبعة الأولى ، عمان ، الأردن ،  إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي( سهيلة محمد عباس : 2)

، الدار الجامعية للتوزيع و النشر ، الإسكندرية  : الجوانب العلمية و التطبيقية في إدارة الموارد البشرية في المنظماتلدين عبد الباقي صلاح ا (3)

 257.ص 2002،مصر ، 
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د  التمهههه  يبههت ت  اههي الحكهه   اههي يجههزظ الةههرد كههع عظهةتهه  الحزلههه  ) كههع الوقههه الحزضههر (  ههن يزحههه  و ع  اههي  -2

 الحك   اي  ءى يجزح  ع ترقهت  كع ارستمبت  ن يزحه  دخرى .

لن  ببهههمت  نصهههف ع  ههههزدة و اهههو الع لهههه  ال هههي  هههت  ا وهوههههز تمهههء ر هوهههود العهههز  الأداءتمههههه   "التعر هههف النهههزشي  : 

 عههءل   هت  ا وهوهههز  مزريه  ددااههه  مههز لتحء ههء  إلهيعذلهك ازلفهه نزد  و لتجهري  مزفههب ه  امهءر  ههز يع لهو  ع  بتجههو  

 . (1) "ءةزء ه  كع الع ت الذي يع لو  ا    ستوى 

 : د ز اذا التعر ف فهبرأ الخصزئص التزله  لع له  التمهه  

ع ازلتههزلع  مزفههب ه   ت  الحكهه  فيهههز ببههمت  وضههورع ع دع  تحنهه   اههي هوههود العههز لن   لههه  التمهههه  هههع   لههه   هه -1

 اصة   زدل   اي  ز يع لو  ع  بتجو  .

 رعز نر دداء ع دفس لل مزري  .  له  التمهه  تخضع  -2

يهز   له  التمهه  هع   له  دعر   تج ع ان  الرئيس اربزشر ع  رؤعفه  و حه   ت  ف "التعر ف النزل   : 

 .  (2) " افتعرا  ع تمهه  النتزئج المحمم  و إضزف  إلي التحزعر حوة التن ه  الةرد   ع الوظهةه  لبز ت الوظهة 

 د ز اذا التعر ف فهبرأ الخصزئص التزله  :ع  

حسب ار فس  ع  دءثردقت  ن ذلك دع  دع  له  التمهه    له  دعر   حه  دنهز تتكرر  زلبز  رأ هت فن  و  -1

 هة  .الوظ

تمود اذه الع له   اي تمهه  دداء الةرد  اي  ستوى عظهةت  ع  مزري  يتزئج دداءه  ع الأاءا  اروضو     -2

 .  سبمز  ن طر  الرئيس اربزشر ) المزئ  بع له  التمهه  (  ع    رؤعفه  ) الخزضعن  لع له  التمهه  (

الات زد ازلآفزق ارستمبله  للةرد و فواء تعلق الأ ر   له  التمهه  ل تكتةي اتحلهت ارزض ي ات تتعءى إلي  -3

  ا ن ه   وزرا  الةرد ذات  دع ا ن هت  الوظهةه  ) تءر ب  و ترقهت  وتاو ر  سزره الوظهةي ...( 

تعز ز النم  ان   إلي  له  التمهه  تمود  اي التصزة ع الحوار ان  الرئيس اربزشر ع  رؤعفه    ز   دي  -4

 الارفن  .

  له  التمهه  هع الصة  النثز ه  دع الرف ه  ال ي تعبر  ن  مز ن الموأ ع  مز ن الضعف  " تعر ف الرابع :ال

 .  (1)(3) " هلةوا إيجزأاز ع المهزد مهز للوظزئف ال ي الأفرادكع ارسزا ز  ال ي يعايهز 

 الخصزئص التزله  :  فهثور التعر ف اذا د ز

 ذا  طزبع رف ي ع يثز ي .  إدار   له  التمهه  هع   له   -1

 هت  انمزر الموأ ال ي  حمموز الةرد كع دداءه  إي زءبف العهو  كع الأداء فمط و إليهع ا جزاه  ل تسعي فمط  -2

و   ز   كن الةرد  ن دداء   ل  اةعزله  كع ارستمبت و ع اذا طبعز يسو  كع تحمهق  ص ح  الةرد ع ارنث   كع 

 آ  عاحء .

 نث هههه   ع  إدار هههه    لههههه  المههههوة اههههب    لههههه  قهههههز  ع تمهههههه  الأداء هههههع  اههههي التعههههزر ف السههههزام   ك ههههن انههههزءاع       

ع تمههههه  يتهههزئج تحمههههق داهههءا  دداء اروظهههف عفهههق  عهههز نر الأداء  ع السهههلوو و الأحمهههزد  إاهههءارلمههههز  ع   سهههت رأ و

                                                 
 .360،ص 2003ة ، بيروت ، لبنان ، ، دار النهضة للطباع "جيإدارة الموارد البشرية " مدخل استراتي( حسن بلوط : 1)

(2) Besseyere desHortes :    gérer les ressources humaines dans l' entreprise : concept et outil ,Edition            

  d' organisation , paris ,1992,p  102 .        

 .139( سهيلة محمد عباس : مرجع سابق ، ص 3)
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 يدائهه  لواهبههز  عظهةتهه  اكةههزءأ د اههو عءهههف   كههن هعههت د لهههززارتعلمهه  ازلع ههت و ع ءهةههه  دداء اروظههف فههزامز ع ح

 . كع ارستمبت و ء ز  حءد اروااب المز ن  لءى اروظف ع ال ي ت كن   ن الرتمزء كع فل  التءرو الوظهةي

ه هعوههز تتةهق  اههي د    لههه  تمههه  دداء العههز لن  تسههتهء   هههز راهعه  التعههزر ف الههواردأ فهزامز دنارةحهم  نههء ع    

 :  التزله  الإهزا   اي ال سزؤل 

 الةرد ع فلوء  كع الع ت ؟  دداء  ز او  ستوى  -1

 ات د  اذا الأداء دع السلوو يبمت يما  قوأ دع ضعف للةرد ؟  -2

   ؟  كع ارستمبت ات  حت ت تكرار يةس الأداء ع السلوو-3

  له  ارنث   ؟ ز ز هع اشعمزفز  ذلك السلوو ع الأداء  اي ف -4

 لي  تقييم الأداءالمطلب الثالث : أهداف  م

 تضههههح   ههههز فههههبق د    لههههه  تمهههههه  دداء العههههز لن   ههههن الأشبهههها  ارو هههه  ال ههههي ت زرفههههوز إدارأ ارههههوارد ال بههههر   كههههع      

 ار فس  و ع ار فس   نء قهز وز بع له  التمهه  و تستهء  تحمهق الأاءا  التزله  :

وارد  ال بههر   تحمهموههز  ههن خههةة   لههه  التمهههه   ههن اههن  الأاههءا  ال ههي تسههعي إدارأ ارهه    لممم مومميون المنظممم  -1

  اي  ستوى ارنث    ز  اع  :

 هههء    لههه  تمههههه  الأداء إلههي الهههراط ع التمز ههت اههن  الأاهههءا  التنثه ههه  ) الإفههه راتهجه ( ع شبههزطز  العهههز لن  ع  -

ز و لهذلك ل اهء د   مهو  خصزئصو  ارنزفب  لتنةهذ الإف راتهجه  التنثه هه  ع ارت نله  ازلمخرههز  المحهءدأ  سهبم

 .    (1)يثزد تمهه  الأداء  ريز يستجهب لأي ترهنر كع إف راتجه  ارنث    

تحسههن  المحهههط الإهت ههزرع للع ههت: إذ تسههز ء   لههه  تمهههه  الأداء  اههي توضههه  دفههزلهب التعههزيش كههع ارنث هه  و ع  -

عفهل  تن ه  ع أ زدأ الشسجزد ع ال هرااط اهن  حه    كن الموة د  تمهه  الأداء هع   " تحسن   ةقز  الع ت مهز و

ز هءأ ( ع السهلاو   الأفراد ع ارنث   و الأ ر الذي  صعب تحمهم   زلبز كع ارنث هز  ذا  النمزفه  التملهء ه  ) الج

 . (2) "ع البنرعقراطه   

 مههود الههرئيس اتمهههه  يسههز ء النثههزد اروضههورع لتمهههه  ارههوارد ال بههر    اههي إ ههءاد فهزفهه  ههههءأ للرقزاهه  و فلمههي  -

 رؤعفه   اهي دفهز  فهله  فهز  الأ هر يسهتلزد  نه  الحتةهزت ا هزيهز   نث ه   اهي دداء العهز لن  وع يمهزر المهوأ ع 

 .   (3)الضعف فيه  و عاذا اءعره  حسن الع له  الرقزاه  كع ارنث   

التوظههف  هن طر هق الهراط اهن  تحء ء تمزلهف الع ت الإشسزشي و ع إ مزيه  ترشههء فهزفهز  الإيتهزو ع فهزفهز   -

 العزئء ع التملة  .

 

 

 

 
                                                 

. (1)Besseyere des Hortes: op , cit p 111 .                                                                                                                       

 

 .104.، ص 2002، دار الجامعة الجديدة ، الإسكندرية ، مصر ،   ي إدارة الموارد البشريةالاتجاهات الحديثة ف( صلاح الدين عبد الباقي : 2)

 

 105( مؤيد سعيد سالم ،عادل حرحوش صالح ، مرجع سابق ، ص 3)
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 عضع  عءل   وضو ه  لأداء الع ت  ن خةة دراف  تحلهله  للع ت ع  ستلز زت  . -

تعتبههر عظهةهه  تمهههه  الأداء ا نزاهه  الوظهةهه  ال ههي تع ههت  اهههي  حههه  تمههو   اههرا ج عدفههزلهب إدارأ ارههوارد ال بههر   و  -

ف هههي الوظهةههه  ال هههي تمهههع  نهههء  لتمهههى ه ههههع دشبههها  ارهههوارد  إدارأ ارهههوارد ال بهههر   و راهعههه  ع  تزبعههه  اهههز ع عظهههزئف 

 . (1) ( تخاهط الموى العز ل  .... التءر ب و الحوافز و ال رقه  و ) ال بر   

 توفنر التوثهق ارةئ  للمرارا  الإدار   ع الأفبز  ال ي انيه  ليهز  .  -

 . ارسز ءأ كع قهز  الكةزءأ الإيتزهه  -

  لم مويون الياملين  -2

تن هههه  الإحسهههز  اهههرعظ ارسههه عله   هههن خهههةة تولههههء المنز ههه  المز لههه  لهههءيه  اهههب  الجوهههود ال هههي  بهههذلونهز كهههع فههه هت  -

تحمههههق داهههءا  ارنث ههه  تمهههع تحهههه   لهههه  التمههههه  الأ هههر الهههذي  جعلوههه   جتههههءع  كهههع الع هههت لهةهههوأعا ازرمزفاهههز  ع 

  تجنبوا العمواز  .

هههه  : حهههه  تعتبهههر اهههذه الرز ههه  الأءثهههر تبر هههرا كهههع العء هههء  هههن ديث ههه  التمههههه  اروههههودأ كهههع العء هههء  هههن  مههههز  لأداا -

ارمصههود مهههز اههو قهههز   سههتوى دداء العههز لن   مزريهه  ا عههز نر خزاهه  )  رتباهه  اتعر ههف الوظهةهه  و  " ارنث ههز  و ع

 . (2)  "   التمهه  النماي المحضاروزد ارست رأ و الأاءا  السنو   ( و دع  مزري  ا ن ا   ز   كع حزل

تسهنر ع تاو ر قءرا ه  ع  وزرا ه  و حه  تسز ء   له  التمهه   اي اف ن زر  وزرا  ع قءرا  العز لن  ببمت  -

 ةوود اروزرا  الهود داب  يبمت هوار إشمزله  خلق المه   كع ارنث ز  و  " دفضت كع ارستمبت خزا  ع د 

 . 3)) دفراداز بر   فيهز توه  دءثر فبءثر فهزفز هز يحو تسهنر ءةزءا  ع  وزرا    ز هعت إدارأ اروارد ال

 إ ءادا  اترذ    رتءأ  ن ددااه  ازرمزري   ع  ز هز   توقعز  نه  . -

تسهههز ء   لهههه  التمههههه   اهههي اق هههراظ  ج و ههه   هههن الوفهههزئت ع الاهههرق ارنزفهههب  لتاهههو ر فهههلوو العهههز لن  ع تاهههو ر  -

 ابفزلهب  ل ه  ع اصورأ  ست رأ . اياته  الوظهةه  

  لم مويون المديرين -3

 - الواقعه  فه ز  تعلق ازلعز لن   تن ه  قءرا  ارء ر ن كع  جزل  الإشرا  ع التوهه  ع اتخزذ المرارا  -

 سز ءأ اربرفن  اربزشر ن  اي تةو  العز لن  تحه إشرافو  و ع تحسن  التصزة مه و   ز يسز ء  اي تمو   

عةقز  ان  الارفن  ع أ زدأ التعزع  اهنه  لرفع الكةزءأ الإيتزهه   ن يزحه  و ع تن ه  قءرا  الأفراد  ن يزحه  ال

 .  (1)  (4)دخرى 

 التعر   اي ءهةه  دداء اروظف ببمت  ل ي ع  وضورع .   -

علو هز   رتهءأ  اهي ءةهزءأ ع   و ز   كن الموة د    له  التمهه  هع الع له  ال ي  ت  ا وهوههز الحصهوة  اهي      

وإضهههزف  إلهههي دنههههز  دداء العهههز لن  ع فهههلوهز  هههه  الوظهةهههه  و ع  تخهههذ  اهههي ضهههوء يتزئجوهههز العء هههء  هههن المهههرارا  الإدار ههه 

ز  د اهي و عح هى تعتبر دداأ رقزاه  ليس  اي دداء العز لن  فمط  وات ح ى  اي دداء ارء ر ن ع اربرفن   اهي  سهتو 

   اي دداء ارنث  
                                                 

(1) Paris,1987,p63. Uimm, Entreprise,Ed  Des ressources humaines et compétitivité de l'  Pascal Noferi 

:gestion . 

(2) Besseyere  des Hortes : op,cit ,  111 .  

(3) Jacqueline(b),fancoise(k), Martin (M) ,la fonction ressources humaines,  Edition dunod. Paris, 2004,P23.         

 .295، ص  2003دار الجامعة الجديدة ، الإسكندرية ، مصر ،  : إدارة الموارد البشرية ،( محمد سعيد سلطان 4)
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 يثرا لأا ه  اذه الع له  ف نهز تستخءد  زلبز لتحمهق الرز ز  الأفزفه  التزله : ع    

 هذ  اروارد ال بر   الجهءأ إلي ارنث   و ف ي تبب  يو ه  ارنتج كع إدارأ الإيتزو ع  -1

 ع دفلو  الء ز   ع ال رع ج كع إدارأ ال سو ق .

 تنجز   له  التمهه  ببمت  وضورع عدقهق.الءافعه  للعز لن  لتحمهق الأداء الأفضت  نء ز  -2

                           الحتةزت ازروارد ال بر   ذا  اروزرا  ع ارعزر  ع المءرا  عالمزالهز  ال ي تستهء  ارنث   لةحتةزت مهز   . -3
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 : الخلفي  الياريخي  ليملي  تقييم الأداءالمبحث الثالث

دنهههز   زرفهه  قء  هه   رفتهههز الحضههزرا  المء  هه  و ع تنزعلتهههز  العههز لن لع لههه  تمهههه  دداء  يبههنر الت بههع التههزر  ع        

ع رهههههزة  الإدار ههههن  ارةكههههر نع لأالههههه لهو نههههز اههههذا تننههههر اات ههههزد البههههزحنن  ع  و ارههههءار  الةكر هههه  المختلةهههه  ازلءرافهههه 

فههههيت  الحضههههزرا  المء  هههه  و ء ههههز   زرفههههز  اههههذه الع لههههه  كههههع  عانههههزءا  اههههي اههههذا فههههو   ههههت  التاههههرق إلههههيو  الأ  هههزة 

الحء نه   زذون هال ءذا إاهراأ داه ع و  دا  إفوز ز  النثر ز  الإدار   فه ز  خص إشمزله  تمهه  الأداء  افتعرا 

 كع   له  التمهه  ال ي  ن   السنوا  الأخنرأ . 

الأداء اتاهههههور مههههههه  تتوفهههههع افهههههتخءاد   لهههههه  :   1)  مليممممم  تقيممممميم الأداء تمممممي الا مممممارات القديمممممم المطلمممممب الأول :

حه  تبنر الوثهزئق د  قهء زء السهو ر ن  كهع حضهزرأ عادي الرافهء ن كهع العهراق  زرفهوا فنهو   و الحضزرا  المء   

ع   لهههه  التمههههه   و ببههمت  هههزد ع افهههتخء وا الأفهههس ع الموا ههء ال هههي انيهههه  ليهههز الع لهههه  الإدار ههه  و الإدارأ العز هه 

 ببمت خزص .

ع ا ت هء هز ءببهزر  هن دشبها  الرقزاه  الإدار ه  و و ادي النههت اهذه الع لهه  ببهمت عافهع ء ز  زرفه حضزرأ ع       

هزيهههه ت بهههع اهههذه الحضهههزرأ خزاههه  كهههع  جهههزة تنةههههذ التعله هههز  الأقهههزله  ال هههي  إدارا ع ال هههي افهههتهءفه  تزبعههه  دداء 

رقزاهه  دداء  ههوظةن  يع لههو  الصههزدرأ  ههن الإدارأ اررءز هه  و حههه  يبهه رو رؤفههزء ارصههزلح العز هه  ع حمههزد الأقههزله  ا

  عو  و  ستخء ن  كع ذلك فلاته  الرئزفه  ال ي ت نحوز المواين  ال ي افتخء ه آيذاو .

دحهههء  سهههتلز ز   هههن فيبهههرت الوظهةههه  و د هههز الحضهههزرأ  قههههز  ع تمههههه  الأداء إههههراء حضهههزرأ الصهههن  ا تبهههر عكهههع     

ي انرعقراطهههي ع اءرهههه   زلهههه   هههن اررءز ههه  ع الكةهههزءأ الرع زيهههه  ع امونههههز الحضهههزرأ ال هههي ا تلكهههه دضهههخ  هوهههزأ إدار 

لإدار هه  هههزلتخاهط ع التنثههه  ع المهههزدأ ع الرقزاهه  ال ههي افههتلز ه اههءعراز االهذي افههتلزد   زرفهه  دقهمهه  للع لهههز  

 .   لهز  اختهزر ع تعهن   اي دره   زله   ن الءق 

 

  إشكالي  تقييم الأداء  و النظريات الإداري  لمطلب الثاني :ا

ا ت ههههء  اههههذه ارءرفهههه  الأفههههلو  العل ههههي كههههع الإدارأ ع التنثههههه   رءههههزأ كههههع ذلههههك  اههههي مدرسمممم  الإدار  اليلميمممم  : -1

تص ه  الوظهة  ازلار م  ال هي ته دي إلهي تملههص الوقهه عالجوهء للعهز لن  إلهي ددشهى  هز   كهن و إضهزف  إلهي اختههزر ع 

 .  (1) (2)تءر ب العز لن  ع تحةن ا   زد ز

تخء ه الإدارأ العل هههه  اهههذه ارهههءاخت  هههن دههههت ترشههههء ع  ملنههه  دداء العهههز لن  وع مههههذا تمهههو   ءرفههه  ع لمهههء افههه    

حههههه  هههههز  الإشههههرزة الرئيسهههه ي لوههههذه و الإدارأ العل ههههه  قههههء دحههههءثه ثههههورأ حمهمههههه  حههههوة  وضههههود الأداء ع  حءداتهههه  

فةهي تمزلههء  "و  ف هي  عهز نر التمههه  ارءرف  او  وضو ه  الأداء و د ز التمنهز  ال ي رءز   ليهز كع   له  التمههه 

اههذه ارءرفهه  ا ت ههء  يثههزد التنمهههط كههع الوظهةهه  ءتبءهههء لتجزاوههز اروضههورع و لههذلك فمههء حههءد  ارعههز نر ال ههي 

إلههي تاو راهز اهبءثر  وضهو ه  و ع ت هره  اههذه ارتالبهز  ع شهرعطوز كهع شهمت فههلوءهز  تتالوههز الوظهةه  عههع تسهعي 

 . (2) (3) "  تعلم  ازلأداء
                                                 

 .197خالد عبد الرحمن الهيتي :مرجع سابق  ، ص  (1)

، دار حامد للطباعة ،الطبعة التنظيم الصناعي : المبادئ ، العمليات ، المداخل ، التجارب(أكرم  محمد الطويل ، خالد عبد الرحمن إلهيتي : 2) 

 .81،ص 2000الثانية ، الأردن ،

(3)Cadin (l) , Guerin (f) , Pigeyre (f) , gestion des ressources humaines ,pratique et élément de théorie, 

Edition    Dunod ,paris ,2002 ,p 310.                                                                                                                          
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العل هه   اهي   لهه   ع اكذا تمو  ارءرف  قء حءد  الأداء ع  ستو ز  الكةهزءأ و ء هز ا ت هء   ءرفه  الإدارأ     

 تمهه  الأداء هوفهل  لإ زدأ تص ه  الوظزئف ع ا ز يعزأ  ن افتخءاد الأفزلهب العل ه  كع الأداء .

ال بهههري وحهههه  ا تبرتههه  العنصهههر الأفز ههه ي كههههع رءهههز  اهههذه ارءرفههه   اهههي ارهههورد : مدرسممم  اليتقمممات الإنوممما ي   -2

الإدارأ و ء ههز رءههز  كههع درافههتهز  اههي الحههوافز ع المهههزدأ ع التههءر ب ع التصههزل  وهبفههز  لبنههزء  ةقههز  إشسههزيه  و 

ع انهزءا  اهي اهذا فمهء رءهز  كهع   لهه  قههز  ع تمههه  الأداء  "و ت دي إلي رفع ءةهزءأ الةهرد ع الوحهءأ ال هي يع هت فيههز 

ال  التمهه  و ال ي ظور   ن خةة يثر   التحةن  و  رءزأ  اي ر ب  الةرد كع الحصوة  اي التمء ر ع ءذا  اي  مز

ر بتهه  كههع تحمهههق ال  ههرا  اهه  ع ابدائهه  و   ههز يعههزأ الههءعافع ع الر بهه   نههءه و حههه  تسهه   ارمزالهه   ههن  ههاهه  الوقههه 

الهو ههههه  كهههع الحهههههزأ الهو ههههه   اليمةاهههز كننهههر  ههههن ال ههههن ارنزفهههب لةفههههت زد ع التصهههزة و الههههذي  هههن شههههبي  د   ملهههت 

ارصءر الذي   ءء  اي  بءد العةقز  ارتضهز ن  كهع ارنث ه   لأنهزو ع هزء التبءهء  اي  مزال  التمهه  "لل  فس  

    ع تصب  ارمزال   ز   كع حء ذا هز .لو ع ازلتزع التصزة الحمهمي ان  الأطرا  الةز ل  

لعةقههز  الإشسههزيه  ا تبههر   سههبل   وضههو ه  الأداء  سههبل  ثزيو هه   اههي  كههس  ءرفهه  الإدارأ  ءرفهه  از  إذ  فهه    

و فحسههههب اههههذه ارءرفهههه    كههههن تةههههزدي الذاتههههه  ازلإ ههههءاد الجهههههء لل بههههرفن   اههههي   لههههه  العل ههههه  ال ههههي رءههههز   ليهههههز 

 .التمهه  

تحةن و د ه إلي ضرعرأ ارزو ان  ارعهز نر ع ازلإضزف  إلي ترءن  اذه ارءرف   اي  مزال  التمهه  هبداأ  ن ددعا  ال

 .  (1)اروضو ه  ع السلوءه   

حههه  و   رءهز  اههذه ارءرفه  درافههز هز حهوة المههرارا  الإدار ه  :تطمورات اتخماا القممرار تمي  وممييد المموارد ال شممري   -3

ءا  ال هي ا متضهزاز نثر    اي تحء ء  س علهز  ع د بزء هت فرد تحء هءا دقهمهز و ء هز ترفه  له  الأاهال تمود اذه

ف ههي تننههر فهه ال  و د ههز ارمزراهه  النثر هه  ل سهههنر ارههوارد ال بههر   كههع  وضههود تاههورا  اتخههزذ المههرار " و صههءر المههرار 

از ههز حههوة الههءعر الههذي تلعبهه    لههه  التمهههه  كههع اتخههزذ المههرارا  ارتعلمهه  اههزروارد ال بههر    نههت المههرارا  ارتعلمهه  

و حه  اهبه ارعز نز  د  المرارا  ارتعلم  ازلرعاتب ل تتعلق ابتزئج التمهه  ود هز   ب ..ازلرعاتب و التعهن  و التءر 

 . (2) "  مزال  التمهه  إهراءارمء    نء  الق راحز   ةقز  اهت ز ه  بعهءأ  ن إليقرارا  التعهن  ف ي ترهع 

ارهوارد ال بهر   إلهي ال سهزؤة  هن فهلا  المهزئ   ع مهذا  موديز الس اة حوة تبثنر تمههه  الأداء  اهي قهرارا  تسههنر     

بع له  التمهه  كع اتخذ اذه المرارا  و ا عنى ات رن  تولي   له  التمهه  عأ  كع قرارا  تسهنر ارهوارد ال بهر   ع 

 ثهوتإلي دي  ءى ت خذ المرارا  ارستخلص   ن   له  التمهه  بعن  ال تبزر  نء اتخزذ المهرارا  وع ا هز يعهزأ ح

 لخزضعن  للتمهه  كع الفتجزا  لا وحز ه  .ا

 رفهههه السهههنوا  الأخنهههر  هههءأ ي هههزذو كهههع  جهههزة تمههههه  الأداء :النمممماال الاديثممم  تمممي تقيممميم الأداء  المطلمممب الثالمممث :

 دا وز :

يثزد ش ولع للإدارأ يعت ء  اي داءا  قزال  للمهز   الإدارأ ازلأاءا  هع: دار  بالأهداف و  ملي  اليقييم الإ  -1

 هء   ن خةلوز ارنث   إلي أ زدأ  بزرء  اررؤعفن  كع و   حءد ازلتعزع  ع اربزرء  ان  هزف  ارستو ز  الإدار  ت

                                                                                                                                                         
 

 198جع سابق ، ص ( خالد عبد الرحمن الهيتي : مر1)

Cadin (l) , Guerin (f) , Pigeyere (f) ,op , cit ,p 312                                                                                                 (2)  
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ع تمههه  تسهتخءد هبفهلو  لمههز   ههع  مو و  اتحمهموز و ع اتخزذ المهرارا  ارةئ ه  لهذلك و ع عضع الأاءا  ال ي

 .  (1)ع دره  تحمق الأاءا  اروضو    سبمزو ع توقف دره  التمهه   اي ءهةه  الإيجزأ  الأداء

الإدارأ ازلأاههءا  ابنهههز تههولع اات ز وههز الرئيسهه ي لههأداء ارسههتمباع للةههرد و ء ههز  هههء  إلههي تن ههه  قههءرأ الةههرد  ع تت نهه    

 اي تحء ء داءاف  ع تعهن  فبت تحمهموز ع تحلهت قءرات  ع الحك   اي ددائ  و إضهزف  إلهي دنههز ترءهز  اهي إيجهزأا  

ن   اهههي التةكنهههر ع فكهههع   هههت الةهههرد و أد  اهههي ذلهههك د  اهههذه الار مههه  تكبهههف قهههءرا  اربهههر دع يهههواسع فهههلوو  حهههءدأ 

 ءذلك ترءن از اركنف  اي الةرد دءثر  ن ترءن از  اي الج ز   .  ازالاتمزر. ع  ز   ن  

راو ان  اروظف ع رئيس  اربزشهر رأ و تنةذ ازلش  إدارأ الأداء هع  بزرأ  ن   له  تواات  ست: (2)إدار  الأداء  -2

 و ع  هء  إلي التوات إلي توقعز  ع فو  عاضحن  اخصوص  :

 عاهبز  الع ت الأفزفه  ال ي  توقع  ن اروظف تبد تهز . -

 ءهف يسو    ت اروظف كع تحمهق داءا  ار فس  . -

  زذا يعني إتمز  الع ت بعبزرا   حءدأ . -

 ث   اي الأداء الحزلع لل وظف ع تحسين  ع البنزء  له  .ءهف فهع ت اروظف ع اربر   عز لل حزف -

 ءهف فهجري تمهه  دداء العز ت . -

  ز هع العمبز  ال ي تع ر  الأداء ع ءهةه  الترلب  ليهز. -

تحمهههق يتههزئج الأداء المحههءدأ و ع ا ههز  إلههيإذ  فهه دارأ الأداء تمههود  اههي  ههءأ   لهههز   تءاخلهه  ع  تمز لهه  و  هههء        

تحء ء ارستوى ارالو   ن الأداء ث  قهز  ارستوى الةعاع لهأداء ارنث   ذا هز و ع اذا  ن خةة  حمق داءا  

لهصههههههت إلههههههي ارسههههههتوى  ع تحء ههههههء الةههههههزرق اههههههن  ارسههههههو ن  ع الع ههههههت  اههههههي تضههههههيهم  ع تحسههههههن  ع تاههههههو ر الأداء الةعاههههههع

 . ارستهء 
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 : مياييد و طرق تقييم الأداءلرابعحث المبا

 مياييد اليقييم  ب الأول :المطل

 أ واع مياييد الأداء  -1

يسهههه نء إليهههههز كههههع الحكهههه   اههههي اههههةحه  السههههلوو ع الكةههههزءأ  ههههت  تمهههههه  دداء العههههز لن  ازفههههتخءاد  عههههز نر  حههههءدأ      

 ع ارعز نر يو ز  :  و الأدائه  للعز لن 

فهلوء  لههت كن  هن دداء   له  انجهزظ ع  : عتب ت الصةز  ال ي  جب د   تحاهي مههز الةهرد كهع   له  ع اليناصر -أوا

 .(1) ب  كع الع ت و التعزع  ......اظءةزءأ و هزلإخةص و ارو 

 يو ز  :  يتضح  ن اذا التعر ف د  العنزار  ا    

.....  اروهزرا  و المهه  و المهءرا  و الات ز هز  زلمزالهه  و الفهتعءاد وه و نزار تتعلق بشخصهه  الةهرد  -

اههر ازلصههةز  الشخصههه  للةههرد و ع هههع  نزاههر اههعب  المهههز  ع التمهههه  زالعن و حههه  تتعلههق هههت اههذه

  لأنهز اةز   نر  ل وف  ع ل   كن ت بعوز ع  ةحثتهز .

رأ ءزلمهه ع  نزاهر   كهن  ةحثتههز ع قهزفهوز و نزار تتعلق بسلوو الةرد دثنزء المههزد ازلوظهةه  و ع هه -

فهههه ه  و المههههءرأ  اههههي حههههت اربههههكة  و التةههههو ض و  اههههي اتخههههزذ المههههرارا  و اح ههههراد  وا هههههء الع ههههت الههههر 

و المهههههههههزدأ و الحضهههههههور و تحء ههههههههء الأعلهههههههههز  و اروههههههههزرا  الإدار هههههههه   و  الشخصههههههههه  التخاههههههههط و العةقههههههههز  

   . البةو     التصزل 

اياةقز  ن النتزئج ارتحصت  ليهز  ن   له  عاف ع تحلههت الوظهةه  ع  ت  تحء ء ع اختهزر اذه العنزار       

حهههه  تسههه   اهههذه الع لهههه  ات ههههز   وهههزد ع  سههه علهز  ههههت عظهةههه و  هههع تحء هههء الصهههةز  الواههههب توافراهههز كهههع و 

ع لالشخص شز ت الوظهة  و ع ال ي ت نت اةز  عدداء العز ت الكفء ذع السلوو السله  كع الع هت و ف هي ازلتهز

  .  ت الوظهة لةرد شز رهعز يس نء إله   نء قهز  ع تمهه  ءةزءأ ع فلوو ات نت 

: تتعلق  عءل  الأداء ازلنتزئج المحمم   ن طر  الةرد  اي  ستوى الوظهة  و  ) النيائج  ميدات الأداء -ثا يا

 :  (2) ع  ت  تمهه  يتزئج الأداء  ن خةة  وا ت دربع 

 .: حج   ز ت  إيجزأه  مزري  ا ز هز   توقعز  الكمي  -

نو ههه  ارتوقعهه  و ع العةقهه  اروهههودأ اههن  الك ههه  ع :  ههز هههع يو ههه  الع ههت ارنجههز  مزريهه   ههع ال النو يمم  -

 النو ه  .

:  ههء ى إيجههزأ العز هت للع ههت ارالههو   نه  كههع الوقههه المحهءد و ع إ  هههز  انههزو تهبخنر كههع الإيجههزأ  الوقم  -

 ههههت  البحهههه   ههههن الأفههههبز  ال ههههي دد  إلههههي اههههذا التههههبخنر و اههههت اههههو فهههه ب يعههههود للعز ههههت و دد إلههههي فههههوء كههههع 

 . التخاهط ع الإدارأ 

التملةههه   وع اليحهههرا  النههزتج  نهههء  مزريهه  التملةهه  الةعلهههه   ههع تملةههه  تحمهههق النتههزئج   عرفهه :  اليكلفمم  -

 .ارستهءف  

                                                 
 . 248( أحمد صقر عاشور : مرجع سابق ،  ص 1)

 .98( زهير ثابت : مرجع سابق ، ص 2)
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ع تجءر الإشزرأ إلي د   عءل  الأداء قء طبمه كع البءا   كع الأ  زة الإيتزهه   ع د  زة اربهعز  و د هن  هت        

دع رق   بهعز   عن   جب تحمهم   و ع لكهن  هع الهز ن ايتمهت تابههق  عضع  عءل  الأداء كع شمت ء ه  إيتزو و

الوظهههزئف الإدار ههه  ع الإشهههرافه  و د هههن داهههب  التمههههه   نصهههب  اهههي يتهههزئج الأداء و فعاهههي فههه هت  إلهههي عهههءل  الأداء 

  فسه   عهزر النجزظ كع   ت ارء ر  حءد اياةقهز  هن النتهزئج ال هي  حمموهز  اهي ارسهتوى الكاهع للارنزة داب  

 .و دي  ن خةة حص  ار فس  كع السوق و راحه  ار فس  و ف عتهز كع السوق و حزل  العز لن  ارعنو   ...

ع تعتبههر دءثههر يتههزئج التمهههه  دقهه  تلههك ال ههي ترءههز  اههي العوا ههت ال ههي   كههن  ةحثتهههز  نههت فههلوو العههز لن  دثنههزء     

و   وا هههت الشخصهههه   نزاهههر  و ههه  ع دفزفهههه  كهههع  هههءى الع هههت ع النتهههزئج ال هههي  حممونههههز و ع هههن ار كهههن د  تمههه

فعزلهههه  دداء العز ههههت خزاهههه  التةز ههههت  ههههع الآخههههر ن و ع لكههههن   جهههب تمهههههه  اههههذه العوا ههههت احههههذر ع تحةههههم بسهههه ب 

 اعوا  تمهه وز  وضو هز .

ئج العةق  اهن  الشخصهه  ع السهلوو ع النتهزئج و حهه    كهن  ةحثه  السهلوو ع النتهز (2رق  )ع  بن  البمت      

بعوا هههت الشخصهههه  و إل ديههه    كهههن الفهههتءلة  نههههز  هههن خهههةة السهههلوو ارةحهههم ع  تعلهههقع  صهههعب ذلهههك فه هههز  

 النتزئج المحمم  .

 
 و النيائج اليتق  بين الولوك والشخصي  :  2الشكل رقم )
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 ثا يا : الشروط الواعب توافرها تي مقاييس الأداء الفيال  

يبه رر كهع  عهز نر الأداء   و هز هزيهه يو هتههز و د  تمهو  دقهمه  كهع التعبنهر  هن الأداء ارهراد قهزفه  ع تمهه هه  و ع     

 ولي اات ز ز لمج و ه   هن ال تبهزرا  ع البهرعر ال هي  د و   اي المزئ  اتص ه   مز يس الأداء ب اي اذا  توه

لهه   هن الءقه  ع ز جب د  تتصف مهز اهذه ارعهز نر و ح هى تهبتي ارعلو هز  ال هي تعايههز اهذه ارمهز يس  اهي درهه   

 :   (1) الةعزله  و ع اذه ال تبزرا  هع هزلتزلع

 مصهء اه  ارهءى الهذي يسهتاهع فهه  يثهزد تمههه  الأداء افهتببزر دع ت هنه  الأداء  : ليوافم  الإسماداتي يا -

الوظهةي الذي   س  اهزلتوافق ع الشسهجزد  هع افه راتهجهز  ع  ز هز  ع داهءا  ع ثمزفه  ارنث ه  .  اهي 

مههه  ف هت ارنزة إذا هزيه ارنث ه  ترءهز كهع ثمزفتههز دع افه راتهجهتهز  اهي خء ه  الع هةء و فهز  يثهزد الت

 لءيهز  جب د   ثور ءهةه  ع  ستوى هودأ قهزد اروظةن  اخء   الع ةء .

:  مصء مهز ارهءى الهذي يسهتاهع فهه   مههز  الأداء تمههه  هزفه  الأبعهزد ذا  العةقه  اهزلأداء  الصتحي  -

حه  ع ح هى  ت تهع  مههز  الأداء ازلصهة  الجهء للوظهة  و ع يبزر إلهي ذلهك  هزدأ " اصهةحه  المحتهوى" .   

 جههب د  يعكههس الأداء الههوظهةي الحمهمههي ع الههذي فزيهه  ل  جههب د   مههو   عهبههز دع فزفههءا و ا عنههى ديهه  

  تض ن هزف  الأبعزد ال ي ت كن  ن النجزظ كع دداء الوظهة  .

:  مصههء ازلنبههز  الفههتمرار ع التوافههق كههع النتههزئج ال ههي  ههت  الحصههوة  ليهههز  نههء قهههز  الأداء كههع  الثبممات -

  دع  ههههن قبههههت داههههخزص  تبههههز نن  و دي د  النتههههزئج تمههههو   تمزراهههه   ههههن عقههههه لآخههههر ع  ههههن دعقههههز   ختلةهههه

 اخص لآخر 

إ مزيههههه  ارمهههههز   اههههي ت هنهههه  الجوههههود ع الأداء ببههههمت عاضههههح  ههههوفر رتخههههذي المههههرار  ع شعنههههي اهههه :  اليمييمممم  -

 فرا  كع إاءار المرارا  الخزا  ازلتحةن  دع التءر ب ع التاو ر. 

 مبوة او ارعهزر الذي يبنر إلي العءال  ع يعكس الأداء الةعاع لأفراد .المبوة : ارعهزر ار -

 طرق اليقييم  طلب الثاني :الم

سههههتخء وز المههههزئ  بع لههههه  التمهههههه  لتمههههء ر ءةههههزءأ العز ههههت ع ال ههههي تبهههههرظ يطههههرق تمهههههه  الأداء هههههع الأداأ ال ههههي      

ارهوارد ال بهر    إدارأار لةز  العل ه  كع  جهزة الأفلو  الذي  ت   اي دفزف  تمهه  ددائ  و ع تبنر الأاحزث ع 

 رئيسيتن  ) تملهء   ع حء ن  ( . اي د  انزو طرق  ختلة  لتمهه  دداء الأفراد   كن حصراز كع  ج و تن  

 دا وز : طرق  تض   ءأالطرق اليقليدي  :  أوا :

دبسهط الاههرق ع دءثراهز شههو ز و ع  مههز  دداء : تعتبههر اهذه الار مه   ههن دقهءد ع   (1)(2)طريقم  اليمدريج البيماني -  1   

الحضهههههور كهههههع  عفهههههق  عهههههز نر  حهههههءدأ  نهههههت : يو هههههه  الأداء و ء هههههه  الأداء و التعهههههزع  و حسهههههب اهههههذه الار مههههه اروظهههههف 

 بهههءد اهههذا  لمهههت اهههة  دع  نصهههر  هههن  نزاهههر التمههههه  الهههءرهز حهههه   هههت  افهههتخءاد  مههههز   تهههءرو  و ... اروا ههههء

ههههب اي قه ههه  و  ع  مههود اربهههر  اوضهههع  20دع 10بت هههي ازلمه هه   درهههه  كههع التمههههه  ع  ههههبدشى 0ازلمه هه   هههنة  ارمهههز 

   كههن لل بههر  د  يسههتع ت ع فهه  و ة هه  الءرههه  ال ههي  رااههز  نزفههب  لتمههء ر الشههخص فه ههز  خههص الصههة  ارمز

رءههههز ع بسههههوول  و ف ههههي تسهههه   ازلتبو ههههب الإحصههههزلي ل سههههز ء ارسهههه علن   اههههي التعههههر   اههههي يههههواسع ال  اههههذه الار ههههق 

 . تعلق ازلصةز  ارتض ن  كع المزئ    ال ب ه ع اتجزاز  الأفراد فه ز
                                                 

 . 143سهيلة محمد عباس : مرجع سابق ، ص (1)

 .306( محمد سعيد أنور سلطان ، مرجع سابق ، ص 2)
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عاحهءأ لمههت الخصهزئص و ر هه  اخههتة  دعأا   اف ههرا ع ر ه  بسههزط  اهذه الار ههق ع فهوولتهز إل ديهه  يعههز   ليههز      

حت هههزة تحنههه  هزيهههب ا إلهههيد  ارعهههز نر ارسهههتخء   فيههههز ليسهههه دقهمههه  و  اهههذه الخصهههزئص  هههن بعضهههوز الهههبعض و ء هههز

 ازلوظهة  ارراد تمهه وز . ارءره  كع ي وذو التمهه  و ع قء ل ترتبط بعض الخصزئص اربر  المزئ  ازلتمهه 

تمههود اهههذه الار مهه  ا مزريههه  الأفهههراد الخزضههعن  للتمههههه  بعضههو  اهههبعض كههع الكةهههزءأ العز ههه  طريقمم  الادتيمممب :  -2  

 : (2)(1)يو ز   هعنزألهز حسب دحسنه  ع دقلو  ءةزءأ و ع لأداء و حه   ت  ترتيب الأفراد تصز ء ز دع ت

درهههه  ع ههههودأ الءرهههه   مهههود ارمهههه  عفهههق اهههذه الار مههه  ا رتيهههب الأفهههراد و تنزألههههز عفهههق طريقممم  الادتيمممب ال ومممي  :  -

حههه   ختههزر ارمههه   ههن اههن  قزئ هه  دفهه زء الأفههراد  حههت التمهههه  الةههرد الههذي   لههك دءبههر قههءر  ههن و  ارمزفهه  لههءيه  

 الصة  ارمزف  ع يعاه  رتب  ) الأعة( ث  الةرد الذي  له  إلي د   ت  ترتيب ه هع الأفراد كع المزئ   .

و ع العز هت الهذي  حصهت  اهي  ت  فيهز  مزري  دداء هت  ز ت  ع دداء  ج و   الع هت  طريق  المقار   الثنائي  : -ب

ز تمهههو  اهههن  دأعاو  هههن العهههز لن  و ع تسهههتع ت ارعزدلههه  تةضهههة  دقهههت  رتهههب  اهههي ديههه  الأفهههود و ا عنهههى د  ارمزريههه  انههه

 التزله  كع تحء ء المج و ز  الننزئه  : 

                                             n (n-1)     
      =    دد المجمو ات الثنائي  الممكن 

                                       2 
 : حه 

n :   ترتهوه  . ءد الأفراد ارالو   

د ار ع اربمل  الرئيس  كع افتخءاد اذه الار م  تت نت كع الوقه الذي تستررق  كع حزل  ءبهر  هءد الأفهراد اره     

تمهههه و  و حههه  ديهه  هل هههز أاد  ههءد الأفههراد أاد  المج و هههز  الننزئههه  و ء ههز د  اهههذه الار مهه  ل تصهه ح لأ هههرا  

د يههواقص الأفههراد و ء ههز دنهههز ل تسهه نء إلههي  عههز نر الوظهةهه  و إضههزف  إلههي لأنهههز ل تحههء و التههءر ب ع ال رفهههع ع النمههت

د  اههذه الار مهه  ل تتصههف ازروضههو ه  ولأنهههز تعت ههء  اههي الحكهه  الشخنهه ي لل مههه  و ا عنههى إ مزيههه  تحنهه ه كههع 

   له  ال رتيب .  

بهههزرا   حهههءدأ حهههوة دداء : تعت هههء اهههذه الار مههه   اهههي قزئ ههه   راهعههه  ابفهههال  ع    قممموائم المراعيممم  قمممطري - 3   

اروظههف و ع  مههود الههرئيس اربزشههر ازلإهزاهه   اههي اههذه الأفههال  و ثهه  تمههود بعههء ذلههك إدارأ ارههوارد ال بههر   ا  اههزء 

 ..دعأا  لوذه الإهزاز  ) دع   ل  المزئ  ازلتمهه  ( عفمز لأا ه  ع عأ  هت  بزرأ دع ف اة 

  وضح اورأ لوذه الار م  :  (5رق  )ع البمت  

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .202،ص 2003، مكتبة المجتمع العربي للنشر ، دون ذكر البلد ، إدارة الأفراد( مهدي حسن زويلف : 1)
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 مراعي  ) اخيبار  تي تقييم الأداء    موال لقائم  3الشكل رقم )         

أمام الفقرة التي تمثل مستوى أداء الموظف.(√صح)  التعليمات : ضع علامة  

اسم الموظف : ................................القسم         
..................................: 

م :............................ التاريخ : ..../ ..../...            بالتقيي ماسم القائ  
وزن الأهميةةةةةةةةةةةةةةةةةة  العبارات و الأسئلة        ضع العلامة في المكان الناسب

    لللسؤا
لا                نعم  يساعد زملائه في العمل عند  1       

 الحاجة.
يخطط لعمله مسبقا  .              -2
يه القدرة على المبادأة و ليد -3   

 الابتكار. 
يتبع القواعد و التعليمات الإدارية  -4 

حريص على نظافة و تنظيم  -5  
.                           مكان العمل

         
يقوم بأعمال خارج الدوام إذا طلب  -6

 منه ذلك. 

   )  (  
  
)  (  
)  (  

 
)  ( 
)  ( 
   
 )  ( 

اة                 مجموع الدرجة المعط   )  (   
.113و ص  رهع فزاق:    ء فعهء فزل  و  زدة حرحوش:  لمصدرا  

 

ع  ن   ن ا  اذه الار م  بسزطتهز ع إ مزيه  تحو راز لتنزفب هت  ج و    ن الوظزئف  و  نر د  دا   هومهز    

دنهز تتالب عقتز طو ة و ع ليس  يإل إضزف او  ءد  ل  المزئ  بع له  التمهه  ازلأعأا  ارعازأ لمت ف اةو 

 خصزئص المرد ع  سزا ت . ن   ءد العبزرا  ازلسوت ا مز  تج هع ع تحلهت ع عأ 

هزيه الارق النةث  السزام  دا  طرق التمهه  التملهء   و ع لمء ت ن   اذه الارق از ت زداز  اي  إذ     

ار كن قهزفوز لأداء و ء ز دنهز  رض  للتحن   الس ز  الشخصه  لل رؤعفن  اءل  ن ا ت زداز  اي الأاءا 

اءد  الشخن ي للرؤفزء   ز  ةمءاز اروضو ه  و ع ءن هج  لوذه النمزئص ال ي ت ن   مهز الارق التملهء   و
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كع الجزء النزشي  ن طرق التمهه   إليهزيت  التارق التجزه يحو طرق دءثر حءاث  ع  وضو ه و دا  اذه الارق ف

                                               ق الحء ن  .دل ع هع الار 

 اذه الارق  ز  اع :  داالطرق الاديث  :  ثا يا:

التحن  الشخن ي كع   له  التمهه  ع ارهت إلي   هء  اذه الار م  إلي التخلص  نطريق  اليوزيع الإعباري : -1

لك تلزد بعض ارنث ز  الرؤفزء اربزشر ن توأيع إ ازء تمء را   زله  دع  نخةض  رعث  اررؤعفن  و لذ

و ع  متض ي اذا التوأيع اب   مو  التةزع  كع التكراري الابهعع  تمء را ه   اي الأفراد ا ز  ت زش ى  ع التوأيع

  %.40%و 20%و   10المءرا  ان  دفراد  المج و   ازلبسب التزله  

 كع الكةزءأ.ءره  تفرد  اي خ س  ج و ز   100ء ز  وضح  ارنزة التزلع : لتوأيع 
 

 التقدير   النسبة % العدد
 ممتاز 10 10
 جيد  20 20
 مقبول  40 40
 ضعيف 20 20
ضعيف  10 10

 جدا
     ضعهف هءا ضعهف    مبوة   ههء       تزأ                                                                                                                     

                                                                                                                                                               
.275البز ع :  رهع فزاق و ص  اةظ الء ن  بء:المصدر  

 

% الذ ن   نلو  دفضت الأفراد ععضعو  كع المج و   )د( وع 10ع انزءا  اي اذا التمسه   مود ارمه  ازختهزر     

%  ن الذ ن  تلونه  كع الكةزءأ  ضعوا  كع المج و   ) ( و ع اكذا ح ى  بت ي توأيع ه هع الأفراد  اي الرتب 20

                                                   .دع  ج و ز  التمهه  

د  هت  ج و ز   ن العز لن  تنمس   ابهموز و إل دنهز تة ر تت س  بسوول  عبسزط    اذه الار م ر   د  ع    

د    نة إلي   تزأ و ضعهف و مبوة عاذا اف را   نر صحه  و ء ز دي   تالب  ءد ءبنر  ن العز لن  و فمء يجء

ع العز لن  كع احوث ال سو ق  تصةو  ازلأداء ار تزأ لع لو  و لكن حسب اذه الار م   مو  ارمه  ه ه

الأ ر الذي  مض ي  اي رعظ  .لتصبهةو  ع توأيعو  إلي ههء و ضعهف ع   تزأ و ع اذا ليس  ن العءة ضارا 

                              . (1)اربزدرأ ع ارنزفس  اهنه 

                                                 
 .121-120ثابت زهير : مرجع سابق ، ص ( 1)
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هزء مهذه الار م   ل زء النةس الصنزرع خةة الحر  العزره  النزيه  و لمهز   خييار الإعباري :طريق  اا  -2

دداء  تمهه  دداء الضبزر كع الجيش الأ ر مي و ع ل  تلب  البرهز  الصنز ه  د  افتع له اذه الار م  كع

تحتوي هت  ج و   ،  ن الج ت  حه  تتمو  افت زرأ التمهه  كع اذه الار م   ن  ج و ز   ء ءأ "  ز ليهز و

 اي دربع ه ت ع  ن اذه الأربع ه ت و ه لتز  ت نة  الصةز  ارر وا  و ع الج لتز  البزقهتز  ت نة  الصةز  

ارر وا  ع الأخرى   ر وا  كع دداء الةرد و ع  مود الرئيس ازختهزر  بزرتن  فمط و عاحءأ تعبر  ن الصة  ار نر 

لكن الرئيس حهن ز  مرد العبزرا  هلوز و ل  ءري  اي يحو دقهق د ز  نهز  . (2)(1) "ه ا  كع دداءت نت الصة   نر ارر و 

فيسحب كع ازلح العز ت دع ضءه و فوو ل يعل  الأعأا  المخصص  للعبزرا   دع قه وز و  ع هت  ز او  الو  

                          ت إهزا  . بزرأ : شع  دعل د زد ه ن  او د   ختزر ا وضو ه  إحءى الإهزاتن  اوضع 

 ( :4( دع )3( ع اخ ر  بزرأ عاحءأ  ن العبزرتن )2( دع )1اخ ر  بزرأ عاحءأ  ن العبزرتن  ) :مثال

   تكر حلول هء ءأ لل بكة  ال ي  واهووز كع الع ت . -1

  جهء التعز ت  ع ضرور ع دأ ز  الع ت . -2

 ل  حءد دعلو ز  لأاءا  الع ت . -3

 ل  تعزع   ع أ ةئ  ع رؤفزءه . -4

و ل  ارمه  كع اذه الار م    جوت العبزرا  الإ جزاه  ال ي تصف الأداء  ع ت س  اذه الار م  ازروضو ه       

و ء ز دنهز ل تتالب دي يود  ن  الجهء للةرد و  ن العبزرا  السلبه  ع ازلتزلع تمت دره  التحن  كع اذه الار م 

و إل دي  يعز   ليهز دنهز ل ت ه  للرئيس  عرف  الأعأا  البس ه  للعبزرا  ع المه  المخصص  لوز و تءر ب الرؤفزء 

ل يستاهع  نزقب  التمهه   ع  رؤعفه  لوضع خاط إاةظ ع تاو ر الأداء و إضزف  إلي دنهز إضزف  إلي دي  

                     . طر م  اعب  ع  عمءأ كع  حتو ز هز 

الإ جزاه   ) الأحءاث(:  تتض ن اذه الار م  قهزد الرئيس اربزشر اتءع ن الأ  زةيق  الأحداث الارع طر  -3     

ع بعءاز  ت  إ ازء قه   لمت حزدث   اي  دع السلبه  ال ي  ةحثوز  اي دداء الةرد لأ  زل  خةة ف رأ التمهه  و 

 ت  الحتةزت مهز ع افتخءا وز   ن ث   عر   و حسب دا هتهز كع الع ت و حه  تمو  اذه المه   اي دره   ن الس

ع   الأداء  نر الةعزة .ع للءلل   اي  ستوى دداء الةرد و حه   ت  اف بعزد الحوادث ال ي ل ت ن  ان  الأداء الةعزة 

 كعو ع ازلتزلع تة  ن  زا ز اذه الار م  دنهز تسز ء الرئيس  اي إاراأ يواسع الضعف ع المصور كع دداء العز لن  

و لأ  الرئيس حسب  الرئيس حسن  ن  ستوى إشرا ت اذا المصور ع الع ت  اي تحسن  الأداء  ستمبة و ء ز 

و ء ز دنهز تملت  ن دره  اذه الار م   جبر  اي  ةحث  دداء  رؤعفه  ل سجهت الوقزلع ال ي تحءث  اي ددااه  

ر   اذه ارزا ز إل دي  يعز   اي اذه الار م  و د  ع .تحن  ارمه  لأي  ليس  اي  ل  امه  ارعز نر ارستخء   

الرئيس فه هت إلي   زرف  الرقزا  ارست رأ ع اللصهم   اي  رؤعفه  و عاذا يس ب ارضز م  لو  و ء ز تتالب 

اج هع الحوادث ال ي تمع كع اذه الار م   برفن   اي  ستوى  زة  ن الكةزءأ ع ارمءرأ ح ى  ت كنوا  ن الإرزد 

                                         د نل   ن الأحءاث الوز   لأحء  سز ءي  ء ر  صنع :كع  ز  اع ع  .ء الةرد ددا

 

                                                 
 .316(  محمد سعيد سلطان : مرجع سابق ، ص 1)
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: أمثل  للأحداث الهام  لأحد موا دي مدير مصنع 01الجدول رقم )  

 
.124ص:  رهع فزاق و  :أانر ثزاه صدرلما  

 

ع هع طر م   مود فيهز اربر  دع ارء ر اكتزا  تمر ر تةصهاع  ت اروظف و  صف طريق  اليقرير المكيوب : - 4

زف  إلي اروزرا  ال ي   لكوز اذا اروظف ع   كن تاو راز و إضفه  يمزر الموأ ع يمزر الضعف ال ي  تصف مهز

ع لكن ازلر    ن ارعلو ز  ال ي   كن للتمر ر . ستمبة وع ءذا إ مزيه  التمءد الوظهةيو دع ترقه  اذا اروظف 

المزئ  د   وفراز و إل دي  ل توهء  وااةز   عهزر   خزص مهذا التمر ر ع  مويزت  و ء ز دي  يعت ء  اي  وزرأ 

      ا  ءاده ع حتزو إلي عقه طو ت لإيجزأهو خزا  إذا هز   ءد اررؤعفن  ءبنر.

لتمهه  السلوو ارالو  لأداء الوظهة  انجزظ و  رءزأ  اي  "موائ  تص   اذه الطريق  قوائم المراعي  : -5

 " داء الةعزة كع الوظهة السلوو الوظهةي الذي   دى كع الع ت و ع ازف را  د  اذا السلوو فو    دي إلي الأ 

و اذه الموائ  هع  بزرأ  ن قوائ  تبرظ هوايب ءننرأ  ن دداء اررؤعفن  كع الع ت ع الصةز  الواهب توافراز ( 1)

و بره  تحء ء دبعزداز ) ارس علهز  ع الواهبز  ال ي  زئففيه  و ع ذلك  ن خةة المهزد بع له  تحلهت الوظ

 ن ث  و ع لوو الةعزة ع  نر الةعزة لمت بعء  ن دبعزد الوظهة  ع  س علهز هزتحء ء ي زذو الس تمونهز ( و  ع

ضعهف هءا ( لمت ي وذو  ن ي زذو السلوو المحءدأ  ن  وتمء ر )   تزأ و ههء هءا و  مبوة و ضعهف  إ ازء

ة  ع تمء ر  ءى  نثور فعزلهت  ع  ءد فعزلهت  و كع إيجزأ ارس عله  ارمررأ و ع بعء تحلهت ي زذو السلوو المختل
                                                 

 .221مرجع سابق ،ص   رية رؤية مستقبلية: إدارة الموارد البش( راوية حسن 1)

الأحداث الهام     الأهداف        الواعبات الدائم   

 إشبزء يث  هءعله  إيتزهه  هء ءأ.- 

% 10خةض الاللبهز  ارتبخرأ ابسب   *

  ن البور ارزض ي.

% 25* أ زدأ  نةع  الآل  كع ارصنع ابسب  

  ن البور ارزض ي.

الفتةزدأ المز ل   ن  -

 الأفراد ع الآل  كع ارصنع

تسله  الالبز  كع  و ءاز . -  

 

 

 هءعل  الإيتزو

 

* ترو يةمز  الحتةزت ازلمخزع  ترتةع 

بور السزاق.%  ن ال12ابسب    

* انزو طلب أائء  اي الأهزاء )د(ع ) ( 

%  اي التوالع ع تخةهض 8% ع 7ابسب  

%.20الالب  اي الجزء )و( ابسب    

تخةهض تمزلهف المخزع    

  ع الحتةزت ا  ءادا  هزفه 

 الإشرا   اي 

 ب ر ز  الخز ز  ع 

  الرقزا   اي المخزع 

ازة ي هج  آل  ع ل د  إشبزء يثزد هء ء للصهزي  الوقزئه .

  توقة   ن الع ت

الإشرا   اي اهزي  

 ارعءا  ع الآل  
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ع تت ن  اذه .اتلك السلوءهز  اررتبا  فعة ازلوظهة   الوظهة  و  ت  الحتةزت فمط  ارتبزطوز ا س علهز  

و حه  د   مز يس التمهه  الار م  ابنهز طر م  دقهم  كع المهز   مزري  ازلارق السزام  كع تمهه  دداء اروظف 

  اءق  ع ازلإ مز  رااوز ا مز يس  عرعف  )   تزأ و ضعهف و عاضح  و ء ز د  ي زذو فلوءهز  الأداء د ء

دنهز  مبوةو...( و إل دنهز طر م   عمءأ ع تحتزو إلي  جوود ععقه ءبنر كع   له  التص ه  ع التنةهذ و إضزف  إلي 

 ء ز د  السلوو الةعزة خةة ف رأ  عهن  قء ل  مو  ءذلك كع  رحل  . ي زذو لتص ه  الوظهة   ءأ تتالب

                                دخرى .

 العزل  الإداري  طور   ن طر طريق  الإدار  بالأهداف :(Better durcker ) كع  

 اي و هوفهل  للترلب  و ع هع طر م  تمود ا مزري  يتزئج الأداء ازلأاءا  المخاا أواس  الخموينات  -6  

                     التزله  : تالار م   بر ارراحه ء و ع تت  اذه عث   هو  الارق التملهء   كع الأدا

 تحء ء داءا  ء ه    كن قهزفوز . -1

 اش راو هت  ن الرئيس ع  رؤعفه  كع تحء ء الأاءا  . -2

 عضع خا    ت لبلوغ الأاءا  . -3

 تحء ء ارعز نر ال ي  ت  انزءا  ليهز قهز  يتزئج الأداء . -4

د هت  رؤع  اتحء ء  ج و    ن الأاءا  ال برهله  قصنرأ ارءى و  ع  ج و   إذ  عفمز لوذه الار م   مو    

 الأفزلهب ال ي يستاهع  ن طر موز تحسن  دداءه .

 ع ت س  اذه الار م  بعءأ  زا ز  مزري  ازلارق السزام    كن توضهحوز  ن خةة الجءعة التزلع :   



  أساسيات حول تقييم الأداء                                 الفصل الثاني                             

 

61 

 المويخدم  تي تقييم الأداء الأخرن  الأهداف و الطرق مقار   بين طريق  الإدار  ب      : 02الجدول رقم )

     طرق تقييم أداء الياملين

 طريق  الإدار  بالأهداف  الطرق الأخرن   ناصر المقار  

 الأداء السزاق فمط

  حزفب  الةرد.

 

 ز   تابق  اي ه هع ديواد 

 الوظزئف.

  نخةض .

 إاءار الحك  ع التمهه 

تبر ر السلوو ع الءفزد  ن 

نةس. ال  

.يزدرا  ز يعرفوز ف ي فر    

 

  نخةض .

 

 ضعهف .

 الأداء السزاق عارستمباع

قءرا   تحسن  الأداء ع تن ه 

 الةرد .

   خزا  احمت دع عظهة   عهن .

  زله .

 ارسز ءأ ع الن ح ع الإرشزد.

 اربزرء  كع التمهه  مهء  التعل  .

.يعرفوز  سبمز  

 

  زله 

 

ع قوي بس ب ارنزقبز  ارست رأ 

 تبزدة عهوز  النثر.

 ال رءن 

 الوء                      

ارعز نر ارستخء                     

دره  رضز الةرد  نهز                  

 دعر الرئيس

 دعر اررؤع  

 

 عرف  اررؤع  لن هج  

  التمهه  

لرئيس ع ا سزا تهز كع تاو ر 

 اررؤع 

الت زفك ان  الرئيس ع 

                 اررؤع 

.118 رهع فزاق : ص  زدة حرحوشو ع    ء السزل  و : المصدر  

 

( ع دراف   بارتون ) دراف  ع لمء افتحوذ  الإدارأ ازلأاءا  د  ز  ن بعض الءرافز  ع التجزاز  و  ن اهنهز   

ر فسز  ال ي يجزظ اذا الأفلو  كع أ زدأ إيتزهه  ع دداء الأفراد كع ا ( و ال ي ارانه  اي رودعر و ها اد) 

الأ ر كه  ال ي  عندال اليكاديكإضزف  إلي تجرا  شرء    و (1) عفر  ل  البرعر الةأ   لنجزح و ع افتعزيه ا  

ددخت البزحنو  فيهز طر م  هء ءأ للتمهه  تعت ء دفزفز  اي طر م  الإدارأ ازلأاءا  دطلق  ليهز  تخاهط ع 

ب  الأاءا  زاة  دعر   ان  الرئيس ع  رؤعفه  لءراف   ز ت  ببع طبمز لوذه الار م  تعمء  م و  راهع  الع ت

توالو  إلي يتزئج دثب ه  ءد  اذا بعء عارزضه  ع حلوة اربزهت الوظهةه  ع تحء ء الأاءا  ارستمبله  و 

                             فعزله  طرق التمهه  ارعتزدأ ع ال ي تمه  الأداء العزد لل وظف  ن ف رأ  زضه  تمءر بسن  هز ل .

          إل دي  يعز   ليهز  ز  اع:  طر م  الإدارأ ازلأاءا ع لكن ازلر    ن ارزا ز ال ي ت نحوز     

ترءز  -2  عظزئف دخرى  كع جزح ي  اياءق  تميس دداء الةرد كع عظهةت  الحزله  فمط ع ل تستاهع الحك   - 1

                                                                     اي الملهت  ن الات زد للارق ال ي توات الةرد للنتزئج ارالوا  . اي النتزئج ال ي حمموز الةرد و ع تع

قء يعاي اررؤع  عأيز ءبنرا لأاءا  الك ه  و  نت الأرازظ ع التمزلهف ع ايخةز  دره  اات ز   ازلأاءا   -3

  علم  ا دارأ اروارد ال بر    .الكهةه   نت الأاءا  ارت

                                                 
 .387( حسن بلوط : مرجع سابق ، ص 1)
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حسن النه   نء ارمزال   ع البر  اءا  فول  التحمهق ح ى  ثور ا ثور د حزعل  اررؤع  عضع  -4

                                           اخصوص تمهه  ارنجزا  .

  زة ع اربزهت ال ي تواه  ءة عكع الأخنر ع بعء افتعرا   عث  طرق التمهه  ال ي افتخء ه كع  نث ز  الأ     

د  اذه الارق قء  رفه  ءأ تاورا  ع ترنرا  و ع ل أاله ءذلك و ع اذا بره  تن ه  ع تاو ر دداء  تبن  نهز و 

اروارد ال بر   كع ارنث   ع توهيهوز يحو تحمهق داءا  ارنث   ع الةرد  عز و حه   رفه السنوا  الأخنرأ  ءأ 

  : (1) ز  اع تت نت كعالتمهه  اارق  اتجزاز  تتعلق

 التجزه يحو التملهت  ن افتخءاد الصةز   وضود التمهه   ع توفهع ع تع هق ارعزشي ارستخء   . -1

  اي دءثر  ن طر م  . ال ت زدافتخءاد الارق ال سها  ع  إلي التجزه -2

 اربزرء  ابءثر  ن هو  كع ارستو ز  الإدار   كع   لهز  التمهه  . -3

هونهز دفلو  و الارق ارعزارأ كع تمهه  دداء العز ت تعتبر  ن : طري  إدار  الجود  الشامل  تي تقييم الأداء -7

كع تمهه  دداء العز لن  و هو  ار فس  الهود دابحه ل تسهنر لل وارد ال بر   و   ره  التجزاز  الحء ن  

ال  اد الع زة ع ايت زاه  ع تعزعنه  لت كهنهز  ن   تستاهع د  تتجزات دا ه  ع دعر البعء الإشسزشي و لض ز

خصزئص العز ت ابتزئج  النجزظ و ع ترءز اذه الار م   اي ارز ج اررءب كع تمهه  الأداء  ج ع ان  السلوو ع

                                     :  (1)الع ت و ء ز توفر  ءأ  زا ز  مزري  اارق التمهه  السزام  دا وز 

تميس الأداء كع اورأ هودأ و  كس  ز تمود ا  طرق التمهه  الأخرى ال ي تميس الأداء كع اورأ  صا حز   - 

 ء ه  .

تولع دا ه  قصوى لإشراو الع زة كع العوائء ارزله  ع الجوايب ارزد   ع ارعنو   عفمز رسزا   العز لن  كع  -

 تحمهموز .

ارنتج ع الببزر  ن خةة التحسن  ارست ر كع الإهراءا  كع هودأ  تعت ء اذه الار م   اي التحسن  ارست ر - 

ع الأفزلهب و  كس الارق السزام  ال ي ترءز  اي  سزءل  العز لن   اي يتزئج د  زلو  و ع  زلبز  ز تحزفوه   اي 

 ددااه  ارزض ي .

  اي تزع ء  ل ترتكز اذه الار م  كع التمهه   اي شمت النتزئج ع ء هز هز فمط و ات ترتكز -

 العز لن  ا علو ز   رتءأ حوة  جزل  التحسن  ار كن  كع ددااه  ع اذا  تالب توافر يو ن   ن ارعلو ز  :

 -      علو ز  عاةه   ن ارء ر ن ع الز ةء ع الع ةء .

          اي الجودأ. علو ز   وضو ه  تس نء الي   لهز  الوظهة  ذا هز ع ازفتخءاد الأفزلهب الإحصزئه  للرقزا    -  

 :   (2)ع ر   اذه ارزا ز لوذه الار م   هو  دا وز

تبءهء الار م   اي تمهه  الأداء الةردي ا ت زدا  اي الخصزئص الذاته   نت التعزع  و اربزدرأ و الإاءاد ع  نراز -

 وهمت كع اورأ  ع هع خصزئص  صعب رااوز ازلوظهة   بزشرأ و إل إذا هزيه ار فس  تع ت ببمت  تمز ت ع

 .فر ق   ت عاحء 

                                                 
، ص 2000، المؤسسة الجامعية للدراسات للنشر و التوزيع ، عمان ، الأردن ،  : إدارة الموارد البشرية و كفاءة الأداء التنظيمي( كامل بربر 1)

109. 

 

 .441( المرجع نفسه  ، ص 2)
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اعوا  التحءي الذي توهو  إدارأ ار فس  كع تابهق اذه الار م  و ال ي تحزعة  ن خةلوز إ جزد تواأ  فله   -

 فه ز ان   صزلح هزف  الةاز  ع الأطرا  المختلة  ع تحمهق ددشى دره   ن الرضز لج هع الةاز  ع الأطرا  . 

 

                              ق اليقييمثالثا : ميطلبات  جاح طر  

 توقف يجزظ   له  تمهه  الأداء اءره  ءبنرأ  اي الارق ال ي تعت ءاز ار فس  كع تنةهذ   له  التمهه  و ع     

ح ى تض ن اذه الارق لل  فس  تحمهق النتزئج ارتوقع   ن   له  التمهه   جب د  تتوافر فيهز  ج و    ن 

                         :  (1)  دا وزالبرعر ع ارتالبز

 د  تمو  الار م   رتبا  ارفزل  ع داءا  ع قه  ع ثمزف  ار فس  . - 

 د  توفر الار م  خاور إرشزد   عاضح  رن يع ت كع تمهه  الأداء . - 

 د  ت كن  ن   ت اتصزل   ةتوح  ان   ختلف دطرا    له  التمهه  اءع   وائق دع اعواز  . - 

 م   صزدر  ء ءأ ل حصوة  اي ارعلو ز  . د  تض ن الار  - 

 د  ت دي إلي يتزئج  زدل  ع  وضو ه  ع ذا   صءاقه  . - 

 د  ت س  ازررعي  ع فوول  التعء ت ع التاو ر . -   

 د  تمو  ذا   نهج  تنزفق ع بسهط و  جنب التعمهءا  كع التابهق . - 

 التمهه  كع الوقه ارنزفب ع رءأ  حءدأ . د  ت كن الار م   ن المهزد ا هراءا  - 

    : اا يبارات الواعب اتخااها  ند اخييار طريق  اليقييم رابيا

ازلثرع  الءاخله  ع  توقف اختهزر طر م  التمهه   اي توفر بعض البرعر اروضو ه  ال ي ترتبط دفزفز      

 وحز  الأفراد ع الأ را  ارراد تحمهموز  ن تتةءد  ع  عاهز  التنثه  و ع ط ال يالخزرهه  لل  فس  و ع 

ال تبزرا  ال ي ت خذ كع الحسبز   نء (  وضح 3ز  البمت رق  )ارعز نر المحءدأ للمهز   ليهو ع   له  التمهه  

   :   (5)اختهزر الار م  ارنزفب  لتمهه  الأداء ع ال ي  وضحوز البمت 

                                                 
 .128جع سابق ، ص ( زهير ثابت : مر1) .
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خذ تي الاوبان  ند اخييارالتي تؤ  اا يبارات    : 50)الشكل رقم   

 الطريق  المناسب  ليقييم الأداء

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 
.  331ص و2004و الءار الجز عه  و الإفكنءر   و صر و  ال شري  لإدار  المواردالوظائف الأساسي    صاةى  ح ود داو اكر::  المصدر  

 الخصائص التنظيمية و البيئية
 

 ظروف العمل        موقع الشركة
 التقنية                النشاط الصناعي

 التركيب التنظيمي    سوق المنتج 
 تصميم الوظائف     سوق العمالة

 القيادة و الإشراف   موقف الشركة
 الحوافز             القوانين 

 جماعات العمل     
 

 الخصائص الفردية      
 
 
 
 القدرات            مستوى الدافعية 

 الجهد                        
 

 وكية الملائمة للعملالأنماط السل   
 

 المعدات العاملة              توجيه الآخرين
 اتخاذ القرارات              مساعدة الآخرين

 الإتصال

   

 جوانب الأداء ذات العلاقة       
  السرعة   الدرجة النوعية    الكفاءة 

 نتائج الوحدة و التنظيم الكلي      
 حصص المبيعات             الأرباح

  حصص الإنتاج   حصص الشركة في السوق 

 الأسلوب الناسب للتقييم الأداء     
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                 ليملي  تقييم أداء اليامل تي المؤسو  والصيوبات التي تواعهها        المبحث الرابع :اليوامل المادد  

  المطلب الأول :اليوامل المادد  ليملي  تقييم الأداء تي المؤسو 

 وهههء كههع الواقههع  ههءأ ديث هه  للتمهههه  تختلههف  ههن  نث هه  إلههي دخههرى و عاههذا راهههع لعههءأ  وا ههت تتضههزفر لتحههءد       

 ارتبع كع ارنث   ا ز  تةءد  ع تنثه  ار فس  ع خهزرا هز الإف راتهجه  و ع دا  اذه العوا ت : يثزد التمهه 

لتههزر و ع ثمزفهه  ارنث هه  تههبثنر  اههي يثههزد التمهههه  ارتبههع فيهههز و إذ يعتبههر تههزر و ارنث هه   تمماريو و ثقافمم  المؤسومم : -أوا

مزفه  ارنث ه  و ع يثهزد التمههه  الهذي ل  بخهذ بعهن  ال تبهزر هزءا  ن ثمزفتهز و ء ز د  الأداء كع حهء ذاته   هرتبط ان

 . (1)ثمزف  ع تزر و ارنث   او يثزد  عر  لعءد الةو  ع ارمزع   ع  ءد التجزع   ن طر  د ضزء ارنث   

يعتبهههر اهههذا  العهههز ة  دءثهههر  وضهههو ه   مزريههه  ازلعهههز لن  السهههزامن  و لأيههه    هههس حجمممم و قطممماع المؤسوممم  : - ثا يممما

شرأ يثزد التمهه  ارابهق كهع ار فسه  و حهه  هزيهه ار فسهز  الكبهرى كهع الماز هز  الأءثهر تنزفسهه  السهبزق   بز

إلههي تاههو ر ديث هه  لمهههز  ع تمهههه  الأداء و برههه  شبههر فكههرأ الأداء  اههي ارسههتوى الةههردي و عاههذا كههع فهههزق تخاهههط 

 ارسزر الوظهةي لأفراد العز لن  مهز. 

ز لن  داههههب  دقههههت دا ههههه  كههههع السههههنوا  الأخنههههرأ و ل  د لبههههه  ار فسههههز  الهههههود ع  و ههههز هههههز  لكههههن عأ  اههههذ ن العهههه     

حج وههز ) ءبنههرأ دع  توفهها  دع اههرنرأ الهجهه  (ع  و ههز هههز  الماههزد الههذي تبت ههي إلههه  و داههبحه تبحهه   ههن ديجهههع 

 الوفزئت ع الارق ال ي تمه   ن خةلوز دداء دفراداز .

اب  لزا ز  اي ارنث ز  الحء ن  د  تواءب التوهوهز  الإفه راتهجه  ارعزاهرأ ع داليوعهات الإساداتيجي  : -ثالثا

 كع ه هع المجزل  فواء القتصزد   دع التكنولوهه  دع ال بر   .

ع فه ههههز  خهههههص ارههههوارد ال بهههههر   و تتجههههه  ارنث ههههز  كهههههع السههههنوا  الأخنهههههرأ إلهههههي تبههههرهت تلهههههك ارههههوارد كهههههع التجزاهههههز  ع 

 تحمهق داءا  ارنث   و ع اذا  ز تتكةت ا  ازرعءل  ال ي ت دي إلي

التوأيع المخاهط لل هوارد ال بهر   ع دشبهاتهز  "الإدارأ الإف راتهجه  لل وارد ال بر    و حه  تع ت اذه الأخنرأ  اي

 . (3) (2)"و ع ال ي ت دي إلي ت كن  ارنث    ن تحمهق داءافوز 

الههتحك  كههع دداء  وارداههز ال بههر   ع افهه ن زراز ع توهههه  قههءرا هز ع لعهت الأداأ الأءثههر فعزلههه  ال ههي ت كههن ارنث هه   ههن 

 هع اختهزر يثزد لتمهه  الأداء  كةت ذلك ع ا ز  حمق داءا  ارنث   ع الةرد  عز .

 تحهههءد يثهههزد التمههههه  ارتبهههع كهههع ارنث ههه  اياةقهههز  هههن النثهههزد الكاهههع   ظمممام  ومممييد المممموارد ال شمممري  القمممائم : -رابيممما

ل بههر  و  فةههي ارنث ههز  ال ههي ل  وهههء مهههز يثههزد ل سهههنر ارسههزر الههوظهةي  ههنة و ل ت خههذ الازقهههز  ل سهههنر ارههوارد ا

 الةرد   بعن  ال تبزر كع تمهه  الأداء و يثرا لعءد افتع زلوز ء ترنر   اع كع تسهنر اروارد ال بر   .

وارد ال بر   و او  ز ت  وه  كهع اختههزر إذ  فزلتنزفق الضرعري ان  تمهه  الأداء ع التابهمز  الأخرى كع تسهنر ار

 يثزد التمهه .  

يعتبهر  هز ة  و هز كهع تابههق   لهه  التمههه  و رهز له   هن دثهر  وه   اهي طبهعه  يثهزد أسلوب اليأطيد الميبع :  -خاموا

 ع  ضههه  اهههذا الأفهههلو  "ابفهههلو  الإدارأ السهههزئء كهههع ار فسههه  و  ع يعبهههر  نههه ، التمههههه  ارابهههق  هههن طهههر  ار فسههه  

 ج و هه  الإهههراءا  الإدار هه  ال ههي  هههء  ازلأفههز  إلههي توضههه  فهزفهه  ار فسهه  كههع الإ ههءاد لوههذا النثههزد ع ءهةههه  

                                                 
(1) Besseyere des Hortes: op , cit , p103  

 .159، ص   2002، الدار الجامعية ،الإسكندرية ، مصر ، مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية( راوية حسن : 2)
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تابهمهه  و  ههع إ ههءاد ع تههبطنر الأفههراد لههتةو  اههذا النثههزد ع تمبلهه  ءاههر  كههع الع لههه  وإذ  فبفههلو  الإدارأ السهههزئء 

      . "فس يسزا  كع تحء ء شمت ع  حتوى يثزد التمهه  ارتبع كع ار  

تت نههههت اههههذه العةقههههز  كههههع العةقههههز  ال ههههي تمه وههههز ار فسهههه   ههههع   ناههههع طبييمممم  اليتقممممات ااعيما يمممم  :  -سادسمممما

العهههز لن  مههههز و حهههه    كهههن لوهههذه العةقهههز  د  تع هههت  اهههي تاهههو ر يثهههزد التمههههه  ارتبهههع كهههع ار فسههه  و فعاهههي حسهههب 

دع  مهههت التاهههور الحزاههت كهههع يثهههزد التمهههه  ارابهههق و ء هههز درههه  التوافهههق ع الشسهههجزد اروهههودأ كهههع ار فسههه  و  ز ههء 

 تز ء دع تمت دا ه  هوود التصزة ان  د ضزء ارنث  .

(  نزار التنثه  كع الع ت ال هي دخهذ بعهن  ال تبهزر  نهء إرفهزء يثهزد لمههز  ع تمههه  02ع   خص البمت  رق  )     

ت نلهه  كهههع ثمزفههه  ار فسههه  و العةقهههز   نهههر الرفههه ه  و الأداء و تضهه  اهههذه العنزاهههر  نزاهههر التنثهههه  الءاخلهههه  ع ار

إهههههههراءا  ع طههههههرق الع لهههههههز  و يثههههههزد ال سهههههههنر ارتبههههههع و الوهزهههههههت و التوهوههههههز  الإفهههههه راتهجه ... و ع نزاههههههر التنثههههههه  

الخزرههه  ال هي تضه  رؤ هه  ار فسه  لمحهاوهز الخهزر ع و الأفههواق ...   حهه  ته ثر ههت اههذه العنزاهر  اهي الأداء الكاههع 

سهه    ههنة كههع يتههزئج  ههع الزاههزئن و كههع العةقههز  العز هه  و الإيتههزو ع الخههء ز  و ع  ههن ثهه   تحههءد يثههزد التمهههه  لل  ف

 ارةئ  لمت اذه العنزار .

 الصعوبات التي تواجه تقييم أداء العامل: المطلب الثاني

راد شز اع الوظزئف و ع الحك  دشريز فزامز إلي د    له  تمهه  الأداء هع قهز  ءةزءأ الأداء الوظهةي لأف       

و هوي   تعلق ازلإشسز  فواء هز  رئيسز  اي قءر ه   اي المهزد اواهبز ه  و ع هع  وضود حسز  ع  ننر ل جءة 

دع  رؤعفز و ع اذا الجءة يزبع  ن طبهع  الع له  و حه  دنهز تتض ن الحك   اي اخص  ن قبت اخص آخر و 

دخازء قء تجعت اذا الحك   نر  وضورع و ع ازلتزلع  ءد  صءاقهت  كع ع  ز  تض ن  اذا الحك   ن   ثرا  ع 

 .ء ز قء تببع  ن  إهراءا  إدار    نر فله    الحك   اي  ستوى الأداء الوظهةي و

                                                   بالقائمين بيملي  اليقييم  الصيوبات المييلق  أوا:

قء   ةضت اربر  دع الرئيس  ز ة دع  وظةز دع  ءد  نه   ن امه   اليف يل الشخص ي : اليحي  أو  - 1    

ا حسنز و ع قء ل   هت لعءد لآخر  نه  فهعايه  تمء را دع تمهه ز  نر  رض ي العز لن  دع اروظةن  فهعايه  تمء ر 

فبز  اخصه  دع اهت ز ه  دع لأ ات  مو  كع  نر ازلحو  و ع اذا انزءا  اي دفبز  ل تتعلق بع له  التمهه  و 

يةسه  و ءتبثنر  ةقز  الصءاق  ع الز زل  ع العةقز  العزئله  ع ارهوة ع التةضهت و هت اذه ار ثرا  قء  ت دي 

         إلي ايحهزأ المزئ  بع له  التمهه  ع ازلتزلع  ءد 

 . (1) وضو ه  الع له 

و الآخر ن كع   له  التمهه  خزا  الذ ن لءيه   عرف  ا ستوى ع ح ى  ت  التملهت  ن اذا اليحهزأ  ت  إشرا   

 دداء الةرد ع ذلك  ن خةة :

للتبءء  ن هت النمزر ال ي عذلك امهزد الرئيس ا راهع  ع تءقهق التمهه  النهزلي مويون ثان للمراعي  : 

  تض نهز التمهه  و   ز  ملت  ن فرص التمهه  ارنحزأ .

 و ةحثز  ارسجل  حوة دداء العز ت ع اذا كع اهت زد  ض  آخر نارخةل  التبءء  ن  لتمهه  الج زرع :  ت   نا

                                                                              ت الذي او  حت تمهه  .ز نت ارء ر الإداري دع دي  ء ر ل   ةق    ت  ع اذا الع

                                                 
 . 282، مرجع سابق، ص (  صلاح الدين عبد الباقي ، الجوانب العلمية و التطبيقية في إدارة الموارد البشرية 1)
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د هت  بر  دع إداري ل   ةق  اتعبا  ي وذو تمهه  فردي  خص اروظف الخزضع : عذلك امهز يدد اليقييم 

                                                                   للتمهه  .

ملهت  ن التحن  الشخن ي ع ذلك  ن خةة فحص ت: تسز ء الفتعزي  اخبنر  ختص كع المراعي  خبيد مخيص 

و دع  مزال  اربرفن  ع  نزقبته  حوة دداء العز لن  بعء با  للتبءء  ن صحتهز ع فعزلهتهز ي زذو التمهه  ارع

   تعبا  ي زذو التمهه  فعلهز .

قء   هت بعض اربرفن  لإ ازء تمء را   زله  لج هع  رؤعفيه  و برض النثر  ن  التواهل أو التشدد : -2

ج  ن خبه  الرؤفزء  ن  مزال   وظةيه  ع تجنبز رعزدا ه  ع ع اذه ارهت قء  مو  يزت و الةرعق الةرد   اهنه 

ءسبز لتعزطةو  ع رضزا  و ع ازرمزات انزو  برفن    هلو  لإ ازء تمء را   نخةض  ررؤعفيه  دع  النثر 

    لتن   رهع إلي اخصه   عء التمر ر ) المزئ  بع له  التمهه  (.زإلي ددااه  الةعاع و ع الس ب كع الح

يعء اذا الخاب دءثر الأخازء شهو ز كع ارواقع الع اع كع  جزة تمهه   ل  حو الوس  ) الن    المركزي    :المي -3

الأداء و ع  حءث اذا الخاب ي هج  رهت بعض اربرفن  إلي  إ ازء تمء را   توفا  لرزلبه  دع ه هع  رؤعفيه  

كع التمهه  إ ز لجوت اربرفن  ازلةرعق الةرد   ان  و ر   عهود اختةفز  عاضح  كع ددااه   و ع  بتج اذا الخاب 

  كع طر ق ترقهته  ع أ زدأ  ر ءع  الوقو  رؤعفيه  و دع لعءد المءرأ  اي اء بزفوز دع تمء راز و دع لأنه  ل 

 . (1)الةأ   ع المزفه  ارتعلم  ا ستوى ددااه  لبهزيز اتوافر و دع لعءد  دهورا 

ع  بتج اذا الخاب  نء ز  بني اربر  تمهه   العزد ررؤعفه   اي دفز      : خطأ  يميم الصفات ) الهال -4

و حه  دي  إذا عهء   ز ت عاحء  ن  وا ت التمهه  دع خزاه  عاحءأ  ن خصزئص الخزضع لع له  التمهه  

م رظ ع   ". ههءا كع خزاه   عهن  ا تبره رئيس  ءذلك كع ه هع الخصزئص ارتبمه  ع العكس إذا هز  ضعهةز 

لتةزدي اذا الخاب د   مود اربر  اتمهه  هت  رعؤفه  ازلبسب  لعز ت عاحء  ن  وا ت التمهه  و ف ذا بيتش 

ايت ى  ن ذلك  مود اتمهه و  ه هعز ازلبسب  لعز ت آخر و ع اكذا  اءل  ن د   مه  هت عاحء  نه  ازلبسب  

  . (2) " لج هع  وا ت التمهه   رأ عاحءأ فهتعر  لوذا الخاب

حه   بخذ المزئ  ازلتمهه   التمهه  ال ي ت تء لة رأ طو ل  "  ثور اذا الخاب  ع   له الأولي  و الاداث  :  -5  

  له  تمهه  و دع يه ت دداء الةرد السزاق ع  ازلأداء الأعلع للةرد دع  الأخذ بعن  ال تبزر التاورا  الةحم  لأعة 

لتن  تعتبر   له  التمهه   نر دقهم  و ل    له  التمهه  هع   له  و ع كع الحز يهت  فمط ابحءث  ستوى لأداء

 ست رأ تستهء  راء ه هع الترنرا  ال ي تحءث  اي الأداء و فواء هزيه فزام  دع حزله  دع  توقع   ستمبةو 

او دداءه  ع  م رظ رعزلج  اذه اربمل  د  يعر  ارمه  يةس  لأفال  التزله :  ز او دداء الةرد ارزض ي ؟  ز

                                                                                       . (1)(3) الحزلع ؟ ات  توقع افت راره كع ارستمبت ؟

ع ذلك  نء ز  مه  الأفراد تبعز للوظزئف ال ي يبرلونهز و حه  دي  هل ز احتله اليأثر بالوظيف  أو المركز : -6 

المزئ ن  بع له  التمهه  إلي إ ازء دصحز  اذه ارراءز دع  ة   رءزا  و ز ع  زلهز كع الوهمت التنثه ي و  زالوظهة

           الوظزئف تمء را   زله  قء ل ت نزفب  ع الأداء الةعاع لبز ليهز .

                                                 
 . 302محمد سعيد أنور سلطان ، مرجع سابق ،ص   (1)

 .    305( المرجع نفسه : ص 2)

 .202،ص 2003، مكتبة المجتمع العربي للنشر ، دون ذكر البلد ، إدارة الأفراد( مهدي حسن زويلف : 3)
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للمهز  ع التمء ر ز دفزف يع ت بعض الرؤفزء  اي تمهه   وا ت  نر قزال  : تقييم  وامل غيد قابل  للقياس  -7

ح ى  ت  تجنب عالتجزاز  ال ي ل   كن قهزفوز ابي دره   ن الءق  و ع   و ازلع ت و ع الإخةص فه الات زد نت 

                  .ال ي تست نج فمط اذا الخاب  جب الإل  اد ا ز تستاهع رؤ ت  ع ف ز   ع الاتعزد  ن العوا ت 

دع  ءد إ ازءاز اررتب  دع  نء ز  ه ت العنزار الأفزفه  كع الع ت   ي   :إهمال تقييم اليوامل الأساس -8

إلي فبت   له  التمهه  و ع  بن  البمت  و فز  اذا فه دي  دع تمءد  وا ت ل تسزا  كع الأداء الأعلو   ارنزفب  و

اروضح كع البمت  ع ذلك  اي النحو دع العجز ع التلوث اروالع ءهف  صب  الأداء  نر  تنزفق بس ب النمص

  : (2) (1)عالتزل

  اليلوثتأثر تقييم الأداء بالنقص و  :  60الشكل رقم  )

 

 
.204و ص رهع فزاق أانر ثزاه : المصدر:   

 

)الوظهة (.  العنزار الأفزفه  كع الع ت ص ه ت   له  التمهه  النزقالعجز أو النقص :   

ه  الأداء  بني هالةواتنر هزءا  ن عاهبز   نءع  اربهعز  ع لكن تم  هز  تحصهت قسه  اي ف هت ارنزة إذا 

 دفزفز  اي حج  اربهعز  فمط  صب   نت اذا التمهه  يزقصز .

دخاب اروظف  إذات  نر  ةئ  احءث عاحء فمط . اي ف هت ارنزة ميبوش التمهه   نء ز  تبثر بب تشويش :لا

   قء  نثر إله   اي د  دداءه فياز دع  النثر إلي دداءه الجهء طواة ف رأ توظهة  . هةت  ن  وزد عظ  كع تبد    و 

 حءث التلوث  نء ز ت ثر العوا ت ال ي ل تسزا  كع الأداء كع التمهه  النهزلي و ع انزو  نصرا  شزلعز  اليلوث : 

 حصت العز لو  الذ ن   تزأع   لوثز  التمهه   زدأ ع ا ز ارثور الشخن ي ع التجزشس  ع طر  آخر و حه  

                                      احسن ارثور دع الود كع التعز ت  اي تمهه  دفضت  ن الآخر ن .

بنظام اليقييم المييلق  الصيوبات ثا يا:  

  : ترتبط د لب اذه اربزهت ا ءخة  ع   لهز  ع شبزر المهز  ع التمهه  ع   كن حصراز كع  ز  اع     

 ءد عهود يثزد  وضورع  نتث  لج ع البهزيز  الةأ   لتمهه  دداء العز لن  دع عهود قصور ع ضعف كع  -1

                                       النثزد ارابق .

                                                 
 . 204(  زهير ثابت : مرجع سابق ، ص 1)
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 ءد عضوظ كع تحء ء داءا  التمهه  و فمء تخاب ارنث   كع تحء ء الوء  الأفز  ي  ن التمهه  ع ازلتزلع -2

 تصب    له  التمهه   جرد تضيهع للوقه ع ارزة)1( .                      

فههوء اختهههزر  عههز نر التمهههه  ع تثوههر تلههك اربههمل  بسهه ب  ههءد قههءرأ ارنث هه  كههع فوهه   ز ههز  ارعهههزر الههذاتي دع  - 3

       اروضورع و ع  نت اذا الأ ر  ةو   اي ارنث   فرا  اف ن زر اء    له  التمهه  .

ب كع اختهزر عقه التمهه  فك ز او  عرع  اب  ارنث ز  ت بز ن كع  ءد  را  تمهه  الأداء و ف نهز  ن الخا - 4

 مود ازلع له  فنو ز و ع  نهز  ن  مود مهز فصلهز دع  رأ لمت فت  دشور. ع يعت ء  ءد  را    زرف  الع له   اي 

   د  تحءد  ءد  را  المهزد ازلع له  دعل و ع إ مزيهز  ارنث   ع  ستوى دداء العز لن  و لذا  جب  اي ارنث

 عقه المهزد مهز ثزيهز  )2(  

 5  ءد دق  درهز  المهز   نت )   تزأو ههءو  توفط ....( كع الت هن  ان  العز لن   . -

 6-  ءد عضوظ العةق  ان  إدارأ الأفراد ع ارءر ن  التنةهذ ن  و ع  ءد عضوظ عظهة  هت  نه ز كع اذا المجزة)3(  .

فوء اختهزر إهراءا  التمهه  و دي  ءد قءرأ ارنث    اي الت هن  ان   حتو ز  الع له  ع ارت نل  ء ز دشريز  -7

 فزامز كع :قهز  و تمهه  و تمو   .

 8 - تبثر   له  التمهه  ازلموى ع الضرور السلبه  السزئءأ كع ار فس  )4( . 

ع ا ت زد  عز نر  نر دقهم  كع إهراء  مزريز  الأداء دع الخاب كع تحء ء  لن  دز ءد الءق  كع  ةحث  دداء الع -9

 اتجزازت  .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 . 215ي : مرجع سابق ، ص ( خالد عبد الرحمان إلهيت1)

 .216( المرجع نفسه ، ص 2)

 .287، ص  1999، الدار الجامعية  الجديدة للنشر و الطباعة ، الإسكندرية ، مصر ،  : إدارة الموارد البشرية( أحمد ماهر 3)

 .206( زهير ثابت : مرجع سابق ، ص 4)
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 ختص  الفصل:

 لعب تمهه  الأداء دا ه  ءبنرأ كع الببزر القتصزدي عذلك للتبءهء  ن ءةزءأ افتخءاد اروارد ارتزح  

الأداء   كن  ن تحء ء  راءز الموأ دع اهز   عالتحمق  ن تنةهذ الأاءا  ارسارأ داخت ار فس  ء ز د  تمهه 

يمزر الضعف عفعزله  الأداء كع تحمهق الأاءا  ال ي تسعي إلي تحمهموز ار فس  احه   ت  اتخزذ المرارا  

 ا ختلف ديوا وز بعء المهزد بع له  الوقو   اي الوضع ارزلع لل  فس .
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 تمهيـد:

بعد الانتهاء من الدراســــة النظرية لوظيـفة مراقبـة التسيير وأساسيات الأداء، سوف نحـاول إسقاط ذلك 

مراقبة التسيير في الرفع  على واقع "وحدة أغذية الأنعام" لتكون حقلا لدراسة الميدانية هذه من خلال دراسة دور 

 من مستوى الأداء المالي في المؤسسة.
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 عموميات حول المؤسسة المبحث الأول:

 المطلب الأول: نشأة المؤسسة وتطورها.

والثلاثين المورثة عن العهد الاستعماري والموزعة عبر  الاثنيالديوان الوطني القومي يعتبر من الوحدات 

 الوطن.

ورممت من طرف الديوان القومي  « makala »من طرف الشركة الإسبانية  1952تم تأسيس هذه الوحدة سنة 

وهذا تحت إشراف وزارة الفلاحة والصيد البحري بشكل مؤسسة عمومية ذات نشاط 1969-4-4لأغذية الأنعام بـ 

 إنتاجي لأغذية الأنعام مركزها الرئيس ي الجزائر العاصمة.

دج  7.000.000.000ة بعدة تحولات نتيجة الإصلاحات الاقتصادية ذات رأس مال إجمالي قدر بـ مرت هذه المؤسس

 حيث أدمجت فيها المؤسسات الثلاث: ONABحيث أصبحت مؤسسة ذات تسيير لامركزي وسميت بـ 

ORAVIO وOREVI وORAC  كانت هذه الشركات في حالة انهيار وإفلاس فقرر حيثONAB. 

والشركات  %80ومنظمة واحدة تحت قيادتها حيث ساهمت برأس مال قدره  دمجهم ليصبحوا شركة

 وحولت: 1998من رأس المال وكان هذا كله بتاريخ ماي  %20الثلاث الأخرى ساهمت بـ

ORAVIO  إلىGAO وتقع في ناحية الغرب 

OREVI  إلىGAE  وتقع ناحية الشرق 

ORAC  حولت إلىGAC وتقع هذه الأخرى في الوسط 

محل الدراسة هي  UABالوحدة  ONABوكل هذه النواحي تتعامل مع المديرية المركزية الشركة القابضة 

دج 7.000.000.000برأس مال قدره  1998-1-19والذي أنشأب  GAO-ORAVIOمجمع تربية الدواجن للغرب 

 عامل. 86دج مقرها مستغانم وتوظف حاليا 7.003.000.000وارتفع إلى 

، مستغانم بصلامندرالمتواجدة  ORAVIOيقتصر عمل الوحدة على الإنتاج والبيع والمديرية تابعة للمؤسسة الأم 

معين أو بالأسعار وكذا المصدرة للأوامر في إنتاج منتوج وتعتبر السلطة المشرفة عليها كما أنها المسؤولة والمتحكمة 

 الجة أي طوارئ كما أنها تتحمل النتيجة.تغييره وهي مسؤولة عن سير الوحدة محل الدراسة ومع

سيدي بلعباس، تيارت، هذه الوحدة تنتمي إلى الغرب وتضم سبع وحدات فرعية: وهران، مستغانم، تلمسان، 

بشار، البيض، وستة مراكز لتربية الدواجن بشكل شركات والتعامل يكون مع بعضها البعض وهذا لسد حاجاتها 

 .الأوليةترك للمواد شرورية والتبادل المضال
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 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للمؤسسـة

تعني كلمة التنظيم التجديد وهو يشكل الإطار الذي يجب أن تعمل المؤسسة ضمنه ويمكن  تعريف التنظيم: ▪

 تعيين الجهات المعنية به فيما يلي:

مهامهم وضع الأهداف والسياسات رؤساء الإدارة والمصالح: وظيفتهم تنحصر ضمن  المدير العام والمساعدون: ▪

 تطبيق تلك القرارات الخاصة بإنجاز الأهداف والسياسات المسطرة.

هياكل المؤسسة الموجودة بين المصالح كما أنه أحين وسيلة \شهو مخطط يمثل مجموع  الهيكل التنظيمي: ▪

من طرف المصالح  المؤذاةوضعية كل عامل في المؤسسة ويبين معظم المهام  للإعلام الداخلي لأنه يقوم بترتيب

 والأشخاص فهو يلعب دورا هاما في المؤسسة ويمتاز بسرعة التنفيذ وبالبساطة والسهولة.

تحتوي المديرية العامة للوحدة على مراقب المصالح ومراقب الميزانية وأمانة المدير  الهيكل الخاص بالوحدة: ▪

 ه الأخيرة من ستة دوائر وتتفرع بدورها إلى مصالح كما هو مبين في الهيكل الآتي:وتتكون هذ
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 (: الهيكل التنظيمي للمؤسسة1الشكل رقم ) ➢

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 

 

 وثائق المؤسسة: المصدر ➢

 

 

 

مصلحةال

 صيانة

مصلحة 

محاسبة 

 المادة

 المديريـــــــــة

 مراقب الميزانية مراقب المصالح أمانة عامـة

دائرة 

تسيير 

 المخزون

دائرة 

 التموين

دائرة 

 الاستغلال

دائرة 

مراقبة 

 النوعية

الإدارة 

 العامة

دائرة 

المحاسبة 

 والمالية

دائرة   

 الأمن

مصلحة 

الإنتاج 

 والمواد

مصلحة 

 التموين

مصلحة 

 الإنتاج

 مصلحة

مراقبة 

 المواد

 مصلحة

تسيير 
الموارد   

 البشرية     
 

مصلحة 

المحاسبة 

 العامة

مصلحةقطع 

 الغيار

مصلحة 

 النقل

المصلحة 

 التجارية

 مصلحة
مراقبة 

 المنتجات

 التامة

مصلحة 

 الخدمات

مصلحة 

المالية 

 والميزانية
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هذا الهيكل وضع وفق التقسيم حسب  أنمن خلال دراسة الهيكل التنظيمي لوحدة مستغانم يتضح 

 .الأقسامالوظائف كما يتضح وجود نوع من التنسيق بين مختلف 

وذلك ما يظهره  أعمالهمعامل موزعين حسب  154حجم هذه الوحدة من النوع المتوسط حيث يبلغ عدد عمالها  إن

 .الجدول التالي

 : عدد العمال الموزعين حسب مهمتهم.1جدول 

 % عدد العمال البيان

 57 88 الإدارة

 16 25 الأمن

 27 41 لإنتاجعمالا

 100 154 المجموع

 :التعليق

يمثلون الأمن في حين  16من عمال هذه الوحدة يمثلون الإدارة كما أن  57نلاحظ إن الأغلبية المقدرة ب 

وما يمكن ملاحظته هو أن نسبة عمال الإنتاج تعتبر قليلة ما دامت هذه  فقط. 27أن عمال الإنتاج نسبتهم ب 

 الوحدة إنتاجية.

 المطلب الثالث: دوائر المؤسسة

:هو القسم المختص بتجميع وتبويب البيانات المالية ومن ثم إعداد قيود اليومية المحاسبة والماليةدائرة ✓

 .والترحيلات إلى إعداد القوائم الختامية

إدارة الموارد المالية الداخلة  إلىبإدارة الأموال بالشركة من مصروفات ومقبوضات وتوجيهها المختص أيضا و 

 والخارجة 

بالقيمة الحالية )للأصل أو  الاهتمامالتاريخي بدونوعرضها بشكلها  المالية وتقوم بتسجيل وتبويب التعاملات  

القرض( في شكل قوائم مالية، منها ما يبين الوضع المالي للمنشأة كالميزانية، ومنها ما يوضح الأداء التجاري لها خلال 

 .مدة معينة كقائمة الدخل

 تقوم المواد المخزنة والإنتاجية من الزبائن العملية الذي يلبي حاجيات هوالقسم تسيير المخزون:دائرة ✓

اللوازم الضرورية للمحافظة مستلزمات الصيانة وقطع الغيار و  ، وكذا()طلبياتنتاج بالمواد اللازمة بتزويد قطاع الإ 

 العمليات الإنتاجية. استمراريةعلى الطاقة الإنتاجية وضمان 

 الاحتياجاتابلة تساعد على تحقيق التوازن في تدفق المواد الأولية والأجزاء والمعدات والمهمات الضرورية لمقكما 

تقدم المخازن لإدارة الإنتاج المواد في الوقت المطلوب و بالكميات المطلوبة لمقابلة الجداول الزمنية  كما التشغيلية

الموضوعة و تكون على استعداد لتلقي الكميات الجاهزة التامة الصنع في أي وقت من الأوقات, كما تكون مسؤولة 
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بالمقابل من واجب إدارة الإنتاج الإعلام عن جميع التغيرات أو .بواقي الصناعةعن استلام مخلفات الإنتاج أو 

 .التعديلات في جداول الإنتاج وخاصة عندما يستدعي الأمر زيادة أو تخفيض الكميات المخزنة

وهو القسم الذي يساهمُ في تحديدِ الحاجات الأساسية التي يجبُ استيرادها،  :دائرة التموين و النقل ✓

، مثل: المواد 
ً
 من العمل الرئيس ي لبعضِ الشركات، ويحرصُ على تطبيقِ  الأوليةوتوفيرها دائما

ً
التي  تعتبرُ جُزءا

جنبِ حُدوث أي نقصٍ بالمتطلبات الأساسية التي يجبُ 
َ
ساهمُ في ت

ُ
 توفيرها في الوحدة , يعملُ الاستراتيجيات التي ت

شتريات المطلوبة قبل 
ُ
على تنسيقِ وتزويدِ أقسام المؤسسة بحاجاتها الأوليّة, تحرصُ على التأكدِ مِن جودةِ المواد، والم

 
ً
خصصة للإنتاجِ في المخازن .البدء باستخدامها فعليا

ُ
ناسبة للموادِ الم

ُ
 على توفيرِ الكميةِ الم

ُ
 .المحافظة

 :تتفرع إلى ثلاثة أقسام رئيسية أنها * كما

شتريات -
ُ
طلوبة سواءً أكانت قِسمُ الم

ُ
إنتاجية، أو  مواد   : هو القسمُ الذي يهتمُ بشراءِ كافة المواد التموينية الم

ستخدمُ في الوظائف المكتبيّة، والإدارية، أو في الأعمال الميدانيّة.
ُ
 ت

تابعة-
ُ
 بدايتها حتى نهايتها، ويتأكدُ مِن الحصول على كافةِ المواد قِسمُ الم

ُ
: هو القسمُ الذي يُتابعُ عملية الشراء منذ

 في الإنتاج. 
ً
 المطلوبة مِن أجل تزويدها للمخازن، أو لاستخدامها مباشرة

راجعة  -
ُ
 : هو القسمُ الذي يتأكدُ مِن نجاح كافة أقسامِ وظيفة التموين بتحقيقِ المقِسمُ الم

ً
هام المطلوبة وفقا

.
ً
تفقِ عليها مُسبقا

ُ
طط الم

ُ
 للمعايير والخ

وعن طريقها تحقق المنشأة سيا في العملية الإنتاجية للوحدةتلعب إدارة الإنتاج دورا أسادائرة الإنتاج:  ✓

 .أغراضها الأساسية

 :فيوتضم إدارة الإنتاج مجموعة من النشاطات المشاركة 

 .التصميم -

 .) والبشريةالموارد )العتاد والمال   -

 .الجدولة -

 .ترسيم النشاطات الإنتاجية -

 .مراقبة نشاطات الإنتاج -

 تحديد خصائص العمليات. -

 وذلك من خلال: إيصال المنتجات المطلوبة للعملاء -

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B5%D9%85%D9%8A%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D8%B5%D9%85%D9%8A%D9%85
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%B1%D9%88%D8%B9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AC%D8%AF%D9%88%D9%84%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%B1%D9%88%D8%B9
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 بكميات تتناسب مع الطلب المتوقع. الإنتاج-أ

 المنتجات المطلوبة في الوقت المناسب للعميل. تقديم-ب

 المنتجات )سلعة أو خدمة( بمستوى الجودة المرغوب به من قبل العملاء. إنتاج-ج     

 .الزبائن حتى الممونين ات منهدفها هو الوصول لأداء أحسن للنشاطات بالتحسين المتواصل لسلسلة المسار 

خلات المطلوبة اعن تجميع وتهيئة المدالمنتجات. و تعلقة مباشرة بإنتاج المسؤول عن كل الأنشطة الم وهي الجزء 

 ومعالجتها ومن ثم تحويلها للمنتجات المرغوب فيها.

الإدارة العليا، مجلس الإدارة أساسا، في  وتعمل هذه المصلحة على مساعدةدائرة تسيير الموارد البشرية:  ✓

 والبرامج البشريةالموارد  استراتيجيةتحديد السياسات المرتبطة بالموارد البشرية، وفي تحقيق التكامل بين 

 .النمو والتطور المؤسسة في  واستراتيجية

 .المشاكل )المتعلقة بالأفراد( وتحديد مواقعها وطبيعتها التعرف على -

 متابعة المسار المهني للموظف من بداية إلى نهاية التوظيف -

 :تسيير ملفات المستخدمين حسب الآتي -

o انجـاز قرارات التربص. 

o انجـازات قرارات التثبيت. 

o انجـاز قرارات العطل المرضية الطويلة المدى. 

o التكفـل، الشطب الانتداب. 

o التحويـلات عن طـريق الحركـة العاديـة أو الإداريـة. 

o  والعقوبـاتالإجـازات. 

o  مناصب عليـا والترقيـة إلىالتأهيـل. 

o : كل سنةديسمبر من  31انجاز القوائم الإسمية لجميع المستخدمين موقوفة إلى غاية. 

o  ملفات التقاعد على مستوى الصندوق. 

 يخضع للتأشيرة من قبل مصالح الرقابة المالية ع العمليات السابقة الذكر معظمهاجمي

 .وتبليغ القرارات المؤشرة إلى مصالح الوظيفة العمومية

 .الشغلانجاز حصيلة  -

 .متابعة المسار المهني للموظف من بداية إلى نهاية التوظيف -

 

 

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%85%D9%88%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%85%D9%88%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%AA%D9%85%D9%88%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B2%D8%A8%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B2%D8%A8%D9%88%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B2%D8%A8%D9%88%D9%86
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 دائرة مراقبة النوعية: تتكون من عدة مراحل  ✓

الالتحاق بالمخازن فان كان مشكل في نوعيتها لا يسمح  ونوعيتها قبل: يقوم بتفقد المواد المستوردة أمين مخزن 

 بتخزينها 

تخزن في المخازن  وبعد ذلك: بعد عملية مراقبة المواد الولية تمر الحمولة على الميزان المشرف على الميزان

 بعدها توزن الشاحنة فارغة للحصول على النتيجة صافية ( و مستودعات )مطامير

بالمصلحة تسيير المخزون كما يراقب  وله علاقة: مهمته مراقبة كل ما تطرقنا إليه سابقا مراقب الجودة والنوعية

.........( للحصول على المنتوج المطلوب بعد  فوسفات-ذرى - صوجا داية بإتباع المقادير المناسبة )ملية التصنيع بع

 للزبائن.الحمولة حسب الطلبية  وبعدها توزن كلغ، 50عملية التصنيع توضع في أكياس ذات 
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 الأداء المالي بالمؤسسة محل الدراسة الثاني: واقعالمبحث 

 دراسة عملية الشراء. :المطلب الأول 

 وأسس قانونيةتسير عملية الشراء في المؤسسة الإنتاجية لوحدة أغذية الإنعام بمستغانم حسب قواعد  

 للمؤسسة.وذلك للإنتاج الأمثل 

ج تم الطلب عليه طلبية لمنتو ن حتى تكون هناك إن عملية الشراء تتم في المؤسسة خلال كل شهر ولك 

المنتوج المعني وبنوعية الموارد  إعدادبحيث يتم إعداد سند طلبيه شراء الموارد الأولية بالكمية التي يحتاجها في 

مؤسسات حكومية. فبعدما  أومختلفة مثلا من مؤسسات خاصة  أماكنويتم شرائها من  يحتاجها، الأولية التي

المؤسسة بعد استلام سند وصول البضاعة مرفقة  إدخالها إلىتتحصل المؤسسة على طلبية الموارد الأولية يتم 

بفاتورة البضاعة. يتم إدخال البضاعة إلى المخزن ليتم نقلها إلى معمل الإنتاج بحيث تعرف هذه المؤسسة بأنها لا 

 وبكمية محددة.نتاج المطلوب ع ليتم شراء مواد أولية تدخل في الإ تكون هناك طلبة بيتقوم بشراء المواد الأولية حتى 

 ثمنه.ويسلم إلى الزبون بعد تسديد  والنوعية أيضاوفي الأخير يتم إعداد المنتوج المطلوب بالكمية المطلوبة 

 ا نقل الملكية واستلامها التأكيد أثناء التسجيل المحاسبي لعمليات شراء المخزونات أنها تتم على مرحلتين هم

 في مخازن المؤسسة.

 (.يقتصر على تسجيل إخراج المواد واللوازم من المخازن إلى ورشات الإنتاج من أجل التحويل )التصنيع 

  60تدمج مشتريات الدراسة والخدمات الأخرى مباشرة ضمن حساب. 

  م التي لا يتم تخزينها، تسجل هي الأخرى في إن المقتنيات غير القابلة للتخزين أو غير المخزنة المتعلقة باللواز

 مشتريات مستهلكة 60الحسابات 

 البضائع: شراء-1

 المواد الأولية: شراء-1-2

 : هي المواد ولوازم المشتراة من أجل تحويلها إلى منتجات تامة الصنع أو نصف مصنعة...إلخ.تعريف المواد الأولية

 لفاتورة واستلام المواد الأولية.على مرحلتين استلام اتسجل المواد ولوازم محاسبيا مثل البضائع 

 عند استلام الفاتورة:

 البنوك والحسابات الجارية  512 المصدر: حساب ❖

 دج636842.60...............................

 المواد الأولية واللوازم  381 حساب-الاستخدام: ❖

 دج595180.00المخزنة...................... ❖

 دج416662.60.... الرسم على القيمة المضافة قابل للاسترجاع4456حساب  -

 

 



 دراسة تطبيقية بوحدة تغذية الأنعام                                                 الفصل الثالث
 

81 
 

 

 

381 

4456 

 

 

 

 

512 

 

 المواد الأولية واللوازم المخزنة

 الرسم على القيمة المضافة القابل للاسترجاع

 بنوك وحسابات جارية

 10254الفاتورة رقم 

 

 

595180.00 

41662.60 

 

 

 

 

636842.60 

 المواد الأولية ولوازم وإدخالها المخازن.عند استلام 

 دج595180.00المواد الأولية واللوازم المخزنة......................  381: حساب المصدر ❖

 دج595180.00مواد أولية ولوازم ................................ 31الاستخدام: حساب 

 

 

31 

 

 

 

381 

 

 المواد الأولية واللوازم

 المواد الأولية واللوازم المخزنة

 إذن الدخول رقم .....

 

 

595180.00 

 

 

 

595180.00 

 

 

 التموينات الأخرى:شراء-1

مواد التنظيف  للمؤسسة مثلالمواد والأشياء التي تساهم في النشاط الاستغلالي  الأخرى: هي تعريف التموينات

 المسترجعة ولوازم المكتب ...إلخ والتغليفات غير

 التموينات الأخرى مثل البضائع والمواد الأولية.تسجل 

 

 .عند استلام التموينات الأخرى وإدخالها المخازن 

 دج14255التموينات الأخرى المخزنة...................... 382المصدر: حساب  ❖

 دج14255...............................الأخرى  التموينات 32الاستخدام: حساب ❖

24/11/  

04/12/  
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32 

 

 

 

382 

 

 تموينات أخرى 

 أخرى مخزنة تموينات

 948إذن الدخول رقم 

 

14255 

 

 

 

14255 

 

 المشتريات غير المخزنة من المواد والتوريدات )اللوازم(:

 الغاز التي تستهلك مباشرة من طرفمثل في المقتنيات غير القابلة للتخزين مثل الكهرباء و تت

 الكيان.

المواد والتوريدات مدينا  المشتريات غير المخزنة من 607اب المخزنة يجعل حسعند استلام فاتورة المشتريات غير 

 موردو المخزونات والخدمات دائنا. 401( أو حساب 53أو  512وأحد حسابات المالية )

للثلاثي الأول الفاتورة الخاصة باستهلاك الكهرباء والغاز  الأنعاماستلمت وحدة تغذية  n/14/4* بتاريخ  :5مثال 

 .دج88782.17ها مبلغ

 (25اء والغاز شيك. )ملحق رقمفاتورة الكهرب الأنعامغذية تسددت وحدة  n/20/4*بتاريخ  

 الأنعاملتسجيل العملية عند وحدة تغذية 

 موردو المخزونات والخدمات 401:حساب المصدر ❖

 دج88782.17........................

 دج88782.17ر المخزنة من المواد والتوريدات    غيالمشتريات  607: حسابالاستخدام ❖

 

607 

 

 

 

401 

 

المشتريات غير المخزنة من المواد 

 والتوريدات

 موردو المخزونات والخدمات

 الفاتورة رقم ......

88782.17  

 

88782.17 

 

 

14/6/  

14/4/  
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 عند تسديد الفاتورة:

 دج88782.17.....................البنك............. 512: حساب المصدر ❖

 دج88782.17والخدمات..........موردو المخزونات  401:حساب الاستخدام ❖

 

 

401 

 

 

53 

 

 موردو المخزونات والخدمات

 الصندوق 

 وصل نقدي رقم ....

88782.17 

 

 

 

88782.17 

  

 الانعام مستغانم: تطور نظام المشتريات في وحدة تغذية 2الجدول 

 % 2012 % 2011 2010 السنوات

 15% 568835168.75 59% 496061407.54 312189524.81 المشتريات

 

 % 2015 % 2014 % 2013 السنوات

 3% 437583707.87 30-% 422937467.14 6% 600811280.84 المشتريات
 

 (16على الملحق رقم) بالاعتماد من إعداد الطالب :المصدر ➢

 

المدروسة حيث نلاحظ  خلال السنواتالذي يبين لنا تطور نظام المشتريات  أعلاهمن خلال الجدول 

نلاحظ  2015 الأخيرةبينما في السنة  الأولية،وهذا التناقص ناتج عن عدم توفر المادة  المشتريات،تناقص مستمر في 

 .2014في المشتريات مقارنة بسنة  تزايد ملحوظ

 المناسب.في الوقت  الأوليةميزانية المؤسسة المحدودة التي لم تتمكن من توفير المادة  إلىص ويعود سبب هذا التناق

 

 

 

 

20/4/  
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 : تطور المشتريات في وحدة تغذية الانعام.2الشكل رقم 

 
 

 5الطالب بالاعتماد على الجدول رقم  إعدادمن  المصدر: ➢

 

 المطلب الثاني: دراسة المخزونات

   UABتسيير المحزونات بوحدة 

  Silosالمطامير  حدة تضم الوحدة نوعية من المخازن مخازن الو 

وهي اسطوانية  . الصوجا.يتم فيها تخزين القمح. الدري  مطمورة. 12 ـعدد الصالح للاستعمال حاليا تقدر ب

لك لتفادي أيام وذ 10واد المخزنة إليها كل للذرى. ومطمورتين فارغتين مخصصتين لنقل الم 2منها للصوجا. 4الشكل 

وهناك عدد من المطامير فارغة وهي لا تصلح للتخزين بسبب إتلافها الكلي (  recyclagالعملية)تلفها وتسمى هده 

 حيث لا يمكن إصلاحها .

 : hangarالمستودعات 

المتبقية  الأوليةهي عبارة عن قاعات تنقسم إلى عدة أقسام. هناك قاعة كبيرة تستعمل لتخزين المواد 

نوافذ للتهوية وبابان كبيران لدخول وخروج الشاحنات ومرتبطة مباشرة بمعمل  بها)الدواء .الكالكار .)النخالة

 الإنتاج

 4وقاعة صغيرة عددها 

 تخزن فيها العجلات :الأولى

 تخزن فيها قطع غيار وسائل النقل :ثانيها

 تحزن فيها غيار الآلات :ثالثها

0

1

2

3

4

5

6

7

Catégorie 1

2010

2011

2012

2013

2014

2015
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 تخزن فيها الزيوت ابعا:ر 

 أو transporteurفي نفق لتنقل عن طريق آلة تسمى  الصوجا مباشرة والذرى  تفرغ بعد وصول الطلبية

 إلى armoire de commandeوهدا بواسطة جهاز يسمى  pupitreurالناقلة المشغلة عن طريق مختص ويسمى 

 .أيام 10 كل (recyclage)حتى لا تتلف المواد المخزنة يقوم هدا العامل بعملية و  المطمورة.

 تسيير المحزوناتقسم 

 القسم إلى مصلحتين  يتفرع هذا

وتصريفها إلى  التامة.تقوم باستقبال وتخزين المواد الأولية والمنتجات  مصلحة المواد الأولية والمنتجات التامة -

 ورشة الإنتاج أو للزبائن.

 يانة.الصتقوم بتخزين هده القطع وتصريفها لمصلحة  والآلات،مصلحة قطع غيار وسائل النقل  -

 : الهيكل التنظيمي لقسم المخزونات3الشكل 

 

 

 

 

 

    

 

 

 

 

 مصلحة تسيير المخزونات المصدر: ➢

لا تقوم الوحدة بتخزين المنتجات التامة، لأنها تنتج حسب الطلب، ويستلم العميل طلبيته من الأغذية  ملاحظة:

 بمجرد إنتاجها.

 عمال موزعون كالآتي. 9ويضم قسم تسيير المحزونات 

 قسم تســـييــر المخزونات

 مصلحة المواد الأولية والمنتجات التامة مصلحة قطع غيار وسائل النقل والآلات

 فرع قطع

 غيار الآلات
 فرع قطع غيار

 وسائل النقل

 فــرع المنتجات

 التامــة
 الموادفرع 

 الأولية
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 المحزونات.رئيس قسم تسيير  -

 مساعدين.رئيس مصلحة الموارد الأولية والمنتجات التامة وأربعة عمال  -

 مساعدين.رئيس مصلحو قطع غيار وسائل النقل والآلات وعاملين  -

 يقوم قسم تسيير المحزونات بالمهام الآتية 

وإرسال  مادة أولية إلى حده الأدنى تقوم مصلحة المواد الأولية بتقديم أيوصول مخزون  الشراء عندتقديم طلب  -

 بشرائها.مصلحة التموين التي تقوم  إلى demande d’achatطلب شراء طلبيه 

وصول الطلبية إلى الوحدة يقوم عامل من مصلحة القبول والوزن بعملية وزنها وتحرير  الطلبية: عنداستقبال  -

أخر من مصلحة مراقبة النوعية بمعاينتها والتأكد من مدى صلاحيتها  وعامل bon de pesageوثيقة الوزن 

ويحرر وثيقة الاعتماد في حالة مطابقتها للمواصفات المتقاعد عليها وبعدها يقوم عامل من مصلحة التموين 

دخول  ويرسل إلى مصلحة الموارد الأولية التي تقوم بإصدار وثيقة   bon réceptionبتحرير وصل استلام الطلبية 

 bon d’entre matière premierالأولية المواد 

 الوثائق المستعملة على مستوى قسم تسيير المحزونات 

 :من أهم الوثائق التي يستعملها قسم تسيير المحزونات نذكر منها

  :وثيقة دخول المواد الأولية

الإجمالي. السعر الوحدوي. القيمة  تحرر عند استلام طلبيه المواد ويظهر فيها. رمز واسم المادة.الوزن

الإجمالية والملاحظات. وتمض ى من رئيس مصلحة محاسبة المواد الأولية لقسم تسيير المحزونات ولمصلحة التموين 

 ولمصلحة محاسبة المواد.

 الأولية: المواد وثيقة خروج 

طرف  وكميتها وتمض ي منورمز المادة  ويظهر اسمتحرر عند خروج المواد لأولية من المخزن إلى المعمل 

وأخرى الإنتاج. تحرر منها نسخ تبقى واحدة في قسم تسيير المحزونات.  ورئيس قسمرئيس قسم تسيير المحزونات 

 مصلحة محاسبة المواد. والأخيرة إلىإلى قسم لإنتاج. وأخرى إلى مصلحة المحاسبة العامة.  ترسل
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 : معلومات مختصرة عن أهم مادتين أوليتين تستوردهما الوحدة 3الجدول 

 

قيمة المخززون آخر 

 السنة )دج(

 

القيمة السنوية 

 للإخراجات )دج(

القيمة السنوية 

 للإدخالات )دج(

 

قيمة مخزون أول 

 السنة )دج(

 

 

 

 المادة الأولية

 

 الذرى  11659421 353132626 359272457 5519590

 الصوجا 16740728 215595027 244512903 7822852

 ت هذه المعلومات من قسم المحاسبة الماليةأخذ ➢

 

 البيع عملية دراسة :المطلب الثالث

قانونية  بيع في المؤسسة في إنتاجية لوحدة تغذية الأنعام بمستغانم حسب قواعد وأسستتم عملية ال 

 للتسيير الأمثل للمؤسسة. ذلكو 

 من:والملف المتكون  ،للزبون تتم عن طريق إيداع ملف مصلحة البيع لتلبية الطلبأن عملية بيع المواد التامة 

 بطاقة فلاح  -

 شهادة بيطرية حسب المهنة الموجهة إليه. -

 يودع الطلبية لتلبية حاجته في المصلحة. -

بخطوة اتجاه المصالح حيث تعطيه لك بإتباعه خطوة ذتقوم مصلحة البيع بتوفير الجو الملائم للزبون و  

 قوم المصلحة بتحويل المواد الأولية إلى منتوج مصنع.ى تتصل تسليم البضاعة حو 

ثم تقوم مصلحة التخزين مرفقة بالوثائق المعمولة من طرف الزبون لتقوم في النهاية بعملية وزن الحمولة  

ما يوزع من المنتجة ثم تقوم مصلحة البيع بإعادة فاتورة للزبون ثم تقوم مصلحة الأمن الداخلي بتحرير كل 

 المؤسسة.

 :مبيعات وحدة تغذية الأنعام-1

لدى وحدة تغذية الأنعام أصناف مختلفة لمبيعاتها حسب حاجة كل نوع من الحيوانات وحسب رغبة 

وسنذكر في هذا الطلب مختلف هذه الأنواع  ،ية الأنعام التي يملكهاأن تنتجه وحدة أغذالفلاح في المنتج الذي يرغب 

  كما يلي:

 "  CHAIR" أغذية الدجاج الموجه ليصبح لحوم بيضاء 1-1

بمعنى انه تخصص مباشرة بمجموعة من الدجاج ليصبح  مباشرة،وهذا الدجاج يكون موجها الاستهلاك 

لحوم بيضاء فيمر هذا الدجاج من مرحلة الكتكوت إلى أن يصل إلى مرحلة الدجاج الموجه للاستهلاك بنوع من 

 التغذية الخاصة بهذا النوع الذي ترغب في الحصول عليه والمتمثلة فيما يلي:
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 المرحلة الأولى من عمر الكتكوت.تكون في  والتي (démarrage)تغذية البداية -

 من مرحلة الكتكوت إلى أن يصبح في مرحلة الدجاج. وتكون  croissance)تغذية النمو ) -

خاصة بهذا الدجاج البالغ لكن من اجل أن يوجه للاستهلاك يجب أولا  تغذية( وهي finition 2و (finition 1تغذية-

ج وهذه التغذية تساعد على حرق تلك الشحوم وبهذا يصبح التخلص من الشحوم التي يحتوي عليها جسم الدجا

 البيضاء.كالحوم  للاستهلاكالدجاج بعد تناوله لهذه التغذية لفترة معينة جاهزا ليوجه 

 : pontأغذية الدجاج البيوض  1-2

, إما بيض موجها للاستهلاك أو بيض ملقح ليصبح   وهنا أيضا نستطيع التحكم في المنتج الذي نرغب به

كتاكيت بإعطائه أغذية خاصة  يكون  هدا  النوع  من  الدجاج  قد مر على مرحلة تغدي البداية  في الأسبوعين  

 . (démarrage)الأولين 

 ي بداية مرحلة النمو الى غاية الأسبوع الثامن.وتكون من الأسبوع الثاني يعنpfp1  تغذية  -

 عشر.من الأسبوع الثامن إلى غاية الأسبوع الثامن  وتكون  pfp2تغذية  -

وهو عبارة عن غذاء خاص يتحكم في إنتاج هذا  pondeuseتغذية الدجاج الذي ينتج بيض موجه للاستهلاك   -

 للاستهلاك.جل البيض الموجه  وهذا منالدجاج للحصول على بيض عقيم غير ملقح 

وبهذا نحصل على  PONT REPROـتغذية الدجاج المنتج البيض المحق الذي يصبح كتاكيت بعد فترة ويسمى ب  -

 ذكرها . التي سبق2او1 لإحدى المرحلتينتباع مثلما هي أو تخضع  إما كتاكيت،بيض ملقح للحصول على 

 : RUMINANTتغذية  البقرة 1-3

 قسمين كما يلي : الأخرى إلىوتنقسم هي 

هو غذاء خاص بالبقرة الحلوب يساعد على إنتاج الحليب ولا يجوز للثور التناول من نفس ( و  BOVINتغذية ) -

ي الحصول عليه من منتج غداءها لأن كل نوع له غذاء يتوافق حسب حاجته وطبيعة الحيوان بنفسه  ما نرغب ف

 .أن ذ كرناكما سلف و 

 الخروف لأنه يساعد في النمو.ذا النوع من الغذاء إلى الثور و هنا يوجد ه( و  ( OVINتغذية  -

 :  Diversــــأخرى تدعى ب تغذية-1-4

 منها :و تخص بالذكر باقي الأنعام التي نذكرها في الأصناف أعلاه و 

 الديك الرومي. -

 الحصان. -
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 الغزلان إذا كنا نتحدث عن الحيوانات الموجودة بحديقة الحيوانات. -

 الأرنب. -

 وباقي الحيوانات. -

 

 :رقم الأعمال تحليل-2

من طرف المؤسسة  والمقدمة مجموع الخدمات المحققة  والموارد اوهو مجوعة مبيعات السلع  الأعمالرقم 

 الاستغلال.للغير خلال دورة 

 . : تطور رقم الأعمال وحدة تغذية الأنعام مستغانم4الجدول 

 % 2012 % 2011 2010 السنوات

 %15.48 623089723.98 32.87% 539532222.25 406056387.88 الأعمالرقم 

 

 % 2015 % 2014 % 2013 السنوات

رقم 

 الأعمال
748119768.64 20.06% 543969987.50 -27.28% 551241949.80 1.33% 

 (16بالاعتماد على الملحق رقم ) من إعداد الطلب المصدر : ➢

خلال السنوات المدروسة نلاحظ تزايد مستمر في  الأعمالالذي بين لنا تطور وقم  أعلاهمن خلال الجدول 

بينما في  ،ناتج عن توسع السوق التي تغطيها منتوجات الوحدة )زيادة الحصة السوقية ( الارتفاعرقم الأعمال ,هذا 

سبب هذا إلى و يعود  يةالماضمع السنوات  الأعمال مقارنةفي رقم  تناقصنلاحظ  2015و 2014السنوات الأخيرة 

 المنافسة في السوق خاصة المؤسسات الخاصة المنافسة لوحدة تغذية الأنعام و كذلك عدم توفر المادة الأولية .
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 2015إلى سنة  2010: تغير رقم الأعمال من سنة 4الشكل  •

 

 .4ماد على الجدول رقمتبالاع المصدر : من اعداد الطالب ➢

 

 (26)ملحق رقم .فيبالوحدة دجاج البيوض زبون حبيع منتوج  لفاتورة: مثال تطبيقي
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 الفصل:خلاصة 

بمهام كل  ومصالحها مروراكل دوائر المؤسسة  إلى""UABتطرقنا في هذا الفصل حول مؤسسة تغذية الأنعام 

حسب  العمالوعدد  التنظيمي،إلى الهيكل  بالاستناد بأخرى في المؤسسة وعلاقة كل دائرة  ودورها الفعالة حمصل

بعملية التخزين الذي يمر بعدة مراحل إلى  وغيرها لنمرمن مواد أولية كما تطرقنا إلى مشتريات المؤسسة  مهامهم

 البيع الذي يعرف تدني ملحوظ في رقم الأعمال مقارنة بالسنوات السابقة. الطلب ثمالتصنيع حسب 

 ورقم أعمال جيد. و منه وضعت المؤسسة خطة تعمل عليها ومنها تحقق عدة أهداف
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 :عامةخاتمة 

من خلال الدراسة السابقة لموضوع مراقبة التسيير فإنه يمكن وضع ملخص عام للموضوع، ثانيا: الإجابة 

على الإشكالية المطروحة، ثالثا اختبار فرضيات الدراسة، رابعا: نتائج الدراسة، خامسا: توصيات الدراسة، 

 سادسا أفاق الدراسة.

 أولا: ملخص عام 

ة التسيير من المواضيع التي تخص بإهتمام كبير من قبل الباحثين في مجال الاقتصاد يعتبر موضوع مراقب

وإدارة الأعمال فهو من اهم الوظائف الإدارية التي تعتمد عليها المؤسسة لتتأكد من خلالها أن أهدفها المحققة 

ة بالعمليات المخططة تطابق أهدافها المسطرة فعمى إذن عملية مستمرة تتمثل في مقارنة الإنجازات الفعلي

وإستخراج الإنحرافات الحاصلة في التنفيذ والحد منها ووضع التصحيحات الأزمة لتحقيق الأهداف المسطرة 

وتحسين تسيير المؤسسة وهذا من خلال أهداف مراقبة التسيير ووظائفها التى تقوم بها داخل الهيكل التطبيقي 

هذا النظام تتحقق المؤسسة إمكانية الاستخدام الأمثل لمواردها  للمؤسسة وإنطلاقا من الخصائص التي يتميز بها

 المتاحة وهذا بحسب نوع الرقابة المستخدم من طرف المؤسسة . 

الحديثة في تسيير المؤسسات أهمية بالغة فوظيفة مراقبة التسيير باعتبارها أحد  التقنياتويكتسب إدخال  

 لتحكم أكثر في تسييرهم التقنيات تلعب دورا هاما يسمح للمسييريين با

والتأكد من تحقيق الأهداف المسندة إليهم وذلك عن طريق الأدوات التي تعتمد عليها هذه الوظيفة حيث أن 

 أدوات مراقبة التسيير عرفت تطورا كبيرا منذ بدء إستعمالها في أوائل القرن العشرين.

ير تسعى المؤسسة من خلالها إلى متابعة تكاليفها فالمحاسبة التحليلية باعتبارها الأداة الأولى لمراقبة التسي

واستخدام مختلف طرقها في حساب التكاليف وسعر التكلفة لتتمكن من طرح منتجاتها في السوق بأقل تكلفة 

ممكنة وتحقيق أكبر إيراد ممكن ومراقبة تكاليفها فإذا استطاعت المؤسسة وضع برنامج لضغط التكاليف إلى 

إلى أقص ى حد فهذا يعني أنها تتحكم في سياستها الإنتاجية المنتهجة، وبالتالي لها قدرة تحسين أدني حد ورفع الإراد 

أداءها واكتساب حصة سوقية أكبر ويتم هذا في المحاسبة التحليلية من خلال تحليل الانحرافات الواقعة في 

 التنفيذ ومحاولة تصحيحها.

ي تستخدمها المؤسسة في مراقبة التسيير من خلال تخطيط أما الموازنات التقديرية فهي الأداة الثانية الت

التكاليف ووضع برنامج مسبقة تضبط فيها المؤسسة تكاليفها لفترة مستقبلية وتحاول أن تلتزم بهذا البرنامج 

وتسير وفق الخطة الموضوعية وتستعمل المؤسسة الموازنات التقديرية بحسب النوع الذي تراه مناسبا لها في 

لبرامج المؤسسة تقوم بمقارنة ما أنجز فعلا بما خطط له، وتقوم بعدها اطها وبعد التنفيذ الفعليمزوالة نش
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بالكشف عن الانحرافات الواقعة ومعرفة أسبابها ومحاولة تصحيحها وإعطاء الحلول البديلة لها. وكل هذا يتم 

 من خلال الرقابة باستخدام الموازنات التقديرية.

ادة  فهي من الأدوات الحديثة المستخدمة في عملية الرقابة وهذا باستخدامها أما بالنسبة للوحة القي

للمؤشرات المالية التي تقوم المؤسسة بدراستها، وبناءا  عليها تتخذ قراراتها المالية المتعلقة بمختلف أساليب 

المؤسسة بما يناسبها في التمويل والوضعية المالية الإجمالية، وكغيرها فان للوحة القيادة عدة أنواع تستخدمها 

 ذلك.

ومن الأمور التي تتصل بمراقبة التسيير نجد أن الأداء له علاقة مباشرة بمراقبة التسيير، حيث أن مفهوم 

الأداء ارتبط بكافة عناصر المؤسسة وبالمقابل فمراقبة التسيير تمس كافة عناصر المؤسسة، سواء على المستوى 

ي للمؤسسة، فهذه الأخيرة تسعى لتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية أكبر والرفع الفردي أو على مستوى الأداء الكل

 قدر المستطاع من إنتاجيتها من خلال البرامج المسيطرة مسبقا، والتي تفرض عليها رقابة أثناء  الإنتاج وبعده.

تسعى المؤسسة  مثل الخطط بعيدة المدى التيستراتيجية العامة للمؤسسة، كونه يويدخل الأداء في إطار الإ 

لتحقيقها، فالإستراتيجية ما هي إلا وسيلة لتحقيق غاية محددة وهي رسالة المؤسسة في المجتمع، كما أنها قد 

تصبح غاية تستخدم في قياس الأداء للمستويات الإدارية الدنيا داخل المؤسسة، وبصفة عامة فان الإستراتيجية 

تشير دائما إلى التصور المستقبلي لمركزها في السوق وأدائها تصف طرق تحقيق المؤسسة لأهدافها، باعتبارها 

التنافس ي، حيث تأخذ بعين الاعتبار عدة جوانب مهمة وهي التهديدات والفرص في البيئة الخارجية، وكذا مراكز 

ن القوة والضعف في البيئة الداخلية، والموارد والإمكانيات المستقبلية للمؤسسة. إذ تهدف إلى تحقيق الربح م

 جهة، وزيادة قيمتها من جهة نظر عملائها من جهة أخرى.

أي أنها تسعى إلى التفوق على مستويات الأداء التنافس ي السابقة وتحقيق رضا العملاء، واكتساب قدرة 

 تنافسية في الأسواق المحلية والخارجية من خلال أنواع الإستراتيجيات التي تتبعها المؤسسة.

 الإجابة على الإشكالية:ثانيا: 

انطلاقا مما تم تناوله في هذه الدراسة تم التوصل إلى أن لنظام مراقبة التسيير دور مهم في تحسين الأداء 

للمؤسسة الاقتصادية حيث أنه يعتبر نظاما للتحكم في التسيير وتقييم المسؤوليات وتحقيق النتائج المسطرة 

يساهم مساهمة فعالة في عملية التخطيط والتنظيم وتوجيه الموارد. وتحسين الأداء التنافس ي للمؤسسة، فهو 

فإذا استطاعت المؤسسة استغلال مواردها المتاحة استغلالا أمثلا، وفرض الرقابة المناسبة على الإنجازات 

 إلى مستوى عالي .لتحقيق الأهداف بواسطة مراقبة تسيير فإنها تصل إلى تحسين أدائها 
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 ات الدراسة:ثالثا: اختبار فرضي

تقوم المؤسسة على أساس عدة وظائف تتكامل فيما بينها وتشكل وحدة واحدة تتفاعل لتحقيق أهداف  -1

المؤسسة، وتقوم هذه الأخيرة بمراقبة وظائفها بواسطة مراقبة التسيير لتتأكد أن هذه الوظائف تحقق الأداء 

 المطلوب منه، وهذا ما يثبت صحة الفرضية الأولى.

بوضع خطط وبرامج مسبقة تسير عليها وتقوم بتنفيذها خلال فترة النشاط، وعملية قياس  تقوم المؤسسة -2

 الأداء تركز على مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها المسيطرة مسبقا، وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية.

في مراقبة التسيير  تعتبر المحاسبة التحليلية والموازنات التقديرية ولوحة القيادة من أهم الأدوات المستعملة -3

والأكثر اعتمادا من طرف المؤسسة، وهذا لمحاولة تحسين الأداء التنافس ي الخاص بالمؤسسة من خلال 

تحليل الانحرافات الواقعة في تنفيذ الخطط والبرامج، والرقابة عليها باستخدام الموازنات التقديرية، 

دة المستعملة في وظائف المؤسسة وهذا ما يثبت والتعبير عنها في شكل مؤشرات مالية من خلال لوحة القيا

 صحة الفرضية الثالثة.

 رابعا: نتائج الدراسة: -4

 يعتبر نظام مراقبة التسيير من أهم الأنظمة داخل المؤسسة التي تسعى لتحقيق أهدافها الكاملة. - 1

اسبة تحليلية   وموازنات يعني استخدام نظام مراقبة التسيير في المؤسسة الاعتماد على جميع أدواته من مح - 2

 تقديرية، ولوحة القيادة وليس فقط استعمال واحدة دون الأخرى.

إذا استطاعت المؤسسة وضع برامج لخفض التكاليف إلى أدنى حد ممكن ورفع إيراداتها إلى أقص ى حد، فهذا  - 3

سين أدائها التنافس ي واكتساب يعني أنها تتحكم في السياسة الإنتاجية المنتهجة، وبالتالي لها قدرة أكبر على تح

 حصة سوقية أكبر.

 للمؤسسة من خلال الأدوات المستعملة فيه. م مراقبة تسيير في تحسين الأداء يساهم نظا -4

 خامسا: توصيات الدراسة: 

 من خلال دراسة هذا الموضوع يمكن إعطاء التوصيات التالية:    

افة المجالات خاصة منها نوعية المنتجات وتحسين التنسيق الداخلي لكفاءات وخبرات المتواجدة عبر ك -

 القدرات التقنية والاقتصادية لتمكين خلق ظروف تمنح التقدم في المنافسة.

 مساعدة المسؤولين العمليين على التعلم والتدرب وتحسين الأداء. -
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تربية دجاج الاستثمار في ميادين هامشية للفرع مثل البيع بالتجزئة عبر شبكة من نقاط البيع وتنمية  -

 اللحم والتموين في إطار علاقات الشراكة.

تطوير وتحسين منتجات التغذية الحيوانية لا سيما الأغذية المحببة ومنتجات جديدة أخرى وذلك  -

 بعصرنة مصانع الإنتاج.

وأخيرا تبحث عن الشراكة وهذه الإستراتيجية ترمي في الأخير إلى جعل منتجات المجمع في مستوى  -

دولية مع أسعار مطابقة للمعايير سارية كما تهدف إلى ترشيد إيجابي للجهد الاقتصادي المقاييس ال

 المتوفر لدى المجمع وفروعه. 

يجب على المؤسسات الاقتصادية الاعتماد في هيكلها الإداري على نظام مراقبة التسيير وربطه بالإدارة  -            

 العامة مباشرة.

 عتماد على استخدام أداة دون أخرى.أدوات التسيير دون الا استخدام جميع  -           

)سنة غالب(  يجب على المؤسسة القيام بتحليل الانحرافات الواقعة في التنفيذ لفترات زمنية قصيرة نسبيا  -         

 وعدم ترك المدة مفتوحة.

 :سادسا: أفاق الدراسة -06

 تحليلها يمكن استنباط بعض الدراسات المستقبلية منها: بناءا على ما تم تناوله في هذه الدراسة ومن خلال

 دور مراقبة التسيير في تسيير المؤسسة بكفاءة وفعالية. - 1

 المحاسبة التحليلية ودورها في اتخاذ القرار. - 2

 الرقابة باستخدام الموازنات التقديرية. - 3

 أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. - 4

 لوحة القيادة كأداة التسيير والتنبؤ. - 5
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2003  . 
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 ..2002مصر ، 

، التنظيم الصناعي : المبادئ ، العمليات ، المداخل ، التجاربأكرم  محمد الطويل ، خالد عبد الرحمن إلهيتي : 

 2000دار حامد للطباعة ،الطبعة الثانية ، الأردن ،

  .1999، الدار الجامعية  الجديدة للنشر و الطباعة ، الإسكندرية ، مصر ،  بشرية: إدارة الموارد الأحمد ماهر 
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 .2003، دار هومة للنشر والتوزيع ، الجزائر ،  مبادئ الإدارةجمال الدين العويسات:
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، الددددددار الجامعيدددددة، أساسبببببيات تنظبببببيم وإدارة الأعمبببببا حنفدددددي عبدددددد الافدددددار، عبدددددد السدددددلام أبدددددو قحددددد : 

 2003رية، الإسكند

، مكتبة دار الثقافة للنشر  الإدارة الإستراتيجية المدخل والمفاهيم والعملياتالخفاجي عباس خضير :

 .2004والتوزيع، عمان، 

، دار المسددددديرة للنشدددددر  مببببببادئ الإدارة ، مبببببع التركيبببببز علببببب  إدارة الإعمبببببا خليدددددل محمدددددد حسدددددن الشدددددماع : 

 م2007، 5والتوزيع عمان ط
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 م1975

، دار الصدددفاء للنشدددر والتوزيدددع، عمدددان، إدارة الإنتببباج والعمليبببات خيضدددر كدددادم حمدددود وهايدددل فددداخوري:

 .2001، 1ط

 .1999كندرية، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإس إدارة الموارد البشرية،راوية محمد حسن: 

، دار الثقافدة للنشدر والتوزيدع، عمدان، المحاسببة الإداريبةرضوان حلوة حنان وجبرائيدل جوزيد  كحالدة :

 م.1997، 1ط

 .2001، دار قباء، القاهرة، كيفية تقييم أداء الشركات والعاملي زهير ثابت: 

  2001 ، دار قباء، القاهرة،تقييم أداء الشركات والعاملي زهير ثابت: كيفية 

 ، دار الأفاق 1، ج فنيات المحاسبة التحليليةسعيد أوكيل :
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 2000، الدار الجامعية للنشر والتوزيع، الإسكندرية، تاطيط ومراقبة الإنتاجسنويا محمد البكري: 
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 م، 1991، 1عبد الحليم كراجة وآخرون :محاسبة التكالي  ، دار الأمل للنشر والتوزيع، عمان ، ط
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 1998-والتوزيع ، الإسكندرية

 م 2002-2عبد الرزاق ابن حبيب : اقتصاد وتسيير المؤسسة ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ط

ار الجامعددددة الجديدددددة للنشددددر عبددددد الفتدددداح محمددددد الحصددددن وسددددمير كامددددل :الرقابددددة والمراجعددددة الداخليددددة د

 م2001والتوزيع، الإسكندرية، 

 م2004، 3عبد الكريم بويعقوس :المحاسبة التحليلية ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر، ط

، محمد خليل وعبدد الحميدد أحمدد ومعدد عبدد السدلام :مرجدع 172عبد الوهاس سويس ي:مرجع سابق، ص

 سابق

 ، .1999، 1في تقييم المشروعات، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، طعقيل جاسم عبد الله: مدخل 

 علي السلمي: إدارة الموارد البشرية والإستراتيقية، دار غريب للطباعة والنشر، القاهرة، )د.ت( .

علدددددي الشدددددرقاوي: إدارة النشددددداط الإنتددددداجي، مددددددخل التحليدددددل الكلدددددب، الددددددار الجامعيدددددة للنشدددددر والتوزيدددددع، 

 ، .2000الإسكندرية، 

 م، .2006، 4عمر النخري، اقتصاد المؤسسة ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ، ط

 190، ص2005، 1قاسم ناي  علوان ، دار الثقافة للنشر والتوزيع  عمان، ط

قدددددددورين قويددددددددر :دور نظدددددددام مراقبدددددددة التسددددددديير فدددددددي تحسدددددددين أداء المؤسسدددددددة الاقتصدددددددادية، مقلدددددددة العلدددددددوم 

 2الا سانيةص

ل الدددددين الدددددهراوي وعلددددي أبددددو الحسددددن :محاسددددبة التكددددالي  للتيطددددي  والرقابددددة ، الدددددار الجامعيددددة كمددددا

 ، 1997بالإسكندرية، 

كمددددددال الدددددددين الدددددددهراوي وعلددددددي أحمددددددد أبددددددو الحسددددددن: محاسددددددبة التكددددددالي  للتيطددددددي  والرقابددددددة، الددددددددار 

 ، 1997الجامعية، الإسكندرية، 

 م، 2004، 1ر وائل للنشر والتوزيع ، عمان ، طمحفوظ أحمد جودة :إدارة الجودة الشاملة، دا

 ، .2002محمد أكرم العدلو ي: العمل المؤسس ي، دار ابن حزم للطباعة والنشر والتوزيع، بيروت، 

 ، 1993محمد الفيومي :أصول محاسبة التكالي  ، مؤسسة شباس الجامعة، الإسكندرية، 

اقبة التسدددديير فددددي المؤسسددددة ، شددددبكة الأبحددددا  محمددددد خليددددل ، عبددددد الحميددددد أحمددددد ، معددددد عبددددد السددددلام:مر 

 والدراسات الاقتصادية 

، 1محمد رفيق الطيب :مدخل للتسيير :أساسيات ووددائ  ، ديدوان المطبوعدات الجامعيدة، الجزائدر ، ج

 م1995
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، 1البيئدددة ، دار وائدددل للنشدددر والتوزيدددع، عمدددان، ط–أنظمدددة إدارة الجدددودة  محمدددد عبدددد الوهددداس العدددزاوي:

 م2002

 وزيع، عمان محاسبة التكالي  ، دار وائل للنشر والت محمد علي الجبالي وقص ي السامرائي:

 م، 2001الموازنات التقديرية ، ديوان المطبوعات الجامعية ، الجزائر ،  محمد فركوس:

 1997-القاهرة–محمد فريد النحن وسعيد محمد المصري ، الدار الجامعية للنشر والتوزيع 

توزيدددع، محمدددد فريدددد الندددحن: التسدددويق، المفددداهيم والاسدددتراتيقيات، الددددار الجامعيدددة للطبدددع والنشدددر وال

 1998الإسكندرية، 

محمددد قاسددم القريددوتي مبددادئ الإدارة تالنظريددات العمليددات الودددائ  ، دار وائددل للنشددر والتوزيددع الأردن 

 م2004، 2ط

مصددطفى نقيددب شدداويد : الإدارة الحديثددة مفدداهيم وتطبيقددات، دار الفرقددان للطباعددة والنشددر والتوزيددع 

 م1993، 1الأردن، ط

 1ج-الجزائر-دار المحمدية العامة–المحاسبة التحليلية –ت مراقبة التسيير ناصر دادي عدون:تقنيا

 1992، 1نور الله كمال: ودائ  القائد الإداري، دار طلال للدراسات والترجمة والنشر، دمشق، ط
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 :ملخص الدراسة

 أولا: بالعربية 

يعتبر نظام مراقبة التسيير من بين أهم الأنظمة داخل المؤسسة لاعتمادها عليه بصورة رئيسية في تحديد 

مستوى أداء وظائفها، ومدى تحقيقها لأهدافها. ويعتمد هذا النظام على عدة أدوات هي : المحاسبة التحليلية، 

القيادة، حيث يتم الاعتماد على هذه الأدوات،لإكنشاف الانحرافات الواقعة في والموازنات التقديرية، ولوحة 

تنفيذ البرامج المخططة سابقا، ومحاولة تصحيح هذه الانحرافات وإعطاء الحلول البديلة، ومنه قدرة المؤسسة 

 على تحسين أدائها واكتساب حصة سوقية أكبر وتحقيق استراتيجياتها الربحية والسوقية.

  باللغة الفرنسية ثانيا

Résumé de l'étude:  

Système de contrôle de gestion est l'un des systèmes les plus importants au sein de l'institution 

de l'adoption est la clé dans la détermination du niveau de performance et de fonctions, et la 

façon dont elles atteignent leurs objectifs. Le système repose sur plusieurs outils: la comptabilité 

analytique, les budgets et les prévisions, et le tableau de bord, où ils sont en s'appuyant sur ces 

outils, à Ikinsav écarts dans l'application des programmes prévus précédemment, et tenter de 

corriger ces distorsions et de donner des solutions alternatives, et de la capacité de l'institution 

afin d'améliorer leurs performances et leur gain de part la concurrence marché et assurer une 

plus grande rentabilité et de marché. 
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