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بستان المجد أطياف من نحب فيحتار المرئ لمن يقطف أزهاره، ولمن    امتلاكتترائ مع  

يهدي أغاريد أطياره، ثم يدرك أنها ثمرة عطاء جاء بها الأحباب وناجاه بالدعاء الأصحاب  
  .فسطع علما يهدى، و به ينتفع

  :إلى من قـال فيهم

الإسـراء  " (واخفض لهما جناح الذل من الرحمة وقـل ربي ارحمهما كمـا ربيـاني صـغيرا" 
24 .( 

  .العزيزة حفظها االله  وأطال في عمرها   إلى والدتي

  .فسيح جناتهإلى روح أبي طيب االله ثراه وتغمده برحمته وأسكنه  

  .أختي عبد المعين  ابنإلى كل العائلة وأخص بالذكر  

  .إلى جميع رفقـاء الدرب
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  شكر وتقدير
إنجاز هذه الدراسة، بعدها أجد  الشكر الله عز وجل أولا الذي أعانني على  

" مقيمح صبري"نفسي مدينة بالوفـاء والعرفـان لأستاذي الفـاضل الدكتور  
الذي تفضل بالإشراف على هذه الدراسة، حيث قدم لي النصح والإرشاد فـله  

  .والوفـاء  مني عظيم الشكر والتقدير والعرفـان
مزياني نور الدين، فروم محمد  (كما أتقدم بالشكر والتقدير للأساتذة الكرام  

للمديرية العامة لمؤسسة    والامتنان، كما أتقدم بالشكر  )الصالح، بوطبخ ليلى
ALTRO   من) مدقق(، شرقرق زهير  )إطار(وأخص بالذكر مرجاح جمال  

مدير المالية  ( مديرية مراقبة التسيير والتدقيق الداخلي، وكذا بوشليط جمال
وفي الأخير أوجه شكري   ،)محاسبين(، بلام عمار ومصدور فـارس  )والمحاسبة
  .والتقدير  الاحترامإطار في المؤسسة ، فـلهم مني جميعا كل    إلى لاميا

أشكر كل من ساعدني ولو بالدعاء والأماني الطيبة وجزى االله الجميع  .....وختاما
  .خيرا واالله الموفق
  .تمت بنعمته الصالحاتوالحمد الله الذي  

  ]فـإن أصبنا فمن االله وإن أخطأنا فمن أنفسنا[

  هند
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 مقدمة
 

 أ 
 

 :مقدمة

تلعـب المؤسسـات دورا مهمــا فـي الحیــاة الاقتصـادیة فهـي أســاس النشـاط الاقتصــادي الحـدیث، وهــي 
تغییر في سیاسـاتها بمـا یضـمن انتقالهـا مـن الوضـع القـائم إلـى الوضـع الـذي تسـعى تسعى دائما إلى إحداث 

المتغیـــرات المتلاحقـــة كنتیجـــة إلیـــه مســـتقبلا، وتواجـــه المؤسســـات الجزائریـــة فـــي الوقـــت الـــراهن العدیـــد مـــن 
تقنیاتهـا واســتراتیجیاتها  ض علیهــا الاسـتجابة السـریعة والتوجــه لتطـویرللـدخول فـي المنافسـة العالمیــة ممـا یفـر 

لتكـــون قــــادرة علــــى مواجهــــة تلـــك التغیــــرات بأبعادهــــا المختلفــــة، ولتحقیــــق هـــذا التطــــور وحتــــى یتســــنى لهــــذه 
تراتیجیة ملائمـة تمكنهـا مـن تحقیـق الأهـداف الموضـوعة علـى المؤسسـات البقـاء لابـد مـن صـیاغة وتنفیـذ إسـ

 .شتى المستویات
مــن الأنظمــة الفعالــة فــي عــالم المؤسســات  الرقابــة الإســتراتیجیةیتبــین لنــا فــي هــذا الإطــار أن نظــام 

ـــم تحقی نظـــام للتأكـــدفهـــي  حالیـــا، هـــذا یعنـــي أن الرقابـــة  ،قـــهمـــن مـــدى تطـــابق الأهـــداف المســـطرة مـــع مـــا ت
حســــنا فــــالغرض  االإســــتراتیجیة عملیــــات مســــتمرة  تتأكــــد بموجبهــــا الإدارة العلیــــا مــــن أن الأمــــور تســــیر ســــیر 
  .الأساسي منها هو مساعدة الإدارة العلیا لإنجاز الأهداف الأساسیة لغرض تحقیق النجاح

مــدى نجــاح  المؤسســة لمعرفــةالتــي تعتمــد علیهــا  تعتبــر عملیــة تقیــیم الأداء مــن أهــم العملیــاتكمــا 
، حیــث تســاعد عملیــة قیــاس وتقیــیم الأداء علــى الكشــف عــن مســبقا الإدارة فــي تحقیــق الأهــداف المخططــة

مــن خــلال مؤشــرات تســاعد الإدارة فــي إعطــاء صــورة واضــحة  ســلامة أداء مختلــف الأنشــطة فــي المؤسســة
ـــة تحســـین وحقیقیـــة عمـــا یجـــري فـــي المؤسســـة حتـــى یتســـنى التصـــحیح ـــد ومحاول مـــن أجـــل  الأداء الغیـــر جی

  .إلى تطویر الأداء الكلي للمؤسسة وصولال
التقلیدیـة  تكاد تجمع الكتابات المحاسبیة والإداریـة علـى وصـف عملیـة تقیـیم وقیـاس الأداء بالصـفةو 

 أحــد مكوناتهــا، إدارتهــا، أقســـامها المــالي كأســاس لتقیــیم وقیــاس أداء المؤسســة أوالتــي تركــز علــى الجانــب 
الحدیثـة  التقلیدیـة غیـر كافیـة فـي ظـل البیئـةیشـیر الواقـع العملـي أن نظـم قیـاس وتقیـیم الأداء  لكن .فروعهاو 

ضـــرورة تطــویر نظـــم تقیــیم الأداء التقلیدیـــة وربـــط  التــي تتصـــف بالدینامیكیــة والتغیـــر الســریع، ممـــا أدى إلــى
ـــیم بالأهـــداف والإســـتراتیجیات التـــي تســـعى المؤسســـات إلـــى تحقیقهـــا،  المقـــاییس غیـــر  واســـتخدامعملیـــة التقی

والتحـــدیات التـــي تواجـــه المؤسســـات لهـــذا ظهـــرت أســـالیب حدیثـــة  م مـــع التغیـــرات الحالیـــةالمالیـــة التـــي تـــتلاء
 حیـث تعتبـر هـذه الأخیـرة ،لوحـة القیـادة، المقارنـة المرجعیـة وبطاقـة الأداء المتـوازن :لقیاس الأداء تتمثـل فـي

ـــــاس أداء اأداة إســـــت ـــــرة والتـــــي تحـــــاول مـــــن خلالهـــــا ،لمؤسســـــةراتیجیة مهمـــــة لقی تهـــــا ترجمـــــة رؤی هـــــذه الأخی
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 مقدمة
 

 ب 
 

یــة، وذلــك لــیس فقــط مــن خــلال التركیــز علــى النــواتج المالیــة وإنمــا أیضــا مــن وإســتراتیجیتها إلــى أهــداف عمل
بــــالزبون، الســــوق، الحصــــة  الاحتفــــاظالرضــــا، (الزبــــون : خــــلال التركیــــز علــــى ثــــلاث مجموعــــات إضــــافیة

لعمـــال، رضــا ا(، النمــو والـــتعلم )تكلفـــة، المنتجــات الجدیـــدةالجـــودة، الوقــت، ال(، العملیـــات الداخلیــة )الســوقیة
علــى الرؤیــة والأهــداف الإســتراتیجیة التــي یــتم ترجمتهــا  حیــث تعتمــد هــذه الأداة، )نظــام المعلومــات، التحفیــز

وره فــي صــورة اهتمـام وتوجــه إســتراتیجي عــام یسـعى كــل فــرد فــي إلـى نظــام لمقــاییس الأداء الــذي یـنعكس بــد
  .المؤسسة لتحقیقه

  :من خلال ما سبق یمكن طرح الإشكالیة التالیة

  :الإشكالیة

  في إطار الرقابة الإستراتیجیة ؟ المتوازن في تقییم أداء المؤسسة  مساهمة بطاقة الأداءمدى ما 

  :التساؤلات الفرعیة التالیةالإشكالیة السابقة یمكن طرح من خلال 

  :الأسئلة الفرعیة

و هــل هــذه الأدوات  مــا هــي أهــم الأدوات التــي تعتمــد علیهــا الشــركة الوطنیــة لأشــغال الطــرق لتقیــیم أدائهــا ؟ -
  كافیة لإتخاد القرارات المناسبة ؟ 

تسـتطیع اعتمـاد  وهـل الشـركة الوطنیـة لأشـغال الطـرقبطاقـة الأداء المتـوازن  نمـوذج ما الهدف من استخدام -
  ؟ في ظل الموارد المتاحة لدیها هذا النموذج

  :الفرضیات التالیة اقتراحوكإجابة عن التساؤلات السابقة یمكن 

  :الفرضیات

  :الفرضیة الرئیسیة

  .في أداء المؤسسة لرفعیؤدي التقییم باستخدام بطاقة الأداء المتوازن إلى ا

  :الفرضیات الفرعیة

خــاد أساســیة لإتغیــر كافیــة لتكــون قاعــدة  ALTROمؤسســة  أداءالمســتخدمة فــي قیــاس وتقیــیم إن الأدوات  -
  .القرارات الفعالة
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تتــوفر لــدى الشــركة الوطنیــة لأشــغال الطــرق المتطلبــات اللازمــة لاســتخدام بطاقــة الأداء المتــوازن فــي تقیــیم   -
  .الأداء من أجل تحقیق جمیع أهدافها

  :أهمیة الدراسة

الدراســة مـــن أهمیــة الرقابــة الإســـتراتیجیة ودورهــا فـــي حیــاة المؤسســة التـــي تســاعدها علـــى  تــأتي أهمیــة هـــذه
تحقیــق المزایــا التنافســیة، وتكتســي عملیــة قیــاس وتقیــیم الأداء فــي المؤسســة أهمیــة بالغــة مــن أجــل إیضــاح 

اء بــالتركیز الرؤیــة لبلــوغ الأهــداف، لــذا فأهمیــة هــذه الدراســة تكمــن فــي التعــرض لأســالیب قیــاس وتقیــیم الأد
علـــى بطاقـــة الأداء المتـــوازن كـــأداة حدیثـــة لقیـــاس وتقیـــیم الأداء فـــي الرقابـــة الإســـتراتیجیة، ومحاولـــة إظهـــار 

  .على المدى الطویل فعالیتها وقدرتها على مسایرة التطورات ومواكبة التطلعات المستقبلیة للمؤسسة

  :أهداف الدراسة

  :یليمن ضمن الأهداف الأساسیة المراد بلوغها ما 

 .عرض إطار للرقابة وأسالیبها -
 .توضیح وفهم مفهوم الرقابة الإستراتیجیة -
 .عرض أسالیب تقییم وقیاس الأداء ومؤشرات هذا الأخیر -
 .كأساس لهذه الدراسة بیان نماذج تقییم وقیاس الأداء المستحدثة من خلال التعرض لبطاقة الأداء المتوازن -
ــ - وازن فــي المؤسســة الوطنیــة لأشــغال الطــرق والاســتفادة مــن نتــائج محاولــة تطبیــق نمــوذج بطاقــة الأداء المت

الدراســة المیدانیــة فــي تقــدیم مقترحــات لتطبیقــه علــى المؤسســات بشــكل عــام ســواء إنتاجیــة أو خدمیــة وكــلا 
  .القطاعین العام والخاص

  :حدود الدراسة

  :وتنقسم إلى حدود مكانیة وحدود زمانیة وهي كما یلي

   :الحدود المكانیة

تتضــمن الجانـــب المیــداني للبحـــث دراســة حالـــة تتمثــل فـــي محاولــة التطبیـــق المیــداني لنمـــوذج بطاقـــة الأداء 
  .من خلال أبعادها الأربعة ALTROالمتوازن في المؤسسة الوطنیة لأشغال الطرق  
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   :الحدود الزمانیة

مقـابلات میدانیـة مختلفـة مـع  زیـارات میدانیـة للمؤسسـة، وإجـراء الدراسة المیدانیة مـن خـلال القیـام بعـدة تمت
المسـئولین المباشــرین فــي الإدارة العامــة وتـم مــن خــلال ذلــك جمــع بعـض المعلومــات الضــروریة لفتــرة دراســة 

  .لإعداد هذه الدراسة المیدانیة 2013سنة  و 2009تراوحت مابین سنة 

  :الدراسة منهج

و المـنهج التحلیلـي الوصـفي  المـنهجتماشیا مع طبیعة الموضوع والإشكالیة المطروحة ارتأینا الاعتماد علـى 
، مـع محاولـة تحلیـل هـذه الحقـائق للوصـول إلــى لعـرض مـا هـو متـوفر أكادیمیـا مـن معلومـات عــن الموضـوع

دراســة حالــة عنــد تقیــیم  لأســلوب الدراســة، بالإضــافة  إبــداء الاقتراحــات بشــأن الموقــف أو الظــاهرة موضــوع
  .ALTRO المؤسسة الوطنیة لأشغال الطرقأداء 

  :الدراسات السابقة

أوضـحت العدیــد مـن الدراســات التـي تناولــت المواضـیع المشــابهة الأهمیـة البالغــة للرقابـة الإســتراتیجیة، تقیــیم 
  :الأداء وبطاقة الأداء المتوازن وفي ما یلي عرض لأهم الدراسات

، رسـالة دكتـوراه الرقابة الإستراتیجیة ودورها فـي الأداء: ، بعنوان2007 – 2006دراسة حنان تركمان،  )1
 .قسم إدارة الأعمال، جامعة دمشق

هـدفت هــذه الدراسـة إلــى عـرض لمفهــوم الرقابــة الإسـتراتیجیة وأدوات قیــاس الأداء التقلیدیـة والحدیثــة ولاســیما 
ومــن النتــائج التــي توصــلت . ربــط البعــدین ببعضــهما النظــري والتطبیقــيبطاقــة التصــویب المتوازنــة ومحاولــة 

الحدیثـــة لقیـــاس وتقیـــیم الأداء  أن بطاقـــة الأداء المتـــوازن هــي مـــن الأدوات الإســـتراتیجیة: إلیهــا هـــذه الدراســـة
بشــكل شـــامل متضـــمنة القیاســـات المالیـــة وغیـــر المالیــة مـــن خـــلال الأبعـــاد الهامـــة بالنســـبة لأداء المؤسســـة، 

إســـتراتیجیة المؤسســة إلـــى أعمـــال تشـــغیلیة تأخـــذ بعـــین الاعتبـــار قــة الأداء المتـــوازن تعمـــل علـــى ترجمـــة بطا
ضـرورة السـعي : وقد انتهت هـذه الدراسـة إلـى عـدة توصـیات أهمهـا. الأبعاد الزمنیة الثلاثة أمس والیوم وغدا

لمستشـفیات والـدوائر الحكومیـة بطاقة الأداء المتوازن في منظمات الأعمال والمنظمات الخدمیة كالاستخدام 
   . للاستفادة من مزایاها
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مـدى اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن فـي : ، بعنـوان2007 ،دراسة إبـراهیم محمـد الحربـي )2
، رســالة ماجســتیر، قســم المحاســبة، جامعــة تقیــیم الأداء فــي الشــركات الصــناعیة الكویتیــة

 .عمان العربیة

اســـتعراض مفـــاهیم وأســـالیب تقیـــیم الأداء والتركیـــز علـــى بطاقـــة الأداء المتـــوازن  هـــدفت هـــذه الدراســـة إلـــى
باعتبارهــا مــن أحــدث الأســالیب مــع بیــان متطلبــات تطبیقهــا وصــعوبات اســتخدامها، ومــن أهــم النتــائج التــي 

جـود توصلت إلیها أنه توجد أهمیة لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن فـي كافـة الشـركات الصـناعیة الكویتیـة لو 
المستلزمات والمتطلبات والمقاییس التي یمكن اعتمادها والانطـلاق فـي تطبیـق نظـام بطاقـة الأداء المتـوازن، 
وأن الشـركات الصـناعیة الكویتیـة یمكـن أن تسـتخدم المقـاییس المختلفـة الـواردة فـي البطاقـة عنـد التقیــیم، وأن 

مـــن خـــلال هـــذه الدراســـة بعـــدة توصـــیات یوصـــي الباحـــث . الرغبـــة العالیـــة فـــي التطبیـــقهـــذه الشـــركات لـــدى 
أن تقـــوم إدارات الشـــركات الصـــناعیة الكویتیـــة بتبنـــي بطاقـــة الأداء المتـــوازن فـــي تقیـــیم أدائهـــا لأنهـــا : أهمهـــا

تعتبــر عنصــر مهــم للمنافســة مــع الشــركات العالمیــة إذا مــا أرادت الشــركات أن یكــون لهــا تواجــد فــي الســوق 
  .العالمي

قابلیــة تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن : ، بعنــوان2012 – 2011دراســة صــالح بلاســكة،  )3
قسـم علـوم  ، مذكرة ماجسـتیر،كأداة لتقییم الإستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة

 .التسییر، جامعة سطیف

جملة من الأهداف أهمها توصیف الأبعاد الأساسـیة لأسـلوب بطاقـة الأداء المتـوازن إلى هدفت هذه الدراسة 
ــــة ــــى تقیــــیم إســــتراتیجیتها وكــــذا بیــــان كیفیــــة تقیــــیم  ومحاول إیجــــاد أنجــــع الأدوات التــــي تســــاعد المؤسســــة عل

ضـرورة الانتقـال مـن الأدوات : ومن أهم النتائج التـي توصـل لهـا الباحـث نـذكر. الإستراتیجیة في المؤسسات
لحدیثــة القائمــة علــى الجمــع التقلیدیـة لــلإدارة إلــى الأدوات الحدیثــة، تعــد بطاقــة الأداء المتــوازن مــن الأدوات ا

بــین كـــل عناصـــر الأداء الكلـــي والعمـــل علـــى تحســینه، ضـــرورة الاهتمـــام بتقیـــیم الإســـتراتیجیة للوصـــول إلـــى 
الأهــــداف المــــراد بلوغهــــا، لا تتــــوفر المؤسســــات الاقتصــــادیة الجزائریــــة علــــى المتطلبــــات الأساســــیة اللازمــــة 

محاولــة تطبیـــق بطاقـــة الأداء : لباحــث بـــاقتراح مــا یلـــيوقــد انتهـــى ا. لتطبیــق نمـــوذج بطاقــة الأداء المتـــوازن
   .في المؤسسات الجزائریة و التركیز على دورها في قیادة وتوجیه الأداء المتوازن
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دور بطاقــة الأداء المتــوازن فــي قیــاس : ، بعنــوان2011 - 2010دراســة محــاد عریــوة،  )4
، مـذكرة ماجسـتیر، قسـم ةوتقییم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائیـ

 .إدارة الأعمال الإستراتیجیة للتنمیة المستدامة، جامعة سطیف

اســتعراض أســالیب قیــاس الأداء وإبــراز أهمیتهــا وطــرح نمــاذج قیــاس الأداء الحدیثــة  هــدفت هــذه الدراســة إلــى
ومحاولـــة تطبیقهـــا فـــي مؤسســـتین ) الأداء المســـتدام(والمطـــورة مـــن خـــلال التعـــرض لبطاقـــة الأداء المتـــوازن 

 أن الاعتمـــاد علـــى الأدوات ومـــن النتـــائج التـــي توصـــلت لهـــا هـــذه الدراســـة. متوســـطتین للصـــناعات الغذائیـــة
التقلیدیــة لقیــاس وتقیــیم الأداء فــي المؤسســات الاقتصــادیة غیــر كــافي للإلمــام بكــل الجوانــب، یجــب الاعتمــاد 
علــى العدیــد مــن المؤشــرات المتنوعــة والتــي بإمكانهــا إعطــاء صــورة شــاملة عــن مختلــف مجــالات الأداء فــي 

والخاصــة بقیــاس وتقیــیم الأداء المؤسســة، تعتبــر بطاقــة الأداء المتــوازن  مــن أحــدث الأدوات وأكثرهــا فعالیــة 
المتـــوازن كونهــــا تشــــمل بــــین منظوراتهــــا الأدوات المالیــــة وغیــــر المالیــــة وتجمــــع بــــین القــــیم الكمیــــة والنوعیــــة 

وفــي الأخیــر تــم اقتــراح جملــة مــن الاقتراحــات . طویــلوالعوامــل الداخلیــة والخارجیــة علــى المــدى القصــیر وال
الحاصـل فـي المحاسـبة الإداریـة الحدیثـة وبالـذات فـي مجـال یجب على المؤسسات أن تواكب التطور :أهمها

مراقبة التسییر من خلال تطبیق نظام بطاقة الأداء المتوازن المستدام والذي یعد نظام قیـاس شـامل ومتـوازن 
، تطبیـق بطاقـة الأداء المتـوازن ومتعدد الأبعاد، یجب علـى المؤسسـة أن تعمـل علـى تحسـین جـودة منتجاتهـا

یكــون أكثــر فعالیــة ویعطــي نتــائج جیــدة مــن الأفضــل أن یــتم دمجــه لیعمــل آلیــا مــن خــلال  المســتدام ولكــي
برنامج حاسوب یعد خصیصا وفق أسس وقواعد عمل النموذج ویربط بشبكة داخلیة مـع كـل المصـالح وفـق 
الهیكـل التنظیمــي مـن أجــل سـهولة الحصــول علـى المعلومــة ودمجهـا فــي البرنـامج فــي أوانهـا لتعطــي النتــائج 

      . ي وقتها ولیتخذ القرار في وقتهف

  :الدراسة أقسام

هـذه تقسـیم بناءا على ما سبق ولتحلیل الإشكالیة وسعیا لتأكید صحة الفرضیات الموضوعة مـن خطئهـا، تـم 
 المفــاهیم الأساســیة للرقابــة الإســتراتیجیة و فــي الفصــل الأول نســتعرضس بحیــث: الدراســة إلــى ثلاثــة فصــول

بالإطــــار المفــــاهیمي للرقابــــة فــــي المبحــــث الأول، وخصــــائص وأســــالیب الرقابــــة فــــي  الجیــــدالإلمــــام محاولــــة 
فـــي حـــین . المبحـــث الثـــاني، وفـــي نهایـــة الفصـــل نتطـــرق فـــي المبحـــث الثالـــث لماهیـــة الرقابـــة الإســـتراتیجیة

خصــص الفصــل الثــاني لمــدخل لــلأداء مــن حیــث التقیــیم والقیــاس، الــذي قســم بــدوره إلــى ثلاثــة مباحــث، فــي 
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 ز 
 

مبحث الأول سنتناول ماهیة تقییم الأداء وفي المبحث الثاني عمومیات حول قیـاس الأداء وفـي الأخیـر تـم ال
  .التركیز على بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها أساس الدراسة النظریة والمیدانیة

لطــرق ننتقــل فــي الفصــل الثالــث لدراســة حالــة مؤسســة اقتصــادیة جزائریــة وهــي المؤسســة الوطنیــة لأشــغال ا
ALTRO    فـي المبحـث الأول  حیث قسم هـذا الفصـل إلـى ثلاثـة مباحـث، حیـث نقـوم بعـد تقـدیم المؤسسـة

باستعراض أهم الأدوات التي تعتمد علیها المؤسسة في تقییم أداها في المبحـث الثـاني، بعـدها وفـي المبحـث 
والغـــرض مـــن ذلـــك هـــو إســـقاط لتقیـــیم أداء المؤسســـة  كـــأداة تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن الثالـــث ســـنحاول

كل هذا یمكـن مـن المعالجـة الجیـدة  الدراسة النظریة على حالة مؤسسة وطنیة لتحقیق الاستفادة الفعلیة منها
                               .لموضوع الدراسة
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  :تمهید

وهـــذا ، علــى مـــدى قـــدرتها علـــى تحقیــق رســـالتها وغایتهـــا وأهـــدافها المؤسســـةیتوقــف نجـــاح أو فشـــل 
والوســیلة  ،المؤسســةفــي ظــل التغیـرات المختلفــة المحیطــة ب لتنفیــذهایتطلـب وضــع إســتراتیجیة معینــة والسـعي 

إســتراتیجیتها أو تعــدیلها هــي قیامهــا بعملیــة الرقابــة الإســتراتیجیة التــي  تنفیــذلمتابعــة  المؤسســةالوحیــدة أمــام 
أي مــدى نجاحهـــا فــي الوصــول إلــى أهـــدافها  المؤسســةإســتراتیجیات  تنفیــذتعتبــر نظــام للتعــرف علــى مـــدى 

ولكـل أسـلوب  االتـي تسـتند علیهـ الأسـس باختلافالتي تختلف لیب العدید من الأسا لعملیة الرقابةو  .وغایتها
الأسـلوب المناســب وتطبیقــه بالشـكل الســلیم لتحقیــق رســالة  اختیــارمیزاتـه وســیئاته وهنــا یـأتي دور الإدارة فــي 

المفــاهیمي للرقابــة  الإطــار اســتعراضورؤیتهــا وفــي هــذا الفصــل ســنتطرق إلــى هــذه الأســالیب بعــد  المؤسســة
  :ثة مباحث أساسیةالإستراتیجیة وذلك وفق ثلا

  .الإطار المفاهیمي للرقابة: المبحث الأول

  .خصائص عملیة الرقابة وأسالیبها: انيالمبحث الث

  .الرقابة الإستراتیجیة ماهیة: المبحث الثالث
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                                                      .الإطار المفاهیمي للرقابة: المبحث الأول

 حیـث لا ،الرقابة على أداء المؤسسة الاقتصادیة یعتبر من المهـام الرئیسـة فـي العملیـة الإداریـةإن 
 یكتمل أي عمل بدون الرقابة للتأكد من تحقیق الأهداف والنتـائج المرجـوة ونجـاح الخطـط والقـرارات المختلفـة

  .وهذا ما سنتناوله في هذا المبحث

   .مفهوم الرقابة :المطلب الأول

  .تعریف الرقابة :أولا

 فهنـري فـایول  .علـى مفهـوم ضـیق للرقابة تعاریف متعـددة فمنهـا مـا هـو واسـع المفهـوم ومنهـا مـا هـو مقتصـر
حســـب الخطـــة المرســــومة والتعلیمـــات الصــــادرة  شــــيءالتأكـــد مــــن إتمـــام كـــل :"وصـــف وظیفـــة الرقابــــة بأنهـــا

  .1"والمبادئ القائمة

ومقارنتـــه بمـــا هـــو مطلـــوب أو مخطـــط أو ، ء الفعلـــي المنجـــزأیضـــا قیـــاس وتقیـــیم الأدا أي أن الرقابـــة تعنـــي 
عـن المطلـوب ویلـزم تصـحیحها أو إتخـاد القـرار  انحرافـاتیظهر مـن  وذلك بغرض الكشف عن ما مفترض،

  .بالتصحیح الملائم

 :مفهــوم الرقابــة وأشــباهها مــن المفــاهیم مثــل اسـتخداممــر العدیــد مــن الممارســین للعمــل الإداري فــي یشـتبه الأ
الواقــــع أن كــــل مــــن هــــؤلاء یختلــــف نســــبیا عــــن الرقابــــة وهــــذا مــــا و ...والمراجعــــة والتفتــــیش والتقیــــیم المتابعــــة

  :سنوضحه

 :المتابعة

بــل یلاحــق العمــل ویتتبــع  حیــث یكلــف شــخص أو أحــد المســاعدین للمــدیر بمتابعــة الأداء دون تــدخل منــه،
ولهـذا فـإن المتابعـة لیسـت  الموضـوع، خطواته ومسیرته حتى تكون الأعمال تحت نظر الإدارة حسب توقیت

  2.رقابة بل جزء منها حیث لیس للقائم بها سلطة القرار

  

  

  
                                                             

مذكرة ماجستیر، قسم العلوم الاقتصادیة  دور التحلیل المالي كأداة للرقابة على أداء المؤسسة الاقتصادیة، عبد الصمد بوشایب،   1  
.60، ص 2011 – 2010، جامعة قالمة  

.141ص ، 2007الإسكندریة، مؤسسة شباب الجامعة للنشر والتوزیع، ،التخطیط والمراقبة الإداریة أحمد محمد المصري،  2  
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 :المراجعة

حیـث تعـرف جمعیـة المحاسـبة الأمریكیـة  فـي مجـال تقیـیم الإسـتراتیجیة، الاسـتخدامتعد من الأدوات الشـائعة 
والأحـداث  الاقتصـادیةعملیـة منظمـة للحصـول علـى أدلـة وتقییمهـا فیمـا یتعلـق بـالإجراءات " :المراجعـة بأنهـا

  1."للتأكد من مدى تماشي هذه الأدلة مع المعاییر المتفق علیها وإبلاغ النتائج إلى الأطراف المعنیة

 :التفتیش

علـى الإنجـاز فـي أوقــات  بحیـث یــتم التعـرف وهـو الإجـراء المفـاجئ التـي تعهـد بــه الإدارة إلـى أحـد الرؤسـاء،
أو بعـــد الإنجـــاز النهـــائي للكشـــف عـــن العیـــوب الفنیـــة أو  غیـــر متوقعـــة أو فـــي مراحـــل حساســـة مـــن العمـــل،

سیما الإنجلیزیة التي تعتبـر التفتـیش جـزءا مهمـا مـن عمـل د الكثیر من المنشآت العربیة ولا غیرها، ولهذا نج
  .الإدارة ولكنه لیس رقابة

 :التقییم

بهـا فـي الحكـم  الاسـتعانةنظم الذي یتفحص العمل ویضع لـه أحكـام أو تقـدیرات یمكـن لـلإدارة فهو العمل الم
أو مســتوى الكفــاءة الإنتاجیــة المحققــة حســب المســتویات القیاســیة المعتمــدة ســواء  علــى الأداء ودرجــة إتقانــه،

  2.على مستوى المنشأة أو على مستوى القطاع أو على مستوى المجتمع كله

 :التخطیط

 هــا ویشــمل التنبــؤ، وتحدیــد الأهـــدافمــنهج یتضــمن عــدة إجــراءات لتحقیــق غایـــات وأهــداف مرغــوب فیهــو 
لمواجهـة المسـتقبل فـي ضـوء الإمكانـات والمـوارد المتاحـة، ورسـم السیاسـات والإجـراءات، ووضــع  الاسـتعدادو 

  3.الأعمال لتنفیذالبرامج الزمنیة 

   .الرقابة التطور التاریخي لمفهوم :ثانیا

الضــوابط والحـدود لجمیــع أفــراد  احتــرامذلــك أنهــا تتحقـق مــن مـدى  الرقابــة أمـرا أساســیا فــي أي مجتمـع،تعـد  
وعلیــه فقـد وجــدت الرقابــة مـع وجــود الدولــة وتطـورت بتطــور هــذه  .حكامـا أو محكــومین كــانواالمجتمـع ســواء 

لمصـــریون القـــدماء فقـــد عرفهـــا ا الأخیـــرة حیـــث لعبـــت دورا أساســـیا فـــي تنظـــیم مختلـــف المجتمعـــات القدیمـــة،

                                                             
، الملتقى  تقییم الأداء الإستراتیجي في المؤسسات الاقتصادیة باستخدام أسلوب المراجعة الإستراتیجیة علي قرین وآخرون،  1  

.12، ص 2005سبتمبر  28 – 27تقییم المؤسسات الاقتصادیة، جامعة سكیكدة، الوطني حول إشكالیة   
.141ص مرجع سبق ذكره، أحمد محمد المصري،  2  
 3 ، دار أسامة للنشرمعجم الإدارة، موسوعة إداریة شاملة لمصطلحات الإدارة العامة وإدارة الأعمالإبراھیم بدر شھاب الخالدي،  

.118ص  ،2011عمان، الطبعة الأولى،  –الأردن  والتوزیع،   
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الكثیــر مــن القواعــد التــي تــنظم مختلــف  احتــوتوالإغریــق وكــان مــدلولها واضــحا فــي مســلة حمــورابي التــي 
  .المعاملات المالیة والتجاریة

أمـا فــي الدولـة الحدیثــة فقــد غـدت ركنــا مهمــا مـن أركــان الإدارة إلـى جانــب التخطــیط، التنظـیم والتوجیــه ومــع 
التـي یقتصـر دورهـا علـى الحفـاظ علـى الأمـن الـداخلي والخـارجي، إلـى  الحامیـةور دور الدولة من الدولة تط

  .تطورت معه أهمیة الرقابة والاجتماعیة الاقتصادیةمرحلة الدولة المتدخلة في مختلف جوانب الحیاة 

التـــي مـــرت ومازالـــت تمـــر بهـــا الـــدول دورا فـــي دفـــع المجتمعـــات إلـــى  الاقتصـــادیةوكـــان للكـــوارث والأزمـــات 
  1 .تطویر أجهزة الرقابة من أجل المحافظة على الأموال العامة

  .أنواع الرقابة :الثاني المطلب

فیمـا یلــي  المعیـار أو الأسـاس المســتخدم للتصـنیف، وســنذكر بــاختلافهنـاك عـدة أنــواع مـن الرقابــة تختلـف 
  :المستخدمةأهم المعاییر 

  2:وتنقسم إلى :الرقابة حسب زمن ممارستها: أولا

  .هدفها منع وقوع الخطأ وقد تسمى بالرقابة الأولیة أو المبدئیة أو الوقائیة :رقابة سابقة - 1
العملیـة وهــي توصــف  اســتمراروهــي التــي بمثابـة نقــاط تفتــیش للتأكـد مــن  ):متزامنــة( رقابـة جاریــة -2

  .بالغربلة
   .من العملیة أو إتمام الخدمة للتأكد من مطابقتها لما هو مخطط الانتهاءتتم بعد  :رقابة لاحقة - 3

  3:وتنقسم بدورها إلى :الرقابة حسب الجهة القائمة بها :ثانیا

 :رقابة داخلیة -1

بمراقبـــة نشــاطات وعملیــات الوحــدة التنظیمیــة التـــي یشــرف علیهــا، وتســمى أحیانـــا  مســئولفیهــا یقــوم كــل  و
  .المراجعة الداخلیة

 :رقابة خارجیة -2

تتطلـب الإدارة  ومسـتوى أدائهـا، المؤسسـةتقوم جهـة مـن خـارج المؤسسـة بمراجعـة وتقیـیم عملیـات ونشـاطات 
ــــالســــلیمة فحــــص ومراجعــــة الأوضــــاع المالیــــة للمؤسســــة بشــــكل م تظم مــــن قبــــل مكاتــــب مراجعــــة وتــــدقیق ن

                                                             
. 62- 61ص ص مرجع سبق ذكره، عبد الصمد بوشایب،  1  
. 308- 307ص ص ،2010 ، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى،التخطیط الإستراتیجيبلال خلف السكارنة،   2  
.66-65: ص ص عبد الصمد بوشایب، مرجع سبق ذكره،  3  
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فهـــي تقـــوم  تكـــون بالضـــرورة شـــاملة و تفصـــیلیة لكـــل الجوانـــب والمجـــالات، وهـــذه المراجعـــة لا متخصصـــة،
بالتأكیـــد مـــن أن الموجـــودات المصـــرح بهـــا فـــي البیانـــات والقـــوائم المالیـــة موجـــودة فعلیـــا والتحقـــق مـــن وجـــود 

موجـودات ومـوارد  اسـتخدامضـبط  فهـذه الرقابـة تسـاعد فـي المخزون والمعدات والآلات والموجودات النقدیـة،
  .المؤسسة

  :تنقسم إلىو : الرقابة حسب التنظیم :ثالثا

الجولات المیدانیـة والتفتیشـیة التـي یقـوم بهـا  :تتم بشكل مفاجئ دون إنذار مسبق مثل :الرقابة المفاجئة -1
  .المسئولون

  .فترة في الأسبوع أو الشهر :وبصورة دوریة مثلوتجري حسب فترات متعاقبة  :الرقابة الدوریة -2

  1 .فیها تتم المراقبة والمتابعة المستمرة والتقییم المستمر :الرقابة المستمرة -3

  :كما تقسم الرقابة إلى

  .تهتم بكمیة الأداء وهل هو مطابق لما هو مخطط :رقابة كمیة -
  .الخدمةفهي تهتم بكیفیة أداء العامل العمل أو  :رقابة نوعیة -
  .رقابة محاسبیة و رقابة إداریة -

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

.66، صذكره بقعبد الصمد بوشایب، مرجع س  1  
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  .أهمیة الرقابة :المطلب الثالث

  1 :الرقابة یمكننا إیجاز أهم مراحل العملیة الرقابیة فیما یلي همیةالتطرق لأ قبل

مثـال ذلـك (وضـع مسـتویات ومعـاییر لـلأداء الأمثـل وفـق الخطـط والنتـائج المتوخـاة والمرسـومة  -
 ؛)والقطاعیةخطط التنمیة الشاملة 

  مراقبة وملاحظة ومشاهدة الأداء الفعلي؛ -
  كتابة نتائج المراقبة والملاحظة والمشاهدة؛ -
  والسلبیات والأخطاء والتقصیر؛ الانحرافات اكتشاف -
  ؛والاختلافات الانحرافاتكتابة تقاریر عن  -
  وصناع القرار؛ للمسئولینتمریر التقاریر  -
  العلاج المناسب؛ الانحرافاتمعالجة  -
  .والسلبیات والتأكد من ذلك بكافة الطرق والوسائل الانحرافاتضمان عدم تكرار  -

  2:لتحقیق الفوائد التالیة أي مؤسسةالرقابة في  تستخدم

لتحقیــق نــوع مــن النمطیــة أو التوافــق لأداء العــاملین كمــا هــو الحــال فــي دراســة الوقــت والحركــة  -
  وإعداد جداول العمل؛

  وممتلكاتها؛ المؤسسةوضیاع أموال  والاختلاساتللحد من السرقات  -
تكــون مــع تحدیــد طبیعــة أعمــالهم والتــي عــادة مــا  للمســئولینة وعلتحدیــد مقــدار الســلطة الموضــ -

  في للأعمال؛مكتوبة في سجلات الوصف الوظی
التقــاریر لقیــاس التكــالیف  اســتخداملقیــاس الإنجــاز أو مســتوى الأداء الفعلــي كمــا هــو الحــال فــي  -

 الفعلیة ومقارنتها بالتكالیف المعیاریة؛
 للقیام بتوجیه أداء الأفراد وتحفیزهم؛ -
ــــد حققــــت أهــــدافها العامــــة وفــــق مــــا  المؤسســــةللتأكــــد مــــن أن  اســــتخدامهابالإضــــافة إلــــى  - ــــم  ق ت

  .التخطیط له

 
                                                             

لجامعة للنشر والتوزیع، مؤسسة شباب االرقابة –التطویر  –التخطیط :الإدارة الحدیثة إستراتیجیات عبد الله حسین جوھر،  1 
.160-159، ص ص 2011الإسكندریة،   

.28ص ،2006جامعة الجزائر،  قسم إدارة أعمال، مذكرة ماجستیر، ،نظام مراقبة التسییر وعلاقتھ بإتخاد القرار صفاء لشھب،  2  
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  :خصائص وأسالیب الرقابة :المبحث الثاني

تتمیــز الرقابــة الفعالــة بعــدة خصــائص تمیزهــا عــن العملیــات المماثلــة، وهنــاك العدیــد مــن الأســالیب 
خصــائص نظــام الرقابــة التــي یمكــن اســتخدامها للرقابــة وفــي مــن خــلال هــذا المبحــث ســیتم التطــرق إلــى أهــم 

  .أسالیب الرقابةم الفعال، ومن ث

  .الخصائص نظام الرقابة الفعّ  :المطلب الأول

  1:نذكر أهمها الرقابة الجیدة بعدة خصائصتتصف 

 .الوضوح: أولا

 مـة للجمیـعالمكتوبـة أو الشـفویة الخاصـة بالرقابـة واضـحة ومفهو  والاتصـالاتیجب أن تكون كل المعلومات 
ویجـــب أن تــذكر المعـــاییر بطریقـــة غیــر معقـــدة وأن تكـــون  .حتــى یمكـــن تفســـیرها مــن قبـــل مـــن یتــأثرون بهـــا

الرقابـــة أن تكـــون  تنفیـــذویتعـــین كـــذلك علـــى أیـــة طــرق أو أســـالیب مســـتخدمة فـــي  مفهومــة وســـهلة التطبیـــق،
  .مقبولة وواضحة من قبل من سیقومون بتطبیقها

 .المرونة: ثانیا

الأمـر الـذي  ،الانحرافـاتتتشابه المشـاكل وأسـباب  یجب أن لا تتشابه العملیات والتصرفات الرقابیة فنادرا ما
وعلـى ذلـك یجـب  .وأن یبنى هذا التصرف على أساس طبیعة الموقف یستدعي ألا یكون التصرف متشابها،

  .التصرف الرقابي مع الموقف المعني یتواءمأن 

 .السرعة: ثالثا

فللعنصـــر الزمنـــي  یجــب علـــى النظـــام الرقـــابي أن یـــؤدي إلـــى ســرعة تـــوفیر البیانـــات والمعلومـــات الأساســـیة،
عـن المسـتویات الموضـوعة كلمـا  الانحرافات اكتشافبوكلما بكرنا  .أهمیة قصوى في أن تكون الرقابة فعالة

ویتطلــب هــذا الإجــراء  .ومــن ثــم إتمـام الســیطرة علــى الموقـف أمكـن الإســراع بإتخــاد الإجـراءات التصــحیحیة،
دوریــة ســـریعة تحتــوي بیانـــات تقــیس الأداء الفعلـــي فــي مراحلـــه ( وجــود نظـــام ســریع وشـــبه فــوري للمعلومـــات

  ).المختلفة

  

  
                                                             

.286 – 285، ص ص 2007المكتب الجامعي الحدیث للنشر والتوزیع، الإسكندریة، ، الإدارة المعاصرةعلي الشریف وآخرون،   1  
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 .الاقتصاد: رابعا

لأن  الرقابـــة مـــع الموقـــف المعنـــي، تتـــواءمیجـــب أن تتناســـب تكلفـــة النظـــام الرقـــابي مـــع العائـــد منـــه لابـــد أن 
حجــم وأهمیــة  بــاختلاففــي الإنفــاق علــى الرقابــة مســألة نســبیة لأن الرقابــة نفســها یجــب أن تتغیــر  الاقتصــاد

مایـة المشـروع مـن المشـاكل أكبـر المهـم أن یكـون عائـد النظـام الرقـابي المتمثـل فـي  ح .ودرجة تعقد الموقف
فشركة كبیرة لإنتاج السیارات مثلا یمكنها أن تتحمل أنظمـة عریضـة وكاملـة للرقابـة بالـذات فیمـا  من تكلفته،

یتعلــق بالرقابــة علــى خطــوط إنتــاج الأجــزاء الرئیســیة للســیارة بینمــا لا تســتطیع منظمــة صــغیرة تحمــل تكلفــة 
  .نهلفة هذا النظام تفوق العائد منظام رقابي كامل على أنشطتها لأن تك

  .أسالیب الرقابة :الثاني المطلب

  :هناك عدة أسالیب تمكن المؤسسات من عملیة الرقابة نذكر منها

  .الموازنة التقدیریة: أولا

  .مفهوم الموازنة التقدیریة  -1

تنـدمج ضـمن تعتبـر الموازنـة التقدیریـة إحـدى الأدوات التـي تسـتخدم علـى نطـاق واسـع لغـرض المراقبـة وهـي 
 ففـي البدایـة یـتم  وضـع المخطـط الإسـتراتیجي لتغطیـة مـدة تتـراوح بـین إطار التسییر الإستراتیجي للمؤسسة،

لمـدى فـي إطـار المخطـط ثم تقسم أهداف المخطط الإستراتیجي إلى أهـداف متوسـطة ا) سنوات 10 إلى 5(
تقــدیرات (الموازنــات للمــدى القصــیرســنوات مــثلا؛ وبنــاءا علــى المخطــط العملــي یــتم وضــع  3العملــي لمــدة 
  ).للسنة المقبلة

  :مجموعة من القواعد التي تتحكم في إعدادها وهي كالآتي احترامولإعداد الموازنات التقدیریة لابد من 

یتطلــب إعــداد الموازنــة التقدیریــة ضــرورة تواجــد تنظــیم إداري تكــون فیــه مراكــز المســؤولیة واضــحة  -
 یمكننا من تحدید المسؤولیة وتقییم الأداء؛ بتلك المراكز وهذا ماحتى نتمكن من  ربط الموازنات 

وتشـــمل عملیـــة التنبـــؤ دراســـات  .الموازنـــة علـــى التنبـــؤ، والتنبـــؤ هـــو توقـــع أحـــداث مســـتقبلیة اعتمـــاد -
فـــي المســـتقبل، وعلـــى ضـــوء هـــذه الدراســـات نضـــع  الاتجاهـــاتإحصـــائیة للفتـــرات الماضـــیة وكـــذلك 

فــي الحســبان ظــاهرة الخطــر  نأخــذالفتــرة القادمــة لكــل بنــد مــن بنــود الموازنــة  ویجــب أن  افتراضــات
  وعدم التأكد؛
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بنــود التكـــالیف والإیـــرادات وكـــل  یجـــب أن تشـــمل الموازنـــة علــى كـــل أنشـــطة المؤسســـة، :الشــمول -
  وكذلك كل الجوانب الكمیة والمالیة؛ المستویات الإداریة،

افي لكي نتابع ونقیم أداء كـل منطقـة فـي فصـل أو شـهر معـین توزیع الموازنات توزیع زمني وجغر  -
  ؛الضعیف الأداءللمناطق ذات  الاهتماموحتى نوجه 

الموازنـة فـي إعـداد الموازنـات لأن  تنفیـذعن  المسئولینیجب إشراك جمیع  :المشاركة في الإعداد -
حقیـق أهـداف عدم مشاركتهم في إعدادها وفرض تقدیراتها علیهم سوف یؤدي إلى تكاسلهم عـن ت

فــي  یشــاركواویمكــنهم الــدفاع عــن أدائهــم الضــعیف بــأن التقــدیرات مفروضــة علــیهم ولــم  الموازنــة،
 1.إعدادها

  .مزایا تطبیق نظام الموازنة التقدیریة -2

ســیق والرقابــة علــى إن الموازنــة التقدیریــة تســاعد الإدارة علــى تحقیــق وظائفهــا الرئیســیة وهــي التخطــیط والتن
   2:یلي بالإضافة إلى ذلك لها مزایا أخرى أهمها ما عملیات المشروع،

 المعاونة على وضع سیاسات واضحة مقدما؛ -
 إشراك جمیع أفراد الإدارة في وضع أهداف المشروع؛ -
 إلزام كل فرد من أفراد الإدارة بوضع خطط تتناسب مع خطط الأقسام الأخرى؛ -
فـــرد مـــن أفرادهـــا وتحدیـــد مراكـــز  تنظـــیم تحدیـــد المســـؤولیة لكـــل مســـتوى مـــن مســـتویات الإدارة وكـــل -

 السلطة تبعا لذلك؛
 إلزام الإدارة بطلب قوائم محاسبیة تاریخیة كافیة؛ -
ســـلیم بالنســبة للمـــواد والأجــور والمصـــروفات  اقتصــاديإلــزام الإدارة بتخطــیط برامجهـــا علــى أســـاس  -

 الرأسمالیة ورأس المال العامل؛
قبــل  الاعتبــارأخــد جمیــع العوامــل فــي  المواعیــد وإلــزام جمیــع المســتویات الإداریــة بالمحافظــة علــى  -

 إتخاد القرارات الإداریة؛
 إلزام الإدارة بعمل دراسات تحلیلیة دوریة لأعمال الشركة؛ -
 من البنوك؛ الائتمانتسهیل الحصول على  -

                                                             
.105-104صفاء لشھب، مرجع سبق ذكره، ص ص   1  
لمؤسسة الصناعیة للعصیر ، دراسة حالة اتحقیق المیزة التنافسیةاستخدام الأدوات الحدیثة لمراقبة التسییر في ، ھیبة قواسمیة  2  
- 64، ص ص 2011- 2010ة سكیكدة، سیجیكو، مذكرة ماجستیر في العلوم الاقتصادیة، فرع محاسبة وتدقیق، جامعالمصبرات و

65.  
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 .متابعة أوجه نشاط المشروع لبحث مدى التقدم في تنفیذ الخطة -
  .التقدیریة في عملیة الرقابةالدور الفعّال وإسهامات الموازنة  -3
 المتاحة والتي تتسم بالندرة؛ الاقتصادیةالموارد  استخداممنع الإسراف في  -
 التركیز على النواحي ذات الأهمیة الكبیرة؛ -
علـى  الإدارةالموازنـة یحـث  اسـتخدامالأداء، إذ أن  انحرافـاتتلاقي العدید من الأسباب المؤدیة إلى  -

عنـه، ممـا یتبـع فرصـة الإكتنـاف المبكـر للعناصـر التـي  والمسئولونله، التفكیر مقدما فیما یجب عم
 1.تؤثر على مستقبل النشاط والأهداف

 2 :المعاییر المتبعة لتصنیفها باختلافالموازنات التقدیریة  تختلف: أنواع الموازنات التقدیریة  -4
تقسـم الموازنـة التقدیریـة مـن حیـث الـزمن إلـى  :من حیـث المـدة الزمنیـة التـي تغطیهـا الموازنـة -1 -4

  :ثلاثة أنواع أساسیة وهي

 :الموازنة التقدیریة قصیرة الأجل -4-1-1

واحــدة ویكــون الهــدف منهــا رســم برنــامج العمــل خــلال  ي لا تتعــدى مــدة أقصــاها ســنة مالیــةهــي الموازنــة التــ
   .ل في هذه الحالة كأداة تخطیطیة ورقابیة معاً وتستعم وتنفیذها أدائهاتلك الفترة والرقابة علیها ومدى كفاءة 

  :الموازنة التقدیریة طویلة الأجل -4-1-2

تمثل في الموازنات التي تتعدى مدتها الزمنیة السنة المالیة الواحدة، وتهـدف هـذه الموازنـة إلـى التنسـیق بـین ت
والخبـرات السـابقة، حیـث أن الأهداف المستقبلیة في ضوء أهداف وإمكانیات الحاضر وعلـى أسـاس التجربـة 

جــل ویتضـمن تقــدیرات عـن الخطــط لـى  خدمــة أهـداف التخطــیط طویـل الأهـذا النـوع مــن الموازنـات یعمــل ع
  .طویلة الأجل الاستثماریةالطویلة الأجل الخاصة بالعملیات 

 :الموازنة المستمرة -4-1-3

الموازنــة إضـافة شــهر جدیــد، أي  موازنــة لسـنة كاملــة ومتجـددة بحیــث یـتم مــع نهایـة كــل شـهر مــن تنفیـذ هـي
مــن الســنة یــتم إزالتــه مــن الموازنــة   مــن الشــهر الأول الانتهــاءمــثلا وعنــد  2012عنــد إعــداد الموازنــة لســنة 

وهــذا الأســلوب یســاعد الإدارة علــى . وهكــذا بالنســبة للأشــهر التالیــة 2013ویحــل مكانــه الشــهر الأول لســنة 
                                                             

.54ھیبة قواسمیة، مرجع سبق ذكره، ص   1  
دراس�ة حال�ة المؤسس�ة  – التقدیری�ة أداة لإتخ�اد الق�رار ف�ي المؤسس�ة الاقتص�ادیةالموازن�ة ، مواس�ةمحمد خمیسي بن رجم ، إلھام  2

   تحلیل الموجود من أجل: الملتقى الوطني حول تقنیات مراقبة التسییر في المؤسسات الجزائریة ،-سوق أھراس  الوطنیة للدھن وحدة 
  .11-7 ، ص ص2013ماي  14-13المستقبلیة، جامعة المسیلة،  استشراف الإبداعات
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بالتــالي  لأنـه دائمـا یغطــي موازنـة لســنة كاملـة ونـة نظــراً ت المواز عملیـة التخطـیط المســتمر والمسـبق لمتطلبــا
  .یكون لدى الإدارة الوقت الكافي والقدرة على مواجهة ما هو جدید وتنسیق الأنشطة المختلفة

 :وتنقسم إلى ثلاثة أنواع و هي :حسب مستویات النشاط -4-2

  :موازنات ساكنة -4-2-1

تعرف على أنها تلك الموازنات التي تعد لمستوى معین ولحد معین مـن النشـاط ولا تتغیـر بغـض النظـر عـن 
مســتوى النشـــاط الفعلـــي المحقـــق وهــذا مـــا یجعـــل الموازنـــات الثابتـــة ذات فائــدة محـــدودة فـــي أغـــراض الرقابـــة 

لمـا یسـتجد مـن  سـتجابةالاوتقییم الأداء بسبب حالـة الجمـود التـي تتصـف بهـا إضـافة إلـى عـدم قـدرتها علـى 
كبیـــرة بـــین الأداء  انحرافـــاتتكـــون واضـــحة عنـــد إعـــداد الموازنـــات ممــا یترتـــب علیـــه حصـــول  ظــروف قـــد لا

  .الفعلي والمخطط كما تحتاج إلى عملیة مراجعة مستمرة وتعدیل بشكل مستمر

  :الموازنات المرنة -4-2-2

هــي الموازنــات التــي یــتم إعــدادها لعــدة مســتویات مــن النشــاط بحیــث یتــوازن مســتوى النشــاط الفعلــي مــع أحــد 
هـــذه المســـتویات لزیـــادة فعالیـــة المقارنـــة التـــي تـــتم بـــین الأرقـــام الفعلیـــة والمقـــدرة فـــي الموازنـــة فـــي نهایـــة فتـــرة 

وازن المطلوب فـي نهایـة الفتـرة بحیـث الموازنة، وتبرز أهمیة المرونة في هذه الموازنات عند عدم حصول الت
یــتم تعــدیل حجــم النشــاط المقــدر بشــكل یــوازي حجــم النشــاط الفعلــي ومــن ثــم یــتم تعــدیل أرقــام الموازنــة بنــاءاً 

بــین الأرقــام التقدیریــة  الاخــتلافالناجمــة عـن  الانحرافــاتعلـى ذلــك لمــا لــذلك مـن أثــر كبیــر فــي دقـة تحلیــل 
 .وازنات صفة المرونة أو الدینامیكیة من الجزء المتغیر من التكالیفوالأرقام الفعلیة وتكتسب هذه الم

 :الموازنة الشاملة -4-2-3

كمــا یطلــق علیهــا الرئیســیة فمــا هــي إلا الإطــار العــام أو الملخــص للموازنــات الفرعیــة والخاصــة وهــي تمثــل 
جــم المؤسســة، وعلــى نوعیــة وح بــاختلافالخطــة العامــة للمؤسســة ویختلــف الإطــار العــام للموازنــة الشــاملة 

  :العموم فإن الموازنة الشاملة تضم نوعین أساسین وهما

 الموازنة التشغیلیة؛ -
 .الموازنة المالیة -
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 :تنقسم إلى نوعین :من حیث طبیعة النشاط التي تغطیه الموازنة -4-3

  :یلي وتضم ما): التشغیلیة( للاستغلالالموازنات التقدیریة  -4-3-1

 للمبیعات؛الموازنة التقدیریة  -
 الموازنة التقدیریة للإنتاج؛ -
 .الموازنة التقدیریة للتموینات -

  :یلي وتضم ما :الموازنات المالیة -4-3-2

 الموازنة النقدیة؛ -
  .الموازنة الرأسمالیة -

 .التحلیل المالي: ثانیا

هـو عبـارة عـن عملیـة معالجـة منظمـة للبیانـات المتاحـة بهـدف الحصـول  :مفهـوم التحلیـل المـالي  -1
معلومات تسـتخدم فـي عملیـة إتخـاد القـرارات وفـي تقیـیم أداء الشـركات فـي الماضـي والحاضـر على 

  1.وتوقع ما ستكون علیه نتائج المؤسسة في المستقبل

فهــو یكشـف عــن الكثیــر  یعتبــر التحلیـل المــالي أحــد الأسـالیب المهمــة فــي دراسـة وضــع الشـركة الــراهن،كمـا 
عــن التســبب فــي بعـــض جوانــب المشــاكل المطروحــة فــي هـــذه  مســئولة اعتبـــرتالتــي ربمــا  الاختناقــاتمــن 

ویســعى التحلیــل المــالي إلــى معاینــة بعــض المؤشــرات المالیــة فــي المؤسســة لإلقــاء بعــض  الحــالات الإداریــة،
  .الأضواء على هذا الجانب الهام من  عملها

  :تتضمن المؤشرات الأدائیة المالیة أربعة أصناف

  المالیة في الأوقات المحددة؛ بالتزاماتهاقدرة المؤسسة على الإیفاء  معدلات السیولة التي تقیس -
  مؤشرات الربحیة والتي تقیس درجة نجاح المؤسسة في تحقیق المعدلات المناسبة من الأرباح؛ -
  الأصول لدیها؛ استخداممؤشرات النشاط التي تقیس فاعلیة المؤسسة في  -
المؤسســة قیاســا بالــدائنین فــي تمویــل عملیــات مؤشــرات الرفــع المــالي التــي تقــیس مســاهمة أصــحاب  -

 2.المؤسسة الإنتاجیة وغیرها

 
                                                             

1 Jean longotte, jacques Muller, économie d’entreprise , dunod, paris, France, p 73.  
.194ص ،2002الأردن، الطبعة الأولى  –، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع، عمان الإدارة الإستراتیجیة أحمد القطامین،  2  
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  .خطوات التحلیل المالي -2

  1:یتم التحلیل المالي للمؤسسة وفق الخطوات التالیة

 تحدید الهدف من المشكلة؛ -
 تحدید الفترة الزمنیة التي سیتم تحلیلها؛ -
 المعلومات الملائمة للهدف المراد تحقیقه؛ اختیار -
 الأسلوب الملائم من أسالیب التحلیل؛ اختیار -
 ؛اختیارهمعالجة المعلومات بمقتضى أسلوب التحلیل الذي تم  -
 المعیار الملائم لقیاس النتائج علیه؛ اختیار -
 ل؛مالمؤسسة عن المعیار المستع وانحرافوتحدید  اتجاهتحدید  -
 تتبع العوامل التي أدت إلى ذلك الوضع إلى جذورها الحقیقیة؛ -
 .المناسب من عملیات التحلیل الاستنتاج -
  .أنواع التحلیل المالي -3

  2:هما لیون والمحللون التحلیل المالي إلى قسمین واو قد قسم الم

 :التحلیل المالي الداخلي -3-1

وتتكفل به المؤسسة وهو یوفر للمحلل معلومات واسـعة ماضـیة ومسـتقبلیة تسـمح لـه بتعمیـق وتوسـیع عملیـة 
  .التحلیل

 : جيالتحلیل المالي الخار  -3-2

بــه شــخص أجنبــي عــن المؤسســة والــذي تتــوفر لــه المعلومــات بمجــال معــین فقــط عنهــا، وبالتــالي فــإن  یقــوم
ومــن عینـة فــي الوضــعیة المالیـة للمؤسســة، نطـاق هــذا التحلیــل یكـون عــادة محصــور فـي جانــب أو جوانــب م

  :بین الأطراف التي تقوم بهذا النوع من التحلیل المقرضین وحملة الأسهم كما یلي

  

  

                                                             
ر الحامد للنشردا، )الاستثمار والتمویل، التحلیل المالي، الأسواق المالیة الدولیة(الإدارة المالیة محمد سعید عبد الھادي،   1 
  .92ص  ،2008التوزیع، الأردن، و 

.41-40ھیبة قواسمیة ، مرجع سبق ذكره، ص ص   2  
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 :مقرضو الأموال قصیرة الأجل -

  ؛)نسب السیولة(الجاریة في فترة زمنیة قصیرة  بالتزاماتهاوتهتم هذه الفئة بقدرة المؤسسة على الوفاء 

 :مقرضو الأموال طویلة الأجل -

هذه الفئة بقیاس لكل من نسب السیولة ونسب الربحیة التي تحـدد قـدرة المؤسسـة علـى تحقیـق الربحیـة وتهتم 
  وذلك في المدى الطویل؛المناسبة 

  :حملة الأسهم -

السیولة والربحیة ولكنها في نفس الوقت تعمل علـى متابعـة سیاسـات المؤسسـة  باعتباراتهذه الفئة تهتم 
  .في مختلف المجالات والتي من شأنها أن تؤثر على السعر السوقي للسهم

  .أهمیة التحلیل المالي -4

التــي تهــتم بدراســة البیانــات ذات  الاجتماعیــةأحــد مجــالات المعرفــة  اعتبــارهتنبــع أهمیــة التحلیــل المــالي مــن 
المــوارد المالیــة المتاحـة فــي المشــروع، وهــو  اسـتخدامالعلاقـة بموضــوع التحلیــل لتحقیـق المراقبــة الجیــدة علــى 

ـــین البیانـــات  بالتـــالي أحـــد أشـــكال أدوات الإدارة العلمیـــة لأنشـــطة المشـــروع، مـــن خـــلال توضـــیح العلاقـــات ب
یة والتغیرات التـي تطـرأ علیهـا خـلال فتـرة زمنیـة محـددة أو فتـرات زمنیـة متعـددة، إضـافة إلـى بیـان حجـم المال

هذا التغیر على الهیكل المالي العام  للمشروع، وبالتالي یسـاعد التحلیـل المـالي فـي الإجابـة علـى التسـاؤلات 
  .التي تطرحها جهات معینة ذات علاقة بالمشروع

  :التحلیل المالي تتمثل في ما یلي ویمكن القول أن أهمیة

یتنـــاول التحلیـــل المـــالي بیانـــات النظـــام المحاســـبي للمشـــاریع المختلفـــة وبغـــض النظـــر عـــن طبیعـــة  .1
القـــرارات فــــي المجتمــــع المؤشـــرات المرشــــدة لســــلوكیاتهم فـــي إتخــــاد القــــرارات  متخــــذيعملهـــا، لیمــــد 

 .الرشیدة
لإقامــة المشـــاریع ولتقیــیم الأداء بعــد إنشـــاء  الاقتصــادیةیســاعد التحلیــل المـــالي فــي تحلیــل الجـــدوى  .2

المشاریع، كما یساعد في التخطیط المستقبلي لأنشطة المشروع، إضـافة إلـى إخضـاع ظـروف عـدم 
 .المحتملة الانحرافاتالتأكد للرقابة والسیطرة وحمایة المؤسسة من 
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ة مؤشــرات نتــائج ، مــن حیــث معرفــالاقتصــادیةیســاعد التحلیــل المــالي فــي توقــع المســتقبل للوحــدات  .3
  1.المختلفة الاحتمالاتالأعمال، وبالتالي إتخاد الإجراءات المناسبة لمواجهة 

  .الاستثمارمعدل العائد على : ثالثا

  :ویحسب من خلال العلاقة التالیة

  .رأس المال المستثمر ÷صافي الدخل = العائد على الاستثمار 

المؤسســــات الأخــــرى كمــــا أنــــه یســــتخدم لتقیــــیم فاعلیــــة ویســــتخدم لتقیــــیم أداء المؤسســــة ككــــل بالمقارنــــة مــــع 
الإســتراتیجیة بالنســبة للمؤسســات الأخــرى المماثلــة، ویمكــن أن یســتخدم أیضــا لمقارنــة أداء الأقســام المختلفــة 

  .ضمن المنظمة الواحدة

  : ویتمیز العائد على الاستثمار بعدة مزایا أهمها

 ام الأموال وكفاءة الإنتاج والتسویق؛صفة الشمول إذ یمكن استخدامه لقیاس كفاءة استخد -
 عندما یستخدم كمقیاس للأداء یمكن أن یحد من الطموح غیر الحذر لدى بعض المدیرین؛ -
عنــدما یســـتخدم كمقیـــاس لأداء الأقســام أو الفـــروع أو العملیـــات المرحلیــة أو ربحیـــة منتجـــات معینـــة  -

ة لتصــحیح انحرافــات أداءهــا عــن فإنــه یســاعد فــي الحكــم علــى كفاءتهــا وإتخــاد الإجــراءات المناســب
 المستویات المعیاریة؛

    2.یعتبر أداة جیدة للتخطیط إلى جانب كونه أداة مفیدة للرقابة -

  .أسلوب البرمجة الخطیة :رابعا

إتخــاد القــرارات  الأســالیب الكمیــة التــي تســتخدم للمســاعدة فــي حــل المشــاكل و البرمجــة الخطیــة هــي إحــدى
ـــة الخـــط المســـتقیم فـــي بنـــاء  الاســـمالإداریـــة، وســـمیت البرمجـــة الخطیـــة بهـــذا   النمـــوذجلأنهـــا تســـتخدم معادل

الریاضــي الــذي یتكــون مــن معــادلتین أو أكثــر ویســاعد علــى تحدیــد بــدائل الحلــول الممكنــة واختیــار البـــدیل 
  3.الأفضل من بینها

  

                                                             
 1  الطبعة الأولىالأردن،  –، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان لاتجاھات المعاصرة في التحلیل الماليولید ناجي الحیالي، ا 

.25 -24، ص ص 2007  
  2 .41ص،2007-2006، جامعة دمشق قسم إدارة الأعمال، مذكرة دكتوراه، الرقابة الإستراتیجیة ودورھا في الأداء، حنان تركمان،

، ص 2007ردن، الطبعة العربیة الأ-العلمیة للنشر والتوزیع، عمان، دار الیازوري بحوث العملیاتمحمد الفیاض، عیسى قدادة،   3  
34.  
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  .أسلوب تحلیل شبكات الأعمال: خامسا

نســتخدم شــبكات الأعمــال لأغــراض التخطــیط والرقابــة والمتابعــة وتوزیــع المــوارد وإدارة الوقــت كمــا تســتخدم 
للبحث عن مجـلات لخفـض التكلفـة والقضـاء علـى الأعطـال والمعوقـات والمضـیعات الوقتیـة، والمشـروع هنـا 

لإنشــاءات؛ المبــاني؛ مشــروعات ا: مثــال الانتهــاءهــو النشــاط المحــدود الوقــت مــن حیــث نقطــة البــدء ونقطــة 
  .الرحلات والمقاولات بأنواعها

اللازمــة لتطــویر هــاتین  النمــاذج اســتخدامفنظــرا لأن التخطــیط والرقابــة مــن أهــم وظــائف الإدارة لــذلك یجــب 
ویتضــمن التخطــیط تحدیــد الأهــداف اللازمــة لترجمــة الخطــط والمشــروعات، أمــا . الشــبكات: الــوظیفتین مثــال

بــین الأداء الفعلــي والأداء المخطــط فــي دلالــة الوقــت والتكلفــة ومقـــاییس  لانحــرافاالرقابــة فتســتهدف تقلیــل 
  1.أخرى للفعالیات

  :النماذجویضم أسلوب تحلیل الشبكات نوعین من 

  .PERT نموذج  -1

  2.بشكل أساسي بحساب الوقت المتوقع لإنجاز كل نشاطات المشروع النموذج یتعلق هذا

  .المسار الحرج نموذج  -2

هـو سلســلة مـن النشــاطات الحرجـة بــأطول زمـن إنجــاز التـي تــربط بدایـة ونهایــة الأحـداث فــي المسـار الحــرج 
النشـــاطات علـــى الأســـهم، وبعبـــارة أخـــرى المســـار الحـــرج یعـــرف بكـــل النشـــاطات الحرجـــة للمشـــروع كمـــا أن 

  :المسار الحرج للمشروع یمثل أقصر زمن لإنجاز ككل، ویعتبر المسار حرجا لأنه

إنجـاز المشـروع إلا إذا تمكنــا مـن تخفــیض زمـن إنجـاز نشــاط أو أكثـر علــى یمكـن تخفـیض زمــن  لا -
 المسار الحرج من الزمن العادي أو المعیاري؛

إذا حدث أي تـأخر فـي أي مـن الأنشـطة الحرجـة الموجـودة علـى المسـار الحـرج، فإنـه یحـدث تـأخر  -
 3.إنجاز المشروع بالضرورة

  

  

                                                             
.375، ص 2009، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، الطبعة الأولى، بحوث العملیات في الإدارة فرید راغب النجار،  1  
.274محمد الفیاض، مرجع سبق ذكره، ص   2  
.207، ص 2009شباب الجامعة للنشر والتوزیع، الإسكندریة،  ، مؤسسةبحوث العملیات بوقرة رابح،  3  

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



مفاھیم أساسیة في الرقابة الإستراتیجیة                      :الفصل الأول  
 

 
37 

  1.عتبة المردودیة: سادسا

  .إلخ....التعادل، نقطة التوازن، نقطة الصفر، النقطة المیتةوتسمى كذلك نقطة 

ویقصــد بنقطــة التعــادل تســاوي مجمــوع التكــالیف الثابتــة والمتغیــرة التــي تتحملهــا المؤسســة مــع حجــم مبیعاتهــا 
  .ربح ولا خسارة یوجد لا وهنا یتحقق التعادل أي أنه لا) نشاطها(

  :عند التعادل یكون

 .التكالیف المتغیرة+ لثابتة التكالیف ا= رقم الأعمال 

  .0= مجموع التكالیف  –رقم الأعمال = النتیجة 

  :ثلاثة طرق أساسیة لحساب نقطة التعادل وهناك

  .التكالیف الثابتة= هامش التكلفة المتغیرة : الطریقة الأولى -
  .المتغیرةمعدل الهامش على التكلفة ÷ التكالیف الثابتة = نقطة التعادل : الطریقة الثانیة -
  .هامش التكلفة المتغیرة÷ ) التكالیف الثابتة× رقم الأعمال = (نقطة التعادل : الطریقة الثالثة -

  :قطة التعادل عدة فوائد نذكر أهمهالن :فوائد حساب نقطة التعادل

  :حساب هامش الأمان .1

، وهــو فــي )التعــادلرقــم الأعمــال عنــد نقطــة (وهــو الفــرق بــین رقــم الأعمــال الكلــي ورقــم الأعمــال التعــادلي 
الحقیقـة یمثــل القیمــة التــي یمكــن تخفیضــها مــن رقــم الأعمــال مــن طــرف المؤسســة دون الوقــوع فــي الخســارة، 

  .وهامش الأمان المناسب للمؤسسة یسمح لها  بتجاوز مرحلة الأزمة دون صعوبات أو عقبات أخرى

  .رقم الأعمال التعادلي –رقم الأعمال = أي أن هامش الأمان 

  :مؤشر الأمانحساب  .2

  :یطلق علیه هامش الأمان النسبي، وهو حاصل قسمة هامش الأمان على رقم الأعمال أي أن كما

  .رقم الأعمال/ هامش الأمان = مؤشر الأمان 

  .رقم الأعمال÷ ) رقم الأعمال التعادلي –رقم الأعمال = (مؤشر الأمان : إذن

                                                             
 1 العمومیة دراسة حالة المؤسسة  –أھمیة حساب نقطة التعادل في المستشفیات العمومیة الجزائریة  ،الحاج عرابة وآخرون  

تحلیل : تقنیات مراقبة التسییر في المؤسسات الجزائریة: الملتقى العلمي الوطني حول –الإستشفائیة محمد بوضیاف ورقلة، الجزائر 
.5 - 3، ص ص 2013ماي  14 -13الموجود من أجل استشراف الإبداعات المستقبلیة، جامعة المسیلة،   
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 )نقطة التعادل: (حساب تاریخ تحقیق عتبة المردودیة .3

  .12× ) رقم الأعمال÷ رقم الأعمال التعادلي = (التاریخ بالأشهر 

 :الاستغلالحساب ذراع  .4

مرونة النتیجة بالنسبة لـرقم الأعمـال، حیـث أن حساسـیة النتیجـة  الاستغلالأو مقود  الاستغلالیقصد بذراع 
ترتبط برقم الأعمال بشكل مباشـر، وبالأهمیـة النسـبیة للتكـالیف الثابتـة فـي مجمـوع  الاستغلالالخاصة بدورة 

  :كما یلي الاستغلالالتكالیف ویحسب ذراع 

  ).رقم الأعمال التعادلي –رقم الأعمال (÷ رقم الأعمال =  الاستغلالذراع 

  :وبعبارة أخرى نستطیع القول بأن

  .مؤشر الأمان÷  1=  الاستغلالذراع 

 :نتیجةتوقع ال .5

  :جة عبر توقع رقم الأعمال كما یليتوقع النتی یمكن

  .معدل الهامش على التكلفة المتغیرة÷ ) النتیجة+ التكالیف الثابتة = (رقم الأعمال المتوقع 

  :وبالتالي تصبح النتیجة أو الربح المتوقع كما یلي

  .التكالیف الثابتة –) معدل الهامش على التكلفة المتغیرة ×رقم الأعمال المتوقع = (الربح المتوقع 

  الانتظارنظریة صفوف  :اسابع

للوصـــول إلـــى أحـــد الخـــدمات أو  انتظـــاراعبـــارة عـــن نظـــم تتضـــمن منتظـــرین فـــي خـــط معـــین  الانتظـــارنظـــم 
فــي  الانتظـارخطــوط  الانتظـار فــي عملیـة تصـویر ســلوك نظـامالعملیـات الإنتاجیـة، وتســاعد نظریـة خطــوط 

 .المجالات المختلفة

  :الانتظارنظم  أهداف دراسة

الوحـدات المنتظـرة للخدمـة + هـو إیجـاد حـل یمثـل موازنـة تكلفـة الإبقـاء  الانتظارإن الغرض من دراسة نظم 
 1 .الخدمة استمراریةوتكلفة توصیل خدمات إضافیة أي 

  
                                                             

.293 – 291 مرجع سبق ذكره، ص ص فرید راغب النجار،  1  
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  .ماهیة الرقابة الإستراتیجیة: المبحث الثالث

نجاحهــا  أي مــدى ،المؤسســةإســتراتیجیات  تنفیــذالرقابــة الإســتراتیجیة هــي نظــام للتعــرف علــى مــدى 
مــن أجـــل  لتنفیـــذهاوهــذا یحتــاج إلـــى وضــع خطـــة إســتراتیجیة والســعي  .فــي الوصــول إلـــى أهــدافها وغایاتهـــا

  .وأغراضها المؤسسةتحقیق رسالة 

   .مفهوم الرقابة الإستراتیجیة :المطلب الأول

فـي  .الرقابـةلا توضیح وفهم مصطلحین أساسـین همـا الإسـتراتیجیة و و مفهوم الرقابة الإستراتیجیة یتم ألتحدید 
یبقــى علینــا توضــیح مصــطلح الإســتراتیجیة حیــث تعــرف هــذه  المبحــث الأول تــم توضــیح مصــطلح الرقابــة،

  1"ى البعیدعلى المد....منظمة ماأو ....أو شركة ما....ونطاق دولة ما اتجاه:"الأخیرة على أنها

لتحقیـق أهـدافها مـن خــلال الموائمـة بـین إمكانیاتهـا والفـرص المتاحــة  المؤسسـةخطــط " كمـا تعـرف علـى أنهـا
  2"البیئة المحیطة والمنافسین والزبائن الاعتباربعین  الأخذمع 

عملیـــات نـــوع خـــاص مـــن أنـــواع الرقابـــة التنظیمیـــة تركـــز علـــى مراقبـــة وتقیـــیم " الرقابـــة الإســـتراتیجیة هـــي أمـــا
  3"الإدارة الإستراتیجیة للتأكد من أن هذه العملیات تجري وفق الأسس السلیمة

الإســتراتیجیة ة بــین الإســتراتیجیة المخططــة ونتــائج كمــا تشــیر عملیــة الرقابــة الإســتراتیجیة إلــى عملیــة المقارنــ
 اســـتخلاصثـــم الأهـــداف ومـــن  معرفـــة المطبقـــة فعـــلا مـــن حیـــث إدراك المـــدیرین لمـــا یتعـــین الرقابـــة علیـــه،

  4الأحكام

فهـي نظـام نسـتطیع مـن خلالـه التأكـد مـن  " :تعریـف للرقابـة الإسـتراتیجیة اسـتنتاجسـبق یمكننـا  من خلال ما
إتخـاد الإجـراءات المناسـبة  أي أنهـا عملیـة مسـتمرة لقیـاس الأداء و أن المؤسسة تمكنت من تحقیـق أهـدافها،

  ."لضمان الوصول لما هو مخطط أو مرغوب

  

                                                             
الأولى الطبعة الأردن، عالم الكتب الحدیث وجدار للكتاب العالمي للنشر والتوزیع، ،جیةالإدارة الإستراتی نعیم إبراھیم الظاھر،  1 

.22، ص 2009  
معة تشرین للدراسات مجلة جا ،الرقابة الإستراتیجیة وأثرھا على زیادة  فعالیة أداء المنظمات تركمان،حنان  اللطیف، عبد  2 
         .130، ص 2005، العدد الرابع، 27والقانونیة، المجلد الاقتصادیة سلسلة العلوم  - البحوث العلمیةو
للنشر والتوزیع، الأردن، الطبعة ، دار وائل العملیات...الإدارة الإستراتیجیة المفاھیموائل محمد إدریس، طاھر محسن الغالبي،   3 
.171ص  ،2011لأولى، ا  

.391ص ،2008 الأردن، دار المناھج للنشر والتوزیع، ،یةالإدارة الإستراتیج إحسان دھش جلاب، صالح عبد الرضا رشید،  4  
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الأساسـیة مـن  المؤسسـةإن الغرض الأساسي للرقابـة الإسـتراتیجیة هـو مسـاعدة الإدارة العلیـا لإنجـاز أهـداف 
بهـدف منـع أي فشـل فـي تطبیـق الخطـط والإسـتراتیجیات  1خـلال مراقبـة وتقیـیم عملیـات الإدارة الإسـتراتیجیة

دوات المناســبة لمراقبــة عملیــات إلــى جانــب تعزیزهــا لفــرص النجــاح مــن خــلال تزویــد الإدارات والعــاملین بــالأ
  2.المؤسسةالتطبیق في مختلف الأقسام في 

  3:بالإضافة إلى أن الرقابة تهدف إلى

  تحقیق التوافق مع المتغیرات البیئیة؛ -
  تحقیق التكیف مع المتغیرات التنظیمیة؛ -
  ترشید التكلفة؛ -
  الخطط؛ لتنفیذزمة لاتوحید التصرفات ال -
  التخطیط؛المساعدة في التخطیط وإعادة  -
  تخفیض مخاطر الأخطاء عند وضع الخطط؛ -
  ومتابعة التقدم؛ التنفیذتحدید مراحل  -
  .التنفیذتحقیق التعاون بین الوحدات والأقسام التي تشارك في  -

 

 

  

  

  

  

                                                             
 1  والتوزیع دار وائل للنشرلإدارة الإستراتیجیة منظور منھجي متكامل،وائل محمد صبحي إدریس،ا طاھر محسن منصور الغالبي، 

.468، ص 2007الطبعة الأولى،  الأردن،-عمان  
.246ص ،2005الطبعة الأولى، الأردن، دار وائل للنشر والتوزیع، ،أساسیات الإدارة الإستراتیجیة مؤید سعید السالم،  2  
دار نشر الثقافة للنشر ،مفاھیم ونماذج تطبیقیة- الإدارة الإستراتیجیة جمال الدین محمد مرسي، ثابت عبد الرحمان إدریس،  3 
    .430، ص 2006 الإسكندریة، التوزیع،و
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  .أنواع الرقابة الإستراتیجیة:المطلب الثاني

  :توجد ثلاثة أنواع من الرقابة الإستراتیجیة تتمثل في

 :العكسیة التغذیةرقابة : أولا

وهي الرقابة التـي مـن شـأنها أن تـزود المـدراء بالمعلومـات عـن نتـائج النشـاطات التنظیمیـة ویـؤدي هـذا النـوع 
  1:من الرقابة فوائد عدیدة منها

ضمان فهـم جمیـع المـدراء وفـي كافـة المسـتویات للخطـط والإسـتراتیجیات التـي مـن شـأنها أن تحـدد  -
  التنظیمیة؛في حدوده القرارات  تتخذالإطار الذي 

العكسیة في تحفیز المدراء على عدم التصـرف بمـا یخـدم مصـالحهم الشخصـیة  التغذیةتسهم رقابة  -
  عن نتائج تصرفاتهم الإداریة؛ المسئولونلأنهم بالنتیجة هم 

العملیــــات التنظیمیـــة بتحدیــــدهم كســـیة متــــى وكیـــف یتـــدخل المــــدیرون فـــي الع التغذیــــةتحـــدد رقابـــة  -
  .إلى عنایة مستقبلیةالنشاطات التي ستحتاج 

  :العكسیة أنواع عدیدة أبرزها التغذیةولرقابة 

 :الموازنات -1

وهــــي ترجمــــة  ،عــــن تقــــدیرات متسلســــلة ومنظمــــة فــــي بــــرامج ومخططــــات شــــهریة أو ســــنویة عبــــارة الموازنــــة
للسیاسات التي یجب إتباعها لبلوغ الأهداف وتوجد على مستوى المؤسسة العدید مـن الموازنـات تـم تجمیعهـا 

  :وتصنیفها وفقا لمعاییر محددة ومنها

وتضــم  )التشــغیلیةأو ( الاســتغلالموازنــات للمــدى القصــیر والتــي تتعلــق بــالحجم وتســمى بموازنــات  -1- 1
  التموین والمصاریف الخاصة بهدف الوظائف؛ الإنتاج، موازنة المبیعات،

حیـــث لا یمكـــن تحضـــیرها بشـــكل مفصـــل كمـــا هـــو  بالاســـتثماراتموازنـــات للمـــدى الطویـــل وتتعلـــق  -2- 1
 2 .الحال بالنسبة للنوع الأول

  

                                                             
.394، ص ذكره بقمرجع س محمد مرسي،ثابت عبد الرحمان إدریس، جمال الدین   1  
شعبة تسییر قسم العلوم الاقتصادیة، أطروحة دكتوراه، ،أدوات مراقبة التسییر بین النظریة والتطبیق نعیمة یحیاوي،  2  

.60ص ،2009 جامعة باتنة، المؤسسات،  
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  :النسب المالیة -2

تتواجــد البنــود  علاقــة تــربط بــین بنــدین أو أكثــر مــن بنــود القــوائم المالیــة وقــد"تعــرف النســب المالیــة علــى أنهــا
النســب المالیــة علــى القائمــة المالیــة نفســها كمــا قــد تتواجــد هــذه البنــود علــى قــائمتین  اشــتقاقالتــي تــدخل فــي 

  1"مالیتین

النسـب المالیـة هـي علاقـة حسـابیة بـین متغیـرین أحـدهما بسـط والآخـر مقـام یمثـل كـل منهـا فقـرة "كما تعـرف 
تعنـي شـیئا ولا تفصـح عـن الوضـع المـالي وشـكل الأداء فـي  أو مجموعة من الحسابات الختامیـة التـي قـد لا

  2"مؤسسات الأعمال، مما یستدعي ربطهما مع بعضهما البعض بشكل نسبي

  3:ن النسب المالیة الأنواع التالیةوتتضم

  :وتتضمن :نسب السیولة -2-1

  دوران المخزون؛ -
  مدة البیع؛ -
  مدة التحصیل؛ -
  دوران رأس المال العامل؛ -
  الثابتة؛دوران الموجودات  -
  .دوران مجموع الموجودات -

  :وتتضمن :نسب الرافعة أو إدارة المدیونیة -2 – 2 

 ؛ع المدیونیة إلى مجموع الموجوداتنسبة مجمو  -
 .الفائدة اكتسابمرات  -

  :وتتضمن  :نسب الربحیة -3 – 2

  هامش الربح من المبیعات؛  -
  المردود من مجموع الموجودات؛ -

                                                             
أداء العلمي الدولي حول الملتقى المنظمة،، تحلیل المؤشرات المالیة وعلاقتھا بقیاس أداء وفعالیة كلثوم بن ثامر وآخرون  1 

  .5، ص 2009نوفمبر،  11-10المنظمة في ظل التنمیة المستدامة، جامعة المسیلة، وفعالیة 
اق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، مؤسسة الورالتحلیل المالي لأغراض تقییم الأداء والتنبؤ بالفشلحمزة محمود الزبیدي،   2  

.68،ص 2011 الطبعة الثانیة،  
.396-395صالح عبد الرضا رشید، إحسان دھش جلاب، مرجع سبق ذكره، ص ص   3 
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  القدرة الإیرادیة الأساسیة؛ -
  المردود من حق الملكیة؛ -
  .سوم الأرباح للسهم العادي الواحدالأرباح للسهم العادي الواحد ومق -

  :وتتضمن :نسب النمو - 4 – 2

  نمو المبیعات؛ -
  نمو الدخل الصافي؛ -
  .سوم الأرباح للسهم العادي الواحدنمو الأرباح للسهم العادي الواحد ونمو مق -

  :وتتضمن :نسب التقییم -5 – 2

  إلى أرباح السهم العادي الواحد؛ السهممرات سعر  -
  .مرات السهم العادي الواحد إلى قیمته الدفتریة -

  .إن نسب الأداء المالي تستخدم جمیعا للتعرف على أداء المؤسسات

 :التدقیق -3

ویوجــد  علیــه أن یكــون فــي هــذین الجــانبین، الاتفــاقمقارنــة مــع مــا ســبق  المؤسســةیقــیس ســلوك ونتــائج 
مـع المبـادئ  المؤسسـةالتدقیق المالي الذي یقارن النظام المحاسـبي المعتمـد فـي  :منهاأنواع من التدقیق 

وتـــــــدقیق خدمـــــــة الزبـــــــون وتـــــــدقیق  ،الاجتمـــــــاعيوكـــــــذلك التـــــــدقیق  المحاســـــــبیة المقبولـــــــة قبـــــــولا عامـــــــا،
 1.....الاتصالات

  :الأهداف والغایات - 4

ویــتم التأكــد فــي هــذا الجانــب علــى تكامــل الأهــداف والغایــات بــین المســتویات التنظیمیــة وتناغمهــا مــع رؤیــة 
  .ورسالتها المؤسسة

  .الرقابة المتزامنة: ثانیا

وهـذا العكسـیة  التغذیـةالإستراتیجي كما هـو الحـال فـي رقابـة  التنفیذیمارس هذا النوع من الرقابة أثناء عملیة 
ومـن أبـرز  .أنهـا تمـارس بشـكل متـزامن مـع الأفعـال باسـتثناءالعكسـیة  التغذیةد كبیر رقابة النوع یشبه إلى ح

  :أمثلة هذا النوع من الرقابة هي
                                                             

.396ص  مرجع سبق ذكره، صالح عبد الرضا رشید، إحسان دھش جلاب،  1  
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  عملیات السیطرة الإحصائیة على الجودة؛ -
  الرقابة على مستوى المخزون؛ -
  .على مستوى السلوكالرقابة  -

  .الأمامیة التغذیةرقابة : ثالثا

والمقــدمات البیئیــة الخارجیــة التــي ســبق وأن تمــت علــى وفقهــا  للافتراضــاتوتتضــمن عملیــة التقیــیم الــدوري 
 .عملیة صیاغة الإستراتیجیة في كافة مستویاتها

یتمثـل أبرزهـا بـالتعلم تنظیمـي  اسـتجاباتتتطلـب بالضـرورة فمن الواضح والمنطقي القول إن التغیرات البیئیـة 
ورسـالتها وأهـدافها وإسـتراتیجیتها للتغیـرات الحادثـة  المؤسسـةالتنظیمي والتغیر التنظیمي بهـدف مواكبـة رؤیـة 

  1.في بیئتها الخارجیة منها والخاصة

فـلا بـد  كما  نعلم أن  هناك عدة مستویات في الإدارة التي تتحمـل جمیعهـا مسـؤولیة التخطـیط الإسـتراتیجي،
فیهــا أیضــا رقابــة إســتراتیجیة أي تتبــع الرقابــة الإســتراتیجیة إلــى المســتوى الــذي توجــد فیــه وبــذلك  جــدأن یو 

  2:یمكننا تقسیمها إلى

  :الرقابة الإستراتیجیة .1

وتقیـیم آثـار الأعمـال  هي التي تهتم بتطبیـق الخطـط الإسـتراتیجیة مـن خـلال توجیـه العوامـل البیئیـة الحرجـة،
  وهي توجد في المستویات الإداریة العلیا؛الإستراتیجیة التنظیمیة 

  :الرقابة التكتیكیة .2

وهي التي تركز على تخمین تطبیق الخطط التكتیكیة على مسـتویات الأقسـام وربـط التوجیـه بالنتـائج الدوریـة 
  إتخاد الأعمال التصحیحیة عند الحاجة؛ و

  :الرقابة التشغیلیة .3

وتوجیـه النتـائج بشـكل یـومي وإتخـاد الأعمـال التصـحیحیة وهي التي تتم للتأكد من تطبیـق الخطـط التشـغیلیة 
 .في حالة وجود حاجة لذلك

  

                                                             
.397، ص ذكره بقصالح عبد الرضا رشید، إحسان دھش جلاب، مرجع س  1  
.132-131ص ص مرجع سبق ذكره، تركمان، عبد اللطیف،  2  
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  :الشكل التالي یوضح  مختلف مستویات الرقابة الإستراتیجیةللتوضیح أكثر  و

  .الإستراتیجیة بةاقمستویات الر  :01الشكل رقم

 
  :إعداد الطالبة اعتمادا على: المصدر 

henri bouquin ;« le contrôle de gestion» ;paris,France,puf 5 edition ,2001,p :6.  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الرقابة الإستراتیجیة 

الرقابة التكتیكیة 

الرقابة التشغیلیة
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  .خطوات الرقابة الإستراتیجیة:الثالث طلبالم

خطوات الرقابة الإستراتیجیة فمنهم من یحددها بخمسة مراحل ومنهم من یحددها تعددت الآراء حول 
  .بأربعة أو ستة مراحل وهذا ما سیوضحه الجدول الموالي

  .بعض الآراء حول خطوات الرقابة الإستراتیجیة: 01جدول رقم ال

Designing 
Strategic 

control 
systems 

Boone, Kurtz 
)1992,445( 

Stahl 
)1995,413( 

Helen 
)1990,370( 

Wright 
)1992,202( 

المعاییر تحدید 
 .والأهداف

المقاییس خلق 
 .وأنظمة التوجیه

داء مقارنة الأ
الفعلي مع 

الأهداف 
 الموضوعة

تقییم النتائج وإتخاد 
الأعمال 

في التصحیحیة 
حالة وجود 

  .ضرورة

وضع معاییر 
 .الأداء

 قیاس الأداء الفعلي

مقارنة الأداء 
الفعلي مع المعاییر 

 الموضوعة

التقییم وإتخاد 
 الإجراءات

في  التصحیحیة
حالة وجود 
اختلاف بین الأداء 

  . الفعلي والمخطط

 .تحدید الأهداف

تأسیس المقاییس 
لیة و الما

 الاقتصادیة

 .الوقت

 .قیاس الأداء

 .المقارنة

 إتخاد الإجراءات
في  التصحیحیة

حالة وجود 
 .انحرافات

   

تحدید ما هو المراد 
 .قیاسه

وضع معاییر 
 .قیاسیة مسبقة

 إجراء قیاس
 .الأداء

هل یتطابق الأداء 
الفعلي مع الأداء 

 .النمطي

 إتخاد الإجراءات

  .التصحیحیة

تحدید ما هو 
للتقییم  المطلوب

والرقابة من خلال 
رسالة المؤسسة 

 .وأهدافها وغایاتها

 .وضع المعاییر

 .قیاس الأداء

مقارنة الأداء مع 
 .المعاییر

إتخاد إجراءات 
تصحیحیة في 
حالة عدم تطابق 
الأداء مع المعاییر 

  .الموضوعة

  .312، مرجع سبق ذكره، ص بلال خلف السكارنة :المصدر
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حــــول مضــــمون هــــذه  اتفــــاقحــــول عــــدد خطــــوات الرقابــــة الإســــتراتیجیة إلا أن هنــــاك شــــبه  الاخــــتلافرغــــم 
وسـنقوم فیمـا  الخطـوات وتسلسـلها المنطقـي والـذي یبـدأ بتحدیـد المعـاییر وینتهـي بإتخـاد إجـراءات تصـحیحیة،

  :یلي بشرح هذه المراحل

  .تحدید النشاط المراد تقییمه: أولا

 تنفیـذهاوأهدافها وغایاتها یسـتدعي القیـام بالعدیـد مـن الأنشـطة المتكاملـة والرقابـة علـى  المؤسسةرسالة  تنفیذ
نوعیـة الرقابـة هـل  هـي   اختیـاروذلـك مـن خـلال  وتحدید النشاط المراد تقییمه ومراقبته یسهل عملیـة الرقابـة،

تحدیــد أهــداف الأداء  أي لابــد مــن....كمیــة أو نوعیــة أم كمیــة ونوعیــة معــا وهــل هــي رقابــة ســابقة أم لاحقــة
   .1والتركیز على أكثر العناصر دلالة في كل عملیة ویجب قیاسها بشكل ثابت وموضوعي

  .وضع المعاییر: ثانیا

والتــي تتـــرجم الأهــداف والخطـــط التنظیمیــة بحیـــث  والتــي تمثــل المقـــاییس المحــددة لقیـــاس الأداء المســتقبلي،
  2 :تكون

  قابلة للتطبیق؛ -
  مبالغ فیها لا یوصل لها بصعوبة؛ التحقیق یوصل إلیها بسرعة ولاواقعیة لا سهلة  -
  بالنشاط؛ الارتباط -
  یتعرض للتأویل أو التغییر؛ الدقة حتى لا -
  المرونة؛ -
عــدم المغــالاة فــي عــدد المعــاییر لقیــاس الأداء أي التعــرف علــى درجــة الكفایــة والكفــاءة فــي إنجــاز  -

 .الأعمال في كل المجالات

  .قیاس الأداء: ثالثا

  3.وتوثیقها المؤسسةیعرف قیاس الأداء على أنه المراقبة المستمرة لإنجازات برامج 

                                                             
. 134ص مرجع سبق ذكره، تركمان، عبد اللطیف،  1  
  2 أداء  العلمي الدولي حول الملتقى ،الرقابة الإستراتیجیة ودورھا في تحسین أداء المنظمات سید أحمد حاج عیسى، سھام شیھاني، 
.4، ص 2009نوفمبر  11-10المنظمة في ظل التنمیة المستدامة، جامعة المسیلة، فعالیة  و  
والتوزیع دار وائل للنشر ،أساسیات الأداء وبطاقة التقییم المتوازن طاھر محسن منصور الغالبي، صبحي إدریس، وائل محمد  3  

.69، ص2009 الطبعة الأولى الأردن،  
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وتــتلخص هــذه الأهــداف  وقابلیتهــا علــى التحقیــق أهــدافها الطویلــة الأمــد، المؤسســةویجســد الأداء مــدى قــدرة 
إتخــاد إن فشــل الأنشــطة فــي تحقیــق بعــض الأهــداف الســنویة یتطلــب الســرعة فــي  بالبقــاء والنمــو والتكیــف،

فقـــــد یتضـــــح أن هنـــــاك بعـــــض الســـــلبیات فـــــي السیاســـــات أو وقـــــوع دورات  الإجـــــراء التصـــــحیحي المناســـــب،
  1.غیر متوقعة أو قصور في عملیات الإمداد والتورید للمنظمة اقتصادیة

  .مقارنة الأداء الفعلي بالمعاییر الموضوعة: رابعا

في هذه الخطوة نقوم بمقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المرغـوب لتحدیـد فیمـا إذا كـان هنـاك تطـابق بینهمـا أم 
أم غیــر مقبــول؟ فمــن خــلال المقارنــة بــین الأداء الفعلــي والأداء مقبــول  الاخــتلافوهــل هــذا  ،اخــتلافهنــاك 

عرفــة التغیــرات الداخلیــة والخارجیــة المرغــوب نســتطیع تحدیــد الفجــوة بینهمــا ونحــاول العمــل علــى إغلاقهــا بم
  2.للمنظمة

وفــي حالــة .وتهــدف هــذه الخطــوة إلــى معرفــة فیمــا إذا كانــت نتــائج الأداء الحــالي متطابقــة مــع الأهــداف أم لا
ــم تتطــابق فننتقــل إلــى الخطــوة  تطابقهــا تتوقــف العملیــة الرقابیــة علــى ذلــك الهــدف فــي ذلــك الوقــت، أمــا إذا ل

 3.الخامسة والأخیرة

  :إتخاد الإجراءات التصحیحیة: اخامس

وهــذه الخطــوة هــي الأخیــرة فــي عملیــة  ،4ربــین النتــائج الفعلیــة وبــین المعــایی الانحرافــاتوتتضــمن تصــحیح 
  :الرقابة الإستراتیجیة وفیها نصل إلى خیارین

  تطابق الأداء الفعلي مع الأداء المخطط في هذه الحالة نتابع عملیة الرقابة؛ -
  .عن الأداء المخطط في هذه الحالة لابد من إتخاد الإجراءات التصحیحیة انحرافوجود  -

ویكــون ذلــك بالبحــث عــن  فــي الأداء لابــد مــن إتخــاد الإجــراءات التصــحیحیة، انحــرافإذا فــي حالــة وجــود 
من خلال تشخیصه من جوانبه المختلفـة للعمـل علـى  علاجـه وتصـحیحه  الانحرافالأسباب التي أدت إلى 

بتحدیــد أهــداف واقعیــة فــي المســتقبل مــن  خــلال تعــدیل  المؤسســةولتقــوم  بعــد الكشــف عــن أســبابه الحقیقیــة،
                                                                                                    5.الأهداف أو الأسالیب

                                                             
.248ص مرجع سبق ذكره، مؤید السعید السالم،  1  
.136-135عبد اللطیف، تركمان، مرجع سبق ذكره، ص ص  2  
.165أحمد القطامین، مرجع سبق ذكره، ص  3  
.4ص مرجع سبق ذكره، سید أحمد حاج عیسى، سھام شیھاني،  4  

.31ص ،مرجع سبق ذكره حنان تركمان، 5  
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  :خلاصة الفصل الأول

مهمــة أساســیة  تعتبــر الرقابــةلــى الإطــار المفــاهیمي للرقابــة، حیــث تعرفنــا مــن خــلال هــذا الفصــل ع
أي أیــة عملیــة إداریــة فــي المؤسســة، وتختلــف الرقابــة بــاختلاف المعیــار المســتخدم فهــي جــزء لا یتجــزأ مــن 

داخــل العملیـــة الإداریــة وتشـــعر كــل الأطـــراف بالراحـــة للتصــنیف حیـــث تعمــل علـــى الحــد مـــن أي التباســـات 
خصـائص عملیـة الرقابــة  كمـا تطرقنــا إلـى. لسـیر العملیـة وأن لیسـت هنــاك أي عملیـة تـتم بسـریة والاطمئنـان

ؤدي إلـى بالوضـوح، المرونـة، السـرعة والاقتصـاد ممـا یـ كانـت تتصـف إذا تكون الرقابة فعالـةوأسالیبها حیث 
ـــدة أهمهـــا، ونجـــاح الرقابـــة یعتمـــد علـــى أســـالیب للمؤسســـة نتیجـــة إیجابیـــة الموازنـــة التقدیریـــة، التحلیـــل : عدی

ــــد علــــى الاســــتثما ــــار الأســــلوب  ،ر، البرمجــــة الخطیــــةالمــــالي، معــــدل العائ ــــا یــــأتي دور الإدارة فــــي اختی وهن
  .المناسب للرقابة

كمــا تطرقنـــا إلـــى ماهیــة الرقابـــة الإســـتراتیجیة التــي یـــتم مـــن خلالهــا مقارنـــة الأداء المخطـــط بـــالأداء 
 ثــة أنــواع رقابــة التغذیــة العكســـیةلرقابـــة الإســتراتیجیة ثلاإتخــاد الإجــراءات التصــحیحیة، ولالمحقــق ومــن ثــم 

حــول خطـوات الرقابـة الإســتراتیجیة  ورغـم الاخــتلاف بـین البـاحثین. الرقابـة المتزامنـة ورقابـة التغذیــة الأمامیـة
إلى أن هناك شبه اتفاق إبتداءا من تحدید النشاط المراد تقییمه إنتهـاءا تحدیـد الانحرافـات وإتخـاد الإجـراءات 

    .سیتم تناوله في الفصل المواليوهذا بعد وضع المعاییر وقیاس الأداء، هذا الأخیر  التصحیحیة
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  :تمهید 

واســـع مــــن قبـــل المفكــــرین  باهتمــــامیعـــد مصـــطلح قیــــاس وتقیـــیم الأداء مــــن المفـــاهیم التــــي حظیـــت 
لتــي المؤشـرات ا والبـاحثین فـي مجـال إدارة الأعمـال، فعملیــة قیـاس وتقیـیم الأداء تكتسـي أهمیــة بالغـة كونهـا

  .الصحیح للمؤسسة وإبراز مدى نجاح إستراتجیتها وبلوغ أهدفها یعتمد علیها في تحدید الاتجاه
من معرفة مدى تحقیق أهـدافها المسـطرة، والمقارنـة  داء هو العملیة التي تمكن المؤسسةإن تقییم الأ

بابها ووضـع الحلـول إن وجدت ومنـه إیجـاد أسـ الانحرافاتتم تسطیره وما أنجز فعلا، وبالتالي تحدید  بین ما
علــى نفــس الــنهج إذا كــان الأداء الفعلــي مســاوي لــلأداء المخطــط أو  الاســتمرارالمناســبة لتــدراك الوضــع، أو 

 اســـتخدامتجـــاوزه، مـــع محاولـــة تطـــویره مســـتقبلا إن أمكـــن ذلـــك لكـــن هـــذه العملیـــة أي تقیـــیم الأداء تتطلـــب 
  .شرات عن مستوى أداء المؤسسةكمؤ  مقاییس معینة لتحقیق غایاتها، وتعتبر هذه المقاییس

  :قمنا بتقسیم هذا الفصل إلى ثلاثة مباحث رئیسیة كالآتي للوقوف على كل هذه الجوانب،و 
  .ماهیة تقییم الأداء :المبحث الأول

  .قیاس الأداء عمومیات حول: المبحث الثاني

  .المتوازن داءالأ بطاقة :ثالثالمبحث ال
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   .الأداءماهیة تقییم : المبحث الأول

ككـل، وترتكـز فكـرة التقیـیم  والاقتصـادإن تقییم الأداء عملیة مهمة تهدف إلى قیاس الفرد، المؤسسة 
تــه وأهدافــه الأداء وأهمیتقیــیم الأداء الفعلــي مــع المســتهدف، وفــي مــا یلــي عــرض لمفهــوم  اتفــاقعلــى مــدى 

  .والأسس التي تقوم علیها هذه العملیة

  .الأداءمفهوم تقییم : لمطلب الأولا

  .الأداء تعریف :أولا

  1.یقصد بالأداء المخرجات أو الأهداف التي یسعى النظام إلى تحقیقها

  2"علاقة الموارد المخصصة والنتائج المحققة"من الباحثین من ینظر للأداء على أنهو 

  3.محددمساعدة آلة أو بدونها خلال زمن بفرد أو جماعة  على أنه محصلة الجهد المبذول من كما یعرف

  :التعریف التالي استنتاجمن خلال التعاریف السابقة یمكن 

المرجـوة والتـي تتطـابق مـع مـا تـم التخطـیط لـه وفـق مـا تـم ) النتـائج(الأداء هو القـدرة علـى تحقیـق الأهـداف "
  "الأمثل للموارد المتاحة الاستغلالتحدیده كأهداف وهذا من خلال 

  .إذن الأداء هو الكفاءة والفعالیة معا

  .الموارد استخدامونعني بها حسن  :الكفاءة

القــــدرة علــــى الحصــــول علــــى أكبــــر قــــدر مــــن المخرجــــات مــــن خــــلال المــــدخلات "وتعــــرف كــــذلك علــــى أنهــــا
  4".المتاحة

  .تكلفة المدخلات/قیمة المخرجات =إذن الكفاءة 

  

  

  

                                                             
.  3، ص 2004 – 2003، دار الفكر العربي، دار النھضة العربیة، مصر، تقییم الأداءتوفیق محمد عبد المحسن،   1  
.71ذكره، ص  عبد الصمد بوشایب، مرجع سبق  2  
.317بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص   3  
.201، ص 2004 – 2003، الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة، إدارة توازن الأداءسعد صادق بحیرى،   4  
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  :الفعالیة

ة بمــا تحتــوي مـن أنشــطة فنیـة وإداریــة ومــا یـؤثر فیــه مــن تفاعـل مكونــات الأداء الكلــي للمؤسسـهـي محصــلة 
بكافــة الطرائــق أو القــدرة علــى البقــاء  الاســتثمارمتغیــرات داخلیــة وخارجیــة أو هــي تعظــیم معــدل العائــد علــى 

  1".والتحكم بالبیئة والاستمرار

فــإن مصــطلح فعالیــة ) HENRI CLAUD DEBETTIGNIES(وحســب الباحــث هنــري كلــود دبیتنیــز
ات وذلــك لـوم السـلوكیة مــن أجـل تطـویر المؤسسـات للعمجموعــة معـارف وتقنیـ باسـتعمال اقتـرنقـد  ةالمؤسسـ

  2.طویر مع أهداف المؤسسةبإدماج الطموحات الفردیة للنمو والت

  .الإنجاز المحدد/الإنجاز المحقق =إذن الفعالیة

  .الصحیحةوتختلف الفعالیة عن الفاعلیة حیث أن هذه الأخیرة تعني عمل الأشیاء 

كـم الإنسـاني عـن مـدى ممارسـة الح" :مفهومهمـا بأنهـا) NARAYANAN ET NATH( ویحـدد كـل مـن
 ة لعملهـا بشـكل مرضـي وتشـكل هـذه الأحكـام للمـدیرین الأسـاس للتغیـر التنظیمـي الأول، وعنـدما لاالمؤسس

  ".تكون الفاعلیة مقنعة تكون التغیرات ضروریة

  :أساسیةویؤكد هذا المفهوم ثلاثة نقاط 

 ة ولیس المدیرین؛الفاعلیة بالمؤسس ارتباط -
 ة؛تمثل حكما شخصیا لمدى أداء المؤسسأنها  -
 3.مختلفة من الأفراد عن المؤسسة وهي تعكس آراء مجموعات -

  .تقییم الأداء تعریف: ثانیا

یمكننــا النظــر إلــى تقیــیم الأداء علــى أنــه قیــاس الأداء الفعلــي ومقارنــة النتــائج المحققــة بالمعــاییر التــي ســبق 
  4.ووضع الخطط اللازمة لتحسین الأداء الانحرافاتتحدیدها والمستمدة من الأهداف المتوقعة وتحدید 

                                                             
.17حنان تركمان، مرجع سبق ذكره، ص   1  
الملتقى العلمي الدولي حول أداء وفعالیة المنظمة في ظل ، المنظور المعرفي للفعالیة التنظیمیةعمر مرزوقي، شریف مراد،   2  

.3، ص2009نوفمبر  11 – 10التنمیة المستدامة، جامعة المسیلة، أیام   
الأردن، الطبعة الأولى –، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان )العولمة والمنافسة(الإدارة الإستراتیجیة كاظم نزار الركابي،   3  

.96 ، ص2004   
ار قباء للنشر والتوزیع، القاھرة، د، كیف تقیم أداء الشركات والعاملین؟ 21، سلسلة الدلیل العملي لمدیر القرن زھیر ثابت  4  

.15، ص2001  
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داریــة التــي تــؤدي فــي النهایــة إلــى كافــة الإجــراءات الإ :بتقیــیم الأداءأمــا مــن وجهــة النظــر الإداریــة یقصــد 
إصدار الحكم حول مدى الإنجاز الذي تحقـق مـن الهـدف المقصـود إنجـازه خـلال فتـرة زمنیـة ومسـتوى جـودة 

 الانحرافـاتمحددین، ومن الصعب أن تتم عملیة تقییم النشاط بدون متابعة مسـتمرة، ورقابـة فعالـة لتصـحیح 
  1.أولا بأول

عملیـة تتعلــق بإعطـاء قــیم رقمیـة لــلأداء بنـاءا علــى معـاییر الفعالیــة، مثـل الكــم :"كمـا یعــرف تقیـیم الأداء بأنــه
 2.والكیف والتوقیت

  :هناك ثلاثة مستویات لتقییم الأداء في المؤسسة كما یوضحه الشكل التالي

  .سسةمؤ مستویات تقییم الأداء في ال: 02الشكل رقم

  .15زهیر ثابت، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر

علــى ثــلاث مســتویات أساســیة، قــد  نســتنتج أن عملیــة تقیــیم الأداء تكــونالموضــح أعــلاه  الشــكلمــن خــلال 
الأداء الكلــي (یكـون التقیــیم علــى المســتوى الكلــي أي عملیــة تقیــیم الأداء تكــون علــى مســتوى المؤسســة ككــل 

مــا یمكــن أن یكــون ، وقــد یكــون التقیــیم علــى المســتوى الجزئــي أي تقیــیم أداء الإدارة أو القســم، ك)أو الشــامل
  .التقییم على مستوى الفرد بمعنى تقییم أداء العامل

                                                             
.249، ص 2008الأردن، الطبعة الأولى،  –، إثراء للنشر والتوزیع، عمان في منظمات الأعمال الرقابة الإداریةعلي عباس،   1  
2001العامة، الجامعة الأردنیة، ، رسالة ماجستیر، الإدارة نظام تقویم أداء الموظفین في الوظیفة العامة بالجزائرلعلى بوكمیش،   2 

.26 ص  
  

ثلاث مستویات لتقییم 
الأداء

التقییم على المستوى 
تقییم أداء (الفردي 

)العاملین

التقییم على المستوى 
تقییم (الوظیفي الجزئي 

)الإدارة أو القسم

التقییم على المستوى 
تقییم أداء (الكلي 

)المؤسسة
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یعبــر عـن عملیــة تقــویم  مـن خــلال التعـاریف الســابقة نســتنتج أن تقیـیم الأداء مفهــوم ضــیق ومحـدود فهــو لا
  .الأداء والتي هي أشمل وأعم

 دءا من تحسین مستویات عملیة تقویم الأداء عملیة شاملة تتضمن عملیات الإصلاح والتطویر الإداري، بف

  .بمرحلة تطویر الأداء وانتهاءً الأداء المتوقع 

وجــدیر بالــذكر أنــه مازالــت هنــاك إشــكالیة بــین العلمــاء حــول التمییــز بــین عملیــة التقیــیم والتقــویم، فمــنهم مــن 
 بیــة أخــرى أن العملیتــین متكــاملتینیــرى أن أحــد العملیتــین هــو أشــمل وأعــم مــن الآخــر، فــي حــین تــرى أغل

التقــویم یـأتي كعملیــة إصـلاحیة یــتم  علــي فـي الجوانــب المختلفـة للعمــل، أمـافـالتقییم هـو رصــد لواقـع الأداء الف
  1.آلیات تحسین الأداء لتحقیق الأهداف المنشودة اقتراحمن خلالها 

ویشترط في عملیة التقویم أن تكون مخططة ومعتمـدة علـى قواعـد وأسـالیب علمیـة واضـحة، ویهـدف التقـویم 
، ولـذلك رمـدى الكفـاءة ومـدى الفاعلیـة وإمكانیـة التطـوی: ؤسسي والفردي إلى كشف عـن أبعـاد مهمـة مثـلالم

لابد من إقامـة نظـام فعـال للتقـویم یعتمـد علـى البسـاطة والوضـوح والواقعیـة وأن تسـتمر عملیـة التقـویم بشـكل 
د حلـول للمشـكلات التــي مـن نتائجـه فـي عملیـات التصـحیح والتطـویر وإیجـا الاسـتفادةمسـتمر وبشـكل یسـمح 

  2.یتم التعرف علیها

، وهنـاك معنـى آخـر وهـو واسـتوائه الشـيء واعتـدال سـتقامةاتقویم موجـودة فـي اللغـة العربیـة بمعنـى  إن كلمة
لــذلك ســوف  اســتعمالها لانتشــاركلمــة تقیــیم  اســتعمالإلا أن مجمــع اللغــة العربیــة أجــاز . الشــيءتحدیــد قیمــة 

  . استخدامهاوكثرة  الباحثین ما بین لانتشارهانستخدم كلمة تقییم على مدار البحث 

  

  

  

  

  
                                                             

، مذكرة ، مدى إمكانیة تقویم أداء الجامعة الإسلامیة بغزة باستخدام بطاقة قیاس الأداء المتوازنجمال حسن محمد أبو شرخ  1 
.22، ص 2012صص محاسبة وتمویل، كلیة التجارة، الجامعة الإسلامیة، غزة، ماجستیر، تخ  

، رسالة دكتوراه، قسم إدارة الأعمال، جامعة المملكة العربیةأثر الثقافة التنظیمیة على أداء العاملینعبد الله بن عطیة الزھراني،   2  
.94، ص 2007السعودیة،   
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  .الأسس العامة في تقییم أداء المؤسسة :المطلب الثاني

  1:في تقییم الأداء وهي اعتمادهاهناك مجموعة من الأسس العامة التي یجب 

 .تحدید أهداف المشروع :أولا

لأي مؤسسـة هـي تحقیـق هـدف رئیسـي وجملـة مـن الأهـداف الثانویـة، ولمـا كانـت إحـدى  إن الغایة الأساسیة
وظائف دراسة كفاءة الأداء هي التعرف على إمكانیات تحدید تلك الأهداف التـي یفتـرض أن تكـون محـدودة 

 علــى المؤشــرات العلمیــة والعملیــة فــي دقــة تحدیــد تلــك ة العــاملین  بالمؤسســة، فــإن الاعتمــادوواضــحة لكافــ
الأهـــداف أمـــر مهـــم، لأنـــه مـــن الضـــروري تقســـیم المؤسســـة إلـــى عـــدد مـــن الأهـــداف الجزئیـــة التـــي تخـــص 

  .الوحدات والأقسام الرئیسیة في المؤسسة

تعارف الباحثون في مجال تحدید الأهداف على عدد من مجلات وأوجـه نشـاط المشـروع التـي یجـب أن  وقد
  :یلي تحدد الأهداف بالنسبة لها وهي ما

 وزیادة الإنتاجیة؛ والابتكارمجال التجدید  -
 المجال التسویقي؛ -
 القیمة المضافة؛ -
 الموارد المادیة الخاصة بالتمویل؛ -
 الربحیة؛ -
 أداء العاملین وتطویرهم؛ -
 المسؤولیة اتجاه المجتمع؛ -
 .الموازنة بین الأهداف القصیرة والمتوسطة والطویلة المدى -

 .الفعالیات التي تمارسها المؤسسة تحدید الخطط التفصیلیة لإنجاز: ثانیا

العملیــــة الإنتاجیــــة بالصــــورة المطلوبــــة یتطلــــب وضــــع خطــــط تفصــــیلیة لكــــل مجــــال مــــن  اســــتمرارأن  حیــــث
مجالات الوحدة الإنتاجیة، وبیـان المـوارد والطاقـات البشـریة والمادیـة التـي یسـتخدم لتنفیـذها وكیفیـة الحصـول 

ا لغـرض ممكنـة إضـافة إلـى مرونتهـ واجتماعیة اقتصادیةعلیها بحیث تؤدي إلى تحقیق الأهداف بأقل تكلفة 
  :یلي إجراء التعدیلات علیها عند الضرورة حیث یقتضي أن تحدد الخطط التفصیلیة في ضوء ما

                                                             
أداء: ، الملتقى العلمي الدولي حولالاقتصادي للمؤسسة من خلال أداء مواردھا البشریةتحسین الأداء  ،عبد الفتاح علاوي   1 

.5 – 3، ص ص 2009نوفمبر  11 -10فعالیة المنظمة في ظل التنمیة المستدامة، جامعة المسیلة، أیام   و 
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وضــــوح الرؤیــــا بالنســــبة لتلــــك الأهــــداف بحیــــث تكــــون محــــدودة ویمكــــن الوصــــول إلیهــــا بعیــــدا عــــن  -
 والحكم الشخصي؛ والاجتهادالغموض 

 المؤسسة؛المرتبط بعمل  الاقتصاديأن تغطي الأهداف جمیع أوجه النشاط  -
 ضرورة التنسیق بین أهداف النشاطات المختلفة للمؤسسة؛ -
وقبولهــا لأن الأفــراد هــم الــذین ســوف یســاهمون  واســتیعابهاأن یشــترك الأفــراد فــي صــیاغة الأهــداف  -

 في تحقیقها ضمن حدود مسؤولیاتهم؛
لا تسـتجد  مادفـي تنفیـذها عنـ الالتـزامأن تكون الأهداف قابلة للتكیف مع تغیر الظـروف إلـى جانـب  -

 .ظروف تحقیق هذا التنفیذ

 .المسؤولیةمراكز  تحدید: ثالثا

ـــة أن تتواجـــد فیهـــا معـــالم واضـــحة ومحـــدودة  مـــن الأركـــان الأساســـیة الهامـــة لتقیـــیم أداء أیـــة مؤسســـة إنتاجی
هــا لتفــویض الســلطات وتحدیــد المســؤولیات، فمركــز المســؤولیة هــو الجهــة المختصــة بالقیــام بنشــاط معــین ول

  .الوسائل الكفیلة بتنفیذ هذا النشاط في حدود الموارد الإنتاجیة الموضوعة تحت تصرفها اتخاذسلطة 

، بـل یتعـدى ذلـك إلــى فقـط علــى معرفـة مـدى تحقیـق المؤسسـة لأهــدافهاتقتصـر  ولمـا كانـت عملیـة التقیـیم لا
، ممــا یســتدعي عنهــا المســئولةوتحلیلهــا وتشــخیص أســبابها ومــن ثــم ردهــا إلــى الجهــات  الانحرافــاتتفســیر 

نحرافــات مركــز مــن المراكــز لكــي یــتم ربــط الا تقســیم المؤسســة إلــى مراكــز مســؤولیة وتحدیــدها بوضــوح لكــل
بــالمراكز التــي أخفقـــت فــي إنجازهـــا بالمســتوى والكفــاءة المطلوبـــة منهــا، ومـــن ثــم مســاهمة تلـــك المراكــز فـــي 

  .وضع الحلول العلمیة الناجعة للتغلب علیها أو الحد منها

 .تحدید معاییر الأداء :رابعا

عملیة تحدید المعاییر تعتبر من الخطوات الأساسیة فـي عملیـة التقیـیم، ولكـن تعـدد هـذه المعـاییر أصـبح إن 
كافـة المعـاییر  اسـتخدامیمثل مشكلة صعبة في الوقت الحاضر، بحیث أصبحت هناك استحالة تطبیقیـة فـي 

وجـوب : المعـاییر مثـل اختیـارعنـد  الاعتبـاربعین  تؤخذفهناك عدة أمور  الاجتماعیةسواء التجاریة منها أو 
، وتختلــف هــذه الاقتصــاديالمعیــار المناســب لدراســة كفــاءة الأداء  اختیــارتحدیــد المعــاییر المختــارة ومــن ثــم 

الأهــداف المرســومة  وبــاختلافالمعــاییر مــن مؤسســة لأخــرى حســب طبیعــة العملیــة الإنتاجیــة التــي تؤدیهــا 
  .لها
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 .از مناسب للقیام بتقییم الأداءجهوجود  : خامسا

عملیــة تقیـــیم الأداء تســتلزم وجـــود جهـــاز مناســب للرقابـــة یخــتص بمراقبـــة ومتابعـــة التنفیــذ الفعلـــي لنشـــاط  إن
  .الوحدة الإنتاجیة من جوانبه ویقوم بتسجیل النتائج التي یتمخض عنها التنفیذ

را للصلة الوثیقة بین فاعلیة الرقابة ومدى دقة وصـحة البیانـات والمعلومـات المسـجلة فـإن تطـویر أجهـزة ونظ
فــي المشــروع یعتبــر أمــراً ضــروریاً بغیــة الحصــول علــى المعلومــات المســجلة والمعلومــات المطلوبــة  الاتصــال

 .اللازمةلمختلف الأغراض وبالدقة 

  :بها عملیة تقییم الأداء في المؤسسة فیما یليیمكن تلخیص المراحل الأساسیة التي تمر 

 ؛)خطة التنفیذ(التعرف على البرنامج  -
 التعرف على معاییر ومقاییس الأداء؛ -
 ؛)النتائج(قیاس الأداء الفعلي  -
 مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط؛ -
 .مع تحدید مراكز المسؤولیة والفرو قات الانحرافاتتحدید  -
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  .أهمیة وأهداف تقییم الأداء:الثالثالمطلب 

  .أهمیة تقییم الأداء :أولا

تعـــد عملیـــة تقیـــیم الأداء مـــن أهـــم الوظـــائف الإداریـــة إذ أنهـــا تكشـــف عـــن مـــدى ســـلامة الأداء فـــي مختلـــف 
 مكانیـات المتاحـة لتحقیـق الأهـدافة، وتحـدد مـدى نجـاح الإدارة فـي تعبئـة المـوارد والإؤسسـجوانب نشاط الم

بالإضافة إلى توجیـه نظـر الإدارة إلـى مـواطن الخلـل ونقـص كفـاءة وفعالیـة الأداء لإتخـاد الإجـراءات الكفیلـة 
  1.بتخفیض أو تلافي الآثار السلبیة لها

  2:كما یمكن إبراز أهمیة تقییم الأداء في النقاط التالیة

 ؛والانحرافإن العمل یقوم بتأدیته عنصر بشري، وهو بالتالي عرضة للخطأ  -
ینطــوي علیــه فــي تحدیــد للأهــداف ووضــع لمســتویات  فاصــل زمنــي بــین عملیــة التخطــیط بمــاوجــود  -

، حیــث قــد یحــدث العدیــد مــن التغیــرات فــي بیئــة العمــل الداخلیــة أو التنفیــذالــخ وعملیــات .....الأداء
 .يبین الأداء المستهدف والأداء الفعل اختلافمعا الأمر الذي قد ینتج عنه  الاثنینالخارجیة أو 

 المؤسســةعلــى مســتوى كــل مــن : مــن خــلال مــا ســبق فــإن عملیــة تقیــیم الأداء تســتهدف ثلاثــة غایــات وهــي
  3.المدیر والفرد

 :المؤسسةهمیتها على مستوى أ

تعـدد الشـكاوى  احتمـالمن الثقة والتعامل الأخلاقـي الـذي یبعـد ) ملائم( إیجاد مناخ مناسب -
 ؛المؤسسة اتجاه

 قدراتهم بما یساعدهم على التقدم والتطور؛ واستثماررفع مستوى أداء العاملین  -
تقییم برامج وسیاسات إدارة الموارد البشریة كون نتائج العملیـة یمكـن أن تسـتخدم كمؤشـرات  -

 للحكم على دقة هذه السیاسات؛
 .على وضع معدلات أداء معیاریة دقیقة المؤسسةمساعدة  -

  

                                                             
لیف على أساس الأنشطة في تطویر تأثیر الربط والتكامل بین مقاییس الأداء المتوازن ونظام التكا فاطمة رشدي سویلم عوض،  1 

.74، ص2009،  -غزة  –، مذكرة ماجستیر، قسم محاسبة وتمویل، الجامعة الإسلامیة لفلسطینیةاأداء المصارف   
.429ثابت عبد الرحمان إدریس، جمال الدین محمد مرسي، مرجع سبق ذكره، ص   2  
أداء وفعالیة المنظمة في : الملتقى العلمي الدولي حول الإنتاجیة، تقییم أداء العامل وأھمیتھ في قیاس الكفاءة نوة بن یوسف،  3  

.4 – 3نوفمبر، ص ص  11 – 10، أیام  -المسیلة  –ظل التنمیة المستدامة، جامعة محمد بوضیاف   
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 :أهمیتها على مستوى المدیرین

المدیرین والمشرفین إلـى تنمیـة مهـاراتهم وإمكانیـاتهم الفكریـة وتعزیـز قـدراتهم الإبداعیـة  دفع -
 للوصول إلى تقویم سلیم وموضوعي لأداء تابعیهم؛

دفــع المــدیرین إلـــى تطــویر العلاقـــات الجیــدة مــع المرؤوســـین والتقــرب إلـــیهم للتعــرف علـــى  -
 .المشاكل والصعوبات

 :أهمیتها على مستوى العاملین

العامـــل أكثـــر شـــعور بالمســـؤولیة وذلـــك لزیـــادة شـــعوره بالعدالـــة وبـــأن جمیـــع جهـــوده  تجعـــل -
 ؛المؤسسةبالحسبان من قبل  تأخذالمبذولة 

وتقــدیر رؤســاءه معنویــا  بــاحترامزه وجدیــة وإخــلاص لیترقــب فــو  باجتهــاددفــع العامــل للعمــل  -
 .ومادیا

   .أهداف تقییم الأداء: ثانیا

  1:في النقاط التالیةتتبلور أهداف تقییم الأداء 

إعــداد تقــاریر الأداء التــي تتضــمن معلومــات عــن التحســن فــي العملیــة التشــغیلیة والآثــار الإیجابیــة  -
 والسلبیة المترتبة عن القرارات الإداریة؛

ة الإســتراتیجیة والحكـم علــى درجـة التقــدم فـي تحقیقهــا والمعوقـات والمشــاكل تحقیـق أهــداف المؤسسـ -
 داء؛التي تؤثر على كفاءة الأ

 احتــــواءة القــــدرة التنافســــیة مــــن خــــلال و مــــواطن التحســــین التــــي تحقــــق للمؤسســــتوجیــــه الإدارة نحــــ -
 وتضمین عملیة التقییم مؤشرات تكشف عن أداء ومراكز المنافسین والأطراف الخارجیة؛

 .2تزوید الإدارة بمعلومات تفصیلیة عن قدرات الأفراد العاملین -
التوصـیات الخاصــة  د الأسـاس الـذي یـتم مــن خلالـه تقـدیمتحدیـكمـا تهـدف عملیـة تقیـیم الأداء إلــى  -

  3.بالمرتبات والأجور والمكافآت والنقل والترقیة وغیرها

  
                                                             

رسالة ماجستیر، مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقییم الأداء في الشركات الصناعیة الكویتیة إبراھیم محمد الحربي،  1  
.19، ص 2007، جامعة عمان العربیة، المحاسبةقسم   

.317بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص   2  
2009، بدون ناشر، مصر،  -الأطر المنھجیة والتطبیقات العلمیة  –إستراتیجیات تطویر وتحسین الأداء سید محمد جاد الرب،   3  

.53ص   
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  1:تحقیق هدفین أساسین هما باستمرارفإن عملیة تقییم الأداء تحاول  وباختصار

ون ، وهـــذا لا یتحقــــق دالانحـــرافتحقیــــق الأهـــداف ومنعهـــا مــــن  اتجـــاهمحاولـــة دفـــع الأنشــــطة فـــي  -
مــن العمـــل  الانتهـــاءالمتابعــة المســتمرة لســـیر العمــل بمعنــى أن تقیـــیم الأداء لا یــتم مـــرة واحــدة بعــد 

وإنما هي عملیة مستمرة عبر كافـة الخطـوات التـي تـؤدي فـي النهایـة إلـى إنجـاز العمـل، وهكـذا فـإن 
 المتابعة والرقابة الإداریة وتقییم الأداء عملیات مكملة لبعضها البعض؛

المسـار عـن وجهتـه نحـو  انحـرافتصحیح مسار الأنشطة أولا بأول وحل المشكلات التـي أدت إلـى  -
تحقیـق الهــدف مــن النشــاط الـذي یقــوم بــه الإداري، ومــن الصــعب تصـحیح مســار العمــل فــي الوقــت 

  .المناسب بدون متابعة ورقابة وتقییم أداء مستمر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
.250 – 249علي عباس، مرجع سبق ذكره، ص ص   1  
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  .اءعمومیات حول قیاس الأد :المبحث الثاني

یعتبـــر قیـــاس الأداء مـــن الخطـــوات الهامـــة والأساســـیة فـــي الرقابـــة الإســـتراتیجیة ویبنـــى علـــى جمـــع 
ولقــد أصــبحت عملیــة قیــاس وتقیــیم أداء المؤسســات  .المعلومــات التــي تمثــل الأداء الفعلــي للنشــاط أو الأفــراد

أغـــراض وأســـالیب القیـــاس لـــدى كـــل  اختلفـــتالعدیـــد مـــن المتعـــاملین وأصـــحاب المصـــالح وإن  اهتمـــاممحـــل 
 ذا المبحـثوسـنتطرق فـي هـ. عـدد مـن مقـاییس الأداء اسـتخدامات إلـى بـادرت العدیـد مـن المؤسسـ نهم، لـذام

  .إلى كل من مفهوم قیاس الأداء ومؤشرات قیاسه وكذا بعض المقاییس التقلیدیة لقیاس الأداء

  .مفهوم قیاس الأداء :المطلب الأول

  .داءقیاس الأ تعریف: أولا

تلـك المرحلـة الأساسـیة مـن مراحـل " أن المقصود من قیـاس الأداء هـو GLUEK & JAUCHیرى كل من 
عملیات الإدارة والتي یحاول فیها المدیرون أن یفترضـوا بـأن الخیـار الإسـتراتیجي ینفـذ بصـورة صـحیحة وأنـه 

  ".یلي أهداف المؤسسة

عملیــة مرشـدة للنشــاطات لتقـدیر مــا إذا كانـت الوحــدات المسـتقلة قــد حصـلت علــى مواردهــا "كمـا یعــرف بأنـه 
  CENZO & ROBLINS.(1(بها في سبیل تحقیق أهدافها  وانتفعت

 :قیاس الأداء بأهمیة بالغة یمكن حصرها في الجوانب الأساسیة التالیة تتمیز عملیة

لمختلــف المســتویات الإداریــة فــي المؤسســة لأغــراض التخطــیط یــوفر نظــام قیــاس الأداء معلومــات  -
والرقابة وإتخاد القرارات المستندة على حقائق عملیة وموضوعیة، فضلا عـن أهمیـة تلـك المعلومـات 

 للجهات الأخرى خارج المؤسسة؛
یظهر قیاس الأداء التطور الـذي حققتـه المؤسسـة فـي مسـیرتها نحـو الأفضـل أو نحـو الأسـوء وذلـك  -

فــي المؤسســة مــن مــدة لأخــرى ومكانیــا بالمؤسســـات  زمنیـــاریــق نتــائج التنفیــذ الفعلــي لــلأداء عــن ط
 المماثلة؛

یؤدي إلى الكشف عن العناصر الكفأة ووضعها في المواقع الأكثر إنتاجیة وإیجـاد نظـام سـلیم فعـال  -
 والمكافآت والحوافز؛ للاتصالات

                                                             
.233، ص 2000، دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى، الإدارة الإستراتیجیةعداي الحسیني فلاح حسن،   1  
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ات ضمن إطـار البیئـة القطاعیـة التـي تعمـل تعكس عملیة قیاس الأداء المركز الإستراتیجي للمؤسس -
 فیها وبالتالي تحدد الآلیات وحالات التغییر المطلوبة لتحسین المركز الإستراتیجي لها؛

بین الأهداف والإستراتیجیات المعتمـدة لتنفیـذها  والانسجامتعكس عملیة قیاس الأداء درجة الموائمة  -
 1.وعلاقتها بالبیئة التنافسیة للمؤسسة

فــرق بــین عملیــة القیــاس والتقیــیم لــلأداء، رغــم أن الكثیــر یســتخدمون المصــطلحین للتعبیــر علــى هنــاك 
فالقیـــاس یهـــدف إلـــى التشـــخیص أمـــا التقیـــیم فیهـــدف إلـــى العـــلاج أو التعزیـــز ویمكـــن أن . نفـــس المعنـــى

  :نوضح هذا الفرق أكثر من خلال الجدول الموالي

  .الفرق بین قیاس وتقییم الأداء: 02جدول رقمال

  التقییم                          القیاس                         

 القیاس یهتم بوصف السلوك؛ -
 یهتم بالوسائل والدقة الرقمیة؛ -
 الكمي للسلوك؛) الوصف( التقدیر -
بعـــض المعلومـــات عـــن الموضـــوع (محـــدود  -

 ؛)المقاس
 إعطاء وصف للموضوع المراد قیاسه؛ -
هــــو (القیــــاس أكثــــر موضــــوعیة مــــن التقیــــیم  -

  ).جزء منه

 یحكم على قیمة السلوك؛ -
 المبادئ والأسس؛ یهتم بالمعاییر و -
 الكمي والنوعي للسلوك؛ التقدیر -
 عملیة تشخیصیة علاجیة في آنٍ واحد؛ -
یقــوم علــى مقارنــة الشــخص مــع نفســه ومــع  -

 الآخرین؛
 یســــتخدم(التقیــــیم أكثــــر شــــمولا مــــن القیــــاس  -

  ).القیاس كأداة

بطاقـة قیـاس  باسـتخدامقیاس وتقییم أداء المؤسسات من المنظور الإستراتیجي  سمسـوم، ، عائشةعثمانيأمینة  :المصدر
 11 – 10في ظـل التنمیـة المسـتدامة، جامعـة المسـیلة، أیـام  المؤسسةأداء وفعالیة : ، الملتقى العلمي الدوليالأداء المتوازن

  .3، ص 2009نوفمبر

 

 

 
                                                             

أداء وفعالیة المنظمة : الملتقى العلمي الدولي حولمؤشرات وأسالیب قیاس الأداء المتوازن،  ،بوكرةعبد الوھاب شمام، كمیلیة   1  
.9، جامعة المسیلة، ص 2009نوفمبر  11 – 10في ظل التنمیة المستدامة، أیام   
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  .تقسیمات مقاییس الأداء :ثانیا

  1:الأداء بشكل عام إلى ثمانیة أنواع مقاییس تقسم

هـــذه المقـــاییس لفهـــم المـــوارد البشـــریة والمالیـــة التـــي تســـتخدم لغـــرض  تســـتخدم :مقـــاییس المـــدخلات .1
 الوصول إلى المخرجات والنتائج المطلوبة؛

ففـــي مجـــال  باشـــرة فـــي إنتـــاج المنـــتج أو الخدمـــة،تســـتخدم لفهـــم الخطـــوات الم :مقـــاییس العملیـــات .2
یمكــن أن یكــون مقیــاس العملیــة هــو عــدد الــدورات التدریبیــة المنجــزة حســب الجــدول : التــدریب مــثلا
 الموضوع لها؛

لقیـــاس المنــــتج أو الخدمــــة التـــي یوفرهــــا النظـــام أو المؤسســــة ویــــتم  تســــتخدم :مقـــاییس المخرجــــات .3
 ین یخضعون للتدریب؛إیصالها إلى العملاء، والمثال على مخرجات التدریب هو عدد الأفراد الذ

كــأن تكــون نتیجــة . تســتخدم لتقیــیم النتــائج المتوقعــة، أو المرغوبــة، أو الفعلیــة :مقــاییس المحصــلات .4
أداء السلامة متمثلة بقلة عـدد الإصـابات والأمـراض مـن  ب حول السلامة بمثابة التحسین فيالتدری

 العاملین؛
ــأثیر .5 ــاییس الت یــر المباشــرة التــي تنشــأ مــن تحقیــق غایــات أو الغ الآثــار المباشــرة تســتخدم لقیــاس:مق

 المؤسسة؛
 مقاییس الإصابات والأمراض الواقعة؛: تقیس الأداء بعد ظهور الحقیقة مثل :مقاییس الأسباب .6
مقـاییس الكلفـة التقدیریـة علـى أسـاس : هـذه المقـاییس تتنبـأ بـالأداء المسـتقبلي مثـل :مقاییس النتـائج .7

 جملة من العوامل ذات العلاقة؛
ـــیم الثقافـــة الأساســـیة للأفـــراد والمؤسســـة التـــي یجـــري قیاســـها مثـــل :المقـــاییس الســـلوكیة .8 تنفیـــذ : تقی

 .رضا العاملین استبیاناتبرنامج السلامة أو 

  .من خلال الجدول الموالي صنیفات مقاییس الأداءت وفي ما یلي سیتم توضیح

 

 

 

  
                                                             

.76 – 75وائل محمد صبحي إدریس، طاھر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره،ص ص   1  
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  .تصنیف مقاییس الأداء: 03جدول رقم ال

  عنه بالنسبة التالیةیعبر   یقیس  المقاییس

 استخدامقدرة المؤسسة على   الكفاءة
  .الموارد

المدخلات الفعلیة إزاء المدخلات 
  .المحققة

مستوى قدرة المؤسسة على   الفاعلیة
  .تحقیق الأهداف

  المخرجات الفعلیة إزاء المدخلات

مدى إنجاز وحدة العمل شكل   الجودة
  .صحیح

تحدد المعاییر هنا حسب 
  .العملاء احتیاجات

عدد الوحدات المنتجة بشكل 
صحیح إزاء إجمالي عدد 

  .الوحدات المنتجة

مدى إنجاز وحدة العمل في   التوقیت
  .الوقت المحدد

تحدد المعاییر هنا حسب 
  .العملاء احتیاجات

عدد الوحدات المنتجة في الوقت 
المحدد إزاء إجمالي عدد 

  .الوحدات المنتجة

المستخدمة لإنتاج حجم الموارد   الإنتاجیة
  .وحدة عمل معینة

  .المخرجات إزاء المدخلات

ســة الـوراق للنشــر والتوزیـع، عمــان ، مؤسإدارة الأداء باســتخدام بطاقـة الأداء المتــوازن إبــراهیم الخلـوف الملكــاوي، :المصـدر
  .36، ص 2009الطبعة الأولى 
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    .مؤشرات قیاس الأداء :المطلب الثاني

ة فـــي معرفـــة مـــدى تحقیقهـــا لأهـــدافها إذ أن هـــذه المؤشـــرات هـــي  مؤشـــرات قیـــاس الأداء تســـاعد المؤسســـ إن
ة، وهذه المؤشرات عـادة مـا تكـون لیات والأنشطة المختلفة في المؤسسالمقیاس الجوهري للفهم الصحیح للعم

  1 :أن تعریفها وتحدیدها عادة لا یتغیر سریعا اعتبارطویلة المدى على 

 :ة خلال فترة مالیة مجددة وتتمثل فيمؤسسوتستخدم لقیاس أداء ال :التقلیدیة مؤشرات المالیةال: أولا

 المؤسسـة، ویمكـن تحسـین عملیـات الاسـتثماراتإلـى  هي نسبة صافي العملیات :مؤشرات الربحیة  -1
 :الموارد المتاحة بشكل أفضل وهناك أربعة مقاییس للربحیة تتمثل في استغلالمن خلال 

بشـــكل كبیـــر بهـــامش الـــربح الـــذي تحققـــه حیـــث یعبـــر هـــذا  المؤسســـةتهـــتم  :الـــربحهـــامش  -1-1
  :المؤشر عن الربح الذي حققه كل دینار مستثمر في المبیعات ویحسب كما یلي

  المبیعات÷ صافي العملیات = هامش الربح 
الأربــاح خــلال فتــرة زمنیــة محــددة  علــى تولیــد المؤسســةویقصــد بهــا قــدرة  :القــدرة الإیرادیــة -1-2

 المؤسســةالأربــاح قبــل خصــم الفوائــد منهــا حیــث یوضــح هــذا المؤشــر كیــف تحقــق  ؤخــذوت
مواردها المتاحـة، وبغـض النظـر عـن مصـادر تمویـل هـذه المـوارد  استخدامأرباحا من جراء 

  :كما یلي
  الاستثماراتإجمالي ÷ صافي العملیات قبل الفوائد = القدرة الإیرادیة 

للأصـول ویعتمـد علـى  المؤسسـةمـوارد  اسـتخدامفعالیـة  یقـیس مـدى: الاستثمارالعائد على  -1-3
علــى الأصــول ویقــاس كمــا  هــذه المــوارد ویعــرف أیضــا الفائــدة مقــدار الأربــاح التــي حققتهــا

  :یلي
  الاستثماراتإجمالي ÷ صافي العملیات قبل الفوائد =  الاستثماراتئد على حقوق االع
ت بعــد الضـــرائب علــى حقـــوق یقــاس بقســـمة صــافي العملیـــا :العائــد علـــى حقـــوق الملكیـــة -1-4

 الملكیة

 اقتصـــادبالمقارنــة مـــع نمــو  الاقتصـــاديبوضــع نموهــا  المؤسســـة احتفــاظتقــیس مـــدى : مؤشــرات النمـــو -2
البلاد بشكل عام ونمو صناعتها بشكل خاص ونحصل على دلالـة النمـو بمقارنـة المقـاییس المالیـة للمنظمـة 

                                                             
:، الملتقى العلمي الدولي حولاء والفعالیة في المنظماتمؤشرات وأسالیب قیاس الأد عیسى مرزاقة، محمد الشریف شخشاخ،  1  

.6 – 3، جامعة المسیلة، ص ص 2009نوفمبر  11 -10أداء وفعالیة المنظمة في ظل التنمیة المستدامة، أیام   
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التـــي طـــرأت علـــى هـــذه المؤشـــرات خـــلال عـــدد مـــن خـــلال الســـنوات الســـابقة، أي بحســـاب معـــدل التغیـــرات 
 :یلي ات ومن أهم مؤشرات النمو ماالسنو 

  :یمكن التعبیر عن مقدار نمو الدخل وفق المعادلة التالیة :نمو الدخل -2-1
  .100×]صافي الدخل للسنة الماضیة/یةصافي الدخل للسنة الحال= [ الدخل  نمو
ویعبــر عنــه  المؤسســةیعــد مؤشــر نمــو المبیعــات أحــد مؤشــرات النجــاح فــي  :نمــو المبیعــات -2-2

  :بالمعادلة التالیة

  .100× ] الماضیةمبیعات السنة / مبیعات السنة الحالیة = [نمو المبیعات 

ـــالیف الجـــودة  -3 یجـــب أن تـــدفع تكـــالیف لتحقیـــق الجـــودة، كمـــا أنهـــا تـــدفع  المؤسســـةإن : مؤشـــرات تك
ویقصـد  الاسـتخدامتكالیف نتیجة لعدم قدرتها على تحقیق الجودة ویعتبر معیـار الجـودة الطـرق شـیوعا فـي 

العلاقــة النســبیة التــي بموجبهــا یــتم قیــاس تكــالیف الجــودة وذلــك بمقارنــة الأداء المحقــق خــلال فتــرتین مــن 
فــي هــذا المجــال مــا  الاســتخدامالأقســام الإنتاجیــة المختلفــة، ومــن المعــاییر الشــائعة الــزمن أو مــابین أداء 

 :یلي

ـــار العمـــل -3-1 ویعنـــي العلاقـــة النســـبیة بـــین تكلفـــة الجـــودة ومجمـــوع ســـاعات العمـــل ویعبـــر عنهـــا : معی
  : بالمعادلة التالیة

  .تكلفة ساعات العمل المباشرة/ تكلفة الجودة = معیار العمل 

وهـي العلاقــة النسـبیة بــین تكلفـة الجـودة والتكــالیف الإجمالیـة، ویمكــن التعبیـر عنهــا  :التكلفــةمعیـار  -3-2
  :كالتالي

  .التكالیف الإجمالیة/ تكلفة الجودة = معیار التكلفة 

ا بالمعادلـة لجـودة وتكـالیف الإنتـاج، ویعبـر عنهـوتمثل العلاقة النسـبیة بـین تكـالیف ا :معیار الإنتاج -3-3
  :التالیة

  .تكلفة الإنتاج/ تكلفة الجودة = ار الإنتاج معی

  .وهي العلاقة النسبیة بین تكالیف الجودة وبین قیمة المبیعات السنویة: معیار المبیعات -3-4

  .قیمة المبیعات/ تكلفة الجودة = معیار المبیعات 
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مواردهــا  واســتغلال اســتخدامفــي  المؤسســةتــرتبط بكفــاءة وفاعلیــة  :"الحدیثــة" المؤشــرات الغیــر مالیــة :ثانیــا
 :المتاحة من أجل تحقیق أهدافها المحددة، ومن أهم هذه المؤشرات

 :الإنتاجیة -

 المؤسســةتعتبــر مؤشــر لــلأداء التشــغیلي للمنظمــة خــلال فتــرة زمنیــة محــددة، فهــي تمثــل العلاقــة بــین أداء  
 :بالمعادلة التالیة، ویمكن التعبیر عنها )تكلفة الموارد(ها والموارد الداخلة في تكوین) رجاتالمخ(

  ).بالقیمة أو الكمیة(المدخلات ) / بالقیمة أو الكمیة(المخرجات = المقیاس العام للإنتاجیة 

  .عدد ساعات العمل) / المخرجات(كمیة الإنتاج = إنتاجیة مورد العمل 

ى المقدمــــة، وتعكــــس إنتاجیــــة العمــــل مــــد الاجتماعیــــةالأجــــور، المكافــــآت والخدمــــة : ویقصــــد بمــــورد العمــــل
  .الطاقة الإنتاجیة وطبیعة ومكونات المخرجات ومدى حماس العاملین استخدام

 .)الآلات+ المواد + رأس المال + العمل / (إجمالي قیم المخرجات = الإنتاجیة الكلیة 

  :ویمكن قیاس إنتاجیة أحد موارد الإنتاج كما یلي

  .الآلات اشتغالعدد ساعات / قیمة المخرجات ) = بالقیمة أو الكمیة(إنتاجیة الآلات 

  .قیمة المواد/ قیمة المخرجات ) = بالقیمة أو الكمیة(إنتاجیة المواد 

  :رضا الزبون -

 وارتفــاعال الفكــري لــدیها للمؤسســة، كمــا وأنــه یحــدد قیمــة رأس المــ الاقتصــادیةون یحــدد القیمــة إن رضــا الزبــ
، ویمكــن قیــاس رضــا الاقتصــادیةیعــزز مــن موقعهــا التنافســي ویزیــد مــن قیمتهــا  المؤسســةالأخیــر لــدى  هــذا

 :الزبون من خلال

 تكالیف الضمان والمطالبات بالمسؤولیة القانونیة؛: الخارجي مثل تكالیف الفشل -
 ربح العملیات الأسعار؛ انخفاض -
 عدد الوحدات المعادة من الزبون؛ -
 من قبل الزبون؛عدد الشكاوي المقدمة  -
 ؛)الانتظارفترة (لطلبات الزبون  الاستجابةزمن  -
 .بعد البیع خدمات ما -
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 :المیزة التنافسیة -

علـــى الأداء بأســـلوب واحــد أو عـــدة أســـالیب لـــیس بإمكـــان المنافســـین إتباعهـــا  المؤسســـةویقصــد بهـــا قابلیـــة  
 :حالیا أو مستقبلا ومن أهم المصادر التي یمكن من خلالها قیاس المیزة التنافسیة هي

 من البیع بسعر أقل من معدل السوق وتتفوق على المنافسین؛ المؤسسةحیث تتمكن  :التكلفة -
 داء الجید والوظیفة؛وتتجلى في مواصفات الأ :الجودة -
 وتتمثل في سرعة تسلیم المنتج للزبون؛ : الاعتمادیة -
 له؛ الاستجابةوتتمثل في التكیف لتقلبات الطلب والقدرة على  :المرونة -
 .تقدیم منتجات جدیدة للزبون :الإبتكاریة -
  :الفعالیة -

علــى تحقیــق أهــدافها، وتعتمــد هــذه القــدرة علــى المعــاییر المســتخدمة فــي دراســة  المؤسســةهــي قــدرة الفعالیــة 
بنــاء الســلطة : المنظمـات وغالبــا مــا یســتخدم هــذا المتغیـر بوصــف متغیــرا تابعــا لمتغیــرات مسـتقلة أخــرى مثــل

 .وأسالیب الإشراف والروح المعنویة والإنتاجیة الاتصالوأنماط 

نوعیــة : علاقــة بــین الفعالیــة والعوامــل ذات الطــابع البشــري ومنهــاضــح مــن خــلال هــذا التعریــف أن هنــاك یت
الجیـد، كـل هـذه العوامـل تعتمـد علـى درجـة عالیـة مـن الأهمیـة فـي إنمـاء الـروح  والاتصالالسلطة والإشراف 

 .المؤسسةالمعنویة لدى العمال مما یحفزهم على بذل الجهد لتحقیق أهداف 

كــل منهــا عــن الأخــرى مــن حیــث الخصــائص وفیمــا یلــي ســیتم وأنظمــة القیــاس تطــورت مــع الــزمن وتختلــف 
  .توضیح هذا من خلال الجدول التالي
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  .التطور التاریخي لأنظمة قیاس الأداء: 04الجدول رقم

  أنظمة قیاس الأداء الحدیثة    أنظمة قیاس الأداء التقلیدیة  

  المؤسسةتستند على إستراتیجیة   تستند على أنظمة المحاسبة التقلیدیة

  تستند على القیمة  الكفاءة/ تستند على الكلفة 

  توافق الأداء  المبادلة بین الأداء

  التوجه بالعملاء  التوجه بالربح

  التوجه بعید الأمد  التوجه قصیر الأمد

  التركیز على مؤشرات الفریق  التركیز على المؤشرات الفردیة

  مؤشرات التحولالتركیز على   التركیز على المؤشرات الوظیفیة

  رقابة التحسین  المقارنة بین المعاییر

  الغایة منها التقییم والمشاركة  الغایة منها التقییم

  تؤكد على جهود التحسین المستمر  تحقیق جهود التحسین المستمر

  .100وائل محمد صبحي إدریس، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سبق ذكره، ص  :المصدر
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  .تقنیات قیاس الأداء: الثالثالمطلب 

  :یمكن تقسیمها إلى قسمین أساسین همالقیاس الأداء عدة أسالیب 

 .تقنیات قیاس الأداء التقلیدیة: أولا

  .طریقة التدرج البیاني -1

كمیـة العمـل : بالعمـل والأداء مثـلتعتمد هذه الطریقة على عدد من الصفات والمعـاییر الحكمیـة التـي تتعلـق 
 إلــخ، حیــث تكــون لكــل صــفة أو خاصــیة درجــة....الأفكــار اقتــراحالمعرفــة بالعمــل، التعــاون، نوعیــة العمــل، 

امتلاكــه لهــذه  ذلــك یــتم تقیــیم كــل فــرد وفقــا لدرجــة بنــاءا علــى و. متسلســل مختلفــة مرقمــة أو مصــنفة بشــكل
فــي مســتوى أداء یــراه  التقیــیم الــذي یضــع علامــة تتناســب مــع مــا مســئولمــن قبــل  الصــفات أو الخصــائص

  .الموظف

علــى الدقــة فــي تحدیــد الصــفات أو الخصــائص  اعتمادهـاإن أهمیـة هــذه الطریقــة فــي تقیــیم الأداء تتمثــل فــي 
  .المرتبطة بالأداء الفعال كما تتمیز بالسهولة والبساطة

  :یلي ومن سلبیات هذه الطریقة نذكر ما

 تحیز الرئیس القائم بعملیة التقییم؛ احتمال -
 التقییم بالوظیفة المراد تقییمها؛ نموذجببعض الخصائص الموضحة في  ترتبط قد لا -
 تأثیر شخصیة القائم بالتقییم وطریقة تفكیره، فقد تجعله شاملا فیعطي تقدیرات عالیة لمرؤوسیه؛ -
 .أو أن یعطي تقدیرات أقل من الواقع لكل من یقوم بتقییمه إذا كان متشدد في تقییمه -
  .طریقة الترتیب البسیط  -2

بترتیــب مرؤوســـیه تنازلیـــا مــن الأحســـن إلـــى ) أو رئـــیس القســـم(هـــذه الطریقـــة یقــوم كـــل رئـــیس مباشــر  حســب
هنــا علــى معــاییر أو خصــائص وإنمــا یــتم الترتیــب علــى أســاس  الاعتمــادیــتم  ولا. الأســوء كفــاءة فــي قائمــة

  .الأداء العام، ویتم التوصل إلى قائمة ترتیب العاملین بحسب أدائهم وهي طریقة سهلة

  :یلي ولكن من سلبیات هذه الطریقة نذكر ما

 التحیز من قبل الشخص المقیم؛ احتمال -
 یتم ذكر نقاط القوة والضعف في الموظف؛ لا -
 یتم تحدید مقدار الفرق بین أداء الموظفین؛ لا -
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 .یصعب تطبیق هذه الطریقة عندما یكون عدد الموظفین كبیر -

  :مثال

  .الترتیب البسیططریقة ل مثال توضیحي: 05رقم جدولال

 على عدد المرات التي ذكر فیها  الفرد
  أنه الأحسن في مجموعته

  ترتیبه

  أ

  ب

  ج

  د

  ه

3  

-  

7  

6  

2  

3  

5  

1  

2  

4  

  .إعداد الطالبة بناءا على المعلومات المشار إلیها :المصدر

  .طریقة المقارنة المزدوجة  -3

هـذه الطریقـة یعطـي كـل فـرد الفرصـة لكـي یـتم مقارنتـه ببـاقي الأفـراد فـي نفـس القسـم، ویتكـون وفقـا لـذلك  في
ثنائیــات مــن المقارنــات ویتحــدد فــي كــل منهــا أي فــرد أفضــل وبتجمیــع هــذه المقارنــات یمكــن التعــرف علــى 

  .ترتیب العاملین تنازلیا حسب أدائهم وحسب المقارنات التي تمت

  )1 –ن (ن : التالیة في تحدید المجموعات من الثنائیة نستخدم المعادلة

  .عدد الأفراد المطلوب قیاس أدائهم" ن: "حیث أن

: أ، ب، ج، د، ه، فإنــه یــتم تكــوین عشــر مجموعــات علــى الشــكل التــالي: إذا كــان لــدینا خمســة أفــراد :مثــال
مقارنــــة كــــل ثنائیــــة مــــثلا وتكــــون مهمــــة المقــــیم  .أب، أج، أد، أ ه، ب ج، ب د، ب ه، ج د، ج ه، د ه

، وهكـذا یتكـرر ذلـك بالنسـبة لكـل المجموعـات )أو المجموعـة(وتقدیر من هو الأفضل فـي هـذه الثنائیـة " أب"
  .ثم یتم تلخیص الموقف بالنسبة لكل فرد
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  :ویعاب على هذه الطریقة

 أنها تستغرق وقتا طویلا وفق عدد الأفراد المطلوب قیاس أدائهم؛ -
تحـدد نـواقص الأفـراد  علیهـا لأغـراض التـدریب والترقیـة والنقـل لأنهـا لا عتمـادللاتصـلح  كمـا أنهـا لا -

 .وتعیین الأشخاص المناسبین اختیارویكاد یكون غرضها الوحید هو 
  .طریقة التوزیع الإجباري  -4

الطریقــة یكــون كــل رئــیس مجبــر علــى توزیــع مرؤوســیه علــى درجــات قیــاس الكفــاءة بشــكل تحــدده  فــي هــذه
والشـكل التـالي یوضـح نظامـا تتبعـه كثیـر مـن . هذا الشكل ما یطلق علیه بالتوزیع الطبیعي ویأخذالمؤسسة، 

  .طریقة التوزیع الإجباري استخدامالمؤسسات عند 

  .زیع الإجباريدرجات التو : 03الشكل رقم

  
أداء وفعالیـة المنظمـة فـي : الملتقـى العلمـي الـدولي حـول نظام تقییم أداء العمال فـي المؤسسـة، جلول بن الحاج، :المصدر

  .10، جامعة المسیلة، ص 2009نوفمبر  11 – 10ظل التنمیة المستدامة، أیام 

علـــى الـــرئیس المباشـــر أن یـــوزع عـــدد الأفـــراد المتـــاحین لدیـــه فـــي القســـم علـــى هـــذه  مـــن الشـــكل یتضـــح أنـــه
  :بتوزیعهم كالتالي الدرجات، فإذا فرض أن لدیه عشرین عامل فإنه سیقوم
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ـــد جـــدا،  4ممتـــاز،  2 ـــد،  8جی هـــذه  اســـتخداموغنـــي عـــن الـــذكر أن . أقـــل مـــن المتوســـط 2متوســـط،  4جی
الطریقــــة یمنــــع المقــــیم مــــن التســــاهل أو التشــــدد فــــي قیــــاس أداء العــــاملین، وتجــــدر الإشــــارة إلــــى أن النســــب 

  .فقط، حسب المثال المقدم للاسترشادالمذكورة هنا هي 

  .ر المكتوبطریقة التقری  -5

 المباشـر تصـف جوانـب الضـعف والقـوة الأداءیتم حسب هذه الطریقة كتابة تقاریر تفصیلیة مـن قبـل الـرئیس 
  .التطویریة والتشجیعیة الاقتراحاتمهارات الأفراد وتضع 

طبیعــة تقیــیم : ات المقــیم إذا رغبــت المؤسســة یمكــن أن ترتــب فــي مجموعــات تحــت عنــاوین مثــلإن ملاحظــ
  .الوظیفة، أسباب هذا السلوك، صفات العامل أو الموظف، تنمیة الحاجات المستقبلیةطبیعة تقییم 

  :یلي ومن سلبیات هذه الطریقة نذكر ما

 یعتمد التقریر على مهارة القائم بإعداده؛ -
 طول التقریر أو قصر محتویاته المهمة؛ -
  1 .التحیز من طرف معد التقریر -
  .الإدارة بالأهداف  -6

الإدارة (ارف علیـــه وهـــو عـــالعمـــل الإداري، یختلـــف عـــن الأســـلوب التقلیـــدي المت أســـلوب حـــدیث مـــن أســـالیب
 الالتــزامعلــى مطلــب تحقیــق الأهــداف بغــض النظــر عــن درجــة  اهتمامــهفــي أنــه یصــب ) انین واللــوائحو بــالق

ویقـوم هـذا الأسـلوب علـى . ومبـادأتهمبالقوانین واللوائح الموضوعة والتي غالبـا مـا تحـد مـن حریـات العـاملین 
تعلقة بإنجاز العمل معیـارا أساسـیا للحكـم علـى كفـاءة الإدارة والعـاملین الـذین قـاموا مالنتائج النهائیة ال اعتبار

علـى  –بنـاءا علـى ذلـك  –بذلك، كما أن الحكـم علـى أفضـل الترتیبـات أو الإجـراءات الإداریـة والفنیـة یعتمـد 
  .تائج المتحققة من ناحیة أخرىمجموعة من الأهداف الموضوعة من ناحیة، وعلى الأهداف والن

وأسلوب الإدارة بالأهداف یمكن وصفه بأنه فلسفة إداریة ترمي إلـى زیـادة الحفـز الـداخلي للأفـراد عـن طریـق 
المرؤوسـین والرؤسـاء فــي تحدیـد الأهـداف، وزیــادة رقابـة المرؤوسـین فـي إتخــاد القـرارات التـي تعنــیهم  اشـتراك

فـي أوائـل الخمسـینات  PETER DRUCKERبشكل مباشر، وقد وضع فكرة الإدارة بالأهداف بیتـر دركـر 
  .والاهتمامونالت الكثیر من التأیید 

  
                                                             

.8 – 7جلول یاسین بن الحاج، مرجع سبق ذكره، ص ص   1  
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  :في الخطوات التالیة وتتلخص إجراءات تنفیذ أسلوب الإدارة بالأهداف 

یبــدأ الرؤســاء والمرؤوســین فــي كــل وحــدة إداریــة معــا بمناقشــة النتــائج المــراد تحقیقهــا فــي القســم أو  -
 ؛المؤسسةالوحدة الإداریة التي تكون عادة ضمن الإطار العام لأهداف 

یشـــترك الرؤســـاء والمرؤوســـین فـــي وضـــع تحدیـــد الأهـــداف التـــي یمكـــن للمِرؤوســـین تحقیقهـــا وهـــذه  -
 هداف ینبغي أن تكون واقعیة ویسهل قیاسها؛الأ

تحقــــق مــــن  یجتمــــع الرؤســــاء والمرؤوســــین فــــي نهایــــة كــــل فتــــرة معینــــة لتقیــــیم الإنجــــاز ومقــــدار مــــا -
، وتعزیـز مـا انحرافـاتالأهداف، لتدارك ما قد یتعرض العمل مـن عقبـات، وتصـحیح مـا یتسـنى مـن 

مــة عــن نتــائج عملیــة التقیــیم كــي یعرفــوا یظهــر مــن إیجابیــات، وتزویــد المرؤوســین بالمعلومــات اللاز 
 .بشكل عام المؤسسةمقدار مساهمتهم في تحقیق أهداف وحدتهم الإداریة وأهداف 

ومـــن النتـــائج التـــي یمكـــن أن تترتـــب علـــى إتبـــاع هـــذا الأســـلوب تحســـین مشـــاركة المرؤوســـین ورفـــع روحهـــم 
عدم معرفـة المـرؤوس بموقـف رئیسـه منـه المعنویة، والتقلیل من نسبة القلق والتوتر التي یمكن أن تنجم عن 

 نفســـیا وعملیـــا قبـــل الشـــروع بتنفیـــذهوعمومـــا یحتـــاج تطبیـــق أســـلوب الإدارة بالأهـــداف إلـــى تهیئـــة المـــدیرین 
، وتوطیـــد العلاقـــات الشخصـــیة ضـــمن الجماعـــات العاملـــة فـــي المؤسســـةداخـــل  الاتصـــالاتوتحســـین نظـــام 

  1.ودعم الإدارة العلیا لهذا الأسلوب المؤسسة

  :تخلو من العیوب على الرغم من المزایا التي تتمیز بها هذه الطریقة إلا أنها لا

قــد تتحــول عملیــة تحدیــد المــرؤوس للأهــداف بنفســـه، أو مشــاركته لرئیســه فــي تحدیــدها إلــى مجـــرد  -
 هریة تستوفي الشكل دون المضمون الحقیقي؛عملیة مظ

یتطلـــب الأمـــر أن هنـــاك نـــوع مـــن ف لیســـت مطلقـــة، حیـــث إن حریــة المرؤوســـین فـــي تحدیـــد الأهـــدا -
 والتوازن والموائمة بین أهداف الفرد وأهداف القسم أو الوحدة التي  یعمل بها؛ الانسجام

إن هذه الطریقة في تقییم الأداء تعتمد بصفة خاصـة علـى أنـواع الأداء الممكـن إخضـاعها للقیـاس   -
كیـز علـى العناصـر الكمیـة فـي الكمي، وهذا في حـد ذاتـه یثیـر الكثیـر مـن المشـاكل حیـث یكـون التر 

 التقییم عن العناصر الوصفیة التي یصعب قیاسها الروح المعنویة مثلا؛
إن التركیز في هذه الطریقة على العوامل الممكن إخضاعها للقیـاس الكمـي قـد تشـجع علـى تغطیـة   -

 یمثل الحقیقة؛ بعض أوجه القصور في الأداء أو تحدید الأهداف عند مستوى منخفض لا

                                                             
.40 – 39إبراھیم بدر  شھاب الخالدي، مرجع سبق ذكره، ص ص    1  
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تسـتطیع أن تحكـم بدقـة وبشـكل سـلیم  إن هذه الطریقة تقیس أداء الفرد في وظیفته الحالیة فقط، ولا  -
 .على نجاحه في وظائف أخرى مستقبلیا

 اهتمامـاأثبت التطبیق العملـي لهـذه الطریقـة أنهـا تركـز علـى النتـائج التـي حققهـا الفـرد بینمـا تعطـي   -
  1.الفرد ونتائجه في المستقبلقلیلا للأسالیب التي من شأنها تحسین أداء 

  .تقنیات قیاس الأداء الحدیثة: ثانیا

 :لوحة القیادة -1

تعتبر لوحة القیادة من بین الطـرق الحدیثـة لقیـاس الأداء، وتعـود جـذورها إلـى القـرن العشـرین حیـث كـان یـتم 
الشـركات فـي تطبیقها بصفة غیر مباشـرة، ثـم فـي الثلاثینـات مـن القـرن الماضـي كانـت تطبـق مـن قبـل أكبـر 

  .بفرنسا 1980ذلك الوقت، ثم لتشهد عودتها بقوة في سنة 

للمسـئولین تعـرف لوحـة القیـادة علـى أنهـا وسـیلة تسـییر تجمـع بـین المؤشـرات المالیـة والغیـر المالیـة المناسـبة 
إعــداد لوحــة القیــادة مــن تشــخیص وضــعیة المؤسســة أي  وتنطلــق فكــرة. لقیــادة أداء النشــاط الــذي یمارســونه

یــد كافــة العوامــل التــي تعیــق تحقیــق الأهــداف المســطرة فــي الآجــال المحــددة، ومحاولــة الــتحكم فیهــا مــن تحد
  2.على مجموعة من المؤشرات المتكاملة بالاعتمادأجل تحسین الوضعیة العامة 

  :تتمیز لوحة القیادة بعدة خصائص منها

 :لوحة القیادة الفعالة تحتوي على أربعة عناصر أساسیة

 ؛)مؤشرات 10لا تتعدى (المؤشرات الملائمة  جدول یجمع -
 شكلا بیانیا لعرض المعلومة الأكثر تمثیلا لمحتوى الجدول؛ -
 تعلیقا واضحا موجزا ودقیقا حول أنشطة سابقة، حالیة ومستقبلیة؛ -
  ....).من قام بالإعداد، المصادر المستعملة، التاریخ(نقاط مرجعیة  -

 :لوحة القیادة أداة قیادة حیث

 ؛...حجم الإنفاق، عدد أفراد المشروع، عدد الأیام المستغرقة: داث وأنشطة سابقة، مثالتذكر بأح -
 ؛......عدد الأفراد الحالیین، حجم المیزانیة المتاحة، وضعیة تقدم المشروع: تواكب الحاضر مثال -

                                                             
.128- 127زھیر ثابت، مرجع سبق ذكره، ص ص   1  

2  Françoise GIRAUD ET AUTRES, CONTROLE DE GESTION ET PILOTAGE DE LA PERFORMANCE, 
GUALINO EDITEUR, 2 EDITION, PARIS, 2004, P 105 . 
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 تسمح بمقارنة ما تم تحقیقه مع ما تم التقدیر له؛ -
 .تضم مؤشرات تنبؤیة -

 :معلومات حیثلوحة القیادة نظام 

بـــالرغم مـــن الحجـــم الكبیـــر للمعلومـــات المـــرتبط بنشـــاط المؤسســـة إلا أنـــه یجـــب أن لا تكـــون لوحـــة  -
 مؤشرات تتعلق بالحصیلة؛ اعتمادالقیادة مزدحمة بالمعلومات، وإنما نكون واضحة من خلال 

بتحدیـد  تظهر لوحة القیادة فـي شـكل رسـوم وأشـكال بیانیـة وجـداول مقارنـة تحتـوي علـى أرقـام تسـمح -
 .والكشف عن المشاكل وإتخاد الخطوات الضروریة لمعالجة الوضعیة الانحرافات

 :خصائص أخرى

وذلــك ) ســنویة، سداسـیة، فصــلیة، شــهریة، أسـبوعیة، یومیــة(یـتم نشــر لوحـة القیــادة لفتــرة محـددة  -
 حسب احتیاجات المسئول ومواكبة للتغیرات سواء الداخلیة أو الخارجیة؛

 ؛)مدیر المشروع مثلا(ة القیادة تخول للجهة ذات القیادة العلیا مسؤولیة إعداد لوح -
 1.، بالإضافة إلى التاریخ والإمضاءMode d’ emploiوثیقة رسمیة وتكون مرفقة عادة ب -

 :المقارنة المرجعیة -2

هـــي عملیـــة مســـتمرة لقیـــاس المنتجـــات، الخـــدمات، والممارســـات الخاصـــة بمؤسســـة مـــا عبـــر مقارنتهـــا مـــع  
  .المنافسین من ذوي المكانة التنافسیة المرموقة أو مع القادة في مجال الصناعة

والمقارنة المرجعیة من شأنها الحصول على أفضل النتائج فـي المؤسسـات التـي تـدار بطریقـة جیـدة، وإذا مـا 
ســتخدمت مــن قبــل وحــدات الأعمــال فــإن ذلــك یعــود بالفوائــد التالیــة علــى المؤسســة كمــا بینــت ذلــك إحــدى ا

  :الدراسات

 ؛%15إلى  %45تخفیض التكالیف من  -
 زیادة المبیعات؛ -
 تحسین عملیة وضع الأهداف؛ -
 2.زیادة دافعیة الأفراد العاملین -

                                                             
دراسة نظام لوحات القیادة المدمج لأبعاد التنمیة المستدامة ودوره في تقییم الأداء الشامل لف الله ، عبد السلام زایدي ،خ كریم   1  

م�ن المؤسس�ات الجزائی�ة تحلی�ل الموج�ود واقع تقنی�ات مراقب�ة التس�ییر ف�ي : حالة شركة مناجم الفوسفات بتبسة، الملتقى الوطني حول
    .8 – 7، ص ص 2013ماي14- 13أجل استشراف الإبداعات المستقبلیة، جامعة المسیلة  

.402، ص عبد الرضا رشید، إحسان دھش جلاب، مرجع سبق ذكرهصالح   2  
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بالإضافة إلـى لوحـة القیـادة و المقارنـة المرجعیـة هنـاك أسـلوب ثالـث حـدیث لقیـاس الأداء وهـو بطاقـة الأداء 
  .سیتم توضیحه في المبحث المواليالمتوازن 

  .المتوازن الأداء بطاقة: المبحث الثالث

بطاقــة الأداء المتــوازن نظــام  یقــدم مجموعــة متماســكة مــن المعلومــات الممثلــة فــي خریطــة  باعتبــار
مســـار تـــربط بـــین مقـــاییس الأداء وإســـتراتیجیة المؤسســـة فإنهـــا تضـــمن توجیـــه متخـــذي القـــرار نحـــو الاتجـــاه 
الصـــحیح انطلاقــــا مــــن تكامـــل أربعــــة أبعــــاد تجیــــب مـــن خلالهــــا المؤسســــة علـــى تطلعــــات جمیــــع الأطــــراف 

  .ة معهاعاملالمت

  .ماهیة بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الأول

  .بطاقة الأداء المتوازنمفهوم : أولا

 المؤسسـةتهـم كـل أصـحاب المصـالح فـي  أن الإسـتراتیجیة والرؤیـة  KAPLAN & NORTONیؤكـد  
المالیـة ولكـن فإنه مـن الضـروري تطـویر نظـم لتقیـیم الأداء تهـتم بصـورة مباشـرة لـیس فقـط بـالنواحي  وبالتالي

و قــد لاقــت لابتكــار وبالتوجیهــات المســتقبلیة وبا المؤسســةتهــتم أیضــا بمصــالح العمــلاء وبالنشــاط الــداخلي ب
  1 .بطاقة التقییم المتوازن للأداء قبولا كبیرا

مــن خــلال مجموعــة مــن مؤشــرات الأداء، كمــا  المؤسســةفهــي بالتــالي تشــیر إلــى مســار واتجــاه وإســتراتیجیة 
كمـا . توفر إطار متناسق للإستراتیجیة فهي تجمع بین كـلا مـن المقـاییس المالیـة والمقـاییس الغیـر مالیـةأنها 

هـدفها الأساسـي البحـث عـن التـوازن بـین المقــاییس  اسـمهاتسـمى بلوحـة القیـادة المتوازنـة فهـي كمـا یبـدو مـن 
   2.أربعة محاور أساسیةالمالیة وغیر المالیة لتقییم الأداء في المدى القصیر والطویل من خلال 

محاولـة مـنهم لحـل مشـكلة حیـث كانـت  KAPLAN & NORTONبطاقـة الأداء المتـوازن  اقتـراحوقـد تـم 
التـــي تقـــود فـــي نهایـــة المطـــاف إلـــى " كیـــف یمكـــن أن نـــوازن بـــین المقـــاییس المالیـــة وغیـــر المالیـــة " القیـــاس 

  3.النجاح المالي في المستقبل

  

                                                             
، مجلة العوم الاقتصادیةدور المعلومات المحاسبیة في تفصیل الإدارة الإستراتیجیة في المنظمات محمد حسن محمد عبد العظیم،  1  

.25، جامعة الإمارات العربیة المتحدة، ص 2005یونیھ المجلد الواحد والعشرون، العدد الأول،  والإداریة،  
2 George Langlois ; Contrôle de Gestion et Gestion Budgétaire ; Paris ; 4 édition ; 2009 ; p :93.  
3 Paul R. Niven , Balanced  Scorecard  Diagnostics , Maintaining  Maximum  Performance , Published By john 
Wiley & sons INC , Canada , 2005 , p 16. 
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  :الأداء المتوازنتالي یمثل بطاقة والشكل ال

  .نموذج بطاقة الأداء المتوازن: 04 الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

دمج مؤشـرات الأداء البیئـي فـي بطاقـة الأداء المتـوازن لتفعیـل دور منظمـات الأعمـال نادیة راضى عبد الحلیم،  :المصدر
، المجلـد الواحـد والعشـرون، العـدد الثـاني، دیسـمبر )عـدد خـاص(والإداریـة  الاقتصـادیة، مجلـة العلـوم التنمیـة المسـتدامة في

  . 10، ص )فرع البنات(، جامعة الأزهر 2005

مــن خــلال الشـــكل الموضــح أعــلاه نســـتخلص أن بطاقــة الأداء المتـــوازن تحتــوي أو تقــوم علـــى أربعــة أبعـــاد 
  :وهي كالآتيأساسیة ) محاور(

  :البعد المالي

نظــرا للأهمیــة الكبیــرة والمطلقــة وللــدور البــارز للمقــاییس المالیــة فــي عملیــة تقیــیم الأداء، فقــد اشــتملت نمــاذج 
إلـى النجـاح المـالي هـذا الأخیـر  شـیروی. 1بطاقة الأداء المتوازن على اختلافها وتعددها على المحـور المـالي

                                                             
، دار صفاء للنشر والتوزیع، عمان، الطبعة الأولى  ، أثر السیاسات الاقتصادیة في أداء المصارف التجاریةنصر حمود مزنان فھد  1  

.49، ص 2009  

بعد العملیات الداخلیة للمشروع 
 لإرضاء المساھمین والعملاء 

.ما ھي عملیات نتفوق فیھا  

 بعد العمیل

لتحقیق الرؤیة والإستراتیجیة 
والأھداف المالیة، كیف نبدو 

.لعملائنا  

 البعد المالي

 للنجاح المالي،

 كیف نظھر

 بعد التعلم والنمو لتحقیق المھام  

و الإستراتیجیات، كیف ندعم قدرتنا 
.على التغییر والتطویر  

الرؤیة 
المھمة 

 الإستراتیجیة
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. ، لتظهــر بأفضــل صـورة أمــام المسـاهمین، وتتضــمن الأهــداف المالیـة ووســائل قیاســهاالمؤسسـةالـذي تحققــه 
  1.خاصة في القطاع العام الاعتباركما یأخذ هذا البعد تكلفة تقدیم الخدمة بعین 

  :بعد العملیات الداخلیة

 البعد یجعلنا لا ننسى تطویر المؤسسـة مـن الـداخل والمحافظـة علـى مسـتوى عـالي مـن الأداء فیمـا نقـوم هذا
الخـام أثنـاء التصـنیع  جـودة التصـنیع، نسـبة الفواقـد فـي المـواد: هذا البعد یشمل  أهدافا مثل. به من عملیات

  2.....میموقت التقدم في التصنیع، سرعة تغییر الإنتاج من منتج لمنتج، جودة التص

  :بعد التعلم والنمو

هـذا المحــور للمنظمـة قــدرتها علـى التجدیــد فـي المـدى البعیــد، ففـي ظــل التطـورات الراهنــة فـي البیئــة یضـمن 
واســتمراریتا یعتمــد علــى قــدرتها علــى الابتكــار والتطــویر والتحســین المســتمر بامتلاكهــا  المؤسســةأصــبح بقــاء 

طاقــات بشــریة لهــا اســتعداد وقــدرات دائمــة علــى الابتكــار یمكنهــا خلــق القیمــة، أي یــتم ضــمن هــذا المحــور 
تخلــق مــن أجــل تحقیــق عملیــات داخلیــة عالیــة المســتوى  المؤسســةتحدیــدا القــدرات التــي یجــب أن تنمــو فیهــا 

   3.قیمة للعملاء والمساهمین

   ):الزبون(بعد العملاء 

بعــد الزبــون المحــرك الأســاس للأبعــاد الأخــرى، وذلــك لأن قیــام الشــركة فــي الأصــل یــتم بهــدف خلــق  یعتبــر
قیمة للملاك، وهذه القیمة لا یمكن أن تتحقق ما لم ینم توجیه أعمال ونشاطات الشـركة الممولـة فـي الأصـل 

قـدیم سـلع وخـدمات إلـى الزبـائن بحیـث تعمـل هـذه المنتجـات والخـدمات علـى تلبیـة حاجـات من الملاك إلـى ت
وعلـى خلـق القیمــة لهـم حتـى تسـتكمل الـدورة الاقتصــادیة بإعـادة التمویـل وتحویـل الأمـوال إلــى  هـؤلاء الزبـائن

  4.كذامنتجات وخدمات قابلة للبیع من خلال عملیات الشركة وتحقیق تدفقات نقدیة داخلة وخارجة وه

  

  

                                                             
.78إبراھیم الخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص   1  
.334 – 333بلال خلف السكارنة، مرجع سبق ذكره، ص ص   2  
وفعالیةأداء : ، الملتقى العلمي الدولي حولبطاقة الأداء المتوازن كمؤشر لفعالیة أداء المنظمة فروم،بو حنان، وداد عزیزي   3  

.8، ص 2009نوفمبر  11 – 10المنظمة في ظل التنمیة المستدامة، جامعة المسیلة، أیام   
نموذج معدل لبطاقة الأھداف المتوازنة للشركات الصناعیة المساھمة العامةالختاتنة ، منصور إبراھیم السعایدة،  رثعانوحید   4  

.343، ص 2010، العدد الثاني، 37دراسات، العلوم الإداریة، المجلد الأردنیة،   
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  :في المؤشرات المشار إلیها في كل محور وهي كالتالي المؤسسةس إستراتیجیة تنع و

 .ستراتیجیةطة الإار الخ: 06جدول رقمال

  )المعاییر(المؤشرات   الأهداف  المحور

  زیادة عدد الزبائن  )الزبون(بعد العملاء 

  إرضاء الزبون

 توسیع استعمال مصادر المنافسة

  )السوقیةالحصة زیادة (

  

  

  العمیل/رضا الزبون

  عدد الزبائن

تنفیذ (كسب زبائن جدد 
  )الالتزامات في الوقت المناسب

معدل العائد على رأس المال   التحكم في التكالیف  البعد المالي
  .المستثمر

  القیمة الاقتصادیة المضافة

  إجمالي التكالیف

  التوازن المالي

  و المالیة الاقتصادیةالمرد ودیة 

تحسین نوعیة المنتجات أو   العملیات الداخلیةبعد 
  الخدمات

  الابتكارتشجیع 

  )إطلاق منتوجات جدیدة(

  مؤشر الجودة

  الفعالیة

  الحصة السوقیة
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  تعزیز كفاءة الموظف  بعد التعلم والنمو

  كسب رضا العمال

  تعزیز القدرة على التوظیف

  تطویر مناخ العمل

  مردودیة العمال

  نتائج المؤسسة

  المؤسسة استثمارات

  القیمة المضافة

  :على إعداد الطالبة اعتمادا :المصدر 

Carmin Alberti ; Pilotage Stratégique d’une Entreprise ; Alti Développement ; 2010 ; 
p :19 

Peter Economy, Balanced Scorecard Strategy for Dummies, Wiley Publishing, INC, 
Canada, 2007, P 317.    

  .أهمیة وأهداف بطاقة الأداء المتوازن: ثانیا

 :تبدو أهمیة بطاقة الأداء المتوازن من خلال النقاط التالیة :أهمیة بطاقة الأداء المتوازن -1
 تترجم الإستراتیجیة إلى أهداف قابلة للقیاس؛ -
تعتبـــر نظامــــا إداریــــا یحفـــز علــــى التغییــــر فـــي المجــــالات الحرجــــة كالمنتجـــات والأجــــزاء، والعمــــلاء  -

 وتطویر وتنمیة الأسواق؛
على تعدیل إستراتیجیاتها بحیث یصبح كسب الخبـرة والـتعلم حقیقـة معاشـة داخـل  تساعد المؤسسات -

 ؛المؤسسة
 والعملاء والمجتمع؛ المؤسسةتجمع بین أداء الفرد وأهداف  -
 تحقق من خلال المعلومات للأبعاد الأربعة توازن بین المقاییس الداخلیة والخارجیة؛ -
 مستویات الدنیا للأهداف، والأدوار، والعملیات بالمستویات العلیا للمنظمة؛تربط ال -
تضــمن تــرابط الســبب والنتیجــة وتعزیــز أثــر أي متغیــر فــي عنصــر واحــد فــي النظــام علــى تغیــرات  -

 مسبقة في أماكن أخرى؛
 تعد توضیحا وتجدیدا للإستراتیجیة بشكل مستمر؛ -
 ؛ؤسسةالمتسهم في نشر الإستراتیجیة بكافة أنحاء  -
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 تجمع وحدات وأهداف الأفراد بالإستراتیجیة؛ -
 تربط الأهداف الإستراتیجیة بالمیزانیات السنویة؛ -
  1.تساعد في إجراء مراجعة دوریة للأداء لمعرفة إمكانیة تحسین الإستراتیجیة مستقبلا -
 :أهداف بطاقة الأداء المتوازن -2

  2:تهدف إلى ثلاثة أهداف أساسیة وهيأن بطاقة الأداء المتوازن   Kaplan & Nortonیرى كل من 

نشــر الإســتراتیجیة الموضــوعة مــن قبــل الإدارة العلیــا كمــا أنهــا تســمح بوضــع : إیصــال الإســتراتیجیة -
عوامــل النجــاح الرئیســیة للمؤسســة، كمــا تســمح بتوجیــه الأنشــطة ومــن ثــم اقتنــاص الفــرص واجتنــاب 

ة، تقلــص مــن مشــكلات التغییــر الخــاطئ التهدیــدات، وبالتــالي فالبطاقــة تعتبــر لغــة عملیاتیــة واضــح
 للإستراتیجیة؛

بطاقــة الأداء المتــوازن هــي المســئولة عــن : التوفیــق بــین الأنشــطة لتحقیــق الأهــداف الإســتراتیجیة -
مختلـف العوامــل الخاصـة بالمؤسســة فهـي تعمــل علـى التنســیق فیمـا بیــنهم علـى مختلــف المســتویات 

 بغرض تحقیق الأهداف الإستراتیجیة؛
، فهــذا یعتبـــر مــن أبــرز الأهــداف التـــي "مــا یمكـــن قیاســه یمكــن إدارتــه"تحــت مقولــة  :داءقیــاس الأ -

 لمؤسســــة مــــن معرفــــة حالتهــــا ووضــــعیتهاتســــعى المؤسســــة إلــــى تحقیقهــــا لأن قیــــاس الأداء یمكــــن ا
وبالتـالي اتخــاذ القــرارات فبطاقــة الأداء المتــوازن تعــد أداة ونظــام للتقیــیم، وكــذلك أداة مفتاحیــة للقیــادة 

  .رقابة على الأداءوال

  

  

  

  

  

                                                             
، المكتبة العصریة للنشرلقیاس الأداء الإستراتیجي، بطاقة الأداء المتوازن المدخل المعاصر عبد الحمید عبد الفتاح المغربي  1  

.68، ص 2009، الطبعة الأولى، والتوزیع، مصر  
، الملتقى دراسة قابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم إستراتیجیة المؤسسة نور الدین مزیاني، صالح بلاسكة،  2  

.6 – 5،ص ص  2013ماي  14- 13ات الجزائریة، جامعة المسیلة، أیام الوطني حول واقع تقنیات مراقبة التسییر في المؤسس  
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  .أساسیات بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الثاني

  .خطوات تطبیق وتصمیم بطاقة الأداء المتوازن: أولا

  1:من أجل تطبیق بطاقة الأداء المتوازن هناك خطوات معینة یجب تتبعها وهي

 المؤسســـة لبلوغـــه فـــي الأجـــل الطویـــل الرؤیـــة هـــي الوضـــع الـــذي تســـعى :تحدیـــد رؤیـــة المؤسســـة -
وحســب نمــوذج كــبلان ونــورتن فــإن هنــاك أربعــة مجــالات رؤیــة یحكمهــا أســاس وجــود علاقــة بینهــا 

مجال رؤیة العملیات الداخلیة یوضح الطرق المتبعـة لتطـویر المنتجـات أو الخـدمات لإضـافة : مثلا
 قیمة للعملاء، والمؤثرة بدورها على المجال المالي؛

نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن أساســا  :ســتراتیجیات وبنــاء الأهــداف الإســتراتیجیة العامــةتحدیــد الإ -
هـــو أداة تســـهم فـــي صـــیاغة وتنفیـــذ إســـتراتیجیة المؤسســـة، ومراجعتهـــا ومتابعـــة تنفیـــذها، حیـــث یـــتم 
التعبیـر فـي هــذه الخطـوة عـن رؤیــة المؤسسـة بوضـع أهــداف إسـتراتیجیة خاصـة بكــل بعـد مـن أبعــاد 

قة، أي أن الإسـتراتیجیة سـتجعل الرؤیـة محـددة بدرجـة أكبـر ومـن ثـم أسـهل فـي الفهـم مـن هذه البطا
 حیث تأثیرها في الممارسة الفعلیة على المدى القصیر؛

تعنـي الانتقـال مـن التوصـیفات فـي : تحدید عوامل النجاح الحاكمة أو وضع الخارطة الإسـتراتیجیة -
لتحقیــق النجــاح، أي تحدیــد المبــادرات والعوامــل الخطــوة الســابقة إلــى الحكــم علــى مــا یكــون مطلــوب 

وترتیبهـا  مـن أبعـاد بطاقـة الأداء المتوازنـةالأكثر تأثیر على النتائج المنشود تحقیقها ضمن كـل بعـد 
 حسب الأولویة؛

وتعنـــي تحدیـــد الأدوات والأســـالیب التـــي تبـــین مـــدى النجـــاح المتحقـــق مـــن  :تحدیـــد مقـــاییس الأداء -
دف مجموعة من المقاییس تعتمد عملیة اختیارهـا علـى الحاجـة لمعرفـة الأهداف، حیث یوجد لكل ه

 المعلومــات بســرعة وبتكلفـــة اقتصــادیة، وتكـــون النتــائج المتحصـــل علیهــا لا تتعـــارض مــع الأهـــداف
 طویلة الأجل، بل داعمة لرؤیة المستقبل؛

لمشــروع تــتم صــیاغة الأهــداف فــي صــورة اقتراحــات تقــدم قائــد كــل وحــدة فــي ا :إعــداد خطــة العمــل -
تمهیدا للموافقة النهائیة علیها مـن جانـب الإدارة العلیـا، ثـم تحـدد الخطـوات الواجـب اتخاذهـا لتحقیـق 
تلك الأهـداف للوصـول للرؤیـة التـي تمـت صـیاغتها، وتشـمل خطـة العمـل الأفـراد المسـئولین وجـدولا 

 زمنیا لإعداد التقاریر المرحلیة والنهائیة؛
                                                             

: الملتقى الوطني حول بطاقة الأداء المتوازن كأداة لمراقبة التسییر في شركة مناجم الفوسفات، تقوى قمادي ، حجیلة خلدون،  1  
.8 – 6، ص ص 2013ماي    14 – 13واقع تقنیات مراقبة التسییر في المؤسسات الجزائریة، جامعة المسیلة   
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ل بیان الأنشطة والأفعال الواجب تنفیذها لتحقیـق الأهـداف، والانتقـال وتمث :تحدید الأفعال التنفیذیة -
بالخطـة إلــى عــالم الواقــع مــا یتطلــب بـدوره تخصــیص المــوارد وتحدیــد المســؤولیات والأدوات وتــدعیم 

 البرامج والثقافة والدافعیة لدى العاملین، وتعریفهم ببطاقة الأداء المتوازن؛
أو تتبــع للبطاقــة مــن الفریــق إلــى الفــرد، ومــن أكفــأ الطــرق لــذلك تتضــمن تعاقــب  :المتابعــة والتقیــیم -

فهــو البــدء بالأهــداف والمقــاییس للمؤسســة ككــل، ورســم الخارطــة الإســتراتیجیة فالأهــداف هــي أســس 
ـــق بالمعلومـــات  ـــتم علـــى مســـتویین أحـــدهما یتعل بنـــاء الإســـتراتیجیات إضـــافة لعملیـــة التقیـــیم والتـــي ت

یتعلــق بالنشــاطات وســلوك العملیــات وإدارتهــا یومیــا، حیــث تطــرح الخاصــة بالنســب المالیــة والآخــر 
هــل النتــائج المتوقعــة تــم تحقیقهــا أم لا؟ ولمــاذا؟ ممــا یخلــق حلقــة مــن : عملیــة التقیــیم الســؤال التــالي

التغذیة العكسیة، أي التحقق مـن النتـائج أو أسـباب عدمـه، كـذلك ضـمان دمـج الـتعلم التنظیمـي فـي 
 . انیة تطبیق تعدیلات قد تكون ذات تكلفة أكثرالتخطیط، إضافة إلى إمك

  .عوامل نجاح تطبیق بطاقة الأداء المتوازن: ثانیا

  1:توجد عدة عوامل نذكر أهمها

یجب أن تتسم الثقافة والقیم التنظیمیة بالقوة والتوجه المسـتقبلي، وتقبـل التغییـر وتسـعى لاعتمـاد  -
 مقاییس بشكل دائم وفي جمیع المجالات؛

بصــیاغة إســتراتیجیة واضــحة المعــالم مــع التركیــز علــى التوجهــات المســتقبلیة فبطاقــة الاهتمــام  -
 الأداء المتوازن دون رؤیة وإستراتیجیة واضحتین تعتبر غیر نافعة؛

مســاندة ودعــم الإدارة العلیــا لبــرامج تصــمیم وتطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن مــن أهــم ضــروریات  -
 نجاح تلك البرامج؛

 بالأهداف الماضیة والتركیز على الاهتمام بالمستقبل؛تندیة الاهتمام  -
تقلیــل التركیــز علـــى المجــالات المالیــة بمفردهـــا دون مناقشــة وتحلیــل المجـــالات الأخــرى الغیـــر  -

 المالیة الخاصة بكافة الموارد المتاحة للمنظمة؛
د علــى مراجعــة أســالیب تــوفیر البیانــات وتطویرهــا كمــا یجــب الاعتمــا: ضــرورة المراجعــة الدقیقــة -

 النظم الآلیة لتسییر عملیات التحلیل والمقارنة؛
 وجود عملیة تحلیل تسبق عملیة وضع الإستراتیجیة وتحدید علاقة السبب والنتیجة؛ -

                                                             
، مذكرة قابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الإستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة صالح بلاسكة، 1

   .51 – 50، ص ص 2012ماجستیر، قسم علوم التسییر، تخصص الإدارة الإستراتیجیة، جامعة سطیف، 
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ضــرورة الأخــذ بعــین الاعتبــار البیئــة المحیطــة بالمشــروع مــع تفعیــل البــدء بالمشــروع علــى عینــة  -
 .إختباریة

  .بیق بطاقة الأداء المتوازنالتحدیات التي تواجه تط: المطلب الثالث

  .صعوبات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن: أولا

من بین المعوقات والصعوبات التـي تواجـه تطبیـق وتنفیـذ بطاقـة الأداء المتـوازن فـي المؤسسـات الاقتصـادیة 
  :یلي ما

قــد یكــون هنــاك اخــتلاف لوجهــات النظــر فــي تحدیــد رؤیــة مختصــرة ومشــتركة بالنســبة لإســتراتیجیة  -
المؤسســــة لــــدى الإدارة العلیــــا، حیــــث قــــد تكــــون الــــرؤى مختلفــــة وفــــي حالــــة الاتفــــاق لرؤیــــة معینــــة 
لإستراتیجیة المؤسسة، قـد تكـون هـذه الإسـتراتیجیة غیـر واضـحة، ومـن ثـم فـإن الخطـوة الأولـى فـي 
عملیـــة تطبیـــق بطاقـــة الأداء المتـــوازن هـــي حصـــول إجمـــاع عـــام علـــى مـــا یجـــب علـــى المؤسســـة 

 1تنفیذه؛
  2لمعرفة عن بطاقة الأداء المتوازن في قیاس الأداء، أو عدم المعرفة بمزایا هذا النموذج؛نقص ا -
وبالتــالي  المؤسســةالقیــود المفروضــة علــى نظــام المعلومــات و التــي تحــول دون إمكانیــة تقیــیم أداء  -

 3.عدم إمكانیة مراقبة التقدم نحو تحقیق الأهداف
یــــــث أن وجــــــود هــــــذه المقــــــاییس مهــــــم لوضــــــع عــــــدم وجــــــود مقــــــاییس لــــــبعض متغیــــــرات الأداء، ح -

الإسـتراتیجیات موضــع التنفیــذ، وبالتـالي فــإن عــدم وجــود مقـاییس لقیــاس متغیــر مـا یــؤدي إلــى عــدم 
 قدرة الإدارة على توجیه أدائها، بالإضافة إلـى أن عملیـة وضـع وتحدیـد المقـاییس فـي بطاقـة الأداء

المقــاییس المســتخدمة التــي تظهــر الأداء  المتوازنــة معقــدة جــدا، وصــعوبة تحدیــد العــدد الأمثــل مــن
بشـــكل متكامـــل، وكـــذا نقـــص المـــوظفین المـــؤهلین القـــادرین علـــى التعامـــل مـــع نظـــام بطاقـــة الأداء 

 4.المتوازنة، والذي یؤدي بالنهایة إلى مقاومة تطبیق هذا النظام

  

                                                             
م�ذكرة  الأداء المتوازن في قیاس وتقی�یم الأداء المس�تدام بالمؤسس�ات المتوس�طة للص�ناعات الغذائی�ة،دور بطاقة ، عریوة  ادمح  1

   .  105 – 104، ص ص 2011، إدارة الأعمال الإستراتیجیة للتنمیة المستدامة، جامعة سطیف، ماجستیر
لیس الزمان للنشر والتوزیع، عمان، دار جالبطاقة الأداء المتوازنة ومعوقات استخدامھا في منظمات الأعمأحمد یوسف دودین،   2  

.69، ص 2010الأولى  الطبعة  
مذكرة ماجستیر، قسم تقویم أداء بنك فلسطین المحدود باستخدام بطاقة قیاس الأداء المتوازن،محمد أحمد محمد أبو قمر،   3 

.69، ص 2009الجامعة الإسلامیة غزة،  المحاسبة والتمویل،  
.70أحمد یوسف دودین، مرجع سبق ذكره، ص   4  
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  .الانتقادات الموجهة إلى بطاقة الأداء المتوازن: ثانیا

   :بعض الانتقادات تم توجیهها لبطاقة الأداء المتوازن أهمهاإلى جانب ذلك هنالك  

لإدارة  المؤسســـةلا تعـــد بطاقـــة الأداء المتـــوازن متناســـبة أو منســـجمة مـــع مـــنهج المتعـــاملین ومـــع  -
 الأداء؛

ضــــعف بطاقــــة الأداء المتــــوازن فــــي مواجهــــة ومعالجــــة القضــــایا المتعلقــــة بــــالموظفین والمــــوردین  -
 وإسهاماتهم؛

 1؛المؤسسةالضعف في إبراز دور المجتمع وانحیازها للمتعاملین مع  -
ینــتج عــن الخلــط بــین مقـــاییس الأداء المالیــة وغیــر المالیــة فـــي بطاقــة الأداء المتــوازن تــوفر كـــم  -

هائل من المعلومات تفـوق طاقـة المـدیرین وتتسـبب فـي تشـتیت الجهـود علـى أهـداف متعـددة ممـا 
أن بطاقـة  المتوازن،  لذا فإن عدد مـن المؤسسـات مـا زالـت تعتقـدینقص من فاعلیة بطاقة الأداء 

الأداء المتــوازن یجــب أن ترتكــز علــى قیــاس الأداء المــالي فقــط وهــذا بهــدف تركیــز الجهــود علــى 
 2هدف رئیسي واحد لتجنب تشتیت الجهود الذي ینعكس سلبا على فاعلیة البطاقة؛

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
. 101 – 100إبراھیم الخلوف الملكاوي، مرجع سبق ذكره، ص ص   1 
.49جمال حسن محمد أبو شرخ، مرجع سبق ذكره، ص   2  
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 :خلاصة الفصل الثاني

كمـــا  المؤسســةمـــن العملیــات المهمــة ســـواء علــى مســتوى الفــرد أو علـــى مســتوى  وتقیــیم الأداءیعتبــر قیــاس 
مـــن خـــلال تحلیـــل الأداء وذلـــك بهـــدف تحدیـــد نقـــاط القـــوة  فـــي زیـــادة الكفـــاءةبأنـــه یلعـــب دورا بالغـــا  اتضـــح

ي قیـاس والأسـاس فـ .حلیـا وفـي المسـتقبل المؤسسـةوتعزیزها ونقاط الضعف لمعالجتها وذلك لتحقیـق فاعلیـة 
مجموعــــة متكاملــــة مــــن المقــــاییس والمؤشــــرات الخاصــــة بــــالأداء تضــــم مؤشــــرات مالیــــة  اســــتخدامالأداء هـــو 

  .على الأداء وتحقیق أهدافها الإستراتیجیة المؤسسةومؤشرات غیر مالیة لتبین الجوانب المختلفة لقدرة 

فـــي تحقیـــق  المؤسســـةد مـــن خـــلال مـــا ســـبق تبـــین أن المقـــاییس التقلیدیـــة تعطـــي إشـــارات مضـــللة لا تســـاع
بشــكل  لاعتمادهـاوتجعـل توقعـات المـدیرین حـول المقــاییس التشـغیلیة غیـر واقعیـة نظـرا  الابتكـارالتحسـین و 

أساســـي علـــى المقـــاییس المالیـــة، والمـــدیرین بحاجـــة القـــدرة علـــى رؤیـــة الأداء مـــن مختلـــف الأبعـــاد وبشـــكل 
المؤشـرات المالیـة مـع المؤشـرات غیـر المالیـة وهـذا مـن خـلال  اسـتخدامومن هنـا جـاء التركیـز علـى . متزامن

فهــذا الأخیــر نظــام متكامــل لقیــاس الأداء الحــالي مــع التركیــز علــى محركــات  نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن
الأداء في المستقبل، كما یعمل هذا النموذج على تزوید المدیرین فـي المنظمـات بـالنظرة الواقعیـة لمـا یحـدث 

  . المؤسسةج داخل وخار 
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  :هیدتم

المتضــــمنة كــــلا مــــن المفــــاهیم الأساســــیة حــــول الرقابــــة  النظریــــة بعــــد اســــتعراض مختلــــف الفصــــول
التقیـیم، فإننـا ونظـرا للأهمیـة التـي یكتسـیها الموضـوع تـم و  وكذا مدخل للأداء من حیـث القیـاسالإستراتیجیة، 

إسـقاط أهـم النقـاط التـي تعرضـنا المیدانیـة تـم  فمن خلال هذه الدراسة. نظري والتطبیقيالربط بین الجانبین ال
دراسـة، و ذلـك كنمـوذج تطبیقـي لل ALTROلأشـغال الطـرق  المؤسسة الوطنیةلها في الدراسة النظریة على 

  .2013 – 2009للفترة 
  :إلى ثلاثة مباحث كالآتيالإلمام بموضوع هذا الفصل، قسم  و بغرض

  .ALTROالطرق  مؤسسة الوطنیة لأشغالتقدیم ال: المبحث الأول    

   .المؤسسة الوطنیة لأشغال الطرق لأدائهاتقییم كیفیة  :المبحث الثاني    

  .باستخدام بطاقة الأداء المتوازن تقییم أداء المؤسسة الوطنیة لأشغال الطرق: المبحث الثالث    
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  .)بصمكان التر (الوطنیة لأشغال الطرق مؤسسةتقدیم ال: المبحث الأول

      ALTROبنـا التعریـف بالشـركة الجزائریـة لأشـغال الطـرق  جـدریاسـة التطبیقیـة قبل إجـراء الدر 
  .هي مكان إجراء التربص المیدانيو 

  .ALTRO بمؤسسة التعریف: المطلب الأول

  .لمحة تاریخیة عن المؤسسة :أولا

یـة لأشـغال طبقا لنظام هیكلـة المؤسسـات الـذي عرفتـه الجزائـر فـي السـنوات الأخیـرة أنشـئت المؤسسـة العموم
و التـي   SOATROالقـرار المتعلـق بإعـادة هیكلـة مؤسسـة سـوناطرو  12/03/1983: الطرق بالشـرق فـي

  :كانت تضم سبعة وحدات هي

  .وحدة المقر الاجتماعیة

 .وحدة الأشغال بسكیكدة

 .وحدة الأشغال بقسنطینة

 .وحدة الأشغال بعنابة

 .وحدة الأشغال بجیجل

 .محجرة السبت

  .لصیانةوحدة العتاد و ا

بتــــاریخ  1989و تبعتهــــا محجــــرة الســــبت عــــام , 1988وقــــد حلــــت وحــــدة الأشــــغال العمومیــــة بجیجــــل عــــام 
12/11/1989.  

بــرأس مــال ) SPA شــركة بالأســهم ( انتقلــت المؤسســة إلــى الاســتقلالیة بصــفة مؤسســة عمومیــة اقتصــادیة 
 .دج 640000000: یقدر ب

توى شـرق الــبلاد و تاخــد المؤسسـة نظــام مدیریــة أصــبحت مؤسســة مسـتقلة علــى مســ 21/11/1989بتـاریخ 
    . دج 104000000جهویة للشـرق تابعـة للمدیریـة العامـة بـالجزائر العاصـمة و قـد قـدر رأس مالهـا ب 

  :ویعود إلى الشركات القابضة العمومیة، لأشغال الطرق منظمة على شكل خمس وحدات استقلالیة

  ).ریة العتاد و الصیانةوحدة المقر الاجتماعي، مدی(وحدتي إسناد  -
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المدیریــة الجهویــة بســكیكدة، المدیریــة الجهویــة بقســنطینة، المدیریــة الجهویــة بعنابــة ( ثــلاث وحــدات انجــاز -
.( 

: تعـرف باسـم) EPTR-EST (أصـبحت مؤسسـة العمومیـة لأشـغال الطـرق  2001و مند شهر جویلیـة  -
 . الشركة الجزائریة لأشغال الطرق

                      )ALGERIENNE DES TRAVAUX ROUTIE( ALTRO          

جدیـد  جزائریـة لأشـغال الطـرق بإنشـاء فـرعو دائمـا فـي إطـار التغیـرات المختلفـة و المسـتمرة قامـت الشـركة ال
.                                                    FILIAILE MECATOP:مســـــــــــــــــــــــتقل خــــــــــــــــــــــــاص بالصـــــــــــــــــــــــیانة یعــــــــــــــــــــــــرف ب

لت علـى شـهادة المطابقـة الدولیـة صـشـركة جزائریـة فـي قطـاع أشـغال الطـرق التـي تح شركة ألطـرو هـي أول
ISO9001 -2000 على المستوى الوطني. 

 2000-9001و قـــد تحصـــلت المؤسســـة الوطنیـــة لأشـــغال الطـــرق علـــى شـــهادة المطابقـــة لمقـــاییس الایـــزو
ا مــن ذلإرضــاء زبائنهــا، هــ أثبتــت فیهــا أنهــا ملمــة بشــروط الجــودة و قــد وعــت تحــت التصــرف كــل إمكانیاتهــا

 .MODY CERTIFICATIO France. جهة و من جهة أخرى إرضاء مراقبي هیئة

  .الموقع الجغرافي للمؤسسة :ثانیا

 كرومـهشـرق منطقـة النشـاط التجـاري، طریـق حمـادي   ALTROیقـع مقـر الشـركة الوطنیـة لأشـغال الطـرق 
دة غربــا، شــمالا و جنوبــا المســتثمرة الفلاحیــة ، ســكیككرومــهحمــادي  104یحــدها شــرقا الطریــق الــولائي رقــم 

  .بلیزیدیة قدور

  .المهام :ثالثا

فـــي انجـــاز و صـــیانة و تـــدعیم الطـــرق الســـیارة ALTRO یتمثـــل عمـــل الشـــركة الجزائریـــة لأشـــغال الطـــرق
  .ضریةالمطارات إضافة إلى التهیئة الحو 

  :المطارات المنجزة أو في طور الانجاز

  .ار ورقلةانجاز المنشآت الملحقة لمط -

  .توسیع و تدعیم المنشآت الخاصة بمطار ورقلة -

  تدعیم مطار حاسي مسعود -
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  تدعیم مطار غردایة -

  . تدعیم الأرضیة الرئیسیة لمطار سطیف -

  :الطرق السیارة المنجزة أو في طریق الانجاز

  .كلم 14سكیكدة  44الطریق الوطني رقم  -

  .كلم 06عین السمارة  -

  .كلم 18یج زنونة برج بوعریر  -

  .كلم 73خمیس ملیانة واد فضة  -

  .كلم 22.5باتنة  03الطریق الوطني رقم  -

  .كلم 30عنابة  44الطریق الوطني رقم  -

  .كلم 36العلمة  05الطریق الوطني رقم  -

  .كلم 40.5سطیف  05الطریق الوطني رقم  -

  .كلم 55قالمة  21و  16الطریق الوطني رقم  -

  .كلم 88مسعد الطریق الوطني تقرت  -

  .كلم 15باتنة  03الطریق الوطني رقم  -

  .كلم 20مسیلة  45الطریق الوطني رقم  -

  .كلم 21تبسة  76الطریق الوطني رقم  -

  .كلم 10قالمة  80الطریق الوطني رقم  -

  .كلم 09بسكرة  78الطریق الوطني رقم  -.كلم 25الوادي  03الطریق الوطني رقم  -

 .أهداف المؤسسة :رابعا

  : تتمثل أهداف المؤسسة في

  :في المخطط الإداري

  .تتوقف الأهداف المنظورة على التسییر، استغلال الطاقات المالیة و البشریة -
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  .ترقیة التقنیات التكنولوجیة و البشریة -

  .تطویر المرونة لألطرو و القدرات المتاحة لترقیة المؤسسة -

  .ةمواكبة تطور أسلوب إدارة الجودة في المؤسس -

  .بلورة نشاط المؤسسة الأساسي حول المشاریع الكبرى -

  .الخارجیة و التسویق لإظهار صورة حسنة للمؤسسة الاتصالاتمتابعة و تنمیة حركة  -

  :في المخطط الشركة

  .تأسیس فروع في النشاطات المختلفة المتعلقة بالطرق خاصة -

  :في المخطط الإجمالي

  .كون معروفة و معتمدة و مصرح بهاتیجب أن : موقع ألطرو في الجزائر -
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  .التنظیمي للمؤسسة و مهام إداراتهالهیكل  :المطلب الثاني

  .الهیكل التنظیمي :أولا

  .الهیكل التنظیمي لمؤسسة ألطرو :05الشكل رقم      

  

  

  

  

  

  

  

    

    

  

  

  

  

  

    

  

  .إعداد الطالبة بالاعتماد على معلومات المدقق :لمصدرا                                       

 

 المدیر العام

 ابقطأ
 التنفیذ

الإعلام  خلیة
 الآلي

تسییر  مسئول
 الجودة

 المكلف الفروع
 المھامب

 المدیریات

تمدیریة الدراسات و الإنجازا  

 مدیریة إنتاج المواد

العتادمدیریة   

 مدیریة الموارد البشریة

مدیریة التدقیق الداخلي   
 مراقبة التسییرو

 مدیریة الإدارة اللوجستیكیة

 مدیریة المالیة و المحاسبة

 فرع میكاتوب للصیانة

قطب الھضاب 
 العلیا

 قطب الشرق

 قطب الجنوب
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  .مهام إدارات المؤسسة :ثانیا

علــــى تســــییر المؤسســــة بشــــكل یتناســــب الشــــركة الجزائریــــة لأشــــغال الطــــرق مــــن عــــدة أقســــام تعمــــل  لفأتتــــ
  :متطلبات السوق و الجودة و یمكن توضیح الهیكل التنظیمي للمؤسسة حسب الشكل التاليو 

وهو المسیر و المشرف الأول على أقسام المؤسسـة و تخـول لـه الصـلاحیات اللازمـة لاتخـاذ  :المدیر العام 
  . القرار الذي یراه مناسبا لمصلحة المؤسسة

 الداخلیـــة و الخارجیـــة للمؤسســـة و مهمتـــه ضــمان التســـییر المـــادي لكـــل العملیــات :تســـییر الجـــودة مســـئول
  .بقة على انجاز المشاریعحمایة المحیط ووضع التعدیلات المطو 

  .و وظیفته التنسیق بین المدیر العام و مختلف المدیریات :التنفیذ أقطاب

تسـییر نظــام  وم و الشـبكات حیـث تعمـل علـى تطـویر و تحتـوي علـى مصـلحة الإعــلا :الإعـلام الآلـي خلیـة
  .الإعلام الآلي بالمؤسسة

  :و هي كالآتي :المدیریات

  :و تضم ما یلي :دائرة الدراسات و الإنجازات

و تعمــل علـــى دراســة الســوق و جلـــب و انتفــاء المشــاریع التـــي تضــمن للمؤسســـة  :مصــلحة دراســـة الســوق
  الربح بأقل تكلفة؛

  تحضر ة تخطط و تتابع و تنفذ المشاریع؛ :مصلحة إعداد و متابعة الانجاز

  .ةتعمل على انجاز المشاریع في الآجال المحددة بأقل تكلفة ممكن :مصلحة المشاریع

  :و تضم ما یلي :دائرة الإنتاج

بـالتخطیط و التنظـیم ومتابعـة مراكـز الإنتـاج و تضـمن اسـتمرار  و تقـوم :مصلحة تحضیر و متابعة الإنتـاج
  و تحلیل الإنتاج؛

تعمــل علــى دراســة و تحقیــق و تــوفیر و تمویــل الطلــب الــلازم لعملیــة  :التســییر التقنــي و التجــاري مصــلحة
  الإنتاج؛

  ؛)حصى زفت(تنتج و تمول المشاریع بالمواد الأولیة :عتادمصلحة إنتاج ال

  .تعمل على برمجة و تسییر عتاد المؤسسة بشكل جید :مصلحة تسییر العتاد
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  :و تضم ما یلي :دائرة الموارد البشریة

تعمــل علــى اســتقبال و توجیــه طلبــات العمــل، و تطــویر و متابعــة و  :مصــلحة تســییر القــدرات و الكفــاءات
  كفاءات؛القدرات و ال

 ن و تتكفـل بالمشـاكل الاجتماعیـة والمهنیـةتضـمن السـیر الإداري للمسـتخدمی :مصـلحة تسـییر المسـتخدمین
  ؛)تسییر المستخدمین على مستوى النشاطات المختلفة للمؤسسة( ضمان الدعم التقني الإداري اللازم و 

عــــلام المتمیـــــز لــــك بواســــطة الإتضــــمن و توضـــــح شــــفافیة الســــیر فــــي المؤسســـــة و ذ :مصــــلحة الاتصــــال
  .المتواصل للمستجدات على مستوى المؤسسةو 

  :و تضم ما یلي :مراقبة التسییر التدقیق الداخلي و دائرة

  تعمل على تسییر و تطویر نظام التخطیط ؛ :مصلحة التخطیط

متمثلـة هـي مراقبـة النظـام المطبـق داخـل المؤسسـة قصـد بلـوغ الأهـداف  مهمتهـا :مصلحة المراقبة الداخلیـة
  .سطرةالم

  :و تضم ما یلي :دائرة اللوجستیكیة و الإدارة

  تعمل على تسیر و متابعة القضایا القانونیة؛ :مصلحة الإدارة العامة

  تضم نشاطات الإطعام، الإقامة و النقل؛ :مصلحة اللوجستیكیة

.....) رائــقســرقة، ح(تحمــي أمــلاك المؤسســة مــن مختلــف الأخطــار  :مصــلحة الأمــن و الصــحة و المحــیط
  .مان الاحتیاطات اللازمة ضد الحوادث و الأمراض المهنیةضو 

  :و تضم ما یلي :رة المالیة و المحاسبةئدا

تعمــل علــى تحلیــل الوضــع المــالي للمؤسســة و لا یكــون ذلــك بصــفة دائمــة، كمــا  :مصــلحة التســییر المــالي
  تقوم بتقدیم الاقتراحات لتحسین التسییر المالي؛

تسـجیل و تحلیـل المعطیـات و البیانـات المحاسـبیة للمؤسسـة و وضــع تضـمن  :مصـلحة التسـییر المحاسـبي
  .المیزانیات المختلفة و تطویر النظم المحاسبیة
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  .البنیة التحتیة للمؤسسة :ثالثا 

  :على ما یلي الشركة تحتوي

  أماكن العمل و التجمعات الاجتماعیة؛ :البنایات

  ت الإنتاجیة؛و تساعد في العملیا): البرامج و الآلات(  المجموعات

  .من لوجستیكیة و وسائل الاتصال :الخدمات الأساسیة

  .مؤسسةللدراسة دینامیكیة  :المطلب الثالث

الـوطني، إضـافة إلـى وضـعیتها المالیـة، و كـذا إلـى  لطـرو فـي الاقتصـادأمكانـة  خلالهـا لدراسـةسنتطرق من 
  .كل من شركاء المؤسسة و منافسیها

  .كةالمكانة التي تحتلها الشر  :أولا

  ؛9الشركة  تأهیلرقم -

  مصنفة في وزرة المؤسسات الصغیرة و المتوسطة؛-

  العمومیة؛ الأشغالوطنیا في  الأولىتعتبر -

تقـــدیرا  ، و ذلـــك )2010-2009-2008(مســـیر  أحســنحــائزة علـــى ثـــلاث میــدالیات ذهبیـــة فـــي صـــنف -
  للمجهودات الجبارة؛

  ؛)، و القوائم المالیة حسب النظام الجدید عیةالحسابات الاجتما إعداد(  SCFأول شركة طبقت الـ -

ــــرتین - ــــدورتین الأخی عــــن الاضــــطرابات الناتجــــة ) 2012-2011(رغــــم الصــــعوبات التــــي واجهتهــــا فــــي ال
ممــــا أدى إلــــى ســــقوط حــــر فــــي رقــــم .  ، إضــــافة إلــــى قــــانون الصــــفقات العمومیــــة)الإضــــراب( الاجتماعیــــة 

التـي بقیــت ذات قیمــة بـالنظر إلــى أصـولها الصــافیة  شــركة رائـدة فــي مجالهــا ALTROتبقـى لكــن . الأعمـال
  جد معتبرة؛

الصـفقات الكبـرى مـن  مؤسسة تساهم في تنمیة الاقتصـاد الجزائـري مـن خـلال تجسـید ALTROحیث تعد -
  .الطرقات و المطارات
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  .الوضعیة المالیة :ثانیا

  نتیجة ایجابیة؛، رقم أعمال مرتفع و 2011خزینة المؤسسة كانت في بحبوحة مالیة قبل سنة -

، نتیجـة الاضـطرابات الاجتماعیـة ممـا نـتج عنـه 2012و سـنة  2011 تدهورت وضعیة الخزینة في سنة -
  . انخفاض النشاط و حتمیة لذلك انخفاض رقم الأعمال

مقارنـة بسـنة %  90بنسـبة   2013سـنة  ي الأول مـنخـلال الثلاثـ الأعمالو بالرغم من هذا تحسن  رقم -
، بینما بلـغ رقـم الأعمـال فـي 2012دج سنة  1235000000,00م الأعمال حوالي ، حیث كان رق2012

  .دج 1950000000,00هذا الثلاثي 

  .المنافسین :ثالثا

-ETRHP (GROUPE HADAD)؛  

GROUPE COSIDER-؛ 

GROUPE CATIC-؛ 

EVSM-؛ 

GTP-. 

  .الشركاء :رابعا

BARSETY-؛ 

SAPTA-؛ 

ABRANTINA-؛ 

ETRHP (GROUPE HADAD)-؛ 

MIDATRAM-؛ 

COSIDER-؛  

LOUIS BERGIS-.  
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  .قطاع النشاط :خامسا

قطـــاع الأشـــغال العامـــة مـــن القطاعـــات الرئیســـیة لـــوزارة الأشـــغال العامـــة والطـــرق واحـــد المكونـــات الأساســـیة 
ولأهمیـة البنـاء فـي حیـاة المجتمـع أفـراداً  للبناء التنظیمـي للـوزارة وفقـاً لقـانون إنشـاء الـوزارة ولائحتـه التنظیمیـة،

وجماعـات فـي الریــف والحضـر وارتباطــه الهـام بالاقتصــاد الـوطني أنشـأ قطــاع الأشـغال العامــة والـذي یعتبــر 
مـــن أهــــم القطاعـــات التــــي تقـــوم بتخطــــیط ورســــم الإســـتراتیجیات فــــي مجـــال البنــــاء والتشـــیید مــــادام مســــتقبل 

رة فـي مختلـف المحافظـات الاقتصـاد وشـریان تطـور المجتمعـات وازدهارهـا وبالتـالي یـتم نقلهـا إلـى فـروع الـوزا
 – مـدارس –منشـآت خدمیـة  –مبـاني إداریـة (أن منشـآت الدولـة المختلفـة مـن  .وتقییمهـا ومتابعـة تنفیـذها

تعتبر مـن أهـم مقومـات الاقتصـاد الـوطني لمـا ) الخ ...  -أسواق  –منشآت ترفیهیة  –سدود  –مستشفیات 
  .ةحضـــــــــــــریجـــــــــــــة المجتمـــــــــــــع لغایـــــــــــــات تطویریـــــــــــــة و تقدمـــــــــــــه مـــــــــــــن خـــــــــــــدمات تلامـــــــــــــس حا

هناك أهداف عامه رئیسیة وأهداف ثانویة یقوم القطاع بتنفیذها فـي إطـار الصـلاحیات المخولـة لـه مـن رسـم 
استراتیجیات ووضع آلیات لتحقیق تلك الأهداف وممارسة مهامـه مـن خـلال كـادر فنـي وهندسـي متخصـص 

  .وذو خبره من شباب الوطن

  .الوطني دور قطاع الأشغال العمومیة في الاقتصاد :سادسا

یقـــوم بوظـــائف  إذضـــمن النشـــاط الحكـــومي،  أساســـیةالعمومیـــة یشـــكل الیـــوم حلقـــة  الأشـــغالقطـــاع  أصـــبح
 الإســتراتجیةو تنبــع الخاصــیة . فــي تطــویر الاقتصــاد و ترقیــة الاســتثمار المنــتج للثــروة و الشــغل إســتراتجیة

یشـهد تكـون مسـتدامة، و  أنلهـا  أراد وطنیة لتنمیـة إستراتجیة أسسالدولة لوضع  إرادةة لهذا القطاع من لیالآ
الالتــزام التــاریخي لفخامــة الــرئیس الســید عبــد العزیــز بوتفلیقــة، بتبنــي المشــاریع المهیكلــة الكبــرى علــى غــرار 

و تطـــویر  الإقلـــیمتجســـید الخیــارات الكبـــرى لتهیئـــة  أهمیـــةغـــرب علـــى -مشــروع القـــرن للطریـــق الســـیار شــرق
  :الاقتصاد الوطني من خلال

  القویة في دفع النمو؛ المساهمة -

  المساهمة الهامة في سیاسة الشغل؛ -

التأثیر المباشر في التنمیة من خلال الاستثمارات المسـجلة و كـذلك التـأثیر المضـاعف لقطاعـات النشـاط  -
  الأخرى؛
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المشــاركة فــي سیاســة إعــادة توزیــع الــدخل الــوطني مــن خــلال الانعكاســات الهامــة علــى الشــغل و انجــاز  -
مــن طــرف وســائل الإنتــاج الوطنیــة، و كــذا تقــدیم الخدمــة العمومیــة و تــوفیر تجهیــزات كبــرى مــن  المشــاریع

  .الهیاكل القاعدیة

  .تطور قطاع الأشغال العمومیة في الجزائر :ابعاس

الجزائر بحاجة إلى تطویر منشاتها القاعدیة كونهـا تحتـل مكانـة إسـتراتیجیة فـي قلـب "وتجدر الإشارة إلى أن 
أن تتـــوفر علــــى شـــبكة طـــرق و مــــوانئ بـــي و حتـــى فــــي البحـــر المتوســـط التــــي تفـــرض علیهـــا المغـــرب العر 

   ."مطاراتو 

كــم مــن الطــرق  73000فیمـا یخــص الطــرق اسـتطاعت الجزائــر التــي كانـت لا تعــد غــداة الاسـتقلال إلا  -
ــــــــــغ  18.000منهــــــــــا  ــــــــــد تزفیتهــــــــــا توســــــــــیع شــــــــــبكتها لتبل  .2000كــــــــــم فــــــــــي ســــــــــنة  103.945كــــــــــم أعی

ة كبـــرى لانجـــاز الطریـــق الســـیار و الطـــرق الســـریعة و منشـــات كانـــت غیـــر موجـــودة غـــداة تـــم إیـــلاء أهمیـــ -
 .كـــــم مـــــن الطـــــرق الســــــیارة 637إلا علـــــى 2000تتــــــوفر الجزائـــــر ســـــنة  الاســـــتقلال، بینمـــــا لـــــم تكـــــن

شـهد عـدد المـوانئ المتواجـدة بـالجزائر  2000فیما یخص المنشات البحریة منذ الاستقلال إلى غایة سـنة  -
 .منشـــــــــــاة 32إلــــــــــى  24رة كـــــــــــون المــــــــــوانئ التجاریـــــــــــة و مــــــــــوانئ الصـــــــــــید انتقلــــــــــت مـــــــــــن زیــــــــــادة معتبــــــــــ

مینـاء  41نفطیـین و  مینـاءینمینـاء تجـاري و  11منشأة بحریـة منهـا  51و تعد السواحل الجزائریة حالیا  -
ركـة الطیـران و حسب حصیلة وزارة الأشغال العمومیة انتقـل عـدد المطـارات المفتوحـة لح .صید و میناء تنزه

 .ذات انعكاســـــــــــــــــــــــــــات اقتصـــــــــــــــــــــــــــادیة معتبـــــــــــــــــــــــــــرة أرضـــــــــــــــــــــــــــیة32إلـــــــــــــــــــــــــــى  27لمـــــــــــــــــــــــــــدني مـــــــــــــــــــــــــــن ا
ن جمیــــع نشــــاطات تطـــــویر قطــــاع الأشـــــغال العمومیــــة تعـــــد ثمــــرة مســـــعى یتــــوخى تحســـــین ظــــروف تنقـــــل إ

والأمــر .الأشــخاص و الســلع ممــا یعــود بالفائــدة علــى قطاعــات النقــل و التجــارة و الصــید البحــري و الســیاحة
یشــهد تحــولات عمیقــة مــن أجــل تحقیــق النمــو الاقتصــادي فــي الجزائــر یتعلــق برفــع عــدة تحــدیات فــي عــالم 

فـــي فـــك المســـاهمة إلـــى الانعكاســـات الاقتصـــادیة و الاجتماعیـــة لهـــذه المشـــاریع  إضـــافة .بطریقـــة مســـتدامة
ـــة عـــن مختلـــف المنـــاطق المعزولـــة و تثمـــین الثـــروات الطبیعیـــة المحلیـــة و الوطنیـــة و عصـــرنة شـــبكة  العزل

 .ناصـــــــــــــــــــــب شـــــــــــــــــــــغل وتحســـــــــــــــــــــین ظـــــــــــــــــــــروف معیشـــــــــــــــــــــة الســـــــــــــــــــــكانالطرقـــــــــــــــــــــات و اســـــــــــــــــــــتحداث م
یعـــد مـــن بـــین أولویـــات ) مـــوانئ/مطـــارات/ســـكك حدیدیـــة/طرقـــات(ن تطـــویر شـــبكة النقـــل المتعـــدد الوســـائط إ

  .القطاع في إطار تفعیل المبادلات التجاریة على الصعیدین الوطني و الدولي
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  .دائهالأ ALTRO مؤسسةم یكیفیة تقی: المبحث الثاني

عمل الشركة الجزائریة لأشغال الطرق على تجسید ثلاث أنواع أساسـیة مـن الرقابـة ألا لتقییم الأداء ت
  .التدقیق الداخلي ومراقبة التسییر الرقابة الداخلیة، :وهي

  .الرقابة الداخلیة :المطلب الأول

 النظــــام العــــام الموجهــــة نحــــو إنشــــاء إلــــىالرامیــــة  الإداریــــة الإجــــراءاتالرقابــــة الداخلیــــة هــــي مجموعــــة مــــن 
ل جـزءا مــن تنظــیم عملیــات الشــركة فهــو بـذلك نظــام وقــائي الــذي یشــك الاسـتخدام الأمثــل للمهــارات والمــوارد،

والتطبیــق ) صــحتها ودقتهــا( لتلبیــة كافــة الشــروط التــي تضــمن حمایــة أصــول المؤسســة ونوعیــة المعلومــاتو 
  .الأمثل للقوانین والتعلیمات الصادرة من المدیریة العامة

  :رقابة الداخلیة على المبادئ التالیةویجب أن تستند ال

التسـجیل والمراقبـة فضـلا عـن التوزیـع الرسـمي للمهـام  ،التنفیذیـةفصل المهام  ،)الهیكل التنظیمي(التنظیم  -
  .والمسؤولیات

  .المناسبة لمجال نشاط الشركة والإجراءاتالأسالیب  -

  .الحمایة المادیة والأمن الفعال -

  .في ذو كفاءةظمو  -

وابط المختلفـــة هـــي مجـــرد تـــدابیر للكشـــف أو منـــع حـــالات الغـــش والمخالفـــات التـــي قـــد تنشـــأ فـــي هـــذه الضـــ
  .المجالات الحساسة

  :التنظیم -1

حیــث یســـتند هـــذا  ینبغــي أن یكـــون الجانــب التنظیمـــي هدفـــه خلــق ظـــروف عمـــل واضــحة المعـــالم والوثـــائق،
  .ت كل فردالمبدأ الأساسي على هیكل تنظیمي مفصل وتحدید بدقة واجبات ومسؤولیا

كــان ذلـك ممكــن مـن أجــل یجـب الفصـل بــین المهـام التــي تتعـارض والتــي یقـوم بهــا شـخص واحـد وهــذا كلمـا 
مثــل هــذه الحــالات عملــت الشــركة الجزائریــة لأشــغال الطــرق علــى تجنــب  المحتملــة، الاحتیــالتجنــب الغــش و 

  :هذا من خلال الفصل الواضح والدقیق في ممارسة المهام التالیة
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  ؛......لعملیاتیة بیع وشراءا الوظائف -
  ؛یفة التخزین وتسییر المخزونظو  -
  ؛فة التسجیلات المحاسبیة والرواتبیظو  -
  .یفة الرقابةظو  -

الترتیبــات  بإتخــادشــخص واحــد وهــذا  إلــىكــان حجــم النشــاط ضــئیل توكــل المهــام  إذاوفــي بعــض الحــالات 
وتطبیـق الأسـالیب  الوظـائفلفصـل بـین ن هـذا اإ، وعـلاوة علـى ذلـك فـوالحـذرالحیطـة  وأخـذاللازمة لمراقبته 

الضــوابط والتوازنــات وتحدیــد العملیــات التــي تحتــوي علــى النقــاط الســاخنة   إتخــادالمناســبة یجــب  والإجــراءات
  .وهذا بوضع رقابة صارمة ومراقبة دوریة كلما كان ذلك لازم

  :والمسؤولیات تعریف و تحدید الصلاحیات - 2

 حیــث أن كــل وضــیفة توصــف بوجــه مفصــل یــق الهیكــل التنظیمــيهــذه الخطــوة تكمــل ســابقتها وتتحقــق بتطب
والسـماح بتحدیـد المسـؤولیات عنـد ) المسـؤولیة والسـلطة( عملـه إطـاركمـا ینبغـي توضـیح  لكـل عامـل تحدیـد 

  :الاقتضاء وهذا عن طریق

  ؛العمل على مستوى كل هیئة إجراءات إتاحة -

  ؛لتنظیمي الجدید للشركةالهیـكل ا في المناصب المنصوص علیها في الموظفینتعیین  -
تأشـیرة  ع الشـیكات،وتوقیـ إصـدار أمـر بالنفقـات،( أوامر الـدفع إصدارتعیین الأشخاص المخول لهم  -

  ؛)وثائق الصندوق
تسمیة أو تعیین الأشخاص المخولین بتسییر الأموال والممتلكـات عـن طریـق تحدیـد شـروط التسـییر  -

  ).لسلع والخدماتحركة ا دفتر الشیكات، صندوق،(ومسؤولیات كل فرد 

  :وثائق التسییر - 3

حسـب طبیعــة العملیــة  تنفیــذهایجـب أن تشــمل وثـائق العمــل فـي تصــمیمها جانـب الرقابــة هـذه الأخیــرة یمكـن 
  :التالیة الإجراءاتولتحقیق هذا الهدف یمكن إتخاد  ).الهدف وحركتها( والوثیقة نفسها واستعمالاتها

  ؛قیم الوثائق الصادرة عن أي عملیةتر  -
  ؛أختام على جمیع الوثائق الصادرة شیر ووضعوضع تأ -
  ؛حفظ كل وثیقة ملغیة -
  .یجب أن تحفظ الدفاتر والسجلات المحاسبیة والمالیة والتقاریر في مكان آمن -
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  :المؤهلین الموظفین -4

هـذا المبـدأ ممـا  الاعتبـاربعـین  یأخـذوغالبـا مـا لا  المـوظفینهي قاعدة أساسیة لممارسـة أي عملیـة مـن قبـل 
بالإضـافة إلـى مهـارات تقنیـة حیـث یكـون تحـت تصـرف  .العدید من الأخطاء فـي التسـییر ارتكابعنه  ینجر

  .كل الوثائق اللازمة وإجراءات العمل القائمة الموظفینهؤلاء 

   .التدقیق الداخلي: المطلب الثاني

حــت بإنشــاء خلیــة تــدقیق مهمتهــا تقیــیم نشــاطات المؤسســة المختلفــة ت 2003حیــث قامــت الشــركة فــي ســنة 
 القـــانون الـــداخلي للمؤسســـة ،دلیـــل العمـــل(نون الـــداخلي للمؤسســـة زاویـــة مطابقـــة للقـــوانین المعمـــول بهـــا والقـــا

حیــث تســهر هــده الخلیــة علــى ضــمان ســیر العملیــات التــي تقــوم  ،)القــرارات التنظیمیــة ،الجماعیــة الاتفاقیــات
ة كـل سـنة تقـوم هـذه الخلیـة بإعـداد برنـامج بها المؤسسة وفق القوانین والمراسیم والقرارات التنظیمیة ففي بدایـ

ســنوي للتــدقیق الــداخلي مصـــادق علیــه مــن طـــرف مجلــس الإدارة للمؤسســة والـــذي یتماشــى مــع إســـتراتیجیة 
  :الاعتباربعین  یأخذالمؤسسة والذي  وانشغالاتوسیاسات 

  ؛وجیهات المدیریة العامةتعلیمات وت ،رأوام -
الممتلكــات وفعالیــة حمایــة  لتــي تخــص تطبیــق التشــریعات،الأولیــة للمــدیریات الأخــرى ا الاحتیاجــات -

  ؛أنظمة التسییر
  .نتائج التدقیق الداخلي المنجزة سابقا -

هـذا البرنـامج بمختلـف الوسـائل والإمكانیـات المتاحـة لـدیها حیـث  وتنفیـذبعد ذلـك تقـوم خلیـة التـدقیق بمتابعـة 
حیـث تعمـل هـذه  د نقاط القوة ونقاط الضـعف،حیث یتم فیها تحی عن كل مهمة تقوم بها، تقوم بإعداد تقاریر

هـو إیجــابي ومتابعـة النقـائص المدونـة فــي شـكل توصـیات وهـذا بوضــع  الخلیـة علـى تثمـین نقــاط القـوة أو مـا
 واســتكماله العملیــة بهــدف إزالــة الأخطــاء ذمــع الهیئــة التــي قامــت مــن أجلهــا هــ للمتابعــة اســتعجاليمخطــط 

وهكـذا تسـتمر هـذه العملیـة إلـى غایـة ) التحسین المستمر(ر المستمرالنقائص لهدف عام وأساسي وهو التطو 
لــم ینجـز بالإضــافة إلــى  قیق بإعـداد میزانیــة عــن المهـام التــي أنجــزت وتبریـر مــادتقـوم خلیــة التــ نهایـة الســنة،

 إعداد برنامج تدقیق داخلي للسنة المقبلة وتقدیمه إلى لجنة تقییم النجاعـات للشـركة مـن أجـل إثـراءه ومـن ثـم
  .للتنفیذتقدیمه إلى مجلس الإدارة للمصادقة علیه ومنه یصبح قابل 
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  .مراقبة التسییر :المطلب الثالث

عــن مراقبـة وتطـور كــل نشـاطات المؤسسـة وللتأكــد مـن مطابقتهـا لمــا  المسـئولةتعتبـر مدیریـة مراقبــة التسـییر 
ومـن أجـل هـذا  إتخـاد القـرار،كمـا تمثـل مصـدر للمعلومـات المفیـدة والهامـة التـي تسـاعد فـي  .هو مخطـط لـه

الغــرض تســتخدم المؤسســة لوحــة القیــادة لكــل العملیــات وذلــك لتــتمكن مــن متابعــة ومراقبــة إنجازاتهــا بشـــكل 
  .مستمر

إنتــاج  إنتــاج المــواد، :حیــث تعتبــر لوحــة القیــادة وســیلة هامــة لجلــب المعلومــات لكــل أنشــطة المؤسســة مثــل
 ةاللازمــــمصــــالح الإنجـــازات بتقـــدیم المعلومـــات  یقـــوم رؤســـاءحیـــث  .الأعطـــال المتكــــررة الخرســـنة المزفتـــة،
  :نذكر منها عن طریق لوحات قیادة مخصصة شهریاوذلك ) مصالح مراقبة التسییر( للمصالح المعنیة

  .لوحة القیادة الخاصة بالإنجازات :أولا

هــذا الجــدول مــن المختلفــة والــذي یقــیس كمیــة وقیمــة الإنجــازات ویرســل  ترشــاللو یمثــل هــذا الجــدول الإنتــاج 
  .طرف رئیس المشروع إلى المصالح التقنیة أین یتم تحلیل الإنتاج ومقارنته بالإنتاج التقدیري أو المخطط

 .لوحة القیادة الخاصة بمختلف الأعباء :نیاثا

  ؛الاستهلاكجدول  -
 ؛جدول الخدمات -
 .جدول مصاریف العمال -

 للمؤسســة الاقتصــادیةة حیــث یعطــي الصــورة یعتبــر جــدول حســابات النتــائج مــن بــین اللوحــات الضــروری كمــا
بالإضـافة إلـى ذلـك فهـو یسـمح  كما یجمع كـل الإنجـازات والأعبـاء بمختلـف أنواعهـا ویبـین نتیجـة المؤسسـة،

  .القرار بشأنه ویتخذبتحلیل وضعیة المؤسسة 

عطـت هـذه ومن خلال هذه اللوحات تقـوم مدیریـة مراقبـة التسـییر بمراقبـة كـل الهیئـات ونشـاطات المؤسسـة وأ
  .الطریقة نجاح كبیر في تقییم أداء المؤسسة

تقــــوم كمـــا تســـتخدم المؤسســـة الوطنیـــة لأشــــغال الطـــرق أســـلوب الموازنـــة التقدیریــــة لمراقبـــة العملیـــات حیـــث 
حیـث تعـد الموازنـة مخطـط العمـل التـي  المؤسسة بإعداد موازنة تقدیریة لكـل سـنة وهـذا علـى أسـاس طاقتهـا،

  .ى أهدافها المسطرةتتبعه المؤسسة للوصول إل
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بنـــاءا علـــى مقارنـــة بـــین الإنجـــازات المخططـــة والنتـــائج  الانحرافـــاتوتكمـــن أهمیـــة هـــذه الموازنـــة فـــي تحدیـــد 
  .الفعلیة

تستخدم لوحات القیادة حیث تحدد لكل نشـاط أو عملیـة لوحـة خاصـة یـتم تحدیـد فیهـا  ALTROإن مؤسسة 
ـــدیرات المؤسســـة حـــول هـــذه العملیـــة، وكـــذلك الموازنـــة التقدیریـــة لمراقبـــة ســـیر عملیاتهـــا فهـــي لا تســـتخدم  تق

أسلوب بطاقة الأداء المتوازن لهذا سنحاول من خلال المبحث المـوالي تطبیـق هـذا الأسـلوب علـى المؤسسـة 
  .الوطنیة لأشغال الطرق

  .بطاقة الأداء المتوازنباستخدام  ALTRO مؤسسة أداء تقییم :لثالمبحث الثا

الشـركات فـي قطـاع الأشـغال العمومیـة والتـي لهــا  شـغال الطـرق مـن أبـرزتعتبـر الشـركة الجزائریـة لأ
بعـد إسـتراتیجي فیمــا یخـص الإنجــازات والأهـداف المســطرة  مـع بــاقي الشـركات فــي القطـاع، مــن خـلال هــذا 
المبحــث ســنقیم أداء المؤسســة الوطنیــة لأشــغال الطــرق مــن خــلال نمــوذج بطاقــة الأداء المتــوازن فــي إطــار 

    .وهذا حسب كل محور من محاور البطاقة راتجیةالرقابة الإست

  .بطاقة الأداء المتوازن ورامحتحلیل : المطلب الأول

    :یعتمد نموذج بطاقة الأداء المتوازن على أربعة محاور أساسیة وهي كالتالي
  .المحور المالي: أولا

ة الاســتغلال، و هــذا لا تســعى المؤسســة الوطنیــة لأشــغال الطــرق إلــى النجــاح مالیــا مــن خــلال ارتفــاع نتیجــ
وتخفــیض التكــالیف وتحســین الإنتاجیــة الــذي یــنعكس ) رقــم الأعمــال(یتحقــق إلا عــن طریــق زیــادة المبیعــات 

بدوره على التحسن في معدل العائـد علـى الاسـتثمار وبالتـالي علـى الـربح ومـن هنـا یتحقـق رضـا المسـاهمین 
  :ما یليومن أهم المؤشرات التي یمكن اعتمادها في هذا المحور 

 تسـعى دائمـا للتخفـیض فـي التكـالیف لأشـغال الطـرق الوطنیة إن المؤسسة :التكالیف التخفیض في -1
باعتبــار أن هــذه الأخیــرة تســاهم فــي تحقیــق نتیجــة إیجابیــة للمؤسســة وهــذا مــن خــلال التخفــیض فــي 

 .مصاریف العمال والتحكم في مختلف الأعباء وهذا ما سیوضحه الجدول الموالي
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  ).ج.د/بالآلاف( 2013 – 2009تكالیف المؤسسة للفترة : 07رقمجدول ال

  التكالیف  السنوات

  المعدل  الفعلي  المقدر

2009  

2010  

2011  

2012  

2013  

6.624.069,8  

5.905.098,2  

6.554.284,4  

4.578.328,5  

4.086.299,6  

7.875.801,2  

5.566.247,1  

4.287.665,1  

4.990.781,1  

4.356.085,9  

118,90%  

94,26%  

65,42%  

109,01%  

106,60%  

مدیریــة المالیــة والمحاســبة، مدیریــة (إعــداد الطالبــة اعتمــادا علــى جــداول حســابات النتــائج و المیزانیــات التقدیریــة : المصــدر
  ).مراقبة التسییر والتدقیق الداخلي

 . 100) المقدر/ الفعلي (المعدل یمثل النسبة المنجزة فعلا وتساوي  :بحیث أن

، إن المؤسســة )تراجــع فــي رقــم الأعمــال(یف راجــع بالدرجــة الأولــى إلــى تراجــع نشــاط المؤسســة تراجــع التكــال
الوطنیـة لأشــغال الطــرق تســعى جاهــدة إلــى الــتحكم فـي التكــالیف حیــث وضــعت تقــدیرات لهــذه التكــالیف أقــل 

ا لــیس لكــن فــي الحقیقــة هــذه التكــالیف كانــت كبیــرة نظــرا لحجــم النشــاط وهــي فــي تزایــد مــن ســنة لأخــرى وهــذ
  .جید بالنسبة للمؤسسة فهو یؤثر على نتیجة المؤسسة

إن هـدف المؤسسـة مـن إجـراء تكـوین لعمالهـا یتمثـل فـي محاولـة منهـا فـي تحفیـز : مردودیة العمال  -2
 .العمال وتأهیلهم وهذا ینعكس على المردودیة
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  .2013 – 2009مردودیة العمال للفترة : 08جدول رقمال

  لمردودیة العما  السنوات

  المعدل  الفعلي  المقدر

2009  

2010  

2011  

2012  

2013  

1,109  

1,112  

2,148  

0,305  

0,231  

0,63  

0,59  

)0,75(  

)1,80(  

0,0038  

56,81% 

53,06%  

-  

-  

1,64%  

  .إعداد الطالبة :المصدر

مؤشر مرودیة العمال یعنـي مسـاهمة كـل شـخص فـي النتیجـة الصـافیة المحققـة كـل سـنة، وفـي الجـدول  إن 
 2010( حققـــت ومردودیـــة عالیــــة مقارنـــة بالســـنوات الأخیــــرة 2009ین أن المؤسســـة خــــلال ســـنة أعـــلاه تبـــ

، فــي حــین فــي 2010ولا یوجــد فــرق كبیــر بــین المقــدر والفعلــي كمــا هــو الحــال فــي ســنة  )2012، 2011
 مــــرورنتیجــــة المؤسســــة كانــــت ســــلبیة ولــــم تصــــل إلــــى الأهــــداف المرجــــوة بســــبب  2012، 2011الســــنتین 

أشـهر ممـا أدى إلـى نقـص السـیولة لـدى  3الإضرابات التي دامـت أكثـر مـن : وف صعبة مثلالمؤسسة بظر 
المؤسســـة العمالیـــة داخـــل  الاضـــطرابات 2012و  2011المؤسســـة، وســـبب اســـتمرار الانخفـــاض فـــي ســـنة 

) تحسـن(تحسنت ظروف المؤسسـة ممـا أدى إلـى ارتفـاع  2013لكن خلال سنة  .وزیادة أعباء المستخدمین
  .ة العمال وهذا مؤشر جید للمؤسسةفي مردودی

 ):المردودیة العامة(الربح هامش  -3

 .تهتم المؤسسة الوطنیة لأشغال الطرق كغیرها من المؤسسات بشكل كبیر بالربحیة 

  .رقم الأعمال/ النتیجة الصافیة = هامش الربح : بحیث
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 .2013 – 2009للفترة ALTRO المردودیة العامة لمؤسسة : 09جدول رقمال

  المردودیة العامة  نواتالس

  المعدل  الفعلي  المقدر

2009  

2010  

2011  

2012  

2013  

0,095  

0,116  

0,184  

0,056  

0,047  

0,074  

0,099  

)0,26(  

)1,18(  

0,001  

77,89%  

85,34%  

-  

-  

2,34%  

  .اعتمادا على مدیریة المالیة والمحاسبة، مدیریة مراقبة التسییر والتدقیق الداخلي إعداد الطالبة :المصدر

فهـي  2010و  2009نلاحظ من خـلال الجـدول أعـلاه أن المؤسسـة حققـت مردودیـة لا بـأس بهـا فـي سـنة 
حققــت  2012و  2011وصــلت إلــى مــا تصــبو إلیــه، نقــول أن أداء المؤسســة جیــد فــي حــین فــي الســنتین 

ء المؤسســــة نتیجــــة صــــافیة ســــالبة ومردودیــــة ســــالبة لــــم تســــجل أیــــة نتیجــــة إیجابیــــة بســــبب الإضــــرابات، أدا
  . تحسن أداء المؤسسة قلیلا 2013فهي وضعت تقدیرات لم تصل إلیها ولكن خلال سنة  المؤسسة تراجع

  .محور العملیات الداخلیة: ثانیا

الطاقـة  باسـتغلالحیـث تقـوم  ا المحـور إلـى زیـادة فعالیـة إنجازاتهـا،ذمـن خـلال هـ ALTRO تسـعى مؤسسـة
  .الإنتاجیة المتاحة لدیها

فـي بعـض الأحیـان تقـوم بإنجـاز العملیـات البیضـاء لأنهـا غیـر مكلفـة  ة في إنجازاتهـا،إن للمؤسسة إستراتیجی
فــي حـــین تقــوم المؤسســـة بالعملیـــات ، ا للـــتحكم فــي التكـــالیفذكبیــر وهـــ واســـتهلاكب معـــدات كبیــرة ولا تتطلــ

بـح ومضـاعفة رقـم الأعمـال حیـث أن ا لیتسنى لها تحقیـق ر ذندما تكون أسعار الزفت منخفضة وهالسوداء ع
  .ه الأعمال أسعارها في السوق تكون مرتفعةذه
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  :ا المحور یضمن فرعینذكما أن ه

 ؛آجال تسلیم المشاریع واحتراملیف ویهتم بجودة الإنجازات و تخفیض التكا :الإنجازات

  .عملاءلطلبات ال واستجابةویهتم بالتحدید أي وضع آلیات جدیدة للإنجاز  :فرع الدراسة

  :وسنقوم بتحلیل هذا المحور من خلال أهم مؤشراته

تسـعى المؤسسـة الوطنیـة لأشـغال الطـرق إلـى التحسـین فـي الإنتاجیـة وهـذا  :التحسین في الإنتاجیة - 1
تمثــل الفــائض النــاتج مــن نــواتج النشــاط العــادي لــدورة  التــي القیمــة المضــافةمــن خــلال الزیــادة فــي 

  .الاستغلال

  :بحیث 

  .إستهلاكات الدورة –إنتاج الدورة = فة القیمة المضا

  ).2013 – 2009(خلال الفترة  ةالقیمة المضافة للمؤسس: 10جدول رقم ال

  القیمة المضافة  السنوات

  المعدل  الفعلي  المقدر

2009  

2010  

2011  

2012  

2013  

2.687.511,8  

2.777.936,8  

3.867.482,7  

2.261.623,1  

1.962.535,6  

2.989.645,8  

2.017.503,6  

739.891,7  

156.556,4  

1.542.324,9  

111,24%  

72,62%  

19,13%  

6,92%  

78,59%  

 .)2013 – 2009(المیزانیات التقدیریة، جداول حسابات النتائج  :المصدر 

وصـــلت إلــــى مـــا تصـــبو إلیــــه  2009بــــین أعـــلاه نلاحـــظ أن المؤسســــة خـــلال ســـنة مـــن خـــلال الجـــدول الم
لــم تصــل المؤسســة (حــظ تــدهور ملحــوظ فــي القیمــة المضــافة ، أمــا فــي الســنوات اللاحقــة نلا)111.24%(

تحســن ملحــوظ وهـــذا مؤشــر جیــد للمؤسســـة فــي تحقیــق نتیجـــة  2013أمــا فــي ســـنة ، )إلــى مــا خططــت لـــه
  .صافیة إیجابیة
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هم المحرك الأساسي للمؤسسة حیث أن رضاهم یعتبـر قاعـدة أساسـیة لا یجـب  العمال :إنتاجیة العمال –2
ـــدا فـــبه ـــهالتخلـــي عنهـــا أب وعملیـــات التكـــوین التـــي قامـــت بهـــا . م ترتقـــي المؤسســـة وتصـــل إلـــى مـــا تصـــبو إلی

  .المؤسسة انعكست على إنتاجیة العمال

  .مصاریف العمال/ القیمة المضافة = إنتاجیة العمال 

  .2013 – 2009إنتاجیة العمال للمؤسسة للفترة :  11جدول رقمال

  إنتاجیة العمال  السنوات

  المعدل  الفعلي  المقدر

2009  

2010  

2011  

2012  

2013  

4,20  

3,870  

5,309  

2,523  

2,214  

3,40  

2,44  

0,81  

0,12  

1,20  

80,95%  

63,05%  

15,26%  

4,76% 

54,20%  

  .إعداد الطالبة :المصدر

ـــین أعـــلاه أن إنتاجیـــة العمـــال المقـــدرة فـــي ســـنة    2009نلاحـــظ مـــن البیانـــات الموضـــحة فـــي الجـــدول المب
التــي ســجلت انخفــاض مســتمر، رغــم الجهــود المبذولــة ) 2012، 2011 ،2010(مرتفعــة مقارنــة بالســنوات 

من طرف المؤسسة للتحكم في الأعباء، لكن تبقى هذه الإنتاجیة مقبولة رغـم التراجـع الملحـوظ غیـر أن هـذا 
دلیــل علـــى أن المؤسســة تحســـنت إنتاجیتهــا ممـــا یــؤدي إلـــى ) 2013(الانخفــاض زال خـــلال الســنة الأخیـــرة 

كمــا تبــین أن المؤسســة فــي . عمــال وهــذا مــا تصــبو لــه المؤسســة الوطنیــة لأشــغال الطــرقزیــادة فــي رقــم الأ
وصــــــلت إلـــــــى مــــــا هـــــــدفت إلیهــــــا تقریبـــــــا، فــــــي حـــــــین فــــــي الســـــــنتین ) 2013، 2010، 2009(الســــــنوات 

بســـبب  2011هنــاك فـــرق كبیـــر بـــین النتیجـــة المقـــدرة والنتیجـــة المحققـــة خاصـــة فـــي ســـنة ) 2011،2012(
  . ن حین لآخرالاضطرابات العمالیة م
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  :النتیجة الصافیة – 3

النتیجــة الصــافیة للــدورة تمثــل الفــرق بــین مجمــوع المنتجــات ومجمــوع الأعبــاء فــي تلــك الســنة المالیــة ویوافــق 
فــــي حالـــــة تحقیــــق فـــــائض فــــي المنتجـــــات علــــى الأعبـــــاء، ویوافــــق الخســـــارة فــــي حالـــــة ) أو الـــــربح(الفائــــدة 
  .2013 – 2009الصافیة للفترة  والجدول الموالي یبین نتیجة الدورة العكس

  .2013 – 2009للفترة  ALTROنتیجة الدورة الصافیة لمؤسسة  :12جدول رقمال

  النتیجة الصافیة للدورة  السنوات

  المعدل  الفعلي  المقدر

2009  

2010  

2011  

2012  

2013  

709.503,5  

798.046,6  

1.564.632,3  

273.055,7  

204.703,5  

559.470,7  

492.049,7  

)691.049,5(  

)2.296.953,7(  

4.864,1  

78,85%  

61,66%  

-  

-  

2,38%  

  .جداول حسابات النتائج، المیزانیات التقدیریةإعداد الطالبة بناءا على  :المصدر

ـــدورة الصـــافیة هـــي نتیجـــة حتمیـــة لتراجـــع رقـــم الأعمـــال و زیـــادة التكـــالیف وخاصـــة تكـــالیف  تراجـــع نتیجـــة ال
ـــدورة هنـــاك تحســـن 2013، أمـــا فـــي ســـنة المســـتخدمین یتبـــین مـــن خـــلال . ملحـــوظ فـــي النتیجـــة الصـــافیة لل

  .لم تصل إلى الأهداف المخططة ALTROالجدول المبین أعلاه أن مؤسسة 

  .التعلم والنمومحور : ثالثا

طلـــوب مـــع المناصـــب التـــي تســـعى المؤسســـة الوطنیـــة لأشـــغال الطـــرق لتكـــوین العمـــال وتـــأهیلهم بالشـــكل الم
حیــث تعطــي المؤسســة أهمیــة بالغــة  خلــق وتطــویر الإنجــازات للمؤسســة،لــك لــدعم القــدرة علــى ذیشــغلونها و 

وین حیـث تقـوم بـإجراء تكـ العمـال، زانیة من أجل تنمیة مهـاراتلتكوین العمال كما أنها تخصص كل سنة می
ا التكــوین إمــا علــى مســتوى المؤسســة أو اللجــوء إلــى مراكــز تكــوین خارجیــة ذلكــل الفئــات العمالیــة ویكــون هــ

 تالــو رشــاك لتنمیـة وتقویــة مهـارات العمــال حـول أســالیب الـتحكم فــي عملیـات الإنجــاز فـي وذلــ متخصصـة،
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ومــــن بــــین  .ا التكــــوین فــــي تزایــــد إنتاجیـــة العامــــل ومردودیتــــهذاكــــز إنتــــاج المــــوارد وتكمــــن أهمیـــة هــــوفـــي مر 
  :المؤشرات التي تعتمد علیها المؤسسة في هذا المحور

   :مؤشر التكوین - 1

  .2013 – 2009توضیح عملیات التكوین المنجزة خلال الفترة  من خلال هذا المؤشر سیتم

  ).المقدر/ الفعلي = (بحیث أن النتیجة أو المعدل المنجز فعلا 

 ).2013 – 2009(عملیات التكوین المنجزة خلال الفترة : 13جدول رقم ال

  )الإطارات، التحكم، المنفذین(العمال بكل فئاتها   السنوات 

  ل المعد  الفعلي  المقدر

2009  

2010  

2011  

2012  

2013  

410  

478  

286  

420  

394  

461  

304  

167  

90  

94  

112% 

64%  

58%  

21%  

23.86%  

  .دیریة الموارد البشریةم إعداد الطالبة اعتمادا على :المصدر

اعتمـدت  2009من خلال الجدول المبین أعلاه یتبین أن المؤسسة تقوم بتكوین العمـال كـل سـنة، فـي سـنة 
كـــوین الــداخلي، وهنـــاك فـــرق واضـــح وهــذا مؤشـــر جیـــد للمؤسســة وهـــذه النتیجـــة الإیجابیـــة المؤسســة علـــى الت

راجعة إلى أن المؤسسة عند وضع المقدر قامـت بتقیـیم أداء العمـال ممـا نـتج عنـه أن سـائقي الشـاحنات مـن 
تــه نــوع مرســیدس لا یملكــون الكفــاءة اللازمــة لقیــادة هــذه الشــاحنات ممــا أدى إلــى وضــع نســبة أقــل ممــا حقق

المؤسسة، مما ألزم على المؤسسة إجراء تكوین لهؤلاء العمـال ممـا أثبتـوا جـدارتهم فـي هـذا المجـال ممـا أدى 
إلــى الوصــول إلــى نتیجــة تفــوق المقــدرة فــي هــذه الســنة أعطــت المؤسســة أهمیــة كبیــرة للتكــوین حیــث ركــزت 

لكـن فـي السـنوات الأخیـرة نلاحـظ أن على تكوین الإطارات والمنفذین لأنها ترى فیهم القاعدة البشریة الأهم، 
هــذا التكــوین فــي تذبــذب مســتمر وذلــك حســب المتطلبــات والتكنولوجیــا الجدیــدة، علــى العمــوم فــإن المؤسســة 
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تقـوم بــالتكوین كــل سـنة أي أنهــا تســعى باسـتمرار للتكــوین عمالهــا مـن أجــل مواكبــة التطـورات والوصــول إلــى 
  .النتیجة المراد تحقیقها

مـن الضـروري الاهتمـام بالعنصـر البشـري والعمـل علـى تنمیـة مهاراتهـا مـن أجـل : معدلات التوظیف - 2
تحقیـق أهــداف المؤسسـة ومواكبــة التغیــرات السـریعة فهــو یعبـر عــن نموهــا وتوسـعها وكــذا المســاهمة 

  .في امتصاص البطالة

  .2013 – 2009معدلات التوظیف للمؤسسة لفترة : 14جدول رقمال

  التوظیف  السنوات

  المعدل  عليالف  المقدر

2009  

2010  

2011  

2012  

2013  

485  

475  

490  

120  

100  

340  

370  

320  

109  

154  

70,10%  

77,89%  

65,31%  

90,83%  

154% 

 .إعداد الطالبة اعتمادا على مدیریة الموارد البشریة :المصدر

حجـم كل سنة تقوم المؤسسة الوطنیة لأشغال الطرق بوضع لعدد العمال التـي سـتقوم بتـوظیفهم وهـذا حسـب 
مـن خـلال الجـدول الموضـح أعـلاه نلاحـظ أن المؤسسـة وضـعت . النشاط وحسب إمكانیاتها المادیة والمالیـة

فـي حــین ) 2012، 2011، 2010، 2009(تقـدیر كبیــر مقارنـة بمــا هـو محقــق وهـذا فــي السـنوات الأولــى 
ت بهــا فــي توقعــت المؤسســة أن توظـف عــدد قلیــل مـن العمــال نظــرا للظـروف الصــعبة التــي مـر  2013سـنة 

السـنوات الســابقة، رغــم هـذا فــإن المؤسســة تعمــل علـى توظیــف العمــال ســنویا بمختلـف الفئــات لأنهــا تــرى أن 
  . العنصر البشري هو القاعدة الأهم
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 التـي یتقاضـونها وكـذا ظـروف العمـل رضا العـاملین یتـأتى مـن رضـاهم عـن الأجـور :رضا العاملین -3
تســعى جاهــدة لرضــا عمالهــا مــن أجــل تحقیــق مــا هــو لهــذا فــإن المؤسســة الوطنیــة لأشــغال الطــرق 

  .مخطط

  ).ج.د/ بالآلاف( 2013 – 2009مصاریف العمال للفترة : 15جدول رقمال

  مصاریف العمال  السنوات

  المعدل  الفعلي  المقدر

2009  

2010  

2011  

2012  

2013  

639.545,8  

717.897,4  

728.517,0  

896.295,0  

886.350,0  

880.267,4  

826.899,3  

913.351,1  

1.276.552,9  

1.283.810,4  

137,6%  

115,2%  

125,4%  

142,4%  

144.8%  

  .بالاعتماد على جداول حسابات النتائج والمیزانیات التقدیریة إعداد الطالبة :المصدر

مــن خــلال الجــدول المبــین أعــلاه تبــین أن مصــاریف العمــال فــي ارتفــاع مســتمر وهــذا بنــاءا علــى قــرار مــن 
هـذه الزیـادة تحققـت رغبـت مـن الشـركة فـي إرضـاء عمالهـا ) %30ادة تقـدر بحـوالي زیـ(مجلـس إدارة الشـركة 

  .وهذا ینعكس إیجابیا على نتیجة السنة

  .محور العملاء: رابعا

ینتظــرون  ذینزبائنهــا الــ احتیاجــاتالــدائم مــع  ا المحــور فالمؤسســة تســعى إلــى التكیــفذبالنســبة لأهــداف هــ
  :منها

 ؛الإصغاء الفعال -
 ؛حاجاتهم ومتطلباتهم تبارالاععین ب الأخذ -
 ؛تأسیس قواعد مواكبة لمسعى التقدم -
 .إبتكار منتوجات و خدمات مع ضمان سلامة وأمن العامل -

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



 .ALTRO ة لأشغال الطرقوطنیة المؤسسدراسة حالة ال: ثالثالفصل ال
 

 
116 

  :حیث قامت عملائها، الاعتباربعین  تأخذعملائها فهي  اتجاهإن لشركة ألطرو سیاسة جودة تتبعها 

  ؛)الزبائن( بتحسین نظام لإرضاء الأطراف المعنیة -
  ؛وتنسیق نشاطات المؤسسةقیادة  تحسین، -
  ؛تجسید النظام المبین في الدلیل الیدوي للجودة -
  ؛دعم متعاملیها في إیجاد تكفل أفضل بحاجیات و تطلعات الزبائن -

 .القانونیة والتشریعیة المعمول بها الالتزامات احترام -

  : مؤشر الحصة السوقیة -1

فـي دراسـتنا هـذه ( مـو السـنوي للمبیعـات حجم نشاط المؤسسة في السوق أي معـدل الن الحصة السوقیةتمثل 
  ).هي حجم الإنجازات أو رقم الأعمال لأن نشاطها الأساسي والوحید هو انجاز وتعبید الطرقات

  .ALTROتطور رقم الأعمال لمؤسسة  :16جدول رقمال

  رقم الأعمال  السنوات

  المعدل  الفعلي  المقدر

2009  

2010  

2011  

2012  

2013  

7500000.0  

6890340.9  

8485929.2  

4915434.3  

4339019.9  

7526036.4  

4962833.9  

2602594.5  

1950458.2  

4316274.6  

%100.35 

72.02%  

30.67%  

39.68%  

99.46% 

  .)2013 – 2009(المیزانیات التقدیریة، جداول حسابات النتائج  :المصدر

قـت مـا خططـت حق 2009نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن المؤسسـة الوطنیـة لأشـغال الطـرق فـي سـنة  
ـــه لكـــن فـــي ســـنة  نلاحـــظ تراجـــع ملحـــوظ فـــي رقـــم الأعمـــال وهـــذا راجـــع إلـــى الاضـــطرابات داخـــل  2010ل

هنــاك تحســن واضــح فــي رقــم  2013، فــي حــین فــي ســنة 2012المؤسســة واســتمر هــذا التراجــع إلــى غایــة 
  .الأعمال هنا المؤسسة وصلت إلى ما هدفت إلیه
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  :مؤشر درجة الاحتفاظ بالعمیل -2

ر یعكــس علاقــة المؤسســة مــع عملاءهــا حیــث یســاعد هــذا المؤشــر المؤسســة فــي تحقیــق أهــدافها هــذا المؤشــ
  .المالیة وغیر المالیة

 .تطور عدد العملاء: 17جدول رقمال

  2013  2012  2011  2010  2009  السنوات

  175  151  154  156  320  العملاء

 %15,89  )%1,95(  )%1,28(  )%51,25(  %13,07  معدل الزیادة

  .مدیریة المالیة والمحاسبة :المصدر

  .283: هو 2008عدد العملاء سنة : مع العلم أن

سســة الوطنیــة لأشــغال الطــرق الأساســي والوحیــد هــو إنشــاء وتعبیــد الطرقــات وهــذا یتطلــب فــي إن عمــل المؤ 
غالــب الأحیــان وقــت طویــل لهــذا العمــل، ومــن خــلال الجــدول المبــین أعــلاه نلاحــظ أن عــدد العمــلاء خــلال 

كــان عــدد العمــلاء الــذین اشــتغلت معهــم المؤسســة مرتفــع مقارنــة بالســنوات الأخیــرة التــي تراجــع  2009ســنة 
عدد العملاء بسبب قیام المؤسسة بأعمال طویلة الأجل وكذا مرور المؤسسة بظروف صعبة، فـي حـین فـي 

أنهــت نلاحــظ ارتفــاع فــي عــدد العمــلاء وهــذا راجــع إلــى أن المؤسســة الوطنیــة لأشــغال الطــرق  2013ســنة 
  .العملیات السابقة وبدأت في إنجازات جدیدة
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  .للمؤسسة الخارطة الإستراتیجیة :المطلب الثاني

 إنجازهــا مــن خــلال المــوارد البشــریةتقــوم المؤسســة الوطنیــة لأشــغال بتحدیــد الأهــداف المســطرة والتــي تقــوم ب
  .المادیة والمالیة المتاحة لدى المؤسسة

  .ALTROلمؤسسة  تراتیجیةالخارطة الإس: 18جدول رقمال

  المؤشرات  الأهداف  المحور

التخفیض في التكالیف  -  المحور المالي
  .والتحسین في الإنتاجیة

 .التخفیض في التكالیف -

 .مردودیة العمال -

  .هامش الربح -

السهر على جودة  -  محور العملیات الداخلیة
العملیات مما ینعكس 
  .على نتیجة المؤسسة

 .إنتاجیة العمال -

 .مضافةالقیمة ال -

  .نتیجة الدورة الصافیة -

تكوین العمال وتأهیلهم  -  محور التعلم والنمو
  .في شتى المجلات

 .التكوین -

 .الموظفین -

  .رضا العاملین -

زیادة رقم الأعمال وهذا  -  محور العملاء
من خلال كسب عملاء 

  .جدد

 .الحصة السوقیة -

  .عدد العملاء -

  .إعداد الطالبة :المصدر
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شـــغال الطـــرق بوضـــع أهـــدافها الإســـتراتیجیة بنـــاءا علـــى إمكانیاتهـــا المتاحـــة وهـــذا الوطنیـــة لأتقـــوم المؤسســـة 
  :للمحافظة على التزاماتها مع زبائنها

   :المحور المالي

تقوم المؤسسة بوضع الأهداف لكل سنة من رقـم الأعمـال والنتیجـة المالیـة وتقـوم بتحقیـق هـذه الأهـداف مـن 
  :خلال

 .فعیل كل الإمكانیات من وسائل مادیة وبشریةزیادة رقم الأعمال السنوي وذلك بت - 1

ــــتحكم فــــي التكــــالیف  - 2 إجــــراءات صــــارمة فــــي هــــذا المجــــال وهــــذا  ALTROلمؤسســــة ): الأعبــــاء(ال
 :للتخفیف في الأعباء وذلك من خلال

 وضع أسعار ملائمة؛ -

 وضع میكانیزمات للتحكم والرقابة على الأنشطة في الورشات؛ -

 .   تحدید المسؤولیات -

إعــادة إن الهــدف الأول والأساســي للمؤسســة هــو تحقیــق الــربح مــن خــلال : ة إیجابیــةتحقیــق نتیجــ  - 3
 .)اقتناء عتاد جدید(الاستثمار 

وضـع أهـداف كمیـة تقدیریـة مـن خـلال وضــع میزانیـة تقدیریـة مقسـمة علـى أسـاس الهیكـل التنظیمــي  - 4
لنشــاط المؤسســة والتــي بموجبهــا تقــوم بالمراقبــة وتقیــیم نشــاط المؤسســة، وكــذا وضــع موازنــة شــهریة 

ومقارنـة رقـم الأعمـال المقـدر  وبعـدها تقـوم بالتحلیـل وتحدیـد الفـرق بـین النتیجـة التقدیریـة والإنجـازات
 . بالمداخیل المالیة

   :محور العملیات الداخلیة

المؤسســة باختیــار المشــاریع وإنجازهــا علــى أســاس صــفقات مربحــة تعــود بالفائــدة علــى المؤسســة عنــد  تقــوم
كــل أهــداف المؤسســة الداخلیــة تهــدف إلــى خلــق الــربح وجلــب  إن باختیــار الأســعار الملائمــة،إنجازهــا وذلــك 

نتیجــة للمؤسســـة وذلـــك بزیـــادة رقـــم الأعمـــال والـــتحكم فــي التكـــالیف، حیـــث تقـــوم المؤسســـة الوطنیـــة لأشـــغال 
ات الطــرق بإنجـــاز الطـــرق والمطـــارات وهـــو الإنتـــاج الرئیســي للمؤسســـة وتســـهر علـــى أن تكـــون هـــذه الإنجـــاز 

بجــودة عالیــة وطبقــا للقــوانین والاتفاقیــات الجماعیــة المعمــول بهــا، وفیمــا یخــص جــودة المنتــوج فــإن الشــركة 
  ).كالورشات وغیرها(محترفة في هذا المجال ولدیها الإمكانیات للتحكم في الجودة 
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   :محور التعلم والنمو

ئــة الحالیــة لمــا لهــا مــن اســتجابة تعــد الأصــول الفكریــة أحــد أهــم المرتكــزات لنجــاح المؤسســات فــي ظــل البی
مستمرة لمتغیرات البیئة التنافسیة لهدف إبقاء المؤسسات مستمرة بنشاطها، وانطلاقا مـن أهمیـة التـدریب فـإن 
المؤسســة الوطنیــة لأشــغال الطــرق تقــوم كــل ســنة بــإجراء تكــوین لعمالهــا بمختلــف الفئــات وهــذا داخــل وخــارج 

ممــا یــنعكس علــى الإنتاجیــة والمردودیــة ومــن ثــم علــى نتیجــة المؤسســة للحصــول علــى أشــخاص ذوي كفــاءة 
  .المؤسسة

   :محور العملاء

سیاسة جودة تتبعها مـع زبائنهـا حیـث تقـوم بالتكفـل الـدائم  باحتیاجـاتهم، حیـث تسـهر  ALTROإن لمؤسسة 
ئ علــى إنجــاز المشــاریع وتســلیمها للزبــون فــي الآجــال المحــددة بحیــث أن أي تــأخر فــي الإنجــاز یعتبــر عبــ

رائـدة  )مؤسسة وطنیـة معروفـة(را لسمعتها هؤلاء الزبائن هذه المؤسسة نظ اوقد اختارو . على عاتق المؤسسة
خبـــرة فـــي المیـــدان ومـــن أبـــرز الزبـــائن الـــذین  ALTROفـــي القطـــاع، لهـــا إمكانیـــات ضـــخمة وكـــذا لمؤسســـة 

، مینــاء ANAات الســریعة مـدیریات الأشــغال العمومیــة، الوكالـة الوطنیــة للطرقـ(یتعـاملون مــع هـذه المؤسســة 
 ).SONATRACHسكیكدة، 

إن محــاور بطاقــة الأداء المتــوازن مترابطــة فیمــا بینهــا وهنــاك علاقــة الســبب والنتیجــة تــربط المحــاور، بحیــث 
وزیادة معدلات التوظیف والتكوین یـؤدي إلـى رضـا المـوظفین أو العمـال، هـذا  أن توفیر مناخ مناسب للعمل

وبالتــالي الزیــادة فــي القیمــة المضــافة ممــا یــؤدي إلــى رفــع مســتوى  تاجیــة العمــالالأخیــر یــؤدي إلــى زیــادة إن
جــودة العملیــات، هــذه الأخیــرة تــؤدي إلــى المحافظــة علــى العمــلاء الحــالیین واكتســاب عمــلاء جــدد وبالتــالي 
ــــم تحقیــــق عوائــــد أكبــــر وكســــب هــــوامش ربــــح وبالتــــالي یتحقــــق رضــــا  الزیــــادة فــــي الحصــــة الســــوقیة ومــــن ث

  : ، ویمكن ترجمة ما سبق في الشكل المواليالمساهمین
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  .علاقة السبب والنتیجة في بطاقة الأداء المتوازن :06لشكل رقم ا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  .على ما سبق إعداد الطالبة بالاعتماد: المصدر

  

 ولاء العملاء

 رضا المساھمین
 

 رضا الموظفین

 ھامش الربح

 إنتاجیة العمال

 فیض في التكالیفالتخ
 وتحقیق أعلى العوائد

 زیادة عدد العملاء الحصة السوقیة

 التحسین في الإنتاجیة

 تكوین العمال زیادة عدد الموظفین توفیر مناخ مناسب للعمل

رفع مستوى جودة 
 العملیات
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  .ALTRO نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة: المطلب الثالث

 ALTROبناءا على ما سبق یمكننا اقتراح نموذج بطاقة الأداء المتـوازن للمؤسسـة الوطنیـة لأشـغال الطـرق 
) تـم اقتراحهـا حســب مـا هـو متــوفر لهـذه الحالــة(الـذي یعتمـد علــى أربعـة محـاور أساســیة لكـل منهـا مؤشــرات 

سة لأهـدافها الموضـوعة تجسد رسالة المؤسسة على مدار خمسة سنوات، بهدف توضیح مدى تحقیق المؤس
لكــل محــور تختلــف بــاختلاف أهمیــة المحــور أو ) الــوزن یمثــل الأهمیــة(وســیتم إعطــاء أوزان ) المخطــط لهــا(

بالنسبة للهدف فیمثل الهـدف المسـطر أو المنشـود تحقیقـه للمؤسسـة أمـا النتیجـة النهائیـة هـي نتـائج  .المؤشر
  :التالیة مقارنة الأهداف مع ما تم تحقیقه وهذا وفق العلاقة

  المنجز فعلا وزن القیاس                                

  الهدف                                        
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  .ALTROلمؤسسة  نموذج بطاقة الأداء المتوازن: 19جدول رقم ال

  )%( النتیجة النهائیة  )%( النتیجة المنجزة  فعلا  الهدف  الوزن  المؤشرات  ورالمح

2009  2010  2011  2012  2013  2009  2010  2011  2012  2013  

المحور 
  المالي

  

  التكالیف تخفیض

  مردودیة العمال

  هامش الربح

10%  

10%  

10%  

80%  

70%  

98% 

118,9  

56,81  

77,89  

94,26  

53,06  

85,34  

65,42  

-  

-  

109,01  

-  

-  

106,60  

1,64  

2,34  

14,86  

8,11  

7,95  

11,78  

7,58  

8,71  

8,17  

-  

-  

13,63 

-  

-  

13,32  

0,23  

0,24  

 13,79  13,63  8,17  28,07  30,92  -  -  -  -  -  - %30  أداء المحور الأول  01

محور 
 العملیات
  الداخلیة

  

  التحسین في الإنتاجیة

  إنتاجیة العمال  

  النتیجة الصافیة

10% 

10%  

10%  

60%  

65%  

90% 

111,24  

80,95  

78,85 

72,62  

63,05  

61,66 

19,13  

15,26  

- 

6,92 

4,76 

- 

78,59  

54,20  

2,38 

18,54  

12,45  

8,76 

12,10  

9,7  

6,58  

3,19  

2,35  

-  

1,15  

0,73  

-  

13,10  

8,34  

0,26  

  21,7  1,88  5,54  28,38  39,84  -  -  -  -  -  -  %30  أداء المحور الثاني  02

محور 
التعلم 
  والنمو

 

  التكوین

  معدل التوظیف

  رضا العاملین

5%  

10%  

10%  

40%  

30%  

90%  

112  

70,10  

137,6  

64  

77,89  

115,2  

58  

65,31  

125,4  

21  

90,83  

142,4  

23,86  

154  

144,8  

14  

23,37  

15,29  

8  

25,96  

12,8  

7,25  

21,77  

13,93  

2,62  

30,28  

15,82  

2,98  

51,33  

16,09  

  70,4  48,72  42,95  46,76  52,66  -  -  -  -  -  -  %25  أداء المحور الثالث  03

محور 
  العملاء

  الحصة السوقیة

  درجة الاحتفاظ بالعمیل

10%  

5%  

98%  

40%  

100,35  

13,07  

72,02  

-  

30,67  

-  

39,68  

-  

99,46  

15,89  

10,24  

1,63  

7,35  

-  

3,13  

-  

4,05  

-  

10,15  

1,99  

  12,14  4,05  3,13  7,35  11,87  -  -  -  -  -  -  %15  أداء المحور الرابع  04

  -  %100  الأداء الكلي  

  

-  

  

-  -  -  -  135,29  110,83  59,79  68,28  118,03  

  .156ة بالاعتماد على عریوة محاد، مرجع سبق ذكره، ص إعداد الطالب: المصدر

  .قبولة، اللون الأحمر نتیجة سیئةنتیجة م شیر إلى نتیجة جیدة، اللون البرتقاليی الأخضر اللون: بحیث
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  :التمثیل البیاني لمحاور البطاقة

متحصـــل علیهـــا فـــي للتوضـــیح أكثـــر ولإبـــراز الانحرافـــات فـــي النتـــائج ومقارنتهـــا وهـــذا انطلاقـــا مـــن النتـــائج ال
سنوضــح النتــائج فــي تمثــیلات بیانیــة  ALTROالنمــوذج المقتــرح لبطاقــة الأداء المتــوازن الخــاص بمؤسســة 

  :كما یلي

  .تطور مؤشرات المحور المالي: 07رقم الشكل                          
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  .بة بالاعتماد على النموذج المقترحإعداد الطال  :المصدر                         

  .تطور مؤشرات محور العملیات الداخلیة: 08شكل رقمال                                     
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                                    .المرجع السابق :المصدر
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  .تطور مؤشرات محور التعلم والنمو: 09الشكل رقم                                 
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  .إعداد الطالبة بالاعتماد على النموذج المقترح :المصدر                                     

  .تطور مؤشرات محور العملاء: 10الشكل رقم                                
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  .المرجع السابق :المصدر
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  .ALTROالأداء الكلي لمؤسسة  تطور: 11الشكل رقم                      
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الأداء الكلي

  
  .إعداد الطالبة اعتمادا على النموذج المقترح :المصدر                             

ي النمـــوذج المقتـــرح والتمثیـــل البیـــاني لأداء المحـــاور الأربعـــة والأداء المتحصـــل علیهـــا فـــ النتـــائج خـــلال مـــن
بـــین الانخفـــاض والارتفـــاع، وتـــدل الانحرافـــات  ALTROالكلـــي للمؤسســـة یتبـــین أن الأداء المـــالي لمؤسســـة 

على أن أداء المؤسسة المالي لم یكن فـي المسـتوى المطلـوب حیـث أنـه  2012و  2011خاصة في سنتي 
ف مقارنــة بالســنوات الأخــرى وهــذا بســبب الظــروف التــي مــرت بهــا المؤسســة وارتفــاع ضــعی 2011كــان فــي 

تحســن أداء المؤسســة نتیجــة  2013فــي مصــاریف العمــال ونقــص المردودیــة وهــامش الــربح، أمــا فــي ســنة 
  .جازات في الفترة الأخیرةمداخیل الإن

كـان  2009ام، حیـث أن فـي سـنة بالنسبة لمحور العملیـات الداخلیـة فـإن أداء هـذا المحـور مقبـول بشـكل عـ
مرتفــع نتیجــة التحســین فــي الإنتاجیــة مــن خــلال الزیــادة فــي القیمــة المضــافة المحققــة مــن طــرف المؤسســة 

كـان الأداء ضـعیف نظـرا لظـروف المؤسسـة  2012و  2011والزیادة في إنتاجیة العمال لكن خلال سـنتي 
  .خیرتینتحسن أداء المؤسسة مقرنة بالسنتین الأ 2013أما في سنة 

مــن خـــلال متابعـــة أداء محـــور الــتعلم والنمـــو نلاحـــظ أنـــه الأحســـن مقارنــة بـــأداء المحـــاور الأخـــرى كـــون أن 
لأهـداف وهـذا مـن خـلال المؤسسة الوطنیة لأشغال الطرق تسعى جاهدة لكسب رضا العمال من أجـل بلـوغ ا

  .یادة معدلات التوظیفزیادة أجور العمال وتكوینهم بالشكل المطلوب داخل وخارج المؤسسة وكذا ز 
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حــین تبــین أن مــن خــلال الدراســة أن المؤسســة الوطنیــة لأشــغال الطــرق لا تهــتم كثیــرا بمحــور العمــلاء فــي 
حیــث أن النشــاط . كونهـا لا تقــوم بإنتــاج منتــوج معــین وتقـوم ببیعــه للزبــون أیــن نجــد إلزامیـة الاهتمــام بــالزبون

ولــة هــي المســئولة عــن هــذه العملیــة، فنتــائج هــذا المحــور الوحیــد والرئیســي هــو الإنجــاز فــي هــذه الحالــة الد
لا  تراجـــع أداء هــذا المحـــور، و 2012و  2011كانــت ضــعیفة مقارنـــة بــأداء المحــاور الأخـــرى خاصــة فــي 

یــدل علــى أن المؤسســة لا تقــوم بــأي عمــل أو أدائهــا معــدوم كــون أن إنجــازات هــذه المؤسســة تســتهلك مــدة 
سسـة عنـدما تقـوم بتبنـي مشـروع أو مشـاریع محـددة فـي سـنة معینـة فإنهـا لا زمنیة طویلة للانتهاء منهـا فالمؤ 

  .تتبنى أیة مشاریع أخرى حتى تنتهي من المشاریع المعلقة

  .على العموم فهو مقبولبالنسبة للأداء الكلي للمؤسسة 
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  :خلاصة الفصل الثالث

المتــــوازن فــــي تقیــــیم أداء المؤسســــة  لقــــد اســــتهدفت الدراســــة المیدانیــــة مــــدى اســــتخدام بطاقــــة الأداء
فالمؤسســـة تســـتخدم الوطنیـــة لأشـــغال الطـــرق مـــن خـــلال محاولـــة لمعرفـــة مـــدى تحقیـــق المؤسســـة لغایاتهـــا، 

 وقــد تكــون یومیــة، أســبوعیة، شــهریة لوحــات القیــادة والموازنــة التقدیریــة مــن خــلال وضــع تقــدیرات لكــل ســنة
  .ها ومعرفة مدى تحقیقها لأهدافهاائثلاثیة، سداسیة أو سنویة وهذا من أجل تقییم أد

حققـت تبـین أن المؤسسـة باسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن  من خلال التقییم المنجز في هـذا الفصـل
 2010لكن و بسبب الاضطرابات العمالیة التي دامت أكثـر مـن ثلاثـة أشـهر سـنة  2009نتیجة جیدة سنة 

ســة انعكــس علــى الحصــة الســوقیة  وبالتــالي هــامش هــذه الأخیــرة والظــروف الصــعبة التــي مــرت بهــا المؤس
الــربح، فبــالرغم مــن الزیــادة فــي أجــور العمــال إلا أن إنتاجیــة العمــال تــدهورت ممــا انعكــس علــى مــردودیتهم 

لكـن فـي  2012و  2011فالمؤسسة لم تصل إلى مـا خططـت لـه فـي سـنتي  بسبب نقص معدلات التكوین
یمكــن القــول أن الأداء الكلــي للمؤسســة الوطنیــة لأشــغال  علــى العمــومو  تحســن أداء المؤسســة 2013ســنة 

   .مقبول ALTROالطرق 
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  :خاتمة

الفصول السابقة موضوعا هاما ویلعب دورا حیویـا فـي حیـاة المؤسسـات وتطورهـا ویتضـح  تناولنا في
یل فـي الجوانـب وبعـد التفصـي التأكد مـن تحقیـق رسـالة المؤسسـة، ذلك من خلال دور الرقابة الإستراتیجیة ف

یســـاعد علـــى تحقیـــق كـــل  نظـــامالنظریـــة للدراســـة تـــم التوصـــل إلـــى أن الرقابـــة الإســـتراتیجیة فـــي المؤسســـات 
الأهـداف السـنویة والطویلـة الأجـل كمـا یمكـن اسـتغلال نقـاط القـوة الداخلیـة واسـتغلال الفـرص الخارجیـة عنـد 

ل مـــن جوانـــب الضـــعف الداخلیـــة قبـــل أن ظهورهـــا والتعـــرف علـــى التهدیـــدات ومواجهتهـــا والقضـــاء أو التقلیـــ
الأداء یعتبـران مـن أهـم العملیـات الإداریـة التـي لا یمكـن وقیـاس بالإضافة إلـى أن تقیـیم  .عقباتتتحول إلى 

مثـل الإدارة  وهـذا باسـتخدام أسـالیب متعـددة الاستغناء عنها لمعرفة مسار المؤسسة الحالي والتنبؤ بالمستقبل
المؤسســة الوطنیــة لأشــغال  ، وفــي هــذا الإطــار نجــد أنإلــخ.....یــة لوحــة القیــادةبالأهــداف والمقارنــة المرجع

تعتمــد فــي تقیــیم أدائهـــا بالدرجــة الأولــى علــى أســلوبین مهمـــین ألا وهمــا الموازنــة التقدیریــة ولوحـــات  الطــرق
  .القیادة حیث تعتبرهما كافیین لإتخاد القرارات المناسبة

بالمؤسســات وإدارتهــا مـن تنــافس عــالمي متزایــد وتطــورات  المتغیــرات البیئیـة المحیطــةلكـن وفــي ظــل 
زادت الحاجــة إلــى المعلومــات الإســتراتیجیة المتعلقــة  تكنولوجیــة فائقــة ومــا صــحب ذلــك مــن ثــورة معلوماتیــة

بالبیئة الخارجیة وتحلیلات المنافس وبالمقابل ظهر عجز الأسالیب التقلیدیـة فـي مجـال التقیـیم والرقابـة، ممـا 
ضــرورة إعــداد أســالیب قیــاس جدیــدة بحكــم أن المقــاییس المالیــة لوحــدها غیــر كافیــة لتوجیــه  أدى ذلــك إلــى

، وبعـد التفصـیل فـي الجوانـب النظریـة للدراسـة تبـین أن بطاقـة الأداء المتـوازن وتقییم كیفیـة عمـل المؤسسـات
ــــاس الأداءنظــــام یحقــــق التــــوازن بــــین العناصــــر المالیــــة والغیــــر المالیــــة لإحــــدى أهــــم هــــذه الأدوات فهــــي   قی

بالإضــافة إلــى التــوازن بــین الأهــداف الإســتراتیجیة القصــیرة والطویلــة المــدى بشــكل مســتمر فهــي تســاهم فــي 
وضــمان اســتمراریة عملیاتهــا، كمــا تبــین أن المؤسســة الوطنیــة لأشــغال الطــرق رفــع مســتوى أداء المؤسســات 

ALTRO ـــدیها الـــوعي والدرایـــة الكافیـــة ـــدیها مدیریـــة بـــالر بأهمیـــة هـــذا نمـــوذج  لـــیس ل غم مـــن أن المؤسســـة ل
خاصة بمراقبة التسییر والتـدقیق الـداخلي وكـذلك هـي تقـوم بـإجراء دورات تكوینیـة تمكنهـا مـن الإطـلاع علـى 

  .لتقییم والرقابةمختلف الأدوات والتقنیات المبتكرة في مجال ا

ن رائــدة فــي لا تســتخدم بطاقــة الأداء المتــوازن وأنهــا تســعى لتكــو  ALTROأن مؤسســة  معرفــة بعــد
لهـذا حاولنـا  التركیـز علـى الجـودة لضـمان اسـتمراریة تحقیـق العوائـدقطاع الأشغال العمومیة وهذا من خلال 

تبین أن أدائها في السنة الأولى مـن التقیـیم كـان جیـد ونسـتطیع القـول حیث تقییم أدائها ل تطبیق هذه البطاقة

WWW.DZPEN.COM  |  قلم الجزائر



 .ALTRO ة لأشغال الطرقوطنیة المؤسسدراسة حالة ال: ثالثالفصل ال
 

 
130 

بســبب  ن تراجــع أداء المؤسســة بشــكل ملحــوظأنهــا وصــلت إلــى مــا خططــت لــه فــي حــین الســنتین المــوالیتی
وبعـد تلبیـة المؤسسـة  یـرةلكـن فـي السـنة الأخ الظروف الصعبة بما فیها الإضرابات التي دامت ثلاثـة أشـهر،

  .تبین أن هناك تحسن في الأداء لرغبات العمال

سـات فـي بناءا على نتائج الدراسة یمكن اقتراح مجموعة من النقاط التي من شأنها أن تسـاعد المؤس
  :إیجاد حلول لمشاكلها یمكن إیجازها فیما یلي

 .السعي لتطبیق نظام الرقابة الإستراتیجیة للاستفادة من مزایاه في زیادة كفاءة الأداء -

لأنهـــا تهـــتم محاولـــة اســـتخدام التقنیـــات الحدیثـــة لقیـــاس الأداء ولاســـیما بطاقـــة الأداء المتـــوازن  -
 ............).لزبون، الجودةرضا ا(بالجوانب المالیة والغیر المالیة 

الاهتمـــام بـــالروح المعنویـــة للعـــاملین وزیـــادة رضـــا العـــاملین لمـــا لهـــم مـــن أثـــر مهـــم علـــى أداء  -
 .المؤسسة بشكل عام

الإكثـــــار مـــــن الـــــدورات التكوینیـــــة للمـــــوظفین وهـــــذا للإطـــــلاع علـــــى مختلـــــف الأدوات  ضـــــرورة -
 .والتقنیات المبتكرة في مجال التقییم والرقابة

بطاقــة الأداء المتــوازن فــي القطــاع العــام والخــاص مــع الأخــذ بعــین الاعتبــار ظــروف اســتخدام  -
 .كل منها

    .توفیر نظام معلومات فعال یعتمد على الكمبیوتر لزیادة فعالیة هذه البطاقة -
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 .2011جامعة سطیف، 
ــاس الأداءمحمــد أحمــد محمــد أبــو قمــر،  .11 ــویم أداء بنــك فلســطین المحــدود باســتخدام بطاقــة قی  تق

 .2009مذكرة ماجستیر، قسم المحاسبة والتمویل، الجامعة الإسلامیة غزة،  المتوازن،
ـــة التســـییر نعیمـــة یحیـــاوي،  .12 ـــة والتطبیـــقأدوات مراقب ـــین النظری ، أطروحـــة دكتـــوراه، قســـم العلـــوم ب

 .2009الاقتصادیة، شعبة تسییر المؤسسات، جامعة باتنة، 
دراســة  – اســتخدام الأدوات الحدیثــة لمراقبــة التســییر فــي تحقیــق المیــزة التنافســیةهیبـة قواســمیة،  .13

 العلــوم الاقتصــادیة ، مــذكرة ماجســتیر فــي -حالـة المؤسســة الصــناعیة للعصــیر و المصــبرات ســیجیكو
 .2011 – 2010فرع محاسبة وتدقیق، جامعة سكیكدة، 

  .المجلات: ثالثا 

ــة أداءعبــد اللطیــف عبــد اللطیــف، حنــان تركمــان،  .1 ــادة فعالی ــى زی  الرقابــة الإســتراتیجیة وأثرهــا عل
ـــة ، المنظمـــات ـــة جامعـــة تشـــرین للدراســـات والبحـــوث العلمی ـــوم الاقتصـــادیة  –مجل سلســـلة العل
 .2005، العدد الرابع، 27المجلد  ،والقانونیة

دور المعلومـات المحاسـبیة فـي تفصـیل الإدارة الإسـتراتیجیة فـي محمد حسن محمـد عبـد العظـیم،  .2
، جامعــة الإمــارات العربیــة المتحــدة، المجلــد الواحــد المنظمــات، مجلــة العلــوم الاقتصــادیة والإداریــة

 .2005والعشرون، العدد الأول، یونیه 
ــوازن لتفعیــل دور لحلــیم، نادیــة راضــي عبــد ا .3 ــي بطاقــة الأداء المت دمــج مؤشــرات الأداء البیئــي ف

جامعـة  )عـدد خـاص(منظمات الأعمال في التنمیة المستدامة، مجلة العلوم الاقتصادیة والإداریة 
 .2005، المجلد الواحد والعشرون، العدد الثاني، دیسمبر )فرع البنات(الأزهر 

نموذج معدل لبطاقـة الأهـداف المتوازنـة للشـركات وحید رثعان الختاتنة، منصور إبراهیم السـعایدة،  .4
 .2010 ، العدد الثاني37، المجلد الصناعیة المساهمة العامة الأردنیة، دراسات العلوم الإداریة
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  .المداخلات:رابعا

المنظــــور الإســــتراتیجي قیــــاس وتقیــــیم أداء المؤسســــات مــــن أمینــــة عثمــــاني، عائشــــة سمســــوم،  .1
أداء وفعالیــة المنظمـة فــي : ، الملتقـى العلمــي الـدولي حـولباسـتخدام بطاقــة قیـاس الأداء المتــوازن
 .2009نوفمبر  11 – 10ظل التنمیة المستدامة، جامعة المسیلة، 

ــي شــركة منــاجم تقــوى قمــادي، حجیلــة خلــدون،  .2 ــة التســییر ف ــأداة لمراقب ــة الأداء المتــوازن ك بطاق
تحلیـل الموجـود : ، الملتقـى الـوطني حـول تقنیـات مراقبـة التسـییر فـي المؤسسـات الجزائریـةتالفوسفا

 .2013ماي  14 – 13من أجل استشراف الإبداعات المستقبلیة، جامعة المسیلة، 
أداء : ، الملتقـى العلمـي الـدولي حـولنظام تقییم أداء العمال في المؤسسةجلول یاسین بن الحـاج،  .3

 .2009نوفمبر  11 – 10ي ظل التنمیة المستدامة، جامعة المسیلة، وفعالیة المنظمة ف
دراسـة  – أهمیة حساب نقطة التعادل في المستشفیات العمومیـة الجزائریـةالحاج عرابة وآخـرون،  .4

، الملتقــى الــوطني حــول تقنیــات مراقبــة التســییر فــي -حالــة المؤسســة العمومیــة الإستشــفائیة ورقلــة 
 داعات المســتقبلیة، جامعــة المســیلةتحلیــل الموجــود مــن أجــل استشــراف الإبــ: المؤسســات الجزائریــة

 .2013ماي  14 – 13
 فـي تحسـین أداء المنظمـات الرقابـة الإسـتراتیجیة ودورهـاسهام شیهاني، سـید أحمـد حـاج عیسـى،  .5

 10 لتنمیـة المسـتدامة، جامعـة المسـیلةأداء وفعالیة المنظمة في ظل ا: الملتقى العلمي الدولي حول
 .2009نوفمبر  11 –

دراســة قابلیــة تطبیــق بطاقــة الأداء المتــوازن كــأداة لتقیــیم صــالح بلاســكة، نــور الــدین مزیــاني،  .6
: تقنیـــات مراقبـــة التســـییر فـــي المؤسســـات الجزائریـــة، الملتقـــى الـــوطني حـــول إســـتراتیجیة المؤسســـة

مــــاي  14 – 13تحلیــــل الموجــــود مــــن أجــــل استشــــراف الإبــــداعات المســــتقبلیة، جامعــــة المســــیلة، 
2013. 

الملتقـى  تحسین الأداء الاقتصادي للمؤسسة من خـلال أداء مواردهـا البشـریةعبد الفتاح علاوي،  .7
 11 – 10ي ظل التنمیة المسـتدامة، جامعـة المسـیلة، أداء وفعالیة المنظمة ف: العلمي الدولي حول

 .2009نوفمبر 
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ـــة بـــوكرة،  .8 ـــوازنعبـــد الوهـــاب شـــمام، كمیلی ، الملتقـــى العلمـــي مؤشـــرات وأســـالیب قیـــاس الأداء المت
نـوفمبر  11 – 10أداء وفعالیة المنظمة في ظل التنمیة المستدامة، جامعـة المسـیلة، : الدولي حول

2009. 
تقیـــیم الأداء الإســـتراتیجي فـــي المؤسســـات الاقتصـــادیة باســـتخدام أســـلوب علــي قـــرین وآخـــرون،  .9

إشـــكالیة تقیـــیم المؤسســـات الاقتصـــادیة، جامعـــة : ، الملتقـــى الـــوطني حـــولالمراجعـــة الإســـتراتیجیة
 .2005سبتمبر  28 – 27سكیكدة، 

، الملتقـى العلمـي الـدولي المنظور المعرفي للفعالیة التنظیمیـةعمر مرزوقي، شریف مراد،  .10
نــــوفمبر  11 – 10أداء وفعالیــــة المنظمــــة فــــي ظــــل التنمیــــة المســــتدامة، جامعــــة المســــیلة، : حــــول

2009. 
ــة فــي مرزاقــة، محمــد الشــریف شخشــاخ، عیســى  .11 ــاس الأداء والفعالی مؤشــرات وأســالیب قی

أداء وفعالیـة المنظمـة فـي ظـل التنمیـة المسـتدامة، جامعـة : الملتقى العلمي الدولي حـول، المنظمات
 .2009نوفمبر  11 – 10المسیلة، 

نظام لوحات القیادة المدمج لأبعاد التنمیـة المسـتدامة كریم خلف االله، عبد السلام زایدي،  .12
، الملتقـى الــوطني -بتبســةدراســة حالـة شــركات منـاجم الفوسـفات  – ودوره فـي تقیــیم الأداء الشـامل

تحلیـــــل الموجـــــود مــــن أجـــــل استشـــــراف : حــــول تقنیـــــات مراقبـــــة التســــییر فـــــي المؤسســـــات الجزائریــــة
 .2013ماي  14 – 13الإبداعات المستقبلیة، جامعة المسیلة، 

تحلیــــل المؤشــــرات المالیــــة وعلاقتهــــا بقیــــاس أداء وفعالیــــة كلثــــوم بــــن ثــــامر وآخــــرون،  .13
أداء وفعالیــة المنظمــة فــي ظــل التنمیــة المســتدامة، جامعــة : ، الملتقــى العلمــي الـدولي حــولالمنظمــة
 .2009نوفمبر  11 – 10المسیلة، 

الموازنة التقدیریة أداة لإتخـاد القـرار فـي المؤسسـة محمد خمیسي بن رجم، إلهام مواسة،  .14
لملتقــى الــوطني حــول ، ا-دراســة حالــة المؤسســة الوطنیــة للــدهن وحــدة ســوق أهــراس – الاقتصــادیة

تحلیــل الموجـــود مـــن أجـــل استشـــراف الإبـــداعات : تقنیــات مراقبـــة التســـییر فـــي المؤسســـات الجزائریـــة
 .2013ماي  14 – 13المستقبلیة، جامعة المسیلة، 

، الملتقـى العلمـي تقیـیم أداء العامـل وأهمیتـه فـي قیـاس الكفـاءة الإنتاجیـةنوة بن یوسف،  .15
نـوفمبر  11 – 10نظمة في ظل التنمیة المستدامة، جامعـة المسـیلة، أداء وفعالیة الم: الدولي حول

2009. 
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الملتقـى  ، بطاقة الأداء المتوازن كمؤشـر لفعالیـة أداء المنظمـةوداد عزیزي، حنان بوفروم .16
 11 – 10أداء وفعالیة المنظمة في ظل التنمیة المسـتدامة، جامعـة المسـیلة، : العلمي الدولي حول

 .2009نوفمبر 
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  :الملخص
إلــى بالإضــافة  ضــیح مصــطلح الرقابــة وأســالیبها،هــدفت هــذه الدراســة إلــى تبیــان مفهــوم الرقابــة الإســتراتیجیة وهــذا بعــد تو 

توضـــیح لعملیتـــي قیـــاس وتقیـــیم الأداء وكـــذا عـــرض لأســـالیب قیـــاس الأداء التقلیدیـــة والحدیثـــة والتركیـــز علـــى بطاقـــة الأداء 
ومحاولــة تطبیقهــا علــى المؤسســة الوطنیــة لأشــغال الطــرق باعتبارهــا أداة إســتراتیجیة مهمــة لقیــاس الأداء الشــامل  ،المتــوازن

س فقـط مـن خـلال التركیـز علـى یتها إلى أهداف عملیاتیة وذلك لـیللمؤسسة والتي تحاول من خلالها ترجمة رؤیتها وإستراتیج
فاستخدامها یمكن المؤسسة مـن تـوفیر نظـرة شـاملة  ،الجوانب الغیر مالیة الجوانب المالیة وإنما أیضا من خلال التركیز على

ولقـد تـم التوصـل إلـى أن الرقابـة الإسـتراتیجیة عملیـة  .عن أدائها وأعمالهـا مـع تحقیـق مصـالحا وأولویاتهـا علـى المـدى البعیـد
مســـتمر باســـتخدام أســـالیب مهمــة تمكـــن المؤسســـة مـــن الوصـــول لأهـــدافها المخططـــة مـــن خــلال قیـــاس وتقیـــیم أدائهـــا بشـــكل 

تبــین أن المؤسســة كمــا  ،الأداء الشــامل للمؤسســة بشــكل كبیــر فــي تحســین ورفــعو وأن بطاقــة الأداء المتــوازن تســاهم  ،متعــددة
 .في تقییم أدائهابطاقة الأداء المتوازن  تستخدم الموازنة التقدیریة ولوحة القیادة ولا تستخدم الوطنیة لأشغال الطرق

  .ابة الإستراتیجیةالرق ،بطاقة الأداء المتوازن، تقییم الأداء، قیاس الأداء :المفتاحیةالكلمات 

Résumé:  

Cette étude visait à démontrer le concept de la contrôle  stratégique et ça après avoir 
clarifier le terme de contrôle et ses méthodes ,ainsi qu’ expliquer les processus de mesure 
et d’évaluation de la performance ainsi que la présentation des méthodes de mesure de la 
performance  traditionnelles et modernes, et se concentrer sur le Balanced Scorecard, et 
essayer de les appliquer à la Société Algérienne Des Travaux Routiers comme un outil 
stratégique important pour mesurer la performance globale de l’institution et qu’elle essaye 
de traduire sa vision et sa stratégie à des objectifs opérationnels, non   seulement en se 
concentrant sur les aspects financiers, mais aussi en mettant l’accent sur les aspects non 
financiers, son utilisation permet à l’institution de donner un aperçu de la performance et 
de travailler à la réalisation de la réconciliation et des priorités à long terme. Il a été conclu 
que la stratégie de contrôle est un processus important qui permet à l’organisation 
d’atteindre les objectifs prévus par la mesure et l’évaluation de leur performance d’une 
façon continue en utilisant plusieurs méthodes dont le Balanced Scorecard contribuer de 
manière significative à améliorer et à augmenter la performance globale de l’institution, il 
s’avère que la Société Algérienne Des Travaux Routiers utilise le budget et le tableau de 
bord mais le Balanced Scorecard n’est pas utilisée dans l’évaluation de leur performance. 

Mots-clés: Balanced Scorecard, évaluation de la performance, la mesure de la 
performance,  stratégie de contrôle. 
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