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  أهدي ثمرة هذا العمل إلى:      

  

 عمرهما في الله أطال الكريمين والديّ   

 جنّته؛  دخولو  برضاه وأكرمهما

 الحياة؛   هذه في سندي وأخواتي إخوتي 

 ورفقاء دربي.   ئيزملا  



 ة ـــــــــــــــــــــــ ــــراس ص الدّ ـــــــــــــــــــ ــــملخّ 
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وبغرض   .ة ات الاقتصاديّ س◌ّ ؤسفي المساعدة على تحسين أداء الممراقبة التّسيير راسة إلى توضيح دور نظام 
دف هذه الدّ     
سيير بشركة مناجم  نظام مراقبة التّ  على منهج دراسة الحالة من أجل تحليل واقع الاعتماد  راسة تمّ ة الدّ الإجابة على إشكاليّ 

خلال  قياس أدائها الشّامل لركة من خلال اقتراح نموذج لبطاقة الأداء المتوازن للشّ ة ودوره في تحسين الأداء، الفوسفات بتبسّ 
مناجم الفوسفات بتبسّة كغيرها من  شركة  أنّ وقد أظهرت نتائج الدّراسة  . "ZBSC Designerستخدام برXمج "  2020سنة 

لا   أدوات كلاسيكيّة تقييم أدائها على في لا تزال تعتمدو ، تعُاني من سوء التّسييرالمؤسّسات الاقتصاديةّ العموميّة الأخرى 
  تستجيب لمتطلبّات قياس الأداء الشّامل.  

الأدوات الحديثة في مراقبة التّسيير   تطبّق تجعلها  الّتي إنّ شركة مناجم الفوسفات بتبسّة لديها من الإمكانياّت والمقومّات    
احتياجات  استيعابنحو  كبيراً الّذي يغطي كافةّ أبعاد ومجالات النّشاط المختلفة، وبذلك يعُطيها دفعًا أدائهالتحسين 
وعليه يجب على الشّركة أن تستفيد من الأدوات الحديثة في مجال  .وإستراتيجيّا
ا أهدافها مع يتوافق بما المصلحة أصحاب

راً لارتباطها المباشر vستراتيجيّة عملها خاصّة في ظلّ الظرّوف الراّهنة الّتي تشهد  عملها، لاسيّما بطاقة الأداء المتوازن، نظ
  تغيرّات وتطوّرات كثيرة ومتنوّعة.

 

 .املالشّ  تحسين الأداء المتوازن، الأداء ؤسّسي، بطاقة مغيير ت مراقبة التّسيير، المفتاحيّة:  الكلمات
Abstract   

   This study aims to clarify the role of the management control system in helping 

to improve the performance of Economic Enterprises, and in order to answer the 

problem of the study, the case study method was relied on in order to analyze the 

reality of the management control system in the Tebessa Phosphate Mines 

Company and its role in improving performance by proposing a model for the 

company's balanced scorecard to measure its comprehensive performance during 

the year 2020 using the "BSC Designer" program. The results of the study showed 

that the Tebessa Phosphate Mining Company like other public economic 

Enterprises suffers from mismanagement, and it still depends in evaluating its 

performance on classic tools that do not respond to the requirements of 

comprehensive performance measurement. 

    The Tebessa Phosphate Mines Company has the potential and components that 

make it apply modern tools in management control to improve its performance 

which covers all dimensions and different fields of activity, thus giving it a great 

impetus towards accommodating the needs of stakeholders in conformity with its 

objectives and strategies. Accordingly, the company must take advantage of 

modern tools in its field of work, especially the balanced scorecard, given its direct 

link to its work strategy, especially in light of the current circumstances that are 

witnessing many and varied changes and developments. 
 

 

Keywords: management control, institutional change, balanced scorecard, 

Improve overall performance. 
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ف البلا� والنّقم، فلولا  وتُصرَ  النّعم   تدوم كر �ّ 
لحمد والشّ      
ما حقّقنا من شيء يذُكر، فلك الحمد   � رب وكرمك فضلك 

ونبراس التّقى   الهدى رسول  على والسّلام والصّلاة .ولك الشّكر 
لا   من« القائل في حديثه:  للبشريةّ جمعاء" خير معلّمٍ  صلى الله عليه وسلم "محمّد 

  وبعد؛ ...»لا يشكر الله اس يشكر النّ 
للأستاذين الكريمين   العرفانأتوجّه Rسمى عبارات الشّكر و     

على دعمهما وصبرهما على   محمد مولود غزيلو أحمد علماوي
لكلّ أستاذتي  إتمام هذا العمل الأكاديمي. والشّكر موصول أيضًا 

  .  علم وأدب على ما قدّموه لي من  الأفاضل كلّ 
سمه 
وأيضًا لكلّ من ساعدني خلال فترة الترّبّص بمؤسّسة مناجم      

عبد النّور شنيخر، مراد بن  (ة، وأخصّ 
لذكّر الفوسفات بتبسّ 

  . )دريس، ولزهر رابح 
 على  جنةاللّ  أعضاء  للأساتذة  كر الشّ  توجيه  يفوتني  لا  كما     

 .العمل هذاوإثراء   مناقشة  قبولهم
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 أ  

  توطئة

لقد أصبح تسيير المؤسّسة في ظلّ ظروف العمل الراّهنة سيرورة معقّدة تتطلّب معرفة ومهارات واسعة وقدرات       
كبيرة على تنظيم المشاريع. ففي ظروف التّسيير اليوم، أين تتعرّض المؤسّسة لمخاطر جديدة و,ديدات محتملة، 

ميزة   لخلق، يمكّنها من "استغلال" الموارد والتّكنولوجيّات  كفءوقت مضى تسيير فعّال و يتطلّب الأمر أكثر من أيّ 
في السّوق وقبول المنتجات والخدمات أمام المستهلكين الدّوليّين. وأنّ استيعاب تغيرّ الأوضاع البيئيّة الدّاخليّة 

هذا وسيكون لأنماط  همّ مصدر للميزة التّنافسيّة.والخارجيّة والمشاكل الجديدة النّاشئة المعقّدة لتسيير المنظّمة هو أ
نظيمي وإنتاجية العمل. وعليه تي يتبناها المسيرّون cثيراً كبير على جميع الأنشطة في المؤسّسة، المناخ التّ التّسيير الّ 

    سته.تسيير مؤسّ ذي يتبعه في  الّ   فمن المهم للغاية iلنسبة للمسيرّ أن يكون على علم بمزاg وعيوب أسلوب القيادة
ة ر د سيرو رها وتعقّ عها وتطوّ سات وتنوّ رات عديدة تزامنت مع كبر حجم المؤسّ سيير تطوّ لقد عرفت مراقبة التّ      

ل سة، كجزء مكمّ ة لقيادة المؤسّ سيير اليوم إحدى الوسائل الضروريّ أصبحت مراقبة التّ  ياق،وفي ذات السّ تسييرها. 
م في حكّ ن إعداد الأهداف ووضع الأدوات ومتابعتها للتّ ذي يتضمّ ل مسارها الّ سيير، من خلام لسيرورة التّ ومدعّ 

قه من ا لما تحقّ سة ككل، وأيضً والاختلالات إن حصلت وتحسين أداء المؤسّ  الأخطاء حشاط، وتصحيمسار النّ 
مفهوم المراقبة أصبح xخذ معناه من  نّ إوiلإضافة إلى هذا، ف نسيق فيما بينها.شاطات والتّ ضبط في تسيير النّ 

ها نحو ا، وموجّ تحديده مسبقً  أو مسار تمّ  سة ضمن خطّ "؛ أي توجيه حركة ونشاط المؤسّ La maîtriseم "حكّ التّ 
     ة.نفيذ، من خلال المراقبة المستمرّ اه أثناء التّ ر، مع الاحتفاظ ~ذا الاتجّ الهدف المسطّ 

على تطوير سات ؤسّ تحفيز الم دهور بسرعة، يتمّ ة آخذة في التّ نافسيّ الميزة التّ  أين، ةديناميكيّ  عملفي بيئة     
كامل بين ات، وتحقيق التّ غيرّ ف iستمرار مع التّ كيّ للتّ  ياق أنظمة مراقبة تسييرهاالسّ  ذاتسيير، وفي ممارسا,ا في التّ 

نوات سيير خلال السّ غيير في مراقبة التّ لضرورة التّ ق طرّ التّ  لقد تمّ و . ةنظيميّ مختلف أبعاد الأداء وتحسين قدرا,ا التّ 
جارة وتدويل ة، وتحرير التّ وليّ الدّ و  الاقليميّةة لات في البيئة الاقتصاديّ حوّ بسبب التّ  العشرين الماضية على نطاق واسع 

قيادة يقوم �دماج أهداف ب نظام  نمية المستدامة يتطلّ تّ لثقافة اله  سيير كموجّ مراقبة التّ  قامة نظامنّ إأ. كما  الأسواق
سة، وذلك لإنماء ثرو,ا اذ إجراءات ,دف إلى تحسين الأداء المستدام والمتوازن للمؤسّ نمية المستدامة عن طريق اتخّ التّ 

ة في تنمية ا�تمع �عطاء ضما�ت ة، إضافة إلى تحقيق الفائدة لمتعامليها ومساهمتها الفعليّ وقيمتها بصفة مستمرّ 
   ة.   نشاطها يهدف إلى تحقيق المصلحة العامّ   د أنّ تؤكّ 
 من ذلك إلاّ  سات المعاصرة، حيث لا يتمّ يها إدارة المؤسّ تي تؤدّ المهام الّ  سيرورة تحسين الأداء من أهمّ عتبر تُ      

فع من مستوgت الأداء م فيها للرّ حكّ �ت وعناصر هذا الأداء، ~دف العمل على توجيهها والتّ خلال تحديد مكوّ 
ات وأزمات ولي من تغيرّ اهنة، وما يشهده الواقع الاقتصادي والدّ سات الرّ ~ا المؤسّ  تي تمرّ عبة الّ روف الصّ ن الظّ ضم

سة ات المرتبطة بنشاطات المؤسّ  على مستوى الوظائف والعمليّ  شاغلاً في مختلف قطاعاته. فالأداء اليوم أصبح شغلاً 
 في ظلّ و ة. ة وخارجيّ ة عوامل داخليّ تي تناولته بعدّ راسات الّ البحوث والدّ ة أبعاد، وتربطه ة ويشمل عدّ الاقتصاديّ 
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 ب   

 ذي يسعى لتحقيق أكبر كفاءة وإنصاف اجتماعي، إضافة إلىالّ و سات، نمية المستدامة عالم المؤسّ اقتحام مفهوم التّ 
سي عن طريق روع الأداء المؤسّ ة لتسيير مشسيير أداة مهمّ عل من نظام مراقبة التّ جذي المحافظة على الموارد، الأمر الّ 

ة دات الأداء في مختلف ا�الات الاقتصاديّ سة القائمة على معرفة محدّ ابط المنطقي بين أهداف المؤسّ تحقيق الترّ 
 سةللمؤسّ  الة لقياس وتقييم أداء أنشطتها سواءً ة. وiستعمال أدوات فعّ تائج الماليّ ة وعلاقتها iلنّ ة والبيئيّ والاجتماعيّ 

  واستدامتها.     استمرارهاالمساهمة في   ككل أو لفروعها ووحدا,ا، وبما يسمح لها iلوقوف على قيمتها، ومن ثمََّ     الأمّ 
  راسةالدّ ة  إشكاليّ 

   من خلا طرح التّساؤل الرّئيسي الآتي:  فإنّ معالم إشكاليّة هذه الدراسة تَبرزُ  سبق،  بناءً على ما     
  .؟"شركة مناجم الفوسفات بتبسّةالشّامل ل  داءالأتحسين  في  سيير  مراقبة التّ "ما مدى مساهمة نظام  

  :ةيالآت  الفرعيّة  التّساؤلاتطرح   تمّ ، أعلاهعلى هذا التّساؤل الرّئيسي    وللإجابة    
 ؟مناجم الفوسفات شركةبالمطبّق  ما هي أهمّ سمات نظام مراقبة التّسيير     -
شركة ب المصلحة أصحاب رغبات إشباع  مستوى لقياس ةتقليديّ  أدواتعلى نظام مراقبة التّسيير  يعتمد  له   -

  ؟مناجم الفوسفات
  الشّامل؟  أدائهاتحسين  في    أدوات مراقبة التّسيير الحديثةمناجم الفوسفات   شركة تستخدم له   -
في   بطاقة الأداء المتوازن  ا اعتمدت علىالفوسفات إذتي يمكن أن تحصل عليها شركة مناجم  تائج الّ النّ هي أهمّ  ما     -

 ؟ تحسين أدائها الشّامل
  راسةالدّ ات  فرضيّ 

  ~دف الإجابة على مجمل التّساؤلات المطروحة، تمّ وضع الفرضيّات الآتية:    
  : تنصّ على ما يلي:الرّئيسيّة ةالفرضيّ  

 الشّامل لشركة مناجم الفوسفات بتبسّة".التّسيير في تحسين الأداء    "يساهم نظام مراقبة
  تفرعّ الفرضيّة الرّئيسيّة بدورها إلى الفرضيّات الفرعيّة الآتية:  :ةالفرعيّ الفرضيّات    
 مناجم الفوسفات iلبساطة وعدم التّعقيد، وسهولة الاستخدام؛  شركةيتميّز نظام مراقبة التّسيير ب   -
 أصحاب رغبات إشباع مستوى لقياس ةتقليديّ  أدواتعلى  على مستوى الشّركةمراقبة التّسيير  يعتمد نظام   -

 ؛المصلحة
 ؛الشّامل  أدائهاتحسين   فيأدوات مراقبة التّسيير الحديثة  مناجم الفوسفات  شركة  لا تستخدم   -
احتياجات  بما يلبيّ و أدائها الشّامل  تحسينإلى على بطاقة الأداء المتوازن يؤدّي اعتماد شركة مناجم الفوسفات    -

 .جميع أصحاب المصلحة
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  راسةدّ ة الأهميّ 

الباحثين والممارسين  الكثير من استرعت اهتمامتي أحد المواضيع الّ  عالجت افي كو¦ راسةالدّ  ههذ ة ى أهميّ تتجلّ      
بعض الفلسفات  ظهور في ظلّ سيير مراقبة التّ  نظام فهاتي عر لات الّ حوّ التّ نوات الأخيرة، ففي السّ  واءالسّ  على حدّ 
 سات العمل علىي المؤسّ فرضت على مسيرّ ، الأعمالة عالم تي اقتحمت بقوّ الّ  نمية المستدامةلتّ ا فلسفةك  الجديدة

ة فعليّ عمل على تحقيق المساهمة الت ة في إقامة مشاريع تكون أكثر فعاليّ  لكي، ما,سؤسّ متسيير في  قافةدمج هذه الثّ 
نها من العمل ة تمكّ ة مستمرّ تسمح لها بتحقيق مردوديّ  عالية ةقدرة تنافسيّ  الأطراف الفاعلة فيها، وبما تمنحها لكلّ 

 ساتة يطرحها كذلك واقع المؤسّ هذه الأهميّ  أنّ  كما  ا من مصادر القيمة المستدامة.ة، وتجعل منها مصدرً ©رgحيّ 
على المستوى الوطني لات حوّ والتّ  اتغيرّ مود في وجه التّ في معظمها غير قادرة على الصّ  هيتي ة الّ الجزائريّ ة الاقتصاديّ 

سيير، إضافة إلى عدم اهتمامها لمراقبة التّ  ماذج الحديثةوالنّ ة استخدامها لمختلف المعايير ا لمحدوديّ والعالمي، نظرً 
 نمية المستدامة.التّ   ثقافةiلعمل وفق  

  راسةلدّ أهداف ا

ات غيرّ التّ  ة في ظلّ سة الاقتصاديّ في المؤسّ  سييرنظام مراقبة التّ  تناولفي  راسةالدّ  هذئيسي لهل الهدف الرّ يتمثّ      
غيير من خلال أدواته ذي يلعبه في مواجهة هذا التّ الّ  المهمّ ور ، والدّ تي تشهدها بيئة الأعمال المعاصرةلات الّ حوّ والتّ 

سة. وينطوي تحت هذا من أجل خلق قيمة مستدامة للمؤسّ سي، و امل المؤسّ ة في تحسين الأداء الشّ وعيّ ة والنّ الكميّ 
  ة الآتية: ئيس مجموعة الأهداف الفرعيّ الهدف الرّ 

 ؛ةالاقتصاديّ   ساتالمؤسّ   فينمية المستدامة مبادئ التّ   القائمة علىسيير الحديث  التّ   ةتثمين فلسف  
  ّتحدّ  ة في ظلّ قابيّ ة في أنظمتها الرّ ة الجزائريّ سات الاقتصاديّ نويه �عادة نظر المؤسّ الت ّg ّات بيئة الأعمال ت ومتغير

 ؛المعاصرة
 امل في تحسين الأداء الشّ  اتهوإبراز مدى فعاليّ ة، ة والخارجيّ اخليّ سة الدّ في بيئة المؤسّ  سيير المستدامة التّ إرساء ثقاف

 . سةللمؤسّ  وتعزيز القيمة المستدامة
  ّيستند ة من تطبيقها لنظام مراقبة تسيير ة الجزائريّ سة الاقتصاديّ تي تجنيها المؤسّ ة الّ ة والمعنويّ يّ إبراز المكاسب الماد

 ؛ةستدامنمية المإلى مفهوم التّ 
  ّبشكل ةسات الاقتصاديّ المؤسّ تسيير  اتآليّ ر قة بتطوّ من المواضيع المتعلّ  استجدّ  ما ة بكلّ إثراء المكتبة الوطني ،

   فيها على الخصوص.  سييرمراقبة التّ عام و 
  راسةدّ ال  دوافع اختيار موضوع

  : ةتيعناصر الآفي هذا الموضوع ال  راسةدّ ة لاختيار الرات الأساسيّ من المبرّ     
  ّتي ترغب في الاستمرار والبقاءالّ  سات المعاصرةسيير في هيكلة المؤسّ نظام مراقبة التّ ه ذي يحتلّ اس الّ الموقع الحس 

 تي يشهدها عالم الأعمال؛اهنة الّ ات الرّ غيرّ لات والتّ حوّ التّ   في ظلّ 
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  ّقادر على مواجهةة لنظام مراقبة تسيير مستدام ة الجزائريّ سات الاقتصاديّ  المؤسّ ة بضرورة تبنيّ خصيّ القناعة الش 
 المعاصرة؛  البيئة  زهاتي تفر الّ ات  والمستجدّ   تحدgّ التّ 
  ّا دورها بقي محصورً  ، بحيث أنّ ةالجزائريّ ة سات الاقتصاديّ سيير في المؤسّ ذي تعاني منه وظيفة مراقبة التّ هميش الّ الت

سات إلى العمل على هذه المؤسّ  يمسيرّ  وهذا ما يدعو إلى حضِّ ، ومقتصرا عليه والمالي في الجانب المحاسبي
  ؛ لكي تنمو وتتطوّر.اهنةات الرّ تكييفها مع المستجدّ العمل على تطويرها و و ،  ةذه الوظيفة الجوهريّ هوض ~النّ 

  راسةالدّ   منهج

ة للموضوع المطروح، ظريّ الجوانب النّ  ©همّ ا للإلمام المطروحة، وسعيً  تهوإشكاليّ  راسةالدّ  وضوعما مع طبيعة تماشيً      
ق بتسيير ة فيما يتعلّ خاصّ  حول الموضوع االاعتماد على المنهج الوصفي المناسب لعرض ما هو متاح أكاديمي³  سيتمّ 
 على  ذي يرتكزالحديث الّ  سييرلنظام مراقبة التّ  الملامح الجديدة، وكذا اهنةروف الرّ الظّ  في ظلّ  سات المعاصرةالمؤسّ 

حليلي لدراسة سي. والمنهج التّ ة في تحسين الأداء المؤسّ وعيّ ة والنّ نمية المستدامة، ودور مختلف أدواته الكميّ مبادئ التّ 
اهنة،  تي تشهدها بيئة الأعمال الرّ لات الّ حوّ ات والتّ غيرّ ومدى استجابته للتّ ، سييرالواقع العملي لنظام مراقبة التّ 

ركائز الاقتصاد  أهمّ  تي تعتبر إحدىة، والّ سة مناجم الفوسفات بتبسّ ل في مؤسّ امتحسين الأداء الشّ  في مساهمتهو 
ت العالم اليوم؛  ا تواجهه اقتصادgّ  صعبً تي أصبحت رها�ً نمية المستدامة الّ الوطني، وارتباط نشاطها بمفهوم التّ 

تي تفرض ة الّ ت المنافسة العالميّ i ّgلإضافة إلى تحدّ ث البيئي... وغيرها، لوّ ة والاحتباس الحراري والتّ ات المناخيّ غيرّ كالتّ 
     .دامةوالاست  البقاء  لنفسها تضمنتحسين أدائها لكي   الاستمرار في  ساتعلى المؤسّ 
  راسةحدود الدّ 

في الواقع الميداني، يمكن إبراز إطارها في العناصر جوانبها مختلف راسة وفهم ة الدّ �شكاليّ  الإحاطةمن أجل     
  الآتية:  

ة (وحدة المقر سقاط متغيرات البحث على شركة مناجم الفوسفات بتبسّ إة و راسة الميدانيّ ت الدّ : تمّ ةالحدود المكانيّ   . أ
سيير  مراقبة التّ ب المنجمي ببئر العاتر)، من أجل الوقوف على واقع نظام على مستوى عاصمة الولاية، وإدارة المركّ 

 ة.  قابيّ الرّ   هسة ودوره في تحسين الأداء من خلال أدواتiلمؤسّ 
لاثي الأخير من سنة راسة في الثّ الدّ  سة محلّ ة على مستوى المؤسّ طبيقيّ راسة التّ إجراء الدّ  تمّ  :ةمانيّ الحدود الزّ   . ب

إضافة إلى معلومات أخرى محاولة تصميم ة، ل عليها من و¶ئقها الماليّ ، وقد تمّ من خلال المعلومات المتحصّ 2021
  .2019مقارنة بسنة    2020سة خلال سنة  نموذج لبطاقة الأداء المتوازن للمؤسّ 

iعتبارها قياس وتقييم أداء المؤسّسة محلّ الدّراسة iستخدام بطاقة الأداء المتوازن،  سيتمّ : الحدود الموضوعيّة  .ج
 وcمين، من جهة الأداء الشّامل المؤسّسي وتحسين قادرة على تقييمالديثة إحدى أدوات مراقبة التّسيير الح

  أصحاب المصلحة من جهة أخرى.ومتطلّبات احتياجات  
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  صعو%ت الدراسة
ظـــري أو الجانـــب  عوiت، ســـوءًا في الجانـــب النّ عـــداد هـــذا البحـــث مجموعـــة مـــن الص ـــّ�  القيـــام  أثنـــاء  اعترضـــتنالقـــد       
  طبيقي نذكر منها:التّ 
ة فيما تعلّق iلمقاربة الحديثة لمراقبة التّسيير والمفاهيم الجديدة المرتبطة ~ا، مماّ ة خاصّ غة العربيّ نقص المراجع iللّ  - 

 ؛أخرى ةضافيّ إ جهوداتالقيام بم  بتطلّ 
ة من طرف بعض الأقسام على مستوى إدارة راسة، خاصّ الدّ  سة محلّ صعوبة الحصول على المعلومة من المؤسّ  - 

  .ب المنجميالمركّ 
  ابقةراسات السّ الدّ 

 Les changements des systèmes de contrôle deبعنوان: " )Yakout Mesbah, 2018( دراسة -

gestion: Cas des Entreprises Algériennes"، إلى تقييم التّغييرات الّتي تمّ  راسةالدّ  هذه وقد هدفت
. كما أنّ هذه الدّراسة 2014و 2010إجراؤها على أدوات مراقبة التّسيير في المؤسّسات الجزائريةّ خلال الفترة ما بين  

" الّذي يصنّف أدوات مراقبة  Libby et Waterhouse 1996على الإطار المفاهيمي لــــــ" اعتمدت بصفة خاصّة،
ــــــ"موقعها" في أنظمة مراقبة التّسيير (أنظمة التّخطيط، أنظمة المراقبة، أنظمة التّكلفة، أنظمة القيادة، التّسيير وفقًا ل

" الّذي حدّد الفئات الخمس Sulaiman et Mitchell 2005أنظمة اتخّاذ القرار)؛ واستندت أيضًا إلى نموذج "
 المعلومات، التّغيير الوظيفي، والإزالة). المتعلّقة بطبيعة التّغيير (الإضافة، الاستبدال، وتعديل  

إدخال هذه المعايير لإنشاء  سة. ومن الواضح أنّ شاط وحجم المؤسّ كيز على قطاع النّ راسة iلترّ إجراء الدّ  قد تمّ ل
تحديد هذين  الي، تمّ نات. وiلتّ من العيّ  ه يضمن تمثيلاً أفضلاراسة ولكنّ ر للمجتمع يزيد من قيود الدّ نموذج مصغّ 

ة في الغرب ناعيّ سات الصّ ن من المؤسّ كوَّ راسة تَ مجتمع الدّ فسات. وعليه المعيارين من أجل اختيار أنسب المؤسّ 
سات سيير من مؤسّ مراقبًا للتّ  40راسة على إجاiت  نة الدّ اشتملت عيّ و فًا،  موظّ   50تي يعمل ~ا أكثر من  الجزائري الّ 

 ائيًا. اختيارها عشو   ة مختلفة تمّ جزائريّ 
أنظمة  فًا، أنّ موظّ  50أكثر من  ة تضمّ ة جزائريّ شركة صناعيّ  40تي أجريت على راسة، الّ د نتائج هذه الدّ تؤكّ     

غييرات ختلف توزيع التّ ا. ومع ذلك، 2014و 2010 الممتدّة بين خلال الفترة 5.15ل ت بمعدّ قد تغيرّ  مراقبة التّسيير
خطيط غيير في أنظمة التّ هي الأكثر شيوعًا، وهذا العدد الكبير من التّ المراقبة خطيط و أنظمة التّ ، و من فئة إلى أخرى

خطيط ومقاييس التّ  الأنظمة كثيراً وتعتبر أنّ ة تستخدم هذه الجزائريّ  ؤسّساتالم في الجزائر يبدو منطقيًا لأنّ  راقبةوالم
أخيراً، أظهرت و سات. ل المؤسّ بَ ا فيها من قِ مً والأكثر تحكّ ة الأكثر انتشاراً سيير الأساسيّ الأداء من أدوات مراقبة التّ 

 على نطاق واسع للفترة تمثيلاً  غييراتالإضافة هي أكثر التّ  لة جميعها، ويبدو أنّ غيير ممثّ جميع أشكال التّ  راسة أنّ الدّ 
 أنواع التّغييرات المدروسة.من    ضئيلةبنسبة  إلاّ   والإزالةق الاستبدال  يتعلّ ولا  في الجزائر،  2014و 2010  بين
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 Les" بعنوان )Mohammed Achraf Nafzaoui & Zineb El Hammoumi, 2018(دراسة  -

dispositifs du contrôle de gestion en matière de pilotage de la performance globale  ،" وقد
امل سيير في مجال قيادة الأداء الشّ ة لمراقبة التّ ئيسيّ للأنظمة الرّ  إلى تقديم عرض موجز ونقديّ  راسةالدّ  هذه هدفت
لها، خارج ا�ال سيير توسيع مجال تدخّ لمراقبة التّ ساؤل الآتي: كيف يمكن الأبعاد، من خلال طرح التّ  ثلاثيّ 

تي ة؟، وقد بينّ تحليل أدوات القياس المختلفة الّ ة والبيئيّ عقيدات الاجتماعيّ الاقتصادي والمالي، لكي تستوعب التّ 
المتوازن  م الأنظمة المتاحة (بطاقة الأداء قدِّ ه في الوقت الحالي، تُ امل أنّ سات لفهم أدائها الشّ تستخدمها المؤسّ 

"، والإفصاح GRIة "" ومبادرة الإفصاح العالميّ TSBSCة ""، وبطاقة الأداء المتوازن المستدام الكليّ SBSCالمستدام "
") عرضًا SKANDIA" ونموذج سكاندISC" g" وبطاقة الأداء المتوازن المتكاملة "TBLعن الأداء ثلاثي الأبعاد "

تجمعها  نمية المستدامة. وتقيس هذه الأبعاد بشكل منفصل ثمُّ لاثة للتّ الأبعاد الثّ الي لا تسمح بدمج ءًا، وiلتّ مجزّ 
رات المتقاطعة ه في أحسن الحالات، تقوم بعض الأدوات (المؤشّ دون مراعاة الارتباطات الموجودة بينها. كما أنّ 

ي أو اقتصادي/بيئي. ونتيجة ") بتقييم الارتباطات بين بعدين: اقتصادي/اجتماعGRIة "لمبادرة الإفصاح العالميّ 
 ق بدمج الأداء الاجتماعي والبيئي والاقتصادي.ا يتعلّ أدوات القياس هذه تواجه عائقً   لذلك، يمكن ملاحظة أنّ 

والمصالح المتضاربة لأصحاب المصلحة،  الشّامل،فهوم الأداء لم وضع تعريفصعوبة  لقد أدرك الباحثان      
 كامل.التّ   الّتي تحول دون تحقيقرا,ا غير المتجانسة،  ذلك مؤشّ لاثة، وكلأبعاد الثّ ومبررّات فصل ا

 Pilotage بعنوان " )Saïd Akrich, Lhoussaine Ouabouch & Btissam El Ghazi, 2017( اسةدر  -

de la performance durable: nouveau champs d’application du contrôle de gestion ? " ،
مدى  سيير في مجال قيادة الأداء. وهذا يعني معرفة إلى أيّ ر دور مراقبة التّ إلى توضيح تطوّ  راسةالدّ  هذه وقد هدفت

 ة في أنظمة قيادة الأداء.ة والاجتماعيّ ة المعلومات البيئيّ ة، خاصّ يمكن دمج المعلومات غير المحاسبيّ 

اني فقد تناول دور ا المحور الثّ ل إلى تقديم مفهوم الأداء. أمّ راسة إلى محورين: يهدف المحور الأوّ تقسيم الدّ  لقد تمّ      
 مبادئ سيير في إنشاء نظام للقيادة قائم على ضرورة تبنيّ دور مراقبة التّ  م. وأنّ سيير في قيادة الأداء المستدامراقبة التّ 

سات �دارة تي تسمح للمؤسّ رات الّ ق هذا الأمر بشكل أساسي على دمج مختلف المؤشّ نمية المستدامة. ويتعلّ التّ 
اشئة د لهذه الممارسة النّ مفاهيمي محدّ ي المطروح اليوم هو اقتراح إطار حدّ التّ  ، فإنّ الأداء على نحو شامل. ومن ثمََّ 

سات لا يزال تطبيقها داخل المؤسّ  سيير المستدام وتنظيم موقع الأدوات الموجودة في هذا الإطار. حيث أنّ لمراقبة التّ 
ة تنمية مستدامة ومقاربة إدارية تعتمد على مفهوم فترض مسبقًا وجود نظام معلومات بيئي وإستراتيجيّ ه يَ محدودًا لأنّ 

 سات.ة الاجتماعية للمؤسّ لمسؤوليّ ا

لهذا المطلب  الاستجابة الملائمةالبعد عن  كلّ   ةبعيد  ةالمعياريّ  المقاربة نّ إلاّ أة، ظريّ رات النّ طوّ غم من التّ على الرّ      
 الأفضلفي الواقع، من و . iلقيادة فيما يتعلّق للمؤسّساتالجديدة  المتطلّباتمع  مراقبة التّسييرتكييف المتعلّق ب

 سيرورةذي يجب أن يكون نتيجة لة، والّ مؤسّس ف مع كلّ يصًا"، يتكيّ م خصّ "مصمّ  مراقبة تسييرنظام  إنشاء
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تي من المحتمل أن ، إلى تقديم بعض المعايير الّ الدّراسةمن خلال هذه  ى الباحثانلقد سعومرحليّة. و ة جماعيّ تدريب 
 "مستدام".  قيادةنظام  تطوير   إلى  مراقبة التّسييره توجّ 
ة سات الجزائريّ  لوحة القيادة المتوازنة في المؤسّ تحليل مستوى تبنيّ ، بعنوان ")2015وعلي عرقوب، (دراسة  - 

صيدال وحدة الدّ دراسة حالة مجمّ : املوأثره على تحسين أدائها الشّ   راسةالدّ  هذه وقد هدفت"، ار البيضاءع 
كنموذج عن   -ار البيضاءوحدة الدّ -توضيح مستوى تبنيّ وتطبيق لوحة القيادة المتوازنة في مؤسّسة صيدال إلى 

المؤسّسات الجزائريةّ الراّئدة، ومدى انعكاس ذلك على تحسين أدائها بمختلف جوانبه المترابطة والمتفاعلة. وقد اتبّع 
استمارة على إطارات الوحدة من  61ستمارة، فقد تمّ توزيع الباحث في دراسته على منهج العيّنة مستعملا أداة الا

المديريةّ التّجاريةّ، مديريةّ الموارد البشريةّ، المديريةّ التّقنيّة، مديريةّ الماليّة والمحاسبيّة، ومديريةّ (مديرgّ,ا الخمس 
من الاستمارات. ومن أهمّ  % 95.08استمارة صالحة للتّحليل؛ أي ما يعادل  58، وقد تمّ استرجاع )الصّيانة

النّتائج الّتي توصّل إليها الباحث هو عدم اهتمام المؤسّسة محلّ الدّراسة ببناء لوحات قيادة متوازنة في أبعادها، 
بعد البيئة وا�تمع، وعدم إدماجه وتفضيلها للمؤشّرات الماليّة على حساب المؤشّرات غير الماليّة. والإهمال التامّ ل

  ضمن أبعاد لوحات القيادة المتوازنة.
كامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم ة التّ أهميّ بعنوان " ،)2012ونعيمة يحياوي،  شعيد بريّ السّ (دراسة  - 

كامل ة التّ إلى إبراز أهميّ  راسةالدّ  هذه وقد هدفت، "وراسالأملبنة  دراسة حالة: تهامات وزUدة فعاليّ أداء المنظّ 
سات، وما تي تشهدها بيئة أعمال المؤسّ ة الّ لات المهمّ حوّ التّ  ة والحديثة في ظلّ قليديّ سيير التّ بين أدوات مراقبة التّ 

وال. ولتقييم الأداء بملبنة الأوراس للحليب ة سريعة الزّ ميزة تنافسيّ  زت به من تسارع في الأحداث جعل كلّ تميّ 
ناعي لإنتاج ع الصّ راسة من ا�مّ نة الدّ اختيار عيّ  قد تمّ فعمال بطاقة الأداء المتوازن ومراقبة المواز�ت، اته iستومشتقّ 

تقييم  أنّ هو راسة لت إليها الدّ تي توصّ تائج الّ النّ  من أهمّ عليه، فوحدة. و  19 ذي يضمّ الّ  "GIPLAITالحليب "
ة والبيئة  وازن بين البيئة الخارجيّ ز بقدرة كبيرة على تحقيق التّ الأداء iستعمال بطاقة الأداء المتوازن وإن كان يتميّ 

د ة وهذا يؤكّ قليديّ سة إن لم يدعم iلأدوات التّ قييم يبقى ذا فائدة وفاعلية محدودة للمؤسّ هذا التّ  ة، غير أنّ اخليّ الدّ 
  سات.  سيير المختلفة في تقييم أداء المؤسّ وات مراقبة التّ كامل بين أدة التّ أهميّ 

  ابقةالسّ   ة عن الدّراساتراسالدّ أهمّ ما يميّز هذه  

تتميّز هذه الدّراسة عن iقي الدّراسات السّابقة بكو¦ا تطرّقت إلى التّغيرّات والتّحوّلات الّتي طالت مراقبة      
التّسيير في الآونة الأخيرة، مع اقتحام مفاهيم وفلسفات جديدة كفلسفة التّنمية المستدامة الّتي تنادي iرساء ثقافة 

من جهة، ودمج هذه الثقّافة في نظام مراقبة التّسيير من خلال مختلف أدواته التّسيير المستدام في واقع المؤسّسات 
من جهة أخرى؛ أي أنهّ يتمكّن من قياس وتقييم الأداء الشّامل بمختلف أبعاده  ليقوم بدوره على أكمل وجه

اديةّ لتواكب سير الاقتصاديةّ والاجتماعيّة والبيئيّة، iلاضافة إلى تعزيز القيمة المستدامة للمؤسّسات الاقتص
  المؤسّسات المعاصرة. 
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  راسةمحتوUت الدّ 

من  المؤسّسي التّغييرسيرورة نظام مراقبة التّسيير و هذه الدّراسة أربعة فصول، حيث تناول الفصل الأوّل ن تضمّ ت     
 مواجهة التّغييرسيير في مراقبة التّ ، الظرّوف الراّهنةظلّ تسيير المؤسّسات في ملامح (خلال ثلاثة مباحث 

الإطار  ، وقد تناول الفصل الثاّني)في ظلّ فلسفة التّنمية المستدامة سييرالوجه الجديد لمراقبة التّ المؤسّسي، و 
سي، الأسس الفكريةّ لإدارة المؤسّ  الأسس النّظريةّ للأداء(من خلال ثلاثة مباحث  سيالمفاهيمي للأداء المؤسّ 

سيير وتحسين أدوات مراقبة التّ  الفصل الثاّلث ، كما تناول)سيمقاربة الأداء الشّامل المؤسّ أسس ، سيالمؤسّ  الأداء
أدوات سي، المؤسّ  أدوات محاسبة التّسيير في مجال الرّقابة وتقييم الأداء(من خلال ثلاثة مباحث  سيالأداء المؤسّ 

بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقيادة الأداء و ، سيالمؤسّ  القيادة الإستراتيجية على أساس الأنشطة لتحسين الأداء
من   بشركة مناجم الفوسفات بتبسّةوتحسين الأداء    التّسيير  واقع نظام مراقبة، أمّا الفصل الراّبع فقد تناول  )سيالمؤسّ 

الأداء  بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتحسين ، "SOMIPHOS" الفوسفات ناجمم لشركة عام تقديم (خلال ثلاثة مباحث 

  . )"SOMIPHOSلشركة مناجم الفوسفات " الدّراسة التّطبيقيّة نتائج تحليلو،  الشّامل في شركة مناجم الفوسفات 
 
 

  
 
  
  
  



 

سيير  نظام مراقبة التّ ل: الفصل الأوّ 

 سيغيير المؤسّ وسيرورة التّ 
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  تمهيد

فرضت على المؤسّسات المعاصرة تبنيّ مفاهيم وفلسفات ة ة وعالميّ �ت محليّ اهنة وما أفرزته من تحدّ روف الرّ الظّ  إنّ     
، وفلسفة جديدة في عملها لم تكن معروفة من قبَلُ كالتّوجّه نحو مفاهيم الاقتصاد البيئي وممارسة الأعمال الخضراء

 تسيير نظمتحديث  وVلتالي، فإنّ  من أجل الحفاظ على البيئة واQتمع الّذي تعُتبرُ هي جزءٌ منه.التسيير الأخضر 
 بشكل غيرّ تّ نحو الة يناميكيّ جه حركتها الدّ تي تتّ الّ  في بيئة الأعمال ةاخلية والخارجيّ ات الدّ مع المتغيرّ ليتلاءم  اتالمؤسّس

ذلك وانعكاسات ات غيرّ تّ المتلك أبعاد  يفرض على القائمين Vلتّسيير دراسة وتحليلبل، ا من قَ معهودً سريع لم يكن 
د حدّ سيير ستهذه المقاربة الجديدة في التّ  أنّ  ، ولا شكّ راkاأقلم مع تطوّ لتّ تفعيل الآليّات المناسبة لو على واقع المؤسّسة 

ا وفقً و ة ستقبليّ المواقف المدة Qاrة واضحة المعالم محدّ  ةإلاّ من خلال وضع إستراتيجيّ  ذلكق تحقّ يولا ، مسار العمل
  .ديدةهات الجوجّ تتلاءم مع التّ   مدروسة  يةلرسالة واضحة ورؤ 

 الزامً يكون ، ساتالمؤسّ  عالم المستدامة نميةالتّ اقتحام مفهوم  مع  ةخاصّ ، بيئتها مع  سةالمؤسّ  لتفاعلحتميّة  نتيجةك    
رقابة فعّالة قادرة على مسايرة الواقع  نظم تطوير يستدعت تيوالّ ، المفروضة المتغيرات مع  فكيّ التّ  هذه الأخيرة على

الّتي ستشمل مجالات جديدة أخرى، وستتبنيّ مفاهيم  سيير التّ  مراقبة على Vلضّرورةسينعكس  وهو ماالجديد، 
الأداء الشامل  قيادة ديدة والّتي من أبرزهاج وأدوار هاممجال عملها لتقوم بمتّسع وسي ،عاصرةموفلسفات حديثة 

   المؤسسي.
  وعليه، سيتمّ تناول هذا الفصل من خلال التّطرّق للمباحث الآتية:    

  

   ؛الظّروف الراّهنةظلّ  في  الاقتصاديةّ  المؤسّساتتسيير  :  لالمبحث الأوّ 

   ؛سيالمؤسّ   سيير في مواجهة التّغييرمراقبة التّ :  انيالمبحث الثّ 

  نمية المستدامة.فلسفة التّ   في ظلّ   سييرالوجه الجديد لمراقبة التّ :  الثالمبحث الثّ 
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  الظّروف الرّاهنةظلّ  في   الاقتصاديةّ  المبحث الأوّل: تسيير المؤسّسات

 رطوّ والتّ  المعرفي والانفجار العولمة هاأهمّ  من  لعلّ   اQالاتة في شتىّ ثير رات كات وتطوّ تغيرّ  اهنةالرّ  تشهد بيئة الأعمال     
ر على أثّ  هذا وكلّ سة في اQال الاجتماعي والبيئي، ات المؤسّ ع مسؤوليّ ، Vلإضافة إلى توسّ المعلومات كنولوجي وثورةالتّ 

والتّطوّر  غيرّ لتّ ا نحو جهتتّ  تيالّ  ةالبيئيّ  اتالمتغيرّ  هذه أمام وكفاءة ةفعاليّ  أقلّ  اليوم ساتالمؤسّ  نّ أو  اخصوصً . وجودها
وتجديد نظام تسييرها  تحديث  عليها  روف يجبهذه الظّ   سة البقاء والاستمرار في ظلّ ولكي تستطيع المؤسّ  ،اجدً  ريع سّ ال

وأساليب  تاديثة في استراتيجيّ الح سييريةالتّ  فلسفاتالفاهيم و الم من خلال تبنيّ و ، ةالحاليّ  بما يتلاءم وظروف العمل
القائمة على احترام البيئة واQتمع والمحافظة عليهما كون  ، ومبادئ التنمية المستدامةكفلسفة التسيير الأخضر  ،عملها

 البيئيّة على نشاطها اتغيرّ التّ  وانعكاسات أبعاد متفهّ  على هذه الأخيرة يجب حيثالمؤسسة جزء لا يتجزأ منهما، 
أيّ لحظة وتفقد بذلك في  نهاري وقد  سيضعف نافسي التّ  مركزها وإلاّ فإنّ ، راkاتطوّ  مع  أقلملتّ على التّكيّف وا العملو 

 ساليبأ لمواكبة د بمختلف الأدوات والوسائل الحديثةزوّ التّ  ساتالمؤسّ  مديري على يجب وق،كمامن السّ  حصّتها
   .اهنةروف الرّ الظّ ظلّ  في  أصبح استخدامها غير مجدٍ السّابقة   دواتالأ لأنّ المعاصرة،   سييرالتّ 

  المعاصرة  لمؤسّساتالتّوجّه الحديث لالمطلب الأوّل:  

تعظيم  ه Vلإضافة إلىحيث أنّ ، نمية المستدامةالفكر الحديث شريكة في التّ  ة في ظلّ سة الاقتصاديّ لمؤسّ اأصبحت     
تجاه اQتمع الذي  ةالاجتماعيّ  الالتزام بمسؤولياkاتي منها حماية البيئة و ة وجب عليها مراعاة معايير أخرى والّ بحيّ الرّ 

الوصول إلى تحقيق الأداء من خلاله  ة يتمّ ة والبيئيّ ة والاجتماعيّ بين المعايير الاقتصاديّ  مجالدّ  أنّ حيث ، تنشط فيه
  .املالشّ 

  الاقتصاد الأخضر التّحوّل نحو  الفرع الأوّل:  

 ةالاقتصاديّ  اQالات على وانعكاساkما ةالمناخيّ  اتغيرّ والتّ  Vلبيئة امتزايدً  ااهتمامً  الأخيرة نواتالسّ  شهدت     
 وليالدّ  QVتمع  ىأدّ  اممّ  اQتمعات، أوساط في والحرمان الفقر ظاهرة يوتفشّ  الأزمات من وظهور العديد ةوالاجتماعيّ 

 المستدامة نميةللتّ  والاقتصادي الاجتماعي المطلبين جانب إلى أساسي في البيئة كمطلب الاستثمار ز�دة تشجيع  إلى
  .أكثر  ةالبيئيّ   يراعي الجوانب  اقتصاد مستدام  إلى الأسود  الاقتصاد  منل  حوّ والتّ 
  مفهوم الاقتصاد الأخضر .1

الظّواهر الّتي تواجه الأنظمة الاقتصاديةّ كافةّ على اختلاف أيديولوجيّاkا  ة منت البيئيّ حد�ّ والتّ  الأزمات إنّ     
السّياسيّة، دول متقدّمة وأخرى فقيرة، الأولى يعود أسباب التّدهور البيئي فيها إلى التّطوّر الصّناعي والفقيرة منها إلى 

ر، انجراف صحّ ي الجائر، قطع أشجار الغاVت، التّ عالرّ (الاستغلال المفرط في الموارد الطبّيعيّة الّتي تظهر أشكاله في 
تدرس مجموعة كبيرة من الأبحاث الأكاديميّة مفاهيم الاقتصاد وفي ذات السّياق،  .)12، صفحة 2017(القريشي،  ) بةالترّ 
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الاقتصاديةّ الخضراء في كلّ من البلدان المتقدّمة الأخضر من وجهات نظر مختلفة، واحتياجات ومتطلّبات التّنمية 
والنّامية، ووجهة النّظر السّائدة هي أنّ الاقتصاد الأخضر هو أحدّ الاقتصادّ�ت الّتي تلعب فيها مساهمة المؤسّسات 

وقد برز مفهوم الاقتصاد الأخضر أساسًا من منطلق وضع حدّ  .(Ngoc & Anh, 2016, p. 37) دوراً رئيسي�ا
تّدهور البيئي النّاتج عن الإنتاج والاستهلاك غير المستدام خلال العقود الماضية، وVلتّالي فإنّ التّقليص أو الحدّ من لل

تخضير القطاعات الاقتصاديةّ، تحسين كفاءة (الآ¤ر البيئيّة يُـعَدُّ جزءًا من تصميم Vدرة الاقتصاد الأخضر من خلال 
حماية التّنوعّ البيولوجي، خفض انبعا¤ت الكربون النّاتجة عن إنتاج واستهلاك  استخدام الموارد، خفض النّفا�ت، 

  .  )02، صفحة 2018ين وكعواش، عمراوي، خيرالدّ (  )الطاّقة أو النّاتجة عن المؤسّسات الاقتصاديةّ...إلخ
اقتصاد يؤدّي إلى تحسين حالة الرّفاه البشري «تعرّف الإدارة العامّة لاقتصادّ�ت البيئة الاقتصاد الأخضر »نهّ:      

،  2017(نفادي،  »من المخاطر البيئيّة مع العناية في الوقت نفسه Vلحدّ على نحو ملحوظوالإنصاف الاجتماعي، 
ذي يزداد فيه نموّ رفاهيّة الشّعب وفرص العمل ◌ّ الاقتصاد ال«" »نهّ: Diyar & allكما يعرّفه أيضا "  .)647صفحة 

بسبب الاستثمارات الحكوميّة والاجتماعيّة الّتي تضمن الحدّ من الانبعا¤ت والتّلوّث البيئي وتشجيع الاستخدام 
 ,Kasztelan, 2017)»الفعّال للطاّقة والموارد وكذلك منع أيّ ضرر قد يلحق Vلتّنوعّ البيولوجي والنّظام الإيكولوجي

p. 491). وفقاً لــــ" وأيضًاUNEMG" ُنمية المستدامة لتوجيه مبادئ التّ  اا جديدً مفهوم الاقتصاد الأخضر نموذجً  دَّ عَ ي ـ
ا تدهورً  تقليص أنشطة أعمال متضمّنةاهات صحيحة من أجل ت إلى اتجّ مات الأعمال وتحويل الاقتصاد�ّ منظّ  إلى
 Pushpakumara) المناخوتغيرّ  انبعا¤ت ¤ني أكسيد الكربون النّاجمة عن النّشاط البشريو ة ا وقضا� اجتماعيّ بيئي� 

& all, 2019, p. 02) .  
، ويحاول تلبية احتياجات  والإنسانبين الطبيعة  نظام يدعم التفاعل مماّ سبق، يمكن تعريف الاقتصاد الأخضر »نهّ     

   الحدّ من المخاطر البيئية وإلى تحقيق التنمية المستدامة  إلى  كل منهما في نفس الوقت؛ أي أنه يهدف
  نجاعة الاستثمار في الاقتصاد الأخضر .2

التّحوّل نحو الاقتصاد الأخضر بغضّ النّظر عن الطرّيق الّذي سيعتمد عليه منافع عديدة، فهو يساهم في سيتيح      
تخفيف القلق إزاء توفير الأمن في مجال الغذاء والماء والطاّقة، وعلى نطاق أوسع فهو من شأنه أن يدعم تحقيق أهداف 

" Jones et alحسب "أيضا و . )442، صفحة 2016ام وشرقرق، (قحّ  التّنمية المستدامة وبلوغ الأهداف الإنمائيّة للألفيّة
العلماء أكّدوا كذلك على أنّ الاقتصاد الأخضر يتيح فرصاً كبيرة لمنظّمات الأعمال للنّظر في التّحدّّ�ت العالميّة إنّ ف

المتمثلّة في النّموّ وندرة الموارد والتّغيرّات البيئيّة Vعتبارها المحركّات الإستراتيجيّة الرئّيسيّة لاستدامة وأداء منظّمات 
  . (Pushpakumara & all, 2019, p. 04)الأعمال في المستقبل  

من في المائة)  47 (سدّ الّتي ½مكا¼ا  �حالرّ  استغلال طاقة مثل جديدة بدائل يستعمل أن  الأخضر للاقتصاد يمكن     
 تمّ فقد  ةمسيّ الشّ الطاّقة  مستوى على اقل. أمّ للنّ في المائة)  22(دفئة ومنها للتّ في المائة)  25و(ات الكهرVء حاجيّ 
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قدرها  طاقة ةالضوئيّ  المنشآت بلغت فقد  2010سنة  ¼اية في اأمّ  ،2009 سنةب مقارنةفي المائة)  66ــــ (تطويرها بــ
 زيعزّ )، كما يخلق الاقتصاد الأخضر فرص عمل و مفاعل نووي 35ل (العالم؛ أي ما يعاد فيميجاوات)  35000(

في المائة)  2إلى  0,5ة (من بنسب أرVح تحقيق إلى راساتالدّ  معظمير تش بحيث عة،متنوّ  قطاعات في ةالاجتماعيّ  العدالة
وفي  .)222، صفحة 2015شريف وعبدات، ( اء العالمنحأ جميع في ةإضافيّ  ظيفةن) و مليو  60 إلى 15 من (يعني ماوهو 

سلسلة من المزا� والفرص يؤكّد Vحثون آخرون أنّ توجّه المؤسّسات نحو "الاقتصاد الأخضر" يجلب ذات السّياق، 
(تحسين صورة وسمعة المؤسّسة/العلامة التّجاريةّ، ز�دة مستدامة في قيمة الأعمال، وز�دة الكفاءة التّشغيليّة وتعزيز 

ا بيئي�  مستدام اقتصاد إلى لحوّ التّ  ىأدّ وقد  .(Mioara & Mihai, 2014, p. 1202) الأداء الاجتماعي والبيئي)
ؤسّسات خضرنة الم في حيو��  ادورً  يتؤدّ  تيالّ  الوظائف من جديد  نوع وهي الخضراء، الوظائف ظهور إلى
  . )95، صفحة 2014¤بتي وبركنو، (  ت�ّ الاقتصادو 
  دور الاقتصاد الأخضر في خلق الوظائف الخضراء .3

والقطاعات الاقتصاديةّ وتؤدّي إلى يقصد Vلوظائف الخضراء تلك الّتي تكفل تخفيف الأثر البيئي للمؤسّسات     
تخفيض مستو�ته إلى حدود يمكن تحمّلها، ومن أمثلة هذه الوظائف تلك الّتي توجد في قطاعات كثيرة من الاقتصاد،  
كالطاّقة وإعادة تدوير المخلّفات وفي الزّراعة والبناء والنّقل. وكلّ هذه الوظائف من شأ¼ا أن تسهم في تخفيض 

ة وحسن استخدام المواد الأوليّة والمياه من خلال استراتيجيّات تعمل على تخليص الاقتصاد من الكربون استهلاك الطاّق
وتقليل انبعاث غازات الاحتباس الحراري، وتخفيض/أو إزالة جميع أشكال النّفا�ت والتّلوّث، وحماية وإصلاح النّظم 

ضراء" حلا� لمشكلة التّغيرّ المناخي والتّدهور البيئي، لأّ¼ا تعمل البيئيّة والتّنوعّ البيولوجي. وهكذا تعتبر "الوظائف الخ
أهداف الحدّ من الفقر وتلك الخاصّة بتخفيض مستو�ت انبعاث غازات الاحتباس الحراري،  على التّنسيق بين

 تسارعار . وفي إط)153، صفحة 2017(شاكري، وتحسين البيئة الطبّيعيّة من خلال استحداث وظائف لائقة للسّكّان 
 على ،الخضراء الوظائف منين الملاي عشرات خلق تمّ فقد  ا،اخضرارً  أكثر تاقتصاد�ّ ة البيئيّة و الاستدام والتّحرّك نح

(ما يعادل  ةالبيئيّ وظيفة في السّلع والخدمات  شغل شخصن) مليو  3,1( ،2010سنة  حدةتّ المالولا�ت  فيالمثال  سبيل
) في سنة ةسميّ الرّ  العمالة منفي المائة  6,6( خضراء ظيفةمليون) و  2,9( إحصاء تمّ ف البرازيل في اأمّ )، في المائة 2,4

ما  لشغّ ي بحيث سنو�� ) في المائة 21( امرتفعً  دةتجدّ الم اقةالطّ  قطاع في خاص بشكل قو��  العمالة وّ ن نمكا،  2010
، صفحة  2015(شريف وعبدات،  سنوات بضعة قبلين العامل عدد ضعف من أكثرمليون) عامل؛ أيّ  5يقارب (

224(. 
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  لأعمال  مارسة االمؤسّسة الخضراء بديل معاصر لمالفرع الثاّني:  

أصبحت المؤسّسات تدرك الآن ضرورة دمج الانشغالات البيئيّة في استراتيجيّات أعمالها الشّاملة للحصول على     
اميزة تنافسيّة مستدامة؛ أي أنّ فرصة نجاح المؤسّسات الّتي تركّز على البيئة وما يحدث حولها كبير   .ة جد�

  المؤسّسة الخضراء مفهوم   .1

ظهر مفهوم "المؤسسة الخضراء" في ¼اية القرن العشرين عقب الشاغل العام المتزايد Vستمرار بشأن استدامة التنمية     
الاقتصادية. وهذه الأخيرة بدورها قد تعزز تنامي الوعي Vلقضا� البيئية مثل تسريع وتيرة استنزاف الموارد الطبّيعيّة  

. فمن جهة يشير (Čekanavičius, Bazytė, & Dičmonaitė, 2014, p. 74)وتدهور الجودة البيئيّة 
مؤسّسة تؤدّي وظيفتها في إطار لا يكون له Éثير سلبي على البيئة «قاموس الأعمال إلى أنّ المؤسّسة الخضراء هي: 

المؤسّسة الخضراء ستساهم أيضًا في التّفكير «، ويضيف كذلك أنّ »المحليّة أو العالميّة، أو اQتمع، أو الاقتصاد
(نقلا عن   »إطارها حماية حقوق الإنسان المستقبلي المتعلّق Vلسّياسات البيئيّة والسّياسات الّتي يتمّ في 

(Čekanavičius, Bazytė, & Dičmonaitė, 2014, p. 75)" ومن جهة أخرى يعرّف .Zsolnai "
السّياق وفي نفس  سة اعتمدت مفهوم الوعي البيئي في جميع وظائف العمل المختلفة».سة الخضراء «كمؤسّ المؤسّ 

القيام به بطريقة لها أثر بيئي سلبي محدود أو يفيد البيئة   نشاط يتمّ  كأيّ « سة الخضراءنشاط المؤسّ " Gilbertيعرّف "
أنّ المؤسّسة الخضراء هي مؤسّسة ملتزمة  كما.(Smith & Perks, 2010, p. 04) »ة بطريقة أو »خرىبيعيّ الطّ 

بمبادئ الاستدامة البيئيّة في عمليّاkا، وتسعى جاهدة لاستخدام الموارد المتجدّدة، وتحاول تقليل الأثر البيئي السّلبي  
  . (Loknath & Azeem, 2017, p. 693)  النّاجم عن أنشطتها

يقاف الأجهزة الإلكترونيّة غير المستخدمة وتقليل الطبّاعة تشمل ممارسات المؤسّسات الخضراء فرز النّفا�ت وإ     
واستخدام وسائل النّقل العامّة أو استخدام السّيّارات والتّطهير البيئي والمباني الخضراء وتقليل هدر الطاّقة والتّعبئة 

ضراء، وغيرها، والّتي يمكن الخضراء وعدم التّدخين في المكتب وتنظيم برامج تدريبيّة وندوات لموظفّيها حول الأعمال الخ
. (Demiral, 2017, p. 37) )التّقليل، إعادة الاستخدام، إعادة التّدوير، الاسترجاع(تلخيصها في أربعة مبادرات 

مجالات رئيسيّة (تدنية الانبعا¤ت، والحدّ من النّفا�ت،  وفي ذات السّياق، تشمل أهداف المؤسّسات الخضراء ثلاثة
 ,Hasan) )تدنية استخدام الموارد النّادرة وأشكال الطاّقة المتجدّدة وتخفيض تكلفة دورة حياة المنتجات أو الخدمات

2016, p. 322) .  
، مة في كلّ من قرارات أعمالهاالمؤسّسة »ّ¼ا خضراء إذا كانت تتماشى مع مبادئ الاستدا يمكن وصف، مماّ سبق     

استخدام مصادر الطاّقة و الحماية للموارد،  انتهاج أساليبالسّياسات والممارسات لتحسين جودة الحياة للزVّئن و وتبنيّ 
  وغيرها.  ...المتجدّدة، وتعزيز إعادة تدوير المواد، والحدّ من انتشار السّموم،
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 سةالمؤسّ بات إقامة الوظائف الخضراء في  متطلّ  .2
الأعمال الخضراء يفترض تغييراً عميقًا في " تبنيّ المؤسّسات لمفهوم الاقتصاد الأخضر أو Arenas & allوفقا لــــ"    

نماذج الأعمال التّقليديةّ، وVلتّحديد تصميم وتبنيّ بعض نماذج وممارسات الأعمال الجديدة الّتي يمكن أن تتوافق  
 .Mioara & Mihai, 2014, p)لاتّساق والرّبط بين جوانب الاستدامة الثّلاثةبشكل كامل، وعلى نحو يحقّق ا

فالمؤسّسات الخضراء لديها ممارسات أعمال أكثر استدامة تساعد الأفراد على العيش بشكل جيّد حالي�ا . (1203
ومستقبلاً مع كسب الأموال والمساهمة في الاقتصاد، وتقتضي الأعمال الخضراء التزامًا متوازV Ëًلمردوديةّ والاستدامة 

كما ينطوي تطبيق الممارسة الخضراء على .(Friday Ekahe & Uwameiye, 2019, p. 17)ومبدأ الإنسانيّة 
" Kimberly & allاستخدام سيرورات وتقنيات جديدة أو معدّلة لتقليل الأضرار البيئية. ونظراً لأنّ الابتكار وفقا لــــ"

 ,Ho, Lin)يةّ الجديدة، ويمكن أن يعتبر تنفيذ الممارسات الخضراء سيرورة ابتكار  داريةّهو استخدام المعرفة التّقنيّة والإ

& Tsai, 2014, p. 161). 
ا اkا ومنتجاkا وخدماkا المختلفة أكثر انسجامً يعني أن تكون هذه الأخيرة في عمليّ  سةالمؤسّ  وظائف تخضير إنّ     

في تها ة لتحسين مركزها وحصّ ؤسّستي تعتمدها الممع البيئة، وبما يجعل البيئة ومطالبها واحدة من الأنشطة والأدوات الّ 
من خلال تخضير الأبعاد  ؤسّسةوق وصورkا في أذهان الجمهور واQتمع. ولقد قاد ذلك إلى طرح شعار تخضير المالسّ 
ل ثلاثة أبعاد صلبة: " لإطار ماكينزي. وهذه الأبعاد تمثّ Seven Sبعة "تي يمكن تحديدها Vلأسات السّ ة الّ نظيميّ التّ 

"، وأربعة أبعاد Ëعمة: الأهداف العليا Systemsظم ""، النّ Structure"، الهيكل "Strategyة "الإستراتيجيّ 
"Superordinate Goalsاك أو الأفراد "◌ّ "، الملStaff" المهارات ،"Skills" والأسلوب ،"Style" )  ،نجم

مجهود مستمرّ  ؛ أي أّ¼ايتمّ تنفيذها دفعة واحدةوصيرورة التّحوّل الأخضر للمؤسّسة لا . )208، صفحة 2006
، وإنّ إجراء التّغييرات اللاّزمة لكي تصبح الأعمال (Gupta, 2017, p. 923)يتطلّب تحسينًا وتعلّمًا مستمر�ا 

خضراء ستؤدّي في ¼اية المطاف إلى تخفيض تكاليف المؤسّسات، ستقلّل المؤسّسات الخضراء من المواد والطاّقة الّتي 
فورات، ويمكن أن يعتمد حجم وفورات المنظّمة على حجم المؤسّسات وصناعتها تستخدمها حتىّ تتمكّن من تحقيق و 

(Düren & Yilmaz, 2010, p. 89) .  
 دور المؤسّسات الخضراء في الاقتصاد .3

في الوقت الراّهن، تواجه المؤسّسات بشكل متزايد بيئات ديناميكيّة ومتغيرّة. فعندما يتغيرّ كلّ شيء ويتطلّع     
المنافسون إلى ز�دة حصّتهم في السّوق من خلال الحصول على ميزة تنافسيّة، يمكن أن تنجح المؤسّسات الّتي تملك 

 ,Tariyan) إلى الابتكار المستمرّ في الأفكار والآراء الجديدة لتطبيقها القدرة على التّعامل مع التّغيرّات الّتي تعزى

2016, p. 207) وفي هذا الصّدد يمكن إبراز دور المؤسّسات الخضراء في الاقتصاد من خلال العناصر الآتية .
(Gupta, 2017, p. 923):  
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تتبنىّ المؤسّسات الخضراء المبادئ والممارسات الّتي تكفل الحماية للبشر   :المؤسّسات الخضراء مسؤولة اجتماعي�ا وبيئيّا  . أ
وهي تتحدّى نفسها لتحقيق أهداف العدالة الاجتماعيّة والاقتصاديةّ، والاستدامة البيئيّة، فضلاً عن . وكوكب الأرض

 الصّحّة اQتمعيّة والتّنمية؛
عمالة  ت الخضراء عدم استخدام ورشات العمل الشّاقّ أوتضمن المؤسّسا :المؤسّسات الخضراء مهتمّة بموظفّيها  . ب

كلّ شخص يعمل لحساrا أو مع مورديها يكسب أجراً كافياً للمعيشة ويعمل في ظروف صحيّة،كما تخلق .  الأطفال
 وظائف kدف إلى تمكين الموظفّين وتكرم إنسانيّتهم؛ 

تضمن المؤسّسات الخضراء توفير بدائل معيشيّة  :تكفل المؤسّسات الخضراء الحماية لزVئنها وللمتعاملين معها  . ج
خضراء لتحسين جودة الحياة، مع منتجات وخدمات تساعد في هذه اQالات كالسّكن بتكلفة معقولة، والزّراعة 

 المستدامة، والتّوعية، والطاّقة النظيفة، والمزيد من الكفاءة؛
وإلى جانب ضمان عدم تسبّب منشآkا في تلويث مجتمعاkا  :بمجتمعاkاتساعد المؤسّسات الخضراء على النّهوض   .د

وغالبًا ما . المحليّة، تتّخذ العديد من المؤسّسات الخضراء الإجراءات اللاّزمة لجعل المكان الّذي نسمّيه الوطن أفضل
 .ة ومجتمعات السّكّان الأصليّينتنشأ المؤسّسات الخضراء في المدن الدّاخليّة للمجتمعات المهمّشة واQتمعات الرّيفيّ 

 ةنافسيّ نمية المستدامة والقدرة التّ الأعمال الخضراء كأداة للتّ الفرع الثاّلث:  

بدأت المؤسّسات تولي مزيداً من الاهتمام للانشغالات البيئيّة وkدف من ذلك إلى Éمين الوجود المستقبلي      
على مفتاح للميزة التّنافسيّة وسيتمّ  " الاقتصاد الأخضر" لمواردها وأعمالها. وستحصل المؤسّسات الّتي تشارك في

 كرائدة داخل قطاعها.  الاعتراف rا
  اء والتنّمية المستدامةالممارسات الخضر  .1

يعتبر تخضير المؤسّسات جزءًا من إستراتيجيّة طويلة الأجل لتحقيق الاستدامة؛ أي القدرة على إنجاز مهام العمل      
 & Friday)للأجيال الحاليّة والمستقبليّة )اقتصادي أو اجتماعي أو بيئي(Vلطرّيقة الّتي لا تُطَوّرِ أيّ kديد 

Raymond 2019, p. 17)،  لاقى موضوع التّنمية المستدامة اهتمام العديد من الباحثين من خلال العديد وقد
مروراً بقمّة الأرض في "ريّو دي  1972من النّدوات واللّقاءات العالميّة بدءً من مؤتمر ستوكهولم حول التّنمية البشريةّ سنة  

إضافة إلى المؤتمرات المحليّة والقاريةّ  2002 قمّة جوهانسبورغ لسنة وصولاً إلى 1992جانيرو" حول البيئة والتّنمية لسنة 
 "Groharlem Brundtland" النّرويج  وزراء رئيسة عتبرُ تُ . وفي ذات السّياق، )67، صفحة 2018(زروخي وأنساعد، 

ي عالسّ  للتّعبير عن )المشتركمستقبلنا (ر تقريفي  1987نة يّ سرسمل بشك تدامةالمس يةنمالتّ  حلمصط استخدمن م لوّ أ
 تمّ لقد و . )17، صفحة 2019شيخ، عوّادي والعيفة، ( الحاليّة والمستقبليّة الأجيال بين والمساواة عدالةن الم نوع قلتحقي

 حاجات لبيّ تُ  تيالّ  نميةالتّ  اعتباره على  المستدامة، نميةVلتّ   ةالمعنيّ   ةالعالميّ  جنةاللّ  قبل  من رتشِ نُ   وثيقة خلال  من صياغته
 فرصة هي المستدامة نميةالتّ  نّ »  القول يمكن،  اليتّ لV. و حاجاkم  تلبية في المقبلة جيالالأ قدرة على والمساومة  نيالحاضر 
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 دمج على تعمل ةالاجتماعيّ  احيةالنّ  من اأمّ  العمل، أبواب وفتح أسواق إقامة ةالاقتصاديّ  احيةالنّ  من تتيح فهي فريدة
  .)102، صفحة 2021ومطاّلي،   مسدوي(  اQتمع  ارتيّ  في شينالمهمّ 
أصبحت الاستدامة من الأولوّ�ت الرئّيسة في الإستراتيجيّة المعتمدة من قبل أغلب المؤسّسات في القرن الواحد     

والعشرين، لما لها من Éثير بعيد الأمد على نجاح المؤسّسة وتوافقها مع المتطلّبات الّتي تفرضها عليها بيئة الأعمال في 
ت اليوم درجة نجاحها وقبولها في اQتمع تقاس بمقدار إسهامها في تحسين البيئة المعاصر. لكون المؤسّسات أصبح اعالمن

(البكري وبني حمدان،  والمحافظة عليها وتقديم منتجات صديقة للبيئة ومتوافقة بذات الوقت مع حاجات ورغبات الزVّئن 
راك أنّ الاستدامة البيئيّة يمكن أن " بدأت المؤسّسات في إدWalton & all. وحالي�ا، وفقاً لـــــ")04، صفحة 2013

. كما أنهّ (Chrisostom & Monari, 2018, p. 358)تكون مصدراً للميزة التّنافسيّة في تسيير العمليّات 
" يؤدّي الاتجّاه المتزايد لتبنيّ الأعمال الصّديقة للبيئة والتّكنولوجيا والخدمات Biloslavo & Trnavcevicحسب "

يئة إلى خلق فرص عمل جديدة تتيح قدرات عالية لتحقيق الربّح وإرضاء أصحاب المصلحة الّذين الغير المضرةّ Vلب
 .Friday & Raymond 2019, p)لديهم Éثير كبير على توافر الموارد الماليّة والبشريةّ وغيرها من موارد المؤسّسات

18) .  
  الممارسات الخضراء والقدرة التنافسيّة .2

أصبحت كلمة "أخضر"في الوقت الحالي، كلمة رËّنة وممارسة شائعة لوصف صورة "  Vachon & Klassenوفقًا لــــ"    
 .Bon, A)المنتجات الصّديقة للبيئة وكذا السيرورات والأنظمة والتّكنولوجيّات والطرّيقة الّتي يتم rا إنجاز الأعمال

Zaid & Jaaron, 2018, p. 167) المؤسّسات بشكل فاعل لأن تبقى في السّوق وتستمرّ في مجال . ولهذا تسعى
يتحقّق بشكل سهل ويسير، بل تتعرّض إلى منافسة شديدة وقويةّ. ومن أجل ملاقاة ذلك وأن  عملها، ولكن ذلك لا

ن المؤسّسات ، فإنهّ يستوجب أن تمتلك ميزة تنافسيّة تعبرّ rا ومن خلالها عن تفرّدها عن غيرها مالمطلوبةتحقّق أهدافه 
  .)06، صفحة  2013(البكري وبني حمدان، الأخرى في ذات الصّناعة  

ة بيئ في المتسارعة لاتحوّ التّ أفرزkا  ومخاطر ةة وتنافسيّ إستراتيجيّ  ت�ّ تحدّ  أمام اليومالأعمال  ماتمنظّ  تقف     
 والمستمرّ  ؤوبالدّ  والعمل ة،الإستراتيجيّ هاkا وتوجّ  خياراkا هندسة إعادة بضرورةألزمها  ذيالّ  ، الأمرالأعمال

 الحاليّين المنافسين ضغوط في مواجهة عليه المحافظة أو وق،السّ  في موقعها تحسين من نهاة تمكّ تنافسيّ  ميزةلاكتساب 
 شأنه منلّ ما بك ة، والاهتمامنافسيّ التّ  ميزkااستدامة  على تساعدها تيالّ والأدوات  بلإيجاد السّ  طريق عن والمحتملين،

. وÓريخي�ا يُـعَدُّ )246، صفحة 2017ن والعنزي، (أبو ردّ  نافسيالتّ  الميدان  في جاحبق والنّ السّ  قويحقّ  Vلجديد، Òتي أن 
امتلاك  تعبير عن سعي المنظّمة لإنشاء أو«" أوّل من أشار إلى الميزة التّنافسيّة وعرّفها »ّ¼ا: Aldersonالباحث "

،  2013(البكري وبني حمدان،  »غيرها من المنظّمات العاملة في ذات الصّناعة لكي تحقّق التّميّز عنهمسمات فريدة عن 
" أن الميزة التّنافسيّة تمثّل هدف الاستراتيجيّات، فهي المتغيرّ التّابع والأداء هو المتغيرّ Porter. ويؤكّد ")06صفحة 
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بنى على مجرّد الربّح، وإنمّا تبنى على الميزة التّنافسيّة المستدامة على المستقلّ، وأنّ الإستراتيجيّة أعمق وأهمّ من أن ت
اعتبار أنّ هذه الأخيرة ستضمن لها تحقيق مستو�ت من الرّبحيّة أعلى من متوسّط الأرVح المتحقّقة داخل الصّناعة مع 

  .)124، صفحة  2018(بلاّلي وسملالي، المحافظة عليها بشكل مستدام 
فاظ على الميزة التّنافسيّة، يتعينّ على المؤسّسات البحث عن استراتيجيّات مستدامة. فمن خلال من أجل الح    

استحداث منتجات صديقة للبيئة، يمكن تقليل تكاليف الإنتاج. و½عادة تدوير المواد المستخدمة، يمكن للمؤسّسات 
ئة. ويضاف إلى ذلك، يجب أن تختار المواد الخام تحقيق الأرVح. يجب أن تختار المؤسّسات المواد الخام الصّديقة للبي

" التّصوّر السّائد Ambec & Lanoieفوفقًا لـــــ". (Düren & Yilmaz, 2010, p. 92)الّتي يتمّ إعادة تدويرها. 
الّذي يتوقّع »نّ الممارسات الصّديقة للبيئة تفرض تكاليف إضافيّة على مؤسّسات الأعمال، وVلتّالي تقلّل من القدرة 
التّنافسيّة التّنظيميّة قد أضعفته الأدلةّ المعاصرة الّتي توثّق أن أداء الأعمال الخضراء لا يتسبّب Vلضّرورة في ارتفاع 

. كما أنهّ في المقاربة (Demiral, 2018, p. 30)، بل يمكن أن يؤدّي إلى ز�دة في القدرة التّنافسيّة التّكاليف
، لم يعد الاتجّاه نحو التّخضير أحد التّكاليف لممارسة الأعمال، وإنمّا أصبح من المسلّم به عدّة Vحثينالجديدة حسب 

  . (Demiral, 2017, p. 36)تاجيّة وللكفاءة  أحد المحركّات الرئّيسيّة للابتكار التّنظيمي وللإن
  المؤسّساتالمطلب الثاّني: التوجّه المعاصر في تسيير 

ا للغاية في القرن العشرين، يجب أن يفسح اQال لأساليب التّسيير يبدو أنّ التسيير التّقليدي الّذي كان Ëجحً      
، وVلإضافة إلى ذلك، يقود تسارع وتيرة التّغيير الباحثين إلى النّظر في الجديدة، وأبرزها ما يسمّى بــــ "التّسيير الجديد"

  الكيفيّة الّتي تستخدمها المؤسّسات وتستعملها في ممارساkا التّسييرية للتّكيّف مع الضّغوط البيئيّة.  
  الفرع الأوّل: التّحدJّّت التي تواجه التّسيير المعاصر

تي أكّد الّ درجة عدم التّ  ا يعني أنّ سيير المتاحة لها؛ ممّ ي على جودة أدوات التّ ات بشكل جزئؤسّسيعتمد بقاء الم     
   Vستمرار وبسرعة.ف مع عالم يتغيرّ كيّ ا والتّ ب تغييراً أساسي� ا تتطلّ سات حالي� تواجهها المؤسّ 

  قصور النّظريةّ التّقليديةّ في تسيير المؤسّسات المعاصرة .1

  لقد أصبح تسيير المؤسّسة في ظلّ ظروف العمل الراّهنة سيرورة معقّدة تتطلّب معرفة ومهارات واسعة وقدرات     
. ففي ظروف التّسيير اليوم، أين تتعرّض (Antić & Sekulić, 2005, p. 237) كبيرة على تنظيم المشاريع

أيّ وقت مضى تسيير فعّال وجاهز، يمكّنها من  المؤسّسة لمخاطر جديدة وkديدات محتملة، يتطلّب الأمر أكثر من
 "استغلال" الموارد والتّكنولوجيّات لإبرام ميزة في السّوق وقبول المنتجات والخدمات أمام المستهلكين الدّوليّين

(Efremova & Micesk, 2016, p. 02).  وأنّ استيعاب تغيرّ الأوضاع البيئيّة الدّاخليّة والخارجيّة والمشاكل
، كما يجب إعطاء أهميّة إستراتيجيّة للفرد دة النّاشئة المعقّدة لتسيير المنظّمة هو أهمّ مصدر للميزة التّنافسيّةالجدي

(Burma, 2014, p. 86) .    
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غيرّت نظريةّ التّسيير الحديثة الطرّيقة الّتي ينظر rا المسيرّون إلى وظائفهم، وقد مكّن التّطوّر في نظريةّ التّسيير قد ل     
" في Peter Drucker" قامكما   .(Sreedhar, 2016, p. 36) والممارسة المسيرّين والنّظم التّسييريةّ من أن تتطوّر

هجوم كبير على نموذج التّسيير التّقليدي، حيث أشار في كتابه "الإدارة في بداية القرن الحادي والعشرين، بشنّ 
شركات المستقبل" إلى التّغيرّات الّتي ستحدث وÉثيراkا على الشّركات وتنظيمها وتسييرها. ففي إحدى مقالاته، 

لتّسيير الّتي سادت حتىّ عن تغييرات في مبادئ ا "Drucker" "تحدّّ�ت التّسيير في القرن الواحد والعشرين"، أعلن
الثّمانينات، ويجب تغيير هذه المبادئ لأنّ البيئة الّتي يعمل فيها التّسيير قد تغيرّت بشكل جذري، وسوف تنمو هذه 

  . (Buble, 2015, p. 11)  المستقبل  مؤسّساتا وحدّة في التّغيرّات بشكل أكبر وأكثر تعقيدً 
اء بيئة أعمال مستدامة تمكّن المؤسّسة من التّنافس بنجاح مع المؤسّسات يتطلّب أيضا من التّسيير هذه الأ�م بن     

الكبرى الأخرى، وينطوي التّسيير في القرن الواحد والعشرين على طرح خطط واستراتيجيّات تساعد المؤسّسة على 
لأنماط  أنّ حيث  .(Strielkowski, Shishkin, & Galanov, 2016, p. 228) التّكيّف مع البيئة المتغيرّة

المناخ التّنظيمي وإنتاجيّة العمل. وعليه فمن و ا على جميع الأنشطة في المؤسّسة ا كبيرً التّسيير الّتي يتبنّاها المسيرّون Éثيرً 
 المهمّ للغاية Vلنّسبة للمسيرّ أن يكون على علم بمزا� وعيوب أسلوب القيادة، ولكن أيضا بشأن نظرة المرؤوسون إليه

(Bucata & Rizescu, 2016, p. 159) .  
       التّحدJّت الّتي تواجه المسيرّ المعاصر .2

إنّ البيئة تتغيرّ دائماً، وينبغي على المسيرّين مجاrة التّحدّّ�ت في أيّ لحظة، وفي كلّ مرحلة وكلّ وظيفة في نشاط     
أنهّ  حيث .(Zhang, 2009, p. 148) التّسيير، ويتعينّ عليهم أن يبدعوا في كلّ مكان، في كلّ شيء وفي أيّ وقت

يتعينّ على المسيرّين المعاصرين التّأكّد من أّ¼م يستخدمون التّسيير القائم على الموظفّين حتىّ يتمكّنوا  " Hamelوفقًا لـــــ"
 ما من الحفاظ على قوّة عاملة ملتزمة بتحقيق أداء أفضل، فالمؤسّسات الّتي لا تشرك العاملين في وضع الخطط كثيراً 

. ويستخدم المسيرّون أيضًا مبادئ أخرى وفقًا لطبيعة الحالة بغية إشراك المؤسسة »كملها في تفشل في تحقيق أهدافها
    .(Strielkowski, Shishkin, & Galanov, 2016, p. 228) سيرورة التّخطيط  

 وحثّ كلّ هذه التّغييرات   2007سنة في كتابه "مستقبل التّسيير" الّذي نشر  "Gary Hamel" شجّعلقد      
المسيرّين على التّخلّي عن طريقة التّفكير التّسييري الحاليّة واستحداث الممارسة والاستجابة للابتكار وتعزيزه. وبعبارة 

ي لا مبررّ له كلي�ا، وVلتّالي فإنّ الابتكارات ا له، فإنّ معظم مبادئ التّسيير وأنظمتها تستند إلى نموذج تسيير أخرى، وفقً 
حالي�ا، يجب أن ينظر للمسيرّ كقائد، و  .(Buble, 2015, p. 11) التّسييريةّ هي المصدر النّهائي للميزة التّنافسيّة

     .(Miceski & Tashkov, 2017, p. 40)  وهو ما يعني أنهّ يجب أن يمتلك مهارات المسيرّ والقائد 
عن القادة الموهوبين واكتشافهم  كبير على البحث والعشرين إلى حدّ  واحد القرن ال ؤسّساتسيعتمد نجاح م     

 والعمل الجادّ  صّمودوال فعمون بحبّ الاستطلاع، المأصحاب الخيال الواسع من هؤلاء و لهم،  فعّالوالاستخدام ال
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لتحويل  دائم استعدادة، مع ت البيئيّ �ّ حدّ التّ  مراعاةع و نوّ لات القادرة على تشجيع التّ المؤهّ ذوي كيز على الأفكار و والترّ 
الوضع الحالي يفرض على المسيرّ أن فوعليه . (Bucata & Rizescu, 2016, p. 159) ملموس ؤية إلى واقع الرّ 

سيير أدوات التّ سة، الإدارة، وكذا المؤسّ  هيكلق Vلمنتجات، الأنشطة، يعمل على إدارة التّغيير الدّائم فيما يتعلّ 
  .  (Alazard & Sépari, 2001, p. 10)  المستخدمة

 في تسيير المؤسّسات المعاصرةالتّغيير    حتميّةالفرع الثاّني:  

ا والّتي أصبحت فيها التّغيرّات أعمال يوميّةتعيش المؤسّ       وقد أدّى ، سات اليوم وتعمل في بيئة ديناميكيّة ومتغيرّة جد�
 . Vلمؤسّسات في عصرË الحالي لأن تشهد أعلى معدّل تغيير في Óريخهاالوضع  

  المؤسّسيتعريف التّغيير   .1

ا غدً  سة. إنّ المؤسّ في سييري عمل التّ اله يشمل كافة نواحي نّ إغيير هو سمة سائدة في البيئة المعاصرة، لذلك فالتّ  إنّ     
تي ستظهر المشاكل الّ  ف وتحاول حلّ قابة يجب أن تتكيّ نظيم والرّ والتّ خطيط لذلك فالتّ ، ا عن اليوما مختلفً Òتي دائمً 
 الّذي الشّيء الوحيد الاجتماع «إنّ  علماء يقولوفي ذات السياق،  .)422، صفحة 2006العامري والغالبي، ( مستقبلاّ 

، فالتّغيير هو حقيقة مهمّة في عصرË، وفي مواجهة )171، صفحة 2017(بن حرز الله،  نفسه» التّغييرهو  يتغيرّ  لا
أنهّ لا توجد طريقة سوى التّغيير من أجل التّكيّف مع التّغيير، فمن المهمّ للغاية Vلنّسبة لمؤسّسة  قالُ التّغيير المستمرّ، يُ 

   .(Somunoğlu İkinci, 2014, p. 122) ما أن تتكيّف مع التّغيرّات في محيطها للحفاظ على وجودها
»نهّ: «السّيرورة الّتي تنتقل rا المنظّمات من وضعها الحالي إلى وضع مستقبلي  المؤسّسيالتّغيير " Jones" عرّف     

" Skibbins" وفي نفس السّياق عرّفه ،(Tefera & Mutambara, 2016, p. 02) مرغوب لز�دة فعاليّتها»
(حليلو ومرابط،   المتوقّع مستقبلا» مجال تطويرها في أفضل بناء إلى حالة لتحويل المنظمّة الإداري »نهّ: «الأسلوب

»نهّ: «استجابة المنظّمة للتّغييرات البيئيّة الّتي تواجهها، بحيث تحقّق " Daft & Noe"عرّفه  كما.  )186، صفحة 2017
»نهّ:  "Luscher & all"، وفي ذات السّياق عرّفه )06، صفحة 2010خروفة، ( مواءمة وأسرع استجابة لها» لأفض

«تغيير موجّه وهادف يسعى إلى تحقيق التّكيّف البيئي (الدّاخلي والخارجي) بما يضمن التّحوّل إلى حالة تنظيميّة أكثر 
 . )41، صفحة 2013السّاعدي، غالي ووادي، (  قدرة على حلّ المشاكل»

هو ظاهرة مصاحبة للتحوّلات الاقتصاديةّ والاجتماعيّة والثقّافية  المؤسّسي يمكن القول »نّ التّغيير، مماّ سبق     
والتّكنولوجيّة الّتي أجبرت المؤسّسات على البحث عن أساليب جديدة وتقنيات حديثة من أجل الحفاظ على البقاء 

  كيّف في النّظام الجديد.وتحقيق التّوازن والتّ 
  والعناصر المكوّنة له،  المؤسّسي  دوافع التّغيير .2

وضع المؤسّسات،  بين والمنافسة الحادّة وسريع المتغيرّة بشكل مستمرّ  الظّروف ظلّ  فيي من الضّرور  أصبح    
ن والمنافسون لنفسها الاستمرار والنّموّ، فالمستهلكو  المؤسّسة تضمن حتىّ  للتّحديث والابتكار والإبداع إستراتجيّات
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ضرورة المرونة  هذه وتعني التّعامل معها، في يتطلّب مرونة الّذي Vلشّكل آخر إلى وقت تتغيرّ من والموارد المختلفة
 للتّغيير تظهر الحاجة وفي ذات السياق، .)63، صفحة 2017(تريكي،  مناسبة لمسايرkا تنظيميّة تغييرات إحداث

الدّاخليّة وإمكانيّات وقدرات المؤسّسة وأهدافها، أو عندما عند حدوث مستجدّات جديدة في بيئة العمل  المؤسّسي
تواجه المؤسّسة مشكلات ذاتيّة داخليّة، مماّ ينتج عنه عدم ملائمة التّنظيم الحالي للتّعامل مع التّغييرات الحاليّة في البيئة 

، صفحة  2013ايب وزواوي، (الع، مما يتطلب إحداث تغيير أو تطوير تنظيمي أو عدم التّوافق بين عناصر التّنظيم
، مهما كان الاتجّاه الّذي يدفع لإحداث التّغيير المؤسّسي، فإنّ "Daft & Noe, Quick & Nelsonوحسب " .)167

نقطة الانطلاق تبدأ من المتغيرّات البيئيّة الخارجيّة لاسيما تلك المتّصلة Vلعولمة والتّطوّرات التّكنولوجيّة والتّغيرّات 
  .  )668، صفحة 2011جلاّب، (  قوّة العملالاجتماعيّة و 

غيير، وتحديد تي تدعو للحاجة إلى التّ " من تحديد الأسباب الّ Rowley & Lujanحسب "غيير ن عناصر التّ تتكوّ      
ض لأزمات تعرّ  غيير، والجاهزية والاستعداد لأيّ فيها، وتشكيل فريق إدارة التّ  تي سيتمّ غيير واQالات الّ أهداف التّ 

تي يمكن أن تحدث، وتصميم كاليف الّ أثيرات والتّ Vلأخطار والتّ  نبؤّ غيير وتعرقله، من خلال التّ ومشكلات قد تواجه التّ 
إجراؤها، وتطوير  تي سيتمّ ديدة الّ ات الجا ووضع بدائل وحلول مسبقة من خلال تصميم العمليّ مً قدَّ خطوات العمل مُ 

عليان،  ( سة ونظامهاة تتماشى مع حاجات المؤسّ ا وضع حلول وبدائل عمليّ ات والأنظمة الجديدة، وأخيرً العمليّ 
" تصنيف العوامل الّتي تؤثرّ على ديناميكيّة Vandangeon-Derumezيمكن وفقًا لـــــ"كما   .)106، صفحة 2015
  . (Azzarradi & Fikri, 2017, p. 157)  إلى عاملين، القصد وطريقة نشر التّغيير المؤسّسيالتّغيير  

  وتسييره في المؤسّسة  المؤسّسيالتّغيير  يّة  أهم .3

بدخول  لها تسمح من الأهداف جملة بتحقيق استمراريةّ المؤسّسة لضمان  إحداث التّغيير أهميّة على يتّفق الخبراء     
(Óوريريت وبومعراف،   المحيطة rا للمتغيرّات المؤسّسة، والاستجابة لها تتعرّض الّتي الأزمات المنافسة، ومواجهة غمار

نظيمي ضرور�� لاستمرار المؤسّسات. ويصبح تسيير التّغيير التّ  المؤسّسي؛ وVلتّالي، سيكون التّغيير  )110، صفحة 2014
 & Cao. كما أنهّ وفقًا لـــــ"(Jovanović, 2015, p. 144)وإحداث التّحوّل سمات دائمة لميدان الأعمال 

McHugh أصبحت قدرة المنظّمات على تسيير التّغيير والبقاء في ظلّ التّغيرّات تزداد أهميّتها في بيئة تشهد منافسة "
ى علي يحدث التّغيير لكوVلإضافة إلى ذلك . (Amagoh, 2008, p. 01)شديدة وأسواق تتّجه نحو العولمة 

و المستقبل قادرة نح، فالرّوية بنجاح تقود التّغيير قيادة رؤية هناك تكون  أن  ا فلا بدّ صدامً  سبّبي ولا المؤسّسةمستوى 
ة للتّسيير مطلوب التّغيير لسيرورةة المبكّر  المرحلة في العليا القيادات والتزام الأفراد واQموعات طاقات الترّكيز في على

  .)294، صفحة 2016طاهر شنيتر، (  بفاعليّة
 ,Goswami) المؤسّسيإنّ سيرورة التّكيّف مع التّغييرات المصحوبة بتحسين الأداء هي جوهر تسيير التّغيير     

2015, p. 136) ، غيير التّ  تسييرغيير الاستراتيجي، و التّ  تسيير(من  نقسم إلى كلٍّ يغيير التّ  تسيير من المعروف أنّ و
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رجات غيير في المناصب والدّ ق Vلتّ تعلّ ياني سة وأهدافها وأسواقها ومنتجاkا، والثّ ق برسالة المؤسّ علّ يتل ، فالأوّ )الوظيفي
يدمج تسيير التّغيير التّصوّرات المتعلّقة في هذا الصّدد، و  .)59، صفحة 2013السّكارنه، ( فينوالإدارات بين الموظّ 

Vلحاجة إلى التّغيير، نطاقه وطبيعته، ثمّ اختيار الأساليب، لمرافقة تنفيذ هذا التّغيير، من حيث الهياكل، الإجراءات 
  .  (Sépari, Solle & Le Cœur, 2014, p. 79)  والأفراد على حدّ السّواء

ا وتعيقها قوّة العادة الّتي تعتبر العقبة الرّئيسيّة أمام       يرى العديد من الباحثين أن قيادة التّغيير ستكون معقّدة جد�
التّغيير. كما أنّ دمج التّغيير داخل المنظّمة يترتّب عليه تعديلات مختلفة، والّتي تؤثرّ على عادات الموارد البشريةّ وتجعل 

. وهكذا، في بيئة الأعمال المعاصرة الّتي تتميّز (Akioud, 2020, p. 571) عادية ظروف العمل معقّدة وغير
مهمّ  المؤسّسيبتنامي العولمة والابتكار التّكنولوجي والأسواق شديدة التّنافس وتعزيز القوّة المعرفيّة؛ أصبح تسيير التّغيير 

  . (Goswami, 2015, p. 136)  وكذلك بديهي
  ، أنواعه والعوائق الّتي تواجهه المؤسّسي  مجالات التّغيير  الفرع الثاّلث:

إنّ من الحقيقة الثاّبتة أنّ جميع بيئات العمل تقريبًا في حالة تغيرّ مستمرّ. وعليه يجب على المؤسّسات إمّا مواكبة     
على نحو فعّال، مع العمل على تسيير  التّغيرّات في بيئاkا التّنافسيّة والاستجابة على الفور لهذه التّغيرّات، أو استشرافها

  مقاومة الأطراف الفاعلة بكفاءة بما يضمن تنفيذ التّغييرات المطلوبة.
 المؤسّسي  مجالات التّغيير .1

ريها المؤسّسة وطبيعة الكياËت جْ يتطلّب تفعيل برامج التّغيير ضرورة التّحديد الدّقيق لطبيعة التّغييرات الّتي ستُ      
والعلاقات الّتي يمكن أن تنشأ عنها، وهذه الأخيرة يمكن أن توجّه نحو مدى واسع من عناصر المؤسّسة، بحيث يمكن 

، فمن  )327، صفحة 2015(بركان،  أن تشمل أيّ مستوى من مستو�ت المؤسّسة أو أيّ مجال من مجالاkا الأساسيّة
المرغوب في العديد من المكوËّت التّنظيميّة كالهيكل  غييرتّ ½حداث ال المؤسّسيالتّغيير تنفيذ سيرورة تم kجهة 

وتستخدم المنظّمات  .النّظم والإجراءات والطرّائق، والأهداف...إلخالتّكنولوجيا،  الأفراد، ،التّنظيميّةقافة ثّ التّنظيمي، ال
تتعلّق التّغييرات ومن جهة أخرى قد  ،)692، صفحة 2011(جلاّب،  المؤسّسيمداخل مختلفة بقصد تنفيذ التّغيير 

يرورات ة) وأساليب العمل (السّ امركزيّ ◌ّ ة واللا Vلممارسات والتّنظيمات. فهي تعدّل التّنظيمات (المركزيّ أساسً  المؤسّسيّة
 & Autissier) والإجراءات) وأدوات التّسيير (جداول القيادة وأنظمة المعلومات) والكفاءات (الفنيّة والسّلوكيّة)

Vandangeon Derumez, 2007, p. 117) .  
ا على ة، في نمط العمل الفردي أو تغييرً خصيّ ا في العلاقات الشّ سة تغييرً غيير على مستوى المؤسّ يمكن أن يكون التّ      

ة يمكن غيير من خلال أكثر من مدخل. وبصفة عامّ ه يمكن إحداث التّ نظيم. كما أنّ فاعل بين الفرد والتّ مستوى التّ 
ا ة إلى القاعدة، وأخيرً غيير من القمّ ة، التّ غيير من القاعدة إلى القمّ التّ (لاثة حد هذه المداخل الثّ أ سة أن تتبنىّ للمؤسّ 

وفي مواجهة جميع الضّغوط الّتي تتعرّض لها المؤسّسات في مجال  .)60، صفحة 2013السّكارنه، ( )المدخل المتكامل
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التّغييرات الإستراتيجيّة و/أو التّنظيميّة بصورة شبه دائمة، يبدو من الضّروري وضع منهجيّة لتسيير هذه التّغييرات 
 من النّاحية العمليّة وقت ممكنلضمان قيادkا بشكل مستمرّ وتدريجي ومناسب، شريطة أن يكون ذلك في أقرب 

(Sépari, Solle & Le Cœur, 2014, p. 79)فإنّ قيادة التّغيير لها ثلاثة أهداف: على . وفي هذا الصّدد ،
زمون Vلتّغيير، ثمّ تغيير الممارسات على مستوى اQموعة لصالح التّغيير ثم التّطوير المستوى الفردي، لجعل الموظّفين يلت

  . (Tahrouch, Aajly & Fouad, 2019, p. 02)والمحافظة على مقوّمات تقدّم المؤسّسة مع مرور الوقت  
   المؤسّسيأنواع التّغيير   .2

من عدّة جوانب تغيرّت طبيعة التّغيرّات نفسها. لقد أصبحت واسعة الانتشار وغير خطيّة، متقطعّة وفجائيّة.     
ويضطرّ المسيرّون العصريوّن إلى العمل في أنواع جديدة من نماذج العمل مثل التّحالفات والتّكتّلات والشّراكات 

 Slavoljub, Skorup Srdjan) الإلكترونيّة وما شابه ذلكوالتّعهيد الخارجي وشركات التّوريد للخارج والتّجارة 

& Predrag, 2015, p. 42). "وفي ذات السّياق، وفقًا لــــــKitur"  تي التّغيير في المؤسّسة »شكال عديدةÒ
التّنظيميّة، والتّغيير في ملّك، المشروع المشترك، القيادة الجديدة، استخدام التّكنولوجيا، وإعادة الهيكلة (الاندماج، التّ 
  )، وقد يتمّ التّخطيط للتّغيير قبل سنوات أو قد يتمّ فرضه على المؤسّسة بسبب حدوث تحوّل في البيئة إلخالمنتجات...

(Lucy Wanza & Kagwiria Nkuraru, 2016, p. 191) .  
وما هي  ومهمّ للمؤسّسة؟ ضروري التّغيير هل سؤالين مهمّين: طرح وجب للتّغيير محدّدة منهجيّة قبل اختيار     

طويهر، مناصريةّ وشطيبة،  ( التّغيير المطلوب نوع اختيار تستطيع المؤسّسة ذلك على وبناءً  سيشملها؟ الّتي اQالات
التّغييرات التّنظيميّة مستمرةّ أو متقطعّة فالتّغييرات المستمرةّ هي من جهة يمكن أن تكون ف. )229، صفحة 2017
يّة (تغييرات من الدّرجة الأولى)، جزئيّة، وتطويريةّ، في حين أنّ التّغييرات المتقطعّة هي تغييرات جذريةّ (تغييرات تدريج

 الّذي التّغيير تصنيف يمكن ومن جهة أخرى ،(Janićijević, 2012, p. 28) من الدّرجة الثاّنية) شاملة وثوريةّ
الوسائل،  في وليس الغا�ت في تعديلي الغا�ت، تغيير تغيير فنيّ ينصبّ على الوسائل وليس(إلى  تتبنّاه المؤسّسات

  .)436، صفحة 2017شارف ورمضاني، (  ا)معً  والغا�ت  كلا الوسائل  في  اتغييرً   نيتضمّ   تكيفي  وتغيير

  المؤسّسي  العوائق الّتي تواجه التّغيير .3

 المنشود، حيث يرى والتّغيير وطبيعتها حجمهاد يتناسب موار  واستخدام إجراءات التّغيير اتخّاذ تقتضي سيرورة     
"R.Vaillancourt"  ّت: مكوّن تتضمّن تغيير سيرورة أيةّ أنËّذاتي  موضوعي (الهدف المطلوب)، مكوّن  ثلاثة مكو

 على القدرة في دور الإدارة الّذي يبرز هو الأخير (الخطةّ المستخدمة). وهذا المكوّن  مدمج ومكوّن  المرغوب) (الأثر
يُـعَدُّ التّسيير النّاجح للتّغيير  وفي ذات السّياق، .)65، صفحة 2012(رحيم، ر المرغوب والأث المنشود الهدف بين الدّمج

ا، وقد وصف "Lueckeوفقًا لـــــ"  & Beer" ذو أهميّة قصوى من أجل البقاء والنّجاح في بيئة الأعمال التّنافسيّة جد�

Nohria من جميع مبادرات التّغيير تفشل )في المائة 70(" أنّ حوالي(Goswami, 2015, p. 135) . ،ّكما أنه



 نظام مراقبة التّسيير وسيرورة التّغيير المؤسّسي :  الفصل الأوّل 

 16 

" فإنّ التّحدّي الأكبر للتّغيير يتمثّل في إدارة مقاومة الأطراف الفاعلة في حال Éثرّت Crozier et Freibergحسب "
  .  (Azzarradi & Fikri, 2017, p. 158)مصالحهم  

المستمرّ ضروري للبقاء، وVلتّالي تسعى إلى كسر الحواجز ومقاومة  المؤسّسيأنّ التّغيير  ؤسّساتمعظم المتدرك      
ئق الّتي تحول دون التّغيير (التكلفة العالية للتّغيير، قيود الوقت، أولوّ�ت العمل الأخرى، الصّعوVت التّغيير، ومن العوا

التقيّد ، التّجارب السّابقةسوء نقص المهارات والموارد، الخوف من عدم الاستقرار، فقدان شيء ذو قيمة، الفنيّة، 
 )، واللّوائح الحكوميّةالنّقاVت العمّاليّة، نفوذ السّياسة الدّاخليّة، رسوخ الثقّافة التّنظيميّة، Vلممارسات الحاليّة

(Raluca Ioana, 2013, p. 314) ،لإضافة إلى ذلك قلّة فعاليّة فريق إدارة التّغييرV الضّعيف من قبل ، الدّعم
 ,Eseroghene Franklin & Balbuena Aguenza)إدارة المؤسّسة، نقص الموارد والتّخطيط وقلّة التّواصل

2016, p. 26).    
 التّغيير منها (فرض إعاقة سيرورة في تتسبّب أن يمكن الّتي الشّائعة من الأخطاءك مجموعة هنا أنّ " Beer" يرى     

وفي  .واحدة) شيء دفعةكلّ   تغيير الإصلاح التّقني فقط، ومحاولة على الاعتماد القمّة، التّغيير من دفع  الجاهزة، الحلول
أّ¼ا تعيق جهود التّغيير في المؤسّسات  "Kotter" السّياق نفسه يشير أحد الباحثين إلى مجموعة من الأخطاء والّتي يرى

 الأفراد، افتقاد الرّؤية بين القويّ  من الترّاخي، غياب التّحالف نوع الحالي، حدوثن الوضع ع فيه المبالغ  وهي (الرّضا
 وسرعةت سريعة نجاحا للتّغيير، عدم تحقيق المعارضة ، والعقبات الإداريةّ كالبيروقراطيّة، مراكز القوىتوصيلها وعدم
  .  )85 - 84، الصفحات 2015(محمودي،   المؤسّسة)  ثقافة  جذور إلى  التّغيير  وصول وعدمر الكبير  صالنّ   إعلان

المعاصرةالمطلب الثاّلث: التّسيير الأخضر رهان المؤسّسات    
تُظْهِرُ العديد من الدّراسات الاستقصائيّة الّتي أجريت مع مديري صناعات مختلفة أنّ التّسيير الأخضر اكتسب      

أهميّة على مدار العقود الماضية وأصبح جزءًا أساسي�ا في خطةّ المؤسّسة لتكون قادرة على المنافسة، وسيحظى التّسيير 
 بحوث الأعمال.الأخضر أيضاً Vهتمام Vلغ في  

  الفرع الأوّل: مفهوم التّسيير الأخضر

على ذلك، بدأت الأبحاث والمساهمات  ة. وبناءً سيير الأخضر Vلاهتمام في الأوساط الأكاديميّ يحظى مفهوم التّ     
خضر من وجهة سيير الأقة Vلتّ ة المتعلّ ات الأكاديميّ في الأدبيّ  ة تتبلور في صياغة أدبيّاته. ومع ذلك، هناك شحّ ظريّ النّ 

  .نظر الممارسين
  مبررّات تبنيّ المؤسّسات للتّسيير الأخضر .1

بب الكامن امية. والسّ مة والنّ ول المتقدّ من الدّ  نمية المستدامة في كلّ ة والتّ ة القضا� البيئيّ في الآونة الأخيرة زادت أهميّ     
مستقبل الأجيال القادمة  نا فإنّ ؤسّساتتي نسيرّ rا مريقة الّ الطّ  ه إذا لم نغيرّ ة هو أنّ وراء ز�دة الاهتمام Vلقضا� البيئيّ 

" يضع هذا الوعي المتزايد Kumar & Ghodeswarووفقا لـــــ" .(Goyal, 2013, p. 68) ض لخطر كبيرسيتعرّ 
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والحساسيّة تجاه القضا� البيئيّة بعض المطالب على وظائف المؤسّسة من أجل أن تصبح أكثر مراعاة للبيئة. ومن 
المسلّم به الآن الأهميّة الإستراتيجيّة للاحتفاظ VلزVّئن والعلاقة طويلة الأجل مع الزVّئن لتحقيق الأداء الفعّال للأعمال 

شجّع هذا المؤسّسات على تطوير ممارسات أعمال فريدة للحصول على ميزة في ممارسات الأعمال الخضراء. وقد 
تنافسيّة في السّوق. وقد أ¤ر ذلك أيضًا الحاجة إلى البحث عن أساليب عمل جديدة شاملة بما يكفي لتوفير ميزة 

  .  (Friday Ekahe & Raymond Uwameiye, 2019, p. 18)تنافسيّة فريدة ومستدامة  
التّسيير الأخضر يمكن أن يكون له أثر كمصدر للميزة التّنافسيّة من خلال منح مزا� حثين عدّة V حسب    

 ,Newaz Rimi)اقتصاديةّ وإستراتيجيّة، يجب أن Éخذه المؤسّسة كانشغال أخلاقي وليس كإستراتيجيّة ردّ فعل

2016, p. 61). الأخضر وفقا لــــ" ومن العوامل الّتي تجعل المؤسّسات تعمل وفقاً لمفهوم التّسييرDüren دة�" (ز
ضغط الرأّي العام، سنّ قوانين ولوائح جديدة وز�دة المسؤوليّات البيئيّة والاجتماعيّة على المؤسّسات، منع الأنشطة 

لمؤسّسات، أساليب وتكنولوجيا منع التّلوّث والطلّب المتزايد تدريجي�ا على ل تحقيق وفوراتالضّارةّ Vلبيئة مماّ يؤدّي إلى 
½تبّاع هذه الأساليب الّتي تخلق قطاعات جديدة، الدّراسات الّتي أجريت في هذا اQال والّتي أدّت  المنتجات الّتي تنتج

  .  (Şebnem Arikboğa, 2012, p. 32)إلى تعزيز سمعة المؤسّسات)  
  مقاربة التّسيير الأخضر مقابل المقاربة الكلاسيكيّة .2

تمّت مناقشة قضا� تطوّر مقاربة التّسيير الأخضر والتّحوّل من مقاربة التّسيير الكلاسيكي إلى مقاربة التّسيير      
" »نّ Cotgroveالأخضر في الأدبيّات بشكل متكرّر ودراستها بعدّة طرق من قبل العديد من الباحثين. وأكّد "

والهيمنة على  نّموّ الاقتصادي غير المحدودار بسبب إيما¼ا المتعلّق Vلمقاربة التّسيير الكلاسيكي لم تعد قابلة للاستمر 
" أنّ جدول الأعمال الدفاعي عن مقاربة التّسيير الكلاسيكي آخذ في الا¼يار وقد بدأ جدول Colbyعة. وذكر "الطبّي

ة تسيير سيير الأخضر كإستراتيجيّ ينُظر إلى مقاربة التّ . وأصبح (Güner, 2018, p. 315)أعمال البيئة في الازدهار 
ة ة والاجتماعيّ تي ستظهر نتائجها واضحة في اQالات الماليّ والّ جديد، kدف إلى تحقيق أعمال مستدامة بشكل كامل، 

لبي على ي إلى تقليل Éثيرها السّ ا في تطوير أشكال عمل أكثر استدامة، مماّ يؤدّ مهم�  يلعب هذا المفهوم دوراً و ة. والبيئيّ 
من القرن العشرين، كاستجابة لتزايد اني صف الثّ سيير الأخضر في النّ ظهر مفهوم التّ  وقد  البيئة، أثناء القيام Vلأنشطة.

  .(Skibińska & Kot, 2015, p. 220)  وعي المستهلكين في مجال حماية البيئة
. لا يمكن مهم�ا اليوم مكاËً  ؤسّساتذي يحرز لمائد، والتوجّه الّ سيير الأخضر الأسلوب الجديد السّ أصبح التّ     

ة وكفاءة. وقد ة بفعاليّ سيير الأخضر الحاليّ ة إذا لم تتبع ممارسات التّ الحاليّ ة نافسيّ ة اليوم أن تنجح في البيئة التّ ؤسّسلم
ه من أجل القيام أنّ  أيضاً  يجبسات وظائفها، كما ي rا المؤسّ تي تؤدّ ريقة الّ سيير الأخضر ثورة في الطّ أحدث التّ 

يعتبر كما   .(Goyal, 2013, p. 70) ة وكفاءةف بفعاليّ مشاركة الموظّ  تلقّيسة يجب سيير الأخضر في المؤسّ Vلتّ 
التّسيير الأخضر نموذجًا للتّسيير مصمّمًا لتلبية احتياجات المؤسّسات المعاصرة وسيتمّ تثمينه إذا كان قادراً على تحقيق 
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 .Hasan, 2016, p)فوائد مستدامة للموارد الطبّيعيّة وللبيئة من أجل تلبية احتياجات الأجيال المقبلة من المؤسّسات

318).      
  تعريف التّسيير الأخضر .3

سيير الأخضر هو ببساطة طريقة تفكير جديدة، مرتبطة Vكتساب وعي أكبر بطريقة التّ  ة، فإنّ ؤسّسق Vلمفيما يتعلّ      
Vلعامل البشري،   اقً ة ليس متعلّ ؤسّسسيير الأخضر في المة، وكيف تؤثر، من خلال أعمالها، على البيئة. التّ ؤسّسعمل الم
ة. حسب حجم  بطريقة ما، Éخذ في الاعتبار الجوانب البيئيّ سيرّ تي تة، الّ ؤسّسبكلّ عنصر من عناصر المولكن 

خذ عدّة أشكال. لكن في الغالب، مفهوم سيير الأخضر عناصر مختلفة ويتّ شاط، قد يشمل مفهوم التّ سة ونوع النّ المؤسّ 
سيير استخدام مقارVت مختلفة للتّ  ة. وعليه، يتمّ ؤسّسمل فيها المتي تعق QVالات الّ يتعلّ  المؤّسّساتسيير الأخضر في التّ 

 & Hadenوفي هذا الصّدد تعرّف " .(Skibińska & Kott, 2015, p. 221) مؤسّسةالأخضر حسب كلّ 

allكسيرورة على مستوى المؤسّسة لتطبيق الابتكار من أجل تحقيق الاستدامة والحدّ من «سيير الأخضر ◌ّ " الت
النّفا�ت وتعزيز المسؤوليّة الاجتماعيّة وتحقيق ميزة تنافسيّة من خلال التّعلّم والتّطوير المستمرّ ومن خلال تبنيّ 

 .Güner, 2018, p)»الأهداف البيئيّة والاستراتيجيّات الّتي تدمج Vلكامل مع أهداف واستراتيجيّات المنظّمة

تلك الممارسات الّتي ينتج عنها «أنّ التّسيير الأخضر هو ت الحديثة في إحدى الدّراسا" Peng & Lin، كما يرى "(313
تقديم منتجات صديقة للبيئة وتقلل من التأثير على البيئة من خلال الإنتاج الأخضر، والبحث والتّطوير الأخضر، 

  . (Loknath & Abdul Azeem, 2017, p. 691)  »والتّسويق الأخضر
 ؛ديقة للبيئة وفي سيرورة قرار الإدارةنغماس في الممارسة الصّ كسيرورة للا الأخضر  سييرالتّ  مماّ سبق، يمكن تعريف     

 ¤ت البيئة. فهو نظام إدارة ديناميكي ومستمر للأنشطة والعمليات لرصد ومنع ومكافحة ملوّ 
  في المؤسّسة  الفرع الثاّني: مبادئ التّسيير الأخضر، أهدافه ومنافعه

ا جزء من ا وأن تدرك أ¼ّ الاستعداد للعمل بطريقة مسؤولة بيئي�  ؤسّساتوقت مضى، على الم اليوم، أكثر من أيّ     
 الممارسات ة تبنيّ اس أهميّ . ومع مرور الوقت، يدرك النّ ؤسّسات الممارسات الخضراء في الماQتمع ولذلك ينبغي تبنيّ 

 .رائد والمستقبل للاقتصاد الأخضمط السّ تي أصبحت هي النّ الخضراء والّ 
 مبادئ التّسيير الأخضر .1

ة  ، حيث ظهرت نتائج المشاكل البيئيّ الواحد والعشرينخلال القرن  الأخضرسيير ة للتّ ات تعطي أهميّ ؤسّسبدأت الم     
 وانطلق العمل بتبنيّ  الأخضرسيير ت مبادئ التّ Éثير العولمة حينها أدركت المشاكل والأضرار، فتبنّ  جنباً إلى جنب مع 

 .Uygur, Yasin Musluk & Ilbey, 2015, pp)الأخضرسيير المبادئ بخصوص الموضوع بعد تزايد أهمية التّ 

 د فيتي تحدّ سيير الأخضر في أعمالها والّ ة لتبني التّ ؤسّسعشرة مبادئ للم "Kurland & Zell"م قدّ . و (352 -351
دراسة الجدوى ، د من الالتزامأكّ إعداد مقاييس الاستدامة للتّ ، تنفيذ القيم الخضراء ،وضع قيم خضراء للمؤسسة(
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أثير عليه من أجل المشاركة في د والتّ المورّ  مع عاون واصل والتّ التّ ، تعزيز ممارسات الاستدامة والقيم ،سييرتغيير التّ ، الخضراء
تعزيز ، خضيرVئن والمنافسين لتشجيعهم وتثقيفهم حول التّ إقامة علاقات مع الزّ  ،الابتكار الموجّه نحو التّخضير

(مثل إلقاء خطاب   لموسالاستمرار الم،  فين بتطبيق القانون والجمهور العامة والمكلّ مات غير الحكوميّ العلاقات مع المنظّ 
 Muhamad) مة))ق Vلاستداة فيما يتعلّ ؤسّسالم سمعةعلى محافظة ة للجاريّ حضور المؤتمرات وكذلك المعارض التّ  أو

Firdaus, Zulkifli & Wan Nadzri, 2015, p. 119) . 
  سيير الأخضرأهداف التّ  .2

ا قليدي، أصبحت أيضً سيير التّ خل من بين أهداف مفهوم التّ ة والدّ نمية الاقتصاديّ ركاء والتّ بينما كان ربح الشّ      
تتمثل وفي هذا الصّدد، ز على البيئة. تي تركّ الّ  الأخضرسيير ركاء والاستدامة وجودة الحياة من بين أهداف التّ ة الشّ رفاهيّ 

في (القيام »نشطة أعمال مناسبة للبيئة، وحماية البيئة وتوفير تنمية مستدامة في الأهداف  الأخضرسيير أهداف التّ 
 مؤسّساتة للنظيميّ تّ قافة ال، وسيرورات الإنتاج، والثّ هامنظيمي، والمؤى والغا�ت ووظائف الأعمال، والهيكل التّ والرّ 

 المناسب التي تستخدم مبدأ الاستدامة اللتكنولوجيأهمية  من خلال إيلاءنشطتها وضع ضوابط لأينبغي و والأعمال). 
    .(Uygur, Yasin Musluk & Ilbey, 2015, p. 351)  في الأعمال

سيير ب فيها. ويجب على التّ ة، بدلاً من التسبّ والاجتماعيّ ة من المشاكل البيئيّ  كلّ   ضر إلى حلّ خسيير الأالتّ  يهدف     
سات. وVلإضافة إلى ذلك، تحسين جودة أن يعتمد على سياسات وممارسات ومبادئ تعمل على تحسين كفاءة المؤسّ 

 ّVتمعات والبيئةئن والموظّ الحياة للزQفين وا (Tam & Taruna, 2016, p. 589) ّن هناك مجموعة كبيرة م. كما أن
نظيمي، وفي سيير الأخضر يمكنها تحسين الأداء التّ تي تسعى إلى القيام بممارسات التّ ت الّ ؤسّساالم الأبحاث تفيد »نّ 

  . (Kamasak, Yozgat & Yavuz, 2016, p. 97)  ةيعيّ الوقت نفسه المحافظة على البيئة الطبّ 

  منافع التّسيير الأخضر  .3

ن إدخال علم الممارسات المستدامة في مجال الأعمال العقود القليلة الماضية ليتضمّ سيير الأخضر منذ ر التّ لقد تطوّ      
 Tam)ةة والأجيال المستقبليّ بطريقة تفيد الأجيال الحاليّ  تسييرهاة من خلال خصيّ راعة واQتمع والبيئة والحياة الشّ والزّ 

& Taruna, 2016, p. 587).  وفقًا لــــ"فمن جهةAmbec & Lanoieصوّر السّائد الّذي يتوقّع »نّ ◌ّ لت"، فا
الممارسات الصّديقة للبيئة تفرض تكاليف إضافيّة على مؤسّسات الأعمال وVلتّالي تقلّل من القدرة التّنافسيّة 
للمؤسّسة قد أضعفته الأدلّة المعاصرة الّتي توثّق أنّ أداء الأعمال الخضراء لا يتسبّب Vلضّرورة في ارتفاع التّكاليف، بل 

بما يتماشى مع التّحوّل في " Jennings & allحسب "أن يؤدّي إلى ز�دة في القدرة التّنافسيّة. ومن جهة أخرى  يمكن
نمط التّفكير التّنظيمي من تعظيم الربّح على المدى القصير إلى تحقيق الاستدامة على المدى الطّويل، أصبح خلق ثقافة 

ث كبير في ميادين مختلفة من تخصّصات الأعمال والتّسيير عمل صديقة للبيئة في منظّمات الأعمال مجال بح
(Demiral, 2018, p. 30) .  
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سيير التّ  ا تنطوي على صعوVت ماليّة بسبب تكلفتها. ومع ذلك، فإنّ على أ¼ّ  الأخضرسيير ينظر إلى تطبيقات التّ      
له مزا�  الأخضرسيير تطبيق التّ  ول أنّ يمكن القو غم من هذا العيب الوحيد. ينطوي على مزا� عديدة على الرّ  الأخضر

قليل من استخدام مصادر على البيئة، والتّ  ؤسّسةة للملبيّ قليل من الآ¤ر السّ ، والتّ المؤسّسة(ز�دة سمعة وشهرة  مثل
 الأخرى بصورةغط ت الأخرى، والاستجابة لمطالب جماعات الضّ ؤسّساالم ق في المنافسة ضدّ فوّ التّ  إÓحةاقة، و الطّ 

كما قد يؤدّي   .(Uygur, Yasin Musluk & Ilbey, 2015, p. 351) وتوفير منافع لقطاع الأعمال) ةمثاليّ 
التّسيير الأخضر إلى تحسين الأداء التّشغيلي للمؤسّسة، وتعزيز العمل الجماعي، وتحسين الثقّافة التّنظيميّة وتخفيض 

  . (Mousumi Sengupta & Nilanjan Sengupta, 2015, p. 02)  التّكلفة
  في وظائف الأعمال الأخضرسيير  تطبيقات التّ الفرع الثاّلث:  

تمّ  لماضية،خلال السّنوات القليلة اف. هافي جميع وظائفالأخضر سيير »نشطة التّ  ؤسّساتيجب أن تضطلع الم    
 ؤسّساتقامت المما إذا ف، إدخال الوعي البيئي في أنظمة التّسيير كأسلوب لتسيير البيئة من خلال أنشطة منظّمة

  .على منافسيها  اقً ا تحرز تفوّ في وظائف الأعمال بنجاح، فإ¼ّ   الأخضرسيير  التّ   بتطبيق أنشطة
  الإنتاج تطبيقات التّسيير الأخضر في أنشطة   .1

في تطبيقات التّسيير الأخضر هو تقييم   " فإنّ الهدف من الوعي البيئيBüyüközkan & Vardaloğluحسب "    
 Uygur, Yasin Musluk)الإنتاج من مرحلة التّصميم إلى مرحلة إعادة التّدوير وإعادة الإنتاج وإعادة الاستخدام

& Ilbey, 2015, p. 355). ،وفقًا لــــــ" وفي ذات السّياقRao"  يتضمّن تخضير التّصنيع جانبين من جوانب حماية
البيئة: الحدّ من المواد المسبّبة للتّلوّث والحفاظ على الموارد الطبّيعية المتجدّدة وغير المتجدّدة. وتوجد أربعة أطر شائعة 

نتاج في مصانعها. وهي تشمل (الإنتاج الأنظف، والكفاءة البيئيّة، الاستخدام من قبل الصّناعة أثناء تخضير الإ
والإنتاج المنخفض التّكلفة وتسيير الجودة البيئيّة الشّاملة). وإنّ النّطاق الّذي سيتمّ فيه تطبيق أطر تخضير الإنتاج يعتمد 

  .  (Shekari & Ghatari, 2013, p. 314)إلى حدّ كبير على تكامل المورّدين والتزام العمّال  
أن تفي rا لتكون قادرة على ممارسة أنشطة  ؤسّساتتي يجب على المبعض العوامل الّ هناك " Karabulut"وفقًا لــــــ    

اقة ل استهلاك الطّ ة المواد الخام ومعدّ تحديد كميّ ( هذه العوامل هيو . الأخضرسيير الإنتاج في ضوء تطبيقات التّ 
زمة اقة المستخدمة في سيرورة الإنتاج وإجراء الأعمال اللاّ ة المواد الخام والطّ تدنية كميّ ، الإنتاجالمستخدمة في سيرورة 

ة، وإنتاج منتجات صالحة اقة بطريقة أكثر إنتاجيّ غليف، واستخدام الطّ ف التّ تكاليث على الأرجح، تدنية لوّ لمنع التّ 
) تدويرها بعد استخدامها من طرف المستهلكين إعادةيمكن  تصميم عبوات إنتاجو دوير في سيرورة الإنتاج، لإعادة التّ 

(Uygur, Yasin Musluk & Ilbey, 2015, p. 355) . 
  تطبيقات التّسيير الأخضر في تسيير الموارد البشريةّ  .2
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فإنّ التّحوّل إلى التّخضير مفيد للمؤسّسات... وموظفّي الموارد البشريةّ   "WalterWehrmeyer"وفقًا لــــــ    
(AnuSingh & Shikha, 2015, p. 24)،تقدّم المؤسّسات الّتي تمارس التّسيير الأخضر  . وفي ذات السياق

تدريبات لموظفّيها حول المنتجات الصّديقة للبيئة، والمصادر الّتي تعطي ولا تضرّ Vلبيئة، والآ¤ر السّلبيّة والإيجابيّة 
سسة. كما يجب النّاجمة عن الإنتاج الّتي تنتج عن الأعمال، وتسيير النّفا�ت، والهدف الأخضر، والغاية ورؤية المؤّ 

تدريب الموظفّين وإطلاعهم على تسيير البيئة لإنجاح تسيير الموارد البشرية في أنشطة التّسيير الأخضر. ويجب تشكيل 
الوعي البيئي للعاملين عن طريق الدّورات التّدريبيّة والمؤتمرات والخطاVت حول المسؤوليّات تجاه الطبّيعة، والآ¤ر السّلبيّة 

 ألقيت على الطبّيعة، والأماكن المناسبة لتصنيف النّفا�ت لإعادة التّدوير ومصادر الطاّقة المتجدّدة وغير للنّفا�ت الّتي
أربع " Opatha & Arulrajah"م قدّ . وقد (Uygur, Yasin Musluk & Ilbey, 2015, p. 356) المتجدّدة

تجنّب  ،ةبيعيّ الحفاظ على البيئة الطّ  ،يعيةالبيئة الطبّ  تي هي حمايةة الّ خضير في سياق تسيير الموارد البشريّ جوانب من التّ 
 ,Muhamad Firdaus)ةتي تبدو وكأّ¼ا طبيعيّ ؛ وإنشاء الحدائق والأماكن الّ تقليله إلى أدنى حدّ ث البيئي أو لوّ التّ 

Zulkifli & Wan Nadzri, 2015, p. 120).  من خلال مشاركة  الأخضرسيير يمكن أن تنجح تطبيقات التّ و
 . (Uygur, Yasin Musluk & Ilbey, 2015, p. 356)الأخضر  سييرقة Vلتّ ال في جميع الأنشطة المتعلّ العمّ 

  تطبيقات التّسيير الأخضر في أنشطة التّسويق  .3

      �لقد أدركت المؤسّسات في الوقت الراّهن، أنهّ في أيّ ميدان من الميادين لا يمكنها الاستمرار دون مراعاة القضا
طويلة الأجل لأنّ ن عليها أن تراعي القضا� البيئيّة أثناء إعداد استراتيجيّاkا وخططها ◌ّ البيئيّة. ووفقًا لذلك، يتعي

 ولقد . (Durmaz & Vildan Yaşar, 2016, p. 64) الوعي البيئي في أيّ سوق يوفّر Vلفعل ميزة تنافسيّة
 وذلك ة،سويقيّ التّ  kاممارسا في ةوالأخلاقيّ  ةالاجتماعيّ kا امسؤوليّ في  ظرالنّ  ½عادةؤسّسات الم من العديد  Vدرت

 فَ رِ عُ  تسويق؛الّ  بنمط جديد منهتمام الا بدأهنا  ومن ة،سويقيّ التّ ا اkاستراتيجيّ  في مرموقة مكانة البيئي البعد ½عطاء 
، صفحة  2014(أولاد زاوي،  ةلبيّ السّ  ةوالبيئيّ الاجتماعيّة  الآ¤ر لتلك حلولاً  ميقدّ  تسويقيكمنهج   الأخضر سويقVلتّ 

120(.   
الحسبان، يتمّ إعطاء أهميّة للوعي البيئي ووضع ضوابط له. ويتمّ تنفيذ عند الأخذ بتطبيق التّسيير الأخضر في      

عمليّات البيع والتّعبئة والتّسعير والتّوسيم والترّويج والتّوزيع والإعلان للمنتجات المنتجة ضمن نطاق أنشطة التّسويق في 
جيّات التّسويق المناسبة في التّسيير المؤسّسات. ومن الصّعب مواصلة أنشطة التّسيير الأخضر المؤسّسي لأنّ استراتي

 -Uygur, Yasin Musluk & Ilbey, 2015, pp. 356)على المدى الطّويل االأخضر هي تكاليف توفّر ربحً 

ي سات وللحفاظ على البيئة، ويؤدّ ة للمؤسّ ات المهمّ وجهّ سويق الأخضر من التّ أصبح مفهوم التّ عليه، فقد و . (357
Vئن لتفضيل المنتجات أثير في سلوك الزّ التّ  ل إلى اQتمع الايكولوجي المستدام، ومن ثمََّ حوّ ذلك بدوره إلى تشجيع التّ 

    .)71، صفحة 2014النجّار، (  صديقة البيئة
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 تطبيقات التّسيير الأخضر في أنشطة المحاسبة .4
" في بحثه أنّ العديد من قادة المؤسّسات يتبنّون ممارسات الاستدامة المؤسّسيّة John R. Rathgeberذكر "     

 .Dash & Mishra, 2015, p)وممارسات الأعمال الخضراء كوسيلة لتحسين عمليّاkم وتعزيز قدرkم التّنافسيّة

 ,Uygur)قائمة على البيئةولتبنيّ التّسيير الأخضر وتحقيق استدامته يجب أن تشكّل المؤسّسات آليّة مراقبة  ،(48

Yasin Musluk & Ilbey, 2015, p. 358).  نسبي�ا  الحديثراء الخض المحاسبة ومهمف رهظ  قلالمنط ذاه منو
، مستوى اQتمع  ىلع أو ةؤسّسالم مستوى ىلع كانت  سواءً  ةالإجماليّ  ةالبيئيّ  كاليفالتّ  قياس ىلع يعتمد ذيوالّ 

مراحل  في جميع بيئةلل صديقة أنشطة بممارسة زمةلم وقوانين بتشريعات لبيئةل العالمي تمامهالا دعم تمّ  أن  بعد ماولاسيّ 
تعتبر المحاسبة البيئيّة أداة تمدّ المستفيدين Vلمعلومات المحاسبيّة عليه، . و )67، صفحة 2016(نصور و�سين،  العمل

ة إلى جانب البياËت والمعلومات المتعلّقة Vلنّواحي ومتّخذي القرارات بمعلومات التّكاليف المتعلّقة Vلنّواحي البيئيّ 
الماليّة، لإعطاء صورة كاملة عن أداء المؤسّسة فيما يخصّ الأمور المتعلّقة Vلمحافظة على البيئة الخضراء وتجسيد التّنمية 

  .)248، صفحة 2011(فارس وضويفي، المستدامة  
 والتّطويرتطبيقات التّسيير الأخضر في أنشطة البحث   .5

ة ي إلى خلق معرفة إضافيّ تي تؤدّ ة الّ ا مختلفة من الأساليب العلميّ طوير يندرج في إطاره أنواعً مفهوم البحث والتّ إنّ     
طوير عتبر البحث والتّ لذلك يُ ، مة الأعمالات جديدة في منظّ ي إلى إيجاد منتجات وعمليّ تساعد على خلق قيمة تؤدّ 

يعتمد نجاح كما   .)713، صفحة 2006العامري والغالبي، ( سةكنولوجي في المؤسّ الإبداع التّ ي إلى ريق المؤدّ هو الطّ 
أنشطة البحث والتّطوير على التوجّه نحو العولمة، وتوفير التّكامل بين الأعمال والابتكارات من خلال متابعة التّطوّرات 

     .   (Uygur, Yasin Musluk & Ilbey, 2015, p. 358)  التّكنولوجيّة
 تشجيع على تعمل تيالّ  اتالاستراتيجيّ  أهمّ  من جديد التّ  ةVستمراريّ  ترتبط تيالّ  طويروالتّ  البحثإستراتيجيّة  تعتبر    

 للمنتجات املةوتحقيق الجودة الشّ  سةالمؤسّ  أداء بتحسين الكفيلة الجديدة اتكنولوجيّ التّ  وخلق والابتكار الإبداع
وفي هذا الصّدد، من  .)28، صفحة 2013مصيطفى ومراّد، ( ةنافسيّ التّ  قدراkا يوتنمّ  أرVحها متعظّ  ةتنافسيّ  »سعار
يجب أن يقوم قسم البحث والتّطوير بدمج الأنشطة المناسبة لمفهوم التّسيير الأخضر المؤسّسي من خلال إتباع جهة، 

 ,Uygur, Yasin Musluk & Ilbey)تكنولوجيا صديقة للبيئة وتشجيع استخدام مصادر الطاّقة المتجدّدة

2015, p. 359). ،حسب  ومن جهة أخرى"Karabulut "وجّه أنشطة البحث والتّطوير تقوم الوحدات الّتي ت
بتنفيذ مشاريع جديدة ينتج عنها كميّة أقلّ من النّفا�ت والتّلوّث في سيرورات الإنتاج والتّكنولوجيا وتطوير خطةّ 

 & Uygur, YasinMusluk)واستراتيجيّات جديدة من خلال العمل على تقليل استخدام الطاّقة والموارد

Ilbey, 2015, p. 359) .  
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  سيالمؤسّ   المبحث الثاّني: مراقبة التّسيير في مواجهة التّغيير

من خلال كشف مواطن القوة  المؤسسة، في الأداء وتصحيح تقييم أدوات من أساسية أداة التسيير مراقبة تعتبر     
بيئة غير (عمال الأالقيود والتهديدات التي تواجه بيئة لتثمينها وتنميتها، ومواطن الضعف لمعالجتها وتعديلها. وفي ظلّ 

، فليس على أنظمة مراقبة التّسيير فقط Éمين النّظام الدّاخلي )معقّدة وسريعة التّغيرّ وذات تنافسيّة عالية، مؤكّدة
ظروف ومتطلبات البيئة المحيطة، وأن توفر الآليات والميكانيزمات التي  أيضًا تراعيأن عليها ، ولكن يجب للمؤسّسة

 تعديلعلى مراقبة التسيير ؛ أي أنّ هذه الظروف الراهنة تحتم بيئتها متغيراتمع قادرة على التكيف المؤسّسة  تجعل
  .، لكي تتمكّن من مسايرة هذا التّطوّر والتّغيرّ عملها  أدوات  ، Vلإضافة إلى تطويرمهامها وأدوارهامفاهيمها، 

  المطلب الأوّل: حدود مراقبة التّسيير التّقليديةّ 

بشدّة بسبب صرامتها ومنطقها القمعي،كما تمّ  ةلانتقادات حادّ لقد تعرّضت نظم مراقبة التّسيير التّقليديةّ      
  ها في المؤسّسات ذات الأهداف المتعدّدة والمتعارضة أحياËً.التّشكيك في بعض أدواkا فيما يتعلّق بشرعيّت

  ل: مفهوم المراقبة في المؤسّسةالفرع الأوّ 

 تطوير إلىولهذا يسعى الممارسون لها في المؤسّسات ، سةأهداف المؤسّ تحقيق  في كبيرة  ة»هميّ راقبة الم مفهومى ظيح    
  . الأعمال  بيئة  تشهدها  تيالّ   اتغيرّ والتّ   راتطوّ التّ   لتواكب  فيها المستخدمة  قنياتوالتّ   أساليبها

  تعريف المراقبة .1

المراقبة هي الحلقة الأخيرة من سيرورة التّسيير. ففي ضوء الأهداف المحدّدة في خطةّ عمل المؤسّسة، يراقب المسيرّ      
 .Ckouekam, 2015, p) النّتائج الّتي تمّ الحصول عليها في ¼اية الدّورة. ويقيّم مسار الإنجاز والأداءات المحقّقة

  المغربي،( صبي للتّنظيم لكو¼ا تتعرّض لكلّ خليّة من خلا�ه تتأثرّ rا وتؤثرّ فيها؛ أي أّ¼ا بذلك تعتبر الجهاز الع(31
وضمن الكتاVت الأولى في التّسيير، تمّ أخذ مفهوم المراقبة كمرادف للرّقابة الماليّة، حيث كان . )209، صفحة 2016

 ,Abdisamad Hared)ينظر إليها كأحد وظائف المحاسبة والإدارة الماليّة الّتي تقدّم معلومات لاتخّاذ القرار

Zarifah & Rafiul Huque, 2013, p. 01) .  
مراقبة kدف إلى قياس نتائج  حيح. فكلّ اه الصّ م فيها وتوجيهها في الاتجّ حكّ القدرة على التّ ة ما يعني مراقبة وضعيّ    -

 & Alazard)لمعرفة ما إذا كان هناك توافق أو اختلاف دة مسبقاً عمل ما ومقارنة هذه النتائج Vلأهداف المحدّ 

Sérari, 2001, p. 15).   المراقبة هما كالآتي:وفي نفس السّياق يوجد مَعْنـَيَان لكلمة 

     يزانيّة المخصّصة للإعلان على المنتج الجديد حتىّ الآن؟المالفحص؛ لماذا التّكاليف مرتفعة؟ لماذا لم تنفق 
    لرّجوع إلى الوضع المرغوب (إذا ما أظهرت الرّقابة أنّ هناك انحراف بينV الضّبط؛ تسمح الإجراءات التّصحيحيّة

 . (Mesbah, 2016, pp. 14 - 15)ب)  الوضع الفعلي والوضع المرغو 
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ة؛ ولهذا السّبب لابدّ من التحدّث عن سيرورة المراقبة. وتتضمّن سيرورة ؤسّستتطوّر المراقبة بصورة ديناميكيّة داخل الم  -
المراقبة جميع الخطوات التي تتابع وتنسّق وتتحقّق من تنفيذ القرارات والإجراءات التنظيميّة. ولذلك تشتمل السّيرورة 

 : (Alazard & Sérari, 2001, p. 15)عمومًا على ثلاث مراحل  
 المراقبة   مراحل سيرورة):  01رقم (  شكلال

  
 

 
 

  
 

Source: (Alazard & Sérari, 2001, p. 15) . 
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أدبيّات التّسيير كسيرورة يتمّ من خلالها متابعة تنفيذ العمل كما تمّ التخطيط له يمكن تعريف المراقبة في ، مماّ سبق     
  البيئة الّتي تعمل فيها.متطلّبات  من قبل وفق آليات وإجراءات تحدّدها إدارة المؤسّسة في إطار 

  المراقبة التنّظيميّة وأهميّتها في المؤسّسة .2

" من أوائل المؤلّفين الّذين ساهموا في التّنظير للمراقبة. واقترح تصنيفًا يعتمد على تقسيم سيرورات Anthonyيعتبر "     
المراقبة وفقًا للمستو�ت الهرميّة الّتي تمارس فيها. ويعتمد التّصنيف الّذي اقترحه لهذا الغرض من المراقبة على تحديد 

. وفي هذا (Ckouekam, 2015, p. 34) و�ت مختلفة من المؤسّسةالإستراتيجيّة واتجّاها وتنفيذها على مست
، تمارس من "Cardinal & al" جزء لا يتجزأّ في أسلوب سير العمل في المؤسّسات«الصّدد، فالمراقبة التّنظيميّة هي: 

قبل مراقبين (مثل، مسيرّي المشاريع، ورؤساء وحدات الأعمال) لمراقبة (على سبيل المثال، أعضاء فريق المشروع 

 
  القرار 
 قبل

  لإجراءا
 أثناء 

  النّتيجة 
 بعد 



 نظام مراقبة التّسيير وسيرورة التّغيير المؤسّسي :  الفصل الأوّل 

 25 

" Spekle. وفي ذات السّياق عرّفها "(Sihag & Rijsdijk, 2019, p. 91) »والمورّدين وأعضاء وحدة الأعمال)
لّتي من خلال Éثيرها على سلوك الأطراف الفاعلة، تسهم في تحقيق سيرورة موجّهة أو مجموعة من الآليات ا«»ّ¼ا: 

" يمكن ممارسة المراقبة التّنظيميّة من خلال مشاركة المسّير في الأنشطة Flamholtz، كما أنهّ حسب "»أهداف المؤسّسة
إعداد الموازنة، (نها مثلاً اليوميّة، عن طريق القواعد والإجراءات والأدوات المحاسبيّة عن طريق تفويض المسؤوليّات، وم

  .(Nogatchewsky, 2010, p. 05)  )ووضع مؤشّرات الأداء، وخطط التّحفيز

تكمن الأهميّة من تطبيق النّشاط الرّقابي في المؤسّسة من Éكّد الإدارة من مدى تنفيذ خططها الموضوعة في اتجّاه      
رافات الفعليّة والأخرى المحتملة لضمان تحقيق الأهداف المسارات المرسومة لها لحرصها على سرعة تصحيح الانح

كما تلعب   .)325، صفحة 2004غنام، و ميمري، هيجان (الشّ  المنشودة »كبر كفاءة وأقلّ تكلفة وفي الزّمن المخطّط
المراقبة أيضا دورا مهمّا في تحديد المكافآت الّتي تقدّم للأفراد ولتحفيزهم ومراقبة أدائهم وقد تكون المراقبة إيجابيّة أو 

 سلبيّة، في المؤسّسة تبعا لمواقف استخدامها، وتستمدّ المراقبة أهميّتها من العوامل الآتية: 
 .الخطط، وتزداد أهميّة المراقبة مع ازد�د الفترة الزّمنيّة لتنفيذ الخططتغيرّ الظّروف البيئيّة يعيق تنفيذ     -
 .يتعاظم أثر الأخطاء وتراكماkا بمرور الزّمن وخاصّة إذا بقيت دون معالجة  ؛تراكم الأخطاء   -
والشّراء وتعقيد هيكلها التّنظيمي تزداد الحاجة لعمليّة المراقبة بتوسّع المؤسّسة في الإنتاج والمبيعات ؛ التّعقيد المنظّمي   -

  . )151، صفحة 2007(كتانة،   وازد�د حدّة المنافسة
قياس وتقييم الأداء الفعلي  ي مهمّتهاسيير تّ فعّالة في العمل ال التّنظيميّة »ّ¼ا سيرورة يمكن تعريف المراقبة، مماّ سبق     

تعمل على  كما، التّصحيحيّة للاستمرار في متابعة الأهداف المخطّط لهاوتطوير الأنشطة ، في كلّ عنصر تنظيمي
  في المستقبل.  يمكن إصلاحها والعمل على منع تكرارهانظيم حتىّ عف وكشف الأخطاء الموجودة Vلتّ إظهار نقاط الضّ 

  سةفي المؤسّ التّنظيميّة   مستوJت المراقبة .3

إنّ وظيفة المراقبة تعمل بشكل متكامل ومتداخل مع وظائف التّسيير الأخرى، وليس بمعزل عن هذه الوظائف.     
الرّغم من أنّ  والمراقبة سيرورة ينبغي أن تكون ذات طبيعة مستمرةّ أو دائمة، وليس وقتيّة تنتهي Vنتهاء المهمّة. وعلى

،  2008(العلاّق، ة ظيفة تسييريةّ ضروريةّ في كلّ مستوى من المستو�ت التّنظيميّ المراقبة تختلف بين المسيرّين، إلاّ أّ¼ا و 
الهياكل، وإجراءات ( حديدمة، وVلتّ ة نظام شامل يمسّ جميع مستو�ت المنظّ نظيميّ وبكون المراقبة التّ  .)130صفحة 

،كما ة ليشمل أنظمة اتخّاذ القرار ونظم المعلوماتالفنيّ ه يتجاوز الأبعاد إنّ ) فمةاتخّاذ القرار، وسلوك الأفراد وثقافة المنظّ 
ة إلى تحسين القواعد نظيميّ مة. تسعى المراقبة التّ ة نحو تحقيق أهداف المنظّ ة والجماعيّ يهدف إلى توجيه الجهود الفرديّ 

 Ëتة ثلاثة مكوّ نظيميّ تّ للمراقبة الو تحديد سلوكهم. في تي يسترشد rا القادة تي تبنى عليها القرارات والّ والإجراءات الّ 
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  ة نظيميّ راقبة التّ المسيير كنظام فرعي من تظهر مراقبة التّ ، و سيير)شغيلية ومراقبة التّ ة، المراقبة التّ (المراقبة الإستراتيجيّ 
(Ckouekam, 2015, p. 34) .  

في كتابه "أنظمة التّخطيط والمراقبة: إطاراً للتّحليل، يتناول ثلاثة مستو�ت هرميّة مختلفة في  "Anthony" ضعَ وَ     
؛ أيّ »ساليب مختلفة لها صلة Vلتّسيير. ففي أعلى مستوى، يتمّ تحديد أهداف التّخطيط الاستراتيجي، المؤسّسة

 مستوى من المراقبة التّشغيليّة، تكون مختلف المهام وتوضع مختلف السّياسات لتنظيم العمليّات وإدارة الموارد. عند أدنى
ن مفهوم كمُ التّشغيليّة للمنظّمة محلّ تركيز، ويتمّ قياسها من خلال مفاهيم مثل الفعاليّة والكفاءة. بين هذين المستوين يَ 

؛ أو ظاهرة مراقبة التّسيير الّتي تتناول كيفيّة استخدام الموارد. وتوصف »نّ لها وظيفتي التّخ ��طيط والمراقبة حصر
من . وعليه Emmanuel & al "(Bredmar, 2017, p. 117)وظيفتان يمكن اعتبارهما وجهين لعملة واحدة "

سيير تتموضع بين المراقبة الإستراتيجيّة والمراقبة التّشغيلية، والّتي تسمح خلال هذا التّقسيم الزّمني، نجد أن مراقبة التّ 
 & V(Alazardلضّبط على المستوى المتوسّط بمراقبة تحويل الأهداف المخطّطة للمدى الطوّيل لنشاطات جارية

Separi, 2001, p. 16).  
  راقبة التّسيير التّقليديةّالسّمات المميّزة لمالفرع الثاّني:  

ماذج شكيك في النّ ذي لا يسمح Vلتّ نظيمي الّ ياق التّ موذج الكلاسيكي على السّ سيير حسب النّ تقتصر مراقبة التّ      
لا تعمل بشكل . وهي بذلك، سةت عليها، ومدى ملاءمة وكفاءة خطط عمل المؤسّ يَ نِ تي بُ ة، والافتراضات الّ الأساسيّ 

اإلاّ   فعّال   . في ظلّ افتراضات تقييديةّ جد�
  " cybernétique"مراقبة التّسيير التّقليديةّ وفق مقاربة   .1

، والّتي أحدثت تغييراً جذر�� في 1920و 1860نشأت المدرسة الكلاسيكيّة مع الثّورة الصّناعيّة الثاّنية بين سنتي      
أساليب عمل المؤسّسات، وقد Éسّست بشكل أساسي من قبل المهندسين، وkدف إلى توليد النّماذج التّحليليّة 

. وقد تمّ ابتكار النّموذج (Maghraoui, 2018, p. 1165)والتّجريبيّة والمعياريةّ الّتي تخدم المؤسّسة الصّناعيّة 
 General" " في العشرينيّات من القرن الماضي فيA. P. Sloan & D. Brownبة التّسيير من قِبَل "التّقليدي لمراق

Motors "(Chatelain-Ponroy & Sponem, 2007, p. 14) .وفي ذات السّياق، يشير "Anthony, 

Bouquin & Smith" ، مراقبة الموازنة، (إلى أنّ مراقبة التّسيير في شكلها الأوّلي كانت ذات طابع كمّي يقوم على
. وهذه المقاربة الأولى، يطلق عليها "المقاربة )ومحاسبة التّكاليف، وإعداد التّقارير، والدّراسات المتعلّقة Vلمردوديةّ والأداء

  . (Mayegle & Wandji, 2017, p. 101)الكلاسيكية"  
" هو أنهّ عندما يتمّ تحديد الأهداف، تكون النّتائج قابلة cybernétique" نظام المراقبة وفق مقاربة "Klootوفقا لــــ"    

 ومعصحيحيّة المناسبة عند الضّرورة.للقياس، ويتمّ مقارنة النّتائج المحقّقة مع الأهداف المحدّدة، ويتمّ اتخّاذ الإجراءات التّ 
ئة هذا، يجب القول أنّ نماذج المراقبة السّيبرانيّة تتطلّب نموذجًا تنبّؤً� للمراقبة في المنظمّة أو النّظام، وأنهّ عندما تكون البي



 نظام مراقبة التّسيير وسيرورة التّغيير المؤسّسي :  الفصل الأوّل 

 27 

مضطربة وديناميكيّة، لا يمكن دائمًا افتراض وجود مثل هذا النّموذج التّنبّئي بسهولة، وفي حالة هذا الأخير غير موجود 
لمراقبة السّيبرانيّة هي الأخرى غير كافية ويجب استكمالها بنماذج المراقبة الأخرى، وهو ما يتّسق مع أو غير كافٍ، فا

"، والّذي يميّز بين المراقبة الإداريةّ والمراقبة الاجتماعيّة والمراقبة الذّاتيّة  Hopwoodالاقتراح المقدّم من طرف "
(Carenys, 2012, p. 04).  

"، هي نظام للمعلومات ودعم اتخّاذ القرارات من قبل المسؤولين عندما يكون cybernétique" المراقبة وفق مقاربة     
هناك تباين في أداء الموظفّين Vلنّسبة للأهداف المحدّدة. وVلتّالي، فإنّ النّظام وفق هذه المقاربة يؤثرّ على سلوك 

" الموازËت والمقاييس الماليّة cybernétique. وتتضمّن المراقبة وفق "(Ezou & al, 2019, p. 480)الموظفّين 
كما يوضّحه لمفهوم  ا. و (Razzouki & Benazzi, 2019, p. 533)والمقاييس غير الماليّة والأنظمة الهجينة 

"Hofstede " ّقة، تائج المحقّ مسبقًا، قياس النّ  ما تمّ تحديده(وضع الأهداف على أساس  اليةيعتمد على الخطوات الت
وعلى  .ة)صحيحيّ ة، والقيام Vلإجراءات التّ غذية المرتدّ اتجة عن حلقة التّ لأهداف، تحليل الانحرافات النّ Vتائج النّ  مقارنة

الرّغم من قدم هذا المفهوم، والّذي تمّ انتقاده في الآونة الأخيرة، إلاّ أنهّ لا يزال سائدًا في العديد من المؤسّسات 
(Chauvey, 2010, p. 36) .  

 ات مراقبة التّسيير التّقليديةّطرق وأدو  .2
تركّز النّظريةّ الكلاسيكيّة لمراقبة التّسيير وبشدّة على نظام المعلومات ونظام المحاسبة. وشهدت " Hewegeوفقا لـــــــ"    

هذه النّظريةّ انتقادات عديدة في العقود القليلة الماضية. والمأخذ الرئّيسي على هذه النّظريةّ هي أنّ مجال المراقبة فيها 
المعلومات المستندة إلى المحاسبة. وتمّ انتقادها حتىّ في مفهوم  ضيّق جد�ا، والّذي يعتمد بشكل حصري تقريبًا على

مراكز المسؤوليّة، لأنهّ لم يتأكّد افتراض استقلالها عن بعضها في الممارسة. وبعبارة أخرى، يطُلب من مدير مركز 
ة الخارجة عن المسؤوليّة أن يكون مسؤولاً ليس فقط عن الأنشطة الّتي تقع تحت سيطرته، ولكن أيضًا عن الأنشط

. وفي هذا المستوى، أدوات مراقبة (Slavoljub, Skorup Srdjan & Predrag, 2015, p. 46)سيطرته 
تشمل كيفيّة تخصيص الموارد وتوزيع المسؤوليّات، مراقبة الموازنة "نظام للإنذار، يقارن  خطط قصيرة الأجل(التّسيير هي 

الواردة في الموازËت من أجل البحث عن أسباب الانحرافات، وإعلام مختلف  بين النّتائج الفعليّة والتّوقعّات الرّقميّة
المستو�ت الهرميّة، واتخّاذ الإجراءات التّصحيحيّة وتقييم نشاط القائمين VلموازËت"، جداول القيادة "نظام معلومات 

حكّم في العمل"، المحاسبة العامّة والمحاسبة يركّز من خلالها المسيرّون على النّقاط الرئّيسيّة المراد مراقبتها من أجل التّ 
 . (Bazarouj & Omari Alaoui, 2019, p. 52)  )التّحليليّة

  :سيير في الأصل طريقتين للمراقبةتفضّل مراقبة التّ      
  :مختلفة مثل  خذ أشكالاً ويمكن أن تتّ   .زاً والأكثر تميّ  فات: وهي الأهمّ صرّ مراقبة التّ    -
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    ة اخليّ ة للمراقبة الدّ سة (على سبيل المثال المبادئ الأساسيّ ر على أعضاء المؤسّ تي تؤثّ ة الّ لوكيّ السّ مجموعة من القيود
 ات).ق Vلمسؤوليّ فيما يتعلّ 

    .مراقبة قبليّة على خطط عمل الأفراد  
ة بدلاً مركزيّ نظيميّة اللاّ لمسؤولي الكياËت التّ  تي تسطرّ أهدافاً ة الّ مركزيّ سات اللاّ تكون في المؤسّ و ة تائج الكميّ راقبة النّ م   -

  .ل عليها والأهداف المسطّرةتائج المتحصّ عمليّة المراقبة بمقارنة النّ   وتتمّ   .من تحديد الأعمال المطلوب تنفيذها
ارب صة، من أجل ضمان تقا ودمج خطط عمل مختلف الكياËت المتخصّ ا مسبقً ا تنسيقي� سيير دورً تلعب مراقبة التّ     

سيير لضمان تطوير عدد من أدوات التّ  وقد تمّ  .مةة للمنظّ كيان تنظيمي نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجيّ   أهداف كلّ 
ينات مع إدخال تّ السّ  موذج ذروته في أوائلوقد بلغ هذا النّ ء. قارير وقياس الأدانسيق، مثل الموازËت، وأنظمة التّ هذا التّ 

-Abderrahim, 2015, pp. 24)تائج المرتبطة rاة ومراقبة النّ  الغربيّ سات أوروVّ مؤسّ مفهوم الإدارة Vلأهداف في 

25) .  
  اقتصار مراقبة التّسيير التّقليديةّ على المنظور المالي .3

قدّمت النّظريةّ الكلاسيكيّة لمراقبة التّسيير حلا� من خلال إنشاء ما يسمّى مراكز المسؤوليّة. وهذه المراكز هي      
. وتمّ إنشاء على هذا الأساس فرع خاصّ لمحاسبة )ز التّكلفة، ومراكز الإيرادات، ومراكز الربّح ومراكز الاستثمارمراك(

 وفي ذات .(Slavoljub, Skorup Srdjan & Predrag, 2015, p. 41) التّسيير، يسمّى بمحاسبة المسؤوليّة
يقوم الّتي المعلومات  بخصوصيّة نوعز ذي يتميّ ة، والّ برانيّ قليديةّ إلى نموذج المراقبة السّ سيير التّ تستند مراقبة التّ السّياق، 

 قضا�سة. ولا يبدو أنّ هناك ة القصوى للمؤسّ تي تشكّل الأولويّ اهتمامه على المعلومة الماليّة، الّ  كلّ   عليها. وينصبّ 
  .  (Dangereux, 2016, p. 38) أخرى تسترعي اهتمام الإدارة ولا تتطلّب دعم الأدوات لضمان تسييرها

من وجهة النّظر التّقليديةّ، يهيمن على نظام مراقبة التّسيير المنطق المالي ويقوم أساسًا " Ittner & Larcherوفقًا لـــــ"    
كما   . (Nakri & Redouane, 2018, p. 07)ت قياس الأداء المالي على الأدوات التّقنيّة مثل الموازËت أو أدوا

ة في إطار الأداء شغيليّ فقات التّ ة مراقبة النّ ستقوم بمهمّ  سييرة لمراقبة التّ قليديّ الأدوات التّ ف"، Bunce & alـ"ــــوفقا لأنهّ 
ة وسيوطّد العلاقة بين أداء مختلف قارير الماليّ التّ سيير بشكل رئيسي نحو إنتاج الي، سيوجّه نموذج مراقبة التّ المالي. وVلتّ 

ة على أدوات مثل عائد الاستثمار قليديّ سيير التّ سة ومطالب المساهمين. وبناءً على ذلك، تعتمد مراقبة التّ أنشطة المؤسّ 
 . (Dangereux, 2016, p. 38) ة وكذلك الموازنةقارير الماليّ والتّ 
في الواقع، تقنيات مراقبة التّسيير الكلاسيكيّة لا تكون فعّالة، وربمّا يمكن استخدامها في ظروف معيّنة تستوفي عدّة     

شروط، ومن بينها عدم وجود غموض في الأهداف، وإمكانيّة قياس النّتائج، ومعرفة نتائج الإجراءات التّصحيحيّة 
يشير " Naro". كما أنّ (Bazarouj & Omari Alaoui, 2019, p. 53) وكذلك الطبّيعة المتكرّرة للإجراءات

لمراقبة الأداء الاقتصادي ومعاييره الخاصّة فيما يتعلّق Vلتّنافسيّة والرّبحية  تم بناؤها إلى أنّ نماذج مراقبة التّسيير التّقليديّ 
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سة (المؤشّرات الماليّة والمحاسبيّة)؛ ومع ذلك، والإنتاجيّة. وتقتصر هذه النّماذج على الأبعاد الّتي يمكن قياسها في المؤسّ 
فإنّ قياس هذه الأبعاد ليس سوى جزء صغير من الواقع. والمؤشّرات الماليّة التّقليديةّ غير كافية لتقييم أداء المؤسّسة. 

 ةة والاجتماعيّ قارير البيئيّ سة، هي مصدر التّ امل للمؤسّ المعلومات غير المالية، يمكن الاسترشاد rا في تقييم الأداء الشّ و 
(Akrich, Ouabouch & El Ghazi, 2017, p. 05) .  

   المؤسّسي  لابتكارأمام ا  كعائقمراقبة التّسيير التّقليديةّ    الفرع الثاّلث:
 الإبداعلي، فهي تعيق تُـقَدم نظم مراقبة التّسيير التّقليديةّ بشكل أساسي المعلومات الماليّة والكميّة والتّاريخيّة؛ وVلتاّ      

بذلك غير كافية لتقييم الأداء والتّخطيط واتخّاذ القرارات في ظلّ الظرّوف الحاليّة هي سة، و والابتكار داخل المؤسّ 
  للمنافسة العالميّة. 

  نموذج مراقبة خاص ببيئة محدّدة .1

ه غير مناسب نّ أ ة تعترضه بعض القيود، أوّلاً نموذج المراقبة القائم على المعلومات الماليّ  إلى أنّ " Bollecker" يشير     
تي مات الّ للمنظّ ه قادر على تلبية الاحتياجات الجديدة من المعلومات ا، لا يبدو أنّ ة والمعقّدة، و¤نيً للبيئات غير المستقرّ 

تُـعَدُّ أنظمة مراقبة التّسيير و  . (El Haouary & Skouri, 2018, p. 05) ة وكيفيّةب معلومات غير ماليّ تتطلّ 
التّقليديةّ مرهقة وغير فعّالة. وكثيراً ما يكون تركيزها داخل المؤسّسة وغير منفتحة بما هو كاف على الخارج، فهي لا 
تظهر أداء المؤسّسات التي تبنّت أشكالاً جديدة من التّنظيم، ولا يمكن أن يكون لمراقبة التّسيير التّقليديةّ سوى رؤية 

  . (Turki, 2011, p. 08)يطرة وغير مبدعة لأّ¼ا لا kتمّ كثيراً ½مكانيّات المؤسّسة  مس
العديد من الباحثين أنّ المراقبة السّبرانيّة تبدو وكأّ¼ا تتكيّف مع نوع معينّ من التّنظيم ويظهر أّ¼ا غير  أظهرلقد      

كما أنهّ حسب  .(Dangereux, 2016, p. 40) كارالإبداع والابت سيرورةل جزءاً من تي تشكّ للهياكل الّ ملائمة 
عدّة Vحثين تمّ انتقاد أنظمة مراقبة التّسيير التّقليديةّ لإتبّاعها مقارVت تقييديةّ، ولأّ¼ا تولي اهتمامًا أقلّ Vلجوانب 

وفي السّياق نفسه،  .(Hared, Zarifah & Huque, 2013, p. 02) الاجتماعيّة والسّلوكيّة للشّركاء في المنظّمة
" مفهوم مراقبة التّسيير التّقليديةّ الّتي تضع الفرد تحت المراقبة من خلال أدوات كثيراً ما تكون غير Lorinoلا يؤيّد "

مقبولة من قِبَلِ هذا الأخير أو يُساء تبريرها. هذا ما يسمّيه الباحث "المساءلة الفرديةّ"، الّتي تعارض سيرورة التّعلّم 
     .(Mjidila, El Wazani & Souaf, 2017, p. 244)مي  التّنظي

سات المؤسّ  تركّز بشدّة علىسيير قليدي لمراقبة التّ موذج التّ النّ بحوث الّتي تتناول مجموعة الف، "Chenhall"ا لــــوفقً     
ا من التّطوير و  " إلى Bunce & alيشير "رة. و يرورات المتكرّ تي يعتمد تسييرها على السّ الّ الّتي هي في مرحلة متقدّمة جد�

سلسل لتّ وتتّسم إلى حدّ كبير V اة نسبي� في بيئة مستقرّ  تنظيمات تتطوّرة لقليديّ سيير التّ أدوات مراقبة التّ أنهّ قد تمّ تصميم 
سلسل ة التّ خطيط والقرار من قمّ ق التّ من أعلى إلى أسفل حيث ينبث والتّقسيم الوظيفي ضمن إطار التّسيير الهرمي

ة نظيمات الآليّ قتصر استخدامها على التّ ية برانيّ هذه المراقبة السّ  إنّ " فBurns & Stalker" كما يبرزالي،  وVلتّ  الهرمي.
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سياق في الي لن تكون مناسبة وVلتّ  مع تغييرات طفيفة،ة وتينيّ ة والرّ مطيّ لإجراءات النّ ا تجري فيها الّتية) (الميكانيكيّ 
 . (Dangereux, 2016, pp. 40-41)  الابتكار

"، تتيح مراقبة الموازنة للمؤسّسات النّجاح عندما تكون البيئة روتينيّة. وهي تساعد أوّلاً في VBerland.Nلنّسبة لـــــ"     
وريةّ وتقلّل من حالات عدم التّأكّد الدّاخليّة، تحسين التّدفقّات الدّاخليّة، لأنّ نشاط الإنتاج معزول عن التّقلّبات الدّ 

وبذلك تعميم انخفاض الاضطراVت الخارجيّة. وهكذا تسمح بتحقيق لامركزيةّ أكبر لأنّ إجراءات مراقبة المرؤوسين 
. كما أنهّ حسب عدّة Vحثين، فإنّ أنظمة مراقبة التّسيير التّقليديةّ (Ahsina, 2012, p. 97)تَسْهُلُ Vستقرار البيئة 

محدودة في قدرkا على تلبية مصالح شريحة واسعة من أصحاب المصلحة Vستثناء المساهمين. ولمعالجة هذا القصور، تم 
  . (Bouten & Hoozée, 2016, p. 02)اقتراح العديد من التّعديلات على أنظمة مراقبة التّسيير  

  والإبداعمقاربة كابحة للابتكار   .2

إنّ المنظور التّقليدي لأنظمة مراقبة التّسيير تحُركّهُ الدّوافع قصيرة المدى ويتمحور في الغالب حول طريقة المراقبة في     
انب السّلوكية قضيّة واحدة مثل؛ التّخطيط والميزنة وقياس الأداء وإدارة الحوافز، في حين أنهّ يولي اهتمامًا أقلّ إزاء الجو 

" Davila & al. وفي هذا الصّدد، وفقًا لــــــ"(Hared, Zarifah & Huque, 2013, p. 01)لأنشطة المنظّمة 
تركّز نماذج المراقبة الكلاسيكيّة على وظيفة التّنفيذ أكثر من تركيزها على وظيفة الاستكشاف. لهذا السّبب، لا 

وفي السّياق ، (Karmeni, 2015, p. 115)تُستخدم هذه النّماذج كثيراً في تحليل دور نظام المراقبة في الابتكار 
ة مستو�ت عالية من الالتزام ولكنّها تفعل ذلك على قليديّ قبة التّ تضمن أنظمة المرا "Hamelوفقًا لما أكّده " نفسه

  . (Hamel, 2009, p. 93)ل ف وروح المبادرة والتّفاعحساب إبداع الموظّ 
عدّة Vحثين حول إدارة الابتكار إلى تقليل أو تجاهل الدّور الّذي يمكن أن تقوم  طرفتميل البحوث المنشورة من      

به أنظمة مراقبة التّسيير الرّسميّة كعامل قد يؤثرّ على ابتكار المنتجات النّاجحة، مماّ يدلّ على أنّ استخدام أنظمة مراقبة  
 .Bisbe & Otley, 2004, p)لابتكار منتجات Ëجحة مسؤولي الإدارة العليا ليس مهم�ا لبَ قِ التّسيير الرّسميّة من 

ينُظر إلى أنظمة مراقبة التّسيير الرّسميّة من النّاحية الكلاسيكيّة حسب عدّة Vحثين كمعوّقات أمام كما   .(710
التّسيير الرّسميّة لن الابتكار والجهود المتعلّقة Vلتّغيير في المنظّمة، والمبررّ الرئّيسي في هذا الاتجّاه هو أنّ أنظمة مراقبة 

  . (Dangereux, 2016, p. 36)تكون قادرة على التّعامل مع حالات عدم التّأكّد العالية جد�ا في سياق الابتكار 
ا يلفت النّظر إليه هو أنهّ يوجد من البحوث الخاصّة Vلابتكار ومراقبة التّسيير الّتي تؤكّد على أنّ الاستخدام كما أنهّ ممّ 

 & Bisbe)اق لأنظمة مراقبة التّسيير الرّسميّة يتنافى في الواقع مع الابتكار، بما في ذلك ابتكار المنتجاتالواسع النّط

Otley, 2004, p. 710).    
اتي، حفيز الذّ للتّ  ال مكبحً ز بقواعد وضوابط صارمة، تمثّ بيئة العمل، عندما تتميّ  أنّ أيضا  "Shalley & al" يعتقد     
ز على إستراتيجيّة مة تركّ منظّ  ة »يّ أساسي للإبداع. وفي هذا الصّدد، ستكون أنظمة المراقبة ضارّ ذي هو شرط والّ 
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" الّذي كان ينُظر Burns Burns; Stalkerوالسّبب في ذلك حسب " .(Dangereux, 2016, p. 40) الابتكار
 Frezatti)  طة Vلنّظام الميكانيكي للمنظّمةمن خلاله إلى أنّ مراقبة التّسيير كحاجز أمام الابتكار هو أّ¼ا كانت مرتب

& al, 2015, p. 137) .  
    والتّغيير في مراقبة التّسيير  المطلب الثاّني: المقاربة الموقفيّة

في بيئة عمل ديناميكيّة أين تتدهور الميزة التّنافسيّة بسرعة، يتمّ تشجيع المنظّمات على تطوير ممارساkا التّسييريةّ،      
لاسيّما أنظمة مراقبة تسييرها، وبذلك، فعند تصميم المسيرّين لنظام مراقبة التّسيير يجب مراعاة عدد كبير من العوامل 

  منفردة ومجتمعة على فعاليّة نظام مراقبة التّسيير »كمله.  الموقفيّة الّتي تؤثرّ بصورة
  الفرع الأوّل: النّظريةّ الموقفيّة في الفكر التّنظيمي

 ¼اية خلال وكان ذلك، سةللمؤسّ  نظيميالتّ  Vلهيكل تاهتمّ  تيالّ دّراسات ال من اÓريخي�  ةالموقفيّ  ةظريّ ◌ّ الن نشأت     
ع أنوا  أو أشكال عن البحث ل فيتمثّ  الأساسي الاهتمام أنّ  حيث الماضي، القرن  من اتيّ بعينالسّ  وبداية اتيّ ين تّ السّ 

 .ةفاعليّ   أكثر وتجعلها  تحقيق أهدافها  من  سةالمؤسّ   نتمكّ أن    شأ¼ا  من تيالّ   ةنظيميّ التّ الهياكل  
  ظريةّ الموقفيّةأسس النّ  .1

" Tom Bernz & Gorge Stakerفي السّتّينيّات. وكان عالما الاجتماع البريطانيّين " ظهرت النّظريةّ الموقفيّة    
" أوّل من دعا إلى أنّ الهيكل التّنظيمي يجب أن يتوافق مع Poul Lowrens & Yi Lourshوالمنظرّان الأمريكيّان "
وتعتبر هذه النظرية امتدادًا  . (Alimoradi & Borzoupour, 2017, pp. 62-63) الظرّوف المتغيرّة للبيئة

ريةّ ظالنّ  جاءتكما .  )33صفحة ، 2003حريم، (لنظريةّ النّظم، حيث اعتمدت أساسًا على مفهوم "النّظام المفتوح" 
  في تهاوصلاحيّ  مبادئها ةوشموليّ  ةتقول بعالميّ  تيالّ  ةكيّ الكلاسيّ  ةظريّ للنّ ة الأساسيّة للفكر  مطلق وبشكلرافضة  ةالموقفيّ 
 فإنّ  نظيم،والتّ لتّسيير ا فيى واحدة مثل طريقة بوجود كانت تقول  تيالّ  ةظريّ النّ ا لهذه خلافً  إذ والحالات، المواقف كلّ 

 شريطة الةفعّ  ةتنظيميّ ة طرق عدّ ل بوجود ب الهيكلة، في واحدة مثلى طريقةجود و ن بعدم يقولو  ةالموقفيّ  ةظريّ النّ  أنصار
 لذلك )نظيميهيكلها التّ  في رتؤثّ ة ظروف لعدّ  خاضعة سةالمؤسّ  تكون ( اليوVلتّ  فيها،تطبّق  تيالّ  روفمع الظّ  تلاؤمها

 بلقِ  من المعتمدة ةنظيميّ التّ  الهياكلر في تؤثّ  تيالّ  ةالبيئيّ  روفوالظّ  العوامل عن Vلبحثه النّظريةّ هذ  أنصار هتمّ ا
  .)113، صفحة 2016(برVش، فاعليّة    أكثر  هاوأيّ   ساتالمؤسّ 
سة به المؤسّ  ذي تمرُّ رف الّ موقف بمعطياته وطبيعة الظّ  سة تتفاعل مع كلّ إدارة المؤسّ  ة على أنّ ة الموقفيّ ظريّ النّ  ترُكّز     

سات وطوال المؤسّ  قابة يخدم كلّ ة واحدة أو شكل تنظيمي واحد أو نمط واحد للقيادة أو الرّ ذاkا، فليس هناك خطّ 
على مبدأ التّكيّف مع  ظريةّ◌ّ تقوم هذه الن وفي ذات السّياق،. )74، صفحة 2015الزّعبي والعنزي، ( فترة حياkا

المتغيرّات الظرّفيّة أو البيئيّة الّتي تواجه المؤسّسة. هذه النّظريةّ توصي بعدم تعميم أيّ مبدأ أو مفهوم من مفاهيم التّسيير 
يوجد نظريةّ في التّسيير صالحة لكلّ زمان ومكان.  على مختلف المؤسّسات وفي مختلف الظرّوف. وهذا يعني أنهّ لا
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أيّ مبدأ أو نظريةّ يعتمد على ما يناسب المؤسّسة، ويحتاج من القيادة أن تفكّر وتوافق بين واقعها من Ëحية، فاختيار 
وبين النّظريةّ من Ëحية أخرى، فجوهر هذه النّظريةّ يقوم على أنّ علاقات المؤسّسة ككلّ وأنظمتها الفرعيّة Vلمؤسّسات 

تفترض استمرار أنّ النّظريةّ الموقفيّة ؛ أي )50، صفحة 2016محمودي، (ف الأخرى، وVلبيئة العامّة تعتمد على الموق
البيئة أو التّكنولوجيا (المنظّمة وأداءها يعتمدان على درجة المواءمة بين عناصرها الهيكليّة والعوامل الموقفيّة المختلفة مثل 

  .  (Ahsina, 2011, p. 01)  )أو الإستراتيجيّة
  إسهامات الباحثين في بلورة الفكر التّسييري الموقفي .2

الموقفيّة في التّسيير، في الستّينيّات تقريبًا، بداية ¼اية الاعتقاد »نّ تسيير المؤسّسات تحكمه قواعد  النّظريةّبدأ تطوّر      
تطرح النّظريةّ الموقفيّة فكرة أهميّة المتغيرّات كما .  (Mahmoudia, 2012, p. 58)عالميّة صالحة لجميع المؤسّسات 

البيئيّة في التّأثير على سلوك المؤسّسة Vعتبارها (نظامًا مفتوحًا)، فهي تعارض التّصوّر المعياري والأمثل للتّنظيم وتقُرّ 
قد  ذات السّياق،  ، وفي)28، صفحة  2015برحومة، و محمودي (بوجود أشكال تنظيميّة تتناسب والحالة البيئيّة للمؤسّسة  

ثبت أنهّ ما يناسب مؤسّسة أو ظرف من الظرّوف، قد لا يناسب مؤسّسة أخرى أو ظرف من الظّروف الأخرى. 
فهذه النّظريةّ مفيدة من Ëحية أّ¼ا تتطلّب من المؤسّسة التّفكير والعصف الذّهني قبل المبادرة بتطبيق مبدأ ما أو فكرة 

ك، أنّ كثيراً من المؤّسسات تفشل نتيجة للتّسرعّ في تطبيق فكرة تسييريةّ جديدة Qرّد أّ¼ا تسييريةّ معيّنة. وما يبررّ ذل
للمتغيرّات الظرّفيّة الخاصّة  للثّقافة، أو نجحت في مكان آخر، وسرعان ما تفشل نتيجة لعدم موافقتها للظرّوف، أو

    .)50، صفحة 2016محمودي، (Vلمؤسّسة  
ظرية توصي وهذه النّ سة. تي تواجه المؤسّ ة الّ رفية أو البيئيّ ات الظّ ف مع المتغيرّ كيّ ة على مبدأ التّ الموقفيّ ة ظريّ تقوم النّ      

،  2009ملحم، ( روفوفي مختلف الظّ ، ساتسيير على مختلف المؤسّ مبدأ أو مفهوم من مفاهيم التّ  بعدم تعميم أيّ 
فالمسيرّون ليسوا أحراراً في تسيير مؤسّساkم »سلوب يعكس هواهم الشّخصي وتحيّزاkم، بل عليهم أن  .)34صفحة 

يراعوا مجموعة الظّروف الّتي تواجههم والخروج »ساليب وممارسات قد تصلح لظروف ولا تصلح لظروف أخرى. إذاً 
على الظرّوف، ولا تستطيع نظريةّ التّسيير الموقفي أو أيّ  فعاليّة الأساليب والطرّق والمداخل التّسييريةّ المختلفة تتوقّف

مهدي،  (نظريةّ أخرى أن تقدّم لنا وصفات جاهزة لتكون الطرّيقة المثلى لتسيير موقف معينّ تكتنفه ظروف معيّنة 
  .)100، صفحة 2018

ن م كلّ  قام به ماي هو الموقفتّسييري ال الفكر بلورة في المساهمين أشهر ومن الكتاVت أشهر بين من    
"Woodward" ،"Lorsch & Lawrence" ،"Burns & stalker"و "Thompson"  ّم عدا حول فقو ذين اتّ ال

م  نظيالتّ د نوعيّة تحدّ  تيالّ  هي وظروفك عوامل هنا إنّ  بل ساتالمؤسّ  لمختلف واحد  تنظيمي هيكل تطبيقصلاحيّة 
 نت بيّ  لقدو  .تنظيمها شكل منكذلك  أن تغيرّ  سةالمؤسّ  على وجب الأخيرة هذه تتغيرّ  ماوإذا  ،المتّبع 

"Woodward"  ّكما  ،ا المطبّقةكنولوجيالتّ  هو سةتعتمده المؤسّ  ذيالّ  نظيمالتّ  ةلنوعيّ  ةالأساسيّ  داتالمحدّ  بين من »ن 
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 تبعا وهذا والعضوي،ي الميكانيك هما نظيميةالتّ  الهياكل من ينأساسيّ  نوعين وجود "Stalker & Burns من "كلّ   بينّ 
 من تبينّ  فقد "Lorsch & Lawrence" من كلّ   ةدراس اأمّ  سة،المؤسّ  في إطارها تعمل تيالّ  البيئة في غيرّ التّ  لدرجة
 سةالمؤسّ  لهيكل نةالمكوّ ت والأقسام الوحدا وتكامل زتميّ ن حيث م بينها فيما تختلفيّة هياكل تنظيم وجود خلالها

  .)115، صفحة 2016برVش، (  إطارها  في  تعمل  تيالّ   البيئة  تسود  تيالّ   د أكّ التّ  عدم  بدرجة  رتتأثّ   بدورهاتي  والّ 
  التّغيير في تسيير المؤسّسات  حتميّةالنّظريةّ الموقفيّة و  .3

" أنهّ Vلنّظر للتّغيرّ السّريع في بيئة الأعمال من حيث الزVّئن والتّكنولوجيا والمنافسة، يحتّم على Danneelsيؤكّد "     
 ,Theriou)المؤسّسات أن تجدّد نفسها Vستمرار إذا أرادت البقاء والنّجاح، سواءً على المدى القصير أو الطّويل

Maditinos & Theriou, 2017, p. 35). " ويرىP. Lorinoنهّ: «لمواجهة التّعقيد وعدم الاستقرار في " أ
. وفي ذات السّياق،  (Ahsina, 2011, p. 05) »مواقف القيادة، لا يمكن لأيّ نموذج عالمي أن يقدّم حلولاً مناسبة

لمؤسّسة تؤكّد النّظريةّ الموقفيّة على Éثير المتغيرّات البيئيّة على سلوك المنظمّات. إّ¼ا تبحث عن إيجاد الخيار المناسب 
معيّنة في ظروف محدّدة. وهي بذلك تتخلّى عن مفهوم الخيار الجيّد الّذي قد يختلف حسب الموقف. كما أّ¼ا تُضفي 
نظرة جديدة على نظريةّ المنظّمات من خلال سعيها لفهم أسباب التّوافق بين نوع البيئة وشكل الهيكل وعلاقة ذلك 

تتّسم بطابع تنظيمي محدّد، يمُكِّنُ من استمرار قدرات المراقبة على التّجديد Vلأداء. وعند هذه النّقطة الأخيرة، فهي 
 ,Alami, 2019)والتّكيّف مع الظرّوف الأكثر غموضًا وتعقيدًا، خاصّة مع التّعقيد الّذي يَظهَرُ في المنظمّات الراّهنة

p. 03).    
اهتمامًا متزايدًا من قبل الكتّاب والباحثين، الّذين يسعون لتحديد المتغيرّات  )المنظور(لقد استقطب هذا الاتجّاه      

والعوامل الموقفيّة الّتي تؤثرّ على قرارات تصميم الأعمال والهيكل التّنظيمي والعمليّات التّنظيميّة المختلفة. ومن بين أهمّ 
بيئة المنظّمة، حجمها، ودورة حياkا، والتّكنولوجيا ( باحثينتلك العوامل الّتي Ëلت اهتمامًا زائدًا من قِبَلِ الكتّاب وال

، وركّزت الدّراسات بصفة رئيسيّة على Éثير تلك المتغيرّات على تصميم )المستخدمة في المنظّمة، وثقافة المنظّمة وغيرها
نّظرّ�ت الكإحدى   ة،وقفيّ الم ةظريّ النّ  »نّ  القول يمكنوعليه،  .)33صفحة ، 2003حريم، (الهيكل التّنظيمي للمنظّمة 

 الحلول لإيجاد نظيميالتّ  غييرالتّ  إحداث بضرورة تنادي ة،الخارجيّ  Vلبيئة سةالمؤسّ  علاقة دراسة في ةالبيئيّ  ةVلحتميّ  القائلة
 هو ةظريّ هذه النّ راء آ وفق التنظيمي غييرالتّ  إحداث فإنّ  وبذلك ة،الخارجيّ  بيئتها في الحاصلةيرّات التغ تي تخلقهاالّ 

 هذه أنصار زركّ  معها، وقد  أقلموالتّ  فكيّ التّ  عن البحث خلال منوهذا  ،ه البيئةهذ وّرات وتطيرّات لتغ استجابة
 عند ةالموقفيّ  روفللظّ  الاعتبار بعين بضرورة الأخذ سيرّين الم فنصحت داkا،ومحدّ  ةنظيميّ تّ ال الهياكل على أكثر ةظريّ النّ 

  .)124، صفحة 2016برVش، (  نظيمالتّ   مستوى  على  تغيير  إحداث
  
  



 نظام مراقبة التّسيير وسيرورة التّغيير المؤسّسي :  الفصل الأوّل 

 34 

  مراقبة التّسييرالتّغيير في ضرورة  الفرع الثاّني: النّظريةّ الموقفيّة و 
في أّ¼ا تسمح ½جراء تحليلات أوّليّة قبل وضع أيّ نظام للتّسيير في المؤسسات، ويمكّن  تكمن أهميّة النّظريةّ الموقفيّة     

هذا التّحليل من تحديد العوامل الّتي تؤثرّ على اختيار نظام التّسيير والقدرة على تكييفه مع خصائص كلّ مؤسّسة 
 والظرّوف الّتي تواجهها.

  ير في مراقبة التّسييرأهميّة النّظريةّ الموقفيّة في دراسة التّغي .1

ف بشكل كبير مع كيّ سيير قابلة للتّ تجعل مراقبة التّ من شأ¼ا أن ة بميزة سم المقارVت الموقفيّ تتّ " Parienteوفقا لـــــ"    
 مةعلى المنظّ  تها لا تبدو كنموذج ¤بت يفرض بصمسات. وهذا يضمن استدامتها لأ¼ّ أنواع مختلفة من المؤسّ 

(Missaoui & Benyetho, 2017, p. 493) كما تُـعَدُّ النّظريةّ الموقفيّة في الوقت الراّهن الاتجّاه السّائد في .
إّ¼ا تعتمد على الترّابط القائم بين هيكل المنظّمة وأساليبها التّشغيليّة ، "Govaleski & al" دراسة أنظمة المراقبة

لكي تنجح  وVلإضافة إلى ذلك،. Desreumaux "(El Alaoui & Kabbaj, 2018, p. 411)والوظيفيّة "
"، يجب أن يتكيّف Emmanuel & al"، وحتىّ Vلنّسبة لــــــ"Collinsسيرورة المراقبة، يجب مراعاة الخصائص البيئيّة "

نظام المراقبة في حدّ ذاته مع هذه البيئة. وبعبارة أخرى، فالمراقبة الذّاتية لنظام المؤسّسة تعمل على إيجاد حلول لكلٍّ من 
تّطبيق الفعّال للخطط الموضوعة وكذلك القضا� الإستراتيجيّة (المنظمّة فيما يتعلّق ببيئتها)، والقضا� التّشغيليّة (ال

  . (Carenys, 2012, p. 04)لتحقيق الأهداف العامّة)  
في الواقع، لا يمكن فهم وظيفة مراقبة التّسيير إلاّ Vلرّجوع إلى السّياق الّذي تعمل فيه المؤسّسة، وللبيئة التي تربطها       

. وللنّظريةّ الموقفيّة دور مهمّ في تحديد المتغيرّات الموقفيّة الّتي تؤثرّ (Maghraoui, 2018, p. 1170)علاقات معها 
على تصميم نظام مراقبة التّسيير. ويدرس الباحثين الأوائل في مجال المحاسبة أهميّة البيئة، التّكنولوجيا، الهيكل، الحجم، 

ا، سيتمّ ربط  ◌ً . وأساس(Dropulić, 2013, p. 371) في تصميم نظام مراقبة التّسيير قوميّةالإستراتيجيّة والثقّافة ال
" "نظراً لأنّ مراقبة التّسيير هي Noraكلّ شكل تنظيمي جديد »سلوب جديد من المراقبة. وعلى نحو ما تذكره "

مشارك في الخصائص الهيكليّة للتّنظيم، يبدو أنّ تشكيلات المراقبة فيها جزء لا يتجزأّ من التّشكيلات التّنظيميّة".  
ذا السّبب، Vلتّوازي مع تطوّر التّشكيلات التّنظيميّة، تغيرّت وظيفة مراقبة التّسيير. وهناك، مجموعة من العوامل وله

كما تقوم دراسة أنظمة   .(Mesbah, 2016, p. 74)تجعل من الممكن فهم تشكيل نظام مراقبة التّسيير في المؤسّسة  
 افتراض أنّ المسيرّين يتصرّفون بطريقة تسمح لهم بتكييف المنظّمة مع مراقبة التّسيير من خلال المقاربة الموقفيّة إلى

 . (Loulid, 2019, p. 06)التّغيرّات البيئيّة وفي الوقت نفسه تحليل كافةّ عوامل النّظريةّ الموقفيّة  

على الرّغم من الانتقادات الّتي وجّهت للنّظريةّ الموقفيّة، لكنّها تبقى نموذجًا مهم�ا في الدّراسات المرتبطة بمراقبة       
. في الواقع، لا تزال العديد من الدّراسات في النّظريةّ الموقفيّة بمثابة "Dent & Desreumaux" التّسيير في المؤسّسات

" مؤخّراً المقاربة Gosselinمرجع في الوقت الراّهن لدراسة جوانب جديدة من المؤسّسة. فعلى سبيل المثال، اعتمدت "
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، وÉثيرات الهيكل، المحدّدة وفقًا "Miles Snow &الموقفيّة لدراسة Éثيرات الإستراتيجيّة، المحدّدة على أساس نموذج "
". ولقد بينّ أنّ ABC"، بشأن وضع وإنشاء نظام محاسبة قائم على أساس النّشاط "Burns & Stalkerلنموذج "

اعتماد إلىلتّمايز الرّأسي الكبير تميل الإستراتيجيّة تؤثرّ على إنشاء نظام تسيير قائم على النّشاط وأنّ التّنظيمات ذات ا
 . (Mesbah, 2016, p. 74)" الأكثر شيوعًا Vلمقارنة بغيرها من أشكال التّسيير القائمة على النشاطABCنظام "

  مراقبة التّسيير والعوامل الموقفيّة .2

، لوحظ تباين في طبيعة مراقبة التّسيير المطبّقة داخل المؤسّسات. وعليه مع الأخذ بعين الاعتبار للعوامل الموقفيّة    
تمكّن العديد من الباحثين من تسليط الضّوء على Éثير العوامل الموقفيّة على مراقبة التّسيير والّتي تعتبر متغيرّات خاصّة 

 بكلّ مؤسّسة يسترشد rا إلى أشكال تنظيميّة مختلفة.
فكلّما  «" لقد كان Éثير الحجم على المنظّمة وتسييرها الدّاخلي معروفاً و¤بتًا: Mintzbergلـــــــ"وفقا : سةحجم المؤسّ   . أ

كبر حجم المنظّمة، كلّما تطوّر هيكلها: وكلّما كانت المهام أكثر تخصّصًا، كلّما تمايزت وحداkا وكلّما تطوّر العنصر 
ترتّب على نموّ حجم المؤسّسة ز�دة التّمايز يا كم  .(Dehbi & Angade, 2017, p. 107) »الإداري فيها

  . (Mesbah, 2016, p. 75)الهيكلي مماّ يؤدّي إلى تطوير وسائل التّنسيق الّتي تُـعَدُّ مراقبة التّسيير أحد مكوkËّا 
إلى أنّ تقنيات الموازنة تصبح أكثر تعقيدًا كلّما كان حجم المؤسّسات   "Jorissen et al, Merchant & Kalika" يشيرو 

سات المؤسّ  قطة، ويشير إلى أنّ هذه النّ  "Nobre"د يؤكّ وفي ذات السّياق،  و .(Louizi, 2019, p. 989)كبيراً 
عدد قليل من جداول القيادة تتضمّن مقاييس ماديةّ أو قد لا  تستخدم فموظّ  100فيها عن عدد موظّ  تي يقلّ الّ 

 اتلمؤسّس. كما بينّ أنّ حجم المؤسّسة يُشكِّل عاملاً موقفي�ا تفسير�� لممارسات قيادة االإطلاقتستخدمها على 
(Boussetta & Alami, 2017, p. 169).    

تي تقول أنهّ لا يوجد هيكل ◌ّ "، والWoodwartمع نظرية المنظّمة " الموقفيّةتمّ تطوير النّظريةّ : نظيميلهيكل التّ ا  . ب
  . Reid & Smith"(Roque, Alves & Raposo, 2018, p. 214)تنظيمي وحيد أو شامل لكلّ منظّمة "

المؤسّسة بشكل إيجابي على تحفيز " يمكن أن يؤثرّ الهيكل التّنظيمي الّذي يرتكز على قيم Chenhallحسب "و 
  الموظفين وتنظيم العمل وتحقيق الأهداف وأيضًا كفاءة نظام المراقبة مماّ يساعد المؤسّسة على تعزيز تطويرها وإثرائها 

(Said El Messaoudi, Belakouiri & Rigar, 2018, p. 11)  ."كما أنهّ وفقًا لــــــKalika & Germain "
من الدّراسات حول مسألة الهيكل التّنظيمي كعامل موقفي، تبَينَّ أنّ الهياكل يمكن أن تتّخذ بعد استعراض مجموعة 

ه في أكثر التّنظيمات اللاّمركزية توجد أنظمة شكلين: الهياكل المركزيةّ والهياكل اللاّمركزية. ويتفق هذين الباحثين على أنّ 
 . (El Kadiri Boutchich & Gallouj, 2014, p. 93)  مراقبة أكثر تطوّراً

أشارت البحوث المبنيّة على الظّرفية إلى  " Smith; Cadez, Guilding-Langfield"حسب : إستراتيجيّة الأعمال  . ج
 .Naranjo-Gil, 2016, p)لتتحقّق بنجاح  متكاملةأنّ الاستراتيجيّات إلى حدّ كبير تتطلّب أنظمة مراقبة تسيير 
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" لابدّ أن تتفاعل مراقبة التّسيير مع أهداف واستراتيجيّات Alazard & Sépariلـــــ"ا . وفي ذات السّياق، وفقً (868
المؤسّسة. ويجب أن تستند أساليب تخطيط ومراقبة نشاط الإنتاج إلى الأهداف والاستراتيجيّات المحدّدة بشكل عام 

  . (Missaoui & Benyetho , 2017, p. 493) للمؤسّسة وينبغي أن تكون مناسبة لقياس كفاءkا وفعاليّتها 
، آ¤ر الاستراتيجيّات التّنافسيّة على تشكيلات أنظمة مراقبة 1988" في كتابه الصّادر سنة Anthonyحدّد "كما 

في إستراتيجيّة القيادة، تحاول الإدارة الإنتاج بتكلفة منخفضة وينبغي أن يركّز نظام مراقبة التّسيير  «التّسيير. يقول: 
التّكاليف. (...)، وفي إستراتيجيّة التّمايز، ينصبّ التركّيز على تطوير المنتجات أو طرق التّوزيع أو على التّحكّم في 

 .Said El Messaoudi, Belakouiri & Rigar, 2018, p)  »أيّ ميزة أخرى تعتبر فريدة في الصّناعة (...)

06)  .  
ل بَ لقد تمّ تطوير النّظرّ�ت الموقفيّة في مجال التّكنولوجيا بشكل خاص من قِ : التّكنولوجيا المستخدمة  .د
"Woodward ثير التّكنولوجيا  1957إلى سنة  1953" الّذي أجرى دراسات استقصائيّة ميدانيّة من سنةÉ لدراسة

قد  والمؤسّسةتجدر الإشارة إلى أنّ العلاقة بين التّكنولوجيا . و (Mesbah, 2016, p. 60)على الهيكل التّنظيمي 
تطوّرت في السّنوات الأخيرة، حيث أنّ المعلومات في الوقت الراّهن هي أساس كلّ سيرورة اتخّاذ قرار. إّ¼ا، في بيئة 

السّياق، وفي ذات  .(Dehbi & Angade, 2017, p. 109) للمؤسّسةتتميّز »نشطة مختلفة، عامل نجاح رئيسي 
غالبًا ما يتمّ تناول دراسة التّكنولوجيا المعاصرة (الإنتاج في الوقت المناسب، والجودة الشّاملة) من خلال وصف هذه 

". والمؤسّسات الّتي تعتمد على Woodward & Perrowالتّكنولوجيا على أساس نماذج التّكنولوجيا الّتي اقترحها "
مؤتمتة تستخدم سيرورات مراقبة أكثر تطوّراً من المؤسّسات الّتي لديها إجراءات تكنولوجيا تتميّز بسيرورات موحّدة و 

 . Khandwallah  "(Mesbah, 2016, pp. 78-79)أقل توحيدًا وأتمتة "
ثقافة المؤسّسات تتعلّق عمومًا بجميع الأفعال «" إلى أنّ: Moutot & Autissierيشير ": الثقّافة التّنظيميّة  .ه

 .Dehbi & Angade, 2017, p)»والممارسات الموجودة في المؤسّسة دون وصفها أو تنظيمها »يّ شكل رسمي

" على أنّ تطبيق أدوات التّسيير يتأثرّ بمجموعة من العوامل، بما في ذلك ثقافة المسيرّ Parienteوقد أكّد " .(112
(El Kadiri Boutchich & Gallouj, 2014, p. 94) كما يتأثرّ استعمال نظام مراقبة التّسيير واختيار .

". وتعتمد كفاءة نظام مراقبة التسيير Henriالمؤشّرات لإدراجها في جداول القيادة Vلثقّافة التّنظيمية للمؤسّسة المعنيّة "
". ويدعو هذان الباحثان المديرين والقادة إلى Quinn & Rohrbaughإلى حد كبير على الإجراءات التنظيمية "

 & Said El Messaoudi, Belakouiri)التّعرّف على قيم مؤسّساkم قبل محاولة استخدام نظام مراقبة التّسيير

Rigar, 2018, p. 10) .  
نظراً للاضطراVت الّتي تواجهها البيئة الخارجيّة، اتّفق الباحثون على أنهّ من الضّروري إدراجها  : البيئة الخارجيّة  .و

. وفي ذات السّياق، وفقًا (El Kadiri Boutchich & Gallouj, 2014, p. 90)كمكمّل للظرّوف الدّاخلية 
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ة متغير�ا موقفي�ا قو�� تُشَكِّلُ أساس البحوث المستندة إلى النّظرية الموقفيّة، ◌ّ "، تعتبر البيئة الخارجيChenhallلــــ"
ومن الدّراسات التّحليليّة لعدم التّأكّد واسعة القبول والعنصر البحثي الّذي يحظى »كبر قدر في البيئة هو عدم التأكّد.  

حريم، (رجة عدم التّأكّد وهما (التّعقيد والاستقرار) "؛ واقترح بعدين أساسيين يحدّدان دDuncanتلك قام rا الباحث "
" تلعب العوامل الموقفيّة مثل عدم التأكّد البيئي دوراً هام�ا في Lind & Krausكما أنهّ وفقًا لــــ". )57، صفحة2003

ها Vلنّظر في البيئة  التّأثير على نظام مراقبة التّسيير وكفاءته. حيث أنّ التّناقضات الموجودة في الدّراسات يمكن تفسير 
  .(Orozco, 2016, p. 26)  الّتي أجريت فيها، كما يوصي بشدّة Vستخدام المقاربة الموقفيّة

  تصنيف التّغييرات في مراقبة التّسييرالفرع الثاّلث:  

تشهدها أدوات روف الراّهنة، ومن خلال دراسة التّطوّرات الّتي ◌ّ في الظ تطوّرت بيئة الأعمال بشكل كبيرلقد      
التّسيير بشكل عام وتلك الخاصّة Vلمراقبة، يُلاحَظُ أنّ مراقبة التّسيير ما زالت تستمرّ في التّطوّر نحو القيام »دوار 

 جديدة في التّسيير وقيادة التّغيير.
  سيرورة التّغيير في مراقبة التّسيير .1

على جودة أدوات التّسيير المتاحة لها؛ مماّ يعني أنّ درجة " يعتمد بقاء المؤسّسات بشكل جزئي Mayegleوفقًا لـــــ"    
عدم التّأكّد الّتي تواجهها المؤسّسات حالي�ا تتطلّب تغييراً أساسي�ا والتّكيّف مع عالم يتغيرّ Vستمرار لتجاوز خطر 

النّظر في الكيفيّة  يقود تسارع وتيرة التّغيير الباحثين إلى. و (Mayegle & Wandji, 2017, p. 99)المنافسين لها 
الّتي تستعملها المؤسّسات في ممارساkا التّسييريةّ للتّكيّف مع الضّغوط البيئيّة وفي تطوير تشكيلات جديدة للتّعلّم 

تمّ التّطرّق لضرورة التّغيير في مراقبة التّسيير خلال كما   .(El Haouary & Skouri, 2019, p. 299)التّنظيمي 
اضية على نطاق واسع، بسبب التّحوّلات في البيئة الاقتصاديةّ الدّوليّة والوطنيّة، وتحرير التّجارة السّنوات العشرين الم

. وفي هذا الصّدد، ركّز العديد من الباحثين على (Touicher & Loulid, 2020, p. 493) وتدويل الأسواق
" إلى أنّ طبيعة ودور أدوات التّسيير Davidدور المراقبة في مواجهة التّغيير التّنظيمي. وفي السّياق نفسه، يشير "

 ,Azzarradi & Fikri)بشكل عام، وطرق المراقبة بشكل خاص، تختلف تبعًا لنوع التّغيير ومراحل سيرورته

2017, p. 157) .  
 تُشَكِّل:يمكن للمراقبة أن تؤدّي أدواراً مختلفة مع أخذ التّغيير بعين الاعتبار. وعلى هذا، يمكن أن       

 لتّغيير؛اأداة كبح، مصدر للجمود أو على العكس من ذلك، أداة تكشف عن الحاجة إلى     -
أداة لتجسيد التّغييرات المرغوبة عن طريق تشكيل تصوّر جديد للتّنظيم، وبما يسهّل تطوير سلوكات جديدة وأطر    -

 للعمل؛
ف الفاعلة في بناء محتواه من خلال تحفيز وÉطير إشراك الأطرا عن طريقأداة تُشَارك في هيكلة مشروع التّغيير    -

 المبادرات والتّجارب الفرديةّ والجماعيّة والّتي هي مصادر التّعلّم؛
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 . (Touchais & Herriau, 2009, p. 75)أداة لمراقبة السّلوكات والسّيرورات بموجب الإطار المحدّد     -
  التّغيير، ينبغي على نظام مراقبة التّسيير:" فإنهّ لتعزيز  Klootكما أنهّ وفقًا لــــ"     
فسح اQال ودعم التّعاون داخل المؤسّسة من أجل إمكانيّة التّعبير عن التّناقضات الموجودة ووجهات النّظر المختلفة  -

  ؛ و
 لمخاطرةاستخدام أنظمة الحوافز الّتي لا تقتصر فقط على النّتائج المحقّقة، لكي لا يتمّ عرقلة الإبداع وروح ا -

(Herriau & Touchais, 2018, p. 06) .  
 التّغييرات في مراقبة التّسيير  قعمو  .2

دراسة التّغيير في مراقبة التّسيير هو موضوع بحثي  "pour une synthèse voir Sulaiman et Mitchell"وفقًا لــــ    
خصب جد�ا. وقد ركّزت العديد من الدّراسات، الّتي استخدمت أدوات ومواد منهجيّة مختلفة، على الدّوافع والعوائق 

 & Libbyيشير "وفي هذا الصّدد،  . (Chanegrih, 2010 , p. 03) والنّتائج المرتبطة Vلتّغيير في مراقبة التّسيير

Waterhouse" الباحثونفكثيراً ما يغفل غيير، قة بدراسة التّ المتعلّ  بحوث الجاريةة الغم من ديناميكيّ ه على الرّ أنّ  إلى 
مواطن تجميعها في خمس فئات من  تمّ تي ، والّ لمراقبة التّسييرأداة  )23( الباحثان  هذان أدرج وقد غييرات. التّ  قع موادراسة 
الّتي  ةالكنديّ  المؤسّسات الصّناعيّة داخلالفئات  في كلّ  حظةغييرات الملا)، لتقييم عدد التّ 02رقم الجدول ( اتالتّغيير 

  . (Chanegrih, 2012, p. 98)  1993و  1991  سنتيف بين  موظّ  مائة أكثر من  يعمل rا
 
 

  التّغييرات  قعمو  عرضالّتي ت  المختلفة  ): الأنظمة02الجدول رقم (
  

  

  

  

  خطيط التّ  أنظمة 

 ؛ ت وازËالم -
 ؛ ات (الإنتاج) تخطيط العمليّ  -
 ؛ الاستثمار) تسيير موازنةالاستثمار ( مخطّط -
 ؛ خطيط الاستراتيجيالتّ  -
  . خطيط الأخرىنظم التّ  -

  

    

  أنظمة قياس الأداء 

 قياس الأداء الفردي أو الجماعي؛  -
 قياس الأداء التّنظيمي؛  -
 قياس الأداء من حيث الجودة؛  -
 الزVّئن؛ قياس الأداء من حيث رضا  -
  مقاييس الأداء الأخرى.  -

  

  

  أنظمة التّكلفة 

 ؛ للتّصنيع   لنّفقات العامّة لالتّخصيص المباشر   -
 التّخصيص المباشر لتكاليف التّسويق؛  -
 فقات العامّة الأخرى؛ نّ باقي ال التّخصيص المباشر ل -
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 سعر التنّازل الدّاخلي (قسم أو وحدة)؛  -  
  نظم التّكاليف الأخرى.  -

  

  التّعويضات أنظمة 

  

 ؛ العلاوات  - أنظمة المكافئات  -
 ؛ تائجالأجر على أساس النّ  - أنظمة المكافئات  -
  أنظمة المكافئات الأخرى.  -

  

  

  التقارير أنظمة 

 ؛ لمعلومةا تعميم تقارير أنظمة   -
 ؛ قياس الأداء غير المالي  -
 ؛ ةلمعلوم ا توسيع نطاقأنظمة تقارير  -
 ؛ التّقارير تغييرات أخرى في أنظمة  -
  غييرات أخرى لا تظهر في هذه القائمة. ت -

 

Source :(Chanegrih, 2012, p. 99) . 
  طبيعة التّغييرات في مراقبة التّسيير .3

-Vandangeonيتّجه التّغيير في الوقت الراّهن إلى أن يصبح القاعدة والاستقرار يصبح هو الاستثناء "     

Derumez" ومن ثمّ، فإنّ هذا الوضع دائم يؤثرّ على المنظّمات وأفرادها ."Pesqueux & Triboulois  وهو يمثّل ."
 & Azzarradi)أيضًا حقيقة لا يغيرّ فقط أنماط صنع القرار في المنظّمات، وإنمّا يغيرّ أيضًا أساليب المراقبة فيها

Fikri, 2017, p. 153).  ا أو التً  سة، سواءً ر المؤسّ مع تطوّ وkا أو خدماkع في أسواق جديدة، وسً من حيث منتجا
روف، يجب أن تكون غيير. في هذه الظّ ف مع هذا التّ سة أن تتكيّ غيير وعلى المؤسّ لتّ ة تنحو إلى اروريً فالمعلومات الضً 

  ,Roque, Alves & Raposo, 2018)مراقبتها  حديد أنظمة غيير، وVلتّ ة للتّ سة مستعدّ المؤسّ 

 p. 213) .  
ة ة والعلاقات الاجتماعيّ الاقتصاديّ ر لمواكبة البيئة ا تتطوّ إ¼ّ  ؛ر"، فالمراقبة مفهوم متطوّ Bouquin"ــــوفقًا لـ    
 .Karmeni, 2015, p)بب في عدم وجود نموذج عالمي للمراقبةة. وهذا هو السّ نظيميّ كنولوجيا والهياكل التّ والتّ 

" إلى أنّ مشروع التّغيير في مراقبة التّسيير دائم. لذلك يتطلّب العمل »دوات Mayegleيشير أيضًا "و  .(125
يرى وفي ذات السّياق، . (Mayegle & Wandji, 2017, p. 99)وإجراءات قابلة للتّكيّف في جميع الظرّوف 

"Sulaiman & Mitchell ونتيجة لم تجُر فيها بحوث وافية" أنّ الاختلاف في طبيعة التّغييرات في مراقبة التّسيير .
(الإضافة، الاستبدال، التّعديل  ت في أنظمة مراقبة التّسييرلذلك، قاما بتطوير تصنيف من خمس مجموعات للتّغييرا

). وقد أظهر بحثهما الّذي أجري على المؤسّسات الماليزيةّ، 03للمعلومات، التّعديل الوظيفي، الإزالة) (الجدول رقم 
، أنّ مختلف التّغييرات تؤثرّ على جميع مكوËّت الموقع، Vستثناء الإزالة (الاستبعاد) 2001-1997الفترة ما بين خلال 

  .(Mesbah, 2016, p. 56)  يلاحظ في أيّ من المؤسّسات الّتي شملها الاستبيانمن تقنيات مراقبة التّسيير الّذي لم  
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  ): تصنيف التّغييرات في مراقبة التّسيير 03الجدول رقم (
  

  

  

  الباحثون   المثال  التّعريف   نوع التّغيير 

تقنيات جديدة كامتداد   إدخال   الإضافة 
  . سييرلنظام مراقبة التّ 

  
  

  

رات قياس الأداء  Qموعة من مؤشّ  تطبيقأول 
 . جودةغير المالي أو نظام تكلفة اللاّ 

  

Simonds (1981), Clark (1985), 
Innes & Mitchell (1990b, 
1995), Shields & Young(1991), 
Bright & al. (1992), Kaplan & 
Norton (1992), Drury & al. 
(1993), Friedman & Lyne 
(1995), Yoshikawa & al. 
(1995), Dutton & Ferguson 
(1996), McLaren (1999). 

  محلّ  إدخال تقنيات جديدة لتحلّ   الاستبدال 
  . ة تقنيات الحاليّ الّ 

  " ABC" استبدال طريقة مراكز التحليل بطريقة 
  أو نظام الموازنة الثابت بنظام الموازنة المرن. 

  

Innes & Mitchell (1990b), 
Innes & Mitchell(1995), 
Darlington &t al. (1992), Bright 
& al. (1992), Kaplan & Norton 
(1992), Drury& al. (1993), 
Shank (1996), Gosselin (1997), 
Jones & Dugdale (1998), Burns 
& al. (1999), May & Bryan 
(1999), Anderson& Young 
(2001). 

عديل  ت

  لمعلوماتا
  

  وفّره ذي تالّ  المعدّلتعديل   -
 سيير؛ مراقبة التّ 

ذي تقدّمه  صور الّ تعديل التّ   -
  سيير. مراقبة التّ 

العرض الأسبوعي بدلاً من العرض الشّهري    -
 للمعلومات؛ 

العرض البياني بدلاً من العرض الرّقمي    -
  للمعلومات. 

Kaplan (1986), Innes & 
Mitchell (1990b, 1995), 
Gosselin (1997), Anderson & 
Young(2001), Granlund (2001). 
 

 

التّعديل  

  التّشغيلي 
من المصاريف   ◌ً دة مسبقااستخدام نسبة محدّ   . سيير تعديل تقني لنظام مراقبة التّ 

ة أو  غير المباشرة بدلاً من حساب نسبة مئويّ 
  وزيع. تغيير مفتاح التّ 

Innes & Mitchell (1990b), 
Kaplan & Norton (1992), Amat 
& al. (1994), Burns & al. 
(1999), Vaivio (1999). 

 الاستبعاد 

  (الحذف) 

إزالة تقنية من تقنيات مراقبة  
  . سيير دون استبدال ◌ّ الت

ي عن سيرورة إعداد الموازنة على سبيل  لّ خ التّ 
  . المثال

Wallander (1999). 

 

Source: (Mesbah, 2016, p. 58) . 
 

" أدلةّ الكتاVت السّابقة حول التّغييرات في مراقبة التّسيير الّتي Sulaiman & Mitchellتدعم النّتيجة الرّئيسيّة لــــــ"     
". في الواقع، كان معدّل التّغيير في أنظمة مراقبة التّسيير في المؤسّسات Hopwwodلها علاقة بطبيعة التّغيير حسب "

 ;Libby & Waterhouse; Sulaiman & Mitchell"الماليزيةّ أعلى من مثيله في كندا وفرنسا وسنغافورة وفقًا لــــــ

Chanegrih."   بلد.) متوسّط عدد التّغييرات السّنويةّ حسب ال03ويوضّح (الجدول رقم  
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  ): متوسّط عدد التّغييرات السّنويةّ حسب البلد04الجدول رقم (
 

 

  سنغافورة   فرنسا   كندا   ماليزJ   البلد 

 1 .23 1 .40 1 .48 1 .90  متوسّط عدد التّغييرات السّنويةّ حسب البلد 
 

Source: (Mesbah, 2016, p. 59) . 
  

ليس من السّهل تقييم نجاح التّغيير. أوّلاً، يمكن النّظر في عدّة مستو�ت من  "Gosselin & Pinet"وفقاً لــــــ    
النّجاح. ¤نيًا، النّجاح هو مفهوم يمكن أن يتّخذ أشكالاً متعدّدة ويمكن قياسه Vلمعايير الماليّة أو غير الماليّة، أو عن 

ير لتحديد نجاح أو فشل الابتكارات في مراقبة  طريق المزج بينهما. وحسب عدّة Vحثين تمّ استخدام العديد من المعاي
التّسيير تتمثّل في (التّحسين الملحوظ لسيرورة اتخّاذ القرار، تحسين الأداء المالي، مدى ملاءمة البياËت الصّادرة عن 
 النّظام، القيمة المرجوّة من هذه البياËت في اتخّاذ القرار والإحساس Vلنّجاح من جانب الأطراف الفاعلة)

(Chanegrih, 2012, p. 101) .  
   ساتفي المؤسّ  المطلب الثاّلث: المقاربة الحديثة لمراقبة التّسيير

في بيئة أعمال ديناميكية أين الميزة التّنافسيّة آخذة في التّدهور بسرعة، يتمّ تحفيز المؤسّسات على تطوير ممارساkا     
 مختلف أبعادالتّكامل بين تحقيق ، و البيئيّة أنظمة مراقبة تسييرها، للتّكيّف Vستمرار مع التّغيرّات مقدّمتهاالتّسييرية، وفي 
  سين قدراkا التّنظيميّة.وتح  أدائها المؤسّسي

  مراقبة التّسيير مفهوم الفرع الأوّل: تطوّر  

لقد تطوّرت مراقبة التّسيير كغيرها من فروع المعرفة مع مرور الوقت، ويمكن أن يرجع هذا التّطوّر إلى العديد من      
دوات الّتي تتيح لها مسايرة ومواكبة هذا العوامل الّتي أفرزkا بيئة العمل المعاصرة، وقد تمّ تزويدها بمختلف الآليّات والأ

  التطور.
  التّعريفات الأولى لمراقبة التّسيير .1

بدأت في السّتينيّات   نشأت مراقبة التّسيير في الولا�ت المتّحدة، وإن كان من المسلّم به من أّ¼ا كوظيفة تسييريةّ     
". وVلمقارنة مع غيرها من الوظائف الأخرى، تعتبر مراقبة التّسيير من Anthonyمن القرن العشرين مع أعمال "
. وقد تمّ تطبيق أوّل تجربة في (Mayegle & Wandji, 2017, p. 101)الأنظمة الحديثة داخل المؤسّسة 

".  Du Pont deNemours et General Motorsريكيّتين كبيرتين هما "العشرينيّات من القرن الماضي في مؤسّستين أم
" عددًا من المدرّسين متعدّدي Stanfordجمعت ندوة بحثيّة في جامعة " 1963"، أنهّ في بداية سنة Fiolكما يذكر "

ات، وعلوم الحاسوب) التّخصّصات (الماليّة، والاقتصاد، وعلم النّفس، وعلم الاجتماع، والعلوم السّياسيّة، والرّّ�ضيّ 
  . (Tachouola, 2019, p. 04)للتّفكير في مفهوم المراقبة في المنظّمات  
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 1965سنة في " R. Anthony"سها من قبل مؤسّ لمراقبة التّسيير هو المقدّم ل الأوّ  الأكاديمي عريف، التّ الواقع في     

(Daanoune & Chilouah, 2018, p. 246) :السّيرورة الّتي من خلالها يضمن «، وقد عرّفها هذا الأخير »ّ¼ا
المسؤولون في المؤسّسة الحصول على الموارد واستخدامها بفعاليّة (فيما يتعلّق Vلأهداف) وبكفاءة (فيما يتعلّق 

، عرّف 1982 في سنة . ثمُّ V« (Maghraoui, 2018, p. 1162)لوسائل المستخدمة) لتحقيق أهداف المنظّمة
كمجموعة من التّدابير المتّخذة لتزويد المديرين ومختلف «" مراقبة التّسيير: PCG 82المخطّط المحاسبي الفرنسي القديم "

المسؤولين ببياËت رقميّة دوريةّ الّتي تحدّد خصائص سير العمل في المؤسّسة. وإنّ مقارنتها VلبياËت التّاريخيّة أو 
 Sépari, Solle & Le)»ر، قد يشجّع المديرين على بدء الإجراءات التّصحيحيّة المناسبةالمخطّط لها، إذا لزم الأم

Cœur, 2014, p. 01) .  
مراقبة التّسيير هي سيرورة يؤثرّ «" بتحديث تعريفه كما يلي: Anthony.Rفي التّسعينيّات من القرن الماضي، قام "    

 ,Missaoui & Benyetho)»من خلالها المديرون على أعضاء المنظّمة لتنفيذ الاستراتيجيّات بفعاليّة وكفاءة

2017, p. 494). " وهذا التّعريف الجديد لمراقبة التّسيير الّذي اقترحهAnthony  قد أبرز أهميّة التّفاعل بين مراقبة ،"
تراتيجيّة، وفي الحقيقة فإنّ مراقبة التّسيير هي وظيفة مرافقة للإستراتيجيّة، لأّ¼ا تساعد على تجسيد التّسيير والإس

 .Touicher & Loulid, 2020, p)الأهداف الإستراتيجيّة والتّوجّهات الإداريةّ على مستوى التّسيير اليومي

يحتاج المديرون إلى آليّات وسيرورات لتحديد الإستراتيجيّة «"، H.Bouquinوفي ذات السّياق وفقًا لـــــ" .(494
ولضمان أنّ العمل اليومي للأفراد يتوافق مع الإستراتيجيّة. وعليه فإنّ مراقبة التّسيير هي منظمّ للسّلوك. وأوضح أنّ 

والإجراءات العمليّة مراقبة التّسيير هي مجموعة من الآليّات والسّيرورات الّتي تضمن الاتّساق بين الإستراتيجيّة 
  . (Moumene & Benhrimida , 2017, p. 28)  »واليوميّة

السّيرورات والإجراءات المستندة إلى المعلومات والّتي «مراقبة التّسيير الحديثة »¼اّ: " R. Simons" عرّف     
تصنيفًا لأنظمة المراقبة،   . واقترح»يستخدمها المديرون للحفاظ على تشكيلات معيّنة من أنشطة المنظمّة أو تعديلها

كما أنهّ .(Maimouni & Daanoune , 2018, p. 272) وقد ميّز فيه بين المراقبة التّشخيصيّة والمراقبة التّفاعليّة
" رؤية ديناميكيّة لأنظمة مراقبة التّسيير من خلال التركّيز Simons" اقترح "Tuomela, Tessier & Otleyحسب "

 ,Naranjo-Gil)الإستراتيجيّة مع منظور أوسع لآليّات المراقبة الّتي يمكن استخدامها لتنفيذ الاستراتيجيّاتعلى 

2016, p. 867).  تنطوي على التحسين والتّعلّم  »حلقة«يمكن اعتبار مراقبة التّسيير كسيرورة، ، السّياق ذاتوفي
  ويمكن إبراز ذلك، (Löning & al, 2008, p. 03)المستمرّ. وهي في الواقع حلقة مكوّنة من أربع مراحل رئيسيّة 

  من خلال الشّكل أدËه.
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  مراقبة التّسيير كسيرورة للتّعلّم  :(02)الشّكل رقم  
  

  
 

Source: (Abderrahim, 2015, p. 28) 
 

 

أكيد على دور مراقبة التّسيير كوسيلة للتّعلّم من خلال أنشطة التّغذية المرتدّة، والّتي تسمح للمؤسّسة ◌ّ يجب الت    
  . V(Abderrahim, 2015, p. 28)لتّطّور Vستمرار  

  مراقبة التّسيير نحو قيادة الأداء   .2

لمواجهة تحدّّ�ت ومخاطر بيئة الأعمال، وإزاء عولمة الأسواق والاقتصاد الجديد، لا ينبغي النّظر إلى مراقبة التّسيير     
على أ¼اّ مجرّد ضامن للرّقابة الدّاخليّة في المؤسّسة. ولكن يجب توجيه اهتمامها أيضًا بتكييف المؤسّسة مع التّغيرّات في 

شاط، ظر عن حجم أو قطاع النّ النّ  اهن، وبغضّ في الوقت الرّ . ف(Degos & Zian, 2019, p. 03)بيئتها 
عقيد وعدم لبات الأسواق ومقتضيات التّ لمواجهة القيود المرتبطة بمتطّ  سييرمراقبة التّ  كفاءةسة بحاجة دائمة إلى  فالمؤسّ 
. فقد تطوّرت أنظمة مراقبة التّسيير ومراقبة الأداء تطوّراً كبيراً، حيث أنهّ مع  (Daabaji, 2018, p. 254) اليقين

  . (Mahmoudia, 2012, p. 09)كلّ تغيرّ ظرفي، تتغيرّ ممارساkا  
 & Mayegle)سةالمؤسّ  الّتي تواجه تحد�ّ تّ لتّصدّي للت لسيير قد تغيرّ مراقبة التّ  »نّ  "Bouquin" صرحّ     

Wandji, 2017, p. 101). " وفي ذات السّياق يؤكّدBrowich  على أنهّ يجب تعديل أو تطوير أنظمة مراقبة "
  . (Mesbah, 2016, p. 86)  التّسيير مع التركّيز على أنشطة المؤسّسة ذات القيمة المضافة مقارنة بمنافسيها
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التّصحيحيّة

متابعة الإنجاز•

تحديد الأهداف•

وضع الخطط•

الموازنة•

التّنفيذ•

التّنفيذ

Do

 التّخطيط

Plan

المراجعة

Act

الفحص

Check



 نظام مراقبة التّسيير وسيرورة التّغيير المؤسّسي :  الفصل الأوّل 

 44 

" فقد تطوّرت مراقبة التّسيير تدريجي�ا من المراقبة الميكانيكيّة إلى المراقبة Dambrin & Laningوهكذا، وفقًا لـــــ"
 .Mjidila, El Wazani & Souaf, 2017, p)التّفاعليّة، والّتي تشجّع مفهوم التّعلّم أكثر من مفهوم التّقييد 

244) .  
 قيادة الأداءسيير هو  ة جانب جديد من مراقبة التّ الاقتصاديّ بات في البيئة  قلّ د والتّ أكّ قد نجم عن المنافسة وعدم التّ ل     

(Mesbah, 2016, p. 20) ّمراقبة التّسيير قد تجاوزت وظائفها التّقليديةّ الّتي تعتبر إجرائيّة، وأصبحت أداة ؛ أي أن
 & Mjidila, El Wazani)للقيادة Vلمفهوم الحديث. والعديد من الباحثين يشتركون في هذا الاتجّاه الفكري

Souaf, 2017, p. 240) .  ت أنّ نظام مراقبة التّسيير أصبح نظامًا استراتيجي�اVوفي ذات السّياق، تؤكّد جميع المقار
  .       (Mahmoudia, 2012, p. 1 2)  قيادة الأداءموجّهًا نحو  

ات Vعتبارها أداة قادرة على تكييف ؤسّسة للمسيير مهمّ أنظمة مراقبة التّ  دُّ عَ ت ـُ" Merchant & Otleyوفقًا لــــــ"    
  . (Roque, Alves & Raposo, 2018, p. 215) ن من تحقيق أهدافها وغا�kاسة لكي تتمكّ سيرورات المؤسّ 

كما أنهّ Vلإضافة إلى معرفة التّكاليف، تسعى مراقبة التّسيير إلى المساعدة على اتخّاذ القرارات، التّكتيكيّة  
والإستراتيجيّة على حدّ السّواء، ولتنسيق الأنشطة وتحسين أدائها، ولمرافقة التّغيير، وللتّأثير على الأطراف الفاعلة، 

. وعليه (Sépari & al, 2017, p. 15)تغيرّات التّسييرية للأداء الشّامل وللمساعدة في التّفكير ولقيادة جميع الم
 ةسات وأ¤رت قضا� أخرى في الأوساط الأكاديميّ ا في مكانة هذه الممارسة في المؤسّ رات تغييرً طوّ أحدثت هذه التّ  قد ف

(Daanoune & Chilouah , 2018, p. 246) .  
  ا�الات الجديدة لوظيفة مراقبة التّسيير  .3

نماذج  تطبيقسات إلى غيير، تحتاج المؤسّ دة الجوانب والقابلة للتّ ة الحديثة والمتعدّ نافسيّ ة التّ في بيئة الأعمال العالميّ     
 ,Bin-Nashwan)أعمالها ة في بيئةأعمال يمكن أن تساعدها في تحديد حالات عدم اليقين والمخاطر الإستراتيجيّ 

Abdullah & Obaid, 2017, p. 99). وفقًا لـــــ" ذات السّياق، وفيLaaribi تحتاج المؤسّسة المعاصرة إلى "
من المخاطر. ومن بين الأدوات الّتي  أدنى حدّ ممكن" تضمن بدرجة معيّنة تسييرهاأدوات جديدة والّتي تساعد على "

 ,Missaoui & Benyetho, 2017)تبدو أساسيّة لقيادة المؤسّسة بشكل أفضل، يمكن الإشارة إلى مراقبة التّسيير

p. 493).  ّلتVقنيات الواجب تنفيذها لقيادة  عن العديد من التّ سة، فضلاً م في المؤسّ حكّ ة أساليب للتّ الي، توجد عدّ و
      .(Tachouola, 2019, p. 04)  سة بشكل أفضلالمؤسّ 
يمكن للمؤسّسات الّتي لديها أنظمة مراقبة تسيير فعّالة أن تتكيّف بشكل فعّال مع المواقف والظرّوف الحاليّة      

والمستقبليّة. ويمكن لها تطوير وتحسين عمليّاkا وممارساkا وأنشطتها بشكل أساسي لتتمكّن من تلبية احتياجات 
والإمكاËت والطاقات وتعزّز أدائها المالي وغير المالي بشكل  الزVّئن ومتطلّبات السّوق؛ وتحصل على الكفاءات

تقتضي مراقبة التّسيير المستدامة تطوير  . وفي ذات السّياق، (Phaprukbaramee , 2017, p. 186)ملحوظ 
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نظام قيادة قادر على دمج عدّة جوانب rدف تحقيق أداء شامل يراعي مصالح جميع أصحاب المصلحة. ثمّ يطُلب 
القيام بدور مزدوج يكون بمثابة محفّز: لدعم الأطراف الفاعلة في فهمها لهذا الواقع الجديد (قيادة التّغيير) وتسهيل  منها 

تحديد الأهداف (تنفيذ نظام قيادة مناسب (قيادة الأداء). وفي هذا الصّدد، ينبغي أن تساعد مراقبة التّسيير في 
المؤسّسة المستدامة، وتسهيل تنفيذ ومتابعة خطط العمل المرتبطة rا لتحقيق نتائج التّشغيليّة من أجل تحقيق مشروع 

  .  (Akrich, Ouabouch & El ghazi, 2017, p. 08)  )مثلى
المؤشّرات (تستخدم أنظمة مراقبة التّسيير الحديثة ثلاث مجموعات من المؤشّرات لمراقبة الأداء، على النّحو التّالي      

 ,Slavoljub, Srdjan & Predrag, 2015)رات غير الماليّة، المؤشّرات المشتركة "الماليّة وغير الماليّة")الماليّة، المؤشّ 

p. 44).   ًوالواقع أّ¼ا تضمن تنفيذ الإستراتيجيّة وقيادة الأداء الشّامل، وتقوم أيضًا بدور استراتيجي أكبر وأكثر تفاعلا
(Alami, 2019, p. 04) ،تغطّي مراقبة التّسيير مجال تحليل أوسع من حيث التّكاليف. وإلى أبعد . ونتيجة لذلك

من معرفة التّكاليف، يسعى المسيرّون، من خلال مراقبة التّسيير، إلى توجيه الأطراف الفاعلة لتنظيم الأداء وقيادته. 
ة التّسيير بتوسيع منظورها ". وتقوم مراقبAlazard & Sépariوستتطوّر هذه الوظيفة المزدوجة في البيئة المعاصرة "

  . (Oubba & Akrich, 2018, p. 701)لتشمل الأبعاد الاجتماعيّة واQتمعيّة  
  مراقب التّسيير دور  : تطوّر  ثاّنيالفرع ال

مراقب التّسيير هو المنشّط لنظام مراقبة التّسيير، وهو الّذي يضمن نجاح تشغيل هذا الأخير، مع مراعاة خصائص     
فإنّ تطوّر  يكتنفها الغموض والتّعقيد خاصّة في الظرّوف الراّهنة مراقب التّسييرأنّ مهمّة ذي اعتمدته. وبما المؤسّسة الّ 

 مراقبة التّسيير يدعم Vلتّأكيد تطوّر دور مراقب التّسيير. 

  السّمات المميّزة لمراقب التّسيير .1

على تحديد أهدافها ويضع برامج العمل، ويضمن المتابعة الجيّدة ، فهو يساعد لمؤسّسةل مراقب التّسيير رËVًُّ  عَدُّ ي ـُ     
لنشاطها، كما يعمل على إعداد الوسائل الّتي تسمح بممارسة التّغذية العكسيّة، ويحُدِّد معايير الأداء المرتبطة بمختلف 

لإقناع العاملين  جهدهل بذُ سيير أن يَ على مراقب التّ ؛ يجب وعليه. )36 ة ، صفح 2009(يحياوي،  مسؤولي النّشاطات
ر الحواجز الّتي تحول دون حريةّ  »نّ مراقبة التّسيير kدف إلى التّحكّم في التّسيير وليس المراقبة بمعنى العقاب حتىَّ يكُسِّ
سير المعلومات ومصداقيّتها، كما عليه أن يتأكّد من أنّ الأهداف المسطّرة معقولة ومقبولة وأنَّ الوسائل المسخّرة لها 

ئمة لتحقيقها، حتىّ يتمّ التّوصّل إلى النّتائج المطلوبة وفقًا للإستراتيجيّة، فتصبح بذلك عمليّة قياس النّتائج وتحليل ملا
، صفحة 2009لشهب، ( الانحرافات منطقيّة يرÓح إليها الأفراد ويقتنعون »¼اّ أحسن وسيلة للحكم على أدائهم وتحسينه

يُـزَوِّدُ مراقبو التّسيير المديرين بمختلف الأدوات لإنجاز مهامهم، من خلال قيادة تنفيذ جميع . وفي هذا الصّدد،  )73
  فهو إذن:.  (Löning & al, 2008, p. 259)أنظمة المراقبة في المؤسّسة  

 المستشار الاقتصادي للمؤسّسة (أي لجميع المسرولين وليس فقط للمدير العام)؛   -
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 "المهندس" لنظام الموازËت (أي الّذي يصمّم النّظام ويديره ويعمل على صيانته)؛   -

  .  (Abderrahim, 2015, p. 30)المحرّك لنظام مراقبة التّسيير (يعمل على استمرار الإجراءات)    -
إنّ المواصفات المنتظرة من مراقب التّسيير شَكَّلت أحد مواضيع التّحقيق مع مراقبي التّسيير والمنشورة من     

حيث قام هذا الأخير ½جراء تحقيق حول هذه المواصفات وقام بنشرها، وتَضَمَّن، التّحقيق أسئلة  "،Chiapello"طرف
، وقد تمّ )التّسييرلمسؤولون التّنفيذيون، المديرون العامّون، مراقبو ا( مغلقة طرُحَِت على ثلاث فئات من الموظفّين هم

أنَّ الانتساب إلى منصب مراقب التّسيير يتمّ Vلانتقال من منصب وظيفي مثل التّدقيق المحاسبي أو التّوصّل فيه إلى 
للدّور الكبير  ونتيجة .(Bescos & al, 1997, p.477)  المراجعة الدّاخليّة أكثر من الانتقال من منصب تنفيذي

الّذي يقوم به مراقب التّسيير في المؤسّسة والتّحدّّ�ت الّتي تواجهه في أداء عمله، يفرض على المؤسّسة الطاّلبة لخدماته 
أن يكون حاملاً لشهادات علميّة عالية، التّحكّم في التّقنيات المحاسبيّة، التّحكّم (أن تضع له بعض الشّروط تتمثّل في 

في تقنيات الإعلام الآلي والإنترنت، التّحكّم في اللّغات الأجنبيّة، المعرفة الكافية في اQال البورصي، التّحكّم في آليّات 
- Corfmat, Helluy & Baron, 2000, pp. 102) )فيذيةّالخبرة الميدانيّة أو التّنالتّنشيط والتّنسيق والاتّصال، 

  : )190  - 189الصفحات  ، 2019، بن زكورة(  سةسيير Vختلاف حجم المؤسّ يختلف دور مراقب التّ كما   .(103
 ة؛ة والماليّ ة المحاسبيّ سيير على المهمّ : يقتصر دور مراقب التّ غيرةسات الصّ في المؤسّ   . أ

  ل:د، فنجده يمثّ مهامه وتتعدّ ع  تتنوّ   :سات الكبيرةفي المؤسّ   . ب
    ّجدول القيادة، تحليل  إعدادسة، مثلا: ة أو اثنتين داخل المؤسّ ذي يكون مسؤولا عن مهمّ المراقب المساعد؛ وال

 ة...إلخ.المخزون، تحليل المصاريف العامّ 
   ؤات ونتائج الموازنة.نبّ ؛ وذلك من خلال تحقيق ومراقبة التّ مراقب الموازنة 
    ّدف تحسين المردوديّ سيير الصّ مراقب التr ة.ناعي؛ وذلك بتحليل أسعار المداخيل وتكاليف الإنتاج 
    ّدف تحقيق هوامش الرّ مراقب التr ة المنتجات حسب المناطق، الأسواق،  بح من خلال تحليل مردوديّ سيير؛ وذلك

  ة Vلمبيعات.ؤات الخاصّ نبّ جاري على وضع التّ وزيع لمساعدة المدير التّ كما يعمل على مراقبة تكاليف التّ 
  مهام وأدوار مراقب التّسيير .2

بشكل أساسي مجُمّع ومحلّل ومنتج وموزعّ للمعلومات. ينظمّ تنشيط  هو ضمن الإطار التّقليدي، مراقب التّسيير      
علومات موحّدة سيرورة إعداد الموازنة الّتي يتمّ من خلالها تحديد الأهداف والوسائل لكلّ مصلحة. كما يزوّد المديرين بم

، وفي (Godener & Fornerino, 2005, p. 55) تمكّنهم من متابعة إنجازاkم وإنجازات مساعديهم في العمل
ففي المؤسّسات المتوسّطة ( يختلف إطار تدخّل مراقب التّسيير بحسب نوع المؤسّسة وبنيتها الدّاخليّةهذا الصّدد، 

والصّغيرة غالبًا ما تضمّ وظيفته مع مهام المحاسبة والماليّة، أمّا في المؤسّسات الكبيرة فوظيفته تمارس من طرف أقسام 
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ولىّ وعليه فإنّ مراقب التّسيير يُـعَدُّ عضوًا في إدارة المؤسّسة، حتىّ ولو كان ارتباطه قو�� Vلمحاسبة والماليّة ويت. )مختلفة
 : )36 - 37، الصفحات 2009(يحياوي،  المهام والنّشاطات التّالية  

 يساهم في تحديد أهداف المؤسّسة أو القسم؛   -

 لتنفيذها؛ )بشريةّ، ماليّة، تقنيّة(يساعد في إعداد الموازËت السّنويةّ وتحديد الوسائل الضّروريةّ     -

 يتابع Vستمرار إنجازات الأقسام ويعُِدُّ جداول قيادة ملائمة للنّشاط المنشود؛   -

 ؛)ماديةّ وماليّة(يساعد على تحديد المؤشّرات الملائمة     -

يتولىّ تقييم أداء المؤسّسة أو القسم الّذي ينتمي إليه من خلال حساب الانحرافات بين التّقديرات والانجازات،    -
 ؤولين عن ذلك، ومن ثمَّ وضع الإجراءات التّصحيحيّة؛وتحديد الأسباب والمس

لا يكتفي مراقب التّسيير Vستقبال المعلومات، بل يتأكّد من مصداقيّتها، ودقتّها ونوعيّتها، وفي بعض الأحيان    -
  يحتاج إلى معلومات خاصّة يتولىّ بنفسه إعدادها.

  : )191، صفحة  2019، بن زكورة(  كما تعمل مراقبة التسيير على     
: تسمح مراقبة التسيير بمراقبة الأداء الوظيفي الذي يمثل الدعامة الأساسية داخل المؤسسة مراقبة الأداء الوظيفي  . أ

Vعتبارها الوسيلة الأساسية لجمع المعلومات لتقييم الأداء الخاص Vلموظفين، مما يساعد المسؤولين على اتخاذ القرار فيما 
. أين يتم توطيد العلاقة بين المؤسسة وعمالها وز�دة الثقة الخالز�دة في الأجر، المكافأة أو العقوبة...يخص الترقية، 

 بينهم. 

: من خلال إدارة الجودة التي kتم بتحديث المنتجات وتطويرها لإرضاء رغبات المستهلكين، وعليه مراقبة الجودة  . ب
 غبات المستهلكين لضمان استمرارية المؤسسة.فمراقب التسيير مطالب بمتابعة تغيرات المنتجات ور 

: Vعتباره عامل مهم داخل المؤسسة يسمح لها Vلمحافظة على مركزها التنافسي، وذلك من خلال تسيير الوقت  .ج
 استغلاله لصالحها.

المؤسسة : يعمل مراقب التسيير على التنسيق بين مختلف مراكز المسؤولية في التنسيق بين مختلف مستو�ت التسيير  . د
    وذلك rدف رسم الأهداف وإعداد الموازËت ومؤشرات التقييم.

  تطوّر مهنة مراقب التّسيير .3

الإداريةّ لمراقبي التّسيير إلى تشجيع تطوير النّظام التّفاعلي لمراقبة    " تميل البيئة المضطربة والمواصفاتAhsinaوفقًا لـــــ"    
وفي ذات السّياق، Éخذ مهام المراقب أشكال جديدة بسبب . (Oubba & Akrich, 2018, p. 709)التّسيير 

" على سبيل  ERPالتّطوّرات التّكنولوجيّة، وخاصّة تكنولوجيا المعلومات والاتّصال (كما هو الحال عند تطبيق "
على سبيل المثال، ويتّضح  ABC/ABMالمثال)، أو الابتكارات الإداريةّ (الانتقال إلى التّسيير من خلال السّيرورات، 
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، وكذلك التّغيير )أنّ مراقب التّسيير يستثمر في دور جديد في تنشيط المديرين التّنفيذيّين الّذين يعزّزون التّعلّم التّنظيمي
  .  (Sépari, Solle & Le Cœur, 2014, p. 11)  التّنظيمي

مع التّطوّر والتّعقيد في ظروف المؤسّسات ومحيطها، ودخول الاقتصاد الحديث المتميّز Vلتّغيرّ السّريع والمعلومة والتّقنيات 
العالية، والعديد من الشّروط الحاليّة كالعولمة والتّغيرّ في أنماط التّوظيف والتّنظيم للمؤسّسة والاهتمام أكثر Vلفرد من 

اض المؤسّسة وأغراضه الخاصّة في نفس الوقت ...إلخ، أصبحت الأدوار الجديدة لمراقبة التسيير Ëحية التّكوين لأغر 
يجب أن ، ذات السّياق. وفي )79، صفحة دون سنة نشر عدون وقويدر الواحد، (تضع مراقب التّسيير في منصب خاص 

أن يكون في الوقت نفسه ممارس عام ومتخصّص (التّحكّم في الأدوات المتطوّرة، و يكون مراقب التّسيير متعدّد المهام، 
تنظيم، وتنسيق الإجراءات)، وظيفي وتنفيذي (إدارة التّنفيذ وتقديم المشورة لمتخذي القرار) وأخيراً تقني وإنساني (دمج 

اQموعات). ويبرُزُ تنوعّ مهام مراقب التّسيير الدّور الاستراتيجي لنظام المعلومات والمهارات البعد الفنيّ وإدارة الأفراد و 
  . (Mesbah, 2016, p. 33)  الفنيّة والتّنظيميّة والبشريةّ الّتي تتطلّبها الوظيفة

غييرات عميقة " فإنّ ضغوط العوامل الاقتصاديةّ تقود أيضًا إلى تGranlund & Lukkaبشكل عام، كما بينّ "     
" فهذه التّحوّلات لها Éثيرات مهمّة على المهارات الّتي يحتاجها مراقبو التّسيير Bescos & Danziger...، وحسب "

(Ducrocq & al, 2012, p. 37)وعلى أساس هذا التّطوّر المنشود، يمكن لمراقب التّسيير تحديد موقعه في إطار . 
  الأهداف التّالية: مقاربة أكثر ديناميكيّة ترُكّز على  

 الترّكيز على أمور أساسيّة منها توفير المعلومات والمؤشّرات الرئّيسيّة وكذلك عمليّات رقابة كافية؛ -
 ؛)الوظائف، الشّؤون الماليّة، التّنشيط، والاتّصالات ...إلخ(إدارة مهارات متعدّدة   -
 تعزيز علاقاته مع المنفّذين؛ -
 الماضي واستشراف المستقبل؛إيجاد توازن صحيح بين فهم   -
  تطوير مهارته في التّقدير والتزامه الشّخصي داخل كياËت المؤسّسة. -

وحينها سيكون بوسع مراقبة التّسيير أن تتولىّ هذا الدّور الرّ�دي، والّذي سيقوم به مراقب التّسيير بشكل أفضل     
  . (Baudry & al, 2010, p. 10) مع المديرّ�ت التّنفيذيةّ والإدارة العامّة

خلال العقدين الماضيين، تطوّرت مهنة مراقب التّسيير نحو مُهمّة تقديم المشورة ومسؤوليّة نشر المعلومات     
"Bollecker" فقد أصبح فاعلاً حقيقي�ا في التّغيير التّنظيمي ."Johnston & al ; Burns & al وقد أمكن لمراقب ،"

الهيكل التنظيمي من خلال مشاركته المتزايدة مع الإدارة العليا في المشاريع الإستراتيجية، التّسيير الظَّفر بموقع جديد في 
". وتُشير الدّراسات حسب عدّة Vحثين إلى أنّ Pierce & alوأيضًا من خلال تعزيز الاتّصال مع العاملين التّنفيذيين "

 ,Ducrocq & al)»شريك الأعمال«ارات الحقيقيّة لـــــالمهارات الفرديةّ لمراقبي التّسيير أصبحت اليوم جزءًا من المه

2012, p. 37) ."وفي هذا الصّدد، وفقًا لـــــFrançois-Xavier Simon فبعد ¼اية الدّراسة الاستقصائيّة الدّوليّة ،"
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والياVن والفلبّين  في تسعة دول (ألمانيا والنّمسا وبلجيكا والولا�ت المتّحدة وفرنسا وإيطاليا 2010الّتي أجُْريَت سنة 
وهكذا   ،)اتحّاد مديري الشّؤون الماليّة ومراقبة التّسيير( »la CEGOS et la DFCG«وبريطانيا)، ونُـفِّذَت Vلتّعاون مع 

 & Masingue, Philippart)ظهرت ثلاثة محاور رئيسية لمهنة مراقب التّسيير، يمكن إبرازها في الشّكل أدËه

Lorain, 2016, p. 43) :  
  

  : المحاور الثّلاثة لمهنة مراقب التّسيير)03(الشّكل رقم  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
 
 

  
 
 

 

  

 

Source: (Masingue, Philippart & Lorain, 2016, p. 43).   
  

  

  

  

  

  

  

 سيير (حارس الهيكل) مراقب التّ  

  ّت تحسين موثوقيË؛ ة البيا 

   وضع المشاريع وخطط العمل
 ؛ تحت المراقبة

   موعةQالمحافظة على قواعد ا

 ) مهندس معلوماتسيير (مراقب التّ  ) شريك عملسيير (مراقب التّ 
 

  ّا تقييم اتخr ؛ اذ القرارات/قياس المخاطر المرتبطة  
  ّ؛ نحو أهداف طموحة  ذةقيادة الأطراف المنف 
  .تقديم أفكار/ مقترحات لتحسين الأداء الشّامل 

  ّ؛ الفريق  ساق مع أهدافتحقيق الات 
 ؛ تسيير الفريق  سب المختلفة وخياراتالنّ  تفسير 
  ّةالاقتصاديّ قافة نشر الث . 
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  التّسيير ةمراقبإسهامات نظم المعلومات الحديثة في :  ثاّلثالفرع ال

يشغل نظام المعلومات حالي�ا داخل المؤسًسات مكانة مركزيةّ، وأصبح أداة أساسيًة لغالبيًة قطاعات النّشاط. فقد      
أضحى دوره في تطوير مراقبة التّسيير يحظى »هميّة متزايدة، ولا يزال من بين موضوعات السّاعة، لأنهّ يلبيّ 

 مات والمؤشّرات التّسييريةّ لقيادة وإدارة الأنشطة التّنظيميّة.الاحتياجات المختلفة في المؤسّسة وينتج المعلو 
  تطوّر نظم المعلومات في المؤسّسة .1

يجب أن يُـعْنىَ Vلأهميّة، بحكم تواجد المعلومات في كلّ وظائف المؤسّسة، ومن  ااستراتيجي�  اتُشكّل المعلومات موردً      
ثمََّ تظهر ضرورة تسييرها، تنميتها، صياغتها، وحمايتها من الضّياع أو التّجسّس والرّفع من مخزو¼ا وبخاصّة تلك الّتي 

ة من الوعي لكلّ ما يحدث أو سيحدث،  تمثّل ورقة رابحة للمؤسّسة، وهذا ما يتطلّب منها أن تكون على درجة عالي
كون المؤسّسات في حاجة أكثر من أيّ وقت مضى إلى أنجع الطرّق لمعرفة ما يجري في بيئتها، وعن أفضل الوسائل 

وفي ذات . )427 ، صفحة2017شادي، (ومن ثمََّ تدعيمًا لقدرkا على الدّفاع والهجوم ، لتدعيم مصادر معلوماkا
وّلات الّتي حدثت في مختلف العوامل البيئيّة والنّموّ والتّطوّر الّذي حدث على مستوى المؤسّسات نّ التّحالسّياق، فإ

الاقتصاديةّ، وتعقّد المشكلات الّتي تواجهها أدّى إلى ازد�د الحاجة إلى وسائل جمع ومعالجة البياËت والمعلومات الهائلة 
قليديةّ، ومماّ سهّل الأمر في ذلك الثّورة التّكنولوجيّة الحديثة وما نتج والّتي كان من الصّعب التّعامل معها Vلوسائل التّ 

عنها من وسائل أدّت إلى تسهيل وتسريع معالجة تلك البياËت وإيصالها في الوقت المناسب إلى مراكز اتخّاذ القرارات 
  . )139، صفحة 2013تلايجيّة وبوغليطة، (

 والمنافسة  ةوالمعلوماتيّ  العولمة ظلّ  في مالاسيّ  اQالات مختلف في كبيرة  ت�ّ وتحدّ  سريعةات يرّ تغ اليوم العالم يشهد     
 أنظمتها لتحديثجراءات الإ من Vلعديد والآخر بين الحين القيام ساتالمؤسّ  على فرضتييرات غالتّ  هذه ديدة،الشّ 

حو النّ  وعلى وكفاءة ةبفعاليّ  روفوالظّ  قفالموا إدارة rدف وظائفها جميع في صالالمعلومات والاتّ  تكنولوجيا واستخدام
ا صار لتكنولوجيا المعلومات والاتّصال الدّور البليغ في انتهاز الفرص  .)875، صفحة 2017بوحديد، ( الأفضل

ّ
ولم

وتحقيق الأرVح ومواجهة التّحدّ�ت، أصبحت المؤسّسات تخصّص مبالغ سنويةّ للاستثمار في أدوات تكنولوجيا 
فسة وتحسين مستو�ت المعلومات والاتّصال من برامج متطوّرة وشبكات إلى غير ذلك بغية التّمكّن من مواجهة المنا

  . )959، صفحة 2017حجّاج، زرقون وزرقون، (أدائها بجميع أنواعه  
نّ وجود نظام معلومات داخل المؤسّسة يوفّر لها مخرجات يتمّ على أساسها بناء واتخّاذ كافةّ القرارات الّتي تحدّد إ    

المكانة الإستراتيجيّة لها مقارنة بمن تنشط معه من خلال اكتساب ميزة تنافسيّة مستدامة الّتي تؤدّي إلى نموّها 
ففي الوقت الراّهن، لا يمكن قيادة المؤسّسة  .)266، صفحة 2015ن، فكرو (واستمرارها حال حصولها على هذه الميزة 

 بدون معلومات موثوقة ومناسبة. لذا فإنّ إدارة نظم المعلومات أمر أساسي لمواجهة التّغييرات الدّائمة بشكل فعّال
(Dehbi & Angade, 2017, p. 106) .  
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 "ERPنظام تخطيط موارد المؤسّسة" تكامل أنظمة التّشغيل حول .2
مع الاتجّاهات الحديثة نحو استغلال التّطوّر العلمي لتكنولوجيا المعلومات، ظهرت الحاجة إلى استخدام نظام     

مَ لتنسيق  ERPتخطيط موارد المؤسّسة " "، والّذي يعتبر من أهمّ التّطبيقات التّقنيّة الحديثة لنظم المعلومات والّذي صُمِّ
بسّي،  (جميع الموارد والمعلومات والاتّصالات والّتي تتناسب مع بيئات الأعمال المختلفة وخاصّة الالكترونيّة منها 

نتيجة للحاجة الملحّة إلى التّكامل بين  "ERP"ولقد كان ظهور نظام تخطيط موارد المؤسّسة  .)342، صفحة 2010
مختلف أجزاء المؤسّسة والرّغبة في التّخلّص من مشاكل الأنظمة الفرعيّة أو الأنظمة الوظيفيّة، والّتي تعتبر مهمّة في 
مجالها وللمؤسّسة ككل، غير أنّ وجودها منفصلة جعلها kتمّ Vلأهداف الجزئيّة على حساب الأهداف الكليّة 

" ERPنظام تخطيط موارد المؤسّسة "  "Wilkinson & autres" فرَّ عَ ،  وفي هذا الصّدد  .)90، صفحة 2018شّاط، ك(
  ةالبشريّ  المواد مويل وإدارةوالتّ  كالمحاسبة  الوظيفي، طاقالنّ  في الواسع  للاستخدام تطبيقات مجموعة مع ات«برمجيّ ه: »نّ 

 ات نظمفيه برمجيّ  تتكامل يذ الّ  ظامالنّ «: ه»نّ " Alballaa & Mudimigh" بينما عرّفه الوظائف»، من اهوغير 
  .  )222، صفحة 2016(مزهودة،   دة»موحّ  بياËت  قاعدة  في المعلومات

" كاستجابة للتّغيرّات العالميّة ERPإنّ العديد من المؤسّسات قد عمدت إلى تنفيذ أنظمة معلومات تحت اسم "    
قّق لها العديد من المزا� كتقليص فترة دورة العمليّات، ورفع  تحيمكن أن حيث نسبة المنافسة العالميّة،  وأهمّها ازد�د

" تمنح المديرين القدرة على ضبط ERPكفاءة المؤسّسة، وتوليد المعلومات بسرعة، إضافة إلى ذلك فإنّ أنظمة "
 لتعزيز" ERP" نظام ساتالمؤسّ  تستخدم.كما )15 فحة ، ص 2019بلقيدوم، (الأعمال كافّة والسّيطرة عليها ومراقبتها 

 شاركالتّ  من خلال ظامالنّ  افهذ  ة،روريّ الضّ  غير كاليفالتّ  تقليل أو القيمة، أو رعة،حيث السّ  من سواءً  اkا؛عمليّ 
�مين،(سة المؤسّ  في والأنشطة الوظائف سلسلة بين كاملالتّ  على يعمل المعلومات في سةالمؤسّ  أقسام بين الالفعّ   

" من أهمّ الابتكارات في مجال نظم المعلومات ERPنظام تخطيط موارد المؤسّسة "يعتبر وعليه، . )35، صفحة 2018
زËقي (وإدارة المنظّمات. نظراً لقدرته على جعل المنظّمات أكثر تكاملاّ واتّساقاً، والسّيطرة المطلقة على المعلومات 

  .)268، صفحة 2017ومعاريف، 
بات وتحديد روري فهم متطلّ من الضّ فوالاستثمار فيه،  "ERPلتخطيط موارد المؤسّسة " جديد  روع في نظامقبل الشّ      

أكثر " ERP"كنولوجيا الجديدة جعل أنظمةر التّ تطوّ  لأنّ "، ونظراً Grabski & Leech" ظامنّ هذا الأهداف تنفيذ مثل 
وفي  .أفضل ومردوديةّ أكبر أداءتحقيق ي إلى ن بشكل كبير وتؤدّ ستتحسّ  العملة  سيرور أنّ في ا تعقيدًا وخلق تصور� 

 منهجي، تخطيط بويتطلّ  للغاية، دةمعقّ  ة" عمليّ ERP" ةسالمؤسّ  موارد تخطيط نظام يعتبر تنفيذ ذات السّياق، 
 المتاحة المعلومات أو البياËت ربط ةأن عمليّ  إلى إضافةً  ،ؤسّسةالم في الأقسام مختلف بين نسيقوالتّ الخبراء  مع شاوروالتّ 
،  2013(الشّعّار،  للغاية دةمعقّ  ةتعتبر عمليّ  واحدة بياËت قاعدة فيؤسّسة الم وظائف لكلّ  ةالإداريّ  الوحدات كلّ   عن

 . )675صفحة 
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�ثير نظام تخطيط موارد المؤسسة .3  "ERP" على وظيفة مراقبة التّسيير 

مع تطوّر المؤسّسة، سواءً من حيث منتجاkا أو خدماkا أو التّوسّع في أسواق جديدة، فالمعلومات الّتي هي بحاجة     
 .Roque, Alves & Raposo, 2018, p)إليها تنحو إلى التّغيير وعلى المؤسّسة أن تتكيّف مع هذا التّغيير

ة سيرور إحدى مهامها توفير المعلومات لوالّتي من في إدارة الأعمال. من اQالات الإداريةّ  اعتبار المراقبةعلى و  .(213
 ,Borinelli, 2006; Peleias" في التّسييرالكفاءة  لتحقيق، ومساعدة المديرين الّذي سَيُجْرَى تنفيذهالقرار  اتخّاذ

2002; Catelli, 2001"  .تكنولوجيا المعلوماتل بحاجة هي  (De Lira & al, 2012, p. 324).   ،وفي هذا الصّدد
تخطيط  كسونيس، والمعروفة أيضًا Vسم المصطلح الأنجل"SGI" سيير المتكاملةأنظمة التّ  يبدو أنّ وفقًا لعدّة Vحثين 

داخلات ل في القضاء على مشاكل التّ قني، والمتمثّ بالإضافة إلى غرضها التّ ف. همٍّ مُ  دورٍ قوم ب، ت"ERP" سةموارد المؤسّ 
 سييربقصد توحيد أنظمة التّ  "SGI" سيير المتكاملةتصميم أنظمة التّ  قد تمّ فسة، بين مختلف أنظمة معلومات المؤسّ 

(Boitier, 2008, p. 34) .   
 & Dechow" سييرمراقبة التّ  ممارسةفي  عنصرًا أساسي�ا دة،نظيمات المعقّ أصبحت تكنولوجيا المعلومات في التّ لقد      

al" ،نظام " خاصّة فيما يتعلّق بتطبيقERP الحاسوبيّة "ات برمجيّ ال" وDucrocq"(Ducrocq & al, 2012, p. 

راقبة في بيئة أكثر المر أنظمة " أحد عوامل تطوّ ERPتعتبر أنظمة "" Chiapello & Chenhallكما أنهّ وفقًا لـــــ"  .(37
البحث الّذي وفي ذات السّياق، ف .(Boitier, 2008, p. 34) ةة وخارجيّ دة داخليّ ن من عوامل متعدّ ة تتكوّ شموليّ 

في مجال مراقبة التّسيير يكمن في مستو�ت مختلفة، فهذا النّظام  "ERP"" بشأن Éثير اعتماد نظام Daftقام به "
�دة يسمح للمنظّمة بتحقيق قدر أكبر من الكفاءة التّشغيليّة، وكفاءة على مستوى سيرورات التّسيير ويساهم في ز 

تحسين ب "ERP"نظام  يسمح وعليه،. (Louizi, 2019, p. 993)الفعاليّة الإستراتيجيّة لوظيفة مراقبة التّسيير 
 -Affes, 2016, pp. 03)راقبةتسهيل الم، وبة القراراتلامركزيّ ، وبتحقيق نسيقالتّ  ، وبدعمجودة المعلومات المرسلة

04) .  
ة ساق المعلومات وموثوقيّ سيير في تنفيذ مهامه. وتتيح له ضمان اتّ لمراقب التّ مة تعتبر نظم المعلومات أداة مهّ       

سيير منذ بداية التّ  بولا يزال مراقفحسب عدّة Vحثين  .(Dehbi & Angade, 2017, p. 115)البياËت 
 .Ducrocq & al, 2012, p)في مهامهم تتطلّب تغييراًتي ت والقيود الجديدة الّ �ّ حدّ ات، في مواجهة التّ سعينيّ التّ 

ات كنولوجيّ ر التّ ة مع تطوّ بتحوّل عميق، خاصّ  ة أنّ المهنة تمرّ جريبيّ  التّ ة وأحياËً ظريّ راسات النّ الدّ  رُ ظهِ تُ كما .(37
مراقب ويحتاج  سيرورة المراقبةأمرًا ضرورً� في  والاتصال صبح استخدام أدوات تكنولوجيا المعلوماتوقد أالجديدة. 

   (Azan, 2010, p. 04).  صًا في أنظمة المعلوماتشكل متزايد إلى أن يكون متخصّ ب  التّسيير
إنّ العديد من المهام الّتي كان يقوم rا مراقب التّسيير، هي الآن مؤتمتة ويتمّ تنفيذها مباشرةً من خلال نظام     
"ERP"فوفقًا لــــــ ."Scapens & Jazayeri" تتيح أنظمة ،"ERP القضاء على المهام (" أربع تطوّرات في مراقبة التّسيير
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الموازنة"، نقل المعرفة المحاسبيّة إلى المديرين، استخدام مؤشّرات أكثر تطوّراً، وتوسيع دور مراقبي الرّوتينيّة "جانب من 
ة في  ة قويّ " أداة تمكينيّ ERP" أنظمةل تشكّ وعليه، يمكن أنّ . (Dehbi & Angade, 2017, p. 112) التّسيير)

زين المعلومات، عن طريق تحديثها في الوقت تي تعترض جمع وتخسيير. من خلال إزالة القيود الّ خدمة مراقبي التّ 
بمثابة  "ERP" أنظمة دُّ عَ ة، ت ـُغذية المرتدّ لتقارير المتابعة (جداول القيادة) وتسريع إجراءات التّ  ليحرير الآالمناسب، والتّ 

 حديثةمراقبة  أدواتا سيسمح بظهور ممارسات جديدة أو وسيلة لتحسين إنتاج المعلومات ومراقبتها، ممّ 
(Meyssonnier & Pourtier, 2006, p. 46).    سيكون لدى مراقبي التّسيير المزيد من الوقت لتنفيذ أنشطة و
  . (Dehbi & Angade, 2017, p. 113)ذات قيمة مضافة تتعلّق بمراقبة التّسيير واتخّاذ القرارات  

  نمية المستدامةالتّ فلسفة  المبحث الثاّلث: الوجه الجديد لمراقبة التّسيير في ظلّ  

لقد اقتحم في السّنوات الأخيرة مفهوم التّنمية المستدامة عالم المؤسّسات، لذا فقد طرأت تغيرّات عديدة على هذه      
يستثن التّغيير وظائف المؤسّسة لاسيّما  الأخيرة، سواءً على المستوى الاستراتيجي أو على المستوى التّشغيلي، ولم

  عالم، والإدارة البيئيّة حوكمة المؤسساتيم جديدة كالمسؤوليّة الاجتماعيّة، هافم اقتحام ظل فيوظيفة مراقبة التّسيير، ف
 والمالي المحاسبي الأداء قياس مجرد من وتنتقل، المستدامة نميةالتّ  لمبادئ لتخضع  سييرالتّ  مراقبة قواعدّ  تغيرت ساتالمؤسّ 
  .والبيئي)  والاجتماعي  (الاقتصادي  لاثةالثّ   »بعاده  املالشّ   الأداء  وتقييم  قياس  إلى

 للمؤسّسات  ةالاجتماعيّ   ةالمسؤوليّ   لتفعيل  ةكآليّ مراقبة التّسيير  المطب الأول: 

أصبحت اليوم المؤسّسات مطالبة أكثر من أيّ وقت مضى بتحمّل جزء من مسؤوليّاkا اQتمعيّة والبيئيّة تحت ما     
 ةالمسؤوليّ  ةستراتيجيّ إ اعتماد أجل من مهمّ  دورالمراقبة  أنظمة يتؤدّ وفي هذا الصّدد،  يُـعْرف Vلمسؤوليّة الاجتماعيّة.

 ةرقابيّ آليّات و  ملائم رقابي ظامبن مصاحبتها يجب جديدة ةستراتيجيّ إ أيّ  اعتماد أجل من؛ فسةؤسّ في الم ةالاجتماعيّ 
 ا.r  ةخاصّ 

 الفرع الأوّل: المسؤوليّة الاجتماعيّة كخيار استراتيجي لممارسة الأعمال

مشروعًا إدار�� تحتاجه  تُـعَدُّ برامج المسؤوليّة الاجتماعيّة أمام المؤسّسات المعاصرة ضرورة لا خياراً، إذ أّ¼ا أضحت      
كلّ المؤسّسات بغضّ النّظر عن حجمها، وواجبًا يطُالب به أفراد اQتمع وكلّ أصحاب المصلحة من كون المؤسّسة 

  مواطنًا في اQتمع الّذي تعمل فيه.  
 مفهوم المسؤوليّة الاجتماعيّة للمؤسّسات .1

 طنةواالم مبدأ من وانطلاقاً ،ع من ËحيةاQتم في اتؤسّسالملاقات لع روّ كتط ةالاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  ظهرت    
 يمسيرّ  أيدي في ةمهمّ داة وأ ،لتفضي لعام الحالي وقتنا في اتمؤسّسلل ةالاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ ت أصبحف ات،مؤسّسلل

" P.F.Drucker" لهذا نجد أنّ . )179، صفحة 2013مقدم وزايري، (ع اQتم وتنمية أعمالهم استدامة لضمان  اتؤسّسالم
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ل ظر إليها في مجالين (يتمثّ ة لشركات الأعمال يمكن النّ ة الاجتماعيّ المسؤوليّ  ظرة، يشير إلى أنّ وهو من دعاة هذه النّ 
سة نفسها مثل تلويث البيئة وتقديم منتجات لا تراعي اجمة عن أعمال المؤسّ ة النّ أثيرات الاجتماعيّ ل في التّ اQال الأوّ 

مييز ة والتّ يّ والأمه مثل حالات الإعاقة، ساجمة عن اQتمع نفل في المشكلات النّ اني فيتمثّ ا اQال الثّ أمّ ة، حة العامّ الصّ 
لمؤسّسات اليوم في تعاظم  ةة الاجتماعيّ المسؤوليّ  ومماّ لا شكّ فيه أنّ  .)208، صفحة 2006نجم، ( العنصري في اQتمع

  . )15، صفحة 2014 الجبوري والتّك،( مستمرّ. وأصبحت تتّسع لتشمل الالتزام Vلحفاظ على البيئة وخدمة اQتمع 
بمسؤوليّة أكبر، لأنّ تقييم " أصبح لزامًا عليها أن تتعامل مع قضا� اQتمع والبيئة Schermerhorenحسب "عليه، و 

 . )92، صفحة 2015رشيد وجلاّب، (  أدائها لا يتوقّف على أدائها المالي فحسب، بل أداءها البيئي والاجتماعي أيضًا

ميمون  ( فيه» تعمل ذيالّ  اQتمع تجاه سةالمؤسّ التزام «هي:  ةالاجتماعيّ  ة◌ّ المسؤولي" فإنّ Druckerحسب "    
المستمر من   لتزامالا«»ّ¼ا:  فهاعرّ فقد   "WBCSD"  المستدامة  نميةللتّ   العالمي  اQلسأمّا  .  )35، صفحة 2018وشارف، 

نوعيّة الظرّوف  تحسين والعمل على ة،الاقتصاديّ  نميةالتّ تحقيق  فيي�ا، والمساهمة أخلاقVلتّصرّف  الأعمالقِبَلِ شركات 
 برُ عتَ يُ  في حين، .)44 ، صفحة2015قريشي، ( »ككل  واQتمع وعائلاkم، واQتمع المحليّ  العاملةالمعيشيّة للقوى 

"Carroll " ّفقد عرّفها »ّ¼ا: ةظريّ النّ  أسسها لها وضع من لوأوّ  ةالاجتماعيّ  ةللمسؤوليّ  شاملاً  اتعريفً  أعطى من لأو ،
 التزام بذلك وهي لها، اهدفً اQتمع  ةورفاهيّ  رتعتبر تطوّ  تيالّ  ةدبيريّ التّ  والأفعال رقوالطّ ت والفلسفات القرارا «جميع 
 ةالايجابيّ  الآ¤ر تعظيم علىيعمل  أن  الالتزام هذا شأن من وأنّ  اQتمع، اهاتجّ ه ب القيام الأعمال قطاععلى  بيتوجّ 

عميرات وسالمي،  ( ممكن»لى أكبر قدر إ شاطاتالنّ  لتلك ةلبيّ السّ ض الآ¤ر وتخفي اQتمع علىالمنظّمات  لنشاطات
  . )57 -56، الصفحات 2017

نحو يتّسم  Vلتّصرّف على منظّمات الأعمال التزام »ّ¼ا للمؤسّسات ةالاجتماعيّ  ة◌ّ المسؤولي تعريفمما سبق، يمكن      
أصحاب المصلحة Vقي ، ليس فقط أمام أصحاب حقوق الملكيّة، ولكن أمام اجتماعي�ا وأخلاقي�ا وبيئي�اVلمسؤوليّة 

  ء، اQتمعات المحليّة والأجيال القادمة.ركابمن فيهم الموظفّون، الزVّئن، الحكومة، الشّ   الآخرين
 جيّة المؤسّسةستراتيإأهميّة دمج المسؤوليّة الاجتماعيّة في   .2

تؤكّد إحدى الدّراسات على وجود أدلّة تطبيقيّة »نّ بعض المؤسّسات أصبحت تنظر إلى أنشطة وجوانب الأداء      
ستراتيجيّة، والّتي على ضوئها إVعتبارها جوانب  )الاقتصاديةّ، الاجتماعيّة، والبيئيّة(ذات الصّلة »بعاد الاستدامة 

 احيةالنّ فمن  .)59، صفحة 2020راجح، (ستراتيجيّة للوصول إلى مركز استراتيجي وتنافسي متميّز تتحدّد الأهداف الإ
 أعمالهاارات خي هتوجّ  تيالّ نفس الأطر  Vستخدام ةالاجتماعيّ  ةوليّ ؤ للمس آفاقهال تحليؤسّسات المى عل ،تراتيجيّةسالإ

مقارنة   بكثير  عاkاوتوقّ   وحاkاطم تتجاوزن  أن  يمكللمؤسّسات    ةالاجتماعيّ   ةوليّ ؤ المسنّ  » حينها  وستكتشف  ،الأساسيّة
تبّاني وروابحية،  ( ةنافسيّ التّ ة والميز  الابتكارو  ،ن مصدراً للفرصةيكو  قد ااجتماعي� فالنّشاط المسؤول  وقيودها، تهافبتكل

 للمسؤوليّة الاجتماعيّة على كلّ من اQال الاستراتيجيتتأسّس الإستراتيجية الشّاملة  وعليه،. )387، صفحة 2019
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الرّؤية، الرّسالة، ومسارات العمليّات (والمحتوى الاستراتيجي المتضمّن  )البيئة والمؤسّسة بمستو�kا المختلفة(
يمكن  .)209، صفحة 2010سعيد والباوي، (ستراتيجيّة الشّاملة للمؤسّسة وتتماشى معها في مستوى الإ )والتّكتيكات

، الصفحات  2014مقدّم، (ستراتيجيّة المؤسّسة من خلال المستو�ت الثّلاثة الآتية إإبراز دمج المسؤوليّة الاجتماعيّة في 
129- 130(:  

: عند هذا المستوى يتمّ الفصل بين برامج المسؤوليّة الاجتماعيّة المسؤوليّة الاجتماعيّة منفصلة عن النّشاط الاقتصادي  . أ
وVقي النّشاطات الاقتصاديةّ، ويرُادُ منها تحسين صورة المؤسّسة داخلي�ا وخارجي�ا، وتكون هذه البرامج في شكل 

يس لها أثر مباشر . هذه المبادرات ل)نشاطات الرّعاية، العمل الخيري، وتخصيص نسبة من السّعر لأسباب إنسانيّة(
ستراتيجيّة للمؤسّسة، كما أنّ الفصل بين النّشاطات المسؤولة اجتماعي�ا والنّشاطات الاقتصاديةّ على القرارات الإ

يشكّل عبئًا على الميزانيّة التّقديريةّ، مماّ يؤدّي إلى تقليص أو إلغاء هذه النّشاطات في حالة التّعرّض لأزمة ماليّة. 
 وينتشر هذا التّوجّه في الدّول الأنجلوسكسونيّة. 

: يرُكّز هذا التّوجّه أيضا على تحسين صورة المؤسّسة وعلامتها التّجاريةّ، مج المسؤوليّة الاجتماعيّة بشكل ضعيفد  . ب
ولكن يتمّ ذلك بشكل داخلي في شكل استثمارات مسؤولة اجتماعي�ا، فالمسؤوليّة تُترَجَمُ من خلال الاستثمار أو 

ن هذه على مشروعات معيّنة تكون مُعلنة، وكلّم الإنفاق ا كان حجم الاستثمار كبيراً كلّما كان الأثر كبيراً. وقد تحُسِّ
ستراتيجيّة، وهذه المبادرات هي جزءٌ من سياسة النّشاطات من الأداء الاجتماعي ولكنّها لا تُـعَدِّلُ من المحاور الإ

 التّحفيز الدّاخلي للأجراء والتّواصل الدّاخلي الموجّه لأصحاب المصالح.
: عند هذا المستوى يتمّ دمج الأبعاد البيئيّة والاجتماعيّة في ستراتيجيّة العامّةيّة الاجتماعيّة في الإدمج المسؤول  . ج
حيث أنّ دمجها يحُدِثُ تعديلات كبيرة على   الأخرىستراتيجيّة الكليّة للمؤسّسة، ويتمّ تحديدها قبل كلّ القرارات الإ

لها نتائج في الأجل الطّويل تتعلّق بنموّ وتطوّر المؤسّسة. وعند هذا كلّ المستو�ت والمهام والقرارات في المؤسّسة، و 
المستوى تكون المسؤوليّة الاجتماعيّة للمؤسّسة مُتفرّدة، ولا تعكس فقط خصائص الصّناعة؛ بل تؤكّد أيضًا أنّ منظّمة 

  الأعمال لديها مهمّة وقيم وأنشطة تجاريةّ مهمّة وتوجّه استراتيجي.
ا خذهتتّ  تيالّ ات ل القرار تمثّ ا بوصفه ،ارجهاخ حتىّ  مةظّ نالم داخلن م دّ تتمالاجتماعيّة  ةيّ المسؤول فإنّ  ماع بشكلو     

از إنجلتتمكّن من  ع QتمV والمرتبطة الأخرى فع ناالم الوقت فسفي نو  شرةاالمبنيّة والف ةديّ لاقتصاانافعها متحقيق ل مةظّ نالم
  .)149  ، صفحة2017زرواط وبني علي، (الاجتماعيّة    ةيّ لمسؤولV  والمرتبطةن أهدافها  م  أكثر  أو  واحد  هدف
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 الفرع الثاّني: المسؤوليّة الاجتماعيّة ضمن آليّات مراقبة التّسيير

 الأداء مفهوم ع توسّ  خلال ومن ة،الاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  ةستراتيجيّ إ اعتماد أجل منا مهم� ا دورً المراقبة  أنظمة يتؤدّ      
 على  ¤رالآ  تحديد  محاولة وكذلكراقبة،  الم  أنظمة تشغيل  في ظرالنَّ   لإعادة  سات الفرصةللمؤسّ  ةالاجتماعيّ   ةالمسؤوليّ   روفِّ تُ 

  .ةالاجتماعيّ   ةالمسؤوليّ مراقبة    أنظمة  تصميم
  ة ة الاجتماعيّ ة لدراسات سابقة حول مراقبة المسؤوليّ مقار�ت نظريّ  .1

استحوذت المسؤوليّة الاجتماعيّة للمؤسّسات على اهتمام مسيرّي المؤسّسات منذ سنوات. لقد أصبحت في قلب      
ممارسات المؤسّسات وخَياراً استراتيجي�ا للمديرين. وغالبًا ما يكون هذا الاختيار بدافع العديد من المنافع الاقتصاديةّ 

 خلال من. و (Saidi, Abbassi & Makloul , 2019, p. 225) م اQتمعيالماديةّ وغير الماديةّ المرتبطة Vلالتزا
 الأكبر الجزءركّز قد  سات،للمؤسّ  ةالاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  بمراقبة متعلّقة لدراساتقليل  عدد يوجد ابقةالسّ  راساتالدّ 
 البعض زركَّ ة، بينما الاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  أجل من المستخدمة ةالمراقب »نظمة خاصّ  معينّ  جزء على راساتهذه الدّ  من
 Perego & Hartmann et" لالمثا سبيل على ةالاجتماعيّ  ةأداء المسؤوليّ  قياس أنظمة على الباحثين خر منالآ

Bonacci & Rinaldi et Albelda،" سات،للمؤسّ  ةالاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  ةمراقب في قافةالثّ  دور على خرون آ زركَّ  نمابي 
 ةسميّ الرّ  وغير ةسميّ الرّ المراقبة  أنظمة عن Vلبحث وذلك شاملة طريقة انتهجت الحديثة راساتالدّ  من قليل وعدد

  .  )03، صفحة 2019بلغوثي، (ة  الاجتماعيّ   ةللمسؤوليّ 
 ة ظريّ النّ  فيمُهِمٌّ  مفهوم وهي(ة سميّ الرّ  المبادرات نّ » ةالاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ مراقبة  مجال في الباحثين لدى إجماع يوجد     
 مهمّ  دور قافةللثّ  أخرى جهة منف. ساتللمؤسّ  ةالاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  مقاييس لدعم لا تستخدم) تسييرالّ  لمراقبة ةالعامّ 

 في المقبولة وغير المقبولة اتلوكيّ السّ  إرشادات دة تحدّ قافيّ الثّ  فالمعايير ة،الاجتماعيّ  ةة المسؤوليّ ستراتيجيّ إ دعم في
ل وقد توصّ  ركات،للشّ  ةالاجتماعيّ  ةاعتماد المسؤوليّ  في وتساعد الأخلاقي لوكالسّ  زتعزّ  اليوVلتّ ؛ المؤسّسات

"Riccaboni & Leone "عاملاً  لتمثّ  هيف وكذلك ات،مؤسّسة للالاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  ممارسات لتسهّ  قافةالثّ  أنّ  إلى 
 رتؤثّ  قافةالثّ  أنّ  إلى رأشا" Norris & O’Dwyer "ولكنّ  ة،الاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  ةستراتيجيّ إ واعتماد لتنفيذ اأساسي� 

. الأخيرة هذه ةستراتيجيّ إ اعتماد أمام اعائقً  ليشكّ  أن  يمكن وهذا ةالاجتماعيّ  ةغير المسؤوليّ  أخرى قيم على ةبقوّ 
 وعالنّ  هذا لتطوير وسيلة الإدارة من القويّ  عمالدّ  لويمثّ  ة،الاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  لاعتماد ةومهمّ  مفيدة قافةالثّ  أنّ  رُ هِ ظْ ويُ 

 على ةسميّ الرّ  المراقبة محلّ  لَّ تحَُ  أن يمكن ولا يةالاجتماعّ  ةالمسؤوليّ  لاعتماد كافية  قافةالثّ  برعتَ تُ  لا ولكن قافة،الثّ  من
 في الأفراد واستخدام مستدام رقابي نظام تصميم بين علاقة وجود إلى" Johnstoneر "أشا كما،  ةالاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ 

 إشراك تمّ  ماكلّ   استدامةأكثر  نتائج مقدِّ ويُ  ةفعاليّ  أكثر سيكون قابيالرّ  ظامالنّ  هذا أنّ  يرى الأنظمة،كما لهذه ةؤسّسالم
  .  )04، صفحة 2019بلغوثي،  (  تصميمه  في فينالموظّ 
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  الاجتماعيّة للمؤسّسات ونظام مراقبة التّسييرستراتيجيّة المسؤوليّة  إ .2

  بيئة بات المتطلّ  يتماشى مع  اتمؤسّسة للا في الحياة اليوميّ ً� استراتيجي� ات تحدّ مؤسّسة للة الاجتماعيّ ل المسؤوليّ ثّ تمُ      
ة مفهوم المسؤوليّ  قد نشأو  التّطوّر.سات لتحقيق مستو�ت المؤسّ  تسييرنظام  على  تعميمهامنذ نشأkا، تمّ ف. ةالحاليّ 

مع  المفهوم ، وقد تغيرّ أصحاب المشاريع سلوك المتعلّقة بة ة والمعنويّ الأخلاقيّ  هتماماتات من الامؤسّسة للالاجتماعيّ 
 ,Nafzaoui & Seghyar) ة ودورها في اQتمعؤسّسحول الم ةستراتيجيّ محتوى الإتطوير من أجل رور الوقت م

2020, p. 1030).  ة الجوانب الاجتماعيّ  أنّ  تاسة للمؤسّ ة الاجتماعيّ ة المسؤوليّ تفترض صياغة إستراتيجيّ كما
ق بتكرار أفضل الممارسات د الأمر يتعلّ عُ ياق، لم ي ـَسة. وفي هذا السّ ة تقع في صميم اهتمامات المؤسّ ة والبيئيّ واQتمعيّ 

في نشاط واحد أو أكثر من أنشطة سلسلة القيمة، ولكن في خلق  للمؤسّساتة الاجتماعيّ ة ق Vلمسؤوليّ فيما يتعلّ 
    ". François & al" موقع فريد، وإقامة علاقة متينة بين الأداء الاقتصادي من جهة، والأداء اQتمعي من جهة أخرى

ة ة الاجتماعيّ ا نحو المسؤوليّ استراتيجي� ه وجّ ى هذا الوعي العام بضرورة التّ قد أدّ  "Nicolas & Moez"حسب و 
مات. ومن بين هذه الإجراءات إعادة دة ومهيكلة داخل المنظّ ة محدّ ة داخليّ سات إلى ظهور إجراءات إداريّ للمؤسّ 

ة، بعض وتلتزم بصفة خاصّ ة. ة والكفاءة الخارجيّ ة لتجسيد المصداقيّ تشكيل نظام مراقبة تسيير يدمج الأبعاد اQتمعيّ 
 ساتة للمؤسّ ة الاجتماعيّ سات بوضع أنظمة مراقبة تسمح لها بمتابعة وقياس أداء مختلف جوانب المسؤوليّ المؤسّ 

(Nafzaoui & Seghyar, 2020, p. 1037) .  
المستدامة،  ستراتيجيّة التّنمية إيتطلّب دمج المسؤوليّة الاجتماعيّة في نظام قيادة المؤسّسة التزام مراقب التّسيير بوضع      

ستراتيجيّة. وعليه تتمثّل مهمّة مراقبة التّسيير في عمليّة دمج المسؤوليّة والعمل على تنفيذها وتفعيل أهدافها الإ
الاجتماعيّة في ترجمة ذلك الالتزام المعنوي من أجل التّنمية المستدامة من خلال عمليّة المراقبة وقياس الأداء. وحسب 

"Anthonyت من المراقبة " فهناك ثلاثة مست�، فالمراقبة  )التّخطيط الاستراتيجي، مراقبة التّسيير والمراقبة التّشغيليّة(و
، تختصّ بوضع وتحديد غا�ت وأهداف المؤسّسة والاستراتيجيّات اللاّزم اتخّاذها )التّخطيط الاستراتيجي( ستراتيجيّةالإ

عملي للمسؤوليّة الاجتماعيّة في إدارة المؤسّسة للوصول إلى هذه الأهداف. وهذا ما يجب أن يضمن التّطبيق ال
فيتمّ من خلال التّأثير على أعضاء التّنظيم  )مراقبة التّسيير(وتكاملها في عمليّة قياس الأداء. أمّا المستوى الثاّني للمراقبة 

بتنفيذ جميع  )لتّشغيليّةالمراقبة ا(وذلك rدف تنفيذ الاستراتيجيّات بكفاءة وفعاليّة، في حين يختصّ المستوى الثاّلث 
سايحي،  القويدر الواحد و (ستراتيجيّة ومهام المديرين خاصّة المهام الملموسة واليوميّة المهام، وهذا لضمان الانسجام بين الإ

  . )92 -91، الصفحات 2012
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 " في نظام مراقبة التّسييرRSEالفرع الثاّلث: دمج المسؤوليّة الاجتماعيّة للمؤسّسات "

يمكن اعتبار المسؤوليّة الاجتماعيّة للمؤسّسات ميزة تنافسيّة للمنظّمات، وتخَلُق صورة إيجابيّة في اQتمع، ويهدف      
دمج إدارة المسؤوليّة الاجتماعيّة للمؤسّسات في الهيكل التّنظيمي للمؤسّسات إلى إعطاء تشكيل جديد لنظام مراقبة  

 جتماعيّة للمؤسّسات إلى مرحلة جديدة من القياس والتّقييم. التّسيير، من أجل دفع المسؤوليّة الا
      سةستراتيجية المؤسّ " في نظام مراقبة التسيير وربطها �RSEمؤشرات" عتمادا .1

يهدف إدخال إدارة المسؤوليّة الاجتماعيّة في المؤسّسات إلى تعديل نظام تسيير المؤسّسات، وVلتّحديد التّأثير على      
 Capronأداء شامل ومجتمعي مستدام. فوفقًا لـــــ"تحقيق  نظام مراقبة التّسيير، لكي يتسنىّ دمج جميع العناصر اQتمعيّة ل

& Quairelالإدارة بمعزل عن المسؤولية الاجتماعيّة والإدارة (اليب إدارة المسؤوليّة الاجتماعيّة "، يوجد نوعان من أس
. وحسب هذان الباحثان، تجد الإدارة بمعزل عن المسؤوليّة الاجتماعيّة أسُُسَها في )المدمجة للمسؤوليّة الاجتماعيّة

ن الإدارة الفصل بين مختلف قضا� الأداء.كما أنهّ النّظرّ�ت الاجتماعيّة المؤسّسيّة الجديدة. ويتطلّب هذا الأسلوب م
وفقًا لهذا المفهوم، لا يمكن لهذا الأسلوب من إدارة المسؤوليّة الاجتماعيّة للمؤسّسات أن يؤثرّ على أيّ تعديل في 

اعيّة أساسًا أدوات نظام مراقبة التّسيير وفي تنظيمه. ومن جهة أخرى، يتميّز أسلوب الإدارة المدمجة للمسؤوليّة الاجتم
Vلاستعداد في التّعامل في آن واحد، وقدر المستطاع من قِبَل جميع الأطراف الفاعلة نفسها مع قضا� الأداء المرتبطة  
Vلمسؤوليّة الاجتماعيّة. وفي هذا النّمط من الإدارة، سيستمرّ نظام مراقبة التّسيير في ممارسة مسؤوليّاته الاقتصاديةّ 

 ,Nafzaoui & Seghyar, 2020)نتَِاجُ ذلك هو إعادة تشكيل نظام مراقبة التّسيير واQتمعيّة. وأيضًا

pp.1034- 1035).     
 ةالمسؤوليّ  ةستراتيجيّ إ في سييرالتّ  مراقبة أنظمة لدور الأفضل الفهم أجل ن" مArjaliés & Mundyب "حس  

 تناولكما .فقط وجودها عن البحث وليس ةالمحاسبيّ  اتليّ والآ الأدوات استعمال ةكيفيّ   في البحث يمكن ةالاجتماعيّ 
 سييرالتّ  مراقبة أنظمة استخدام يّةإمكان "Arjaliés & Mundy "et "Gond & alم "بينه من الباحثين من مجموعة
 زركّ  حين في تحليلي، كإطار"  Simonsــــ"لالمراقبة  برافعات الاستعانة خلال من ةالاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  ةستراتيجيّ إ لتسيير
 أجل من تحليلي كإطار  ةسميّ الرّ  وغير ةسميّ الرّ  سييرالتّ  مراقبة أشكال على ،"Hosoda & Suzuki" مثل الباحثين بعض

 في المصالح أصحاب أراء دمج وكذلك فينالموظّ  وتحفيز دعم في ةسميّ رّ ال غيروالمراقبة  ةسميّ الرّ راقبة الم إسهام ةكيفيّ   توضيح
 لتقارير ساتالمؤسّ  دماجإ ةكيفيّ  على" Kerr & al" زركّ  حين في. ةالاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  أنشطة وتنفيذ  اعتماد

بلغوثي،  ( ةالاجتماعيّ ة المسؤوليّ  ةستراتيجيّ إ لتنفيذ المتوازن  الأداء بطاقة خلال من سييرالتّ  مراقبة نظام في الاستدامة
  .)05، صفحة 2019
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  " في أنظمة قيادة المؤسّسةRSEمراقبة التّسيير ومؤشّرات"ستعمال أدوات ا .2
"، تعمل بطريقة متكاملة مع RSEتقوم بعض المؤسّسات بتنفيذ أنظمة مراقبة المسؤوليّة الاجتماعيّة للمؤسّسات "     

الأنظمة التّقليديةّ. أمّا بعضها الآخر فيقوم ½نشاء أنظمة مراقبة المسؤوليّة الاجتماعيّة للمؤسّسات موازية للأنظمة 
: اسات »¼ّ ة للمؤسّ ة الاجتماعيّ " أنظمة مراقبة المسؤوليّ Berland & Moez" فُ رِّ عَ ي ـُالتّقليدية. وفي هذا الصّدد، 

تي يستخدمها ة، والّ ة واQتمعيّ ة، البيئيّ ة وغير الماليّ ة القائمة على المعلومات الماليّ سميّ لإجراءات والأنظمة الرّ «مجموعة ا
 سة»امل للمؤسّ رغبة في تحسين الأداء الشّ  مة أو تعديلهانة لأنشطة المنظّ المديرون للحفاظ على تشكيلات معيّ 

(Benatiya Anadaloussi & Alij, 2017, p. 446). ُسييرالتّ  مراقبة نظام استخدام وراء من فعالداّ  برَُ تَ عْ وي ـ 
 ةرعيّ الشّ  قضا�تسيير و ، ينالأساسيّ  المصالح أصحاب مطالب تلبية إلى الحاجة هو ةالاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  أنشطةتسيير ل

 ة،الاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  قيم توصيل على ظامالنّ  هذا ويعمل rا، التزامهم وتعزيز العليا الإدارة عاتتوقّ  وتلبية معةوالسّ 
، صفحة  2019بلغوثي، (ة الاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  أنشطة تقييم إلى Vلإضافة هديداتوالتّ  الفرص تحديدو المخاطر، تسيير و 

05(.  
ستراتيجيّة المسؤوليّة الاجتماعيّة المؤسّسيّة أدوات تسييريةّ لقيادة هذه إلقد وضعت المؤسّسات الّتي نشرت      
" أنهّ من الممكن التّحسين المستمرّ Savall & Zardetستراتيجيّة ولتحسين أدائها الاجتماعي واQتمعي. ويُـبَينِّ "الإ

ع بين الأدوات المتاحة وممارسات لأدوات مراقبة التّسيير من أجل تقليص الفارق المسلّم به حالي�ا على نطاق واس
العمل. Vلإضافة إلى ذلك، فمؤشّرات الأداء المتّصلة Vلمسؤوليّة الاجتماعيّة المؤسّسيّة هي الأكثر تواجدًا في المؤسّسات 
 الّتي تَستخْدِمُ جدول القيادة أكثر منها في تلك المؤسّسات الّتي تستخدم بطاقة الأداء المتوازن. وهكذا، فقد تطوّر

إعداد التّقارير اQتمعيّة، وكذلك التّساؤلات المطروحة في مجال مراقبة التّسيير بشأن الكيفيّة الّتي تُدْمِجُ rا أدوات مراقبة 
ذات . وفي Bollecker & al "(Oubba & Akrich, 2018, p. 709)التّسيير هذا الشّكل الجديد من الأداء "

 الأداء  بطاقة  في لةمتمثّ  ةمنهجيّ   بطاقة  استخدام  أنّ  إلى دراستهما  خلال  من"  Riccaboni & Leoneل "توصّ ،  السّياق
 المستو�ت مختلف على وتقسيمها الأهداف مع  متوافقة للأداء ةالأساسيّ  راتالمؤشّ  من مجموعة لإنشاء المتوازن 

 على موذجالنّ  هذا يحتوي لا ولكن ككل،  سةالمؤسّ  في اوضوحً  أكثرا ةالاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  بجعل يسمح ةشغيليّ التّ 
 ة،اجتماعيّ  أبعاد إلى ةالاقتصاديّ  القيادة بتوسيع  تسمح اوإنمّ  املالشّ  الأداء وإدارة بتقييم تسمح Ëتمكوّ  أو إجراءات

 وأنّ  )ةقديّ النّ (ة هلالسّ  راتالمؤشّ  على ةزَ كِّ رَ مُ  بقيت اأ¼ّ  المتوازن الأداء لبطاقة ةطبيقيّ التّ  والممارسات راساتالدّ تت أثب فقد
 .)04، صفحة 2019بلغوثي، (  Vلحسبان  ذخَ Éُْ  لم) ةنقديّ   غير(ة  الكيفيّ   الأبعاد
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  لحوكمة المؤسّساتفعّالة  المطلب الثاّني: مراقبة التّسيير كآليّة  

من المفاهيم الحديثة الّتي يتمّ تداولها في الوقت الحالي، وهذا لأهميّتها في تطوير البيئات  المؤسسات وكمةحتُـعَدُّ      
نّ ز�دة تعقيد نشاط المؤسّسات، ، كما أالتّنظيميّة للمؤسّسات من خلال علاقتها ëليّات الإصلاح الإداري وإجراءاته

دة الوعي »هميّة تسيير المخاطر ليست سوى بعض ، وز�المؤسّسة عملوالحاجة إلى ضمان الشّفافيّة والملاءمة في 
ة أساسيّة يستخدمها المسيرّورن كآليّ مراقبة التّسيير   شاء نظم مراقبة داخليّة متكاملة، وتعتبرواهر الّتي تؤدّي إلى إنالظّ 

  .لحةأصحاب المصفي مؤسّساkم وبما يخدم مختلف   الحوكمةنظام  لتعزيز  
  المؤسّساتالفرع الأوّل: مفهوم حوكمة  

 وأمريكا آسيا شرق دول شهدkا تيالّ  ةالماليّ  الأزماتد سلسلة بع ةخاصّ  الحوكمة بموضوع الاهتمام تعاظم لقد      
، والّتي ةالأمريكيّ  مالاسيّ ؛ ةالعالميّ  تكار الشّ  من عدد ضوتعرّ  العشرين، القرن  من اتيّ سعينالتّ  في عقد  وروسيا ةتينيّ اللاّ 

  ا.إفلاسه إلى تأدّ  ةماليّ  لفضائح  "Enron, Worldcom"شركتي  من بينها  
  تعريف حوكمة المؤسّسات .1

تزايد اهتمام الدول والمؤسسات على حد سواء خلال العقدين الماضيين في البحث عن آليات للرقابة على عمل      
كما   ،)77، صفحة 2015رشيد وجلاّب، ( والإدارات العليا فيهاالمؤسسات وتنظيم العلاقة بين المالكين ومجالس الإدارة 

مؤسّسات لل والإداري المالي الأداء في الخلل جوانب ظهور عند  ؤسّساتالم حوكمةم تطبيق مفهو ة إلى الحاج ظهرت
 رايةوالدّ  والمهارة الخبرة يفتقدون مديرين أيدي في لطةالسّ ؤسّسات وتَـركَُّز الم إدارة (ضعف هياكل أهمّها من تيوالّ 

 اتمؤسّسلل ةالجوهريّ  الأمور وبحث والإشرافالمراقبة  في ليمةالسّ  للممارساتؤسّسة الم إدارة افتقاد وكذلك، والحكمة
  . )117، صفحة 2018بوزّ�ن وبرVر، (  ة)كليّ والشّ   ةالجوهريّ   غير  الأموربحث    علىالإدارات    تلك  واقتصار

سات من اهتمام في الوقت الحالي، فقد حرصت العديد من ذي يكتسبه مفهوم حوكمة المؤسّ الّ   زايد المستمرّ ا للتّ نظرً      
وإصدار راسة حليل والدّ ول، على تناول هذا المفهوم Vلتّ ة في العديد من الدّ ة وبورصات الأوراق الماليّ وليّ سات الدّ المؤسّ 

ة مبادئ ن هذه المبادئ من ستّ وتتكوّ  .)47، صفحة 2009سليمان، ( ليم لهطبيق السّ تي تحكم التّ مجموعة من المبادئ الّ 
ة لأصحاب ئيسيّ سات، حقوق المساهمين والوظائف الرّ ال لحوكمة المؤسّ ضمان وجود أساس لاطار فعّ (ة هيأساسيّ 

 )ات مجلس الادارةة، مسؤوليّ فافيّ الافصاح والشّ  ة، المعاملة المتساوية للمساهمين، دور أصحاب المصالح،حقوق الملكيّ 
 طرف منلمصطلح حوكمة المؤسّسات  مةالمقدّ  عاريفالتّ تعدّدت  وفي ذات السّياق، .)49، صفحة 2009سليمان، (

 علىؤسّسات الم حوكمة قدرة علىتتّفق  عريفاتهذه التّ  جميعأنّ  إلاّ ، ةوليّ الدّ  ماتوالمنظّ  والهيئات والباحثين ابالكتّ 
  .)189، صفحة 2016، قريشي و  محمّدي(  الأعمالبيئة    في ةالسلبيّ   الممارسات  وإصلاح  الأسواق  ةشفافيّ   دعم
مجموعة من القوانين والنّظم والقرارات الّتي «»ّ¼ا: حوكمة المؤسّسات " Sarker & Mvjvmdar"عرّفت لقد      

kدف إلى تحقيق الجودة والتّميّز في الأداء عن طريق اختيار الأساليب المناسبة والفعّالة لتحقيق خطط وأهداف 
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 النّظام« ا:" »¼ّ IFC 2007الدّوليّة " التّمويل مؤسّسة أيضًا عرّفتهاو  .)29، صفحة 2011، نوري وسلمان( »المنظّمة
 نأمّا منظمّة التّعاو  .)64، صفحة 2015أبو النّصر، ( »في أعمالها والتّحكّم الشّركات إدارة خلاله من يتمّ  الّذي

مات الأعمال بواسطته توجيه ورقابة منظّ  يتمّ النّظام الّذي ذلك «" فقد عرّفتها »ّ¼ا: OECDالاقتصادي والتّنمية "
ركة المساهمة، مثل مجلس الإدارة، ات بين المشاركين المختلفين في الشّ ا على هيكل توزيع الواجبات والمسؤوليّ اعتمادً 

، ة، وعلى ذلكزمة لترشيد القرارات الإداريّ والأحكام اللاّ ا إلى القواعد والمديرين، وغيرهم من ذوي المصالح واستنادً 
زمة لتحقيق ة تحديد أهدافها، والوسائل اللاّ شّركتي تستطيع من خلالها الا للهياكل الّ ركات تعطي اهتمامً فحوكمة الشّ 

  .  )33 -32الصفحات  ،2008، خليل، العشماوي والفيصل (  »داء، والعمل على مراقبة الأالأهدافهذه  
 ومعايير وقوانين إجراءات عن طريق قابة الماليّة والإداريةّرّ لل نظام هي ساتالمؤسّ  حوكمة نّ قول »ال يمكنمماّ سبق،      

الحوكمة المؤسّسيّة  أنّ  حيث ،المتعارضة الأخرى بين إدارة المؤسّسة وحملة الأسهم ومختلف الأطرافة العلاق لتنظيم
  .وز�دة القدرات التّنافسيّة للمؤسّسة  داءالأ  تحسينتساعد على   الجيّدة

  أهميّة وأهداف حوكمة المؤسّسات  .2

لى إنّ تطوّر الحاجة المتزايدة إلى الثقّة في المعلومات خاصّة بعد الا¼يارات التيّ شهدkا كبرى الشّركات أدّى بدوره إ    
بشكل عام على جذب د المؤسّسات والاقتصاز�دة الاهتمام بحوكمة المؤسّسات الّتي يمكن من خلالها مساعدة 

 تكمنكما   .)364، صفحة 2017، وجرمونيعطاالله مومن، (الاستثمارات ودعم الاقتصاد وز�دة القدرة على المنافسة 
 مويل،والتّ  المال رأس على صولالح سات فيالمؤسّ  فرص لدعم المناسبة البيئة توفير في اأيضً  ساتالمؤسّ  حوكمةة أهميّ 

 سي،كو¼االمؤسّ  الأداء Ëحية من نظيراkا على قتتفوّ  ساتتلك المؤسّ  أنّ  طالمات. ساالمؤسّ  بحوكمةفاهتمام المستثمرين 
جاذبة  ةإضافيّ  عناصر لديها رفيتوفّ  ة،أقليّ  أما كانو   ةأكثريّ  شركائها حقوق حماية إلى ية يؤدّ يّ فافالشّ  إطار ضمن تعمل

في  ساتالمؤسّ  حوكمة أهداف أهمّ  صلخَّ تُ وفي ذات السّياق،  .)27، صفحة 2014دادن ، و  بن عمر ( للاستثمار
 ةالمحليّ  الاستثمارات لجذب المتاحة الوسائل بكلّ  العملوكذلك  سة،المؤسّ  في أنواعه بكلّ  الأداء وتفعيل تحسين

 الحميدة الأخلاق إلى تطبيق مبدأ Vلإضافة للمستثمرين، الممنوحة والامتيازات القوانين أو شريعاتVلتّ  سواءً  ةوالأجنبيّ 
هو  سةالمؤسّ  عمل في الأخلاقيب فالجان سات،المؤسّ  مع المتعاملين بين ةوالاقتصاديّ  ةالإنسانيّ  والمعاملات دةالجيّ 

 الأهداف هذه لتحقيقعليه، و . )62، صفحة 2014يحياوي وبوحديد، ( اجحةوالنّ  دةالجيّ  الحوكمة لدعم مةءملا الأكثر
  :)394، صفحة 2015، قاشي وخلدون (كالآتي    هي ةأساسيّ   ثلاث ركائز  على  ساتالمؤسّ   حوكمة  تقوم  أن لابدّ 

 في وازنشيد، والتّ الرّ  المهني لوكالسّ  ات»خلاقيّ  د قيّ التّ  خلال من لوكيالسّ  الالتزام ضمان  أي؛ الأخلاقي لوكالسّ    -
 .ةالماليّ   المعلومات  عند عرض  ةفافيّ الشّ و   ،ؤسّسةVلم  المرتبطة  الأطراف  ةكافّ   مصالح تحقيق

 والأطرافوالمراقبة،  لإشرافالمباشرة ل والأطراف، ةالعامّ  ةالإشرافيّ  الهيئات مثل؛ المصالح أصحاب رادو أ تفعيل   -
 .ةؤسّسVلم  المرتبطة  الأخرى
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واختيار أنسب السّبل للتّعامل معها وتسييرها بما يحقّق أقصى ر، وتحديدها، المخاط ر؛ أي التّعرّف على المخاط  إدارة   -
 منفعة للمؤسّسة.

 ؤسّسات ومراحل تطبيقها حوكمة الم  محدّدات .3

تجدر الإشارة إلى أنّ هناك اتفّاق على أنّ التّطبيق الجيّد لحوكمة المؤسّسات من عدمه يتوقّف على مدى توافر وكذا     
.  )232، صفحة 2017بوزّ�ن ودداش، (ات "محدّدات خارجيّة ومحدّدات داخليّة" مستوى جودة مجموعتين من المحدّد

نَظِّمة (فالمحدّدات الخارجيّة تُشير إلى مناخ وبيئة الاستثمار في الدّولة، والّذي يشمل 
ُ
على سبيل المثال القوانين الم

قوانين سوق المال والمؤسّسات وتنظيم المنافسة ومنع الممارسات الاحتكاريةّ والإفلاس،  :للنّشاط الاقتصادي مثل
وكفاءة القطاع المالي مثل: البنوك وأسوق المال وقدرkما على توفير التّمويل اللاّزم للمشروعات، ودرجة المنافسة في 

 )قابية في إحكام الرّقابة على هذه المؤسّساتالسّوق، وكفاءة عناصر الإنتاج، وأيضًا كفاءة الأجهزة والهيئات الرّ 
أمّا المحدّدات الدّاخليّة فتُشير إلى القواعد والأسس الّتي تحدّد كيفيّة اتخّاذ القرارات  .)416، صفحة 2013منصور، (

توافرها من Ëحية وتوزيع السّلطات داخل المؤسّسة بين الجمعيّة العامّة ومجلس الإدارة والمديرين التّنفيذيين، والّتي يؤدّي 
، صفحة  2013نوري وبوشاشية، (وتطبيقها من Ëحية أخرى إلى تقليل التّعارض بين مصالح هذه الأطراف الثّلاثة 

،  أحمد(في الآتي ها أهمّ يمكن إبراز و  متتابعةمتتالية و  مراحل بعدةتمرّ حوكمة المؤسّسات  وفي ذات السّياق، .)432
 :)24  ، صفحة2015

وهي أهمّ وأخطر المراحل على الإطلاق، حيث يتمّ في هذه المرحلة  :لها د مؤيّ  عام رأي وتكوين Vلحوكمة عريفالتّ   . أ
توضيح معالم وجوانب الحوكمة وتحديد الأبعاد والمفاهيم الخاصّة rا كما يتمّ توضيح مناهجها وأدواkا ووسائلها. وفي 

 ة.هذه المرحلة يجب أن يحيط الأفراد بكلّ جوانب الحوكمة حيث يتمّ تكوين رأي عام تجاه الحوكم
 علىقادرة  ةقويّ  ةأساسيّ  بنية إلى الحوكمة تحتاج :أجهزkا لعمل دجيّ  وتوصيف للحوكمة ةالأساسيّ  البنية بناء  . ب

 تّفاعل مع متغيرّاkا ومستجدّاkا.وال  حركتها  استيعاب
 ومحدّد الواجباتالمهام  محدد برËمج إلى الحوكمة تطبيق يحتاج حيث :القياسيّة توقيتاته وتحديد زمني برËمج وضع  .ج

الكامل  طبيقالتّ  دون تحول تيالّ  نوع العقبات تحديد ذاته الوقت وفي الحوكمة تنفيذ م فيقدّ التّ  مدى متابعة يمكنحتىّ 
 . منها كلّ   معالجة ثمّ  ومن  لأحكامها

ف في الأطراكافّة    ورغبة  استعداد  مدى  وقياس ةالحقيقيّ   الاختبارات  فيها  تبدأ  تيالّ   المرحلة  وهي:  الحوكمة  وتطبيق  تنفيذ   . د
ا يتّصل فيمخاصّة  مةمتحكّ  وضوابط حاكمة قيود اأيضً  تمارس فيها �تحرّ  من فيها فالحوكمة كما، الحوكمة تطبيق

 .الأخلاقي  Vلمحتوى
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والمنظّمات  ساتالمؤسّ  تستخدمها تيالّ  ئيسةالرّ  والأداة الوسيلة لمتابعةاو  ة المراقبدُّ عَ ت ـُ حيث: الحوكمة وتطوير متابعة  .ه 
 الحوكمةقيم  وتنفيذ مراقبة  تهمهمّ  تكون  أخلاقي مراقب تعيين إلى تحتاج الحوكمة حيث الحوكمة، تنفيذ  حسن أجلمن 

  .وقيمتها أخلاق المهنة  على  ترتيبات للمحافظة  من  تقتضيه  وما  الإجراءات  وتدقيق
 المؤسّساتالفرع الثاّني: دور مراقبة التّسيير في تفعيل حوكمة  

  مراقبة إلى مجلس الإدارة رأسها وعلى ةاخليّ الدّ  الحوكمة أجهزة تلجأ ات،مؤسّسلل دةجيّ  وكمةح إرساء أجل من    
 .ومراقبته ةير الأخ  أداء هذه  وتوجيه العليا  للإدارة  الأهداف  يربتسط  تسمح  تيالّ   المعلومات  يرتوف  أجل من  يريسالتّ 
  دوافع اللّجوء إلى مراقبة التّسيير لممارسة الحوكمة  .1

تَـنْظرُُ نظريةّ الوكالة إلى المؤسّسة على أّ¼ا سلسلة مترابطة من التّعهّدات من خلال الأفراد الّذين لديهم اهتمامات      
الملكيّة، حيث تُـعَدُّ مقالات  نبغي الإشراف عليها وتسييرها، ويمكن أن تُـفَسَّر »ّ¼ا تعميم لنظريةّ حقوق يذاتيّة والّتي 

البوادر الأولى لقواعد هذه النّظريةّ، كما وضعا أساس النّظريةّ  1976" سنة Jensen & Mecklingكلا� من الباحثين "
. وفي هذا )479، صفحة 2017لصنوني وميمون، (الإيجابيّة للوكالة ومدى Éثيرها بشكل أوسع على الجانب المالي 

والوكلاء  )المالكون (ريةّ الوكالة تعبيراً للعلاقة التّعاقديةّ بين مجموعتين تتضارب أهدافها وهما الأصلاء الصّدد، تُـعَدُّ نظ
وkَدِفُ نظريةّ الوكالة إلى صياغة العلاقة بين هذه اQاميع rدف جعل تصرّفات الوكيل تنصبُّ في تعظيم  )المسيرون (

نوري وسلمان،  (ديد من المشاكل لعدم وجود عقود كاملة سببها ثروة المالكين. ومن خلال هذه العلاقة تنشأ الع
  : )42 -41، الصفحات 2011

أنّ مجرّد ربط أداء المسيرّين Vلرّبحيّة المتحقّقة أو المبيعات يُـعَدُّ بحدّ ذاته وسيلة لتحقيق الكثير من أهداف الوكيل دون    -
 تحقيق مصالح الأصيل.

عدم معرفة الأسلوب أو الطرّيقة الّتي من خلالها يتمكّن الأصيل من أن يتابع تصرّفات الوكيل، سيجعل المسيرّين    -
 من المالكين على كافةّ شؤون المؤسّسة.   أكثر سيطرة

ومن جهة أخرى، يَـرْجِعُ السّبب الجوهريُّ وراء ظهور هذه النّظريةّ إلى مشكلة عدم تماثل المعلومات، وذلك لأنّ     
الإدارة عادة ما تمتلك معلومات تخصّ المؤسّسة وتقوم Vستغلالها لصالحها على حساب مصلحة المالكين الّذين لا 

 التّضارب في المصالح ويتعارض مع أهداف المؤسّسة ويؤدّي إلى استنزاف  تتوفّر لديهم مثل تلك المعلومات، مماّ يُسبِّبُ 
.  )254، صفحة 2013 زريقات، الغرايبة والحدّاد،(مواردها؛ وVلتّالي تراجع ثقة المستثمرين rا وانخفاض قيمتها السّوقيّة 

سّيطرة على أفعال المسيرّين Vلاستعانة وقد يكون لمراقبة التّسيير دوراً في الحدّ من تضارب المصالح، ويكون عن طريق ال
المراقبة الّتي تسمح بقياس المخرجات النّاجمة عن تصرّفاkم وفحص أدائهم ومنها مراقبة تنفيذ الخطط المرسومة   ½جراءات

دارة لهم ومراقبة الموازنة. ويؤدّي عدم تماثل المعلومات إلى خلق فجوة بين المسيرّين والمساهمين يتوجّب على مجلس الإ
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معالجتها بواسطة الأنظمة الرّقابيّة الّتي هي بحوزته والّتي تلعب فيها مراقبة التّسيير دوراً Vرزاً من خلال المعلومات الّتي 
  .)283، صفحة 2020مرنيش وحمدي Vشا، (تحتويها جداول القيادة الّذين أشرفوا على تصميمها وتطبيقها  

  مبادئ الحوكمة  تطبيقمراقبة التّسيير في  أهميّة  .2
،  حي رVّ و  سياخن ، ويدّ (مبادئ الحوكمة في الآتي تطبيق في  من خلال أدواkا يمُكن إبراز مساهمة مراقبة التّسيير     

2017(:  
ة ة آ¤ر سلبيّ عنه عدّ  نجرُّ ذي قد يَ kدف الحوكمة إلى محاربة الفساد الّ  :ةسات الاقتصاديّ محاربة الفساد في المؤسّ   . أ

ير الحسن سيير »دواkا المختلفة على ضمان السّ سات الاقتصادية، وقد تساهم وظيفة مراقبة التّ أداء المؤسّ تنعكس على 
تي قد تكون بسبب تواطؤ والّ ،  لب على مسارهاتي يمكن أن تنعكس Vلسّ واكتشاف الانحرافات والأخطاء الّ ،  سةللمؤسّ 

ع تحقيقه المناسب على تصحيحها قبل انعكاسها على الأداء المتوقّ الي يساهم اكتشافها في الوقت وVلتّ  ؛فينبين الموظّ 
 من طرف الإدارة.

نه من المساهمة في كِّ ليم، يمُ سيير لرأيه المهني السّ إبداء مراقب التّ  : حيث أنّ سييراجمة عن التّ قليل من المخاطر النّ التّ   . ب
عكس تتي يمكن أن الّ و ، اطهم واحترامهم لهذه المبادئ انضبتي تبينّ فين لمبادئ الحوكمة الّ د من مدى تطبيق الموظّ أكّ التّ 
 سة.هم الفعلي على مستوى المؤسّ ءأدا
مختلف أدوات  واستخدامسة ات بين مختلف المصالح الموجودة في المؤسّ ل توزيع المسؤوليّ يسهّ  الة:تحقيق رقابة فعّ   .ج

وجه والوصول  أتمّ على  سيرورة المراقبةسيير إتمام مراقب التّ على و زمة، قارير والقوائم اللاّ سيير للحصول على التّ مراقبة التّ 
ف للمهام المنسوبة إليه موظّ  كلّ   فباحترامسة، ة على مستوى المؤسّ الي تحقيق الحاكميّ وVلتّ  ؛ة منهاإلى الأهداف المرجوّ 

 سة.ثبت تحقيق الحوكمة على مستوى هذه المؤسّ ذلك يُ   والقيام rا كما ينبغي، فإنّ 
وتقييمه عن طريق قياس ، سيير والحوكمة إلى تحسين مستوى الأداء: kدف مراقبة التّ سةتحسين الأداء المالي للمؤسّ   .د

ووضع الخطط ، رةة من الأهداف المسطّ دkا الإدارة والمستمدّ تي حدّ قة Vلمعايير الّ تائج المحقّ الأداء الفعلي ومقارنة النّ 
 في الوقت المناسب.و القرار المناسب    اذاتخّ ككل على    لمراقبة  ا  سيرورةزمة لتحسينه. كما تساعد اللاّ 
، كما فينغوطات بين المساهمين والموظّ لضّ سة من اسيير في المؤسّ وجود مراقبة التّ ل يقلّ  :سةة في المؤسّ فافيّ تطبيق الشّ   .ه

ورة ة، أي انعكاس الصّ فافيّ لي تحقيق مبدأ الشّ وVلتاّ ؛ وحالات الغشّ ، يساعد وجودها في الكشف عن مختلف الأخطاء
  والأخطاء المرتكبة.  مسؤول عن حالات الغشّ   سة ومعاقبة كلّ المؤسّ   داخلة لما يحدث  الحقيقيّ 

  مراقبة التّسيير في تحسين ممارسة الحوكمةدور  .3
تعُتبرُ مراقبة التّسيير إحدى النّظم الّتي تَستندُ إليها حوكمة المؤسّسات للتّقليل من مشاكل مختلف مستو�ت      

التّسيير، وتشمل هذه النّظم التّحديد الرّسمي للأهداف وقياس الأداء، والتّغذية العكسيّة. فهي من الوسائل الّتي تمُكَِّنُ 
تيجيّات الّتي تَـتَّبعُها والتّأكد ما إذا كانت تؤدّي إلى تحسين العائد على رأس المال إدارة المؤسّسة من تقييم الاسترا
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المستثمر في الأجل الطّويل أم لا، والتّأكّد أيضا في ما إذا كانت الاستراتيجيّات الّتي تَـتَّبعُها المؤسّسة تؤدّي إلى 
لكين واحتياجاkم، كما kدف مراقبة التّسيير إلى مستو�ت عالية من الجودة والابتكار، والاستجابة لرغبات المسته

تنمية الأهداف والمعايير ليُقارَن rا أداء المؤسّسة وتنمية نظام لقياس الأداء المستمرّ مقارنة Vلأداء الفعلي Vلمعايير 
، ويتمثّل دور )141، صفحة 2020زعيتر وقريتي، (والأهداف، ثمُّ اتخّاذ الإجراءات التّصحيحيّة إن تَطلَّب الوضع ذلك 

  :)421 -420، الصفحات 2018زغيب وقرقاد، (  مراقبة التّسيير في إطار الحوكمة في الآتي
ستراتيجيّة من خلال : مراقبة التّسيير هي النّظير لتفويض السّلطة، تضمن تحقيق الأهداف الإستراتيجيّةأداة لتنفيذ الإ  . أ

للإدارة رؤية عن حالة المؤسّسة، كما تَسمحُ برصد أدائها؛ وVلتّالي توجيه إدارة اعتمادها على أدوات محدّدة، فهي توُفِّر 
 المؤسّسة.

ستراتيجيّة المؤسّسة في ظلّ تدفّق كمٍّ هائلٍ من إ: تلعب مراقبة التّسيير دوراً مُهم�ا في تطوير ستراتيجيّةأداة لتطوير الإ  . ب
ستراتيجيّة في عًا من حيث المزا� التّنافسيّة، حيث أنّ الخيارات الإالمعلومات وفي بيئة غير مستقرةّ، وفي سياق أكثر تنوَّ 

بعض الأحيان تُـوَلِّدُ تكاليفًا هائلة، ومراقبة التّسيير هي نواة للمعلومات المتنوعّة، يَـعْتَمِدُ تعاو¼ا بشكل رئيسي على 
لال التّخطيط الّذي يعُتَبرُ جُزْءًا من مسؤوليّات ترجمة السّيناريوهات المتوخّاة في المسائل الماليّة والمخاطر والفرص، من خ

     مراقب التّسيير.
  الفرع الثاّلث: أهمّ أدوات مراقبة التّسيير المستخدمة في تطبيق حوكمة المؤسّسات

لممارسة الحوكمة الجيّدة، تستعين مجالس الإدارة »دوات مراقبة تسيير مختلفة ومتعدّدة. فمن أجل تنفيذ الأهداف     
الّتي يُسطِّرها مجلس الإدارة يتمّ الاستعانة Vلخطط والموازËت التّقديريةّ، ومن أجل السّهر على مدى تحقيق هذه 

  لقيادة.الأهداف المسطرّة يتمّ الاستعانة بجدول ا
  الحوكمة الجيّدةوممارسة    جداول القيادة .1

تُـعَدُّ جداول القيادة بشكل عام نظامًا لصنع القرار، وهي اللّبنة الأولى الّتي يتمّ المطالبة بتنفيذها عند الالتزام بتطبيق       
حوكمة المؤسّسات، فهي تعتبر مقاربة نحو التّقدّم والصّرامة وطريقة للتّوجيه الكامل لضمان تنفيذ حوكمة فعّالة تمامًا. 

 تطبيق نظام للحوكمة، فإنّ فعاليّة سيرورة صنع القرار فيها ستعتمد اعتمادًا وثيقًا على نوع وجودة فبمجرّد أن يُشْرعَ في
نظام قياس الأداء. وبناءً عليه يتمّ تصميم مشروع جداول القيادة بشكل يتلاءم ومبادئ الحوكمة وخصائص المؤسّسة 

زغيب ( إطار حوكمة المؤسّسات في اQالات الآتية وسُوقها وإدارkا وإستراتيجيّتها، كما تساعد جدول القيادة في
  :)423  -422، الصفحات 2018وقرقاد، 

 تسيير الطلّب؛ لتحسين مستو�ت الخدمة في المؤسّسة.   -
 تسيير المخاطر؛ لتقييم وتخفيف جميع الأخطار.   -
 استمراريةّ الأعمال؛ لضمان العمليّات التّجاريةّ دون انقطاع تحت أيّ شرط.   -
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 متثال؛ لز�دة الدّعم والمساءلة في القضا� التّنظيميّة.تسيير الا   -
 تسيير المحفظة؛ للاتّفاق حول الاستثمارات الّتي تناسب نشاط المؤسّسة وأعمالها التّجاريةّ.   -
  ستراتيجيّة وتطويرها وقابليّتها للتّنفيذ.ذكاء الأعمال؛ للتّمكين من المعرفة الإ   -

ات تلك الّتي تضمن التّوازن بين الأبعاد المختلفة للأداء خدمة لكلّ أصحاب تعتبر الحوكمة الجيّدة للمؤسّس     
ملاحظة ( الإدارةستراتيجية التي بواسطتها يكون ½مكان مجلس المصالح، والّتي تتحقّق Vلاستعانة بجداول القيادة الإ

. وتساعد )المخاطر التي قد تعترضها؟موقع المؤسسة، وما هي الخيارات المتاحة أمامها؟ وكيف تتعامل معها؟ وما هي 
تحقيق أهداف المؤسّسة، مساعدة مجلس الإدارة في ضبط عمل المؤسّسة، تبسيط  (ستراتيجيّة في جداول القيادة الإ

ستراتيجيّة ستراتيجيّة، متابعة تنفيذ العمليّات الإالخيارات في حالة تحويل المؤسّسة، إعطاء صورة موثوقة حول تنفيذ الإ
  .) 283، صفحة 2020مرنيش وحمدي Vشا، (  )لعملياّتونتائج ا

  الحوكمة  ممارسةتفعيل  قاربة حديثة لداء المتوازن كمبطاقة الأ .2

تَستمدّ بطاقة قياس الأداء المتوازن أهميّتها من محاولة موازنة مقاييس الأداء الماليّة وغير الماليّة لتقييم الأداء في      
الأجلين القصير والطوّيل في تقرير موحّد؛ وVلتّالي تقُلّل بطاقة قياس الأداء المتوازن من تركيز المديرين على الأداء المالي 

اقتصاديةّ في قيمة kتمّ Vلتّحسينات القويةّ في المقاييس غير الماليّة الّتي تُشير إلى إمكانيّة خلق قصير الأجل، بحيث 
كما إنّ القياس المتوازن للأداء يُـزَوِّدُ المديرين Vلمعلومات والأدوات اللاّزمة لقيادة مؤسّساkم نحو المستقبل   .المستقبل

رق تحقيقها، وهذا يتمّ بترجمة الإستراتيجيّة إلى مجموعة من مقاييس الأداء. إذْ ويقُدِّم لهم أداة دقيقة لفهم الأهداف وط 
يُـركَِّزُ على تحقيق الأهداف الماليّة، كما يتضمّن العناصر الّتي تُسهمُ وتَدعَم تحقيق تلك الأهداف. حيث تقوم فكرة 

،  2019غزيباون وعليلي، (يّة إلى عمل فعّال القياس المتوازن للأداء على أساس ربطه بطريقة تحويل أو ترجمة الإستراتيج
  .  )52صفحة 

يمُكِنُ أن نمُيِّز العلاقة الّتي تَربطُ مفهوم بطاقة الأداء المتوازن من خلال محاورها الأربعة الّتي kتمّ بتحقيق الأفضل      
إلى الشّؤون الماليّة للمؤسّسة الّتي تنعكس على  Vلإضافةلكلّ من الزVّئن، والأنظمة الدّاخليّة، وكذا الموارد البشرية، 

إلى العمل على تحقيق  Vلإضافةكمة الّتي kتمّ بتحقيق أهداف المراقبة والتّقييم لنشاط المؤسّسة، مبادئ ومفاهيم الحو 
أهداف كافةّ مصالح أصحاب المصلحة المرتبطين Vلمؤسّسة، فنجاح نظام الحوكمة يعتمد على وجود معايير تعمل على 
ضبط التّطبيق الفعلي لها وأن تكون مرتبطة »هداف الحوكمة وأصحاب المصلحة، كما يجب أن تقيس مدى تحقيق 

اك معيارين أساسيّين لحوكمة المؤسّسات مرتبطين Vلهدف الأساسي لها تلك الأهداف. وعليه يمكن القول أن هن
  :)172 - 171الصفحات   ،2018العيداني، (  والمتمثّل في مراقبة تسيير المؤسّسات ندرجهما في الآتي

المسؤوليّة  معايير الأداء؛ كتحقيق رقم أعمال معينّ، ز�دة الحصّة السّوقيّة، تحقيق جودة المنتوج، الالتزام بمتطلّبات   -
 الاجتماعيّة...الخ، وتَرتبَطُ هذه المعايير »هداف واستراتيجيّات المؤسّسة.
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معايير المراقبة: كالرّقابة على مدى الالتزام بسياسات تسيير المخاطر، الرّقابة على تطبيق الخدمات الاستشاريةّ،    -
 بمتطلّبات جودة المنتوج والخدمة...إلخ.الرّقابة على الالتزام »خلاقيّات المهنة، الرّقابة على الالتزام  

هناك علاقة تكامليّة بين معايير الأداء ومعايير المراقبة والحوكمة، كما يندرج ضمن هذين المعيارين الأساسيّين      
 والتّطوير معايير فرعيّة تختلف Vختلاف طبيعة ونوع المؤسّسة والبيئة الّتي تعمل فيها، كما أنّ هذه المعايير قابلة للتّغيير  

 في المؤسّسات البيئيّة  دمة القضاJلخمراقبة التّسيير  المطلب الثاّلث: 
ا قضا� البيئة جاء من خلال إدراك اQتمع بمختلف طوائفه أخيرً على دراسة  تركيز البحوث والدراسات اليوم إنّ     

  راقبة موفي هذا الصّدد، تعتبر  الأعمال، منظّماتمدى الحاجة إلى العناية Vلبيئة، ومراعاة مدى Éثيرها على أداء 
 بما يضمن تحسين ةيّ البيئتنفيذ استراتيجيّات المؤسّسة ة كبيرة لما لها من دور فعّال في متابعة ذات أهميّ البيئي سيير التّ 

   .أدائها البيئي
 الأوّل: مفهوم الإدارة البيئيّةالفرع  

المؤسّسات في العصر الحديث قادرة على تحدّي قوانين الحفاظ على البيئة أو تجاهلها، فقد تزايد الاهتمام  لم تَـعُد      
Vلإدارة البيئيّة، ويتمثّل هذا الاهتمام في اتجّاه الكثير من المشاريع الصّناعيّة إلى إدراج الاعتبارات البيئيّة في 

 ستراتيجيّات أعمالها وخططها وتطبيق المواصفات البيئيّة أثناء ممارسة نشاطها. ا
  المؤسّسات للإدارة البيئيّةأسباب تبنيّ  .1

      Vًرغم عدم وجوبه قانوني�ا، حيث صار المنتج البيئي مطلو ��يُـعْتَبرَُ تبنيّ المسؤوليّة البيئيّة في المؤسّسة الاقتصاديةّ ضرور
المتطلّبات الأساسيّة في شروط الانضمام لمنظّمة التّجارة العالميّة، لهذا نجد أن المؤسّسة الاقتصاديةّ تدمج عالمي�ا ومن 

اتجّهت وقد ، )37صفحة  ،2019قادري، (هذه المسؤوليّة في الظاّهر كعمليّة طوعيّة لكن الأصل فيها الطاّبع الإجباري 
العديد من المؤسّسات صوب دمج الامتيازات البيئيّة في سيرورة التّسيير ويقف وراء سعيها إلى تبنيّ مدخل الإدارة 
البيئيّة طواعية بواعث ذاتية تتعلّق Vلمنافع الّتي يجلبها للمؤسّسة، Vعتبار أنّ تطبيق إدارة بيئيّة سليمة وفعّالة يمكن أن 

ة تسويقيّ   ومزا�ض التّكاليف وز�دة الإنتاجيّة وتحسين جودة المنتجات وتحقيق وفورات ماليّة،  يساعد المؤسّسة على تخفي
   .)139، صفحة 2005الصّمد،   بطاّينة وعبد(ؤسّسة  للم  ةنافسيّ التّ   القدرة  تحسين  في تساهم  تيالمزا� الّ   من  وغيرها

تتّجه الكثير من المؤسّسات الاقتصاديةّ في الوقت الحاضر للاهتمام Vلاعتبارات البيئيّة في استراتيجيّات أعمالها      
وخططها طويلة الأجل، حيث يُـعَدُّ هذا الاتجّاه أساسي�ا لبقائها في السّوق ولمنافسة نظرائها من المهتمّين Vلبيئة ويضمن 

أنشطتها المختلفة، وعليه فإنهّ أصبح من الضّروري أن تتوفّر هذه الأخيرة على إدارة لها تطبيق المواصفات البيئيّة في 
بن  (بيئيّة بمستو�ت متميّزة وفعّالة تساعد على التّخطيط والمراقبة وتطوير الأداء البيئي بما يتلاءم مع السّياسة البيئيّة 

استجابة لمطالب  تذّاتيّة السّبب الوحيد بل أصبحالبواعث التُـعَدّ  لموفي هذا الصّدد، .)117، صفحة 2014عوّاق، 
كالمستهلكين، والمورّدين، والمساهمين والمقرضين والهيئات الحكوميّة وجماعات الضّغط ( جماعات الضّغط على المؤسّسة
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" لتحسين ISO14001البيئي Vلإضافة إلى المتطلّبات التّعاقديةّ المتمثلّة في ضرورة تبنيّ المواصفة الخاصّة بنظام البيئة "
التّشريعات والقوانين الصّادرة ( منها إلى الاهتمام بمسألة الإدارة البيئيّة دفعت. وهناك عدد من الأسباب )الأداء البيئي

حول حماية البيئة، الضّغط الاجتماعي والسّمعة في سوق يزداد فيها الوعي »هميّة حماية البيئة، المنافسة في السّوق المحليّة 
  - 43، الصفحات 2016 قويدري،و  براهيمي( )الإقليميّة أو العالميّة، الاعتبارات الماليّة، ومتطلّبات سوق التّصديرأو 
44(. 
      تعريف الإدارة البيئيّة في المؤسّسة .2

يتضمّن مفهوم الإدارة البيئيّة إدارة النّشاط الإنساني لتكون في حدود قوانين الطبّيعة الّتي خلقها الله متوازنة وقادرة      
ت نظم الإدارة وقد مرّ  .)518 -517، الصفحات 2011الدّاوي وشتاتحة، (على استيعاب النّشاط الإنساني الرّشيد 

بداية الاهتمام البيئي منذ نشوء أولى الحضارات، بداية الاهتمام Vلبيئة مع ( الآتي بمراحل يمكن تلخيصها فية البيئيّ 
يجاد نظام اداري إ"، End Pipeلى قانون "إVلوضع البيئي وصولا  ذي اهتمّ شريع الّ على التّ  الترّكيزث، لوّ ة التّ ز�دة حدّ 
ستهدفت نظام إداري فعّال ولكن أكثرها قبولاً ا ةداريّ إا ظهور أنظمة Vدارة البيئة وتلويثها، وأخيرً  سة يختصّ في المؤسّ 

الرّغم من مرور أكثر من عشر سنوات من تطوير واستخدام إدارة بوعليه، ف .)"ISO14000وانتشارا المواصفات "
البيئة، والنّجاح الّذي حقّقته العديد من المؤسّسات نتيجة لتطبيقها، إلاّ أنهّ مازالت توجد مشكلات فيما يتعلّق ½يجاد 

    .)19، صفحة 2017مخفي وعامر، (تعريف موحّد ومقبول دولي�ا لمصطلح إدارة البيئة  
دورة مستمرةّ من التّخطيط والتّنفيذ والمراجعة والتّحسين «: »ّ¼ا" الإدارة البيئيّة Yarnelle Patrick"عرّف لقد      

عرّفتها المواصفة  وأيضًا. )163 ، صفحة2015دهيمي، (» للأعمال الّتي تقوم rا المنظّمات للإيفاء Vلتزاماkا البيئيّة
مجموعة من التّنظيمات الخاصّة Vلمسوليّات، الإجراءات والعمليّات والوسائل «" »ّ¼ا: NFX 30200الفرنسيّة "

التّابعة للمنظّمة العالميّة  207اللّجنة الفنيّة أمّا . )118 ، صفحة2016برحومة ودغفل، ( »الضّروريةّ لتنفيذ السّياسة البيئيّة
جزء من النّظام الإداري الشّامل الّذي يتضمّن الهيكل التّنظيمي ونشاطات «عرّفتها »ّ¼ا: فقد " ISOللتّقييس"

التّخطيط والمسؤوليّات والممارسات والإجراءات والعمليّات والموارد المتعلّقة بتطوير السّياسة البيئيّة وتطبيقها ومراجعتها 
    .) 57، صفحة 2017(دVّر وزين،   »اظ عليهاوالحف
 سة،المؤسّ  مستوى على ةالبيئيّ  للإدارة امفهومً  ة،البيئيّ -ةنمويّ التّ برامج ال حول حدة،المتّ  الأمم مةلمنظّ  تقرير في دَ دِّ حُ     

 ة،الإنتاجيّ المراحل  ةفي كافّ  الموارد في استخدامات محكّ للتّ  زمةاللاّ  ةقابيّ الرّ جراءات الإ وتنفيذ  دابيرالتّ  وضع  هفادُ مَ 
الضّياع  مستو�ت ث وتدنيةلوّ التّ  حدوث لمنع  هائي،النّ  المنتوج  إلىوصولاً  ةالأوليّ  المواد على الحصول من اانطلاقً 

  ةامّ السّ  فاتلبة والمخلّ الصّ  فا�تالنّ  وتقليلوالتّلف 
ُ
قابوسة وطيبي،  ( ويلالطّ  أو القصيرين الأمد  في سواءً  ة،كَ هلِ الم

  .)181، صفحة 2014
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 المتعلقةمجموعة من الإجراءات والسّياسات نظام يتكوّن من »ّ¼ا عبارة عن  ةالبيئيّ  الإدارة مماّ سبق، يمكن تعريف    
Éمين جال حماية البيئة من التّلوّث البيئي، وتضمن الاستغلال الرّشيد والمستدام للموارد الطبيعيّة المحدودة من أجل بم

  سة.مركز تنافسي مستدام للمؤسّ 
  خصائص وأهداف الإدارة البيئيّة .3

نُ تنفيذ       أنظمة الإدارة البيئيّة للمؤسّسة إطار عمل لتحقيق مستوى عالٍ من الأداء البيئي، لذا فإنّ قيام  أحديُـؤَمِّ
أعلى مستوى من التزام  إنشاء( المؤسّسة بوظائفها بشكل جيّد يعود لخصائص نظم الإدارة البيئيّة الّتي هي كالآتي

د الجوانب البيئيّة المرتبطة بنشاطات المؤسّسة ديتح، ميّةد المستلزمات القانونيّة والتّنظي ديتح، المؤسّسة بمنع التلوّث
، على التّخطيط البيئي عبر دورة الحياة الكاملة للمنتج أو الخدمة أو العمليّة التّصنيعيّة يعشجتّ ، الومنتجاkا وخدماkا

Éت أداء بيئيّة مستهدفة سيس�مة لتحقيق المستوى ص الموارد وتضع برامج تدريبيّة لاز يتخص، إجراءات تحقّق مستو
الأداء البيئي للمؤسّسة مقابل سياستها البيئيّة وأهدافها وأغراضها لتحديد مدى الملائمة والحاجة إلى  ، قياسالمطلوب
اQهّزين والمتعاقدين لتأسيس أنظمة إدارة بيئيّة، إذ أنّ عدم وجود أنظمة للإدارة البيئيّة لديهم يؤثرّ  جيعتش، و التّحسين

أمّا الأهداف الّتي يصبو إليها القائمون على المؤسّسة . )164، صفحة 2015دهيمي، ( )ؤسّسة ومخرجاkافي أنشطة الم
من وضع نظام الإدارة البيئيّة، فهو kيئة المؤسّسة لتتعامل مع القضا� البيئيّة ضمن سياسة واضحة للإدارة تراعي 

  : )674، صفحة 2011بوحنيّة ورمضاني، (داف التّالية  الإجراءات والقوانين البيئيّة السّائدة، وبما يحقّق الأه
 تمكين المؤسّسات من التّعامل مع القضا� البيئيّة وعناصرها المختلفة؛   -
 مساعدة المؤسّسات على وضع الأهداف والسّياسات الخاصّة Vلإدارة البيئيّة؛   -
 إرشاد المؤسّسات والشّركات Vلمتطلّبات وكذا القوانين والتّشريعات ذات العلاقة »ساليب وسلامة الإدارة البيئيّة؛   -
 البيئيّة.  تشجيع المؤسّسات في الحصول على شهادة المطابقة من الجهات المختصّة Vلسّلامة   -

  الفرع الثاّني: جدوى نظام الإدارة البيئيّة 
تعُتبرُ الإدارة البيئيّة من أهمّ النّظم الّتي يتمّ الاعتماد عليها من أجل تحقيق أهداف الحدّ من التّلوّث البيئي وتحسين      

ت ومؤسّسات الأعمال، وبما يؤدي البيئة الدّاخليّة والخارجيّة للمؤسّسات، وز�دة الوعي البيئي لدى العاملين Vلشّركا
  إلى الحدّ أيضًا من ضياع المواد في وقت الإنتاج وفي المياه والطاّقة ومنع هدر الموارد الأخرى المتاحة.

  متطلبّات تطبيق نظام الإدارة البيئيّة  .1
للقيود الواردة في  التّابعة لمنظمّة التّقييس العالميّة وفقًا "207اللّجنة " " بحسبEMSيتألّف نظام الإدارة البيئيّة "     

ويمكن أن تُطبََّق على مختلف أنواع وأحجام المشاريع الّتي ترغب  ." من خمس مكوËّت رئيسيّةISO14001المواصفة "
ديد مجالات التّحسين في إقامة واستدامة نظام إدارkا البيئيّة، وذلك عن طريق المراجعة المستمرةّ والدّوريةّ لأجل تح
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. وفي هذا الصّدد، )44 صفحة ،2016قويدري، و  براهيمي ( الممكنة بقصد التّوصّل إلى تحسين مستمرّ في الأداء البيئي
 يمكن إبراز متطلّبات الإدارة البيئيّة في العناصر الآتية:

السّياسة البيئيّة؛ إنّ السّياسة البيئيّة هي بيان نوا� المؤسّسة ومبادئها المرتبطة »دائها البيئي العام، والّذي يوفّر إطاراً    -
 للعمل ووضع الأهداف والغا�ت البيئيّة، وهي تعتبر الصّورة الّتي تعكس مبادئ المؤسّسة تجاه البيئة.

طريق تشخيص الجوانب والمؤثرّات البيئيّة وإعداد الموازËت الماليّة، توثيق   ؛ وذلك عن)التّخطيط(الخطةّ البيئيّة    -
الغا�ت البيئيّة ومراجعتها Vستمرار، ويحتاج تنفيذ الخطةّ البيئيّة إلى وجود موظفّين مؤهّلين مدربّين وإلى إجراءات موثقّة 

 .)660، صفحة 2019العكّازي ومزريق، (وخطوط اتّصالات  
شغيل؛ يتَمُّ في هذه المرحلة تحديد الهيكل التّنظيمي المناسب للإدارة البيئيّة يتمّ فيه تحديد وتقسيم المهام التّنفيذ والتّ    -

والمسؤوليّات والسّلطات، إضافة إلى تكوين وتوعية الموظفّين ورفع مهاراkم خاصّة تلك المتعلّقة Vلجوانب البيئيّة بشرط  
اتّصال مناسب داخلي�ا وخارجي�ا يخدم أهداف المؤسّسة بشكل عام، لتنتهي  أن تتمّ هذه العمليّات تحت إشراف نظام

هذه المرحلة بتوثيق لنظام الإدارة البيئيّة Vعتباره قاعدة بياËت بيئيّة مرجعيّة، تتبع بعمليّات وأنظمة رقابة على كلّ 
 صلة.الأنشطة البيئيّة المهمّة وتكون في حالة استعداد Óم لكلّ التّغيرّات الحا

إجراءات الفحص والتّصحيح؛ تعُتبرُ هاتين العمليّتين من الأنشطة الأساسيّة في الإدارة البيئيّة كو¼ما يضمنان التّوافق     -
بين أداء المؤسّسة مع ما هو مخطّط عن طريق متابعة وقياس كلّ ماله Éثير مباشر على الجوانب البيئيّة، حيث يتمّ  

 من سجلاّت الإدارة البيئيّة ويمكن الرّجوع إليها كإجراءات تصحيحيّة ووقائيّةتوثيقها وتنظيمها وحفظها ومراجعتها ض
 .)121، صفحة 2014بن عوّاق، (
مراجعة الإدارة؛ عن طريق القيام بسيرورة المراجعة بصفة دوريةّ لفترات زمنيّة لتضمن استمرار ملاءمة النّظام وتوثيق    -

عمليّات المراجعة وبيان مدى الحاجة لتغيير السّياسة والأهداف والعناصر الأخرى وفق نتائج المراجعة البيئيّة، دون 
 .)44  صفحة  ،2016قويدري، و  براهيمي(  على تبنيّ مبدأ التّحسين المستمرّ تجاهل أنّ هذا النظام يعتمد بشكل كلّي  

  فوائد تطبيق نظام الإدارة البيئيّة  .2
يتطلّب تطبيق نظام الإدارة البيئيّة داخل المؤسّسات في بداية الأمر دفع تكاليف تتحمّلها المؤسّسة بغرض اقتناء       

معدّات جديدة لمكافحة التّلوّث، وrدف تدريب العاملين، وتعديل عمليّات الإنتاج، وتطوير هياكل الإدارة واكتساب 
". وقد بيّنت الدّراسات أنّ هناك علاقة وطيدة بين البيئة والتّنمية ISO 14000المعايير الدّوليّة المتعلّقة بسلسلة "

الواجب أخذها في  الاقتصاديةّ، حيث تعتبر التّكلفة البيئيّة النّاشئة عن الالتزام البيئي كمكافحة التَّلوّث أحد أهم البنود
  . )675، صفحة 2011بوحنيّة ورمضاني، (  الاعتبار

البيئيّة الفعّال على تحديد أسباب المشكلات البيئيّة، كما يقدّم خيارات لحلّ هذه المشكلات  يساعد نظام الإدارة     
والقضاء عليها. فهو لا يركّز على المشكلات البيئيّة الّتي تظهر فحسب، بل يركّز كذلك على أسباب ظهور هذه 
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كرومي وفراّح،  (ئي بتحقيق أداء كلّي أفضل المشكلات. وبمرور الوقت يؤدّي النّظام إلى إصلاح العيوب والالتزام البي
.كما يمكن للإدارة إذا ما تبنّت هذه المقاربة أن تحُقِّق جملة من المنافع الاقتصاديةّ متمثلّة في )772، صفحة 2011

وفورات التّكلفة من خلال استهلاك الطاّقة والموارد الأخرى، والتّخفيض في تكاليف التّخلّص من الفضلات. وز�دة (
صة المؤسّسة في السّوق نتيجة للتّجديد في المنتجات والزّ�دة في الطلّب على منتجاkا الّتي تُسهمُ في تخفيض حدّة ح

 . )938، صفحة 2011المشهداني والركّابي، (  )التّلوّث
تنشط  ذياQتمع الّ  سة أمامالمؤسّ ة صور  تحسين على تقتصر لانظم الإدارة البيئّية  أنّ  ضحيتّ ؛ سبق ما خلال من    
 كاليفالتّ  من الحدّ  تساعدها في تيوالّ  سةالمؤسّ  منها تستفيد ةاليّ م أخرى فوائد  ظمالنّ  هذه فلتطبيق فحسب،فيه 

 زيميّ ا م أهمّ  حيث أنّ  العام، هائأدا تطوير لىإ إضافة ة،والحكوميّ  ةالماليّ  ساتالمؤسّ  قبل من تسهيلات علىوالحصول 
صخري وعبّادي،  ( سةالاقتصادي للمؤسّ  داءالأ تحسين على ينعكس ذيالّ  مرالأ ،المستمرّ  حسينالتّ  هو البيئة إدارةنظم 

يُـعَدُّ الأداء البيئي من أكثر العوامل أهميّة للوصول إلى مزا� في ذات السّياق، و  .)159 -158، الصفحات 2012
تنافسيّة، وخصوصًا في ظلّ الاهتمام المتزايد من قبل الفئات المختلفة في اQتمع والأطراف ذات العلاقة Vلمؤسّسة 

نُ المؤسّسة على المنافسة الفعّالة Vلنّواحي البيئيّة لتقديم منتج ذي جودة عالية وبسعر مناسب وغير ضار Vلبيئة، مماّ يمُكَِّ 
العولمة والانفتاح     .)675  ، صفحة2011بوحنيّة ورمضاني، (  الاقتصاديومواجهة التّحدّّ�ت في ظل ّ

  معوقات تطبيق الإدارة البيئيّة في المؤسّسة .3

تجدر الإشارة إلى أنهّ على الرّغم من تلك المزا� والآ¤ر الايجابيّة النّاجمة عن تبنيّ المؤسّسة الاقتصاديةّ لنظام الإدارة     
البيئيّة فإنّ هذا لا يعني عدم وجود بعض الآ¤ر السّلبيّة لهذه الأخيرة، حيث أنّ تكاليف تنفيذ المؤسّسة لهذا النّظام 

تكلفة إعداد نظام الإدارة البيئيّة وطرق إدارته وتكلفة الحصول على (كاليف هيكل التّنفيذ مثل والّتي تتفرعّ إلى ت
، والّتي تعتبر من أهمّ ما يثُقلُ كاهل المؤسّسة ويعُرقلُ سيرها ويضعها في بعض الحالات أمام ضغوطات )الشّهادة

ه هذ إبراز يمكن. وفي هذا السّياق، )121حة ، صف2014بن عوّاق، ( والتزامات تفوق قدرkا والموارد المتاحة لها
 :)44  صفحة   ،2016قويدري، و  براهيمي(  العناصر الآتية  فيالمعوِّقات 

الأدوات  و  وجيهاتوالتّ  ياساتالسّ  وضع  الأخيرة هذه عاتق على يقع والّتي  صة،المتخصّ  ةالبشريّ  الكفاءات رتوفّ  عدم   -
 نفيذ؛التّ   زحيّ   إلى  هذه الإجراءات نقل  إلى Vلإضافة،  ةالبيئيّ   والمعايير  والمقاييس  والوسائل

 لامركزي؛  بشكل  ةالبيئيّ   تعالج المشاكل  إدارات  تخصيص  عدم يعني؛  نظيمالتّ   بنية  في  ضعف   -
 ؛البيئي  القرار  صناعة  في  عليها  عتمدُ يُ   تيالّ   المعلومات  نقص   -
 البيئي؛  خطيطالتّ   غياب   -
 عليها؛ والحفاظ  البيئة  عن  فاعالدّ   فيا  كبيرً ا  تلعب دورً   تيوالّ   Vلبيئة  ةالمهتمّ   ةالحكوميّ   غير  ماتالمنظّ   ضعف   -
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 ةوفاعليّ  قدرة من زتعزّ  تيوالّ  استخداماkا ولترشيد  ةللمشروعات البيئيّ  صةالمخصّ  ةالماليّ  اتالإمكانيّ  في الحادّ  قصالنّ    -
 .ةالبيئيّ   الإدارةÉثير  و

توجد بعض الأخطاء التي تقوم rا المؤسّسة والّتي تؤدّي بدورها إلى إعاقة وعرقلة تنفيذ نظام الإدارة البيئيّة بنجاح،      
  :)55، صفحة 2017براهيمي،(والّتي من بينها  

 نظام الإدارة البيئيّة أن يقوم Vلعمل بمفرده؛أن يقُرّر مسؤول     -
 إشراك العاملين في اللّحظات الأخيرة والاعتماد الزاّئد على الاستشاريّين؛   -
 إسناد مسؤوليّة تنفيذ الإدارة البيئيّة لمسؤول النّظام كعمل إضافي إلى جانب عمله الأصلي؛   -
 إهمال وسائل وأدوات الاتّصال؛   -
التّباطؤ وعدم الاستمراريةّ عند الحصول ، و "ISO 14000التركّيز الشّديد والزاّئد على عنصر الحصول على شهادة "   -

 عليها مماّ يؤدّي إلى فشل النّظام ككل.
   الفعّ   لتسيير بيئيالة  فعّ أداة  كسيير البيئي  مراقبة التّ   الث:الفرع الثّ 

عمل المسؤوليّة البيئيّة مجال مع تَوسُّع ، و نتيجة للضّغوط المؤسّسيّة والاجتماعيّة الّتي يشهدها عالم الأعمال المعاصر     
إلى الانتشار على حالي�ا تتّجه هي و ، ضرورةأكثر من  اهنةروف الرّ في الظّ  أصبحت مراقبة التّسيير البيئي ؤسّسات،الم

    بعة من طرف المؤسّسات. ة المتّ ات البيئيّ ا لما لها من أهميّة في متابعة وتقييم الاستراتيجيّ عالم الأعمال نظرً نطاق واسع  
 وم مراقبة التّسيير البيئيمفه .1

(تغيرّات المناخ، واستنفاد الموارد الطبّيعيّة، والتّلوّث  مثل في مواجهة الاضطراVت الشّديدة الّتي تعَرفُها البيئة     
هذا. فخلال البحري، ...إلخ)، فإنّ الحفاظ على البيئة الطبّيعيّة يمُثِّل تحدًّ� لمؤسّسة القرن الحادي والعشرين إلى يومنا 

السّنوات الأخيرة، قامت المؤسّسات في جميع أنحاء العالم بدمج القضا� البيئيّة تدريجي�ا في أنظمة التّسيير وفي رؤيتها 
الإستراتيجيّة. وينعكس هذا في الوعي المتزايد Vلاهتمامات الرّئيسيّة لحماية البيئة والحاجة إلى تطوير أدوات لتقييم 

مراعاة الجانب  أصبح. وفي ذات السياق، (Ait Iaza & Daanoune, 2018, p. 451) يوقياس الأداء البيئ
ليس فقط للمؤسّسة يسمح  البيئةالاهتمام بحماية  كما أنّ   .الاستمرار والاستدامةترغب في  مؤسّسة لأيّ  لتزامًااالبيئي 

سواءً كانت ، في أساليب عملها التيّ تتحوّلة (حماية البيئة ومواردها)، ولكن أيضًا على بيئتها الخارجيّ افظة Vلمح
ل. حوّ تّ الة يخضع لعمليّ سير عمل المؤسّسة »كمله نظام أي أنّ  ؛مساعدة سيرورات عملأو  سيرورات عمل أساسّية

  . (Alami & all, 2020, p. 935)  يالبيئ  مراقبة التّسيير، بدأ الحديث عن وVلتّالي
في الواقع، منذ عشر سنوات تقريبًا، تضاعف عدد المنشورات المتعلّقة بمراقبة التّسيير البيئي. ويمُكنُ فهم مراقبة      

 Boiral " نحو الإدارة البيئيّة" Anthony  Simons" " كامتداد لمراقبة التّسيير التّقليديCGEالتّسيير البيئي "

Renaud  "(Renaud, 2014, p. 68)الّذي جاء به  فهومالممن التّعريفات الأولى لمراقبة التّسيير البيئي، نذكر . و
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"Pondeville. S" :ق مع إستراتيجيّتها  فقستخدمة لضمان قيادة المؤسّسة بما يتّ الميرورة سّ ال«، حيث عرّفها »ّ¼ا
أصبحت حلقة وصل قويةّ Éَخذُ في الاعتبار الأثر البيئي للمنتجات والطاّقات المستخدمة،  أي. »وأهدافها البيئيّة

وVلتّالي، فإنّ مهام مراقبة . (Alami & all, 2020, p. 938)وكذلك دراسة دورة حياة المنتجات داخل المؤسّسة 
 . (Renaud, 2014, p. 69)  التّسيير البيئي هي تنفيذ هذه الاستراتيجيّات أو تعزيز تجديدها

يمكن تعريف مراقبة التّسيير البيئي »ّ¼ا مجموعة من الأدوات الّتي تجمع البياËت عن حالة ندرة الموارد الطبيعيّة     
المرتبطة بنشاط المؤسّسة وإجراء تخصيص للموارد الدّاخليّة، والّتي تُشكِّل أحد القيود ذات الأولويةّ في الحفاظ على 

د النُّظم البيئيّة، وتُ  ع الموظَّفين على احترام هذا القيد. كما يجب أن تسمح البياËت الِّتي تمََّ جمعها أيضًا قدرات تجََدُّ شجِّ
 & Ó½(Ait Iazaحة المعلومة للغير حول كيفيّة مساهمة المؤسّسة في الحفاظ على قدرات النّظم البيئيّة سليمة

Daanoune, 2018, p. 451). " ُوفي ذات السّياق، يُشيرAntheaume "الهدف من مراقبة التّسيير «أنّ  إلى
الفرديةّ في المؤسّسة مع الأسلوب الّذي يحُدِّد به التّنظيم أهدافه من حيث  البيئي هو العمل على مواءمة السّلوكات

  . (Alami & all, 2020, p. 941)  »التّنمية المستدامة، وفقًا للاستخدام الرّشيد والكفء للموارد الطبّيعيّة
ها لضمان قيادة المؤسّسة بما يتماشى يتمّ وضعالّتي يرورة سّ تلك المماّ سبق، يمكن تعريف مراقبة التّسيير البيئي »ّ¼ا      

  ، وبما يضمن تحسين أدائها البيئي على المدى الطّويل.إستراتيجيّاkا وأهدافها البيئيّةوتحقيق 
 دور مراقب التّسيير في ا�ال البيئي .2

      Ëت الخضراء، في الواقع، ركَّزت الدّراسات السّابقة بشكل أساسي على أدوات مراقبة التّسيير البيئي (المواز
والجداول الخضراء، وحساب التّكاليف البيئيّة، وتحليلات دورة الحياة، وإعداد التّقارير البيئيّة أو تقارير التّنمية  
المستدامة، ...إلخ)؛ وVلتّالي أهملت مسألة دور مراقبي التّسيير في اQال البيئي. وكذلك، فإنّ معظم البحوث الّتي 

ير لم تتناول الموضوع. وهذا الغياب النّسبي يكشف عن "فجوة موضوعيّة" بين الاهتمامات تَصفُ مهنة مراقب التّسي
". وفي ذات السّياق، في مجال مراقبة التّسيير البيئي، يبدو أنّ Bolleckerالحاليّة للمؤسّسات وتلك الخاصّة Vلباحثين "
". فبعد أن أصبحت المسؤوليّة البيئيّة التزامًا في Moquet  Renaud Aالمتخصّصين في البيئة هم المنافسون الجدد "

" لسنة Nouvelles Régulations EconomiquesأورّوV وخاصّة في فرنسا منذ قوانين (اللّوائح الاقتصاديةّ الجديدة) "
مل حماية البيئة يجب أن يمتدّ دور المراقب من الآن فصاعدًا ليش ،2010" لسنة Grenelles IIوغرينيل الثاّني " ،2001

، يمكن توضيح دور مراقب التّسيير البيئي من منظور وعليه .Danziger" (Renaud, 2014, p. 69)الطبيعيّة "
  المهام الّتي يجب أن يقوم rا في هذا الإطار، من خلال الجدول أدËه.
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  : قائمة مرجعيّة لأدوار مراقب التّسيير البيئي)05(الجدول رقم  
  

 

  العناصر المستمدّة من الأدبياّت   الأبعاد   المفهوم 

 الرّقابة؛  -  المهام   الأدوار 
 الإستراتيجيّة؛ ، و التّشغيليّة الاستشارة  -
 الدّعم المنهجي؛  -
 التنّسيق؛  الانضباط -
  المساعدة على التّغيير.  -

  اد نقود، هيئة رقابة)؛ ة (عدّ رؤية سلبيّ  -  الرّؤى 
ن المؤسّسةشريك عمل، (رؤية إيجابيّة   - َّVُ؛ ) ر  

 ت مختلفة حسب موقع المراقب في الهيكل   -  السّلطة�سلطة Éثير بمستو
  التّنظيمي وتبِعًا لمهامه. 

  أدوار منافسي المراقب؛  -  الإقليم 
        الصّراع على السّلطة الدّاخليّة.  -

Source: (Renaud, 2014, p. 73) . 
 

  البيئيأدوات مراقبة التّسيير لغرض قياس الأداء   .3

، "ISO 14000" وفقًا لمعيار "SME" ة نظام الإدارة البيئيّ تي تتبنىّ ت الّ المؤسّسالضمان قياس الأداء البيئي، تقوم      
 ة.والمراجعات البيئيّ ،  راتأنظمة المؤشّ   : محاسبة التّسيير البيئي،بتطوير مجموعة من أدوات مراقبة التسيير مثل

ت اهتماما قائمة درصَّ تَ ي ـَ وحمايتها  البيئة  موضوع أصبح المتصاعد  وليالدّ  للاهتمام نتيجة: محاسبة التّسيير البيئي  . أ
 للبيئة ديقةالصّ  المنتجات فكرة ورواج والاجتماعي، والقانوني ياسيالسّ  غطالضّ  وبسبب ة،ناعيّ الصّ  ساتالمؤسّ  مسيرّي

 هدر بعدم المناداة دمن مجرّ  الفكر لتحوَّ  سات؛للمؤسّ  البيئي الأداء وقياس، )الخضراء... المنتجات ظيفة،النّ  (المنتجات
  عن  والكشف البيئة، ثتلوّ  تكاليف بحساب وتقييم ييقض ذيالّ  المحاسبي الفكر إلى ثرواkا استغلال وسوء  البيئة موارد

 أكثر نحوٍ  وعلى ة،البيئيّ  المحاسبة وقد نشأت .)177، صفحة 2015صالح ودرويش، ( منها الحدّ  ومحاولة نشأkاأسباب 
" تماشيًا مع الأفكار والاتجّاهات البيئيّة المتنامية Burritt & al" منالزّ  من عقدين آخر في البيئي محاسبة التّسيير تحديدًا

تُـعَدُّ محاسبة التّسيير البيئي أداة تسييريةّ تُساعِدُ في تحقيق وفي ذات السّياق، . )434-433، الصفحات 2009السّبوع، (
العديد من المنافع للمؤسّسات، حيث اكُْتُشفَ أنّ تحسين كفاءة استخدام الطاّقة والماء والمواد الأوليّة سيؤدّي إلى 

لى تحقيق تخفيضات ماليّة ، Vلإضافة إ)كتخفيض استخدام الموارد وتقليل النّفا�ت والانبعا¤ت(تحسينات في البيئة 
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وتكاليف معالجة النّفا�ت. كما أنّ هناك منافع كثيرة يمكن أن  المشتراةرئيسيّة محتملة نتيجة لتقليل تكاليف المواد 
  . )141، صفحة 2013 الأمين وداود، ( تحصل عليها المؤسّسة نتيجة لتحسين الأداء البيئي

لا يتجزّأ من مؤشّرات التّنمية المستدامة، وتَكتسبُ أهميّة خاصّة من  المؤشّرات البيئيّة جُزءًاتعُتبرُ : المؤشّرات البيئيّة  . ب
كَوْ¼ا تحُقِّق أهداف التّنمية المستدامة عن طريق مراقبة الوضع القائم ورصد التّغيرّات الّتي تحَدُث على البيئة والموارد  

. وفي هذا )101، صفحة 2019عثمان، ( أّ¼ا تقيس مدى تحقّق الهدفالطبّيعيّة سواءً كانت إيجابيّة أو سلبيّة، كما 
مؤشّرات الأداء البيئي؛ والّتي تعُطي معلومات عن الأداء البيئي للعمليّات (الصّدد: يمُيـَّزُ بين نوعين من المؤشّرات البيئيّة 

مؤشّرات الحالة البيئيّة؛ والّتي (و  ، )التّأثير على هذا الأداءالتي تقوم rا المؤسّسة، وعن اQهودات الّتي تقوم rا من أجل  
. كما )31، صفحة 2019مقيمح، ( للبيئة) ةالعالميّ  أو ةالوطنيّ  ةالجهويّ  ةالمحليّ  روطVلشّ  قةالمتعلّ  ةالبيئيّ  المعلومات تعُطي

 Lafontaine &" اخليللاستخدام الدّ  مُوجزةمها بطريقة نظّ يبيئي  جدول قيادةرات في هذه المؤشّ  تجميع يتمّ 

Desmazes ةجدول القيادة البيئيّ "، وفي ذات السّياق، يُـعَرَّف "TBE"  ّرات عبارة عن تجميع للمعلومات عن المؤش
ل رؤساء بَ اذ القرار من قِ . والهدف هو إنتاج ونشر معلومات موجزة لدعم اتخّ ص حالة البيئة في وقت معينّ لخِّ ة تُ البيئيّ 

  (Ait Iaza & Daanoune, 2018, p. 462)  سة على جميع المستو�تومديري المؤسّ 
من  المتزايد  للاهتمام استجابة تطوّر تدريجي المراجعة البيئية عمليّة شهدت لقد : المراجعة البيئيّة كأداة للمراقبة  . ج

خلال   البيئيّة، والتّشريعات Vلقوانين الالتزاموبمدى  فعاليّة، أكثر على نحو البيئي أدائها على للرّقابة المؤسّسات
 انظرً وفي ذات السّياق،  .)111، صفحة 2017 شريقي وبراهيمي،( يالماض القرن  من الثّمانينيّات وبداية السّبعينيّات

  ساتالمؤسّ  تسعى تيالّ  ةالأساسيّ  الأهداف من البيئة  حماية هدف أصبح د اQتمع أفرا ى مختلفلد  البيئي الوعي لنموّ 
 كبيرة  بدرجة ساهمت  تيالّ  ةالبيئيّ  راجعةالم ل تبنيّ خلا  من وذلك نشاطها في الاستمرار  تستطيع حتىّ  لتحقيقها  ةالاقتصاديّ 

 ى مكانتها في اQتمععل افظتحو  حسنة صورة سةالمؤسّ  بُ سِ كْ تَ  اليوVلتّ ؛ ةالبيئيّ  للموارد الأمثل الاستخدام ضمان  في
سيير ة أداة للقيادة والتّ ل المراجعة البيئيّ شكِّ تُ  "Lafontaine"حسب ، وعليه. )254، صفحة 2018وسليماني، مغنية (

 & V(Ilmen, Jirariلبيئة» قفيما يتعلّ  المؤسّسةعمل  وري والموضوعي لسيرق والدّ قييم المنتظم والموثّ kدف إلى «التّ 

Benchekroun Aiboud , 2018, p. 455).  لتّالي، فإنّ عمليّات المراجعة البيئيّة الدّاخليّة والخارجيّة تُشكِّلVو
ممارسة رقابيّة جديدة لتنفيذ الاستراتيجيّات البيئيّة، بمعنى أنّ هذه المراجعات تُساهمُ في ترسيخ مبادئ السّياسات 

 .Ait Iaza & Daanoune, 2018, p)والإجراءات الّتي ترُيدُ الإدارات وضعها موضع التّنفيذ بشأن القضا� البيئيّة

464) . 
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  خلاصة الفصل

، حيث يعمل اما هولة والبساطة نوعً ز Vلسّ من يتميّ لفترة طويلة من الزّ  الكلاسيكي ساتالمؤسّ نظام تسيير  ظلّ لقد      
ا منه، إلا أن هذا النظام لم ة ومع المحيط Vعتباره جزءً سلمؤسّ الّتي تمرّ rا ا ةالاقتصاديّ ويتفاعل مع الأحداث  ظامهذا النّ 

ات غيرّ التّ  في ظلّ ة. فلبيئة الخارجيّ لنظيم و بات المعاصرة بسبب نظرته القاصرة لعناصر التّ لمتطلّ يصمد طويلاً أمام ا
سيير د نظام التّ تعقّ ، ساتواقتحام مفاهيم وفلسفات جديدة عالم المؤسّ ، تي تشهدها بيئة الأعمال المعاصرةرات الّ طوّ والتّ 
 . عبةهذه الأخيرة وأصبحت عناصره متداخلة ومتشّ في  

أنّ ضرورة قصوى، Vعتبار في نشاط المؤسّسة نمية المستدامة سيير القائم على تفعيل وترسيخ مبادئ التّ أصبح التّ     
سات، على القائمين بتسيير هذه المؤسّ جب كما أنّ ذلك أو ر به،  ر فيه وتتأثّ من أفراد اQتمع تؤثّ  هذه الأخيرة فردٌ 

في الميدان،  فعيلهاد بمختلف الأدوات والوسائل الحديثة وتفي العمل، والتزوّ  تطوير مهاراkم وتعزيز قدرات موظفيهم
ضمان لهات الحديثة وجّ كي تساير المفاهيم والتّ ل الحاليّة ابقة مع المستجداتالسّ  سييريةوتكييف جميع الممارسات التّ 

  لعمل.في ميدان ا ء مؤسّساkماستمرار وبقا

      �يعتبر نظام مراقبة التّسيير في المؤسّسة، بمثابة الجهاز العصبي في الجسم فكلّ خليّة من خلا�ه تؤثرّ في Vقي الخلا
يجب على مراقب التّسيير المعاصر في المؤسّسة تحديث الأخرى، فعلى غرار نظام التّسيير المعاصر في المؤسّسة الحديثة، 

عد فبات الجديدة، طورات والتغيرّ لاستيعاب التّ  كافٍ   القائم أصبح غير قليديالتّ  ها، فالنّظامسيير تنظام مراقبة وتجديد 
تي ة الّ قليديّ ظهر قصور الأدوات التّ  ةة والإدارة البيئيّ ة الاجتماعيّ سات والمسؤوليّ المقارVت الحديثة كحوكمة المؤسّ  ظهور

غير قادرة على قياس الأداءات أصبحت و ، )م الأداء المالي والمحاسبيياس وتقيقي(ابع المالي البحت غلب عليها الطّ 
  . أدوات مراقبة أخرى على رأسها بطاقة الأداء المتوازن من خلال  إلاّ الأخرى،  

الاجتماعي سيير مراقبة التّ أنواعًا أخرى كشمل تسيير بشكل كبير لمراقبة التّ ظرة الحديثة لنظام النّ لقد توسّعت      
ساهمان يُ ، و اهنةهات الرّ وجّ التّ  لها في ظلّ  اسيير وامتدادً ان لمراقبة التّ همّ عنصران مُ  عتبران ذان يُ اللّ سيير البيئي، ومراقبة التّ 

ا  لهما حالي�  نظرُ يُ  حيثالاجتماعي والبيئي.  الأداءان بقياس يهتمّ كما سة،  وجيه الاجتماعي والبيئي للمؤسّ في التّ 
  سة.ين يساهمان في خلق قيمة مستدامة للمؤسّ كعاملين أساسيّ 
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  تمهيد 
وبمـا أنّ مصـطلح  تطـوير وتحسـين مختلـف جوانـب أدائهـا،    إلىة من أجل بقائها واستمرارها  سة الاقتصاديّ تسعى المؤسّ     

ــال إدارة الأعمـــال، فالأداء مفهـــوم يكتنفـــه الغمـــوض والص ـــّ ــهلفهمـــه و عوبة في مجـ ــائمين  علـــى    بيج ـــة  بدق ـــّ  تحديـــد ماهيتـ القـ
ــع  ال  للوقــــوف علـــىوأبعـــاده    عناصـــره  تحليــــلو   تهدراس ـــ  ســـةالمؤسّ ســـيير في  Dلتّ  ،  ةس ــــلمؤسّ ل  الحقيقـــي  المــــالي والاقتصـــاديوضـ

جــوهر العمــل  هــو    الأداءوبمــا أنّ    .، والعمــل علــى تنميتــه وتحســينهســبة لمنافســيهانافســي Dلنّ مركزهــا التّ   Dلإضــافة إلى معرفــة
ة  أســـاليب علمي ـــّمـــن خـــلال    ســـينهتســـعى لتح  لكـــي تنمـــو وتســـتمربـــلا أداءٍ، فهـــي  تعمـــل    ســـةر مؤسّ تصـــوَّ لا يُ ،  ســـييريالتّ 
ــيّة  ة لإدارتـــهعملي ـــّوســـائل  و  ــائيّة ورZضـ ، والعمـــل علـــى  هإنجازات ـــ  راته، وتقيـــيممؤش ـــّقيـــاس  ل  ســـهُ ليَ ، وDســـتخدام نمـــاذج إحصـ

   سة.وتطوير مستوZته في المؤسّ  الاستمرار في تحسينه
للأقـوى  فقـط  مـات الأعمـال، البقـاء والاسـتمرار  تي تعيشـها منظّ ر ال ـّطـوّ  والتّ غـيرّ لتّ ظروف العمـل سـريعة القد أصبحت      

تي تربطهـا tـم علاقـات  أمـام الأطـراف والجهـات ال ـّكبـيرة    ثيرة، وصعوDتت كZّ اليوم أمام تحدّ المؤسسة  والأفضل؛ أي أنّ 
ياق،  عـة ومختلفـة.  كثـيرة متنوّ  ة   سـاتالمؤسّ عـالم  المسـتدامة   نميـةالتّ   فلسـفةمـع اقتحـام  وفي ذات السـّ ظهـرت الحاجـة الملحـّ

ة  نميـة المسـتدامة، خاص ـّقة Dلتّ ا yبعاد أخرى متعلّ أصبح هذا المفهوم مرتبطً   فقد   ،سيالمؤسّ   الأداء مفهوم في ظرالنّ  عادةلإ
    .ومجالات أخرى اسع ليشمل أبعادً ه اتّ الاجتماعي والبيئي؛ أي أنّ  هابعديب

ة  ا}ا الاقتصــاديّ ســة بمســؤوليّ د والتــزام المؤسّ ذي يضــمن تقي ــّســي، وال ــّامل أو المســتدام المؤسّ الأداء الش ــّظهــر مفهــوم  لقــد       
ــلحة، ويُ ة والبيئي ـــّوالاجتماعي ـــّ ــراف ذات المصـ ــاه مختلـــف الأطـ ــرِّ ة تجـ ــيير المســـتدام في المؤسّ التّ س ثقافـــة  كـ ــة، وفي الحيـــاة  سـ سـ

  ة ككل. ة والاجتماعيّ الاقتصاديّ 
  وعليه، سيتمّ تناول هذا الفصل من خلال التّطرّق للمباحث الآتية:    

  

  الأسس النّظريةّ للأداء المؤسسي؛:  لالمبحث الأوّ 

  الأسس الفكريةّ لإدارة الأداء المؤسسي؛:  انيالمبحث الثّ 

  أسس مقاربة الأداء الشّامل المؤسسي.: الثالمبحث الثّ 
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   يالنّظريةّ للأداء المؤسّسالمبحث الأول: الأسس  
على ومحتوZته متجددة بتجدد وتغير وتطور أي عنصر من عناصر المؤسسة  ومُهِم�ا واسعا االأداء مفهومً يعتبر      

 الأداءولا تزال الإدارات العليا في منظمات الأعمال مستمرة في التفكير بموضوع اختلاف أنواعها وتباين أنشطتها. 
بوصفه مصطلحا فنيا، وبمناقشة المستوZت  الأداءالانشغال بمناقشة  أن إلىإضافة سات موجودة، طالما أن تلك المؤس

على الرّغم من كثرة ف الأساسية لقياسه ما زال مستمر�ا هذا من جهة. ومن جهة أخرى، التي يحلل عندها والقواعد
لتّوصّل إلى إجماع حول مفهوم محدّد للأداء. ويَـعْتقدُ يتمّ ا لم البحوث والدّراسات الّتي تناولت الأداء وتقييمه، إلاّ أنهّ

بُعُ من اختلاف المعايير والمقاييس الّتي تُـعْتَمد في دراسة الأداء وقياسه، والّتي  البعض أنّ الخلاف حول ذلك، يَـنـْ
 .البحثيّة  في دراسا}م مواتجّاها}  هميستخدمها الباحثون مع القول أنّ هذا الاختلاف، إنمّا يعود لتنوعّ أهداف

  المطلب الأول: ماهية الأداء المؤسّسي
رين والمفكّ  الباحثين طرف من المتزايد  Dلاهتمام ظيَ حُ  فقد ،علوم التّسيير مجال في Dلغة ةأهميّ  ذو اعنصرً  الأداء دُّ عَ ي ـُ     

ل العنصر ثِّ يمُ  عدمه،كما منمؤسّسة  ةأيّ  لوجود ئيسيالرّ  افع الدّ  برعتَ يُ  الأداء كون ل وهذا ص،خصّ التّ  في والممارسين
  .موّ والنّ   ةوالاستمراريّ   البقاء  وهو  ألا  الأساسي  تحقيق هدفها في مساهمة  الأكثر

  يالفرع الأول: مفهوم الأداء المؤسّس
التّسيير وكثرة استعمالاته خاصّة في البحوث الّتي تتناول المؤسّسة لم  يّاتإنّ شيوع استخدام مصطلح الأداء في أدب    

يؤدِّ إلى توحيد مختلف وجهات النّظر حول مدلوله، فهو قد يستخدم للتّعبير عن مدى بلوغ الأهداف أو عن مدى 
ُ عن انجاز المهام.  الاقتصاد في استخدام الموارد، كما نجده في كثير من الأحيان يُـعَبرِّ

  الأداءإشكاليّة تعريف   .1
 راساتوالدّ  البحوث في حليلوالتّ  محيصوالتّ  الاهتمام من الأوفر صيبالنّ  �لت تيالّ  المفاهيم من الأداء عتبريُ      

 على الموضوع ةأهميّ  إلى ظرDلنّ  وذلك خاص، بشكل ةالإنسانيّ  Dلموارد قةالمتعلّ  وDلمواضيع .، ..عام بشكل ةالإداريّ 
،  2005الخنّاق، ( المختلفة ةالفكريّ  اهاتوالاتجّ  مع العلوم تداخله ىأخر  جهة منو  جهة، من والمؤسّسة الفرد مستوى
جاء مفهوم الأداء لتحديد الجوانب والعلاقات المختلفة الّتي تُـعَبرِّ عن وجهات نظر العلوم الأخرى، قد . و )33صفحة 

فمثلاً اهتمّ علماء النّفس Dلأداء من خلال الدّوافع والقيادة، وارتكز علم الاجتماع على تصميم المنظّمة وهيكلها من 
يّة للمنظّمة تجاه ا�تمع، أمّا المهتمين �دارة العمليّات فانصبّ خلال تبيان دور الأداء في مقابلة المسؤوليّة الاجتماع

اهتمامهم حول تحسين أداء العمليّات، والاقتصاديوّن ينظرون إلى الأداء بوصفه هدفاً اقتصاد�Z يسعى إلى تعظيم الرّبح 
 زيدالم إعطاءينّ يتع" أنهّ Otley" يرىكما   .)28، صفحة 2012برّيش ويحياوي، (من خلال الاستخدام الأمثل للموارد 

 عَ ضْ وَ نّ أ" Bititci & alأيضًا " يرىة، كما صلحالماب أصح جماعات نظر لوجهة الأداء تعريف عند الاهتمام  من
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 عةوسّ الم موعة�ا عاتوتوقّ مصالح  وعلى سة،للمؤسّ  ةتيجيّ استر لإاالأهداف  أساس علىن يقوم أ بيج للأداء تعريف
 ،ينستخدم(الم خرينلآا صلحةالماب أصح كذلك لكن ،همينساوالمين الكالم فقطلا تتضمّن  تيوالّ  اء،ركالشّ  من
   .)186، صفحة 2017  كعواش،(  )ت...الحكوما  دين،ورّ الم  Dئن،الزّ 

لتحديد مفهوم الأداء، يمكن التّمييز بين مقاربتين للأداء، من جهة، مقاربة ªخذ بعين الاعتبار فقط البعد المالي،      
والّذي يتمثّل في تحقيق المردوديةّ المطلوبة من قِبَلِ المساهمين مع رقم الأعمال والحصّة السّوقيّة من أجل الحفاظ على 

الاقتصادي والاجتماعي (اربة الأداء الشّامل والّتي تتجلّى في تجميع الأداءات استدامة المؤسّسة. ومن جهة أخرى، مق
كما .  (Sadik & Rigar, 2018, p. 441)، وهذا ما جعل المفهوم مُتعدّد الأبعاد ويصعب تعريفه بدقةّ )والبيئي
 Dلفعل ذلك وارتباط شاط،للنّ  الموجبة تيجةالنّ ا: تحقيق هم محورين على الأداءركّز يُ  ةسييريّ التّ  احيةالنّ  من هأنّ  القول يمكن

 حقائق ةدَّ عِ  الأداء يفيغطّ  ةالاقتصاديّ  احيةالنّ  من اأمّ  سيير،التّ  مراحل طول على ديتمدّ  ذيوالّ  جاحالنّ  إلى ذي يقودالّ 
  .)471،صفحة 2005ومصيطفى، بلعور (  Dلأهداف) ترتبط  تي(الّ ة  والكفاء  كاليف)بط Dلتّ تتي تر الّ ( ةالفعاليّ   مثل
قدرة المؤسّسة على الاستمرارية والبقـاء محقّقـة التّوازن بين رضا «" الأداء yنهّ: Drucker.Pعرّف "من جهة     

التّفاعل بين السلوك والانجاز؛ أي أنهّ مجموع السلوك «" فقد عرفه yنهّ: Thomas Gillert، أمّا "»المساهمين والعمّال
. ومن جهة )71 ، صفحة 2015مولاي وميمون، ( »والنتائج التي تحققت معًا على أن تكون هذه النتائج قابلة للقياس

 وجالزّ  تعظيم في الإسهامشأنه  من ما لُّ «كُ : هو الأداء أنّ  على فقان يتّ " C.Bonnefous & P.Lorino "فإنّ أخرى 
  ة، واقعيّ راً أكثر آخ اتعريفً  الباحثان  هذان  اقترح فقد  عريفالتّ  لهذا العملي البُعد  لغياب ونتيجة هأنّ  غير. »"قيمة-كلفة"ت

،   2013كوّاشي، ( »ةسللمؤسّ تراتيجيّة الإس الأهداف بلوغ في الإسهام شأنه من ماكلّ   فقط هو الأداء «أنّ : وهو
  .)173 -172الصفحات 

في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية  المؤسّسةأعمال   لنتائجنظام متكامل  مماّ سبق، يمكن تعريف الأداء yنهّ       
  ، ومدى ارتباط ذلك بقدرا}ا المبنيّة على الاستدامة والتّطوّر والتّعلّم المستمر. والخارجية

  خصائص الأداء .2
الأداء مفهومًا جوهر�Z ومهم�ا Dلنّسبة لمؤسّسات الأعمال بشكل عام، وهو يمثّل القاسم المشترك لاهتمام  عدُّ يُ      

 علماء التّسيير، فضلاً عن كونه البعد الأكثر أهميّة لمختلف المؤسّسات، والّذي يتمحور حوله وجود المؤسّسة من عدمه
وقد تمّ تصنيفه على نطاق واسع في العقود الأخيرة كضرورة حتميّة. . )290، صفحة 2007دريس، بني حمدان وإ(

وفي هذا  .(Issor, 2017, p. 94) فتعقيده لا ¾تي فقط من تنوعّ تصوّراته وإنماّ أيضًا من طبيعته المتعدّدة الأبعاد
  أهمها في الآتي:الصّدد، يتّصف الأداء بمجموعة من الخصائص، يمكن إبراز  

يتّصف الأداء بكونه مفهومًا واسعًا ومتطوّراً، كما أنّ محتوZته تتميّز Dلدّيناميكيّة نظراً لتغيرّ وتطوّر مواقف وظروف  -
المؤسّسات بسبب تغيرّ ظروف وعوامل بيئتها الخارجيّة والدّاخليّة على حدّ السّواء؛ ومن جهة أخرى فقد أسهمت هذه 
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دم وجود اتفّاق بين الكتّاب والدّارسين في حقل التّسيير فيما يخصّ المحتوى التّعريفي لمفهوم الأداء رغم  الدّيناميكيّة في ع
 ؛)217 ، صفحة2009الدّاوي، (كثرة البحوث والدّراسات الّتي تناولت هذا المفهوم  

يمثّل الأداء مفهوم متعدّد الأبعاد لأنّ من خلاله يمكن تقييم مدى نجاح المؤسّسة في اتخّاذ مختلف القرارات التّشغيليّة   -
والإستراتيجيّة، التّمويليّة والاستثماريةّ، الفنيّة والإداريةّ بشكل صحيح، كما يمثّل مفهوم متعدّد الأبعاد أيضا لأنّ تقييمه 

دون   شدّاد،(ج إلى الارتكاز على مجموعة متعدّدة من المؤشّرات المحاسبيّة، الماليّة، الاقتصاديةّ والبيئيّة السّليم والشّامل يحتا 
 ؛)141صفحة   سنة نشر،

يُـعَدُّ الأداء مفهومًا جوهر�Z مُهِم�ا Dلنّسبة للمؤسّسات، فهو مؤشّر تبنى عليه العديد من القرارات المهمّة ويعتبر  -
ؤسّسة على الاستمراريةّ من خلال تحقيق أهدافها والاستغلال الأمثل لمواردها، وفي ظلّ التّغيرّات انعكاسًا لقدرة الم

البيئيّة وشدّة المنافسة أصبحت المؤسّسات مُلزمَة على تبنيّ أساليب حديثة لتقييم أدائها تجمع بين مقاييس الأداء الماليّة 
 ؛)287صفحة   ،2018سليلة، (ن أجل ضمان بقائها وتحقيق أهدافها  وغير الماليّة تستعمل في اتخّاذ القرارات، وذلك م

يُـعَدُّ الأداء من المصطلحات الجذّابة ومن المفاهيم الأساسيّة للمديرين في كافةّ المستوZت التّنظيميّة ولكافةّ أنواع  -
المؤسّسات، لأنّ مخرجات هذا الأداء قد تكون ذات آÃر ضارةّ yرDح المؤسّسة أو قد تكون الأساس في بقائها وتعزيز 

 ؛)33صفحة ،  2007بومدين، (قدر}ا التّنافسيّة  
 والاستمرار، البقاء لضمان ا وجوهر�Z أساسي�  اشرطً  أصبح فقد ،اختيار�Z  اأمرً  ساتالمؤسّ  وتطوير الأداء تحسين دعَ ي ـُ لم -

 وأصبحت الاستراتيجي، فكيرالتّ  ضمن يندرج الأداء أصبح مفهوم كما Dلأداء، كبير اهتمام هناك أصبح لذا
، صفحة  2017(العايب وجعفري،  مستوZته أحسن لتحقيق تسعى نشاطها مجال حجمها أو كان  مهما ساتالمؤسّ 
153(. 

  يسالمؤسّ ء لأداالفرع الثاّني: مقار5ت ا
 د المفاهيمتعدّ  تهبشموليّ  يقصد  لا ين،والمختصّ  الباحثين من للعديد  ةالفكريّ  ةDلمرجعيّ  الأداء مفهوم قلتعلّ  انظرً      

 البعد الاقتصادي، (البعد كذلك  أبعاده دتعدّ  بل، )...الخةالفعاليّ  الكفاءة، ة،نافسيّ التّ ، الاستجابة( فقط به المرتبطة
 في للأداء المختلفة المقارDتا تشكّلت وهكذ  ،الشّامل بمفهوم الأداء فعرَ يُ  ما إطار في )الاجتماعي والبعد  البيئي

 .الحديثتّسيير  ال  أدبيات
  للأداء  الاقتصاديةّالمقاربة  .1

خيرة الأ ذهوه قة،الأهداف المحقّ  ةمركزيّ  إلى افاستنادً ، ستخدمةالم واردالمتبادل  ةبعمليّ  اأساسً  قاربةالم ذهه قتتعلّ      
 لقخ على قاربةالم ذهه زوتركّ  ة،واقتصاديّ  ةماليّ  شكل نتائج في عادة صاغُ تُ  تيوالّ  ين،يرّ سالم - الكينالم عاتتوقّ  جمتتر 

 نفس في تحقيق الأهداف والكفاءة على ينطوي فالأداء سة،ؤسّ في الم اأساسي�  اجانبً  لتشكّ  تيوالّ  ضافة،الم القيمة
 فالأداء ن،سيرّيالم - الكينالم مصالح رضاءلإ اأساسً  تشكيلها يتمّ  ةاقتصاديّ  يرمعاي بواسطة اهتقدير  يتمّ  تيوالّ  الوقت،
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م ظاللنّ   دالجيّ   العمل  أجل  من ةضروريّ   تعتبر  تيوالّ   رة،دّخوالم لةالمحصّ   واردالم  ةوكميّ ة  نوعيّ   في ينعكس  سةللمؤسّ الاقتصادي  
 .)196، صفحة 2017كعواش، (
 للأداء الاجتماعيّة  المقاربة .2

 فهي لذلك سة،المؤسّ  لأداء المصدر الأساسي واعتبرته البشري Dلعنصر ة،الإنسانيّ  العلاقات مدرسة تاهتمّ  قد ل     
 بعض اقترح كما.المتواصل حسينالتّ  ةعمليّ  خلال من وتطويرها ةللكفاءات البشريّ  د الجيّ  الاستخدام ضرورة على زتركّ 
 المدرسة هذه استحداث غم منالرّ  وعلى. سةالمؤسّ  لأداء كمقياس  بحالرّ  ربمؤشّ  الأخذ  ضرورةب المدرسة هذه ادروّ 

 ال،للعمّ  ةفسيّ والنّ  ةالاجتماعيّ  واحيDلنّ  (الاهتمام سات، مثلالمؤسّ  أداء تحسين إلى الهادفة تالآلياّ  من �موعة
 الأداءا هذ  مستوى يميلتق نةمعيّ  طرق أو أدوات أيّ  تقترح لم اأÆّ  إلاّ  )،...الخةغير الرسميّ  نظيماتالتّ  بتكوين ماحالسّ و 
   .)178، صفحة 2010كوّاشي، (
  للأداء المقاربة التنّظيميّة .3

ن دو  سةؤسّ الملاستدامة  ةمهمّ  عتبرُ تُ  تيالّ  العوامل على زتركّ  فهي سة،ؤسّ الم استدامة ةإشكاليّ  قاربةالم ذه هحُ طرَ تَ      
 إلى ظرالنّ  على قاربةالم ذهه زتركّ  سي، كماؤسّ الم للأداءا أساسي� ا معيارً  عتبرُ تُ  ستدامةلافا، نظيمللتّ  ةمثاليّ  وسيلة ضترااف
 كفاء}ا،  بيئتها، مع  سةؤسّ الم فالبيئة، فتكيّ  مع  تتفاعل ابطةتر م أجزاء منن يتكوّ ا مفتوحً مًا نظا اهDعتبار  سةؤسّ الم

، الصفحات  2017 كعواش،( تضمن استدامتها تيالّ  داتالمحدّ  يه ة،الفرعيّ  نظمها وتكامل البيئة، مقابل تهاشرعيّ 
196- 197(. 

  للأداء المقاربة السيّاسيّة .4
 سةؤسّ الم  لأداء قاربةالم  فهذه،  ودعمهم مهتقدير   كسب  أجل من ةالخارجيّ   �تكوّ الم  مع  Dلعلاقات  قاربةالم  ذهنىَ هعتُ      
 كما  ،ن دو ورّ الم مات،نظّ الم تمع،ا� Dئن،ة، الزّ انحالجهات الم مثل ة،الخارجيّ  وعاتم�ا تلفمخ يرضي بما اأساسً  }تمّ 

 ربةقاالم ذها تشير ه،كمستمرّ الم فاوضفي التّ الأهداف هي و  ةوريّ مح فكرة سةللمؤسّ  ةجتماعيّ لاا ةسؤوليّ المم مفهو  عتبرُ يُ 
ر عن أهداف ظالنّ  بغضّ  لتلبية احتياجات الأفراد، تاحةالم الفرص حسب يقاسن أ بيج سةؤسّ الم أداءنّ أ إلى
 .)196، صفحة 2017  كعواش،( سةؤسّ الم  منهان  تتكوّ  تيالّ   غطالضّ   جماعات  من كلّ   مصالح إلىDلإضافة    سة،ؤسّ الم

 ،)الأهداف تحقيق (نموذج 5لأهداف المقاربة الأداء لمعرفة فقط مقاربتين " بينR.H.Hall" زُ يِّ يمُ  أخرى جهة ومن    
 إلى إضافة. ةنظيميّ التّ  انية للكفاءةوالثّ  ة،نظيميّ التّ  ةللفعاليّ  الأولى تشير حيث ،)الموارد تخصيص نموذج( 5لموارد المقاربةو

 ةتشغيليّ   معايير  على  الاعتماد  تفترض  تيالّ   اتيالعمليّ   الأداء  مقاربة لهاأوّ   الأداء،  ومعرفة  لتقييم  أخرى  مقارDت نجد ذلك
 وسطى كحلقة  تعتبر تيوالّ  )،... وغيرهابون رضا الزّ  ة،نافسيّ التّ  الميزة ة،وقيّ السّ  ةالحصّ  الأفراد، ةمردوديّ  ة،(الإنتاجيّ ل مث

ا لديهتي الّ  ا�موعات رضا حالة في قيتحقّ  الأداء أنّ  تفترض تيالّ  المصالح أصحاب مقاربة وÃنيها مات،المنظّ  لأداء
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 كأساس  )يالاجتماع البعد و  البيئي، البعد  الاقتصادي، البعد ( الأبعاد جميع مراعاة خلال من ة،ؤسّسالم مع مصلحة
  .)61 -60، الصفحات 2016شرقي، (  ةؤسّسللمالشّامل    الأداء  لتدعيم

 يالفرع الثاّلث: أبعاد الأداء المؤسّس
 رة، الأهداف المسطّ  وتحقيق للموارد د الجيّ  الاستغلال إلى والوصول أدائها، لتحسين المستمرّ  ةؤسّسالم سعي إطار في    

 مستوى  تعكس أن  يمكن تيوالّ ، الأبعاد منجملة  من خلال لها ةالفرعيّ  الأنظمة ةووظيفيّ  ةعقلانيّ  عن تبحث أن  عليها
تي الّ  ةموليّ الشّ  ظرةالنّ  إلى الأهداف وتحقيق تائجالنّ  على كيزالترّ  دمجرّ  من الأداء أبعاد رتتطوّ . وفي هذا الصّدد، أدائها
 .أبعاد ةعدّ   تضمّ 

  الأداء 5لفعاليّة والكفاءةمفهوم  ارتباط   .1
يُـعَرَّفُ الأداء كتوأمة بين الفعاليّة والكفاءة. فالفعاليّة تَـعْني انجاز المهمّة المناسبة أو القيام Dلعمل المطلوب، ويمكن      

أن تقاس بحصّة المؤسّسة في السّوق التّنافسي. أمّا الكفاءة فتتعلّق Dنجاز المهام بطريقة سليمة، وتقاس Dلنّظر لعلاقة 
الوافي،  (ت، فتخفيض تكلفة الوحدة المنتجة مع المحافظة على النّوعيّة يعتبر مؤشّراً لزZدة الكفاءة المدخلات Dلمخرجا

. وDلإضافة إلى بعدي الكفاءة والفعاليّة هناك من يضيف البعد الاستراتيجي لمفهوم الأداء، )142، صفحة 2012
فيذ إستراتيجيّتها وتمكّنها من مواجهة القوى أنّ أداء المؤسّسة يتجسّد في قدر}ا على تن" Angelierحيث يرى "

التّنافسيّة. فالأداء يرتبط بقدرة المؤسّسة على الاستمرار Dلشّكل المرغوب فيه في سوق تنافسيّة متطوّرة؛ أي بتحقيق 
مليّات الكفاءة والفعاليّة في نفس الوقت وهذا يعني أنّ الأداء يغطّي تحقيق الأهداف، استخدام الموارد، أمثليّة الع

  .  )29، صفحة 2012(بريّش ويحياوي، الدّاخليّة وإرضاء الأطراف الفاعلة في المؤسّسة  
 الأداء 5لإنتاجيّةمفهوم  ارتباط   .2

 من مجموعة واستغلالها لتحقيق ساتالمؤسّ  في الموارد تجميع  جودة مدى قياسÆّyا " الإنتاجيّة Maleيُـعَرِّفُ "     
على  الباحثين من الكثير ديؤكّ  الموارد،كما إنفاق من قدر yقلّ  للأداء مستوى أعلى إلى للوصول تسعىهي و  ،النّتائج

 من للموارد الكفءÆّا الاستغلال وy العمل، من الإنتاج لعناصر الأمثل الاستخداموÆا مضم في تعني ةالإنتاجيّ  أنّ 
 المدخلاتهذه  من مخرجات وأفضل أعظم على الحصول نتتضمّ  وهي خام، ومواد اتمعدّ  من المال ورأس ةقوى بشريّ 

. ومؤشّرات الإنتاجيّة هي من أهمّ المؤشّرات المستخدمة لتقييم أداء وفعاليّة المؤسّسة )165، صفحة 2013عبدوس، (
؛ تمُثّلُ العلاقة ما بين الإنتاج الكلّي الإنتاجيّة الكليّة(الإنتاجيّة، ويجب التّمييز بين الإنتاجيّة الكليّة والإنتاجيّة الجزئيّة 

ُ عن العلاقة الكميّة والإنتاجيّة الجزئيّةحصول على هذا الإنتاج وجميع عناصر الإنتاج المستخدمة في العمليّة لل ؛ تُـعَبرِّ
بين النّاتج الكلّي وعنصر واحد من عناصر الإنتاج، ويمكن قياس الإنتاجيّة الجزئيّة للعمل، لرأس المال أو لأيّ عنصر 

 ةذاتيّ  رقابة يخلق دام ما ةالأهميّ  لغ D المعيار هذا على سةالمؤسّ . وفي هذا السّياق، فاعتماد )آخر من عناصر الإنتاج
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 عدم على يحرصون تجعلهم مباشر بشكل ككل  سةالمؤسّ  أداء تقييم في تهم تساهمإنتاجيّ  أنّ  إدراكهم بحكم الأفراد لدى
  .)185، صفحة 2016محمودي، (  تكلفة  هاوأقلّ   قابةالرّ   أساليب وهو أحسن  المطلوب،  المستوى  عن  الانحراف

 الأداء 5لمرونة مفهوم  ارتباط   .3
" أنهّ في ظلّ عدم التّأكّد الكبير الّذي يمُيّز المحيط الحالي، يجب على المؤسّسة أن تَـبْني Mintzberg.Hيؤكّد "     

 & Lim. وفي هذا الصّدد، يُـعَرِّفُ ")302 -301، الصفحات 2018جريبي، (استراتيجيّا}ا Dلتركّيز على مقاربة المرونة 

al ا القدرة على الاستجابة للتّغيرّ مع الظرّوف البيئيّة، كما يرى "" المرونةÆّy التّنظيميّةDunford & al أنّ المرونة "
" إلى أنّ المرونة Madhaniعني القدرة على التّكيّف، والأساس المنطقي للتّغيرّ التّنظيمي، في حين أشار "التّنظيميّة تَ 

أكثر استجابة المؤسّسة ا تجعل ة، لأÆّ ات البيئيّ غيرّ من مواجهة التّ  المؤسّساتن تي تمكّ ة الّ ئيسيّ التّنظيميّة هي القدرة الرّ 
 هياكل على زالمتميّ  نظيميالتّ  الأداء ذاتالمؤسّسات  تعتمد أيضًا و  . )83، صفحة 2018د، (السّلنتي، دكروري ومحمّ  غيرّ للتّ 

ة الخارجيّ  أو اخليةالدّ  سواءً المؤسّسة  بيئة في الحاصلةيرّات غالتّ  مواكبة على كبيرة  قدرة لها لكن وبسيطة، ة مرنةتنظيميّ 
  . )37، صفحة 2017بطاهر، (
 الأداء 5لإبداعمفهوم  ارتباط   .4

أداة مهمّة من أدوات التّعامل مع التّطوّرات الجديدة، حيث أصبح مفتاح أيّ ميزة تنافسيّة،  لقد أصبح الإبداع     
 يمكن أن. و )287، صفحة 2018بوسعدة، (والّتي تعتبر بدورها القاعدة الأساسيّة الّتي يرتكز عليها أداء المؤسّسات 

 :الجوانب الآتية  خلال من سةالمؤسّ   أداء زZدة  الإبداع في  دور  نلمس
 عنه  ينجم اممّ  الإنتاج سيرورة في رةومتطوّ  جديدة أساليب استخدام إلىالإبداع  ييؤدّ  بحيث كلفة،Dلتّ  قمتعلّ  جانب   -

 ؛تكاليف الإنتاج  تخفيض
 ؛أقل  yسعار  وقالسّ   في عرضها  سةالمؤسّ   تستطيع  عالية  جودة  ذات  منتجات بتقديم   قمتعلّ  جانب   -
-   D على يعمل الإبداع حيث ة،كنولوجيّ والتّ  ةوالبشريّ  ةوالماليّ  ةالماديّ  سةالمؤسّ  لموارد العقلانيلاستعمال جانب متعلّق 

 .)73، صفحة 2017ترغيني، (اء  الأد  في ةوالفعاليّ   الكفاءة  تحقيق
  الأداء 5لاستدامة  مفهومارتباط   .5

يُـعْتَبرُ مصطلح التّنمية المستدامة مفهوم حديث في مجال البيئة والتّنمية، وهو الأسلوب الجديد المقترح للتّنمية      
سليماني ومغنيّة،  (الاقتصاديةّ كبديل لأسلوب التّنمية التّقليدي لأنهّ ¾خذ بعين الاعتبار المشكلات البيئيّة والاجتماعيّة 

لتّنمية المستدامة مفهوم آخر يطُلق عليه الاستدامة، وهذا الأخير هو حلقة الوصل . ويرتبط D)249، صفحة 2018
 وتعزيز  لتحسين الأنسب المدخل الاستدامة تعتبر.كما )170، صفحة 2011العايب، (بين التّنمية والتّنمية المستدامة 

 الاقتصادي Dلأداء لةالصّ  ذات الاستدامة مقاييس بين عاليةنسبة  ققّ يحُ  لكونه ةؤسّسفي الم عمالالأ ةتنافسيّ 
 .)213 -212  ، الصفحات2015الطاّئي، الجنابي والذّبحاوي، (  والاجتماعي والبيئي
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تكون   أن  عليها ةوالاستمراريّ  البقاءالمؤسّسة  ققّ تحُ  حتىّ  فمثلاً  الأبعاد، هذه بين تداخل وجود يلاحظ، سبق اممّ      
 العائد  القيمة المضافة، بحية،الرّ ( ةماليّ  تكون  أن  يمكن الأبعاد هذه أنّ  نجد  اوعمومً . ومبدعة مرنة منتجة، ،فعّالة كفؤة،

 ينبغيلذلك  )...الخالمرونة، الإبداع ال،العمّ  ةمردوديّ  المنتج، جودة بون،الزّ  رضا( ةماليّ  غير أو )...الخالاستثمارى عل
المستوى  تعكس أن وكيفية يمكن كمية  مالية، وغير مالية ومؤشرات أبعاد تحديد إلى تعهد أنالمؤسّسة  إدارة على

 بتحقيق والكفيلة قةالمحقّ  على المستوZت بناءً إستراتيجيّتها  رسم من نتتمكّ  حتىّ  ة،شموليّ  بصفةي للأداء الحقيق
 . )62، صفحة 2016شرقي، (  الأداء  �دارة  فُ رَ عْ ي ـُ  ما  وهذا  للأداء،  المستمرّ   حسينالتّ 

 المطلب الثاّني: أنواع الأداء المؤسّسي
الاختلاف حول مفهوم الأداء ينبع من اختلاف المعايير والمقاييس التي تعتمد في دراسة الأداء وقياسه والتي  إنّ     

تصنيف الأداء يطرح إشكاليّة اختيار المعيار الدّقيق والعملي في الوقت نفسه يستخدمها المديرون والمؤسسات؛ أي أن 
 منها معيار وكلّ عدّة معايير في التّصنيف،  على الاعتماد يمكنو  ،الّذي يمكن الاعتماد عليه لتحديد مختلف الأنواع

  .سةالمؤسّ   فيالأداءات    أنواع من مجموعة  تنطوي تحته
  ، الطبّيعة والشّموليةحسب معيار المصدرالفرع الأوّل: تصنيف الأداء 

شموليتها Dلنّسبة للمؤسّسات مصدرها، وحسب طبيعتها، وحسب حسب  اييرالمع هوفقًا لهذ تصنيف الأداء يمكن      
   الاقتصاديةّ.

 الأداء حسب معيار المصدر .1
 اتي)(الذّ  اخليالدّ  الأداء اين همأساسيّ ين نوع إلى ةالاقتصاديّ المؤسّسة  في الأداء تصنيف كنلهذا المعيار يم اوفقً     

 البعد  أحاديّ  دعُ ي ـَ  ولميرّ  تغ المصطلح  لكنّ   فقط،  داخلي  بعد  ذا  يعتبرن  كا  اجد�   قريبةترة  ف حتىّ   فالأداءوالأداء الخارجي،  
  ببيئتها  قيتعلّ  ذيالّ  اخليالدّ  الأداء قيقالمؤسّسة تح على وجب لذلكالخارجيّة،  البيئة علىالمؤسّسة  انفتاح مع 

 الخارجيّة.
يرتبط الأداء الدّاخلي Dلمحيط الدّاخلي للمؤسّسة، tدف تحديد نقاط القوّة والضّعف، ولتسهيل : الأداء الدّاخلي  . أ

دراسته عادة ما يتمّ اعتماد المعيار الوظيفي للأداء في تحديده، على الرّغم من التّكامل والتّعاضد بين مختلف أداءاته  
 الداخلي ينجم الأداء. و )52، صفحة 2015بومجّان، (ككل الجزئيّة والّتي تعتبر في مجملها كمحصّلة للأداء الشّامل  

 ينبغيو الّذي ه البشري الأداء أنّ  حيث المالي، والأداء قني،التّ  الأداء الأداء البشري، من كلّ   بين المزاوجة عنأساسًا 
الفعّال  مرتبط Dلاستغلال فهو قنيالتّ  الأداء اأمّ  سة،للمؤسّ  ةطويريّ التّ  ياساتالسّ  وضع  عند ةDلأولويّ  أن يحظى

 .)185  صفحة  ،2010كوّاشي، (يّة  المال  الأمثل للموارد  الاستعمال  عن  ينجم  المالي  الأداء  أنّ   حين  في  للاستثمارات،
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 المحيط د عنيتولّ  فهو. سةللمؤسّ  الخارجي المحيط في تحدث تيالّ  اتغيرّ التّ  عن اتجالنّ  الأداء هو: الخارجي الأداء  . ب
رقم  مثلا ارتفاع نتيجة سة،المؤسّ  عليها لتتحصّ  تيالّ  دةالجيّ  تائجالنّ  في الأداء هذا يظهر أن ويمكن سة،للمؤسّ الخارجي 

 تنعكس اتلمتغيرّ ا هذه فكلّ . المنافسين أحد  خروج أو سةالمؤسّ  منتوج على لبالطّ  كازدZد  نة،معيّ  ظروف في أعمالها
. لهال }ديدًا أن يشكّ  يمكن هلأنّ  الأداء، هذا وتحليل قياس لمحاولة تسعى أن  سةالمؤسّ  وعلى ا،سلبً  أو إيجاDً  الأداء على
، صفحة  2014زرقون وعرابة، ( اخليالدّ  للأداء سبةDلنّ  الحال هو كما  ذلك عليها يصعب أو فيه متتحكّ  لا فهي

125(.  
 الطبّيعة  معيار  حسبالأداء   .2

، تقنيّةة، اجتماعيّ  ة،إلى أهداف اقتصاديّ  في المؤسّسة هدافالأ يمكن تقسيمحسب معيار الطبيعة     
أداء اقتصادي، اجتماعي، (الأداء إلى  تصنيفيمكن  ، وإن كان ذلك من Dب المقابلة المنطقيّة،الخة…سياسيّ و 

نُ صور}ا «، وفي الإشارة إلى هذا التّصنيف يقول أحد الباحثين أنهّ: )سياسي، وتقني...الخ لا يمكن للمؤسّسة أن تحُسِّ
Dلاعتماد على الأداء الاقتصادي أو التّكنولوجي فحسب، بل إنّ الأداء الاجتماعي له وزنه الثقّيل على صورة 

  .)89، صفحة 2001،  ةمزهود( »المؤسّسة في الخارج
يعتبر الأداء الاقتصادي المهمّة الأساسيّة الّتي تسعى المؤسّسة الاقتصاديةّ إلى بلوغها، ويتمثّل في : الأداء الاقتصادي  . أ

الفوائض الاقتصاديةّ الّتي تجنيها المؤسّسة من وراء تعظيم نواتجها (الإنتاج، الرّبح، القيمة المضافة، رقم الأعمال، حصّة 
 اردها (رأس المال، العمل، المواد الأوليّة، التّكنولوجيا...إلخ).السّوق، المردوديةّ...إلخ). وتدنية استخدام مو 

: تعتبر الأهداف الاجتماعية الّتي ترسمها المؤسّسة أثناء عمليّة التّخطيط كانت قبل ذلك قيودًا أو الأداء الاجتماعي  . ب
شروطاً فرضها عليها أفراد المؤسّسة أوّلاً، وأفراد ا�تمع الخارجي Ãنيًا. وتحقيق هذه الأهداف يجب أن يتزامن مع تحقيق 

. وفي بعض »الاجتماع مشروط Dلاقتصاد«أحد الباحثين:  الأهداف الأخرى وخاصّة منها الاقتصاديةّ كما يقول
  .)112، صفحة 2013مسغوني، (الحالات لا يتحقّق الأداء الاقتصادي إلاّ بتحقّق الأداء الاجتماعي 

الأداء  فإنّ  لذا الأداء، في زميّ والتّ  ةنافسيّ التّ  ةالأفضليّ  مصادر بين من كنولوجياالتّ  دُّ عَ ت ـُ: الأداء التّكنولوجي  .ج
الأهداف  تكون  لذلك ات،المستجدّ  مع وتحيينها تطويرها ومدى Dمتلاكها كبيرٍ  دٍّ حَ إلى  يرتبط كنولوجيالتّ 
 .)52، صفحة 2014بومجّان، ( سسةالمؤّ   ةإستراتيجيّ  في دةالمحدّ   الأهداف  ضمن  ةكنولوجيّ التّ 
المؤسّسة أهدافها السّياسية، ويمكن للمؤسّسة أن تتحصّل على : يَـتَجسَّد الأداء السّياسي في بلوغ الأداء السّياسي  .د

مزاZ من خلال تحقيق أهدافها السياسيّة الّتي تعتبر كوسائل لتحقيق أهدافها الأخرى. والأمثلة في هذا ا�ال عديدة 
من أجل إيصال أشخاص والمثال التّالي يوضّح أهميّة الأهداف السّياسيّة لبعض المؤسّسات: تمويل الحملات الانتخابيّة 

معّينين إلى الحكم أو مناصب سامية لاستغلالهم فيما بعد لصالح المؤسّسة. كما هو الشّأن Dلنّسبة للشّركات المتعدّدة 
 الجنسيّات خاصّة العاملة منها في بلدان العالم الثاّلث.
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ثقافة خاصّة tا، أو التّأثير على السّلوك : هو الأداء الّذي تسعى من خلاله المؤسّسة إلى تكوين الأداء الثقّافي  .ه
 .)112، صفحة 2013مسغوني، ( الثقّافي لمحيطها بخلق أنماط استهلاكيّة جديدة

  ةموليّ الشّ   معيار  حسبالأداء   .3
 تقسيم فيمكن، ةجزئيّ وأهداف  ةكليّ  أهداف  إلى ةالاقتصاديّ المؤسّسة  فيهداف الأ مقسّ  ذيالّ المعيار  ذاه وحسب

 .جزئي  وأداءشامل    أداء إلى  كذلك  الأداء
  الأداء من وعالنّ  فهذا، ستدامةالم نميةالتّ  اتتيجيّ ترااس تنفيذ لتقييمالشّامل  الأداءم مفهو م يستخد: شّاملال الأداء  . أ

 إلىDلإضافة  تحقيقها، في سةللمؤسّ  ةالفرعيّ  الأنظمة أو والوظائف العناصر جميع تهمسا تيالّ  ازاتلإنجD د يتجسّ 
 ة،اقتصاديّ ( الأبعاد دمتعدّ الشّامل هدف  الأداءر اعتبا" يمكن Lepetit" حسبف ة،الخارجيّ  تثيراأوالتّ مختلف الظرّوف 

وظفّين الم إلى Dلإضافة ة،البشريّ  تمعات�ا سات،ؤسّ الم من بكلّ  قيتعلّ  ذيوالّ  ،)ةوبيئيّ  ةماليّ  ة،تمعيّ مجو  ةاجتماعيّ 
 لقخ( ةقتصاديّ الااملة لشّ ادافها هأ سةؤسّ الم بلوغ ةكيفيّ   عن الحديثالأداء يمكن  من وعالنّ  ذاه إطار وفي والأفراد،

 العدالة(الاجتماعيّة و  ،)واردالم وإدارة حفظ( ةالبيئيّ  ،)ستدامةالموالاستهلاك  نتاجلإامن خلال طرق  للمجتمع روةالثّ 
 «ينبغي": H.Durouret" يقول الإطارهذا  وفي. )197، صفحة 2017كعواش، ( )ةجتماعيّ لاا الفئات جميع  ومشاركة

 احترام المحيط، حمايةل: مث الجوانب، من العديد ا}ااستراتيجيّ  إعداد الاعتبار عند بعين ªخذ أن  ساتالمؤسّ  على
 من ةة الاقتصاديّ المردوديّ  بين ما وفيقالتّ  على العمل خلال من وذلك...الخ، الإنسان  وحقوق ةالحقوق الاجتماعيّ 

 القيمة خلق عند ينتهي أن ينبغي لا سةدور المؤسّ  أنّ  إذة. Ãني جهة من المحيط واحترام ةالاجتماعيّ  ةوالمسؤوليّ  جهة،
 مع تربطها تيالّ  راكةالشّ  علاقات ةنوعيّ  وكذا أفرادها،ة بكفاء اأيضً  امل يرتبطالشّ  أداءها إن  بل المساهمين، لمصلحة
 .)185، صفحة 2010كوّاشي، (  معها»  المتعاملين  مختلف

 أو ةالفرعيّ  الأنظمة مستوى على قيتحقّ  ذيالّ  وه زئيالج الأداءنّ فإالشّامل،  الأداءخلاف  على :الجزئي الأداء  . ب
 لذلك ،المؤسّسة عناصر لتقسيم Dختلاف المعيار المعتمد تلفتخ أنواع ةعدّ  إلى بدوره وينقسم سة،للمؤسّ  ةزئيّ لجا

 إلى تسعى ةالفرعيّ  فالأنظمة مكنة،الم كاليفyدنى التّ هداف الأ قيقتح على ةالفرعيّ  الأنظمة قدرة وه زئيلجا فالأداء
أحد  ذلك د يؤكّ  كما.سةللمؤسّ الشّامل  الأداء قيتحقّ  ةالفرعيّ  أداءات الأنظمة وبتحقيق tا، ةصّ هداف الخاالأ قيقتح

 تلفمخ مستوى على الأداء دراسة اأيضً  سة، يفرضللمؤسّ  سبةDلنّ  املالشّ  الأداء دراسةنّ y يرى ذيالّ ين الباحث
 .)124، صفحة 2014بن واضح، ( وظائفها

  
  
  



 المؤسّسي   لثّـاني: الإطار المفـاهيمي للأداء الفصل ا 

 
88 

  الوظيفة  حسب معيارالفرع الثاّني: تصنيف الأداء 
البشريةّ، وظائف المؤسّسة، والّتي يمُكن حصرها في وظيفة الماليّة، وظيفة الموارد لتبِـَعًا الأداء وفقًا لهذا المعيار  يصنّف     

  وظيفة التّموين، وظيفة الإنتاج، وظيفة التّسويق، وظيفة البحث والتّطوير ووظيفة العلاقات العامّة.
  ةأداء الوظيفة الماليّ  .1

تُـعَدُّ الوظيفة الماليّة من الوظائف الأساسيّة في المؤسّسة، وذلك من خلال جمع المعلومات واكتشاف التّهديدات      
والفرص وتحديد مواطن القوّة ومواطن الضّعف بغية معرفة الصّحّة الماليّة للمؤسّسة، ومن ثمََّ إعداد الوصفة اللاّزمة 

  وكّال والحاج،(ه ورسم معالم الإستراتيجيّة الّتي ينبغي على المؤسّسة تبنّيها في المستقبل لمعالجة الخلل المالي الّتي تمَرُُّ ب
. ويتمثل أداء هذه الوظيفة في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافها المالية yقل التكاليف الممكنة، )127، صفحة 2016

ل مالي فعال، Dلإضافة إلى تحقيق المردودية وتعظيم فالأداء المالي يتجسد في قدر}ا على تحقيق التوازن المال وبناء هيك
العائد على الاستثمار Dعتباره أحد أهم أهداف المؤسسة. لذا فإن البعد المالي للأداء الكلي للمؤسسة يتحقق من 
 خلال المردودية وتعظيمها، مما طرح فكرة ربط المكافآت الممنوحة لمسيري المؤسسة بحجم المردودية التي ساهموا في

تحقيقها؛ أي تكون متناسبة طرد�Z معها. وهذا ما من شأنه أن يرسخ لدى المسيرين فكرة أÆم مستثمرين في المؤسسة؛ 
، صفحة  2013مسغوني، ( أي مساهمين وليسوا مسيرين فقط، وDلتالي سيعملون على تعظيم مردوديتهم أكثر فأكثر

112(.  
 الموارد البشريةّ   وظيفة  أداء .2

 }تمّ  فهي سة،المؤسّ  لإدارة ةالفرعيّ  الأنظمة أحدث من" Marroty & Grassetوفقًا لـــــ" ةالبشريّ  الموارد إدارة دُّ عَ ت ـُ     
، وفي هذا الصّدد، )268، صفحة 2019زZّني وبوغليطة، ( سةللمؤسّ تراتيجيّة الإس الأطر أحد Dعتباره Dلمورد البشري

 الوظيفة yعباء «القيام: هyنّ  ةالاجتماعيّ  المصطلحات معجم في ورد كما  ةالإداريّ  احيةالنّ  من ةالبشريّ  الموارد أداء فُ يعُرَّ 
 لالمعدّ  هذا معرفة ويمكن ب،المدرّ  الكفء البشري المورد من هؤ أدا المفروض لللمعدّ  اوفقً  والواجبات اتمن المسؤوليّ 

،  2015بوحديد، (  »ابينهم عادلة  علاقةوإنشاء    يستغرقه، ذيالّ   والوقت  العمل  ةكميّ دراسة    أي؛ الأداء  طريق تحليل عن
 عدد، الفرد (عائد منهاالمؤشّرات والمعايير نذكر  منخلال مجموعة  من ةالبشريّ الموارد  وظيفة أداء ضحويتّ . )48صفحة 

ن فقداه ب ويقصد  العمل عن بغيّ التّ ، د يّ لجا الأداء إلى ذلك ىأدّ  اهعدد لَّ قَ  ماكلّ   تيالّ  ةأديبيّ التّ  والإجراءات وادثلحا
 .)125، صفحة 2014  بن واضح،( )الخ...قاDتوالنّ   العمل  أرDب  علاقات، و العمل  أداء  علىالمواضبة  

  موينالتّ   وظيفة  أداء .3
عند الحديث عن وظيفة التّموين، نجد الإشارات إلى أنّ هذه الوظيفة قد كانت في وقت سابق أقلّ اهتمامًا من      

طرف الإدارة Dلمؤسّسة، وأقلّ تنظيمًا، فكانت الإدارة، أو الجهة الّتي توُلىَ إليها مسؤوليّة التّموين، في مستوZت 
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Zدة أهميّة هذه الوظيفة لدى المسؤولين على إدارة المؤسّسة، نظرًا لما منخفضة من الهيكل التّنظيمي للمؤسّسة ومع ز 
تمُثلّه من وزن في مختلف جوانب النّشاط، فقد ارتفعت إلى مستوZت أعلى على الهرم الإداري، قد تصل إلى إلحاقها 

رى، قد تصل إلى نيابة  مديريةّ للتّموين، في بنيابة المديريةّ الماليّة، أو نيابة المديريةّ التّقنيّة أو الإنتاجيّة، وفي حالات أخ
. وفي هذا السّياق، )294، صفحة 1998دادي عدّون، ( المؤسّسات الّتي تتحدّد نتائجها إلى حدٍّ بعيد tذه الوظيفة

  ة استمراريّ  لضمان وهذا، والإمداد خزينوالتّ  راءالشّ  في والمحتملة المتكاملة الأنشطة منبمجموعة  موينيالتّ  الأداء يرتبط
 المناسبة، كلفةDلتّ  الموارد ةكافّ   من سةالمؤسّ  تحتاجه ما على الوقوف خلال من ذلك ىيتجلّ  حيث ة،الإنتاجيّ العمليّة 
يضمن  بماق المواد، وتدفّ  خزينالتّ  لأماكن د جيّ  استغلال وتحقيق - الأساسية ةلاثيّ الثّ  -ة المناسب والآجال والجودة،
  .)53، صفحة 2015بومجّان، (  نخزيوالتّ   اتلبيّ Dلطّ   قةالمتعلّ   كاليفالتّ   تخفيض

 الإنتاج  وظيفة  أداء .4
من الوظائف الرئّيسيّة للمؤسّسة الاقتصاديةّ، سواءً كانت صناعيّة، زراعيّة أو خدميّة، والنّشاط الإنتاج  وظيفةعتبر تُ      

 الحصول على سلع وخدمات قادرة على التّنافسالإنتاجي للمؤسّسة يضمن التّوفيق بين عوامل الإنتاج من أجل 
 تيالّ  اسةالحسّ  المهام من الإنتاج نظام أداء قياس ةمهمّ  تعُدُّ  وفي هذا الصّدد، . )118 - 117 ، صفحة2008، غول(
 نظامها، أداء قياس عن عاجزة نظام الإنتاج تسيير ةعمليّ  كانت  فإذا ،الإنتاجي ظامالنّ  تسيير منمهم�ا  اجزءً  لشكّ تُ 

 ّÆفيه، محكّ التّ  عن عاجزة كانت  وإذا فيه، محكّ التّ  على قادرة تكون  لن افإ  ّÆنتتمكّ  لم وإذا تستطيع تسييره، لن افإ 
 على الأداء الإنتاجي برُِّ عَ ي ـُوفي هذا الصّدد،  .)97، صفحة 2018برحومة وعزّوز، ( تحسينه من نتتمكّ  فلن تسيره، من

 مدّة وتكاليف تخفيض وجودة، كميّةً الإنتاج   (زZدة لأهدافها مدى بلوغها أي الإنتاج؛ وظيفة ةوفعاليّ  كفاءة  مدى
ة وكيفية استخدام الموارد ؤسسولمعرفة مدى تحقيق أهداف الم .ةلمواردها الإنتاجيّ  الأمثل الاستخدام خلال من الإنتاج)

  . )209، صفحة 2020يحياوي، ( ها الإنتاجيلابد من تقييم أدائ وحساب المنافع والتكاليف وآÃر ذلك عليها،  
  سويقالتّ   وظيفة  أداء .5

تعتبر وظيفة التّسويق ونشاط البيع من أهمّ الوظائف الإداريةّ لأيّ مؤسّسة ومحدّدة لنجاحها. فقدرة أيّ مؤسّسة      
على إنتاج السّلع وتقديم الخدمات تكون محدودة ما لم يصاحبها جهدًا تسويقي�ا وبيعي�ا فعّالاً يساعد على تحديد 

وفي هذا  .)179، صفحة 2013الفراّ، (يّة الّتي تسعى المؤسّسة إلى تحقيقها احتياجات المستهلك وزZدة المبيعات والرّبح
درجة وقدرة المؤسّسة على النّجاح أو الفشل، وذلك من خلال سعيها إلى تحقيق يعكس الأداء التّسويقي فالصّدد، 

الأهداف المنشودة والمتمثلّة Dلبقاء والتّطوّر والتّكيّف مع متغيرّات أو تحدZّت البيئة وخاصّة في الوقت الراّهن الّذي 
في حجم الطلّب وتنوّعه وكذلك شدّة المنافسة في تتّسم فيه البيئة Dلتّعقيد والتّغيير السّريع في متطلّبا}ا ومواردها و 

الأسواق الأمر الّذي يفرض على هذه المؤسّسات توجيهًا استراتيجي�ا لتطوير تقنيا}ا وإمكا�}ا وذلك Dلاعتماد على 
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، صفحة  2012  ،ياوي وعبد الصّمد يح(  التّكنولوجيا والتّقنيّات المتطوّرة وكذلك لضمان الاستجابة لتحدZّت البيئة المختلفة
63( . 
 التطويرو   البحث  وظيفة  أداء .6

لقد أصبحت وظيفة البحث والتّطوير بمثابة قطب الرّحى في مخطّط التّنمية سواءً على المستوى الكلّي أو الجزئي      
فقد أصبحت تحتلّ مركز الصّدارة ضمن استراتيجيّات المؤسّسات المتطوّرة Dعتبارها القوى الدّافعة نحو التّجديد المستمر 

 تحويلالمتضمنّة  ا�هودات «كلّ : طويروالتّ  Dلبحث يقصدا الصّدد، وفي هذ . )488، صفحة 2019بواشري وبوبعّة، (
 كما.ة»استثماريّ أو    ةاستهلاكيّ ماديةّ    ومنتجات  إنتاج  طرق أوأساليب  صور  في  ةفنيّ   حلول  إلى المصادق عليها  المعارف

 Dلإنسان المعرفةذلك  في بما المعرفة مخزون  لزZدة ةنظاميّ  أسس علىيتمّ  ذيالّ  الإبداعي «العمل :هyنّ  اأيضً  فُ رَّ عَ ي ـُ
  يمكن. و )28، صفحة 2013مصيطفى ومراّد، ( »ةجديد  تطبيقات لاستنباط المخزون  ذلك واستخدام وا�تمع  قافةوالثّ 

 درجة، و المنتوجات في عنوّ التّ ، جديد والتّ  والابتكار للبحث ملائمجوّ  رتوفّ رات (المؤشّ  خلال من الأداء هذا دراسة
  .)126، صفحة 2014زرقون وعرابة، (  )رطوّ التّ   ومواكبة  الآلات  تحديث

  امّةالع  العلاقات  وظيفة  أداء .7
بل السّ  إيجادئيسي في د دورها الرّ اليوم، حيث يتجسّ  الأعمالمات ة في منظّ ة وظيفة مهمّ ل العلاقات العامّ تمثّ      

ة وكذلك ªمين لتصبح مقبولة أكثر في بيتها الخارجيّ ، املةسة بصور}ا الشّ رق المساعدة على تسويق المؤسّ ات والطّ والآليّ 
تعتبر  وأيضًا .)702، صفحة 2006العامري والغالبي، ( سة والفئات المختلفة في ا�تمعفاعل الايجابي بين المؤسّ التّ 

التّنظيميّة للمؤسّسات وجماهيرها الدّاخليّة والخارجيّة من خلال شرح سياستها العلاقات العامّة همزة وصل بين البناءات 
، صفحة  2017عوّاج، ( وتوضيح أنشطتها وفلسفتها ولتكون الجماهير على اطّلاع دائم بكلّ ما يتعلّق Dلمؤسّسة

لة. و الدّ  اوأخيرّ  دينالمورّ  ،زDّئنال فين،الموظّ  المساهمين، الاعتبار بعين ¾خذ الوظيفة هذه فالأداء ضمن، وعليه. )195
 فينالموظّ  اأمّ . عةالموزّ  الأرDح في واستقرار للأسهم مرتفع  عائد على حصولهم عند  الأداء، قللمساهمين يتحقّ فالنّسبة 
 احترام هوDلنّسبة لهم  فالأداء دينالمورّ  اأمّ  مرتفعة، تومعنوZّ  ملائم عمل جوّ  خلق أو توفير لهم هو سبةDلنّ  فالأداء
 على الحصول هو ،زDّئنال نظر وجهة من الأداء أنّ  حين في. معها عاملالتّ  في سديد والاستمرارالتّ  جاللآ سةالمؤسّ 

  . )126، صفحة 2014زرقون وعرابة، (  العالية  وDلجودةالمناسبة    الآجال  في طويلة ومنتجات  تسديد  ددَ مُ 
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 الأداء حسب مجالاتهالفرع الثاّلث: تصنيف  
يحَُدّد كلّ من و ، لاختلاف أعمالها وطبيعة نشاطها تتنوعّ وتختلف مجالات الأداء في منظّمات الأعمال تبعًا     

"Venkatraman & Ramanujam ميادين الأداء بميدان الأداء المالي، ميدان الأداء العمليّاتي، وميدان الفاعليّة "
شّرات لكلّ ميدان بحيث يعكس الأداء ضمنه، وفيما يلي توضيح كلّ ميدان من هذه التّنظيميّة ويضعان مقاييس ومؤ 

  الميادين، وبما يتضمّنه من مقاييس ومؤشّرات لقياس الأداء  
  ميدان الأداء المالي .1

المؤسّسات للأداء " yنّ الأداء المالي سيبقى المقياس المحدّد لمدى نجاح المؤسّسات. وإنّ عدم تحقيق Lynchيرَى "     
أيضًا و . )481، صفحة 2007الغالبي وإدريس، ( المالي Dلمستوى الأساسي المطلوب يُـعَرِّضُ وجودها واستمرارها للخطر

ا لها مركزً  ضمنُ المالي، يَ  الأداءسات في ميدان سة على غيرها من المؤسّ ق المؤسّ تفوّ  نّ فإ" Hunt & Morgan"ــــا لـوفقً 
ق والمركز المالي المتفوّ  الأداءتحقيق  أنّ يفتح الآفاق أمامها للانطلاق نحو تعزيز ذلك المركز وتطويره، إذ ، و ا قو�Z تنافسي� 
 أداءا في تقييم ا واستخدامً ة شيوعً المعايير الكميّ  أكثرمن  " yنّ Davidا لعملة واحدة، كما يرى "ان وجهً عدّ ق يُ المتفوّ 

ة، رات الماليّ ان للاستخدام الواسع للمقاييس والمؤشّ هناك سببان رئيسيّ  أنّ ة. ويلاحظ سب الماليّ ات هي النّ الاستراتيجيّ 
تي سة، والّ ا Dلأهداف البعيدة المدى للمؤسّ مباشرً ارتباطاً  ترتبط    ح مثلاً ، كالربّ للأداءة  رات الماليّ المقاييس والمؤشّ   إنّ ،  لاً فأوّ 

بني ( سةالمؤسّ  أداءعن  ةإجماليّ ر صورة ة يوفّ ا للمقاييس الماليّ قيق جد� الاختيار الدّ  إنّ ا، ة، Ãنيً ماليّ  اأهدافً ا تكون دائمً 
  . )293، صفحة  2007وإدريس،   حمدان
 سة،المؤسّ  في المستثمرينأو  الحصص أصحاب إرضاء من خلالها يتمّ  تيالّ  ريقةالطّ إلى  سةللمؤسّ  المالي الأداء شيريُ      

 البعض بعضهامّ تتمة لاثالثّ  راتالمؤشّ  أنّ  كرDلذّ  والجدير. همللسّ  ةوقيّ السّ  والقيمة موّ والنّ  ةDلمردوديّ  عنه عبيرالتّ  ويمكن
 نموّ  يشير كما  قة،المحقّ ا}ا مبيع أواستثمارا}ا  من عائدات توليد على الماضي فيالمؤسّسة  قدرة تقيس ةفالمردوديّ 

 في سةالمؤسّ  ةمردوديّ  على ريؤثّ  أن شأنه من ذيالّ  الأمر الماضي، في }اوحجم مبيعااستثمارا}ا  زZدة على سةالمؤسّ 
 له ذيالّ  المستقبلي، أدائها عوتوقّ  سةللمؤسّ  الخارجيللتّقييم  هم)،السّ  (قيمة ةوقيّ السّ  القيمةتستخدم  حين في ،الحاضر
كما   .)92، صفحة 2018لطرش، ( وقالسّ  في المنافسة حركة وªثيرات موّ النّ  ومستوZت ةاريخيّ التّ Dلمردوديةّ  اارتباطً 

" أنّ مؤشّرات الأداء المالي يمكن استخدامها كمؤشّرات أساسيّة تستخدم في عمليّة Harrison & Johnدُ "قيعَت
اتيجيّة مُهمّة، يمكن للمديرين استخدامها في تحديد مستوى الأداء التّحليل الدّاخلي للمؤسّسة، فالأداء المالي يعتبر إستر 

الكلّي في المؤسّسة، فضلاً عن ما يؤشّره من نقاط قوة داخليّة ويؤُكّد الكاتبان على أهميّة الأداء المالي فيما يتعلّق 
قدرة على الاستجابة في تعاملها مع Dلعوامل البيئيّة الخارجيّة، إذ أنّ المؤسّسة ذات الأداء المالي العالي، تكون أكثر 

الفرص والتّهديدات البيئيّة الجديدة، كما أÆّا تتعرّض لضغط أقلّ من أصحاب المصالح والحقوق، مقارنة بغيرها من 
  .  )481، صفحة 2007الغالبي وإدريس، (المؤسّسات والّتي تعاني من الأداء المالي المتردّي  
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  العمليّاتيالمالي و ميدان الأداء   .2

يمثّل ميدان الأداء المالي والعمليّاتي الحلقة الوسطى لأداء الأعمال في المؤسّسات، فبالإضافة إلى المؤشّرات الماليّة      
أو  يجري الاعتماد على مقاييس ومؤشّرات تشغيليّة في الأداء كالحصّة السّوقيّة، تقديم منتجات جديدة، نوعيّة المنتوج

وغيرها من المقاييس الّتي ترتبط بمستوى أداء عمليّات ... اعليّة العمليّة التّسويقيّة، الإنتاجيّة،الخدمة المقدّمة، ف
" أنّ الاعتماد على النّسب الماليّة فقط في تقييم الأداء يعطي رؤية غير متكاملة Macmenaminالمؤسّسة. ويَـرَى "

ال ة لبناء نظام لقياس الأداء فعّ س بمقاييس أداء غير ماليّ لذا يجب تعزيز هذا الأسلوب في القياالأبعاد حول المؤسّسة. 
 للأداء يستخدم في ميدا�ً  عدُّ ة، يُ رات العملياتيّ ة إلى جانب المؤشّ رات الماليّ الاعتماد على المؤشّ  سة. كما أنّ في المؤسّ 

 بطاقة  دُّ عَ ت ـُفي ذات السّياق، و  .)294، صفحة 2007حمدان وإدريس، بني ( سيير الاستراتيجي الحديثأغلب بحوث التّ 
الإستراتيجيّة  يملتقي جديد كمفهوم"  Kaplan & Norton" مهاقدّ  تيالّ  المعاصرتوازن إحدى أدوات التّسيير الم الأداء

 الأداء علىز كّ ترُ  تيالّ التّسييريةّ ظم للنّ  القديمة هاتوجّ تّ ال فيض والغمو  عفللضّ  كاملاً   حلا�  موذجالنّ  م هذاقدّ يُ ث حي
 الأهداف والوسائل ربطت ملموسة ائجتونالإستراتيجيّة إلى أفعال  ةالخطّ  لُ وِّ إضافة أبعاد أخرى تحَُ  خلال من فقط المالي

تتضمّن و  .)27، صفحة 2016العاشق، (الإستراتيجيّة ة Dلخطّ  والمبادرات والبرامجب المطلو  الأداءبمستوى  والمقاييس
ة هذه البطاقة المقاييس الماليّة والّتي تُـفْصِحُ عن نتائج الأداء الّذي تمََّ، وتُـعَزّزُِ البطاقة تلك المقاييس والمؤشّرات الماليّ 

بمقاييس عمليّاتية تتمحور حول الزDّئن، العمليّات الدّاخليّة، وأنشطة التّطوير والإبداع في المؤسّسة بحيث يتمّ تعزيز 
" أنّ الاعتماد على المؤشّرات الماليّة إلى جانب Venkatraman & Ramanujam" لمستقبلي للمؤسّسة، وَيرَىالأداء ا

الغالبي  (المؤشّرات العمليّاتية، يُـعَدُّ ميدان للأداء الّذي يستخدم في أغلب البحوث بحوث التّسيير الاستراتيجي الحديث 
  .   ) 484، صفحة 2007وإدريس، 

  الفاعليّة التّنظيميّةميدان   .3
من الأداء  اته أسس كلّ ذي يدخل في طيّ والّ ، ة المفهوم الأوسع والأشمل لأداء الأعمالنظيميّ ة التّ ل ميدان الفاعليّ ثّ يمُ      

المناسبة ة، ويجد القياسات ؤسّسة أهداف أصحاب المصالح في المنظيميّ ة التّ ي ميدان الفاعليّ إذ يغطّ  اتي.المالي والعمليّ 
ة الجانب وبخاصّ  الأداءة في قياس " استخدام مدخل الفاعليّ Chakravarthyد "لأهداف مختلف الأطراف. ويؤيّ 

 & Ensign. وينقل "مةة المنظّ yنّ الأداء الاستراتيجي ما هو إلاّ دراسة وبحث وقياس لفاعليّ  عتقدُ الاستراتيجي منه، ويَ 

Alder" " عنMontebelloالنمو في صافي الربح، (ييس ومؤشرات قياس الفاعلية التي من أهمها " تنوع وتعدد مقا
، درجة الالتزام بما هو مخطط له، العائد من المبيعات، مستوى الادارة العليا، مستوى نوعية الأعمال، توجهات المديرين

  بني حمدان وإدريس، ( )الأقساموضوح متطلبات العمل، العائد على الاستثمار، رضا العاملين، مسؤوليات مديري 
  .  )295، صفحة 2007
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 قدرةعن  برِّ عَ وي ـُ، رًا ومستقبلاً حاض موقعوالتّ  ةنافسيّ التّ  Dلقدرة اوثيقً  اارتباطً  الأداء يرتبطتراتيجي الاس المنظورنّ إ    
نفس  في ةوالفعاليّ  الكفاءة بتحقيق أي؛ رةمتطوّ  ةتنافسيّ  سوق في فيه المرغوب كلDلشّ مرار الاست على سةالمؤسّ 

لتميّز المؤسّسات   ةالمهمّ شّرات  المؤ   أحد دُّ عَ ي ـُتراتيجي  الاس  الأداء  أنّ   إلى" Hoffman & Famster"  أشار حيث. الوقت
ينظر  و  .)231صفحة  ،2018 منصوري،( المختلفة ا}افعاليّ  انجاز فيالمؤسّسة  كفاءة  عن برُِّ عَ ي ـُ لكونه منافسيها على

"Shipper & White" ة ضمن البيئة  نظيميّ ة التّ ة من منطلقين داخلي وخارجي، فالفاعليّ نظيميّ ة التّ قياس الفاعليّ  إلى
ا ة والأرDح، أمّ وقيّ ة السّ قة بحجم المبيعات، الحصّ المتعلّ  للأهدافسة درجة تحقيق المؤسّ  أساسة تقيم  على اخليّ الدّ 

أساس قوّ}ا التّنافسيّة المستندة على درجة قبول منتجا}ا  سة تقاس علىة المؤسّ فاعليّ  ة، فإنّ البيئة الخارجيّ ضمن 
وخدما}ا، ودرجة استيعاtا للتّطوّر والإبداع التّكنولوجي، ومدى تحسّسها للتّقلّبات الاقتصاديةّ وقدرته على اتخّاذ ردود 

     .   )485صفحة  ،2007الغالبي وإدريس،  (أفعال تجاهها  
  المطلب الثاّلث: العوامل المؤثرة في الأداء المؤسّسي

ين الباحثطرف  من عليهاتفّاق والا ةبدقّ  اهديد تح ةهمّ مُ  جعل ةالاقتصاديّ المؤسّسة  أداء فيالمؤثرّة  العوامل دتعدّ نّ إ    
 وكلّ  بينها، فيما بطةترام فهيالأداء  علىه وكثافتير أثالتّ  مقدار بتحديد  الأمر قتعلّ  إذا ةخاصّ  للغاية، اصعبً  اأمرً 
  .الأداء  فيالمؤثرّة   للعوامل  ة تصنيفاتعدّ  عنهاتجة  �  ابقةالسّ   عقيداتالتّ 

 الفرع الأوّل: العوامل الخاضعة لتحكّم المؤسّسة
اخليّة فيما بينها وªَثَُّرهِا أيضًا إنّ تحكّم المؤسّسة في العوامل الدّاخليّة هو تحكّم نسبي، وهذا نظراً لترابط العوامل الدّ     

بعوامل أو متغيرّات المحيط الخارجي. وعليه فحصر هذه العوامل بدقةّ يُـعَدُّ من الأمور صعبة التّحقيق، ولهذا سيتمّ 
 التّطرّق لأهمّ العوامل الّتي تبدو أكثر ارتباطاً Dلأداء وªثيراً فيه.

  المهارات .1
ت بلغ أوجّه في سنوات التّسعينيّات خاصّة Dقترانه أكثر بمجال التّسيير، لأنّ ضغوط إنّ الاهتمام بمصطلح المهارا    

التّنافسيّة تزايدت على المؤسّسات، حيث لم تَـعُد قادرةً فعلاً على ضمان بقائها في ظلّ محيط يتّسم Dلتّطوّر والتّغيرّ 
 ّÆا برَهَنت على قدر}ا على التّأقلم مع الأوضاع الجديدة، المستمر إلاّ بميزة تنافسيّة. وهو ما تحقّق على يد المهارات لأ

، صفحة  2013شنّافي، (وعلى حلّ المشاكل، وتسيير المخاطر لتتزايد شيئًا فشيئًا الأهميّة المتنامية للمهارات في المؤسّسة 
وتنسيق الموارد في إطار القدرة على تعبئة، مزج «" المهارات Æّyا: G. Le Boterfفُ "عرَّ . وفي هذا الصّدد، )126

. »عمليّة محدّدة، بغرض بلوغ نتيجة محدّدة وتكون معترف tا وقابلة للتّقييم، كما يمكنها أن تكون فرديةّ أو جماعيّة
إنّ المهارات هي مزيج للمعارف النّظريةّ والمعارف العلميّة والخبرة «" تعريف آخر للمهارات، فيقول Medefويقترح "

يّة المهنيّة هي الإطار أو الوسط الّذي يسمح بملاحظتها والاعتراف tا، وعلى المؤسّسة تقييمها الممارسة. والوضع
  . )401، صفحة 2006(إسماعيل،   »وتطويرها
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  :)128 -127  ، الصفحات2013شنّافي، (" هي كالآتي  A.D’Iribaneهناك ثلاثة مستوZت للمهارات حسب "     
 ة المطابقة لبعض الأعمال أو المهام، حيث يقوم الفرد بتكرار ما تعلّمه.مهارات التّقليد؛ وتتمثّل في الإعاد   -
مهارات الإسقاط؛ ويمُكَِّنُ هذا النّوع من المهارات من مواجهة وضعيّات عمل جديدة شبيهة Dلوضعيّات السّابقة،    -

 فيقوم الفرد �سقاط الوضعيّات الجديدة على الوضعيّات السّابقة.
كِّنُ هذه المهارات من مواجهة وضعيّات جديدة تمامًا غير معروفه سابقًا، فيقوم الفرد Dلإبداع مهارات الإبداع؛ وتمَُ    -

  استنادًا إلى رصيده المعرفي وتصوّراته ونظرته لهذه الوضعيّات. 
أخرى، إمّا  ما يلاحظ على المستويين الثاّني والثاّلث أÆّما مستويين يمُكَّنان الفرد من الانتقال من وضعيّة عمل إلى    

Dلقياس أو الإبداع لمواجهة الوضعيّات، ويبقى المستوى الثاّلث الأهم لأنهّ يسمح بحلّ الإشكاليّات الصّعبة والتّجديد 
  الدّائم وامتلاك ميزة تنافسيّة مستدامة. 

 التّكوين  .2
كوين ة التّ ت وتحفيز العاملين وتزداد أهميّ المعنوZّ ورفع  ة العمل،ة ونوعيّ من أجل تحسين كميّ  مهم�اا كوين أمرً عتبر التّ يُ      

ب عن ذلك وما يترتّ  ةالمعارف الإنسانيّ  ة فيات الهائلة والمستمرّ غيرّ التّ  سمات العصر الحديث تلك أهمّ  إذا ما عرفنا أنّ 
عبيدة وقوجيل،  ( القوى العاملة للتكيف معها تكوين ما يستوجب ضرورة إعادة ة في نظم العمل،ات مستمرّ من تغيرّ 
عمليّة تَـعَلُّم سلسلة من السّلوك المبرمج أو متابعة «التّكوين yنهّ:  عُرِّفوفي هذا السّياق،  .)497، صفحة 2020

عمليّة شاملة ومعقّدة تتناول جميع التّدابير اللاّزمة «أيضًا yنهّ:  عُرِّف.كما »مجموعة من التّصرّفات المحدّدة مسبقًا
 »ضع يخوّله الاضطلاع بوظيفة معيّنة وإنجاز المهام الّتي تتطلّبها وجعله قادراً على متابعة عملهلإيصال الفرد إلى و 

 .)192، صفحة  2016فكّار وقندري، (
تكمن أهميّة التّكوين في كونه نشاطاً، يهتمّ بتزويد العمّال Dلمعارف والمهارات والتّغيير الايجابي للسّلوك والاتجّاهات      

،  2014جوّاد، (ها أدوارهم الجديدة في المنظّمة، لمواكبة التّغيير المستمرّ في ظلّ التّطوّر والتّقدّم التّكنولوجي الّتي تتطلّب
. كما يعتبر التّكوين بمثابة استثمار في الموارد البشريةّ ويتمثّل عائده في زZدة الإنتاجية الكليّة على )163صفحة 

فعائده يتمثّل في زZدة المعارف والمهارات الأمر الّذي قد يؤدّي إلى رفع دافعيّة المستوى العام، أمّا على مستوى الفرد 
   ).93، صفحة 2014جوّاد وأرزي، (وقدرة الفرد على العمل  

  التّحفيز .3
ويقصد Dلتّحفيز  .يحَظى التّحفيز yهميّة كبيرة لدى علماء السّلوك والإداريّين، إذ يعتبر بمثابة المقابل للأداء المتميّز    

سبب (توجيه سلوك الأفراد وتقويته ومواصلته لتحقيق أهداف مشتركة إذ أنّ السّلوك الإنساني تحدّده ثلاثة عوامل 
. )وقوّة تدفع ذلك السّلوك وتوجّهه بعد أن تثيره، لوغه وهو يسلك سلوكًا مُعيـّنًامنشئ للسّلوك، هدف يسعى الفرد لب

: اÆّ ها yفيتعر . ويمكن )263، صفحة 2017بن عيدة، ( ولا تتمّ العمليّة التّحفيزيةّ إلاّ من خلال ما يُسمّى الحوافز
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 كبرأ نحو على لأعمالهم أدائهم كفاءة  من يزيد بما ةالإنسانيّ  قدرا}م لتحريك للعاملين ئهاتي Æيّ الّ  العوامل «مجموعة
 ممكن قدر كبرأ تحقيق إلى }دف الإدارة أنّ  أي؛ ورغبا}م وأهدافهم لهم حاجا}م ققّ يحُ  ذيالّ  كلDلشّ  هذا وأفضل،

 عن وتحسينها كفاءته،  ورفع  العامل أداء بتحسين إلا يكون لا ممكن، وهذا وقت وyقلّ  كاليف،التّ  yقلّ  الإنتاج من
، الصفحات  2019رجم، زيراري وعوني، ( الملائمة» ظروف العمل و}يئة ةوالمعنويّ  ةالماديّ  العوامل من مجموعة توفير طريق
480- 481(. 
هنا يجب تمَرُُّ عمليّة التّحفيز حتمًا Dلعلاقات الّتي تسود المؤسّسة فيما بين العمّال وفيما بين المسؤولين والمسيرّين، و      

الحديث عن القيادة والعلاقات الإشرافيّة، فالقيادة من العوامل المؤثرّة في التّحفيز وذات أهميّة لدى الأفراد وتكمن 
أهميّتها في تلبية الحاجات اليوميّة للعمّال من خلال الاتّصال وتلطيف الجوّ الاجتماعي من خلال العلاقات الإنسانيّة 

 التّعامل وضمان حدّ من التّنسيق بين كلّ الوظائف والمستوZت التّنظيميّة وتدعيم المشاركة المتميّزة Dلدّيناميكيّة في
 . )06، صفحة 2012زواتيني، (العُمّاليّة في كلّ ا�الات وتشجيع روح التّعاون قصد تحقيق أهداف المؤسّسة والأفراد  

  ثقافة المؤسّسة .4
 ة، تنظيميّ  ثقافة سة بدونمؤسّ  توجد  لا إذ سات،المؤسّ  كلّ   في قائمة اأÆّ  ذلك كبيرة  ةأهميّ  ذات سةالمؤسّ  ثقافة تعتبر     

 العليا الإدارة وسياسات ةاخليّ وإجراءا}ا الدّ  عملها طبيعة على بناءً  ةنظيميّ التّ  ثقافتها لتشكّ  ساتالمؤسّ  أنّ  حيث
 نُ وِّ كَ تُ  تيوالّ  فين،للموظّ والخبرات  الممارساتمن  مجموعة إلى الوقت مع  ياساتوالسّ  الإجراءات هذه لوتتحوّ  فيها،

" Æّyا: Williaiam Ouchi" وقد عرّفها. )36، صفحة 2014بوطوطن وخماّر، ( سةالمؤسّ  ثقافة مباشر غير بشكل
والسّلوك، فالمديرون الثقّافة الّتي تنطوي على القيم الّتي ªخذ tا إدارة المؤسّسة والّتي تحَُدِّدُ نمط النّشاط والإجراء «

رون ذلك النّمط الفكري في الموظّفين من خلال تصرّفا}م كما تتسرّب هذه الأفكار إلى الأجيال اللاّحقة من  يُـفَسِّ
مجموعة من الخصائص والقيم والأخلاق والنّواحي  «أيضًا Æّyا:  عُرّفَِتكما . )175، صفحة 2013(سالم،  »العاملين

  .  )234، صفحة 2013(لعنان،   »تي تصف منظّمة ما وتمُيِّزها عن غيرها من المنظّماتالمادّيةّ والتّقنيّة الّ 
إنّ المديرين والقادة في الوقت الراّهن يعتبرون الثقّافة كأصل مُهِمٍّ لا يقلّ أهميّة عن Dقي أصولها، لأنهّ في بعض     

كيّفة تُـركَِّزُ على إرضاء وإشباع الاحتياجات المتغيرّة الدّراسات الخاصّة أشارت إلى أنّ المؤسّسات الّتي لديها ثقافة مت
صفحة   ،2013زوزو وبوراس، ( والمستمرةّ للزDّئن والعاملين، وتمكنّها من أن تتجاوز yدائها المؤسّسات الّتي لا تملك ثقافة

" yنّ القيم والاتجّاهات والافتراضات والمعايير السّائدة في المؤسّسة لها ªثير  Densionيَـعْتَقِدُ "، . وفي هذا الإطار)114
كبير على كفاءة وأداء المؤسّسة، كما أنّ زZدة الأداء أو تناقصه هو راجع Dلأساس إلى القيم والمعتقدات الّتي يعتنقها 

ا كانت ثقافة المؤسّسة قويةّ، كلّما زاد إيمان . فكلّم)183 -182، الصفحات 2013حرايريةّ وتيطراوي، (أعضاء المؤسّسة 
الأفراد وانتمائهم التّنظيمي، ما يخلق التّحفيز وينُمّي الدّافعيّة للأداء؛ بمعنى أنّ التفاف الأفراد حول ثقافة المؤسّسة 

  . )260، صفحة 2013(بلكبير، يجعلهم أكثر ولاءً للمؤسّسة ما يدفعهم إلى تحقيق الأداء المتميّز  
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  ع الثاّني: العوامل غير الخاضعة لتحكّم المؤسّسةالفر 
بناءً على معيار التّحكّم فإنّ هذا النّوع من العوامل يشمل مجموعة التّغيرّات والقيود والمواقف الّتي هي بمنأى على      

المؤسّسة يمكن أن  وDلتّالي فهي تمثّل محيط المؤسّسة بمختلف أبعاده. ومع كَوÆِْا غير خاضعة لتحكّم ؛رقابة المؤسّسة
  .قانونيّة، و سياسيّةحسب طبيعتها إلى عوامل اقتصاديةّ، اجتماعيّة،  تُـقَسَّم هذه العوامل 

 العوامل الاقتصاديةّ .1
تشير هذه المتغيرّات إلى مجمل خصائص وتوجّهات الوضع الاقتصادي المحلّي والعالمي الّذي يمكن أن يؤثرّ على      

منظمّات الأعمال وهي تتبع استراتيجيّات مختلفة، كما ينطوي تحت إطار هذه المتغيرّات مجمل المؤشّرات المتّصلة 
t لنّاتج القومي الإجمالي، معدّل الدّخل القومي، معدّل نمو بخطط التّنمية الاقتصاديةّ والمرتكزات المرتبطةD ا متمثلّة

الاقتصاد، متوسّط دخل الفرد، نظم الاستثمار، أسعار المواد الأوليّة، مصادر الطاّقة. ويضاف إلى هذه أيضًا ما يرتبط 
ياسة الإقراض والادّخار وغيرها. ولقد Dلسّياسات النّقديةّ والماليّة وأسعار الفائدة والسّياسة الاقتصاديةّ العامّة وس

أعطت إدارات منظّمات الأعمال أهميّة كبيرة لهذه المتغيرّات ومتابعة تطوّرها، ومع ذلك فإنّ حالات الإخفاق في التّنبّؤ  
أثير مع وفهم هذه المتغيرّات كثيرة ومتعدّدة، ويُـتَأتَّى هذا من خلال كون هذه المتغيرّات لا تعمل بمفردها بل تتبادل التّ 

  .  )256، صفحة 2007الغالبي وإدريس، ( المتغيرّات البيئيّة الأخرى
 العوامل الاجتماعيّة والثقّافية .2

تتعلّق هذه المتغيرّات Dلقيم الاجتماعيّة السّائدة والعادات والتّقاليد والتّصرّفات الّتي تحكم سلوك الأفراد       
وا�موعات، وكيفيّة تعاملهم مع الحقوق الإنسانيّة والتّطوّرات الثقّافيّة، والخصائص السّكانيّة والمكانيّة والحضاريةّ 

الّتي ترغب المؤسّسة أن تنشط فيه، والّتي قد تخلق فرصًا أمام المؤسّسة أو تضع أمامها السّائدة في ا�تمع أو الدّولة 
عدد (}ديدات لابدّ من تفاديها بذكاء وإلاّ فمصير المؤسّسة هو الانسحاب من السّوق، ومن أهمّ العناصر المكوّنة لها 

والنّظافة، عدد النّساء العاملات، الجماعات المؤثرّة،  المواليد، مستوى الثقّافة والتّعليم، الولاء للوطن، أهميّة الصّحّة
،  2008غول، ( )اجتماعي�ا، القيم الدّينيّة السّائدة، عادات الشّراء والتّسوّق، هيكل السّكّان، أهميّة الجودة والدّقةّ

  .  )46 -45الصفحات 
  العوامل التّكنولوجيّة .3

 العلمي، البحث ة،العلميّ المعارف  نذكر منها تيالّ  ةكنولوجيّ التّ  العواملنّ فإ ابقة،السّ  العوامل ـتلفمخ غرار على     
 تيالّ  الةالدّ يرّات متغ ضمن ةيّ همالأ Dلغ اعنصرً  اأيضً  لثّ تم، ، وغيرهاعترا الاخ براءاتتداول  ة،كنولوجيّ التّ والإبداعات 

 تضخيم أو فيضتخ في بعيد  حدٍّ  إلى مهتسا تستخدمها تيالّ  كنولوجياة التّ نوعيّ نّ لأالخارجيّة،  ببيئتهاالمؤسّسة  تربط
 مستوZت تعظيم أو تدنية فيه كلّ   مهيسا االمعلومات، ممّ  ةلجمعا ةكيفيّ   ديد المنتجات، تح ةديد نوعيّ تح كاليف،التّ حجم 
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 سبةDلنّ  سواءً  ا،هآÃر  ديد تحو  وتقييمها tا، ؤوالتنبّ  ةكنولوجيّ التّ  راتطوّ التّ  متابعةالمؤسّسة  على به يجالأداء، وعلي
 في ينحصرلا  اهدور نّ إ بل. مستقبلها على رتؤثّ ن أ كنيم تيالّ  الأخرى ناعاتالصّ  إلى أو إليها تنتمي تيالّ  ناعةللصّ 

 إلى اقةسبّ ن تكو ن أ أجل منلها،  اخليالدّ  المستوى على نميةوالتّ  طويرالتّ  بحوث تشجيع إلى ىيتعدّ  بلالمتابعة، 
، صفحة  2014واضح،  بن( ةييريّ تس أو ةتقنيّ  كانت  سواءً  أنشطتها، لمختلف ائمالدّ ين حسالتّ  اليوDلتّ  ع،ا والاختر  الإبداع
122(.  

 العوامل السّياسيّة والقانونيّة .4
تشمل المتغيرات السياسية تلك المتغيرات التي تتعلق بطبيعة التوجه السياسي للبلد وأيديولوجيته كنظام الحكم،      

والتعددية الحزبية، ودرجة تدخل الدولة في النشاط الاقتصادي، وانعكاس ذلك على طبيعة القوانين والتشريعات التي 
تغيرات دورا كبيرا في صياغة استراتيجيات المؤسسات. فالسياسات تصدرها الدولة في ا�الات المختلفة. وتلعب هذه الم

الحكومية التي تعتمدها الدولة إما أن تساهم في خلق فرص جديدة للمؤسسات للاستثمار في القطاعات الاقتصادية 
ك تنعكس سلبا المختلفة كالصناعة والزراعة والتجارة وغيرها، أو أن تفرض قيودا كثيرة عليها وتشكل }ديدا لها، وبذل

المتعلقة بتحديد أدنى للأجور والرواتب أو القرارات الخاصة على أدائها وأرDحها بشكل عام كما هو الحال Dلقرارات 
     .)123، صفحة 2015رشيد وجلاّب، (  Dلتسعير... وغيرها

 العوامل المعلوماتيّة والمعرفيّة   .5
تمثّل هذه المتغيرّات أبعادًا مُهمّة أصبحت تضاف نتيجة التّطوّر المعلوماتي والمعرفي وانعكاس هذا التّطوّر على مجمل     

يّة كبيرة عمل منظّمات الأعمال. إنّ المؤسّسات الراّئدة والّتي ªتي في سُلَّمِ الأداء والتّميّز نجدها مؤسّسات تعُيرُ أهم
للجانب المعلوماتي وتبحث Dستمرار عن الموارد البشريةّ والمعرفيّة الّتي تستطيع أن تقُدّم للمؤسّسة ميزات تنافسيّة لا 
يمكن تقليدها من قبل الآخرين. ويدخل في إطار هذه المتغيرّات قدرة المؤسّسة على بناء نظام معلوماتي استراتيجي 

يجيّة من البيئة الخارجيّة وكذلك مدى توفّر الموارد البشريةّ المؤهّلة والمدربّة وإمكانيّة يبحث عن المعلومات الإسترات
  .  )258، صفحة 2007الغالبي وإدريس، (  الحصول عليها واستمراريةّ تطويرها

  دّوليّةالعوامل ال .6
العريقي،  ( ةوليّ معرفتها Dلعوامل الدّ حد كبير على درجة  إلىة يتوقف وليّ وق الدّ سات في عملها في السّ نجاح المؤسّ  إنّ     

  ولالدّ  tا تقوم تيالّ  فاتصرّ والتّ  العلاقات عن اتجةالنّ  راتوالمؤثّ  القوى اتهذه المتغيرّ  نضمّ تت. و )74، صفحة 2011
 تنافسي  مركز على الحصول محاولة خول،الدّ  من ةالأجنبيّ  الاستثمارات ومنع  ةالمحليّ  ناعاتالصّ  حماية على كيزكالترّ 
 ومختلفة كثيرة عوامل هناكو  ة،المحليّ  ناعاتللصّ  مويلالتّ  زZدة خلال من هذاو  كبيرة،  ةسوقيّ  ةحصّ  وكذا، د جيّ  دولي

عات جمّ ول، التّ العلاقات على مستوى الدّ ول، ة بين الدّ الاختلافات الحضاريّ ( عوامل ةثلاث حول اأساسً  تتمحور تيوالّ 
  .   )50 -49، الصفحات 2018صقور والصّرن، (  )ةالاقتصاديّ 
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 المؤسّسي  المبحث الثاّني: الأسس الفكريةّ لإدارة الأداء

، حيث استطاعت الأداءة لتناول مفهوم تعديلات مهمّ ات على إجراء مانينيّ سيير في Æاية الثّ ت مراقبة التّ لَ مِ لقد عَ      
تي يطلق عليها والّ   الأداءأكثر yسباب    سيير }تمّ غيير جعل مراقبة التّ إلى إدارة الأداء. وهذا التّ   الأداءأن تنتقل من قياس  

كما   .الأداء أبعادتعديل مختلف عليها من أجل  التّأثيرتي يجب بمثابة العناصر الّ  عدُّ تي تُ والّ  للأداءدة اسم العوامل المولِّ 
أدّى توجُّه المؤسّسات إلى نظام إدارة الأداء إلى بداية ظهور الأداء الاستراتيجي، من خلال النّظرة التّكامليّة بين 
أهداف إدارة الأداء وأهداف المؤسّسة. وأصبحت هذه الأخيرة تُدرك أكثر أنّ ربط التّخطيط بقدرات الأفراد له أثر  

 دائهم، وأنّ دور إدارة الأداء يتمثّل في تحديد مستوى الأداء الواجب تحقيقه لانجاز الأهداف الإستراتيجيّة. كبير على أ
  يالمطلب الأوّل: ماهية إدارة الأداء المؤسّس

عندما تسعى المؤسّسة إلى تحقيق ميزة تنافسيّة تضمن لها الاستمرار والبقاء في بيئة سريعة التّغيرّ والاضطراب، فإنّ      
ذلك يحُتِّم عليها أن تدير سلوكيّات ونتائج أعمال الأفراد العاملين tا، ومن ثمََّ فإنّ أهمّ التّحدZّت الّتي تواجه المسيرّين 

  رة هي إدارة الأداء.في المؤسّسات المعاص
  المؤسّسي  الفرع الأوّل: مفهوم إدارة الأداء

تي سيير المختلفة، والّ ت التّ سيير، ويمكن اعتباره وليد نظرZّ من المفاهيم الحديثة في مجال التّ  الأداء إدارة ممفهو  عتبرُ يُ      
  سات.ة للمؤسّ ق الأهداف المرجوّ تي تحقّ الّ الة  باته ومعاييره وأساليبه الفعّ له متطلّ   متكاملاً   ااعتبرت الأداء نظامً 

  تعريف إدارة الأداء .1
 Harvard" في بحثيهما المنشور في مجلّة "Beer & Ruhكان أوّل من استخدم مصطلح إدارة الأداء الباحثان "     

Business Review لذا فإنّ مصطلح إدارة الأداء مقتبس من أدبيات التّسيير والّذي تبنّته المؤسّسات في بداية ،"
السّبعينيّات ولكنّها لم تصبح عمليّة معترف tا حتى النّصف الأخير من الثّمانينيّات، إذ ينظر إلى إدارة الأداء كظاهرة 

الت تقارن مع نظام التّقدير المعروف تقليدD �Zلتّقويم، جديدة Dلكامل في بعض المؤسّسات، وفي مؤسّسات أخرى لا ز 
،  2016القيسي وإبراهيم، (وأÆّا تطوّرت من التركّيز على تقويم الأداء فقط إلى التركّيز على تطوير الموظفّين Dلكامل 

 ذيالّ  لأساسا لانشكّ يُ  بسيطين افتراضينأنّ هناك  إلى "Wade & Recardo" أشار. وفي هذا الصّدد، )227صفحة 
 في ويشاركون منهم، عُ قَّ وَ يُـت ـَ ما وفهم معرفة إلى رقُ والفِ  الأفراد يصل عندما ؛لالأوّ  فالافتراض الأداء. إدارة تقوم عليه

؛ انيوالافتراض الثّ  عات،وقّ التّ  تلك لتلبية اتإمكانيّ  من لديهم ما كلّ   يستخدمون  مفإÆّ  عات،التوقّ هذه  صياغة وªطير
الأفراد والفرق،  خلال من تحقيقها يمكن تيالّ  اتالقابليّ  مستوى على تعتمد عاتوقّ التّ  تلبية على القدرة أنّ  هو

  إدريس والغالبي، (لهم المؤسّسة  توفرها تيالّ  والموارد والأنظمة اتالعمليّ  وكذلك الإدارة، من ونهيتلقّ  ذيالّ الدّعم  ومستوى
  .  )115، صفحة 2009
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ينظر لإدارة الأداء على أÆّا نظامًا مفتوحًا تنطبق عليه فلسفة النّظم، ويتكوّن من تدفّقات داخلة بشريةّ وتقنيّة      
ومادّيةّ تمثّل الموارد الّتي تستخدم في تحقيق الأداء؛ أي "المدخلات"، ومجموعة من العمليّات المتفاعلة فيما بينها، من 

وفي ذات السّياق،  .)475 ة ، صفح2015، بومزايد(قات خارجة "المخرجات" أجل الوصول إلى ما هو منتظر من تدفّ 
" Cardy"كما أشار ،  »عمليّة إدارة تنفيذ إستراتيجيّة المنظّمة وكيفيّة ترجمة الخطط إلى نتائج«" Æّyا: Cokins" عرَّفها

والمنظّمات، وإذا لم تُـؤَدَّ إدارة الأداء بشكل جيّد، فإنّ إلى أنّ إدارة الأداء هي عنصر حاسم وضروري لفاعليّة الأفراد 
،  2013الوحيد وحسن، (عاني بحدّ ذاته ذلك يمكن أن يؤدّيَ إلى فشل عمليّة إدارة الأداء؛ وDلتّالي الأداء المؤسّسي سيُ 

  .  )61صفحة 
المؤسّسة من تَوجُّه الأفراد نحو تحقيق مماّ سبق، يمكن تعريف إدارة الأداء Æّyا مقاربة عمليّة تتأكّد من خلالها      

 بذلك إحدى الأسس التّنظيميّة لتحقيق الميزة التّنافسيّة وتحسين الأداء في المؤسّسة.   عتبرُ الأهداف التّنظيميّة؛ أي أÆّا تُ 
 خصائص إدارة الأداء .2

في  ةالبشريّ  المواردإدارة  مجال في ةوالايجابيّ  ةالمهمّ  راتطوّ التّ  أحد الأداء  إدارة مفهوم دُّ عَ ي ـُ" Armstrongوفقًا لـــــ"    
السّنوات الأخيرة، والّذي نتج عن إدراك أنهّ المدخل الأكثر استمراريةّ وتكاملاً لإدارة ومكافأة الأداء والّتي تمُثَِّلُ عمليّة 

 المفهومن هذا يتضمّ . و )185، صفحة 2018عوض، سلمان وصالح، (طبيعيّة من الإدارة وأÆّا ليست نظام�ا أو تقنية 
  ومراقبة  ؤوتنبّ  وتنسيق وتنظيم وتخطيط قيادة من الأداء ةعمليّ  على سييرالتّ  اتأدبيّ  في المعروفة ةالإداريّ  الوظائف إسقاط
إدريس  (بعدّة خصائص نذكر بعضها في الآتي  الأداء إدارة وصف يمكن كما.  )222، صفحة 2009الدّاوي، ( وتقويم

  .)115 -114، الصفحات 2009والغالبي، 
 والمتبادل لواقع  المشترك الفهم تطوير إلى الحوار خلال منى تؤدّ  الفرق أو والأفراديرين المد  بين ما ةتضامنيّ  راكةش -
 ؛ؤسّسةالم  لصالح إيجابي هو  ما كلّ   لتطوير  يقالطرّ   تسهيل  شأنه  من ذيوالّ   عات،وقّ التّ 
 الأفراد ات إلىلاحيّ الصّ  ومنح طوير،والتّ  حسينالتّ  احتياجات حول المشتركالاتّفاق  توفير شأÆا من ةتطويريّ  ةمليّ ع -

 من عموالدّ  على الإرشاد حصولهم خلال من الحال بطبيعة وهذا أدائهم، مجرZت على الأمور زمام بيدهم تكونحتىّ 
 ؛والمؤسّسةيريهم  مد قِبَل  

 عمليّة شاملة تقوده الإدارة مع مجموعة من عمليّات الموارد البشريةّ الأخرى من أجل تحسين فاعليّة المؤسّسة؛ -
وتطوير  حسينالتّ  لتحقيق امعً  يعملون  عندما والفرق والأفرادالمديرين  سلوك ةكيفيّ  حول نصبُّ تَ معيّنة  ةليّ عم -

 البيروقراطي؛  النظام  عنبعيدًا   الكفاءات
 ؛)نتائج  من  عنها  بيترتّ   وما  الكفاءة  أي(  المخرجاتو   المدخلات  والغاZت،  Dلوسائل  تعنى  ةليّ عم -
 من غمعلى الرّ ( العليا للأوامر الأعمىالانصياع  بموجب العمل وليس الأهداف حولالاتّفاق  على تشتمل ةمليّ ع -
 .)ؤسّسيّةوالم  ةالفرديّ   الأهداف  توحيد  هي  ةهائيّ النّ   الغاية  أنّ 



 المؤسّسي   لثّـاني: الإطار المفـاهيمي للأداء الفصل ا 

 
100 

  أهداف إدارة الأداء .3
إنّ الهدف الأساس لإدارة الأداء هو ربط أداء العاملين مع الأهداف الإستراتيجيّة للمؤسّسة عبر توجيه سلوكهم نحو     

للتّنافس تحقيق النّتائج المرغوبة فيها وإكساtا الميزة التّنافسيّة معتمدة على موردها البشري الّذي يمثّل الركّيزة الأساسيّة 
 أنشئتالّتي  الأهداف تحقيق إلى الأداء إدارة تبنيّ  من ساتالمؤسّ  دف. كما })31، صفحة 2016الطاّئي والقيسي، (

 الفجوة هذه دّ وسَ  ؛للإدارة ةالحقيقيّ  المشكلة بمثابة دُّ عَ تي ت ـُالّ  الأداء، فجوة دّ سَ هو  الأهداف تلك أهمّ  ومن أجلها، من
 انيوالثّ  المستهدف، الأداء إلى ليصل الفعلي الأداء تطوير وهو للهدف ققِّ محَُ  إيجابي أحدهما yسلوبين، قيتحقّ  أن  يمكن
. ومن خلال عمليّة )223، صفحة 2009(الدّاوي،  الفعلي الأداء مع ليتعادل المستهدف الأداء تخفيض وهو سلبي

  :)779، صفحة 2012اليحيوي، (هداف التّالية  إدارة الأداء النّاجحة والفاعلة، يمكن التّوصّل إلى تحقيق الأ
 وضع أهداف واضحة للمنظّمة وتحديد عمليّة صحيحة لتعريف وتطوير وقياس ومراجعة هذه الأهداف؛   -
 تكامل أهداف المنظّمة الّتي يتمّ وضعها بواسطة الإدارة العليا مع أهداف الأفراد الموظفّين؛   -
 توفير قدر أكبر من الوضوح بشأن أهداف المؤسّسة وما تطمح إلى تحقيقه؛   -
ة مثل التّوافق مع تطوير ثقافة الأداء الّتي تمنح النّتائج من خلالها أولويةّ أكبر من الجوانب الشّكليّة للوظائف المؤسّسي   -

 الإجراءات القياسيّة؛
إنشاء نوع من الحوار المستمرّ بين الإدارة والموظّفين، وما ينتج عن ذلك من ªكيد أكبر على احتياجات تطوير    -

 الأفراد؛ 
 تطوير بيئة عمل أكثر انفتاحًا يتمّ من خلالها تقديم الحلول والأفكار ومناقشتها مع الموارد البشريةّ؛    -
 يع على التّطوير الذّاتي؛التّشج   -
 توفير نظام معلومات عن أداء الموارد البشريةّ وما يطرأ من تغيرّات.    -

  الفرع الثاّني: عناصر ومجالات إدارة الأداء  
تُـعَدُّ إدارة الأداء أداة أساسيّة في يد المؤسّسة لتحقيق الميزة التّنافسيّة في أعمالها من خلال تطوير المهارات والخبرات      

 وتعديل السّلوك البشري وتنمية روح الابتكار والإبداع والحثّ على العمل الجماعي وفِرَق العمل. 
  عناصر إدارة الأداء .1

 قتتعلّ و المؤسّسة  أداء  إدارة ( أشكال ةعدّ  ªخذأن  يمكن احالي�  الأداء إدارة أنّ إلى  "Mike Ferguson" أشار    
  ل الأعما خطوط  أداء  إدارة"، ر...قاريخطيط، التّ والتّ  ةقديريّ التّ  المواز�ت المتوازن، الأداء بطاقةمثل " المتكاملة Dلأنظمة

 أداء إدارة ،الإمداد سلسلة أداء بون، إدارةالزّ  أداء إدارةمثل " كتيكيالتّ  المستوى على ةاتيّ العمليّ  Dلأنظمة قتتعلّ و 
 مثل شغيليالتّ  المستوى على الأعمال نشاط بتقارير قتعلّ و  شغيليالتّ  الأداء  إدارةو"، د...الموار  أداء وإدارة ات،العمليّ 

 إدارة بنموذج فُ رَ عْ ي ـُ ما وهذا. )64صفحة ، 2016شرقي، ( )"...البيع  رجالمبيعات  الفرق، تقارير ةإنتاجيّ  تقارير"
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  مُّ ضُ ويَ  ،)شغيليوالتّ  ،التّكتيكي (الاستراتيجي، ةنظيميّ التّ  المستوZت جميع  الاعتبار بعين ¾خذ  ذيالّ  المتكامل الأداء
وفي ذات السّياق، يمكن  .أهدافها وتحقيق أدائها لتحسين ةؤسّسالم تستخدمها تيالّ  والأساليب الأدوات من العديد

  :)89  -87، الصفحات 2012أبو النّصر، (  تحديد أربعة عناصر رئيسيّة لإدارة الأداء هي كالآتي
المستقبلي لتحقيق هذه  للأداء صورة ورسم تحقيقها المطلوب الأهداف تحديد  الأداء بتخطيط يقُصد  :الأداء تخطيط  . أ

 .والطاّقات المتوفّرة طريق الإمكا�ت عن الأطراف جميع  بين عليها والمتّفق الواضحة المعايير خلال من الأهداف
 وتحديد المعارف والمهارات والحالي المسبق  الأداء  تحليل من تنطلق أن  يجب الأهداف تحديد  أنّ عمليّة ولاشكّ 

  .المستقبلي المتوقّع  للأداء توظيفها وكيفيّة حالي�ا لديهم والكامنة الفعليّة والقدرات
 عليه موقعه خلاله أن يحُدِّد من الفرد يستطيع  المعالم واضح تنظيمي هيكل وجود الأداء تنظيم يتَطلّب  :الأداء تنظيم   . ب

 أن يتحرّك رأسي�ا وأفقي�ا وأهميّة خلالها يمكن من الّتي والطرّق القنوات  فَ عرِ يَ  أن  ويستطيع  بل العمل، خريطة على بدقةّ
 الوظيفيّة التّحديد الواضح للمسؤوليّات والمهام خلال الاختصاصات من في التّداخل عدم تعَني العاملين أداء تنظيم 

 فرد.  من بين أكثر والمهام الوظيفيّة المشتركة المسؤوليّات تحديد  في الاعتماد عليها يمكن  الّتي والأسُس الفرديةّ،
د موقع الفرد على الخريطة تحدَّ ة، ويَ وتسجّل في بطاقات خاصّ ات والمهام لكلّ فرد د المسؤوليّ دَّ تحُ : توجيه الأداء  .ج
 عاته لشكل وطبيعة الأداء المطلوب.تي يعمل tا، ولكن تختلف نظرة الفرد لوظيفته الجديدة وتوقّ سة الّ ة للمؤسّ نظيميّ التّ 

عليمات Dلتّ  وإمدادهمم لأدائه وجيه هو متابعة نتائج أداء العاملين من خلال القياس المستمرّ ة التّ والهدف من عمليّ 
 وري معهم.ة عن طريق مناقشة نتائج قياس الأداء الدّ غذية العكسيّ زمة كنوع من التّ اللاّ 

ة نة أو الخطّ بحيث تستطيع الإدارة في Æاية السّ ، ة إدارة الأداءة التقييم في Æاية عمليّ : وªتي عمليّ تقييم الأداء  .د
الية ل القرارات التّ قبُّ الي تَ وDلتّ ؛ هائيفاق النّ ظام درجة من الاتّ ر هذا النّ وفِّ لمستوZت الأداء. ويُ دة الوصول إلى نتائج مؤكَّ 

 لذلك. 
     مجالات إدارة الأداء .2

زة لإدارة الأداء باعها في تطوير ثقافة متميّ ب إتّ تي يتوجّ "، والّ de Waalة حسب "الأساسيّ  هناك جملة من المبادئ     
ضرورة بناء رؤية واضحة عن الوجهة و وري والمنتظم مع فئات المتعاملين فاعل الدّ شاور والتّ اعتماد مدخل التّ (هي 

سة ولا ة المتحمّ المقصودة، تطوير رؤية طموحة وتحقيق مكاسب بسيطة وسريعة، ضرورة الاعتماد على الموارد البشريّ 
ز وإبعاد ة ومساءلة، بمعنى تحفيز أو ترقية ذوي الأداء المتميّ ة، وضع قواعد مسؤوليّ وقتيّ هات الوجّ ينبغي البدء بذوي التّ 

  بني حمدان وإدريس، ( )ة سنوات وإن أخذ ذلك عدّ غيير حتىّ بر إزاء خطوات التّ ي Dلصّ حلّ عيف، والتّ ذوي الأداء الضّ 
، الصفحات  2018نعساني، ( ويمكن في هذا الصّدد، إبراز مجالات إدارة الأداء في العناصر الآتية .)311، صفحة 2007

28-  30( :  
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نظام إدارة الأداء على المخرجات ز ركِّ يجب أن يُ  :"ات، والمدخلاتالمخرجات، العوائد، العمليّ "كيز على الترّ   . أ
ات ا على العمليّ أيضً  يرُكّز أنغيير المنشود في مستوى الأداء)، كما يجب تائج المشهودة)، والعوائد (التّ (الأهداف والنّ 

لة في  تائج (الكفاءات المطلوبة)، وذلك فضلا عن تركيزه على المدخلات، والمتمثّ ب القيام tا لتحقيق هذه النّ تي يتوجّ الّ 
 ين). عة من الأفراد المعنيّ من (المعارف، والمهارات، والكفاءات المتوقّ  كلٍّ 
 جاح المستقبلي.خطيط المسبق لتحقيق النّ الأداء على التّ   نظام إدارة  يرُكّز  أن يجب  : خطيطعلى التّ   ترّكيزلا  . ب
ز بصورة ركِّ نظام إدارة الأداء يُ  ما لا يمكن قياسه لا يمكن تسييره، فإنّ  : فطالما أنّ على القياس والمراجعة ترّكيزال  . ج

 م نحو تحقيق الأهداف كأساس للعمل.قدّ التّ تائج، واستعراض مدى  ة على قياس النّ أساسيّ 
والحثيث للوصول  عي المستمرّ السّ  إلى حقيقة أنّ  حسين المستمرّ كيز على التّ الترّ يستند : حسين المستمرّ على التّ  ترّكيزال  . د

تي من ة الّ ر سلسلة من المكاسب الإضافيّ سة سيوفّ جزء من أجزاء المؤسّ  مستوZت أعلى من معايير الأداء في كلّ  إلى
 شأÆا المساعدة في الوصول نحو الأداء الأمثل. 

طوير م والتّ علّ التّ  سيرورة إلىتي تنظر قافة الّ نظام إدارة الأداء على خلق الثّ  يرُكّز: م المستمرعلّ طوير والتّ على التّ  ترّكيزال  .ه 
 ة. ة مستمرّ نظيمي بصفتها عمليّ الفردي والتّ 

بين المديرين ومرؤوسيهم،   واصل المستمرّ ة الحوار والتّ نظام إدارة الأداء على عمليّ ز ركِّ يُ : صالة الاتّ على عمليّ  ترّكيزال  . و
 ها، وأهدافها. يمِ سة، وقِ رفين، وتبادل المعلومات حول رسالة المؤسّ عات المتبادلة بين الطّ وقّ وذلك لتحديد التّ 

عات جميع أصحاب الأداء على تلبية احتياجات وتوقّ نظام إدارة ز ركِّ يُ : سةعلى أصحاب المصالح في المؤسّ  ترّكيزال  . ز
 دون، ...).Dئن، المورّ فون، الزّ ك، الموظّ سة (الملاّ المصلحة في المؤسّ 

ة يجب هناك أربعة مبادئ أخلاقيّ  " أنّ Stvart & Winstanleyمن " : حيث يرى كلٌّ ةفافيّ زاهة والشّ على النّ  ترّكيزال  .ه 
 اذ القرار). ة في اتخّ فافيّ (احترام الفرد، الاحترام المتبادل، عدالة الإجراءات، الشّ م نظام إدارة الأداء، وهي  كُ أن تحَ 

 والصّعو5ت الّتي تعترضها  المؤسّسي  : خطوات إدارة الأداءلثالفرع الثاّ
 نُـفِّذَت بشكل سليمما  الأداء بخطوات واسعة، تتضمّن كُلٌّ منها إجراءات وعمليّات فرعيّة، فإذا تمَرُّ سيرورة إدارة     

والموظفّين والمؤسّسة على حدِّ السّواء. غير أنهّ في المقابل توجد مجموعة من  المديرين على ستعود الفائدة جيّد فإنّ 
  العراقيل والصّعوDت الّتي تعترض نجاح عمل هذه السّيرورة.

  خطوات إدارة الأداء .1
  إدريس والغالبي، ( ةالآتيالعناصر والّتي يمكن إبرازها في ، تمَرُّ إدارة الأداء بسلسلة من العمليّات والخطوات والإجراءات     

  :)120 -118، الصفحات 2009
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تعتبر نقطة الانطلاق لسيرورة إدارة الأداء، والهدف منها ضمان توحيد كلّ نشاط من الأنشطة و : الرّسالة والغاZت  . أ
 الموجودة في السّلسلة مع الغاZت والمساهمة في تحقيقها.

: وتتّفق بشكل مباشر مع غاZت المؤسّسة مع حدوث نوع من التّكرار حتىّ يتمّ أخذ آراء غاZت وخطط الإدارات  . ب
 الإدارات حول ما يمكن تحقيقه بعين الاعتبار قبل الانتهاء من غاZت أعمال المؤسّسة.

اتفّاقيّة الأداء العمل الّذي يرُاد إنجازه والنّتائج الّتي يرُاد بلوغها ومعايير الأداء الّتي تحُدّد : طويراتّفاقيّات الأداء والتّ   . ج
 يرُاد تحقيقها ومستوZت الكفاءة المطلوبة.

: إنّ جانب تخطيط الأداء والتّطوير ضمن سلسلة إدارة الأداء هو من حيث الأساس عمليّة خطةّ التّطوير للأداء  . د
استكشاف مشتركة لما يتعينّ أن يقوم به الأفراد من أجل تحسين أدائهم وتطوير مهارا}م وكفاءا}م، ومعرفة الكيفيّة الّتي 

 يقوم من خلالها مسيرّيهم بتوفير ما يحتاجونه من الدّعم والإرشاد لهم.
: سيرورة إدارة الأداء هي نشاط يرتبط بكلّ من العمل والعاملين ويرُكِّز على ما يتعينّ القيام العمل والتّطوير والدّعم  .ه 

به وكيفيّة القيام به وما يتحقّق عنه، بَـيْدَ أÆّا تعُنىَ أيضًا بتطوير العاملين من خلال مساعد}م على التّعلّم وتزويدهم 
 لمستقبلي. Dلدّعم الّذي يحتاجونه بغية تحسين عملهم الآني وا

: لعلّ أنّ أهمّ مفهوم لإدارة الأداء هو أÆّا سيرورة مستمرةّ ومتواصلة لإدارة وتطوير المراقبة المستمرةّ والتّغذية العكسيّة  . و
معايير الأداء الّتي تعكس أفضل الممارسات في تحديد الاتجّاهات، ومراقبة وقياس الأداء، وتوفير التّغذية العكسيّة واتخّاذ 

ويمكن القيام Dلمراجعات غير الرّسميّة المؤقتّة حسب الحاجة كالمراجعات الشّهريةّ أو ، اللاّزمة بناءً على ذلك الإجراءات
 الفصليّة وغيرها.  

: يمكن القيام سنو�Z بعقد لقاءات مراجعة رسميّة ما بين المسيرّين والأفراد، غير أنّ المراجعة الرّسميّة والتّغذية العكسيّة  .ز
أن يحَدُث بشكل متكرّرٍ أكثر، لربمّا مرّتين في السّنة أو حتىّ بشكل فصلي في البيئات ذات التّغيرّ السّريع. ذلك يمُكن 

إنّ عمل التّغذية العكسيّة هنا هو إيجاد المعلومات وتحديد الاستنتاجات من كلّ ما كان يحدث منذ المراجعة الأخيرة، 
 ت الفعليّة وليس على أساس الآراء. الأحداث والملاحظا  إلىغير أنّ ذلك سوف يستند  

  مظاهر الصّعوبة في إدارة الأداء  .2
  : )86، صفحة 2015اللّبدي، (  عترضُ تطبيق نظم إدارة الأداء صعوDت متعدّدة أهمّهايَ      

: تبدو في تطبيق نظام إدارة الأداء من كوÆا تتعلّق Dلموظّف البشري واحتمالات الخلاف في الصّعوبة الأولى  . أ
الاتجّاهات والرّغبات والإدراك بين الرّؤساء والمرؤوسين، لذا فإنّ التّحدّي أن تجد الإدارة وسيلة لإدارة الأداء تكون 

 ين في نفس الوقت. واضحة ومقبولة من الموظفّين، وتحقّق أهداف الإدارة والموظفّ
أهداف (: تبدو في نظم إدارة الأداء من أهميّة التّنسيق والتّوازن بين مكوّ�ت النّظام الأساسيّة الصّعوبة الثاّنية  . ب

النّظام، معايير النّظام، وإجراءات النّظام؛ بمعنى ألاّ تستغرق الإجراءات جُلَّ اهتمام الإدارة مثلا، وتتجاهل الأهداف 
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، كما أنّ التّنفيذ الصّحيح لفكرة إدارة الأداء يتطلّب التّناغم المستمرّ بين الأهداف )الّتي كانت وراء إدخال النّظام
 الأداء.  ومعايير التّقييم لنتائج

: تكمن في نظم إدارة الأداء في التّناقض الطبّيعي بين متطلّبات العمل ومتطلّبات الموظّف الّذي الصّعوبة الثاّلثة  . ج
يؤدّي العمل. فمن �حية متطلّبات العمل، يكون التركّيز عادة على كميّة الأداء وسرعته ومستوى الجودة المطلوب 

طبّقة. أمّا متطلّبات الموظّف، فيكون التركّيز من جهة الموظفّين عادة في السّعي إلى الأداء وحِرَفيَّة الأداء بمعنى التّقنية الم
المريح الّذي توفّر له سعة من الوقت، والرّغبة في فترات راحة أكثر وضغوط أقلّ من جانب المشرفين مثلا، والتّجاوز 

باàً نسبي�ا في العمل، ثمَُّ في النّهاية يرُيد الموظّف عادةً ثعن الأخطاء الّتي يراها الموظّف بسيطة أو غير مؤثرّة في جودة 
 معدّلات الأداء المفروضة عليه.

كما أنّ هناك مجموعة من التّحدZّت الّتي تواجه إدارة الأداء وتعمل على الحدّ من قيام إدارة الأداء �نجاز أعمالها      
 :)129 -127، الصفحات 2009إدريس والغالبي، (  على الوجه الأمثل، وهي كالآتي

: من الضّروريّ أن تحدّد المسؤوليّات بشكل واضح ومن خلال توقّعات دقيقة. وإنّ تشكيل هيكل مسؤوليّة متماسك  . أ
الأدوار والمسؤوليّات لكلّ مستوى تسييري يجب أن تتّسم بوضوح وأن تكون مترابطة ومتماسكة في إطار سيرورات 

 إدارة الأداء.
: عندما تستطيع المؤسّسة عمل ذلك، فإنّ خُططها الإستراتيجيّة سوف الترّكيز على المدى البعيد والقصيرالموازنة في    . ب

تصبح ذات طابع عمليّ ويمكن ترجمتها إلى مستهدفات قصيرة الأمد ملموسة. وإنّ هذا سوف يؤدّي للتركّيز على 
 لمؤسّسة.المستقبل Dستخدام مؤشّرات غير ماليّة توجّه الأداء المستقبلي ل

: فمن الضّروري أن تقوم المؤسّسات بعمليّات المحاذاة والرّصف من جعل القيم مستندة على استراتيجيّات عمليّة  . ج
 خلال التّنظيم واستخدام لغة مشتركة في التّسيير والقياس. 

: وهذا يمُكِّن منظمّات الأعمال من الحصول على المعلومات الصّحيحة والموثوقة Dلوقت تقبّل شفافيّة المعلومات  . د
 الأفعال المناسبة.الصّحيح واتخّاذ القرارات الصّحيح و 

هذا الشّيء سهلاً، لكن من الصّعوبة تحقيقه. وهنا تحتاج منظّمات الأعمال يبدو : الترّكيز على ما هو مُهمٌّ حق�ا  .ه 
 الترّكيز على التّوقّعات والتّحليل والأفعال وليس الدّخول Dلتّفاصيل ومعرفة كلّ صغيرة وكبيرة.

لى منظّمة الأعمال القيام بتحديد المسؤوليّات، والترّكيز على قيم الأداء : يفُترض عتشجيع السّلوك الموجّه Dلأداء  . و
 الحقيقيّة ومكافآ}ا.

أنهّ من الضّروريّ على منظّمات الأعمال أن تقوم Dلرّبط بين العمليّات  هذه توضّح :كامل والبساطةالموازنة بين التّ   . ز
  هذا في إطار عمليّات بسيطة وشفّافة.الفرعيّة المكوّنة لإدارة الأداء بشموليّتها، وأن تجُريَ  
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  المؤسّسي  المطلب الثاّني: مقار5ت إدارة الأداء
اهنة على اختلاف أشكالها وأحجامها أن ترُكِّز على امتلاك مقوّمات التّميّز لقد أصبح لزاما على المؤسّسات الرّ       

 داخلالم دتتعدّ وأدوات التّحسين في الأداء وتفعيلها Dعتبارها السّبيل الأنجع للبقاء والاستمرار. وفي هذا الصّدد، 
  تمّ الاقتصار على بعضها.وسي  تي استخدمها الممارسون والباحثون في هذا ا�ال،والمقارDت النّظريةّ الّ 

  الفرع الأوّل: مقاربة تمكين العاملين 
 عقد من الأخير صفالنّ  ا خلالكبيرً   ارواجً ت ولاق، اتيّ مانينالثّ  أواخر في الإداري مكينالتّ ت مقاربة برز  لقد      
صلاحيّات أوسع للعاملين، والعمل قاربة على منح وتفويض المه هذ  تقومو  طبيقية،والتّ  ةظريّ النّ  احيةالنّ  من اتيّ سعينالتّ 

 على تطوير معارفهم ومهارا}م وتعزيز قدرا}م واستقلاليّتهم وتحسين أدائهم. 
  مفهوم تمكين العاملين .1

إنّ التّغيرّات المتسارعة في بيئة الأعمال الّتي تشهدها المؤسّسات منذ عقدين على الأقلّ، جعلت القائمين على     
ا متزايدًا لمفاهيم التّسيير الحديث، خاصّة ما تعلّق بمفهوم التّمكين الّذي يمُثّل أحد المتطلّبات هذه الأخيرة يولون اهتمامً 

ات مانينيّ مكين في Æاية الثّ وقد ظهر مفهوم التّ . )69، صفحة 2017تومي وتومي، (سيّة لتحقيق الميزة التّنافسيّة الأسا
سييري  ر في الفكر التّ طوّ ات، وجاء هذا المفهوم نتيجة للتّ سعينيّ فترة التّ ا في ا ورواجً من القرن العشرين، ولاقى شيوعً 

سة، وازدهر ات في بيئة المؤسّ ب على ذلك من تغيرّ نة، وما يترتّ سة الممكّ ل إلى المؤسّ حوّ ما في مجال التّ الحديث لاسيّ 
  ، 2012المليجي، ( الين وتحفيزهم ذاتي� اقة الكامنة لدى العاملين المؤهّ ات tدف إطلاق الطّ سعينيّ مكين في التّ مفهوم التّ 

 :  هر إليه yنّ نظَ " يُ Zemke & Schaafمكين لدى البعض حسب "التّ فوفي ذات السّياق، . )257 -256الصفحات 
  ، 2009ملحم، ( »المبادرة، والإبداعتحرير الإنسان من القيود، وتشجيع الفرد وتحفيزه، ومكافأته على ممارسة روح «

 ةوالمسؤوليّ  لطةوالسّ  ةالقوّ  منا مزيدً  العاملين ومنح مشاركة يتمّ ه خلال من ةوعمليّ  «قيمةه: yنّ  عُرِّفكما   .)18صفحة 
" Lashley" تحَ ترُ اقْ كما   .مة»للمنظّ  مضافة قيمة وتحقيق القرار اذاتخّ  في المشاركة أجل من الفرصة العاملين وإعطاء
 وجود إلى" Melhem "هَ وَّ ن ـَ وقد  مكين،لتّ ا دافهلأ نو المدير  اهيعطي تيالّ  المعاني بعض تعكس تيالّ  المداخل من العديد
 تنمية والمحاكاة، قليد التّ  والمعنوي، اتيالذّ  حفيزالتّ  القرار، اذاتخّ  في المشاركةتفويض السّلطة، ( في لتتمثّ  دةمتعدّ  عناصر

  .)322، صفحة 2014جدّي، (  )مكينالتّ   أبعاد اهمجمل في  نوِّ كَ تُ   الإبداعي،  لوكالسّ 
 خلال من مةالمنظّ  على إيجاDً  القرارات ينعكس اذDتخّ  الأفراد ةحريّ  من المزيد خلال من مكينالتّ  نطاق ع توسّ  إنّ     
 التّمكين فإنّ  لذلك غيرّ التّ  وسرعة ةنافسيّ التّ  البيئة باتمتطلّ  من رعةالسّ  هذه دُّ عَ ة وت ـُالإداريّ  القرارات اذاتخّ  في رعةالسّ 
،  2014بومنقار وعيساوي، ( هاأهمّ  بخصائص من ةمكينيّ التّ  ةالعمليّ  عتمتّ  خلال من عقيدالتّ  وعدم المرونة ماتللمنظّ  ريوفّ 

 :)66صفحة 
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 بطريقة الوظائف وتصميم لطات وتحفيزالسّ  تفويض هاأهمّ  وسائل ةبعدّ  قويتحقّ  أشكال ةعدّ  ¾خذ مكينالتّ  إنّ    -
 ؛المعلومات  انسياب  ةوحريّ   الثقة  تسوده  وتوفير مناخ  إبداعا}م  توظيف  من العاملين  نكِّ تمَُ 
  ةتنظيميّ  هياكل تتبنىّ  تيوالّ  اتالمتغيرّ  مع فكيّ الاستجابة والتّ  ريعةالسّ  المرنة ماتDلمنظّ  اجحةالنّ  مكينالتّ  برامج تقترن   -

 على م والاعتمادحكّ والتّ  يطرةالسّ  لا فويضالتّ  ثقافة وتسودها ة،أسيّ الرّ  ةالهرميّ  من ة أكثرالأفقيّ  إلى تميل ةتقليديّ  غير
  .واحد   لا فكر الجماعي  فكيرالتّ   وسيادة  والإجراءات،  القواعد  وليس  الأفراد

، التّنظيميّةفي المستوZت  وظفّينزZدة السّلطة والمسؤوليّة الموكلة إلى الما سبق، يمكن تعريف تمكين العاملين yنه ممّ      
ليكونوا أكثر مقدرة وسلطة في أداء أعمالهم وتحقيق أفضل النتائج، التي تضمن الوصول إلى تحقيق مستوى أداءٍ جيّد 

 وعالٍ. 
  أهميّة تمكين العاملين  .2

وا الطرّيق لتمكين د هَّ تؤُكِّد نتائج الدّراسات والممارسات الميدانيّة أنّ التّمكين ليس خياراً واهيًا، فالمديرون الّذين مَ      
الموظفّين فعلوا ذلك لإدراكهم yنّ هناك أهدافاً مؤسّسيّة لا يمكن تحقيقها دون مشاركة العاملين فيها، فالمؤسّسة بحاجة 

،  2018خلفة وعيساوي، (ا}م وخبرا}م ومهارا}م وجهدهم المشترك من أجل تحقيق الأهداف ماسّة إلى كلّ معلوم
" إلى أنّ التّمكين يرفع معنوZّت العاملين ويخلق لهم شعور Dلإقبال على NEDD. كما أشارت دراسة ")361 صفحة 

" أنّ الهدف النّهائي ERSTAD"رى يالعمل، مماّ يؤدّي إلى تقليل معدّلات الغياب والدّوران الوظيفي. في حين 
موسي وبومجان،  (للتّمكين هو تطوير أداء العاملين، واستنهاض جهدهم وطاقا}م الكامنة tدف تطوير أداء المنظّمة 

  .  )300، صفحة 2015
 زZدة في مهساويُ  ف،سبة للموظّ Dلنّ  اخليالدّ  الانتماء زZدة في مهيساكونه   خلال من العاملين تمكين ةيّ همأ دتتأكّ      

  للعاملين  ةالايجابيّ  ةلوكيّ المواقف السّ  تعزيز إلىالتّمكين  تطبيق يويؤدّ  ،هإلي ينتمي ذيالّ  العمل ولفريق سةللمؤسّ ه انتمائ
 قةالثّ  وتعزيز حسينوالتّ  طويرفي التّ  أشمل بعدًا المنجزة اتللعمليّ  يعطي اممّ  للانجاز؛ مهتودافعيّ  والالتزام والولاء ضاكالرّ 

 مكينالتّ  ةأهميّ  وªتي. )322، صفحة 2014جدّي، ( العملعن  اتجةالنّ  الأخطاء وتقليل للأشخاص ةاتيّ الذّ  Dلقدرات
 يعني ذيوالّ  العاملين أمام ةروريّ الضّ  غير القيود ةكافّ   إقصاء إلى يحول ذيالّ  والأداء الإنجاز على القدرة ققّ يحُ  كونه  اأيضً 

 طاقا}م وإطلاق Dلعاملين قةالثّ  عبر مفهوم قابةالرّ  واعتماد العملمجموعة  رقابة إلى المدير لِ بَ قِ  من قابةالرّ  ةإزالة مسؤوليّ 
في  ةالبشريّ  الموارد استخدام في يساهم هأنّ  إذ؛ لأهدافهاالمؤسّسة  تحقيق في ارئيسً  اسببً  دُّ عَ وي ـُ، الإنجاز نحو ا}موفعاليّ 

  .)69 -68، الصفحات 2014بومنقار وعيساوي، (  وكفاءة  ةفاعليّ   أكثر  بصورةالمؤسّسة  
  مراحل تمكين العاملين والمعَُوِّقات الّتي تواجهه .3

زبّون ال وخدمة ةالإنتاجيّ  ةالفاعليّ  مجالات في ممنظّ  متقدّ حراز لإ ةكليّ  خطوة من اجزءً  العاملين تمكين دُّ عَ ي ـُ     
 والمؤسّسة  طوير،التّ تمراريةّ واس

ُ
 يحصل عندما ةنَ كَّ ممَُ  المؤسّسة دُّ عَ وت ـُ حاسمة وإدارة واضحة أهداف إلى تحتاج نةكَّ مَ الم
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 مقدّ يُ  العاملين فتمكين به، يقومون ذيالّ  العمل بسير قتتعلّ  تقرارا لصنع إليها يحتاجون تيالّ  على المعلوماتفراد الأ
 ةالوظيفيّ  الحياة جودةبرامج  تطبيق نجاح على مجملها في تساعد للمؤسّسة  أو للعاملين سواءً  يزاتالم من العديد 

" فإنّ Daftومن وجهة نظر " ،)53، صفحة 2019اد وسلام، مرّ ( ةيّ وحقيق ةفعليّ  وتمكينهم العاملين مشاركة مادامت
تطبيق إستراتيجيّة تمكين العاملين تتّخذ عدّة مراحل متدرّجة إذ تكون في البداية في أدنى مستوى من التّمكين ومن 

  :)299  -298، الصفحات 2017قاسمي وضيف، (أبسط المهارات تصاعد�Z وعلى النّحو التّالي  
ظيفي للعاملين وإثراء مسؤوليّا}م تجاه الأعمال المنوطة الو  ثراءنشاطات اعتياديةّ وإعادة تصميم الأعمال بما يحقّق الإ   -

 tم؛
 تشجيع مقترحات العاملين؛   -
 منح العاملين فرصة المشاركة في صنع القرارات ومسؤوليّة انجازها وبخاصّة من ينال الثقّة منهم؛   -
شكلات، وفرق الوظيفة حلقات الجودة، وفرق المهمّات الخاصّة، وفرق حلّ الم(تشكيل فرق العمل yنواعها ومنها    -

 ؛)المتقاطعة، وفرق العمل الذّاتيّة، القيادة وفرق المشاريع الخاصّة
  تمكين العاملين على نحو àمّ.   -

 بعض عن الاستغناء سةالمؤسّ  في فوذوالنّ  لطةالسّ  أصحاب رفض في غلبهاأ تظهر قاتعوِّ مُ  الإداري مكينالتّ  يواجه     
  من مجموعة هناك أنّ  كما  لغيرهم ا}مصلاحيّ 

ُ
 العاملين مهارات ضعف في لتتمثّ  مكين،التّ  ةعمليّ  تصادف قد قاتعوّ الم

 دُّ يحَُ  ذيالّ  ارمالصّ  قابيالرّ  ظامالنّ  ووجود سة،المؤسّ  داخل صالالاتّ  نظام كفاءة  وعدم والإدارة العاملين بين قةالثّ  وغياب
 تمعنوZّ  علىوأثرها  نظيميالتّ  المناخ ةوسلبيّ  والمكافآت، العدالة يخصّ  فيما العدالة وغياب العاملين، إبداع من

 المستوZت في مكينالتّ  فلسفة قيمطبّ  وتجاهل الوظيفي مكينالتّ  اتصلاحيّ  لقبول العاملين ةجاهزيّ  وعدم العاملين،
 وعدم العلل، ةكافّ   نا مهصُ خلّ ستُ  تيالّ  ةحريّ السّ  الأداة هو الوظيفي مكينالتّ  نّ y ساتالمؤسّ  واعتقاد العليا، ةالإداريّ 

  . )123  ، صفحة2015قريشي وسبتي، (  سةللمؤسّ   قهايحقّ  تيالّ   والفوائد   مكينالتّ   مفهوم  بين  بطالرّ 
" إلى بعض الخصائص الّتي تَدعم وتعُزّز التّمكين Condronلمحاولة تفادي والتّقليل من حِدَّة هذه الأسباب أشار "     

لين لكافّة العاملين المتعلّقة Dلأهداف، التركّيز و وجود فِرَق العمل الموجّهة ذاتي�ا، مشاركة المسؤ (الإداري للعاملين وهي 
، العمل على تطوير مهارات وغيرها" مهارات العمل، مهارات اتخّاذ القرار، إدارة الصّراع..."على التّدريب والتّعليم 

العمل Dستمرار، إيجاد معايير لضمان تفعيل وتنفيذ آراء وأفكار أعضاء الفريق والاستفادة منها، كما يعُامَل أعضاء 
 الفريق Dلأسلوب الايجابي ويُـزَوَّدون Dلمعلومات عن آرائهم المتميّزة الأمر الّذي يرفع من معنوZّ}م، والعمل على تمكين

موسي وبومجان،  ( )العاملين تدريجي�ا كأعضاء في فريق واحد ويكونون مستعدّين طواعية وليسوا مدفوعين إلى ذلك
  .)305 -304، الصفحات 2015
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  مقاربة إدارة الجودة الشّاملة الفرع الثاّني: 
لقد تزايد وعي المؤسّسات في السّنوات الأخيرة بضرورة تطبيق مفاهيم إدارة الجودة الشّاملة، حيث سعت العديد      

من المؤسّسات في العالم لترسيخ مبادئ ومفاهيم الجودة في عمليّا}ا وذلك حتىّ تتمكّن من مجاtة التّحدZّت الجديدة 
  . المرتبطة بشدّة المنافسة

  ودة الشّاملةمفهوم إدارة الج .1
مجموعة  «": تعني  Juran"  فهي حسبقبل التّعرّض لمفهوم إدارة الجودة الشّاملة يجب أوّلا الإحاطة بمفهوم الجودة؛       

،  2011مرداوي وبن سيرود، ( »الصّفات والخصائص الّتي تحَْمِلُها المنتجات والّتي تجعل هذه الأخيرة تحَُقِّقُ رضا الزّبون
خلوّ السّلعة أو الخدمة من العيوب والأخطاء، تصميم متميّز (تعتبر مؤشّراً لعدّة جوانب أهمّها  ، كما)52صفحة 

للعمليّات، رقابة فعّالة على كلّ شيء، خلوّ العمل من التّداخل والازدواجيّة، تكلفة قليلة مقارنة بمستوى الجودة 
ة، وسرعة في ة والماديّ ال للموارد البشريّ لوقت، استخدام فعّ ز في تخطيط وتنظيم واستثمار االزّبون، تميّ قِبَل المرغوب من 

محيط تنافسيّ، كان لازمًا على المؤسّسات أن  لّ ظّ  ففيوعليه،  .)266 -267، الصفحات 2018سلطان، ( )الأداء
أنظمة الجودة، فهي تعميم الجودة على كامل عمليّات ونشاطات تطبّق إدارة الجودة الشّاملة Dعتبارها أحد أنواع 

  . )293، صفحة 2011يحياوي وكيلاني، (  المؤسّسة، والّتي تجعلها تحقّق التّكيّف الدّائم والمستمرّ 
الأمريكيّ ينفي تطوير مفاهيم إدارة الجودة الشّاملة، " فقد أسهم العديد من العلماء Bannker & Majerوفقًا لــــ"    

". إذ حملت مبادئهم  Edward Deming, Joseph Juran & Philip Crosbyومن بين هؤلاء على سبيل المثال "
عمل متكاملة، وأفكارهم الملامح الرّئيسيّة لما يُطْلَقُ عليه �دارة الجودة الشّاملة، والّتي يَـرْجِعُ أساسُها إلى اعتماد منظومة 

يتَمُّ رفع كفاء}ا بحيث يصبح المنتج أو الخدمة أمرًا طبيعي�ا �تجًا عن جودة الأساليب المستخدمة في العمل ونظُمه 
نظام للتّسيير «إدارة الجودة الشّاملة Æّyا: وفي ذات السّياق، عُرّفِت . )72، صفحة 2011(الوادي والزّعبي، الحاكمة 

الموارد البشريةّ الّتي تسعى إلى تحقيق التّحسين المستمرّ من أجل إرضاء وإشباع حاجات المستهلكين يعتمد على 
خلق ثقافة متميّزة في الأداء، حيث يعمل «أيضًا Æّyا:  عُرّفِت. كما )34، صفحة 2012(بن عيشي،  »وبتكلفة أقل

ون وأداء العمل الصّحيح بشكل صحيح منذ البداية، ويكافح المديرون والموظفّون بشكل مستمرّ لتحقيق توقعّات الزّب
 .     )70، صفحة 2015، الشّريف  بن عيسىو كيسرى (  »مع تحقيق الجودة بشكل أفضل وبفعاليّة وفي أقصر وقت

وبشكل  نةمدوّ  أساليب يتبع انظامً  كوÆا  من أبعد غييرللتّ  شامل منهج كوÆا  من املةالشّ  الجودة إدارة ةأهميّ ªتي      
 مفهومتجاه  أفرادها اتسلوكيّ  تغيير على إقبالها يعني مؤسّسة أيّ  لبَ قِ  من tا الالتزام أنّ  حيث وقرارات، إجراءات
 لةالمحصّ  الجودة فتؤلِّ  بحيث متكامل ككل  أنشطتها إلى تنظر Dتت المؤسّسة أنّ يعني  تطبيقه، وذلك ثمََّ  ومن الجودة،

 بين ةالتبادليّ  العلاقات تحسين على تنعكس لا تهاأهميّ  أنّ  كما  ين،والخارجيّ الدّاخليّين  Dئنالزّ  وتعاون �هود ةهائيّ النّ 
 Dلفخر والإحساس الفريق، روح تنمية العاملين، ة بينالمعنويّ  وحالرّ  تحسين على تعمل بل فحسب، والمنتجين دينالمورّ 
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يمكن توضيح أهميّة إدارة الجودة عليه، و  .)91، صفحة 2016خيرة، بوخلوة وبن ( سةالمؤسّ  سمعة نتتحسّ  حينما والاعتزاز
تحسين في الرّبحيّة والقدرة على المنافسة، زZدة الفعاليّة التّنظيميّة، كسب رضا (الشّاملة من خلال الحقائق التّالية 

 .  )318، صفحة 2015لي، نوري وبن ع (  )ا�تمع، تقوية المركز التّنافسي للمؤسّسة، المحافظة على حيويةّ المؤسّسة
  متطلبّات تطبيق إدارة الجودة الشّاملة .2

الشّاملة  الجودة إدارة أسلوب تطبيق باتمتطلّ  لتمثّ  تسعة عناصرة من قائم هنالك للجودة الأمريكي المعهد  حسب    
  .)11، صفحة 2006(بن عيشاوي،   ةخدميّ  أم  ةصناعيّ   كانت  سواءً   ساتالمؤسّ   جميع  في
والتّطوير  حسينالتّ  بضرورة اÆوإيما اقتناعها، من عبُ ن ـْي ـَ ذيوالّ  :املةالشّ  الجودة إدارة لبر�مج العليا الإدارة وªييد دعم  . أ

 .سةللمؤسّ   املالشّ 
 ال(عمّ  يناخليّ والدّ  (المستهدفين)، ينيّ الخارجزDّئن ال ويشمل ذلك: هرضا تحقيق على والعملزّبون Dل هوجّ التّ   . ب

 .املةلشّ ا  الجودة  فلسفة إدارة  في  هودات�ا  كلّ   مرتكز  هوزّبون  فال،  )المؤسّسة
ة Dلإنتاجيّ  قيتعلّ  فيما للأداء قيقالدّ  القياس على قادر وجود نظام في ذلك لويتمثّ : وللجودة ةللإنتاجيّ  الأداء قياس  . ج

 .والجودة
الجودة  إدارة أساليب بقبول وإقناعهم سة،Dلمؤسّ  الأفراد العاملين إعداد وهو: سةالمؤسّ  وثقافة العمل مناخ}يئة   . د

 .سةالمؤسّ   ثقافة  استيعاب  بمدى  مرهون   هأنّ   ير،كمايغمقاومتهم للتّ لى ع يقضي  أو لقلّ يُ   اممّ   ،تضامنهم  وضمان املة،الشّ 
 إذ املة،الشّ  الجودة إدارة تفعيل في القصوى ةة الأهميّ البشريّ  للموارد إنّ : ةالبشريّ  للموارد الةالفعّ  الإدارة  .ه 

 خطط وضع في والمشاركة ،المستمرّ  دريبالجماعي، والتّ  العمل فكرة على يرتكز نظام إقامة إلى "Deming"يدعو
 .بون الزّ   تحقيق رضا في ودورها  العمل،  قرَ فِ   yداء  المكافآت  وربط  ،المستمرّ   التّحسين

 وتدريب تنمية ةأهميّ  له ضحيتّ  املةالشّ  الجودة إدارة لمختلف معايير بعناية صالمتفحّ  إنّ : المستمرّ  دريبوالتّ  عليمالتّ   . و
 منهايكمن الهدف  تيالّ  المعايير تلك باتبمتطلّ  الوفاء جلأمن  Dستمرار ذلك يكون أن  على والحرص البشري، العنصر

 .الجودة  إنتاج على ضمان القدرةفي  
 العناصر ةكافّ   قُ سِّ نَ ي ـُ ذيالّ  المحوري العنصر هي ةعامّ  القيادة بصفة إنّ : املةالشّ  الجودة إدارة على القادرة القيادة  . ز

 .الأداء  في  انحرافات  من يقع   قد  ما  والمساعدة لتصحيح  صح،النّ   مقدّ ويُ   الأداء،  ساندُ ويُ   تابعُ ويُ   الأخرى،
 تقتضيها تيالّ  ةوالأساسيّ  ةالمهمّ كائز الرّ  من نظام المعلومات يعتبر: املةالشّ  الجودة لإدارة معلومات نظام إرساء  . ح

 الجودة إدارة دور أكثر ليفعّ  سةالمؤسّ  اتلمختلف فعاليّ  ووصولها المعلومات قتدفّ  أنّ  إذ املة،الشّ  الجودة بات إدارةمتطلّ 
 .داخلها  املةالشّ 
 قصد  مختلفة وأقسام وظائف من أعضاء ذلك مّ ضوي :شاطالنّ  مستوZت جميع على الجودة عمل فريق تشكيل  .ط

 .نظام الجودة  إرساء  في  زمةاللاّ   الجهود  بذل  في سةالمؤسّ   اتفعاليّ   إشراك جميع 
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  معوّقات تطبيق إدارة الجودة الشّاملة .3
 تيوالعراقيل الّ  قاتالمعوّ  من جملةمن  وغيرهم" Deming, Peyrat & Hermelمن أمثال " الجودة خبراء رُ ذِّ يحُ     

، وتلافيها بهاتجنّ  على العمل سةالمؤسّ  على يتعينّ  تيالّ الشّاملة و  الجودة لمفهوم إدارة حيحالصّ  طبيقالتّ  سبيلتعترض 
  :)41 –40، الصفحات 2013بن عيشاوي، (ويمكن إبراز أهمّها في العناصر الآتية  

 .حسينالتّ   أهدافض  غمو    -
 .الموالية  المرحلة  إلى  الانتقال  قبل  مرحلة  كلّ   إتمام  من  دأكّ التّ   وينبغي  الجودة،  بر�مج  مراحل  تطبيق  في  عسرّ التّ    -
 .الجودة  إجراءات  بتصنيف  قيتعلّ   فيما  والعاملينين  ر يوالمد   الأقسام  تلفمخ بين  نسيقالتّ غياب     -
 .طبيقالتّ   هذا  اهاتجّ   سةالمؤسّ   ةوإمكانيّ   ةوضعيّ   مراعاة عدم   -
 ط.فق  القصيرة  لاجلآا  في الأرDح  على  كيزالترّ   عدم   -
 .طبيقالتّ   هذا  إنجاح أجل  من  الوظيفي  مستقبلهم على  أثيرDلتّ   العاملين  تخويف   -
 الأداء  ع يشجّ  اممّ  للعامل، الفردي الأداء حسب الأجور تقييم حول ترتكز التي العاملين لأداء ةقليديّ التّ  قييمالتّ  طرق   -

 بين ما زاعوالنّ  الخصام شعلويُ  الأجل طويلة المشاريع  على اءضوالق "Deming" يقول كماط  فق القصير المدى على
 .اإحباطً  أكثر ليوDلتا؛  ةعدوانيّ  أكثر ويجعلهم  العاملين

هؤلاء  إقناع على العمل سةالمؤسّ  إدارة على "Peyrat" يقول حيث منهم، المهارات ذوي ماسيّ  لا العاملين بتسرّ    -
 .وفوائده  مزاZه�ظهار    الجميع   صالح  في  يكون  سوف  غييرهذا التّ   أنّ   وتوضيحالعاملين  

  .الجودة  مشروع ببناء  قةالمتعلّ   ةروريّ ضّ ال  وغير  فيها  المبالغ  كاليفالتّ    -
  مقاربة المقارنة المرجعيّة الفرع الثاّلث:  

المستخدمة  سات كأحد الأدواتتي بدأت تستخدمها المؤسّ عمليّة المقارنة المرجعيّة من التّطبيقات المعاصرة الّ  تُـعَدُّ      
والاستفادة من قدرات العاملين في  زDّئنZدة في مجال العمل، وتحقيق رضا الالرّ لتطوير وتحسين الأداء والوصول إلى 

 .ز والإبداعميّ سة في تحقيق التّ المؤسّ 
 مفهوم المقارنة المرجعيّة .1

 "Lowell Francis" ليزيناعي الانجالصّ  دراسة عند  1810سنة  إلى ة تعودة لها دلالات àريخيّ المقارنة المرجعيّ      
" Lowell، وقد جاءت بعد دراسة "�الفي هذا ا اطبيقات نجاحً لوصول إلى أكثر التّ tدف اة حـين البريطانيّ لمعامل الطّ 

كأسلوب صناعي "  Assembly Line" جميع التّ  ذي قام بتطوير خطّ لّ ا 1913" سنة Henry Fordدراسة الصّناعي "
بلاسكة ومزZني،  ( بجولات في مواقع ذبح الأبقار في شيكاغو قيامـهمن خـلال  سلاسل الإنتاج،ب ى أيضاويسمّ  زمتميّ 

 مواكبة بضرورة تؤسّساالم شعرت عندما ةالمرجعيّ  المقارنة تقنيةأسلوب  تطبيقأفكار  بدأت. وقد )56، صفحة 2013
 وكانت، ا�ال نفس فيلراّئدة ا تؤسّساالمأمام  ممكنة ةمدّ أطول  tا والبقاء ةنافسيّ التّ  البيئة في ثُ دُ تحَ  تيالّ وّرات التط
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  بداية فيبيّة الغر  تؤسّساالم من العديد  بزZرة Dحثوها قام ة عندماالمرجعيّ  المقارنة ق مفهومطبّ تُ  دولةأوّل  الياDن 
 حقّ  على للحصول عاقداتالتّ  من ضخمة مجموعة خلال من الغرب من نقلوه ما استيعاب واستطاعوا اتيّ الخمسين

  .  )283، صفحة 2014سلمان، فرج وأحمد، (  ظروفهم مع متهءوملا  يناسبهم  مامراعاة اختيار مع ،  المعرفة
 أنّ  إذ سة،المؤسّ  أداء مستوى لرفع  بعةماذج المتّ النّ  أهمّ  ضمن من "Benchmarking" ةالمرجعيّ  المقارنة دُّ عَ ت ـُ     

 بحيث ومعالجتها عفالضّ  ونقاط ة وتعزيزها،القوّ  نقاط وتحديد  الأداءشّرات مؤ  تحسين في يساهم موذجهذا النّ استخدام 
 أنّ  كما ،راّئدةال ساتالمؤسّ  من سةتكتسبها المؤسّ  تيالّ  المعارف خلال من وهذا الآخرين، المنافسين على زتتميّ 

 ساتالمؤسّ  أداء مستوZت لاع علىالاطّ  من هانُ كِّ يمَُ  سةللمؤسّ  املالشّ  الأداء تقييم في ةالمقارنة المرجعيّ  على الاعتماد
 بعةالمتّ  الأساليب على فعرّ عن التّ  فضلاً  أفضل، مستوZت إلى به والارتقاء الأداء رفع مستوى ع يشجّ  ما وهذا ،راّئدةال
أهدافها؛ لكي تؤتي المقارنة المرجعيّة ثمارها وتحقّق و  .)234 –233، الصفحات 2017كوّاشي وبودودة، ( ذلكتحقيق  في

يجب أن تنطلق أساسًا من قناعة القائمين على المؤسّسة بحتميّة التّخطيط والاستعداد لمواجهة التّغيير في البيئة المحيطة.  
والسّعي نحو نوع جديد من الممارسة والتّعامل مع المستجدّ من المتطلّبات والشّروط. بحيث تقتضي مواقف مختلفة تجاه 

يُـلَوَّحُ أمامها من فرص ينبغي اغتنامها. وهذا يقتضي التّوجّه نحو رؤية للمستقبل وما يحمله   ما تواجهه من }ديدات وما
  . )85، صفحة  2014جميل وزيد الخير، (من حالات يمكن التّحضير لها أو على الأقل التّكيّف معها

 مفهوم ة حولالإداريّ  راساتالدّ  في ينثوالباح ابالكتّ  راءت آوتباين دتتعدّ " فقد Mills & Othersوفقًا لــــ"    
على  كيزالترّ  لالخ منف الأهدا عدادإو  الأداء راتمؤشّ  ة لتطويرالمهمّ  الأدوات إحدى دُّ عَ ت ـُالمقارنة المرجعيّة إلاّ أÆّا 

، صفحة  2016يوسف وصالح، ( رينخالآ yعمال مقارنة أعمالها عند  به تقتدين أؤسّسة للم يمكنذج إحصائي نمو  بناء
مع  ةؤسّسالم أداء قارنةم واسطتهام بيت التي ة«العمليّ  ا:Æّ " المقارنة المرجعيّة Kreither & Kinickiyف "عرّ  قد . ف)26

 فيرى" Wild" اأمّ  .)147، صفحة 2010(العبّادي والدّعمي،  المتميز»ت الأداء ذاالأخرى  سةفانالمؤسّسات المتلك 
 ّÆyالمستمر»،التّحسين  ضمان على تساعد أعلىة مناسب بمعايير أدائها مقارنةن م ةؤسّسالمن يمكّ  ذيالّ  «الأسلوب: ا 
 لأنشطتها  د ئاالرّ  اتؤسّسالملكيفيّة انجاز  الأفضل للفهم «تسعى: اKrojeuski & Ritzman " ّÆy" يرى حين في

    .)108، صفحة 2014زرزار وغيّاد، (  ة»ؤسّسللم  اليلحا  الأداء  تحسين  ةبنيّ   معها والمقارنة
مات أدائها مع قوّ سة لمقارنة مُ تي تستعملها المؤسّ يرورة الّ تلك السّ  Æّyاة المقارنة المرجعيّ يمكن تعريف ا سبق، ممّ        
، و}دف من وراء ذلك إلى سة نشاطهافيه المؤسّ ذي تمارس ميدان العمل الّ نفس ائدة في سات الرّ مات أداء المؤسّ قوّ مُ 

  تحسين أدائها.
 نماذج المقارنة المرجعيّة  .2

د بنماذج المقارنة المرجعيّة، المراحل الواجب إتبّاعها لتطبيق النّموذج والاستفادة منه في المؤسّسة. ونذكر أهم قصَ يُ      
" الّذي هو مدير في شركة Robert Camp"، حيث يحُدّد "Robert Campهذه النّماذج نظراً لتعدّدها وهو نموذج "
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"XeroxلاستD " ناد إلى خبرته في تطبيق المقارنة المرجعيّة في الشّركة خمس خطوات رئيسيّة متعاقبة لتطبيق أسلوب
  :  )62، صفحة 2013بلاسكة ومزZني، (المقارنة المرجعيّة بنجاح، وهذه الخطوات هي كالآتي  

: يمُثّل الخطوة الحاسمة في نجاح عمليّة المقارنة، حيث يتمّ تشكيل فريق المقارنة الّذي يتولىّ تحديد العمليّات التّخطيط  . أ
الّتي سيتمّ إجراء المقارنة عليها. وعلى ضوء ذلك يتمّ اختيار الشّريك الّذي ستجري المقارنة معه. ويتمّ في هذه المرحلة  

لضّروريةّ لنجاح عمليّة المقارنة، إلى جانب تحديد كيفيّة قياس أداء كلّ من كذلك تحديد نوع وطرق جمع المعلومات ا
 الشّريكين في هذه المقارنة؛ 

: وذلك tدف الفهم الكامل والمعمّق للعمليّات الحاليّة والمستقبليّة، وكذلك العمليّات الخاصّة Dلشّريك في التّحليل  . ب
وجودة في المؤسّسة، وما هي عوامل تفوّق الشّريك في العمليّات الّتي المقارنة، ثمّ تحديد حجم ونوع وأسباب الفجوة الم

 تشملها المقارنة، وأخيراً يتمّ استقراء مستوZت الأداء المستقبليّة؛
ا�الات الّتي تستوجب التّغيير، والعمل على  تحديدوضع بر�مج تنفيذي لغرض  المرحلة هذه في يتمّ : و التّكامل  . ج

ى أداء مستو  تحقيقإلى  يتؤدّ  تيالّ والوسائل  المواردقِبَل جميع العاملين، وتحديد الأدوار و  ضمان قبول البر�مج من
 ؛أفضل

إلى أعمال وإجراءات، أهمّها تعديل وتطوير وتطبيق  ابقةالسّ  الخطوات: ويبدأ التّنفيذ الفعلي من خلال ترجمة التّنفيذ   .د
 ؛قالمتحقّ   مقدّ التّ   ومستوى  تائجالنّ   وDلصّيغة الّتي تتلاءم مع بيئة المؤسّسة، ومراقبة،  ريكالشّ   من  ةسبالمكتطرّائق  ال  أفضل

، حيث ينتج عن ةؤسّسالم: ويتحقّق هذا حينما تنصهر أفضل الطرّائق الّتي تمّ نقلها من الشّريك إلى داخل النّضوج  .ه 
 كل.للمؤسّسة ك  الأفضل  الأداءمماّ يؤدّي إلى    ةلبيّ السّ   الفجوة  معالجةذلك  

  متطلبّات نجاح تطبيق المقارنة المرجعيّة  .3
 على تقوم لةكَ يْ هَ مُ  ةعمليّ ، فقط الأداء قياس على وليس المقارنة، على تقوم ة(عمليّ  بكوÆا ةالمرجعيّ  المقارنة تتسمّ      

 وكذلك المنافسين، عن المعلومات جمع  في تساعد عمليّة  ،الآخرين من معلّ للتّ  منظّ مُ  وأسلوب تقنية، مةمنظّ  خطوات
 اتالعمليّ  أداء قارنةم ةعمليّ تراتيجيّة، الإس الإدارة في سييروالتّ  للقيادة أداة، نظيميالتّ  معلّ والتّ  موّ النّ  تستعمل لتقييم

 أنواع مقارنة عملية، و قيمة أفضل إلى الوصول بيهة tدفالشّ  ساتالمؤسّ  في زةالمتميّ  اتالعمليّ  مع سةDلمؤسّ  المختلفة
كوّاشي ( سة)ؤسّ المفي  طبيقللتّ  والمناسب الأفضل القيمة ذي الأسلوب لاختيار الأداء تحسين أساليب من مختلفة

ات من الأدوار، أو المنتجات، أو نظم الإنتاج، أو عمليّ  ةالمرجعيّ  المقارنةخذ تتّ كما   .)241، صفحة 2017 وبودودة،
ة ما بعد الصنع...، وغيرها مجالات خاصّ  اتDئن، أو خدمالإمداد، أو الاستجابة للزّ الخزن، أو إدارة البيئة، أو نظام 

   .)165 –164، الصفحات 2015رشيد وجلاّب، (  لها
من بين الفوائد الكبيرة والمميّزة لعمليّة المقارنة المرجعيّة هي أÆّا تساعد على النّظر إلى ما وراء نماذج أداء العمليّات     

القائمة، فعندما تقوم المؤسّسة �جراء المقار�ت مع مؤسّسات أخرى، فإÆّا تعمل بذلك وبشكل كبير على تحسين 
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 & Shafer"وحسب  .)328، صفحة 2007بني حمدان وإدريس، ( د لمشاكل اليوماحتماليّة وضع اليد على حلول الغ

Meredith"  صفحة  2018حسانين، (يمكن إبرازها في الآتي    المرجعية  المقارنةتطبيق    بات لنجاحالمتطلّ   من مجموعة توجد ،
138(:  

 اتيّ والإمكان الموارد بتوفير فينوالموظّ  العليا الإدارة من التزام هناك يكون  أن جاحالنّ  بيتطلّ  حيث: الالتزام في غبةالرّ   . أ
 .ةؤسّسالم  لنجاح زمةاللاّ 
الإستراتيجية   Dلأهداف تحقيقها المطلوب الفرعية الأهداف ترتبط أن يجب: الإستراتيجيّة Dلأهداف اتالعمليّ  ربط  . ب
 .ةؤسّسللم
 ةعمليّ  فقط على اقاصرً  ليس ةالمرجعيّ  المقارنة تطبيق أنّ  سةالمؤسّ  تؤمن أن يجب: ةؤسّسالم رؤية تحقيق نحو هوجّ التّ   . ج

 .هفي  تعمل  ذيالّ   ا�ال  في ةؤسّسالم  طموحات تحقيق  على  ولكنالتّحسين  
 .والاستراتيجي  الإبداعي  فكيرDلتّ   ةالمرجعيّ   المقارنة  فريق  زيتميّ   أن يجب:  جديدة أفكار  عن  البحث  . د
 .ةالمرجعيّ   المقارنة  في  ةئيسيّ الرّ   ائزكالرّ   أحد  المستخدمة  الإجراءات  لأنّ  انظرً :  اتالعمليّ   توثيق  .ه 
 العمل فريق أعضاء بين المعلومات نقل في كبيرة  بدرجة تساهم صالالاتّ  نظم كفاءة  لأنّ : الةفعّ  اتصال أنظمة وجود  . و
  .ةالمرجعيّ   المقارنة  في

  المؤسّسي  المطلب الثاّلث: آليّة تحسين الأداء
تُشكِّل سيرورة تحسين الأداء تحدZًّ للمؤسّسات الراّئدة في قطاعها ونشاطها، وذلك للمحافظة على مركزها      

التّنافسي، وتفعيل عمليّة الابتكار والإبداع فيها، ودفع مواردها البشريةّ للمشاركة في سيرورة التّحسين من خلال 
على مسار التّحسين بمختلف  فز والأجور، وهو ما ينعكس إيجابي�اا بنظام الحواترسيخ هذه الثقّافة في أوساطهم، وربطه

  جوانبه في المؤسّسة.   
  المؤسّسي  الفرع الأوّل: مفهوم تحسين الأداء

}دف إلى العمل على تطوير سيرورات العمل ، والّتي سييرتّ ال اتفلسفأحد تعتبر مقاربة تحسين الأداء في المؤسّسة       
، وبذلك يقع على عاتق الإدارة في المؤسّسة والأنشطة المتعلّقة Dلآلات والمواد والأفراد وطرق الإنتاج بشكل مستمرٍّ 

  الأداء فيها.سيرورة  توفير آليّات ومتطلّبات نجاح جهود تحسين  
     تعريف تحسين الأداء .1

 ورةالثّ " منذ  الاهتمام تسارع ولكن الأداء،  بتحسين الاهتمام فيها  بدأ تيالّ  Dلفترة ن كهّ التّ  ا�دي غير من    
 سيجما ةستّ  إلى املةالشّ  الجودة  إدارة  فمن .ذرو}ا في الآن هي  طورّ التّ  سرعة  أنّ  هو ائد السّ  رصوّ والتّ  ،"ةناعيّ الصّ 

 وبتمحيص ذلك ومع  الأعمال، أداء  لتحسين المقترحة ةوريّ الثّ  للمناهج Æاية هناك أنّ  يبدو لا المتوازن، الأداء  وبطاقة
 ذان اللّ  ريع السّ  غييروالتّ  الابتكار لأنّ  سابقا}ا، عن  قليلة  اختلافات مقدِّ تُ  حسينللتّ  الجديدة الأساليب معظم نّ فإ أعمق
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،  2017والعقّون،  الصّمد عبد( ءالأدا تحسين tدف يرتبطان  ما عادة نظيمية،التّ  للحياة ةبيعيّ الطّ  الميزات من هما
 الفعلي، الأداء في الانحراف أو علاج القصور أساسًا إلى الأداء تحسين فكرةتستند  كما.  )559 -558الصفحات 

 المدخلات، في القصور علاج إلى تحسين الأداء عملي�ا ثمََّ يتّجه الأداء. ومن إلى أيّ عنصر من عناصر تعود قد  والّتي
  .)16، صفحة 2018بن عبد العزيز وصديق، (  جميعًا فيهانظام الأداء، أو   أو مخرجات عمليّات

 طريقة منظّمة وشاملة لعلاج«الأداء بتكنولوجيا الأداء الإنساني، ويمكن تعريفها Æّyا:  تحسين تُسَمَّى عمليّة     
المشاكل الّتي تعاني منها مؤسّسة ما، وهي عمليّة منظّمة تبدأ بمقارنة الوضع الحالي والوضع المرغوب للأداء الفردي 

كافي،  ( »والمؤسّسي ومحاولة تحديد الفجوة في الأداء، وهنا ¾تي تحليل المسبّبات لمعرفة ªثير بيئة العمل على الأداء
 وذو مة،المنظّ ا منه تعاني تيالّ  المشاكل لعلاج وشاملة مةمنظّ  «طريقةه: yنّ " فيولر" فهرَّ عَ  كما.  )68صفحة  ،2016

 نّ إف "لوينثال" وحسب الأداء، في الفجوة يد تحد  ومحاولة فيه المرغوب Dلوضع  الحالي الوضع بمقارنة تبدأ مةمنظّ  ةعمليّ 
 سواء، حدٍّ  على  والعاملين  الإدارة اتوسلوكيّ  اتهاواتجّ  قيم نةالمتضمّ  مةالمنظّ   ثقافة في غييرالتّ  إلى يسيؤدّ  الأداء تحسين
 فكيرالتّ  مهارات وتعزيز الاقتراحات تقديم  على العاملين ع شجِّ يُ  هأنّ  كما البناء، إعادة اهاتجّ  في لحوّ التّ  يكون  بحيث

مزهودة،  (سواء  حدٍّ  على مةوالمنظّ  للفرد سبةDلنّ  الأداء مستوZت أفضل تحقيق في مهيسا  اممّ  والابتكاري، الإبداعي
  .)221، صفحة 2016

 رقالطّ  مجموعة منفيها  فتوظِّ ؤسّسة، الم tا تقوم وشاملة مةمنظّ  مماّ سبق، يمكن تعريف تحسين الأداء yنهّ سيرورة     
أوضح للأنشطة ولضمان مستوى أعلى في الترّكيز على الزبّون وفهم رفع مستوى الأداء،  ، tدفاتوالاستراتيجيّ 

   والعمليّات وتحفيز العاملين بما يضمن التزامهم ومسؤوليّا}م تجاه مؤسّستهم وبيئتهم ومجتمعهم.
  تحسينه متطلّباتو عناصره   مبادئ تحسين الأداء، .2

 ومتابعةوالقياس المستمرّ  ،)داخلي أو خارجي (الزّبون  وتوقعّات احتياجات بتحقيق الأداء تقوم عمليّة تحسين     
 أو الفجوة تحليل مبدأ على الّذي يرُكّزُ  الأداء تحسين تَستخدمُ المؤسّسة نموذج التّحسين تحقيق الأداء. ومن أجل

  يمُكنُ  الّتي الوسائل أو الكيفيّة الانحراف واقتراح مصادر هذا عن والبحث المستهدف الأداء عن انحراف الأداء الفعلي
ح هذا أن   ةأساسيّ  بادئعلى م الأداء تحسين. كما ترتكز سيرورة )227، صفحة 2019مقيمح، ( الانحراف تُصحِّ

 جميع  مشاركة وتشجيع  والعوائق الحواجز إزالة، اتوالعمليّ  ظم النّ  على كيزالترّ ، الأداء ومتابعة المستمرّ  (القياسمتمثلّة في 
 )"خارجي/داخلي" بون الزّ  عاتوتوقّ  احتياجات بتحقيق الوعيوخاصّة أصحاب الكفاءة والمهارة والإبداع، و  العاملين

  .)29  ، صفحة2014مسغوني، (
 التكنولوجيا، الإنتاجية، (الجودة، في لتتمثّ  العناصر من مجموعة توازن ستوجبت تحسين الأداء سيرورةإنّ     

 بعين تذَ خِ أُ  قد  سةالمؤسّ  في المصلحة أصحاب واحتياجات عاتتوقّ  ر أنّ العناص توازن هذه دُ كَّ ؤ يُ و  ،والتكلفة)
وفي ذات  .)190 -189، الصفحات 2018العرابي وقدّور، ( "املالشّ  حسينالتّ  إدارة" المنهج هذاعلى  قلَ طْ ويُ  الاعتبار،
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 أن يجب الأداء وتطوير تحسين ما بشأن قرار أو إجراء اذاتخّ  وعند  شاملة نظرة الأداء تحسينسيرورة ب تتطلّ  السياق،
  من  ره فستظ ةالخارجيّ  اهالمشكلة وقشور  رهظوا بمعالجة سةالمؤسّ  قامت إذا هلأنّ  يٌّ هبدي أمرٌ  ذاهو  الجذور، من يبدأ

 ومتينٍ  قويٍّ  أساس على البناء فإنّ  أكيد وDلتّ  ، هعلي والبناء الأساس من البدء وه والمطلوب المنطقي فالحلّ  لذا ،جديد 
   .)409  ، صفحة2017الدّاوي وبوخلخال، (  ومتينٌ  قويٌّ أداءٌ    احتمً  هعن  سينتج ما
     اتجّاهات تحسين سيرورة الأداء .3

يرُكِّزُ نموذج تحسين الأداء على تحليل الفجوة من خلال تشخيص الأداء الفعلي ومقارنته بمستوى الأداء المطلوب.      
لابدّ أن يكون هناك دعم (حيث يتعلّق تحسين الأداء بتقليص هذه الفجوة. وفي الآتي بعض متطلّبات تحسين الأداء 

اف المؤسّسة بدقةّ، وأن تكون منسجمة مع الخطّة الإستراتيجيّة وتحفيز من طرف الإدارة العليا للمؤسّسة، تحديد أهد 
، 2018 لراس،( )وقابلة للتّنفيذ وتعطي فائدة ماديةّ ومعنويةّ للمؤسّسة، وتحديد الفئة المستهدفة بسيرورة التّحسين

 ،...Dئنالزّ  عاتتطلّ  دتوتعدّ  ات،غيرّ التّ  وتيرة تسارعت، و ديدةالشّ  المنافسة مشكلة احتدمت اليومو  .)73صفحة 
 عن البحث إلى تغيرّ ت  الأداء تحسين ةإشكاليّ  جعلتو  ؤسّساتالم اهتمامات من تغيرّ  تيالّ ، و تحدZّ التّ  من وغيرها
  .)71 -70، الصفحات 2016شرقي، (  ، والتّحسين المسرعّالمناسب حسينالتّ   المستدام، الأداء  ،الشّامل الأداء

 ةشموليّ  أكثر مقاربة إلى tا فعرَ يُ  كان  تيالّ  القديمة المقارDت من الأداء مفهوم خرج قد : لنحو تحسين الأداء الشّامل  . أ
 على كيزالترّ  دمجرّ  من الأداء تحسين غاية توتغيرّ  ا�تمع، تجاه ةالمسؤوليّ  لتحمُّ  في النّجاح بتحقيق قةالمتعلّ  تلك  وهي

 لمختلف الةالفعّ  للاستجابة الهادفة ةالاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  yبعاد تعكس ةشموليّ  نتائج تحقيق إلى ة،الاقتصاديّ  تائجالنّ 
 تحسين تجاه المؤسّسة  في واضحة سياسة هناك تكون   أن  ينبغي  ذلك ولتحقيق المصلحة، لأصحاب المتضاربة عاتطلّ التّ 

 .الاجتماعي والأداء البيئي، الأداء الاقتصادي،  الأداء
 يعني ولكن يمومة،الدّ  أو الأداء  مستوى نفس على بقاءال الاستدامة مفهوم يعني لا: المستدام الأداء نحو تحسين  . ب

  بمفهوم  قيتعلّ  فهو البيئة، وتطوير تنمية ا�تمع، عاتلتطلّ  الاستجابة بح،الرّ  تحقيق يضمن ذيالّ  ى الأداءعل الحفاظ
 ةبمسؤوليّ  فهاوتصرّ  مستدامة لنتائج ؤسّسةالم تحقيق (مدى بجانبين قيتعلّ  المستدام الأداء فإنّ  وعليه .المستدامة نميةالتّ 

 على Dلقدرة ذلك مُ ترجِ ويُ  الأداء، لاستدامةؤسّسة الم قدرة يخصّ  انيالثّ  والجانب المصلحة، ذات طرافالأ جميع  تجاه
 .المناسبة) ةوالهويّ  المخاطر، تسيير الإبداع، ف،كيّ التّ 
 هو ذلك في الأهمّ  لكنّ  منه،  المنشودة الأهداف Dختلاف الأداء تحسين أساليب تختلف: المناسب حسينالتّ  نحو  . ج

 المؤسّسة في الأداء تحسين إجراءات وجود عن منتكلّ  أن  د الجيّ  ومن الأهداف، هذه لتحقيق المناسب الأسلوب اختيار
 بما مؤسّسةلل ةالعامّ  الإستراتيجيّة مع الإجراءات  هذه تتوافق أن  اجد�  المهمّ  من لكن ة،جذريّ  أو ةتدريجيّ  بصفة سواءً 
 .ةوالخارجيّ  ةاخليّ الدّ  البيئة  لمعطيات الةالفعّ  والاستجابة المصالح أصحاب رضا تحقيق يكفل
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 وإنجازات إجراءات فيها تتسارع تيالّ  مؤسّسةلل ةالمثاليّ  الحالة الأداء تحسين ل تسريع ثّ يمُ : نحو التّحسين المسرعّ  . د
 وDلخصوص ذلك ققّ تحُ  تيالّ  الموارد تحسين عند  الحالة هذه قتتحقّ  حيث زة،متميّ  أداء  مستوZت إلى حسينالتّ 

 ذلك،  بتتطلّ  اتمتغيرّ   أو معطيات دخول عند  الأداء تحسين تسريع  الأعمال بيئة فرضُ تَ  ما وعادة.  ةالبشريّ  الكفاءات
 تعود ثمَُّ  فقط الفترة لتلك سريع التّ  �جراءات تقوم الأÆّ  ذلك، ققِّ يحُ  من المؤسّسات من فقط قليل عدد الواقع  في ولكن
 .العادية لحالتها

 المؤسّسي  الفرع الثاّني: نماذج تحسين الأداء
 هذه أنّ  كما.  الأفضل الأداء إلى الوصولأدائها من أجل  تحسينل بنماذج المعاصرةالمؤسّسات  تستعين العديد من     

...، وغيرها من العوامل نشاطال نوع جم،الحالأهداف،  Dختلاف لأخرى ةمؤسّس من وتتفاوت تختلف النّماذج
    الّتي سيتمّ التّطرّق لبعضها.الموقفيّة، و 

  والجذري  داء وفق أسلوبي التّحسين المستمرتحسين الأ .1
التّدريجي المستمرّ التّحسين (" هما Leban Raymondيوجد نمطان لتحديد مفهوم تحسين الأداء حسب الباحث "     

، فالتّحسين التّدريجي المستمرّ يتعلّق بتحديد طرق التّطوير في الأعمال اليوميّة وتنفيذها بوضع فِرَق )والتّحسين الجذري
للتّطوير }تمّ بحلّ المشكلات اليوميّة الّتي تواجهها العمليّات Dستعمال أدوات إدارة الجودة، أمّا التّحسين الجذري فلا 

دريجي�ا بل بقفزة نوعيّة في مستوى الأداء وتلجأ المؤسّسات إلى هذه الطرّيقة إذا كان هناك فرق كبير بين الأداء يكون ت
الحالي والأداء المرغوب فيه، الّذي يستلزم إشباع حاجات الزبّون، أو مواجهة المنافسة، فَـتُجْري عمليّات تعديل جذريةّ 

  .  )56، صفحة 2015عيسى،   بن(خصائص كلّ نوع من أنواع التّحسين    في طريقة تسييرها. ويلخّص الجدول الآتي
 

  الجذري حسينوالتّ  المستمرّ  حسينالتّ   : متغيرّات)06(الجدول رقم  
  

  مدى التّغيير   المشاركة  الوقت اللاّزم   تكرار التّغيير   نقطة البداية   طبيعة التّغيير   المتغيرّات 
  ) داخل الأقسام( ضيّق   من الأسفل إلى الأعلى   قصيرة   مرتفعة   عمليّة موجودة   جزئي   التّحسين المستمرّ 
  ) بين الأقسام( واسع   من الأعلى إلى الأسفل   طويل   منخفض   البدء من جديد  جذري  التّحسين الجذري 

  
  

  . )30، صفحة 2014مسغوني، (  :المصدر
  

  اتعمليّ  تعديل طريق عن بون الزّ  حاجات إشباع في ن ا يتشارك الجذري حسينوالتّ  رالمستم حسينالتّ  ليدخَ مَ  إنّ     
 الفاعلين طريق عن ةمستمرّ  بصفة الاختلالات مستوى على ةتصحيحيّ  yعمال يقوم المستمرّ فالتّحسين  ،المؤسّسة
 وفق اجد�  كبير تصحيح إلى تحتاج تيالّ  الاختلالات على أكثر زركّ يُ  فهو حسين الجذريالتّ  اأمّ  ،العمليّات في المباشرين

  : )30، صفحة 2014مسغوني، (  كالآتي  هي بقيود حسيننوع التّ   . ويرتبطقيادي نظام
  ؛حسينالتّ  على  الحصول أجل من زمةاللاّ  لاتوالمؤهّ  Dلكفاءات قةالمتعلّ  ةقنيّ التّ  عوبةالصّ    -
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  ؛حسينالتّ  تنفيذ  أجل من ئةالمعبّ  ةالبشريّ  أو ةالماليّ  سواءً  الموارد حجم -
   .داءالأ لتحسين الةالفعّ  القيادة أجل من العليا الإدارة طرف  من المنتظر  الالتزام مستوى -
 تحسين الأداء وفق النّموذج السّاكن .2

   يَظْهَرُ النّموذج السّاكن لتحسين الأداء من خلال الشّكل أد�ه.     
  

  : النّموذج السّاكن لتحسين الأداء)04(الشّكل رقم  
  

  
  
  
  

  الفعلي  مستوى الأداء 
  

  
  

  
  

  . )41، صفحة 2013(بن عيشاوي، : المصدر
  

  

 :)190  ، صفحة2018العرابي وقدّور، (  كالآتي  هي  خطوات، مسبخ الأداء تحسينالنّموذج في   ويتُبَعُ هذا    
 ع والمتوقّ  الحالي للوضع  وتحليل تعريف وهو ،درا}اوق }اأولوZّ  ضمن سةالمؤسّ  Dختبار الأداء تحليل يتمّ : الأداء تحليل  . أ

 سة؛للمؤسّ 
 الفشل  ما يتمّ  وعادة والواقعي، المرغوب الأداء  بين الفجوة في  باتالمسبّ  تحليل  يتمّ  هنا:  المسبّبات جذور عن البحث  . ب
 الحقيقيّة باتالمسبّ  وليست فقط ةالخارجيّ  عراضالأ معالجة إلى }دف المقترحة الحلول لأنّ  الأداء، مشاكل معالجة في

 هو باتالمسبّ  تحليل لذا فإنّ  أفضل، نتائج إلى يسيؤدّ  فذلك جذورها من المشكلة معالجة تتمّ  عندما ولكن للمشكلة،
 الأداء؛ لتحسين الملائمةجراءات  والإ الأداء في الفجوة بين  مهمّ  رابط

 باته، وعادةومسبّ  الأداء لمشاكل للاستجابة وشاملة منتظمة طريقة هو لدخّ التّ : المعالجة أو التّدخّل وسيلة اختيار  . ج
  الملائمة جراءات الإ تشكيل  ويتمّ  الأداء،  لتحسن وسيلة  من  أكثر ل تمثّ جراءات الإ من مجموعة الاستجابة تكون  ما

 غييرالتّ  إلى املل الشّ دخّ التّ  ييؤدّ  ما وعادة ة،المرجوّ  الفائدة على ا اعتمادً  عةالمتوقّ  كلفةوالتّ  المالي ولوضعها للمؤسّسة
 أهداف تغيير بعين الاعتبار آخذة الأداء لتحسين إستراتيجيّة أيّ  تكون  أن  يجب لذا سة،المؤسّ  في ةهمّ مُ  نتائج وإلى

 المستوZت؛ كلّ  في وتطبيقها قبولها لضمان تراتيجيّة  الإس تطبيق  قبل المؤسّسة

 

المطلوب  مستوى الأداء 
 (المستهدف) 

 الفعلي  مستوى الأداء 

    فجوة
 الأداء

 تحديد أبعاد الفجوة 

 البحث عن حلّ لها 

   تحليل الفجوة 

بر�مج العمل  
  لتحسين الأداء 
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 تيالّ   غييرمفاهيم التّ  تضمين ومحاولة للمتابعة انظامً  ميصمّ  ثمّ  نفيذ،للتّ  يـّزاًح يوضع  الملائمة ريقةالطّ  اختيار بعد :  التّطبيق  . د
 لضمان  غيير،سبة للتّ Dلنّ  شرةالمبا وغير المباشرة الأمور بتأثير الاهتمام محاولة مع  ةاليوميّ  الأعمال في المؤسّسة تريدها
 ة؛وفعاليّ  بكفاءة أهدافها وتحقيق سةالمؤسّ  ةفعاليّ  تحقيق

 على  مباشرة آÃر لها تكون  والحلول الأساليب بعض لأنّ  ة،مستمرّ  ةالعمليّ  هذه تكون  أن  يجب :الأداء وتقييم مراقبة  .ه
 تغذية لتوفير غيير الحاصل،التّ  قياس على تركّز ومتابعة مراقبة وسائل هناك تكون  أن  يجب كما الأداء، وتطوير تحسين
 وبشكل المقارنة يجب في الأداء، الفجوة سدّ  محاولة على الحاصل أثيرالتّ  ولتقييم الوسائل، تلك لنتيجة رةومبكّ  ةمرجعيّ 

 استخدامها يمكن قييمالتّ  من على معلومات الحصول على يساعد  اممّ  والمرغوب الفعلي الأداء بين قييمالتّ  مع  مستمرّ 
  .جديد  من أخرى تقييم اتعمليّ  في منها والاستفادة

  تحسين الأداء وفق النّموذج الدّيناميكي .3
  خلال الشّكل أد�ه.يَظْهَرُ النّموذج الدّيناميكي لتحسين الأداء من      

  

  

  : النّموذج الدّيناميكي لتحسين الأداء)05(الشّكل رقم  
 

  

  

  

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

  
  
  
  
  
  
  

  

  

  .)58، صفحة 2015بن عيسى، (: المصدر
  

 
  }معارف ومعلومات، تكنولوجيّات متطوّرة تغيرّات مستمرةّ، { سة الواقع الحالي للمؤسّ 

 سة لمؤسّ 5 يطالواقع المح
  الاتجّاه نحو التّحالف   المتداخلة،الاتجّاه نحو الشّبكات  الاتجّاه نحو الحجم الصّغير،{{

  } ا والاندماج، البحوث والتّطوير أساس التّقدّم

 سة لمؤسّ اواقع تّعديل المستمر لال

 الترّكيز على المورد البشري 
 

 الترّكيز على السّوق والز5ّئن 
 

   إزكاء روح رجال الأعمال؛ 
   التّحفيز على الابتكار؛ 
   استثمار القوى الذّهنيّة؛ 
   .إعطاء الصّلاحيّة للانجاز 

  المفهوم الكامل للخدمة؛ 
   مفهوم الحلّ الشّامل؛ 
   .خلق القيمة 

 ميمالترّ  وليس جديدوالتّ  البناء  إعادة
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التّمييز بين المراحل الّتي يمَرُّ tا تحسين الأداء كنظام مفتوح يراعي التّغيرّات  البيئيّة  أعلاه الشّكلمن خلال يمكن      
بمختلف أبعادها، حيث يتمُّ دراسة واقع المؤسّسة بمختلف جوانبها لاسيّما ما تعلّق Dلجانب المعرفي والتّكنولوجي، 

سيتطلّب منها تحديد خطتّها الإستراتيجيّة، والّتي بطبيعة الحال سيتمّ   وتحليل الواقع المحيط Dلمؤسّسة، الّذي من شأنه
فيها وضع تحسين أداء المؤسّسة وتعديل أدائها في مقدّمة الأهداف، مماّ يحتِّم عليها أخذ المورد البشري أو كما يعُرَف 

 السّوق أو القطاع الّذي تنشط فيه Dلتّسويق الدّاخلي للمؤسّسة بعين الاعتبار، إضافة إلى تحديد سياستها فيما يخصُّ 
من خلال دراسة المفهوم الشّامل للمنتوج أو الخدمة، وماهية الحلول الواجب اتخّاذها ودراسة أبعاد عمليّة خلق القيمة 

 . )59، صفحة 2015عيسى،   بن(  لتصل في الأخير إلى رسم المعالم الّتي سيتمّ على إثرها التّجديد في الإستراتيجيّة
 المؤسّسي  الثاّلث: مداخل تحسين الأداءالفرع  

 إعادة البناء إلى محاولات وصولاً  المخطّطة غير الفرديةّ المحاولات من وتتفاوت الشّامل الأداء تحسين مداخل تختلف    
 اتأصبحت تعمل على إيجاد الآليّ  تّسييرة والؤسّسة المراسات في مجال نظريّ البحوث والدّ  حيث أنّ .للمؤسّسة الشّامل

 .غيرّ سريعة التّ و   مضطربة بيئة  القادرة على تحسين الأداء لمواجهة المنافسة في ظلّ  العملات  ماذج واستراتيجيّ والنّ 
 "Kaizen"مدخل التّحسين المستمر   .1

 راءإج خلال من هائأدا ويرطت في ةؤسّسالم عليها تعتمد  تيالّ  ائزكالرّ  أهمّ  إحدى المستمرّ  حسينالتّ  تقنية عتبرُ تُ      
 في تلفةخالم رصو الق هجو أ من والتّخلّص أفضل أداء ىو مست قلتحقي ةمستمرّ  تراتلف د زاي مت كلوبش ةير غصت تحسينا

 تيالّ  قنيةالتّ  إلى "Kaizen" مصطلح شيرُ يُ و  .)281، صفحة 2014سلمان، ( ةالماليّ و  ة ريّ شالبو  ةيّ المادّ  ةؤسّسالم اردو م
 الكلمتين جمع  وعند ، د الجيّ  " فتعني Zen" كلمة  اأمّ  غييرالتّ  وتعني" Kai" من الكلمة نون، وتتكوّ الياDنيّ  استخدمها

 "Kaizen" ز تقنيةكّ ر تُ ، و ةوفاعليّ  كفاءة أكثر تصبح كي  وأفرادها ةؤسّسالم اتلعمليّ  " تعني التّغيير الجيّد Kaizen "فإنّ 
 ومن ة،ات الفرعيّ العمليّ  من مجموعة إلى دةالمعقّ  اتالعمليّ  تجزئة خلال من  والبسيط الممكن على  المستمرّ  حسينالتّ  في
 استخدام قنيةالتّ  هذه بوتتجنّ  كلفة،ت دون  وأحيا�ً  بتكاليف قليلة البسيطة القطاعات هذه بتحسين القيام ثمََّ 

    .)282، صفحة 2014عطياني ونور، (من  الثّ  والباهظة دةالأساليب المعقّ 
تمكين الموارد البشريةّ، اكتشاف قدرات وإمكانيات جديدة، تحسين (" Kaizenمن فوائد استخدام إستراتيجيّة "    

بوسالم  ( )ملموس في معنوZت العاملين، تقليل الأخطاء، وتقليل التكلفة والزمن والمساحة المستخدمة وزZدة في الكفاءة
 : )166 -165، الصفحات 2008دبوّن، (  اليةالتّ  Dلمراحل "Kaizen" أسلوب رُّ يمَُ . كما  )633، صفحة 2017وشهيد، 

 هذه فيو  .للأشياء المنطقي تيبالترّ  ومعناها "seiri" ةDلياDنيّ  الفرز على يطلق  :ائدة (الفرز)السّ  الأوضاع تقويم   . أ
 الغير Dلأشياء الاحتفاظ من صخلّ التّ  االفرز عملي�  ويعني ،ةالأساسيّ  وغير ة الأساسيّ  الأشياء بين  مييز التّ  يتمّ  المرحلة

  .المستخدمة وغير منها فادتَ سْ مُ 
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 مواقعها في الأشياء وترتيب وضع  إعادة " بمعنىseiton" ةDلياDنيّ  عليها يطلق :)منهجي( للأشياء ليمالسّ  تيبالترّ   . ب
 الحاجة عند  للاستخدام جاهزة تكون  بحيث عنها البحث في الوقت ضياع لتفادي وذلك ترتيبها وحسب حيحةالصّ 

 الميكانيكي الاستخدام أدواتؤسّسات الم بُ رتِّ تُ  حيث ،Ãنية لاثينالثّ  قانون  ون الياDنيّ  استعمل كما وقابلة للاسترجاع
 صالمخصّ  مكانه إلى يرجع  شيء  كلّ  فلسفة في وذلك )Ãنية (30  خلال ببساطة tا دف العملt ةخاصّ  لوحة في

 .الاستخدام بعد 
 بصورة ظافةالنّ  على والمحافظة العمل لمكان  ائم الدّ  نظيفالتّ  بمعنى" seiso" ةDلياDنيّ  تنطق: العمل مكان  تنظيف  . ج

 .يوم كلّ   من والأخيرة الأولى دقائق  الخمس خلال العمل لمكان  شامل بتنظيف تقوم ةالياDنيّ  ساتفالمؤسّ  ،ةمستمرّ 
  على  والمحافظة طبيق تّ ال على الحرص ووه" seiketsu" ة DلياDنيّ  عليه يطلق: ة)خصيّ الشّ  ظافة(النّ  املالشّ  عقيمالتّ   . د

 بحيث ةخصيّ الشّ  نظافته على سةالمؤسّ  داخل الفرد محافظة ضرورة إلى تشير كما العمل مكان في الأولى لاثةالثّ  المفاهيم
 .وظيفته أداء عند  الائقً  مظهره يكون 

 بتعليمات والالتزام اتيالذّ  الانضباط على الأفراد  حثّ  بمعنى "shitsuke" ةDلياDنيّ  عليها  يطلق: اتيالذّ  الانضباط  .ه
 الذاتي والالتزام الانضباط على الأفراد كلّ  مع  طفواللّ  يناللّ  على الخطوة هذه تحثّ  كما،  تيبوالترّ  ظافةالنّ  وقوانين

 . ةؤسّسالم داخل العمل وأنظمة بتعليمات وقوانين
  "  Hoshin Kanriمدخل إدارة " .2

 إستراتيجيّة وفق خطةّ البقاء الزDّئن واحتياجات توقعّات تجاوز في ترغب -الحاضر الوقت في مؤسّسة أيّ  إنّ     
  الرئّيسيّة،  الدّاخليّة والخارجيّة للعمليّات المستمرّ  التّحسين وتسعى نحو للتّحقيق قابلة رؤية لها -المدى طويلة تنافسيّة
 المتلاحقة، المتغيرّات تراجع أمام دون  التّقدّم هذا على والحفاظ لتطويره والسّعي على الواقع  التّعرّف خلال من وذلك
 تمّ تطوير هذا المنهج على يد قد و  .)99، صفحة 2017حنين، ( السّياسات لنشر كونري هوشين أداة به ما تقوم وهذا

"، حيث ركّز هذا Hewlet Packardاستخدامه بنجاح من قبل شركة ""، وقد تمّ Pridgestoreشركة DZنيّة تدعى "
المنهج على التّخطيط النّاجح والمتابعة الشّهريةّ للأداء، فهو يسعى إلى تحقيق جملة من الأهداف، لعلّ من أهمّها كونه 

 تمكين الإدارة العليا من إدارة طريقة لتوجيه جهود كلّ الأفراد لسدِّ الثغّرات الإستراتيجيّة، وDلتّالي فهو منهج يهدف إلى
الأولوZّت وتحديد الثغّرات الإستراتيجيّة، والّتي يجب سَدُّها لأجل تحسين الأداء، ولأجل ضمان تطبيق هذا المنهج 

 .)60، صفحة 2017مزهودة، (  yحسن الطرّق يجب }يئة المؤسّسة للاستجابة لمختلف تغيرّات محيطها
الإدارة yنهّ مدخل تسييري شامل لتحقيق نجاح استراتيجي في أداء المؤسّسة، كما أنهّ لنموذج هوشين في  نظرُ يُ     

يهدف لدعم طاقات المؤسّسة لتحقيق نتائج على المستوى الاستراتيجي طبقًا للأولوZّت، إذ يقوم هذا النّموذج على 
، هذا الصّددوفي  .)77، صفحة 2015عيسى، بن ( الترّكيز على فجوات الأداء وترجمة الأهداف إلى نتائج قابلة للقياس

ملاءمة أهداف المؤسّسة مع المتغيرّات في البيئة الخارجيّة، التركّيز على (تتمثّل المبادئ الأساسيّة لإدارة هوشين في 
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ثّغرات، تحديد معالجة الثغّرات الإستراتيجيّة الحيويةّ، مشاركة كلّ المستوZت التّسييريةّ والتنّفيذيةّ في وضع الخطط لغلق ال
طرق ومعايير قياس تحقيق الأهداف الإستراتيجيّة، ربط الخطةّ الإستراتيجيّة طويلة الأجل Dلخطط المرحليّة قصيرة 
الأجل، تعديل الخطط بصفة مستمرةّ، اعتماد التّغذية الراّجعة من المستوZت التّسييرية والتّنفيذية السّفلى، وهو ما 

  .  )61، صفحة 2017مزهودة،  (  )الأداء والاستمراريةّيضمن للمؤسّسة التّحسين في 
تقوم إدارة هوشين على آليّة مفادها أنّ التّحسين يكون على عمليّات المؤسّسة في جميع المستوZت التّنظيميّة       

  :  )77، صفحة 2015  بن عيسى، (  الإستراتيجيّة، التّكتيكيّة والعمليّة وهذا من خلال
التّكامل العمودي؛ بتوجيه جميع الأفراد داخل المؤسّسة نحو تحقيق الأهداف، أي تلك الصّورة والرّؤية المشتركة    -

 المحدّدة لاتجّاه المؤسّسة.
التّعاضد الأفقي؛ قيادة المؤسّسة عن طريق الأعمال العرضيّة متعدّدة الأنظمة والوظائف بواسطة أدوات التّخطيط    -

 والمراقبة؛ 
لوحدات طابع الأمثليّة؛ بتحديد الأهداف لكلّ وحدة حتىّ يتمكّن كلّ نشاط من التّكيّف بسرعة مع إعطاء ا   -

  التّغيرّات البيئيّة الخارجيّة والدّاخليّة.
      الخلاّق  الهدممدخل   .3

 للابتكارإفساح ا�ال  ة من أجلقليديّ ص من الممارسات والأفكار التّ خلّ ه محاولة التّ ق yنّ يمكن وصف الهدم الخلاّ      
بغرض  1942 سنة "Joseph Schumpeter" قتصادي، وقد ظهر هذا المفهوم عن طريق العالم الاDلمؤسّسةطوير والتّ 

 :هنّ Allison" yه "ف، وقد عرّ المؤسّسةبعد ذلك دخل هذا المصطلح في جميع سياقات  ثمَّ ، تالمؤسّساة زZدة إنتاجيّ 
وحسب ، »المؤسّسةطة داخل شوطرق وأساليب عمل مستحدثة لأداء الأعمال والأنخلق تكنولوجيا جديدة «
"MacGregor"  بتكار أساليب وطرق إنتاج حديثة لا ؤسّساتة تعتمد عليها المة ديناميكيّ عمليّ « :هأنّ إلى  يرشيفهو
 ةعمليّ yنَّه  اوعُرِّف أيضً  .)687، صفحة 2020رضوان والسّعداوي، ( »ستبدال المنتجات القديمة بمنتجات جديدةلا
 عصر مع  فقتتّ  وممارسات تنظيمي وضع  إلى ائدةالسّ  ةالإداريّ  والممارسات نظيميالتّ  الوضع  من طالمخطّ  لحوّ التّ 

 من الأداء، أساس  على الحوافز نظام إلى ةوالأقدميّ  الولاء أساس على والمكافآت الحوافز نظام من  لحوّ المعلومات (كالتّ 
، ... الاتّصالات الالكترونيّة إلى ةالورقيّ  الاتّصالات من بكي،الشّ  نظيميالتّ  الهيكل إلى نظيمي الوظيفيالتّ  الهيكل
  .  )476، صفحة 2005بلّعور ومصيطفى، (  )وغيرها

ل وذلك من خلا للزDّئنقيمة  الأساس على إضافةز في ق يركّ الهدم الخلاّ  أنّ " إلى Borchert & Cardozo" حوضّ     
، ثقافة ة للإدارةات الإستراتيجيّ لملموسة كالقدر ا تمام Dلأصول غيرلاهة جديدة وأيضا استعانة بوسائل تكنولوجيّ الا
ي ق هسمات الهدم الخلاّ  أهمّ  إلى أنّ " Bloch & Metcalfeوقد أشارت دراسة " سة.ؤسّ دة للممعة الجيّ Zدة، السّ الرّ 

  رضوان ( سةؤسّ بعة في المالمتّ  اءاتوالمرونة في القواعد والإجر  بتكارر روح الاشون ؤسّسة،إحداث تغيير هيكلي في الم



 المؤسّسي   لثّـاني: الإطار المفـاهيمي للأداء الفصل ا 

 
122 

في الآتي يمكن إبرازها أهمّ خصائص الهدم الخلاّق  كما يرى أحد الباحثين أنّ .  )687، صفحة 2020والسّعداوي، 
  :)69، صفحة 2008الدّوري، (
الهدم الخلاّق ليس عمليّة Ãبتة، بل هو عمليّة ديناميكيّة مستمرةّ يعتمد على منطق استيعاب المستهلك وتوجّهاته.    -

نبّأ Dلمستقبل وظروف البيئة الخارجيّة قبل وقوع والمؤسّسة هنا لا تنتظر لكي تغُيرّ بل أن تبادر في التّغيرّ نحو التّطوير وتت
 الأحداث لكي تكون في مأمن من التّقلّبات والثبّات في بيئة العمل.

تحَدُث عملية الهدم الخلاّق بشكل اندفاع حذر وليس عمليّة تشبه التّقليد للمؤسّسات الأخرى، فهي تَسرعّ رصين     -
 ."Joseph Schumpeterكما يطلق عليها "

يسعى الهدم الخلاّق لبناء هيكل كفء اقتصاد�Z للمؤسّسة أكثر رصانة وأكثر نمو�ا وبشكل علمي كي يستطيع أن    -
 ات الأخرى في ظلّ الاقتصاد العالمي.ينافس المؤسّس

تكتسب عمليّة الهدم الخلاّق أهميّة كبيرة لدى المؤسّسة، ولذلك فهي تُشكّل إجراءً ليس سهلاّ أو روتيني�ا بل إنهّ      
 ّÆلٍ وجديدٌ متطوّر. لا شكّ أن المؤسّسات حينما تتبنىّ أفكاراً ومفاهيم جديدة، فإD ٌا حالة فاصلة بين ما هو قديم

لابدّ أن تكون قادرة على الإيفاء بمتطلّبات التّحديث والتّطوير وDلأخصّ المتطلّبات المادّيةّ والماليّة والبشريةّ. كما أنّ 
مدخل الهدم الخلاّق يهدف إلى السّعي لتحقيق توازن ديناميكي، التّحوّل نحو العولمة، تطوير استراتيجيّات احتواء 

 لتحسين قالخلاّ  دميرالتّ  يعتمد وفي ذات السّياق،. )69، صفحة 2008الدّوري، ( زّبونالسّوق، تحوّل الإدارة نحو ال
    :)477 -476، الصفحات 2005بلّعور ومصيطفى، (  اليةالتّ  المراحل  على  الأداء

 ؛الحجم تصغير -
 ؛يناميكيالدّ   وازن التّ  عن البحث -
 ؛وقالسّ  إلى خولالدّ  ةإستراتيجيّ   تنمية -
 ؛زبّون لل الانقياد فلسفة  نحو لحوّ التّ  -
  .ةالعالميّ  نحو ، الاتجّاهوقالسّ   لإغلاق  ةتسويقيّ  ةإستراتيجيّ   بناء -
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  المؤسّسيالمبحث الثاّلث: أسس مقاربة الأداء الشّامل  
لقد تَوسَّع دور المؤسّسة في ا�تمع تدريجي�ا، فلم يَـعُد دورها يقتصر على تحقيق أهداف ماليّة قصيرة أو متوسّطة      

الأجل لإرضاء مساهميها، بل يجب أن يتضمّن أيضًا أبعادًا غير ماليّة أخرى }دف إلى تعزيز استمراريةّ واستدامة 
ر المؤسّسة، تَـغَيرَّ أيضًا مفهوم الأداء وتطوّر؛ فالرّؤية التّقليديةّ للأداء، والّتي وعلى غرار هذا التّطوّر في دو  .المؤسّسة

 أكثر شموليّةوذات أبعاد استبدالها تدريجي�ا برؤية أوسع نطاقاً لى النّظرة الماليّة قصيرة الأجل أصبحت يجب تقتصر ع
ولكن ، }دف إلى تحقيق ليس فقط الأهداف الاقتصاديةّ المؤسّسة اليوم ؛ أي أنّ لمسايرة الظرّوف والمتغيرّات الراّهنة

ت تَوسَّع، فالنّظرة الحديثة لمفهوم الأداء وDلتّالي .اقتصاديةّ واجتماعيّة وبيئيّة؛ لاثةث اأبعادً تتضمّن أكثر شموليّة  اأهدافً 
 ."المسؤوليّة الاجتماعيّة" أو المسؤوليّة ا�تمعيّة للمؤسّسة تجاه أصحاب المصلحة  ممفهو   في الاعتبار  لتأخذ

   المؤسّسي  المطلب الأوّل: ماهية الأداء الشّامل
، فقد تغيرّ مفهومهالجديدة  العملبيئة  وفي ظلّ البحتة،  على النّظرة الماليّةالأداء في الممارسة التّقليديةّ  اقتصر مفهوم     

اسم "الأداء  يطلق عليه حالي�ا  أصبحأي ؛ ةالاقتصاديّ  هلأبعاد Dلإضافة اجتماعيّة وبيئيّة ا أخرىيشمل أبعادً اتّسع ل
  . ، والبيئيّةالاجتماعيّةو   الثّلاثة الاقتصاديةّالتّكامل والتّوازن بين الأهداف    فيهيقتضي  الّذي  الشّامل" أو "المستدام"، و 

  المؤسّسي  الأداء الشّاملالفرع الأوّل: مفهوم  
مرهون واستمرارها  اؤهابق ا}ا تجاه الأطراف الّتي تتعامل معها، أصبحمسؤوليّ ، وزZدة المؤسّسةأنشطة في ظلّ تَوسُّع     

عليه  اليوم زZدة على تحقيق الأداء المالي؛ وهو ما يصطلح بيئيّةالجتماعيّة و الأبعاد الاشمل حقيق أداءات أخرى تتب
  الشّامل المؤسّسي.Dلأداء  

  تعريف الأداء الشّامل .1
قدرة   وهو أقلّ، المناسب وبتكلفة الوقت وفي جيّدة بطريقة الأهداف لتحقيق مفتاح المؤسّسات في الأداء يعُتبرُ      

فيها   المتاحة الموارد استخدام نتيجة مع البيئة  تفاعلها ضوء وفي المحدّدة، المعايير وفق أهدافها  تحقيق على المؤسّسة
تكلفة  تدنية مقابل الزّبون  نظر وجهة من قيمتها على تعظيم المؤسّسة قدرة يقيس أنهّ كما وفعّال، كفء بسلوك
كما أنّ الأداء بمفهومه الحديث يتميّز Dلشّمولية  ،)226، صفحة 2019مقيمح، ( القيمة هذه لخلق الضّروريةّ الوسائل

أداء متوازن في كلّ الجوانب، وذلك بتحقيق أداء مالي، اقتصادي، اجتماعي، وبيئي  والاستدامة، وهو يرتبط بتحقيق 
مساهمة المؤسّسة في «"، يمُثّل الأداء الشّامل Quairel. فمن جهة، وفقًا لـــــ")252، صفحة 2015عرقوب، ( متميّز

يفَترَضُ تعُدُّد مجالات الّذي مؤسّسات. و أهداف التّنمية المستدامة. وهو جزءٌ من نظام مراقبة المسؤوليّة الاجتماعيّة لل
  المراقبة وتَوسُّع نطاقها. وهذا يعني، من النّاحية النّظريةّ، التّكامل والتّوازن بين الأهداف الاقتصاديةّ والبيئيّة والاجتماعيّة 

(Benatiya Anadaloussi & Alij, 2017, p. 446). وفي ذات السّياق، يعُتبرُ الأداء الشّامل أيضًا حسب 
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"Capron & Quairel   " لتقييم مستوى تنفيذ المؤسّسة لاستراتيجيّات التّنمية المستدامة المعلنة«كأداة«(Nafzaoui 

& El Hammoumi, 2018, p. 180) ." ومن جهة أخرى، يرىPaul Pinto :ّامل يعني الأداء الشّ «" أن
ستخدام وتخصيص الموارد بين الزDّئن، العمّال، والمساهمين والغرض منه تقوية وتدعيم النّظام البيئي أحسن نظام لا

القيم من أجل القدرة على (، فحسب هذا الأخير فإنّ الأداء الشّامل يرَتكزُ على أربعة أعمدة أساسيّة »الرأّسمالي
(قطاّف  ) يّة، والتّخصّص في المهن من أجل تحقيق المردوديةّالبقاء، السّوق بغرض التّنافسيّة، الأفراد لتحقيق الإنتاج

  .) 327، صفحة 2017وعمران، 
مماّ سبق، يمكن تعريف الأداء الشّامل yنهّ مفهوم متعدّد الأبعاد والجوانب يغُطّي كافةّ الأطراف الّتي لها علاقة      

  الاجتماعيّة والبيئيّة.  ا}اسؤوليّ قيام هذه الأخيرة بممباشرة أو غير مباشرة Dلمؤسّسة في إطار  
 مبادئ الأداء الشّامل .2

المستدامة للمجتمع  التّنمية  سياق ففي الباحثين؛ من عدد والشّامل Dهتمامات الإجمالي بمفهومه الأداء حَظيَ  لقد      
 والاجتماعيّة وذلك ضمن الاقتصاديةّ الجوانب بين الارتباط قوّة على الشّامل يقوم الأداء " أنّ مفهومBachetوجد "

 المستدامة عمليّة للتّنمية ترجمة الشّامل الأداء يعُتَبر للمؤسّسة. لذلك النّجاح والاستمرار لتحقيق الأجل منظور طويل
 الزDّئن فقط، أو خدمة المساهمين في تكون المؤسّسة أين الاقتصادي للأداء البعد  يتجاوز بحيث المؤسّسة، مستوى على
  وبيئة  ومورّدين جتماعيّةوبيئة ا عمّال من الآخرين المصلحة ومتطلّبات أصحاب مصالح الاعتبار بعين الأخذ  إلى

 نموّ وتطوّر المؤسّسة في هدف التّفريط ودون  وعدالة تواز�ً  الأكثر هؤلاء Dلطرّيقة إرضاء نحو Dلسّعي وذلك طبيعيّة،
 من جملة علىللمؤسّسة  املالشّ  الأداء. وفي ذات السّياق، يرُكِّز )59 - 58، الصفحات 2017سلفاوي وبركة، ( نفسها
  :)144، صفحة 2018سترة، ( هاأهمّ  المبادئ

�سة؛المؤسّ �إستراتيجيّة داخل الأجل طويلة ة والبيئيّ  ةالاجتماعيّ  ة،الاقتصاديّ  الأبعاد بين تكامل هناك يكون  أن  ينبغي   -

� الة؛فعّ  بطريقة احتياجا}م مقابلة ومحاولة المصلحة ذات الأطراف بين  الحوار تفعيل ضرورة   -
 ذات بطريقة�ةبيعيّ الطّ  الموارد تستخدم تيالّ  والخدمات المنتجات تطوير  في الاستثمار خلال من Dلابتكار الاهتمام   -

�ويل؛الطّ  المدى على ةوفعاليّ  كفاءة

� ة؛والبيئيّ  ةوالاجتماعيّ  ةالاقتصاديّ  Dلأمور قةالمتعلّ  المخاطر تسييرو  الفرص استغلال طريق عن الخطر تسيير   -
� والبيئي؛  الاجتماعي الاقتصادي، ا�ال في أنشطتها لتقارير سةالمؤسّ  نشر عند  والإفصاح ةفافيّ الشّ    -
�.بعدالة ومعاملتهم فينالموظّ  حقوق احترام� -

�

�

�
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  أبعاد الأداء الشّامل .3
يتَمثَّل الأداء الشّامل في تفاعل المتغيرّات الثّلاثة للتّنمية المستدامة، أداءٌ اقتصاديٌّ من خلال خلق قيمة مستدامة      

نتيجة التّعامل مع جميع الأطراف ذات المصلحة، وأداءٌ اجتماعيٌّ من خلال العدالة الاجتماعيّة، جذب العمّال 
...، وغيرها، وأداءٌ بيئيٌّ �تج عن المحافظة على الموارد الطبّيعيّة، بيع منتجات والمحافظة عليهم، احترام حقوق الإنسان 

وخدمات صديقة للبيئة، كما يعُتبرُ الأداء الشّامل مفهومًا يبحث عن إحداث تكامل للأداء بطريقة شاملة، هذا 
،  2018قرارية ودريس، ( جتماعيّة، وبيئيّةاقتصاديةّ، ا؛ الإدماج أو التّكامل يتحقّق Dلتّجانس بين جميع الأبعاد الثّلاثة

،  2017سلفاوي وبركة، ( المكوِّنة له الأبعاد من انطلاقاً له تعريف إعطاء إلى الباحثين أغلبُ  يتجّه، . حيث)93صفحة 
 :)60 -59الصفحات 

 يقُاس هذا ما وعادة ثقتهم وتكتسب والزDّئن المساهمين رغبات إشباع خلاله من المؤسّسة : تتمكَّنالاقتصادي البعد   . أ
 أساسًا عن والمتولّدة للمؤسّسة الخارجيّة Dلبيئة  أغلبها يرتبط بعوامل  يتعلّق الماليّة.كما القوائم  على الأداء Dلاعتماد

 Dلتّحليلقويةّ  علاقة ذو أنهّ الماليّة. كما أو العموميّة المؤسّسات مع  العلاقات تنظيم الإبداع التّكنولوجي، السّوق،
 من  المحتملة والاستفادة المخاطر تحديد  tدف للمؤسّسة الخارجيّة للبيئةنقديةّ  دراسة  يسمح �جراء الّذي الاستراتيجيّ 

 السّوق؛ في المتاحة الفرص
على  يرَتكزُ  بحيث الطبّيعيّة، والبيئة �Dتمع  تتعلّق عناصر تشمل والّتي خارجيّة بعوامل يرتبط : وهوالبيئي البعد   . ب

 بيئتها؛ وتطوير تنمية في الفاعلة للمؤسّسة المساهمة
  بعوامل داخليّة  يرتبط وهو .فاعلة أطراف البشريةّ مواردها جعل في المؤسّسة قدرة على : ويرَتكزُ الاجتماعي البعد   . ج

 في من الرّضا المحقّق انطلاقاً تحديده الممكن ومن الدّاخلي، الاتّصال التّكوين، العمل، توقيت كالمكافآت والأجور،
 المؤسّسة تشمل اهتمام أوسع  مجالات إلى البعد  يمتدّ هذا والمؤسّسة. وقد  العاملين بين الاجتماعي كالعلاقات ا�ال

  .وغيرهم موزّعين، مجتمع محلّي دائنين، منافسين، مورّدين، زDئن، من المصلحة أكبر yصحاب بمجموعة وعلاقتها
  الثاّني: أهميّة الأداء الشّامل، أهدافه وعلاقته بمراقبة التّسييرالفرع  

وتقييمه عن طريق  به الاهتمام أصحاب المصلحة، ويَظهرُ  بكلّ  المؤسّسة علاقة  على يسمح الأداء الشّامل Dلحكم     
ماليّة موجّه لخدمة  قوائم دادلإع خاصّة متطلّبات إلى الاستجابة مجُبرةً على المؤسّسة تصبح أدوات مراقبة التّسيير عندما

 والبيئي لأصحاب الاجتماعي ا�الين في نشاطها نتائج عن والإفصاح التّبليغ  لمتطلّبات وللاستجابة، المساهمين
 المصلحة.

     الأداء الشّامل أهميّة .1
 لأنّ الأداء الشّامل، والبيئي الاجتماعيو  الاقتصادي الأداء بمفاهيم أكثر يهتمّون  المؤسّسات مسيرّو أصبح لقد      

 مزاZ تنافسيّة خلال بناء من والطّويل المتوسّط الأجل فيها ªثير ، وللمؤسّسة الإستراتيجيّة المشاريع  نتائج بقياس يسمح
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 تقارير في ومعايير يمكن إدراجها مؤشّرات إنشاءو  للمؤسّسة، التّجاريةّ العلامة وتطوير المؤسّسة، تنظيم وإعادة جديدة،
 إلىالأداء الشّامل في المؤسّسة  أهميّة تكمنوفي ذات السّياق،  الإشهار. وسائل ومختلف القيادة وجداول التّسيير،

 :  )159، صفحة 2018جربي، ( تحقيق الآتي
 في )الاجتماعيّة والبيئيّة الاقتصاديةّ،(الثّلاثة  الأبعاد المؤسّسات لتشمل استراتيجيّات صياغة إعادة على يُساعد    -

 ؛)الإشهار...، وغيرها المنتج، تصميم المشترZت، التّسويق،(  الأقسام جميع 
الاقتصاديةّ،  ( الثّلاثة الأبعاد مع  متلائمة لتصبح ،)والخدمات المنتجات العمليّات، تصميم إعادة(على  يُساعد    -

 ؛ )والبيئيّة الاجتماعيّة
الاقتصاديةّ، (yبعادها  المستدامة Dلتّنمية المتعلّقة الدّوليّة الاتفّاقيّات وتنفيذ  تطوير  في شراكة عقد  للمؤسّسات يتُيح   -

 ؛ )والبيئيّة الاجتماعيّة
  المصلحة، واستخدامها ذات الأطراف مختلف مع  Dلتّشاور وذلك Dلأداء الشّامل، المتعلّقة المؤشّرات تَطوير مختلف   -
 الأخرى؛ المؤسّسات yداء ومقارنته المؤسّسة، أداء  تقييم في
المحاسبة الاجتماعيّة،  الاجتماعي، كالتّدقيق المستدام Dلأداء المتعلّقة المفاهيم مختلف تبنيّ  على المؤسّسة يُساعد    -

 ، وغيرها؛...الأنظف الإنتاج الأخضر، التّسويق
      .المصلحة ذات الأطراف جميع  مع  الحوار في الفعّالة والمساهمة الانفتاح الشّفافيّة،   -
  أهداف الأداء الشّامل .2

  - 162، الصفحات 2011العايب، ( الآتي في حصرها يمكن الشّامل للمؤسّسة مجموعة من الأهداف، الأداء يحقّق    
163(:  

 كافّة الجهود، ببذل الالتزام خلال من الاجتماعيّة المسؤوليّة تتبلور : حيثالمؤسّسة زDئن نحو الشّامل الأداء أهداف  . أ
 .لهم المقدّمة والخدمات السّلع  عن والرّضا الإشباع من حالة وتعميق لخلق اللاّزمة الظرّوف كافةّ وتوفير

 الكفيلة بتحقيق كلّ الجهود بذل في الهدف يتبلور الخاصّة الملكيّة حالة : فيالملاّك فئة نحو الشّامل الأداء أهداف  . ب
  بذل في فيتبلور الهدف العامّة الملكيّة حالة في أمّا فترة، لأطول تدفّقه وضمان  المستثمرة، الأموال على المناسب العائد 
 للدّولة. المخطّطة الأهداف لتحقيق الجهود كلّ 

خلال  من العاملين نحو الاجتماعيّة المسؤوليّة تتبلور : حيثالعاملين Dلمؤسّسة فئة نحو الشّامل الأداء أهداف  . ج
للمؤسّسة   والانتماء الرّضا حالة وتعميق لخلق  الممكنة العوامل كافةّ توفير على والعمل الجهود كافةّ ببذل الالتزام

 .والنّفسي والمادّي الاجتماعي مستواهم وتحسين
 ورفاهيّتهالإنسان  لإسعاد الحثيث السّعي في الاجتماعيّة المسؤوليّة تتبلور : حيثا�تمع  نحو الشّامل الأداء أهداف  .د

 كلّ  الجهود اللاّزمة لتغطية كلّ  ببذل الالتزام خلال من والترّبوي والعلمي والاجتماعي الاقتصادي بمستواه والارتقاء
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 ا�تمع المحيط Dلمؤسّسة؛ وDلتّالي تكوين شخصيّة لدى طيّب انطباع  إلى سيؤدّي مماّ واللاّزمة المناسبة الجوانب
  .العام الرأّي قِبَل ومرغوبة منمقبولة  للمؤسّسة

  الشّامل 5لأداء التّسيير مراقبة علاقة .3
 واضح بتفسير تسمح لا ةتحليليّ  تكون  ما اغالبً  تيالّ  راتالمؤشّ  من اكبيرً  اعددً  سييرالتّ  لمراقبة ةقليديّ التّ  الأدوات مُّ ضُ تَ      

 الانحرافات حول واسعة تفسيرات عطيتُ  شاملة راتمؤشّ  عن الحديثة الأدوات تبحث حين في الملاحظة، للانحرافات
 راتالمؤشّ  دُّ عَ ت ـُ حيث املة،الشّ  الجودة مثل  ائمالدّ  مقدّ التّ  إلى ي تؤدّ  موجبة راتمؤشّ  استخدام لفضِّ يُ  كما الملاحظة،

 القسمأو  الفرد ةفعاليّ  ضعوِّ وتُ  الجديد  المحيط في الموجودة عقيداتللتّ  أفضل بتفسير وتسمح ةشموليّ  أكثر الجديدة
 تيوالّ  سة،المؤسّ في  الاقتصادي صالالاتّ  ةعمليّ  لسهِّ وتُ  ةوعيّ والنّ  ةالماليّ  ة،والخارجيّ  اخليةالدّ  العناصر ضمُّ تَ  شاملة ةبفعاليّ 

 إلى البحتة ةالماليّ الأبعاد  من الأداء أبعاد لتحوّ  ظلِّ  وفي، ةوالبيئيّ  ةالاجتماعيّ  Dلجوانب ساتالمؤسّ  اهتمام تعكس
 وكذا اتالمتغيرّ  هذه مع فكيّ التّ  قليديالتّ  سييرالتّ  مراقبة نظامه يجب على نإف ،)املالشّ  الأداء( الأبعاد ثلاثي المنظور
 أداء(  املالشّ  Dلأداء  ةخاصّ  راتمؤشّ وإعداد   المستدامة نميةالتّ  لمبادئ مدمج للقيادة نظام وبناء،  أدواته مختلف تكييف

 �دماج املالشّ  الأداء وقياس تقييم أصبح الحديث سييرالتّ  مراقبة فدور إذن  .)بيئي أداءو  اجتماعي، أداء اقتصادي،
 طلقأُ  المبادئ حيث هذه مع سييرالتّ  مراقبة نظام وتكييف سة،المؤسّ  في ةا�تمعيّ  ةالمسؤوليّ و  المستدامة نميةالتّ  مبادئ

سترة،  ( "Le contrôle de Gestion Sociétal" سيير ا�تمعي)التّ  (مراقبة هي حديثة تسمية سييرالتّ  مراقبة نظام على
 .)145صفحة   ،2018

  وصعو5ت تقييمه    ئ قياسهالفرع الثاّلث: قياس الأداء الشّامل، مباد
من بقياس كلّ  تسمح تفصيليّة مؤشّرات إيجاد الأمر يتطلّب الاقتصاديةّ، للمؤسّسة الشّامل الأداء قياس أجل من    

والاجتماعي، وهذا في ضوء مجموعة من المبادئ الّتي تحكم قياس الأداء  البيئي أدائها إهمال دون  للمؤسّسة المالي الأداء
  الشّامل مع الأخذ بعين الاعتبار مختلف الصّعوDت في تقييمه.

  مفهوم قياس الأداء الشامل .1
كيفيّة استخدام التّقنية المناسبة لمتابعة د فقط، لكن  محدّ  نة أو أسلوب فنيّ لا يعني تقنية معيّ  الأداء قياس إنّ     

وفي هذا  .)127، صفحة 2021، أقاسمو  بوطيبة ( وتسجيل وقياس أداء منظّمات الأعمال الحكوميّة منها أو الخاصّة
ولاسيّما مراقبة وتسجيل جوانب الصّدد، يعُرَّف قياس الأداء yنهّ المراقبة المستمرةّ لانجازات برامج المؤسّسة وتسجيلها، 

سير التـّقّدم نحو تحقيق غاZت موضوعة مسبقًا. وعادة ما تكون الجهة الّتي تقوم �جراء عمليّة قياس الأداء هي الإدارة 
المسؤولة عن مفردات بر�مج المؤسّسة. ومن الجدير Dلذكّر أنّ مقاييس الأداء يمكن أن تَـتَناول نوع أو مستوى أنشطة 

الغالبي  ( مج المنفّذة، والمنتجات والخدمات الّتي تنَشأ عن البر�مج، ونتائج تلك المنتجات والخدمات المقدّمةالبر�
  . ) 487، صفحة 2009وإدريس، 
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  ة الاقتصاديّ  ةوالمردوديّ  ةكالإنتاجيّ  ةرات كميّ بمؤشّ  قياسه  دمجرّ  من انتقل  الأداء وقياس مفهوم أنّ أحد الباحثين  رىيَ      
 واحترام أنواعها بجميع المواصفات واحترام كالجودة أخرى بمعايير إلى الاستعانة كاليفالتّ  فيم حكّ والتّ  الإنتاج وزZدة

كما .  )155صفحة  ،2017العايب وجعفري، ( سةللمؤسّ  املةالشّ  الأبعاد على  تنطبق المعايير هذه أنّ  بحيث الآجال
أصحاب  توجّهات معرفة الأخيرة على هذه بقدرة للمؤسّسة الشّامل الأداء قياس في المؤشّرات يرَتبطُ استعمال

 وتُشبعُ رغبا}م انطلاقاً الّتي تخدم مصلحتهم والتّصرّفات التّوجّهات بتبنيّ  المؤسّسات هذه تقوم بواسطتها والّتي المصالح،
 المؤسّسة من ينتظرون المصالح أنّ أصحاب في والمتمثّل للمؤسّسات الاجتماعّية المسؤوليّة عليه تقوم الّذي المبدأ من

 ًDلحصول ذلك ويكون  الاتّصال في جديدًا أسلوD  المؤسّسة  يخَدُم مصلحة بدوره معلومات شفّافة. وهذا على عناء دون 
 والثقّة الشّراكة  فتحقق بذلك مصلحتهم يخَدمُ  أنّ نشاطها للجميع  تعُلنُ  عندما خاصّة Dلفائدة عليها ذلك يعَودُ  حيث

   .)166، صفحة 2011العايب، (  واحد  آنٍ  في
مماّ سبق، فالأداء الشّامل كمفهوم متعدّد الأبعاد يمثّل التّفاعل بين الأبعاد الثّلاثة للتّنمية المستدامة على مستوى      

، فالمؤسّسات تعتمد فقط لقياسه على الأدوات التّقليديةّ؛ وتقييمه المؤسّسة، لكن الإشكاليّة تبقى في صعوبة قياسه
  مع أبعاد التّنمية المستدامة.  ةالأخير بمعنى أنهّ تمََّ تكييف هذه  

   مبادئ قياس الأداء الشّامل .2
على جميع  ترتكز" على مبادئ أساسيّة Dubigeonقياس الأداء الشّامل في المؤسّسات الاقتصاديةّ حسب " يعَتمد     

  - 48، الصفحات 2017 ون، فرع(يمكن إبرازها في الآتي الّتي العناصر المؤثرّة فيه سواءً الماليّة، الاجتماعيّة والبيئيّة، و 
49(  :  

 المبدأ الأوّل؛ هو أنّ الاقتصاد أداة موجّهة لضمان التّوازن بين ا�تمع، حماية البيئة، والعدالة الاجتماعيّة.   -
 المبدأ الثاّني؛ يتعدّى قياس العائد من التّنمية المستدامة المقاربة الكلاسيكيّة.   -
الربّح، الكوكب، (" 3Pالمبدأ الثاّلث؛ يتمّ قياس التّنمية المستدامة من خلال تدنية الآÃر الحقيقيّة على الثُّلاثيّة "   -

الاستهلاك، المخرجات، الفضلات...، (ة عن نشاط المؤسّسة . ويتُحَكَّم في الآÃر المباشرة وغير المباشرة النّاتج)وا�تمع 
 سواءً كان ذلك على المستوى الجزئي أو الكلّي؛  )وغيرها

المبدأ الراّبع؛ يكون من المستحيل اختزال أبعاد الأداء الشّامل في عامل Dعتبار أنهّ متعدّد الأبعاد �تج عن عدّة    -
 تساهم في النتيجة الثّلاثية.  )الأداء الاقتصادي، الاجتماعي، والبيئي(علاقات سببيّة تبادليّة، فالمحاور  

امة لحساب الأداء من أجل المقارنة من فترة لأخرى ومن وحدة المبدأ الخامس؛ تجميع مؤشّرات التّنمية المستد    -
لأخرى، ووضع نقاط مرجعيّة Dلنّسبة لأحسن النّتائج، رغم أنهّ عمل صعب لاختلاف الأنشطة، المنتجات والظرّوف، 

 وعلى المؤسّسة أن تجد وحدات قياس مشتركة لتتمكّن من إظهار صافي خلق القيمة.
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ؤسّسة بين القيمة النّاتجة عن التّنمية المستدامة وربحيّتها، أي القيام بحساب التّكاليف المتعلّقة المبدأ السّادس؛ ربط الم   -
 Dلتّنمية المستدامة وما حصلت عليه من عوائد جراّء التزامها بمبادئ التّنمية المستدامة.

ة والقيمة الإجماليّة للمؤسّسة في ظلّ المبدأ السّابع؛ من الصّعب التّمييز بين القيمة النّاتجة عن التّنمية المستدام   -
تتمثّل الأولى في أثر الإجراءات الموجّهة للتّنمية المستدامة على الأداء الشّامل صعبة الفصل عن (ملاحظتين مهمّتين 

داء، نظراً لأنّ Dقي العوامل المؤدّية لهذا الأداء، أمّا الثاّنية تتعلّق بصعوبة التّمييز بين العوامل المساهمة في تحقيق هذا الأ
 .)التّنمية المستدامة أصبحت تَدخُل تدريجي�ا في نطاق بيئة المؤسّسة

المبدأ  الثاّمن؛ وضع الحوار مع أصحاب المصالح في محور التّوازن بين التّنمية المستدامة والربّح، لأنّ ارتفاع الأرDح لا    -
ما أنّ المؤسّسة الّتي }تمّ Dلربّح على المدى القصير من دون يؤدّي Dلضّرورة إلى الاهتمام أكثر Dلتّنمية المستدامة، ك

الاهتمام Dلعناصر الّتي تعُزّزِ شرعيّتها قد ترى أداءها المالي يتراجع على المدى الطّويل، وعليه يمكن الحصول على 
 التّوازن بين التّنمية المستدامة والرّبحيّة الماليّة من خلال الحوار مع أصحاب المصلحة.

المبدأ التّاسع؛ يمُكِّنُ الحوار مع أصحاب المصلحة من معرفة مدى كفاية وملاءمة الاستثمارات في مجال التّنمية    -
المستدامة، فمن وجهة نظر التّنمية المستدامة تكون الاستثمارات دومًا غير كافية، أمّا من وجهة نظر ماليّة فهي 

 نُ من إيجاد حلٍّ وسط.ضخمة، وDلتّالي فالحوار مع أصحاب المصلحة يمُكِّ 
  المبدأ العاشر؛ يكون من خلال تحقيق ميزانيّة دوريةّ ثلاثيّة الأبعاد مرتكزة على مبدأ التّحسين المستمرّ.   -
  صعوبة تقييم الأداء الشّامل في المؤسّسة .3

  في التّنمية المستدامة لمبادئ تطبيقها كيفيّة على المؤسّسة تبرهن لابدّ أن  الشّامل، الأداء قياس مؤشّرات وضع عند      
التّأكيد على  من خلال والموارد الطاّقة في يقُتصد  ؛ سوفالبيئة(وا�تمع  والاقتصاد Dلبيئة العلاقة ذات ا�الات كلّ 

؛ سوف يكون العمل ا�تمعالتّنافسيّة، و المنفعة لخلق البيئيّة تُدارُ التّحدZّّت ؛ سوفالاقتصادالكفء،  الاستخدام
، ولكن .)167، صفحة 2011 العايب،( )النّوعيّة البيئة  مشكلات لحلّ  والأفراد  الحكوميّة غير المنظّمات مع  �خلاص

  ، 2018سترة، ( هاأهمّ  املالشّ  الأداء  تقييم  سيرورةل إجرائها عند  عوDتالصّ  من جملة سةالمؤسّ  واجهُ تُ  في هذا الصّدد،
 : )146صفحة 

 وعوالنّ  والكمّ  ريقةDلطّ  رهاتوفّ  من لابدّ  إذ املالشّ  الأداء لتقييم ضروري شيء المعلومات دُّ عَ ت ـُ: المعلومات نظام قصور  . أ
 .للمعلومات الوفعّ  سليم نظام توفير سةالمؤسّ  من بيتطلّ  لهذا المطلوبة، والسّرعة

 كثيرة  صعوDت  ساتالمؤسّ  بعض تواجه:  ةالاقتصاديّ  الأنشطة بعض في املالشّ  الأداء راتمؤشّ  بعض تحديد  صعوبة  . ب
 طبيعة لاختلاف اتبعً  عوبةالصّ  درجة وتختلف املالشّ  أدائها وتقييم نشاطها بنتائج قةالمتعلّ  راتالمؤشّ  بعض تحديد  عند 
 :التي تعترضه  عوDتالصّ ، ومن  شاطالنّ 



 المؤسّسي   لثّـاني: الإطار المفـاهيمي للأداء الفصل ا 

 
130 

 دلتعدّ  أو قياسه وحدة واختلاف المنتج اتنوعيّ  دلتعدّ  اإمّ  ذلك ع رجَ ويُ  هائي النّ  الإنتاج لحجم يالكمّ  القياس صعوبة   -
 وأخرى؛  فترة بين تكرارها عدم أو تنفيذها أزمنة توافق وعدم ةالإنتاجيّ  العمليّات

  .سةالمؤسّ  أهداف بعض عن يالكمّ  عبيرالتّ  صعوبة   -
  يالمطلب الثاّني: مُكوّ�ت الأداء الشّامل المؤسّس

تسعى المؤسّسات الاقتصاديةّ على اختلاف طبيعة نشاطها إلى تحقيق الأداء الاقتصادي الّذي يهدف إلى تعظيم      
إلى  يفضيقدرا}ا التّنافسيّة، إلاّ أÆّا قد تحُدِثُ خلال نشاطها مجموعة من الآÃر السّلبيّة على البيئة وا�تمع، وهو ما 

  وة على الأداء الاقتصادي؛ وهو ما يُـعْرَفُ بمقاربة الأداء الشّامل.الحديث عن الأداء البيئي والاجتماعي علا
  الفرع الأوّل: الأداء الاقتصادي للتّنمية المستدامة 

أداء  تحقيق في سةالمؤسّ  دور ظهرُ يَ وَ  للاستدامة، ةالأساسيّ  المبادئ لفهم جوهر�Z  اجزءً  الاقتصادي الأداء دُّ عَ ي ـُ     
يكون  أن  ذلك بويتطلّ  المصلحة، ذات الأطراف ةلكافّ  مستدامة مضافة قيمة خلق خلال من مستدام اقتصادي
 .الأسعار وyقلّ  عالية بجودة وخدماتعًا سل عنه نتجُ يَ  كفاءة أكثر نشاطها

     تعريف الأداء الاقتصادي .1
 أنّ  حيثت، ساالمؤسّ  هذه أداء  لمستوى  ةئيسيّ الرّ  ةالاقتصاديّ  راتالمؤشّ  من برُ عتَ يُ  ساتللمؤسّ  نمويالتّ  ورالدّ  إنّ     

مفهوم  كان  إذا. ف)36، صفحة 2017زرنوح، ( ساتالمؤسّ  لنشوء  ةالأساسيّ  راتالمبرّ  هي ةنمويّ التّ  الجهود في المشاركة
  والموارد  اقةالطّ  استهلاك في ومتواصل كبير خفض إلى عيالسّ  وه ة،ناعيّ الصّ  مالالشّ  لدول سبةDلنّ  المستدامة نميةالتّ 

 نموذجها تصدير من والحدّ  والإنتاج، الاستهلاك في ائدةالسّ  ةالحياتيّ  الأنماط في ةجذريّ  لاتتحوّ  وإحداث ة،بيعيّ الطّ 
 أجل من الموارد توظيف عنيتَ  المستدامة، نميةالتّ  بخصوص الفقيرة ولالدّ  نظر وجهة فإنّ  فة،المتخلّ  ولالدّ  إلى ناعيالصّ 
 ة(حصّ  الاقتصادي البعد في الاعتبار بعين ؤخذُ تُ  تيالّ  قاطالنّ  أهمّ و  ،افقرً  الأكثر ان كّ للسّ شي المعي المستوى رفع 

  ،اميةالنّ  البلدان  ، تبعيّةمعالجته وعن ثلوّ التّ  عن مةالمتقدّ  البلدان  ةمسؤوليّ ، ةبيعيّ الطّ  الموارد  من الفردي الاستهلاك
  .)35 - 34الصفحات   ،2018شايب، (  المداخيل) في فاوتالتّ ، و العسكري الإنفاق،  الموارد توزيع  في المساواة

يمُثِّل البعد الاقتصادي أحد الجوانب الرّئيسية في تقييم الأداء المالي على اعتبار أنّ هذا الأخير ما هو في حقيقة      
  . وفي ذات السّياق، يتمثّل الأداء)85، صفحة 2015النّمري، ( الأمر إلاّ امتدادًا طبيعي�ا للأداء الاقتصادي للمؤسّسة

 أي مستوى استخدام مواردها؛ تخفيض مع  نتيجتها، تعظيم جراّء من المؤسّسة تحُقّقه الفائض الّذي في الاقتصادي
 التّكلفة،  شروط لهم وفق  خلق القيمة طريق عن  الزDّئن  حاجات تلبية  الاقتصادي الأداء ويمُثّل  الموارد بكفاءة، استخدام

 وخلق القصير المدى الفورية على النّتائج من بدوره يتكوّن . كما )165، صفحة 2007الغالبي وإدريس، ( الجودة والوقت
 )الإنتاجيّة، الفعاليّة، والميزة التّنافسيّة(الطوّيل؛ أي أنّ الأداء الاقتصادي يساوي نتائج فوريةّ  المدى القدرات على

 .)174صفحة ، 2013كواشي،  (  )منتجات جديدة، تكنولوجيا جديدة، وكفاءة الأفراد(مضافًا إليه خلق القدرات  
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، وهو المبرر الأساسي لوجود مفهوم حاضر دائمًا في أذهان المديرين هyنّ  مماّ سبق، يمكن تعريف الأداء الاقتصادي     
سة المؤسّ  تقيد ت، و للعمل ةشغيليّ التّ  الإجراءاتواضحة تنعكس فيها  لإستراتيجيّةنتيجة  أي أنهّ المؤسسة الاقتصادية؛

t  ت. على  الإستراتيجيةذهZجميع المستو   
  الاقتصادي الأداء ةأهميّ  .2

  : )80، صفحة 2014حسناوي، ( في تحقيق المنافع الآتية للمؤسّسة الاقتصادي الأداء ةأهميّ  تكمن     
 رة؛المسطّ  أهدافها تحقيق على سةالمؤسّ  مساعدة   -
 واضحة؛ وجعل ملامحها سة،المؤسّ  رؤية عن إزالة اللُّبس   -
 المناسب؛ الوقت في حيحةالصّ  القرارات اذاتخّ  على سةالمؤسّ  قدرة   -
 أهدافها؛ تحقيق أجل من سةالمؤسّ  هاتتبنّ  تيالّ  ياساتوالسّ  الخطط ملاءمة مدى عن الكشف   -
 سليمة؛ بطريقة tا  المنوطة Dلمهام القيام على ة البشريّ  الموارد قدرة مدى إبراز   -
  .م}احتياجا يلبيّ  بما Dئنالزّ  مع  ا}علاقا في سةالمؤسّ  نظر إعادة   -
 الاقتصادي الأداء تقييم .3

  تي الّ  تائجالنّ  إلى Dلاستناد ةالاقتصاديّ  الوحدات أنشطة أداء  قياس اÆyّ  الاقتصادي الأداء تقييم ةعمليّ  تفَ صِ وُ     
 الحلول واقتراح تائجالنّ  تلك إلى تأدّ  تيالّ  الأسباب ومعرفة سنة، تكون  ما عادة تيالّ  ةالمحاسبيّ  ةالمدّ  Æاية في قتهاحقّ 
  الأداء  تقييم أنّ  القول يمكن وعليه. المستقبل في د جيّ  أداء إلى الوصول tدف الأسباب تلك على بغلّ للتّ  زمةاللاّ 

 دةمحدّ  نةمعيّ  أهداف لتحقيق المختلفة، وسائل الإنتاج استغلال حسن على  العليا للإدارة الواعية  القدرة هو الاقتصادي
 عن والمعلومات البيا�ت توثيق ذلك بويتطلّ  اجعة لها،النّ  الحلول وإيجاد والاختناقات الانحرافات وتشخيص سلفًا
  ة الإيجابيّ  واحيالنّ  في ع وسّ والتّ  ،مستقبلاً  الانحرافات صحيحة ودقيقة لتلافي بصورة الالعمّ  وسلوك العمل وظروف الأداء
وفي ذات   .)150، صفحة 2018سترة، ( أجلها من سةت المؤسّ أَ نشِ أُ  تي الّ  المنشودة الأهداف وتحقيق المستطاع  قدر

  :)04، صفحة 2010المعماري والمولى،  (  الأهداف الآتية تحقيق الاقتصادي الأداء  تقييم عمليّة تستهدفالسّياق،  
 في خطتّها المدرجة بتلك الوظائف مقارنة yدائها المكَلَّفة للوظائف الاقتصاديةّ الوحدة إنجاز مستوى على الوقوف   -

 الإنتاجيّة؛
 إنتاجيّة كلّ  قياس خلال وذلك من والخلل، الضّعف مواطن عن الاقتصاديةّ الوحدة في مركز كلّ  مسؤوليّة تحديد    -

 رفع  سام Dتجّاهالأق بين منافسة يخلق أنّ  شأنه من والّذي سلبًا وإيجاDً  إنجازاته وتحديد  الإنتاجيّة، العمليّة أقسام من قسم
 وأدائها؛  الوحدة الاقتصاديةّ مستوى

 لها؛ العلاجي واتخّاذ الإجراء أسباtا وبيان  الانحرافات مدى معرفة على التّسييريةّ المستوZت مساعدة   -
 .جيّدة وبنوعيّة بتكاليف أقلّ  عائدًا أكبر يحُقّق رشيدة بطريقة المتاحة الموارد استخدام كفاءة على الوقوف   -
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  الفرع الثاّني: الأداء الاجتماعي للتّنمية المستدامة
في الظرّوف  الأخيرة هذه وأصبحت ،يَشغَل حيـّزاً كبيراً في حياة المؤسّسة الاجتماعيّة Dلمسؤوليّة الاهتمام أصبح    

تتحدّد من خلال أدائها  اليوم مسؤوليّة كلّ مؤسّسةفالاجتماعي،  أدائها  في مجال من السّابق استجابة أكثر الراّهنة
  الاجتماعي والمنفعة المحقّقة للمجتمع.

     تعريف الأداء الاجتماعي .1
 الوضع على بسرعة التّغيرّ، وقد أوجب هذا تتّسم بيئيّة  ظروف في الحاضر  الوقت في الصّناعية المؤسّسات تنَشُط     

صالح  (التّنافسي وتنميته  موقفها على والمحافظة البيئيّة التّهديدات بمواجهة تسمح تبنيّ إستراتيجيّات عليها القائمين
اليوم، ازداد الاهتمام بمفهوم ا�تمع تي يعيشها ريعة الّ رات السّ طوّ ات والتّ غيرّ التّ  في ظلّ و . )187، صفحة 2015ودرويش، 
المؤسسات. حيث أصبحت هذه الأخيرة لا تسعى إلى تعظيم أرDحها الاقتصادية  ة الاجتماعية من قبلالمسؤوليّ 

  سفير، حمانة ومولاي، ( الذي تعمل فيه ا�تمع الاجتماعية تجاه  بمسؤوليا}افحسب بل تعدى ذلك إلى الالتزام Dلوفاء 
 لاتمعدّ  تحقيق إلى تسعى المستدامة، نميةالتّ  نّ إف والاجتماعي الإنساني عيد الصّ  علىكما أنهّ   .)02، صفحة 2018

  ة، بيعيّ الطّ  الموارد على شديدة ضغوطات ضفرَ تُ  لا حتىّ  ان،كّ السّ  نموّ  لمعدّ  استقرار على المحافظة مع  مرتفعة، نموّ 
 أكبر وتحقيق الأرZف، في ةعليميّ والتّ  ةحيّ الصّ  الخدمات مستوى تطوير خلال من وذلك المدن، إلى الأفراد قتدفّ  ووقف

  .)35، صفحة 2018شايب، (  نميةللتّ  خطيطالتّ   في ةعبيّ الشّ   المشاركة من قدر
ا�تمع ككل  يؤمِّن من خلاله حماية للعمل أسلوب Dنتهاج القرار متّخذ  من التزام«نهّ: yالاجتماعي  الأداء فَ رِّ عُ      

المؤسّسة الاقتصاديةّ  تسعى مُهم�ا الاجتماعي هدفاً الأداء أصبح . وtذا»الخاصّة منفعته عن تحقيق فضلاً  وإسعاده،
وذوّادي،   عمري( )ا�تمع  مع  والتّفاعل البيئة  العاملين،(ثلاثة مجالات  يشتمل على الاجتماعي الأداءو تحقيقه.  إلى

  وممارسة  واقعة حقيقة إلى ما لمؤسّسة الاجتماعيّة الرّسالة الاجتماعي تحويل الأداء يعَنيكما .  )132، صفحة 2020
 وملاءمة جودة وتحسين والمعوزيّن، الفقراء من أكبر أعداد المرتبطة بخدمة المقبولة مع القيم الاجتماعيّة تتماشى

، صفحة  2018سفير، حمانة ومولاي، ( للمؤسّسات الاجتماعيّة وتحسين المسؤوليّة للزDّئن، الماليّة، وخلق مزاZ الخدمات
 والرّفاهيّة الّتي توُفِّرها الحماية ومستوى مستوى المؤسّسة على الأنشطة Dختيارأيضًا الاجتماعي  الأداء يتعلّق. و )05

 الآÃر الجانبيّة لاستهلاك من التّقليل خلال من لهم والحماية الرّفاهيّة حاجات ا�تمع وتحقيق وتلبية جهة للعمّال من
   .)253، صفحة 2018وهواري، سليماني (  جهة أخرى السّلع والخدمات من

سالة في تحقيق أهداف الرّ ، يتمثّل نمية المستدامةالتّ  مقاربةجزء من  مماّ سبق، يمكن تعريف الأداء الاجتماعي yنهّ     
تضمن رفاهيّة الموظفّين في  إلى عمل  ة لترجمة هذه الأهدافسيّ مؤسّ  سيرورة إدارته تتطلب، و سةة للمؤسّ الاجتماعيّ 
 المؤسّسة.

  جتماعيالا لأداءا مجالات .2
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في   تعمل الّتي على ا�تمعات أعمالها نع المترتبّة الآÃر تُديرُ tا المؤسّسة الّتي الاجتماعي Dلكيفيّة يهتمّ الأداء     
هذه الآÃر  المؤسّسة به تُديرُ  الّذي الأسلوب فإنّ  ولذلك سلبيّة، أو ايجابيّة الآÃر هذه تكون  أن  المحتمل ومن نطاقها،

، صفحة  2018 سفير، حمانة ومولاي،( أعمالهاعلى  الأمر وفي Æاية المنطقة في المقيمين الجيران  رفاهيّة  على Dلطبّع  يؤثرِّ
 إبرازها في الآتي، يمكن جتماعيالا للأداء رئيسيّة مجالات أربعة للمحاسبين القومي ا�لس لجنة دتدَّ حَ  وقد . )05

 :)627، صفحة  2018وزيد،   عمّاري(
 .ا�تمع  تطوير }دف إلى تيوالّ  ،ة... وغيرهاحيّ الصّ  ةالخيريّ  كالأنشطة ؛العام للجمهور الفائدة ذات الأنشطة   -
منافع   شغيلالتّ  ظروف دريب،التّ  برامج  :المثال سبيل على العاملين، نحو هالموجّ  جتماعيالا الأداء أي ؛ةالبشريّ  الموارد   -

 .العاملين
  ادرة، النّ  الموارد وحماية وضائي،ث الضّ لوّ والتّ  والهواء الماء ثكتلوّ  ؛البيئي ثلوّ التّ  منع  أو تخفيف نحو هةالموجّ  الأنشطة   -

 . ةالبيئيّ  المساهمات أي
 جاري،التّ  والإعلان  غليفوالتّ  بجودة المنتج قيتعلّ  فيما ةخاصّ  Dلمستهلك الاهتمام( مثل الخدمة أو المنتج مساهمات   -

 .قليد)من التّ  المنتج وحماية البيع  بعد  ما خدمة وتوفير
        جتماعيالا الأداء تقييم .3

  وهو الأداء  المالي غير الأداء طيّا}ا شكل جديد للأداء، للمؤسّسات في الاجتماعيّة المسؤوليّة أفكار احتوت لقد      
 مفاهيم المسؤوليّة الاجتماعيّة منبثقة من مبادئ أداء إلى وضع  السَّبَّاق" Carrollوكان " الاجتماعي للمؤسّسات

والأخلاقيّة  الجوانب الاجتماعيّة سبل اعتماد المؤسّسات في وسرد جهود متابعة قياس، على فهي تتوقّف للمؤسّسات،
ديد ما كانت يكون تقييم الأداء الاجتماعي للمؤسّسة من خلال تحو . )91، صفحة 2016أيت زZن وفرعون، (

إستراتيجيّتها وأهدافها تتماشى مع الأولوZّت الاجتماعيّة من جهة، ومع طموح المؤسّسة للأفراد بتحقيق نسبة معقولة 
من الأرDح من جهة أخرى، وتمُثِّل العلاقة بين أداء المؤسّسات الاقتصاديةّ والرّفاهيّة الاجتماعيّة العنصر الجوهري لهذا 

،  2017طرشي ويخلف، ( اسبة الاجتماعيّة ويرتبط هذا الهدف أيضًا بوظيفة القياس المحاسبيالهدف من أهداف المح
 طرق إيجاد  المطلوب، وجب المستوى إلى به للمؤسّسات، والارتقاء الأداء الاجتماعي تحسين . ومن أجل)102صفحة 

جِدُّ  بوظيفة الاهتمام إلى أدّى ما وهذا للمؤسّسة، التّقارير الماليّة في عنه الأخير والإفصاح هذا وآليّات تسمح بقياس
الأداء  لتقيم كأداة  تُستخدَم أصبحت الّتي محاسبة المسؤوليّة الاجتماعيّة، ظهور إلى المحاسبة، مماّ أدّى مهمّة وهي وظيفة

 . )02، صفحة 2018سفير، حمانة ومولاي، (  عنه للمؤسّسات والإفصاح الاجتماعي
  الثاّلث: الأداء البيئي للتّنمية المستدامةالفرع  
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تزايد اهتمام المؤسّسات بكلّ أنواعها لتحقيق وممارسة أداء بيئي متميّز، وذلك من خلال التّحكّم بتأثير نشاطا}ا      
دة على البيئية مع الأخذ بعين الاعتبار سياسا}ا وأهدافها البيئيّة. وهي تباشر ذلك في إطار التّشريعات المتشدّ 

  المتزايدة، وتطوير السّياسات الاقتصاديةّ والمعايير الأخرى لتأكيد حماية البيئة.
 تعريف الأداء البيئي وأبعاده .1

لم تَـعُد حماية البيئة والمحافظة عليها وتنميتها أمراً اختيار�Z من قِبَل المؤسّسات الصّناعيّة في الوقت الحالي، بل ومع      
مرور الزّمن أصبح أمرًا حتمي�ا، وذلك راجع لجملة من الظّروف والعوامل الاقتصاديةّ والقانونيّة والاجتماعيّة الّتي تحُيطُ 

لوقت الراّهن، الأمر الّذي ألزَم هذه المؤسّسات على العمل Dحترافيّة كبيرة تمُكّنها من تحقيق التّوازن بين ببيئة العمل في ا
ة Dلغة الاهتمام Dلجانب البيئي ذو أهميّ  عتبرُ يُ كما .  )726، صفحة 2011ساكر ورايس، ( الأداء المتميّز والأداء البيئي

بات ا لمتطلّ ة تجسيدً تحسينه بصفة مستمرّ على  العمل المصلحة، ومن خلال هذا تمََّ سة وللأطراف ذات سبة للمؤسّ Dلنّ 
قراوي،  ( والاجتماعي حلقا}ا إضافة إلى البعد الاقتصادي نمية المستدامة Dعتبار الأداء البيئي أحدُ Dلتّ  عرفُ ما يُ 

ت عديدة، منها تحسين أدائها البيئي  Zّ تواجه المؤسّسات الاقتصاديةّ تحدّ وفي ذات السّياق،  .)75، صفحة 2020
ة ووضع معايير ة على المحيط البيئي، من خلال تحديد الآÃر البيئيّ ناعيّ ة للأنشطة الصّ لبيّ أثيرات السّ قليل من التّ tدف التّ 

    .)382، صفحة 2017اشي وسعدي، كوّ (  سة وا�تمع والعاملينة واعتمادها، بما يعود Dلفائدة على المؤسّ بيئيّ 
يُـعَدُّ الأداء البيئي أحد المقوّمات الرئّيسّية لتحسين أداء المؤسّسة. وعلى هذا أصبح مفهوم الأداء اليوم يشغل مجالاً      

لقد و . )08، صفحة 2014مخلوفي وعبدليّ، ( أوسعًا ¾خذ بعين الاعتبار مدى مساهمة المؤسّسة في المحافظة على البيئة
  والّتي العلاقة Dلأبعاد البيئيّة البيئيّة ذات الإدارة لنظام القياسيّة النّتائج مجموعة«الإيزو الأداء البيئي yنهّ:  منظَّمة عَرَّفت

. كما عُرِّفَ أيضا )194، صفحة D2018رك وعمارة، ( »للمؤسّسة البيئيّة على أساس السّياسات والأهداف وضعها تمَّ 
هو كلّ النّشاطات والعمليّات الّتي  أو بيئتها، للمؤسّسة على الأعمال عمليّات ممارسات نتيجة الحاصل التّأثير« yنهّ:
عن  النّاتجة الأضرار البيئيّة والاجتماعيّة منع  شأÆا من اختياريّ  أو  إجباريّ  سواءً بشكل الأعمال tا منظّمة تقوم

  .  )162صفحة   ،2019حفناوي، (  »منها التّخفيف أو الخدميّة أو الإنتاجيّة الأعمال منظّمة نشاطات
نمية  ة والتّ هادات البيئيّ قييم البيئي، وإصدار الشّ مفهوم يستخدم في مجال التّ مماّ سبق، يمكن تعريف الأداء البيئي yنهّ      

ر  وأكث ابتكاراً أكثر تنافسيّة وأكثر لتكون تشجيعها داخلي�ا وخارجي�ا  على أداة في يد المؤسّسة تعمل؛ أي أنهّ المستدامة
  البيئي.  على المستوى مسؤوليّة

  
    البيئي مجالات وأبعاد الأداء .2

طرق الإنتاج  ماليّ فتحسين مردود له يكون  أن  بشرط  والقوانين  Dحترام التّشريعات البيئي  الأداء يكون تحقيق     
تكاليفها البيئيّة،   في تتحكّم المؤسّسة يجعل البيئي الأداء أنّ تطبيق والبيئيّة، كماالماليّة  من النّاحية سيحقّق ايجابيّات
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 وابتكاراً وأكثر تنافسيّة أكثر تكون  أن  على تشجيع المؤسّسة على تعملو  في التّسيير تستعمل الّتي فهو أحدُ الطرّق
 . وفي هذا الصّدد، حسب منشورات)251، صفحة 2018سليماني وهواري، ( البيئة وا�تمع  مستوى على مسؤوليّة

المياه،  إلى تدفّق الملوÃّت أنشطة معالجة(في  البيئي الأداء مجالات تحديد  تمََّ  1991 سنة المتّحدة الصّادرة منظمّة الأمم
التّلوّث،  عن النّاجمةالحوادث  الصّلبة، أنشطة معالجة النّفاZت معالجة الجوّ، أنشطة إلى الغاز معالجة تسرّب أنشطة

  . )40 -39، الصفحات 2019قادري، ( )إعادة التّصنيع  وأنشطة
  :)468، صفحة 2017لصاق ولصاق، (  يتضمّن مفهوم الأداء البيئي بعض الأبعاد، يمكن إبرازها في الآتي     

ة طبيعيّة، وهذا يعني عملي�ا تركيز تضمين العمليّات التّشغيليّة للمؤسّسة مراحل الإنتاج الّتي يتولّد عنها المنتج أو خدم   -
 قياس الأداء البيئي على الكفاءة والفعاليّة البيئيّة لمراحل الإنتاج؛

 الترّكيز على المنتج والخدمة، لقياس المظاهر البيئيّة لهما؛   -
رة البيئيّة، Dلإضافة إلى  كيفيّة تعامل الإدارة مع القضاZ البيئيّة لتضمن نتائج تنفيذ السّياسة البيئيّة، وأداء نظام الإدا   -

 ؛)بما في ذلك التّوافق مع التّشريعات والقوانين البيئيّة(كيفيّة تحقيق الأغراض البيئيّة بشكل جيّد  
ضرورة الربّط بين الأداء البيئي والأداء المالي للمؤسّسة، وهذا يتضمّن تعريف وتخصيص التّكاليف والاستثمارات    -

 والالتزامات البيئيّة.
       البيئي تقييم الأداء .3

والبرامج  الأنشطة ومنافع  تكاليف وتتبّع  وتحليل وقياس تحديد  إلى يهدف أسلوب بمثابة البيئي الأداء تقييم يعُتَبر     
الأهداف والمتطلّبات  من مجموعة ضوء في وذلك نشاطها، أضرار من البيئة لحماية المؤسّسات تقوم tا الّتي البيئيّة

 إلى خدمة البيئي Dلإضافة أدائها وتطوير تحسين بشأن  المختلفة القرارات وترشيد  البيئيّة tدف دعم والمؤشّرات والمعايير
 التّالية  تقييم الأداء البيئي على الأسسيرتكز كما .  )40، صفحة 2019قادري، ( المصلحة أصحاب الأطراف أهداف

اكتساب معطيات كميّة بخصوص وضعيّة المؤسّسة تجاه البيئة، تمثيل المعطيات من خلال مؤشّرات توضع Dلنّظر إلى (
 )المتعلّقة بخصائصها وعرض النّتائج بواسطة الاتّصالات الدّاخليّة والخارجيّةمميّزات الأداء من وجهة تحديد الانحرافات 

  . )125، صفحة 2016اللاّوي،   تي، Dلي وعبد(
 ة،مؤسّسلل البيئي الأداء بخصوص الإدارة قرارات لتسهيل «منهجه: yنّ  البيئي الأداء تقييم" ISO 14013فت "رَّ عَ      

 وتوصيل قارير،التّ  وإعداد ء البيئي الأدا لمقاييس اوفقً  وتقييم المعلومات البيا�ت وتحليل وجمع  راتالمؤشّ  Dختيار
كما أنهّ حسب  .)655، صفحة 2011لحسين، ( المنهج» هذا هاية تطويرالنّ  وفي وري،الدّ  والفحص المعلومات،

"Seifert وتحليل وتتبّع تكاليف ومنافع الأنشطة بمثابة أسلوب يهدف إلى تحديد وقياس البيئي  تقييم الأداء" يعتبر
والبرامج البيئيّة الّتي تقوم tا المؤسّسات لحماية البيئة من أضرار نشاطها، وذلك في ضوء مجموعة من الأهداف 
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والمتطلّبات والمعايير والمؤشّرات البيئيّة tدف دعم وترشيد القرارات المختلفة بشأن تحسين وتطوير أدائها البيئي، 
  .)646، صفحة 2019بوزZّن وبن يمينة، (  ة إلى خدمة أهداف الأطراف أصحاب المصالحDلإضاف

بل تمتدّ انعكاساته خارج  فحسب داخليّة انعكاسات له ليست  الاقتصاديةّ للمؤسّسة البيئي  الأداء إنّ تحسين    
 من الهيئات والعديد  بين المؤسّسات برامج مشتركة وضع  يمتدّ ليشمل قد  للمؤسّسات البيئي الأداء أنّ  كما المؤسّسة،
 ترقية وتحسين إلى يؤدّي مماّ السّكانيّة المختلفة، التّجمّعات في للبيئة تحسّن ملموس تحقيق tدف والمدنيّة، الحكوميّة

ع  به الأداء والاهتمام هذا لتحسين . كما يمكن)521، صفحة 2017كافي وطالم، ( الحياة فيها جودة  منظّمة أن يُشجِّ
 يمثّل أن  �مكانه مماّ يجعل وحمايتها، البيئة حرصها على خلال من ابتكاراً وأكثر تنافسيّة أكثر تكون  أن  على الأعمال

  .)163، صفحة 2019حفناوي، (  الأعمال" لمنظّمات اقتصاد�Z  وأداءً  تنافسيّة ميزة"
  المؤسّسيالمطلب الثاّلث: مؤشّرات قياس الأداء الشّامل  

ويكون  المحدّدة مسبقًا، الأهداف تحقيق على المؤسّسة قدرةمهم�ا لمعرفة م مقياسًا الشّامل الأداء تقييم سيرورة تُـعَدُّ      
أنشطتها   أداء في وفعاليّة المؤسّسةكفاءة  على وللوقوف بذلك. الخاصّة والمؤشّرات المعايير من جملة من خلال ذلك

  .متنوّعة ومؤشّرات معايير يتمّ استخدامعلى مستوى كلّي  
 الأداء الاقتصاديقياس  الفرع الأوّل: أهمّ مؤشّرات 

 التّنمية تبنيّ مفهوم فمع  والنّوعيّة، الكميّة المؤشّرات من مجموعة على Dلاعتماد الاقتصادي تقييم الأداء يمكن     
 بغرض للمؤسّسة الاقتصاديةّ تسمح بقياس الإسهامات المؤشّرات الماليّة إلى إضافة أخرى مؤشّرات ظهرت المستدامة،

 الاستدامة. لمعايير مراعا}ا مدى قياس
  مؤشّرات الأداء المالي  .1

لقد أصبح استخدام النّسب والمؤشّرات الماليّة لأغراض قياس وتقييم أداء منظّمات الأعمال من الأمور الواسعة      
الانتشار، وتستعمل هذه المؤشّرات Dستمرار لتقييم الأعمال المنجزة والتّعرّف على نقاط الضّعف أو الخسارة ونقاط 

. وفي هذا الصّدد، يمُثّل الأداء المالي )520، صفحة 2018خليلي، ( مواطنينالقوّة أو الخدمات القيّمة الّتي تُـقَدَّم لل
المفهوم الضّيّق لأداء الأعمال، حيث يرُكِّز على استخدام مؤشّرات ماليّة تقيس مدى انجاز الأهداف، كما يعُبرَّ عنه 

المختلفة الّتي تمُارسها المؤسّسات، ويُسهمُ الأداء المالي من خلال مؤشّرات ماليّة كالرّبحيّة وأنهّ الدّاعم الأساسيّ للأعمال 
في إàحة الموارد الماليّة وغيرها ويزُوِّدُ المؤسّسة بفُرصِ الاستثمار في ميادين الأداء المختلفة الّتي تساعد في تلبية 

 الأداء اسيق عتبري. كما )461 ، صفحة2011مولاي لخضر وشنيني، ( احتياجات أصحاب المصلحة وتحقيق أهدافهم
المؤشّرات (أحد مراحل عمليّة التّقييم، حيث يتمّ قياس الأداء المالي من خلال استخدام مجموعة من المؤشّرات التّقليديةّ 

 . )122، صفحة 2019حجّاج، شنين وزرقون، (  )مؤشّرات خلق القيمة(ومجموعة من المؤشّرات الحديثة    )المحاسبيّة
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  ويتمّ  ة،الماليّ  قاريرالتّ  من ة المشتقّ  ة المحاسبيّ  البيا�ت إلى ااستنادً : يقاس الأداء المالي المالي المؤشّرات التّقليديةّ للأداء  . أ
  .)الرّبحيّة نسب المال، رأس هيكل أداء السّيولة، نسب نسب(شّرات من المؤ  بمجموعة قياسه
   لت الوفاء على ةؤسّسالم مقدرة يولةالسّ  نسب لثّ تمُ السّيولة؛   نسبD نسب   ومن  استحقاقها، حين الأجل قصيرة ما}ااز

 .)الجاهزة يولةالسّ  ونسبة ريعةالسّ  يولةالسّ  نسبة داول،التّ  نسبة(  نجد ا�موعة هذه
   مدى على المالي الحكم ل المحلّ  سبالنّ  هذه تساعد  ة،المديونيّ  نسب اأيضً  ىسمّ تُ  كماهيكل رأس المال؛   أداء نسب 

 ونسبة ةالماليّ  ةالاستقلاليّ  داد، نسبةالسّ  ةقابليّ  (نسبة نجد  ا�موعة هذه نسب ومن ،تزاما}اDل الوفاء ةؤسّسالم قدرة
 .ة)الماليّ  الراّفعة
   ت سةالمؤسّ  تحقيق مدى ةبحيّ الرّ  نسب تقيسالرّبحيّة؛  نسبZداء قةالمتعلّ  للمستوy ،كما الأنشطة  ّÆتعطي اأ 

"، والعائد على ROEالعائد على حقوق الملكيّة "(في  ل وتتمثّ  سة،المؤسّ  لإدارة ةالعامّ  الكفاءة عن ةÆائيّ  إجاDت
 .)218 -217، الصفحات  2018زرقون، حجّاج وحجّاج، ( )"ROAالأصول "

بتقييم : Dلنّظر لقصور مقاييس الأداء المحاسبيّة التّقليديةّ تمّ تطوير مقاييس حديثة }تمّ  المؤشّرات الحديثة للأداء المالي  . ب
 "، وعائد EVA"، القيمة الاقتصاديةّ المضافة "MVAالقيمة السّوقيّة المضافة "( السّوق لأداء وربحيّة المؤسّسات منها

 .)"CFROIالاستثمار " على النقدي التدفق
   المضافة " الاقتصاديةّ القيمةEVAغير التّقليديةّالمحاسبيّة   المؤشّرات أنّ  فكرة على المضافة الاقتصاديةّ القيمة ": وتقوم 

 مع المؤشّرات المضافة الاقتصاديةّ القيمة مؤشّر مقارنة خلال ومن القيمة، بعمليّة خلق الأمر يتعلّق عندما كافية
 وحساب التّعديلات المحاسبيّة من مجموعة إجراء يتطلّب وحساtا الصّافي Æّyا }تمّ Dلرّبح نلاحظ الأخرى التّقليديةّ

 التّكاليف حجم المال لتقدير رأس لتكلفة المرجّحة التّكلفة متوسّط حساب الضّرائب، كما يجب بعد  التّشغيلي الرّبح
 القيمة [ تيةالآ العلاقة خلال من المضافة ةالاقتصاديّ  القيمة حساب ويتمّ . )181صفحة  ،2015بن عمارة وصيفي، (

 ])رالمستثم المال رأس  × المال رأس (تكلفة  -ريبةالضّ  بعد شغيل التّ  اتعمليّ  عن  اتجةالنّ  الأر5ح صافي  = المضافة ةالاقتصاديّ 
 :)61، صفحة 2009سويسي، (
   المضافة " السّوقيّة القيمةMVA هي عبارة عن الفرق بين القيمة السوقية للمؤسسة ورأس المال المقدم من قبل :"

المستثمرين خلال فترة زمنية محددة، فإذا كانت القيمة السوقية موجبة فهذا يعني أن المؤسسة نجحت في إنشاء قيمة 
ياس هجين كونه يجمع بين القيمة لمساهميها والعكس إذا كانت قيمتها سالبة، ويعتبر مقياس القيمة السوقية المضافة مق

السّوقيّة لحقوق   القيمة   =المضافة السّوقية  القيمة [السوقية الحالية والقيمة التاريخية. ويتم حساtا  وفق العلاقة التالية 
دادن  ( ]انيةلإجمالي حقوق الملكية المفصح عنها 5لميز  الدّفتريةّ  القيمة   -)عدد الأسهم مضرو5 5لسعر السوقي للسهم (الملكيّة 
 .)262، صفحة 2021وأيمن، 
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    الاستثمار " على النقدي التدفق عائدCFROIفي تقييم  يستخدم حيث القمة، لخلق المؤشرات أهم من ": يعتبر
 فإذا هذا المؤشر المال، رأس تكلفة مع  المؤشر هذا مقارنة ويتم  تمويله، المراد  المشروع وتقييم اختيار أو ككل، المؤسسة

 ويحسب من خلال للقيمة، تدمير هناك فنقول العكس كان إذا أما للقيمة، إنشاء فهناك تكلفة التمويل من أكبر
 .)245، صفحة 2015زرقون وشنين، (  الإجمالي الأصل التشغيلي على النقدي التدفق  فائض قسمة

     مؤشّرات أخرى لقياس الأداء الاقتصادي    .2
  في المؤسّسة في الآتي: الاقتصادي يمكن الإشارة إلى بعض المؤشّرات الأخرى الّتي تقيس الأداء     

: يعني هذا المؤشّر مدى قدرة المؤسّسة على الاستخدام الأمثل لكافةّ عناصر الإنتاج المتاحة في تحقيق مؤشّر الكفاءة  . أ
ظيم الكفاءة التّقنيّة والتّوظيفيّة الّتي تعكس مقدرة المؤسّسة الفعاليّة، وتعظيم عائد الكفاءة الاقتصاديةّ للمؤسّسة بتع

على استخدام المزيج الأمثل للمدخلات آخذة في الاعتبار أسعار المدخلات والتّقنيات الإنتاجيّة المتاحة. والكفاءة 
 تاحة من المدخلاتالتّقنيّة، ما يعني مقدرة المؤسّسة في الحصول على أكبر قدر من الإنتاج Dستخدام المقادير الم

. وإنّ تحقيق التّشغيل الأمثل للإمكا�ت والموارد المتاحة للمؤسّسة الإنتاجية، يتم عن طريق )67، صفحة 2013مزريق، (
تحسين الكفاءة الفنيّة والكفاءة التّخصيصيّة، والكفاءة الاقتصاديةّ على حدٍّ سواء؛ أي تحقيق أقصى إنتاج ممكن من 

سبة، وضرورة ملاءمة الإنتاج مع رغبات ا�تمع في إطار أسلوب إنتاجي معينّ خلال فترة زمنيّة الموارد وبتكاليف منا
 . )23، صفحة  2013السّعيد، (  معيّنة

 ظامالنّ  تسيير من مهم�ا اجزءً  لشكّ تُ  تيالّ  اسةالحسّ  المهام من الإنتاج نظام أداء قياس ةهمّ مُ : تعُتبرُ مؤشّر الإنتاجيّة  . ب
  م حكّ التّ  على قادرة تكون  لن ا فإÆّ  نظامها، أداء  قياس عن عاجزة نظام الإنتاج تسيير سيرورة ا كانتفإذ الإنتاجي،

 تحسينه، من نتتمكّ  فلن تسيره، من نتتمكّ  لم وإذا تستطيع تسييره، لن افإÆّ  فيه، محكّ التّ  عن عاجزة كانت  وإذا ،فيه
 الإنتاج عناصر تكامل حصيلة وهو سلع وخدمات إلى المدخلات تحويل يستهدف ذيالّ  شاط النّ  هنّ y الإنتاج فويعُرَّ 

إلى  المخرجات إلى نسبة عامّة بصفة الإنتاجيّة مصطلح . وفي ذات السياق، يُشيرُ )97، صفحة 2018برحومة وعزّوز، (
 والمعدّات بينما تشتملالآلات  وتكاليف الإنتاج وتكاليف أو تكلفتها العمل ساعات المدخلات المدخلات، وتشمل

 نوعيّة قد يختلف Dختلاف مفهوم الإنتاجيّة أنّ  من الرّغم وعلى الحصّة السّوقيّة ،الدّخل ،المبيعات على المخرجات
 وغالبًا الخدمات تلك السّلع أو إنتاج في المستخدمة كميّة الموارد أو قيمة علاقة بين على دائمًا يظلّ  أنهّ إلاّ  النّشاط،

 .  )279، صفحة D2009رك، (  ]المدخلات / المخرجات  =الإنتاجيّة [Dلعلاقة الآتية   الإنتاجيّة عن التّعبير يتمّ  ما
ة،  سويقيّ داف التّ هة لتحقيق الأسويقيّ سويقي على الوظيفة التّ ز الأداء التّ كّ يرُ  :التّسويقي Dلجانب متعلّقة مؤشّرات  . ج

فشيت وقويدر  ( لة في البقاء والاستمرارتمثّ ة الممّ دافها العاهقيق أتحوقدر}ا على  سةؤسّ ضمن سعي المج يندر  هكما أنّ 
. وتختلف المؤسّسات في وضع المقاييس للأداء التّسويقي بحسب طبيعة الأداء التّسويقي، )335 ، صفحة2020التّومي، 

ونظرة المؤسّسة إلى هذا الأداء، حيث تُـقَسَّم مقاييس الأداء التّسويقي إلى مقاييس ماليّة وغير ماليّة، كميّة وغير كميّة. 
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يّة تتميّز بتحديد الأهداف طويلة الأجل لوحدة العمل، ولكلّ من هذه المقاييس مزاZها ونقاط ضعفها، فالمقاييس المال
الرّبحيّة، السّيولة النّقديةّ، (بينما تركّز معظم الأعمال على الأهداف المربحة قصيرة الأجل، ونذكر من هذه المقاييس 

لأداء التّسويقي، ، أمّا المقاييس غير الماليّة فهي تُشكّل نقطة تحوّل في توجّهات ا)المبيعات والنّموّ في المبيعات
وDلأخصّ بعد زZدة الاهتمام Dلعلاقة مع الزDّئن، بسبب السّهولة والحريةّ في اختيار نوع الأداء المراد قياسه، والتّنوعّ  

الحصّة السّوقيّة، التّكيّف، ولاء (في طرق التّطبيق، ومن الأدوات المستخدمة في قياس الأداء غير المالي في المؤسّسات 
خالفي،  ( )رضا الزDّئن، القدرة على الابتكار، نجاح المنتجات الجديدة، الرّضا عن الأداء العام، جودة الخدمة الزDّئن،
 .  )217  ، صفحة2014

فيها   تنافس أن  للمؤسّسة يمكن الّتي ا�الات إلى الأحيان  غالب في التّنافسيّة الميزة : تُشيرُ مؤشّرات الميزة التّنافسيّةد.
أنشطتها الإنتاجيّة، أو  أحد  في منافسيها دون  المؤسّسة tا تتّسم قوّة نقطة تمثّل فهي وtذا فعاليّة، بطريقة أكثر غيرها

 كلّ  نتائج فحص وتحليل على تعتمد  التّنافسيّة فالميزة البشريةّ، وكفاء}ا بمواردها يتعلّق فيما أو التّمويليّة، أو التّسويقيّة،
  بمنافسيها  المؤسّسة مقارنة بيئة في والسّائدة المحيطة والمخاطر الفرص إلى إضافة الدّاخليّة، والضّعف القوّة نقاط من
 الرّبحيّة ومعدّلات(أهمّها  مؤشّرات عدّة خلال  من المؤسّسة تنافسيّة قياس . ويمكن)235، صفحة 2015بودرامة، (

 على قدرة المؤسّسة التّصدير؛ وDلتّالي خلال من الخارجي السّوق في الطلّب لتلبية إستراتيجيّة المؤسّسة واتجّاهها نموّها،
  .)90، صفحة 2014خضور وشبانة، (  )والعالمي الإقليمي من السّوق أكبر حصّة تحقيق

 الأداء الاجتماعيقياس  الفرع الثاّني: أهمّ مؤشّرات  
برز الحديث عن أهميّة مؤشّرات الأداء الاجتماعي منذ أوائل العشرينيّات من القرن الماضي. حيث شجّعت     

استجابة منظّمات الأعمال لهذا الطّرح المشرعّ القانوني على وضع القواعد القانونيّة للتحقّق من وفاء المؤسّسات 
ميّة للمحاسبين وجمعيّة المحاسبين الأمريكيّة ودراسات المعهد بمسؤوليّا}ا الاجتماعيّة، وجاءت دراسات الجمعيّة القو 

  الأمريكي للمحاسبين القانونيّين للتّأكيد على أهميّة الإفصاح عن الأداء الاجتماعي. 
  أساليب قياس الأداء الاجتماعي .1

 لحسين،( لّذي تعمل به}تمّ مؤشّرات الأداء الاجتماعي بتأثير المؤسّسة على النّظم الاجتماعيّة داخل الموقع ا     
  سفير، حمانة ومولاي، ( الآتي الاجتماعيّة والمنافع  التّكاليف لقياس المقترحة الأساليب ، ومن)655، صفحة 2011
  :)06، صفحة 2018

الاجتماعيّة  التّكلفة تحديد  أو  قياس لصعوبة نظراً الاجتماعيّة؛ الأضرار حدوث منع  : تكاليفالأوّل الأسلوب  . أ
للتّكلفة الاجتماعيّة  تقريبي رقم أفضل على الحصول Dلإمكان  فإنهّ المحاسبيّة، السّجلاّت إثبا}ا في لغرض الصّحيحة

 عكسيّة. علاقة هي منعها وتكاليف الّتي تلحق �Dتمع  الأضرار تجنّب تكلفة تحديد  طريق عن
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 للتّكاليف الاجتماعيّة البديلة فإنّ التّكاليف الأسلوب لهذا ؛ وفقًا)الضّرر إزالة(التّصحيح   : تكاليفالثاّني الأسلوب  . ب
 بعض المؤسّسة لإعادة تتحمّلها الّتي المبالغ  تلك  ومن وحالته، لأصله  الشّيء لإعادة المؤسّسة الّتي تنفقها المبالغ  هي

 التّكاليف الاقتصادي، فمثلاً  شاطهابن وªثَّر  المؤسّسة استهلكته الّذي المورد أو لإحلال الأولى، لحالتها الطبّيعيّة الموارد
 يتحمّلها الّتي في التّكاليف تتمثّل للمصنع، ا�اورة البيئة الاسمنت بتلويث مصانع  أحد  قيام على المترتبّة الاجتماعيّة

 وتخضيرها.    المحيطة المناطق كتشجير عليه كانت ما إلى البيئة هذه لإعادة محاولة في المصنع 
 :يكون  قد  الاجتماعيّة والمنافع  التّكاليف الباحثين إلى أنّ قياسأحد   يشير كما     
 أهدافها  لتحقيق المؤسّسة تستخدمها الّتي الاجتماعيّة الأصول المباشرة؛ كقياس الاجتماعيّة التّكاليف قياس   -

 الّتي تدفعها الضّرائب الاجتماعيّة، قياسالمؤسّسة للوفاء Dلتزاما}ا  تنفقها الّتي المباشرة المصروفات الاجتماعيّة، قياس
 للمجتمع. تُسبّبه الّتي الضّرر نتيجة الحكوميّة المؤسّسة للجهات

 لنشاطها المؤسّسة ممارسة نتيجة أضرار من ا�تمع  يتحملّه ما قيمة المباشرة؛ أي غير الاجتماعيّة التّكاليف قياس   -
 تتحملّه لما التّصحيح تكاليف وقياس الوقاية، أو تّجنّبال أو الأضرار حدوث منع  تكاليف كقياس الاقتصادي،

 .الأصليّة لحالتها موارد ا�تمع  بعض إعادة أجل من مبالغ  من المؤسّسة
 مؤشّرات قياس الأداء الاجتماعي .2

  بشكل عام، توجد أربعة مؤشّرات أساسيّة يُـعْتَمَدُ عليها في عمليّة تقييم الأداء الاجتماعي للمؤسّسة وهي كالآتي:     
؛ ويشمل جميع تكاليف الأداء بخلاف الأجر الأساسي الّذي تقُدّمه مؤشّر الأداء الاجتماعي للعاملين Dلمؤسّسة  . أ

عهم التّنظيميّة أو نوع أو طبيعة أعمالهم، وتقوم المؤسّسة Dلالتزام بتوفير  المؤسّسة للعاملين فيها بغضّ النّظر عن مواق
كافةّ العوامل اللاّزمة لخلق وتعميق حالة الولاء وانتماء العاملين كالاهتمام بحالتهم الصّحيّة وتدريبهم وتحسين وضعهم 

 . )203  ، صفحة2019العمري وشيخ، ( الثقّافي والاهتمام بمستقبلهم عند انتهاء فترة خدما}م وغيرها
أفراد ا�تمع  tا لحماية المضحّى الاجتماعي الأداء  تكاليف كافّة ؛ ويشملالبيئة لحماية الاجتماعي الأداء مؤشّر    . ب

من  المحيطة والمتولّدة البيئة عن الأضرار رَدَّ  جاهدة تحاول حيث الجغرافي، نطاقه داخل المؤسّسة تعمل المحيط الّذي
الطبّيعيّة   والمزروعات والأعشاب البحريةّ والبيئة الهواء تلوّث حماية تكاليف على تشمل وهذه أنشطتها الصّناعيّة،

 .)09، صفحة 2014ضيّافي، (  ذلك وما إلى المياه وتلوّث
المؤسّسة في خدمة ؛ ويشمل كافّة تكاليف الأداء الّتي }دف إلى إبراز إسهامات مؤشّر الأداء الاجتماعي للمجتمع   .ج

ا�تمع، مشتملة التّبرعّات والمساهمات للمؤسّسات التّعليميّة والثقّافيّة والرZّضيّة والخيريةّ، وتكاليف الإسهامات في 
 .)349، صفحة 2019بودلّة وكواديك، (  برامج التّعليم والتّدريب الاجتماعي، ومشاريع التّوعية الاجتماعيّة

؛ ويشمل كافةّ تكاليف الأداء الّتي تنصبّ في  خدمة المستهلكين، حيث تطوير الإنتاجمؤشّر الأداء الاجتماعي ل  .د
تتضمّن تكاليف الرّقابة على جودة الإنتاج وتكاليف البحث والتّطوير ثمّ تكاليف ضما�ت المتابعة ما بعد البيع 
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نافع المتأتيّة من المنتجات والخدمات والتّدريب وتطوير العاملين وغيرها من الخدمات الّتي تحُقّق حالة الرّضا عن الم
 .  )411، صفحة 2011، بوزيدعزاّوي و (  المقدّمة إلى المستهلكين

في الجدول  المؤشّرات الموضّحة من مجموعة على Dلاعتماد للمؤسّسة الأداء الاجتماعي قياس كما يمكن أيضًا     
  أد�ه.

  الاجتماعی الأداء قياس ؤشّراتم:  )07(  رقم الجدول
  
  

  الاجتماعي  الأداء قياس  في  المعتمدة  المؤشّرات   أصحاب المصالح  فئات
  

  المالكون 
 في  محترمة للمؤسّسة  صورة رسم  المؤسّسة،  قيمة زZدة  السّهم، قيمة تعظيم  الأرDح،  أكبر تحقيق 

  .والأخلاقي القانوني الموقف  سلامة ا�تمع،
  

 صحيّة  ظروف عمل مستمرّ،  وتطوير تدريب وجيّدة،  متاحة  ترقية فرص  مجزية،  ومرتبّات  أجور  العاملون 
  .أخرى  وامتيازات  خدمات Dلقرارات، مشاركة  وظيفيّة،  عدالة مناسبة،

  
  الزDّئن 

 عند الاستعمال،  أمينة  منتجات  وأمين،  صادق  إعلان  جيّدة،  وتوعية  مناسبة  yسعار  منتجات 
 بعدم  أخلاقي  التزام  إذا ما حدثت،  الأضرار  التزام بمعالجة  الخدمة،  أو  المنتج  الحصول على  سهولة 
  .أو السّوق  العمل  قواعد خرق

  
  

  البيئة 
 Dلبيئة، أخلاقيّة خاصّة مدوّ�ت وجود البيئيّة، المخاطر تقليل  المؤسّسة،  برسالة  البيئي الأداء ربط

 بشأن واضحة الطاّقة وسياسات استهلاك تقليل جهود الإدارة، مجلس في البيئة اشتراك ممثلّي
  .البيئي التّنوعّ  المخلّفات، حماية  معالجة المياه، استخدام ترشيد  المواد،  استخدام

  
  المحلّي  ا�تمع

 الفساد والسّلوك، محاربة العامّة القواعد خرق وعدم والتّقاليد العادات  احترام التّحتيّة،  البُنىَ  دعم
 العلميّة المراكز الأنشطة الاجتماعيّة، دعم المدني، ا�تمع مؤسّسات  دعم الإداري والرّشوة،

  .التّعليم ومؤسّسات 
  

  الحكومة 
 بصدق،  الالتزامات الضّريبيّة والرّسوم تسديد  الحكومة،  من  الصّادرة والقوانين Dلتّشريعات  الالتزام
 تعزيز تمييز،  دون  للجميع  دنيّةالحقوق الم احترام  الخارجي،  التّعامل  في  والحكومة  الدّولة سمعة  تعزيز 

  .ما يتعلق Dلأمراض المتوطنّة  وخصوصًا الصّحيّة  الدّولة جهود
  

  .)928، صفحة 2017ساوس، هيري وبن شريف، (:  المصدر
  

نظراً   جوانب، ةعدّ  من الاجتماعي الأداء  لقياس صعوبةتوجد  هنّ أ يخفى لا "Frédérique"وحسب مماّ سبق،      
  الأداء قياس صعوبة أسباب بعض تلخيص يمكن. و الواضحة غير اتالآليّ  وبعض ةوعيّ النّ  العناصر بعض ةلخاصيّ 

  الأداء مؤشّرات جميع  تحديد  صعوبة، ةالاجتماعيّ  ةالمسؤوليّ  مفهوم تحديد  (صعوبةفي العناصر الآتية  الاجتماعي
 الإفصاح اتآليّ  غياب، للقياس الملزمة ةشريعيّ التّ  صوصالنّ  غياب، للقياس مشتركة وحدة وجود عدم، الاجتماعي



 المؤسّسي   لثّـاني: الإطار المفـاهيمي للأداء الفصل ا 

 
142 

 وجود عدم، و دور�Z  ةالاجتماعيّ  الأنشطة تلكمراجعة  عدم، للقياس ةفنيّ  معايير وجود عدم، الاجتماعي الأداء لنتائج
  .)326، صفحة 2019يمينة وبن يمينة،   بن(  الاجتماعي) الأداء �الات محاسبي نظام لإقامة أسس

 الأداء البيئيقياس  الفرع الثاّلث: أهمّ مؤشّرات 
 عدد في لتكثيفها تZّ تحدّ  وتواجه ة،والاجتماعيّ  ةوالاقتصاديّ  ةالبيئيّ  المعلومات من بيرٍ ك  مٍّ ك مع  ساتؤسّ الم تتعامل      
 في راتالمؤشّ  هذه تساعد . كما طويرالتّ  قرارات اذواتخّ  أدائها قياس بموجبها تستطيع  تيالّ  مةكالحا  راتالمؤشّ  من محدود
  .ةأهميّ  ثركالأ ة البيئيّ  أثيراتالتّ  تحديد 

  عناصر قياس الأداء البيئي .1
بدورها الأداء على أساس الميادين  ، وقد عرّفت" Æّyا وكالة أوروبيّة لتقييم أداء المؤسّساتVIGEOتُـعَرَّفُ "      

وا�الات المعتمدة، ومن بين ا�الات المصنّفة من طرف الوكالة مجال البيئة، حيث صنّفته في مجموعة من المعايير 
ي الإستراتيجيّة البيئيّة ومفهوم البيئة من طرف المؤسّسة، التّحكّم في التّأثير البيئ(بغرض قياس الأداء البيئي متمثلّة في 

لاستعمال الطاّقة، تسيير المهملات، حماية التّنوعّ الحيوي، حماية الموارد المائيّة، التّأثير البيئي من خلال استهلاك 
الطاّقة، تسيير التّهديدات البيئيّة، التّسيير البيئي لمخلّفات النّقل، التّسيير البيئي لأثر استخدام وتلف المنتجات 

. وقد لُوحظ في الآونة الأخيرة حسب )10، صفحة 2014مخلوفي وعبدليّ، ( )وّث الجوّ والخدمات، التّسيير البيئي لتل
"Ford  تقارب الاتجّاهات في المداخل النّظريةّ والعمليّة لتقييم الأداء البيئي، فتقوم المنظّمات المهنيّة بتطوير مقاييس "

بيئي وتصميم أطُر لإعداد التّقارير النّمطيّة مماّ أرسى تقييم الأداء البيئي وتقييم استخدام المؤشّرات المتعدّدة للأداء ال
أُسس نظام قياس نمطي يسمح للمؤسّسات بتسيير أدائها البيئي بطريقة أكثر استدامة وبمقارنة ذلك الأداء Dلمستهدف 

تقريراً  2000. وفي ذات السّياق، قدّمت منظّمة بيئيّة في الياDن سنة )10، صفحة 2005(عبد الحليم، بصورة متواصلة 
إلى أربعة  هذه التّكاليف جاءت فيه التّكاليف البيئيّة الّتي تعُبرِّ عن محاولة لقياس الأداء البيئي للمؤسّسة، وتنقسم

  :)125 -124  ، الصفحات2016تي، Dلي وعبد اللاّوي، (  عناصر أساسيّة هي كالآتي
البيئيّة؛ ويقُصد به مجموع الأموال الّتي يتمّ استثمارها لتحسين أنواع حجم الاستثمارات الخاصّة Dلبيئة والنّفقات    -

 المنتجات لتتوافق مع المتطلّبات البيئيّة العالميّة، وكذلك النّفقات الّتي تُصرَف على أمور متعلّقة Dلبيئة.
 تطلّبات البيئيّة. تكاليف البحث والتّطوير؛ وتشمل التّكاليف الخاصّة ببحوث تحسين المنتجات لتتلاءم مع الم   -
تكاليف تشمل تقييم الأضرار الصّحيّة، وأضرار المياه، وأضرار المنتجات الزّراعيّة، والثّروة السّمكيّة، والترّبة النّاتجة    -

 عن التّخلّص من الموادّ الملوّثة الّتي تنتجها أنشطة المؤسّسات المختلفة.
؛ والمقصود tا تكاليف التّحكّم أو منع الحوادث الخاصّة )تكاليف الوقاية البيئيّة(تكاليف متعلّقة بحماية البيئة    -

DلآÃر البيئيّة الّتي لها ªثير على البيئة، نتيجة أنشطة المؤسّسة والنّشاطات الإنسانيّة الأخرى، وذلك للحفاظ على 
 حيح الدّمار الّذي حدث.وضع أفضل للبيئة، ولإزالة الآÃر وتص



 المؤسّسي   لثّـاني: الإطار المفـاهيمي للأداء الفصل ا 

 
143 

 أنواع مؤشّرات قياس الأداء البيئي .2
إذا كانت المؤشّرات البيئيّة تمثّل مقاييس يتمّ تحديدها لأهميّتها الإستراتيجيّة في نجاح البر�مج البيئي، فإنهّ يُلاحظ     

الدّقيقة في الأداء عن المؤشّرات النّوعيّة، ولكنّ تفضيل المؤسّسات لاختيار المؤشّرات الرّقميّة الّتي تقيس التّغيرّات 
، صفحة  2011لحسين، ( المؤشّرات الرّقميّة تكون ذات دلالة فقط عند تفهّم أهميّة المقياس داخل المحتوى التّنظيمي

إرشادات مبادرة (" هناك مبادرات أخرى لتحديد مؤشّرات تقييم الأداء البيئي مثل ISO 14031. وعلى غرار ")655
، ولقد )"WBCSD"، وإرشادات الكفاءة البيئيّة �لس الأعمال العالمي للتّنمية المستدامة "GRIإعداد تقارير عالميّة "

  : )727، صفحة 2011ساكر ورايس، ( تمّ  تقسيم مؤشّرات التّقييم البيئي كما يلي
Dلرّؤية (وتتضمّن مجهودات الإدارة للتّأثير على الأداء البيئي للمؤسّسة الّتي تختصّ  :مؤشّرات الإدارة البيئيّة  . أ

والإستراتيجيّة والسّياسة، الهيكل التّنظيمي للإدارة البيئيّة، نظم الإدارة والتّوثيق المتعلّق tا، الالتزام الإداري الخاص 
 .  )125، صفحة 2021بدري، (  )لخارجيّة ذات المصلحةDلمسائل البيئيّة، والاتّصالات Dلأطراف الدّاخليّة وا

وتتضمّن توفير معلومات عن الحالة الابتدائية والنهائية للعملية لقياس مدى ªثير  :مؤشّرات الكفاءة البيئيّة  . ب
  تربح،  معزوزي وبن( )منتجات، انبعاÃت، مخلفات...(على مخرجا}ا  )طاقة، موارد، كفاءات...(مدخلات العملية 

 .)415صفحة  ،2019
"تتعلّق بمجالات قياس الحيازة والمقاييس الفنيّة  مؤشّرات تشغيليّة بيئيّة(وتنقسم إلى  :مؤشّرات الأداء البيئي  . ج

"تتعلّق Dلمخرجات مؤشّرات الأثر البيئي العمليّة وتصريف المخلّفات"، و/العمليّة، مقاييس استعمال المنتج/للمنتج
، صفحة  2011حسين ومناصريةّ، ( )الاستهلاك من المواد والمياه والطاّقة وانبعاÃت الغازات"مثل إجمالي المخلّفات، 

623( 
" أنّ تقييم الأداء البيئي للمؤسّسة صعب ومعقّد بسبب اختلاف نوعيّات الأداء وصعوبة إيجاد Stuartيرى "     

المناسب، وبسبب صعوبة استخدام المعايير الخارجيّة في وضع المعلومات اللاّزمة لوضع المقاييس البيئيّة في الشّكل 
 :الآتيما  ، ومن بين هذه المداخل  ل الأرقام ذات دلالةعالمؤشّرات اتجّه الكثير من مديري البيئة إلى مداخل تقليديةّ لج

 على عادة فيه رالمؤشّ  ويكون  قياسها، ةوكيفيّ  قاسُ تُ  تيالّ  المسائل معرفة بعد  استخدامه ويتمّ ؛ )الصّياغة( التّشكيل   -
 أنّ  وحيث أثير،والتّ  ببالسّ  بسلسلة المرتبطة راتالمؤشّ  بين سبةالنّ  تكوين يتمّ  عندما أفضل بصورة وتتمّ  نسبة، شكل

 تقيسه عنصريّ وأ رالمؤشّ  بين مباشرة رابطة إيجاد في ندرة هناك نّ إف ؤسّسةالم لأنشطة ةجانبيّ  آÃراً  لتمثّ  ةالبيئيّ  أثيراتالتّ 
 .ا}اعمليّ  من كجزء ؤسّسةالم
 بيتجنّ  المدخل وذلك الأداء، اهاتاتجّ  إظهار على للمساعدة ة،زمنيّ  فترات خلال قمالرّ  مقارنة يتمّ لاتجّاهات؛ ا   -

 هأنّ  حيث اهاتالاتجّ  لبيا�ت سبةDلنّ  محدودة فائدته أنّ  إلاّ  ة،البيئيّ  أثيراتالتّ  حدوث ةلكيفيّ  مّ à تفسير إيجاد مشكلة
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  ، صفحة 2011لحسين، ( المستقبل في اهاتالاتجّ  تغيرّ  ةكيفيّ  حيوضّ  لا ثمَّ  ومن راتالمؤشّ  كرِّ تحُ  تيالّ  العناصر ظهرُ يُ  لا
656(. 

 نمُ كْ ويَ  الأخرى، ؤسّساتالم  في بمثيلا}اؤسّسة الم في راتالمؤشّ  مقارنة طريق عن  ذلكويتمّ المرجعي؛  الأداء مقارنة   -
 ،ؤسّستينالم  كلا  في المعنى نفس له معينّ  رمؤشّ  قياس فيها يكون  تيوالّ  دقيقة بدرجة المشاtة الحالات تحديد  فيي  حدّ التّ 

 المؤسّسات بين والاختلاف شابهالتّ  تقدير في مشاكل ظهرُ تَ  ثمََّ  ومن مختلفة أسباب ذات تكون  قد  ةالبيئيّ  راتوالمؤشّ 
 .)125، صفحة 2021بدري، (
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  خلاصة الفصل
 مــن  ى إلاّ أتَّ ت ــَســي لا ت ـُالمؤسّ   الأداءفي  جاعــة  نّ تحقيــق ال  أنّ كمــا  أســاس نظــام التّســيير،  في المؤسّســة  تحقيــق الأداء  يعتــبر       

ة في المؤسّســــة، فهمــــا إذن شــــرطان لازمــــان لبلــــوغ مســــتوى عــــالٍ مــــن الأداء،  خــــلال تكامــــل مفهــــومي   الكفــــاءة والفعاليــــّ
هي الكفأة في تسيير مواردها الماديةّ والمعنويةّ والفّعالـة في تحقيـق أهـدافها وإرضـاء    تميّزالنّاجحة وذات الأداء المفالمؤسّسة 

  مختلف الأطراف الّتي لهم صلة tا. 
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ــا يـــدفع المؤسّ      ــق التّ إنّ مـ ــا  مي ـــّق والتّ فـــوّ ســـات لتحقيـ ــيخز في أدائهـ ــعيها لترسـ ــو سـ ــة  إدارة  أســـس  هـ ــا    تحســـينل  فعّالـ أدائهـ
عـن  فبدايـة  ات المرتبطـة بـه،  مـن خـلال إنجـاح وتفعيـل العملي ـّعلى مستوى وحدا}ا وأجزائها، ولا يكون ذلك إلاّ   ملاالشّ 

  الإحاطــةة، وهــو مــا يضــمن  ة والبيئي ــّة والاجتماعي ــّنشــطتها الاقتصــاديّ yقــة  تــوفير مختلــف البيــا�ت والمعلومــات المتعلّ   طريــق
ــلّ  ــال  بكـ ــدم إهمـ ــاد الأداء وعـ ــمّ جزئي ـــّ  أيّ   أبعـ ــار أهـ ــا، واختيـ ــق الأهـــداف المحـــدّ رات ال ـــّالمؤش ـــّ  ة منهـ ا  دة وفق ـــًتي تعكـــس تحقيـ

وهــذا يضــمن تحقيــق رؤيــة شــاملة ودقيقــة    .الأداءهــذا  جوانــب  قيق لمختلــف  القيــاس الــدّ   الموضــوعة، ثمَُّ   العمــل  ةلإســتراتيجيّ 
        عن مدى التزامها Dلعمل وفق مبادئ التنمية المستدامة، ويفي Dلتزاما}ا تجاه الأطراف ذوي العلاقة معها.

لزمـــة أكثـــر مـــن أيّ وقـــت مضـــى بتلبيـــة  مُ   هنـــةروف الراّ المعاصـــرة، وفي الظ ـــّالمؤسّســـة  ا ســـبق،  يمكـــن اســـتخلاص أنّ  مم ـــّ     
علـى مسـتوى    شغالات أطراف كثيرة، ولذا يجب عليها تطوير ممارسا}ا واستراتيجيّات عملها لتحسـين أدائهـامطالب وان

  ة تجاه المتعاملين معها، وكذا ا�تمع الّذي هي جزءٌ منه.، والوفاء بمختلف التزاما}ا الاقتصاديةّ والاجتماعيّة والبيئيّ يكلّ 
 



 

أدوات مراقبة  الث: الفصل الث ـّ

 سيسيير وتحسين الأداء المؤسّ التّ 
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  تمهيد
 في الوظائف ةكافّ ب فهو يؤثّر ويتأثرّ ،منظّمات الأعمال تسييرالفاعلة في  النّظم أهم من سييرالتّ  مراقبة نظامدُّ عيُ      
سير المؤسّسة إلى المسار الّذي  توجيه، حيث يقوم هذا النظام بقياس وتقييم سيرورات التسيير من أجل ضمان سةالمؤسّ 

يحقق لها أهدافها التّشغيلية والإستراتيجيّة المسطرّة بكفاءة وفعاليّة من خلال مراقب التّسيير، والّذي يسعى جاهدًا 
   النّوعيّة إلى تحقيق ذلك.بمساعدة مجموعة من التّقنيات والأدوات الكميّة و 

لقد تغيرت قواعد وأسس مراقبة التّسيير في ظل الفلسفات والمفاهيم الحديثة التي اقتحمت عالم تسيير المؤسسات     
المعاصرة كفلسفة التسيير الأخضر، ومفهوم التنمية المستدامة، والمسؤولية الاجتماعية وأصبحت خاضعة لها، ويجب أن 

مها وأدوارها، وهو ما انعكس بدوره على تطوير أدواfا وأساليبها تتفاعل معها، وتندمج في مفاهيمها، وتعدل من مها
  في المراقبة وتقييم الأداء  لتساير الظروف والمتغيرات الراهنة.

من أهم أدوات  التقديرية، نظام التحليل المالي وبطاقة الأداء المتوازن  الموازنة يعد كل من نظام محاسبة التكاليف،     
 وسياساfا، وخططها في شكل رقمي، تكون أساساً لسير العمل ،ؤسسةترجم أهداف المت التي، والرقابة التخطيط

خُططاً تتماشى مع الخطط الأخرى، ولا تتعارض  ع صنأن ت ؤسسةتُـلْزمِ كل وحدة إدارية فرعية في الم اكما أp،  وتقدمه
  في المؤسسة.  المسؤولية  تحدد  مهمة من أدوات التنسيق واتفهي تعد أد    لذا  ،معها
  وعليه، سيتمّ تناول هذا الفصل من خلال التّطرّق للمباحث الآتية:    

  

     أدوات محاسبة التّسيير في مجال الرّقابة وتقييم الأداء؛:  لالمبحث الأوّ 

  أدوات القيادة الإستراتيجية على أساس الأنشطة لتحسين الأداء؛  :انيالمبحث الثّ 

  المتوازن كأداة لقيادة الأداء المؤسسي.بطاقة الأداء :  الثالمبحث الثّ 
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  المؤسّسي  وتقييم الأداء  رقابةالمبحث الأوّل: أدوات محاسبة التّسيير في مجال ال
ة للإدارة من أجل ة والماليّ دف إلى توفير المعلومة المحاسبيّ f تية، والّ أحد فروع المعرفة المحاسبيّ  محاسبة التّسييرعتبر ت     

وع من المحاسبة نتيجة ر هذا النّ اذ قرار، وقد تطوّ القيام بوظائفها المختلفة من تخطيط ورقابة واتخّ  على fاساعد م
 محاسبة التّسييرالأعمال، حيث تقوم  مجالفي  ةة �لغة، حيث أصبحت تحظى �هميّ ة والاقتصاديّ كنولوجيّ رات التّ طوّ للتّ 

ر مفاهيم ساعد تطوّ  كماتكلفة.   دوات لتوفير المعلومات المطلوبة في الوقت المناسب و�قلّ �ستخدام مجموعة من الأ
 ور الايجابي في مساعدة الإدارة للقيام بمختلف مهامهافي ظهور أدوات وأساليب جديدة كان لها الدّ  محاسبة التّسيير

اح تطبيق العديد من الأدوات والأساليب في وقد أظهرت نتائج الكثير من الدّراسات في الآونة الأخيرة نج .ووظائفها
نظام التّسيير على أساس و نظام التّكاليف على أساس الأنشطة، كمجال محاسبة التّسيير؛ خاصة الأدوات الحديثة  

  .، وغيرها من الأساليبنظام التّكلفة المستهدفة...و الأنشطة،  
  في المؤسّسات  المطلب الأوّل: الأسس النّظرية لمحاسبة التّسيير

تغطّي  pا أنأة من شروف المحيطة �لمحاسبة من حيث إعداد بيا�ت محاسبيّ نتيجة الظّ محاسبة التّسيير ظهرت     
الاقتصادي النّشاط  ربتطوّ محاسبة التّسيير رت سة، ولقد تطوّ تي هي على علاقة �لمؤسّ بات الأطراف المختلفة الّ متطلّ 
وتوسيع أنشطتها ل إضافيّة سات بحاجة إلى أمواالمشروعات وأصبحت المؤسّ  كنولوجي أين زاد عدد وحجموالتّ 

  ا.ومشاريعها لمواجهة منافسيه
  الفرع الأوّل: نشأة وتطوّر محاسبة التّسيير 

يعتبر ظهور محاسبة التّسيير استجابة لحاجة التّسيير العلمي الحديث إلى نوعيّة معيّنة من المعلومات المحاسبيّة اللاّزمة      
لأغراض التّخطيط والرّقابة واتخّاذ القرارات، وكذلك المساهمة بدور أكبر في حلّ المشكلات التّسييريةّ الّتي يمكن أن 

  لى هذا الأساس وُصِفَت محاسبة التّسيير �pّا امتزاج عملي بين المحاسبة والتّسيير.   تواجهها إدارة المؤسّسة، وع
  تطوّر محاسبة التّسيير خلال القرن العشرين .1

إذا ما تمّت العودة إلى القرن العشرين وإلقاء نظرة �ريخيّة على أهمّ المظاهر الّتي اتّسم �ا القرن الماضي ومدى     
، صفحة  2006الحبيطي ويحي، (�ثيرها على محاسبة التّسيير من حيث مفهومها وأساليبها ودورها في الوحدة الاقتصاديةّ 

 فيما يخصّ  اfابلّ ا ومتطfامرحلة بخصوصيّ  ت كلّ فَ رِ عُ ، ة مراحل �ريخيةعدّ من خلال فهوم هذا المر طوّ نتتبّع ت. )69
  :)59 - 58، الصفحات 2017، إبراهيم(  الآتيحو  هذه المرحل على النّ   إيجازة، ويمكن  �لمعلومات المحاسبيّ   الإدارةاهتمام  

على ا كان منصب¥   ةسالمؤسّ  اهتمام في هذه الفترة كان: )1950سنة  ة (قبلكلفة والمراقبة الماليّ تحديد التّ  المرحلة الأولى  . أ
، �لإضافة لمحاسبة التّسييرة سيّ الأسامات تي تعتبر أحد المقوّ كاليف الّ ظهور محاسبة التّ إلى ى وهذا ما أدّ ، كلفةتحديد التّ 
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ظهور حركة المرحلة وصاحب هذه  .ةالإنتاجيّ ات ة للعمليّ ات والمراقبة الماليّ إعداد الميزانيّ تركز على كانت   ةالمؤسس لى أنّ إ
 .محاسبة التّسييرلظهور   مهّدتتي العلمي الّ   التّسيير

في هذه المرحلة : )9651و  9501بين سنتي ( خطيط الإداري والمراقبةتقديم معلومات من أجل التّ  ةنياالمرحلة الثّ   . ب
تقديم المعلومات  عندتنتهي  ة المحاسب الإداريمَّ هِ فكانت مُ ؛ للتّسييرأداة  دُّ عَ وأصبحت ت ـُمحاسبة التّسيير ظهر مفهوم 

ذلك كانت القرارات الرّشيدة. وك اذة لأهدافها واتخّ وضع خطّ  علىخطيط الإداري ومساعدة الإدارة التّ غراض لأ
 والمراقبة الماليّة.  ةتستخدم مجموعة من الأساليب كتحليل القرارات ومحاسبة المسؤوليّ 

بحلول هذه المرحلة  :)9851و 9651بين سنتي ( توفير معلومات تساعد في تخفيض هدر الموارد الثةالمرحلة الثّ   . ج
على العلاقات  �لانفتاح ال حيث بدأتالفعّ  والاستثمارمويل بدراسة قرارات التّ  محاسبة التّسييراهتمام  نصبّ ا

ا من سة انطلاقً وظائف المؤسّ  في مختلف محاسبة التّسييرى إلى المساهمة في تطوير أساليب وهذا ما أدّ ، ةالخارجيّ 
 عن ذلك فإنّ  ة، فضلاً قديريّ المواز�ت التّ  إلى إعداد ة �لإضافةستثماريّ اذ القرارات الاتخّ ا إلى قابة ووصولاً خطيط والرّ التّ 

ستعمال الإعلام اكنولوجيا الحديثة كواستخدام التّ  المالي، ليلحكالتّ   ةستخدام الأساليب الكميّ بدأت � محاسبة التّسيير
م في حكّ ا سمح لها �لتّ نتاج جديدة ممّ إتقنيات تسيير و  تبنيّ ب كما قامت  ،كاليفالآلي في تحسين الجودة وتخفيض التّ 

ة ة والماليّ المعلومة المحاسبيّ ة ا ظهرت أهميّ المستخدمة، وهنا أيضً  ياع في المواردكاليف من خلال تخفيض نسبة الضّ التّ 
ة الملائمة ة والماليّ ى في توفير المعلومات المحاسبيّ المحاسب الإداري تتجلّ  ةوأصبحت مهمّ ، في صنع القرارات دورهاو 

 .ة لدعم جودة القراراتللجهات الإداريّ 
زَ لقد : )9951و  9851بين سنتي ( ال للمواردستعمال الفعّ خلق القيمة بواسطة الا: المرحلة الرابعة  .د هتمام اتَـركََّ

سات وخلق المؤسّ  تكاليف ا لتحديدرً ة دقيقة أكثر تطوّ حول إيجاد طرق وأساليب علميّ  المرحلةفي هذه  محاسبة التّسيير
ة  يئرات الحاصلة في البطوّ التّ كبة ات الحديثة لموا كنولوجيّ التّ  ال للموارد المتاحة واستخدامستغلال الفعّ القيمة من خلال الا

 .ةكنولوجيّ ة والتّ قتصاديّ الا
الصّناعة، ( ت جميع الميادينتي غطّ ة الّ كنولوجيّ ورة التّ واستجابة للثّ ، )1995سبة للفترة الموالية (أي بعد سنة ا �لنّ أمّ     

  تسييريةّ فلسفات  ضرورة تبنيّ  محاسبة التّسييرعلى  ضَ رَ ب عنها من استثمارات ضخمة ف ـَوما ترتّ ، )التّجارة...الخ
"، Just in time" المنضبط وقيتناعي، فظهرت أساليب وأدوات حديثة كتقنية التّ ر الصّ طوّ دة تنسجم مع التّ جدي

  ...، وغيرها."Activity Based Constingوالتّكاليف على أساس الأنشطة "
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  المتغيرّات البيئيّة الحديثة وأثرها على محاسبة التّسيير  .2
كنولوجي الأمر في اµال التّ  والمستمرّ  ريع م الـسّ قدّ سمت pاية القرن العشرين وبداية القرن الحادي والعشرين �لتّ اتّ      

خصائص ومواصفات هذه المنتجات، ز في ميّ الإنتاج، �لإضافة إلى التّ  قاتفي زيـادة تـدفّ  كبيرٍ   ذي ساهم إلى حدٍّ الّ 
ة البشري في العمليّ  ة الاعتماد على العنـصرقات الإنتاج كانت بسبب الاعتماد الكبير على الميكنة وقلّ تدفّ  يـادة فـيفالزّ 
القدرة على الابتكار في تقديم المنتجات الجديدة  ى إلى ز·دةالاعتماد بشكل كبير على الميكنة أدّ  ة، كما أنّ ناعيّ الصّ 

بسبب ظهور بـدائل كثيـرة أمـام  ؤسّساتالمنافسة بين الم ابقة زادتالسّ  ذات الجودة العالية، ونتيجة العوامـل
بات وأمام هذه المتطلّ . )252، صفحة 2014الطرّلي، ( ز بمستو·ت عالية من الابتكار والجودةجميعها تتميّ  المـستهلكين،

ات تغيرّ بات والّ ف مع هذه المتطلّ كيّ سيير التّ يقتضى من محاسبة التّ  الأمر فإنّ  ات الحاصلة في بيئة الأعمال الحديثةغيرّ والتّ 
 اتغيرّ هذه التّ  ة أصبحت عاجزة عن مسايرةقليديّ سيير �دواfا التّ محاسبة التّ  صنيع الحديثة، إذ أنّ التّ  تي تفرضها بيئةالّ 
القول �نّ التّغيرّات والتّطورات التي سوف تؤثرّ على واستنادًا إلى ما تقدّم يمكن . )193، صفحة 2011بلعجوز، (

الفكر التّسييري خلال القرن الحادي والعشرين سوف تؤثرّ بصورة مباشرة على عمل نظام محاسبة التّسيير من خلال 
  : )77 -76، الصفحات 2006الحبيطي ويحي، (  الآتي

ت والمشاركة فيما بينها في قاعدة البيا�ت نفسها إنّ ز·دة تعامل الوحدات الاقتصاديةّ من خلال شبكة الأنترن   -
سوف يؤدّي إلى إلغاء كلّ الوظائف المتكرّرة الّتي كان يقوم �ا الأفراد، الأمر الّذي سوف يؤدّي أيضًا إلى تحريك 

محاسبة  والخلق والرّؤية البعيدة للتّسيير في ميدان العمل، وأنّ العبء الّذي سيلقى على والإبداعالوظائف للتّفكير 
التّسيير هو في مدى قدرfا على تلبية الاحتياجات المختلفة والسّريعة من قِبَلِ متّخذي القرارات في ضوء البيا�ت 
المتاحة للوحدات الاقتصاديةّ المنافسة الّتي تعتمد على قاعدة البيا�ت نفسها، مماّ يتطلّب ضرورة وجود عامل الإبداع 

البيا�ت وتشغيلها وتقديمها على وفق الشّكل والمحتوى الّذي يمكن من خلاله تحقيق لدى المحاسب الإداري في تجهيز 
 أقصى فائدة ممكنة لمتّخذ القرار.

إنّ تغيرّ نمط التّفكير التّسييري سوف يتطلّب من المحاسب الإداري أن تكون له قدرة على إضافة قيمة إلى العمل    -
فيها، وأنّ هذه القيمة سوف تقاس بما يمكن أن يساهم به من خلال تسهيل التّسييري في الوحدة الاقتصاديةّ التي يعمل  

 ممارسة وظائف التّسيير المختلفة وبذلك يقع على المحاسب الإداري الآتي:
   تحمّل مسؤوليّة أعلى من النّتائج وليس مجرّد تقديم الخدمات الاستشاريةّ عن بعد؛ 
    نقل سلسلة القيمة المعرفيّة إلى الأعلى وتعلّم فن إدارة المعرفة كإحدى موجودات الوحدة الاقتصاديةّ لخلق قيمة أكبر

 فأكبر ومعالجة أسرع؛
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    هَمَّات، ولا مرور الاتجّاهات
َ
خلق بيئة يتمّ فيها تقاسم المعرفة لا إضاعتها، بيئة لا يتمّ فيها إطالة العمل، ولا تكرار الم

 حوّلات دون ملاحظتها؛والتّ 
    امتلاك قدرات للغوص إلى كلّ مستو·ت مستخدمي خدماته �لاضافة إلى الموضوعيّة في أيّ عمل بحيث يستطيع

 خلق فرص جديدة تُضيفُ قيمة إلى عمل زبونه أو الموظّف لديه.
    .الاتّصال بكلّ وضوح وموضوعيّة  

  الفرع الثاّني: مفهوم محاسبة التّسيير 
 محاسبة التّسيير من أهمّ أدوات التّسيير الحديث لاعتمادها الكلّي على الأساليب العلميّة في اتخّاذ القرارات تُـعَدُّ      

سواءً في وظائف التّخطيط أو التّنظيم والمراقبة، فبعد أن كانت إدارة المؤسّسة تحَُلُّ مشاكلها �لاجتهاد واعتمادًا على 
ارات الإداريةّ تَـتَّبعُ أُسُسًا سليمة تقوم عليها حتىّ يمكن أن تحُقِّق الهدف الّذي خبرة المسيرّين وشخصيّتهم أصبحت القر 

ذت من أجله.    اتخُُّ
  تعريف محاسبة التّسيير .1

أوّل تعريف انبثق عن دراسة قام �ا رجال التّسيير والمحاسبة من البريطانيّين �لتّعاون مع  1950لقد ظهر في سنة      
إنّ الأسلوب المحاسبي له أهميّة كبرى في التّعبير عن «: الآتيزملائهم الأمريكيّين في ندوة مشتركة وجاء �لتّعريف 

في صورة معيّنة وليس مهمّة الإدارة إعداد تلك الصّورة الحقائق المتنوّعة بحيث تظهر تلك الحقائق ذات التّشعب الكبير 
بل مهمّتها هي في طريقة استخدامها ومحاسبة التّسيير هي الّتي تقُدّم المعلومات المحاسبيّة بطريقة تساعد الإدارة في 

،  2006عمر، أحمد و ( »استخدام البيا�ت في مجال خلق السّياسة وفي مجال مزاولة النّشاط اليومي العادي للمؤسّسة
تطبيق ملائم يختصّ بتحليل «عَرَّفت جمعيّة المحاسبة الأمريكيّة محاسبة التّسيير �pّا: وفي ذات السّياق،  .)08صفحة 

المعلومات الاقتصاديةّ الخاصّة بمشروع معينّ، من أجل خدمة الإدارة لاتخّاذ القرارات ووضع الخطط السّليمة للوصول 
طريقة لمعالجة «�pّا:  1990. أمّا اµلس الوطني الفرنسيّ للمحاسبة فقد عرّفها سنة »اقتصاديةّ معقولةإلى أهداف 

،  )163، صفحة 2020(كردوسي، » المعطيات الّتي fدف بطريقة عامّة إلى تسهيل عمليّة اتخّاذ القرارات في المؤسّسة
وعة من الوظائف المحاسبيّة الّتي تتعلّق Äعداد المعلومات مجم«" �pّا:  Miller & Bionومن جهة أخرى فقد عرّفها "

 & Westan، في حين يرى "»الّتي تمُكِّن الإدارة من أداء وظائفها في مجال التّخطيط والرّقابة والتّوجيه واتخّاذ القرارات

Ergene :ّالإدارة �لمعلومات اللاّزمة محاسبة التّسيير تَبرزُُ من خلال وظيفة التّخطيط والرّقابة ومسؤوليّة دعم «" أن
  . )15صفحة   ،2011أحمد وعمر، (  »لتمكينها من توجيه النّشاط الاقتصادي نحو الأفضل و�لتّكلفة المناسبة
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أداة لتوفير البيا�ت ، ويعتبر كةالمحاسبيّ  وماتلالمع من نظام فرعيٌّ  نظامٌ  ا�pّ تعريف محاسبة التّسيير  يمكنمماّ سبق،      
، وبما قابةرّ الخطيط و تّ الستو·ت التّسيير في المؤسّسة بشكلٍ مستمرٍّ لاستخدامها في أغراض موالمعلومات إلى مختلف 

   سيرورة عملها.اتخّاذ القرارات لحلّ المشاكل الّتي تواجه المؤسّسة في    علىيساعد 
 خصائص محاسبة التّسيير .2

  - 02الصفحات  ،2015أبو شنّاف وحمدي، (المميّزة لمحاسبة التّسيير في العناصر الآتية  يمكن تحديد أهم الخصائص     
03( :  

 ؛)الإدارة(محاسبة التّسيير مُوجَّهة لخدمة الأطراف الدّاخليّة، حيث ترُكِّز على إعداد التّقارير للمستخدمين الدّاخليّين     -
جوهر محاسبة التّسيير هو القياس والتّوصيل، فالقياس يشتمل على قياس القيم المستقبليّة �لإضافة إلى القيم الفعليّة    -

 أمَّا توصيل المعلومات فيتمّ للإدارة داخل المؤسّسة؛  ويكون قياس نقدي وغير نقدي،
الهدف من محاسبة التّسيير هو خدمة إدارة المؤسّسة في ممارسة وظائفها التّسييريةّ المختلفة من تخطيط واتخّاذ القرارات    -

 ورقابة وتقييم الأداء وذلك من خلال:
     دوات التّقييم� المالي والمحاسبي للأداء بشكل إجمالي وتفصيلي.تزويد المديرين في المؤسّسات والشّركات 
    ْالقيام �لتّحليل العميق للبيا�ت المحاسبيّة المتوافرة �ستخدام مناهج علميّة دقيقة تستند إلى أدوات وتقنيات عِلْمَي

 وث العمليّات.المحاسبة والتّسيير مجتمعين �لإضافة إلى الاستعانة ببعض العلوم الأخرى كعلم الاقتصاد والإحصاء وبح
    صدار التّوصيات الملائمة لجعل نظمÄ تشكيل نظرة مستقبليّة تجاه الانجاز المالي والأداء الرّبحي للمؤسّسة، والقيام

 سيرورة التّسيير ككل منسجمة مع متطلّبات تحقيق الخطةّ المستقبليّة التّكامليّة للعمل.
   اريةّ المحتملة على استمراريةّ وحيويةّ العمل واقتراح سُبُل العلاج لتلافي إجراء الدّراسات الشّاملة للأخطار الماليّة والإد

أيّ هزاّت ماليّة محتملة للعمل في الوقت الراّهن أو المستقبل �لاستناد إلى التّحليل المحاسبي والإداري الشّامل لإنجاز 
 العمل.

  :  )164  ، صفحة2020كردوسي، (  الآتي  وهناك من يُضيف خصائص أخرى لمحاسبة التّسيير يمكن إبرازها في     
 الاهتمام بكلّ التّفاصيل المتعلّقة بتحليل العمليّات؛   -
 فعليّة بين الماضي والحاضر؛الترّكيز على الأحداث ال   -
 الترّكيز والاهتمام بكلّ العمليّات المتعلّقة �لمشروع سواءً كانت ماليّة أو غير ماليّة؛   -
القيام بتحليل النّتائج �لاعتماد على طرق إحصائيّة ور·ضيّة �لإضافة إلى إعداد البيا�ت والمعلومات اللاّزمة لاتخّاذ    -

 القرارات الرّشيدة؛
  لأهداف المخطّط لها لنشاط المشروع.ترجمة النّتائج وتقييمها على ضوء ا   -
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  التّسييرالفرع الثاّلث: أهداف محاسبة التّسيير ودورها في  
 والمعلومات عنيا�ت قاعدة بيا�ت مهمة للمسيرّ داخل المؤسّسة، فهي تزوّده بمختلف البمحاسبة التّسيير تعُتبر      

  أثر القرارات الإداريةّ السّابقة ولاتخّاذ القرارات المستقبليّة.العمليّات الاقتصاديةّ الّتي تحدث داخل المؤسّسة للحكم على  
  أهداف محاسبة التّسيير .1

تحتاج المسؤوليّة الإداريةّ وعلى مختلف المستو·ت معلومات كميّة تفصيليّة من المحاسبة الماليّة ومحاسبة التّكاليف.     
لاستخلاص المفيد والنّافع منها لتقديمها إلى مختلف لكي يقوم المحاسب الإداري على تصنيف وتبويب هذه المعلومات 

تخطيط العمليّات الاقتصاديةّ، الرّقابة على العمليّات الاقتصاديةّ، وحلّ المشاكل التيّ تواجه (الجهات الإداريةّ �دف 
. إذن، تتّضح مهام محاسبة التّسيير في المساعدة على اتخّاذ القرارات في مختلف )إدارة المؤسّسة في أعمالها اليوميّة

المستو·ت التّسييريةّ، فبعد إزالة حالة عدم التأكّد بواسطة التّخطيط والّذي يُصبِحُ غير ذي فائدة إذا لم تصحبه رقابة، 
متابعة تنفيذها ومقارنتها مع الخطط أو الخطةّ والّتي تعني التّحقّق من وضع الخطط المحدّدة مسبقًا موضع التّنفيذ، و 

. وفي )06، صفحة دون سنة نشرالحيالي، (الموضوعة لاكتشاف الانحرافات واتخّاذ الإجراءات العاجلة والدّقيقة لتصويبها 
  :  )09 -08، الصفحات 2011د�بش، (ذات السّياق تسعى محاسبة التّسيير إلى تحقيق جملة من الأهداف من بينها  

دمة إدارة المؤسّسة من خلال توفير المعلومات اللاّزمة بعد جمعها وبلورfا بما يخدم التّسيير من حيث الشّكل خ   -
 والوقت المناسبين، وبذلك فهي تدعى بــــ"المحاسبة الموجّهة للتّسيير"؛

د النّقاط الواجب مراقبتها  تسهيل عمليّة الرّقابة عن طريق المواز�ت التّخطيطيّة ومحاسبة المسؤوليّة، حيث يتمّ تحدي -
 في حالة حدوثه، وعليه تقوم الإدارة �تخّاذ القرارات التّصحيحيّة؛  يئالسّ وكذلك تبيان المسؤول عن الأداء  

تسهيل عمليّة اتخّاذ القرار، فكما هو معلوم �نّ المعلومات الكميّة وحدها ليست كافية لمساعدة الإدارة في اتخّاذ    -
القرارات، فالإدارة بحاجة إلى معلومات نوعيّة من شأpا تسهيل عمليّة اتخّاذ القرار، ومحاسبة التّسيير تقدّم هذا النّوع من 

 مات الكميّة في تقاريرها؛المعلومات �لإضافة إلى المعلو 
السّعي إلى تحقيق التّوافق مع متطلّبات التّسيير المتطوّر ودعم ابتكارات المؤسّسة بغية تحقيق ميزة تنافسيّة وذلك من    -

خلال قياس ما لم يكن يقاس كالقياسات الخاصّة بتسيير الجودة الشّاملة من جودة التّصميم إلى جودة العمليّات إلى 
 جودة الأداء؛

 تحديد تكلفة تقديم خدمة معيّنة أو إنتاج معينّ؛ وقياس وشرح تكاليف التّصنيع والتّكاليف غير المرتبطة �لتّصنيع.   -
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  التّسييردور محاسبة التّسيير في   .2
  في تسيير المؤسّسة من خلال:  بتأدية دور مُهمٍّ محاسبة التّسيير    تقوم     

 �لاستعانة �لبيا�ت المحاسبيّة والكميّة؛ترجمة الخطط والأهداف إلى صورة كميّة   -
المساهمة في دراسة التّوقّعات �ساليب كميّة ووضع المعدّلات التّقديريةّ لكلّ الأنشطة الّتي تساهم في تحقيق الأهداف  -

 المرجوّة؛
 وضع معدّلات للأداء مماّ يساعد على تحديد مواطن الانحرافات حال حدوثها وإبلاغ الإدارة عنها؛ -
المؤسّسة ككل،  رنة المخطّط بما تمّ انجازه فعلاً على مستوى وحدات الإنتاج والأقسام والإدارات وعلى مستوىمقا -

وتقديم تقارير الأداء حيث أنّ هذه التّقارير تُـعْطي الإدارة صورة متكاملة عن مدى الالتزام بتنفيذ الخطط الموضوعة وكذا 
 عن نتائج تنفيذ الخطط؛

بشري في المؤسّسة من خلال تحفيز المسيرّين والعمّال وخلق روح التّعاون فيما بينهم لتحقيق الاهتمام �لعنصر ال -
المسيرّين ورؤساء الأقسام  المرجُوَّة، وهذا ما يَظْهرُ في الميزانيّات التّقديريةّ حيث يساهم في إعدادها كلّ من الأهداف

ومن ثمََّ ، مُهِمٌّ في مجال عمله مماّ يسمح بتحفيزه على العطاء وبذل مجهودات أكثروحتىّ العمّال أين يَشْعُر كُلُّ فردٍ �نهّ 
قياس أدائه ومكافأته فيترتَّب على ذلك آÏر إيجابيّة على أفراد المؤسّسة والّذين يَـعُدُّون عنصراً مُهِم¥ا للمُضِيِّ �لمؤسّسة 

  .)08  ، صفحة 2011د�بش، (للأمام  
 كذلك، و 1987 سنة" Relevance lost" تابك  نشر منذ  سييرالتّ  محاسبة عرفتها�لإضافة للتّغيرّات العديدة الّتي      

 قيّ الضّ  قليديالتّ  اهتمامها من سييرالتّ  محاسبة انتقلت حيث ة،قتصاديّ الا الأعمال بيئة في المتسارعةيرّات غللتّ  نتيجة
 اتؤسّسالم مختلف في fتمّ  الآنء. فمحاسبة التّسيير الأدا وتسيير لقياس أوسع  مسائل دمج إلى الأرقام من بمجموعة
 الأنشطة أو اتالعمليّ  على كيزالترّ ، المالي غير الأداء قياس، القيمة أساس علىتّسيير (ال متفاوتة وبدرجات �لآتي،
 المسائل، ةالبيئيّ  والإدارة الجودة إدارة، ةالفرديّ  ةالإداريّ  اتالمسؤوليّ  أساس على ةالهرميّ  قاريرالتّ  من بدلاً  ةالأفقيّ 
 عل تعمل تيالّ  الإنتاج أساليب على كيزالترّ ، و قاريرالتّ  لإعداد ةنويّ السّ  ورةوالدّ  ةؤسّسالم حدود عن ابعيدً تراتيجيّة الإس

  ةالمحاسبيّ  الممارسات لغاءوإ وتحديد  الهدر ىتخفيض
ُ
  عطوي، ( ة)الإداريّ قرارات ال اذاتخّ  في ضعيفة مساهمة لها تيوالّ  ةفَ رِ سْ الم

 .)43، صفحة 2017
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  اتفي المؤسّس  المطلب الثاّني: أدوات محاسبة التّسيير التّقليديةّ
مختلفة لتحقيق الكثير من المزا·  اقً رُ لت طُ شكّ ، و انت أبعادً ة أدوات وأساليب تضمّ عدّ محاسبة التّسيير ت مَ دَّ قَ      

 ،الجودةكاليف وتخفيضها، تخفيض الوقت، تحسين ة في معظم اµالات بما في ذلك تحديد التّ قتصاديّ سة الاللمؤسّ 
  ، وسيتمّ التّطرّق إلى البعض منها.، وغيرهاالقرارات...  اذتخّ ا  تكار،بطوير، الاالتّ 

  الفرع الأوّل: نظام محاسبة التكاليف 
المحاسبة  نظاممحاسبة التّكاليف أهميّة �لغة في مراقبة التّسيير، فهو أداة لجمع المعلومات الضّروريةّ من  نظاميكتسي      

  .المؤسّسة  الإدارية المهمّة في حياةبعض القرارات  في اتخّاذ    تُستعملالعامّة بصفة خاصّة، والّتي بعد تحليلها وتبويبها  
  تعريف محاسبة التّكاليف   .1

 في ة استخدمتناعيّ المحاسبة الصّ  أنّ  إلى(كاليف التّ  محاسبة رتطوّ  بدراسة تيَ نِ عُ  تيالّ  ةالعلميّ  البحوث من تبَ ث ـَ لقد      
 القرن في عدينالتّ  بعض مشروعات كلفة فيالتّ  لتحديد ستخدمتا ةبدائيّ  طرائق وإنّ  عشر، ابعالرّ  القرن في المصانع

 القرن إلى أواسط كاليفالتّ  بدا·ت ظهور محاسبة عودُ " تَ solomons, Anton & alوحسب "، )عشر ادسالسّ 
امن كاليف فقد حدث خلال أواخر القرن الثّ ر الحقيقي لمحاسبة التّ طوّ هور الواضح والتّ ا الظّ إيطاليا. أمّ  في عشر ادسالسّ 

 محاسبة نظام يحتلّ . وفي ذات السّياق، )334 -333الصفحات  ،2015 ومحمود،  الجيران( "Johnsonـ"ــــا لعشر وفقً 
 طرف من استعماله تمّ ر مصطلح آخ بمثابة يعتبر حيث العالمي،والتّسييري  الاقتصادي الأدب في لغة� أهمية كاليفالتّ 

 إدارة تواجهها تيالّ  المشاكل جميع  حلّ  على القدرة ظامالنّ  فلهذاف. كاليالتّ ة وتحليل دراس مجال في والباحثين رينالمنظّ 
�ت المرتبطة البيا ومعالجة جمع في عليها مدُ عتَ يُ  تيالّ  اتوالآليّ  والأدوات قنياتللتّ  انظرً س التّكاليف، قيا في سةالمؤسّ 

      .  )103، صفحة 2019مزهود، (�لتّكلفة  
وسيلة تساعد الإدارة في الرّقابة على استخدام عوامل الإنتاج المتاحة لها «محاسبة التّكاليف �نهّ:  نظام فلقد عُرِّ      

والتّخطيط للمستقبل، والّتي يستخدمها محاسب التّكاليف في تتبّع وتسجيل وتحليل عناصر التّكاليف لغرض 
معالجة المعلومات  نظام«�نهّ:  عُرِّفوكذلك . )23، صفحة 2006، التّكريتي( »استخدامها �قصى درجة من الفاعليّة

المحاسبة العامّة �لإضافة إلى مصادر أخرى وتحليلها من أجل الوصول إلى نتائج يَـتَّخِذُ على نظام  المتحصّل عليها من
كما عاليّة تنظيم المؤسّسة،  ضوئها المسيرِّ القرارات المتعلّقة بنشاط المؤسّسة، ويسمح بدراسة ومراقبة المردوديةّ وتحديد ف

وعلى ذلك . )08، صفحة 2004عدّون، ( »مستوى الإدارة يسمح بمراقبة المسؤوليّات سواءً على مستوى التّنفيذ أو أنهّ
فإنّ محاسبة التّكاليف تختصّ وfدف إلى إنتاج المعلومات الماليّة والعينيّة الّتي تتطلّبها إدارة المؤسّسة لتسيير دقةّ 

  .)24  ، صفحة1999دبيان، (  النّشاطات فيها وقيامها بوظائفها الأساسيّة من تخطيط وتوجيه ومتابعة وإشراف ورقابة
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ا أداة من أدوات مراقبة التّسيير تسمح بمتابعة ومراقبة  مماّ سبق، يمكن تعريف      َّp�التّكاليف في محاسبة التّكاليف 
المؤسّسة، وتزويد هذه الأخيرة بمختلف المعلومات المناسبة والضروريةّ لاتخّاذ قرارات صائبة ورشيدة، وبما يضمن تحسين 

  الأداء في المؤسّسة.
 مدخلات نظام محاسبة التّكاليف .2

ات ذات مواصفات محاسبيّة يقوم نظام محاسبة التّكاليف �ستغلال ومعالجة مدخلات متنوّعة من البيا�ت والمعلوم     
  : )دون سنة نشرقويدر قورين، (  وتقنيّة ومعايير مختلفة، ويمكن إبراز العناصر الّتي تمثّل مدخلات هذا النّظام فيما يلي

 أو الآلات، الورشات، حسب ةالإنتاجيّ  اقةالطّ ( : ويمكن إبراز بعضها فيالمعطيات التّقنيّة الخاصّة �لنّظام الإنتاجي  . أ
 ةروريّ الضّ  اتالعمليّ  وقتمواصفات تقنيّة، قائمة المكوّ�ت من المواد والأجزاء، "تشكيلة الإنتاج ، المنتجات

 المواد، العمل،" ةقنيّ التّ  المعايير، الإنتاج مراحل من مرحلة لكلّ  ةروريّ الضّ  اتوالعمليّ  شاطاتالنّ ، وغيرها"، للإنتاج...
  .)وغيرها"  ...المنتجات  الوقت،

 تقارير الأقسام حول النّشاط"، ةالعامّ  المحاسبة" طبيعتها حسب الأعباء(: ويمكن إبراز بعضها في المعطيات المحاسبيّة  . ب
، الكميّات المنتجة، الكميّات المستهلكة من المواد واللّوازم، مخزو�ت المواد والمنتجات، محاسبة المواد، العمل..."

تكلفة انطلاق الإنتاج، التّكلفة المتغيرّة " كاليفالتّ  بمحاسبة ةصّ لمعطيات الخاأخرى موجودة بقاعدة ا اتمعلوموغيرها، 
 نقص لفةتك العاملة، للوحدة، تكلفة تعديل النّظام الإنتاجي أو الطاّقة الإنتاجيّة، ساعات إضافيّة، تحويل اليد

  .)، وغيرها"...ةتكاليفيّ   معايير  شاط،النّ 
إنّ تحديد إجراءات وأساليب تَـتـَبُّع تحديد تكلفة الإنتاج تتأثرّ �لظرّوف الخاصّة �لمؤسّسة الّتي يطُبََّقُ فيها نظام     

التّكاليف؛ و�لتّالي فإنَّه عند القيام بتصميم نظام التّكاليف لأيّ مؤسّسة وحتىّ يكون النّظام ملائمًا لطبيعة نشاط 
يجب أن يتمّ دراسة تلك الظرّوف والاعتبارات وأن يتمّ أخذها في الاعتبار عند تصميم المؤسّسة وظروفها الخاصّة �ا 

طبيعة (النّظام. ويرى الباحث أنّ من تلك الاعتبارات والظرّوف الّتي يجب مراعاfا عند تصميم نظام التّكاليف 
مي للمؤسّسة، الأهداف المطلوبة من نظام السّيرورة الإنتاجيّة المطلوب قياس تكلفتها والنّظام المتّبع، الهيكل التّنظي

الفراّ،  ( )الخدمات المطلوب قياس تكلفتها، ونظرة الإدارة ومفهومها لنظم المعلومات التّكاليف، أنواع المنتجات أو
  . )258  - 257، الصفحات  2012

  التّسييرفي   كاليفنظام محاسبة التّ   دور .3
مجموعة من المبادئ  �لاعتماد على خلالها قياس وتحليل الخدمات والمنتجـاتكاليف وسيلة يمكن من نظام التّ  لُ ثِّ يمُ      
لاثة كاليف الثّ قة بعناصر التّ تبويب وتسجيل وتلخيص البيا�ت المتعلّ  كاليف من خلالتي تحكم محاسبة التّ سس الّ والأ

ل هدف نظام محاسبة يتمثّ  السّياق،ذات في . و )141، صفحة 2005التمّي والعبّادي، ( ومصاريف جورأمن مواد و 
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 اذهم للقراراتة، من أجل اتخّ شغيليّ والإدارة التّ  في محاولة تقديم يد العون للإدارة العليا والإدارة الوسطى كاليفالتّ 
علومات م ا لنظاما فرعي¥ كاليف نظامً ا من كون نظام محاسبة التّ فانطلاقً . )ا ومستقبلاً كاليف (حالي¥ لتّ � شيدة المتعلقةالرّ 

ة ة أو جذريّ تحسينات جزئيّ  ت والمعلومات لتحقيق�ل في محاولة إيصال البيادوره الأساسي يتمثّ  أنّ  كما،  محاسبة التّسيير
  : )113  -112، الصفحات 2019مزهود،  (كالآتي    ة هيسة، وذلك في ثلاثة مجالات رئيسيّ ي للمؤسّ في الأداء الكلّ 

 علىللحصول   ةروريّ دخلات الضّ �لم  قةوتشمل مختلف القرارات المتعلّ :  تدخلا�لم  المرتبطةاذ القرارات  في مجال اتخّ   . أ

ا من خطيط، انطلاقَ مجال التّ  ا فيم¥ مُها ي دورً كاليف يؤدّ ع. فنظام محاسبة التّ نَّ صَ صف مُ ام أو النّ الإنتاج في شكله التّ   
لإضافة إلى طرق أداء �ة، نع الإضافيّ الصّ  وتكاليف المواد والعمللة في استخدام الخليط الملائم من عناصر الإنتاج المتمثّ 

 .الأمثل لتلك المدخلات الاستخدام  سلوب يقود لتحقيق�  ةالأنشطة الإنتاجيّ 

ات والكميّ إنتاجها   لع الواجبق ذلك في الأساس بخليط السّ حيث يتعلّ :  تلمخرجا�  اذ القرارات المرتبطةفي مجال اتخّ   . ب
المنتجات والأسواق الّتي تتحقّق معها  ختيار نوع� ذي يسمحمنتج وأسعار البيع المناسبة. الأمر الّ  المتوافقة مع كلّ 

 أقصى مستو·ت الأر�ح. 

البيا�ت المتعلّقة �لأداء  أن تجميع العديد منفي هذا الشّ  حيث يتمّ : ءاذ القرارات المرتبطة بتحسين الأدافي مجال اتخّ   . ج
 اكتشاف الانحرافات والّتي من ليتمّ التّخطيط له.  ذي سبقتي يجب أن تخضع للمقارنة مع الأداء المعياري الّ والّ  ،الفعلي

المفروض تَـتـَبُّعها Äجراءات وقرارات تصحيحيّة، تضمن في النّهاية تحقيق التّطابق والتّساوي بينهما، انطلاقاً من تحسين 
داء الفعلي أو إحداث تعديلات في الأداء المخطّط له؛ أي محاولة قياس كفاءة الأداء الفعلي وتحسين كفاءته الأ

 مستقبلاً.

  الماليحليل  تّ نظام ال  الفرع الثاّني:
 يُـعَدُّ تحليل القوائم الماليّة من الإجراءات المهمّة الّتي تقوم �ا الإدارة الماليّة في المؤسّسة الاقتصاديةّ لما لها من دور في     

المتعارف عليها في والمؤشّرات وتقييم الأداء المالي من خلال استخدام الأدوات ، معرفة الوضع المالي للمركز المالي
  التّحليل المالي.

  تعريف التّحليل المالي .1
يُـعْتَبرُ التّحليل المالي من النّاحية التّاريخيّة، وَليدَ الظرّوف الّتي صاحبت الكساد العالمي، مع بدا·ت الثّلاثينيّات من      

ظهور بعض حالات الغشّ والخداع إلى ضرورة نشر البيا�ت والمعلومات عن المؤسّسات؛  وقد أدّىالقرن الماضي، 
أدّى إلى ظهور وظيفة جديدة للإدارة الماليّة هي وظيفة التّحليل المالي، الّتي من وظائفها الأساسيّة القيام  و�لتاّلي

بتحليل البيا�ت والمعلومات وإيجاد علاقات مختلفة بينها بغرض الحصول على بعض الدّلالات الّتي تفيد في عمليّة 
وحتىّ يكتمل التّحليل المالي نتائجه فإنهّ يجب . )156، صفحة 2013 لسّنفي،ا(التّخطيط والرّقابة الماليّة واتخّاذ القرارات 
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ربطه ببعده الاستراتيجي الّذي Óخذ بعين الاعتبار عناصر البيئة الدّاخليّة الّتي تُترَجَْمُ بنقاط القوّة ونقاط الضّعف مع 
سة الفكر المالي الإستراتيجي فإنّ عمليّة عناصر البيئة الخارجيّة الّتي تظهر في شكل فرص أو fديدات. فوفقًا لمدر 

التّحليل المالي لا تتوقّف عند تحليل وتقييم الأداء المالي لأنشطة المؤسّسة الدّاخليّة فقط، وإنمّا تمتدّ الرّؤية لتشمل البيئة 
جي �خذ �لاعتبار تقييم الخارجيّة للمؤسّسة الّتي تتعامل معها بصورة مباشرة، لذلك فإنّ عمليّة التّحليل المالي الاستراتي

، و�لتّالي يجب على المؤسّسة اختيار "SWOTجميع المتغيرّات �ستخدام أدوات التّحليل المالي الاستراتيجي كمصفوفة "
ستراتيجيّة الملائمة �لمزاوجة بين نقاط القوّة والضّعف النّاتجة عن تحليل المحيط الدّاخلي من جهة، والفرص الإ

 .  )350 -349، الصفحات 2018بحري،  (والتّهديدات المستخلصة من تحليل البيئة الخارجيّة للمؤسّسة  

ذجية و�ستعمال أدوات تقنية ومعلومات محاسبية النمو راسة دّ ال«: هوالتّحليل المالي �نّ  "J.P. Lobardيؤكد "     
ومالية للمؤسسة من أجل إعطاء تقدير حول المخاطر الماضية والحالية والمستقبلية الناجمة عن الوضعية المالية للمؤسسة 

المحاسبي لتوفير دراسة وتحليل مخرجات النّظام «�نهّ:  كما عُرِّف أيضًا. )168، صفحة 2018، غالمي( »وأدائها
معلومات إضافيّة أو أكثر تفصيليّة عن تلك المنشورة �لقوائم الماليّة حول ماضي وحاضر المؤسّسة، �دف استشراف  

 .)19، صفحة 2009أبو زيد، (»  مستقبلها

الضّعف �نَّه أداة من أدوات مراقبة التّسيير تسمح �لكشف على نقاط  التّحليل المالي مماّ سبق، يمكن تعريف     
ونقاط القوّة في الأنشطة وذالك �ستخدام الأساليب الكميّة، وهذا من أجل الوصول إلى مؤشّرات تساعد على تقييم 

  .المتّخذةالماليّة  الأداء وترشيد القرارات  
  أنواع التّحليل المالي .2

 يهتمّ و  المشروع، أداء لتقييم ةالماليّ  الإدارة عليها تعتمد تيالّ  ةالأساسيّ  الأدوات إحدى المالي حليلالتّ  سيرورةتعُتَبرُ      
 �لإنجاز ؤنبّ والتّ  ،وطنيال والاقتصاد والقطاع ةؤسّسالم مستوى على شغيليالتّ  والإنجاز المالي، الموقف بتقييم المالي لالمحلّ 

 ةالماليّ  القرارات يقابل ذيالّ  الخطر بدراسةاسًا أستمّ يه الماليسيرّ الم إنّ  القول ويمكن عة،المتوقّ  ةالاقتصاديّ  والأحوال
. وفي ذات السّياق، يوجد نوعان من )25صفحة  الأنصاري، دون سنة نشر،( شاطالنّ  على المتوقَّع والعائد  للمشروع،

  التّحليل المالي هما كالآتي:  
: ويتمثّل في استخدام النّسب الماليّة والّذي يرُكّز على دراسة العلاقة الإجماليّة بين بنود القوائم الماليّة؛ التّحليل الرأّسي  . أ

أي تحديد العلاقة بين كلّ بنود من الميزانيّة بمجموع الأصول والعلاقة بين كلّ بند من بنود جدول حساب النّتيجة برقم 
ليل إلى تقييم الكفاءة الاقتصاديةّ للمؤسّسة لنشاطها وقدرfا على تحقيق ، حيث يهدف هذا التّح)المبيعات(الأعمال 

، كما تمثّل النّسب الماليّة العلاقة بين بندين من نفس )الطّويلة الأجل أو القصيرة الأجل(الرّبحيّة ومواجهة الالتزامات 
، علاقة بندين محاسبيين بين قائمتين )لنّقديةّالميزانيّة أو جدول حساب النّتائج أو قائمة التّدفقّات ا(القائمة الماليّة 
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مختلفتين، والنّاتج في النّسب الماليّة لا يمكن أن يكون لها معنى إلاّ إذا تمّ مقارنته بنسب نموذجيّة أو معياريةّ لمعرفة 
 . )126، صفحة  2017تقرارت، (  الموقف ووضع ماليّة المؤسّسة وأدائها الاقتصادي

برَُ التّحليل الأفقي من أدوات التّحليل المالي الواسعة الانتشار في مجال تحليل القوائم الماليّة، : يُـعْتَ التّحليل الأفقي  . ب
حيث تقوم فكرة التّحليل الأفقي على بيان مدى التّغيرّ الحاصل في بنود القوائم الماليّة، ز·دة أو نقصان، عبر الفترات 

تَخدم التّحليل الأفقي لتحليل الظوّاهر الأخرى في اµتمع مثل إتجّاه مستوى ويُسْ . الماليّة المتتالية �لدّينار وكنسبة مئويةّ
ويُسَاعد التّحليل  .مستوى النّموّ في عدد السّكّان أو التّغيرّ في نسبة العاطلين عن العمل التّغيرّ في أسعار الأسهم أو

قوائم الماليّة للمؤسّسة خلال الفترة الحاليّة الأفقي أصحاب العلاقة في التّعرّف على مدى التّغيرّ الحاصل في بنود ال
مقارنة مع الفترة أو الفترات الماليّة السّابقة؛ و�لتّالي الحكم على هذا التّغيرّ إن كان إيجابي¥ا أم سلبي¥ا في مجال ربحيّة 

 . )03، صفحة  2012اµمّع الدّولي العربي للمحاسبين القانونيّين،  (المؤسّسة وسيولتها وكفاءة الإدارة  

 مجالات التّحليل المالي .3

التّحليل من أجل التّخطيط ومن أجل الرّقابة وتقييم الأداء، ومن أجل الائتمان في تتمثّل مجالات التّحليل المالي      
  والاستثمار، والتّحليل من أجل الاندماج والشّراء.  

الخدمات، بحيث : يكون ضرور·¥ لمواجهة التّقلّبات الّتي تتعرّض لها أسواق السّلع و التّحليل المالي بغرض التّخطيط  . أ
الضّروريّ على المؤسّسة أن تقوم بعمليّة التّخطيط لمواجهة المستقبل، والتنبّؤ ووضع الميزانيّات التّقديريةّ، ووضع يكون من  

 تصوّر للأداء في المستقبل استنادًا إلى الأداء في السّابق، وكلّ هذا لا يتمّ إلاّ �ستعمال أدوات التّحليل المالي.

: يعتبر أداة مثاليّة لتقييم كفاءة سياسات المؤسّسة الماليّة وكفاءة الرّبحيّة م الأداءالتّحليل المالي بغرض الرّقابة وتقيي  . ب
 والسّيولة واتجّاهات نموّها، وكذلك تقييم أداء الإدارة المالي �دف تصحيح الأخطاء والانحرافات في الوقت المناسب

 .)158، صفحة  2013السّنفي،  (

حيث يُستَخدَمُ من طرف ستخدام من أفضل تطبيقات التّحليل المالي، : يُـعْتَبرُ هذا الاالتّحليل الاستثماري  . ج
المستثمرين للتّعرّف على سلامة استثماراfم وكفاية عوائدها ويمَتدُّ هذا التّحليل ليشمل تقييم المؤسّسة نفسها والكفاءة 

 الإداريةّ الّتي تتميّز �ا.  

قْرِض في : يُسْتَعمل من طرف المقرضين للالتّحليل الائتماني  . د
ُ
تّعرّف على المخاطر المتوقّعة التيّ يمكن أن يواجهها الم

قْرِض يتّخذ قرار تمويله بناء على نتيجة التّحليل للمركز المالي لزبونه  )الدّائن(، و�لتّالي )المدين(علاقته مع المقترض 
ُ
الم

  .  )351، صفحة 2018بحري، (  المقترض
خل التّقليدية للتّحليل المالي المشار إليها سابقًا، برزت حديثاً مداخل أخرى يَسْلُكها المحلّلون �لإضافة للمداو     

التّحليل المالي لأغراض تقييم الجدوى الاقتصاديةّ للمشروعات،التّحليل (الماليّون لتحقيق أغراض مهمّة ومتخصّصة مثل 
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ل نوعيّة الأر�ح، تحليلالمحافظ الاستثماريةّ، التّحليل المالي لأغراض المالي لأغراض التّنبّؤ �لفشل المالي للمشروعات، تحلي
 . )23، صفحة  2003مطر، (  )"SWOTدمج المشروعات، والتّحليل البيئي الاستراتيجي أو ما يعُرَفُ بتحليل "

  الموازOت التّقديريةّ نظام  الفرع الثاّلث:  
الأداء، فهي تجمع بين التّخطيط  المستخدمة في قياس وتقييمتعتبر المواز�ت التّقديريةّ من أهمّ الطرّق الرّقابيّة      

لأهداف ابعض تحقيق  بما يضمنو ة، والبشريّ  ةاقات، الماديّ الأمثل للطّ  تستعين �ا المؤسّسة في الاستخدامو والمراقبة، 
  المحدّدة مسبقًا.

  التّقديريةّمفهوم الموازOت   .1
آÏره  انعكست كبير  تكنولوجي رتطوّ  منذلك  صاحب وما المعاصر،نا عالم يشهدها تيالّ  الهائلة اتغيرّ التّ  ظلّ  في    
 اتؤسّسالم إدارات استخدام ز·دة الأمر فقد استوجب والإنتاج، العمل وقطاعات الحياة جوانب مختلف على

 نسْ حُ  على قابةوالرّ  شاطات،للنّ  خطيط(التّ  مثل المختلفة �عمالها القيام عند Ïبتة قواعد  على ةة مبنيّ علميّ  ساليبلأ
. تهاعقلانيّ  وضمان خذةالمتّ  ترشيد القرارات في المتينة والأسس ةالعلميّ  الأساليب واعتماد الخطط وتنفيذها) وضع

 نَ سِ حْ أُ  إذا عليها الاعتماد تي يمكنالّ  ةالعلميّ  الأسس هذهأحد  ةقديريّ التّ  المواز�تف "Antos & Brimsonحسب "و 
 في مول�لشّ سمَ تتّ  أن يجب تيالّ  ةالإداريّ  اتوالعمليّ  والإجراءات المعلومات قتدفّ  مزيج من هي إذْ  وتنفيذها؛ وضعها

  .)416، صفحة 2009صيام، (  قديرالتّ   في ةقّ والدّ   عبيرالتّ 

 عن  كاملاً ص فصلاً من استخدم مصطلح الموازنة، حيث خصّ ل " أوّ De Gazenx"Solomin, 1968  عدُّ يُ      
سة من  احتياجات المؤسّ ا جداول تبينّ ذي وصف فيه المواز�ت �pّ ، والّ 1825ذي أصدره سنة المواز�ت في كتابه الّ 
في خطيط والمراقبة كأداة للتّ ة  قديريّ ت �ا المواز�ت التّ تي مرّ المراحل الّ  ق هذه الموارد. ويمكن تلخيصالموارد وتوقيتات تدفّ 

  : ) 232، صفحة 2006 نور والراّوي،  ،الفضل(  الآتي
 ؛: كانت فيها الموازنة عبارة عن جداول لتجميع الموارد المطلوبة لتنفيذ بر�مج معينّ المرحلة الأولى  . أ

 البرامج؛ن جدولا لتوقيت تنفيذ  رت فيها الموازنة بحيث أصبحت تتضمّ وّ : طُ انيةالمرحلة الثّ   . ب

 ة؛كاليف المعياريّ مع التّ ستخدم  تي أصبحت فيها المواز�ت تُ : وهي الّ الثةالمرحلة الثّ   . ج

بين  نسيققابة والتّ الإداري والرّ خطيط الة للتّ ستخدم كوسيلة فعّ تي أصبحت فيها المواز�ت تُ : وهي الّ ابعةالمرحلة الرّ   . د
 سات في الوقت الحاضر.المؤسّ ، وهي مظهر من مظاهر نجاح  مختلف أنشطة المؤسسة

ترجمة �لأرقام لمختلف خطط الأعمال المنسّقة والمرتبطة بكلّ «الموازنة التّقديريةّ �pّا:  عرّفت، وفي ذات السّياق     
اً «أيضًا �pّا:  عرّفتكما  .(Hamini, 2001, p. 35) »مركز مسؤوليّة خُطةّ تفصيليّة للإعداد للمستقبل، مُعَبرَّ
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سيتمّ استخدامها لتحقيق أهداف محدّدة خلال  عنها بوحدات كميّة، تحُدِّد كيف يمكن الحصول على الموارد وكيف
 .  )222  ، صفحة2008حسين، (  »فترة زمنيّة معيّنة

مماّ سبق، يمكن تعريف الموازنة التّقديريةّ �pّا أداة من أدوات مراقبة التّسيير، تنُفِّذُ من خلالها المؤسّسة أهدافها      
المتوقعّة من خلال الاستخدام الأمثل لمواردها المتاحة، وتحقيق التّناسق والتّكامل بين مختلف مستو·ت التّسيير في 

  ة زمنيّة محدّدة من أجل تحسين الأداء.سة والمراقبة خلال مدّ المؤسّ 
  قواعد إعداد الموازOت التقديرية .2

 الأجل، الأجل وقصيرة طويلة الأهداف يتمّ وضع  الأولى الخطوة ففي طواتخُ  بعدّة القيام يجب الموازنة لإعداد    
 تحديد هذه ويتمّ  الطّويل الأجلفي  المؤسّسة لأنشطة الرّئيسيّة الملامح رسم على الأجل طويلة الأهداف تعمل حيث

 الأهداف �ستخدام هذه عن التّعبير ويتمّ  الاقتصاديةّ والاجتماعيّة والظرّوف السّوق دراسة على بناءً  عادة الأهداف
المديونيّة.  وتحسين نسبة السّوق في المؤسّسة حصّة المبيعات، تنويع المنتجات، وز·دة قيمة ز·دة مثل عبارات عامّة

سيرورة  تحكم الأهداف بدورها وهذه الأجل قصيرة الأهداف تحديد عند  الأساس الأجل حجر طويلة الأهداف وتعتبر
وفي ذات السّياق، هناك مجموعة من القواعد تتحكّم في إعداد المواز�ت . )214، صفحة 2007 السّتّار،( الموازنة إعداد

  : )09، صفحة  2001فركوس،  (التّقديريةّ يمكن إبرازها في الآتي 

يتطلّب إعداد المواز�ت التّقديريةّ ضرورة تواجد تنظيم إداري تكون فيه مراكز المسؤوليّة واضحة حتىّ يُـتَمَكَّن من  -
 ربط المواز�ت بتلك المراكز، وهذا ما يمُكَِّن من تحديد المسؤوليّة وتقييم الأداء؛

ث مستقبليّة، وتشمل عمليّة التّنبّؤ دراسات إحصائيّة للفترات الماضية اعتماد الموازنة على التّنبّؤ وهو توقّع أحدا -
وكذلك الاتجّاهات في المستقبل، وعلى ضوء هذه الدّراسات توُضَع افتراضات الفترة القادمة لكلّ بند من بنود الموازنة، 

 ويجب أن ُ�ْخَذ في الحسبان ظاهرة الخطر وعدم التّأكّد؛

مستو·ت التّسيير، وكذلك كلّ  كلّ أنشطة المؤسّسة، بنود التّكاليف والإيرادات، وكلّ   يجب أن تشمل الموازنة على -
 الجوانب الكميّة والماليّة؛

 توزيع المواز�ت زمني¥ا وجغرافي¥ا لكي يتمّ متابعة وتقييم أداء كلّ منطقة في فصل أو شهر معينّ؛ -

واز�ت لأنّ عدم مشاركتهم في إعدادها وفرض تقديراfا عن تنفيذ الموازنة في إعداد الم يجب إشراك جميع المسؤولين -
عليهم سوف يؤدّي إلى تكاسلهم عن تحقيق أهداف الموازنة، ويمُكنهم الدّفاع عن أدائهم الضّعيف بحجّة أنّ التّقديرات 

 مفروضة عليهم ولم يشاركوا في إعدادها.
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 والمراقبةأهميّة الموازOت التّقديرية في التّخطيط   .3

ون       من أوقاfم في وضعها،  )في المائة 20(تُـعْتَبر عمليّة وضع مواز�ت تقديريةّ مُكلِفة للغاية حيث يخُصِّص المسيرِّ
راً على أنّ منافعها أكثر من تلك التّكلفة. وترتبط منافع  ومع ذلك فإنّ شيوع استخدام المواز�ت التّقديريةّ يعطي مؤشِّ
المواز�ت التّقديريةّ في عمليّات اتخّاذ قرارات التّخطيط والمراقبة. وبصفة عامّة فَلأغراض التّخطيط فإنّ المواز�ت توفّر 

صّل معلومات لتحقيق التّنسيق بين مختلف أقسام الوحدة الاقتصاديةّ، أمّا لأغراض المراقبة فإنّ المواز�ت التّقديريةّ  وتو 
،  2006عثمان ومحمّد، (توضّح كفاءة استخدام الموارد الاقتصاديةّ النّادرة، وتعُتَبرُ دافع للمسيرّين، وتضع مقياس للأداء 

سة وأنشطتها، وبعد أن تكون هذه الأقسام ي جميع أقسام المؤسّ ة تغطّ قديريّ ازنة التّ المو  ونظراً إلى أنّ  .)69صفحة 
رق الموضوعة وعلى الوسائل والطّ  الأهدافذون فيها على والأنشطة قد شاركت في إعداد الموازنة ووافق المسؤولون والمنفّ 

تكون قد التزمت  سة بمستو·fا المختلفةالمؤسّ ة في مراكز المسؤوليّ  دة لهم لتحقيق هذه الأهداف، فإنّ والأساليب المحدّ 
 في الموازنة لتحقيق هذا الهدف أدنى من جهة، و�ستخدام الموارد �لقدر المبينّ  منها كحدٍّ  بتحقيق الهدف المرسوم لكلٍّ 

�ختصار يَترَتَّبُ على المواز�ت التّقديريةّ تحسين التّنسيق  عليه، و . )40، صفحة 2009 ، كحّالة وحنان ( من جهة أخرى
الدّاخلي بين عمليّات ووحدات المؤسّسة. ولا شكّ أنّ القرارات المتعلّقة �لسّلعة عند أيّ مرحلة (البحوث والإنتاج 

رها نظام المواز�ت التّقديريةّ هما والأفراد والتّمويل) لها �ثير على ربحيّة المؤسّسة، كما أنّ التّخطيط والرّقابة الّتي يوفّ 
،  2002الحنّاوي والعبد، (أساس تخطيط الأر�ح حيث أنّ هذا النّظام يوُفّر صورة متكاملة عن أعمال المؤسّسة ككل 

  . )93 - 92الصفحات 
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  في المؤسّسات المطلب الثاّلث: أدوات محاسبة التّسيير الحديثة
الظرّوف لقد تعرّضت أدوات محاسبة التّسيير التّقليديةّ لعدّة انتقادات، وذلك نتيجة قصورها في تلبية متطلّبات      

 تشغيل على تعمل تيالّ  الاستراتيجي بمحاسبة التّسيير فُ رَ عْ ت ـُ الحديث بمفهومهاإذ أصبحت محاسبة التّسيير الحاليّة، 
 لتساير الاستراتيجي خطيطوالتّ ، وليوالدّ  يالمحلّ  وقالسّ  في المنافسة علىسة ؤسّ الم قدرة ة لز·دةالكلفويّ  المعلومات

  .الأعمال  بيئةفي    هنةاالرّ   راتطوّ التّ 
  "  ABCالفرع الأوّل: نظام التّكاليف المبني على أساس الأنشطة "

التّطوّرات المحاسبيّة النّاتجة " كأداة لمراقبة التّسيير، وكأحد أهمّ ABCظهر نظام التّكاليف على أساس الأنشطة "    
نتيجة السّعي للوصول إلى نظام أكثر دقةّ في تحديد التّكاليف وفي القدرة على التّحكّم كعن عجز الأنظمة التّقليديةّ، و 

  فيها.
  مفهوم نظام التّكاليف على أساس الأنشطة     .1

ات من مانينيّ تطويرها في منتصف الثّ  تي تمََّ الّ رق ساس الأنشطة، إحدى الطّ أكاليف على طريقة محاسبة التّ تعُتبرُ      
 ةوليّ مة الدّ ة إلى المنظّ ريقة المحاسبيّ أساس هذه الطّ  عُ رجِ ة، حيث يَ حدة الأمريكيّ القرن العشرين �لولا·ت المتّ 

"Consortium Advanced Management International " ّميدان ة في ة المختصّ أكبر المكاتب الأمريكيّ  تي تضمّ ال
 كاليف يدعى بر�مجعلى التّ  سٌ سَّ ؤَ إلى إنشاء نظام تسييري جديد مُ  1986لت سنة تي توصّ نظيم والّ المراجعة والتّ 

"CMS " ّاد مشروع لتحسين تقنيات محاسبة ذي انبثقت منه المحاسبة على أساس الأنشطة، حيث وضع هذا الاتحّ وال
يعود لهما الفضل في  نِ يْ ذَ والَّ " Robin Cooper & Robert Kaplan" من مه كلّ فريق لهذا العمل يتزعّ  نَ وِّ كاليف وكُ التّ 

 & Porter" مثالأساس الأنشطة، وبمشاركة �حثين آخرين أكاليف على شكيل المعاصر لنظام محاسبة التّ إحداث التّ 

Miller"  ) ،339، صفحة 2016بن الدّين(.  
" أداة حديثة لمراقبة التّسيير، يعمل على تحديد التّكلفة الفعليّة ABCنظام التّكاليف على أساس الأنشطة "يعُدُّ      

المنتجات (للمنتجات والخدمات، وتوفير معلومات أكثر دقةّ، من خلال تحميل تكلفة كلّ نشاط إلى أهداف التّكلفة 
نشطة تستهلك " يقوم على افتراض أنّ الأABCالمستفيدة منه �ستخدام موجّهات التّكلفة. إذن نظام " )والخدمات

عَرَّف السّياق،  ذاتوفي  .)53صفحة ، 2014وبن سعيد،  هودة قدوري( الموارد والمنتجات تستهلك الأنشطة
"Alcouffe ":ّنه�ذلك النّظام الّذي يقوم على أساس تجميع التّكاليف غير « نظام التّكاليف على أساس الأنشطة 

توزيعها على المنتج النّهائي بواسطة مُسبّبات التّكلفة وذلك للوصول الى التّكلفة المباشرة في مواضع التّكلفة ليتمّ 
  . ) 383، صفحة 2018غضّاب وشحتاني، ( »الحقيقيّة للمنتج النّهائي مماّ يؤدّي إلى دعم اتخّاذ القرارات الإداريةّ السّليمة

نظام لتخصيص التّكاليف على مرحلتين إذ يتمّ في المرحلة الأولى تخصيص عناصر التّكاليف «: أيضًا �نهّ عُرِّفكما 
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على مجمّعات الكلف والّتي تتمثّل بمراكز الأنشطة، ثمَُّّ يتمّ في المرحلة الثاّنية تخصيص تلك التّكاليف على المنتجات 
  . )163، صفحة  2007التّكريتي، (  »بموجب الأنشطة اللاّزمة لانجازها

التّكاليف على أساس الأنشطة �نَّه نظام يهدف إلى علاج القصور في الأنظمة  نظام مماّ سبق، يمكن تعريف     
الكلاسيكيّة، من خلال توفيره لمعلومات دقيقة تساعد المؤسّسة على المراقبة الجيّدة لمختلف الأنشطة والموارد المتاحة، 

  بما يضمن اتخّاذ قرارات صائبة، وتحقيق أداء جيّد في التّسيير.
 نظام التّكاليف على أساس الأنشطة مراحل تطبيق   .2
يمُثِّلُ مدخل تكلفة النّشاط فلسفة جديدة ترُكّز على أنّ المنتجات لا تستهلك موارد الوحدة ولكنّها تستهلك      

لذلك فإنّ هذا ، الأنشطة الّتي تحدث في الوحدة وأنّ الأنشطة هي الّتي تستهلك موارد الوحدة وتتسبّب في التّكاليف
، صفحة  2018 خالدي،( ، يمكن إبرازها في الآتيستحدث يرتكز على مجموعة من المراحل عند تطبيقهالمدخل الم

135(.  
�ا  تقوم تيالّ  اتوالعمليّ  الأنشطة ةكافّ   Äحصاء القيام يتمّ  المرحلة هذه في: طةأنش هيئة على الأعمال تجميع  مرحلة  . أ

 فيها يتمّ  تيالأنشطة الّ  قتدفّ  خريطة ىيسمّ  ما إعداد خلال من الأنشطة، تلك استهلكتها تيالّ  الموارد وكذا سة،المؤسّ 
تي الّ  الأنشطة توصيف وبعد  هائي،النّ  المنتج فحص غاية إلى المواد استلام بداية من بخطوة خطوة صنيع التّ سيرورة  ع تتبّ 
 .للقيمة  ضيفةمُ  غير وأنشطة  للقيمة ضيفةمُ   أنشطة إلى  سة وتحليلهاالمؤسّ   في  تتمّ 
 كلفةالتّ ت حدوث بامسبّ  أنّ  حيث رئيسي، نشاط كلّ   وفهم تحديد فيها تمّ : ينشاط لكلّ  باتالمسبّ  تحديد مرحلة  . ب
معظمها  في لوتتمثّ ة وقويةّ، واضح ةسببيّ  بعلاقة معها وترتبط كاليفالتّ  على رتؤثّ  ةمتغيرّ  عوامل طبيعتها في هي تيالّ 

 عمل ساعات المباشرة، المواد تكلفة أمثلتها ومن ،معينّ  إنتاجي خطّ  أو معينّ  بمنتج طبسهلة الرّ  ةكميّ  بمقاييس
 . )40، صفحة 2020مسكين ويعقوبي، (الآلات...إلخ  

ت التّكاليف حسب  عامجمّ  في المباشرة غير كاليفالتّ  تجميع  المرحلة هذه في يتمّ : كاليفالتّ  عاتمجمّ  إنشاءمرحلة   . ج
 تكون  أن يمكن تيوالّ ز كلّ نشاط لإنجا فةالموظّ  الإنتاج عوامل طريق عن شاطالنّ  تكاليف تحليلب ويج نشاط، كلّ 

 .قليديةالتّ   كاليفالتّ   نظم  نهاتتضمّ   تيالّ   والمواد  نقل،  وسائل آلات،  أشخاص،
 على المباشرة غير كاليفالتّ  تحميل المرحلة هذه في يتمّ  :مرحلة تحميل التّكاليف غير المباشرة على وحدات النّشاط  . د

 �ستخدام ذلك ويتمّ إنجازها،  المطلوب الخدمة وحدات لعدد اوفقً  خدمات أو منتجات كانت  سواءً  شاطالنّ  وحدات
ب مسبّ  أجل من تأأنشد المعاملات الّتي بعد  الأنشطة على المنتجب طل ويقاس ،بلللطّ  كمقياس  كلفةالتّ  باتسبّ مُ 
 .)451  ، صفحة2018سالم، بلمهدي وهر�جي، (ة  كلفالتّ 
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  المؤسّسي  داءالأفي تحسين واستدامة  دور نظام التّكاليف على أساس الأنشطة   .3
" في تحسين الأداء المحقّق واستدامته، من خلال الاستعمال الأحسن للموارد ABCلإبراز مساهمة نظام "      

  :)106 -104، الصفحات 2009كنفوش، (وعقلنتها، سيتمّ التّطرّق للعناصر الآتية  
: يقوم نظام التّكاليف على أساس الأنشطة بربط تكاليف الموارد ضمن المؤسّسة في مجال الاستغلال الأمثل للموارد  . أ

الإنتاجيّة والإداريةّ والمعلوماتيّة والفنيّة المختلفة اللاّزمة لإتمام عمليّات الإنتاج والبيع مثل أنشطة تصميم �لأنشطة 
" يمكن أن يساعد المسيرّين في خفض وترشيد الموارد ABCالمنتجات وتخطيط الإنتاج ومراقبة الجودة...إلخ، فنظام "

 .)شطة، ورفع الكفاءة في أداء الأنشطةخفض عدد مراّت تنفيذ الأن(المستنفذة من خلال  
" على تحديد علاقة التّكاليف �لأفراد، و�لتّالي تقييم  ABC: يعمل نظام "في مجال تحفيز الأفراد في المؤسّسة  . ب

مسؤوليّاfم تجاه أساليب استخدام الموارد المتاحة لهم ويساعد ذلك الإدارة على توجيه أسلوب الرّقابة لتحقيق هدف 
الكفاءة في الأداء، وقد تستخدم مسبّبات أو موجّهات التّكلفة كأدوات لتحفيز المسؤولين لز·دة النّشاط من خلال 

 ز·دة أعداد أو أحجام هذه المسبّبات.
التّكاليف : إنّ ربط التّكاليف غير المباشرة للإنتاج �لأنشطة الّتي تسبّبت في نشوء هذه في مجال تخفيض التّكاليف  . ج

" فإنّ تخفيض ABC" يقدّم إمكانيّة أفضل لإلغاء مفهوم التّكاليف غير المباشرة. ووفق نظام "ABCوفق مفهوم "
تقليص الوقت والجهد المطلوبين للقيام �لنشاط، إلغاء (التكاليف من خلال تحليل وتسيير الأنشطة يتم من خلال 

 .)كلفة الواطنةالأنشطة غير الضروريةّ، انتقاء الأنشطة ذات ال
" يمكن تجاوز سلبيّات الهيكلة  ABC: من خلال اعتماد نظام"في مجال دعم التّكامل الأفقي بين وظائف المؤسّسة  . د

نمذجة المؤسّسة في شكل سياق تنظيمي أفقي  إلىالعموديةّ، وذلك �لاعتماد على تحليل الأنشطة والمسارات مماّ يؤدّي 
جز بين الوظائف والمسؤوليّات المختلفة، وبنظرة أفقيّة للمسؤوليّات تستطيع هذه الأمر الّذي يؤدّي إلى إزالة الحوا

 الطرّيقة أن تزيد من وعي المسيرّين بضرورة تداخل المسارات مماّ يجعلها في موقف متميّز أمام منافسيها.
ي، وذلك بغرض تركيز " في اµال الاستراتيجABC: يستخدم نظام "يجيّة للمؤسّسةتسترافي مجال دعم المقاربة الإ  .ه 

" في تحديد أولوّ·ت هذه ABCالاهتمام على تلك العوامل الّتي تحدّد الإنفاق على أنشطة الأعمال، وأيضًا يساعد "
الأنشطة عن طريق توفير المعلومات المتعلّقة �لتّكلفة الّتي تتسبّب فيها مجالات أعمال معيّنة، أسواق في مناطق جغرافيّة 

" من ABCيّنة، مجموعات معيّنة من الزّ�ئن، والعائد الّذي يتحقّق من كلّ منها، كما يمُكِّنُ نظام "معيّنة، منتجات مع
ستثمارات المستقبليّة في اتجّاه استراتيجي معينّ، كما يمكن أن يستخدم هذا النّظام في تطوير تحديد المنافع المرتقبة من الا

 ناسبة استراتيجي¥ا.تحليل سلسلة القيمة كوسيلة لتحليل الأنشطة الم
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  " TC"  كلفة المستهدفةالتّ الفرع الثاّني: نظام  
ستراتيجي التّسيير الاساليب أمن أفضل  اتيّ ينتّ ذي ظهر في السّ صل الّ الأكلفة المستهدفة اليا�ني التّ نظام  دُّ عَ ي ـُ     
والجديدة على مدى دورة حياfا مع تلبية   الحاليّةلتخفيض تكاليف المنتجات  نموذجًا متكاملا تبرُ عْ كاليف، حيث ي ـُللتّ 

  .قة �لجودة وغيرهاالمتعلّ   الزّبون   رغبات
  كلفة المستهدفةالتّ مفهوم نظام   .1

يشهد الفكر المحاسبي والتّسييري المعاصر pضة إبداعيّة وفكريةّ في مجال محاسبة التّسيير والتّكاليف، هدفت في      
الأوّل إلى بلورة أهدافها، وتطوير وسائلها العلميّة، وأساليبها الفنيّة لتواجه الضّغوط والتّحدّ·ت المحليّة والعالميّة،  المقام

ودعم إدارة المؤسّسة الصّناعيّة في اتخّاذ القرارات الفعّالة والسّليمة في سبيل تحسين الجودة والأداء، ولتُِعيدَ للمؤسّسات 
تصبح قادرة على البقاء والاستمرار، وتحقيق النّجاح التّنافسي المتواصل. وذلك �بتكار وسائل حيويتّها، ونشاطها ل

 في ستهدفةالم كلفةالتّ  أسلوب Óتيو. )68، صفحة 2015عبد المنعم، الراّوي وعويس، ( وأساليب قياس محاسبيّة معاصرة
ف فحسب كاليالتّ تسيير  علىه نشاط  يقتصر لاتّسيير ال اسبةمح أساليب من حديث أسلوب عن ليعبرّ  الإطارهذا 

 على الأعمالد منظّمات يساع فهو وأقسامها، ةؤسّسالم تاإدار  لجميع  نظيموالتّ  نسيقالتّ  ةعمليّ  ليشمل اهايتعدّ نمّا وإ
،  2020 بن كليب،( ةنافسيّ التّ  يزةالم يقتحق منؤسّسات المنُ كِّ يمَُ ثمََّ  ومن كاليف،التّ  فيضتخ خلال من الكفاءة يقتحق

  .)172صفحة 
إنّ جوهر أسلوب التّكلفة المستهدفة هو التّوجّه السّوقي في تحديد التّكلفة الواجب الالتزام به إذا ما رغبت       

على مستوى مرتفع  المؤسّسات الاستمرار، وتحقيق المزا· التّنافسيّة الّتي تحُقّق لهم الحصّة السّوقيّة المنشودة، مع الحفاظ
دة والأداء، ولتحقيق ذلك لابدّ من تطبيق أسلوب التّكلفة المستهدفة وفقًا لخطوط محدّدة تؤدّي في النّهاية إلى للجو 

التّكلفة المستهدفة  ترتكز تقنية. كما )212 -211 ، الصفحات2011أقاسم وساوس، (التّطبيق النّاجح لهذا الأسلوب 
 "Hilton"مقدّ قد و دئ، المبا ذهه تطبيق مدى ىلا عهتطبيق نجاح فيتوقّ  المبادئ من مجموعة ىلع اهدافهأ تحقيق في

 كيزالترّ ، المنتج تصميم على كيزالترّ زّبون، ال ىلع كيزالترّ  ،فةلكتّ لل عرالسّ  (قيادة يه قنيةتّ ذه الله ةأساسيّ  مبادئ سبعة
  ، 2017بن بريكة وبكرون، ( القيمة) ةلسلسه توجي، و الحياة دورة تكاليف، دةالمتعدّ  الوظائف فرق يم،صمالتّ سيرورة  على

 .)159صفحة 
أحد أدوات تسيير التّكلفة الّتي تخفّض التّكاليف الكليّة «" �pّا: Sakuri"حسب دفة هالتّكلفة المستعُرّفِت      

دبيّ ( »والمحاسبةللإنتاج على مدار دورة حياة المنتج بمساعدة قسم الإنتاج، والهندسة، والبحث والتّصميم، والتّسويق، 
" فهي، تمُثّل مدخل من مداخل Horngren & Etal. وفي ذات السّياق، حسب ")730، صفحة 2020وعبد الواحد، 

محاسبة التّسيير لتسيير التّكلفة، والّذي يهدف إلى تخفيض تكلفة المنتج في مرحلة تصميم وتطوير المنتج وتقديم 
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منتجات متنوّعة ذات جودة عالية تُشْبعُ حاجات الزّ�ئن، وعبر الوصول إلى قيمة محدّدة سلفًا للتّكلفة في ظلّ أسعار 
  .)191، صفحة 2009الكببجي، (المنتجة    السّوق للسّلعة

 تخطيط،مراحل  أثناء تُستخْدمُ  فةلكالتّ  تسيير أدوات  من أداةمماّ سبق، يمكن تعريف التّكلفة المستهدفة �pّا      
  ق رضا الزّبون.ته، وبما يحقّ وز·دة ربحيّ   المنتج حياة دورة تكاليف تخفيض �دف المنتج  وتطوير تصميم،

 المتّبعة لتطبيق نظام التّكلفة المستهدفةالخطوات   .2
 فليتعرّ  لبوالطّ ض العر  وظروف وقالسّ  دراسة قيطر  عن صميم،والتّ ط خطيالتّ  مرحلة منذ عمله ظامالنّ  هذا دأيب     

 اهدفً  ذلك كلّ   من عليجو  تناسبهم تيالّ  سعاروالأ المواصفات حسبزّ�ئن ال هايف يرغب تيالّ  المنتجات ةعلى نوعيّ 
 ذينالّ  ةوخاصّ  ،ؤسّسة�لم مليناالع رادالأف جميع لدى ة�لمسؤوليّ س حساالإ د ولِّ يُ  اممّ  إليه، نفسه �لوصول مُ زِ ليُ  له ادً محدّ 
ج المنت حياة دورة تكاليف ةكافّ   ملتش دةمحدّ  تكلفة إلى للوصول المنتج ريوتطو  صميمات التّ بعمليّ  رةاشمب علاقة لهم

 الجهود ةكافّ   بين تنسيق تحقيق على ساهمي كما،  المنتج) من صوالتخلّ  بيع، استخدام ،زيع تو  إنتاج، تصميم ر،ي(تطو 
 كلفةالتّ نظام  بيقطت ويتمّ . ) 72، صفحة 2019عوّادي، شيخ والعيفة، ( سةالمؤسّ  داخل كلفةالتّ  خفض إلىي ترم تيالّ 
 : )401 -400، الصفحات 2017زعرور، كردودي وضيف، (تية  الآ  واتطالخ  حسب  ستهدفةالم

 عديلاتالتّ  ع ضلو  يططخالتّ  ةعمليّ في  وةطالخ ذهه لتتمثّ : تطوير المنتج الّذي يلبيّ احتياجات الزّ�ئن المرتقبون   . أ
 نتج الم بقاء لون ويفضّ  الجديد  للمنتج ةافيّ ضالإ الجديدة زاتميّ والم صئالخصادّرون يق لا نئالز� لأنّ ؛ صاميمالتّ  اتوتغيرّ 
  الأسعار.�قلّ ضه  عر   مقابل  فقط  ةالأساسيّ ه  صئبخصا

 رثّ ؤ ت عديدة عوامل وتوجد  ستهدفةالم التكلفة ةطلأنش البداية ةطنق البيع  سعر ديدتح يعتبر: تحديد السّعر المستهدف  . ب
 يجب كما  ا،هغير و  عةتوقّ الم بيعاتالم ةستهدف،كميّ الم وقالسّ  قع،توّ الملزبّون ا فاتصِ وَ  نتجالم طبيعة مثل البيع  سعر على
 .نافسينالمار  أسع بنفس  اتقريبً   منتجاfا  بتسعير  تقوم  أن   سةؤسّ الم  على يجب  لذلك  نافسين،الم  بيع  سعر  ديد تح  يتمّ   أن
 ستهدفالم بحالرّ  حسابهي  اليةالتّ  وةطالخ تكون قديريالتّ  البيع  سعر على الحصول بعد : تحديد الربّح المستهدف  . ج

 بحالرّ  ديد تح يكون  أن  ويجب عني،الم نتجالم منه قيقتح في سةؤسّ الم بغتر  ذيالّ  بحالرّ ر مقدا وه ما أي؛ للمنتج
 أنّ  د نجو  سة،ؤسّ الم دافهأ مع بتجانس نتجاتالم ذهه ويرطوت سة،ؤسّ الم �حر � مرتبطٌ  الجديدة للمنتجات ستهدفالم

 تقسيم يتمّ  اهوبعد  �ح،ر الأ ططخ على بناءً  ستهدفالم بحالرّ  اليجمإ حساب خلال من يتمّ  ستهدفةالم كلفةالتّ  أسلوب
 .ترةالف  ذهه  خلال  وقالسّ   في  طرحها  سيتمّ   تيالّ   للمنتجات ستهدفةالم  �حر الأ  على  ستهدفالم  بحالرّ   اليجمإ
سعر البيع المتوقّع في   =التّكلفة المستهدفة(الآتية  لةدعاالم طريق عن ويتمّ : حساب التّكلفة المستهدفة لكلّ وحدة  . د

 .)العائد   -السّوق  
  المؤسّسي  داءالأالتّكلفة المستهدفة في تحسين  دور نظام   .3
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كاليف وتطوير ه يعمل على تخفيض التّ كاليف المبتكرة، لأنّ نظم إدارة التّ  كاليف المستهدفة أحد أهمّ التّ  نظاميعتبر      
وتحقيق أعلى نسبة  ة بصفة مستمرّ  زّ�ئنة للمنتجات، كما يفترض فيه إرضاء الوعيّ المنتجات دون المساس �لجودة النّ 

. كما أنّ هذا النّظام يزوّد المسيرّين )49 ، صفحة2019العمّاري، السّريتي والدّنفور، ( ممكنة من المبيعات والأر�ح
�لسّيطرة على تكاليف المنتج الجديد في مرحلة التّخطيط، وكذلك يمُكَِّنُ المسيرّين في البيئة التّنافسيّة من تحليل 

  . )54، صفحة 2019طالب، (نتاجها قبل الالتزام بتخصيص الموارد اللاّزمة لإنتاجها  المنتجات المحتمل إ
 ةنوعيّ  على الحفاظين كلفة وبالتّ  فيضين تخب واءمةالم في نُ كمُ يَ  ستهدفةالم كلفةالتّ الّذي يحقّقه نظام  زميّ التّ  نّ إ    

 أدنى إلىة للوصول مكنالم الوسائل بكلّ  كلفةالتّ  خفض قيقتح علىه مراحل جميع في يعمله نّ أ حيث نتج؛الم وجودة
 لبيِّ وتُ  ،زّ�ئنال رغبات على على الحفاظ تعمل تيالّ  ذاfا، ةالأساسيّ  �تكوّ والم واصفات�لم قيقهاتح يمكن تكلفة

 في الإبداع قيتحقّ كما   .كنةمم تكلفة أدنى منفعة في ظلّ  أكبرزّ�ئن لل ققّ تحُ  تيالّ  والجودة، ةوعيّ النّ  حيث من طموحاfم
ير بتوفؤسّسات الم تمامها إلى بدوره ييؤدّ  يذ الّ زبّون ال على كيزالترً  مبدأ على لاعتماده ستهدفةالم كلفةالتّ نظام 

 كنةشريحة مم أكبر جلب إلىا أيضً  تؤسّساالم وتسعى ،زّ�ئنال احتياجات يلبيّ  بشكل منتجاfام لتقدّ  رةتطوّ الم قنياتالتّ 
 بيا�ت عن يقصّ والتّ  البحث عبر ،يننافسالم عن تلفةمخ وأساليب بطرق منتجاfايم تقد خلال منزّ�ئن ال من
بن كليب،  ( ةنافسيّ التّ  يزةالم أبعاد أحد ه بوصف الإبداع عد بُ  لتحقيق ،هذات القطاع فيأساليبها و  اله نافسةالمؤسّسات الم

 .)189 -188الصفحات   ،2020
  "JITالوقت المحدّد "الفرع الثاّلث: نظام الإنتاج في  

والّتي تُساهم في ، " من أبرز النّظم الإنتاجيّة الحديثة في المؤسّسات المعاصرةJIT"نظام الإنتاج في الوقت المحدّد يُـعَدُّ      
 تخفيض التّكاليف والتّوسّع في الإنتاج ورفع كفاءة الأداء، فضلاً عن عدم التّأخير في تلبية احتياجات الزّ�ئن.

  مفهوم نظام الإنتاج في الوقت المحدّد .1
" وتطوّرت في اليا�ن، إذ ظهرت في منتصف السّبعينيّات JITلقد نشأت فكرة نظام الإنتاج في الوقت المحدّد "     

" للتّصنيع، إذ يَـعْتَقدُ الباحثون أنّ فكرة هذا النّظام TOYOTAوحقّقت انتشارًا واسعًا، وكانت تُـعْرَفُ بنظام "
بدأت من الولا·ت المتحدة الأمريكيّة، وحدث هذا عند ز·رة رئيس شركة تويو� إلى أحد الأسواق التّجاريةّ  الأساسيّة

هناك، وملاحظته لمرونة العمل ومجر·ته، حيث رأى اختلاف هذا السّوق عن �قي الأسواق من حيث الاستغلال 
فضل خدمة للزّ�ئن وعندها تولّدت لديه هذه الفكرة الأمثل للموارد البشريةّ، والمتمثلّة بثلاثة أشخاص يقدّمون أ

). كما أنهّ خلال سنوات قليلة أخذت في تطبيقه أفضل المؤسّسات الأمريكيّة 28، صفحة 2017برحومة وبن عامر، (
لنّظام العاملة في صناعة السّيّارات والإلكترونيّات لينتشر بعد ذلك في أورّو� وأمريكا الجنوبيّة، لتتّسع شعبيّة هذا ا
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�ستمرار بعد أن حَظِيَ �عتراف واسع بكفاءته في إزالة أشكال الهدر، خفض المخزون، جدولة الإنتاج، وتحسين 
  ).   212، صفحة 2016عبد الرّحمن والدّاؤد، الجودة (

ن الاستخدام م والحدّ ه ف أشكاللبمخت الموارد دره يصلتق ىلع المستمرّ  طويرالتّ  مجال في" JIT" نظام سفةلف تقوم     
 في ونهميسا ذينالّ ن العاملين م المبدعة بهواللمالكامل  الاستخدام عن يبحث ظامالنّ  ذاهف البشري، موردلل يئالسّ 

 تدنية  مع اهوتحسين  ةوعيّ النّ   ىلع  مباشرلها �ثير    تيالّ   الأنشطة  ضغط  إلى  يسعىأنهّ   �لإضافةإلى  سة،المؤسّ   تدراق  تطوير
 & B.Underdown" عَرَّف). وفي ذات السّياق، 97 صفحة ،2018برحومة وبن عامر، ( المخزون  يللوتق كاليفالتّ 

M.Glautine :ّنه�نظام يعمل على خفض التّكاليف من خلال إزالة �خّر الإنتاج «" الإنتاج في الوقت المحدّد 
العمليّة الإنتاجيّة ابتداءً من دخول الموارد إلى وتخفيض المخزون؛ أي أنهّ يهدف للتّخلّص من تكاليف المخزون خلال 

نظام إنتاجي يقوم بتحويل المواد الخام «" �نهّ: Shonberger" عرَّفه. في حين »المصنع إلى حين تسليم المنتج للزبّون 
الوقت المحدّد إلى أجزاء صناعيّة في الوقت الّذي يحتاج فيه القسم لهذه الأجزاء الصّناعيّة إلى مجاميع نصف مصنّعة في 

ثمّ يقوم بتحويل هذه اµاميع إلى منتج pائي في الوقت المحدّد لتسليم هذه المنتجات إلى المستهلك من دون تقديم أو 
  . )312، صفحة 2017عبّاس وروازقي، (  »�خير
 من  للحدّ  كنولوجياالتّ  على عتمد ت إنتاجيّة فلسفة" �نهّ JIT"مماّ سبق، يمكن تعريف نظام الإنتاج في الوقت المحدّد      

 تكاليف تخفيض إلى يتؤدّ  تيالّ ة ريق�لطّ  المخزون  أنواع ة كافّ  عن والاستغناء والمواد، والإنتاج راء الشّ  وقت في الهدر
 .دةالمحدّ  ات�لكميّ و   المناسب الوقت  في زّ�ئنال احتياجات تلبية�لإضافة إلى   ،وتحسين الجودة وغيرها،  الإنتاج سيرورة

  مقوّمات نظام الإنتاج في الوقت المحدّد .2
 يمكن ماتالمقوّ  من مجموعة فيه توافرت أن نتائجه، يجب دالمحدّ  الوقت في الإنتاج تكاليف نظام ققّ يحُ  لكي     

 :)306 -305، الصفحات 2007المطارنة والبشتاوي، (  الآتي  في تلخيصها
 أو دين،المورّ  محدود من عدد على ظامالنّ  هذا في ةؤسّسالم تعتمد  أن  يجب :دينالمورّ  من محدود عدد على الاعتماد  . أ

 رةة المتكرّ ؤسّسالم احتياجات �مين ونمن دالمورّ  كنليتمّ  وراسخة العلاقات وثيقة تكون وأن  واحد، دمورّ  على حتىّ 
 ا.يومي¥   تاالمرّ   من  عدد  إلى تصل  أن  من الممكن الإنتاج  خطّ  إلى  وتوصيلها المطلوبة  �لجودة

 الجديد؛ ظامالنّ  إلى ةقليديّ التّ  ظممن النّ  الإنتاجسيرورة  تنظيم إعادة يجب ظامالنّ  هذا لتطبيق :الإنتاجسيرورة  تنظيم  . ب
 دائرة شكل على الآلات ترتيب يتمّ  وأن  ة،كنولوجيّ التّ  اµموعات أساس على الآلات يجب ترتيب ظامالنّ  هذاحسب فَ 

 .للموادء  كف  انسياب  إلى  ييؤدّ   صميمالتّ   هذا  لأنّ "  U"  حرف  أو
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 فإنّ  د؛المحدّ  الوقت في الإنتاج نظام تكاليف في الحديثة والآلات كنولوجياالتّ  استخدام نتيجة :ةالوقائيّ  يانةالصّ   . ج
 عن للآلات ةالوقائيّ  يانةالصّ  ةالقيام بعمليّ  يجب هفإنّ  لذلك؛ ة،قليديّ التّ  ظمالنّ  من أكبر بشكل أن ترتفع  يمكن الأعطال

 ه.تحتاج  وبما  �لآلات،  مباشرة علاقة  على  مالإنتاج؛ لأpّ   العمّ   طريق
 وقت فقط الإنتاجي ظامالنّ  ق خلالتتدفّ  بحيث �لإنتاج، القيام أو الخام المواد شراء يتمّ  أن  :الحاجة وقت الإنتاج  . د

 المواد قتدفّ  فيلسّيرورة الإنتاجيّة في ا الأخيرة ةالمحطّ  متتحكّ  ظامالنّ  هذا ظلّ  وفي. الية المستفيدةالتّ  العمل أقسام حاجة
 .شغيليةالتّ   المراحل  أو  بين الأقسام  فيما  والأجزاء  الخام

، الآلة إعداد (وقت هي عناصر ثلاثة من غيرةالصّ دّفعة ال إعداد وقت ن يتكوّ  :وتكلفتها الآلات إعداد وقت خفض  .ه 
 تصميم الآلات إعادة خلال من الإعداد وقت خفض يتمّ  أن يمكن. و فعة)الدّ  تشغيل وقتو  الآلة ضبط وقتو 

 .والعاملين  والإدارة الإنتاج  هندسة  بين  وثيق وتعاون   هناك تنسيق  يكون  أن   يجب هذا  إلى  وللوصول  وتطويرها،
 الآلات؛ ترتيب وشكل" JIT" واستخدام نظام، المصنع  في الحديثة الآلات استخدام ةعمليّ  إنّ  :المهام دمتعدّ  العامل  . و

 من بدلاً  بمفرده �لكامل العمل مركزتسيير  مثل الأعمال، من عدد أداء على قادراً يكون أن  العامل من بيتطلّ 
 الآلات، ة، وإعدادالعلاجيّ  يانةوالصّ  ة،الوقائيّ  يانةالصّ  وظيفة العامل إلى دُ نَ سْ كذلك يُ .  فقط واحدة آلة على الاقتصار
 .العيوب  فحص  وكذلك

 ىسمَّ يُ  ما وهو الإنتاج، قتدفّ  أو حبالسّ  نظام تدعم تيالّ  الأساليب أحد  البطاقات نظام دُّ عَ ي ـُ: البطاقات نظام  . ز
 من بدلاً  ةيدويّ بطاقات  على استخدام ظامالنّ  هذا ويقوم ة،الماديّ  الاحتياجات لتحديد يستخدم"، و Kanban" بنظام

 ةالمتغيرّ  اتالكميّ  ظام Äنتاجالنّ  هذا صفيتّ  إذ عليها؛ قابةوالرّ  الأجزاء انتقال ة لتخطيطالآليّ  الحاسبات استخدام
 .كاليفالتّ   تقليل  إلى يتؤدّ   تيالفعلي الّ   لبللطّ  ريعةالسّ   في الاستجابة والبساطة  و�لمرونة غيرةوالصّ 

 أثر تطبيق نظام الإنتاج في الوقت المحدّد على الأداء التّشغيلي .3
" يتضمّن صنع المنتجات عند حاجة مواقع العمل المستفيدة �لضّبط، وأنهّ يؤدّي إلى JITانطلاقاً من أنّ نظام "     

تحسين الإنتاجيّة وتفادي الضّياع والإنتاج بتكاليف منخفضة مع تسليم المنتجات �لكميّة والجودة المطلوبتين وفي 
لعمل هذا النّظام لأنّ تدفّق العناصر إلى العمليّات الموالية سيكون أسرع،  الوقت والمكان المحدّدين. فإنّ الجودة مطلوبة

المنتجات المعيبة ستنكشف وتتوقّف سيرورة الإنتاج ويتمّ اتخّاذ الإجراءات المناسبة قبل إنتاج المعيب. إنّ فعاليّة نظام 
الجودة الشّاملة لبلوغ المستوى الأمثل  " تتطلّب تطابقًا مع مواصفات المنتوج وتنفيذ كلّ مراحل إدارةJITالإنتاج "

  -267، الصفحات 2005يحياوي، (للجودة؛ و�لتّالي تخفيض تكاليف المواد والأجور الّتي تَضيعُ في صنع منتجات معيبة 
268(.  
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ام تكاليف نظ أنّ  تبينّ  فقد كاليف؛التّ  تخفيض نتيجة يتمّ  الاستثمار على العائد ز·دة أنّ  ابالكتّ  من العديد يرى     
مؤسّسة  وفي، )في المائة 35(ة بنسب "Xerox" شركة في ةالإجماليّ  كاليفالتّ  تخفيض إلى ىأدّ  دالمحدّ  في الوقت الإنتاج

"Omark ّنظام تطبيق أنّ  أثبتت قد راساتالدّ  أنّ  إلاّ . )في المائة 10(ة بنسب كاليفالتّ  تخفيض " تم "JIT "في 
 تكلفة وأنّ  ،)في المائة 78( إلى )في المائة 50( مابين تتراوح بنسبة المخزون  تخفيض إلى ىأدّ  قد  ةالأمريكيّ  تؤسّساالم

 بنسبة نتتحسّ  قد المنتج ةنوعيّ  وأنّ  )،في المائة 67(إلى  )في المائة 40مابين ( تتراوح بنسبة انخفضت قد المنتجة الوحدة
 وقت نّ أو ، )في المائة 57( بنسبة انخفضت قد الإنتاجأنّ دورة و . )في المائة 78(إلى  )في المائة 30(بين  ما تتراوح

 ةمدّ  اأمّ  )،في المائة 50(ة بنسب الالعمّ  ةإنتاجيّ ، وقد ازدادت )في المائة 30( بنسبة انخفضا قد الفالتّ  وتكلفة جهيزالتّ 
 .  )308، صفحة 2007المطارنة والبشتاوي، (  )في المائة  90(  بنسبة  انخفضت  فقد  الانتظار
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  المؤسّسي  ستراتيجيّة على أساس الأنشطة لتحسين الأداءالمبحث الثاّني: أدوات القيادة الإ
تشهد البيئة التّنافسيّة للمؤسّسة العديد من التّطوّرات والمتغيرّات اللاّمتناهية، والّتي أفضت إلى توالي الأبحاث      

والدّراسات المتعلّقة بتطوير وتحديث أساليب التّسيير بما يتوافق والدّيناميكيّة الّتي تشهدها المنافسة. وفي ذات السّياق، 
ز  في بيئة تتميّ اليوم فالبقاء ، ة المعاصرةسلنجاح المؤسّ  أساسيٌّ  ة على أساس الأنشطة شرطٌ ستراتيجيأصبحت القيادة الإ

مفتاح  والأنشطة على حدّ السّواء؛ أي أنهّ للموارد الاً فعَّ تسيراً  بيتطلّ ديدة وعدم الاعتراف �لحدود، �لمنافسة الشّ 
مَكَّن التّحليل الّذي يستند إلى الأنشطة بقراءة كما ها.  في مجال نشاط موّ تي تريد الاستمرار والنّ سات الّ نجاح المؤسّ 

 إيجادرغبتهم في  هو قرار إقامة مقاربة على أساس الأنشطة لن  يسبب اتخّاذ المسيرّ   نجد أنّ لمؤسّسة؛ ولهذا قيادة اجديدة ل
  المؤسّسة.على رؤية واضحة حول سير  والحصول   مجال عملهم عترضتالّتي   التّسييريةّ  حلول للمشاكل
  "ABM"  على أساس الأنشطةنظام التّسيير   المطلب الأول:

تسعى غالبيّة المؤسّسات في الظّروف الراّهنة إلى التّحسين المستمر للقيمة، لذا فهي تقوم �لتّحليل على أساس      
ستخدمة وتحديد كيفيّة النّشاط لتوفير المعلومات اللاّزمة لسيرورة التّحسين، وذلك من خلال تحديد جميع الموارد الم

  ".   ABMاستخدامها وما مدى مساهمتها في إضافة القيمة، هذا التّحليل يدُعى �لتّسيير على أساس الأنشطة "
  الأنشطة  أساس  على سييرالتّ مفهوم نظام  الفرع الأوّل: 

 لنظام والمتواصل الحسن يرالسّ  يضمن ذيالّ  المضمار بمثابة" ABM" الأنشطة أساس على سييرالتّ  نظامتبر عيُ      
 ظامالنّ  تواجد رورة�لضّ  يستدعي ما سةبمؤسّ  ظامينالنّ  أحد وجود"؛ أي أنّ ABC" الأنشطة أساس على كلفةالتّ 

  .د الجيّ   والأداء  المطلوب  الانسجام  لضمان متكاملان نظامان    �عتبارهما  الآخر
 تعريف نظام التّسيير على أساس الأنشطة .1

 على كاليفالتّ م نظا أنّ " Burchا "� قام التي والأخرى "Gammell & Mcnair"�ا  قام تيالّ  راسةالدّ  أثبتت قدل    
 ز·دة على تعمل تيالّ  �لمعلوماتث مَدَّها بحي ،الأنشطة على خلال اعتمادها من الإدارة ساعد قد  الأنشطة، أساس

 الأنشطة تعتمد على لم اأpّ  لو نْ مِ  أكبرا ونتائجها بصورة لأدائه طويرحسين والتّ التّ  على قدرfا خلال من تهاربحيّ 
"Gammell" & "Burch ّل الإدارة "بَ قِ  منة تُـتَّخذ الحديث ةالإداريّ  القرارات"، وأنCampi "الأنشطة، إذ  أساس على

 على المستندة الوسائل خلال من للأر�ح وز·دة للأداء تحسين إلاّ ا هو م "ABMأنّ التّسيير على أساس الأنشطة "
" Blucher & al" and "Horgrem & alا "أهدافهومراقبة  وقياس وتوجيهت الإدارة قرارا لدعم شاطالنّ  معلومات

  . )92 -91، الصفحات  2007البشتاوي، (
يقوم على استخدام نظام الّذي نظام التّسيير على أساس الأنشطة هو أحد أنظمة محاسبة التّسيير الحديثة،      

التّكاليف على أساس الأنشطة أساسًا، لمساعدة الإدارة في القيام بمهامها المختلفة، كالتّخطيط، وإعداد الموازنة التّقديريةّ 
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  ، صفحة 2009العنّاتي، (داريةّ �نواعها المختلفة، وأهمّها قرارات تسعير المنتجات  على أساس الأنشطة، واتخّاذ القرارات الإ
" هو تقييم أنشطة العمليّات من �حية ABM" فقد أشاروا إلى أنّ نظام "Hilton, Maher & Selto. أمّا ")89

مع بين تحليلات التّكلفة على أساس التّكلفة والقيمة لتحديد الفرص الملائمة لأغراض تحسين الكفاءة؛ و�لتّالي فإنهّ يج
الأنشطة وتحليلات القيمة المضافة لعمل التّحسينات المستمرّة الّتي ترفع القيمة لدى المستهلك وتخفيض الموارد الضّائعة 

ل المستهلك بَ تحديد القيمة المستلمة من قِ ( لآتيةا" ومن خلال الخطوات ABCويحُقّق أهدافه �لاعتماد على نظام "
نشاط، تحديد الأنشطة المضيفة للقيمة وغير المضيفة للقيمة، وتحديد فرص تحسين الأنشطة المضيفة للقيمة لكلّ 

 .)231، صفحة 2010اليامور، (  )وتخفيض أو حذف الأنشطة غير المضيفة للقيمة
�نهّ أداة من أدوات محاسبة التّسيير الحديثة، ABMمماّ سبق، يمكن تعريف نظام التّسيير على أساس الأنشطة "      "

رتكز على تسيير الأنشطة في المؤسّسة ييُـعَدُّ نظام التّكاليف على أساس الأنشطة المصدر الأساسيّ لمعلوماته، و 
   في المؤسّسة. الأداءو الرّبحيّة   تحسينمن ثمَّ  و  لدى الزّبون  القيمة تحسينل

 لأنشطةمكوOّت نظام التّسيير على أساس ا .2
د تحدي، و سةالمؤسّ  داخل الأنشطة تحديد  (تينأساسيّ  خطوتين على الأنشطة أساس على سييرالتّ  نظام يرتكز     

ن خلال هاتين الخطوتين وم. )الجودة وت أالوق حيث من سواءً  الأداء وقياس دةالمحدّ  الأنشطة إلى المستندةالتّكاليف 
  :)41 -40  ، الصفحات2014غضّاب، (  الموالي  كلللشّ   اوفقً   ظامالنّ   �تمكوّ  دُ دَّ حَ تَ ت ـَ

  

  : مكوOّت نظام التّسيير على أساس الأنشطة)06(الشّكل رقم  
  
  
  

  
  

    

  . )41، صفحة 2014غضّاب، (:  المصدر
  

 :ت هي كالآتي�مكوّ   ثلاثة  على  منهجه  في  يرتكز  الأنشطة  أساس  على  سييرالتّ   نظام  أنّ ظ من الشّكل أعلاه لاحَ يُ      
 .�لأداء  المرتبطة  المقاييس  مختلف تحليل طريق عن  ذلك  يتمّ   ؛الأداء  وقياس  تحليل   -
 .الأنشطة  مختلف على  فعرّ التّ   منها  الهدف  ؛الأنشطة  تحليل   -
 .ةالأصليّ   كلفةالتّ   تحديد �دف  ؛ةكلفالتّ   باتمسبّ   تحليل   -

 

 سيير على أساس الأنشطة نظام التّ 
 

 تحليل الأنشطة  تحليل الأداء  كلفة بات التّ تحليل مسبّ 
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  أهداف نظام التّسيير على أساس الأنشطة .3
" بتسيير الأنشطة والعمليّات بفعاليّة وكفاءة لتقديم القيمة إلى الزبّون، حيث أنّ تحديد ABMيهتمّ نظام "     

ثمََّ تحديد فيما إذا كانت الأنشطة العمليّات والأنشطة الرئّيسيّة يساعد الإدارة في المؤسّسة على الفهم الأفضل، ومن 
" يرُكِّز على عمليّات المؤسّسة الرّئيسيّة و�لأخصّ العمليّات ABMالمنجزة تُضيف قيمة إلى الزّبون. كما أنّ نظام "

التّشغيليّة منها، إذ يترتّب على ذلك خفض التّكاليف والوقت وغالبًا ما يؤدّي ذلك إلى تحسين الجودة الأمر الّذي 
" يرَجِعُ سبب Marie-Noëlle & al. كما أنهّ حسب ")38 ، صفحة2016الشّعباني، (عنه تطوير وتحسين الأداء ينتج 

اتخّاذ المسيرّون قرار إقامة مقاربة على أساس الأنشطة لرغبتهم في إيجاد حلول للمشاكل الّتي يعترضوpا والحصول على 
رؤية واضحة حول سير المؤسّسة واستعمال الموارد فيها. فطريقة التّسيير على أساس الأنشطة تحرص على التّنسيق الجيّد 

(نعمون  بتقليص آجال الإنجاز وتحقيق رضا الزّ�ئن من خلال الاستخدام الجيّد للموارد للعمليّات وهذا ما يسمح 
 دماتلخوا المنتجات من �ئنالزّ  احتياجات (تلبيةفي  ظامالنّ  أهداف تحديد يمكنوعليه،  . )41، صفحة 2020وقندوز، 

 من، و المستهلكين) استقطاب طريق عن سةالمؤسّ  أر�ح مستو·ت ز·دة، و المناسبة دمةلخا ومستوى �لجودة لهم مةالمقدّ 
 نظام أهداف أهمّ  من دُّ عَ ي ـُ سةالمؤسّ  داخل شاطالنّ  أوجه جميع  في المستمرّ  حسينالتّ  تحقيق أنّ  نجد أخرى جهة

"ABM "تواجه تيالّ  هديداتوالتّ  الفرص مختلف، و سةالمؤسّ  لدى ةوالقوّ  عفالضّ  نقاط (أوجه تحديد  خلال من 
  . )44 -43، الصفحات 2014غضّاب، (  ا)خارجي¥   سةالمؤسّ 

  "  ABC"، وعلاقته بنظام "ABMالفرع الثاّني: أهميّة نظام "
" على اعتبار أنّ تسيير الأنشطة هي الطرّيقة الّتي يمكن من ABMتقوم فكرة نظام التّسيير على أساس الأنشطة "     

بدوره وهذا  ، وتحسين الأر�ح الّتي يمكن تحقيقها من إنتاج هذه القيمة.الزّبون خلالها تحسين القيمة الّتي يستلمها 
    يؤدّي إلى تحسين الأداء في المؤسّسة.

 أهميّة نظام التّسيير على أساس الأنشطة .1
إنّ التّسيير بمفهومه الاستراتيجي الحديث يعتمد على أنظمة معلومات أكثر تطوّرا لتسيير أعمال المؤسّسة والمحافظة     

على حصّتها من السّوق، ولعلّ من أهمّ هذه الأنظمة تلك الّتي تُـركَِّزُ على الأنشطة في حساب التّكلفة وتسييرها. لأpّا 
تاج وتحديد التّكلفة بدقةّ، واتخّاذ القرارات التّشغيليّة والاستراتيجيّة. بناءً على هذا يمكن تُـوَفِّرُ معلومات تتعلّق �لإن

نُ الكفاءة وتزيد من مستوى طاقة ABMملاحظة أنّ لنظام " " بعُدَين؛ بعُدٌ تَشغيليٌّ يقصد به الإجراءات الّتي تحُسِّ
صميم المنتجات، وبعُدٌ استراتيجيٌّ يشتمل على مجموع الإنتاج ويتضمَّن تسيير الأنشطة وإعادة هندسة العمليّات وت

، صفحة  2016درويش، الأنشطة المتعلّقة بتخفيض التّكاليف، ز·دة الأر�ح، وتسيير العلاقات مع الموردين والزّ�ئن (
لة من في سيرورة التّسيير من خلال جم نظام التّسيير على أساس الأنشطة). وفي ذات السّياق، تَبرْزُُ أهميّة 188
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تخفيض التّكاليف، اتخّاذ القرارات، تحليل ربحيّة الزّ�ئن، ترشيد تنظيم المؤسّسة،  (المتغيرّات والمتمثلّة في العناصر الآتية 
نظام التّسيير على أساس الأنشطة هو التّشخيص الجيّد لمسبّبات التّكاليف، ولعلّ أهمّ المواضيع الّتي يساهم فيها 

  ).  109 -108، الصفحات 2012حجازي ومعاليم، (  )المؤسّسة  المساهمة في تحسين أداء
  "ABC" ونظام "ABMالعلاقة بين نظام " .2

" ABC" الأنشطة أساس علىيُـعَدُّ التّسيير على أساس الأنشطة الإطار الّذي تعمل من خلاله طريقة التّكاليف      
" الأداة الرئّيسيّة والفاعلة ABCأُسُس واحدة، وتُـعَدُّ طريقة "بحيث يُشكِّلان نظامًا متكاملاً لسير المؤسّسة مَبْنيُّ على 

" من حيث اعتبارها مصدر رئيسي للمعلومات واستخدامها للتّقنيات المختلفة الّتي ABMلمراقبة التّسيير في نظام "
سيير على أساس تساعد على اتخّاذ القرارات وبرمجة العمليّات وإعداد المواز�ت، وفي نفس الوقت يوُفِّر نظام التّ 

الأنشطة الإطار الملائم والمرن لتطبيق طريقة التّكاليف على أساس الأنشطة، لذلك ينَصَحُ الخبراء عند وضع أحد 
بصفة مستقلّة، لضمان  النّظامين مراعاة متطلّبات النّظام الآخر، سواءً تمََّ تصميم ووضع النّظامين في آنٍ واحد أو

. وفي ذات السّياق، يرَتَكِزُ نظام )89، صفحة 2011طوايبيّة، (اعليّة والأداء الجيّد الانسجام وتحقيق أقصى حدّ للف
"ABM" على فكرة أنّ نظام "ABC نشطة سلسلة القيمة�التّصميم، التّموين، (" يُـوَفِّرُ المعلومات الملائمة المتعلّقة 

بوطالبي،  (" من أجل تحسين سيرورة التّسيير �ABMلنّسبة لنظام "، وهذه المعلومات تعُتبرُ قاعدة )الإنتاج، والتّوزيع...
" من خلال الشّكل ABM" و"ABC" العلاقة بين نظامي "CAM-I. وقد بَـيـَّنَت مجموعة ")09، صفحة 2016
  الآتي:

  

 "ABC" ونظام "ABM: العلاقة بين نظام ")07(  الشّكل رقم
  

  
  
  
  

  
  

  

 
 

  . )392، صفحة 2018غضّاب وشحتاني، (  :المصدر
  

 
 كاليف تخصيص التّ عرض  حسين المستمرّ سيرورة التّ 

 ات عرض العمليّ 

 شاط تحليل النّ  الموارد 

 كلفة ب التّ تحليل مسبّ 

 تقييم الأداء 

 الأنشطة  مقاييس الأداء 

 كلفة أغراض التّ 

 كلفة بات التّ مسبّ 
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إنّ نظام تسيير التّكاليف يتطلّب إنشاء نظام التّحسين الذّاتي المستمرّ، والّذي يُسْهمُ في تحسين الأنشطة الّتي     
تُضيف قيمة واستبعاد أو تقليل الأنشطة الّتي لا تضيف قيمة، وأحد مداخل تسيير التّكلفة نظام التّسيير على أساس 

" يهدف إلى تقديم بيا�ت عن تكلفة المنتج، أمّا في نظام ABC"، حيث أنّ مخرجات نظام"ABMالأنشطة "
"ABM فإنّ التّحليل يهدف إلى تحسين أداء هذه الأنشطة، وتحديد فرص تخفيض التّكلفة من أجل تحسين "

 )"ABMنظام "(و )"ABCنظام "(العمليّات وحذف الأنشطة الّتي لا تضيف قيمة؛ أي أنّ الفرق بين النّظامين 
يَكمنُ في أنّ الأوّل يعمل على تحديد التّكلفة بينما الثاّني يعمل على تخفيض التّكلفة. على اعتبار أنّ المحافظة على 

  .  )157 -156، الصفحات 2019شلاّبي، (تكلفة منخفضة يوفّر للمؤسّسة ميزة تنافسيّة قويةّ  
 يء المؤسّس" ومساهمته في تحسين أداABMالفرع الثاّلث: مراحل إعداد نظام "

 لوضع وناالمسيرّ  إليه يستند  تيالّ  حيحةوالصّ  ةالمستقرّ  القاعدة" ABM" الأنشطة أساس على يريسالتّ  نظام دُّ عَ ي ـُ     
  لتحسين الأداء في المؤسّسة. المطلوبة  شغيليةالتّ   القيادة  تحقيق، �لإضافة إلى  ويلالطّ   الأجل  في  سياساfم

 أساس الأنشطةمراحل إعداد نظام التّسيير على   .1
 سةللمؤسّ  الهيكلي حليلفي التّ  ليتمثّ  الأنشطة أساس على يريسالتّ  نظام وضع  عند  به اميالق بيتطلّ  عمل لأوّ  إنّ     
 : )89، صفحة 2016بوطالبي، (مراحل   ثلاث  على  ويتمّ 

 (تحليل �ا لكفّ التّ  والمشاكل المطلوب العوائق ومختلف المسيرّ  اقمللطّ  اتلاحيّ والصّ  لطاتالسّ  د يتحد : الأولى المرحلة  . أ
 ؛)ة...القياد  لوحة  ة،سييريّ التّ شّرات  المؤ   اختيار  ات،المسؤوليّ 

 ؛)ة...كلفالتّ   باتسبّ شاطات، مُ النّ   اختيار  ة،ناعيّ الصّ   لاتالمؤهّ دراسة  (  سييرالتّ   نشاطات  تحديد: الثاّنية  المرحلة  . ب
 ناعيالصّ  الهيكل بين بطشاطات، الرّ النّ  مصفوفة إعداد شاطات،النّ  (وصف ةالأوليّ  اتالعمليّ  تحديد: المرحلة الثاّلثة  . ج

  )بي...المحاس  والهيكل  سييريوالتّ 
يمرَُّ " في اتخّاذ القرارات لابدّ أن ABM" أنّ الاستفادة من نظام "Kaplan & Atkinsonلقد ذكر كلٌّ من "     

  :)188، صفحة 2016درويش، (  تلخيصها في الآتيبمجموعة من الخطوات، يمكن 
 إعداد مخطّط العمليّات لتحديد الأنشطة الّتي تتكوّن منها المؤسّسة؛   -
 تحديد تكاليف كلّ نشاط؛   -
والتّحسين المستمر إعادة الهندسة للتّخلّص من الحاجة للأنشطة غير المضيفة للقيمة (تحديد فرص التّحسين    -

 ؛)لتحسين أداء الأنشطة المضيفة للقيمة
حذف الأنشطة غير المضيفة للقيمة أو تحسين كفاءة الأداء للأنشطة المضيفة للقيمة ( وضع أولوّ·ت التّحسين   -

 ؛)ذات التّكاليف المرتفعة
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 لجهود إعادة الهندسة؛  )الخطةّ الماليّة(توفير المبررّات الماليّة     -
 هي الاحتياجات لتخفيض تكاليف الأنشطة؛  تحديد ما   -
 القيام �لتّغييرات المطلوبة؛    -
  متابعة المنافع المتحقّقة ومقارنتها �لتّكاليف.   -
  مساهمة نظام التّسيير على أساس الأنشطة في تحسين الأداء .2

ير على أساس الأنشطة على لوحات القيادة الّتي تسمح بمتابعة " تعتمد طريقة التّسيMarc Riquin & alوفقًا لـــــ "    
الأداء وتحقيق فعاليّة الأنشطة الّتي تسمح بتحقيق هذا الأداء. ويقاس الأداء من خلال ما أنجزته العمليات، ولهذا 

حقيق هامش الربّح المنتظر. ينبغي أن يبرُِزَ الأداء التّوافق مع متطلّبات الزّ�ئن وأن يثُبِت أن تكاليفه تسمح للمؤسّسة بت
(نعمون وقندوز،   " معايير ماليّة ومعايير غير ماليّة لقياس الأداءABMويستخدم نظام التّسيير على أساس الأنشطة "

إنّ الهدف المرجوّ من كلّ الابتكارات التّسييريةّ هو التّحسين المستمرّ وفي ذات السّياق، ف .)38، صفحة 2020
ر للأداء المالي أو العملي للمؤسّسات، ونظام التّسيير على أساس الأنشطة كأحد وبشكل مباشر وغير مباش

الابتكارات التّسييرية يُـعَدُّ العمود الفقري لسيرورة تحسين الأداء �لمؤسّسات الاقتصاديةّ وذلك من خلال المعلومات 
  فإنّ نظام التّسيير على أساس الأنشطة يسمح:الّتي يوُفّرها للمسيرّين. ومن جهة نظر المهنيّين في مجال محاسبة الأنشطة  

بتخفيض اللاّدقةّ في توجيه التّكاليف وتحسين الأداء وذلك عن طريق تحديد الأنشطة الغير مهمّة الّتي ليس لها قيمة    -
 مضافة وإزالتها؛

يُـعَدُّ نظام محاسبة التّكاليف على أساس الأنشطة العمود الفقري لسيرورة تحسين الأداء �لمؤسّسات الاقتصاديةّ    -
 وذلك من خلال المعلومات الّتي يوفّرها للمسيرّين؛

نظيم  تحسين الاستخدام للموارد المتاحة وذلك بتوضيح الاختيارات المتعلّقة �لمناولة من الباطن والوصول إلى التّ    -
 .)109، صفحة 2012حجازي ومعاليم، (  الفعّال للمهارات
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  "ABB"  على أساس الأنشطةنظام الموازOت   :ثاّنيالمطلب ال

كاليف على أساس الأنشطة، مع البدا·ت الأولى لتطوير طريقة التّ " ABBظهرت المواز�ت على أساس الأنشطة "    
كاليف حسب الأنشطة التّ  نظامة لا ترتكز على المفاهيم العامّ . حيث أpّ 1999لكن بقيت دون متابعة إلى غاية سنة 

"ABC"  ّا عنصر من نظام حساب التّ و ة اختلافات، مع وجود عدpفهي كاليف حسب الأنشطة�لإضافة إلى كو ،
  خطيط الاستراتيجي.ة للتّ العامّ   السّيرورةا من  جزءً  عدُّ تُ 

   الأنشطة  أساس  علىلموازOت امفهوم نظام  الفرع الأوّل: 
تسيير التّكلفة،  أدوات وأحد الحديثةتّسيير ال اسبةمح أساليب " أحدABBالأنشطة " أساس ىلع الموازنة دُّ عَ ت ـُ     
سيرورة  ودعم الأداء، يميتقسيرورة  الموازنة، وتفعيليرات تقد  تحسين أجل من اهتطبيق نحوالمعاصرة  ساتالمؤسّ  تهاتجّ 
 .المستمر  حسينالتّ 
  الأنشطة  أساس  علىلموازOت انظام  تعريف   .1

" لقد تعرّضت المواز�ت الكلاسيكيّة للعديد من الانتقادات، ففي دراسة قامت �ا Alazard & alوفقًا لـــــ"    
يتجاوز رقم  )في المائة 60(�بعة µمّعات،  )في المائة 75(مؤسّسة أوروبيّة  600شملت  1980" سنة KPMGمؤسّسة "
من هذه المؤسّسات  )في المائة 99(مليون أورو.  300يتجاوز رقم أعمالها  )في المائة 30(مليون أورو،  100أعمالها 

في  45(. هذه الدّراسة أثبتت أنّ )منها Äعداد مخطّطات متوسّطة الأجل )في المائة 60(تستخدم التّسيير الموازني، تقوم 
منها تعتبر أنّ المواز�ت  )في المائة 70(من هذه المؤسّسات تستغرق أكثر من ثلاث أشهر لإعداد المواز�ت،  )المائة

أنّ المواز�ت ترتكز على الجانب إلى الموازنيّة. وثلث المؤسّسات تشير  الإجراءاتنصفها تؤكّد ثقل  . وأنّ الإبداعتقتل 
،  2020نعمون وقندوز، (منها صرحّ مسؤولوها أpّم على استعداد لتخفيف هذه الإجراءات  )في المائة 67(المالي، لكن 

هت إلى وعليه؛ ف. )36صفحة  الموز�ت التّقديريةّ التّقليديةّ ظهر مفهوم جديد هو الموازنة نتيجة للانتقادات الّتي وُجِّ
  . )345، صفحة 2017عريوة وفرحات، (" ABBعلى أساس الأنشطة "

كاليف ز على التّ كّ مدخل يرُ «ه: �نّ  "ABBالموازنة على أساس الأنشطة "نظام  "Horngren & alلقد عرف "     
ق طبّ خطيط يُ منهج للتّ «ه: " �نّ Barfield & al" حه، ووضّ »لع والخدماتوبيع السّ  لإنتاجة طة للأنشطة الضروريّ المخطّ 

. في حين يرى »مسبّبات الكلفة لتقدير مستو·ت وتكاليف الأنشطة الضّروريةّ لتوفير موازنة كميّة ونوعيّة للإنتاج
"Hansen & al :ّنه�إلغاء الأنشطة المسرفة أو المبذّرة عبارة عن pج يؤكّد على تخفيض التّكاليف من خلال «" 

، ومن جهة أخرى، فالموازنة على أساس )03، صفحة 2016 محمد وكاظم، ،عطية( »وتحسين كفاءة الأنشطة الضّروريةّ
" هي أداة تخطيط ومراقبة قويةّ تزيد من كفاءة التّكلفة عن طريق القضاء على الأنشطة الّتي لا تضيف ABBالأنشطة "

هي جزء من التّكلفة والتّسيير على أساس الأنشطة الّذي يحلّل التّكاليف وإمكانيّة الرّبحيّة بشكل ف قيمة، و�لتّالي
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  عريوة (أسهل وأكثر دقةّ، وتوفّر المعلومات عن تحسين عمليّات الإنتاج وتقديم الخدمات، التّسعير، وتحليل ربحيّة الزّ�ئن 
  .)345، صفحة 2017وفرحات، 

، تَستخدِمُ العلاقة تريف الموازنة على أساس الأنشطة �pّا من الأساليب الحديثة لإعداد المواز�مماّ سبق، يمكن تع     
ة للأنشطة وليس لعناصر أpا أداة تخطيطيّ بين كميّة الوحدات المنتجة والنّشاط اللاّزم لإنتاج هذه الوحدات؛ أي 

  لتحسين الأداء في المؤسّسة. المواز�ت التّقليديةّ وتقديم حلول  التّكلفة، ظهرت لمعالجة عيوب  
  الأنشطة  أساس  على  الموازنة  نظاممبادئ   .2

عَدَّة على أساس الأنشطة "    
ُ
أو سلسلة (" هي إعداد نموذج للأنشطة ABBإنّ الفكرة الأساسيّة من وراء الموازنة الم

ة لأدائها بشريّ  وما تحتاجه هذه الأنشطة من موارد ماديةّ أو )فمن نماذج الأنشطة الّتي تتمحور حول مراكز التّكالي
ل الإدارة بَ وصولاً إلى مرحلة الاعتماد النّهائي من قِ  ة" في نفس مراحل إعداد الموازنة التّقليديّ ABBوتمَرُُّ هذه الموازنة "

" ABBنظام الموازنة على أساس الأنشطة " رتكزُ ، وفي ذات السّياق، يَ )345، صفحة 2017عريوة وفرحات، ( العليا
 : )62، صفحة 2014غضّاب، (، يمكن إبرازها في الآتي  بادئعلى مجموعة من الم

 العمل؛  عبء من والحدّ   فا·تالنّ   وكذا،  ةالأوليّ   المواد  هدر على  القضاء  خلال  من  زميّ التّ   تحقيق   -
 المستخدمة؛  وغير المستخدمة  القدرة إلى  ابتةوالثّ   ةالمتغيرّ   كاليفالتّ   موازنة  على  كيزالترّ   من  الانتقال   -
 سة؛المؤسّ ج  وخار   داخل  الأنشطة  وتنسيق  تزامن   -
 وآÏرها؛  الكامنة  الأسباب  وفهم  تائجالنّ   من  بدلاً   ةالعمليّ   في  محكّ التّ    -
 القرار؛  صنع  ةعمليّ   في  دينوالمورّ زّ�ئن  ال  تضمين   -
 .المنتج  اختلاف  أسباب مصادر لفهمزّ�ئن  ال  وخصائص  ميزات استخدام   -
      "ABB" ونظام "ABCالعلاقة التّكاملية بين نظام " .3

" أسلوً� محاسبي¥ا فقط، بل هو أسلوب يتعلّق بكافّة نواحي ABCلا يعُتبرُ نظام التّكاليف على أساس الأنشطة "    
الخدمات الواجب تقديمها، إضافة إلى دوره الأعمال، حيث يُساعدُ الإدارة في معرفة المنتجات المطلوب إنتاجها أو 

"، وهي �لتّالي ABCالمهمّ في تحسين أداء المؤسّسة، فتوجدُ مؤسّسات تُطبِّق نظام التّكاليف على أساس الأنشطة "
قد و ، "ABBتستطيع استخدام المعلومات الّتي يوُفِّرها هذا النّظام في عمليّات إعداد الموازنة على أساس الأنشطة "

" �بعةٌ من ABBبعض الباحثين �pّا نظام معكوس، والحاجة إلى استعمال نظام الموازنة على أساس الأنشطة "ذكر 
التّحفّظات على نظام الموازنة التّقليديةّ في المؤسّسات والممثلّة عادة في نقاشات ومفاوضات حول النّسب الّتي يجب 

 ا ما يَصفُ بعض القضا· مثل الإنتاجيّة وفعاليّة استخدام الموارد المتاحةإضافتها للموازنة في السّنوات السّابقة، هذا �درً 
  .)346، صفحة 2017عريوة وفرحات، (
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"، ABB" هي الحجر الأساس لأسلوب الموازنة على أساس الأنشطة "ABCإنّ التّكاليف على أساس الأنشطة "    
". ويَـرَى ABB" هي الموازنة على أساس الأنشطة "ABCفالخطوة اللاّحقة لخطوة التّكاليف على أساس الأنشطة "

"Cooper & Kaplan" إنّ كُلّ من أسلوب التّكاليف على أساس الأنشطة "ABC والموازنة على أساس الأنشطة "
"ABB يَستَنِدان إلى معرفة احتياجات الأنشطة للموارد خلال فترة إعداد الموازنة، إلاّ أنّ أسلوب التّكاليف على "

" ينُسَبُ الموارد إلى الأنشطة �دف تحديد تكلفة المنتجات والخدمات المقدّمة للزّ�ئن، أمّا ABCالأنشطة "أساس 
" فيبدأ �لتّنبّؤ �لاحتياجات من المنتجات أو الخدمات المقدّمة للزّ�ئن ABBأسلوب الموازنة على أساس الأنشطة "

  ، 2009الذّهبي والقسوس، (ومن ثمََّ تحديد الموارد الضّروريةّ لهذه الأنشطة  والّتي تُستَخدَم في تخطيط الأنشطة لمدّة الموازنة
  . )216صفحة 

  عداد الموازنة على أساس الأنشطة إمراحل الفرع الثاّني: عناصر و 
يعُتبرُ نظام الموازنة على أساس الأنشطة سيرورة للتّخطيط والتّحكّم في الأنشطة المتوقعّة للمؤسّسة، وفي هذا      

ستراتيجيّة، وذلك من خلال التّحكّم " على فهم الأنشطة وعلاقاfا في تحقيق الأهداف الإABBالصّدد، يرَتكِزُ نظام "
  تحسين النّتائج وإعداد موازنة فعّالة. في الأنشطة �عتبارها السّبب الأساسيّ في 

  العناصر الأساسية لإعداد الموازنة على أساس الأنشطة .1
يجب على المؤسّسات العمل على fيئة الظّروف  "ABB"من أجل إجراءات إعداد الموازنة على أساس الأنشطة     

الّذي يوُفِّر  "ABC"لى أساس الأنشطة المناسبة لها، حيث تتمثّل هذه الأخيرة في اعتماد ووجود نظام التّكاليف ع
ة وصفًا للأنشطة والمصادر الحاليّة، والّتي يتمّ الاعتماد عليها في التّنبّؤ ببنود الموازنة المستقبليّة إضافة إلى ذلك تعُتبرُ عمليّ 

، فالتّحديد السّليم والدّقيق  "ABC"تحليل الأنشطة هي الأساس الّذي يبُنىَ عليه نظام التّكاليف على أساس الأنشطة 
كَوpُا تعتمد في ذلك على   "ABB"للأنشطة والتّكاليف له أهميّة �لغة في إعداد نظام الموازنة على أساس الأنشطة 

  ، 2017عريوة وفرحات، ( ؛ و�لتّالي فإنّ إعداد الموازنة على أساس الأنشطة يعتمد على العناصر الآتية"ABC"نظام 
  :  )348 -347  الصفحات

 "؛ABCوجود نظام التّكاليف على أساس الأنشطة "   -
 "، ودعمها المطلق لهذا النّظام وتنفيذه حسب الأصول؛ABBتبنيّ الإدارة لنظام الموازنة على أساس الأنشطة "   -
�قلّ تَـوَفُّر أنظمة محاسبيّة سليمة لدى المؤسّسة، تكون قادرة على توفير البيا�ت والمعلومات الدّقيقة بشكل سهل و   -

 التّكاليف؛
 "؛ABBتَـوَفُّر الكفاءات العلميّة والعمليّة اللاّزمة لتطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة "   -
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وجود نظام مراقبة فعّال يتُابِع خطوات التّنفيذ الفعلي، ويحَصُر الانحرافات الممكن حدوثها �سرع وقت ممكن،    -
 للاّزمة لمعالجتها؛وذلك حتىّ تتمكَّن الإدارة من إيجاد الحلول ا

 "؛ABCتحديد الأنشطة التّشغيليّة اللاّزمة لكلّ مستوى في المؤسّسة استنادًا إلى هيكل الأنشطة المحدّد وفقًا لنظام "   -
 تحديد الموارد المطلوبة لإنجاز هذه الأنشطة؛ أي تحديد نوع المصدر المطلوب والكميّة المطلوبة من هذه المصادر؛   -
 تجميع إجمالي تكاليف الأنشطة المقدّرة، وإجمالي الموارد المقدّرة؛   -
لتّالي تحديد الطاّقة الإنتاجيّة غير تحديد الطاّقة الإنتاجيّة أو الخدميّة المتوقعّة بناءً على إجمالي الأنشطة والمصادر؛ و�   -

 المستغلّة، واللاّزمة لغاية التّعديل الدّوري في شكل الموازنة نظراً لظروف التّقلّبات المحيطة �لمؤسّسة.  
  عداد الموازنة على أساس الأنشطةإ  مراحل .2

الذّهبي والقسوس،  (من خلال المرحلتين الآتيتين  "ABB"يمكن تحديد إجراءات إعداد الموازنة على أساس الأنشطة      
  :)215، صفحة 2009

إعداد الموازنة على أساس الأنشطة يجب على  : قبل أن يتمّ حضير لإعداد الموازنة على أساس الأنشطةمرحلة التّ   . أ
ؤ �لأعمال المطلوبة، تثبيت مستوى الأنشطة المرغوبة، نبّ ة، التّ ستراتيجيّ تطوير الإ(خذ الخطوات الآتية سة أن تتّ المؤسّ 

 ".Barker"  )سةوتحديد الأنشطة للمؤسّ 
رة من إعداد المواز�ت الموازنة على أساس الأنشطة مرحلة متطوّ  عدُّ : تُ مرحلة إعداد الموازنة على أساس الأنشطة  . ب
ؤ �حتياجات نبّ ة القادمة، التّ تقدير حجم الإنتاج والمبيعات للمدّ (الخطوات الآتية  باعإتّ ن إعدادها ة، إذ يتضمّ قليديّ التّ 

 " Kaplan & Norton"  )زةة اµهّ الأنشطة، احتساب الاحتياجات من الموارد، وتحديد الموارد الفعليّ 
"، ABB" و"ABCبمفهومي النّظامين " ة كثيرة مرتبطةحقة وجود مشاكل عمليّ بحاث اللاّ ظهر الأخرى تُ أمن جهة     

مصلحة للتّحقيق في كيفيّة تحسين نموذج التّخطيط وإعداد الموازنة  2000" في سنة CAM-Iوعليه شكَّلت مجموعة "
وكانت الدّوافع الأساسيّة للفريق من خلال نموذج . "Activity Based Planning Budgetingعلى أساس الأنشطة "

"ABPB تتمحور في توسيع نطاق ومفاهيم التّسيير على أساس الأنشطة والقدرة على إنشاء الموازنة، وكانت نتيجة "
، وهذا )غلقةنموذج الحلقة الم(عملهم بناء نموذج جديد يندرج ضمن إطار التّخطيط وإعداد الموازنة والمعروف �سم 

يقوم على التّحليل على أساس الأنشطة، مطابقة ( النّموذج يشتمل على ثلاث سمات مهمّة تمُيِّزه عن المقاربة التّقليدية
،  2014غضّاب، ( )الطلّب للقدرات المتاحة للموارد، ويحُقِّق التّوازن التّنفيذي أو التّشغيلي ومن ثمََّ يؤكِّد التّوازن المالي

  .)65صفحة 
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  ، والصّعوmت الّتي تواجههالموازنة على أساس الأنشطةالفرع الثاّلث: مزاi نظام  

 استغلال  لمدى أعمق رؤية روفِّ تُ  تيالّ  الحديثة الأساليب أحد" ABB" الأنشطة أساس على الموازنة نظام برُ تَ عْ ي ـُ     
إلاّ أنهّ ومثل أيّ نظام جديد في التّسيير تواجهه العديد من الصّعو�ت  ،في المؤسّسة المتاحة الموارد واستخدام اقةالطّ 

  والعراقيل في تطبيقه على الميدان.   
1. iالأنشطة أساس على نظام الموازنة مزا 

 الآتينذكرها بعضها في   مزا· من به يتمتّع لما الأخيرة الآونة في الأنشطة أساس على بنظام الموازنة الاهتمام زادلقد       
  : )76  -75، الصفحات  2008أبو رحمة،  (

مماّ  بين الأنشطة، والموائمة الموازنة على تعمل التي الأدوات أهمّ  الأنشطة إحدى أساس على نظام الموازنة يعُتَبرُ  -
 التكاليف؛ الجيّدة وخفض والمراقبة السّليم على التّخطيط للمؤسّسة كالقدرة كثيرة مكاسب تحقيق على يساعد 

تحليل احتياجات  يعمل على العمل؛ و�لتّالي وليس الزّبون متطلّبات الأنشطة على أساس على يرُكِّزُ نظام الموازنة -
 البعيد؛ أو القصير على المدى لها المخطّط الإستراتيجيّة �لأهداف ربطها الموارد ثمَُّ  من الزبوّن 

 للمؤسّسة؛ الإستراتيجيّة الأهداف تحقيق إلى في الوصول يُساهِمُ نظام الموازنة على أساس الأنشطة -

تعريف  من خلال وذلك الموازنة وإعداد تحضير في الموظَّفين في إشراك يُساهِمُ نظام الموازنة على أساس الأنشطة -
 الأنشطة؛ وتحديد 

 ؛الخدميّة لأنشطةالكميّة ل الإجراءات وتحديد  الثاّبتة التّكاليف تحليل يُساعِدُ نظام الموازنة على أساس الأنشطة في -

اذ من نظام الموازنة على أساس الأنشطة يمُكَِّنُ  - تحديد التّكلفة  نتيجة وذلك دقيق بشكل استثماريةّ قرارات اتخِّ
 ؛أيّ مجازفة دون الحقيقيّة

على تحسين العلاقات مع الزّ�ئن من خلال تَـوَقُّع ما يحتاجونه وفق الموارد  نظام الموازنة على أساس الأنشطة يعَمَلُ  -
  المتاحة؛

 المعلومات للمؤسّسة؛ الجماعي، ويوُفِّر نظام الموازنة على أساس الأنشطة العمل يُـعَزّزُِ استخدام -

 صحيح من بشكل ستقبليّةالم العمليّات تخطيط على مسيرّي المؤسّسات يُساعِدُ نظام الموازنة على أساس الأنشطة -

 بدقةّ.  المباشرة وغير المباشرة التّكاليف تحديد خلال

  
  
  
 



 الث: أدوات مراقبة التّسيير وتحسين الأداء المؤسّسي الفصل الث ـّ

 

 
183 

  الصّعوmت الّتي تواجه تطبيق نظام الموازOت على أساس الأنشطة.2
درويش،  ( نظام المواز�ت على أساس الأنشطة نذكر بعضها في الآتي تطبيق دون  تحول صعو�ت عدّة هناك     

  : )194، صفحة  2016
 ضرورة توفر قاعدة بيا�ت متكاملة تتضمن المعلومات التفصيلية عن الموارد، الأنشطة ومسبّبات التكاليف؛   -

" في أداء مهمته مرهون بتطبيق نظام التكاليف على أساس ABBنجاح نظام المواز�ت على أساس الأنشطة "   -
 "، وهو أمر مكلف �لنّسبة للمؤسّسة؛ABCالأنشطة "

، والتّقدير )النّتيجة - السّبب(" التّحديد بدقّة للعلاقة ABBالمواز�ت على أساس الأنشطة " يتطلب تطبيق نظام   -
  الجيّد لحجم المبيعات والإنتاج من أجل عدم الوقوع في أخطاء التّقدير في الأنشطة والطاّقات التّشغيليّة والموارد اللاّزمة.

 : )328، صفحة  2012درغام،  (  كما يضيف بعض الباحثين الصّعو�ت الآتية     

 المواز�ت؛ إعداد في حديث نظام طرح الموظَّفين عند قِبَلِ  من التّغييرات مقاومة   -

 ؛ز·دة التّكاليف من المواز�ت على أساس الأنشطة خوفاً إعداد في الحديث للنّظام العليا الإدارة ودعم عدم تبنيِّ    -

عدم تَوفّر موظفّين ذوي خبرة في استخدام الأجهزة الالكترونيّة يحول دون تطبيق المواز�ت على أساس الأنشطة    -
 بشكل صحيح ومجدي؛

  ؛للمواز�ت المدخل الحديث تطبيق دون  يحَولُ  التّكاليف صعوبة تحديد وتقدير   -
صعوبة تحديد وتحليل الأنشطة الّتي تضيف قيمة بشكل دقيق نتيجة تداخل وتنوعّ المنتجات وكذلك الخدمات،    -

 و�لتّالي تداخل التّكاليف على المنتجات والخدمات؛

 عدم قيام الجمعيّات المهنيّة بدورها المطلوب في توعية المؤسّسات �هميّة تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة؛   -

 عدم توفّر التّمويل اللاّزم لتطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة؛   -
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  " ABPعلى أساس الأنشطة "  التّسعير  المطلب الثاّلث: نظام
ر بشكل وأصعب القرارات للإدارة. فأسعار البيع تؤثّ  تحديد أسعار المنتجات والخدمات من أهمّ  من المعروف أنّ     

يلاء اهتمام بليغ ا في المؤسّسة إلىا يجبر الإدارة خل، ممّ فقات، الإيرادات والدّ مباشر على حجم الإنتاج والمبيعات، النّ 
"، ABCالأنشطة "نظام التكلفة على أساس (نظامي عندما يتم الجمع بين وفي هذا الصّدد،  .وعللقرارات من هذا النّ 

ُ عن  عَ فالمقاربة الناتجة ت ـُ  )"PSMونظام قياس حساسيّة السّعر "   ".ABPعلى أساس الأنشطة "سعير  التّ برِّ
  على أساس الأنشطة  سعيرالفرع الأوّل: مفهوم نظام التّ 

 "ABCنظام " رات فيطوّ التّ  ة، فإنّ كاليف بدقّ بمعرفة التّ  ن بشكل �مّ كِّ تقنيات المحاسبة قد لا تمُ  غم من أنّ على الرّ      
كلفة زة. ويطُلق على التّ ة متميّ قنيات �لحصول على ميزة تنافسيّ تي تستخدم هذه التّ ت الّ مؤسّساا لليسمح حالي¥ 

  ". ABPنشطة "سعير على أساس الأسعير اسم التّ ة التّ قة على إستراتيجيّ شاط المطبّ المستندة إلى النّ 
  على أساس الأنشطة سعيرتعريف نظام التّ  .1

 وهي  والأداء، الأنشطة أساس على كلفةالتّ  مقاربةث لأبحا نتيجة" في سنوات التّسعينيّات ABP" نظام رطوَّ تَ      
 على كلفةوالتّ  سعيرالتّ  نظامي  خلال فمن .  سةللمؤسّ  ةجاريّ التّ  اتالعمليّ  أداء وتقييم كاليفالتّ  وقياس لتحديد  ةمنهجيّ 
 إلى �لإضافة الأداء، ضعف في بتتسبّ  تيالّ  الأخيرة هذه ةوخاصّ  عفوالضّ  ةالقوّ  نقاط معرفة يتمُّ  الأنشطة أساس

 تطوير هو ظامينللنّ  والحقيقي الأساسي والمفتاح حسين،التّ   صرَ ف ـُ على كيزالترّ  في ظامينالنّ  لمبادئ اوفقً  حليلالتّ   مساهمة
.  )56، صفحة 2014غضّاب، ( امسبقً  الموضوعة ة طّ الخ مقابل الفعلي الأداء  نتائج تقييم  ثمَُّ  نشاط، لكلّ  الأداء مقاييس

" عن النّظام التّقليدي في كونه Óخذ بعين ABPيختلف نظام التّسعير على أساس الأنشطة "وفي ذات السّياق، 
الاعتبار أثناء تحديد السّعر الأمثل تكاليف الخدمات الّتي يَطلبُها كلّ زبون إضافة لتكاليف الأنشطة والعمليّات، بحيث 

تجات عادية؛ يتغيرّ السّعر من زبون لآخر تبعًا لتغيرّات الخدمات والمواصفات الّتي يَطلبُها الزّبون، فقد تكون هذه المن
أي منتجات متجانسة أو حسب الطلّب. وهذا ما يوُفِّرُ للزّ�ئن تحفيزاً للإقبال على إقتناء منتجات المؤسّسة لأpمّ 

  .)196، صفحة 2016 درويش،(  ختياراfمايتمكّنون من التّحكّم في السّعر حسب  
�ئن والمعرفة طلبات الزّ ب المتعلّقةالمعرفة  داميقوم �ستخسعير للتّ  أسلوبهو  "ABPنشطة "سعير على أساس الأالتّ      

ويمكن لبحوث السّوق تقدير كميّة  ط له.د مخطّ دَّ نة لتحديد سعر سينتج عنه ربح محُ تكاليف حالة بيع معيّ ب المتعلّقة
المنتج الّتي سيتمّ بيعها �سعار مختلفة. كما تسمح التّكاليف على أساس الأنشطة للمؤسّسة بتحديد تكاليف المشروع 
الموافقة لأحجام المبيعات المختلفة. وعندما تمتزج هذه المعلومات، يمكن للمؤسّسة تَوقُّع إجمالي الإيرادات والمصروفات 

 نشطةسعير على أساس الأالتّ  ر�ح في أيّ نقطة على منحنى طلب الزبّون. وتُدْعَى هذه السّيرورة �سموالأ
"ABP"(L. Daly, 2002, p. 137) .  
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مماّ سبق، يمكن تعريف نظام التّسعير على أساس الأنشطة �نهّ نظام جديد للتّسعير، تستعمله المؤسّسات المعاصرة      
Óخذ بعين الاعتبار فقط الموارد الّتي تمََّ ، يعتمد على أساس التّكلفة مضافًا إليه هامش الرّبح فهوفي تسعير منتجاfا، 

  بما يتّفق ورغبات الزّ�ئن، وبما يمكّن من تحسين الرّبحيّة.   ، و استهلاكها من طرف الأنشطة المسؤولة عن إيجاد المنتج
  مميّزات نظام التّسعير على أساس الأنشطة .2

  " بمجموعة من السّمات سيتمّ التّطرّق لبعضها في الآتي:ABPظام التّسعير على أساس الأنشطة "يتّسم ن     
ذاfا،  بحدّ  ات وليست المنتجاتلبيّ سعير الفعلي والإجمالي للطّ سعير على أساس الأنشطة على التّ يرتكز نظام التّ  -
 زّ�ئن ال اتف مختلف طلبيّ يَّ كَ وعلى هذا الأساس تُ ة، الأسعار إلى معلومات حول تكلفة المنتجات الحقيقيّ  ستندُ وتَ 
وكذلك  موينفض إجمالي تكاليف سلسلة التّ لخوزيع المنتهجة وأنماط التّ "، الإرسال"حنن مصاريف الشّ تي تتضمّ (الّ 

سعير على التّ  نظاما لمربحين. ووفقً  ز�ئنغير المربحين إلى  زّ�ئنسعير الأداة الأكثر نجاعة لتحويل الل التّ ثِّ دين). ويمُ المورّ 
 .منتج  كلّ   ة منة قياسيّ عر الأساسي للحصول على كميّ د السّ يتحدّ "  ABP"  أساس الأنشطة

 مقدِّ ب، حيث تُ ا للطلّ خدمات) وفقً و  سعير على أساس الأنشطة تقديم المنتجات (سلع زات نظام التّ من مميّ  -
 �ختيار خصائص زّ�ئنا يسمح للتكلفة المنتج، ممّ نة يارات والأسعار المرتبطة �ا متضمّ لخسة العديد من االمؤسّ 

، صفحة  2014غضّاب، ( بح المطلوبق هامش الرّ قِّ كاليف ويحُ ي مختلف التّ غطّ  رغباfم بتقديم سعر يُ تي تلبيِّ المنتجات الّ 
56(. 

سات، مثل المؤسّ تي ترتكبها العديد من ائعة الّ سعير الشّ أخطاء التّ  "ABP" سعير على أساس الأنشطةنع نظام التّ يم -
قليل من قيمة العمل المنخفض الحجم، والمبالغة في تسعير الأعمال ذات الحجم الكبير، وخسارة عروض أسعار التّ 
ن  تتضمّ يجب ألاّ كما   .(L. Daly, 2002, p. 138) خصي"الشّ  من خلال إدخال "عامل الغشّ لعمل المتوسط ا
غالبًا ما فمنتج.  ة لكلّ ن مقاربة فرديّ �كملها فحسب، بل يجب أن تتضمّ سة سعير مقاربة شاملة للمؤسّ ة التّ ستراتيجيّ إ
سعير على أساس نظام التّ و ربح أر�ح خمسة أو أكثر من المنتجات المربحة. الخسائر على منتج واحد غير مُ  ضُ عوِّ تُ 

 . (L. Daly, 2002, p. 139)  د لمنع الأخطاء الكبيرةمناسب بشكل جيّ    "ABP"  الأنشطة
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  على أساس الأنشطة  الفرع الثاّني: أهميّة وأهداف نظام التسعير
ظام تكون النّ  ، فباستخدام هذاالمتميّزالة للأداء المالي ة فعّ سعير على أساس الأنشطة بمثابة إستراتيجيّ نظام التّ  دُّ عَ ي ـُ     
 رققة للطّ سات المطبّ مع المؤسّ  تنافسي قويّ  ا يجعلها في وضع ة، ممّ نافسيّ عروض التّ ال كسبسة قادرة على المؤسّ 

  سعيرة للتّ قليديّ التّ   والأساليب
  " ABPأهميّة نظام التّسعير على أساس الأنشطة " .1

أهميّة �لغة لأنهّ يسعى لدمج البيا�ت المستقاة من دراسة " ABP"سعير على أساس الأنشطة التّ يكتسي نظام      
السّوق مع تلك النّاتجة عن نظام محاسبة التّكاليف من أجل تحديد السّعر المناسب. لأنهّ إذا ما تمََّ الاعتماد فقط على 

،  الإيراداتاشر في ارتفاع البيا�ت النّاتجة عن دراسة السّوق فسوف يُـتـَوَهَّمُ أنّ رفع مستوى الأسعار هو السّبب المب
لكن Äدخال البيا�ت المتعلّقة بتكاليف الأنشطة يتبينّ مدى مساهمة التّحكّم في التّكاليف في تحقيق الإيرادات. كما 
أنّ الاعتماد على البيا�ت النّاتجة عن محاسبة التّكاليف بشكل مطلق في عمليّة تحديد الأسعار سوف يوُفِّر قاعدة من 

كِّنُ من معرفة عدد الوحدات الّتي سوف تَضطَرُّ المؤسّسة لبيعها من أجل الوصول إلى مستوى معينّ من البيا�ت تمَُ 
الأر�ح، لكنَّ هذا لا يعُطي الصّورة الحقيقيّة لحجم الطلّب الفعلي من طرف الزّ�ئن. فمن خلال الجمع بين البيا�ت 

ا�ت المتعلّقة بطلبات الزّ�ئن، يظُهِرُ التّحليل أنّ ز·دة الأر�ح النّاتجة عن نظام التّكاليف على أساس الأنشطة والبي
" وليس وفقًا للنّظام التّقليدي للتّسعير ABPنتجت عن تحديد الأسعار وفقًا لنظام التّسعير على أساس الأنشطة "

تطبيق  إنّ السّياق، ف. وفي ذات )195صفحة  ،2016درويش، ( الّذي يفرض ضرورة تغطية مجمل التّكاليف المنفقة
مبيعاfا عن طريق  ة بز·دة حجمسة من اكتساب ميزة تنافسيّ المؤسّ  نُ كِّ يمَُ " ABP" سعير على أساس الأنشطةالتّ  نظام

غضّاب،  ( سةالمؤسّ  خفيضات عادة مخاطر وخيمة على أداءهذه التّ  فُ لِّ عر، لكن �لمقابل تخَُ ة تخفيض السّ ستراتيجيّ إ
  .)55صفحة   ،2014

  "ABPأهداف نظام التّسعير على أساس الأنشطة " .2
على الرّغم من أنّ تقنيات المحاسبة قد لا تسمح لنا �لوصول إلى التّكلفة الحقيقيّة، وإنمّا تحاول تحديدها �سلوب      

يسمح للمؤسّسة �متلاك ميزة تنافسيّة في  "ABPأكثر دقةّ، إلاّ أنّ استخدام أسلوب التّسعير على أساس الأنشطة "
الأسعار، بحيث يتمثّل الهدف منه في توفير أداة تمتاز �لدّقّة في تحديد الأسعار مع الأخذ بعين الاعتبار معلومات 

  ، 2016درويش، ( الآتي " فيABPتحديد أهداف أخرى لنظام " يمكنالتّكاليف ومتغيرّات السّوق. وفي ذات السّياق، 
  :)197صفحة 

�ئن المربحين، المنتجات والخدمات المربحة، الزّ (سة من معرفة " المؤسّ ABP" سعير على أساس الأنشطةالتّ ن نظام كِّ يمُ    -
 ؛)سعيرة في التّ نازل، الاستعانة بمصادر خارجيّ حويل أو التّ وزيع المربحة، تسعير الخدمات المشتركة، سعر التّ قنوات التّ 
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والعمليات المسؤولة على إيجاد  دة بتكاليف الأنشطةعن قيمة عادلة من خلال المعرفة الجيّ  عبرِّ تحديد أسعار مناسبة يُ    -
 المنتجات؛

 ؛سعير على أساس الأنشطةخطيط للأر�ح الممكن تحقيقها من خلال التّ التّ    -
 ؛سعير المناسبةت التّ ها قراراخذ في ظلّ تَّ تتي  ة الّ روريّ سة من خلال تزويد الإدارة �لمعلومات الضّ ة المؤسّ تحسين ربحيّ    -
الأسعار وز·دة في ا ينتج عنه انخفاض ات من خلال تخفيض تكاليفها، ممّ في الأنشطة والعمليّ  حسين المستمرّ التّ    -

 .عةحجم المبيعات والأر�ح المتوقّ 
  ، 2014غضّاب، ( نبرزها في الآتي الأنشطة  أساس على  سعيرالتّ  نظامأخرى ل أهداف كما يُضيف أحد الباحثين     

  :)55صفحة 
 المطلوبة؛�للمنتجات ةالفعليّ  كلفةوالتّ  زّ�ئن،ال اتطلبيّ  حول الكاملة المعرفة خلال من متينة  سأسُ  على عرالسّ  وضع    -
 للخسائر؛ قةالمحقّ  المنتجات تسعير عدم   -
 الموضوع؛ عرالسّ  من بحالرّ  هامش تحديد    -
  .لمؤسسة الماليةا لوضعية د الجيّ  شخيصالتّ  خلال من ةماليّ  عوائد  تحقيق   -

  " ABP"نظام تطبيق    مراحلو   "ABP"و " ABC"ينظام بين العلاقة:  لثالفرع الثاّ
 وهندسة كلفةالتّ  بميدان  والجدل قاشالنّ  من الكثير ارً مؤخّ  الأنشطة أساس على كلفةالتّ  نظام موضوع أÏرلقد      
 من ةدقّ  أكثر بطريقة كلفةللتّ  تقديرات قيحقّ  ظامالنّ  هذا تطبيق أنّ  "Kaplan & Anderson" يرى، حيث كاليفالتّ 

 بين فريقالتّ  في زّ�ئنال ةربحيّ  تسيير موضوع في" ABC" نظام استخدام وراء من الهدف ويكمن ة،قليديّ التّ الأساليب 
  .جودfم بحسبلزّ�ئن  ا

  "ABP"  أساس الأنشطةسعير على  التّ   ونظام "ABC"التّكاليف على أساس الأنشطة  نظام بين العلاقة .1
 كلفةالتّ  باتومسبّ  �لأنشطة القيام تكلفة سعر هو" ABC" لنظام ةهائيّ النّ  المخرجات أهمّ  أنّ  المعلوم إنّ من    

 الأساس أسعار إلى يستند  ذيالّ  سعيرالتّ  هيكل لإنشاء طرق ةبعدّ  راتالمؤشّ  هذه تستعمل حيث �ا، المنوطة
 تقديم  يقتضي البديل والمنهج "ABP" الأنشطة أساس على سعير�لتّ  يهسمّ نُ  ما وهو ةالإضافيّ الخدمات  وتكاليف
  تغطية على المساعدة فقط نتتضمّ  لا المقاربة هذهكما أن الزّ�ئن. اتسلوكيّ  أساس على ددَّ تحُ  كوظيفة  الأسعار
 نّ إف وعليه صوص،لخا وجه على مةالمقدّ  "ةحفيزيّ التّ  القيمة"على فعرّ التّ  اأيضً  ولكن ةالإضافيّ  دماتلخا تقديم  تكاليف
  إذا ما حول دقيق فحص Äجراء الأخيرة هذه  متابعةتتمّ  حيثزّ�ئن، ال مختلف بدوافع  ة�مّ  دراية ن علىيالمسيرّ  مختلف
  ويتمّ . هائيالنّ  فض الرّ  أو زّ�ئنال اتطلبيّ  وقبول سحب ينالمسيرّ  على بيترتّ  اممّ ، للخدمة ةحقيقيّ  حاجة هناككانت 
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 أكبر بكفاءة �م ةاصّ لخا ةاخليّ الدّ  الأنظمة مختلف تنظيم منزّ�ئن ال نكِّ يمُ  اممّ  المباشرة، �لمعلومات الأقسام تزويد 
  .)57صفحة   ،2014غضّاب، (

في  "ABC" الأنشطة أساسكاليف على يعتمد على محاسبة التّ  "ABP" الأنشطة أساسسعير على التّ  نظام إنّ     
ب الوقوع في ن من تجنّ كّ يمُ " ABPنظام التّسعير على أساس الأنشطة " فإتبّاع�ئن. تكاليف المنتجات أو الزّ تحديد 

جات الأقلّ قييم المنخفض لحجم العمل المنفق على المنتسعير كالتّ قليدي للتّ التّ  الأسلوبائعة ضمن الشّ  الأخطاء
" على الطلّبيّات بشكل ABPتّسعير على أساس الأنشطة "كما أنّ تطبيق نظام ال  حجمًا والأكثر تعقيدًا، والعكس.

ات لبيّ ة �لطّ إجمالي استنادًا إلى التّكاليف الحقيقيّة يوُفّر تخفيضًا لا �س به فيما يتعلّق بتكاليف الخدمات الخاصّ 
وريد تكاليف سلسلة التّ ا يساهم في تخفيض إجمالي ممّ  )قل، ...، وغيرهاحن، والنّ غليف، مصاريف الشّ مصاريف التّ (
م يساه الأنشطة أساس على سعيرالتّ  نظام نّ إف وريد التّ  لسلسلة سبة�لنّ و  .)197 -196 الصفحات ،2016درويش، (

زّ�ئن  ال يدفع  وعليه الكفاءة، من زيد الم إلىي دّ يؤ  اممّ  الأطراف لجميع  ةحفيزيّ التّ  القيمة سلسلة ويتابع  نسيقالتّ  ز·دة في
 وكذا الموارد من مختلفة مستو·ت تستهلك الأpّ  الملموسة المنتجات لنفس مختلفة مبالغ  ةجاريّ التّ  ةالعمليّ  pاية عند 
  تيوالّ  تيجة النّ  نفس إلى يستندان  القيمة أساس على سعيروالتّ  الأنشطة أساس على سعيرالتّ  نظامي أنّ  اعلمً . كاليفالتّ 

  . )57صفحة   ،2014غضّاب، (  مختلفة �ثمان يدفعون  بحيث  تختلفزّ�ئن  لل ةرائيّ الشّ  القدرة أنّ  مفادها
  "ABP"نظام  تطبيق    مراحل .2

الّتي  ات" ارتباطاً وثيقًا �عتباره قاعدة بيا�ت تتعلّق بتكاليف الأنشطة والمواصفABC" بنظام "ABPرتبط نظام "ي     
يطلبها الزّ�ئن ومُسبّباfا، فمن خلال التّعرّف على تكاليف الأنشطة الأساسيّة وتكاليف الخدمات الإضافيّة يمكن 
تسعير المنتجات بطريقة تحفيزيةّ استرشادًا بدوافع الزّ�ئن وسلوكيّاfم، ومحاولة الاستجابة لمتطلّباfم �قلّ التّكاليف، 

الأنشطة الّتي تضيف القيمة، بحيث يكون الزبوّن على استعداد للدّفع مقابلها، والأنشطة الّتي انطلاقاً من التّمييز بين 
لا تضيف قيمة والّتي يستحسن استبعادها لتحقيق التّخفيض في التّكاليف؛ و�لتّالي يتمّ تحديد سعر عادل ومحفّز 

نتج من زبون لآخر تبعًا لاختلاف أنشطة للزّ�ئن للإقبال على منتجات المؤسّسة، بحيث قد تختلف أسعار نفس الم
سلسلة التّوريد والقيم التّحفيزيةّ فيما بينهم. لذا فإنّ هذا النّظام يحتاج إلى بيا�ت دقيقة تخص دراسة السّوق ونظام 

  مثل  تطبيق عن ساتالمؤسّ  من العديد  جمُ تحُ  الواقع  في. و )198صفحة  ،2016درويش، ( تكاليف جِدُّ فعّال ودقيق
 ضبط  عليهم يتعينّ  حيث ذلك، دون  ولُ تحَ  تيالّ  والإدارات ةاخليّ الدّ  المصالح بعض لوجود وذلك، اخليالدّ  ظامالنّ  هذا
 الأولى طوةلخا لثّ تمُ  تيوالّ . المحتملة راتو الوف وتحليلزّ�ئن لل ةحفيزيّ التّ  القيمة وزيع،التّ  مراكز تحديد كمشكلة ظامالنّ  معالم
 المنتجات أسعار مراقبة على الأنشطة أساس على سعيرالتّ  نظام ويرتكز ظامالنّ  تنفيذ  في المشاركة على تشجيعهم قصد 

ثمَُّ في  .)"ABP" بنظام تغيير يصاحبه" ABC" بنظام حاصلأي تغيير ( كلفةالتّ  راتمؤشّ  اتلتغيرّ  استجابتها ودرجة
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 القيمة راتومؤشّ  ةسبيّ النّ  للأوزان  اتبعً  )اونوعً  اكم¥ ( �ئنزّ ال  اتطلبيّ   تسييرتمّ ي الأمثل عرالسّ  تحديد  وبعد لاحقة مرحلة
 مشترك توافق إطار في المناسبة ةوالكيفيّ  ات�لكميّ  سةالمؤسّ  منتجات توزيع ةالعمليّ  هذه وتقتضي ،زبون  لكلّ  الممنوحة

  .)59صفحة   ،2014غضّاب، (  )الزبّون     سةالمؤسّ (  رفينالطّ  من
   بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقيادة الأداء المؤسّسي   المبحث الثالث:

الأخرى   التّسييريةّ لا تقل أهمية عن العمليات، والّتي المتخذة عمليّات التّسيير من أهمّ قياس الأداء هي  سيرورة إنّ     
ظهر أسلوب  في هذا الصّدد،لزم وضعها من الخطوط العريضة، و  اذ القرار وبناء فريق العمل وغيرها، ومن ثمّ كاتخّ 

سات هت الكثير من المؤسّ حيث اتجّ ، جوانب الأداء كلّ يغطي  سة امل للمؤسّ جديد من أساليب تقييم الأداء الشّ 
وازن حديثة ، كما تعتبر بطاقة الأداء المتعدّة أبعادستخدامه، وذلك لتوسيع إطار قياس الأداء ليشمل لاالعالمية الكبرى 

سيير الحديثة ين �دوات مراقبة التّ سات الجزائرية، وهذا راجع إلى عدم اهتمام المسيرّ ة المؤسّ امية وخاصّ ول النّ سبة للدّ �لنّ 
 .ة فقطالجوانب الماليّ تقتصر على  تي  ة الّ قليديّ والاكتفاء �لأدوات التّ 

  المطلب الأوّل: التّطوّر التّاريخي لبطاقة الأداء المتوازن
ثمّ الترّكيز عليها إطارًا مرجعي¥ا لإدارة الأداء،  تاعتبر  بعدّة تطورات، فقد  "BSCبطاقة الأداء المتوازن " لقد مرّت     
إطار إلى  مفهومها توسّع  ثمّ سيير، تّ للنظامًا متكاملا  أصبحت وبعد ذلكالفعّال في التّسيير الإستراتيجي،  ورهالد 

  وتكون كمفهوم للتّسيير المستدام.  المستدامالمتوازن    الأداء  بطاقة  بعد إلىللتّغيير التّنظيمي، لتتطوّر فيما  
  الفرع الأوّل: ظروف نشأة بطاقة الأداء المتوازن

ا سنة وتحديدً ، ات من القرن الماضيلاثينيّ ظهرت في بداية الثّ سيير راقبة التّ في م حديثةبطاقة الأداء المتوازن كمقاربة      
ة سات الأمريكيّ تطويرها بصورة ملحوظة في المؤسّ  تمّ قد و لجة قصور أدوات المراقبة، عاهو موكان سبب ظهورها ، 1932
  إلى يومنا هذا.  ر مستمرّ ات القرن الماضي، وهي في تطوّ ا من pاية أربعينيّ انطلاقً 

  أسباب ظهور بطاقة الأداء المتوازن .1
بيعيّة للصّعو�ت الّتي واجهتها أنظمة المراقبة الماليّة التّقليديةّ، فلقد " كنتيجة ط BSCظهرت بطاقة الأداء المتوازن "    

المواز�ت، التّكاليف المعياريةّـ تسيير (والمتمثلّة أساسًا في  1925تَوقَّفت المراقبة الماليّة التّقليديةّ عن التّطوّر منذ سنة 
التّسييريةّ والمحاسبيّة الّتي نعرفها اليوم موجودة منذ زمنٍ بعيدٍ، إلاّ أpّا لم تعُد  ، و�لتّالي فإنّ جميع الإجراءات )المخزون...

. ومن جهة )214 ، صفحة2015غزيباون، ( كافية لتحقيق طموحات المؤسّسات الراّئدة في ظلِّ التّحدّّ·ت المعاصرة
ا أدّى �ذه الأخيرة إلى تبنيّ أسلوب أخرى ظهرت متغيرّات جديدة أثرّت على مختلف جوانب الأداء �لمؤسّسة، ممّ 

  :  )24 -23، الصفحات 2013سعادة، (بطاقة الأداء المتوازن، ويمكن إبراز أهمِّ هذه المتغيرّات في الآتي 
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ظهور ثورة تكنولوجيّة في مجال الإنتاج وأنظمة المعلومات، نتج عنها استخدام أساليب قواعد البيا�ت في تشغيل    -
 والخارجيّة وإمداد الإدارة �لمعلومات اللاّزمة لاتخّاذ القرارات بسرعة ودقةّ فائقة.  البيا�ت الدّاخليّة

ات وتحَوُّلات جذريةّ في أهداف المؤسّسات لضمان بقائها وسط ظروف المنافسة الشّديدة، حيث    - ظهور تَغيرُّ
هتمام المستمرّ �لتّحسين المستمرّ في أصبحت ترُكِّز على خدمة الزبّون وكسب ولائه وبتحليل ربحيّته، �لإضافة إلى الا

 الجودة وتقديم منتجات مبتكرة مع مواجهة تحدّّ·ت خفض التّكلفة والسّعر.
ات جذريةّ في نظام وفلسفة التّسيير ومداخل اتخّاذ القرارات وأساليب الإنتاج نتج تطبيق التسيير    - حدوث تغَيرُّ

من التركّيز على (سب والجودة الشّاملة، وتحوّل الاهتمام �لمنتج الإستراتيجي وظهور فلسفة الإنتاج في الوقت المنا
، واستخدام أسلوب التّكلفة المستهدفة وأسلوب تحليل )مرحلة الإنتاج إلى التركّيز على كلّ مراحل دورة حياة المنتج

 القيمة وأسلوب هندسة القيمة وقد نتج عن ذلك كلّه مزا· تنافسيّة. 
تركيز اهتمام المقاييس التّقليديةّ لتقييم الأداء على النّتائج في الأجل القصير، �لرّغم من أنّ معظم القرارات الإداريةّ    -

 الّتي تتّخذها المؤسّسة ذات �ثير طويل الأجل، وبصفة خاصّة قرارات الاستثمار واقتناء الأصول وتلك القرارات
والتّحسين مماّ يدفع متّخذي القرار إلى تحسين الأداء في الأجل القصير والعمل على الابتعاد عن المتعلّقة ببرامج التّطوير  

القرارات ذات البعد الاستراتيجي طويل الأجل كالاستثمار في مجال التّدريب والتّطوير وتقديم منتجات جديدة تحقّق 
  للمؤسّسة عوائد أكبر في الأجل الطوّيل.

 اء المتوازنبداiت ظهور بطاقة الأد .2
  راتمؤشّ  على الاعتماد يمكن وبذلك لا، �لعمل موليالشّ  الاهتمام المؤسّسات من بَ طلَّ تَ  المنافسة ةحدّ  ازد·د إنّ     

 الاستمرار على أكبر قدرة ؤسّسة الم عطيتُ  الأداء من دةجوانب متعدّ  على كيزالترّ  وجب بل فقط ةماليّ  (مقاييس)
 )بوضوح تسييره يمكن لا قياسه يمكن لا ذيالّ  (أنّ ة مقول أنّ  ورغم المصالح، أصحاب ومختلفزّ�ئن ال وإرضاء والمنافسة
 الإدارة رطوِّ تُ  أن  فترضُ يُ  بل يمكن قياسها لا تيالّ  الجوانب إهمال تعني لا المقولة هذه فإنّ  العام إطارها في صحيحة
 المبيعات كحجم س الماليّةالمقايي فإنّ  أخرى جهة ومن الجوانب، ودقيقة لهذه واضحة قياس راتمؤشّ  الباحثين وكذلك
 بطاقة جاءت فكرة المنطلق هذا ومن ،مستقبلاً  الحال عليه سيكون  ما وليس الماضية الأحداث هة لمعرفةوجَّ مُ  والأر�ح

 بداية في مؤسّسات ةعدّ  في الباحثين من قادها العديد  ةاستشاريّ  براتوخِ  معرفي تراكم خلال من وذلك المتوازن  الأداء
  وتطوير  المتوازن  الأداء بطاقة فكرة ظهور أساس "Rober Kaplan & David Norton" من كلٌّ  عتبرُ ويُ  ات،يّ سعينالتّ 

  دراسة  على بناءً وفي نفس السّياق، ف. )195-194الصفحات  ،2020يخلف وحامدي، ( 1992 وذلك سنة أسسها
 ةفرضيّ  من الباحثان  انطلق حيث ة،الأمريكيّ  حدةالمتّ  والولا·ت كندا  من سة)مؤسّ  عشرة 12( شملتة كاملسنة   دامت

 ةالماليّ  على المقاييس الأخيرة هذه اعتماد وأنّ  الحديثة، ساتللمؤسّ  سبة�لنّ  الةفعّ  عد تُ لم  المالي الأداء راتمؤشّ  أنّ 
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ما � انتهت والبدائل الخيارات من مجموعة الباحثان بمناقشة قام حيث القيمة، خلق في قدرfا على اسلبً  ريؤثّ  لوحدها
  .)112، صفحة 2018سترة، (  المتوازن   الأداء  بطاقة  اسم  عليها  لقطْ أُ   لتقييم الأداء  جديدة  وسيلة  تصميم  إلى

 ليستو  الأداء تحسين سارمَ  في ةهمِ سامُ و  رةؤثِّ مُ لها جعو  الأداة ذهه بتحديثم تماهالا تزايد  الثةالثّ  ةالألفيّ  ع لمط مع     
 ةسييريّ التّ  الأنظمةوات و الأد �قي نع اهز يَّ مَ و  اله متزايدة ةيّ همأ أضفى ما ، وهوالأداء لقياس فقط وسيلة تُستعملُ  دمجرّ 
 ة الإداريّ  تظر·ّ النّ ن م عةو مجمتها أحدثَ  تيالّ  الأداء هوملمف ةلالحاصوّرات طالتّ  مع  الهتفاع مع  ةخاصّ  ة،الإداريّ و 
 ، المستدامة نميةالتّ  ةنظريّ  ،للمؤسّسات ةالاجتماعيّ  ةليّ و المسؤ  ةنظريّ ، المصالح أصحاب ةنظريّ  اهأبرز  الحديثة، ةسييريّ التّ و 

 & Chow" وفي ذات السّياق، أشار كلٌّ من .)250، صفحة 2015عرقوب، ( اطنةو الم سةالمؤسّ  ةنظريّ  إلى إضافة

Haddad"  نّ قيمة�المؤسّسة تكمن في كوpا تربط بين الاستراتيجيّات التّنظيميّة وأطر العمل والرّؤية في دراستهما 
لإنشاء مجموعة من مؤشّرات الأداء لكلّ من المؤسّسات التّقليديةّ والحديثة، وتعتبر بطاقة الأداء المتوازن مدخلا جاء 

داخل كثيرة أخرى انعكست بشكل ايجابي منسجمًا مع التّطوّر الحاصل في جوانب التّسيير المختلفة، ومصاحبًا لم
لتعطي هذا المدخل أهميّة في الممارسات التّسييرية. كما أفادت دراسة حديثة نُشرت على شبكة الأنترنت من قِبَل 

"Bain & Company ")Rigby 2011( نّ استخدام بطاقة الأداء المتوازن من طرف المؤسّسات  قد ارتفع من� ،
  . ) 173، صفحة 2018(كر�لي ودلهوم،  2008إلى سنة    1996من سنة    )في المائة 53(إلى   )في المائة 35(حوالي  

  الفرع الثاّني: تطوّر أجيال بطاقة الأداء المتوازن
 في  اتتغيرُّ  ةعدَّ  ترفَ عَ  ة،قليديّ التّ  قييموالتّ  القياس أنظمةعن  بديلة جديدة كأداة  المتوازن  الأداء بطاقة تقديم منذ    

 ضيفُ يُ  حيث ويل،والطّ  القصيرفي الأجلين  سةالمؤسّ  هياكل لكلّ  املوالشّ  حيحالصّ  قييمفالتّ  د ب والمفاهيم، الخصائص
 الأخير.  الجيل  إلى وصولا القديم   الجيل  في الحاصل  قصالنّ   يغطِّ تُ   ومفاهيم  خصائص  ةعدَّ   الجديد   الجيل

  الجيل الأول "قياس الأداء" .1
تمََّ وصف بطاقة الأداء المتوازن كمصفوفة ذات أربعة منظورات لقياس الأداء، هنا تمّ إضافة قياسات غير ماليّة     

ومؤشّرات عديدة إلى ما كان يستخدم من قياسات ماليّة، وأنّ هذا الجيل تجسَّد في إضافة ثلاث منظورات أخرى وهي 
إضافة إلى المنظور المالي حيث يتمّ قياس الأداء ضمن هذه المنظورات  )لنّمو ّ الزّ�ئن، العمليّات الدّاخليّة، التّعلّم وا(

الأربعة. وإنّ تقارير الأداء ركّزت على عدد محدود من مؤشّرات الأداء في إطار كلّ منظور من المنظورات الأربعة 
 في المتوازن  الأداء طاقةلب لالأوّ  الجيل ملامح دتتحدّ . وفي هذا الإطار، )145، صفحة 2009إدريس والغالبي، (

  :)31، صفحة 2018 لطرش،(ية  الآت  الخصائص
 . )موّ والنّ  معلّ التّ   وبعد اخليةالدّ   اتالعمليّ  بعد  �ئن،الزّ   بعد  المالي،  البعد  ( هي  أبعاد  أربعة  علىالاعتماد     -
 .ةالمستقبليّ   راتوالمؤشّ   ةاريخيّ التّ   راتالمؤشّ   بين  كاملالتّ   إلى  ىأدّ   اممّ   ة،اليّ الم  غير  المقاييس  مع  ةالماليّ   المقاييس  تكامل   -
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إلى مُسبّبات  ةالمستقبليّ  راتالمؤشّ  شيرتُ  حين في الحالي، للأداء ةالعكسيّ  غذيةالتّ  مقاييس إلى ةاريخيّ التّ  راتالمؤشّ  شيروتُ      
 .الأجل  طويل  منيالزّ   المدى  في القيمة  خلق

 .الإستراتيجي  الأداء  لقياس  مقياس )20لى  إ 15(ى من  عل  كيزالترّ    -
 من  أو  بح،الرّ   تحقيق  إلى  دفكانت fإذا    سةالمؤسّ   ةإستراتيجيّ   من  و�بعة  دةمحدّ   ةإستراتيجيّ   �هداف  المقاييسارتباط     -

 .بحالرّ   تحقيق  إلى  هادفة  غير  كانت  إذا  رسالتها
 .الأربعة  الأبعاد  بين  ةببيّ السّ   العلاقة  عرض  تمََّ   حيث  تيجة،والنّ   ببالسّ   علاقة  وجود   -
  .ةالإستراتيجيّ   المعلومات  دور  وتعكس العليا،  الإدارة  موافقة  تكتسب  بطريقة  المقاييساختيار     -

لقد ظهرت بعض المشكلات ونقاط الضّعف بعد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الجيل الأوّل، ويمكن إيجازها على      
 :)237كوّاشي وبودودة، صفحة (النّحو الآتي  

   .عدم وجود أسلوب تفصيلي يوضّح كيفيّة اختيار مقياس الأداء في كلّ مدخل 
    لا توجد مناقشة لكيفيّة وضع أهداف الأداء في بطاقة الأداء المتوازن، أو كيفية حدوث مفاضلة بين الأهداف، أو

 حتىَّ مستوى صعوبة تحقيق الهدف الّذي قد يختلف من هدف إلى آخر.
  يري"الجيل الثاّني"نظام تسي .2

هت للجيل الأوّل ظهر الجيل الثاّني من البطاقة، حيث تمََّ تطوير علاقات السّبب       نتيجة للانتقادات الّتي وُجِّ
والنّتيجة بين هذه المناظير لتُعطي انعكاسًا إيجابي¥ا على الأداء الشّامل للمؤسّسة، لقد مثَّلت هذه الجوانب مفتاح التّطوَّر 

 من العديد  ظهرتوقد . )237، صفحة 2017كوّاشي وبودودة، (تخدام بطاقة الأداء المتوازن في الجيل الثاّني من اس
  الأداء  مقاييس لاختيار سسأُ  تطوير عن فضلا ة،يناميكيّ الدّ  إلى العلاقات البسيطة ةببيّ السّ  العلاقات فمن حسيناتالتّ 

 الخريطة مفهوم مقدَّ  كما  ،متكاملاتسيير·¥  انظامً  بذلك لتصبح الأداء أداة لقياس درَّ مجُ  من أكثر ا جعلهاممّ  المستهدف
  . )47، صفحة 2020قراوي والعايب، (الإستراتجيّة  

�لقول  1996" في سنة Robert S. Kaplan & David P. Nortonإنّ هذه التّأثيرات والتّغيرّات مثلّها كلّ من "    
أنّ بطاقة الأداء المتوازن انتقلت من كوpا نظامًا لتحسين قياس الأداء إلى اعتبارها جوهر نظام التّسيير. وفي هذا النّظام 
فإنّ بطاقة الأداء المتوازن تلعب دورًا أساسي¥ا لتنفيذ الاستراتيجيّات المعتمدة من قبل إدارة المؤسّسة؛ بمعنى أنّ بطاقة 

ن أصبحت العنصر المركزي في نظام التّسيير الاستراتيجي. وتوالت التّطوّرات لتصل إلى بطاقة الأداء المتوازن الأداء المتواز 
نُ من عمليّات الربّط بين الإستراتيجيّة المختارة والأهداف الواردة في  مُ منهجيّات فعّالة تحُسِّ فأصبحت تَرسُمُ وتُصَمِّ

للقياس فقط، وخاصّة أpّا تربط بين مختلف المنظورات بمفهوم السّببيّة �تجّاه إطارها، وبذلك فقد تجاوزت كوpا نظامًا 
الأهداف الرئّيسيّة ارتباطاً �لنّتيجة النّهائيّة في الأداء المالي. ولقد توالت التّطوّرات لاحقًا سواءً في مجال إثراء نظري 
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سات الكبرى ليَظهَر الجيل الثاّلث من بطاقة الأداء المتوازن لإطار بطاقة الأداء المتوازن أو �لتّطبيقات العمليّة في المؤسّ 
  . )149-148، الصفحات 2009إدريس والغالبي، (
 الجيل الثاّلث "نظام للتّغيير التّنظيمي" .3

كي قدّم الجيل الثاّلث نماذج ساهمت في تعزيز دقّة استخدام العديد من الخصائص والآليّات الواردة في الجيل الثاّني ل     
يتَمَّ إعطاؤها صيغة عمليّة أكثر ارتباطاً �لجوانب الإستراتيجيّة للأداء. إنّ هذا التّطوّر مثل قضا· مرتبطة بوضع 
المستهدفات ومدى موثوقيّة الأهداف الإستراتيجيّة المعتمدة، وهنا فإنّ فريق القيادة العليا في المؤسّسة يستطيع مناقشة 

. وفي هذا الصّدد، )149، صفحة 2009إدريس والغالبي، (في إطار التّوجّه العام للأعمال وإيجاد الرّوابط بين الأهداف و 
  :  )58-57، الصفحات2013مزريق، (يمكن تلخيص المكوّ�ت الرّئيسيّة للجيل الثاّلث من بطاقة الأداء المتوازن في الآتي  

الأنشطة وليس الدّخول في تفاصيل وضع الأهداف قبل وصف : والّذي يوضّح شموليّة القرارات وتنظيم بيان الاتجّاه  . أ
 دقيق وصحيح لهذا الاتجّاه.

: والّتي تبُينِّ مساهمة الاتجّاه العام Äعطاء وضوح لتقاسم الرّؤية الشّمولية للعمل في المؤسّسة، الأهداف الإستراتيجيّة  . ب
وعلاقات السّبب والنّتيجة بين هذه الأهداف  ووضع أهداف إستراتيجيّة مترابطة في إطار نظام من التّفكير المنهجي

 تتّسم �لوضوح.
: حيث يبُينِّ أنّ تحديد الأهداف الإستراتيجيّة يتمّ بشكل منفصل بين نموذج الربّط الاستراتيجي والمنظورات  . ج

طاقة والمتمثّل بمنظور المنظورات الأربعة، وهنا يتمّ الفصل بين نوعين من المنظورات، الأوّل يرُكِّز على المنظور الدّاخلي للب
العمليّات الدّاخلية ومنظور التّعلّم والنّموّ، فيما يرُكِّز الثاّني على المنظور الخارجي للبطاقة والمتضمّن كلّ من منظور 

 الزّ�ئن والمنظور المالي.
لتدعيم قدرة الإدارة  : وهذه تبينّ أنهّ عندما يتمّ الاتّفاق على الأهداف وتصبح القياسات محدّدةالمقاييس والمبادرات  . د

  العليا في فحص ومراقبة تطوّر المؤسّسة �تجّاه تحقيق الأهداف يتمّ تحديد المبادرات اللاّزمة لتحقيق هذه الأهداف. 
  الجيل الرّابع "بطاقة الأداء المتوازنة المستدامة" .4

 تطوير   جرى  فقد  ة،والبيئيّ   ةالاجتماعيّ   باتالاعتبار المتطلّ   في �خذ  لم  ما طويلا  دصمُ تَ   أنتسييريةّ   أداة  لأيّ  يمكن  لا    
،  2020والعايب،  قراوي( وتقييمه المستدام الأداء قياس أبعادها عبر يتمّ  المستدام، الأداء المتوازن  بطاقة لتصبح البطاقة
الضّروري في تسيير الاستدامة أن " إلى أنهّ من Moller & Schalteggerيُشيرُ ". وفي ذات السّياق، )237صفحة 

" أنّ بطاقة الأداء Biekerتَربطَ المؤسّسات بين تَوجهَّات التّنمية المستدامة ونتائج بطاقة الأداء المتوازن، وكما يؤكِّد "
" Norton & Kaplanالمتوازن المستدام لا تختلف إلى حدٍّ كبير مع بطاقة الأداء المتوازن التّقليديةّ الّتي طَوَّرها كلّ من"
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، بل تجعل من أبعادها الأربعة (البعد المالي، بعد الزّ�ئن، بعد العمليّات الدّاخليّة، بعد التّعلّم والنّموّ) أساسًا 1992سنة  
 .)146، صفحة 2016شرقي، (لتحقيق الإدارة البيئيّة وتسيير الاستدامة 

 البعض اهببعض اهربطو  ة،الاجتماعيّ الأهداف البيئيّة و  تحديد ىلع المستدامةوازن المت الأداء بطاقة ةميكانيكيّ وم تق     
 ،)ةالحاليّ شّرات الراّئدة و المؤ (ة الحاكم الأداءشّرات مؤ  تحديد  يجب كما  تيجة،النّ و  ببالسّ  علاقةعن طريق سلسلة من 

، صفحة  2015الجوزي وحدّو، ( �لاستدامة ةالخاصّ  ةؤسّسالممن إستراتيجيّات  اعو أن لأربعة اطبقً  اهاستخدامويتمّ 
ة ة والاجتماعيّ ة وفق ثلاثة طرق وهي (دمج المقاييس البيئيّ ة والاجتماعيّ دمج الأمور البيئيّ  كنُ في هذا الإطار يمُ . و )218

  �لأداء البيئي ة تكوين بطاقة خاصّ ، و ة في الحسبان ة والاجتماعيّ عد خامس Óخذ الأمور البيئيّ إضافة بُ ، البطاقة في أبعاد
 سنة "Kaplan & Reisen de pinhoمن " طبيق إذ قام كلّ انية هي الأقرب للتّ ريقة الثّ وكانت الطّ . والاجتماعي)

، ى بطاقة الأداء المستداموبذلك أصبحت تسمّ ، Äضافة البعد الاجتماعي والبيئي إلى الأبعاد الأربعة للبطاقة 2007
  .)121-120الصفحات   ،2018سترة، (  نمية المستدامةة التّ اتيجيّ سات Äستر وهذا �دف ربط تسيير المؤسّ 

 أو الاستدامة، بعد  أو اµتمعي وهو البعد خامس عدبُ  Äضافة المستدام المتوازن  الأداء بطاقة ظهرَ تَ  أن  كنُ يمُ  اعمومً      
 Bieker"  حهاوضَّ   ةأساسيّ   مقار�ت  خمسة  ضمن  قليدية،التّ   الأبعاد الأربعة  ضمن  ةاµتمعيّ شّرات  والمؤ   هاتوجّ التّ   إدماج

& Gminder  146، صفحة 2016شرقي، (تي  الآ" في(: 

 دةالمحدّ  المتوازنء الأدا طاقةب أبعاد بعد ضمن دمجها يجب المستدامة نميةالتّ شّرات مؤ  من اثنان أو واحد: ةالجزئيّ  المقاربة  . أ
 بدقة؛

  الأداء  لبطاقة الأربعة للأبعاد) الاستدامة بعد  اµتمعي أو البعد( خامس بعد إضافة يتمّ  أين: الإضافيّة المقاربة  . ب
 ة؛قليديّ التّ   المتوازن 

 اأيضً و  المتوازن، الأداء بطاقة أبعاد مختلف ضمن ةواµتمعيّ  ةالبيئيّ  والأبعاد هاتوجّ التّ  دمج يتمّ  أين: ةالكليّ  المقاربة  . ج
 المستدامة؛  نميةالتّ   بقضا·  ةؤسّسالم  في اخليالدّ   الوعي  تعزيز

 بتحقيق يسمح بماالإستراتيجيّة  البطاقة خارطة ضمن المستدامة نميةالتّ استراتيجيّات  دمج يتمّ  أين: ةالعرضيّ  المقاربة  . د
 ة؛ؤسّسللم  الإستراتيجيّة  والأهداف  ؤيةالرّ 
 الموارد وظيفة أو المستدامة نميةالتّ  إدارةل مث دةمحدّ  وظيفة مستوى على هرُ ظْ تَ  المتوازن  الأداء بطاقة: المشتركة المقاربة  .ه 

 .ةالبشريّ 
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   بطاقة الأداء المتوازن  ماهيةالمطلب الثاّني: 
تُشيرُ بطاقة الأداء المتوازن إلى مسار واتجّاه وإستراتيجيّة المؤسّسة من خلال مجموعة من مؤشّرات الأداء، كما أpّا      

 كُلٍّ من المقاييس الماليّة والمقاييس غير الماليّة، وقد تمََّ اقتراحها لحلّ توُفِّر إطاراً متناسقًا للإستراتيجيّة، فهي تجمع بين
مشكلة القياس (كيف يمكن الموازنة بين المقاييس الماليّة وغير الماليّة؟) الّتي تقَودُ في pاية المطاف إلى النّجاح المالي في 

  المستقبل.
 بطاقة الأداء المتوازن  مفهومالفرع الأوّل: 

تعُتَبرُ إستراتيجيّة الأداء المتوازن أحد أهمّ منتجات العصر الحديث لتطوير المؤسّسات، ويتطلّب من كلّ مؤسّسة      
تسعى لإثبات وجودها وتعمل على تطوير مواردها وتتطلّع إلى موقع ر·دي أن تعمل بمفهوم إستراتيجيّة الأداء 

    ".BSCلمتوازن "�ستخدام بطاقة الأداء ا
 بطاقة الأداء المتوازن  تعريف .1

تُـعَدُّ بطاقة الأداء المتوازن إحدى أهمّ المداخل الحديثة لتقييم الأداء المؤسّسي الّتي تَستندُ إلى فلسفة في تحديد      
قيق الأهداف من الاتجّاه الاستراتيجي للمؤسّسة مهما كانت طبيعة عملها، وقياس مستوى التّقدّم في الأداء �تجّاه تح

خلال تقديم صورة واضحة عن وضع المؤسّسة الراّهن والمستقبلي، وتقوم فلسفة بطاقة الأداء المتوازن على افتراض 
 & Kaplan" . وقد قام)112، صفحة 2016دحماني وعياط، ( مَفادهُ (إذا لا يمكنك القياس فلا يمكنك التّسيير)

Norton" مَّ صدور هذا المفهوم لأوّل مرّة في مقال تمََّ نشره في مجلة◌َ بتسمية هذه الأداة ببطاقة الأداء المتوازن، وت 
"Harvard Business Review " تحت عنوان "The Balanced Scorecard Measures that Drive 

Performance" ) وخلال الأربع سنوات الأولى من صدور هذه ، )-المقاييس الّتي تقود الأداء -بطاقة الأداء المتوازن
. وفي )129، صفحة 2020، مهيدي(عمري و  الأداة تمََّ اعتمادها من قِبَل العديد من المؤسّسات وحقّقت نتائج جيّدة

إحدى أدوات نظام محاسبة التسيير الحديثة fتم بقياس الأداء «�pّا:  "Kaplan & Nortonفقد عرفها "هذا الصّدد، 
في حين عرّفها ، )1190، صفحة 2021، بوقلقول و  غجاتي ( »المؤسسات وقدرfا التنافسية في بيئة الأعمال المعاصرةفي 

"Paul R. Niven :اpّ�،  غالم، بن خليف ومروش( »نظام مصمم لمساعدة المؤسسة على تحقيق أهدافها بفعالية«" 
 .)448، صفحة 2022

بيئة الأعمال، ظهرت العديد من نظرّ·ت التّسيير الحديثة على رأسها المسؤوليّة  شهدfاتي رات الّ طوّ بحكم التّ     
الاجتماعيّة، التّنمية المستدامة والمؤسّسة المواطنة، والّتي أَضفَت تَطوُّراً على مفهوم البطاقة، لتصبح بطاقة الأداء المتوازن 

. كما أنهّ )278، صفحة 2020قراوي، (تراتيجي للمؤسّسات المستدام أداة لدمج قضا· الاستدامة على المستوى الاس
يمكن القول أنّ بطاقة الأداء المتوازن المستدام تُـعَدُّ أداة تسيير وقياس تسمح �لتّحكّم في الأداء في ذات السّياق، 



 الث: أدوات مراقبة التّسيير وتحسين الأداء المؤسّسي الفصل الث ـّ

 

 
196 

البشريةّ، مماّ يؤدّي إلى الشّامل للمؤسّسة الاقتصاديةّ، من خلال الاهتمام �لجوانب الاجتماعيّة وهذا �لاهتمام �لموارد 
ئن التّعلّم والنّموّ وهذا ما ينعكس ايجابي¥ا على تحسين العمليّات الدّاخليّة مماّ يعود �لنّفع على المنتج، و�لتّالي إرضاء الزّ�

ى تبَنيِّ مماّ ينعكس على الوضع المالي للمؤسّسة، كما أنّ الاهتمام �لجوانب البيئيّة بدعم صورة المؤسّسة ويُساعدُ عل
،  2018قرارية ودريس، (مفاهيم التّنمية المستدامة؛ و�لتّالي إرضاء الأطراف ذات المصلحة والبقاء في البيئة التّنافسية 

  .)98صفحة 
تستخدم في قياس لّتي وا، مماّ سبق، يمكن تعريف بطاقة الأداء المتوازن �pّا من أنجع أدوات مراقبة التّسيير الحديثة     

، في تحقيق أهدافها ليّة المؤسّسةعاملاً مُهم¥ا لتحديد مدى فعا هذه الأداة أصبح تطبيق قد، و وتقييم الأداء المؤسّسي
  ل.امالشّ   ئهاومُنطلقًا نحو تحسين أدا

 بطاقة الأداء المتوازنوظائف   .2
 ا من أنّ طلاقً نمال اع، وتنظيم الأةوالإستراتيجيّ بط بين مقاييس الأداء الرّ  علىمقياس الأداء المتوزان  د يؤكّ      

 دظام قياس الأداء يجب أن يحدّ ن وأنّ  تيجة،بب والنّ قة بعلاقات السّ ة من الافتراضات المتعلّ عهي مجمو  ةالإستراتيجيّ 
العوامل كأساس لتحديد مقاييس  تي تعكس أداء تلكوالمقاييس الّ  "KSF" ةجاح الأساسيّ وامل النّ عالعلاقات بين 

ة د كوpا أداالمتوازن من مجرّ  ط دور بطاقة الأداءينشّ  ةوالإستراتيجيّ ظام قياس الأداء نالربط بين  أنّ  ولا شكّ  الأداء،
 نة إلى الأفراد في كلّ معيّ  لئل توصيل رساخلامن  ةالإستراتيجيّ ظام شامل لتنفيذ نتبارها اعشغيلي إلى التّ  لتطوير الأداء

.  )95 ، صفحة2021عياش، بن يوسف وسعداوي، ( مالعالمستقبلي لتنظيم الأ هوجّ التّ  لىد عتؤكّ ة نظيميّ التّ  المستو·ت
سات المعاصرة من ة للإدارة في تحقيق العديد من الوظائف �لمؤسّ الأداء المتوازن كأداة إستراتيجيّ يسهم منهج قياس كما 
  : )206، صفحة  2018بوجنان، (  بينها

؛ حيث يتمّ ترجمة إستراتيجيّة المؤسّسة إلى أهداف، ويتمّ تحديد السّوق سةة المؤسّ توضيح وترجمة رؤية وإستراتيجيّ  -
وقطاع الزّ�ئن الّذين ستقوم المؤسّسة بخدمتهم وذلك حتىّ تتحقّق هذه الأهداف كما تحدّد المؤسّسة أهداف وقياسات  

د في كلّ جانب ما المطلوب عمله على كلّ من العمليّات الدّاخلية، التّعلّم والتّطوّر، الزّ�ئن والنّجاح المالي. حيث تحدّ 
 وجه التّحديد.  

توصيل وربط الأهداف الإستراتيجيّة والقياسات المطبّقة؛ يجب إعلام جميع العاملين �لأهداف الرّئيسيّة الّتي يجب  -
 تنفيذها حتىّ تنجح الإستراتيجيّة، مماّ يتطلّب توصيل وربط الأهداف الإستراتيجيّة والقياسات المختلفة.

التّخطيط ووضع الأهداف، وترتيب المبادرات الإستراتيجيّة؛ يظهر أفضل �ثير لقياس الأداء المتوازن عندما يتمّ  -
توظيفه لاحداث تغيير تنظيمي، ولذلك يجب أن يضع المديرون التنفيذيون الأهداف للقياس المتوازن للأداء في جوانبها  

 الأربعة.
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 بطاقة الأداء المتوازنأهميّة   .3
تَمِدُّ بطاقة قياس الأداء المتوازن أهميّتها من محاولة موازنة مقاييس الأداء الماليّة وغير الماليّة لتقييم كلا¥ من الأداء  تَسْ      

القصير والطّويل الأجل في تقرير مُوَحَّد. و�لتّالي تقُلِّلُ بطاقة قياس الأداء المتوازن من تركيز المسيرّين على الأداء المالي 
، مثل المكاسب السّنويةّ أو الرّبع سنويةّ، ولكنّها fَتمُّ �لتّحسينات القويةّ في المقاييس غير الماليّة الّتي تُشيرُ قصير الأجل

إلى إمكانيّة خلق قيمة اقتصاديةّ في المستقبل، على سبيل المثال، السّعي لز·دة إرضاء الزبّون يُشيرُ  إلى مبيعات أعلى 
، كما تمُكَِّنُ بطاقة الأداء المتوازن المؤسّسة من تقييم )258، صفحة 2015د وعبوي، محمّ (ودخل أعلى في المستقبل 

الأداء على نحو متكامل عن طريق ربط الأهداف المتعدّدة الّتي تسعى المؤسّسة لتحقيقها ذلك �دف تدعيم موقفها 
ا في أربعة أبعاد، يقوم كُلٌّ التّنافسي، ويتَمُّ في البطاقة ترجمة رؤية المؤسّسة واستراتيجيّاfا إلى أهداف ومقاييس يتَمُّ تبويبه

منها بتقييم الأداء من منظور مختلف، وذلك من منظور المساهمين، الزّ�ئن، العمليّات التّشغيليّة والدّاخليّة، والتّعلّم 
يُساعدُ نمَوذجَُ بطاقة الأداء المتوازن إدارة المؤسّسة في وكذلك أيضًا . )371، صفحة 2018عمران وعثماني، (والنّموّ 

ديد الاستراتيجيّات والأهداف وترجمتها إلى مقاييس أداء سهلة وواضحة ويسمح بدمج كلّ من المقاييس الماليّة وغير تح
الماليّة بما يساعد �لموازنة بين (الأهداف بعيدة وقصيرة المدى، مقاييس الأداء الدّاخليّة والخارجيّة، والعائد المستهدف 

  . )609، صفحة  2016ضامن، ()  والأداء المطلوب لتحقيق هذا العائد 
 ، أبعادها والعوامل المؤثرّة فيهابطاقة الأداء المتوازن  الفرع الثاّني: أهداف

 طاقةبللنّ أ إلى الإشارة درُ تجَ  ا،هليع طرأت لّتيا اتغيرّ التّ  لفتومخ، داء المتوازن الأ بطاقةمفهوم  ى التّعرُّف علدَ عْ ب ـَ     
الأهداف تسعى إلى تحقيقها من خلال الأبعاد الّتي تَرتكِزُ عليها، وفي ضوء العوامل الدّاخليّة والخارجيّة  من ةعمجمو 

 الّتي تؤثرّ في سيرورة عملها. 
 أهداف بطاقة الأداء المتوازن .1

تَسعَى بطاقة الأداء المتوازن إلى توسيع أهداف الوحدات إلى أبعد من الأداء الاقتصادي البسيط، وتَسمحُ      
للمسيرّين بتقدير مشاركة كلّ وحدة في الرّدِّ على تطلّعات الزّ�ئن الحاليّين والمستقبلين، والجهود الّتي يجب أن تبُذَل 

الّتي يجب القيام �ا في الأفراد، وفي المؤسّسة، وفي الإجراءات لتحسين الأداء،   لتقوية الطاّقة الدّاخليّة والاستثمارات
كما تَظهرُ إلى الوجود نشاطات مُنتجة للقيمة الّتي يدُيرُها فاعلون ذوي كفاءة وتحفيز، مع عدم تجاهل المراقبة الدّائمة 

طاقة الأداء المتوازن محُدّدات تحسين الأداء على للأداء على المدى القصير عن طريق المؤشّرات الماليّة. إذن تَعرِضُ ب
 " أنّ R.Kaplan & D. Norton" يرى وفي ذات السّياق،. )416، صفحة 2018بن بوزيد وهواري، (المدى الطّويل 

- 246، الصفحات 2013مز·ني وبلاسكة، (ي كالآتي ه ةأساسيّ  أهداف إلى تحقيق ثلاثة دفُ fَ  المتوازن  الأداء بطاقة
247(:  
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 جاحالنّ  عوامل بوضع  ا تسمحأpّ  كما  العليا، الإدارة لِ بَ قِ  من الموضوعة ةالإستراتيجيّ  نشر: ةالإستراتيجيّ  إيصال  . أ
 عتبرُ تُ  فالبطاقةعليه و ت. هديداالتّ  واجتناب الفرص اغتنام ثمََّ  ومن الأنشطة بتوجيهأيضًا  تسمحو  سة،للمؤسّ  ةئيسيّ الرّ 
 . ةللإستراتيجيّ   الخاطئ  فسيرالتّ   مشكلات  من  صقلِّ تُ   واضحة،  ةاتيّ عمليّ  لغة
 ةالخاصّ  العوامل مختلف عن هي المسؤولة المتوازن الأداء طاقة: بةالإستراتيجيّ  الأهداف لتحقيق الأنشطة بين وفيقالتّ   . ب

 .ةالإستراتيجيّ   الأهداف  تحقيق  بغرض  المستو·ت  على مختلفا  بينه  فيما  نسيقالتّ   على تعمل  فهي؛  سة�لمؤسّ 
 إلى سةالمؤسّ  تسعى تيالّ  أبرز الأهداف من عتبرُ يُ  فهذا ؛تسييره" يمكن قياسه يمكن" ما مقولة تحت: الأداء قياس  . ج

 المتوازن  الأداء فبطاقة القرارات، اذاتخّ  اليو�لتّ ؛ تهاووضعيّ  معرفة حالتها من سةالمؤسّ  نُ كِّ يمَُ  الأداء قياس لأنّ  تحقيقها
 .الأداء  على  قابةوالرّ   للقيادة  مفتاحية أداة  قييم، وكذلكللتّ ا  ونظامً  أداة دُّ عَ ت ـُ
  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن .2

لقد أدّى ظهور مفهوم نظام بطاقة الأداء المتوازن إلى إدراك أنهّ ليس هناك مؤشّرٌ واحدٌ للأداء يمكن أن يقيس      
. وفي ذات السّياق، تشمل بطاقة الأداء المتوازن على )173، صفحة 2018كر�لي ودلهوم، ( الأداء الكلّي للمؤسّسات

محاور الأداء المستدام للمؤسّسة، �حتوائها على مجموعة من المقاييس الّتي تعُطي صورة شاملة ومتكاملة عن الأداء 
لهذه الأبعاد  ، ويمكن توصيف وعرض الإطار العام)279، صفحة 2020قراوي، (وبصفة مستمرّة ومنتظمة لتقييمه 

  :)139  -138، الصفحات 2017خاوي وعريوة، (الأساسيّة لبطاقة الأداء المتوازن على النّحو التّالي  
؛ والّذي من خلاله يمكن الإجابة عن السّؤال التّالي: لكي تنجح المؤسّسة مالي¥ا، ما هي الطرّيقة والكيفيّة البعد المالي  . أ

 الّتي تتعامل �ا مع المساهمين؟
؛ والّذي من خلاله يمكن الإجابة عن السّؤال التّالي: إذا أرادت المؤسّسة أن تنجح في رؤيتها بعد الزّ�ئن  . ب

 الإستراتيجيّة، فما هي الطرّيقة الّتي يجب أن تنَظرُ �ا إلى ز�ئنها والمستفيدين من أنشطتها؟
لكي ترُضي المؤسّسة  :ن السّؤال التّالي؛ والّذي من خلاله يمكن الإجابة عبعد العمليّات والأنشطة الدّاخليّة  . ج

 أصحاب المصالح �ا والزّ�ئن، ما هي الأعمال الدّاخليّة الّتي يجب أن تتميّز �ا؟
؛ والّذي من خلاله يمكن الإجابة عن السّؤال التّالي: حتىّ تنجح المؤسّسة في العمل والأداء البنائي  بعد النّموّ والتّعلّم  .د

 الّتي تحافظ �ا المؤسّسة على قدرة التّعلّم والنّموّ؟  الفعّال، ما هي الكيفيّة
 ذهله، أُضيفَ بعُد خامس ساتمؤسّ لل ةالاجتماعيّ  ةيّ ولالمسؤ و  المستدامة، نميةالتّ  المصالح، أصحاب ةنظريّ  روّ بتطو     
 جديد وهو ما أنتج جيل  سات،ؤسّ للم البيئيو  الاجتماعي الأداء تحسينو  بقياسويهَتمُّ  اµتمع،و  �لبيئةمتعلّق  ادالأبع

  .)252، صفحة  2015، عرقوب(  المستدامة  ازنةو المت  القيادةن جداول  م
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  العوامل المؤثرّة في بطاقة الأداء المتوازن .3
يعُتَبرُ قياس الأداء من الأهميّة بمكان، وذلك لتأثيره الواضح على المسار الاستراتيجي في أيّ مؤسّسة فهو وسيلة      

للتّصحيح والقيادة من خلال ما تقُدِّمه المؤشّرات الماليّة وغير الماليّة من معطيات حسّاسة لمتّخذ القرار، إلاّ أنّ هذه 
المؤسّسات في اتخّاذ قراراfا غالبًا ما تخضع لعوامل عدّة تختلف �ختلاف المؤسّسات،  المؤشّرات الّتي تعَتمدُ عليها

الحديثة للمؤسّسات تتّجه أكثر إلى  التّوجّهاتفتَحدُثُ بذلك فروقات في درجة الاعتماد على أيٍّ منها وإن كانت 
تخضع . )36 ، صفحة2013بوبعّة ومزغيش، (طبيقها المؤشّرات غير الماليّة الّتي تتمّيز �pّا الأصعب قياسًا وخاصّة عند ت

ومن أهم هذه العوامل حجم المؤسسة، ، أنظمة التقييم لتأثير مجموعة من العوامل تجعلها تختلف من محيط إلى آخر
 . )81، صفحة 2011يحياوي ولدرع، (  محيطها وتنظيمها

 إلى من خلال أبحاثه" Dupuy" لقابة، ولقد توصّ قييم والرّ العامل على محتوى وسائل التّ ر هذا يؤثّ : سةحجم المؤسّ   . أ
 ماكلّ   ارً قابة تصبح أكثر تطوّ تقنيات الرّ  أنّ " Merchant" بينّ قد و . سة وأنظمة المراقبةوجود علاقة بين خصائص المؤسّ 

 راتلا تستعمل مؤشّ  )عامل 100( من قلّ أ تضمّ تي سات الّ المؤسّ  على أنّ " Nobre" أكّد حين ، في سةزاد حجم المؤسّ 
 ،)ةستراليّ أسة مؤسّ  66( ت علىمن خلال دراسة تمّ " Hoque et James" من وهو ما خلص إليه كلّ . ةالأداء الماديّ 

سات الكبيرة تستعمل مقاييس أداء قريبة من بطاقة الأداء المتوازن، في حين تغيب في المؤسّ  حيث أوضحا أنّ 
 .همامسة  ما كان حجم المؤسّ كلّ   ة وتواز�ً قياس الأداء يكون أكثر شموليّ   نّ إومنه ف  .غيرةطة والصّ المتوسّ   ساتالمؤسّ 

ر على تؤثّ  ساتر فيها المؤسّ تي تتطوّ ة الّ روف الاقتصاديّ قابة، فالظّ ا في تحديد أنظمة الرّ هم¥ ما لعب المحيط دورً ي: لمحيطا  . ب
 أنّ " Berland" فقد بينّ . قابة كما خلصت إليه نتائج العديد من الأبحاثالرّ ذي تستعمله هذه الأخيرة في الأسلوب الّ 

في ،  عقيد المنافسة والتّ   ة سبي وقلّ سات �لاستقرار النّ ز محيط المؤسّ اريخ الاقتصادي إذ تميّ ر في فترة من التّ قابة تطوّ نظام الرّ 
المعطيات  تدمج سات أنعلى المؤسّ  روريّ الضّ ه من أنّ " Gordon & Miller" مهذي قدّ نتائج البحث الّ  بيّنتحين 

 أنّ  فقد لاحظا "Gordon & Narayanما "ة لمواجهة عدم اليقين في المحيط، أّ ة في نظام معلوماfا المحاسبيّ غير الماليّ 
سات المؤسّ  أنّ  على وهذا يدلّ  ة،ة وغير الماليّ جوء إلى المعلومات الخارجيّ ة اللّ ي إلى أهميّ ارتفاع مستوى عدم اليقين يؤدّ 

تي سات الّ المؤسّ  ة على عكسرات الأداء غير الماليّ تي تواجه مستوى مرتفع من عدم اليقين تلجأ إلى استعمال مؤشّ الّ 
أكثر تواز�  كنتيجة لذلك يكون قياس الأداءكّز على المؤشّرات الماليّة. و تي تر عقيد الّ تنمو في محيط Ïبت وقليل التّ 

 .المحيط غير أكيد كان    ماة كلّ وشموليّ 
 اتنويعً  أكثر تي تكون سات الّ ر لدى المؤسّ قابة، حيث تتوفّ حليل في الرّ ات التّ ل هذا الأخير أحد متغيرّ يشكّ  :نظيمالتّ   . ج

 "Bruns & Waterhouse" من ل إليها كلّ تي توصّ تيجة الّ قابة، وهي النّ خطيط والرّ ا في التّ رً وغير ممركزة أنظمة أكثر تطوّ 
تيجة نفس النّ  إلى" Merchant" لوتوصّ  ا في الهياكل غير الممركزة،رً قابة يكون أكثر تطوّ تطبيق الرّ  لاحظا أنّ  نِ يْ ذَ الّ 
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قياس الأداء سيكون   نّ إومنه ف  .ةمركزيّ سات اللاّ ا وأكثر مساهمة في المؤسّ ة وتعقيدً ة تكون أكثر رسميّ العمليّ    أنّ عندما بينَّ 
 . لا مركز·¥   سةما كان تنظيم المؤسّ كلّ   ة وتواز�ً أكثر شموليّ 

  المطلب الثاّلث: منهجيّة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن
عندما تقومُ المؤسّسة �ستخدام بطاقة الأداء المتوازن فإpّا تقوم في الواقع Äنشاء وبناء نظام جديد للتّسيير Óخذ في      

ويرُكِّز على الأداء في المدى الطوّيل، كما أنّ تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ، ه كلّ من الجوانب الماليّة وغير الماليّةاعتبار 
 المؤسّسة.   وكفاءة  من شأنه تحسين مردوديةّ  سليم وصحيحبشكل  

  الفرع الأوّل: المتطلّبات التّنظيميّة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن
 بطاقة يقبتطنّ أ حيث ،ن واز تالمداء الأ بطاقةاستخدام  فيء د بالبل ق ضرور·¥  اشرطً ساسيّة الأ اتبطلّ تالم توفير دُّ عَ ي ـُ     
 تيالّ  سةسّ المؤ  لىع غيبين ذال مرضية، غير جتائن إلى امً تحدُ قو يَ  لها سوف روريةالضّ  ماتز لتالمس يئةن دون fواز تالمداء الأ
 .طاقةبالهذه      وتنفيذ تصميم  نجاح  إلى يدِّ ؤ تُ   تيالّ   ةيّ تّحتال  يةبنالل  كِّ شتُ ن  أ ن واز تالمداء  الأ  بطاقة  يقبتط  ريد تُ 

  مكوOّت بطاقة الأداء المتوازن .1
�دف  م الآخرتمِّ ل ويُ كمِّ ن يُ كوّ مُ  لّ بحيث كُ ، ة تعتمد عليها في تركيبها�ت أساسيّ بطاقة الأداء المتوازن مكوّ ل     
، ويمكن ة عمل هذه البطاقةة تتبلور من خلالها آليّ بطاقة الأداء المتوازن ثمانية عناصر أساسيّ  ضمُّ حسين المستمر، وتَ التّ 

 :)79 -78، الصفحات  2017لوّاج ولطرش، (في الآتي  إبراز هذه العناصر  
 ها.؛ والّتي تبُينِّ إلى أين تتّجهُ المؤسّسة، وما هي الهيئة المستقبليّة الّتي ستكون عليالرّؤية المستقبليّة  . أ

 .ة لتحقيق الأهدافف من مجمل الأفعال والإجراءات المهمّ تي تتألّ الّ ؛ و الإستراتيجيّة  . ب
 ن ومن ثمََّ وّ ة في هذا المنظور، أو المكَ همّ رات مُ نة وفق تحليل لمؤشّ معيّ  إستراتيجيّة اه تبنيّ يدفع �تجّ  نٌ كوِّ مُ ؛ المنظور  . ج

في  رات الواردة في المنظور، والمنظور هو عنصر رئيسيّ المؤشّ ة للوصول إلى هذه الإستراتيجيّ  العمل على تنفيذ
 .ةالإستراتيجيّ 

 .ة المعتمدةة القيام بتنفيذ الإستراتيجيّ  كيفيّ بينّ ة وهو يُ (معنى) الإستراتيجيّ   الهدف بيان عرض  إنّ ؛  الأهداف  . د
 .أن يكون المقياس ذو طابع كميّ  ضُ فترَ اه الأهداف، ويُ م �تجّ قدّ قياس أداء التّ   عكسُ تَ و ؛  المقاييس  .ه 
 .ة لمقاييس الأداء في وقت ما في المستقبلرات الكميّ صوّ ل البيا�ت والتّ ثِّ تي تمُ والّ ؛  المستهدفات  . و
 . عن علاقات الأهداف أحدهما �لآخرعبرِّ تي تُ والّ ؛  تيجةبب والنّ ارتباطات السّ   . ز
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  مُقوّمات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن .2
 من طاقةبالل مع اتدلمفر  الم فعّ هلف ةنظيميّ تّ ال ماتالمقدّ  يئةf ساتسّ المؤ  فين واز تالمداء الأ بطاقة خالدإبُّ طلتي     
ضرورة تَوفَّر مجموعة من إلى وقد أشار العديد من الباحثين  ،ىخر هة أج من لةهّ المؤ  ةريّ بشالد الموار اد د عوإهة، ج

 : )76، صفحة 2014زاير، (المقوِّمات لذلك يمكن إبراز أهمّها في الآتي  
"، ونجاحها دون هذا الدّعم لا يمكّن من BSCن "واز تالمداء الأ بطاقة؛ والّذي يعُتبرُ ضروريّ لتبنيّ دعم الإدارة العليا  . أ

المزيد من الفهم للإستراتيجيّة المعتمدة، صحّة القرارات ودقتّها، (تنفيذ واستخدام البرامج بشكل كافٍ للأسباب الآتية 
 .)والالتزام

؛ يعُتبرُ الفريق مُهم¥ا وأساسي¥ا للنّجاح في بيئة الأعمال المعاصرة، فهو يتقاسم ن واز ت المداء الأ بطاقةتشكيل فريق   . ب
" إلاّ منهجيّة تلائم  BSCن "واز تالمداء الأ بطاقةالنّجاح أو الإخفاق ومفتاح النّجاح هو الاهتمام �ذا الفريق، وما 

الأمر أفضل لأpّم من يقوم بتنفيذ مفردات  مدخل فِرَق العمل. فكلّما كان أعضاء الفريق ذوي مستوى عالٍ كلّما كان 
 البطاقة.

 ؛ لابدّ أن تبُاشر المؤسّسة عمليّة التّدريب على هذا المدخل قبَلَ إدخاله، وتعتمد ن واز تالمداء الأ بطاقة التّدريب على  . ج
فراد وإشراك فترة التّدريب على مستوى المعنيّين، وعلى متطلّبات التّدريب، ويستحسن تدريب أكبر عدد ممكن من الأ

 أكبر عدد من الموظفّين في هذا النّظام، والتّدريب المستمرّ يعُتبرُ مُهم¥ا لتحقيق حالة التّغيير في منظمّات الأعمال.
؛ من الضّروري أن تعَرفَ منظّمة الأعمال الموارد المتاحة والمتوفّرة لها حالي¥ا وكيف يمكن أن تتطوَّر لاحقًا، الموارد  . د

" تمُثِّل منظوراً جديدًا BSCن "واز تالمداء الأ بطاقةأpّا أساس بناء الميزة التّنافسيّة للمؤسّسة. ولكون  خاصّة إذا عَرفَت
 ها الملموسة وغير الملموسة.   يْ قَّ شِ ة أنواع الموارد بِ وجب على الإدارة أن �خذ بعين الاعتبار توفير كافّ 

 عوامل نجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن .3
 جاح. وفيبعوامل النّ  المعروفة، و ةروريّ العوامل الضّ  من مجموعة بتوفير رهونٌ المتوازن مَ  الأداء بطاقة تطبيق نجاح يعُتبرَ      
، يمكن إبرازها المتوازن  الأداء بطاقة يقبتط نجاح في ةيّ همأ ثركالأستّة عوامل يعَتبرهُا  "M. Nairد "حدَّ  فقد، الإطار هذا

  :)153، صفحة 2018 لطرش،(  في الآتي
 وعي خلال من اتالذّ  فهم يتمّ  حيث ة،الفعاليّ  نحو هلتوجّ ذاfا  فهم وجب لذاو ، الفرد سةالمؤسّ  شبهُ تُ : اتالذّ  همُ فَ   . أ

 اتالذّ  فهم ثراء إكنُ ويمُ . المتوازن  الأداء بطاقة لعمل الاً فعّ  نفيذالتّ  يكون أن يمكن تيالّ  والمهارات للمبادراتلٍ عا وفهم
 مختبرة غير اتفرضيّ  يبدو اممّ  العديداستبدال  ةوإمكانيّ  العمل جوانب من لعديد ل والحقيقي الواسع  الفهم خلال من

 .منها  أفضل  �خرى
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 الأداء بطاقة إطار في معلّ التّ  دورةلارتباط  الواضح الفهم روريالضّ  من: فَهمُ دورة التّعلّم في بطاقة الأداء المتوازن   . ب
 .زميّ التّ �تجّاه    الأداء  كُ رِّ وتحُ  زُ فِّ تحُ  حالة�عتبارها   المتوازن 

 وغا·ت أهداف على تحتوي تيوالّ  سةالمؤسّ  في ةئيسيّ الرّ  الأنشطة معرفة خلال من: معرفة خارطة الطرّيق للتّنفيذ   . ج
 .العليا  الإدارة  لبَ قِ   من  الكافي  عمالدّ   تلقى  أن   ضُ فترَ يُ   تيالّ   العمل  قرَ وفِ  معاييرواختيار    وتواصل

 اجزءً  جعلها في لتمثّ ت وازنتالم الأداء بطاقة لنجاح طريقة أفضل: اعتبار بطاقة الأداء المتوازن مشروعًا متكاملاً   . د
 .سةللمؤسّ  وفائدة  قيمة  ذو  انتجً مُ  اومشروعً  سة،المؤسّ   داخل  العمل  ثقافة  من اأساسي¥ 

 الأداء  لبطاقة الالفعّ  طبيقالتّ  في تساهم تيالّ  ةالأساسيّ  الموارد من كنولوجياالتّ  امتلاك دُّ عَ ي ـُ: استخدام التّكنولوجيا  .ه 
التّوسّع في فهم نظام إدارة الأداء في المؤسّسة ( ةأساسيّ  غا·ت ثلاث سةللمؤسّ  ققِّ يحُ  لوجياو كنالتّ زن. فامتلاك المتوا

ستخبراتيّة، وتمكين الزّ�ئن من أن يصبحوا جزءًا من والأنظمة الابصورته الشّموليّة، التّكامل بين بطاقة الأداء المتوازن 
 .)بطاقة الأداء المتوازن أين ما وجدوا

 بجدٍّ  للعمل ةإيجابيّ  مدلولات يعطي فائقة بسرعة متكاملاً ا بر�مجً  لثِّ يمُ  عاقبالتّ  هذا: تعاقب بطاقة الأداء المتوازن   . و
  بشكل  تربط متعاقبة مراحل في ومعالجتها المقابلات خلال من المبادرات تجميع  أنَّ  حيث الجميع، قبل من ونشاط

ن  ل منقَ تُ  لكي العليا الإدارة لبَ قِ  من الكافي عمالدّ  الأعمال هذه ملمجُ  لقىتَ  أن  روريالضّ  فمن. تائج�لنّ  شاطالنّ  سريع 
 لأداءة البطاق ةالأساسيّ  المعالم بتحديد يسمحسة المؤسّ  نجاح لطريقة عمليّ  مشروع إلى جاحللنّ  ةنظريّ  عواملكوpا 
  .المتوازن 

 : خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن والصّعوmت الّتي تواجههانيالفرع الثاّ
 العوامل الاعتبار بعين الأخذ  مع، مراعاfا يجب خطوات ةعدّ  إلى المتوازن  الأداء لبطاقة د الجيّ  صميمُ التّ  ندُ ستَ يَ      

 .اهمع  أقلملتّ االتّغلّب على الصّعو�ت الّتي تواجهها و   على  والعمل،  تنفيذها  لنجاح  ةالأساسيّ 
 خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن .1

 أن على أجمع  أغلبها أنّ  غير البطاقة، وتطبيق زمة لتصميماللاّ  الخطوات حول والباحثين ابالكتّ  آراء دتتعدّ  قد ل     
ى عل سةمؤسّ  كلّ   وظروف لخصائص اطبقً  تكييفهما يتمّ  خطوة لكلّ  صالمخصّ  والوقتاذه، اتخّ  لزمُ يَ  ذيالّ  تيبالترّ 

 المراحل في المتوازن  الأداء بطاقة لتصميم ةفصيليّ التّ  الخطوات تلخيص يمكن. و )198، صفحة 2010كوّاشي، (حده 
 :الآتية

 عليه ستكون اعمّ  راfاوتصوّ  سةالمؤسّ  طموحات عن ؤيةالرّ  برِّ عَ : ت ـُرسالتها وصياغة سةللمؤسّ  ةالمستقبليّ  ؤيةالرّ  تحديد  . أ
ي الأساس الغرض على لُّ دُ تَ  مكتوبة وثيقة شكل في تظهر الأخيرة وهذه سالة،الرّ  صياغة في ساعدُ تُ  وهي، المستقبل في
 ا.واستمراره  وجودها  ربرَِّ ومُ   لها،  ةالجوهريّ   ةالمهمّ   أو  سة،أجله المؤسّ   من  جدتوُ  ذيالّ 
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 خلال من سةالمؤسّ  ةإستراتيجيّ  صياغة ةعمليّ  تترجم: ةبدقّ  ةالإستراتيجيّ  الأهداف وتحديد  اتالاستراتيجيّ  وضع  . ب
 هدف إلى الوصول أجل من والقيود الوسائل بدلالة �ا القيام زماللاّ  شاطاتالنّ  صفُ يَ  ذيوالّ  لفصّ مُ  طمخطّ  وضع
 . )140، صفحة 2015حجّاج وبن رنو، (  ددَّ محُ  زمن  في  Ïبت

: تَعني الانتقال من التّوصيفات في الخطوة السّابقة إلى تحديد عوامل النّجاح الحاكمة أو وضع الخارطة الإستراتيجيّة  . ج
الحكم على ما يكون مطلوب لتحقيق النّجاح؛ أيّ تحديد المبادرات والعوامل الأكثر �ثيراً على النّتائج المرغوب 

 الأداء المتوازن، وترتيبها حسب الأولويةّ.تحقيقها ضمن كلّ بعُد من أبعاد بطاقة  
: وتعَني تحديد الأدوات والأساليب الّتي تبُينّ مدى النّجاح المتحقّق من الأهداف، حيث يوجد تحديد مقاييس الأداء  . د

لكلّ هدف مجموعة مقاييس تعتمد عمليّة اختيارها على الحاجة لمعرفة المعلومات بسرعة وبتكلفة اقتصاديةّ، وتكون 
، صفحة  2017لوّاج ولطرش،(مة لرؤية المؤسّسة النّتائج المتحصّل عليها لا تتعارض مع الأهداف طويلة الأجل، بل داع

79(. 
 �ا لقيامب اوالأعمال الواج الأنشطة بيان  أي؛ العمل خطط إعداد ةؤسّسالمة إدار  علىب يج :العمل خطط إعداد  .ه 

 ديدتحو  المواردتخصيص و  ةنويّ السّ  الأهداف ديدتحذلك  نضمّ يتو  ةيجيّ تاتر الإس ؤيةوالرّ  الأهدافاز لانج اسعيً 
 .طبيقتّ لل مةز اللاّ ة ديد المدّ تحو  العمل، ةخطّ  امتمإ عن ولينؤ المس الأفراد يارتواخ البرامج دعيمتوالأدوات و  اتالمسؤوليّ 
 .الأمر  مز ل  إن   ةحيحيّ تّصالالإجراءات  اذ  تخّ وا  اتهومراقب  اتهابعب متيجالإستراتيجيّة    طبيقت  حسن  ولضمان

 مرّ تمس بشكل هاتبعمتا من لابدّ ء المتوازن الأدا بطاقة طبيقت سلامة من دكّ تّألل :لمتوازن اء الأدا بطاقة قييمتو  ابعةمت  . و
 في خدامهاتاس روريّ الضّ  ومن ،للتّسيير الاستراتيجية ديناميكيّ ة أدا بارهات�عة المقصود الوظيفةتنُجِزُ  اأpّ  من دكّ تّألل

 جميع فية المعدَّ  ابعة المقاييستم خلال من وذلكالتّسيير فيها،  و·تتس مكلّ   وعلى ةؤسّسة للماليوميّ  اتالعمليّ 
، صفحة  2016العاشق، ( سةلمؤسّ تسيير ال ةاليوميّ  اتالعمليّ  في مرّ تمس إليها بشكلء جو اللّ يحُرَصُ و التّسيير  و·تتسم

31(. 
 صعوmت تطبيق بطاقة الأداء المتوازن .2

ويمكن إبراز بعضها في  المتوازن، الأداء بطاقة تطبيق تواجه أن  تي يمكنالّ  عو�توالصّ  قاتوِّ المعَ  من الكثيرتوجد      
  : )10، صفحة  2009دودين، (الآتي  

 ؛موذجالنّ   هذا  بمزا·  المعرفة  عدم أو  الأداء،  قياس  في المتوازن   الأداء  بطاقة  عن  المعرفة  قصنُ    -
 رؤية هناك لا تكون  قد  لذلك عليها، فقتَّ مُ لإستراتيجيّة  مشتركة إلى رؤية المتوازن  الأداء بطاقة نموذج إعداد تاجيحَ    -

 التّسيير؛  ستو·ت ملكلّ   واضحة  تكون   لا قد   فق عليهااتّ   إذا  أو  ،اعليه  فقمتّ   نةمعيّ 
 ا؛عليه  الحصول  يمكن  تيالّ   المنفعة الأداء  قياس  في المتوازن   الأداء  بطاقة  تكاليف  تفوق  أن  كنيمُ    -
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 ددِّ تحُ  الإدارة أن على يجب لذا دة،متعدّ  أبعاد ذات تكون  تية الّ الأساسيّ  للأهداف المرغوب الوزن تحديد  عوبةصُ    -
 ؛ةالأساسيّ   للأهداف للأداء، وفقًا  هاتوجِّ مُ   لثِّ تمُ   تيالّ   ةانويّ الثّ   الأهداف

 تطبيق  إلى مقاومة هايةالنّ في  ييؤدّ  اممّ  المتوازن، الأداء بطاقة نظام عامل معالتّ  على القادرين لينالمؤهّ  فينالموظّ  قصنُ    -
 اأهدافً  دركون يُ  لا مأpّ  ةالمتوازن، وخاصّ  الأداء بطاقة استخدام تجاه ةسلبيّ  اهاتفين اتجّ الموظّ  لدى ن وتتكوّ  ظام،النّ  هذا

 ا؛له  واضحة
 من العدد الأمثل تحديد  صعوبة إلى إضافة ا،جد¥  قدةمعّ  الأداء المتوازن بطاقة في وتحديدها المقاييس وضع ةعمليّ    -

 ل؛متكام  بشكلٍ   الأداء  رُ ظهِ تُ   تيالّ   المستخدمة  المقاييس
 موضع  اتالاستراتيجيّ  لوضع همٌّ مُ  المقاييس هذه وجود إنّ  حيث الأداء، اتمتغيرّ  لبعض مقاييس وجود دمُ عَ    -
 ا.أدائه توجيه  على  الإدارة  قدرة  عدم  إلى  ييؤدّ   ما  متغيرّ  لقياس  مقاييس  وجود عدم فإنّ   اليو�لتّ   نفيذ،التّ 
 المتوازن  الأداء  بطاقةتطبيق   لتفعيل  ةالعمليّ   الحلول .3

 من الكثير بنُّ وتجَ ، سةالمؤسّ  في المتوازن الأداء بطاقة لتفعيل البسيطة ةالعمليّ  الحلول بعض راساتالدّ  بعض فترضُ تَ      
،  2018لطرش، (ة  الآتيالعناصر    فيلخّصة م  ةالعمليّ   الحلول  هذه وأهمّ .  البطاقة  تطبيق  دون  تحول تيالّ   والعقبات  المشاكل
  :)162صفحة 

من  عدد على الأداء لقياس سةالمؤسّ  وضعتها تيالّ  المقاييس عرض خلال من؛ الابتعاد عن المقاييس الخاطئة  . أ
 .فيها  المعلومات  تكامل  من  دأكّ للتّ   سةالمؤسّ   وخارج  داخل  من ينالمختصّ 

 ةإمكانيّ   مع القادمة،  ا)شهرً   12أشهر و  06خلال (  الحساب  سهلة  مقاييس وضع   خلال  من؛  تبسيط هذه المقاييس  . ب
 .العمل  حاجة حسب  فترة  كلّ   جديدة أخرى مقاييس  إضافة

 .ةماليّ  وغير  ةالماليّ   راتللمؤشّ   شهر·¥   أوا  يومي¥   سواءً   وريالدّ   �لقياس  القيام؛  القياس الدّوري  .ج
 لهذا المستمرّ  عطيلالتّ  هو المتوازن  الأداء بطاقة تطبيق واجهُ تُ  تيالّ  المشاكل أكثر من؛ التّقدّم في تطبيق البطاقة  .د
 وأفضل تطبيقها، ريتأخّ  وبذلك منها يحذف أو إليها ضيفويُ  البطاقة تصميم راجع يُ  أن ريديُ  الجميع  لأنّ ؛ طبيقالتّ 

 إضافة أو تعديلها يمكن حيث بطاقة، طلمخطّ  ةدَّ سوَ مُ  هو صميمالتّ  هذا �نّ  الجميعيخُْبرََ  أن هي لمعالجة المشكلة طريقة
 .سةللمؤسّ   ةالمتغيرّ  الحاجات  مع   يتناسب  بما  تطبيقه  خلال  لآخر من وقت إليها
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  خلاصة الفصل

 في الوظائف ةكافّ ب رر ويتأثّ فهو يؤثّ  ،مات الأعمالمنظّ  تسييرالفاعلة في  ظمالنّ  أهم من سييرالتّ  مراقبة نظام دُّ عيُ      
سة إلى المسار الّذي سير المؤسّ  توجيه ضمان  بقياس وتقييم سيرورات التسيير من أجل هذا النظام يقوم، حيث سةالمؤسّ 

ا ذي يسعى جاهدً الّ ، و سييرمن خلال مراقب التّ يحقق لها أهدافها التّشغيلية والإستراتيجيّة المسطرّة بكفاءة وفعاليّة 
   .إلى تحقيق ذلكة  وعيّ ة والنّ قنيات والأدوات الكميّ مجموعة من التّ بمساعدة  

ت والمفاهيم الحديثة التي اقتحمت عالم تسيير المؤسسات لقد تغيرت قواعد وأسس مراقبة التّسيير في ظل الفلسفا    
، ويجب أن المعاصرة كفلسفة التسيير الأخضر، ومفهوم التنمية المستدامة، والمسؤولية الاجتماعية وأصبحت خاضعة لها

ساليبها تتفاعل معها، وتندمج في مفاهيمها، وتعدل من مهامها وأدوارها، وهو ما انعكس بدوره على تطوير أدواfا وأ
  في المراقبة وتقييم الأداء  لتساير الظروف والمتغيرات الراهنة.
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التّسيير وتحسين الأداء بشركة  
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  تمهيد
تي تشهدها بيئة الأعمال رات الّ طوّ ات والتّ غيرّ التّ  سيير في ظلّ ظري إلى نظام مراقبة التّ ق في الجزء النّ طرّ التّ  تمّ  لقد      

تقييم الأداء المالي في  ا على، فبعدما كان دوره مقتصرً وظيفته وتعديلات في تلاتحوّ أدخلت عليه  تية، والّ عاصر الم
ة في ا أخرى زPدة على الجوانب الاقتصاديّ ي أبعادً ذي يغطّ ، والّ املالشّ  الأداءتقييم ب اأصبح اليوم مطالبً سة المؤسّ 
ة اليوم مطالبة بتكييف سة الاقتصاديّ المؤسّ  كما أنّ   ة في نشاط هذه الأخيرة.ة والبيئيّ سة؛ أي الجوانب الاجتماعيّ المؤسّ 

ة في إطار فلسفة قابيّ ه وبين مختلف أدواته الرّ كامل بيننوع من التّ  وإيجاد اهنة،الرّ  اتبة تسييرها مع المستجدّ نظام مراق
ة. وهذا ة وغير ماليّ رات ماليّ ة كونه يحوي مؤشّ امل بدقّ نمية المستدامة لكي يكون bستطاعتها قياس وتقييم الأداء الشّ التّ 
  . سة وللأطراف ذات المصلحة على حدّ سواءخلق قيمة مستدامة للمؤسّ   إلىbلضّرورة ي  يؤدّ سما  
ركات تي تعتبر من الشّ والّ إحدى دعائم الاقتصاد الوطني،  راسة علىظري للدّ الجزء النّ  إسقاطفي هذا الفصل  سيتمّ      

لمشاركتها في  فبالإضافةة، الفوسفات بتبسّ وهي شركة مناجم ة، ألا نمية الاقتصاديّ دور استراتيجي كبير في التّ تقوم بتي الّ 
في ذات و  .يستدعي ذلك بقوة هارسالّذي تم شاطنّ الا في الحفاظ على البيئة كون ة، فهي تشارك أيضً روة الوطنيّ خلق الثّ 
 تي يستخدمها فيوالأدوات الّ في شركة مناجم الفوسفات سيير ، سيتم في هذا الجزء إبراز واقع نظام مراقبة التّ السّياق
سة محل لمؤسّ b شّاملعكس مستوى الأداء الينموذج لبطاقة الأداء المتوازن  تصوّرمن خلال وذلك داء، الأتقييم 

    .راسةالدّ 
  وعليه، سيتمّ تناول هذا الفصل من خلال التّطرّق للمباحث الآتية:    

  

  ؛"SOMIPHOSالفوسفات " لشركة مناجم عام تقديم:  لالمبحث الأوّ 

  ؛امل لشركة مناجم الفوسفاتوتحسين الأداء الشّ بطاقة الأداء المتوازن لقياس  :انيالمبحث الثّ 

  .لشركة مناجم الفوسفات ةطبيقيّ راسة التّ الدّ  نتائج تحليل: الثالمبحث الثّ 
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 "SOMIPHOS"  الفوسفات مناجملشركة   عام : تقديملالأوّ  المبحث
ا          ذي  الكبـير ال ــّ  الاسـتراتيجي  ورتي تمتلكهـا، وذلـك للــدّ ة ال ـّبيعي ــّروات الطّ لاسـتغلال الث ـّ  bلغـًالقـد أوَْلَـتْ الجزائـر اهتمامــً

  وهيكـل وقانونيـة، يـةمالّ   ةbسـتقلاليّ  ع تتمت ـّالّـتي    منـاجم الفوسـفات  وتعتـبر شـركة.  يةتنمية الاقتصادالتلعبه هذه الأخيرة في  
  ة الفوسـفاتة اسـتخراج مـادّ تي تضـطلع بمهم ـّوال ـّ"منـال"،    ع منـاجم الجزائـرابعـة �م ـّالتّ ركات  الش ـّ  مـن أهـمّ  خـاص تنظيمـي
ة الرّاهنـــةديدةالخـــارجي في ظـــل المنافســـة الش ـــّالـــدّاخلي و   علـــى المســـتوى  اســـويقهوت  الحيويـــّة   اولتح ـــ  تيوال ـــّ  ، والظـــّروف البيئيـــّ

،  مـن تحسـين أدائهـا ورفـع مسـتوى صـادرا�ا مـن الفوسـفات  الفوسـفاتنـت شـركة منـاجم تمكّ وقـد  الشّركة التّكيّف معها.
  وهـو رقـم قياسـيّ   2021سنة  ل من  داسي الأوّ نت من تصدير ما يقارب المليون طن من الفوسفات خلال السّ حيث تمكّ 

  .نوات الماضيةمقارنة bلسّ 
   بتبسّة  مناجم الفوسفات بشركةعريف  التّ ل:  المطلب الأوّ 

ل عوَّ تي يُ ، والّ يةّ الّتي يرتكز عليها الاقتصاد الجزائريسات الاقتصادالمؤسّ  مناجم الفوسفات أحد أهمّ سة ل مؤسّ تمثّ       
ة ة الحيويّ راعيّ ة والزّ ناعات الكيماويّ لارتباط مخرجا�ا ببعض الصّ  سات الأخرى، نظراًإلى جانب bقي المؤسّ  عليها كثيراً

  . وليدّ الو   على المستويين المحليوغيرها  
  مناجم الفوسفاتة عن شركة  لمحة 2ريخيّ   ل:الفرع الأوّ 

المنجمي  ع ا�مّ  تقديم نبذة موجزة عن إلى الإشارة تجدر، الفوسفات ناجمم بشركة عريف التّ  إلى قطرّ التّ  قبل     
   .2011  سنةالمنعقد    ت الموافقة على إنشائه خلال مجلس الوزراءتمّ ، والّذي  الجزائرالعمومي مناجم  

  "MANAL"الجزائر مناجم مجمّعنبذة عن   .1
، وهذا ؤها قرر مجلس الوزراء إنشاتيالّ " أ . ذ .ش منالاختصاراً " اةسمّ الم الجزائر  مناجم شركةتم تحديد وتنظيم سير     

 2011 سنةفيفري  16لــــ  وافقلما ةهجريّ  1432سنة  لالأوّ  ربيع 13  في خؤرّ الم 11-85 رقم �سيرّ الرسوم المبموجب 
 شركة ا لأحكام هذا المرسوم فإنّ وطبقً  والأربعون.امنة نة الثّ ، السّ 02العدد  ةسميّ نشر في الجريدة الرّ ة، والّذي ميلاديّ 
 آلاف خمسة )آلاف سهم 5( علىع موزّ  )دجملايير  5(قدره  رأسمال تحوز علىشركة ذات أسهم، هي ، الجزائر مناجم
فروعها ركة، وكذا رأسمال رأسمال الشّ  كما أنّ   ولةالدّ  طرف من اكلي�   رةومحرّ  مكتتبة )مليون دج 1(سهم  كلّ  قيمة سهم

  ".أ. ذ .ش منال "شركة مقرّ  ةالعامّ  ةالجمعيّ  تحدّد .ف فيهصرّ قادم والتّ ة غير قابل للتّ شاطات المنجميّ ل bلنّ تي تتكفّ الّ 
 مجلس ،ةالعامّ  ةالجمعيّ : الآتية bلهيئات ركةالشّ  دزوَّ تُ . و جاريالتّ  كلالشّ  وفق" أ. ذ .ش منال" شركة محاسبة سكتمُ كما 

  .العام ديرلما ئيسالرّ ،  الإدارة
 ةالعامّ  ةالجمعيّ  أشغال" أ. ذ .ش منال "العام ديرلما ئيسالرّ  ريحضُ . و ناجملمb فكلّ لما الوزير ةالعامّ  ةالجمعيّ  يرأس     

 حصيلة، شاطللنّ  ةالعامّ  البرامج، نميةللتّ  الاستراتيجي البر مج( الآتية سائللما في ةالعامّ  ةالجمعيّ  تّ بُ ت ـَو. أمانتها ويتولىّ 
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ص، الحساbت محافظي أو محافظ ينتعي، نتائجها وحساbتركة الشّ   حافظي أو تقارير محافظ، تائجالنّ  تخصي
 تجتمع و  .)الأساسي القانون  تعديل، ساهماتلما وأخذ  ركاتالشّ  إنشاء، ركةالشّ  رأسمال وتخفيض زPدة، الحساbت

  بناءً  ذلك إلى الحاجة دعت ماكلّ ،  عادية غير دورة في وتجتمع  عادية دورة في سنة كلّ   الأقلّ  علىين تمرّ  ةالعامّ  ةالجمعيّ 
  . رئيسها ةالعامّ  ةالجمعيّ   أعمال جدول  ديحدّ و   .رئيسها  من استدعاء على
 �مّ  مسألة بكلّ  ليتكفّ  أن  الإدارة لس� كنويم ".أ. ذ. ش ناللم" العام ديرلما ئيسالرّ  ركةالشّ  إدارة مجلس يرأس     
 تيالّ  شاريع لما ةالعامّ  ةالجمعيّ  إلى غ تبلّ كما . ¨ا قتتعلّ  تيالّ  ؤون الشّ  في داولاتالم طريق عن تُّ ويبُ ، ركةالشّ  سير سنحُ 
. الإدارة مجلس بلقِ  من عليها ةوافقلموا دراستها بعد  مباشرة ةالعامّ  ةالجمعيّ  اختصاص من عليها هائيةالنّ  وافقةالم عدُّ تُ 

. ةالعامّ  ةالجمعيّ  ذلك طلبت ماوكلّ  نةالسّ  في واحدة ةمرّ  سييرالتّ  عن تقريرا ةالعامّ  ةالجمعيّ  إلى الإدارة مجلس غ يبلّ وأيضًا 
 إطار  ضمن هدفها تحقيق في تساهم تيالّ  شاطاتالنّ  ركةالشّ  تمارس أن  على  الإدارة مجلس يسهروفي ذات السّياق، 

      . ¨االمعمول    نظيماتوالتّ  ينللقوان ارمالصّ  الاحترام
 أجل من الوطني نجميلما يدان لما في  نقيبالتّ  تطوير ( إلى الخارج أو الجزائر  في سواءً " أ. ذ. ش  منالف شركة "�د      
 ةعدنيّ لما رواتالثّ  عن البحث، وتنفيذها ركةالشّ  تنمية  ةإستراتيجيّ  إعداد، ةعدنيّ الم للموارد جديدة احتياطات إيجاد

 بجميع القيام، نجميلما شاطالنّ  من نوع وكلّ  والمحاجر ناجملما واستغلال تطوير، المحروقات bستثناء واستغلالها وتطويرها
 عن اتجةالنّ  أو/ و ةنجميّ لما الاستغلالات من المستخرجة وادلما وتسويق توزيع ، ةنجميّ الم وادلما ينوتثم تحويل اتعمليّ 

 ،شراكة إطار في أو منفردة بصفة لحقيبتها ةنجميّ لما رواتالثّ  ينتثم، وتنفيذها ركةللشّ  ةاليّ لما ياسةالسّ  إعداد، تحويلها
صأخذ  أو سهم كلّ  وتسيير واكتساب حيازة  تسيير، ركةالشّ  ¨دف علاقة لها ةماليّ  ةعمليّ  أيّ  تحقيق وكذا حص

 ميادين في الوطني كاملالتّ  وتطوير تشجيع ، الأخرى نقولةلما القيم وكلّ  أعمالها لحقيبة ةالإستراتيجيّ  قابة الرّ  وإجراء
 ةجاريّ التّ  أو ةناعيّ الصّ  اتالعمليّ  جميع  إنجاز ،أعمّ  وبشكل، ةعامّ  بصفة ناعةوالصّ  والهندسة طويروالتّ  والبحث كوينالتّ 
 . ) 2011(الجريدة الرسمية،  )رهاتطوّ  تشجيع  شأ°ا ومن ركةالشّ  ¨دف  ترتبط تيالّ  ةالعقاريّ  أو نقولةلما أو ةاليّ لما  أو
  "SOMIPHOS"  مناجم الفوسفات شركةعن  نبذة  .2

 ستغلالاتوالا للأبحاث الجزائري المكتب" إشراف تحت 1962 سنة نشاطها مناجم الفوسفاتشركة  بدأت     
  اسم  تحت سةالمؤسّ  نشأتقد و ، ةالوطنيّ  الموارد  ¹ميم تمّ  أين 1966 ماي 06 ¸ريخ حتىّ "BAREM" ةالمنجميّ 

"SONAREM"، والفوسفات للحديد  ةالوطنيّ  سةالمؤسّ  بعدها لتنشأ "FERPHOS "ة الهيكليّ  اتغيرّ للتّ  كحصيلة  
 إثره على لتوحوّ  ، 1983جويلية 16 بتاريخ ادرالصّ  -441 83 رقم نفيذيالتّ  المرسوم بموجب "SONAREM"لـــــ
"FERPHOS" 1990  ماي 22 بتاريخ  )ةاقتصاديّ  ةعموميّ  سة(مؤسّ مساهمة    شركة  إلى.  
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 شراكة عقد  سةالمؤسّ  أبرمت الجزائري الوطني الاقتصاد شهده ذيالّ  أسماليالرّ  الانفتاح وبعد  2001 أكتوبر 08 في    
في  30بنسبة " FERPHOS" ( و  )في المائة 70 بنسبة بوخضرة و (ونزة ينجمَ مَ  في مساهم وأصبح هندي متعامل مع 

 ذلكد بع ليتمّ  ، " ISPAT TEBESSA" اسم  عليه أطلق ذيوالّ  راكةالشّ  عن الناتج الجديد  الكيان  رأسمال في )المائة
 :)147  ، صفحة2019خلف الله، (  وهي ةأساسيّ  شركات ستِّ  إلى 2004  سنة"  FERPHOS"  وهيكلة تنظم إعادة

 ؛ ةتبسّ  ولاية في الاجتماعي هامقرّ   :"SOMIFER"  الحديد  مناجم شركة  . أ
 ؛وشنتتيم بعين صاف بني بمدينة الاجتماعي هامقرّ :  "SPMCالبناء " مواد البوزولان  شركة  . ب
 ؛تبسة  ولاية-  الونزة بدائرة الاجتماعي هامقرّ :  "b "SFOلونزة باكةالسّ  شركة  . ج
 ؛ ةتبسّ  ولاية في هاقرّ م :"SOTRAMINES" ةالمنجميّ  الموارد  نقل شركة  . د
 ؛ابةعنّ  بمدينة الاجتماعي هامقرّ :  والبناء اراتالعقّ  شركة  .ه 
  . ةتبسّ  دينةالاجتماعي بم  هاة مقرّ راسالدّ   محلّ  ركةالشّ  هي: و "SOMIPHOS"  الفوسفات مناجم شركة  . و

 2005  جانفي 01 بتاريخ"  FERPHOSعن مجمع " مستقل بشكل نشاطها " ممارسةSOMIPHOSبدأت شركة "     
بل بج المنجمي bلمركب المتواجدة الفوسفات مادة وتسويق والمعالجة والاستغلال البحث عمليات في متخصصة هيو 

   ."دج 1.600.000.000 " قدره اجتماعي برأسمال مساهمة شركة وخارجيا. وهي داخليا  الأسواق لمختلف العنق
 2005 جانفيخ ¸ري من ابتداءً  وذلك "SOMIPHOS" شركة مناجم الفوسفات ضمن اشطةالنّ  الوحدات عنأمّا     
العنق   بلبج المنجمي المركب(  الآتية  الإستراتيجيّة  الوحدات تندرج ،"FERPHOS"  عمجمّ  ضمن كفرعنشأ�ا    خ¸ري  وهو

"CMDO"، ابةبعنّ  ةالمينائيّ  المنشآت وحدة "IPA" نمية "للتّ  التّطبيقيّةوالأبحاث الدّراسات ، مركزCERAD وحدة "، و
 مّع مناجم� مباشرة ¸بعة  "SOMIPHOS" شركة أصبحت، 2016جويلية  04من ¸ريخ  وابتداءً . )بتبسّة "US" المقـرّ 

 ع مجمّ  إلغاءبعد  ، 2011فيفري 16 في  85 - 11 رقم  �سيالرّ  المرسوم بموجب هؤ إنشا تمَّ  الّذي  "MANAL"الجزائر
"FERPHOS" 164، صفحة 2018مدفوني، ( 2015  ديسمبر   31في (  

 مناجم الفوسفات  شركةصناعة الفوسفات في    اني:الفرع الثّ 

 في الكبيرة لمساهمته انظرً  bلجرائر الفوسفات صناعة في المشهورة المناجم منالمنجمي بجبل العنق  ركّبالم يعتبر     
 شركة مناجم الفوسفات نتتمكّ  حتىّ عليه، فو  . امتزايدً  اطلبً  تلقى ةحيويّ  ةمادّ  توفير في هميّتهلأ كذا، و الاقتصاد الوطني

  . قدرا�ا  وتطوير أدائها  في محكّ التّ  عليها ينبغي منتجا�ا على المتزايد  لبالطّ  تلبية من
  صناعة الفوسفات ماهية   .1

أحد ثلاث عناصر  عدُّ ذي يُ الّ  ا من عنصر الفوسفور،ل طبيعي� . فهو يتشكّ المهمّةعادن الم منالفوسفات  تبريع     
العديد من  مناجم الفوسفات في عيّة. وتنتشرراالمحاصيل الزّ  بات ونموّ وئي للنّ كيب الضّ ة الترّ ة في عمليّ ة رئيسيّ غذائيّ 
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همّ روة المعدنيّ هذه الثّ ول على يقوم اقتصاد الكثير من الدّ كما ،  ومنها الجزائر الدّول
ُ
 ف علىعرّ التّ  وجبلذلك و ة، ة الم

    هذه الثّروة وإبراز أهميّتها في الحياة الاقتصاديةّ.
وهو قليل   Ca3(PO4) ا من فوسفات ثلاثي الكالسيومن أساسً ة، يتكوّ طبيعيّ  ةالفوسفات مادّ : تعريف الفوسفات  . أ

ة العضويّ  بعد معالجته وتحسين جودته بتجفيفه وتنقيته (إزالة المواد في الماء لذلك لا يستعمل بشكل مباشر، إلاّ  وbن الذّ 
ة المستعملة في الأسمدة الفوسفاتيّ  ات الفوسفات:مشتقّ  من أهمّ ). لصالوثنائي أوكسيد الكربون وفصله عن الصّ 

كما    .)ويكيبيدP( قاس جودة الفوسفات بنسبة خماسي أوكسيد الفوسفوروتُ  .(H3PO4) الفلاحة وحمض الفوسفوريك
  :)2019كتاب سطور، (  بيعة Çحد الأشكال التاليةتتواجد صخور الفوسفات في الطّ 

ة رواسب بحريّ  ا، تعود في أصلها إلىواسب وأكثرها انتشارً م الرّ تعُتبر من أهّ  ؛سوبيصخور الفوسفات ذات الأصل الرّ  -
 .فريقياإمن مصر ودول شمال  واسب الموجودة في كلٍّ ة تتشابه مع الرّ حُبيبيّ 

أن تعود إلى  يفيلين، ومن الممكنتعود في نشأ�ا إلى صخور سيانيت النّ  ؛اريصخور الفوسفات ذات الأصل النّ  -
ها ة أهمّ تيّ خور على نسب عالية من المعادن الفوسفاصخور الكربو تيت والبيروكسينات، حيث تحتوي هذه الصّ 

 .الأbتيت
خور الجيريةّ، ومن الأمثلة على هذه عها فوق الصّ يور البحريةّ وتجمّ بسبب تراكم مخلَّفات الطّ  نتجُ تَ  ؛رواسب الجوانو -
 .تي تقع في المحيط الهاديوالّ ،  تي تتواجد في جزيرة نيوراواسب: الرَّواسب الّ الرّ 
عدين على الحفر في أعماق ات التّ استخراج الفوسفات كغيرها من عمليّ ة تعتمد عمليّ : كيفية استخراج الفوسفات  . ب

 تي تحتوي الفوسفات الخام، إذ عادة ما تكون على عمق يتراوح ما بينبقات الّ ة وصولاً إلى تلك الطّ القشرة الأرضيّ 
أماكن   قل إلى ة نقل تلك المواد الخام عبر خطٍّ بعد ذلك عمليّ  متراً) إلى تحت سطح الأرض، ليتمّ  24.5إلى  18(

الفوسفات  صناعةتعتبر  سيب، كماى الترّ ة تسمّ ين بعمليّ وائب مثل الطّ ة الفوسفات الخام عن الشّ فصل مادّ  المعالجة، ثمّ 
 تتمّ . وفي ذات السّياق، )2012(زرقي،  تي يجب استغلالها بعنايةلبيئة والّ bة عدين المضرّ التّ صناعات ا من أيضً 
  :عدين واستخراج الفوسفات كما يليات التّ عمليّ 

 ة. بقات الفوسفاتيّ إزالته من فوق الطّ   ومن ثمََّ ، دمهذه الخطوة تفجير الرّ في    حيث يتمّ   ؛فجيرالتّ  -
ختَلفة bلقيام بعمليّ ات التّ فجير تقوم بعض آليّ ة التّ بعد عمليّ   ؛جميع التّ  -

ُ
 الفوسفات.ة تجميع  عدين الم

ارات أو مواقع عدين إلى موقع الكسّ ات التّ فيها تحميل الفوسفات ونقله عن طريق آليّ  يتمّ  ؛قلحميل والنّ ة التّ عمليّ  -
ختلفةالتّ 

ُ
 .)2019كتاب سطور، (  خزين الم

زراعيّة   سواءً كانت عديدة استخدامات في تدخل الّتي المواد  أهمّ  من يعُدُّ الفوسفات: الفوسفات استخداممجالات   . ج
 في المنظفّات يُستخدم عنه، كما الاستغناء يستطيع  لا الّذي للفلاّح الأهم أو طبيّة، ويعُتبرُ العنصر صناعيّة أو
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، 2017 وغريب، عبد الدايم( مجالات استخداماته الآتي ومن أهمّ  الجراثيم  من كبيرة نسبة  على والقضاء الصّناعية
  :)11 -10الصفحات 

 مع الأحماض تفاعله يتمّ  استخداما�ا، حيث من ) 70(حوالي  وتمثّل الأسمدة صناعة في الزّراعة؛ يستخدم   -
 الفلاّح لإنتاج محاصيله، كما يستخدمها الّتي المركّبة والأسمدة النّتروجين فوسفات، وفوسفات السّوبر لإنتاج المختلفة

 استخدامات من ) 4(تمثّل حوالي  الطرّيقة مباشرة، وهذه الترّبة إلى وإضافتها الفوسفاتيّة الصّخور طحن يمكن
 الفوسفات.

  ) 8(هذه الصّناعة  تمثّل الفوسفريك، حيث وحامض الحراري الفسفور صناعة في الفوسفات الصّناعة؛ يستخدم -
المغلّف  والألمنيوم والحديد  مثل: النّحاس والحديد  المعادن  أسطح معالجة في يستخدم الفوسفات، كما استخدامات من

في  الفوسفوريت يستخدم في المنازل، وكذلك الحشرية المستخدمة والمبيدات الكيميائية المنظفات إلى bلنّيكل. bلإضافة
حامض  إنتاج في الصّخري الفوسفات المياه، ويستخدم في معالجة يدخل التّجميل، كما مستحضرات صناعة

 الكيميائيّة.الفوسفاتيّة   المركّبات وإنتاج الفوسفوريك
في الوقاية  يستخدم أن  الأسنان، ويمكن طبّ  منتجات من متنوّعة مجموعات في الفوسفات الطّب؛ يستخدم -

 الإشعاعي. العلاج أو الكيميائي العلاج عن النّاجم الفموي المخاطي الغشاء التهاب من والعلاج
من استخدامات  ) 6(نسبة  الصّناعة هذه وتمثّلللماشية،  الأغذية أهم من الفوسفات غذاء للماشية؛ يعُدُّ  -

قطعان  تغذية فى الفلورعنصر  من قليلة نسبة على يحتوي والّذي المكلسن الفوسفات الفوسفات. حيث يستخدم
 . المواشي

في  الخبز كحمض في الكالسيوم فوسفات يستخدم كما الجبن، منتجات في الفوسفات الجبن؛ يدخل منتجات   -
على  البقر، حليب طبيعي في بشكل موجود غذائي كمتمم الفوسفات كالسيوم ثلاثي ويستخدم التّخمير، عامل
  كربو ت الكالسيوم. هي الكالسيوم،  لمتمّمات واقتصاديةّ شيوعًا الأكثر الأشكال أنّ  من الرّغم

  للفوسفات بجبل العنق ب المنجميلمركّ ل  بطاقة فنيّة .2
ابعة لشركة مناجم الفوسفات ة التّ الوحدات الإستراتيجيّ   ب المنجمي لإنتاج الفوسفات بجبل العنق من أهمّ يعتبر المركّ      

"SOMIPHOS"   ّمن خلال الجدول الآتي: ة له بطاقة فنيّ ويمكن تقديم  ة،  بتبس     
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  ة للمركب المنجمي لإنتاج الفوسفات بجبل العنقبطاقة فنيّ   ):08رقم (  الجدول
  

  

 .Complexe Minier de Djebel Onk              .ب المنجمي للفوسفات بجبل العنق المركّ   سميةالتّ 
  

  الموقع الجغرافي 
ــــــ يقع المركّ  كلم جنوب    90وكلم،   7ب المنجمي للفوسفات جنوب مدينة بئر العاتر بمسافة تقدر بـ

    ة.ة الجزائريّ ونسيّ كلم عن الحدود التّ   25كلم، و  320ابة بـــــ ة، ويبعد عن ميناء مدينة عنّ ولاية تبسّ 
  .  2كلم  2.16كلم، المساحة:   0.8كلم، العرض:   2.7ول: الطّ   أبعاد المنجم 

  

 X : 981500 – 984500  الحدود الطبوغرافية 
Y : 168000 – 168000 

  

  ابعة له ة التّ الحقول المنجميّ 
جبل العنق "غرب"،  (ة وهي  ب المنجمي للفوسفات بجبل العنق من أربعة حقول منجميّ ن المركّ يتكوّ 

      . )جبل العنق "شمال"، بلاد الحدبة، وبتيتة 
  .نون ، منجم كاف السّ 02ميجمة منطقة  ، الجّ "جنوبجبل العنق "منجم    ةة المستغلّ الحقول المنجميّ 

  
  

  معلومات أخرى

 مليون طن. 300ة:  ولوجيّ الاحتياطات الجي -

 م.  46إلى    22ة:  بقة الإنتاجيّ كثافة الطّ  -

 طريقة الاستغلال: في العراء. -

    .لاثت الثّ م "سلسلة المعالجة": نظام الوردPّ نظام العمل على مستوى المنجّ  -
  

  

  

  نقل الفوسفات

  د طرق نقل الفوسفات، حيث يستعمل في نقله:تتعدّ 
 "؛SNTFة "كك الحديديّ قل bلسّ ة للنّ ركة الوطنيّ الشّ  -

 "؛SOTRAMINES"ة  وارد المنجميّ نقل الم  شركة -

  ."PRIVÉ"  الخواص -
    

  
  

  .)2012زرقي، (  :المصدر
  

 مناجم الفوسفاتأنشطة شركة   الث:الفرع الثّ 
 لا فنشاطها ،اخل والخارجلتلبية احتياجات زbئنها من الدّ  الأنشطة من لعديد b الفوسفات مناجم شركة تقوم     

 بلوغ  أجل من وهذا  ة،طويريّ والتّ  ةوالخدميّ  ةجاريّ التّ  الأنشطةك ليشمل ذل ىيتعدّ  بل  فقط الإنتاج على يقتصر
  تي تعمل فيها.bلبيئة الّ  علاقتها وتوطيد  رةالمسطّ  الأهداف

 لمؤسّسةفي االنّشاط الإنتاجي   .1
 معالجته على والعمل. الفوسفات ةمادّ  استخراج حديد وbلتّ ، المناجم قطاع في الفوسفات مناجم شركة تنشط     

 bئنالزّ  احتياجات تلبية إطار في تركيبته  تحسين على الشّركة تعمل كما ة وأجودها،العالميّ  الأنواع أحسن على للحصول
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...، وغيرها. وفي ذات ةيدلانيّ الصّ  ناعةالصّ  الأسمدة، كصناعة ةعدّ  ة تحويليّ  صناعات في ة تدخلالمادّ  كون  عة،المتنوّ 
 اقةالطّ رت ، وقد قدّ  TPL)%68إلى  %66(و) %65إلى  %63(ركة نوعين من منتجات الفوسفات ياق، تنتج الشّ السّ 

الفوسفات في مطامير بطاقة  يتمّ تخزينكما   رفعها، إلى تسعىهي و ، سنو�P  )مليون طن 1.8( ــــــب سةللمؤسّ  ةالإنتاجيّ 
 .)طن  ألف 36(ة تقدر بـــــإجماليّ 
ا من سيرورة إنتاج الفوسفات من المحاجر، أين توجد انطلاقً  للبيع، رضّ لمحا بيعيالطّ  الفوسفات Òنتاج سةالمؤسّ  تقوم     
من مراحل المعالجة على الفوسفات الخام بطريقتين من المعالجة  سلسلةإجراء عد . فب)الفوسفات الخام(ة الأوليّ ة المادّ 

سويق والبيع. الحصول على منتوج °ائي قابل للتّ  يتمّ  )الرّطبةريقة ة، والمعالجة بواسطة الطّ ريقة الجافّ المعالجة بواسطة الطّ (
حضير التّ سيرورة المعدن القادم من المحجر عبر  أن يمرَّ يجب طبة، فة والرّ يقة الجافّ ر من أجل الوصول إلى المعالجة bلطّ و 

  حن، والغربلة).فتيت، الطّ ن من ثلاث مراحل  (التّ تتكوّ ، والّتي  الميكانيكي
 .المحوريت  الحجارة القادمة من المحجر بواسطة المفتّ حجم  إنقاص   في هذه المرحلة يتمّ   ؛"Concassageفتيت "التّ    -

 حق.السّ آلات  عن طريق  ت  حجارة المعدن القادم من المفتّ   سحق  في هذه المرحلة يتمّ  ؛"Broyageحن "الطّ    -

ثقب   ال آلي إلىم الفضلات المغربلة بواسطة نقّ سلَّ تُ ، و فصل حجارة المعدن   في هذه المرحلة يتمّ  ؛"Criblageالغربلة "   -
 .بقة العقيمةوتفريغها عند الطّ احنات حن لاسترجاعها بواسطة الشّ الطّ 

 يتمّ الحصول على منتوج °ائي قابل للتّسويق والبيع Òحدى طريقتي المعالجة:     

.  )DK1( جفيفالتّ  ، ثمَُّ ليجفيف الأوّ ويق والتّ في ورشات الترّ  المعالجةتكون هذه : الرّطبةريقة المعالجة بواسطة الطّ   . أ
"، و"نوع )66/68("نوع وعين bلحصول على منتوج الفوسفات من النّ هاية في النّ يرورة حيث تسمح هذه السّ 

)63/65(". 

 .إزالة الشوائب  في هذه المرحلة يتمّ  ؛"Débourbageويق"الترّ    -

رة والمواد المتبخّ ، ةالعضويّ  ونزع الموادّ ، تفكيك الكربون  في هذه المرحلة يتمّ  ؛"Sechage B1لي "جفيف الأوّ التّ    -
  .كيميائي  -ق بواسطة إجراء حراريالموجودة في الفوسفات المروّ 

  .طوبةن وذلك من أجل إزالة الرّ  ر فُ   المرحلةهذه    يستعمل في  ؛"Sechageجفيف "التّ    -
حيث تسمح هذه ، )DK3(و )DK2( فضتكون هذه المعالجة في ورشات النّ : ةريقة الجافّ المعالجة بواسطة الطّ   . ب
   ة مختلفة.ابقين، ولكن بتركيبات كيميائيّ وعين من المنتوجين السّ نفس النّ يرورة bلحصول على  السّ 
 ر ن لتبخير الماء الموجود في الفوسفات.جفيف بواسطة فُ التّ   يتمّ   في هذه المرحلة  ؛"Sechage"جفيفالتّ    -
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مع يجُ  الغرbلين من خلالالمار حيث ، هائية من المعالجة تكون بواسطة غرbلينة النّ هذه العمليّ  ؛"Criblageالغربلة "   -
بقة الطّ   عندجمع  تُ فالفضلات  أمّا     TPL.)%68إلى    %66(و)  %65إلى    %63سويق بنوعية (شكل منتج قابل للتّ   على

    .)2022بن دريس،  (  العقيمة
  لمؤسّسةفي ا  جاريالتّ  النّشاط .2

، لتقوم ببيعه سواءً داخل الوطن أو خارجه. وفي سياق ذلك )الفوسفات بنوعيه(تقوم الشّركة Òنتاج منتوج °ائي      
 :في النّقاط الآتية جاريالتّ  المؤسّسة  نشاط نهايتضمّ  تيالّ  اتالعمليّ  أهمّ  يمكن إبراز

 التّكفّل بتحقيق الإجراءات الإدارية اللاّزمة في إطار النّشاط التّجاري للمؤسّسة؛   -
 فقات؛الصّ  وإبرام bئنالزّ  عن البحث   -
 ؛للزbّئن المنتوج لإيصال فنالسّ  في حنوالشّ  الميناء، في خزينالتّ  متابعة   -
 .دةدّ لمحا المواعيد  في ةجاريّ التّ  غطيةbلتّ  القيام وكذلك المبرمة، للعقود اوفقً bئن  زّ لل هةالموجّ  المنتجات تسيير   -
  لمؤسّسةفي ا  الخدمي النّشاط .3

  لا  حيث ،)ةالمنجميّ  المواد نقل( بعدّة خدمات خدميّة تتمثّل في خدمات النّقل الفوسفات مناجم شركة تقوم     
 و�تمّ  الفوسفات بنقل تقوم  ابةبعنّ  ةالمينائيّ  المنشآت  فمثلا الخارج، لتشمل ىتتعدّ  اوإنمّ  يلّ لمحا المستوى على فقط رتقتص
 فنالسّ  صيانة ة،الجمركيّ  bلإجراءات كالقيام سةالمؤسّ  خارج bئنللزّ  خدمات متقدّ  كما للخارج، تصديره ةبعمليّ 

 في  لةمتمثّ  خدمات بتقديم  شّركةلل ابع التّ  للتّنمية ةطبيقيّ التّ  بحاثوالأ راساتالدّ  مركز يقوم وفي ذات السّياق، .وغيرها
 يقوم كذلكو  .تالبيتروكيماوPّ  صناعة في العاملة تلك مثل معها، متعاقدة أخرى ساتلمؤسّ  واستشارات دراسات
غير  أخرى ومناجم مقالع في فجيرالتّ  اتلعمليّ  ةالأوليّ  راساتالدّ  يانة،الصّ  خدمات بتقديم  العنق بجبل المنجميالمركّب 

  .وغيرها الإسمنت  لصناعة ةالأوليّ  المواد منها ستخرجتُ ركة  للشّ   ¸بعة
  لمؤسّسةفي ا  طويريالتّ  النّشاط .4

 تيوالّ  ة،وليّ الدّ  للمواصفات مطابق منتوج تقديم  إلى طويريالتّ  نشاطها خلال من شركة مناجم الفوسفات �دف     
  ضئيلة bعتبارها ةوقيّ السّ  سةالمؤسّ  ةحصّ  زPدة أجل من وذلك ا�ال، هذا في المنافسة ساتالمؤسّ  منتوج عليها ريتوفّ 
 المنجزة بحوثوال راساتالدّ  خلال من منتجا�ا بتطوير تقوم سةفالمؤسّ  والمغرب، تونس ةخاصّ  بمنافسيها bلمقارنة اجد� 
 :الآتي ا�اطيّ   في  ةطويريّ التّ  المؤسّسة  أنشطةكما تحمل  للتّنمية.    ةطبيقيّ التّ  بحاثوالأ راساتالدّ  مركز مستوى على

 متابعة سياسة الاصغاء للزبون وحل الاختلالات المطروحة؛   -
 المنجمي؛ البحث برامج وتكثيف متابعة   -
  ؛سنو�P   نتاجالإ فع من مستوىمن أجل الرّ  ةالإنتاجيّ  اقةالطّ  تطوير   -
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 ؛ البيئة وحماية المنجمي الاستغلال مجال  في ةوالأجنبيّ  ةالوطنيّ  الشراكة ةعمليّ  تفعيل أجل من عيالسّ    -
تثمين مادّة الفوسفات من خلال البحوث والدّراسات الّتي أنجزت من أجل تحويل الفوسفات إلى أسمدة ومواد    -

أخرى تدخل في بعض الصّناعات الصّيدلانيّة والكيميائيّة والغذائيّة، والّتي ستتجسّد من خلال البدء في إنشاء مشروع 
 . )2018مهدي، (  سفات بمدينة بوشقوّف بولاية سوق أهراسالقطب الصّناعي لتحويل الفو 

   الفوسفات مناجماني: هيكلة شركة ثّ ال المطلب
 bعتبار أنّ  bلغة، ةأهميّ  يكتسي فيها الوظائف وتوزيع ، ةتبسّ ب مناجم الفوسفات لشركة ةالحاليّ  الهيكلة دراسة إنّ     
 هيكل  وجود ة أهميّ  تظهركما ،  فيها قسم  أو دائرة  لكلّ  الموكلة المهام ¹دية  على سيساعد  ركةالشّ  هيكل سن تنظيم حُ 

 .للمعلومات المنتظم قدفّ التّ  ةاستمراريّ  وضمان  القرارات، اذواتخّ  صالالاتّ  في مجالات ةالفعاليّ  تحقيق في تنظيمي
   الفوسفات مناجمنظيمي لشركة  ل: وصف الهيكل التّ الفرع الأوّ 

 ساعدوي نشاطهابات ى ومتطلّ يتماش ،¨ا خاصّ وظيفي  تنظيمي كلعلى هي مناجم الفوسفات تعتمد شركة    
  وجه. أكمل على للقيام bلعمل بينها  فيما تتكاملتي  ، والّ ظائفهمو  ¹دية على عليهاالمشرفين  

  المؤسّسةفي  نظيمي شرح الهيكل التّ  .1
لأداء   ينالمسيرّ  مختلف على عةالموزّ  اتوالمسؤوليّ  ةالإستراتيجيّ  الوحدات مختلف سةللمؤسّ  نظيمي التّ  الهيكل ليمثّ      

 .الفوسفات لشركة مناجمشرح لعناصر الهيكل التنظيمي    Óتي. وفيما  وظائفهم وممارسة المهام الموكلة لهم
 يقوم لالأوّ  والمسيرّ  لطة،للسّ  مستوى أعلى وهو، العام المدير ئيسالرّ  ةة العامّ ى المديريّ عل يشرف: ةالعامّ  ةالمديريّ   . أ

صّ  تيت الّ القرارا اذbتخّ   حالات في أو bئنالزّ  مع  العلاقات إقامة أثناء فاوضالتّ  عن والمسؤول سة،المؤسّ  نشاط تخ
 .خمةالضّ  والمشاريع   راكةالشّ 
 من العام المدير ئيسbلرّ  قيتعلّ  ما كلّ  تنظيم في كريتاريةللسّ  ةالأساسيّ  هامالم لتتمثّ : )كريتاريةالسّ (ة العامّ  الأمانة  . ب

 .وغيرها سائلوالرّ  ريراقالتّ  وكتابة المواعيد،تحضير  تنظيم و   خلال
 ة،الماليّ  ا�اعمليّ  ومختلف سةالمؤسّ  حساbت في اخليالدّ  دقيقالتّ  اتعمليّ  عنة المسؤول يهو : دقيقالتّ  إدارة  . ج

  الحسن  يرالسّ  على الإشراف إلى bلإضافة عليها، المصادقة لأجل والأجور اتالميزانيّ  مراجعة في العام المدير ومساعدة
 .لذلك زمةاللاّ  قاريرالتّ   وإعداد ين،الخارجيّ   ققينللمدّ 

 قد اممّ  العليا، bلإدارة مباشرةصالها لاتّ  نظيمي التّ  الهيكل في  ةمهمّ  مكانة الإدارة هذه تحتلّ : والبيئة الجودة إدارة تسيير  . د
 الجودة إدارة نظام على الأولى المسؤولة الإدارة هذه عتبرتُ  حيث راسة،الدّ  محلّ  سةالمؤسّ  في والبيئة  الجودة ةأهميّ  يبينّ 

 مع  نسيقbلتّ  والقيام ا،دولي�  المعتمدة للمواصفات مطابقته ومدى المنتوج جودة مراقبة على bلإشراف وذلكوالبيئة، 
صّ  فيما ةوريّ الدّ  المراجعات لإجراء الأخرى  وائرالدّ  مختلف  . ةالبيئيّ  bلجوانب قةر المتعلّ والأمو  الجودة  يخ
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 وتسهيل وصول ،سة وخارجهاداخل المؤسّ  صالالاتّ تفعيل سيرورة  همهام منو  :قريبوالتّ  صالالاتّ على  المساعد   .ه 
 المعلومة لمستخدميها bلجودة المطلوبة وفي الوقت المناسب.

  حوادث من فيها العاملين الأفراد وسلامة سةللمؤسّ  اخليالدّ  الأمن عن لالأوّ  المسؤول هو: ناعيالصّ  الأمن مدير  . و
 كلّ  توفير على والإشراف ة،مستمرّ  بصورة ومراقبتها للعمل زمةاللاّ  روفوالظّ  الأماكن �يئة على هروالسّ  العمل،
  صفحة  ،2019خلف الله، ( اونفسي�  ا بدني�  الأفراد  سلامة وحفظ، العمل حوادث من قليلالتّ  أجل من زمةاللاّ  الوسائل

154(. 
 وتحديد  وتوجيهها، سةbلمؤسّ  اسبة لمحوا ةالماليّ  اتالعمليّ  كلّ  على الإشراف هذه المديريةّ : تتولىّ والمحاسبة ةالماليّ  ةمديريّ   . ز

 .)ةودائرة الماليّ  دائرة المحاسبة،(هما    دائرتين إلى وهي بدورها تتفرعّ.  وتقسيما�ا اا�واستخدم سةالمؤسّ   موارد
 بهتتطلّ  ذيالّ  كلbلشّ  توفيرها على وتعمل ة،والبشريّ  ة قنيّ التّ  الموارد تسيير على الإشراف تتولىّ و : الموارد ةمديريّ   . ح

ت، المعلوما أنظمة دائرة، كوينالتّ  دائرةة، البشريّ  الموارد دائرة( هي دوائر أربع إلى  عفرّ تتوهي بدورها  .سةالمؤسّ  وظائف
 .ة)القانونيّ  ؤون الشّ  دائرةو 

 على عملالو  ،سنو�P  رالمقدّ  الإنتاج وإنجاز تحقيق خلال من الإنتاج اتعمليّ  على الإشراف: وتتولىّ ةقنيّ التّ  ةالمديريّ   .ط
 على هروالسّ  زمةاللاّ  الاستثمارات تخطيط إلى bلإضافة سة،المؤسّ  في ةناعيّ والصّ  ة الكهرbئيّ  جهيزاتوالتّ  العتاد صيانة

ص فيما تنفيذها  الإنتاج، (دائرة هي دوائر ثلاثة إلىوهي بدورها تتفرعّ  .الصيانة اتوعمليّ  ةالإنتاجيّ  ةالعمليّ  تطوير يخ
 .)الاستثمارات ودائرة يانةالصّ  دائرة

  ¨ا، قةالمتعلّ  والأعمال المبيعات وتنمية، ةالبيعيّ  bلأنشطة قةالمتعلّ  اتالعمليّ  على الإشراف: وتتولىّ التّجاريةّ المديريةّ  . ي
، وقالسّ  مستلزمات تقتضيه لما اوفقً  فقاتالصّ  وإبرام bلمبيعات، المتعلّقة وإنشاء والإعلان، والإشهار الأسواق كدراسة

 . )155، صفحة 2019خلف الله، (  )  وإدارة علاقات الزbّئن  ،إدارة المبيعات(ا  هم دائرتين وهي بدورها تتفرعّ إلى
ة ة؛ وتعمل على مساعدة الهياكل المركزيّ ركة المتواجدة بتبسّ ة للشّ ة العامّ ل في مقر المديريّ تتمثّ  :ة وحدة المقرّ مديريّ   . ك

مصلحة (ستّ مصالح هي  إلى وهي بدورها تتفرعّ .ولمختلف الوحداتوجستيكي والإداري عم اللّ وإمدادها bلدّ 
ة، مصلحة الوسائل ة، مصلحة الخدمات الاجتماعيّ ة والمحاسبة، مصلحة تسيير الموارد البشريّ الاستقبال، مصلحة الماليّ 

 .)168صفحة ، 2018مدفوني، (  )، ومصلحة السّلامة والصّحةالمشتركة
 شؤون تسيير على الإشراف ، وتتولىّ إدارتهوهو أهمّ وحدة بشركة مناجم الفوسفات: العنق بلبج المنجمي بالمركّ   . ل

 شرفهو بدوره يو ، وغيرها زمةاللاّ  يانةالصّ  اتوالقيام بعمليّ  الإنتاج اتعمليّ  ومراقبة اته،حاجيّ  وتوفير المنجمي بالمركّ 
 .)إدارة الصّيانة، ومشروع بلاد الحدبة ،إدارة المعالجة ،إدارة الاستغلال(  هي أربع إدارات على
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، وهي تتولىّ العنق بلبج المنجمي امتدادًا للمركّب ابةبعنّ  ة المينائيّ  المنشآت وحدة عتبرُ تُ : المينائيّة المنشآت مديريةّ  . م
 فنالسّ  في شحنها ثمََّ  ومن وتخزينها، الفوسفات حناتشُ  استقبال اتعمليّ  وإدارة، الوحدة العمّ  تسيير على الإشراف

وهي  .زمةاللاّ  ةوالجمركيّ  ةالإداريّ  bلإجراءات والقيام فنللسّ  ة الدّوريةّيانالصّ  اتعمليّ  إلى bلإضافة bئن،الزّ  إلى ونقلها
 .)الصّيانة دائرةالشّحن، و  دائرة(بدورها تتفرعّ إلى دائرتين هما  

 مدى ودراسة  هائي،النّ  المنتوج من ناتالعيّ  دراسة على الإشرافويتولىّ : نميةللتّ  ةطبيقيّ التّ  بحاثالأو  راساتالدّ  مركز  . ن
 الحلول وإيجاد وتثمينه، المنتوج جودة لتحسين زمةاللاّ  ةطويريّ التّ بحاث الأ Òدارة والقيام دة،دّ لمحا المواصفات مع  مطابقته

 .الأخرى ساتالمؤسّ  لبعض ةواستشاريّ  بحثيّة خدمات تقديم  إلى bلإضافة سة،bلمؤسّ  قةالمتعلّ  ةالبيئيّ  للمشاكل اجعةالنّ 
 .)154، صفحة 2019خلف الله، (  )طويرلأبحاث والتّ ا دائرةتقديم الخدمة، و  دائرة(دائرتين هما  إلى  ع  تفرّ يهو بدوره  و 

  بنقل  �تمّ ، 2016 أكتوبر 01 في" SOMIPHOS" مناجم الفوسفات لشركة ارً مؤخّ  هاضمّ  تمّ  :يقل البرّ وحدة النّ   .ص
 إدارتينعلى  شرفهي بدورها تو ، ابةبعنّ  ة المينائيّ  المنشآت إلى العاتر بئر العنق بلالمنجمي بج بركّ الم من الفوسفات

 .)169، صفحة 2018مدفوني، (  )يانةوإدارة الصّ   ،إدارة الاستغلال(ا  هم
  لمؤسّسة لنظيمي  ط الهيكل التّ مخطّ  .2

  :أد هط  المخطّ   من خلال لشركة مناجم الفوسفات  نظيميالتّ   يكلالهكن توضيح  ا سبق، يمممّ      
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  ةبتبسّ   "SOMIPHOS"نظيمي لشركة مناجم الفوسفاتالهيكل التّ ):  08كل رقم (الشّ 
  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

    

 إدارة الاستغلال 

 إدارة الصّيانة 

  ةة الماليّ مديريّ 
 والمحاسبة 

  مستقاة من واقع المؤسّسة:  المصدر
 

وحدة النّقل  
 البري 

 ةة العامّ المديريّ 
 ة العامّ الأمانة 

  قريبوالتّ  صالالمساعد على الاتّ 
 إدارة الأمن 

 إدارة التّدقيق 

 إدارة تسيير الجودة والبيئة 

مركز الدّراسات  
التّطبيقيّة والأبحاث  

 التّطويريةّ 

وحدة  ة مديريّ 
ة  مديريّ  المقر 

 الموارد 

المنشئات  ة مديريّ 
ة  ديريّ الم المينائيّة 

 التّجاريةّ 

المركّب  
المنجمي  
 بجبل العنق 

دائرة المحاسبة 
 ة العامّ 

مصلحة  
 الاستقبال 

مصلحة الماليةّ 
 الماليّة دائرة  والمحاسبة 

مصلحة تسيير  
 الموارد البشريةّ 

مصلحة الخدمات  
 الاجتماعيّة 

مصلحة الوسائل  
 المشتركة 

مصلحة السّلامة  
 والصّحّة 

دائرة الموارد 
 البشريةّ 

 دائرة التّكوين

دائرة نظام  
 المعلومات 

دائرة الشّؤون 
 القانونيّة 

دائرة تقديم 
 الخدمة 

دائرة الأبحاث 
 والتّطوير 

دائرة تقديم 
 الخدمة 

 دائرة الإنتاج 

 دائرة الشّحن 

 دائرة الصّيانة 
 مديريةّ المبيعات 

دائرة العلاقات  
 مع الزbّئن 

 إدارة الاستغلال 

 إدارة المعالجة 

 إدارة الصّيانة 

مشروع بلاد 
 الحدبة 

دائرة 
 الإستثمارات 

 علاقة وظيفيّة  
 هرميّة علاقة 

ة  ديريّ الم
 تّقنيّة ال
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  علاقة شركة مناجم الفوسفات بمحيطها الخارجي اني: الفرع الثّ 
 في دةمتعدّ  علاقات وتربطها عمتنوّ  محيط ضمنة سة اقتصاديّ ة مؤسّ مثل أيّ  نشاطهاناجم الفوسفات مشركة  تمارس     
 العلاقة ذات الأطراف مع  علاقا�ا وتطوير  توسيع  على تعمل فهي ولي،والدّ  يلّ المح المستوى على المصالح تبادل إطار
 .ديدةأهداف تضمن لها البقاء والاستمرار في سوق تسودها المنافسة الشّ   من أجل تحقيق  اودولي�  اوطني� 

 سة زlئن المؤسّ  .1
 احتياجا�م توفير على تعمل إذ. لبالطّ  لنظام اوفقً  القارات مختلف من زbئن مع ناجم الفوسفات مشركة  تتعامل     

 وbلأسعار الأحيان، من الكثير في bلآجال bلبيع  تتعامل كما،  عليها فقالمتّ  الآجال وفي المطلوبة المواصفات حسب
مع الفوسفات ناجم مشركة  تتعامل وفي ذات السياق، ح.بالرّ  هوامش بتحقيق لها تسمح تيوالّ  وقالسّ  في ائدةالسّ 

 ،...)وماليزP تركيا والهند(، وفي آسيا )البرازيل(، وفي أمريكا )أوكرانيا، و بولونيا فرنسا، ايطاليا، إسبانيا، (وb أورّ  زbئن في
 ومجال، عليه لصّ المتح المنتوج وجهة عن سةللمؤسّ  بون الزّ  تصريح ةإلزاميّ و ه المقام هذا في إليه الإشارة يجبوما 

 وسياسة  هاتبتوجّ  اوالتزامً ، ريفةالشّ  المنافسة على اممنه احفاظً  بينهما المبرمة ةفاقيّ الاتّ  إطار في وذلك ،اتهاستخدام
 .)171، صفحة 2018مدفوني، (  وليالدّ   ظامالنّ  إطار ة فيالخارجيّ  ولةالدّ 
 سةدو المؤسّ مورّ  .2

 من نوعين مع  ذلكمن أجل  وتتعامل نشاطها، لضمان  ة الماديّ  الموارد من العديد  إلىناجم الفوسفات مشركة ج تحتا     
  يتمّ  تيوالّ  ولواحقها فجيرالتّ  مواد( أبرزها امحلي�  المتاحة المواد على يالمحلّ  وريد التّ  قتصرُ يَ و  .وأجانب ينمحليّ  دين،المورّ 

 الغاز، كالبنزين، ةالطاّقويَّ  المواد مختلف، الدفاع لوزارة ابع التّ " ONEX" ةر تفجّ المواد للم الوطني يوان الدّ  من توريدها
. )أيضا  الخفيفة جهيزاتالتّ  ومختلف  الخفيفة الغيار قطع ، و ةالمعدنيّ  والهياكل البناء مواد،  شحيمالتّ  ومواد يوتالزّ  المازوت،

 وقالسّ  في ر تتوفّ  لا ةخاصّ  تجهيزات استخدام ستدعييذي الّ  سةالمؤسّ  نشاط طبيعةبحسب ف، الأجنبي عاملالتّ  اأمّ 
 ةحتميّ  جانب إلى المطلوبة والجودة كاليفالتّ  شروط بمراعاة الخارج من استيرادها إلى يدفعها ذيالّ  الأمر ة،الوطنيّ 

 آلات ارات،كالحفّ  الاستخراج آلات( في ل المتمثّ  قيلالثّ  جهيز التّ  بفيخصّ  البيئة على المحافظة  لشروط احترامها
 نتائج على بناءً ، و ةدوليّ  مناقصات بطرح عليها الحصول ويتمّ ، ...)الكبرى، ةالمعدنيّ  الهياكل قل،النّ  كرير،التّ  حن،الطّ 

    .)172، صفحة 2018مدفوني، (  معه عاملالتّ   سيتمّ  ذيالّ  دالمورّ  تحديد   يتمّ  ةوالماليّ  قنيةالتّ  مطابقتها
  سة منافسو المؤسّ  .3
  ةنافسيّ ، وتتمثل المزاP التّ ناجم الفوسفاتممنافس لشركة  " bلمغرب أهمّ OCPريف للفوسفات "يعتبر مكتب الشّ    

ر ا�موعة على تشكيلة من الموارد ريف للفوسفات bلمغرب في احتياطات ذات جودة عالية، حيث تتوفّ الشّ  لمكتب
، وهو ما يعادل  )طن يارمل 50(ز بجودة عالية وتعتبر الأهم في العالم حيث تبلغ حوالي تي تتميّ عة الّ والاحتياطات المتنوّ 
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 وتونس سورP من كلّ  صادرات تراجع  أمام كما أنهّ.  )21، صفحة 2020حمد، ( ةمن الاحتياطات العالميّ  )71%(
 2010 سنة قو�P  دخولا مصر شهدت ¨ما،  لحقتتيالّ  ةياسيّ السّ  الأزمة بسبب )امستقبلي�  ا�ديدً  لان شكّ تُ  تيناللّ (

 ةالأوروبيّ  الأسواق اجتياح إلى ¨ا دفعت تيوالّ  الأخرى، هي شهد�ا التي الأزمة مردّه الموالية نواتالسّ  في اومتزايدً 
 جودة أقلّ  منتوجها أنّ  من غمالرّ  علىو  ،)الأزمة تبعات لتجاوز( عبةالصّ  العملة على الحصول بغية منخفضة Çسعار

 ناجم الفوسفاتمشركة  زbئن لمِّ يحُ  لعبورها ارسومً  وفرضها ويسالسّ  لقناة امتلاكها أنّ  إلاّ  الجزائري، الفوسفات من
 سعي مع  ةخاصّ  ومصر، كالأردن أخرى جهات إلى تعاملهم  تحويل إلى ¨م  تدفع ما  اغالبً   ةإضافيّ  تكلفة آسيا ةقارّ  من

ا بحكم آسيا في سوقها زتتركّ  تيالّ  الأردن  هناك مصر جانب إلىو  .منتوجها جودة تحسين إلى الأخيرة هذه  كما،  قر̈
. المنافسين أشدّ  من يجعلها ذيالّ  الأمر ،ناجم الفوسفاتمشركة  منتوج تركيبةمن  أحسن بتركيبة منتوجها يمتاز

 2014لسنة  الجزائر صادرات قاربت بصادرات القائمة إلى إسرائيل ضاف تُ المنافسين من اللائحة هذه إلى bلإضافة
  )170، صفحة 2018مدفوني، (
 لحةالمص أصحاب lقي .4

 الحكومي  للقطاع ¸بعين أبرزهم،  ينوالاجتماعيّ  الاقتصاديين ركاءالشّ  من العديد  مع   مناجم الفوسفاتشركة    تتعامل     
 المضافة القيمة على سمالرّ  من ، الإعفاءركاتالشّ  أرbح على ريبةالضّ  من كالإعفاء( الامتيازات من العديد  ىوتتلقّ 
 تحديد ب( القيام جانب إلى .)ةوليّ الدّ  اتفاقيّ الاتّ   إطارفي ركاءالشّ  جلب، و ةحتيّ التّ  البنية  توفير، ةالجمركيّ  سوموالرّ 

 لدى ركةالشّ  تحظى. وفي ذات السياق، )معهم العمل وحدود ركاءالشّ  تحديد  "أسعار البيع"، الأسعار تحديد ، الأسواق
هذه  تجاه ائما الدّ لالتزامه بةطيّ  بسمعة...وغيرها رائب، الجمارك،الضّ  مصالح كالبنوك، دةالمتعدّ  ةالاقتصاديّ  الأطراف
 طرف من ائمةbلاستجابة الدّ  وتحظى مصالحها تحقيق إلى تسعى تيالّ  الالعمّ  لنقابة سبةbلنّ  نفسه والوضع . الجهات
  المستويين  على  سةالمؤسّ  تساهم كما.  ةالإستراتيجيّ أهدافها  تحقيق مع  تتعارض ولا معقولة المطالب دامت ما المؤسّسة

 أخرى جهة من عليها والمحافظة البيئة حماية  على وحرصها جهة، من bلولاية البطالة امتصاص في والبيئي  الاجتماعي
  .)173، صفحة 2018مدفوني، (
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 مناجم الفوسفات شركةل  "SWOT"  حليل الاستراتيجيالتّ :  الثثّ الفرع ال
في نفس الوقت  اأ°ّ غير  ة،قوّ  نقاط من به ع تتمتّ  الم نتيجة معتبر اقتصادي بثقل مناجم الفوسفاتشركة  ع تتمتّ      

 من نتتمكّ  إذا منها استغلالها والاستفادة يمكن ةاقتصاديّ  فرص على رتتوفّ  اأ°ّ  إلى إضافة ضعف، نقاط تعاني من
  .تواجهها  تيالّ  هديداتالتّ  تجاوز

  محلّ الدّراسة سةفي المؤسّ عف والضّ  القوة نقاط .1
  :أد ه من خلال الجدولسة  المؤسّ   فيعف  ة والضّ من نقاط القوّ   كلّ   إبرازيمكن       

  

  محلّ الدّراسة  سةعف في المؤسّ نقاط القوة والضّ   :)09(الجدول رقم  
  

  سةتي تعاني منها المؤسّ عف الّ الضّ  نقاط  سةتي تمتلكها المؤسّ ة الّ القوّ  نقاط
 بــــ ريقدّ  للفوسفات احتياطي مخزون  علىسة المؤسّ  رتتوفّ    -
 )طن مليون 1.8( إلى تصل ةإنتاجيّ  طاقة، و )طن مليار 2(

 �P؛سنو  
تعمل الشّركة بنظام عمل ثلاث وردPت يومي�ا على    -

 مستوى المركّب المنجمي بجبل العنق؛
 على المستخرج للفوسفات معالجتها في سةالمؤسّ  تعتمد    -

 ؛، مقارنة bلمصادر الأخرىتكلفة الأقل بيعيالطّ  الغاز
 أربعةمنتوجين، بعدما كانت تنتج  احالي�  سةالمؤسّ  تنتج   -

 بزPدة ويسمح ،الإنتاج في محكّ التّ  ةعمليّ  ليسهّ  وهذا ما
لتحقيق هامش ربح  المبيعات حجم زPدة ثمَّ  ومنه، حجم
 ؛جيّد 

 بركّ الم مستوى على معتبرة تخزين  طاقة سةالمؤسّ  تمتلك   -
 )ألف طن 90(و ،)ألف طن 300(تقدّر بحوالي  المنجمي

 ابة؛بعنّ  ة المينائيّ  نشآتالم  مستوى على
ب المركّ   في الجودة لمراقبة ةخاصّ  مصالح على سةالمؤسّ  رتتوفّ    -

 قةالمتعلّ  المشاكل في محكّ bلتّ  يسمح اممّ ، والميناءي المنجم
 وقت؛ أسرع في ومعالجتها bلجودة

 ا؛عالمي�   ¨ا معروفة ةتجاريّ  لعلامة سةالمؤسّ  امتلاك   -

 إلى تحتاج تيوالّ  ةالمنجميّ  منها ةخاصّ ، bلقدم �اآمنش زتميّ    -
 صيانتها؛  أو لتجديدها ضخمة ومبالغ  كبيرة استثمارات

 صعبت اممّ ، لابةbلصّ  العنق جبل منجم فوسفات زتميّ    -
ة عالي نسب على احتوائه إلى إضافة ومعالجته، طحنه ةعمليّ 
 ا؛صناعي�  فيه المرغوب غير المغنزيوم من
 بدأ ذيالّ ، و الخام الفوسفات تصدير على سةالمؤسّ  اعتماد   -

وافتقارها إلى توفّر الصّناعات ، يتراجع  عليه العالمي لبالطّ 
التّحويليّة المتعلّقة bلفوسفات الّتي يزداد الطلّب عليها يومًا 

  ؛بعد يوم
بجبل العنق  المنجمي بركّ الم من الفوسفات نقل اقتصار   -

 ككسّ وسيلة نقل واحدة تتمثّل في العلى  ابةعنّ  ميناء إلى
والّتي تتميّز bلمحدوديةّ وارتفاع أسعارها مماّ أدّى  ة،ديديّ الح

 bلمؤسّسة إلى اللّجوء إلى النّقل بواسطة الشّاحنات التّابعة
 ؛ا أيضًاتكلفته  bرتفاع زتميّ ت تيص والّ الخا لقطاعل

 لشكَّ ي اممّ ،  ¨ا ةخاصّ  نقل وسائل على سةالمؤسّ  رتوفّ  عدم   -
 .ةصديريّ التّ  ا�اعمليّ أمام ا كبيرً  اعائقً 

، bلإضافة إلى محدوديةّ يون الدّ  بعض سةالمؤسّ  عاتق على   -
 ؛تمويلها الدّاخلي
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ص ميزانيّة خاصّة للترّويج من خلال وسائل    - تخصي
 الإعلام، والممثلّيّات والقنصليّات bلخارج؛

 مجال في مهمّة ةوميدانيّ  ة تجريبيّ  بخبرة سةالمؤسّ  ع تتمتّ    -
 المستوى على منافس وجود وعدم، الخام الفوسفات تصدير

  ي.المحلّ 

سة مناجم ؤسّ مم على تحتّ  مشتركة ةحيّ وجود سياسة فلا   -
البلدان  ة من الأسمدة لكلّ وعيّ الفوسفات ضرورة بيع نفس النّ 

 .ةالأروربيّ 
  

  
  

  بتصرّف.  )2018مهدي، (  :المصدر
  

   محلّ الدّراسة سةفي المؤسّ هديدات الفرص والتّ  .2
  

  :أد ه تي تواجهها من خلال الجدولهديدات الّ سة، والتّ إبراز الفرص المتاحة للمؤسّ يمكن       
  
  

   محلّ الدّراسة  سةلمؤسّ اوالتّهديدات التيّ تعترض  : الفرص المتاحة  )10(الجدول رقم  
  

  سةتي تعترض المؤسّ هديدات الّ التّ   سةالفرص المتاحة أمام المؤسّ 
 ؛الفوسفات لتصدير ةمهمّ  أسواق وجود   -
 نميةالتّ  طاتمخطّ  دعم في ةالمادّ  لهذه يلّ المح وقالسّ  حاجة   -

 ؛ةالفلاحيّ 
 ؛سةللمؤسّ  ةالإنتاجيّ  القدرات  تطويرة  إمكانيّ    -
ة ادّ حويل الكيماوي لملتّ ة الاستثمار في مشروع اإمكانيّ    -
من خلال اقتراح بديل لاستيراد ه تثمين¨دف لفوسفات ا

  .ة من هذا المنتوجالمواد المشتقّ 
  

 ؛عالمي�ا الفوسفات من كبيرة احتياطات وجود   -
 للمنافسين؛  سبةbلنّ  سويقالتّ  عناصر في محكّ التّ  سهولة   -
 البحري؛ قلالنّ  تكلفةارتفاع     -
 إلى فاذالنّ  عرقل يُ  اممّ ، ويسالسّ  قناة عبور حقوقارتفاع    -

 ؛ ةالأسيويّ  الأسواق
 الفوسفات  مناجمشركة   تواجهها تيالّ  ةوليّ الدّ  المنافسة  اشتداد   -

  .وتونس المغرب طرف من
  

  

  

  بتصرّف.  )2018مهدي، (:  المصدر
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 سيير في شركة مناجم الفوسفات مراقبة التّ نظام الث: واقع  المطلب الثّ 
  بشكل  محكّ التّ  على  سةإدارة المؤسّ  مساعدةفي  الفوسفات مناجم شركة في سييرالتّ  مراقبة  وظيفة ومكانة دور يبرز     
 بغرض العمل وخطط واز تالم وضع  على قائمة اتعمليّ  سيرورة خلال من اأهدافه وتحقيق �انشاطا تسيير في د جيّ 

 تقييم على المسؤولين ومساعدة الانحرافات وتحديد  تائجالنّ  بمتابعة سييرالتّ  مراقب يقوم كما دة،محدّ  أهداف تحقيق
  .سةالمؤسّ   تي تعيشهاروف المعاصرة الّ الظّ   في ظلّ   ةخاصّ   ،ه تحسين بغرض المناسبة  الإجراءات  اذواتخّ د،  بشكل جيّ   الأداء

  مناجم الفوسفاتسيير في شركة مراقبة التّ نظام ل: مكانة  الفرع الأوّ 
ركات شركة مناجم الفوسفات كغيرها من الشّ  قامت ة،فعاليّ و   كفاءةب ساتالمؤسّ  تسيير في سييرالتّ  مراقبة ةلأهميّ  انظرً      

 ينالمسيرّ  وتوجيه مساعدة على يعمل سييرللتّ  مراقب عليه شرفيُ ، سييرالتّ  لمراقبة bلاعتماد على نظام ةالاقتصاديّ 
  الأداء. تحسين  بغرض  المناسبة الإجراءات  اذواتخّ  الأداء  تقييم على والمسؤولين

 المؤسّسةفي  تّسيير مراقبة الوصف وظيفة   .1
وهي  لها ¸بعة وحدة أهمّ  في سييرالتّ  مراقبة لوظيفة اامتدادً  مناجم الفوسفاتشركة  في سييروظيفة مراقبة التّ  عتبرُ تُ      
  م حكّ التّ  على تالمديرPّ  مسؤولي وكذا، ةالعامّ  الإدارة مساعدة في ةالأساسيّ  اتهمهمّ  تكمن. العنق بجبل المنجمي بالمركّ 

 للعمل الخطط وضع  على القائمة اتالعمليّ  سيرورة خلال من أهدافهم، وتحقيق نشاطا�م تسيير في د جيّ بشكل 
 الانحرافات وتحديد  تائجالنّ  بمتابعة سييرالتّ  مراقب يقوم كما سة،المؤسّ  أهداف تحقيق بغرض ةقديريّ واز ت التّ والم

  بين  تواصل هناك أنّ  حيث المناسبة، ةصحيحيّ التّ  الإجراءات اذاتخّ  ثمََّ  ومن، أسبا¨ا شرح على المسؤولين ومساعدة
 .  )2022بن دريس، (  سةالمؤسّ  في الأخرى مختلف الأقسامو  سييرالتّ  مراقب

ب ه يساعد إدارة المركّ ، لأنّ كبيرة  ةأهميّ  ذو هذا القسم عتبريُ : المنجمي بالمركّ على مستوى  وازنةالم مراقبة لقسم سبةbلنّ   . أ
اذ القرارات د من خلال متابعة وتقييم مختلف الأنشطة، وتوفير قاعدة للمعلومات تستخدم في اتخّ سيير الجيّ على التّ 
 ،ةسيير والماليّ في مجال التّ  فونموظّ  ساعدهيُ  ،رئيس القسم ى تسيير هذاعل شرفُ يُ  ياق،وفي ذات السّ  ،ةقنيّ والتّ  ةالإداريّ 
  أد ه. كلالشّ  في حكما هو موضّ ،  )ة الإحصاء، وخليّ ةحليليّ مصلحة المحاسبة التّ مصلحة الموازنة، (ن من  ويتكوّ 

         

  ب المنجمي lلمركّ   الموازنةقسم مراقبة  ط مخطّ ): 09الشكل رقم (    
  

  
  
  

   
  

  

 
  وازنة قسم مراقبة الم

 ة كريتاري السّ 

 ة الإحصاء خليّ  ة حليليّ مصلحة المحاسبة التّ  الموازنة مصلحة 

 الموازنة: قسم مراقبة  المصدر
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رية؛ من أهمّ    -  قارير ة، وكتابة التّ المكالمات الهاتفيّ  ل بكلّ كفّ ق bلقسم من خلال التّ ما يتعلّ  تنظيم كلّ ( مهامها السّكر̧
 .)سائل،... وغيرهاوالرّ 
 متابعة وتقييم سير، و وتقسيمها على جميع الأقسام بة للمركّ إعداد الموازنة العامّ ( مهامها ؛ من أهمّ الموازنة مصلحة   -

ص المحيطة روفالظّ  سة، معرفةالمؤسّ  نشاطات ة، تحليل الانحرافات وتقديم قديريّ التّ  الإنتاج، إعداد المواز ت بنق
 .)شروحات حولها

وغير المباشرة المرتبطة بنشاط  كاليف المباشرةحساب جميع أنواع التّ ( مهامها ة؛ من أهمّ حليليّ التّ  المحاسبة مصلحة   -
 .)الاستغلال نتيجة  حسابو   كلفة،تكلفة الإنتاج، حساب سعر التّ  حساب،  المؤسسة

صّ  تيالّ  والجداول القوائم من مجموعة إعداد( مهامهاالإحصاء؛ من أهم  ةخليّ    -  ب، إعداد تقارير نشاطات المركّ  تخ
 .)والإنتاجي يالمادّ  bلجانب قةة متعلّ إحصائيّ  المستوPت، وتقارير جميع  على الإنتاج ةحول عمليّ  يوميّة

 بمتابعة ةالعامّ  ةالمديريّ  على مستوى سييرالتّ  مراقبةتقوم  :مناجم الفوسفاتشركة  على مستوى سييرالتّ  راقبةلم سبةbلنّ   . ب
 مختلفإلى أداء  bلإضافة، تهتي تصلها من إدار ة الّ من خلال الكشوفات والوÝئق الماليّ  ب المنجميء المركّ أدا وتقييم

من جهة، وبين  الوحدات هذه ومختلف ةالعامّ  ةالمديريّ  بين  الوسيط تعتبر؛ فهي إذن سةمؤسّ لل ابعةالأخرى التّ  وحداتال
  تقييم  ةعمليّ  في سييرالتّ  مراقبة عتمدُ تَ ياق، وفي ذات السّ . ابعة لها من جهة أخرىوائر التّ ت والدّ ة والمديرPّ ة العامّ المديريّ 
 راتمؤشّ  Òعداد خلالها من لتقوم البيا تمختلف المعطيات و  جمع  من نهاتمكّ  تيالّ  الأدوات من مجموعة على الأداء
 :ة الآتيةالأساسيّ  bلمهام سييرالتّ  مراقبة تقوم اوعمومً   .المختلفة الأداء

 ؛سةالمؤسّ  أنشطة بكلّ  قةالمتعلّ  المعلومات جمع    -
 ؛ ةنويّ السّ  ةالخطّ  تحضير في والمساهمة نسيقالتّ    -
شاطات خلال النّ قييم سة، وإرسالها من أجل المتابعة والتّ المتعلقة بجميع وحدات المؤسّ  قديريةالتّ  واز تالم إعداد   -

 ة؛نويّ السّ 
 ة؛نويّ ة والسّ هريّ قارير الشّ كة عن طريق التّ ابعة للشرّ أداء الوحدات التّ  مراقبة   -
 ة في الأداء؛توجيه الوحدات عندما تكون هناك انحرافات سلبيّ    -
 .سةتي لها صلة بنشاطات المؤسّ ة، والهيئات الّ ة لإرسالها للوزارات المعنيّ إعداد تقارير شهريّ    -
  المؤسّسةفي  مراقب التّسيير   مواصفات .2

أكثر من  منذ المؤسسة في سييرالتّ  مراقبة يشغل قسم وهوسامي،  إطار سةالمؤسّ  في احالي�  سييرالتّ  راقبةم ةبمهمّ  يقوم     
لإدارة  مهاقدّ  تيالّ  قاريرالتّ  خلال من اbرزً  كان ذي  الّ  هئأدا تي شغلها علىويلة الّ ة الطّ قد انعكست المدّ و  ،عشر سنوات
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 تلك ةخاصّ  سةالمؤسّ  في الاختلالات من الكثير معالجة عنها نتج تيوالّ ة، ة والهيئات الخارجيّ ة العامّ ب والمديريّ المركّ 
  .)2022بن دريس، (  سييروسوء التّ الموارد،    ¨در قةالمتعلّ 

يخ من الجامعة يد: مراد بن دريس خرّ سة هو السّ سيير في المؤسّ مراقب التّ : سةالمؤسّ  في سييرالتّ  مراقب لاتمؤهّ   . أ
حليلية، والآن هو رئيس لقسم مراقبة  ا لمصلحة المحاسبة التّ رئيسً  ا، ثمّ ا مالي� سة إطارً ، شغل في المؤسّ 1988ة سنة الجزائريّ 

من ممارسة مهنته بكل سهوله يمكّنه  لات مامن المعارف والمؤهّ  يمتلكأنهّ  هذا ا�ال، كمافي معتبرة وله خبرة سيير، التّ 
تقنيات ب درايةفي الإحصاء لها bلإضافة إلى عون تقني ان، إطاران جامعيّ كما يساعده في ¹دية مهام القسم   ويسر.

  ة.ؤون الإداريّ لشّ معرفة bالإعلام الآلي، و 
  ة:المهام الآتيسة  سيير في المؤسّ توكل لمراقب التّ :  سةالمؤسّ  في سييرالتّ  مراقب هامم  . ب
 ة؛  نويّ ة والسّ هريّ ة الشّ شاط الاقتصاديّ إعداد تقارير النّ    - 
 سة؛للمؤسّ  ةالإستراتيجيّ  هاتللتوجّ  دةالمحدّ  راتالمؤشّ  تقديم    - 
 صة؛المخصّ  الموارد تقييم   - 
 ؛على جميع المستوPت والأقسام  ةالمعنيّ  bلهياكل وعلاقتها ةوالمردوديّ  كاليفلتّ خاص b معلومات بنك إعداد   - 
 نشاط؛ كلّ  نتائج تحليلالمواز ت، و  إعداد سيرورات تنشيط   - 
 ؛ةصحيحيّ التّ   الاقتراحات وتقديم  شرح مع ،  قديراتوالتّ  الإنجازات بين الفروقات وتحليلالانحرافات،   تحديد    - 
في  محكّ الاستغلال والمعالجة والصيانة من أجل التّ ات المتعلقة بسيرورات القرار  اذاتخّ  على تساعد  عناصر تقديم    - 
 ؛احناتة الورشات والشّ كاليف ومردوديّ التّ 
 ...؛ملف،  نشاط لكلّ  قالمحقّ  الهامش على المعلومات تقديم    - 
 ؛)ةالإنتاجيّ و   ةاسبيّ المحة،  الماليّ (  سييرالتّ  راتومؤشّ  لاتمعدّ  ومتابعة حساب   - 
 دائم؛ بشكل سةالمؤسّ  الأداء في بمتابعة تسمح تيالّ  القيادة جداول إعداد   - 
 ؛)ةبيئيّ الة، و جتماعيّ الا(اهنة  روف الرّ والظّ  راتطوّ لتّ b مرتبط سة في المؤسّ سييرتّ لل مراقبة نظام إقامة - 
  سة خلال غياب المدير.بتسيير المؤسّ   القيام - 
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  الفوسفاتمناجم  سيير في شركة مراقبة التّ أدوات نظام :  انيثّ الفرع ال
مراقبة   في سيير، يستخدمها مراقب التّ أدوات ةعدّ  على مناجم الفوسفاتشركة  في سييرالتّ  مراقبة نظام عتمدُ يَ      

 سة.في المؤسّ   الأداء  لتقييم ةالمهمّ  راتالمؤشّ   وضع  شاط، bلإضافة إلى الاستعانة ¨ا فيومتابعة سيرورة النّ 
  اليةالم المحاسبة  نظام .1

ات العمليّ  ل كلّ ة تمثّ ة، ومعالجتها في شكل معطيات عدديّ ة نظام يسعى لتنظيم المعلومات الماليّ الماليّ  المحاسبة عدُّ تُ      
وفي ذات  ة.تها الماليّ ة ذمّ سة خلال ممارسة نشاطها، من أجل معرفة وضعيّ تي تعرفها المؤسّ ات الّ والأحداث والوضعيّ 

ات،  ة للعمليّ اخليّ الدّ  قابةالرّ  ةعمليّ  في سةالمؤسّ  تستخدمهاسيير ة، وأداة للتّ ضرورة قانونيّ ة الماليّ  المحاسبة تبرُ عتُ ياق، السّ 
 مناجم شركة في ةاليّ الم المحاسبة تقوم وعليه، ة.اذ القرارات الماليّ ل سيرورة اتخّ سهّ سة، وتُ كما تسمح بمراقبة نشاط المؤسّ 

 :)2022شنيخر، (  لآتيb  الفوسفات
 ؛نقد�P  عنها عبيرالتّ  الممكن اتالعمليّ  مختلفوتدوين   تسجيل   - 
 سة؛المؤسّ  في النقديةّ  قاتدفّ التّ  متابعة   - 
 ؛سةالمؤسّ  ةذمّ  رتطوّ  مدى عرفةم   - 
 ؛ةسنة ماليّ   ة عند °اية كلّ الكشوفات الماليّ إعداد     - 
 سة؛ة للمؤسّ ة الماليّ ة عن الوضعيّ إعطاء صورة حقيقيّ    - 
 ؛)وغيرهم  ...،دينالمورّ  bئن، الزّ  البنوك،(  زمةاللاّ  bلبيا ت ةوالخارجيّ  ةاخليّ الدّ  الأطراف مختلف تزويد    - 

  رات المؤشّ  مختلف حساب في كبير بشكل  ةالماليّ  المحاسبة معطيات على سة المؤسّ  في سييرالتّ  مراقب عتمدُ يَ ، اليوbلتّ     
مختلف في ذلك  ه، وتساعدعناصرهما بمختلف تائجالنّ  حساب وجدول سةالمؤسّ  ة ميزانيّ  خلال  من حليلالتّ  وجداول

  ة.البرامج الحاسوبيّ 
  لتّكاليفمحاسبة انظام   .2

اذ سيير واتخّ ة bلغة في التّ ة، ولها أهميّ رة في المحاسبة الماليّ سة إلى معلومات أخرى غير متوفّ ون في المؤسّ يحتاج المسيرّ     
 بغرض كاليفمحاسبة التّ  ستخدمُ تَ  راسةالدّ  محلّ  سةالمؤسّ  فإنّ  ةالماليّ  المحاسبة استعمال إلى ضافةالمناسبة، فالإالقرارات 

 :)2022بن دريس، (
 إنتاج المنتوجين؛ كاليف، وتزويد المحاسبة المالية بمعلومات حول تكلفة  وحساب التّ  الأعباءتحليل     -
 قة فعلا؛تائج المحقّ عة مستقبلا، ومقارنتها bلنّ تائج المتوقّ كاليف والنّ حساب التّ    -
 عة؛حساب سعر تكلفة المنتجات المصنّ    -
 ؛نع ة الص¸مّ عة و نصف المصنّ ة والمنتجات  الأوليّ   bلموادّ   تسيير المخزون الخاصّ    -
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 ة لمتابعتها؛ العامّ   للمديريةّكاليف  ة bلتّ قارير الخاصّ تقديم التّ    -
 قياس وتحليل أداء الإدارات والأقسام؛   -
  المواز ت. تحضير في استخدامها بغرض ةروريّ الضّ  المعلومات توفير   -

 سة،ة للمؤسّ جاعة الاقتصاديّ النّ لقياس  كاليفمحاسبة التّ  معطيات على سةالمؤسّ  في سييرالتّ  مراقب يعتمد لي، وbلتاّ     
  سة.سيير المناسبة لتحقيق أهداف المؤسّ اذ قرارات التّ bلإضافة إلى اتخّ 

     ةقديريّ ت التّ الموازw نظام .3
المديريةّ  إلى ورفعهاة، ا على تقنيات وتقارير تقنيّ اعتمادً  ةقديريّ التّ  المواز ت Òعدادسة المؤسّ  في سييرالتّ  مراقب يقوم     
 يقوم حيث ات،العمليّ  على قابةوالرّ  المواز ت هذه تنفيذ  بمتابعة يقوم شاطالنّ  سنة وخلال عليها، للمصادقةة العامّ 

 ةوخاصّ  سةالمؤسّ  في الوظائف مختلف ومراقبة بمتابعة للإدارة تسمح ةسنويّ  أو ةشهريّ  ة،يوميّ  ةدوريّ  تقارير Òعداد
 وحساب ةقديريّ والتّ  ةالفعليّ  القيم بين المقارنة طريق عن موين،والتّ  والإنتاج bلمبيعات قةالمتعلّ  ةالأساسيّ  الوظائف

 نظام المواز ت وعليه، يقوم .الميزانيات متابعة بجداول ىتسمّ  جداول شكل في لاتمعدّ  خلال من الانحرافات
 :)2022بن دريس، (  لآتيb  الفوسفات  مناجم شركة في ةقديريّ التّ 
 ؛ةالإستراتيجيّ  ةللخطّ  ةالكميّ  جمةالترّ    -
 ؛ةمركزيّ اللاّ  بتحقيق يسمح اممّ ،  اتلاحيّ الصّ  وتفويض يرّ سم كلّ  اتمسؤوليّ  تحديد    -
م والقيا البيع  سعر وتحديد ، كاليفالتّ  مختلف ومراقبة لحساب ةروريّ الضّ  bلبيا ت سةالمؤسّ  في المصالح مختلف تزويد    -

 ؛ةالماليّ  حليلاتالتّ  بمختلف
 .دةالمحدّ  الأهداف مع  مقارنة  )سنو�P  ،(شهر�P   دور�P  يتمّ  حيث والمصالح، الأقسام أداء تقييم   -

 من أجل تفعيل سيرورة المراقبة من جهة، ةقديريّ نظام المواز ت التّ  على سةالمؤسّ  في سييرالتّ  مراقب يعتمد لي، وbلتاّ     
اذ اتخّ  علىة ة العامّ المديريّ  من جهة أخرى، وبما يساعد ، والعمل على تحسينه سةالمؤسّ في  الأقسامالمصالح و تقييم أداء و 

  .قرارات صائبة وسليمة
    القيادة جداول .4

 من خلال شاطالنّ  طبيعة عن ةومعبرّ  صةملخّ  نماذج تحضير المبرمجة والخطط الموازنة تنفيذ  متابعة ةب عمليّ تطلّ ت     
  بواسطة  يتمّ  ما وهذا المناسب الوقت في زمةاللاّ  القرارات اذاتخّ  أجل من  نفيذ التّ  ةوضعيّ  بتحديد  تسمح دقيقة راتمؤشّ 

  ة شهريّ  قيادة جداول وهناك ة،دوريّ  بصفة تمّ ت شركة مناجم الفوسفات في القيادة ولاجد  وإعداد .القيادة جداول
 ليقوم البطاقات تلك بتجميع  سييرالتّ  مراقب ويقوم الممارس، شاطالنّ  بنوع ةرات خاصّ تحوي مؤشّ  ةسنويّ  وأخرى،
 الفترة في قتحقّ  ما(العناصر الآتية  سةالمؤسّ  في القيادة جدول ضمُّ يَ  اسة. وعمومً امل للمؤسّ القيادة الشّ  جدول Òعداد
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 جداول تسعىعليه، و  .)ل الإنجازدة، معدّ المحدّ  الأهدافسبة، والنّ  bلقيمة موّ ة، النّ الحاليّ  الفترة في قتحقّ  الماضية، ما
 :)2022شنيخر، (  تحقيق الآتي إلى سةؤسّ الم في القيادة

 تحسينها؛ أجل من سييرالتّ  عملية في ةالأساسيّ  العناصر بمختلف المسؤولين تنبيه   -
 قديري؛للتّ  الفعلي شاطالنّ  ومطابقة توافق  مدى توضيح   -
  ة تنظيميّ  ة،تقنيّ  ة،ماليّ  مشكلة أو سة،للمؤسّ  عادي غير نشاط لأيّ  القيادةجدول  في الحاصلة bلانحرافات نبيهالتّ    -

  . دائمة أو مؤقتة
 على وشاملة واضحة نظرة إعطاءمن أجل  نظام جداول القيادة على  سةالمؤسّ  في سييرالتّ  مراقب يعتمد الي، وbلتّ      

 أداء  تحسين مجهودات يخدم، وبما  لعلاجها عفالضّ نقاط  و لاستثمارها    ةالقوّ  نقاط على فعرّ لتّ ، واسةالمؤسّ  نشاط رتطوّ 
  .ا�الات كلّ   في سةالمؤسّ 

  نمية المستدامةالتّ فلسفة  في إطار   مناجم الفوسفاتشركة   مساعي:  الثثّ الفرع ال
 يطفي محالأمن bلجودة وتوفير  قتتعلّ  ةعمليّ  Òجراءات  قيامالإلى  المستدامة نميةالتّ فلسفة  سة في إطارتسعى المؤسّ      

 والمحافظة على البيئة.بون،  والاهتمام أكثر bلزّ   ،العمل
  في محيط العمل الأمن الحرص على توفير   .1

أة، مهيّ  دُّ آمنة وجِ ب ظروف عمل ذي يتطلّ والّ ، سةطبيعة نشاط المؤسّ  ن خلالوم، ةالبيئيّ  الإدارة نظام إطار في    
 إلىمن وراء ذلك  �دفالأشخاص، و  أمنحفظ و  بتحسين ظروف العمل قتتعلّ  ةعمليّ  Òجراءات سةالمؤسّ  قامت

 الوقاية مجال في خذةالمتّ  دابيروالتّ  القواعد  احترام، مع المطلوبة والقواعد  المعايير وفق الفوسفاتة مادّ  نتاجخلق سيرورة لإ
 توفير أي العمل على ؛¨ا المعمول والقوانين  سة المؤسّ  أهداف إطار في وذلك ،والمحيط والأمن ةحّ الصّ  على المخاطر من

  ممتلكات  على والمحافظة والمحيط الأشخاص منأو  ةصحّ  على المحافظةمع  ةنظيميّ والتّ  ةالمعياريّ  روطللشّ  اوفقً المنتج 
  .)212صفحة ، 2018سترة، (  سةالمؤسّ 

2. l بونزّ لالاهتمام أكثر   
 فإنّ  ولهذا. لزbئنها المستدام ضاالرّ  هي في تحقيق وبقائها استمرارها لضمان  وسيلة أحسن Çنّ  واعية سةالمؤسّ      
والّتي تمكّنها وتساعدها  ،حيث أّ°ا وضعت بطاقات خاصّة للاستماع إلى الزbّئن. بزbئنها اكبيرً  اولي اهتمامً سة تُ المؤسّ 

 احتياجات  من د أكّ التّ  إلى ةالعمليّ   هذه �دفو  .)161، صفحة 2019خلف الله، (  في التّدخل السّليم قبل البيع وبعده
 في خذةالمتّ  القواعد احترام إطار في وذلك، سةؤسّ الم لبَ قِ  من لهاوتحمّ  وإبلاغها شروط إلى وترجمتها تحديدها ن،ئbالزّ 

 الاستجابة  غاية إلى بون الزّ  حاجة  عن عبيرالتّ  من ةالعمليّ  هذه تبدأ حيث العمل،  في والأمن  حةوالصّ   المحيط  حماية مجال
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سترة،  ( الجدد) bئنالزّ  اتملفّ  عددو  ي،كاو الشّ  عددج، و المنت  (جودة اليةالتّ  راتالمؤشّ  على ةالعمليّ  هذه تعتمد كما .  لها
    .)213، صفحة 2018

  الجودة سياسةأهداف المؤسسة في إطار   .3
 بوحدة المتواجدة ةجاريّ التّ  ةالمديريّ  عدُّ تُ و سويق، جاح إلى وظيفة التّ ل bلنّ كلَّ طوير لكي تُ ات الإنتاج والتّ تحتاج عمليّ     
قة ¨ا، ق بتنمية وتطوير المبيعات والأعمال المتعلّ ما يتعلّ  وكلّ  سويق،التّ  أنشطة جميع  عن المسؤولةركة في الشّ  المقرّ 

 أكثر  زbئن على  والحصول سة،المؤسّ  لمنتوج ويجالترّ  من أجل تقنيا�اختلف  بم الحديثة كنولوجياالتّ معتمدة في ذلك على  
دة، وآجال تسليم محدّ  ملائم وسعر توفير منتوج ذي جودة معتبرةإطار  في اخلي أو الخارجيسواءً على المستوى الدّ 

 أهداف أهمّ  بين من عالية جودة ذات منتجات تقديم  عتبرُ يُ ياق، وفي ذات السّ  .وقالسّ  مستلزمات تقتضيه لما اوفقً و 
ركة قامت الشّ  ذلك ولبلوغ، ملائهو  وكسب زbئنها رضا قيحقّ  ما هذا لأنّ ؛ ةتبسّ شركة مناجم الفوسفات ب واهتمامات

  لآتي:b  الجودة سياسة إطار في
 والبيع؛ الإنتاج أهداف تحقيقالسّعي ل   -
 حاجيا�م؛ لتلبية نفسها وتكريس لزbئنها الاستماع  -
  وتعاون؛ شراكة فرص وخلق توسيعها، إلى عيوالسّ  جهاو منت أسواق على المحافظة   -
 الجودة؛ تحسين عناصر وتنفيذ  وإدماج لفهم  الأفراد وتكوين  ¹هيل   -
 خلف الله، ( المعايير المتعامل ¨ا من الاقترابمن أجل  اختلالا�ا تخفيضوالعمل على ، المنتجات جودة مراقبة  -

  .)161، صفحة 2019
     سةللمؤسّ  ةالبيئيّ  ياسةالسّ  .4

 وتفجير حفر اتعمليّ  من تبعهُ يَ  وما نقيبالتّ  على عتمدُ يَ  استخراجي شركة مناجم الفوسفات نشاط أنّ  بما     
 وما ينتج الغبار مثل سيرورة الإنتاج فاتخلّ بم كبير وبشكلا سلبي�  ريتأثّ  فيه تعمل ذيالّ  المحيط فإنّ  ،معالجةو  واستخراج

ا ، وأيضً والأحماض المحروقة يوتلزّ كا  التربةث تلوّ  صلبة وسائلة وفضلات نفاPت من حويلالمعالجة والتّ  اتعمليّ  عن
bلغازات الهواء ث تلوّ  تيالّ و  إلى الجوّ المتصاعدة  الأبخرة إلى bلإضافة ،وغيرهاالمهترئة حن ات ووسائل الشّ خردوات الآليّ 

 على  المحافظةركة على ضرورة ا من الشّ وإدراكً سيرورة الإنتاج.  عن اتجالنّ ، وÝني أكسيد الكربون الكربون  غازك ةامّ السّ 
تقنية الإنتاج الأنظف، حيث قامت بتجديد  اعتمدتفقد  المستدامة، نميةالتّ  تجاه رسالتها تجسيد  أجل منو  البيئة، 

 ISO"  البيئيةنظام الإدارة    معظم وسائل الإنتاج بوسائل تكنولوجية حديثة صديقة للبيئة، bلإضافة إلى تطبيق متطلبات

.  )301 ، صفحة2015مقدم، ( الجودة إدارة نظام تطبيق  مع  امنً اتز  2006 سنة وبداية 2005 سنة °اية مع  "14000
 عددفي Pدة زّ ال وتيرةخلال من  ةالاجتماعيّ ة سة المواطنة" ومفهوم المسؤوليّ "المؤسّ  مبدأعلى سة المؤسّ  تعتمد كما 
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، لهم مةالمقدّ  ةالاجتماعيّ تي تنشط فيها، والخدمات الّ  ية في المنطقةنسبة البطالة المتفشّ  امتصاص فين في إطارالموظّ 
  .)163  -162، الصفحات 2019خلف الله، (  ةوالبيئيّ   والصحيّةة  Pضيّ والمساهمة في بعض الأنشطة الرّ 

 ة؛العامّ المديريةّ   ضمن ة البيئيّ  للإدارة نظام إدماج   -
 ة؛ البيئيّ  المخاطر لتسيير الفعّ  نظام اعتماد   -
 ؛ البيئة حماية مجال في الأفراد تكوين   -
  بتأثير  ةالخاصّ  البحوث ماسيّ  المطروحة، ةالبيئيّ  للمشكلات حلول إيجاد حول المتواصلة ةالعلميّ  bلبحوث القيام   -

  . البيئة على سةالمؤسّ ¨ا  تقوم   تيالّ  المشاريع مختلف  
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   شركة مناجم الفوسفاتبامل  الأداء الشّ   لتحسينكأداة    المقترحة  بطاقة الأداء المتوازنني:  االثّ  المبحث
سات، المؤسّ دخول مفاهيم وفلسفات جديدة عالم  إطار في كبيرة راتوتطوّ  لاتتحوّ سيير المعاصر التّ  فعر  لقد      

تي الّ  سييرالتّ  مراقبة، وهو ما انعكس أيضًا على أصبح يعتمد على طرق وأساليب تتماشى مع هذه المفاهيم الحديثةو 
في  للقيم بمختلف وظائفها ومهامهاا�ا وأدوا�ا ف مع هذا الواقع الجديد من خلال تحديث آليّ يجب عليها أن تتكيّ 

 فعرّ التّ  سيير الحديثة لتقييم الأداء ¨دفطاقة الأداء المتوازن من أدوات مراقبة التّ ب عتبرُ دد، تُ سة. وفي هذا الصّ المؤسّ 
وبغرض الوقوف على واقع نظام مراقبة التّسيير   ،لمعالجتها وتصحيحها ةلبيّ والسّ الايجابيّة لتثمينها، والنّقاط  قاطالنّ  على

 املالشّ  الأداء  قياس لغرضنموذج لبطاقة الأداء المتوازن  اقتراح سيتمّ وتحسين الأداء بشركة مناجم الفوسفات بتبسّة 
الحصول عليها  تمّ  تيالّ  المعلومات ظلّ  فيهذا و  ،"b"BSC Designerستخدام بر مج حاسوبي  راسةالدّ  محلّ  سةللمؤسّ 

  الدّراسة.  المتعلّقة بفترةالماليّة    عن واقع المؤسّسة، bلإضافة إلى بعض الوÝئق
    مناجم الفوسفاتلشركة   المقترحة  wت بطاقة الأداء المتوازنمكوّ ل:  المطلب الأوّ 

 المؤسّسي املالشّ  الأداء  وتقييم قياسلالمستخدمة  الحديثة سييرالتّ  مراقبة أدوات أهمّ من  المتوازن  الأداء  بطاقة تعتبر     
، البعد الاجتماعي، موّ النّ و  معلّ التّ  بعد  ة،اخليّ الدّ  اتالعمليّ  بعد  ،bئنزّ ال بعد  المالي، البعد ( أبعادهامختلف  خلال من

  راسة.الدّ   سة محلّ لمؤسّ الأخيرة في الهذه  تصميم نموذج   يمكن المتوازن  الأداء بطاقة  تمكوّ   من اوانطلاقً .  )والبعد البيئي
    محلّ الدّراسة سةاه الاستراتيجي للمؤسّ ملامح الاتجّ ل: الأوّ الفرع  

ة فعاليّ  مة الأعمال، ذلك أنّ ة والأولى للإدارة العليا في منظّ ة الأساسيّ اه الاستراتيجي المهمّ ة تحديد الاتجّ ل عمليّ تمثّ      
سة من تحديد الأهداف للإدارات تعتمد عليه مختلف الأنشطة الأخرى في المؤسّ اه بشكل متكامل تحديد الاتجّ و 

ص الموارد ومختلف الأنشطة الأخرى.،  ةووضع الخطط العمليّ ،  اتالمختلفة واختيار الاستراتيجيّ   وتخصي
 محلّ الدّراسة  سةالمؤسّ   رسالة .1

 bئن فحسب، بل تحتوي روحسة أو الزّ المؤسّ  تج  صفُ مة الأعمال عن سبب وجودها، وهي لا تَ  رسالة منظّ عبرّ تُ      
د وثيقة، بل هي إحساس عميق والتزام واعي bلهدف الأعظم مة الأعمال ليست مجرّ رسالة منظّ  سة، كما أنّ المؤسّ 

 سةوتعكس الصورة الآتية رسالة المؤسّ  الوجود. زى إلى ظهورها إلى حيّ ذي أدّ والّ ، سة من أجلهذي أنشأت المؤسّ الّ 
   المقترحة.
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 محلّ الدّراسة سةالمؤسّ   قيم .2
ة، وفي هذا نظيميّ ا من ثقافتها التّ ل جزءًا أساسي� مة الأعمال، وتشكّ ة في حياة منظّ ة مهمّ ل القيم حقيقة جوهريّ تمثّ      
  :العناصر الآتية  خلال من  المقترحة  سةقيم المؤسّ  يمكن إبرازدد،  الصّ 
  
  
  
  
  
 
  محلّ الدّراسة سةؤسّ لما  رؤية .3

ة ب من قيادا�ا الإداريّ طلُ سات، تَ رت على مختلف أنواع المؤسّ تي أثّ ة والّ ة المتسارعة والجذريّ غييرات المهمّ التّ  إنّ     
. سة مع هذا الواقع المتغيرّ لتعامل المؤسّ ا ل منهجً ريعة في العالم، ووضع رؤية تمثّ ذ ي بحالات المنافسة السّ الاهتمام الجدّ 
ص يمكندد،  وفي هذا الصّ    :اليةالتّ  ةالأساسيّ   العناصرفيالمقترحة     سةالمؤسّ  رؤية تلخي

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  

 المحلّي المستوى التّميّز على 
 والدّولي 

رؤية  
 سة المؤسّ 

 مستو�ت تحقيق إلى عطلّ التّ 
 دة جيّ  أداء

كسب ثقة مختلف الأطراف  
 المصلحة ذات 

 

 كانالسّ  مع العلاقات تعزيز
 ة المحليّ  لطاتوالسّ  ا�اورين

 

 المقدّمة  والخدمات المنتجات  جودة  خلال  من lئن الزّ  لإرضاء  المتواصل عي السّ  

 المصلحة  ذات الأطراف لجميع القيمة  وخلق  تحقيق على العمل

 البيئة و  لامة السّ  ة،lلصحّ  �تمّ ات استراتيجيّ  وتبنيّ  اعتماد

 ا�تمع  وتنمية خدمة  خلال  من ركةالشّ  صورة  سينتح
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  محلّ الدّراسة  سةة للمؤسّ الغا�ت والأهداف الإستراتيجيّ  .4
ؤية ة والرّ نظيميّ سالة والقيم التّ ة وضع الغاPت والأهداف بصورة صحيحة ودقيقة ومترابطة إلى تحويل الرّ ساعد عمليّ ت     

ة زمنيّ  فتراتتحقيقها بشكل مترابط وعبر  المؤسّسة من خلالها مات الأعمال إلى مستوPت أداء تحاولة لمنظّ المستقبليّ 
حسين نافسية، يجب أن تكون قادرة على التّ التّ  قدرا�ا" SOMIPHOS"مناجم الفوسفات ز شركة مختلفة. ولكي تعزّ 

الي استدامتها. وفي هذا وق؛ وbلتّ تها في السّ ة في ذلك لضمان حصّ ز والاستباقيّ ميّ لأنشطتها لتحقيق التّ  المستمرّ 
  سة في العناصر الآتية:  ة المؤسّ تي تتماشى مع إستراتيجيّ الّ المقترحة  هذه الغاPت والأهداف  ل أهمّ دد، تتمثّ الصّ 

 ؛اودولي� محلي�ا    سةلمؤسّ ل  السّوقيّة ةصّ الح تنمية   -
  الأخرى؛ الميادين ومختلف ناعةوالصّ  راعةالزّ  لقطاع جودة ذات وخدمات منتجات تقديم    -
 ؛تعزيز سيرورة تكوين العمّال، وتوعيتهم لتمكينهم من تطوير الممارسات الّتي تسهم في تحسين جودة المنتج   -
 تحسين تسيير العلاقة مع الزbّئن؛   -
 وتوطيد التّواصل مع أصحاب المصلحة؛   زيزتع   -
 ضمان الالتزام الصّارم بتطبيق التّشريعات واللّوائح المتعلّقة bلجودة، الصّحّة والسّلامة المهنيّة والبيئة؛    -
 ؛على ا�تمع والبيئةة لأنشطة الشركة  وتقليل الآÝر البيئيّ الحدّ من النّفاPت،     -
 ال؛قة بصحة وسلامة العمّ والوقاية من المخاطر المتعلّ   الحدّ    -
 بما يضمن استدامتها للأجيال اللاّحقة.ة  بيعيّ ترشيد استهلاك الموارد الطّ    -

    للمؤسّسة محلّ الدّراسة  المقترحة  أبعاد بطاقة الأداء المتوازن:  انيثّ الالفرع  
للأداء يمكن أن يقيس الأداء  ديحو ر ه لا يوجد مؤشّ إدراك أنّ ى ظهور مفهوم بطاقة الأداء المتوازن إلى لقد أدّ      

عة للأداء موزّ  الكميّة والنّوعيّة راتؤشّ من المسة إلى مجموعة ترجم رؤية المؤسّ ت قاربةالم همات الأعمال، فهذ لمنظّ  شّاملال
  . المؤسّسةنشاط  الّتي تغطّي     ةساسيّ الأبعاد  الأ  على مجموعة من

  lئنالزّ   بعدالمالي و   بعدال .1
ة لوقوف على مستوى المردوديّ ا فمن خلالهما يتمّ قياس وتقييم الأداء، في  البطاقة أبعاد هذان البعدان من أهمّ  عدُّ يُ      

  سة.في المؤسّ  المقترحةة  قة من الإستراتيجيّ المتحقّ 
 تيوالّ  رها،وتطوّ  سةالمؤسّ  نجاحل ةالفعليّ  ورةالصّ  يعكس bعتباره سةالمؤسّ  في اهم� مُ  ابعدً  المالي البعد  عتبرُ يُ : المالي البعد    . أ

 في ويتمّ ، استثناء دون  ساتالمؤسّ  جميع  وفي الاستخدام واسعةرات من المؤشّ مجموعة  من انطلاقا عليها الحكميمكن 
سة  المؤسّ  لإدارة سبة bلنّ ه أهداف لتمثّ ، كما سةؤسّ الم ورسالة رؤية  تحقيق في مباشرة تساهم تيالّ  الأهداف تحديد  البعد هذا 

على  إيجابي أثر نحسّ التّ  لهذا يكن لم إن  الأخرىالأبعاد  في الأداء  نبتحسّ  عتدُّ يُ  لا إذ مجملة، بصفة الأداء واجهة
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ومن   .قد والنّ   حليلوالتّ  راسةbلدّ   الأهداف هذه على  سةلمؤسّ ا في المصلحة ذات  الأطراف ترُكّز  ما عادة لذا  المالي، الأداء
، الاستغلال الأمثل للأصول، حجم الأرbح الصّافية تعظيم(لبعد المالي في إطار ا المقترحة ةالأهداف الإستراتيجيّ 

 .)ةتحسين المردوديّ و 
 في هي ما المالي البعد  أهداف أنّ  حيث ،في المؤسّسة اتالاستراتيجيّ مختلف  بناء أساس bئنزّ ال ليمثّ : bئنالزّ  بعد   . ب

 عتبريُ و   سة،المؤسّ  زbئن مختلف باتمتطلّ  bئنالزّ بعد   يعكس كما  ،سةالمؤسّ  لمنتجات bئنزّ ال قبول لمدى ترجمة إلا  الحقيقة
 ةأهميّ  ذو bعتباره bئنزّ ال بعد  على المتوازن  الأداء بطاقة زتكّ وقد ر  أهدافها، تحقيق في الأخرى الأبعاد نجاحل امعيارً 
 للخطرا مقياسً  عتبرُ يُ  البعد  هذا تراجع  فإنّ  دةجيّ  سةللمؤسّ  ةالماليّ  ةالوضعيّ  كانت  لو فحتىّ  سة،للمؤسّ  سبةbلنّ  bلغة

المردوديةّ تحسين ، الرّفع من الحصّة السّوقيّة(bئن بعد الزّ في إطار  المقترحة ةومن الأهداف الإستراتيجيّ  .الاستراتيجي
 .)bئنمستوى رضا الزّ فع من  الرّ ،  التّجاريةّ

  البعد ا�تمعي  .2
 وإجراءات  تدابير اذاتخّ  سةالمؤسّ  وهذا ما يحتّم على البيئي، ثلوّ للتّ  بة المسبّ  ناعاتالصّ  من الفوسفات صناعة عتبرتُ      

 bلجانب المرتبطة راتالمؤشّ  اختيار نّ إف لذلك ،، وكذلك الاهتمام bلعمل ا�تمعيالبيئة على والحفاظ لوثالتّ  من للحدّ 
  انشغالات واهتماماتوبما يلبيّ  ،من جهة سةللمؤسّ  المقترحة ةالإستراتيجيّ  الأهداف ضمن دخلُ يَ  والاجتماعي البيئي

Çربعة مجالات (مجال العاملين  ا�تمعيويمكن تحديد مجالات أنشطة الأداء . من جهة أخرى ذات المصلحة الأطراف
  الأداء  بطاقة في ا�تمعي البعد  دمج ييؤدّ  حيث ،)فاعل مع ا�تمع ومجال حماية المستهلك ومجال التّ  البيئة ومجال
البعد (عدين إلى بُ بدوره البعد ا�تمعي ينقسم  وبما أنّ . سةلمؤسّ في ا المستدام املالشّ  الأداء تحقيق إلى المتوازن 

  إبرازهما في الآتي:  ، يمكن)الاجتماعي والبعد البيئي
ضمان ، تعزيز المساهمة الاجتماعيّة( الاجتماعيبعد الفي إطار  المقترحة ةمن الأهداف الإستراتيجيّ : البعد الاجتماعي  . أ

  .)ضا الوظيفي، تحسين مستوى الرّ الة وسلامة العمّ صحّ 
  هلاك ث، ترشيد استحماية البيئة من التلوّ ( بيئيفي إطار البعد ال المقترحة ةمن الأهداف الإستراتيجيّ  :البعد البيئي  . ب
  .)اقةطّ وارد الم
  معلّ والتّ   موّ النّ  بعدة و اخليّ ات الدّ العمليّ   بعد .3

يتعلّق ¨ذين البعدين جميع الأنشطة والفعاليّات الدّاخليّة الحيويةّ الّتي تتميّز ¨ا المؤسّسة عن غيرها من المؤسّسات،      
ص البنية التّحتيّة الّتي يجب أن تحقّقها المؤسّسة لتطوير ذا�ا وتحقيق نموّ وتحسين على المدى الطّويل.  وتشخي

 ذاه مقيّ ويُ سة، ات داخل المؤسّ ز الأنشطة والعمليّ ة مدى تميّ اخليّ ات الدّ العمليّ  عد ب: يعكس ةاخليّ ات الدّ العمليّ  بعد   . أ
 أهداف بعض لتمثّ و  .المساهمين وأهداف وغاPت bئن،الزّ  باتمتطلّ  تلبية  على قدر�ا ومدى سةؤسّ المنجاح  درجة البعد 
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 على إحداثها الواجب حسيناتbلتّ  الأخرى الأهداف ترتبط  فيما ،موّ النّ و  معلّ التّ  بعد  لأهداف نتيجة البعد  هذا
 ةومن الأهداف الإستراتيجيّ . عنها تنشأ قد  تيالّ  المخاطر ولتفادي، سةؤسّ الم رؤية لتحقيق ةاخليّ الدّ  اتالعمليّ  مستوى
كفاءة تحسين كفاءة الجهاز الإنتاجي، تحسين كفاءة الاستغلال، تحسين  (العمليّات الدّاخليّة في إطار بعد  المقترحة

  .)الإدارة الماليّة
  اعمالدّ  البعد  فهو، المتوازن  الأداء بطاقة عليه تقوم ذيالّ  الأساس موّ والنّ  معلّ التّ  بعد عتبريُ : معلّ والتّ  موّ النّ بعد   . ب

العاملين  لدى ةالفكريّ  والقدرات المهارات يعكسو  ،المستمرّ  طويرللتّ  الأفراد ةقابليّ  على زركّ يُ  حيث ة،اخليّ الدّ  اتللعمليّ 
 ةومن الأهداف الإستراتيجيّ . ةالحاليّ  البيئة في سةالمؤسّ  نجاح مرتكزات أحد فهو إذن  ،ةاقتصاديّ  قيمة خلق دف¨

  .)وتحسين إنتاجيّة العمل،  العاملينتحسين بيئة العمل، تطوير مهارات  (  النّموّ والتّعلّمفي إطار بعد   المقترحة
   مناجم الفوسفات  لشركة  المقترحة  رات بطاقة الأداء المتوازنعرض مؤشّ : انيثّ المطلب ال

 ¹تيبعد من أبعادها    في إطار كلّ   المقترحة  ةالإستراتيجيّ ة لبطاقة الأداء المتوازن، والأهداف  الأبعاد المكونّ  تحديد  بعد      
 مستوى تعكستي الّ  لأداءا راتؤشّ هم ملأ وقد تمّ التطرّق .بعد من هذه الأبعاد لكلّ  المقترحة راتؤشّ الم تحديد  مرحلة

، ومعالجتها راسةالدّ  سة محلّ مؤسّ لل الماليّة من الوÝئق بناءً على بيا ت مستقاة الأهدافهذه  تحقيق في مقدّ التّ 
  ."BSC Designer"  الحاسوبي  بر مجال  bستخدام
  lئنالأداء للبعد المالي وبعد الزّ قياس رات  ل: مؤشّ الفرع الأوّ 

بعد من هذين  ، ولقياس أداء كلّ المتوازن  الأداء  بطاقة bئن بعدين متكاملين فيالبعد المالي وبعد الزّ كلٌّ من عتبر  يُ      
   راسة.الدّ   سة محلّ رات المختارة حسب نشاط المؤسّ المؤشّ   ببعضالبعدين سيتم الاستعانة  

 المالي   بعدلاأداء  قياس  رات مؤشّ  .1
 عكسُ تحقيق أهدافها، كما يَ للشّركة في ة ورة الفعليّ يعكس الصّ فهو ، المتوازن  الأداء  بطاقة في اهم� البعد المالي مُ  دُّ عيُ      
 بعضالاعتماد على  سيتمّ لهذا البعد،  المقترحة الإستراتيجيّة خلال الأهداف جاح الحاصل في الأبعاد الأخرى. ومنالنّ 
  .هئأدا  لقياس  راتؤشّ الم
: يعُتبر تحسين الأرbح عامل رئيسي لاستمرار ونموّ المؤسّسة، وسيتمّ الاعتماد على الصّافية الأرbحتعظيم حجم   . أ

وانعكاس  عوائد وأرbح الشّركة، نموّ لا يمكن الاستغناء عنه في تحديد مدى مُهم�ا  bعتباره مؤشّراًمؤشّر الأرbح الصّافية 
   ذلك على تحسين أدائها المالي.

  
  
  



 بشركة مناجم الفوسفـات بتبسّة وتحسين الأداء    التّسيير   واقع نظام مراقبة :  ابعالفصل الرّ 

 

 
237 

على  الاقتصار ، سيتمّ مدى كفاءة المؤسّسة في حسن استغلال مختلف أصولهالمعرفة : للأصولالاستغلال الأمثل   . ب
 .)ل دوران الأصول، ومعدّ ستثمارل العائد على الامعدّ (  اثنين هما  رينمؤشّ 
    ّعلى ةسؤسّ الم ة الأموال المستخدمة فيربحيّ رات قياس مؤشّ  ر من أهمّ عتبر هذا المؤشّ يُ ؛ ستثمارالال العائد على معد 

  قدرة المؤسّسة على استغلال موجودا�ا من خلال العوائد النّاتجة عن نشاطها.  قيسُ يَ فهو  ،  شكل أصول
  ّإنتاج المتاحة بغرض  اة أصولهاستغلال كافّ  فيركة ر مدى كفاءة الشّ قيس هذا المؤشّ ل دوران الأصول؛ يَ معد

  مؤسّسة.لل  جيّد أداء  تحقيق  على  سبة فهذا يدُلّ ما زادت هذه النّ كلّ ف، لذا  الإيرادات
 والعمل على تحسينها سيتمّ ، ةتائج الماليّ لمعرفة مساهمة رأس المال المستثمر في تحقيق النّ  :الماليّة ةتحسين المردوديّ   .ج

بزPدة  ق سبة للمستثمرين فيما يتعلّ bلنّ  اهم� ر مُ ؤشّ هذا المعتبر يُ إذ  ؛الأموال الخاصّةة ردوديّ مر مؤشّ  الاعتماد على
  ة الملائمة. اذ القرارات الاستثماريّ وكذا سهولة اتخّ ،  الأرbح

  2019(تين نتين الماليّ ي السّ تي تغطّ راسة، والّ الدّ  سة محلّ ة للمؤسّ الماليّ  الوÝئق بيا تجوع إلى ا سبق، وbلرّ ممّ      
في  المقترحة البعد المالي لبطاقة الأداء المتوازنرات قياس أداء ا، يمكن عرض مؤشّ عً ، وbلمقارنة مع ما كان متوق ـّ)2020و

  .الجدول أد ه
  2020" خلال سنة  SOMIPHOS" لشركة  مؤشّرات قياس أداء البعد المالي:  )11(رقم   الجدول

 
 

  نة السّ                
  البيان 

2019  2020  
  الحقيقي   ع المتوقّ   الحقيقي 

  1354813291.62  1460802283  958007048.98  (دج)  الأرlح الصّافيةحجم 

  1354813291.62  1460802283  958007048.98  ) دج (  الصّافيةالدّورة  نتيجة 

  44566110292,18  43674624521  44184153743,55  ) دج (صافي الأصول  

 3.04 3.34   2.17  (%)  لاستثمار ل العائد على امعدّ 

  7116578433.29  6863519849  7274635937.76  ) دج ( صافي المبيعات 

  56486590477,29  54671852912  55991686806,36  ) دج ( الأصول  إجمالي

   12.60   12.55   12.99  ) %( معدّل دوران الأصول 

  2616441927.74  2591973502  1947880079.99  )دج (رائب تيجة العادية قبل الضّ النّ 

  38245690267.28  36407789829  36977475547.49  ) دج (ة الأموال الخاصّ 

 6.84 7.12 5.27  ) % ( موال الخاصّة ة الأمردوديّ 
  

  

  راسة.خلال فترة الدّ   شّركةة للالماليّ   وÝئقلا بيا ت على bلاعتماد البالطّ  إعداد من :المصدر
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 lئن أداء بعد الزّ قياس  رات مؤشّ  .2
ة، وللوقوف المباشر على تحقيق أهدافها الإستراتيجيّ ا لانعكاسه رضا زbئنها نظرً  تحسين مستوىركة إلى �دف الشّ      

، وتحديد مدى نجاحها في إرضاء زbئنها، المرتبطة ¨ذا البعد الاستراتيجيركة ن نتائج أداء الشّ ر وتحسّ على مدى تطوّ 
ل وتحقيق رف الفاعسويقي المرتبط بتفعيل علاقتها مع هذا الطّ التّ  المؤسّسة رات تعكس أداءالاعتماد على مؤشّ  سيتمّ 

  رات لقياس أدائه.المؤشّ   بعضلهذا البعد، سيتمّ الاعتماد على    المقترحة  ومن خلال الأهداف الإستراتيجيّة  مصالحه.
 اإلى رفعه هذه الأخيرة تسعىو ، للشّركة شاط الاقتصادينّ محصّلة الالإيرادات تحقيق  تبرعي: الرّفع من الحصّة السّوقيّة  . أ

 بيعات للشّركة.مى مؤشّر حجم  الاعتماد عل  من خلال زPدة حجم المبيعات بغية تعظيم أرbحها، لذا سيتمّ 
ركة، وتحديد سويقي للشّ جاري والتّ ن نتائج الأداء التّ ر وتحسّ تطوّ  ستوىللوقوف على م :المردوديةّ التّجاريةّتحسين   . ب

 كلّ  عن قالمحقّ  بحالرّ  الّذي يقيس  هامش الربّحمعدّل  الاعتماد على مؤشّر  ، سيتمّ  زbئنها  كسب ولاءمدى نجاحها في  
  المنتوج.  بيع  سعر  تحديد على الأخيرة هذه  ساعدي كما ،في الشّركة  افيةالصّ  المبيعات  من دينار

العمل على ركة الشّ  لزامًا على قطاع الفوسفات أصبح فيحدّة المنافسة  اشتدادمع  :bئنالزّ رضا  ىمستو الرّفع من   .ج
ر الاعتماد على مؤشّ  تمّ سيbئن عن منتجا�ا وخدما�ا لكسب رضاهم، ولتحقيق ذلك عات الزّ تحسين مستوى توقّ 

  ومحاولة كسب ولائهم.   كة على الاحتفاظ بزbئنهامدى حرص الشرّ مؤشّر يترجم   وهو،  الخدمات المقدّمة للزbّئن  قيمة
  2019(الماليّة للمؤسّسة محلّ الدّراسة، والّتي تغطّي السّنتين الماليّتين  الوÝئقمماّ سبق، وbلرّجوع إلى بيا ت      

في  المقترحة ، وbلمقارنة مع ما كان متوقـّعًا، يمكن عرض مؤشّرات قياس أداء بعد الزbّئن لبطاقة الأداء المتوازن )2020و
 الجدول أد ه:

  2020" خلال سنة  SOMIPHOS" لشركة: مؤشّرات قياس أداء بعد الزlّئن  )12(رقم   الجدول
  

  

  نة السّ                
  البيان 

2019  2020  
  الحقيقي   ع المتوقّ   الحقيقي 

 1193807 1291158 1276139  ) طن( حجم المبيعات 

  1354813291.62  1460802283  958007048.98  ) دج (  الصّافية  الدّورةنتيجة 

  7116578433.29  6863519849  7274635937.76  ) دج ( صافي المبيعات 

 4.46 6.61 7.53  )دج (  هامش الرّبحمعدّل  

  324.08 506 20  119 883 26  281.61 912 23  )دج (قيمة الخدمات المقدّمة للزlّئن 
  

  فترة الدّراسة.  الماليّة للشّركة خلال  الوÝئق  بيا ت على bلاعتماد الطاّلب إعداد من :المصدر
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  لبعد ا�تمعياأداء  قياس رات : مؤشّ انيثّ الفرع ال
سة، ولقياس أداء  للمؤسّ  المتوازن  الأداء بطاقة من أحدث الأبعاد في  )الاجتماعي والبيئي(يه قَّ البعد ا�تمعي بشِ   يعُدُّ      
   راسة.الدّ   سة محلّ رات المختارة حسب نشاط المؤسّ المؤشّ   ببعضالاستعانة    بعد من هذين البعدين سيتمّ   كلّ 

  الاجتماعيلبعد  اداء  أقياس  رات مؤشّ  .1
 يشمل حيث سات،المؤسّ  ستوىم على المستدامة نميةالتّ  لتطبيق ةالأساسيّ  المحاور من الاجتماعي الأداء عتبريُ      

.  سةbلمؤسّ  رو¹ثّ  ¹ثير  علاقة تربطهم  ذينالّ ة حلالمص صحابلأ الاجتماعي الجانب  على سةالمؤسّ  نشاط  انعكاسات
ط فيه من خلال تقديم خدمات نشُ ذي تَ عيد الاجتماعي بمجموعة من المبادرات تجاه ا�تمع الّ على الصّ  شّركةوتقوم ال

لهذا البعد، سيتمّ  المقترحة خلال الأهداف الإستراتيجيّةومن . عليمة والتّ حّ ة وفي مجالات الصّ عاية الاجتماعيّ في الرّ 
  رات لقياس أدائه.المؤشّ   بعضالاعتماد على  

 رسيتم الاعتماد على مؤشّ ة، تها الاجتماعيّ ركة لمسؤوليّ تعزيز الشّ من أجل معرفة مدى : ةتعزيز المساهمة الاجتماعيّ   . أ
ذي ر عن الغلاف المالي الّ  هذا المؤشّ عبرِّ يُ ي. و تمع المحلّ ا� تنميةشاطات الاجتماعية لصة للنّ ة المخصّ حجم الميزانيّ 

 ي. ة تجاه مجتمعها المحلّ تها الاجتماعيّ  للالتزام بمسؤوليّ ركة سنو�P صه الشّ تخصّ 
الها داخل : في إطار تحقيق هدف العمل بدون مخاطر ومن أجل ضمان سلامة عمّ الة وسلامة العمّ ضمان صحّ   . ب

 ض لها العامل بسبب عملهتي يتعرّ ة الّ والأمراض المهنيّ ر عدد حوادث العمل عتبر مؤشّ الحوادث، يُ المصنع من وقوع 
  ركة لهذا الهدف. ا لقياس تحقيق الشّ ا ملائمً رً مؤشّ 

 عا�م كفيلا من الأرbح ومقابلا يفوق توقّ ال ومنحهم نصيبً عتبر تشجيع العمّ : يُ ضا الوظيفيتحسين مستوى الرّ   . ج
المستخدمين  أعباءط نصيب العامل من ر متوسّ مؤشّ  عدُّ يُ في هذا الصّدد، تهم. و مستوى رضاهم ورفع إنتاجيّ بتحسين 

  ركة لهذا الهدف. ا لقياس تحقيق الشّ ا ملائمً رً مؤشّ 
  2019(الماليّة للمؤسّسة محلّ الدّراسة، والّتي تغطّي السّنتين الماليّتين  الوÝئقمماّ سبق، وbلرّجوع إلى بيا ت      

 ، وbلمقارنة مع ما كان متوقّـعًا، يمكن عرض مؤشّرات قياس أداء البعد الاجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن)2020و
  في الجدول أد ه: المقترحة
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  2020" خلال سنة SOMIPHOS" لشركة: مؤشّرات قياس أداء البعد الاجتماعي  )13(رقم   الجدول
  

  

  نة السّ                
  البيان 

2019  2020  
  الحقيقي   ع المتوقّ   الحقيقي 

    398.53 400 48  777 427 39    251.61 789 36  ) دج ة (ة الاجتماعيّ حجم الميزانيّ 

  40 0  42  ) حادث ( عدد حوادث العمل

  2703339489.62  2253015819 2827296219.10  ) دج (المستخدمين    أعباء

 2051 2041 2007  عدد العمّال الإجمالي 

  أعباء من  متوسّط نصيب العامل 
  ) دج (  المستخدمين

1408717.60  1103878.40  1318059.23  

  

  الماليّة للشّركة خلال فترة الدّراسة.  الوÝئق بيا ت على bلاعتماد الطاّلب إعداد من :المصدر
  

  

  البيئيلبعد  اداء  أقياس  رات مؤشّ  .2
رتبط امل المستدام، فهذا البعد مُ ا ضمن أبعاد الأداء الشّ  مهم� مكا ً  ه يحتلّ  أنّ غم من حداثة هذا البعد إلاّ bلرّ      

ا�ا ركة بمسؤوليّ د مدى التزام الشّ دّ زbئنها، ويحُ ا غير مباشر على ر ¹ثيرً ة، ويؤثّ ركة ومحيطها بصفة أساسيّ بمجتمع الشّ 
ومن خلال نمية المستدامة. من التّ  ة كجزء أساسيّ نمية البيئيّ ه يقيس مستوى إسهامها في التّ ، إضافة إلى أنّ ةالبيئيّ 

  رات لقياس أدائه.المؤشّ   بعضلهذا البعد، سيتمّ الاعتماد على    المقترحة  الأهداف الإستراتيجيّة
 الاعتماد ا لهذا الهدف، سيتمّ تها البيئية، وتحقيقً كة لمسؤوليّ شّر من أجل معرفة مدى تعزيز ال: ثلوّ حماية البيئة من التّ   . أ

  وائبمن كافةّ الشّ   لتنقية الهواء  سةالمؤسّ   عدد الشّجيرات الّتي تغرسهار عن   هذا المؤشّ . ويعبرّ التّشجيرعمليّة  ر على مؤشّ 
 .يمن طبقة الغلاف الجوّ   النّاتجة عن نشاطها  والغبار، والأبخرةخان،  كالدّ 

، كان ركةفي الشّ  اضبة والحفاظ عليهاة النّ اقويّ لموارد الطّ الاستخدام الأمثل لمن أجل : اقةوارد الطّ م هلاكترشيد است  . ب
ثلاثة الاعتماد على  الهدف، سيتمّ ا لهذا وتحقيقً  .نمية المستدامةوضوابط التّ  بما يتماشى ترشيد استهلاكهامن  لابدّ 
 .)ة استهلاك الماءحصّ   رة استهلاك الغاز، ومؤشّ ر حصّ ة استهلاك الكهرbء، مؤشّ ر حصّ مؤشّ (  هي  اتر مؤشّ 

  ءحصّ مؤشّرbء لكلّ الحصّ  تكلفةر عن  هذا المؤشّ عبرّ ؛ يُ ة استهلاك الكهرbطن منتج من  ة المستهلكة من الكهر
  .الفوسفات

  طن منتج من  ة المستهلكة من الغاز لكلّ الحصّ  تكلفةر عن  هذا المؤشّ عبرّ ؛ يُ ة استهلاك الغازحصّ مؤشّر
   .الفوسفات

 الحصّة المستهلكة من الماء لكلّ طن منتج من الفوسفات.   تكلفةر عن   هذا المؤشّ عبرّ ؛ يُ مؤشّر حصّة استهلاك الماء  
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  2019(الماليّة للمؤسّسة محلّ الدّراسة، والّتي تغطّي السّنتين الماليّتين  الوÝئقمماّ سبق، وbلرّجوع إلى بيا ت      
 الاجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن، وbلمقارنة مع ما كان متوقّـعًا، يمكن عرض مؤشّرات قياس أداء البعد )2020و

 في الجدول أد ه: المقترحة
  

  2020" خلال سنة SOMIPHOS" لشركة: مؤشّرات قياس أداء البعد البيئي  )14(رقم   الجدول
    

  

  نة السّ                
  البيان 

2019  2020  
  الحقيقي   ع المتوقّ   الحقيقي 

 1500 800 600  ) شجيرة (  عدد الشّجيرات المغروسة

  818.44 942 95  373 126 98  596.70 457 97  ) دج (  الإجماليّة تكلفة استهلاك الكهرlء 

  1205350  1248100  1350700  ) طن( حجم إنتاج الفوسفات 

 79.60 78.62 72.15  ) دج (استهلاك الكهرlء لكلّ طن منتج   حصّة

   693.67 388 43  726 338 48    447.08 424 44  )دج ( الإجماليّة   تكلفة استهلاك الغاز

  1205350  1248100  1350700  ) طن( حجم إنتاج الفوسفات 

 36.00 38.73 32.89  ) دج (استهلاك الغاز لكلّ طن منتج   حصّة

  418.96 974 27 478 800 26 704.39 122 27  )دج (  الإجماليّة تكلفة استهلاك الماء 

  1205350  1248100  1350700  ) طن( حجم إنتاج الفوسفات 

 23.21 21.47 20.08  ) دج ( ة استهلاك الماء لكلّ طن منتج حصّ 
  

  الماليّة للشّركة خلال فترة الدّراسة.  الوÝئق بيا ت على bلاعتماد الطاّلب إعداد من :المصدر
  
  
  

  معلّ والتّ   موّ النّ بعد  أداء  و   ةاخليّ ات الدّ بعد العمليّ أداء  قياس  رات  : مؤشّ الثثّ الفرع ال
سة، ولقياس أداء  للمؤسّ  المتوازن  الأداء بطاقة ترابطين فيعدين مُ م بُ علّ والتّ  موّ ة وبعد النّ اخليّ ات الدّ العمليّ عتبر بعد يُ      
   راسة.الدّ   سة محلّ رات المختارة حسب نشاط المؤسّ المؤشّ ببعض  الاستعانة    عدين سيتمّ عد من هذين البُ بُ   كلّ 

  ةاخليّ ات الدّ أداء بعد العمليّ قياس  رات مؤشّ  .1
تي هي بحاجة إلى تحسين وتطوير ات والأنشطة الّ د العمليّ دّ ه يحُ ا لأنّ ركة، نظرً سبة للشّ ا bلنّ جد�  اعتبر هذا البعد مهم� يُ      

 رات دقيقة¨دف إرضاء جميع الأطراف الفاعلة وأصحاب المصلحة المرتبطة ¨ا، لذا فهي تعمل على تحديد مؤشّ 
، اخليةا�ا الدّ سة في تسيير عمليّ ولتحديد مدى كفاءة إدارة المؤسّ  .ةإجراءا�ا الإداريّ و  التّسييريةّ ومناسبة لتفعيل أنظمتها

ومن  ،تها ودرجة خلقها للقيمة المضافة، وإيضاح مدى نجاحها في تفعيل هذا البعد المهمّ وقياس مستوى تحسين إنتاجيّ 
  رات لقياس أدائه.المؤشّ   بعضلهذا البعد، سيتمّ الاعتماد على    المقترحة  خلال الأهداف الإستراتيجيّة
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يقيس الّذي  الإدماجمعدّل الاعتماد على  سة لهذا الهدف، سيتمّ من أجل قياس تحقيق المؤسّ : تحسين كفاءة الإنتاج  . أ
 .سةسبة للمؤسّ bلنّ  امهم� ر عتبر هذا المؤشّ يُ حيث  .  على إنشاء الثروة  الشّركةمدى قدرة  

لهذا من أجل الوقوف على مدى فاعليّة أساليب التّسيير المتّبعة في الشّركة، وتحقيقًا : تحسين كفاءة الاستغلال  . ب
عتبر هذا المؤشّر حيث يُ  في الشرّكة. )نتيجة الاستغلال(تيجة العمليّاتيّة النّ  معدّلعلى  في قياسه الهدف، سيتمّ الاعتماد

 .ستغلاليفي تحديد مستوى كفاءة نشاط الا امهم� 
في لهذا الهدف، سيتمّ الاعتماد من النّاحية الماليّة، وتحقيقًا  الشّركةمراقبة أداء من أجل  :الماليّةالإدارة تحسين كفاءة   . ج

  .بشكل فعّال في اتخّاذ القرارات التّمويليّةهذا المؤشّر    ساعد حيث يُ   في الشّركة. الماليّةالنّتيجة  تطوّر    مؤشّرعلى  قياسه  
  2019(الماليّة للمؤسّسة محلّ الدّراسة، والّتي تغطّي السّنتين الماليّتين  الوÝئقمماّ سبق، وbلرّجوع إلى بيا ت      

 لبطاقة الأداء المتوازنبعد العمليّات الدّاخليّة ، وbلمقارنة مع ما كان متوقـّعًا، يمكن عرض مؤشّرات قياس أداء )2020و
 في الجدول أد ه: المقترحة

  

" خلال سنة  SOMIPHOS" لشركة: مؤشّرات قياس أداء بعد العمليّات الدّاخليّة  )15(رقم   الجدول
2020  

  
  

  نة السّ                
  البيان 

2019  2020  
  الحقيقي   ع المتوقّ   الحقيقي 

  4979074812.83  4630363258  5118098030.26  )دج (  للاستغلال  القيمة المضافة

 7187419679.08 6784208839 7534596317.65  ) دج ( الدّورة إنتاج  

 69.27 68.25 67.93  ) % ( الإدماج معدّل 

  976750595.73  1360950206  1014378096.29  )دج ( النّتيجة العملياّتيّة 

  7116578433.29  6863519849  7274635937.76  ) دج ( رقم الأعمال

 13.73 19.83 13.94  ) % (  عملياّتيّة تيجة النّ ال معدّل 

  1639691332.00  1231023296.09  933501983.69  ) دج (النّتيجة الماليّة  حجم
    

  الماليّة للشّركة خلال فترة الدّراسة.  الوÝئق  بيا ت على bلاعتماد الطاّلب إعداد من :المصدر
  

  

  معلّ والتّ   موّ النّ بعد  داء  أقياس  رات مؤشّ  .2
ركة الشّ  لخلق قيمة للأطراف ذات المصلحة، حيث أنّ  حسين المستمرّ ركة اعتماد التّ الشّ  الظّروف الراّهنة علىم تحتّ     

ة الابتكار  بتفعيلها لعمليّ ة وأنشطتها لتحقيق رضا مساهميها وزbئنها إلاّ اخليّ ا�ا الدّ لا تستطيع تحسين مختلف عمليّ 
ة نحو الابتكار والإبداع من أجل قياس مدى قدر�ا على دفع مواردها البشريّ ركة للشّ  ه من المهمّ والإبداع، لذا فإنّ 
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رات المؤشّ  بعضلهذا البعد، سيتمّ الاعتماد على  المقترحة ومن خلال الأهداف الإستراتيجيّةة. إكسا¨ا ميزة تنافسيّ 
  لقياس أدائه.

، الّتي يعمل ¨ا سةلمؤسّ لدة فذلك سوف يشعره bلانتماء العامل في بيئة عمل جيّ  يكون عندما: تحسين بيئة العمل  . أ
مؤشر نسبة التغيّب عن سيتم الاعتماد على . ولتحقيق ذلك أفضل ما لديه من طاقات وقدراتمماّ يجعله يقدّم 

  امل. الع تصيب قد  تيالّ  والأمراض العمل بحوادث مرتبط  أغلبها أسباب ةعدّ ذا المؤشّر حيث أنّ لهالعمل، 
من أجل تعتمد المؤسّسة في تطوير مهارات وقدرات عمّالها على التّدريب والتّكوين، و : تطوير مهارات العاملين  . ب

ط متوسّ  ،كوّنينال المتنسبة العمّ (  اثنين هما  رينالاعتماد على مؤشّ   ركة سيتمّ معرفة مدى تطوير قدرات الأفراد داخل الشّ 
  .)دريبنصيب العامل من تكاليف التّ 

   سسة.في المؤّ   دريبة التّ تي استفادت من عمليّ ل اليد العاملة الّ ر عن معدّ  هذا المؤشّ عبرّ ؛ يُ دربّينالمتال  العمّ نسبة   
  ّاستفاد من عامل  كوين كلّ تط تكلفة ر عن متوسّ  هذا المؤشّ عبرّ ؛ يُ دريبط نصيب العامل من تكاليف التّ متوس

   سة.في المؤسّ عمليّة التّدريب 
 ، تكتسب إنتاجيّة العمل في المؤسّسة أهميّة bلغة bعتبارها مقياسًا للقوّة العاملة في المؤسّسة: العملة تحسين إنتاجيّ   .ج

 ر عن هذا المؤشّ عبرّ يُ ، حيث ركةة العامل في الشّ ر تحسين إنتاجيّ سيتم الاعتماد على مؤشّ ومن أجل تحقيق هذا الهدف 
  .في المؤسّسة الّتي يعمل ¨ا bلقيمة أو ةbلكميّ  الإنتاج في حجم العامل مساهمة

  2019(الماليّة للمؤسّسة محلّ الدّراسة، والّتي تغطّي السّنتين الماليّتين  الوÝئقمماّ سبق، وbلرّجوع إلى بيا ت      
 لبطاقة الأداء المتوازنبعد النّموّ والتّعلّم ، وbلمقارنة مع ما كان متوقّـعًا، يمكن عرض مؤشّرات قياس أداء )2020و

  في الجدول أد ه: المقترحة
  2020" خلال سنة SOMIPHOS" لشركة: مؤشّرات قياس بعد النّموّ والتّعلّم  )16(رقم   الجدول

  
  

  نة السّ                
  البيان 

2019  2020  
  الحقيقي   ع المتوقّ   الحقيقي 

  4.35  3.56 3.89  ) %(معدل التّغيّب عن العمل 

  412 412  365  دربّين المت  عدد العمّال

 2051 2041 2007  عدد العمّال الإجمالي 

 20.09 20.19 18.19  ) % (  دربّينالمت ال العمّ   نسبة

  29056800  30068678  23082632  ) دج ( دريب تكاليف التّ 

  412  412  365  دربّين العمّال المتعدد 

  70526,21  72982,23  63240,09  ) دج (  دريبنصيب العامل من تكاليف التّ متوسّط 
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  1205350  1248100  1350700  )طن(حجم الإنتاج 

 2051 2041 2007  عدد العمّال الإجمالي 

 587.69 611.51 672.99  )طن (مل  االع ة إنتاجيّ 
  
  

  الماليّة للشّركة خلال فترة الدّراسة.  الوÝئق بيا ت على bلاعتماد الطاّلب إعداد من :المصدر
  

  

  مناجم الفوسفات بتبسّة  شركةل  المقترحة  بطاقة الأداء المتوازن  تصميم نموذجالث:  المطلب الثّ 
محصّلة ما سبق من تحديد لأبعاد البطاقة،  ،"SOMIPHOS" لشركة توازن الم الأداء  بطاقة نموذجيعُدُّ تصميم          
في ظلّ رؤيتها كة لشرّ ل المقترحة ةتيجيّ تراالإس دافهالأمدى تحقّق  الأداء الموزّعة عليها والّتي تقيس راتؤشّ ولم
للمؤسّسة محلّ الدّراسة، والّتي تُظهر  المقترحة الخريطة الإستراتيجيّة عرضسيتمّ  ذلك على وبناءً  ،عملها ةتيجيّ تراإسو 

ة شّركمؤشّرات البطاقة، ثمَُّ بعد ذلك تقديم النّموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن للمختلف علاقة السّببيّة الّتي تربط بين 
 في شكله النّهائي. 

  راسةالدّ  سة محلّ للمؤسّ   المقترحة  ةل: الخريطة الإستراتيجيّ الفرع الأوّ 
ا ؛ أي أ°ّ المتوازن  الأداء بطاقةمختلف أبعاد  مقاييس بين تربط تيالّ  املةالشّ  ماذجالنّ  من ةالإستراتيجيّ  الخريطة تبرعتُ      
د وÝبت لوصف بتوفير طريق موحّ  سة، وتقومالمؤسّ  إستراتيجيّة ت تيجة بين مكوّ بب والنّ عمل لعلاقات السّ  إطار

     ومقاييس بطاقة الأداء المتوازن.الإستراتيجيّة من أجل إدارة أهداف 
  المقترحة  في الخريطة الإستراتيجيّة  علاقات السّبب والنتّيجة .5

تقوم الخريطة الإستراتيجيّة بتوضيح ومناقشة علاقات السّبب والنّتيجة الّتي تمكّن المسيرّين bلمؤسّسة من اتخّاذ      
القرارات الإستراتيجيّة المناسبة، فهناك تكامل بين مقاييس الأداء الماليّة وغير الماليّة في بطاقة الأداء المتوازن، فالتّطوّر في 

مختلف العلاقات السّببيّة الّتي تربط بين أبعاد  إبرازيمكن ، وعليهلتّطوّر في الأبعاد الأخرى. أحد الأبعاد يؤدّي إلى ا
النّموّ والتّعلّم  بعد انطلاقاّ من  الأعلى إلى الأسفل من تبدأ، والّتي لشركة مناجم الفوسفاتالمقترحة بطاقة الأداء المتوازن 

   :أد ه دولمن خلال الج  ذلك لبلوغ الأساس الّذي يعُتبرُ 
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  المقترحة  في الخريطة الإستراتيجيّة  علاقات السّبب والنتّيجة :)17(رقم   دولالج
 

  

  
  

  بعد النّموّ والتّعلّم 

  

  تحسين بيئة العمل
  

  

  يؤدّي إلى
  تحسين إنتاجيّة العمل؛ 
  .تحسين مستوى الرّضا الوظيفي  

  
  

  تطوير مهارات العاملين
  

  
  
  

  يؤدّي إلى

  تحسين كفاءة الإنتاج؛ 
  تحسين كفاءة الاستغلال؛ 
  .ضمان صحّة وسلامة العمّال  

  

  تحسين إنتاجيّة العمل
  

  يؤدّي إلى
  تحسين مستوى الرّضا الوظيفي؛ 

  .تحسين كفاءة الاستغلال  

  

  
  بعد العمليّات الدّاخليّة 

  

  الإنتاج تحسين كفاءة
  

  يؤدّي إلى
  تحسين كفاءة الاستغلال؛ 
  .حماية البيئة من التّلوّث  

  
  تحسين كفاءة الاستغلال

   
  يؤدّي إلى

  ترشيد استهلاك موارد الطاّقة؛ 
  تحسين المردوديةّ التّجاريةّ؛ 
  .ئنlّالرّفع من مستوى رضا الز  

  تحسين المردوديةّ الماليّة.    يؤدّي إلى  تحسين كفاءة الإدارة الماليّة

  
  البعد البيئي 

  

  حماية البيئة من التّلوّث
  

  يؤدّي إلى
  تحسين مستوى الرّضا الوظيفي؛ 
  .ئنlّالرّفع من مستوى رضا الز  

  حماية البيئة من التلوّث.   يؤدّي إلى  ترشيد استهلاك موارد الطاّقة
  

  
  البعد الاجتماعي

  تحسين مستوى الرّضا الوظيفي.   يؤدّي إلى  الاجتماعيّةتعزيز المساهمة 

  تحسين مستوى الرّضا الوظيفي.   يؤدّي إلى  ضمان صحّة وسلامة العمّال
  

  تحسين مستوى الرّضا الوظيفي
  

  يؤدّي إلى
  الرّفع من الحصّة السّوقيّة؛ 
  .ح الصّافيةlتعظيم حجم الأر  

 
  بعد الزlّئن 

  

  التّجاريةّ؛تحسين المردوديةّ    يؤدّي إلى  السّوقيّةالرّفع من الحصّة 
  

  

  الرّفع من مستوى رضا الزlّئن

  

  

  يؤدّي إلى
  الرّفع من الحصّة السّوقيّة؛ 
  ح الصّافية؛lتعظيم حجم الأر 
  .ّتحسين المردوديةّ التّجارية  

  
  البعد المالي 

  تحسين المردوديةّ الماليّة؛    يؤدّي إلى  تعظيم حجم الأرlح الصّافية

  

  الاستغلال الأمثل للأصول

  

  يؤدّي إلى
 ح الصّافية؛lتعظيم حجم الأر 
  تحسين المردوديةّ الماليّة؛ 
  

  

  

  .الطاّلب إعداد من :المصدر
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  محلّ الدّراسةسة  للمؤسّ   المقترحة  الخريطة الإستراتيجيةعرض   .6
 BSC"من خلال البر مج الحاسوبي  راسةالدّ  محلّ  سةللمؤسّ  المقترحة الإستراتيجيّة الخريطة عرض يمكن     

Designer"  ،الأداء المتوازن المقترحة. طاقةبأبعاد    بين السّبب والنّتيجةعلاقات   مختلف تُظهرُ   والّتي  
  لشركة مناجم الفوسفات بتبسّة  المقترحة  الخريطة الإستراتيجيّة  :)10(رقم   شّكلال

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

     
  

  "BSC Designer" : برمجيّةالمصدر                                                            

 

 قائد  مؤشّر                          يجةتن  مؤشّر 
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  "BSC Designer"برwمج  خدامlست  المقترحة  بطاقة الأداء المتوازن  مكوwّتمعالجة  اني: الفرع الثّ 
للمؤسّسة محلّ الدّراسة،  المقترحة المتوازن  الأداء ت بطاقة مكوّ  معالجة" BSC Designer" بر مج عن طريق سيتمّ      

  .المقترحة  النّهائي للبطاقةرات الأداء فيها لتقديم النّموذج  لأبعادها ومؤشّ ة سبيّ الأوزان النّ   مع تحديد
  المقترحةرات بطاقة الأداء المتوازن  تحديد الأوزان النسبية لمؤشّ  .1

لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن، ة سبيّ من تحديد الأوزان النّ  ركة وتحقيق أهدافها، لابدّ ة للشّ ؤية الإستراتيجيّ لتجسيد الرّ      
تها كنظام ة في بناء هذه الأداة وضمان فعاليّ ة خاصّ هذه الخطوة تكتسي أهميّ  ، حيث أنّ وكذا المؤشّرات المقترحة لها

 ةسبيّ فمجال الأوزان النّ " BSC Designer"يط بمختلف جوانب الأداء الشّامل. وحسب بر مج متكامل يحُ  إداري
ا هاختيار  تم  تيالّ  راتؤشّ الم على بعد  لكلّ  عطىالم الإجمالي الوزن  توزيع  ، حيث يتمّ )% 100( إلى )% 1( منمحدّد 
 رات بطاقة الأداء المتوازن ة لأبعاد ومؤشّ سبيّ الأوزان النّ  تحديد . ومن خلال الجدول أد ه يمكن البعد  أداء ذلك لتقييم

 .راسةالدّ   سة محلّ للمؤسّ   المقترحة
   المقترحة  بطاقة الأداء المتوازن  لمكوwّتة سبيّ : تحديد الأوزان النّ )18(رقم   دوللجا

  
  

  مؤشّرات الأداء  الأهداف الإستراتيجيّة  الأبعاد 
  

  
  ) %  30(   البعد المالي

  ) %  100(  حجم الأرlح الصّافية  ) % 40( تعظيم حجم الأرlح الصّافية 
  

 ) %  40(  معدّل العائد على الاستثمار  ) %  30( الاستغلال الأمثل للأصول

  ) % 60( الأصولمعدّل دوران  

  ) %  100(مردوديةّ الأموال الخاصّة   ) %  30(تحسين المردوديةّ الماليّة  

  
  ) %  l  )20ئنبعد الزّ 

  ) % 100(حجم المبيعات      )%  40( الرّفع من الحصّة السّوقيّة 

  ) %  100(معدّل هامش الرّبح   ) %  30(تحسين المردوديةّ التّجاريةّ 
  ) % 100(  الخدمات المقدّمة للزlّئنقيمة    ) % 30(  الزlّئنالرّفع من مستوى رضا  

  
  ) %  10(  البعد الاجتماعي

  ) %  100(حجم الميزانيّة الاجتماعيّة    ) %  30(تعزيز المساهمة الاجتماعيّة  

  ) % 100(  عدد حوادث العمل  ) % 35(  ضمان صحّة وسلامة العمّال

  ) %  100( نصيب العامل من أعباء المستخدمين  ) % 35(تحسين مستوى الرّضا الوظيفي  
  
  

  ) %  10(   البعد البيئي

  ) %  100(  عدد الشّجيرات المغروسة  ) %  40(حماية البيئة من التّلوّث 

  

  ) %  60( ترشيد استهلاك موارد الطاّقة
 ) % 35(  حصّة استهلاك الكهرlء للطن المنتج

  ) % 35(  استهلاك الغاز للطن المنتج حصّة 
  ) % 30(  حصّة استهلاك الماء للطن المنتج
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  ) %  15(  بعد العملياّت الدّاخليّة

  ) %  100(  معدّل الإدماج  ) % 40(  الإنتاجتحسين كفاءة 

  ) %  100(  عملياّتيّةتيجة النّ المعدّل   ) %  30( ستغلال تحسين كفاءة الا

  ) %  100(حجم النّتيجة الماليّة   ) %  30(  الماليّةتحسين كفاءة الإدارة  

  
  

  ) %  15(     معلّ والتّ  موّ بعد النّ 

  ) %  100(  معدّل التّغيب عن العمل  ) %  30(تحسين بيئة العمل 

  

  ) %  40(تطوير مهارات العاملين 
  ) % 50(  دربّيننسبة العمّال المت 

  ) % 50(  دريبمتوسّط نصيب العامل من تكاليف التّ 
  ) % 100(  إنتاجيّة العامل  ) %  30(تحسين إنتاجيّة العمل 

  
  

 طالبمن إعداد ال  :المصدر
  

  "BSC Designer"مجيّةبر  lستخدام الأداء حساب .2

مع  ةاحترافيّ  أداء على بناء بطاقة المسيرّ في المؤسّسة أداة سهلة الاستخدام تساعد "BSC Designer"البرمجيّة عدُّ تُ      
تصميم نموذج وقد تمّ الاعتماد على هذا البر مج في  ة في دقائق قليلة.ئيسيّ الرّ  الأداء راتومؤشّ  ةالإستراتيجيّ خرائط 

خلال سنة وتقييمه امل وقوف على مستوى أدائها الشّ من أجل الشركة مناجم الفوسفات بتبسّة لبطاقة الأداء المتوازن ل
مؤشّرات بطاقة الأداء ة حساب أداء عمليّ  تتمّ فحسب البر مج السّابق ذكره، . وعليه  2019مقارنة بسنة  2020

  أد ه.كل  الشّ من خلال   "BSC Designer"مجيّة  بر  bستخدامالمتوازن  
  

  "BSC Designer"رمجيّةب lستخدام الأداء : حساب)11(رقم   الشّكل
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  "BSC Designer" مجيّة: بر المصدر
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  الآتي:كمن خلال الشّكل أعلاه    "BSC Designer"  مجيّةبر  bستخدام الأداء حسابيمكن توضيح طريقة       
  من خلال العلاقة الآتية: في هذه الحالة   الأداء حساب  يتمّ   ر:المؤشّ في حالة تعظيم أداء     -
  
  
  من خلال العلاقة الآتية:في هذه الحالة   الأداء حساب  يتمّ   ر:أداء المؤشّ   دنيةحالة ت  في   -

     

      

  2020لسنة   سة محل الدراسةللمؤسّ  المقترحة  المتوازنوذج بطاقة الأداء  نمعرض  الفرع الثاّلث:  
موذج عرض النّ  سيتمّ "، BSC Designer" مجيّةبر  بناءً على مخرجاتبعد معالجة مكوّ ت بطاقة الأداء المتوازن، و      
 لشركة مناجم الفوسفات.الأداء المتوازن المقترحة  هائي لبطاقة  النّ 
  المتوازن لشركة مناجم الفوسفاتالمقترح لبطاقة الأداء    موذجالنّ  .1

يمكن عرض النّموذج النّهائي ا�مل لبطاقة الأداء المتوازن المقترحة "، BSC Designer" مجيّةbلرجوع إلى بر      
  .الشّكل أد هللمؤسّسة محلّ الدّراسة من خلال  

 

  2020" خلال سنة SOMIPHOSلشركة " الأداء المتوازن  لبطاقة  المقترح  النّموذج    :)12(رقم   الشّكل
  

  
  
  
  
  

 
 
  

  
  
  
  
  

  

  " DesignerBSC"  مجيّة: بر المصدر

  

 100]× )غرىالصّ  القيمة -  العظمى القيمة(/    )فعليّةال القيمة  -العظمى  القيمة = [(رؤشّ الم أداء

 100]× )غرىالصّ  القيمة - العظمى القيمة(/    غرى)الصّ  القيمة  -   ةالفعليّ  القيمة = [(رؤشّ الم أداء
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 لشركة مناجم الفوسفات   المتوازن  طاقة الأداءبالنموذج المقترح لأبعاد   .2
لبطاقة الأداء المتوازن المقترح النّموذج كلّ بعد من أبعاد "، يمكن عرض  BSC Designer" مجيّةbلرجوع إلى بر      

  أد ه.كل شّ الللفترة المدروسة من خلال    للمؤسّسة محلّ الدّراسة
  

 2020" خلال سنة SOMIPHOSلشركة "   المتوازن  طاقة الأداءالنموذج المقترح لبأبعاد    :)13(رقم   الشّكل
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  

    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

  2020ركة خلال سنة شّ لل  المقترحة  بطاقة الأداء المتوازنالبعد المالي في  

 

  2020ركة خلال سنة شّ لل  المقترحة  بطاقة الأداء المتوازنبعد الزlّئن في  
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  2020ركة خلال سنة شّ لل  المقترحة  بطاقة الأداء المتوازنالبعد الاجتماعي في  

 

  2020ركة خلال سنة شّ لل  المقترحة  بطاقة الأداء المتوازنالبعد البيئي في  

 

  2020ركة خلال سنة شّ لل  المقترحة  بطاقة الأداء المتوازنبعد العمليّات الدّاخليّة في  
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    "BSC Designer"  مجيّة: بر المصدر
  

   "SOMIPHOS"لشركة مناجم الفوسفات ةطبيقيّ راسة التّ الدّ  نتائج تحليل:  الثالثّ  المبحث

يتماشى مع بما مؤشّرات أبعاد بطاقة الأداء المتوازن المقترحة لشركة مناجم الفوسفات بتبسّة مختلف حساب بعد      
هذه  لأنّ  نتائجهافلابد من تحليلها وتفسير  ،2020 سنة نتائجأساس  على المقترحة مسبقًا الأهدافطبيعة نشاطها و 

ن ، بما يمكِّ به، وإبراز آفاق تحسينه وتطويرهختلف أبعاده وجوانبم للمؤسّسة املالشّ  الأداءة لمعرفة مستوى الخطوة ضروريّ 
  . عل منافسيها في مجال الصّناعةق فوّ ز والتّ ميّ من تحقيق التّ المؤسّسة محل الدّراسة  

   مناجم الفوسفات  لشركة  المقترحة  الأداء المتوازنرات بطاقة  تحليل مؤشّ :  لوّ المطلب الأ
تحليل نتائج  ، سيتمّ بشكل مجملنتائجها  إبرازو  مؤسّسة محلّ الدّراسةللالمقترحة بعد عرض بطاقة الأداء المتوازن      
   المستقبل.عف لعلاجها في  ة فيها لتثمينها ونقاط الضّ نقاط القوّ للوقوف على    رات مختلف أبعادهامؤشّ 

  lئن بعد الزّ أداء  قياس  رات  مؤشّ البعد المالي و   أداءقياس   راتل: تحليل مؤشّ الفرع الأوّ 
قياس رات ؤشّ لكلٍّ من مفصيل حليل بشيء من التّ تّ ال ، سيتمّ مؤشّرات الأداء المحسوبة سابقًاجوع إلى نتائج bلرّ      

  الفترة المدروسة.bئن خلال  بعد الزّ قياس  مؤشّرات  البعد المالي، و 
 البعد المالي  أداءقياس    راتتحليل مؤشّ  .1

تعطي فكرة واضحة عن سا سابقً ة المحسوبة رات الماليّ نتائج المؤشّ  ركة إلى تحسين أدائها المالي، لذا فإنّ تسعى الشّ      
 راتتحليل نتائج مؤشّ ا جد�  ه من المهمّ نّ إلذا فامل. جانب من جوانب أدائها الشّ  ركة في تفعيل أهمّ مدى نجاح الشّ 

  .اليبعد الملق bركة المتعلّ أداء الشّ   قياس
  

  2020ركة خلال سنة شّ لل  المقترحة  بطاقة الأداء المتوازنبعد النّموّ والتّعلّم في  
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  2020" خلال سنة  SOMIPHOSتحليل مؤشّرات قياس أداء البعد المالي لشركة "  :)14(رقم   شّكلال
  

  

                      

 تهقيم ت، حيث بلغالأرbح الصّافيةحجم  ربمؤشّ  فيما يتعلّق دفهاه قتحقّ  لم ؤسّسةالمنّ أ أعلاه كلالشّ من  ضحيتّ      
ذا هو  ،)دج 1460802284( ه كهدف لنفس السّنة بقيمةدتحدّ  اممّ  أقلّ  يوه، 2020 سنة  )دج 1354813291,62(

 2020سنة  قالمحقّ  الحجم كما أنّ   ،عمّا كان متوقّـعًا 2020سنة  )39.33%(بنسبة  النّتيجة العمليّاتيّةبسبب انخفاض 
، والسّبب )دج 958007048,98(قيمة والمحدّد بـــ 2019 سنة قّقالمح لحجمb مقارنة )29.29%( بنسبة كذلك  قد ارتفع 

 القيمة تحديد تمّ  فقد ، سابقة معطياتإلى استنادًا ؛ و ذلك وإلى جانب ،الماليّة تيجةالنّ  ارتفاع إلى رجعيفي ذلك 
 .)دج 958007048,98( بـــــ حدّدتله فقد  غرىالصّ  القيمة اأمّ ، )دج 2538786057,75( بـــــر المؤشّ  لهذا العظمى
bلنّسبة  كافٍ وهو معدّل غير  .)25.10%( قد بلغ نسبةحجم الأرbح الصّافية  رمؤشّ  أداءفمعدّل  ،وbلتّالي

  ؤسّسة.للم
  

            
  

معدّل العائد على الاستثمار، حيث بلغ  ربمؤشّ فيما يتعلّق  دفهاه قتحقّ  لمؤسّسة المنّ أ أعلاه كلالشّ من  يتّضح     
 )، 3.34%( ه كهدف لنفس السّنة بمعدّلدتحدّ ، وهو بعيد نوعًا ما عن الهدف الّذي 2020 سنة )3.04%( هعدّلم
، كما أنّ المعدّل عمّا كان متوقـّعًا 2020سنة  )7.82%(بنسبة  للدّورة النّتيجة الصّافيةقيمة انخفاض بسبب هذا و 

والسّبب في ذلك ؛ )2.17%( والمحدّد بنسبة 2019 سنة قّقلمعدّل المحمقارنة b كذلك  قد ارتفع  2020ق سنة المحقّ 
بنسبة  الأصول الصّافية  قيمةكذا و  )29.29%( بنسبة للدّورة افيةالصّ  تيجةالنّ قيمة من  لّ كُ  ارتفاع يرجع إلى

 بـــــالمؤشّر  لهذا العظمى القيمة تمّ تحديد  سابقة، فقد  معطياتاستنادًا إلى وإلى جانب ذلك؛ و ، )%0.86(
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قد  الاستثمار على العائد  رمؤشّ  أداء، فمعدّل وbلتّالي. )2.17%( بـــــحدّدت له فقد  الصّغرى القيمة اأمّ ، )%6.31(
  لمؤسّسة.bلنّسبة    ، وهو معدّل غير كافٍ )21.01%(  بلغ نسبة

  

                  
    

حيث  ،معدّل دوران الأصول ربمؤشّ  قيتعلّ  فيماأن تحقّق هدفها  استطاعت ؤسّسةالم نّ أأعلاه  كلالشّ من  يتّضح     
 بمعدّله كهدف لنفس السّنة دتحدّ المعدّل الّذي  ا يساوي تقريبً وهو  ،2020 سنة  )12.60%(معدّله بلغ 

بنسبة  إجمالي الأصول، وكذا )3.55%(بنسبة  الصّافية المبيعاتقيمة  لّ منكُ   ارتفاعهذا بسبب و  )،%12.55(
مقارنة bلمعدّل المحقّق  كذلك  قد انخفض 2020، كما أنّ المعدّل المحقّق سنة عمّا كان متوقّـعًا 2020سنة  )%3.21(

 )2.22%( بنسبة افيةالصّ المبيعات  قيمةنخفاض ا إلىفي ذلك يرجع والسّبب  )،12.99%( والمحدّد بنسبة 2019 سنة
 القيمة  تمّ تحديد  فقد  سابقة معطياتا إلى وإلى جانب ذلك؛ واستنادً  ،)0.88%(بنسبة  ارتفاع إجمالي الأصولو 

 رمؤشّ  أداء، فمعدّل  وbلتّالي.  )10.31%(  بـــــحدّدت  له فقد   غرىالصّ   القيمة اأمّ   )16.57%(  بـــــ  رؤشّ الم ذاله العظمى
  مؤسّسة.للbلنّسبة    توسّطم، وهو معدّل )36.58%(  نسبة  بلغ قد  دوران الأصول  

  

          
       

فيما يتعلّق بمؤشّر معدّل مردوديةّ الأموال الخاصّة  دفهاه قتحقّ  لمؤسّسة المنّ أأعلاه  كلالشّ من خلال  يتّضح     
؛ أي أنّ الدّينار المستثمر من الأموال الخاصّة حقّق نتيجة عادية قبل 2020 سنة )6.84%( هعدّلمالمحقّق، حيث بلغ 

 بسببوهذا ، )7.12%( بنسبة ه كهدف لنفس السّنةدتحدّ  دج، وهو أقلّ من المعدّل الّذي 6.84الضّريبة بقيمة 
سنة  )4.80%(بنسبة  قيمة الأموال الخاصّة، وكذا )0.93%( بنسبة ائبقيمة النّتيجة العادية قبل الضّر  كُلّ من  ارتفاع
والمحدّد   2019 سنةق لمعدّل المحقّ مقارنة b كذلك  قد ارتفع  2020كما أنّ المعدّل المحقّق سنة عمّا كان متوقّـعًا،   2020
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 )25.25%( بنسبةقيمة النّتيجة العادية قبل الضّرائب  كُلّ من  ارتفاعيرجع إلى والسّبب في ذلك  ،)5.27%( بنسبة
 تمّ تحديد  فقد  سابقة معطياتإلى وإلى جانب ذلك؛ واستنادًا  ،)3.31%(بنسبة  ارتفاع قيمة الأموال الخاصّةوكذا 
أداء ، فمعدّل وbلتّالي. )5.27%( بـــــحدّدت له فقد  صغرىالّ  القيمة اأمّ ، )9.08%( بـــــ را المؤشّ ذ له العظمى القيمة
  ؤسّسة.للمbلنّسبة    مقبولوهو معدّل .  )41.21%(  نسبة  بلغ قد  الماليّة   المردوديةّ  رمؤشّ 
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 lئنأداء بعد الزّ قياس  رات  مؤشّ   تحليل .2
ة، bئن وضمان وفائهم أكثرها أهميّ تي يعتبر إرضاء الزّ ة الّ سويقيّ ركة إلى تحقيق العديد من الأهداف التّ تسعى الشّ      

رات ا تحليل نتائج مؤشّ جد�  ه من المهمّ نّ إ، لذا فوتحقيق مركز تنافسية، وقيّ تها السّ إضافة إلى عملها على توسيع حصّ 
  bئن.قة ببعد الزّ ركة المتعلّ أداء الشّ 

  

  2020" خلال سنة  SOMIPHOSلشركة "  زlّئنتحليل مؤشّرات قياس أداء بعد ال  :)15(رقم   لشّكال
 

                     
        

قيمته  ت، حيث بلغحجم المبيعات نموّ بمؤشّر فيما يتعلّق  دفهاه قتحقّ  لمؤسّسة المنّ أ أعلاه كلالشّ  من ضحيتّ     
هذا بسبب و  ،)طن 1291158( ه كهدف لنفس السّنة بقيمةدتحدّ  اممّ  أقلّ  يوه ،2020سنة  )طن 1193807(

قد  2020حجم المبيعات المحقّق سنة كما أنّ عمّا كان متوقـّعًا،   2020سنة  )8.15%(انخفاض حجم المبيعات بنسبة 
والسّبب في ذلك ، )طن 1276139(بقيمة والمحدّد  2019 سنة قالمحقّ لحجم b مقارنة )6.90%(كذلك بنسبة   انخفض

وإلى ، هذا الأخيرجائحة كورو  على تسويق المنتوج، وما انجرّ عنه من تراجع طلبيّات الزbّئن على ¹ثير يرجع إلى 
القيمة  اأمّ ، )طن 1291158( بـــــ رالمؤشّ  ذاله العظمى القيمة تمّ تحديد  فقد  سابقة معطياتإلى جانب ذلك؛ واستنادًا 

 نسبة بلغقد  حجم المبيعات نموّ  رمؤشّ أداء فمعدّل ، bلتّاليو . )طن 1068049( بـــــحدّدت له فقد  غرىالصّ 
  ؤسّسة.للمbلنّسبة    وهو معدّل حسن .)%56.37(
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  معدّله ، حيث بلغ بحرّ الهامش ل معدّ فيما يتعلّق بمؤشّر  دفهاه قتحقّ  لم ؤسّسةالم نّ أ أعلاه كلالشّ  منضح يتّ      
انخفاض النّتيجة  وهذا بسبب )21.28%( عدّله كهدف لنفس السّنة بمدتحدّ  اممّ قلّ أ هوو  ،2020 سنة )%19.04(

كما أنّ المعدّل ،  2020سنة  عمّا كان متوقّـعًا )3.55%(بنسبة  رقم الأعمال رتفاعاو  )8.15%( بنسبة للدّورة الصّافية
، والسّبب في ذلك )13.17%( نسبةب والمحدّد 2019ق سنة ل المحقّ لمعدّ b مقارنة كذلك  قد ارتفع  2020المحقّق سنة 

بنسبة  الانخفاض في رقم الأعمال إلى تغطية مماّ أدّى، )29.29%( بنسبة للدّورة يرجع إلى ارتفاع النّتيجة الصّافية
 )30.50%( بـــــر ا المؤشّ ذ له العظمى القيمة تمّ تحديد  فقد  بيا ت سابقةإلى وإلى جانب ذلك؛ واستنادًا ، )%2.22(
 بلغ نسبةقد  هامش الربّحل معدّ  رأداء مؤشّ ف وbلتّالي،. )13.17%( بـــــحدّدت قد ف له الصّغرى القيمة اأمّ 
  ؤسّسة.للمbلنّسبة    مقبولوهو معدّل   .)%33.87(

  

                 
         

 تبلغ حيث ،الخدمات المقدّمة للزbّئن ربمؤشّ  قيتعلّ  فيما دفهاه قتحقّ  لم ؤسّسةالم نّ أ أعلاه كلالشّ  ضح منيتّ      
هذا و  ،)دج 26883119( قيمةه كهدف لنفس السّنة بدتحدّ  اممّ  ◌ّ قلأ يهو ، 2020سنة  )دج 20506324.08( تهقيم

 ةقالمحقّ  القيمة نّ أ ، كما2020عمّا كان متوقّـعًا سنة  )31.10%(انخفاض قيمة الخدمات المقدّمة للزbّئن بنسبة  بسبب
في  والسّبب ،)دج 23912281.61( ةقيمب والمحدّدة 2019 سنة لقيمة المحقّقةمقارنة b كذلك  قد انخفضت 2020سنة 

نتيجة ¹ثيرات جائحة كورو  على  )7.82%(بنسبة  bئنمة للزّ المقدّ  قلخدمات النّ قيمة انخفاض إلى  ذلك يرجع 
 القيمة تمّ تحديد فقد وإلى جانب ذلك؛ واستنادًا إلى بيا ت سابقة خدمات النّقل المرتبطة بتوصيل الطلّبيّات للزbّئن، 

وbلتّالي، . )دج 18180905.83( بـــــحدّدت قد فله  غرىالصّ  القيمة اأمّ  )دج 27896620.03( بـــــا المؤشّر ذ له العظمى
  ؤسّسة.للمbلنّسبة    كافٍ غير  وهو معدّل    .)23.93%(بلغ  قد  قيمة الخدمات المقدّمة للزbّئن   رأداء مؤشّ ف
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  البعد ا�تمعي  أداءقياس   رات: تحليل مؤشّ ثاّنيالفرع ال
من البعد  رات كلّ فصيل لمؤشّ تحليل بشيء من التّ  سيتمّ  ،مؤشّرات الأداء المحسوبة سابقًاجوع إلى نتائج bلرّ      

  الاجتماعي، والبعد البيئي خلال الفترة المدروسة.
 أداء البعد الاجتماعي قياس  رات  تحليل مؤشّ  .1

ة تها الاجتماعيّ ركة بمسؤوليّ لتحديد مدى التزام الشّ  داء المتوازن الأخرىبطاقة الأأبعاد جميع يتكامل هذا البعد مع      
ركة رات أداء الشّ ا تحليل نتائج مؤشّ جد�  ه من المهمّ نّ إلذا فسة المواطنة، تجاه مجتمعها، ومدى احترامها لصورة المؤسّ 

  الاجتماعي.بعد  bلقة  المتعلّ 
  2020" خلال سنة  SOMIPHOSلشركة "  جتماعيبعد الاالتحليل مؤشّرات قياس أداء    :)16(رقم   لشّكال

  

                

 تبلغ حيث ة،الاجتماعيّ  ة يزانيّ الم حجم ربمؤشّ  قيتعلّ  فيما دفهاه قد حقّقت ؤسّسةالم نّ أ أعلاه كلالشّ  منضح يتّ     
وهذا ، )دج 39427777(قيمة كهدف لنفس السّنة به  دتحدّ  اممّ أقلّ  يهو  2020سنة  )دج 398.53 400 48( تهقيم

كما أنّ الحجم المحقّق سنة ،  2020عمّا كان متوقـّعًا سنة  )18.54%(بسبب ارتفاع حجم الميزانيّة الاجتماعيّة بنسبة 
، والسّبب في ذلك )دج 36789251.61(بقيمة  والمحدّد 2019 سنةالمحقّق  مقارنة bلحجم كذلك قد ارتفع  2020

اهتمام  يعكسر المؤشّ  هذا حجمارتفاع  أي أنّ  ؛)23.99%(يرجع إلى ارتفاع حجم الميزانيّة الاجتماعيّة بنسبة 
 )العلاجو والعمرة،  الحجّ ك(فيها ة لموظّ وصحيّ  ةم خدمات اجتماعيّ فهي تقدّ  ،الاجتماعي ئهاأداتحسين ب المؤسّسة

تمّ  وإلى جانب ذلك؛ واستنادًا إلى بيا ت سابقة فقد ، )شجيرة رمضان، حملات التّ قفّ (ا خدمات للمجتمع وأيضً 
 36789251.61( بـــــدت حدّ قد فله  غرىالصّ  أمّا القيمة ،)دج 49477683.83( بـــــ ا المؤشّرذ له العظمى القيمة تحديد 

ا مرتفعوهو معدّل  .)91.51%( بلغ نسبةقد حجم الميزانيّة الاجتماعيّة  رأداء مؤشّ وbلتّالي، ف. )دج bلنّسبة  جد�
  ؤسّسة.للم
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 ت قيمتهبلغ حيث العمل، حوادث عدد ربمؤشّ  قيتعلّ  فيما دفهاه قتحقّ  لم ؤسّسةالم نّ أ أعلاه كلالشّ  منضح يتّ      
؛ أي أنّ العدد حادث عدم وجود أيّ وهو ه كهدف لنفس السّنة دتحدّ  اممّ أكبر  يهو  ، 2020 سنة خلال  )حاد�ً  40(

 مقارنة  كذلك  قد انخفض 2020أنّ العدد المحقّق سنة  كما،  2020عمّا كان متوقّـعًا سنة  )100%(ارتفع بنسبة 
ذلك في بب سّ الو  ،)5%(؛ أي ارتفاع عدد حوادث العمل بنسبة )حاد�ً  42( والمحدّد بقيمة 2019 سنةقّق المح bلعدد
، وتطبيق التّعليمات الخاصّة bلأمن والسّلامة من جهة الواقي لباس العملمّال في ارتداء الع بعضقصير تإلى يرجع 

وإلى جانب ذلك؛ واستنادًا إلى  ؛ لأنّ طبيعة العمل المنجمي تتطلّب ذلك.من جهة أخرى أثناء القيام bلعمل
 0( بـــــ حدّدتقد فله  غرىالصّ  ا القيمة◌ّ أم )حاد�ً  45( بـــــا المؤشّر ذ له العظمى القيمة تمّ تحديد  فقد  سابقة معطيات

  ؤسّسة.للمbلنّسبة    وهو معدّل ضعيف  .)11.11%(بلغ نسبة  قد  عدد حوادث العمل   رأداء مؤشّ وbلتّالي، ف ،)ثحاد
  

  

                 
          

 أعباء من العامل نصيب طمتوسّ بمؤشر  ق◌ّ يتعل فيما دفهاه قتحقّ ؤسّسة الم نّ أ أعلاه كلالشّ  من ضح◌ّ يت     
قيمة ب ه كهدف لنفس السّنةدتحدّ  اممّ  أكبر يهو ، 2020 سنة )دج1318059.23 ( تهقيم تبلغ حيث ،المستخدمين

 الإجمالي ، وكذا عدد العمّال)16.66%(بنسبة  كلّ من أعباء المستخدمين  وهذا بسبب ارتفاع ،)دج 1103878.40(
bلمتوسّط  مقارنة كذلك  انخفضقد  2020المحقّق سنة  توسّطالمأنّ كما ،2020عمّا كان متوقّـعًا سنة  )0.49%(بنسبة 
المستخدمين بنسبة  أعباءانخفاض  يرجع إلىذلك في السّبب و  ،)دج 1408717.60( ةقيمبوالمحدّد  2019 سنة المحقّق

تمّ  فقد  سابقة معطياتوإلى جانب ذلك؛ واستنادًا إلى ، )2.14%(بنسبة  الإجمالي وارتفاع عدد العمّال )%4.58(
 1084748.68( بـــــ حدّدتقد فله  غرىالصّ  القيمة اأمّ ، )دج 1415423.26( بـــــ ا المؤشّرذ له العظمى القيمة تحديد 

 وهو معدّل جيّد .)70.56%( بلغ نسبةقد أعباء المستخدمين  من العامل نصيب طمتوسّ  رأداء مؤشّ وbلتّالي، ف. )دج
  مؤسّسة.لل bلنّسبة  جد�ا
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 بيئيأداء البعد القياس  رات  تحليل مؤشّ  .2
نمية المستدامة، وهذا من خلال الحفاظ على بيئتها ومحيطها خلال هذا البعد إلى المساهمة في التّ ركة من تسعى الشّ      

  البيئي.بعد  bلقة  ركة المتعلّ رات أداء الشّ ا تحليل نتائج مؤشّ جد�  ه من المهمّ نّ إلذا فوحمايته، و 
  

  2020" خلال سنة  SOMIPHOSلشركة "  بيئيبعد الالتحليل مؤشّرات قياس أداء    :)17(رقم   لشّكال
  

              
     

عدد الشّجيرات المغروسة في إطار السّياسة  ر  بمؤشّ  قيتعلّ  فيما دفهاه قتحقّ  ؤسّسةالم نّ أ أعلاه كلالشّ  منضح يتّ      
بقيمة  ه كهدف لنفس السّنةدتحدّ  اممّ  كبرأ يهو ، 2020 سنة  )شجيرة 1500( تهقيم تبلغ حيث ،البيئيّة للمؤسّسة

أنّ  كما  ،2020عمّا كان متوقّـعًا سنة  )46.67%(وهذا بسبب ارتفاع عدد الشّجيرات المغروسة بنسبة  ،)شجيرة 800(
، )شجيرة 600( والمحدّد بقيمة 2019 سنة bلعدد المحقّق ةمقارن )60%( بنسبةكذلك قد ارتفع   2020العدد المحقّق سنة 

وإلى ، المنجمي سعي المؤسّسة في المحافظة على البيئة والحدّ من مسبّبات تلوّث الهواء النّاتجة عن نشاطها يعكسوهذا 
 القيمةا ◌ّ أم )شجيرة 2000( بـــــ ا المؤشّرذ له العظمى القيمة تمّ تحديد فقد  سابقة معطياتجانب ذلك؛ واستنادًا إلى 

  .)100%( بلغ نسبةقد عدد الشّجيرات المغروسة  رأداء مؤشّ وbلتّالي، ف .)شجيرة 600( بـــــ حدّدتله فقد  غرىالصّ 
  ؤسّسة.للمجد�ا bلنّسبة   مرتفع وهو معدّل  

  

                     

للطن الواحد من  الكهرbء استهلاك حصّةبمؤشّر  قيتعلّ  فيما دفهاه لم تحقّق ؤسّسةالم نّ أ أعلاه كلالشّ  منيتّضح      
 78.62(قيمة ه كهدف لنفس السّنة بدتحدّ  اممّ  كبرأ يهو ، 2020 سنة )دج79.60 ( تهقيم تبلغ حيث ،الفوسفات

حجم الإنتاج بنسبة  ، وكذا )2.27%( بنسبة الإجماليّة تكلفة استهلاك الكهرbءمن  كُلّ   وهذا بسبب انخفاض ،)دج
 المحقّقة صّةلحb مقارنة كذلك  قد ارتفعت 2020المحقّقة سنة  صّةكما أنّ الح،  2020عمّا كان متوقّـعًا سنة  )%3.55(



 بشركة مناجم الفوسفـات بتبسّة وتحسين الأداء    التّسيير   واقع نظام مراقبة :  ابعالفصل الرّ 

 

 
260 

 إلى انخفاض تكلفة استهلاك الكهرbء الإجماليّة رجع يذلك في بب سّ وال، )دج 72.15( والمحدّدة بقيمة 2019 سنة
تخفيض عدد عمّال المحجر بنسبة  جراّء )12.06%(بنسبة  الإنتاجكميّة الكبير في اجع ترّ ل، وا)1.58%( بنسبة

محركّات آلات  تحمّل المؤسّسة لتكلفة الكهرbء التيّ تستهلكهامع استمرار  ،في ظلّ إجراءات جائحة كورو  )%50(
 معطياتوإلى جانب ذلك؛ واستنادًا إلى ، 2020سنة  ومعدّات سلسلة معالجة الفوسفات الخام bلمركّب المنجمي

 67.88( بـــــ حدّدتقد فله  غرىالصّ  القيمة اأمّ ، )دج90.94 ( بـــــا المؤشّر ذ له العظمى القيمة سابقة فقد تمّ تحديد 
وهو  .)دج49.18 ( بلغ نسبةقد للطن الواحد من الفوسفات  الكهرbء حصّة استهلاك رأداء مؤشّ وbلتّالي، ف. )دج

  .فوسفاتال من الواحد  الطن إنتاج تكلفة على رأثّ  وقد   ؤسّسة.للممعدّل متوسّط bلنّسبة  
  

                      

للطن الواحد من  غازال استهلاك بمؤشّر حصّة قيتعلّ  فيما دفهاه حقّقت ؤسّسةالم نّ أ أعلاه كلالشّ  منيتّضح      
 38.73( بقيمةنة ه كهدف لنفس السّ دتحدّ  اممّ  قلأ يهو  ،2020 سنة )دج36.00 ( تهقيم تبلغ حيث ،الفوسفات

حجم الإنتاج بنسبة  ، وكذا )11.41%( بنسبة كلّ من تكلفة استهلاك الغاز الإجماليّة  وهذا بسبب انخفاض ،)دج
المحقّقة  bلحصّة مقارنة كذلك  قد ارتفعت 2020المحقّقة سنة  الحصّة، كما أنّ 2020عمّا كان متوقّـعًا سنة  )%3.55(

الإجماليّة بنسبة   انخفاض تكلفة استهلاك الغازوالسّبب في ذلك يرجع إلى ، )دج 32.89( قيمةب والمحدّدة 2019سنة 
في  )50%(تخفيض عدد عمّال المحجر بنسبة جراّء  )12.06%(بنسبة  الإنتاجالكبير في حجم ، والترّاجع )%2.39(

وإلى جانب ذلك؛ واستنادًا  ، 2020سنة    نظام العمل bلمركّب المنجمي  على  ، و¹ثير ذلكظلّ إجراءات جائحة كورو 
 بـــــ حدّدتقد فله  غرىالصّ  القيمة اأمّ ، )دج45.19 ( بـــــا المؤشّر ذ لهالعظمى  القيمة سابقة فقد تمّ تحديد معطيات إلى 

 ،)دج 73.76(بلغ نسبة قد غاز للطن الواحد من الفوسفات ال حصّة استهلاك رأداء مؤشّ وbلتّالي، ف. )دج 32.73(
 ؤسّسة. للموهو معدّل جيّد bلنّسبة  
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للطن الواحد من  اءالم استهلاكبمؤشّر حصّة  يتعلق فيما دفهاه لم تحقّق ؤسّسةالم نّ أ أعلاه كلالشّ  من يتّضح     
 21.47(ه كهدف لنفس السّنة بقيمة دتحدّ  اممّ  كبرأ يهو ، 2020 سنة )دج23.21 ( قيمته تبلغ حيث ،الفوسفات

حجم الإنتاج بنسبة  انخفاض ، وكذا)4.20%( بنسبة الإجماليّة تكلفة استهلاك الماء رتفاعوهذا بسبب ا، )دج
 المحقّقة صّةلحb مقارنة كذلك  قد ارتفعت 2020المحقّقة سنة  لحصّة، كما أنّ ا2020عمّا كان متوقّـعًا سنة  )%3.55(

والسّبب في ذلك يرجع إلى ارتفاع تكلفة استهلاك الماء الإجماليّة بنسبة ، )دج 20.08(قيمة ب والمحدّدة 2019 سنة
تحمّل المؤسّسة لبعض التّكاليف نتيجة  جراّء )12.06%(، والترّاجع الكبير في حجم الإنتاج بنسبة )%3.04(

جانب ذلك؛ واستنادًا إلى وإلى  ،2020سنة استغلال آbر الماء المرتبطة bلنّشاط دون أن يقابل ذلك زPدة في الإنتاج 
 ( بـــــ حدّدتف غرىالصّ  القيمة ا◌ّ أم )دج23.21 ( بـــــا المؤشّر ذ لهالعظمى  القيمة معطيات سابقة فقد تمّ تحديد 

، وهو )00%(بلغ نسبة قد اء للطن الواحد من الفوسفات الم حصّة استهلاك رأداء مؤشّ وbلتّالي، ف. )دج11.96
  bلنّسبة للمؤسّسة.معدّل سيّئ جد�  
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  أداء بعد النّموّ والتّعلّمقياس  مؤشّرات و   بعد العمليّات الدّاخليّة  أداءقياس    رات: تحليل مؤشّ ثاّلثالفرع ال
من بعد  رات كلِّ فصيل لمؤشّ تحليل بشيء من التّ  سيتمّ  ،الأداء المحسوبة سابقًامؤشّرات جوع إلى نتائج bلرّ          

  م خلال الفترة المدروسة.علّ والتّ   موّ ة، وبعد أداء النّ اخليّ ات الدّ العمليّ 
 بعد العمليّات الدّاخليّة  أداءقياس    راتتحليل مؤشّ  .1

التّميّز في مختلف أنشطتها وعمليّا�ا الدّاخليّة لبلوغ رضا مساهميها وزbئنها وbقي ركة إلى تحقيق تسعى الشّ      
  .عمليّات الدّاخليّةقة ببعد الكة المتعلّ رات أداء الشرّ ا تحليل نتائج مؤشّ جد�   ه من المهمّ نّ إلذا فأصحاب المصلحة،  

  

" خلال سنة SOMIPHOSلشركة "بعد العمليّات الدّاخليّة    أداءتحليل مؤشّرات قياس    :)18(رقم   لشّكال
2020  

  

          
     

معدّله  بلغ حيث ،الإدماجمعدّل بمؤشّر  قيتعلّ  فيما هدفها قتحقّ  ؤسّسةالم نّ أ أعلاه كلالشّ  ضح منيتّ      
 كلّ من  بسبب ارتفاعوهذا ، )68.25%(ل نة بمعدّ فس السّ كهدف لن  هدتحدّ  اممّ  كبرأ هو و  ،2020 سنة )%69.27(

،  2020عمّا كان متوقـّعًا سنة  )5.61%(بنسبة  الدّورةحجم إنتاج وكذا ، )7.00%( بنسبةالقيمة المضافة للاستغلال 
، )67.93%( بنسبةوالمحدّد  2019 سنةالمحقّق  لمعدّلb مقارنة كذلك  قد ارتفع  2020المعدّل المحقّق سنة كما أنّ 

حجم إنتاج الدّورة وكذا  ،)2.79%(انخفاض كلّ من القيمة المضافة للاستغلال بنسبة  والسّبب في ذلك يرجع إلى
 خلق الثّروة المساهمة في من أجلماد�P وبشر�P ؤسّسة الم الكبيرة الّتي تبذلها هوداتا� يعكسوهذا  .)4.83%(بنسبة 
 أما )72.57%( بـــــا المؤشّر ذلهالعظمى  القيمة سابقة فقد تمّ تحديد  معطياتوإلى جانب ذلك؛ واستنادًا إلى  ،الوطنيّة
ص القيمة ، )52.52%(بلغ نسبة قد معدّل الإدماج  رأداء مؤشّ . وbلتّالي، ف)65.62%( بـــــ حدّدتقد ف له غرى◌ّ ال
  معدّل جيّد bلنّسبة للمؤسّسة.  وهو
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نتيجة (العمليّاتيّة تيجة نّ العدّل مؤشّر م قيتعلّ  فيما دفهاه ققّ لم تح ؤسّسةالم نّ أ أعلاه كلالشّ  من ضحيتّ      
 لنفس السّنة بمعدّل كهدف هدتحدّ  مما ◌ّ قلأهو و  ، 2020 سنة )13.73%( هعدّلم بلغ  حيث، )الاستغلال

عمّا    )3.55%(، وارتفاع رقم الأعمال بنسبة  )39.33%(وهذا بسبب انخفاض النّتيجة العمليّاتيّة بنسبة  ،  )%19.83(
 2019 سنةbلمعدّل المحقّق  مقارنة قد انخفض كذلك 2020كما أنّ المعدّل المحقّق سنة  ،2020كان متوقـّعًا سنة 

 وكذا ،)3.85%(بنسبة النّتيجة العملياتيّة كلّ من   انخفاضإلى ، والسّبب في ذلك يرجع )13.94%(والمحدّد بنسبة 
وإلى جانب ذلك؛ ، 2020سنة  مبيعات المؤسّسة¹ثيرات جائحة كورو  على جراّء  )2.22%(رقم الأعمال بنسبة 

قد فله  غرىالصّ  القيمة ا◌ّ أم) 19.83%( بـــــا المؤشّر ذ لهالعظمى  القيمة سابقة فقد تمّ تحديد  معطياتواستنادًا إلى 
 مقبولوهو معدّل  ،)25.06%( نسبة بلغ قد  معدّل النّتيجة العمليّاتيّةر أداء مؤشّ وbلتّالي، ف .)11.69%( بـــــ حدّدت

  bلنّسبة للمؤسّسة.
  

                  

قيمة  النّتيجة الماليّة، حيث بلغتطوّر فيما يتعلّق بمؤشّر  دفهاه قتحقّ  ؤسّسةالم نّ أ أعلاه كلالشّ  من ضحيتّ      
، وهذا )دج1231023296.09 (لنفس السّنة بقيمة  كهدفه  دتحدّ  على مماّأهو و  ،2020 سنة )دج 1639691332(

عمّا كان متوقـّعًا  )28.86%(، وكذا الأعباء الماليّة بنسبة )24.97%(كلّ من المنتوجات الماليّة بنسبة   بسبب ارتفاع
بقيمة  والمحدّد 2019 سنةbلحجم المحقّق  مقارنة قد ارتفع كذلك 2020كما أنّ الحجم المحقّق سنة  ،2020سنة 

، وكذا )43.56%(ارتفاع كلّ من المنتوجات الماليّة بنسبة  والسّبب في ذلك يرجع إلى ،)دج 933501983.69(
، وإلى جانب ذلك؛ واستنادًا إلى لمؤسّسةbتحسّن كفاءة الإدارة الماليّة  يعكس وهذا، )80.64%(الأعباء الماليّة بنسبة 

قد فله  غرىالصّ  القيمة ا◌ّ أم ،)دج1639691332( بـــــا المؤشّر ذ لهالعظمى  القيمة سابقة فقد تمّ تحديد  معطيات
وهو معدّل  ،)100%( نسبة بلغ تطوّر النّتيجة الماليّة قدمؤشّر أداء وbلتّالي، ف ،)دج933501983.69 ( بـــــحدّدت 

  جيّد bلنّسبة للمؤسّسة.
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 بعد النّموّ والتّعلّم  أداءقياس    راتتحليل مؤشّ  .2
لضمان تميّز الشّركة في مختلف أنشطتها وعمليّا�ا الدّاخليّة عليها أن تمتلك موارد بشريةّ مؤهّلة وكفأة قادرة على      

ا جد�  ه من المهمّ نّ إلذا فالإبداع والابتكار، وهذا لا يتمّ إلاّ من خلال تكوينهم وتحفيزهم وتمهينهم وزPدة معارفهم، و 
  النّموّ والتّعلّم.قة ببعد  ركة المتعلّ رات أداء الشّ ليل نتائج مؤشّ تح

  
  

  2020" خلال سنة  SOMIPHOSلشركة "  النّموّ والتّعلّمبعد    أداءتحليل مؤشّرات قياس    :)19(رقم   لشّكال
  
  

  

                     

 بلغ حيث ،التّغيب عن العمل بمؤشّر معدّل قيتعلّ  فيما دفهاه قتحقّ  لم نّ المؤسّسةأ أعلاه كلالشّ  من ضح◌ّ يت     
وهذا بسبب ارتفاع  ،)3.56%(كهدف لنفس السّنة بمعدّل  هدتحدّ  ا◌ّ مم علىأ هوو ، 2020 سنة )4.35%( لمعدّ 

 كذلك  قد ارتفع  2020 سنةما أنّ المعدّل المحقّق ، ك2020عمّا كان متوقّـعًا سنة  )18.16%(معدّل الغياب بنسبة 
إلى ارتفاع معدّل الغياب بنسبة  بب في ذلك يرجع ◌ّ ، والس)3.89%( والمحدّد بنسبة 2019 سنة bلمعدّل المحقّق مقارنة

وإلى  ،حيّة جراّء جائحة كورو وأيضًا للظّروف الصّ  bلمؤسّسة العمل حوادث عددفي  رتفاعالاجراّء  )%10.57(
 القيمة اأمّ ، )4.35%( ا المؤشّر بـــــذ لهالعظمى  القيمة سابقة فقد تمّ تحديد معطياتجانب ذلك؛ واستنادًا إلى 
وهو معدّل سيئ  .)0%(نسبة  بلغ مؤشّر التّغيّب عن العمل قد أداء وbلتّالي، ف. )0%(الصّغرى له فقد حدّدت بــــــ 

  bلنّسبة للمؤسّسة.
  

  

                        

 تبلغ حيثدربّين تالمعدّل العمّال بمؤشّر متقريبا فيما يتعلّق  دفهاه قتحقّ  ؤسّسةالم نّ أ أعلاه كلالشّ  ضح منتّ ي     
 ، )20.19%(بمعدّل  نةكهدف لنفس السّ  هدتحدّ الّذي تقريبًا يساوي المعدّل هو و  ،2020 سنة )20.09%( نسبته

مع ما كان متوقّـعًا  المحقّق العمّال المتدربّينوتساوي عدد  )0.49%(بنسبة  عدد العمّال الإجمالي وهذا بسبب ارتفاع
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  والمحدّدة بنسبة  2019 سنة bلنّسبة المحقّقة مقارنةكذلك   تقد ارتفع 2020 سنة ةالمحقّق النّسبةما أنّ ك ،2020سنة 
، وكذا عدد )11.41%(عدد العمّال المتدربّين بنسبة  كُلّ من  بب في ذلك يرجع إلى ارتفاع◌ّ والس، )%18.19(

وإلى  ،اهتمام المؤسّسة بتدريب وتكوين عمّالها لتحسين أدائهم يعكسوهذا ، )2.14%( العمّال الإجمالي بنسبة
 القيمة ا◌ّ أم ،)38.44%(بــــــ ا المؤشّر ذ لهالعظمى  القيمة جانب ذلك؛ واستنادًا إلى بيا ت سابقة فقد تمّ تحديد

 ،)09.38%(تدربّين قد بلغ نسبة الممؤشّر معدّل العمّال أداء وbلتّالي، ف .)18.19%( بـــــ حدّدتقد فله  غرىالصّ 
  bلنّسبة للمؤسّسة.  كافٍ غير  وهو معدّل  

  

              
     

 تكاليف  من العامل نصيب طتوسّ ؤشّر مبم قيتعلّ  فيما دفهاه قتحقّ  لم ؤسّسةالم نّ أ أعلاه كلالشّ  ضح منيتّ      
بقيمة  لنفس السّنة كهدف هدتحدّ  ا ممّ  أقلّ  يهو  ،2020 سنة )دج70526.21 ( ت قيمتهبلغ حيث كوين،التّ 
مع ما    المحقّق  وتساوي عدد العمّال المتدربّين  )3.48%(انخفاض ميزانيّة التّكوين بنسبة  وهذا بسبب    ،)دج 72982.23(

كذلك قد ارتفع   2020 سنةالمحقّق  نصيب العامل من تكاليف التّكوين توسّطمما أنّ ك،  2020كان متوقّـعًا سنة 
، )دج63240.09 (قيمة ب والمحدّد 2019 سنةبمتوسّط متوسّط نصيب العامل من تكاليف التّكوين المحقّق  مقارنة
 دربّينالمت العمّال عدد ، وكذا ارتفاع)20.56%( ميزانيّة التّكوين بنسبة كُلّ من  ارتفاعبب في ذلك يرجع إلى ◌ّ والس

 ا المؤشّر بــــذ لهالعظمى  القيمة سابقة فقد تمّ تحديد  معطياتوإلى جانب ذلك؛ واستنادًا إلى  ،)11.41%(بنسبة 
مؤشّر متوسّط نصيب أداء وbلتّالي، ف. )دج 55942.28( بـــــ حدّدتقد ف له غرىالصّ  القيمة اأمّ  )دج 72982.23(

ا  ،)85.59%(قد بلغ نسبة    التّكوينالعامل من تكاليف     bلنّسبة للمؤسّسة.  وهو معدّل جيّد جد�
  

                   

حجمه  بلغ  حيث العامل، ةإنتاجيّ  ربمؤشّ  يتعلق فيما دفهاؤسّسة لم تحقّق هالمأنّ  أعلاه كلالشّ  منيتّضح      
 وهذا بسبب انخفاض ،)طن611.51 (كهدف لنفس السّنة بقيمة  مماّ حدّدته قلّ أوهو ، 2020 سنة )طن 587.69(
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 2020 سنةما أنّ الإنتاجيّة المحقّقة ك، )0.49%(، وارتفاع عدد العمّال الإجمالي بنسبة )3.55%(حجم الإنتاج بنسبة 
بب في ذلك يرجع ◌ّ والس، )طن672.99 ( جموالمحدّدة بح 2019ة سنbلإنتاجيّة المحقّقة  مقارنة كذلك  قد انخفضت

جراّء ¹ثيرات جائحة   )2.14%(وارتفاع عدد العمّال الإجمالي بنسبة  )12.06%(بنسبة  إلى انخفاض حجم الإنتاج
، وإلى جانب ذلك؛ واستنادًا إلى b2020لمركّب المنجمي ونظام العمل bلمؤسّسة سنة  الإنتاجيشاط نّ الكورو  على 

حدّدت بــــــ قد فله  الصّغرى القيمة اأمّ ، )طن672.99 ( بـــــا المؤشّر ذ لهالعظمى  القيمة سابقة فقد تمّ تحديد معطيات
bلنّسبة  كافٍ غير  وهو معدّل  ،)13.88%(مؤشّر إنتاجيّة العامل قد بلغ نسبة أداء وbلتّالي، ف. )طن 573.94(

  للمؤسّسة.
  

  

  

  
  

  "BSC Designer"مخرجات برمجيّة    لاعتماد علىl طاّلب: من إعداد الالمصدر
  

  
  

  مناجم الفوسفاتامل لشركة  تحليل أبعاد الأداء الشّ : انيثّ المطلب ال
البعد  ، حيث أنّ )البعد الاقتصادي، البعد الاجتماعي والبعد البيئي(ة ثلاثة أبعاد رئيسيّ امل ن الأداء الشّ يتضمّ      

سويقي، الإنتاجي، والإداري في حين يرتبط البعد الاجتماعي ة ويشمل الجانب المالي، التّ عتبر الأكثر أهميّ الاقتصادي يُ 
ركة ة للشّ ة البيئيّ ا البعد البيئي فيرتبط bلمسؤوليّ والخارجي، أمّ اخلي ركة تجاه مجتمعها الدّ ة للشّ ة الاجتماعيّ ا bلمسؤوليّ أساسً 

  تجاه محيطها.
  أداء البعد الاقتصاديل: تحليل  الفرع الأوّ 

المساهمين  متطلّبات تلبيةسة إلى معرفة مدى قدرة هذه الأخيرة على للمؤسّ  الاقتصادي ءلأدااتحليل  يهدف     
 سة محلّ للمؤسّ  الاقتصادي ءلأدااتحليل فصيل بشيء من التّ  وسيتمّ  .ثقتهم ورضاهمكسب من أجل  دين المورّ و  bئنوالزّ 
    راسة.الدّ 
  wت الأداء الاقتصاديعرض مكوّ  .1

 قة Çبعاد بطاقة الأداءق الأهداف المتعلّ خلال تحقّ راسة من الدّ  سة محلّ يمكن عرض الأداء الاقتصادي للمؤسّ      
  من الأبعاد الآتية:  كلّ   يضمّ   ، والّذيالاقتصادي  البعدفي محور    تي تصبّ الّ   المقترحة  المتوازن 

تعظيم حجم الأرbح (لاثة ق الأهداف الثّ لة تحقّ في الأداء الاقتصادي، لذا فهو محصّ  : يعتبر الجزء الأهمّ البعد المالي  . أ
 ؛)الماليّة  ةللأصول، تحسين المردوديّ   الاستغلال الأمثلالصّافية،  

مستوى  تحسين المردوديةّ التّجاريةّ، والرّفع من، الرّفع من الحصّة السّوقيّة(ق الهدفين لة تحقّ يعتبر محصّ : bئنبعد الزّ   . ب
 ؛)bئنرضا الزّ 
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ستغلال، الاتحسين كفاءة  كفاءة الإنتاج،تحسين  (لاثة ق الأهداف الثّ لة تحقّ يعتبر محصّ  :ةاخليّ ات الدّ بعد العمليّ   . ج
  .)الماليّةوتحسين كفاءة الإدارة  

  الأداء الاقتصادي  مكوwّتتحليل   .2
 أنشطتها تحسين أداء مختلف جوانبلا يتحقّق إلاّ من خلال ركة إلى تطوير أدائها الاقتصادي، وهذا تسعى الشّ      
ة ميزة تنافسيّ لكسب  المقترحة ةتحقيق أهدافها الإستراتيجيّ  ، والّتي تضمنةنظيميّ ة والتّ ة، الإنتاجيّ سويقيّ ة، التّ الماليّ 

   الأبعاد المكوِّنة له.  سيتمّ تحليل الأداء الاقتصادي للشّركة من خلال  . وعليهمستدامة
 

  

  2020" خلال سنة  SOMIPHOSلشركة "الاقتصادي    الأداءمكوwّت  تحليل    :)20(رقم   شّكلال
 

  
  

     
     

صbلرّجوع إلى النّموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن للمؤسّسة محلّ الدّراسة         البعد أداء مؤشّرات أنّ نتائج  نستخل
ومن خلال الشّكل  ،)31.51%( عدّلبمة إجماليّ ماليّة نتيجة  المؤسّسة قت، فقد حقّ 2020خلال سنة  غير كافيةالمالي 

تعظيم حجم هدف مؤشّر أداء  أنّ  يتّضح لنامكوّ ته، أداء البعد المالي للمؤسّسة من خلال مؤشّرات  برزأعلاه الّذي يُ 
هو  الاستغلال الأمثل للأصول هدفمؤشّر أداء  كما أنّ  ،)25.10%( همعدّلبلغ ، حيث منخفض الأرbح الصّافية

قد بلغ فهو مقبول و دف تحسين المردوديةّ الماليّة لمؤشّر أداء هbلنّسبة  اأمّ ، )30.35%( معدّلهبلغ كافٍ وقد أيضًا غير  
جائحة  بسبب ¹ثير ، 2020سنة  لمؤسسّة غير كافٍ لنّ أداء البعد المالي Çوعليه يمكن القول . )41.21%( معدّله

  .في هذه الفترة الاستثنائيّة ؛ وbلتّالي على نتائجهاوالبيعي  الإنتاجيكورو  على نشاط المؤسّسة  
  

الاستغلال الأمثل   اليّةتحسين المردوديةّ الم
  للأصول

  تعظيم حجم الأرlح

41.21%

30.35%
25.10%

أداء البعد الماليقياس مؤشّرات 
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ص       بعد  أداء نتائج مؤشّراتأنّ bلرّجوع إلى النّموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن للمؤسّسة محلّ الدّراسة نستخل
، ومن خلال )39.89%( عدّلقت المؤسّسة نتيجة إجماليّة بم، فقد حقّ 2020خلال سنة  الزbّئن كانت متوسّطة
مؤشّر أداء للمؤسّسة من خلال أهدافه الثلاثة، يتّضح لنا أنّ بعد الزbّئن أداء مؤشّرات  برزالشّكل أعلاه الّذي يُ 

تحسين المردوديةّ  هدفمؤشّر أداء كما أنّ ، )56.37%( معدّله ، حيث بلغجيّد  الرّفع من الحصّة السّوقيّةهدف 
فهو  الرّفع من مستوى رضا الزbّئندف لمؤشّر أداء هbلنّسبة  اأمّ ، )33.87%( وقد بلغ معدّله هو مقبول التّجاريةّ
، 2020سنة  لمؤسسّة غير كافٍ ل الزbّئن. وعليه يمكن القول أنّ أداء بعد )23.93%( معدّلهقد بلغ و ، منخفض

المنتوج شحن المرتبطة بقل نّ الخدمات كذا حجم مبيعات المؤسّسة و من  كلّ تراجع  جائحة كورو  على  بسبب ¹ثير
  في هذه الفترة الاستثنائيّة.للزbّئن  

  

ا الرّفع من مستوى رض
  الزlّئن

  ةسّوقيّ الرّفع من الحصّة ال  ةتّجاريّ تحسين المردوديةّ ال

23.93%
33.87%

56.37%

أداء بعد الزlّئنقياس مؤشّرات 
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ص أنّ نتائج      بعد  مؤشّرات أداءbلرّجوع إلى النّموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن للمؤسّسة محلّ الدّراسة نستخل
، ومن خلال )58.53%( بمعدّلقت المؤسّسة نتيجة إجماليّة ، فقد حقّ 2020خلال سنة  جيّدة العمليّات الدّاخليّة

للمؤسّسة من خلال أهدافه الثلاثة، يتّضح لنا أنّ  العمليّات الدّاخليّةأداء بعد مؤشّرات  برزالشّكل أعلاه الّذي يُ 
تحسين كفاءة هدف  مؤشّر أداءكما أنّ ، )52.52%( جيّد، حيث بلغ معدّلهتحسين كفاءة الإنتاج هدف  مؤشّر أداء
هو الماليّة ف كفاءة الإدارةدف تحسين  ه لمؤشّر أداءbلنّسبة  اأمّ ، )25.06%( معدّلهبلغ هو مقبول، وقد  الاستغلال
ا ، 2020سنة    جيّدلمؤسسّة ل  بعد العمليّات الدّاخليّةوعليه يمكن القول أنّ أداء  .  )100%(ه  معدّلقد بلغ  ، و مرتفع جد�

  .أفضل في السّنوات المقبلةنتائج  والمؤسّسة تطمح لتحقيق  
  

  
  

  " BSC Designer"نتائج برمجيّة    واستنادًا إلى،  "Excelبرwمج "  على لاعتمادl طاّلب: من إعداد الالمصدر
  

  
  

  أداء البعد الاجتماعي: تحليل  انيثّ الفرع ال
فرادها الوظيفي لأضا سة إلى معرفة مدى قدرة هذه الأخيرة على تحقيق الرّ جتماعي للمؤسّ الا ءلأدااتحليل  يهدف     

سة على تحقيق ا على المدى البعيد إذا اقتصرت المؤسّ ر سلبً قد يتأثّ  شّاملالأداء ال نّ لأ، على اختلاف مستو�Pم
 ءلأدااتحليل فصيل بشيء من التّ  وسيتمّ  .ة، وأهملت الجانب الاجتماعي لمواردها البشريّ فقط الجانب الاقتصادي

    راسة.الدّ   سة محلّ للمؤسّ   جتماعيالا
  جتماعيwت الأداء الاعرض مكوّ  .1

قة Çبعاد بطاقة الأداء خلال تحقق الأهداف المتعلّ راسة من الدّ  سة محلّ يمكن عرض الأداء الاجتماعي للمؤسّ      
  من البعدين الآتيين:  يضم كلّ والّذي  البعد الاجتماعي.  في محور    تي تصبّ المتوازن الّ 

 تحسين كفاءة الإدارة
  الماليّة

  اجتحسين كفاءة الانت  غلالتحسين كفاءة الاست

100%

25.06%

52.52%

أداء بعد العمليّات الدّاخليّةقياس مؤشّرات 



 بشركة مناجم الفوسفـات بتبسّة وتحسين الأداء    التّسيير   واقع نظام مراقبة :  ابعالفصل الرّ 

 

 
270 

تحسين بيئة العمل، تطوير مهارات العاملين، وتحسين (لاثة ق الأهداف الثّ لة تحقّ عتبر محصّ ذي يُ : والّ بعد النّموّ والتّعلّم  . أ
 .)ة العملإنتاجيّ 

ضا رّ التحسين مستوى  ،ةتعزيز المساهمة الاجتماعيّ (لاثة لة تحقق الأهداف الثّ عتبر محصّ ذي يُ : والّ البعد الاجتماعي  . ب
 .)الضمان صحة وسلامة العمّ و ،  وظيفيال
  جتماعيالأداء الا  مكوwّتتحليل   .2

الها وتكوينهم وتحفيزهم وتعلميهم وتمهينهم لتضمن تحسين أدائهم ودفعهم إلى توطيد علاقتها بعمّ  ؤسّسةتسعى الم     
وعليه سيتمّ تحليل نمية المستدامة. ة وإسهامها في التّ تها الاجتماعيّ بمسؤوليّ  انحو الإبداع والابتكار، إضافة إلى التزامه

   البعدين المكوِّنين له.  الأداء الاجتماعي للشّركة من خلال  
  

 2020" خلال سنة  SOMIPHOSلشركة "الاجتماعي    مكوwّت الأداءتحليل    :)21(رقم   شكلال
  

  

  
     

ص أنّ نتائج        بعد مؤشّرات أداء bلرّجوع إلى النّموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن للمؤسّسة محلّ الدّراسة نستخل
، ومن خلال )23.16%(قت المؤسّسة نتيجة إجماليّة بنسبة ، فقد حقّ 2020خلال سنة  منخفضةموّ والتّعلّم النّ 

هدف مؤشّر أداء موّ والتّعلّم للمؤسّسة من خلال أهدافه الثلاثة، يتّضح لنا أنّ أداء بعد النّ  برزالشّكل أعلاه الّذي يُ 
هو هدف تطوير مهارات العمّال مؤشّر أداء كما أنّ ، )00%( بلغ معدّلهحيث ، تحسين بيئة العمل سيئ جد�ا

فهو منخفض، وقد بلغ  إنتاجيّة العملدف تحسين لمؤشّر أداء هbلنّسبة  اأمّ ، )47.48%( معدّلهبلغ ، وقد مقبول
بسبب ¹ثير ، 2020موّ والتّعلّم للمؤسسّة غير كافٍ سنة وعليه يمكن القول أنّ أداء بعد النّ . )13.88%( معدّله

وارتفاع معدّل التغيّب عن  وما انجرّ عنه من تراجع لحجم الإنتاج والإنتاجيّةلمؤسّسة b نظام العملجائحة كورو  على 

لعملتحسين إنتاجيةّ ا تطوير مهارات 
العاملين

لتحسين بيئة العم

13.88%

47.48%

0.00%

أداء بعد النّموّ والتّعلّمقياس مؤشّرات 
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  في هذه الفترة الاستثنائيّة. العمل
  

  
  

ص أنّ نتائج       البعد مؤشّرات أداء bلرّجوع إلى النّموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن للمؤسّسة محلّ الدّراسة نستخل
، ومن خلال الشّكل )56.04%(، فقد حققت المؤسّسة نتيجة إجماليّة بنسبة 2020الاجتماعي جيّدة خلال سنة 

تعزيز  هدفمؤشّر أداء لاثة، يتّضح لنا أنّ أداء البعد الاجتماعي للمؤسّسة من خلال أهدافه الثّ  برزأعلاه الّذي يُ 
ضمان صحّة وسلامة هدف مؤشّر أداء كما أنّ ، )91.51%(معدّله  بلغ جيّد جد�ا، حيث  هو الاجتماعيّة المساهمة
ا العمّال فهو  مستوى الرّضا الوظيفيدف تحسين لمؤشّر أداء هbلنّسبة  اأمّ ، )11.11%( معدّلهبلغ ، فقد منخفض جد�

ويمكن ، 2020سنة  جيّدللمؤسسّة  البعد الاجتماعيوعليه يمكن القول أنّ أداء . )70.56%( معدّلهقد بلغ جيّد، و 
  .ستقبلفي الم تحقيق مستوPت أفضلللمؤسّسة 

  
  

  

  " BSC Designer"نتائج برمجيّة    واستنادًا إلى،  "Excelبرwمج "  على لاعتمادl طاّلب: من إعداد الالمصدر
  

  
  
  
  
  
  

ضا تحسين مستوى الرّ 
  الوظيفي

ضمان صحّة وسلامة 
  العمّال

تعزيز المساهمة 
  الاجتماعيّة

70.56%

11.11%

91.51%

أداء البعد الاجتماعيقياس مؤشّرات 
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  أداء البعد البيئي: تحليل  الثثّ الفرع ال
الفاعلة في تنمية  هذه الأخيرة على تحقيق مساهمتهاسة إلى معرفة مدى قدرة بيئي للمؤسّ ال ءلأدااتحليل  يهدف     

    راسة.الدّ   سة محلّ للمؤسّ   بيئيال  ءلأدااتحليل  فصيل بشيء من التّ   وسيتمّ   .البيئة المحيطة ¨اوتطوير  
  البيئيwت الأداء  عرض مكوّ  .1

 Çبعاد بطاقة الأداء المتوازن قة خلال تحقق الأهداف المتعلّ راسة من الدّ  سة محلّ يمكن عرض الأداء البيئي للمؤسّ      
ترشيد استهلاك موارد ، ثلوّ حماية البيئة من التّ ( الهدفينلة تحقق عتبر محصّ يُ البعد البيئي، و في محور  تي تصبّ الّ  المقترحة
  .)الطاّقة

  بيئيرات الأداء التحليل مؤشّ  .2
نمية التّ تحقيق ة، وإسهامها في تها البيئيّ د مدى التزامها بمسؤوليّ امل، ويحدّ يعتبر هذا البعد أحدث أبعاد الأداء الشّ      

  وعليه سيتمّ تحليل الأداء الاجتماعي للشّركة من خلال البعدين المكوِّنين له.   المستدامة.  
  
  

  2020" خلال سنة  SOMIPHOSلشركة "البيئي    مكوwّت الأداءتحليل    :)22(رقم   شّكلال
  

 

  
     

ص أنّ نتائج مؤشّرات أداء البعد        bلرّجوع إلى النّموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن للمؤسّسة محلّ الدّراسة نستخل
، ومن خلال الشّكل أعلاه )65.82%(، فقد حقّقت المؤسّسة نتيجة إجماليّة بنسبة 2020البيئي جيّدة خلال سنة 

أداء البعد البيئي للمؤسّسة من خلال هدفيه الاثنين، يتّضح لنا أنّ مؤشّر أداء هدف حماية البيئة من  الّذي يبرُز
ا، بلغ معدّله  هو مقبول، حيث  ترشيد استهلاك موارد الطاّقةهدف مؤشّر أداء كما أنّ ، )100%(التّلوّث مرتفع جد�

ويمكن تحقيق نتائج أفضل ، 2020سنة  جيّد للمؤسسّة  بيئيالبعد الوعليه يمكن القول أنّ أداء . )43.03%( معدّلهبلغ 
  مستقبلاً.

  
  

  حماية البيئة من التلوّث  ترشيد استهلاك موارد الطاّقة

43.03%

100%

أداء البعد البيئيقياس مؤشّرات 

  " BSC Designer"نتائج برمجيّة    ، واستنادًا إلى"Excelبرwمج "  على لاعتمادl طاّلب: من إعداد الالمصدر
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  شركة مناجم الفوسفاتامل وآفاق تحسينه في  الأداء الشّ نتائج تحليل  :  الثثّ المطلب ال
أداء البعد الاقتصادي، أداء البعد ( من خلال أبعاده الثّلاثة امل ت الأداء الشّ ا من عرض وتحليل مكوّ انطلاقً      

 المحقّق في المؤسّسة محلّ الدّراسة امل الأداء الشّ  نتائج في هذا المطلب تحليل ، سيتمّ )الاجتماعي، وأداء البعد البيئي
  وآفاق تحسينه في المستقبل.

 امل  الأداء الشّ نتائج  تحليل  ل:  الفرع الأوّ 
نتائج ، ومن خلال )البعد الاقتصادي، البعد الاجتماعي، والبعد البيئي(لاثة لة الأبعاد الثّ امل محصّ الأداء الشّ  تبرعيُ      
 المؤسّسة محلّ الدّراسة كما سيأتي.ه وتحليل نتائجه في  ا، يمكن عرضسابقً   المذكورةلاثة  رات أبعاده الثّ مؤشّ 

 امل الأداء الشّ   أبعاد  ؤشّراتعرض م .1
المذكورة سابقًا من  هbلاعتماد على نتائج مكوّ ت الأداء الشّامل للمؤسّسة محلّ الدّراسةأبعاد  مؤشّراتيمكن عرض      

 .كل أد هالشّ خلال  
  
  
 
  

   2020" خلال سنة  SOMIPHOSلشركة "امل  الأداء الشّ   أبعاد  :)23(رقم   كلالشّ   
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  

  " BSC Designer"  مجيّة: بر المصدر
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 امل الأداء الشّ   راتتحليل مؤشّ  .2
، والّتي مناجم الفوسفات بتبسّة شركةأبعاد بطاقة الأداء المتوازن المقترحة لمؤشّرات أداء مماّ سبق، وبناءً على نتائج      

الذّي  الاقتصادي البعد  أداء مؤشّر أنّ  حيث، 2020سنة  خلال )41.87%(بمعدّل  شامل أداءٍ أفضت إلى تحقيق 
بلغ معدّله ، حيث غير كافٍ هو  )اخليّة◌ّ بعد العمليّات الد أداء بعد الزbّئن و أداء البعد المالي، و أداء (لّ من يشمل كُ 

أداء بعد النّموّ والتّعلّم، وأداء (الذّي يشمل كُلّ من  الاجتماعي البعد  أداءمؤشّر  ن كا حين في ،)43.31%(توسّط الم
 ، وكانجيّد  فهو البيئي البعد أداء مؤشّر عن اأمّ  ،)39.60%( متوسّط لعدّ بمغير كافٍ  هو أيضًا )البعد الاجتماعي

نظراً لتأثير جائحة كورو   هو غير كافٍ  2020سنة لركة المحقّق أداء الشّ  نّ Ç القولعليه، يمكن و  .)65.82%( بمعدّل
على بعض الأهداف  هذه الدّراسة من جهة، bلإضافة إلى اقتصار على نشاط المؤسّسة خلال هذه الفترة الاستثنائيّة

   .ؤشّرات قياسهالموكذا    بعادذه الألأبعاد بطاقة الأداء المتوازن، وأيضًا للأوزان النّسبيّة المعطاة له الّتي تمّ اقتراحها

 شركة مناجم الفوسفاتبطاقة الأداء المتوازن في   شروط نجاح:  اني◌ّ ثالفرع ال
الماديةّ والبشريةّ   العناصر مختلفتعبئة مناجم الفوسفات  شركةفي  المتوازن  الأداء فعّال لقياس نظام بناء ستوجبي    
أهمّ بطاقة الأداء المتوازن في القيام bلهدف الّذي وُجدت من أجله، ويمكن إبراز  عمل نجاح أساس bعتبارها ة نظيميّ التّ و 

 هذه العناصر في النّقاط الآتية:
بضرورة  المسؤولين طرف من ةيّ دّ الج إلى مناجم الفوسفات شركة في المتوازن  الأداء بطاقة مشروع تطبيق نجاحيتطلّب    -
 ؛ طويروالتّ  حسينالتّ 
 ؛العليا الإدارةمن قِبَل   الدّعم والمساندة  إلى مناجم الفوسفات  شركة في  المتوازن الأداء  ة بطاق تطبيق جيحتا    -
 ، تنفيذها متابعةلتطبيقها و  عمل فريق تشكيل مناجم الفوسفات شركة في المتوازن  الأداء بطاقة نظام بناء يتطلّب   -

 .ا�ال هذا  في  bلخبراء bلاستعانة وذلك
 ؛سةسّ ؤ الم  ة خصوصيّ   مع ىتتماش دراتاومب افوأهد  ىرؤ  ىعل المتوازن  الأداء بطاقة تصميم سيرورة في كيزالترّ    -
 ج؛تائالنّ  تحصيل في الاستعجال وعدم د جيّ  بشكل المتوازن  الأداء بطاقة وتصميم تحضير في ثيّ الترّ  ضرورة   -
 استخدام ةوكيفيّ  الأداة هذه حول معارفهم لإثراء فينالموظّ  ع جمي فيها كيشار  عمل وورشات ةتكوينيّ  دورات عقد    -

 المؤسّسة؛ في وظيفة وكلّ  فرد كلّ  أداء  لتقييم والمبادرات راتالمؤشّ 
  ى تتماش تيالّ  القيم ونشر تحديد  ضرورة مع ، المصلحة أصحاب عاتتطلّ  تعكس تيالّ  ة الإستراتيجيّ  افالأهد  تطوير   -

 ؛ سةالمؤسّ  رؤية تحقيقل  اتالاستراتيجيّ  هذه  مع
 ؛معلّ والتّ  ةالعكسيّ  ذيةغالتّ  في سيرورة تكنولوجيا المعلومات أنظمةالاستفادة من     -
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 في دةدّ لمحا المعايير ربط وجوب مع ، عد من أبعاد البطاقة بُ كلّ  في  مؤشّرات قياس الأداء من قليل عدد الاقتصار   -
 ؛اجحةالنّ  ساتللمؤسّ  ةالمرجعيّ   bلمقار ت البطاقة

 في ذلك كان سواءً  ةالمستمرّ ات غيرّ تّ ال مواكبةو ، طويروالتّ المستمر ّ  حسينالتّ  ¨دف دور�P  المتوازن  الأداءة بطاق تحديث   -
 سة.مؤسّ لل  المستقبلي هوجّ التّ  تعكس  ا°ّ أ من د أكّ والتّ ،  ةالإستراتيجيّ  المبادرات جانب في أو المستهدفة راتالمؤشّ  جانب

 في شركة مناجم الفوسفات  املالشّ الأداء    آفاق تحسينالفرع الثاّلث:  
ه من خلال الدّراسة التيّ تمّ إلاّ أنّ شركة مناجم الفوسفات  من الإمكانيّات الماديةّ والبشريةّ الّتي تمتلكهاغم رّ على ال     

للظرّف الاستثنائيّ الّذي مرّت به  رجعي قد ، وهذامتوسّطة وغير كافيةالقيام ¨ا، يلاحظ أنّ النّتائج المتحصّل عليها 
عليه، يجب على الشّركة لكي و  .ل جوانب أدائهاتي تتخلّ عف الّ من نقاط الضّ لعديد إلى ا، bلإضافة 2020الشّركة سنة 
  :أبرزهامن والّتي   ،على العديد من العناصر  ترّكيزامل المستوى أدائها الشّ تحسّن من 

 أموالها الخاصّةفع من مردوديتّها تها bستمرار، والرّ ربحيّ  تعظيمة والاستثماريةّ، والعمل على مويليّ تفعيل سياستها التّ    -
  ؛أداء مالي جيّد تحقيق    لضمان

على تحسين بما ينعكس ، على المنتوج bلمواصفات المطلوبة لب المتزايد الطّ تحسين كفاء�ا الإنتاجيّة، والتّجاوب مع    -
   ؛يأدائها الإنتاج

بما يدعم و هم، رضامن أجل كسب  من خلال تحسين الخدمات المقدّمة للزbّئن ةوقيّ تها السّ حصّ  تنمية وتطوير   -
  ؛التّجاريةّ  علامتهاو نتجا�ا  لم  همءولا
سيّة  يحسّن من قدر�ا التّناف، و سويقيالتّ  هاأداءلعمل على تطويرها بما يرفع وا، بعةسويقية المتّ التّ  اا�مراجعة استراتيجيّ    -

 ؛ات منافسيهانها من مواجهة استراتيجيّ ويمكّ 
ا على تحسين أدائهإيجابي�ا  الماليّة بما ينعكس ة إدار�اكفاءوتطوير  ، كفاءة نشاطها الاستغلاليالاهتمام بتحسين     -
   نظيمي؛التّ 
الوظيفي في  همدعم استقرار بما ي، و تهمالعمل، وخلق بيئة محفّزة للموظفّين لضمان رفع إنتاجيّ تحسين ظروف    -

 ؛، ويحسّن من أدائهم الاجتماعيالمؤسّسة
بما و من خلال الرّفع من نسبة تدريبهم وتكوينهم،  ةعلى تنمية وتطوير مهارات ومعارف مواردها البشريّ  ترّكيزال   -

 ؛نحو الإبداع والابتكاريحفّزهم 
مهمّ في طرف bعتبارهم نافسين المحوزة الاستجابة لتطلّعات واحتياجات الزbّئن المتغيرّة bستمرار، واستعاد�م من    -

   يضمن لها البقاء والاستمرار؛  المؤسّسة  حياة
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تعاملها مع استخدام الموارد الطبّيعيّة، وترسيخ ثقافة ترشيد استهلاكها والمحافظة عليها  سين علاقة المؤسّسة فيتح   -
ها في مسعى التّنمية ة وإسهامتها البيئيّ يضمن نجاحها في الالتزام بمسؤوليّ لاستمرار منفعتها للأجيال القادمة، وبما 

 المستدامة؛
لا يتجزأّ من ا�تمع الّذي تتواجد فيه تؤثرّ  اموظفّيها، bعتبار المؤسّسة جزءً نشر ثقافة المؤسّسة المواطنة في أوساط    -

 فيه وتتأثرّ به، وبما ينعكس إيجابي�ا على تحسين أدائها ا�تمعي.
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 خلاصة الفصل
ألا في الاقتصاد الوطني،  وز°ا الكبيراقتصاديةّ لها  مؤسّسةعلى ف عرّ طبيقي التّ من خلال هذا الفصل التّ  لقد تمّ      

ة تزاول سة مستقلّ دت لظهورها كمؤسّ تي مهّ ات الّ التّغيرّ  همّ ق لأطرّ التّ  تمّ  وقدمناجم الفوسفات بتبسّة، وهي شركة 
واقع وظيفة خاصّة على كيز بصفة تي تقوم ¨ا لتحقيق أهدافها، مع الترّ الوظائف الّ  نشاطها في قطاع المناجم، وأهمّ 

تي أمكن الحصول عليها بمساعدة الّ  والتّقارير قابية المستخدمة من خلال الوÝئق الماليّة الرّسميّةسيير والأدوات الرّ مراقبة التّ 
 ، وكذا "وحدة المقرّ بعاصمة الولاية تبسّة" القيام ¨ا للمؤسّسة تي تمّ Pرات الّ كما كانت الزّ   .بعض إطارات المؤسّسة

واقع أعطتنا نظرة عن لأهمّ وحدا�ا الإستراتيجيّة "المركّب المنجمي ببئر العاتر" والمقابلات الّتي أجريت مع إطارا�ا 
  لمؤسّسة في إطار ممارستها لوظيفة مراقبة التّسيير.ا

ء  داالأاس قابيّة في قيبعض الأدوات الرّ  على نظام مراقبة يرتكز في عمله على شركة مناجم الفوسفات تعتمد     
هذه الأدوات الكلاسيكيّة تقتصر على قياس  ة وجداول القيادة، حيث أنّ قديريّ حليليّة والمواز ت التّ كالمحاسبة التّ 

أصحاب المصلحة  طالبمو التّسيير المعاصر  لاحتياجات، ولا تستجيب هي غير كافيةوتقييم الأداء المالي والمحاسبي 
مع واقع المؤسّسات  مراقبة التّسييرنظام  تكييفومن أجل  ،بناءً على ذلكة. و الّذين تربطهم علاقة وثيقة bلمؤسّس

الأطراف ذات مختلف وتلبيّ احتياجات  ،لراّهنةا ستجدّاتتستوعب المالعمل Çدوات ومفاهيم جديدة  يجب المعاصر
نموذج لبطاقة  تصميمتمّ وعليه، فمن خلال المعلومات الّتي تمّ الحصول عليها من وÝئق المؤسّسة محلّ الدّراسة  .المصلحة

في شركة مناجم الفوسفات bلاستعانة ببرمجيّة الأداء بمختلف أبعاده وتقييم الأداء المتوازن bعتبارها أداة حديثة لقياس 
"BSC Designer ى نقاط القوّة في المؤسّسة لتثمينها واستثمارها، ونقاط الضّعف للوقوف عل 2020" خلال سنة

  لمعالجتها وتصحيحها.
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ة، وهذا سات الاقتصاديّ ودوره في تحسين أداء المؤسّ سيير راسة تناول نظام مراقبة التّ من خلال هذه الدّ  لقد تمّ      
سيير من سي على مراقبة التّ غيير المؤسّ اهنة، و6ثير التّ روف الرّ ة في الظّ الاقتصاديّ  ساتواقع تسيير المؤسّ  إلىق طرّ .لتّ 

ض لأسس الأداء التعرّ  تمّ  كما،  نمية المستدامةفلسفة التّ  في ظلّ  والمفاهيم المرتبطة Bا ملامحها الجديدة إبرازخلال 
قياس وتقييم الأداء  في والحديثة ةقليديّ التّ  سييرالتّ  راقبةم أدوات أهمّ  تناول معة تحسينه، وآليّ سي ومقار.ت إدارته المؤسّ 

ات فيها الأدبيّ  دُ سَّ ة تجُ من خلال دراسة تطبيقيّ  إلاّ ذي لا يكتمل الّ ظري وبناءً على ما ورد في الجزء النّ  .المؤسّسي
ما هو نظري على الميدان.  إسقاطة لمحاولة اختيار شركة مناجم الفوسفات بتبسّ  ة إلى واقع ملموس، فقد تمّ ظريّ النّ 

سيير فيها، .لإضافة إلى أدوات المراقبة وواقع مراقبة التّ  راسةالدّ  محلّ  مؤسّسةتقديم عام لل إلىلا ق أوّ طرّ التّ  حيث تمّ 
 BSCللشّركة .لاستعانة ببرمجيّة "داء المتوازن طاقة الألب نموذج اقتراح ، ثمُّ فيها لقياس وتقييم الأداءالمستخدمة 

Designer "المقترحة بطاقة الأداء المتوازن  في الأخير عرض وتحليل نتائج أبعاد ، ليتمّ الشّامل ئهامن أجل قياس أدا ،
  :ةالآتي  العناصر  مناقشة  سيتمّ   ا سبق ذكرهوممّ ،  وعلى هذا الأساس. للشّركة  املالشّ   الأداءوكذا قياس  

    اختبار فرضيّات الدّراسة .1

 بناءً على ماورد في هذه الدّراسة بشقّيها النّظري والتّطبيقي، يمكن مناقشة الفرضيّات الّتي بنُيت عليها في الآتي:      
على الرّغم من أنّ شركة مناجم الفوسفات تنشط في بيئة تشهد تحوّلات وتطوّرات عديدة في شتىّ ا{الات، إلاّ أنّ  - 

نظام مراقبة تسييرها يتّسم .لبساطة وعدم التّعقيد، ويستخدم أدوات ذات طبيعة كميّة تقدّم مؤشّرات ماليّة بحتة، 
 .  صحّة الفرضيّة الأولىا يدعم  وتقتصر على قياس وتقييم الأداء المالي؛ وهو م

 رغبات إشباع مستوى لقياس ةتقليديّ  أدواتيعتمد نظام مراقبة التّسيير على مستوى شركة مناجم الفوسفات على  - 
المصلحة، فالمؤسّسة تقوم �عداد جداول قيادة شهريةّ تعرض من خلالها مؤشّرات ماليّة يستفيد منها حملة  أصحاب

فهي بصدد  )الفوسفات(منتوجها الأصلي  الأسهم، كما أنّ الشّركة تعمل على تلبية احتياجات ز.ئنها، فبالإضافة إلى
مح بتوسيع دائرة ز.ئنها وحصّتها السّوقيّة، وأيضًا تنفيذ مشروع جديد لإنتاج الحمض الفوسفوري، وهذا ما سيس

الشّركة تقدّم خدمات اجتماعيّة وصحيّة لموظفّيها في إطار تحسين أدائها الاجتماعي، وكذلك تسعى إلى المحافظة على 
ات التّشجير؛ وعليه، بيئتها لحمايتها من التّلوّث النّاجم عن نشاطها من خلال المبالغ الماليّة الّتي تخصّصها سنو�� لعمليّ 

 .صحّة الفرضيّة الثاّنيةفالشّركة في هذا الإطار تخدم عدّة أطراف، وتسعى لتلبية احتياجا�م المختلفة؛ وهو ما يدعم  
تستخدم شركة مناجم الفوسفات نظام المحاسبة الماليّة من أجل إعداد الكشوفات الماليّة، والمحاسبة التّحليليّة لتحليل  - 

تلف التّكاليف وسعر التّكلفة، و.لإضافة إلى ذلك تعُِدُّ كلّ من المواز�ت التّقديريةّ وجداول القيادة الأعباء وحساب مخ
من أجل إعطاء صورة واضحة عن تطوّر نشاط المؤسّسة وتحديد كلّ من مواطن القوّة لاستثمارها، ومواطن الضّعف 

صّ الجانب ا أدوات المراقبة الحديثة  لبيئي. وعليه، فالشّركة لا تستخدملعلاجها، كما تقوم أيضًا �عداد تقارير فيما يخ



 ة  ـــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــخاتم 

 

 
280 

، وتكتفي فقط .ستخدام الأدوات التّقليديةّ، والّتي يبقى مجالها محدود ويقتصر على تحسين الأداء المالي أدائهاتحسين ل
 .ضيّة الثاّلثةصحّة الفر والمحاسبي قصير المدى، ولا تخدم أهداف البعد الاستراتيجي طويل المدى؛ وهو ما يدعم 

الفجوة بين المدى  في قياس وتقييم الأداء، فهي تسمح بسدِّ  الحديثةبطاقة الأداء المتوازن من بين الأدوات  دُّ تُـعَ  - 
الطّويل والقصير من خلال تبنيّ التوجّه الاستراتيجي وربطه بتوازن الأداء. ومن خلال محاولة تطبيق نموذج قياس الأداء  

 فوسفات بتبسّة عن طريق بطاقة الأداء المتوازن، يمكن إبراز أهمّ نتائج اعتمادها في الآتي:الشّامل لشركة مناجم ال
  إظهار قصور أدوات المراقبة المطبّقة .لشّركة في تقييم الأداء؛ 
   ؤشّرات، حتىّ يكون التّقييم أكثر دلالة؛عدّة مإعطاء صورة أشمل عن الأداء من خلال 
 ماعي والبيئي، فضلاً عن الأداء الاقتصادي للشّركة؛تقديم معلومات عن الأداء الاجت 
 كشف الاختلالات بين أبعاد الأداء، واتخّاذ الإجراءات التّصحيحيّة المناسبة لضبط مسار الأداء الشّامل؛ 
 مساعدة الشّركة على اتخاذ قرارا�ا في الوقت المناسب؛ 
 تها لاحتياجات الأطراف ذات المصلحة.تحسين صورة الشّركة في ا{تمع الذّي تنشط فيه من خلال تلبي 

 من خلال أدائها الشّامل بقياس وتقييم مناجم الفوسفات سيسمح لها ركةلشبطاقة الأداء المتوازن تطبيق وعليه، ف    
تلبية احتياجات لتعتبر كقاعدة للمعلومات إذن؛ فهي ذات الطبّيعة الكميّة والنّوعيّة. مؤشّرات الأداء عرضها لمختلف 

 رّابعة.صحّة الفرضيّة ال؛ وهو ما يدعم  مختلف أصحاب المصلحة
  راسةدّ عامّة لل تائج النّ ال .2

، 2020.لإضافة إلى نتائج الدّراسة التّطبيقيّة الّتي تمّ إجراؤها على مستوى شركة مناجم الفوسفات خلال سنة      
وما انجرّ عنها من 6ثيرات على المؤسّسة بشكل ، استثنائيّة مرّت Bا الشّركة جراّء جائحة كورو�والّتي كانت في فترة 

  عام ونشاطها بشكل خاص، يمكن عرض نتائج أخرى عن واقع المؤسّسة محلّ الدّراسة في النّقاط الآتية: 
نظام يقوم  ولا تزال ضمننشأت  شركة مناجم الفوسفات بتبسّة هي إحدى المؤسّسات الاقتصاديةّ العموميّة الّتي -

ة حريّ والّتي تعُيق  ةلطة المركزيّ سات الاقتصادية خاضعة للسّ ة، فالإدارة في المؤسّ قابة المركزيّ خطيط والرّ ا على مبدأ التّ أساسً 
هشٌّ ولا  ، فهونظام تسييرها انعكست بدورها على الّتي، و تعاني من مشكلة سوء التّسييرإذن  فهي .الإبداع والابتكار

 يستطيع مواجهة الظرّوف والمستجدّات الحاليّة الّتي تفرضها بيئة العمل الراّهنة.
ب المنجمي بجبل العنق على مستوى المركّ مراقبة التّسيير نظام لا امتدادً ركة شّ ال نظام مراقبة التّسيير على مستوىيُـعَدُّ    -

في متابعة تنفيذ بشكل أفضل   تؤدّي دورها  سييروظيفة مراقبة التّ من    سيجعلهذا ما  للشّركة، و وحدة ¯بعة   .عتباره أهمّ 
 .المهام
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يستند  فهو نظام رقابي كلاسيكيالشّركة .لبساطة والرّوتينيّة في عمله، نظام مراقبة التّسيير القائم على مستوى يتّسم    -
في قياس وتقييم الأداء المالي للمؤسّسة على المدى  خدمُ ستَ تُ  إلى أدوات رقابيّة تقليديةّ تعتمد على معلومات ماليّة بحتة

 القصير، ومن بين هذه الأدوات:
   الشّركة على نظام محاسبة تحليليّة مدعوم بتطبيقات حاسوبيّة، يتمّ على مستواه تتبّع  ؛ تعتمد محاسبة التّكاليف

 النّهائية لكلٍّ  الإنتاجوصولا إلى تحديد تكلفة  الإنتاجالمؤسّسة على طول سلسلة  لكلا المنتوجين فيكلفة تّ العناصر 
في  للتّكاليف ة لمتطلّبات التّسيير الاستراتيجيمنهما. غير أنّ هذا النّظام محدود، ويبقى عاجزاً عن تقديم حلول فعّال

 المؤسّسة؛
   ّفيما يتعلّق  نةطة لكامل السّ لة وبرامج عمل مخطّ ة مفصّ مواز�ت تقديريّ ؛ تقوم الشّركة �عداد المواز'ت التقديرية
بدأ العمل بمتعمل فهي إذن  ؛خلال الوسائل المتاحة لهامن والمبيعات ومحاولة تنفيذها ، والإنتاج، ةلمواد الأوليّ .

سيرورة  عيق، إلاّ أنّ هذه الأداة تركّز على الجانب المالي فقط، وتاقبةر الم سيرورةة في ل أداة أساسيّ قديرات كونه يمثّ .لتّ 
 في المؤسّسة؛     الإبداع

   لى تستند إبسيطة في شكلها ومضمو³ا، القيادة، لكنّها  الشّركة على مجموعة من جداول تعتمد ؛القيادة جداول
، فهي واحتياجات مختلف أصحاب المصلحة كافية، ولا تستجيب لمتطلّبات التّسيير المعاصر رات ماليّة بحتة غيرمؤشّ 
السّنة الماضية بيا�ت السّنة الحاليّة و بيا�ت النّتائج الماليّة من خلال عمليّة المقارنة بين  تقييم تقتصر على؛ إذن 
  .اوحساب معدّل تطوّره  اتخراج الانحرافواست

، وذلك للشّركة دقيق البيئيوالتّ ة ة ا{تمعيّ المسؤوليّ  متطلّباتي يغطّ  رقابي على مستوى الشّركةنظام  تصميمصعوبة    -
  .في هذا ا{ال ء والمؤهّلينة الخبرالحداثة هذه الأنظمة وقلّ 

و.عتمادها على منتوج وحيد هو الفوسفات يجعلها عرضة لتقلّبات أسعاره تنشط الشّركة في سوق عالية التّنافس،  -
 .في الأسواق العالميّة

تعاني الشّركة من مشاكل في عمليّة نقل الفوسفات الخام من المنجم إلى ميناء التّصدير، الأمر الّذي يستدعي النّظر    -
إلى التّقنية الّتي تستخدمها شركة مكتب الشّريف للفوسفات .لمغرب، وهي تقنية أنبوب نقل لباب الفوسفات الّتي 

 .كفاءة والفعاليّة في حلّ مشكلة نقل الفوسفات الخامحيث تعتبر تكنولوجيا عالية ال ،2014أطلقت سنة  
ة، نتيجة غلق مصانع تحويل الفوسفات بناءً على اتجّاه وق الأوروبيّ .ئن في السّ من انخفاض عدد الزّ  ركةشّ التعاني    -

  .هذه الدّول لحماية البيئة من فضلات هذه المصانع 
عتبر تي تُ ريف للفوسفات .لمغرب، والّ ل شركة مكتب الشّ بَ ة من قِ المنافسين خاصّ ركة لتهديدات كبيرة من شّ الض تتعرّ    -

كات ة Bا لرصد تحرّ نافسي خاصّ كاء التّ ائدة في مجال صناعة الفوسفات، ولذا يجب عليها بناء وحدة للذّ ا{موعة الرّ 
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ذا ما استثمر�ا تساعدها على إتي الفرص الّ و ، د وجودهادّ تي �ُ ات الّ غيرّ ف على التّ عرّ منافسيها، وبما يمنحها ميزة التّ 
 .نافسيّةتطوير مكانتها التّ 

  توصيّات الدّراسة .3

  انطلاقاً من النتائج المذكورة سابقًا، يمكن اقتراح ما يلي:     
تحسين جودة ال لمهامهم، في ق بطريقة أداء العمّ فيما يتعلّ ، حسين المستمرّ ة للتّ باع إستراتيجيّ إتّ  ينبغي على الشّركة   - 

 ؛كاليفالمنتج وتقليل الفاقد، وفي تدنية التّ 
أو  سةة المؤسّ في إستراتيجيّ  المستدامة نميةالتّ  مبادئ دمج مجال في الراّئدة جاربالتّ  من الاستفادةيتعينّ على الشّركة    - 
 ؛والاجتماعي البيئي  الأداء عن الإفصاح في المستعملة المستدامة نميةالتّ  تقارير إعداد مجال في
 أشمل نتائج على للحصول ،مجالات التّسيير المختلفةجميع  في الحديثة الأدوات الرّقابيّةتبنيّ  ينبغي على الشّركة - 

صّة  وأدقّ   تلبية احتياجات كافةّ أصحاب المصلحة؛و   ،شّاملتقييم أدائها ال  من أجل لأداءل المتوازن  نظام القياس، خا
واستغلال موقعها الجغرافي من أجل ز�دة ، ة أكبر في جذب ز.ئن جددبذل مجهودات تسويقيّ  ركةب على الشّ يتوجّ  -

وهذا من أجل فتح أسواق جديدة والاستفادة من مزا�  ة وتنفيذ مشروع إنتاج الحمض الفسفوري،وقيّ تها السّ حصّ 
  ؛نويع ة التّ إستراتيجيّ 

ل بَ ها ومن قِ لِ بَ م من قِ .ئن من خلال استقراء آرائهم حول المنتج المقدّ ة للزّ ركة على الحاجات الفعليّ ضرورة تركيز الشّ    -
صّ  تتمكّ ، حتىّ وغيرها وصيل...التّ أداء خدمة ق .لأسعار والجودة و فيما يتعلّ  منافسيها المنافسين  ن من اكتشاف ما يخ

   ؛والاستفادة منه في خيارا�ا الإستراتيجيّة المستقبليّة
صّة في ةكوينيّ التّ  برامجال تكثيفيتعينّ على الشّركة  -   باتالمتطلّ  مع  البشري المورد ثقافة لتتوافقا{ال البيئي ، خا

  " لتدنية معدّل حوادث العمل المرتفع فيها؛OHSAS18000من والسّلامة المهنيّة "الأ نظام تبنيّ  ضرورةالبيئيّة، مع  
 منها والاستفادة ةالبشريّ  للموارد المسؤولة الإدارة مجال في ائدةالرّ  الشّركات تجارب على لاعالإطّ  يتعينّ على الشّركة - 

 ؛تطبيقها  إنجاح في للإسهام Bم والاستعانة براءوالخ صينالمتخصّ  استقطاب خلالمن  
  بمحاسبة  عنىَ يُ  ذاتي محاسبي نظام اعتماد خلال من ةوالاجتماعيّ  ة كاليف البيئيّ التّ  في حكمالتّ ينبغي على الشّركة  - 

 شريعات.لتّ ها التزام مدى عن عبيرللتّ  ةالبيئيّ  ةالمحاسبيّ  المعلومات عن الإفصاح، كما يجب عليها ةا{تمعيّ  المسؤوليّة
  .ةالبيئيّ  والقوانين

 آفاق الدّراسة .4

  وتكملة له:  الموضوع لهذا اامتدادً  لتشكّ  قد  تيالّ  الآتية  المواضيع  اقتراح يمكن،  راسةالدّ  هذه خلال من    
 مراقبة التّسيير العمومي بين النّظريةّ والتّطبيق؛    - 
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 ؛طةوالمتوسّ  غيرةالصّ  ساتالمؤسّ  في المستدام سييرالتّ  مراقبة نظام   - 
 إشكاليّة قياس الأداء الشّامل في الإدارات العموميّة؛   - 
 اقتراح نظام لقياس الأداء المتوازن في قطاع الخدمات.   - 
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I.المراجع باللّغة العربيّة 
  

  04 البديل الاقتصادي، . مجلة قراءة في أهم المفاهيم الحديثة الخاصة �لمحاسبة الإدارية للمؤسسة  ). 2017( .مسلم ؛إبراهيم  .1

 جامعة الجلفة.   ،)02(

 . القاهرة، ا/موعة العربية للتدريب والنشر ، المتميز الإداري  الأداء  ). 2012. (محمد مدحت؛  النصر  أبو .2
، القاهرة، ا/موعة العربية للتدريب  الرّشيدة "فن إدارة المؤسّسات عالية الجودة"الحوكمة ). 2015أبو النّصر؛ مدحت محمّد. ( .3

 والنشر. 
" في  ABBالأنشطة " أساس على المواز?ت نظام تطبيق مقومات توفر مدى ).2008( .محمد عبد الله محمود ؛ أبو رحمة .4

 . غزة بالجامعة الإسلامية ، كلية التجارة.  والتمويل المحاسبة في اجستير الم مقدمة لنيل شهادة مذكرة  .بلدFت قطاع غزة 
المرونة الإستراتيجية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية  ). 2017. (دلال شكر محمود ؛إيمان بشير محمد، العنزي؛ أبو ردن .5

لات المتنقلة في : المستدامة    20 ،مجلة جامعة دهوك  . العراقدراسة استطلاعية لأراء عينة من مديري شركة آسياسيل للاتصا

  . جامعة الموصل ، )02(
  . دار المريخ للنشر ،  الطبعة الثانية، الرLض  .التحليل المالي "شركات وأسواق مالية"   ). 2009. (محمد المبروك ؛ أبو زيد .6
المصدر:  ، مجلتك الاقتصادية .المحاسبة الإدارية  ). 2015. (شناف؛ زايد سالم، حمدي؛ محمود عباس أبو  .7
]https://www.4kotoob.com[ .  
  عمان، دار صفاء للنشر.  ، إدارة السّلوك التّنظيمي في عصر التّغيير).  2011. (إحسان دهش جلاّب .8
أدوات  : الملتقى الدولي حول . الأموال رؤوس  هروب  أزمة من الحد  في الشركات حوكمة دور ).2015( . رقية الطيب علي؛ أحمد .9

كلية العلوم    ،)ماي 05و  04يومي ، ( منظمات الأعمال ودورها في الوقاية من الأزمات: دراسة بعض التجارب التسيير الحديثة في 
  . 02البليدة التجارية وعلوم التسيير، جامعة و الاقتصادية 

السودان  جامعة ، السودان ، المحاسبة الإدارية ). 2006. (عبد اللطيف إمام حاج ؛ أحمد؛ زين العابدين عالم مصطفى، عمر  .10
 . المفتوحة 

 . دار الكتاب الجامعي،  صنعاء  ، المحاسبة الإدارية ). 2011. (عبد اللطيف إمام حاج؛ أحمد؛ زين العابدين عالم مصطفى، عمر .11

   ، )10( 06 ،مجلة العلوم الإنسانية. أداة لدراسة دورة حياة المهاراتمساهمة في تطوير  ).2006. (إسمـاعيل حـجـازي؛ إسمـاعيل  .12
  . جامعة بسكرة

إدارة تكاليف سلسلة الإمداد من خلال التكامل بين أسلوب إدارة التكلفة   ). 2011(  . عمر، ساوس؛ الشيخ؛ أقاسم .13

   .أدرار جامعة   ،)04(  10، الحقيقة مجلة . المستهدفة وأسلوب تحليل سلسلة القيمة 
qثير عدم التأكد البيئي العيني في مستوى تبني ممارسات المحاسبة الإدارية البيئية:  ). 2013( .ماهر، داود؛ ساميا أحمد  ؛ الأمين .14

تشرين للبحوث والدراسات العلمية "سلسلة العلوم الاقتصادية   جامعةمجلة  .تجريبية على بعض الشركات الصناعية السورية دراسة 
 . جامعة تشرين ، )01( 35 ،والقانونية" 

  .]https://www.th3accountant.com[. المصدر: المالية  الإدارة  ). دون سنة نشر( . الأنصاري؛ أسامة عبد الخالق  .15
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مجلة العلوم الاقتصادية   .اقع التسويق الدوائي الأخضر في مجمع صيدال الجزائرو ). 2014( ن.بد الرحما ع ؛أولاد زاوي  .16

 . جامعة المسيلة ،)12(  07 ة،والتسيير والعلوم التجاري
لاجتماعية للمؤسسات: من  ).2016( أيت زLن؛ كمال، فرعون؛ أمحمد. .17 لاجتماعي نحو تحقيق   الأداءامتداد اثر المسؤولية ا ا

 معسكر. جامعة   ،)02(  07 ا/لة الجزائرية للاقتصاد والمناجمنت،. الشامل الأداء 
لاكتساب مزاF تنافسية للمؤسسات الصناعية ). s )2018رك؛ نعيمة، عمارة؛ سلمى. .18   -الأداء البيئي كمدخل حديث 

 المركز الجامعي بميلة.   ،)02(  02 ،مجلة اقتصاد المال و الأعمال ،  -شركة نوكيا نموذجا
لاقتصادية دراسة تطبيقية في مؤسسة مطاحن الحضنة   ). 2018( . علي؛ بحري .19 تحليل الأداء المالي �لنسب المالية للمؤسسة ا

 الجلفة. جامعة  ، )03(  12مجلة دراسات اقتصادية، . )2016 -  2011( للفترة 
العاملة في   دور المرأة في قيادة التغيير: دراسة تطبيقية على منظمات المرأة  ).2013. (فريد محمد؛ رقية، القواسمه ؛ البدارين  .20

 . جامعة عمان الأهلية  ،)01(  16، والدراسات للبحوث  البلقاء  مجلة . الأردن 
لاقتصادية للمؤسسة  البيئي  الأداء  ترشيد  ). 2021( . ا/يد عبد ؛ بدري .21   . التنافسية قدر�ا  و  المالي أدائها  قياس  خلال  من  ا

 . جامعة أدرار ، )02( 04  ة،مجلة النمو الاقتصادي والمقاولاتي
لاسمنت ومشتقاته دراسة حالة  : الإدارة البيئية على كفاءة المشاريع الصناعيةأثر  ). 2017( . شراف؛ براهيمي .22   مؤسسة ا

"ECDEبسكرة، جامعة  التجارية  العلوم كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير و   علوم التسيير،في  علوم  أطروحة دكتوراه . " �لشلف .  
لاقتصادية المؤسسات في التنظيمي التغيير  ). 2016( . توفيق؛ برsش .23 لاختيار البيئية  الحتمية الجزائرية بين ا لاستراتيجي وا   : ا

لاية  مؤسسات مجموعة  حالة  دراسة   العلوم  في  علوم  أطروحة دكتوراه  . سطيفب للمشرو�ت  مامي  مؤسسة  حالة و سطيف  بو
 ، جامعة سطيف. التسيير وعلوم  والتجارية  الاقتصادية  العلوم  كلية  .الاقتصادية 

في الحصول على المخزون   "JIT" دور نظام الإنتاج في الوقت المحدد ). 2017( برحومة؛ عبد الحميد، بن عامر؛ صافية.  .24

 الوادي. جامعة  ،)01(  02، مجلة البحوث الاقتصادية المتقدمة". ALGAL +"  الصفري دراسة ميدانية للمؤسسة الجزائرية

في المؤسسات  " JIT" محاولة تطبيق نظام الإنتاج في الوقت المحدد ).2018( برحومة؛ عبد الحميد، بن عامر؛ صافية. .25
اقتصادية وإدارية،   أبحاثمجلة  .ببرج بوعريريج  "CONDOR" دراسة ميدانية للشركة الجزائرية الإلكترونيك  :الصناعية الجزائرية 

  بسكرة. جامعة  ، )03( 12

في المؤسسة   " ISO14001" الإدارة البيئيةدراسة إمكانية تطبيق نظام  ).2016( .عبد الحميد، دغفل؛ فاطمة  ؛برحومة  .26

لافارج بحمام الضلعة  لاسمنت    ، )16( 10 ، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية. لمسيلة � الجزائرية دراسة حالة: مؤسسة ا
  المسيلة. جامعة 

ة  حالة مؤسس: المؤسسة الصناعية الجزائرية إنتاجية التخزين في تحسين  إدارةدور  ).2018. (منير ؛ عزوز ، عبد الحميد؛ برحومة  .27

 . جامعة الوادي ، )01( 11 ،الدراسات الاقتصادية والمالية  مجلة ) 2014 -  2010( للفترة الرFض سطيف، فرع الحضنة 
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لاقتصاديّ نظيمي في المؤسّ التّ  غيير مؤشرات نجاح التّ ). 2015. (دليلة ؛ بركان .28 ة  ركة الجزائريّ دراسة حالة الشّ : الجزائريةة سة ا

 بسكرة. جامعة   ، )01(  09 ،وإداريةّ  ةاقتصاديّ أبحاث مجلة  . "وحدة بسكرة " للمياه 
لتفعيل ممارسة البعد البيئي الأخضر في   كآلية   14000 الإدارة البيئية وفقا للإيزو). 2016. (طارق راشي؛  ، زين الدين؛ بروش .29

 . 02جامعة سطيف ، )01(  12  ة،تنمية الموارد البشري مجلة  ." SOMIPHOS"  دراسة حالة شركة: وظائف المؤسسة
:  فعاليتها وزFدة  المنظمات أداء  تقييم  في التسيير مراقبة أدوات بين التكامل  أهمية ). 2012(  . يحياوي؛ نعيمة  السعيد، ؛بريش  .30

  ورقلة. جامعة  ،)01( 01. مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، الأوراس  ملبنة : حالة دراسة

دراسات  . مجلة " ERPالمؤسسات الجزائرية في مواجهة تحدFت نظام تخطيط موارد المؤسسة "). 2010. (نعيمة ؛ بسي .31

 . جامعة الجلفة ، )03(  04 ،اقتصادية 
": دراسة  ABCMتطبيق المعرفة الجيدة: نظام إدارة التكاليف على أساس الأنشطة " ).2007( .سليمان حسين؛ البشتاوي .32

   .الأردن جامعة  ، )01(  34. مجلة دراسات، تطبيقية في القطاع الصناعي الأردني
لاستراتيجي الخارجيمدى فعالية ). 2017. (بختة ؛ بطاهر  .33 لاقتصادية   التحليل ا في تحسين الأداء التنظيمي للمؤسسة ا

 . جامعة سكيكدة ،)08( 05، الاقتصادي مجلة الباحث   ". الحليب ،  متيجي ،  سونلغاز �لمؤسسات "ميدانية  دراسة: الجزائرية 

 حديث كمدخل الصناعية للمنشآت البيئية الإدارة ). 2015( . نجوى ؛ عبد الصمد، طلال محمد مفضي ؛ بطاّينة  .34
العلوم  الحقوق و كلية   ،)مارس 09و  08يومي ، (المتميز للمنظمات والحكومات الأداء : الدولي حول  المؤتمر .التنافسي للتميز

  ورقلة. الاقتصادية ، جامعة 
  " اش بي" المفاهيمي للاستدامة والميزة التنافسية المستدامة محاكاة لشركة الإطار ).2013. (خالد ؛ بني حمدان ، �مر؛ البكري .35

لاستدامة لإستراتيجية في اعتمادها   . جامعة الشلف ،)01( 05 الإنسانية، للدراسات الاجتماعية و   الأكاديمية . ا
دراسة مقارنة  : مساهمة المقارنة المرجعية في قيادة وتقييم أداء المؤسسات ).2013( .صالح، مزLني؛ شرف الدين ؛بلاسكة .36

 . ورقلة جامعة   ، )02(  02، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية  . المراعيو  الحضنة شركتي  
  08 ة، مجلة رؤى اقتصادي .ممارسات إدارة الموارد البشرية الخضراء والميزة التنافسية ). 2018. (يحضيه ؛ سملالي ، أحمد؛ بلالي  .37

 ي. جامعة الواد ، )02(
العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم   . مجلةتطور بيئة الأعمال الحديثة وqثيرها على محاسبة التسيير  ). 2011( .حسين  ؛بلعجوز .38

  جامعة المسيلة.   ،)05( 04 ة، التجاري

لاستراتيجي على أداء مؤسسات التعليم العالي �ستخدام بطاقة   ).2015. (صافية؛ حسين، بومصباح ؛ بلعجوز .39 أثر الذكاء ا

 . جامعة الجلفة ، )01(  09 ، مجلة دراسات اقتصادية . دراسة حالة جامعة برج بوعريريج: المتوازن  الأداء 
الأداء  : المؤتمر العلمي الدولي حول  .إعادة الهندسة مدخلا للأداء المتميز). 2005( .عبد اللطيف ؛ سليمان، مصيطفى؛ بلعور  .40

 . كلية العلوم الاقتصادية، والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة،  )مارس 09و  08يومي المتميز للمنظمات والحكومات، (



 قـائمة المراجع 

 

 
288 

لاجتماعية للمؤسسات). 2019. (نصيرة؛ بلغوثي .41   رويبة دراسة حالة شركة "أن سي أي : تحليل أنظمة رقابة المسؤولية ا

"Nca Rouiba ". المدرسة العليا للتجارة ،)02( 13 ، مجلة الإصلاحات الاقتصادية والاندماج في الاقتصاد العالمي . 

  دراسات  مجلة ."مقاربة نظرية"مراقبة التسيير وحوكمة المؤسسات ). 2015( . دويدي؛ خديجة هاجر بلقاسم، ؛ بلقاضي .42

  . الجزائر مركز البحث ـــ البصيرة،  ،)02( 15
كأدوات لتفعيل التسيير في   "CRM" وإدارة علاقات العملاء  " ERP" تخطيط موارد المؤسسة). 2019. (صباح ؛ بلقيدوم  .43

 . جامعة عنابة  ، )03(  24 ، التواصل في الاقتصاد والإدارة والقـانونمجلة   .ليس يموب
لابتكار وتحسين مستوFت الأداء في المؤسساتأهمية الثقافة التنظيمية في  ).2013. (بومدين؛ بلكبير  .44 تحليلي   إطار : تحقيق ا

 . جامعة قالمة   ،)01( 07 ة،حوليات جامعة قالمة للعلوم الاجتماعية والإنساني.¤موعة من الدراسات السابقة
لتقدير تكلفة الخدمة المصرفية   " ABC" استخدام نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة  ). 2016( .أمحمد  ؛ بن الدين  .45

 . أدرار جامعة  ،)04(  04الاقتصادي،  التكاملمجلة   .الفلاحة والتنمية الريفيةحالة بنك 
مجلة إدارة   . ثر العوامل البيئية التنظيمية الداخلية على الأداء الوظيفي أ ). 2016( . مصطفى؛ بجقينة  بلقاسم، ؛ بن العايب  .46

 . جامعة الجلفة ، )02( 02 ة، الأعمال والدراسات الاقتصادي 
مجلة   . إدارة التكلفة استراتيجيا �ستخدام تقنية التكلفة المستهدفة). 2017( .عبد الوهاب، بكرون؛ حفصة؛ بريكةبن  .47

  .الأغواط جامعة  ،)01( 08، الاقتصادي العدد  دراسات

كأداة لقياس أداء البنوك   " BSC" صعو�ت استخدام بطاقة الأداء المتوازن ). 2018( .سليمان، هواري؛ عامر ؛ بوزيد بن  .48
 . الجلفة جامعة  ،)03( 12، اقتصادية دراسات مجلة  .ئر البنوك التجارية في الجزانة من  دراسة عي: التجارية 

  جامعة ،)02( 06، مجلة علوم الإنسان وا/تمع .qثير الكفاءات القيادية في عملية إدارة التغيير ). 2017( .مراد ؛ بن حرز الله  .49
 .بسكرة

 . رئيس قسم مراقبة الموازنة �لمركب المنجمي بجبل العنق  ). 2022( . بن دريس، مراد  .50
لاتصال في تنمية الأداء في المنظمة، مع لمحة حول  ). 2013. (جوهر ؛ بن رجدال  .51 تكنولوجيا   دور تكنولوجيا المعلومات وا

لاتصال في الجزائر  . 02جامعة البليدة  ، )01( 04 ،مجلة الاقتصاد والتنمية البشرية   . المعلومات وا
لاقتصادية "بين التأصيل النظري والممارسات التطبيقية": ). 2019( . بن زكورة؛ العونية  .52   أهمية مراقبة التسيير في المؤسسة ا

 . جامعة الوادي  ،)02( 04، مجلة اقتصاد المال والأعمال .حالة الجزائرية للمياه وحدة معسكر دراسة 
لاتصال على الأداء الوظيفي في ). 2018( .سفيان، صديق؛ زكرLء ؛ عبد العزيزبن  .53 مؤسسات  أثر تكنولوجيا المعلومات وا

لات �لجزائر لاتصا لات الجزائر �لعين الصفراء : ا لاية النعامةب دراسة حالة مؤسسة اتصا  ،)01( 01 ، مجلة المنهل الاقتصادي . و

  الوادي. جامعة 
  02 ،مجلة المالية والأسواق  . دور إدارة الموارد البشرية في ظل إدارة الجودة الشاملة ). 2015. (منير؛ نوري ، عائشة؛ بن علي  .54

 . جامعة مستغانم  ، )01(
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الدراسات  مجلة  .حوكمة المؤسسات ودورها في تحسين أداء المؤسسة ).2014( .محمد البشير، دادن؛ عبد الغني  ؛بن عمر  .55

 الوادي. جامعة  ،)01( 07 ، الاقتصادية والمالية 
لاجتماعية في دعم نظام الإدارة البيئية داخل   ). 2014(  . شرف الدين أمين  ؛ بن عواق  .56 دور اتجاهات نشر المسؤولية ا

 . الوادي جامعة  ، )06( 04 ،اقتصادية  رؤىمجلة  . المؤسسة

وعمال   دراسة حالة إطارات الصناعية:علاقة القيادة الإدارية بتحفيز المرؤوسين داخل المؤسسة  ).2017. (نصيرة ؛ بن عيدة .57
لالكتروميكانيكية فورميد لانجاز حفر آ�ر المياه والأشغال ا مجلة العلوم  . "FOREMHYD SPA" تحكم المؤسسة الوطنية 

 . جامعة الأغواط ،)03(  11 ة،الاجتماعي
دراسة تقويمية  : تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي  ).2015. (مسعود؛ كيسرى، عبد القادر ؛ الشريفبن عيسى  .58

 . جامعة الجلفة  ،)03( 09 ، اقتصادية دراساتمجلة . لمخرجات الجامعة الجزائرية من وجهة نظر مؤسسات سوق العمل 
العامة �عتماد التسيير العمومي الجديد والحكم الراشد:   الخدماتقطاع  أداء مساهمة في تحسين  ).2015( . ليلى ؛ بن عيسى .59

كلية العلوم    .أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير  )2013 -  2008( للفترةدراسة عينة من مؤسسات التعليم العالي �لجزائر 
 . جامعة ورقلة ، الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير 

جامعة   ،)04( 04، مجلة الباحث. في المؤسسات الخدمية "TQM" إدارة الجودة الشاملة ). 2006؛ أحمد. (بن عيشاوي  .60
 . ورقلة 
المؤسسات   أداءمجلة  .السبيل إلى تحقيق الأداء المنظمي المتميز " TQM"  إدارة الجودة الشاملة ). 2013. (أحمد؛ بن عيشاوي .61

 . جامعة ورقلة  ، )01( 02 ، الجزائرية
مساهمة البرامج التدريبية في تحقيق الجودة الشاملة �لمنظمات: دراسة حالة مؤسسة الكوابل  ). 2009. (عمار ؛ بن عيشي .62

 . جامعة أدرار ، )01( 11،  لة الحقيقة مج . الكهر�ئية ببسكرة
على   دراسة استكشافية: ثر تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة في تحقيق الميزة التنافسيةأ ). 2020( بن كليب؛ سالم عبد الله. .63

-https://alrayan[المصدر:  ، )01( 03مجلة الرLن للعلوم الإنسانية والتطبيقية، . الشكات الصناعية في محافظة حضرموت

university.edu.ye[.  
لاقتصادية الجزائرية ). 2014( . الهاشمي؛ بن واضح  .64 حالة قطاع خدمة  : qثير متغيرات البيئة الخارجية على أداء المؤسسات ا

جامعة  ، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسييرالاقتصادية.   علوم ال  في  علوم  أطروحة دكتوراه  . الهاتف النقال في الجزائر
 . 01سطيف 

لا  التدقيق ). 2019( . خيرة، بن يمينة؛ فاطيمة الزهراء ؛ بن يمينة .65 لا المسؤولية  لتفعيل كآلية جتماعيا   المؤسسة  في  جتماعيةا
  . لمانيا أ-برلين، والاقتصادية  والسياسية الإستراتيجية للدراسات العربي الديمقراطي  المركز الأولى،  الطبعة ، جماعي محكم  كتاب  .تنمية
لاستراتيجي "مدخل معاصر"الإستراتيجية ). 2007. (بني حمدان؛ خالد محمد، إدريس؛ وائل محمد  .66 ، عمان، دار  والتخطيط ا

 اليازوري للنشر. 
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دراسة حالة مركز البحث  : البحث والتطوير على جودة المنتجات الجديدة أثر  ). 2019. (أمينة ؛ بواشري ، عبد الوهاب؛ بوبعة  .67

 . جامعة خميس مليانة   ، )01(  10 د، الجدي الاقتصاد مجلة  .والتطوير بمجمع صيدال 
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  . كلية العلوم الاقتصادية، والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة   ،)نوفمبر 23و  22يومي البيئي"، (
دور العلاقة بين القادة والمرؤوسين في تحسين وتطوير أداء المؤسسة   ). 2017( . الشيخ؛ الداوي   عبد الرحيم،؛ بوخلخال .73

لاقتصادية الجزائرية   ، )17( 17 ، مجلة الباحث .اسي مسعوددراسة حالة المديرية الجهوية لقسم الإنتاج بمجمع سو?طراك بح: ا
 . جامعة ورقلة 

  . على تجارب عالمية وعربية تطبيق إدارة الجودة الشاملة في الجامعة الجزائرية بناءً  ). 2016. (سامي؛ بن خيرة  ، sديس؛ بوخلوة  .74

 . جامعة ورقلة ، )01(  05 ،مجلة أداء المؤسسات الجزائرية 
مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم   .الجزائر في الصناعي القطاع تنافسية تحسين سبل ). 2015( . مصطفى؛ بودرامة  .75

 . جامعة المسيلة ،)14( 09 ة، التجاري
لاجتماعية المؤسساتية ودوره في تحقيق التنمية المستدامة .) 2019. (حمزة؛ كواديك   ،يوسف؛ بودلة  .76 لالتزام �لمسؤولية ا :  ا

 . جامعة الجلفة ، )04(  11 ث،دراسات وأبحامجلة   . دراسة تجارب بعض المؤسسات العالمية
لاقتصاديةأثر آليات الحوكمة في تحسين أداء المؤسسات لتحقيق التنافسية  ). 2018( . عثمان، برsر؛ صفية  ؛ بوزLن  .77 دراسة  : ا

جامعة   ،)02( 04 ،نجمنتاالمغاربية للاقتصاد والملة ا/ ."رويبة �ل  NCA"حالة   تطبيقية للمؤسسات المدرجة في بورصة الجزائر
 معسكر. 

تقييم الأداء البيئي للمؤسسات من خلال بطاقة الأداء المتوازن  ). 2019( .عثمان، بن يمينة؛ فاطيمة الزهراء ؛ بوزLن  .78
"BSCلاسمنت بسعيدة  بشار. جامعة   ،)02( 05 ،ة الاقتصادي البشائرمجلة  . ": دراسة حالة مؤسسة ا
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لاقتصادية  ).2017( . عثمان، دداش؛ أمينة ؛بوزLن  .79 مجلة المالية   .الحوكمة و دورها في تحسين الأداء التنافسي للمؤسسات ا

  مستغانم. جامعة   ،)01( 04 والأسواق،

: دراسة حالة  في تحسين أداء المؤسسة  " الأنموذج اليا�ني"دور أسلوب كايزن  ). 2017(  . هدى؛ شهيد، أبوبكر؛ بوسالم .80

لات الجزائر لله لاية بشار ب  وتف النقال أوريدا اتصا  . جامعة أم البواقي ،)02(  04 ، مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والإدارية . و
مجلة   . الإبداع الإداري كمدخل لتحقيق الميزة التنافسية لمؤسسة موبيليس للهاتف النقال). 2018( . سعيدة؛ بوسعدة  .81

 . جامعة الشلف، ، )02(   14 ، ، اقتصادLت شمال إفريقي
 ,ABC, ABM) التكامل بين أنظمة: التكاليف، الإدارة، و الموازنة على أساس الأنشطة ).2016( .عمار ؛ بوطالبي  .82

ABB)   . الجلفة. جامعة  ،)02( 10، دراسات اقتصاديةمجلة  
مجلة الدراسات المالية والمحاسبية   .دور ثقافة المؤسسة في تحسين الأداء الوظيفي ).2014. (زديرة؛ خمار، محمد الصالح ؛ بوطوطن  .83

 . جامعة أم البواقي ، )02(  01، والإدارية
لاقتصادية). 2021(  . برابح، أقاسم؛ حسنة  ؛ بوطيبة  .84 دراسة حالة  : دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات ا

 . جامعة أدرار ، ) 03(  05 ، دارة الاعمالإ مجلة الاقتصاد و  . ترانس كنالمؤسسة  
لاقتصادية دراسة حالة  ). 2015( . عادل ؛ بومجان .85 مؤسسة صناعة الكوابل   :qهيل الموارد البشرية لتحسين أداء المؤسسة ا

، جامعة  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير  التسيير. علوم  في علوم أطروحة دكتوراه  ". سكرة بب فرع جنرال كابل"
 بسكرة.

 . جامعة ورقلة  ،)05( 05، مجلة الباحث . إدارة الجودة الشاملة و الأداء المتميز ). 2007. (يوسف؛ بومدين .86
 . جامعة بسكرة ، )01(  15 ،مجلة العلوم الانسانية  . أهمية إدارة الأداء في تحسين إنتاجية الموظفين). 2015( . إبراهيم ؛ بومزايد .87
أبحاث نفسية  مجلة  .تمكين العاملين.... مدخل للتحسين المستمر والتطوير التنظيمي ). 2014ة. (فل؛ عيساوي ،مراد ؛ بومنقار  .88

 . 02جامعة قسنطينة  ،)07( 01 ، وتربوية
لاتجاه نحو التغيير التنظيمي). 2014. (نسيمة؛ بومعراف ، ور الدين ن؛  وريريت .89 مجلة علوم الإنسان   .دور الثقافة التنظيمية في ا

 . جامعة بسكرة ،)01( 03، وا/تمع
لاجتماعية  المسؤولية  ). 2019( . تباني؛ رزيقة، روابحية؛ عيسى  .90 الخيارات   :الأعمال لممارسة  إستراتيجية  كحتمية  للشركات  ا

 والسياسية  الإستراتيجية  للدراسات العربي الديمقراطي  المركزالأولى،  الطبعة كتاب جماعي محكم،   .العامة  والتوجهات الإستراتيجية 
  . لمانيا أ-برلين، والاقتصادية

مجلة   .ؤسسة الكندي للصناعات الدوائيةلمدراسة تطبيقية  دور الإبداع في تحسين أداء المؤسسة:). 2017( . صبرينة؛ ترغيني .91

 . جامعة جيجل ، )02(  01 ة،والتجار  للاقتصاد نماء  

  06، مجلة علوم الإنسان وا/تمع  .التغيير التنظيمي بين النظرية والتطبيق "مقاربة سوسيولوجية" ). 2017( .حسان؛ تريكي  .92

 . بسكرة جامعة   ،)03(
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لاقتصادية في ظل الإصلاح  ). 2017( .يزيد؛  تقرارت .93 استخدام أدوات التحليل المالي في تشخيص الوضع المالي للمؤسسات ا
لاية سطيف " BCR"  دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنتاج اللوالب والسكاكين والصنابير : المحاسبي  . )2014 -  2011( للفترةبو

 الجزائر. جامعة  ،)02( 11 ،مجلة بحوث 
تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي الجزائرية في ضوء النماذج  ). 2018( . كريمة؛فلاحمحمد، ؛ تقرورت  .94

 . المركز الجامعي بميلة ،)01(  02 ل،مجلة اقتصاد المال والأعما.-نموذج مقترح-  الرائدة 
  ، دار الحامد للنشر. ، عمان محاسبة التكاليف ). 2006. (إسماعيل يحي ؛ التكريتي  .95
  ، دار ومكتبة الحامد. ، عمان المتقدمة "قضاF معاصرة" محاسبة التكاليف ). 2007. (إسماعيل يحي ؛ التكريتي  .96
.  دور نظم المعلومات في اتخاذ القرارات: دراسة ميدانية بشركة سونطراك بسكيكدة ). 2013( .نوة، بوغليطة؛ إلهام ؛ تلايجية  .97
  الأغواط. جامعة  ،)02( 04 ،دراسات العدد الاقتصادي  مجلة

  ، )02( 02 ،مجلة التنمية الاقتصادية  .الوظيفي  الأداء وأثره على  الإداريالتمكين  ).2017. (رحمة ؛ عبد الرحمان، تومي؛ تومي  .98
 . جامعة الوادي 

البيئي   الأداء" في تحسين ISO 14000البيئية " الإدارة دور نظم  ). 2016( . عبقة ؛ حمزة، عبد اللاوي؛ أحمد، sلي ؛ تي .99

 ي. جامعة الواد ،)02(  01 ة،مجلة التنمية الاقتصادي . للمؤسسات الصناعية
لاقتصاد دور ). 2014. (نصيرة ؛ الحبيب، بركنو؛ �بتي  .100   . الفقرمن  الحد في  والمساهمة الخضراء الوظائف خلق  في الأخضر ا

كلية العلوم    ،)ديسمبر 09و  08يومي ( ، تقييم سياسات الإقلال من الفقر في الدول العربية في ظل العولمة: الملتقى الدولي حول
 .           03جامعة الجزائر الاقتصادية، العلوم التجارية وعلوم التسيير، 

لالتزام �لجودة وانعكاسا�ا على القيم  ). 2014الجبوري؛ ميسر إبراهيم، التّك؛ أسيل زهير رشيد. ( .101 لاجتماعية وا المسؤولية ا
 الإدارية. ، القاهرة، المنظمة العربية للتنمية المنظمية...

لاء التنظيمي ). 2014. (شوقي؛ جدي .102  . جامعة ورقلة ،)14(  14 ،مجلة الباحث . تمكين العاملين وعلاقته �لو
لاقتصادية: دراسة  ). 2018( . عبد الحكيم؛ جربي .103 دور تدريب وتحفيز الموارد البشرية في تعزيز الأداء المستدام للمؤسسة ا

لاية سطيفحالة مجموعة من المؤسسات   لاقتصادية بو كلية العلوم الاقتصادية والتجارية    .الاقتصادية العلوم في  علوم أطروحة دكتوراه. ا
  . 01، جامعة سطيف وعلوم التسيير

حوليات جامعة قالمة  . و الكفاءات: المرونة كفاءة تنظيمية  مرونة المؤسسة وفق نظرية الموارد). 2018. (السبتي؛ جريبي  .104
 . ، جامعة قالمة 02 ، الجزء23، الاجتماعية والإنسانية للعلوم 
  . ]http://www.joradp.dz[:  ، السنة الثامنة والأربعون، المصدر12العدد   ).2011( .الجريدة الرسمية  .105
qصيل نظري لأثر التدقيق الداخلي المتكامل على تحسين الأداء  ). 2017( .عبد الرحمان ؛ العايب ، أسماء؛ جعفري .106

لاستراتيجي للم لاقتصاديةا  . 02جامعة سطيف  ،)02(   12 ة،تنمية الموارد البشريمجلة   .ؤسسة ا
مجلة العلوم   . مدخل المقارنة المرجعية من خلال الأدلة الإرشادية للجوائز الجودة). 2014( . أحمد، زيد الخير؛ ميلود  ؛ جميل  .107

  .جامعة بسكرة ،) 02(  14 ، الانسانية
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لاقتصادية ).2014( .فتحي ؛ رزيأ بلخير؛ جواد عمر  .108   05 ة، مجلة دفاتر اقتصادي  .دور التكوين في تحسين أداء المؤسسة ا

 . جامعة الجلفة ، )01(
لاقتصادية  ).2014. (بلخير؛ جواد عمر .109   13 ،والمناجمنت  مجلة الاقتصاد .التكوين و أثره على أداء العمال في المؤسسة ا

 . جامعة تلمسان  ، )02(
دراسة حالة مصرف  : إدارة التغيير في المصارف وqثرها بمنافسة المصارف الأجنبية). 2012. (حيدر حمزة؛ جودي .110

لائتمان العراقي  . جامعة الكوفة   ،)23(  08الإدارية، مجلة الغري للعلوم الاقتصادية  . ا
مجلة الاقتصاد والتنمية  . دراسة تحليلية لنظم التكاليف التقليدية والحديثة  ). 2015( . محمود؛ حسن توفيق ¤در حمد،  ؛ الجيران .111
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ملفات الأبحاث الاقتصاد   .تطوير جودة التعليم العالي فاعلية المقارنة المرجعية في  ).2014. (كريمة ؛  غياد  ،العياشي؛ زرزار .168

 . جامعة محمد الأول ،)01( 03 ، والتسيير 
لاقتصادية ). 2014( . الحاج؛ عرابة  ،محمد ؛ زرقون  .169 ا/لة الجزائرية للتنمية   . أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة ا

 . جامعة ورقلة ،)01(  01 الاقتصادية،
والحديثة في تفسير   دراسة قدرة مؤشرات الأداء المالي التقليدية  ). 2010( . محمد؛ حجاج؛ نفيسة، حجاج؛ صليحة  ؛ زرقون  .170

،  والإدارةمجلة الامتياز لبحــوث الاقتصاد  ،)2015 -  2010( للفترةدراسة حالة الشركات المدرجة في بورصة قطر : عوائد الأسهم 

 الأغواط. جامعة  ، )01( 02

:  "مدخل لتحسين الإنتاجية "  الصناعية  كاختيار استراتيجي للمؤسسة   الصيانة ´دارة التعهيد  ).2012( .عمار  ؛زرقي .171
كلية العلوم الاقتصادية    .قتصاديةعلوم الاالفي  مذكرة ماجستير  . بئر العاتر - بل العنق بج  المركب المنجمي للفسفاط دراسة حالة

 ورقلة. جامعة ، والتجارية وعلوم التسيير 
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  الجلفة. جامعة  ،)03( 01 ،مجلة سوسيولوجيا . الأداء فـي المنظمـة ). 2017( .أمحمد؛ زرنوح  .172
لاجتماعيةالمسؤولية  ).2017( .فاطيمة الزهراء، بن علي؛ أمال  ؛زرواط .173 للمنظمات ميزة إستراتيجية على العمليات   ا

مجلة أبحاث   .نرهيو بغليزا ألإنتاج اللوالب والبراغي والصنابير ولواحقها بوادي  "ORSIM" دراسة حالة :مؤسسة : التسويقية 

  . 02البليدة جامعة  ، )16(  12 اقتصادية،
، عدد  02 ،مجلة نماء للاقتصاد والتّجارة . إشكالية التنمية المستدامة وتحد�Fا). 2018. (رضوان؛ فيروز، أنساعد؛ زروخي .174
 . جيجل  جامعة، خاص
دليل من  " تكاليف الوكالة والحاكمية المؤسسية ).2013( . الحداد؛ لارا محمد الغرايبة، محمد عبد الرحمان، ؛زريقات محمد .175

حاكمية  : حول الثالث للعلوم المالية والمصرفية الدولي  المؤتمر ." الصناعية الأردنية المدرجة في بورصة عمان للأوراق الماليةالشركات 
  اليرموك. ، جامعة لإدارية االعلوم  و  الاقتصاد  كلية   ،)أفريل 18و  17يومي ، ( الشركات والمسؤولية الاجتماعية "تجربة الأسواق الناشئة"

، عمان، دار اليازوري  الأسس والأصول العلمية في إدارة الأعمال). 2015الزّعبي؛ علي فلاّح، العنزي؛ عادل عبد الله. ( .176
 العلمية للنشر. 

مجلة الأصيل  . التكلفة المستهدفة كأداة لتحقيق الميزة التنافسية). 2017( .نعيمة، كردودي؛ سهام، ضيف أحمد؛ زعرور .177
  خنشلة. جامعة  ،)01(  01 ،للبحوث الاقتصادية والإدارية 

حوكمة المؤسسات كمدخل لتحقيق التنمية المستدامة ودور مراقبة التسيير في تعزيز   ). 2020( .زعيتر؛ فاتح، قريتي؛ فارس  .178
وقائع المؤتمر الدولي الافتراضي حول: المسؤولية الاجتماعية للمؤسسات الاقتصادية كآلية لتحقيق التنمية المستدامة إsن تفشي   .مبادئها

 برلين. ، ألمانيا العربي الدِّيمقراطي المركز ) سبتمبر  16و 15 ييوم(  ، 02الأوبئة "تحت شعار تحدLت الحاضر وآفاق المستقبل"، الجزء 
مجلة ميلاف   . دور لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير في تفعيل حوكمة المؤسسة ). 2018( . مليكة، قرقاد؛ عادل  ؛ زغيب .179

  المركز الجامعي بميلة.  ، )01(  04 للبحوث والدراسات،

دراسة  : في تعزيز ركائز الحوكمة "ERP" دور نظم تخطيط موارد المنظمة ). 2017( ز¤قي؛ بشير، معاريف؛ محمد.  .180
 الجلفة. جامعة  ،)01( 03،  مجلة إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية . عين تموشنت ب  " "هنكل استطلاعية بمؤسسة مواد التنظيف 

  في مؤسسة  الإدارية دراسة حالة القيادة : العاملينالممارسة القيادية وعلاقتها بتحفيز  ). 2012. (عبد العزيز؛ زواتيني .181

 . جامعة معسكر ،)03( 01 ، مجلة التنظيم والعمل .لبليدة � " بن بولعيد" سونلغاز 
لانتقال من ثقافة الفرد إلى ترسيخ  الثقافة التنظيمية مفتاح نجاح المؤسسة " ).2013. (نور الدين ؛ بوراس ، رشيد ؛ زوزو .182 ا

 . 02جامعة الجزائر  ،) 01( 01، دراسات في علم اجتماع المنظمات  مجلة ." ثقافة المؤسسة 
لاجتماعيةأثر تطبيق المسؤولية ). 2019. (إلهام ؛ بوغليطة خولة، ؛ زLني  .183 على ممارسات إدارة الموارد البشرية في المؤسسات   ا

لاقتصادية    ، )04( 06 والإدارية،مجلة الدراسات المالية والمحاسبية . " SOMIPHOS"  دراسة حالة مؤسسة مناجم الفوسفات : ا
 . جامعة أم البواقي

لاستجابة لتحقيق   ). 2016. (قصي إسماعيل مدب؛ ¤ظم جواد، الخزرجي؛ الزيدي  .184 دور المرونة التنظيمية وانعكاسا�ا في ا

 . جامعة بغداد   ،)49( 22 ، العلوم الاقتصادية والإداريةمجلة .  متطلبات الأداء العالي: بحث ميداني في قطاع البلدFت 
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  : qثير رأس المال البشري في إدارة التغيير التنظيمي). 2013. (أمير غانم ؛ وادي ، حسين حريجة ؛ مؤيد، غالي؛ الساعدي .185

جامعة   ،)02( 15 ، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية. امعة كربلاء بجدراسة تحليلية لأراء عينة من أعضاء مجالس الكليات 
 . القادسية 

البيئي   الأداء مساهمة المنشآت الصناعية لدى الدول النامية في تفعيل  ).2011( . عبد الحق؛ محمد العربي، رايس ؛ ساكر .186
الأداء المتميز للمنظمات والحكومات "الطبعة الثانية: نمو المؤسسات  : الملتقى الدولي الثاني حول . "تجرية شركة تنمية نفط عمان"

كلية العلوم الاقتصادية، والعلوم التجارية    ،)نوفمبر 23 و 22يومي البيئي"، (  الأداءالمالي وتحدLت  الأداءوالاقتصادLت بين تحقيق 
 . وعلوم التسيير، جامعة ورقلة

  ة، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجاري . العلاقة بين ثقافة المؤسسة والأداء البشري المتميز  ).2013. (إلياس؛ سالم .187

 . جامعة المسيلة  ، )09( 06
  " ABC" ساهمة نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة م). 2018( سالم؛ يسمينة، بلمهدي؛ رندة، هرsجي؛ حمزة.  .188

  05 ،للاقتصاد والأعمال العالمية لة . ا/لعلمة" � ميخور "دراسة حالة مؤسسة بسكويت البرهان مسعودي : في تخفيض التكاليف 

 مركز رفاد للدراسات والأبحاث sلأردن.   ،)03(

لاجتماعي  ). التدقيق2017( .مبروكة ؛ شريف أسيا، بن ؛ الشيخ، هيري؛ ساوس  .189 لاجتماعي الأداء  لتحسين كآلية  ا  من  ا

لاية الصحي القطاع نظر موظفي  وجهة  . جامعة أدرار ، )03( 16، مجلة الحقيقة  .أدرار   لو
تبني الشركات الصناعية الأردنية لتقنية المحاسبة الإدارية البيئية والمحاسبة عن  مدى  ).2009( .السبوع؛ سليمان سند  .190

   . الأردن جامعة  ،)04( 05. ا/لة الأردنية في إدارة الأعمال، التكاليف البيئية 
لاقتصادية الجزائرية  الأداء دور بطاقة  ). 2018سترة؛ العلجة. ( .191 دراسة حالة  : المتوازن في تحقيق إستراتيجية المؤسسة ا

لاسمنت    . 02جامعة سطيف  ، )01(  13، مجلة تنمية الموارد البشرية  .سطيفب " عين الكبيرة"المؤسسة الوطنية لإنتاج ا
لاقتصادية وتوجيهها نحو تحقيق التنمية المستدامة:   أداء دور مراقبة التسيير في تحسين  ).2018( .العلجة؛ سترة .192 المؤسسة ا

لاسمنت  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية    .الاقتصادية في العلوم  أطروحة دكتوراه علوم .سطيف ب "عين الكبيرة"دراسة حالة مؤسسة ا
 . 01 جامعة سطيف، وعلوم التسيير

مذكرة   .توسطة في المؤسسات الصغيرة والم الإستراتيجيةبطاقة الأداء المتوازن من أجل القيادة  ).2013( .الويزة ؛سعادة  .193
 . جامعة ورقلة ، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير   .في علوم التسيير  ماجستير

لاجتماعية الشاملة في تحقيق  الدور  ). 2010. (عبد الرضا ¤صر؛ سناء عبد الرحيم، الباوي؛ سعيد .194 لاستراتيجي للمسؤولية ا ا

الجامعة    ، )08( 83 ،والاقتصاد  الإدارةمجلة  . دراسة حالة في الشركة العامة لصناعة الأسمدة الجنوبية: الميزة التنافسية المستدامة
 . المستنصرية 

مجلة معهد العلوم   . قياس الكفاءة الفنية للمؤسسة الإنتاجية �ستخدام دالة كوب دوغلاس). 2013( . صالح ؛ السّعيد .195

 . 03جامعة الجزائر  ،)06(  17 الاقتصادية،
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لاجتماعي للمؤسسات وطرق الإفصاح عنه). 2018( محمد، حمانة؛ يمينة، مولاي؛ بوعلام. سفير؛  .196 .  آليات قياس الأداء ا

  جامعة الجلفة.   ،)02( 02 ، الاقتصادية  والأبحاث مجلة المنتدى للدراسات  

  ، الطبعة الثانية، عمان، دار المسيرة للنشر. التطوير التنظيمي والإداري). 2013السّكارنه؛ بلال خلف. ( .197
لاقتصادية الجزائرية: دراسة  ). 2018( .كريمة   ؛سلطان  .198 إدارة الجودة الشاملة ودورها في تحسين الأداء التسويقي �لمؤسسة ا

لاية بجاية  " كوندF لصناعة العصائر والحليب"حالة مؤسسة    . جامعة سكيكدة  ، )01( 12 ،والدراسات الإنسانية  البحوث مجلة  .بو
 - 2011( للفترة الشامل للمؤسسات البترولية العاملة �لجزائر  الأداء محاولة تقييم  . )2018( .محمد ؛ بدرة، بركة ؛ سلفاوي .199

 . جامعة ورقلة  ،)01( 07 ، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية. )2015
أداء المنظمة �لتطبيق على بنك سبأ  استعمال تقنية التحسين المستمر في تطوير  ). 2014( . علاء جاسم؛ سلمان .200

 . جامعة بغداد ، 41  ،مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة  . فرع الحديدةب الإسلامي 
بنك سبأ   على المنظمة �لتطبيق  أداء دور المقارنة المرجعية في تحسين  ). 2014. (مشتاق كامل ؛ فرج ،علاء جاسم ؛ سلمان .201

 . جامعة بغداد  ،40 ،مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة  .الإسلامي وبنك التضامن الإسلامي
أثر المرونة التنظيمية على الأداء   ).2018. (سلوى محمد حسين؛ محمد .منى إبراهيم ؛ لمياء السعيد، دكروري؛ السلنتي  .202

جامعة  ، 02الجزء  ، )03( 09، ا/لة العلمية للدراسات التجارية والبيئية .بمستشفيات دمياط دراسة تطبيقية على العاملين : الوظيفي
  . قناة السويس

 الإسكندرية، الدار الجامعية. ، دور حوكمة الشركات في معالجة الفساد المالي والإداري). 2009سليمان؛ محمد مصطفى. ( .203
لاجتماعي" دور التدقيق في تقييم الأداء المستدام ). 2018( .مغنية ؛ هواري، مليكة؛ سليماني  .204 دراسة  ": المالي والبيئي وا

 . جامعة جيجل  ،)01(  02 ة،والتجار  للاقتصادمجلة نماء   .المؤسسة الوطنية للدهن حالة
لادارة المالية  ). 2013( . السنفي؛ عبد الله عبد الله .205  . صنعاء، دار الكتاب الجامعي. ا
  07 ،الباحثلة . مجتحليلية لمؤشرات قياس أداء المؤسسات من منظور خلق القيمةدراسة ). 2009( سويسي؛ هواري. .206

  جامعة ورقلة.   ،)07(

  مجلة العلوم . المعلوماتعلومات وصنع القرار عبر اليقظة الإستراتيجية: نحو نظام فعال لسيرورة الم ). 2017( . خولة؛ شادي .207

 . جامعة المسيلة  ، )12( 07 والإنسانية، الاجتماعية 
دراسة حالة المؤسسة  : التغيير على جودة الخدمة الصحية  إدارةأثر ). 2017. (لعلا ؛ عبد القادر، رمضاني ؛ شارف .208

لاستشفائية أالعمومية    . جامعة ورقلة  ،)17( 17، مجلة الباحث .د بن عجيلة �لأغواط حما

لاقتصاد الأخضر   ). 2017( . سمية  ؛ شاكري .209 مركز جيل   ،)15( 04 ، حقوق الإنسان مجلة . تحقيق التنمية المستدامة كآلية لا
  المستقبل. 

إشكالية تحقيق التنمية المستدامة في ظل متطلبات الواقع البيئي الجزائري قراءة نظرية وصفية  ). 2018( شايب؛ نبيل.  .210

  . 03جامعة الجزائر   ،)01( 09 ، ا/لة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصادية . البيئي لفهم حتمية التطور ورها?ت التسيير  
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لاقتصادية  أداء ودوره في تحسين  الإبداعيالتفكير ). دون سنة نشر( . ¤صر؛ شداد .211 دراسة حالة مؤسسة الجزائرية  : المؤسسة ا
لاية تيسمسيلت  ، جامعة  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير.  الاقتصادية  العلوم  في  علوم  أطروحة دكتوراه . للمنسوجات بو

 الشلف. 
لاقتصاد ). 2016. (وهيبة؛  سمير، قحام؛ شرقرق  .212 لاقتصاد مشاريع :عمل فرص  وخلق  البيئية  التحدFت  لمواجهة  الأخضر  ا  ا

 . جامعة أم البواقي ، )02(  03  ، مجلة البحوث الاقتصادية والمالية  . الجزائر في الأخضر
دراسة لآراء عينة من  : مؤسسات التعليم العالي  أداء الجودة الشاملة في تحسين  إدارةدور ). 2016( . خليل؛ شرقي .213

لاقتصاد �لجامعات الجزائرية الأساتذة  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية    التسيير. علوم  في  علوم  أطروحة دكتوراه . في كليات ا
 ، جامعة بسكرة. وعلوم التسيير

الجزائرية �ستخدام بطاقة الأداء المتوازن  نموذج مقترح لتقييم أداء مؤسسات التعليم العالي ). 2016( شرقي؛ خليل. .214
 . المركز الجامعي بميلة  ، )02(  02 ، مجلة ميلاف للبحوث والدراسات  . المستدام

لاقتصاد الأخضر في تحقيق التنمية المستدامة ومحاربة   ). 2015( . عبدات؛ عبد الوهاب إسماعيل،  ؛ شريف .215 إشكالية مساهمة ا

  خميس مليانة. جامعة  ، )01(  06 ،الاقتصاد الجديدمجلة . الفقر في الجزائر 

أبحاث ودراسات  مجلة  . دور التدقيق البيئي في تحقيق أهداف التنمية المستدامة  ).2017( .عمر، براهيمي؛ لبنى ؛شريقي  .216

  برج بوعريريج. جامعة  ، )02(  04 ،التنمية 
دراسة  ت: الإستراتيجية والتكتيكية في نجاح تنفيذ نظام تخطيط موارد المنظماأثر العوامل  ). 2013. (اسحق محمود ؛ الشعار .217

 الأردنية. الجامعة  ،)04(  09 ،ا/لة الأردنية في إدارة الأعمال . تطبيقية على قطاع الخدمات الأردني
دراسة  : الشركاتإستراتيجية تكامل أدوات إدارة التكلفة في ظل حوكمة  ).2016(  .صالح إبراهيم يونس؛ الشعباني  .218

   . المسيلةجامعة  ،)02(  01، العلوم المالية والمحاسبية  مجلة البحوث في. الشركات الصناعية في نينوى  استطلاعية في عينة من 

لاقتصادية  ).2019( .عمار ؛ شلابي  .219 ا/لة  . نموذج مقترح لتطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطة في المؤسسات ا

 سطيف.  جامعة  ، )02(  02، الاقتصادية والمالية  للأبحاثالجزائرية  

مبادئ إدارة  ). 2004الشّميمري؛ أحمد بن عبد الرّحمن، هيجان؛ عبد الرّحمن بن أحمد، غنام؛ بشرى بنت بدير المرسى. (  .220
لاتجّاهات الحديثة"  ، الرLّض، مكتبة العبيكان للنشر. الأعمال"الأساسيّات وا

جامعة    ،)01( 07 ،أبحاث اقتصادية وإدارية مجلة  .دور تطوير المهارات في تحقيق الأداء المتميز ).2013. (نوال شنافي؛ .221
 .بسكرة
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دراسة حالة وزارة الداخلية  : أثر التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية ). 2020. ( سهام ؛ قوجيل، سعاد؛ عبيدة .259
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لاجتماعية في تعزيز سلوكيات المواطنة في منظمات   ). 2019( . عبد القادر؛ العمري؛ أصيلة، شيخ  .279 إسهامات المسؤولية ا

 . الوادي جامعة  ، )01( 02، مجلة المنهل الاقتصادي . رويبة �ل  " NCA" الأعمال تجربة شركة 

لاجتماعية في تحقيق الميزة). 2016. (محمد؛ زرقون ، جميلة؛ العمري .280 دراسة   :التنافسية  دور الأطراف الخارجية للمسؤولية ا

لاية ورقلة لات شركات التأمين في و  . ورقلةجامعة  ، )02(  04 ، المؤسسات الجزائرية أداء ، مجلة  حالة وكا
لمؤسسة اسمنت عين  �ستخدام بطاقة الأداء المتوازن تقييم الأداء الشامل ). 2020( عمري؛ سامي، مهيدي؛ ذوادي.  .281

  . 03جامعة الجزائر   ،)01(  23 معهد العلوم الاقتصادية،مجلة . سطيف ب  الكبيرة
لاجتماعية لمنظمات  ). 2017. ( الرشيد ؛ سالمي ، إيمان ؛ عميرات .282   . والتحفيز الجبائي  بين الواجب القانوني الأعمالالمسؤولية ا

 . جامعة ورقلة ، )01(  06 ،المؤسسات الجزائرية  أداء مجلة  
.  والإدارة المبني على الأنشطة  مدى تطبيق شركات الكهر�ء في الأردن لنظام التكاليف ). 2009( .رضوان محمد ؛ العناتي .283

   . الزرقاء جامعة  ،)01( 09، والدراسات الإنسانية مجلة الزرقاء للبحوث 

دراسة ميدانية للقائم �لعلاقات  : الذكاء العاطفي للقائم �لعلاقات العامة في المؤسسة الجزائرية). 2017. (سامية ؛ عواج .284
لات"  العامة بمؤسسات بلدية سطيف أنموذجا مجلة   ". الرFض، سونلغاز، جامعة محمد د�غين، المؤسسة الخدماتية أووريدوو للاتصا

 . جامعة الجلفة  ،)08(  02 ،للعلوم  آفاق
استخدام أسلوب التكلفة المستهدفة كأداة لتحقيق   ).2019( .عوادي؛ عبد القادر، شيخ؛ عبد القادر، العيفة؛ رحيمة  .285

  جامعة المسيلة.   ، )02(  04 ،  مجلة الدراسات الاقتصادية المعاصرة. الميزة التنافسية 

العاملين في بناء رأس المالي   أداء إدارةأثر  ).2013. ( �بت علي ؛ منصور، صالح ؛ عبد الستار سالم، سلمان ؛ عوض .286

  ، )96( 36والإدارية، مجلة العلوم الاقتصادية  .العلمية في جامعة كركوك  الأقسامدراسة تحليلية لأراء عينة من رؤساء : الفكري
 . جامعة بغداد

في تفعيل بطاقة الأداء   الإستراتيجي دور الأداء  ). 2021. (؛ خلف الله، سعداوي؛ مراد مسعودبن يوسف  زبير،؛ عياش .287

لاقتصادية  : دراسة المتوازن  جامعة   ، )02( 07، الرLدة لاقتصادLت الأعمالمجلة  .لبويرة والأغواط�ميدانية لعينة من المؤسسات ا
 الشلف. 

مجلة   . كمدخل من مداخل تفعيل مفهوم حوكمة المؤسسات  "BSC"  الأداء المتوازن بطاقة  ).2018( .إلياس  ؛العيداني  .288

 . تيسمسيلتجامعة  ، )02(  08 ،المعيار 
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عمان،   ."منظور منهجي متكامل"  الإستراتيجية الإدارة  ).2007. (وائل محمد صبحي؛ إدريس ، محسن منصور طاهر ؛ الغالبي .289
  . دار وائل للنشر

لاستراتيجي "أساسيات  الأداءسلسلة إدارة  ). 2009. (وائل محمد صبحي ؛ طاهر محسن منصور، إدريس؛ الغالبي .290   الأداء ا
 . شر ، عمان، دار وائل للنوبطاقة التقييم المتوازن"

دور بطاقة الأداء المتوازن في اتخاذ القرارات المالية وترشيدها في   ). 2022( . كمال، بن خليف؛ طارق، مروش؛ يوسف   ؛غالم .291
لاقتصادية الجزائرية  لاية المسيلة : المؤسسات ا لاقتصادية بو مجلة الدراسات التجارية والاقتصادية   .دراسة عينة من المؤسسات ا

  تيارت. جامعة   ،)01( 05 ، المعاصرة

جامعة   ،)01( 01، مفاهيممجلة  .التوازن المالي في إطار ميزانية المؤسسة التحليل المالي وأدوات  ).2018( .العالية  ؛غالمي .292
  الجلفة. 
لاقتصادية التغيير التنظيمي كمدخل لتحسين أداء المؤسسة  ). 2021( .إبتسام، بوقلقول؛ الهادي  ؛ غجاتي .293 من منظور   ا

مجلة الواحات للبحوث   . )2019 -  2010( للفترة  قالمة بدراسة حالة مؤسسة مطاحن عمر بن عمر : بطاقة الأداء المتوازن

  غرداية. جامعة  ،)03(  14 ،والدراسات 
نحو منظور متكامل لتقييم أداء مؤسسات التعليم الجامعي �ستخدام بطاقة الأداء المتوازن   ). 2015. (علي ؛ غزيباون .294

"BSC".  جامعة البويرة ،) 19(  10، مجلة معارف . 
المؤسسات  ستخدام أدوات مراقبة التسيير لتفعيل آليات الحوكمة في ا). 2019( .¤دية؛ عليلي  ،علي؛ غزيباون .295

لاقتصادية   . جامعة البويرة  ،)02( 04 ت،مجلة التنمية والاستشراف للبحوث والدراسا .ا
التسعير والموازنة على   التكلفة، التسيير مةظاستخدام التكـــامل بين التقنيـــات الحديثــة لأن ).2017( .رانية؛ غضاب .296

لاقتصـــادية افسيةتناليزة الم اءأســـاس الأنشطة لبن أطروحة   . : دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب ببسكرة بــالمؤسســة ا
 بسكرة. ، جامعة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  العلوم التجارية،في   "LMDالطور الثالث " دكتوراه
تحقيق ميزة التكلفة الأقل �ستخدام نظم التكلفة والتسيير على أساس   ). 2018( . رانية، شحتاني؛ عبد العالي؛ غضاب .297

    . بتمنغستالمركز الجامعي   ، )01( 07، مجلة الاجتهاد للدراسات القانونية والاقتصاديةالأنشطة. 

 . الجزائر، دار الخلدونية للنشر الوجيز في اقتصاد المؤسسة، ). 2008. (فرحات ؛ غول .298
لاجتماعية   ). 2011( . حمزة؛ فضيل، ضويفي؛ فارس .299 المحاسبة البيئية كآلية لدعم وتحسين الأداء البيئي في ظل المسؤولية ا

الأداء المتميز للمنظمات والحكومات "الطبعة الثانية: نمو المؤسسات والاقتصادLت بين تحقيق  : الملتقى الدولي الثاني حول .للمؤسسة 
 . كلية العلوم الاقتصادية، والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة  ،)نوفمبر 23و  22يومي البيئي"، ( الأداء المالي وتحدLت  الأداء
اسة ميدانية على المشروعات الصناعية  در : قياس فعالية نظام محاسبة التكاليف ). 2012(  . الفرا؛ عبد الشكور عبد الرحمن .300

 . الأزهر بغزة جامعة  ،)02(   14الأزهر بغزة "سلسلة العلوم الإنسانية"،  جامعةمجلة . السعودية
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 البيع دراسة ونشاط التسويق وظيفة أداء تقييم في المحاسبية المعلومات دور ).2013. ( عبد الرحمن  الشكور عبد؛ الفرا  .301
  51 ، الإنسانية العلوم سلسلة  الأزهر، جامعة مجلة. المساهمة السعودية للشركات  المنشورة  السنوية المالية  والقوائم للتقارير  تحليلية

 جامعة الأزهر بغزة.  ، )01(
لاقتصادية: دراسة حالة مؤسسات الصناعات الغذائية في  الأ ).2017( .أمحمد ؛ فرعون  .302 داء الشامل في المؤسسات ا
 ، جامعة الشلف. كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  .في العلوم الاقتصادية   علوم أطروحة دكتوراه   .الجزائر 
 . الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية.  " أداة فعالة للتسيير "  المواز?ت التقديرية  ).2001(  . فركوس؛ محمد .303
 للنشر.   الزمان جليس دار عمان، : الوظيفي الأداء تحسين وأثره في  التنظيمي  التعلم ). 2010. (فايز عبد الرحمان ؛ الفروخ  .304
دار المسيرة  ، ، عمانالمحاسبة الإدارية ).2006. (عبد الخالق مطلك ؛ عبد الناصر إبراهيم، الراوي؛ مؤيد محمد، نور؛ الفضل .305
 ر. للنش

  ، )05( 02 ،مجلة التنمية وإدارة الموارد البشرية  .المنظمة أداءدور التكوين في تحسين ). 2016. (حورية ؛عثمان، قندري؛ فكار .306
 . 02جامعة البليدة 

مجلة   .بسكرة  - نفطالدور نظم المعلومات في تحسين تنافسية الشركات دراسة حالة شركة ). 2015. (نسرين ؛ فكرون  .307

 . جامعة بسكرة ،) 01( 09، وإدارية اقتصادية أبحاث
مجلة   . منظومة الإدارة البيئية السليمة والتنمية المستدامة في المناطق الريفية  ).2014( .علي، طيبي؛ حمزة  ؛ قابوسة  .308

 الوادي. جامعة  ،)01( 02 ،الدراسات والبحوث الاجتماعية 
لاجتماعية المسؤولية  دور ).2019( .محمد ؛ قادري .309 لاقتصادية للمؤسسة والبيئية ا حالة  : البيئية الإدارة نظم  دعم في ا

 . جامعة البويرة ، )01( 04  ت،مجلة التنمية والاستشراف للبحوث والدراسا . القطرية  الشركات
واقع تمكين العاملين في القطاع الإداري العمومي ومعوقات تطبيقه من وجهة نظر   ).2017( قاسمي؛ كمال، ضيف؛ دنيا. .310

لاية المسيلة : العاملين  المسيلة. جامعة  ، )18( 10  ، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية  . دراسة حالة مديرية التجارة لو
  المؤسسات  في  مالية  أزمات  في  الوقوع وتجنب المخاطر لتسيير كأداة الحوكمة ).2015(  . زينب؛ خلدون، يوسف؛ قاشي .311
،  أدوات التسيير الحديثة في منظمات الأعمال ودورها في الوقاية من الأزمات: دراسة بعض التجارب: الملتقى الدولي حول .المالية 

  . 02البليدة التجارية وعلوم التسيير، جامعة و كلية العلوم الاقتصادية   ،)ماي 05و  04يومي (
لاقتصاديةالمقارنة المرجعية كآلية حديثة لتقييم وتحسين الأداء المالي في المؤسسة  ). 2018. (حمزة؛ العرابي ، نبيلة؛ قدور .312 :  ا

 . جامعة أم البواقي  ، )02( 05 ة، مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والإداري  .دراسة مقارنة بين مجمع صيدال ومؤسسة حكمة للأدوية
لاقتصادية و أثرها على استخدام نظام التكاليف  دورة حياة  ). 2014( .صلطان، بن سعيد؛ محمد ؛قدوري هودة .313 المؤسسة ا

 . الجلفة جامعة   ،)01( 05 ، مجلة دفاتر اقتصادية  ."ABC" على أساس الأنشطة 

لاقتصادية الملتزمة اجتماعيا �ستخدام بطاقة   ). 2018( . ريمة، دريس؛ ¤ريمان ؛ قرارية  .314 تقييم الأداء الشامل للمؤسسة ا

لاجتماعية   جامعة المسيلة.   ،)02( 03 ، والتجارة  الأعمالمجلة اقتصادLت . الأداء المتوازن المستدام ولوحة القيادة ا
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دراسة حالة مؤسسة  : المسؤولية البيئية كمدخل لمساهمة المؤسسة في تحقيق التنمية المستدامة  ). 2020( . أحلام ؛ قراوي  .315

 . جامعة أدرار ، )04( 03 ة،مجلة النمو الاقتصادي والمقاولاتي .سطيفبالإسمنت عين الكبيرة 
لاقتصادية الجزائرية  ).2020( قراوي؛ أحلام. .316 دراسة حالة  : دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء المستدام للمؤسسة ا

 أدرار. جامعة  ، )01( 08 مجلة التكامل الاقتصادي،. سطيفبشركة الإسمنت لعين الكبيرة  
لاقتصادية ). 2020( قراوي؛ أحلام، العايب؛ عبد الرحمان.  .317 :  دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء البيئي للمؤسسة ا

  . 02سطيف جامعة  ، )01( 15  مجلة تنمية الموارد البشرية،.  دراسة حالة شركة الإسمنت لعين الكبيرة 

لاجتماعية في دعم سمعة المؤسسة ). 2016. (حمودي ؛ حاج صحراوي، شافية؛ قرفي  .318 دراسة تحليلية من   : دور المسؤولية ا

 . جامعة ورقلة ، )16(  16 ،مجلة الباحث .وجهة نظر إطارات مؤسسة رويبة للمشرو�ت غير الغازية 
مجلة ميلاف   .دور لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير في تفعيل حوكمة المؤسسة). 2018. (مليكة ؛ زغيب، عادل ؛ قرقاد  .319

 . المركز الجامعي بميلة ، )01(  04، للبحوث والدراسات 
  شركة سو?طراك الجزائرية  : دور التسويق الأخضر في تعزيز مبادئ التنمية المستدامة ). 2014. (حليمة السعدية ؛ قريشي .320

 . جامعة بغداد   ،)04(  2014 ،مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة  .نموذجا
لاقتصاد البيئيمدخل ). 2017القريشي؛ علي حاتم. ( .321  ، حوض الفرات، دار الكتب والو�ئق ببغداد للنشر. ا
لاجتماعية والبيئية في القطـاع المصرفي دراسة تقييمية ¤موعة من البنوك   ). 2015. (محمد الصغير ؛ قريشي .322 المسـؤولية ا

 . جامعة ورقلة ،)02( 03 ،المؤسسات الجزائرية  أداء مجلة   . العاملة في الجزائر
  الاقتصاد مجلة  . دور التمكين الإداري في تحقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين ). 2015. (لطيفة ؛ سبتي ، محمد؛ قريشي .323

 . جامعة المدية ،)02( 03، والتنمية
لاقتصادية  ).دون سنة نشر. (قورين؛ حاج قورين  .324 ، المصدر:  نظام محاسبة التكاليف ودوره في مراقبة التسيير �لمؤسسات ا

]https://library.nawroz.edu.krd[  . 
دراسة  : دور الإعلان في تحسين الأداء التسويقي من وجهة نظر المستهلكين ).2020( .إيمان، فشيت؛ حميد  ؛قويدر التومي  .325

  ، )03( 06، الرLدة لاقتصادLت الأعمال  . الجزائرفي "SIM" ميدانية على عينة ميسرة من مستهلكي المنتجات الغذائية لمؤسسة 
  . الشلف جامعة 
لاجتماعية من خلال لوحة الأداء الإستراتيجية   ). 2012. (عبد القادر ؛ السايحي ، عبد الله؛ قويدر الواحد .326 المسؤولية ا

لاسمنت �لشلف " المدرسة العليا   ،)13( 07 ،مجلة الإصلاحات الاقتصادية والاندماج في الاقتصاد العالمي . "ECDEبمؤسسة ا
 . للتجارة
لاقتصادية في   ). 2016( قويدري؛ محمد، براهيمي؛ شراف. .327 استخدام الإدارة البيئية كمدخل لترشيد استهلاك الموارد ا

لاسمنت ومشتقاته �لشلف  المشاريع الصناعية الأكاديمية   .)2013 -  2000(  للفترة" ECDE"  مع الإشارة إلى حالة مؤسسة ا

 الشلف. جامعة  ، )01( 08  للدراسات الاجتماعية والإنسانية،
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مجلة العلوم   .في تحقيق النجاح المنظمي الأداء  إدارة دور  ). 2016. (صفا محمد؛ فاضل حمد سلمان، إبراهيم؛ القيسي  .328

 . جامعة بغداد  ،)92( 22والإدارية، الاقتصادية 
:  المستدامة  التنمية  لتحقيق البيئية  الإدارة  نظم  لدعم  كإستراتيجية  الأنظف الإنتاج  ). 2017( . طالم علي، فريدة؛ كافي .329

 . المركز الجامعي بميلة  ، )01(  03، مجلة ميلاف للبحوث والدراسات  .بعنابة  فرتيال  مؤسسة حالة دراسة
 . عمان، دار ومكتبة الحامد للنشر : إدارة الأداء).  2016. (مصطفى يوسف؛ كافي .330
مدى تطبيق التكلفة المستهدفة وهندسة القيمة كمدخل لتخفيض التكاليف في   ).2014( . مجدي وائل؛ الكببجي .331

    . الأردنجامعة  ، )02(  41. مجلة دراسات، الشركات الصناعية المساهمة العامة الفلسطينية
 . ] https://sotor.com[: المصدر . كيفية استخراج الفوسفات ).2019. (كتاب سطور .332
 ، الإسكندرية، دار جرير للنشر. مدخل إلى إدارة الأعمال). 2007كتانة؛ خيري مصطفى. ( .333
، المحاســـبة الإداريـــة "مـــدخل محاســـبة المســـؤولية وتقيـــيم الأداء" ).2009. (رضـــوان حلـــوة؛ جوزيـــف، حنـــانجبرائيـــل ؛ كحالــة .334
  .دار الثقافة للنشر، عمان
لاقتصادية ).2020( كردوسي؛ محمد. .335 مجلة الاقتصاد والتنمية  . دور محاسبة التسيير في قياس الأداء المالي للمؤسسة ا

 الوادي. جامعة  ،)02( 03، المستدامة
  . أهمية الرصد الذاتي البيئي والإدارة البيئية في تحسين أداء المؤسسات الصناعية ). 2011( . فراح؛ العربي  سعيد،  ؛ كرومي  .336

المالي   الأداءالأداء المتميز للمنظمات والحكومات "الطبعة الثانية: نمو المؤسسات والاقتصادLت بين تحقيق : الملتقى الدولي الثاني حول 
  . كلية العلوم الاقتصادية، والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة   ،)نوفمبر 23و  22يومي البيئي"، (  الأداءوتحدLت 

  مذكرة  . دور إدارة الهدم الخلاق في تحسين جودة الخدمات �لقطاع الحكومي الفلسطيني  ). 2015( .فادي محمد ؛ كسبة .337
 . غزةب  جامعة الأقصىأكاديمية الإدارة والسياسة للدراسات العليا،  والإدارة.اجستير في القيادة الم مقدمة لنيل شهادة

مجلة الأصيل للبحوث الاقتصادية  . " ERPمتطلبات نجاح نظام تخطيط موارد المؤسسات "). 2018. (منى؛ كشاط .338

 . جامعة خنشلة ، )01(  02 ة، والإداري 
:  المسير على أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ــــــ  للمالك  الإدارية أثر الممارسات ). 2017( .جمال الدين ؛ كعواش  .339

كلية العلوم الاقتصادية  الاقتصادية.   العلوم في  علوم أطروحة دكتوراه  . من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الجزائريةدراسة حالة عينة 
 ، جامعة بسكرة.والتجارية وعلوم التسيير 

  ، ) 01( 04 جديد الاقتصاد، . مجلةودوره في تحسين الأداء واستدامته �لمؤسسة "ABC"  نظام ).2009( .محمد ؛ كنفوش .340
  . الجمعية الوطنية للاقتصاديين الجزائريين

نموذج مقترح للربط بين بطاقة الأداء المتوازن المستدام والمقارنة   ). 2017. (مريم السعيد؛ مراد رابح، بودودة ؛ كواشي .341
المرجعية لتقييم الأداء الشامل للمؤسسة: دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي �لميلية والمؤسسة الجديدة للخزف الصحي  

 . جامعة الأردن،  ،)02( 13 الأعمال، إدارةفي    الأردنيةا/لة . �لغزوات
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جامعة   ، )02( 21 الإنسانية، مجلة العلوم . المتوازن وأهميتها في تقويم أداء المؤسسة  الأداء بطاقة  ). 2010( . مراد؛ كواشي .342
 . 02قسنطينة 

المديرين في مؤسسات  آليات نجاح عملية تقييم أداء المؤسسة: دراسة تحليلية لأراء عينة من  ).2013( كواشي؛ مراد. .343

لاسمنت العمومية في الجزائر  البصرة. جامعة  ،)33(  09 مجلة العلوم الاقتصادية،. ا
لاجتماعية كأداة لتحسين الأداء البيئي في المؤسسات الصناعية ). 2017(  كواشي؛ مراد، سعدي؛ مفيدة.  .344 :  المسؤولية ا

لاسمنت الماء الأبيض    جامعة أم البواقي.   ،)02(  04 ، حوث الاقتصادية والماليةمجلة الب ،ة تبسبدراسة حالة مؤسسة ا
دراسة تقويمية  :تطبيق إدارة الجودة الشاملة في التعليم العالي  ). 2015( . مسعود، بن عيسى الشريف؛ عبد القادر ؛ كيسرى .345

  . جامعة الجلفة   ،)03( 09 ، دراسات اقتصادية. مجلة لمخرجات الجامعة الجزائرية من وجهة نظر مؤسسات سوق العمل 
 . دار دجلة للنشرنشر،  بلددون  ،  والإداري الوظيفي  الأداء تنمية  ). 2015. (نزار عوني ؛  اللبدي  .346
المتوازن المستدامة لمنظمات الأعمال لتحقيق  الأداءالبيئي في بطاقة  الأداءمحاولة دمج مؤشرات ). 2011( .عبد القادر  ؛لحسين .347

الأداء المتميز للمنظمات والحكومات "الطبعة الثانية: نمو المؤسسات والاقتصادLت بين  : الملتقى الدولي الثاني حول .الأداء المتميز
كلية العلوم الاقتصادية، والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة    ،)نوفمبر 23و  22يومي البيئي"، ( الأداء المالي وتحدLت  الأداء تحقيق 

 . ورقلة 
لاستراتيجي للمؤسسة ).2018. (شفيقة؛ لراس  .348 كأداة  ستخدام بطاقة الأداء المتوازن  � دور إدارة المعرفة في تحسين الأداء ا

 . جامعة الجلفة  ،)01( 07 والإدارية، مجلة البحوث السياسية   .للقياس 

  ، )03( 04 الأبحاث الاقتصادية،مجلة . دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة ورفع كفاء�ا .) 2009( .صفاء ؛ لشهب .349
 . 02 البليدة جامعة 
تحسين الأداء البيئي في المؤسسات الصناعية  أثر إدماج البعد البيئي على  ). 2017( لصاق؛ حيزية، لصاق؛ نصر الدين.  .350

 البويرة. جامعة  ، )23(  12 مجلة معارف، . الجزائرية 

دور المبادئ الدولية لحوكمة الشركات حسب المنظمة الدولية للتعاون  ). 2017؛ إيمان. (ميمون ، حفيظة؛ لصنوني  .351
لاقتصادي والتنمية لاحتيالية "مشاكل الوكالة"  "OCDE" ا دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات  : في تخفيض الممارسات المحاسبية ا

 . جامعة المسيلة  ،)02( 01 ي، مجلة التنمية والاقتصاد التطبيق .الجزائرية 
دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف  : دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي). 2018( .وليد ؛ لطرش  .352

 ، جامعة المسيلة. كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير.  العلوم التجارية  في علوم   أطروحة دكتوراه . النقال في الجزائر
:  تجاهات العاملين نحو المهارات القيادية اللازمة لإدارة التغيير التنظيميا). 2019( .عبد اللطيف ؛صيتي  ، رميلة؛ لعمور  .353

 . جامعة الوادي  ،)02( 09 ة، مجلة رؤى اقتصادي . دراسة حالة جامعة غرداية
دراسات في علم اجتماع   مجلة . دراسة ميدانية بميناء بجاية : دور الثقافة التنظيمية في نجاح المنظمة  ). 2013. (مسيكة ؛ لعنان .354

 . 02جامعة الجزائر  ، )01(  01، المنظمات
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ن جن  بجدراسة حالة المؤسسة المينائية : تقييم الأداء وفق بطاقة الأداء المتوازن ).2017(  لواج؛ عبد الرحيم، لطرش؛ بلال. .355

 جيجل. جامعة  ، )01(  01 مجلة نماء للاقتصاد والتجارة، .جيجل

بطاقة الأداء المتوازن كنظام متكامل لصياغة وتنفيذ الرؤية الإستراتيجية لتقييم الأداء   ). 2015. (زين العابدين ؛ ماضي  .356

 . جامعة بسكرة ،)02(  15 الإنسانية، مجلة العلوم  . لمؤسسات الإسمنت العمومية الجزائرية 
دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسة اقتراح نموذج لبطاقة الأداء المتوازن في شركة  ). 2018( .سليلة ؛ مالية  .357

  ، )03( 12 ، اقتصادية دراساتمجلة  .)2016 -  2013( للفترةلصناعة العطور و مستحضرات التجميل  2000سو�لوكس 
 . جامعة الجلفة 

لالكترونية ودورها في تحسين   الإدارة ).2018( .حميدة كريم؛ الحدراوي ، حامد كريم؛ الحدراوي، حيدر عبد المحسن ؛ مجباس  .358 ا
لاستراتيجي الأداء   جيهان. جامعة  ،02عدد خاص،  ، أربيل العلمية  -مجلة جامعة جيهان . دراسة تطبيقية في الجامعة المستنصرية: ا
ا/مع الدولي العربي  ، عمان ، المحاسبة الإدارية والإدارة المالية ).2012. (ا/مع الدولي العربي للمحاسبين القانونيين  .359

 . للمحاسبين القانونيين
. عمان، دار المعتز  المتوازن"إدارة وتنظيم وتطوير الأعمال "قياس الأداء  ).2015( .محمد؛ محمد هاني، عبوي؛ زيد منير .360

 للنشر.  
أثر حوكمة الشركات على الأداء المالي للشركات الصناعية البتروكمياوية   ). 2016( .نورة، قريشي؛ محمد الصغير ؛محمدي .361

 . ورقلةجامعة  ، )01( 05 ، ةأداء المؤسسات الجزائري مجلة  . المدرجة في سوق المال السعودي
  أطروحة  .المتوسطة الإنتاجيةالعاملين �لمؤسسة  إنتاجيةودوره للرفع من  الأجور أهمية نظام  ).2016( .حسين؛ محمودي  .362
 ، جامعة المسيلة. كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير.  علوم التسيير  علوم في  دكتوراه
دراسة حالة  : مساهمات بعض نظرFت المنظمة في بلورة مفهوم الأجر ).2015( .عبد الحميد؛ برحومة ، حسين ؛محمودي  .363

 . جامعة المسيلة ،)13( 08،  مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية  .وحدة نفطال ببشار
لاقتصادية الجزائرية في دعم متطلبات تحقيق   ). 2017( مخفي؛ أمين، عامر؛ حبيبة. .364 دور تبني الإدارة البيئية في المؤسسة ا

  بشار. جامعة  ،)02( 03 الاقتصادية،  البشائرمجلة . لجزائر� التنمية المستدامة: دراسة حالة شركة توزيع الكهر�ء والغاز 

لاجتماعية للمؤسسات). 2016. (سامية؛ سيرات، عبد السلام؛ مخلوفي  .365 لاجتماعي في تعزيز المسؤولية ا مجلة   .دور التسويق ا

 . جامعة البويرة  ، )20(  11 ف،عار م
دراسة حالة  : البيئي للمؤسسة الأداء " في قياس VIGEOفعالية " ). 2014( . مباركة؛ عبد السلام، عبدليّ ؛ مخلوفي  .366

 . جامعة أم البواقي ،)02(  01 ة، مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والإداري  . مؤسسات جزائرية
لاستثمار في رأس المال البشري لدعم القدرة التنافسية وإشكالية تقييمه:  ). 2018( . مليكة  ؛ مدفوني  .367 مؤسّسة   حالة  دراسة ا
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم    .الاقتصادية علوم ال في  علوم أطروحة دكتوراه .بتبسة "SOMIPHOS" الفوسفات مناجم
 . 01سطيف  ، جامعةالتسيير 
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،  مجلة علوم الإنسان وا/تمع. المحلية  الإدارةلتحسين خدمات  كآليةالتغيير التنظيمي  ).  2017. (نبيل؛ شوقي، حليلو ؛ مرابط  .368

  . بسكرة جامعة   ،)02( 06
أثر تمكين العاملين ومشاركتهم في اتخاذ القرارات على جودة الحياة الوظيفية وفق  ). 2019. (شرين؛ سلامي، سام؛ اد مرّ  .369

 . جامعة الجلفة  ،)02(  05 ة،مجلة إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادي .دراسة ميدانية: 2030رؤية المملكة 
دراسة ميدانية على  : إمكانية تطبيق الجودة الشاملة في التعليم  ).2011. (فاطمة الزهراء ؛ بن سيرود ، كمال ؛  مرداوي .370

لاية قسنطينة مستوى    . 02جامعة قسنطينة  ،)07(  07 ،مجلة الاقتصاد وا/تمع. مؤسسات التربية والتعليم لو
التكامل بين أدوات مراقبة التسيير لتعزيز الممارسة الجيدة لحوكمة  ). 2020( . ¤دية ؛ حمدي sشا، حمدي؛ مرنيش .371

 . 02جامعة البليدة  ،) 01( 10 الإبداع، مجلة  .الشركات
لاستراتيجي لمنظمات الأعمال الأداء المتوازن كمنهج لقياس وبناء ثقافة  الأداء بطاقة ). 2013( .عاشور ؛ مزريق .372 مجلة   . ا

 . 03جامعة الجزائر  ،) 06(  17 الاقتصادية،معهد العلوم 
  : إدارة التكاليف داخل المؤسسة الصناعية الصغيرة والمتوسطة في ظل تبني مدخل إعادة الهندسة ).2019( .هشام ؛ مزهود .373
لاية سطيف مؤسسات حالة  التجارية  و كلية العلوم الاقتصادية   العلوم الاقتصادية،في  علوم أطروحة دكتوراه .�لمناطق الصناعية لو

  . 01سطيف ، جامعة وعلوم التسيير

جامعة    ، )01( 01 ة، مجلة العلوم الإنساني  .الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم ). 2001. (عبد المليك ة؛ مزهود .374
 .بسكرة
  الآ�ر  في  للأشغال الوطنية المؤسسة أداء تحسين في المؤسسات موارد تخطيط  نظام  دور ).2016. (الدين نور ؛ مزهودة .375

"ENTP."  جامعة ورقلة ، )01(  05 ، المؤسسات الجزائرية أداءمجلة . 
لاقتصادية:   أداءنموذجا" على تحسين " ERPأثر نظام المعلومات المتكامل " ).2017( .نور الدين؛ مزهودة .376 المؤسسات ا

كلية العلوم    .أطروحة دكتوراه علوم في علوم التسيير  .)2013 -  2008( للفترة دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات العاملة �لجزائر 
 . جامعة بسكرة، الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 

تحسين أداء المؤسسة الوطنية للأشغال في الآ�ر  دور نظام تخطيط موارد المؤسسات في ). 2016. (نورالدين؛ مزهودة .377

"ENTP ".   جامعة ورقلة ، )01(  05 ، المؤسسات الجزائرية أداءمجلة . 
.  أهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في القيادة الإستراتيجية للمؤسسة  ). 2013( . نور الدين، بلاسكة؛ صالح ؛ مزLني .378

  . جامعة سكيكدة   ،)01( 01 ،الاقتصادي مجلة الباحث 

لاجتماعية في تحقيق  ). 2021. ( ليلى ؛ مطالي  دليلة، ؛ مسدوي .379 التسويق الأخضر كأحد التوجهات الحديثة للمسؤولية ا

 . جامعة تيسمسيلت  ،)01(  04،  والتنمية المستدامةالاقتصاد الحديث  مجلة  .التنمية المستدامة 
أطروحة   . تسيير الكفاءات والأداء التنافسي المتميز للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر). 2013( . منى؛ مسغوني  .380
 ، جامعة ورقلة. كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  التسيير. علوم في  علوم  دكتوراه
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لاستثماري للكفاءات ودوره في تحسين أداء المؤسسات ). 2014. (منى؛ مسغوني  .381 دراسة تحليلية لعينة من  : البعد ا

 . جامعة ورقلة  ،)01(  03 ،المؤسسات الجزائرية  مجلة أداء . المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر
ومتطلبات تطبيقه في   " ABC" جودة نظـام التكاليف على أساس الأنشطة ).2020( .الحاج، يعقوبي؛ خليفة ؛مسكين .382

لاقتصادية الجزائرية   . جامعة المسيلة   ،)01( 13 ، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية . المؤسسة ا

  . المحاسبة في المحافظة على البيئة ودعم التنمية المستدامةدور  ).2011( . الركابي؛ علي خلف عمر إقبال توفيق،  ؛المشهداني .383
المالي   الأداءالأداء المتميز للمنظمات والحكومات "الطبعة الثانية: نمو المؤسسات والاقتصادLت بين تحقيق : الملتقى الدولي الثاني حول 

 . كلية العلوم الاقتصادية، والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة   ،)نوفمبر 23و  22يومي البيئي"، (  الأداءوتحدLت 
لاقتصادية أث). 2013. (عبد القادر؛ مراد ، فعبد اللطي؛ مصيطفى  .384   .ر إستراتيجية البحث والتطوير على ربحية المؤسسة ا

 . جامعة ورقلة ، )02(  02، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية
لانتاج في الوقت المحدد "أثر تطبيق نظام  ). 2007( . المطارنة؛ غسان فلاح، البشتاوي؛ سليمان حسين .385 "  JITتكاليف ا

 . الأردن جامعة  ،)02(  34مجلة دراسات، على الأداء التشغيلي في الشركات الصناعية الأردنية. 

لاستخدامات العملية"  ). 2003. (محمد ؛ مطر  .386 لائتماني "الأساليب والأدوات وا   . دار وائل للنشر ، عمان .التحليل المالي وا
 البيئي  التميز  بلورة  في  �لعمليات  الخاصة  البيئية  الإدارة أدوات  دور  ). 2019( . تربح بن ؛ تربح بن  ، عيسى؛ معزوزي  .387

 . جامعة مستغانم  ، )05(  09 ،والتنمية  الإستراتيجية   مجلة  .صربم  للبترول عجيبة  بشركة  حالة دراسة: الأعمال لمنظمات
لاقتصادي الأداء  كفاءة تقييم ). 2010( .المولى؛ حافظ جاسم عرب  عبد الغفور حسن كنعان، ؛المعماري .388  العامة للشركة  ا

  الموصل. جامعة  ،)32(   99. مجلة تنمية الرافدين، دراسة تحليلية مقارنة :)2007 -  2002(  للفترة  نينوى  الأدوية في  لصناعة
 عمان، دار الجنان للنشر.  .دارة والتنظيم أصول الإ  ).2016. (المغربي؛ محمد الفاتح محمود بشير  .389
لاجتماعي": دراسة   ).2018( .مليكة  ؛مغنية؛ هواري، سليماني  .390 لاداء المستدام "المالي والبيئي وا دور التدقيق في تقييم ا

 جيجل. جامعة  ،)01( 02 ،نماء للاقتصاد والتجارةمجلة  . حالة المؤسسة الوطنية للدهن
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