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صدق الله العظيم" وقل اعملوا فسيرى الله عملكم ورسوله والمؤمنون"   

 اهدي جهدي وخلاصة عملي

 إلى نبع الحنان وقرة عيني أمي الحبيبة التي تعبت معي

ها الله وأطال عمرها والى أبي العزيز أدام الله عمرهظأمي حف  

وأصحابي وكل الأحباب والعائلةإلى كل شخص ساندني إلى إخواني   

.والأستاذ المشرف والأساتذة المناقشين  

  



  
الحمد � ربي العالمين والصلاة والسلام على سيد� محمد وعلى آله 

 :وصحبه وسلم أما بعد
أشكرا � العلي القدير على عظيم نعمته وفضله وتوفيقه في إتمام هذا البحث،كما 

 أتقدم
  إلى أستاذي المشرف على هذا البحثبخالص الشكر والتقدير 

في التوجيه لما فيه صالح البحث بخل بجهده وعلمه، ، حيث لم يد نجيبـد�بش محم
حتى �ايته على أكمل وجه  كما أُحيي فيه روح التواضع والمعاملة الممتازة ،فجزاه 

  .الله عني كل خير
المناقشة الذين تكرموا كما أتقدم بجزيل الشكر والامتنان إلى الأساتذة أعضاء لجنة 

 وتفضلوا
  .وافقوا على مناقشته و إثرائه عمل المتواضع وبقراءة هذا ال

 
، من لي يد العون في جميع مراحل البحثوكذلك الشكر موصول لكل من مد 

 قريب أو من بعيد فجازاهم
 أوجه شكري واحترامي لجميع ا، كمالله خير الجزاء ووفقهم لما يحب و يرضى

 .خيضر بسكرة مـدال وطلبة جامعة محالأساتذة وعم
وأخيرا أسأل الله أن يجعل عملي هذا خالصا لوجهه الكريم وأن يتقبله مني ويجعله في 

 .ميزان حسناتي
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  ةـــــــــــــــــــــــــــــــــالخاتم

 الأنظمة�عتبر من  الأنشطة أساسفان نظام محاس�ة التكالیف على  إل�هسب� وما تم التطرق  مامن خلال     
الحدیثة التي �ان لها دور في ض�� والتح�م في تكالیف المؤسسة والعمل على تخف�ضها إلى أقل قدر مم�ن 

القصور الذ� �انت تعاني  أ�ضا عالج وتوفیر معلومات دق�قة ومناس�ة للاتخاذ إجراءات تحسین�ة ورقاب�ة، وقد
المح�� الداخلي والخارجي  في التكنولوجي والتقلید�ة �غ�ة لمواك�ة التطورات الحاصلة في المجال  الأنظمةمنه 

عدم ال�قاء في اعتمادها على الإم�ان�ات الماد�ة وال�شر�ة ، ولكن أن تعرف  یهالفرض وحتم عللمؤسسة، حیث 
�ما دفع هذا �له �یف تتح�م �قدرتها في تحقی� الاستقرار والاستمرار�ة في بیئة �ثیرة التقلب وصع�ة التوقع، 

�المؤسسات الاقتصاد�ة إلى الاهتمام �مجال التسییر وهذا عن طر�� وضع قواعد وأسس وتقن�ات تسییر�ة ومن 
أدواتها التي تسعى جاهدة إلى ضمان التسییر والتح�م الأمثل في  مراق�ة التسییر �مختلفبین تلك التقن�ات 

إضافة إلى ما أثبتته الدراسة المیدان�ة التي قمنا بها  ،لیفالتكامختلف موارد المؤسسة لتحقی� اكبر ر�ح �أقل 
والتي حاولنا فیها إسقا� الجانب النظر� على الواقع، وهذا لمعرفة دور نظام محاس�ة التكالیف على أساس 

ومن خلال دراستنا تم استخلاص مجموعة من النتائج  الأنشطة في مراق�ة التسییر في المؤسسة الاقتصاد�ة
   :نذ�رها في ما یلي مجموعة من التوص�ات إلى إضافة

  . تتمثل في نتائج نظر�ة وأخر� تطب�ق�ة:  نتائج الدراسة: أولا

  :النتائج النظر�ة - 1

الإدار�ة مختلف المستو�ات  إلىبتوفیر المعلومات ) ABC( الأنشطة أساستقوم محاس�ة التكالیف على  - 
 ؛دقة وموثوق�ة �أكثرو�فاءاتهم في اتخاذ القرارات  أدائهمى تحسین لتساعدهم عل

 ؛على مستو� التسییر المعتاد الإستراتیج�ة الأهدافتسمح مراق�ة التسییر بتحقی�  - 
من شانها تحسین مراق�ة التسییر والمتمثلة في الموازنات التقدیر�ة، لوحة  الأسالیب التيموعة من هناك مج - 

 ؛الخ... الق�ادة، محاس�ة التكالیف،
�التح�م في تكالیف المؤسسة وتبو�بها �صورة ) ABC(�سمح نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة  - 

 ؛أكثر مصداق�ة، وتساعد متخذ� القرار على تخف�ضها و�التالي استعمال امثل للموارد المتاحة
المؤسسات لتعظ�م ق�مة  أكثرإن تخف�ض التكالیف الغیر م�اشرة �ستوجب على المؤسسات تخص�صها بدقة  - 

 ؛)ABC(وهذا ما �قوم عل�ه نظام 
إن مراق�ة التسییر توفر الآل�ة الملائمة لتخف�ض التكالیف ومراقبتها في ظل بیئة صناع�ة حدیثة، وهذا ما  - 

 ؛یوفر معلومات أكثر دقة
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  :النتائج التطب�ق�ة: 2

  :منها ما یليمؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب، ظهرت عدة نتائج من خلال الدراسة المیدان�ة �

، حیث یتم تحمیل المنتجات ��امل التكالیف الإنتاجومناس�ة لحساب تكلفة  تت�ع المؤسسة طر�قة غیر علم�ة - 
 ؛غیر الم�اشرة حتى لو لم تكن له علاقة بها

مراكز للتكالیف، وعدم التح�م في  إلىعدم تقس�م المؤسسة  إلىعدم القدرة على ض�� التكالیف وهذا راجع  - 
 ؛تاحةالموارد الم

إن مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب تتوفر لدیها الشرو� المناس�ة لتبني نظام محاس�ة التكالیف على أساس  - 
 ؛لدیها الدعائم الملائمة لذلك أنالأنشطة �حیث تشیر دراستنا 

الأنشطة  دراسة، محاس�ة التكالیف على أساسساهمت هذه الطر�قة التي حاولنا تطب�قها في المؤسسة محل ال - 
)ABC (بتحسین مراق�ة التسییر من خلال ما یلي: 
 ؛تكال�فها الفعل�ةوز�ع التكالیف وتحمیل المنتجات بت إعادةلى عالمؤسسة ساعدت  تطبی� هذه الطر�قة 
  علمي، حیث  �أسلوب�لغ من الدقی� الممتاز  25ساهمت في الحصول على المنتوج  الإنتاجتحدید تكالیف

: حسب الطر�قة المت�عة من المؤسسة بـ 2016القنطار الواحد من الدقی� الممتاز سنة  إنتاج�ان تكلفة 
دج وعل�ه هناك فرق معتبر  3124.16: بـ) ABC(دج بینما وف� الطر�قة التي حاولنا تطب�قها  3212.89

 ؛مما قد �ساهم في تخف�ض التكالیف

 نتائج اخت�ار الفرض�ات: ثان�ا

  :نه�ات نقول أنس�ة لاخت�ار صحة الفرضو�ال

قادر  )ABC(نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة  أن، حیث وجدنا الأولىالفرض�ة إث�ات صحة تم  - 
على خل� نتائج ایجاب�ة وهذا استنادا على مقارنة النتائج الفعل�ة والنتائج محل الدراسة التطب�ق�ة، حیث قدرت 

دج وهذا حسب الطر�قة المت�عة من قبل  3212.89:ــــــالقنطار الواحد من الدقی� الممتاز ب إنتاجتكلفة 
�انت تكلفة القنطار  )ABC( الأنشطة أساسعندما حاولنا تطبی� محاس�ة التكالیف على  أماالمؤسسة، 

 أد�دج وهذا  88.73: دج وعل�ه قدر انحراف بین الطر�قتین بــــ 3124.16:الواحد من الدقی� الممتاز بـــــ
 .الإنتاجتخف�ض تكلفة  إلى

 الأنشطة أدت أساسصحة الفرض�ة الثان�ة، والمتعلقة �اعت�ار نظام محاس�ة التكالیف على إث�ات  تم �ما - 
للازمة لتحدید مساعدة في مراق�ة التسییر في المؤسسة الاقتصاد�ة، من خلال قدرتها على توفیر المعلومات ا
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العمل على ض�� عناصرها والموارد المتاحة  ، ومتا�عةوإنتاج�ةمن �فاءة وفعال�ة وتبو�ب التكالیف و�ذا 
 .وترشیدها والنتائج المحققة

في حدیثة ق العلى الطر  تعتمد المؤسسة محل الدراسة�أن صحة الفرض�ة الثالثة والمتعلقة إث�ات �ما تم عدم  - 

المیدان�ة الز�ارات وهذا ناتج عن المعلومات المقدمة لنا من طرفها ومن خلال ، منتجاتها تكالیف إنتاج تحدید

 .التي قمنا بها

�م�ن استخدام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة في  �أنهصحة الفرض�ة الرا�عة والمتعلقة  إث�ات �ما تم - 

، حیث وجدنا أن نظام محاس�ة التكالیف �س�رة-تحسین مراق�ة التسییر �مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب

�ساهم في ض�� التكالیف �ش�ل أفضل و�ذا تقس�م المؤسسة إلى مراكز تكلفة  ABCعلى أساس الأنشطة 

وعل�ه تحدید المسؤول�ات، و أ�ضا مراق�ة التكالیف �ش�ل أفضل وتوفیر المعلومات اللازمة لبناء المیزان�ات 

 .التقدیر�ة وترشید الموارد المتاحة وتطور�ها 

مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب تستعمل  ة المتعلقة �ان صحة الفرض�ة الخامسة والأخیر  إث�ات �ما تم أ�ضا - 
رد المتاحة �أقل التكالیف و أكثر فعال�ة للوصول إلى اضمان استغلال المو شانها مراق�ة التسییر التي 

حیث �ان للدراسة المیدان�ة التي قمنا بها أن نتوصل إلى سعر تكلفة منخفض عن سا�قه  الأهداف المسطرة
  .دج 88.73م مراق�ة تسییر فعال والذ� قدر �انحراف وهذا راجع إلى نظا

  :مجموعة من التوص�ات منها إلىدراستنا  لقد استخلصت :التوص�ات      

للتح�م في الموارد والتكالیف وترشیدها ) ABC( الأنشطة أساستبني نظام محاس�ة تكالیف على ضرورة  .1
 ؛�استخدام امثل لها

 والأقسام الأنشطةمصلحة خاصة �مراق�ة التسییر لتسهیل وض�� عمل�ة رقا�ة مختلف  إنشاءضرورة  .2
 ؛�المؤسسة محل الدراسة

ومحالة  لإنجاحهامحاس�ة التكالیف و��ف�ة تطب�قها  �أهم�ةدورات تكو�ن�ة لمختلف العمال وتوعیتهم  إجراء .3
 ؛مصلحة خاصة �التكالیف إنشاء

في المؤسسات تكون تكال�فها مناس�ة من اجل إم�ان�ة ) ABC(نظام محاولة توفیر برامج خاصة بتطبی�  .4
 ؛استغلالها

محاولة إنشاء م�اتب مستقلة خاصة �محاس�ة التكالیف والمحاس�ة التحلیل�ة في المؤسسات الجزائر�ة  .5
 .وتدع�مها �ما یناسبها من �فاءات �شر�ة مؤهلة علم�ا وعمل�ا
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  : ال�حث أفاق 

�م�ن اقتراحها ) ABC(ظهرت لنا العدید من المتغیرات التي لها علاقة بنظام من خلال موضوع �حثنا هذا، 
  :�مواض�ع للدراسة وال�حث نذ�ر منها ما یلي

 .دور نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة في ترشید التكالیف �المؤسسة الاقتصاد�ة - 
 .تدور نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة في تحدید أسعار المنتجا - 
 .في ترشید القرارات داخل المؤسسة) ABC(دور نظام  - 



  ومراقبة التسییر ABC الإطار النظري لنظام محاسبة التكالیف على أساس الأنشطة:                 الفصل الأول
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  :تمهید

النظم المحاسب�ة التقلید�ة من قصور في خدمة الإدارة وعدم التح�م في  ا للانتقادات والمشاكل التي واجهتنظر  

محاس�ة التكالیف  ر نظام، فظهحسین هذه الطرق أو النظمحلول لت ، �ان دافعا لل�حث عنتوظیف المعلومات

لتلب�ة متطل�ات بیئة التصن�ع الحدیثة، وما تفرضه من متطل�ات وتعد�لات جوهر�ة ) ABC(الأنشطة أساسعلى 

في �حل على الأنظمة الإدار�ة �ما �ساهم في الارتقاء �محاس�ة التكالیف إلى المستو� المطلوب واستخدامه 

  . مراق�ة التسییر

  :الم�احث التال�ة إلىومن خلال الطرح الساب� سیتم التطرق في هذا الفصل   

  .الأنشطة أساسنظام محاس�ة التكالیف على : الأولالم�حث 

  .النظر� لمراق�ة التسییر الإطار: الم�حث الثاني

  .في تحسین مراق�ة التسییر على أساس الأنشطة  استخدام محاس�ة التكالیف: الم�حث الثالث
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  .نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة: الم�حث الأول

سنتطرق في هذا الم�حث عن نشأة ومفهوم واستخدامات نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة     

ومحاولة ذ�ر نبذة عن المدخل التقلید� للتكالیف والتي من خلال القصور التي عانت منه ظهر ما �سمى بنظام 

ف على أساس الأنشطة ل��ون له دورا في التغییر إلى الأحسن وهذا ما سنبینه في هذا الم�حث محاس�ة التكالی

  .من خلال التعر�ف �النظام وذ�ر خصائصه وأس�اب تطب�قه واستخداماته وممیزاته وعیو�ه

  .نشأة نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة: المطلب الأول

سنقوم بذ�ر نبذة عن المدخل التقلید� للتكالیف و�ذلك ظهور نظام في هذا المطلب ومن خلال ما سیرد ف�ه 

  :محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة والمقومات التي �قوم علیها والتي سنوجزها في ما یلي

  .نبذة عن المدخل التقلید� للتكالیف: أولا

 والمفاه�م الحدیثة الإدار�ةلقد ت�اینت وجهات النظر �صدد حساب تكلفة المنتوج وذلك استجا�ة للاتجاهات     

التكلفة لمختلف المنتجات  أسعارطرقا عدیدة �م�ن استعمالها لحساب  لطب�عة التكالیف، حیث افرز هذا الت�این

 .محددة أغراض خدمة أو أهدافو�ل طر�قة لها إجراءات معینة وتعمل على تحقی� 

لقد ظهرت  الطرق التقلید�ة للتكالیف في ظل مح�� اقتصاد� یتسم �عدم التعقید و�ساطة التشغیل وال�عد التام 

على هذه الطرق "  التقلید�ة" مصطلح  إطلاق أنعن مظاهر المنافسة الحادة التي �عرفها العالم الیوم، �ما 

القوائم  وإعداداتخاذ القرارات المختلفة  لأغراضفي المؤسسات لم تعد تطب� حال�ا  أنها�عني  لق�اس التكلفة لا

 أنهاالمال�ة وتقی�م المخزون السلعي، بل على الع�س، فهذه الطرق مازالت تطب� في العدید من المؤسسات رغم 

 الاقتصاد� والاجتماعي للمح�� الإطارالكافي عن النتائج والمعلومات التي تقدمها �سبب تغیر  الرضاتحق�  لا

  1.والذ� لم تعد متلائمة معه

                                                           
قسم علوم التسییر، تخصص محاس�ة، ) غیر منشورة(رسالة ماجستیر،  دور التكالیف المع�ار�ة في تحسین المؤسسات الاقتصاد�ة،جاب الله الشر�ف،  1

  45، ص �2009ل�ة العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر، جامعة �اتنة، 
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�عمل محاسب التكالیف على الاستجا�ة لهذه  أنواختلافها فانه من الطب�عي  الإدار�ة الأغراضونتیجة لتعدد 

 أحسنالقرارات ورسم  أفضلللمعلومات لاتخاذ  أفضل�ما ��فل توفیر  الإدار�ةوالمفاه�م والاتجاهات  الأغراض

لتحمیل التكالیف  المبدأینفان الطرق التقلید�ة لق�اس التكالیف تعتمد على احد  الأساسالس�اسات، وعلى هذا 

   1:وهما ت المنتجةعلى الوحدا

  المب�عات بنصیبها  أو الإنتاجتحمیل وحدات  ضرورةو�قوم هذا المبدأ على ): الكلي(مبدأ التحمیل الشامل

 .غیر م�اشرة أوانت م�اشرة الكامل من �افة عناصر التكالیف التي یتحملها المشروع سواء �

 المب�عات بنصیبها من التكالیف  أو الإنتاجتحمیل وحدة  ضرورةو�قوم هذا المبدأ على : مبدأ التحمیل الجزئي

عن حدوثها فق�، أ� تلك التكالیف التي ترت�� بها �علاقة واضحة وتست�عد تلك التكالیف  مسئولةالتي تعتبر 

 . التي ل�ست لها علاقة م�اشرة بوحدات النشا�، حیث تحمل على نتیجة الفترة

و�نتج عن تبني مبدأ التحمیل الشامل طر�قة التكالیف الكل�ة أما مبدأ التحمیل الجزئي فسوف ینتج عن تبن�ه 

  .التكالیف المتغیرةطر�قة 

البیئة والظروف التي وجدة فیها تعرضت لكثیر من  تلاءمورغم ذلك فان الطرق التقلید�ة للتكالیف التي �انت 

اهنة، الإستراتیج�ة في ظل الظروف الر القرارات  اتخاذالانتقادات ولاقت الكثیر من الصعو�ات خاصة في مجال 

الذین یؤ�دون التكلفة المتغیرة والمهنیین الذین �میلون  اد�میینالأكولعل الخلاف التقلید� بین المحاسبین 

 أثبتتا تینعد البیت القصید، لان �لى الطر�قلاستخدام طر�قة التكالیف الكل�ة حول معالجة التكالیف الثابتة لم �

عجزهما الفعلي عن توفیر المعلومات الملائمة والدق�قة لاتخاذ قرارات جد حساسة وم�لفة للمؤسسة في ظل بیئة 

  .عن سا�قه الوج�ة ومح�� اختلفت متغیراته �ل�صناع�ة وتكنو 

                                                           
  12، عمان ، الأردن، ص2014 محاس�ة التكالیف الصناع�ة،دار أسامة للنشر والتوز�ع،د القط�ش، ـمد فخر، عطا الله محمـنواف مح 1
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تصف التقلید�ة لحساب التكالیف �انت في من الأسالیبالانتقادات التي لاقتها  أولى أن الأكاد�م�ةتشیر الكتا�ات 

حدة هذه  تزایدتفي مجال توز�ع التكالیف غیر م�اشرة على المنتجات، وقد  الأخصالقرن العشر�ن وعلى 

  1.والإدار�ةالانتقادات في عقد الثمانینات نتیجة للتطورات المتسارعة في البیئتین الصناع�ة 

  .ABC)(ظهور نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة: ثان�ا

، الإدار�ةلقد أدت الانتقادات الموجهة للطرق الكلاس���ة لحساب التكالیف إلى خل� تحد�ات حق�ق�ة للمحاس�ة 

وهي مش�لة توز�ع التكالیف  الإدارةحل لأكبر مش�لة فن�ة تواجه  بإیجادهذه التحد�ات ارت�طت �ش�ل أو �آخر 

التقلید�ة  للأنظمةحاولات لل�حث عن بدیل غیر م�اشرة على المنتجات و�نتیجة لهذه التحد�ات اتجهت عدة م

   2.المح�� الحالي لاتخاذ القرارات تلاءمللتكالیف ��ون قادرا على تزو�د المسیر�ن �المعلومات التي 

 بتقد�م العدیدجهود ال�حث عن بدیل للطرق التقلید�ة لحساب التكالیف في عقد الستینات وذلك  بدأتوفي الواقع 

 Bekett 1951  :الثابتة أمثال ار�ع حلول لمش�لة توز�ع التكالیفمش الإدار�ةمن ال�احثین في مجال المحاس�ة 

التجر�ة  أهمها�ان من  وأ�حاثفي نفس الفترة انطلقت في الولا�ات المتحدة عدة دراسات  و Shubik  1963.و

طر�قة للتح�م في التكالیف  أفضلو التي �حثت فیها عن  1963في سنة ) Généralélectric(الرائدة لشر�ة 

 الأنشطةالرقا�ة على  إح�امضرورة  Robin Cooperو  Robert Kaplan: اقترح �ل منا إذغیر م�اشرة 

ومسب�ات هذه  الأنشطةهذه الدراسة انصبت على تحلیل تكالیف  أنالتي تسبب هذه التكالیف و�هذا نجد 

  3.الأنشطة

بتكساس  1972سنة  انشأالذ� ) C AM.I(المجمع العالمي لل�حث في میدان الكمبیوتر  أعلن 1986وفي سنة 

الخبراء  لأكبرحصیلة جهود �ثیرة ومتواصلة الذ� �عتبر ) CMS(عن برنامج جدید سمي بنظام تسییر التكالیف 

                                                           
  .96، عمان، الأردن، ص2013شر والتوز�عدار ال�ازور� العلم�ة للن الط�عة العر��ة، محاس�ة التكالیف مدخل حدیث، الخلف، نائل عدس، نضال  1
  .96نفس المرجع الساب� ص  2
  .98، ص1999دار المعرفة الجامع�ة، محاس�ة التكالیف، اسماعیل إبراه�م جمعة،  3
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محاسب�ة  أنظمةبهدف ال�حث عن  المحاسبین والمراجعین �ذا الجامعیین وال�احثین الذین ضمهم هذا المجمع

  1.و جودة عال�ةومات ملائمة لخصائص مح�� صناعي ذتكون قادرة على توفیر معل

�قدما نظاما جدیدا لتوز�ع التكالیف غیر م�اشرة  أن Kaplan et Cooperاستطاع ال�احث  1987وفي سنة 

هذا النظام  ABC (Activity Based Costing( الأنشطة�عرف ف�ما �عد بنظام التكالیف المرتكز على  أص�ح

ال�عد �معنى انه �ان نظاما موجها  لسوق �ان في البدا�ة �مثل نموذجا أحاد�الذ� طور �الموازنة مع متطل�ات ا

نموذج ذو �عدین حیث اظهر  إلىولكن هذا النموذج سرعان ما تحول  ،دقة فحسب أكثرلحساب سعر التكلفة 

  2.حول العمل�ات وأخر� ین من المعلومات، معلومات متعلقة �التكلفة في تزو�د المسیر�ن بنوع عتهنجا

لاس�ما في مجال توفیر الب�انات  التقلید�ة و زا�ا مقارنة مع الأنظمةونظرا لما یتصف �ه هذا النظام من م

على حد سواء  الإدار�ینومن  الأكاد�میینوالتشغیل�ة فانه لاقى قبولا من  الإستراتیج�ةالملائمة لاتخاذ القرارات 

  3.أورو�ا و أمر��ا�ش�ع استخدامه في الشر�ات الصناع�ة الكبر� في  أو�د

  ).ABC( مقومات نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة: ثالثا

  4:والتي سنذ�رها �ما یلي الأساس�ةعلى جملة من المقومات والمفاه�م ) (�ABCقوم نظام 

مجموعة متتال�ة من "  أنهاینظر للمؤسسة على  إذ�عتبر النشا� بؤرة الارتكاز في هذا النظام، : الأنشطة .1

الغرض من �ل نشا� ق�مة  للعملاء و أعلىذات ق�مة ) الخدمات(تقد�م السلع  إلىالتي تهدف  الأنشطة

ف�ما بینها جوهر  التي تش�ل والإجراءاتالمنتج �النس�ة للعمیل، و�تكون النشا� من مجموعة من العمل�ات 

                                                           
  31، عمان، الأردن، ص2015دار المسیرة للنشر والتوز�ع،التكلفة على أساس النشا� الفلسفة والتطبی�، د، ـد مسعود الثعیلب، نصر صالح محمـمحم  1
غیر ، رسالة ماجستیر�أساس لاتخاذ القرارات الإدار�ة الرشیدة،) TDABC(نظام التكلفة على أساس النشا� الموجه �الوقت د هیثم الد�س، ـمحم 2

  23ص،�2014ل�ة الاقتصاد، جامعة دمش�، الجمهور�ة العر��ة السور�ة، منشورة،تخصص محاس�ة، قسم محاس�ة، 
  25نفس المرجع الساب�، ص  3
تخصص ، غیر منشورة،رسالة ماجستیرفي تحدید تكلفة الخدمة الصح�ة، ) ABC(، استخدام نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة سعاد حمد�ة 4

  .59، ص 2011قتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة محمد خ�ضر، �س�رة، قسم علوم التسییر، �ل�ة العلوم الا، حاس�ة
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مجموعة  أوالتي �قوم بها فرد  الأساس�ةمجموعة من المهام " فهو " داخل المؤسسة  أداؤهالعمل الذ� یتم 

 مخصصة) مدخلات(من خلال الموارد ) مخرجات(المنتجات  إنتاجخبرات محددة موجهة نحو  �استخدام

 ".خارجي  أولعمیل داخلي 

ة العلاقات ف�ما بینها �ساعد ودراس الأنشطةعلى ش�ل مجموعة من المؤسسة الاقتصاد�ة  أعمالتحلیل  إن

 أهداف ی�وتحدید الموارد التي یجب تخص�صها علیها �غ�ة تحق الأنشطةالنسب�ة لهذه  الأهم�ةتحدید على 

 1.المؤسسة

  :في مجمعات التكلفة في الش�ل التالي الأنشطةو�ظهر تجم�ع 

  النشا� تكلفةتجم�ع الأنشطة في مجمعات  ):01(الش�ل رقم 

  

  

  

  5القسم   4القسم   3القسم   2القسم   1القسم

  8النشا�  7النشا�  6النشا�  5النشا�  4النشا�  3النشا�  2النشا�  1النشا�

  4مجمع التكلفة   3مجمع التكلفة   2مجمع التكلفة   1مجمع التكلفة 

، غیر منشورةرسالة ماجستیر، في تحدید تكلفة الخدمة الصح�ة، ) ABC(استخدام نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة ، سعاد حمد�ة: المصدر

  .59، ص 2011قسم علوم التسییر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة محمد خ�ضر، �س�رة، ، تخصص محاس�ة

  .في عدد الأنشطة الاختصارتم�ن من  تكلفة النشا�ل الش�ل أن مجمعات لا�ظهر من خ

                                                           
 63، مرجع ساب�، صفي تحدید تكلفة الخدمة الصح�ة) ABC(، استخدام نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة سعاد حمد�ة 1
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التنوع ما یتطلب  المؤدات في المؤسسة من الضخامة و الأنشطةقد تكون  ):راكز النشا�م(تكلفة النشا� مجمع 

اختصارا لعدد ) مجمعات تكلفة النشا�(وتجم�عها في مجموعات معینة من النشا�  الأنشطةتصنیف  إعادة

  .وموجهاتها الأنشطة

  .هي وحدة یتم تجم�ع وتحمیل التكالیف علیها وتعتبر في نفس الوقت الشيء المراد معرفة تكلفته: وحدة التكلفة

والمخرجات المختلفة من  الأنشطةتكالیف  نو�تم الر�� بی الأنشطةوتتمثل في المخرجات التي تستهلك خدمات 

  .الأنشطةخلال استخدام مسب�ات التكالیف 

  .سبب الجوهر� الذ� أد� إلي خل� أو تكو�ن التكلفةمحدد التكلفة ال أو�قصد �مسبب التكلفة  :مسبب التكلفة

  .الأنشطة أساساستعراض نظام محاس�ة التكالیف على : الثاني المطلب

  :سیرد في هذا المطلب ما یلي

  ).ABC(الأنشطة أساسمفهوم نظام محاس�ة التكالیف على : أولا

 أساس�عرف بنظام التكالیف على  �ثیر من المؤسسات من تحسین نظمها الحال�ة لحساب التكالیف ما تأخذ    

 الذ� یرمز له اختصاراو ).Activity Based costing( أو) ( Activity Based cost-Systemالأنشطة

)ABC ( الأنشطة أساسمحاس�ة على  أ�ضاوهناك من �سم�ه )Activity Based accounting ( وتعد طر�قة

 أو الأوامرالنشا� مدخلا لتطور وتحسین ق�م التكلفة المحسو�ة في نظام تحدید تكلفة  أساسنظام التكلفة على  أو

 أن�م�نها  إذ .1جدیدة لتوز�ع التكالیف ةقر�طنظم تحدید تكلفة المراحل �ما �م�ن اعت�ار هذا المدخل �مثا�ة 

داخل المؤسسة  الأنشطةفیر معلومات أكثر دقة من خلال تحلیل تتفاد� عیوب الدخل التقلید� وتساهم في تو 

                                                           
  163، ص 2007الثان�ة، دار الحامد للنشر والتوز�ع، عمان، الأردن، ، الط�عة محاس�ة التكالیف المتقدمة قضا�ا معاصرةإسماعیل �حي التكر�تي،  1
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تكلفة، وذلك تمهیدا لتوز�عها وتشغیل وتت�ع ما یرت�� بها من تكالیف اعتمادا على العدید من مسب�ات ال وتجم�ع

  1.الأنشطةالمنتجات حسب استهلاكها من هذه  على

 .ABCتعر�ف نظام  .1

  2:عدیدة نذ�ر منها �فتعار �عدة  ABCلقد حضي نظام 

  تعر�ف)Davidson:( إن ABC الأولىالكلفة على مرحلتین حیث یتم في المرحلة  هو نظام لتخص�ص 

والتي تمثل ) Cost pool(الكلفة  أحواضتخص�ص عناصر التكالیف الصناع�ة غیر الم�اشرة على 

 .لإنهائهااللازمة  الأنشطةثم یتم في المرحلة الثان�ة تخص�صها على المنتجات �موجب عدد  الأنشطة

  تعر�ف) Raffich :(ABC  المالي والتشغیلي والذ� یتعقب  �الأداءهو نظام لجمع المعلومات الخاصة

 .الإنتاجصلتها بتكالیف  المنشاة المهمة و أنشطة

  تعر�ف) P.Mevellec :( نظام  أو الأنشطةمحاس�ةABC  أوهو مدخل لنمذجة تشغیل المؤسسات 

سعر حساب  أدواتتستعمل لبناء  أنمنه نظام لحساب التكالیف، هذه النمذجة �م�ن  أكثرالمنظمات 

 .للتنسی� فضلا عن استعمالها في الخ�ارات الاستثمار�ة الأداءالتكلفة، للق�ادة في ق�اس 

 تعر�ف)Horngren :( نظامABC  هو طر�قة أو مدخل لتحسین ق�م التكلفة یر�ز على الأنشطة �أغراض

تكلفة رئ�س�ة، �ما انه �ستخدم تكلفة هذه الأنشطة �أساس لتعیین تكالیف أغراض أخر� مثل السلع 

 3.والخدمات والعملاء

                                                           
 الملتقى الدولي حولى تنافس�ة المؤسسات الاقتصاد�ةدور نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة في تحسین تنافس�ة المنشاة، نجو� عبد الصمد،  1

  .55 ، ص2002أكتو�ر  30- 29جامعة محمد خ�ضر، �س�رة، ، وتحولات المح��
  .98، الأردن، عمان، ص2013دار أسامة للنشر والتوز�ع، محاس�ة التكالیف الحدیثة من خلال الأنشطة، معال�م سعاد، .إسماعیل حجاز�، أ 2
غیر منشورة،  رسالة ماجستیر،على تعظ�م الر�ح�ة، ) ABC(اثر تطبی� نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطةاشرف عزمي مسعود أبو مغلي،  3

  .12،ص2008تخصص محاس�ة، قسم علوم تسییر، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة الشرق الأوس� للدراسات العل�ا،دمش�، 
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بتجم�ع المعلومات لتستعملها  ح�سم أسلوبهو  ABCنستخلص تعر�ف شامل لنظام  أنومن هذا �م�ن 

 إليالوصول  و �ذامعرفة ��ف�ة التح�م �مراق�ة تسییرها المؤسسات في ق�ادة وتخص�ص تكال�فها، لیؤد� بها هذا 

 .إنتاجهاتخف�ض تكال�فها ل�سمح لها �التح�م بتكالیف 

  ABCالمبدأ الأساسي لطر�قة : 02الش�ل رقم

  

  

  

  

  

  

 ، الأردن، عمان، 2013دار أسامة للنشر والتوز�ع، من خلال الأنشطة،  -محاس�ة التكالیف الحدیثةإسماعیل حجاز�، معال�م سعاد،  ، :المصدر   

  .99ص

 إليمن خلال الش�ل الموالي یتضح لنا التعرف أولا على سبب التكلفة غیر م�اشرة ثم الق�ام بتت�ع هذه التكلفة 

�قوم على تخص�ص  ABCمبدأ عمل نظام  أنوعلى  المنتجات وفقا للأنشطة التي استفادة منها هذه المنتجات

  ..معینة تقی�م أسسالتي استفادة منها بواسطة  الأنشطةتكلفة الموارد على 

  . ABCالأنشطة أساسخصائص نظام محاس�ة التكالیف على : ثان�ا

  1:یلي من خصائص هذا النظام نذ�ر ما

                                                           
  178-177،ص ص 2017دار جل�س الزمان للنشر والتوز�ع، عمان، جامعة الجزائر، سنة  محاس�ة التكالیف في المؤسسات العامة،زعرور نع�مة،  1

 الموارد

 أنشطة

 منتوجات

 مشاريع

 تكنولوجيا

 ز�ئن

 أسواق

 التقييم أسس 

 أغراض التكلفة
أغراض التكلفة
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  ن المراحل یالمؤسسة لتخف�ض التكالیف بدقة ووضوح، حیث یب أمام�ساعد في تعیین الفرصة المتاحة

ن تخف�ض أتكو�نه �ش�ل منفصل، و ي تساهم في الت و الأنشطةالخدمة  أو المنتجوالعمل�ات التي �مر بها 

، و�عتبر ذلك الإجمال�ةتخف�ض التكلفة  إلىتكلفتها سیؤد�  إلغاء والزائدة  الأنشطة إ�قاف أوتكلفة أ� نشا� 

 .وخصوصا في المؤسسات ذات المنافسة العال�ة الأسلوبهدف وسبب وجود هذا 

  جهودهم لتخف�ض التكلفة و�مساعدة هذا  الإنتاج، حیث یبذل العاملون في الأداءفعالة في تقی�م  أداة�عتبر

 .والمشرف على �ل نشا� منها الأنشطةیتم تحدید  الأسلوب

  واتخاذ المؤسسة للقرارات الصح�حة لما �قدمه من معلومات دق�قة الأنشطة أداء�ساعد في ز�ادة تكلفة. 

  تؤمن  إدار�ةطلب توفیر عناصر من خلال الس�طرة على النوع�ة وتحسینها، لذا یت الأر�اح�ساهم في تعظ�م

 .الأسلوبمفاه�م هذا  بإدخال

  1:وهي أخر� توفره على مجموعة خصائص وفوائد  أ�ضاو�ما جاء 

  ساعد على تخف�ض التكلفة ��ل دقة ووضوح، حیث یوضح جم�ع : للفرص المتاحة الأمثلالاستخدام�

 أوالتي �مر بها تكو�ن المنتج  الأنشطةالخدمة و�ر�ز على  أوالعمل�ات والمراحل التي �مر بها المنتج 

 .ق�مة تضیفالتي  الأنشطةو�التالي یر�ز على  الخدمة

 إلي الأنشطة أساسنظرا لدقة المعلومات والب�انات التي یوفرها نظام التكالیف على  :الأداءفعالة لتق�م  أداة 

 .وتحدید تكلفة المنتجات والخدمات بدقة الأداءفعالة لتق�م  أداةانه �عتبر  إلا الإدارة

  حسب تكلفة الخدمات  الأنشطة أساسنظام التكالیف على  إن :تنو�ع المنتجات إلي الإدارةتحفیز�

 . والمنتجات بدقة مهما تنوعت الخدمات والمنتجات

  تسعیر  ليإ�حدد تكلفة المنتجات بدقة مما یؤد�  الأنشطةم تكالیف انظ إن :الإنتاجالمساهمة في تعظ�م

على من خلال الس�طرة  الإنتاجتعظ�م  إليتوسع السوق مما یؤد�  إليدقی� للمنتجات و�التالي یؤد� 

 .النوع�ة وتحسینها

                                                           
غبر (رسالة ماجستیر، مد� قدرة البن�ة التحت�ة للمصارف التجار�ة الأردن�ة على تطبی� نظام التكالیف المبني على أساس الأنشطة، د وشاح، ـفراس محم 1

  .18- 17ص ص 2010تخصص محاس�ة، قسم علوم التسییر، �ل�ة الأعمال، جامعة الشرق الأوس�،  ) منشورة،
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  :ABC الأنشطة أساسنظام محاس�ة التكالیف على الواجب توفرها لتطبی�  الأر�ان: ثالثا

  1:التال�ة الأر�انتوفر  ABCتطبی� نظام  یتطلب

 التي تش�ل ف�ما بینها جوهر العمل  الإجراءات أومجموعة من العمل�ات  �أنها الأنشطةتعرف : الأنشطة

 أنأ� شيء �حدث في المؤسسة، حیث �م�ن "و�المعنى الواسع النشا� هو (داخل المؤسسة،  أداؤهالذ� یتم 

التكلفة على  أسلوب ففياستخدام العمل لتقد�م الخدمة،  أوفي صناعة المنتج  الأول�ة��ون استخدام المواد 

تتم لتم�ین عمل�ة  الأخر� النشاطات  ماأ�عتبر وحدة النشا� الذ� یتكرر في �ل مرة،  الأنشطة أساس

 أوالحفا� على المنتج  أنشطةوتسمى  الإنتاجفي عمل�ة  أساس�ةتقد�م الخدمة ولكنها لا تعتبر  أو الإنتاج

 .الخدمة

  :�الآتيرئ�س�ة وهي  أنواع أر�عة إلىوعموما �م�ن تقس�م النشا� 

 تقد�م الخدمات،  أوالمنتج  لإنتاجالتهیئة  و �الأعدادالمتعلقة  الأنشطةو�قصد بها تلك : المدخلات أنشطة

 .مثل نشا� ال�حث والتطو�ر

 الخدمات، مثل نشا�  أوالمرت�طة �عمل�ة تصن�ع المنتجات  الأنشطةو�قصد بها تلك  :العمل�ات أنشطة

 .الأجهزةتجهیز 

 تقد�م الخدمات المنتجات، أو�التعامل مع العملاء مثل نشا� ب�ع  المرت�طةوهي تلك  :المخرجات أنشطة 

 مثل نشا� خدمات المحاس�ة ونشا� الأولىالثلاث  الأنشطةالتي تدعم  الأنشطةوهي تلك  :إدار�ة أنشطة ،

 .والإدار�ةالخدمات القانون�ة 

                                                           
الشر�ة العر��ة المتحدة للتسو�� والتور�دات �التعاون مع جامعة القدس المفتوحة،  الط�عة الثان�ة، المحاس�ة الإدار�ة، د أبو نصار،ـاحمد ظاهر، محم 1

  .210،القاهرة،  ص2016
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 منتج ( وحدة یتم تجم�ع وتحمیل التكالیف سواء �انت وحدة مخرجات " �عني غرض التكلفة: التكلفة أغراض

، وهي في نفس الوقت �عبر عن الشيء المراد معرفة تكلفته سواء )قسم وظ�فة( وحدة تنظ�م�ة أو، )خدمة أو

 :��ون  أنعملاء، وغرض التكلفة �م�ن  أوخدمات  أو�ان منتجات 

 التكالیف، ومن ابرز  إنفاقالخدمة النهائ�ة التي من اجلها تم  أولمنتج هو ا: غرض التكلفة النهائي

تكبد تكالیف  أن�عد  ملموس واصل غیر ملموس �قوم المالك بتحو�له خارج المؤسسة أصلخصائصه انه 

 .�الإراداتیتم مقابلتها عادة 

 هو نشا� یتم داخل المؤسسة و�ستنفذ التكالیف بهدف تحقی� منفعة داخل نطاق : غرض التكلفة المتوسطة

 1.شؤون العاملین إدارةالمؤسسة ذاتها، �ما هو الحال في نشا� 

 مر�ز التكلفة الذ� تجمع ف�ه التكالیف غیر الم�اشرة تمهیدها  �أنه�عرف وعاء التكلفة : التكلفة أوع�ة

 إذاالتكلفة متجانس  وعاء أنلفة �استخدام مسبب تكلفة واحد و�م�ن القول التكلفة المخت أهدافلتوز�عها على 

المتجانسة  الأنشطةمجموعات  أنالمتجانسة وذلك �اعت�ار  الأنشطة�ان تجم�ع التكالیف ��ل مجموعة من 

التكلفة النهائ�ة �استخدام  أغراضتخل� مراكز تكلفة متجانسة مما �سهل عمل�ات تخص�ص التكالیف على 

 .�ات التكلفة المختارةمسب

 :مسب�ات التكلفة .1

 2:�الآتيو�م�ن تعر�ف مسب�ات التكلفة 

 لتخص�ص  أدواتتمثل الطلب الذ� تصنعه المخرجات على �ل نشا� و ل�س مجرد : التعر�ف الأول

 .التكلفة

 تؤثر في حجم العمل أونشوء النشا�،  أدت إليمسب�ات التكلفة ع�ارة عن عوامل التي : تعر�ف الثانيال 

  .و�التالي تؤثر في تكلفة النشا�

                                                           
  .175، مرجع ساب� صمحاس�ة التكالیف في المؤسسات العموم�ةزعرور نع�مة،    1
، رسالة ماجستیر، قسم المحاس�ة والتمو�ل، �ل�ة )غیر منشورة( ،)ABC(المبني على الأنشطةإطار مقترح لتطبی� نظام التكالیف صلاح مجد� عدس،  2

  . 29، ص2007التجارة، �الجامعة الإسلام�ة غزة، 
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  عنصر التكلفة داخل �ل وعاء تكلفةتكو�ن  أوهي مق�اس �ع�س السبب الجوهر� في خل� : أ�ضاوتعرف 

 1.وهو معامل �ستخدم في ق�اس الموارد والتكالیف المستنفذة

 هي ع�ارة عن عامل یوجه تكالیف النشا� �غرض تكلفة معین وضمن مد� معین، وهي  :و �تعر�ف شامل

 .الأداءفي مجال تحسین التكالیف وتحسین  ABCجاء بها نظام  إضافة�ذلك ع�ارة عن جوهر �ل 

  .إل�هوممیزاته والعیوب الموجهة  الأنشطة أساساستخدامات نظام محاس�ة التكالیف على : المطلب الثالث

  :إلي ذ�ر ما یليفي هذا المطلب سنتطرق 

  .الأنشطة أساساستخدامات نظام محاس�ة التكالیف على : أولا

الحدیثة التي ساهمت �ش�ل فعال في التعرف على  الأنظمةاحد  الأنشطة أساس�عد نظام التكالیف على    

، وتدع�م عمل�ات التحسین المستمر، ومساندة أفضلش�ل � الأداءدقة وق�اس  أكثرالتكالیف وتحدیدها �ش�ل 

التي تتكون منها المؤسسة وتت�ع تكلفة الموارد التي  الأنشطةجهود خفض التكلفة من خلال تر�یزه على مجموعة 

مجموعة �بیرة من مسب�ات التكلفة التي تؤثر في حجم �ل مورد داخل �ل  �استخدام، الأنشطةاستهلكتها تلك 

متعددة قاس بها  أغراضیلعب دورا رئ�س�ا ومهما في تحقی� الأنشطة  أساسلتكالیف على نظام ا أننشا�، �ما 

  2:منافع وتكالیف الاستثمار في

تقن�ة  أوجدیدة،  أسواقتكون منتجات،  أن�م�ن  أدواتمن خلال توفیره : التكلفة استراتیج�ا إدارة .1

داخل المؤسسة، و�التالي مساعدتها  الأنشطةمن خلال فهم  للإدارةتوفیره الدعم  إلى �الإضافةالخ، ...جدیدة

والعمل�ات، والمنتجات، والعملاء، ووحدات العمال التي تضیف ق�مة وتلك التي  الأنشطةفي تحدید تلك 

 3.تستنفذ الق�مة

                                                           
       .80ص، ، عمان، الأردن2003للاستخدامات الإدار�ة،  ABC محاس�ة تكالیف على أساس الأنشطةاحمد صلاح عط�ة،  1
  .32، ص 2009، مجلة أخ�ار المحاس�ة، الدوحة، قطر، العدد السادس، فبرایر تصم�م نظام تكالیف على أساس الأنشطةمراحل جلال العطار،  2
  33نفس المرجع الساب�، ص  3
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من خلال توفیر المعلومات التي تم�ن المدراء من التح�م في العوامل التي تؤثر  :تحسین اتخاذ القرارات .2

القصیر والطو�ل، و�التالي العمل على تحسین اتخاذ القرارات التكت���ة  الأجلیني على التكلفة ف

 1.الإستراتیج�ةو 

وذلك نتیجة التوسع في تحلیل التكلفة القائمة من اجل فحص ودراسة  :الخدمات أوتحدید تكلفة المنتجات  .3

المعلومات المحددة وف�  إنذ�ره  ، ومن الجدیرللأعمالالمسب�ات الرئ�س�ة للتكلفة �النس�ة للمراحل الرئ�س�ة 

للتطبی�  ةالخدمات ل�ست فق� قابل أولتحدید تكلفة المنتجات  الأنشطة أساسنظام محاس�ة التكالیف على 

على الخدمات الداخل�ة مما �ساهم بدور رئ�س في تسعیر  أ�ضافي السوق الخارجي، بل �م�ن تطب�قها 

  2.الخدمات �ش�ل دقی� نتیجة التخص�ص العادل للتكالیف غیر الضرور�ة أوالمنتجات 

 �أساس الأنشطة أساسمن خلال استخدام معلومات نظام محاس�ة التكالیف على  :تحدید ر�ح�ة العمیل .4

نوع�ة معینة من العملاء،  أوعمیل معین  إليتوفیر تش�یلة منتجات وخدمات  إنلتحلیل ر�ح�ة العملاء، 

 3.الخدمة أوالمعلومات الخاصة بتكلفة المنتج تعتمد على 

 إعادةومراحل التشغیل داخل المؤسسة، والعمل على  للأنشطةوذلك �الفهم الجید  :تكالیف التشغیل إدارة .5

وذلك  والأنشطةكبر لاحت�اجات العملاء أمن خلال فهم ، وذلك بتحسین الجودة الإعمالهندسة تنفیذ 

 .الغیر ضرور�ة الأنشطةواست�عاد  الأنشطة�التخلص من الازدواج�ة في 

 إلى �الإضافةوذلك اعتمادا على توفیر معلومات تفصیل�ة حول تحلیل التكلفة والعائد،  :تطو�ر الموازنة .6

، ووسیلة رقاب�ة الأداءلتقو�م  �أساستستخدم  أنهاالموازنة، خاصة  لإعدادتخف�ض التعقیدات المصاح�ة 

 4.المستقبل�ة أهدافهالتحقی� 

وذلك بتوفیر معلومات مال�ة وغیر مال�ة متنوعة عن طر�� ق�اس ومتا�عة ورقا�ة التكالیف  :الأداءق�اس  .7

 1.التي یتم من خلالها انجازها داخل المؤسسة الأنشطةو�فاءة وفعال�ة 
                                                           

  33مرجع الساب�، ص ،مراحل تصم�م نظام تكالیف على أساس الأنشطة جلال العطار، 1
غیر (رسالة ماجستیر، على مصنع عصیر غزة، ) ABC(كالیف المبني على أساس الأنشطة تصور مقترح لتطبی� نظام التد فخر أبو وردة، ـسعید محم 2

  .39-38، ص ص 2015، تخصص محاس�ة ، قسم محاس�ة والتمو�ل، �ل�ة التجارة، الجامعة الإسلام�ة ،غزة ، )منشورة
  .40نفس المرجع الساب�، ص  3
  . 40نفس المرجع الساب�، ص  4
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التي تتم على مستو� المؤسسة، وتنفیذ  الأنشطةمن خلال تم�ین المؤسسة من فحص  :تخف�ض التكالیف .8

 الأنشطة أوالمتكررة  الأنشطةالعمل، وذلك بتحدید  طرق ة العمل�ات، وال�حث عن فرص تحسین تحلیل ق�م

 2.التخلص منها أوالتي قد یتم استعمالها  الأنشطةالدخیلة غیر الضرور�ة، و�التالي معرفة م�ان وجود 

 :وهي أخر� �ما نجد استخدامات 

والصناع�ة و�ان  الإنتاج�ة�ان في المؤسسات  ABCتطبی� لنظام  أول إن: تطب�قها في المجال الصناعي .9

 3:المؤسسات الصناع�ة على تطبی� هذا النظام هي إق�ال إلي أدتالعوامل التي  أهممن 

 .الإنتاج�ةالتوسع المتزاید في الخطو�  -

 .المنتجاتتقلص دورة ح�اة  -

 .المنتجاتالتكالیف الغیر م�اشرة في ه��ل تكالیف  أهم�ةتزاید  -

 .المنتجاتغیر المرغوب لمفات�ح التوز�ع على تكالیف  الأثر -

 .صعو�ة تحدید سعر ب�ع مناسب -

 .ضرورة تخف�ض التكالیف لمواجهة المنافسة -

 .وتكالیف س�اسة الجودة الإضافاتضرورة ق�اس  -

 .ضرورة مراق�ة النفقات في �ل مستو�  إليالداعمة  الأنشطةمصالح  مسؤولي انت�اه  -

 .الإنتاجعلى التكالیف المتعقلة �المرحلة التي تسب�  أفضل رقابي نظام إلىالحاجة  -

في المجال الصناعي وخاصة ف�ما  ABCنظام  أظهرهانظرا للنتائج التي : تطب�قها في القطاع الخدمي .10

الكثیر من تطب�قه في  أ�ضا والعمل�ات، ذ�ر الأنشطةیتعل� �التح�م الجید في التكالیف وتحسین تسییر 

في المجتمعات الحدیثة خلال فترة  الأفرادهذا القطاع �ارت�اطه �ح�اة غالب�ة  لأهم�ةالمؤسسات الخدم�ة نظرا 

الاحتكارات الوطن�ة  طرفهذا القطاع محم�ة من  إليالثمانینات �انت �ثیر من المؤسسات التي تنتمي 

والاتصال وغیرها فتحق�قها الدائم لهامش الر�ح الثابت  �مؤسسات النقل الجو� والبنوك ومؤسسات التامین
                                                                                                                                                                                                 

  .41مرجع ساب�، ص  ،على مصنع عصیر غزة) ABC(تصور مقترح لتطبی� نظام التكالیف المبني على أساس الأنشطة  د فخر أبو وردة،ـسعید محم 1
  .120، مرجع ساب�، صمحاس�ة التكالیف الحدیثة من خلال الأنشطةإسماعیل حجاز�،معال�م سعاد،  2
  .121مرجع ساب�، ص ،محاس�ة التكالیف الحدیثة من خلال الأنشطة إسماعیل حجاز�،معال�م سعاد، 3
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 أنالسعي نحو تخف�ضها، غیر  أویجعلها تكون �عیدة عن المنافسة، ولم ��ن لدیها داع للتح�م في تكال�فها 

دخول مؤسسات جدیدة قادرة على عرض نفس الخدمة  إلى أد�انفتاح �ل القطاعات على منافسة عال�ة 

جبر المؤسسات الخدم�ة لضرورة التح�م في تكال�فها والتعرف بدقة على أد اللع�ة، مما نافسة وتغییر قواعالم

تناس�ا لتخف�ض التكالیف مع تحسین  الأكثر الأداءفي هذا القطاع  ABCتكلفتها، ف�ان تطبی� نظام  أسعار

 1.نوع�ة الخدمات المقدمة

في أ� مؤسسة مهما �ان القطاع الذ� ینش� ف�ه  ABCالتطبی� الناتج لنظام  أن إلينشیر  أن همنای�ما 

 أوولكل منتوج  الأنشطةتت�ع هذه  إم�ان�ةفي التكالیف مع  تحصل الرئ�س�ة التي الأنشطة�عتمد على تحدید 

صع�ا نسب�ا  أمرا ABCتجعل من نظام  أساسیتینفي القطاع الخدمي مش�لتین  أنخدمة لم تقدمها ، غیر 

   2:هما

    تكون التكالیف على مستو� دعم عام  أن إليلتكالیف في المؤسسات الخدم�ة تمیل نس�ة �بیرة من ا أن -

 .تت�عها لخدمة معینة صعب التدقی� معه أمرمما یجعل ) ��ل �المؤسسةالتجهیزات المتعلقة ( 

 أن إليتمیل  الأنشطةالكثیر من  أنصعو�ة �بیرة في الحصول على الب�انات في المؤسسات الخدم�ة،  -

ع�س المؤسسة الصناع�ة التي تستخدم  أل�اتشمل على مهام �شر�ة غیر متكررة والتي لا �م�ن تسجیلها 

 .صناع�ة ةوالوسائل المتقدمة في جم�ع الب�انات المتعلقة ��ل خطو  الآلي الإعلام

لم تكن لتدخل حیز التطبی� في المجال لولى  ABCطر�قة  إن إلينشیر في هذا الصدد  أنبنا  جدری �ما

ال�سیر �ما هو الحال  �الأمر ل�سالمدخل  إليالتطور المقابل في البرامج الحاسو��ة، لان حساب التكالیف وفقا 

الكاف�ة لجمع  الإم�ان�اتالمؤسسات التي تتمیز �مستو� من التكنولوج�ا لدیها  أن�النس�ة للطرق التقلید�ة، ونجد 

 توفر �صفة دور�ة  الكثیر أنللتصن�ع  الآلي الإعلامالمتعلقة �مسب�ات التكالیف، حیث تستط�ع برامج  الب�انات
                                                           

، 2014، جامعة �ابل، العلوم الإنسان�ة، 4العدد  في القرارات الإدار�ة، ABCأهم�ة نظام محاس�ة التكالیف ز�نب ج�ار یوسف، ه�فاء عبد  الغني عودة،  1
  65ص 

نظام محاس�ة التكالیف المبني على أساس الأنشطة في الشر�ات الصناع�ة في الأردن، وعلاقته �الأداء المالي، التطبی� ونموذج د هدیب، ـعمر محم 2
، الأكاد�م�ة العر��ة للعلوم المال�ة والمصرفي،تخصص محاس�ة ، قسم المحاس�ة، �ل�ة التجارة، عمان )غیر منشورة (أطروحة د�توراه، مقترح للق�اس، 

  72،ص2009،الأردن



  ومراقبة التسییر ABC الإطار النظري لنظام محاسبة التكالیف على أساس الأنشطة:                 الفصل الأول

 
18 

من المعلومات عن �ل الخطوات المتعلقة �العمل�ة التصن�ع�ة، ولعلى هذا ما �فسر سبب �ون المؤسسات ذات 

  .ABCرائدة في مجال استعمال نظام  إنهاتقن�ة المتقدمة 

  .الأنشطة أساسظام محاس�ة التكالیف على ممیزات ن: ثان�ا

   1:نلخص الممیزات في النقا� التال�ة أن�م�ن 

 .دقة لتقدیر تكلفة المنتجات والخدمات أكثرتوفر لك طر�قة  -

 .شمولا للنفقات العامة وأكثر أفضل�سمح �فهم  -

 أووضوحا مما �سمح للمدیر�ن �التر�یز على هذه المجالات للحد من  أكثروالق�مة المضافة  الأنشطةیجعل  -

 .القضاء علیها

 .الأداء إدارة و الأداءمثل التحسین المستمر ل�طاقات  الأخر�  الإدارةیدعم تقن�ات  -

ا على توفیر معلومات تتصف �الدقة عن الك�ف�ة التي تستخدم به الأنشطة أساس�عمل نظام التكالیف على  -

تلفة، ومن خلال دقة هذه المعلومات تتحق� مجموعة من المزا�ا التي تمیز المرت�طة �الأنشطة المخالموارد 

 2:التقلید�ة وهي الأنظمةهذا النظام عن غیره من 

  المعبر عنها في ش�ل تكلفة وفي تحدید مجلات الوفر  الأنشطة أهم�ةتوفیر المؤشرات التي تساعد في تحدید

�ل  لأهدافمن اتخاذ القرارات المرت�طة بتخص�ص الموارد ط�قا  الإدارةفي هذه التكلفة، و�م�ن  الإسراف أو

 .نشا�

  تكالیف المنتجات الناتجة عن نظام  أنتكالیف دق�قة للمنتجات و�ش�ل عام نستط�ع القول  إليالتوصل

 .�دقة عن تكالیف المنتجات الناتجة عن نظام التكالیف التقلید أكثرهي  الأنشطة

  فالتحدید الدقی� لتكالیف المنتجات یؤد� للمساهمة في اتخاذ قرارات تسعیر أفضل إدار�ةاتخاذ قرارات ،

المعلومات الدق�قة عن  إن إلي ستو� الر�ح المنشود، هذا �الإضافةم إليللتوصل  أفضلالمنتجات �ش�ل 
                                                           

1 Prepared by Stephanie Edwards and technical information 'activity based costing' series N’ 01 page 7 
رسالة نظام مقترح لتطو�ر عمل�ة تسعیر العطاءات وفقا لنظام تكالیف الأنشطة في صناعة الإنشاءات في قطاع غزة، حسام الدین �شیر الزطمة،  2

  .60، ص 2006، تخصص إدارة أعمال، قسم إدارة أعمال، �ل�ة التجارة، الجامعة الإسلام�ة غزة، غزة، )منشورةغیر (ماجستیر،
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 إنتاجهالتوسع في  أومنتج معین  تاجإن، مثل التوقف عن الإدار�ةتكالیف المنتجات تساعد في اتخاذ القرارات 

 .شرائه من الخارج أولمنتج  أساسيالمقارنة بین تصن�ع جزء  أو

  كبر في ق�اس موجهات تكلفة النشا�، والذ� �ساعد المدراء في تحسین المنتج، ق�مة العمل�ات، تصم�م أدقة

 .للتكلفة أفضلالقرارات، ورقا�ة 

  1:أهمهاالمتنوعة، ولعل من  الأنشطة أساساستخدام وتطبی� نظام التكالیف على  أعطى�ما 

  بل ترت�� بدرجة تعقید وتنوع المنتجات الإنتاجرا من التكالیف لا ترت�� �حجم یهناك �ث أنبرهنة على ،

 .وغیرها من العوامل المسب�ة لوجود التكالیف

  ن خلال العدالة في تخص�ص التكالیف غیر الم�اشرة عن وذلك م الإنتاجساعد على التحدید السل�م لتكالیف

 .طر�� اخت�ار محر�ات التكلفة المناس�ة والتي توضح العلاقة السبب�ة لسلوك التكالیف

  التقلید�ة الأنظمةدقة مما �انت تفعله  أكثرق�اس تكالیف المنتجات والخدمات �ش�ل  إليیوصل. 

  معبرا عنها في ش�ل تكلفة، وفي تحدید مجالات  الأنشطة أهم�ة�قوم بتوفیر المؤشرات التي تساعد في تحدید

من اتخاذ القرارات المرت�طة بتخص�ص الموارد ط�قا  الإدارةفي هذه التكلفة، وم�ن  الإسراف أوالوفر 

 .�ل نشا� لأهداف

  یتمیز نظام(ABC)  واحد حیث انه �قدم  آنفي  إدار�  و) تكال�في(نه نظام محاسبي أ�میزة رئ�س�ة هي

 .المعلومات الخاصة أوالخدمات  أووالمنتجات  الأنشطةنوعین من المعلومات المال�ة وخاصة عن تكلفة 

  فعال�ة الدور الرقابي لنظام)ABC( طالما  مقارنة بنظام التكالیف التقلید� لتخص�ص التكالیف غیر الم�اشرة

تقد�م  أو الإنتاجوقبل الانتهاء من عمل�ة  ،لأنشطةافي الحس�ان التوقیت الم��ر للتح�م في  �أخذانه 

 2.انحرافات أ�ةتلاقي  إم�ان�ةالذ� یز�د من  الأمرالخدمات النهائ�ة، 

                                                           
دراسة تطب�ق�ة  -في الشر�ات الصناع�ة الفلسطین�ة) ABC(تصور مقترح لتطبی� نظام التكالیف المبني على أساس الأنشطةأمیر إبراه�م المسحال،  1

�ل�ة التجارة ، الجامعة ، ،تخصص محاس�ة، قسم المحاس�ة والتمو�ل)غیر منشورة(رسالة ماجستیر،على شر�ة الشرق الأوس� لصناعة الأدو�ة �قطاع غزة، 
  .67،ص2005الإسلام�ة، غزة،

مجلة الجامعة  زمة لتطبی� نظام محاس�ة التكالیف الأنشطة في الشر�ات في قطاع غزة،مد� توفر المقومات الأساس�ة اللا ماهر موسى درغام،  2
  .692،ص2007، المجلد الخامس عشر، العدد الثاني،فلسطین، غزة، ) سلسلة الدراسات الإنسان�ة( الإسلام�ة 
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  الأسالیب أفضل أنالتحسین المستمر وتجاوز جم�ع العیوب المرت�طة بنظام التكالیف التقلید�، حیث 

التي لا تضیف  الأنشطةالتي تضیف ق�م واست�عاد  الأنشطةوالتر�یز على  الأنشطةهو تحلیل  الأداءلتحسین 

 .ق�مة للمنتج او الخدمة

  المقابلة وذلك من خلال عدم تخص�ص تكالیف ال�حوث والتطو�ر التي تخص فترات  لمبدأالاستخدام الفعال

م لا یتم تجن�ه في ظل نظا الأح�انالذ� في �ثیر من  الأمرمال�ة تال�ة على تكالیف الفترة الحال�ة، وهو 

 .التكالیف التقلید�

  ،الأنشطة وإلغاء�ساعد على تخف�ض التكالیف من خلال تقل�ص الوقت والجهد المطلو�ین للق�ام �النشا� 

مختلفا  أسلو�اذات التكلفة المنخفضة، �ما �قدم  الأنشطةذات التكلفة العال�ة وغیر الضرور�ة، واخت�ار 

وسیلة لتخف�ض التكالیف هي  أفضل إنعلیها، حیث  والرقا�ة الأنشطة إدارةلتخف�ض التكالیف من خلال 

 .ومسب�ات التكلفة الخاصة بها الأنشطةفهمها ومعرفة 

  یوفر نظامABC)(  غیر المال�ة من خلال مؤشرات غیر المال�ة لق�اس مسب�ات  الأداءمجموعة من مقای�س

الموازنة المبن�ة  إعدادالتكلفة، حیث تشمل هذه المقای�س التكلفة والوقت والجودة، �ما �ساعد هذا النظام في 

 1.الأداءرقاب�ة تساعد في تقو�م  تخط�ط�ة و أداة�اعت�ارها  )(ABC أنشطةعلى 

  .الأنشطة أساسالعیوب الموجهة لنظام محاس�ة التكالیف على  :ثالثا

هذا  أن إلا الأنشطة أساسعلى الرغم من الایجاب�ات الناتجة عن تطبی� مدخل تحدید التكلفة على      

مدخل تحدید  أنالمعارضة لتطب�قه لما له من سلب�ات، فیر� احد الكتاب  الآراءالمدخل للهجوم من قبل �عض 

في تخص�ص �عض التكالیف على  الإنتاج أحجامح�م�ة تعتمد على  أسسالنشا� �ستخدم  أساس التكلفة على

في نشا� واحد، حیث لا  المتجانسة الأعمالهذا المدخل �قوم على تجم�ع عدد من  أنوالمنتجات، �ما  الأقسام

 إلي�ست�عد الحاجة أنشطة في  الأعمالاستخدام مسبب تكلفة لكل عمل، تجم�ع  �قبل من الناح�ة الاقتصاد�ة

                                                           
، مرجع ساب�،  الأنشطة في الشر�ات في قطاع غزةمد� توفر المقومات الأساس�ة اللازمة لتطبی� نظام محاس�ة التكالیف  ماهر موسى درغام، 1

  . 693ص
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تناقص قدرة مسبب التكلفة  إلىالمجمعة في نشا� واحد  الأعمالالمنفرد، و�ؤد� تزاید  الأعمالق�اس وتت�ع 

  1.المنتجات إلىعلى التت�ع الدقی� للموارد المستهلكة 

اتخاذ  إلى أ�ضابینما تحتاج الشر�ات  الأجلطو�ل  الأمدفي  الإستراتیج�ةعلى القرارات  )(ABCیر�ز نظام  -

 .القصیر الأمدالقرارات الخاصة �الرقا�ة والتخط�� في 

والمنتجات هي  الأنشطةالعلاقات بین الموارد الاقتصاد�ة و الأنشطة و�ین  إن�فترض  )ABC(نظام  إن -

 2.علاقة خط�ة طرد�ة

، خدمة الإعلانالتسو��، : �عض التكالیف المرت�طة �منتجات معینة من التحلیل مثل ABC)(�ست�عد نظام  -

التكلفة الكل�ة  إليما �عد الب�ع، ال�حوث والتطو�ر، یتضمن مثل هذه التكالیف حتى یتم�ن من التوصل 

 .على قاعدة التكلفة والمنفعة أساساللمنتج و�تف� ذلك 

 ومبدأالح�طة والحذر  �مبدأقد �عارض �عض م�اد� المحاس�ة المتعارف علیها  )ABC(تطبی� نظام  إن -

للاستخدام  الأولتصمم نظامین  إن ABC)(�التالي یجب على أ� مؤسسة تطب� نظام و قابل�ة التحقی� 

  .وهذا م�لف جدا) التقار�ر المال�ة( والثاني للاستخدام الخارجي الداخلي

تطور لنظام التكالیف المتعارف علیها تعتمد في تحلیل  إلا ما هو )(ABCنظام محاس�ة التكالیف  -

 3.وتخص�ص التكالیف الصناع�ة غیر الم�اشرة علاقة السبب

جهدا �بیرا وهذا ما یجعل العدید من المؤسسات الصناع�ة  یتطلب تكلفة مرتفعة و )ABC(تطبی� نظام  إن -

 .تتردد في استخدامه

  الاخت�ار السل�م لمسب�ات التكلفة�صفة رئ�س�ة على  تعتمد ABC الأنشطة�فاءة استخدام نظام تكالیف  إن -

 1.السلو��ة له الآثارالنشا� و دراسة  مسبب لتكلفة أفضلومن الضرور� تحدید  ،السهل �الأمرو ذلك ل�س 
                                                           

مرجع ساب�،  مد� توفر المقومات الأساس�ة اللازمة لتطبی� نظام محاس�ة التكالیف الأنشطة في الشر�ات في قطاع غزة، ماهر موسى الدرغام، 1
  698ص

لترشید الأداء القصیر، دراسة میدان�ة على المنشات الناع�ة �مدینة تطو�ر مدخل تحدید التكلفة على أساس النشا� عبد العالي بن هاشم أبو خش�ة،  2
  .86، ص1425، تخصص محاس�ة، قسم المحاس�ة والتمو�ل، جامعة الملك عبد العز�ز، المملكة العر��ة السعود�ة، )غیر منشورة(رسالة ماجستیر، جدة،

، 15، المجلد1مجلة الجامعة الإسلام�ة، فلسطین، العدد ( مات التعل�م�ة الجامع�ة، نظام تكالیف الأنشطة �أساس لق�اس تكلفة الخدسالم عبد الله حلس،  3
  .217، ص )2007
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  .مراق�ة التسییرل طار النظر� الإ: الم�حث الثاني

إن مراق�ة التسییر تعد الوسیلة المثلى والمفضلة للق�ادة داخل �ل مؤسسة، حیث جاءت نتیجة الحاجة         

إلیها للتح�م في مختلف الوحدات وفي هذا الم�حث سنتطرق إلى مراق�ة التسییر والمحاولة للإلمام �مختلف 

 . جوانبها

  . راق�ة التسییرمفهوم م: الأولالمطلب 

  تعر�ف التسییر : أولا

عتبر التسییر طر�قة عقلان�ة للتنسی� بین الموارد ال�شر�ة والماد�ة والمال�ة قصد تحقی� الأهداف المرجوة، وتتم �

التخط��، التنظ�م، الإدارة، والرقا�ة للعمل�ات قصد تحقی� أهداف : هذه الطر�قة حسب السیرورة المتمثلة في

  2.المؤسسة

تحقی� الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة �استخدام مواردها و�م�ن تعر�فه أ�ضا �أنه عمل�ة تهدف إلي 

  3.المتاحة

 الاخت�ارات�عد التعر�ف الساب� تعر�ف �لاس��ي لا یتمشى مع تطورات المؤسسة الیوم، فالتسییر الیوم هو علم 

ج لعدة والتطبی� یتضمن ق�ادة المنظمة �استعمال عدة تقن�ات وخطوات للمساعدة على اتخاذ القرارات، وهو مز�

   4).اقتصاد، علوم س�اس�ة، علم اجتماع، ر�اض�ات، تار�خ، جغراف�ا( علوم وهو �ذلك ملتقى لعدة اختصاصات 

�حیث هو ع�ارة عن علم وتوظیف �فاءات خاصة قابلة للتطبی� في : ومنه نستخلص تعر�ف شامل للتسییر

  .المنشودة وهذا �التوفی� بین مختلف الموارد الأهداف، �غ�ة تحقی� الإنسان�ةمختلف نشاطات 

  

                                                                                                                                                                                                 
  347ص، 2007، الدار الجامع�ة ،الإس�ندر�ة، م�ادئ محاس�ة التكالیف في بیئة الأعمال المعاصرة، د نور، وآخرون ـاحمد محم 1
  103،ص 2002المطبوعات الجامع�ة، الجزائر،دیوان اقتصاد وتسییر المؤسسة،  عبد الرزاق بن حبیب، 2

3 Michal gervais. Contrôle de gestion. Economica. Paris. P15 
4 Claude Alazard. Sabine sépari. Contrôle de gestoin. 5 eme Edition. Paris. Dunod. 2001 p7 
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  .تعر�ف مراق�ة التسییر: ثان�ا

مراق�ة التسییر هي إجراء التي یتأكد من خلالها مسیرون أن ( deardenدایرن  و �Antonyعرف أنتوني 

وذلك ) �النس�ة للوسائل المستعملة(وفاعل�ة ) �النس�ة للأهداف(الموارد تم الحصول علیها فیتم استعمالها �فعال�ة 

  1.لتحقی� أهداف المؤسسة

مح لمختلف المسیر�ن، بتجنید و�ما عرفت أ�ضا أن مراق�ة التسییر هي مجموعة الإجراءات والعمل�ات التي تس

فهي �التأكد من الاستعمال العقلاني للموارد . �ل طاقاتهم من اجل تحقی� أهدافهم المسطرة والتأكد من تحق�قها

والطاقات المتاحة و�ذلك تحدید الأهداف القصو� التي هي �مقدور المؤسسة تحق�قها، وأخیرا التأكد من تحقی� 

  2.هذه الأهداف

اق�ة التسییر �أنها نظام یهدف إلي التح�م في التسییر، و�أنها تسمح للمؤسسة �الحصول على عرف آخر مر بت و

  3.نظرة لنفسها لتضمن �قائها واستمرار�تها

مراق�ة التسییر على أنها المسار الذ� یتأكد من خلاله المسیرون من انه تم الحصول على  �Anthonyما عرف 

  4.�فاءة من اجل تحقی� أهداف المنظمةالموارد وانه تم استعمالها �فاعل�ة و 

أنها تعتبر ضرور�ة في المؤسسة لشمولیتها، إذ تأخذ �عین : ومنه �م�ن استخلاص تعر�ف شامل لمراق�ة التسییر

الاعت�ار جم�ع أقسامها أو المدیر�ات فهي تسمح لمختلف العاملین �التح�م �الطاقات للاستخدام الأمثل في اتخاذ 

  .بهدف الوصول إلي تحقی� الأهداف المنشودةالقرارات الصح�حة 

  

  
                                                           

  .06، ص2011وعات الجامع�ة، ، دیوان المطبمدخل إلي مراق�ة التسییرمصطفى ال�اهي، معراج هوار�،  1
  .104مرجع ساب�، ص  اقتصاد وتسییر المؤسسة، عبد الرزاق بن حبیب، 2
  .07، مرجع ساب�، ص مدخل إلي مراق�ة التسییر مصطفى ال�اهي، معراج هوار�، 3
، تخصص إدارة أعمال، قسم علوم التسییر، �ل�ة العلوم )غیر منشورة(رسالة ماجستیر،  نظام مراق�ة التسییر وعلاقته �اتخاذ القرار،صفاء لشهب،  4

  55، ص2006الاقتصاد�ة، جامعة الجزائر ، 
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  .هدافهاأ خصائص مراق�ة التسییر و:المطلب الثاني

  .خصائص مراق�ة التسییر: أولا

لقد تعددت تعار یف مراق�ة التسییر مما أد� إلي ال�حث عن مفهوم دقی� لها والذ� اجمع ف�ه عدد من    

  1:ائص الأساس�ة لمراق�ة التسییر والتي سنذ�رها ف�ما یليال�احثین على نقا� الاتفاق والتي تعد �ونها الخص

  .مراق�ة التسییر ل�ست قاصرة على مستو� إدار� معین .1

إن الرقا�ة ل�ست قاصرة على مستو� إدار� معین �قوم بها و�نفرد �م�اشرتها دون المستو�ات الإدار�ة 

یؤد� إلى فشل نظام الرقا�ة المت�ع الأخر�، فالاهتمام �الرقا�ة على أداء مستو� إدار� دون الآخر سوف 

مما یتطلب الاهتمام بجم�ع المستو�ات الإدار�ة، وذلك لان الوسائل الرقاب�ة تعبر في حد ذاتها وسیلة اتصال 

بین جم�ع المستو�ات الإدار�ة تر�طها ب�عضها عن طر�� خطوات عمل وإجراءات محددة و تتطلب استخدام 

  .حت�اجات �ل مستو� ودوره في عمل�ة الرقا�ةوتجم�ع الب�انات �ش�ل معین وفقا لا

 .إن مراق�ة التسییر وظ�فة ول�ست سلطة تملك ح� المساءلة .2

فالرقا�ة تعبر وظ�فة من وظائف الإدارة ول�ست سلطة قائمة بذاتها تملك ح� المتا�عة و�شف الأخطاء ومحاس�ة 

النشا� للتحق� من أن ما یجر� داخل المسئولین عن هذه الأخطاء، وإنما الرقا�ة تهدف أساسا إلي متا�عة 

المؤسسة �سیر في مساره الطب�عي وفقا للخط� الموضوعة و الكشف عن الأخطاء والانحرافات واتخاذ القرارات 

  .التصح�ح�ة اللازمة

 .إن مراق�ة التسییر عمل�ة مستمرة �استمرار المؤسسة في أداء و وظائفها .3

لا على  ولا تنتهي، فان الرقا�ة لا تقتصر على نشا� دون نشا� وفهي تبدأ مع النشا� وتستمر معه ولا تتوقف 

  .لا على مرحلة دون مرحلة، بل تشمل جم�ع الأوضاع وتسر� على �افة الأفراد أفراد دون آخرون و

                                                           
، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة  تخصص إدارة أعمال، قسم علوم التسییر،مطبوعة دروس في مراق�ة التسییر، الصغیر، رفاع شر�فة،  ـدـقر�شي محم 1

 26، ص 2015وم التسییر، جامعة قاصد� مر�اح ، وعل
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إن مراق�ة التسییر تسعى إلى ق�اس الأداء وفقا لمعاییر مال�ة وغیر مال�ة، محددة سلفا لضمان سیرها نحو  .4

 .المرجوة تحقی� الأهداف

إن مراق�ة التسییر تتم�ن من متا�عة تنفیذ الخطة لمعرفة مد� تحقی� الأهداف المقررة، والتأكد من أن الأداء  .5

 .�سیر ضمن اللوائح والأنظمة والإجراءات والس�اسات، والتحق� من انه ینفذ �أفضل الطرق وأكثرها فعال�ة

رافات وتسعى إلي تصح�حها من خلال ال�حث عن إن مراق�ة التسییر تساعد على اكتشاف الأخطاء والانح .6

  1. الأس�اب التي أدت إلي وجودها وإیجاد الوسائل اللازمة لمواجهتها قبل تفاقمها وعدم تكرارها مستق�لا

  .مراق�ة التسییرأهداف : ثان�ا

وان هذا لا  إن الهدف الرئ�سي لمراق�ة التسییر هو ضمان التسییر الحسن والأداء الجید لجم�ع وظائف المؤسسة،

  .یتحق� إلا إذا قام المسیر �انجاز المهام الملقاة على عاتقه �أحسن وجه

  2:و�ما �م�ن لنا أن نحدد �عض الأهداف التي تعمل على تحق�قها رقا�ة التسییر وهي

 .العمل على تحسین مستو� الإنتاج�ة وز�ادة رقم الأعمال .1

الاقتصاد�ة المتاحة، واتخاذ القرارات التي تضمن مراق�ة مستو� استغلال الطاقات الإنتاج�ة والموارد  .2

 .استغلالها أفضل استغلال

 .مراق�ة التكالیف عن طر�� تحدید المعاییر والتقدیرات لعناصر التكالیف المختلفة .3

 .متا�عة تنفیذ الخط� الموضوعة والمعبر عنها �المیزان�ات التقدیر�ة .4

 .اللازمة لمعالجتهاتحدید الانحرافات وتحلیلها في اتخاذ القرارات  .5

مراق�ة الوضع المالي والمصادر المال�ة واستخداماتها ومحاولة ضمان التوازن المالي على المد� القصیر  .6

 .والمتوس� وال�عید

 .اتخاذ القرارات اللازمة في ما یتعل� �الاستثمارات طو�لة المد� التي تنو� المؤسسة الوصول أو الق�ام بها .7

                                                           
 27، نفس المرجع الساب�، صمطبوعة دروس في مراق�ة التسییر د الصغیر، رفاع شر�فة،ـقر�شي محم 1
  36، ص2007دیوان المطبوعات الجامع�ة، الجزائر،رقا�ة تسییر المؤسسة في ظل اقتصاد السوق،  خالص صافي صالح، 2
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لتسییر ل�ست وظ�فة محددة منعزلة عن �اقي وظائف المسیر�ن، وإنما هي عمل�ة ومن هذا یتضح �ان رقا�ة ا

مستمرة تمارس على �افة المستو�ات و الوظائف و�افة المراحل التسییر التي تمر بها المؤسسة ابتدءا من 

لطاقة الإنتاج�ة إنشائها والعمل�ات التمو�ل�ة والمال�ة اللازمة والضرور�ة لغرض ضمان الق�ام �استثمارات وتوفیر ا

اللازمة لممارسة المؤسسة النشا� الذ� تتخصص، مما ینجر عل�ه أن تمارس رقا�ة التسییر على التكالیف 

  .ومحاولة الس�طرة علیها

  1:�ما �م�ن لنا ذ�ر �عض الأهداف المتعلقة �مراق�ة التسییر والتي سیتجلى ذ�رها في ما یلي

 .المسیر�ن على اتخاذ القراراتوظ�فة ضرور�ة تساهم �ش�ل �بیر في مساعدة  -

تحقی� الفاعل�ة �عتبر المبدأ الأساسي في النظر�ة النیو�لاس���ة من الاستعمال العقلاني والرشید لموارد  -

 .المؤسسة و�تم تحقی� ذلك عن طر�� وضع میزان�ات تقدیر�ة تم مقارنة بین ما خط� له وما تم تحق�قه

المؤسسة لمعالجتها وتصح�حها على أحسن وجه واستنتاج نقا� الوقوف على نقا� الضعف التي تعاني منها  -

 .القوة للتر�یز على تدع�مها وتطو�رها �صورة دائمة ومستمرة

جل تحسین الفعال�ة یتطلب أعت مقارنة �المواد المتاحة، ومن تحقی� الفعال�ة وهذا بتحقی� الأهداف التي وض -

تطو�ر دینام��ي لأنظمة المعلومات حتى تتم�ن من جمع المعلومات في الوقت المناسب ز�ادة على ذلك 

 ضرورة معرفة الإیرادات ونفقات المؤسسة 

تحلیل الانحرافات التي تكون ناتجة بین النشا� الحق�قي والنشا� المع�ار� وإظهار وإبراز الأس�اب التي أدت  -

 .هذه الانحرافات وذلك عن طر�� المیزان�ات التقدیر�ةإلي 

التأكد من صحة ملائمة الأهداف المسطرة أو المبرمجة تتمشى مع الوسائل المتاحة وذلك �اتخاذ وتبني  -

إستراتیج�ة مدروسة وتسییر فعال وامثل للأشخاص أو الأفراد إذ بهذین العاملین یتمشي التسییر الفعال 

  .�أقل تكالیف مم�نة قرب وقت وألتالي تحقی� الأهداف في و�الوسائل الاستغلال 

                                                           
، تخصص المنظمة تدقی� وإستراتیج�ة اتخاذ القرار، قسم علوم التسییر، �ل�ة )غیر منشورة(رسالة ماجستیر،  وتحلیل الأموال العموم�ة،تسیر طو�ل رشید،  1

  20،ص 2007العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة أبي ��ر بلقاید ، تلمسان،



  ومراقبة التسییر ABC الإطار النظري لنظام محاسبة التكالیف على أساس الأنشطة:                 الفصل الأول

 
27 

  .أدوات مراق�ة التسییر: المطلب الثالث

  : وتستند مراق�ة التسییر على عدة أدوات منها ما یلي

   .لوحة الق�ادة: أولا

نظام للمعلومات �سمح �معرفة دائمة وسر�عة للب�انات  �أنهالوحة الق�ادة  M.GERVAISعرف : تعر�فها -

  1.المسؤول�ات أداءالضرور�ة لمراق�ة تسییر المؤسسة على المد� القصیر وتسهیل 

 الفروقاتمن خلال استخلاص  الأداءاتإحد� الأدوات التي تحق� تقی�م تعتبر لوحة الق�ادة  آخرو�تعر�ف  -

التصح�ح�ة الملائمة في أقرب  الإجراءاتبین النتائج المحققة والتقدیرات، و�ذا تحدید المسؤول�ات لاتخاذ 

  2.الآجال

�ما تسمح للمسیر�ن  الأداء،التي بها �م�ن ق�اس و�تعر�ف شامل لوحة الق�ادة هي مجموعة من المؤشرات  -

  .المسطرة الأهداف إلي الأخیر�معرفة حالة وتطور الق�ادة للوصول في 

 خصائص لوحة الق�ادة.   

   3:المد� القصیر في ما یلي فيتتجلى خصائص لوحة الق�ادة  أن�م�ن 

تتمثل في الفترة القصیر التي  ما �میز لوحة الق�ادة عن الأدوات الأخر� للمراق�ة و أهم الآن�ةتعتبر الخاص�ة  -

اقرب وقت من أجل تحقی� الأهداف تعد فیها لوحة الق�ادة حیث تسمح �اتخاذ القرارات الضرور�ة في 

 .المسطرة

تعتبر لوحة الق�ادة أداة للوصول للأهداف المسطرة، فهي ل�ست هدفا في حد ذاتها، لذلك فهي تعتمد على  -

 .المؤشرات الأساس�ة لق�اس الأداءات حیث لابد من اخت�ار المؤشرات الضرور�ة والمعبرة فق�

                                                           
  .39، ص2003الجزائر دار المحمد�ة العامة، الاقتصاد�ة، مراق�ة التسییر في المؤسسة ناصر داد� عدون وآخرون،  1
  .39ناصر داد� عدون وآخرون، نفس المرجع الساب�، ص  2
   www.rr4ee.net 42، ش��ة الأ�حاث والدراسات الاقتصاد�ة، ص مراق�ة التسییر في المؤسسةد خلیل عبد الحمید احمد منى عبد السلام، ـمحم 3
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��ون لكل مسؤول  أنلابد  إذتلاءم لوحة الق�ادة مع تنظ�م المؤسسة خاصة تقس�م المسؤول�ات،  أنیجب  -

 .principe de cigogneدة، غیر انه من المرؤوسین وهو ما �عرف عنه �مبدأ اللقل� لوحة ق�ادة واح

  .ف �ل مسؤولوعل�ه لابد من لوحة الق�ادة أن تكون ملائمة مع المستو� السلمي للسلطة ومع وظ�فة أهدا

 أدوات لوحة الق�ادة.  

التي تبین هذه المؤشرات و�م�ن تلخ�صها  الأدوات�اعت�ار لوحة الق�ادة مجموعة من المؤشرات، لابد من معرفة 

  1:الآت�ةفي النقا� 

دورها  �میین، وحتى تؤد� هذه النسب أوعنصر�ن مالیین  أوعن علاقة بین مجموعتین  هي ع�ارة: النسب .1

من النسب قد  وهناك العدید. الاست�عابوتكون سهلة و�س�طة تعبر عن حق�قة،  أن التقی�مي والق�اد� لابد 

، فلهذا یجب توخي الحذر في اخت�ار أخر�  أح�اناتعطي معنى محددا  ، وقد لاأح�اناتتشا�ه في المعنى 

 .تعطیها أنالنسب انطلاقا من م�وناتها والمعاني التي �م�ن 

 .تعبیرا عن حالة تطور المؤسسة أكثر و للاست�عابسهولة  أكثر أداةهي : التمثیل الب�اني .2

هذا التمثیل ��لف وقتا  أنالجداول غیر  أوهندس�ة معبرة ل�عض النسب  أش�الفالتمثیل الب�اني هو ع�ارة عن 

التصح�ح�ة في  الإجراءات تقد�م الب�انات لاتخاذیتناسب مع ضرورة سرعة  الذ� لا الأمر، وهو لإعدادهطو�لا 

  .اقرب وقت مم�ن، لذلك فان الاعتماد على التطب�قات المعلومات�ة له دور مهم في هذا المجال

 الأخر�  الأدوات�ل  وغال�ا ما تكون مصدراستعمالا في لوحات الق�ادة  الأكثرهي  الأداةهذه : الجداول .3

تسمح �مقارنة المعلومات  في ش�ل أعمدة وصفوف، المعلومات إذن هي ع�ارة عن ترتیبالب�ان�ة والهندس�ة، 

المقارنة بین  أو الفروقاتالتقدیرات والنتائج المحققة، و�التالي استخلاص �انت مقارنة بین  المختلفة، سواء

 . مقارنة بین النسب المختلفة أوالسلاسل الزمن�ة 

                                                           
، مجلة الأ�حاث الاقتصاد�ة والإدار�ة، �ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتسییر، دور لوحات الق�ادة في دعم فعال�ة مراق�ة التسییربونقیب احمد، رح�م حسین،  1

  .5-4،ص ص2008د خ�ضر �س�رة، العدد الرا�ع،ـجامعة محم
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ف طب�عة مستعملیها وقدرة است�عابهم یختلف �اختلا الأخر� عن  ذه الأدواته إحد�تفضیل  أووعل�ه فان اخت�ار 

  .لها

 لوحة الق�ادة إعدادراحل م.  

  1:لوحة الق�ادة في ما یلي إعداد�م�ن تفسیر مراحل 

�ون ذا درا�ة أن �قسمه، لابد  أوق�ادة مر�زه  إعداد أ� مسؤول للوحة قبل : تحدید مهام مراكز المسؤول�ات .1

 .والمهام للمسؤول�ات أدق، فالدور التقی�مي للوحة الق�ادة �ستدعي تحدید هأهدافمه التي تسمح له بتحدید ا�مه

 أویتم تحدید مسؤول�ة أ� مر�زه بناء على تحدید الهدف : المحددة للمهام الأساس�ةتحدید العناصر  .2

 إذ، الأهدافعن تعتبر هذه  أوالتي تحدد  الأساس�ةالفرع�ة، لهذا لابد من اخت�ار �عض العناصر  الأهداف

 .أهدافهتكون �الطر�قة التي تسمح لمسؤول هذا المر�ز من متا�عة وتحقی�  أنتحدید هذه العناصر لابد  أن

المحددة غیر �اف لمراق�ة وق�ادة مر�ز  الأهدافالمعبرة عن  الأساس�ةتحدید العناصر  إن: تحدید المعاییر .3

�ستدعي معرفة  العناصر، وهذا ما، ولهذا لابد من وضع معاییر توضح طرق ق�اس وتحدید هذه المسؤول�ة

 .دق�قة لمراكز المسؤول�ات ولكل مراحل عملها

لابد من اخت�ار مؤشرات تسمح لنا  الأساس�ةلق�اس تطور المعاییر المحددة للعناصر : اخت�ار المؤشرات .4

 :تخضع هذه المؤشرات لمجموعة من الشرو� من بینها أن، و�جب بذلك

 .تكون هذه المؤشرات ثابتة على مد� الزمن، �عني استعمال طرق ق�اس موحدة زمن�ا أنلابد من  -

 .تكون هذه المؤشرات معبرة أنیجب  -

 .تكون هذه المؤشرات مختصرة وغیر معقدة لاستعمالها ��ل سهولة أنلابد  -

  :و�م�ن توض�ح هذه المراحل في الش�ل الموالي

  

                                                           
  .44، مرجع ساب�، صمراق�ة التسییر في المؤسسة الاقتصاد�ة ناصر داد� عدون وآخرون، 1
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  .لوحة الق�ادة إعدادمراحل ): 3(الش�ل رقم

  

  

  

  

  

  

  43، ص2003الجزائر دار المحمد�ة العامة، مراق�ة التسییر في المؤسسة الاقتصاد�ة، ناصر داد� عدون وآخرون،  :مصدرال

 لأخر� التي تندرج من مرحلة  التي یتم على أساسها إعداد لوحة الق�ادة ویتضح لنا من خلال الش�ل المراحل 

  .المرجوة للأهدافحسب �ل مع�ار للوصول 

  : الموازنة التقدیر�ة :ثان�ا

المستعملة في میدان مراق�ة التسییر، وتعد �ذلك نظام دقی� وشامل تعتمد  الأدوات إحد�تعد الموازنة التقدیر�ة 

المستعملة في تحسین  الأدوات أهممن ، �ما تعتبر الموازنة التقدیر�ة أهدافهاعل�ه مختلف المؤسسات لتحقی� 

  1.تسییر المؤسسات

 ة یتم تحضیرها والموافقة علیها قبل خطة �م�ة وق�م(�أنها  �انجلترا�عرفها معهد التكلفة والمحاسبین : تعر�ف

و النفقات المنتظرة تحمیلها خلال هذه الفترة  أوالمخط� والمنتظر تحق�قه  الإیرادفترة محددة، وتبین عادة 

 2).التي تستعمل لتحقی� هذا الهدف الأموال

                                                           
  .45، مرجع ساب�، ص مراق�ة التسییر في المؤسسة الاقتصاد�ةناصر داد� عدون وآخرون،  1
  .80، مرجع ساب�، ص محاس�ة التكالیف �أداة لتحسین مراق�ة التسییر في المؤسسة الاقتصاد�ةعبد العالي شحتاني،   2

 تحديد مهام مراكز المسؤوليات

 اختيار المؤشرات

 تحديد المعايير التي توضح العناصر

 تحديد العناصرالاساسية المحددة للمهام
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 خصائص الموازنة التقدیر�ة: 

  1:دیر�ة في النقا� التال�ةنبین خصائص الموازنة التق أن�م�ن لنا من خلال هذا التعر�ف 

 .�م�ات أو) م�الغ مال�ة(تكون في ش�ل ق�م  الأخیرةهذه  �أرقامیتم التعبیر عن الموازنة  -

 .نشا� المؤسسة أوجهتتمیز الموازنة التقدیر�ة �الشمول�ة لكونها تضم جم�ع  -

 .تتعل� �فترة زمن�ة مستقبل�ة -

للفترات الماض�ة و�ذلك على دراسة  إحصائ�ةلى معط�ات مبدأ التقدیر هذا الأخیر �عتمد عتقوم على  -

 .الاتجاهات في المستقبل

�اعت�ارها المنفذ للموازنة التقدیر�ة وحتى �ساعد ذلك في تحقی�  إعدادهافي  الإدار�ةو�ات مساهمة �ل المست -

 .الموازنة أهداف

 .الذ� یجب على الجم�ع احترامه عند التنفیذ) الدلیل(�مثا�ة المسار  -

 .ما للمعلوماتنظا -

 .وسیلة لاتخاذ القرارات -

 .الأداءفعالة للرقا�ة وتقی�م  أداة -

تحدید مسؤول�ة �ل قسم و�ل فرد ودوره في تنفیذ الخطة لان تطبی� نظام الموازنات التقدیر�ة یتطلب تنظ�م  -

م�ننا من � إدار� تكون ف�ه مراكز المسؤول�ة واضحة وحتى نتم�ن من ر�� الموازنات بتلك المراكز، وهذا ما

 .الأداءتحدید المسؤول�ة وتقی�م 

  الموازنات التقدیر�ة إعدادالعوامل المتح�مة في: 

  2:ل خاصة فيالعوام، وتتمثل هذه لأخر� وفي نفس المؤسسة من فترة  لأخر� تختلف هذه العوامل من مؤسسة 

                                                           
  .62، ص 1999دار المحمد�ة العامة، الجزائر،  ،- محاس�ة تحلیل�ة -تقن�ات مراق�ة التسییرن، ناصر داد� عدو  1
مرجع الساب�،  دراسة حالة مؤسسة مطاحن الكبر� للجنوب،-محاس�ة التكالیف أداة لتحسین مراق�ة التسییر �المؤسسة الاقتصاد�ةعبد العالي شحتاني،  2

  .81ص 
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 الإنتاجللمؤسسة تفوق �م�ة  الإنتاج�ة�انت الطاقة  إذاتص�ح المب�عات عاملا متح�ما : حجم المب�عات 

أن دل حجم الكم�ة المم�ن ب�عها، والتي یجب بدورها وهذا �عني وضع برنامج إنتاجي �عاالمم�ن ب�عها، 

 .لمتاحةتكون اقل من الطاقة الإنتاج�ة ا

  المتاحة العامل المتح�م في حال �ونها اقل من الطاقة  الإنتاج�ةتص�ح الطاقة  :المتاحة الإنتاج�ةالطاقة

 .المم�ن تسو�قها الإنتاج�ة

  توفیر مجموعة من المستلزمات �الید العاملة، المادة  الإنتاجیتطلب تنفیذ برنامج  :الإنتاجمستلزمات

توفیر المادة  أوالید العاملة ذات مهارة عال�ة  إیجاد، اللوازم المختلفة، وقد �صعب على المؤسسة الأول�ة

 .العامل المتح�م الإنتاجلة تص�ح مستلزمات ، ففي هذه الحاالأس�ابلسبب من  الأول�ة

 تصاحبها ز�ادة  الإنتاج�انت أ� ز�ادة في حجم  إذاالمال العامل المتح�م  رأس�ص�ح  :المال العامل رأس

، تعجز المؤسسة على توفیره مما �عرقل تنفیذ الإنتاجالمال العامل للاستثمار في مستلزمات  رأسفي 

  .البرامج

 و عوامل رئ�س�ة وعوامل ثانو�ة إلي أهمیتهاو�عد تحدید مختلف العوامل المؤثرة، تقوم المؤسسة بترتیبها حسب 

  1.الأهدافتنفیذ البرامج وتحقی�  أمامال�حث عن ��ف�ة التقلیل منها حتى لا تكون  الإدارةعلى 

  

  

  

  

  

                                                           
مرجع الساب�،  دراسة حالة مؤسسة مطاحن الكبر� للجنوب،-التكالیف أداة لتحسین مراق�ة التسییر �المؤسسة الاقتصاد�ةمحاس�ة عبد العالي شحتاني،  1

  83ص 
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  .مراق�ة التسییر تحسین في على أساس الأنشطة استخدام محاس�ة التكالیف: الم�حث الثالث

محاس�ة التكالیف هي تقن�ة لمعالجة المعلومات المتحصل علیها ، �الإضافة إلى مصادر أخر� و تحلیلها من    

أجل الوصول إلى  نتائج یتخذ على ضوئها مسیرو المؤسسات القرارات المتعلقة بنشاطها و تسمح بدراسة و 

المؤسسة ،�ما أنها تسمح �مراق�ة  المسؤول�ات سواء على مستو� مراق�ة المر دود�ة، و تحدید فعال�ة تنظ�م 

  .�الإضافة إلى أنها تلعب دورا فعالا في عمل�ة مراق�ة تسییر المؤسسات الاقتصاد�ةالإدارة  التنفیذ أو مستو� 

  .التسییر في مراق�ة على أساس الأنشطة استخدام محاس�ة التكالیف :الأولمطلب 

تالي �م�ن أن تتبین الرقا�ة على التكالیف في مختلف العناصر التي سیتم ذ�رها وفي ما یلي وعلى الطرح ال

  : وعل�ه

  الرقا�ة على التكالیف : أولا

  مفهوم الرقا�ة 

  .�مفهومها الشامل الإدار�ةالرقا�ة هي الوظ�فة الرا�عة من وظائف الأساس�ة للإدارة، و�ها تكتمل العمل�ة 

  1:و�م�ن تعر�ف الرقا�ة �الآتي 

الرقا�ة هي التأكد من أن ما تم انجازه من أنشطة و مهام و أهداف هو �الض�� ما �ان یجب أن یتم �ما في ذلك 

  .وطرق علاجهاو أس�ابها ). إن وجد(تحدید للانحرافات 

  :فعمل�ة المراق�ة تشمل ما یلي 

 التحق� " verifier "  من مطا�قة النتائج للأهداف المحددة. 

 المراق�ة "surveiller "  العمل�اتالدائمة لسیر. 

                                                           
  213،ص 2013الط�عة الثان�ة، دار الكتاب الحدیث،   الأسس العلم�ة والحدیثة في تنظ�م و إدارة الأعمال،د عبد السلام، ـمحم 1
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 تقی�م" évaluer  " الموضوعةالانحرافات في النتائج مقارنة �الأهداف. 

 التح�م " maîtriser "  نشا�  في العمل�ات من خلال استخدام معاییر تصح�ح�ة عبر مختلف مراحل

 .المؤسسة 

تنفیذ الخطة وتحلیل الأرقام المسجلة للتعرف على إذن فالرقا�ة تتمثل في مجموع الأعمال التي تتعل� �متا�عة 

  .الأهداف  ، ثم اتخاذ ما یلزم من إجراءات لتنم�ة تحقی� الأهداف ، ومعالجة أ� قصور في تحقی� هذهتهامدلولا

 مراحل عمل�ة الرقا�ة.  

�مجرد أن یبدأ أ� نظام في العمل سواء �ان هذا النظام آلة م��ان���ة أو مؤسسة ، فسرعان ما تظهر العدید  

من الظواهر التي تدفع هذا النظام لأن یخرج عن المسار الموضوع له لتحقی� أهدافه ، فعمل�ة المراق�ة الناجحة 

خطیرة ، و�تم هذا عبر  الانحرافاتتص�ح هي تلك التي ترمي إلى إجراء التصح�ح الخاص �النظام قبل أن 

  1:المراحل التال�ة 

  وضع المعاییر الخاصة �الأداء.  

 مقارنة الأداء الفعلي بهذه المعاییر.  

  اتخاذ الإجراءات التصح�ح�ة اللازمة.  

 المستو�ات الثلاثة لعمل�ة المراق�ة  

تحدید رقا�ة مرت�طة ��ل مستو� �م�ن  المؤسسة،عن طر�� تقس�م زمني واضح وموضوعي لعمل�ة التسییر في 

  2 :وتتمثل في تسییر�،

وعلى هذا المستو�  الطو�ل،والذ� �عمل على توج�ه نشاطات المؤسسة على المد�  :الإستراتیجيالتسییر  )1

 النجاحتحدید عوامل ( توجد المراق�ة الإستراتیج�ة التي تعمل على المساعدة في اتخاذ القرارات الإستراتیج�ة 

                                                           
  .215ساب�، ص  جعمر  ،العلم�ة والحدیثة في تنظ�م و إدارة الأعمالالأسس د عبد السلام، ـمحم 1
  .216ساب�، صالمرجع النفس  2
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و ذلك �استعمال معط�ات مستقبل�ة ناتجة عن تشخ�ص داخلي ... ) الوضع�ة التنافس�ة للمؤسسةتحدید 

  .وخارجي للمؤسسة

 ).ن سنة أقل م( و یراف� دوما العمل�ات على المد� القصیر  :الجار� التسییر الیومي أو  )2

خاصة �الإنتاج ، استق�ال العمل�ات ال( التي تسمح بتعدیل سیرورة العمل�ات المتكررة  :التنفیذ�ة المراق�ة  )3

عمال تنفّذ عن طر�� التأكد من أن معاییر العمل یتم احترامها ، وأن المهام المو�لة إلى ال...) الطلب�ات

 .حسب الرزمانة المحددة

وفي إطار هذا التقس�م الزمني لعمل�ة التسییر تتموضع مراق�ة التسییر �حلقة وصل بین المراق�ة الإستراتیج�ة و 

المراق�ة التنفیذ�ة ، فهي تسمح �التعدیل و المتا�عة على المد� المتوس� من أجل ضمان تواف� العمل�ات الیوم�ة 

  .مع الخط� الإستراتیج�ة 

 ة على التكالیفمتطل�ات فعال�ة نظام الرقا�. 

 یتطلب تصم�م نظام رقا�ة تكال�في فعال ، التعرف على المتطل�ات الأساس�ة لتحقی� الرقا�ة على التكـالیف      

  1:و تشمل

یتم وفقه تحدید الوظائف أو الأنشطة المؤداة �المؤسسة �صفة واضحة ، مع تعین المسؤول�ة علـى : الملائمة 

الأشخاص الذین سوف �منحون السلطات اللازمة لتنفیذ المهام المو�لة إلیهم ، �ما أداء الوظائف المختلفة على 

  .یجب تقس�م المؤسسة إلى قطاعات حسب مجالات المسؤول�ة 

بدا�ة  اللازمة�حیث یجب أن ��ون لد� المؤسسة موارد �شر�ة مؤهلة ذو� الخبرة  :والعاملینالموارد الإدار�ة  - 

  .التنفیذیینمن المـدیر إلى الأفراد 

                                                           
، تخصص تحلیل )غیر منشورة(رسالة ماجستیر، مؤسسة نفطال،  -دراسة حالة-أهم�ة نظام المحاس�ة التحلیل�ة �أداة في مراق�ة التسییرنوال مرا�طي،  1

  .134ص  ،2006العلوم الاقتصاد�ة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر،   اقتصاد�، قسم علوم اقتصاد�ة، ، �ل�ة
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والتقار�ر وحدها غیر �اف�ة  الأنظمةتعتبر الق�ادة الفعالة عنصرا ضرور�ا لرقا�ة التكالیف ، لأن : الق�ادة  - 

لأداء هذه المهمة الحساسة ، فتدع�م ومساندة القائد لأنظمة و إجراءات الرقا�ة على التكلفة سوف ��ون له 

  .تأثیر واضح على فعال�ة نظام رقا�ة التكالیف 

و ذلك من خلال تخط�� أنشطة المؤسسة و  الهدف،�عتبر التخط�� مطل�ا أساس�ا لتحقی� هذا  :لتخط��ا - 

  .علیهاتحدید مقدار ما ترغب في إنفاقه 

یجب تحدید الأداء المستهدف أو المرغوب ف�ه مس�قا عن طر�� وضع أهداف للأداء و�ناء : المعاییر  - 

  .اء المعاییر �صورة مستقلة لكل مر�ز مسؤول�ة معاییر للتكالیف و الموازنات ، مع ضرورة بن

التكلفة و ) حدوث ( یجب وضع الس�اسات و الإجراءات الملائمة لعمل�ة تحمل : الس�اسات والإجراءات  - 

  .السلطات المرخصة لذلك 

أ� ق�اس أو تجم�ع التكالیف التي یتم تحملها بواسطة �ل قسم أو مر�ز مسؤول�ة ، و إلا فلن :  الق�اس - 

  .هناك رقا�ة تكون 

عن التكلفة المع�ار�ة في ش�ل تقر�ر   انحرافاتهایجب عرض التكلفة الفعل�ة و : تقار�ر الرقا�ة على التكالیف  - 

  .یرفع لمسؤولي مراكز المسؤول�ة و المسؤولین عن هذه الأخطاء 

 الإجراءات اتخاذو خاصة الهامة منها ،  الانحرافاتوذلك بتقصي أس�اب : الأعمال التصح�ح�ة والوقائ�ة  - 

التصح�ح�ة أو الوقائ�ة اللازمة ، إذ أنه في �ثیر من الحالات قد تتم الرقا�ة في وظ�فة معینة یوما بیوم  

�أنفسهم حتى  الانحرافاتلذلك یجب على مسؤولي مراكز المسؤول�ة أن ��ونوا قادر�ن على ملاحظة وتقصى 

 الإجراءات اتخاذلزائد للمواد الم�اشرة �ما یؤد� إلى ا الاستخدامالتقار�ر ، �أن یتم ملاحظة  استلامقبل 

  1.التقار�ر  استلام انتظاراللازمة في الوقت المناسب و دون 

�حیث یجب أن تكون م��ان���ة رقا�ة التكلفة ذات دافع ذاتي ، �معنى : م��ان���ة الدافع أو الحث الذاتي  - 

ولتوض�ح أكثر ، نقول على سبیل المثال أنه إذا آخر أن تصمم �حیث تؤخذ الخطوات هذه �مسألة روتین�ة ، 

                                                           
     135، مرجع ساب�، ص مؤسسة نفطال -دراسة حالة-أهم�ة نظام المحاس�ة التحلیل�ة �أداة في مراق�ة التسییرنوال مرا�طي،  1
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  الهامة الانحرافاتما تم تقد�م تقار�ر التكالیف لمدیر� مراكز المسؤول�ة ، یجب أن �شرح المدراء مسب�ات 

لطلب تفسیرها من طرف الإدارة   الانتظارلتصح�ح أو لمنع حدوثها ، وهذا دون  اتخاذهاوالأعمال التي تم 

إما �مبلغ نقد� أو نسبته من التكلفة ( ن �حدد نظام الرقا�ة متى تكون الانحرافات مهمة ولهذا الغرض یجب أ

  1) .المع�ار�ة 

ف�ل مر�ز مسؤول�ة �عتبر مسؤولا عن تحقی� نتیجة معینة ، مثل الإنتاج أو : ق�اس الكفاءة و الفعال�ة  -

     الخ ، و لتم�ین مر�ز المسؤول�ة من تحقی� هذه النتائج ، یتم السماح له �استخدام موارد معینة ...المب�عات

لا و إلا س��ون ، و في حالة ما إذا حق� النتائج المحددة له مس�قا أو أفضل من منها �عتبر فعا) مدخلات ( 

  .غیر فعـال أو اقـل فعال�ة 

الموارد في ما تم تقدیره مس�قا ، فس��ون في هـذه الحالـة �فئـا ، أمـا إذا زاد المستخدم عن  استخدامأما إذا تم 

  .المعاییر أو المقدر ف�عتبر غیر �فئ 

اد التقار�ر للحصول زنات و إعدفغال�ا ما ینظر إل�ه أنه قائم فق� على معاییر و موا: الإنسان�ة الاعت�ارات - 

و تجاهل حق�قة أن العنصر ال�شر� أهم مقوماته ، ذلك أن مسؤول�ة رقا�ة التكلفة ترتكز   على تفسیرات،

على الأشخاص و أن انحرافات التكالیف الفعل�ة عن المخططة ، یجب ر�طها �الأشخاص المسؤولین عن 

والموازنات یجب السماح للمسؤولین �المشار�ة في وضعها  �ما رقابتها ، و لتحقی� الرقا�ة �استخدام المعاییر 

 2.�ضمن قبولهم لها و تحفیزهم لتحق�قها و للرفع �مستو� الأداء

  

  

  
                                                           

الموازنة �أداة للرقا�ة على  -ق�اس التكلفة في المنشآت الخدم�ة-الأنشطةمحاس�ة التكالیف لإغراض الرقا�ة التكالیف على أساس شحاته السید شحاته،  1
  .112، ص 2015دار التعل�م الجامعي،  عناصر التكالیف،

  .135، مرجع ساب�، ص أهم�ة نظام المحاس�ة التحلیل�ة �أداة في مراق�ة التسییرنوال مرا�طي،  2
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  ABCاستعمال المعلومات الناتجة عن طر�قة : 04الش�ل رقم 

  

  

0  

 

  

، )غیر منشورة(رسالة ماجستیر، مؤسسة نفطال،  -دراسة حالة- أهم�ة نظام المحاس�ة التحلیل�ة �أداة في مراق�ة التسییرنوال مرا�طي، : المصدر

  .136 ،ص2006الاقتصاد�ة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر،  تخصص تحلیل اقتصاد�، قسم علوم اقتصاد�ة، ، �ل�ة العلوم 

من خلال الش�ل التالي یتضح لنا ��ف�ة دخول المعلومات والتح�م فیها ، لتمر عبر مسارات لتحدد في الأخیر 

  .تكلفة المنتجات إلىللوصول  ABCالطر�قة المت�عة لد� طر�قة 

  .الأداءفي تحسین  على أساس الأنشطة مساهمة محاس�ة التكالیف: المطلب الثاني

من المواض�ع التي �ان لها اهتمام من قبل ال�احثین في مختلف اتجاهاتهم، منهم من یر� انه  الأداء�عتبر      
عناصر  إلى �الإضافةمرادف للكفاءة ومنهم من یر� انه مرادف للفعال�ة ولكنه في الواقع �شمل �لا المصطلحین 

، "وتم�نها من مواجهة القو� التنافس�ة إستراتیجیتهایتجسد في قدرتها على تنفیذ "المؤسسة أداء أنحیث ، أخر� 
  1.على المستو� التشغیلي والاستراتیجي الأهدافف�التالي �سمح �استغلال الموارد المتاحة �ش�ل عقلاني لتحقی� 

  :�ظهر ذلك من خلال و: الأداء أ�عادفي تحقی�  على أساس الأنشطة التكالیفمساهمة محاس�ة : أولا

  هما مصطلحین مقترنین یختلفان فق� من ناح�ة الوحدة  الإنتاج�ة�ل من الكفاءة  أن: الإنتاج�ةالكفاءة
على نحو  الأش�اءوالكم�ات، و�التالي فهما �عن�ان فعل  والإنتاج�ةالمستخدمة، حیث تستخدم الكفاءة الق�م 

في استخدام الموارد المتاحة للحصول على النتائج، و�تحق� ذلك من  �الرشادة صح�ح و�التالي فهما یتعلقان 
خلال توج�ه واستغلال الموارد المتاحة خلال فترة معینة �ما �سمح بز�ادة المنتجات مع ث�ات الموارد 

                                                           
  .87، ص 2011، جامعة �س�رة، 1مجلة العلوم الإنسان�ة، العدد -مفهوم وتقی�م-الأداء بین الكفاءة والإنتاج�ةعبد المل�ك مزهودة،  1

 الموارد

 الأنشطة

 تكلفة المنتجات

مسببات  الأداء قياس
 التكلفة

 الأنشطةتسيير 

 المستمرطر�قة التحسین  تحلیل المسارات
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ز�ادة المنتجات، مع  أوتخف�ض الموارد مع ث�ات  أوز�ادة الموارد مع ز�ادة حجم المنتجات،  أوالمستخدمة، 
 1.�عین الاعت�ار مع�ار� الجودة والتكلفة خذالأ

خلال فترة زمن�ة ) الموارد المستخدمة(�المدخلات ) السلع والخدمات(و�عبر عنهما من خلال مقارنة المخرجات 
  :محددة وتحسب الكفاءة �ما یلي

  المدخلات �الق�مة+ المخرجات �الق�مة = الكفاءة 
  

  :فتقاس من خلال الإنتاج�ة إما

المدخلات + المخرجات �الكم�ة =  الإنتاج�ة
  �الكم�ة

  

مراكز ووضع  أووحدات  إلىللموارد من خلال تقس�م المؤسسة  الأمثلوتقوم محاس�ة التكالیف �الاستغلال 
حسب  غیر الم�اشرة الأع�اءض�� ورقا�ة استخدام الموارد واللوازم و متا�عة نشا� العمال وتحدید  إجراءات

ز�ادة الضغ�  إلىوتحدید استفادة �ل منتج من الخدمات واللوازم المشتر�ة، ذلك یؤد�  الإنتاج�ةمستو�ات الطاقة 
في الموارد و�التالي است�عاد العناصر التي لا تضیف  والإسرافعلى التكالیف عن طر�� القضاء على التبذیر 

 أكثرالعمل، والتح�م  ةإنتاج�للمسؤولین ومحاسبتهم،  ومتا�عة وتنظ�م الوقت لز�ادة  أفضلق�مة وضمان متا�عة 
الحصول على منتجات ذات جودة عال�ة تسمح للمؤسسة بز�ادة  ا یؤد� إلىغیر الم�اشرة مم الأع�اءفي عناصر 

  .هما الدقة والموضوع�ة عند ق�اس التكالیف أساسین�عین الاعت�ار عاملین  الأخذقدرتها التنافس�ة مع 

 الدرجة التي تستط�ع فیها "، �أنهاالمنتظرة، و�عرفها برنارد  والأهداف�النتائج المحققة  تتعل�: الفعال�ة
المخططة من  أهدافهالق�اس قدرة المؤسسة الاقتصاد�ة على تحقی�  تستخدم، فهي "أهدافهاالمنظمة تحقی� 

 إلىخلال مقارنة ما تم  تحق�قه مع ما خط� له، و�التالي فهي ترت�� ��م�ة المخرجات النهائ�ة دون النظر 
 2.موارد المستخدمة للحصول علیها�م�ة ال

  : وتقاس الفعال�ة من خلال النس�ة بین مخرجات الفعل�ة والمخرجات المخططة، وتوضح من خلال المعادلة التال�ة

  

                                                           
  .56مرجع ساب�، ص مراق�ة التسییر في المؤسسة الاقتصاد�ة، ناصر داد� عدون وآخرون،  1
  .232-231، ص ص 2005الط�عة الثان�ة، دار المسیرة، الأردن،  نظر�ة المنظمة، د حسن الشماع، خضیر �اظم حمود،ـخلیل محم 2
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المخرجات + المخرجات الفعل�ة = الفعال�ة 
  المخططة

  

  1:أهمهاوتعتمد على مجموعة من المؤشرات من 

  :في مجال ق�اس الفعال�ة الأهدافیوجد نوعین من  :وق�اس تحققها الأهدافتحدید نوع -

 الرسم�ة للمؤسسة، مثل عقد  الاطلاع علیها من خلال الوثائ� أوالتي �م�ن معرفتها : الرسم�ة الأهداف
 .الخ...علیها الإدارةا، ونظامها الداخلي، والمستندات التي تعتمد تأس�سه

 ونوع�ة وحجم المخرجات من السلع والخدمات وذلك  ، �م�ةالإنتاجتتمثل في المؤشرات : العلم�ة الأهداف
 .خلال فترة زمن�ة معینة

، و�التالي فدرجة الفعال�ة لأهدافهاصورة حق�ق�ة عن مد� تحقی� المؤسسة  إعطاء الأهدافتحلیل هذه  و�سمح
ها عند تكمن في قدرتها استخدام الطاقات المتاحة والتكیف مع المح�� من خلال معالجة المش�لات التي تواجه

  .الأهدافتحقی� هذه 

هو قدرة المؤسسة على توقع المش�لات الداخل�ة والخارج�ة التي  التكیف: ق�اس القدرة على التكیف - 
 .الحلول لمواجهتها والس�طرة علیها وإیجادستواجهها مستق�لا 

تساهم محاس�ة التكالیف في تحقی� الفعال�ة من خلال توفیر المعلومات المتعلقة �النتائج المحققة ومقارنتها مع 
  .المسطرة الأهداف

  .الأداءفي تحدید وق�اس  على أساس الأنشطة مساهمة محاس�ة التكالیف: ثان�ا

   2:و��ون هذا عن طر�� العناصر التال�ة

المفاه�م المتعلقة �ه منذ ظهور مراق�ة التسییر، فارت�� تار�خها بتخف�ض التكالیف  تعددت: المنظماتي الأداء .1
 .توسع ل�شمل ثنائ�ة تكلفة، ق�مةثم 

                                                           
  .227، ص 2008دار ال�ازور� العلم�ة للنشر والتوز�ع، الأردن، إدارة الجودة الشاملة، رعد عبد الله الطائي، ع�سى قدادة،  1
دار الرا�ة للنشر والتوز�ع، جامعة الحاج لخضر، �اتنة، ر�ة، التحولات الكبر� في أنظمة مراق�ة التسییر والموازنات التقدینع�مة �ح�او�، ز��ة مقر�،  2

  .295، ص 2015 الجزائر،
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 أنهما إلاالق�مة  إنتاجتخف�ض التكالیف و  بین الأساسيرغم الاختلاف : �ثنائ�ة تكلفة، ق�مة الأداء - 
�عین الاعت�ار الطرقة التي تحققت بها أ� عدم  الأخذمرت�طان في الواقع، فالاهتمام بتعظ�م الق�مة دون 

حد  أقصى إليالعمل على تخف�ض التكالیف  أنف قد �ش�ل خطر على المؤسسة، �ما یالاهتمام �التكال
 .تخف�ض جودة المنتجات مما قد �فقدها ز�ائنها و�التالي ق�متها إليیؤد�  أن�م�ن 

الصافي، �ما �ساهم  الأداءالق�مة بتقی�م  وإنتاجالتكالیف تخف�ض  هب�عد��ثنائ�ة تكلفة، ق�مة �سمح  فالأداءومنه 
والتح�م في التكالیف للحصول على هامش الر�ح، و�التالي  الأعمالالق�مة للعملاء �شر� تحقی� رقم  إنتاجفي 

  .الأداءیدمج نظام المراق�ة هذه �ثنائ�ة لق�ادة  أنیجب 

المال�ة والاستثنائ�ة لتحدید  العناصرتسمح �استخلاص : المنظماتي للأداءمحاس�ة التكالیف مؤشر مالي  - 
، مما )الخ...، الهامش التجار� إنتاج الدورة، رقم الأعمال(النشا� نتیجة الاستغلال، و�ذلك تحدید مؤشرات 

م�انة المؤسسة في السوق، ومن بین النسب المستخدمة النس�ة بین نتیجة الاستغلال ورقم  �معرفة�سمح 
و�التالي تؤثر  .الخ...الأعمالتكالیف الموظفین على رقم  أو الأعمالالتكالیف الكل�ة على رقم  أو، مالالأع

�مساهمتها في  أ�ضاشر من مؤشراته، ولكن ؤ التنظ�مي ل�س فق� �اعت�ارها م الأداءمحاس�ة التكالیف في 
 .الخ...ردود�ةوالم�المحاس�ة العامة ولوحة الق�ادة  الأخر� توفیر المعلومات للمؤشرات 

المستخدمة في الانتقال من الق�اس الكلي  الأدوات أقدمتعتبر محاس�ة التكالیف من  :وحدات المؤسسة أداء - 
 1:فهي تش�ل الإطارلق�اس الجزئي، وفي هذا  للأداء

 من خلال ما توفره من معلومات تفصیل�ة  أفضلتسمح لمسؤولي الوحدات �ق�ادة تكال�فهم �ش�ل : للق�ادة أداة
الخ ، تساعد المسؤولین ...،وحدةإنتاجيوالنتائج حسب �ل منتوج، خ� ) الخ...ةتمتغیرة، ثاب(حول التكالیف 

 .على اتخاذ القرارات
 وتفیدهم �معرفة مد� نجاحهم في  للمسیر�نتقار�ر الموجهة  بإثراءتسمح محاس�ة التكالیف : للتقر�ر أداة

خ�  إلغاء أوالمنتجات التي لا تضیف ق�مة،  �إلغاءوتحدید المسؤول�ات واتخاذ القرارات  هدافهمأ تحقی� 
 .شراء استثمارات جدیدة أو، إنتاجي

 من خلال مساهمتها في تقی�م المخزونات المتعلقة �المنتجات والمواد  :القوائم المال�ة للمحاس�ة العامة إعداد
 .الأول�ة

  

  

                                                           
  196، مرجع ساب�، ص التحولات الكبر� في أنظمة مراق�ة التسییر والموازنات التقدیر�ةنع�مة �ح�او�، ز��ة مقر�،  1
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  : الأداءفي دینام���ة ق�ادة  على أساس الأنشطة التكالیفمساهمة محاس�ة : ثالثا

 4في التخط�� الموازني وتحلیل النتائج المختلفة، و�ستند تحلیل فروقات النتائج على  الأداءتتجسد دینام���ة 
  : عناصر

 .للنشا�  الإجماليالحجم  -
 ما �سمى �مز�ج المب�عات  أوبین مختلف المنتجات،  الأنشطةتقس�م  -
 . المردود -
 .سعر الوحدة -

المیزان�ات التقدیر�ة  لإعدادومنه فمحاس�ة التكالیف تكون في توفیر المعلومات حول مختلف التكالیف والنتائج 
  .التصح�ح�ة  الإجراءاتالفعلي والتقدیر� واستخراج الفروقات واتخاذ  الأداءالمقارنة بین  إجراءو�ذلك 

  : من خلال الش�ل التالي الأداءق�ادة  أ�عادو�م�ن توض�ح 

  الأ�عاد المختلفة لق�ادة الأداء 05رقم : الش�ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

رسالة دراسة حالة مؤسسة مطاحن الكبر� للجنوب،-محاس�ة التكالیف أداة لتحسین مراق�ة التسییر �المؤسسة الاقتصاد�ةعبد العالي شحتاني، : المصدر
ص  ،�2011ل�ة العلوم الاقتصاد�ة والتجار�ة وعلوم التسییر، جامعة محمد خ�ضر ، �س�رة، ،قسم علوم التسییر تخصص محاس�ة،، )غیر منشورة( ماجستیر،

107.  

    .إلیهاو��ف�ة التوصل  الأداءالتي تتوفر في ق�ادة  الأ�عاد�ظهر لنا من خلال الش�ل الموالي 

 الأداء= الإجمالي الأداء
 التنظيمي

قيادة = المحلي الأداء
 الاداء

 التخطيط

 متابعة وتحليل النتائج

   دینام���ة الق�ادة الأداءتحدید وق�اس 
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  :خلاصة الفصل الأول

ما �عرف بنظام محاس�ة التكالیف على أساس إلى من خلال ما تقدم من هذا الفصل الذ� خصصناه     

تطلعات الإدارة نحو دقة معلومات التكالیف ودورها في مراق�ة  ل�لائمحیث �مثل تطور ملموس  )(ABCالأنشطة 

هدة لتجنید مراق�ة التسییر تسعى جاقد تبین أن التسییر عن طر�� التحدید السل�م والدقی� للتكالیف المختلفة، ف

ن وغ للهدف المنشود الذ� أنشأت مجل استغلالها �ش�ل أفضل وملائم في المؤسسة للبلأالطاقات والقدرات من 

  . جلهأ

 

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الصفحة  قائمة المحتو�ات 
   ال�سملة

   ش�ر وعرفان
   الإهداء

 II-I  الملخص
     والجداول الأش�القائمة 

   فهرس المحتو�ات
  ز -أ  ة ـمقدم

  ومراق�ة التسییر ABC الأنشطة أساسلنظام محاس�ة التكالیف على  الإطار النظر� :الفصل الأول

 2  :تمهید
 3  الأنشطة أساسنظام محاس�ة التكالیف على : الأولالم�حث  

الأنشطة أساسنظام محاس�ة التكالیف على  نشأة: الأولالمطلب   3  
نبذة عن المدخل التقلید� للتكالیف: أولا  3 
 ABC   5 الأنشطة أساسظهور نظام محاس�ة التكالیف على : ثان�ا

 ABC   6  الأنشطة أساسمقومات نظام محاس�ة التكالیف على : ثالثا     
 ABC  8 الأنشطة أساساستعراض نظام محاس�ة التكالیف على : الثانيالمطلب  

  ABC  8  الأنشطة أساسف على یمفهوم نظام محاس�ة التكال: أولا     
 ABC  10  الأنشطة أساسخصائص نظام محاس�ة التكالیف على : ثان�ا    
 أساسالواجب توفرها لتطبی� نظام محاس�ة التكالیف على  الأر�ان: ثالثا    

     ABC  الأنشطة
12  

 الأنشطة أساساستخدامات نظام محاس�ة التكالیف على : المطلب الثالث
  إل�هوممیزاته والعیوب الموجهة 

14  

 14 الأنشطة أساساستخدامات نظام محاس�ة التكالیف على : أولا    
 18  الأنشطة أساسممیزات نظام محاس�ة التكالیف على : ثان�ا    
  20  الأنشطة أساسالموجهة لنظام محاس�ة التكالیف على  العیوب: ثالثا    

  22 النظر� لمراق�ة التسییر الإطار: الم�حث الثاني
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  تمهید

سنحاول في هذا الفصل إسقا� الدراسة ) النظر� (من خلال ما تعرضنا له في الفصل الأول   
وسنر�ز في دراستنا على  -�س�رة -النظر�ة على مؤسسة متمثلة في المطاحن الكبر� للجنوب

   .�اعت�ارهما منتجین رئ�سیین للمؤسسة ولتوفر المعط�ات حولهامنتجي الدقی� والفر�نة 
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  تقد�م مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب: الم�حث الأول 

سنحاول في هذا المطلب إلقاء نظرة عامة على مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب من    
  .  وطب�عة نشاطها ثم ننتقل الى عرض مراحل إنتاج الدقی� والفر�نة خلال تعر�فها ونشأتها 

  التعر�ف �مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب : المطلب الأول 

سنتطرق في هذا المطلب الى التعر�ف �مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب من خلال   
  .تقد�مها ونشأتها وأهمیتها وأهدافها

  التقد�م �المؤسسة :  أولا

أنشئت في إطار الشراكة بین ،تعتبر مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب استثمار خاصا      
    �ة خصوصامستثمر وطني ومجموعة الغر�ر الإمارات�ة المختصة في الصناعات الفلاحة والغذائ

ملیون دینار جزائر�، تقع  135وهي شر�ة ذات المسؤول�ة محدودة تأسست برأس مال قدره  
هذه البلد�ة مشهورة �النشاطات  لا�ة �س�رة،لدائرة اورلال بو  التا�عة د�ة اوماشببل�منطقة النشاطات 

و  ،وجنو�ها الشرقي الواصل بین شمال الجزائر  03: الصناع�ة و�قطعها الطر�� الوطني رقم
و�المحاذاة من مؤسسة  الرا�� بین الشمال و الجنوب الشرقي، ا خ� الس�ة الحدید�ةه�قطع

وب توجد تعاون�ة الخضر والحبوب الجافة التي تزودها �المواد الأول�ة القمح المطاحن الكبر� للجن
  . )اللین والصلب(بنوع�ه 

أوماش لعدة اعت�ارات أهمها الاعت�ارات الجنائ�ة حیث �ولقد تم إقامة المشروع �المنطقة الصناع�ة  
- 12(في المرسوم التشر�عي رقم إن المؤسسة استفادة من الإعفاءات الضر�ب�ة المنصوص علیها 

  .وماش مصنفة ضمن المناط� الخاصة وذلك �ون منطقة ا، )93

القانوني للمؤسسة من شر�ة ذات المسؤول�ة  الش�ل تم التحو�ل 2007جوان  04وفي     
ملیون دینار  300المحدودة إلى شر�ة ذات أسهم حیث تم رفع رأس مالها الاجتماعي ل�صل إلى 

  .جزائر�  
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مغطاة موزعة على �ل من  2م 4920، منها 2م 54225:ر�ع المؤسسة على مساحة تبلغتت   
                                                                                        .2م 2070ب ووحدة الكس�سى  2م 2850ب وحدة الدقی� والقر�نة �مساحة تقدر 

  :وهي �الأتي اوماش و جیجل ت �وتحتو� المؤسسة على أر�ع وحدا

  :منطقة اوماش توجد بها  -1 
  وحدة إنتاج الدقی� والقر�نة وهي الوحدة الرئ�س�ة و التي ستكون موضوع الدراسة المیدان�ة.  
  وحدة انتاج الكس�سي بنوع�ه المتوس� والرقی�. 

 :منطقة جیجل توجد بها  -2
  و التي �میناء جن جن بجیجل   تغذ�ة الأنعاموحدة استیراد والتصدیر للمواد الغذائ�ة ومواد

لكنها ر�زت نشاطها على استراد القمح بنوع�هً  اللین ولصلبً  �الدرجة الاولى وذلك �غ�ة ،
:  

  .تمو�ن احت�اجات وحدة الدقی� والفر�نة -
 . تمو�ن السوق الجزائر�  -

 و�قدر بولا�ة جیجل ، جن جن  حبوب وهي طور الانجاز تقع �میناءوحدة صوامع تخز�ن ال
  .مل�ار دینار جزائر� 2:لهذا المشروع ب الإجماليالاستثمار 

سواء من ناح�ة المساحة أو من ناح�ة ، و�عتبر هذا المشروع اكبر مخزن للحبوب بإفر�ق�ا      
ه�تار تحصلت علیها المؤسسة �موجب اتفاق�ة بینها  9.6:فمساحته تقدر ب. الطاقة التخز�ن�ة

        صومعة فتقدر 18الطاقة التخز�ن�ة لهذا الوحدة الم�ونة من میناء جن جن أما و�ین إدارة 
ومساحة ،الف طن80:الف طن مع مساحة مغطاة للتخز�ن ��م�ة أخر� �طاقة تخز�ن تبلغ160 :بـ

  .ألف طن 25مغطاة للتخز�ن ب 

مرت عمل�ة انجاز مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب �عدة مراحل إلى إن تم الدخول الفعلي في  
�استیراد القمح بنوع�ه ، 2000یراد والتصدیر العمل في سنة حیث بدأت وحدة الاست نتاج،مرحلة الا

 و��عه في السوق الوطن�ة واستغلال وقت الانجاز في تحقی� فوائض تعود على المؤسسة وتساعدها
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 الأخر� ودلك بهدف تهیئة الأرض�ة الصل�ة للوحدات مو�ل عمل�ة انجاز الوحدات الأخر�، في ت
  . والتعر�ف �المؤسسة في السوق الوطن�ة

نت نها�ة و�ا ،2000من عام  أكتو�ر�انت في شهر  بوحدة الدقی� والفر�نة الأشغالأما بدا�ة  
  . 2002في جو�ل�ة  الأشغال

�انطلاق فعلي  2003الفر�نة والدقی� �ان في شهر مارس من سنة  الفعلي لمنتج الإنتاج أما 
  .ومستمر

وانتهت في  2001أما ف�ما یخص وحدة الكس�س فقد �انت بدا�ة الأشغال في سبتمبر من سنة 
  .  2003ودخلت مرحلة الإنتاج الفعلي في سبتمبر من سنة  2002د�سمبر من عام 

  أهم�ة مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب : ثان�ا

تعتبر مؤسسة ذات أهم�ة اقتصاد�ة متمیزة �اعت�ارها تقوم بإنتاج منتجات أساس�ة ذات         
استهلاك واسع، وتتوجه بهذه المنتجات إلى فئات واسعة من المستهلكین من خلال تقد�م مستو� 

 یجة التح�م في تقن�ات الإنتاج المتطورةعالي من الجودة تنافس بها المنتجات الأخر�، وهذا نت
   :و�م�ن تجسید أهم�ة المؤسسة في النقا� التال�ة

  .تعتبر منتجات المؤسسة أساس�ة وضرور�ة للمستهلك -

 .تغطي المؤسسة جزءا �بیرا من حاجات السوق  -

  .توفیر مناصب شغل وامتصاص جزء من ال�طالة -

  .ؤسسة من الاتصال �مناط� عدیدة الموقع الجغرافي المتمیز الذ� �م�ن الم -
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  أهداف مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب : ثالثا

�عد أن شعرت المؤسسة بخطر المح�� الذ� تنش� ف�ه، وحتى تقو� مر�زها التنافسي أمام         
منافسة المنتجات الأخر�، و حتى یتسنى لها جذب المستهلك و دفعه لطلب منتجاتها، سطرت 

  : اف التي تحاول تحق�قها و تتمثل ف�ما یليمجموعة من الأهد

  ) .الدقی�، الفر�نة، الكس�س( العمل على تلب�ة حاجات السوق من المنتجات الغذائ�ة  -

 .نتاج�ة متطا�قة مع متطل�ات السوق وضع س�اسات إ  -

  . وضع س�اسات تجار�ة قادرة على مواجهة المنافسة  -

 .ضمان موقع الر�ادة في مجال نشاطها  -

 . تخف�ض التكالیف �الاستفادة من اقتصاد�ات الحجم من أجل الحصول على أسعار تنافس�ة  -

 . توس�ع وتطو�ر وحدات الإنتاج والعمل من أجل الوصول إلى التكامل الأمامي والخلفي  -

من خلال هذه الأهداف نلاح� أن المؤسسة واع�ة بخطر المح�� الذ� تنش� ف�ه، وقد سطرت 
   .وأخر� قصیرة الأجل ر�زت من خلالها على جانبین مهمین هما المنافسة والمستهلكأهدافا طو�لة 

  اله��ل التنظ�مي للمؤسسة : المطلب الثاني

تعتبر مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب من المؤسسات المتوسطة الخاصة التي تمارس          
ات ومصالح، وهذا من أجل نشاطها الصناعي فهي من الناح�ة التنظ�م�ة تتقسم إلى عدة مدیر�

نة الوحدة الرئ�س�ة في �السیر الحسن للمؤسسة و تسهیل عمل�ات الرقا�ة، وتعتبر وحدة الدقی� والفر 
المؤسسة، و�وضح اله��ل التنظ�مي مختلف الوظائف و المستو�ات الإدار�ة والعلاقات المختلفة 

  :بین م�ونات المؤسسة حسب السلم الهرمي للسلطة �ما بلي 
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  اله��ل التنظ�مي للمؤسسة مطاحن الكبر�  للجنوب) :  06(رقم الش�ل   
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  :و تظهر مهام م�ونات هذا التنظ�م في مایلي 

 : المدیر التنفیذ�: أولا     

القرارات اللازمة في الأوقات وهو م�لف �حسن تسییر المؤسسة إدار�ا و تقن�ا و اتخاذ  
  .المناس�ة و التنسی� بین مختلف مصالح المؤسسة 

 الأمانة العامة: ثان�ا     

م�لفة بتسییر شؤون الأمانة �ما فیها تسجیل البر�د الصادر و الوارد، و �ذا استق�ال العملاء  
بین مختلف المدیر�ات  والزوار لتسهیل الاتصال �المسیر، واستق�ال الم�المات الهاتف�ة وتحو�لها

  .وتبل�غ المعلومات إلى مختلف المصالح. والمصالح

  :مدیر�ة الإدار�ة العامة: ثالثا   

  :تحرص على تطبی� القوانین وض�طها وتندرج تحتها المصالح التال�ة  
  :مصلحة الوسائل العامة -1

وسائل نقل، عتاد، (تعمل هذه المدیر�ة على تمو�ن مصالح المؤسسة �المستلزمات المختلفة    
  :وتقوم �المهام التال�ة ..) معدات 

  :مصلحة الص�انة -

وتهتم هذه المصلحة �ص�انة الآلات ووسائل النقل  وجم�ع تجهیزات الإنتاج الخاصة      
  :الوقائ�ة و العلاج�ة من خلال �المؤسسة، وهي تقوم �عمل�ة الص�انة بنوعیها 

  الص�انة الم��ان��ة. 
  الص�انة الكهر�ائ�ة.  
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  :مصلحة الأمن   -

مهمتها الحرص على الأمن �النس�ة للمؤسسة، وتقوم �ذلك بتسجیل دخول وخروج           
الشاحنات وحمولتها فارغة و معبئة لضمان مطا�قة �م�ة الحمولة مع الكم�ة المدونة في وصل 

  . الحمولة المشتراة

  :مصلحة النقل  -

وتقوم هذه المصلحة بتسییر حظیرة المؤسسة وإ�صال الطلب�ات إلى العملاء ونقا� الب�ع و�ذلك   
   نقل عمال المؤسسة

 :مصلحة تسییر المستخدمین -2
هذه المصلحة مختصة بتسییر شؤون العمال من بدا�ة العمل إلي نها�ة العقد، و�ذا توظیف    

  . مال حسب الخبرة، و�ذلك مراق�ة العمال من حیث الغ�ا�اتوتصنیف الع
 :مصلحة الأجور-3
  . تقوم بإعداد الأجور، وإعداد التصر�حات الخاصة �الضمان الاجتماعي 
 :مصلحة العلاقات العامة -4

تعمل هذه المصلحة على الق�ام بجم�ع أنواع الأعمال التي تتعل� �الأعمال الإدار�ة الخارج�ة 
  .الخ...صندوق الضمان الاجتماعي، مر�ز السجل التجار�،: للمؤسسة مثل

  :مدیر�ة الإنتاج: را�عا  

تشرف على الإنتاج خصوصا من ناح�ة الجودة ومراق�ة الوزن الحق�قي للإنتاج وتتمثل مهمتها     
  :في

  .التعر�ف �س�اسة المنتج -
  .و�لفة الإنتاجتحدید أهداف المؤسسة على المد� الطو�ل والعمل على تقل�ص وقت التسل�م  -
  .المشار�ة في تكو�ن خصوص�ات المادة الأول�ة، والمنتج النهائي -
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  .تأمین إنتاج مادة خاصة وفقا لنظام النوع�ة -
  .تطبی� تقن�ة منظمة لتجهیزات الإنتاج والص�انة -
  .تقرر س�اسة الص�انة �النس�ة للمؤسسة -
  .تخف�ض التكالیف التشغیل�ة للوظ�فة التقن�ة -
 .التكو�ن �التنسی� مع مسؤول الإدارة العامةتش�یل برامج  -

  :و�ندرج تحت مدیر�ة الإنتاج المصالح التال�ة

 :المخبر    - أ

، و�ذا المنتج النهائي، وتحدید )القمح بنوع�ه(تتمثل مهمة المخبر في مراق�ة المواد الأول�ة 
جر�ب�ة تضمن الخصائص التحلیل�ة لمتا�عة مد� استقرار النوع�ة، إذ لد� المخبر مطحنة صغیرة ت

اخت�ار عینات القمح المقترحة من قبل الموردین، وهذا من أجل تحدید مواصفات النوع�ة للمنتج 
  :النهائي، وهذا من أجل

  .احترام مواصفات مراق�ة الجودة، و�ذا متا�عة المادة الأول�ة عند وصولها -
  .إم�ان�ة المزج بین مختلف المواد الأول�ة لتحسین الجودة -
  .�نإم�ان�ة التخز  -

  :�ما أن هناك تحالیل أساس�ة على مستو� مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب وهي
  .تحدید نس�ة رطو�ة القمح وذلك لدراسة إم�ان�ة تخز�نه -
  ).القمح بنوع�ه(الوزن النوعي  -
  .تحدید نس�ة امتصاص الماء وهذا �النس�ة للدقی� -
  .نس�ة المواد المعدن�ة -
  .نس�ة الجلوتین -
التي تستدعیها مواصفات الشراء، ترسل المعلومات إلى مدیر الإنتاج تحدید نس�ة الشوائب  -

 .لاتخاذ القرار �الشراء أو عدمه
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�ذلك یتم إرسال عینة من المنتج النهائي للمخبر لمراق�ة مد� مطا�قته للمواصفات والمقای�س 
.المعمول بها  

 :مصلحة الإنتاج  -  ب

الجودة ومراق�ة نوع�ة المنتج والمحافظة على تشرف على السیر الحسن للعمل�ة الإنتاج�ة من ناح�ة 
  :مستو� الجودة، تقوم هذه المصلحة �المهام التال�ة

 .استق�ال المواد الأول�ة -
  خل� القمح وتصفیته من الشوائب وتحضیره للطحن -
  .وزن لقمح المصفى لمعرفة وزن الفضلات المصفاة -
  .استق�ال الأك�اس -
  .تخز�ن وتصر�ف المنتج -
  .والفن�ةالص�انة الوقائ�ة  -
  .تحضیر الأجهزة ومراق�ة النوع�ة والجودة -

�قوم مسؤول الإنتاج �متا�عة �ل مراحل عمل�ة الإنتاج حتى الوصول إلى المنتوج النهائي الذ� 
مع العلم أن المصنع یت�ع . ترسل عینة منه للمخبر الموجود على مستو� المؤسسة لمراق�ة النوع�ة

  ).GPAO(نظام تسییر الإنتاج �الحاسب الآلي 

  مدیر�ة المحاس�ة والمال�ة: خامسا

شاء البرنامج التجار� تقوم �مراق�ة �ل العمل�ات الحساب�ة والمال�ة للمؤسسة وتساهم في تطبی� وإن
  : عنهاوتتفرع  

 : مصلحة المحاس�ة العامة -

  :تقوم �المهام التال�ة  

 .التقیید المحاسبي وإعداد القوائم المال�ة  -
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 .والمیزان�ات التقدیر�ة  إعداد البرامج المال�ة -
 .تسییر جم�ع العمل�ات المحاسب�ة  -
العمل على تنظ�م ومراق�ة العمل�ات المال�ة والتصر�حات الشهر�ة والسنو�ة وتت�ع أرصدة  -

 .الحسا�ات البن��ة 
 .تأمین ومراق�ة تنفیذ العمل�ات الخاصة �الخز�نة  -
 .متا�عة المهام الخاصة �المؤسسة  -
 . مراق�ة فواتیر الشراء وتحر�ر الص�وك من أجل تسدید دیون الموردین  -
 

  :مصلحة محاس�ة المواد  -

، وإنشاء �شف المب�عات وجدول الشراء )دخول وخروج(تتكفل �المتا�عة الیوم�ة لتحر�ات المواد 
  .والب�ع والحالة التجار�ة للمب�عات 

   :أمین الصندوق   -

مؤسسة و�ذا تسدید أجور العمال و ق�ض المداخیل النقد�ة �قوم بتسدید مصار�ف وأع�اء ال  
  .للمؤسسة 

 :مدیر�ة التجارة: سادسا

یتم التنسی� بین مصلحة التجارة ومصلحة الإنتاج، حیث یتم إرسال المخزونات لهذه المصلحة   
لتم توز�عها حسب الأولو�ة �ون أن الطلب أكبر من الإنتاج، حیث تقوم هذه المصلحة بدراسة 
الطلب�ة وترتیبها حسب الأولو�ة، حیث توضع في دفتر الطلب�ات، هذا الأخیر یتضمن تار�خ 

حجم المعاملات �النس�ة للز�ون، حجم الحقوق، وذلك لتحقی� التوازن بین �م�ة الطلب�ة، 
  . المخزونات وحجم الطلب�ات
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�شرف على العمل�ات السا�قة رئ�س مصلحة التجارة، �ما �شرف أعوان هذه المصلحة على     
عمل�ات تسجیل الب�ع ومتا�عة حقوق المؤسسة الخاصة لكل ز�ون هذا من ناح�ة، ومن ناح�ة أخر� 
متا�عة الفوترة لیتم �عدها إرسال الفواتیر إلى مصلحة المحاس�ة، حیث تقوم هذه الأخیرة بتقد�م 

  ح شهر� إلى مصلحة الضرائب، �ما تقوم أ�ضا �استق�ال الز�ائن و�ذلك تحدید نوع�ة الز�ون تصر�
�ما یتم في مصلحة التجارة تحقی� الصفقات التجار�ة و�ذا تحدید الطلب�ات، وال�حث عن أسواق 

  .جدیدة وز�ائن جدد، والعمل على مواجهة المنافسین وتحقی� أكبر قدر من المب�عات

  مراحل إنتاج الدقی� و الفر�نة �المؤسسة  :  المطلب الثالث
تعتبر وحدة الدقی� والفر�نة من أكبر المطاحن الخاصة في الجنوب الشرقي حیث تناظر      

  " .سطیف"طاقتها الإنتاج�ة فرع الر�اض 
عصر�ة ومواك�ة للتكنولوج�ا فهي من " المطحنة"تمتلك وحدة الدقی� والفر�نة تجهیزات إنتاج     

السو�سر�ة ذات العلامة التجار�ة العالم�ة حیث تمتلك أجود وأحدث أنواع ) BULLHER(مؤسسة 
 220: تكنولوج�ا طحن الحبوب في العالم، تقدر الطاقة الإنتاج�ة النظر�ة لمطحنة الدقی� بـ 

یوم، مع الإشارة �أن الطاقة الحال�ة /طن 330یوم، أما الطاقة النظر�ة لمطحنة الفر�نة فهي /طن
 .طن  550ة للطحن والتي تبلغ  النظر�

   .و�م�ن توض�ح مراحل إنتاج  الدقی� والفر�نة �المؤسسة من خلال الش�ل الموالي   
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     �نة �مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوبمراحل إنتاج الدقی� والفر ): 07(الشكل رقم 

   .من إعداد الطالب �الاعتماد على معلومات مصلحة الإنتاج: المصدر

  
   

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 )القمح بنوعيه(استقبال المواد الأولية 

ترك الحبوب لبعض 
الوقت لتأخذ نسبة 

تخزين المواد 
 الأولية

إعادة تنظيف 
 المواد وإضافة الماء

تنظيف أولي 
 للمواد الأولية

 عملية الطحن واستخراج الدقيق والفرينة والنخالة

 منتوج �م الصنع

 

عملية تغليف 
 النخالة

 تحزين النخالة

 

عملية تغليف 
 المنتجات

     تخزين المادة المنتجة
 )الدقيق والفرينة( 

 مصنعمنتوج نصف 
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  �مؤسسة مطاحن الكبر� للجنوب الأنشطة أساسعلى  واقع نظام محاس�ة التكالیف: الم�حث الثاني 

، وهذا من سةر مؤسسة محل الداسنحاول من خلال هذا الم�حث التعرف على خطوات حساب التكلفة �       
من المؤسسة، ثم سنقوم بتطبی� أحد طرق نظام محاس�ة التكالیف الحدیثة  تحصلنا علیها  يالت خلال الوثائ�

  .مراق�ة التسییر المت�عة من قبل المؤسسةوتأثیره في 

  دراسة الطر�قة المط�قة �المؤسسة: المطلب الأول 

  م�ونات التكلفة: أولا  

توفیر المعلومات التي تسمح �حساب تكالیف المؤسسة و  أساسهاو تتمثل في المصادر التي یتم على     
  .توض�ح مختلف عناصرها، وسنر�ز على منتجات الدقی� و الفر�نة و المعلومات الخاصة بها 

  مصادر حساب التكالیف  :  1

  :تش�یلة متعددة من منتجات الدقی� و الفر�نة من خلال الجدول التالي  بإنتاجتقوم المؤسسة    

  منتجات الدقی� و الفر�نة) : 01(جدول رقم 

  سعة الك�س  النوع  المنتج

  الفر�نة
  �غ 50/25  "الخبز"عاد�ة 

  �غ 50/25/10/05/02/01  ممتازة

  
  

  الدقی�

  �غ 25  خشن
  �غ 25  عاد� درجة ثان�ة

  �غ 25/10/05  ممتاز
  �غ 25/10  رف�ع

  �غ SSSF (  25( سمولات
  �غ 100/50  النخالة

  .مصلحة محاس�ة المواد  ب�انات من :المصدر 

  :و�تم حساب تكالیف هذه المنتجات �الاعتماد على مختلف الوثائ� المقدمة من طرف 
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  6مجموعة (  الأع�اءمن خلال حسا�ات  :المحاس�ة العامة. ( 
 أسعارهاو  الأول�ةحیث توفر معلومات تتعل� �استهلاك المواد : مصلحة محاس�ة المواد . 
 الكم�ة والنوع�ة والمنتجات الأول�ةتقدم معلومات عن حر�ة المواد :مصلحة التخز�ن� . 
 الب�ع أسعارتقدم معلومات حول الكم�ات الم�اعة و : مصلحة التجارة . 

  :عناصر التكالیف:  2

  :المنتوج النهائي من منتجات الدقی� والفر�نة وهي إنتاج إلىتتمثل في مختلف العناصر التي تؤد�  

 :یلي  و تشمل ما: الأخر� والمستلزمات الوس�ط�ة ومختلف المواد الاستهلاك�ة  الأول�ةالمواد  -  1 

 أنالفر�نة، حیث  لإنتاجالدقی� والقمح اللین  لإنتاج�ستخدم القمح الصلب  ):صلب ولین(القمح بنوع�ه  - 
من الدیوان المحلي للحبوب، ومع تغیر الس�اسات  أو�الاستیراد من الخارج  إماالمؤسسة تحصل عل�ه 

هاتین  إنتاجالتي تم صدورها تشجع الفلاحین على  الأخیرةالقوانین  أنالوطن�ة في نشا� القمح حیث 
الرسم الذ� تم فرضه على استیراد القمح من خلال الشراء من عندهم �النس�ة للقمح  إلى �الإضافةالمادتین 
دج �النس�ة للقمح  4500 إلىالحق�ق�ة تصل  الأسعاردج، بینما  2280ب  دج و الصلب 1285اللین ب 

�غ من  25للقمح اللین، وتسقیف سعر الب�ع �النس�ة للدقی� حیث �قدر سعر خروج منتوج  3500الصلب و 
دج للمستهلك، والفر�نة �قدر سعر  4000دج بینما سعر الب�ع �النس�ة للموزعین لا یتعد�  3500الدقی� ب 

دج للقنطار متضمنة مصار�ف التوز�ع، و �التالي لم تعد المؤسسة تستط�ع الحصول  2030ا ب خروجه
ي للحبوب حیث �حدد هو الدیوان المحل الأوقاتالمورد الوحید في اغلب  فأص�حعلى ما تحتاجه من الخارج 

 .لكل نوع من القمح  الإنتاج�ةیوم�ا من الطاقة  % 50 :بـحصة �ل مؤسسة 
موردین  إلى �الإضافةمن مؤسسة الك�س التي تنش� بولا�ة �س�رة،  الأك�استحصل المؤسسة على : الأك�اس - 

 . آخر�ن
 . تتحصل عل�ه المؤسسة من السوق المحل�ة �الكیلوغرام: الخ�� - 
 .تقوم �ط�اعتها في مط�عة خاصة : ال�طاقات - 
الخ، ومن خلال اتفاقهم ...ع الغزلانیتم الحصول من المنا�ع الصاف�ة مثل من�: الماء الصالح لمعالجة القمح - 

 .مع الموردین 
وهي المواد التي تستهلك �مجرد الحصول علیها مثل مواد التنظیف، الخردوات، البنز�ن و : أخر� استهلاكات  - 

 . الخ...المازوت لتشغیل معدات النقل، و الكهر�اء لتشغیل المطحنة، و�ذلك قطع الغ�ار
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القاعد� ومختلف العلاوات والتعو�ضات الممنوحة للعمال مقابل  الأجرتتمثل في : المستخدمین أجور -  2
 . )% 26(اقتطاعات رب العمل  إلى �الإضافةالمهام الم�لفین بها،  أدائهم

 : وتتمثل في: الخدمات -  3

تتمثل في �راء محلات المستغلة �نقا� ب�ع و ما یلزمها من �هر�اء وماء، وص�انة : الإیجارمصار�ف  - 
 . الأول�ةشاحنات نقل المواد  لىإ �الإضافة

ص�انة في حالة وجود  أعمالص�انة تقوم بها المؤسسة دور�ا، وهناك  أعمالهناك : إصلاحاتص�انة و  - 
عطب، وتتمثل في ترم�م البناءات وتهیئة مختلف تجهیزاتها، وص�انة مختلف معدات وتجهیزات المؤسسة 

 . الخ...ومعدات آلاتمن س�ارات، 
وتشمل مصار�ف نقل القمح، وخدمات الهاتف والبر�د، ومصار�ف تحمیل السلع والتنقل، : الأخر� الخدمات  - 

الذ� تقوم �ه  الإشهار إلى إضافةالخ، ...مختلف المتعاملین من محافظي الحسا�ات و محامین وأتعاب
 . المؤسسة

ى نقا� روضة علالمف) TAP(تتمثل في الرسم على النشا� المهني:  الضرائب والرسوم غیر المسترجعة -  4
سنوات، وحقوق الطا�ع التي تفرض في حالة الشراء  10ن المصنع معفى لمدة ب�ع منتجات المؤسسة فق� لأ

 .  المختلفة الأخر� مختلف الضرائب والرسوم  إلى إضافةنقدا، 

و تتمثل في فوائد القروض الممنوحة من طرف البنوك و عمولات تحصیل الص�وك  :المصار�ف المال�ة - 5
وفوائد دور�ة ثابتة متعلقة �حسا�ات المؤسسة، ومختلف مصار�ف المتعلقة ��شف الحساب و تحو�ل الش��ات 

 . الخ...بین الحسا�ات والأموال

وتتمثل في حقوق استغلال البرامج و�راءات الاختراع، مثل برنامج المحاس�ة العامة  :حقوق الاستغلال - 6
  .الأجورو�رنامج 

  :  یلي و تشمل ما: المصار�ف المختلفة -  7

الدقی� والفر�نة، ومختلف  إنتاجمصار�ف تامین مختلف موجودات المؤسسة، من مر�ب : التأمینات -
المستغل من  الإدارةمبنى  أن إلى الإشارةمثل الس�ارات، والشاحنات التا�عة للمؤسسة، مع  الأخر� التجهیزات 

 . تامین المؤسسة أقسا�انه لا یدخل ضمن  إلاالفر�نة تا�ع لوحدة الكس�س  طرف وحدة الدقی� و
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مختلف الجمع�ات  إلىتتمثل في مجموع المساعدات التي تقدمها المؤسسة : و منح أخر� اقتطاعات  -
 . الخ...الأخر�  والإعاناتوالنواد� الر�اض�ة 

وهي التي تتحملها المؤسسة والناتجة عن التسییر الجار�، و�ذلك مختلف : الأخر� المصار�ف المختلفة  -
 . الخ...الغرامات والعقو�ات

استثمارات المؤسسة، و�ذلك هتلاك الدورة لمجموع إ و تتمثل في م�الغ  :مخصصات الاهتلاكات و المؤونات -  8
  .  الخ...مختلف المؤونات المش�لة لمواجهة تدني ق�م المخزون، والز�ائن

  .مراحل حساب التكلفة: ثان�ا   

تقوم المؤسسة �حساب التكلفة انطلاقا من الوثائ� المقدمة من طرف مختلف المصالح والتي توضح في الش�ل  
  :التالي

  مراحل حساب التكلفة �مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب): 8(الش�ل رقم .

 

  

  

    

 

 

 .الطالب �الإعتماد على معلومات مصلحة المحاس�ة  إعداد: المصدر 

 إلىالمحاس�ة العامة  أع�اءة تقس�م من عمل� ابتدءاتمر �عدة مراحل، عمل�ة تحدید السعر  أنیبین هذا الش�ل    
القنطار الواحد من القمح  إنتاجمتغیرة وثابتة، ومصلحة محاس�ة المواد والتجارة، ثم یتم تحدید تكلفة  أع�اء

، وأخیرا تحدید سعر التكلفة قنطار واحد لإنتاجالمستهلكة  الأول�ة، ثم تحدید تكلفة المواد )الدقی� والفر�نة(بنوع�ه
  .الأول�ة و الأع�اء المتغیرة والأع�اء الثابتة  بجمع تكلفة استهلاك المواد

 معلومات مصلحة المواد ومصلحة التجارة  معلومات مصلحة المحاسبة العامة         

قبل وضعه في (لقنطار الواحد من الدقيق والفرينةتحديد تكلفة ا أعباء �بثة أعباء متغيرة
)الأكياس  

ك المواد الأولية اللازمة لإنتاج قنطار واحدتحديد تكلفة استهلا  

سعر تكلفة لكل منتوجتحديد   
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  .ةتتقس�م أع�اء المحاس�ة العامة إلى متغیرة وثاب:  1

حیث یتم تصنیف حسا�ات التكالیف مجموعة سادسا حسب درجة تغیرها من سنة إلى أخر�، ثم تقس�مها على 
  :عدد وحدات المنتجة، وتحسب �العلاقة التال�ة 

  المبلغ الإجمالي للعبء                                        

      التكلفة الوحدو�ة للعبء   =    

  عدد وحدات المنتجة                                         

  

   .المستهلكةللماء  دةیتم حساب تكلفة الوح :مثال على ذلك 

  .677409,18: للمؤسسة محل الدراسة هو  2016المبلغ الإجمالي لتكلفة الماء لسنة 

  .409991,62: هي  2016و الكم�ة المنتجة للمنتجات الدقی� والفر�نة لسنة 

  :و�التالي 

                                             677490,18  

  دج 1,65=      :التكلفة الوحدو�ة للماء المستهلك 

  409991,62 

  :عناصر التكالیف، والجدول التالي یبین ذلك  قة یتم حساب �اقيو�نفس الطر�
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  : 2016الفر�نة لسنة  تق�م الأع�اء المتغیرة والثابتة بدلالة �م�ة المنتج من الدقی� و) : 02(الجدول رقم 

  

  

  

  

  

  الكم�ة المنتجة �قنطار  المنتجات  الرقم
  134.025,44   الدقی�    01    
  275.966,18   الفر�نة    02    

  409.991,62  المجموع

  الأع�اء المتغیرة                                                 
  �قنطار  سعر الوحدة  الم�الغ إجمال�ة  الب�ان           الرقم 

  الفر�نة  الدقی�
  1,65  1,65  677490,18  الماء   601014
  4,74  0,00  1942528,26  محسن الفر�نة   601120
  25,04  25,04  10264594,84  الكهر�اء المستهلكة   602101
  3,63  3,63  1489500,41  قطع الغ�ار   602104
  6,75  6,75  2765446,66  خردوات   602211
  0,76  0,76  309921,28  مستلزمات م�تب   602220
  4,63  4,63  1896821,19  الوقود   602230
  0,08  0,08  33440,00  ملا�س العمال   602250
  3,88  3,88  1589041,82  مواد وأدوات مختلفة   602290

  7,52  7,52  3083001,23  ص�انة إصلاحات   615      
  17,49  17,49  7168878,40  أتعاب   622      
  2,22  2,22  910470,90  نقل سلع   624      
  11,23  11,23  4606135,89  تنقلات، مهمات وإستق�لات   625      
  6,65  6,65  2728383,80  والهاتفمصار�ف البر�د    626      
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  الأع�اء الثا�ة
  9,91  9,91  4062833,19  مصار�ف التأمین  616
  81,92  81,92  33586940,89  إشهار والنشر و علاقات العموم�ة   623
  166,14  166,14  68114781,47  أجور مستخدمین  631
نات وخسائر و مخصصات الإهتلاكات،المؤ   681

  الق�مة
15460805,86  37,71  37,31  

  355,87  295,68  121225361,41  المجموع  
  462,88  397,95    ةالتكالیف الوحدو�ة المتغیرة والثابت  

  . ب�انات مصلحة محاس�ة و المال�ة: المصدر 

  .تحدید تكلفة إنتاج الدقی�:  2

  .2016الدقی� الممتاز لسنة  إنتاج) : 03(الجدول رقم 

  )دج(الم�الغ الإجمال�ة   )دج(تكلفة الوحدة �القنطار  الإنتاج �القنطار  الطب�عة     
  14026578,24  2280,00  6152,008  )1(تكلفة شراء القمح الصلب 

  820424,80  1300,00  631,10  )2(ثمن ب�ع الس�مولات 
  1815444,08  1401,87  1295,02  )3(ثمن ب�ع النخالة 

  تكلفة إنتاج الدقی� الممتاز
 )1 (– )2 (– )3 (  

4225,90  2695,45  11390709,36  

  ب�انات مصلحة المحاس�ة و المال�ة: المصدر       

  0,18  0,18  72465,78  الخدمات البن��ة  627      
  3,45  3,45  1416351,03  إشتر�ات أخر�   628      
  6,40  6,40  2623588,00    رقم أعمال ضرائب غیر مسترجعة على  642      
  0,69  0,69  282330,09  ضرائب و رسوم أخر�   645      
  0,03  0,03  14303,36  أع�اء إستثنائ�ة   657    

  107,01  102,28  43874693,12  المجموع                        
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و تحدید تكلفة شراء القمح الصلب المستهلك  الممتاز حیث یتم من خلال تحدید الكم�ات المنتجة الإجمال�ة لدقی�
  :من خلال المعادلة التال�ة 

  .ثمن شراء القنطار× الكم�ة المنتجة =  تكلفة الشراء      

  .دج  14026578,24=  2280,00×  6152,008:  و�التالي      

  :من خلال  )و النخالةأس�مولات (ثم تحدید ثمن الب�ع المحتمل لكل منتوج ثانو� 

  سعر الب�ع المتوقع× الكم�ة المنتجة = ثمن ب�ع المنتوج الثانو�    

  :و�التالي 

  .دج 820424,80=  1300,00×  631,10: س�مولات 

  .دج 1815444,08=  1401,87×  1295,02: النخالة 

  :آخر مرحلة یتم تحدید تكلفة إنتاج الدقی� الممتاز من خلال 

مب�عات منتوج                                                      –تكلفة شراء القمح الصلب المستهلك = (الممتاز تكفة إنتاج القنطار الواحد من الدقی� 
  .الكم�ة المنتجة من الدقی� الممتاز÷ ) مب�عات النخالة –الس�مولات

  :و�التالي 

  دج 2695,45=  4225,90÷ )  1815444,08 -  820424,80  -  14026578,24(

   .سعر تكلفة المنتوج دقی� الممتازتحدید :  3

  :غ وف� الخطوات التال�ة ل� 25في هذه المرحلة سنقوم بدراسة تكلفة منتوج دقی� الممتاز وزن  

 :غ وتتمثل ل� 25تحدید المواد الأول�ة اللازمة لإنتاج قنطار واحد من منتوج الدقی� الممتاز  -
 .دج 2695.45المتمثلة  في الأك�استكلفة  القنطار الواحد من الدقی� الممتاز قبل وضعه  -
 :غ ل� 25منتوج الدقی� ممتاز  تكلفة مواد التعبئة والتغلیف المستعملة في -
 .�لغ 25أر�عة أك�اس حجم  -

 



  -بسكرة  -للجنوب  بمؤسسة مطاحن الكبرىدراسة ميدانية ............. .........:الفصل الثاني 
 

 
67 

تكلفة شراء �لغ من الخ��  أنمع العلم غرام  �0,6عة أك�اس حیث لكل ��س غرام خ�� لإنتاج أر  2,4_
  .دج 383.69هو
  .�طاقة  لكل ��س �طاقات للقنطار الواحد أ� 4_

 .تة لتكلفة الوحدو�ة المتغیرة و الثابإضافة ا - 1

  :و الجدول الآتي یبین ذلك 

  .�2016غ لسنة  25حساب سعر التكلفة للمنتوج الدقی� ممتاز حجم ) : 04(الجدول رقم 

  )دج(تكلفة القنطار  ) دج(تكلفة شراء الوحدة   الكم�ة  الوحدة     التعیین     
  2695,45  2695,45  1     قنطار  الدقی� الممتاز 
  117,19  29,29    4  ��س  ��س 
  0,92  0.38369   2.4  غرام  خ��  
  1,40  0,35   4  �طاقة  �طاقة 

  2814,94  )1(غ ل�25تكلفة إنتاج القنطار الواحد من الدقی� الممتاز وزن             
  102,28  )2(التكلفة المتغیرة   
  295,68  )3(التكلفة الثابتة   

  3212,89  )4) = (3) + (2) + (1(�غ  25سعر تكلفة المنتوج                 
  3500,00  )5(سعر ب�ع القنطار                                  
  287,11  )4( –) 5(هامش الر�ح                                 

   % 8.94  نس�ة الهامش                                     

  .ب�انات مصلحة محاس�ة والمال�ة: المصدر 

غ، حیث یتم حساب تكلفة المواد المسته�لة ثم إضافة ل�25یبین الجدول حساب سعر تكلفة منتوج الدقی�  ممتاز 
  .  التكلفة المتغیرة و الثابتة للحصول على سعر تكلفة 
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  مساهمة تطبی� نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة في مؤسسة محل الدراسة : المطلب الثاني 

نه و استخراج الفوارق بیمراحله  إت�اع�المؤسسة بوحدة الدقی� والفر�نة من خلال  ABCسنحاول تطبی� نظام     
  .مؤسسةو�ین النظام المستعمل �ال

  

  .المختارة لإغراض التكلفةتحدید المنتجات : المرحلة الأولى

حیث تقتضي هذه المرحلة تحدید تحدید المنتجات النهائ�ة أو غیر نهائ�ة لإغراض التكلفة وفقا لأهداف المؤسسة 
�ما هي موضحة  بوحدة الدقی� والفر�نة لمؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب) المنتجات(التكلفة  أغراضمختلف 

  .في الش�ل التالي

  .تصنیف المنتجات الدقی� والفر�نة): 05(الجدول رقم

  سعة الك�س  النوع  المنتج

  الفر�نة
  �غ 50/25  "الخبز"عاد�ة 

  �غ 50/25/10/05/02/01  ممتازة

  
  

  الدقی�

  �غ 25  خشن
  �غ 25  عاد� درجة ثان�ة

  �غ 25/10/05  ممتاز
  �غ 25/10  رف�ع

  �غ SSSF (  25( سمولات
  �غ 100/50  النخالة

  

   .تحدید التكالیف الم�اشرة: الثان�ةالمرحلة 

�الوحدة المنتجات، من أجل تت�ع التكالیف وتحمیلها م�اشرة على أغراض اشرة م�یتم تحدید التكالیف المتعلقة  
  .ةالتكلف
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  .الم�اشرة لوحدة الدقی� و الفر�نةالتكالیف ) : 06(الجدول رقم 

  )دج(المبلغ   الب�ان
  29656072,96  قمح لین محلي

  1942528,26  الفر�نةمحسن 
  14026578,24  قمح صلب
  1301345,98  أك�اس
  13282,93  خ��

  18095,105  ال�طاقة
  46957903,47  الم�اشرة مجموع التكالیف

  .من معلومات المؤسسة �الاعتمادإعداد طالب : المصدر 

   .تحدید الأنشطة: الثالثةالمرحلة 

أنشطة �ل تحدید ثم ) التمو�ن، الإنتاج، التوز�ع ( سنقوم بتحدید مراكز الأنشطة بوحدة المؤسسة و المتمثلة في 
أخذ �عین الاعت�ار من هذه المرحلة الأهم والأصعب أثناء التحدید الدقی� لمهام التي ت وتعتبر تكلفتهمر�ز و 

  : أصنافثلاث  إلىالمؤسسة محل الدراسة  أنشطةطرف النظام، وعل�ه سنقوم بتقس�م 

  :إلىنقوم بتقس�مها : التمو�ن أنشطة

 .الطلب�ات إعدادنشا�  -
 .نشا� شراء القمح الصلب واللین -

  :إلىتقسم : الإنتاج أنشطة

 .شراء خ� الدقی� أمر إصدارنشا�  -
 .شراء خ� الفر�نة أمر إصدارنشا�  -
 .نشا� تصم�م المنتجات -
 .نشا� الفحص والمراق�ة -
 .والمعدات الآلاتنشا� ص�انة  -

  :إلىوالتي تقسم : التوز�ع أنشطة
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 .نشا� توز�ع المنتجات -
 .نشا� استق�ال طل�ات الز�ائن -
 .الفواتیر إعدادنشا�  -

هذا الجدول، اعتمادا على تكالیف المؤسسة و�عض  إعدادسنقوم بتحدید تكلفة �ل نشا� حیث تم وعل�ه منها 
  .ینالمعلومات المقدمة من طرف المسؤول

  .المتعلقة بها والتكالیف الأنشطةتحدید ): 07(ل رقمالجدو

  التكلفة  الرمز  الأنشطة  الرقم  مر�ز النشا� 
 A1  التمو�ن

  
 الطل�ات إعداد -
  شراء القمح الصلب واللین -

A01 
A02 

3127670,44  
37736523,51 

  
  الإنتاج

  
  
  

  
  

A2 

 خ� الدقی�  إنتاج أمر إصدار -
 خ� الفر�نة إنتاج أمر إصدار -
 تصم�م المنتجات -
 الفحص والمراق�ة -
  والمعدات الآلاتص�انة  -

A03 
A04 
A05 
A06 
A07 

25266166,87 
20988070,05 
1151237,39 
1414637,26 
8743500,99 

  
  التوز�ع

 
A3 
  

 استق�ال طل�ات الز�ائن -
 توز�ع المنتجات -
  الفواتیر إعداد -

A08 
A09 
A10 

15318411,80 
4995874,23 
4365433?23 

 123157526,26  المجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع                
  .من إعداد الطالب �الاعتماد على معلومات المؤسسة: المصدر

  .تحدید مسب�ات التكلفة: المرحلة الرا�عة

الذ� أد� إلى نشوء التكلفة ومعرفة الارت�اطات بین الأنشطة وعواملها المفسرة وتترجم إلى وحدات وهو الحدث 
عمل مثل ساعات عمل الآلات أو عدد وحدات منتجة ولإشارة فانه من المم�ن وجود مسبب مشترك أو تعدد 

نشطة، على �ل من مسب�ات التكلفة لنفس النشا�، وذلك من اجل تخص�ص التكالیف غیر الم�اشرة لهذه الأ
  .منتجي الدقی� والفر�نة
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  .تحدید مسب�ات التكلفة لكل نشا�): 08(الجدول رقم

  التكلفة  مسبب التكلفة  الأنشطة  الرقم  مر�ز النشا�
  

  التمو�ن
A01 217670,443  عدد الطلب�ات  عدد الطلب�ات  
A02 37736523,51  عدد الطلب�ات  شراء القمح الصلب واللین 

  
  
  

  الإنتاج

A03 25266166,87  قنطار منتج  إصدار أمر إنتاج خ� الدقی� 
A04 20988070,05  قنطار منتج  إصدار أمر إنتاج خ� الفر�نة 
A05 1151237,39  الأك�اسعدد   تصم�م المنتجات 
A06 1414637,26  عدد مرات الفحص  الفحص والمراق�ة 

  
A07  8743500,99  عدد عمل�ات الص�انة  ص�انة الآلات والمعدات 

  
  

  التوز�ع

A08 15318411,80  عدد الطلب�ات  استق�ال طلب�ات الز�ائن 

A09 4955874,23  عدد الطلب�ات  توز�ع المنتجات 

A10 4365433,23  عدد العمل�ات المنجزة  الفواتیر إعداد 

 123157526,26  المجمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع                            
  .الجداول السا�قة من إعداد الطالب �الاعتماد على :المصدر

  .�مراكز التكلفةتجم�ع التكالیف : المرحلة الخامسة

المتجانسة والتي  الأنشطةالمختلفة لمراكز التكلفة والتي تظم مجموع تكالیف  الأنشطةیتم في هذه المرحلة تجم�ع 
منهج�ة، وذلك حسب نظام  أكثروحدة عمل مشترك لطر�قة  أوتحق� من خلال وجود مسبب تكلفة مشترك 

  :وف� الجدول التاليو�تم ذلك ) ABC(الأنشطة أساسمحاس�ة التكالیف على 
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  مصفوفة الأنشطة ومسب�ات التكلفة): 09(الجدول رقم

شراء القمح   الطلب�ات إعداد  النشا�
  الصلب واللین

إصدار أمر 
إنتاج خ� 

  الدقی�

إصدار أمر 
إنتاج خ� 

  الفر�نة

الفحص   تصم�م المنتجات
  والمراق�ة

ص�انة الآلات 
  والمعدات

استق�ال   توز�ع المنتجات
الطلب�ات 

  الز�ائن

  إعداد الفواتیر
  

   X X          X X  عدد الطلب�ات
            X X      قنطار منتج

          X          الأك�اسعدد 
مرات عدد 

  الفحص
          X        

عدد عمل�ات 
  الص�انة

            X       

عدد العمل�ات 
  المنجزة

                  X 

  .الجداول السا�قة الطالب �الاعتماد على إعدادمن : المصدر

  :الآتيومختلف التكالیف المتعلقة بها، تجمع �مراكز التكلفة �ما هو موضح في الجدول  الأنشطةوعل�ه فان 
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  �مراكز التكلفة الأنشطةتجم�ع ): 10(الجدول رقم

  مسب�ات التكلفة
  

  تكالیف مراكز التكلفة  المجمعة الأنشطة  مراكز التكلفة
  )دج(

  
  

  عدد الطلب�ات

 الطلب�ات إعداد -
 شراء القمح الصلب واللین -
 المنتجاتتوز�ع  -
  استق�ال طلب�ات الز�ائن -

A01 - A02-A08 -
A09 

  
  

61228479,98 
  
  

  منتج قنطار
  
  

 خ� دقی� إنتاج أمر إصدار -
   �نةخ� الفر  إنتاج أمر إصدار -

A03-A04    
46254236,92 

 A05 1151237,39  تصم�م المنتجات -  الأك�اسعدد 
 A06 1414637,26  الفحص والمراق�ة -  عدد مرات الفحص

  عدد عمل�ات الص�انة 
  

 A07 8743500,99  والمعدات الآلاتص�انة  -

 A10 4365433,23  الفواتیر إعداد -  عدد العمل�ات المنجزة
   123157526,26 المجمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع                     

  .طالب �الاعتماد على معلومات المؤسسةال إعدادمن : رالمصد

  .التكلفة لإغراض الأنشطة تحمیل تكالیف: المرحلة السادسة

حساب  إلى �الإضافةعلى المنتجات عن طر�� حساب تكلفة مسبب �ل مر�ز،  الأنشطةل تكالیف و�تم تحمی
تمثل مجموع التكلفة الوحدو�ة والتي  إلیها، مضافا الإنتاجسعر التكلفة، بتحمیل التكالیف الم�اشرة عل وحدات 

، وتحسب التكلفة الوحدو�ة لمسب�ات التكلفة وفقا للعلاقة الإنتاجالتكالیف غیر م�اشرة المحملة على وحدات 
  :التال�ة

   .حجم مسب�ات �ل مر�ز تكلفة ÷مجموع تكالیف مراكز التكلفة  =التكلفة الوحدو�ة لمسبب التكلفة 

  : وعل�ه فان التطبی� العدد� للتكلفة الوحدو�ة لمسبب التكلفة ��ون �التالي
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 61228479,88÷ 123157526,26=  التكلفة الوحدو�ة لمسبب التكلفة

                               =2,01  

  :وعل�ه یتم حساب �اقي التكالیف الوحدو�ة لمسب�ات التكلفة وف� الجدول التالي

 .تحدید تكلفة مسب�ات المراكز): 11(الجدول رقم 

  تكلفة مسبب �ل مر�ز  حجم مسبب التكلفة  نوع مسبب التكلفة  التكلفة الكل�ة للمر�ز  المراكز
  إعداد الطلب�ات -
الصلب  شراء القمح -

 واللین
 توز�ع المنتجات -
استق�ال طلب�ات  -

 الز�ائن
  
  

3217670,44 
3773652351,51 

 
15318411,08 
4955874,23 

  
  
  الطلب�اتعدد  -

61228479,88 

  
  
  

2,01  

إنتاج أمر  إصدار -
 خ� الدقی�

إصدار أمر إنتاج  -
  خ� الفر�نة

25266166,87 
 

20988070,05 

  
  قنطار منتج

  
46254236,92  

  
2,66 

  106,97 1151237,39  الأك�اسعدد   1151237,39  تصم�م المنتجات -
 87,06 1414637,26  عدد مرات الفحص 1414637,26  الفحص والمراق�ة -
ص�انة الآلات  -

  والمعدات
  14,08 8743500,99  عدد عمل�ات الص�انة 8743500,99

 28,21  4365433,23  عدد العمل�ات المنجزة 4365433,23  الفواتیر إعداد -
  .الجداول السا�قة الطالب �الاعتماد على إعدادمن : المصدر

�ل مر�ز �النس�ة لخطي الدقی� والفر�نة، وذلك �ضرب حجم ومن هنا سیتوجب علینا حساب حجم مسب�ات 
مسبب التكلفة لكل مر�ز في حجم مسب�ات خطي الدقی� والفر�نة، وحسب المعلومات الموجودة لدینا من قبل 

  :على الترتیب% 59و % 41خطي الدقی� والفر�نة تمثل  إنتاجالمؤسسة فان طاقة 
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  .حسب خطي إنتاج الدقی� والفر�نةحساب حجم مسب�ات مراكز التكلفة  ): 12(الجدول رقم

حجم مسب�ات �ل مر�ز لخ�  المراكز
 %)59(إنتاج الفر�نة 

حجم مسب�ات �ل مر�ز لخ� 
 %)41(إنتاج الدقی� 

 حجم مسب�ات �ل مر�ز

 61228479.98 25103676.79 36124803.19 عدد الطلب�ات         -
 46254236.92 18964237.14 27289999.78 قنطار منتج         -
 1151237.39  472007.32 679230.06 عدد الأك�اس         -
 1414637.26 580001.27 834635.98 عدد مرات الفحص         -
 8743500.99 3584835.40 5158665.58 عدد عمل�ات الص�انة         -
 4365433.23 1789827.62 2575605.60 عدد العمل�ات المنجزة         -

  .جدول تحدید تكلفة مسب�ات التكلفةالطالب �الاعتماد على  إعدادمن : المصدر

  :التال�ة�عد تحدیدنا لتكلفة مسبب �ل مر�ز، سنقوم �حساب سعر التكلفة وذلك وفقا للعلاقة 

  

  

  .مؤسسة محل الدراسةللدقی�  حساب إجمالي التكالیف الم�اشرة و الغیر م�اشرة ): 13(الجدول رقم

إجمالي التكالیف الغیر   إجمالي التكالیف الم�اشرة  الب�ان
  م�اشرة

  المجموع

  27705163.05 391011154.67 418716317.72 
  .الجداول السا�قة من إعداد الطالب �الاعتماد على: المصدر

  )(ABCحساب سعر التكلفة وفقا لنظام التكلفة على أساس الأنشطة): 14(الجدول رقم

    نالبیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــا
 418716317.72  التكالیف الإجمال�ة

  134025.44  عدد الوحدات المنتجة
  3124.16  سعر التكلفة

  .على الجداول السا�قة من إعداد الطالب �الاعتماد: المصدر

التكلفةمجموع التكالیف الوحدو�ة لمسب�ات + التكالیف الم�اشرة للوحدة = عر التكلفةس  
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وذلك حسب  3212.89: المؤسسة لدیها سعر تكلفة لمنتوج الدقی� حسب نظام التكالیف التقلید�ة �قدر �ما یلي
  :الآتياستنتاج الجدول طرف المحاس�ة العامة وعل�ه نقوم �المعلومات المقدمة لنا من 

 الأنشطة أساسسعر التكلفة بین نظام المحاس�ة التقلید�ة ونظام محاس�ة التكالیف على ): 15(الجدول رقم
ABC).(  

  2016منتج الدقی� لسنة   البیـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــان
  3212.89  سعر التكلفة حسب النظام التقلید� 

  ABC(  3124.16(التكلفة حسب نظام سعر 
  88.73  الانحراف

  .الجداول السا�قة الطالب �الاعتماد على إعدادمن : المصدر

تحلیل سلسلة الق�مة لوحدة الدقی� والفر�نة وفقا لنظام محاس�ة التكالیف على أساس : المطلب الثالث
  )ABC(الأنشطة 

ا في مراق�ة التسییر �المؤسسة الق�مة، و�ذا تبیین مساهمتهتعتبر سلسلة الق�مة الوسیلة الفعالة في تحلیل    
قتصاد�ة تتوقف على درجة الارت�ا� بین أنشطتها من خلال عمل�ات تتضمن مجموعة من الأنشطة التي الا

مؤسسة  - تتفاعل ف�ما بینها لخل� الق�مة �المؤسسة وعل�ه نحاول إدراج سلسلة الق�مة بوحدة الدقی� والفر�نة  
  –�س�رة  –المطاحن الكبر� للجنوب 

��ل نشا� في المؤسسة بتحلیل الق�مة الخاصة ) ABC( الأنشطة ساسأ�قوم نظام محاس�ة تكالیف على �حیث  
خروجها وتسل�مها �منتج نهائي، و�اعت�ار المؤسسة مجموعة  إلىمرحلة وهي المتمثلة في جلب الموارد  أولمن 

المض�فة للق�مة حیث  الأنشطةالمض�فة وغیر المض�فة للق�مة، یتم خل� الق�مة بتت�ع سلسلة  الأنشطةمتصلة من 
  .�عتبر الهدف من سلسلة الق�مة تصنیف الأنشطة المض�فة والغیر مض�فة للق�مة

عمل�ات رئ�س�ة  إلى، حیث تم تقس�م العمل�ات لة الق�مة لوحدة الدقی� والفر�نةقد تم تحدید م�ونات سلسوعل�ه 
  .وداعمة  أساس�ة أنشطة إلىوثانو�ة ثم تقس�م تلك العمل�ات بدورها 
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  .نموذج سلسلة الق�مة للمؤسسة محل الدراسة): 09(الش�ل رقم 

  
  

  الأنشطة
  الداعمة

  
  
  
  
  
  
  
  

  الأنشطة 
  الرئ�س�ة

  

�غرض التعرف على م�ونات ومصادر المؤسسة یوضح الش�ل أعلاه طر�قة تقس�م الأنشطة إلى مجموعات، 
  .المختلفة

�نظام حاولنا تطب�قه على وحدة الدقی� والفر�نة متكامل  )ABC( الأنشطة أساسنظام تكلفة على  إلى�اللجوء 
التكلفة، حجم مسب�ات  وأغراضت التكلفة، مع نظام مراق�ة التسییر ، �سمح بتوفیر معلومات دق�قة حول مسب�ا

غیر مض�فا للق�مة،  أوالواحدة سواءا استراتیج�ا ومض�فا للق�مة التكلفة، وهنا �م�ن تحدید تكلفة �ل نشا� �الوحدة 
وق�ام بتحلیلها �ما یناسبها  الأنشطةحسب الق�مة المضافة یت�ح فرصة �بیرة لدراسة  الأنشطةو�اعت�ار تبو�ب 

وهذا راجع إلى نظام مراق�ة تسییر  والتي لا تحق� ق�مة مضافة،  إلغاء الأنشطة ذات التكالیف المرتفعةومحاولة 
من مهام مسیر  لأنهوهذا ی�قى �اقتراح مع محاولة التحسین في الأنشطة ذات الق�مة المضافة الضع�فة، فعال 

  .الفر�نةالمؤسسة ومنه �م�ن تصنیف الأنشطة غیر مض�فة للق�مة بوحدة الدقی� و 

  

                                    للمؤسسة    الأساس�ةالبن�ة          

 الشراء

  الموارد ال�شر�ة                                                           

  التكنولوج�ا 

  الشحن الخارجية                       التوزيع والمبيعات      الإمدادات              أوالتصنيع        الإمدادات      

  والنقل                                                                            العمليات            الداخلية     

  مناولة مواد وتسليم     تصنيع                    شحن الطلبيات                      الإشهار والتوزيع     صيانة والإصلاح 

 

 هامش       

 الر�ح

 

 

 

 

 هامش

 الر�ح
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 :نشا� تخز�ن المواد الأول�ة والمنتجات -

لدیها عند توفیر  الأمانحد مم�ن لذلك تحتف� المؤسسة فق� �مخزون  أقصى إلىیجب تخف�ض تكلفة التخز�ن 
  .متاحة وعل�ه یجب تخف�ض تكلفة التخز�ن إنتاج�ةفي ظل منافسة غیر احتكار�ة وموارد  للإنتاجملائمة  ظروف

 : الص�انة  -

ید  إلىاللجوء  إلىالثمن وتكال�فها مرتفعة تضطر المؤسسة  �اهظةنظرا لان تكلفة الص�انة عادة ما تكون 
  .نقص الكفاءة والخبرة والتكو�ن لد� عمال الص�انة �المؤسسة إلىومعداتها، وهذا راجع  آلاتها لص�انةخارج�ة 

 :الإدارةنشا�  -

المصار�ف البن��ة خسائر الصرف وهذا نتیجة لتغیرات ینتج عن عدم استغلال المؤسسة للفرص لد� استعمالها 
  .أسعار الصرف المفاجأة وعل�ه تتحملها المؤسسة

وعلى هذا �له تسعى المؤسسة لاست�عاد الأنشطة الغیر مض�فة للق�مة والتي تتحمل تكلفتها وتكون عادة تكال�فها 
  .لحة مراق�ة التسییر لد� المؤسسة �مراق�ة الأنشطة �مجملهافتقوم مص �اهظة

بناءا على المعلومات ) ABC(نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة ولقد حاولنا في دراستنا هذه تطبی�  
ور�طها مع نظام مراق�ة التسییر للتوصل للدور الذ� �قدمه  التي قدمت لنا من طرف المؤسسة محل الدراسة، 

وعل�ه ونظرا لنقص المعلومات المقدمة لنا من المؤسسة وما توفر لنا فقد حاولنا تطبی� مراق�ة له، ) ABC(نظام 
للوصول في الأخیر إلى تكلفة اقل، �ما هو  التسییر �صفة فعالة لاست�عاد مختلف الأنشطة التي لا تضیف ق�مة

  :موضح �التالي

  .3212.89: سعر التكلفة حسب النظام المت�ع من طرف المؤسسة أ� التقلید� وهو �الآتي

  .3124.16فسعر التكلفة هو ) ABC(أما حسب ما حاولنا تطب�قه في المؤسسة أ� حسب نظام 

  .88.73: وعل�ه الانحراف المقدر بین النظامین �قدر بـ
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  :خلاصة الفصل الثاني

مطاحن الكبر� للجنوب، حیث التطب�ق�ة حاولنا التعرف على المؤسسة محل الدراسة المن خلال الدراسة     
هذه الطر�قة التي  أنوطر�قة عمل�ة واضحة في حساب تكال�فها وتبین  أسلوبن المؤسسة لا تعتمد على اتضح �أ

رار خاصة في ما تضلل متخذ� الق أن�م�ن  أنهاتت�عها لا تساعد �ثیرا في عمل�ة مراق�ة التسییر �اعت�ارها 
، ومن خلال الب�انات المقدمة لنا من طرف المؤسسة وطر�قة التكالیف التي حاولنا الإنتاجیتعل� بتحدید تكالیف 

تحدید التكالیف وأسعار التكلفة �طر�قة عمل�ة وسهلة تساهم في مراق�ة تساعد في  أن�م�ن  )ABC(تطب�قها 
في ترشید تكالیف المؤسسة �ما  )ABC(خط�، �ما ساهم نظام التسییر من خلال مقارنة الأداء الفعلي مع الم

  .�سمح تحسین أداءها مستق�لا

  

  



 :فهرس الجداول

  الصفحة  عنوان الجدول  رقم الجدول
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64  
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  والفر�نة
75  

مؤسسة للدقی�  حساب إجمالي التكالیف الم�اشرة و الغیر م�اشرة   13
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 أ 

لا شك انه في وقتنا الحاضر استوجب على المحاس�ة ��ل فروعها مسایرة ومحاولة التقدم والتطور  
وعل�ه فان المؤسسات أمام تحد�ات �ثیرة و�بیرة جدا والمطلوب  تماش�ا مع التغیرات التي �شهدها العالم الیوم،

وتم�نها من المحافظة على م�انتها  أهدافهاصع�ة ورسم س�اسات تحق�  قراراتمنها في هذه الظروف اتخاذ 
حد �بیر على فاعل�ة نظام المعلومات  إليت والس�اسات اها في السوق، و�عتمد نجاح تلك القرار �تواستمرار 

 الإدار�ةهامة في صنع القرارات  أداةتعتبر المعلومات التي ترد في تقار�ر محاس�ة التكالیف  إذ ،�المؤسسة
فهي تعمل على تشغیل الب�انات ومعالجتها من خلال عمل�ات  لتسعیر والتصن�ع والشراء وغیرها،�قرارات ا

أنشطة وأصناف ووحدات  من ،التسجیل والتبو�ب والتجم�ع والتحلیل والتخص�ص والتحمیل على أغراض التكلفة
الاقتصاد� والاجتماعي والس�اسي  الجانبم�اشرة على  أثارترتب على هذه التغیرات عدة تحیث منتجة، 

الجزائر  إج�ار ىلأد� هذا �له عفي بیئة العمل الیوم تتمیز ��برها وتعدد وظائفها حیث  أص�حتللمؤسسة التي 
 أنللدخول في النظام العالمي الجدید لتتبنى س�اسة جدیدة لتثبت �فاءاتها  في السوق، حیث حتم علیها هذا �له 

ؤسسة الاقتصاد�ة وهذا من خلال الم أداءوفعالا في تحسین  أساس�اتفرض وتنتهج س�اسات تكون لها دورا 
نجاح نظام التكالیف �عتبر عنصر هاما  إنالتكالیف، التي توفرها على مستو�  عمل�ة مراق�ة التسییر  لوماتمع

، من التقن�ات التي تستعملها المؤسسة بب�انات تتصف �الدقة والموضوع�ةمتخذ� القرار في المؤسسة  إمدادفي 
إذ  ،مراق�ة التسییر أدوات إحد�فهي تعد  �طل� علیها محاس�ة التكالیف ما أوالاقتصاد�ة المحاس�ة التحلیل�ة 

من الطرق الحدیثة التي تعمل على تحسین الر�ح�ة ) ABC(الأنشطة أساسالتكالیف على ام محاس�ة نظ�عتبر 
وتخف�ض التكالیف �الإضافة إلى المساعدة في عمل�ة المراق�ة على المصار�ف  و اتخاذ قرارات رشیدة في ما 

  .یخص التسییر داخل المؤسسة

 أساسالتكالیف على  محاس�ة دور تطبی� نظام إلىنتوصل  أنسنحاول �عرض الجانب النظر� والتطب�قي 
  .المؤسسة الاقتصاد�ة في مراق�ة تسییرفي  الأنشطة

  :التال�ة الإش�ال�ةعلى  للإجا�ةذلك 

  ؟مراق�ة تسییر المؤسسة الاقتصاد�ةفي  الأنشطة أساسالتكالیف على  محاس�ة هو دور نظام ما

  :الأسئلة الفرع�ة

من خل� نتائج ایجاب�ة لد� المؤسسة  الأنشطة أساسالتكالیف على  محاس�ة نظامهل �م�ن تطبی�  .1

 الاقتصاد�ة؟
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هل ��من اعت�ار نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة أداة مساعدة في مراق�ة التسییر في المؤسسة  .2

 الاقتصاد�ة؟

 ما هي الأسالیب المعتمدة لد� المؤسسة محل الدراسة في تحدید تكال�فها؟ .3

استخدام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة في تحسین مراق�ة التسییر �مؤسسة المطاحن هل �م�ن  .4

 ؟�س�رة- الكبر� للجنوب

 ؟في المؤسسة محل الدراسة هي مهمة مراق�ة التسییر ما .5

  :فرض�ات الدراسة

فرض�ات تم ص�اغة ، بهدف الإجا�ة على التساؤلات الفرع�ة السا�قة الذ�ر وللتوصل إلى حل الإش�ال�ة  

  :تقوم علیها الدراسة وهذه الفرض�ات هي

ن تطبی� نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة من خل� نتائج ایجاب�ة لد� المؤسسة �ّ لا �م .1

 .الاقتصاد�ة

 . لا �ساهم نظام محاس�ة التكالیف أساس الأنشطة في عمل�ة مراق�ة التسییر .2

 .منتجاتها إنتاج تكالیف في تحدیدحدیثة ال ق المؤسسة محل الدراسة على الطر  تعتمد .3

�م�ن استخدام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة في تحسین مراق�ة التسییر �مؤسسة المطاحن الكبر�  .4

 -�س�رة- للجنوب

ضمان استغلال الموراد المتاحة �أقل شانها مراق�ة التسییر التي تستعمل مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب   .5
  .للوصول إلى الأهداف المسطرة ال�ةالتكالیف و أكثر فع
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  :أهم�ة الدراسة

 إلىمؤسسة تسعى جاهدة  لأ��الغة �النس�ة  أهم�ة�ونها تسل� الضوء على موضوع ذو  تتمثل أهم�ة الدراسة في

ضرورة اهتمام المؤسسة بنظام تكال�فها واستخدامه و  الرفع من حصتها في السوق، و تحسین مراق�ة التسییر

ومواك�ة التطور الحاصل الیوم في المجال  ،نتجاتهامراق�ة تسییرها على م�طر�قة فعالة �م�نها من التح�م في 

  .للتماشي مع رغ�ات عملائهاالصناعي وتحقی� مز�د من التقدم والسعي 

  :أهداف الدراسة

  .التكالیف على أساس الأنشطة محاس�ة ى نظامالتعرف عل .1

 .في المؤسسة الاقتصاد�ةالتكالیف على أساس الأنشطة  محاس�ة نظاممحاولة تطبی�  .2

التكالیف على أساس  محاس�ة تطبی� نظام التوصل إلى مجموعة من المقترحات التي �م�ن بها إبراز دور .3

 .المؤسسة سییرتمراق�ة الأنشطة في 

�طر�قة صح�حة  التكالیف على أساس الأنشطة محاس�ة نظام في وضعدراسة متطل�ات المؤسسة تساعدها  .4

  .تسییرهامراق�ة  یتم من خلاله تحسین

  :ال�حث منهج

للإجا�ة على الإش�ال�ة المطروحة في ال�حث وللدراسة المعمقة والتحلیل الشامل لمختلف عناصر 

نظام التكالیف على  للتعرف ��ف�ة مساهمةومتغیرات ال�حث سنعتمد في دراستنا على المنهج الوصفي التحلیلي 

، حیث �م�ن هذا المنهج من وصف وتحلیل الموضوع المراد دراسته المؤسسةمراق�ة تسییر في  الأنشطة أساس

دراسة حالة الذ� �م�ن من التعم� في مختلف وأسلوب من خلال تجم�ع المعلومات اللازمة وتبو�بها وتحلیلها، 

و�ساعد على إسقا� ما جاء في الجانب النظر� على واقع المؤسسات من خلال جوانب الموضوع و�شف أ�عاده 

  .الز�ارات المیدان�ة للمؤسسة محل الدراسة
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  :الدراسات السا�قة

 مذ�رة  -نفطال حالة المؤسسة–المحاس�ة التحلیل�ة �أداة في مراق�ة التسییر  نظام أهم�ة: مرا�طي نوال
، تخصص التحلیل الاقتصاد�، قسم علوم اقتصاد�ة، جامعة )غیر منشورة(مقدمة لنیل شهادة الماجستیر

الى توض�ح دور نظام المحاس�ة العامة والتحلیل�ة خاصة وعلاقتها ، هدفت الدراسة 2006- 2005الجزائر،
و المسیر من متا�عة مسار �المعلومات المال�ة التي تتحصل علیها من المحاس�ة العامة من اجل مساعد

المؤسسة والعمل على ان ��ون مط�قا للأهداف المسطرة والتعرف على مراق�ة التسییر �نظام فعال وضرور� 
 .لتسییر المؤسسة وتحقی� استراتیج�اتها المسطرة

  :الدراسة إلى مجموعة من النتائج وهي �ما توصلت

شوء التكلفة بدئا من حسابها ومرورا بتحلیلها ودراسة إن المحاس�ة التحلیل�ة وجدت لتهتم ��ل ما یتعل� بن - 
تغیراتها من خلال حساب الانحرافات ومن ثم تصح�حها بإجراءات تخدم مصالح وأهداف المؤسسة مستق�لا 

  .لتكون أكثر ر�ح�ة وتنافس�ة
اءة والملائمة في إن مراق�ة التسییر �اعت�ارها مسارا فهي تنسب للتأكد �ان أداء المؤسسة �متاز �الفعال�ة والكف - 

  .تحق�قها للأهداف الأساس�ة
إن المحاس�ة التحلیل�ة نظام واجب الاعتماد و ذلك من خلال نظام یتماشى مع نشا� المؤسسة تنظ�مها  - 

 .وحجمها
 مجلة نظام تكالیف الأنشطة �أساس لق�اس تكلفة الخدمات التعل�م�ة �الجامعة: سالم عبد الله حلس ،

الجامعة الإسلام�ة، سلسلة الدراسات الإنسان�ة، مجلد الخامس عشر العدد الأول، قسم المحاس�ة، �ل�ة 
 .2006التجارة، الجامعة الإسلام�ة ، فلسطین، 

  :�ما توصلت الدراسة إلي عدة نتائج منها    

ن قبل مختلف الدول، و�الرغم في إطار الجهود المبذولة لتلب�ة الحاجات المتزایدة من الخدمات التعل�م�ة م - 
من أن ز�ادة الطلب على الخدمات التعل�م�ة وارتفاع تكلفتها هي مش�لة عامة ذات قاسم مشترك بین معظم 
دول العالم النامي والمتقدم، فإن دول العالم المتقدم سرعان ما أخضعت تلك المش�لة من �افة جوانبها 

نسب السُبل لاحتواء تكلفة الخدمات التعل�م�ة، إلا أن هذه للدراسة والتحلیل العلمي بهدف الوصول إلى أ
المش�لة في حدود إطلاع ال�احث لم تل� نفس الاهتمام من قبل الدول النام�ة وخصوصاً في مجال 

 . المحاس�ة
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ومن ثم فقد استهدف هذا ال�حث �ش�ل عام تقد�م إطار لب�ان ��ف�ة ق�اس تكالیف الخدمات التعل�م�ة بناءً  - 
موضوع�ة دق�قة و�ش�ل یتیـح إم�ان�ة استخدام هذا الإطار في مجال ترشید ورقا�ة تكلفة تلك على أسس 

   .الخدمات التعل�م�ة

ولقد بذل العدید من المحاولات لتحسین الخدمات التعل�م�ة المقدمة خصوصاً من جانب الدول المتقدمة،  - 
ن طر�� الاستفادة من ب�انات التكالیف حیث شمل ذلك محاولات تسعیر الخدمات التعل�م�ة المقدمة، وذلك ع

�الجامعات وتطو�ر نظام لمحاس�ة التكالیف، و�ما یؤد� إلى الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة والحفا� 
 .علیها

   �ان للدراسة السا�قة 

 نظام محاس�ة التكالیف المبني على أساس الأنشطة �أداة للمساعدة على التسییر  :أمین بن سعید
، تخصص محاس�ة وتدقی�، قسم العلوم )غیر منشورة(، مذ�رة مقدمة لنیل شهادة الماجستیر، الأداءوتحسین 

 .2010-2009، 3التجار�ة، جامعة الجزائر
 

  : �ما توصلت الدراسة إلي مجموعة من النتائج وهي

طار تتكون المؤسسة من مجموعة من أنظمة فرع�ة تتفاعل ف�ما بینها من خلال علاقات مت�ادلة وفي إ - 
 .تنسی� عام في نطاق محدد من اجل تحقی� أهداف المؤسسة

تحتل أنظمة المعلومات المحاسب�ة على مستو� المؤسسة م�انة هامة، �حیث أص�حت من أهم الموارد التي  - 
تعتمد علیها المؤسسة في تحقی� النجاح والتمیز لما توفره من معلومات تترجم بها مختلف أحداث ووظائف 

 .المؤسسة
 مذ�رة  الإقتصاد�ة �المؤسسة التسییر مراق�ة لتحسین أداة التكالیف محاس�ة : شحتاني عاليال عبد ،

/  2010مقدمة لاستكمال نیل شهادة الماجستیر في علوم التسییر، تخصص محاس�ة ، جامعة �س�رة ، 
، و تهدف الدراسة إلى التعرف على مجالات تطبی� محاس�ة التكالیف في ) غیر منشورة ( ،  2011

ة الإقتصاد�ة الجزائر�ة و المؤسسة الإقتصاد�ة ، و تب�ان الطرق المختلفة في محاس�ة التكالیف داخل المؤسس
  .علاقتها �مراق�ة التسییر و تحسینها 

  :أهمهاالدراسة إلى عدة نتائج توصلت وقد 

لقدرتها على تحقی� تك�فها مع مختلف التقل�ات التي الإقتصاد�ة ازد�اد أهم�ة مراق�ة التسییر �المؤسسة  - 
  .بدورها�شهدها المح�� من خلال مجموعة من الأدوات التي تتطور 
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لوحة  التقدیر�ة،ناك مجموعة من الأسالیب التي من شأنها تحسین مراق�ة التسییر تتمثل في الموازنات ه - 
 . .الخ..التكالیفمحاس�ة  الق�ادة،

لى تحسین الأداء و عف المستو�ات الإدار�ة لمساعدتهم ختلمتقوم محاس�ة التكالیف بتوفیر المعلومات ل - 
 .القرارات اتخاذ

 والموازنة علي  التسعیراستخدام التكامل بین التقن�ات الحدیثة لأنظمة التكلفة، التسییر : غضاب ران�ة
لنیل شهادة الد�توراه تخصص ، مذ�رة مقدمة أساس الأنشطة لبناء المیزة التنافس�ة �المؤسسة الاقتصاد�ة

 .  2014- 2013، قسم العلوم التجار�ة، جامعة محمد خ�ضر �س�رة، محاس�ة

  :مجموعة من النتائج وهي إليتوصلت الدراسة 

التي  الأنشطة�مثل تحلیل سلاسل الق�مة للمؤسسة عمل�ة منظمة تعمل �صفة دائمة لتحسین الق�مة واست�عاد  - 
من خلال دراسة  الإنتاجاست�عاد التكالیف غیر الضرور�ة في �افة مراحل  إلي �الإضافةتضیف الق�مة  لا

 .�المؤسسة الاقتصاد�ةالتكالیف – الأنشطة–العلاقة بین العمل�ات 
�ساعد على اشتراك جم�ع م�ونات سلسلة  الأنشطة أساسالقائمة على  الأنظمةالتعاضد الناشئ بین  إن - 

تعتمد على المنافع  الأجلخفض التكلفة �اعتماده على خل� علاقات طو�لة  أسالیبالق�مة في تطبی� 
 .سلسلة الق�مة أنشطةالمت�ادلة بین 

الق�مة المضافة  إليستناد الأنشطة �المؤسسة �الامدخلا ناجعا لتخف�ض تكالیف تحلیل سلسلة الق�مة �عد  - 
 .وهندسة الق�مة الأنشطة أساسالقائمة على  الأنظمةللتعاضد الناتج بین 

  :الفرق بین دراستنا والدراسات السا�قة

وتختلف في  السا�قة نر� أنها مشتر�ة في الجانب النظر� المتعلقة �محاس�ة التكالیف، خلال الدراساتومن 
لان موضوعنا �قوم على دراسة نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة في  ال�اقي �ل حسب ما درس،

أما الجانب معرفة دوره في مراق�ة التسییر في المؤسسة الاقتصاد�ة، �الجانب النظر� الذ� من خلاله سنقوم 
  .-�س�رة- التطب�قي قمنا �محاولة إسقا� الجانب النظر� على المؤسسة محل الدراسة المطاحن الكبر� للجنوب

  :ه��ل الدراسة

 الإطار: المعنون بـ الأولالجانب النظر� والذ� جاء ف�ه الفصل  إلىال�حث، نقسم �حثنا  إش�ال�ةعن  للإجا�ة
ثلاث م�احث  إلىوتطرقنا ف�ه  ومراق�ة التسییر  )ABC( الأنشطة أساسالنظر� لنظام محاس�ة التكالیف على 

 أما الم�حث الثاني فتحت عنوان الأول نظام محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطةحیث جاء في الم�حث 
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 استخدام محاس�ة التكالیف �عنوان الم�حث الثالثوفي الأخیر  النظر� لمراق�ة التسییر الإطارالم�حث الثاني 
الفصل الثاني والذ� ف�ه حاولنا التطرق للجانب  إلىتقل نلن، في تحسین مراق�ة التسییر ى أساس الأنشطة عل

، م�حثین إلىوتطرقنا ف�ه  - �س�رة - دراسة میدان�ة �مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب: المعنون بـالتطب�قي 

واقع  فحاولنا تطبی� الم�حث الثاني، أما تقد�م مؤسسة المطاحن الكبر� للجنوب وهو ع�ارة عن  الم�حث الأول
الخاتمة  لنصل في الأخیر إلى �مؤسسة مطاحن الكبر� للجنوب الأنشطة أساسنظام محاس�ة التكالیف على 

وتضمنت اخت�ار الفرض�ات ومجموع النتائج المتحصل علیها من خلال هذا ال�حث والتي تجسد في مجملها 
  .المعتمدةإجا�ة مختصرة عن الإش�ال�ة 
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  :ملخص

فهو  من مفهوم ومقومات وخطوات تطب�قه (ABC)استعراض �ل ما یتعل� بنظام  إلىیهدف موضوعنا هذا    
و�فاءاتهم في اتخاذ  أدائهملمساعدتهم على تحسین  الإدار�ةمختلف المستو�ات  إلى�سمح بتوفیر المعلومات 

 إلى عرض ماه�ة ،أكثر مصداق�ةدقة، �ما من شانه التح�م بتكالیف المؤسسة وتبو�بها �صورة  �أكثرالقرارات 
تحدید دور نظام محاس�ة  إلىوذلك �التطرق  وخصائصها والأسالیب التي من شانها تحسینها مراق�ة التسییر
،  حیث تحل مراق�ة التسییر في مراق�ة التسییر داخل مؤسسة اقتصاد�ة (ABC) الأنشطة أساسالتكالیف على 

ومحاولة ، على مستو� التسییر المعتاد الإستراتیج�ة الأهداففهي تسمح بتحقی� في الوقت الراهن م�انة هامة 
لجنوب مؤسسة المطاحن الكبر� ل فيالفر�نة  هذه المفاه�م عمل�ا على الواقع المیداني لوحدة الدقی� و إسقا�

GMsud 2016وذلك خلال السنة المال�ة سنة  –�س�رة  -�اوماش.  

  :الكلمات المفتاح�ة 

، مراق�ة التسییر، التكالیف غیر الم�اشر، الأنشطة، (ABC) محاس�ة التكالیف على أساس الأنشطة نظام
   .، الكفاءةالأداء

ABSTRACT:  

The purpose of this topic is to review all aspects of the ABC system from the 
concept, elements and steps of its application. It allows the provision of information 
to various administrative levels to help them improve their performance and 
efficiency in making decisions more accurately. It also controls the costs of the 
organization and its classification more reliably. Management control, characteristics 
and methods to be improved by addressing the role of the ABC system in 
monitoring governance within an economic institution, Where control control is 
currently an important position, it allows to achieve the strategic objectives at the 
level of normal management, and try to drop these concepts in practice on the field 
realities of the unit of flour and flour at the GMsud Baumach-Biskra - during the 
fiscal year 2016. 
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key words : 

Activity Based Accounting System (ABC), Activities, Management Control, 
Indirect Costs, Performance, Efficiency. 
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 ملخص

مركز البحث  على مستوى في برسين الأداء الوظيفيالإداري  التمكين مساهمة على  التعرف إلى الدراسة ىذه ىدفت    

 و تم  اللازمة،  لغرض جمع البياناتيان الدراسة تم تصميم استبأىداف بسكرة ولتحقيق العلمي والتقني للمناطق الجافة

 40 بسكرة حيث تم استًداد بدركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة عامل 45من  عشوائية توزيعو على عينة 

 استبيان صالح 39لتكون في النهاية  الصحيحة ، الإجابةفائها لشروط ي منها لعدم استواحدةوتم استبعاد  استبانة 

مقاييس الإحصاء الوصفي ،برليل تباين : للدراسة، حيت تم معالجة البيانات باستخدام عدة أساليب إحصائية تضمنت

 الالضدار البسيط

أن مستوى التمكين الإداري السائد في مركز البحث العلمي والتقني :     حيث توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها

للمناطق الجافة متوسط ومقارنة بارتفاع نسبة الأداء الوظيفي ، كما اتضح وجود مساهمة ذو دلالة إحصائية للتمكين 

تفويض  )وكذلك اتضح وجود مساهمة دو دلالة إحصائية لأبعاد التمكين الإداري . الإداري في برسين الأداء الوظيفي

 .مع عدم وجود مساهمة بالنسبة لبعد التدريب .(السلطة ، فرق العمل ، الاتصال الفعال، التحفيز 

 .   وبناء على نتائج الدراسة تم تقديم التوصيات والاقتًاحات للدراسات مستقبلا

 . بسكرة مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافةالتمكين الإداري ، الأداء الوظيفي ،: الكلمات الدفتاحية
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 شكر وعرفان

 

 

 لا انرً َعًّ عهى نّ شزٌك لا ٔحدِ لله انشكز ٔ ، انعظٍى نجلانّ ٌُثغً كًا كثٍزا حًدا لله انحًد

 . انًصٍز إنٍّ ٔ سثحاَّ ٔذعانى ذعد عهٍُا، ٔلا ذحصى

 صهى الله عهٍّ ٔعهى صحثّ انكزاؤانصلاج ٔانسلاو عهى أشزف الأَاو يحًد 

 تٕرٌش َصز اندٌٍ انشكز ٔ عظٍى الايرُاٌ إنى اندكرٕر جشٌمٌطٍة نً أٌ أذمدو ب

 ٔانذي كاٌ لإرشاداذّ ٔذٕجٍٓاذّ الأثز انكثٍز فً اَجاس انذي ذفضم تالإشزاف  عهى ْذا انثحث،

 ْذا انعًم

 كافح  أساذذج كهٍح انعهٕو الالرصادٌح ٔانرجارٌح ٔعهٕو انرسٍٍز ، ٔأخص إنىكًا أذمدو تجشٌم انشكز 

 تانذكز لسى عهٕو انرسٍٍز   

  يسٍزي يزكش انثحث انعهًً ٔانرمًُ نهًُاطك انجافح تسكزج  إنىٔأدٌٍ تانشكز أٌضا 

 تعٍد لإذًاو ْذا أٔكًا أشكز جًٍع الأصدلاء ٔانشيلاء ٔ إنى  كم يٍ يد نً ٌد انعٌٕ يٍ لزٌة  

 انعًم

 
     

        



  

 الاهداء

  

 

 

 

ٌ يٍ إنى حٍاذً خطٕاخ يٍ خطٕج كم فً دعٕاذٓا رافمرًُ يٍ...إنى  ّٕ  يُٓا ذك
 ٔديً نحًً

. الغالية أمّي
 الأخلاق يكارو ثٕب أنثسًُ يٍ انحٍاج، فً ٔاسرًزارٌرً لٕذً يُّ أسرُد يٍ...إنى

 العزيز أبي إنٍك ٔالأدب،
 إخٕذً انحٍاج ٔحة انمٕج َفسً فً ذثعث َٔظزذٓى تسًرٓى كاَد يٍ...نىإ

 الأعشاء
 َاصز، يحًد:  اندرب ٔاندراسح ٔرفماء انعًز أصدلاء..إنى

 انجايعٍح كم تإسًّ  انفرزج خلال ٔانى الأصدلاء 

 حٍاذٓى فً ٔانرٕفٍك انُجاح نٓى أذًُى
 .يٕارد تشزٌح ذسٍٍز ذز ياص  انثاٍَح انسُح لسى فً ٔسيٍلاذً سيلائً كم...إنى

  انًرٕاضع انثحث ْذا أْدي حزفا عهًًُ يٍ كم...إنى
  نٌّجد أٌ ٔجم عش انًٕنى يٍا راجً

ٔانُجا انمثٕل
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I -مة عامة مقد

في ظل احتدام الدنافسة الداخلية والخارجية أصبحت الدنظمات تولي اىتماما أكبر بأفرادىا وىذا على اعتبار أن الفرد الدورد 

 وجدت ىذه الأخيرة. الدنظمات الحديثة  أصبح أداء الأفراد يشكل لزور اىتمام  من ىذا الدنطلق.الأساسي للمنظمة 

بيئة جديدة وبخصائص لم تكن مطلوبة في بيئة الدؤسسات الكلاسيكية ،لشا يتطلب نفسها اليوم مرغمة على التأقلم في 

وبرليلها لاستنباط قواعد البقاء  والمحافظة على وتيرة النمو اللازمة وكذا البحث ىذه البيئة ضرورة بل وإلزامية دراسة 

 .والحفاظ على الديزة التنافسية ،لدواجهة الدنافسين

 لستلفة بطرق عملائها تفي بحاجات  التي الجديدة الأفكار في الاستثمار على بررص التي تلك ىي الرائدة الدنظمات

 الأعمال بيئة في والريادة للتميز مفتحا اساسيا أصبح  الذيفي ىذا السياق تبرز الحاجة إلى برسين الأداء الوظيفيومبتكرة،

 السوق تقود  واحدة من الدؤسسات التي ىي لتحسينو الأساسية الدعائم وتوفر عليو تشجع التي والدنظمات الدعاصرة،

 .ملالزو وترسم

 من بين الدتغيرات التي تؤثر على الأداء الوظيفي والتي بينت أدبيات التسيير بصفة عامة وأدبيات الأداء بصفة خاصة 

. أهميتها ىو متغير التمكين الإداري وعلاقتو الطردية والنسبية مع مستوى الأداء الوظيفي للأفراد

 مفهوم يعتمد والتمكين الإداري يعد من الدفاىيم الدعاصرة في لرال الإدارة حيث يولي الاىتمام الكبير بالدورد البشري  

اذ في مشاركتهم و ىميزبرف و العاملين، و الإدارة بين الثقة تكوين و إقامة على رئيسي بشكل التمكين  كسر و ،القرار ابزخ

 إتاحة و قدراتهم استثمار و العاملين لطاقات تفجير  لشا يؤدي إلىالعاملين و الإدارة بين التنظيمية و الإدارية الحدود

 ،لشا يؤدي إلى تنمية الإبداع بالدنظمة ،ولذذا يعد التمكين من العوامل الأساسية لنجاح لديهم ما أفضل لتقديم لذم الفرصة

 .الدنظمة واستمرارىا

لذلك تهدف ىذه الدذكرة إلى تقديم مثال عملي كإثبات تطبيقي حول طبيعة العلاقة بين التمكين الإداري والأداء  

  .الوظيفي
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I.2 : إشكالية البحث
الدورد وتغيير النظرة  تطور الدنظمات وجب عليها الإىتمام بهذاتيعتبر الدورد البشري أصل من أصول الدنظمة، وحتى 

إعطاء الحرية والإىتمام  إلى و،التي تعتمد على توجيو الأوامر من الرئيس إلى الدرؤوسين لتنفيذ التعليمات اليوالتقليدية
 الإمكانيات الفكرية للعاملين وكيفية إطلاق طاقاتهم الكامنة،لتتمكن من زيادة فعالية ادائهم من أجل برسين أدائهاب

 .الكلي
برقيق التحسين الدستمر لأدائها جل أ برسين أداء عامليها من فيعن العوامل الدؤثرة  منظمات الأعمال بحاجة لدعرفة الدزيد

ولتحقق من ىذه الفرضية تم اختيار .ىذا الذدف، ولا شك بأن التمكين الإداري يعتبر من العوامل الذامة لتحقيق الكلي
دراسة الحالة كأسلوب في البحث حيث إختير مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة كمؤسسة تتوافق مع دراسة 

: الحالة ،وعليو إشكالية البحث ىي 
  ؟للمناطق والتقني العلمي البحث مركزلوظيفي هو واقع مساهمة التمكين الإداري في تحسين الأداء ام

: يمكن استنتاج التساؤلات الفرعية التالية

  ؟مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافةما مستوى التمكين الإداري في  -1

  ؟مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافةما مستوى الأداء الوظيفي في  -2

 ىل لأبعاد التمكين الإداري مساهمة في برسين الأداء الوظيفي؟-   3
I.3.فرضيات البحث 

.  للتمكين الإداري مساهمة كبيرة في برسين الأداء الوظيفي:الفرضية الرئيسية 
 :وتندرج تحت الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التالية 

. يساىم تفويض السلطة في برسين الأداء الوظيفي -1
 .يساىم التدريب في برسين الأداء الوظيفي -2

 .تساىم فرق العمل في برسين الأداء الوظيفي -3

 .يساىم الاتصال الفعال في برسين الأداء الوظيفي -4

 .يساىم التحفيز في برسين الأداء الوظيفي -5
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I.4.نموذج الدراسة 

نموذج الدراسة ( 1)الشكل
  المتغير التابع                                              المتغير المستقل    

 

 

 

 

 

 

من إعداد الطالب بالاعتماد على دراسات سابقة : الدصدر 

I.5 .عريف بمتغيرات الدراسةتال: 
 : الإداري تعريف التمكين1-

للعاملين ذلكم من خلال تفويضهم  الذاتية والدسؤولية الاستقلالية ىو أسلوب إداري يقوم على أساس منح التمكين
السلطة وإمدادىم بالدعلومات وبرفيزىم بالدكافآت والعمل على الرفع من معارفهم ومهاراتهم عبر التدريب مع تقديم لرال 

 .أوسع لحرية ابزاذ قراراتهم وكذا القيام بدهامهم  
: أبعاد التمكين-2

ىو الوسيلة التي تستخدم لنقل صلاحيات لزددة للمستويات الدنيا في النظام ليضعوا بأنفسهم الإطار :  تفويض السلطة
الذي يمكن لكل منهم العمل فيو ، ولتسهيل عملية ابزاذ القرارات التنفيذية عند مستواىا الدناسب، فالتفويض يشمل 

تعيين مهام للمرؤوسين ومنحهم الصلاحية اللازمة لدمارسة ىذه الدهام مع استعداد الدرؤوسين لتحمل نتائج الدسؤولية لأداء 
 .مقبول لذذه الدهام 

ىو الجهود الذادفة الى تزويد العامل بالدعلومات والدعارف التي تكسبو الدهارة في أداء العمل أو تنمية مهارات : التدريب
  .ومعارف وخبرات بابذاه زيادة كفاءتو الحالية والدستقبلية

ىو لرموعة من الأفراد كل منهم لديو خبرة ومهارة معينة ، ولديهم مهمة مشتًكة لابد من الصازىا ، : فريق العمل
 .يجتمعون معا لتبادل الدعلومات التي تساعد على الاستجابة الدناسبة الدطلوبة من الفريق

  الإداريالتمكين

 تفويض السمطة

 التدريب

 فرق العمل

 الاتصال الفعال

  التحفيز

 

 

 الأداء الوظيفي
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عبارة عن تبادل الأفكار والآراء والدعلومات بين الأفراد بواسطة الوسائل الشفهية، وغير الشفهية وذلك  : الاتصال الفعال
 .للتأثير على السلوك وبرقيق النتائج الدطلوبة

الإنتاجية لذم كما  التأثير على العاملين لشا ينعكس ايجابيا على الكفاية  ىو ذلك الأسلوب الذي يهدف إلى : التحفيز
أىداف الدؤسسة وأىداف الأفراد، فقد تكون لدى الفرد القدرة على العمل ولكن تنقصو  ونوعا، لشا يؤدي إلى برقيق

   .الرغبة في أدائو

 الصحيحة بالطريقة فيها يعمل التي الدؤسسة بو الدوظف في يقوم الذي السلوك وىو :تعريف الأداء الوظيفي-3

. العمل في العامة والسلامة والكفاءة الفعالية بذلك مراعيًا والسليمة،
 ذات تكون والتي بدكان عملهم القرارات الدتعلقة ابزاذ صلاحية الدوظفين منح بأنو :الدراسة ىذه لغايات إجرائيًا ويعرف 

  .بالدؤسسة وارتباطهم ثقتهم، من ويعزز أدائهم، جودة على ذلك ينعكس بحيث بأعمالذم، مباشرة صلة
I.6 .البحث أهداف 

 :يهدف ىذا البحث إلى 

 .الأداء الوظيفي التمكين الإداري و لدفهوم لدفهوم واضح تصور إعطاء-1 
التعرف على مستوى التمكين الإداري في الدؤسسة لزل الدراسة - 2
التعرف على مستوى الأداء الوظيفي في الدؤسسة لزل الدراسة -3
 توضيح مساهمة التمكين الإداري  في برسين الأداء الوظيفي لدى العاملين في الدؤسسة لزل الدراسة- 4
 .والأداء الوظيفي التمكين   الدنظمات لأهمية فهم تعزيز الدساهمة في5-
 .توعية الدنظمات بضرورة تطبيق مفهوم التمكين الإداري لتحسين الأداء الوظيفيالدساهمة في -6

I.2 .الدراسات السابقة 

I.1.2 . الإداريدراسات حول التمكين 

 بين الحكومية الأجهزة في الإدارية الدديرين مهارات" :بعنوان ( 2003)  العامري،و العزيز بها عبد قام دراسة -1

 الدملكة في الحكومية الأجهزة مهام تسيير في الدديرين دور على التعرف إلى الدراسة ىدفت حيث ،"والتمكين الدمارسة

 منها، بسكنهم ومدى الحكومية، الأجهزة في الدديرون يمارسها التي الإدارية الدهارات على التعرف وإلى السعودية، العربية

 صمم الأىداف ىذه ولتحقيق الدهارات، ىذه من بالتمكين إحساسهم على الدهارة ولشارسة الشخصية العوامل وأثر

            .والثبات الصدق لاختبارات إخضاعها تم حيث الدهارات، ىذه من الدديرين وبسكين لشارسة مدى لقياس أداة الباحثان
 مع التعامل حسن الواحد، الفريق  بروح العمل مثل دائمًا الدهارات بعض يمارسون الدديرين أن إلى الدراسة وتوصلت

 التقارير الإدارية، وكتابة الآخرين، مع والتفاوض الدراجعين، شكاوى معالجة مثل الآخر غالبًا بعضها ويمارسون الآخرين،

 ىؤلاء أن وجد كما الإستًاتيجية، الخطط ووضع البيانات، برليل مثل لآخر وقت من أخرى مهارات يمارسون كما

 بعضها من لشكنين وغير الآخرين، مع التعامل وحسن الواحد، الفريق بروح العمل مثل الدهارات بعض من لشكنون الدديرين
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 إحساس مدى في تأثيراً العوامل أىم أن إلى الدراسة وتوصلت الإستًابذية، الخطط ووضع البيانات، برليل :مثل الآخر

 العلمي مؤىلهم أقل حد وإلى للمهارة لشارستهم مدى ىو بالتمكن الدديرين

أثر التمكين الإداري في برقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين بجامعة لزمد خيضر  : (2015) السبتي وقريشي  -2
ىدفت ىذه الدراسة إلى معرفة أثر التمكين الإداري في برقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين بجامعة لزمد خيضر ، بسكرة

بسكرة، كما ىدفت إلى التأكيد على أهمية التمكين الإداري في برقيق الرضا الوظيفي لدى العاملين بالجامعة لزل 
فرد، ( 150)ولتحقيق أىدافُ  الدراسة استخدمت استبيان لجمع البيانات وقد وزعت على عينة بلغ حجمها . الدراسة

استخدم في التحليل الإحصائي للبيانات عدة . استبيان( 139)وكان عدد الاستبيانات الدستًجعة والصالحة للتحليل 
وتوصلت الدراسة إلى عدة . وغيرىا...أساليب تضمنت الدتوسط الحسابي، الالضراف الدعياري وبرليل التباين الأحادي،

تفويض السلطة، الاتصال الفاعل، التحفيز، )نتائج أهمها أن متغيرات الدراسة الدستقلة الخاصة بالتمكين الإداري 
 من (% 52)، إذ وجدنا أن التمكين الإداري يفسر (الرضا الوظيفي)لذا أثر على الدتغير التابع  (التدريب، وفرق العمل
 .(التمكين الإداري)لو أثر في متغير  (الجنس)، كما أوضحت الدراسة أن متغير (الرضا الوظيفي)التباين في الدتغير التابع 

I.2.2 . دراسات حول الأداء الوظيفي

 منطقتي في الددارس مديري أداء معرفة إلى ىدفت ،  ( 2004 )غرة، أبو والعمايرة من كل بها قام دراسة في 

 الجنس لدتغير كان إذا ومعرفة نظرىم، وجهة من الدتوقعة بأدوارىم القيام في التعليميتين عمان وجنوب الباشا عين

 في الدديرين فاعلية في أثر العلمي والدؤىل الدشرفة السلطة لدتغير كان إذا معرفة إلى بالإضافة الفاعلية ىذه في اثر
 لرالات عدة شملت استبانة الباحث طور وقد ومديرة، مديراً 91من الدراسة عينة تكونت فقد .بأدوارىم القيام

  والتقويم والتخطيط  وللمعلمين الدهني النمو  والتًبوي الإشراف لرال في الدديرين بأدوار تتعلق لرالات وىي

 :التالية النتائج إلى الدراسة توصلت وقد .التلاميذ شؤون  والمحلي المجتمع

 لدتغير تعود الدتوقعة بأدوارىم القيام في والدديرات الدديرين فعالية درجة في إحصائية دلالة ذات فروق ىناك ليس 1-

 .الجنس

 الدشرفة السلطة لدتغير تعود الدتوقعة بأدوارىم والدديرات الدديرين قيام فعالية درجة في إحصائية دلالة ذات فروق وجود 2-

 .ومديراتها الغوث وكالة مدارس مديري ولصالح

 الدؤىل الدتغير إلى تعود الدتوقعة والدديرات بأدوارىم الدديرين قيام فعالية درجة في إحصائية دلالة ذات فروق وجود عدم 3-

. العلمي
 ىي دراسة عن الاتصال التنظيمي وعلاقتو بالأداء الوظيفي للعاملين وىي  :(2009)  وفي دراسة بوعطيط

 :خلص فيها الى النتائج التاليةدراسة تطبيقية ميدانية في مؤسسة سونلغاز 

توجد علاقة بين الاتصال التنظيمي و الأداء الوظيفي لدى العمال التنفيذيين في الدؤسسة الاقتصادية وىي النتيجة -
. الدرجوة من ىذا البحث
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.  وجود علاقة ارتباطيو موجبة متوسطة بين الاتصال النازل والأداء الوظيفي لدى العمال الدنفذين إلىتم التوصل  -

 . كذلك وجود علاقة ارتباطيو موجبة متوسطة بين الاتصال الصاعد والأداء الوظيفي لدى عينة الدراسة -

I.3 . منهجية البحث

للتحقق من الأىداف الدوضوعة لذذا البحث واختبار مدى صحة الفرضيات تم تبني الدنهج الوصفي التحليلي، كما 
من خلال أسلوب دراسة الحالة بدركز البحث اعتمدت الدراسة على أسلوب برليل الاستبيان والدقابلة نصف الدهيكلة 

 .العلمي والتقني للمناطق الجافة 

I.1.3 .حدود البحث : 

I.1.1.3.على العاملين في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة بسكرة الديدانية الدراسة ألصزت:  الحدود البشرية. 
I.2.1.3.اقتصر ىذا البحث على دراسة  واقع مساهمة التمكين الإداري في برسين الأداء الوظيفي : الحدود الموضوعية 

 .بدركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة بسكرة

I.3.1.3 .ألصزت الدراسة الديدانية في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة بسكرة:الحدود المكانية 

I4.1.3 .2018-2017 تم إلصاز ىذه الدراسة الديدانية خلال الفصل الثاني من السنة الجامعية :الحدود الزمانية. 
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  تمهيد
شهدت المنظمات تغيرات جذرية في وقتنا الحالي فالمؤسسات تطورت وتوسعت و توسع حجمها وازدادت القوى العاملة في 

غيرها من العوامل، ولا تستطيع أي منظمة سوق العمل ، وهذا كله بفضل عوامل مختلفة ومتعددة ومن بينها الثورة الصناعية و 
أن تعمل بكفاءة وفاعلية بدون الاهتمام بمواردها البشرية، وبذل الجهد والمال والوقت لاختيار أفضلهم كفاءة، وتعمل على 

رات تمكينهم، فتوفر لهم التدريب المناسب، وتمنحهم مزيدا من الحوافز، ومزيدا من التفويض في الصلاحيات، واتخاذ القرا
على اتخاذ القرارات بنفسه وبدون إرشاد الفرد ة والإبداع، فالتمكين هو رفع قدرة ر بالمشاركة، كما تشجعهم كذلك على المباد

الإدارة، فالهدف الأساسي من التمكين توفير الظروف للسماح لكافة الموظفين بأن يسهموا بأقصى طاقا�م في جهود 
التمكين يتضمن مشاركة عملية اتخاذ القرار مع المستويات الإدارية الأخرى، وإنه يعني  التحسين المستمر، وبالتالي فان مصطلح

أكثر من مجرد التفويض، فالموظف يشعر بالمسئولية كذلك عن الأعمال خارج حدود وظيفته، بحيث تعمل المنظمة كلها 
  :ثلاث مباحث وهي إلى، ومنه تم تقسيم هذا الفصل بشكل أفضل

  ماهية التمكين الإداري  :الأولالمبحث 
  آليات التمكين الإداري  :المبحث الثاني

  وعوامل فشله ونجاحه الإداريمعوقات التمكين  :المبحث الثالث
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II. 1.الإداري ماهية التمكين  
II. 1.1.الإداري مفهوم التمكين  

كمية المعلومات التي تعطى لهم وتوسيع   هو زيادة الاهتمام بالعاملين من خلال توسيع صلاحيا�م وإثراء" انه الكبيسييعرفه 
 . 1"فرص المبادرة والمبادأة لاتخاذ قرارا�م ومواجهة مشكلا�م التي تعترض أدائهم

مهارة إعطاء العاملين القوة على وضع الأهداف لإعمالهم الخاصة واتخاذ ' على أنه ) Littrell, 2003(ويعرفه ليتريل 
  2".صلاحيات المخولة لهم وضمن حدود مسؤوليا�مالقرارات وحل المشكلات المتعلقة بال

 3.منهج لإدارة الأفراد يسمح لأعضاء الفريق بأن يمارسوا صنع القرار فيما يتعلق بشؤو�م اليومية في العمل "يعرف بأنه 
 وإعدادعملية اكتساب قوة واتخاذ القرارات، ومنح العاملين الثقة، بما يساعد على وضع الخطط والبرامج، "ويعرف بأنه  

التصورات لتنمية قدرات الأفراد القيادية داخل المؤسسات، وتوظيف هذه القرارات في تحسين الأداء لديهم، وتطوير سلوكيا�م 
  .4" من أجل زيادة إنتاجية المؤسسة

، واتخاذ القرارات من خلال توسيع ةدار الإالسلطة الواسعة في  الموظفينعملية �دف إلى منح "بأنه  اإجرائيويعرفه الباحث 
من خلال التأكيد على أهمية العمل الجماعي والتواصل الفاعل، من أجل تحقيق  انطاق تفويض السلطة وحفزهم ذاتي

  .الأهداف
II. 2.1.الإداريالتمكين  أهمية  

ولكن مع تقدم , من الناحية التقليدية، فإن العمل بجد وإخلاص يمثل أفضل وسيلة لضمان النجاح في الأداء المراد تحقيقه
المنافسة العالمية والحاجة المستمرة للتحسين بغرض النجاح، فإن العمل بجد لم يعد كافية، بل إنه وفي كثير من الحالات يجب 

ن، نجد أن صناع القرار يفسرون معنى العمل بذكاء على انه الحصول على التكنولوجيا في بعض الأحيا, العمل بذكاء أيضا

                                                           
  .36ص،2004، ، المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية، مصر،  إدارة المعرفة وتطوير المنظماتالكبيسي عامر خضير  1

2  Littrell, Romic. 2003. Employee Empowerment in china, acase study. Auckland university of 
technology, faculty of business, New Zealand. 

  .248، ص2000، كلية الاقتصاد والعلوم السياسية، جامعة القاهرة، مصرإدارة الموارد البشريةعبدالوهاب سمير،  3
، دراسة ميدانية على موظفي كلية الإدارة والاقتصاد، مجلة القادسية للعلوم الإدارية والاقتصادية، التمكين الإداري وعلاقته بإيداع العاملينراضي جواد محسن، ،   4

  .18،ص2007،، السعودية1، العدد 112ا�لد 
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الجديدة والمتقدمة، وهذا يمكن تقليده بيسر وسهولة من قبل المنافسين من خلال الحصول على هذه التكنولوجيا المتقدمة أو 
 1 :حتى الحصول على أفضل منها، وتتمثل أهمية التمكين فيما يلي

إن أحد أهم عناصر العمل بذكاء والمفقودة في بيئة العمل الحديثة هي : ودة وتحسين نوعية القرارات والإنتاجيةزيادة الج .1
وتمكينهم بطرق تدعم الاستفادة من إيداعهم وتروج للتفكير المستقل وأخذ المبادرات من قبلهم، حيث أن  إشراك الموظفين

ودة وتحسين نوعية القرارات وسوف تزيد من الإنتاجية وبالتالي تزيد من هذه المبادرات والأفكار سوف تعمل على زيادة الج
إن الأسباب التي تدفع بالمنظمة لتسلك منحى التمكين هو أن التمكين يمثل الطريقة الأمثل للحصول على . تنافسية المنظمة

  .إيداع الموظفين ومبادرا�م 
نقطة تولد المعلومات، وهذا  فاعلية هي التي يتخذها أقرب الأفراد منوتأتي أهمية التمكين من حقيقة أن أكثر القرارات . 2

  2.يؤدي إلى تقدم الخدمة مباشرة من قبل العاملين في المستوى التنفيذي للجمهور 
إن تنفيذ سياسة التمكين في المنظمة يشتمل على عوائد عديدة لكافة الأطراف، فبالنسبة  :زيادة الحصة السوقية للمنظمة. 3

للموظفين فإن هذه السياسة وجد أمامهم فرصة جديدة لإثبات أنفسهم وتطلق العنان الطاقات الموظف وتسلط الضوء على 
و الموظفين أكثر نشاطا وحماسة مما يؤثر في فان هذه السياسة تسهل العمل ويبد للإدارةوبالنسبة . مواهب وإبداع الموظفين

نتائج أعمال الدائرة، وينعكس الأمر كله بطبيعة الحال على المنظمة العملاء يصبحون أكثر رضا بسبب قدرة الموظفين السريعة 
لمنظمة ويؤثر على الاستجابة لهم وحل مشاكلهم بدون الرجوع في كل صغيرة وكبيرة إلى الإدارة، مما يزيد من الحصة السوقية ل

  3.في نجاحها 
، أن أهمية التمكين تكمن في تحفيز الموارد البشرية )2009(ويرى الرشودي  :تحفيز الموارد البشرية لتحقيق أهداف المنظمة. 4 

في حال قيام المدراء، بتمهيد الطريق التمكين الموظفين، الذي يساعد , للعمل بأقصى طاقا�ا، والحصول على أفضل إبداعا�ا
لى تحقيق أهداف المنظمة، التي لا يمكن تحقيقها دون إشراك العاملين فيها، فالمنظمة تحتاج إلى معلوما�م وخبرا�م ع

  4 .ومهارا�م، وكذلك إلى جهودهم المشتركة من أجل تحقيق الأهداف

                                                           
  .36،ص2010، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن،1ط، "إدارة الجودة في المنظمات المتميزة،   حمود خضير وروان الشيخ   1
أكاديمية السادات للعلوم الإدارية : ، مصر 29، مجلة البحوث الإدارية، العددإدارة الشفافية والتمكين في قطاع النقل بمصرالطوخي سامي ،  2
  .118،ص2002،

  .139، ص2008دار وائل للنشر،عمان، الأردن،، 3، ط"مفاهيم وتطبيقات" إدارة الجودة الشاملة "جودةمحفوظ،   3
  .48،ص2009، دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع، عمان،إدارة الأعمال الدولية منظور سلوكي واستراتيجيلدوري زکريا مطلك و صالح احمد علي ،ا  4
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إستراتيجية التمكين يعود إن أهمية استخدام : . تحسين منافسة المنظمات الأخرى إقامة منظمة ذات قدرات أداء عالية. 5
تحسين منتجات المنظمة، مواجهة منافسة المنظمات الأخرى في نفس ا�ال، ومن أجل خلق وإقامة : لثلاثة أسباب هي

منظمة تعليم فريدة من نوعها مع قدرات أداء عالية، نظرا لأن التمكين يطلق العنان لإمكانيات وابتكارات العاملين وتحفيزهم 
 1.دريب لهم ويعطيهم حرية التصرف وفق معارفهم للسعي لتحسين ونجاح المنظمة التي ينتمون لهاويفتح مجال الت

  2 :جلب منافع على مستوى المنظمة من أهمها ما يلي. 6
  .زيادة إدراك العاملين لحاجات المنظمة  -
  .خلال مبادرات العاملين وإبداعهم تخفيض الكلف من -
  . ، والإنتاجيةتحسين الجودة، والربحية -
  .زيادة سرعة استجابة المنظمة للتغيرات في السوق -
  . تعزيز الولاء والالتزام -
  ). تقليص الأوقات(تخفيض دورات العمل  -
 .زيادة فاعلية الاتصالات -
  3:جلب منافع على مستوى العاملين. 7
  . زيادة مستوى الرضا عن العمل  -
  . زيادة السيطرة على المهام اليومية -
  . الشعور بالملكية في العمل -
  . زيادة الثقة بالنفس -
  . خلق فرص العمل -
  
  
  

                                                           
  .49نفس المرجع ، ص  1

  .237،،ص2008عمان،, دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع , 1ط,  إدارة الجودة الشاملة, طائي رعد عبد االله وقداده  عيسی  22
  . 239، ص  المرجع السابقعيسی، , طائي رعد عبد االله وقداده   3
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  .الحصول على معارف ومهارات جديدة  -
  فوائد التمكين: ) 1(  ل رقمجدو 

أكادیمیة السادات للعلوم الإداریة : ، مصر 29العدد، مجلة البحوث الإداریة، إدارة الشفافیة والتمكین في قطاع النقل بمصر ،سامي الطوخي  1: المرجع

  .120،ص) 2002(،
  
  

II. 3.1.أبعاد التمكين 
  1:يرى الأصقة إلى أن التمكين يتكون من أبعاد الآتية

  .وتعني درجة الحرية التي تتمتع �ا الفرد في اختيار طرق تنفيذه مهام عمله: حرية التصرف -1
  .مهام عمله بنجاح استنادا إلى خبرته ومهارته ومعرفته وتعني قدرة الفرد على إنجاز : الفعالية الذاتية -2
  .ويعني إدراك الفرد أن المهام التي يؤديها ذات معنى وقيمة بالنسبة له وللآخرين وللمؤسسة: على العمل -3
لك ويعني اعتقاد الفرد بأن له تأثيرا على القرارات التي يتم اتخاذها والسياسات التي تضعها للمؤسسة خاصة ت: التأثير  -4

  .المتعلقة بعمله

                                                           
للنشر والتوزيع ، القاهرة ،   ، دار العلم و الايمان تمكين العاملين وعلاقته بالانتماء الوظيفي لدى الإداري والرياضيحلمي محمد أحمد ، حلمي عمر محمد ،   1

  .24،ص2016مصر ،

  فوائد التمكين
  إن التمكين الإداري يفيد كل من المنظمة والفرد على النحو التالي

  )بالنسبة للفرد يحقق المزايا التالية(   )بالنسبة للمنظمة يحقق المزايا التالية (
  حاجات الفرد من تقدير واثبات الذاتإشباع   ارتفاع الإنتاجية

  ارتفاع مقاومة الفرد لضغوط العمل  انخفاض نسبة الغياب ودوران العمل
  ارتفاع ولاء الفرد للمنظمة  تحسين جودة الإنتاج أو الخدمات

  إحساس الفرد بالرضا عن وظيفته ورؤسائه  تحقيق مكانة متميزة
  اتية للفردارتفاع الدفاعية الذ  زيادة القدرة التنافسية

  تنمية الشعور بالمسؤولية  زيادة التعاون على حل المشكلات
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  1:خمسة أبعاد للتمكين)  Lashely  &McGoldrick .1994(وحدد  
يهتم هذا البعد بحرية التصرف التي تسمح للقرد الذي تم تمكينه من أداء المهام التي تم توظيفه من أجلها، وإلى : المهمة -1

  .المؤسسة کرضا العاملين على سبيل المثالأي مدى يسمح للفرد الممكن من تفسير الجوانب الملموسة وغير الملموسة في 
يأخذ هذا البعد بعين الاعتبار كمية الاستقلالية المسئول عنها العامل أو مجموعة العاملين للقيام بمهام : تحديد الهمة -2 

، وإلى أي درجة توضح و إلى أي مدى يتم توجيههم، أو حاجتهم للحصول على إذن لانجاز المهام التي يقومون �ا. عملهم
سياسات وإجراءات المؤسسة ما يجب القيام به، ومن ثم إعطاء الفرصة للعاملين للقيام بإنجاز المهام، وإلى أي مدى هناك 

  .تضارب بين مسؤولية الاستقلالية والأهداف المرسومة من قبل المديرين لتحقيق الأداء الفعال
فية تأثيرها على عملية التمكين، سواء من ناحية وجهة نظر القيادة أو العاملين هذا البعد يهتم مفهوم القوة وكي: القوة -3

  .ويأخذ بعد القوة بعين الاعتبار الشعور بالقوة الشخصية التي يمتلكها الأفراد نتيجة تمكينهم. على حد سواء
يتصل بعد الالتزام بالمواضع المتصلة . ديأخذ هذا البعد بعين الاعتبار اكتشاف الافتراضات عن مصادر التزام الأفرا: الالتزام-4

  .بزيادة تحفيز الأفراد من خلال توفير احتياجات الفرد للقوة واحتياجات الاجتماعية وزيادة الثقة بالنفس
بحث هذا البعد في مدى قدرة ثقافة المنظمة على تعزيز الشعور بالتمكين، وإلى أي مدى يمكن وصف : الثقافة التنظيمية -5 

لبيروقراطية، موجهة للمهمة، الأدوار، أو التحكم، فالثقافة التنظيمية التي توصف بالقوة والتحكم من غير المحتمل أن الثقافة ا
 .توفر بيئة ملائمة لنجاح التمكين، بل على الأرجح قد تشكل عائقا لبيئة التمكين

  :أما في دراستنا هذه سنتناول الأبعاد التالية
  .تفويض السلطة -1 

  2 :يمكن تعريف تفويض السلطة كما يلي
  :تعريف التفويض -أ 

  .دفع السلطة إلى الأسفل من الرئيس إلى المرؤوسين: التفويض بأنه) 2002العثمان (عرف 
  :تعريف السلطة - ب 

                                                           
  .304ص،2014، دار المسيرة للنشر والتوزيع ، عمان، الاردن ،  ، القيادة الفعالةالسكارنة بلال خلف 1
ماجستير  في  رسالة، التفويض ودوره في تمكين القيادات الوسطى بحرس الحدود بالمنطقة الشرقية من وجهة نظر المبحوثينعلي عبد االله علي الأحمري، 2

   .12، ص2014العلوم الإدارية، جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإدارية، الرياض، السعودية، 
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وب الصلاحيات المخولة للإداري والتي تتضمن حق إعطاء الأوامر والتوجيهات للمرؤوسين ووج: السلطة بأ�ا) هاشم(عرف 
  .الطاعة من طرفهم

  .هي حق اتخاذ القرار، والحق في توجيه أعمال الآخرين، والحق في إصدار الأوامر : السلطة بأ�ا) 2010الحلو (وعرف 
  .تعريف تفويض السلطة -ج 

هي إعطاء السلطة من إداري إلى آخر، أو من وحدة تنظيمية : تفويض السلطة بأ�ا) 2000. الجيوسي وجاد االله(ويعرف 
فالمدير الذي يقوم . الأخرى، بغرض تحقيق واجبات معينة وفي نفس الوقت عدم التخلص من السلطة أو التنازل عنها 

  .بالتفويض يحتفظ دائما بسلطته، ولكنه يمنح الآخرين السلطة في العمل داخل نطاق محدد ويستعيدها في أي وقت
  : إن تفويض السلطة يدور في ثلاثة محاور رئيسية هي

يتم توزيع الواجبات والاختصاصات على العاملين بالشكل الذي يتناسب مع طبيعة  :توزيع الواجبات والاختصاصات -
وبالتالي يقوم كل قرد . مواهب مؤهلات وخبرات ومهارة وإمكانيات وقدرات كل منهم، والتدريب الذي حصل عليه كل منهم

  . بالعمل الذي يناسبه والذي يبدع فيه
لا يكن للفرد الواحد القيام بتجميع الأعمال لوحده بل يحتاج إلى معاونين له، يقوم بإسناد  :ح والسلطةإعطاء التصري -

جزء من العمل إليهم وفقا لإمكانيا�م وقدرا�م وحتى يقوم هؤلاء الأفراد بتنفيذ الواجبات والأعمال الموكلة إلى كل منهم، 
  .ومن هنا يتم تفويض السلطة إليهم. العمل تعين أن يكون لديهم السلطة اللازمة للقيام �ذا

يعتبر تفويض السلطة للمرؤوسين فرصة لخلق إحساسا لديهم عمق بالالتزام، وبالمسؤولية  :خلق الالتزام والمسؤولية - 
 .وبالتالي زيادة الاهتمام بأداء الأعمال أولا بأول وتنفيذها تحت شعور كامل بالالتزام والمسؤولية

  :لسلطة مزايا عديدة نذكر منها مايليكما يحقق تفويض ا
السرعة في اتخاذ القرارات في المستويات الإدارية، وخاصة الدنيا منها، وذلك لقر�ا من عمليات التنفيذ والمشكلات المترتبة  -  

  .عليها
  . قلة الصدام بين الإدارة العليا والمستويات الإدارية الأخرى -  
  . يوثق العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين تحقيق الانسجام و حلق جو عمل طيب -
  . الشعور بالعدالة لأن الفرد يكافأ حسب عمله -
  . يقضي تفويض السلطة على العيوب التي تترتب على تركيز السلطة في أيدي الرؤساء فقط -



 الفصل الثاني                                                                 الإطار المفاھیمي للتمكین الإداري
 

15 
 

تفويض القائد لبعض صلاحياته ومسؤولياته يتيح له الوقت والجهد للتفرغ للمهام القيادية بدلا من �ديد جهده في  -
  . الإجراءات الشكلية الإجرائية

  .إن تفويض السلطة يساهم في تحقيق أهداف اللامركزية الإدارية، مع تفادي ما قد يترتب عليها من أخطاء -
  .مع الظروف المختلفة، وينمي روح المبادرة لدى العاملين يحقق المرونة والتكيف -  

 .تدريب العاملين -2
  1 :يمكن تعريف التدريب كما يلي

  .تزويد الأفراد بمهارات معينة تساعدهم على تصحيح النواقص في أدائهم: يعرف التدريب على أنه 
الجهد المخطط له من قبل المؤسسة لتسهيل عملية تعلم المعارف المرتبطة بالعمل، المهارات، أو السلوك : يعرف على أنه كما

  .من قبل العاملين
أن التدريب هو مجمل العمليات القادرة على جعل : تعريفا يعتبر أكثر شمولا وهو) Raymonds Vatier(كما أعطى

  . "الية والتي قد يتكفلون �ا مستقبلا من أجل السير الحسن للمؤسسةالأفراد والفرق يودون وظائفهم الح
  :ويمكن التركيز على أهمية التدريب في النقاط المحددة التالية 

  .�دف التدريب إلى علاج حالات نقص المهارات لدى الأفراد وعلاج معوقات الأداء المختلفة في المؤسسة -
  .نتاج لأنه يؤدي إلى التخلص من الأخطاء والتالف واللعب يساهم التدريب في تخفيض تكاليف الإ -
يساعد التدريب على بناء الثقة لدى الفرد مما يؤدي على درجات رضا عالية وبالتالي زيادة الولاء والانتماء للمؤسسة من  -

  .قبل العاملين �ا
لمؤسسة وهم الأفراد العالمين �ا والذين يمثلون يستمد التدريب أهميته أيضا من كونه استثمار في أفضل حال وأهم ما يمتلك ا -

  .ثلث رأس المال
  .البرامج الفعالة للتدريب تؤدي إلى انخفاض معدلات الغياب والحوادث ودوران العمل  -
ة يعتبر التدريب أداة إستراتيجية في يد الإدارة العليا تستخدمها عند إجراء التغيير التنظيمي وإدخال التكنولوجيا المتقدم -

  .وغيرها
  .التدريب يساعد الأفراد العاملين على بناء و اكتساب و تعلم مهارات جديدة في مختلف مجالات عملهم -
 تحفيز العاملين -3

  :2يمكن تعريف تحفيز كما يلي

                                                           
ا�لة الأردنية في إدارة  اسة ميدانية تحليلية،، در التمكين الإداري وآثاره في إبداع العاملين في الجامعات الأردنيةأيمن عوده المعاني وعبد الحكيم عقلة أخو رشيدة ، 1

  .240، ص2009،الأردن،  25،العدد20الأعمال، ا�لد 
  . 241، صالمرجع السابق  ،أيمن عوده المعاني وعبد الحكيم عقلة أخو رشيدة 2
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  مجموعة العوامل التي تجعل الأفراد ينهضون بعملهم نحو الأفضل ويبذلون معه جهدا أكبر مما يبذله: يعرف التحفيز بأنه 
  .غيرهم

  .هو قوة أو شعور داخلي يحرك سلوك الفرد لإشباع حاجات ورغبات معينة: يقول بأن التحفيز  أخروهناك تعريف 
قدرات العاملين مما ينعكس ايجابيا على الكفاية الإنتاجية لهم كما و نوعا،  أسلوب يهدف إلى زيادة: ويعرف أيضا على أنه

  .مما يؤدي إلى تحيق أهداف المؤسسة وأهداف الأفراد
  :إن أهمية التحفيز تكمن في ما يلي 

  .المساهمة في إشباع حاجات العاملين و رفع روحهم المعنوية -
ن تحريك هذا السلوك و تعزيزه و توجيهه حسب المصلحة المشتركة بين المساهمة في التحكم في سلوك العاملين بما يضم -

  .المؤسسة و العاملين
  .تنمية عادات و فيم سلوكية جديدة تسعى المؤسسة إلى وجودها بين العاملين -
  .تنمية الطاقات الإبداعية لدى العاملين بما يضمن ازدهار الدائرة و تفوقها  -
  .أو أنشطة تسعى المؤسسة لانجازهاالمساهمة في تحقيق أي أعمال  -
  .فرق العمل -4 

  :1يمكن تعريف فرق العمل كما يلي
مجموعة صغيرة من العاملين يمتلكون مهارات متكاملة ويعملون مع بعضهم البعض متفاعلين : يعرف فريق العمل على أنه

  .لتحقيق أهداف يكونون مسؤولين عن تحقيقها
وسيلة للعمل الجماعي المنسجم بين الأفراد متجانسين يجمعهم رغبة مخلصة للتعاون  :كما يمكن تعرف فريق العمل على أنه

  .وبذل الجهود المنسقة لتحقيق هدف مشترك
ففي المؤسسات الهرمية بشكل الفريق . يختلف دور الفريق العمل في المؤسسات المتمكنة عنه في المؤسسات الحربية التقليدية 

للقيام بمهمة محددة أو مشروع معين، أما في المؤسسة المتمكنة فإن الفريق يصبح ركيزة الهيكل  من الإدارات الوظيفية المختلفة
بحيث لا ينتهي بانتهاء المهمة أو المشروع، وهو بذلك يتميز بخاصية الاستمرار كما أنه يشمل أنشطة . التنظيمي للمؤسسة

فأعضاء الفريق . في إطار المؤسسة المتمكنة أنه يدير نفسه بنفسه والخاصية الأخرى التي يتميز �ا تنظيم الفريق. المؤسسة كافة 
يشتركون جميعا في رسم الخطط وفي تنفيذها وفي إدارة العمل منذ البداية حتى النهاية، فالتمكين هنا بصب على وحدة تنظيمية 

ة، والغاية من التمكين في هذا الإطار لها كيا�ا المستقل وليس على مجموعة من الأفراد العاملين الذين لا تربطهم روابط واضح
  .هو إرشاد فريق العاملين بالكيفية التي تجعلهم أقل اعتمادا على الإدارة العليا في إدارة نشاطا�م

                                                           
 25، صالمرجع السابق،  حسن مروان عفانة  1
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 .الاتصال الفعال -5 
ما، عملية نقل هادفة للمعلومات من شخص إلى آخر بغرض إيجاد نوع من التفاهم المتبادل بينه: يعرف الاتصال الفعال بأنه

على | وببساطة فإن الاتصال وتدفق المعلومات مهم جدا لتمكين العاملين و جعلهم أكثر قدرة على الاستجابة وإجابة 
  .1تساؤلات العملاء بطريقة صحيحة و سريعة وفعالة

II. 4.1.الفرق بين التمكين و التفويض  
التفويض، وكثيرا ما يعتقد أن مفهوم تفويض السلطة يخلط الكثيرون بين مصطلح التمكين وبين مصطلح : التمكين والتفويض 

مرادف للتمكين، إن التفويض هو عملية المشاركة في السلطة، يقوم الرئيس من خلالها بنقل جزء من سلطاته إلى المرؤوسين 
  2.وأعضاء الفريق ولكن بدون نقل المسؤولية الكاملة عن انجاز العمل كله الذي خول إليه من رؤسائه

 :ي نحاول إيجاد الفروق بينهماوفيما يل
  .الفروقات الرئيسية بين التفويض والتمكين) : 2(رقم جدول 

  التفويض  التمكين 
  نقل جزء من الصلاحيات للمرؤوس  إتاحة الفرصة للمرؤوس، ليقدر فيقرر

تتاح صلاحيات للعاملين للمبادأة في نطاق أوسع و 
  متفق عليه

  بدرجة عمق محددة تقويض السلطة في الحالات محددة

  تظل المسؤولية مسؤولية من فوض  النجاح ينسب للعامل الممكن، والفشل مسؤوليته
  في التفويض، يقاد العامل  في التمكين ينسب للعامل قيادة الذاتية
  المعلومات تتاح على قدر جزئية التقويض  المعلومات المشاع بين الرئيس والمرؤوس

 التفويض قد يكون مؤقتا، قد يلغى أو يعدل نطاقه أو  تراتجيا مستمراالتمكين بمثل قناعة وخيارا اس
  عمق

  . 131-130ص ،2005 ،القاهرة، مصر  ،المدير ومهاراته السلوكيةد مصطفی ، يالأحمد س : صدرالم

  

                                                           
 .26، صنفس المرجع السابق 1

  

2  Cole, A. ،Management Theory and practices, London, DPublication, 1996، P: 187. 
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II. 2.الإداري التمكين  آليات   
II. 1.2.الإداري مقومات التمكين   

 :عدد من المقومات والركائز الأساسية لعملية التمكين، من أهمها ما يلي هناك
يمثل العلم، والمعرفة، والمهارة أهمية كبيرة باعتبار كل منها أساس من مقومات تمكين العاملين، : العلم والمعرفة والمهارة. 1 

ومن خلال المعرفة، يمكن منح العاملين حرية في التصرف، ثم المشاركة، ثم التمكين، فكلما زادت خبرة الفرد، وزادت مهاراته 
بكفاءة واقتدار، واستقلالية أكبر، كما تعد المعلومة سلاح، مهما  ومكتسباته المعرفية، زادت قدرته على تأدية مهام عمله

يعتمد عليه الموظف في عملية اتخاذ القرار، وفي حل مشاكل العمل، فبدون المعلومة الصحيحة أو المعلومة المتجددة، لا يمكن 
لصحيح دون خوف أو تردد من أن للعامل التصرف بحرية واقتدار لأنه ببساطة، يفتقر للمعلومة التي تمنحه ثقة بالتصرف ا

  1.تصرفه قد يكون خطأ 
تعد المعلومة جانبا مهمة ويعتمد عليها في اتخاذ القرار، وفي حل مشاكل العمل، فبدو�ا لا : الاتصال وتدفق المعلومات. 2

المؤسسات الناجحة يعزز يمكن للموظف التصرف بالطريقة الصحيحة التي تمنحه الثقة بالتصرف، كما أن الاتصال الفاعل في 
 .مبدأ الإبداع والابتكار، ويختصر كثير من الجهود

جوهرية من مقومات التمكين، ومؤشرة مهمة على رضا الأفراد  اتعد الثقة والتفاهم مقوم :الثقة بين القائد والمرؤوسين. 3 
لك سيتجنب السيطرة، ويسمح للعاملين عن مؤسسا�م، ويرى كوزس وبوستر أنه عندما يوفر القائد مناخا من الثقة، فإنه بذ

  .أن يحدثوا ويساهموا، لذا فإن القادة ذوي الثقة يكتسبون الوضوح، والرضا الشخصي، ومستويات عليا من الالتزام بالامتياز 
 تشير كثير من الدراسات إلى أن التمكين يعد مسؤولية تبادلية، فكما أن فيه مشاركة في :الحوافز المادية والمعنوية. 4

للحوافز يشجع  نظاماالمنافع، فهناك أيضا مشاركة في المخاطر، ومحاسبة على النتائج، وتحمل المسؤولية، وهو ما يتطلب 
العاملين على تحمل المسؤولية بشكل صحيح، وهذه الحوافز مرتبطة بشكل مباشر بأداء العاملين، فمن يستثمر التمكين؛ 
لتحقيق نتائج أداء متفوقة، يحصل على حوافز أكبر، وهذا يؤدي إلى المنافسة بين الممكنين نحو تحمل أفضل للمسؤولية، 

 2.والكفاءة، والإبداع 

                                                           
  .09ص، 2000.، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمانمناهج البحث في التربية وعلم النفس ،سامي ملحم  1
  .101،ص نفس المرجع  2
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أخرى فإن منظمة القرن الواحد والعشرين؛ منظمة حافزة لأعضائها، فهي تضع نظام قوية للحوافز، حيث يكون من  من جهة
حق كل عضو أن يحصل على حوافز مالية، سواء بالنسبة للأجر الأصلي، أو بالنسبة للأجر المرتبط بالإنتاج، فمن المعروف 

  .لسوق يشجع أعضاء المنظمة على تحقيق إنجاز أعلى، والعكس صحيح أن الأجر الثابت الأعلى عن المعدلات السائدة في ا
II. 2.2.خطوات التمكين 

المنظمات التي تفكر في تنفيذ برنامج لتمكين العاملين تحتاج أن تتفهم أن تبني التمكين ليست بحال من الأحوال اختيارا 
 Bowen" "بوين و لولر "مراحل، وحدد سهلا ، وقد أوضح عدد من الكتاب أن التمكين عملية يجب أن تنفذ على 

and Lawler" ثلاث مستويات من التمكين في المنظمات تتراوح من التوجه للتحكم إلى التوجه للاندماج، وتتجلی
  : 1خطوات تنفيذ عملية تمكين العاملين بمايلي

  تحديد أسباب الحاجة للتغيير -1
أول خطوة يجب أن يقرر المدير لماذا يريد أن يتبنى برنامج التمكين العاملين، أي توضيح السبب من وراء تبني التمكين ، 

  : فلتبني التمكين أسباب مختلفة ، فهل السبب هو
  . رفع مستوى الجودة -
  . زيادة الإنتاجية -
  .تنمية قدرات ومهارات المرؤوسين -
  .تخفيف عبء العمل عن المدير -

وأيا كانت الأسباب ، فإن شرح وتوضيح ذلك للمرؤوسين يساعد في الحد من درجة الغموض وعدم التأكد، وكذا التعرف 
  .على توقعات الإدارة نحوهم، وما المتوقع منهم

 التغيير في سلوك المديرين -2
لإيجاد بيئة عمل ممكنة تتصل بتعلم كيفية التخلي عن السلطة،  أحد التحديات الهائلة التي يجب أن يتغلب عليها المديرون

  .فقبل المضي قدما وبشكل جدي في تنفيذ برنامج للتمكين هناك حاجة ماسة للحصول على التزام ودعم المديرين

                                                           
323، 322: ، ص2010والطباعة، عمان، ، دار المسيرة للنشر والتوزيع القيادة الإدارية الفعالة بلال خلف السكارنه،  1  
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وفي  أن العديد من المديرين قد أمضى العديد من السنوات للحصول على القوة والسلطة" kizilos"كيزيلوس "فقد أشار 
لوكات المديرين للتخلي عن بعض السلطات سالغالب يكون غير راغب في التخلي أو التنازل عنها، وبالتالي يشكل تغيير 

  .المرؤوسين خطوة جوهرية نحو تنفيذ التمكين
 تحديد القرارات التي يشارك فيه المرؤوسين -3

شكل أحد أفضل الوسائل بالنسبة للمديرين والعاملين إن تحديد نوع القرارات التي سيتخلى عنها المديرين للمرؤوسين ، ت
للتعرف على متطلبات التغيير في سلوكهم ، فالمدراء عادة لا يحبذون التخلي عن السلطة والقوة التي اكتسبوها خلال فترة 

تدريجي ، ويجب  بقائهم في السلطة ، لذا يفضل أن تحدد الإدارة طبيعة القرارات التي يمكن أن يشارك فيها المرؤوسين بشكل
تقييم نوعية القرارات التي تتم بشكل يومي ، حتى يمكن للمديرين والمرؤوسين تحديد نوعية القرارات التي يمكن أن يشارك فيها 

  1. المرؤوسين بشكل مباشر
  تكوين فرق العمل -4

يكون للمرؤوسين القدرة على إبداء الرأي فيما  وحتىبكل تأكيد لابد أن تتضمن جهود التمكين استخدام أسلوب الفريق ، 
يتعلق بوظائفهم، يجب أن يكونوا على وعي وتفهم بكيفية تأثير وظائفهم على غيرهم من العاملين والمنظمة ككل ، وأفضل 

ي الوسائل لتكوين ذلك الإدراك أن يعمل المرؤوسين بشكل مباشر مع أفراد آخرين، فالموظفين الذين يعملون بشكل جماع
  2.اتكون أفكارهم وقرارا�م أفضل من الفرد الذي يعمل منفرد

 المشاركة في المعلومات -5
لكي يتمكن المرؤوسين من اتخاذ قرارات أفضل للمنظمة ، فإ�م يحتاجون لمعلومات عن وظائفهم والمنظمة ككل ، ويجب أن 
يتوفر للموظفين الممكنين فرصة الوصول إلى المعلومات التي تساعدهم على تفهم كيفية أن وظائفهم وفرق العمل التي يشتركوا 

  . لما توفرت معلومات للمرؤوسين عن طريقة أداء عملهم كلما زادت مساهمتهمفيها تقدم مساهمة لنجاح المنظمة ، فك
  
  

                                                           
الضفة  درجة التمكين الإداري و تطوير الأداء والعلاقة بينهما من وجهة نظر مديري المدارس الحكومية في محافظات شمال،  مؤيد أحمد صادق مسعود1

  .25ص،2000،العليا، جامعة النجاح، نابلس، فلسطين في العلوم الادارية(رسالة ماجستير ، "الغربية
، ، جامعة سطيف الجزائر ، رسالة ماجستبر في علوم التسيير،دور سياسة تمكين العاملين في تحقيق الميزة التنافسية المستدامةبو بكر بوسالم، أ  2

  .30ص،2014
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  اختيار الأفراد المناسبين -6
يجب على المديرين اختيار الأفراد الذين يمتلكون القدرات والمهارات للعمل مع الآخرين بشكل جماعي، وبالتالي يفضل أن 

  .ر الأفراد المتقدمين للعملتتوافر للمنظمة معايير واضحة ومحددة لكيفية اختيا
 توفير التدريب  -7

يعد التدريب أحد المكونات الأساسية لجهود تمكين العاملين ، حيث يجب أن تتضمن جهود المنظمة توفير برامج تدريبية  
  1.والفني للعاملين  كحل المشاكل ، الاتصال ، إدارة الصراع ، العمل مع فرق العمل ، التحفيز لرفع المستوى المهاري

  الاتصال لتوصيل التوقعات -8
يجب أن يتم شرح وتوضيح ما المقصود بالتمكين ، وماذا يمكن أن يعني التمكين للعاملين فيما يتعلق بواجبات ومتطلبات 

يحدد وظائفهم ، ويمكن أن تستخدم خطة عمل الإدارة وأداء العاملين كوسائل لتوصيل توقعات الإدارة للموظفين ، حيث 
  . المديرين للمرؤوسين أهداف يجب تحقيقها كل سنة، وتلك الأهداف يمكن أن تتعلق بأداء العمل أو التعلم والتطوير

   وضع برنامج المكافآت والتقدير -9
و لكي يكتب لجهود التمكين النجاح يجب أن يتم ربط المكافآت والتقدير التي يحصل عليها الموظفين بأهداف المنظمة ، 
حيث يجب أن تقوم المنظمة بتصميم نظام للمكافآت يتلاءم واتجاهها نحو تفضيل أداء العمل من خلال فرق العمل، فأحد 

  .ل في إيجاد وتقديم مكافآت للعاملين للاعتراف بسلوكهم التمكينيعناصر الدعم الأساسية والمساندة للتمكين تتمث
 عدم استعجال النتائج -10

لا يكمن تغيير بيئة العمل في يوم وليلة ، لذلك يجب الحذر من مقاومة التغيير حيث سيقاوم الموظفين أي محاولة لإيجاد 
برنامج للتمكين سيتضمن تغيير، فمن المتوقع أن تأخذ برنامج يمكن أن يضيف على عاتقهم مسؤوليات جديدة ، وبما أن تبني 

  .الإدارة والموظفين وقتهم لإيجاد المتطلبات الجديدة لبرنامج التمكين
II. 3.2.التمكين أساليب 

 :أن هناك عشر طرق اقترحها لتمكين الموظفين، وهي) 2004 ( المشار إليه في اليعقوب) Davis(أورد دافيس 
  . على شرط أن تكون المسؤوليات المنوطة بالموظف واضحة ومحددة: التمكين من خلال المسؤوليات -1 

  .يبدي الموظفون حماسة أكبر للعمل في ظل زيادة الصلاحيات لديهم في العمل: التمكين من خلال الصلاحيات - 2

                                                           
  .45 م، ص2010، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان ، الإدارة العامة الحديثةأيمن عودة،   1
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لتحفيز الموظفين وتمكينهم من الوصول الأقصى على الإدارة وضع معايير ا: التمكين من خلال المعايير والأداء المثالي -3
  .إمكانيا�م

التدريب هو من أهم العناصر التي تطور العامل وتجعل لديه خبرة أعلى في : التمكين من خلال التدريب والتطوير -4
  .الأعمال الموكلة له

ارات المتعلقة �م وبدون ذلك على الموظفين حتى يتمكنوا من اتخاذ القر : التمكين من خلال المعرفة والمعلومات -5 
  .سيكون الموظفون قاصرين في مقدر�م على القيام بالمهام والمسؤوليات المطلوبة منهم

  .حتى تستطيع المنظمة معرفة نقاط القوة والضعف، وتعزيزها أو إصلاحها :التمكين من خلال التغذية الراجعة -6 
الموظف، وذلك له أثر كبير على ذات الموظف وإنجازه وتوجهاته  المديرأن يقدر : التمكين من خلال التقدير والاهتمام -7 

 .نحو العمل والتمكين
يتشابه الاحترام مع التقدير والاهتمام، فالاحترام أيضا يزيد من اهتمام الموظف بعمله  :التمكين من خلال الاحترام -8 

  .وبالتالي إنجاح عملية التمكين
إعطاء الثقة للموظف يقلل من سعيه نحو تبرير الخطوات التي يقوم �ا وبالتالي يوفر الوقت  :التمكين من خلال الثقة -9 

  .والتفكير في العمل
الفشل مقدمة للنجاح في كثير من الأحيان يسبق النجاح الفشل ولذا فإن  :التمكين من خلال السماح بالفشل -10 

  .السماح للموظف با�ازفة والمخاطرة قد يقوده إلى التميز
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II. 3.معوقات التمكين و عوامل فشله ونجاحه  
II. 1.3. معوقات التمكين  

سبقت الإشارة إلي أهمية التمكين الإداري ، ومن الجدير بالذكر هنا الإشارة إلي أن هناك نتائج متعددة ايجابية للتمكين منها 
ما يتعلق بالمنظمة مثل زيادة فرص الإبداع والابتكار وزيادة ولاء وانتماء العاملين للمنظمة ، ومساعدة المنظمة في برامج 

ومنها ما يتعلق بالموظفين ، حيث أن الموظف يشعر بذاته وقيمته . إلي الأحسن ورفع جودة الأداء  التطوير و التجديد المستمر
عندما يجد أن له دور فعال في اتخاذ القرارات كما أن الشعور بالانتماء يحقق الاستقرار للموظف ، وينعكس التمكين 

م المهاري و المعرفي ، وتنمية الشعور الايجابي نحو وظيفته بالإيجاب على دافعية الموظفين وتطوير مستوي أدائهم ورفع مستواه
 .وأهميتها بما يحقق في النهاية الرضا الوظيفي للموظف

وكل ما سبق يمكن ألا يتحقق إذا لم يتم التغلب على المعوقات والتحديات التي تحول دون تحقيق التمكين ومن أهم المعوقات 
يرتبط بالجانب التشريعي والقانوني ، إذ أن حرفية الالتزام بالنص القانوني والغموض والتحديات التي تعوق تحقيق التمكين ما 

وكثرة وتضارب القوانين واللوائح تحول دون وضوح الرؤية وبالتالي تتداخل الاختصاصات وتعجز المبادرات وتتخلص الحماسة 
دد للوظائف والمهام والمهن والأدوار التي ترتبط معوقات ترتبط بعدم التحديد الدقيق والتوصيف المح وكذلك هناك. على العمل 

 .بكل مهنة وبكل وظيفة 
وهناك من المعوقات ما يتعلق بالتنظيم الهرمي والمركزية الشديدة ومقاومة التغيير وتضخم الذات وارتفاع مشاعر الأنا لدي 
القيادات ولاشعور بالتعالي والتميز لدي القيادات الإدارية العليا بما يمنعها من منح التفويض والتمكين  وهناك معوقات تتعلق 

وكذلك هناك معوقات تتعلق بقصور التدريب . وموضوعية وعدالة توزيع الحوافز ووضع التقارير  بنظام التحفيز وعدم شفافية
ثم أن . وغياب النظام المحاسبي واضح ، فضلا عن غياب ثقافة التمكين وعدم القناعة به لضعف التعريف والوعي به وبأهميته 

ق العمل عف العلاقات وعدم الإيمان بأهمية فر هناك أيضا معوقات تتعلق بنظام الاتصالات وعدم وضوح الأهداف وض
  1.وضعف مهارات المديرين

هناك عوامل تؤدي إلى ضعف الشعور بالقوة منها قلة الشعور بالفاعلية وعدم السيطرة على العمل من قبل الموظفين   أيضاو 
الاتصال والبيروقراطية وعوامل تتصل ، وبالتالي إعاقة عملية التمكين ، وتتمثل هذه العوامل في عوامل تنظيمية ترتبط بسوء 

  .بنمط القيادة و عوامل ترتبط بنظام العوائد ، وعوامل تتصل بتقسيم العمل وعدم وضوح الأدوار

                                                           
  .242-246، ص 2013، دار البداية ناشرون وموزعون، عمان، القيادة الادارية الحديثة في استراتيجية التنميةعدي عطا حمادي،   1
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II. 2.3. عوامل فشل التمكين  
هناك بعض السلبيات التي تظهر عند تنفيذ أسلوب تمكين العاملين، وبصفة خاصة في المراحل الأولية، ومن أهم هذه 

 1: مايليالسلبيات 
عدم وصول مستويات التمكين إلى المستوى الكامل، مما يترتب عليه تناقض بعض القرارات المتخذة وافتقارها إلى الرشد،  -

وبصفة خاصة القرارات المتخذة في الظروف الطارئة التي تتسم بالغموض والتشابك ؛ ازدواجية الخدمات التي تستلزمها 
  .الإدارات المختلفة وزيادة التكاليف

  .صعوبة الاتصالات أفقيا ورأسيا، لأن الإدارات تصبح شبه مستقلة، وببطء الوقت المستنفذ في نقل المعلومات -
  .إساءة استغلال بعض المرؤوسين للتمكين بطريقة لا تحقق الفائدة للمنظمة  -
  .السلطة المركزية وإضعاف قدر�ا على السيطرة على زمام الأمور والتأكد من أن الأعمال تسير وفق ما هو مخطط إضعاف  -
   .الفشل في إيجاد الظروف والبيئة المواتية لتطبيق مفهوم التمكين بفعالية -  
  .التركيز على التمكين في الأجل القصير فقط -
  .لا ينظر له كتوجه تنظيمي من قبل الإدارة العليا في المنظمةالتمكين لمبادرات الفردية، أي  إخضاع ۔ 

 :كما أن هناك عدة أسباب وراء فشل التمكين وهي كالتالي
لجعل الأفراد  إستراتيجيةعدم إدراك المدراء المفهوم التمكين، فلديهم تصور جلي دون عملهم، أي أن التمكين فلسفة و  -  

   .قادرين على اتخاذ القرارات فيما يخص أعمالهم
  .عدم ثقة المدير بالموظف الممكن وقدرته على اتخاذ القرار السليم -
II. 3.3.عوامل نجاح التمكين 

يساهم التمكين في تحسين الأداء بدرجات متباينة حسب مستوى التمكين الذي اكتسبه العاملون، الذي يبدأ من مجرد حسن 
تنفيذ الأوامر والتعليمات، وينتهي بتنفيذ القرارات المتخذة والتصرف وفق متطلبات الموقف لتحقيق أفضل نتائج في أقصر 

  2:دنج، ومن أهم ايجابيات التمكين وقت و بأقل تكلفة وجهد

                                                           
  .81- 80، ص 2001، مطابع الحمضي، ط، الرياض، الأسس والوظائف والاتجاهات الحديثة: الادارة العامةالنمر سعود بن محمد وآخرون،   1
، 2009، كلية التجارية بالإسماعيلية، جامعة قناة السويس، استراتيجيات تطوير وتحسين الأداء، الأطر المنهجية والتطبيقات العمليةسيد محمد جاء الرب،   2
  .266، 265ص
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العاملين بجدية واحترام فهم التمكين وكيفية الوصول إليه من خلال الاتصال بالعاملين والاستماع الجيد لهم، والنظر إلى    -
  .وتقدير

فهم وقبول رؤية وقيم المنظمة، حيث أن المنظمة التي تتبنى التمكين تدعم عملية صنع القرارات وتحمل المسؤوليات على  -  
على أهداف المنظمة وربطها  التعرف. المستويات التنظيمية الأدنى، ويتم ذلك نحن في حاجة لفهم رؤية رسالة وقيم المنظمة 

بأهداف الفرد وفرق العمل، وانسياب التغذية المرتدة على كل مستوى من الرؤساء إلى العاملين عن نجاحهم في التمكين وبما 
  .يدعم العاملين نحو الأداء والممارسة الأفضل

حماس الأفراد وقدرا�م نحو أداء أعمال يجب أن يبني التمكين داخل تصميم الوظيفة، حيث الإثراء الوظيفي والذي يستشير  -
   .ذات قيمة، وهذا يسبب استمرار النجاح الفردي والجماعي والتنظيمية

التواصل المستمر، وهو جزء أساسي لنجاح عملية التمكين، ويتم ذلك من خلال الاتصالات المفتوحة وذات الاتجاهات  -
ة، التواصل بين أعضاء فريق العمل الواحد أو بين الفرق وبعضها أبين المتعددة، وتبني مفهوم التحسين المستمر، وضمان الجود

  .الرؤساء والمرؤوسين، وذلك �دف التقييم والمتابعة والتحسين المستمر لعملية التمكين
تصمم نظم للمكافآت والحوافز والتميز تتناسب والمفهوم الجديد للتمكين، فالأفراد المتمكنين يميلون إلى الفخر والاعتزاز  -  

  .بنشاطا�م وانجازا�م
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  :خلاصة
عملية التمكين، حيث تناولنا لمحة عن مفهوم التمكين، من خلال اختلاف الباحثون في  تطرقنا في هذا الفصل إلى مداخيل

إعطاء تعريف موحد للتمكين، فمنهم من يرونه أنه منح الأفراد العاملين بالمنظمة سلطة أوسع، وبالتالي مسؤولية أكبر، ومنهم 
لموكلة إليهم وبكل حرية، ورغم الاختلاف في إدراج مفهوم من يرونه أنه لابد من توافر  في عمل لكي يتمكنوا من أداء المهام ا

موحد للتمكين إلا أ�م اشتركوا في نقاط تفويض السلطات والمسؤوليات للعاملين لاتخاذ القرارات وضرورة تزويدهم بالمعلومات 
  .من خلال التدريب والتطوير والثقة
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 :تمهيد
التحديات التي  التي يشهدها العصر الحديث و المتمثلة في تغيرات معرفية وفكرية وتكنولوجية من أكبرالتغيرات تعتبر 

الأخير مورد أساسي وفعال في  تواجه المنظمة لما لها من صلة مباشرة أو غير مباشرة بأداء المورد البشري، باعتبار هذا
 .ستمراريتها وبقائهالإ المفاتيح الرئيسيةمن بين المنظمة،بحيث يعد 

الإمكانيات  ويعتبر الأداء من المؤشرات الدالة على مستوى كفاءة العاملين وبلوغهم مستوى الإنجاز المطلوب وفق 
على خلفية علمية  الأداء الراقي الذي يرتكز نجد تحقيق الأهداف من بين أساليب المتاحة،والاستغلال الأمثل للموارد ف

على المؤسسة أن أنه يجب لأنه يعمل على ضبط وتوجيه العمل لكل مستويات العاملين فيها،كما  ح المهام اللازمةتوض
 .تحسين أداء مواردها البشرية من خلال تأهيلها وتدريبها تعمل على

 :نحو التاليعلى ال وعليه حاولنا في هذا الفصل تسليط الضوء على موضوع الأداء من خلال تقسيمه إلى أربعة مباحث 
  .ماهية الأداء الوظيفي  :المبحث الأول
  .الأداء الوظيفي تقييم  :المبحث الثاني

  .العوامل المؤثرة على الأداء الوظيفي: المبحث الثالث 
 .علاقة التمكين الإداري بتحسين الأداء الوظيفي  :المبحث الرابع 

6B  
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III. 1.الوظيفي ماهية الأداء 
، وذلك نظرا لأهمية هذا في ميدان الموارد البشرية من قبل الباحثين  اهتماما واسعايعتبر الأداء من المفاهيم التي نالت 

  .من جهة أخرىالموضوع على مستوى الفرد والمنظمة من جهة وتداخله مع العلوم 
III. 1..1 الوظيفيداء الأمفهوم  

 يعتبرعدة تعاريف للأداء، حيث  أدرجتكبيرا من اهتمام الباحثين وقد   جزءا، فقد أخذ لأهمية الأداء في المنظماتنظرا 
  :الأداء مؤشرا أساسيا للحكم على فعالية المستخدم في المنظمة، فنجد عدة تعاريف منها

   1.يعرف الأداء على أنه مدى الإتقان أو العكس الذي يحققه شخص ما أو شيء ما أثناء قيامه بنشاط أو عمل ما
أو هو طريقة القيام بالأعمال بنجاح  اعتمادا على  أو مقدار النجاح والفعالية ويعرف أيضا على أنه الكفاءة أو القدرة 
  2 )التجربة والخطأ(المعرفة بدلا من الاعتماد على التجريب 

   3.قابلة للقياسوالنتائج ال وكاتهو التفاعل بين السلوك والانجاز ، أي أنه مجموع السل:"داء على أنه الأيعرف و 
عبارة عن قدرة العاملين للقيام بمهام وواجبات ومسؤوليات الوظيفة الواضحة المعالم بأقل جهد و :"ويعرف أيضا على أنه 

   4. تكلفة
السلوك الذي يمارسه العامل في التعبير عن إسهاماته في تحقيق أهداف المؤسسة على أن : "يمكن تعريفه على أنه كما

  5 ).يدعم هذا السلوك ويعزز من قبل إدارة تلك المؤسسة
داء هو نتيجة التفاعل بين السلوك والإنجاز ، أي أنه ذلك السلوك الذي يصدر عن المورد الأوكمفهوم شامل فإن  

البشري ويترجم في صورة إنجاز المهام الوظيفية بالطريقة التي تحقق الكفاءة والفعالية، هذا التفاعل بدوره ناتج عن العلاقة 
  .بين إدراك المورد البشري لدوره الوظيفي ومتطلباته والقدرات والمهارات والجهد المبذول بالإضافة إلى الظروف البيئية المحيطة

 الوظيفي  الأداءأهمية : ثانيا
باهتمام بالغ في جميع المستويات ابتداء من مستوى الفرد العامل الى المستوى العام للمحيط الخارجي ان الأداء يحظى 

  6 :للمؤسسة وفيما يلي نستعرض أهمية الأداء الوظيفي 

                                                           
، الكوابل بسكرةتحسين مؤشرات أداء نظام الانتاج لأقلمة المنظمة الصناعية مع تحولات المحيط  دراسة حالة مؤسسة صناعة نصر الدين بوريش ،   1

  .56، ص2014أطروحة  دكتوراه في علوم التسيرر، جامعة محمد خيضر بسكرة 
  .56نفس المرجع ، ص  2
  15.ص2003، منشورات المنظمة العربية لتنمية الادارية ، القاهرة ،تكنولوجيا الأداء البشري في المنظمات عبد الباري إبراهيم ذرة ،   3
  .108،ص2008،المكتبة العصرية، الإسكندرية، ،1، ط إدارة الموارد البشرية بين أصول النظرية وجذور التطبيقنبيل الحسيني النجار،   4
  113.ص2013،دار جرير للنشر و التوزيع ، عمان، ،1طإدارة و تقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيق، إبراهيم محمد المحاسنة،   5
  .8ص،2001الاسكندرية، ،1، إشراق لنشر والتوزيع، ط ،تغيير الأفراد و الأداءإدارة عبد الحكيم أحمد الخزامي،  6
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  . نتائج الأداء تمثل الهدف الأول من التغيير بأهمية عملية التقييم التي يمر �ا، كما أن الإدارةاهتمام -   
  .قدرة المنظمة على بناء الأهداف والاستراتيجيات والسياسات والبرامج اعتمادا على نتائج الأداء-   
يعتبر الأداء مؤشرا لإجراء دراسات ميدانية تتناول أوضاع العاملين والعمل وكذلك مؤشر للاختيار كذلك مؤشر  -   

  . عيين بالمنظمةللاختيار والت
  1: كما نذكر

  . الإنتاجيةخلات و مخرجات العملية ديساهم الأداء المتميز على رفع مستوى الجودة في م - 
يساهم الأداء في تحديد مدى نجاح إدارة الموارد البشرية في المنظمة ومدى سلامة برامجها التي تعدها وتستخدمها  - 

 بالمنظمة 
  .المنظمة ومدى إشباع حاجات الفرد وأهدافه يساعد الأداء في تحقيق أهداف - 
يساهم الأداء في تحديد مدى قدرة المنظمة على استثمار القدرات الكامنة، وتوظيف الطموحات والمهارات   - 

  .رد اتجاه عملهفوالمعارف لدى العاملين، لأن الأداء هو مقياس لقدرة ودافعية ال
 إيجاد نظم ترقيات ومكافآت وأجور وحوافز تتناسب مع يعمل الأداء على مساعدة المسؤولين عن المنظمة في - 

 .مستويات الأداء المختلفة بالمنظمة
صلة جميع لمحأهمية كبيرة داخل أي منظمة تحاول تحقيق النجاح والتقدم، باعتباره الناتج النهائي  للأداء الوظيفيوإن 

يعد مؤشرا واضحا لنجاح المنظمة واستقرارها  ، فإذا كان هذا الناتج مرتفعا فإن ذلكالفردالأنشطة التي يقوم �ا 
متميزا، وأداء المورد البشري في أي مستوى تنظيمي داخل  الفردوفعاليتها، فالمنظمة تكون أكثر استقرارا إذا كان أداء 

انعكاسا لقدرات ودوافع المرؤوسين فحسب، بل هو انعكاس القدرات ومواقع  عدالمنظمة أو في أي جزء منها لا ي
اء والقادة أيضا، كما أن أهمية أداء المورد البشري بالنسبة للمنظمة يرجع إلى ارتباطه بدورة حيا�ا في مراحلها الرؤس

كما لا ) مراحل حيا�ا معتمدة على أداء الموارد البشرية الموجودة �ا أي القدرة على تخطي كل مرحلة من(المختلفة 
المنظمة فقط، وإنما تتعدى ذلك في نجاح خطط التنمية الاقتصادية على مستوى  حصر أهمية أداء الموارد البشريةنت

   2. والاجتماعية في الدولة
  
  

                                                           
الفلسطينية، أطروحة  دراسة تطبيقية على الجامعاتجودة الحياة الوظيفية وأثرها على مستوى الأداء الوظيفي للعاملين، خليل إسماعيل إبراهيم ماضي،  1

  .7ص،2014جامعة قناة السويس، الإسكندرية ، ، ، في العلوم التجاريةدكتوراه 
  .6ص 2013، جامعة قسنطينة الجزائر ،وأداء الممرضين، رسالة ماجستير في علم اجتماع  يزالتحفالطاهر الوافي،  2
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III. 2.1. الوظيفيداء الأمحددات  
أداء الموارد البشرية لا يتحدد نتيجة لقوى أو ضغوط نابعة من داخل الفرد نفسه فقط، ولكن نتيجة لعملية التفاعل  إن

  :والتوافق بين القوى الداخلية للفرد والخارجية المحيطة به، ويمكن استخلاص أهم هذه المحددات في
داء العمل ، أو درجة دافعيته التي تتحدد هي وهو الذي يعكس درجة حماس الموارد البشرية لأ :الجهد المبذول -1

آت، فرص التطور والترقية، وطبيعة العلاقات داخل فالأخرى بعوامل جزئية مختلفة ومترابطة بعضها ببعض كالأجور والمكا
  1.التنظيم

  2".هي عبارة عن أحد العناصر المكونة لكفاءات الموارد البشرية" :القدرات – 2
  القدرات الذهنية والقدرات البدنية : ناك نوعان من القدرات وهيوتجدر الإشارة إلى أن ه

هو تصورات الموارد البشرية و  ،تعني الاتجاه الذي يعتقد الفرد بأهميتها في أداء مهامه، بتعريف إدراك الدور :الإدراك  -3
 3دورهم في المنظمة  وانطباعا�م عن السلوك والأنشطة التي يتكون منها عملهم، والكيفية التي يمارسون �ا

كما يعرف الإدراك أيضا بأنه العملية التي من خلالها ينظم ويترجم الموارد البشري انطباعاته الحسية من أجل إعطاء معنى 
لما يدور حوله  ويبدأ إدراك المورد البشري لمتطلبات وظيفته أولا من خلال إحساسه بالمثيرات الخارجية ثم تحويل هذا 

هيم ذات معنى عن طرق اختيار وتنظيم المعلومات وتفسيرها، بناء على خبرات وتجارب سابقة في الإحساس إلى مفا
  4.ذاكرته

ناقصة الإشباع  محدد يتمثل في الرغبة وهي حاجةبالإضافة إلى المحددات سابقة الذكر هناك من يضيف  :الرغبة – 4
  5تدفع المورد البشري للاتجاه لإشباعها وتعبر عن دافعيته 

داء هي مزيج بين الجهد المبذول لإنجاز الأعمال وما يتمتع به المورد البشري من الأمن خلال ما سبق نستنتج أن محددات 
وما يقوم به ضمن المنظمة التي  هلدور مهارات وقدرات وكذا رغبته ودافعيته للعمل المطلوب منه، بالإضافة إلى إدراكه 

  .الموجودة ببيئة عمله  ينتمي إليها والمتغيرات
  

                                                           
قسنطينة، 6،: وا�تمع،العدد ، مجلة الاقتصاد، تسيير الأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصادية بوخمخم عبد الفتاح ، هروم عز الدين 1

  .5،ص2010
  2ص،2000، الدار الجامعية لنشر و التوزيع، الاسكندرية، ،إدارة الموارد البشرية رؤية مستقبليةراوية محمد حسن،  2

3 Louiselemire, Gaétan martel, L’approche systemique de la gestion des ressource humaines, l’ 
universite duquébec, canada, 2007,p :353. 

  . 109ص ،2003الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية،  ،، السلوك التنظيميمحمد سعيد أنور سلطان 4
  .6ص،2009،رسالة ماجستير في العلوم الاقتصادية ، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس، ،المناخ التنظيمي وتأثيره على الأداء الوظيفي للعاملينصليحة شامي 5
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III. 3.1. الوظيفيداء الأالعوامل المؤثرة على  
هناك العديد من العوامل التي تؤثر على أداء المورد البشري، هذه العوامل تختلف من حيث المصدر وكذا التأثير  فهناك 

   1:عوامل لها تأثير كبير على العامل وأخرى بيئية، و ثالثة خاصة بالتنظيم
  :ويمكن تلخيصها من خلال النقاط التالية :تتعلق بالموظف عوامل

  .نقص رغبة ودافعية الفرد العامل  ۔ 
  .تغيب مستمر عن العمل. 

  : ونوجزها فيما يلي :عوامل بيئية
  .الصراع بين القيم والاتجاهات التي يحملها الموظف وبين القيم والاتجاهات السائدة في ا�تمع  - 
  .الظروف الاقتصادية السائدة وظروف سوق العمل ۔
  .التشريعات الحكومية ۔
 .سياسة النقابات.  

  : ويمكن تلخيصها في النقاط التالية :عوامل إدارية تنظيمية
  .عدم تحديد المهام الوظيفية بدقة   - 
  .وجود صراعات بين الموظفين و مرؤوسيهم   - 
  .النقص في التدريب   - 
  .الإشراف السيء  - 
  .الافتقار إلى الموارد المادية و الظروف المناسبة للعمل  ۔ 
III. 4.1. الوظيفي داء الأمعوقات  

   2:هناك عدة معوقات تؤثر سلبا على أداء العاملين ، ويمكن تلخيص بعض المعوقات فيما يلي 
  قد يكون الشخص بطيء التعلم مما يخلق مشكل تطوير أدائه إذا كان ضعيف :عوائق التعلم -1
قد يتعلم الشخص مهارات جديدة في الدورات التكوينية لكنه يجد صعوبة في نقلها  :عوائق نقل ما تم اكتسابه -2

  .نظرا لمناخ المنظمة وما يسوده من ثقافة وأعراف وتقاليد

                                                           
دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، ،1، ط  "منحنى نظمي"زهير نعيم الصباغ ، إدارة الموارد البشرية في القرن الواحد و العشرين بد الباري إبراهيم ذرة ،   1
  425، 424ص2008،

  .21ص1999،الدار الجامعية ،الاسكندرية  ،السلوك في المنظمات راوية محمد حسن ،  2
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 إن أداء الفرد في المنظمة يتأثر بعدد من العوامل النفسية والتي تؤثر فيه و يمكن تقسيمها إلى :عوائق شخصية -3
  : العوامل التالية

  .صفاته كالقدرات والمهارات الفردية  وبعضتتعلق بالفرد  :العوامل الداخلية -
 الإشرافيتتعلق بظروف محيط العمل ، وتشمل العلاقات الاجتماعية، وجماعات العمل، النمط  :العوامل الخارجية -

  .والقيادي السائد 

III. 2.  الوظيفيداء الأتقييم  
أحد الوظائف المتعارف عليها في إدارة الموارد البشرية في المنظمات الحديثة ،وهذه الوظيفة ذات الوظيفي يعتبر تقييم الأداء 

العاملين ، كما تحدد بناءا عليه   بأداءوظائف وممارسات عملية ومستقرة ذلك لأنه يبين مواطن القوة والضعف التي تحيط 
  .الطرق والأساليب التي تمكن اعتمادها لتحسين أدائهم

III. 1.2. الوظيفيداء الأمفهوم تقييم  
لدلالة على عملية تقييم أداء الموارد البشرية، بالتعدد في المفاهيم التي للقد انعكس التعدد في المصطلحات المستخدمة 

  .الوظيفيداء الأأعطيت لوصفها، فقد أعطيت عدة مفاهيم لتقييم 
 الوظيفيداء الأتعريف تقييم :أولا

  :داء نذكر منهاالأمختلفة عن تقييم  هناك تعاريف
رد الأدائية والسلوكية و محاولة فنظام يتم بشكل رسمي لقياس وتقييم والتأثير في خصائص ال: "يعرف تقييم الأداء على أنه

  .1التعرف على إمكانية تكرار نفس الأداء والسلوك في المستقبل للإفادة الفرد والمنظمة وا�تمع 
نظام يتم بشكل رسمي من خلاله تحديد مدى كفاءة الموظفين في أداء أعمالهم  فيحتاج : داء على أنهكما يعرف تقييم الأ

  .2"الأمر أن يكون العاملين قد قضوا فترة زمنية في أعمالهم وبشكل يمكن من القيام بتقييم أدائهم من خلالها
اط الضعف والقوة في قعملية إدارية دورية هدفها قياس ن: "يذهب البعض إلى النظر إلى عملية تقييم الأداء على أ�ا كما

   3.الجهود التي يبذلها الفرد والسلوكيات التي يمارسها في سوق معين، وفي تحقيق هدف معين خططت له المنظمة مسبقا
م الأداء عملية أو نشاط منظم، يتم من خلاله محاولة تحليل كل الجوانب من خلال التعاريف السابقة يمكن القول أن تقيي

التي تتعلق بالمورد البشري من صفات نفسية أو بدنية أو مهارات فنية وفكرية أو سلوكية وذلك �دف تحديد نقاط القوة 

                                                           
  .17ص،2000دار الحامد لنشر والتوزيع، عمان، ،،1، ط ، إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي خالد إبراهيم الهيتي  1
  .40ص،2007الدار الجامعية، الاسكندرية ،،1،ط إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،   2
  .36،ص2002بيروت ،دار النهضة العربية، ،1، ط إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجي حسن إبراهيم بلوط،  3
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لية المنظمة في المدى القصير لتحقيق كفاءة وفاع أساسيومحاولة الاستفادة منها، ونقاط الضعف ومحاولة تعزيزها، كضمان 
  .أو المتوسط والطويل، باستخدام عدة تقنيات وأساليب ومعايير

   :الوظيفي داءالأأهمية تقييم : ثانيا 
القادرة على متابعة الأنشطة في المنظمة و التحقق من مدى التزام الأفراد  الإداريةويخلق تقييم أداء الموظفين الأجواء 

   1:داء فيما يليالأالموظفين بإنجاز مسؤوليا�م وواجبا�م وفق معطيات العمل، و تتجلى أهمية تقييم 
إن تقييم الأداء أساس جوهري لعمليات التطوير الإداري، فعمليات التطوير تتناول جوانب عديدة متشابكة منها ما  - 

نظم تقييم الأداء في  همايتصل بالعاملين أنفسهم ،حيث تس وهو الأهم  مايتصل بالتنظيم وإجراءات العمل، ومنها 
تساعد في تحديد الأساس الواقعي الذي يجب أن تبدأ منه  بذلك وهيتوفير معلومات هامة عن مستوى أداء العاملين 

 .جهود التطوير الإداري
يكشف نظام تقييم أداء العاملين عن الأفراد العاملين الذين لا تتفق قدرا�م واستعدادا�م مع ما يقومون به من أعمال  - 

  .تتطلب مستوى أعلى من القدرات و المهارات
  .هم في تنشيط وتوجيه وتنمية العاملينافتقارير الأداء تس، هم نظام تقييم الأداء في تحديد الاحتياجات التدريبية ايس - 

   2 :كما تبدي كل المنظمات أيضا أهمية قصوى لعملية تقييم أداء العاملين من خلال
  .تمهيدا لترقيتهم إلى مراكز وظيفية أعلى تحديد الأفراد المتميزين ، ووضعهم في الصورة أمام المسؤولين - 
  .التأكد من المعاملة العادلة من جميع الموظفين  - 

  .يساعد العاملين على تعريفهم بنواحي القصور في أدائهم ، و هذا يعطيهم فرصة لتجنبها مستقبلا  - 
  3: تتجلى أهمية تقييم الأداء في العناصر التالية 

رفع  حساس العاملين بأن جهودهم وطاقا�م محل اهتمام وتقدير الإدارة، ومن ثمرفع معنويات العاملين وهذا عند إ - 
  .روحهم المعنوية

  وتوجيههم يساعد في تشجيع مدى فعالية المشرفين والمديرين في تطوير وتنمية الأفراد الذين يعملون تحت إشرافهم - 
  وتقديم تقارير حول كفاء�م والاحتفاظاستمرار الرقابة والإشراف، ومنه تتبع منجزات الموارد البشرية،  - 

  .بسجلات تدوين ملاحظا�م ونتائج تقييمهم
   .يمكن أن تؤدي نتائج تقييم الأداء إلى إجراء تعديلات في الرواتب والأجور للعاملين - 

                                                           
  .2ص،2011منشورات ذات السلاسل، الكويت، ،2، طإدارة الموارد البشريةزكي محمود هاشم،  1
  .10ص،2002، عالم الكتب الحديثة، إربد  ،إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجيمؤيد سعيد السالم، عادل حرحوش صالح ، 2
  11.:ص2009أطروحة دكتوراه العلوم في علم النفس، جامعة منتوري، قسنطينة،الجزائر، ،على الأداء، فعالية التدريب المهني وأثره الطاهر مجاهدي،  3
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  .يعتبر تقييم الأداء وسيلة أو أداة لتقييم ضعف المورد البشري، واقتراح إجراءات لتحسين أدائه  - 
  .اللازمة من العوامل الأساسية في الكشف عن الحاجات التدريبية، وبالتالي تحديد أنواع برامج التدريب والتطوير يعتبر - 

III. 2.2. الوظيفيداء الأطرق تقييم  
تلجأ  إذالعاملين،  بأدائهاتتباين طرق ومعايير التقييم من منطقة إلى أخرى تبعا لأنشطتها ووفقا لاختلاف المهام التي يقوم 

  :بعض المنظمات لاعتماد هذه الطرق وعليه يتم اعتماد نوعين من الطرق
  :وينطوي تحت صفة المعايير أو المقاييس التقليدية في التقييم الطرق التالية :الطرق التقليدية -1
 :طريقة الصفات أو السمات -أ

المدير في أداء العاملين لذا تلجا بعض ويتم وفق هذه الطريقة تحديد عدد من الصفات التي يمكن ملاحظتها من قبل 
   1:المنظمات لاعتماد هذه الطريقة في قياس الأداء من خلال تطبيق الخطوات التالية 

  .تحديد الصفات التي يمكن اعتمادها في تقييم أداء الأفراد  - 
  . إعطاء كل عنصر من العناصر التي وضعتها الإدارة العليا درجة معيارية لتمييزها عن الدرجة التي تليها - 
  .تحديد نقاط معيارية لكل مستوى من المستويات التي تم وضعها  - 
  .يتم وضع عناصر الأداء و الدرجات و النقاط داخل نموذج يتم إعداده لهذا الغرض - 
ة تدوين الملاحظات التي يشعر بضرورة تكوينها أمام كل عنصر من العناصر التي اعتمدت في يطلب من المقيم عاد - 

  .التقييم في المكان المخصص لها أسفل النموذج 
  .يتم بعد ذلك جمع النقاط التي حصل عليها الفرد في نموذج التقييم النهائي  - 
  .أسفل النموذج لتوثيق والمقارنة لاحقا  يقوم الفرد المقيم بكتابة اسمه وتوقيعه وتاريخ التقييم في - 
  : طريقة الترتيب -ب

وهي من أقدم الطرق في تقييم الأداء، وتعتمد على ترتيب أداء الأفراد العاملين بالتسلسل من الأحسن إلى الأسوأ، وهي 
  2. طريقة غير موضوعية من حيث تحديد درجة الأفضلية، كما أ�ا عرضة لتأثيرات الشخصية

 :المقارنة الزوجيةطريقة  -ج
وفق هذه الطريقة يكون المدير ثنائيات من مجموعة مرؤوسيه ثم يختار واحد من كل ثنائي، وأخيرا يحسب عدد 

  .إليها المتواصل الاختيارات التي حاز عليها كل فرد ويرتب أوزان مجموعته وفق تلك النتائج

                                                           
  15- 5.156ص 2007دار المسيرة للنشر والتوزيع ،عمان ،1، ط ،إدارة الموارد البشريةخيضر كاظم حمود ، ياسين كاسب الخرشة،   1
  .13ص ،2014ية النشر لجامعة قالمة، الجزائر،، مدير إدارة الموارد البشريةوسيلة حمداوي،   2
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  :طريقة قائمة التقدير  -د
وفق هذه الطريقة تحدد درجة معينة للعناصر المعيارية، وتحدد درجات لكل العناصر، يكون حاصل الجمع هو مستوى 

  .الفرد
لقد تضمنت القائمة العناصر المعيارية التقويمية، وحددت لها الأوزان الكمية، ثم حددت الأوزان التقديرات، وعند    

المناسب، إذ تصلح هذه الطريقة إلى  أفراد ا�موعة، تتضح معالم التقدير تجميع الدرجات، التي تحصل عليها كل فرد من
   1. الأعداد الكبيرة نسبيا التي يشرف عليها الرئيس، كما تمتاز هذه الطريقة بالسهولة، وتوفر الوقت و الجهد

 : الإجباريطريقة التوزيع  -د
هم في لعلى ما يشبه منحنى التوزيع المتوسط وأقففي هذه الطريقة يقسم الرئيس مجموعات المرؤوسين حسب موقعها 

في % 60منهم في مرتبة ضعيف و% 20المستويين الأعلى والأدنى ويوزع الرئيس مرؤوسيه وفقا لنسب يحددها، ليكون 
   2.في مرتبة جيد %20مرتبة متوسط و

يف أو متوسط مثلا، بينما قد ويعيب على هذه الطريقة أ�ا تدع الرئيس يفترض أن بعض الأفراد يمكن تصنيفهم إلى ضع
يكون كل أو معظم مرؤوسيه من مستوى جيد جدا الأمر الذي لا يهيئ موضوعية وعدالة في التقييم، فضلا عن الإحباط 

  .الذي يحدث لبعض المرؤوسين، وتقلص روح التنافس الإيجابي بينهم
  :وتنطوي تحت صفة الطرق الحديثة في التقييم الطرق والأساليب التالية :الطرق الحديثة -2
  :طريقة الاختيار الإجباري -أ

وفي هذه الطريقة تتكون استمارة التقييم من مجموعات من العبارات أو الجمل تحتوي كل مجموعة على أربع عبارات، 
م الأوزان المخصصة للعبارات أو قيمتها وكل ما عليه واحدة تعبر عن صفة غير مرغوبة في أداء هذا الأخير، حيث لا يعل

   3. الإجابتينهو الاختيار بموضوعية إحدى 
  :طريقة قائمة المراجعة -ب

فيتم بمقتضى هذه الطريقة قيام الرئيس بإعداد قائمة تحتوي على جمل متنوعة تصف مستويات مختلفة الأداء المرؤوسين و 
   .4يتم اختيار الجمل التي يعتقد الرئيس بأ�ا تصف أداء المرؤوسين الذين يخضعون لتقييم أدائهم 

  

                                                           
  28-285: .ص ص2007دار الوفاء لدنيا الطباعة والنشر، الاسكندرية ، ،1، ط ،، إدارة الموارد البشرية محمد حافظ حجازي  1
  . ص2004،، منشأ المعارف ، الاسكندرية ، الاتجاهات الحديثة لقياس و لتقييم أداء العاملين أحمد أبو السعود محمد ،  2
  . 121:ص2001، دار قباء لطباعة والنشر والتوزيع، القاهرة ،كيف تقيم أداء الشركات والعاملينزهير ثابت ،  3
  .18: .ص2008دار المنهل اللبناني، ،1، ط ،إدارة الموارد البشرية، اتجاهات وممارساتكامل بربر،  4
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  :طريقة الأحداث الحرجة -ج
سواء الجيدة منها أو السيئة، ويقصد بالحدث الحرج ذلك الجزء من سلوك الفرد الذي يعد والتي تعني رصد الحوادث المهمة 

علامة محددة لنجاحه أو فشله، أو مؤشرا لحسن أدائه أو قصوره، أو دليلا على ارتفاع كفايته أو انخفاضها ولا يركز 
واجهته، ويتم تصميم نماذج تقييم متنوعة المشرف على الحدث في حد ذاته و إنما على سلوك الفرد فيه و كيفية تصرفه لم

التصرفات الجيدة المتميزة و تواريخ حدوثها، حيث يقوم  تتضمن مؤشرات الأداء المختلفة للعمل يقابلها عمودان الأول
الرئيس المباشر بتسجيل أي من النوعية لكل موظف، و بالتالي تكون النتيجة شاهدا و دليلا على الأداء الجيد أو 

لا أن هذه الطريقة تساعد على إبراز نقاط القوة في أداء الفرد كما تكشف نواحي القصور في أداته، فتساعد السيء، إ
المشرف على أن يناقش مرؤوسيه كيفية الاستفادة من نقاط القوة والاحتفاظ �ا وتنميتها وطرق علاج نواحي القصور 

  .وتحسين الأداء في المستقبل
 :بالأهداف الإدارةطريقة   -د

مد إشراك العامل في تحديد الأهداف تبالأهداف يركز على الأداء المستقبلي إلى جانب أداء الماضي، ويع الإدارةإن منهج 
ل قدراته والحكم على أدائه بنفسه، وباختصار فإن مسار طريقة ليالتي يجب أن يبلغها في عمله وتعيين سبل تحقيقها وتح

  1: بالأهداف يتحدد كما يلي الإدارة
تحديد الهدف بشكل جماعي عن طريق المناقشة بين أعضاء الجماعة الواحدة ويجب أن يكون الهدف واضح بشكل   - 

  . كمي ونوعي حتى يسهل قياس ما يتحقق منه
  . وضع خطة عملية لتنفيذ - 
  .القيام بمراجعة دورية بين الرئيس والمرؤوسين  - 

III. 3.2. الوظيفي داء الأخطوات تقييم  
  2:وتتمثل في الخطوات التالية 

  :التاليةمن اجل وضع نظام تقييم الأداء يجب إتباع الخطوات  :وضع خطوات نظام تقييم الأداء -1
  :تحديد معايير التقييم -أ

  . يجب أن يتم وضع معايير كي يتم مقارنة الأداء �ا تصبح المحك الذي يتم القياس به :تحديد المقاييس - 
  .هناك طرق عديدة لقياس الأداء فيجب تحديد الطريقة التي سيتم قياس الأداء �ا :طريقة القياس اختيار - 

                                                           
  .3ص 2011مكتبة ا�تمع العربي للنشر والتوزيع، عمان، ،1، ط ،إدارة الموارد البشريةمنير نوري ، فريد كورتل ،  3

  .1ص2008دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، 1، ط ،، إدارة الموارد البشرية فيصل حسونة  2
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عملية التقييم، فقد تكون شهرية، أو كل ستة  لإجراءوالمقصود �ذا تحديد الفترة الزمنية التورية : تحديد دورية التقييم - 
  .أشهر وهذا يختلف من منطقة لأخرى حسب طبيعة النشاط

وهو الرئيس المباشر فيعتبر الشخص المناسب الذي يقوم بتقييم الموظف و سلوكه مع الأخذ في الاعتبار : تحديد المقيم- 
  .أهمية الموضوعية والصدق في عملية التقييم، والابتعاد عن الجوانب الشخصية التي قد تؤثر على ذلك

لعملية التقييم وتزويد المقيمين بالإرشادات الواجب إتباعها التأكد من قدرة المقيم على التنفيذ السليم : تدريب المقيم - 
  .لذا أصبح دور المقيمين من أهم أسباب نجاح عملية التقييم

مناقشة الموظف نتيجة تقييمه والغاية من ذلك معرفة الموظف لجوانب القوة وتعزيزها و جوانب : نية نتائج التقييمعل - 
 .الضعف وتفادي حصول ذلك في المستقبل

أي إعطاء الموظف الحق في القيام بالتظلم من نتائج التقييم غير المرضي له، مما قد يدفع :التظلم من نتائج التقييم  - 
  .أهمية أكثر وإعطائهاالمقيمين إلى أخد عملية التقييم على محمل الجد 

ت المطلوبة وكذلك على وهو عمل نماذج التقييم بشكل مناسب بحيث يحتوي على المعلوما: تصميم استمارة التقييم - 
  . عناصر التقييم

  : تتمثل هذه الخطوات في :خطوات التقييم التنفيذية -2
  .دراسة معايير التقييم المحددة وفهمها بشكل ممتاز وملاحظة أداء العاملين وانجازا�م وقياس ذلك -أ
  .مقارنة أداء العاملين بالمقاييس الموضوعة وتحديد نقاط القوة والضعف -ب 
النقل أو إعادة التكيف : اتخاذ القرارات الوظيفية بناء على النتائج، وتتمثل هذه القرارات بنواحي عديدة مثل -ج 

  الخ ......الوظيفي أو الترفية، أو تنزيل الدرجة، أو الفصل
بها وضع وضع خطط تطوير الأداء، تأتي هذه الخطوة لتمثيل الخطوة الأخيرة من خطوات تقييم الأداء حيث يتم بموج -د

الخطط التطويرية التي من شأ�ا أن تعكس وبشكل إيجابي على تقييم الأداء من خلال  التعرف على جميع المهارات 
  .القدرات، القابليات، المعارف والقيم التي يحملها المورد البشري

III. 4.2. الوظيفيداء الأأهداف تقييم  
إن تقييم أداء الموارد البشرية يشمل زاويتين رئيسيتين و هما الكفاءة و الإنتاجية، و استعداد الأفراد التقدم، فإنه يسعى 

   1لتحقيق الأهداف التالية

                                                           
  . 295،ص2008، دار الجامعة الجديدة للنشر، الاسكندرية، ،إدارة الموارد البشريةمحمد سعيد أنور سلطان،   1
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تفادي المحسوبية عن طريق توحيد الأسس التي يتم بناءا عليها الترقية أو زيادة الأجور، و توحيد الأسس التي يتم بناءا  - 
  .الفصل أو توقيع الجزاءات عليها

  .أمامهم تنمية المنافسة بين الأفراد و تشجيعهم على بذل مجهود أكبر حتى يستفيدوا من فرص التقدم المفتوحة - 
  .تسهيل تخطيط القوى العاملة عن طريق معرفة الأفراد الذين يمكن أن يتدرجوا في مناصب أعلى في المستقبل - 
  .�مءمعرفة الأفراد الذين يحتاجون إلى عناية خاصة أو تدريب مميز لتحسين كفا - 
مساعدة المشرفين المباشرين على تفهم العاملين تحت إشراقهم، التعاون بينهم لرفع الكفاءة الإنتاجية من ناحية، و   - 

  . لتنمية قدرات الأفراد من ناحية أخرى للاستفادة من فرص التقدم
ملية تقييم الأداء تستهدف غايات يمكن تناولها وفق ثلاث مستويات هي المنظمة، المديرين، والمرؤوسين ومما تقدم فإن ع

  : ، يمكن تقسيمها كالتالي)العاملين(
  :أهداف تقييم الأداء على مستوى المنظمة -أولا

  :ا يليمن بين أهم الأهداف التي تسعى إدارة الموارد البشرية إلى تحقيقها على مستوى المنظمة م 
الأحكام، مما خلق مناخ من الثقة والتعامل الأخلاقي عن طريق تأكيد الأسس العلمية في التقييم والموضوعية في إصدار   - 

يبعد عن المنظمة احتمالات شكوى العاملين أو ا�امها بالمحاباة وتفضيل بعضهم على البعض الاعتبارات شخصية 
   .وليست علمية أو موضوعية

وكذلك  النهوض بمستوى العاملين من خلال استثمار قدرا�م الكامنة وتوظيف طموحا�م بأساليب تؤهلهم للتقدم،  - 
  .تطوير من يحتاج منهم إلى تدريب أكثر

  .وضع معدلات موضوعية لأداء العمل من خلال دراسة تحليلية للعمل ومستلزماته  - 
الطرق  ن عملية التقويم مقياسا مباشرا للحكم على مدى سلامة ونجاح برنامج وأساليب إدارة الموارد البشرية، لأيمتقو   - 

 .المستخدمة في هذه الإدارة
  .والعائد تحديد تكاليف العمل الإنساني، وإمكانية ترشيد الإنتاج وسياسات التوظيف عن طريق الربط بين التكلفة - 

  :على مستوى المديرينالوظيفي أهداف تقييم الأداء  -ثانيا 
ليس " ضعيف"أو " أو توسط" ممتاز"المديرين والمشرفين بعملية تقييم أداء المرؤوسين والحكم على كل منهم بأنه إن قيام 

بالشيء السهل، لاسيما عندما يطالب ذلك المدير أو المشرف من جهات إدارية أعطى بوضع تقرير عن أسباب أداء 
  : تنمية مهارا�م وقدرا�م في ا�الات الآتية الأمر إلى الموظف �ذا المستوى أو ذاك، وهذا يدفع المديرين في حقيقة

 .التعرف على كيفية أداء الموظف بشكل علمي وموضوعي - 



الإطار النظري الأداء الوظیفي                                                          لثالفصل الثا  
 

40 
 

 الارتفاع بمستوى العلاقات مع الموظفين من خلال �يئة الفرصة الكاملة لمناقشة مشاكل العمل مع أي منهم،الأمر - 
   .الذي يقود في النهاية إلى أن تكون عملية التقييم وسيلة جيدة لزيادة التعارف بين المديرين والموظفين

  .تنمية قدرات المدير في مجالات الإشراف والتوجيه واتخاذ القرارات الواقعية فيما يتعلق بالعاملين - 
  :أهداف تقييم الأداء على مستوى المرؤوسين -ثالثا
  : ما يلي من أبرز الأهداف التي يسعى المقيمون إلى تحقيقها بين العاملين بواسطة عملية تقييم الأداء لعل
لوها في ذيب تعزيز حالة الشعور بالمسؤولية لدى المرؤوسين من خلال توليد القناعة الكاملة لديهم حيث أن الجهود التي - 

ليفوزوا بالمكافآت  الأمر الذي يجعلهم يجتهدون في العملسبيل تحقيق أهداف المنظمة ستقع تحت عملية التقييم، 
   .ويتجنبوا العقوبات

تساهم عملية تقييم الأداء في اقتراح مجموعة من الوسائل والطرق المناسبة لتطوير سلوك الموظفين، وتطوير بيئتهم   - 
  .علمية بصورة مستمرة بأساليبالوظيفية أيضا 

ء �دف أيضا إلى توفير معلومات أدائية يستفيد منها الفرد والمنظمة، كالتعرف على يؤكد البعض أن عملية تقييم الأداو    
الموارد البشرية ذوي الكفاءات الأدائية العالية، ومعرفة كيفية الاستفادة منهم والأخرين ذوي المستويات الضعيفة، وتقديم 

  1.سبل العلاج إن كانت ناجحة أو تركه

III. 3. الوظيفي داء الأتحسين  
المعاصرة على قضية تطوير الأداء، حيث لم يعد تحسين الأداء أمرا اختياريا تلجا إليه الإدارة أو  الإدارةينصب اهتمام 

  .تنصرف عنه باختيارها بل أصبح شرطا جوهريا لإمكان المنظمة من البقاء و الاستمرار
III. 1.3. الوظيفي داء الأمفهوم عملية تحسين  

يشير مصطلح التحسين إلى البحث و التنقيب بصفة دائمة عن الأحسن عن الأداء بمعنى عدم القناعة بمستوى ما يؤدي 
تعني التقدم أي الانتقال من حالة إلى حالة أخرى " و إنما بالضرورة هناك الأحسن و الأفضل و باختصار كلمة التحصين

لى علاج الانحرافات والقصور في كل عناصر الأداء من مدخلات ، في ذات المرحلة، إذ أن فكرة تحسين الأداء تقوم ع
التحسين للارتفاع إلى مستويات أفضل من الكفاءة والفعالية،  عمليات ، مخرجات وحتى في حالة عدم وجود انحرافات يتم

المدى القصير  ي عن الأداء المستهدف فيعلفالتحسين في الأداء هو محاولة علاج الانحرافات والقصور في الأداء الف
  2. والطويل

                                                           
  .26بدون طبعة، دار الوفاء لدنيا الطباعة و النشر، الإسكندرية،مصر، بدون سنة نشر،صإدارة المواد البشرية، محمد حافظ حجازي،   1
  .25ص2001، دار غريب لطباعة والنشر والتوزيع،مصر،،  الإستراتيجية، إدارة الموارد البشرية علي السلمي  2
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III. 2.3. الوظيفي داء الأخطوات تحسين 
   1:إن واحد من أهم الأهداف لعملية تقييم الأداء هو تحسين الأداء من خلال الخطوات التالية

  :الوظيفي تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكل الأداء -1
 الإدارةو أهمية لكل من ذلابد من تحديد أسباب الانحراف في أي أداء العاملين عن الأداء المعياري إذ أن تحديد الأسباب 

والعاملين، فالإدارة تستفيد من ذلك في الكشف عن كيفية تقويم الأداء، وفيما إذا كانت العملية قد تمت بموضوعية وهل 
و  الإدارةن ندرة الموارد المتاحة لهم هي السبب الرئيسي، كما وأن الصراعات بين أن انخفاض الأداء عائد العاملين أو أ

العاملين يمكن تقليلها من خلال تحديدها للأسباب المؤدية إلى انخفاض الأداء ، ومن هذه الأسباب الدوافع و القابليات 
رات التي يتمتع �ا العاملون أما الدوافع فتتأثر والعوامل الوقفية في بيئة المنظمة والعمل، فالفعالية تعكس المهارات والقد

والعوامل الموقفية التي تتضمن ) الحاجات(الأجور ، الحوافز إضافة إلى المتغيرات الذاتية :بالعديد من المتغيرات الخارجية مثل 
  .ية الإشراف والتدريبالكثير من العوامل التنظيمية المؤثرة على الأداء سلبا أو إيجابا كتوعية المواد المستخدمة ونوع

  :تطوير خطة عمل للوصول إلى الحلول  -2
والعاملين من جهة  الإدارةتمثل خطة العمل اللازمة لتقليل من مشكلات الأداء ووضع الحلول لها بالتعاون بين 
المفتوحة والمشاركة في  والآراءوالمستشارين والمختصين من جهة أخرى في مجال تطوير وتحسين الأداء، فاللقاءات المباشرة 

مناقشة المشاكل وعدم السرية في كشف الحقائق والمعلومات حول الأداء مباشرة إلى العملين تساهم في وضع الحلول 
  .المقنعة للعاملين وتحسين أدائهم وإزالة مشكلات الأداء 

  :الاتصالات المباشرة -3
ين الأداء، ولابد من تحديد محتوی الاتصال وأسلوبه وأنماط إن الاتصالات بين المشرفين و العاملين ذات أهمية في تحس

  :الاتصال المباشرة، ولتحسين أداء الأفراد هناك عدة مداخل نوجزها فيما يلي 
   :تحسين الموظف-أ

  التركيز على مواطن القوة وما يجب عمله و اتخاذ اتجاه إيجابي عن الموظف بما في ذلك مشاكل الأداء التي يعاني منها؛ - 
يجب أن يكون جوهر تحسين الأداء مرتبط و منسجم مع اهتمامات وأهداف الموظف والاستفادة منها من خلال  - 

  .الاستفادة في إظهار التحسين المرغوب 
  
  

                                                           
  159.- 15ص ،2006،دار وائل لنشر والتوزيع ، الأردن ، ،2، ط إدارة الموارد البشرية ،مدخل استراتيجيسهيلة محمد عباس،  1
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 :تحسين الوظيفة_ب
إن التغيير في مهام الوظيفة يوفر فرصا كبيرة لتحسين الأداء حيث تساهم محتويات الوظيفة إذا كانت تفوق مهارات 

وره منها ، وبالتالي فإن تحسين الوظيفة يعطي دفعا للفرد في الاستمرار في عمله وأدائه نفالموظف في انخفاض أداء الفرد و 
  .ية لدى الأفراد العاملينفعبالمستوى المرغوب وبذلك زيادة مستوى دا

III. 3.3. الوظيفي  الأداءمجالات تحسين   
  :ا�الات التاليةتتجه جهود تحسين الأداء إلى واحد أو أكثر من 

  :التحفيز  -1
زيادة الأجر : بالإضافة لأجر العامل تستخدم مجموعة من الحوافز لتشجيعه على تقديم الأحسن، فتجد الحوافز المادية مثل

وتقديم مكافآت وعلاوات، كما تمنح الترقيات باعتبارها حافزا ماديا ومعنويا في نفس الوقت، لكن هناك نوع ثالث من 
إلخ بما يشعرهم ... للعاملين وفهمهم، وتقديرهم ، واحترامهم  الإصغاءمنها الحوافز وهي الحوافز المعنوية والتي نذكر 

بالأهمية والمكانة التي يحتلو�ا كما يعزز لديهم الروح المعنوية والسبل إلى تحقيق ذلك يمكن في إبداء المسؤولين في المؤسسة 
ن الجانب المادي ذو تأثير مباشر على سلوك اهتماما�م بالعاملين من خلال إشراكهم في عمليات اتخاذ القرارات، إلا أ

  1 .يخلق روح الانتماء والولاء لديهم وإخلاصهم للمؤسسةلتعبير عن رضا المسؤولين وهذا ماوأداء العملين كما يساهم في ا
  :التدريب -2

إن التدريب يحتل وظيفة أساسية في إدارة الموارد البشرية لأنه يساعد العاملين على التكيف في المؤسسة التي ينظمون إليها 
و استيعاب المستجد من وسائل وأساليب جديدة في العمل، وفي الغالب يأخذ ثلاث أوقات لتدريب خلال عملية 

  2: التدريب وقبلها وبعدها وذلك كما يلي 
باعتبار أن العاملين يملكون مهارات وقدرات وخبرات سابقة ينبغي توضيح سبب هذا التدريب  :عملية التدريبقبل  -أ

وفوائده، ومن الأحسن استدعاء العمال قبل إبلاغهم بضرورة إخضاعهم لتدريب والمناقشة معهم حول مستواهم وما 
ب كأ�م تحقيق لرغبتهم وليس شيئا مفروضا عليهم يطمحون في الوصول إليه مستقبلا، و�ذا يصبح خبر إخضاعهم لتدري

  .، وفي نفس الوقت يكون العامل شريكا في اتخاذ هذا القرار 

                                                           
  .287-286ص ،2010ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ،تسيير الموارد البشرية، منير نوري،   1
 ماجيستير، غير منشورة،مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة أثر أساليب القيادة الادارية على أداء الموارد البشرية، ليندة فرخة،   2

  91، 92:.ص2009كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة جيجل، الجزائر، ،
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إذا ظهرت أي مشاكل أو انحرافات خلال العملية التدريبية، يجب تدخل المسؤول : من خلال عملية التدريب -ب
عملية المراقبة ضرورية خلال مدة التدريب  فإنزمة ومنه المباشر بالاستعانة بمختصين في التدريب لإحداث التغييرات اللا

 .لاتخاذ القرار الملائم
عند الانتهاء من التدريب يجب تكليف المدرب بالمهمة التي تتناسب مع مهاراته الجديدة ، إذ  :بعد عملية التدريب -ج

يب لا يكون مرة واحدة خلال الحياة أن عدم استغلالها يؤدي بالعامل إلى نسيا�ا فتضيع تلك الجهود ، كما أن التدر 
  .العملية للعامل وإنما عملية مستمرة لضمان تكييفه مع التطورات الخارجية

III. 4. الوظيفيداء الأبتحسين الإداري علاقة التمكين  
يلعب دورا هاما في تحفيز الفرد والعمل على تحسين أدائه، من أجل ضمان فاعلية  الإداري يمكن القول أن التمكين

  .عنها البعض يغفلالأداء، وتحقيق مستوى كفاءة عالي لذلك يجب النظر إلى الموارد البشرية من زاوية 
III. 1.4. الوظيفيداء الأتفويض السلطة وتحسين  

الوظيفية، وهذه  موتحسين قدرا� ء الأفراد حيث يتم من خلال متابعة أدا الإداريعصب التطوير  الأداء الوظيفييعد 
العملية لها تأثير على سلوك الأفراد وجماعات العمل لجعل نتائج الأداء متماشية وأهداف المنظمة، وتعطي العامل القدرة 

ة تحقق له درجة عالية من الرضا من على إنجاز المهام والواجبات الموكلة إليه وتطوير قدراته على تحمل مسؤوليات إضافي
خلال تفويض السلطة وذلك بإلغاء دور المشرفين في خطوط العمليات، ومنح العاملين صلاحيات واسعة لاتخاذ إجراءات 
ذات مساحات أوسع كإعادة الهيكلة، كما يعتبر الأكثر أهمية في تمكين العاملين، لأنه يتضمن منح العاملين سعة 

ت الخاصة بالمهمات التي يمارسو�ا، وقد تكون حرية التصرف روتينية عندما يؤدي العاملين مهامهم التصرف في النشاطا
ضمن مجموعة خيارات متاحة، كما قد تكون حرية إبداعية غير روتينية، وهذه الأخيرة تعتمد على قدرة العامل في إيجاد 

داخل المنظمة، فهذا  يشعر الموظف  الإداريةسر الحدود البديل بما يعبر عن قدرته على الإبداع والابتكار والعمل على ك
بعدم وجود حدود بينه و بين القائد، وكأنه يتعامل مع شريك له مما يؤدي إلى خلق جو ملائم لعمل داخل المنظمة ورفع 

ولية، ويخلق بالمسؤ  الإحساسالروح المعنوية لديه لأن إعطاء القائد للمفوضين حرية التصرف في حدود مسؤولياته يزيد من 
 يعتبرأي تحقيق سرعة ومرونة التكيف، إن  الإداريةالثقة المتبادلة بينهما، مما يوفر الوقت والجهد على كل المستويات 

  .تقويض السلطة أحد الأشكال التي تعمل على تحسين الأداء مما ينعكس إيجابا على أدائهم
III. 2.4. الأداء الوظيفيالاتصال الفعال و تحسين 

تمكين العاملين يساهم في رفع مستوى مشاركتهم، والمشاركة الناجمة عن التمكين تتميز بمستوى عالي من الفاعلية 
ا�ا، إذن المشاركة الناجمة يع من واقع انتهاء العامل وشعوره بالمسؤولية تجاه أهداف المنظمة، وغاتنبوالمشاركة الإيجابية التي 
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الهادفة وليست أي نوع آخر من أنواع المشاركة مثل المشاركة السلبية أو المشاركة دون عن التمكين في المشاركة الفاعلة و 
  .هدف

التي تتبع من واقع  الايجابيةيساهم في رفع مستوى مشاركة العاملين في تحسين أدائهم وهذه المشاركة الإداري إن التمكين 
إذ أن المفتاح الأول لتحسين الأداء هو المشاركة في المعلومات  انتماء الفرد وشعوره بالمسؤولية اتجاه أهداف المنظم وغايا�ا،

مع كل فرد في المنظمة، فالإدارة لا تستطيع حل أية مشكلة بمفردها، لأن المعلومات المتعلقة بالمشكلة ليست متوفرة 
هم لن تحل المشكلة، لديها، وإنما لدى العاملين المنغمسين في المشكلة ولذلك يجب إشراكهم في الحل لأنه بدون مشاركت

ولن يكون هناك التزام كما تتجلى أهمية إتاحة المعلومات في كون الإدارة لا تستطيع إجبار العاملين على تحمل 
المسؤوليات دون توفر المعلومات الكاملة عن طبيعة تلك المسؤوليات، لأن العاملين دون معلومات لا يمكنهم أن يراقبوا 

لمعلومات في تحمل المسؤولية، إذ أن المسؤولية في المنظمات المتمكنة هي إحساس بالملكية أنشطتهم، وهكذا يتجسد دور ا
طالما أن هذه الملكية تحقق لهم إشباعا لحاجا�م، فالمديرين يقومون بمشاركة معلومات عن المنظمة مع العاملين ويمدو�م 

ماسك ومتوافق بالمنظمة، وتوفير المعلومات بتغذية مرتدة عن مدى تقدمهم في تحقيق الأهداف وخلق وعي جماعي مت
لصانعي القرار بحيث أن الاتصال بمختلف أشكاله يمكن المورد البشري من التعبير عن اتجاهاته وإيصالها للإدارة لطرح 

ق الأفكار والمفاهيم التي تسهم في تحسين و تطوير أدائه وأداء المنظمة بشكل عام، بمعنى تعزيز الإخلاص لديهم مما يخل
  1.لديهم الاهتمام بوظائفهم وهذا ما ينعكس إيجابا على تحسين الأداء لديهم 

أن المدخل الرئيسي لتطبيقه يعتمد على مدى إتاحة المعلومات عن كيفية سير الأعمال في المنظمة أمام جميع  كما
العاملين فيها، أي أن الخطوة الأولى في بناء منظمة متمكنة تكمن في إتاحة المعلومات عن أهداف المنظمة، فضلا عن 

  .موازنتها ومواردها وطاقتها الإنتاجية
III. 3.4. الأداء الوظيفيوتحسين فرق العمل  

إن عمل الفريق بعد أسلوب يستخدم لتمكين العاملين وتطوير قدرا�م وتعزيز أداء المنظمة، كما أن تمكين الفريق ينسجم 
مع التغييرات الهيكلية في المنظمات، من حيث توسيع نطاق الإشراف والتحول إلى المنظمة الأفقية والتنظيم المنبسط بدلا 

أكبر في تحسين مستويات الأداء، لأن الاعتمادية  لهرمية، هذا وإن منح التمكين الفريق يعطي له دورامن التنظيمات ا
المتبادلة بين أعضاء الفريق تؤدي إلى قيمة أكبر من استقلالية العامل، كما تتحقق القيمة المضافة من تعاون أعضاء الفريق 

ء الفريق، علا يقدم كل منهم مساهمة نوعية تضيف شيئا جديدا عندما تتحقق شروط المهارة والمعرفة لكل عضو من أعضا
 .للخطأإلى القرار الجماعي بدلا من الاعتماد على الرأي الفردي الذي يعد عرضة 

                                                           
  165: .ص2008دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان، ،1، ط ،، إدارة الموارد البشرية فيصل حسونة  1
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والتمكين هو عملية شاملة ومستمرة تمكن الموظفين من الاعتماد على أنفسهم والمرونة في أداء عملهم وتوفير الكثير من 
تشجيع العمل الجماعي ومنع الفريق الحرية الكافية لممارسته بدرجة أعلى من الاستقلالية، وهذا من الثقة من خلال 

خلال تفويض القرارات الهامة للفريق أو على الأقل مشاركتهم في اتخاذها و هذا بشكل دافعا داخليا لأعضاء الفريق في 
ولا من التحدي الذي يثير همة الفريق ووضع قواعد تحقيق أهداف الأداء الذي يجب أن تكون طموحه وتحتوي قدرا معق

السلوك والتصرف باعتبارها أكثر العوامل أهمية وتأثير في أداء الفريق وتشمل القواعد، طرح الأفكار والأداء بحرية إذا كانت 
تي يعملون فيها، محفزة للعمل فإن الفريق يتجه نحو تحسين الأداء بشكل مستمر، بحيث يشعرون وكأ�م يمتلكون المنظمة ال

  .وبالتالي نجاحه من نجاحها و فشله من فشلها
III. 4.4. الأداء الوظيفي التدريب المستمر وتحسين  

عد التدريب أحد المكونات الأساسية لجهود تمكين العاملين، إذ يجب أن تتضمن جهود المنظمة توفير برامج تدريبية  ي
  .حفيز لرفع المستوى المهاري والفني للعاملينكحل لمشاكل الاتصال وإدارة الصراع مع فرق العمل، وكت

قق تمكين العاملين بدون توفير التدريب الملائم، لأنه لا يجب أن يفترض المديرون أن العاملين يفهمون أعمالهم، أو يتحولا 
رف الفعال يمتلكون المعرفة عن وظائفهم، وإن تمكين العاملين يتطلب اكتساب المعرفة والمهارة، والأدوات اللازمة للتص

وروح ا�ازفة، تلجأ الكثير من المنظمات  والإصراربصفة مستمرة، ولبقاء عناصر قيادية بشرية مؤهلة تحمل في طيا�ا الثقة 
لديها من خلال تحفيز دورات تدريبية بصفة مستمرة مما يخلق شعور لدى الموظفين بأن  الإداريةالتي اكتشاف الكفاءات 
هم، مما يشجع على تبادل الخبرات، وتحديد نقاط القوة والضعف وكذا معرفة مستوى التقييم الإدارة �تم �م وبمستقبل

الدوري لهم و هذا من شأنه أن يحفز الأفراد ويدعو كل منهم إلى استثمار جوانب القوة و تطويرها بالشكل المرغوب فيه 
ذل مزيد من الجهد والتحسين المستمر في لذلك لابد على الإدارات أن تحاول تبني مثل هذه المبادرات لتشجع على ب

  .الأداء وتحقيق التميز في الأعمال مما ينعكس إيجابا على أداء العاملين
وإن نجاح برامج التمكين تتوقف على توفر المعرفة والمهارة والقدرة لدى العامل وهذه الأخيرة لا يمكن أن تتحقق دون 
تنمية وتدريب وهذا يتطلب في الكثير من الحالات انخراط العاملين في دورات تدريبية وندوات وورشات عمل ومؤتمرات 

  . هايكتسب من خلالها معرفة ثمينة تصبح ثروة يمتلك
III. 5.4. الأداء الوظيفيتحفيز العاملين وتحسين   

ممارسة الرئيس لوظيفة التأثير في مجموعة الدوافع والرغبات والحاجات لدى المرؤوسين الغرض إشباعها  بأنهيعرف التحفيز 
  . بدرجات متفاوتة ودفعهم من خلال ذلك إلى المشاركة في أعمال المنظمة وتحقيق الإنجاز بمستوى أعلى من الأداء
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الجهود لتحقيق أهداف المنظمة على أن تؤدي هذه  وهناك من يعزفه على أنه تنمية الرغبة في بدل مستوى أعلى من   
  .الجهود إلى إشباع بعض الحاجات لدى الأفراد 

وهناك من يؤكد أن الأداء الجيد يتحقق بمجموع القدرات والمهارات أو الكفاءات بالإضافة إلى التحفيز الذي يخلق     
 .لدى المورد البشري الدافع للعمل

تحفيز الأفراد يلعب دور مهم في رفع و تحسين مستوى الأداء و ذلك من خلال العمل على إشباع حاجات الفرد  إن
المادية والمعنوية وعليه فإن نظام الحوافز الجيد يسهم في جلب الأفراد والتحاقهم بالمنظمة ويشير المنافسة فيهم، إذ أن 

تساعده على تحقيق الأداء المطلوب، مما يزيد من معدلات رضاهم ارتباط الأداء بالمكافآت يشعر الفرد بان قدراته 
 فالتحفيزكفاءة وقدرة على الإبداع،   وبأكثربشكل أفضل  بأعمالهموولائهم وانتمائهم فهو يجعلهم أكثر قدرة على القيام 

ل على عائد مادي أو يعتبر عنصر من العناصر التي تؤثر على أداء الفرد، فالفرد يسعى إلى تحسين أدائه بكفاءة للحصو 
   .معنوي، مما يسهم في تحسين الأداء بشكل مستمر

تحسين مستوى أداء العامل ورفع مستوى الرضا لديه من الأمور الأساسية التي تتمخض عن تطبيق مفهوم ف      
برامج  التمكين في الإدارة، ففكرة تحسين أداء العاملين هي فكرة ذات أهمية كقوة دافعة ومحصلة هامة تقف خلف

التمكين وتوعية الأداء بواسطة هذه البرامج تعد عاملا من عوامل النجاح فالعامل هو المستفيد الأول من برامج التمكين 
  .لأن المنظمة التي تحاول تمكين عامليها تحاول أيضا أن تمنحهم ثقتها وصلاحيا�ا ومكافآ�ا والاستقلالية وحرية التصرف
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 : خلاصة
 وفي الأخير نستخلص أن أداء المورد البشري يعد مجموعة من الأنشطة و المهام التي يقوم �ا الفرد    

 داخل المنظمة، من أجل تحقيق الأهداف الخاصة به و أخرى خاصة بالمنظمة ، مع التطرق إلى مختلف
 الضوء على عملية تقييممحدداته و العوامل المؤثرة فيه، و بعض المعوقات التي تحد من تطبيقه، كما ألقينا 

 أداء الموارد البشرية و التي يعد من الوظائف الهامة في إدارة الموارد البشرية و التي �دف المنظمة من
 خلالها إلى الحكم على أداء مواردها البشرية ومن ثمة أداء المنظمة ، وهي تقوم على خطوات و طرق

 يته و تأثيره على عدد من الأطراف الفاعلة في المنظمةمترابطة مكونة لنظام متكامل لتقييم، و نظرا لأهم
يتوجب على هذه الأخيرة بصفة عامة و إدارة الموارد البشرية بصفة خاصة القيام بالمراجعة و التأكد من قيامها بالأهداف 

 .المرجوة منه على أكمل وجه
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IV.خاتمة عامة  

 ةيالخدم المؤسسة تساعد التي الركائز أهم  من عدي البشري العنصر أن اتضح ،الدراسة  هذه في هيإل التعرض تم مما انطلاقا

 ادةيز حيث أصبحت أدبيات التسيير الحديثة تحث على  ا�الات، مختلف في والمتلاحقة عةيالسر  للتطورات الاستجابة على

 للتعامل دةيج لةيوس الذي يعد ينالعامل ينتمك ومنها ثة،يحد وتوجهات ميمفاه انتهاج هايعل توجب لذا ، به الاهتمام

 لا والتي لها تتعرض التي الضغوط تجاوز على ساعدهاي كما للمؤسسة،  النجاح ققيح بشكل وإدارته البشري العنصر مع

 و الكفاءة معدلات ادةيز  على ساعدهاي ثيح ةيابيجا انعكاسات له كما دي،يالتقل الإدارة نمط ظل في مواجهتها كنيم

 .ةيميالتنظ الأهداف قيلتحق ةيالفعال

 �ا قومي التى المهام و فةيالوظ معنى ستشعري الذي الموظف من كلا تشمل متعددة أبعاد ذات ينالتمك وفوائد نتائج إن

 ةيناح من ،وأما له الإدارةباحترام  والشعور ذاته قيتحق و قدراته وأدائه ةيلتنم ليالسب له بالنسبة ينالتمك ةيعمل ،وتكون

 عتبريو  ، ديوالتجد ريالتطو  علي اكبر قدرة و أفضل بشكل المنظمة ةيتنم إلي ؤدىي هايف ينالعامل ينتمك فان المنظمة

 أداء ريتطو من أداء وبالتالي  هميلد ما أفضل قدّموايمما يدفعهم إلى أن   المؤسسة، داخل ينللعامل طاقة مصدر ينالتمك

 ساهميُ س الرضا هذا فتهم،يوظ عن رضاهم درجة من فعير س نهميتمك على العمل فإن بالمقابل، �ا، عملوني التي المؤسسة

تحسين  و الخلاّق يرالتفك ةيتنم في ساهميُ سو  بأعمالهم المتعلّقة القرارات  اتخّاذ في ينالعامل ةياستقلال و التصرّف ةيحر  مع

  .أداء المؤسسة ككل 

 إلى للوصول قدرا�م وأدائهم ينتحس و ينالعامل مهارات ريلتطو  المؤسسة من سعي هو ينالعامل ينتمك فإن هنا، من

  .والاستمرار  المنافسة على قادرة مؤسسات

V.1.نتائج الدراسة: 

 المورد أن وجدنا منه، والثاني الأول الفصلين من كل في النظري جزئه في الموضوع هذا دراسة خلال من  
  أصبح لذا ،قدر�ا التنافسية  وزيادة أهدافها لتحقيق وأداة المنظمات لاستمرار أساسية ركيزة يعتبر البشري

 إدارة أساليب أحدث تطبيق خلال من ذلكو  أهدافها لتحقيق �ذا المورد الدفع هو الحالي الوقت في منظمةاهتمام كل 
  ، ومن هذه الأساليب التمكين الإداري البشرية الموارد

  
  
  



 الفصل الخامس                                                                                       خاتمة عامة
 

81 
 

V.2.1 .نتائج النظريةال:  
 ، المختلفة بمفاهيمه الإداري الفكر تطوّر و تراكم نتيجة جاء إنمّا و ،يكن ظهور التمكين الإداري بشكل مفاجئ لم- 

  .الإنسانية العلاقات مدرسة إلىالأولى  جذوره حيث تعود
  .الثمانينات من القرن الماضيبدأ الاهتمام بالتمكين الإداري وإعطائه حيزا كبيرا من البحث مع بداية  - 
 مؤسسا�م و تحقيق إداري يهدف إلى إعطاء الفرصة للعاملين للمُشاركة في تطوير أسلوبهو  التمكين الإداري - 

المؤسسة كخطوة أولى لخدمة  أهدافها، من خلال تحرير طاقا�م الكامنة و استثمار قدرا�م ومواهبهم و توجيهها
  .وأساسية

 يرتوف خلال من هيتبنّ  إلى بالإضافة ته،يوبأهم به الإدارة اقتناع هي المؤسسة في ينالتمك لنجاح ةيالأساس المقوّمات إن- 
 لوببأس العمل تبنيّ  و عملهم، في ةيالاستقلال من المناسبة الدرجة منحهم و ينالعامل مشاركة و والدعم ةيالإدار  الثقة
 تمي حتى ينوالعامل الإدارة ينب والدائم الفعال الاتصال يربتوف نير يوالمد ينالعامل ينب توفير التواصل ضايأ و ، العمل فرق
   .المشاكل لفمخت ومعالجة حل
 رفع اجل من وذلك ،قدرا�م وتنمية مهارا�م وتطويرالأفراد  تدريب ضرورة إلى الإداري التمكين فلسفة تدعو - 

  .أدائهم وتحسين كفاءا�م مستوى
  .المنظمة ونجاحها  تطور في وفعال ايجابي دور له التمكين الإداري تبني- 
  .سواء للمنظمة أو للعاملأهداف، عدة تحقيق في الإداري لتمكينل الناجح التطبيق يساهم- 
 لانجاز مهامه وفاعلية كفاءة أكثر إدارية  وأساليب طرق إيجاد مزيج من القدرات التي تمكن الفرد منالأداء الوظيفي   - 

  .ايجابية تحقيق نتائج وكذلك 
  .يعد تحسن الأداء الوظيفي عامل منافسة بالغ الأهمية والحيوية وذلك للنتائج الايجابية التي يحققها - 
  .تحسين الأداء الوظيفي في المنظمة يمر على عدة مراحل ويجب توفير البيئة المناسبة له - 
لتحسين الأداء الوظيفي العديد من المعوقات التي تحول دون الوصول إليه والتي لابد من تجاوزها باستعمال طرق  - 

  .وأساليب مناسبة 
لتفويض السلطة دورا كبيرا في تحسين الأداء الوظيفي وذلك لأنه يوفر الحرية والاستقلالية في اتخاذ القرارات وأداء العمل  - 

  .تحسن أداء الموارد البشرية الأمر الذي يساهم في
يلعب التدريب دور كبير في تحسين الأداء الوظيفي لأنه يمكن العامل من تطوير مهاراته ومعارفه مما يساعده في الوصول  - 

  . إلى تحسين المردود المتعلق بالعمل
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هودات التي يقدمها العامل  تدفعه للتحفيز دور هام في تحسين الأداء الوظيفي، فالحوافز المادية والمعنوية والاعتراف با�- 
  .إلى تقديم المزيد من ا�هودات في العمل 

يساهم الاتصال الفعال في منح فرص اكبر لتحسن الأداء الوظيفي وذلك من خلال تبادل المعلومات بين مختلف  - 
  .المستويات الإدارية وتوفير فرص اكبر للمشاركة من خلال طرح المقترحات والأفكار الجديدة

تلعب فرق  العمل  دورا مهما في تحسين الأداء الوظيفي وذلك من خلال تبادل المعارف والخبرات  بين الأفراد الأمر  - 
  .الذي يساهم في تطوير  القدرات الإبداعية للأفراد مما ينعكس إيجابا على أدائهم 

V.3.1.النتائج الميدانية:  

  .اطق الجافة تمثل الأغلبية مقارنة بالذكورفئة الإناث في مركز البحث العلمي والتقني للمن - 
اغلب العاملين بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة حاملين للشهادات وهذا عامل ايجابي للمؤسسة لأنه  - 

  .يساهم في زيادة مردودها وتحسين أدائها نحو الأفضل
فئة الشباب وهذا يعد عاملا إيجابيا بالنسبة للمؤسسة،  الفئة الغالبة في مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة هي - 

  .وكذلك اغلب العاملين تفوق خبر�م الخمس سنوات وهذا أيضا يعد من العوامل الايجابية للمؤسسة
أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى التمكين الإداري جاء بمستوى متوسط وفقا لمقياس الدراسة حيث بلغ المتوسط  - 

  ).0.650(بانحراف معياري ) 3.081(الحسابي 
بانحراف معياري ) 2.830(أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى التحفيز متوسط ، حيث بلغ المتوسط الحسابي  - 
هو هدف في طور  بالتحفيز وضرورة اهتمام مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة وهذا يدل على ، )0.868(

  .الانجاز حسب نتائج المقابلة النصف المهيكلة 
بانحراف معياري ) 3.008(أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى الاتصال الفعال متوسط ، حيث بلغ المتوسط الحسابي  - 
هناك بعض  حيث يرى المبحوثين أن اتصالات والمعلوماتنظام  أنه يوجد ضعف  فيوهذا يدل على  ).0.886(

  . التام تتسم بالوضوحلا التعليمات والإجراءات  عوبات في الاتصالات وأنالص
بانحراف معياري ) 3.166(أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى فرق العمل متوسط ، حيث بلغ المتوسط الحسابي  - 
  .ركزلما أنه لا يتم الاعتماد بشكل كافي في  وهذا يدل على ).0.841(
بانحراف معياري ) 3.307(، حيث بلغ المتوسط الحسابي  توسطوى تفويض السلطة مأظهرت نتائج الدراسة أن مست - 
 .ركز البحث العلمي والتقني بتفويض السلطة لم كافيالاهتمام ال عدم  وهذا يدل على).0.768(
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بانحراف معياري ) 3.096(أظهرت نتائج الدراسة أن مستوى التدريب متوسط ، حيث بلغ المتوسط الحسابي - 
هو هدف في طور  و دريببالتضرورة اهتمام مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة وهذا يدل على ).0.904(

  .الانجاز حسب نتائج المقابلة النصف المهيكلة 
 مرتفع  بمركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافةلدى العاملين  الأداء الوظيفي مستوى أن أظهرت نتائج الدراسة  - 

وهذا يدل على أن المبحوثين .)0.609(بانحراف معياري ) 3.489(الحسابي وفقا لمقياس الدراسة ،حيث بلغ متوسط 
  .عالي أداء وظيفيبمستوى  يتمتعون مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافةفي 
وظيفي عند مستوى دلالة أظهرت الدراسة وجود مساهمة ذو دلالة إحصائية للتمكين الإداري في تحسين الأداء ال -
  .،ووجود علاقة إرتباط موجبة بين التمكين الإداري والأداء الوظيفي) 0.05(
أظهرت الدراسة وجود مساهمة ذو دلالة إحصائية لتفويض السلطة في تحسين الأداء الوظيفي عند مستوى دلالة  -
  .ووجود علاقة إرتباط موجبة بين تفويض السلطة والأداء الوظيفي) 0.05(
أظهرت الدراسة عدم وجود مساهمة ذو دلالة إحصائية للتدريب في تحسين الأداء الوظيفي عند مستوى دلالة  -
)0.05.(  
أظهرت الدراسة وجود مساهمة ذو دلالة إحصائية لفرق العمل في تحسين الأداء الوظيفي عند مستوى دلالة  -
  .موجبة بين فرق العمل والأداء الوظيفي  ووجود علاقة إرتباط)0.05(
أظهرت الدراسة وجود مساهمة ذو دلالة إحصائية للاتصال الفعال في تحسين الأداء الوظيفي عند مستوى دلالة  -
  .ووجود علاقة إرتباط موجبة بين الاتصال الفعال والأداء الوظيفي)   0.05(
لتحفيز في تحسين الأداء الوظيفي عند مستوى دلالة أظهرت الدراسة  وجود مساهمة ذو دلالة إحصائية ل -
  .ووجود علاقة إرتباط موجبة بين التحفيز والأداء الوظيفي)0.05(

V.2 .التوصيات  

 ودعائمه، متطلباته تحقيق على التركيز خلال من الإداري التمكين وتدعيم تعزيز إلى تسعى المؤسسة  أن الضروري من - 
 به يتميز الذيين الإداري للتمك المرتفع المستوى واستثمار استغلال على يساعد تنظيمي مناخ توفير أجل من وذلك

  .داخلها العاملون
 يؤثر بالتالي و تمكينهم على سلبا ذلك يؤثر لكي لا الإمكان قدر المختلفة العمل ظروف بتحسين الاهتمام -

  .أدائهم على
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سيعود على  لأنهينبغي على المؤسسات بشكل عام وباختلاف نشاطا�ا الاهتمام بموضوع التمكين وعدم التردد فيه  - 
  .ومردوديتها كفاء�ابنتائج ايجابية تزيد من    أجلا أمالمؤسسات عاجلا 

  .وظيفيالاهتمام أكثر بالجوانب النفسية والاجتماعية للعاملين لأ�ا قد تؤثر سلبا على أدائهم ال - 
  .العمل على تشجيع المنافسة بين العمال في المؤسسة وتكريم الأحسن أداء - 

�تم بدعم وتنمية العمل الإبداعي للعاملين ومكافئتهم  الأداء الوظيفي تنمية إدارة مسمى تحت إدارة إنشاء على العمل - 
  .وتشجيعهم على طرح الأفكار الجديدة

نحو  أكثر يدفعهم الذي المناسب التنظيمي المناخ يئة� خلال من وتشجيعهم وتطويرهم العاملين ا�تهدين رعاية ضرورة - 
  .زيادة الإنتاجية
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  )1(ملحق رقم 
  

 الشعبية الديمقراطية الجزائرية الجمهورية
 العلمي والبحث العالي التعليم وزارة

  بسكرة خيضر محمد جامعة
 التسيير وعلوم والتجارية الاقتصادية العلوم كلية

  التسيير علوم قسم

  استبانة البحث
  

  السلام عليكم ورحمة االله  تعالى وبركاته 
انة التي صممت لجمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بإعدادها استكمالا بستلإيسرنا أن نضع بين أيديكم هذه ا     

في تحسين الأداء التمكين الإداري  مساهمة"بشرية بعنوان الوارد المإدارة  للحصول على شهادة الماستر في علوم التسيير تخصص 
 العلمي و التقني للمناطق الجافة بسكرةمركز البحث دراسة حالة ": الوظيفي

مركز البحث العلمي والتقني  تحسين الأداء الوظيفيفي  التمكين الإداريمدى مساهمة و�دف هذه الدراسة إلى التعرف على    

ة، حيث أن صحة لأهمية رأيكم في هذا ا�ال، نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستمارة بدق ونظرا،  للمناطق الجافة بسكرة
النتائج تعتمد بدرجة كبيرة على صحة إجابتكم، لذلك نرجوا منكم أن تولوا هذه الاستبانة اهتمامكم فمشاركتكم ضرورية ورأيكم 

  فقط العلمي البحث إلا لأغراض  تستخدم لن إجاباتكم جميع أن علما ونحيطكم .نجاحها عامل أساسي من عوامل
  .والتقدير الاحترام فائق منا تقبلوا و تعاونكم حسن لكم شاكرين

  :التعريف بمتغيري الدراسة
 والتـي تقـوم فكرته علـى مـنح العـاملين الثقـة والاسـتقلالية فـي   الإداريةهـو أحـد الأسـاليب  : الإداري تعريف التمكين

لتحمل المسؤولية مما يساهم في رفع ضهم جزء من السلطة واتخاذ القرار مما يولد لديهم شعورا بالثقة ويحفزهم العمـل وتفو 
 .الفعالية والكفاءة لديهم

  والسليمة، الصحيحة بالطريقة فيها يعمل التي المؤسسة به الموظف في يقوم الذي السلوك وهو :الأداء الوظيفيتعريف 
 .العمل في العامة والسلامة والكفاءة الفعالية بذلك مراعيًا

   
  مباركي أسامة:الطالب  وریش نصر الدینب :إشراف الدكتور

  2017/2018السنة الجامعیة 



  والوظیفیة الشخصیة تالبیانا :الأولالقسم 

  في الخانة  المناسبة   (x)یرجى وضع علامة 

  

   أنثى      رـذك  :الجنس -1

  

  سنة 40من اقل  إلى 30من   سنة 30اقل من                 :  السن -2

  

  أكثر سنة فما50من   سنة50إلى أقل من  40من   

  

  تقني سامي  ثانوي    :المؤھل العلمي -3
  

  مھندس  لیسانس  
  

                           ماجستیر            ماستر             

  أخرى          دكتوراه  

  

  

  سنوات 10اقل من  إلى 5من     سنوات5اقل من   :الخبرةسنوات -5

  

  فأكثر سنة 15من  سنة15اقل من  إلى 10من   

  

  

  

  

  محاور الاستبانة:الثاني  القسم

    الإداريالتمكین : الأولالمحور 

  ترونھ یناسب وجھة نظركمفي المربع الذي   (X)یرجى وضع علامة 



  وعبارات القیاس الإداريالتمكین  أبعاد  الرقم
  

غیر 
موافق 
  بشدة

  غیر
موافق   موافق  محاید  موافق

  بشدة

  ة طتفویض السل

            عملي بأریحیةیتم منحي السلطة الكافیة لانجاز   1

            جاز المھام الموكلة ليإنى لعفي قدراتي  الإدارةتثق   2

            باستقلالیة بالعملالقرارات المتعلقة  یتم اتخاذ  3

            بحریة في انجاز مھامي أتصرف  4

  لتدریب ا

            ین العامل قدرات ةإلى تنمی الإدارةتسعى   5

            لتطویر المهاراتتقدم المؤسسة دورات تدریبیة   6

              تتیح لي المؤسسة الفرصة للتعلم في مجال عملي  7

 والمھارات الخبرات تبادل على العاملین المؤسسة تشجع  8
  .بینھم فیما

          

  فرق العمل 

            نظام فرق العمل تتبع المؤسسة  9

            العاملینمن التعاون والمساعدة بین  أجواءتتوافر   10

            في المؤسسةفرق العمل  أعضاءتسود الثقة بین   11

            الفردیة والجماعیة تیوجد تكامل بین المھارا  12

  لاتصال الفعال ا

             توفر المؤسسة نظام اتصال فعال  13

            تتمیز الاجراءات والتعلیمات في المؤسسة بالوضوح  14

            العلیا  الإداریةقیادة الاتصال بالسھولة   15

  لتحفیز ا
              ي في العملدجھووتعترف بالإدارة تقدر   16



والمشاركة تحمل المسؤولیة  العاملین على الإدارة نيتشجع  17
  في اتخاذ القرارات

          

            المبذول يجھدالأجر الذي أتقاضاه مع یتناسب   18

            توجد عدالة وموضوعیة في نظام الترقیات المعتمد  19

الإدارة التسھیلات المادیة اللازمة والكافیة لانجاز تقدم   20
  )كدفع تكلفة النقل والمبیت وغیرھا( عملي ومھامي 

          

 

  الأداء الوظیفي :الثانيالمحور 

  المربع الذي ترونھ یناسب وجھة نظركم في (X)یرجى وضع علامة 

  وعبارات القیاس الأداء الوظیفي أبعاد  الرقم
  

غیر 
موافق 
  بشدة

  غیر
موافق   موافق  محاید  موافق

  بشدة

تعمل الإدارة على توفیر كافة البیانات والمعلومات التي   1
            أداء أفضلتساعدني على 

            الأداءباستمرار بتقییم  الإدارةتقوم   2

            مھاراتي والعمل المطلوب مني انجازه بین تكاملیوجد   3

            العاملون المھام الوظیفیة طبقا لمعاییر الجودة ینجز  4

دي القدرة على العمل والتكیف مع مشاكل العمل الیومیة ل  5
            .الطارئة بشكل سلیم وموضوعي

لانجاز العمل المطلوب  معارفيتوظیف  لدي القدرة على   6
            مني 

            لدي القدرة على انجاز الأعمال المطلوبة بسرعة كبیرة  7

            الأداءأوظف خبراتي في العمل لتطویر   8

            التزم بمواعید العمل  9

            جدیدة أسالیباستعمل   10

            في انجاز العملأعتمد على نفسي   11

            أثناء أداء عملي الأخطاءما ارتكب  نادرا  12

  

  نشكركم على حسن تعاونكم                                                                                    


