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I 
 

 شكر وعرف ان
 

ى تحصيمو، لك الحمد ربنا يا من مننت عمينا  بنعمة العمم ويسرت لنا سبمنا  ويسرت من يعيننا عم

 ...وعممتنا مالم نكن نعمم

 ...السلام عمى خير المعممين سيد الخمق أجمعين ةثم الصلا

لي فغمروني بكل معاني العون وعمى رأسيم يتنازع في نفسي شكر وتقدير كل من جعميم الله عونا 

الذي لم يبخل عمى يوما بعطائو وتوجيياتو في سبيل إتمام ىذه   "قشوط إلياس"الأستاذ المشرف 

 السيد وكذا مسييري مؤسسة موبميس وكالة بسكرة وعمى رأسيم مدير الوكالةالمذكرة، 

 الذي ساعدني عمى إتمام ىذا العمل. "دبرراسو عبد الحليم" 

 لكل أصدقائي وزملائي.كل شكري ان أوجو كما لا أنسى 

 

 
 
 
 

 "بوداح عز الدين"



II 
 

 داءــــإه
أهدني  لهذا ولم أكن لأصل إليه لولا فضل الله علي والحمد لله  الحمد لله الذي وفقني      

 ثمرة جهدي الى ما وهبني الله في الحياة.

حتى ذاق الصعب ليحقق كل نجاح، إلى من شجعني بكل عزم وفخر، إلى من    إلى من تعب   
إليك  سي وكان له الفضل فيما انا عليه،  منحني الثقة وأهدني يد العون طوال المشوار الدرا

 أنت أبي الغالي حفضك الله ورعاك

إلى قرة عيني ومصباح دربي إلى من نبض قـلبي بروحها، إلى من ربت ورعت وسهرت،    
أمي  إلى من رضعت منها الحنان وطيبة القـلب، إلى التي تتعب لتنال زهور الحب لك أنت  

 تك.نورا وأدام صحتك وعافي أدامك الله علي

 .قـاسموني حنان امي وأبي ومصدر افتخاري واعتزازي إخوتيإلى من  

الأهل  إلى كافة الأصدقـاء كل واحد بإسمه وزملاء الدراسة بدون إستثناء وإلى جميع  
 قـار..الأو 
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 الممخص

تهدد هذهددلدذاس  الددإذاسدددذر دد ااذ   ذاس سي ددإذادددذتللددمؤذاة الاذ ااددةذاسيثللددإذااستقددي مإ ذلمددثذت ت دد ذاس سي ددإذ  
يلددت أذ  الاذاساطدديتذاستلدد مةد ذايدديذسهدديذ   ذيهدداذادددذتقددلم ذهدداذاس يامدديتذاس سي مددإذادددذتللددمؤذاستلدد مةمإذيددؤذ 

ذاةاتيلاذ   ذاطفهيذي يط ة.

تت مد ذ اسداذاس سي دإذاستلد مةمإذذاددذيثللدإذيد  مام  ذ تد  ذتةمدماذهلاذذاسةيلاذاسض لاذعاددذ س ذات  ايذادذ لثايذ  
ذذ.  الاذاساطيتذاستل مةد ذيؤذالاةذالت ييةذتةاميتذ  ليسمبذ سي مإ

ذ ادد ييتذعدد   ذعادددذست ا مهدديذاسلدد سمإ ذلقددتهيذت لددماذ جددةذيددؤذجيهدد ةذتلدد دذذيدد  مام ذيثللددإايدديذ ؤذ  
ذ.اس مي ةذتلةم ذادذتي حذيثللإذ ساةذاسا  ؤ ذلإ ضيلاذييتياة

 .اس سي إ ذاس سي إذاستل مةمإ ذتةمماذاة الاذالكممات المفتاحية:

      Résumé 

  L’objectif de cette étude est de montrer l’importance et le rôle de la fonction de 

contrôle dans l’amélioration de la performance au sein de l’entreprise. 

  Le contrôle marketing semble l’un des outils les plus indispensables dans 

l’optimisation et la performance marketing dans l’entreprise, notamment la 

rectification des erreurs. 

  Nous avons pu montrer à travers ce travail, la réalité et le diagnostique du contrôle 

marketing au sein de Mobilis agence de biskra, et l’évaluation de la performance 

marketing à l’aide de quelques outils de contrôle. Ce travail montre aussi 

l’importance que revêt la satisfaction des clients et l’augmentation de la part du 

marché dans la politique général de Mobilis. 

Mots-clés: contrôle, contrôle du marketing, évaluation des performances. 
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  ةــــمقدم



 مقدمة
 

 ب‌
 

 مقدمة

 ، وبالموارد البشرية عللامية، الماديةالإذ القرارات المالية، اخىا باتميز بالاستقلالية و ت الاقتصاديةالمؤسسة  تتمتع  
الإقتصادية ضمن نطاق مكاني وزماني، وتعتبر المؤسسة مع أىداف المؤسسة  بيدف بناء قيمة مضافة  ترتبط

يستخدم العديد من الوسائل المالية والفكرية، بيدف نقل وتوزيع من الأشخاص الإقتصادية بأنيا علبارة علن تجمع 
جراءات معينة تتلائم مكان تواجد المؤسسة  الخدمات والسمع بناءا علمى أىداف تحددىا الإدارة وفق ظوابط وا 

 وحجميا نوع العمل الذي تقوم بو حتى تحقق الأرباح أو المنافع الإجتماعلية.

مجموعلة من الوظائف فالوظيفة المتطرق ليا ىي العممية الرقابية لما ليا مع  الاقتصاديةيرتبط علمل المؤسسة   
الإداري لأنيا من أىمية كبيرة داخل المؤسسة الإقتصادية، فيي الوظيفة الإستراتيجية الحساسة داخل الكيان 

ق بتنفيذ الخطط تتعمق بالتخطيط والتنظيم وتحديد المسؤولية وتنقل لمقائد الإداري جميع المعمومات التي تتعم
 .وبموغ الأىداف المنشودة

علن درجة التقدم بالأداء، كما تعمل علمى تعديل الخطط الرقابة ىي العممية التي تمد الإدارة المسؤولية والبيانات   
علادة تحديد الأىداف الفرعلية حتى تعمل علمى تحقيق اليدف الرئيسي، ىذه الوظيفة  من أىم الوظائف لمقائد وا 

، أي أنيا وظيفة مراجعة وكذلك بواسطتيا يستطيع التحقق من مدى تنفيذ الأىداف المرسومة لممؤسسةالإداري إذ 
مى من تكرارىا، والرقابة وظيفة تعمل علمى إظيار نقاط الضعف وكشف الأخطاء الموجود في التنظيم والعمل عل

  تي إزاء تنفيذ الخطة.عوائق الليا صمة وثيقة في التخطيط، فيي تسمح لممدير بالكشف علن المشاكل وال

 والمعدات والخدمات للأفراد والأداء الجودة معميير وضع طريق علن والتوجيو التنظيم خلال من تمارس فالرقابة  
 سعي خلال من يتم كمو وىذا،الأداء وتحسين الكفاءات تنمية علممية خلال من الموارد ىذه علمى الحصول فبمجرد

 طريق علن وذلك الصحيح، المسار إلى جيودىا توجيو و البشرية و المادية الإمكانيات توحيد إلى المؤسسة
 .التسويقية الرقابة علمى المؤسسة اعلتماد

تعتبر الرقابة التسويقية بمثابة الحمقة الأخيرة التي تكتمل بيا العممية التسويقية ولا تيدف الرقابة التسويقية علمى   
نتصحيح الأخطاء وتعديل الإنحرافات  ما تطوير العمل ومعرفة كيفية إستخدام الموارد المادية والبشرية فحسب، وا 

 من أجل تحقيق أعلمى درجة الكفاءة والفعالية.

 



 مقدمة
 

 ج‌
 

 الدراسات السابقة:

تناولت العديد من الدراسات موضوع الرقابة والرقابة التسويقية وتقييم الأداء من علدة جوانب، ولعل من بين   
 المثال:نذكر علمى سبيل الدراسات المتوفرة 

الرقابة التنظيمية وتقييم الأداء، من خلال مؤشراتيا العلاقة مابين  تحيث تناول (8002إ. محامدية، )دراسة   
ام بقواعلد البيروقراطية والتحكم في العمل، وتحديد الأدوار التنظيمية والفعالية كما توصمت ىذه الدراسة ن الإلتز م

تسمسل السمطة وتقسييم العمل، وتعقد الإتصالات الإدارية إلى أن الرضا ينخفض في المؤسسات التي يزداد فييا 
دارية وعللاقتيا بالأداء الوظيفي في الأجيزة فكانت دراستة حول الرقابة الإ (8002،)ع. عبد اللهأما  الرسمية

بين النظرية والواقع لموصول إلى تحديد نقاط الإختلاف والضعف كما أن الرقابة تتمثل الأمنية إلى إجراء مقارنة 
( 8002)ع. يوسفي، ، كذلك دراسة إنخفاض في كفاءة الأداءفي إكتشاف الأخطاء وعللاجيا وملاحظة وجود 

تقييم أداء الموارد البشرية في واحدة من مؤسسات الإقتصادية ولقد تم من خلال ىذه الدراسة مدى فعالية النظام 
وحدة أم البواقي، وىذا من خلال تحميل علناصرىا والوقوف علمى  الجزائرية ممثمة في مؤسسة إتصالات الجزائر
ىذه الدراسة علن قصور في ىذا النظام، وأنو لا ، حيث كشقت نتائج مكانة ىذا النظام في المؤسسة محل الدراسة

يرقى الى مستوى الكفاءة والفعالية المطموبين في أنظمة التقييم الفعال حيث تم في الأخير تقديم جممة من 
( 8008، )ف. يخو، أما فيما يخص دراسة لخدمة أىداف المؤسسةالإقتراحات التي تساعلد علمى تفعيمو وتوجييو 

الخدمية" من خلال تحميل تسويق  إشكالية "تقييم الأجاء التسويقي في المؤسسات العموميةتعالج ىذا الدراسة 
علتبار المزيج التسويقي الأداة الفعالة الخدمات العمومية وكذلك تحميل الأداء التسويقي الخدمية  بعدة قياسات وا 

ويقي أىمية كبيرة في لمنشاط التسويقي، بناءا علمى طبيعة الخدمة وخصائصيا، التي جعمت النشاط التس
   المؤسسة.

في المؤسسة الإقتصادية بتحديد مدى نجاحيا أو فشميا كما يعرف بأنو نشاط يساىم في يساىم تقييم الأداء   
في المؤسسة، علممية تاتي بعد إتخاذ القرار، واليدف منو تقديم فحص لممركز لمموظفين قياس المساىمة النسبية 

بالمؤسسة الاقتصادية في تاريخ محدد مسبقا بالإعلتماد علمى المراجعة المالية الإقتصادي والمالي الخاص 
كما يمكننا تقييم الاداء في مؤسسة موبيميس من خلال المعطيات المقدمة لعمميا التسويقي وذلك ، والتحميل المالي
ث تسعى أي سوقية من خلال علرض منتجاتيا وخدماتيا حتى يتحصل الزبون علمى الرضا بحيلزيادة حصتيا ال

  .مؤسسة إلى الوصول الى الريادة
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 التساؤل الرئيس:

في مؤسسة موبيميس تمثل المحور الأساسي بيذا البحث، حيث نصوغ إن العلاقة بين الرقابة وتقييم الأداء   
 التساؤل الرئيس كالتالي:

 ؟داخل المؤسسة، وماهي إجراءات تقييم الأداء ؟مدى تطبيق الرقابة التسويقية في مؤسسة موبميس ما

 سئمة الفرعية:الأ

 إن ىذا التساؤل يمثل لب لمدراسة، ومنو تنبثق علدة أسئمة فرعلية أىميا:

 ؟التسويقية، الرقابة بالرقابةما المقصود  -1
 ؟ىل لمرقابة التسويقية معايير علممية حديثة -2
 ؟داخل مؤسسة موبيميسفي ما تتمثل علممية تقييم الأداء  -3

 :فرضياتال

 :نذكر الدراسات السابقة خلال من صيااستخلاتمكنا من إن من أىم النقاط التي 

 إنحرافات من التقميل إلى يكما تؤد الرقابة‌الرقابة تتميز بالمرونة والإيجابية وترتبط بطبيعة النشاطعلممية  -1
والكشف المبكر التنبؤ ات و تقوم بالتصحيح الفوري للإنحراف ، أما في مايخص الرقابة التسويقيةالمؤسسة

 .للأزمات التسويقية
، ، ومن خلال العمل الذي تقوم بو فيي ميتمة بمفيوم الرقابة التسويقيةعلديدة تحديات اليوم مؤسسةال تشيد -2

, جية من والاتصالات المعمومات ثورة تفرضياكما  فالمعايير التي تتبعيا معايير علممية متطورة وحديثة،
 أماميا المتاحة الفرص استغلال علمييا يفرض ما ىذا .أخرى جية من الأعلمال بيئة في الحاصمة والتغيرات
لا تعترضيا التي التحديات ومواجية  .مآليا سيكون السوق من الخروج فإن وا 

 ، كمما زادت فعالية اداء المؤسسة في تحقيق أىدافيا. مؤسسةكمما زاد تأثير تقييم أداء  -3

 علمى نحو الاتي:وبناء علمى ماسبق يمكننا صياغة الفرضيات 

 .في مؤسسة موبيميس الرقابة التسويقية تؤثر في أداء رجال البيع و تطور المبيعات  -0
 حصة السوقية.الرقابة التسويقية تؤثر في الأداء التسويقي والمؤسسة ككل من خلال زيادة ال -8
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 .الرقابة التسويقية تؤثر في الأداء التنافسي -2
 

 :النموذج النظري المقترح لمدراسة
 النموذج الأتي لمدراسة:سوف نتبنى من خلال الدراسات السابقة والفرضيات، 

 
 

 الأولىفرضية                                             
 

 فرضية الثانية 
 

 فرضية الثالثة 
 
 

 :بحثأهمية ال

، الجانب الاول يتمثل تكمن اىمية البحث من أىمية الموضوع حيث تستمد الدراسة أىميتيا من جانبين أساسين  
والوصول الى الأىداف  اتالاستراتيجيو ودورىا الفعال في ضمان نجاح الخطط في اىمية الرقابة التسويقة 

 بالنسبة اليامة المواضيع من داءأ تقييم الثاني ايخص الجانبمما في أبأقصى كفاءة وفعالية لمموارد المتاحة، 
 سيما لا المؤسسات فشل أو لنجاح أساسي كمحدد البشرية بالموارد الاىتمام تستدعلي والتي الاقتصادية لممؤسسة

علتبار المنافسة، ظل في  من العديد حل في لممساعلدة المؤسسات في السموكية بالجوانب تيتم الحديثة الدراسات وا 
   .الأخير ىذا من جزءا الأفراد أداء تقييم يعتبر حيث لمعمل، الانساني بالجانب والمتعمقة التنظيمية المشاكل

 :بحثأهداف ال

  علمى الرقابة التسويقية وتقيم الأداء في المؤسسة الإقتصادية.تسعى الى التعرف 
  الرقابة التسويقية في المؤسسات الإقتصاديةالتعرف علمى واقع. 
  بسكرة وكالة موبميس مؤسسة في‌التسويقية الرقابة علممية تطبيق مستوىالتعرف علمى. 

 الرقابة
 التسويقية 

 الأداء
أداء رجال البيع -

من خلال تطور 
 المبيعات.

أداء من خلال -
 الحصة السوقية

الأداء من خلال -
 الأداء التنافسي
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 جراءات تقييم أداء النشاط التسويقي في مؤسسة موبميس وكالة بسكرة  .تقديم أىم آليات وا 
 أسبابيا وكذا ،الصعوبات نشوء مواضيع ومعرفة ،النقائص واكتشاف ،المناسب الوقت في الأخطاء معرفة، 

 .المؤسسة نشاط ويستمر يتواصل حتى نتأخير  بدون تصحيحيا بغية

تيدف الدراسة الى المساىمة في إثراء المكتبة بمرجع علممي في ىذا المجال بالإضافة الى التعرف علمى   
علمى أداء  فعاليتيا، ومدى ل المؤسسةالرقابة والرقابة التسويقية وتقييم الأداء داخالمفاىيم الأساسية لعممية 

 .بسكرة وكالة موبيميس مؤسسة

 :عالمنهج المتب

 :حتى نتمكن من الإجابة علمى الإشكالية المطروحة تم الإستعانة بالمناىج التالية

 :وتقييمو الأداء أساسياتالأساسية لمرقابة والرقابة التسويقية، و من خلال وصف المفاىيم  المنهج الوصفي ،
المتمثمة في ا دراسة حالة مستخدم لمرقابة وتقييم أدائيا داخل المؤسسة، الأنسب التحميل خلال وذلك من

الرقابة التسويقية مؤسسة موبميس وكالة بسكرة وذلك من خلال الإحاطة الشاممة لمموضوع بإعلتبارىا الأنسب 
 .مفيوم الرقابة التسويقية بمعرفة

 دير وكالة موبيميس بسكرة.ممت بين الباحث و كما تمت الاستعانة بأداة المقابمة التي ت 

 :متبعالهيكل ال

 سيتم تناول ىذا الموضوع من خلال ثلاث فصول كما يمي: 

  وتقييمه الأداء حول أساسية مفاهيم‌ول:الفصل الأ 
 علميو، المؤثرة الأداءوالعوامل وخطوات وخصائص الاداء ماىية علمى الأول المبحث في لمتحدث سنخصص

 علميو، المؤثرة والعوامل الاداء، تقييم وأىمية الأداء تقييم مفيوم علمى الثاني المبحث في كذلك نتحدث وسوف
 الأداء قياس علمى الثالث المبحث في بالتعرف وننيي الأداء، معايير إستخدام و الأداء، تقييم وفوائد وأىداف
 . ومؤشراتو
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 :عام: مدخل الإقتصادية المؤسسات في الرقابة الفصل الثاني 
 وأساليب الرقابة تطبيق مجالاتو  الرقابة وأنواع خطواتو  الرقابةحول  علمومياتيتناول المبحث الأول 

 التسويقية الرقابة وخطوات صنافأو ، الرقابة التسويقية أساسيات المبحث الثاني لىإ، ثم التعرض فعاليتيا
 .فعالية وعلناصر الرقابة التسويقيةالفي المبحث الثالث علمى صعوبات وشروط  بالتعرف وننيي‌،ومراحميا

 :وكالة بسكرة موبيميس مؤسسة حالة دراسة الفصل الثالث 
 ،من خلال مفيوم ومبادئ لممؤسسةنظرة علامة   وكالة بسكرة في دراسة حالة مؤسسة موبيميس تناولسن

 ،جمع البياناتطرق إلى منيجية البحث من خلال أدوات أما في المبحث الثاني سنت، أىداف وأىم إنجازاتيا
  .الدراسة نتائج وتفسير تحميل، البحث علينة
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 : تمييد
عػػػف إمػػػ    تح فػػػل تف  ػػػؽ أهػػػداؼ    ػػػ ر  فػػػل ا  أف الأداء هػػػظ ظظ يػػػ   ا ػػػؿ ب ػػػ  ا ا  ػػػر ا ب ػػػر  بإعتبػػػ ر  

 ػػف لػػ ؿ  ا ا   ػػ  ا  ظع ػػ  ظا دػػظدة  ػػ ؿا  ؤممػػ  ب ػػ   طػػرؼ اػػزز  ػػف ه ا ظظ يػػ  ظتدعـ هػػذتػػا  ؤممػػ  ع ػػ  أف 
     اف ع     الأداء م  م   ف م  م ت ا  ؤمم  الإقت  د   ا ضرظر  . ،رب  تا ت
، ف ث تما  هذه الأل رة  تف  ؽ رغب تح ظ الإقت  د  ا  ؤمم ت  تطظر ر  ئز ف        ثؿ ا  ظرد ا ب ر   

 لا ظ  ف، ب لاعت  د ع   هذا ا ا  ر  لإمت رار  ف ا  ؤمم ت تما  إآ   ح، ظ ظرا      فم  ا  ب رة ظا  د دة ف
 أدائ ـ ت   ـ طر ؽ عف ظذ ؾ  متظاهـ ظتفم ف ب ـ الاهت  ـ  دب بؿ ف ط، أ ي ء ع    فظضع    ب  ء   يل

 ا ا      ؤمم تا   قبؿ  ف ا  متا    ا م  م ت أهـ  ف ظت    ح الأداءرام  د م  م  ظت ثؿ ،ب مت رار ظتفم  ح
 اتل ذ فل ا  ؤمم ت تي د  ا ظ  ت ت د     إ   ب لإض ف  ظ      د دة ام ر د ا ا    ف أداء تدرس   ظ   
 .ا     ؿ  باض ظف ظؿ ءاتاإدر 
تاد  ظا ب  ع     ت   ـ الآداء  ف أهـ ا ظم ئؿ ا تل تم عد ع   تأق      ع ا ظرظؼ ا  ف ط  ب        ؤد    
 تـ ت   ـ الأداء دظف أف ظلا  ظا    رات ظا ل  ئص ا ل    ب   ظظي ف،    تغ  ر أم   ب ا ا ؿ ظ فتظاه،إ

عت  د تطب ؽ هذه ا ا     فل ا  ؤمم ت ع   ب  ء ا ث   إ     م هـ   تـ ا ت   ـ  ف أد ح،  ا  ظا ب  مبب ا ذ 
أم م  ت  إ   ا ي ؿ هذا فل  تطرؽ مظؼ ظالإدراءات ا  ا ظ  ت هذه ظ  ارف  ب ف ا  ظظي ف ظت ؾ ا  ؤمم ت،

 الإقت  د  . ا  ؤمم  فلالأداء ظت   ـ الأداء 
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 الداء  حولل عمولميات : الولل المبحث

              ت ا يترة   تدة    تف    ظا ا ؿ ع   ؤمم تا   أهداؼ  ف د  ب ألر  لأداء ا  درة ع   ع س  
أ   فل ،  ا ا      ظا ب ر   ب   ي ءة  ب متلداـ ا  ظارد ا    ظالإمت رار ظا   ظ ا ربحا ب  ء ظ ا تل تت ثؿ بأهداؼ ظ 

 ظظ ي  ا يرد بف ث  ت ظف  ف      ا ا ؿ تف  ؽ ب ف  دى إمت   ؿ ا    ـ ظ  ا ظرظؼ ا  تغ رة، ف ظ    لص
 .ظا تل تابر عف   دار ا ط ق  ا ا     ظا  يم   ظا دم   ، ظ ذا  ظع   ا ا ؿ ظ  ط ا د ز ا ا ؿ

 الداء ماىية : الولل المطمب
 :ث ث فرظع ف ل ؿ   لأداء ظأهـ  رادف ت الأداء ف ظؿ ت د ـ  ي ظـ فل هذا ا  ط ب م

 الداء مفيولمالفرع الولل  
 ظدزه  فل باض  تفد د  ي ظـ الأداء،ظا    ظ   ف  ف ف ث الاقت  د  ف   ف ا ب فث فعب رات ف د تاددت   

 ا  ي ه ـ ا ت    :
ا د ز ع ؿ    أظ تطب ؽ  ظ ا ل  ا ير م   ب   غ  (Performance)إ         الأداء      أ ؿ اظد  أوللا 
 فل ت    ي   تف     ظ دى  ت ئد   ق  س فل ا  ؤمم  تم عد ا تل ا ظم   "  أ ح ع   تار يح    ف إذ،    ـ
 ."1    ؤمم  ا ا    الأهداؼ تف  ؽ ظ دى

ها آلة الٌتٍجة الوثلى التً تستطٍع "بأًَ  (le petit robert)     ارؼ الأداء  ف طرؼ ق  ظس ثانيا  

"تحقٍقِا
2
. 

"ُْ التفاعل بٍي السلْك ّالإًجاس أًَ هجوْعة السلْك ّالٌتائج حٍث  عزفَ تْهاس جلبزت على ضْء ها ثالثا 

تكْى ُذٍ الٌتائج قابلة للقٍاس
3
.  

 التً ٌتكْى هٌِا عولَ على الأداء "ُْ القٍام الفزد بالأًشطة ّ الوِام الوختلفة ًاصز العذٌلً الضْء    ل رابعا 

أي أى الأثز الصافً لجِْد الفزد التً تبذأ بالقذرات ّإدراك الذّر ّالوِام
4
. 

 ل ؿ ا   ظ    ف أ  ط   لت ؼ ع    أميرت ا تل ا    ئ   ا  ت ئج   ثؿ الأداء أف ا  ظؿ    ف ذ ر م ب      
 الأ ثؿ الامتغ ؿ دى  أظ الأهداؼ ب ظغ  دى تا س  فددة، ز     فترة ل ؿ  ظارده   لت ؼ ب ف ا تظف ؽ
 ا  ت ف .   ظارده 

 
                                                           

1
 - Ecosi p, Dialogues autour de la performance en entreprise, Edition Harmattan, Paris, 1999, P18. 

2
 - Jean Louis Viarguesle, guide du manager d équipe, Edition organisation Paris, 2001, P74. 

 . 25، ص2003،   ر، 1، طتكنوللجيا الداء في المنظمات، المنظمة العربية لمتنمية الإداريةدرة عبد ا ب ر  براه ـ،  - 3
 .219، ص1995، ا ماظد  ، 1، طالسمولك الإنساني ولالتنظيمي، الإدارة العامة لمبحولث ف د    ر ا اد  ل،  - 4
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 مرادفات الداء  الثانيالفرع 
أظدح  ػ  أدى إ   ظدظد    ط ح الأداء، ظهذا ع   ض ظفا  عد دة      يست ب رادف   تا ؽ  ي ظـ الأدء  

 :    ل  دد رادف تظ ف هذه ا  ،   ب   ػ إلت ؼ
 ظباب رات   ا  تظفرة، الإ      ت بتطب ؽ  ت دػ ، أفمف  ف ؽ ا ذ  ا مب ؿ الت ػ ر ع   ا  درة هل  الكفاءة  أوللاً 

 تف  ؽ  ذ ؾ ب      د     ا  ؤمم ، إ  ح تما  هػدؼ أ  فل الأعظ    إ   ا ظ ظؿ تا ل ا  ي ءة فإف ألرى
 .1" اطػ ة ت  يػ    ػ بؿ ربح أ بر
 ا  ا  ر  ، الإدراءات ا   ظذد  ، ا ت رف ت ا ي   ، ا  ا رؼ ا  ا رؼ،  ف ث بت   د ظع : "بأ    عرفت  ذ ؾ

  .2"دد د تدرب إ   ا ف د  دظف ت غ        ف ا تل ا تف      ظا طرؽ
  تف  ؽ  ف ف  امتغ لا ا  ظارد امتغ ؿ ع   ا  درة ظت ثؿ ا  ظارد، امتغ ؿ  فمف  ؤ ر" بأ    ظتارؼ  

 ب   دل ت تتا ؽ لأ    ا ظفدة   ي   ع ع م   تت  مب أ     دد ا  ي ءة افتم ب   ي     فظ  ظ ف الأهداؼ،
 ذات فل   ظفدة، ا   ي  ا ليضت        ث     ق  م  الأظ   ا ليضت ف     ب   لطط ،    ر   فا    ا  متا   

 ا  متلد   ا  ظارد  ف ا  ئظ   ا  مب  ب لاعتب ر ا  ي ءة تؤلذ إذ ا  ي ءة،  متظى ارتي ع ف ح  ا ل ا ذ  ا ظقت
 ، ظتتـ ب  ا ق  ا ت    :3"تمتلدـ أف ا   رر  ف   ف ا تل ا  ظارد ع     مظ   فا   
 
 
 

 .(606-605، ص ص2011، ع   ظ  ظأف د ا غظا ل ا ب  ر  ف د) ف إعداد ا ط  ب بإعت  د ع    المصدر 

 تيمر ا تل ا  لطط  ظالأهداؼ ا  ف    ا  ت ئج ب ف ا  مب   ا ا ق : "أ    ع   ا يا     تارؼ  الفعالية  ثانياً 
 .4"ا  ط ظب الأداء إ   ب   مب  ا  ف ؽ الأداء ب   ر   أ  ا  ف ح ب    ؿ الأهداؼ تف  ؽ ع   ا  درة
 ا  ف    ا  ت ئج ب ف ا  مب  ب   ي ءة    د ف ف فل ا  رمظ  ، ظالأهداؼ ا  ف    ب   ت ئج ت  س ف  يا     ب  ت  ل

 ، ظتتـ ب  ا ق  ا ت    :5إ       ظ ظؿ ا  متلد   ظا ظم ئؿ

                                                           
1

-  Mintzberg Henry, Le management au cœur des organisations, Editions d’Organisations, Paris, 1998, P 480. 
2
 - Claude Lévy-Leboyer, La gestion des compétences, édition d’Organisation, Paris, 2009, P 22. 

 فظؿ ا ث  ل ا دظ ل ا   ت   ،اقتصادية المؤسسة في المتميز الداء لتحقيق فعال مدخل الشاممة الجولدة إدارة ع   ظ ، ظأف د ا غظا ل ا ب  ر  ف د -3
  .606-605ص  ص ،2011 ظرق  ،  رب ح ق  د  د  ا  ا تم  ر، ظع ظـ ظا تد ر   اقت  د   ا ا ظـ      ظا ف ظ  ت،     ظ  ت ا  ت  ز داءلأا

4
- Bernard Martony et Daniel Croset, Gestion des ressources humaines, pilotage social et performance, imprimerie 

chirat, paris, 2002, P160. 
5
- Bernard Martory, contrôle de gestion social, salaires, masse salarial, effectifs, compétences performance, 

librairie Vuibert, Paris , 1999, P 231. 

 ق    ا  لرد ت              
  ي ءة = 

 ت  ي  ا  دل ت               
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Source : Bernard Martory, 1999, p231 

  ف  حظ    يا    ، أظ    ي ءة إ    رادف  بدا ح  دل  ف فل الأداء  ي ظـ ظ ف هذا ا   ظاؿ ق ـ ا ب فثظف فل داؿ
 ا  ظارد ب ف ع ق  ع   أ ح الأداء عرؼ ف د ا    ؿ، الأداء  ي ظـ  ع  تم ظى ا يا      ي ظـ أف  رى

 فل ظا ب ر   ا   د    ظارده ب الإ ت د   ا ظفدة ا ا     ا تل ت ث      ثؿ أ ح أظ ، ا  ف   ظا  ت ئج ا  ل   
 .1الأهداؼ تف  ؽ

ظع   ب عتب ر ا  ي ءة هل الأهداؼ ا ذ   ا ؿ ا  ظ ـ ع   تف       ،ب ف ا  ي ءة ظ ا يا      ف ه  ؾ الت ؼ   
 .ا  ي ءة ظا يا     ا د  با   ؿ  ظضح الأداء  ف ، ل ؼ هؤلاء ا ذ ف ر زظا ع   ا يا     ف ط
 (  الداء من جانب الكفاءة ولالفعالية01الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ل ضر  ف د د  ا  الأظؿ، ا ادد الإ م    ، ا ا ظـ  د   ظت   ـ،  ي ظـ، ظا يا     ا  ي ءة ب ف الأداء  زهظدة، ا    ؾ عبد  المصدر
 .8ص 2001 ظف بر، بم رة،

 

                                                           
 .68، ص 2001،   ر، 1، طمدير العوللمة إدارة النيضة العربيةأف د م د   طي ،  – 1

 الأداء ا يا     ا  ي ءة

 رأس   ؿ ا ا ؿ
 ا  ا ظ  ت

 ا  ظارد الاظ   
 ا ث  ف 

 ا ت  ظ ظد  

 الإ ت ج
 ا ربح

 ا  ض ف  ا     
 رقـ الأع  ؿ

 ا       فل ا مظؽ

 الإمت رارا  ا تطظر ظ 

 الإ د ز ا  ف ؽ              
 ا يا     =    

 الإ د ز ا  فدد              
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    ر   ط ح الإ ت د   ب ي  ع    إ    مب  ا  لرد ت إ   ا  دل ت، ظت  ؿ ا  دل ت  الإنتاجية  ثالثاً 
 ا  ب ا ت،م ع ت ا ا ؿ أظ ت  يت   ظت    ؼ الإ ت ج ظت    ؼ الآلات ظا  ادات ب     ت ت ؿ ا  لرد ت ع   

ا ح  ظؿ دائ    ا دلؿ، ا ف   ا مظق   ظع   ا رغـ  ف أف  ي ظـ الإ ت د   قد  لت ؼ ب لت ؼ  ظع   ا    ط،إلا
 .1 تؾ ا م ع أظ ا لد ت ع   ع ق  ب ف ق    أظ      ا  ظارد ا  متلد   فل إ ت ج 

 : لأداء ه     أبا د ظالإ ت د   ظا يا     ا  ي ءة ب ف ا ا ق ا ت  ل  ب ف  ظا   ؿ
 للأداء ىامة كأبعاد ولالإنتاجية ولالفعالية الكفاءة بين   العلاقة(20) رقم شكل

 
 مرتفعة الفعالية

 
 
 
 
 

 منخفضة الفعالية
 منخفضة الكفاءة                                                                                                           الكفاءة مرتفعة

درام  -  مع   م    ،  درام  اقت  د   ق  م   لأثر ت  ظ ظد   ا  ا ظ  ت ظالات  لات ع   الأداء الاقت  د      ظ   المصدر 
م  ر ا   ظ  ت،      ا ا ظـ الاقت  د   ظا تد ر   ظع ظـ رم      دمت ر فل ت (SOCOTHYD) ف     ر   ا  طف ا   تص

 .8ص 2010-2011ا تم  ر، د  ا  أ ف د بظقرة، بظ رداس، ا دزائر،
 

ت ظف فل  ف ث   فظ أف الإ ت د   ت ظف فل  متظى   ليض ع د ا لي ض     ف ا  ي ءة ظا يا    ، ظقد  
ظفا      رتيات ف أ   أ   الإ ت د   ا  رتيا  فتتط ب  ي ءة متظى  تظمط فل ف    ا لي ض ا  ي ءة أظ ا يا    ، 

فل ا تاب ر عف الأداء  ف  تف  ؽ الأهداؼ ا  مطرة ب متلداـ أفضؿ ا  ظارد، ظهظ     داؿ الإ ت د   أفضؿ
 .ا  ي ءة ظا يا    ، مظاء    ت   ا  أظ ع   ا يراد

الأمػ م     ػؿ  ؤمم   تف  ؽ ا  تػ ئج، ظتاتبر  ف ا   ػظد   د ب   ػردظد ػ  قػدرة ا  ؤمم  ع    رابعاً  المردولدية 
ػر دائػـ، إذ ترتبط  ردظد   ا   ظ    تغ  تفتػ ج إ   الامت رار، ظا ت  ؼ، ظا   ظ فل إطػ ر  ف ط ت ػ فمل فل

 .بت  فم ت   ظف ت   فل ا مظؽ ظبت  فم   ا  ط ع أ ض 
ا  ؤمم  ا تل امتث رظا أظ   ت ظف ب  ل ظص ب ػردظد ػ ا  م ه  ف ا فػ    ف أظ ا  فت   ػف   إض فػ  إ   أف

 ا تل تف   ػ  ا  ؤمم .   ظظف الامتث  ر ف   ، فأربػ ف ـ تتػظقؼ ع    متظى ا  ػردظد ػ 

                                                           
 .34ص، 2006  ر، م  در  ،لإا ا د  ا  ، ا دار ،التنافسية الميزة لتحقيق مدخل البشرية المولارد ب ر، أبظ  ف ظد   طي  - 1

 عاليةإنتاجية 
 تف  ؽ الأهداؼ  ع إمتلداـ الأ ثؿ    ظارد

 إنتاجية متولسطة
 هداؼ  ع إفراط فل إمتلداـ ا  ظاردتف  ؽ الأ

 إنتاجية متولسطة
عدـ تف  ؽ الأهداؼ   ف الإمتا  ؿ الأ ثؿ 

    ظارد

 إنتاجية منخفضة
 عدـ تف  ؽ الأهداؼ  ع مظء إمتلداـ ا  ظارد
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 الداءمكولنات  الفرع الثالث 
 ظهل:  لأداء   ظ  ت ه    ع   ا يرع هذا ف  تض

  أوللا  مكولنات الاداء
ا يا     ظا  ي ءة، إف    ؤمم  ا تل تت  ز ب لأداء ا فمف هل ا تل تد ع ب ف ع   ل  لأداء   ظ  ف أم م ف ه   
 .ا يا     ظا  ي ءة فل تم ره 

بإعتب ر أف ا يا      ا تم  ر دالؿ ا  ؤمم   ف ادظات  راقب  ةارف   الإقت  د ف ع   أ    أدا  الفعالية  -1
فإعتبر هل  ا  ر  ا س درد  الأهداؼ ا  ف    أ    ف ا د   الألرى تظدد إم    ت عد دة، 

ب ث ب  تف  ؽ الأرب ح،     ا    تا ل ع ؿ الأ   ء ا  ف ف  ظربط ا يا      الإقت  د ظف اف ا يا    
 :إرادات  تظقا  تت ثؿ ا ا ق  فل     ابر عف  مب  ق    الإرادات ا يا    إ    بإرادات ا  ؤمم 

 
 

 

 .(606-605ص ص ،2011 ع   ظ ، ظأف د ا غظا ل ا ب  ر  ف د) ع   بإعت  د ا ط  ب إعداد  ف  المصدر

إف ا  ي ءة ترتبط بتف  ؽ   هظ  ظدظد ب رط إ لي ض ا ت    ؼ  ع تارؼ ع   أ    ا  ي ءة  الكفاءة  -0
 . ظظ ئؼ ا  ؤمم ا د د الإمتلداـ 

 الداءخصائص ولخطولات  : انيالث المطمب
    مـ هذا ا  ط ب  ف فرع ف:

 الداء خصائصالفرع الولل  
 :1إد  ع   فل ا    ط ا ت     ضـ الأداء ا اد د  ف ا ل  ئص ظا تل    ف 

 أداء ب ف ا  ظدظدة الارتب ط بإظ  ر ا ت   ـ  ا  ر اهت  ـ  دى إ   ا  بدأ هذا    ر إستراتيجية الداء أوللا  
مترات د  ظ  ا ظظ ي   . ظث  فت   ظع   ت   ا   ظ   ا 
 ع د ا ا    ف أداء ق    ع   م تر ز ا ت   ـ  ا  ر فإف ا ا  ء لد   ع   ظتؤ د ت تـ ا   ظ      ت إذا : ث ؿ
 . ا ا  ء بلد   ق    ـ

                                                           
 .231، ص2000، ع  ف، 1، دار ظائؿ     ر، طإدارة إستراتيجيةعدا  ا فم ل ف ح فمف،  – 1

 ق    الإرادات ا يا                 
    100x                       ا يا     =   

 ق    الإرادات ا  تظقا               
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 ا  ت ئج    ت فإذا ا  مؤظ  ف، ا م ظ   ت ع   ا  ؤمم  أداء  ؤثر  المؤسسة عمى رجعي أثر ذول الداء  ثانيا
 :إ     دؼ ظت م  ح ق  مح طر ؽ عف الأداء  متظى ف ارف   ذ ؾ ا  مطرة الأهداؼ عف با د ا  ف   
 .ا  مت دؼ الأداء  ب ظغ ا ت ف ف   الإدراءات إتل ذ

 ظفت  ق  مح، أدؿ  ف ظضع    ب  ياؿ ا  ا  ر    س أف ضرظرة إ   ا  ي ظـ هذا    ر  مصداقية الداء  لثاثا
 . ا غ ظض أظ ا   ض  اتر ح أف  دب ف  ب   دؽ ا  ا  ر  تمـ
 فل ا ثب ت  دى أ  امتلدا ح را ر ت  ظ ا  ا  ر ع   الاعت  د إ        دى إ   ا  بدأ هذا    ر: الثبات  رابعا

 . تد ا    تـ ا تل ا ب    ت   يس ا  لت ي ف ظا رؤم ء ا  د ر ف ظتيم ر ظ ؼ
 أ ح ف ث الأداء  ادلات ب   تت ؼ أف  دب ا تل ا ل  ئص أهـ  ف  اتبر ا  بدأ هذا إف: القبولل  خامسا
     ظف ظا  د ر ف ف  ا    ف  ذا امتلدا    فل طظ   ظقت  تمتغرؽ ظ      ظا ثب ت ب   دؽ  تمـ      ا  ث ر  ظدد
     ا ا ـ ا  بظؿ ظ  ف الأداء  ادلات فل ظا ثب ت ا  دؽ   يل لا أ ح  تضح ه   ظ ف امتلدا    رفض إ  
   .1الأداء ت   ـ  ظـ فا     ز  دة إ   تؤد    ا   ر دظهر    ل     الأل رة هذه ظتاتبر أ ض 

  تظقاظ ح    عف   ا    ف ظل     فدظدة دلائؿ الأداء  ادلات تاط  أف تا لخصولصيات الداء  خامسا  
 ت د  ار ظالإمت الأهداؼ،  ف   ؿ ددا      ظا ل ظ    ا تظقا ت ت ؾ  ظاد        ـ ظ  ؼ أدائ ـ عف

 .2ظالأداء  لإدارة ظا ت  ظ  
  الداء الفرع الثاني  خطولات

 :      تض ف الأداء عدة لطظات 
 ظتت ثؿ ا ت   ـ  ف تف      ا  ط ظب الأهداؼ تفد د: 

 . ا با د ا  دى ع   ظا  دت ع ظا ا    ف ب    ظ   تتا ؽ   إستراتيجية أىداف
 . ظا ترق  ت ظا دزاءات ب     فأة تتا ؽ   إدارية أىداف
    رتح ت     فل تم عده ا تل ا  ل    ا       تحظ  ظا ضاؼ ا  ظة ب   ط ا يرد بتار ؼ تتا ؽ   تنمولية أىداف
 . إ ت د تح ظز  دة

 فئ    ؿ ا    مب  ظا    لات أدائ ـ ت   ـ م تـ ا ذ ف الإفراد فئ ت تفد د : 
 .ا تا ظف ،فالإت   ا ا ؿ، فل ا مرع  ا ا ؿ، دظدة:   ث 

                                                           
 2005،  ذ رة تلرج    ؿ    دة   دمت ر، فل ع ظـ ا تم  ر، د  ا  ا دزائر، غ ر    ظر، أثر قيادة الإدارة عمى أداء العاممينا    ح د  ح،  – 1
 .128، ص2006،

 .130، ص2006/2007ا  ر ز ا د  ال، ا  د  ،  عمى أداء العاممين، هاالحولافز ولأثرس، مذكرة لنيل شيادة ليسانف م ح ظم ـ ظع ظر     ظد ،  - 2
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  س ا   بظؿ ا فد  ف أع   أظ أقؿ ت ظف لا أف  دب: امتلدا    ظتر  د ا  ادلاتظضع ا اد د  ف     
 .ا    ظدة الأهداؼ ظتف  ؽ ا  ط ظب  ا ظ هرة

 ؿ ظأه    الأع  ؿ ظ ظع   ا ظظ ي  ب راع ة ظذ ؾ: ا  متلد   ا  ادلات  ف  ادؿ  ؿ ظزف تفد د       . 
 ظ يل أظ رق ل     س ع   ب لاعت  د ت ظـ ا  ت ئج أفضؿ ع   ا ف ظؿ ادؿ  ف: ا تطب ؽ    د   ب  ف 

 .1أبدد  أظ  مبل أظ
  الداء عمى المؤثرة العولامل ثالث ال المطمب

ظدظر ا  م ر إتد ه هذه ا اظا ؿ هظ تاظ ـ تأث رات    اظا ؿ ا  ؤثرة ع   الأداء،فل ا  تف ـإف ا  ؤمم  ت  
هذه ا اظا ؿ بدق   ف الأ ظر ا  اب  تف       ذ ؾ مظؼ  تـ  ظف ر الإ د ب   ظتلي ؼ تأث رات   ا م ب  

 إذ ظا  ت  ب   ا  لت ي  ا اظا ؿ  ف ب  اد د الأفراد  تأثر ا تارض لأه  ت   أظ إ   ا تل أ ثر إرتب ط، ف ث
 .ا ف  ة أظ الادت  ع   ا ف  ة أظ الاقت  د   ا ف  ة فل ظ هرة تظدد لا ت  د إذ ا اظا ؿ هذه  ؿ تفد د   اب

 لت ؼظا   تادد د  ب ا   ظ  الأداء فل تثر لا ع ظ  " " ف     لص ا اظا ؿ ا  ؤثر ع   الأداءbajt    ذ ر "  
 أ ح  تضح ه   ظ ف "ظأدائح ا يرد ع   ا ي ز  ئ   ا اظا ؿ ظ ذا ظا    ف ا ز  ف  ؤثر الأداء ع   ا  ؤثرة ا اظا ؿ
 : ه   رئ م  ف  ظع ف فل باض   ف ر ظ   ف ليضح إ   تؤد  ظألرى الأداء رفع إ   تؤد  عظا ؿ تظدد

 ةداخميال عولاملالالفرع الولل  
 .2      ذ ر ا اظا ؿ  ف  تاددة  د ظع   ف تت ظف
 :القدراتأوللا  
 فل    زة ب ر    ا   ر امت ط ب   ب دى  رهظف ا  ؤمم  ظتطظر ت  فم   ف  ظ ا  ؤمم  فل  ظرد أهـ    ؿ  

  ت     تاط    ا تل ا ا     ظب دى ،  ا   تا ظ    ظ دى ا د  ع  فل الا مد ـ ع   ظقدرات   ظ ا رف     رت  
   : أفضؿ ظ  ح ظأداء أ بر د د  بذؿ  د    ا دافع ظت     إ د د ع   ظا ا ؿ     ت   ظتطظ ر

 
  

 ا    ع  ، ا  ؤمم ت فا      ز  دة الإدت  ع   ا ط ق  إمتا  ؿ تفم ف  ف  ظ ،  ي دة) ع   بإعت  د ا ط  ب إعداد  ف  المصدر
 .(24ص ،1993 ب ت  ، د  ا    دمت ر، رم   

                  

                                                           
 .423، ص2002، د  ا  ا    ظرة،   ر، إدارة المولارد البشريةعبد ا  فمف دظدة ظعبد ا ف  د عبد ا يت ح،  - 1
 .24، ص1993، رم      دمت ر، د  ا  ب ت  ، إستعمال الطاقة الإجتماعية لزيادة فعالية المؤسسات الصناعيةتحسين  ي دة  ف  ظ ،  - 2

 ا ب ئ  x ا دافا   x  الأداء = ا  درة
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 :الإدارةثانيا  
  ط ؽ ض ف ت ع ا تل ا  ظارد د  ع ظرق ب  ظق  دة ظت م ؽ ظا ت ظ ـ ا تلط ط فل  ب رة  مؤظ     لإدارة إف  

 عف  ب رة ب مب   مؤظ    ف ل ظ  ح ا  ؤمم  فل الأ  ط  د  ع ع   تؤثر بذ ؾ ف ل ظم طرت     مؤظ  ت  
 .ا  ؤمم  دالؿ الأداء  ادلات ز  دة

 : التنظيمثالثا  
 ا ا ؿ ت م ـ أ  ا  ؤمم  دالؿ ا ا  ؿ  دى   تل   ت ظف   ظا  مؤظ   ت ا    ـ ظتفد د تظز ع ع      ؿ  

 . ا ل    ظا       ت ـ    رات ـ ظفؽ ع  ح
إفداث ا ت ظ ـ درد  إف    ظا تظظ ؼ ا ا ؿ ظأم   ب  ظـ فل ا دد دة    متددات ظف   ا  ز   ا  تغ رات ظا 

  رظ    ؤمم  بأ  ت ظف أف ظدب  ذا الأداء، غ    ؤثر أف  أ ح  ف ظا تدر ب ظا ت     ا فظافز ظ  ظظ  
 . ا راه   ا  متددات ظفؽ   تغ  ر ق ب  تدا ح ب  ؿ ت ظ ـ أ  فل د        

 : طبيعة العمل ولمحيطو رابعا 
 ظالا مف ب ا ا ؿ فل الا تظ ـ عدـ إف ظظ يتح، تأد تح أث  ء ب  يرد ا  ف ط  ا ا   ر أه     دى   ع ت  ر  

 .ا ا ؿ ب ئ   م ب   ا رئ مل مبب    اظد ظا فظادث ظا غ  ب ت
      ف ث ا  ت ف  ظا ترق   ا   ظ ا يرص   دار ظ دى ا يرد   غ ح ا ذ  ظا    ب دظر ظأه  ت   إ       تظدح

 .   ؤممتح ظظلائح  ا  ح ظفبح دافات ح ز  دة إ   ذ ؾ أدى ظظظ يتح ا يرد تظافؽ درد  زادت
 خارجيةال العولاملالفرع الثاني  

بأف هذا ا  ف ط  ح ا اد د  ف الأبا د ف  فل هذا ا يرع ت ع عظا ؿ ل رج  ف ط ا  ؤمم  ظ دد  ف عبر ع      
قدرة       اظا ؿ ا ل ردم  ا اد د  ف ا   ظد ا تل تلرج عف   ؤمم  ا تف ـ فل  ؿ هذه ا تغ رات.تمتط ع ا 

    لطر م بل ع   أداء ا  ؤمم      فل   ؿ فرص  متط ع إمتا      بت ف ح الاداء، ا تف ـ فإف أثره  
 ت  ده  بادـ ا  بظؿ ظا ثب ت     تتض ف هذه ا اظا ؿ ا  فل ف     ضراره أ ت   ؿ   دؼ ضرظرة ا ت   ؼ  ا   

 .1عظا ؿ اقت  د   ت  ظ ظد   ق  ظ    م  م  ادت  ع   ا تل تؤثر ع   ا  ؤمم 
 
 

                                                           
،  ذ رة تلرج    ؿ    دة ا   دمت ر، غ ر    ظرة،      الإقت  د ظا تم  ر، د  ا  دولر تقييم الداء في تحسين الخدمات العمولميةبر  ت  ا   ،  – 1

 .32، ص2005بم رة، 
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 الداء تقييم ماىية : الثاني المبحث
 ف د  ،     اتبر ت   ـ الأداء أم مح  إف ت   ـ الأداء  ف ا   ط ف ت ا تل     أه     ب رة دالؿ ا  ؤمم   

 ف   ؤمم ا يرد ظا  ظذ ػؾ  ظػرا لأه  ػ  ا  ظضػظع ع ػ   مػتظى ا  ظاض ع ا  تا    بح  ف د  ،ا يرد  ف  لت ؼ 
  ف  د ظع  ا  ؤمم ت الإدارة  دى تتظفر د   ظتدال ح  ع ا ا ظـ ظالاتد ه ت ا ي ر   ا  لت ي   ف د   ألرى

 ت  مب  أ ثر ت ظف ا تل ا طر    تلت ر أف ا       ا د   ظع   ف   ، الأفراد أداء ت   ـ ل      ف  تـ ا تل ا طرؽ
 ع    . ظطب ا  ا   ظ  ، فدـ ظ ع الأفراد   يذه  ا تل الأع  ؿ طب ا   ع

 أداء تقييم مفيولم : الولل المطمب
إ   تار ؼ  ت   ـ الأداء  د ع ب ف إف إلت ؼ  ي ظـ ت   ـ الأداء فمب ا  ي ر ف ظالإقت  د ف، أ  ـ تظ  ظا   

الأ ثر   ي ه ـا  ، ظهذا    تظضفح  د ظع لآلر ب فث ف   ي ه ـ لت يت اإ    د  ع ظد  ت ا  ظر ا ا    ، 
 : ذ ر       ت  راإ

  ت   ـ  دى  م ه   ا ا  ؿ فل إ د ز الأع  ؿ ا  ظ    إ  ح ظ ذ ؾ م ظ حت   ـ الأداء هظ  ف ظ   ا ظ ظؿ  أوللا 
ظت رف تح فل ع ق تح بز  ئح ظرؤم ئح ظا  تا    ف  اح، ظأ ض  قدراتح ظا       تح ا  ل    ل ؿ فترة ز     

 . فددة
ة، قد ت ظف ث ث  أ  ر، ت   ـ الأداء    ر إ    رادا  ظت ظ ـ دظر  لأداء  ؿ فرد ل ؿ فترة ز      فدد ثانيا 

 .1م   أظ عدد  فدد  ف م ع ت ا ا ؿ مت  أ  ر،
 ق  س ا  ي ءة أظ ت   ـ الأداء، أظ    ؿ ت   ـ أداء ا ا    ف،       ي ه ـ  ا     ظافد، تاددت ب أ    ا تار ي ت،

 فت د   فل م ظ ح، ف   ـ  ف اعتبره  "ع     أظ ظم     تار ؼ ا ا  ؿ ب متظى أدائح ظاقتراح ا تغ رات ا تل 
 .2   راتح، ظ ارفتح" اتد ه تح،

     ارؼ ت   ـ الأداء ع   أ ح" ع     ت د ر   لأداء  ؿ فرد  ف ا ا    ف ل ؿ فترة ز      ا     ت د ر  ثالثا 
 ظ ظع   أدائح"، ظتاتبر ظظ ي    ظ   ظ مت رة ظضرظر    تم  ر ا  ظارد ا ب ر  ،  تف  ؽ فا     أ بر إذا  متظى

 .3ب مترات د   ا ا ؿ ظبأم ظب تم  ر ا  ؤمم     ت  رتبط 
 :ظ ف أهـ الاعتب رات ا تل تم عد ع   ظضع  ظ ـ فا ؿ   ت   ـ      ل

ظ  ر  ت ئد ـ الإ د ب   -  .ا تر  ز ع   تدع ـ الإ د ب  ت:  ا ل ت د ع ظفث ا ا  ؿ ظا 

                                                           
 . 360، ص2002، دار ا   ض  ا ارب  ،  ب ػ ف، 1، طإدارة المولارد البشرية من منظولر استراتيجي فمف إبراه ػـ بػ ظط، - 1
 .253-297ص ص، 1994 ،ر  ، ا   هرة د  ا  ا زراع ،       طبا  ،الإدارية السياسات ا   ضل، ا  ف د   ف د - 2
 .87ص، 2000 ،(ا   ر ب د بدظف) ظا تظز ع، ظا ترد     طبع الأ   دار، 1 ط ،البشرية المولارد إدارة ف رظش، ا د ف  ظر - 3
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 .ا يا لت د ـ  ا ظ  ت  رتدة عف الأداء:  دب أف ت ظف  رتب  ب  ظاقع  -
 .ؿ   ا  ؿ  تفر ر ا  درات ا ل ق لوجات د ع ظتدع ـ الابت  ر:  ا ل فتح ا  -
ع   ا ت   ـ ا يا ؿ   ت قدر ز  دة الاتد ه إ   الاعت  د ع   ا  ظـ ا فد ث  لأف ا  ظـ ا ت   د   أثبتت عدـ   -

 . لأداء
ا   تظ   ظا  مت رة   يرد ب   مب  لإ د ز ا يرد ت   ـ الأداء بأ ح "ع     ا ت   ـ ظا ت د ر كامل بربر ظ ارؼ  رابعا 

دؼ برا ج ت   ـ الأداء ب  ؿ ع ـ إ   تفم ف  متظى الإ د ز هظتظقا ت ت   تح ظتطظ ره  مت ب "، ظ  فل ا ا ؿ
 :إ   تف  ؽ ا غ   ت ا ت     ع د ا يرد ب لإض ف 

  تم  ؿ ت     تطظ ر ا يرد  -
 تفد د إ      ت ا يرد ا  تظقع امتغ      -
 ا  م عدة فل تلط ط ا  ظى ا ا      -
 .1ا  م عدة فل تفد د    فئ  ا يرد  -

ـ ت      ارؼ ت   ـ الأداء ع   أ ح "درام  ظتف  ؿ أداء ا ا    ف  ا   ـ ظ  فظ  م ظ  ـ ظت رف  خامسا 
إ      ت ـ بأع    ـ ا ف    ، ظأ ض    ف ـ ع   ئت ظذ ؾ   ف ـ ع    دى  د ف ـ ظ متظى  ي  أث  ء ا ا ؿ
 .2"فل ا  مت بؿ، ظتف  ح   مؤظ   ت أ بر، أظ ترق ت ـ  ظظ ي  ألرى   يرد ا   ظ ظا ت دـ

 فل     ل:   ف ل ؿ ا تا ر ؼ ا م ب          امتل ص  ي ظـ ت   ـ الأداء 
    فئت ـب ظذ ؾ  ، تفي ز ظت د ر ا ا    ف ع   د ظدهـ  دب اتب ع طرؽ ت  ـ الأداء  ف   ف   الات  ف ظا  ث برة "
ء ا ا  ر ا ب ر    ارف   مب  قدراتح دالؿ    ر   أدا ب رظط  ف ل     امت  دإ، ظذ ؾ ا ا ؿ ظالإ ت ج فدـب

 .3" ا  ؤمم 
 عميو العولامل المؤثرةأىمية تقييم الداء ول  المطمب الثاني 

 عظا ؿ  لت ي  تؤثر ع  ح  ذ ر  ف ل ؿ فرع ف: ت   ـ الأداء أه     ب رة      ح 
 الداء تقييم الفرع الولل  العولامل المؤثرة في

ا ت  ف ا فمف   ا    ت،  "  ثؿ ت   ـ أداء ا يرد ه   ؾ عدة عظا ؿ  ؤثرة ع   أدائح ظ   ـ ع   أم م  ،   
 . ظا ب  ا ا ر ت  ظ ظد   ،ا  ـ ظا  ظع ف   ف    لإ ت جا تلط ط ا د د  

                                                           
 .323، ص 2011الأردف، ، ،   تب  ا  د ع ا اربل     ر ظا تظز ع، ع  ف1، طإدارة المولارد البشرية   ر  ظر ، فر د  ظرتؿ،  -1
  ر، ، ، ا دار ا د  ا     تظز ع ظا   ر، الام  در  البشرية في المنظماتالجولانب العممية ولالتطبيقية في إدارة المولارد   ح ا د ف عبد ا ب قل،  -2

 .257، ص2002

 .75، ص2000 الأردف، ع  ف،     ر، ا  ي ء دار، 1ط ،البشرية المولارد إدارة لرظف،أظ   ظ ل  ف دة -3
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 ا تل    ف   فظت  ،  ثؿ م ظؾ ا ا    ف أث  ء ا ا ؿ، ظا  ت ئج ا تلظ رت ز ت   ـ الأداء ا يا ؿ ع   ا اظا ؿ   
 ، ظقد ت ظف عظا ؿ ا  ل    ع   ر      ظأم م   فل  دى فا     أداء ا ا  ؿ، ل    ف     تا ؽ    ف  ظ 

 الألر ف ظ  ف  دب ت   ـ هذه ا اظا ؿ ب  ؿ م  ـ، ظذ ؾ بمبب  اظب  ت        ظضظع  ، ظ   ف ب  تي عؿ  ع
 :فل ا    ط ا ت     عرض هذه ا اظا ؿ

  الشخصية -1
 : 1  س  ف ا م ؿ ت   ـ هذا ا  ظع  ف ا اظا ؿ   ذه الأمب ب ،إف ا يرد دزء أم مل   د ح ا  ؤمم    
 ا   ئـ ف ـ فمب   دؽ ظغ ر  ظضظعل غ ر ت   ـ إ    ؤد      ا  ل   ، ت ؼ ا تل ا اب رات غ ظض -

 .ا ت   ـ با    
 .ا يرد أداء فل تؤثر ا تل ا  ل    عظا ؿ ع   ع ـ اتي ؽ ه  ؾ   س -
 .ب د ح أدائح ظتفم ف تغ  ر ع   ا يرد تم عد ا تل ا م ظ    ا  فددات ا  ل    ت     ت  اظـ تيت د -

  النتائج 2- 
  اظـ فل ا م ؿ ظ ف   ت   ـ الاظؿ ا  دؼ ا غ  ب فلأ          لأداء، ا    ئ   ا  ف    هل ا ا دة فل ا  ت ئج  

 ا دلؿ أظ الإد     ، ا  ب ا ت أظ الإ ت ج ظفدات  ثؿ  لت رة أرق    ا  ت ئج ت ظف ظقد ا  ت ئج، ق  س الأف  ف
 ا ف ـ امتلداـ م ا  ، إ ت د  ظ  س لد  ت ت دـ ا تل ت ؾ ل    ا ظظ ئؼ باض فل  تط ب قد الإد   ل
 :2الأت   ا اظا ؿ ل ؿ  ف ت        تـ ظا تل ا  ت ئج،  ت   ـ ا  ل ل

 ا     :    هظ فدـ    تـ إ د زه، ب     ر    ع      ف  تظقا ، ظهؿ أثرت أ   ظرظؼ ل رج إرادة ا ا  ؿ ع   -
 .ا      ا   دزة مظاء   ف إ د ب   أظ م ب  

هل  دظدة:    هل دظدة ا  ت ئج؟ ظ   هل  ظع   ا ا ؿ ا ذ  أ دز ب     ر    ع ا  ظع   ا  تظقا ؟،    ا -
 ا  ظدظدة ب ف ا  ظع   ظا     ؟ ا ا ق 

 ا ت  ي :   هل ت  ي  تف  ؽ ا  ت ئج ؟  ع الاهت  ـ بباض ا ا   ر  ثؿ ا  ظاد ا ل ـ، الآلات ظا  ادات -
 ظا لد  ت،    هل ا ت  ي  ب     ر    ع ا   زا   ؟

ذا  ـ -   دز    ذا؟ هؿ  اظد ا تألر إ   ا ظقت ا  فدد  لإ د ز: هؿ أ دز ا ا ؿ ا  ط ظب فل ا ظقت ا  فدد؟ ظا 
 .ل رج إدارة ا ا    ف؟ أـ  اظد إ   مظء ا تلط ط ظالإدارة؟ ظرظؼ

                                                           
 . 87ص ،2001  ر،، ا   هرة، دار قب ء   طب ع  ظا   ر ظا تظز ع، كيف تقيم الشركات ولالعاممينزه ر ث بت،  - 1
 ،  ذ رة    ؿ    دة   د متر،  ا د ا ا ظـ ا تد ر  ، د  ا  ا  م   ، ا دزائر،دولر تقييم أداء العاممين في تحديد احتياجات التدريبع  ر بف ع  ل،  - 2

 .14، ص2006
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  السمولكية3- 
م    ظ   ف ت       ظب لإض ف  إ       أب  رغـ أ ح لا    ف ق  س عظا ؿ ا م ظؾ ب ظضظع    ثؿ ا  ت ئج، إلا   

عظا ؿ ا م ظؾ فل تلط ط ا تطظ ر ا    ل   ا ؿ، ظ   ؿ ا  ت ئج فل الإط ر ا   ئـ    ، ظ م عد ت   ـ  ظضع
 .1ا تلط ط  تفم ف الأداء فل ع ؿ ا يرد ا ف  ل ظا تلط ط   ت دـ ا  مت ب ل فل ا ا ؿ  ذ ؾ     ف

 :ظف      ل  ارض أ ث    ادد  ف عظا ؿ ا م ظؾ ا تل  تـ ت      
 .ؿ   دحا تلط ط: هل ا  درة ع   ا  ظر إ   الأ  ـ، ظظضع بر   ج ع  -
 ، ظهؿ   ظـ ب ا  د  الأ ظر ا      ت تفد د الأظ ظ  ت:    رات ا ا  ؿ فل ا تا  ؿ  ع الأ ظر فمب اظ ظ   -

 .ه   أالأ ظر الأقؿ  قبؿ
ا ت ظ ـ: الاهت  ـ ب دى فا     إ د ز ا ا ؿ ا  ظ ل، ظهؿ  ظافؽ ا ا  ؿ ب ف ا ا ؿ ا  ط ظب ظا  ظارد ا  ت ف   -

 فا ؿ؟ بأم ظب
ا تيظ ض: الاهت  ـ برغب  ا ا  ؿ ظقدرتح ع   تفد د ظتظز ع ا ا ؿ ع   الأفراد ا  ؤه  ف، ظتيظ ض ـ  -

 .ا  ط ظب  لإ د ز ا ا ؿ ب د ح    ف  ا
 إتل ـ ا  رارات: الاهت  ـ ب ظع   ا ا  ؿ فل ا ف ـ ع   الأ ظر، ب تل ذ إدراءات فظ    ظتف ؿ  مؤظ    هذه -

 .الأف  ـ ظالإدراءات
 الات  لات ا  يظ  : هظ الاهت  ـ ب   رة ا ا  ؿ فل ا تاب ر ا  يظ  عف أف  ره بظضظح ظفا      ع الألر ف، -

 .ظهؿ  فرص ا ا  ؿ ع   ظضظح ا  ا ظ  ت ا تل        فل  ف دث تح
 .الات  لات ا  ت ب  : ظهل ا رغب  ظا   درة ع   ا تاب ر  ت ب  عف الاف  ر بظضظح ظبيا     -
ه  ؾ  ف    ر إ   إ       تفد د عدد ا اظا ؿ ا تل  دب أف ت  ـ، ف ث  ات د تفد ده  ع   ا غرض     أف   
ا    ـ ب  ت   ـ، ظ تض ف ا ت   ـ ا ذ   متلدـ فل إر  د ظ  ح ا ا  ؿ  تفم ف أداءه ع   عدة عظا ؿ   ف

  تب ف أف عدد ا اظا ؿ  ر      ع  24تف  ؿ تي   ل  لأداء، فيل درام  أدر ت فل   ر ع      ظ ظؿ إ  
ع  ؿ، ظت اب ا ظاقا   دظرا  ب را فل  6-12 ظـ ا ت   ـ فل هذه ا  ر  ت  تراظح    ب ف  ا تل اعت دت ع    

 .2ت   ـ الأداء تفد د ا اظا ؿ ا تل  تض    

                                                           
 .15ص ،مرجع سابق ع  ل، بف ع  ر - 1
 .88، صمرجع سابقزه ر ث بت،  - 2
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ل    ظ دد أ ض   ف  فدد طرؽ الت  ر أمس      ر   فل ا ت   ـ، ف ث  تـ    ر   ا ب    ت ظا  ا ظ  ت ا   
ب لأهداؼ ا  فددة م ب   أظ ا تظقا ت أظ  تط ب ت ا ا ؿ، ظ  فظ    إذا   ف الأداء ف ؽ أظ تم ظى أظ قؿ  ب لأداء

 :ا  ط ظب، ظهذه أ ث   عف أهـ الأمس ا   ئا  الامتلداـ فل ا    ر   عف ا  ا  ر
 .تظقا ت ا رئ س -
 .الأهداؼ ا ف     -
 . ادلات الاداء -
 أفراد ألر ف  ؤدظف ع      ب  .ا    ر    ع  -
 .الأداء ا م بؽ -
 .أداء ا رئ س  يمح -
 .1 تط ب ت ا ا ؿ -

 الفرع الثاني  أىمية تقييم الداء
 ب   أفراد ظ  ظـ ،الإدراءات ا    ظف   ف أهـ ا ظظ ئؼ ا  ل    ا تل تات د ع     ءت   ـ الأدا اتبر   

ظ متا ؿ ف         س رم    تظضع ع   أم س ع  ل  ظضظعل، أفراد  دربظف ع   أدائ  ،   تل  ظف أظ
أه    ت   ـ ب   ؤمم ت   ؤدظا ظظ ئؼ  ا    ط ا  فل ا ت دـ ظا ترق   ظز  دة الأدظر،  ظ      ف ا   س   تف ظف

 :2ل ؿ ع    ـ  فلأ
 .ا   ؼ عف ا  ا رؼ ا        دى الأفراد  ف ل ؿ إ ت  ؼ ا يرد     راتح ا ذات    -1
 .ع   ا ت دـ ظالامتي دة  ف فرص ا ترقل ظز  دة الأدظر تِن دى قدر -2

 :3ظأ ض  تظ ر أه    ت   ـ الأداء  ف ل ؿ عدة    ط ظا تل ت  ف ا  ؤمم   ف
 ظدظد  ظع  ف ا  م عدة فل الإق  ع ا ظظ يل ظ  ي   أداء ا ا ؿ ا ذ     مبح ظ ظفر   ظ ـ م  ـ ظفا ؿ. -
ا  ت  ز ف  ف ا  ظظي ف ظتضا ـ فل ا  ظرة أ  ـ ا  مؤظ  ف ظا ز  ء ت   دا لاتل ذ ا  رارات أف تفدد الإدارة  -

 .ترق ت ـ إ    را ز ظظ ي   أع   فظؿ
ا ا ؿ ظذا ؾ  ت ءـ  ع     ت   ـ الاداء تاتبرع       ظ   تم ح ب   رادا  ا  مت رة ظا دظر    لطط ظأ ظ   -

 .ظ   هج دد دة

                                                           
 .89-88، ص ص مرجع سابقزه ر ث بت،  - 1
 .238-237ص ، ص2011 ،، دار ا تا  ـ ا د  ال، الام  در  تقييم الداء ،إدارة المولارد البشرية ول تنمية الداء راظ   فمف، ظألرظف، - 2
 .103، ص2009الأردف، ، ،    ت ب ا ا   ل، ع  فإدارة المولارد البشرية مدخل استراتيجي ؤ د ما د م  ـ ظألرظف،  - 3
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فإف ب  تفي ز الإد بل أظ ا م بل  الأداء  م ح  تف  ؽ ا ادا   فل ا  ا     ب ف أفراد ا ت ظ ـ ت   ـ ، د ؿ ا  ظؿ -
م  م ت   ف  أف ا فظار ب ف ا  ظظؼ ظرئ مح ا  ب  ر فظؿ  ت ئج ا ت ظ ـ أف تظ ر أ ض  دظا ب ا   ص فل

فل  د ت ظف هل ا مببا  ؤمم  ظأ ظ ت  ، إذ قد  ترتب ع   إع دة ا  ظر فل هذه الأ ظر ا ت  ؼ ألط ء ق
 .1ضاؼ  ت ئج ت   ـ أداء ا  ظظؼ

 :2ا  ؿ ظب   مب     مؤظ  ف       ل     دد  ف   مـ الأه    إ    ظع ف  ف ف ث الأه    ب   مب      
 ب   مب    ا  ؿ -أ

 .إفم س ا ا  ؿ ب   مؤظ     -
 .التب ر ا ا  ؿ تفت ا تدرب   -
 .تطظ ر أداء ا ا ـ  -
 .رض  ا ا  ؿز  دة  متظى   -
 :هذا ب   مب    ا  ؿ أ   ب   مب    رؤم ء ظا   رف ف فأه    ا ت   ـ ت  ػف ف      ل -ب
 .ض ػ ف امت رار   ا رق ب  ظالإ راؼ -
 .ت     ا  درة ع   ا تف  ؿ -
 .ت     الات  ؿ ب ف ا   رؼ ا رئ س ظا ا  ؿ -
 ب   مؤظ    ا ا  ؿ  اظر فل ت  ف   ا  ؿ ب   مب  ا ا    ف أداء ت   ـ أه    أف      تضح ا   ؿ ل ؿ  ف  

 ب   مب  ا    بؿ فل ب     ا  مطرة، الأهداؼ إ   ظا ظ ظؿ ع  ح تطظ ر ق د ظدح أفمف فل ظات   ح ع  ح اتد ه
 هذا   اظر ا ا  ؿ  ع  ب  رة ع ق ت بإ ت ج ظذ ؾ ا ا ؿ ظامت رار   رق ب  ظدظد فل أه  ت ـ تت ثؿ     رف ف
 .ع  ح فل ب  راف  الأل ر

 المطمب الثالث  أىداف ولفولائد تقييم الداء
 .الاداء ت   ـ ظفظائد أهداؼ عرض م ف ظؿ

 الداء تقييم أىدافالفرع الولل  
 :3الآت   الأهداؼ  تف  ؽ ت   ـ الأداء  ما 
 . ظظي فالإفت  د ت ا تدر ب     ظضع  -

                                                           
 .103ص ،مرجع سابق ظألرظف، م  ـ ما د  ؤ د -1
 د تظراه أطرظف  ظا غ ز،     رب ء ا دزائر   ا  ؤمم  ف    درام  ،الاقتصادية العمولمية المؤسسة في العامل أداء تقييم نظام تفعيل ا د ف،  ظر   ظفل -2

 .26-25ص ص 2005 ا دزائر، د  ا  دظ  ،
3
- Yves Emery, François Gonin, opcit, p14. 
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 .ا  م عدة فل تلط ط ا  م ر ا ظظ يل -
 ا  يتظف  ا ترق   فرص  ف  متي دظا فت  أ بر د ظد بذؿ ع   ظت د ا ـ الأفراد، ب ف ا    فم  ت     -

 أ    ـ.
 إ ت د ت  .  ز  دة ا  لت ي  الأقم ـ ب ف ا    فم  ت د ع -
 ا  لت ي . الأقم ـ ظ ي ءة إ ت د   ق  س إ       -
 فل أع       ب فل   دردظا أف    ف ا ذ ف الأفراد  ارف  طر ؽ عف ا ا     ا  ظى تلط ط تم  ؿ -

 ا  مت بؿ.
 .ـءت  ارف  الأفراد ا ذ ف  فت دظف إ   ع     ل    أظ تدر ب    ز  تفم ف  ي  -
 .ا  ف فظ  ع    متظى ع ؿ أظ  مت ر    ي ءة الإ ت د   -
ب ـ،      م عد ع     م عدة ا   رف ف ا  ب  ر ف ع   تي ـ ا ا    ف تفت إ راف ـ، ظتفم ف الات  ؿ -

ب ف ا طرف ف، ظز  دة ا تا ظف ب   ـ  رفع ا  ي ءة الا ت د    ف   ف  ، ظ ت     قدرات الأفراد  ا ا ق ت ت ظ  
 .ألرى،   متي دة  ف فرص ا ت دـ ظا ترق     ف    ف

 .1تزظ د الإدارة ب ا ظ  ت  ي    ت  ل ا ضظء ع   ا م  م ت ا  مت ب      لت  ر ظا تدر ب ظا   ؿ ظا ترق   -
ـ ا  فددة   ـ فل ت   ـ الأداء إ   ا ظقظؼ ع    متظى  ي ءة إ د ز ا ا    ف  ظادب ع     ت  ت دؼ    

  ظا  دار ف ـ  ظضح  دى  د ف ـ فل  غ  ـ ظامتادادهـ   غؿ ظظ ئؼ   ظظ ئي ـ ا تل   غ ظ  ظ ؼ
   ع      ر دة      ط ت،  ت د ر    إذا    ت ا ظفدات  تفدد ع     ت   ـ الأداء ب ظ          ، أع  

الأع  ؿ  يم   تف ؿ ع    ظارده  ظت تيع      بيا     ظ ي ءة فل مب ؿ تف  ؽ  الإدار   أظ    آت
 .أهداف  

  :     ت دـ    ف امت ت ج أف ع     ت   ـ الأداء مظؼ تض ف تف  ؽ الأهداؼ الآت  
تف  ؽ أهداف  ، ف ث  ظفر ت   ـ الأداء     م    دى تف  ؽ ا    أة  ف ل ؿ ما      ظا       ط   بغ    -

ا  د ح     س  ر ب  د ع ب ف ا ي ع    ظا  ي ءة، ظب  ت  ل ف ظ أ  ؿ  ف أ        ظفل   ت  ا ف  ت ف  أف
 .ا  ؤمم  أف تظا ؿ ا ب  ء ظالامت رار فل ا ا ؿ تمتط ع

طر ؽ     فظ الأفضؿ أظ  فظ الأمظء، ظذ ؾ عفت  ظ ر ت   ـ الأداء ا تطظر ا ذ  ف  تح ا  ؤمم  فل  م ر  -
 .ا ت ي ذ ا يا ل  لأداء ز      فل ا  ؤمم   ف  دة لألرى، ظ       ب   مب     ؤمم ت ا  ت  ث    ت ئج

                                                           

 .239ص، 2002،   ر، ا دار ا د  ا     تظز ع ظا   ر، الام  در   ،إدارة المولارد البشرية  ح ا د ف عبد ا ب قل،  - 1
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 م عد ع   ا د د  ظع  ف ا    فم  ب ف الأقم ـ ظالإدارات ظا  ؤمم ت ا  لت ي ، ظهذا بدظره  دفع ا  ؤمم   -
 . متظى أدائ    تفم ف

 .ظتفد د ا ا   ر ا تل تفت ج إ    م عدة  ف أدؿ ا   ظض بأدائ   ؤد  إ     ؼ عف ا ا   ر ا  يؤة  -
 .تفي ز ا  رؤظم ف مظاء بلإعتراؼ بلإداء ا د د أظا فث ع   تفم ف الأداء ا  تظاضع -

 الفرع الثاني  فولائد تقييم الداء
 :ت م ـ هذة ا يظائد ا      ف
ظتت ثؿ فل ت ل ص الاداء ا  ت  ز أ  غ ر ا ا د ، ظا ذ    ظـ بح الأفراد ا ذ ف   لخدماتيةالفولائد اأوللا  

الأع   ظالأفضؿ، أظ الأفراد ا ذ ف هـ دظف ا  متظى الاعت  د  ف      تدظ ح أظ   ظ ظف بح  ف   ت  زظف بأدائ ـ
   رظف ا ذ ف هـ فل ف ث ا  ـ أظ ا  ظع أظ       ، ف ف ل ؿ ا ت   ـ  ارؼ ا  تي ظف ظا  أع  ؿ، مظاء  ف
 .ظغ  ب       ث ظف ا غ  ب   فت ظف  ا   ت ـ اعت  د   أ ض  ا  متظى الاعت  د 

ظت ثؿ فل ا تارؼ ع    ظاقع الأفراد ظع   ل  ئ  ـ ظامتاداد ظ   ط ا  ظة ظ   ط  الفولائد السمولكية ثانيا  
ا ظظ ي   ا ا     ظا  مت ب    ظ    ـت را د  ـ، ظ      فظف  ح  ف    ـ دظف غ ره ، ظب  ت  ل تفد د  م  ا ضاؼ

 .برا ج   تطظ ر ظا تفمف  فت دظف إ  ح  ف
 تفدده  ا  ظاعد ظا ضظابط ظ تـ ضظئ   تفد د ا ظادب ت ظا   ف  ت ظ متظ  ت الأدظر لد  ت  ا يظائد ا  إف  

ب متظ  ت ا رض  ظا رظح ا  ا ظ   ظا    فآت، فإف ا يظائد ا م ظ    تمت زـ ا ترغ ب ظا    ر   ظا فظار ظالإق  ع 
 . دى ا ا    ف

 :1ظ ف   ف   ألرى    ف ت م ـ ا يظائد إ   عدة    ط ظهل
 .رفع ا رظح ا  ا ظ     ا    ف -
 .إ ا ر ا ا    ف ب مؤظ   ت ـ -
 .ظم     ض  ف عدا   ا  ا     -
 .ا رق ب  ع   ا رؤم ء -
 .امت رار ا رق ب  الإ راؼ -
 .الالتب ر ظا تدر بت   ـ م  م ت  -

                                                           
 .155ص، 2010الأردف،  دار ا را       ر ظا تظز ع،، 1، ط تنمية ولبناء نظم المولارد البشريةه  ـ ف د  رض ،  - 1
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أدائ ـ،       ف ؽ ت   ـ الأداء فل ا  ؤمم ت ا اد د  ف ا    فع ظا يظائد   ؿ  ف ا  ؤمم  ظالأفراد ا ذ ف  تـ ت   ـ
 ظذ ؾ   لآتل:

 :ةلمؤسسا عمى مستولى 1-
  م عد ت   ـ أداء ا  ؤمم  فل ا تارؼ ظا ت  ؼ ا يرظؽ ب ف الأفراد، ف     تا ؽ بدظدة أدائ ـ ظ دى -

 .تف  ؽ أهداؼ ا  ؤمم   م ه ت ـ فل
 . ظفر ت   ـ الأداء    ؤمم  أم س ع دؿ  تظز ع ا فظافز ظا    فآت ظاتل ذ قرارات ا ترق   ظا تدر ب ظغ ره  -
   ؿ ا ير ؽ أداء     س  ا   ر ع   افتظى إذا ا د  عل ا ا ؿ  ت د ع  ظم    الأداء ت   ـ  متلدـ أف    ف -

 .ا يرد  الأداء ق  س  ا   ر إ   ب لإض ف 
 عمى مستولى الفرد  2-
 ظ د لات ا  ظة  د لات  ارؼ فت  ا م بؽ أدائح دظدة عف  رتدة  ا ظ  ت إ   ب مت رار ا يرد  فت ج -

 .بإ د زه ق ـ ف    ا ضاؼ
 الآلر ف ظ ذ ؾ ا يرد دافا    ف  ز د ت  زه ف    فل بح ظالا  دة بدظدتح ظالاعتراؼ ا يرد اداء تفم ف إف -

 .1 لأداء أع     متظ  ت   ظ ظؿ
 الداء إستخدام معاييرالمطمب الرابع  

 الفرع الولل  معايير قياس ولتقييم الداء
   : ظع ف ظا  ا   ر ا يا ل، أداءهـ ب      رف  فددة  ا   ر ب متلداـ ا ا    ف  ي ءة ت د ر أظ ت   ـ ظ ق  س  تـ  
 .2"الأداء ظ ادلات ا ا   ر،"

   ت  ف ظم ظ ح ع  ح ب   فل  تفؿ ظأف ا يرد فل تتظفر أف  دب ا تل ظا    زات ا  ي ت ظت  ؿ  العناصرأوللا  
 . ظ ي ءة ب د ح ع  ح أداء  ف

   ىما نولعان العناصر
 ظا دق  ا ا ؿ ع   ا  ظاظب   ثؿ ، ا يرد  دى بم ظ   ق  م      ف ا تل ا ا   ر ظهل  لولاضحةا العناصر-1
  ظاظبتح  دى ع   ا ف ـ    ف ا رم ل ا ا ؿ   ظاع د ا يرد افتراـ ظ دى ا غ  ب  رات عدد ل ؿ  ف إذ ف ح
 .ع  ح ع  

                                                           
 .239، صمرجع سابق  ح ا د ف عبد ا ب قل،  - 1
 .170، ص1991د  ا  ف ب مظر  ،  ،إدارة المولارد البشرية، ع ر ظ يل ع   ل - 2
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ت   ح، دقتح  دى ع   ا ف ـ ب  ت  ل ظ ا ا  ؿ ف    ظقع ا تل الألط ء ا ت  ؼ  ف ت  ف ظاضف ا  ف  ا   ر    ظا 
 .  ف ف  ب  ؿ  ا  ح

 ا يرد  دى ا  ل    ا  ي ت  ف تت ظف لأ     ظرا ق  م   فل  اظب  ا   ظـ  دد ظه    ولاضحة غيرال العناصر
  ا  ي ت هذه ظ ثؿ ع     ظف ـ ظرؤ ت     فظت    ف ا    ـ  ت  ف   ل  مت رة   فظ ت تتط ب هذه ظ

 .ظا تا ظف ا ذ  ء، الأ    ،
 المعدلات ثانيا 

ا  ظظؼ   ارف   دى  إف  زف إ ت د     ف تار ؼ  ادؿ الأداء بأ ح عب رة عف   زاف    ف بظامطتح     ظـ   
ظ  تـ هذا    ر   ا ا ؿ ا   دز   ظظؼ   ي ءتح فل ا ا ؿ  ف ف ث ا دظدة ظ ا      ل ؿ فترة ز      فددة ،

 .1 متظى إ ت دح  ف ف ث ا      أظ ا دظدة  ع ا  ادؿ ا  فدد   تظا ؿ أل را إ   تفد د
 : ظ  ادلات الأداء أ ظاع    ف  رف   ف      ل

ت تج ل ؿ فترة ز      ظب ظدب    تـ تفد د       ا     ف ظفدات الإ ت ج ا تل  دب أف  المعدلات الكمية -1
 .ذات ق       ظم   فددة  ث ، ظهل  ادلات ت  س     الأ   ء أظ ا ا   ر ا     

ا يرد أف   ؿ إ     فل  دب ع    ظب ظدب    تـ تفد د ا دظدة ظا دق  ظالإت  ف، ظا تل  المعدلات النولعية -0
الإ ت ج ظ بادد الإ ت ج ا  ا ب، ظهل  ادلات ت  س      إ ت دح، ظغ  ب     تفدد ب مب  ا     ف الألط ء أث  ء

 .ذات ق    غ ر    ظم  الأ   ء أظ ا ا   ر غ ر ا     
 ت ج ا يرد إ     ؿ إ ظهذا ا  ادؿ هظ  ز ج  ف ا م ب  ف، إذ ب ظدبح  دب أف  معدلات الكمية النولعية -3

 .ا دظدة ظ إت  ف عدد  ا ف  ف ا ظفدات ل ؿ فترة ز      فددة ظ ب متظى  ا ف  ف
 الفرع الثاني  محددات ولأبعاد تقييم الداء

 . فددات ظأبا د ت   ـ الاداء ا  ا  ط ب   مـ هذا 
 :محددات تقييم الداء  أوللا
تت ظف      ا ظظ ي ، ظهظ   تج  ف تظ فر عدة ع   ر  ف الأداء هظ ا    ـ ب لأ  ط  ظا    ـ ا  لت ي  ا تل   

 :2  لات الأداء ظا تل تت ثؿ ف   تؤثر ع   هذا الأداء إ د ب   أظم ب  ، ظ ط ؽ ع   هذه ا ا   ر  فدد  أ    أف
ا ف فز إ   ا ط ق ت ا دم    ظا ا     ا تل  بذ    ا يرد  ظهظ ا   تج  ف ف ظؿ ا يرد ع   ا تدع ـ الجيد  -1

 .   تح لأداء
                                                           

 .178، صمرجع سابقع ر ظ يل ع   ل،  - 1
 .210ص ،2000  ر، ، ، ا دار ا د  ا       ر ظا تظز ع، الإم  در  إدارة المولارد البشرية رؤية مستقبميةراظ   فمف،  - 2
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 .تا ل ا ل  ئص ا  ل    ا  متلد   لأداء ا ظظ ي  القدرات  -0
تا ل الاتد ه ا ذ   ات د ا يرد أ ح  ف ا ضرظر  تظد ح د ظده فل ا ا ؿ  ف  إدراك الدولر أول الميمة  -3

 .ظ  ظـ الأ  ط  ظا م ظؾ ا ذ   ات د ا يرد بأه  ت   فل أداء     ح بتار ؼ إدراؾ ا دظر ل  ح،
ب     ه  ؾ  ف  ض ؼ إ   إدراؾ ا دظر أظ ا      ظا د د ا  بذظؿ، ظ ظع   هذا ا د د ا  بذظؿ ظا تل تا ل   

ا دق  ظا دظدة، ظدرد   ط ب   ا د د ا  بذظؿ   ظا ي ت  ظع    ا   ، ظا   فظ  ه   أ ح ت ف ر   متظى
تلضع  م طرة ا  ظظؼ، ب     أف  ظهل ع   ر، تتا ؽ ب   ظظؼ   غؿ ا ظظ ي  ع   ر الأداء فل ع   ر

 :1ه  ؾ ع   ر أظ  فددات تلرج عف م طرة ا  ظظؼ ظا تل تت ثؿ فل فل ا ظاقع
إض ف  إ    ب    ف ظادب ت ظ مؤظ   ت ظأدظات ظتظقا ت  ط ظب   ف ا  ظظؼ، ظأ ض      تا ؽ  الولظيفة -

 .ا طرؽ ظالام   ب ظالادظات ظا  ادات ا  متلد  
أظ    تت ؼ بح ا ب ئ  ا ت ظ     ف ث تؤد  ا ظظ ي  ظا تل تتض ف    خ   (يم الداخميةالتنظ )بيئةالمولقف  -

الإ راؼ، ظفرة ا  ظارد، الأ ظ   الإدار  ، ا    ؿ ا ت ظ  ل،  ظ ـ الات  ؿ، ا م ط ، أم ظب ا    دة،  ا ا ؿ،
 .ا دزاء ظا ا  ب  ظ ـ ا تفي ز،

ا ل رد     ت ظ ـ ا ذ   ا ؿ بح ا ا  ؿ ع   أدائح   ث   فل إض ف  إ   ا ا   ر ا م ب   قد تؤثر ا ب ئ    
ا ل رد   ظا تفد  ت الاقت  د  . ف   ت ئج ا تل  ف      تا  ؿ تد ر   ث  هل  ت د  ا    رات ا تل  ا    فم 

 ل   رؼأظ ا   تد ت ا ت ب          هذا ا  تا  ؿ، إض ف  إ   ا د ظد ا تل  بذ   ، ظا   ط   ا تد ر   ا تل  ا ؿ
ا ا   ر  ظ   ف ت ل ص ،2ز  دة ع   ا    فم  ظا تفد  ت الاقت  د   ا تل  ظاد     ف  ف طح ا ل ردل ،ع    

 :(08) ا م ب   فل ا   ؿ رقـ
 محددات تقييم الداء( 23الشكل رقم )

    
 
 
 
 

  
                                                           

 .50، ص1986  ر، ، ، ا دار ا د  ا  ، الام  در  إدارة القولى العاممة السس السمولكية ولأدولات البحث التطبيقيأف د   ر  ع  ظر،  - 1
 .120ص ،2003  ر، ، ،    ظرات ا   ظ   ا ارب     ت     الإدار  ، ا   هرةتكنوللولجيا الداء البشري في المنظماتعبد ا ب ر  إبراه ـ درة،  - 2

 الأداء ا يا ؿ

 ا  ظظؼ ا ظظ ي 

 ا  ظقؼ
 ب ئ  ا ت ظ ـ ا دال    

 ا ب ئ  ا ل رد  
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ا   هرة  الإدار  ،   ت     ا ارب   ا   ظ      ظرات ،"ا   ظ  ت فل ا ب ر  الأداء ت  ظ ظد  "درة،  إبراه ـ ا ب ر  عبد  المصدر
 .120، ص 2003)  ر(، 

 ا دال    ب  ب ئ   ف ط    ب ؿ  تأثر ا يا ؿ الأداء ت   ـ  فددات ع   ر أف (03)رقـ ا   ؿ ل ؿ  ف   فظ  
 .ظ   راتح ا ا  ؿ  ي ءات  ف بح  تا ؽ    ظ ؿ ا ا ؿ  تط ب ت  دد ظ ذ ؾ ا ل رد  ، ظا ب ئ 
  الداء تقييم أبعاد  ثانيا
 تظ ؿ ا تل ا  لت ي  الادار   ظا  متظ  ت ا ظظ ئؼ ظتا  ف رم  ت  ، ضظء ع   أهداف   بتفد د  ؤمم   ؿ ت ظـ  

  ي ءة، بأع   ا  لت ي  ا ظظ ئؼ لأداء ا    مب ف الأفراد تا  ف  تـ أف باد الأهداؼ، هذه تف  ؽ      إ    
 ت     ب ؤظف   تـ ا ا ؿ  ت   ـ  ظ ـ ظدظد  ف تمتي د أف ا  ؤمم  ع   إ زا     ف ه   ظ ف       ظفا    
 ا  رؤظس إ   ا   رؼ  ف امتث  ء بدظف ا ا  ؿ   ؿ الأداء ت   ـ ع     ل ؿ  ف ا  ؤمم ، فل ا ب ر  ا ا  ر

 1 فددة أز    ظفل   تظ   بطر    ا  ر ل ا تم مؿ فل ع  ؿ ألر إ  
 :ه   أم م  ف باداف الأداء  ت   ـ أف    
 أهداف   تف  ؽ فل  د ف   ظ دى    ؤمم  ا ا  ؿ ا  ت ئج ت   ـ ظ   ؿ الاقت  د  ب  باد  ا ل البعد الولل -1

 ا ا ـ الاقت  د إط ر فل ا ا    ظم  مت   ا دظ   بأهداؼ ظ ب  را ظث    ارتب ط  ترتبط ا تل ا ا   ، ظم  مت  
 .  دظ  

ب  باد ا ت ي ذ  ظ   ؿ ت   ـ الاداء ع   ا  متظى ا ظظ يل أ  ت   ـ  ؿ    ط  ف   ا ل البعد الثاني -0
 ا  ؤمم .    ط ت

ق  مح ع د ت   ـ أداء ا يرد،      ا ل      أف أظؿ لطظة فل ت   ـ الاداء هل تفد د    ا ذ   دب أف  تـ  
الأبا د ا تل مظؼ تمتلدـ فل ق  س الأداء، ظا باد هظ د  ب  ف دظا ب الأداء    ف أف  متلدـ  تفد د  تفد د

 دى فا     ظ ي ءة ا يرد فل ق   ح با  ح.  ث ؿ  ذ ؾ      الأداء، دظدة الأداء ظم ظ   ت ا ا ؿ، ظ دب الت  ر 
اء با      ب رة فت  تف ؽ أهداف  ، فإذا تد هؿ ت   ـ الأداء أبا د ه    فل ا ظظ ي  مظؼ   ظف أبا د ت   ـ الأد

  ذ ؾ تأث ر م بل  ب ر ع   ا رظح ا  ا ظ    لأفراد ظذ ؾ أف الافراد ا  ت  ز ف فل أداء هذا ا باد  ف  تـ الاعتراؼ
 د غ ر ه    قد تؤد  ا   ا  ظر  ا     ا ت   ـ   ؿ بأدائ ـ أظ إثب ت ـ،     أف افتظاء أداء ت   ـ الاداء ع   أبا

 .ع   أ    ع       س      ا  
  ذ ؾ فإف ت   ـ الأداء  دب أف  رت ز ع   الأبا د ذات      ب  رة ب لأهداؼ ا تل تما  ا  ؤمم   تف     ،

                                                           
1
 - Yves Emery, François Gonin, dynamiser les ressources humaines, presses polytechniques et universitaires 

romandes, paris (france), p 14. 
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 ت   ـ امت  دا إ    ت ئج أظ ذات      ب  رة ب    ؤد ح ا يرد فا  فل ظظ يتح، ظه    دب أف  تـ تفد د أبا د ا
تف  ؿ ا ظظ ئؼ، ظب رؼ ا  ظر ع   إذا    ت أبا د ا ت   ـ  رتبط  بأهداؼ ا  ؤمم  أظ  رتبط  ب فتظى ا ا ؿ 

 :ا ذ   ظ ره تف  ؿ ا ظظ ئؼ، ظ دب أف  تـ الت  ر الابا د ا تل تتظافر ف    عدة ل  ئص أه   
 أ    ق ب        س. -
 د.أ    ل ضا   م طرة ا ير  -
 .1أ    تم ـ ب  ؿ  ب  ر فل تف  ؽ أهداؼ ا  ؤمم  -

 المبحث الثالث  اليات تقييم الداء
 الداء تقييم طرق  لوللا المطمب

 طب ا   ف ا    مب  ا طر    تلت ر أف ب  ت   ـ ا    ؼ ا د   ع     ح ظطر  ت ف ه  ت ف   ت   ـ الأداء  
 . الألرى ا اظا ؿ  ف غ ره  ظ    ط    ظع   ظ طب ا  ظ ا   ظ   فدـ  ع الأفراد ب     ظـ ا تل الأع  ؿ

 :2ل      ا طرؽ هذه تضـ ظ
  التقميدية الطرقالفرع الولل  

 :  ل     هل ا تل ا طرؽ  ف  د ظع  ا طر    هذه ت  مـ
 فمب الأفراد بترت ب الأظؿ ا  مؤظؿ   ظـ ف ث ا طرؽ أم ؿ  ف ا طر    هذه  البسيط الترتيب طريقة وللا أ
  د ظع  ذ ؾ فل ظ ألذ ا  ي ءة فمب أ  ت  ز    ترت ب  بترت ب ـ   ظـ ف ث بأقرا ح    ـ فرد  ؿ     ر   دارت ـق

   دب ذ ر     ل:   دف  ا طر    هذه ظت ظف ،ظا تا ظف ا م ظؾ الا ضب ط، ، ثؿ ا اظا ؿ  ف
 من مزاياىا  -1

 م ظ   ا تطب ؽ -
 بطر    ظاضف .ا تيرق  ب ف ا  ي ءة ظغ ر ا  ي ءة  -

 :3ل      :عيولبيا من -0
   اب تطب     فل ف    ظدظد أعداد  ب رة  ف ا ا    ف. -
 . ا تف ز إ       إ    ؤد      ا دق    ا  ا   ر غ  ب -

                                                           
 .240ص  ،بقامرجع س  ح ا د ف عبد ا ب قل،  - 1
 .286ص 1994ا  يتظف ، طراب س، ،    ظرات ا د  ا  إدارة المولارد البشرية   ح عظدة ما د،  - 2
 .286، صبقامرجع س   ح عظدة ما د،  - 3
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 ا    ف   يس  ف عف طر ؽ ت م ـ ا ا    ف ا   أزظاج ا طر    هذه تتـ : المزدولجة المقارنة طريقة ثانيا 
 هذه ظبتد  ع      ، الأفمف  رة  ؿ فل  تفدد ا   ر  ت  ف ث  ئ  ت فؽ ظ ذ ؾ   ظف أ   ؤمم ا  دالؿ

 . ا ا ـ أدائ ـ فمب ت  ز    ا ا    ف ترت ب ع   ا تارؼ    ف ا    ر  ت
 مزايا ىذه الطريقة  -1
 يس ا  ت ئج هذه ا طر    بأ    إذا ق ـ أ ثر  ف  لص  ا     ا    ر  ، فيل ا غ  ب مظؼ    ظف ا    تت  ز  

 ت ر ب ، ع    ظ اتبات أ  طر    ألرى  ف طرؽ ا ت   ـ.
 عيولب ىذه الطريقة -0
 ع بم ط  ظم ظ   هذه ا طر    إلا ا ح   اب امتلدا    فل الأقم ـ ا تل تفتظ  ع   عدد  ب ر، ف ث   

 م  ظف عدد ا    ر  ت  ب را.
 . ث  ئ      ر    ؿ فل فرد أفضؿ بتفد د ب  ت   ـ ا    ؼ   ظـ ا    ر  ت إدراء ظع د
 : الإجباري التولزيع طريقة ثالثا 
   بظ  ف، د د ف،  د ظع ت)  ت ز ف، إ   بدظره   مـ ظا ذ  ا طب ال ا   ف   فمب الأفراد ت   ـ  تـ  

 .ضاي ء( ،  تظمط ف
   الطريقة مزايا ىذه -1
 الأفراد  ف ق    عددا ت  س  -
 ا تا  ـ ع   اعت  ده   ف بدلا ا ت   ـ  ا      فددة  ب دئ تضع -
 : ذه الطريقةى عيولب -0
 . 1ا ف لات  ؿ فل  ف ح ع ر ظهذا ا  مب هذه فمب  ظزع  ا  د ظع ت أف تيترض -

 المراجعة  القولائم طريقة رابعا 
 ب لإد ب  فرد   ؿ ا  ب  ر ا رئ س ظ  ظـ  ت ظع   ظاض ع فل الأمئ    ف  د ظع  ظضع ا طر    هذه فل  تـ  

 عف ا  ت ئج ب ت ب  ب  ت   ـ ا    ؼ   ظـ ثـ     س،   ؿ ا    ظف  ا       ا ـ أف دظف  مؤظؿ  ؿ أ  ـ لا أظ ب اـ
 ق ئ   تتض     أف    ف ا تل الأ ث   ظ ف مؤاؿ  ؿ عف د ا   تـ ا تل ا    ط  ف  د ظع  ظ ذا فرد  ؿ

 :     ل الأمئ  
 ؟دد دة أف  ر ا يرد   دـ هؿ -
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 ؟ا فضظر ع    ظاضب هؿ  -
 ؟ع  ح عف   ف    ا ظ  ت  د ح هؿ  -
 ؟با  ح اهت  ـ  د ح هؿ -
 عيولب ىذه الطريقة  -1
 لإعداده ،، ظقت   ب را ظتتط ب    ي  فت بح الأفراد  ف فئ  ب ؿ ل    قظائـ بإعداد ب  ت   ـ ا    ؼ ت زـ  

 .1  ظ  ت الأداء ب ؿ الإف ط  ظت اب
  الحديثة الطرق الفرع الثاني 

 ا طرؽ د ءت أف إ   ب  ت   ـ     ئـ ا  ل ل ا ف ـ ع   اعت دت      م ب   ا  ذ ظرة ا ت   د   ا طرؽ إف  
 ا طرؽ أهـ عرض  تـ   ل ظف    ا يرد أداء ت   ـ فل الأفضؿ ا طر    عف ا بفث فل اتد ت ا تل ا فد ث 
 . ا فد ث 

 : بالىداف الإدارة ريقةط  أوللا
 ا ت   د   ا طرؽ ع ظب  ف   تل ص  ظم    ا  لطط  ب لأهداؼ الأداء  ت ئج    ر   ع   ا طر    هذه تات د  
 : ا ت     ا ا   ر ع   الأم ظب هذا ظ  ظـ الأداء ت   ـ فل
 petter bruckerع ؿ ع     ا  ث ر  ف ا ا   ء الإدار  ف فل أظامط ا ل م    ت،  ف ب  ح ا ا  ـ الإدار " -

ظهل:    ر    ت ئج الأداء ب لأهداؼ ا  لطط   ثؿ ا  ض ء ع   ا طرؽ ا غ ر  رغظب ف    "الإداء" ظ  ل 
 تتـ بدب اتب ع ا  رافؿ ا ت    :

 ا    ر    ؿ  ف ا  رؤظم   فل تفد د ا  دؼ ا    ظد ظق  م  . -
  ب ظغ الأهداؼ  دب ظضع لط  ع ؿ . -
 ب  ءه     س  ت ئج الأداء بتفد د ا  ا   ر فت  تتـ  -
 ا    ف الأهداؼ تفد د فل ظا  رؤظم ف ا رئ س  ف  ؿ ا تراؾ ا    مب  الاداء ق  س  ا   ر تفد د -

 .تف     
ظ متل ص  ف هذه ا طر    أف  ؿ  رؤظس بتفد د  د ظع   ف الأهداؼ ا ا    ، فت   متط ع  ف ل     

 تفم ف الأداء.
 

                                                           
1
 .311، ص1993، دار ا د  ا ت   طب ع  ظا   ر ظا تظز ع،  ب  ف، إدارة المولارد البشرية ، ف د ما د م ط ف - 
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   1ىذه الطريقة  مازيا -1
   ذه ا طر    تتط ب   رف ف ذظ   ي ءة ع     ظا  درة فل ا تف ـ لإمتا ب د  ع الأفداث فل اداء ا يرد

 ل ؿ ب ف ا د ظد  ف ظت م ؽ ا ا ؿ ظت ظ ـ ظا  رؤظم ف ا رئ س  ف  ؿ ظظادب ت  مؤظ   ت تظض ح -
 .  يرد ا تا      ا  درة ظت     ت ظ    تـ ا  رتدة ا تغذ  

 ر.ا  ب   ا رئ س  ف ا لظؼ ذ ؾ دائ   ف ب    ط      مت الأهداؼ تفد د فل ا  رؤظم ف فر   إف  -
 ظأهداف   ظطب ات   ظظ يتح ل  ئص ع    ب     لأداء ظ فددا ل        م   رؤظس   ؿ تظفر -
   ف     ا تل ا  ت ئج ق  س طر ؽ عف  يمح    ـ   ل  رؤظس   ؿ ا ير   تاطل -
 ا  مت بؿ فل  تفم ف  ت ئد ـ  م عدت ـ   ي   إ   الاهت  ـ إ      رؤظم ف   د  ف ا رئ س تر  ز تفظ ؿ -
 :       ذ ر ا ا ظب  ف ا اد د ت ظب   ا ح إلا ا طر      ذه ا اد دة   زاا    ف ا رغـ ظع   -
 ق  م     اب ا تل ا ظ ي   ا ا   ر ظت  ؿ ا      الأهداؼ ع   ا ت   ـ فل تات د ا طر    هذه إف -
 باض تغط   ع   ت دع قد ا   ل      س إلض ع   ا    ف ا اظا ؿ ع   ا طر    هذه فل ا تر  ز إف -

 ا ف    .   ثؿ لا   ليض  متظى ع د الأهداؼ تفد د أظ الأداء فل ا ت ظر أ ظاع
 :إلزامية الإختيار طريقة  ثانيا
 ا  ي  ت ث ف اث ت ف ع   فتظ   ع  ر ظ ؿ ا اد د  ف ا ا   ر  ف ا طر    هذه فل  ت ظف ت   ـ الأداء  

 ا  ي  ت  س ظافدة ف ط، د  ت ف ب لت  ر د ؿ أربع  ؿ فل ا   رؼ   ظـ ف ث ،ظا غ ر  رغظب   ا  رغظب 
 . ا  رؤظم ف أداء فل ف    ا  رغظب غ ر ظالألرى ا  رعظب ،
 ا  ؤمم  دالؿ فرد لأ    ف ز لا   ل ا د ؿ   ذه ا    ظف         ا   رؼ  ارف  عدـ هظ ذ ؾ  ف ظا  دؼ
  د    :  ث ؿ، ا  ل ل تي   ح فمب م ئ  أظ فم   ا  رؤظم ف    ـ أف  متط ع لا ثـ ظ ف ا ت   ـ ع     أث  ء
 : ا ت     د ؿ أربع

 : المرغولبة العمميات -1
   ح ا  ط ظب  الأع  ؿ ا يرد   دز     ا فرفل ظا تطب ؽ لإ ضب طب  الإدارة قراراتا  ر ا ب ر  ا  ظادح   

 .الإض ف   ظالأع  ؿ
 
 

                                                           
 .126-125، ص ص مرجع سابق ر ث بت، ُز  - 1
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 : المرغولبة غيرال العمميات-0
 ب لت  ر ا   رؼ   ظـ ا  رارات اتل ذ ع   ق در   اد ت  دف   ا تل ا     ؿ  ف  ظقيح تفد د لا  متط ع  

 ا اب رة  لت ر بذ ؾ ظهظ ، ا يرد أداء فل ف     رغظب غ ر  ي  ظا ث     ف    ا  رغظب ا  ي  الأظ   ،د  ت ف
 .   يرد ا ف   ل الأداء عف تابر ا تل

 : ا    ا  هذه ع ظب
  ظا  رؤظس ا رئ س ب ف ا ت   ـ ب   ق   تم ح ظلا    ي  إ     -
 . 1ا ت   ـ ظق ـ أم س ا رئ س لا  ارؼ     -

لا  ظه   أدائح ظمظء فمف ع  ظهظ ا  مؤظؿ ، أداء ع ؿ ا يرد فل ا  ؤمم  ا ل الاظض ع ا  ا دة  ا   تد  عف 
 .    ؿا  ذ ؾ   ظاد  امتل  ح    ت ئج   ظ  ي   ا يرد م ظؾ ع   ظا     الأداء ع   ا   رؼ  ر ز

 : الطريقة ىذه عيولب
 .ا ا  ؿ إفراج إ    ؤد  ب ظ ر ا  رؤظم ف ع   ا دق ؽ ا  ب  ر ب لإ راؼ ا رؤم ء ق  ـ إ   تؤد  -
 .ا م   طظاؿ تدظـ ف د ا  راقب   دة طظؿ أ ض  ع      ا ب -
 .ا ت   ـ  ف ا  دؼ عف الابتا د ظب  ت  ل    مت رؼ ا   ؿ  ظ د     ظف ف ظقت  ؿ فل ا  راقب  ضرظرة -
 ت    ح عف   تظب ت رقر بإعداد ا رئ س   ظـ ا يرد أداء ت   ـ فل      غ ر  ظق ئع ا   رؼ تمد ؿ -

 .  رؤظم ح
 الأفراد  ثرة ع د     ا  ط ظب ا ظقت طظؿ -
 .ا  ي ف   عف الابتا د ظب  ت  ل ا ت   ـ فل اعتب ر   ع   ت ظـ -
 .2   رؤظم ف ا ا ـ ظا ت   ـ ا ا    ا  ي ت ع   تر ز ف ث ا ت   ـ    ب ت فل تي د -
 .الأفراد  بغض الا ف  ز أ  ا  رؤظم ف ع       رؼ ا  ل ل ا ف ـ إ       -
  رؤظم ح فلرأ ح  عف ب  تاب ر ا رئ س   ظـ ثـ ا    د  ، قدراتح ا ضاؼ دظا ب : ثؿ رئ م   ع   ر ع   ب  ءا  

ا طب عح ف  ح ف ح ظ ذ ر  . الأفراد أداء ع   ظ 
 :   ل ف    ت ل        ف ظا تل ا ت  ر ر هذه بظضع ا   ئ  ف الأ ل ص إ   ع دة الأداءر ت  ر  ع ظب تردع  

                                                           
 .314، صمرجع سابق ف د ما د م ط ف،  - 1
 .388، ص1993، 1، دار ا   ض  ا ارب  ،   ر، طإدارة المولارد البشريةف  د أف د ر ض ف،  - 2
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  ارؼ        ؿ أ  ب       تب د    ارف  ه  ؾ ت ظف أف  دب أ  ظا   رؼ ا    ـ ب ف الادت  عل ا باد -
 ظضع ع د ا  ل ل ا ف ـ ع   تؤثر قد ظا تل ب      ظث      ة ه  ؾ ت ظف أف لا  دب ظ  ف الآلر

 . ا يرد أداء عف ا ت د رات
 تي د   الأ ل ص   اظـ  تظمط  ت د رات إعط ء إ   الأفراد أداء ت   ـ فل عدزه تغط   إ   ا   رؼ   دأ -

 .قب  ـ  ف  ارظف    ف  ـ إذا ل    ا ت   ـ  فؿ ب   لص ت فؽ قد ا تل  لأضرار
 تدلؿ ا تل ا ا   ر أغ ب بمبب ظذ ؾ الإدار     ظظ ئؼ ب   مب  الأداء ق  س  ت ئج  ف   ف ا تأ د  اظب  -
 .1ظ ف ح دق ؽ غ ر   ظف ق  م   أ     ظم  غ ر ق  م   فل
 أدائ ـ ع   ظدائ    مت رةب راقب   م ضا ـ ا  ظ ـ هذا  ثؿ بأف لاعت  دهـ الأداء     س ا ا    ف    ظ   -

 .ع دهـ ع مل فاؿ رد إ    ؤد      ا ا ؿ ل ؿ ظت رف ت ـ
 ف ؤثر ظ متظ  ت ـ ا      ف أظ ا رؤم ء  ل      لت ؼ ردع ا ظهذا ا ت   ـ فل ا  ظضظع   تف  ؽ امتف    -
 .ا ت د ر طر    ع   هذا
 :      ل  ذ ر الأداء ت   ـ أ ظ    تفم ف ا   د   ا    ئح ظ ف
 ا   ئا  الألط ء فل ا ظقظع عدـ ادؿ  ف ا ت   ـ طر    امتلداـ ع   ا  ب  رظف ا رؤم ء  تدرب أف  يضؿ -
 (…ا تف ز ، ا تظمط ، ا ت دد : ) ثؿ ا ت   ـ فل
   ح، الأع   ا رئ س ثـ ا  ب  ر ا رئ س   ظف أف:  ث ؿ ا ت   ـ، فل رئ مل  متظى  ف أ ثر   ترؾ أف  يضؿ -

 . ا ا     فل ظا  ظضظع   ا رق ب  لإض ف  ظذ ؾ
 .امتلدا    ع       ئ  ف ظ  رظف  ظ ي ظ   ظاضف  ا  ا   ر ت ظف أف  يضؿ -
 . ا ت   ـ إدراءات ع   ظا  راقب ظا  لطط ا   مؽ دظف الإدارة تا ؿ أف  دب -
لا ظ ي دة ظ فددة ظاضف  امتلدا  ت الأداء  ت   ـ   ظف أف  دب -  ع   امتلدا ح عدـ الأفضؿ ف ف ظا 

 .2الإط ؽ
 . ا ت ظ     ظا  متظ  ت ا ظظ ئؼ ب لت ؼ ظذ ؾ ،   ت   ـ طرؽ رب   أظ    ذج عدة تألذ أف  يضؿ -
  ع تا ظف ع ق  تب   ظاف ا ت   ـ إدراءات ع   ظا  راقب ظا  لطط ا   مؽ دظر الإدارة ت اب أف  دب -

 .الأداء ت   ـ ع   ظتدرب ـ تر دهـ ظاف ا  ب  ر ف ا  د ر ف
 

                                                           
 .173، صمرجع سابقع   ل ع ر ظ يل ،  - 1
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 المطمب الثاني  قياس الداء ولمؤشراتو
 ط ب ا   فرع ف ظه  : تض ف هذا ا  

 الفرع الولل  قياس الداء ولأىميتو
 مفيولم قياس الداء  أوللا  

 فل  ي ظـ ق  س الأداء  ذ ر     : ه  ؾ باض ا تا ر ؼ ا   ترف   باض ا  ي ر ف  ح  ا  
"،  رى أف ق  س الأداء هظ  رف   أم م    ف  رافؿ ا ا ؿ الإدار ، ظه   Gouche,Gluckظ ف ب   ـ " -

  ف ظؿ ا  د ر بيرض ا ل  ر الإمترات دل ب ظرة  ف ف   ت ب   أهداؼ ا  ؤمم .
   ؿ ظا   د  ف ذ ؾ هظ ا تظا ؿ اى ا ف ـ ع     ا    س  دب أف ت ظف      ، ظالأ  ط  تتـ ب  ترابط ظا ت -

 .ع    ي ءة ظفا     ا  ؤمم 
ا رق ب  هل  د ظع   ف الأ  ط  ا تل ت  رم    متظ  ت الإدار   ا  لت ي  إقت  د    تأ د  ف تظافؽ الأداء  -

داء ا  ف ؽ، ظ تفد د ا يرظؽ ظامب ب   ظت ف ف    دب ظضع لطط طب      ا ر ر ا  ظضظع  ، فإف ق  س الأ
 .1هظ امت رار دلالات ظ ؤ رات ظا  ا ظ  ت ا رقب   ظ اتل ذ ا  رارات ا ت ف ف  

  ظ متل ص  ف  ؿ هذه ا تا ر ؼ أف ق  س الأداء هظ ع     ظضع  د ظع   ؤ رات    س ب    متظى
 الأداء ا يا ل ظ   ر تح ب لأهداؼ ظاتل ذ الإدراءات ا ت ف ف  .

 أىمية قياس الداء ثاتيا 
أغراض ا  ؤمم ، ظاتل ذ  الإدار   ظا رق ب    تلط ط الاداء  ظفر  ظ ـ  ا ظ  ت   لت ؼ ا  متظ  تق  س  -

 قرارات ظف  ئؽ ع    .
لإ د د  ظ ـ م  ـ ظفا ؿ لإت  لات ف   س الأداء  ؤد  ا   ا   ؼ عف ع   ر ا  ي ءة ظظضا   فل ا  ظاقع  -

 الأ ثر إ ت د  .
   ؤمم ت ض ف اط ر ا ب ئ  ا  ط ع   ا تل تا ؿ ف   ،  تفد د ا   ت ظف لات  تفم ف ا  ر ز الإمترات دل  -

 ا تغ  ر ا  ط ظب  ظه   تا س ع     ق  س الأداء.
  م عدة ا  ؤمم  فل ع ؿ ت       ذات    د  ع ا ا    ت ظ ا    ط ت ا تل ت ظـ ب  . -
 الإمترات دل.ئج ا    س ب  تا  ـ ا ت ظ  ل ا  ظدح  فظ تفم ف الأداء ربط  ت  -
 .الإ تزاـ ب د ظع  ا      س ا تل  تـ ع   أم م   تطظر ظ ي ظـ ا رق ب  ا ذات   -

                                                           
 .52-51، ص ص1999الإم  در  ،   ر، ، ا دار ا د  ا   مبادئ محاسبة التكاليف الصناعية ظر أف د،  – 1
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 بذ ؾ    ؤمم  ا ت  فم   ا ب ئ  ظع قت   ت ي ذه  ا  ات د الإمترات د  ت أهداؼ ب ف ظالإ مد ـ ا   ئ   درد  -
 .الأداء ق  س ع     تا س

 الفرع الثاني  مؤشرات قياس الاداء
 ا اد د  ف ا  ؤ رات ا تل تات د ع   تف  ؽ الأهداؼ ا  ؤمم   ذ ر     : ه  ؾ

 الإستمرارية -1
إف امت رار ا  ؤمم   ض ف     تم ر د د فل ع    ، فل  فظ  ا  اظر بإف س ا  ؤمم   تظد ظف ا  ظظيظف   

ت ظ     ظ  ذا  دب ع    ا   قط ع ت ألرى أ ثر أ         أف ا ا  ؿ  تر ظف  ؿ   تد ت   ظا  ظردظف  رفضظف
  ا  ؤمم  ا  ظا    ظا  د ح  تدع ـ قدرات   ب  ؿ دائـ  دذب ا اد د  ف ا ا  ؿ  ا  قدرات ـ ا ا    .

  الإنتاجية-0
ب عتب ره أداة  متلد    ا  د ر فل ا    س ظ ا    ر    ،هظ فدظث تفظؿ ا         ف ق  م  إف تطظر ا  ؤمم    

فل ا  ؤمم  ب   مب   غ ره   ف ا  ؤمم ت فل فترات ز      لت ي ، ظ    د ب   الأداء ى  متظ رؼ ع     تا
، الأ ثؿ  ا   ر الإ ت ج ب   تتض  ح  ف  ظارد ب ر  ،  ادات،  ظاد ل ـ، رأس   ؿ،  ا ظ  ت...ا خ الإمتلداـ

 ظب ا     تظد ت     ؼا ت   بت   ؿ ا  ؤمم  فل تاد      تط ب     ا     ، الأداء ا   ظ  ت  ف الإ ت د   تاتبر
 .1ا مظؽ فل ا  ظ  ظدظده  ع    دؿ     ر ز   ب ب  غ

 القيمة المضافة -3
هل ا تل تا ؿ فل ا ا     الإ ت د     ف ظؿ ع     تد ت ذات لد  ت  تطظرة تطبؽ ع   فمب ا ا ق    

 ا ت    :
                  

 
   دمت ر رم    الامترات د  ، الإدارة بتطب ؽ الاقت  د      ؤمم ت ا مظقل الاداء تفمف فل  م ه       ل،  ظ    المصدر 

 .66-67 ص ص ،2007 بم رة، د  ا 

 
 
 

                                                           
، ص 2007، رم      دمت ر د  ا  بم رة، مساىمة في تحسن الاداء السولقي لممؤسسات الاقتصادية بتطبيق الإدارة الاستراتيجية ظ        ل،  – 1

 .66-67ص 

 ق    الإمتلد  ت –ا      ا  ض ف  الإد      = ق    الإ ت ج 
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 : وللال  الفصل خلاصة
ف د أ دت  ث ر  ف ا درام ت فل   اتبر ا  ظرد ا ب ر  أهـ ا  رت زات الأم م   ا تل تب   ع     أ    ظ  ،  

 د ؿ ا م ظؾ ا ب ر  بأف دظدة ظ ي ءة إدارة ا   ظ   ب ي  ع    تتظقؼ ع    ي ءة إدارة ا  ظارد ا ب ر   ب ظاعد 
 أداة الأداء ت   ـ     أف، ظ   هج ع     فل  ا  د    ف  أ ظاع ا     ؿ ا تل تا ؽ ت     ظتطظ ر هذا ا ا  ر

 أ        ب      ، ا    ـ ع   الألرى الإدارات   م عدة      ما   ظهذا الأفراد إدارة تمتلد    ا تل الأدظات  ف
 ظب مت رار دائ     رؤظم  ـ الأداء ظ ت با  قب ار   ع   ا رؤم ء تدبر ف ث ظ   ط بف ظ     ا ؿ الإدارات تدفع
 تادد أف ،ظتاظ  ح ا  ظة    ط ا ت  ؼ  ع ع د  ، ظ ف ظ   ظتدار    ظقت   فل ا ضاؼ    ط لا ت  ؼ ظذ ؾ
 إ   الأ ر  ردع ظا     الأداء ت   ـ فل  ث   طر    ظدظد عدـ ع   ظاضح  د  ؿ الأداء  ت   ـ ا  ادة ا طرؽ
 ا  ؤمم     ط فمب ظذ ؾ ا ا     هذه لإدراء ا   ئ   ا طر     لت رظا أف ع   ـ  دب أ  ع  ح، ا   ئ  ف
  ظدد ف ث ا ف لات باض فل ظتا ده  الأداء ت   ـ ع       اظب  ظ ظرا ا ظظ ئؼ، ظ ذ ؾ ظا م  م ت ظالأهداؼ

 ظبت  ل تظف ر  لزظف ظ   رات ع     فل ا  ؤمم . ، أدائح ق  س   اب ع  ؿ
ه    أتل تف  ؿ ا  مبب ت  تأث ر ب ئ  تم   ع     تفم ف الأداء بت  ظ ظد   الأداء الإ م  ل، ظ   الأل ر ظفل  

  الأداء.ا ا ؿ ع   



 
 : ثانيالفصل ال

الرقابة في المؤسسات 
 : مدخل عامالإقتصادية
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 تمهيد:

 ،عمى مستوى المؤسسات الإقتصادية الأداء الفردي وتطوير تقييم فيالدعائم الأساسية أىم  من الرقابةتعتبر   
 اليدف إن ،الإقتصادية في المؤسسات أشكاليا بمختمف المؤسسة داخل الأفراد أداء من والرفع الطاقات وتنمية
 تساىم وكيف ،وأىميتيا ومدى تطبيقيا في المؤسسات الإقتصاديةمفيوم الرقابة  عن الكشف ىو ىذه الدراسة من
 لتحقيق النواحي جميع منة وذلك المؤسس داخل التنمية عممية تطوير أجل من الأداء في الانحرافات تصحيح في

 .في العمل البقاءو  الاستقرار

التي تحدد  نواع أىميا الرقابة التسويقية، حيث أنيا تمثل مجموعة المعاييرالأ الرقابة مجموعة منوتتضمن   
مدى فعالية  التسويق مكتب الحمول مع الأىداف لكي يتضح لمسؤوليعمى مقارنة  المستمر كما تعمل الأداء

تطوير العمل عديد الأخطاء فقط بل القادمة مستقبلب كما لا تعمل الرقابة التسويقية عمى ت الأداء لإجراء الخطط
  تحقيق درجة عالية من الكفاءة. من أجل

بالجوانب المتعمقة  ومما سبق يمكن عرض أىم المفاىيم التي سنتناوليا بالدراسة في ىذا الفصل لتعميق المعرفة  
بالرقابة والرقابة التسويقية، حيث عممنا عمى تقسيم ىذا الفصل إلى مبحثين، تطرقنا في المبحث الأول إلى 

سنعرض فيو أساسيات الرقابة بحث الثاني موكل مايتعمق بيا من مفاىيم أنواع ومجالات، أما ال الرقابة عموميات
 مراحميا وأصنافيا.والتي تتمثل في مفيوميا وأىم  التسويقية
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  الرقابة حول عمومياتالمبحث الأول: 

 خلبل من العام الصالح تحقيق عمى قومت بل ،المطموبة الإجراءاتذ نفيوت الأخطاء عمى رصد قومت لا الرقابة  
 ديةالما لمموارد الجيد والاستخدام القرارات اتخاذ عممية في التنظيم وحسن النشاط وكفاءة الأداء دقة من التأكد

 .يةالعمم لأداء ىذه المتاحة والبشرية

  الرقابة اهيةم المطمب الأول:

 أىميتيا وأىدافيا من خلبل ثلبث فروع: في ىذا المطمب سنحاول تقديم مفيوم الرقابة  

 الفرع الأول: مفهوم الرقابة

 زاوية من منيم كل عرفيا حيث الإدارة وعمماء كتاب بين فيما واختمفت الرقابة تعريف في الآراء تعددت لقد  
 المالية، و المحاسبية الرقابة منظور من عرفيا من منيم و الأداء رقابة منظور من عرفيا من فمنيم تخصصو،
 .الأعمال إدارة منظور من إلييا نظر الآخر والبعض

 في الأعمال سير تضمن إدارية أداة ىي الرقابة أن عمى معظميا اتفقت لمرقابة كثيرة تعريفات وردت وقد  
 الأىداف إلى الوصول من الإدارة تمكن بطريقة استخداميا يتم والبشرية المادية الإمكانيات وأن الصحيح الاتجاه

 :ىي و التعريفات تمك من بعضا يمي وفيما وفاعمية، بكفاءة المرسومة

 الطاردة والتعميمات الموضوعة لمخطة طبقا يحدث شيء كل إذا ما التحقق ىي الرقابة": فايل ىندي تعريف -1
 حدوثيا ارر تك ومنع معالجتيا بقصد والأخطاء الضعف نقاط إلى الإشارة ىو غرضيا وأن المتحدة والمبادئ

 .1"الأفعال الناس،– الأشياء كل عمى تطبق أنيا كما

 وفق تسير الأعمال كل أن من تتأكد أن تحاول الرقابة أن لنا يؤكد أن صاحبو يحاول التعريف ىذا خلبل من  
 مع تنطبق لا التي ارفات والانح الأخطاء كشف محاولة ىو فيدفيا تحديدىا تم التي والتعميمات والبرنامج الخطة
 التنبوء المؤسسة أىداف تحقيق في تساىم الرقابة أن وىو ميم جانب وأىمل والموضوعة المبرمجة الخطة

 .لمؤسسةا أداء تقييم في الرقابة دور إلى يكبر لم أنو كما لدييا المتوفرة النتائج خلبل من بمستقبميا

                                                           
 .246ص، 2001 ، سنةالتنظيم، المفاهيم، الوظائف، العمميات لإدارةعبد الكريم أبو معطف،  -1
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 ىذا إن تابالإنجاز  ومقارنتيا المعايير وتحديد الأداء وقياس والمتابعة فاالإشر  عن شامل تعبير ىي الرقابة -2
 وتحديد الأداء وقياس لممتابعة رافالإش ىي أساليب بأربعة ربطيا حيث الرقابة وظيفة عمى ركز التعريف
 يقارنيا أن دون إلييا الوصول يتم التي بالإنجاازت مقارنتيا ثم الرقابة، بعممية لمقيام تتبع أن يجب التي المعايير
 .1لمؤسسةراد تحقيقيا من قبل االم والأىداف بالخطة

 أن من والتأكد بعمميم القيام في العاممين لمتابعة أخرى ىيئات أو الإدارة بو تقوم الذي النشاط ىي الرقابة«-3
 بدرجة لمدولة العامة الخطة في المقررة الأىداف تنفيذ لإمكان الموضوعة لممعدلات مطابقة تمت التي الأعمال
 سواء الانحراف لمعالجة اللبزمة الإجراءات اتخاذ لإمكان والتعميمات والموائح القوانين حدود في الكفاية من عالية

 .»2 المناسب الجزاء بتوقيع أو بالإصلبح

يتفق مع إنجاز  ائف الإدارة، وىي عممية متابعة الأداء وتعديل الأنشطة التنظيمية بماظالرقابة وظيفة من و  -4
يثبت لنا بأن الرقابة ىي وظيفة ميمة  أن صاحب ىذا التعريف حاول أن نستخمص من ىذا التعريفالأىداف،

محددة في إلى متابعة الأداء بما يتفق مع الأىداف ال من وضائف الإدارة داخل أي مؤسسة تحاول وتيدف
ىو أن الرقابة تساىم في عممية المتابعة والتحقق من الأخطاء  الخطة المبرمجة، لكنو أىمل شيء ميم،

 .3الحمول المناسبة ليا لمنع حدوثيا مرة أخرى والانحرافات، ومحاولة إيجاد

 المرسومة للؤىداف وفقا يسير العمل أن من التحقق بقصد المختصة السمطة بيا تقوم وظيفة ىي الرقابة -5
 .الأعمال إنجاز لاستكمال عنيا غنى لا ضرورية بذلك فيي ليا، المحدد الوقت في بكفاءة

 وتتأكد تحقق أن تحاولجيات معنية بيا  تقوم إدارية وظيفة عن عبارة الرقابة أن يتضح لنا من خلبل التعريف  
 صورة فيي ،المخصص الوقت وفي المبرمجة الأىداف وفق يسير معينة خطة عمى بناء المحدد العمل بأن

 وملبحظة استكمال في المساىمة أجل من وىذا الأحوال، من حال أي في عنيا الاستغناء يمكن لا حتمية
 جميع من المؤسسة أعمال بكل الخاص الأداء وتقسيم قياس وىو لمرقابة ميم دور أىمل لكنو المنجزة، الأعمال
 .والأمنية والمالية البشرية النواحي

 

                                                           
 .147ص  ،1996 ، سنةلمدراساتالإدارة عممية ونظام المؤسسة الجامعية كامل بربر،  - 1
 .6، ص1977نيضة العربية، القاىرة، الثالث، مكتبة ال، الجزء دروس في مبادئ الإدارة العامة ،الشاعر رمزي طو - 2
 .251ص ،1995، دار زىران لمنشر والتوزيع، عمان، الأعمال وظائف منظمات ،عقيمي عمر وصفي وأخرون - 3



 الإقتصادية: مدخل عام الرقابة في المؤسسات              :  الفصل الثاني
 

36 
 

 البداية في المحدد اليدف تحقيق إلى يؤدي وأنو الموضوعة لمخطة طبقا يتم التنفيذ أن من التأكد ىي الرقابة -6
 .1وتقويميا جيالعلب الضعف مواطن كشف عمى والعمل

 الأىداف تحقيق إلى تسعى وظيفية عممية في السابقة التعاريف بعض مع من خلبل ىذا المفيوم يوجد تطابق  
 ومواطن فاتاوالانحر  الأخطاء كشف تحاول وأنيا البداية، منذ والموضوعة المدروسة الخطط وفق المحددة
 وىو أخر، أمدا التعريف ىذا أضاف فقد أخرى جية ومن جية، من ىذا المنجزة، الأعمال في والضعف النقص

 تقترح الرقابة أن ىو التعريف ىذا يعاب الذي الشيء لكن الموجود فالانحرا وتقوم تعالج أن تحاول الرقابة أن
 .بو تقوم التي ىي وليست والتقويم العلبج

  :نستخمص من خلبل التعاريف سابقة الذكر

 تتم أنيا من والتأكد شغالالأ متابعةيدف ب مقدمةال والإجراءات التطبيقات من الرقابة تتضمن عمى العديد -
 اكتشاف عمى العمل من المعتمدة الرقابية الإجراءات ىذه تمكن إلى بالإضافة أىداف من لو سطر لماأساس 
 جنب لت تعديلبت من يجب ما ووضع تصحيحيا ومحاولة أسبابيا وتحديد وقوعيا حال والانحرافات الأخطاء
 .المستقبل في تكرارىا

  الرقابة أهمية :الفرع الثاني

 المؤسسة بإمكانيات أدرى النظام اىذ لكون ، الرقابة من أنجح الوسائل المعتمدة في المؤسسة الاقتصادية إن  
 وتبرز والأىداف الإمكانيات ىذه بين التوازن تحقيق عمى القادرة فيي وبالتالي لتحقيقيا، تسعى التي والأىداف

 :يمي فيما الرقابة أىمية

 ويتأثرون يؤثرون والتنظيم والتوجيو التخطيط من كل لأن ،تمسك الرقابة بتسير المؤسسة تمسكا جيدا  -1
 .2المؤسسة إلييا رغب الوصولت التي الأىداف يحقق بما الأنشطة ىذه بين علبقة ىنالكأن  أي بالرقابة

 الخطط كفاءة قياس مدى يمكن خلبليا فمن ؤسسةالم وميام للؤنشطة المحطة الأخيرة  الرقابة عممية تمثل -2
 .طبيقيات وأساليب لبزمةال

                                                           
 .87، مكتبة الأنجمو المصرية، القاىرة، بدون تاريخ، ص الرقابة عمى المؤسسة العامةعبد السلبم،  - 1
 .147ص ، سابقمرجع كامل بربر،  - 2
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 .لممديرين المختمفة المسؤولية أوجو في المتمثل تنظيمي ىيكليستمزم وجود  الرقابة تنظيم -3

 فتوقعات التنظيم ىذا داخل العاممين الأفراد أىداف عن التنظيم أىداف تختمف ما في أغمب الأحيان -4
 إلى تسعى الفعالة الرقابة نالا أ تحقيقو، إلى ؤسسةالم تسعى ما مع تتعارض قد الشخصية وأىدافيم الأىداف

 عن تكشف الرقابة أنف ، التنظيمية الأىداف تحقيق نحو الرئيسي موجوال الأفراد عمل استقرار واستمرارية 
 .1العمل العراقيل فيك فعالية، و كفاءة بكل الأىداف ىذه تحقيقرقل تع التي صعوباتال

لا أن نجاح إ المتاحة، والمعمومات نقص في الموارد المالية والبشرية خلبل من عام بشكل الرقابة أىمية تبرز -5
 .2فييا والضياع اليدر أوجو نقصو  وكفاءة بفاعمية موجودةال لمطاقات الجيد الاستثمار إلى ؤديي الرقابة

  ىذه فاديلتتبين الرقابة الانحرافات التي تمت خلبل التطبيق وليذا يمكن تحديد الأليات اللبزمة  -6
 يتم الذي والوقت والخطط الأىداف تحديد فيو يتم الذي الوقت بين زمنية فجوة دائما ىناك أن حيث الانحرافات،

 .3نشقاق في العملا تسبب عادية غير ظروف حدوث يتوقع حيث طبيقيات فيو

 الرقابي النظام أظيرىا والتي خططيم في حدثت التي الضعف نقط نحو المخططين بتوجيو الرقابة تقوم -7
 .4الإجراءات و الخطط تعديل أو تغيير عميو يترتب مما للبنحرافات، كنتيجة

 وقوع أن وذلك الاقتصادية الناحية وىي أخرى ناحية من أيضا إلييا نظرنا إذا فائق للؤىمية أمر ىي الرقابة -8
 المؤسسة عدم الوقوع في تجنب قد الرقابة فإن ثم ومن باىظة أموالامؤسسة ال يكمف قد وعلبجيا الأخطاء
 .التكاليف عمييا توفر و الأخطاء

 :من عنيا يترتب وما الرقابة أىمية معرفة يمكن -9

 .اليةالم الموارد سوء استعمال -

 .الكفاءةمع نقص عدم استغلبل الوقت  -

                                                           
 .338، ص2000، الجامعة الإسكندرية، مبادئ الإدارة ،محمد فريد الصحن وأخرون - 1
 .240، ص2000، ، دار المسيرةنظرية المنظمة ،خميل محمد حسن الشماع وخضير كاضم محمود - 2
دارة منظمات الأعمال ،جاد الرب، سيد محمد - 3 العشري، الإسماعيمية،  منيج متكامل في إطار الفكري الإداري التقميدي والمعاصر، مطبعة  ،تنظيم وا 

 .385ص  ،2005مصر، 
 .385، صسابقمرجع  ،جاد الرب، سيد محمد - 4
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 .الأعمال إنجاز في البطيء -

 .الإنتاجيةنقص  -

 .صعوباتال من العديدلا وجود لمكفاءة لحل  -

 .1مؤسسةال فاعمية ىعم الحكم صعوبة و الأىداف إلى الوصول عدم -

 وعدم والإىدار الاستعمال سوء من أصوليا بحماية وذلك المنظمة موجودات عمى بالمحافظة تقوم الرقابة -10
 .2الكاممة بالطاقة تشغيميا

 : أهمية الرقابة(44)الشكل رقم 

 
دارة تنظيم محمد، سيد الرب، جاد: المصدر  والمعاصر، التقميدي الإداري الفكري إطار في متكامل منيج  الأعمال، منظمات وا 

 .385 ص ،2005 مصر، الإسماعيمية، العشري، مطبعة

                                                           
 .385ص  ،2000 ،، دار حامد لمنشر، عمانإدارة الأعمال، منظور كمي  ،جواد شوقي ناجي - 1
 .251ص  ،مرجع سابق ،عقيمي عمر و أخرون - 2



 الإقتصادية: مدخل عام الرقابة في المؤسسات              :  الفصل الثاني
 

39 
 

  الرقابة أهداف الثالث: الفرع

من بين الاساليب التي تعتمد عمييا المؤسسة من خلبل التخطيط والتنظيم الاداري و المحاسبي ألا وىو أسموب    
 من عممية كل تحقيق فيجماعي  بشكل تتمالمعتمدة داخل المؤسسة  اليومية الأعمال يجعل الذي المراقبة
 قبةراالم نفإ ىذا وعمى والتزوير الغش اكتشاف أو منع بغرض وذالكيعمل كل موظف عممو  وبيذا العمميات
 من جزء كل جعل أساس عمى العمميات تسجيل وأسموب الموظفين بين الصلبحيات وتقسيم توزيع تقتضي
فرد واحد  يستطيع لا لمرقابة الأساسية القواعد أي الوقت نفس في عنيا ومستقلب أخرى عمال لأمكملب الأعمال
 :رئسية فيما يميالأىداف التتمثل ، واحدة بعممية المتعمقة حلراالم كل بتطبيق

 .مى النحو السميمع الاستراتجية تسير أن من بالتأكد وذلك النجاح، تحقيق عمىتعاون المؤسسة  -1

 .عرف عمى مدى تطبيق العممياتالت2- 

 . ثياحدو  لمنع يستمزم ما يتخذ أو فورا تعالج لكي الوقوع، طريقفي  لؤخطاءالفوري لالتفطن 3- 

 والمتعاممينفييا  العاممين مثل المنظمة أو المنشأة قيام في المصمحة ذات الأطراف حقوق عمى المحافظة4- 
 .معيا

 .الجميع طرف من إحترام محل الصادرة القرارات وأن تماما، مطبقة القوانين أن من التأكد -5

 :يمي فيما تتمثل أخرى ثانوية أىداف وىناك

 .البيئية المتغيرات معالسعي عمى التوازن  -

 .التنظيمية المتغيرات مع التكيف تحقيق -

 .التخطيط إعادة و التخطيط في المساعدة -

 .المؤسسة المعتمد داخل التقدم متابعة و تطبيقال مراحل تحديد -

 .عمى تطبيق الرقابة عملت التي الفروع بين التعاون وروح التفاىم  -
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 في  المؤسسةنمو و  وتطور تعمل عمى الاستقرار والنجاح الرقابة أن الأىداف ىذه خلبل من نستخمص
التي  الأعمال إنجاز عممية تعرقل قد التي المشكلبت حل في والمساىمة ليا، المخطط الأىداف كل تحقيق

 .سيتم تطبيقيا مستقبلب

 :في تتمثل لمرقابة أخرى أىداف ىناك أن إلى الجوىري محمد السيد أشار كما

 جانب من التصرف وسوء الانحراف وحالات الأخطاء واكتشاف الإداري العمل سير معوقات عمى التعرف -
 .التنفيذي العمل أداء كفاية مدى عمى يؤثر مما العاممين

 حتى عمييا يشرفون التي الإدارية بالمستويات الخاصة الضرورية المعمومات لكافة القيادات إدراك من التأكد -
 .1العامةالسياسة  أىداف النياية في تحقق سميمة بصورة القرارات واتخاذ والتوجيو، التنسيق عمميات تتم

 تؤدى الخدمات وأن القانون، أمام المساومة مبدأ واحترام والعاممين للؤفراد المقررة الحقوق احترام من التأكد -
 .لمسمطات استغلبل أو تعسف دون الإجراءات من ممكن قدر وبأقل لمجميع

 التالي:  الشكل في الغالبي محسن والطاىر العامري، محسن ميدي صالح من كل حددىا أخرى أىداف وىناك

 هداف الرقابةأ: (45)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 .255ص 2007صالح ميدي حسين العامري، طاىر محسن منصور الغالبي، المصدر: 

 

                                                           
 .47، ص2009، 1، دار الفكر الجامعي، الإسكندرية، مصر، طدور الدولة في الرقابة عمى مشروعات الاستثمارالسيد محمد الجوىري،  - 1

 التكيف مع التغيرات البيئية تقميل الأخطاء المتراكمة

 تقميل التكاليف

 الرقابة تساعد المنظمة

 الإنسجام ومواكبة التعقيد
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 الرقابة وأنواع خطوات :المطمب الثاني

 ينقسم ىذا المطمب إلى فرعين:

  الرقابة خطواتالأول:  الفرع

 :انفسي فيي المراقب، الشيء بإختلبف تختمف لا الرقابة خطوات إن

 :الرقابة خطوات: أولا

 :التالية الخطوات عمى الرقابة تحتوي عممية و آخر شيء أي أو نتجاتمال جودة أو العمل إجراءاتفي ما يخص 

 :الرقابة معايير تحديد-1

 لمستويات موضوعيةمعايير  ىناك يكون أن يجب فإنو جيدة بطريقة انشاطيل المؤسسة أداء مراقبة تتم لكي  
لنتيجة  كمعيار معيننا رقما تحدد المنظمات بعض مثلب فنجد أخرى إلى مؤسسة من الحال بطبيعة تختمف الأداء

 ؤسسةلما مكانة تحديد شكل في معاييرال وضع يكون رىخأ مؤسسات في و إليو لموصول جاىدة تعمل نشاطيا
 يرمعاي أنواع من و ككل لممؤسسة للئدارة، لمقسم، لمفرد، تكون بالأداء الخاصة معاييرال ىذه و السوق، في

 :نذكر منيا الأداء

 .الخ... طموبمال الربح رقم ستيدف،مال الأرباح نمو معدل في تمثمةمال : الربحية معايير1-

 .بيعاتمال نمو معدل ،ينمع مبيعات حجم السوق، في المؤسسة حصة مثل : تسويقية معايير2-

 .السمعة استخدامات تطوير جديد، منتج تقديم و ابتكار : تكنولوجية معايير3-

 .إنجاز ميمة أو إنتاج عدد معين من الوحدات خلبل فترة زمنية معايير زمنية :4-

 .: مثل نسبة معينة لمسيولة أو نشاط و رأس المال معايير مالية5-

 .مثل حجم معين من الإنتاج، نسبة استغلبل الطاقة معايير إنتاجية :6-
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مثل أنواع برامج التدريب المطموبة لمختمف العاممين بالمؤسسة لمرفع من  معايير ترتبط بالقوة العاممة : -7
 .كفاءتيم وقدراتيم و نظام الأجور و الحوافز

 .1قيمة تكمفة إنتاج وحدة واحدة من سمعة معينة مثل : معايير تكمفة 8-

 الفعمي قياس الأداء :ثانيا

، وفي الواقع العممي تظير المذكورة سابقا في المعايير الفعمي الأداء تقييمو الرقابية ىي قياس  العممياتمن أىم   
 ،سواء في مستوى أداء الأفراد أو الإدارات المختمفة الكثير من الاختلبفات في تنفيذ الميام كما كان مخططا ليا

وتعتمد سيولة أو ، الأفراد بتنفيذ الخطط والميام المطموبة وميمة القياس في ىذه الحالة ىي التأكد من قيام
كمما كانت معايير الأداء مناسبة  ،وضع معايير يمكن تنفيذىا بسيولة صعوبة قياس الأداء عمى مدى الكفاءة في

ولكن في الواقع العممي ىناك العديد  ،عممية القياسيفعل الأفراد كمما سيمت  وكانت الوسائل متاحة لتحديد ماذا
فعمى سبيل المثال فمن السيولة ، معيا وضع معايير مناسبة وبالتالي يصعب قياسيا من الأنشطة التي يصعب

خاصة لساعات العمل للؤفراد وعلبقتيا بالوحدات المنتجة في حالة الإنتاج عمى أساس  بمكان وضع معايير
وتزداد صعوبة قياس الأداء في المستويات الإدارية  ،لصعوبة قياس الأداء في ىذه الحالةمن ا الطمبيات فيكون

أو مدير  عمى سبيل المثال في قياس أداء نائب رئيس المالية فيناك صعوبة ،وفي حالة الأعمال الغير فنية العميا
عبارات  لأداء يعتمد عمىفا، العلبقات الصناعية ومنشأ ىذه الصعوبة تكمن في كيفية معايير تحكم أدائيا

 عمى المحافظة ومعايير غامضة مثل تحقيق انتعاش مالي لمشركة أو المحافظة عمى مركز مالي لمشركة أو
 أداء قياس أن نجد المنطق وبنفس ،لممنشأة وولائيم الأفراد دافعية زيادة أو الإضراب، غياب أو سميم، مالي مركز

يمكن القول بأن الأداء عمى النحو ،للؤداء السمبية النواحي تفادي عمى يعتمد الأحيان بعض في المختمفة الإدارات
انحرافات لمبيئة  وجود بدون التكمفة من درجة عند ليا المتوقع الأسيم بتخفيض الإدارة المطموب في حالة قيام

 .2 الخارجية

                                                           
 .68، ص 2001، مكتبة الرائد لمنشر، الأردن، الرقابة الإدارية عمى المال والاعمالعمي عباس،  – 1
 .260ص 2002، دار النيضة العربية لمنشر، ليبيا، مبادئ الإدارة العامةمصطفى عبد الله أبو القاسم خشيم،  – 2
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عمى  تشمل المعايير ىذه فإن سابقا، المحددة لممعايير وفقا لمياميم، العاممين أداء قياس أننستنتج من ىذا    
 يكون أخرى حالات وفي سيمة، عممية الأداء قياس ويكون إنجازىا في التقدم مدى عمى الحكم كيفية العموم
 .1دة ودقيقةجي بطريقة صياغتيا يمكن المعايير بعض أن حقيقة إلى ذلك ويرجع لمغاية، صعبا

 وتصحيحها الانحرافات تحديد: ثالثا

 حجم بتحديد الموضوعة المعايير حسب بمسؤولياتيا المنظمات أداء تطابق عدم حالة في الرقابة أجيزة تقوم  
 الإنجاز بمقارنة يقوم الرقابة فنظام عنيا والتبميغ الانحرافات بمقارنة يقوم الرقابة فنظام عنيا، والتبميغ الانحرافات

  .2ممكنة طريقة بأفضل لتصحيحيا الانحرافات حجم وتحديد الموضوعة، بالمعايير الفعمي

 الرقابة أنواع الثاني: فرعال

 :ونذكر منيا والمصدر والتخصص واليدف توقيتال منيا متنوعةال معاييرال تصنيف تسعى الرقابة إلى

 حسب التوقيت: الرقابة أنواع :أولا

 :وىي الرقابة من مختمفة أنواع ثلبثة ىناك

 : القبمية الرقابة-1

 التنظيمية الأنشطة نظام داخل المدخلبت استخدام لمراقبة مدخل وىي ،3العمل إنجاز قبل تتم التي الرقابة  
 وتجنب التشغيل مستوى في المدخلبت أفضل اختيار عمى ىنا المدراء يركز التنظيم، أىداف لانجاز كوسيمة
 البيئة في الرئيسية التغييرات عن بالكشف الاستراتيجي المستوى في التغيير ومراقبة وضبط وقوعيا قبل المشاكل
 .الأجل طويمة الأىداف تنفيذ عمى تؤثر قد والتي

 

                                                           
 .270ص  ،مرجع سابق ،مصطفى عبد الله أبو القاسم خشيم - 1
 .80، ص2002، الدار الجامعية لمنشر، مصر، الإدارة المعاصرة ،عمي العريف - 2
 .24ص ،1996 ،، دار زىران لمنشر والتوزيع، الأردنالتقييم، التصحيحالإدارية، المعايير، مبادئ الرقابة ، الصياح عبد الرحمن - 3
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 الرقابة أنواع حسنأ من النوع ىذا يتمثلو ، 1حدوثو قبل واكتشافويعتبر ىذا النوع من الرقابة التفطن لمخطأ   
 إلى تؤدي قد الموجية الرقابة استخدام في المغالاة فإن الوقت نفس وفي الدنيا، المستويات أعمال في وأدقيا
 عن بانشغاليم العميا الإدارة وقت ضياع و جية من الموظفون يستشعرىا التي المضايقات بسبب عكسية نتائج

  .2أخرى جية من الرئيسية وظائفيم

  :المرحمية الرقابة-2

 وعمى العمل تنفيذ أثناء الرقابة ىذه وتتم ،المواصمة في العمل أم توقيفو  تعني ، وتسمى ايضا الرقبة المتزامنة  
 إنتاج مرحل من مرحمة كل عمى الرقابة فتكون الإنتاج خطوط ذلك عمى مثال وأقرب تنفيذه مراحل من مرحمة كل

 تتم الأحداث وأن ملبئمة بطريقة يؤدى العمل أن من التحقق إلى التشغيل مستوى في الرقابة ىذه وتيدف المنتج،
 .3مبرمج  ىو كما

  :التاريخية الرقابة-3

 المعايير مع الإنجاز يقارن حيث الأنشطة ىذه إتمام بعد التنظيمية الأنشطة نتائج عمى الرقابة ىذه وتركز  
 :4وىي التشغيمي المستوى عمى وذلك أدوات ثلبثة الرقابة ىذه وتحقق الموضوعة

 التنظيمية الأنشطة أداء فعالية تقييم في تساعدىم التي بالمعمومات التشغيل مستوى في المدراء تزويد -
 .عنيا المسؤولين

 . الأفراد مكافأة و لتقييم كأساس تستخدم -
  ة.الإنتاجي العممية أو المدخلبت عن المسؤول من ىنا الرقابة تحدد -
 
 أو الخطط تعديل عمى تساعد التي بالمعمومات المديرونالتاريخية  الرقابة تزود الاستراتيجي المستوى وفي  

 الانحرافات تكتشف لأنيا نظرا الفاعمية إلى تفتقر أنيا الرقابة من النوع ىذا عمى تؤخذ التي المآخذ ومن تغييرىا
  .5جديدة خطة إعداد عند إلا منيا يستفاد ولا الخطأ تمنع لا لأنيا أىميتيا من فتقمل وقوعيا بعد الأخطاء أو

                                                           
 .11ص ،1995 ، عمان،1، طالرقابة الإدارية عمى المال والاعمال في الشركات المساهمة والمؤسسات المصرفية ،عباس عمي - 1
 .88، ص1994 ، مركز ياسين الغني، الأردن،2ط، الرقابة في الغدارة العامة ،ياغي محمد عبد الفتاح - 2
 .183، ص2001 ،القاىرة ،، دار الكتب العممية لمنشر والتوزيعالإدارة الأسس والوظائف ،زريق إيياب، صبيح محمد - 3

4
- certo samuel C, modern management, quality, evality ethics of the global environment, fifth edition, london-

1989, p528.    
 .90، صمرجع سابقي محمد عبد الفتاح، غيا - 5
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 تنقسم الى نوعين ىما:: الانحراف نوعية حسب الرقابة أنواع: ثانيا

  :الايجابية الرقابة-1

 بما بيا المعمول والتعميمات والأنظمة لموائح وفقا تسيير والإجراءات التصرفات أن من التأكد ىو منيا اليدف  
 ثم ومن وتدعيميا أسبابيا لمعرفة الايجابية الانحرافات تحديد طريق عن ذلك ويتم الأىداف، تحقيق يكفل

 .1المستقبل في أكثر بشكل منيا الاستفادة

  :السمبية الرقابة-2

 معاقبة طريق عن وذلك المخالفات حدوث منع الرقابة ىذه من اليدف وتصيدىا، الأخطاء اكتشاف إلى تيدف  
 ىذه أن القول ويمكن التنفيذ، في والضعف القوة أوجو إلى انتباه توجيو دون السمطة استعمال عن المسؤولين

 .ومسبباتيا أسبابيا ومعرفة السمبية الانحرافات تحديد عمى تقوم الرقابة

  :مصدرها حسب الرقابة أنواع:ثالثا

 :نوعين إلى مصدرىا حسب الرقابة تصنيف يمكن

  الادارية: الرقابة-1

 اختلبف عمى فييا العاممين والأفراد الإدارية المستويات كافة وعمى المؤسسة داخللمعتمدة ا الرقابة وىي  
 ويمزم استثناء دون الأنشطة كافة عمى وتشتمل أقسام، رؤساء أو مدراء كانوا سواء التنظيم في ومواقعيم وظائفيا

 كاممة الإدارية السيطرة يجعل مما تعقيد دون ومراحمو العمل تسمسل وحسب الداخل من الأداء في التحكم ليا
 التي نشاطاتيا أوجو عمى بنفسيا منظمة كل تمارسيا التي الرقابة فيي آخر وبمعنى الإمكان، بقدر ومتكاممة
 التعميمات تنفيذ لضمان الإداريون الرؤساء إلييا يتوصل التي الرقابية والسياسات الأساليب وتمثل تؤدييا،
  إلييا يتوصل التي لتصحيحيا الكفيمة واتخاذ يرتكبونيا التي الأخطاء عن مرؤوسييم إلى الصادرة والأوامر

 

 
                                                           

 .21-14، ص صمرجع سابق ،عباس عمي - 1
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 و يرتكبونيا التي الأخطاء عن مرؤوسييم إلى الصادرة الأوامر و التعميمات تنفيذ لضمان الإداريون الرؤساء
 .1لتصحيحيا الكفيمة الإجراءات اتخاذ

 :2ىي و رئيسية أنواع ثلبث في الداخمية الرقابة تتمثل و

 التسمسمية الرقابة سمإ أيضا عمييا ويطمق مرؤوسيو، عمى الرئيس يمارسيا التي الرقابة وىي: الرئاسية الرقابة-أ
 : اىم صورتين الرقابة ىذه الدنيا،وتتخذ الإدارية بالمستويات وتنتيي الإداري اليرم قمة في الرئيس من تبدأ والتي

  .النشاط عمى والرقابة ،فرادالأ عمى الرقابة-

 والمؤسسات البمديات مثل اللبمركزية، الييئات عمى المركزية السمطات تمارسيا والتي: الوصائية الرقابة-ب
 تخضع أنيا إلا الاستقلبلية بيذه تمتعيا من الرغم وعمى، والإدارية المالية باستقلبليتيا تتمتع الييئات وىذه العامة
 .المركزية الإدارة عمييا تمارسيا الإدارية بالوصاية يسمى الرقابة من لنوع

 والتفتيش الرقابة وظيفتيا المنظمات داخل متخصصة فنية بشرية عناصر بيا وتقوم :المتخصصة الرقابة-جـ
 المتخصصة، الأجيزة ىذه أمثمة ومن مسبقا، المقررة السياسات تنفيذ من لمتأكد المنظمات ىذه في سير عمى
 .وواضح مبسط بشكل ليا التطرق سيتم موضوع ليست الرقابة ىذه الموظفين شؤون وحدة أو المالية الرقابة وحدة

  :الخارجية الرقابة-2

 خارج من تأتي رقابة أنيا  مسماىا ومن مبسط، بشكل ليا التطرق سيتم الدراسة موضوع ليست الرقابة ىذه  
 الصحافة أو العام الرأي رقابة أو الأسيم حممة من الرقابة تكون فقد بيا، القائمين عن النظر بصرف المؤسسة

 :4امني أشكال عدة الخارجية ولمرقابة3

 والصحافة والنقابات والأحزاب المنظمات قبل من الرقابة من النوع ىذا ويمارس :والصحافة الجمهور رقابة-أ
 .الضغط وجماعات

                                                           
 .109، صمرجع سابقياغي محمد عبد الفتاح،  - 1
 .251، ص1999، مجموعة النيل العربية لمنشر القاىرة، مبادئ الإدارة، أسس ومفاهيم ،منصور، عمي محمد - 2
 .139، ص1998، الاسكندرية، الدار الجامعية لمنشر، الأعمال إدارة ،المصري سعيد محمد، الصحف، محمد فريد - 3
 .226، ص2002، 1ط فمسطين، ، غزة،الإدارة المفاهيم والممارسات ،ألغرا، ماجد محمد وأخرون - 4
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 المنبثقة ولجانو النواب مجمس أو التشريعي المجمس أي البرلمان أعضاء ويمثميا ة:التشريعي السمطة رقابة -ب
 .مؤقتة أو دائمة كانت سواء عنو

 لمجماعات الحقوق وتأمين الإدارية التصرفات شرعية ضمان ىي الرقابة ىذه من الغاية ة:القضائي الرقابة -جـ
 المحاكم بعض في متمثمة القضائية والرقابة التنفيذية، الإدارة قبل من لو تتعرض قد انتياك أي ضد والأفراد
 .المحمية الجيات قبل من ترفع والتي والمخالفات الانحرافات لمراقبة المتخصصة الإدارية

 شخص وىو الدولة في التنفيذي الجياز عمل عمى التشريعية الرقابة من آخر نوع ىو :العام النائب رقابة -د
 سواء والتظممات الشكاوي تمقي ىو وميمتو عميا قضائية وظيفة في البرلمان أو الشعبي المجمس قبل من يعين
 سنوي تقرير شكل عمى المعنية للئدارة التوصيات بتقديم ويقوم الرسميين، الموظفين أو الجميور من كانت

 .الحكومية للؤجيزة الإداري العمل تطوير و لتحسين وذلك عنيا والتحقيق بمتابعتيا قام التي بالأعمال

 الإدارية المستويات حسب الرقابة أنواع :رابعا

 :وىي أنواع ثلبث إلى تصنيفيا يمكن

 :ؤسسةالم مستوى عمى الرقابة-1

 ىذه وتسمح معينة، زمنية فترة خلبل وذلك ،منياجوانب ىامة  أو يبرز ىذا النوع في المحيط العام لممؤسسة  
 .1مسبقا المحددة الأىداف بتحقيق واحدة كوحدة المنظمة، تقوم مدى أي إلى بمعرفة الرقابة

 الاستثمار، عمى العائد معدل الربحية، :مثل المعايير من مجموعة الرقابة من النوع ىذا في المؤسسة تستخدم  
 .الخ....السوق من المنشأة حصة المبيعات، نمو

 :والأنشطة العمميات مستوى عمى الرقابة-2

نتاج تسويق من الوحدة داخل الأنشطة كافة في المختمفة لمعمميات اليومي الأداء الرقابة من النوع ىذا سايق    وا 
 .2الخ... تمويل وأفراد،

 
                                                           

 .341، ص2002 مصر، ، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية،مبادئ الإدارة ،محمد فريد الصحن وأخرون – 1
 .477، ص2002، الدار الجامعية الجديدة، الاسكندرية، مصر، أساسيات التنظيم والإدارةعبد السلبم أبو قحف،  - 2
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 :1مثل الرقابة من النوع ىذا في استخداميا يمكن التي المعايير من العديد وىناك

 .للآلة التشغيل ساعة فعالية مدى لمعرفة الآلات تشغيل ساعات عدد إلى المنتجة الوحدات عدد إجمالي -
 .المعيب الإنتاج نسبة لقياس المنتجة الوحدات إجمالي إلى لممواصفات مطابق الغير الإنتاج إجمالي -
 .البيعة المصاريف من الوحدة نصيب لمعرفة المبيعات إجمالي إلى البيعية المصاريف إجمالي -

 للبرتفاع إضافيا وقتا العمالة تشغيل طريق عن علبجيا يمكن ىذه الرقابة معايير مقابمة في الفشل حالة أما
 مراقبة زيادة ،البيعة المصروفات في الإنفاق ترشيد إلى بالإضافة الآلات تشغيل معدلات وتعديل الإنتاج بمعدل
 .الإنتاج في الجودة

 :الكفاءات مستوى عمى الرقابة-3

 العديد باستخدام وذلك ،وسموكاتيم أعماليم عمى والرقابة الأفراد أداء تقييم بمحاولة الرقابة من النوع ىذا يختص  
  .2مرؤوسيم أداء عن والإدارات الأقسام مختمف في الرؤساء يعدىا التي الكفاءة تقارير مثل الرقابية المؤشرات من

 المعايير بعض ىناك ىذا إلى وبالإضافة سنويا، تعد الغالب وفي دورية بصفة تعد عادة، التقارير ىذه إن  
 :مثل الرقابة من النوع ىذا في استخداميا يمكن التي الكمية

 .بيع رجل لكل المبيعات متوسط لقياس البيع رجال عدد إلى المبيعات -
  .الحوافز من الواحد العامل نصيب لتوضيح العاممين عدد متوسط إلى الحوافز ميزانية -

  ة:الرقاب يمارس الذي الجهاز أساس عمى الرقابة أنواع :خامسا

 دقة وضمان الأصول بحماية تتعمق التي الإجراءات في وتتمثل المحاسبية بالرقابة وتعرف ة:المالي الرقابة -1
 بالفعل الموجودة الأصول مع الشركة وسجلبت بدفاتر المدرجة الأصول ومطابقة المحاسبية السجلبت وسلبمة

 .المختمفة الشركة أقسام في

 .المالية والقوائم التقارير في الواردة المحاسبية المعمومات دقة من التحقق إلى المالية الرقابة تيدف حيث

                                                           
 .341-340ص ، صمرجع سابق، محمد فريد الصحن وأخرون - 1
 .608ص ،2002الدار الجامعية،  ،مرجع الإدارة المبادئ والمهاراتأحمد ماىر،  - 2
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 والتحقق الشركة في التشغيمية العمميات أداء كفاءة من التحقق إلى الإدارية الرقابة تيدف ة:الإداري الرقابة -2
 ارتباط لعدم نظرا وذلك المالية، بالإدارة وليس الشركة إدارة وضعتيا التي السياسات والموائح، بالقوانين الالتزام من

 :نجد المجال ىذا في اليامة الأدوات من و، المالية الدفاتر و بالسجلبت مباشرة بصورة الإدارية الرقابة

  الإحصائية التسجيلبت المعيارية، التكاليف أنظمة الأداء، و البرامج موازنات التخطيطية، الموازنات -

 .والدور التقارير والحركة، الزمن دراسة والرياضية،

 المطمب الثالث: مجالات تطبيق الرقابة وأساليب فعاليتها

 المجالات والأساليب وينقسم الى فرعين:عتمد المطمب الثالث الى جممة من ي

 الفرع الأول: مجالات تطبيقها

 : 1التالية المجالات إلى سنتطرق و مجال، كل في ومن لابد عمل الرقابة

 مطموب ىو لما مطابق إنتاجو تم ما أن من التأكد إلى الإنتاج عمى الرقابة تيدف :الإنتاج عمى الرقابةأولا: 
 الحركة و الوقت عمى والرقابة والآلات المعدات عمى الرقابة تشمل الواسع بمعناىا الإنتاج عمى الرقابة و إنجازه،

 .المنتجات جودة عمى الرقابة و

 :بينيا من نذكر وجوه عدة الآلات عمى الرقابة تأخذ :الآلات عمى الرقابة -1

 لمعمل صالحة و المصنع في موجودة المطموبة الآلات أن من التأكد -

 للآلات الأمثل الاستخدام من التأكد -

 اللبزمة التصميحات إجراء و الآلات عطل أسباب معرفة -

 سجل العاطمة، الآلة بطاقة الآلة، سجل أي المجال ىذا في الرقابة للؤدوات الأمثل الاستعمال من التأكد -

 .للآلات الضائع الوقت

                                                           
 .14، ص2001الجزائر،  ،جامعة منتوري قسنطينة ، اقتصاد المؤسسة محاضرات في ،د. العربي دخموش -1



 الإقتصادية: مدخل عام الرقابة في المؤسسات              :  الفصل الثاني
 

50 
 

 بالتالي و الإنتاج في الأساسية العناصر من الجسماني الجيد و الوقت إن :الحركة و الوقت عمى الرقابة2- 
 و ملبحظة ىي الإنتاجي الوقت دراسة إن الحركة و الوقت سةدرا أىمية ظيرت ىنا من و مراقبتيا من لابد

 دراسة عن عبارة فيي الحركة دراسة أما الإنتاجية، العممية عناصر من عنصر لأداء اللبزم الوقت تسجيل
 .ضرورية الغير الحركات تفادي بغية الإنتاجية العممية تأدية أثناء الآلة أو العامل حركات

 تعبر والتي مسبقا المحددة لمجودة مطابقة المنتجات جودة أن من التأكد تعني :المنتجات جودة عمى الرقابة3- 
 .استعمالو تخص التي المعايير بعض و المنتوج بتركيب تتعمق مؤشرات عدة عنيا

 ويشمل المناسبين والزمان المكان في والمنتجات السمع بتوفير التسويق ييتم :التسويق عمى الرقابة ثانيا:

 في الرقابة معايير أبسط ومن الإنساني، بالعنصر لارتباطيا نظرا قياسيا يصعب وظائف عدة التسويق

 بالنسبة المبيعات حجم المبيعات، تمك من المحققة الأرباح بائع، كل بيا يقوم التي المبيعات حجم :التسويق

 .لمنطقة بالنسبة المبيعات تكاليف معينة، لمنطقة

 المشروع في العاممة القوة أن من التأكد يجب طريقة بأحسن الأفراد إدارة تتم لكي :البشرية الموارد رقابة ثالثا:
 المعايير و المؤشراتسة درا يتطمب الأمر ىذا و المشروع أىداف تحقيق في متعاونة و وراضية ماىرة و كافية
 .آخر إلى منصب أو وظيفة من التغيير طمبيات عدد -: مثلب الآتية

 العامل إنتاجية تطور – المينية الحوادث عدد -الغيابات عدد – فصميم تم الذين العمال عدد

 الفرع الثاني: أساليب فعاليتها

 يرمي التي الأىداف بموغ في الرقابة نظام ينجح كي ىذا و رقابية وأدوات ووسائل أساليب عدة الرقابة تستخدم  
 مع الرقابية والأدوات الأساليب تمك إلى بإيجاز الإشارة تتم وسوف ونتائجو الفعمي الأداء قياس مقدمتيا وفي ليا

 :1نوعين إلى الرقابة أساليب تقسيم ويمكن الرقابية العممية في استخداميا و تطبيقيا كيفية إلى التعرض

 التقميدية الأساليبأولا:

                                                           
 ،2002 ،273، جامعة الدول العربية، العدد الرقابة الإدارية في المنظمات )مفاهيم أساسية( المنظمة العربية لمعموم الإداريةأبو بكر مصطفى بعيرة،  - 1
 .27ص
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 لأنو عميو الاعتماد و تطبيقو خلبل من ذلك و المنظمات جميع في معروف أسموب ىو :الإدارية التقارير -1
 يسمح وىذا إنجازه، كفاءة مدى و العمل إجراء كيفية عن اللبزمة المعمومات إعطاء إلى تيدف وسيمة يعتبر
 الجية إلى الأولى بالدرجة التقارير توجو المخطط، للؤداء الموضوعة بالمعايير الفعمي الأداء مستويات بمقارنة

 تعد أي دورية التقارير ىذه تكون قد لذلك اللبزمة الإجراءات اتخاذ و الانحراف تصحيح قرار اتخاذ عن المسؤولة
 أو عمل إنجاز من الانتياء بعد أي نيائية تكون أو وقتيا، في الانحرافات معالجة في تساعد حيث بإنتظام،
 عمى تعتمد أن يجب ىادفة التقارير ىذه تكون لكي و عمل، لأي النيائي التقييم في تساعد ىي معينة، مسؤولية
 .1وواضحة جيدة بطريقة تعد أن ويجب دقيقة معمومات و بيانات

 :يمي ما الإدارية التقارير أىم من و

 :يوميةالتقارير ال - أ

 كل انتياء بعد أو حولية، أو فصمية، أو شيرية، أو أسبوعية، أو يومية، دورية، بصورة التقارير ىذه تكون  
 وتكون المشاريع مدراء عادة التقارير ىذه بوضع يقوم كمو المشروع انتياء بعد أو المشروع مراحل من مرحمة
 تكون التقارير ىذه ومثل والمشكلبت، الإنجازات عمى الوقوف وىذا العميا، الإدارة ىي فييا المخاطبة الجية

 .2ذلك نحو و... وأرقام وحقائق جداول أو إحصائية وبيانات معمومات عمى تحتوي و مختصرة

  :العمل سير تقارير  - ب

 الإدارات أنشطة متضمنة العميا، للئدارة وتوجو عنيم، ينوب من أو الإدارات رؤساء من التقارير ىذه تطبق  
نجازاتيا  جية من والدنيا الوسطى الإدارية المستويات بين وصل حمقة التقارير ىذه مثل وتشكل المتعددة، وا 

 .أخرى جية من العميا الإدارية والمستويات

 الإنجاز عن مختصرة معمومات جانب إلى التنفيذية العمميات عرض عن شروحات عادة التقارير ىذه وتتضمن  
 .3يمزم ما لمعالجة التوصيات و الاقتراحات بعض و الناجمة المشكلبت إلى الإشارة و

 

                                                           
 .251، ص2001 ،الوظائف العمميات(-)المفاهيمالإدارة و التنظيم  ،عبد الكريم مصطفى -1
 .288، ص1998 ،جامعة عمان ،مبادئ الرقابة الإدارية المعايير، التقييم، التصحيح ،الصباح عبد الرحمان -2
 .288، صمرجع سابق ،الصباح عبد الرحمان -3
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  :الفحص تقارير -جـ

 اللبزم الخطط و القرارات تممس عمى العميا الإدارة لمساعدة حاضرا و سابقا المشروع ظروف تحميل تعمل عمى  
 قبل معمومة تكون لم ىامة بيانات تسجيل و تجميع، تتطمب أنيا في الدورية التقارير ىذه تختمف و اتخاذىا،
 .1محددة نتائج إلى لموصول البيانات ىذه بتحميل يقوم ثم الفحص و الدراسة

  :الموظفين كفاءة قياس تقارير - د

 تمك وتطور قدراتيم، قياس ذلك في بما مرؤوسييم أداء المباشرون الرؤساء فييا يقيم عادية دورية تقارير وىي  
 الأداء عمى الموظفين تحفيز التقارير ىذه بمثل ويقصد الخ،... العمل في زملبئيم مع تعاونيم مدى و القدرات
  .الوظيفية أوضاعيم تحسين إلى بالإضافة عمميم، نوعية وتحسين

 .2الرؤساء ىؤلاء بأمزجة يتأثر بعضيا أي فردية مقاييس عن عبارة أنيا عمى التقارير ىذه عمى يؤخذ ما إن  

 : المذكرات - ه

 نقل فييا يتم اتصال، وسيمة تعتبر حيث الواحدة المؤسسة وأقسام إدارات بين متبادلة، رسائل عن عبارة ىي  
 لصعوبة ىذا و الكبيرة، الأعمال ذات المؤسسات في الانتشار واسع المذكرات استعمال و البيانات، و المعمومات
 التي البيانات نقل حالة في المذكرات تستخدم ما عادة و الأداء، و العمل ضغوط بسبب الشخص الاتصال
 التي الحالات في المذكرات تستخدم كما المستقبل في وثائقية مرجعية لتشكل المؤسسة، ممفات عمى حفظا تتطمب

 نقل حالة في و الإدارية، القمة قرارات تسجيل و رقمية إحصائيات و جداول شكل عمى البيانات كتابة تستدعي
 سبيل عمى شفويا نقميا تم لو فيما الخطأ في لموقوع تجنبا الموظفين من كبير لعدد أيضا البيانات و المعمومات

 . المثال

  :التوصية تقارير - و

 بتقديم بل الفحص، تقارير وظيفة ىي والتي البيانات وتقديم التحميل، بعممية فقط التوصية تقارير تقوم لا  
 الغرض و والموضوعية، لمحقائق ملبزمة دلالة وذات مقنعة بطريقة المناسبة والحمول والاقتراحات التوصيات

                                                           
 .47-48ص ، ص1977كتبة عين شمس، مصر، م، السكرتاريا، جميل محمد بكير، عمر عبد الرحمان - 1
 .290-291ص  ص ،سابق مرجع الرحمان، عبد الصباح - 2
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 العمل خطة وتحسين المشكلبت، بعض حل في والمساعدة للؤداء، أفضل ظروف ىو التقارير ىذه من الرئيسي
 .1بو المعمول العمل نظم بعض أو

 :الخاصة التقارير - ي

 و عنيا، الحديث ورد التي الإدارية لمتقارير متممة تقارير وىي مالية وغير مالية بنود عمى تركز تقارير وىي  
 .2الشاممة الرقابة عممية في مختمفة زمنية فترات عمى البعض بعضيا مع مقارنتيا تنفيذ

 :الشخصية الملاحظات -2

 عند الأخطاء يكشف فيو العمل إنجاز أثناء أي والخدمات لمسمع الفعمي الإنتاج أثناء يتم الملبحظة أسموب إن  

 عمى يتوقف الملبحظة أسموب استخدام إلى الحاجة إن فعالية أكثر الأخطاء تصحيح يكون وبالتالي وقوعيا

 في السائد النظام وعمى والمدراء المشرفين ميارة درجة وعمى عمميم أداء في وكفاءتيم العاممين ميارة مستوى
 .3الخ...  الأعمال إنجاز

 :العمومية و التقديرية الموازنات -3

 والدولة الأعمال منظمات صعيد عمى سواء والمصروفات الإيرادات بتقدير وتيتم التخطيطية، أيضا وتسمى  
 و كأساس يستخدمونيا لممسؤولين مرشدا لتكون تنفيذىا المرغوب للؤعمال مقدما محددة تفصيمية خطة فيي

 فعالة كوسيمة ثم رقابية كوسيمة تكاليفيا، مع التقديرية الميزانية وتستخدم المشروع، في الأداء لتقييم معيار
 و والخطط والسياسات الأىداف عن لمتعبير أداة فيي المختمفة المشروع أعمال بين لمتنسيق ثم الإداري لمتخطيط
 .4واحدة وحدة باعتباره المشروع أقسام من قسم لكل العميا الإدارة بواسطة مقدما تعد و النتائج

 

 

                                                           
 .49، ص مرجع سابقجميل محمد بكير، عبد الرحمان عمر،  - 1
 .49، ص مرجع سابقالصباح عبد الرحمان،  - 2
 .27، ص مرجع سابق، ةأبو بكر مصطفى بعير  - 3
 .7-6ص  ص ،1975، ، جامعة بيروت العربيةالميزانيات التقديريةضيف خيرت،  - 4
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 :1يمي فيما وتتمثل :المتخصصة الأساليب ثانيا:

 حيث من سواء المنتجات جودة عمى الحفاظ ىو الرقابة تطبيقات أىم من إن :الجودة مراقبة خرائطأسموب  -1
 أساس عمى المبنية المراقبة خرائط أسموب الرقابة تستخدم ىذا أجل فمن ..،التركيبة الوزن، الشكل، الحجم،

 .الخ... المعياري الانحراف مدى الحسابي، الوسط مثل الإحصائية المعمومات

 في العممية الإدارة حركة مؤسسي أحد جانت ىنري عالمال إلى نسبة جانت خريطة :جانت خريطةأسموب  -2
 وسيمة أنو كما الزمن عنصر إلى نسبة الإنتاج ضبط عمى يعمل أسموب ىي جانت خريطة 19القرن، نياية
 والرقابة التخطيط وسائل من الكثير إن الفعمي، الأداء بين و مخطط ىو ما بين مستمرة مقارنة إجراء في مباشرة
 .المشروعات مراجعة و تقييم أسموب ذلك أمثمة من و جانت خريطة فكرة أساس عمى بنيت قد الحديثة

 :2مايمي أىميا من و :الرقابية الخرائطاسموب  -3

 شكل باستعمال وىذا الضائع الوقت وبين الآلة تؤدي الذي العمل كمية الآلة سجل يوضح :الآلة سجل - أ
 عمى التعرف يمكن أنتجتو وبذلك وما يوميا الواحدة الآلة فييا اشتغمت التي الساعات عدد فيو يظير بياني

 .الإنتاجية كفاءتيا
 الذي الإنتاج مقدار و عممو في عامل كل يستغرقو الذي الوقت معرفة من العمل سجل يمكن :العامل سجل - ب

 .الوقت ىذا خلبل حققو

 لتسمسل وفقا العمل سير طريقة فيو توضح حيث العامل، سجل خريطة تشبو ىي و :التصميم سجل -جـ 
 .موعدىا عن تأخرت التي العمميات كذلك الإنتاج وتبين مراحل

 فترة خلبل مراحل عدة يتطمب ما لمنتوج بالنسبة منجزة الغير و المنجزة الأعمال توضح :العمل تقدم سجل - د
 النشاط مراقبة عن المسؤول تساعد كبيرة لوحة شكل في الأحيان بعض في تقدم الخريطة وىذه معينة، زمنية
 .مراقبتو يريد الذي

 

                                                           
 .39ص ،مرجع سابق ،أبو بكر مصطفى بعيرة -1
 .40ص ،مرجع سابق ،د. العربي دخموش -2
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 :المشروعات مراجعة و تقييم أسموب -4

 لأن كاممة، مدينة إنشاء سكنية، مشاريع بناءكبير،  سد بناء: مثل الضخمة الأعمال في الأسموب ىذا يستخدم  
 تسمى مجموعات إلى الأعمال تقسيم فكرة عمى يقوم فيو المتداخمة الأعمال بين التنسيق عمى يعمل ىذا

 إنجاز أو إنشاء في يشتركون الذين و واحدة، مؤسسة من أكثر الأسموب ىذا تطبيق في يشترك وقد بالنشاطات،
 .1المشروع تنفيذ في المشاركة و التعاون أي واحد عمل

 الجيد النظام إن استمرارىا، و المؤسسة لبقاء ضروري بالمخزون الاحتفاظ إن المخزون: مراقبة أنظمة -5
 :التالية الأىداف ضوء في المؤسسة وضع إلى ييدف المخزون لمراقبة

 .الإمكان قدر التخزين نفقات تخفيض -

 .الأخرى الأخطار من غيرىا و الانكماش أو السرقة أو لمتمف المخزون تعرض احتمالات تخفيض -

 تكاليف من التوقف ىذا عمى يترتب ما و المخزون نفاذ بسبب لمتوقف الخدمة أو الإنتاج تعرض منع -

 .المؤسسة عمى إضافية

 .أخرى ميام في لاستعماليا المؤسسة في المخزون مراقبة بيانات و بمعمومات الاحتفاظ -

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .62-56ص ص ،سابق مرجع بعيرة، مصطفى بكر أبو -1
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 الرقابة التسويقيةأساسيات  المبحث الثاني: 

لا تعمل  التسويقية الرقابة أنكما  التسويقية العممية بيا تكتمل التي الأخيرة خطةال بمثابة التسويقية الرقابةإن   
 الموارد تسويق كيفية ومعرفة العمل تطوير بل تقوم أيضا عمى ،قطف شقاقاتنالإ وتعديل الأخطاء تصحيح عمى

اجل إيضاح مفيوم الرقابة التسويقية  ومن والفعالية بأعمى دراجاتيا،  الكفاءة تحقيق أجل من والبشرية المادية
 .مطالب ثلبثوأساسياتيا  في 

 المطمب الأول: ماهية الرقابة التسويقية

 تعريف الرقابة التسويقية وأىميتيا من خلبل فرعين:سنتطرق في ىذا المطمب عمى 

 الرقابة التسويقيةالفرع الأول: تعريف 

 :منيا ذكرالمكن يو رقابة التسويقية المفاىيم والتعاريف لمصطمح ال تتعدد
ىي عممية قياس و تقييم نتائج الاستراتيجيات و الخطط التسويقية و اتخاذ الإجراءات التصحيحية لمتأكد من  -1
 .1الأىداف التسويقية قد تم تحقيقيا أن
سواء كانت أىداف أو معايير  التنفيذ في ضوء المعايير المحددة مقدما النشاط الخاص بمتابعة نتائجىي  -2

تحميل ىذه الانحرافات لمعرفة أسبابيا  منبثقة منيا وتحديد ما قد يوجد من انحرافات بين الأداء الفعمي والمتوقع و
 .2واتخاذ الإجراءات اللبزمة لتلبقي حدوثيا مستقبلب

 ي "الوسائل التي يمكن بواسطتيا إدارة التسويق التأكد من مدىأنيا ىعمى  Buell))بويل ياعرفكما  -3
 تحقيق الأىداف التسويقية وتحديد أو القيام بالإجراءات اللبزمة لتحسين الأداء أو تعديل الأىداف في حالة

 .3"اختلبف الأداء الفعمي عن الخطة
المعايير الكيفية: مدى رضا  تعرف كذلك بأنيا قياس الأداء الفعمي لمنشاط التسويقي مع الأىداف و -4

 .4عن المنتجات أو مدى تعاون الوسطاء. ويتم تحديد مدى النجاح في تحقيق الخطة المستيمك

 
                                                           

 . 375ص، 2005، الإسكندرية الجامعية، الدار ،التسويق الصحن، فريد محمد - 1
 .278ص، 2011 ،1ط مصر، الإسكندرية، الجامعية، الدار ،التسويقية( الجودة إدارة معايير )إطار في التسويق إدارة إبراىيم، محمد محمد - 2
 .274، ص2005، 1ط مصر، الإسكندرية، التوزيع و لمنشر الدولية حورس مؤسسة ،التسويق إدارة الصيرفي، محمد - 3
 .14-15ص ص، 2009 ،1ط عمان، موزعون، و ناشرون البداية دار ،التسويق إدارة موسى، االله عبد عامر - 4
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  :1ىما أساسين جانبين التسويقية مرقابةلو 

 متطابقة الأفعال و الأحداث جعل من التأكد عمى ترتكز جانبال ىذا في التسويقية لرقابةا :التقميدي جانبال -أ

 جانبال بيذا أحاط وقد ىذا التسويق أفراد سموك في بالتأثير اىتمام أدنى دون وذلك التسويقية الخطط مع تماما

  الصعوبات منيا: من الكثير

 .إن الأفراد ليس ليم أثر عمى مستوى الرقابة -

 لمظروف الخارجية أثر كبير عمى المتابعة. -

 .التسويقي المجال فيإىتمام الرقابة التسويقية بالأنشطة التسويقية، لا عمى العنصر البشري  -

 .التسويقية الوحدة داخل الإخفاققمة التدقيق في معظم العممية التي تتم  -

 نشطةوالأ الخطط عمى يضم المتابعة ،ميمين رقابيين تجاىينإ يجمع ىذا الجانب عمى :الحديث جانبال -ب
 أن أي التسويقية الوحدات داخل الأفراد ىؤلاء سموك عمى المتابعة الثانيالإتجاه  أما ،من الإجاه الأول التسويقية
  .التسويقي الأداء في يؤثر بدوره الذي الفرد في تؤثر بحيث تصميميا يتم الرقابة

 عممية الرقابة التسويقيةسير : (46)الشكل رقم 

SOURCE: John Alfred Lewington, The Opportunities and pitfalls of performance measures in 

database marketing systems, ISSM Electronic journal, 1996 in: www.Issm .org/articles/Jlopp.pdf. 

                                                           
 .274، ص  بقامرجع سمحمد الصيرفي،  - 1
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 الفرع الثاني: أهمية الرقابة التسويقية
 تكمن أىمية الرقابة التسويقية في مايمي:

 .المطبقة و تحقيق أىداف التسويقية العمميات في والضعف القوة نقاط الإستفادة من -
 .المؤسسة أىداف تحقيق في مساىمتيا ومدى التسويق لإدارة الأداء عمى الحكمتحقيق تنسيق أفضل و  -
تكاليف في  يرفعمما  رديئاالجيود الضائعة أو المستخدمة إستخداما  تسويق من طرفال ضعف تحديد -

 .1التسويقية

ن نسبة كبيرة من الأوامر والعملبء وحسابات أنجد  ى ممارسات العديد من المؤسساتمع سمطنا الضوءفإذا   
العملبء تساىم في حصة صغيرة من الربح، وبالعكس فإن نسبة صغيرة من العملبء يحققون نسبة عالية من 

وىو ما يعرف بمبدأ الرقابة التسويقية ويعني ىذا أن من الأوامر والعملبء والمناطق  ؤسسةوأرباح الم المبيعات
 قدراتعدم توجيو ال أالبيعية تساىم فقط في تحقيق جزء من المبيعات، والعكس صحيح ويعكس ىذا المبد

رباح وتقدم مما يزيد من المبيعات ويقمل من التكاليف، ومن ثم يزيد من الأ صحيحال جانبإلى الالتسويقية، 
لمساعدة مدير التسويق في تحديد مواطن القوة والضعف في أوجو النشاط  ىادفةالرقابة التسويقية أدوات 

  .التسويقي

 ومراحمها وخطوات الرقابة التسويقية صنافالمطمب الثاني: أ

 فروع:وتم تقسيم ىذا المطمب إلى ثلبث في المؤسسة تسويقي أي نشاط  إن الرقابة التسويقية أساس

 الرقابة التسويقية صنافالفرع الأول: أ

عتمد )كوتمر( عمى أربعة أنواع من الرقابة عمى إمختمفة وقد  مراحلالرقابة التسويقية وفق  صنافتعددت أ  
الأنشطة التسويقية وىي الرقابة عمى الخطة التسويقية، الرقابة عمى الربحية، الرقابة عمى الكفاءة، الرقابة عمى 

 صنافمن أ صنفالإستراتيجية، وسنوضح في الجدول التالي المستوى الإداري للئدارات المسؤولة عن كل 
  :منيا رضوالغ صنافمن الأ صنفب والأدوات المستخدمة في قياس ومتابعة كل الرقابة والأسالي

 الرقابة من خلبل الخطة السنوية -
 الرقابة من خلبل  تحميل الربحية -

                                                           
 .416، ص2003، مؤسسة حورص الدولية لمنشر والتوزيع، الإسكندرية، مصر، الإستراتيجية( -التسويق )المفاهيم عصام الدين أمين أبو عمفة،  – 1
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 الرقابة من خلبل تحميل الكفاءة -
 الرقابة الإستراتيجية -

 الرقابة التسويقية صناف: أ(41) جدول رقم

 أصناف
 الرقابة

 الأساليب المستخدمة من الرقابة ايةالغ الإدارة المسؤولة

رقابة الخطة 
 السنوية

 الإدارة العميا-
 الإدارة الوسطى-

إختبار الى مدى تم تحقيق الخطة 
 الموضوعة

تحميل المبيعات، تحميل الحصة 
السوقية، معدل المبيعات الى 

 التكاليف التحميل المالي
المنظمة تحقق ربحية إختبار إذا ماكانت  المراقب التسويقي رقابة الربحية

 عالية.
تحميل الربحية من خلبل 
المنتجات والمناطق البيعية 
والعملبء والموزعين وحجم أوامر 

 البيع
الإدارة التنفيذية  رقابة الكفاءة

والمراقب 
 التسويقي

لتقيم وتحسين كفاءة الإنفاق وتأثير ذلك 
 عمى التكاليف التسويقية

كفاءة كل من رجال البيع، 
نشيط المبيعات، الإعلبن، ت

 .التوزيع
الرقابة 

 الاستراتيجية
 الإدارة العميا

 المراجع التسويقي
لإختبار قدرة المنظمة عمى الاستفادة من 
الفرص التسويقية في ضوء أسواقيا 

 ومنتجاتيا ومنافذ توزيعيا

 الفعالية التسويقية 
 المراجعة التسويقية

 . 15، ص2001زىير ثابت "كيف تقييم أداء الشركات والعاممين" دار قباء لمطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة،  المصدر: 

 والأساليب المستخدمة في تحقيقيا  صنفمن كل  ايةالرقابة ومسؤولية القيام بيا والغ صنافلنا ىذا الجدول أ بيني

  إن الغرض الرئيسي من ىذا الأسموب ىو التأكد من أن المنظمة قد حققت  الرقابة عمى الخطة السنوية: أولا:
المبيعات والأرباح والأىداف الأخرى التي تم وضعيا في الخطة السنوية، وتشمل عدد الخطوات الأربعة فالإدارة 

ييم أسباب تقوم بتحدي الأىداف الشيرية أو الربع السنوية أو السنوية ثم تقوم بقياس الأداء في السوق وتق
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بين الاداء المتوقع والأداء الفعمي، وفي النياية يتم إتخاذ الإجراءات التصحيحية بسد  الإنحرافات والإختلبفات
  .1الفجوة بين الأىداف والأداء وتتطمب ىذه الخطوة تغيرا في الأداء أو حتى في الأىداف

بالإضافة الى الرقابة من خلبل الخطة السنوية فإن منظمات في حاجة الى أن  الرقابة من خلال الربحية: ثانيا:
تيتم بمؤشرات الربحية لقياس ربحية المنتجات المختمفة والمناطق والعملبء والقنوات وىذه المعمومات سوف تفيد 

ع فيو أو تقميصو أو الإدارة العميا في تحديد عما إذا كان أي منتج أو منطقة أو نشاط تسويقي يجب أن يتم التوس
اتيا في ثلبث مناطق بيعية فعمى الشركة إقصائو من نشاط الشركة عمى سبيل المثال إذا كانت الشركة تبيع منتج

أن تحدد التكاليف البيعية التي تتحمميا كل منطقة والمبييعات المتحققة منيا وتختبر ربحيتيا فقد تكون التكاليف 
ن المبيعات أو أعمى من المبيعات فعند إذا قد ترى الإدارة محاولة خفض في منطقة معينة تمثل نسبة كبيرة م

 التكاليف من خفض رجال البيع أو زيادة تدريبيم لتحقيق مبيعات أعمى أو الحد من المساعدات البيعية
 نشاطيا.من المناطق التي تقوم الشركة بنتيجة أخيرة فصل ىذا الجزء والترويجية التي تقدم لموسطاء أي ك

عمى مدى كفاءات يذا الاسموب بالعديد من الأدوات التي تمكن من الحكم ل : الرقابة من خلال الكفاءةلثا:ثا
  وىي:التسويقية  اتجياتالأداء في 

 كفاءة القوى البيعية:-1
 متوسط عدد إتصالات لكل رجل بيع في اليوم  -
 متوسط الأداء لكل إتصال  -
 عدد العملبء الجدد خلبل الفترة -
 القوى البيعية كنسبة من المبيعات الإجمايةتكاليف  -

 كفاءة الإعلان:-2
 تكاليف الإعلبن لكل ألف مشاىد في وسيمة معينة  -
 نسبة المشاىدين في كل وسيمة -

 كفاءة تنشيط المبيعات:-3

 نسبة المبيعات التي تمت من خلبل برامج تنشيط المبيعات الى المبيعات الاجمالية -
                                                           

 .488، ص2004الجامعة، الإسكندرية، مصر، ، الناشر مؤسسة شباب إدارة منظومات التسويق العربي والدوليفريد النجار،  – 1



 الإقتصادية: مدخل عام الرقابة في المؤسسات              :  الفصل الثاني
 

61 
 

 منيا مقارنة بالمبيعات المتحققة تكاليف برامج تنشيط المبيعات -

وييدف ىذا النوع من الرقابة مراجعة كفاءات الأداء التسويقي بشكل إجمالي، وتتم  الرقابة الإستراتيجية: رابعا:
الرقابة الاستراتيجية عمى فقرات متباعدة، حيث أن الخطط التسويقية قد تأخذ فترة من الزمن حتى تؤتي ثمارىا،  

، ويتم ذلك من قياس الفعالية التي تخصيايقية العامة و الخطط التسو  تطبيق إلى ؤسسةالم تقوم  مرحمةال ىذهفور 
خلبل أسموب يعرف بإسم المراجعة التسويقية ويعني ىذا الأسموب إختبار شامل ونظامي ومستقل وأنشطة 

 .1ؤسسة جيدلتسويقي لممالأداء ا يكونالمنظمة لتحديد المشاكل والفرص والتيديدات وتحديد التصرفات الواجبة ل

 الفرع الثاني: خطوات الرقابة التسويقية

 :ليا عدة خطوات نذكر منيا الرقابة عممية إن

  .ليا حلل الوصول لتفادييا استراتجية تنفيذ يجب الإنشقاقات عمى لمكشف -
 .النوعية أو الكمية لمتطبيق يرمعاي التمركز عمى -
 سجلبت المحاسبة، سجلبت من كفؤ معمومات نظام يروتوف لتييئةا كيفية تطبيق سياق لمرقابة مع مراعاة -

 .الشراء طمبيات الشحن،
 .المتابعة عممية خلبل من الاساليب تحديد -
 .2بكل احترافية  ىاتنفيذ عمىين القائم وتشجيع حدوث مشكل دعن تحديد الحمول اللبزمة -

 الرقابة التسويقية الفرع الثالث: مراحل

 :نذكر منيا مايمي مراحلالعديد من التضم الرقابة التسويقية 

 وضع الأهداف: أولا

 حجم المعايير ىذه أمثمة ومن ،يتم تعيين الأىداف من خلبل مرحمة التخطيط مما ييدف الى نتائج الأداء  
 حجم أو البيعية الحصةأو  السوق في لمشركة معينة حصة أو العملبء من محدد عدد أو المبيعات من معين
 ألف100 قدرىا مبيعات تحقيق البيع رجل من يطمب قد فمثلب الأرباح من محدد مستوى أو التكاليف من معين

                                                           
 .66، ص1999، دار زىران لمنشر والتوزيع، الأردن، التسويق أساسيات ومبادئقحطان العبدلي وبشير العلبق،  – 1

2
 - https://eecc200.files.wordpress.com/.../d8a7d984d8aa 
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 خلبل15% قدرىا لمشركة سوقية حصة تحقيق التسويق مدير من يطمب أو البيعية منطقة في أسبوعيا دولار
 .القادم العام

 :1لتالياك لمرقابة التسويقية العديد من المعايير التي يجب مراعتيا وىي

 من أقل الإداري لممستوى توضع التي المعايير يجب أن تكون :المعايير بين ساسيالأ التكامل مراعاة 1 -
 .منو الأعمى الإداري لممستوى الموضوعة المعايير

 بين التنسيق ويعني الأساسي، التكامل عكسي الأفقي التكاملإن  :المعايير بين الأفقي التكامل مراعاة 2 -
 .التنظيمي المستوى بنفس لنشاطين الموضوعة المعايير

 وضع يستدعي ذلك فان نشاط أي نراقب أن نستطيع لكي: الكمي غير أو الكمي لمقياس المعيار قابمية -3

 لمقياس قابمة المعايير كانت كمما فانو المختمفة القياس أدوات باستخدام قياسيا يمكن بحيث الرقابية المعايير
 بعض ىناك وكانت أفضل ذلك كان كمما غيرىا أو منتج وحدات أو تكاليف أو إيرادات، شكل في الكمي

 .وغيرىا عممو عن رضائو ومدى البيع لرجل المعنوية الروح مثل كمية معايير تتطمب التي التسويقية المجالات

، إلا الإدارة ظروف و إمكانيات من اقل أو أكثر المعيار يكون يجب أن :بعد تحميمها خارجيا المعيار وضع -4
 إمكانيات من أكثر كان إذا ما حالة في آمال مجرد إلى المعيار يحول ذلك لان المعيار لو الموظف أو القسم أن

 .ضئيل المستوى كان حالة في مؤسسةال عمى التسويقية الفرص ، ويخمقالتسويق إدارة

 عمى وقدرتيا مبيعاتيا عمى المؤثرة المؤسسة وخارج داخل البيئية العوامل تحميل يجب ولتجنب ىذه السمبات
 .التسويقية المعايير تحقيق

 الأنشطةلجميع  بالنسبة معايير ىناك تكون أن ضروري المبدأيعتبر ىذا : المعايير مسؤولية أمبد -5
 .التسويقية

 

 

                                                           
 .542-544ص ص ،2008دار النيضة العربية، القاىرة، مصر،  ،تطبيق تطوير الأداء(إدارة التسويق )المفاهيم، فؤاد أبو الفتوح أبو إسماعيل،  - 1
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  الفعمي الأداء قياس: ثانيا

 عن وتكون التسويقية الخطة نفيذت المسؤولين عمى أداء قياس التسويقي لمنشاط الفعمي الأداء قياس عتبري  
 يمكن حتى كميا الأداء تسجيل يكون أن ويجب الدورية والاجتماعات البيعية والتقارير الميداني الإشراف طريق
 .المتغيرة الأنشطة حجم عمى التعرف و بدقة الانحرافات وتحديد بالمعايير مقارنة

 التسويقي الأداء نحرافاتإ كشف: ثالثا

 للؤداء الموضوعة المعايير أو الخطط بين الاختلبف يقاس عمى مستوى التسويقي الأداء انحرافات كشف نإ  
 عن يكشف وقد للؤداء، الفعمية والنتائج المعايير بين تطابق عن القياس ىذا يكشف فقد الفعمي الأداء ونتائج
مما يدل  سمبي انحراف وجود عن يكشف وقد المعايير عن الفعمي الأداء زيادة يعني وىو موجب انحراف وجود

 .عمى التقميل من الأداء الفعمي

 الأسباب ىذه من نوعين ىناك فان الانحرافات تمك وراءجاءت  التي الأسباب لفحص المسؤولية التسويق دارةلإ  
 تعزيز يقتضي ذلك فان تنفيذي طابع ذات الأسباب كانت واذا بالتخطيط تتعمق وأخرى بالتنفيذ تتعمق أسباب
 يضمن بما التخطيط إعادة يتطمب الأمر نإف ،تخطيطية الأسباب كانت إذا أما وسائميا ودعم الرقابة عممية
 .1التسويقي التخطيط عممية إلى جديدة مدخلبت إضافة

 المسار الصحيح اتخاذ: رابعا

 تحسين شأنيا من التي القرارات اتخاذ عمى تعمل فإنيا في حالة ما كان الأداء الفعمي غير لائق لممؤسسة،  
 في المبيعات أو الكمية المبيعات أن أو مرضية غير السوق في الشركة حصة أن اتضح فإذا الأداء، معدلات
 المستوى إلى بالأداء لموصول العلبجية الإجراءات باتخاذ تقوم الشركة فإن مرضية غير معينة جغرافية منطقة

 .حسنال

 :2 لا وىيآ إجرائية مشاكل ثلبث التسويقية القراراتلإتخاذ  كما أن 

 .المشكمة أسباب تحديد -

                                                           
 .346، ص 2008، 2، إثراء لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طادارة التسويق )مدخل تحميمي استراتيجي متكامل(ناجي معلب،  - 1
 .523، ص 2001مصر، ، الدار الجامعية، الإسكندرية، إدارة التسويقمحمد سعيد عبد الفتاح،  - 2



 الإقتصادية: مدخل عام الرقابة في المؤسسات              :  الفصل الثاني
 

64 
 

 .الصحيح العمل وقت و القرار اتخاذ الوقت بين والتقريب التوازن تحقيق -

 .التكاليف عمى الرقابة إجراءات وتحديد الميزانيات وضع -

 الرقابة التسويقية مراحل: (47) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .397، ص2008الإسكندرية،  الجامعي، الفكر دار التسويق إدارة طو، طارق :المصدر

 الرقابة التسويقية صعوباتالمطمب الثالث: 

 :1لمرقابة التسويقية صعوبات، يستمزم لذلك جياز رقابي جيد ومتمكن، من بين ىذه الصعوبات مايميإن 

 الإدارة العميا عمى النشاط التسويقيمتابعة تعيين درجة  أولا:

إن برامج الإنتاج و المداخيل ىو الذي يعين تطور المبيعات و العائق الرئيسي أمام الإداة العميا، ىي تطبيق   
قوانين عممية من المفروض الإعتماد عمييا في متابعة النشاط التسويقي، وىنا يمكن لإدارة المؤسسة أن تستعمل 

                                                           
 .538، صمرجع سابقفؤاد أبو الفتوح أبو إسماعيل،  -1

 وضع الأىداف

 قياس الأداء الفعمي

 إتخاذ المسار الصحيح

 كشف إنحرافات الأداء التسويقي

ماذا نريد أن 
 نحقق؟

 الذي يحدث؟ما 

 لماذا حدث؟

ما الذي يجب 
 فعمو؟
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عاممت إدارة أو ب المناسب لممتابعة يتمثل في مبعض المعايير الرقابية وطبقا لوجية نظر البعض فإن الأسمو 
قسم التسويق عمى أنو مركز لمربح، أي معاممة ىذا القسم عمى أنو وسيط بين إدارة الإنتاج والمستيمك الأخير، 
وبطبيعة الحال فإن الأسموب المستخدم في الرقابة يعتمد بدرجة كبيرة عمى نوع العلبقة مع الأجيزة المسؤولة عن 

ئف التسويق حيث أن بعضيا يتمتع باستقلبل كامل، مثل وكلبت الإعلبن وبيوت الشحن والنقل أداء وظا
والتخزين، بينما ىناك البعض الأخر منيا الذي توجد علبقة ضمان بينو وبين الشركة ويصبح بالإمكان ممارسة 

الأجيزة بشكل واضح درجة أكبر من الرقابة، أما العلبقة التي تربط بين الشركة و بين كل جياز من ىذة 
 ت بينيما.تستدعي فييا تعاقد، حتى يوضح مسؤوليا

 ثانيا: المتابعة عمى رجال البيع

ىذه الرقابة تييئ فييا العاممين ببحوث التسويق ورجال البيع و الإعلبن و المسؤلين عن تطوير المنتجات   
موب مقارنة معايير الأداء الفعمية بتمك الجديدة من خلبل تعيين العلبقات المعقدة، وعن طريق الإعتماد عمى أس

أساسية تتمثل في إختيار الأسموب المناسب لتوزيع خدمات التسويق بين ىذه  ولكن تضل ىناك مشكمة ،الخطط
الأنشطة المختمفة مثل مديري مناطق التوزيع أو مسؤولي المنتجات ، ويكون حل ىذه المشكمة من خلبل توزيع 
عمى أساس مركزي و إتباع نظام اللبمركزية في توزيع ىذه الموارد وذلك عمى أساس أقرب شخص لموقع 

تباع نظام شبو اللبمركزي في مايخص معدلات الأداء يجب عمينا اتباع أوامر مسؤولي المديرية ا لتطبيق،وا 
 .1والفروع

 ثالثا: رقابة البرامج 

المشكل الذي يواجو بعض برامج التسويق مثل تطوير منتجات جديدة أو التكثيف في الإعلبنات أو دخول في   
ة الرئيسية في مثل ىذه الحالات الى كيفية تنفيذ ىذه البرامج في الموعد جية توزيع مختمفة، حيث تتمثل المشكم

لا تأخذ أكثر من المبالغ المرصودة ليا، ويمكن استخدام طريقة المسار الصعب والميزانيات المحدد ليا، وبحيث 
 التقديرية وبحوث وكفاءات في اجراء عممية المتابعة الدائمة مثل ىذه البرامج.

 

                                                           
، 2، دار المناىج لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طإدارة التسويق )التحميل، التخطيط، الرقابة(محمد جاسم الصميدعي، رشاد محمد يوسف الساعد،  - 1
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 المتابعة من الجانب الخارجيرابعا: 

يا، وىذا يعني ب يطرة الإدارية فإن قرارات التسويق تتأثر بعدة عوامل، ولا يمكننا بسيولة التنبؤسعند تدىور ال  
غير متوقع في سياسة المنافسين أو الجيات أن نتائج تنفيذ خطة معينة قد تختمف عما سبق تحديده نتيجة لتغيير 

  رين أو غير ذلك من العوامل الخارجية.الحكومية أو رغبات المشت

 وعناصرها شروط فعالية الرقابة التسويقية المطمب الرابع:

 ينقسم ىذا المطمب الي فرعين أساسين ىما:

 الفرع الأول: شروط الفعالية

قف حاجزا في بموغ الأىداف المسطرة وليذا مطموب من إدارة التسويق بذل جيد تجنب العراقيل التي تحتى ن -
 :1خلبلمن 

 .عند وقوع انحرافات في العمل يجب تصحيحيا مباشرة 
 .توازن بين الجيود المبذولة و المعميير المحددة 
 .بيذه المعايير يتم الإشراف عمى الأعمال 
 العمل عمى خطط رقابية. 

 تحديد الأىداف بدقة مما يجعميا قابمة لمقياس. -
 لتحقيق الأىداف المطموبة. يجب أن تكون العلبقة بين القدرات و كفاءات في المؤسسة -

 رقابة التسويقةالفرع الثاني: عناصر ال

 العلبقة بين عمى تؤثر التي البيئية راتالمتغي أي التسويقية لموحدة العامة الظروف يتضمن العنصر البيئي: -1
  .داخمية وبيئة عمميات وبيئة خارجية بيئة إلى تنقسم والبيئة والنفسية السموكية والنتائج الرقابة مزيج

 نوعين وىناك والمحاسبين الأدب والإداري ضمن ىي التي الظواىر عمى العديد من يضم :الرقابة العنصر -2
 .الرقابة من

                                                           
 .346، صمرجع سابقناجي معلب،  - 1



 الإقتصادية: مدخل عام الرقابة في المؤسسات              :  الفصل الثاني
 

67 
 

 في المنطقة والمجموعات العاممين تعرف احتمالية عمى تؤثر التي المكتوبة الآليات ىي: الخاصة الرقابة -
  .التسويقية الأىداف تسند يجعميا وما

 وىذه التسويقية لموحدة المجموعات أو الأفراد سموك عمى وتؤثر بالعاممين تتعمق فيي: العامة الرقابة -
 .1التسويقية الأىداف عمى التأثير سمبية أو ايجابية تكون قد الرقابية الضوابط

 الضوابط الرقابية استخدام عن تنشأ التي وىي المقترح النظري للئطار الثالث المكون وىي: النتائج عنصر -3
 تكون الشخصية والنتائج التسويقية الوحدة وتأثيرات عمى شخصية تأثيرات إلى تنقسم البداية في فيي

  بالانجاز. فتتعمق التسويقية الوحدة حصة عمى النتائج أما سيكولوجية

 الأداءبتقيم  التسويقية الثالث: علاقة الرقابة فرعال

 :يميافي م وتقييم الأداءالعلبقة بين الرقابة التسويقية يتضمن ىذا المطمب 

 لمنشاط التسويقي تقييم الاداء في التسويقية : الرقابةأولا

يعتبر جزء من  لمنشاط التسويقي تقييم الأداءإن  ،كبيرا إندماجا التسويقية تقييم الأداء بالرقابة وظيفة تندمج  
ذا التسويقية نظام الرقابة فإن تقييم الأداء  لتحسينوعمى عممية قياس الأداء  طبقت التسويقية ةأعتبرت الرقاب، وا 

والضعف التي تصاحب إنجاز الأنشطة سواء عمى مستوى الفرد أو الوحدة  يستيدف دراسة تحميل جوانب القوة
، ولاشك أن التداخل و الارتباط بين عممية الرقابة و تقييم الأداء يعتبر حقيقة شامل بجانب ؤسسةالتنظيمية أو الم

الأداء يساعد في تحديد الانحرافات وتوضيح طرق أساليب علبجيا ذلك في مختمف  تجاىميا، فتقييملا يمكن 
 .لتقييم الأداء متكاملب لابد وأن يحتوي نظاما لممتازا التسويقية الرقابة جياز نظامالتنظيمية، كما أن  المستويات

بتقييم أدائو ومقارنة النتائج المحققة مع المخطط والأىداف  ؤولالتي تسمح لممسالتسويقية ىي الأداة الرقابة   
والأخذ بالمقاييس لتصحيح الوضعيات غير المقبولة من خلبل ىذا التعريف يمكن استخلبص أن الرقابة تعمل 

عن سياسات التحسين كما تتمثل الرقابة في مجموع  عمى تقييم أداء العاممين، مقارنة النتائج بالخطط، البحث
ال التي تتعمق بمتابعة تنفيذ الخطة، ثم اتخاذ ما يمزم من إجراءات لتنمية تحقيق الأىداف، ومعالجة أي الأعم

                                                           
-309، ص ص 2009، 1، دار اليازوردي العممية لمنشر والتوزيع، عمان، الأردن، طإدارة التسويق )منظور تطبيقي استراتيجي(عمي فلبح الزعبي،  - 1
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الأىداف، فالوظيفة الإدارية لمرقابة تتمخص في التأكد من أن ما يتم أو تم من عمل  قصور في تحقيق ىذه
 .1مطابق لما أريد إتمامو

كما أن الرقابة  أنيا من أىم العمميات المعتمدة داخل المؤسسة مما سبق أن عممية تقييم الأداء نستخمص  
وامتداد ليا  التسويقية عممية تقييم الأداء جزء لا يتجزأ من الرقابة ومنو نستنتج أن، التسويقية لا تتم من دونيا

 .(08)مبين في الشكل رقم  وى كما التالية خطواتال تتمثل فيحيث أن ىذه الأخيرة 

 تقييم الأداء عممية: (48)شكل رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

حالة ": دراسة الإقتصادية العمومية في المؤسسة الدين، "تفعيل نظام تقييم أداء العامل شنوفي نور المصدر:
 .77، ص2005الجزائرية لمكيرباء والغاز، أطروحة دكتوراه دولة، جامعة الجزائر، المؤسسة 

 

 
                                                           

 .316، صمرجع سابقعمي فلبح الزعبي،  - 1

 تقييم الأداء

 وضع الاىداف

 وضع المعايير

تقييم الأداء ىل يتطابق 
 الأداء الفعمي مع الأداء

 إتخاذ الإجراءات
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 :ثانيال خلاصة الفصل

 ركنا تعد أنيا حيث الإقتصادية عمى وظيفة الرقابة لكونيا من الوظائف الميمة والأساسية،تعتمد المؤسسة   
 في تطبيقيا فيم سوء من بالرغم أنواعيا، باختلبف المؤسسات فيالموظفين  أداء تقييم في عميو يعتمد أساسيا
 الفترات.  بعض

 تغذية من تقدمو فيما الوظيفي الأداء عمى وسائل المؤسسة وليا دور ميم مختمفب ترتبط التسويقية الرقابة إن  
 الأداء عمى الرقابة إنمشاكل التطبيق،  عن والكشف والأخطاء الانحرافات وتعديل تقويم أساسيا عمى يتم راجعة
 من خال لأداء الوصول بغية الفرد لأداء محايد بتقييم ييتم وىادف منظم موضوعي فحص عن عبارة ىي

 المعتمد عمييا. الموظفين أداء في والزيادة التطوير من الإدارة وتمكن تساعد إنيا الانحرافات،

 



 
 

 :لثلثاالفصل ا
دراسة حالة مؤسسة موبيميس 

 وكالة بسكرة
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 تمهيد:

عطاء أكثر تفاصيل وشرح دقيق لمعنى الرقابة والرقابة التسويقية،    بيدف إثراء ماجاء في القسم النظري، وّا 
 .أساسيات الأداء وتقيموو 

، من خلال ميس وكالة بسكرةيعمى مستوى مؤسسة موب سنحاول في ىذا الفصل إسقاط الدراسة النظرية ميدانيا  
في إحدى المؤسسات  النشاط التسويقي أداء وتقييم دراسة،واقع الرقابة التسويقية و ميس ينظرة عامة لمؤسسة موب

بإعتبارىا  التي تعتبر من المؤسسات الناشطة في السوق وكالة بسكرة  وىي مؤسسة موبميس الجزائرية الاقتصادية
  وعمى ضوء ذلك قسمنا ىذا الفصل إلى:المعامل الوطني الأول في سوق الإتصالات الجزائرية، 

 :موبميس لمؤسسة عامة نظرة  المبحث الأول 
 :منيجية البحث  المبحث الثاني 
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 نظرة عامة لمؤسسة موبميس المبحث الأول:

 و ، كان لو الدور في تفعيل نشاط المنافسة في السوق في الجزائر  النقال لمياتف موبيميس مؤسسة بروز إن  
 مبادئيا و وأىدافيا التنظيمي ىيكميا و لمؤسسةبا التعريف خلال من موبيميس مؤسسة تقديم بإعطاء سنقوم عميو

 وأىم إنجازاتيا.

 المطمب الأول: تقديم مؤسسة موبميس

 وىي:  موبميس من خلال ثلاث فروع في ىذا المطمب نتحدث عن المفاىيم العامة لمؤسسة

 الفرع الأول: تعريف المؤسسة

أول مشغل لميواتف المحمولة في  اسم، ويطمق عمييا الجزائر اتصالاتمؤسسة تعد مؤسسة موبيميس التابعة ل  
ظيرت مؤسسة وقد  ،المبتكرة والخدمات جاتمجموعة من المنتو  شبكة عالية الجودة لزبائنيا متقد الجزائر

 في المنافسة نشاط تفعيل في الدور الي كانحيث  ،2003منذ أوت  موبميس تصالات الجزائر لمياتف النقالالا
 قسمةم (دج 100.000.000وىي مؤسسة ذات أسيم برأس مال يقدر بـ مائة مميون دينار جزائري ) ،السوق

لمؤسسة دج( الخاصة  100.000يقدر كل سيم مائة ألف دينار جزائري ) (سيم 1000عمى ألف سيم )
منذ ذلك الوقـت إلى تقديم أحـسن الخـدمات  وىي تسـعى  ،بعد ذلك استقمت كمتعامل عمومي إتصالات الجزائر،

التكفل الجيد ىذا ما مكنيا من تحقيق ضمان خدمة عملاء مرضية و  التـطورات التــكنولوجـية ومع بـما يتمـاشى 
 ،وباختيارىا لسياسة التغيير والإبداع مميون مشترك في وقت قياسي 20وتحصمت عمى  ،مبيعات جيد تطور
 في العروض والخدمات تجديدإلى التنويع وال بالإضافة ناجحةخدمة لممشتركين جد  موبميس عمى توفير تعمل

 1.المقترحة

في الجزائر, حيث  المورد البشريالاتصال من حيث توظيف  قطاعمتعامل في  أضخمموبميس  مؤسسة تبرتع  
أكبر شبكة بيع خاصة بيا وأكبر عدد من  وتمتمك المؤسسة، مستخدم 5000 حوالي يالائيصل عدد عم

 .وكالة 178 الوكالات التجارية التي يصل عددىا إلى

                                                           

  www.mobilis.dzالموقع أنظر  -1 
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كمتعامل  التموضعوىذا من أجل  "Partout pour vous" ، (مأينما كنت) خاص بيا ألا وىو شعار كما ليا  
مجال التنمية  ودليلا عمى التزاميا بمعب دور ىام في بالأستمراريةزبائنيا, ىذا الشعار يعد تعيدا  أكثر قربا من
 :1لمؤسسة موبميس منتجات وخدمات منياو  ،المستدامة 

PixX/Win Libre&control/ Naghmati/ Sellekni/ Mobmic/ Mobinfo/ Men3andi/ Racidi/ 

Kellemni/ Racimo. 

  . 4G و الجيل الرابع  3Gة خدمة الجيل الثالثمع انطلاق في المدة الأخير  -
 الوطني السوق في موبيميس مؤسسة تطور أبرز حمقات :(02) رقم جدول

 الوطني السوق في موبيميس مؤسسة تطور حمقات السنوات
 .ميسيمؤسسة موب إنشاء 2003
 .فرع لخدمة الزبائن لطرح انشغالاتيم موبيميستدشن  -  2005

 دج".500دج،200دج، 100بطاقات التعبئة " خدمة تقترح موبيميس -
 .مشترك مميونميس الى يتصل موب -

 Mobilight)   )المسبق لمدفع الجديدة الخدمة تطرح موبيميس- 2006
 .ليا تجارية وكالة أول تدشن موبيميس-
 .مشترك ملايين خمسة إلى مشترك مميونتزايد موبيميس في عدد المشاركين -

 "جازي"لمؤسسة الأول المنافس وتعتبر دائما، النقال الياتف سوق في الثانية المرتبة تحتل موبيميس- 2008
 .السوق متصدر

 .مشترك ونصف ملايين حوالي ثمانية وتسجيلتجات لمؤسسة موبيميس تقديم كل الخدمات والمن-
 .3Gانطلاق خدمة الجيل الثالث - 2013

 من"الجزائر كومباريكس" وشريكيا الجنسيات المتعددة" أم بي إي" شركة مع موبيميس توقع اتفاقية -
 الاتصال و الإعلام وتكنولوجيات البريد وزير بحضور المعموماتي، نظاميا وعصرنة تحديث أجل

 الاعتماد قررت مؤسستو أن" دامة سعد" موبيميس ـل العام المدير الرئيس وأوضح ،حمادي بن موسى
 وىي)" الجزائر كومباريكس" شريكيا وخدمات "أم بي إي" شركة وبرمجيات الأجيزة تكنولوجيات عمى
 يعد الإعلامي نظامنا عصرنة" إن وقال الزبون خدمة تعزيز أجل من (نمساوية جزائرية مختمطة شركة
 ".التنموية إستراتجيتنا في حاسمة مرحمة

 .4Gانطلاق خدمة الجيل الرابع - 2016
 المصدر: بالإعتماد عمى وثائق المؤسسة

                                                           
 (.02أنظر إلى الممحق رقم ) – 1
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 الفرع الثاني: الهيكل التنظيمي

، كما نرى ان مختمف لممسؤوليات والمحدد ليا المنظم بمثابة موبيميس لمؤسسة التنظيمي الييكل يعتبر  
  يتكون الييكل التنظيمي لمؤسسة موبيميس من:العلاقات بين الوظائف الموجودة في المؤسسة حيث 

ىو المسؤول الأول في المؤسسة تكمن ميمتو الأساسية في مراقبة الأعمال وأليات  أولا: الرئيس المدير العام:
 .المتبعة

السياسات ىذه المديرية مكمفة بتنمية وتطوير نظم تسيير الموارد البشرية، وتحديد  :مديرية الموارد البشرية ثانيا:
تم بتكوين وتأىيل العمال والإطارات بشكل مستمر حسب تي العمال،كما والأساليب المتبعة في الأجور وترقية

 .متطمبات المؤسسة

 بيا. ويقع عمى عاتق ىذه المديرية تسيير خزينة المؤسسة وجميع العمميات المالية الخاصة :مديرية الماليةثالثا: 

كبير لمعمميات التسويقية حيث نجد لمعلامة والاتصال  تولي المؤسسة اىتمام :الاتصالمديرية العلامة و رابعا: 
بترقية منتوجات موبيميس، وذلك بإجراء الدراسات والأبحاث بالتنسيق مع  ما، وتيتم ىذه المديريةبي مديرية خاصة
 مخابر البحث.

 .المستقبمية لممؤسسةتم بشؤون الإستراتيجية والسياسات تي :الاستراتيجيةمديرية خامسا: 

تشرف عمى الأنظمة المعموماتية في المؤسسة وتزود المصالح الأخرى  :مديرية نظام المعمومات سادسا:
 .بالمعمومات والبيانات اللازمة

 .بالصفقات وعقود الشراكة أو العقود التي تبرم مع الشركات الأخرى تهتم :مديرية صفقات الشركة سابعا:

 :مؤسسة موبيميس إلى ثمانية مديريات جيوية وىي تقسم :الجهويةالمديريات  ثامنا:

 .الجزائر العاصمةالمديرية العامة  -

 .وىرانالمديرية الجيوية  -

 .عنابةالمديرية الجيوية  -

 .سطيفالمديرية الجيوية  -
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 .شمفالمديرية الجيوية  -

 .قسنطينةالمديرية الجيوية  -

 .ورقمةالمديرية الجيوية  -

 .بشار المديرية الجيوية -

 :ما يميفي القسم الأخر من الييكل التنظيمي لمؤسسة موبيميس يتضمن 

 :ىما مستشريين ثلاث يضم الديوان: -1

 .تقني مستشار -

 .قانوني مستشار -

 .البشرية الموارد مستشار -

بنظرة عامة  القسم ىذا وييتم .التسويق مديرية ،البيع و التوزيع مديرية يحتوي عمى :العمومية السوق قسم -2
 عمميات التسويق وتطور المبيعات. بمتابعة عمى السوق

يعمل ىذا القسم  والنوعية، المراقبة ومديرية العامة الشؤون مديرية يضم كل من :الداخمية الشؤون قسم -3
يقوم ىذا القسم  خملوفي حالة ايجاد اي ، لممؤسسة العامة الشؤون تسيير لفعمية الخدمات و بالمراقبة اليومية

 بتصحيح أي خطأ.

يرتكز التنمية،  من مديرية اليندسة وتطوير الشبكة ومديرية يشمل عمى قسم تقنيات الشبكة والخدمات: -4
 .المقدمةالعروض  لطبيقوصيانتيا، وكذا تقديم الدعم التقني لمديرية التسويق عممو تجيزة الشبكات 
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 :الشكل التاليويمكن توضيح الييكل التنظيمي في 

 الهيكل التنظيمي لمؤسسة موبيميس (:09)الشكل رقم
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 الرئيس المدير العام

 المديريات الجهوية

مؤسسةمديرية صفقات ال  

 مديرية الموارد البشرية

 مديرية نظام المعمومات

 مديرية المالية

 مديرية العلامة والاتصال

 مديرية الإستراتيجية

 والخدمات الشبكة قسم تقنيات
 مديرية الهندسة وتطوير الشبكة -
 مديرية التنمية -

 الداخميةالشؤون قسم 

 الشؤون العامة مديرية  -

 المراقبة و النوعيةمديرية  -

 السوق العموميةقسم 

 التوزيع و البيع يةمدير  -

 التسويق يةمدير  -

 الديوان

 مستشار تقني -

 قانونيمستشار  -

 البشرية الموارد مستشار -
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 المطمب الثاني: أهداف ومبادئ المؤسسة وأهم إنجازتها

 مبادئ عدة، حددت المؤسسة الأىداف الرئيسية و زبائنيا ثقة وكسب المؤسسة استمرارية ضمان أجل من  
 .إنجازات من حققتو ما بكل ذلك جميا ويظير عروض من تقدمو ما مع تتماشى

 الفرع الأول: أهداف المؤسسة

 :*مثل أىداف مؤسسة موبيميس العديد من الأىداف نذكر منياتت

 في رقم الأعمال وتطور المبيعات. ارتفاع -
 ضمان احتلال الريادة وطنيا عمى مستوى المنافسين. -
 رضا العملاء والتقدم التكنولوجي. -
 .ية والنمووالاستمرار  البقاء تحقيق -
 .المشتركين متناول في جودة عالية ذات شبكة نشر -
 .المطموبة كانت الجية وميما الظروف في أحسن المكالمات وصول ضمان -
 .توسيع الحصة السوقية و تسجيل عالي في عدد المشاركين -
 ليشمل كامل التراب الوطني بنوعية ممتازة. التغطية تحسين مستوى -
 وبسيطة وشفافة. واضحة عروض اقتراح -
 .والخدمات لممنتجات المستمر التحسين -
 .نشغالاتيملا السريعة والاستجابة لممشتركين المتابعة الدائمة -
 .السوقية القطاعات مختمف لتمبية حاجيات مقبولة وبأسعار طرح خدمات الاتصال بجودة عالية -
 .تقديم الأحسن لزبائنيا تعمل موبيميس باستمرار عمى صورة علامتيا التجارية وتسعى جاىدة عمى -
 حاضرا ولائو كسب عمى والعمل أصوليا من أصلا ثمينا باعتباره والعميل بين المؤسسة قوي تواصل خمق -

 .ومستقبلا
 المشاركة في التقدم الاقتصادي واحترام التنوع الثقافي و المشاركة  في حماية البيئة. -

 

                                                           
 .2019ماي  20إستقاء ىذه المعمومات من خلال لقاء مع مدير الوكالة خارج إطار أسئمة المقابمة نصف موجية، تم   *
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 الفرع الثاني: مبادئ المؤسسة

 :1ىي عمميا في المبادئ من مجموعةموبيميس مؤسسة تضم 

 السوقية صادقة ولا يمكن ان تكون مضممة. الاتصالاتيجب ان تكون  -

 . عنو والدفاع الجزائري الزبون مصالح حماية -

 الحفاظ عمى المتطمبات المتعمقة بالتزامات  التنمية المستدامة. -

 .العمل المتقنو الجودة -

 .التضامنوي حماية مصالح المستهلك الجزائر -

 حترام الالتزامات والأخلاق.إ -

 .والنمو التطور في المشاركة عمى العمل -

 .الحديثة التكنولوجيا ومواكبة التطوير إلى بالإضافة الابتكار و التجديد -

 .العمل عمى الاستراتيجيات و الاتفاقيات -

 الفرع الثالث: إنجازات المؤسسة

لخدمات  الزبائنعمى التوفير وتمبية حاجيات  العملفي السوق إلى  ظيورىاموبميس منذ  مؤسسة شيدت  
 :*نذكر منيا الانجازات ليا عدةالياتف النقال 

 وقعت موبيميس وتيببروفيل اتفاقية تعاون متبادل لإعداد وتركيب وتشغيل التقنية. 2013نوفمبر  -
 .التغطية الكاممة لشبكة السكان -
 في الجزائر. نقطة بيعات غير مباشر 60000أكثر من  -
تطوير العديد من العروض والخدمات، مع انشاء استراتيجية تم تطبيقيا عمى مستوى الوكالات التجارية  -

 والتقنية.
                                                           

  www.mobilis.dzالموقع  أنظر –1
 .2019ماي  20موجية، تم إستقاء ىذه المعمومات من خلال لقاء مع مدير الوكالة خارج إطار أسئمة المقابمة نصف  *
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" بالنسبة لعدد الزبائن وطنيا وذلك خلال السنوات التالية: G3تحقيق الريادة في السوق لخدمة الجيل الثالث"  -
2015،2014،2013 . 

 ".G4موبيميس الريادة في خدمة الجيل الرابع"احتلال مؤسسة  2018،2017 -
 .دج2000 دج،1000 دج،500: تعبئة بطاقات ثلاث -
- SMS داخل وخارج الوطن. كل الشبكات الياتف النقال بالاتجاه 
 معاينة الفاتورة وحالات الاستيلاك لمموقع موبيميس عمى الانترنت -
 لإنطلاق فعمي لمختمف النشاطات. ، مما ميد%75تخفيض أسعار المكالمات الدولية وذلك بالنسبة  -
 استراتيجية اقتصادية جد فعالة، سياسة تجارية جديدة وطرق جديدة لتطوير الشبكة..الخ. -

 
 و المصداقية تعد حيث لمغاية تنافسي سوق في منافستيا وتواصل شفافة و مخمصة مؤسسة موبيميس إن 

 .النجاح مفاتيح من القرب
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   البحث المبحث الثاني: منهجية

كيفية اختيار العينة والأدوات المستخدمة في  ،في البحث  المعتمدة المنيجية المبحث ىذا خلال من سنتناول  
 جمع المعمومات.

 المطمب الأول: أدوات جمع البيانات

حول نشاط المؤسسة بصفة عامة وعممية الرقابة وتقييم الأداء  بغرض الحصول عمى المعموماتالمقابمة: -1
وكذا مجموع الإدارين  جيما المؤسسة خاصة، قمنا بإجراء مقابمة مع مدير مؤسسة موبميس وكالة بسكرة،يتنتالتي 

عند واستخداميا معمومات بغرض الحصول عمى  ( أفراد،06ككل بستة )في ىذه الوكالة والذي يقدر عدد العينة 
 ييا في جمع المعمومات من الميدان.عموثائق من المصادر التي نعتمد تحصمنا عمى ، حيث تفسير نتائج البحث

  .الأسئمة كانت في شكل مقابمة نصف موجية بأسئمة مفتوحة مستقاة من الجانب النظري  

الملاحظة المباشرة بغرض التأكد من فرضيات الدراسة ىذا كذلك أسموب إستخدمنا في بحثنا الملاحظة:  -2
وتشخيص وضعية المؤسسة وكذا الحصول عمى معمومات أخرى إضافية وتوضيح عناصر معينة حيث ركزنا 

 ونظرتو لعممية الرقابة وتقييم الأداء.عمى سموكيات الأفراد وعلاقتيم ببعضيم 

 المطمب الثاني: عينة البحث

مؤسسة موبميس  ومدى اىتمام واقع الرقابة التسويقية وتقييم أداء النشاط التسويقي يركز موضوع بحثنا عمى  
صغر مع العينة عمى أسموب الحصر الشامل بسبب  في المقابمةلذا إعتمادنا بتقيم الأفراد وميارتيم،  وكالة بسكرة

كما سنستعين في تحميمنا  ،(مدير الوكالة حجم العينة )الطاقم الإداري لموكالة يتكون من ستة أفراد باحتساب
 وأشكال التي تمكننا من المقارنة والتفسير. بالبيانات والوثائق المقدمة من خلال الجداول

 المطمب الثالث: تحميل وتفسير نتائج الدراسة

 : تحميل نتائج الدراسة الفرع الأول

وثائق التي تحصمنا عمييا في مايخص الرقابة التسويقية وتقييم الأداء النشاط نقوم في ما يمي بتحميل ال  
 .صحتياو فرضيات البحث  التأكد منيتم فيما بعد مذكور سابقا لالتسويقي كما ىو 
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 :أسئمة تخدم الموضوع 

 والتغيرات جية، من والاتصالات المعمومات ثورة تفرضيا عدة، منافسين الأخيرة الفترة في موبيميس لمؤسسة إن  
 ومواجية أماميا المتاحة الفرص استغلال عمييا يفرض ما ىذا أخرى، جية من الأعمال بيئة في الحاصمة
لا تعترضيا التي التحديات  .مآليا سيكون السوق من الخروج فإن وا 

 كيف تتم دراسة الرقابة التسويقية المعتمدة داخل المؤسسة؟-1

 :1يتضمن ىذا المطمب دراسات عديدة منيان لمؤسسة موبيميس رقابة فعالة حيت إ

  فعاليتها  و الدائمةالرقابة  دراسةأولا: 

 :الدواممن حيث -1

عمى شكل متابعة الخطط المنجزة والبرامج المسطرة وفق أداة رقابية تتمثل في  ىناك رقابة دائمة كل شير -
 .لوحة قيادة

يتم متابعة المفوض التجاري في تحركاتو و خدمتو مع مراقبة مستشار الزبائن في التعامل مع الزبائن كما  -
 نقاط البيع.

 من حيث الفعالية: -2

 مى الانضباط و الحرص والمبادرة بالنسبة لمعامل.ع مدير الوكالة ان لمرقابة فعالية تعمل بدورىاصرح   

 تسويقالرقابة من حيث المنافسة وال دراسة ثانيا:

 :من حيث المنافسة -1

منافسة كبيرة لمشبكات  لة موبيميس بسكرة أكد لي أنو ىناكبيا مع مدير وكا ناالمقابمة التي قممن خلال   
 لا أن مؤسسة موبيميس المسيطرة عمى السوق.إالأخرى 

عروض متميزة عن باقي الشبكات وأن  تقدم  المؤسسة أنف ، أما فيما يخص التسويق  من حيث التسويق: -2
 .كما تتمثل منتجاتيا الأكثر مبيعا ىي: الشرائح، بطاقات التعبئة ليم عدد كبير من الزبائن

                                                           
 (.01أنظر إلى الممحق رقم ) – 1



 وكالة بسكرة دراسة حالة مؤسسة موبميس                    الفصل الثالث:
 

82 
 

 ؟عممية الرقابة التسويقية عمى أي مستوى تطبق -2

من الكثافة 99%حيث ليا أكبر شبكة لمياتف النقال وتغطي  ،في ىذا المجال اوطنيالأولى  مؤسسةال رعتبت  
وىو الأمر الذي يزيد من أىمية اختيار ىذه المؤسسة بحد ذاتيا  ،وكالة تجارية 178من  وليا أكثر ،الياتفية

رقابي فعال، وىذا ما يثير فضول الباحثين حول نظام رقابتيا التسويقي إن كان يتوافق  نظام لحتمية توفرىا عمى
دراك المسؤولين لأىمي تيا وموقعيا والعناصر الضرورية التي يجب أن يحتوييا من جية ومستوى تطبيقيا وا 

 .1ىلفعمي من جية أخر ا

ن التسويقية الرقابة  عمميا متابعة خلال منأن المؤسسة تعتمد  حيث أكدت نتائج المقابمة    كوظيفة تظير لم وا 
 أىدافيا بوضع المؤسسة الرئيسية ، كما تعتمدالرقابية الممارسات من العديد سجمنا حيث التنظيمي الييكل في

ا إليي المراد الوصول المبيعات بحجم تقرير بإرسال كذلك، جيوية مديرية ولكل حدى، منتج عمى لكل الشيرية
 الموالي: الشكل في ىو موضح كما حدى عمى وكالة لكل المحدد الرقم تحديد مع ،2018لسنة 

 .20182 سنة ورقمةلممديرية الجهوية لولاية يبين تحقيق الأهداف  : (03) جدول رقم

 بطاقات التعبئة الدفع البعدي الدفع المسبق الوكلات التجارية
 1090000 120 650 وكالة ورقمة

 700000 100 480 تقرت
 1300000 150 500 وكالة الأغواط

 900000 100 500 أفمو
 1200000 120 500 وكالة الوادي

 700000 100 400 المغير
 500000 100 400 القمار

 1900000 200 800 وكالة بسكرة
 700000 100 400 طولقة

 1200000 100 520 وكالة غرداية
 800000 120 550 المنيعة

                                                           
 (.01) رقم الممحق إلى أنظر – 1
 .(03) أنظر إلى الممحق رقم - 2
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 500000 100 300 متميمي
 1000000 110 450 وكالة حاسي مسعود

 900000 120 400 وكالة اليزي
 8000001 110 400 عين أمناس
 700000 110 480 جانت

 1400000 150 650 وكالة تمنراست
 850000 110 550 عين صالح

 20240001 2570 10630 الجيوية ورقمةالمديرية 
 المصدر: إعتماد عمى وثائق من المؤسسة

 وىذا ،المرغوبة الأىداف فيما يخص الخططبإرسال  تقومأن المديرية الجيوية  ورقمة  ت نتائج الدراسةأكد  
 ،أنشطتيا مختمف بإنجاز وكالة كل تقوم ذلك بعد، القيادة ولوحات الإنجازات وتقييم الإحصاءات لقسم تابع العمل
عداد  المرغوب واليدف فعلا لمنجزةا النتائج بين مقارنة عممية تضم كذلك وفصمية وشيرية أسبوعية تقارير وا 
 من ذلك توضيح ويمكن لعروض الدفع البعدي الأىداف تحقيقو المحققة  مبيعاتعدد  معرفة وبالتالي ،تحقيقو
  وكالة بسكرة: مؤسسة موبميسالخاص ب 2018 الفصل الأول لسنة  نتائج تقرير عرض خلال

 وكالة بسكرة 2018تقرير نشاط الفصل الأول لسنة  : (04)جدول رقم

 بعديعروض الدفع ال
 نسبة الانحراف المبيعات المحققة هدافالأ الأشهر
 125 3015000 700 جانفي
 83 3140000 520 فيفري
 47 3220000 495 مارس
 76 2985000 470 أفريل

 إعتمادا عمى وثائق من المؤسسةالمصدر: 

رسالو إلى  ىنا تقوم الوكالة بإعداد تقرير مفصل عن سبب 50إذا كانت النسبة أقل من %التحميل:  ىذا التأخر وا 
رساليا إلى نفس الشيء إذا وصمت نسبة  ،رئيسيةالمديرية ال المديرية الجيوية, التي تقوم بجمع مختمف التقارير وا 

وكما سبق  ،لاستغلال الفرص المتاحة ودعم أكثر لوظيفة التسويق وىذا 150تحقق اليدف إلى أكثر من  %
بشرح مفصل  حيث تتميز التقارير الفصمية (كل ثلاثة أشير)التقارير أسبوعية وشيرية وفصمية  الذكر تكون ىذه
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وكذا اقتراح تحسينات في  ،ظروف العمل م اقتراحات لتحسينمع تقدي ،عن نشاط الوكالة خلال ىذه الفترة
رساليا إلى المديرية العامة ثم تقوم المديرية بجمع ،السياسات التسويقية وىذا ما  ،مختمف ىذه التقارير وتنظيميا وا 
 والتغيير الفوري للأىداف المسطرة ،العمل ورصد الانحرافات السمبية والإيجابية منيا يحسن من ظروف

  .والسياسات المتبعة بما يتلاءم ومتغيرات السوق ورغبات الزبون

  .مستوى المديرية العامة والجيوية والوكالة التجارية عمى منظمةعمى قيادة موبيميس تعتمد مؤسسة كما  -
وىو سجل  ،بكل وكالة تجارية تستعمل المؤسسة سجل الشكاوى كوسيمة لرصد رضا الزبون, وىو متوفر -

ويقوم مدير  ،شكر أو طمب تحسين أو مشكل بون في الوكالة الكتابة فيو عن رأيو أومرقم يحق لكل ز 
 .يتوافق مع صلاحياتو والمشكل المطروح أو الاتصال بالمديرية الجيوية الوكالة بالإطلاع عميو والتدخل بما

لمخطط والتفاصيل العامة  بوضع الفكرة الرئيسيةأما فيما يخص الخطط التسويقية الموضوعة فتقوم المؤسسة  -
والمعنوية الممكن استخداميا والفترة المحددة  مع الأىداف المراد بموغيا والوسائل المادية ،المبدئية لمشرح

تقوم ىذه الأخيرة بالبدء في  ،المديريات الجيوية عمى مستوى الوطن بعد ذلك يتم توزيعيا عمى مختمف ،ليا
عادة  ورصد ،التنفيذ  ،المتاحة إرساليا في شكل تقرير يضم طريقة استخدام الوسائلكل التغيرات والنتائج وا 

 .خلال ىذه الفترة المحققة ضافة إلى الحالة العامة لممبيعاتبالإ ،وسيرورة العمل وتنفيذ الخطة

 ؟إجراء تقييم الأداء المعتمد داخل المؤسسةمميزات  فيما تتمثل -3

 ليا مميزات إجراء تقييم الأداء المتمثمة في مايمي: المؤسسةأن  كانت إجابات العينة

 :ييدف ىذا الإجراء الى وصف مختمف آليات تقييم الكفاءات   اليدف 
 الوكالات التجارية لموبيميس جميع مستوى ىذا الإجراء يطبق عمى :دراسةميدان ال  
 تعريفات:  

 وبرنامج العمل والوظيفة المشغولةالتقييم: يعني قياس كفاءات الشخص بالنسبة للأىداف المسطرة 
 العينة: حالة تماسك عند الشخص لموصول أو التجاوز الأىداف المسطرة.

 الميارات: مجموعة معمومات وسموكيات المؤسسة حسب ىدف داخل نوع معين لحالة العمل
 :مختصرات 

D.A  مدير الوكالة : / S :مشرف 
D.Cمفوض تجاري : /C.Cمستشار زبائن : 
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 مدير وكالة موبميس بسكرة مسؤول:ال 

 ؟الأداء تقييم إجراء خطوات هل هناك -4

 تيتموثيقة التي توضح لنا خطوات إجراء تقيم الأداء كما ىو مبين مدير وكالة موبميس بسكرة  كما قدم لنا  
  :1الشكل التالي في المبينة الخطوات عمى بالتركيز بسكرة وكالة موبميس مؤسسة

 المؤسسة في الأداء تقييم إجراء خطوات: (10رقم ) شكل

 

 

 

 

 

 

 نقطة 0                                            نقطة 0                             نقطة 0                       

 

 نقطة 2                                            نقطة 2                                       نقطة 7                                                                 

 

 نقطة 3                                          نقطة 4                                     نقطة 12                        

                                

 نقطة 4                                           نقطة 5                                      نقطة 16                              

                   وثائق المؤسسة الإعتماد عمىبمن إعداد الطالب المصدر: 

                                                           
 (.04) رقم الممحق إلى أنظر – 1

 مدير الوكالة

 معايير تقييم الأداء

 والانضباطالحضور 
نقاط 4  

 التواصل بين الموظفين
 نقاط 5

 المعمومات توصيل
 نقاط 5

 تنفيذ برنامج العمل
 نقطة  16 

 عدد من السموكيات يمكن ملاحظتيا ملاحظتيا يمكن السموكيات من عدد العمل معدل إنجاز برنامج

<70% 

 غير ملائم

>95%  
 ممتاز

 %95≥ و80%<

 جيد

 80≥ و70%≤

 متوسط
 2إلى  1من 

 متوسط

1أقل من   
مغير ملائ  

 ممتاز 4

 جيد 3

 1أقل من
 غير ملائم

2إلى  1من   
 متوسط

 جيد 3

 ممتاز 4



 وكالة بسكرة دراسة حالة مؤسسة موبميس                    الفصل الثالث:
 

86 
 

الموظفين داخل الوكالة وتتبع ىذه العممية  أداءل أن مدير الوكالة يقوم بتقييم نرى من خلال ىذا الشك تحميل:ال
 وفق أربعة معايير التي تتمثل في:

 نقطة  16يذ برنامج العمل حسب معدل إنجازه، يكون التقييم في ىذا المعيار عمى يمثل تنف :المعيار الأول
 كالاتي:تتم 

  نقطة 0يتحصل الموظف عمى غير ملائم   %70أقل من  -
 نقطة 7يتحصل الموظف عمى متوسط  80%وأقل أو يساوي  %70أكبر  أو يساوي  -
 نقطة 12يتحصل الموظف عمى جيد  %95وأقل أو يساوي  %80أكبر من  -
 نقطة 16يتحصل الموظف عمى ممتاز   %95أكبر من  -
 :حسب عدد السموكات والمعاني توصيل المعمومات والتواصل بين الموظفين  يمثلان  المعيار الثاني والثالث

 بتقييم عمى خمس نقاط تتم كمايمي:التي يمكن ملاحظتيا 
 نقطة 0يحصل عمى  ملائم غير 1أقل من  -
 نقطة 2يحصل عمى متوسط  2إلى  1من  -
 نقطة  4يحصل الموظف عمى جيد  3 -
 نقطة 5 عمى الموظف يحصل ممتاز 4 -
  يعتمد عمى الحضور والإنضباط حسب عدد السموكات والمعاني التي يمكن ملاحظتيا  الرابع:المعيار

 بالتقييم عمى أربع نقاط من خلال:
 نقطة 0 عمى يحصل ملائم غير 1 من أقل -
 نقطة 2يحصل عمى متوسط  2إلى  1من  -
 نقطة 3يحصل الموظف عمى  جيد 3 -
 نقطة 4 عمى الموظف يحصل ممتاز 4 -

 ؟أداء النشاط التسويقيتقييم ماهي طرق  -5

تعرف عمى سيرورة مميمة ل طرقمؤسسة موبيميس وكالة بسكرة ثلاث من خلال  النتائج المحصل عمييا  تضم   
 وىي: النشاط  وفعاليتو كما تعتبر عممية تقييم النشاط التسويقي من المحطات اللازمة واليامة داخل المؤسسة

 بالمعالجة والمتابعة اليومية من خلال تفادي أي إنحراف في العمل: يعتمد ىذا الإجراء تطور المبيعات -
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تحدد مؤسسة موبميس بتقييم تطور الحصة السوقية وعلاقتيا بزيادة عمميات التطوير تطور الحصة السوقية:  -
 والإستمرارية وىذا مايعتبر الدور الإستراتيجي لتطوير المبيعات.

 .قع التنافسي مقارنة مع المنافسينالعروض والمو : من خلال متابعة فعالية تطور المنافسة -

 كيف يقيم النشاط التسويقي من خلال تطور المبيعات؟ -6

 ومنتجات لخدمات المبيعات حجم لنا يوضح الجدول ،ف مدير الوكالةة لنا من طر ممن بين الوثائق المقد  
 أكثر الجدول وليكون النقال الياتف التعبئة، بطاقات الشرائح،: في المتمثمة بسكرة وكالة موبيميس مؤسسة
   و تحميميا. الاشكال بإعداد كما قمنا أيضا وضوحا

 بسكرة وكالةمؤسسة موبميس  لخدمات سنويةالمبيعات ال حجم: (05رقم ) جدول

 2018 2017 2016 2015 2014 السنة
 18920 21240 20710 18430 17106 ائحشر ال
 51500000 5702000 49870000 45470300 4022000 التعبئة اتبطاق
 4300000 5100000 5600000 6800000 5300000 هاتف نقالال

 المصدر: إعتمادا عمى وثائق المؤسسة

 مبيعات الشرائح:كمية تطور  (:11رقم) شكل

 

 من إعداد الطالب بالإعتماد عمى وثائق المؤسسة.المصدر: 
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، 2017سنة إلى  2014من خلال الشكل نلاحظ أن التزايد في المبيعات فيما يخص الشرائح من سنة  التحميل:
كمية ، مايعادل بالتقريب 2018إلا أنيا لم تستمر في إرتفاع المبيعات حيث سجمنا أيضا إنخفاض طفيف سنة 

سنة ، حيث في الشرائح مبيعات مستوى اعمى سجمت 2017 سنة في نستنتج ومنو ،2015المبيعات لسنة 
 .لمشرائح دنى مستوى مبيعاتأسجمت  2018

 (: تطور مبيعات بطاقات التعبئة12رقم ) شكل

 

 من إعداد الطالب بالإعتماد عمى وثائق المؤسسة.المصدر: 

إلى سنة  2014يجي من سنة نلاحظ من الشكل حجم مبيعات لبطاقات التعبئة نرى أن إرتفاع تدر  التحميل:
 2018إلا أن في سنة  ،( الذروة في حجم مبيعات بطاقات التعبئة2017) السنة الأخيرة ياحققتالذي  2017

 سجمت 2017 سنة فيحيث  التعبئة بطاقات مستوى أدنى سجمت 2018 سنة في نستنتج ومنوانخفاض شديد، 
 بطاقات التعبئة. مبيعات مستوىعمى أ
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 (: تطور مبيعات الهاتف النقال13رقم ) شكل

 

 من إعداد الطالب بالإعتماد عمى وثائق المؤسسة.المصدر: 

في بداية ىذه السنة إلا أن  2014نلاحظ في سنة  حجم مبيعات الياتف النقاليوضح لنا ىذا الشكل  التحميل:
 كما في بداية سنةة من المبيعات، ر كمية معتبالكما لم تكن  لنقص العروض عرضت الوكالة اليواتف النقال

لكن لم تتم المواصمة في النمو،  أقصى حجم مبيعاتجديدة التي تم تسجيل فيو  تم تعديل العروضبعدما  2015
 .2018أقل مستوى لممبيعات سنة كما عرفت عمى 

 ؟من خلال الحصة السوقية النشاط التسويقي تقييم كيفية -7

 )الشرائح(بميزانية المنتجات نة تطور الحصة السوقية لمؤسسة موبميس مقار  (:06رقم ) جدول

 2018 2017 2016 2015 2014 السنوات
ميزانية النشاط 

 التسويقي
390 375 420 400 450 

ميزانية المنتجات 
 (شرائحل)ا

130 120 140 130 200 

 21600000 18300000 16550000 14140000 13560500 عدد المشتركين
 42.5% 41.5% 38% 36% 33% الحصة السوقية

 الطالب بالإعتماد عمى وثائق المؤسسة.من إعداد المصدر: 
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حيث كانت سنة الخاصة بالشرائح  لميزانية المنتجات ةلغ المخصصانلاحظ من خلال الجدول أن المب التحميل:
، كما سجمنا إلى أعمى ميزانية ليا 2018إلى أن وصمت في سنة  دينار جزائري يونمم 130حققت  2014

لتبمغ  2014سنة  33 %نسبة الحصة السوقية من  ارتفاع مستمر، معأيضا زيادة في عدد المشتركين بشكل 
 .42.5 %بنسبة  2018ذروتيا في سنة 

 (بطاقات التعبئةبميزانية المنتجات) مقارنة موبميس لمؤسسة السوقية الحصة تطور (:07رقم ) جدول

 2018 2017 2016 2015 2014 السنوات
 النشاط ميزانية

 التسويقي
390 375 420 400 450 

 المنتجات ميزانية
 (بطاقات التعبئة)

110 90 120 100 150 

 21600000 18300000 16550000 14140000 13560500 المشتركين عدد
 42.5% 41.5% 38% 36% 33% السوقية الحصة

 المصدر: من إعداد الطالب بالإعتماد عمى وثائق المؤسسة.

 ،2014" ، في سنةالمنتجات "بطاقات تعبئة"، بين الارتفاع والتراجعمن خلال الجدول نرى أن ميزانية  لتحميل:ا
تراجع سجمت  2015،2017عكس ما نلاحظو في سنة  ،" مميون دج110،120،150يقدر" "2018، 2016

المشتركين ارتفاع تدريجي، أما لعدد نسبة الحصة السوقية سجمت ل ، أمامميون دج 90،100في الميزانية قدرت 
   مستمر.في تزايد 

 (لهاتف النقال)ا بميزانية المنتجات مقارنة موبميس لمؤسسة السوقية الحصة تطور :(08رقم ) جدول

 2018 2017 2016 2015 2014 السنوات
 النشاط ميزانية

 التسويقي
390 375 420 400 450 

 المنتجات ميزانية
 (لهاتف النقال)ا

70 80 120 90 40 

 21600000 18300000 16550000 14140000 13560500 عدد المشتركين
 42.5% 41.5% 38% 36% 33% الحصة السوقية

 المصدر: من إعداد الطالب بالإعتماد عمى وثائق المؤسسة.
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مميون دج كأعمى ميزانية لسنة  120كما يبين لنا ىذا الجدول ميزانية منتجات الياتف النقال الي قدرت  التحميل:
  ركين مستمر.عدد المشتفي  الأخرى، مع ارتفاع نسبة الحصة السوقية وتزايدمقارنة بالسنوات  2016

 من خلال المنافسة؟ النشاط التسويقي تقييمساس يتم عمى أي أ -8

 مبيعات مؤسسة موبيميس والمؤسسات المنافسة لهاتطور  (:09) جدول رقم

  كمية المبيعات السنة
 المؤسسات المنافسة مؤسسة موبيميس نسبة الحصة السوقيية

2014 17106 / %33 
2015 18430 / %36 
2016 20710 / %38 
2017 21240 / %41.5 
2018 18920 / %42.5 

 من إعداد الطالب بالإعتماد عمى وثائق المؤسسة.المصدر: 

ونشرىا وذلك تجدر الإشارة بأن المعمومات حول المؤسسات المنافسة لم نتمكن من الحصول عمييا بدقة  :التحميل
 لما تتقتضيو قوانين المنافسة المسطرة من طرف سمطة الضبط.

نسبة الحصة السوقية لممؤسسة محل الدراسة تظير الموقع التنافسي بشكل مقبول وىذا مايدل حسب أفراد إلا أن 
 عينة الدراسة عمى فعالية الأداة الرقابية في مراقبة الخطط التسويقية  والنتائج المرجوة.

 والتأكد من صحة الفرضيات الثاني: تفسير نتائج الدراسة الفرع

سنحاول تقديم تفسيرات لنتائج التي تم التوصل الييا من الدراسة السابقة وىذا بحثنا  من من خلال ىذا الجزء  
 الى معالجة الموضوع للإجابة عمى الفرضيات السابقة:ماقادنا 

( حيث كانت النسب مرتفعة في 06السؤال رقم العينة في الإجابات )بناءا عمى تحميل إجابات  الفرضية الأولى:
 تطور و البيع رجال أداء في تؤثر التسويقية الرقابةتأكيد صحة الفرضية، نقبل ىاتو الأخيرة والتي مضمونيا أن 

   .موبيميس مؤسسة في المبيعات
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 في مرتفعة النسب كانت حيث( 07السؤال رقم ) الإجابات في العينة إجابات تحميل عمى بناءا الفرضية الثانية:
 التسويقي الأداء في تؤثر التسويقية الرقابة أن مضمونيا والتي الأخيرة ىاتو نقبل الفرضية، صحة تأكيد

 .السوقية الحصة زيادة خلال من ككل والمؤسسة

 في مرتفعة النسب كانت حيث( 08السؤال رقم ) الإجابات في العينة إجابات تحميل عمى بناءا الفرضية الثالثة:
 .التنافسي الأداء في تؤثر التسويقية الرقابة أن مضمونيا والتي الأخيرة ىاتو نقبل الفرضية، صحة تأكيد
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 :الثالث خلاصة الفصل

 من خلال دراستنا ليذا الفصل الذي سمطنا فيو الضوء عمى الرقابة التسويقية بإعتبارىا وسيمة جد ميمة لتحقيق  
 تخدمة لموصول للأىداف أىم من الأىداففقد أصبحت الوسائل المس حاليةأىداف المؤسسة، ومع التطورات ال

 .في حد ذاتيا

يجب عمى مؤسسة موبميس إدراك أىمية الرقابة التسويقية، وقدرتيا الفعالة عمى كشف الإنحرافات التي تؤدي   
السير الحسن، فتسويق الخدمات دخل إلى ىذه  فيي أسموب فعال يضمنالى فشل الخطط والاستراتيجيات، 

ما يحدث في الدول فييا، لكن ىذا التحسين يبقى متوسط بعكس المؤسسة قصد تحسين النشاط التسويقي 
 . تطورةالم

 



 

 خاتمة



 خاتمة
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 :خاتمة

تناولنا من خلال ىذا البحث مفيوم كل من الرقابة والرقابة التسويقية، ومدى أىميتيا في المؤسسة الاقتصادية،   
كما تطرقنا الى أىم إجراءات تقيم الأداء حيث توصمنا الى أن الرقابة تسيل متابعة أداء العمال، و تأتي ىذه 

 .لقدراتيم العممية، ينتج عنيا زيادة في الأداء و تحقيق الأىدافالمتابعة من طرف المسؤولين في المؤسسة 

يعد موضوع الرقابة التسويقية الشغل الشاغل لممؤسسات الاقتصادية، كما أنيا من الوظائف اليامة لتحقيق   
أىداف المؤسسة، باعتبار أن الوظائف المستخدمة لموصول للأىداف أىم من الأىداف في حد ذاتيا بتغيرات 

  .يجيةتدر 

تقنيات  موظفييا بإتباع عممية تقييم الأداء وذلك باستعمال أداء نرى أن مؤسسة موبيميس قائمة عمى تحسين  
في الرقابة المستمرة والمتابعة والتقييم، الذى يشرف عمييا مدير المؤسسة بالمتابعة  المتمثمة وأساليب الرقابية،

اء وزيادتو و استمراره، لأن العامل يكون تحت الرقابة المستمرة الدائمة لأداء العمال مما يؤدي الى تحسين الأد
مما ينعكس بالإيجاب عمى المؤسسة، كما يمكننا تقييم الأداء التسويقي لمؤسسة موبيميس التي تسعى جاىدة من 
أجل توسيع حصتيا السوقية، لتوفرييا عمى عروض وخدمات ممتازة لإرضاء الزبون، ولكل مؤسسة طموح في 

 .ريادة، وىذا لتحقيق أىدافياالتحقيق 

من خلال دراستنا لموضوع " الرقابة التسويقية وتقييم الأداء في المؤسسات الاقتصادية "، وكدراسة ميدانية في   
  ي:كالتالمؤسسة موبيميس وكالة بسكرة، نستخمص أىم ما توصل اليو ىذا البحث من نتائج ويمكن عرضيا 

 :نتائج البحث

 .الرقابية الفعالة ليا ارتباط وثيق بالتقييم الجيد للأداء في المؤسسةإن العممية  -1
الرقابة الصارمة تأدي الى استياء ينتج عنو روح معنوية متدنية وأداء غير فعال، لذا يجب أن تكون العممية  -2

 .الرقابية مقبولة لدى أعضاء المؤسسة
 .مع تحولات خارجيةاستعمال الرقابة الدائمة لمتأكد من تطابق الخطط السوقية  -3
 .إن الدور الميم لمرقابة التسويقية يتمثل في تحديد نقاط القوى والضعف في الوظائف السوقية لممؤسسة -4
 .بفضل مساىمة الرقابة السوقية في المؤسسة أدى الى التقميل من التكاليف -5



 خاتمة
 

96 
 

التدقيق في محددات لكي تكون عممية تقييم الأداء ناجحة وذات فعالية جيدة في المؤسسة، يجب الوضوح و  -6
 .الأداء

الأنشطة التسويقية في مؤسسة موبيميس ليا مكانة كبيرة في تطور المبيعات، حيث تعمل عمى تحقيق  -7
أىداف استراتيجية، تتمثل في توسيع حصتيا السوقية و كسب الثقة لدى الزبائن، وتيدف أيضا الى تحقيق 

 .معينة و الرد عمى المتعاممينأىداف مرحمية، وذلك لضمان زيادة المبيعات في فترات 
% لسنة 42.5التقدم الكبير لمؤسسة موبيميس مقارنة بباقي المنافسين، حيث بمغت الحصة السوقية    -8

قناع بالاشتراك 2114. بينما كانت الحصة السوقية لسنة " 2118 " ، وىذا بفضل مجيودات مبذولة وا 
 .ة من الإعلان وقوة البيعمعيا، وذلك بفضل خطة تسويقية مستخدمة بأساليب تسويقي

 :قتراحاتإ

  يجب تخصيص قسم  لوظيفة الرقابة التسويقية عن طريق إعادة النظر في الييكل التنظيمي، باعتبارىا أداة
 .فعالة تساعد عمى تحقيق الأىداف

  الاعتماد عمى أحد المتخصصين في الرقابة التسويقية من خارج المؤسسة، لتقدير تقارير رقابية سنوية عن
 .الأداء التسويقي العام لممؤسسة

  يجب عمى مؤسسة موبيميس أن تتميز بأداء تسويقي متمكن وىذا بوضع نظام رقابي يعمل عمى معايير
 .عممية صحيحة، تمكنيا من متابعة الانحرافات والتغيرات

 ضرورة الوقوف عمى الأخطاء و الثغرات من خلال تنشيط عممية تقييم الأداء. 
  العممية في تحصيل المعمومات عن السوق والمنافسة بكيفية مستمرة، وذلك لاتخاذ القرار في استخدام الطرق

 .الوقت المناسب وبالكيفية الملائمة
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 أولا: الكتب
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