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 وجقذيرشكر 
 منو ما يرضيتٍ، فلك اتٟمد ربي حتى الصاتٟات، فكلما تٛدت ربي وجدت أتٛد الله تعالذ الذي بنعمتو تتم

 ترضى، ولك اتٟمد ربي إذا رضيت، ولك اتٟمد ربي بعد الرضى. فاتٟمد لله على كل حاؿ.

أتقدـ تّزيل الشكر إلذ منبع العلم وات١عرفة جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف، ثم أتقدـ بالشكر إلذ كلية العلوـ 
 العلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ، وت٩ص بالشكر قسم علوـ التسيتَ. الاقتصادية،

فإف لد تٕدوا ما تكافئونو فادعوا لو حتى تروا  ،من صنع إليكم معروفا فكافئوه "ومصداقا لقوؿ رسوؿ الله صلى الله عليه وسلم: 
 رواه أتٛد وغتَه " أنكم قد كافأت٘وه

لأولئك ات١خلصتُ الذين لد يدخروا جهدا في مساعدتي في ت٣اؿ البحث  أتقدـ تّزيل الشكر تقديرا واعتًافا باتٞميل

صاحب الفضل في توجيهي ومساعدتي في  قويدر الواحد عبد اللهالعلمي، وأخص بالذكر الدكتور الأستاذ 
 إعداد ىذا العمل، فجزاه الله كل ختَ.

ن قريب أو من بعيد في إخراج ىذا وأختَا أتقدـ تّزيل الشكر كذلك إلذ كل من مد لر يد العوف وات١ساعدة م
 البحث على ىذا الوجو.
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 : مقدمة
 

  أ

 

على مدى فتًة زمنية معينة، وتساعد في  ات١ؤسسةلدخل ونفقات اتهدؼ ات١وازنات التقديرية إلذ توفتَ تقدير 
وتعمل ات١وازنات التقديرية على تٖديد مستوى الإنفاؽ  ،التخطيط للمستقبل واتٗاذ القرارات بشأف توجيو ات١وارد

كما تساعد في الرصد ات١الر   ،فاتو صر ات١وارد ات١طلوبة لتحقيق الأىداؼ وتقليل التكاليف والتخفيض من ات١ات١ناسب و 
 .للمؤسسةومتابعة تنفيذ الأنشطة وتٖليل النتائج لتحستُ الأداء ات١الر 

والذي  وظيفيتقييم الأداء الكما تسعى ات١وازنات التقديرية إلذ مراقبة التسيتَ في ات١ؤسسة، وىذا يتم عن طريق 
ىو عملية تقييم أداء ات١وظفتُ داخل ات١ؤسسة أو الشركة وذلك بهدؼ تٖديد مستوى الأداء وقدرات ات١وظفتُ في 

 تٖقيق الأىداؼ المحددة للشركة وتٖقيق الرؤية والرسالة الإستًاتيجية التي وضعتها.

دد العمل ات١طلوب من ات١وظف وتقارنو يعتمد تقييم الأداء الوظيفي على ت٣موعة من ات١قاييس وات١عايتَ التي تٖ
، وظف وماىو ات١طلوب لتطوير أداءهبالأداء الفعلي للموظف في العمل ت٦ا يساعد في تٖديد مكاف النقص في أداء ات١

ية عدة خطوات منها تٖديد الأىداؼ وات١عايتَ ات١فروضة وتٖديد الفتًة الزمن في ات١ؤسسةوتتضمن عملية تقييم الأداء 
 .تقييم الأداء الفعليللتقييم و 

تقييم أداء ات١ؤسسة أداة مفيدة ولكن تٯكن أف تصبح غتَ كافية في بعض في  يعتبر استخداـ ات١وازنات التقديرية
وذلك لأف ات١وازنات التقديرية تعتمد على توقعات مبنية على تٖليلبت الأداء السابقة والظروؼ الاقتصادية  ،الأحياف

وعندما تتغتَ ىذه الافتًاضات أو تظهر متطلبات جديدة ، تمد على افتًاضات ت٤ددة أهاا تعاتٟالية، وىذا يعتٍ
كما أف استخداـ ات١وازنات   ،للمؤسسة، فقد تصبح ىذه ات١وازنات غتَ كافية في توفتَ صورة كاملة لأداء ات١ؤسسة

بالأداء الفعلي، يعرض  التقديرية بشكل منفرد دوف اعتماد على أدوات إدارة أخرى مثل تٖليل ات١خاطر وات١قارنة
بالإضافة إلذ ذلك، تتحوؿ ات١وازنات التقديرية في بعض الأحياف إلذ ، سسية ت٠طر الارتٕالية وعدـ الدقةالقرارات ات١ؤ 

وىذا ت٬علها أداة غتَ كافية للتعلم  ،أداة لتحقيق الأىداؼ ات١تفق عليها سلفًا بدلًا من توفتَ صورة دقيقة لأداء ات١ؤسسة
 ستمر في ات١ؤسسة.والتحستُ ات١

تٔجموعة مناسبة من الأدوات والتقنيات تٯكن استخداـ ات١وازنات التقديرية بشكل مفيد في تقييم أداء ات١ؤسسة، 
ومن الأدوات ات١فيدة تٖليل ات١خاطر، وات١قارنة بالأداء الفعلي، وتٖديد ات١ؤشرات الرئيسية للؤداء کما  تٯكن استخداـ 

ثل تٖديد ثلبثي الأبعاد، وبناء موازنات مرنة لتمكتُ ات١ؤسسة من التعامل مع أساليب التخطيط ات١تقدمة م
 ات١ستجدات.



 : مقدمة
 

  ب

 

 الإشكالية:

 بناءا على ما سبق، تٯكن طرح السؤاؿ الرئيس التالر: 

 ما مدى مساهمة الدوازنات التقديرية في عملية تقييم الأداء في الدؤسسات الإنتاجية؟

 رح الأسئلة الفرعية التالية التي يسعى البحث إلذ معاتٞتها:وللتفصيل أكثر في ىذه الإشكالية نط

 استخداـ ات١وازنات التقديرية في عملية تقييم الأداء في ات١ؤسسات الإنتاجية؟كيف تٯكن  -

 كيف تٯكن تقييم الأداء في ات١ؤسسات الإنتاجية؟  -

 ات١ؤسسات لإنتاجية؟ ما العلبقة ات١وجودة بتُ ات١وازنات التقديرية وعملية تقييم الأداء في -

 الفرضيات:

 بهدؼ الإجابة على إشكالية البحث، وعلى الأسئلة الفرعية ات١نبثقة عنها؛ تم صياغة الفرضيات التالية:

 في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف؛  إعداد ات١وازنات التقديرية يكوف تٔشاركة تٚيع ات١ستويات الإدارية -
 في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف؛ طيط، الرقابة وتقييم الأداءات١وازنات التقديرية تساىم في التخ -
 مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف تقوـ بتقييم أدائها بشكل دوري؛ -

 أهمية الدراسة:

أت٫ية ىذه الدراسة من خلبؿ أت٫ية متغتَاتها، وشكل ومستوى العلبقة بينها، حيث جاء ليبحث عن  تظهر
الفهم اتٞيد لعملية إعداد ات١وازنات التقديرية في ت٥تلف أدواتها في تٖستُ عملية تقييم  ات١سات٫ة التي تٯكن أف ت٭ققها

ت٬ب لب ف اتٞيد، ات١ثابرة والتخطيط بات١وازنات التقديريةيتطلب الالتزاـ الأداء على مستوى ات١ؤسسات الإنتاجية. حيث 
 فكثتَ من ات١ؤسسات؛ ات١وازنات التقديرية تٖديات في يواجهوف همنفسأ وبالضيق إذا وجدمستَو ات١ؤسسات شعر أف ي

. ومع ذلك، مع تهاولكن ت٬د صعوبة في مواجهة تٖديا موازنات تقديرية! قد يضع البعض موازناتحتى  اليس لديه
بالنسبة  والستَ على طريق النجاح ات١الر ىذه ات١وازناتالتصميم والإعداد ات١ناسب، تٯكنك التغلب على تٖديات 

فهذه الفجوة  -تٖديات ات١وازنات التقديرية–ت٧د أي دراسة تناولت ىذا ات١وضوع من ىذه الناحية  إذ لد .للمؤسسة
 شكلت لدينا حافز من أجل تبتٍ ودراسة ات١وضوع.
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 أىداف الدراسة:

ضافة إلذ الإجابة على الإشكالية الرئيسية، نسعى من خلبؿ ىذه الدراسة إلذ بلوغ ت٣موعة من الأىداؼ إ
 نذكر منها: 

ى أت٫ية التعريف بتحديات ات١وازنات التقديرية لدى مستَي ات١ؤسسات الإنتاجية وىذا من أجل الإعداد اتٞيد مد -
 ت٢ا، ولتقوـ بالعمل الذي أنشأت من أجلو؛

 العلبقة ات١وجودة بتُ تطبيق ات١وازنات التقديرية وفعالية وكفاءة تقييم الأداء في ات١ؤسسات الإنتاجية؛ -
 والتأثر بتُ تطبيق الرقابة وكفاءة وفعالية تقييم الأداء في ات١ؤسسات الإنتاجية؛إبراز علبقة التأثتَ  -
 إبراز لعلبقة بتُ تطبيق عملية التخطيط وكفاءة وفعالية تقييم الأداء في ات١ؤسسات الإنتاجية؛ -
 إبراز العلبقة بتُ تطبيق عملية التنبؤ وكفاءة وفعالية تقييم الأداء في ات١ؤسسات الإنتاجية؛ -
 از العلبقة بتُ تطبيق عملية وضع ات١وازنات التقديرية وكفاءة وفعالية تقييم الأداء في ات١ؤسسات الإنتاجية.إبر  -

 مبررات اختيار موضوع الدراسة:

تم اختيار موضوع الدراسة انطلبقا من ت٣موعة من الدوافع وات١بررات الشخصية وات١وضوعية تٯكن إدراجها في 
 النقاط الآتية:

ت التقديرية تٖديا حقيقيا في ذىنيات ات١ديرين ومستَي ات١ؤسسات الإنتاجية، ولذلك فهي تٖتاج إلذ ت٘ثل ات١وازنا -
 مزيد من الفهم والدراسات والتحليل، بغض النظر عن التخصصات ات١ختلفة ذات الصلة بها؛

حيث أت٫يتها بالنسبة  ات١وازنات التقديرية بالرغم من التوجهات اتٟديثة ت٢ا، إلا أهاا بقيت ت٤ل شبهة واتهاـ من -
للمؤسسات الإنتاجية لتقييم أداءىا، وىذا ما جعلنا ت٨اوؿ توجيو ىذه الأفكار ووضعها في إطارىا الصحيح 
بتبياف مدى أت٫ية الفهم الصحيح ت٢ا ولأىم تٖدياتها، حتى تكوف عملية  وتقوـ بالعمل الذي وجدت من أجلو 

 بكفاءة وفعالية؛
لإنتاجية من منظور الفهم الصحيح لإجراءات استخداـ ات١وازنات التقديرية، الوقوؼ على واقع ات١ؤسسات ا -

 ودرجة الالتزاـ بها، ومدى تأثتَىا على عملية تقييم الأداء؛
ات١يوؿ الشخصي للباحث إلذ ات١واضيع ات١تعلقة بطرؽ تقييم أداء ات١ؤسسات، وكل الدراسات التي علبقة  -

 يك، تقييم الأداء، التخطيط الاستًاتيجي .... الخ(بات١ؤسسات الإنتاجية )الإنتاج، اللوجست
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الارتقاء الفكري للباحث في ت٣اؿ إدارة وتسيتَ ات١ؤسسات الإنتاجية، باعتبارىا فلسفة أعماؿ تٖتاج ات١زيد من  -
البحث والتدقيق من جهة، وتطوير آليات التحليل اتٞزئي للمؤسسات الإنتاجية باعتبارىا مقاربة جيدة لإدارة 

 من جهة أخرى؛ الأعماؿ

 صعوبات الدراسة:

 الباحث ت٣موعة من الصعوبات، تٯكن إبراز أت٫ها فيما يلي:واجهت أثناء إعداد ىذه الدراسة 

فيما تعلق باتٞانب النظري، قاـ الباحث بالبحث في ات١راجع بلغات أجنبية )الفرنسية والات٧ليزية(، حيث كاف 
 بية إلذ اللغة العربية دوف أف تٮتل معناىا؛التحدي يكمن في ترتٚة النصوص والفقرات الأجن

ومن الصعوبات التي واجهت الباحث في إعداد الدراسة ات١يدانية، وجدنا صعوبة كبتَة في التواصل مع مديري 
وأصحاب ومستَي ات١ؤسسات الإنتاجية  فيما تٮص الاستجابة لطلبات ات١قابلة واجراء الاستقصاء، وتٖديد موعد 

مارات الاستبياف، على اعتبار أف معظم ات١ؤسسات لد تستقبل الباحث من أوؿ اتصاؿ أو زيارة، لاستلبـ وتسليم است
بل تم ذلك بعد تٖديد عدة مواعيد، التي ألغيت وأجلت الكثتَ منها، وىذا ما تسبب في إطالة فتًة تٚع البيانات، وت٦ا 

كانيات الباحث المحدودة، ومن الصعوبات زاد في التكلفة ات١الية ات١خصصة لذلك، والتي أصلب كانت تقع ضمن إم
أيضا نذكر عدـ استجابة العديد من الأساتذة وات١ختصتُ في الإحصاء في الاستجابة لطلبات تٖكيم الاستبانة رغم 
الاتصالات الكثتَة، حيث لد يستجب لطلبات التحكيم إلا عدد ت٤دود جدا من الأساتذة. ولكن ورغم كل ىذه 

 تثتٍ الباحث عن إت٘اـ الدراسة.الصعوبات، إلا أهاا لد 

 منهجية الدراسة:

نظرا لطبيعة الدراسة وت٘اشيا مع ات١وضوع، ولتحقيق أىدافو والوصوؿ إلذ النتائج ات١رجوة منو، حاوؿ الباحث  
تناوؿ الدراسة بالبحث والتحليل من كل اتٞوانب ات١مكنة، وىذا للئجابة على الإشكالية ات١ذكورة سابقا، وما تضمنتو 

أسئلة فرعية، فقد تم الاعتماد على ات١نهج الوصفي بالأساس في بناء اتٞزء النظري من الدراسة، حيث تطلب الأمر  من
تناوؿ كم كبتَ من ات١علومات، وكذا نتائج الدراسات السابقة للئت١اـ بكل العناصر ذات الصلة بات١وضوع، كما أف اتٞزء 

حيث حاوؿ الباحث قراءة وشرح اتٞداوؿ الاحصائية والأشكاؿ التطبيقي تٗللو أيضا استخداـ ات١نهج الوصفي، 
 البيانية للدلالة وتوضيح خصائص العينة ات١دروسة.
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في جزء الدراسة ات١يدانية، والتي تعتبر استقصاءا لواقع وأثر استخداـ ات١وازنات التقديرية في تقييم أداء ات١ؤسسات 
مناقشة نتائج اختبار الفرضيات، والتي سات٫ت في الأختَ بات٠روج الإنتاجية، استخدـ الباحث أداة التحليل لتفستَ و 

 باستنتاجات اعتمد عليها لاقتًاح التوصيات.

 حدود الدراسة: 

وفق منهجية البحث العلمي، لد تكن الإجابة على اشكالية الدراسة بالشكل ات١باشر، بل تطلب الأمر التطرؽ 
كن كاف من الصعوبة التطرؽ لكل التفاصيل وىذا راجع لاتساع مفهوـ بالدراسة والتحليل ت١اىية متغتَات الدراسة، ل

ىذه ات١تغتَات، فكيف ت٧معها في دراسة واحدة؟ كما أف الباحث ت٣بر على الالتزاـ بالإطار الزمتٍ وات١كالش المحدد 
 للبحث، وتٯكن تبياف حدود الدراسة فيما يلي:

 الحدود الدنهجية للدراسة:

على ات١وازنات التقديرية، وأثرىا على عملية تقييم الأداء بات١ؤسسات الإنتاجية، من للتًكيز جاء ىذا البحث 
خلبؿ توضيح العلبقة بتُ استخداـ ات١وازنات التقديرية وكفاءة وفعالية عملية تقييم الأداء، من جهة، ومن جهة ثانية، 

وازنات التقديرية، فالفهم اتٞيد ت٢ا يساعد في إبراز أىم التحديات التي تٯكن أف تواجو ات١سيتَين أثناء عملية إعداد ات١
 تذليلها وبالتالر ت٧اح ىذه ات١وازنات. 

 الحدود الدكانية:

 ت٘ثلت اتٟدود ات١كانية في ولاية الشلف كمنطقة، مع التًكيز على مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف

 الحدود الزمانية:

 .2022إلذ أكتوبر   2022فتًة ات١متدة من فيفري كانت اتٟدود الزمنية للدراسة اتٟالية مقتصرة على ال

 الدراسات السابقة:

، تٖت عنواف "دور ات١وازنات التخطيطية أداة تٗطيط ورقابة وتٖفيز في تقييم الأداء" (2014)رشا سليم، دراسة  -1
 .2014عماؿ تّامعة الشرؽ الأوسط، سنة وىي عبارة عن رسالة ماجستتَ غتَ منشورة في المحاسبة من كلية الأ
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ىدفت ىذه الدراسة إلذ بياف دور ات١وازنات التخطيطية كأداة تٗطيط ورقابة وتٖفيز في تقييم الأداء تّامعة 
الشرؽ الأوسط في ات١ملكة الأردنية ات٢اشمية، وتوصلت الدراسة إلذ وجود أثر ت١بدأ مرونة ات١وازنات التخطيطية في تقييم 

امعة الشرؽ الأوسط، كما بينت الدراسة عدـ وجود أثر ت١بادئ إعداد ات١وازنات التخطيطية  )مبدأ الشموؿ الأداء تّ
ومبدأ الواقعية( في تقييم الأداء في جامعة الشرؽ الأوسط، كما أظهرت عدـ وجود أثر معنوي ت١تطلبات إعداد 

عداد ات١وازنات التخطيطية، إظهار تفاصيل  ات١وازنات ات١وازنات التخطيطية )تركيز ات١وازنة التخطيطية، ات١شاركة في إ
التخطيطية( في تقييم الأداء، كما أظهرت وجود أثر للبيئة الفنية لإعداد ات١وازنات التخطيطية في تقييم الأداء، بينما لا 

ت٫ية التأكيد على يوجد أثر لبيئة عمل ات١وازنات التخطيطية )البيئة الإدارية( في تقييم الأداء. وقد أوصت الدراسة بأ
ضرورة ربط تقديرات ات١وازنات التخطيطية بعدة مستويات متوقعة كات١وازنة الشاملة أو ات١رنة، ومعاتٞة ات١شاكل التي 
تواجهها اتٞامعة في تطبيق نظاـ ات١وازنات التخطيطية وذلك من خلبؿ تدريب وتأىيل القيادات الإدارية على إعداد 

 بالشكل السليم. وتنفيذ ات١وازنات التخطيطية

دراسة  -)وادة، أثر نظاـ ات١وازنات التقديرية على سلوؾ ات١ستَين في ات١ؤسسات الاقتصادية اتٞزائرية دراسة  -2
، في علوـ التسيتَ، LMD، وىي عبارة عن أطروحة دكتوراه (2017، -ت٣موعة من ات١ؤسسات الاقتصادية اتٞزائرية 

 دارة أعماؿ ات١ؤسسات، من جامعة محمد بوضياؼ ات١سيلة.تٗصص إ

ىدفت ىذه الدراسة إلذ البحث في تأثتَات ات١وازنات التقديرية على سلوكيات ات١ستَين من خلبؿ الافتًاض أف 
التطبيق الفعلي للموازنات التقديرية يؤثر على التوجهات السلوكية للمستَين، حيث اعتمد الباحث على منهجية 

)استكشافية وميدانية(، واستخدـ الاستبياف تٞمع ات١علومات، وأظهرت نتائج الدراسة أف ىناؾ تأثتَات  مزدوجة
 سلوكية قوية لمحددات ات١وازنات التقديرية.

لى شركات دراسة ميدانية ع -)الصاعدي و عبيد، دور ات١وازنات التخطيطية في رفع كفاءة الأداء ات١الر دراسة  -3
، وىي عبارة عن مقاؿ منشور في المجلة العربية للؤداب والدراسات الانسانية، (2021، -ات١سات٫ة في مدينة جدة

 .2021، أفريل 18المجلد ات٠امس، العدد 

ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على دور ات١وازنات التقديرية في رفع كفاءة الأداء ات١الر في شركات ات١سات٫ة 
ية، حيث اعتمدت الدراسة على ات١نهج الاستقرائي وات١نهج الوصفي التحليلي، وتوصلت إلذ أف القياس السعود
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ات١ستمر لكفاءة الأداء ات١الر يزيد من فعالية الرقابة، وأف ات١وازنات التقديرية ت٢ا دور كبتَ في رفع كفاءة الأداء ات١الر، 
 يل دورىا.وأوصت بضرورة الاىتماـ بات١وازنات التقديرية وتفع

 Akande & Yinus, influence of budgeting system on)دراسة  -4
entrepreneurial business performance: perspective of small business owner 

in lagos state nigeria, 2014)  ى أداء الأعماؿ تأثتَ نظاـ ات١يزانية عل، وىي عبارة عن مقاؿ تٖت عنواف
؛ ىدؼ إلذ استكشاؼ الدرجة التي يؤثر بها اب الأعماؿ الصغتَة في ولاية لاغوس نيجتَياحصأمنظور من التجارية: 

نظاـ ات١وازنات التقديرية على أداء الشركات الصغتَة وات١توسطة في نيجتَيا، وكذا التأكد من شمولية ت٦ارسات ات١وازنات 
الأعماؿ في ولاية لاغوس، تم استخداـ تقنية أخذ العينات الاحتمالية متعددة ات١راحل، تم  التقديرية التي يتبناىا رواد

رائد أعماؿ، وتوصلت الدراسة إلذ أف ىناؾ علبقة مهمة بتُ ت٦ارسات ات١وازنات التقديرية  120اختيار عينة من 
 الأعماؿ أىداؼ مالية أكثر وضوح.والأداء ات١الر للشركات الصغتَة وات١توسطة، وتم اقتًاح على أف يكوف لرواد 

 Jamil , Guotai, & Jun, effects of budgetary process on SME 's)دراسة  -5
performance: an exploratory study based on selected SME's in India, 

على أداء الشركات الصغتَة وات١توسطة:  التقديرية ات١وازناتآثار عملية ، وىي عبارة عن مقاؿ تٖت عنواف (2015
؛ ىدؼ إلذ معرفة تأثتَ ات١وازنات التقديرية على دراسة استكشافية تعتمد على شركات صغتَة ومتوسطة ت٥تارة في ات٢ند

 عينة )استبانة( من ثلبث مقاطعات في ات٢ند، وكانت 268أداء الشركات الصغتَة وات١توسطة في ات٢ند، حيث تم تٚع 
نتائجها أنو تٯكن تٖقيق أداء أعلى من خلبؿ أىداؼ أكثر وضوح في ات١وازنات التقديرية، وأف عملية ات١وازنات 
التقديرية ت٢ا تأثتَ أكبر على أداء الشركات الصغتَة وات١توسطة في ات٢ند، وكذلك توصلت إلذ أف الرقابة على ات١وازنات 

 تؤثر بشدة على الربح.

 Yang , THE IMPACT OF THE BUDGETING PROCESS ON)دراسة  -6
PERFORMANCE IN SMALL AND MEDIUM-SIZED FIRMS IN 

CHINA, 2010) وىي عبارة عن أطروحة دكتوراه  تٖت عنواف أثر عملية وضع ات١وازنات التقديرية على الأداء ،
الاجابة على السؤاؿ الرئيسي وىو ما إذا كاف لعملية وضع  في الشركات الصغتَة وات١توسطة في الصتُ، ىدفت إلذ

ات١وازنات التقديرية تأثتَ كبتَ على أداء الشركات الصينية الصغتَة وات١توسطة، حيث كانت نتائج الدراسة تدعم التأثتَ 
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ا تأثتَ قوي ات١فتًض لعملية إعداد ات١وازنات على أداء الأعماؿ، وتوصلت أيضا إلذ أف خصائص أىداؼ ات١وازنات ت٢
 على أداء ات١يزانية للشركات الصينية، كما أف تٖديد الأىداؼ يؤدي إلذ مزيد من اتٟافز لدى العماؿ.

 ىيكل البحث: 

قصد الإجابة على إشكالية الدراسة والفرضيات ات١تبعة، تم تقسيم البحث إلذ جانبتُ، الأوؿ نظري والثالش 
فصوؿ متكاملة، ثلبثة منها فصوؿ نظرية وفصل تطبيقي، فقد تم في ميدالش، حيث قمنا بتقسيم البحث إلذ أربعة 

 ات١قدمة طرح السؤاؿ الرئيس )الإشكالية( وتبياف التصور العاـ للدراسة.

الفصل الأوؿ وات١عنوف بػػ: الإطار العاـ لنظاـ ات١وازنات التقديرية، فقد تم التطرؽ فيو إلذ مفاىيم عامة حوؿ ات١وازنات 
 إعدادىا، وكيف يتم تسيتَىا من قبل رؤساء مراكز ات١سؤولية؛ التقديرية، كيفية

الفصل الثالش وات١عنوف بػػ: دور تقييم الأداء في ات١ؤسسات الإنتاجية، فقد تم التطرؽ فيو إلذ مفاىيم حوؿ الأداء في 
 ات١ؤسسة، كيف يتم تشخيص الأداء في ات١ؤسسة، وكيف تتم عملية متابعة وتٖليل الأداء في ات١ؤسسة؛

الفصل الثالث وات١عنوف بػػػ: علبقة ات١وازنات التقديرية بالأداء في ات١ؤسسة الإنتاجية، والذي تم التطرؽ فيو إلذ عملية 
الرقابة في ات١ؤسسة والتي تعتبر من أدوات ات١وازنات التقديرية، ودور ات١وازنات التقديرية في ات١ؤسسة الإنتاجية، وفي 

التنبؤ في إعداد ات١وازنات التقديرية والذي يعتبر من أىم العوامل التي تساىم في ت٧اح الأختَ تطرقنا إلذ دور وأت٫ية 
 ات١وازنات التقديرية عن طريق التنبؤ بات٠طط التي ستصبع معيارا للؤداء في ات١ؤسسة؛

ب التطبيقي وفي الفصل الرابع ات١عنوف بات١وازنات التقديرية في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف والذي تٯثل اتٞان
 جاء ليبحث ميدانيا عن مستوى تأثتَ استخداـ ات١وازنات التقديرية في عملية تقييم الأداء في ىذه ات١ؤسسة.

وفي خات٘ة البحث، تضمنت أىم النتائج ات١توصل إليها، النظرية وات١يدانية، متبوعة تٔجموعة من الاقتًاحات التي من 
ة للموازنات التقديرية في تٖستُ عملية تقييم الأداء في ات١ؤسسات الإنتاجية، شأهاا أف تساعد في إبراز ات١سات٫ة الفعال

وأختَا تم اقتًاح آفاؽ الدراسة ات١ستقبلية التي تٯكن أف تساعد الباحثتُ في البحث في ت٣اؿ ات١وازنات التقديرية وتقييم 
الأداء.



 

 

 انفصم الأول
انعاو ننظاو  الإطار

المىازنات انحقذيرية
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 تدهيد:

الأىداؼ طار العاـ للموازنات التقديرية لأي مؤسسة يعكس خطة تقديرية لكيفية إنفاؽ ات١وارد وتٖقيق الإ
تٖديد مصادر الإيرادات و  الإيرادات ات١توقعةل من الإطار العاـ عناصر أساسية مثيتض ، حيثات١الية خلبؿ فتًة معينة

قدير مصروفات ات١ؤسسة ؛ تات١صروفات ات١خططةيتضمن  ، كمات١توقعة، مثل ات١بيعات، والاستثمارات، وات١نح، وغتَىا
تٖديد الأىداؼ  ؛ولوياتالأىداؼ و مع تٖديد الأ بناءً على أنشطتها ات١ختلفة، مثل التشغيل والرواتب والاستثمارات

تحديد ب ؛إطار زمتٍ  مع وضع ات١الية والإستًاتيجية للمؤسسة، وتٖديد الأولويات بتُ ت٥تلف ات١شروعات والأنشطة
حيث يتم تٖديد الرصيد الأولر للمؤسسة قبل  ؛رصيد مبدئيب الفتًة الزمنية للميزانية، مثل السنة ات١الية أو الربع السنوي

وضع آليات ت١تابعة أداء ات١يزانية بشكل دوري وتقدلص تقارير حوؿ الأداء ؛ بتقارير ومتابعةمع إعداد   بدء الفتًة ات١الية
تأتي ىذه العناصر معًا لتساعد ات١ؤسسة على التخطيط وإدارة مواردىا بشكل فعاؿ ث حي ،بات١قارنة مع الإطار العاـ

 .لتحقيق أىدافها
ثلبثة مباحث، سنحاوؿ في ىذا الفصل التعرؼ على ات١وازنات التخطيطية بشكل عاـ حيث قمنا بتقسيمو إلذ 

 عليها. وجاءت ىذه ات١باحث كما يلي:ات٢دؼ منها ىو معرفة ماىية ات١وازنات التقديرية وكيفية إنشائها والرقابة 

 ات١بحث الأوؿ: ات١فاىيم الأساسية للموازنات التقديرية؛

 الإطار العاـ لإعداد ات١وازنات التقديرية؛ ات١بحث الثالش:

 ات١بحث الثالث:  تسيتَ ات١وازنات التقديرية.
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 الدبحث الأول: الدفاىيم الأساسية للموازنات التقديرية

ات١وازنات فهم ماىية يأف مسؤوؿ ت١ركز ات١سؤولية في ات١ؤسسة  من ات١هم على أي، وازنات التقديريةات١إعداد  عند
ت٬ب أف يعرؼ أف ات١وازنات وكيف تنفق ىذا الدخل. ات١ؤسسة على فحص ما تكسبو  هوكيف تساعد التقديرية
ات١ؤسسة وتنفقو  تٖتاجوت ت١قدار ما وات١صروفات في الاعتبار وتوفر تقديرا ات١داخيلىي خطة مالية تأخذ  التقديرية

 .خلبؿ فتًة زمنية معينة

 الدطلب الأول: ماىية الدوازنات التقديرية

تعد ات١وازنات التقديرية من أقدـ وأكثر الأدوات استعمالا في ت٣اؿ التخطيط، فمن خلبت٢ا يتم ترتٚة الأىداؼ 
كانت في بداياتها الأولذ بسيطة ثم تطورت عبر الزمن مع والنوايا إلذ أرقاـ معبرة، وقد عرفت تغتَات منذ نشأتها، حيث  

، ولقد صاحب ىذا التطور تغتَا في مفهوـ  تغتَ المحيط وتطور المجتمعات إلذ أف أصبحت على ما ىي عليو اليوـ
مراقبة التسيتَ وات١وازنات التقديرية، )ت٭ياوي و مقري، التحولات الكبرى في أنظمة  ات١وازنات التقديرية وخصائصها.

 (170، صفحة 2015

 نشأة وتطور الدوازنات التقديرية: -1 

لقد عرؼ الفكر الإسلبمي ات١وازنة كأداة للتخطيط ات١الر للدولة من خلبؿ قصة سيدنا يوسف عليو السلبـ، 
شكلها اتٟالر فقد وضع القواعد الأساسية ت٢ا الذي قاـ بإعداد موازنة للقمح ات١توقع إنتاجو في مصر، أما ات١وازنات في 

في ات٧لتًا، حيث نشأت نتيجة الصراع القدلص بتُ البرت١اف وات١لك حوؿ ت٤اولة فرض رقابة على ات١خصصات ات١لكية، 
ـ، وفي أواخر القرف التاسع عشر 1789وقد ظهرت ات١وازنات بشكلها الواضح في فرنسا على إثر الثورة الفرنسية سنة 

القرف العشروف بدأت الكثتَ من الدوؿ الاستفادة من التجربة الات٧ليزية والفرنسية كمظهر من مظاىر  وأوائل
ـ، 1921الدتٯقراطية، فقد بدأت ىذه المحاولات في الولايات ات١تحدة الأمريكية بصدور قانوف ات١وازنة والمحاسبة سنة 

)اتٟبابي ،  .1923ـ باستخداـ ات١وازنات سنة أما تٓصوص الدوؿ العربية فقد كانت مصر أوؿ دولة عربية تقو 
2011) 
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 مفهوم الدوازنات التقديرية: -2

 التقديرية عدة تعاريف تعددت بتعدد مراحل تطورىا ونذكر فيما يلي بعضها:لموازنات ل

لتي تٖددىا ات٠طة الاستًاتيجية والتشغيلية؛ ات١وازنات التقديرية ىي التًتٚة المحاسبية وات١الية للؤىداؼ والإجراءات ا -
(DHENIN, 2004, p. 283) 

على أف ات١وازنات ىي خطة   (Brookson, Managing Budgets, 2000, p. 6) كما يعرفها -
لكنها عادة تصف كل أعماؿ ات١ؤسسة من الناحية ات١الية، حيث  للؤنشطة ات١ستقبلية تٯكن التعبتَ عنها بعدة طرؽ،

 يكوف ىو ات١عيار الذي على أساسو يتم قياس أداء ات١ؤسسة؛
وتعرؼ ات١وازنات التقديرية كذلك على أهاا أداة تستخدـ للتوقع، للتسيتَ وات١راقبة. فهي تعكس التزاـ ات١ديرين في  -

 (HONORAT, 2005, p. 01 ) تٖقيق أىداؼ ات١ؤسسة بالوسائل ات١تاحة؛
ات١وازنات التقديرية عبارة عن وثائق ت٥تلفة ت٘ثل الإيرادات وات١صروفات ات١توقعة للمؤسسة، تستند على استًاتيجية  -

 (Callahan, Stetz, & Brooks, 2007, p. 138) ات١ؤسسة وأىدافها ات١الية؛
وتعرؼ ات١وازنات التقديرية بأهاا أداة تٗطيط توضع في صورة كمية أو رقمية لوجو معتُ من أوجو نشاط ات١ؤسسة،  -

، 2014)ات١غربي،  توضع في ضوء التنبؤ بالظروؼ التي تٯكن أف تسود في ات١ستقبل عند مستوى نشاط معتُ؛
 (103صفحة 

ات١وازنات التقديرية بأهاا وثيقة تتضمن تقديرات تٗمينية عما يتوقع صرفو  (93، صفحة 2012)بدير، رؼ ويع -
 خلبؿ السنة القادمة، وبانتهاء السنة تٕري اتٟسابات الفعلية ت١ا تٖقق فعلب؛

فات كانت تصب في طريقتُ أساسيتُ الأوؿ ينظر تعددت تعريفات ات١وازنات التقديرية إلا أف معظم تلك التعري
إلذ ات١وازنات كأداة والثالش يتعامل معها كخطة، ولتعريف ات١وازنات التخطيطية ىناؾ عدة عوامل ينبغي أخذىا بعتُ 

 (219، صفحة 2019)نورالدين، الاعتبار نذكر منها: 

تخطيط والتنظيم والتنسيق والرقابة، كما أهاا تفيد في ت٣اؿ الاتصاؿ والدافعية وات١تابعة تستخدـ ات١وازنات لأغراض ال -
 وتقييم الأداء؛

 ات١وازنات التقديرية ترتبط بات١ستقبل فهي تعبر عن الصورة ات١الية ات١ستقبلية للمؤسسة؛ -
 ات١وازنات التقديرية تعبر عن ت٥تلف أىداؼ ات١ؤسسة وسبل تٖقيقها؛ -
 ف أوجو النشاط بات١ؤسسة والتنسيق بينها؛شموت٢ا ت١ختل -
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 تشمل كافة اتٞوانب العينية وات١الية والنقدية. -

بناء على كل ما سبق تٯكن تعريف ات١وازنات التقديرية على أهاا: خطة عمل شاملة ومفصلة، ومعبر عنها في 
لتحقيق أفضل استخداـ ت٦كن صورة مالية، تهدؼ إلذ تنظيم وتنسيق النشاط الاقتصادي خلبؿ فتًة مستقبلية، وذلك 

 للموارد ات١تاحة، كما أهاا تفيد كأداة للبتصاؿ، والتحفيز، والرقابة وتقييم الأداء.

 أنواع الدوازنات التقديرية: -3

 تٯكن تقسيم ات١وازنات التقديرية إلذ عدة أنواع نبينها في الشكل التالر:

 أنواع ات١وازنات التقديرية(: I-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (226، صفحة 2020)باسيلي،  الدصدر:

 موازنة ات١بيعات

 موازنة الإنتاج

 موازنة تكاليف عمل مباشرة

 موازنة تكاليف بضاعة مباعة

 موازنة تكايف توزيعية 

 موازنة تكاليف تْث وتطوير

 موازنة تكاليف تسويقية

 ة خدمة ات١نتجموازن

 موازنة تكاليف إدارية

 قائمة دخل ت٥طط

 قائمة تدفقات نقدية ت٥ططة موازنة رأتٝالية موازنة نقدية قائمة مركز مالر ت٥طط

 موازنة ت٥زوف آخر مدة

 موازنة تكاليف إضافية مباشرةموازنة تكاليف مواد 

يلية
شغ

ت ت
وازنا

م
 

 موازنات مالية
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)باسيلي، السابق تٯكن تقسيم ات١وازنات التقديرية إلذ ت٣موعتتُ رئيسيتتُ ت٫ا:  (I-1الشكل رقم )حسب 
 (225حة ، صف2020

 الدوازنات التشغيلية:  -أ

قائمة الدخل ات١خططة واتٞداوؿ الداعمة ت٢ا، وتتضمن ىذه اتٞداوؿ موازنات ات١بيعات وات١شتًيات ويقصد بها 
وات١خزوف السلعي، بالإضافة إلذ موازنات الإنتاج، وات١ستلزمات السلعية، والأجور، والأعباء الإضافية التي ترتبط 

 ية؛بات١ؤسسة الإنتاج

 الدوازنات الدالية: -ب

ويقصد بات١وازنات ات١الية ات١وازنة الرأتٝالية، وات١وازنة النقدية، وقائمة ات١ركز ات١الر ات١خططة، وقوائم التدفق النقدي 
ات١خططة، فات١وازنات ات١الية تركز على أثر النقدية في العمليات وفي العناصر الأخرى مثل النفقات الرأتٝالية ات١خططة 

 عدات مثلب.للم

 الدطلب الثاني: تصنيف الدوازنات التقديرية والعوامل الدتحكمة فيها

 تصنيف الدوازنات التقديرية: -1

تم تطوير أنواع ت٥تلفة من ات١وازنات التقديرية، مع مراعاة الأغراض ات١ختلفة التي تستعمل من أجلها، حيث 
 (Reddy, 2004, p. 93 ) تٯكن تصنيف ات١وازنات حسب ما يلي:

 حسب طبيعة الأعماؿ التي تغطيها ات١وازنات التقديرية داخل ات١ؤسسة؛ -
 حسب درجة الثبات وات١رونة للموازنات التقديرية؛ -
 حسب درجة التفاصيل التي تٖتويها ات١وازنات التقديرية؛ -
 حسب الفتًة الزمنية التي تشملها ات١وازنات التقديرية. -
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 تصنيف الدوازنات التقديرية: (I)-2شكل رقم لا
 

 

 

 

Management accounting ( Reddy, 2004, p. 93)  :الدصدر  

 تٯكن تصنيف ات١وازنات التقديرية إلذ:   (I)-2 حسب الشكل رقم

  الدوازنات التشغيلية: -1

ت الوظيفية، ىي موازنات ات١داخيل و/أو النفقات ات١طبقة على وظيفة معينة داخل وتسمى كذلك ات١وازنا
 ات١ؤسسة، قد تكوف الوظيفة إما قسم أو عملية في ات١ؤسسة. 

  الدوازنات الرأسمالية: -2

ىي ات١وازنات الإتٚالية، تغطي الأرقاـ ات١لخصة للؤنشطة ات١ختلفة للمؤسسة، ت٢ا أتٝاء أخرى كملخص 
أو خطة الربح النهائية، تتضمن ات١وازنات الرأتٝالية كلب من الوضع ات١درج في ات١وازنات للربح وات٠سارة، وتعمل   ات١وازنات

 (Rao , 2011, p. 352) كهدؼ رئيسي للمؤسسة بأكملها.

  الدوازنات الثابتة: -3

ط ت٤دد واحد فقط، حيث تستخدـ ات١وازنات الثابتة حجم على بيانات تٟجم نشاتوي ات١وازنات الثابتة تٖ
الثابتة وبعض التكاليف ات١تغتَة نشاط واحد فقط في تٖديد تٚيع البيانات ات١درجة في ات١وازنات، ليس لبعض التكاليف 

خطيط ىي نفسها ات١وازنات الثابتة في مرحلة التالأرقاـ ات١ستخدمة لإعداد ، في ات١وازنات أي تأثتَ على الأرقاـ ات١درجة
 التي تستخدـ في تقارير الأداء أثناء مرحلة الرقابة بغض النظر إذا كاف الأىداؼ قد تٖققت بالفعل.

  

 حسب الفتًة الزمنية حسب التفاصيل درجة ات١رونة حسب التغطية

موازنات 
 تشغيلية

موازنات 
 رأتٝالية

موازنات 
 ثابتة

موازنات 
 مرنة

ات١وازنة  
 الأساسية

ازنة ات١و  
 اتٟالية

موازنات 
طويلة 
 الأجل 

موازنات 
قصتَة 
 الأجل
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 الدوازنات الدرنة: -4

ات١وازنات ات١رنة وتسمى أيضا ات١وازنات الديناميكية، ويتم إعدادىا لأكثر من مستوى واحد من النشاط.   
يات الأنشطة ات١تعددة ىو تزويد ات١ديرين تٔعلومات حوؿ ت٣موعة من الأنشطة في الغرض من إعداد ات١وازنات ت١ستو 

 ,Livingstone & Grossman, 2002 ) 194حالة اختلبؼ اتٟجم الفعلي للنشاط عن ات١ستوى ات١توقع.
p. 194) 

 الدوازنات الأساسية:  -5

 ى أهاا موازنة يتم إعدادىا للبستخداـ دوف تغيتَ على مدى فتًة زمنية طويلة.ات١وازنة الأساسية عل تم تعريف

 الدوازنات الحالية:  -6

تٯكن تعريف ات١وازنات اتٟالية على أهاا ات١وازنات التي ترتبط بالظروؼ اتٟالية، يتم إعدادىا للبستخداـ خلبؿ 
نات الأساسية، حيث يتم تصحيح الأىداؼ التي تٖددىا فتًة زمنية قصتَة، تعتبر ىذه ات١وازنات أكثر فائدة من ات١واز 

 (Reddy, 2004, p. 97 )وفقا للظروؼ اتٟالية. 

 الدوازنات طويلة الأجل: -7

ات١وازنات طويلة الأجل على أهاا ات١وازنات التي يتم إعدادىا لفتًات أطوؿ من سنة، تساعد ىذه تٯكن تعريف  
زنات في التنبؤ بالأعماؿ والتخطيط ات١ستقبلي، حيث تعتبر موازنات الإنفاؽ الرأتٝالر وموازنات البحث والتطوير ات١وا

 مثالا على ات١وازنات طويلة الأجل.

  الدوازنات قصيرة الأجل: -8

م ومراقبة تم تعريف ات١وازنات قصتَة الأجل على أهاا موازنات يتم إعدادىا لفتًة أقل من سنة، ىي مفيدة للتحك
أنشطة ات١ستويات الدنيا في ات١ؤسسة، يتم إعدادىا للؤنشطة التي يصعب التنبؤ بها لفتًات أطوؿ، حيث تعتبر موازنة 

 (reddy, 2004, p. 51)النقدية وموازنة ات١واد أمثلة على ات١وازنات قصتَة الأجل. 

لتفكتَ في ات١وازنات التقديرية على أهاا ت٣رد موازنة تٗبرىم بات١قدار وباتٟد الأقصى تٯيل العديد من ات١ديرين إلذ ا
الذي ينفقونو في ات١ستقبل، ىذه نظرة ت٤دودة للغاية للموازنات ات١تعلقة بالتشغيل فقط. ات١ؤسسة التي تدار بشكل جيد 
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وازنات الرئيسية في ات١ؤسسة، تشمل بشكل لديها موازنات رئيسية حيث أف ات١وازنة الرئيسية ىي ت٣موعة من تٚيع ات١
عاـ : موازنة التشغيل، موازنة طويلة الأجل، موازنة برامج، وموازنة نقدية. كما تستخدـ بعض ات١ؤسسات نوعا آخر 
من ات١وازنات يشار إليها تٔوازنة الأداء، بالإضافة إلذ عدد من موازنات خط الإنتاج. ستحتاج ات١ؤسسات أيضا إلذ 

نات لبعض ات١شاريع ات٠اصة الإضافية التي لا تشكل جزءا من أنشطتها العادية، في ىذه اتٟالة ستعد موازنة وضع مواز 
 ذات أغراض خاصة.

( Finkler & McHugh, 2008, p. 04) 

 العوامل الدتحكمة في إعداد الدوازنات التقديرية: -2

عداد ات١وازنات التقديرية، حيث يعتبر التعرؼ عليها من أىم الإجراءات لتنفيذىا، ىناؾ عدة عوامل تتحكم في إ
)ت٭ياوي و مقري، التحولات الكبرى في  وتٗتلف ىذه العوامل من مؤسسة لأخرى ومن فتًة لأخرى نذكرىا كما يلي:

 (176، صفحة 2015أنظمة مراقبة التسيتَ وات١وازنات التقديرية، 

ت٬ب وضع برنامج إنتاجي يعادؿ حجم الكمية التي تٯكن بيعها، حيث ت٬ب أف تكوف أقل من حجم الدبيعات:  -
الطاقة الإنتاجية ات١تاحة، حيث أف ات١بيعات تصبح عاملب متحكما إذا كانت الطاقة الإنتاجية للمؤسسة تفوؽ  

 كمية الإنتاج ات١مكن بيعها؛
إذا كانت الطاقة الإنتاجية ات١تاحة أقل من الطاقة الإنتاجية ات١مكن تسويقها، حينئذ  حة:الطاقة الإنتاجية الدتا -

 ستصبح عامل متحكم؛
قد يصعب على ات١ؤسسة توفتَ اليد العاملة ذات جودة عالية أو توفتَ ات١واد الأولية لعد  مستلزمات الإنتاج: -

 تحكم؛أسباب، ففي ىذه اتٟالة تصبح مستلزمات الإنتاج العامل ات١
عند أي زيادة في حجم الإنتاج تصاحبها زيادة في رأس ات١اؿ وىذا لاستثماره في مستلزمات  رأس الدال العامل: -

 الإنتاج، وقد تعجز ات١ؤسسة على توفتَه ت٦ا يعرقل تنفيذ البرنامج ات١سطر، لذا يصبح رأس ات١اؿ العامل ات١تحكم.
قليل العوامل ات١ؤثرة في إعداد ات١وازنات التقديرية، حتى لا تكوف لذا على الإدارة في ات١ؤسسة البحث عن كيفية الت -

 عائقا أماـ تنفيذ البرنامج وتٖقيق الأىداؼ.
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 الدطلب الثالث: الدوازنات التقديرية واستراتيجية الدؤسسة 

 بفاعليةأف تنظم العليا إذ تٯكن للئدارة  ت٬ب أف تكوف ات١وازنات التقديرية من نتاج التخطيط الاستًاتيجي،
و تٕري التغيتَات الضرورية عندما  الإنتاجي،أف تقيم الأداء  كنتٯ، و تٔساعدة ات١وازنات التنظيميةوتوزع ات١وارد 

بعد ذلك في تقييم وتصحيح  هالتستخدم ،ات١وازنات صياغةوكذا أثناء  ذلك، ات٠ارجيةو  الداخلية ات١تغتَاتتستدعي 
باستعماؿ و  ،ات٠ياراتاتٗاذ قرارات وذلك بات١فاضلة بتُ عدد كبتَ من  ات١سؤولتُ. ت٬ب على داخل ات١ؤسسةالأداء 

جودة القرارات ات١تخذة. مع الإشارة إلذ وجود تشابك  وتٖستُ ات٠ياراتتٯكن تضييق نطاؽ  التقديريةات١وازنات 
، الصفحات 2015)زعباط، . اوموازناته ات١ؤسسة ببنعلبقة تكافل  ؾناىمن الإدارة وات١وازنة أي  وثيق وتلبحم
182-196) 

 كيفية ربط الدوازنات التقديرية باستراتيجية وأىداف الدؤسسة؟ -1

إنو ت١ن الضروري أف تضع ات١ؤسسة خططا واستًاتيجيات للمستقبل، مهما كاف العمل الذي تقوـ بو، حيث 
حتُ بشأنو في تٖديد الاتٕاه ات١ستقبلي للمؤسسة، فتحديد تٯكن أف ت٭دث شيء لد يكن ات١ديرين التنفيذيتُ واض

 ات٠طط والاستًاتيجيات يتضمن تٜس خطوات رئيسية وىي:

(Atrill & McLaney, 2015, p. 184) 

 تحديد الرؤية، الرسالة والأىداف: -1-1

الأىداؼ  ات١ؤسسة، مل وما تسعى إلذ تٖقيقوبيانات ات١همة والرؤية الغرض الأساسي من العالتٖدد 
 في ات١ستقبل. امها كأساس لتقييم الأداء الفعليإلذ أىداؼ ت٤ددة وسيتم استخدالبيانات الاستًاتيجية تتًجم ىذه 

 إجراء تحليل وتقييم للوضع الحالي:  -1-2

ى النحو ات١بتُ في رسالتها يتضمن ذلك تقييما للوضع اتٟالر للمؤسسة، وتٖديد أين تريد أف تكوف ات١ؤسسة عل
 ورؤيتها وأىدافها الاستًاتيجية.
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 تحديد وتقييم الخيارات الاستراتيجية: -1-3

ت٬ب أف يظهر العمل ات١نجز الطرؽ ات١ختلفة التي تساعد على الانتقاؿ من النقاط المحددة في الفقرة السابقة إلذ 
 النقطة ات١راد الوصوؿ إليها.

 تراتيجية وصياغة الخطط:تحديد الخيارات الاس -1-4

يتضمن ىذا العمل القياـ باختيار وصياغة خطة استًاتيجية طويلة الأجل، حيث تقسم ىذه ات٠طة إلذ ت٣موعة 
من ات٠طط قصتَة الأجل، خطة واحدة لكل عنصر من عناصر الأعماؿ. ىذه ات٠طط قصتَة الأجل تسمى ات١وازنات 

ت التقديرية عبارة عن خطة عمل قصتَة الأجل دورىا ىو تٖويل ات٠طط التقديرية، ومنو نستطيع أف نقوؿ أف ات١وازنا
 الاستًاتيجية إلذ ت٥ططات قابلة للتنفيذ في ات١ستقبل القريب.

 ات١وازنات التقديرية تٖدد أىداؼ ت٤ددة تتعلق بأشياء مثل:   

 الإيرادات والتكاليف النقدية؛ -
 لكل ات١نتجات وات٠دمات التي تقدمها ات١ؤسسة؛حجم ات١بيعات والإيرادات، مقسمة إلذ مبالغ وأسعار  -
 متطلبات العمل التفصيلية؛ -
 متطلبات الإنتاج المحددة؛ -
 متطلبات قوائم اتٞرد التفصيلية. -

 الأداء، الدتابعة والدراقبة: -1-5

مع ما ىو  في ىذه ات١رحلة يتم متابعة عمل ات١وازنات ات١شتقة ات١ذكورة في الفقرة السابقة، تٔقارنة النتائج الفعلية
موجود في ات١وازنات، حيث تٯكن للمديرين معرفة ما إذا كانت الأمور تستَ وفق ات٠طة ات١رسومة أـ لا، كما سيتم القياـ 

 بإجراءات للسيطرة والتحكم في الأداء في حالة ظهر أف الأداء الفعلي لا يطابق ات١وازنات التقديرية.

 ت التقديرية:الفرق بين التخطيط الاستراتيجي والدوازنا -2

 ات١ؤسسةستًاتيجية اتٕاه وأىداؼ . تٖدد ات٠طة الاوموازنات تقديرية استًاتيجيةإلذ خطة  أي مؤسسةتاج تٖ
الأمواؿ اللبزمة  إلذ كيفية جلب ات١وازنات التقديرية تهدؼ، بينما ية للئجراءات لتحقيق تلك الأىداؼوات١بادئ التوجيه
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 ,Wiley) ىي جزء واحد فقط من عملية التخطيط الاستًاتيجي. لتقديريةات١وازنات اتٖقيق تلك الأىداؼ. و لدعم 
2022) 

خطط ىي الأداة التي تٖوؿ ات١نظمة من خلبت٢ا استًاتيجيتها إلذ  ات١وازنات التقديريةمن ات١فتًض أف تكوف 
. تٔوازناتها التقديرية تهاربط استًاتيجيلا ت ات١ؤسساتفي ات١ائة من  60لسوء اتٟظ، ما يصل إلذ لكن عمل. 

(Yvanovich, 2017) 

تٖقق الأىداؼ ات٢امة التالية، مثل أف تكوف أداة  ات١وازناتتأكد من أف ت٬ب ال، ات١وازنات التقديريةعند إعداد 
حيث  .اللبزمة، وتٗصيص ات١وارد وات١وظفتُ ؤسسةات١، وتٖفيز ات١وظفتُ، وتقييم أداء للمؤسسة لتنفيذ ات٠طة الاستًاتيجية

على ىذا  ،تساعدىا في تٗصيص وتتبع وتٗطيط إنفاقها ات١الر موازنات تقديريةترغب في النجاح إلذ  مؤسسةتٖتاج أي 
ستًاتيجية لضماف أف كما ىو موضح في ات٠طة الا  ات١ؤسسةمدفوعة برؤية  ات١وازناتالنحو، ت٬ب أف تكوف ىذه 

من  ،إلذ تٖقيقو في ات١ستقبل( وات١همةفق الأمواؿ فقط في المجالات التي تتماشى مع الرؤية )ما هادؼ تن ات١ؤسسة
ربط عملية إعداد  ا، من ات١هم جدعمل. لتحقيق ذلكخطط الاستًاتيجية إلذ  ات١وازنات التقديريةات١فتًض أف تٖوؿ 
 (the post, 2020) .ات١ؤسسةات١يزانية باستًاتيجية 

 الدطلب الرابع: مزايا وعيوب الدوازنات التقديرية 

إف إعداد ات١وازنات التقديرية يستغرؽ وقتا كبتَا وموارد تٚة، لذا ت٬ب أف تكوف فوائدىا تفوؽ عيوبها، وعليو 
 سنقوـ في ىذا ات١طلب بتعديد الفوائد وات١زايا مع عيوب ات١وازنات التقديرية.

 زنات التقديرية:مزايا الدوا -1

 من بتُ مزايا ات١وازنات التقديرية نذكر مايلي:

 (SHIM, SIEGEL, & SHIM, Budgeting Basics and Beyond, 2012, pp. 
23-24) 

 تربط الأىداؼ بات١وارد ات١تاحة للمؤسسة؛ -
 ل الاتصاؿ، العمل، ات١تطلبات؛تنقل للمديرين ما ىو مطلوب منهم، من حيث تٖديد مشاك -
 تضع مبادئ توجيهية على شكل خارطة طريق للمضي في الاتٕاه الصحيح؛ -
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 تٖسن اتٗاذ القرارات الإدارية، لأهاا تٕعل الإدارة تركز على أحداث ات١ستقبل والفرص ات١رتبطة بها؛ -
ت٠طط، ومدى واقعيتها، تشجع على تفويض ات١سؤولية، وىذا ما تٯكن ات١ديرين من التًكيز على تفاصيل ا -

 وكيف تٯكن تٖقيق ىذه ات٠طط بشكل فعاؿ؛
 توفر وسائل تٖليل دقيقة؛ -
يوفر إدارة أفضل للمرؤوستُ، حيث تٯكن للمدير استخداـ ات١وازنات التقديرية لتشجيع مندوبي ات١بيعات على  -

 النظر في عملبئهم من منظور استًاتيجي طويل الأمد؛
 اذ القرارات؛تعزز الدراسة الدقيقة قبل اتٗ -
على إدراؾ ات١شكلبت التي توجهها ات١ستويات الدنيا داخل ات١ؤسسة، وىذا ما يعزز علبقات  تساعد الإدارة -

 العمل؛
تشجع العماؿ على التفكتَ في كيفية ستَ العمليات، وجعل ات١وارد أكثر إنتاجية وكفاءة وتنافسية ورتْية،  -

 وىذا ما يدعى القيادة لتقيل التكلفة؛
 دارة تٔراقبة الأنشطة داخلها والتحكم فيها وتوجيهها؛تسمح للئ -
 ات١ؤسسة تعمل معايتَ الأداء كحوافز لأداء أكثر فعالية؛ -
 تشتَ إلذ الات٨رافات بتُ الأداء الفعلي وات١وازنات التقديرية، من أجل اتٗاذ الإجراءات اللبزمة؛ -
سب، وىذا ما يؤدي بات١ؤسسة إلذ صياغة تساعد في تٖديد نقاط الضعف في ات٢يكل التنظيمي في الوقت ات١نا -

وإدارة ات١وازنات التقديرية التي تٖدد الاتصالات بدقة، نقاط الضعف، إسناد ات١سؤولية، تٖستُ علبقات 
 العمل؛

 تزود الإدارة بنظرة ثاقبة تٟالة الأزمات المحتملة، وىذا لوضع خطط بديلة؛ -
 توفر مؤشرات مبكرة للتهديدات والفرص القادمة؛ -
سيقوـ قسم : سبيل ات١ثاؿ ىعلد على التنسيق بتُ الإدارات وبتُ الأقساـ، لتحقيق الكفاءة الإنتاجية. تساع -

ات٠اـ بناءً ات١واد قسم ات١شتًيات سيشتًي  ،الإنتاج بالتصنيع بناءً على حجم ات١بيعات ات١توقع لقسم ات١بيعات
 شرية بتوظيف أو تسريح العماؿ على أساسسيقوـ قسم ات١وارد الب، على حجم الإنتاج ات١توقع لقسم الإنتاج

 ؛ككل  وات١ؤسسةبتُ العمليات الفردية  يضطر التنفيذيوف للنظر في العلبقات ، كمامستويات الإنتاج ات١توقعة
 مقاييس للتقييم الذاتي.يوفر  -
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 عيوب الدوازنات التقديرية: -2

 لوكي سلبي ناتج وجود الثغرات التالية:من بتُ عيوب استخداـ ات١وازنات التقديرية أهاا تؤدي إلذ تأثتَ س
 (414، صفحة 2014)الصتَفي، 

تعتبر ات١وازنات التقديرية أداة ضغط على ات١نفذين، يؤدي ذلك إلذ توحيد صفوؼ العماؿ ضد الإدارة، كما  -
 ية أدائهم واتٗاذىم ت١واقف عدوانية؛يؤدي إلذ وجود حالة من التوتر لدى ات١شرفتُ ينتج عنها نقص في كفا

يلبزـ المحاسبتُ شعور بالنجاح لدى اكتشافهم أخطاء العاملتُ، قد ينتج عن ذلك شعور ات١شرفتُ على العماؿ  -
 بالفشل وما يتبعو من مشاكل كثتَة في العلبقات الانسانية؛

تركيز كل مشرؼ على مشاكل إدارتو أو استخداـ الإدارة العليا ات١وازنات التقديرية كأداة للبحث عن الأخطاء، و  -
 قسمو دوف الاىتماـ بات١شاكل الأخرى في ات١ؤسسة؛

يستخدـ ات١شرفتُ ات١وازنات التقديرية كأداة للتعبتَ عن أسلوبهم في القيادة، وإذا أدى ذلك إلذ الضرر ببعض  -
 دتهم؛الأفراد، فإف ات١شرفتُ ينسبوف ذلك إلذ ات١وازنات التقديرية وليس إلذ أسولب قيا

 كما أف إعداد ات١وازنات التقديرية تٯكن أف يكوف غتَ مريح في ضوء العديد من السلبيات نذكر منها:
(Brookson, Managing Budgets, 2000, p. 9)  

 ؤسسة؛ات١وازنات التقديرية تزيد من الأعماؿ الورقية وتٯكن أف تكوف تبذير واستنزاؼ ت١وارد ات١ -
 ات١وازنات التقديرية بطيئة في العمل، حتى أف الفوائد لن ترى حتى العاـ ات١قبل؛ -
 ات١وازنات التقديرية تتطلب التوحيد، وىو ما يؤدي إلذ عدـ ات١رونة؛ -
تٯكن للموازنات التقديرية أف تواجو مقاومة من ات١ديرين الذين يرفضوف التغيتَ وت٭جموف عن تبتٍ إجراءات  -

 جديدة.

 أف: (95-93، الصفحات 2018)لعوبي ، رى كما ت

 ات١وازنات التقديرية مضيعة للوقت واتٞهد وات١اؿ؛ -
 عدـ دقة التنبؤات؛ -
 ات١وازنات التقديرية تكوف مفروضة في ات١ؤسسة، أي من الأعلى إلذ الأسفل؛ -



   الإطار العام لنظام الدوازنات التقديرية          الفصل الأول:  
 

- 05 - 
 

لبيئة غتَ ات١ستقرة، وبالتالر عدـ فعاليتها في حالة عدـ اليقتُ، عدـ قدرة ات١وازنات التقديرية على مواكبة تطورات ا -
حيث أف البيئة التنافسية اتٞديدة غتَ قادرة على التنبؤ، فالأسعار وات٢وامش تتعرض للضغوط باستمرار، ودورة 

 حياة ات١نتج أقصر؛
تٯكن إضافتو للمؤسسة، أىداؼ ات١وازنات التقديرية تتمحور حوؿ العمل على التكلفة فقط دوف البحث عن ما  -

 أي أف ات١وازنات التقديرية تركز على تٗفيض التكلفة دوف خلق القيمة؛
عدـ ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية تٗلق الضغط على العاملتُ لأهاا تكوف مفروضة عليهم وىذا ما يسمى  -

 بالضغط ات١وازلش.
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 قديريةالدبحث الثاني: الإطار العام لإعداد الدوازنات الت

ات١وازنات التقديرية ىي شكل من أشكاؿ التخطيط وتطوير أداء ات١ؤسسة مع الأخذ يعتُ الاعتبار ات١وارد 
ات١تاحة، إهاا آلية لتخطيط الربح، يتم تفصيل ات١وازنات التقديرية وإبلبغ الوحدات الفرعية تٔا ىو متوقع منهم، وت٬ب 

لومات ات١وازنات التقديرية، حيث ت٬ب أف يكوف التخطيط من خلبؿ على ات١سؤولتُ عن النفقات والإيرادات توفتَ مع
 أصغر جزء في ات١ؤسسة.

 التخطيط الاستراتيجي كأول خطوة لإعداد الدوازنات التقديرية.الدطلب الأول: 

ات١وازنات التقديرية ىي تعبتَات كمية ت٠طة الربح السنوية، وىي أداة لقياس التقدـ خلبؿ فتًة ت٤ددة، حيث  
 كانت فتًة ات١وازنات التقديرية أقصر كلما كانت أكثر موثوقية.كلما  

 ( : عملية التخطيط الاستراتيجيI- 3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ,SHIM, SIEGEL, & SHIM, Budgeting Basics and Beyond, 2012 )الدصدر : 
p. 32) 

 تقييم ات١ؤسسة

 تأكيد مهمة ات١ؤسسة

 تٖديد الأىداؼ طويلة الأجل

 صياغة الاستًاتيجيات 

 الأجل إعداد خطة طويلة

 مقارنة الأداء مع ات٠طة

 التغذية العكسية

 رفض

 رفض

 رفض

 رفض

 قبوؿ

 قبوؿ

 قبوؿ

 قبوؿ

 التخطيط الاستًاتيجي

 التخطيط طويل الأجل
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ات٠طة الاستًاتيجية ىي مهمة ات١ؤسسة، يتم تصميم ات٠طط الاستًاتيجية لتوجيو أنشطة ات١ؤسسة و أولوياتها 
وأىدافها من أجل وضع ات١ؤسسة على الطريق الصحيح لتحقيق الأىداؼ، حيث أف الأىداؼ الاستًاتيجية ىي 

 ت٠ارجية ونقاط القوة والضعف.أىداؼ على ات١دى الطويل، مع الأخذ بعتُ الاعتبار البيئة الداخلية وا

 التخطيط الاستراتيجي: -1

ببساطة ات٠طة الاستًاتيجية ىي خارطة الطريق الرتٝية التي تصف كيفية تنفيذ ات١ؤسسة للبستًاتيجية ات١ختارة، 
توضح ات٠طة إلذ  أين ستذىب ات١ؤسسة خلبؿ العاـ ات١قبل وكيف ستصل إلذ ىناؾ، عادة ما تكوف ات٠طة على 

ت١ؤسسة أو أي أداة علة مستوى ات١نظمة تٗدـ غرض مساعدة ات١ؤسسة على القياـ بعمل أفضل، لأف ات٠طة مستوى ا
 (Erica Olsen, 2007, p. 12) تركز على الطاقة وات١وارد والوقت لكل فرد في ات١ؤسسة في نفس الوقت.

 عناصر الخطة الاستراتيجية: -1-1

تلبفات كبتَة وأحيانا تنافس بتُ ات١ختصتُ في علم التخطيط بصفة عامة، والتخطيط الاستًاتيجي ىناؾ اخ
بصفة خاصة في تٖديد عناصر ومكونات بعينها ت١ا ت٬ب أف تشتمل عليو ات٠طط الاستًاتيجية، فالبعض يركز على 

و، وت٣موعة ثالثة تعطي وزنا كبتَا للرسالة، عنصر الرؤية وأت٫ية تضمينو في ات٠طة الاستًاتيجية، وآخروف يقللوف من أت٫يت
 (31، صفحة 2019،  )صقر وآخروف تٮتلفوف في الآليات أو الأدوات التي تستخدـ لإعداد ات٠طط الاستًاتيجية.

)النبهاف، كتاب اتٞيب : تنفيذ الإستًاتيجية :  عموما ات٠طط الاستًاتيجية تتضمن العناصر الرئيسية التالية:
 (28-23، الصفحات 2015حلوؿ من ات٠براء لتحديات يومية، 

 بيان التوجو:  -1-2
 ت٬ب أف تناسب ات٠طط الظروؼ، فبياف التوجو يقدـ عادة ات١علومات الآتية ات١تعلقة بات١ؤسسة:

 غاية ات١ؤسسة؛ الرسالة: -
 الذي تطح إليو ات١ؤسسة؛ ات١ستقبلالرؤية:  -
منتجات الشركة وخدماتها اتٟالية وات١تصورة، وكذلك توزيعها اتٞغرافي وثقافتها، وعملبئها تعريف الأعمال:  -

 وأسواقها؛
 حاجات العملبت التي تنوي ات١ؤسسة تلبيتها أفضل ت٦ا تلبيو ات١ؤسسات ات١نافسة؛ الدزايا التنافسية: -
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 ؿ ات١لموسة كات١صانع مثلب، والأصوؿ غتَ ات١لموسة كالقدرة على البحث والتطوير؛الأصو الكفايات الأساسية:  -
 ات١عتقدات المحركة التي تٖدد ثقافة ات١ؤسسة التي تدعم مزايا ات١ؤسسة التنافسية ات١ستقبلية.القيم:  -

 الأىداف الاستراتيجية: -1-3

لك المجالات التي ت٬ب أف تٖقق ات١ؤسسة فيها تسمح للمؤسسة بقياس أدائها في ت٣الات الأداء الرئيسية، أي ت
 نتائج متميزة، وعادة ما تكوف ت٣الات الأداء الرئيسية مستمدة مباشرة من بياف توجو الشركة.

 الدسائل ذات الأولوية: -1-4

ىي أدوات العمل الأولذ بالنسبة إلذ ات١ؤسسة، وىي ات١سائل التي تطفو على السطح خلبؿ عملية التخطيط 
 تيجي، بوصفها جانب ضعف لابد من معاتٞتها، أو فرصة ت٬ب الاستفادة منها.الاستًا

 خطط العمل:  -1-5

تتًجم ات١سائل ذات الأولوية إلذ خطط عمل عالية ات١ستوى خاصة بات١بادرات الاستًاتيجية، وتقدـ خطط 
 ذات الأولوية. العمل وصفا ت٥تصرا للخطوات المحددة التي ت٬ب على ات١ؤسسة اتٗاذىا، من أجل ات١سائل

 الخطط قصيرة الأجل: -2

 .Schimitzek, 2004, p) ات٠طط قصتَة الأجل ت٬ب أف تتوافق مع السنة اتٞبائية أي سنة واحدة.
 ، ويقصد بالتخطيط قصتَ الأجل ذلك التخطيط الذي يتعلق بات١ستقبل القريب وتكوف مدتو قصتَة لا تتجاوز(140

سنة واحدة، وفي التخطيط قصتَ الأجل يتحدد اتٞدوؿ اليومي أو الأسبوعي أو الشهري للعمل وكيفية أدائو ومن 
يؤديو. وحتى تكوف ات٠طط قصتَة الأجل فاعلة وناجحة فإهاا لابد أف توضع على ىيئة معايتَ ت٤ددة إما بالوحدات 

دات التي ت٬ب تٖقيقها أو بأي معايتَ أخرى تٯكن التأكد من التي ت٬ب إنتاجها أو ات١بالغ ات١طلوب إنفاقها، أو الإيرا
 (77، صفحة 2014) الشميمري، ىيجاف، و غناـ،  خلبت٢ا بأف أىداؼ ات١خطط قد تٖققت بالفعل.
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 الخطط طويلة الأجل: -3

وىي تٖتاج عادة إلذ الكثتَ من ات١علومات تتًاوح ات١دة الزمنية للتخطيط طويل الأجل بتُ تٜس سنوات فأكثر 
)الدوري ، العزاوي،  والدراسات والتنبؤات نظرا للتغيتَات المحتملة خلبؿ ات١دة التي تغطيها ات٠طة طويلة الأجل.

 (97، صفحة 2010السكارنة، العملة، و عبد القادر، 

 رية:اختيار فترة الدوازنات التقدي -4

تعتمد فتًة ات١وازنات على ىدؼ ات١وازنات وموثوقية البيانات، حيث أف موازنات معظم ات١ؤسسات سنوية، شهر 
بعد شهر، ت٬ب أف تكوف الفتًة الزمنية للخطة بقدر ما ىي مفيدة، الفتًة ات١ختارة وتعتمد على العديد من العوامل: 

اللبزـ لتطوير مصادر ات١واد ات٠اـ وإنشاء مرافق رأس ات١اؿ، تطوير الوقت اللبزـ لتطوير السوؽ، فتًة الإنتاج، الوقت 
ات١نتج ودورة حياة ات١نتج. ت٬ب أف تستغرؽ الفتًة الزمنية أيضا في الاعتبار نوع الصناعة وموثوقية البيانات ات١الية، وضع 

طبقة للسنة ات١الية للمؤسسة، البيانات، ات١وتٝية، ودوراف ات١خزوف. تغطي موازنات التشغيل عادة فتًة سنة واحدة م
تقسم العديد من ات١ؤسسات موازناتها التقديرية إلذ أربع أرباع، ثم يتم تقسيم الربع الأوؿ إلذ شهور وموازنات شهرية 

 & ,SHIM, SIEGEL ) يتم تطويرىا، قد يتم إدراج الأرباع الثلبثة الأختَة في ات١وازنات كل ثلبثة أشهر.
SHIM, Budgeting Basics and Beyond, 2012, p. 38) 

 إدارة الخطة والدوازنات التقديرية:   -5

إف ات٠طة وات١وازنات التقديرية ت٬ب أف تكوف نتاج التخطيط الاستًاتيجي من جانب إدارة يقظة ومستنتَة، من 
ع ات١وارد التنظيمية، وتٔساعدة ات١وازنات التقديرية تٯكن خلبؿ عملية وضع ات١وازنات تٯكن للئدارة أف تنظم بفاعلية وتوز 

للئدارة أف تقيم الأداء التنظيمي وتٕري التغيتَات الضرورية عندما تستدعي ات١تغتَات الداخلية وات٠ارجية التصحيح، 
يروف قرارات وأثناء صياغة ات١وازنات ثم استخدامها بعد ذلك لتقييم أو تصحيح الأداء التنظيمي، ت٬ب أف يتخذ ات١د

وأف يفاضلوا بتُ عدد  كبتَ من ات٠يارات، وتٯكن للموازنات أف تضيق نطاؽ ات٠يارات وأف تٖسن جودة القرارات 
 (7-6، الصفحات 2006)تٛاد، ات١وازنات التقديرية نظرة متكاملة،  ات١تخذة.
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 أىم أنواع الخطط في الدؤسسة: -5-1

 الربح:خطة  -

خطة الربح أو خطة العمل، كما تدعوىا بعض ات١ؤسسات، توثق التوقعات ات١الية بناءا على بلوغ الأىداؼ 
ات١خطط ت٢ا كما ىي، يوفر ىذا النشاط الإعداد التفصيلي ت١يزانية التسويق ات١طلوبة لإت٧از ات٠طة، خطوة التخطيط 

الربح بالتفصيل تكاليف كل وظيفة وكل إجراء في ات١ؤسسة، كما  النهائية والأكثر أت٫ية في العملية بأكملها توثق خطة
أهاا تتوقع الأرباح التي تٯكن توقعها عندما تصل ات٠طة إلذ الأىداؼ، حيث ينتج عن كل ىذا ات١وازنة التفصيلية 

 ات١طلوبة للوصوؿ إلذ أىداؼ وغايات ات٠طة.

(McCalley, 1996, p. 234) 

 الخطة التشغيلية: -

ات٠طة التشغيلية ىي إجراء مفصل لتحقيق أىداؼ ت٤ددة، ات٠طة ىي مشتقة من ات٠طة الاستًاتيجية التي 
تصف استًاتيجيات العمل قصتَة ات١دى، وتوضح كيف سيتم وضع ات٠طة الاستًاتيجية موضع التنفيذ والعمل كأساس 

شغيلية على خطة متجددة ت١دة ثلبث سنوات تكملها ت٣موعة فرعية ت١وازنة التشغيل السنوية، قد تشتمل ات٠طة الت
 .Baker, Baker , & Dworkin, 2018, p ) صغتَة من الأشخاص ذوي ات٠برة تتعلق بهدؼ أتٝى.

291) 

 خطة التطوير: -

ؼ تنمية ات١هارات، من حيث ات١عرفة، خطة التطوير ىي أداة تٕعل من ات١مكن إضفاء الطابع الرتٝي على أىدا
. يعتمد على تٖليل ات١هارات التي سيتم تطويرىا في إطار الوظيفة داخل ات١ؤسسةولكن بشكل خاص ات١عرفة وات١هارات 

ت٬عل من ات١مكن  ،، التغذية ات١رتدة(لية التشخيص )التقييمغالبًا ما يتم تقدتٯو بعد عم ،اتٟالية أو ات١نصب ات١ستقبلي
عمل تستخدـ بشكل أساسي مواقف الخطة أف كيف تٯكن للمستفيد تطوير كل من ات١هارات المحددة ، أي تٖديد  

 حياتو ات١هنية كفرص لتجربة تعلمو.

(Laurence Thomas & Thomazeau, 2017) 
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 خطة الطوارئ: -

سبق للتعامل مع حالات الكوارث، ولاحتواء يقصد بالتخطيط للطوارئ التحضتَات التي يتم إعدادىا بشكل م
نتائجها وتبعاتها ومعاتٞة نتائجها، ومنها احتواء الأضرار واتٟد من ات٠سائر التي تنجم عن كوارث طبيعية ت٤تملة، أو 
الناتٚة عن عوامل بشرية ت٥تلفة. يتطلب التخطيط للطوارئ حشد ات١وارد ووضع ت٥ططات للتصرؼ والتدخل عند 

 (144، صفحة 2018)أتٛد،  سيمة سواء طبيعية أو بشرية.حصوؿ أحداث ج

 مسؤولية إعداد الدوازنات التقديرية: -6

تعد ات١وازنات التقديرية عدة أطراؼ ت٘ثل الإدارات الرئيسية في ات١ؤسسة، ىم الأطراؼ الذين تتأثر أعمات٢م 
نفسهم ات١سؤولتُ عن إعداد ات١وازنات التقديرية ومتابعة تنفيذىا، سنقوـ بذكرىم في ببيانات ات١وازنات التقديرية، وىم 

 (31، صفحة 2022)سايح، تسيتَ ات١وازنات التقديرية في ات١ؤسسة الاقتصادية، الآتي: 

 الدديرية العامة:  -6-1

، و توظيفها حسب مستوى أداء  وحدتها التنظيمية، والقياـ بإعداد الأىداؼ العامة للمؤسسة مهمتها القياـ
 بالتأكد من عدـ تعارضها مع مصالح ات١ؤسسة، الدولة، المجتمع، وخصائص البيئة التي تعمل فيها ات١ؤسسة.

 مراقب التسيير:  -6-2

 ت١راقب التسيتَ دور ىاـ وجوىري في إعداد ات١وازنات التقديرية وذلك من خلبؿ:

 تٕميع ات١علومات، إرسات٢ا، استًجاعها وتٖليل ات١علومات التي تٖملها؛ تصميم بطاقات -
 تقدلص الإرشادات والتوجيهات حوؿ الفرضيات ات١رتقبة في ات١وازنات التقديرية؛ -
 ات١سات٫ة في التحكيم بتُ ات١وازنات التقديرية وتٕميعها؛ -
ختلفة، وأتٝاء الأشخاص الذين مساؾ ىيكل تنظيمي بأتٝاء ات١سؤولتُ عن ات١وازنات حسب ات١صالح ات١ -

 يتصل بهم في حالة وقوع اختلبلات.
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 رؤساء مراكز الدسؤولية: -6-3

يلعب رؤساء مراكز ات١سؤولية دورا بارزا في إعداد ات١وازنات التقديرية، من خلبؿ تزويد الإدارة العامة والأطراؼ 
 الأخرى بات١علومات ات١لبئمة حوؿ:

 أىدافهم، -
 هم بها؛الأعماؿ ات١زمع قيام -
 احتياجاتهم من ات١وارد ات١ادية والبشرية؛ -

 لجنة الدوازنة: -6-4

تظم رؤساء مراكز ات١سؤولية، ات١ديرية العامة، مراقب التسيتَ، ويتًأسها ات١دير العاـ للمؤسسة. يلعب فيها مراقب التسيتَ 
حيث كل رئيس مصلحة يسعى  دور ات١نسق وات١رشد الذي يسعى إلذ تقارب الأفكار وتوجيهها ت٨و مصلحة ات١ؤسسة،

 جاىدا إلذ الدفاع عن موازنتو للحصوؿ على أقصى قدر من ات١وارد ات١خصصة.

 مهمة تٞنة ات١وازنة تكمن في: 

 توسيع عدد ات١تدخلتُ في خيارات ات١ؤسسة؛ -
 التشديد على الأسلوب التشاركي في إعداد ات١وازنات التقديرية والابتعاد عن أسلوب ات١وازنة ات١فروضة؛ -
 تٗفيف الضغط على مراقب التسيتَ، وتٛايتو من تٚيع ات١عتقدات ات٠اطئة. -

 الدطلب الثاني: علاقة الدوازنات التقديرية بمراكز الدسؤولية في الدؤسسة.

تعرؼ ات١سؤولية على أهاا تعهد أو التزاـ للقياـ بوظائف وأعماؿ معينة، وات١سؤولية ىنا ىي لفظ مستمد من 
ىا لفظ مستمد ومشتق من الأىداؼ العامة للمؤسسة، وىي أيضا التزاـ ات١رؤوس أماـ رئيسو الوظيفة، والوظيفة بدور 

عن تأدية واجباتو الوظيفية، ولا يستطيع ات١دير مهما كاف مستواه التهرب من ات١سؤولية ات١ستندة إليو حتى لو أعاد 
 ليهم.إسنادىا أو معظمها إلذ مرؤوستُ وحفزىم على تٖمل  ات١سؤوليات ات١ستندة إ

 (26، صفحة 2014)خليل ف.، 
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 تحديد مراكز الدسؤولية:  -1

يلتزـ ات١رؤوس بتنفيذ ما عهد إليو من واجبات في حدود مسؤولياتو وما تٗوؿ لو السلطات في اتٗاذ القرارات، 
تاجية، فتكوف ات١سؤولية ت٤ددة في اتٗاذ الوسائل ويعتبر ىذا الأمر ركنا ىاما من أركاف تقييم الأداء في أي وحدة إن

 الكفيلة بتنفيذ النشاط ات١عتُ تٔراعاة ات١وارد الإنتاجية ات١وضوعة تٖت تصرفها.

 (269، صفحة 2014،  ) محمد

 :في الدؤسسة مراكز الدسؤولية -2

 تم تٖديدىا على الشكل التالر:ىناؾ عادة أربعة مراكز للمسؤولية بات١ؤسسة و 

 (: أنواع مراكز الدسؤوليةI-4الشكل رقم )

 
 (Thakur, 2021 ) الدصدر:

 مركز التكلفة: -2-1

عندما يأخذ مركز التكلفة قيمة تنظيمية، تٯكن تعريفو على أنو مركز ات١سؤولية، فمركز ات١سؤولية بالإضافة إلذ  
لفة، لو قيمة تنظيمية للمؤسسة وىو موضوع مسؤوؿ، دائما ما يكوف مركز ات١سؤولية معلنا، أي أنو ليس كونو مركز تك

صحيحا أف مركز التكلفة ىو دائما مركز ات١سؤولية، ما ت٭دد ما إذا كاف ات١ركز ات١علن مركزا للمسؤولية ىو القيمة 
يعتبر الفندؽ الفردي مركز ات١سؤولية، بينما الغرفة ىي التنظيمية للمؤسسة، على سبيل ات١ثاؿ: بالنسبة لسلسلة فنادؽ 
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مركز التكلفة، أيضا بالنسبة إلذ شركة طتَاف تٯكن أف يكوف البلد الفردي أو ات١نطقة اتٞغرافية مركزا للمسؤولية، في حتُ 
 أف رحلة واحدة أو مقعد واحد على متن طائرة ىو مركز تكلفة. 

           ( Capocchi, 2019, p. 195) 

 مركز الربح: -2-2

يتمتع مدير مركز الربح بات١سؤولية والاستقلبلية في اتٗاذ القرارات التي تؤثر على الإيرادات والتكاليف، وبالتالر 
وؿ الثابتة على الأرباح، قد تكوف مراكز الربح أقساما أو منتجات. لا يتخذ مدير مركز الربح قرارات تتعلق بالأص

ات١ستثمرة في ات١ركز، ومع ذلك فإف مراكز الربح ىي مهمة تدريب ت٦تازة للمديرين اتٞدد. تركز ت٤اسبة ات١سؤولية ت١راكز 
الربح على الإبلبغ عن الإيرادات وات١صروفات وبيانات الدخل للمؤسسة. ت٬ب أف يتضمن بياف الدخل مركز الربح 

م فيها ات١دير. الإيرادات التي تٯكن التحكم فيها ىي الإيرادات التي ت٭ققها مركز فقط الإيرادات وات١صروفات التي يتحك
 , Warren ) الربح. النفقات التي تٯكن السيطرة عليها ىي التكاليف التي تٯكن أف تتأثر بقرار مديري مراكز الربح.

Reeve , & Duchac, 2016, p. 1163) 

 مركز الإيرادات: -2-3

مراكز الإيرادات مسؤولة عن ات١بيعات، ولكن ليست مسؤولة عن تكاليف التصنيع للمنتجات ات١باعة. ت٭صل 
مركز الإيرادات على منتجات إما من مركز التكلفة أو مركز الربح، يتم تقييم مركز الإيرادات بناءا على قدرتو على 

كز الإيرادات ات١باشرة. حيث أهام غتَ مسؤولوف عن تكاليف العناصر التي تقدلص الإضافة : ات١بيعات ناقص تكاليف مر 
تم اتٟصوؿ عليها من مراكز التكلفة أو الربح. في العالد اتٟقيقي من المحتمل أف تكوف ات١راكز ات١سؤولة عن الإيرادات 

 Institute of) يرادات.مسؤولة أيضا عن التكاليف، لذلك توقع رؤية العديد من مراكز الربح أكثر من مراكز الإ
management accountants, 2017, p. 268) 

 مركز الاستثمار: -2-4

مركز الاستثمار ىو ات١سؤوؿ عن الربح )الإيرادات والتكاليف( وعن توفتَ العائد على رأس ات١اؿ الذي تم 
. نظرا لأنو مسؤوؿ عن تٖقيق عائد على الاستثمار، فإف مركز استثماره فيو من قبل ات١ؤسسة التي ينتمي إليها

الاستثمار يشبو إلذ حد كبتَ نشاطا تٕاريا كاملب، ومع ذلك فهو لا يزاؿ جزء من ات١ؤسسة، مثاؿ على مركز الاستثمار 
ز الاستثمار. ات١عيار ىو مكتب فرعي. إف الفعالية في تٖقيق وتٕاوز ات١عايتَ المحددة مسبقا ىو التقييم الرئيسي ت١دير مرك
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 .ZAIN, 2021, p ) الأساسي للتقييم في مركز الاستثمار ىو عائد الاستثمار الذي يوفره مركز الاستثمار.
317) 

 مزايا مراكز الدسؤولية في الدؤسسة: -3 

 فيما يلي سوؼ نبتُ كيف يساعد مركز ات١سؤولية ات١ؤسسة:

  الدور والدسؤولية:تعيين -3-1

يتم استخداـ الأدوار وات١سؤوليات لبناء سياقات العمل في ات١ؤسسة، فكل سياؽ للعمل يكوف خاص بالعامل، 
ات١شروع والدور. من ات١سؤوليات ات١وكلة للعامل وات١شروع يتم اشتقاؽ ات١ستندات ذات الصلة بالأداء وعرضها في رسوـ 

 نواع ات١هاـ ات١راد تنفيذىا.بيانية، مع تصفية الأوامر وفقا لأ

( Westfechtel, 1999, p. 140) 

كل فرد وتوجيهو ت٨و غرض مع ات١سؤولية التي   متابعة، يتم من ات١ؤسسةعندما تكوف ىناؾ مسؤولية مرتبطة تّزء 
مكن أي شخص من نقل ات١سؤولية إلذ الشخص أو القسم ولن يت متابعةسيتم دوره في ات١ؤسسة، حيث تتماشى مع 

 ما. أي شخص آخر على افتًاض حدوث أي خطأ

 تحسين الأداء في الدؤسسة: -3-2

عدـ تٖديد مسؤوليات العاملتُ في ات١ؤسسات يؤثر بشكل قاطع على تطبيق أداء مؤسسي فعاؿ، وعلى وجود 
والأداء الفردي، وأنو في حالة توافر ات١ناخ نظاـ مساءلة فعاؿ، حيث أف ىناؾ علبقة سببية بتُ الأداء في ات١ؤسسة 

، 2008)ات١رجوشي أ.،  التنظيمي الكفء والفعاؿ للؤفراد، فإف أدائهم الفردي ينعكس على الأداء الكلي للمؤسسة.
 (217صفحة 

مع العلم أنو سيتم  ،بة عامل تٖفيزيفكرة الاضطرار إلذ إسناد ات١هاـ وات١سؤوليات إلذ شخص معتُ ستكوف تٔثا
سيبذلوف قصارى جهدىم بات١سؤولية فإف الإدارات والأشخاص ات١عنيتُ لذلك وإبلبغ الإدارة العليا بو،  اءدالأتتبع 

 .لتقدلص أفضل أداء ت٢م
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 التفويض للحصول على النتائج: -3-3

ؿ إليو ات١همة أو ات١شروع بإكمات٢ا. يتضمن التفويض إسناد مهمة أو مشروع إلذ شخص آخر، والتزاـ المحا
عندما يتم التفويض فلب تنقل ات١سؤولية إلذ شخص آخر فحسب، بل تنقل أيضا ات١ساءلة عن اتٟفاظ على ات١عايتَ 
ات١عموؿ بها، يعتبر التفويض من أىم ات١هارات التي يظهرىا ات١ديروف الناجحوف والتي غالبا ما يتم تٕاىلها من قبل 

قتُ، حيث عندما يتم التفويض بشكل فعاؿ، فات١دير يقضي وقت أقل في العمل وات١زيد من الوقت في ات١ديرين ات١رى
 Harvard Business) التخطيط ت١هاـ العمل وتنظيم ات١وارد وتدريب الأشخاص الذين ت٭تاجوف إلذ ات١ساعدة.

School Press, 2008, p. 4) 

على تٖقيق ىدؼ التفويض  ات١ؤسسةات١سؤولية مع تعيتُ الأدوار ت١ختلف القطاعات يساعد  إف تعيتُ مركز
وبالتالر فهو يساعد الإدارة  اعد الإدارة في التحكم في عملهميتم تٖديد مسؤولية ت٥تلف الأشخاص ت٦ا سيس و،وتٖقيق

 ات١وكلة إليهم. ات١هاـ مراقبةعلى تٖقيق ات٢دؼ ات١زدوج ات١طلوب ات١تمثل في التفويض بالإضافة إلذ 

 الدساعدة في صنع القرار داخل الدؤسسة: -3-4

إف ات١علومات القادمة من مراكز ات١سؤولية تعتبر أىم مقومات اتٗاذ القرارات، حيث تتوقف نوعية القرار على 
سسة على إدراؾ طبيعة ما يتوافر للمسؤوؿ من معلومات، حيث أف ات١علومات ات١تأتية من مراكز ات١سؤولية تساعد ات١ؤ 

الظروؼ المحيطة بها، وإدراؾ ما يطرأ على تلك الظروؼ من تغتَ، والتعرؼ على سبل التعامل مع ىذا التغتَ أو تطويقو 
 (175 ، صفحة2018)إبراىيم،  أو التأقلم معو، أو تٖديد البدائل ات١ناسبة للموقف وفي الأختَ اتٗاذ القرار وتنفيذه.

 الدساعدة في التحكم في التكاليف: -3-5

من خلبؿ وجود مراكز مسؤولية تفكك على مستوى القطاعات، تساعد الإدارة العليا في الاضطرار إلذ 
حيث أف الطريقة  تٗصيص ميزانيات ت٥تلفة للمراكز ات١ختلفة وبالتالر تٖقيق التحكم في التكلفة حسب ات١تطلبات.

التكلفة ىي التًكيز على قياس التكاليف، وللوصوؿ إلذ قدر من النجاح ت٬ب أف لا تتخطى ات١ثلى في التحكم في 
  (215، صفحة 2014)يانج،  التكاليف ات١وازنات المحددة.
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 تخطيط الدوازنات التقديرية في الدؤسسة الدطلب الثالث:

 في ات١ؤسسة،ثم استخدامها للتحكم في عمليات الأعماؿ  ات١وازناتإنشاء ىو عملية  ات١وازنات التقديريةتٗطيط 
 ،ىو التخفيف من ت٥اطر أف تكوف النتائج ات١الية للمؤسسة أسوأ ت٦ا كاف متوقعًا ات١وازنات التقديريةالغرض من تٗطيط 

، والتي يتم ط في ات١هاـ التاليةلبؿ الات٩رايتم تٖقيق ذلك من خ ات١وازنات،ىي بناء  ات١وازناتات٠طوة الأولذ في تٗطيط 
 في الشكل التالر:تقدتٯها 

 (: تٗطيط ات١وازنات التقديريةI-5) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 (Weygandt, Kimmel, & Kieso, 2010, p. 388) الدصدر:

 أساسيات الدوازنات التقديرية: -1

ىو عملية تٖديد أىداؼ على مستوى و ، للئدارةىو أحد ات١سؤوليات الرئيسية لتقديرية ات١وازنات اتٗطيط 
والطريقة  ات١ؤسسةتحديد أىداؼ ل ىذه ات٠طط ،الأجلوقصتَة تضع ات١نظمة الناجحة خططاً طويلة حيث  ات١ؤسسة.

الفتًة الزمنية ، ارة لفتًة ت٤ددةعبارة عن بياف رتٝي مكتوب تٓطط الإد . كما أف ات١وازنات التقديريةات١قتًحة لإت٧ازىا
 الطريقة الأساسية لتوصيل الأىداؼ ات١تفق عليها في تٚيع أت٨اء ثلت٘عادة ما ، معبراً عنها من الناحية ات١الية ات١ستقبلية،

 تٗطيط ات١وازنات التقديرية

ات١وازنات التقديرية في   تٖضتَ ات١وازنات ات١الية تٖضتَ ات١وازنات التشغيلية  أساسيات ات١وازنات التقديرية
 ات١ؤسسات غتَ الإنتاجية

 ات١وازنات التقديرية والمحاسبة 
 فوائد ات١وازنات

 أساسيات ات١وازنات الفعالة
 طوؿ فتًة ات١وازنات التقديرية

عملية وضع ات١وازنات 
 بات١ؤسسة

 ات١وازنات والسلوؾ الانسالش
ات١وازنات والتخطيط طويل 

 جلالأ
 ات١وازنات الرئيسية

 ات١بيعات
 الإنتاج

 ات١واد ات١باشرة
 رالعمل ات١باش

 تكاليف الإنتاج غتَ ات١باشرة
 تكاليف البيع والتسيتَ 

 إيرادات ات١وازنات

 ات١وازنات النقدية
 وثيقة ات١وازنات التقديرية

 

 ات١ؤسسات التجارية
 ات١ؤسسات ات٠دمية

 ات١ؤسسات غتَ ات٢ادفة للربح
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 يعزز الكفاءة ويعمل كرادع للهدر، داءالأ لتقييم، تصبح أساسًا مهمًا ات١وازنات التقديرية تٔجرد اعتمادات١ؤسسة. و 
 & ,Weygandt, Kimmel) .مراقبة وتٖكمكجهاز   ، كما أف ات١وازنات التقديرية تعتبر وعدـ الكفاءة

Kieso, 2010, p. 388) 

 الدوازنات التقديرية والمحاسبة: -2

تتعامل المحاسبة مع تسجيل و  ،، تعد المحاسبة عملية لتتبع ت٘ويل الأعماؿات١وازنات التقديريةعلى غرار إعداد 
في توقع  ات١وازنات التقديريةوتلخيصها وتٖليلها والإبلبغ عنها، بينما تٯكن أف تساعدؾ  للمؤسسةات١عاملبت ات١الية 

، ت٬ب أف يكوف مؤسسةالنفقات على أساس شهري أو سنوي. من بتُ تٚيع ات١هاـ وات١تطلبات التي تأتي مع امتلبؾ 
 ,Smith, Morrow). بات١ديرينعلى رأس قائمة ات١هاـ ات٠اصة  بات١ؤسسةاليومية ات٠اصة  البقاء على رأس المحاسبة
& Ross, 2015) 

 فوائد الدوازنات التقديرية:  -3

 (32، صفحة 2018)الإتٝاعيل ،  تظهر فائدة ات١وازنات التقديرية من كوهاا:

تتطلب من القائد ومرؤوسيو أف يأخذوا على عاتقهم تبتٍ ورسم خطة منسقة وشاملة وت٤ددة بإجراءاتها الكاملة،  -
 حتى يتمكنوا من تٖقيق الأىداؼ ات١شتًكة ات١تفق عليها؛

تساعد ات١وازنات التقديرية على التأكد من أف إجراءات الرقابة والتقييم ات١ستمر توجد في كل مكاف وزماف  -
 سسة، ت٦ا يعتٍ  ضرورتها لاتٗاذ أي قرار مستقبلي؛بات١ؤ 

تعتبر ات١وازنات التقديرية وسيلة لتشجيع تٖفيز ات١رؤوستُ والقائد على القياـ بواجباتهم وبذؿ اتٞهد ات١ناسب  -
 لتحقيق الأىداؼ؛

وت١اذا؟  ترسم ات١وازنات التقديرية ملبمح خطة القائد وات١رؤوستُ وتٕيب دوما على سؤات٢م أين ت٨ن ذاىبوف؟ -
وكيف؟ ومتى؟ ومع من؟ فهي من تساعد على صنع القرارات الصحيحة نتيجة للوضوح الذي ترتٝو  لتحقيق 

 الأىداؼ.

وىذا ما يؤكد أف ات١وازنات التقديرية ىي أداة ذات قيمة كبرى في التخطيط والرقابة على الدخل وات١صروفات، وبالتالر 
بلي كوهاا ستكوف متوافرة في كل وقت وتٞميع الأنشطة تٔختلف الأقساـ تلعب دورا كبتَا في القرار ات١الر ات١ستق

 بات١ؤسسة.
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 أساسيات الدوازنات الفعالة: -4

السلطة وات١سؤولية عن تٚيع مراحل العمليات ، ات٢يكل في ىذا ،تعتمد ات١وازنة الفعالة على ىيكل تنظيمي سليم
أف تساىم من شأهاا  البحث والتحليل إلذ أىداؼ واقعيةالقائمة على  ات١وازناتت٬ب أف تؤدي ، بشكل واضحتكوف 
ت٬ب  .في ات١ؤسسة يرتبط ارتباطاً مباشراً بقبولو من قبل تٚيع ات١ستويات ات١وازناتبرنامج  فعالية. ات١ؤسسةورتْية  في ت٪و

)أسبابها(. ومع لتحديد سببها  بشكل منهجي ودوريوات١توقعة الفعلية النتائج على ات١ديرين مراجعة الاختلبفات بتُ 
 & Kimmel ) ات١سؤولية عن التغيتَات ات٠ارجة عن سيطرتهم. الا يتحملو أف  ذلك ، ت٬ب على الأفراد

Weygandt, 2019, p. 4) 

 طول فترة الدوازنات التقديرية: -5

للموازنات، يعتمد طوؿ فتًة ات١وازنة على نوع تعتبر فتًة ات١وازنات التقديرية عاملب ىاما في تطوير برنامج شامل 
العمل، وطوؿ دورة التصنيع من ات١واد ات٠اـ إلذ ات١نتج النهائي، وسهولة أو صعوبة التنبؤ بظروؼ السوؽ ات١ستقبلية 

 & Lal) وعوامل أخرى، ومع ذلك فإف معظم ات١ؤسسات تعتمد على إعداد موازنات قصتَة وطويلة ات١دى.
Srivastava, 2009, p. 891) 

الفتًة التي تغطيها ات١وازنات التقديرية تعرؼ باسم "فتًة ات١وازنات"، يعتمد طوؿ فتًة ات١وازنات على طبيعة ات٠طة 
ت التي يتم وضعها من قبل ات١ؤسسة، ىناؾ شعور لدى ات١سؤولتُ أنو كلما طالت الفتًة ات١شمولة للموازنات كلما كان

الأرقاـ التي تم اتٟصوؿ عليها أقل موثوقية، لأنو من ات١ستحيل التنبؤ بات١بيعات بسبب عدـ التأكد من دورة العمل على 
 (Prasad & Sinha, 1990, p. 31) مدى فتًة زمنية أطوؿ.

 عملية وضع الدوازنات بالدؤسسة: -6

الغايات والأىداؼ للمستقبل )عادة شهر أو سنة قادمة(، ووضع خطوات  عملية وضع ات١وازنات ىي وضع
 تفصيلية لتحقيق ىذه الأىداؼ، ثم تٗصيص ات١وارد لإت٧از تلك ات٠طط.

 (61، صفحة 2012)القرنة، 

ل في تٗطيط سيناريو بديل مثل جانب كبتَ في عملية وضع ات١وازنات يعتمد على البيانات التارتٮية، ويتمثل اتٟ
تٖليل "ماذا لو" والاحتفاظ بات١رونة قدر ات١ستطاع من حيث الإدارة والعمليات ات١ادية وىيكل ات١ؤسسة. وتٙة مشكلة 
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متصلة بوضع ات١وازنات وىي أنو تٯكن أف يشجع سلوكا يتحدى تطابق الأىداؼ، على سبيل ات١ثاؿ: إذا كانت 
ع على أساس ات١بيعات ات١ستهدفة، فإف نفوسهم قد تسوؿ ت٢م بياف كوف ات١بيعات التي مكافآت مديري ات١بيعات تدف

تٯكنهم إت٧ازىا بأقل ت٦ا ىو في اتٟقيقة أو ات١بالغة في بياف تكلفة ات١بيعات إذا كاف يتم قياسها على أساس الأرباح، 
)بيليندا ،  قياس بات١قارنة بنتائجها.تأكد من أف الذي يضع ات١وازنات شخص لا يستفيد ماليا بصورة مباشرة من أي 

 (122، صفحة 2009

 الدوازنات التقديرية والسلوك الإنساني: -7

 تٯكن أف تظهر مشاكل السلوؾ الإنسالش في عملية وضع ات١وازنات التقديرية في ات١واقف التالية:

( Warren , Reeve , & Duchac, 2016, pp. 1031-1032) 

 تحديد أىداف الدوازنات التقديرية بإحكام شديد: -7-1

قد يصاب العماؿ وات١ديروف بالإحباط إذا تم وضع أىداؼ ات١وازنات التقديرية بشكل مبالغ فيو، تٔعتٌ أنو إذا تم 
 واقعية أو غتَ قابلة للتحقيق، فقد تكوف للموازنات التقديرية النظر إلذ الأىداؼ ات١درجة في ات١وازنات على أهاا غتَ

تأثتَ سلبي على قدرة ات١ؤسسة على تٖقيق أىدافها، من ات١رجح أف تٖفز الأىداؼ ات١عقولة التي تٯكن تٖقيقها العماؿ 
ية، إف إشراؾ العماؿ في وات١ديرين، ت٢ذا السبب من ات١هم أف يشارؾ العماؿ وات١ديرين في عملية إعداد ات١وازنات التقدير 

عملية إعداد ات١وازنات التقديرية تٯنحهم إحساسا بالسيطرة، وبالتالر التزاما تاما بتحقيق الأىداؼ ات١درجة في ات١وازنات 
 التقديرية؛

 تحديد أىداف الدوازنات التقديرية بشكل سهل للغاية: -7-2

قيق، لكن من غتَ ات١رغوب فيو تٗطيط أىداؼ على الرغم من أنو من ات١رغوب فيو تٖديد أىداؼ قابلة للتح
ات١وازنات التي تكوف سهلة للغاية، يطلق على ىذا النوع من ات١وازنات اسم ات١وازنات الراكدة، قد تٮطط ات١ديروف 
للتباطؤ في موازناتهم لوفتَ تكلفة للؤحداث غتَ ات١توقعة، ومع ذلك قد تؤدي ات١وازنات الراكدة إلذ عدـ الكفاءة عن 

 ق تقليل حوافز ات١وازنات لتقليص الإنفاؽ؛طري

  



   الإطار العام لنظام الدوازنات التقديرية          الفصل الأول:  
 

- 30 - 
 

 تحديد أىداف متضاربة للموازنات التقديرية: -7-3

ت٭دث تضارب الأىداؼ عندما تٗتلف ات١صلحة الذاتية للعامل أو ات١ديرين عن أىداؼ ات١ؤسسة وأىدافها، 
ك يقبل العملبء الذين للتوضيح، نفتًض أف مدير قسم ات١بيعات قد حصل على ىدؼ مبيعات متزايد ونتيجة لذل

يعانوف من ت٥اطر ائتمانية ضعيفة، وبالتالر، في حتُ أف قسم ات١بيعات قد يفي بأىداؼ ات١بيعات، فقد تعالش ات١ؤسسة 
 بشكل عاـ من ات٩فاض الرتْية بسبب الديوف ات١عدومة.

 الدوازنات التقديرية والتخطيط طويل الأجل: -8

عادة  ،الفتًة الزمنية ات١عنية وى همات١ الأوؿفرؽ ال ،ليسا نفس الشيءلأجل اوالتخطيط طويل  ات١وازنات التقديرية
يتم إعدادىا غالبًا لفتًات زمنية  وات١وازنات التقديرية ا،واحد ات١وازنات التقديرية ىي عاماما يكوف اتٟد الأقصى لطوؿ 

 تٜس سنوات على الأقل. فتًةطويل الأجل في ات١قابل عادة ما يشمل التخطيط  ثلبثة أشهر،او  أقصر، مثل شهر

أىداؼ ت٤ددة قصتَة ات١دى، مثل  تركز على تٖقيق ات١وازنات التقديرية ،الاختلبؼ الثالش ات١هم ىو في التًكيز
 ، وتٮتار الاستًاتيجيات لتحقيقت٭دد الأىداؼ طويلة الأجلطويل الأجل التخطيط  ،تٖقيق أىداؼ الربح السنوية

 ت٠طط لتنفيذ الاستًاتيجيات. تلك الأىداؼ، ويضع السياسات وا

ات١وازنات  ،يتعلق تٔقدار التفاصيل ات١قدمة طويل الأجلوالتخطيط  ات١وازنات التقديريةالفرؽ النهائي بتُ 
 البيانات ات١وجودة في ،تٖتوي على تفاصيل أقل بكثتَ طويلة الأجل ات٠طط .أف تكوف مفصلة للغاية تٯكن التقديرية

كأساس للرقابة لتحقيق الأىداؼ  ، كل أكبر إلذ مراجعة التقدـ ت٨و ات١دى الطويلتهدؼ بش الأجلات٠طط طويلة 
أداء الشركة على مدى  ىو تطوير أفضل استًاتيجية لتعظيم طويل الأجلمن التخطيط  نتائج ت٤ددة. ات٢دؼ الأساسي

 (Blank, 2017 ) فتًة مستقبلية ت٦تدة.

 سية:الرئي ةالدوازن -9

ات١وازنة الرئيسية ىي ات٢يكل العاـ الذي تستخدمو ات١ؤسسة لتنظيم عملية إعداد ات١وازنات، إهاا ت٣موعة من 
التقارير )أو ات١وازنات( ات١تًابطة التي توضح العلبقات في ات١ؤسسة، الأىداؼ التي ت٬ب تٖقيقها، الأنشطة التي يتعتُ 

يتم استخدامها، والنتائج ات١الية ات١توقعة. قد تٗتلف ات١وازنات الفردية لكل القياـ بهافي دورة التشغيل، ات١وارد التي س
نشاط في ات١وازنات الرئيسية من مؤسسة لأخرى، ترجع ىذه الاختلبفات إلذ عدد ات١نتجات ات١ختلفة التي تبيعها كل 

ة العلبقات بتُ أىداؼ مؤسسة، والأحجاـ والتعقيدات ات١تفاوتة للؤعماؿ الانتاجية، حيث تصف كل موازنة رئيسي
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 & , Cunningham , Nikolai-HCP , Bazley, Kavanagh ) ات١ؤسسة وأنشطتها ومواردىا ونتائجها.
Simmons, 2019, p. 101) 

 تحضير الدوازنات الدالية: -11

الأحياف تٯكن للمؤسسة أف تنتج وتبيع منتجا فهم التدفق النقدي أمر بالغ الأت٫ية لإدارة الأعماؿ، في كثتَ من 
ناجحا بسبب مشاكل التوقيت ات١رتبطة بالتدفقات الداخلية وات٠ارجية، من خلبؿ معرفة متى ت٭تمل حدوث عجز 
وفوائض نقدية، تٯكن للمدير التخطيط لاقتًاض النقود عند اتٟاجة وسداد القروض من خلبؿ الفائض النقدي. 

صرفية ات١وازنات ات١الية للمؤسسة لتوثيق اتٟاجة إلذ النقد، فضلب عن قدرة ات١ؤسسة على يستخدـ موظفو القروض ات١
السداد، لأف التدفق النقدي ىو روح وحياة ات١ؤسسة، وىذا ما يعتٍ أف ات١وازنات النقدية ىو واحدة من أىم ات١وازنات 

 (Negi & Gaurav, 2012, p. 144 ) في ات١وازنات الرئيسية.
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 الدبحث الثالث: إدارة الدوازنات التقديرية

يجية التي تٖددىا ، يهدؼ إلذ تٖقيق الأىداؼ الإستًاتعبارة عن تنبؤ قصتَ ات١دى إدارة ات١وازنات التقديرية  
الرقابة على  ثم نات،إعداد ات١واز  ،ييم النفقات والإيرادات المحتملةتتم على ثلبث مراحل: توقع وتق ،شركةالإدارة 

 .ات١وازنات

، ثم مقارنتها للمؤسسةتٖليل الاحتياجات والرتْية المحتملة للوظائف ات١ختلفة  تسيتَ ات١وازنات التقديريةتضمن ي
وبالتالر فإنو ت٬عل من ات١مكن التدخل بسرعة  ،ات١نتظمة، للتحقق ت٦ا إذا كانت الإت٧ازات تتماشى مع التوقعات

 .ات٨رافاتلتصحيح أي 

 : ؤالتنب إدارة الدطلب الأول: 

يعتبر إدارة التنبؤ أحد ات١كونات الأساسية التي تؤثر تأثتَا مباشرا في ديناميكية الرقابة، التي تسلم وتقر بأف 
متابعة الأداء ت٬ب أف تركز على التخطيط، الذي سيستخدـ كإطار تتم داخل حدوده الأعماؿ، ويسمح بعد ذلك 

زات. فالعلبقة وثيقة بتُ التخطيط والرقابة حيث ات٠طط ىي أساس الرقابة، والرقابة ىي التي بتثمتُ النتائج والات٧ا
تضمن تنفيذ ات٠طط. يسعى التسيتَ التنبئي إلذ تهيئة ات١ؤسسة لاستغلبؿ كل الأوراؽ الراتْة ت١واجهة الصعوبات التي 

)سايح، تسيتَ ات١وازنات في ات١ؤسسة الاقتصادية ت٘ارين ت٤لولة، تٯكن أف تقابلها في ات١ستقبل وذلك من خلبؿ: 
 (19، صفحة 2022

وضع الأىداؼ الرئيسية للمؤسسة والأىداؼ ات١تفرعة للوحدات التنظيمية ات١ختلفة، وإنشاء ات١رجعية التي  -
 تستخدـ كمرشد للقرارات اليومية، وكدليل ت١تابعة الإت٧ازات وتٖليل النتائج؛

 إعداد ات٠طط التنفيذية ات١مكنة التي تتماشى مع أىداؼ الأداء واختيار أفضلها؛ -
تٖقيق التقارب والانسجاـ بتُ ت٥تلف الأنشطة والعمليات في ات١ؤسسة، وتوجيو اتٞهود ت٨و تٖقيق مستويات أداء  -

 جيدة.

  :ؤالتنب إدارةخطوات  -1

)درويش و  وعة من ات٠طوات تٯكن تلخيصها فيما يلي:ت٧د في غالب الأحياف أف مسار إدارة التنبؤ يتم في ت٣م
 (2016بلقمري ، 
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 الخطوة الأولى: جرد وإحصاء الدوارد الدتاحة: 

تٖليل ات١وجود )موازنة ات١وارد( ويكوف من خلبؿ الاعداد ات١ختار بسبب اتٟساسية ات٠اصة للمؤسسة، والتقدير 
لمحتمل لكل اتٟالات مع تساوي ىذه ات١وارد في آفاؽ زمنية مستقبلية )أي السماح بتوقعات واقعية فيما يتعلق بالتطور ا

 سنوات وفقا للمؤسسات، بيئتها وتعقيد ات١تغتَات ات١دروسة(؛ 5أشهر إلذ  6بتُ 

 الخطوة الثانية: مشروع الدوارد في الددى القصير والدتوسط:

سنوات(، وت١عرفة ما ستصبح  3و 2سنة( وات١دى ات١توسط ) 1صتَ )وىذا تٞعل ت٦ارسة المحاكاة في ات١دى الق
عليو ات١وارد في ىذا الأفق، ىذه ات١رحلة التقنية يعبئ فيها ات٠دمات الاحصائية ويستند على أداء أدوات إدارة ات١وارد في 

 ات١ؤسسة؛

 الخطوة الثالثة: تحديد الذدف الاستراتيجي:

ت١واد بالذىاب إلذ تٖليل تطور ات١وجود منها من الناحية العملية، مع الأمر يتعلق بتحديد الاحتياجات من ا
 الأخذ بعتُ الاعتبار الالتزامات ات١تعلقة بالسياسات العامة للمؤسسة، وىذه ات١رحلة واستًاتيجية للغاية؛

 الخطوة الرابعة: تشخيص وتحليل الفوارق:

التغيتَات التنظيمية القابلة للتنبؤ )ات٢دؼ الاستًاتيجي(، ويتعلق الأمر بتحقيق دراسة تأثتَ تطور ات١وارد ات١تاحة و 
، 1وانشاء كميا ونوعيا التوازف بتُ الاحتياجات ات١ستقبلية وات١وارد ات١تاحة في الأفق )آفاؽ زمنية مستقبلية( ات١ختار )

 سنوات(  والذي يسبق اتٗاذ القرار؛ 3، 2

 لدمكنة والدوارد في الدستقبل:الخطوة الخامسة: إيجاد الانحرافات بين الاحتياجات ا

بعد التحليل وتٖديد الفوارؽ والات٨رافات تأتي ات٠طوة ات٢امة الأخرى والتي تتعلق بوضع برنامج تصحيح ت٢ذه 
 الات٨رافات والتي تتم بفضل كل وسائل التعديل ات١تاحة للئدارة.
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 أهمية التسيير التنبئي: -2

 (93-92، الصفحات 2012) دودين، ترجع أت٫ية التسيتَ التنبئي إلذ ما يلي: 

يساعد في تٗطيط الطاقة الإنتاجية للمؤسسة، ويعتٍ ذلك ضرورة تناسب ات١بيعات ات١توقعة مع الطاقة الإنتاجية  -
 للمؤسسة؛

لنوعية للموارد التي يساعد التنبؤ في تٗطيط ات١وارد ات١تاحة للمؤسسة، فهو يساعد في تقدير حجم )الكم( وا -
 تٖتاجها ات١ؤسسة؛

يساعد في إدارة سلسلة التوريد، فهو يساعد في بناء شراكات طويلة الأجل مع ات١وردين مبنية على الثقة والرؤية  -
 ات١شتًكة والتعرؼ على ات١وردين ات١ناسبتُ؛

 تٖديد اتٟاجة إلذ ات١وارد ات١الية للمؤسسة؛ -
 للمؤسسة؛ التنبؤ ىو دليل للؤنشطة ات١ستقبلية -
 إتاحة الوقت اللبزـ لتوفتَ الطاقة والتكنولوجيا والعمالة اللبزمة لتحقيق معدلات الإنتاج وفقا للتغتَات ات١توقعة؛ -
 إتاحة ات١علومات التي تستًشد بها ات١ؤسسة في تصميم الأىداؼ والاستًاتيجيات. -

 الأبعاد الزمنية لتسيير التنبؤ: -3

 الفتًة الزمنية التي يغطيها التنبؤ في ات١ستقبل إلذ ثلبث ت٣موعات: تٯكن تصنيف أنواع التنبؤ من حيث

 (2020) ت٤سن و النجار، ات١رجع، 

التنبؤ قصتَ الأجل: ويغطي ىذا النوع مدة زمنية لا تزيد عن السنة، وتستخدـ ات١ؤسسة ىذا النوع من التنبؤ  -
وذلك للتنبؤ تٔشتًيات الشركة، جدولة الأعماؿ، القوة العاملة اللبزمة  أيضا لتغطية مدة تْدود ثلبثة أشهر

 ومستويات الإنتاج؛
التنبؤ متوسط الأجل: وت٘تد ات١دة الزمنية من ثلبثة أشهر إلذ ثلبثة سنوات، ويستخدـ ىذا النوع من التنبؤ في  -

 لف خطط العمليات؛تٗطيط ات١بيعات، تٗطيط الإنتاج وات١يزانية، تٗطيط الإيرادات، وتٖليل ت٥ت
التنبؤ طويل الأجل: وت٘تد ات١دة الزمنية للتنبؤ ىنا لتغطي ثلبث سنوات أو أكثر في ات١ستقبل، ويستخدـ ىذا النوع  -

من التنبؤ في المجالات التالية: التخطيط لسلع أو خدمات جديدة، اختيار موقع ات١عمل أو نشاطات البحث 
 والتطوير.
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 نشاط التنبؤ عبر مراحل النشاط الإنتاجي (  : امتدادI-6) شكل رقمال

 السوؽ التخزين والتوزيع الإنتاج ات١واد الأولية

 

 

 

 

 

 

 

 (2020) ت٤سن و النجار، ات١رجع، الدصدر: 

على قيمة ات١نتوج، فات١نتجات ذات القيمة العالية ترغب  تعتمد الدقة ات١رغوبة في نتائج التنبؤ بالدرجة الأولذ
باتٟصوؿ على نتائج دقيقة من التنبؤ، لأف ات٠طأ تٔقدار ضئيل يثقل كاىل النظاـ الإنتاجي، ويتحقق ات١ستوى الأمثل 

ة عن ت٦ارسة لنشاط التنبؤ عندما تكوف ات١ردودات الاقتصادية الناتٕة عن التنبؤ أكبر أو مساوية إلذ التكاليف الناتٕ
 أنشطة الإنتاج بدوف استخداـ التنبؤ.

 الدطلب الثاني: إعداد الدوازنات التقديرية.

التخطيط  : التخطيط الاستًاتيجي والتخطيط التشغيلي.ات١وازنات التقديرية إعدادعادة ما تسبق خطوة مهمة 
تيجية الرئيسية على مدى عدة ت٬عل من ات١مكن وصف التوجهات الاستًا ،الاستًاتيجي يدور حوؿ ات١دى الطويل

يتيح التخطيط التشغيلي البدء في تٖديد برامج كما   سنوات، في ت٣موعات كبتَة، غالبًا على مدى تٜس سنوات.

 العمل وأىداؼ الأنشطة بأرقاـ أقل تفصيلًب من ات١يزانية السنوية.

(Schmidt, 2021) 

 1مصدر مواد أولية 

 2مصدر مواد أولية 

إدارة تٕهيز ات١واد 
 الأولية

 3مصدر مواد أولية 

 إدارة ات١خزوف إدارة الإنتاج

 1ت٥زف

 3ت٥زف

 2ت٥زف

إدارة ات١خزوف 
 والتوزيع ات١ادي

 1سوؽ 

 2سوؽ 

 3سوؽ 

تٖليل السوؽ 
 والتنبؤ بالطلب

إدارة موارد 
 الإنتاج     

 نشاط التنبؤ
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تم إعدادىا للتأكد من أف  ب أف تكوف ات١فاضلبت وتٖديد الأولويات بتُ البرامجأثناء إعداد ات١يزانية، ت٬
ت٬ب كما ت٬ب تٖديد متغتَات فعالة من حيث التكلفة  ، حيث وأولوياتها ات١ؤسسةتناسب سياسات  ات١وازنات التقديرية

تُ القيود ات١الية في العملية منذ تم تضم إلا إذا الأمور . لا تٯكن تٖقيق أي من ىذهات١ؤسسةالسعي لتحقيق الكفاءة في 
 ت٢ا أربعة أبعاد رئيسية:ات١وازنات التقديرية عملية صياغة  البداية. تبعا لذلك، فإف

 ( Schiavo-Campo & Tommasi, 1999, p. 118) 

  ؛ىذه الأىداؼ تٖديد الأىداؼ ات١الية ومستوى الإنفاؽ ات١توافق معها -
 ؛ياغة سياسات الإنفاؽص -
ىو ات٢دؼ الرئيسي للعمليات الأساسية ا ىذ ،تٗصيص ات١وارد تٔا يتفق مع كل من السياسات والأىداؼ ات١الية -

 ؛لإعداد ات١يزانية
 .معاتٞة قضايا الكفاءة التشغيلية والأداء -

 الدوازنات التقديرية: إعدادالقيادة من خلال  -1

في  ات١ؤسسةنشاط  الأجل تشمل تٚيع جوانبومتوسطة ة إدارة قصتَة ىي طريق ات١وازنات التقديرية إعداد
 مقارنةبشكل دوري، تتم ات١وازنات، و  منها وىي ات١الية ت٣موعة متماسكة من التوقعات العددية بشكل أساسي

ا التي تؤدي إلذ إجراءات تصحيحية من شأها ىذه العملية بالتعرؼ على الات٨رافاتالإت٧ازات مع التوقعات وتسمح 
 ,ALAZARD & SÉPARI ) الفعلي تْيث يتوافق مع التوقعات.الإت٧از تعديل  أف تٕعل من ات١مكن

Contrôle de gestion manuel et applications, 2010, pp. 224-225) 

 أىم ات١وازنات التقديرية التي تقوـ ات١ؤسسة بإعدادىا نذكر مايلي:

 الدوازنات التقديرية للمبيعات: -1-1

تعد موازنة ات١بيعات اتٟلقة الأولذ في سلسلة ات١وازنات بات١ؤسسة الإنتاجية، حيث تعتبر ات١بيعات التقديرية التي 
تشملها اساسا لإعداد التقديرات التي تشملها باقي ات١وازنات )موازنة الإنتاج، موازنة التموين، وموازنة الاستثمار ... 

م إعداد ىذه ات١وازنة )موازنة ات١بيعات( بناءا على دراسات اقتصادية وإحصائية تٕريها ات١ديرية التجارية في (. يت
ات١ؤسسة، بهدؼ تقدير الطلب على السلع ات١ختلفة التي تقوـ ات١ؤسسة بإنتاجها وتسويقها، أين يتم استخداـ العديد 

)سايح، تسيتَ ات١وازنات في ات١ؤسسة الاقتصادية  الرياضية(.من الأساليب النوعية والأساليب الكمية )الإحصائية و 
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، كما تعتبر موازنة ات١بيعات حجر الأساس في ات١وازنة التقديرية الشاملة للوصوؿ (59، صفحة 2022ت٘ارين ت٤لولة، 
نات التقديرية الأخرى كالإنتاج، التسويق، تكاليف إلذ حجم معتُ من ات١بيعات يساىم اسهاما مباشرا في تٖديد ات١واز 

 (185، صفحة 2013،  ) عبد ربو الانتاج غتَ ات١باشرة، ات١يزانية النقدية ... إلخ.

ؿ يتم إعداد ات١وازنات التقديرية للمبيعات من قبل مديري ات١بيعات على أساس الأرقاـ التي تم تٚعها من خلب
إحدى الطرؽ ات١ختلفة لتوقعات ات١بيعات تٔساعدة الباحثتُ في السوؽ، وات١ديرين الإقليميتُ ومديري الفروع ورجاؿ 
ات١بيعات. إف تقدلص توقعات البيعات ليست ىي ات١وازنات التقديرية للمبيعات، حيث ت٬ب الأخذ بعتُ الاعتبار ما 

 (Kumar & Sharma, 1998, p. 196)يلي: 

 تٖديد ات١خزوف الأولر من ات١نتجات القابلة للبيع؛ -
 تٖديد أوامر ات١بيعات ات١علقة في بداية فتًة ات١وازنات التقديرية؛ -
 تقدير حجم الإنتاج خلبؿ فتًة ات١وازنات التقديرية؛ -
 تقدير كمية ات١نتجات القابلة للبيع في هااية الفتًة. -

نات التقديرية للمبيعات التنبؤ تٔستويات ات١بيعات ات١ستقبلية، والعوامل الرئيسية التي ت٬ب أف يتطلب تطوير ات١واز 
 (Lal & Srivastava, 2009, p. 909) تأخذىا ات١ؤسسة بعتُ الاعتبار ىي:

 ات١علومات ات١تعلقة بالأداء السابق للمؤسسة؛ -أ

 وؼ اتٟالية داخل ات١ؤسسة، وفي كل منطقة ات١بيعات؛معلومات حوؿ الظر  -ب

 البيانات ات١تعلقة بالشروط العامة للصناعة والأعماؿ. -ج

يتم تٖليل ات١بيعات ات١درجة في ات١وازنات التقديرية إلذ ت٣موعة منتجات، أقاليم، أو بائعتُ ت٥تلفتُ. كما ت٬ب 
كذلك بالقيم النقدية، يتم أيضا تصنيف مصاريف البيع والتوزيع التعبتَ عن ات١وازنات التقديرية للمبيعات بالكميات و 

ضمن ات١وازنة، وتصنيفها بشكل صحيح لغرض الرقابة، كما ترتبط موازنات الإعلبف بات١وازنة ات١بيعات على ات١دى 
 & CHITALE ) القصتَ والطويل، حيث يتم عادة تٕميع موازنات التوزيع والإعلبف بالتزامن مع موازنة ات١بيعات.

GUPTA, 2014, p. 90) 
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 :للإنتاجالدوازنات التقديرية  -1-2

تستخدـ ات١وازنات التقديرية للئنتاج فقط في ات١ؤسسات الصناعية )الإنتاجية(، حيث أف الغرض من إعدادىا 
 du) ت١وازنات التقديرية لإنتاج وحدة واحدة.ىو إظهار حجم الوحدات ات١درجة في ات١وازنات، والتكلفة ات١درجة في ا

Toit, Hopkins, Qua-Enoo, & Riley, 2007, p. 167) 

ات١وازنات التقديرية للئنتاج ىي توقع للئنتاج لفتًة ات١وازنات، يتم إعدادىا فقط بعد إعداد ات١وازنات التقديرية 
لأختَة كمية ات١نتجات ات١راد إنتاجها، كما تقوـ إدارة الإنتاج بتًتيب برنامج الإنتاج على للمبيعات، حيث تٖدد ىذه ا

أساس كمية الإنتاج ىذه، يطلق على ات١وازنة التقديرية للئنتاج أيضا ات١وازنة التقديرية للمخرجات لأهاا تتوقع كمية 
 (Bose, 2010, p. 451 ) ات١نتجات التي سيتم إنتاجها في فتًة ات١وازنات التقديرية.

تهدؼ ات١وازنات التقديرية للئنتاج إلذ تٗطيط العمليات الإنتاجية، والربط بينها بطريقة تضمن تدفق الإنتاج 
 بكيفية تتوافق مع معدؿ طلب العملبء ت١نتجات ات١ؤسسة، وفي اتٟالات التي تكوف فيها تغتَات كبتَة في الطلب على

منتجات ات١ؤسسة قد تلجأ ات١ؤسسة إلذ تشغيل وحداتها الإنتاجية بكامل طاقتها خلبؿ فتًة ارتفاع الطلب، وتشغيلها 
بطاقة أقل في فتًة ات٩فاض الطلب، وفي حالات أخرى قد تلجأ الإدارة ت١واجهة التغتَات في الطلب، إلذ تثبيت 

)القاضي،  الطلب ت١واجهة زيادة الطلب في فتًة ارتفاعو.مستوى الإنتاج مع زيادة حجم ات١خزوف في فتًة ات٩فاض 
 (111، صفحة 2014

 (Arora , 2021, p. 19.12)ىناؾ عدة اعتبارات تعتمد عليها ات١وازنات التقديرية للئنتاج منها: 

 عات: الدوازنات التقديرية للمبي -أ

عندما تكوف ات١وازنات التقديرية للمبيعات العامل الرئيسي، فإف ات١وازنات التقديرية للئنتاج ستعتمد على حجم 
 ات١بيعات ات١توقع حسبها؛

 سياسة الدخزونات:  -ب

 يعتبر قرار ات١ؤسسة بشأف الكميات ات١طلوبة في ات١خزوف في تٚيع الأوقات لتلبية متطلبات العملبء عاملب مهما،
فعند اتٗاذ قرار بشأف سياسة ات١خزوف، ت٬ب إيلبء الاعتبار لعوامل مثل أماكن التخزين، وطوؿ فتًة التخزين، وقابلية 

 ات١نتج للتلف، وت٥اطر تغتَ الأسعار وما إلذ ذلك؛
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 الطاقة الإنتاجية: -ج

عندما تقل الطاقة  ت٬ب تٖديد الطاقة الإنتاجية لكل مديرية إنتاجية ووضع ات١وازنات في حدودىا، ومع ذلك
 الإنتاجية عن متطلبات ات١بيعات، تٯكن النظر في البدائل التالية:

 شراء مصنع أو آلات جديدة؛  -
 إدخاؿ مناوبة إضافية للعماؿ؛ -
 إدخاؿ العمل الإضافي؛ -
 استئجار آلات؛ -
 مناولة الإنتاج ت١قاولة فرعية لإنتاج ات١نتجات. -

سسة دورا مهما في إعداد ات١وازنات التقديرية للئنتاج، على سبيل تلعب سياسة الإنتاج للمؤ سياسة الدؤسسة:  -د
ات١ثاؿ، قد تقرر ات١ؤسسة شراء جزء معتُ من ات١نتج من ات٠ارج بدلا من تصنيعو، ىذا سيؤثر على ات١وازنات التقديرية 

 للئنتاج.

 الدوازنات التقديرية للتموينات:  -3-3

ضماف أفضل إدارة ت٦كنة ت١خزوف ات١واد ات١شتًاة من أجل تٕنب   الغرض من ات١وازنات التقديرية للتموينات ىو
كل نقص في ات١خزوف وفي نفس الوقت عدـ الإفراط في التخزين، وتٖكِم ت٪اذج إدارة ات١خزوف التقليدية بتُ تكلفة 

من خلبؿ هاج  الاحتفاظ بات١خزوف وتكلفة تقدلص الطلبات، في الآونة الأختَة تعطي ات١ؤسسات الأولوية لإزالة ات١خزوف
)ت٭ياوي و مقري، التحولات تركيبي وىو إدارة سلسلة التوريد، وىي إدارة يتم تسيتَىا بواسطة برنامج إدارة متكامل. 

 (251، صفحة 2015الكبرى في أنظمة مراقبة التسيتَ وات١وازنات التقديرية، 

اء برنامج إنتاج، و من ىنا من ات١مكن توقع التوريد الذي تٖدده سياسة تتيح توقعات ات١بيعات إمكانية إنش
إدارة ات١خزوف ات١ختارة، ت٭دد برنامج التوريد تاريخ تسليم ات١واد من طرؼ ات١وردين، حيث يواجو مديرو التوريد 

 (Marcoux, 2003, p. 236 )احتمالتُ: 

 بفاصل زمتٍ متغتَ؛طلب كميات ثابتة  -
 طلب كميات متغتَة في وقت ت٤دد. -



   الإطار العام لنظام الدوازنات التقديرية          الفصل الأول:  
 

- 40 - 
 

لذا فعندما يكوف النشاط غتَ منتظم فإف اتٟل الثالش ىو الأكثر عقلبنية، لكن في بعض الأحياف الكميات الثابتة 
 تفُرض من قبل ات١ورد.

اريخ الطلب، كما إف برنامج ات١شتًيات الذي ينتج عنو برنامج الإنتاج، ىو الذي ت٭دد الكميات ات١طلوبة، وتو 
 Berland & De Rongé, Contrôle de )أف ىناؾ عدة اعتبارات تٖدد خيارات ات١واد ات١راد اقتنائها: 

gestion: Perspectives stratégiques et managériales, 2013, p. 291) 

دارة: ات١وظفوف ات١عينوف لإدارة الطلبات في الاستقباؿ )تكلفة بدء التشغيل وتكاليف الإتكلفة الطلب:  -3-3-1
والتسوؽ وات١ناولة وما إلذ ذلك(، كلما ارتفعت ىذه التكلفة، كلما زادت الكمية ات١راد طلبها، إهاا مسألة تٖديد عدد 

 الطلبات ات١نفذة؛

تكلفة ات١ستودعات، -، )تكلفة ت٘ويل ات١خزوف، أقساط التأمتُ، تكلفة وسائل التخزينتكلفة التحزين:  -3-3-2
وتكلفة اىتلبؾ ات١خزوف، إلخ(، كلما ارتفعت ىذه التكلفة، قل حجم ات١خزوف، ىنا ت٬ب الاتٕاه إلذ  -معدات ات١ناولة

 وضع العديد من الطلبات الصغتَة؛

كلما ارتفعت ىذه التكلفة، كاف ت٬ب على إدارة ات١خزوف أف تكوف أكثر دقة، تكلفة نفاذ الدخزون:  -3-3-3
 ا مسألة اتٟد من النفاذ )ت٦ا يعتٍ  وجود مستوى أماف من ات١خزوف(.إها

تتعلق ات١وازنات التقديرية للتموين أو الشراء بكميات ات١واد ات١شتًاة، والتي يتم تٖديدىا على أساس استهلبؾ 
للمخزوف، كما ت٬ب إعداد ات١واد أو على أساس ات١عايتَ العامة للئنتاج، يعتمد إعداد ىذه ات١وازنات على الإدارة ات١ثلى 

ات١وازنات التقديرية للتموين في الوقت ات١ناسب، فتظهر التوقعات من حيث التحكم والتسليم والاستهلبؾ ومستويات 
 (Appercel, 2022, p. sans ) ات١خزوف.

 الدطلب الثالث: أساليب إعداد الدوازنات التقديرية.

ت أساليب إعداد ات١وازنات التقديرية انطلبقا من ات٢دؼ منها أو درجة الاىتماـ بالإعداد الصحيح ت٢ا لقد تنوع
وفقا لأحدث النماذج الدولية، حيث بدأ واكتفى البعض بات٢دؼ التقديري، ومنهم من اىتم بات٢دؼ الرقابي، ومنهم 

)الإتٝاعيل ، ت١وازنات التقديرية كما يلي: من تقدـ للهدؼ التخطيطي، لكن بشكل عاـ تٯكن عرض أساليب إعداد ا
 (30، صفحة 2018
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 الدوازنات التقديرية الدتزايدة: -1

ات١وازنات التقديرية ات١تزايدة ىي ات١وازنة التي تأخذ ات١خصصات اتٟالية للؤنشطة اتٟالية كنقطة انطلبؽ لإعداد 
إف ىذا الأسلوب من ات١وازنات يهتم بشكل أساسي بالزيادة في الإيرادات أو النفقات التي ات١وازنات السنوية التالية، 

ستحدث خلبؿ فتًة ات١وازنة، لأف الأساس يتم تعديلو ببساطة للتغتَات التي يتوقع حدوثها خلبؿ فتًة ات١وازنات 
 (Abedian, Strachan, & Ajam, 2003, p. 176 ) اتٞديدة.

ات١وازنات التقديرية ات١تزايدة شكل من أشكاؿ موازنة البنود، غالبا ما يطلق عليها اسم موازنة عنصر كما تعتبر 
الإنفاؽ، وىو النوع الأوؿ من تنسيق ات١وازنات ات١ستخدـ ات١ؤسسات ات٠اصة والعامة وغتَ ات٢ادفة للربح، تم اعتبارىا 

.تطورا مبتكرا من قبل الإصلبحي  ) تُ ات١اليتُ في أوائل القرف العشرين ولا تزاؿ شكلب شعبيا من ات١وازنة حتى اليوـ
Brown, Rascher, Nagel, & McEvoy, 2017, p. 147) 

 (Paulsen, 2001, p. 513) زنة التقديرية ات١تزايدة نقاط قوة نذكرىا فيما يلي:إف للموا

 ات١وازنات ات١تزايدة بسيطة نسبيا وسهلة الفهم؛ -
 بدائل ات١وازنات ت٤دودة لبنود معقولة؛  -
 تزيد من القدرة على التنبؤ ببدائل ات١وازنات بدقة وثقة؛ -
 تٖفظ الوقت والطاقة؛ -
 يتم التعامل مع كل بند من بنود ات١وازنات بالطريقة نفسها؛ -
 ة طويلة الأجل أثناء الاستقرار ات١الر؛تكمل الالتزامات التنظيمي -
 تبقى مقبولة بشكل عاـ من قبل ت٣الس الإدارة وات١شرعتُ. -

 (Sahana, Khowas, & Sinha, 2018, p. 12) ومن نقاط القوة نذكر أيضا:

 ات١وازنات ات١تزايدة سهلة التنفيذ؛ -
 لا تنطوي على أي عمليات معقدة؛ -
 من عدـ حدوث ارتفاعات وات٩فاضات كبتَة في ات١وازنات؛تض -
 توفر الاستقرار  في ات١وازنات عاـ بعد عاـ؛ -
 تستخدـ العديد من القطاعات ات١وازنات ات١تزايدة للقضاء على ات١عارضة وبناء قيم ات١ساواة؛ -
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 موثوقة للغاية من طرؼ ات١ؤسسات التي تكوف متطلبات ت٘ويلها عادة ثابتة؛ -
 ة تأثتَ التعديل في ات١وازنات على الفور.يتم ملبحظ -

كما للموازنات التقديرية ات١تزايدة نقاط قوة فلها كذلك نقاط ضعف، حيث غالبا ما يستشهد نقادىا بعيب 
أف ات١ديرين قد يستخدموف ببساطة أرقاـ الفتًة ات١اضية كأساس، ويزيدوهاا بنسبة مئوية ت٤ددة لدورة ات١وازنات التالية، 

خذ الوقت لتقييم ارتباطات السوؽ اتٟالية وات١ستقبلية، كما تٯكن للمديرين أيضا تطوير استخداـ، حيث بدلا من أ
أهام يشعروف أنو ت٬ب عليهم استخداـ تٚيع النفقات ات١درجة في ات١وازنات تْلوؿ هااية الفتًة حتى لا يتم تٗفيض 

 موازنات الفتًة التالية بات١بلغ الذي كاف سيتم توفتَه.

( Harvard Business School Press, 2005, p. 163) 

 (Ross, 2019, p. 187 )ومن نقاط الضعف في ات١وازنات ات١تزايدة نذكر كذلك: 

 تركز ات١وازنات ات١تزايدة على استخداـ ات١دخلبت بدلا من الفعالية والكفاءة؛ -
 رتبط ت٥صصات ات١وازنات ات١تزايدة بالإنتاج أو اتٞودة؛لا ت -
 توفر حوافز قليلة ت١تابعة طرؽ الإنتاج البديلة؛ -
 تركز على ات١دى القصتَ ت١دة عاـ واحد؛ -
 توفر حوافز للمبالغة في تقدير الإنتاج. -

 الدوازنة على أساس الأنشطة: -2

أساس أنشطة ات١ؤسسة، فهو نظاـ يسجل  تم تصميم ات١وازنة على أساس الأنشطة لتخصيص الإنفاؽ على
وت٭لل الأنشطة التي تؤدي إلذ تكاليف ات١ؤسسة، فعلى أساسها يتم فحص كل نشاط يسبب تكلفة في ات١ؤسسة تْثا 

 (Pepe, 2020, p. 48 ) عن طرؽ ت٤تملة للوصوؿ إلذ كفاءة الأداء.

طة على تكاليف الأنشطة بدلا من قسم التكاليف أو مراكز التكلفة، فعند إعداد تركز ات١وازنة على أساس الأنش
موازنة قائمة على النشاط، تٖدد ات١ؤسسة الأنشطة اللبزمة لإنتاج كمية ات١خرجات ات١خططة وبيعها، ثم تٖدد ات١وارد 

 طة.ات١طلوبة لأداء ىذه الأنشطة، وفي النهاية تصوغ ات١وازنة كتكاليف لأداء ىذه الأنش

 ( Charifzadeh & Taschner, 2017, p. 150) 
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ات١وازنة على أساس النشاط ىي ببساطة التكلفة القائمة على النشاط في الاتٕاه ات١عاكس، نذكر أف عملية 
ببات تكلفة النشاط ات١وازنة على أساس التكاليف تبدأ من تٗصيص نفقات الوارد وصولا إلذ الأنشطة، وعبر مس

وصولا إلذ عناصر التكلفة، ىنا تتدفق التكاليف من الأعلى إلذ الأسفل، أما في ات١وازنة على أساس النشاط يتدفق 
 التحليل من الأسفل إلذ الأعلى حيث تتبع التسلسل التالر:

 (Kaplan & Cooper, 1998, pp. 303-304) 

 ير حجم الإنتاج وات١بيعات ات١توقعة للفتًة القادمة حسب ات١نتجات وطلبات العملبء؛تقد -
 توقع الطلب على الأنشطة التنظيمية؛ -
 حساب طلبات ات١وارد لأداء الأنشطة التنظيمية؛ -
 تٖديد العرض الفعلي للموارد لتلبية الطلبات؛ -
 تٖديد قدرة كل نشاط في ات١ؤسسة. -

 (Scarlett, 2006, p. 254 )  للموازنة على أساس الأنشطة نذكر :ومن السمات الرئيسة وات١زايا

التًكيز الرئيسي على تٗطيط تٗصيص ات١وارد الذي يهدؼ إلذ الوصوؿ إلذ الكفاءة والفعالية والتحستُ ات١ستمر وقد  -
 تشمل ات١يزات مايلي: 

 اط اتٟالية أكثر وضوحا؛جعل تأثتَ التغيتَ من مستويات النش -
 تٖديد العمليات القيود الرئيسية وتٖديد كمية متطلبات ات١وارد ات١تعلقة بها؛ -
 تبذؿ اتٞهود لتحديد عوامل النجاح اتٟاتٝة ومؤشرات الأداء الأكثر صلة بهذه العوامل. -

 تعتبر الأنشطة تٔثابة ات١فتاح للتخطيط الفعاؿ والرقابة؛ -

 ات١وارد وأف اتٞهود ت٬ب أف تركز على التحكم في سبب التكلفة وليس نقطة اتٟدوث؛ يقاؿ أف الأنشطة تستهلك -

 يتم تتبع التكاليف للؤنشطة مع إنشاء ت٣معات تكلفة تتعلق بكل نشاط؛ -

 من الأسهل التخلص من الأنشطة التي لا تعطي قيمة مضافة؛ -ػ

 التحكم في العملية من خلبؿ تٖديد مسببات التكلفة.قد يكوف التًكيز على إدارة اتٞودة الشاملة مع التًكيز على  -
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 (Gopee & Galloway, 2017, p. 179 )وتشمل عيوب ات١وازنة على أساس الأنشطة على مايلي: 

 يصعب تٖديد ات١قاييس البسيطة لعبء العمل، حيث نادرا ما تكوف التكلفة الفعلية لكل وحدة معيارية؛ -
 قد لا توفر تكاليف الوحدة ات١عيارية ات١ستندة إلذ التكاليف التارتٮية مقياسا للكفاءة؛ -
ت٬ب استًداد عناصر التكلفة ات١تغتَة للموازنات عن طريق دخل العقد الإضافي، وإلا سيكوف ىناؾ زيادة في  -

 الإنفاؽ؛
 غالبا ما يتم تٖديد التكاليف الثابتة على ات١دى القصتَ فقط. -

 ,Burns, Quinn, Warren, & Oliveira ) ضعف ات١وازنة على أساس الأنشطة نذكر: ومن نقاط
2013, p. 149) 

 يعمل نظاـ ات١وازنة على أساس الأنشطة فقط إذا كاف ت٤دثا؛ -
 لدعم؛إذا لد تؤيد الإدارة العليا الإدارة القائمة على النشاط، فيمكن أف يفشل بسبب نقص ا -
 نظاـ ات١وازنة على أساس الأنشطة تتعلق بإدارة التغيتَ التي تٯكن أف تسبب ات١قاومة. -

 (Pepe, 2020, p. 48 ) ونذكر أيضا:

 فقط للتضخم؛ إف ات١وازنات على أساس الأنشطة أكثر صرامة من ات١وازنة ات١تزايدة، التي تعدؿ العاـ اتٟالر -
 تكلفة في التنفيذ والصيانة من تقنيات ات١وازنات التقليدية وتستعرؽ وقتا أطوؿ أيضا؛ أكثر -
علبوة على ذلك تٖتاج أنظمة ات١وازنات على أساس الأنشطة إلذ افتًاضات ورؤية إضافية من الإدارة، والتي تٯكن  -

 أف تؤدي في بعض الأحياف إلذ عدـ دقة ات١وازنات المحتملة.

 ة القيمة:الدوازنات مقترح -3

حيث  ينتج عنو قيمة أـ لا ات١وازناتىي ت٤اولة لتحديد ما إذا كاف عنصر في ات١وازنات طريقة إعداد ىذه 
في جوىرىا عما إذا كانت تكلفة العنصر ات١عتٍ مبررة بالقيمة التي تٗلقها للعملبء ات١قتًحة القيمة  موازناتتتساءؿ 

، الصفرية ات١وازناتلنفقات غتَ الضرورية، ولكن ليس إلذ حد ات٢دؼ ىو القضاء على ا، و أو أصحاب ات١صلحةو/
طريقة لتنفيذ بيئة إنشاء القيمة من خلبؿ التساؤؿ باستمرار عن سبب ات١قتًحة القيمة  موازناتبدلًا من ذلك، تعد 

 (Anouk , 2022) .ات١وازناتإدراج مبلغ في 
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، ت٭لل ىذا النهج  باختصار، الصفرية وات١وازنةات١تزايدة  ات١وازنةالقيمة وسيلة جيدة بتُ  اقتًاحتعتبر طريقة موازنة 
 أو بند سطر ويطرح الأسئلة التالية: موازنةكل فئة 

 ت١اذا ننفق ىذه الأمواؿ؟ -
 ما القيمة التي يقدمها ىذا للمسات٫تُ وات١وظفتُ والعملبء؟  -

رتٔا لا تدقق ات١وازنة ات١تزايدة في ، و لبحث عن القيمة التي تٗلقهالبؿ استخدـ ىذه الطريقة لتبرير النفقات من خت
 كل عنصر أو فئة أكثر من بشكل كاؼٍ في حتُ أف ات١وازنة الصفرية رتٔا تدقق في ات١وازنةفحص كل عنصر أو فئة في 

 القيمة تقع في مكاف ما بينهما. اقتًاحىذا ىو السبب في أف طريقة موازنة ، اللبزـ

 (Denise , 2022) 

ره ااعتب ، تٯكنالقيمة كل ما يدخل في التخطيط ات١الر تٖت الفحص الدقيق موازنة اقتًاحيضع أسلوب إعداد 
، ومقدار القيمة إف وجدت، وما إذا  ات١وازنةسيأخذ اقتًاح القيمة في الاعتبار سبب وجود العناصر في  ات١وازنة،ت٣هر 

تْذؼ  للمؤسساتىذا  ات١وازنةفي النهاية، يسمح نظاـ ، ستمرار في الدفع مقابل ذلك أـ لالياً الاكاف من ات١مكن ما
إهاا إحدى الطرؽ الواضحة لضماف عدـ قياـ  ،النفقات غتَ الضرورية من خططها وتٖديد ت٤ركات التكلفة الرئيسية

القيمة التي تقدمها جوانب العمليات بتحويل الأمواؿ إلذ قنوات غتَ ضرورية من خلبؿ التًكيز على  ات١ؤسسات
 (Hyun, 2020 ) ات١ختلفة للموظفتُ وأصحاب ات١صلحة وات١ستهلكتُ.

القيمة أداة رائعة لتحديد ات١كاف الذي ت٬ب عليك تٗصيص الأمواؿ فيو لتحقيق ات١زيد من  موازنة اقتًاحتعد 
 ومع ذلك، فهي أيضًا طريقة تستغرؽ وقتًا طويلًب وتتطلب تٗطيطاً دقيقًا. ،اتٞددالدخل وإرضاء ات١ستهلكتُ اتٟاليتُ و 

 :قيمةفيما يلي تفصيل ت١زايا وعيوب طريقة ميزانية عرض ال

(Divvy a Bill.com Company, 2021) 

 :الدوازنات مقترحة القيمة ايجابيات -3-1

 ؛ب الأمواؿ وما ينبغي أف تذىب إليو، وىي أفضل طريقة ت١نع الإسراؼ في الإنفاؽمن السهل معرفة إلذ أين تذى -
 ؛تٯكنك إنفاؽ الأمواؿ على المجالات التي تٕلب ات١زيد من القيمة وتقلل من النفقات غتَ الضرورية -
 .لقيمةفي النهاية ، يساعدؾ على توفتَ ات١اؿ مع زيادة الإيرادات أيضًا لأنك تركز على المجالات عالية ا -
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 :الدوازنات مقترحة القيمة سلبيات -3-2

قد يكوف من الصعب تٖديد القيمة، لا سيما في سيناريوىات التمويل اتٟكومي حيث ت٭تاج ات١سؤولوف إلذ  -
 ات١وازنة؛السؤاؿ عن كيفية تقييم الأحداث المجتمعية الضرورية وكيفية ملبءمة ذلك في 

تْاجة إلذ إعادة تقييم كلما لزـ  ات١وازنة/ ات١وتٝية / الثقافية، ت٦ا يعتٍ أف قد تتغتَ القيمة مع الاتٕاىات المجتمعية  -
 ؛الأمر

إذا كاف ىدفك ىو إبراز أفضل ما تفعلو  جيدة موازنةىي عملية إعداد  موازنة اقتًاح القيمةعلى الرغم من أف  -
ملية متضمنة، وإعادة تقييم تٯكن أف يكوف تٖديد القيمة ع ،، إلا أف ىذه الطريقة قد لا تكوف مثاليةات١ؤسسة
 باستمرار تستغرؽ وقتًا طويلًب. ات١وازنةأىداؼ 

 الدوازنة الصفرية: -4

 ات١وازنةت٬ب فيها تبرير تٚيع النفقات لكل فتًة جديدة. تبدأ عملية  ات١وازنة،ات١وازنة الصفرية ىي طريقة لوضع 
بعد  ات١وازناتيتم بناء  ،لاحتياجاتها وتكاليفها سسةات١ؤ الصفرية من "القاعدة الصفرية"، ويتم تٖليل كل وظيفة داخل 

 ). السابقة ات١وازنةأعلى أو أقل من  موازنةذلك حوؿ ما ىو مطلوب للفتًة القادمة، بغض النظر عما إذا كانت كل 
KAGAN, 2022) 

منهج ات١تخذ لإعداد ات١وازنة الصفرية،  تٗيل مؤسسة ليس ت٢ا أنشطة تشغيلية ولا أصوؿ ولا موظفوف، ىذا ىو
ففي كل مرة يتم فيها وضع ات١وازنة، ت٬ب على ات١ؤسسة أف تفتًض حدوث أنشطة ات١ؤسسة للمرة الأولذ، ويتم التعامل 
مع تٚيع الأرقاـ ات١سجلة في ات١وازنة باستخداـ تٖليل التكلفة والعائد، ولذا ت٬ب تبرير كل بند من النفقات لكي 

) استيفاف ب.، راجو ضمن ات١وازنة، ويتم تٗصيص ات١وارد في ات١وازنة على أساس رتْية أنشطتها المحتملة.     يسمح بإد
 (109، صفحة 2009

يعمل أسلوب ات١وازنة الصفرية على أساس إغفاؿ البرامج السابقة في بداية كل فتًة مالية حتى يتستٌ مراجعة كل 
مج من الأساس )من الصفر(، ووضع خطة جديدة للمخصصات دوف وجود أفضلية لأي برنامج على آخر. برنا

 (31، صفحة 2018)الإتٝاعيل ، 

كما يتطابق أسلوب ات١وازنة الصفرية ويتجانس ت٘اما مع الفكر ات١الر الإسلبمي الذي يتطلب ترتيب مطالب 
مي  حسب أت٫يتها إذ يقسم الفقهاء أوجو الإنفاؽ العاـ إلذ ثلبثة مستويات ىي : الضروريات، المجتمع الاسلب
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اتٟاجيات وأختَا التحسينات أو الكماليات، وعلى ذلك يكوف الأساس الصفري قد توائم ت٘اما مع قواعد الفكر 
 ن خلبؿ تقسيمها القسم الشرعي ات١ذكور.الاسلبمي في إمكانية وضع بدائل ثم ترتيبها تبعا لأولويتها وطبقا لأت٫يتها م

 (131-130، الصفحات 2020) ساحل، 

من ت٤اسن ات١وازنة الصفرية أهاا تقوـ تْصر النفقات ات١ختلفة وتبويبها بصورة تٯكن التحكم فيها وربطها مع 
اؾ إمكانية أكبر على إت٧از ات١هاـ والأنشطة بفاعلية وكفاءة أكبر. الإدارة العليا حيث القرارات ات١ستمرة، وبالتالر ىن

ومن ات١ساوئ كوف ات١وازنة الصفرية لا تهتم ما إذا كاف ات١شروع سينتهي أـ لا في هااية ات١طاؼ فهي تقوـ بفتح اعتماد 
التي تتابع مسألة التشطيب  لو ولكن تتًؾ أمر ات١تابعة للجهات الإدارية ات١ختلفة وبالتالر فهي لد تقم بوضع الضوابط

 (509، صفحة 2010،  ) رزؽ والإهااء للكثتَ من ات١شروعات.
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 خلاصة الفصل الأول:

حاوؿ الباحث الإطار العام لنظام الدوازنات التقديرية؛ من خلبؿ الفصل الأوؿ الذي جاء تٖت عنواف:  
إذا تم إجراؤىا بشكل صحيح، تٯكن أف  ،أعمق بكثتَ من التفستَ السطحي ت التقديريةات١وازناعملية وضع  فتبياف أ

. إف ات١ؤسسة وت٧احهاواحدة من أقوى الأدوات ات١ستخدمة لضماف استمرار  ات١وازنات التقديريةتكوف عملية إعداد 
أمر مهم حتى بالنسبة للمديرين  ناتات١واز والعملية التي تٖدث خلبؿ فتًة  ات١وازنات التقديريةوجود فهم أساسي ت١اىية 

 نفسها. ات١وازناتغتَ ات١سؤولتُ بشكل مباشر عن 

الناجحة تتبع أرباحها وتكاليفها. غالبًا ما يكوف مديرو الأقساـ مسؤولتُ عن إدارة أجزاء من  فات١ؤسسات
الإدارات، لذلك ت٬ب  وازناتت١قد لا ت٭صل ات١ديروف اتٞدد على تدريب على كيفية الإدارة الفعالة  ات١ؤسسة، موازنات

 ة إعدادع على الأمثلة، ومنهجيطلبلا، واوتسيتَ ات١وازناتتعرؼ على ماىية إدارة كال ،عليهم تطوير ات١هارات اللبزمة
 زنات التقديرية.اات١و 

 ات١ؤسساتغالبًا ما يكوف لدى  ،ىي عملية إدارة وتتبع الإيرادات وات١صروفات ات١وازنات التقديرية تسيتَ
غالبًا ما يكوف مديرو الإدارات مسؤولتُ عن إدارة  للمؤسسة،عامة  موازنةللؤقساـ الفردية بالإضافة إلذ  ناتمواز 

تٯكن للمديرين اتٞدد استخداـ ت٣موعة متنوعة من ات١هارات وات١وارد ليصبحوا بارعتُ بسرعة في إدارة و  ،إدارتهم موازنات
 .ات١وازنات

 ات١وازنات ات١ؤسسة،ية تستخدـ للتخطيط والتحكم في الشؤوف ات١الية داخل ىي أداة تنظيم ات١وازنات التقديرية
ىناؾ عدة طرؽ تستخدـ  ،ىي مبادئ توجيهية ت٠طط العمل ات١ستقبلية ات١عبر عنها من الناحية ات١الية لفتًة زمنية ت٤ددة

 سة مهما كانت كبتَة أو صغتَة.أمرًا ضروريًا لكل مؤس للموازناتتعد الإدارة الفعالة ، التنظيمية ات١وازناتلإعداد 

تٖدد ات٠طة الإستًاتيجية اتٕاه وأىداؼ العمل وات١بادئ  وموازنات،ت٭تاج العمل التجاري إلذ خطة إستًاتيجية 
 ،في الأمواؿ اللبزمة لدعم تٖقيق تلك الأىداؼ ات١وازناتالتوجيهية للئجراءات لتحقيق تلك الأىداؼ، بينما تنظر 

 جزء واحد فقط من عملية التخطيط الاستًاتيجي. ىي ات١وازنات التقديرية

البدء في تٯكن للمؤسسة ، مبيعاتهامن خلبؿ ات١ؤسسة تٔجرد اتٟصوؿ على فكرة عن مقدار الأمواؿ التي تٕنيها 
 ات١وازناتالتنبؤ على ات١دى الطويل لتحديد ما قد تتمكن من القياـ بو على ات١دى الطويل من خلبؿ عملية وضع 

قد تكوف التوقعات غتَ دقيقة، لذا سيكوف من ات٠طأ ، ند التوقعات إلذ أرقاـ الأعماؿ السابقة واتٟاليةوالتنبؤ. تست
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يكوف تٔثابة أساس ت١زيد من التخطيط للحصوؿ على التنبؤ الأكثر سإف التنبؤ بالأفعاؿ  ،على أساسها ات١وازناتوضع 
، مثل اتٕاىات الصناعة العامة والتوقعات الاقتصادية هالالعوامل ات٠ارجية لعم ىافي اعتبار  ات١ؤسسة دقة، ت٬ب أف تضع

 العامة.

بعدما تطرقنا في الفصل الاوؿ إلذ الإطار العاـ لنظاـ ات١وازنات التقديرية، سنتطرؽ في الفصل الثالش إلذ الأداء 
 في ات١ؤسسات الإنتاجية.



 

  

 

 انثانيانفصم 
دور جقييى الأداء في 
 المؤسسات الإنحاجية
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 تدهيد:

الأرقاـ  الأداء نتيجة في يتحدد يكوف أدائها فعالا وذو كفاءة وجودة عالية، حيثات١ؤسسات تسعى لأف كل 
عندما تنجح ف، فإنو تٯثل ات١ستوى الذي يتم بو تٖقيق الأىداؼ. ات١ؤسسةالمحققة في ت٣اؿ ات١نافسة. فيما يتعلق بأداء 

تمكن الشركة من تٖقيق الأىداؼ ات١نشودة، يقاؿ إهاا عندما ت ت،أف تكوف فعالة وكفؤة في نفس الوق، ت٬ب ات١ؤسسة
أف تعمل  ات١ؤسسةلذلك ت٬ب على  ،إنو فعاؿ إذا تم تقليل الوسائل ات١وضوعة لتحقيق ىذه الأىداؼ المحددة ؛فعالة

يدور بشكل  ات١ؤسسةلذلك فإف أداء  ،لتكوف قادرة على ضماف بقائها واستدامتها وكذلك إبراز ميزتها التنافسية
التكلفة جنبًا إلذ جنب والذي يهدؼ إلذ تعظيم القيمة التي تدنية  سي حوؿ كل شيء يساىم في زيادة القيمة وأسا

 .من أجلها تم إنشاؤىا

من تٖدي ات١نافسة الشديدة إلذ التغتَات الاقتصادية  ،يواجو عالد الأعماؿ ت٣موعة متنوعة من التحديات الكبتَة
لاختبارات قاسية ت٬ب أف تستجيب ت٢ا  ات١ؤسساتوت١ة الأسواؽ، تٗضع ، ناىيك عن عقطاع النشاطالكبرى في 

 ات١ؤسسةلذلك يلعب أداء  ،الذي يتأثر بكل ىذه التحديات ات١ؤسسةىذا يعتمد على مستوى أداء  ،بشكل إت٬ابي
ن الفرص مىي فقط التي ستكوف قادرة على الاستفادة  ستوىات١التي تٯكنها أف ترقى إلذ  ات١ؤسساتدوراً مهمًا، لأف 

مؤشراتو، حيث قمنا بتقسيم الفصل إلذ ومناقشة داء الأسنحاوؿ تٖديد مفهوـ  ا الفصلوالاستفادة منها. في ىذ
 ثلبث مباحث وىي كالتالر:

 ات١بحث الأوؿ: مدخل للؤداء في ات١ؤسسة الإنتاجية؛

 تشخيص الأداء في ات١ؤسسة الإنتاجية؛ ات١بحث الثالش:

 يل الأداء في ات١ؤسسة الإنتاجية.متابعة وتٖل ات١بحث الثالث:
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 الدبحث الأول: الأداء في الدؤسسة الإنتاجية

لقد تم التًويج  ات١فاىيم،من الصعب تٖديد ذلك لأف ىناؾ العديد من ، مفهوـ متعدد ومعقد ات١ؤسسةأداء 
موضوع الأداء يشغل في ات١ؤسسة، كما أف  على نطاؽ واسع على مدى العقود ات١اضية باعتباره ضرورة مطلقة للؤداء

الكثتَ من ات١ؤسسات خاصة الانتاجية منها، لذا سنحاوؿ في ىذا ات١بحث التطرؽ إلذ الأسس النظرية ت١فهوـ الأداء 
 وكل ما يرتبط بو من مفاىيم أخرى.

 الدطلب الأول: مفهوم الأداء في الدؤسسة

القليل من البحوث النظرية عن الأداء في بالرغم من انتشار مفاىيم للؤداء في ات١ؤسسات، إلا أنو لد يصدر إلا 
ات١ؤسسة، وقد تضمنت الكثتَ من الكتابات التي تناولت مفاىيم  الأداء انتقادات لغرض ومضموف ىذه ات١فاىيم، في 

 (13، صفحة 2008)ات١رجوشي ـ.،  حتُ أف التفستَات الرئيسية ضمنية وغتَ مكتملة.

 ف الأداء في الدؤسسة:تعري -1

بتُ معظم الكتاب حوؿ مفهوـ ت٤دد للؤداء في ات١ؤسسة، فكل مفهوـ مرتبط بالغرض منو لا يوجد اتفاؽ 
 ولأغراض الدراسة.

الأداء أنو "يعتبر منظومة متكاملة لنتائج أعماؿ في ضوء تفاعلها مع عناصر  (2013) رضواف، حيث يعرؼ 
 ها الداخلية وات٠ارجية ويشمل الابعاد التالية:بيئت

 أداء الأفراد داخل كل إدارة وقسم؛ -
 أداء الإدارات في إطار السياسات العامة للمؤسسة؛ -
 أداء ات١ؤسسة في إطار البيئة الاقتصادية، الاجتماعية والثقافية؛ -

بالإضافة إلذ تأثتَا البيئة  فالأداء في ات١ؤسسة ت٤صلة لكل من الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظيمية
 الاقتصادية والبيئية والثقافية.
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ومن ات١فاىيم ات١رتبطة بالأداء في ات١ؤسسة مفهوـ الكفاءة والفاعلية، حيث تشتَ الفاعلية إلذ الأىداؼ المحققة، 
الكفاءة أو تٖقيق الأىداؼ المحددة من طرؼ ات١ؤسسة بغض النظر عن التكاليف ات١تًتبة عن ىذه الأىداؼ، أما 

فتمثل نسبة ات١دخلبت إلذ ات١خرجات، حيث كلما كانت قيمة ات١خرجات أكتَ من قيمة ات١خرجات فإف الكفاءة 
، برنامج تٖستُ  ) الشميليتكوف أعلى، فإذا تم تٖقيق ت٥رجات معينة تٔدخلبت أقل فإف الكفاءة تكوف أعلى.   

 (10، صفحة 2017الأداء، 

بأنو درجة تٖديد الأىداؼ المحددة مسبقا بالفعل، يقاؿ أف ات١ؤسسة  الأداء (Bouharb, 2021 )ويعرؼ  
ناجحة إدا كانت فعالة وكفؤة، حيث ت٘ثل الفعالية تٖقيق النتائج ات١توقعة، والكفاءة ىي تٗصيص ات١وارد ات١تاحة بأفضل 

 خلبؿ الأداء اتٞيد للمؤسسة تكتسب ميزة تنافسية وحرية أكبر في العمل من منافسيها. طريقة ت٦كنة، حيث من

كما يعرؼ الأداء إما من حيث الإنتاجية أو التكلفة أو الرتْية، في حالة الإنتاجية ودوراف الأصوؿ 
 (Bozec, 2004, p. 628 ))ات١بيعات/الأصوؿ(، وإنتاجية العمل )ات١بيعات أو صافي الربح/عدد ات١وظفتُ(.    

 ,Leblanc-Constant & Bard) الأداء ىو "درجة تٖقيق النتائج ات١ستهدفة من قبل ات١ؤسسة"
2013) 

فراد والعاملتُ في ات١ؤسسة في كافة الأداء بأنو: "ناتج جهد وسلوؾ تٚيع الأ (2011)أبو زيادة،  ويعرؼ
الإدارات الأقساـ ات١وجودة بها، والذي ت٭دد مدى قدرة ات١ؤسسة على تٖقيق ات١خرجات والأىداؼ ات٠اصة بأعمات٢ا 

 عبر التفوؽ في أدائها"؛

بنية الأداء ىو منظومة متكاملة ت١دخلبت وت٥رجات ونتائج وأثر ات١ؤسسة ومدى ارتباطها بالقدرات ات١ؤسسية ات١
)الدرمكي و الظافري، إدارة اتٞودة الشاملة ات١وارد البشرية والأداء ات١ؤسسي،  على الاستدامة والتعليم والتطوير ات١ستمر.

 (22، صفحة 2017

بتٌ عليو ت٧اح على أنو ات١قياس والأساس الذي ي في ات١ؤسسةوبناءً على ات١عطيات السابقة تٯكن تعريف الأداء 
 ات١ؤسسات، وتٯثل مدى فعالية وكفاءة الإجراءات ات١تخذة في ضوء تفاعل ات١ؤسسة مع بيئتها الداخلية وات٠ارجية.

على الرغم من وجود عدة صيغ ت١صطلح الأداء في ات١ؤسسة إلا أنو ليس مفهوـ بسيط، ولكي نقوـ بتعريفو 
تٯكن تعريف الفعالية على أهاا ات١لبئمة في ات١ؤسسة. حيث بشكل صحيح ت٬ب أف نتطرؽ إلذ الفعالية والكفاءة و 

ىذا الإجراء وحده لا يكفي، فلب ، اتٟصوؿ عليها والأىداؼ ات١نشودة ات١قياس الافتًاضي للمسافة بتُ النتائج التي تم
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قتصاد في يتم تٖديد مقياس الا، و (ات١لبئمةيزاؿ من الضروري امتلبؾ الوسائل اللبزمة لتحقيق الأىداؼ ات١ذكورة )
 (Fernandez , https://www.piloter.org, 2018 ) الوسائل لتحقيق النتائج من حيث الكفاءة.

من خلبؿ توسيع نطاؽ ات١شكلة قليلًب  الكليلضماف الإدارة الفعالة، ت٬ب أيضًا تقييم الأداء على ات١ستوى 
 ات١لبءمة. -الكفاءة  -ط: الفعالية ىذا الرسم التخطيطي البسي وات١بتُ في

 مثلث الأداء تٞيلبتَت (:II-1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 (Fernandez , https://www.piloter.org, 2018 )الدصدر: 

ت٢ذا الغرض، إنو ت٘ثيل رمز ات١لبءمة ىنا إلذ التًابط بتُ الأىداؼ ات١توخاة وات١وارد ات١وضوعة ت مثلث الأداء في 
 كما تعزى ،تتميز الكفاءة تٔسات٫ة ات١وارد في تٖقيق النتائجو  الأىداؼ ات١سطرة،لتحقيق  ات١ؤسسةاستهلبؾ موارد 

تٯكن أف تكوف فعالة )الأىداؼ =  ات١ؤسسةلذلك تٯكننا أف نستنتج أف  ،لتوافق بتُ الأىداؼ والنتائجإلذ االفعالية 
علبوة على  ،تهلبؾ مفرط للموارد( والعكس صحيحاس على العكس لة )موارد غتَ كافية أوالنتائج( دوف أف تكوف فعا

  ذلك، لا تٯكن تٖليل الفعالية والكفاءة دوف النظر إلذ ات١لبءمة، إهاا مسألة كفاءة أكثر من كوهاا مسألة أداء. 

ات١توقع: ىل ىو  ليست فقط مدى تٖقيق الأىداؼ، ولكن أيضا ت٬ب أف نعرؼ ما ىو الغرضإف ات١سألة 
إرضاء العملبء، والشركاء وات١وظفتُ وباقي اتٞمهور، حيث ىنا ت٬ب تعريف ات١قياس الذي على أساسو يتم القياس، 

 , Fernandez ) فهو يعتبر مفتاح ات١شكلة، لذا ت٬ب تٖديد ات١قياس وفقا للؤىداؼ ات١نشودة.
https://www.piloter.org, 2018) 

 الأىداؼ

 الوسائل

 الدلائمة النتائج

 الفعالية

 الكفاءة
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 في الدؤسسة:مؤشرات الأداء  -2

مؤشرات الأداء، ىي أداة منهجية لقياس الأداء العاـ للمؤسسة، يتم تٖديد ىذه الأداة بشكل عاـ في ات١وازنات 
التقديرية، علبوة على ذلك فإهاا تٕعل من ات١مكن تٖليل نتائج الإجراءات ات١ختلفة التي تم تنفيذىا داخل ات١ؤسسة عن  

تظهر ىذه ات١ؤشرات ما إذا كانت جيدا مع الأىداؼ المحددة مسبقا وما إذا كانت تْاجة إلذ كثب، لذلك س
 (Bouharb, 2021 ) تعديلبت معينة.

لقياس الأداء، ت٬ب على ات١ؤسسات أولا تٖديد معايتَ ومؤشرات القياس، حيث ت٬ب اختيار ىذه ات١ؤشرات 
يؤدي الاختيار السيء ت١ؤشرات الأداء إلذ تٖليل خاطئ لنتائج ات١ؤسسة، لذلك ت٬ب التحقق  بدقة عالية، لأنو قد

 والتأكد مسبقا من تكيفها مع أىداؼ ات١ؤسسة.

لقياس الفعالية، يتم استخداـ معيار يعبر عن  ، والكمية )أو مؤشرات( النتائج النوعية أو قاس الأداء تٔعايتَي
يتم استخداـ معيار يعبر عن العلبقة  ،لقياس الكفاءةو  ،اتٟصوؿ عليها وات٢دؼ ات١نشودالعلبقة بتُ النتيجة التي تم 

، من الضروري إجراء قياسات على تٚيع ات١ؤسسةلتقييم أداء و  بتُ النتيجة التي تم اتٟصوؿ عليها والوسائل ات١ستخدمة.
 WordPress, sans année de ) ات١ستويات: ات١الية والاقتصادية والاجتماعية والتنظيمية والمجتمعية.

publication) 

 الأداء الدالي: -2-1

الأداء ات١الر ىو كفاءة وفعالية النشاط ات١الر ات١تعلق بات١ؤسسة، أي القدرة على تٖقيق النتائج التي تتطابق مع 
التصرؼ، ومن بتُ ات١عايتَ وات١ؤشرات ات١ستعملة ات٠طط والأىداؼ ات١رسومة بالاستغلبؿ الأمثل للموارد ات١وضوعة تٖت 

 (94، صفحة 2019)لقليطي ، في تقييم الأداء ات١الر مايلي: 

  إهاا النسبة بتُ  ات١ؤسسة،عائد الاستثمار: تقيس ىذه النسبة الرتْية الاقتصادية لرأس ات١اؿ ات١ستخدـ من قبل
 ؛ات١اؿ ات١ستثمر. الدخل التشغيلي ورأس

  إهاا  ات١ؤسسة،العائد على حقوؽ ات١لكية: تقيس ىذه النسبة الرتْية ات١الية لرأس ات١اؿ الذي يساىم بو مالكو
 ؛النسبة بتُ صافي الدخل وحقوؽ ات١لكية

  القيمة الاقتصادية ات١ضافة: تقيس ىذه النسبة خلق القيمة للمسات٫تُ. ىذا ىو الفرؽ بتُ الربح التشغيلي
 أس ات١اؿ ات١ستثمر.ور 
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 الأداء الاقتصادي: -2-2

وىي   رية: التنافسية السعرية والقدرة التنافسية غتَ السعللمؤسسةيتضمن ذلك قياس مكونات القدرة التنافسية 
 (173، صفحة 2016)راضي و العربي، كما يلي:  

ما يدفعو الزبوف مقابل ما تقدمو ات١ؤسسة مقارنة مع نظتَاتها لذات قدرات تنافسية سعرية: تتمثل في ات٩فاض  -
 ات١نفعة التي يسعى إلذ تٖقيقها من خلبؿ اتٟصوؿ على ات١نتج؛

قدرات تنافسية غتَ سعرية: تتمثل في ات١نفعة ات١تحصل عليها بغض النظر عن السعر مثل: اتٞودة، سرعة  -
رد للمنتج مقارنة مع ما يقدمو ات١نافسوف في نفس ات١نتج تسلم ات١نتج، خدمة ما بعد البيع، وكذلك أي تف

 الذي يسعى الزبوف للحصوؿ عليو.

 :الأداء التنظيمي -2-3

ىو قياس مدى كفاءة ات١ؤسسة تٔقارنة فعاليات التنفيذ في هااية فتًة معينة تٔا كاف ينبغي تنفيذه من أىداؼ، 
 (214، صفحة 2020) الغرباوي، والضعف في ات١ؤسسة. ومن ثم تٖديد الات٨رافات ت٘هيدا لتشخيص مصادر القوة 

 الأداء الاجتماعي:  -2-4

ىو قياس مسات٫ة ات١تغتَ الاجتماعي في الأداء الاقتصادي للمؤسسة، لذلك ت٬ب على إدارة ات١ؤسسة الأخذ 
ء، على أساس أف ات١ؤسسة تعتمد على المجتمع في ت٪وىا بعتُ الاعتبار للعناصر الاقتصادية والاجتماعية على حد سوا

 (16، صفحة 2018)العصيمي ،  واستمرارىا.

 الأداء المجتمعي: -2-5

تٯكن استخداـ أدوات  ، حيثلات البيئية والإنسانية والثقافيفي المجا ات١ؤسسةيدؿ على التزاـ  الأداء المجتمعي
 (190، صفحة 2010) الغرايبو ،  .ات١ؤسسةة الاجتماعية للشركات لتقييم مستوى أداء ات١سؤولي
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 الدطلب الثاني: إدارة الأداء في الدؤسسة

، معًا لفهم العمل الذي سيتم إت٧ازه وكيف سيكوف وظفات١دير و ات١وصوؿ ، حيث أف إدارة الأداء ىي التواصل
وفق  تحقق الاداءبالعمل  لإت٧ازيبذؿ اتٞهد  ، وأختَاً، بعد ذلكيتقدـ العمل ت٨و النتائج ات١رجوة، وكيف ازهتم إت٧

خطط العمل ، اءدالتخطيط ومراجعة الأداء وتقييم الأ: "إدارة الأداء" مصطلح شامل يشمل الأداء. ات٠طة ات١تفق عليها
يقوـ ات١دير وات١وظف بتأكيد أو . راجعة الأداء تٖدث في أي وقتالرئيسية ويتم إجراء التقييمات بشكل عاـ سنويًا. م

  أداء العمل أثناء اتصالات العمل الروتينية. تعديل أو تصحيح فهمهما

       ( Plachy & Plachy, 1988, p. 01) 

 تعريف إدارة الأداء في الدؤسسة: -1

باختصار فإف مفهوـ  للمؤسسة، تٖقيق ىدؼ ت٤دد ت٨والتقدـ إلذ ناىج ات١تٚيع تهدؼ تٚيع الاستًاتيجيات و 
لذلك فإف إدارة الأداء ىي هاج للتحستُ الشامل  ،الأداء يؤىل الطريقة التي ننجح من خلبت٢ا في تٖقيق ىذا ات٢دؼ

. يتم التعبتَ عن ات١ؤسسة قيم بها تقدـنىي الطريقة التي في ات١ؤسسة  قياس الأداء إف عملية ،للسلوؾ وطرؽ التصرؼ
يركز على العمليات  كلياتبتٌ انعكاسًا  نأف  ات١ؤسسيةإدارة الأداء في منطق التحستُ ات١ستمر، فمن اتٟكمة في الأعماؿ 

 (Fernandez, piloter.org, 2021 ) ات١وجهة للعملبء. ات١ؤسسية

 على أهاا عملية منهجية لتحستُ الأداء التنظيمي من خلبؿ تطوير أداءفي ات١ؤسسة تٯكن تعريف إدارة الأداء 
الأداء ضمن  إدارةالفرؽ والأفراد من خلبؿ الفهم و التنظيم و  إهاا وسيلة للحصوؿ على نتائج أفضل من ،الأفراد والفرؽ

ا ت٬ب ت١ م مشتًكةتوجد عمليات لإنشاء فهحيث  ،ومتطلبات الكفاءة إطار متفق عليو للؤىداؼ وات١عايتَ ات١خططة
 . وىناؾ تعاريف أخرى نذكرىا فيما يلي:تٖقيقو

( Armstrong, 2006, pp. 7-8) 

  يعرفوLockett " :ات ذالأىداؼ ات١شتًكة  الكفاءة والالتزاـ والعمل ت٨و تٖقيق تنمية الأفراد مععلى أنو
 "؛تٖقيقهمشجع تو  التي تدعم ات١ؤسسةات١غزى داخل 

  كما يعرفوMohrman " :؛إدارة الأداء ىي إدارة الأعماؿعلى أنو" 
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  ويعرفها كل منBaron Armstrong and " :إدارة الأداء ىو هاج استًاتيجي ومتكامل على أهاا
قدرات الفرؽ وات١سات٫تُ  ريداء العاملتُ فيو وتطو أ لتحقيق النجاح ات١ستمر للمنظمات من خلبؿ تٖستُ

 ".الفرديتُ

 :في الدؤسسة أىداف إدارة الأداء -2

التحستُ ات١ستمر  يتحمل فيها الأفراد والفرؽ مسؤولية ذيال ات٢دؼ العاـ لإدارة الأداء ىو إنشاء أداء عالر
ات٢دؼ الرئيسي ىو  ر عمل توفره القيادة الفعالة. إفوات١سات٫ات ضمن إطا وت١هاراتهم ات٠اصة داخل ات١ؤسسةللعمليات 

على وجو التحديد، تتعلق إدارة الأداء  وضوح.ب لى فعل الأشياء الصحيحة من خلبؿ تٖقيق ات٢دؼع العماؿتركيز 
من إدارة  . ات٢دؼللمؤسسةلقيم الأساسية ل للؤىداؼ التنظيمية والتأكد من دعم الأفراد تٔواءمة الأىداؼ الفردية

 .ت وات١ساءلةحيث دور ات١سؤوليامن  على تلبية وتٕاوز التوقعات وتٖقيقها العماؿقدرة  ىو تطوير الأداء
(Michael, 2007, p. 496) 

 (Singh, 2010, p. 12 ): إدارة الأداء أىداؼبعض فيما يلي 

 في أداء ات١ؤسسة؛ تساعد على تٖقيق تٖسينات مستدامة -
 ثقافة أكثر توجها ت٨و الأداء؛تعمل كرافعة للتغيتَ في تطوير  -
 زيادة تٖفيز والتزاـ العاملتُ  بات١ؤسسة؛ -
ت٘كتُ الأفراد من تطوير قدراتهم وزيادة رضاىم عن العمل وتٖقيق امكاناتهم الكاملة ت١صلحتهم وت١صلحة ات١ؤسسة   -

 ككل؛
 تعزيز تطوير ت٘اسك الفريق والأداء؛ -
هم في عملية حوار مستمر مرتبط بالعمل الذي يتم ات٧ازه بالفعل تطوير علبقات بناءة ومفتوحة بتُ الأفراد ومديري -

 على مدار العاـ؛
 توفتَ الفرص للؤفراد للتعبتَ عن تطلعاتهم وتوقعاتهم بشأف عملهم. -

 خصائص إدارة الأداء في الدؤسسة: -3

القياس والتغذية إدارة الأداء في ات١ؤسسة؛ ىي عملية ت٥ططة مسبقا، تكوف العناصر الأساسية ت٢ا ىي الاتفاؽ و 
 (Prabhu , 2021, p. sans pages) الرجعية، وفيما يلي خصائص إدارة الأداء:
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 قياس لسرجات الأداء الدقدم:  -3-1

 بقياس ت٥رجات الأداء ات١قدـ مقارنة بالتوقعات ات١عبر عنها كأىداؼ، وينصب تركيزىا الكامل علىيهتم 
الأىداؼ وات١عايتَ مقاييس الأداء، يقوـ على أساس اتفاؽ متطلبات الدور والأىداؼ وتٖستُ الأداء وخطط التنمية 

 الشخصية؛

 تهتم بالددخلات والقيم: -3-2

تهتم إدارة الأداء أيضا بات١دخلبت والقيم. ات١دخلبت ىي ات١هارات ات١عرفية  والسلوكيات ات١طلوبة لتحقيق النتائج 
 من الأفراد؛ ات١توقعة

 عملية مستمرة ومرنة: -3-3

إدارة الأداء ىي عملية مستمرة ومرنة تتضمن ات١ديرين وكل من لو علبقة بتسيتَ ات١ؤسسة، يعملوف كشركاء 
ضمن إطار عمل ت٭دد أفضل طريقة للعمل معا لتحقيق النتائج ات١طلوبة. يقوـ على مبدأ الإدارة بالعقد والاتفاؽ بدلا 

 مر، فهو يعتمد على الإتٚاع والتعاوف بدلا من السيطرة أو الإكراه؛من الإدارة بالأ

 الأداء الدستقبلي:وتحسين التركيز على تخطيط  -3-4

تركز إدارة الأداء في ات١ؤسسة أيضا على تٗطيط الأداء ات١ستقبلي وتٖسينو بدلا من تقييم الأداء بأثر رجعي، 
ء خلبؿ فتًة زمنية، ويوفر الأساس للحوارات ات١نتظمة وات١تكررة بتُ تعمل كعملية مستمرة وتطورية، يتحسن فيها الأدا
 ات١ديرين والأفراد حوؿ الأداء واحتياجات التطوير.

 :في الدؤسسةالأداء وتقييم الدطلب الثالث: قياس 

، من الضروري الاعتماد على معايتَ ت٤ددة جيدًا تسمى ات١ؤسسةلقياس أداء بالاعتماد على ما سبق فإنو 
تٔعيار يعكس العلبقة بتُ النتيجة المحققة وت٣موعة  ات١ؤسسةيتم قياس كفاءة  ،ات الأداء النوعية أو الكميةمؤشر 

يتم بالضرورة تقييم أداء  ،دمةقاس تٔعيار يعبر عن العلبقة بتُ النتيجة المحققة والوسائل ات١ستختأما الكفاءة ف ،الأىداؼ
ية والاجتماعية والتنظيمية والمجتمعية. يتم قياس الأداء ات١الر باستخداـ من تٚيع اتٞوانب: ات١الية والاقتصاد ات١ؤسسة

يؤكد الأداء الاقتصادي على مكونات التنافسية  ،والعائد على حقوؽ ات١سات٫تُمؤشرات مثل العائد على الاستثمار 
 .، وات١رونةاعيد النهائيةالسعرية والقدرة التنافسية غتَ السعرية. يركز الأداء التنظيمي على جودة الإنتاج، وات١و 
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 :في الدؤسسةالأداء وتقييم قياس  ماىية -1

بدأ ظهور مفهوـ قياس الأداء في ات١ؤسسة نتيجة ات١تغتَات والتطورات التي تواجو ات١ؤسسات والتي أظهرت عجز 
ة قياس الأداء في ات١قاييس التقليدية في تقدلص قياس دقيق وصورة واضحة عن أداء ات١ؤسسة، من ىنا جاء الاىتماـ بفكر 

ات١ؤسسة، والذي ينظر إلذ الأداء من منظور شامل ومن أكثر من زاوية حتى يعطي انطباعا متكاملب عن الأداء في 
ات١ؤسسة، كما أنو يركز على قياس العناصر ات١لموسة والعناصر غتَ ات١لموسة، ويعتبر ىذا النوع من القياس مهما في 

ها وتركيزىا على ات٠دمات، وىذا النوع من القياس يستطيع أف ت٭قق درجة كبتَة من ات١ؤسسات الأمنية نظرا لتنوع مهام
 (14، صفحة 2021)عبد الرحيم، قياس الأداء ات١ؤسسي وبناء معايتَ ومؤشرات الأداء،  ات١وضوعية.

 :في الدؤسسةتعريف قياس الأداء  -1-1

ات١ؤسسة إحدى العمليات ات٢امة والضرورية عند اتٟديث عن اتٞودة والتخطيط  تعد عملية قياس الأداء في
والتطوير ات١ؤسسي الفعاؿ، فالتقييم ات١ؤسسي يعرؼ بأنو: ت٣موعة الإجراءات التي يقوـ بها فريق من ات١عنيتُ بهدؼ 

ض تٖستُ الأداء. كما أهاا تٖديد نقاط القوة والنقاط التي تٖتاج إلذ تطوير في ات١ؤسسة في ضوء معايتَ ت٤ددة بغر 
)ات١بيضتُ ،  عملية علمية تقوـ بها ات١ؤسسة لقياس مدى كفاءة وفعالية أدائها في ضوء ات١عايتَ ات١عتمدة للؤداء بها.

 (692، صفحة 2013

ت١ا إذا كانت ات١ؤسسة  ويعرؼ قياس الأداء في ات١ؤسسة بأنو عبارة عن فحص مستقل وموضوعي وموثوؽ بو،
تعمل وفقا ت١بادئ الفاعلية والكفاءة والاقتصاد والبيئة، وإذا كاف ىناؾ ت٣اؿ للتحستُ، وتسعى رقابة الأداء إلذ تقدلص 
معلومات أو تٖليلبت أو رؤى جديدة وتقدـ توصيات للتحستُ عندما يكوف ذلك ملبئما، وتقدـ رقابة الأداء 

 (55، صفحة 2019)ت٭تِ تٚالة،  دة.معلومات أو معرفة أو قيمة جدي

 (23، صفحة 2017)الدرمكي و الظافري، إدارة اتٞودة الشاملة ات١وارد البشرية والأداء ات١ؤسسي، كما يرى 
جا ت٢ا وتضعو بعتُ الاعتبار، فإنو يصبح السبب أنو عندما تتخذ الإدارة الفعالة في أي مؤسسة تقييم الأداء منه

الرئيسي لنجاحها، وعلى حد قوؿ دتٯينج لا تٯكن إت٧از عمل بدوف تقييمو، إذف فإف قياس أدء ات١ؤسسات يؤدي إلذ 
 تعزيزىا وزيادة فعاليتها.

)النبهاف، كتاب اتٞيب : قياس الأداء :  ويعتٍ قياس الأداء بأبسط التعابتَ تقدير نتائج الأعماؿ من أجل:
 (17، صفحة 2015حلوؿ من ات٠براء لتحديات يومية، 
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 تٖديد مقدار فاعلية استًاتيجية ات١ؤسسة وكفاية عملياتها؛ -
 إجراء التغيتَات ومعاتٞة النواقص، وغتَ ذلك من ات١شكلبت. -

الرئيسية، وذلك باستخداـ مقاييس أداء ت٤ددة تعرؼ فقياس أداء ات١ؤسسات يتضمن دراسة نتائج أنشطة الأعماؿ 
باسم القياسات، ولكل نشاط من أنشطة الأعماؿ توجد مقاييس كثتَة ت٦كنة لتقييم أداء الأعماؿ في ت٥تلف الوظائف 

 والفعاليات في ات١ؤسسة.

 :في الدؤسسةالتطور التاريخي لقياس الأداء -1-2

لتارتٮي للرقابة على الأداء والذي يركز على جودة توصيل ات٠دمة يعتبر قياس الأداء في ات١ؤسسة؛ التطور ا
وتٖقيق النتائج التي تسعى ات١ؤسسة إلذ تٖقيقها، وعملية الرقابة غالبا ما تتم سنويا، ولكن في بعض اتٟالات تكوف ربع 

لذين حصلوا على ات٠دمة، سنوية، وقد تتكرر كثتَا، وبالتالر تركز الرقابة على التكلفة وتوصيل ات٠دمة وعدد الأفراد ا
وتعمل نظم الرقابة على مقارنة الأداء اتٟالر للوحدات بالأداء السابق، أو مقارنة النتائج المحققة بات١عدلات ات١ستهدفة. 

 (18، صفحة 2021)عبد الرحيم، قياس الأداء ات١ؤسسي وبناء معايتَ ومؤشرات الأداء، 

 :في الدؤسسةقياس الأداء  يةأهم -1-3

يوجد أت٫ية كبتَة لتقييم وقياس الأداء في ات١ؤسسة، وتعود ىذه الأت٫ية بالنفع على ات١ؤسسة والعماؿ على حد 
 (2020) ات١شاقبة،  سواء، وتتلخص ىذه الأت٫ية فيما يلي:

لأداء أفضل ما لديهم، ولا يتم ذلك إلا من خلبؿ التقييم المحافظة على انتاجية العماؿ وأدائهم وتٖفيزىم  -
 ات١ستمر وات١تواصل ت٢م؛

التقييم ات١ؤسسي يوفر فرصة لأصحاب العمل لتقييم مسات٫ات عمات٢م في ات١ؤسسة، ومدى قدرتهم على العمل  -
 والإبداع وتقييم ات٠دمات على الشكل ات١طلوب؛

 د ومتعاوف داخل ات١ؤسسة؛يعد أمرا ضروريا لتطوير فريق عمل قوي ومتعاض -
تقييمات الأداء تبتُ اتٟدود ات١قبولة للؤداء، بل وتفرض ىذه اتٟدود على كل شخص يعمل تٖت مظلة  -

 ات١ؤسسة؛
تقييم الأداء في ات١ؤسسة يعزز تقدير العماؿ والتواصل الفعاؿ معهم، وتٖفز الأفراد على القياـ بأفضل ما لديهم  -

 م؛من أجل النهوض بأنفسهم ومؤسساته
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 توفر مقاييس تقييم الأداء قياس عادؿ ونزيو ت١سات٫ة العامل في ات١ؤسسة التي يعمل بها؛ -
 يساىم في إنتاج وثائق تقييم دقيقة تٟماية كل من العامل وصاحب العمل؛ -
 تقييم الأداء في ات١ؤسسة يساعد في اتٟصوؿ على مستوى عاؿ من اتٞودة والكمية في العمل ات١نتج؛ -
يم الفعاؿ على ت٪اذج تقييم موحدة، ومقاييس للؤداء، وإرشادات تغذية راجعة، وإجراءات ت٭توي نظاـ التقي -

 تأديبية؛
 نظاـ التقييم بات١ؤسسة ىو طريقة لإجراء تقييمات بشكل عادؿ ومتساوي وموضوعي تٟماية ات١ؤسسة والعماؿ. -

 :في الدؤسسةفوائد قياس الأداء  -1-4

قياس سريع لتقدـ ات١ؤسسة باتٕاه تٖقيق الأىداؼ الاستًاتيجية، كما قياس الأداء بات١ؤسسة يفيد في توفتَ م
، 2010، بطاقة الأداء ات١توازنة ومعوقات إستخدامها في منظمات العماؿ،  ) دودين توجد عدة أىداؼ أخرى وىي:

 (19-18الصفحات 

 تشكيل ثقافة الدنشأة:  -أ

 من العاملتُ في ات١ؤسسة، فإف قياس الأداء بات١ؤسسة يساعد ات١ؤسسة على تٕميع وتعزيز رغم وجود عدد كبتَ
 الاتٕاىات الإت٬ابية لدى ىؤلاء العاملتُ باتٕاه التغتَ؛

 إبقاء التركيز على الأىداف الاستراتيجية:  -ب

ى شكل خطة استًاتيجية تطورت عمليات الإدارة الاستًاتيجية في العادة خارطة للبتٕاه التنظيمي اتٞديد عل
أساسية، ولكن بعد الانتهاء من تطوير الاتٕاه الاستًاتيجي فإف ىناؾ ت٥اطرة من فقداف زخم العملية ووضع ات٠طة 
على الرؼ، ولكن وجود عملية قياس الأداء بات١ؤسسة تساعد في استمرارية تعزيز أولويات ات١ؤسسة من خلبؿ توصيل 

 ىذه الأولويات للعاملتُ؛

 يز ثقة الأطراف الخارجية والعملاء: تعز  -ج

تعد عملية المحافظة على علبقة إت٬ابية متميزة مع العملبء من العمليات والنشاطات ات٢امة للمؤسسة، وىنا 
 تلعب مقاييس الأداء دورا ىاما في توصيل  أولويات ات١ؤسسة، والتأكيد على وجود عملية ات١ساءلة للعاملتُ فيها؛
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 عملاء وتلبيتها:تحديد حاجات ال -د

 يساعد قياس الأداء بات١ؤسسة ات١ؤسسة في تٖديد حاجات العملبء والاستجابة ت٢ا.

 :بالدريج للتميز  من منظور نموذج في الدؤسسةأبعاد قياس الأداء  -2

ملية قياس الأداء بات١ؤسسة وفق ىذا النموذج تكوف ت١خرجات الأنشطة وتستند إلذ تقسيم ت٣الات الأداء ع

 (2116)الشبكة العربية للإدارة،  إلذ أربعة أبعاد أساسية وىي:للنشاط 

 نتائج الأداء ات١رتبطة بالعملبء؛ -

 ات١الية والتسويقية؛نتائج الأداء ات١رتبطة باتٞوانب  -

 نتائج الأداء ات٠اصة بات١وارد البشرية ت١ؤسسة؛ -

ل والتوريد نتائج أداء مستويات الكفاءة والفعالية للمؤسسة تٔا تتضمنو من ت٘ييز الأداء لعمليات التشغي -

 ت١دخلبت النشاط.

، الصفحات 2021) خليل ي.، ولذلك فإف معيار بالدريج حدد أربعة خصائص أساسية للؤداء بات١ؤسسة وىي: 

72-73) 

 يركز ات١عيار على ت٥رجات النشاط؛ -
تبعة حيث إف مثل ىذه اتٞوانب يتوقف يركز ات١عيار على النتائج وليس النظم ات١طبقة أو الإجراءات ات١ -

 اختيارىا على حجم ات١ؤسسة وطبيعة النشاط؛
 ت٭افظ ات١عيار على نظم توصيف ات١ؤسسة تٔا ت٭قق استمرار البعد الشامل للؤىداؼ؛ -
 يساعد ات١عيار على التحليل ات١ؤسسي في ضوء أىداؼ ات١ؤسسة. -
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 الدبحث الثاني: تشخيص الأداء في الدؤسسة 

يكوف التشخيص ات٠طوة التي تسبق عملية التقييم واتٗاذ القرار، لأنو للحصوؿ على أفضل نتيجة ت٦كنة غالبا ما 
ت٬ب ات١عرفة ات١سبقة تٔوضوع القرار، وىذا يعتبر أمرا ضروريا، كما ىو اتٟاؿ والأكثر شيوعا في المجاؿ الطبي حيث من 

 (Gliz, 2020, p. 87) الأنسب. الضروري أولا إجراء الفحص وتشخيص ات١رض ومن ثم وصف العلبج

 الدطلب الأول: خطوات تشخيص الأداء في الدؤسسة 

يتطلب تشخيص أداء ات١ؤسسة تٚع وتٖليل تٚيع ات١علومات ذات الصلة ات١تعلقة بات١ؤسسة وبيئتها وكذلك إجراء 
وتٖليل القوى ات٠مس لبورتر للظروؼ  SWOTهجية ات١قابلبت مع مديريها ومسؤولر الإنتاج، حيث توفر من

التنافسية أطرا تٖليلية تأخذ بعتُ الاعتبار تٚيع خصائص الشركة وبيئتها، ىذه الأدوات تسمح بهيكلة خطوات 
 (Gliz, 2020, p. 88) ات١كلفتُ بتشخيص الأداء في ات١ؤسسة.

 :في الدؤسسةالأداء  من تشخيصالذدف  -1

التشخيص يهدؼ إلذ اكتشاؼ نقاط القوة والضعف للمؤسسة وذلك من أجل تعزيز نقاط القوة وتصحيح 
 (Hamdi, 1995, p. 12 ) لنقاط الضعف.

ادات ات٢دؼ من التشخيص ىو تأكيد ات١بادئ التي من خلبت٢ا تٖدد ات١ؤسسة قيمها وموضعها، فهو يوفر إرش
 (Ferré, & Leroux, 2009, p. 470 ) للمؤسسة تكوف كنظاـ توجيهي ت٢ا.

إذا فات٢دؼ من تشخيص الأداء، ىو معرفة مدى جودة أداء ات١ؤسسة التي من خلبت٢ا يتم تعزيز نقاط القوة، 
 وتصحيح تقوية نقاط الضعف.

 :SWOTتحليل  -2

فيدة في تٖليل الوضع العاـ للمؤسسة على أساس ات١وازنة بتُ عناصر القوة والضعف في البيئة يعد أداة مهمة وم
الداخلية والفرص والتهديدات في البيئة ات٠ارجية، وتوضح ىذه الأداة العلبقة بتُ التقييمتُ الداخلي وات٠ارجي. وتشمل 

ؽ على الوحدات الأخرى في مناخ ات١نافسة، أما جوانب القوة ات١هارات والاستعدادات التي تساعد ات١ؤسسة في التفو 
جوانب الضعف فتتعلق بالنقص في ات١هارات والامكانات مقارنة مع إمكانات الوحدات ات١نافسة، أما الفرص فتتمثل 
في الظروؼ ات١واتية في البيئة ات٠ارجية ذات التأثتَ الإت٬ابي في ات١ؤسسة، وعكس ىذه الفرص ىناؾ التهديدات التي 
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في التغيتَات غتَ ات١واتية في البيئة ذات التأثتَ السلبي في أعماؿ ات١ؤسسة وتٯكن تٖديد أىم مكونات مصفوفة  تتمثل
SWOT  :صفحة 2019)الزعبي و النصر، التسويق الالكتًولش في القرف اتٟادي والعشرين، بالشكل التالر ،

118) 

 لتحليل مواقف الصراع SWOTفوفة مص(: II-2الشكل رقم )

 

  

 

 

 

  

 (148، صفحة 2020)المحمدي ، الدصدر: 

بتحليل ات١وقف الراىن لتقييم وضع ات١ؤسسة وسط ات١ؤسسات ات١نافسة، حيث تٖتاج  SWOTيعرؼ تٖليل 
 ذ خطوة فعلية وتطويرىا في ات١ؤسسة.لاتٗا SWOTات١ؤسسات القوية لتعيتُ خبراء لعمل تٖليل 

 (2019)الربيعاوي و العامري، كلمات:   4ىي اختصار داؿ على   SWOTوكلمة 

 :(Strength)القوة 

ىي بعض الأشياء ات١توفرة في ات١ؤسسة والتي تساىم بشكل إت٬ابي في العمل، أو ات٠صائص التي تعطس ات١ؤسسة 
جيدة تعزز عناصر القوة وتساىم في إت٧از العمل تٔهارة وخبرة عالية،  وتتمثل عناصر القوة في مؤسسات امكانيات 

 الأعماؿ بكفاءة ات١وارد ات١الية، وتوفر الكفاءات الإدارية والتنظيمية، وات٩فاض كلفة الإنتاج ... وغتَىا؛

 : (Weakness)الضعف 

 

 للمؤسسة خارجيتٖليل 

S 
تٖليل العوامل التي 
 تزيد من حدة اتٟوار

W 
يل العوامل التي تٖل

تضعف من حدة 
 اتٟوار
T 

تٖليل ات١خاطر 
 الناتٚة عن الصراع

O 
اكتشاؼ الفرص 
 ات١رتقبة من الصراع

 تٖليل داخلي للمؤسسة
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نيات ات١ؤسسة وخصوصا عند مقارنة مواردىا مع موارد ىي بعض النقاط التي تؤشر نقص أو فقر في امكا
ات١ؤسسات ات١نافسة ت٢ا، أو ىي اتٟالة التي تٕعلها غتَ قادرة على التنافس أو ترغمها في عدـ الوصوؿ إلذ ات١يزة 

 التنافسية؛

 : (Threats)التهديدات 

ث التي تقف كعوائق وت٘نع ظرؼ غتَ ملبئم أبدا موجود في بيئة ات١ؤسسة، أو ت٣موعة من العناصر والأحدا
ات١ؤسسة من أداء أعمات٢ا بالصيغة التي تريد تٖقيقها، كما ت٘ثل اضطراب معتُ ت٭دث في البيئة ات٠ارجية للمؤسسة قد 

 يؤدي إلذ إحداث آثار عكسية مع أىداؼ ات١ؤسسة؛

 :(Opportunities)الفرص 

جية للمؤسسة أو يزيد من قدرتها التكيفية في ىي موقف أو فكرة أو موقع يتناسب إت٬ابيا مع الرؤية الاستًاتي
بيئة أعمات٢ا لتحقيق أىدافها أو تٕاوز تلك الأىداؼ مقارنة بات١نافستُ، وىذا يعتٍ إف الفرصة ت٦كن أف تكوف فكرة 
نستطيع تٖويلها إلذ خدمة أو سلعة أو موقف لتحستُ ات١وقف التنافسي للمؤسسة، بشرط أف يكوف ذلك متناسب 

ستًاتيجية، فضلب عن تناسب تلك الفرص مع نقاط قوتها من أجل تٖقيق النتائج ات١رجوة من الفرصة مع الرؤية الا
 ات١عنية.

 تحليل الشروط التنافسية: -3

، تٯيز ىذا النموذج 1979القوى ات٠مس ىي أداة تٖليل بيئة السوؽ التي حددىا مايكل بورتر عاـ ت٪وذج 
لتنافسية: القوة التفاوضية للعملبء، القوة التفاوضية للموردين، وتهديد ويقيس تٜس قوى أو تهديدات تٖدد البيئة ا

الداخلتُ اتٞدد إلذ السوؽ، وتهديد ات١نافستُ في السوؽ، وخطر ات١نتجات البديلة. وفقا لبورتر، ستعتمد رتْية الشركة 
 & Belamich ) على قدرتها على استغلبؿ ميزة تنافسية في سوقها في مواجهة كثافة وىذه القوى ات٠مس.

Ingarao, 2021, p. fiche 8) 

 وفيما يلي شكل تٯثل القوى التنافسية ات٠مس لبورتر:
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 نموذج القوى الخمس لبورتر  (:II-3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

  

 (Desreumaux , Lecocq , & Warnier, 2009, p. 77 ): الدصدر

 وفيما يلي سنقوـ بشرح ىذا النموذج:

( Mimbang , Speth , & del , 2018, p. Sans page) 

 القوى ات٠مس لبورتر؛التسمية: 

 تٖليل البيئة التنافسية للمؤسسة الإنتاجية؛الاستخدام: 

 ذا النموذج يسمح بػػ:ى فعالية النموذج: 

 فهم الصناعة وطبيعة العلبقات بتُ ت٥تلف العوامل في السوؽ الذي تعمل فيو ات١ؤسسة؛ -
 تٖديد عوامل الأداء في ات١ؤسسة وتأثتَ القطاع؛ -
 تقييم كيف تٯكن للتغيتَات داخل الصناعة أف تؤثر على رتْيتها. -

  

 تُ اتٞدد إلذ السوؽالداخل

 ات١وردين العملبء

 ات١نتجات البديلة

 شدة ات١نافسة

 ءالقوة التفاوضية للعملب

 القوة التفاوضية للموردين

 الداخلتُ اتٞدد إلذ السوؽ

 تهديدات السلع البديلة
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 الكلمات الدالة:

لتي أنشأتها ات١ؤسسة والتي يدركها العملبء، والتي ت٘يزىا عن ات١نافستُ الآخرين تشتَ إلذ القيمة ا الديزة التنافسية: -
 والتي تٕلب ت٢ا رتْية أفضل، وقوة التمايز التي ت٢ا بالتفاوض؛

ىذا ات١فهوـ يفسر قوة بعض الفاعلتُ في قطاعات معينة، إذا شارؾ عدد قليل من الشركات ةفي تركيز القطاع:  -
 اع مركز؛السوؽ، يقاؿ إف ىذا القط

جانب لا يستهاف بو من السوؽ تٖدده ات١ؤسسات ات١تواجدة فيو والتي تتصارع فيما بينها للبستحواذ الدنافسة:  -
 على اتٟصة الأكبر منو؛

تسمى أيضا تكاليف التغيتَ، وىي تشتَ إلذ ات١وارد التي سيتم استثمارىا بالضرورة عند التبديل تكاليف التحويل:  -
 لذ أخرى؛من نظاـ/عملية/تقنية إ

تٖديد ت٣موعة من الإجراءات التي يتعتُ القياـ بها وات١وارد التي سيتم توفتَىا من أجل تٖقيق الاستراتيجية:  -
الأىداؼ المحددة في البداية على ات١دى الطويل وتتقارب ت٨و إنشاء موقع فريد في السوؽ ت٭سد عليو في بيئة 

 تنافسية.
 ية والنتائج الدالية.الربحية: النسبة بين الاستثمارات الأول -

 شدة الدنافسة: -أ

تعتمد شدة ات١نافسة بتُ ات١نافستُ اتٟاليتُ بشكل أساسي على ديناميكيات العرض والطلب وعدد وحجم 
ات١نافستُ والاستًاتيجيات التي تتبعها ات١نافسة، على سبيل ات١ثاؿ، في صناعة السيارات تٯكن اعتبار التنافس بتُ 

را مهما، لأف ات١ؤسسات ات١صنعة تتنافس في سوؽ وصل إلذ مرحلة النضج في معظم الدوؿ ات١نافستُ اتٟاليتُ أم
الغربية، وينطبق الأمر نفسو على قطاع ات١نسوجات وات١لببس، حيث تسعى العديد من العلبمات التجارية إلذ إغواء 

 (Mayrhofer, 2007, p. 55 ) ات١ستهلكتُ.

 تهديد الداخلين الجدد إلى السوق: -ب

الداخلتُ اتٞدد ت٬لبوف موارد جديدة ولديهم الرغبة في اتٟصوؿ على حصة من السوؽ، قد يؤدي ىذا الأمر 
إلذ عرض السلع بأسعار منخفضة، ت٦ا يؤدي إلذ ات٩فاض الرتْية، يعتمد مدى تهديد الداخلتُ اتٞدد على "عوائق 
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 ,Loth ) رد الفعل الذي تٯكن أف يتوقعو الداخلتُ من ات١نافستُ اتٟاليتُ.الدخوؿ"  ات١وجودة في الصناعة و 
2004, p. 31) 

 القوة التفاوضية للعملاء: -ج

تعتمد قوة الزبائن بدرجة كبتَة على طلبهم على ات١نتج، وتنافسية الصناعة والأىم من ذلك النسبة التي يشكلوهاا 
عات الكلية للمؤسسة. قد يبدو الأمر واضحا وبديهيا، ولكن ت٬ب ت٤اولة تقليل قوة الزبائن للبحتفاظ بتوازف في ات١بي

القوى في صالح ات١ؤسسة، ومن الطرؽ الرئيسية للقياـ بذلك ضماف وجود انتشار جيد للزبائن داخل ات١ؤسسة، 
من ات١بيعات الإتٚالية، وإلا   %10ف يساوي أكثر من والقاعدة العامة ات١تبعة عموما ىي أف الزبوف الواحد لا ينبغي أ

كاف في مركز قوة وينبغي عندئذ اعتبار ىذه القوة مصدر تهديد. كما ت٬ب دراسة أيضا مدة أت٫ية ات١نتج بالنسبة 
 %25لأعماؿ الزبوف ومستوى رتْيتو ات١عتمد على الشراء من ات١ؤسسة بسعر معتُ، وفي حتُ تٯكن أف يشكل الزبوف 

يعات ات١ؤسسة إلا أنو قد يكوف في حاجة إلذ ات١نتج بقدر احتياج ات١ؤسسة إلذ مشتًياتو، لذا ت٬ب معرفة توازف من مب
 القوى ات٠اص بكل زبوف رئيسي للمؤسسة.

 (103، صفحة 2009)استيفاف ب.، 

 تهديدات السلع البديلة: -د

لسلع التي تبدو ت٥تلفة ولكنها تشبع نفس اتٟاجة، حيث تزداد أت٫ية ىذه ات١نتجات  ت٘ثل ات١نتجات البديلة تٚيع ا
كقوة تنافسية مؤثرة كلما اقتًب سعرىا وما تؤديو من وظائف من سعر ووظائف ات١نتجات اتٟالية للمؤسسة في 

 (94، صفحة 2016)بوراف،  السوؽ.

 لموردين:القوة التفاوضية ل -ه

يرتبط موقع قوة ات١وردين والذي يتًجم القوة التفاوضية ت١وردي ات١ؤسسة بالعدد وات١هارات المحددة التي تٯلكها 
ات١وردوف، فإذا كاف عدد ات١وردين متعددين وتٯكن تبديلهم بسهولة، فإف قدرتهم التفاوضية على ات١ساومة تكوف ضعيفة، 

 ديد حقيق على ات١ؤسسة.في ىذه اتٟالة لا يشكل ات١وردوف أي ته

( Mayrhofer, 2007, p. 56) 
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 الدطلب الثاني: التشخيص الخارجي لأداء الدؤسسة.

ات٢دؼ من التشخيص ات٠ارجي ىو تٖليل بيئة ات١ؤسسة ات٠ارجية، ولاسيما ات١نافستُ الذين يعتبروف عموما 
ؤسسة، كما يعتبر التغيتَ في القوانتُ واللوائح، لاسيما في ت٣اؿ الاستتَاد والاستثمار التهديد الرئيسي لبقاء وتطور ات١

 (Gliz, 2020, p. 93) الأجنبي والضرائب مصدرا رئيسيا لعدـ اليقتُ في تسيتَ ات١ؤسسة.

 خصائص السوق: -1

لمحتملتُ الذين يتشاركوف في احتياجات أو رغبات ت٤ددة تعريف السوؽ على أنو ت٣موعة من الزبائن اتٯكن 
ولديهم الرغبة في دفع النقود لتلبية ىذه الاحتياجات أو الرغبات، إف حجم السوؽ ات١توقع للخدمة أو ات١نتج ت٭دد 
حسب رغبة ومتوسط دخل الزبائن. الاىتماـ ات١علن لامتلبؾ ات٠دمة أو ات١نتج لا يكفي لتعريف السوؽ، وت٬ب أف 
يتوفر لدى الزبائن المحتملتُ الدخل الكافي للدفع مقابل ات١نتجات وات٠دمات، ت٢ذا فإف السوؽ ىو دالة لكل من 
الاىتماـ والدخل، وتعتبر ىذه ات٠صائص مهمة عند القياـ بتحليل قاعدة الزبائن وعند تٗطيط الاستًاتيجية للوصوؿ 

 ، صفحة بدوف رقم(2009) كافي،  إلذ المجموعة ات١ستهدفة.

عند تٖديد السوؽ ات١ستهدؼ تقوـ ات١ؤسسة بالنظر إلذ طبيعة ىذا السوؽ من حيث تٕانس أو اختلبؼ 
نس في ىذه ات٠صائص، خصائص السوؽ والتي تشمل عوامل دتٯغرافية وجغرافية ونفسية وسلوكية، فإذا كاف ىناؾ تٕا

وكاف لدى ات١ؤسسة القدرة على خدمة السوؽ من خلبؿ مواردىا ات١الية والفنية والإدارية، قتقوـ ات١ؤسسة تٓدمة كامل 
)  السوؽ وىو الشيء الذي نادرا ما ت٭دث لدى ات١ؤسسات نتيجة لمحدودية ات١وارد أو اختلبؼ خصائص السوؽ.

 (31، صفحة 2013اعيل، إتٝ

تقييم السوؽ ات١ستهدؼ وتشمل دراسة السوؽ ات١ستهدؼ والتوصل لقناعات وقرارات بشأف الاستثمار فيو أـ 
لا، وأفضل طريقة للدخوؿ فيو. تشمل طريقة تقييم السوؽ ات١ستهدؼ دراسة مكوناتو مثل العملبء وات١نافستُ وات١زيج 

جاذبيتو وعوامل الطلب والعرض، النتائج الرئيسية لتقييم السوؽ ات١ستهدؼ ىي التسويقي وتقدير حجم السوؽ وت٪وه و 
تٖديد السوؽ ات١ستهدفة وتقدير حجمو ومعرفة احتياجات العملبء وتٖليلها وتوفتَ الأسس ات١نطقية لاختيار السوؽ أو 

لتكنولوجي وسهولة إحلبؿ رفضو وتقييم تأثتَات السوؽ على أداء ات١ؤسسة، مثل قوة ات١نافسة والأسعار والتطور ا
 (26-25، الصفحات 2020) الداود،  ات١نتجات ودخوؿ مستثمرين  جدد وغتَىا.
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 تحليل الطلب: -2

ىناؾ نوعاف من الطلب ت٫ا طلب ات١ستهلك الفرد أو الطلب الفردي، أي الكمية التي يطلبها الفرد أو الأسرة 
مة خلبؿ فتًة معينة وعند سعر معتُ، أما النوع الثالش من الطلب فهو طلب السوؽ أي إتٚالر من سلعة أو خد

الكميات من السلع التي يطلبها المجتمع )ت٣موع الأفراد( من ىذه السلعة عند سعر معتُ وخلبؿ نفس الفتًة، ويتم 
) حامد  السعر وخلبؿ نفس الفتًة.الوصوؿ إلذ طلب السوؽ من خلبؿ إضافة الطلبات الفردية إلذ بعضها عند نفس 

 (25، صفحة 2017ـ.، 

الغرض من تٖليل الطلب ىو استخداـ بعض الأساليب ات١تاحة بهدؼ اتٟصوؿ على ات١علومات الأساسية عن 
لى السلعة أو ات٠دمة البيئة التي ستنشط فيها ات١ؤسسة. عناصر تٖليل الطلب على السلعة  تٯكن تٖليل الطلب ع

)ذيب،  بدراسة العوامل ات١ؤثرة في الطلب وات١ؤشرات الدالة عليو والوضع التنافسي والتقديرات المحتملة تٟجم الطلب.
 (171، صفحة 2020

ياس العلبقة بتُ ات٢دؼ من تٖليل الطلب ىو توضيح العلبقة بتُ الطلب )حجم ات١بيعات( والسعر، وتٯك ق
السعر وحجم ات١بيعات من خلبؿ البحث التجريبي، ففي قياس علبقة السعر بالطلب يتوجب على الباحث التسويقي 
السيطرة على العوامل الأخرى ات١ؤثرة مثل التًويج وخدمة الزبائن والتي قد تؤثر بدورىا على الطلب. يعد الغرض 

رجة التغتَ على الطلب نتيجة التغتَات في السعر، وت٬مع منحتٌ الطلب الرئيسي من تقدير منحتٌ الطلب ىو إت٬اد د
)سويداف و  حساسية السعر للعديد من ات١شتًين والذين يشتَ إلذ ما إذا  كاف ات١شتًوف أقل أو أكثر حساسية للسعر.

 (288، صفحة 2011العبادي، 

ات١ستمر للبيئة اتٞزئية والعامة للمؤسسة والتأكيد على  اتٟاجات ات١تغتَة  كما يقصد بتحليل الطلب ات١سح
للزبائن وت٪اذج العمل وأعماؿ ات١نافسة والفرص وفقا للتقنيات اتٞديدة، وتتضمن التقنيات تٖليل ات١صادر وتٖليل 

 الطلب وتٖليل ات١نافستُ وتٖليل حقيقة التقنيات وتٖليل بيئة التنافس.

 (113، صفحة 2019)الزعبي و النصر، التسويق الالكتًولش في القرف اتٟادي والعشرين، 
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 تحليل العرض: -3

، ستكوف الكمية ات١طلوبة من أي سلعة أو خدمة أقل. يعتٍ مع ارتفاع السعرينص قانوف الطلب على أنو 
، غالبًا ما يكوف الطلب تًتفع الكمية ات١عروضة. وبالتالرات١ورد، سقانوف التوريد أنو كلما ارتفع السعر الذي يتلقاه 

منحتٌ منحدراً إلذ أسفل في مستوى الكمية السعرية، بينما يكوف العرض منحتٌ صاعدًا. يشتَ تقاطع منحتٌ العرض 
عينة في الاقتصاد. والطلب إلذ توازف السوؽ، والذي بدوره ت٭دد مستويات التوازف للسعر وكمية السلعة )أو ات٠دمة( ات١

، فإف الوضع يوصف بأنو طلب  الاقتصاد أعلى من كمية التوازفإذا كاف الطلب اتٟالر على سلعة )أو خدمة( في
فائض. يتم تعريف العرض الزائد أيضًا بطريقة ت٦اثلة. التغيتَات في العرض والطلب )وبالتالر سعر وكمية التوازف( لأي 

، مثل: التغيتَات في السياسات ، والصدمات الاقتصادية غتَ ديد من العواملكن أف تٖكمها العسلعة أو خدمة تٯ
، أو حتى تٔرور الوقت )ات١دى الطويل مقابل ات١دى القصتَ(. الأعماؿ مثل الركود أو الازدىار ات١توقعة ، وتقلبات دورة

إلذ ذلك(. تٯكن وصف تٖليل كل يعتمد أيضًا على طبيعة السوؽ )سواء كاف السوؽ تنافسيًا ت٘امًا أو احتكاريًا وما 
 (Gordon, 2021) ما سبق بأنو دراسة العرض والطلب ، أو ببساطة ، "تٖليل العرض والطلب".

، بل ذي تٯكن اتٟصوؿ عليو للسلعة فحسبلا تعتمد كمية السلعة التي يتم توفتَىا في السوؽ على السعر ال
من العوامل الأخرى المحتملة، مثل أسعار ات١نتجات البديلة، وتكنولوجيا الإنتاج، وتوافر  تعتمد أيضًا على العديد

في التحليل الاقتصادي الأساسي، يتضمن تٖليل العرض النظر في العلبقة بتُ  ،عوامل الانتاج ،وتكلفة العمالة وغتَىا
مع اتٟفاظ مرة أخرى على تٚيع العوامل  الأسعار ات١ختلفة والكمية التي ت٭تمل أف يقدمها ات١نتجوف في كل سعر،

قد يتم رسم ت٣موعات السعر والكمية ىذه على منحتٌ، يعُرؼ باسم منحتٌ  ،الأخرى التي تٯكن أف تؤثر على السعر
عادة ما يكوف منحتٌ العرض منحدراً  ،العرض، مع ت٘ثيل السعر على المحور الرأسي والكمية ات١مثلة على المحور الأفقي

قد يتسبب أي  ،، ت٦ا يعكس رغبة ات١نتجتُ في بيع ات١زيد من السلع التي ينتجوهاا في سوؽ ذات أسعار أعلىإلذ الأعلى
تغيتَ في العوامل غتَ السعرية في حدوث تٖوؿ في منحتٌ العرض، بينما تٯكن تتبع التغتَات في سعر السلعة على طوؿ 

 منحتٌ العرض الثابت.

( Augustyn, 2021) 
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 الدطلب الثالث: التشخيص الداخلي لأداء الدؤسسة.

يهدؼ التشخيص الداخلي في ات١ؤسسة إلذ تٖليل الوظائف الرئيسية للمؤسسة وذلك لإبراز نقاط القوة 
 والضعف فيها، بسبب أت٫ية وخصوصيات التشخيص الداخلي سيتم تناولو فيما يلي:

 سة:تحليل الوظيفة التجارية في الدؤس -1

الوظيفة التجارية ىي عبارة عن العمليات وات١هاـ التي تنفذىا ات١ؤسسة الاقتصادية بالاعتماد على الإداريتُ، 
وات١وظفتُ الذين يسات٫وف بضماف حركة ات١نتجات وات١واد، وأغلب اتٟاجات ات٠اصة بات١ؤسسة الاقتصادية كات١دخلبت 

 (30، صفحة 2019 س.، )محمد وات١خرجات.

عندما تبدأ مؤسسة ما في التطور والنمو، فإهاا تدرؾ ضرورة القياـ بدراسات حوؿ السوؽ والإشهار، وضماف 
خدمات دائمة للزبائن، فات١دير التجاري ىو الذي يعطي الأولوية في اىتماماتو للعملية البيعية، ويكلف مسؤوؿ 

لبحظ أف التسويق كاف موجودا منذ أمد بعيد أو بعبارة أخرى تم ذكره من طرؼ التسويق بالقياـ بالأنشطة الأخرى، ون
ىنري فايوؿ منذ زمن بعيد عندما صنف وظائف ات١ؤسسة الستة، ةوعليو تٯكن القوؿ أف بأف وظيفة التسويق لد تظهر  

قت، والاستًاتيجيات التي  كوظيفة مستقلة بل تم دت٣ها في الإدارة التجارية وىنا نظرا إلذ مفهوـ ات١ؤسسة في ذلك الو 
)معراج، كانت تسعى لتحقيقها في تلك الظروؼ، فكلها عوامل تدخل ضمن تطور ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة. 

 (50، صفحة 2013بوعزوز ، و ت٣دؿ ، 

ودة منتجاتها بينما تكوف كما أف السمعة اتٞيدة والشعور الودي للزبوف حياؿ الشركة ىو انعكاس مباشر اتٞ
السمعة الضائعة نتيجة مباشرة للجودة الرديئة، ت٢ذا فإف تٛاية الشركة لسمعنها يتطلب التحستُ ات١ستمر تٞودة 

تٝعة فات١ورد اتٞيد تهمو تٝعتو و  (411، صفحة 2013) ت٧م ،  منتجاتها تٔا ت٭قق أفضل إشباع تٟاجات الزبوف.
منتجاتو في الأسواؽ، فتَكز على جهوده على مراقبة جودة ات١نتجات، وىذا التًكيز يساعد الزبائن على اتٟصوؿ على 
احتياجاتهم تّودة مناسبة تسهل عليهم عملياتهم الإنتاجية من جهة، وتسهل عملية الاستلبـ والفحص من جهة 

لا تظهر إلا عند استخدامها، حيث أف ات١شتًي حريص أخرى، ويؤدي الاطمئناف إلذ عدـ وجود عيوب خفية التي 
جدا على أف يتعامل مع موردين تٯتازوف بالسمعة التجارية اتٞيدة والذين لا يتًددوف في تقدلص ات١ساعدة ات١الية لو او  

 (209، صفحة 2010 ) زيداف،كفالتو أو تقدلص التسهيلبت الائتمانية لو عند اتٟاجة.       
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كما تعتبر سياسة التسعتَ عنصرا  من أىم القرارات التسويقية وأخطرىا، فالسعر الذي يعتبر من الاعتبارات 
التي تهم كل من البائع وات١شتًي، فهو يؤثر على النشاط أولا وعلى ات١بيعات وعلى الربح الذي يصل إليو، 

سعار التي تٖقق الرتْية للمؤسسة مع عدـ استغلبؿ ات١ستهلكتُ، واستًاتيجيات التسعتَ تعتٍ تٖديد مستويات الأ
فالقرارات ات١تعلقة بالأسعار تتأثر بتكاليف التشغيل والعائد ات١رغوب فيو، والظروؼ الاقتصادية وعوامل أخرى ترتبط 

 (82-81، الصفحات 2006)سالد،  بات١نتج.

يومنا ات١عاصر أت٫ية الوصوؿ إلذ ات١ستهلك تْيث تكوف السلعة في متناوؿ يده والأقرب إليو  لقد بات جليا في
من غتَىا وأف تكوف دائما تٖت بصره كلما أراد التسوؽ، فاليوـ نشاىد أكثر ات١ؤسسات الإنتاجية تعتمد على من 

القرار قد اتٗذ فعلى ات١ؤسسة ات١نتجة أف  يقوـ بنقل السلع إلذ تٕار التجزئة حيثما يتواجد ات١ستهلكتُ. سواء كاف ىذا
تطور قنوات توزيعها لتحقيق فرص التسويق وفقا للظروؼ التي تٖكمها، وبهذا الصدد يشتَ كل من )كوتلر 

(  إف الفعالية القصوى ت٬ب أف تكوف بتحليل القناة واتٗاذ قرارات أكثر معنوية والذي يتطلب 2007وارمستًونج 
 (109، صفحة 2008)الصميدعي، ي: تصميم نظاـ القناة مايل

 تٖليل احتياجات ات١ستهلك؛ -
 تٖديد أىداؼ قناة التوزيع؛ -
 تعريف البدائل الرئيسية؛ -
 تقييم البدائل الرئيسية. -

سسة إف استًاتيجية ىيكلية القناة تشتَ إلذ عدد الوسطاء الذي ينبغي توظيفو لأغراض نقل ات١نتجات من ات١ؤ 
الصانعة إلذ ات١ستهلكتُ، فات١ؤسسة قد تقوـ بعملية توزيع منتجاتها إلذ ات١ستهلكتُ دوف اتٟاجة إلذ توظيف وسطاء، 
وىذا تٯثل أقصر طرؽ التوزيع، أو ما يسمى باستًاتيجية التوزيع ات١باشر، وكبديل آخر ت٦كن أف تنتقل ات١نتجات من 

 (172، صفحة 2008)العلبؽ، التسويق الصيدلالش،  وكلبء.خلبؿ وسيط أو أكثر مثل تٕار اتٞملة و/أو ال

 تحليل الزبائن في الدؤسسة: -2

إف معرفة عميلك يعتٍ تلبية احتياجاتو  ، حيثخطوة أساسية في عملية التسويقأو الزبوف يعد تٖليل العميل 
 (Dhénin , Fournier , & Dreyfus, 2004, p. 39 ) بشكل أفضل وبالتالر تلبية توقعاتو بشكل أفضل.
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يعتبر الزبائن بالنسبة للمؤسسة مركز اىتماـ، فهي تستقي منهم ات١واصفات التي تٖوت٢ا إلذ مقاييس أو معايتَ 
ت٭مل مواصفات اتٞودة في نظر تنتج وفقها، فكل منتج خاؿ من ىذه ات١عايتَ ت٤كوـ عليو بالفشل لا ت٤الة، لأنو لا 

مشتًيو، وت٢ذا تتسابق ات١ؤسسات إلذ الظفر بأكبر عدد من الزبائن اتٟاليتُ وات١رتقبتُ مع بذؿ اتٞهد في اتٟفاظ على 
الزبائن اتٟاليتُ، ويتحقق ذلك من خلبؿ ربط علبقة حوارية تفاعلية معهم، وتتوطد ىذه العلبقة أكثر إذا ت٘ت إدارتها 

، صفحة 2015) اللبدي، إدارة العلبقات العامة وتنميتها،  وسائل تكنولوجية أو وسائل تقليدية. سواء باستعماؿ
129) 

من البديهي القوؿ أف ت٧اح ات١ؤسسات يعتمد على قدرتها وإمكاناتها في ضماف قاعدة متينة من الزبائن ات١والتُ 
تفي فقط باستقطاب الزبائن في ات١قاـ الأوؿ وإت٪ا تعمل أيضا باتٕاه تطوير وتعزيز ت٢ا، فات١ؤسسات الناجحة لا تك

علبقات طويلة الأمد معهم لتضمن لنفسها البقاء والنمو، فالعديد من الزبائن ات١والتُ غالبا ما يتصرفوف كمصدر من 
ية التي يتأثر بها الزبائن اتٞدد مصادر استقطاب زبائن جدد، وذلك من خلبؿ توصياتهم ومقتًحاتهم وآرائهم الإت٬اب

 (98، صفحة 2020)العلبؽ و الطائي، ادارة عمليات ات٠دمة، المحتملتُ. 

يتمثل ىدؼ ات١ؤسسة في تكوين واتٟفاظ على الزبائن الذين يدرّوف رتْا عليها، وتستطيع ات١ؤسسة استقطاب 
 (249، صفحة 2008،  )الطائي كوف قادرة على تلبية احتياجاتهم.الزبائن والاحتفاظ بهم عندما ت

تشتَ عملية تٖليل العلبقة بتُ ات١ؤسسة وزبائنها إلذ إدارة علبقات الزبوف التحليلية التي تتكوف من تٚيع 
التي تٖدد العلبقة مع الزبائن، لاكتشاؼ أت٪اط  الإجراءات والأساليب والتطبيقات التي ت٘كن من تٖليل طبيعة البيانات

سلوؾ الزبائن لغرض تٖديد كل من الأىداؼ، ات١بيعات المحتملة، قيمة الزبوف وغتَىا من العوامل ات١ساعدة على دراسة 
 (138، صفحة 2021) بن تفات و بن جروة ،  وتٖليل العلبقة بتُ ات١ؤسسة وزبائنها.

 تحليل وظيفة الإنتاج بالدؤسسة: -3

وظيفة الإنتاج بات١ؤسسة متابعة العملية الإنتاجية الكاملة، أي من دخوؿ ات١ادة الأولية إلذ خروجها كمادة مهمة 
)  مصنعة مرورا بكل دورات العملية الإنتاجية، وتهتم برسم وتنظيم ت٥طط الإنتاج وعمليات تنفيذه في ورشات الإنتاج.

 (154، صفحة 2013بو خلوة، 

لذ إالتكاليف وات١هل وجودة ات١نتج وما  ت٬ب أف يتيح تشخيص أداة الإنتاج تقييم القدرة الإنتاجية مع احتًاـ
القياـ من ات١توقع ىنا ، الإنتاج أداةتقادـ  إذا لاحظناداخل ات١ؤسسة ىذا التشخيص ىو الأكثر أت٫ية  ك،ذل
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يتعلق تشخيص وسائل الإنتاج تٔواد حيث  صفقة.أي  قبل الدخوؿ في ستثمارات كبتَة. أيضا، من الأفضل توقعهابا
العملية الإنتاجية  وضعف ةالتعرؼ على نقاط قو ىذه العملية وتنظيم الإنتاج وستتيح  ات١ؤسسة ومنشآت ومعدات

 (cra.asso.fr, 2017)داخل ات١ؤسسة. 

ومن ات١وارد ات١همة للعملية الإنتاجية ات١وارد ات١الية اللبزمة لتوفتَ مستلزمات وتسيتَ العملية الإنتاجية ومواجهة 
اتٟالات الطارئة، وكذلك الأرصدة ات١الية لدى ات١ؤسسات ات١تاحة للبستثمار في تٖستُ وتطوير العملية الإنتاجية 

)ات١شعاؿ، التخطيط وتٖستُ أداء ات١ؤسسات الإنتاجية   ت٪وىا وتوسعها.وتٖستُ ت٥رجاتها ونتائجها والاستثمار في
 (150، صفحة 2010وات٠دمية في البيئة العربية والإسلبمية، 

، الصفحات 2009) القطامتُ،  ولتحليل وظيفة الإنتاج في ات١ؤسسة ت٬ب الإجابة على الأسئلة التالية:
210-211) 

 ما ىي الأىداؼ وات٠طط والسياسات والبرامج اتٟالية في ت٣اؿ الإنتاج؟ -
 ما ىو نوع وأت٫ية القدرات الإنتاجية والتشغيلية في ات١ؤسسة؟ ىل تٗصيص ات١وارد متوافق مع الأوضاع التنافسية؟ -
إضرابات العماؿ؟ وضد النقص في ات١واد الأولية التي ىل وسائل الإنتاج ت٤صنة ضد الكوارث الطبيعية؟ وضد  -

 يقدمها ات١زودوف؟
 ىل ىناؾ مزيج مناسب بتُ ات٠برات وات١كائن في ات١ؤسسة؟ -
 كيف تٯكن وصف أداء ات١ؤسسة في ىذه اتٞوانب قياسا مع ات١نافستُ؟ -
 ىل يستخدـ ات١ديروف الأساليب ات١لبئمة لتقييم وتٖستُ الأداء اتٟالر؟ -
 دير الإنتاج والعمليات في الإدارة الاستًاتيجية للمؤسسة؟ما ىو دور م -

 :الدوردينتحليل  -4

التخطيط للمشتًيات ىو عملية تٖديد ما تٖتاجو ات١ؤسسة من لوازـ وأدوات بكميات ملبئمة، وكذلك في إف 
ي خطة الوقت ات١ناسب، وذلك بهدؼ قياـ ات١ؤسسة بنشاطها على أكمل وجو، بالإضافة إلذ ذلك ت٬ب أف تٖتو 

 (2022)ات٠ظر،  الشراء على وصف معايتَ اختيار وتٖديد ات١وردين مثل معايتَ اتٞودة والسعر.
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تتمثل وظيفة الشراء في اتٟصوؿ على ت٥تلف ات١واد الأولية والسلع والأدوات والتجهيزات وات١عدات وات٠دمات 
ق الشراء أو التأجتَ أو الوسائل الشرعية الأخرى، لغرض استعمات٢ا في الإنتاج ات١طلوبة من خارج ات١ؤسسة، إما عن طري

 (178، صفحة 2008)الطائي و قدادة، أو إعادة بيعها وتٯكن القوؿ أهاا تسعى إلذ: 

 صدر الأكثر ملبئمة؛اتٟصوؿ على السلع ات١طلوبة بالكمية واتٞودة والتوقيت والكلفة المحددة من ات١ -
 القياـ بدراسة وتٖليل ات١وردين من حيث السلع ات١وردة، الأسعار، اتٞودة، وقت التسليم، أداء السلع...إلخ؛ -
 توفتَ معلومات عما ىو موجود حديث وجديد من ات١نتوجات والعمليات وات١وارد وات٠دمات؛ -

ات، على الفريق ات١كلف بالشراء القياـ بتقولص قبل القياـ بعملية شراء ما تٖتاجو ات١ؤسسة من مواد ومستلزم
تٚيع البيانات ذات العلبقة وتقولص مواطن القوة والضعف ت١وقفهم وموقف ات١وردين، من خلبؿ ىذا التقولص سيضعوف 
استًاتيجية لعملياتهم وتكتيكات تفاوضية، حيث أف ات١وردين الواعوف يعرفوف جيدا درجة استعداد مفاوضيهم، لذلك 

قبلوف وبكل سرور الفوائد التساومية اتٟقيقية التي ت٭ققوهاا من جراء ضعف الاستعدادات لأعضاء فريد تفوض فهم سي
 (192، صفحة 2021) الصػواؼ،  ات١شتًي.

 :الدوارد البشريةتحليل  -5

وضع موازنات تقديرية خاصة بها، تساعد في باعتبار أف ات١وارد البشرية أصل من أصوؿ ات١ؤسسة، دفع ىذا إلذ 
عملية قياس ومتابعة القيمة الاقتصادية للموارد البشرية في ات١ؤسسة، وتوصيل تلك ات١علومات إلذ الأطراؼ ات١ستفيدة 

، صفحة 2019اؼ و ات١رعي، )أبو عسمنها، واعتبار التكاليف الناتٕة عن ات١وارد البشرية استثمار طويل الأجل. 
54) 

تكمن أت٫ية تٖليل ات١وارد البشرية بات١ؤسسة في التأكد من توفر الكمية والنوعية الصائبة من ات١وارد البشرية في 
ات١كاف والزماف ات١لبئمتُ،  والقياـ تٔا ىو مطلوب منها من أعماؿ تتناسب مع احتياجات ات١ؤسسة وتؤدي إلذ رضا 

 (29، صفحة 2019)الكلبلدة،  العاملتُ.
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 الدبحث الثالث:  تحليل الأداء في الدؤسسة

نفسها على النحو الأمثل بهدؼ تٖستُ أدائها التشغيلي  ةعلى تنظيم وىيكلتها قدر  بات١ؤسسة؛تٯثل الأداء 
تٯكن إجراؤه بعد  ، هم أدائها بشكل أفضلؤسسة عملية تشخيصية تساعد على فأداء ات١يعد تٖليل ، لبؿ فتًة معينةخ

التي تتمتع بها ات١ؤسسة، وىذا بعد وضع مؤشرات للؤداء تٯكن الاستناد عليها لإجراء عملية إجراء تقييم أولر للقدرات 
وإجراء التعديلبت اللبزمة في الوقت فهم أسباب نقاط الضعف بشكل أفضل تٖليل الأداء، وىذا من أجل ت٤اولة 

 .ات١ناسب

 طلب الأول: مؤشرات الأداء بالدؤسسة.الد

مصطلح مؤشرات الأداء ىو مصطلح يستخدـ من طرؼ ات١دراء داخل ات١ؤسسة وات١ستثمروف خارجها للحكم 
على كيفية تأدية الأعماؿ، ولكي يتم تٖديد ات١ؤشرات بشكل جيد ت٬ب على ات١ؤسسة أف تأخذ بعتُ الاعتبار أف 

)عبد الرحيم، قياس الأداء ات١ؤسسي وبناء معايتَ ومؤشرات الأداء،  ميع.تكوف أىدافها ومؤشراتها واضحة للج
 (69، صفحة 2021

يصبح من ات١مكن من خلبؿ تٚع ىذه ات١علومات  ،تلفةت٥وفقًا تٞوانب  ات١ؤسسةتتيح مؤشرات الأداء تقييم أداء 
لا تٯكنك تٖستُ ما لا  أنو ومن ات١عروؼ ،ات مستنتَة لتحسينها باستمرارواتٗاذ قرار  ات١ؤسسةرسم صورة دقيقة لصحة 

 (proaction international, 2021) .تقيسو

ت٬ب أف تكوف ىناؾ مؤشرات أداء متعددة ات١ستويات، مؤشرات أداء تكوف على ات١ستوى الاستًاتيجي 
لأداء ات١الر لإدارة أو عملية معينة، ات١ستوى الثالث ىو مؤشر أداء الكفاءة للمؤسسة، ات١ستوى الداعم ىو مؤشر ا

والفعالية الذي يسلط الضوء على كل ما يؤثر على الأداء ات١الر، ات١ؤشر الرابع ىو مؤشر الأداء على ات١ستوى التكتيكي 
ت١ؤشر ات٠امس ىو مؤشر الأداء الذي يسلط الضوء على وظائف الإدارات التي تساىم في كفاءة وفعالية الإدارة، وا

 (Wireman, 2005, p. viii ) الوظيفي لقياس الوظيفة نفسها.
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 وفي الشكل التالر نوضح النهج ات١تدرج ت١ؤشرات الأداء:

 ( : مؤشرات الأداء في الدؤسسةII-4شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 (Wireman, 2005, p. viii )الدصدر : 

 مؤشرات الأداء الرئيسية: -1

تستخدـ لتتبع وتقييم أداء شركة أو مؤسسة قابلة للقياس الكمي مقاييس ت٣موعة مؤشرات الأداء الرئيسية ىي 
مقابل  لطويلعلى ات١دى اكما أهاا تستخدـ لقياس الأداء العاـ للشركة   ،بشكل دوري من أجل تٖقيق أىداؼ ت٤ددة

تساعد مؤشرات الأداء الرئيسية على وجو التحديد في تٖديد الإت٧ازات  الشركات الأخرى ات١ماثلة في الصناعة.
 ,Twin) الأخرى في نفس القطاع. ات١ؤسسات، لا سيما مقارنةً بإت٧ازات للمؤسسةالإستًاتيجية وات١الية والتشغيلية 

2021) 

 :أهمية مؤشرات الأداء الرئيسية -1-1

تسلط مؤشرات الأداء الرئيسية الضوء على مدى جودة أداء الأعماؿ. بدوف مؤشرات الأداء الرئيسية، سيكوف 
بطريقة ذات مغزى، ثم إجراء تغيتَات تشغيلية ت١عاتٞة مشاكل الأداء. قد  ات١ؤسسةتقييم  ات١ديرينمن الصعب على 

فتُ ات١هاـ الأساسية للنجاح التنظيمي أمراً صعبًا أيضًا بدوف مؤشرات الأداء الرئيسية يكوف اتٟفاظ على تركيز ات١وظ

 مؤشرات الأداء الرئيسية

 مؤشرات الأداء ات١الر 

 مؤشرات الأداء للكفاءة والفعالية 

 مؤشرات الأداء التكتيكي 

 مؤشرات الأداء الوظيفي 
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بالإضافة إلذ تسليط الضوء على ت٧احات الأعماؿ أو القضايا ات١ستندة إلذ ، ات١عينة لتعزيز أت٫ية وقيمة تلك الأنشطة
، وإعطاء ات١ديرين تَ إلذ النتائج ات١ستقبليةأف تش قياسات الأداء اتٟالر والتارتٮي، تٯكن ت١ؤشرات الأداء الرئيسية

التنفيذيتُ تٖذيرات مبكرة بشأف مشاكل العمل المحتملة أو توجيهات مسبقة بشأف الفرص لزيادة العائد على 
مسلحتُ بهذه ات١علومات تٯكنهم إدارة العمليات التجارية بشكل أكثر استباقية، مع إمكانية اكتساب مزايا  ،الاستثمار
 (Stedman, 2017) .على ات١نافستُ الأقل اعتمادًا على البياناتتنافسية 

 خطوات إعداد مؤشرات الأداء الرئيسية: -1-2

 (Remmé, 2021)لإعداد مؤشرات الأداء الرئيسية بالنسبة للمؤسسة ت٬ب اتباع ات٠طوات التالية: 

 لى: تحديد الأىداف الاستراتيجية للمؤسسة.الخطوة الأو 

ت٬ب  ىذه الأىداؼ ة،لمؤسسلتبدأ كتابة مؤشرات الأداء الرئيسية الفعالة بفهم متعمق للؤىداؼ الإستًاتيجية 
قبل استخداـ مؤشرات الأداء الرئيسية لقياس أداء وواضحة.  قابلة للقياس وت٢ا إطار زمتٍ ت٤دد وت٤ددة أف تكوف

ت٬ب أف تٖدد ات١همة والأىداؼ تٞميع أجزاء إدارة  ،يد الأىداؼ التي ترغب في تٖقيقهايها أولًا تٖدات١ؤسسة، ت٬ب عل
 ، مثل النفقات وإدارة الأصوؿ والإيرادات وما إلذ ذلك.ات١ؤسسة

 .تحديد معايير النجاحالخطوة الثانية: 

تي تٖدد ت٧اح كل ىدؼ من ىذه  في ات١عايتَ التَفكت٬ب الت، للمؤسسةتٔجرد تٖديد الأىداؼ الإستًاتيجية 
زيادة على سبيل ات١ثاؿ  ،اح ات٢دؼ العاـف كل ىدؼ تٯكن أف يتضمن مكونات متعددة تٖدد ت٧إ الأىداؼ.

،  وتتَة ات١عاملبت كلها أمور مهمة ، وتقليل النفقات العامة، وزيادة، وزيادة ات١عاملبتالإيرادات، وتنمية قاعدة العملبء
 الأداء ات٢ادفة إلا عندما تكوف الأىداؼ مصاغة بوضوح وقابلة للقياس. لا تٯكن تٖديد مقاييسكما 

 .: تطوير أسئلة الأداء الرئيسيةالثالثةالخطوة 

تٕنب الأسئلة ت٬ب  ،في تٖديد كيفية تٖقيق ىدؼ معتُ أسئلة الأداء الرئيسيةعملية تطوير ساعد تتٯكن أف 
 فكتَ لإنشاء مؤشرات أداء رئيسية ذات مغزى.ات١غلقة )بنعم أو لا( وطرح أسئلة مفتوحة وت٤فزة للت

 :أسئلة الأداء الرئيسية فيما يلي بعض الأمثلة الواضحة على

 ؟للمؤسسةما ىو الأكثر أت٫ية بالنسبة  -
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 أين ىي القيمة اتٟقيقية؟ -
 التي نريد تٖقيقها؟ النتائجما ىي النتيجة أو  -
 مهمة؟ النتائجت١اذا ىذه النتيجة أو  -
 قدـ؟كيف تٯكننا تٖديد الت -
 كيف نريد قياس ذلك؟ -
 ما نوع الأداء الذي يؤدي إلذ ىذه الأنواع من النتائج؟ -
 كيف سنعرؼ متى حققنا ات٢دؼ النهائي؟ -

 .جمع البيانات الداعمة الرابعة:الخطوة 

لتتبع الأداء، من ات١هم تٖديد ات١علومات التي لديك حاليًا وتٚع  ات١ؤسسة قبل أف تقرر التدابتَ التي ستستخدمها
اعتمادًا على الصناعة أو ات٢دؼ الاستًاتيجي، تٯكن أف تكوف ات١علومات الإضافية التي  ،لومات داعمة إضافيةمع

 تٖتاجها ىي تٖليل ات١نافستُ، والتًكيبة السكانية، واتٕاىات الصناعة، ومعدلات التحويل، وبيانات أخرى.
(Remmé, 2021) 

على ات١ؤسسة تٕاري فريد من نوعو، فإف ما يصلح ت١نافسك قد لا يعمل من أجلك لذلك  نظراً لأف كل عمل
 .ىا في ات١ستقبللفهم الإجراءات التي ستفيد ص وقتيصتٗ

 .الخطوة الخامسة: تحديد ما يجب قياسو وعدد الدرات التي يجب قياسها

الإستًاتيجية. تتدفق  هالأنسب لأىدافإلذ تٖديد مؤشرات الأداء الرئيسية اات١ؤسسة في ىذه ات٠طوة، ستحتاج 
الإستًاتيجية الشاملة إلذ العمليات اليومية  ات١ؤسسة مؤشرات الأداء الرئيسية الفعالة على طوؿ الطريق من أىداؼ

 للموظفتُ الفرديتُ الذين تكتب مؤشرات الأداء الرئيسية من أجلهم.

طرح ىذه  ات١ؤسسة تٯكن أف يساعد ، كماددت٬ب أف يرتبط كل مؤشر أداء رئيسي أيضًا بهدؼ استًاتيجي ت٤
 الأسئلة في إنشاء مؤشرات أداء رئيسية فعالة:

 ما ىي أفضل ات١قاييس للئشارة إلذ التقدـ ت٨و تٖقيق ات٢دؼ؟ -
 ىل ىذه ات١قاييس قابلة للقياس الكمي؟ -
 ىل ىناؾ تنسيق قياسي لالتقاط ات١قياس؟ -
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 نيا؟ىل الإجراءات واقعية وت٤ددة زم -

اء الرئيسية ت٬ب أف تكوف ذكية بطبيعتها )ت٤ددة وقابلة للقياس وقابلة للتنفيذ وذات صلة وت٤ددة مؤشرات الأد
  زمنيًا( لتكوف فعالة.

 ؛اؿ وظيفي أو يفضل أف يكوف ىدفاًت٬ب أف يكوف خاصًا تٔنطقة ما باعتباره ارتباطو بعملية أو ت٣ :لزدد

 ؛شتَ إلذ أي شيءت ف تكوف قابلة للقياس ؛ وإلا فلنت٬ب أ :قابلة للقياس

 ؛، فلن يتم قياسو يتم تعيتُ مؤشر الأداء الرئيسيما لد :قابل للتخصيص

 ؛واستخداـ مؤشرات الأداء الرئيسيةيعد تٖديد أىداؼ واقعية أمراً أساسيًا في توثيق  :واقعي

 .يتم تضمينو في عملية القياس :الوقت

 مؤشرات الأداء الدالي: -2

تندرج  للمؤسسة،اييس تستخدمها ات١ؤسسات لتتبع وقياس وتٖليل الصحة ات١الية ىي مق رات الأداء ات١الرمؤش
ة ات١الية ممؤشرات الأداء ات١الر الرئيسية ىذه ضمن ت٣موعة متنوعة من الفئات، تٔا في ذلك الرتْية والسيولة وات١لبء

ضل ت١عرفة كيفية أداء الأعماؿ أف تكوف في وضع أف للمؤسسة ، تٯكنمن خلبؿ فهم ىذه ات١قاييسو  والكفاءة والتقييم.
وات١سات٫ة في الأىداؼ الإستًاتيجية  هابعد ذلك استخداـ ىذه ات١عرفة لتعديل أىداف للمؤسسة تٯكن ،من منظور مالر

 (Stobierski, 2020 ) ات٢امة.

 أىم مؤشرات الأداء الدالي: -2-1

على مستوى المجموعة للنمو ات١الر واستًاتيجية بناءً على مؤشرات الأداء  قرارات إدارية تشغيلية ات١ؤسسةتخذ ت
نوضحها في  للمؤسسةأىم مؤشرات الأداء ات١الر بالنسبة  ، منارة رأس ات١اؿوالرتْية والسيولة وكفاءة رأس ات١اؿ وإد

 (Georgi, 2020) أدناه: النقاط
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 :التشغيلي التدفق النقدي -2-1-1

على الدفع مقابل عمليات التسليم  ة ات١ؤسسةلنقدي التشغيلي ضروريًا لفهم قدر تعد مراقبة وتٖليل التدفق ا
ونفقات التشغيل الروتينية. يتم استخداـ مؤشر الأداء الرئيسي ىذا أيضًا بات١قارنة مع إتٚالر رأس ات١اؿ الذي تستخدمو 

تولد نقودًا كافية لدعم استثمارات رأس ات١اؿ التي تقوـ  ات١ؤسسة عملياتتٖليل يكشف عما إذا كانت  وىوات١ؤسسة 
 .بأعمات٢اللنهوض ات١ؤسسة بها 

مقارنة بإتٚالر رأس ات١اؿ العامل رؤية أعمق للصحة  بات١ؤسسةتٯنح تٖليل نسبة التدفق النقدي التشغيلي ات٠اص 
 رد الأرباح، عند اتٗاذ قرارات الاستثمار الرأتٝالر.بالنظر إلذ ما ىو أبعد من ت٣ ت٢ا، ت٦ا يسمح للمؤسسةات١الية 

 :رأس الدال العامل -2-1-2

عن طريق طرح  بات١ؤسسةاحسب رأس ات١اؿ العامل ات٠اص  ،على الفور ىو "رأس ات١اؿ العامل"النقد ات١تاح 
ستثمارات قصتَة الأجل، اتٟالية. يتم تضمتُ النقد في الصندوؽ واتٟسابات ات١دينة والا امن أصوت٢ ت٢اات٠صوـ اتٟالية 

 بالإضافة إلذ اتٟسابات الدائنة وات١صروفات ات١ستحقة والقروض كلها جزء من معادلة مؤشرات الأداء الرئيسية.

من حيث الأمواؿ التشغيلية ات١تاحة، من  ات١ؤسسةمؤشر الأداء الرئيسي ىذا ذو ات١غزى بشكل خاص تْالة 
 ات١الية قصتَة الأجل. اات١تاحة التزاماته ات١ؤسسة أصوؿخلبؿ إظهار ات١دى الذي تٯكن أف تغطي بو 

 ( Gerber, 2021) 

 :النسبة الحالية 2-1-3

بينما يطرح مؤشر الأداء الرئيسي لرأس ات١اؿ العامل الذي ت٘ت مناقشتو أعلبه الالتزامات من الأصوؿ، فإف مؤشر 
أي  - ات٢اعمأفهمًا ت١دى ملبءة  ات١ؤسسة سم إتٚالر الأصوؿ حسب ات١طلوبات ت١نحالأداء الرئيسي للنسبة اتٟالية يق

على الوفاء بالتزاماتها ات١الية باستمرار في الوقت المحدد و اتٟفاظ على مستوى التصنيف الائتمالش  ات١ؤسسةمدى قدرة 
 .هاعملأات١طلوب لتنمية وتوسيع نطاؽ 
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 :نسبة الدين إلى حقوق الدلكية 2-1-4

ويتم حسابها بقسمة إتٚالر مطلوبات  للمؤسسةتُستخدـ نسبة الدين إلذ حقوؽ ات١لكية لتقييم الرافعة ات١الية  
إنو  ات١ؤسسات،مقياسًا مهمًا يستخدـ في ت٘ويل الدين إلذ حقوؽ ات١لكية الشركة على حقوؽ ات١سات٫تُ. تعتبر نسبة 

وبشكل أكثر تٖديدًا،  ،لديوف مقابل الأمواؿ ات١ملوكة بالكاملبتمويل عملياتها من خلبؿ ا ات١ؤسسةمقياس لدرجة قياـ 
فهو يعكس قدرة حقوؽ ات١سات٫تُ على تغطية تٚيع الديوف ات١ستحقة في حالة حدوث تراجع في الأعماؿ. نسبة 

 (FERNANDO, 2022) الدين إلذ حقوؽ ات١لكية ىي نوع معتُ من نسبة ات١ديونية.

 :الدسطر الذدفمقارنة الإيرادات الفعلية مع   2-1-5

بتُ ىذين الرقمتُ وتٖليلها  الات٨رافاتسيساعد رسم  ،ات١توقعة االفعلية وإيراداته ات١ؤسسة مقارنة بتُ إيرادات
 (Tiwari, 2016) .ات١ؤسسةعلى تٖديد أداء 

 صروفات الددونة في الدوازنات:مقارنة الدصروفات الفعلية مع الد 2-1-6

م فه ات١ؤسسة في تٯكن أف يساعد ،ات١توقعة ات١وازناتمع  بات١ؤسسةالنفقات العامة الفعلية ات٠اصة  ةقارنم
 (lees, 2021) إدارة أكثر فاعلية في ات١ستقبل. موازناتفي إنشاء  هاات١كاف الذي ات٨رفت فيو عن خطت

 ات أداء الكفاءة والفعالية:مؤشر  -3

تٖقيق  أفضل طريقة للقياـ بذلك ىي  ،الفعالية ىي العلبقة بتُ النتائج ات١توقعة والنتائج التي تم اتٟصوؿ عليها
فضل طريقة بأ الأعماؿ إت٧از أيهي العلبقة بتُ النتائج المحققة وات١وارد ات١ستخدمة فالكفاءة ، أما النتائج ات١توقعة

 ات١واردتٯكننا القوؿ أف الكفاءة ت٬ب أف تكوف فعالة باستخداـ اتٟد الأدلس من  در من ات١وارد.باستخداـ أقل ق
 (Veyrat, 2016). التًكيز على العملية وات١وارد ات١ستخدمة بالإضافة إلذ
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 : تصور الكفاءة مقابل الفعالية (II-5)شكل رقم ال

 

 

 
 

 

 (Memon, 2021)الدصدر: 

 (Memon, 2021) وفعاليتها: ات١ؤسسة لكفاءةىناؾ أربعة أسباب ت٤تملة 

 .: ات١نظمة ليست فعالة ولا كفؤةالأولىالحالة 

ا رتًْا جيدًا بسبب قلة الفعالية أيضً  ات١ؤسسةفي ىذه اتٟالة لن يقدـ العميل ات١زيد من الأعماؿ ولن تٖقق 
 في ىذه اتٟالة، يكوف كل من العميل وات١ؤسسة غتَ سعداء. ،والكفاءة

 .: ات١نظمة تتسم بالكفاءة ولكنها غتَ فعالةالثانيةالحالة 

ولكن تكاليف  سيكوف العميل غتَ راضٍ نظراً لأنو قد تكوف فرص مشكلة اتٞودة أقل فاعلية ،في ىذه اتٟالة
 سعيدة بتكلفة تصنيع أقل. ات١ؤسسة، قد تكوف في ىذه اتٟالة ،ستكوف أقلات١دخلبت 

 كفؤة.: ات١نظمة فعالة لكنها غتَ  الثالثةالحالة 

سيحصل العملبء على منتجات ذات جودة جيدة  ،في ىذه اتٟالة سيكوف العميل راضياً بسبب الفعالية العالية
في ىذه اتٟالة، قد يكوف  ،وبالتالر سيكوف الربح أقلولكن تكاليف ات١دخلبت ستكوف أعلى بالنسبة للمؤسسة 

 العميل سعيدًا تّودة ات١نتج اتٞيدة.

  

 الكفاءة

 ات١خرجات  ات١وارد ات١عاتٞة

 ؼالأىدا

الية
لفع

ا
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 .: التنظيم يتسم بالفعالية والكفاءةالرابعةالحالة 

أيضًا سعيدة بتكلفة  ات١ؤسسةفي ىذه اتٟالة، سيكوف العملبء سعداء باتٞودة اتٞيدة للمنتج وستكوف 
 ومن ثم فهو وضع مربح لكليهما. ،ح في اتٞانب الأعلىات١دخلبت الأقل، لذا سيكوف الرب

 مؤشرات الأداء التكتيكي: -4

ات١نطقة التكتيكية من ت٣موعة من مؤشرات الأداء الرئيسية، وىي مقاييس على مستوى ات١ؤسسة تتألف 
هاا تشكل تستخدمها القيادة الإدارية للمساعدة في إدارة ات١ؤسسة، ىي مؤشرات رئيسية ت١قاييس النجاح حيث أ

 (Fisher, 2013, p. 28) مكونا أساسيا وحيويا لتقارير ت٣لس الإدارة.

مؤشرات الأداء التكتيكي تراقب ات١ؤشر الوظيفي في فتًة طويلة ات١دى، تتيح ىذه الفتًة وقتا للتطوير، ولكنها 
صيانة، حيث ت٬ب أف يتم ذلك قبل أف تتأثر كفاءة وفعالية قصتَة تٔا يكفي للسماح تْدوث تغيتَات في عملية ال

ات١ؤسسة، كما تركز ات١ؤشرات التكتيكية على العملية الفردية، قد يكوف لعدـ تٖستُ عملية واحدة تأثتَ سلبي على 
 العمليات الأخرى، ىذا ىو سبب الكفاءة ومؤشرات الفعالية، إهاا التقييم الشامل للؤداء.

( Anderson, et al., 2019, p. 35) 

من خلبؿ مراقبة ات١ؤشرات التكتيكية، تٯكن للمؤسسة تٖديد التغيتَات ات١طلوبة التي تم تسليط الضوء عليها من 
خلبؿ تنظيم ىرمي للمؤشرات الوظيفية، وتٯكن بعد التغيتَات إجراء عمليات الصيانة قبل أف تتأثر كفاءة وفعالية 

ت١ؤسسة. ات١ؤشرات التكتيكية تركز على تقييم وظيفة الصيانة المحددة، ات١ؤسسة لن تستخدـ كل ىذه ات١ؤشرات، لكنها ا
 ستختار ات١ؤشرات التي تدعم مؤشرات الكفاءة والفعالية ات١ختارة.

( Wireman, 2005, p. 213) 
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 أداء الدوازنات التقديرية. الدطلب الثاني: قياس ومراقبة

ترتكز مراقبة ات١وازنات التقديرية في متابعة وتقييم الأداء على منطق تٖديد الأىداؼ ثم متابعة وتقييم النتائج، 
أي أف الرقابة تتم على أساس النتائج، ىذه الأختَة تتًجم في صورة كمية تعبر عن مدى بلوغ الأىداؼ أو عدمها،  

، 2015)ت٭ياوي و مقري، التحولات الكبرى في أنظمة مراقبة التسيتَ وات١وازنات التقديرية، كما ت٬ب على ات١ؤسسة: 
 (296-295الصفحات 

 مقارنة الوضع اتٟالر بالوضعية ات١قدرة في البداية؛

 التعرؼ على أسباب الات٨رافات؛

رافات، ومن بتُ الأدوات ات١ستعملة في ذلك: مراقبة ات١وازنات اتٗاذ القرارات القادرة على تصحيح الات٨
التقديرية، ونظاـ التقارير، حيث تكمن مهمة مراقبة ات١وازنات في مقارنة الوضع اتٟالر بالوضع ات١قدرػ ومهمة التقارير 

 تكمن في ابلبغ ات١ستويات العليا بدرجة تٖقيق الأىداؼ واستعماؿ الوسائل.

قبة أداء ات١وازنات التقديرية إلذ مسؤولية الإدارة العليا لضماف تٖقيق أىداؼ ات٠طة ات١الية تشتَ ات١تابعة ومرا
وات١وازنات، وأف ىذه الأىداؼ قد تم تٖقيقها وفقا لسياسات ات١ؤسسة، الأداة الأساسية لقياس الأداء ىو تقرير 

ت١وزعة في ات١وازنات، حيث تكشف ات١قارنة عن ت٪ط ات١وازنات الدورية، ىذا التقرير يقارف النفقات الفعلية مع البيانات ا
 (Lewis, 1995, p. 55 ) أداء يسمح للمديرين بالتدخل قبل فوات الأواف.

في ت٣موعة ات١ؤسسة ىي طريقة إدارة قصتَة الأجل تشمل تٚيع جوانب نشاط  ات١وازنات التقديريةإدارة 
بشكل دوري، يتم مواجهة الإت٧ازات مع التوقعات وتسمح مبينة في موازنات تقديرية، ت ات١الية متماسكة من التنبؤا

 ) بإبراز الات٨رافات التي تؤدي إلذ إجراءات تصحيحية تٕعل من ات١مكن تعديل الواقع تْيث يتوافق مع التوقعات.
ALAZARD & SÉPARI, DCG 11 Contrôle de gestion MANUEL ET 

APPLICATIONS, 2010, pp. 224-225) 

نفسها، وكذلك  ات١وازناتقيود اتٞودة التي تٖددىا عملية إعداد  ات١وازنات التقديريةت٬ب أف يلبي تنظيم مراقبة 
 :ات١وازنات، ت٬ب أف يتيح نظاـ مراقبة نتيجة لذلك ،اؼ ات١نشودة من خلبؿ ىذه العمليةالأىد

( Bouquin, 1992, p. 191) 
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 ات١ؤسسة؛ات١توقعة التي تٖتفظ بها  التحقق من ملبءمة ات١راجع -

 ة؛طلوبات١ تنبيو ات١ديرين لتمكينهم من اتٗاذ القرارات التصحيحية -

 تويات.من تٚيع ات١سات١ؤسسة ضماف اتٟفاظ على ت٘اسك الأعماؿ التي يقوـ بها ات١ديروف في  -

 قياس الرؤية والرسالة: -1

ت٬ب على ات١ؤسسة أف تقوـ بعملية تقييم الرؤية والرسالة للتأكد من أهاا تعبر بشكل واقعي عن ات١ؤسسة، وحتى 
 ومؤشرات الأداء، )عبد الرحيم، قياس الأداء ات١ؤسسي وبناء معايتَتٖقق ىذا ت٬ب أف تقوـ بطرح الأسئلة التالية: 

 (66-65، الصفحات 2021

 ىل توجد استًاتيجية مكتوبة موضحا بها الرؤية والرسالة والأىداؼ الاستًاتيجية؟ -
 ىل ت٘تلك ات١ؤسسة رؤية واضحة وت٤ددة تعكس توجهاتها ات١ستقبلية وتعكس ىويتها؟ -
 ىل شارؾ ات١وظفتُ في إعداد الرؤية والرسالة؟ -
 عة الاستًاتيجية بشكل دوري؟ىل تقوـ ات١ؤسسة بات١راج -
 ىل ات١وظفتُ على علم بالرؤية والرسالة والأىداؼ الاستًاتيجية؟ -
 ىداؼ الاستًاتيجية منشورة داخل ات١ؤسسة؟ىل الرؤية والرسالة والأ -

 قياس الأداء الاستراتيجي: -2

حتى يتمكن  ؤسسةات١ت٬ب قياس إجراءات  ،ىي قياس وتقييم الأداء الاستًاتيجيةات٠طوة الأختَة في دورة 
ت٬ب تصميم أي إجراء في أي خطة تْيث  ،تعمل أـ لا للمؤسسة الاستًاتيجيةمن فهم ما إذا كانت ات٠طط  ات١ديرين

من فهم ما إذا كاف الإجراء ينجز ما تم  العاملتُيتمكن الأشخاص الذين يؤدوف الإجراء وات١دير الذي يشرؼ على 
 على تٚيع ات١ستويات. الأداءتائج لتقييم فعالية ويتم استخداـ الن ،تصميمو من أجلو أـ لا

( Bright, et al., 2019) 

التي تتفوؽ في  فات١ؤسسات ات١ؤسسة،صعبًا ودائمًا ما يكوف حاتٝاً لنجاح  الاستًاتيجيةغالبًا ما يكوف تنفيذ 
وتٖستُ الأداء، ت٬ب على ات١ديرين التنفيذيتُ  الاستًاتيجية للمساعدة في دفع تنفيذ ،التنفيذ تقف باستمرار فوؽ أقراهاا

للمؤسسة أكثر شفافية للمديرين التنفيذيتُ ويوفر آلية مستمرة لرصد  الاستًاتيجيةهو هاج ت٬عل الأىداؼ فالتفكتَ في 
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أجزاء لغة مشتًكة بتُ تٚيع استخداـ التقدـ ت٨و ىذه الأىداؼ من خلبؿ مقاييس أداء بسيطة وبديهية. ينشئ 
 ,Saxena)على أربعة عناصر:  قياس الأداء الاستًاتيجيحتى يتمكنوا من التفاعل بشفافية وفعالية، ت٭توي  ات١ؤسسة

2019) 

 مواءمة الأىداؼ الاستًاتيجية وتتابعها وصولاً إلذ الأىداؼ التشغيلية اليومية؛ -

 ؛بلبغالأداء ات١توازف للئتطوير بطاقات  -

 تسهيل إعداد التقارير والتًكيز على "ات١قاييس ات١همة"؛  -

 اختبار والتحقق من صحة القرارات التشغيلية والاستًاتيجية. -

 قياس الأداء التشغيلي:  -3

يضمن التنفيذ الناجح لاستًاتيجية ات١ؤسسة من خلبؿ رصد الأداء التشغيلي مقارنة مع قياس الأداء التشغيلي 
غايات وضعت كجزء من عملية التخطيط، يستخدـ قياس الأداء التشغيلي أيضا لتحديد وإزالة الأنشطة الأىداؼ وال

 (347، صفحة 2021)لطيفة ،  التي لا تضيف قيمة للمؤسسة.

عن نسبة التشغيل  إف عملية قياس الأداء التشغيلي وتقييمو وتطويره ىي عملية مستمرة، وتتضمن تٖليل بيانات
للمؤسسة، وكميات الإنتاج، وتكاليف الإنتاج، وكلفة ات١نتجات، وإنتاجية العامل، ونسبة الكفاءة التشغيلية، ومستوى 
رضا العملبء، وكفاءة سلبسل التوريد وات١خزوف، وكذلك الفاقد وجودة ات١نتجات وثباتها، وتكمن أت٫ية قياس الأداء 

 والكفاءة التشغيلية وتٖقيق الأىداؼ التشغيلية. التشغيلي في تٖستُ الإنتاجية

 (Al-Dawood, 2021) 

 قياس كفاءة وفعالية الأداء: -4

علومات حوؿ مستوى اتٞودة لا غتٌ عنها وأكثرىا استخدامًا، فهي توفر معملية  الفعالية والكفاءة قياس
يسعى مؤشر الفعالية إلذ تٖديد العلبقة بتُ  ،فهي سهلة التنفيذ والتتبعلأهاا تستخدـ البيانات الكمية،  ،وتطورىا

  أما بالنسبة ت١ؤشر الكفاءة فيبرز العلبقة بتُ النتيجة والوسائل ات١نفذة. ،النتيجة وات٢دؼ

( DE BAGLION & CHEVREUL, 2010) 

ىو أف  ذو أداء جيدأف تكوف ، فخصصة لتحقيق ىذه الأىداؼسائل ات١الصلة بتُ النتائج والو  تٯثل الأداء
الكفاءة تٕعل من ات١مكن أما  تٖقق أىدافها، ات١ؤسسةتقيس الفعالية ما إذا كانت في نفس الوقت، تكوف فعالًا وكفؤاً 

كانت تشتَ الصلة إلذ ما إذا  و  تٖقق أىدافها بأفضل تكلفة وبأقل قدر من ات١وارد، ات١ؤسسةمعرفة ما إذا كانت 
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تٯكن ت٘ثيل ىذا النهج بنموذج جيلبرت الذي يتم تقسيمو من خلبؿ  لديها الوسائل ات١ناسبة لتحقيق أىدافها. ات١ؤسسة
 (BOUGEREL, 2010 )  مثلث الأداء.

 تحليل الانحرافات. لدطلب الثالث:ا

، ويشكل الأداة التي ت٘ارس من خلبت٢ا الرقابة على أساس يعد حساب وتٖليل الات٨رافات جوىر الرقابة ات١وازناتية
 النتيجة، فمن خلبؿ حساب وتٖليل الات٨رافات تهدؼ الإدارة إلذ تٖقيق ىدفتُ أساسيتُ ت٫ا: 

 (41، صفحة 2022)سايح، تسيتَ ات١وازنات في ات١ؤسسة الاقتصادية ت٘ارين ت٤لولة، 

 : تٖديد من ات١سؤوؿ على الات٨راؼ ات١سجل؛الدسؤولية ىدف تحميل -
: تسمح معرفة أسباب حدوث الات٨رافات باتٗاذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة، لبلوغ الأىداؼ ىدف القيادة -

 ات١سطرة في أسرع وقت.
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 ( : شجرة الات٨رافاتII-6) شكل رقمال

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 ALAZARD & SÉPARI, DCG 11 Contrôle de gestion MANUEL ET ) الدصدر:
APPLICATIONS, 2010, p. 363) 

 ات١تمثلبالأداء ات١عياري  نتائجالمن خلبؿ مواجهة  ات١ؤسسةىو تنشيط تٚيع أقطاب  الشكل السابقات٢دؼ من 
ت٤دد: بدءًا من اختلبؼ النتيجة،  باتباع مساريتم بناء النتيجة ، فلذلك سيتبع ذلك الات٨رافات التقديري، في ات١وازنات

 ،السابقة من خلبؿ حساب الات٨رافات الفرعية للبت٨رافاتخطوة تٓطوة، ستسلط الضوء على تأثتَ العوامل التفستَية 
يؤدي ىذا ات١نطق إلذ بناء الإجراءات التصحيحية ات١ناسبة، ت٧د تفستَ للبت٨رافات واتٗاذ سوؼ يتكرر ىذا ات١نطق حتى 

 ات١بينة في الشكل السابق."شجرة الات٨رافات" 

  

 ات٨راؼ النتيجة

 ات٨راؼ ات٢امش على التكلفة المحددة مسبقا ات٨راؼ تكلفة الإنتاج ات٨راؼ ات١صاريف الإنشائية

ات٨راؼ 
 اتٟجم الكلي

     ات٨راؼ 
 مزيج ات١بيعات

ات٨راؼ 
 الأسعار

 ات٨راؼ الأعباء غتَ ات١باشرة ات٨راؼ الأعباء ات١باشرة

 ات٨راؼ ات١واد ات٨راؼ اليد العاملة ات١باشرة

 الكميةات٨راؼ  ات١عدؿات٨راؼ  الكميةات٨راؼ  التكلفةات٨راؼ 

 ورشة أ

 ات٨راؼ ات١ردودية ات٨راؼ النشاط ات٨راؼ ات١وازنة

 ورشة ب

 ات٨راؼ ات١ردودية ات٨راؼ النشاط ات٨راؼ ات١وازنة
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 مفهوم ومنهجية تحليل الانحرافات: -1

يتم تعريف الات٨راؼ على أنو الفرؽ بتُ البيانات الفعلية والبيانات ات١درجة في ات١وازنات التقديرية، معبرا عنها 
غتَ نقدي )معدؿ الفاقد في ورشة الإنتاج(، وبالتالر فإف معتٌ ىذا الاختلبؼ الرياضي ليس ىو  في شكل نقدي أو

نفسو اعتمادا على ما إذا كاف الفرؽ يتعلق بالدخل أو النفقات أو حتى ات٢وامش. كما أف منهجية تٖليل الات٨رافات 
وضحة من وجهة نظر أت٫يتها وات١عتٌ الذي وضعت لضماف ىذه ات١قارنة ات١نتظمة، وعليو سيتم تفستَ التناقضات ات١

تٯكن أف يعطى ت٢ا، وتكوف النتيجة إما التشكيك في خطط العمل الأولية، مصحوبة بإعادة توجيو سلوؾ بعض 
العماؿ بهدؼ ات١يل ت٨و تٖقيق افتًاضات ات١وازنات التقديرية، إلذ جانب التساؤؿ عن صحة افتًاضات ات١وازنات 

انا إلذ حد إعادة تٖديد أىداؼ ات١وازنات التقديرية، كما تعد مراقبة ات١وازنات التقديرية التقديرية، حيث تصل أحي
وتٖليل الات٨رافات جزء من عملية معقدة، تبدأ دورتها مع وضع ات١وازنات لسنة واحدة وتنتهي بوضع ات١وازنات للسنة 

 Berland & De Rongé, Contrôle de gestion: Perspectives stratégiques et) التالية.
managériales, 2013, pp. 309-311) 

 (300، صفحة 2011)عريقات و عبد ات٢ادي، وتٯكن التفرقة بتُ نوعتُ من الات٨رافات: 

 التالية: تتصف ىذه الات٨رافات بأحد الصفاتالانحرافات الطبيعية:  -1-1

 فرؽ بسيط في الات٨راؼ بتُ ات٠طة والتنفيذ؛ -
 ات٨رافات نتيجة لظروؼ طارئة؛ -
 ات٨رافات غتَ متكررة. -

 الانحرافات غير الطبيعية:  -1-2

 وىي ات٨رافات تتصف بأحد الصفات التالية:

 ات٨رافات جسيمة؛ -
 ات٨رافات نتيجة لقصور في ات١نفذين أو لتعمدىم ات٠طأ؛ -
 ات٨رافات متكررة. -
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ث تٖتاج الات٨رافات غتَ الطبيعية إلذ علبج حاسم وسريع وت٥طط بشكل يعتمد على نوع ات٠طأ ومدى حي
 جسامتو، أما الات٨رافات الطبيعية فقد لا ت٨تاج إلذ علبج أو في بعض الأحياف قد تٖتاج إلذ علبج سطحي.

 تحليل انحرافات الدوازنات التقديرية: -2

تعد ىذه  ت،، يتم إنشاء فرؽ ات١وازنات التقديريةات١بالغ ات١درجة في ات١وازناعن  عندما تٗتلف ات١صروفات الفعلية
ىم من ات١تخصصتُ الات٨رافات عن الإنفاؽ ات١خطط أحد أنواع الاختلبفات العديدة التي ت٭للها ات١ديروف ات١اليوف وغتَ 

تنقسم ىذه حيث  مالية معينة. لفتًة إعداد تقارير ةؤسسات١واضحة وشاملة ت١دى جودة أداء عطاء نظرة ات١اليتُ لإ
 (Biedron, 2021 ) الفروؽ عمومًا إلذ فئتتُ رئيسيتتُ:

  : الدواد والعمالة والفروق العامة الدتغيرة -2-1

 والتي تشمل:

 ؛ادوالتسعتَ الفعلي للمو  للئنتاجالاختلبفات بتُ التكاليف القياسية  وت٘ثلمعدل انحراف الأسعار: 

 الاختلبفات بتُ قيم ات١دخلبت الفعلية ومبالغ ات١دخلبت المحددة.: وت٘ثل فروق الكفاءة وفروق الكميات

 فروق التكاليف الثابتة: -2-2

 والتي تشمل: 

 ؛الفروؽ بتُ التكاليف الثابتة الفعلية ات١طبقة والتكاليف الثابتة في ات١يزانية : وت٘ثلفروق الحجم

بالنسبة لفروؽ  .ات١وازنات التقديريةالاختلبفات بتُ ات١بالغ الفعلية وات١بالغ ات١درجة في وت٘ثل  ية:فروق الدوازنات التقدير 
الأعماؿ وتٖديد الفرص اتٞديدة  موازنةمفيدًا في تٖستُ تٗطيط  الات٨رافاتعلى وجو ات٠صوص، يعد تٖليل  ات١وازنات

 .ستًاتيجيت٠لق قيمة من خلبؿ تٖستُ العملية، وات١زيد من الإنفاؽ الا

 أهمية تحليل الانحرافات بالنسبة للمؤسسة: -3

تٖديد  ات١ؤسسة يوجو ، حيثنقطة انطلبؽ لتحليل مالر أعمقات١ؤسسة الفعالة  تٖليل الات٨رافاتت٘نح تقارير 
إلذ الاتٕاه الصحيح للتعمق في مقاييس ت٤ددة ومؤشرات أداء رئيسية حتى  ات١وازنات التقديريةات١ادي في  الات٨راؼ

 (Groccia, 2021) تتمكن من الكشف عن رؤى قابلة للتنفيذ لكل من أصحاب الأعماؿ وقادة الأقساـ.
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 خلاصة الفصل الثاني:

مفاىيم ومؤشرات دور تقييم الأداء في الدؤسسات الإنتاجية؛ تناوؿ الفصل الثالش الذي جاء تٖت عنواف: 
يشتَ "الأداء" إلذ إجراء أداء مهمة ت٤ددة أو ت٣موعة من ات١هاـ ويتم في ات١ؤسسة، حيث وطرؽ قياس وتقييم الأداء 

نظراً لأف ىذا عمل مكرس لتشخيص ، ،و عة منظمة في أداء مثل ىذه ات١هاـقياسو بناءً على مدى ت٧اح فرد أو ت٣مو 
 الأداء، فلن يفاجأ القارئ ببدء القراءة بعرض تقدتٯي ت١فاىيم التشخيص والأداء.

ات١وجودة في سياؽ  ات١ؤسساتإف البحث عن الأداء، مهما كانت شدتو وشكلو، ىو أمر حتمي تشتًؾ فيو 
، نظاـ معقد ات١ؤسسةف تقييم أداء ، إلكن معتٌ وت٤توى ات١فهوـ يغطياف حقائق متنوعة ،تنافسي وتواجو ندرة ات١وارد

بهدؼ تٖستُ الأداء تسمح لنا بالإجابة. لكن  بسبب التًابط بتُ مكوناتو ات١تعددة، تشخيص الأعماؿ التي أجريت
الأداء  أفحيث ، ية في أسسها النظرية وات١فاىيميةىذا يتطلب أف تستند عملية تقييم الأداء إلذ طريقة تشخيصية قو 

ىو أحد تلك ات١فاىيم التي من ات١مكن أف نقوؿ عنها كل شيء ونقيضو. السبب الرئيسي ىو أف مفهوـ الأداء لا معتٌ 
أو ات١ؤسسي لذلك ، يشتَ الأداء التنظيمي   في سياؽ استخدامو: أداء ماذا؟ الأداء من أجل ماذا؟ الأداء ت١ن؟لو إلا

 أو مقارنة النتائج ات١رجوة مقابل النتائج الفعلية. ،مقابل أىدافها وغاياتها ات١ؤسسةإلذ تٖليل أداء 

تٔعتٌ آخر، يشمل الأداء التنظيمي نتائج  ،اياتهاتٖليل أداء الشركة مقابل أىدافها وغ في ات١ؤسسةيتضمن الأداء 
يركز التحليل على ثلبث نتائج رئيسية، أولًا، أداء قيمة ات١سات٫تُ؛ ، و ات١قصودة تائجأو ت٥رجات حقيقية مقارنة بالن

 الثالش، الأداء ات١الر؛ والثالث، أداء السوؽ.

، تطرؽ في ات١ؤسسةاـ ات١وازنات التقديرية والأداء وفي ت٤اولة الباحث الربط بتُ متغتَي الدراسة، في إطارت٫ا الع
إلذ متابعة وتٖليل الأداء في ات١ؤسسة من خلبؿ وضع مؤشرات للؤداء وقياس ومراقبة أداء ات١وازنات التقديرية باعتبارىا 

 وقعة أو ات١عيارية.عبارة عن مؤشرات للؤداء وفي الأختَ تٖليل الات٨رافات من خلبؿ مقارنة النتائج الفعلية مع النتائج ات١ت



 

 

 

 انفصم انثانث
علاقة المىازنات انحقذيرية 
 بالأداء في المؤسسة الإنحاجية
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 تدهيد:

نظاـ ات١وازنات التقديرية ما ىو إلا تعبتَ ت٤اسبي ومالر ت٠طط العمل ات١عتمدة من طرؼ ات١ؤسسة، لتحقيق 
دوات ات١تاحة لدى ات١ؤسسة. حيث أف تنفيذ الأىداؼ ات١ستهدفة على ات١دى القصتَ، بالاعتماد على الوسائل والأ

نظاـ ات١وازنات التقديرية في ات١ؤسسات الإنتاجية أو في ات١نظمات الأخرى ما ىو إلا أحد عناصر آليات الرقابة في 
 ات١ؤسسة.

نظاـ ات١وازنات التقديرية يعتبر جزء من أنظمة مراقبة التسيتَ في ات١ؤسسة، حيث يعتمد عليها ات١ستَوف قصد 
لتحكم في أداء العاملتُ، وفي أداء ات١ؤسسة ككل. وفي ىذا الفصل سنحاوؿ التطرؽ إلذ الصعوبات والتحديات التي ا

 تواجو إعداد نظاـ ات١وازنات التقديرية.

يتألف ىذا الفصل من ثلبثة مباحث، ات٢دؼ منها ىو تٖديد العلبقة التي تربط بتُ ات١وازنات التقديرية والأداء 
 نتاجية، وجاءت ىذه ات١باحث كما يلي:في ات١ؤسسة الا

 ات١بحث الأوؿ: عملية الرقابة كهدؼ أساسي للموازنات التقديرية في ات١ؤسسة الإنتاجية؛

 دور ات١وازنات التقديرية في ات١ؤسسة الإنتاجية؛ ات١بحث الثالش:

 ات١بحث الثالث: أت٫ية التنبؤ في فعالية ات١وازنات التقديرية؛
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 لية الرقابة في الدؤسسات الإنتاجيةعمالدبحث الأول: 

ات١شاركة في الستَ اتٟسن واتٞيد ىي أيضا " ولكن رقابةليست ت٣رد "عملية  الإنتاجية في ات١ؤسسة رقابةوظيفة ال
؛ حيث تهدؼ عملية الرقابة إلذ الإجابة على الأداءتٖديد للؤعماؿ في ات١ؤسسة من خلبؿ تصميم وتشغيل أدوات 

ل التنفيذ اتٞيد لاستًاتيجية ات١ؤسسة، وذلك تٔتابعة التوقعات وىذا ما ت٬عل تٖديد الأىداؼ يتم أسئلة ات١ديرين من أج
 بشكل أفضل، من خلبؿ مقارنة الأداء السابق وات١ستقبلي وتعديل الأىداؼ في الوقت ات١ناسب.

 الدطلب الأول: عملية الرقابة

العمل، تطلب الأمر عملية رقابة للتأكد من كلما كبر حجم ات١ؤسسات كلما زادت ات١سؤوليات وزاد تقييم 
حسن التنفيذ، فدور الرقابة ىي تصحيح الأخطاء وىذا لتصحيح مسار العمل وذلك لرفع الفاعلية في الأداء، ويتم 

 (5، صفحة 2020)محمد الفاتح،  ذلك بناءا على خطط وبرامج ت٤ددة مسبقا،

العمليات الإدارية العامة، لأهاا تهدؼ إلذ التأكد من الستَ اتٟسن للئدارة، ومن تٖقيق  تعتبر الرقابة من
الأىداؼ ات١رسومة، ويرافقها التوجيو الصحيح والعمل على تطويرىا وتٖسينها، وتكوف رقابة الإدارة آلية أو تظلمية، 

)الفاعوري،  التي تقوـ بها بناءا على شكاوى. فالرقابة الآلية ىي التي تقوـ بها ات١ؤسسة تلقائيا، أما التظلمية فهي
 (67، صفحة 2008

 تعريف الرقابة: -1

ىي إحدى الوظائف الإدارية الرئيسية تواكب تٚيع مراحل النشاط في ات١ؤسسة، وتبدأ منذ تٖديد الرقابة 
ستمر بدورىا طيلة بقاء ات١ؤسسة منتجة، حيث تعددت الأىداؼ وات١عايتَ وتستمر طيلة العملية الإنتاجية، التي ت

 (217، صفحة 2008)عربيات، مفاىيم الرقابة نذكر منها: 

عرفها ىنري فايوؿ كما يلي: "الإشراؼ وات١راجعة من سلطة أعلى بقصد معرفة كيفية ستَ الأعماؿ والتأكد من  -
 وفقا للخطة ات١وضوعة"؛أف ات١واد ات١تاحة تستخدـ 

أما السلوكيوف وأنصارىم فقد عرفوىا كما يلي: "بأهاا قدرة ات١دير على التأثتَ في سلوؾ الأفراد في تنظيم معتُ،  -
 تْيث ت٭قق ىذا التأثتَ النتائج ات١ستهدفة"؛
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إلذ التأكد من أف كما عرؼ محمد ماىر عليش الوظيفة الرقابية في كتاب الإدارة العرب بأهاا "العملية التي تسعى  -
الأىداؼ المحددة والسياسات ات١رسومة، وات٠طط والتعليمات ات١وجهة إت٪ا تنفذ بدقة وعناية، كما تعتٍ الرقابة من 

 أف النتائج المحققة توافق ت٘اما ما تتوقعو الإدارة وتصبو إليو".

 (: خطوات الرقابةIII-1شكل رقم ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (2013)محمد حستُ، الدصدر: خطوات الرقابة 

 نظام الرقابة الفعال: -2

أنو نظاـ الرقابة الذي يسعى إلذ معرفة أسباب الات٨رافات، كما  تٯكن تعريف نظاـ الرقابة الفعاؿ على انو
)اتٟريري، الإدارة الدولية في الوقت ات١ناسب، والاستفادة من التجارب السابقة مستقبلب. يسعى إلذ تصحيح الاخطاء 

 (165، صفحة 2016للشركات، 

 

 

 قياس مستوى الأداء

 وضع ات١عايتَ وات١قاييس

 لا نعم عايتَ وات١قاييسىل الأداء مطابق للم

 استمرار 

 الأداء

 تعديل الأداء 

 أو ات١عايتَ
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 الرقابة الفعال: أهمية نظام -3

ىناؾ العديد من ات١زايا من وجود نظاـ رقابي فعاؿ في ات١ؤسسات الإنتاجية، وتتمثل أت٫ية الرقابة الفعالة فيما 
 (142-141، الصفحات 2015وؿ العلمية والنظريات التطبيقية في علم إدارة الأعماؿ، )اتٟريري، الاصيلي: 

 يساعد على تٗفيض التكاليف؛ -
 يساعد على القضاء على الأخطاء والات٨رافات؛ -
 يساعد على وضع نظاـ سليم للؤجور وات١كافآت واتٟوافز؛ -
 التصحيحية في الوقت ات١ناسب؛ يساعد على تٖديد الات٨رافات ومعرفة الأخطاء، واتٗاذ الإجراءات -
يساىم في معرفة التطور والنمو في أداء العاملتُ، ومعرفة أوجو التقصتَ في أداء العاملتُ والأقساـ والوحدات  -

 ات١ختلفة؛
 يساعد على القضاء على الإسراؼ؛ -
 يساىم في القضاء على التلبعب بات١وارد والامكانات ات١تاحة للمؤسسة؛ -
 اؿ بشكل صحيح؛يساعد على تقدـ الأعم -
 يساعد على التأكد من سلبمة ات١خزوف وات١واد ات١وجودة في ات١خازف؛ -
يساىم في تقدلص تقارير صحيحة ومعلومات حقيقية للئدارة العليا للقياـ بإجراءات تصحيحية في الوقت  -

 ات١ناسب.

 صائص نظام الرقابة الفعال:خ -4

 (123، صفحة 2016)اتٞبالر، ذكر: من ات٠صائص التي ت٘يز نظاـ الرقابة الفعاؿ عن غتَىا ن

ت٬ب أف تكوف ات١علومات ات١قدمة صحيحة، فات١علومات ات٠اطئة أو ات١شوىة تظلل عملية اتٗاذ القرار، وىذا ما  -
 يؤدي إلذ نتائج غتَ جيدة وسيئة بالنسبة للمؤسسة؛

ات١علومات ات١تأخرة تفقد فائدتها ومعناىا، بصفة جزئية أو كلية،  ت٬ب أف تقدـ ات١علومات في الوقت ات١ناسب، لأف -
 وفي ىذه اتٟالة تصبح لا قيمة ت٢ا؛

ت٬ب أف تكوف عملية الرقابة مساوية لتكلفتها، وت٭دث ىذا عندما توضع الرقابة بشكل يناسب عمل وحجم  -
 ات١ؤسسة؛
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ات١علومات ات١قدمة ت٢ا، حي يكوف على علم تٔا ت٬ري في  تفهم ات١ستَ لعملية الرقابة وطبيعة النتائج ات١نتظرة منها وكذا -
 ات١ؤسسة، وبالتالر يقوـ باتٗاذ القرارات الصحيحة.

 أسس تقييم نظام الرقابة الفعال: -5

ت٬ب أف يشتمل نظاـ الرقابة في ات١ؤسسة على تٖديد واضح ت١سؤوليات وصلبحيات القائمتُ على عمليتي 
التي تتبع عملية الرقابة وتوقيت كل جزء منها، فهناؾ عدد من الأسس التي من القياس وات١قارنة، وكذلك الإجراءات 

، 2011)زيارة، شأهاا أف تقوـ عليها عملية التقييم لنظم الرقابة في ات١ؤسسة ومن بتُ تلك الأسس نذكر ما يلي: 
 (410-409الصفحات 

راد مراقبتو، فلكل نشاط متطلبات خاصة لا بد من توفرىا في نظاـ الرقابة ات١عتمد، الاتفاؽ مع طبيعة النشاط ات١ -
 فالأساس الأوؿ ىو اتفاؽ نظاـ الرقابة مع طبيعة النشاط ات١قصود واتفاقو كذلك مع واقع ات١ؤسسة؛

ا عدـ السرعة في كشف الات٨رافات، فتوفتَ معلومات كفؤة عن حصوؿ الات٨رافات، وبسرعة مناسبة تضمن معه -
تفاقم اتٟاؿ وتفادي آثاره، فهكذا نظاـ يكوف أكثر ملبئمة لعمليات ات١ؤسسة دوف أف ننسى التكاليف، 

 فالأساس ىو السرعة في الكشف عن الات٨رافات وبتكلفة معقولة؛
ات١رونة، ت٬ب أف يتم تصميم نظاـ الرقابة بشكل مرف من أجل أف يبقى ت٤تفظا بفعاليتو، وفي غياب تلك ات١رونة  -

 فالفشل ىو النتيجة ات١توقعة ت٢ذا النظاـ. إذا فات١رونة ىي الأساس الثالث لتقييم نظاـ الرقابة الفعاؿ؛
الكفاية، لا ت٬ب أف تؤدي عملية الرقابة إلذ زيادة التكاليف عما ىو ت٥طط لو، وإلا أصبحت ىي تْد ذاتها  -

كفاية لنظاـ الرقابة، فيجب أف يكوف ات٨رافا عن ات١خطط لو، حيث أف ات١عطيات ىي التي تٖكم على مدى ال
لتكلفة عملية الرقابة ما يبررىا، وأف تكوف نسبتها إلذ ت٣موع التكاليف مقبولة لدى الإدارة العليا، وىذا ىو 

 الأساس لتقييم نظاـ الرقابة.
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 الدطلب الثاني: أنواع نظام الرقابة الفعال، أساليبو وأىدافو

رقابة الفعاؿ تٯر بعدة مراحل، وىي تٖديد ات١عايتَ وات١قاييس لتقييم الأداء، ثم لقد سبق وأف أشرنا إلذ أف نظاـ ال
معرفة الات٨رافات وتٖديد أسبابها ووضع التصحيحات اللبزمة، ولتنفيذ تٚيع ىذه ات٠طوات على تٚيع ات١ستويات ت٬ب 

 توفر أساليب ووسائل رقابية ت٘كن ات١ستَين من القياـ بعملية الرقابة. 

 م الرقابة الفعال:أنواع نظا -1

، الصفحات 2015)اتٟيالر و عبد الله،  يقسم ات١ختصتُ نظاـ الرقابة إلذ عدة أنواع وطبقا للؤسس التالية:
38-40) 

 : على أساس الزمن - أ
 يذ؛تنبؤية: وىي الوسائل والإجراءات التي توضع قبل عملية التنف رقابة قبلية، وقائية أو -1
 رقابة أثناء عملية التنفيذ: وىي التي تتم أثناء تنفيذ ات٠طط، تساعد على كشف الات٨رافات وتصحيحها؛ -2
 رقابة بعدية: ىي إجراءات تقوتٯية من أجل الوقوؼ على الأخطاء لأجل عدـ تكرارىا في ات١ستقبل؛ -3
 نظاـ الرقابة ات١تعدد: ويشمل الأنواع السابقة الذكر. -4
 تقوم بالرقابة: على أساس الجهة التي - ب
 رقابة داخلية: ىي أف يكوف ىناؾ فرع خاص داخل ات١ؤسسة يقوـ بعملية الرقابة؛ -1
 رقابة خارجية: أف تقوـ بالرقابة جهة من خارج ات١ؤسسة؛ -2
 على أساس التنظيم: - ت
ابة، الرقابة الفجائية: تعتمد على عنصر ات١فاجئة لاكتشاؼ الات٨رافات، وتٞعل الأفراد ت٭سوف أهام معرضوف للرق -1

 وىذا ما يؤدي إلذ التزامهم بات٠طط ات١سطرة؛
 رقابة دورية: تٕري بصفة دورية وفي فتًات متعاقبة؛ -2
رقابة مستمرة: حيث لا ت٬ب أف يكوف ىناؾ أي تراخي في إجراء عملية الرقابة، بل ينبغي أف تستمر عملية  -3

 الرقابة.

  



 علاقة الدوازنات التقديرية بالأداء في الدؤسسة الإنتاجية الفصل الثالث: 

  - 013 - 
 

 أساليب نظام الرقابة الفعال: -2

، الصفحات 2015)اللبدي، تنمية الأداء الوظيفي والإداري، نذكر ما يلي: ومن أساليب نظاـ الرقابة 
150-151) 

 الاعتماد على البيانات ات١الية التارتٮية؛ -
 معايتَ رقابية تعتمد على التكاليف ات١عيارية أو التقديرية؛ -
 ة؛الاعتماد على أتْاث السوؽ والعمليات الإنتاجي -

 أما في مرحلة تقييم وقياس الأداء عن طريق ات١تابعة والاشراؼ والتوجيو فتستعمل وسائل ت٥تلفة نذكر منها:
 (27-26، الصفحات 2010)ات١وريتالش، 

 ريق السليم، واتٗاذ الإشراؼ وىو مراقبة عمل العماؿ، وىذا بإعطائهم التعليمات اللبزمة بغية توجيههم ت٨و الط
 الإجراءات التي من شأهاا أف تؤدي إلذ الستَ اتٞيد للعمل؛

  التفتيش ويعتٍ الذىاب إلذ ت٥تلف أقساـ ات١ؤسسة، الفنية منها والإدارية، بغية متابعة ستَ الأعماؿ والتأكد من
 ا؛تٖقيق الغاية التي من أجلها انشئت ات١ؤسسة، وكشف الات٨رافات وتٖديد ات١سؤولتُ عنه

 التقارير الإدارية التي تهدؼ إلذ شرح كيفية أداء الأعماؿ، وتقدير كفاءة العاملتُ في ات١ؤسسة؛ 
  ،ات١راجعات والشكاوى التي يقدمها أصحاب ات١صالح إلذ الإدارة العليا في ات١ؤسسة، لرفع الضرر الذي تٟق بهم

 ة.حيث الشكاوى تسمح للجميع في ات١شاركة في عملية الرقابة في ات١ؤسس

ومن أجل أف تقوـ ات١ؤسسة تٔراقبة أعمات٢ا، والتأكد من أف ما تم إت٧ازه مطابق للخطط ات١وضوعة، نستخدـ 
 (141-140، الصفحات 2018)العزاوي و حكمة ،  بعض الأدوات والأساليب الرقابية التي من بينها:

ة التعادؿ، الطرؽ الاحصائية، البيانات والتقارير الإدارية، التقارير والتحاليل ات٠اصة، ات١وازنات التقديرية، تٖليل نقط
 تٖليل النسب، ات١راجعة الداخلية، التكاليف ات١عيارية، تٖليل التكاليف والفوائد، تْوث العمليات، ات١لبحظة الشخصية.
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 نظام الرقابة الفعال:أىداف  -3

ت٘اـ إت٧از العمل ات١خطط لو، على الرغم من ات١عيقات السلوكية والتنظيمية، زيادة ىدؼ نظاـ الرقابة الفعاؿ ىو إ
على حالات عدـ التأكد، وىذا لا يتم إلا من خلبؿ فهم الأىداؼ الأساسية لنظاـ الرقابة ات١وضحة فيما يلي: 

 (190-189، الصفحات 2017)شبلي ، 

o ٕعل ات٠طط فعالة؛الرقابة ت 
o الرقابة تضمن تناسق النشاطات التنظيمية؛ 
o تٖتاج ات١ؤسسة إلذ نظاـ الرقابة عندما تريد القياـ بعمل يساىم في تٖقيق الأىداؼ؛ 
o الرقابة تٕعل ات١ؤسسة كفؤة، حيث تعتمد الكفاءة كثتَا على عملية الرقابة؛ 
o  التغذية العكسية عنصر رئيسي في عملية الرقابة؛توفر الرقابة تغذية عكسية لوضع ات١ؤسسة اتٟالر، حيث أف 
o  تساعد الرقابة في عملية صنع القرار، حيث تٕعل الرقابة ات١ستَين على علم بات١شاكل التي تواجو ات١ؤسسة، وتقدـ

 ت٢م ات١علومات الضرورية، التي تتطلبها عمليو صنع القرار؛
o لتنظيمي متماشيا مع الطرح الاستًاتيجي للمؤسسة.ت٬ب أف يكوف سلوؾ الأفراد، وسلوؾ اتٞماعة وكل الأداء ا 

 الدطلب الثالث: مستويات نظام الرقابة

إف مسؤولية نظاـ الرقابة تٗتلف باختلبؼ ات١ستويات الادارية، وبالتالر فهناؾ ثلبث مستويات رقابية تعمل 
 على زيادة احتمالات تٖقيق ات٠طط والسياسات والأىداؼ المحددة وىي:
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 (: مستويات نظاـ الرقابةIII-2شكل رقم )

 

  

     

 

  

 (242، صفحة 2017)اتٞنابي، : الدصدر

 مراقبة التنفيذ: -1

امتدادا لفعالية الإدارة العليا في القياـ تٔهاـ التخطيط الاستًاتيجي، تٖرص ىذه الإدارة على فعاليتها في 
طة الاستًاتيجية، ومراقبة وتٖستُ أداء التنفيذ، ومن العناصر ات١همة التي تؤدي إلذ ضماف الإشراؼ العاـ على ات٠

)ات١شعاؿ، التخطيط وتٖستُ أداء ات١ؤسسات الإنتاجية وات٠دمية في البيئة  التنفيذ الفعاؿ للخطة الاستًاتيجية ما يلي:
 (28حة ، صف2010العربية والإسلبمية، 

 القرارات الصائبة ات١بنية على اتٟقائق وات١علومات ات١ناسبة؛ -
 توفتَ ات١وارد اللبزمة، وخاصة ات١وارد ات١الية؛ -
التأىيل الفعاؿ للمسؤولتُ وفرؽ العمليات، ومنحهم صلبحيات كاملة في التسيتَ تٔا ت٭قق الأىداؼ الاستًاتيجية  -

 للمؤسسة؛
 ستًاتيجية والتسيتَية؛التنظيم اتٞيد لبرامج ات١ؤسسة الا -
 التوجيو الفعاؿ ات١بتٍ على الإقناع والاحتًاـ والثقة؛ -
 التحفيز ات١ادي وات١عنوي الذي يشجع على الإخلبص والاجتهاد في تٖقيق الأىداؼ؛ -
 التطوير الفعاؿ وات١ستمر للسلوؾ لدى العاملتُ؛ -
 ائج ات١ستهدفة.فعالية رقابة التنفيذ وإجراءات تٖستُ الأداء، تٔا يضمن تٖقيق النت -

 الإدارة العليا

 الإدارة الوظيفية

 الإدارة الإشرافية

 الرقابة الاستًاتيجية

 الرقابة التكتيكية
 رقابة التسيتَ

 الرقابة التشغيلية
 رقابة التنفيذ

 خطط الاستًاتيجية

 خطط وظيفية

 ت٦ارسات تشغيلية
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أنو في مرحلة الرقابة أثناء التنفيذ يتم تقييم الأحداث  (122-121، الصفحات 2019)رت٭اف، ويرى 
والعوامل ات١همة ذات الأثر الكبتَ أثناء ات١باشرة بالتنفيذ، وإذا ما تم معرفة أف ىناؾ فجوة زمنية بتُ مرحلة صياغة 

ستًاتيجية ومرحلة تنفيذىا، فقد يصادؼ في مرات عدة أف تهمل تطورات مهمة أثناء الصياغة، ولكنها تبدو الا
واضحة جلية أثناء التنفيذ. إف ىذا النوع من الرقابة يساعد في تغطية ىكذا نقص، كما أف ىذه ات١رحلة ت٘ثل البداية 

عتٌ كيفية متابعة تنفيذ البرامج المحددة، خاصة في إطار للبنتقاؿ اتٞدي من الصورة الأكثر شمولية باتٕاه الثقة، تٔ
 التكلفة والوقت ات١ستخدـ وجوانب النوعية ات٠اصة بات١نتج.

 :)الرقابة التكتيكية( راقبة التسييرم -2

إف مراقبة التسيتَ ترتبط بات٢يكل التنظيمي للمؤسسة، وتٯكن تعريفها على أهاا نوع من أنواع الرقابة التي تقوـ بها 
دارة الوسطى والتي تركز على تقييم عملية تنفيذ ات٠طط التكتيكية، ومتابعة النتائج ات١رافقة لعملية التنفيذ. متابعة الإ

مدى تٖقيق ت٥تلف الأقساـ للؤىداؼ والبرامج وات١وازنات، ومتابعة التقارير الأسبوعية والشهرية للخطط. يكم القوؿ 
 الرقابة الاستًاتيجية من خلبؿ تقدلص ات١علومات ات١تعلقة بالقضايا الاستًاتيجية.أف الرقابة التكتيكية تٯكنها ات١شاركة مع 

 (168، صفحة 2015)البارودي، 

كما تعتٍ كذلك عملية السيطرة على عمليات الإدارات الوظيفية مثل الإنتاج والتسويق والأفراد وات١الية وغتَىا 
لأنشطة في ىذه الإدارات تتم وفق ات٠طط الوظيفية ات١وضوعة ت٢ا والتي تؤدي إلذ تٖقيق الأىداؼ للتأكد من أف ا

 (128، صفحة 2016)محمد ج.،  الاستًاتيجية للمؤسسة.

، وىي في الواقع تٯكن النظر إلذ مراقبة التسيتَ على اهاو عملية تعمل كحلقة تدعم التعلم عن طريق التكرار 
 ,loning, Malleret, Méric , & Pesqueux) حلقة مكونة من أربعة خطوات مبينة في الشكل التالر: 

2013, p. 3) 
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 (: خطوات مراقبة التسيتIII-3َالشكل رقم) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 (loning, Malleret, Méric , & Pesqueux, 2013, p. 3): الدصدر

من الشكل السابق نلبحظ أف من مراحل مراقبة التسيتَ، مرحلة التخطيط، تٔعتٌ تٖديد الأىداؼ وإدارة التنبؤ، 
تليها مرحلة التنفيذ، ومتابعة نتائجها بعناية، ثم تٖليلها بالتًتيب، كعنصر أساسي في عملية التعلم، ثم تتًجم إلذ 

ات تصحيحية مدت٣ة في تٗطيط الدورة التالية، وتتعلق ىذه التصحيحات بالإجراءات الواجب اتٗاذىا والوسائل اجراء
 ات١ستعملة وكيفية تنفيذىا. 

 الرقابة الاستراتيجية: -3

 الرقابة الاستًاتيجية ات١رحلة الأختَة في الإدارة الاستًاتيجية التي تتمكن فيها ات١ؤسسة من معرفة ما إذا كافت٘ثل 
 (239، صفحة 2017)اتٞنابي، تطبيق خيارىا الاستًاتيجي قد حقق أىدافو ومدى النجاح في ذلك. وقد عرفها 

أهاا: "متابعة وتٖليل حركة ات١ؤسسة ومسارىا وبيئتها الداخلية وات٠ارجية وخططها وسياساتها وعملياتها وإجراءاتها 
 ئها وت٥رجاتها بهدؼ التكيف وتٖستُ العمل وتٖقيقي الأىداؼ الاستًاتيجية"وبرات٣ها ودالة أدا

 التخطيط

 تٖديد الأىداؼ

 وضع ات١وازنات

 التنفيذ

 متابعة التنفيذ

 تٖليل النتائج

 اتٗاذ الإجراءات التصحيحية

 خطط

 نفذ

 تٖقق

 حلل
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إف ات١سؤولتُ الاستًاتيجيتُ في ات١ؤسسة وأثناء تطبيق الرقابة الاستًاتيجية ت٣بروف على الإجابة على الأسئلة 
 (160، صفحة 2012)ناطورية ، التالية: 

 لاتٕاىات الأساسية للمؤسسة صحيحة؟ىل افتًاضات ا -
 ىل ات١ؤسسة تستَ في الاتٕاه الصحيح؟ -
 كيف تٯكن وصف الأداء، وىل تم تٖقيق الأىداؼ؟ -
 ىل ىناؾ إلذ اتٗاذ إجراءات تصحيحية؟ -

 وت٦ا سبق تٯكن تعريف الرقابة الاستًاتيجية على أهاا:

 عملية مستمرة متواجدة في كل مستويات ات١ؤسسة؛ -
 وف الاستًاتيجيوف؛يقوـ بها ات١ستَ  -
 تهدؼ إلذ تقولص ما تم التخطيط لو. -

 أهمية الرقابة الاستراتيجية: -3-1

خلبؿ الرقابة الاستًاتيجية تتحقق الإدارة العليا من أف ات١ؤسسة ت٘ضي ت٨و تٖقيق الأىداؼ، ومن اف من 
 (241-240، الصفحات 2017)اتٞنابي، النتائج مرضية والتوجيو فعاؿ، وعليو فإف أت٫يتها تتمثل في: 

 التأكد من دقة التوجو ت٨و الأىداؼ؛ -
 تشخيص العقبات وات١شكلبت؛ -
 تقييم فاعلية الأىداؼ وصلبحيتها؛ -
 تقييم كفاءة ات١ستَين على كافة ات١ستويات؛ -
 تٖستُ الكفاءة التشغيلية للمؤسسة؛ -
 التأكد من تطبيق البرامج ات١خططة؛ -
 من الستَ في إطار السياسات ات١الية ات١قررة. التأكد -

 متطلبات تحقيق الرقابة الاستراتيجية: -3-2
 (226، صفحة 2019)رت٭اف، يتطلب تٖقيق الرقابة الاستًاتيجية الأخذ بعتُ الاعتبار العديد الأمور نذر منها: 

 من ات١علومات لإعطاء صورة حقيقية عن الأحداث؛ اقتصار نظاـ الرقابة على اتٟد الأدلس -
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 بناء ات١قاييس الكمية والنوعية ومتابعة الأنشطة والنتائج ات١همة؛ -
مراعاة عنصر الزمن في عملية الرقابة الاستًاتيجية، وىذا لكي تٯكن اتٗاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت  -

 ات١ناسب؛
 دى البعيد؛نظاـ الرقابة ت٬ب أف يشمل ات١دى القريب وات١ -
 التدخل في حالة وقوع النتائج خارج مناطق السماح المحددة؛ -
 مكافئة النجاح بدؿ معاقبة الفشل، وىذا للوصوؿ إلذ معدلات الأداء ات١طلوب. -
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 في الدؤسسة الإنتاجية الدوازنات التقديريةدور : الثانيالدبحث 

ـ بتحديد دور نظاـ ات١وازنات التقديرية في سنحاوؿ في ىذا ات١بحث تناوؿ عناصر مراقبة التسيتَ التي تقو 
 ات١ؤسسة، حيث يلعب نظاـ ات١وازنات التقديرية أدوار رئيسية نذكر منها: 

 تعتبر من آليات مراقبة التسيتَ؛ -
 وسيلة تٗطيط؛ -
 توافق ات١وازنات التقديرية مع الأشخاص، نواياىم ودوافعهم؛ -
 ها ات١ؤسسة؛توافق ات١وازنات التقديرية مع الأىداؼ التي تنتهج -
 تطبيق ىذه الأىداؼ في ات١ؤسسة. -

 الدطلب الأول: الدوازنات التقديرية كآلية لدراقبة التسيير

مراقبة التسيتَ، بالإضافة إلذ متابعتها للتكاليف من منظور قصتَ أو طويل الأجل، فهي تعتبر خطط قصتَة 
ات١يزانيات تغطي تٚيع نشاطات ات١ؤسسة، باستعماؿ الأجل، حيث تؤدي إدارة ات١يزانية التقديرية إلذ إنشاء ت٣موعة من 

برامج كمية لتكوف تٔثابة أدوات للئدارة إذا كانت مصحوبة بنظاـ متماسك، كما تكوف مرجع ت١راقبة ات١وازنات 
 التقديرية، بتسليط الضوء على الات٨رافات، التي تسمح بالتفكتَ بأسبابها والشروع في الاجراءات التصحيحية.
(ALAZARD & SÉPARI, Contrôle de gestion manuel et applications, 

2010, p. 218) 

  مراقبة التسيير: -1

ات١وازنات التقديرية تهم كل من ات١ديرين الاستًاتيجيتُ، العماؿ التشغيليتُ ومراقبي التسيتَ في ات١ؤسسة. فهي 
ا ت٘نحهم الفرصة لتحديد أولويات العمل قصتَة ات١دى وجعلها مفهومة ومقبولة للعماؿ تهم ات١ديرين الاستًاتيجيتُ لأها

التشغيليتُ. كما أهاا تهم طاقم التشغيل لأهاا تتعلق بالالتزامات التي سيقوموف بها، والتي سيتم تقييمهم على أساسها في 
ن أف الإجراءات تستَ بشكل مرض، وأف هااية السنة. كما تهم مراقبي التسيتَ، لأف إحدى مهامهم ىي التأكد م

 .Désiré-Luciani, Hirsch, Kacher, & Polossat, 2013, p) النتائج ستكوف مقبولة للجميع.
152) 
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دارية مراقبة التسيتَ ت٘ثل وظيفة ت٬سدىا مراقبو التسيتَ في الإدارة، وىي عملية وجزء لا يتجزأ  من الأنشطة الإ
التابعة للئدارة العامة، تٔعتٌ آخر إف وظيفة مراقبة التسيتَ ىي ات١سؤولة على عملية الرقابة في ات١ؤسسة، فهي تضمن 
متابعة أداء ات١ؤسسة وتساىم في تٖسينو وتطويره من أجل ضماف الربح للمؤسسة، فهي تسمح تٔعاتٞة التعقيدات 

 (Helluy & Durand, 2009, p. 119 )وتٕسيد الرؤية الاستًاتيجية للمؤسسة. 

 :ومراقبة التسييرالدؤسسة خصائص  -2

من أجل الفهم اتٞيد للئجراءات والطرؽ اتٞديدة لأدوات مراقبة التسيتَ، من الضروري تٖديد خصائص 
وتوجهها، لذلك وجب على مراقبي التسيتَ  ات١ؤسسة لعوامل البيئة ات٠ارجية، التي يبدو أهاا تؤثر على خيارات ات١ؤسسة

الأخذ بعتُ الاعتبار متغتَات جديدة كالوقت والقيمة. إذف فمراقبة التسيتَ في الأساليب اتٟديثة ىي أداة لتحليل 
 & ALAZARD) الأداء، وىي ت٤ددة حسب أىداؼ ات١نظمة وسلوؾ ات١سات٫تُ في مراقبة التسيتَ.

SÉPARI, Contrôle de gestion manuel et applications, 2010, pp. 407,409) 

 الدوازنات التقديرية: استخدامات -3

تعتبر ات١وازنات التقديرية أداة فعالة لقياس كفاءة الأداء ات١الر بالإضافة إلذ مؤشرات قياس الأداء ات١الر مثل 
تعكس كفاءة الأداء ات١الر، وبالتالر تساعد ات١ؤسسة على التخطيط ات١الر  مؤشرات السيولة، ومؤشرات الرتْية والتي

)الصاعدي و عبيد، دور ات١وازنة التخطيطية في رفع كفاءة الأداء  ات١ستقبلي الكفء وتٖقيق الأىداؼ ات١رجوة منها.
 (312، صفحة 2021في مدينة جدة، ات١الر دراسة ميدانية على شركات ات١سات٫ة السعودية 

يتم استخداـ ات١وازنات التقديرية وتنفيذىا بشكل كبتَ في ات١ؤسسات الصغتَة ومتوسطة اتٟجم، حيث أف  
تنظيمها في ىذه ات١ؤسسات كرس الكثتَ من العمل اعتمادا على أىداؼ ت٤ددة، وىذا يعتٍ وضع خطة عمل، وىذه 

، ات١دراء التنفيذيوف، إدارة التكنولوجيا والتخطيط ات١الر. ىناؾ عدة تعاريف ات٠طة ت٘ثل عقد بتُ ات١لبؾ وات١وظف
لاستخداـ للموازنات التقديرية في ات١ؤسسة، وىذا يعتمد على حجمها وإمكاناتها، فلب يعقل استخداـ ات١ؤسسات 

ة، لأف ذلك لن ت٭دث الصغتَة للموازنات التقديرية باستخداـ نفس التقنيات ات١تطورة للمؤسسات ات١توسطة والكبتَ 
فرقا، لأف ات١ؤسسات الصغتَة لا ت٘لك ات١وارد ولا عدد كاؼ من ات١وظفتُ ولا الوقت اللبزـ لتنفيذ مثل ىذه التقنيات، 

في استخداـ ات١وازنات   وأيضا إف ات١ؤسسات الصغتَة ىدفها ت٥تلف عن أىداؼ ات١ؤسسات ات١توسطة والكبتَة
 (Ruziyeva & Abdullaev , 2017, p. 197) التقديرية.
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 (: مراحل تسيتَ ات١وازناتIII-4الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 (76، صفحة 2007)قويدر الواحد عبد الله، ات١صدر: 

ة التسيتَ، وعلى اتٗاذ القرار، باعتباره ت٭دد في ىذا الشكل يعتبر تسيتَ ات١وازنات التقديرية نظاما مساعدا ت١راقب
الات٨رافات في التنفيذ، ثم يقوـ باتٗاذ الإجراءات التصحيحية، وىذا لتحستُ أداء ات١ؤسسة ككل. فتسيتَ ات١وازنات 

)قويدر الواحد عبد الله،  التقديرية ىي جزء من وظيفة مراقبة التسيتَ، ويظهر دور مراقب التسيتَ على النحو التالر:
 (76، صفحة 2007

 عليو أف ت٭دد إجراءات وضع ومتابعة ات١وازنات؛ -
 التنسيق مع  ات١سؤولتُ وت١ساعدتهم على وضع ات١وازنات؛ -
 مراقبة الانسجاـ بتُ ت٥تلف ات١وازنات على مستوى ات١ؤسسة؛ -
 ضبط ات١وازنة الإتٚالية للمؤسسة؛ -
 وازنات؛يقوـ بتحليل تقارير ات١ -
 يقوـ تٔساعدة ات١سؤولتُ على اتٗاذ الإجراءات التصحيحية. -

  

 وضع ات١وازنات

الإجراءات التصحيحية تهدؼ إلذ تقريب 
 ت١نتظرة النتائج اتٟقيقية إلذ التوقعات ا

 تنفيذ ات١وازنات ومعرفة النتائج

 تٖديد الفروقات

 مقارنة دورية
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 الدطلب الثاني: الدوازنات التقديرية كأداة للتخطيط

تستخدـ ات١ؤسسات الاقتصادية وتستعتُ في ت٦ارسة مهامها وات١تمثلة في التخطيط والرقابة واتٗاذ القرارات وتقييم 
ة، حيث تعتبر ات١وازنات التقديرية إحدى ىذه الأدوات التي تساعدىا في الأداء باستخداـ أدوات المحاسبة الإداري

 ت٦ارسة وظائفها، فات١وازنات التقديرية أداة للتخطيط من خلبؿ ما تتضمنو من ترتٚة الأىداؼ إلذ خطط قابلة للتنفيذ.

 (: عملية ات١وازنة والتخطيطIII-5الشكل رقم )

 

  

 

 

 

 

 
 

 (13، صفحة 2006نظرة متكاملة،  -)تٛاد، ات١وازنات التقديرية  13الدصدر: 

في الشكل السابق تٯكن ملبحظة نقطتتُ جوىرتتُ وت٫ا ات١وائمة بتُ ات١وارد ات١تاحة وات١وارد ات١طلوبة، أما النقطة 
عة، حيث قد تفي ات١وازنات أو قد لا تفي بالتوقعات الإدارية، حيث أف الأخرى فهي مقارنة ات١وازنة بالنتائج ات١توق

ات١وازنات القائمة على سوء ات١وائمة بتُ ات١تطلبات وما ىو متاح فعلب، قد يتطلب في النهاية تعديل كبتَ في ات١وازنات أو 
 تغيتَىا بالكامل.

 

 

  

 تغتَ استًاتيجي أىداؼ وغايات 
   تغتَ ات١نتج

 تنبؤات : استًاتيجية التسويق
 بات١بيعات
 بالإيرادات
 بالتكاليف
 الدخل
 بالنقدية

 تٗصيص ات١وارد استًاتيجية ات١نتج

موازنة بتُ ات١وارد 
 ات١طلوبة وات١وارد ات١تاحة

 استًاتيجية تسعتَ

 كلفةاستًاتيجية ت

 تطبيق موافقة مراجعة الأداء والاعتماد تٖليل وتوفيق
 لا

 نعم
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 التخطيط الاستراتيجي: -1

ختيارات، فهو وسيلة تهدؼ إلذ دعم ات١سؤولتُ ليكونوا على علم التخطيط الاستًاتيجي ىو فن خلق الا
بأىدافهم والوسائل ات١تاحة ت٢م، ويستعمل التخطيط الاستًاتيجي ت١ساعدة ات١ؤسسة في القياـ بعمل أفضل، وتٯكن 

طها وبيئتها، للتخطيط الاستًاتيجي أف يساعد ات١ؤسسة على أف تركز أولوياتها في الاستجابة للتغتَات اتٟادثة في ت٤ي
وأف يضمن من أف أفراد ات١ؤسسة يعملوف من أجل تٖقيق نفس الأىداؼ. فالتخطيط الاستًاتيجي تٗطيط طويل 

 (162، صفحة 2015)اللبدي، تنمية الأداء الوظيفي والإداري،  الأمد، تٯكن تٕزئتو إلذ خطط قصتَة الأجل.

 ؤسسة بالتخطيط:لداذا تقوم الد -1-1

)الأسطة ع.،  ىناؾ عدة تساؤلات تهم ات١ؤسسة وت٬ب أف تٕيب عليها في ىذا ات١وضوع، وتتمثل فيما يلي:
 (91-90، الصفحات 2016

 ىل تتصرؼ ات١ؤسسة كرد فعل لتحركات ات١ؤسسات الأخرى؟ -
 ـ متأثرة؟ىل تقبل ات١ؤسسة أف تكوف مؤثرة بالسوؽ أ -
كيف تقيم وتٖلل ات١ؤسسة وضعها اتٟالر، وتٖسن تصميم الأىداؼ واتٗاذ القرارات، ومنو فإف ات٢دؼ من  -

التخطيط في ات١ؤسسة ىو التكيف الرشيد مع ات١تغتَات في بيئة ات١ؤسسة، من خلبؿ حسن استخداـ ات١وارد 
ن ثم تٯكن تٖقيق الأىداؼ التي صممتها ات١تاحة ونقاط القوة، وتٗفيف ما تفرضو ات١نافسة من تهديدات، وم

 الاستًاتيجية لتحقيقها، وللتفوؽ على ات١نافستُ أو على الأقل ت٣اراتهم ت٬ب على ات١ؤسسة مايلي:
 القياـ بعملية استشرافية على كل متغتَات بيئة ات١ؤسسة؛ -
 مسايرة التغتَ الثقافي والسوقي للمؤسسة؛ -
 ؛تصميم الأىداؼ الاستًاتيجية طويلة الأجل -
 تصميم استًاتيجيات بديلة كسبيل يؤدي إلذ تٖقيق الأىداؼ ات١خطط ت٢ا. -
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 :في الدؤسسة التخطيطماىية  -1-2

يعتبر التخطيط  عملية إدارية تقوـ بتحديد كيفية انتقاؿ ات١ؤسسة من الوضع الراىن إلذ مستقبلها ات١رغوب 
)بتٍ تٛداف و إدريس ،  ة من الأسئلة وىي:الوصوؿ إليو، فالتخطيط ىو عملية اتٗاذ قرارات تقوـ على ت٣موع

 (7، صفحة 2019

 أين ت٨ن الآف؟ 
 أين نرغب أف نكوف؟ 
 كيف سنصل إلذ ىناؾ؟ 
 كيف نقيس مدى تقدمنا؟ 

 :تقييم عملية التخطيط -1-3

ط، وتبدأ بإعادة تقييم تقييم ات٠طة ىي عملية مستمرة تٞميع فعاليات الإدارة، ويتم ذلك بعد وضع ات٠ط
الفرص والتحديات ات٠ارجية ونقاط القوة والضعف الداخلية ومدى التغيتَ الذي طرأ عليها، وفيما قد ظهرت نقاط 
قوة ونقاط ضعف جديدة وتٖديات ومدى تأثتَىا على ات١ؤسسة، وتعتمد مرحلة التقييم على معايتَ لقياس الأداء، 

)اتٞابري، موضحة مسبقا، وعلى ضور ىذه النتائج يتم اتٗاذ القرار ات١ناسب. ومعايتَ ت١تابعة تنفيذ ات٠طة تكوف 
 (13، صفحة 2013

 :مفاتيح التخطيط الفعال -1-4

)أليسوف، كاي، و  ىناؾ بعض ات٠صائص وات١فاتيح التي تٯكن أف تساعد في إت٧اح عملية التخطيط نذكر منها:
 (39-38، الصفحات 2007اتٟموي، 

 ركز على أكثر ات١سائل أت٫ية أثناء القياـ بعملية التخطيط؛ 
 كن راغبا في الاستقرار، ومع ذلك تابع صنع القرارات اتٞديدة؛ 
 قم بوضع عملية التخطيط في وثيقة على شكل دليل للعمليات الداخلية، وأداة تسويقية؛ 
  ًجم ات٠طة الاستًاتيجية إلذ خطط عمل سنوية.تأكد أف تت 
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 :الصعوبات التي تواجو التخطيط -1-5

)الكرخي، التخطيط الأستًاتيجي  يواجو التخطيط ت٣موعة من العراقيل والصعوبات تٯكن حصرىا فيما يلي:
 (31ات١بتٍ على النتائج، بدوف سنة ، صفحة 

 ذاتية وفشل اتٞهود في اتٟصوؿ على موارد خارجية؛ات١وارد النقص  -
 عدـ اتٞدية في تنفيذ ات٠طة وتدلش تٛاس العاملتُ ت٢ا؛ -
 البتَوقراطية وبطء الإجراءات الإدارية؛ -
 الطموح ات١فرط في ات٠طة تٔا يفوؽ القدرات الفعلية للمؤسسة؛ -
 التعقيد الزائد في صياغة ات٠طة ت٦ا تٮلق سوء فهم لدى ات١نفذين؛ -
 عدـ توفر البيانات وات١علومات بالشكل الكافي للعملية التخطيطية؛ -
 عدـ كفاية الوقت والزمن اللبزـ لتنفيذ ات٠طة؛ -
ارتفاع أسعار السلع وات٠دمات اللبزمة لتنفيذ ات٠طة تٔستويات غتَ متوقعة ت٦ا يرفع التكاليف ويؤدي إلذ عجز  -

 في ات١وازنات ات١خططة؛
 ات التي يراد التخطيط ت٢ا؛مقاومة الواقع القائم للتغيتَ  -
 عدـ توفر البيئة السياسية والاجتماعية كإحدى الشروط اللبزمة لإت٧اح تنفيذ ات٠طة؛ -
 سرعة التقدـ التكنولوجي قد تٮلق وضعا تٮتلف عما وضعتو ات٠طة من أىداؼ. -
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 :ربط التحليل البيئي بالتخطيط -1-5-1

 يطربط التحليل البيئي بالتخط(: III-6الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 (22، صفحة 2006)تٛاد، ات١وازنات التقديرية )نظرة متكاملة(،  الدصدر:

يعد ات١سح البيئي عملية معقدة، وىذا تبعا تٞم ات١ؤسسة وتعقدىا، حيث قد تؤدي ات١ؤسسة عملية ات١سح البيئي 
)تٛاد، ات١وازنات التقديرية )نظرة  قد تستعتُ تٓبراء في ات١سح البيئي تكوف مهمتهم الرئيسية فيما يلي: بنفسها أو
 (23، صفحة 2006متكاملة(، 

 

 ات١علومات ات١توقعة

 معلومات عن:

 السوؽ: فنية، ثقافية، سياسية

 ات١علومات ات١ختارة
 )وثيقة الصلة(

 ات١علومات ات١صنفة
 تقنية السوؽ
 عملية ات١نتج

 
 الاتٕاىات

 الأثار ات١مكنة

 خطط معينة متاحة

 فرز 

 الرأي 

 التصنيف 

 التحليل 

 التحليل 

 نتائج التحليل

 تفاعل البيئة وات١وارد

 الفجوة

 (1) 

 (2) 

 (3) 

 (4) 
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 العثور على ات١علومات؛ -
 اختيار ما يكوف ذو صلة وثيقة بات١وضوع؛ -
 ، حيث تبتُ ما تٯكن أف يكوف عليو التأثتَ المحتمل؛ربطو بات١ؤسسة وأعمات٢ا على ت٨و ذو معتٌ -
 دمج ات١علومات في عملية اتٗاذ القرار. -

 توافق الدوازنات مع الأشخاص ومع الأىداف التي تنتهجها الدؤسسة: الثالثالدطلب 

نظر من ات١هم جدا أف تشرؾ ات١ؤسسة العماؿ في إعداد ات١وازنات التقديرية، لكن ىذا لا ت٭دث كثتَا، حيث ي
إليو على أنو عملية تنبؤ بسيطة يتم إجراءه لإرضاء الإدارة العامة، وىذا ت١راقبة المحاسبتُ والإدارة، لكن لابد من أف 
يكوف من بتُ اىتمامات الإدارة ىو ضماف ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية، ففي ات١ؤسسات التي تضمن ات١شاركة 

غرض التي وجدت من أجلو، حيث أف ات١وازنات التقديرية تعتبر أداة اتصاؿ، كما تعتبر في إعداد ات١وازنات فإهاا تفي بال
 وضعا مستقبليا يسعى العماؿ إلذ تٖقيقو.

 الدوازنات التقديرية مصدر للتأثير على سلوك الأفراد:   -1

ذه ات١وارد يعتبر من الاستخداـ الأمثل للموارد ات١ادية والبشرية في ات١ؤسسات الإنتاجية وتنمية أكبر قدر من ى
أىداؼ طرؽ التسيتَ اتٟديثة، وىذا لتحقيق الأىداؼ المحددة مسبقا، وت٢ذا تعتبر عملية التوزيع والتخصيص الأمثل 
 للموارد الاقتصادية من أبرز الاىتمامات في ات١ؤسسة، وحتى يتستٌ ت٢ا ذلك لا بد ت٢ا من القياـ بالعملية التحفيز.

 (55، صفحة 2017)وادة ، أثر نظاـ ات١وازنات التقديرية على سلوؾ ات١ستَين في ات١ؤسسات الاقتصادية اتٞزائرية، 

أف الإنساف ىو أىم عنصر في الإدارة، لأنو ىو الذي ت٭رؾ بقية  (136، صفحة 1982)عبد الوىاب، يرى 
، ت٬معها ويستخدمها، وىو الذي يضع الأىداؼ وتٯارس الأعماؿ اللبزمة لتحقيقها، حيث أنو العناصر، تٮطط ت٢ا

يسلك أنواعا عديدة من السلوؾ، تعكس أنواعا من الدوافع وأصناؼ من القيم والاتٕاىات، ويتأثر تٔن حولو من 
مهما على الإدارة أف تدرس الناس وما ت٭يط بو مواقف وظروؼ كما أنو يؤثر فيها ىو أيضا بات١قابل. لذلك كاف 

العنصر الإنسالش وتتفهم سلوؾ العاملتُ أفراد وتٚاعات، وتتعرؼ على شخصياتهم، والدوافع التي تٖركهم للعمل، 
وذلك حتى تضع السياسات التي تضكن توجيههم اتٞهة الصحيحة، حتى يتحقق ىدؼ ذو اتٕاىتُ زيادة الإنتاج 

ط أىداؼ الأفراد بأىداؼ ات١ؤسسة، حيث أف مشاركة الأفراد في إعداد ورضا ات١وظف. لذلك ت٬ب الاجتهاد في رب
ات١وازنات التخطيطية يؤدي إلذ ضماف ولائهم ت٢ا والاقتناع بها، حيث أف ات٢دؼ الغاية من مشاركة العاملتُ في إعداد 

، لأنو لو فشلت الادارة في ات١وازنات التقديرية ىو إقناعهم بأت٫يتها وضرورة واستخدامها كأداة لتخطيط ورقابة أنشطتهم
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)ات٠ولر و حسن ، ات١وازنات التخطيطية،  ىذا الطرح، ستفشل ات١وازنات بات١قابل في تٖقيق الأىداؼ ات١رجوة منها.
 (10-9بدوف سنة، الصفحات 

 الدوازنات التقديرية كأداة للتحفيز: -2

عات التي لاقت اىتماما كبتَا من قبل العاملتُ في الإدارة، وىذا ت١ا ت٢ا من أثر يعتبر التحفيز من أكثر ات١وضو 
مباشر على أداء العاملتُ على ات١ستوى ات١عيشي والنفسي والاجتماعي، وأثر كذلك على أداء ات١ؤسسة ككل، حيث 

ى الأداء. وقد ذكر أف كل من العماؿ وأصحاب ات١ؤسسة يسعوف إلذ تٖقيق أعلى قدر من الانتاجية وتٖستُ مستو 
 أنواع اتٟوافز كما يلي: (111-94، الصفحات 2021)برو، 

 وتشمل: حوافز العمال

: وىي حوافز تعتبر من أىم الطرؽ الدفع لكل من الأجور واتٟوافز معا، حيث اتٟافز يتحدد الحوافز بالقطعة -
 حسب كمية الإنتاج؛

يث في ىذه الطريقة العامل عليو أف ينتج في الوقت المحدد ويكافئ حسب الوفرة في الوقت، : ححوافز الوقت -
 ويكافئ في نفس الوقت في إنتاج أكثر.

 وتشمل مايلي: حوافز الدتخصصين والإداريين

 : حيث ت٭صل العامل ات١تخصص على نسبة مئوية من اتٟاصل الذي ت٭ققو؛العمولة -
ن العلبوات نذكر منها: علبوة ات٠برة، علبوة الأقدمية، العلبقة الاستثنائية : حيث ىناؾ عدة أنواع مالعلاوة -

 ... إلخ.

 : ويشارؾ فيها غالبية العاملتُ في ات١ؤسسة؛الدشاركة في الأرباح

: حيث تعتبر ىذه الطريقة من أكثر الطرؽ أمثلية لتقريب ات١شاركة في الناتج ملكية العاملين لأسهم في الدؤسسة
 ائي في ات١ؤسسة؛والأداء النه

: وىي عبارة عن خطط لتشجيع العماؿ على وضع الاقتًاحات، حيث تٯكن أف يكوف ىذا أساس خطط الاقتراحات
 للحصوؿ على اتٟوافز.
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 الدوازنات التقديرية كأداة للتنسيق والاتصال: -3

، 2017لوؾ ات١ستَين في ات١ؤسسات الاقتصادية اتٞزائرية، )وادة ، أثر نظاـ ات١وازنات التقديرية على سترى 
أف ات١وازنات التقديرية تعمل على زيادة وتطوير فعالية نظاـ الاتصاؿ في ات١ؤسسة، حيث أهاا تتكوف من  (53صفحة 

 تلك أنظمة فرعية تؤثر وتتأثر فيما بينها، وكل منها لو خطط وأىداؼ خاصة بو، فيأتي دور ات١وازنة للتنسيق بتُ
الأنشطة ات١ختلفة، وتقليص الاختلبفات بينها، وبالشكل الذي يضمن تٖقيق الأىداؼ الفرعية للؤنشطة والأىداؼ 
الكلية للمؤسسة. كما أف ات١وازنات التقديرية تعتبر أداة اتصاؿ حيث أهاا توصل أىداؼ الإدارة العليا للمستويات 

 قدرتها على تٖقيق الأىداؼ للئدارة العليا. الدنيا، كما توصل الظروؼ الواقعية للؤقساـ ومدى

 توافق الدوازنات التقديرية مع الخطة الاستراتيجية: -4

لا تٯكن أف تنجح أي خطة قصتَة الأجل إلا إذا كانت جزء من خطة طويلة الأجل، تستًشد بأىدافها، ومن 
يطي ات١الر قصتَ الأجل، ات١تمثل في ىنا كاف تأثتَ النشاط التخطيطي الاستًاتيجي طويل الأجل على النشاط التخط

)علوف، السبتي وسيلة، و  ات١وازنات التقديرية، ليشكلب معا التخطيط الشامل ات١تكامل لعمليات وأنشطة ات١ؤسسة.
 (250، صفحة 2021موفق سهاـ، 

 الدوازنات التقديرية كمصدر للمعلومات واتخاذ القرار: -5

بر ات١وازنات التقديرية جزء من ات٠طة الاستًاتيجية ووجدت لتنفيذ برنامج عملي، وبالتالر تساعد ات١سؤولتُ تعت
في عملية صنع القرار على تٚيع مستويات ات١ؤسسة، فمن خلبؿ التخطيط لإعداد ات١وازنات التقديرية، تٯكن للمؤسسة 

وفي الوقت نفسو تكلفة ات١خرجات ات١خطط ت٢ا والتغيتَات  من اتٗاذ القرارات حوؿ كمية ات١خرجات التي يتم تٖقيقها
ات١وافقة ت٢ا، حيث أف ىذا النظاـ يعمل على ت٤اولة معاتٞة الأخطاء ات١رتبطة باتٗاذ القرارات ات١رتكزة على قدرة البرامج 

إلذ الإدارة العليا، على تٖويل ات١دخلبت إلذ ت٥رجات، ت٦ا ت٬علو وسيلة فعالة لتدفق ات١علومات من ات١ستويات الدنيا 
)وادة ، وذلك ت١ساعدتها على اتٗاذ القرارات الرشيدة، كما يعمل على نقل توقعات الإدارة العليا إلذ ات١ستويات الدنيا. 

 (56، صفحة 2017أثر نظاـ ات١وازنات التقديرية على سلوؾ ات١ستَين في ات١ؤسسات الاقتصادية اتٞزائرية، 
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 مبادئ مراقبة ات١وازنات التقديرية(: III-7الشكل رقم) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 (Alazard & Sépari, 2010, p. 362)الدصدر: 

  

 الدراسة الفنية للمنتج
 النوع والتسمية

 التوقعات ات١ستقبلية 
ات٠طة الاستًاتيجية 

 والتشغيلية
  

دراسات إحصائية 
على النشاطات 

 السابقة
  

 المحاسبة ات١الية  المحاسبة الإدارية
  

 ات١وازنات 
 التقديرية

  

 الإت٧ازات
 النتائج

  

 حساب 
 الات٨رافات

  

 تٖليل
 الات٨رافات

  

 الإبقاء على 
 ات١وازنات اتٟالية

  

ل ىي ى
 مقبولة

 نعم

 لا

ىل الأسباب 
 مقبولة

 إجراءات تصحيحية
 داخلية

 تبديل 
 ات١وازنات التقديرية

  

 لا نعم

 عمل متواصل عمل سنوي

 عمل شهري وأحٌانا ٌومً
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ىو تنشيط تٚيع أقطاب ات١ؤسسة في مواجهة نتائج  (III-7الشكل رقم )ات٢دؼ من ىذه الأعماؿ ات١بينة في 
قرارات ات١سؤولتُ مع ات١وازنات التقديرية، حيث أف تٖليل الات٨رافات سيؤدي إلذ الوصوؿ إلذ نتيجة أفضل، وىذا 
 باتباع مسار ت٤دد في الشكل، اف اتباع النتائج خطوة تٓطوة ت٬علنا نسلط الضوء على تأثتَ العوامل التفستَية للفجوة

 السابقة تْساب الات٨رافات الفرعية. سنقوـ بتكرار العملية إلذ نصل إلذ نتيجة مرضية.

 فوائد استخدام الدوازنات التقديرية: -7

ىناؾ من يقوؿ أف ات١وازنات التقديرية ما ىي إلا مضيعة للوقت وإىدار للماؿ، لأهاا تتوقع ات١ستقبل وىذا 
وقات بتُ الأرقاـ ات١تنبأ بها في ات١وازنات التقديرية و الأرقاـ اتٟقيقية الناتٕة ات١ستقبل غتَ مرئي، ت٦ا يؤدي إلذ حدوث فر 

عن الأداء الفعلي، وعليو سنقوـ بتبياف مدى الفوائد التي تٯكن للمؤسسة أف تستفيد منها عند استخدامها للموازنات 
 (187-185، الصفحات 2007)الرجبي،  التقديرية. ومن مزايا استخداـ ات١وازنات التقديرية نذكر:

جعل الإدارة تنظر إلذ ات١ستقبل باستمرار، وىذا ما ت٬علها تتوقع ظروؼ ات١ستقبل ت٦ا يؤدي إلذ اتٟد من عدد  -
 ات١فاجآت التي قد توجو ات١ؤسسة، حيث أف التفكتَ ات١سبق يساعد على تغيتَ الأحواؿ والظروؼ ت٨و الأفضل؛

ق أعماؿ الأقساـ ات١ختلفة داخل ات١ؤسسة، فعند معرفة حجم ات١بيعات ات١توقع يتم الطلب من إدارة الإنتاج تنسي -
وضع برامج الإنتاج التي تلبي احتياجات ات١بيعات، وىكذا يطلب من الأقساـ الأخرى وضع برات٣ها ت٦ا ت٬عل تٚيع 

 الأقساـ تعمل في نفس الاتٕاه؛
قاـ الإيرادات والتكاليف التي يتوقع حدوثها خلبؿ فتًة ات١وازنة، وات٠اصة بكل قسم ات١وازنات التقديرية تٖوي أر  -

داخل ات١ؤسسة، إذف فهي تساعد في عملية الرقابة وىذا تٔقارنة الأرقاـ الفعلية مع الأرقاـ الواردة في ات١وازنات 
 التقديرية وىذا لتحديد الات٨رافات بينها وتٖليل أسبابها ورفع تقرير عنها؛

ساعد في توزيع الاستثمارات ات١الية بتُ ت٥تلف أقساـ ات١ؤسسة بصورة سليمة، فعند استخداـ ات١وازنات التقديرية ت -
 تعلم الإدارة العليا ما ىي الأقساـ التي ت٬ب دعمها.

  



 علاقة الدوازنات التقديرية بالأداء في الدؤسسة الإنتاجية الفصل الثالث: 

  - 023 - 
 

 

)اتٟشاش و صابر، التكاليف  كما يوجد ىناؾ أىداؼ أخرى للموازنات التقديرية يكن ذكرىا فيما يلي:
 (235-234، الصفحات 2005ات١عيارية وات١وازنات التخطيطية، 

وسيلة ت١شاركة العاملتُ وتدريبهم ورفع ات١ستوى العلمي والعملي لديهم وتنمية ات١هارات تٔا يضمن الاستخداـ  -
 الأمثل للقدرات وات١وارد ات١تاحة؛

ت١وضوعة وات١تمثلة في بنود ات١وازنات التقديرية، حيث يتم مكافئة العماؿ وسيلة تٖفيز للعاملتُ لتحقيق الأىداؼ ا -
 ذو السلوؾ الإت٬ابي ومعاقبة العاملتُ ذوو السلوؾ السلبي، فهي وسيلة للسيطرة والتحكم في سلوكيات العاملتُ؛

ديرية في ات١ؤسسة، وىذا يؤدي وسيلة لزيادة الدوافع الإت٬ابية لدى العاملتُ بزيادة إدراكهم بأت٫ية ودور ات١وازنات التق -
 إلذ تٗفيض الات٨رافات وتذليل العقبات وتٖقيق الأىداؼ؛

 وسيلة فعالة للبتصاؿ بات١ستويات العليا؛ -
 وسيلة لتطبيق ت٤اسبة ات١سؤولية. -
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 دور وأهمية التنبؤ في إعداد الدوازنات التقديرية : الثالثالدبحث 

، تكشف تدرت٬يا تٚيع الاحتياجات ات١الية ات١ستقبلية للمؤسسة، وما تعد عملية التنبؤ في ات١ؤسسة عملية تكرارية
يقابلها من ات١وارد والإمكانات، حيث تتيح عملية التنبؤ الانتقاؿ بتُ ات٠يارات ات١تاحة للمؤسسة وترتٚتها إلذ 

ضطر ات١ؤسسة إلذ مصطلحات مالية وتبتُ عواقبها على التوازف ات١الر للمؤسسة. وبناءا على التنبؤ في ات١ؤسسة قد ت
 Préparez-vous à réussir votre création). تقليص الطموحات بشأف أحد ات٠يارات أو تقويتو

d’entreprise, 2021) 

 الدطلب الأول: دور التنبؤ في إعداد الدوازنات التقديرية  

الإدارة العليا، حيث تقع على عاتقها مسؤولية ترتٚة يعتبر التنبؤ بتقديرات ات١وازنات التقديرية أحد وظائف 
أىدافها إلذ ت٣موعة من ات٠طط التفصيلية التي من شأهاا أف تؤدي إلذ تٖقيق الأىداؼ ات١وضوعة مسبقا، وتظهر ىذه 

فتًة ات١قبلة. ات٠طط في ات١وازنات التقديرية، التي تعتبر في نفس الوقت أداة للرقابة على النتائج الفعلية التي تتحقق في ال
 (26)ات٠ولر و حسن، ات١وازنات التخطيطية، بدوف سنة، صفحة 

إف من ات١هاـ الرئيسية للمدير ات١الر بات١ؤسسة ىي عملية التنبؤ ات١الر، حيث أنو يزود ات١ؤسسة التنبؤ الدالي:  -1
بة بات١ؤسسة، وينقسم التنبؤ إلذ قسمتُ ت٫ا: التنبؤ طويل الأجل بالإطار الذي تستند عليو عملية التخطيط والرقا

والتنبؤ قصتَ الأجل، أما التنبؤ طويل الأجل فهو يصمم بغرض تقدير الاحتياجات العامة للمؤسسة من أمواؿ. 
(wiki.kololk, 2021) 

عن توقعات مالية مفصلة للغاية، وعادة ما يتم  أف التنبؤ ات١الر عبارة (LAPERDRIX, 2015)يرى 
 إجرائها في شكل جداوؿ تٖدد: 

 ات١بالغ التي تنفق على الأصوؿ سواء كانت ملموسة أو معنوية مع تٖديد الكميات؛ -
 اج؛التكاليف ات١ختلفة الناتٕة عن الوظائف ات١ختلفة للمؤسسة مثل البيع والشراء، التخزين والإنت -
تعد التنبؤات ات١الية مهمة للغاية لأهاا تتيح للمؤسسة معرفة ما إذا كاف نشاط ات١ؤسسة ت٦كنا، والتأكد من اتٞدوى  -

 بناءا بيانات دقيقة ومفصلة؛
 في هااية التنبؤات ات١الية، تٯكن للمسؤولتُ في ات١ؤسسة أف يكوف لديهم معلومات دقيقة عن: -

 معرفة ما إذا كانت ات١ؤسسة قادرة على تٚع ات١بلغ اللبزـ لذلك؛رأس ات١اؿ اللبزـ لبداية النشاط، و  -
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 اتٟد الأدلس ت١بلغ ات١بيعات ات١طلوب الوصوؿ إليو لتغطية النفقات اللبزمة ت١مارسة النشاط؛ -
 معرفة درجة سلبمة ات٢يكل ات١الر للمؤسسة، ومعرفة أيضا ىل تٯكن تطوير ات١ؤسسة مستقبلب؛ -
ات١ؤسسة، والتحقق ت٦ا إذا كانت الإيرادات قادرة على تغطية النفقات  الأرباح التي تٯكن أف تٖققها -

 الناتٕة عن تنفيذ النشاط أـ لا؛
 سيعرؼ أيضا ما إذا كانت الإيرادات ستغطي التكاليف ات١ستقبلية اللبزمة لاستمرار نشاط السيارة. -

 مكانة وأهمية التنبؤ في الدؤسسة: -2

ذا كاف ىناؾ ثبات واستقرار في الشروط والظروؼ ات١وضوعية وعدـ تبديلها يكوف التنبؤ دقيقا في كافة اتٞوانب إ
أو تغيتَىا، ويرافق عملية التنبؤ الاستعداد ات١سبق لعملية التغيتَ قبل حدوثها ما ت٬عل عملية التكيف سهلة ومقبولة، 

 (100فحة ، ص2014)عامر ؽ.، وتبرز أت٫ية عملية التنبؤ في: 

 يضمن إلذ حد كبتَ الكفاءة والفاعلية للمؤسسة في ات١رونة مع البيئة ات٠ارجية؛ -
 معرفة احتياجات ات١ؤسسة على ات١دى القصتَ وات١توسط؛ -
 تسهم في اتٟد من ات١خاطر التي قد تواجو ات١ؤسسة؛ -
 تعطي صورة للمؤسسة عن توجهها ات١ستقبلي؛ -
 ترقب آثارىا مستقبلب.تسهم بقدر كبتَ في اتٗاذ القرارات، و  -

 كيفية القيام بعملية التنبؤ:  -3

أف ات٠طوة الأولذ في عملية التنبؤ ىي  (137، صفحة 2020)النعيمي، صويص، و غالب، يرى كل من 
ة للتنبؤ، حيث بعد رسم معلومات الطلب القدتٯة، ات١توفرة من مراحل سابقة، ثم التدقيق للوصوؿ إلذ أفضل طريق

تٖديد طريقة التنبؤ، يتم تٖديد طرؽ حساب الدقة في التنبؤ، إذا لد تكن طريقة التنبؤ دقيقة يتم الانتقاؿ إلذ طريقة 
أخرى، ثم تأتي عملية اتٟكم، ات٠برة، ات١عرفة بالسوؽ لتحديد مدى دقة التنبؤ. ت٬ب دائما متابعة ومراقبة ومقارنة التنبؤ 

للوصوؿ إلذ أفضل طريقة للتنبؤ. إذا ثبتت دقة عملية التنبؤ نستطيع استخدامها كطريقة للتنبؤ، وإذا لد بالأداء ات١توقع 
 تثبت دقتها فلببد من أخذ طريقة أخرى.

لا تٯكن القياـ بتنبؤات دقيقة إذا لد ت٨صل على نظاـ دقيق تٞمع ات١علومات كي نقوـ تّمع ات١عطيات ودراستها 
عرؼ على طبيعة ات١تغتَات بغية اتٟصوؿ على ت٪اذج تقديرية أكثر دلالة وأكثر واقعية، حيث وتٖليلها، فيجب أولا الت
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، صفحة 2016)ت٭ياوي ـ.، ىناؾ ات١تغتَات الظرفية، متغتَات على ات١دى القصتَ، ومتغتَات على ات١دى الطويل.  
12) 

-100، الصفحات 2014)عامر ؽ.، تٖقق عدد من الشروط وىي:  ولتحقيق الفاعلية في التنبؤ لابد من
101) 

 التكلفة؛ ت٬ب أف لا تفوؽ تكلفة التنبؤ التكاليف ات١خصصة ت٢ا؛ -
 الدقة؛ ت٬ب أف يكوف التنبؤ دقيقا حتى يؤدي العمل الذي وجد من أجلو؛ -
 نات اللبزمة يساعد على دقة التنبؤ؛توفتَ البيانات اللبزمة؛ توفتَ البيا -
 الوقت المحدد تٞمع البيانات؛ التنبؤ في غتَ وقتو لا فائدة منو؛ -
 توفر الإمكانات اللبزمة ات١ادية والبشرية وات١عنوية للقياـ بعملية التنبؤ. -

 : التنبؤ عملية العوامل التي تؤثر في -4

 (2019)اتٟلو،  ما يلي:من بتُ العوامل التي قد تؤثر في عملية التنبؤ نذكر  

 : فكلما زاد الدخل زادت القدرة الشرائية، وبالتالر يتم أخذ ىذا التغتَ عند القياـ بعملية التنبؤ؛مستوى الدخل -
 : التطور الاجتماعي والثقافي يؤدي إلذ ظهور أت٪اط استهلبكية جديدة  والتخليالعوامل الاجتماعية والثقافية -

 ، قد يؤدي ىذا التوجو إلذ التخلي عن السلع القدتٯة والتوجو لاقتناء سلع جديدة؛عن الأت٪اط القدتٯة
 : كلما كانت الفتًة الزمنية قصتَة، تسهل عملية التنبؤ؛الفترة الزمنية -
: ت٬ب أف تأخذ ات١ؤسسة في اتٟسباف التطور التكنولوجي ات١ستمر والتماشي مع أذواؽ التطور التكنولوجي -

 ات١ستهلكتُ، فهذا التطور يعتٍ ظهور سلع جديدة وبديلة قد تؤثر على عملية التنبؤ؛
 : الاستقرار السياسي والاقتصادي والاجتماعي وشدة ات١نافسة. ومن العوامل الأخرى الدؤثرة في عملية التنبؤ -

ة والدعاية والإعلبف كما توجد عوامل ومؤثرات أخرى تؤثر في عملية التنبؤ  كمستويات الأسعار  وجودة السلع
والتعبئة والتغليف، ومنافذ البيع، وكلها عوامل متداخلة مع بعضها تؤثر في عملية التنبؤ وعموما كلما قلت العوامل 

 (130، صفحة 2019)نظتَ،  ات١ؤثرة في التنبؤ كلما كاف التنبؤ أسهل.

  



 علاقة الدوازنات التقديرية بالأداء في الدؤسسة الإنتاجية الفصل الثالث: 

  - 027 - 
 

 نبؤ:الطرق الدتبعة في عملية الت -5

ت٬ب الإشارة إلذ أنو لا توجد طريقة تنبؤ فعالة في كل الأحواؿ، حيث تقسم طرؽ التنبؤ إلذ ت٣موعتتُ من 
 (30-24، الصفحات 2014)الكرخي، تٗطيط و تقولص البرامج،  الطرؽ:

 للمنتجات في عدة حالات منها: وىذه الطرؽ تفيد في تقدير حجم الطلب ات١توقع الطرق الوصفية: 

 عندما يكوف تقدير حجم الطلب مطلوب في وقت قياسي؛ -
 عدـ وجود وقت كاؼ تٞمع البيانات وتٖليلها؛ -
 عدـ وجود بيانات حديثة عن السلعة؛ -
 عند تقدلص سلعة جديدة أو إعادة تصميم سلعة؛ -
 عند حدوث تغيتَات في المجاؿ السياسي والاقتصادي. -

 الطرق الكمية:

ه الطرؽ تعتمد على استخداـ البيانات ات١توفرة عن حجم الطلب خلبؿ فتًات ماضية سنوات، أشهر، وىذ -
 أسابيع للبستفادة منها في تقدير حجم الطلب ات١ستقبلي باستخداـ الأساليب الإحصائية.

 أنواع عمليات التنبؤ بالطلب: -6

قعات بناء على ت٪وذج التنبؤ ات١ستخدـ، يوجد العديد من الأنواع من التنبؤ بالطلب، حيث قد تٗتلف التو 
حيث يؤدي استخداـ أكثر من ت٪وذج للتنبؤ إلذ إبراز الاختلبفات في التنبؤات، وأفضل الطرؽ ىي القياـ بتوقعات 

 ,Chanteux & Niessen, 2006) متعددة للطلب، سيؤدي ىذا إلذ إعطاء أرقاـ أكثر دقة عن ات١ستقبل
p. 222)  :(2021)فريق متخصص في البحث، ، ومن بتُ أنواع عمليات التنبؤ نذكر ما يلي 

 التنبؤ السلبي بالطلب: -6-1

ىذا النموذج جيد بالنسبة للمؤسسات التي تهدؼ إلذ الاستقرار بدلا من النمو، حيث يستخدـ ىذا النوع يعتبر 
اضية للتنبؤ بات١ستقبل، حيث يفتًض ىذا النموذج أف مبيعات ىذا العاـ تكوف قريبة من مبيعات بيانات الفتًة ات١

 العاـ ات١اضي؛
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 التنبؤ النشط بالطلب:  -6-2

يأخذ ىذا النوع من التنبؤ في الاعتبار أتْاث السوؽ واتٟملبت التسويقية وخطط التوسع، وتشمل ىذه 
قعات النمو لقطاع السوؽ ات٠اص بات١ؤسسة، و وفورات التكلفة ات١توقعة من  الاعتبارات التوقعات الاقتصادية، وتو 

 كفاءة سلسلة التوريد؛

 التوقعات قصيرة الددى:  -6-3

يتيح ىذا النوع من التوقع النظر إلذ الطلب على ات١دى القصتَ تعديل التوقعات بناءا على بيانات ات١بيعات في 
 ة الفورية لطلب العملبء؛الوقت الفعلي، وىذا يساعد على الاستجاب

 التوقعات طويلة الأجل: -6-4

سيجعل ىذا النوع من التنبؤ توقعاتك طويلة ات١دى من عاـ إلذ أربعة سنوات، حيث يعتمد على بينات ات١بيعات  
 وأتْاث السوؽ وىو يعتبر نوع طموح؛

 التنبؤ الكلي الخارجي:  -6-5

صاد الأوسع، وينظر ىذا النوع في كيفية تأثتَ ىذه الاتٕاىات يتضمن ىذا النوع من التنبؤ الاتٕاىات في الاقت
 على أىداؼ ات١ؤسسة؛

 التنبؤ بالأعمال الداخلية: -6-6

يعد التنبؤ بالطلب على الأعماؿ الداخلية وسيلة مفيدة لعمل توقعات دقيقة وواقعية، حيث يرى أنو إذا كانت  
 ؤسسة القدرة على تلبية ىذا الطلب.ات١ؤسسة تتوقع أف يتضاعف طلب العملبء، فهل ت٘لك ات١

 العلاقة بين التنبؤ والدوازنات التقديرية: -7

ات١وازنات التقديرية ىي ات١ظهر ات١ادي لعملية التنبؤ، ففيها يتم تسجيل الافتًاضات التي تكونت عن ات١ستقبل، 
وتغطي بعض أو كل نشاطات إذف فات١وازنات التقديرية كشف تقديري عن احتياجات ات١ستقبل مرتبة ترتيبا منظما 

ات١شروع في فتًة زمنية ت٤ددة، وتكوف ات١وازنات التقديرية في شكل بيانات إحصائية تتناوؿ كل العمليات ات١ستقبلية 
لفتًة زمنية ت٤ددة، وت٭دد الفتًة الزمنية للموازنات التقديرية القدرة على التنبؤ بات١ستقبل وتكاليف التنبؤ في الأجل 

 (117، صفحة 2008)النجار، الطويل. 
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 الدطلب الثاني: أىم أساليب التنبؤ.

ىناؾ العديد من الأساليب التي ت٦كن أف تستعمل في التنبؤ بات١ستقبل، واتٞدوؿ التالر يبتُ تصنيف لأىم 
) ت٤سن و  متُ وتشكل:الأساليب ات١عتمدة مع خصائص كل أسلوب، حيث تٯكن تقسيم أساليب التنبؤ إلذ قس

 (96-92، الصفحات 2009النجار، إدارة الإنتاج والعمليات، 

  قسم يضم الأساليب النوعية: وتشمل تقديرات رجاؿ البيع، أسلوب تٞنة ات٠براء، تْوث السوؽ، وأسلوب
 دلفي؛

 : قسم يضم الأساليب الكمية وتشمل 

 السلبسل الزمنية؛ طرؽ تٖليل -أ    

 الأساليب السببية -ب    
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تصنيف أساليب التنبؤ (:III-1الجدول رقم) 
 ت٣اؿ التطبيق فتًة التخطيط التكلفة البيانات اللبزمة الأسلوب 

 تحليل السلاسل الزمنية

 قصتَة فتًة واحدة قليلة جدا عدد ت٤دود جدا ات١توسطات ات١تحركة
تنبؤ الطلب 

والتخطيط على 
 زينالتخ

التمهيد الأسي 
 البسيط

تنبؤ سابق + طلب 
 سابق 

 قليلة جدا
 قصتَة 

 فتًات 3فتًة إلذ 

تنبؤ الطلب 
والتخطيط على 

 التخزين

 خط الاتٕاه
تٚيع البيانات 

 ات١توفرة عن ات١اضي
 قصتَة إلذ متوسطة معتدلة

تنبؤ الطلب على 
 ات١نتجات

 

 النماذج السببية

 تٖليل الارتباط
تٚيع البيانات 

ت١اضية تٞميع ا
 ات١تغتَات

 متوسطة معتدلة
تنبؤ على طلب 

 ات١نتجات

 الاقتصاد القياسي
تٚيع البيانات 
ات١اضية تٞميع 

 ات١تغتَات
 طويلة -متوسطة  مرتفعة -معتدلة 

تنبؤ الأوضاع 
 الاقتصادية

 النماذج النوعية

تنبؤ التقدـ  طويلة عالية نتائج الاستبانة دلفي
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 التكنولوجي

 طويلة -متوسطة  عالية -متوسطة  نتائج مسح السوؽ تْوث السوؽ
تنبؤ الطلب على 

منتجات جديدة أو 
 حالية

 التشابو التارتٮي
بيانات كثتَة عن 

 ات١اضي
 طويلة -متوسطة  عالية

تنبؤ الأوضاع 
 الاقتصادية

 (93، صفحة 2009) ت٤سن و النجار، إدارة الإنتاج والعمليات،  الدصدر:

 الأساليب النوعية والكمية للتنبؤ: -1

تستند ىذه الأساليب النوعية في التنبؤ إلذ خبرة وحدس ورأي ات١ختصتُ في التنبؤ، وات١دراء، حيث تسمح ىذه 
الطرؽ واعتمادا على البيانات السابقة بتحديد القوانتُ التي تٖكم الطلب وبالتالر توقع كميات الطلب في ات١ستقبل. 

 (tchokogué, 2022, p. 37) منو ت٪يز بتُ طريقتتُ من الأساليب الكمية وىي:و 

تستند على البيانات السابقة، وتقوـ على إت٬اد العلبقة بتُ ات١تغتَ ات١توقع ومتغتَ أو عدة الطرق السببية:  -
 متغتَات تسمى ات١تغتَات التفستَية.

ل في تٖليل معطيات ات١اضي لتوقع ات١ستقبل، تعتمد على دراسة السلبسل تتمثحصائي: طرق الاستقراء الإ -
 الزمنية.

 (stafford & sarassin, 2008, p. 25) :ونذكر أت٫ها فيما يليالأساليب النوعية للتنبؤ:  -1-1

الكمية التابع لتحليل السلبسل الزمنية ، وتفتًض  وىو أحد أساليب تنبؤ الطلبأسلوب خط الاتجاه:  -1-1-1
ىذه الطريقة أف الطلب على ات١نتجات يتغتَ بالزيادة أو النقصاف تٔرور الزمن ، وأف ما حدث للطلب في ات١اضي تٯكن 

 أف يتكرر في ات١ستقبل.
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، على ن أف تٖدثالتي ت٦ك ف لمجموعة من الأحداث ات١ستقبليةالسيناريو ىو وصأسلوب السيناريو:  -1-1-2
 حدوثها.، وات١سارات التي تٯكن أف تؤدي إلذ معروفة مسبقاأساس شروط أو مواصفات 

ات١تعلقة  وات١ختصتُ في ات١سألةات٠براء على رأي  نقوـ بالاعتمادفي ىذا الأسلوب أسلوب دلفي:  -1-1-3
 التنبؤ لو.بات١وضوع ات١طلوب 

ريقة البيانات السابقة للتنبؤ بالبيانات ات١ستقبلية، تستخدـ ىذه تستخدـ ىذه الطالأساليب الكمية للتنبؤ:  -1-2
  (Shruti , 2021) ونذكر أت٫ا فيما يلي:الطريقة للتنبؤات قصتَة ات١دى، وتقو على ت٪اذج رياضية وموضوعية 

تارتٮية تْتة وأت٪اط أساسية سابقة تستخدـ طريقة السلبسل الزمنية بيانات نموذج السلاسل الزمنية:  -1-2-1
  تٯكن تٖديدىا للتنبؤ بات١ستقبل وىي بسيطة ودقيقة نسبيًا على ات١دى القصتَ. 

يطُلق على النموذج التًابطي أيضًا اسم النماذج غتَ الرتٝية وفي ىذه الطريقة، يعتمد  الترابط:نموذج   -1-2-2
وىي تستند إلذ افتًاض أف العلبقة السابقة بتُ ات١تغتَات "التابعة" و  ،ات١تغتَ ات١توقع على ات١تغتَات الأخرى في البيئة

 "ات١ستقلة" ستظل كما ىي في ات١ستقبل ، وبالتالر فإف كل متغتَ مستقل تٯكن التنبؤ بو.

 الفرؽ بتُ السلبسل الزمنية والنموذج التًابطي للتنبؤ(: III-2الجدول رقم ) 

 النموذج التًابطي السلبسل الزمنية

قوـ طرؽ السلبسل الزمنية بعمل تنبؤات بناءً على ت
 السابقة في البيانات. التارتٮية ات١عطيات

باسم النموذج  ايعرؼ النموذج التًابطي أيض
 "السببي".

ط أشكاؿ النموذج الات٨دار ات٠طي ىو أحد أبس طريقة بسيطة 
 التًابطي للتنبؤ

ا دقيقة للغاية على ات١دى تٯكن أف تكوف توقعاته
 صتَالق

 تكوف من متغتَ تابع ومتغتَ مستقلي

لإظهار يتم جدولة السلبسل الزمنية أو رتٝها بيانيًا 
 طبيعة الاعتماد على الوقت

مرتبط  تفتًض النماذج التًابطية أف ات١تغتَ ات١توقع
 تٔتغتَات أخرى في البيئة
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ىذا النموذج مفيد للوقت القصتَ  لتحليل مراحل 
 ة ات١دى.النمو للتنبؤ بالنتائج قصتَ 

قد يستغرؽ ىذا الشكل من التحليل عدة أشهر 
 ويستخدـ للتنبؤات على ات١دى ات١توسط.

 (Shruti , 2021) الدصدر:

 : مزايا وعيوب طرق التنبؤ الكمي -2

 تكمن في أنو:من مزايا طرؽ التنبؤ الكمي 

 ؛ناءً على ات١علومات الأساسيةي بمن السهل جدًا التنبؤ بأساليب التنبؤ الكم -
 ؛لقائيًا دوف الكثتَ من التعقيداتتٯكن استخداـ البيانات للتنبؤ ت -
 تٯكن لأي شخص التنبؤ بسهولة على أساس البيانات ات١تاحة.  -

 من عيوب طرؽ التنبؤ الكمي تكمن في أنو:

 ؛أحد العيوب الرئيسية ت٢ذه الطريقة ىو اعتمادىا على البيانات -
 ؛كامل على بيانات النموذج الأساسيبال يعتمد التنبؤ -
 ؛انات ات١تاحة إلذ التنبؤ ات٠اطئتٯكن أف يؤدي ات٠طأ في البي -
 ؛في حالة توفر البيانات ات١ناسبةتٯكن أيضًا استخداـ ىذه الطرؽ فقط  -
 (Shruti , 2021) لا تٯكن ت٢ذه الطريقة أيضًا تقييم تأثتَ التغيتَات في ات١تغتَات الأخرى ات١عنية. -

 قياس جودة التنبؤ.: الثالثالدطلب 

إف وجود اختلبفات بتُ التنبؤ والطلب اتٟقيقي أمر طبيعي، وتٔا إف التفاعل بتُ ات١تغتَات معقد لذلك فمن 
الطبيعي وقوع أخطاء في التنبؤ، حيث تهدؼ ات١ؤسسات من خلبؿ مراجعة نتائج التنبؤ الوصوؿ إلذ أسلوب يقلل 

إف  على تنبؤ الطلب بدقة متناىية إلاعلى الرغم من عدـ وجود أسلوب کمي قادر ، أخطاء التنبؤ إلذ أدلس حد ت٦كن
) ت٤سن و النجار، إدارة  .معرفة خطأ التنبؤ يساعد على تقييم أسلوب التنبؤ ات١ستخدـ بغية اتٗاذ إجراءات تصحيحية

 (128-127، الصفحات 2009لعمليات، الإنتاج وا
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 قياس جودة وأخطاء أدوات التنبؤ:  -1

 :ت١عرفة ماىية جودة التنبؤ، ت٬ب التطرؽ إلذ عنصرين مهمتُ وت٫ا: خطأ التنبؤ و طرؽ قياس جودة التنبؤ

 أخطاء التنبؤ:  -1-1

عناصر الإنتاج بشكل صحيح،  جزء من أخطاء التنبؤ يرجع إلذ مشاكل التعريف ات١رتبطة بصعوبة تٖديد تٚيع 
كما تنشأ أخطاء أخرى من التلبعب بالبيانات وطرؽ معاتٞتها، حيث تظل ىذه الأخطاء صعبة القياس من الناحية 
الكمية، من ناحية أخرى سيكوف من السهل نسبيا اتٟصوؿ على فكرة واضحة عن فعالية ت٪اذج التنبؤ، حيث تصبح 

 & stafford) التنبؤ ىي حساب ومقارنة أخطاء التنبؤ لكل منها.الطريقة الوحيدة لتقييم جودة ت٪اذج 
sarassin, 2008, pp. 25-26) 

يسمى  ت٬ب الإشارة إلذ أف التنبؤ بات١بيعات لا تٯكن أف يعطي نتائج مطابقة ت٘اما للقيم الفعلية فليس ىناؾ ما
الأسلوب ات١ستخدـ في عملية التنبؤ أو تغتَ الظروؼ المحيطة قد تؤدي إلذ الاختلبؼ بالتنبؤ التاـ ذلك أف عدـ كفاءة 

 (83، صفحة 2014)عتًوس،  بتُ الأرقاـ الفعلية والأرقاـ ات١تنبأ بها، فالفرؽ يعبر عن خطأ التنبؤ.

أو قريبا من ذلك والعكس صحيح، وتٯثل قياس إف التنبؤ الأفضل ىو الذي يكوف فيو ات٠طأ مساويا للصفر 
 فاعلية التنبؤ خطوة مهمة في تقييم أسلوب التنبؤ.

 أنواع الخطأ في التنبؤ:  -1-2

القوؿ أف ات٠طأ في التنبؤ يعبر عن الفرؽ بتُ القيم الفعلية للظاىرة ات١دروسة والقيم ات١تنبأ بها، حيث تٯكننا تٯكن 
 (84-83، الصفحات 2014)عتًوس،  لناتٚة عن التنبؤ بات١بيعات وىي:أف ت٪يز بتُ نوعتُ من الأخطاء ا

: وىي الأخطاء التي لا تٯكن تفستَىا أو تٖديد سببها من خلبؿ النموذج ات١ستخدـ، ىذا النوع الأخطاء العشوائية -
 لقيم ات١تنبأ بها عن القيم الفعلية.من الأخطاء يؤدي إلذ ظهور ارتفاع أو ات٩فاض مبالغ فيو ل

: وتسمى أيضا بأخطاء التحيز، وتتجسد ىذه الأخطاء في كوف أف الأرقاـ ات١تنبأ بها تكوف دائما الأخطاء السببية -
أكبر من الفعلية، أو تكوف دائما أقل منها، ويرجع السبب في ذلك إلذ ات١ستخدـ أو إلذ الذ الأسلوب ات١ستخدـ، 

  ما، أو استخداـ خط اتٕاه غتَ صحيح، أو عدـ مراعاة تغتَ النمط ات١وتٝي.مثل إت٫اؿ متغتَ
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 قياس جودة أدوات التنبؤ: -1-3

اعتمادا على درجة الطلب على منتج ما، وبناءا على معطيات سابقة، ستكوف بعض طرؽ التنبؤ أكثر فاعلية 
ت١ناسبة للتنبؤ بالطلب على منتج ما قد لا تكوف من غتَىا في توقع الطلب ات١ستقبلي، كما أنو أيضا طريقة التنبؤ ا

مناسبة ت١نتج آخر، من غتَ المحتمل أيضا أف تظل طريقة التنبؤ التي تعمل بشكل جيد في مرحلة ما من دورة حياة 
 ات١نتج مناسبة دائما طواؿ دورة حياة ىذا ات١نتج.

متوسط ات٠طأ ات١طلق، ومتوسط ات٠طأ ولقياس وتقييم طرؽ التنبؤ، تتوفر لدينا ثلبثة مقاييس رئيسية وىي 
 (tchokogué, 2022, pp. 40-41) التًبيعي، ومتوسط النسبة ات١ئوية للخطأ ات١طلق نعرضها فيما يلي:

 متوسط الخطأ الدطلق:  -1-3-1

بؤ خلبؿ فتًة زمنية مستهدفة، متوسط ات٠طأ ات١طلق ىو متوسط الأخطاء التي تٯكن أف يرتكبها ت٪وذج التن
 لذلك تٯكن القوؿ أنو مقياس جيد لتقلبات الطلب بالنسبة للمتوسط. وات١عادلة التي تقوـ تْسابو ىي كالآتي:

    
∑ |     | 
   

 
 

 أف: حيث

EAM متوسط ات٠طأ ات١طلق؛ = 

Dt  الطلب في الفتًة =t؛ 

Pt  التنبؤ في الفتًة =t؛ 

N ت.= عدد ات١شاىدا 

مرتفعا جدا، فهذا يعتٍ أف ت٪وذج التنبؤ ات١ستخدـ غتَ مناسب، أو أنو ت٬د تعديل  EAMيكوف عندما 
معطياتو. من ناحية أخرى يتم تكييف ت٪وذج التنبؤ مع سلوؾ الطلب، حيث ستكوف الاختلبفات العشوائية ىي 

لا  EAMف يكوف معلوـ أف .و مع ذلك ت٬ب أ0حوؿ  EAMالأسباب الوحيدة للخطأ، وفي ىذه اتٟالة يتقلب 
 يشتَ على الإطلبؽ إلذ ما إذا كاف ات٠طأ يتوافق مع ات١بالغة في التقدير أو التقليل منو.
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 متوسط الخطأ التربيعي:  -1-3-2

 متوسط ات٠طأ التًبيعي ىو مقياس ت١توسط ات٠طأ مرجحا تٔربع ات٠طأ وات١عادلة التي تقوـ تْسابو ىي كالتالر:

    
∑ (     ) 

 

   

 
 

 :أن حيث

EQM متوسط ات٠طأ التًبيعي؛ = 

Dt  الطلب في الفتًة =t؛ 

Pt  التنبؤ في الفتًة =t؛ 

N .عدد ات١شاىدات = 

الإجابة على السؤاؿ التالر: ما ىو حجم ات٠طأ ات١توقع؟ ومع ذلك فإنو   EQMيتيح متوسط ات٠طأ التًبيعي
بالأخطاء الكبتَة أكثر من تأثره بالأخطاء الصغتَة،  EQMمربع يتأثر  لا يشتَ إلذ اتٕاه الأخطاء، ونظرا لأهاا كمية

 وتكوف قيمتها من صفر إلذ مالا هااية، حيث قيمة صفر تعتٍ جودة مقياس التنبؤ.

 متوسط النسبة الدئوية للخطأ الدطلق:  -1-3-3

التنبؤ، وات١عادلة التي تقوـ تْسابو  متوسط النسبة ات١ئوية للخطأ ات١طلق يعطي فكرة عامة عن دقة النموذج ات١ستخدـ في
 ىي كالتالر:

      
∑

|  |
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 :أن حيث

PMEA =  متوسط النسبة ات١ئوية للخطأ ات١طلق؛ 

Dt =  الطلب في الفتًةt؛ 

 ؛tات٠طأ ات١طلق في الفتًة  =  |  |

N = .عدد ات١شاىدات 

نسبي الناتج عن ت٪وذج التنبؤ، حيث تكوف فائدة ىذا ات١قياس أكثر فائدة ات٠طأ ال PMEAفي الواقع يقيس 
في بعض الأحياف للحصوؿ على فكرة عن أداء ت٪وذج التنبؤ باستخداـ ات٠طأ النسبي، من وجهة نظر ىذه الفكرة 

 مقبولة ، ولكنها غت1200َقد يكوف مقبولا في سياقات معينة لعينة متوسطها  4554تٯكننا أف نشتَ إلذ أف خطأ 
 .600جدا لعينة تٔتوسط 
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 خلاصة الفصل الثالث:

علاقة الدوازنات التقديرية بالأداء في الدؤسسة الإنتاجية؛ من خلبؿ الفصل الثالث الذي جاء تٖت عنواف:  
حاوؿ الباحث تبياف و تٖديد الصعوبات والتحديات التي قد تواجو ات١ستَين أثناء إعداد نظاـ ات١وازنات التقديرية 
والعلبقة ات١وجودة بينها وبتُ عملية تقييم الأداء في ات١ؤسسة، وات١تمثلة أساسا في الرقابة وإدراؾ دور ات١وازنات ودور 

لذلك من بات١ؤسسة، ، أحد عناصر آليات الرقابة ت التقديريةتعد أنظمة ات١وازناالتنبؤ في إدارة ات١ؤسسة، حيث 
لذلك جزء من الرقابة الإدارية،  يعتبر ات١وازناتنظاـ ، فووصف ت٤تواهكل تٖد ات١ناسب، كتمهيد، تٖديد موقع مفهوـ  

تطرؽ الباحث في ات١بحث الأوؿ من ىذا الفصل إلذ نظاـ الرقابة بات١ؤسسة بالتعريف وشرح أنواع انظمة الرقابة الفعالة 
سئلة ات١ديرين من أجل ومستوياتها في ات١ؤسسة وىذا لأف عملية الرقابة بات١ؤسسة تسعى وتهدؼ إلذ الإجابة على أ

التنفيذ اتٞيد لاستًاتيجية ات١ؤسسة، وذلك تٔتابعة التوقعات وىذا ما ت٬عل تٖديد الأىداؼ يتم بشكل أفضل، من 
خلبؿ مقارنة الأداء السابق وات١ستقبلي وتعديل الأىداؼ في الوقت ات١ناسب. والفشل في عملية الرقابة قد يؤدي إلذ 

 لر اهايار ات١ؤسسة.فشل نظاـ ات١ؤسسة ككل وبالتا

في ات١بحث الثالش تطرؽ الباحث إلذ تٖد آخر بالنسبة للمستَين وىو مدى تٖديد دور ات١وازنات في ات١ؤسسة،  
فمراقبة التسيتَ ت٘ثل وظيفة ت٬سدىا مراقبو التسيتَ في الإدارة، وىي فكاف لابد من إظهار دورىا كآلية ت١راقبة التسيتَ، 

لأنشطة الإدارية التابعة للئدارة العامة، تٔعتٌ آخر إف وظيفة مراقبة التسيتَ ىي ات١سؤولة عملية وجزء لا يتجزأ  من ا
، كما تم التطرؽ إلذ تٖديد مفهوـ التخطيط كأحد أىم أدوار ات١وازنات التقديرية، وقاـ على عملية الرقابة في ات١ؤسسة

. وفي آخر ىذا ىم الصعوبات التي قد تواجهوالباحث بتحديد ماىية ومفهوـ التخطيط، كيف تٯكن تقييم التخطيط وأ
ات١بحث قاـ الباحث بشرح مدى أت٫ية توافق ات١وازنات التقديرية مع الأشخاص والأىداؼ للمؤسسة، حيث من ات١هم 
جدا أف تشرؾ ات١ؤسسة العماؿ في إعداد موازناتها التقديرية، حتى ت٭سو بالانتماء، فهي مصدر للتأثتَ على سلوؾ 

تعتبر كذلك أداة للتحفيز والاتصاؿ العمودي والأفقي في ات١ؤسسة، ومصدر مهم للمعلومات واتٗاذ  الأفراد، كما
 القرارات التشغيلية والاستًاتيجية.

بناءا على التنبؤ قد تضطر ات١ؤسسة إلذ تقليص في ات١بحث الثالث تطرؽ الباحث إلذ تٖد التنبؤ في ات١ؤسسة ف 
، لذا يعتبر أىم تٖد بالنسبة إلذ مستَي ات١ؤسسات، فكاف لابد من تبياف يتوالطموحات بشأف أحد ات٠يارات أو تقو 

دوره في إعداد ات٠طط وات١وازنات، أت٫يتو وأىم أساليبو، وتم الإشارة أيضا إلذ كيف القياـ بعملية التنبؤ وأىم العوامل 
اح عملية التنبؤ ت٬ب قياس مدى جودة التي تؤثر فيها، وتوضيح العلبقة بتُ عملية التنبؤ وات١وازنات التقديرية، ولنج
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، لكن إذا زاد الاختلبؼ على اتٟد ات١سموح بو لابد وجود اختلبفات بتُ التنبؤ والطلب اتٟقيقي أمر طبيعيفالتنبؤ 
 من إعادة النظر في طرؽ ووسائل إعداد عملية التنبؤ حتى يؤدي الدور الذي وجد لأجلو. 

سنحاوؿ ترتٚة ما تم التطرؽ إليو في اتٞانب النظري ميدانيا، بدراسة  وفي الفصل الرابع، وىو الفصل التطبيقي،
 مدى مسات٫ة ات١وازنات التقديرية في عملية تقييم الأداء في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف.

 



 

 

 انفصم انرابع
المىازنات انحقذيرية في 
يؤسسة الاسمنث ويشحقاجه 

بانشهف
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 :تدهيد

لنظرية الثلبثة الأولذ ، وبغية الإت١اـ تٔوضوع الدراسة، وتكملة للجانب النظري، ت١ا تم سرده في الفصوؿ اتبعا 

ؤسسة الإتٝنت وللئجابة على الإشكالية الأساسية سأسعى من خلبؿ ىذا الفصل القياـ بدراسة ميدانية خاصة تٔ

إلذ غاية  2018وذلك بتحليل ت٥تلف ات١وازنات التقديرية للمؤسسة من سنة  « E.C.D.E »  شتقاتو بالشلفمو 

، ومن أجل تدارؾ أي نقص حاولت تدعيم ىذه الدراسة ات١يدانية بإعداد استبياف ت٭توي على ت٣موعة 2022سنة 

 من الأسئلة مرتبطة تٔوضوع الدراسة. 

 تم تقسيم ىذا الفصل إلذ ثلبث أقساـ:

 ؛E.C.D.Eات١بحث الأوؿ: تقدلص مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف 

 ؛E.C.D.Eفي تقييم أداء مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف  ات١وازنات التقديريةستخداـ ات١بحث الثالش: ا

 ات١بحث الثالث: عرض الاستبياف وتٖليل نتائجو.
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 E.C.D.Eالدبحث الأول: تقديم مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف 
 82/325ب ات١رسوـ رقم إف مؤسسة الإتٝنت ومشتقاتو بالشلف عبارة عن شركة ذات أسهم تم إنشاؤىا تٔوج

 .(SNMC) بعد إعادة ىيكلة الشركة الوطنية ت١واد البناء 1982أكتوبر  30الصادر في 

. وقد تم منحها رأس 1989أكتوبر  9أصبحت مؤسسة اقتصادية عامة مستقلة تٔوجب عقد موثق بتاريخ 

 :مليوف دينار جزائري ت٤تفظ بو في 80ماؿ أولر قدره 

  40؛في الكيمياء والبتًوكيماويات والصيدلة ٪ من صندوؽ ات١شاركة 

  30؛٪ من صندوؽ ات١شاركة في ات١ناجم وات٢يدروكربونات وات٢يدروليك 

  30من صندوؽ ات١شاركة في البناء ٪. 

٪ للشركة. 100بعد حل صناديق ات١شاركة، أصبحت "مواد البناء والتشييد" العامة القابضة ىي ات١الكة بنسبة 

 .دينار جزائري 2.000.000.000لذ زيادة رأس ماؿ الشركة إ

إلذ تٖويل الشركة القابضة العامة "بي إـ سي" إلذ شركة  1999أدت عملية إعادة ات٢يكلة التي ت٘ت في عاـ 

 .٪100قابضة عامة "إت٧ازات ومواد بناء" والتي بدورىا أصبحت مالكة الشركة بنسبة 

 Groupement" بدات٢ا بشركةواست "RMC" ، تم حل الشركة القابضة العامة 2000في عاـ 

Industrie du Ciment d’Algerie" SGP GICA  التي أصبحت ات١الك اتٟصري للشركة. 

دينار جزائري و  3.000.000.000ت٘ت زيادة رأس ماؿ الشركة إلذ  2003في عاـ 

 .2007دينار جزائري في عاـ  6.241.000.000و  2005دينار جزائري في عاـ  5.000.000.000

 Groupement Industrie du" ، ت٘ت إعادة ىيكلة شركة إدارة الاستثمار 2009 في عاـ

Ciment d´Algérie" SGP GICA  وتٖويلها إلذ المجموعة الصناعية للئتٝنت اتٞزائرية (GICA). 

 .GICA أصبحت ـ.إ.ـ.ش شركة تابعة لمجموعة

 .2012و  2003 بتُ عامي 2008الإصدار  ISO 9001 تم اعتماد ـ.إ.ـ.ش وفقًا ت١عايتَ

 .يقع ات١قر الرئيسي لشركة ـ.إ.ـ.ش في: حي اتٟمادية5 الطريق الوطتٍ وىراف الشلف
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 :E.C.D.Eلشتلكات مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف 
 :تتكوف بشكل أساسي من

 ( مليوف طن إتٝنت / سنة، أي ثلب04من معمل إتٝنت واد سلي بطاقة تعاقدية تبلغ أربعة )( خطوط 03ثة )

 ؛اجإنت
 ؛من مقر الإدارة العامة 
 ؛ات١بالش والأراضي من ت٤اجر سيدي العروسي وبوزغاية وات١عامرية وسيدي دلة 
 من أرض ومبالش SNVI ZI ؛السابقة لوادي سلي 
 من موقع Techno Béton ZI ؛السابق لوادي سلي 
 مستودعات بيع الإتٝنت في واد السمار وت٘نراست وعتُ صلبح وتيميموف. 
 سي ىو تصنيع وتسويق الإتٝنتنشاطها الرئي. 
 (CEM II / A - L 42.5 N و CEM I 42.5 N-SR5). 
  ىكتارا تقريبا ، معمل أتٝنت واد سلي ، الوحدة الوحيدة للشركة ، وت٭تل اتٞزء الغربي بأكملو  40تغطي مساحة

 .من ات١نطقة الصناعية في واد سلي
 سعة الإنتاج:

  :طن / سنة 1.880.000الكلنكر 
  :طن / سنة 2.000.000الإتٝنت 
  طن / سنة 1.000.000ىذه القدرات موزعة على خطي إنتاج متطابقتُ بسعة وحدة تبلغ. 
 -  طن / سنة 2.000.000خط الإنتاج الثالث بقدرة. 

 الدواد الدستخدمة في الإنتاج:
 حجر الكلس

بكامل طاقتها ، يقع مقلع عامًا من التشغيل  50طن مقابل  120.000.000مع الاحتياطيات ات١قدرة )المحدثة( بػ 
 .عاـ 100كيلومتًات من ات١صنع. امتداد تٟكم ذاتي تٯكن أف يتجاوز   3اتٟجر اتٞتَي على بعد 
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يتم استخراج اتٟجر اتٞتَي تٔجارؼ التنقيب وخلطو بالطتُ. يتم سحق ات٠ليط ونقلو أختَاً إلذ ات١صنع باستخداـ حزاـ 
 .ناقل

 رمل

 منطقة سيدي ديلب على بعد حوالر ثلبثتُ كيلومتًا من ات١صنع. يوفر ىذا الإيداع الشركة لديها رواسب رملية تقع في
 .عامًا 40طن وعمر تشغيلي يبلغ  4800000قدرة انتاج كبتَة تقدر بػ 

 الطين

طن ، ت٦ا  21.200.000كيلومتًات من ات١صنع في ات١عمرية ، وتبلغ طاقتو الإنتاجية   6يقع مقلع الطتُ على بعد 
عامًا تقريبًا. يتم نقل الطتُ ات١ستخرج إلذ مقلع اتٟجر اتٞتَي حيث يتم  60الشركة على العمل ت١دة يضمن قدرة 

 .خلطو باتٟجر اتٞتَي. يتم ضماف استخراج ونقل الطتُ عن طريق التعاقد من الباطن

 جبس

عامًا  80 طن أو أكثر من 6500000كم من ات١صنع ويوفر احتياطيات تقدر بػ   35يقع ت٤جر اتٞبس على بعد 
 .طن من الإتٝنت 2.000.000من التشغيل على أساس إنتاج 

 : سلوك الدصنع

داخل ات١صنع ، تتم إدارة ومراقبة تٚيع ات١راحل ، من نقل ات١واد ات٠اـ إلذ تٗزين الإتٝنت ، من غرفة تٖكم مركزية وثانية 
 .على مستوى الشحن

سلة بواسطة أجهزة الاستشعار ات١وجودة في نقاط ت٥تلفة من وحدة تقوـ أجهزة الكمبيوتر باستمرار بتحليل البيانات ات١ر 
 .، يشرؼ ات١شغلوف على تٚيع مراحل الإنتاج ، من المحجر إلذ التعبئة 24/7الإنتاج. من غرفة التحكم ، 

 .يتم الإشارة إلذ كل عطل أو شذوذ على الشاشات للمشغلتُ

 : رقابة الجودة

 .لصارـ في ات١نتجات طواؿ عملية التصنيعيضمن معمل ات١صنع باستمرار التحكم ا

 :أصبح إتقاف ىذه ات١همة وتلبية ات١تطلبات التنظيمية ومتطلبات العملبء ت٦كنًا بفضل
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  تنفيذ خطة جودة ات١نتج ، ت٦ا يسمح بتخطيط الضوابط ات١ختلفة وترددات أخذ العينات والإجراءات التي
 .ت٬ب اتٗاذىا في حالة حدوث ات٨راؼ

  من ات١عدات والأجهزة ات٠اصة التي تلبي ات١عايتَ وتسمح بالتحليلبت والاختبارات التي تتطلبها اقتناء أسطوؿ
 .NA 442 ات١واصفة اتٞزائرية

 .تٗضع ىذه ات١عدات والأجهزة للتحقق وات١عايرة سنويًا من قبل مؤسسة متخصصة في علم القياس

لبؾ السعرات اتٟرارية في الطهي بشكل أفضل ، بدأ أيضًا ، ولفهم التقلبات في تكوين الوجبة ات٠اـ وتقليل استه
 .ات١صنع مؤخراً أجهزة التحليل عبر الإنتًنت للتحكم والتصحيح التلقائي تٞرعة الوجبة ات٠اـ

يتم تشغيل تٚيع الإجراءات والأجهزة التي تم تٕهيز ات١ختبر بها من قبل موظفتُ مؤىلتُ لتلبية ات١تطلبات ات١توقعة من 
 .خلبؿ تسليم إنتاج متوافق ت٘امًا قبل العملبء من

ت١زيد من  CETIM Boumerdès أيضًا ، تتم مراقبة التحليلبت بانتظاـ من قبل ت٥تبر وطتٍ معتمد لدى
 .ات١راقبة

 سعة التخزين

 :يتم تٗزين الإتٝنت في صوامع بسعة إتٚالية

 .طن للخطوط الثلبثة ات١وجودة 140.000

 عملية التصنيع

 .ات١ستخدمة ىي العملية اتٞافةعملية تصنيع الإتٝنت 

 طريقة التوصيل

 .كجم وسائب  25كجم و   50يتم شحن الإتٝنت من الوحدة في أكياس 

 :يتم تشغيل النقل بواسطة

 )الطريق: الشاحنات )أكياس و سائبة

 )السكك اتٟديدية: العربات )أكياس و سائبة



 E.C.D.E الاتٝنت ومشتقاتو بالشلفات١وازنات التقديرية في مؤسسة           : الفصل الرابع

  - 046 - 
 

 الدشاريع

 : ات٧از ات١شاريع الضخمة التاليةفي E.C.D.Eمصنع الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف  ساىم إتٝنت

  طن من الإتٝنت من قبل 10.000تم توريد أكثر من ECDE ؛لبناء سد كراميس في ولاية مستغالز 
  طن من أجل تٖقيق مشروع الطريق السريع 320،000تم توريد أكثر من EAST-WESTشرؽ- 

 ؛غرب
  ؛ئر العاصمةألف طن لبناء مشروع ات١سجد الكبتَ باتٞزا 94تم توريد أكثر من 
  يلل -الف طن لإت٧از مشروع مضاعفة خط سكة حديد العفروف  127تم توريد اكثر من. 

 :تم تنفيذ مشاريع أخرى من قبل إتٝنت الشلف

 ؛)مقر وزارة ات٠ارجية )اتٞزائر 
 ؛سد تيسمسيلت 
 ؛ميتًو اتٞزائر العاصمة 
  (؛/ يوـ )ولاية الشلف 3ـ  30000ت٤طة معاتٞة مياه الصرؼ الصحي 
 (؛سيدي يعقوب )ولاية الشلف سد 
 (؛سد غارغار )ولاية غليزاف 
 ؛مطار ىواري بومدين الدولر اتٞزائر 
 ؛مشروع سيدار شراقة 
 مشاريع إمدادات مياه الشرب (AEP)؛ 
 ؛مطار الشلف الدولر 
 ؛مستشفى الشلف اتٞديد 
 (؛سد كف ادير )ولاية تيبازة 
  وحدة سكنية 35000بناء RHP ؛في اتٞزائر العاصمة 
  ؛تلمساف -ع مضاعفة خط السكك اتٟديدية سيدي بلعباسمشرو 
  ؛البرواقية –مشروع إنشاء الطريق السريع الشفة 
 ؛مشروع إنشاء ملعب براقي 
 مشروع إنشاء ملعب الدويرة. 
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 بيئة

بنشاط في تطوير   مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلفبصفتها لاعبًا اقتصاديًا رئيسيًا في منطقة الشلف، تساىم 
تعد التزامات الشركة فيما يتعلق تْماية البيئة جزءًا من ىدؼ التنمية ات١ستدامة والاستدامة، ت٦ا .اتٟياة في ات١نطقة ونوعية

ت٬عل من ات١مكن تنظيم استمرارية الإجراءات ات١تخذة برغبة مستمرة في تٖستُ النتائج البيئية مع احتًاـ التنظيم والإدارة 
 . الأفضل لأنشطتنا وت٦ارساتنا

 :بهذه الصفة نلتزـ تٔا يليو  

بأدوات التقييم وات١راقبة  ات١ؤسسةمن أجل تٕهيز  (ISO 14001: 2004) إعداد نظاـ إدارة بيئية وفقًا ت١عيار
 ؛على البيئة ومنع ت٥اطر التلوث المحتملة ىابهدؼ التحكم بشكل أفضل في تأثتَ  والتحكم

  ؛إشراكها في العمل اليوميرفع مستوى الوعي وتدريب ات١وظفتُ لغرس ثقافة بيئية و 
  على وجو ات٠صوص، عند إجراء استثمارات الاستبداؿ أو التحستُ، استخدـ أفضل التقنيات ات١تاحة

 ؛وات١قبولة اقتصادياً 
 ؛تشجيع مقدمي ات٠دمات والعملبء وات١وردين على تبتٍ قواعد سلوؾ مواتية لبيئة صحية 
  ؛ات١واقع ات١غلقةتنفيذ سياسة إعادة تطوير المحاجر وإعادة تأىيل 

خلبؿ العقد ات١اضي برنامج استثمار واسع النطاؽ لتحستُ وتٛاية البيئة ،  مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلفنفذت 
تهدؼ في نفس الوقت إلذ الاستجابة للمتطلبات التي أعرب عنها عملبؤنا ومديرونا ، واحتًاـ التشريعات في تٚيع 

 .ات١ستدامةات١سائل ات١تعلقة بالبيئة والتنمية 

 :العمليات الرئيسية الدنفذة في لرال حماية البيئة

 ؛ت الكيسية في تٚيع أت٨اء ات١صنع تٖديث ات١رشحا 
 ؛مرشحات اتٟصى بات١رشحات الكيسية استبداؿ 
  مطاحن الإتٝنت وورشة 03تركيب وتشغيل ات١رشحات الكيسية لاستبداؿ ات١رسبات الكهروستاتيكية في 

Cru.؛ 
 (؛شجرة زيتوف 500سيدي العروسي )زراعة  إعادة تشجتَ مقلع 
 ؛رصف ات١سارات في ات١صنع والمحجر 
 ؛اقتناء معدات ومواد التنظيف ات١ختلفة 

كاف لتًكيب ىذا اتٞهاز تأثتَ إت٬ابي لأنو جعل من ات١مكن تقليل معدؿ انبعاث الغبار في الغلبؼ اتٞوي أقل بكثتَ 
 .ت٣م / متً مكعب 30يمة أقل من أو تساوي من ات١عيار اتٞزائري ات١عموؿ بو والذي يتطلب ق
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 .مليار دينار على البيئة 2حوالي  2111و  2111بين عامي  مصنع الاسمنت ومشتقاتو بالشلفوىكذا ، أنفق 

 :كاف لنظاـ التًشيح التكنولوجي اتٞديد ىذا تأثتَ إت٬ابي على بيئة شركتنا ، حيث أتاح

  بينما تتطلب ات١واصفة القياسية  3ت٣م / ـ  10من خفض معدؿ انبعاث الغبار بشكل كبتَ إلذ أقل ،
 ؛ت٣م / متً مكعب عادي 30و تساوي اتٞزائرية السارية قيمة أقل من أ

  +( ؛٪15استعادة كمية كبتَة من ات١واد ات٠اـ) 
 تٖقيق مستوى جيد من الأداء البيئي؛ 
  يوـ/3ـ 220ا مكاسب قدرىا الذي حقق لنتوفتَ استهلبؾ ات١ياه الصناعية بعد التخلص من برج التكييف. 
 تعزيز ثقة شركائنا )العملبء ، الأطراؼ التي تطلب الأمر ، الإدارات ، ات١قيموف ، شركات التأمتُ ، إلخ( ؛ 

 تأىيل المحاجر إدارة وإعادة 

ر من شجرة زيتوف وأكث 500ت٘ت إعادة تأىيل ات١واقع ات١غلقة لمحجر اتٟجر اتٞتَي بسيدي العروسي ت٦ا أدى إلذ زراعة 
، وتهدؼ ىذه العملية إلذ إدارة بيئية للمحجر خلبؿ العملية  2014شجرة سرو وصنوبر حلب في عاـ  4000

 .وتٖويل ات١ناطق ات١ستنفدة إلذ مناطق غتَ جبلية وأعيد تشجتَىا وفقًا لأنظمة التعدين والبيئة اتٟالية

 الصحة والأمن

 :متهم. فيما يتعلق بالصحة، فقدتولر ـ.إ.ـ.ش أت٫ية خاصة لصحة العاملتُ لديها وسلب

 ؛ز طبي اجتماعي حديث للطب ات١هتٍ مرك 
 ؛سيارة إسعاؼ ثانية ت٣هزة بالكامل 
 ؛اتفاؽ مع ت٥بر طبي للتقييم الطبي لكل عامل 
 من حيث السلبمة ، تم إيلبء اىتماـ خاص للوقاية: 
 ؛الفنية وفق اللوائح ات١عموؿ بها التدريب على التًخيص الكهربائي للكوادر 
 ؛يتمركز شاحنتاف إطفاء بشكل دائم بات١صنع لأي تدخل سريع 

 ُتوفتَ معدات اتٟماية الشخصية للموظفت. 
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 ( E.D.C.E) تٝنت ومشتقاتو بالشلفات٢يكل التنظيمي ت١ؤسسة الا  :(IV-1) الشكل رقم

 
 .راتو بالشلف، مديرية التنظيم والتخطيط والتطويقتٝنت ومشت: مؤسسة االاالدصدر
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 :E.C.D.Eتحليل الذيكل التنظيمي لدؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف 
ت١ؤسسة الاتٝنت بالشلف من مديرية عامة متواجدة بات١قر الاجتماعي للمؤسسة يتكوف ات٢يكل التنظيمي 

 الكائن تْي اتٟمادية الشلف، ومديرية العمليات متواجدة متواجدة بات١نطقة الصناعية بواد سلي الشلف.

 تتكوف من :يرية العامة: الدد

ات١دير العاـ: يقوـ بالإشراؼ على ت٥تلف مصالح ات١ؤسسة، يقوـ بوضع ات٠طط السنوية، ويوجد على رأس ات٢يكل 

 التنظيمي؛

 : ترتب الوثائق وتنظمها، وتقوـ بارساؿ البريد الصادر واستقباؿ البريد الوارد من وإلذ ات١ؤسسة؛الأمانة العامة

 الأساسية مساعدة ات١دير العاـ في وضع ات٠طط السنوية والإشراؼ على ت٥تلف ات١صالح؛: مهمتهم الدساعدين

: يقوـ تّميع الأعماؿ ات٠اصة بات١ؤسسة من إشهار، تنظيم ت١لتقيات تشاورية مع الدكلف بالاتصال والإعلام

 إطارات ات١ؤسسة، البحث عن حلوؿ للمشاكل ....إلخ؛

تٮص اتٞانب القانولش للمؤسسة ومساعدة ات١دير العاـ في شرح القوانتُ  : يشرؼ على كل ماالدستشار القانونية

والنصوص التشريعية، ويقدـ لو التوجيهات حوؿ القضايا العالقة في المحاكم، وماىية القوانتُ التي ت٬ب اتباعها 

 وتطبيقها تٟل ىاتو القضايا؛

ة ات١عموؿ بها، أي مراقبة مدى احتًاـ إجراءات : دوره مراقبة ومتابعة تطبيق الاجراءات الإداريالدكلف بالتدقيق

 العمل.

 في إدارة ات١ؤسسة وتتكوف من: تٖتل مكانة بالغة الأت٫ية مديرية التنظيم والتخطيط والتطوير: 

مهمتها تٚع الاحصائيات من ت٥تلف وظائف ات١ؤسسة ثم وضع ات١خططات  دائرة التخطيط ومراقبة التسيير:

والأعماؿ التي يقوـ بها، إصدار ات٠طط السنوية وت٥تلف ات١يزانيات التقديرية، إعداد لكل منها ومراقبة التسيتَ 

 التقارير ات١ختلفة ات٠اصة بستَ النشاط ...ألخ؛

مهمتها الأساسية البرت٣ة ات١علوماتية، صيانة جهاز ات١علوماتية، تأىيل مستعملي الإعلبـ الآلر  دائرة الإعلام الآلي:

 تسيتَ؛حوؿ البرت٣ة ات٠اصة بال
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مهمتها الإشراؼ على اتٞودة في ت٣اؿ صناعة الاتٝنت، تكوين الإطارات والعماؿ، ات١راقبة  مديرية التطوير:

الدائمة للمنتج من طرؼ ات١خبر، التعاوف مع الشركات الأجنبية في ت٣اؿ إنشاء أحدث الوسائل والتجهيزات 

 والتقنيات في صناعة الإتٝنت؛

تم بعمليات البحث والتطوير التقتٍ للمنتجات والبحث في تقنيات رفع الأداء ته دائرة الدراسات والدتابعة:

التكنولوجي والعمل على تٖديث ات١صنع اتٞزئي ات١رحلي، بتجديد تٕهيزات الإنتاج دوف التأثتَ على استمرارية تدفق 

 الإنتاج وجودتو مع إمكانية توسيع ات١صنع؛

العمليات ات١الية والمحاسبية ات٠اصة بات١ؤسسة واتٟرص على دقة حساباتها ومراقبة تقوـ تّميع  الدديرية الدالية والمحاسبية:

 أرصدتها ات١الية باستمرار، وتشمل على دائرة ات١الية ودائرة المحاسبة؛

تتكوف من مصلحة الشراء ات٠ارجي ومصلحة ات٠زينة وخلية متابعة ات١يزانية، تقوـ بتسيتَ السيولة ات١الية دائرة الدالية: 

 لمؤسسة كما تسهر على تٖليل ات١وازنة ات١الية السنوية وإصدار التقارير الدورية لنشاط الدائرة؛ل

تعمل على إصدار ات١وازنات وكل القوائم واتٞداوؿ المحاسبية، تٖديد النتائج التحليلية ات١تعلقة  دائرة المحاسبة:

 والوقوؼ على أسبابها ت٤اسبيا.بالاستغلبؿ، تٖديد سعر التكلفة للوحدة ات١نتج، ومراقبة تغتَىا 

ستَ ات١لفات الإدارية ات٠اصة بتكوين العماؿ في ت٣اؿ صناعة تعمل ىذه ات١صلحة على مديرية الدوارد البشرية: 

 الاتٝنت وتتكوف من:

 دائرة تسيتَ ات١ستخدمتُ؛

 دائرة الوسائل العامة؛

 دائرة التنظيم وات١نازعات.

منتجات ات١ؤسسة من خلبؿ ت٣موعة من ات١هاـ تتمثل في إعداد برنامج ات١بيعات،  دورىا بيع وتسويقالدديرية التجارية: 

 معاتٞة طلبات الشراء، إعداد ومراقبة الفواتتَ وتسوية وضعية الزبائن، تٖليل ات١بيعات.

ت١رتفعة مهمتها تتبع القوى البيعية للمؤسسة مقارنة بات١ؤسسات ات١نافسة ودراسة الطلبات امديرية الأسواق والتموين: 

 وتٖليل السوؽ، وتوفتَ قطع الغيار للئنتاج والصيانة.
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وتٕسيد مراحل اتٟصوؿ  9001تعمل على ضماف اتٟفاظ على شهادة ات١طابقة الدولية إيزو إدارة الجودة والبيئة: 

 ، كما تهدؼ ات١ؤسسة من خلبؿ ىذه ات١ديرية مراقبة14001/2004على شهادة ات١واصفات القياسية البيئية إيزو 

 متطلبات جودة السلع ات١قدمة وتوفتَ كل متطلبات الأداء اتٞيد من كفاءات وتنظيم مرف، ونظاـ معلومات فعاؿ.

تضم ىذه ات١ديرية الأقساـ الاستًاتيجية للمؤسسة وتتمثل أساسا في قسمي تنظيم وإدارة أقسام مديرية الدصنع: 

 الاستغلبؿ بوجود قسم يضمن الأمن الصناعي للمصنع. الإنتاج والصيانة، وتسهر تطبيق أداء مهامها نيابة مديرية

 
 ويتكفل بات١هاـ التالية:قسم الأمن الصناعي: 

 تنسيق ات١راقبة والإشراؼ وتنشيط الأمن الصناعي واتٟفاظ على البيئة؛

مواقع تٖسيس العماؿ بضرورة اتباع كل النصائح ات١قدمة وات١رتبطة أساسا بالانضباط وأخذ اتٟيطة واتٟذر في ت٥تلف 

 العمل؛

 التأكد من جاىزية وسائل الإنتاج والوقاية من اتٟوادث في كل مرحلة من مراحل التشغيل؛

 التوعية ات١ستمرة للعماؿ وغرس ثقافة الوقاية الصناعية؛

إعداد إحصائيات دورية عن حوادث العمل واتٟرائق وتٖليلها للوقوؼ على أسبابها ومنو العمل على اتٟد منها 

 وقائية لتفاديها هاائيا.ورسم سياسة 

 يقوـ ىذا القسم بالإشراؼ ومراقبة الدوائر التالية:قسم الاستغلال )الإنتاج(: 

 دائرة تصنيع الكلنكر، دائرة تصنيع الاتٝنت الصناعي، دائرة المحاجر؛

 إعداد وتٖضتَ البرنامج الشهري والسنوي للئنتاج والعمل على تنفيذه من قبل ت٥تلف ات١صالح؛

 وات١راقبة اليومية لستَورة العملية الإنتاجية وتدفق الإنتاج والتأكد من جودتو وتدارؾ الات٨رافات. ات١تابعة

وتضم قسم الصيانة وقسم ات١تفجرات اتٞديدة وتعمل على تسيتَ ومراقبة نشاط دائرة ات١يكانيك، دائرة الدديرية التقنية: 

 هربائي.الورشات التقنية، دائرة ات١راقبة وات١ناىج والضبط الك
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 :E.C.D.Eتقييم أداء مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف في  الدوازنات التقديريةاستخدام : الدبحث الثاني
 :2118الدوازنة التقديرية للمبيعات لسنة 

ات١وازنات التقديرية للمبيعات تعتبر أوؿ ات١وازنات التي تعدىا مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف، باعتبار أف 

نشاط البيع ىي المحرؾ الرئيسي لباقي نشاطات ات١ؤسسة الأخرى كالشراء والإنتاج، وىي تعتبر خطة تبتُ مداخيل 

 حجم ات١بيعات الذي تهدؼ ات١ؤسسة الوصوؿ إليو خلبؿ ات١رحلة القادمة.

تعتمد مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف في إعدادىا للموازنات التقديرية على الطرؽ الكيفية، حيث تقوـ  

لاعتماد على مبيعات الفتًة السابقة لتقدير مبيعات الفتًة القادمة وذلك بإضافة نسبة معينة وىذا راجع لعدة أسباب با

 نذكر منها:

 صعوبة اتٟصوؿ على معلومات متعلقة بالسوؽ؛ -

 ثبات اتٟصة السوقية بالنسبة للمؤسسة وىذا راجع إلذ نقص ات١نافسة؛ -

 ثبات الطلب على منتجات ات١ؤسسة؛ -

 دد نسبة الزيادة اعتمادا على ات١عايتَ التالية:وتٖ

 حجم ات١بيعات المحقق خلبؿ السنة ات١نقضية؛ -

 حجم الطلب على منتجات ات١ؤسسة خلبؿ السنة اتٟالية؛ -

 رقم الأعماؿ الذي ترغب ات١ؤسسة الوصوؿ إليو. -

ات١ؤسسة بإعداد وبناءا على ات١علومات ات١قدمة من طرؼ مدير دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ، قامت 

، وكانت النتائج المحققة لسنة 2017، اعتمادا على ات١بيعات اتٟقيقية لسنة 2018ات١وازنات التقديرية للمبيعات لسنة 

 كما ىي مبينة في اتٞدوؿ الآتي:  2018
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 2018(: ات١بيعات ات١قدرة والمحققة ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف لسنة (IV-1اتٞدوؿ رقم 

 2017 التعيتُ
 التباين 2018

 النسبة المحقق ات١قدر 17/18

الاتٝنت 

ات١عبأ في 

 أكياس

 %4,30- %86,32 502 949 000 100 1 131 992 ات١بيعات بالطن

 %9,27- %76,42 099 860 5 644 668 7 941 458 6 رقم الأعماؿ المحقق

الاتٝنت 

 السائب

 %5,69+ %108,65 136 195 1 000 100 1 797 130 1 ات١بيعات بالطن

 %4,77+ %107,70 989 454 6 590 993 5 396 161 6 رقم الأعماؿ المحقق

 المجموع
 %1,02+ %97,48 638 144 2 000 200 2 928 122 2 ات١بيعات بالطن

 %2,42- %90,14 088 315 12 234 662 13 337 620 12 رقم الأعماؿ المحقق

 دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات 

 

مليوف طن، مقابل  2514حوالر  2018بلغت ات١بيعات الإتٚالية ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف سنة 

 ، 2017مقارنة بعاـ  % 1502، وبنسبة زيادة %97548مليوف طن، أي تٔعدؿ إت٧از  252استهداؼ 

طن أي  1100000طن مقابل استهداؼ 949502نت ات١بيعات المحقق بالنسبة للبتٝنت ات١عبأ في أكياس كا

 2017مقارنة بسنة  %4530-، وبنسبة إت٧از تبلغ %86532بنسبة إت٧از 

طن، 1100000طن مقابل استهداؼ  1195136كانت   2018ات١بيعات المحققة بالنسبة للبتٝنت السائب سنة 

 2017مقارنة بعاـ  %5569، وبنسبة زيادة تقدر +%10757أي بنسبة إت٧از 

، حيث تم استهداؼ 2017مقارنة بسنة  %2542-أما فيما تٮص رقم الأعماؿ المحقق فقد عرؼ ات٩فاض بػػ 

دج، مقابل تٖقيق 12315088دج، لكن لد يتحقق إلا  13662234الوصوؿ رقم أعماؿ يبلغ 

شغيل ع ات٠اص مع تبات١نافسة ات١تزايدة من القطا  2018ت٘يز عاـ وىذا راجع إلذ  2017دج سنة 12620337

 .2017مليوف طن في عاـ  7.33مليوف طن مقابل  11.35 إنتاج تٝنت بواقعأربعة مصانع للب
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مليوف طن، أي  13.80 استهداؼمليوف طن، مقابل  13.60حوالر  GICAإت٧ازات ت٣موعة  كما بلغت

ات٩فاضًا  GICAتٝنت التابعة لمجموعة من مصانع الات ات١بيعات ، سجل2017٪. مقارنة بالعاـ 99تٔعدؿ إت٧از 

 .2018مليوف طن في عاـ  13.60إلذ  2017مليوف طن في عاـ  13.71من حيث انتقلت ٪. 1طفيفًا بنسبة 

٪ 9و  GICAلمجموعة  ات١بيعات٪ من 16نسبة  2018في عاـ  مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلفبلغت حصة 

 .ات١بيعاتمن إتٚالر 

 :2118الدوازنة التقديرية للإنتاج لسنة 
لإنتاج المحرؾ الرئيسي لنشاط ات١ؤسسة، ات١وازنات التقديرية لنشاط الإنتاج حوؿ الطاقات الإنتاجية يعتبر ا

ات١توفرة لدى ات١ؤسسة، وكذا ات١واد اللبزمة وأوقات شراءىا وتكاليف اليد العاملة وىذا بات١وازاة مع التقديرات الواردة في 

نات التقديرية في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف بناءا على عدة ات١وازنات التقديرية للمبيعات، ويتم إعداد ات١واز 

 مؤشرات وتتمثل في :

 تقدير الإنتاج على أساس ات١وازنات التقديرية للمبيعات؛ -

 تقدير الإنتاج على أساس ات١خزوف ات١وجود لدة ات١ؤسسة )ت٥زوف آخرة فتًة(؛ -

 لية؛تقدير الإنتاج على أساس ات١خزوف ات١توفر من ات١واد الأو  -

 مدى توفر ات١خازف الضرورية من أجل تٗزين ات١نتجات؛ -

 تقدير الإنتاج على أساس الطاقة الإنتاجية للمؤسسة؛ -

 كفاية أس ماؿ ات١ؤسسة. -

وبناءا على ات١علومات ات١قدمة من طرؼ مدير دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ، فقد كانت ات١وازنات التقديرية 

 ة في اتٞدوؿ الآتي:، كما ىي مبين2018للئنتاج لسنة 
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 2018إلذ  2014(: تطور كمية الإنتاج خلبؿ الفتًة من (IV-2اتٞدوؿ رقم 

 2017 2016 2015 2014 التعيتُ
 التباين 2018

17/18 

 التباين

 % المحقق ات١قدر 16/18

 الكلنكر
1 708 671 1 808 376 1 772 884 1 752 763 1 800 000 1 860 383 103% +6% +5% 

 لاتٝنتا
2 033 867 2 165 250 2 135 257 2 151 090 2 200 000 2 140 105 97% -0,5% +0,2% 

 التوزيع
2 022 379 2 170 721 2 144 126 2 122 928 2 200 000 2 144 638 97% +1% +0,02% 

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ

 

 2018إلذ  2014تطور كمية الإنتاج خلبؿ الفتًة من (: (IV-1شكل رقم 

 

 
 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات اتٞدوؿ السابق

 في النتائج التالية: 2018ت٘ثل الإنتاج المحقق ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف خلبؿ سنة 
 طن؛ 1861383إنتاج الكلنكر:  -
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 طن؛ 2141115إنتاج الاسمنت:  -
 طن. 2144638نت: توزيع الاسم -

، فقد تم تسجيل ؼ٪ من التوقعات السنوية، متجاوزاً بذلك الأىدا103على الرغم من أف إنتاج الكلنكر وصل إلذ 

  ات١عوقات الفنية التالية:

 ُطن من  169600 ت٦ا أدى إلذ خسارة، يومًا 53مع توقف ت١دة  سقوط الطوب اتٟراري من الفرنت

 الكلنكر للؤسباب التالية:

 :1 الفرن -

 اتٟامل؛)صعود ونزوؿ الفرف( بسبب خلل في توقف  تفستَعدـ وجود  -

 ؛دورة في الدقيقة 1.65، ت٦ا يؤدي إلذ تقييد سرعة الفرف إلذ اىتزاز على مستوى التاج ات١سنن -

 .، ت٦ا تسبب في سقوط متكرر للطوب2تشوه القذيفة اتٟاملة في المحطة رقم  -

 :2الفرن  -

 ؛، ت٦ا تسبب في سقوط متكرر للطوب1ة رقم تشوه القذيفة اتٟاملة في المحط -

 ؛3و  2ارتداء بكرات المحطتتُ  -

 ؛تشوه التاج ات١سنن -

  ؛طن من الكلنكر 25600 خسارةأياـ، أي  8ات٠اصة مع توقف ت١دة  1سقوط ات٠رسانة من حلقة الفرف 

 -  ؛طن من الكلنكر 22400أياـ، أي عجز قدره  7مع توقف ت١دة  2توقف ثابت معيب للفرف 

 غيل وسيطتش EP  ؛طن من الكلنكر 22400أياـ، أي نقص  7للخط الأوؿ مع توقف ت١دة 

  طن من الكلنكر. 19200أياـ، أي خسارة قدرىا  6مع توقف ت١دة  2صدع في التاج ات١سنن للفرف 
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 :2118الدوازنة التقديرية للموارد البشرية لسنة 
 2018 لسنة جتماعية ات١هنيةتقسيم القوى العاملة حسب الفئة الا(: (IV-3اتٞدوؿ رقم 

 الفئة
2018 

 النسبة المجموع
 ات١ؤقتوف الدائموف

 %18,38 209 15 194 إطارات

 %18,21 207 21 186 أعواف تٖكم

 %63,41 721 91 630 أعواف تنفيذ

 %100 1137 127 1010 المجموع

 تسيتَات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة ال

 209كانت تتكوف من   2018نلبحظ أف تركيبة ات١وارد البشرية ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف لسنة 

مؤقت  21عوف تٖكم منهم  207من إتٚالر عدد العماؿ، و  %18538إطار مؤقت، بنسبة  15إطار منهم 

من  %63541ت بنسبة مؤق 91عوف تنفيذ منهم  721من إتٚالر عدد العماؿ بالإضافة إلذ  %18521بنسبة 

 إتٚالر عدد العماؿ.

 2018 (: التوظيف المحقق مقارنة بات١قدر لسنة(IV-4اتٞدوؿ رقم 

الات٨راؼ  2018المحقق لسنة  2018ات١قدر لسنة  الفئة

 المجموع مؤقت دائم المجموع مؤقت دائم بالأعداد

 54- 209 15 194 263 64 199 إطارات

 91- 207 21 186 298 125 173 أعواف تٖكم

 222- 721 91 630 943 334 609 أعواف تنفيذ

 367- 137 1 127 1010 1504 523 981 المجموع

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ
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عامل سنة  1504كاف من ات١فروض أف يصل عدد العماؿ في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف إلذ  

عامل مقسمة كما يلي:     367-عامل، بات٨راؼ يقدر بػػ  1137لكنها لد تستطع الوصوؿ إلا إلذ عدد ، 2018

 عوف تنفيذ مقارنة تٔا كاف متوقع الوصوؿ إليو 222-عوف تٖكم، و 91-إطار، و 54-

 2017مقارنة بسنة  2018(: التوظيف المحقق لسنة (IV-5اتٞدوؿ رقم 

الات٨راؼ  2018سنة المحقق ل 2017المحقق لسنة  الفئة

 المجموع مؤقت دائم المجموع مؤقت دائم بالأعداد

 5+ 209 15 194 204 14 190 إطارات

 1- 207 21 186 208 27 181 أعواف تٖكم

 4+ 721 91 630 717 109 608 أعواف تنفيذ

 8+ 137 1 127 1010 129 1 150 979 المجموع

 ت دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيا
نلبحظ أف مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف قد حافظت تقريبا على نفس تعداد العماؿ الذي كاف سنة  
 أعواف تنفيذ، ناقص عوف تٖكم واحد،  4إطارات، و 5أعواف مقسمة كما يلي:  8، مع زيادة طفيفة ت٘ثلت 2017

 :2118لاسمنت ومشتقاتو بالشلف سنة تدريب وتكوين العنصر البشري في مؤسسة ا

 ت٘ثلت ميزانية التكوين في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف في ما يلي:

 جزائري؛دينار ألف  12،854 =الإتٚالية للتكوين  التكلفة •

 عامل؛ 206 =الكادر ات١درب •

 ؛%18.12 = /إتٚالر القوى العاملةالقوى العاملة ات١دربةنسبة  •

 ؛%1 = الرواتبت٣موع  تدريب/تكلفة النسبة  •

 .%0.10 =رقم الأعماؿ تكلفة التدريب/نسبة • 
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 :2119الدوازنة التقديرية للمبيعات لسنة 
بناءا على ات١علومات ات١قدمة من طرؼ مدير دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ، قامت ات١ؤسسة بإعداد ات١وازنات 

  2019، وكانت النتائج المحققة لسنة 2018يعات اتٟقيقية لسنة ، اعتمادا على ات١ب2019التقديرية للمبيعات لسنة 

 كما ىي مبينة في اتٞدوؿ الآتي:

 2019(: ات١بيعات ات١قدرة والمحققة ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف لسنة (IV-6اتٞدوؿ رقم 

 2018 التعيتُ
 التباين 2019

 النسبة المحقق ات١قدر 18/19

الاتٝنت 

ات١عبأ في 

 أكياس

 %12,64- %83,78 444 829 000 990 502 949 ت١بيعات بالطنا

 %12,61- %82,42 150 121 5 210 213 6 099 860 5 رقم الأعماؿ المحقق

الاتٝنت 

 السائب

 %30,36- %68,79 312 832 000 210 1 136 195 1 ات١بيعات بالطن

 %29,87- %68,66 776 526 4 950 592 6 989 454 6 رقم الأعماؿ المحقق

 المجموع
 %22,52- %75,53 756 661 1 000 200 2 638 144 2 ات١بيعات بالطن

 %21,66- %75,34 926 647 9 160 806 12 088 315 12 رقم الأعماؿ المحقق

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ

 

مليوف طن، مقابل  1566حوالر  2019قاتو بالشلف سنة بلغت ات١بيعات الإتٚالية ت١ؤسسة الاتٝنت ومشت

 ، 2018مقارنة بعاـ  % 22552-، وبنسبة نقصاف %75553مليوف طن، أي تٔعدؿ إت٧از  252استهداؼ 

طن أي  990000طن مقابل استهداؼ  829444ات١بيعات المحققة بالنسبة للبتٝنت ات١عبأ في أكياس كانت 

 ؛2018مقارنة بسنة  %12564-ز تبلغ ، وبنسبة إت٧ا%83578بنسبة إت٧از 

طن،  1210000طن مقابل استهداؼ  832312كانت    2019ات١بيعات المحققة بالنسبة للبتٝنت السائب سنة 

 ؛2018مقارنة بعاـ  %30536-، وبنسبة نقصاف تقدر %68579أي بنسبة إت٧از 



 E.C.D.Eالدوازنات التقديرية في مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف         الفصل الرابع: 

  - 050 - 
 

، حيث تم استهداؼ 2018بسنة  مقارنة %21566-أما فيما تٮص رقم الأعماؿ المحقق فقد عرؼ ات٩فاض بػػ 
دج، مقابل تٖقيق               9647926دج، لكن لد يتحقق إلا  12806160الوصوؿ إلذ رقم أعماؿ يبلغ 

 ؛2018دج سنة  315088 12

مليوف طن، أي  12.93قدره  استهداؼمليوف طن، مقابل  11.64حوالر  GICAت٣موعة مبيعات  كما بلغت
 GICAتٝنت التابعة لمجموعة من مصانع الات ات١بيعات ات٩فضو ، السابقرنة بالعاـ ٪. مقا90تٔعدؿ إت٧از يبلغ 

مليوف طن في عاـ  11.64إلذ  2018مليوف طن في عاـ  13.60حيث ات٩فضت ات١بيعات من ٪. 14بنسبة 
ت٣موعة  مبيعات٪ من 14 2019في عاـ  مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلفبلغت حصة كما   .2019

GICA. 

 :2119ة التقديرية للإنتاج لسنة الدوازن
بناءا على ات١علومات ات١قدمة من طرؼ مدير دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ، فقد كانت ات١وازنات التقديرية 

 ، كما ىي مبينة في اتٞدوؿ الآتي:2019للئنتاج لسنة 

 2019إلذ  2015(: تطور كمية الإنتاج خلبؿ الفتًة من (IV-7اتٞدوؿ رقم 

 2018 2017 2016 2015 التعيتُ
 التباين 2019

17/19 

 التباين

 % المحقق ات١قدر 18/19

 الكلنكر
1 808 376 1 772 884 1 752 763 1 860 383 1 800 000 1 584 833 88% - 10% -15% 

 الاتٝنت
2 165 250 2 135 257 2 151 090 2 140 105 2 200 000 1 660 191    75% -23% -22% 

 التوزيع
2 170 721 2 144 126 2 122 928 2 144 638 2 200 000 1 661 756 76% -22% -23% 

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ

 

  



 E.C.D.Eالدوازنات التقديرية في مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف         الفصل الرابع: 

  - 051 - 
 

 2019إلذ  2015(: تطور كمية الإنتاج خلبؿ الفتًة من (IV-2شكل رقم 

 

 
 تٞدوؿ السابقات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات ا

 في النتائج التالية: 2019ت٘ثل الإنتاج المحقق ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف خلبؿ سنة 
 طن؛ 1584833إنتاج الكلنكر:  -
 طن؛ 1661191إنتاج الاسمنت:  -
 طن. 1661756توزيع الاسمنت:  -

 وىذا بسبب %75فقد بلغ أما إنتاج الاتٝنت ٪ من التوقعات السنوية، 88سجل إنتاج الكلنكر نسبة إت٧از بلغت 

 ات١عوقات الفنية التالية:

  مع توقف  2يومًا، ولا سيما الفرف  42السقوط ات١فاجئ للطوب ات١قاوـ للحرارة على مستوى الفرنتُ مع توقف(

 نتج عنو بشكل أساسي:، ت٦ا يومًا( بعد تشغيلو مع ات٩فاض التدفق 35

 ؛ضغوط ميكانيكية بسبب اختلبؿ الفرف -
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 رف.تسختُ حصى الف -

بسبب العيوب ات١سجلة على مستوى يوـ أي  20مستوى ات٠طتُ مع توقف على  ات١ادة الأوليةقلة  -

 ؛ات٠اـ المحاجر

طن  60800يومًا، أي نقص  19عدـ وجود مناطق تٗزين الكلنكر للخط الأوؿ مع توقف ت١دة  -

 ؛من الكلنكر

 ؛ قفأياـ من التو  10بعد  1فقداف اتٟلقة ات٠رسانية للفرف  -

 ؛ أياـ 9للخط الثالش مع توقف ت١دة مروحة العادـ عطل في  -

 ؛ أياـ 6في كلب ات٠طتُ مع توقف ت١دة  SPعطل في مروحة  -

 ؛ أياـ 5على مستوى ات٠طتُ مع توقف ت١دة  SPاتٟلزونية البرجية  الصومعاتحشو  -

 .أياـ 5سلبسل معيبة من مبرد ات٠ط الأوؿ مع توقف ت١دة  -

 :2119د البشرية لسنة ثالثا: الدوازنة التقديرية للموار 
 2019 لسنة تقسيم القوى العاملة حسب الفئة الاجتماعية ات١هنية(: (IV-8اتٞدوؿ رقم 

 الفئة
2019 

 النسبة المجموع
 ات١ؤقتوف الدائموف

 %19,54 211 12 199 إطارات

 %18,52 200 13 187 أعواف تٖكم

 %61,94 669 39 630 أعواف تنفيذ

 %100 080 1 64 016 1 المجموع

  %100 %6 %94 النسبة

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ

 1080كانت تتكوف   2019نلبحظ أف تركيبة ات١وارد البشرية ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف لسنة 

ار مؤقت، بنسبة إط 12إطار منهم  211مؤقتوف، مقسموف كما يلي  %6دائموف و %94عامل منهم 
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من إتٚالر عدد  %18552مؤقت بنسبة  13عوف تٖكم منهم  200من إتٚالر عدد العماؿ، و  19554%

 من إتٚالر عدد العماؿ. %61594مؤقت بنسبة  64عوف تنفيذ منهم  669العماؿ بالإضافة إلذ 

 

 2019 (: التوظيف المحقق مقارنة بات١قدر لسنة(IV-9اتٞدوؿ رقم 

الات٨راؼ  2019المحقق لسنة  2019نة ات١قدر لس الفئة

 المجموع مؤقت دائم المجموع مؤقت دائم بالأعداد

 4+ 211 12 199 207 13 194 إطارات

 5+ 200 13 187 195 14 181 أعواف تٖكم

 22- 669 39 630 691 61 630 أعواف تنفيذ

 13- 080 1 64 016 1 093 1 88 005 1 المجموع

 لب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَات١صدر: من إعداد الطا

 1093حسب التقديرات، كاف ت٬ب أف يصل عدد العماؿ في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف إلذ  

عامل مقسمة كما  13-عامل، بات٨راؼ يقدر بػػ  1080، لكنها لد تستطع الوصوؿ إلا إلذ عدد 2019عامل سنة 

 عوف تنفيذ مقارنة تٔا كاف متوقع الوصوؿ إليو 22-اف تٖكم، وأعو  5إطارات، و+ 4يلي:    +

 2018مقارنة بسنة  2019(: التوظيف المحقق لسنة (IV-10اتٞدوؿ رقم 

الات٨راؼ  2019المحقق لسنة  2018المحقق لسنة  الفئة

 المجموع مؤقت دائم المجموع مؤقت دائم بالأعداد

 2+ 211 12 199 209 15 194 إطارات

 7- 200 13 187 207 21 186 تٖكمأعواف 

 52- 669 39 630 721 91 630 أعواف تنفيذ

 57- 080 1 64 016 1 137 1 127 1010 المجموع

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ
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تنفيذ الدائموف البالغ نلبحظ أف مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف قد حافظت على نفس تعداد أعواف ال
أعواف  8إطارات و  3عوف تنفيذ انتهت مدة عقودىم، كما نلبحظ أيضا تسريح  52مع تسريح  630عددىم 

 تٖكم لانتهاء عقودىم ات١ؤقتة. 

 :2119تدريب وتكوين العنصر البشري في مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف سنة 

 اتو بالشلف في ما يلي:ت٘ثلت ميزانية التكوين في مؤسسة الاتٝنت ومشتق

 جزائري؛دينار ألف   36041 =الإتٚالية للتكوين  التكلفة •

 عامل؛ 590 =الكادر ات١درب •

 ؛%55 = /إتٚالر القوى العاملةالقوى العاملة ات١دربةنسبة  •

 ؛%2518 = الرواتبت٣موع  تكلفة التدريب/نسبة  •

 .%0.36 =رقم الأعماؿ تكلفة التدريب/نسبة • 

 

 

 

 

  

  



 E.C.D.Eالدوازنات التقديرية في مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف         الفصل الرابع: 

  - 055 - 
 

 :2121الدوازنة التقديرية للمبيعات لسنة 
بناءا على ات١علومات ات١قدمة من طرؼ مدير دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ، قامت ات١ؤسسة بإعداد ات١وازنات 

  2020، وكانت النتائج المحققة لسنة 2019، اعتمادا على ات١بيعات اتٟقيقية لسنة 2020التقديرية للمبيعات لسنة 

 في اتٞدوؿ الآتي:كما ىي مبينة 

 2020(: ات١بيعات ات١قدرة والمحققة ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف لسنة (IV-11اتٞدوؿ رقم 

 2019 التعيتُ
 التباين 2020

 النسبة المحقق ات١قدر 19/20

الاتٝنت 

ات١عبأ في 

 أكياس

 %14,88+ %96,25 853 952 000 990 444 829 ات١بيعات بالطن

 %9,60+ %90,70 232 613 5 449 188 6 353 121 5 ققرقم الأعماؿ المح

الاتٝنت 

 السائب

 %58,89- %28,27 127 342 000 210 1 312 832 ات١بيعات بالطن

 %60,76- %26,94 048 776 1 949 592 6 573 526 4 رقم الأعماؿ المحقق

 المجموع
 %22,07- %58,86 980 294 1 000 200 2 756 661 1 ات١بيعات بالطن

 %23,41- %57,81 280 389 7 398 781 12 926 647 9 رقم الأعماؿ المحقق

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ

 

مليوف طن، مقابل  1529حوالر  2020بلغت ات١بيعات الإتٚالية ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف سنة 

 ، 2019مقارنة بعاـ  % 22507-، وبنسبة نقصاف %58586تٔعدؿ إت٧از مليوف طن، أي  252استهداؼ 

طن أي بنسبة  990000طن مقابل استهداؼ  952853ات١بيعات المحققة بالنسبة للبتٝنت ات١عبأ في أكياس بلغ 

 ؛2019مقارنة بسنة  %14588، وبنسبة إت٧از تبلغ +%96570إت٧از بلغت 

طن،  1210000طن مقابل استهداؼ  342127بلغت   2020ائب سنة ات١بيعات المحققة بالنسبة للبتٝنت الس

 ؛2019مقارنة بعاـ  %58589-، وبنسبة نقصاف تقدر %28594أي بنسبة إت٧از 
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، حيث تم استهداؼ 2019مقارنة بسنة  %23541-أما فيما تٮص رقم الأعماؿ المحقق فقد عرؼ ات٩فاض بػػ 
دج 9647926دج، مقابل تٖقيق 7389280لد يتحقق إلا دج، لكن 12781398الوصوؿ إلذ رقم أعماؿ يبلغ 

 ؛2019سنة 

مليوف طن، أي تٔعدؿ  13.99 استهداؼمليوف طن، مقابل  10.95حوالر  GICAت٣موعة  مبيعات تبلغكما 
 %6ات٩فاضًا بنسبة  GICAتٝنت التابعة لمجموعة مصانع الات مبيعات ، سجلسابقمقارنة بالعاـ ال ،%78إت٧از 

 .2020مليوف طن في عاـ  10.96إلذ  2019مليوف طن في عاـ  11.64من  بيعاتحيث ات٩فضت ات١

 .GICAت٣موعة  مبيعاتمن  %12 2020في عاـ  مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلفحصة  بلغت

 :2121الدوازنة التقديرية للإنتاج لسنة 
كانت ات١وازنات التقديرية للئنتاج بناءا على ات١علومات ات١قدمة من طرؼ مدير دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ،  

 ، كما ىي مبينة في اتٞدوؿ الآتي:2020لسنة 

 2020إلذ  2016(: تطور كمية الإنتاج خلبؿ الفتًة من (IV-12اتٞدوؿ رقم 

 2019 2018 2017 2016 التعيتُ
 التباين 2020

18/20 

 التباين

 % المحقق ات١قدر 19/20

 الكلنكر
1 772 884 1 752 763 1 860 383 1 584 833 1 800 000 997 823 55% -37% -46% 

 الاتٝنت
2 135 257 2 151 090 2 140 105 

1 660 191 

   
2 200 000 1 290 615 59% -22% -40% 

 التوزيع
2 144 126 2 122 928 2 144 638 1 661 756 2 200 000 1 294 980 59% -22% -40% 

 عطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على م
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 2020إلذ  2016(: تطور كمية الإنتاج خلبؿ الفتًة من (IV-3شكل رقم 

 

 
 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات اتٞدوؿ السابق

 في النتائج التالية: 2020ت٘ثل الإنتاج المحقق ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف خلبؿ سنة 
 من الإنتاج ات١ستهدؼ؛ %55وىو ما تٯثل طن،  997832نكر: إنتاج الكل -
 من الانتاج ات١ستهدؼ؛ %59وىو ما تٯثل طن؛  1291615إنتاج الاسمنت:  -
 من ات١بيعات ات١ستهدفة. %59 وىو ما تٯثل طن. 1294981توزيع الاسمنت:  -

سب معتبرة مقارنة ، ات٩فاض بن2020سجل الإنتاج والتوزيع في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف سنة 

كانت سنة تطور   2020، وىذا راجع لأف سنة 2019و 2018بالإنتاج والتوزيع ات١قدر، ومقارنة بالمحقق سنتي 

جائحة كورونا، حيث فرضت على ات١ؤسسات الوطنية العمل بنصف تعداد العماؿ، أي نصف الطاقة الإنتاجية، وىذا 

 تفاديا للعدوى.
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من التوقعات  %59، أما إنتاج الاتٝنت فسجل نسبة %55ز بلغت سجل إنتاج الكلنكر نسبة إت٧ا

 :وىذا راجع للؤسباب التاليةالسنوية، 

بسبب ضعف بيع  ،يوـ 316مع توقف التوقف الطوعي ت٠طي الإنتاج بسبب عدـ وجود مناطق تٗزين  -

 ؛"COVID-19تٝنت الذي تأثر بالإجراءات ات١تخذة في إطار ت٤اربة انتشار وباء "الا
 ؛يومًا من التوقف 14 تسبب بػػ EPات٠ط الثالش  عطل -
 ؛أياـ 7مع توقف ت١دة  2توى الفرف السقوط ات١فاجئ للطوب ات١قاوـ للحرارة على مس -

 :2121الدوازنة التقديرية للموارد البشرية لسنة 
 2020 لسنة تقسيم القوى العاملة حسب الفئة الاجتماعية ات١هنية(: (IV-13اتٞدوؿ رقم 

 الفئة
2020 

 النسبة المجموع
 ات١ؤقتوف الدائموف

 %20,55 232 7 225 إطارات

 %22,41 253 25 228 أعواف تٖكم

 %57,04 644 64 580 أعواف تنفيذ

 %100 129 1 96 033 1 المجموع

 - %100 %9 %91 النسبة

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ

 1129كانت تتكوف   2020تركيبة ات١وارد البشرية ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف لسنة نلبحظ أف 

 %20555إطار مؤقت، بنسبة  7إطار منهم  232مؤقتوف، مقسموف كما يلي  %9دائموف و %91عامل منهم 

ضافة من إتٚالر عدد العماؿ بالإ %22541مؤقت بنسبة  25عوف تٖكم منهم  253من إتٚالر عدد العماؿ، و 

 من إتٚالر عدد العماؿ. %57504مؤقت بنسبة  64عوف تنفيذ منهم  644إلذ 
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 2020 (: التوظيف المحقق مقارنة بات١قدر لسنة(IV-14اتٞدوؿ رقم 

الات٨راؼ  2020المحقق لسنة  2020ات١قدر لسنة  الفئة

 المجموع مؤقت دائم المجموع مؤقت دائم بالأعداد

 8- 232 7 225 240 48 192 إطارات

 29+ 253 25 228 224 42 182 أعواف تٖكم

 36- 644 64 580 680 70 610 أعواف تنفيذ

 15- 129 1 96 033 1 144 1 160 984 المجموع

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ

انت ت٬ب أف تصل إلذ عدد عماؿ نلبحظ من اتٞدوؿ السابق أف مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف ك 

عامل، كما نلبحظ زيادة في أعواف  15عامل بعجز يقدر بػػ  1129عامل، لكنها لد تصل إلا إلذ  1144يبلغ 

عامل مقارنة تٔا كاف متوقع مع نقص في عدد أعواف التنفيذ وعدد الإطارات مقارنة تٔا كاف متوقع بػػػ  29التحكم بػػ +

 على التوالر. 36-و 8-

 2019مقارنة بسنة  2020(: التوظيف المحقق لسنة (IV-15دوؿ رقم اتٞ

الات٨راؼ  2020المحقق لسنة  2019المحقق لسنة  الفئة

 المجموع مؤقت دائم المجموع مؤقت دائم بالأعداد

 21+ 232 7 225 211 12 199 إطارات

 53+ 253 25 228 200 13 187 أعواف تٖكم

 25- 644 64 580 669 39 630 أعواف تنفيذ

 49+ 129 1 96 033 1 080 1 64 016 1 المجموع

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ
  

 49نلبحظ أف عدد عماؿ مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف وبرغم من جائحة كورونا قد ارتفع بػػ +
الوحيدة التي لد يرتفع عددىا ىي فئة أعواف التنفيذ حيث ات٩فض ، كما نلبحظ أف الفئة 2019عامل مقارنة بسنة 

 .2019عوف تنفيذ مقارنة بسنة  25-عددىم بػػ 
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 :2121تدريب وتكوين العنصر البشري في مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف سنة 

 ت٘ثلت ميزانية التكوين في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف في ما يلي:

 جزائري؛دينار ألف   11628 =للتكوين  الإتٚالية التكلفة •

 عامل؛ 279 =الكادر ات١درب •

 ؛%33522 = /إتٚالر القوى العاملةالقوى العاملة ات١دربةنسبة  •

 ؛%1 = الرواتبت٣موع  تكلفة التدريب/نسبة  •

 .%052 =رقم الأعماؿ تكلفة التدريب/نسبة • 
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 :2121الدوازنة التقديرية للمبيعات لسنة 
ات١علومات ات١قدمة من طرؼ مدير دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ، قامت ات١ؤسسة بإعداد ات١وازنات بناءا على 

  2021، وكانت النتائج المحققة لسنة 2020، اعتمادا على ات١بيعات اتٟقيقية لسنة 2021التقديرية للمبيعات لسنة 

 كما ىي مبينة في اتٞدوؿ الآتي:

 2021قدرة والمحققة ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف لسنة (: ات١بيعات ات١(IV-16اتٞدوؿ رقم 

 2020  التعيتُ
 التباين 2021

 النسبة المحقق ات١قدر 20/21

الاتٝنت 

ات١عبأ في 

 أكياس

 %22,88- %74,23 875 734 000 990 853 952 ات١بيعات بالطن

 %23,71- %69,74 520 282 4 916 140 6 232 613 5 رقم الأعماؿ المحقق

الاتٝنت 

 السائب

 %31,04- %29,13 924 235 000 810 127 342 ات١بيعات بالطن

 %30,34- %28,03 187 237 1 461 413 4 048 776 1 رقم الأعماؿ المحقق

 المجموع
 %25,03- %53,93 799 970 000 800 1 980 294 1 ات١بيعات بالطن

 %25,30- %52,30 707 519 5 377 554 10 280 389 7 رقم الأعماؿ المحقق

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ

 

طن، مقابل 970799حوالر  2021بلغت ات١بيعات الإتٚالية ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف سنة 

 ، 2020 مقارنة بعاـ % 25503-، وبنسبة عجز بلغت %53593مليوف طن، أي تٔعدؿ إت٧از  158استهداؼ 

طن أي بنسبة  990000طن مقابل استهداؼ  734875ات١بيعات المحققة بالنسبة للبتٝنت ات١عبأ في أكياس بلغ 

 ؛2020مقارنة بسنة  %22588-، وبنسبة عجز بلغت %74523إت٧از بلغت 

طن،  810000طن مقابل استهداؼ  235924بلغت   2021ات١بيعات المحققة بالنسبة للبتٝنت السائب سنة 

 ؛2020مقارنة بعاـ  %31504-، وبنسبة عجز تقدر %29513ي بنسبة إت٧از أ



 E.C.D.Eالدوازنات التقديرية في مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف         الفصل الرابع: 

  - 062 - 
 

، حيث تم استهداؼ 2020مقارنة بسنة  %25530-أما فيما تٮص رقم الأعماؿ المحقق فقد عرؼ ات٩فاض بػػ 
دج، مقابل تٖقيق 5519707دج، لكن لد يتحقق إلا رقم أعماؿ بلغ 10554377الوصوؿ إلذ رقم أعماؿ يبلغ 

 ؛2020ج سنة د 7389280

 استهداؼمليوف طن، مقابل  9.81حوالر  2021في عاـ  GICAتٝنت التي حققتها ت٣موعة بلغت مبيعات الا
تٝنت مصانع الا ت مبيعات ، سجلالسابقمقارنة بالعاـ  ،%66مليوف طن، أي تٔعدؿ إت٧از يبلغ  14.77قدره 

 9.81إلذ  2020مليوف طن في عاـ  10.95من  حيث ات٩فض ،%10ات٩فاضًا بنسبة  GICAالتابعة لمجموعة 
 .2021مليوف طن في عاـ 

 .GICAت٣موعة  مبيعاتمن  %10 2021في عاـ  مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلفحصة  بلغت

 :2121الدوازنة التقديرية للإنتاج لسنة 
التقديرية للئنتاج بناءا على ات١علومات ات١قدمة من طرؼ مدير دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ، كانت ات١وازنات 

 ، كما ىي مبينة في اتٞدوؿ الآتي:2021لسنة 

 2021إلذ  2017(: تطور كمية الإنتاج خلبؿ الفتًة من (IV-17اتٞدوؿ رقم 

 2020 2019 2018 2017 التعيتُ
 التباين 2021

20/21 

 التباين

 % المحقق ات١قدر 19/21

 الكلنكر
1 752 763 1 860 383 1 584 833 997 823 1 700 000 1 100 364 65% +10% -31% 

 الاتٝنت
2 151 090 2 140 105 

1 660 191 

   
1 290 615 1 800 000 948 512 53% -27% -43% 

 التوزيع
2 122 928 2 144 638 1 661 756 1 294 980 1 800 000 970 799 54% -25% -42% 

 ومراقبة التسيتَ ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط
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 2021إلذ  2017(: تطور كمية الإنتاج خلبؿ الفتًة من (IV-4شكل رقم 

 

 
 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات اتٞدوؿ السابق

 في النتائج التالية: 2021ت٘ثل الإنتاج المحقق ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف خلبؿ سنة 
 من الإنتاج ات١ستهدؼ؛ %65و ما تٯثل وىطن،  1111364إنتاج الكلنكر:  -
 من الانتاج ات١ستهدؼ؛ %53وىو ما تٯثل طن؛  948512إنتاج الاسمنت:  -
 من ات١بيعات ات١ستهدفة. %54 وىو ما تٯثل طن. 971799توزيع الاسمنت:  -

 :الواردة أدناه بالأسباببشكل أساسي  2021تأثر نشاط الإنتاج للسنة ات١الية 

يومًا من التوقف، أي خسارة  195تسجيل مع تخزين اللإنتاج بسبب نقص مناطق التوقف الطوعي ت٠طي ا  -

 ؛طن من الكلنكر، بسبب ضعف بيع الأتٝنت 624000في الأرباح قدرىا 
 ؛يومًا من التوقف 22تسجيل مع  2تعطل اتٟصى في الفرف  -
 .يو ًـ 22توقف ت١دة تسجيل السقوط ات١فاجئ للطوب ات١قاوـ للحرارة على مستوى الفرنتُ مع  -
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 :2121الدوازنة التقديرية للموارد البشرية لسنة 
 2021 لسنة تقسيم القوى العاملة حسب الفئة الاجتماعية ات١هنية(: (IV-18اتٞدوؿ رقم 

 الفئة
2021 

 النسبة المجموع
 ات١ؤقتوف الدائموف

 %21,12 241 5 236 إطارات

 %28,66 327 31 296 أعواف تٖكم

 %50,22 573 56 517 أعواف تنفيذ

 %100,00 141 1 92 1049 المجموع

 - %100 %8 %92 النسبة

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ

 1141كانت تتكوف   2021نلبحظ أف تركيبة ات١وارد البشرية ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف لسنة 

 %21512إطار مؤقت، بنسبة  5إطار منهم  241، مقسموف كما يلي مؤقتوف %8دائموف  %92عامل منهم 

من إتٚالر عدد العماؿ بالإضافة  %28522مؤقت بنسبة  31عوف تٖكم منهم  327من إتٚالر عدد العماؿ، و 

 من إتٚالر عدد العماؿ. %50522عامل مؤقت بنسبة  56عوف تنفيذ منهم  537إلذ 
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 2021 قق مقارنة بات١قدر لسنة(: التوظيف المح(IV-19اتٞدوؿ رقم 

الات٨راؼ  2021المحقق لسنة  2021ات١قدر لسنة  الفئة

 المجموع مؤقت دائم المجموع مؤقت دائم بالأعداد

 12+ 241 5 236 229 9 220 إطارات

 79+ 327 31 296 248 25 223 أعواف تٖكم

 67- 573 56 517 640 64 576 أعواف تنفيذ

 24+ 141 1 92 049 1 117 1 98 019 1 المجموع

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ

عامل، مقابل  1141نلبحظ من اتٞدوؿ أف عدد عماؿ مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف بلغ  

 573وقع إلذ ات١ت 640عامل، كما نلبحظ ات٩فاض عدد أعواف التنفيذ من  24عامل أي بزيادة  1117استهداؼ 

 عوف.

 2020مقارنة بسنة  2021(: التوظيف المحقق لسنة (IV-20اتٞدوؿ رقم 

الات٨راؼ  2021المحقق لسنة  2020المحقق لسنة  الفئة

 المجموع مؤقت دائم المجموع مؤقت دائم بالأعداد

 9+ 241 5 236 232 7 225 إطارات

 74+ 327 31 296 253 25 228 أعواف تٖكم

 71- 573 56 517 644 64 580 ذأعواف تنفي

 12+ 141 1 92 049 1 129 1 96 033 1 المجموع

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ
  

 12نلبحظ أف عدد عماؿ مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف وبرغم من جائحة كورونا قد ارتفع بػػ +
ما نلبحظ أف الفئة الوحيدة التي لد يرتفع عددىا ىي فئة أعواف التنفيذ حيث ات٩فض ، ك2020عامل مقارنة بسنة 

 .2020عوف تنفيذ مقارنة بسنة  71-عددىم بػػ 
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 :2121تدريب وتكوين العنصر البشري في مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف سنة 

 ت٘ثلت ميزانية التكوين في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف في ما يلي:

 جزائري؛دينار ألف   17923 =الإتٚالية للتكوين  التكلفة •

 عامل؛ 375 =الكادر ات١درب •

 ؛%24545 = /إتٚالر القوى العاملةالقوى العاملة ات١دربةنسبة  •

 ؛%1549 = الرواتبت٣موع  تكلفة التدريب/نسبة  •

 .%053 =رقم الأعماؿ تكلفة التدريب/نسبة • 
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 :2122لسنة  الدوازنة التقديرية للمبيعات
بناءا على ات١علومات ات١قدمة من طرؼ مدير دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ، قامت ات١ؤسسة بإعداد ات١وازنات 

  2022، وكانت النتائج المحققة لسنة 2021، اعتمادا على ات١بيعات اتٟقيقية لسنة 2022التقديرية للمبيعات لسنة 

 كما ىي مبينة في اتٞدوؿ الآتي:

 2022(: ات١بيعات ات١قدرة والمحققة ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف لسنة (IV-21 اتٞدوؿ رقم

 2021   التعيتُ
 التباين 2022

 النسبة المحقق ات١قدر 21/22

الاتٝنت 

ات١عبأ في 

 أكياس

 %23,82+ %91,91 904 909 000 990 875 734 ات١بيعات بالطن

 %28,02+ %94,98 503 482 5 340 772 5 520 282 4 رقم الأعماؿ المحقق

الاتٝنت 

 السائب

 %72,33+ %50,19 569 406 000 810 924 235 ات١بيعات بالطن

 %66,11+ %49,54 082 055 2 653 148 4 187 237 1 رقم الأعماؿ المحقق

 المجموع
 %35,61+ %73,14 473 316 1 000 800 1 799 970 ات١بيعات بالطن

 %36,56+ %75,98 585 537 7 993 920 9 707 519 5 رقم الأعماؿ المحقق

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ

 

طن مقابل 1316473حوالر  2022بلغت ات١بيعات الإتٚالية ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف سنة 

 ، 2021مقارنة بعاـ  % 35561لغت +، وبنسبة زيادة ب%73514مليوف طن، أي تٔعدؿ إت٧از  158استهداؼ 

طن أي بنسبة  990000طن مقابل استهداؼ  909904ات١بيعات المحققة بالنسبة للبتٝنت ات١عبأ في أكياس بلغ 

 ؛2021مقارنة بسنة  %23582، وبنسبة زيادة بلغت +%91591إت٧از بلغت 

طن،  810000مقابل استهداؼ طن  406569بلغت   2022ات١بيعات المحققة بالنسبة للبتٝنت السائب سنة 

 ؛2021مقارنة بعاـ  %72533، وبنسبة زيادة بلغت +%50519أي بنسبة إت٧از 
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، حيث تم ارتفع من 2021مقارنة بسنة  %36556أما فيما تٮص رقم الأعماؿ المحقق فقد عرؼ ارتفاع بػػ +
 ؛2022دج سنة 7537585إلذ  2021دج سنة 5519707

مليوف طن، مقابل  10.30حوالر  2022في عاـ  GICAتها ت٣موعة تٝنت التي حققبلغت مبيعات الا
رقم ، ارتفع السابقمقارنة بالعاـ  ،%71مليوف طن، أي تٔعدؿ إت٧از يبلغ  14.47 اقدرى استهداؼ مبيعات

 10.30إلذ  2021مليوف طن في عاـ  9.81من  ات١بيعات تزادحيث  ،%5بنسبة  GICAلمجموعة  الأعماؿ
 .2022مليوف طن في عاـ 

 .GICAت٣موعة  ت٣موع مبيعاتمن  %13  2022في عاـ  مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلفحصة  بلغت

 :2122الدوازنة التقديرية للإنتاج لسنة 
بناءا على ات١علومات ات١قدمة من طرؼ مدير دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ، كانت ات١وازنات التقديرية للئنتاج 

  اتٞدوؿ الآتي:، كما ىي مبينة في2022لسنة 

 2022إلذ  2018(: تطور كمية الإنتاج خلبؿ الفتًة من (IV-22اتٞدوؿ رقم 

 2021 2020 2019 2018 التعيتُ
 التباين 2022

21/22 

 التباين

 % المحقق ات١قدر 20/22

 الكلنكر
1 860 383 1 584 833 997 823 1 100 364 1 700 000 2 534 464 149% +130% +154% 

 تٝنتالا
2 140 105 

1 660 191 

   
1 290 615 948 512 1 800 000 1 348 386 75% +42% +4% 

 توزيع

 الاتٝنت

2 144 638 1 661 756 1 294 980 970 799 1 800 000 1 316 473 73% +36% +2% 

توزيع 

 الكلنكر
50 444 64 762 82 841 156 372 400 000 1 491 667 373% +854% +1701% 

 إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ ات١صدر: من
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 2022إلذ  2018(: تطور كمية الإنتاج خلبؿ الفتًة من (IV-5شكل رقم 

 

 
 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات اتٞدوؿ السابق

 نتائج التالية:في ال 2022ت٘ثل الإنتاج المحقق ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف خلبؿ سنة 
 من الإنتاج ات١ستهدؼ؛ %149وىو ما تٯثل طن؛  2534464إنتاج الكلنكر:  -
 من الانتاج ات١ستهدؼ؛ %75وىو ما تٯثل طن؛  1348386إنتاج الاسمنت:  -
 من ات١بيعات ات١ستهدفة؛ %73 وىو ما تٯثل طن؛ 1316473توزيع الاسمنت:  -
 ن ات١بيعات ات١ستهدفة.م %373؛ وىو ما تٯثل طن 1491667توزيع الكلكنكر:  -

 بشكل أساسي بالقيود الفنية ات١درجة أدناه: 2022تأثر نشاط الإنتاج للسنة ات١الية 
يومًا من  89تسجيل لكلنكر مع الإغلبؽ الطوعي ت٠طي الإنتاج الأوؿ والثالش بسبب نقص مناطق تٗزين ا  -

 ؛الإغلبؽ
 ؛يومًا من 28تسجيلع م 2و  1السقوط ات١فاجئ للطوب اتٟراري على مستوى الفرنتُ  -
 . يومًا من التوقف 21على كلب ات٠طتُ الأوؿ والثالش مع  SPفشل مراوح  -
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 مايلي: تٯكن ملبحظةمن خلبؿ اتٞدوؿ والشكل السابقية 

مقارنة  %130، حيث ارتفع الإنتاج بػػ +2022ارتفاع كمية إنتاج وتوزيع الكلنكر بصورة واضحة خلبؿ سنة -

، وبػػ 2021مقارنة بسنة  %854، وارتفع التوزيع بػػػ +2020قارنة بسنة م %154، وبػػػ +2021بسنة 

، وىذا راجع إلذ قلة عدد التوقفات التي عادة ما تصيب خطوط الإنتاج مقارنة 2020مقارنة بسنة   1701%+

 بالسنوات السابقة، كذلك ترجع إلذ رفع اتٟجر بسبب جائحة كورونا وعودة ات١صنع إلذ العمل بكل طاقتو.

 :2122لدوازنة التقديرية للموارد البشرية لسنة ا
 2022 لسنة تقسيم القوى العاملة حسب الفئة الاجتماعية ات١هنية(: (IV-23اتٞدوؿ رقم 

 الفئة
2022 

 النسبة المجموع
 ات١ؤقتوف الدائموف

 %22 258 10 248 إطارات

 %30 358 43 315 أعواف تٖكم

 %48 563 70 493 أعواف تنفيذ

 %100 179 1 123 056 1 وعالمجم

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ

 1179كانت تتكوف   2022نلبحظ أف تركيبة ات١وارد البشرية ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف لسنة 

إطار منهم  258لي أعواف تنفيذ، مقسموف كما ي %48أعواف تٖكم، و %30، %8إطارات  %22عامل منهم 

 عوف مؤقت. 70عوف تنفيذ منهم  563مؤقت بالإضافة إلذ  43عوف تٖكم منهم  358إطار مؤقت، و  10
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 2022 (: التوظيف المحقق مقارنة بات١قدر لسنة(IV-24اتٞدوؿ رقم 

الات٨راؼ  2022المحقق لسنة  2022ات١قدر لسنة  الفئة

 لمجموعا مؤقت دائم المجموع مؤقت دائم بالأعداد

 6+ 258 10 248 252 20 232 إطارات

 29+ 358 43 315 329 43 286 أعواف تٖكم

 90- 563 70 493 653 135 518 أعواف تنفيذ

 55- 179 1 123 056 1 234 1 198 036 1 المجموع

 ات١صدر: من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَ

عامل، مقابل  1179عدد عماؿ مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف بلغ نلبحظ من اتٞدوؿ أف  

 653عامل، كما نلبحظ ات٩فاض عدد أعواف التنفيذ من  55-عامل أي تسجيل عجز بػػ  1234استهداؼ 

 عوف. 90-عوف بتسجيل عجز بػػػ  563ات١توقع إلذ 

 2021مقارنة بسنة  2022(: التوظيف المحقق لسنة (IV-25اتٞدوؿ رقم 

الات٨راؼ  2022المحقق لسنة  2021المحقق لسنة  فئةال

 المجموع مؤقت دائم المجموع مؤقت دائم بالأعداد

 17+ 258 10 248 241 5 236 إطارات

 31+ 358 43 315 327 31 296 أعواف تٖكم

 10- 563 70 493 573 56 517 أعواف تنفيذ

 38+ 179 1 123 056 1 141 1 92 049 1 المجموع

 : من إعداد الطالب بناءا على معطيات دائرة التخطيط ومراقبة التسيتَات١صدر
  

،  2021عامل مقارنة بسنة  38نلبحظ أف عدد عماؿ مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف قد ارتفع بػػ +
 عوف تنفيذ 10-كما نلبحظ أف الفئة الوحيدة التي لد يرتفع عددىا ىي فئة أعواف التنفيذ حيث ات٩فض عددىم بػػ 

 .2021مقارنة بسنة 
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 :2121تدريب وتكوين العنصر البشري في مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف سنة 

 ت٘ثلت ميزانية التكوين في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف في ما يلي:

 جزائري؛دينار ألف   11257 =الإتٚالية للتكوين  التكلفة •

 عامل؛ 322 =الكادر ات١درب •

 ؛%27531 = /إتٚالر القوى العاملةة ات١دربةالقوى العاملنسبة  •

 ؛% 1 = الرواتبت٣موع  تكلفة التدريب/نسبة  •

 .%0509 =رقم الأعماؿ تكلفة التدريب/نسبة • 
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 الثالث: عرض الاستبيان وتحليل نتائجو. الدبحث
 متغيرات الدراسة:

 الدوازنات التقديرية في الدؤسسات الإنتاجية. الدتغير الدستقل: -أ

ئيا، تٯكننا القوؿ أف ات١وازنات التقديرية إضافة إلذ كوهاا عمودا أساسيا في الاستًاتيجية العامة، ىي بدورىا إجرا

تتًجم الرؤية والرسالة والأىداؼ التي تسعى ات١نظمة إلذ تٖقيقها، وىي تضم تٚلة من الآليات والسياسات ات١رتبطة 

 اتيجية للمؤسسة في ظل ات١تطلبات الاقتصادية.بالتحليل الاقتصادي الاستًاتيجي وات٠يارات الاستً 

 الدتغير التابع: تقييم الأداء في الدؤسسة. -ب
إجرائيا كذلك، نرى أف ات١ؤسسات الإنتاجية تلعب دورا مهما في ت٣اؿ التنمية الاقتصادية، وعلى ت٨و متزايد  

ات عملبء ات١ؤسسة، والتكيف مع ترغب ات١ؤسسات وأصحاب ات١صالح الرئيسيوف في معرفة مدى جودة تلبية احتياج

التغتَات في البيئة الداخلية وات٠ارجية للمؤسسة، والقدرة على تٖديد المجالات التي تولد قيمة مضافة داخل ات١ؤسسة في 

سياؽ يركز على القدرة التنافسية، والقدرة على تٖديد ات١خاطر والتحديات التي قد تؤثر على فعالية ات١ؤسسة في 

حيتها وأت٫يتها، كما نعتبر تقييم الأداء بالنسبة للمؤسسات الإنتاجية يؤدي إلذ تٖديد التغيتَات ات١ستقبل وصلب

 والتحسينات التي يتعتُ القياـ بها.

 مراحل التحليل: -

 سنقوـ بتحليل ىذه الدراسة على مرحلتتُ؛ 

 ات١رحلة الأولذ: دراسة وصفية ت١تغتَات الدراسة؛ 

 لأثر بتُ ات١تغتَين.ات١رحلة الثانية: تٗص تٖليل ا

 لرتمع وعينة الدراسة
 التعريف بمجتمع الدراسة: -

ت٣تمع الدراسة في ىذه اتٟالة يشمل مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف ولاية الشلف، والتي يعتبر نشاط 

 إنتاج السلع النشاط الأساسي ت٢ا، والتي تعود ملكيتها للقطاع العاـ؛ 
 
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 عينة الدراسة: -
على العينة غتَ الاحتمالية عن طريق استخداـ العينة ات١يسرة، حيث قاـ الباحث باختيار اعتمد الباحث 

مفردات العينة التي تٯكن الاتصاؿ بها بسهولة في حدود إمكانيات الباحث، وقد تٞأ الباحث إلذ ىذه الطريقة لكبر 

صغتَ، فقاـ باختيار مفردات معينة  حجم ت٣تمع الدراسة وكذلك لأف إمكانياتو لا تسمح لو إلا بدراسة عينة حجمها 

 كعينة لمجتمع الدراسة، وقد رأى تٓبرتو أف ىذه العينة تٯكن أف تعطي ت٘ثيلب مقبولا لمجتمع الدراسة.

كما تم استهداؼ ات١سؤولتُ عن مراكز ات١سؤولية في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف بالتحديد من دوف 

 على تصميم، تنفيذ ومراقبة ات١وازنات التقديرية، وتقييم أداء مؤسسة الاتٝنت بقية العماؿ، على اعتبار أهام ات١سؤولتُ

 ومشتقاتو بالشلف.

 حجم العينة: -
استمارة استبياف ورقية على ات١وظفتُ في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف، بواقع  24قاـ الباحث بتوزيع 

تمارة  تٔقر ات١صنع بات١نطقة الصناعية بواد سلي بالشلف، اس 04استمارة  تٔقر الإدارة العامة باتٟمادية بالشلف و 04

مفردة، تم تٕميعها عن طريق  24تم استًجاعها تٚيعها، وكلها صاتٟة للتحليل؛ إذاً تكونت عينة الدراسة من 

 الاستقصاء ات١باشر من مسؤولر مراكز ات١سؤولية في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف.

 أداة الدراسة
ة ات١صدر الرئيسي والوحيد الذي تٞأ إليو الباحث للحصوؿ على ات١عطيات والبيانات قصد كانت الاستبان

 الدراسة والتحليل.

حيث أف الاستبانة عبارة على قائمة من الأسئلة تعبر عما يريد الباحث معرفتو عن طريق عينة الدراسة، حيث 

دة العلمية للباحث، وبعد ذلك يتم تبويبها وتصنيفها يقوـ بعرض الاستبانة على ات١ستقصتُ للئجابة عليها، وتوفتَ ات١ا

 وفي الأختَ استخداـ الأدوات الاحصائية ات١لبئمة لتحليلها بدقة، والوصوؿ إلذ النتائج النهائية للدراسة.

 وصف أداة الدراسة: -
 تٖتوي استمارة الاستبانة التي قاـ الباحث بإعدادىا على قسمتُ رئيسيتُ، وىي كالآتي: 

لأوؿ: وت٭توى على معلومات تٗص عنصر ات١عاينة، وىم مسؤولو مراكز ات١سؤولية في مؤسسة الاتٝنت القسم ا

 ومشتقاتو بالشلف، وتضم العناصر التالية:
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اتٞنس؛ -

العمر؛ -

ات١ؤىل العلمي؛ -

 القسم الثالش: ت٭توي على ثلبثة ت٤اور، نذكرىا في الآتي:

 اركة رؤساء ات١سؤولية في إعداد ات١وازنات التقديرية؛سؤاؿ حوؿ مدى مش 31: يضم ىذا اتٞزء المحور الأول

 سؤاؿ حوؿ مدى مسات٫ة ات١وازنات التقديرية في التخطيط، الرقابة وتقييم الأداء؛ 33: يضم ىذا اتٞزء المحور الثاني

 سؤاؿ حوؿ تقييم الأداء في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف. 32: يضم ىذا اتٞزء المحور الثالث

 ة الدراسة )استمارة الاستبيان(:بناء أدا -

تم بناء أداة الدراسة بناءً على اتٞانب النظري من ىذا البحث، حيث أف كل عبارات استمارة الاستبياف 

 مأخوذة ومستوحاة من فصوؿ ومباحث ومطالب اتٞانب النظري ت٢ذه الدراسة.

 مقياس تحليل أداة الدراسة: -
ات٠ماسي والذي يعتبر مقياس قياس يستخدـ على نطاؽ  LIKERTقاـ الباحث باستخداـ مقياس ليكرت 

( درجات وت٬عل من ات١مكن استجواب الأفراد 05واسع في الاستطلبعات والاستبيانات، يتضمن عموما تٜسة )

حوؿ درجة موافقتهم أو عدـ موافقتهم على العبارات ات١وجودة في الاستبياف. تٖدد درجات الأصناؼ ات٠مسة لردود 

(، 2(، وعدـ ات١وافقة تعطى درجة )1( درجات، فعدـ ات١وافقة ت٘اما تعطى درجة )5حوثتُ تٓمسة )إجابات ات١ب

 5(، وات١وافق ت٘اما يعطى درجة )4(، وات١وافق يعطى درجة )3والمحايد يعطى درجة )

 وىذا ما سنوضحو في اتٞدوؿ التالر:
  



 E.C.D.Eالدوازنات التقديرية في مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف         الفصل الرابع: 

  - 076 - 
 

 ماسي(: مقياس التحليل بناءا على مقياس ليكرت اتIV-26٠اتٞدوؿ رقم )

 5 4 3 2 1 الأوزاف

 موافق ت٘اما موافق ت٤ايد غتَ موافق غتَ موافق ت٘اما الاختيارات

 مرتفعة جدا مرتفعة متوسطة منخفضة منخفضة جدا درجة التبتٍ

 ات١صدر: من إعداد الباحث بناءً على الفقرة السابقة
 تحليل جودة أداة القياس:

 اختبار صدق أداة الدراسة )الاستبانة(: 
أساتذة ت٥تصتُ من أجل التحكيم، وذلك  05د انتهاء عملية صياغة الأسئلة، تم عرض الاستبياف على بع

بغية التأكد من سلبمة بناء العبارات وصياغة الأسئلة، وكذلك لتفادي الأخطاء ات١نهجية والتقنية والتي قد تٖوؿ دوف 
ات١قدمة من قبل الأساتذة المحكمتُ، قمت بتعديل  الوصوؿ إلذ الأىداؼ ات١نشودة، وبناءا على التوصيات وات١لبحظات

 وتصحيح الأسئلة وتم صياغتو في شكلو النهائي.

 اختبار الصدق الداخلي:
من أجل التعرؼ على مستوى الاتساؽ الداخلي لأداة الدراسة سنقوـ تْساب معامل الارتباط بتَسوف بتُ عبارات 

 لذي تنتمي إليو.المحور والدرجة الكلية تٞميع فقرات ىذا المحور ا

 الصدق الداخلي لفقرات المحور الأول: مدى الدشاركة في إعداد الدوازنات التقديرية. -

 اتٞدوؿ الآتي يبتُ معاملبت الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات المحور الأوؿ وات١عدؿ الكلي لفقراتو؛

 كلي(: معاملبت الارتباط بتُ فقرات المحور الأوؿ وات١عدؿ الIV-27اتٞدوؿ رقم )

رقم 

 الفقرة
 نص الفقرات

معامل 

 الارتباط

مستوى 

 الدلالة

 05001 05488 تتوافق ات١وازنات التقديرية مع الأشخاص، نواياىم ودوافعهم 1

 05001 05518 ، العماؿ التشغيليتُ ومراقبي التسيتَ في ات١ؤسسةت التقديرية تهم كل من ات١ديرينات١وازنا 2

 05000 05544 عاؿت٘لك ات١ؤسسة نظاـ موازنات ف 3

 05085 05276 يتم تقييم نظاـ ات١وازنات في ات١ؤسسة بشكل دوري 4
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 05000 05615 أت٫ية ودور ات١وازنات التقديرية في ات١ؤسسةيدركوف العاملتُ  5

 05016 05378 تستعمل ات١ؤسسة ات١وازنات  التقديرية كأداة لتحفيز عمات٢ا 6

 05000 05581 بات١وازناتت١ادية والبشرية وات١عنوية للقياـ توفر الإمكانات اللبزمة اات١ؤسسة  7

 05000 05633 داخل ات١ؤسسة في عملية صنع القرار ات١وازناتتساعد  8

 05000 05812 يلعب رؤساء مراكز ات١سؤولية دورا بارزا في إعداد ات١وازنات التقديرية 9

 05000 05727 لمؤسسةتتوافق ات١وازنات التقديرية مع ات٠طة الاستًاتيجية ل 10

 05000 05629 ت٠طوات المحددة التي ت٬ب على ات١ؤسسة اتٗاذىاخطط العمل تصف ا 11

 05000 05685 بات١وازناتتوفر الإمكانات اللبزمة ات١ادية والبشرية وات١عنوية للقياـ ات١ؤسسة  12

 05000 05574 القائمتُ على ات١وازنات التقديرية بات١ؤسسة لديهم حدس وخبرة  13

 SPSSات١صدر: من إعداد الباحث بناءً على ت٥رجات برنامج 

من خلبؿ اتٞدوؿ السابق نلبحظ أف كافة معاملبت الارتباط بتَسوف بتُ كل فقرة من فقرات المحور الأوؿ 

ائيا وىي دالة إحص 055وات١تعلقة تٔدى ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية والدرجة الكلية مقبولة وىي أكبر من 

و  05488فنجد أف معدؿ الارتباط ىو  6والفقرة رقم  4، 1، ما عدا الفقرات رقم 0505عند مستوى الدلالة 

على التوالر وىو ارتباط ضعيف لذا سيقوـ الباحث تْذؼ ىذه الفقرات حتى لا تؤثر على بقية  05378و 05276

 الاختبارات.

 لدوازنات التقديرية في التخطيط والرقابة وتقييم الأداء.الصدق الداخلي لفقرات المحور الثاني: مدى مساهمة ا -

 اتٞدوؿ الآتي يبتُ معاملبت الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات المحور الثالش وات١عدؿ الكلي لفقراتو؛

 (: معاملبت الارتباط بتُ فقرات المحور الثالش وات١عدؿ الكليIV-28اتٞدوؿ رقم )
رقم 
 الفقرة

 نص الفقرات
معامل 

 اطالارتب
مستوى 
 الدلالة

 05001 05508  توفر البيانات وات١علومات بالشكل الكافي للعملية التخطيطية ات١ؤسسة 1

 05000 05536 التخطيط في ات١ؤسسة وثيقة على شكل دليل للعمليات الداخلية 2
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 05001 05522 تعتبر ات١وازنات التقديرية أداة فعالة لقياس كفاءة الأداء ات١الر 3

4 
واتٗاذ القرارات وتقييم  ات١ؤسسة في ت٦ارسة مهامها وات١تمثلة في التخطيط والرقابة تستخدـ
 05000 05569 لتقديريةاات١وازنات الأداء: 

 05000 05656 ىناؾ معايتَ ت١تابعة تنفيذ ات٠طة بات١ؤسسة تكوف موضحة مسبقا 5

 05000 05560 تقوـ ات١ؤسسة بتخطيط مستقبلها ات١رغوب الوصوؿ إليو 6

 05001 05232 ات١نافسة تقوـ ات١ؤسسة بالتخطيط كرد فعل لتحركات ات١ؤسسات الأخرى 7

 05000 05601 ات١وازنات التقديرية تعمل على زيادة وتطوير فعالية نظاـ الاتصاؿ في ات١ؤسسة 8

 05000 05653 تقيم وتٖلل ات١ؤسسة وضعها اتٟالر، وتٖسن تصميم الأىداؼ واتٗاذ القرارات 9

 05012 05393 تخدـ ات١وازنات كأداة للرقابة للتحقق من وصوؿ ات١ؤسسة إلذ الأىداؼ ات١خطط ت٢اتس 10

 05001 05517 ات١وازنات التقديرية وسيلة رقابة للتحكم بأداء العاملتُ 11

 05000 05778 فعالية رقابة  تؤدي إلذ تٖستُ الأداء، تٔا يضمن تٖقيق النتائج ات١ستهدفة 12

 05000 05611 ابة تغذية عكسية لوضع ات١ؤسسة اتٟالرتوفر الرق 13

 05006 05430  كفؤةفعالة و الرقابة تٕعل ات١ؤسسة  14

 05000 05603 الرقابة بات١ؤسسة تؤدي إلذ مكافئة النجاح بدؿ معاقبة الفشل 15

 SPSSات١صدر: من إعداد الباحث بناءً على ت٥رجات برنامج 
كافة معاملبت الارتباط بتَسوف بتُ كل فقرة من فقرات المحور الأوؿ من خلبؿ اتٞدوؿ السابق نلبحظ أف  

وىي دالة إحصائيا  055وات١تعلقة تٔدى ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية والدرجة الكلية مقبولة وىي أكبر من 

و  05488ىو  فنجد أف معدؿ الارتباط 14والفقرة رقم  10، 7، ما عدا الفقرات رقم 0505عند مستوى الدلالة 

على التوالر وىو ارتباط ضعيف لذا سيقوـ الباحث تْذؼ ىذه الفقرات حتى لا تؤثر على بقية  05378و 05276

 الاختبارات.

 الصدق الداخلي لفقرات المحور الثالث: تقييم الأداء بمؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف. -

 المحور الثالث وات١عدؿ الكلي لفقراتو؛ اتٞدوؿ الآتي يبتُ معاملبت الارتباط بتُ كل فقرة من فقرات
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 (: معاملبت الارتباط بتُ فقرات المحور الثالث وات١عدؿ الكليIV-29اتٞدوؿ رقم )

رقم 

 الفقرة
 نص الفقرات

معامل 

 الارتباط

مستوى 

 الدلالة

1 
الأداء ات١ؤسسي ت٤صلة لكل من الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظيمية بالإضافة إلذ تأثتَا 

 05002 05471 يئة الاقتصادية والبيئية والثقافية.الب

2 
جهد وسلوؾ تٚيع الأفراد والعاملتُ في ات١ؤسسة ت٭دد مدى قدرتها على تٖقيق الأىداؼ 

 05000 05558 ات١خطط ت٢ا

 05000 05685 ات١الية تلك الوسائل اللبزمة لتحقيق الأىداؼات١ؤسسة ت٘ 3

 05000 05713 الكليعلى ات١ستوى ات١الر تقييم الأداء ات١ؤسسة تقوـ ب 4

 05000 05654 الاقتصاديرئيسية لقياس الأداء مالية مؤشرات أداء تٖدد ت١ؤسسة ا 5

6 
للمؤسسة القدرة على تٖقيق النتائج التي تتطابق مع ات٠طط والأىداؼ ات١رسومة بالاستغلبؿ 

 05000 05735 الأمثل للموارد

 05000 05587 من منافسيها.أكثر كبر في العمل ت١ؤسسة تكتسب ميزة تنافسية وحرية أا 7

 05019 05368 أداء ات١ؤسسة فعاؿ وذو كفاءة وجودة عالية 8

 05031 05341 للمؤسسة يعتبر معيار للنجاح التنظيميالأداء  9

 05000 05567 ات١ؤسسة تٖقق النتائج ات١توقعة منها 10

 05000 05637 بتَةك  درجة تٖقيق النتائج ات١ستهدفة من قبل ات١ؤسسة 11

12 
تٔقارنة فعاليات التنفيذ في هااية فتًة معينة تٔا كاف ينبغي تنفيذه من جيدة كفاءة ات١ؤسسة 

 05000 05584 أىداؼ

 05000 05605 ات١ؤسسة تقوـ بتشخيص مصادر القوة والضعف لديها باستمرار 13

 05000 05766 ت١ؤسسةا م تقدـيقييتم بها تىي الطريقة التي ات١ؤسسي  قياس الأداء 14

 SPSSات١صدر: من إعداد الباحث بناءً على ت٥رجات برنامج 
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من خلبؿ اتٞدوؿ السابق نلبحظ أف كافة معاملبت الارتباط بتَسوف بتُ كل فقرة من فقرات المحور الأوؿ 

وىي دالة إحصائيا  055وات١تعلقة تٔدى ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية والدرجة الكلية مقبولة وىي أكبر من 

و  05474فنجد أف معدؿ الارتباط ىو  9والفقرة رقم  8، 1، ما عدا الفقرات رقم 0505عند مستوى الدلالة 

على التوالر وىو ارتباط ضعيف لذا سيقوـ الباحث تْذؼ ىذه الفقرات حتى لا تؤثر على بقية  05341و 05368

 الاختبارات.

 ة(:اختبار ثبات أداة الدراسة )الاستبان
" والذي يعتبر من أكثر الأساليب استخداما في تقدير معامل معامل كرونباخ  ألفاقاـ الباحث باستخداـ "

الثبات للمقياس، وتٯكن توضيح نتائج تٖليل الثبات ت١قاييس الدراسة بواسطة معامل الثبات كرونباخ ألفا للؤداة ككل 

 ولكل ت٤ور على حدى على النحو التالر:

 (: معامل الثبات الكلي للبستبانةIV-30اتٞدوؿ رقم )

 معامل كرونباخ ألفا عدد الفقرات

33 05932 

 SPSSات١صدر: من إعداد الباحث اعتمادا على ت٥رجات برنامج 

من اتٞدوؿ أعلبه، نلبحظ أف معامل الثبات الكلي كرونباخ ألفا لكل ت٤اور وعبارا ت الاستبانة يساوي 

نعتبره معامل ت٦تاز، وىذا يفسر وجود علبقة اتساؽ وترابط ت٦تازة بتُ فقرات لذا  0580، وقيمتو أكبر من 05932

 أداة الدراسة والقياس، وىذا يدؿ على امكانية ثبات النتائج التي سنتوصل إليها عند تطبيق ىذه الاستبانة.

 (: معامل الثبات كرونباخ ألفا لمحاور الاستبانةIV-31اتٞدوؿ رقم )

 معامل كرونباخ ألفا عدد الفقرات فت٤ور القياس في الاستبيا

 05832 10 ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية
 05848 12 مسات٫ة ات١وازنات التقديرية في التخطيط والرقابة وتقييم الأداء

 05859 11 تقييم الأداء تٔؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف

 SPSS ات١صدر: من إعداد الباحث اعتمادا على ت٥رجات برنامج
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من خلبؿ اتٞدوؿ السابق نلبحظ أف معامل  الثبات كرونباخ ألفا اتٞزئي لمحاور وأقساـ الاستبانة، يعتبر معامل 

جيد جدا باعتبار أف قيمة معامل كرونباخ ألفا للمحاور ات٠اصة بات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية وت٤ور مسات٫ة 

ة وتقييم الأداء وت٤ور تقييم الأداء تٔؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف تساوي ات١وازنات التقديرية في التخطيط والرقاب

(. وىذا ما يفسر أف ىناؾ 057(،  وكل ات١عاملبت أكبر من )05859(، )05848(، )05832على التًتيب )

يق ىذا ثبات جيد جدا بتُ ت٤اور أداة القياس، كما يدؿ كذلك على إمكانية ثبات نتائج الاختبار عند إعادة تطب

 الاستبياف.

 إختبار التوزيع الطبيعي للبيانات:
سنقوـ من خلبؿ ىذا العنصر باختبار توزيع البيانات، إذا ما كانت تتبع توزيعا طبيعيا أـ لا، ثم نقوـ بتحليل  

 للعينة الواحدة. Tالفقرات واختبار الفرضيات باستخداـ اختبار 

تٝنروؼ ت١عرفة ىل البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أو -تبار كوت١نروؼسنستعمل اخاختبار التوزيع الطبيعي للبيانات: 

لا، وىو اختبار ضروري في حالة اختبار الفرضيات، لأف معظم الاختبارات ات١علمية تشتًط أف يكوف توزيع البيانات 

 توزيعا طبيعيا.

 (: اختبار التوزيع الطبيعي للبيانات IV-32اتٞدوؿ رقم )

 مستوى الدلالة تٝنروؼ-كوت١نروؼ  اختبار لزاور الدراسة

 1318 13131 مدى الدشاركة في إعداد الدوازنات التقديرية

 13211 13183 مساهمة الدوازنات التقديرية في التخطيط، الرقابة وتقييم الأداء

 13211 13114 تقييم الأداء بمؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف

 SPSSجات برنامج ات١صدر: من إعداد الباحث اعتمادا على ت٥ر 

نتائج اختبار التوزيع الطبيعي، حيث نلبحظ أف القيمة الاحتمالية ت١ستوى الدلالة يوضح اتٞدوؿ السابق 

، وىذا ما يدؿ على أف البيانات تتبع التوزيع الطبيعي وعليو سيتم 0505لكل ت٤مور من ت٤اور الدراسة أكبر من 

 استخداـ الاختبارات ات١علمية.
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 ي لنتائج الدراسة:التحليل الوصف
 الجنس: -

 (: توزيع أفراد العينة حسب اتٞنسIV-33اتٞدوؿ رقم )

 %النسبة  التكرارات الجنس

 

 % 6735 27 ذكر

 % 3235 13 أنثى

 % 111 41 المجموع

 SPSSات١صدر: من إعداد الباحث اعتمادا على ت٥رجات برنامج 

 
، كما نلبحظ أف نسبة %32ذكور، والباقي إناث بنسبة من عينة الدراسة  %67نلبحظ من اتٞدوؿ السابق أف 

 النساء التي تتولذ مراكز ات١سؤولية نسبة معقولة جدا وىي تقريبا نصف نسبة الذكور.
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 العمر: -

 (: توزيع أفراد العينة حسب العمرIV-34اتٞدوؿ رقم )

 %النسبة  التكرارات العمر

 

 % 2735 11 سنة 31أقل من 

 % 4735 19 سنة 41إلى  31من 

 % 15 16 سنة 51إلى  41من 

 % 11 14 سنة 51أكثر من 

 % 111 41 المجموع

 SPSSات١صدر: من إعداد الباحث اعتمادا على ت٥رجات برنامج 

 30تقل أعمارىم عن  %2755من خلبؿ اتٞدوؿ أف أعمار أفراد العينة متباينة حيث ت٧د أف نلبحظ 

، أما نسبة الذين تتًاوح أعمارىم بتُ %4755سنة  40و 31ح أعمارىم بتُ سنة، في حتُ بلغت نسبة الذين تتًاو 

، وىذا ما يدؿ على أف الفئة %10سنة فبلغت  50، أما نسبة الذين تفوؽ أعمارىم %15سنة فبلغت  50و 41

 الغالبة ىي فئة الشباب والشكل السابق يبتُ ذلك.
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 الدؤىل العلمي: -

 عينة حسب ات١ؤىل العلمي(: توزيع أفراد الIV-35اتٞدوؿ رقم )

 %النسبة  التكرارات الدؤىل العلمي

 

 %2235 9 ثانوي أو أقل

 %71 28 جامعي

 %735 3 دراسات عليا

 % 111 41 المجموع

 SPSSات١صدر: من إعداد الباحث اعتمادا على ت٥رجات برنامج 

حاصلتُ على مستوى ثانوي أو  من أفراد العينة ات١ستجوبتُ %2255نلبحظ من اتٞدوؿ السابق أف نسبة  

، ومن تٯلكوف شهادة دراسات عليا %70أقل، في حتُ ت٧د أف نسبة اتٟاصلتُ على مستوى جامعي بلغ نسبة 

 ، ومنو نلبحظ أف النسبة الغالبة ىي لذوي ات١ؤىل جامعي والشكل يبتُ ذلك.%755فنسبتهم بلغت 

تتكوف من ت٣موعة من العماؿ ت٘يل كفة الذكور على وكنتيجة للتحليل الوصفي تٯكن القوؿ بأف عينة الدراسة 

الإناث، وتٯيل متوسط العمر لفئة الشباب، وعموما تٯكن اعتبار عينة الدراسة ذات مستوى عالر تٯكن ت٢ا من 

 استيعاب أت٫ية ات١وازنات التقديرية والاعتماد عليها في عملية تقييم الأداء في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف.
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 ل فقرات المحاور:تحلي
 (: تٖليل فقرات المحور الأوؿ: ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديريةIV-36اتٞدوؿ رقم )

 الفقرات الرقم
الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

 الترتيب

 1 1366 4312 ، العماؿ التشغيليتُ ومراقبي التسيتَ في ات١ؤسسةت التقديرية تهم كل من ات١ديرينات١وازنا 1

 2 1364 4311 ت٘لك ات١ؤسسة نظاـ موازنات فعاؿ 2

 9 1352 3367 أت٫ية ودور ات١وازنات التقديرية في ات١ؤسسةيدركوف العاملتُ  3

 5 1366 3377 بات١وازناتتوفر الإمكانات اللبزمة ات١ادية والبشرية وات١عنوية للقياـ ات١ؤسسة  4

 4 1372 3381 ت١ؤسسةداخل ا في عملية صنع القرار ات١وازناتتساعد  5

 3 1372 3387 يلعب رؤساء مراكز ات١سؤولية دورا بارزا في إعداد ات١وازنات التقديرية 6

 6 1359 3375 تتوافق ات١وازنات التقديرية مع ات٠طة الاستًاتيجية للمؤسسة 7

 7 1363 3375 ت٠طوات المحددة التي ت٬ب على ات١ؤسسة اتٗاذىاخطط العمل تصف ا 8

 8 1367 3375 بات١وازناتتوفر الإمكانات اللبزمة ات١ادية والبشرية وات١عنوية للقياـ ة ات١ؤسس 9

 11 1369 3367 القائمتُ على ات١وازنات التقديرية بات١ؤسسة لديهم حدس وخبرة  10
   3381 ات١توسط اتٟسابي ات١رجح

 SPSSات١صدر: من إعداد الباحث اعتمادا على ت٥رجات برنامج 

 دوؿ أعلبه نستطيع ملبحظة ما يلي:من خلبؿ اتٞ

نلبحظ اتفاقا مطلقا بتُ كل مفردات عينة الدراسة تٓصوص درجة تبتٍ عبارات المحور الأوؿ، وكاف الاتٕاه 

ات١رتبة الأولذ من حيث  1العاـ ىو ات١وافقة على كل العبارات التي تضمنتها فقرات المحور الأوؿ، فاحتلت الفقرة رقم 

تٔتوسط حسابي  2، وفي ات١رتبة الثانية جاءت الفقرة رقم 0566وات٨راؼ معياري  4502حسابي درجة التبتٍ تٔتوسط 

وات٨راؼ معياري  3587تٔتوسط حسابي  6، أما ات١رتبة الثالثة فكانت للفقرة رقم 0564وات٨راؼ معياري  4500

، وفي ات١رتبة ات٠امسة 0572ي وات٨راؼ معيار  3580تٔتوسط حسابي  5، وفي ات١رتبة الرابعة جاءت الفقرة رقم 0572
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 7، وفي ات١رتبة السادسة جاءت الفقرة رقم 0566وات٨راؼ معياري  3577تٔتوسط حسابي  4جاءت الفقرة رقم 

 3575تٔتوسط حسابي   9، وفي ات١رتبة الثامنة جاءت الفقرة رقم 0559وات٨راؼ معياري  3575تٔتوسط حسابي 

، 0552بات٨راؼ معياري  3567تٔتوسط حسابي  3سعة جاءت الفقرة رقم ، وفي ات١رتبة التا0567وات٨راؼ معياري 

 .0569وات٨راؼ معياري  3567تٔتوسط حسابي  10وفي ات١رتبة العاشرة جاءت الفقرة رقم 
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 (: تٖليل فقرات المحور الثالش: مسات٫ة ات١وازنات التقديرية في التخطيط، الرقابة وتقييم الأداءIV-37اتٞدوؿ رقم )

 لفقراتا الرقم
الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

 الترتيب

 5 1351 3387  توفر البيانات وات١علومات بالشكل الكافي للعملية التخطيطية ات١ؤسسة 1

 9 1363 3375 التخطيط في ات١ؤسسة وثيقة على شكل دليل للعمليات الداخلية 2

 4 1361 3397 داء ات١الرتعتبر ات١وازنات التقديرية أداة فعالة لقياس كفاءة الأ 3

4 
واتٗاذ القرارات  تستخدـ ات١ؤسسة في ت٦ارسة مهامها وات١تمثلة في التخطيط والرقابة

 6 1368 3387 لتقديريةاات١وازنات وتقييم الأداء: 

 1 1357 4317 ىناؾ معايتَ ت١تابعة تنفيذ ات٠طة بات١ؤسسة تكوف موضحة مسبقا 5

 2 1361 4311 ات١رغوب الوصوؿ إليوتقوـ ات١ؤسسة بتخطيط مستقبلها  6

 9 1363 3375 ات١وازنات التقديرية تعمل على زيادة وتطوير فعالية نظاـ الاتصاؿ في ات١ؤسسة 7

 11 1371 3375 تقيم وتٖلل ات١ؤسسة وضعها اتٟالر، وتٖسن تصميم الأىداؼ واتٗاذ القرارات 8

 7 1353 3385 املتُات١وازنات التقديرية وسيلة رقابة للتحكم بأداء الع 9

 3 1371 4311 فعالية رقابة  تؤدي إلذ تٖستُ الأداء، تٔا يضمن تٖقيق النتائج ات١ستهدفة 10

 8 1361 3381 توفر الرقابة تغذية عكسية لوضع ات١ؤسسة اتٟالر 11

 8 1361 3381 الرقابة بات١ؤسسة تؤدي إلذ مكافئة النجاح بدؿ معاقبة الفشل 12
   3387 ت١رجحات١توسط اتٟسابي ا

 SPSSات١صدر: من إعداد الباحث اعتمادا على ت٥رجات برنامج 

 من خلبؿ اتٞدوؿ السابق نستطيع ملبحظة ما يلي:

نلبحظ اتفاقا مطلقا بتُ كل مفردات عينة الدراسة تٓصوص درجة تبتٍ عبارات المحور الثالش، وكاف الاتٕاه العاـ ىو 

ات١رتبة الأولذ من حيث درجة التبتٍ  5فقرات المحور الثالش، فاحتلت الفقرة رقم  ات١وافقة على كل العبارات التي تضمنتها
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وات٨راؼ  4500في ات١رتبة الثانية تٔتوسط حسابي  6، تلتها الفقرة رقم 0557وات٨راؼ معياري  4507تٔتوسط حسابي 

، وفي ات١رتبة 0571معياري  وات٨راؼ 4500تٔتوسط حسابي  10، وفي ات١رتبة الثالثة جاءت الفقرة رقم 0560معياري 

 1، وفي ات١رتبة ات٠امسة جاءت الفقرة رقم 0561وات٨راؼ معياري  3597تٔتوسط حسابي  3الرابعة جاءت الفقرة رقم 

 3587تٔتوسط حسابي  4، وفي ات١رتبة السادسة جاءت الفقرة رقم 0551وات٨راؼ معياري  3587تٔتوسط حسابي 

، 0553وات٨راؼ معياري  3585تٔتوسط حسابي  9السابعة جاءت الفقرة رقم  ، وفي ات١رتبة0568وات٨راؼ معياري 

، وفي 0560ونفس الات٨راؼ ات١عياري  3580بنفس ات١توسط اتٟسابي  12و 11وفي ات١رتبة الثامنة جاءت فقرتتُ رقم 

، وفي 0563ري والات٨راؼ ات١عيا 3575بنفس ات١توسط اتٟسابي  7ورقم  2ات١رتبة التاسعة جاءت فقرتتُ كذلك رقم 

 .0570وات٨راؼ معياري  3575تٔتوسط حسابي  8ات١رتبة العاشرة جاءت الفقرة رقم 
 

 (: تٖليل فقرات المحور الثالث: تقييم الأداء تٔؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلفIV-38اتٞدوؿ رقم )

 الفقرات الرقم
الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

 الترتيب

1 
راد والعاملتُ في ات١ؤسسة ت٭دد مدى قدرتها على تٖقيق جهد وسلوؾ تٚيع الأف

 1 1357 3385 ات١خطط ت٢االأىداؼ 

 3 1368 3381 ات١الية تلك الوسائل اللبزمة لتحقيق الأىداؼات١ؤسسة ت٘ 2

 5 1365 3377 الكليعلى ات١ستوى ات١الر تقييم الأداء ات١ؤسسة تقوـ ب 3

 11 1363 3355 الاقتصادية لقياس الأداء رئيسيمالية مؤشرات أداء تٖدد ت١ؤسسة ا 4

5 
للمؤسسة القدرة على تٖقيق النتائج التي تتطابق مع ات٠طط والأىداؼ ات١رسومة 

 2 1364 3381 بالاستغلبؿ الأمثل للموارد

 11 1363 3361 من منافسيها.أكثر ت١ؤسسة تكتسب ميزة تنافسية وحرية أكبر في العمل ا 6

 8 1361 3367 ات١توقعة منهاات١ؤسسة تٖقق النتائج  7

 9 1354 3361 كبتَة  درجة تٖقيق النتائج ات١ستهدفة من قبل ات١ؤسسة 8



 E.C.D.Eالدوازنات التقديرية في مؤسسة الاسمنت ومشتقاتو بالشلف         الفصل الرابع: 

  - 111 - 
 

9 
تٔقارنة فعاليات التنفيذ في هااية فتًة معينة تٔا كاف ينبغي تنفيذه جيدة كفاءة ات١ؤسسة 

 4 1353 3377 من أىداؼ

 7 1359 3372 ات١ؤسسة تقوـ بتشخيص مصادر القوة والضعف لديها باستمرار 10

 6 1354 3375 ات١ؤسسة م تقدـيقييتم بها تىي الطريقة التي ات١ؤسسي  قياس الأداء 11
   3371 ات١توسط اتٟسابي ات١رجح

 SPSSات١صدر: من إعداد الباحث اعتمادا على ت٥رجات برنامج 
 من خلبؿ اتٞدوؿ السابق نستطيع ملبحظة ما يلي:

عينة الدراسة تٓصوص درجة تبتٍ عبارات المحور الثالث، وكاف الاتٕاه نلبحظ اتفاقا مطلقا بتُ كل مفردات 

ات١رتبة الأولذ تٔتوسط  1  العاـ ىو ات١وافقة على كل العبارات التي تضمنتها فقرات المحور الثالث، فاحتلت الفقرة رقم

وبات٨راؼ  3580 تٔتوسط حسابي 5، وفي ات١رتبة الثانية جاءت الفقرة رقم 0557وات٨راؼ معياري  3585حسابي 

، وفي ات١رتبة 0568وات٨راؼ معياري  3580تٔتوسط حسابي  2، وفي ات١رتبة الثالثة جاءت الفقرة رقم 0564معياري 

، وفي ات١رتبة ات٠امسة جاءت الفقرة رقم 0553وبات٨راؼ معياري  3577تٔتوسط حسابي  9الرابعة جاءت الفقرة رقم 

تٔتوسط حسابي  11، وفي ات١رتبة السادسة جاءت الفقرة رقم 0565وات٨راؼ معياري  3577تٔتوسط حسابي  3

وات٨راؼ معياري  3572تٔتوسط حسابي  10، وفي ات١رتبة السابعة جاءت الفقرة رقم 0554وات٨راؼ معياري  3575

ة ، وفي ات١رتبة التاسع0561وات٨راؼ معياري  3567تٔتوسط حسابي  7، وفي ات١رتبة الثامنة جاءت الفقرة رقم 0559

 6، وفي ات١رتبة العاشرة جاءت الفقرة رقم 0554وات٨راؼ معياري  3560تٔتوسط حسابي  8جاءت الفقرة رقم 

تٔتوسط حسابي  4، وفي ات١رتبة اتٟادية عشر جاءت الفقرة رقم 0563وات٨راؼ معياري  3560تٔتوسط حسابي 

 .0563وات٨راؼ معياري  3555

 إختبار فرضيات الدراسة:
 لأولذ:إختبار الفرضية ا

 : إعداد ات١وازنات التقديرية لا يكوف تٔشاركة تٚيع ات١ستويات الإدارية؛H0الفرضية العدمية 

 : إعداد ات١وازنات التقديرية يكوف تٔشاركة تٚيع ات١ستويات الإدارية.H1الفرضية البديلة 

 ها تظهر في اتٞدوؿ التالر:للعينة الواحدة والنتائج ات١تحصل علي tلاختبار الفرضية الأولذ تم استخداـ اختبار 
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 (: نتائج اختبار الفرضية الأولذIV-39اتٞدوؿ رقم )

 لزتوى المحور المحور
الدتوسط 
 الحسابي

 tقيمة 
 المحسوبة

 tقيمة 
 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

1 
مدى ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية في مؤسسة 

 13111 2313 583414 3381 الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف

 SPSSات١صدر: من إعداد الباحث اعتمادا على ت٥رجات برنامج 

نلبحظ أف ات١توسط اتٟسابي تٞميع فقرات المحور الأوؿ )ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية( تساوي 

، والقيمة الاحتمالية 2503اتٞدولية والتي تساوي  tوىي أكبر من قيمة  585414المحسوبة تساوي  tقيمة  3580

ونقبل الفرضية البديلة التي  H0، وىذا ما ت٬علنا نرفض الفرضية العدمية 0505وىي أقل من قيمة  05000ي تساو 

 تؤكد أف إعداد ات١وازنات التقديرية يكوف تٔشاركة تٚيع ات١ستويات الإدارية.

 اختبار الفرضية الثانية:

 قابة وتقييم الأداء؛: ات١وازنات التقديرية لا تساىم في التخطيط، الر H0الفرضية العدمية 

 ات١وازنات التقديرية تساىم في التخطيط، الرقابة وتقييم الأداء. :H1الفرضية البديلة 

 للعينة الواحدة والنتائج ات١تحصل عليها تظهر في اتٞدوؿ التالر: tلاختبار الفرضية الثانية تم استخداـ اختبار 

 (: نتائج اختبار الفرضية الثانيةIV-40اتٞدوؿ رقم )

 لزتوى المحور لمحورا
الدتوسط 
 الحسابي

 tقيمة 
 المحسوبة

 tقيمة 
 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

2 
مسات٫ة ات١وازنات التقديرية في التخطيط، الرقابة وتقييم 

 13111 2313 643452 3387 الأداء

 SPSSات١صدر: من إعداد الباحث اعتمادا على ت٥رجات برنامج 

قرات المحور الثالش )مسات٫ة ات١وازنات التقديرية في التخطيط، الرقابة نلبحظ أف ات١توسط اتٟسابي تٞميع ف

اتٞدولية والتي تساوي  tوىي أكبر من قيمة  645452المحسوبة تساوي  tوقيمة  3587وتقييم الأداء( تساوي 
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 H0ة ، وىذا ما ت٬علنا نرفض الفرضية العدمي0505وىي أقل من قيمة  05000، والقيمة الاحتمالية تساوي 2503

 ونقبل الفرضية البديلة التي تؤكد أف ات١وازنات التقديرية تساىم في عملية التخطيط، الرقابة وتقييم الأداء.

 اختبار الفرضية الثالثة:

 : مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف لا تقوـ بتقييم أدائها؛H0الفرضية العدمية 

 وـ بتقييم أدائها.مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف تق :H1الفرضية البديلة 

 للعينة الواحدة والنتائج ات١تحصل عليها تظهر في اتٞدوؿ التالر: tلاختبار الفرضية الثانية تم استخداـ اختبار 

 (: نتائج اختبار الفرضية الثانيةIV-41اتٞدوؿ رقم )

 لزتوى المحور المحور
الدتوسط 
 الحسابي

 tقيمة 
 المحسوبة

 tقيمة 
 الجدولية

مستوى 
 الدلالة

 13111 2313 593971 3371 تقييم الأداء تٔؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف 2

 SPSSات١صدر: من إعداد الباحث اعتمادا على ت٥رجات برنامج 

نلبحظ أف ات١توسط اتٟسابي تٞميع فقرات المحور الثالث )تقييم الأداء تٔؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف( 

، والقيمة 2503اتٞدولية والتي تساوي  tوىي أكبر من قيمة  595970المحسوبة تساوي  tوقيمة  3571تساوي 

ونقبل الفرضية  H0، وىذا ما ت٬علنا نرفض الفرضية العدمية 0505وىي أقل من قيمة  05000الاحتمالية تساوي 

 البديلة التي تؤكد أف مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف تقوـ بتقييم أدائها بشكل دوري.

 ينا تٖليل نتائج البيانات واختبار الفرضيات وتم التوصل إلذ النتائج التالية:وبهذا نكوف قد أها

 إختبار الفرضية الأولذ :  مقبولة؛

 إختبار الفرضية الثانية : مقبولة؛ 

 إختبار الفرضية الثالثة : مقبولة.

 اختبار الفروقات:
 أولا: الجنس:

 وازنات التقديرية تعود إلذ جنس ات١بحوثتُ.توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في ات١شاركة في إعداد ات١
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تم استخداـ اختبار تٖليل التباين الأحادي لاختبار الفروؽ بتُ إجابات عينة الدراسة حوؿ )ات١شاركة في إعداد 

 ات١وازنات التقديرية( واتٞدوؿ التالر يبتُ النتائج ات١توصل إليها:

 ت١بحوثتُ(: نتائج اختبار الفروؽ بتُ جنس اIV-42اتٞدوؿ رقم )

 التكرار الجنس الدتغير
الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

ات١شاركة في إعداد ات١وازنات 
 التقديرية

 1339 3381 27 ذكر
 1346 3378 13 أنثى

 

 طبيعة التباين
 Tاختبار  Leveneاختبار 

F SIG T SIG 

 متجانس
05826 05369 05241 05811 

 غتَ متجانس

 SPSSداد الباحث اعتمادا على ت٥رجات برنامج ات١صدر: من إع

، وات١توسط اتٟسابي لإجابات الذكور 13وعدد الإناث  27نلبحظ من اتٞدوؿ أعلبه أف عدد الذكور ىو 

، لكن نلبحظ أف إجابات الذكور أقل تشتتا من 3578، أما ات١توسط اتٟسابي لاجابات الإناث فبلغ 3581بلغ 

، وتٔا أف اختبار ليفن يساوي 0549والإناث  0539راؼ ات١عياري لإجابات الذكور إجابات الإناث، حيث بلغ الات٨

 05241تساوي  Tفهذا يدؿ على أف التباين متجانس، ومنو نلبحظ أف قيمة  05369تٔستوى دلالة  05826

والإناث ، وىذا ما يدؿ على أنو لا توجد فروؽ بتُ الذكور 0505وىي أكبر من  05811والقيمة الاحتمالية تساوي 

 في ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية.

 ثانيا: الدؤىل العلمي:
 توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية تعود إلذ جنس ات١بحوثتُ.

ة في إعداد تم استخداـ اختبار تٖليل التباين الأحادي لاختبار الفروؽ بتُ إجابات عينة الدراسة حوؿ )ات١شارك

 ات١وازنات التقديرية( واتٞدوؿ التالر يبتُ النتائج ات١توصل إليها:
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 (: نتائج اختبار الفروؽ بتُ ات١ؤىل العلمي للمبحوثتIV-43ُاتٞدوؿ رقم )

 التكرار الدستوى التعليمي الدتغير
الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

ات١شاركة في إعداد ات١وازنات 
 التقديرية

 1358 3391 9 و أقلثانوي أ
 1335 3375 28 جامعي

 1341 4316 3 دراسات عليا

 

 F SIGقيمة  متوسط ات١ربعات درجة اتٟرية ت٣موع ات١ربعات مصدر التباين

 05186 2 05371 بتُ المجموعات

 05169 37 65257 داخل المجموعات 05344 15097

   65628 المجموع

 SPSSدا على ت٥رجات برنامج ات١صدر: من إعداد الباحث اعتما

وعدد ات١بحوثتُ ذوي  27نلبحظ من اتٞدوؿ أعلبه أف عدد ات١بحوثتُ ذوي مستوى ثانوي أو أقل ىو 

مبحوثتُ، ونلبحظ أف مستوى مشاركة أصحاب دراسات  3، وأصحاب دراسات عليا ىو 28مستوى جامعي ىو 

ثم  3590، يليو أصحاب مستوى ثانوي أو أقل 4506 عليا في إعداد ات١وازنات التقديرية أعلى تٔتوسط حسابي بلغ

 .3575أصحاب مستوى جامعي تٔتوسط حسابي تٔتوسط حسابي 

، وعليو 0505وىي أكبر من  05344عند قيمة احتمالية بلغت  15097بلغت  Fكما نلبحظ أف قيم 

يرية تعود إلذ ات١ؤىل العلمي نستنتج أنو لا توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقد

 للمبحوثتُ.

 ثالثا: العمر:
 توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية تعود إلذ عمر ات١بحوثتُ.

تم استخداـ اختبار تٖليل التباين الأحادي لاختبار الفروؽ بتُ إجابات عينة الدراسة حوؿ )ات١شاركة في إعداد 

 ت التقديرية( واتٞدوؿ التالر يبتُ النتائج ات١توصل إليها:ات١وازنا
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 (: نتائج اختبار الفروؽ بتُ ات١ؤىل العلمي للمبحوثتIV-44ُاتٞدوؿ رقم )

 التكرار العمر الدتغير
الدتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 الدعياري

ات١شاركة في إعداد ات١وازنات 
 التقديرية

 1347 3379 11 سنة 30أقل من 
 1336 3367 19 سنة 40 إلذ 31من 
 1329 3398 6 سنة 51إلذ  41من 

 1335 4322 4 سنة 50أكثر من 

 

 F SIGقيمة  متوسط ات١ربعات درجة اتٟرية ت٣موع ات١ربعات مصدر التباين

 05409 3 15226 بتُ المجموعات

 05150 36 55402 داخل المجموعات 05059 25724

  39 65628 المجموع

 SPSSإعداد الباحث اعتمادا على ت٥رجات برنامج  ات١صدر: من

 

وعدد ات١بحوثتُ الذين يتًاوح سنهم  11سنة  ىو 30نلبحظ من اتٞدوؿ السابق أف عدد ات١بحوثتُ أقل من 

 50مبحوثتُ، وعدد الذين يفوؽ سنهم  6سنة ىو  50و 41، وعدد الذين عمرىم بتُ 19سنة ىو  40و 31بتُ 

، يليو أصحاب 4522أف مستوى مشاركة الفئة الأختَة أعلى تٔتوسط حسابي بلغ مبحوثتُ، ونلبحظ  4سنة ىو 

 .3579سنة تٔتوسط حسابي  30ثم أصحاب العمر أقل من  3598سنة تٔتوسط حسابي بلغ  50و 41العمر بتُ 

، وعليو 0505وىي أكبر من  05059عند قيمة احتمالية بلغت  25724بلغت  Fكما نلبحظ أف قيمة 

  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية تعود إلذ عمر ات١بحوثتُ.نستنتج أنو لا
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 لاصة الفصلخ

من خلبؿ الدراسة ات١يدانية التي ت٘ت على مستوى مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف، حيث حاولنا 

تقييم الأداء في ىذه ات١ؤسسة، فبعد أف تطرقنا في البداية التعرؼ على واقع إعداد وتنفيذ ات١وازنات التقديرية ودورىا في 

إلذ تقدين ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة من حيث تاريخ النشأة، التطور، ات٢يكل التنظيمي ... إلخ، قمنا بعد ذلك في إطار 

ا وات١تمثلة في موازنة الدراسة ات١يدانية والتي حاولنا من خلبت٢ا إبراز ات١وازنات التقديرية التي تقوـ بها ات١ؤسسة بإعدادى

ات١بيعات، الإنتاج وموازنة ات١وارد البشرية، حيث تطرقنا إلذ كيفية إعدادىا وتٖليلها ودور كل موازنة من ات١وازنات 

 السابقة الذكر في عملية تقييم الأداء.

تقاتو وللبطلبع أكثر على حيثيات ات١وازنات التقديرية وعلبقتها بتقييم الأداء في مؤسسة الاتٝنت ومش

بالشلف، قمنا بالاستعانة بالاستبياف تٞمع البيانات حيث توصلنا بعد عرض وتٖليل الإجابات أف مؤسسة الاتٝنت 

ومشتقاتو بالشلف تقوـ باستعماؿ ات١وازنات التقديرية في عملية تقييم أدائها تٔشاركة تٚيع ات١ستويات الإدارية.



 

  
 

 

 

 

 

 خــاتمــة
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جزء من مسؤوليات الإدارة، فهي تساعد الإدارة على إنشاء خطط ت٤ددة لتلبية تستخدـ ات١وازنات التقديرية ك
الأىداؼ الاستًاتيجية، حيث تلعب ات١وازنات التقديرية دورا ىاما في تقييم أداء ات١ؤسسات من خلبؿ مقارنة الأداء 

واؿ، ولكن ىذه الارشادات قد لا الفعلي تٔا تم التخطيط لو. فات١وازنات التقديرية توفر ارشادات حوؿ كيفية إنفاؽ الأم
تكوف بالدقة اللبزمة، فمن النادر أف ترتبط الأنشطة بدقة بات١خصصات ات١الية ات١نصوص عليها، ويرجع ذلك إلذ 
التناقضات والظروؼ التي لد يكن من ات١مكن توقعها، وأحيانا تكوف نتيجة التوقع ات٠اطئ، لذا فعملية تقييم ات١وازنات 

رجة التناقض وتٖاوؿ تٖديد الافتًاضات غتَ الدقيقة حتى تتمكن من التنبؤ بشكل أكثر دقة في التقديرية تقيس د
 ات١ستقبل.

عملية التنبؤ بات١وازنات التقديرية تعطي فرصة لتخصيص وقت للمؤسسة للتًكيز على فهم كيفية عمل الأعماؿ، 
 إجراء تغيتَات لتحقيق قدر أكبر من الاتساؽ، فهي تعتبر فرصة للبحث وتٖديد ات١تغتَات الكاملة وراء الاختلبفات ثم

فعملية تقييم الأداء تٕبر ات١ؤسسة على القاء نظرة فاحصة على الافتًاضات والتفكتَ فيما إذا كانت قد واجهت ظروفا 
غتَ  غتَ اعتيادية وغتَ متوقعة أدت إلذ نتائج غتَ متوقعة، أو إذا كاف فهم أصحاب مراكز ات١سؤولية للمتغتَات ات١الية

مكتمل، فإذا وضعت افتًاضات خاطئة، فإف عملية تقييم أداء ات١وازنات التقديرية تٗلق مساحة وعملية ت١راجعتها 
 وتقوتٯها.

وبالرجوع إلذ إشكالية البحث ات١تمثلة أساسا في كيفية إعداد وتقييم الأداء عن طريق ات١وازنات التقديرية، ومن 
 التطبيقي توصلنا إلذ ت٣موعة من النتائج نستعرضها كما يلي: خلبؿ دراستنا للموضوع بشقيو النظري و 
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 نتائج الدراسة النظرية: -1

عملية إعداد ات١وازنات التقديرية أعمق بكثتَ من التفستَ السطحي، حيث تٯكن أف تكوف من أقوى الأدوات  -
 لضماف استمرار ات١ؤسسة، حيث وجود فهم أساسي ت٢ا أمر مهم لنجاح ما أت٧زت لأجلو؛

قد لا ت٭صل ات١ديروف اتٞدد على تدريب كاؼ على كيفية الإدارة الفعالة للموازنات التقديرية، لذا ت٬ب عليهم  -
تطوير ات١هارات اللبزمة للتعرؼ على منهجية إعداد ات١وازنات التقديرية، بالاطلبع على الأمثلة الناجحة في 

 إعدادىا؛
خطيط والتحكم في الشؤوف ات١الية داخل ات١ؤسسة، فهي واحدة ات١وازنات التقديرية ىي أداة تنظيمية تستخدـ للت -

من أىم مهاـ الإدارة ات١الية، فهي مبادئ توجيهية ت٠طط العمل ات١ستقبلية، وتعد الادارة الفعالة للموازنات 
 التقديرية أمرا ضروريا لكل مؤسسة مهما كاف حجمها؛

دئ التوجيهية لتحقيق تلك الأىداؼ، بينما ات١وازنات تٖدد ات٠طة الاستًاتيجية اتٕاه وأىداؼ ات١ؤسسة، وات١با -
التقديرية تركز على الأمواؿ اللبزمة لتحقيق تلك الأىداؼ، فات١وازنات التقديرية ىي جزء فقط من التخطيط 

 الاستًاتيجي؛
ت تعتمد عملية التنبؤ على أرقاـ الأعماؿ السابقة واتٟالية، وقد يكوف غتَ دقيق، لذا لا ت٬ب وضع ات١وازنا -

التقديرية على أساسو، فهو سيكوف تٔثابة أساس ت١زيد من التخطيط للحصوؿ على تنبؤ أكثر دقة، ت٢ذا على 
 ات١ؤسسة أف تضع في اتٟسباف العوامل ات٠ارجية لعملها؛

يشتَ الأداء إلذ إجراء مهمة ت٤ددة ويتم قياسو بناءا على ت٧اح فرد أو ت٣موعة من الأفراد في أداء ىذه ات١همة،  -
 ا العمل مكرس لتشخيص الأداء؛وىذ

 التنافس بتُ ات١ؤسسات الانتاجية يؤدي إلذ البحث عن الأداء مهما كانت شدتو وشكلو؛ -
تقييم أداء ات١ؤسسة نظاـ معقد بسبب التًابط بتُ مكوناتو ات١تعددة، فتشخيص الأعماؿ التي ت٘ت يؤدي إلذ  -

 تٖستُ الأداء؛
ريقة تشخيصية قوية، والسبب الرئيسي ىو أف مفهوـ الأداء لامعتٌ لو عملية تقييم الأداء تتطلب الاستناد إلذ ط -

 إلا في سياؽ استخدامو: أداء ماذا؟ الأداء من أجل ماذا؟ الأداء ت١ن؟؛
يشتَ الأداء إلذ تٖليل أداء ات١ؤسسة مقابل أىدافها وغاياتها، أو مقارنة النتائج ات١رجوة مقابل النتائج الفعلية، فهو  -

ت٥رجات حقيقية بالنتائج ات١قصودة، ويركز التحليل على ثلبث نتائج رئيسية؛ أداء ات١سات٫تُ،  مقارنة نتائج أو
 الأداء ات١الر، أداء السوؽ؛
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ىناؾ صعوبات وتٖديات تواجو أصحاب مراكز ات١سؤولية عند اعدادىم للموازنات التقديرية، فتحديد ات١فاىيم  -
ا تٖد، ومن أىم ىذه التحديات؛ تٖديد مفهوـ الرقابة وكيفية ات١تعلقة بات١وازنات التقديرية تعتبر في حد ذاته

 إجراءىا، تٖديد الدور ات١نوط بات١وازنات القديرية داخل ات١ؤسسة، وتٖديد مفهوـ وكيفية إجراء عمليات التنبؤ؛
ات١ؤسسة، تهدؼ عملية الرقابة داخل ات١ؤسسة إلذ الإجابة على أسئلة ات١ديرين من أجل التنفيذ اتٞيد لاستًاتيجية  -

وذلك تٔتايعة التوقعات من خلبؿ مقارنة الأداء السابق واتٟالر، وتعديل الأىداؼ في الوقت ات١ناسب، حيث أف 
 الفشل في عملية الرقابة قد يؤدي إلذ فشل نظاـ ات١ؤسسة ككل وبالتالر اهايار ات١ؤسسة؛

يؤدي إلذ إظهار دورىا كآلية ت١راقبة التسيتَ، تٖديد أت٫ية ات١وازنات التقديرية في عملية تقييم الأداء في ات١ؤسسة،  -
 فمراقبة التسيتَ ىي ات١سؤولة على عملية الرقابة في ات١ؤسسة؛

إشراؾ ات١ؤسسة ت١وظفيها في إعداد ات١وازنات التقديرية يؤدي إلذ إحساسهم بالإنتماء، وبالتالر تؤثر في سلوكهم،   -
فقي في ات١ؤسسة، ومصدر مهم للمعلومات واتٗاذ القرارات كما أهاا تعتبر كأداة للتحفيز والاتصاؿ العمودي والأ

 التشغيلية والاستًاتيجية؛
قد تضطر ات١ؤسسة إلذ تقليص طموحاتها بشأف أحد ات٠يارات أو تقويتو بناءا على التنبؤ، لذا يعتبر أىم تٖد  -

 بالنسبة للمؤسسة، لذا لابد من تبياف دوره في إعداد ات٠طط وات١وازنات؛
ت بتُ التنبؤ والطلب اتٟقيقي أمر طبيعي، لكن إذا زاد الاختلبؼ عن اتٟد ات١سموح بو لا بد من وجود اختلبفا -

 إعادة النظر في طرؽ ووسائل عملية التنبؤ حتى يؤدي الدور الذي استخدـ لأجلو.
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 نتائج الدراسة الديدانية: -2

في عملية تقييم الأداء، حيث خلص مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف تقوـ باستخداـ ات١وازنات التقديرية  -
الطالب من خلبؿ دراستو إلذ أف اتٕاه العينة إت٬ابي ت٨و اىتماـ ات١ؤسسة بإستخداـ ات١وازنات التقديرية في تقييم 

 أدائها؛
لا يتمتع مسؤولو مراكز ات١سؤولية في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف بدرجة عالية من الإدراؾ لأت٫ية توفر  -

لكافية والبيئة ات١ناسبة من أجل إعداد ات١وازنات التقديرية، حيث أف أقساـ ات١ؤسسة لا تعمل مع بعضها ات١علومات ا
 البعض بشكل متكامل من أجل الإعداد للموازنات التقديرية؛

والعمل على مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف لا تستخدـ نتائج ات١وازنات التقديرية في معاتٞة الإت٨رافات  -
 ة منها وتفادي حدوثها مستقبلب؛الاستفاد

عدـ الاعتماد على الأساليب اتٟديثة في إعداد ات١وازنات التقديرية، حيث تعتمد مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو  -
 بالشلف في تقديراتها على الطرؽ التقليدية البسيطة مثل إضافة أرقاـ إلذ السنوات السابقة وات٠برة ات١كتسبة؛

ات٠ارجي، وىذا راجع لعدـ وجود قاعدة بيانات ت٘كنها من معرفة ات١ستجدات  ضعف تواصل ات١ؤسسة مع المحيط -
 وات١تغتَات؛

كميات الإنتاج ت١ؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف تساوي كمية الطلب وات١بيعات، وىذا يدؿ على أف ات١ؤسسة  -
 تفقد فرصة تلبية توفر كميات إنتاج تتوافق مع كميات الطلب حتى لا تتحمل تكاليف نفاذ الكميات وحتى لا

احتياجات الزبائن، وىذا يدؿ على أف ات١ؤسسة تعتمد على التخطيط الإتٚالر للئنتاج، الذي تٯثل اتٟل الأنسب 
مع الأخذ بعتُ الاعتبار العمل الإضافي لتلبية إنتاج ات١ؤسسة، مع تٖمل نفقات توظيف أو تسريح العماؿ متى كاف 

 عتماد أفضل البدائل الاستًاتيجية ت٢دؼ التفوؽ على ات١نافستُ؛ويساعدىا على ا ذلك في مصلحة ات١ؤسسة
 نظاـ الطلبيات والطاقة الإنتاجية للآلات؛لاتباع مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف  -
غياب رؤية استًاتيجية تٕعل ات١ؤسسة تصبو إلذ السيطرة على الأسواؽ المحلية أو تطوير ات١نتجات للرفع من قدرتها  -

 التنافسية؛
استعماؿ التقنيات المحاسبية الأكثر فعالية في الرقابة كالمحاسبة التحليلية والتي تعتبر نتائجها كمدخلبت لنظاـ سوؽ  -

 ات١وازنات التقديرية؛
 مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف لا تقوـ بإعداد ت٤اسبة التكاليف؛ -



 :خاتدة
 

- 101 - 
 

ج؛ حيث تعتمد على الأساليب التارتٮية  تركز مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف أكثر على موازنة ات١بيعات والإنتا  -
 كنشاط السنوات السابقة؛

في  إعداد ات١وازنات التقديرية يكوف تٔشاركة تٚيع ات١ستويات الإداريةتٖقق الفرضية الأولذ والتي تنص على أف  -
 مؤسسة الاتٝنت؛ 

في مؤسسة  قابة وتقييم الأداءات١وازنات التقديرية تساىم في التخطيط، الر تٖقق الفرضية الثانية التي تنص على أف  -
 الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف؛

 تٖقق الفرضية الثالثة والتي تنص على أف مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف تقوـ بتقييم أدائها بشكل دوري؛ -
في مؤسسة  توجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية تعود إلذ جنس ات١بحوثتُلا -

 تٝنت ومشتقاتو بالشلف.الا
في  لمبحوثتُات١ؤىل العلمي لتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية تعود إلذ لا -

 مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف.
 مؤسسة في ات١بحوثتُ عمرتوجد فروؽ ذات دلالة إحصائية في ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية تعود إلذ لا -

 الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف.

 :الاقتراحات

عمات٢ا، خاصة ات١سؤولتُ عن بتكوين القياـ ات١ؤسسات الانتاجية  حتى يتم الاستفادة من ات١وازنات التقديرية، على -
 مراكز ات١سؤولية فيها، في كيفية إعداد ات١وازنات التقديرية،

ى مشاركة مستَوا مراكز ات١سؤولية في إعداد ات١وازنات ضرورة توفتَ ات١ؤسسات الإنتاجية بيئة عمل تشجع عل  -
التقديرية، حتى تزيد من شعورىم بالانتماء، وىذا ما يؤدي إلذ توافق ات١صالح العامة مع ات١صالح الشخصية ت٢م، 

 وينتج عنو التزاـ تنظيمي تاـ؛
 ضرورة وضع مؤشرات أداء قابلة للقياس؛ -
ا بضماف التغذية العكسية عند إعداد ات١وازنات، حتى يقوـ مستَوا على مديري ات١ؤسسات الانتاجية أف يقومو  -

 مراكز ات١سؤولية بتحستُ أدائهم.
ضرورة إنشاء خلية للتخطيط واليقظة الاستًاتيجية داخل ات١ؤسسة تتمتع بصلبحيات واسعة تٗوت٢ا ت٢ا الإدارة  -

 العليا؛
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تًاتيجية لاسيما اليقظة التنافسية حتى تٖجز ت٬ب أف تٖرس ات١ؤسسة على زيادة اىتمامها بعناصر اليقظة الاس -
 مكانة تنافسية جيدة بتُ ات١نافستُ؛

 استقطاب كفاءات تتمتع بات٠برة ات١يدانية في ت٣اؿ إعداد ات١وازنات التقديرية وت٢ا روح الإبداع وتقدلص الأفضل؛ -
توعية مسؤولر مراكز ات١سؤولية إعطاء ات١علومة قيمة لدى تٚيع أفراد ات١ؤسسة وفي ت٥تلف مستوياتها التنظيمية، و  -

 بضرورة السعي وراء تقدلص الأفضل وجعل ات١علومة ذات الأت٫ية ىي أتٝى غاياتهم؛
 لومة بتُ تٚيع الأطراؼ ات١كونة للطاقم الإداري ات١شرؼ على تسيتَ ات١ؤسسة؛العمل على نشر ثقافة تشاركية للمع -
الإدارية في ت٣اؿ إعداد ات١وازنات التقديرية بطريقة  اتٟرص على تكوين تٚيع الأفراد ات١سؤولتُ على الوحدات -

مبدعة ومسايرة للتطورات اتٟاصلة في المجاؿ الأكادتٯي وات١تعلقة بالتقنيات اتٟديثة في ت٣اؿ إدارة وتسيتَ ات١ؤسسة، 
 كما ينبغي أف ينظر إلذ ىذه العملية على أهاا استثمار لا يقل أت٫ية عن باقي الاستثمارات؛

ية الكاملة لتحضتَ ات١وازنات التقديرية وإعدادىا طبقا للؤىداؼ ات١سطرة في ات١خططات الاستًاتيجية إعطاء الأت٫ -
 للمؤسسة، كما لا بد من إشراؾ تٚيع الأقساـ في التحضتَ والإعداد لتحقيق ما ىو مسطر؛

يب كما ذكرناه العمل على تقليص ات١عوقات الداخلية عند إعداد ات١وازنات التقديرية، وذلك عن طريق التدر  -
 سابقا، وسن وفرض قوانتُ داخلية تتيح بتبادؿ سلس للمعلومات داخل الأقساـ؛

إعداد ات١وازنات التقديرية وأت٫ية استخدامها في عملية تقييم الأداء،  ىعلى مسؤولر ات١ؤسسة أف يقتنعوا تّدو  -
التقديرية ليسهل عملية التنبؤ وتقليل وكذلك بأت٫ية وجود نظاـ متكامل لتوفتَ ات١علومات التي تٖتاجها ات١وازنات 

الأخطاء، لأنو كما ىو معروؼ فإف ات١وازنات التقديرية تعد على أساس ات١علومات التي تكسبها ات١ؤسسة من 
 برتها وكذلك التنبؤات ات١ستقبلية.خلبؿ خ
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 آفاق الدراسة:
 تقييم أداء ات١ؤسسات الإنتاجية، حاولت ىذه الدراسة الإجابة على إشكالية استخداـ ات١وازنات التقديرية في

لكن الدراسة لا تنتهي ىنا، وىي قابلة للئثراء من خلبؿ دراستها من جوانب عدة من خلبؿ دراسات مستقبلية 
 تهدؼ إلذ:

 مسات٫ة ات١وازنات التقديرية في الرفع من أداء أصحاب مراكز ات١سؤولية في ات١ؤسسات الإنتاجية؛ -
 أداء ات١ؤسسات الإنتاجية؛دور مؤشرات الأداء في تقييم  -
 تأثتَ ات١وازنات التقديرية في سلوؾ الأفراد العاملتُ في ات١ؤسسة؛ -
 ات١وازنات التقديرية والأداء ات١ستداـ في ات١ؤسسات الإنتاجية. -
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 :الدلخص

رىا في تقييم الأداء في ات١وازنات التقديرية ودو كاف ات٢دؼ من خلبؿ ىذا البحث دراسة موضوع "
ات١ؤسسات الإنتاجية"، وذلك تٔعاتٞة الإشكالية التالية: ما مدى مسات٫ة ات١وازنات التقديرية في عملية تقييم 

 الأداء في ات١ؤسسات الإنتاجية؟ حيث قسمنا البحث إلذ أربعة فصوؿ رئيسية:
حيث حاولنا فيو التعرؼ على ات١فاىيم  تناولنا في الفصل الأوؿ الإطار العاـ لنظاـ ات١وازنات التقديرية،

الأساسية لنظاـ ات١وازنات التقديرية، من خلبؿ التعرؼ على مفهومها، أت٫يتها، ووظائفها في ات١ؤسسة، بالإضافة 
 إلذ كيفية ومراحل إعدادىا، وعلبقتها تٔراكز ات١سؤولية واستًاتيجية ات١ؤسسة؛

اء في ات١ؤسسة الإنتاجية، وذلك بالسعي إلذ إبراز كما قمنا في الفصل الثالش إلذ التطرؽ إلذ الأد
مفهوـ الأداء وكيف يتم إدارتو وقياسو، وكيفية  تشخيصو وات٠طوات ات١تبعة من أجل ذلك من خلبؿ 

 التشخيص الداخلي وات٠ارجي، وتطرقنا أيضا إلذ كيفية قياس ومراقبة أداء ات١وازنات التقديرية؛
لبقة ات١وجودة بتُ ات١وازنات التقديرية وعملية تقييم الأداء في وفي الفصل الثالث: قمنا بدراسة الع

ات١ؤسسات الإنتاجية من خلبؿ التطرؽ إلذ عملية الرقابة بات١ؤسسات الإنتاجية ودور ات١وازنات فيها، وإلذ دور 
 عملية التنبؤ في إعداد ات١وازنات التقديرية في ات١ؤسسات الإنتاجية؛

ازنات التقديرية تعتبر من الأدوات ات١همة في عملية التخطيط والرقابة وقد خلصت الدراسة إلذ أف ات١و 
وتقييم الأداء في مؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف، وأف القائمتُ على إعدادىا يعتمدوف اعتمادا كبتَا عليها 

 في عملية التقييم واتٗاذ القرارات خاصة قصتَة الأجل منها.
  



 

 

 

Résumé: 

L'objectif de cette recherche était d'étudier le sujet "Les budgets et leur rôle dans 
l'évaluation de la performance dans les entreprises productives", en abordant la problématique 
suivante : Quelle est l'ampleur de la contribution des budgets dans le processus d'évaluation 
de la performance dans les entreprises productives ? Où nous avons divisé la recherche en 
quatre chapitres principaux : 

Dans le premier chapitre, nous avons traité le cadre général du système budgétaire, 
dans lequel nous avons essayé d'identifier les concepts de base du système budgétaire, en 
identifiant son concept, son importance et ses fonctions dans l'entreprise, ainsi que la 
méthode et les étapes de son élaboration et de son articulation avec les centres de 
responsabilité et la stratégie de l'entreprise ; 

Dans le deuxième chapitre, nous avons également abordé la performance dans 
l'entreprise de production, en cherchant à mettre en évidence la notion de performance, 
comment elle est gérée et mesurée, comment elle est diagnostiquée et les étapes suivies pour 
cela à travers le diagnostic interne et externe. abordé la manière de mesurer et de surveiller la 
performance des budgets ; 

Dans le troisième chapitre : nous avons étudié la relation entre les budgets et le 
processus d'évaluation de la performance dans les sociétés de production en abordant le 
processus de contrôle dans les sociétés de production et le rôle des budgets dans celles-ci, et 
le rôle du processus de prévision dans la préparation des budgets prévisionnels dans les 
sociétés de production ; 

L'étude a conclu que les budgets sont considérés comme l'un des outils importants 
dans le processus de planification, de contrôle et d'évaluation des performances de E.C.D.E, 
et que ceux qui sont chargés de les préparer s'appuient fortement sur eux dans le processus 
d'évaluation et d'évaluation. prise de décision, en particulier celles à court terme. 
  



 

 

 

Abstract: 

The objective of this research was to study the subject "Budgets and their role in the 
evaluation of performance in productive companies", by addressing the following issue: What 
is the extent of the contribution of budgets in the process of performance evaluation in 
productive enterprises? Where we have divided the research into four main chapters; 

In the first chapter, we dealt with the general framework of the budget system, in 
which we tried to identify the basic concepts of the budget system, identifying its concept, 
importance and functions in the company, as well as the method and the stages of its 
development and its articulation with the centers of responsibility and the company's 
strategy; 

In the second chapter we also addressed the performance in the production company, 
seeking to highlight the notion of performance, how it is managed and measured, how it is 
diagnosed and the steps followed for this through the diagnosis internal and external. 
discussed how to measure and monitor the performance of budgets; 

In the third chapter: we studied the relationship between budgets and the 
performance evaluation process in production companies by addressing the control process in 
production companies and the role of budgets in them, and the role of the forecasting 
process in the preparation of forecast budgets in production companies; 

The study concluded that budgets are considered to be one of the important tools in 
the process of planning, monitoring and evaluating the performance of E.C.D.E, and that 
those responsible for preparing them rely heavily on them in the assessment and evaluation 
process. decision-making, especially short-term ones. 
 

 

 

 



 

 

 
 

الملاحققائًة 



 

 

 ات١لبحق تم إرسات٢ا عن طريق البريد الالكتًولش لذا فهي لا تٖمل ختم ات١ؤسسة

Le tableau ci-dessous montre l’évolution de la production durant la période de 2014 à 2018 :  

U : Tonne 

Désignation 2014 2015 2016 2017 
2018 Var. 

18/17 

Var. 

18/16 Prévu Réalisé % 

Clinker 1 

708 671 

1 

808 376 

1 

772 884 

1 752 

763 

1 800 

000 

1 860 

383 
103% +6% +5% 

Ciment 2 033 

867 

2 165 

250 

2 135 

257 

2 151 

090 

2 200 

000 

2 140 

105 
97% -0,5% +0,2% 

Expéditions 2 022 

379 

2 170 

721 

2 144 

126 

2 122 

928 

2 200 

000 

2 144 

638 
97% +1% +0,02% 

VENTES ET CHIFFRE D’AFFAIRES CONSOLIDÉES (CIMENTERIE + DÉPOTS DE VENTE) :  

Désignation 2017 

2018 VAR. 

18/17 Prévu  
Réalise  

Taux  

CIMENT EN SAC 

Ventes en tonne 992 131 1 100 000 949 502 86,32% -4,30% 

CA HT en KDZD 6 458 941 7 668 644 5 860 099 76,42% -9,27% 

CIMENT EN VRAC 

Ventes en tonne 1 130 797 1 100 000 1 195 136 108,65% +5,69% 

CA HT en KDZD 6 161 396 5 993 590 6 454 989 107,70% +4,77% 

Total 

Ventes en tonne 2 122 928 2 200 000 2 144 638 97,48% +1,02% 

CA HT en KDZD 12 620 337 13 662 234 12 315 088 90,14% -2,42% 

EFFECTIFS 
1-1.RÉPARTITION DE L’EFFECTIF PAR CATÉGORIE SOCIOPROFESSIONNELLE 

U : Agent 

 

Catégorie  

 

2018 

Total Part % 
Permanents Temporaires 

Cadres 194 15 209 18,38% 

Maîtrise 186 21 207 18,21% 

Exécution 630 91 721 63,41% 

Total 1010 127 1137 100% 

Part % 89% 11% 100% - 

 

 



 

 

1-2 RÉALISATIONS PAR RAPPORT AUX PRÉVISIONS 

 

U : Agent 

Catégorie 

Prévisions 

2018 

Réalisations 

2018 
Ecart 

en nombre 

Perm. Temp. Total Perm. Temp. Total 

Cadres 199 64 263 194 15 209 -54 

Maîtrise 173 125 298 186 21 207 -91 

Exécution 609 334 943 630 91 721 -222 

Total 981 523 1504 1010 127 1 137 -367 

 

1-3 RÉALISATIONS 2018  PAR RAPPORT Á 2017 

U : Agent 

 

Catégorie 

 

Réalisations 

2017 

Réalisations 

2018 
Ecart 

en nombre 

Perm. Temp. Total Perm. Temp. Total 

Cadres 190 14 204 194 15 209 +5 

Maîtrise 181 27 208 186 21 207 -1 

Exécution 608 109 717 630 91 721 +4 

Total 979 150 1 129 1010 127 1137 +8 

Le tableau ci-dessous montre l’évolution de la production durant la période de 2015 à 2019 :  

U : Tonne 

Désignation 2015 2016 2017 2018 
2019 Var. 

19/18 

Var. 

19/17 Prévu Réalisé % 

Clinker 1 808 

376 

1 

772 884 

1 752 

763 

1 860 

383 

1 800 

000 

1 584 

833 
88% -15% -10% 

Ciment 2 165 

250 

2 135 

257 

2 151 

090 

2 140 

105 

2 200 

000 

1 660 

191 
75% -22% -23% 

Expéditions 2 170 

721 

2 144 

126 

2 122 

928 

2 144 

638 

2 200 

000 

1 661 

756 
76% -23% -22% 

 

  



 

 

VENTES ET CHIFFRE D’AFFAIRES CONSOLIDÉES (CIMENTERIE + DÉPOTS DE VENTE) :  

 

Désignation 2018 

2019 VAR. 

19/18 Prévu Réalisé Taux 

CIMENT EN SAC 

Ventes en 

tonne 
949 502 990 000 829 444 83,78% -12,64% 

CA HT en 

KDZD 
5 860 099 6 213 210 5 121 150 82,42% -12,61% 

CIMENT EN VRAC 

Ventes en 

tonne 
1 195 136 1 210 000 832 312 68,79% -30,36% 

CA HT en 

KDZD 
6 454 989 6 592 950 4 526 776 68,66% -29,87% 

Total ventes de 

ciment 

Ventes en 

tonne 
2 144 638 2 200 000 1 661 756 75,53% -22,52% 

CA HT en 

KDZD 

12 315 

088 

12 806 

160 
9 647 926 75,34% -21,66% 

Vente de clinker 

Quantité en 

tonne 
50 444 - 64 762 - +28,38% 

CA HT en 

KDZD 
200 217 - 218 483 - +9,12% 

Total Chiffre d’affaires HT en KDZD 
12 515 

305 

12 806 

160 
9 866 409 77,04% -21,17% 

EFFECTIFS  

1-1.RÉPARTITION DE L’EFFECTIF PAR CATÉGORIE SOCIOPROFESSIONNELLE 

U : Agent 

 

Catégorie 

 

2019 

Total Part % 
Permanents Temporaires 

Cadres 199 12 211 19,54% 

Maîtrise 187 13 200 18,52% 

Exécution 630 39 669 61,94% 

Total 1 016 64 1 080 100% 

Part % 94% 6% 100% - 

 



 

 

1-2 RÉALISATIONS PAR RAPPORT AUX PRÉVISIONS 

 

U : Agent 

Catégorie 

Prévisions 

2019 

Réalisations 

2019 
Ecart 

en nombre 

Perm. Temp. Total Perm. Temp. Total 

Cadres 194 13 207 199 12 211 +4 

Maîtrise 181 14 195 187 13 200 +5 

Exécution 630 61 691 630 39 669 -22 

Total 1 005 88 1 093 1 016 64 1 080 -13 

 

1-3 RÉALISATIONS 2019  PAR RAPPORT Á 2018 

U : Agent 

 

Catégorie 

 

Réalisations 

2018 

Réalisations 

2019 
Ecart 

en nombre 

Perm. Temp. Total Perm. Temp. Total 

Cadres 194 15 209 199 12 211 +2 

Maîtrise 186 21 207 187 13 200 -7 

Exécution 630 91 721 630 39 669 -52 

Total 1 010 127 1 137 1 016 64 1 080 -57 

 

 Le tableau ci-dessous montre l’évolution de la production durant la période de 2016 à 2020 :

  

U : Tonne 

Désignation 2016 2017 2018 2019 
2020 Var. 

20/19 

Var. 

20/18 Prévu Réalisé % 

Clinker 1 

772 884 

1 752 

763 

1 860 

383 

1 584 

833 

1 800 

000 
997 823 55% -37% -46% 

Ciment 2 135 

257 

2 151 

090 

2 140 

105 

1 660 

191 

2 200 

000 

1 290 

615 
59% -22% -40% 

Expéditions 2 144 

126 

2 122 

928 

2 144 

638 

1 661 

756 

2 200 

000 

1 294 

980 
59% -22% -40% 

 

  



 

 

VENTES ET CHIFFRE D’AFFAIRES CONSOLIDÉES (CIMENTERIE + DÉPOTS DE VENTE) :  

Désignation 2019 

2020 VAR. 

20/19 Prévu Réalisé Taux 

CIMENT EN SAC 

Ventes en 

tonne 
829 444 990 000 952 853 96,25% +14,88% 

CA HT en 

KDZD 
5 121 353 6 188 449 5 613 232 90,70% +9,60% 

CIMENT EN VRAC 

Ventes en 

tonne 
832 312 1 210 000 342 127 28,27% -58,89% 

CA HT en 

KDZD 
4 526 573 6 592 949 1 776 048 26,94% -60,76% 

Total ventes de 

ciment 

Ventes en 

tonne 
1 661 756 2 200 000 1 294 980 58,86% -22,07% 

CA HT en 

KDZD 
9 647 926 

12 781 

398 
7 389 280 57,81% -23,41% 

Vente de clinker 

Quantité en 

tonne 
64 762 - 82 841 - +27,92% 

CA HT en 

KDZD 
218 483 - 283 829 - +29,91% 

Total Chiffre d’affaires HT en KDZD 9 866 409 
12 781 

398 
7 673 109 60,03% -22,23% 

 

EFFECTIFS  

1-1.RÉPARTITION DE L’EFFECTIF PAR CATÉGORIE SOCIOPROFESSIONNELLE 

U : Agent 

 

Catégorie 

 

2020 

Total Part % 
Permanents Temporaires 

Cadres 225 7 232 20,55% 

Maîtrise 228 25 253 22,41% 

Exécution 580 64 644 57,04% 

Total 1 033 96 1 129 100% 

Part % 91% 9% 100% - 

 



 

 

-2 RÉALISATIONS PAR RAPPORT AUX PRÉVISIONS 

 

U : Agent 

Catégorie 

Prévisions 

2020 

Réalisations 

2020 

Ecart 

en 

nombre 
Perm. Temp. Total Perm. Temp. Total 

Cadres 192 48 240 225 7 232 -8 

Maîtrise 182 42 224 228 25 253 +29 

Exécution 610 70 680 580 64 644 -36 

Total 984 160 1 144 1 033 96 1 129 -15 

 

1-3 RÉALISATIONS 2020  PAR RAPPORT Á 2019 

U : Agent 

 

Catégorie 

 

Réalisations 

2019 

Réalisations 

2020 

Ecart 

en 

nombre 
Perm. Temp. Total Perm. Temp. Total 

Cadres 199 12 211 225 7 232 +21 

Maîtrise 187 13 200 228 25 253 +53 

Exécution 630 39 669 580 64 644 -25 

Total 1 016 64 1 080 1 033 96 1 129 +49 

Le tableau ci-dessous montre l’évolution de la production durant la période de 2017 à 2021 :  

U : Tonne 

Désignation 2017 2018 2019 2020 
2021 Var. 

21/20 

Var. 

21/19 Prévu Réalisé % 

Clinker 1 752 

763 

1 860 

383 

1 584 

833 
997 823 1 700 

000 

1 100 

364 
65% +10% -31% 

Ciment 2 151 

090 

2 140 

105 

1 660 

191 

1 290 

615 

1 800 

000 
948 512 53% -27% -43% 

Expéditions 2 122 

928 

2 144 

638 

1 661 

756 

1 294 

980 

1 800 

000 
970 799 54% -25% -42% 

 

  



 

 

VENTES ET CHIFFRE D’AFFAIRES CONSOLIDÉES (CIMENTERIE + DÉPOTS DE VENTE) :  

Désignation 2020 

2021 VAR. 

21/20 Prévu Réalisé Taux 

CIMENT EN SAC 

Ventes en 

tonne 
952 853 990 000 734 875 74,23% -22,88% 

CA HT en 

KDZD 
5 613 232 6 140 916 4 282 520 69,74% -23,71% 

CIMENT EN VRAC 

Ventes en 

tonne 
342 127 810 000 235 924 29,13% -31,04% 

CA HT en 

KDZD 
1 776 048 4 413 461 1 237 187 28,03% -30,34% 

Total ventes de 

ciment 

Ventes en 

tonne 
1 294 980 1 800 000 970 799 53,93% -25,03% 

CA HT en 

KDZD 
7 389 280 

10 554 

377 
5 519 707 52,30% -25,30% 

Vente de clinker 

Quantité en 

tonne 
82 841 200 000 156 372 78,19% +88,76% 

CA HT en 

KDZD 
283 829 640 000 467 690 73,08% +64,78% 

Total Chiffre d’affaires HT en KDZD 7 673 109 
11 194 

377 
5 987 397 53,49% -21,97% 

 

Effectifs 

1-1.RÉPARTITION DE L’EFFECTIF PAR CATÉGORIE SOCIOPROFESSIONNELLE 

U : Agent 

 

Catégorie 

 

2021 

Total Part % 
Permanents Temporaires 

Cadres 236 5 241 21,12% 

Maîtrise 296 31 327 28,66% 

Exécution 517 56 573 50,22% 

Total 1049 92 1 141 100,00% 

Part % 92% 8% 100% - 

 



 

 

1-2 RÉALISATIONS PAR RAPPORT AUX PRÉVISIONS 

U : Agent 

Catégorie 

Prévisions 

2021 

Réalisations 

2021 

Ecart 

en 

nombre 
Perm. Temp. Total Perm. Temp. Total 

Cadres 220 9 229 236 5 241 +12 

Maîtrise 223 25 248 296 31 327 +79 

Exécution 576 64 640 517 56 573 -67 

Total 1 019 98 1 117 1 049 92 1 141 +24 

 

1-3 RÉALISATIONS 2021  PAR RAPPORT Á 2020 

U : Agent 

 

Catégorie 

 

Réalisations 

2020 

Réalisations 

2021 

Ecart 

en 

nombre 
Perm. Temp. Total Perm. Temp. Total 

Cadres 225 7 232 236 5 241 +9 

Maîtrise 228 25 253 296 31 327 +74 

Exécution 580 64 644 517 56 573 -71 

Total 1 033 96 1 129 1 049 92 1 141 +12 

 

Le tableau ci-dessous montre l’évolution de la production durant la période de 2018 à 2022 :  

U : Tonne 

Désignation 2018 2019 2020 2021 
2022 Var. 

22/21 

Var. 

22/20 Prévu Réalisé % 

Clinker 1 860 

383 

1 

584 833 
997 823 1 100 

364 

1 700 

000 

2 534 

464 
149% +130% +154% 

Ciment 2 140 

105 

1 660 

191 

1 290 

615 

948 

512 

1 800 

000 

1 348 

386 
75% +42% +4% 

Expédition 

du ciment 

2 144 

638 

1 661 

756 

1 294 

980 

970 

799 

1 800 

000 

1 316 

473 
73% +36% +2% 

Expédition 

du clinker 
50 444 64 762 82 841 156 

372 
400 000 1 491 

667 
373% +854% +1701% 

 



 

 

VENTES ET CHIFFRE D’AFFAIRES CONSOLIDÉES (CIMENTERIE + DÉPOTS DE VENTE) :  

Désignation 2021 

2022 VAR. 

22/21 Prévu Réalisé Taux 

CIMENT EN SAC 

Ventes en 

tonne 
734 875 990 000 909 904 91,91% +23,82% 

CA HT en 

KDZD 
4 282 520 5 772 340 5 482 503 94,98% +28,02% 

CIMENT EN VRAC 

Ventes en 

tonne 
235 924 810 000 406 569 50,19% +72,33% 

CA HT en 

KDZD 
1 237 187 4 148 653 2 055 082 49,54% +66,11% 

Total ventes de 

ciment 

Ventes en 

tonne 
970 799 1 800 000 1 316 473 73,14% +35,61% 

CA HT en 

KDZD 
5 519 707 9 920 993 7 537 585 75,98% +36,56% 

Vente de clinker 

Quantité en 

tonne 
156 372 400 000 1 491 667 372,92% +853,92% 

CA HT en 

KDZD 
467 690 1 280 000 4 634 069 362,04% +890,84% 

Total Chiffre d’affaires HT en KDZD 5 987 397 11 200 993 12 171 654 108,67% +103,29% 

 

EFFECTIFS  

1-1.RÉPARTITION DE L’EFFECTIF PAR CATÉGORIE SOCIOPROFESSIONNELLE 

U : Agent 

 

Catégorie 

 

2022 

Total Part % 
Permanents Temporaires 

Cadres 248 10 258 22% 

Maîtrise 315 43 358 30% 

Exécution 493 70 563 48% 

Total 1 056 123 1 179 100% 

Part % 90% 10% 100% - 

 



 

 

1-2 RÉALISATIONS PAR RAPPORT AUX PRÉVISIONS 

 

U : Agent 

Catégorie 

Prévisions 

2022 

Réalisations 

2022 

Ecart 

en 

nombre 
Perm. Temp. Total Perm. Temp. Total 

Cadres 232 20 252 248 10 258 +6 

Maîtrise 286 43 329 315 43 358 +29 

Exécution 518 135 653 493 70 563 -90 

Total 1 036 198 1 234 1 056 123 1 179 -55 

 

1-3 RÉALISATIONS 2022  PAR RAPPORT Á 2021 

U : Agent 

 

Catégorie 

 

Réalisations 

2021 

Réalisations 

2022 

Ecart 

en 

nombre 
Perm. Temp. Total Perm. Temp. Total 

Cadres 236 5 241 248 10 258 +17 

Maîtrise 296 31 327 315 43 358 +31 

Exécution 517 56 573 493 70 563 -10 

Total 1 049 92 1 141 1 056 123 1 179 +38 

 

 
 

 

 

 

  



 

 

 استبياف الدراسة

 جامعة حسيبة بن بوعلي بالشلف

 كلية العلوـ الاقتصادية العلوـ التجارية وعلوـ التسيتَ

 قسم علوـ التسيتَ

 استمارة استبيان

 سيدي الفاضل، سيدتي الفاضلة؛ 

 عد،تٖية طيبة وب

يقوـ الباحث بإجراء دراسة بعنواف "استخداـ ات١وازنات التقديرية في تقييم أداء ات١ؤسسات 
الإنتاجية"، وذلك ضمن متطلبات اتٟصوؿ على درجة الدكتوراه، قسم علوـ التسيتَ، جامعة 

 الشلف.

 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ تبياف مدى استخداـ ات١وازنات التقديرية في تقييم أداء ات١ؤسسات
الإنتاجية بولاية الشلف، وت٢ذا وجب علينا طرح ت٣موعة من الأسئلة، ويسعدنا سيدي سيدتي 
اختياركم ضمن عينة الدراسة للمشاركة في إثراء ىذا ات١وضوع، قناعة منا تٔوضوعيتكم، وكونكم 

 ستولوف كل الاىتماـ ت٢ذه الأسئلة.

ف بدقة، حيث أف صحة ىذا نأمل من سيادتكم التكرـ بالإجابة على أسئلة ىذا الاستبيا
الاستبياف تعتمد بدرجة كبتَة على صحة إجابتكم، وعلما أف إجابتكم ستعامل بسرية تامة، 

 وستستخدـ لأغراض البحث العلمي فقط.

 شكرا سيدي سيدتي على حسن تعاونكم



 

 

 في ات١ربع ات١ناسب، أو املؤ الفراغ:)×( الرجاء وضع علبمة 

   اتٞنس: -1

 أنثى   ذكر 

 لعمر: ا -2

 سنة 40سنة إلذ 31من     سنة  30أقل من  

 سنة 50أكثر من     سنة 50إلذ  41من  

 ات١ؤىل العلمي: -3

 جامعي                 ثانوي أو أقل

     دراسات عليا

 مؤىل آخر أذكره:.................................................

 

  



 

 

 القسم الثالش: 

 أماـ الإجابة ات١ناسبة.)×( يرجى وضع علبمة 

  المحور الأوؿ: ات١شاركة في إعداد ات١وازنات التقديرية

 السؤاؿ الرقم
غتَ موافق 

 بشدة
غتَ 
 موافق

 موافق ت٤ايد
موافق 
 بشدة

      تتوافق ات١وازنات التقديرية مع الأشخاص، نواياىم ودوافعهم 1

2 

لتشغيليتُ ومراقبي ، العماؿ ات التقديرية تهم كل من ات١ديرينات١وازنا
 التسيتَ في ات١ؤسسة

     

      ت٘لك ات١ؤسسة نظاـ موازنات فعاؿ 3

      يتم تقييم نظاـ ات١وازنات في ات١ؤسسة بشكل دوري 4

      أت٫ية ودور ات١وازنات التقديرية في ات١ؤسسةيدركوف العاملتُ  5

      ت٢اتستعمل ات١ؤسسة ات١وازنات  التقديرية كأداة لتحفيز عما 6

7 

توفر الإمكانات اللبزمة ات١ادية والبشرية وات١عنوية للقياـ ات١ؤسسة 
 بات١وازنات

     

      داخل ات١ؤسسة في عملية صنع القرار ات١وازناتتساعد  8

      يلعب رؤساء مراكز ات١سؤولية دورا بارزا في إعداد ات١وازنات التقديرية 9

      مع ات٠طة الاستًاتيجية للمؤسسةتتوافق ات١وازنات التقديرية  10

      ت٠طوات المحددة التي ت٬ب على ات١ؤسسة اتٗاذىاخطط العمل تصف ا 11

12 

توفر الإمكانات اللبزمة ات١ادية والبشرية وات١عنوية للقياـ ات١ؤسسة 
 بات١وازنات

     

      القائمتُ على ات١وازنات التقديرية بات١ؤسسة لديهم حدس وخبرة  13



 

 

   المحور الثالش: مسات٫ة ات١وازنات التقديرية في التخطيط والرقابة وتقييم الأداء

 السؤاؿ الرقم
غتَ 

موافق 
 بشدة

غتَ 
 موافق

 موافق ت٤ايد
موافق 
 بشدة

       توفر البيانات وات١علومات بالشكل الكافي للعملية التخطيطية ات١ؤسسة 1

      لعمليات الداخليةالتخطيط في ات١ؤسسة وثيقة على شكل دليل ل 2

      تعتبر ات١وازنات التقديرية أداة فعالة لقياس كفاءة الأداء ات١الر 3

4 

واتٗاذ  تستخدـ ات١ؤسسة في ت٦ارسة مهامها وات١تمثلة في التخطيط والرقابة
 لتقديريةاات١وازنات القرارات وتقييم الأداء: 

     

      ة تكوف موضحة مسبقاىناؾ معايتَ ت١تابعة تنفيذ ات٠طة بات١ؤسس 5

      تقوـ ات١ؤسسة بتخطيط مستقبلها ات١رغوب الوصوؿ إليو 6

      ات١نافسة تقوـ ات١ؤسسة بالتخطيط كرد فعل لتحركات ات١ؤسسات الأخرى 7

      ات١وازنات التقديرية تعمل على زيادة وتطوير فعالية نظاـ الاتصاؿ في ات١ؤسسة 8

      ضعها اتٟالر، وتٖسن تصميم الأىداؼ واتٗاذ القراراتتقيم وتٖلل ات١ؤسسة و  9

10 

تستخدـ ات١وازنات كأداة للرقابة للتحقق من وصوؿ ات١ؤسسة إلذ الأىداؼ 
 ات١خطط ت٢ا

     

      ات١وازنات التقديرية وسيلة رقابة للتحكم بأداء العاملتُ 11

      يق النتائج ات١ستهدفةفعالية رقابة  تؤدي إلذ تٖستُ الأداء، تٔا يضمن تٖق 12

      توفر الرقابة تغذية عكسية لوضع ات١ؤسسة اتٟالر 13

       كفؤةفعالة و الرقابة تٕعل ات١ؤسسة  14

      الرقابة بات١ؤسسة تؤدي إلذ مكافئة النجاح بدؿ معاقبة الفشل 15

 



 

 

  المحور الثالث: تقييم الأداء تٔؤسسة الاتٝنت ومشتقاتو بالشلف

 السؤاؿ الرقم
غتَ 

موافق 
 بشدة

غتَ 
موافق  موافق ت٤ايد موافق

 بشدة

1 
الأداء ات١ؤسسي ت٤صلة لكل من الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظيمية 

 بالإضافة إلذ تأثتَا البيئة الاقتصادية والبيئية والثقافية.
     

2 
قيق جهد وسلوؾ تٚيع الأفراد والعاملتُ في ات١ؤسسة ت٭دد مدى قدرتها على تٖ

      ات١خطط ت٢االأىداؼ 

      ات١الية تلك الوسائل اللبزمة لتحقيق الأىداؼات١ؤسسة ت٘ 3

      الكليعلى ات١ستوى ات١الر تقييم الأداء ات١ؤسسة تقوـ ب 4

      الاقتصاديرئيسية لقياس الأداء مالية مؤشرات أداء تٖدد ت١ؤسسة ا 5

6 
لتي تتطابق مع ات٠طط والأىداؼ ات١رسومة للمؤسسة القدرة على تٖقيق النتائج ا

 بالاستغلبؿ الأمثل للموارد
     

      من منافسيها.أكثر ت١ؤسسة تكتسب ميزة تنافسية وحرية أكبر في العمل ا 7

      أداء ات١ؤسسة فعاؿ وذو كفاءة وجودة عالية 8

      للمؤسسة يعتبر معيار للنجاح التنظيميالأداء  9

      ق النتائج ات١توقعة منهاات١ؤسسة تٖق 10

      كبتَة  درجة تٖقيق النتائج ات١ستهدفة من قبل ات١ؤسسة 11

12 
تٔقارنة فعاليات التنفيذ في هااية فتًة معينة تٔا كاف ينبغي جيدة كفاءة ات١ؤسسة 

      تنفيذه من أىداؼ

      ات١ؤسسة تقوـ بتشخيص مصادر القوة والضعف لديها باستمرار 13

      ات١ؤسسة م تقدـيقييتم بها تىي الطريقة التي ات١ؤسسي  قياس الأداء 14

  

 

  



 

 

 أتٝاء ت٤كمي الاستبياف

 اتٞامعة اسم ولقب الأستاذ 
 جامعة تيسمسيلت عبد الله عنالش

 جامعة تيارت ميلود ميدوف سيسالش
 جامعة الشلف فاطة مانع 
 جامعة الشلف امحمد متناوي 

 في الإحصاء  ت٥تص ت٤فوظ ىنداوي 
 

  



 

 

 معاملات الارتباط بين أبعاد المحور الأول
Corrélations 

 X12 X13 X15 X17 X18 X19 X110 X111 X112 X113 X1 

X

1 

Corrélation de 

Pearson 
,518

**
 

,544
*

*
 

,615
**
 ,581

**
 

,633
*

*
 

,812
**
 ,727

**
 ,629

**
 ,685

**
 ,574

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

الثانيمعاملات الارتباط بين أبعاد المحور   
Corrélations 

 X21 X22 X23 X24 X25 X26 X28 X29 X211 X212 X213 X215 X2 

X

2 

Corrélation de 

Pearson 
,508

**
 ,536

**
 ,522

**
 ,569

**
 ,656

**
 ,560

**
 ,601

**
 ,653

**
 ,517

**
 ,778

**
 ,611

**
 ,603

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,000 ,000  

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

الثانيمعاملات الارتباط بين أبعاد المحور   
 

Corrélations 

 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y10 Y11 Y12 Y13 Y14 Y 

Y 

Corrélation de 

Pearson 
,558

**
 ,685

**
 ,713

**
 ,654

**
 ,735

**
 ,587

**
 ,567

**
 ,637

**
 ,584

**
 ,605

**
 ,766

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

N 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 معامل الثبات الكلي 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,932 33 

 



 

 

  للمحور الأولمعامل الثبات 
 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,832 10 

 

للمحور الثانيمعامل الثبات   

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,848 12 

 
  للمحور الثالثمعامل الثبات 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,859 11 

 

لجنسا  

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 67,5 67,5 67,5 27 ذكر

 100,0 32,5 32,5 13 أنثى

Total 40 100,0 100,0  

 

 

 العمر

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 27,5 27,5 27,5 11 سنة 30 من أقل

 75,0 47,5 47,5 19 40 إلى 31 من

 90,0 15,0 15,0 6 سنة 50 إلى 41 من

 100,0 10,0 10,0 4 سنة 50 من أكبر

Total 40 100,0 100,0  

 

 



 

 

 

 العلمي المؤهل

 Effectifs Pourcentage Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 

 22,5 22,5 22,5 9 أقل أو ثاتوي

 92,5 70,0 70,0 28 جامعً

 100,0 7,5 7,5 3 علٌا دراسات

Total 40 100,0 100,0  

 

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور الأول

 

Statistiques 

 X12 X13 X15 X17 X18 X19 X110 X111 X112 X113 

N 
Valide 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,0250 4,0000 3,6750 3,7750 3,8000 3,8750 3,7500 3,7500 3,7500 3,6750 

Ecart-type ,65974 ,64051 ,52563 ,65974 ,72324 ,72280 ,58835 ,63043 ,66986 ,69384 

 

الثانيالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور   
 

Statistiques 

 X21 X22 X23 X24 X25 X26 X28 X29 X211 X212 X213 X215 

N 

Valide 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

Manquan

te 
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,8750 3,7500 3,9750 3,8750 4,0750 4,0000 3,7500 3,7500 3,8500 4,0000 3,8000 3,8000 

Ecart-type ,51578 ,63043 ,61966 ,68641 ,57233 ,59914 ,63043 ,70711 ,53349 ,71611 ,60764 ,60764 

الثالثالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري للمحور   

Statistiques 

 Y2 Y3 Y4 Y5 Y6 Y7 Y10 Y11 Y12 Y13 Y14 

N 

Valide 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 40 

Manquant

e 
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,8500 3,8000 3,7750 3,5500 3,8000 3,6000 3,6750 3,6000 3,7750 3,7250 3,7500 

Ecart-type ,57957 ,68687 ,65974 ,63851 ,64847 ,63246 ,61550 ,54538 ,53048 ,59861 ,54302 

 

  



 

 

 اختبار التوزٌع الطبٌعً للبٌانات

Tests de normalité 

 Kolmogorov-Smirnov
a
 Shapiro-Wilk 

Statistique ddl Signification Statistique ddl Signification 

X1 ,130 40 ,088 ,957 40 ,134 

X2 ,083 40 ,200
*
 ,972 40 ,421 

Y ,114 40 ,200
*
 ,978 40 ,621 

*. Il s'agit d'une borne inférieure de la signification réelle. 

a. Correction de signification de Lilliefors 

 
 ى إختبار الفرضٌة الأول

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

X1 40 3,8075 ,41224 ,06518 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

X1 58,414 39 ,000 3,80750 3,6757 3,9393 

 
 إختبار الفرضٌة الثانٌة

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

X2 40 3,8750 ,38025 ,06012 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

X2 64,452 39 ,000 3,87500 3,7534 3,9966 

 
  



 

 

 إختبار الفرضٌة الثالثة

Statistiques sur échantillon unique 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard 

moyenne 

Y 40 3,7182 ,39212 ,06200 

 

Test sur échantillon unique 

 Valeur du test = 0 

t ddl Sig. (bilatérale) Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

Y 59,970 39 ,000 3,71818 3,5928 3,8436 

 

 
 ر  تحلٌل التباٌن الأحادي لتحلٌل الفروق اختبا

 

Statistiques de groupe 

 
 N Moyenne Ecart-type Erreur standard الجنس

moyenne 

X1 
 07606, 39520, 3,8185 27 ذكر

 12803, 46160, 3,7846 13 أنثى

 

 

Test d'échantillons indépendants 

 Test de Levene sur 

l'égalité des 

variances 

Test-t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl Sig. 

(bilatérale) 

Différenc

e 

moyenne 

Différence 

écart-type 

Intervalle de confiance 

95% de la différence 

Inférieure Supérieure 

X1 

Hypothèse de 

variances égales 
,826 ,369 ,241 38 ,811 ,03390 ,14088 -,25129 ,31909 

Hypothèse de 

variances inégales 

  
,228 

20,7

71 
,822 ,03390 ,14891 -,27599 ,34379 

 
  



 

 

Descriptives 

X1 

 N Moyenne Ecart-type Erreur standard Intervalle de confiance à 95% pour 

la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne inférieure Borne supérieure 

 4,50 3,00 4,3499 3,4501 19508, 58523, 3,9000 9 أقل أو ثاتوي

 4,30 3,00 3,8858 3,6142 06617, 35013, 3,7500 28 جامعً

 4,30 3,70 4,8652 3,2681 18559, 32146, 4,0667 3 علٌا دراسات

Total 40 3,8075 ,41224 ,06518 3,6757 3,9393 3,00 4,50 

 

ANOVA à 1 facteur 

X1 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes ,371 2 ,186 1,097 ,344 

Intra-groupes 6,257 37 ,169   

Total 6,628 39    

 

Descriptives 

X1 

 N Moyenne Ecart-type Erreur 

standard 

Intervalle de confiance à 95% 

pour la moyenne 

Minimum Maximum 

Borne 

inférieure 

Borne 

supérieure 

 4,40 3,00 4,1095 3,4723 14299, 47425, 3,7909 11 سنة 30 من أقل

 4,20 3,00 3,8473 3,5000 08266, 36031, 3,6737 19 40 إلى 31 من

 4,30 3,50 4,2905 3,6762 11949, 29269, 3,9833 6 سنة 50 إلى 41 من

نم أكبر  4,50 3,70 4,7969 3,6531 17970, 35940, 4,2250 4 سنة 50 

Total 40 3,8075 ,41224 ,06518 3,6757 3,9393 3,00 4,50 

 

ANOVA à 1 facteur 

X1 

 Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

F Signification 

Inter-groupes 1,226 3 ,409 2,724 ,059 

Intra-groupes 5,402 36 ,150   

Total 6,628 39    

 

 



 

 

 

 

 

 

 
 


