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  كلمة شكر وتقدير

  الله الحمد والنعمة على إنجاز هذا العمل فهو أحق أن يشكر

  معي  مو صبره  مأشكر كثيرا والدي الكريمين وزوجي على تعاونه

  كما أشكر كل أسرتي على مساندتي في دراستي

قبوله الإشراف    على"  درحمون هلال" كما أشكر كثيرا الأستاذ المشرف الدكتور  
  و على تعاونه الكبير معي  وعلى تواضعه وعلى نصائحه القيمةعلى هذا العمل ، 

وأخص بالذكر فرع  "  سيم" كما أتقدم بجزيل و أسمى عبارات  الشكر إلى مجمع  
لقيام بدراستي  الميدانية ، وعلى  الغذاء الزراعي على استقبالها و قبولها لي ا

، كما أشكر خاصة مسؤول مصلحة  "  الطيب الزغيمي فريد" رأسها المدير العام  
" ، السيد  "  نعيمة" ، السيدة   "شابة  " السيد  ،   "بوشلاغم"المحاسبة العامة السيد  

و  " جيلالي محمد حسين  "، السيد  " موساوي سعدي" ، السيد  " مراد الطيب الزغيمي
  العمال الذين ساهموا من بعيد أو قريب في هذا العمل  كل  

،  الفرطاس حنانو   سهام عبد الكريمكما أتقدم بالشكر الجزيل للزميلتين و الأختين  
  أمين  مراكشيو الأستاذ  

 والشكر الجزيل للجنة المناقشة التي سيكون لها الدور في تقويم وتثمين هذا العمل

في إعداد هذا البحث سواء من    كما أتقدم بالشكر إلى كل من ساهم
  قريب أو من بعيد

تواتي مريم                                                                                     
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  هداءالإ

  :أهدي ثمرة هذا العمل إلى  

  

والدي أطال االله عمرهما   

 زوجي نبيل أنار االله دربه انشاء االله  

  هديل و يونس  ااالله و رعاهم  احفظهم  ولديالى  

عمر و عائشة ، ابراهيم ونوال ، محمد و رفيدة ، : الى أخوتي و زوجاتهم  
 محي الدين وخطيبته سعدية

. نضال ، لينا ، عماد الدين ، نسيم  : الى أولادهم أطال االله عمرهم    

مي و أبي و أخواتي و أخي و زوجة أخي و أولادهم  أ: عائلتي الثانية   

  .أنار االله حياتهم ، وأخص بالذكر نسرين  

  واهداء خاص الى كل زملاء العمل  

تواتي مريم                                                           
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  ملخص 

بین الوحدات أو  والمنتجات ما المواد تبادل منتجات عدة تنتج التي الكبیرة المؤسسات في یتم ما كثیرا

 )  الخ...فرع ، قسم ، أو وحدة ، (  ما لمركز مسؤولیة النھائي المنتج یكون فقد المؤسسة ، نفس داخل الفروع

 في الانتاج تكلفة من جزءا یعد الأول المركز إیراد فإن ذلك وعلى لمركز مسؤولیة آخر، بالنسبة أولیة مواد

 تسعیر من بد فلا مركز، كل أداء یملتقی تستخدم التي العوامل من والتكالیف الإیراد أن وإذ ، الثاني المركز

 یستفید لا الذي وبالشكل للمركزین عادل )سعر التحویل ( تنازل  بسعر أخر إلى مركز من المحولة المواد

یمكن لنا معرفة من خلال سعر التنازل الداخلي و بالقیام بعملیة تقییم الأداء  .أخر  قسم حساب على قسم

مراكز المسؤولیة التي كانت نتائجھا مرضیة و المراكز الأخرى ، و بالنسبة لھذه الأخیرة و بالاعتماد على 

 كن تحسین أدائھاالأفكار و التجارب و المعارف  والخبرات السابقة للأفراد أي ما یعرف بالتمھین التنظیمي یم

  . و تطویره

       ومن خلال بحثنا ھذا سنحاول دراسة دور أسعار التنازلات الداخلیة في تقییم أداء فروع ووحدات مجمع

، ومنھ كیف یمكن الاعتماد على أفكار و معارف و خبرات و تجارب الأفراد لتحسین أداء المراكز " سیم " 

  .التي كانت نتائجھا غیر مرضیة 

    :الكلمات المفتاحیة 

  .كز المسؤولیة ، تحسین الأداء مر ، سعر التنازل الداخلي ، مراقبة التسییر ، تقییم الأداء ، التمھین التنظیمي

: Abstract  

Often, it exist in large firms - that produce several products - an exchange of 

materials and products between units or branches within the same firm. The final 

product of one center of responsibility (branch, department, or unit…) may be a 

raw material for other center of responsibility. Thus, revenue of the first center is 

considered as a part of production’s cost of the second one. In view of the fact that 

revenues and costs are from factors that are used to evaluate performance of each 

center. So, it was obliged to price transferred materials from one sector to another 

with a fair price of concession (price of conversion) for the two centers, by a way 

that each department will not benefit on behalf of the other. With carrying out the 

process of evaluating performance through the internal price of concession, we can 

know centers of responsibility which have satisfactory results and other centers. 

For these later, relying on ideas, expertise, knowledge and past experiences of 

individuals which are known as “Organizational Apprenticeship” its performance 

can be improved and developed.  

In the course of our research, we will try to study the role of internal prices 

of concession in evaluating the performance for branches and units of “SIM” 



 ه 

 

group, and so how it can be relied on ideas, knowledge, experiences and expertise 

of individuals to improve the centers’ performance where its results are not 

satisfactory.   

Key words:  

Internal price of concession, management control, evaluating of performance, 

Organizational Apprenticeship , center of responsibility , improve of performance.   
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عرف القرن المنصرم تطورات كبیرة في مختلف جوانب الحیاة الاقتصادیة للمؤسسات ، خاصة منھا 

و أسالیب الإنتاج أو بطرق التسییر و مجالات التخطیط و  اولوجیالصناعیة سواء تعلق الأمر بالتكن

  .البرمجة و طرق التنبؤ و أدوات الرقابة على العملیات التي تقوم بھا تلك المؤسسات 

عاملان ، العامل الأول یتمثل في التقدم الحاصل في العلوم و أسالیب الإدارة و  ھذا التطوركان مصدر

، النظریة ، و التطبیقیة لأغراض أكادیمیة و غیرھا من المجالات ، و العامل التسییر و البحوث العلمیة 

الثاني ھو الضغوط المستمرة على المؤسسات لمواجھة فترات الكساد و تضخم التكالیف و المنافسة 

الشدیدة في بعض الأحیان بین المؤسسات و انعكاسات ذلك على تصرفات مسیري المؤسسات باتخاذ 

ات كفیلة بمواجھة تلك العوامل و محاولة التموقع عن طریق كسب حصة من السوق إجراءات و قرار

من أجل البقاء و تحقیق الأرباح ، فعملوا على تطویر أسالیب التسییر و التخطیط و تبني أدوات رقابیة 

 كفیلة بترقیة الأداء و تصحیح الأخطاء من أجل تحقیق الأھداف المسطرة و ذلك بالاستفادة من العامل

  .الأول المتعلق بالتقدم العلمي 

تؤكد الشواھد في عصرنا الحالي على أن الفرق بین مؤسسة ناجحة ومؤسسة غیر ناجحة لا یرتبط كما 

بقدر ما تتمثل في مدى ، مجموع المدخلات   بمدى توافر الموارد و الإمكانیات المادیة أو نذرتھا أي

جابي و تمكن من تحقیق التوافق بین مختلف المدخلات وجود ممارسة تنظیمیة فعالة تسمح بالتفاعل الإی

  . ؤدي إلى تكوین الثروة أو ما یعرف بالقیمة المضافة تي توال

في ھذا السیاق و نتیجة لكبر حجم المؤسسات و تعدد نشاطھا و تشعبھا و تزاید التحدیات المختلفة، 

ظھرت الحاجة القویة للرقابة و تقییم الأداء لإدارة المؤسسة مع تطویر أدوات مختلفة للقیام بذلك، 

مختلفة  دواتوأفتركزت جھود المھندسین و مسیري المؤسسات و خبراء التسییر على تطویر أسالیب 

التسییر من خلال سیاسات  مراقبةنظام من بین تلك الأدوات نجد ، لاستخدامھا في إدارة المؤسسات 

  .أسعار التنازلات الداخلیة 

 بین ما والخدمات السلع من داخلیة تحویلات ھنالك تكون عندما تستخدم التنازلات الداخلیة اسعار ان

 المركز الى السلع ببیع یقوم بائع مركز ھناك أن ، أي )الخ ... فرع ، قسم ، وحدة ،( مراكز المسؤولیة 

 أداء كفاءة لقیاس تستخدم التحویل أسعار نإ . داخلي تنازل أو تحویل عملیة تسمى العملیة وھذه المشتري

 الموارد استغلال على قدرتھم ومدى المراكز رؤساء أداء كفاءة ویقیس،  مركز من مراكز المؤسسة كل

 مركز،  كل عمل أداء بتقییم ، ویقوم المؤسسة واستراتیجیات أھداف یحقق الذي وبالشكل استخدام أفضل

 والذي المنتجات انتاج تكلفة تخفیض الى ستسعى المؤسسة في تعمل التي المراكز كل أن بسبب وذلك

 افضل الموارد ستستغل المراكز كل الى أن یؤدي المؤسسة مما مراكز من مركز كل أرباح على ینعكس

و بعد تقییم الأداء و التعرف . مواردھا  في والضیاع الإسراف عدم الى یؤدي الذي وبالشكل استخدام
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على المراكز التي كانت نتائجھا غیر مرضیة  یتم البحث عن الوسائل و الأسالیب التي تمكن من تحسین 

الأداء و التسییر و تطویره ، و بین ھذا الأسالیب الاعتماد على المعارف و الأفكار و التجارب  

    . والخبرات للعمال أي ما یعرف بالتمھین التنظیمي 

   :إشكالیة البحث 

و من أجل التعرف أكثر على أسعار التنازلات الداخلیة و ، وعملیة تقییم الأداء من خلالھا ، وعلى 

    :التمھین التنظیمي یمكن لنا طرح الاشكالیة الموالیة  تحسین الاداء بالاعتماد على

  

كیف یمكن لسیاسات أسعار التنازلات الداخلیة أن تكون أداة للتمھین التنظیمي في 
 المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة ؟

  

بالجوانب التي تشكل محاور ھذا الموضوع ، عملنا على  الإحاطةلمعالجة ھذه الإشكالیة و العمل على 

  :تحلیلھا الى الأسئلة الفرعیة الموالیة 

ھل من الأھمیة تقییم التبادلات الداخلیة التي تتم ما بین مراكز المسؤولیة التابعة لنفس المؤسسة  - 1

 من خلال سعر التنازل الداخلي ؟

 بالاعتماد على أسعار التنازلات الداخلیة ؟ ھل یمكن تقییم اداء مراكز المسؤولیة في المؤسسة - 2

اذا كان الجواب نعم ، ما ھي جوانب الاستفادة من تقییم الأداء من خلال أسعار التنازلات الداخلیة  - 3

 ؟

ما ھي علاقة أسعار التنازلات الداخلیة مع التمھین التنظیمي ؟ و كیف یمكن اعتبار الأولى أداة  - 4

 للثانیة ؟ 

 من أجل اعتبارھا أداةتوفرھا في سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة  ما ھي الخصائص الواجب - 5

  لتمھین التنظیمي ؟ل

  

  :فرضیات البحث 

  :للاجابة على ھذه الاشكالیة و الأسئلة الفرعیة یمكن تقدیم الفرضیات الموالیة 
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من الأھمیة تقییم التنازلات الداخلیة التي تتم ما بین مراكز المسؤولیة التابعة لنفس المؤسسة  - 1

من خلال أسعار التنازلات الداخلیة ، وھذا لأن ھذا السعر یكون منخفض بالمقارنة مع 

 .الأسعار الأخرى 

یمكن تقییم أداء مراكز المسؤولیة من خلال سعر التنازل الداخلي ، وھذا من خلال حساب  - 2

 .  التكالیف 

یستفاد من تقییم الأداء من خلال أسعار التنازلات الداخلیة في معرفة المراكز التي حققت  - 3

 . ربح فقط 

تقییم الاداء من  ھناك علاقة بین أسعار التنازلات الداخلیة و التمھین التنظیمي ، بحیث بعد - 4

خلال سعر التنازل الداخلي یتم معرفة المراكز التي لم تحقق نتائج مرضیة و یتم الاعتماد 

 .على التمھین التنظیمي لتحسین أدائھا 

لاعتبار أسعار التنازلات الداخلیة أداة للتمھین التنظیمي یجب أن تكون أداة تمكننا من تقییم  - 5

ار الطریقة التي تناسبھا و الاعتماد على معارف و أفكار الأداء في المؤسسة و أن یتم اختی

  .الأفراد لتحسین النتائج 

  :أسباب اختیار الموضوع 

الرغبة في التوسع أكثر في مجال مراقبة التسییر و مواصلة البحث في نفس المجال للمرحلة  -

تسییر في دور نظام مراقبة ال: و التي تحمل عنوان ) ماجستیر( الأولى من ما بعد التدرج 

 .تحسین تسییر المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة 

 .خاصة بالنسبة للمؤسسات الجزائریة ) حسب معرفتنا(قلة الباحثین الذین تطرقوا لھذا الموضوع  -

 

  :أھداف الدراسة 

  

  :تتمثل أھداف الدراسة فیما یلي 

في احداث التمھین اظھار أھمیة مراقبة التسییر من خلال سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة  -

 .التنظیمي 

التعرف بشكل أوسع على أسعار التنازلات الداخلیة باعتبارھا أداة لتقییم اداء مراكز  -

 .المسؤولیة 
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اظھار أثر التحكم في أسعار التنازلات الداخلیة على ربح الوحدة أو الوظیفة و بالتالي على  -

 .التمھین التنظیمي 

تحلیل دور أسعار التنازلات الداخلیة كأداة من أدوات مراقبة التسییر في تقییم أداء مراكز  -

  الأداءالمسؤولیة ، ومنھ الاعتماد على التمھین التنظیمي لتحسین 

 

  : منھج و أدوات البحث 

من أجل الاجابة على الاشكالیة و الأسئلة المطروحة و اختبار مدى صحة الفرضیات اعتمدنا على 

و كذا تحدید المنھج الوصفي ، و ھذا من خلال التطرق لمختلف المفاھیم و النظریات و تحلیلھا ، 

العلاقات الموجودة بین المتغیرات بھدف الوصول الى استنتاجات مساعدة على فھم الظاھرة من خلال 

تحلیل دور أسعار التنازلات الداخلیة كأداة من أدوات مراقبة التسییر في تقییم أداء مراكز المسؤولیة ، 

  :ذا من خلال التطرق الى ومنھ الاعتماد على التمھین التنظیمي لتحسین الأداء، و سیتم ھ

مفھوم التنظیم ، التمھین التنظیمي ، و مراقبة التسییر ، مراكز المسؤولیة وأسعار التنازلات  -

 .الداخلیة ، و طرق تحدید ھذه الأخیرة 

تقییم الأداء من خلال أسعار التنازلات الداخلیة ، و مفھوم محاسبة المسؤولیة ، و علاقة  -

 . مع التمھین التنظیمي أسعار التنازلات الداخلیة 

 

  :مجالات الدراسة 

تعبر مجالات الدراسة على الحدود البشریة و المكانیة و الزمانیة و الموضوعیة التي تمت من خلالھا 

  : المیدانیة ، ویمكن ذكرھا فیما یلي 

  .المجال البشري : أولا 

العمال الذین یشغلون مستویات و یتمثل ذلك في تحدید مجتمع البحث ، و ھذه الدراسة شملت مختلف 

  :، ویمكن تصنیفھم فیما یلي "  سیم " اداریة مختلفة في فرع الغذاء الزراعي التابع لمجمع 

 .اطارات  -

 .أعوان التحكم  -

 .أعوان التنفیذ  -
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  .المجال المكاني : ثانیا 

ي ، و یتمثل موضوع الدراسة في دراسة سیاسات اسعار التنازلات الداخلیة باعتبارھا أداة للتمھین التنظیم

  .فرع الغذاء الزراعي " سیم " الدراسة المیدانیة تمت في مجمع 

  .المجال الزمني : ثالثا 

الى نوفمبر  2012و ذلك بتحدید الوقت الذي تجمع فیھ البیانات ، انطلقت ھذه الدراسة ابتداءا من جوان  

2013 .  

  .المجال الموضوعي : رابعا 

  :لتعرف على النقاط الموالیة أجریت ھذه الدراسة في محاولة للتطرق و ا

، و الوحدات التابعة " سیم " معرفة نوع التبادلات و التنازلات التي تتم ما بین فروع مجمع  -

 .لفرع الغذاء الزراعي 

 .معرفة طریقة حساب أسعار التنازلات في فرع الغذاء الزراعي  -

اء الزراعي ، واكتشاف معرفة دور أسعار التنازلات الداخلیة في تقییم أداء وحدات فرع الغذ -

 .الوحدات التي كانت نتائج تقییم أدائھا غیر مرضیة 

معرفة كیف تساھم الأفكار و الخبرات و المعارف و التجارب السابقة للأفراد أو ما یعرف  -

  .بالتمھین التنظیمي في تحسین أداء ھذه الوحدات 

 

 :الدراسات السابقة 

  

قلیلة جدا بسبب حداثة الموضوع خاصة في الجزائر ، تعتبر الدراسات السابقة في ھذا الموضوع 

وفي الحقیقة لم أجد دراسة تتناول بصفة مباشرة موضوع بحثنا معدا المقالات ، غیر أننا سنذكر 

  :فیما یلي الدراسات التي تناولناھا في أطروحتنا ، وھي 

    :الدراسة الأولى 

ید المحتوى و القیاس باستعمال أسلوب تحد: الفعالیة التنظیمیة  " :أطروحة دكتوراه بعنوان 

م ، حیث تناول  2004، بجامعة الجزائر ،سنة  عبد الوھاب سویسيللدكتور  ،"لوحة القیادة 

الباحث أداة من أدوات مراقبة التسییر وھي لوحة القیادة ، حیث درس دور ھذه الاداة في تحقیق 

 الوسیلة الأكثر واقعیة و قیادة أداة تسییریةلوحة الاعتبار الى  الباحث الفعالیة التنظیمیة ، وتوصل

للإحاطة بالظاھرة التنظیمیة بأبعادھا ومنطلقاتھا الفلسفیة المختلفة، وتعدد الأطراف  ملائمةو 

  . .....)المساھمین والعمال والنقابة والزبائن و ( التي ھي بحاجة لقیاس الفعالیة التنظیمیة   
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  :  الدراسة الثانیة

تفعـیل نظـام تقییم أداء : " كما قدمت دراسة أخرى في اطار التحضیر لشھادة الدكتوراه بعنوان 

جامعة الجزائر ب  ، نور الدیـن شنـــوفي، للدكتور  "المؤسسة العمومیة الاقتصادیة  العامل في

م ، وقد تناولت الدراسة موضوع تقییم العاملین في المؤسسة الجزائریة  2005 سنة ،الجزائر ،

،وتوصل الباحث الى أن ھناك عدة طرق لتقییم الأداء ، وكل طریقة تصلح لمؤسسة ما ، كما أن 

  . ییم الاداء تساعد على تحسین الاداء في المؤسسة عملیة تق

  : الدراسة الثالثة 

: وھناك دراسة أخرى و ھي أیضا في اطار التحضیر لشھادة الدكتوراه ، وھي بعنوان 

نظام معلومات للتسییر و مساعد على اتخاذ القرار في المؤسسة : المحاسبة التحلیلیة "

م ، حیث تناولت الدراسة  2005سنة ، بجامعة الجزائر ،  ھلال درحمون، للدكتور " الاقتصادیة 

أداة أخرى لمراقبة التسییر وھي المحاسبة التحلیلیة باعتبارھا نظام معلومات ومساعد على اتخاذ 

الى أن المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة مازالت تجھل فائدة نظام القرار ، وتوصل الباحث 

  .قبة التسییر واتخاذ القرار المحاسبة التحلیلیة كأداة تسمح بمرا

 :خطة البحث 

  

  :سنعتمد في بحثنا على أربعة فصول ، ثلاثة فصول نظریة و فصل تطبیقي بحیث 

مفھوم و : سنتناول فیھ عمومیات حول التنظیم و التمھین التنظیمي  من خلال التطرق الى  الفصل الأول

ء المنظمات ، التعلم و التمھین التنظیمیین ، و تطور الفكر التنظیمي ، الھیكل التنظیمي و تصمیمھ و بنا

  .التطویر التنظیمي كمسار لعملیة التمھین التنظیمي 

سنتطرق فیھ الى عمومیات حول أسعار التنازلات الداخلیة باعتبارھا أداة للتمھین التنظیمي  الفصل الثاني

ات مراقبة التسییر المساعدة في أدوعلاقة مراقبة التسییر مع التمھین التنظیمي ،  : ، من خلال تناول 

طرق تحدید أسعار عملیة التمھین التنظیمي ، ماھیة مراكز المسؤولیة و أسعار التنازلات الداخلیة ، و 

  .التنازلات الداخلیة التي تستخدم في عملیة التمھین التنظیمي 

أداء مراكز المسؤولیة ومنھ سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة كأداة لتقییم وفیھ نتناول  الفصل الثالث

،   PCI تقییم الأداء في المؤسسة الاقتصادیة من خلال: عملیة التمھین التنظیمي ، و ھذا بالتطرق الى 

علاقة التمھین التنظیمي مع ،   PCIمحاسبة المسؤولیة كنظام لتقییم أداء مراكز المسؤولیة من خلال 
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في مؤسسة الاتصالات و التي   PCI ال عن سیاساتعرض لمثسیاسات أسعار التنازلات الداخلیة ، و 

  .كانت كأداة للتمھین التنظیمي 

دور  أسعار التنازلات الداخلیة في تحسین أداء فروع دراسة میدانیة لفكان عبارة عن الفصل  الرابع أما 

" تقدیم المطحنة الصناعیة للمتیجة من خلال التمھین التنظیمي ، وتناولنا فیھ  " سیم " و وحدات مجمع 

،  الاطار المنھجي للدراسة المیدانیة و عرض لأسئلة المقابلات المعمقة و أسئلة الاستبیان ، و " سیم 

  .جابة على أسئلة المقابلات المعمقة وأسئلة الاستبیان والتعلیق علیھا الا
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  :تمھید 

وسیلة  وھویعتبر التنظیم تحدید و توزیع للمسؤولیة التي یتم بھا توزیع نشاط المنظمة على الأفراد العاملین بھا 

لتحقیق أھداف المنظمة ، و لكي تكون ھذه الوسیلة فعالة في أداء دورھا علیھا أولاً أن تبدأ بتحدید الأھداف و 

تجزئتھا لكي یتم تقسیم الأعمال و النشاطات في ضوء ذلك ،  ومن ثم تبدأ عملیة بناء الھیكل التنظیمي الذي 

ءات التنظیمیة المتعلقة بالسلطـة و المسؤولیة ،  للطموح بھا یعتبر الإطار العام الذي یضم بقیة الأسس و الإجرا

وسیلة للمساھمة في النجاح المستقبلي إلى الارتقاء حسب الإمكانیات المتوفرة لدیھا ، و یعتبر الھیكل التنظیمي 

  .للمنظمات التي تسعى دائما لأن تتطابق ھیاكلھا المختارة مع التغیرّات التي تحصل 

، و ھذا ما یتطلب  ؤسسةوتحسین التنظیم تتطلب مواكبة التغیّرات التي تحصل في بیئة الم ان عملیة استمرار

المرونة و القدرة على تفھمھا و استیعابھا من خلال استعمال أدوات مثل أسعار التنازلات الداخلیة ، بحیث 

ذا ما یدفعنا إلى القول بأن تمكننا ھذه الأخیرة من معرفة أجزاء التنظیم التي تحتاج الى تغییر و تحسین ، و ھ

إلى زیادة التفاعل الإیجابي مع البیئة ... أھداف المنظمة تتراوح من زیادة الكفایة الإنتاجیة وتقلیص التكالیف 

تعتمد على مدى ، ولتتمكن المنظمة من الوصول الى ذلك فھي و كذا تحقیق زیادة في مردودیتھاالتي تعمل فیھا 

ھین التنظیمي في مختلف المستویات الفردیة و الجماعیة و التنظیمیة ، و توجیھھا نجاح عملیة التعلّم و التم

لخدمة أھدافھا ، اذا تعتبر ھذه العملیة الأساس في المنظمة المتعلمة ، و التي بدورھا تتشكل المتطلبات الأولیة و 

    .المھمة للعملیة الابداعیة 

ل بمراكز مسؤولیتھا و إحداث التغیرات الضروریة و مراجعة التنظیم و طریقة العمكما أن على المنظمة 

المستمرة بھا و كذا تطویرھا ان استلزم الأمر ذلك ، بحیث تعتبر أسعار التنازلات الداخلیة من بین الوسائل 

، وھذا الأمر تستوجبھ الطبیعة الدینامیكیة للظروف التي تعایشھا و ) أي أنھ بحاجة الى تطویر(التي تكشف ذلك 

  .ظلھا و كذلك تحركاتھا المستقبلیة  تعمل في

و بناءا على ما سبق و من خلال ھذا الفصل سنحاول في المبحث الأول التطرق الى تعریف التنظیم  وذكر 

عناصره و أشكالھ و أھمیتھ ، ثم نقدم مختلف تطورات الأفكار و الممارسات التنظیمیة و الاداریة عبر التاریخ 

رض الى تعریف و أھمیة الھیكل التنظیمي ، وكذا مراحل اعداده و مختلف أنواعھ أما في المبحث الثاني سنتع .

  .وفي المبحث الثالث سنتناول مفھوم عملیة التعلّم و التمھین التنظیمي من تعاریف و أنواع . 

التطویر التنظیمي  باعتباره مسار لعملیة التمھین التنظیمي ، و و المبحث الأخیر سنتطرق فیھ الى تعریف 

  سنذكر الأھداف والمنافع الناتجة عنھ ، و في آخر المبحث سنتناول مقاومة التغییر التنظیمي وأسالیب الحد 

 .منھا 
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  .الفكر التنظیمي مفھوم و تطور : المبحث الأول 

یعتبر التنظیم أحد العناصر الأساسیة في العملیة الإداریة ، فبعد أن تحدد الإدارة أھداف المنظمة و تقوم بوضع 

، فلابد من تنظیم ملائم یمكّن المنظمة من الوصول الیھا ووسائل و أدوات تمكننا   الخطط و الأساسیات لتحقیقھا

التنازلات الداخلیة و كذا عملیات مثل عملیة التمھین التنظیمي لتطویرھا و  من متابعة سیر العمل بھا مثل أسعار

تحسینھا  ، وقد مر و تطور ھذا المفھوم عبر عدة مراحل إلا أن وصل الى ما ھو علیھ الیوم ، و علیھ سنحاول 

داریة عبر التاریخ و التطرّق فیما یلي الى مفھوم التنظیم و أھمیتھ و تطور الأفكار و الممارسات التنظیمیة و الا

  .ھذا في المطالب الموالیة 

  

  .مفھوم و أھمیة التنظیم في المؤسسة : المطلب الأول 

التنظیم عملیة مستمرة و دائمة بدوام قیام المنظمات ، و لا تنتھي عملیة التنظیم الا بانقضاء حیاة المنظمة و 

دارة في المنظمة ، كما أن على ھذه الأخیرة دائما توقفھا عن العمل ، و التنظیم كعملیة مستمرة ھو مسؤولیة الا

محاولة البحث على الوسائل و الوظائف التي تمكنھا من معرفة مدى نجاح تنظیمھا و تسییرھا ، مثل وظیفة 

مراقبة التسییر من خلال أداتھا أسعار التنازلات الداخلیة ، كما علیھا أن تحدث تغییرات بما یتوافق و حاجتھا 

  .خلال استثمار الأفكار و التجارب السابقة للأفراد الى ذلك من 

  .                                         مفھوم التنظیم :  الفرع الأول 

ان مفھوم التنظیم یعتبر واسعا و عمیقا و یتضمن عدة عناصر ، وسنحاول في ھذا الفرع التطرّق الى تعریف 

  .لأخیر التعرض الى أشكالھ التنظیم ،و الى عناصره ، مبادئھ ، و في ا

  .                تعریف التنظیم :  أولا

منذ بدایة القرن التاسع عشر ازداد حجم المؤسسات بشكل مذھل، حیث نشأ عن ذلك صعوبة في تسییر 

 بسبب عدة مشاكل منھا) الناشئة(المؤسسات الكبیرة و تعقد في سیر المؤسسات الصغیرة الحدیثة 
1
 :  

  مشاكل تتعلق بالتخطیط ، القیادة ، التنسیق و المراقبة ؛: الإداریة من الناحیة  

  ؛) المادیة و البشریة(مشاكل تتعلق باستخدام وسائل الإنتاج : من الناحیة التقنیة 

 

                                         
 1 ھلال درحمون ، المحاسبة التحلیلیة : نظام معلومات للتسییر و مساعد على اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیة ، أطروحة لنیل شھادة الدكتوراه 

. 3، ص   2005في العلوم الاقتصادیة ، جامعة الجزائر ، الجزائر ،    
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  الأموال الضروریة، استعمالھا بشكل عقلاني، دفع مشاكل تتعلق بتوفر رؤوس : من الناحیة المالیة

 الفوائد علیھا وكذلك إمكانیة تسدیدھا ؛

 مشاكل تتعلق بدراسة احتیاجات السوق، القدرة على المنافسة، تحدید السیاسة : من الناحیة التجاریة

 التجاریة للمؤسسة ؛

  ن والعمال، بالتنظیم الجید للعمل، مشاكل تتعلق بتسویة الخلافات بین المسیری: من الناحیة الاجتماعیة

 .الخ...نظام عادل للأجور

كل المشاكل المذكورة أعلاه لا یمكن تسویتھا إلا بتنظیم جید للمؤسسة ومختلف ھیاكلھا ووسائل و أدوات تدعّم  

 .ذلك

لمة من حیث المعنى ینظر الیھا عادة من زاویتین ، الأولى أن ھذه الك  "organisation"تنظیم " إن كلمة 

تعني منظمة قائمة بذاتھا ، أما من الناحیة الثانیة فھي النظر الى نفس الكلمة باعتبارھا وظیفة تمارسھا ادارة 

1المنظمة 
 .  

  :و بالنظر الى كلمة تنظیم باعتبارھا وظیفة فان لھذه الكلمة عدة تعاریف نذكر منھا مایلي 

عبارة عن تحدید و توزیع للمسؤولیة ، التي یتم بھا توزیع نشاط : " ان التنظیم بصفة عامة ھو :  1تعریف 

    المؤسسة على الأفراد العاملین بھا ، سواء كانوا منفذین أو مشرفین ، ثم تحدید العلاقة بین ھؤلاء الأفراد

" بناءا على ھذه المسؤولیات 
2

المؤسسة  شكل الاطار الذي ینبغي أن تعملی یفھم من ھذا التعریف أن التنظیم.  

  .ضمنھ 

تلك العملیة التي یتم بمقتضاھا الترتیب للأفراد و الموارد المادیة في : " ان وظیفة التنظیم ھي :  2تعریف 

" مجموعات مھیكلة لتنفیذ الخطط و تحقیق أھداف المنظمة 
3
 .  

ه یقوم على ركنین أساسیین ، و ھما أن الأول ھو أن اذا نظرنا الى ھذا التعریف لوظیفة التنظیم فاننا سوف نجد

العمل الذي یتم في ھذه الوظیفة یتمثل أساسا في تجمیع و توزیع الأفراد و الموارد المادیة من الآلات ، و 

الخ ، و المھم أن نفھم أن ھذا الترتیب لا یتم بشكل عشوائي ولكن تحكمھ اعتبارات و عوامل ....الأجھزة 

  .قد تختلف من منظمة الى أخرى و فقا لظروفھا منطقیة و التي

أما الأساس الثاني أن ھذه العملیة ما ھي الا وسیلة مثلھا مثل الوظائف و الممارسات الاداریة الأخرى لتحقیق 

  .تلك الخطط والأھداف الخاصة بالمنظمة و ذلك بغض النظر عن مستوى ھذه الخطط و الأھداف 

                                         
 على شریف و منال الكردي ، أساسیات تنظیم و ادارة الأعمال ، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، 2004 ، ص 303 .

1
  

 عمر صخري ، اقتصاد المؤسسة ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، الطبعة الرابعة ، 2006 ، ص 34 .
2
  

 جلال ابراھیم العبد ، ادارة الأعمال : مدخل اتخاذ القرارات و بناء المھارات ، الدار الجامعیة الجدیدة للنشر ، الاسكندریة ، 2003  ، ص 145 .
3
  

       .                              التنظیم و التمھین التنظیمي                                                                 :  الفصل الأول 



        5  

أسلوب النشاط التنفیذي ، من حیث تقسیم العمل و توزیعھ على وحدات النشاط ، : " التنظیم ھو :  3تعریف 

     اختصاص و مسؤولیات الوحدات و العاملین بھا ، و كذلك طریقة الاتصالات و سیر اجراءاتوتحدید 

" التنفیذ 
1
 .  

من خلال ھذا التعریف نرى أن التنظیم ھو كل العملیات الاداریة التي من شأنھا أن تحقق سیر العمل بأكبر 

  .كفاءة ممكنة 

الاستخدام الأمثل للعناصر الانسانیة و غیر الانسانیة من أجل الوصول الى : " یعرف التنظیم بأنھ :  4تعریف 

" الترتیب " ، أما أبسط تعریف للتنظیم فھو " الھدف بأقل تكلفة و جھد و أقصى ربح ممكن 
2
 .  

ا ذلك فان ذلك لا یتم الا و عكس التنظیم ھو الفوضى ، و ھذه الأخیرة لا تؤدي الا تحقیق الھدف ، ولو افترضن

  . من خلال نفقات و جھود كبیرة تبذل بدون طائل حتى نصل الى ذلك الھدف ، ومن ھنا جاءت أھمیة التنظیم 

التنظیم كوظیفة من وظائف الادارة : "  من خلال التعاریف السابقة یمكن استخلاص تعریف اجرائي ، و ھو 

  " .، الأشخاص و الأنظمة یعني تحدید علاقات فعالة بین كل من العمل 

شخص أو : " ، و ھو " المنظمّ " ویطلق على الشخص الذي یقوم بالعملیة التنظیمیة في علم الاقتصاد بـ 

العمل ، الموارد الطبیعیة ، رأس المال ، ( مجموعة من الأشخاص یقوم بالتألیف بین عوامل الانتاج الأربعة 

عن العملیة الانتاجیة ، ویحمل في الأخیر مخاطرھا ، ولھذا یقدم في شكل علاقة منظمة عبارة ) التكنولوجیا 

" المنظم العامل الخامس من عوامل الانتاج 
3
 .  

  .عناصر التنظیم : ثانیا 

4یمكن القول بشكل عام أن التنظیم الاداري یضم العناصر الموالیة 
 :  

اج و التسویق و غیرھا ، و التي الأعمال أو النشاطات التي تمارسھا المنظمة لتحقیق أھدافھا ، كالانت -

 .تختلف باختلاف طبیعة عمل المنظمة 

 .الأفراد أو العاملون في المنظمة على اختلاف مستویاتھم العلمیة أو الفنیة  -

 .الامكانیات أو الموارد المتاحة للمنظمة و ھي تشمل المواد و الطاقة و المال و التكنولوجیا  -

 .طوات و المراحل المخططة لأداء الأعمال أو الأنشطة النظم و الاجراءات أو الطرق و الخ -

                                         
1
،  1997، المكتب العلمي للكمبیوتر و النشر و التوزیع ، الاسكندریة ، مفاھیمھا و أنواعھا و عملیاتھا : الادارة  ابراھیم عبد الھادي محمد الملیحي ،  

  . 312ص 

ht ،2010/10/14،ص 1 . tp:/ / www.najah.edu/ file/ Publicat ions/ 34-.pdf1269519512.pdf سلیمان أبو جاموس ، التنظیم الاداري 
2
  

3  یسري محمد أبو العلا ، علم الاقتصاد ، دار الفكر الجامعي ، الاسكندریة ، 2007 ، ص 122 .
  

 رضا صاحب أبو حمد آل علي و سنان كاظم الموسوي ، وظائف الادارة المعاصرة : نظرة بانورامیة ، مؤسسة الوراق ، عمان ، 2001 ، ص 48 .
4
  

       .                                       لتمھین التنظیمي                                                              التنظیم و ا:  الفصل الأول 
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الھیكل أو أسلوب توزیع الأفراد العاملین بین الأعمال و النشاطات المختلفة و تحدید علاقاتھم الوظیفیة  -

 .الاتصال  و خطوط

  .تحدید السلطات و المسؤولیات لكل مركز وظیفي  -

ھذا و لكل من العناصر السابقة دوره و أھمیتھ في الوظیفة التنظیمیة ، و لكن أھم ھذه العناصر ھو عنصر 

  .الأفراد لأنھم القوة الدافعة الحقیقیة والمحركة لأي تنظیم اداري 

في عناصر التنظیم انھ من الناحیة "  o’donnell" و  "  koontz" " أودونیل " و " كونتز " ویقول 

  المنطقیة

1یوجد أساس لوظیفة التنظیم بحیث یحوى العناصر الموالیة 
 :  

 .الأھداف الرئیسیة ، و ما یشتق منھا من أھداف و سیاسات و خطط  - 1

 .تحدید النشاطات و تصنیفھا  - 2

 .المادیة تجمیع ھذه الامكانیات في ضوء الامكانیات البشریة و  - 3

 .التفویض و ربط ھذه المجموعات أفقیا و عمودیا بعلاقات رسمیة  - 4

  .أشكال التنظیم :  ثالثا

ان نمو المنظمات و تطورھا و حاجاتھا المتنامیة للعاملین افقدھا الاتصال الشخصي الذي كان یربطھا 

ن یبنون علاقات غیر رسمیة بمنتسبیھا ،كما أن التطور الاجتماعي و نمو العلاقات الانسانیة جعل العاملی

فیما بینھم ، مبعثھا وحدة الھدف و المصیر لتواجھ تنظیمات رسمیة  تقوم بمشیئة الادارة ، و تحكمھا قواعد 

و أوامر رسمیة و تحدد مسؤولیات الأفراد و واجباتھم ،كما أن صناعة الیوم سلبتھم العلاقات الشخصیة 

د جھودھم و تنظیم أنفسھم تنظیما غیر رسمي ، لھ قواعده ھو التي كانت تربطھم بالادارة فاتجھوا لتوحی

2الآخر و التزاماتھ و لكنھ غیر محدد ، أساسھ المشاعر و الأحاسیس ووحدة الھدف  
 .  

  .التنظیم الرسمي و التنظیم غیر الرسمي : من خلال ما سبق نجد أن ھناك نوعان من التنظیم ھما 

ار التي ظھرت في النصف الأخیر من ھذا القرن و التي تناولت لقد زادت الأفك: التنظیم الرسمي  -  1

التنظیم الرسمي ، و یعني ھذا الأخیر أن جمیع الوظائف و المراكز و العملیات و الاجراءات قد حددت 

داخل التنظیم ، وھو یھتم بالأقسام و المھام و یفصلھا عن الأفراد ، ویعتمد التنظیم الرسمي على الواجبات، 

                 نشاط و المھام ، أما الأفراد فلھم الأھمیة الثانویة ، و یوزعون على ھذه المھام لیس أنواع ال

                                         
1
  ،       عناصر التنظیم الاداري من منظور اسلاميأحمد بن داود المزجاجي ،   

ht tp:/ / www.kau.edu.sa/ Files/ 320/ Researches/ 51532_21667.pdf ،14/10/2010،.77ص .  

2 نضال صالح الحوامدة و آخرون ، التنظیم و الأسالیب و الاستشارات الاداریة ، بدون دار نشر ، الأردن ، 1999 ، ص 62 . 
  

       .                                       التنظیم و التمھین التنظیمي                                                              :  الفصل الأول 
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1على أساس رغبتھم أو حاجاتھم و لكن تبعا لاحتیاجات التنظیم       
وتتمثل مرتكزات التنظیم الرسمي  . 

2في
 :  

للسماح بنمو المنظمة عمودیا و أفقیا للاستفادة من مزایا التخصص ، أما النمو العمودي : تقسیم العمل  - 1

فیتم باضافة مستویات جدیدة الى التنظیم نتیجة لعملیة تفویض السلطة ، و أما النمو الأفقي فیتم باحداث 

 .أعمال متخصصة وظائف و 

الھیكل الأساسي المقصود ھو الھیكل الخطي أو التدرج الرتبوي الذي تنظمھ علاقات : الھیكل أو البنیة  - 2

السلطة الآمرة بین الرؤساء و المرؤوسین ، وھو وسیلة تنظیمیة لتأمین الترابط و التعاون بین ھؤلاء 

 .ائف و الأنشطة للحفاظ على وحدة الھدف ، و تأمین التماسك بین مختلف الوظ

یشیر الى عدد المرؤوسین الذین یشرف علیھم رئیس واحد ، ویكون ھذا العدد أقل : نطاق الاشراف  - 3

 .في المستویات التنظیمیة العلیا ، نظرا لتعقد طبیعة العمل 

من المسلم بھ أن كل التنظیمات تتألف من بناء رسمي یحدد المسؤولیات و :   التنظیم غیر الرسمي -  2

جبات بطریقة تسمح بأداء الوظائف و تنفیذ المھام المحددة بدقة ، و التنظیم أیا كان مجالھ یشھد في الوا

الواقع علاقات لا تقتصر فقط على ما تتضمنھ الخریطة التنظیمیة ، وانما ھناك أنماط من العلاقات تكون 

  .غیر متوقعة لكنھا تشكل مع نظیرتھا الصورة الكاملة للبناء التنظیمي 

تنشأ ھذه الأنماط من العلاقات أو أنماط السلوك نتیجة التجمع التلقائي بین الأفراد داخل تنظیم معین و 

استغرق نشاطھم فترة زمنیة معینة و أھم ما یمیز ھذه الأنماط أنھا تلقائیة و أولیة و مباشرة ، و تشبع 

الحاجات و الرغبات التي لا یستطیع التنظیم البیروقراطي 
اشباعھا ، كما أنھا تؤدي وظائف محددة ، و  

3تعبر عن علاقة معینة یطورھا الأعضاء داخل التنظیم فیما بینھم  
 .  

عبارة عن مجموعة من العلاقات الشخصیة و : " من خلال ما سبق نستنتج أن التنظیم غیر الرسمي ھو 

ویساعد كثیرا ھذا النوع من  " .مة الاجتماعیة التي تظھر بسبب الأنشطة غیر الرسمیة للأفراد في المنظ

  .التنظیم في عملیة التمھین التنظیمي 

4و منھ نجد أن التنظیم غیر الرسمي یتصف بمجموعة من الخصائص ، نوجزھا فیما یلي  
 : 

  

                                         
1 محمد سعید عبد الفتاح ، الادارة العامة ، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، بدون سنة ، ص 51 .

  

2 محمد رفیق الطیب ، مدخل للتسییر : أساسیات ، وظائف ، تقنیات ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الطبعة 2 ، الجزائر ، 2006 ، ص 102 .
  

  البیروقراطیة : ھي التعقید المكتبي الذي یمارس في الادارات المختلفة تجاه قضیة ما ، حیث یلاحظ المرء أن ھناك نظاما مطولا في المعاملات الیومیة 
 ، نماذج الطویلة المطلوب تقدیرھا وھناك مبالغة في تقدیم الأوراق والبیانات و ال .  

 على غربي و أخرون ، تنمیة الموارد البشریة ، دار الفجر للنشر و التوزیع ، القاھرة ، 2007 ، ص 192 . 
3
  

 ربحي مصطفى علیان ، أسس الادارة المعاصرة ، دار صفاء للنشر و التوزیع ، عمان ، 2007 ، ص 107 . 
4
  

         .                              التنظیم و التمھین التنظیمي                                                              :  الفصل الأول 
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التنظیم بصورة تلقائیة عفویة نتیجة لالتقاء مجموعة من الأفراد في مكان معین في المنظمة ینشأ ھذا  - 1

 .،و قد تمتد ھذه العلاقة الى خارج مكان العمل 

العلاقات الشخصیة ھي الأساس في التنظیم غیر الرسمي ، بعكس التنظیم الرسمي الذي تحدد علاقات  - 2

 .أعضائھ من خلال قواعد مكتوبة 

العلاقات الشخصیة قوة أو تأثیر على الأفراد العاملین في المنظمة و قد یتطور نمط محدد  یكون لتلك - 3

من المواقف و الاتجاھات یلتزم بھ أعضاء التنظیم غیر الرسمي و قد تتمكن الجماعة من الضغط على 

 الأعضاء لدفعھم لتبني بعض المواقف أو الاتجاھات التي قد تتعارض أو تلتقي مع المعاییر أو

 .الاتجاھات التي یحددھا التنظیم الرسمي 

  :و یمكن توضیح التنظیم الرسمي و التنظیم غیر رسمي في الشكل الموالي 

  . التنظیم الرسمي و التنظیم غیر الرسمي:  01شكل رقم 

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  

 2008، دار یافا العلمیة ودار الجنادریة للنشر و التوزیع ، بدون بلد ،  المفاھیم الاداریة الحدیثةیاسر أحمد عریبات ، : المصدر 
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من خلال الشكل السابق نلاحظ أنھ و بغض النظر على طبیعة العلاقات التي تنشأ بین العمال بطریقة رسمیة و 

، یمكن أن تنشأ علاقات غیر رسمیة و شخصیة بینھم ، مثل ) التنظیم الرسمي ( ل التي تكون خاصة بالعم

  ) .التنظیم غیر رسمي ( تكوین جماعة كرة القدم ، جماعة الشطرنج 

  .أھمیة عملیة التنظیم : الفرع الثاني 

ان علماء الاقتصاد نظروا الى التنظیم كونھ الأداة المناسبة لتنظیم الموارد الطبیعیة بسبب نذرتھا قیاسا 

بالتحدیات السكانیة ، اضافة الى ھذه الاھتمامات فقد واكب نمو منظمات الأعمال اھتماما أكبر من قبل علماء 

ة التي تساعد على التطبیق المتزاید لمبدأ الادارة و الممارسین في توضیح أھمیة التنظیم باعتباره الأدا

شكل العلاقات وتفاعلھا ، شبكة الاتصالات الرأسیة و : التخصّص و تقسیم العمل ، وأیضا الاطار الذي یرسم 

الأفقیة ، توحید الجھود الجماعیة و أخیرا اتخاذ القرارات على كافة المستویات التنظیمیة بغیة تحقیق الأھداف 

1المتفق علیھا 
.  

2وتبرز أھمیة التنظیم أیضا من خلال محاولة الوصول الى تحقیق مجموعة من الأھداف ، منھا 
 :  

 .اشباع حاجات الناس و المجموعات ، و انتاج مخرجات من الخدمات و السلع  -

 .الحصول على استخدام كفئ للمدخلات الى المخرجات ، والقیام بالاستثمار ، والحصول على موارد -

 .وارد ،و التنوع في مفاھیم التكنولوجیا و الادارة نحو ھدف رشید الحصول على الم -

 .أداء ما تقدم بما یتفق مع القیم و السلوكیات  -

الأفراد ، العمل و مراكزه و العلاقات و التنظیم القادر : اذا یستند التنظیم على مكونات أساسیة لا تخرج عن 

التوازن فیما بینھا ، ھو التنظیم الذي یترجم مدخلاتھ الى  على التعامل بفعالیة مع ھذه المكونات و على تحقیق

3 نتائج على مستوى الأداء و الأھداف
 .  

  

  .تطور الأفكار و الممارسات التنظیمیة و الاداریة عبر التاریخ : المطلب الثاني 

   و) الداخلیة أسعار التنازلات ( حتى نتمكن من فھم العملیة التنظیمیة في المنظمات ووسائل متابعتھا    

              ، لابد من التعرّف على مختلف التطورات التي مرت بھا ، بحیث نجد أن ) ظیمي نالتمھین الت( تحسینھا  

                                         
1
، ص  2000، بیروت ،  2، المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر و التوزیع ، الطبعة  البشریة و كفاءة الأداء التنظیميادارة الموارد كامل بربر،   

26 .  

2 محمد سویلم ، الادارة في القرن الحادي و العشرین ، بدون دار نشر ، القاھرة ، بدون سنة ، ص 134 .
  

 صلاح الشنواني ، التنظیم و الادارة في قطاع الأعمال ، مركز الاسكندریة للكتاب ، الاسكندریة ، 1997 ، ص 87 .
3
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الفكر التنظیمي مر بمراحل عدیدة للتطور ، وتنوعت المداخل و المدارس الفكریة لدراسة و تحلیل المنظمات ،  

  :كریة لدراسة المنظمات الى ثلاث مجموعات تشمل ما یليویمكن تقسیم المداخل و المدارس الف

 .المدخل الحدیث  -3.             النظریات السلوكیة   - 2.          النظریات الكلاسیكیة  - 1

  .ظریات الكلاسیكیة في التنظیم الن: الفرع الأول 

ظھرت في مطلع القرن العشرین ، وسمیت بالكلاسیكیة لیس لقدمھا و تخلفھا و انما لنمط التفكیر الذي قامت 

علیھ نظریاتھا ، حیث ركزت في مجملھا على العمل معتبرة أن الفرد آلة ولیس من المتغیرات التي لھا آثارھا 

اولھ ، و یبنى النموذج الكلاسیكي على أربعة في السلوك التنظیمي ، و على التكیف و التأقلم مع العمل الذي یز

1محاور رئیسیة ھي 
 :  

 .نطاق الاشراف  -3               .                                            تقییم العمل  - 1

 .المشورة   - 4).                  الھیكل ( التدرج الرئاسي أو التدرج الھرمي  - 2

  " .ماكس ویبر " ، " فریدیریك تایلور " ، " ھنري فایول : " ومن أھم رواد ھذه النظریة 

  :تستمد المدرسة الكلاسیكیة من ثلاث تیارات رئیسیة ھي 

  .مدرسة الادارة العلمیة  -.            مدرسة العملیة الاداریة  -.        نظریة البیروقراطیة  -

 

  .نظریة البیروقراطیة :  أولا

اصدار قرارات و لوائح و نظم من داخل المكاتب : " ھناك مفھوم عن البیروقراطیة بوجھة نظر تشیر الا أنھا 

المغلقة و التي تستند في أحكامھا على ما لدیھا من تلك الوثائق فقط ، دون الخروج من حالة الانغلاق التي 

لمشكلات المراد معالجتھا ، ثم اصدار القرار تطوق مكاتبھا الى الاتصال بالناس و بالعاملین ، وتفھم حقیقة ا

المناسب ، البیروقراطیة في ھذا المفھوم ھي جھاز من الموظفین یباشر نشاطا اداریا موجھا بواسطة المكاتب و 

2بنمط روتیني بحث 
 .  

المفكر الذي وضع حجر الأساس للبیروقراطیة  Max Weberیعتبر عالم الاجتماع الألماني ماكس فیبر      

           ري و ، فقد استھدف وصف جھاز اداري مثالي للتنظیمات الانتاجیة  یقوم على أساس التقسیم الادا

         قد لاحظ فیبر أن و اء و المھام و السلوك التنظیمي ،كیف یؤثر ھذا الجھاز في أدالعمل المكتبي ، و

  التنظیمات البیروقراطیة في الدول المتحضرة أعلى من مستواه في الدول غیر الحضریة و ذلك لوجود  مستوى

 

                                         
1
ht، التنظیم   tp:/ / iraqshabab.net / index2.php?option=com_docman&task=doc_view&gid=118&Itemid=63  

4، ص  14/10/2010،    

 عبد العزیز صالح بن حبتور ، أصول و مبادئ الادارة العامة ، الدار العلمیة الدولیة ودار الثقافة  للنشر و التوزیع ، الأردن ، 2000 ، ص 77 .
2
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یة ونظم الأجور و وجود المنظمات المعقدة ، و الأنظمة الضریب: عوامل و نظم ساعدت على رقیھا مثل 

  .الرواتب 

1و نستخلص مما سبق بأن نموذج فیبر للبیروقراطیة ركز على 
 :  

 .التخصص الوظیفي و تقسیم العمل  -

 .ھیكل ھرمي یحدد السلطات و الصلاحیات و الاتصالات من الأعلى الى الأسفل  -

 .العلاقات بین العاملین موضوعیة فقط ولا دور للعلاقة الشخصیة  -

 .على أساس المعرفة و القدرة الاختیار  -

 .القواعد و اللوائح و الاجراءات المتكاملة و الموضحة لكل عملیة اداریة  -

2و بعد سنوات من الدراسة و البحث تمكن فیبر من وضع خصائص محددة للتنظیم البیروقراطي وھي 
 :  

 .كتوبة مجالات التخصص محددة رسمیا و بشكل ثابت عن طریق قواعد و تعلیمات و لوائح م - 1

 .ان السلطات لتنفیذ الأعمال و الواجبات توزع وفقا لقواعد محددة و واضحة  - 2

 .یتم تنفیذ المھام تبعا لأسالیب و طرق محددة و لذا لا یعین في التنظیم الا من كان مؤھلا  - 3

 .ینقسم التنظیم الى عدة مستویات متخذا شكل الھرم و تختلف عدد المستویات تبعا لحجم التنظیم  - 4

و  –القواعد و الاجراءات و القرارات المكتوبة   - د التنظیم في ادارتھ على المستندات الرسمیة یعتم - 5

 .  Bureauبالتالي یوجد في المنظمة جھاز خاص یھتم بحفظھا و تنسیقھا یسمى المكتب 

 .ان ادارة المكتب تحتاج الى خبرة و تدریب لأنھا تتطلب جھد الموظف و نشاطھ الكامل  - 6

 .م بین الادارة و الملكیة ، فالعاملون في التنظیم لا یملكون وسائل العمل و الانتاج یفصل التنظی - 7

یطبق النظام قواعد و تعلیمات للعمل تتصف بالعمومیة و الشمول و الثبات النسبي ، لذلك تقوم الادارة  - 8

مھ لھذه باستخدام القواعد و التعلیمات التي یمكن للموظف فھمھا ، و كلما زاد فھم الموظف و تعل

 .التعلیمات كلما زادت خبرتھ و كفاءتھ 

یرتكز التنظیم البیروقراطي على مبدأ الرشد في تصرفات أعضاءه و ذلك باختیار الأسالیب و الطرق  - 9

المستخدمة بدقة لتحقیق أھداف التنظیم و باتباع المنطق العلمي السلیم في تفسیر الأمور و رفض 

 .الأسالیب و المعتقدات غیر العلمیة 

 

  

                                         
1 ابراھیم عبد الله المنیف ، تطور الفكر الاداري المعاصر ، آفاق الابداع للنشر والاعلام ، السعودیة ، بدون سنة ، ص 104 .

  

2 كامل محمد المغربي ، التنظیم الصناعي و العملیة الانتاجیة ، دار الفكر للنشر والتوزیع ، الأردن ، 1995 ، ص 25 . 
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  .مدرسة العملیة الاداریة :  ثانیا

ایة القرن التاسع عشر تم یمكن اعتبار المدرسة العلمیة الكلاسیكیة أولى المدارس التنظیمیة ، فمع نھ

 "فریدیریك ونسلو تایلور" تسجیل اسمین لامعین في القواعد العلمیة الحدیثة للتنظیم وإدارة المؤسسات وھما 

1في فرنسا " ھنري فایول " في الولایات المتحدة الأمریكیة، و
وقد ساھم معھما عدة كتاب في إرساء الأسس  ، 

الكبرى للإدارة والتنظیم وفي بروز وتطور المؤسسات الاقتصادیة المكونة من ھیاكل مكیفة لمجموعة 

 " فرنك جلبرت" و " ھنري لورنس جنت" اقتصادیة جدیدة، ومن ھؤلاء 
2
 .  

بتقدیم " ھنري فایول " علمیة حینما قام ترجع أصول ھذه المدرسة الى العمومیات المستخلصة من التجارب الو 

كتاباتھ عن الادارة الصناعیة و العامة و من ضمنھا آرائھ بشأن وظائف الادارة ، وتطورت بجھود مؤیدة أمثال 

" فایول " و رغم أن الاسھامات التي قدمھا . و غیرھم " دیموك " و " موني و رایلي " و " جالیك و أرویك " 

صنیف الأنشطة في المنظمات بصفة عامة ، و أنھا ظلت كما ھي غایة في الثبات و عدم ارتبطت بمحاولاتھ لت

: التغیر ، الا أن الأمر الراجح و الذي یشترك فیھ الباحثون أن اسھامات ھذه المدرسة تتناول ثلاث ركائز ھي 

3دارة الفلسفة التي اقیمت الأفكار علیھا ، ووظائف المشروع الصناعي ، والمبادئ العامة للا
 .  

4الجوھریة في ھذه المدرسة بجانبین أساسین ھما " ھنري فایول " و تتضمن مساھمات 
 :  

 .لھ فضل السبق في وضع تصور علمي كامل لوظائف المدیر أو ما یطلق علیھ الیوم العملیة الاداریة - 1

 .تحدید المبادئ العلمیة التي ینبغي أن یسترشد بھا المدیر عند القیام بوظیفتھ  - 2

في الفكر الاداري فھو یتعلق بعدد من المبادئ التي ترشد المدیر في " فایول " أما الجانب الثاني من مساھمات 

5ادارتھ للوحدة التنظیمیة الواقعة تحت سیطرتھ ، و تتمثل ھذه المبادئ فیما یلي 
 :  

ي الوقت اللازم فكلما زاد تخصص الفرد كلما زادت قدرتھ على أداء العمل بكفاءة و ف:  تقسیم العمل - 1

 . للتعلم ، ویلاحظ أن ھذا المبدأ یطبق بكفاءة في تنظیماتنا المعاصرة

و تعرف السلطة على أنھا الحق في اصدار القرار ، و من ثم یجب على المدیرین أن یكونوا :  السلطة - 2

 .قادرین على اصدار الأوامر حتى یتسنى انھاء الأعمال بالصورة المطلوبة 

                                         
1
   1776ي تم نشره في سنةذال ،"مصادر وطبیعة ثراء الأمم البحث في" كتابھ المشھور ، تقسیم العمل في المؤسسة فيAdam Smithآدم سمیت تناول   
  .القواعد العلمیة للتنظیم لتناول أول محاولةك

2 عیسى بھدي ، رسم ملامح نموذج للتسییر الاستراتیجي لعینة من المؤسسات الاقتصادیة وفق التنظیم الشبكي ، أطروحة مقدمة ضمن نیل شھادة 
. 17، ص  2005الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة ، جامعة الجزائر ، الجزائر ،    

 على الشرقاوي ، التنظیم ، الدار الجامعیة للطباعة و النشر ، الاسكندریة ، بدون سنة ، ص 75 .
3
  

4 محمد اسماعیل بلال ، مبادئ الادارة بین النظریة و التطبیق  ، دار الجامعة الجدیدة للنشر ، الاسكندریة ، 1999 ، ص 46 .
  

5 محمد فرید الصحن و سعید محمد المصري ، ادارة الأعمال ، الدار الجامعیة للطبع و النشر و التوزیع ، الاسكندریة ، 1998 ، ص ص 40 – 45 .
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و ینظر الیھ على أنھ الاحترام الذي یظھره أعضاء التنظیم للقواعد و الاتفاقات التي تحكم :  الانضباط - 3

 .ظمة عمل المن

ویعني ذلك أن كل مرؤوس یجب أن یتلقى أوامره من فرد واحد فقط  وھو الرئیس :  وحدة الرئاسة - 4

 .المباشر

یركز مبدأ وحدة التوجیھ على أن كل مجموعة من الأنشطة المتشابھة و التي لھا نفس :  وحدة التوجیھ - 5

 .ة و باستخدام خطة واحد) المدیر ( الھدف یجب أن توجھ من خلال شخص واحد 

و یعني ھذا المبدأ أن لا تسبق مصالح و اھتمامات   :اخضاع المصلحة الشخصیة للمصلحة العامة  - 6

 . الأفراد مصالح التنظیم الذي یعملون بھ 

ان المكافأة عن العمل المنفذ یجب أن تكون عادلة لكل من المرؤوسین و صاحب العمل ، و :  المكافأة - 7

 .اسب مع مھارات الفرد و جھده و مستواه التنظیمي یتحقق ذلك عن طریق دفع أجور عادلة تتن

تعني المركزیة تركیز السلطة أي اتخاذ القرارات في المستویات الأعلى مع تقلیل الدور :  لمركزیةا - 8

 . الذي یلعبھ المرؤوسین في اتخاذ تلك القرارات 

القاعدة وفق  ووفق ھذا المبدأ یجب أن تكون خطوط السلطة واضحة من القمة الى:  تدرج السلطة - 9

تسلسل معین بحیث تزید السلطة في المستویات الاداریة العلیا و تقل نزولا حتى أسفل الھیكل التنظیمي 

. 

و یتعلق الأول " الترتیب الاجتماعي " و " الترتیب المادي " الترتیب الى " تایلور " و یقسم :الترتیب   -10

بأن تكون المواد و الأشیاء في المكان المناسب و الوقت المناسب ، أما الثاني فیعني أن یكون الفرد في 

 ) . من حیث القدرات و الخبرة و التعلیم ( الوظیفة التي تناسبھ 

أي یجب أن یكون تعامل المدیرین مع مرؤوسیھم على أساس من العدل و الصداقة و  :المساواة  -11

 .العطف 

ان استقرار العمالة یؤدي الى زیادة كفاءة الأداء و ارتفاع معدل الدوران الذي یزید :  استقرار العمالة   -12

 .من تكلفة العمل و الوقت اللازم للتعلم 

یة لكي ینجزوا أعمالھم حیث أن التفكیر في الخطة و یجب أن یعطي المرؤوسین الحر:الابتكار    -13

 .تنفیذھا یحقق رضا الأفراد عن العمل و یمثل مصدرا من مصادر قوة المنظمة 

الى أھمیة أن یعمل الأفراد كجماعة واحدة حیث أن ذلك سیؤدي الى مزید " فایول " یشیر : لتعاون ا -14

اتحاد الأفراد و انسجامھم داخل العمل مصدر قوة و یمثل " الاتحاد قوة " من الوحدة و القوة حیث أن 

تعتبر المبادئ الأربعة عشر السابقة من سلسلة الدراسات التي قام بھا تایلور لتحدید معاییر . للمنظمة

1العمل ، و الناتجة عن محاولة ایجاد مقابلة للعجز في عرض العمل ، و ھذا من خلال 
 :  

                                         
 رضا اسماعیل البسیوني ، ادارة الأعمال ، بدون دار نشر ، القاھرة ، بدون سنة ، ص 26 . 

1
  

                                                                        التنظیم و التمھین التنظیمي                        :  الفصل الأول 

                            .                                                                                                                                



        14  

 ) .الآلات ( استبدال العمل برأس المال  - 1

 .استخدام العمل بكفاءة أعلى  - 2

و قد بذلت جھود ) وعادة متوسط التكلفة ( العمل عن الوحدة من الانتاج و ھذان الحلان یؤدیان الى تقلیل تكلفة 

  .كبیرة خلال الربع الأخیر من القرن التاسع عشر للتغلب على مشكلة انخفاض كفاءة العمل 

  .مدرسة الادارة العلمیة :  ثالثا

لظھور الحاجة الملحة لزیادة لقد ساعد نشوب الحرب العالمیة الأولى على تركیز الاھتمام على ھذه الدراسات 

عن " منستر برج " الانتاج بین الدول جمیعا حربیا كان أم اقتصادیا كما ظھر في ذلك الوقت أیضا أول كتاب لـ 

علم النفس و الكفایة الصناعیة ، والذي أشار فیھ لضرورة ظھور علم نفس صناعي یتقن العوامل المختلفة 

1كان نتیجة لذلك أن ظھرت المؤسسات و المعاھد التي تھتم بھذه النواحيالمؤثرة على الكفایة الانتاجیة ، و 
.  

2یمكننا أن نلخص العوامل التي مھدت لظھور الادارة العلمیة في عاملین أساسیین ھما 
 :  

م نتیجة للثروة الصناعیة و استخدام قوة البخار بدلا من القوة العضلیة،  18تغیر الظروف في القرن   - أ

تطور ضخم في حجم المصانع و زیادة عدد العاملین فیھ و تنوع مھاراتھم ، ولذلك  وما اتبعھ ذلك من

 أصبح من الضروري ایجاد أسلوب لتوجیھ و ادارة ھذا العدد الكبیر من العاملین 

قیام الباحثین من رواد الادارة العلمیة بجھود جادة من خلال التجریب و قیامھم بتقدیمھا لأصحاب   - ب

 .كار قابلة للتنفیذ فیما یتصل بتحقیق الأھداف بأقل جھد ممكن و في وقت قصیرالمصانع على أنھا أف

و بعض دول أوروبا الغربیة دور في بدأ جذور حركة " أ .م.و" كما كان للتطورات الصناعیة و الاقتصادیة في 

ا تعاني منھ الذي أثار م" فردریك تایلور " الادارة العلمیة ، و قد روج لأفكار الادارة العلمیة المفكر 

مشروعات الأعمال الصناعیة في ذلك الوقت من تدھور في الانتاجیة ، و قد طرح فلسفتھ الاداریة التي أطلق 

3علیھا تعبیر الادارة العلمیة و ھي تتكون أساسا من المفاھیم الموالیة 
 :  

لیا في ضرورة الحصول على الدعم الكامل لأفكار الادارة العلمیة من جانب رجال الادارة الع -

 .المشروعات التي تنوي تطبیقھا 

احداث ثروة عقلیة لدى الادارة و العمال على السواء ، بمعنى ضرورة تغییر المفاھیم القدیمة و احلال  -

 .أفكار متطورة محلھا 

                                         
 شفیق رضوان ، السلوكیة و الادارة ، المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر و التوزیع ، بیروت ، 1994 ، ص 55 .

1
  

2
ص ،  2002، المكتب الجامعي الحدیث ، الاسكندریة ، المدخل الى منظومة العولمة : الادارة في الخدمة الاجتماعیة محمد محمد جاب الله عمارة ،   

68  

 على السلمي ، السلوك التنظیمي ، مكتبة غریب ، القاھرة ، بدون سنة ، ص 29 .
3
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حسن طریقة ممكنة لأداء أي عمل معین وتحدید الوقت الأمثل الذي یجب أن یستغرق الكشف عن أ -

 .الأداء 

احلال التعاون ما بین الادارة و العمال محل الصراع و التناقض وذلك من أجل انجاح المشروع و  -

 .تحقیق مصلحة الطرفین معا 

 .المثلى اختیار أفضل العمال و أكثرھم مھارة و تدریبھم على طرق العمل  -

تطبیق مبدأ التخصص خاصة في وظائف الاشراف ، و من ثم تقسیم عمل المشرف الواحد بین ثمانیة  -

 .مشرفین یختص كل واحد منھم بالاشراف على ناحیة متخصصة في العمل 

البحث عن الأسلوب الأفضل لبدأ تطبیق نظام الادارة العلمیة و تحدید أنسب الأشخاص للاشراف على  -

 . ھذا التطبیق

و قد كانت حركة الادارة العلمیة تستخدم المنھج العلمي في تحلیل المشكلات و البحث عن الحلول لھا ، كما 

  .أبرزت أھمیة عملیة القیاس و ضرورة ایجاد مقاییس علمیة لتحدید معدلات الأداء و الحكم على كفاءة العاملین 

فلسفة و أسالیب الادارة العلمیة ، بل أسھم معھ  ھو الوحید الذي عمل على نشر" فردریك تایلور " و لم یكن 

الفضل في تطویر و تنمیة " جیلبرت " ، و یعود الى " لیلیان " و زوجتھ " فرانك جیلبرت " آخرون أھمھم 

، كما أنھ صاحب الفضل في " النظم " ووضعھا في اطار متكامل على شكل مجموعة من " تایلور " أفكار 

  " . دراسة الحركة" تطویر علم 

1لأسباب عدیدة من أھمھا " تایلور " فشلت الادارة العلمیة في تحقیق النتائج التي توقعھا 
:  

خفضت بعض الشركات معدلات أجر القطعة كما ارتفعت انتاجیة الفرد و بذلك لم یرفع دخل العامل  - 1

 .بارتفاع كفایتھ الانتاجیة 

الھدف من تطبیقھا ھو دفع العمال الى بذل مزید حاربت النقابات العمالیة الادارة العلمیة ، معتقدة أن  - 2

مما یؤدي الى ارھاقھم ووفاتھم في سن مبكرة ، ومعتقدة أیضا أن  –لمصلحة الادارة  –من الجھد 

الھدف من استخدامھا ھو انتاج نفس الكمیة بعدد أقل من الرجال ، مما یؤدئ الى انتشار البطالة بین 

 .العمال 

مثل النظام الوظیفي لرؤساء العمال ، فقد اتضح أن تلقي " تایلور " ترحھا فشلت بعض الأنظمة التي اق - 3

الفرد الأوامر من سبع الى ثمانیة رؤساء عمال مختلفین ، یؤدي الى تضارب بین ھذه الأوامر ، و الى 

 .ارتباك الأفراد في ارضائھم جمیعا في نفس الوقت 

 

                                         
 عادل حسن ، الادارة ، مؤسسة شباب الجامعة ، الاسكندریة ، 1999 ، ص 23 .

1
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أنھ لم یتعاطف مع الأفراد ، و أن ھذه الحقیقة ھي السبب المباشر في عدم " تایلور " اتھم البعض  - 4

لفكریة ، و یستندون في اتھامھم أنھ في كثیر من كتاباتھ وصف العمال بالغباء و الشعور حدوث الثورة ا

بذكاء " تایلور " بعدم المسؤولیة ، و الواقع أن ھذا الاتھام لم یكن صحیحا على طول الخط ، فقد ندد 

  .بعض الأفراد و اقترح ترقیتھم الى المراكز الأعلى 

  .في التنظیم  النظریات السلوكیة: الفرع الثاني 

م ، حیث ان تطور الأفكار و  1929ظھرت مدرسة العلاقات الانسانیة في اطار الأزمة الاقتصادیة لسنة 

الممارسات الاجتماعیة أدى الى تغیر الأسس التي نادت بھا النظریات الكلاسیكیة ، كما أدت الى ابراز أھمیة 

1العلاقات الموجودة بین الأفراد في العمل 
.  

ذا الأمر طبیعیا نتیجة لتلازم الفكر الاداري مع تطور و نمو العلوم الانسانیة ، و ظھور العدید من و كان ھ 

التون " النظریات العلمیة التي تفسر السلوك الانساني و الدوافع و الاتجاھات و السلوك الاجتماعي و یعتبر 

أكدت على وجود العدید من " ثرن ھو" من أوائل الرواد لھذا الاتجاه حیث أن تجاربھ في مصانع " مایو 

المتغیرات التي تؤثر في عملیات الانتاج بخلاف الظروف المادیة المحیطة بالعامل ، أو الأجر الذي یحصل 

علیھ نتیجة بذل المجھود كما كان التصور سابقا في النظریة التقلیدیة ، و تؤمن ھذه النظریة بأن العلاقات داخل 

الانتاج أو اعاقة تدفقھ ، ولقد أصبحت عملیة التنظیم الآن لیست عملیة بحثة ،  المنظمة ھي التي تسمح بتدفق

2ولكنھا أصبحت مزیج یؤكد على أن الادارة علم و فن 
كما تولت النظریة الكلاسیكیة الجدیدة في التنظیم .  

حركة ( مھمة تعویض بعض نواقص المذھب الكلاسیكي ، و بشكل عام ، فان المنھج الكلاسیكي الجدید

یأخذ بمسلمات المدرسة الكلاسیكیة من ناحیة الأعمدة التي تقوم علیھا المنظمة ، كما أن ) العلاقات الانسانیة 

المذھب الكلاسیكي الجدید یتضمن معالجة منھجیة للتنظیم غیر رسمي یظھر تأثیره في البنیة الرسمیة و بالتالي 

على تقبل المذھب الكلاسیكي ، لكنھ یضیف الیھ التعدیلات  فان ھذا المنھج الجدید لنظریة التنظیم یعطي دلیلا

3التي قد تنجم عن السلوك الفردي ، و تأثیر المجموعة غیر الرسمي 
.  

" التي ركزت على وجود علاقة بین الانتاجیة و الشروط المادیة للعمل ، وجد " تایلور " و بالنظر الى أعمال 

أن للمناخ النفسي للعمال أھمیة كبیرة " ھاورثون " شات مصنع بعد عدة بحوث أجراھا  في ور" التون مایو 

4على أدائھم ، بحیث تم تقسیم العمال في ھذا المصنع الى مجموعتین 
 :  

 .تم فیھا اضافة عدد الانارة : المجموعة الأولى  -

                                         
1 Ecole des relations humaines , http://www.performancezoom.com/ecorelation.php ,14l10l2010 ,P 1 . 

 عبد الكریم أبو مصطفى ، الادارة و التنظیم : المفاھیم ، الوظائف ، العملیات ، بدون دار نشر ، بدون بلد ، 2001 ، ص ص 171 – 173 .
2
  

3 مایكل تي ماتیسون و جون ام ایفانسیفس ، كلاسیكیات الادارة و السلوك التنظیمي ، الأھلیة للنشر و التوزیع ، عمان ، 1999 ، ص 192 .
  

 
4
 Roger AIM  , L’essentiel de la théorie des organisations , Gualino éditeur , 2 ème édition , paris , 2008 , p 44 . 
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تم وضع العمال في مجموعات بحیث تم وضعھم في فرق و كل فرقة تتكون من : المجموعة الثانیة  -

 .مع بعضھم البعض أشخاص لدیھم علاقات 

1 نو زملاءه أ" مایو " و قد اكتشف 
 :  

 .كمیة العمل الذي یستطیع العامل انجازه لا یتحدد بقدرتھ الجسمیة و انما بمقدرتھ الاجتماعیة  - 1

 .تلعب المكافآت غیر الاقتصادیة دورا ھاما تحفیز العامل و سعادتھ  - 2

 .اد و انما كأعضاء في جماعات لا یستجیب العمال للادارة و معاییرھا و مكافآتھا كأفر - 3

2و زملاؤه في النقاط الموالیة " مایو " و یمكن توضیح النتائج التي توصل الیھا 
 : 

أبرزت ھذه التجارب أھمیة القیادة في وضع معاییر الجماعة و تنفیذھا ، فقد افترضت الادارة أن القیادة  - 1

بة للمسائل المتعلقة بالانتاج على الأقل ، و الوحیدة للعمال تتمثل في رؤساء العمال و المشرفین بالنس

لكن حجرة الملاحظة أوضحت أن أحد العمال العادیین كان یسیطر على سلوك الجماعة أكثر من أي 

 .فرد آخر ، وكان یساعد الجماعة على أداء وظائفھا الاجتماعیة 

العادیین ، كما أكدت أھمیة  و قد أكدت مدرسة العلاقات الانسانیة أھمیة الاتصال بین الادارة و العمال - 2

المشاركة في اتخاذ القرارات حیث تشترك الفئات الدنیا مع الفئات أو المراتب العلیا في اتخاذ القرارات 

. 

، فھو یؤكد أنھ عند " التون مایو " یرجع الفضل في تحدید مفھوم التنظیم الاجتماعي للصناعة الى  - 3

الأول ھو التنظیم الانساني و الآخر ھو التنظیم التكنولوجي دراسة المصنع تشاھد نوعین من التنظیم ، 

، ومعنى ذلك أن ھذا الأخیر یشیر الى ذلك التنظیم المنطقي و الفني للمواد والآلات و الأدوات و 

المنتجات النھائیة كما یشیر الى كل الأشیاء المادیة المتصلة بمھمة الانتاج الفني ، أما البیئة الاجتماعیة 

یم الانساني فیتكون من عدد من الأفراد الذین یعملون معا للوصول الى ھدف مشترك ھو أو التنظ

 .الغرض الجماعي لكل التنظیم

التنظیم الاجتماعي للمصنع ینقسم الى التنظیم الرسمي و التنظیم غیر الرسمي ، أي أن ھذا التنظیم  - 4

 .ناحیة الأخرى للمصنع ینظم في صورة رسمیة من ناحیة و في صورة غیر رسمیة من ال

3و یمكن تلخیص مساھمات مدرسة العلاقات الانسانیة في النقاط الموالیة 
 :  

 .ان جودة العمل ھي ناتجة عن الفرد العامل ، وھذا من خلال قدرتھ الفیزیائیة و الاجتماعیة  - 1

                                         
 على عبد الھادي مسلم ، تحلیل و تصمیم المنظمات ، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، 2002 ، ص 26 .

1
  

 عبد الھادي الجوھري و ابراھیم أبو الغار ، ادارة المؤسسات الاجتماعیة ، دار المعرفة الجامعیة ، الاسكندریة ، 1998 ، ص ص 97 – 101 .
2
  

3
 Omar REZAZI , Le Processus Informationnel et Décisionnel dans L’optique Systémique , Revue des recherches 

économiques , Faculté d’économie et  gest ion, UNNI BLIDA 02 , N 01 , 2007 , P 74 .   
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 .ان التشجیعات و التحفیزات المعنویة تلعب دورا كبیرا بالنسبة لمردودیة العامل  - 2

 .تقسیم العمل لا یرتبط فقط بتخفیض العمل  - 3

 .ان رد فعل العمال بالنسبة للادارة یكون في شكل جماعي و لیس فردي  - 4

و یعتبر الوقت بالنسبة لھذه المدرسة مھم جدا ، حیث یمكن توفیر الكثیر منھ و استغلالھ في أنشطة أخرى 

منتجة اذ تظھر أھمیة الوقت في ھذه النظریة في الجوانب الاجتماعیة و الانسانیة و تتجلى أھمیة و دور الوقت 

1في نظریة العلاقات الانسانیة في النقاط الموالیة 
 :  

یؤدي الى اتساع المنظمات و زیادة حجم المشروعات الكبیرة مما یؤثر على قدرات و  ان الوقت -

 .مھارات المدیرین و الأفراد 

ان الوقت یؤدي الى تطویر أسالیب العمل بھدف زیادة الانتاج و ذلك من خلال التطورات التكنولوجیة  -

 .نجاز و التقنیة التي تؤثر على العاملین و تساعدھم في سرعة العمل و الا

ان الوقت یؤثر على أعمال العاملین ، فعندما یبدأ العامل عملھ في المنظمة یكون في مرحلة نشاط و  -

حیویة و قوة جسمانیة قادرة على العمل و بعد ذلك یسعى الى جماعة یرتكز علیھا في أعمالھ و یتأثر 

 .بھا تدریجیا عبر الزمن 

بدراسة السلوك البشري بعد أن لعبت الاعتبارات الانسانیة و و بھذا أصبحت الادارة الحدیثة للأعمال تھتم 

الاجتماعیة دورھا في المجال الاداري و على ھذا فقد أصبحت دراسة العلاقات و الصلات بین الأفراد و كذا 

  .دراسة شخصیات الأفراد و و اتجاھاتھم النفسیة و دوافعھم ھي الأساس الذي ترتكز علیھ دراسة الادارة

خل العلوم السلوكیة في الادارة على تحفیز العاملین لضمان رفع معنویاتھم و زیادة انتاجیتھم ، كذلك و یركز مد

2یشمل مدخل العلوم السلوكیة دراسة مجال القیادة و علاقتھا بنجاح المشروع 
 . 

  

  .المدخل الحدیث في التنظیم : الفرع الثالث 

السابقة ، و ھذا یعني أن مصادره تشمل المدارس الكلاسیكیة یعتبر المدخل الحدیث في التنظیم ثمرة كل الجھود 

  :و السلوكیة ، من بین المدارس الحدیثة التي نجدھا ما یلي 

 الادارة بالأھداف  -3) .            الموقفیة ( المدرسة الظرفیة  - 2.          مدرسة النظم  - 1

 

                                         
 زید منیر عبوي ، ادارة الوقت في الادارة ، دار كنز المعرفة للنشر و التوزیع ، بدون بلد ، بدون سنة ، ص 18 . 

1
  

. 43سابق ، ص عبد العزیز صالح بن حبتور ، مرجع  
 2
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  .مدرسة النظم : أولا 

  .ھادفة لقد انطلقت فكرة النظم و أبعادھا الفكریة من حقیقة مفادھا بأن المنظمة وحدة اجتماعیة 

  :مفھوم النظام و النظریة العامة للنظم  - 1

یشیر النظام ببساطة الى أي مجموعة من الأجزاء المترابطة داخلیا و المتفاعلة و التي تعتمد على بعضھا 

مجموعة من الأجزاء غیر : " و ھناك عدة تعاریف للنظام من بینھا أن  النظام ھو. لتحقیق أھداف مشتركة 

" و التي تكون منظمة و منسقة من أجل ھدف مشترك ... ات ، و الأفكار مستقلة ، الاجراء
1
 .  

و التي استھدفت وضع أسس تنظیمیة عامة " النظریة العامة للنظم " وقد عرفت المبادئ العامة لھذا المدخل بـ 

و  .محددة  تصلح للتطبیق على النظم عموما ، حیث تتماثل ھیاكل العدید من الأنظمة عندما ینظر الیھا بصورة

2للتعرف أكثر على نظریة النظم لدینا المفاھیم و الخصائص الموالیة 
 :  

یتصف مفھوم النظم بالعمومیة ، بحیث یمكن تطبیقھ على العدید من الظواھر ، مثل :  عمومیة النظم - 1

 . على الظواھر الاداریة فھناك نظم دعم القرار ، والنظم التسویقیة الاداریة و نظم ادارة الأزمات:

تعتبر مكونات النظام من وجھة نظر التحلیل الساكن ھي العناصر أو الأجزاء :  الوحدات البنائیة للنظام - 2

 .التي یتكون منھا ، و التي یطلق علیھا الوحدات البنائیة للنظام 

من وجھة نظر التحلیل الوظیفي فان مكونات النظام تتمثل في الوظائف أو الأنشطة :  وظائف النظام - 3

  :وم بھا النظام أو یتم انجازھا من خلالھ ، و تتضمن ما یلي التي یق

 :و یمكن توضیح ما سبق في مثال عن الأنشطة الأساسیة لنظام المعلومات من خلال الشكل الموالي 

  .الأنشطة الأساسیة لنظام المعلومات :  02شكل رقم 

  

  

  

 

  . 17، ص 2005، دار الحامد للنشر و التوزیع ، عمان ،  نظم المعلومات الاداریةفایز جمعة صالح النجار ،  :المصدر 

                                         
1
 Ecole systémique , ht tp:/ / www.performancezoom.com/ ecosyst .php, 14l10l2010 , p 1 . 

 طارق طھ ، ادارة الأعمال : منھج حدیث معاصر ، دار الجامعة الجدیدة ، الاسكندریة ، 2007 ، ص 154 . 
2
  

 البیئة        

 التحكم

المخرجا المعالجةالمدخلا

 التحكم التحكم

 التغذیة الرجعیةالتغذیة الرجعیة 

 حدود النظام

 نظم أخرى
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  :الأخیرة تتضمن مراحل متتالیة ھي نرى من ھذا الشكل أن نظام المعلومات یتضمن أنشطة مختلفة ، وھذه

 .و ھذا قد یكون من داخل المؤسسة أو خارجھا ) المدخلات ( البیانات  الحصول على -

 .و یتم فیھا تحویل البیانات الى معلومات من خلال تحلیلھا و معالجتھا : معالجة البیانات  -

 .ھي المنتجات من المعلومات الناتجة عن عملیة المعالجة : المخرجات  -

ام ، و تعتبر التغذیة الرجعیة من العناصر الھامة في ھي معلومات حول أداء النظ: التغذیة الرجعیة  -

 .النظام لأنھا تستخدم في التقییم و العودة الى المدخلات مرة أخرى لتعظیم القیمة المضافة للمعلومات

 .و یتضمن مراقبة و تقییم التغذیة الرجعیة لتحدید اذا كان النظام یتحرك باتجاه الأھداف أو لا : التحكم  -

 :المكونة لتحلیل النظم العناصر  –2

1تتمثل العناصر المكونة لتحلیل النظم في أجزاء النظام ، و ھي 
 :  

الجزء الأول الأساسي للنظام ھو الفرد ، وھیكل الشخصیة الذي یأتي بھ الى التنظیم ، ومن الأولیات  - 1

لاسھام في المتصلة بشخصیة الفرد و اتجاھاتھ ھي التي تحدد مدى التوقعات التي یتمنى اشباعھا با

 .النظام 

الجزء الثاني من النظام ھو الترتیب الرسمي للوظائف الذي یطلق علیھ عادة التنظیم الرسمي ، و ھو  - 2

 .نموذج من المھام المتداخلة و المكملة و التي تكون ھیكل النظام 

 . الجزء الثالث في نموذج النظام ھو التنظیم غیر الرسمي و قد سبق الحدیث عنھ  - 3

النظریة الحدیثة للتنظیم یستند على نتائج الأبحاث في علم النفس الاجتماعي بالنسبة  ان جزءا من - 4

لنماذج السلوك الناشئة عن متطلبات الدور الذي یؤدیھ الفرد و المنبثقة من التنظیمات الرسمیة و غیر 

 .الرسمیة و مفاھیم الدور الخاصة بالفرد المعین 

حیث یؤدى العمل ، وبالرغم من أن ھذا العنصر في النظام قد  ان تحلیل النظام یتناول المحیط المادي - 5

یبدو واضحا مما سبق أن قیل عن التنظیم الرسمي ووظائفھ الا أنھ من الأفضل معالجتھ على حدى ، و 

 .في المحیط المادي للعمل توجھ الأعمال المتداخلة في شكل نظم معقدة للانسان و الآلة 

 

 

  

  

                                         
 عبد الغفور یونس ، نظریات التنظیم و الادارة ، المكتب العربي الحدیث ، الاسكندریة ، 1997 ، ص 21 .

1
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  ) .الموقفیة ( المدرسة الظرفیة :  ثانیا

تعتبر ھذه المدرسة من المدارس الحدیثة نسبیا للادارة ، و یھتم أنصار ھذه المدرسة بالارتباط القوي و العلاقة 

الوثیقة بین التصرفات الاداریة و بین الخصائص المعینة للموقف الذي تتم فیھ ھذه التصرفات ، فالادارة ینبغي 

یتشكل حسب المتغیرات المعینة أو  –أیا كان  –أن تتلائم مع بیئتھا ، و أي تصرف من تصرفات الادارة 

العوامل الخاصة بالموقف المعین ، ویعني ھذا من الناحیة العلمیة أن المدیر الفعال ھو الذي یشكل أعمالھ و 

و في الواقع فان معظم المدیرین الممارسین یأخذون في . تصرفاتھ لتتلاءم و تتماشى مع الموقف المعین بكاملھ 

لة المعینة عند تأدیتھم لواجباتھم الاداریة ، و لكن من المحتمل أنھم یھملون بعض العوامل الموقفیة حسبانھم الحا

، وكلما اكتسبوا مزیدا من المعرفة بخصوص ھذه العوامل المھملة ، فان كفاءة الادارة ستزداد و سیكون المدیر 

1و متاح حالیا أكثر قدرة على القیام بعملھ الاداري بدرجة من التأكد أكبر مما ھ
 .  

و ھذا و تشیر بعض كتب الادارة الى وجوب تطبیق النظریات التي تلائم الموقف و الظروف و الأوضاع نظرا 

2لما أثبتھ الواقع العلمي من انتقادات وجھت لكل مدرسة على حدى ، وتتمثل ممیزات المدرسة الظرفیة في 
 :  

 .طبیق المرونة حیث لا یتوجب الالتزام بنظریة معینة للت -

 .التكیف مع الموقف وفق ما یحتاج الیھ  -

 .غیر أن البعض یعتقد أن ھذه المدرسة لم تساھم بجدید و انما ھي عبارة عن تجمیع لنظریات مختلفة -

    . الادارة بالأھداف:  ثالثا

 تعتبر الادارة بالأھداف من بین مدارس المدخل الحدیث في التنظیم و سنحاول التعرف علیھا أكثر في ھذا

  .الجزء

     الادارة  جاءت نظریة الادارة بالأھداف كرد فعل ھادف حول أسلوب: مفھوم الادارة بالأھداف  – 1

       و ھو أول من استخدم مفھوم الادارة بالأھداف " بیتر داركر " بالأنظمة و القوانین و اللوائح ، وقد أكد 

         النجاح من خلال انجاز أھدافھا و أن ھذا لا یتأتى الاأن ما تستھدفھ المنظمات العاملة ھو تحقیق     من

خلق تصور كامل حول الأفراد العاملین و عن المنظمات ذاتھا و تحدید صورة واضحة للمسؤولیة  من خلال 

     بھا و أن یتم تقدیم تصورا شاملا و كاملا عن الجھود المراد تعبئتھا باتجاه الھدف المزمع انجازه و     المناطة

                                                                                                                                                  

                                         
 جمیل أحمد توفیق ، ادارة الأعمال : مدخل وظیفي ، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، 1999 ، ص 63 .

1
 

 عمر السعید و آخرون ، مبادئ الادارة الحدیثة ، مكتبة دار الثقافة للنشر و التوزیع ، الأردن ، 2003 ، ص 40 .
2
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  المتطلبات الكفیلة ببلوغھ و أن یتبنى الانجاز فرق عمل متجانسة في الأداء وفق تناسق بین أھداف المنظمة   

1المتطلبات و ھي   یتم الا من خلال تحدید جملة منو أھداف العاملین و أن توافر مثل ھذه لا
 :  

 .اعتماد أسلوب التفویض الشامل و الكامل للسلطات الممنوحة للعاملین  - 1

 .الاسھام الفعلي للعاملین كافة في وضع الأھداف و التخطیط و التنفیذ  - 2

 .اتباع مبدأ المرونة في التنظیم   - 3

الحد من الرقابة الى قدر معین مع ضرورة الابقاء على شكل بسیط من ممارستھا لمتابعة الانجاز بغیة  - 4

 .تصحیح الانحراف في العمل 

 .فیز العاملین القیام باتباع أسلوب أو نظام مكافأة و تح - 5

 .اعتماد نظام الادارة الذاتیة أو الانضباط الذاتي  - 6

اتباع نظام متطور للمعلومات الذي یضمن تحقیق التغدیة العكسیة بصورة فعالة و أن المنظمة  - 7

المھارة في وضع ، : باعتمادھا ھذا الأسلوب من شأنھ أن یتطلب توفیر المھارات الأساسیة الموالیة 

 .المتابعة للأھداف  تطبیق ، والقیاس و

ان اعتماد أسلوب الادارة بالأھداف من شأنھ أن یحقق للمنظمة العدید من الجوانب الایجابیة الھادفة للتطور و 

 ھادفة   البشري ذات كفاءة و فاعلیة النمو و بروز حالات الابداع و المبادرة و الابتكار وتصبح فاعلیة العنصر 

.  

من الممكن وصف بعض عناصر عملیة الادارة بالأھداف على النحو : ھداف عناصر عملیة الادارة بالأ – 2

2الموالي 
 :  

تضع الادارة المركزیة الأھداف بالتشاور مع المدیرین الآخرین عادة ، : وضع الأھداف المركزیة  - 1

وضعھا ویتم توزیعھا على جمیع العاملین في المؤسسة ویتم التأكد من استیعابھم لھا بمجرد الانتھاء من 

. 

تدل ھذه الأھداف أساسا على ما یمكن لوحدة : مشاركة المدیرین والمرؤوسین في وضع الأھداف  - 2

المرؤوسین أن تنجزه في فترة زمنیة محددة ، ویجب على المرؤوسین وضع الأھداف بالتشاور مع 

 .الأفراد العاملین في وحدتھم 

ذاتھا بشيء ما لم نمتلك بین أیدینا الموارد و لا تفید الأھداف في حد : تناسب الأھداف مع الموارد  - 3

الوسائل اللازمة لتحقیقھا ، لذا یتحتم على الادارة التأكد من توافر الأدوات و المعدات و المواد الخام 

 .للمرؤوسین بغیة تحقیق ھذه الأھداف بفعالیة 

                                         
 خضیر كاضم حمود و موسى  سلامة اللوزي ، مبادئ ادارة الأعمال ، اثراء للنشر و التوزیع ، الأردن ، 2008 ، ص 93 .

1
  

2 ایھاب صبیح محمد رزیق ، الادارة : الأصول و النظریات ، سلسلة الادارة في أسبوع ( 1) ، بدون بلد ، بدون سنة ، ص 81 .
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المرؤوسون  بقدر كاف من الحریة في تقریر استعمال  –یجب أن یتحلى المدیرون : حریة التنفیذ   - 4

 .الموارد و الوسائل التي تحقق الأھداف طالما أنھا تدخل في اطار السیاسات التنظیمیة للمؤسسة 

یلزم وضع خطط مسبقة لمراجعة الأداء و تقییم العمل المنجز بغیة تقریر مدى : مراجعة و تقییم الأداء  - 5

تقدم الفرد بشكل مرضي في انجاز عملھ ، و كذلك الكشف عن أي مشاكل غیر متوقعة قد تطرأ على 

 . العمل ، ومساعدة المرؤوسین على فھم عملیة الادارة بالأھداف بشكل أفضل 

  :وامل المؤثرة على مدى نجاح الادارة بالأھداف الع – 3

1تتمثل العوامل المؤثرة على مدى نجاح الادارة بالأھداف في 
 :  

فكلما زاد عدد العاملین في المنظمة سیصبح تطبیق برنامج الادارة بالأھداف أكثر : حجم التنظیم  - 1

 .تقصیرا 

یتضمنھا التنظیم ، فكلما زادت عدد ونقصد بذلك عدد المستویات الاداریة التي : ھیكل التنظیم  - 2

 .المستویات الاداریة كلما تم التقصیر في أداء برامج الادارة بالأھداف 

حیث أن تطبیق ذلك النظام في مؤسسة تتخصص في انتاج منتج : التنوع في المنتجات أو الخدمات  - 3

ج العدید من المنتجات واحد و تتعامل مع نوع معین من العملاء سیكون أیسر من تطبیقھ في مؤسسة تنت

 .و تتعامل مع أكثر نوع من الزبائن 

حیث یؤدي البعد الجغرافي بین فروع المنظمة الى صعوبة الاتصالات : الانتشار الجغرافي للمؤسسات  - 4

 .بین المدیرین مما یؤدي بدوره الى صعوبة تطبیق نظام الادارة بالأھداف 

ن انسجام المؤھلات التعلیمیة و الخبرات التنظیمیة بین حیث أ: مدى الانسجام و الترابط بین المدیرین  - 5

 .المدراء یسھل من تطبیق نظام الادارة بالأھداف 

أي مدى الصلاحیة و الاستقلالیة التي یتمتع بھا المدیرین و درجة تدخل : اللامركزیة المسموح بھا  - 6

ام الادارة بالأھداف مع الادارة العلیا في أعمالھم سوف یؤثر بالضرورة على مدى امكانیة نجاح نظ

ملاحظة أن أكثر أنظمة الادارة بالأھداف نجاحا تتواجد في المنظمات التي تسود فیھا نظام الادارة 

 .بالمشاركة 

 .نظریة الادارة الیابانیة : رابعا 

   شاع استخدام مفھوم نظریة الادارة الیابانیة كأسلوب متمیز عن الأسالیب الاداریة و الشائعة ، ولعل ھذه

  الشھرة مبررة لقدرة الیابانیین على ابتداع نمطھم الخاص في الادارة ، فالادارة الیابانیة لیست ادارة متساھلة

                                         
1 محمد عبد الفتاح الصیرفي ، مفاھیم اداریة حدیثة ، بدون دار نشر ، الأردن ، 2003 ، ص 48 .
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بل قد تكون أقرب للشدة و لكنھا تعكس في جوھرھا ملامح الثقافة الیابانیة و تسخّر القیم الاجتماعیة السائدة 

  .لتكون في خدمة المنظمات الاداریة 

استطاع الیابانیون الاستفادة من مخرجات النظام التعلیمي المتطور في  :أسس نظریة الادارة الیابانیة  - 1

بان بشكل ممتاز و أدركوا أھمیة الفرد المتعلّم و قدرتھ على أن یعوض عن الیابان عن مواردھا الطبیعیة الیا

المحدودة بالمقارنة مع دول أخرى ذات موارد طبیعیة ضخمة ، ویتم لھم ذلك عن طریق الأسالیب المتطورة 

ستطاع الیابانیون التوفیق بین مبادئ التي یطورھا و یطبقھا العامل الیاباني بطریقة تتفوق على غیره ، فقد ا

الادارة العلمیة التي تركز على الانتاج بدرجة كبیرة ، وبین نظریة العلاقات الانسانیة المبالغ فیھا ، التي تتناسى 

أحیانا أن العامل یبقى وسیلة لتحقیق الأھداف ، وتقوم الادارة الیابانیة على استراتیجیات و سیاسات عدة تتمثل 

1ن ھما في مجالی
  :  

 .اعتبار الموارد البشریة للمنظمة الثروة الأساسیة للمجتمع و من أھم الأصول  - 1

مراعاة أھمیة العنصر الانساني و العمل على التوفیق بین مصلحة المنظمة و العاملین و التزاما بھذه  - 2

2الاستراتیجیة تتبع الادارة الیابانیة سیاسات عدیدة منھا 
 : 

  من المتعارف علیھ في الیابان أن الموظف أو العامل الذي یعین في المنظمة : الوظیفة مدى الحیاة

یبقى فیھا لحین بلوغھ سن الخامسة و الخمسین و ھي سن التقاعد ، و لا یفصل الا لسبب خطیر 

كارتكاب جریمة أو اصابتھ بالجنون أو تصمیمھ على ترك المنظمة ، وھذا العرف یوفر الاستقرار 

و یعزز انتماءه لمنظمتھ ، وتدفع لھ مكافأة نھایة الخدمة عند تقاعده و یرسل عادة الوظیفي للمستخدم 

 .للعمل في احدى المنظمات الصغیرة بدوام جزئي یمكنھ من العیش بكرامة و طمأنینة 

  لا یقیم أداء الموظف و العامل في المنظمة الیابانیة الا بعد مضي فترة : التقییم و الترقیة البطیئان

ات على تعیینھ ، حیث یتم استعراض انجازه خلال ھذه الفترة و على ضوء جھده یحصل عشر سنو

 .على الترقیة 

  ویعود السبب في ذلك الى ) سنة  55( سن التقاعد في المنظمة الیابانیة مبكر نسبیا : التقاعد المبكر ،

 . افساح المجال أمام الشباب لیأخذوا فرصتھم في العمل و الحیاة الوظیفیة 

 تھتم منظمات الأعمال الیابانیة بتطویر الحیاة الوظیفیة : سارات الحیاة الوظیفیة غیر المتخصصة م

لدى الأفراد العاملین فیھا ، وذلك باتاحة الفرصة لھم بالتنقل بین مختلف المواقع العملیة في المستوى 

 . المستوى  الاداري الواحد كي یصبح لدى كل فرد منھم خبرة في القیام بأیة مھمة في ذلك

  

                                         
1 محمد قاسم القریوتي ، مبادئ الادارة : النظریات و العملیات و الوظائف ، دار وائل للنشر و التوزیع ، الطبعة 2 ، عمان ، 2004 ، ص 155 .

  

 صبحي جبر العتیبي ، تطور الفكر و الأسالیب في الادارة ، دار الحامد ، بدون بلد ، 2005 ، ص 101 .
2
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     دة في الیابان في الجدولو نمط الادارة السائ  و یمكن توضیح العلاقة بین القیم الاجتماعیة السائدة

  : ليالموا

  .العلاقة بین القیم الاجتماعیة السائدة و نمط الادراة السائدة في الیابان :  01جدول رقم 

  التطبیقات الاداریة للقیم الاجتماعیة السائدة   القیم الاجتماعیة السائدة 

اعطاء أھمیة كبیرة للتعلم و 

التركیز على العلوم الأساسیة و 

  .التطبیقة و اللغات 

 .الادارة العلمیة من حیث اعتماد الجدارة كأساس للتعیین اتباع أسس  -

 .التأھیل المستمر للعاملین  -

تشكیل مجموعات البحث و التطویر ، والانفاق بسخاء على الدراسات و الأبحات  -

 .التطبیقیة 

 .حلقات ضبط النوعیة  -

 .مكافأة الانجاز  -

  .التركیز على الصناعات الالكترونیة  -

التركیز على الجماعة 

واعتبارھا الوحدة الأساسیة في 

المجتمع ، وأھمیة الأسرة في 

  .المجتمع 

 .اعتماد مبدأ المشاركة في اتخاذ القرارات  -

 .اعتماد مبدأ الاتصالات غیر الرسمیة  -

 .تنظیم حلقات ضبط نوعیة على أساس تطوعیة  -

 . تنظیم النقابات العمالیة على أساس الانتماء المؤسسي  -

 .س عائلیة تنظیم الشركات على أس -

اھتمام المنظمات باستقرار العاملین و تحمل أعباء اضافیة تجنبا للاستغناء عن  -

 .العاملین في الأوقات الصعبة 

استعداد العاملین لتقدیم تنازلات في الأجور و المزایا في الأوقات الصعبة التي تمر  -

 .بھا المنظمات التي یعملون بھا 

لتأكید مفھوم الثقافة المؤسسیة و الانتماء المؤسسي التركیز على اللقاءات الاجتماعیة  -

.  

 .اعتماد مبدأ المسؤولیة الذاتیة كأساس في الرقابة  -  .الطاعة و النظام و الانضباط

في تحمل العامل مسؤولیة كبیرة في اتخاذ القرار في "  Jidoka" " جدوكا " نظام  -

 .موقع العمل 

الرقابة على المخزون اللازم للانتاج و الذي یتعلق ب"  Kanban" " كانبن " نظام  -

. 

  .وضوح الأدوار لدى أطراف العمل  -

احترام العادات و  -

 .التقالید 

 .احترام الكبیر  -

 .الأصالة  -

 .علاقة الرئیس بالمرؤوس على نمط علاقة الأب بالابن  -

 .اعتماد مبدأ الأقدمیة كأساس للترقیة  -

الاھتمام بتطویر الصناعة الوطنیة كأساس للاعتزاز و السیادة القومیة ، وتجنب  -

استراد المواد الاستھلاكیة و استعداد المواطن لتحمل كلفة اقتصادیة أكبر في سبیل 
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دور المرأة في  -

  .المجتمع 

 .الاعتماد على الذات 

  .حصر مبدأ التوظیف مدى الحیاة على الرجل دون المرأة  -

،  2، دار وائل للنشر و التوزیع ، الطبعة  النظریات و العملیات و الوظائف: مبادئ الادارة  ،محمد قاسم القریوتي ،  :المصدر

    . 142، ص  2004عمان ، 

تستند الفلسفة الادرایة و التنظیمیة بالمنظمات : دعائم الفلسفة الاداریة و التنظیمیة بالمنظمات الیابانیة  - 2

1الیابانیة على عدد من الدعائم الأساسیة أھمھا 
 :  

النموذج العضوي للتنظیم یتحدى التغییر بشكل كلي و متكامل ، حیث یلعب كل فرد في التنظیم دوره  - 1

 .في التغییر المطلوب ، و كذا في حفظ معاییر المنظمة التي ساھموا في تحقیقھا 

ان أھم ما یمیز نظام الادارة في الشركات الیابانیة ھي جماعیتھا ، :جماعة الادارة أو الادارة بالاجماع  - 2

فالتعاون و التكامل و العمل لیس فقط جنبا الى جانب بل یدا بید و المشاركة في اتخاذ القرارات ووضع 

 .ا نظم ادارة المنظمات الیابانیة الأھداف و الایمان الشدید و القوي في قوة الجماعة ھي سمات تنفرد بھ

الاھتمام بالعلاقات الانسانیة ، وسیادة نمط القیادة الاجتماعیة و العدالة و التعاون و في ھذا الخصوص  - 3

تجدر الاشارة أیضا الى أن المدیر ینحصر دوره في تقدیم التسھیلات اللازمة لانجاز العمل و یتمتع 

 .ني بدرجة عالیة من الحریة الفرد في ظل ھذا نظام الادارة الیابا

في ظل ھذا النظام نجد : حیاد القائد أو المدیر فیما یخص قضایا الابتكار و المبادرات داخل المنظمات  - 4

أن أي اضافات أو تحسینات أو ابتكارات جدیدة لا تستند الى فرد معین و لكن تستند الى فریق العمل أو 

جھود فردي أو جاءت بصفة عارضة ، و في ھذا الشأن الجماعة بكاملھا حتى و ان كانت ناتجة عن م

 .یصبح دور القائد أو المدیر محایدا فھو عضو من أعضاء الجماعة أو الفریق 

الرقابة الذاتیة و دیمقراطیة الرقابة الداخلیة ، و ھذه السمة تعتبر أیضا نتیجة طبیعیة لسیادة نموذج  - 5

 .التنظیم العضوي 

لعمل یتم في المستویات الدنیا أو بین الزملاء ، بمعنى أن أي مشكلة حل المشكلات الخاصة بانجاز ا - 6

ترتبط بالعمل لا یتم تصعیدھا دائما الى المستویات العلیا سعیا وراء الحصول على حلول مقترحة لھا 

 .الا في حالة فشل المستویات التشغیلیة في ایجاد حل ملائم 

على القبول و الثقة والاقتناع أفضل لانجاز العمل من بمعنى أن الطاعة المبنیة : دبلوماسیة الأوامر  - 7

 .الطاعة المبنیة على تدرج السلطة بمفھومھا التقلیدي 

 

                                         
 

1
 – 68، ص ص  1998، المكتب العربي الحدیث ، الاسكندریة ، الطبعة الرابعة ، التجربة الیابانیة في الادارة و التنظیم  عبد السلام أبو القحف ، 

73.   
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من الاتصالات الرأسیة ، و برغم من  سیادة الاتصالات الجانبیة و الاتصالات القطریة بدرجة أكبر  - 8

تعارض سیادة الاتصالات القطریة مع مبدأ وحدة الرئاسة أو التوجیھ  حیث یجب أن یتلقى المرؤوس 

الا  –تجنبا للتعارض في الأوامر  –تعلیماتھ و أوامره من رئیس واحد فقط و عادة ھو رئیسھ المباشر 

ات النجاح للادارة الجماعیة أو أحد أسس تطبیق أن ھذا النظام من نظم الاتصال یمثل أحد مقوم

 .النموذج العضوي من التنظیم 

ھذا الشكل من التنظیم یتلاءم في أساسھ مع تطبیق : المصفوفة ھي أساس بناء الھیكل التنظیمي  - 9

النموذج العضوي للتنظیم السابق الاشارة الیھ ، و مع الأخذ بعین الاعتبار ما ذكر في العنصر السابع 

قد یكون لھ / أنھ في ظل ھذا الشكل من التنظیم تتعد الرئاسة بالنسبة للفرد ، أي أن الفرد یكون نجد 

  .رئیسین في وقت واحد 

  

  .تحقیق الفعالیة التنظیمیة كھدف لوجود عملیة التمھین التنظیمي : المطلب الثالث 

التنظیمي ھي الفعالیة التنظیمیة ، و تعتبر من الأھداف التي ترغب المنظمة في تحقیقھا بتطبیق عملیة التمھین 

ھذه الأخیرة من المواضیع الحساسة التي تلف العمل التنظیمي و الأسس القویة التي ترتكز علیھا ، كما تعد من 

  .المصطلحات الھامة التي اعتنى بھا الفكر التنظیمي منذ نشأتھ الأولى 

  . تعریف الكفاءة و الفعالیة التنظیمیة: الفرع الأول 

من المھم جدا التمییز بین مفھومي الكفاءة و الفعالیة ، على الرغم من الارتباط الكبیر بین المصطلحین الا أن 

ھناك فرقا ھاما بینھما ، فالمنظمات یمكن أن تكون فعالة وفي نفس الوقت غیر كفؤة على حد كبیر كما یمكن أن 

استغلال الموارد المتاحة :"  و تعرف الفعالیة على أنھا .تتمتع بقدر كبیر من الكفاءة في حین تكون غیر فعالة 

إذ نلاحظ أن الفعالیة تھتم بالنتائج ، بینما الكفاءة " في تحقیق الأھداف المحددة ، أي أنھا تختص ببلوغ النتائج 

1ترتبط بالوسیلة التي أتبعت في الوصول إلى ھذه النتائج 
 . 

و یشار في العادة الى الفعالیة باعتبارھا الدرجة التي تحقق بھا الأھداف المحددة سابقا ، أما الكفاءة فتشیر الى 

الطریقة الاقتصادیة التي یتم بھا انجاز العملیات المتعلقة بالأھداف ، وتمثل الى حد بعید بنسبة المدخلات الى 

  :المخرجات ، أي 

  

                                         
1 الداوي الشیخ، نحو تسیر استراتیجي فعال بالكفاءة لمؤسسة الإسمنت في الجزائر،أطروحة مقدمة ضمن نیل شھادة الدكتوراه،جامعة الجزائر، الجزائر 

5، ص  1999،    

المدخلاتقیمة / قیمة المخرجات = كفاءة المنظمة   
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و یحدد معدل الانتاج الذي تحققھ المنظمة في ظل الموارد المحددة التي تستخدمھا كفاءتھا ، كما أن المدى الذي 

  .تنجح فیھ في القیام بما أنشئت من أجلھ یحدد فاعلیتھا و یعتبر مفھوم الفعالیة أوسع وأشمل من مفھوم الكفاءة 

أن التنظیم الفعال ھو ذلك التنظیم المتعلّم ، حیث یكون لدیھ "  Charles Handy" " تشارلز ھاندي " یرى 

، و لدیھ القدرة للبحث و التحلیل خارج أطر الأسلوب الرسمي الواضح لیقوم بطرح الأسئلة و الاستفسارات 

النظریات و القواعد المتعارف علیھا ، كما أنھ لدیھ القدرة على اختیار ھذه النظریات و القواعد و تحلیلھا و 

:معرفة مدى صحتھا ، ومن ثم فان ھذه التنظیمات لدیھا القدرة على الاجابة على الأسئلة الموالیة
1

  

أي نوع من التنظیمات تھدف الى أن تصل  لخبرات ، و كذلك مواطن الضعف ؟ما مصادر القوة بھا و ا -

 .ماذا تھدف الى تحقیقھ من خلال خططھا الموضوعة ؟  الیھ و تطور كیانھا وفقا لھ ؟

 .تقبلا ؟ سما المجالات التي ترغب أن تلج الیھا م -

  :الموالي  من خلال ما سبق یمكن تلخیص العلاقة بین الكفاءة و الفعالیة في الجدول

  .تصور لمفھوم الكفاءة و الفعالیة :  02جدول رقم 

 معاییر القیاس تحلل تعالج تھتم

 الخ...مثل     العمل،المعلومات،المواد،المعدات:المدخلات كیفیة الوصول الموارد بالوسیلة الكفاءة

  مثل: المخرجات نقطة الوصول النتیجة بالھـدف الفعالیة

 الخ......الأعمالالأرباح، العائد، رقم 

أطروحة لنیل درجة ،  تفعـیل نظـام تقییم أداء العامل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة  ، نور الدیـن شنـــوفي :المصدر 

  .171، ص  2005، جامعة الجزائر ، الجزائر ،  دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة

  .المنظمات مداخل قیاس الفعالیة التنظیمیة في : الفرع الثاني 

یمكن قیاس الفعالیة التنظیمیة في المنظمة بعدة أدوات من بینھا أسعار التنازلات الداخلیة ، بالاضافة الى ھذا 

2توجد العدید من المداخل لقیاسھا ، ویمكن تصنیف ھذه المداخل الى مجموعتین ھما 
 :  

 .المعاصرة مجموعة المداخل  -2.                  مجموعة المداخل التقلیدیة  - 1

 

  

                                         
1 نادیة حمدي صالح ، الادارة البیئیة : المبادئ و الممارسات ، المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة ، مصر ، 2003 ، ص 138 .

  

 زید منیر عبوي ، الاتجاھات الحدیثة في المنظمات الاداریة ، دار الشروق ، الأردن ، بدون سنة ، ص ص 28 – 36 .
2
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    .المداخل التقلیدیة لقیاس الفعالیة :  أولا

فة من المنظمة ، فالمنظمة تحصل على ركزت المداخل التقلیدیة لقیاس فعالیات المنظمات على أجزاء مختل

مواردھا من البیئة الخارجیة ، ثم تقوم بتحویل ھذه الموارد الى مخرجات ثم تسعى الى تصریف ھذه 

و یمكن قیاس فعالیة المنظمات من خلال التعرّف على مدى قدرتھا على القیام . المخرجات الى البیئة الخارجیة 

 . لى الموارد ، و القیام بالعملیات التحویلیة ، و تحقیق المخرجات الحصول ع: بھذه العملیات الثلاثة 

  :یمكن توضیح المداخل التقلیدیة في قیاس الفعالیة التنظیمیة في الشكل الموالي 

  .قیاس الفعالیة التنظیمیة حسب المداخل التقلیدیة :  03شكل رقم 

  

  

  

  

  

أطروحة لنیل درجة ،  تفعـیل نظـام تقییم أداء العامل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة  ، نور الدیـن شنـــوفي :المصدر 

  . 32ص ، 2005، جامعة الجزائر ، الجزائر ،  دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة

یتمثل مدخل موارد النظام بجانب المدخلات في تقییم فعالیة المنظمات ، أما مدخل العملیات الداخلیة فیھتم بمدى 

عاملین فیھا ، و بالنسبة لمدخل كفاءة العملیات التشغیلیة الداخلة في المنظمة ووجود المناخ النفسي السائد بین ال

  .الأھداف فھو یھتم بجانب المخرجات في تقییم فعالیة المنظمات 

  

    .المداخل المعاصرة في قیاس الفعالیة :  ثانیا

اعترفت ھذه المداخل بتعدد أھداف المنظمات و تعدد عملیاتھا و تعدد أطراف التعامل معھا ، ولذلك فقد سعت 

المؤشرات في نموذج واحد متكامل لقیاس فعالیة المنظمات ، و تقدم ھذه المداخل بناءا على الى دمج العدید من 

بعدي توجھ الادارة ونوع الھیكل أربعة نماذج مختلفة لقیاس الفعالیة التنظیمیة ، یعكس كل نموذج منھا توجھ و 

  :تركیز مختلف للادارة كما في الشكل الموالي 

 

المنظمة ، الأنشطة 
 الداخلیة و العملیات

 البیئة الخارجیة 

السلع و الخدمات : المخرجات   
المصادر: المدخلات   

مدخل العملیات مدخل الأھداف 
 مدخل موارد النظام 
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  .قیاس الفعالیة حسب المداخل المعاصرة :  04شكل رقم 

      

  

    

  

أطروحة لنیل درجة ،  تفعـیل نظـام تقییم أداء العامل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة  ، نور الدیـن شنـــوفي: المصدر 

  . 35ص ، 2005، جامعة الجزائر ، الجزائر ،  دولة في العلوم الاقتصادیةدكتوراه 

  :یمكن شرح مدخل القیم المتنافسة كما في الشكل السابق في أربعة نماذج و ھي 

وفیھ یكون ھدف الادارة ھو المشاركة و التماسك بین العاملین و رفع : نموذج العلاقات الانسانیة  - 1

 .لتھم في ذلك ھي الاھتمام بتدریب العاملین و زیادة عوائدھم المالیةرضاھم عن العمل ، و تكون وسی

تھدف المنظمة فیھ الى تحقیق النمو و الحصول على الموارد اللازمة من البیئة :نموذج النظام المفتوح  - 2

الخارجیة،و تسعى الى تحقیق ھذه الأھداف من خلال تنمیة علاقات مع أطراف التعامل في البیئة 

 .الخارجیة

تھدف المنظمة وفقا لھذا النموذج الى زیادة الانتاجیة و الكفاءة الربحیة ، و :موذج الھدف الرشید ن - 3

 .تسعى الى تحقیق ھذه الأھداف من خلال وضع خطط و استراتیجیات لتحقیق و تعظیم الأھداف 

، و تسعى  نموذج العملیات الداخلیة تھدف المنظمة وفقا لھذا النموذج الى تحقیق الاستقرار الداخلي - 4

 .المنظمة الى تحقیق ھذا الھدف من خلال وضع نظم جیدة للاتصال و المعلومات وضع القرارات  

  

 

 

 

 

  

  

 نموذج القیم التنافسیة 
      الھیكل المرن  

 نموذج العلاقات الانسانیة نموذج النظام المفتوح

 توجیھ داخلي

نموذج المعاملات 
 الداخلیة

 توجیھ خارجي

  نموذج الھدف الرشید
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  . الھیكل التنظیمي و تصمیمھ و بناء المنظمات: المبحث الثاني 

یھدف التنظیم الى بناء ھیاكل السلطة و العلاقات بین الأدوار التي یؤدیھا الأفراد و الجماعات من أجل تحقیق 

الھدف أو الغرض العام للمنظمة ، و ھذه الھیاكل ھي الوسائل الأساسیة التي یتم بواسطتھا تنسیق أنشطة و 

التركیز على بناء ھیكل تنظیمي مناسب للمنظمة من  سلوك الأفراد و الجماعات العاملة داخل المنظمة ، لذا فان

شأنھ أن یساعد في أداء العمل و الأھداف التي وجدت من أجلھا ، و اذا ما و جدت تغیرّات في بیئة المنظمة و 

تم اكتشاف ذلك من خلال عدة أدوات مثل أسعار التنازلات الداخلیة أدى ذلك الى ضرورة احداث تغییرات فیتم 

ف أجزاء بما یتوافق و الظروف الجدیدة ، و بعد تعرفنا على التنظیم في المبحث الأول سنحاول اضافة أو حذ

في ھذا المبحث التعرّف على الھیكل التنظیمي ، و ھذا لأن ھذا الأخیر یعتبر شيء أساسي في المنظمة و بناءه 

  .بشكل مناسب یعتبر قاعدة لنجاح عملیة التمھین التنظیمي

  

    .عریف و أھمیة الھیكل التنظیمي ت: المطلب الأول 

یمثل عملیا جسم أو جسد التنظیم فالسیارة ، الحاسوب ، الجسر ، و  Structureلكل تنظیم ھیكل أو بناء 

  .الخ كل منھا لھ بناء و اطار ھیكلي یتحدد بموجبھ طبیعة ذلك النظام ... المنظمة 

  .تعریف الھیكل التنظیمي : الفرع الاول 

  :للھیكل التنظیمي نذكر منھا ما یلي  ھناك عدة تعاریف

              " ھنري منتزبرغ " و ) م  Michel Kalika   ) "1988" " میشیل كالیكة " عرف :  1تعریف 

 "Henri Mintzberg   ) "1982  المجموعة الكلیة للوسائل المستعملة : " الھیكل التنظیمي على أنھ ) م

" التنسیق الضروري بین المھام  لتقسیم العمل و المھام و كذا ضمان
1
 .  

حسب ھذا التعریف نرى أن الھیكل التنظیمي ھو الكیان الذي یتم فیھ ربط كل الوسائل الموجودة في المؤسسة ، 

  .و یتم ھذا الربط بالتنسیق بینھا 

: " بتعریف الھیكل التنظیمي على أنھ ) م  John Child    ) "1977" " جون شیلد " قام :  2تعریف 

  التوزیع الرسمي لأدوار العمل و الآلیات الاداریة للتحكم في و تحقیق تكامل أنشطة العمل و یتضمن ذلك 

  

                                         
 
1
 M ichel M ORAL et Sabine HENRICHFREISE , Coaching D’organisation :Outils et Pratiques , Armand Colin , Paris 

,2008 ,P 27 . 
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1 "تلك الأنشطة التي تتعدى حدود المنظمة 
 .  

 .التعریف یتضح أن الھیكل التنظیمي یتضمن أنشطة رسمیة و آلیات اداریة تحكم بھا من خلال ھذا 

  

    .أھمیة الھیكل التنظیمي : الفرع الثاني 

ینبغي التوضیح بأن الھیكل التنظیمي لیس غایة و لیس ھدفا بحد ذاتھ ، بل وسیلة للمساھمة في النجاح المستقبلي 

للمنظمات التي تسعى دائما لأن تتطابق ھیاكلھا المختارة مع استراتیجیتھا المصاغة بخاصة في الحالات 

2الموالیة 
 :  

 .التنظیمي القدیم للمنظمة على مجاراة تغییر أنشطتھا النمو في المبیعات و الأرباح و عدم قدرة الھیكل  - 1

عندما تجد المنظمة أن ھیكلھا التنظیمي التقلیدي أصبح عبئا أمام تمكین العاملین من المشاركة في  - 2

عملیات اتخاذ القرار بسبب تركیزه على المركزیة و البیروقراطیة و عدم انسجامھ مع الأنماط 

 .المعاصرة للادارة 

للمتغیرات البیئیة و أنماط عمل المنافسین ، و توسع النشاط عبر الخروج من المحلیة الى العالمیة الاستجابة  - 3

    .ما یتبع ذلك من ضرورة تبني ھیاكل تنظیمیة أكثر مرونة في البیئات غیر المستقرة 

  

  . خطوات بناء و اعداد الھیكل التنظیمي: المطلب الثاني 

تنشأ الحاجة لاعداد ھیكل ، و عملیة اعداده تمر بعدة مراحل ھي تحدید عندما یصدر قرار بانشاء منظمة ما 

الخ ، و یحاول دائما أن یتم بناء الھیكل ... الھدف ، و تحلیلھ الأنشطة الرئیسیة ، ثم تحدید الأنشطة الاستشاریة 

  .قبلا یتم ذلك التنظیمي بما یتماشى و أھداف المنظمة ، واذا استدعت الحاجة ضرورة احداث تغییرات فیھ مست

  

    .مراحل تصمیم و بناء الھیكل التنظیمي : الفرع الأول 

ما تجدر الإشارة إلیھ أن عملیة تصمیم الھیكل التنظیمي عملیة معقدة وصعبة بحكم ما تتضمنھ من أبعاد و 

   مكونات تتفاعل فیما بینھا لتتیح لنا مجموعة من البدائل الكثیرة یصعب الاختیار فیما بینھا  و حسب

  

                                         
1 نیجل كنج و نیل أندرسون ، ادارة أنشطة الابتكار و التغییر ، دار المریخ للنشر ، السعودیة ، 2004 ، ص 203 .

  

 زكریا مطلك الدوري و أحمد على صالح ، ادارة الأعمال الدولیة : منظور سلوكي واستراتیجي ، دار الیازوري ، الأردن ، 2009 ، ص 133 .
2
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  1 أن تصمیم الھیكل التنظیمي ھو عبارة عن مجموعة قرارات نلخصھا فیما یلي"  غیبسون "
: 

 .العمل و درجة التخصّصقرار یتعلق بتقسیم  )1

  . قرار یتعلق بالأساس الذي یتم علیھ تجمیع الوظائف و الأنشطة )2

  .الوظائف  قرار یتعلق بنطاق الإشراف ضیق أو واسع، و قرار یتعلق بتوزیع السلطات بین )3

تحدید  تمر عملیة اعداد الھیكل التنظیمي بعدة مراحل ھي تحدید الھدف ، وتحلیلھ و تحدید الأنشطة الرئیسیة ثم

الأنشطة الاستشاریة و المعاونة ثم تجمیعھا في تقسیمات تنظیمیة و تحدید اختصاصاتھا و علاقات السلطة بینھا 

، وتحدید الوظائف الاشرافیة و التنفیذیة وواجبات كل وظیفة ثم تصمیم الھیكل التنظیمي ، و بناءا على ذلك 

2ل فیما یلي یمكن القول أن أھم مراحل بناء الھیكل التنظیمي تتمث
 :  

یتم تحدید ھدف التنظیم من قرار انشائھ ، وعادة یتضمن قرار :  تحدید الأھداف التنظیمیة و تحلیلھا - 1

 .الانشاء ھدف الجھة واختصاصاتھا العامة 

و یتم عن طریق تحلیل الأھداف الرئیسیة و تجزئتھا الى أھداف فرعیة ثم :  تحدید الأنشطة الرئیسیة - 2

 .ترجمة الأھداف الفرعیة الى أنشطة رئیسیة تؤدي الى تحقیق الغایات و الأھداف الرئیسیة 

وفي ھذه المرحلة تراعى خصائص الھیكل الفعّال و ذلك بوضوح المھام و الأنشطة و علاقاتھا بنظرة  

جدول :  ما یلي بعض العناصر التي توضح كیفیة اجراء التنظیم موضحة في الجدول المواليتحلیلیة ، و فی

  .عناصر أجزاء التنظیم :  03رقم 

  الأسئلة الجوھریة  المھام

 .الوظیفة  -

 .الھدف   -

 .الأفراد  -

 .الموارد المادیة  -

 .المكان  -

 .الوقت  -

 .المركز و الدرجة  -

 .المرحلة / الدور  -

  .الغرض  -

 ما أھمیتھا ؟ -

 لماذا القیام بھذا العمل ؟ -

 من ھم ؟ -

 بماذا نستعین ؟ -

 أین ؟ -

 متى ؟ -

 مستوى التنظیم الرأسي ؟ -

 الخطوة داخل العملیة ؟ -

  ما ھي المھام الأساسیة و الثانویة ؟ -

، المكتبة العصریة للنشر  الادارة الأصول العلمیة و التوجھات المستقبلیةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي ، :  المصدر

  . 348ص ، 2006والتوزیع ، مصر ، 

                                         
1
أطروحة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة ،  المحتوى و القیاس باستعمال أسلوب لوحة القیادة ،تحدید : الفعالیة التنظیمیة عبد الوھاب سویسي ،  

  . 79، ص  2004جامعة الجزائر ، الجزائر ، 

 
2
، ص ص  2006، المكتبة العصریة للنشر والتوزیع ، مصر ،  الادارة الأصول العلمیة و التوجھات المستقبلیةعبد الحمید عبد الفتاح المغربي ،   

347-356.   
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 :بحیث :  )أنشطة نمطیة ( تحدید الأنشطة الاستشاریة و المعاونة  - 3

: مثل ... أھدافھا و ھذه الأنشطة تكاد تكون نمطیة و موجودة في جمیع المنظمات مھما اختلفت في  -

 .الخ ... التخطیط و المتابعة ، الشؤون القانونیة ، التنظیم و الادارة ، الأمن 

شؤون العاملین ، السكرتاریة و المحفوظات ، الحسابات ، المخازن و : و مثال على الأنشطة المعاونة  -

 .الخ الشؤون المالیة و الاداریة بصفة عامة ... المشتریات 

التي یجب مراعاتھا عند تجمیع أوجھ النشاط الرئیسیة و الفرعیة في وحدات  الاعتباراتبیان الأسس و  - 4

 .تنظیمیة 

بحیث تختار المنظمة النموذج المناسب لھیكلھا التنظیمي :اختیار الأساس المناسب لتجمیع أوجھ النشاط  - 5

. 

  

    .لیة الھیكل التنظیمي عامقیدات ف: الفرع الثاني  

یكل التنظیمي لیس العلاج الشافي لكل داء و مشكلة في المنظمة ، ومھما بلغت فاعلیتھ ینبغي أن نتذكر أن الھ

فانھ لا یتوقع منھ ولا یجب أن یحدد أو یقرر بمفرده كفاءة وفاعلیة المنظمة ، اذ أن ھنالك قوى و مؤثرات و 

:على سبیل المثال عوامل أخرى كثیرة تلعب دورھا في كفاءة و فاعلیة المنظمة و نجاحھا ، و نذكر بعضھا
1

  

  .على مستوى الفرد : أولا 

: بالاضافة الى الھیكل التنظیمي السلیم ھنالك عوامل أخرى تؤثر على مستوى أداء الفرد و فاعلیتھ  منھا 

  .و المناخ العام للمنظمة و غیرھا قدرات الفرد و مھاراتھ ، و میولھ و اتجاھاتھ و قدرات المشرف و مھاراتھ ،

  .على مستوى المنظمة :  ثانیا

فلا یتوقع أن ینجح الھیكل التنظیمي في حل مشكلات النزاع و الصراع السیاسي ، الظاھر و الخفي داخل  

المنظمة و خارجھا حول أھدافھا واستراتیجیاتھا مثلا ، و نجد في بعض الحالات أن الھیكل التنظیمي یتحول 

جاوز بعض المدیرین الأنظمة و التعلیمات اذا ما امتلك القوة و الى ضحیة نتیجة ھذا الصراع السیاسي ، فقد یت

النفوذ لفعل ذلك ، و غالبا ما تكون الطموحات السیاسیة وراء التغییرات التنظیمیة ، وھكذا نجد أن الھیكل 

 .التنظیمي لا یستطیع وحده حل النزاعات حول الأھداف 

  

  

                                         
 حسین محمود حریم ، تصمیم المنظمة : الھیكل التنظیمي و اجراءات العمل ، دار الحامد للنشر والتوزیع ، الطبعة 3 ، عمان ، 2006 ، ص 53 .

1
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  .نماذج الھیاكل التنظیمیة : المطلب الثالث 

ھناك عدة أنواع للھیاكل التنظیمیة وكل منظمة تقوم باستخدام الھیكل الموافق لأھدافھا ، وھذا الاختیار یكون 

 .ھذه العملیة سنحاول التطرق لھا فیما یلي  على أساس عدة عوامل تؤثر على

  .العوامل المؤثرة في اختیار الھیكل التنظیمي المناسب : الفرع الأول 

لیس ھناك ھیكل تنظیمي جاھز یمكن تطبیقھ في أي منظمة ، لذا تقوم كل منظمة على حدة بتصمیم و اختیار 

ھیكلھا التنظیمي و تطویره ، وھناك مجموعة من العوامل التي تؤثر في اختیار الھیكل التنظیمي المناسب ، من 

1أبرزھا 
 :  

 .ھیكل التنظیمي أكثر تفصیلا كلما كان حجم المنظمة كبیر كلما كان ال:  حجم المنظمة - 1

 .كلما ازداد تعقید التكنولوجیا المستخدمة كلما ازداد تعقید الھیكل التنظیمي للمنظمة :  التكنولوجیا - 2

للاستراتیجیة علاقة بتطور الھیكل التنظیمي ،حیث أن تطور المنظمة الاقتصادیة : استراتیجیة المنظمة - 3

 .ث تغییرات في الھیكل التنظیمي من ناحیة الانتاج و في السوق یستدعي احدا

من المعلوم أنھ كلما كانت البیئتین الداخلیة و الخارجیة للمنظمة أكثر استقرار و تجانسا :  بیئة المنظمة - 4

 .كلما قل تعقید الھیكل التنظیمي الخاص بھما و العكس صحیح 

ھیكلھا التنظیمي ھذه كلما زادت أنشطة المنظمة مع مرور الزمن أصبح لزاما أن یعكس : عمر المنظمة - 5

 .الأنشطة الجدیدة و بالتالي یصبح أكثر اتساعا من ذي قبل 

یتأثر الھیكل التنظیمي للمنظمة كثیرا ، بدرجة التخصص المطلوبة فكلما كانت :  درجة التخصص - 6

 .درجة التخصص المطلوبة في العمل محدودة كلما كان الھیكل التنظیمي بسیطا و بالعكس 

ؤثر حجم العنصر البشري و نوعھ الذي تحتاجھ المنظمة على اختیار الھیكل ی:  العنصر البشري - 7

  .التنظیمي المناسب لھا ، فكلما زاد عدد العاملین كلما كان الھیكل التنظیمي أكثر تعقیدات و تفصیلا 

    .أنواع الھیاكل التنظیمیة : الفرع الثاني 

تم أخذه بعین الاعتبار عند القیام بمراحل اعداده ،  یأخذ الھیكل التنظیمي شكلھ و نوعھ حسب نوع الأساس الذي

   :من خلال ھذا نجد أن الھیكل التنظیمي یأخذ الأشكال الموالیة 

  . الھیكل التنظیمي على الأساس الوظیفي:  أولا

    وفقا لھذا النوع من التنظیم فانھ یجمع في جھاز اداري واحد كل الموظفین العاملین في تقدیم خدمة معینة ، 

أو انتاج سلعة معینة، و بالنسبة للوزارات و المصالح الحكومیة فاننا نلاحظ أنھا منظمة حسب الوظائف التي 
                                         
 
1
 Richard SOPARNOT , Organisation et gestion de l’entreprise , Dunod , Paris ,2006 , PP 66 – 72 . 
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 تقوم بھا ، أو الخدمات التي تؤدیھا ، فكل وظیفة من وظائف الدولة ینشأ جھاز للقیام بھا ، أو لتأدیة الخدمات

1الخ ... للداخلیة و للعدل و للخارجیة  المطلوبة و لذا فاننا نجد أن ھنالك وزارة للدفاع ، و
أنظر الشكل رقم  .  

05 . 

  . التقسیم على الأساس الوظیفي :  05شكل رقم 

  

  

  

  

  . 220، ص  2008، دار الیازوري ، بدون سنة ،  نظریات و مفاھیم: الادارة الحدیثة بشیر العلاق ، : المصدر 

 .الھیكل التنظیمي على الأساس السلعي : ثانیا

في ھذه الحالة یتم تقسیم أوجھ النشاط المختلفة المتصلة اتصالا مباشرا بالسلعة الواحدة في مجموعة واحدة 

، كأن تقسم أوجھ النشاط المختلفة المتصلة بالثلاجات في مجموعة أخرى غیر تلك التي تتصل بآلات 

2الحیاكة 
  . 06وھذا كما سیوضحھ الشكل رقم   . 

  .التقسیم على أساس المنتج أو الخدمة :  06رقم شكل 

  

  

  

  

  

، اثراء للنشر و التوزیع ،  العملیة الاداریة و تكنولوجیا المعلومات، مزھر شعبان العاني و شوقي ناجي جواد  :المصدر 

 . 69، ص  2008الأردن ، 

                                         
 
1
 Jean-Luc CHRRON et Sabine SEPARI , Organisation et gestion de l’entreprise , Dunod ,2 Eme édit ion , Paris , 2001 , 

P 89.  

 سید الھواري ، الموجز في شرح عناصر عملیة الادارة ، مكتبة عین الشمس ، القاھرة ، 1996 ، ص 96 .
2
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صناعة  الحاسوبنظم 
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  .الھیكل التنظیمي على أساس الزبائن :  ثالثا

تقسم المنظمات أحیانا حسب الزبائن التي تعامل معھم حیث یقسم المشروع الى أقسام أو ادارات یتخصص كل 

منھا بأمور فئة العملاء التي یتعامل معھا بغض النظر عن تجمع ھذه الأقسام في مكان واحد أو انتشارھا في 

1عدة  أماكن 
  .التقسیم وفقا للعملاء   07شكل رقم  و یبین ال.   

  .التقسیم وفقا للزبائن :   07شكل رقم 

    

  

  . 90، ص 1996، المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر و التوزیع ، بیروت ،  عملیة و نظام :الادارة كامل بربر ،  :المصدر 

  .الھیكل التنظیمي على أساس الموقع الجغرافي :  رابعا

و یستخدم ھذا النوع من التنظیم عندما تكون المنظمة تزاول نشاطھا و تقدم خدماتھا في مواقع مختلفة أو مناطق 

جغرافیة متباعدة ، و من أمثلة ذلك انشاء ادارات للتعلیم ، وللصحة و للزراعة في جمیع مناطق الدولة ، 

سطة الفروع و الأقسام الصغیرة من تلك والغرض من ذلك ھو الاشراف على الخدمات المقدمة للمواطنین بوا

2المنظمات الموجودة في تلك المنطقة و سرعة البث في الأمور و المشاكل التي تواجھھا 
.   

  .ھیكل تنظیمي جغرافي :  08شكل رقم 

  

  

  

  

  

  .254، ص  2007قسم ادارة الأعمال للنشر ، الاسكندریة ،  ،  الادارة المعاصرة، على عبد الھادي مسلم و آخرون  : المصدر

  

                                         
1 مھدي زویلف و آخرون ، أساسیات في الادارة ، دار الفكر للنشر والتوزیع ، عمان ، 1995 ، ص 138 .

  

2 محمد شاكر عصفور ، أصول التنظیم و الأسالیب ، دار المیسرة للنشر والتوزیع ، الطبعة 3 ، الأردن ، 2005 ، ص 161 .
  

 المدیر العام   

 مدیر منتجات الاناث  مدیر منتجات الذكور

 ادارة الانتاج ادارة المشتریات ادارة الانتاج  ادارة المبیعات 

 الرئیس 

) أ ( منطقة   ) ب ( منطقة   )  ج ( منطقة    

التسوی
 ق

 التمویل الانتاج

 الأفراد

التسوی التسویق
 ق

 التمویل التمویل الانتاج الانتاج

 الأفراد الأفراد
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  . الھیكل التنظیمي على أساس العملیة:  خامسا

تلك الأعمال المرتبطة باستعمال نوع معین  و یقصد بذلك تجمیع الأنشطة التي تقوم بنفس نوع العمل الاداري و

من الوسائل الفنیة في وحدة اداریة واحدة ، مثال ذلك مؤسسة لصناعة الغزل و النسیج ، فیمكن أن تجمع 

الأنشطة الخاصة بعملیات الغزل مع بعضھا في وحدة اداریة واحدة و أیضا تجمیع الأنشطة الخاصة بعملیات 

 و ھكذا...  النسیج في وحدة اداریة واحدة
1
 .  

  :و یمكن توضیح ما سبق من خلال الشكل الموالي 

  التقسیم على أساس العملیات :  09شكل رقم 

  

 

 

  

  . 98ص ، 1996، مكتبة عین الشمس ، القاھرة ،  الموجز في شرح عناصر عملیة الادارة سید الھواري ،:  المصدر

  .الھیكل التنظیمي المصفوفي :  سادسا

وفي نفس المستوى ، حیث یكون للعاملین في ھذا الھیكل یتم دمج مجالات الأقسام و الوظائف في وقت واحد 

    رئیسان أحدھما اداري ، والآخر متخصص و یستدعي الأفراد من الوحدات الوظیفیة على أساس مؤقت

لوحدة منظمة معینة، و تعمل وحدات المنظمة كأقسام من حیث كونھا مختلفة بالسلع و السوق ، وھذا الھیكل 

         رونة تنظیم المشروع  ، ویكون فاعلا و حیویا عندما تكون یجمع بین اسقرار الھیكل التنظیمي و م

2المتغیرات البیئیة متغیرة و معقدة خاصة في التكنولوجیا و الأسواق
      و الشكل الموالي یوضح تقسیمات . 

  .ھذا الھیكل 

  

  

 

                                         
1 محمد بھجت جاد الله كشك ، المنظمات و أسس ادارتھا ، المكتب الجامعي الحدیث ، الاسكندریة ، 1999 ، ص 213 .

  
2
، الأردن ،  2، دار المیسرة للنشر و التوزیع و الطباعة ، الطبعة ادارة جدیدة في عالم متغیر : الادارة الاستراتیجیة عبد العزیز صالح بن حبتور ،   

  . 196، ص  2007

 المدیر العام

 مدیر التجمیع مدیر التصنیع 

المدیر 
 المالي

مدیر 
العملیات 

مدیر 
 التسویق

المدیر مدیر 
 المالي

مدیر 
عملیات 

مدیر مدیر 
 الأفراد
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  .الھیكل التنظیمي وفقا للأساس المصفوفي :  10شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

، مؤسسة شباب الجامعة ،  المتواصلةمفاتیح التنافسیة و التنمیة : ادارة الأعمال الاقتصادیة و العالمیة فرید النجار ، :  المصدر

  . 342، ص  1998الاسكندریة ، 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 رئیس مجلس الادارة

 الرئیس

التسویقمدیر  مدیر الانتاج  المدیر المالي مدیر البحوث 

 النشاط الزراعي

 النشاط الصناعي

 المقاولات و المباني

 النشاط التجاري
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  .التعلمّ و التمھین التنظیمي : المبحث الثالث 

غوب فیھا و التي یمكن الكشف عنھا بعدة أدوات من بینھا أسعار مرالقد تحقق المنظمة بعض النتائج غیر 

التنازلات الداخلیة ، و علیھ فان استمراریة المنظمة و بقاءھا یعتمد على مدى نجاح عملیة التعلّم و التمھین 

تعتبر  التنظیمي في مختلف المستویات الفردیة و الجماعیة و التنظیمیة ، و توجیھھا لخدمة أھداف المنظمة ، اذا

ھذه العملیة الأساس في المنظمة المتعلّمة ، و التي بدورھا تتشكل المتطلبات الأولیة للعملیة الابداعیة و 

    .التحسینیة فیھا 

  

    .مفھوم عملیة التعلم و التمھین التنظیمي : المطلب الأول 

، وفي العمل ، و یصلون  على دارسي السلوك الانساني أن یعرفوا حقیقة ھي أن الناس مختلفون ، في التفكیر

الى نتائج مختلفة أیضا ، وكثیر من ھذه الاختلافات أو الفروق ترجع في نشأتھا الى التعلّم ، فالتغیرّات الدائمة 

التي تحدث في السلوك تكون ناتجة عن الخبرة التي یكتسبھا و یتعلمھا الفرد ، فالمدیرون بحاجة لفھم عملي 

التنظیمي ، ذلك بسبب أنھا ذات قیمة في فھم الفروقات الفردیة و تسمح لھم  لموضوع عملیة التعلم و التمھین

  .بالتعلم الأفضل من خلال تجربتھم خاصة في المنظمة 

  .تعریف التعلم و التمھین التنظیمي : الفرع الأول 

التمھین التنظیمي ھو قدرة المنظمة على تحقیق الفعالیة في أنشطتھا الجماعیة ، و لا یمكن أن یوجد تمھین 

تنظیمي دون وجود تعلم فردي ، بمعنى أن التمھین التنظیمي ھو مجموع التعلم الفردي ، و ھذا الأخیر یصبح 

لمنظمة و یطبق فیھا ، ومنھ فان التمھین تمھینا تنظیمیا الا اذا تم جعل ما تعلمھ الأفراد كجزء من تعلم ا

1التنظیمي یقوم على أساس المعارف الفردیة التنظیمیة 
 .  

ان عملیة التعلم و التمھین التنظیمي ھي عملیة معقدة ، لذلك یصعب أن یحدد لھا تعریفا شاملا و متفقا علیھ ، 

  : ویمكن ذكر بعض التعریفات ، وھي 

التغیر الدائم في السلوك التنظیمي الفردي الذي ینتج عن : " التنظیمي بأنھ یعرف الحناوي التعلم :  1تعریف 

" الخبرة المكتسبة من التجارب السابقة ، والتي یتم تدعیمھا بصورة أو بأخرى 
2
 . 

                                         
1
 Adeline Leblanc et autre , Application des principes de l’apprentissage organisationnel au projet 

MEMORAE , http://halshs.archives-ouvertes.fr/docs/00/16/16/31/PDF/38.pdf , 23l10l2010 , p 2 . 

 صلاح الدین محمد عبد الباقي ، السلوك الانساني في المنظمات ، الدار الجامعیة للنشر و التوزیع ، الاسكندریة ، 2001 ، ص 35 .
2
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المسار : " فان التمھین التنظیمي ھو " Schon" " شون " و "  Argyris" " أرجریس " حسب :  2تعریف 

الذي من خلالھ یمكن لأعضاء المنظمة اكتشاف الأخطاء و تصحیحھا بتغییر أفكارھم الخاصة بطریقة سیر تلك 

" الأنشطة التي فیھا أخطاء 
1
 .  

عملیة مستمرة نابعة من رؤیة : " یرى أن عملیة التمھین التنظیمي ھي " ھیجان " ومن وجھة نظر :  3تعریف 

أعضاء المنظمة ، حیث تستھدف ھذه العملیة استثمار خبرات و تجارب المنظمة ، ورصد المعلومات الناجمة 

تفادة منھا في حل المشكلات عن ھذه الخبرات و التجارب في ذاكرة المنظمة ، ثم مراجعتھا من حین لآخر للاس

التي تواجھھا ، وذلك في اطار من الدعم و المساندة من قیادة المنظمة بشكل خاص ، و الثقافة التنظیمیة بشكل 

" عام 
2
 .  

العملیة التي یتم من خلالھا احداث التغییر المخطط بالمنظمة و اعدادھا : " التمھین التنظیمي ھو :  4تعریف 

مع التغیرات الحاصلة في البیئة المحیطة بھا بالسرعة المناسبة ، و ذلك من خلال القیام  لتكون قابلة للتكیف

استثمار التجارب و الخبرات السابقة في مواجھة المستقبل ، وادارة و : بمجموعة من العملیات التي من أھمھا 

ك في اطار ثقافة تنظیمیة مبنیة استخدام المعرفة و التقنیة بشكل فعال للتعلم و تحسین الأداء ، على أن یتم ذل

على الرؤیة المشتركة لأعضاء المنظمة و الداعمة و المشجعة للعمل و التعلمّ الجماعي و التطویر المستمر ، 

" مما یمكّن تلك المنظمات من امتلاك میزة سرعة التعلم ، وتحقیق أھدافھا بكفاءة و فعالیة 
3
 .  

الأخیر ھو تغییر ثابت في السلوك یحدث نتیجة للتجربة و الخبرة ،  و یتضح من تعریف التعلم التنظیمي أن ھذا

و معنى ذلك أن الفرد كلما اكتسب خبرة وتجربة أكثر ، كلما أدى ذلك الى التغییر في سلوكھ و تصرفاتھ ، 

وبجمع كل ما تعلمھ الأفراد وتطبیقھ في المنظمة نتحصل على ما یسمى تمھینا تنظیمیا ، ونكون بحاجة لھذا 

لأخیر عندما نجد أن النتائج كانت غیر مناسبة لما كانت ترغب فیھ المنظمة و ھذا باستعمال عدة أدوات من ا

  .بینھا أسعار التنازلات الداخلیة 

  :یمكن توضیح نموذج عن المنظمة المتعلمة و التي تعتمد على التمھین التنظیمي في الشكل الموالي 

  

  

                                         
1
 Charlotte FILLOL , Apprentissage organisationnel et contexte organisationnel: Une étude de cas chez EDF , 

http://basepub.dauphine.fr/bitstream/handle/123456789/2214/doc_kwI06I.pdf?sequence=2 , 23 /10/2010 , p 5 . 

 
 رفعت عبد الحلیم الفاعوري ، ادارة الابداع التنظیمي ، المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة ، الأردن ، بدون سنة ، ص 108 .

2
  

 3 عواطف بنت أحمد حماد العصیمي ، التعلم التنظیمي و دوره في عملیة التغییر الاستراتیجي في الجامعات السعودیة ،  

1 http://eref.uqu.edu.sa/files/Thesis/ind8754.pdf .  2،ص 23/10/2010،    
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  .نموذج عن المنظمة المتعلمة :  11شكل رقم 

  

  

  

  

1 , Orientation marché et apprentissage organisationnel : Karim Machat :   Source

,  de l’émergence d’un nouveau courant de recherche en marketing

http://www.escdijon.com/download/fr/ceren/cahiers_5/machat_k.pdf , 25/10/2010 , 

p31 .  

  .التعلّم كعملیة وجدانیة معرفیة : الفرع الثاني 

ینظر لعملیة التعلم على أنھا عملیة معرفیة ، حیث یفترض ھذا المدخل أن الأفراد مشاركین واعیین و فاعلین 

1ھذا المدخل  12في الطریقة التي یتعاملون بھا ، ویوضح الشكل رقم 
 .  

  .المدخل المعرفي الوجداني للتعلم :  12شكل رقم 

  

  

  

  . 79، ص  2004، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، السلوك التنظیمي المعاصر راویة حسن ، :  المصدر

  :للتعلم على عدة افتراضات ، وھي ) الوجداني  (ویقوم المدخل المعرفي 

اعتماد الأفراد على خبراتھم السابقة و التعلیم المسبق كأساس للسلوك الحالي ، فالفرد عندما یواجھ  - 1

 .باختبارات للقیام بمھام معینة في وظیفة ما سوف یستخدم خبرتھ السابقة في تحدید أي مھمة تستقبلھا

 .سلوكیة فالفرد یعرف ویدرك الاختیارات و یختار واحد من بینھا  قیام الأفراد بعمل اختبارات - 2

 

                                         
 راویة حسن ، السلوك التنظیمي المعاصر ، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، 2004 ، ص 79

1
  

 المعلومات المرتدة

 التعلم و الخبرة السابقة الاختیارات السلوكیة النواتج المدركة 

 

 

 

الثقافة ، الخبرة ،: أفضل التطبیقات ، القیاس ،         تعتمد على :تعتمد على   

اءةالكف                تفكیر نظامي            

منظمة متعلمة                          منظمة معیاریة                            

.                توجیھ التعلم .                               العوامل المساعدة   
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ادراك الأفراد لنواتج سلوكھم فعندما یجد الفرد أن ما اختاره من مھام یحقق لھ مكافآت و اشباعات ،  - 3

 .ن اختیاره كان جیدا و یعرف أیضا أسباب جودة ھذا الاختیار سوف یعرف أ

قیام الفرد بتقییم ھذه النواتج و اضافتھا لحصیلة ما تعلمھ سابقا ، و الذي سیؤثر بدوره على الاختیارات  - 4

  .المستقبلیة 

  .خصائص التمھین التنظیمي : الفرع الثالث 

1عملیة التمھین التنظیمي عدد من الخصائص المتعلقة بمفھوم " ھیجان " استنتج 
 :  

أنھا عملیة مستمرة و متواصلة لا یعتبرھا الأفراد شیئا مضافا الى أعمالھم الیومیة ، فھي تحدث بشكل  - 1

 .تلقائي كجزء من نشاط و ثقافة المنظمة 

یعتبر وجود رؤیة مشتركة بین أعضاء المنظمة حول ھدف ومستقبل المنظمة عنصرا أساسیا في  - 2

 .عملیة التعلم 

التمھین ھو نتاج الخبرة و التجارب الداخلیة للمنظمة و الخبرة وحدھا تساھم في عملیة التعلم التنظیمي  - 3

 .، والتي تمكّن المنظمة من ادراك المعاني القیّمة المستمدة من تجاربھا و ممارساتھا 

علومات و ان التمھین التنظیمي عملیة تتضمن عددا من العملیات الفرعیة المتمثلة في اكتساب الم - 4

تخزینھا في ذاكرة المنظمة ثم الوصول الى ھذه المعلومات و تنقیعھا ، للاستفادة منھا في حل 

المشكلات الحالیة و المستقبلیة ، وذلك في اطار من الثقافة التنظیمیة التي تمیزّ كل منظمة عن غیرھا 

 .من المنظمات الأخرى 

ائیة و مستمرة فانھا لا یمكن أن تحقق النتائج الموجودة ان عملیة التعلّم التنظیمي و ان كانت عملیة تلق - 5

منھا دون وجود مساندة من قیادة المنظمة ، و یجب أن تقدم شیئا من نماذج سلوكھا و تصرفاتھا لتكون 

  . قدوة لبقیة الأعضاء 

  .أنواع ، و منحنیات التعلم التنظیمي : المطلب الثاني 

  .التعلم التنظیمي  سنتناول في ھذا المطلب أنواع و منحنیات

  .أنواع التعلم التنظیمي : الفرع الأول 

ان أنماط عملیات التعلم في المنظمات كثیرة ومتنوعة لا یمكن حصرھا ، ویمكن القول بأن ھناك سبعة أنماط 

2رئیسیة تعرضت لھا الدراسات العلمیة في عملیات التعلم ، وھي على النحو الموالي 
 :  

                                         
. 108رفعت عبد الحلیم الفاعوري ، مرجع سابق ، ص  
1
  

. 109نفس المرجع أعلاه ، ص  
2
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وھو یشتمل على الممارسات و الاتجاھات و البیئة التنظیمیة كوسیلة لتشجیع التمھین :  التعلم بالممارسة - 1

. 

و التي تأتي من عملیة التغذیة العكسیة من المستھلكین لسلعة أو خدمة  التعلم من نتائج الاستخدام - 2

 .المنظمة 

ویمثل مصدرا مھما من مصادر التعلم في المنظمة و تعتمد على مدى قبول :  التعلم من الأخطاء - 3

 .المنظمة لھا و أسلوب التعامل معھ 

ف أسالیب و طرق جدیدة ویتضمن البحث سیاسات تنظیمیة جدیدة و اكتشا:  التعلم الاستكشافي - 4

للعملیات التكنولوجیة و الاداریة و لمنتجات المنظمة و خدماتھا ، سعیا الى تحقیق التنوع الداخلي و 

 .الذي یعمل على زیادة طاقة المنظمة في الاستجابة للمتغیرات الخارجیة 

لتي تتم من خلال ویتمثل في أن عملیة التعلم یجب أن تنطوي على خلق المعرفة وا: التعلم التجریبي - 5

الخبرات الحقیقیة ، : تحویل خبرات الأفراد و تجاربھم ، و یتكون من أربع قدرات أساسیة تتمثل في 

 .الملاحظة التأملیة ، بناء المفاھیم المجردة ، التجریب العلمي 

في  وینطوي على اتباع الأسس العلمیة لتحسین مستوى التفكیر المنطقي السلیم:  تعلم التفكیر المنظم - 6

 . ایجاد حلول المشاكل و المقترحات في المواقف العملیة 

 .و یعني اتباع الأسالیب العلمیة في تحسین مستوى الابداع لدى الأفراد  :  تعلم الابداع - 7

  .منحنیات التعلم التنظیمي : الفرع الثاني 

یعبر عن التغییر في سلوك في مجال العمل بالمنظمات یمكن تصمیم منحنى التعلم وھو شكل بیاني یضم منحنى 

 الفرد مع تكرار المحاولات للتعلم،أي یوضح مدى التحسن في معرفتھ و لآدائھ مع تكرار أو تعدد المحاولات
1
 

.  

2ویختلف منحنى التعلم باختلاف طبیعة الوظیفة التي یشغلھا الشخص و سوف نعرض بعض الأمثلة على ذلك
 :  

التخصص سوف یرتفع منحنى التعلم ارتفاعا كبیرا في بدایة في حالة الوظائف الروتینیة أو الشدیدة  - 1

  :التدریجي ، ویمكن توضیح ذلك بالرسم الموالي  صالتعلم ثم یأخذ في التناق

  

  

  

                                         
1 أحمد سید مصطفى ، ادارة السلوك التنظیمي : رؤیة معاصرة ، بدون دار نشر ، بدون بلد ، 2000 ، ص 117 .

  

. 40 – 38صلاح الدین محمد عبد الباقي ، مرجع سابق ، ص ص  
2
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  .الروتینیة منحنى التعلم في حالة الوظائف :  13شكل رقم 

  

  

  

  

  

، الدار الجامعیة للنشر و التوزیع ، الاسكندریة ،  السلوك الانساني في المنظماتصلاح الدین محمد عبد الباقي ،  :المصدر 

  .  39ص ،  2001

المالیة نجد أن عملیة التمھین تتم ببطء في حالة الوظائف الذھنیة في المجالات الھندسیة الاداریة أو  - 2

شدید و لكن بعد فترة من الزمن فان منحنى التعلم سوف یرتفع بدرجة كبیرة ، ویمكن توضیح ذلك 

  :كالتالي 

  . منحى التعلم في حالة الوظائف الذھنیة في المجالات الھندسیة الاداریة أو المالیة :  14شكل رقم 

    

  

  

  

  

      

، الدار الجامعیة للنشر و التوزیع ، الاسكندریة ،  السلوك الانساني في المنظماتصلاح الدین محمد عبد الباقي ،  :المصدر 

  . 39، ص  2001

: في حالة الوظائف البسیطة و التي تكون عادة في المستویات المنخفضة في الھیكل التنظیمي للمنظمة  - 3

منحنى التعلم یسیر بشكل معتدل في البدایة ثم لایزداد بعد ذلك بدرجة كبیرة ، وقد یقل بعد ذلك نجد أن 

  :توضیح ذلك بالشكل الموالي 

  

  

  

مستوى 
 التعلم   

 الزمن

 منحنى التعلم 

 مستوى
  التعلم 

 الزمن

منحنى 
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  .طة منحنى التعلم في حالة الوظائف البسی:  15شكل رقم 

  

  

  

  

، الدار الجامعیة للنشر و التوزیع ، الاسكندریة ،  السلوك الانساني في المنظماتصلاح الدین محمد عبد الباقي ،  :المصدر 

  . 40، ص   2001

  

  .علاقة التعلمّ التنظیمي بالتكرار : المطلب الثالث 

تعتمد عملیة التعلم و التمھین التنظیمي على أسلوب معروف لدینا و ھو التكرار ، حیث من خلال ھذا الأخیر 

یتم تعزیز أو تقویة أو تعلیم الآخرین السلوك الایجابي المرغوب فیھ ، ویسمى ھذا السلوك بالتعزیز أو التقویة 

السلبي غیر المرغوب الذي یسمى بالتقویة و ابعادھم عن السلوك )  Positive inforcement( الایجابیة 

السلبیة ، فأسلوب التكرار قائم على دعامة أساسیة مفادھا ان الانسان الطبیعي یكرر السلوك الذي یعود علیھ 

، فبناءا علیھ تسعى المنظمة الى ) سلبي ( و یبتعد عن السلوك الذي یعود علیھ بالضرر ) سلوك ایجابي ( بالنفع 

ة للفرد لجعلھ یتعلم أنھ اذا سلك سلوكا غیر مرغوب فیھ سیحصل على ضرر و في كل مرة تھیئة ظروف معین

یكرره سیحصل على الشيء نفسھ ، یفھم من ذلك أن عملیة التقویة و التعزیز الایجابیة تحتاج الى حوافز 

ن لیس في جمیع و التقویة السلبیة تحتاج الى حوافز سلبیة قد تكون على شكل عقوبات لك) مكافآت ( ایجابیة 

1 الحالات
 .  

من خلال ما سبق نجد أن المنظمات التي تستثمر جھودھا في مسار التمھین التنظیمي تصبح منظمات متعلمة و 

2لھا ثقافة تعلّمیة  ، وینتج عن ھذا ما یلي 
  :  

 .تحقق المنظمة فعالیة تنظیمیة و فعالیة في طریقة عمل الأفراد فیھا  -

                                         
 عمر وصفي عقیلي ، الادارة : أصول و أسس و مفاھیم ، بدون دار نشر ، بدون بلد ، 2007 ، ص ص 422 – 425 .

1
  

2
 Kessel-lo , L’apprentissage organisationnel : pourquoi et comment s’y engager et le conduire au sein du 

mouvement associatif congolais ,  http://www.atol.be/port/rdc/documents/AOnotedorientation.pdf , 23/10/2010 , p 5 

. 

مستوى 
 التعلم   

الزمن  
  

منحنى التعلم 
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تحسین قدرة الأفراد في أداء الأنشطة المقدمة لھم ، والاستعمال العقلاني ، تحقیق الابداع التنظیمي   -

 .لموارد المنظمة 

رة و التقییم و منھ استخدامھا في تخفیض الانحرافات في انتاج المعلومات من خلال المتابعة المستم -

التخطیط للمستقبل ، و احداث التغییر الھیكلي و الوظیفي و كذا المساعدة في سھولة التأقلم مع التغیرات 

 .التي تحصل
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  .التطویر التنظیمي كمسار لعملیة التمھین التنظیمي : ابع المبحث الر

لقد كانت قضیة التغییر والتطوّر في السلوك التنظیمي من اعقد القضایا التي واجھت نظریات التنظیم 

الكلاسیكیة حیث اتجھت جمیعھا إلى توصیف أوضاع التنظیم الأمثل دون أن تستطیع تقدیم أفكار محددة تتعلق 

ملیة التطویریة لطرق و أسالیب العمل بكیفیة الوصول بالتنظیمات القائمة إلى ھذا الوضع الأمثل ، و تعتبر الع

كامتداد لعملیة التمھین التنظیمي ، وھذا لأن المنظمة بحاجة دائمة للبحث عن الطرق الجدیدة و المتطوّرة 

 . لمواجھة التغیرّات التي یمكن أن تحصل لھا 

  

  .التغییر والتطویر التنظیمي : المطلب الأول 

م من أجل زیادة مردودیة المنظمة و مراكز مسؤولیتھا لا تتوقف عند ان عملیة التحسین في التسییر و التنظی

عملیة التمھین التنظیمي ، بل یجب أن تكون ھذه العملیة مستمرة لتشمل كل من التغییر و التطویر التنظیمیین ، 

حول  ویشكلان ھذین الآخرین الامتداد الفكري للمدارس السلوكیة التي دعمت جھود المدارس الفكریة الحدیثة

النظرة الجدیدة للإنسان الفرد ، وركزت بشكل أساسي على الجانب الإنساني فیھ واعتبرتھ الأساس في العملیات 

  .الإنتاجیة 

  .مفھوم التغییر والتطویر التنظیمي : الفرع الأول 

ي كعنوان تدارس الباحثون التطویر التنظیمي باھتمام كبیر، واستخدموا عناوین عدیدة مرادفة للتطویر التنظیم

  .الخ ...التنمیة الإداریة، والتحدیث و التغییر 

  .تعریف التغییر والتطویر التنظیمي :  أولا

نعتبر التغییر في عالم منظمات الأعمال التحوّل أو التعدیل على مستوى الأھداف ، الھیكل التنظیمي ، الوظائف 

لبیئة ، بھدف المحافظة على المركز التنافسي للتفاعل الایجابي مع ا... ، العملیات ، الاجراءات ، القواعد 

1الحالي وتطویره 
  :و ھناك عدة تعاریف للتطویر التنظیمي نذكر منھا ما یلي .  

   عملیة تغییر وتحویل ایجابیة مخطط لھا تتم على مستوى المنظمة: " التطویر التنظیمي ھو  : 1تعریف 

  بحیث تتناول المجالات التنظیمیة كالقیم والاتجاھات والھیاكل التنظیمیة ، والنشاطات الإداریة والتكنولوجیة 

  

                                         
1 قاسمي كمال ، ادارة التغییر : المنطلقات و الأسس مع عرض لأھم الاستراتیجیات الحدیثة للتغییر ، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز 

. 53، ص  2005مارس  09 – 08للمنظمات و الحكومات ، جامعة ورقلة ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ، یومي    
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" والمناخ التنظیمي وغیرھا 
1
 .  

تدخل مخطط و مستمر یستند الى المعرفة بالعلوم السلوكیة ویستھدف : " التطویر التنظیمي ھو  : 2تعریف 

" زیادة فعالیة المنظمة و یشتمل التنظیم بأكملھ أو جزء منھ 
2
 .  

3وینصب التطویر التنظیمي على ثلاث أشیاء وھي 
 :  

ن تتوافق أھدافھم مع الأھداف وھم الأشخاص الذین یعملون في المؤسسة ، بحیث یجب أ: الأفراد  – 1 

  .العامة للمؤسسة 

ویقصد بھا الجماعات من العاملین سواء في الأقسام أو الادارات أو : جماعات العمل  – 2

  . الخ...مراكزالمسؤولیة

  .التنظیم بما یضمنھ من وظائف و اجراءات و وھیاكل  – 3

  .الأھداف والمنافع الناتجة عن التطویر التنظیمي :  ثانیا

إن قیام  المنظمة بعملیة التطویر التنظیمي یكون بسبب رغبتھا في تحقیق عدة أھداف ،وھذا بوجود عدة 

  .ما یلي عناصر تستخدم لھذه العملیة وھذا ما سنتعرف علیھ فی

4من أھداف برامج التطویر التنظیمي ما یلي : أھداف التطویر التنظیمي  - 1
 :  

والتعاون و المساندة بین الأشخاص و الجماعات على كافة مستویات  بناء وتعزیز الثقة و الاتصالات  -1 

  . المؤسسة

ـ  تشجیع المنھج التحلیلي لحل المشاكل و الخلافات في الرأي ، بروح الفریق و الصلاحیة المطلقة بدلا من 2 

  .تجنبھا أو تأجیل اتخاذ القرار بشأنھا 

  .ھداف التنظیمیة ھي ذاتھا أھداف أعضاء المؤسسةزیادة الشعور بالانتماء  للمؤسسة لكي تغدو الأ - 3

 ـ تعیین مسؤولیات اتخاذ القرارات و حل المشكلات للأفراد القریبین من مواقع العملیات ومصادر  4

  . المعلومات 

                                         
1
  176ص ، دار أسامة للنشر والتوزیع ودار المشرق الثقافي، الأردن، بدون سنة، مبادئھ وأساسیاتھ:  التنظیم الإداريزید منیر عبوي،   

2
، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز  التطویر التنظیمي و ادارة التغییر في المنظمات الحكومیةمنور أوسریر و فؤاد سعید منصور ،   

  . 269، ص  2005مارس  09 – 08تصادیة وعلوم التسییر ، یومي للمنظمات و الحكومات ، جامعة ورقلة ، كلیة العلوم الاق
3
،    أسالیب و مناھج التطویر التنظیميأسامة محمد علما ،   

ht tp:/ / unpan1.un.org/ int radoc/ groups/ public/ documents/ arado/ unpan021091.pdf ،23/10/201092،ص .  
4
  . 95نفس المرجع أعلاه ، ص   
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 .لمسؤولیة الشخصیة عن تخطیط وتنفیذ الخطط الموضوعیة وتخیل النتائج المترتبة عن ذلك ـ زیادة ا5

  .ـ مساعدة المدبرین في الإدارة وفقا للأھداف ذات الصلة ولیس بناءا على الممارسات الماضیة 6

بادئ وتساعد ھذه الأھداف المنظمات على مراجعة طرق عملیاتھا الراھنة وقواعد السلوك والأخلاق والم

  .لإحداث وتقییم طرق التشغیل البدیلة والاستخدام الأمثل للموارد البشریة 

  .اھمیة التطویر التنظیمي   - 2

1من الفوائد التي یفترض أن یحققھا تطویر التنظیم الإداري وإعداد نظم العمل للمنظمة ما یلي 
 :  

ـ تدعیم مسار المنظمة ومستقبلھا الاستراتیجي أمام أصحابھا وموظفیھا ، وملائمة الھیكل التنظیمي والھیكل  1

الوظیفي لظروف وأھداف المنظمة ، و وضوح اختصاصات الوحدات والمستویات الإداریة وتنظیم علاقتھا 

  .  یبعضھا البعض

مسؤولیتھ، سواء بمفرده أو مع الآخرین، عن  ـ  وضوح واجبات كل فرد في المنظمة وسلطاتھ وتأكید 2

واجباتھ والتزاماتھ للمساھمة في استقرار المنظمة ونموھا وتقدمھا ، ووضوح مسؤولیات وإجراءات المتابعة 

والوقایة بما یحقق الاطمئنان على أصول المنظمة وحقوقھا والتأكد من المحافظة علیھا وحمایتھا وسلامة 

  . استخدمھا

وسیاسات عمل للأنشطة الرئیسیة في المنظمة تحقق أداء الأعمال بأسلوب صحیح وبأقل تكلفة ـ وضع نظام 3

وبالجودة المطلوبة من أول مرة، و وضوح العلاقات بین المستویات الإداریة في المنظمة وإدارتھا وأقسامھا 

  .والتنسیق والتعاون بینھا لتنفیذ خطط العمل في المنظمة وتحقیق أھدافھا

ق السیطرة الإداریة والمالیة على كافة القرارات وتصرفات الموظفین ، والتأكد من عدم وجود ثغرات ـ تحقی 4

في إجراءات العمل ، و وضوح مسؤولیات إنشاء العلاقات الفعالة مع الأطراف الخارجیة من جھات رسمیة 

  .تواصل البناء معھموعملاء وموردین ومقاولین وغبرھم وتدعیم ثقتھم في المنظمة وإدارتھا وتحقیق ال

  .أنواع التطویر التنظیمي : الفرع الثاني 

  :یمكن توضیح انواع التطویر التنظیمي من خلال الشكل الموالي 

  

                                         

   1 مصطفى محمود أبوبكر ، المرجع في التفكیر الاستراتیجي والإدارة الإستراتیجیة ، الدار الجامعیة، الإسكندریة، 2004 ، ص 162.

                                                                        التنظیم و التمھین التنظیمي                        :  الفصل الأول 

                            .                                                                                                                                



        51  

  .انواع التطویر التنظیمي : 16شكل رقم  

  

  

  

 

 

 

 

  25، ص 2007، الدار الجامعیة، الإسكندریة، تطویر المنظماتاحمد ماھر،  :المصدر

  : 1من خلال الشكل السابق یتضح لنا أن أنواع التطویر التنظیمي ھي 

 :ویصنف إلى :  حسب مدى التغطیةـ  1

نظاما بكاملھ كمنظمة أو إدارة أو قسم أو مصنع أو أفراد، وھو بھذا الشكل عبارة وھو یشمل : أ ـ تطویر كلي 

  .عن التطویر التنظیمي، إن اللجوء إلى الخصخصة، أو الاندماج، آو الجودة الشاملة ھو مثال للتطویر الكلي

یمثل التغییر وھو یشمل عناصر أو أجزاء في احد الأنظمة أو بعض الأنظمة، وھذا الشكل : ب ـ تطویر جزئي 

  .الخ ... محاولة تدریب العاملین في احد الأقسام، أو أجزاء حركة التنقلات داخل الإدارة :التنظیمي، مثل 

  

  

  

  

                                         
    . 27ـ  25ص  ص ،السابق نفس المرجع  1 

 

  

 

 فجائي   
 قسم / إدارة 

 جزئي

 كلي     

 المضمون 

مدى 
 التغطیة

 ما یتم تغطیتھ  

 كل المنظمة 

 مصنع    

 أفراد   

 درجة الھیكلة    

 ھیكلي   

 عفوي    

 السرعة  

 تدریجي    

 الشكل او المضمون 

 الشكل   

 أنواع التطویر والتغییر التنظیمي 
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  :حسب ما یتم تغطیتھ ـ 2

الاندماج، والاستحواذ وإعادة الھیكلة الكلیة في شتى مجالات المنظمة، وإدارة الجودة مثل : أ ـ كل المنظمة 

  .الكلیة 

یعاد النظر إلیھا كلیا، فقد یعاد ) إدارة الإنتاج مثلا (حینما تعاني إحدى الإدارات فشلا : قسم / ب ـ إدارة 

  .أو دمجھا، أو تنشیط فرص العمل فیھا  تنظیمھا،

المھارات الشخصیة والسلوكیة والفنیة والإداریة لأفراد مصنع معین، وتعتبر برامج كتطویر : ج ـ أفراد 

  . التدریب بمختلف أنواعھا مثالا ھاما في ھذا المجال

  :حسب درجة الھیكلة ـ 3

أي محدد الشكل، ومحدد النتائج ومحدد في التدخلات وفي باقي عناصر التطویر، أي أنھا : أ ـ تطویر ھیكلي 

حددة الخطوات، وموزعة في مسؤولیاتھا على أطراف مختلفة، لھا جداول زمنیة، ومیزانیات خطة رسمیة م

  .للصرف 

  . ھو تطویر بسبب النشوء والارتقاء والنمو الطبیعي للأشیاء، ویحدث دون تدخل یذكر: ب ـ تطویر عفوي 

  :ـ حسب سرعة التطویر4

للتعلم من التجارب السابقة والبناء علیھا شیئا وھو تطور بطيء وتراكمي یترك الفرصة : أ ـ تطویر تدریجي

  .فشیئا

وھو تطور سریع ومتلاحق ومفاجئ ، ویرى البعض أن لطمة على الوجھ تفیق : ب ـ تطویر فجائي وثوري

 . المنظمة وتعیدھا إلى مسارھا مرة أخرى

 :حسب الشكل والمضمونـ 5

یر على تصمیم أنظمة أو إعادة تصمیمھا دون ویھتم بالإجراءات والشكل، حیث یركز التطو: أ ـ تطور شكلي 

  .الاھتمام بتطبیقھا وتنفیذھا بشكل سلیم 

    ویھتم بالأھداف والنتائج والمشاكل والعلاج والمھارات الانسانیة و جوھر : ب ـ تطویر في المضمون

  .الشيء
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    .العناصر المساعدة على إحداث التطویر التنظیمي واھم أسالیبھ : الفرع الثالث 

  :تعتمد عملیة التطویر التنظیمي على مجموعة من العناصر ، كما تستخدم أسالیب  یمكن ذكرھا فیما یلي

  العناصر المساعدة على إحداث التطویر التنظیمي: أولا 

1تتمثل العناصر المساعدة على إحداث التطویر التنظیمي فیما یلي 
 :  

أي وضع ھدف واضح ومحدد للتطویر والتغییر یمكن تطبیقھ ویسھل استخدامھ،على : تحدید ھدف التطویر ـ 1

  .ضوء حاجة المنظمة المراد تطویرھا وتغییرھا

حول إلى حالة جیدة، وتطویر الإجراءات وھو تطویر النظام نفسھ ثم الت:  التجدید المستمر للتنظیمـ  2

والأسالیب وأي ظروف أخرى محیطة بالتنظیم ، وكذلك تطویر وتجدید العملیات والمھارات والمناخ التنظیمي 

  .للتوصل إلى مرحلة جدیدة للمنظمة ككل

  .مة أي الاھتمام بالجانب الإنساني للعاملین بالمنظ: الاھتمام بالبعد الإنساني لمنظمة العمل ـ  3

ویعني ذلك النظر لمنظمة العمل كنظام اجتماعي وتقني مركب، وھذا یعني النظرة : استخدام مفھوم النظم ـ  4

  .الكلیة والشاملة للمنظمة، وأن ھناك ترابطا دینامیكیا لمكونات النظم الفرعیة 

عا من خبرات واقعیة أي أن یكون التعلم والتدریب ناب: الاھتمام بالمعایشة والتعلم من خلال الخبرة ـ  5

  .للاستفادة من ھذه التجارب

أي أن تكون المشاكل المطروحة من الواقع المعاش والحقیقي، وان تكون :  التعامل مع قضایا حقیقیةـ  6

  .مشاكل محددة وملحة حتى یسھل فھمھا والتغلب علیھا والاستفادة منھا 

ن المتخصصین والمستشارین عن ھذا المجال عن ھذا أي الاستفادة م: الاستفادة من الخبرة في ھذا المجال ـ7

المجال وھذا للقدرة على تفھم المشكلات وتحسینھا على ضوء الخبرة العلمیة ، وإیجاد البدائل والحلول 

  .المناسبة

  . ینأھم أسالیب التطویر والتغییر التنظیمی:  ثانیا

نعني بأسالیب التطویر والتغییر التنظیمي التقنیات والطرق النفسیة والإداریة المستخدمة لجعل التطویر 

2والتغییر الإداري حقیقة ملموسة ، وأھمھا 
 :  

                                         
1 محمد الصیرفي، التطویر التنظیمي، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، 2006 ، ص 29

  
2
  456، ص 1993، مرامر للطباعة الالكترونیة، الریاض، إدارة السلوك التنظیميلعدیلي، اناصر محمد   
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تھدف إلى تنمیة المتدربین للتبصر بكل جدید ومعرفة أنفسھم أو أنھم سیعدلون :  المھارات السلوكیةأسالیب ـ 1

  .أنماط فعالیتھم ودافعیتھم وكذلك اكتساب عادات وأنماط سلوكیة جدیدة لتعدیل مھاراتھم وتفاعلھم السلوكي 

التنظیم في مسعاھا لتحقیق مھامھا  وھو أسلوب یھدف إلى زیادة فعالیة جماعات:  أسلوب التدریب التنظیميـ 2

المحددة وھذا الأسلوب یھتم بتزوید أفراد التنظیم بمھارات أكثر فعالیة وانفتاح لتفاعل أفراد المنظمة بعضھم 

  . البعض

وھو أن تكون جماعة العمل وحدة متكاملة تحقق أھدافھا الإنتاجیة والإنسانیة بدرجة : تنمیة فریق العملـ 3

یة عن طریق تضافر الجھود وتفاعل المھارات وإشباع الحاجات النفسیة والاجتماعیة لأعضاء كبیرة من الفعال

  .الفریق

تتمثل في اجتماع كل أعضاء الجھاز الإداري من كل المستویات و إجراء تقویم سریع :  مقابلات المواجھةـ 4

قصیر لا یتجاوز ساعات  للموقف والتعرف على المشكلات وتبادل الآراء ووضع خطة عمل، ویتم ذلك بوقت

  .قلیلة

  

  .مراحل التطویر التنظیمي : المطلب الثاني 

1تتلخص خطوات التطویر التنظیمي في المراحل الموالیة 
 :   

: القوى الخارجیة: یمكن تصنیف قوى التغییر في مجموعتین ھما: التعرف على قوى التغییر  المرحلة الأولى 

الھیكل ، الأفراد ، : الخ ، و القوى الداخلیة وتتمثل في... ، المنافسون ، العملاء ، التكنولوجیا : وتتمثل في 

  .العملیات، الأنظمة 

تساعد المعلومات الإدارة في فھم دلالة وتأثیر القوى الدافعة للتغییر، و : إدراك الحاجة للتغییر  المرحلة الثانیة

نظام المعلومات : جیة والداخلیة ومن أھمھا تعدد مصادر الحصول على المعلومات بشأن متغیرات البیئة الخار

  .ة ، أنظمة الشكاوى وخدمة العملاءالإداریة ، أنظمة الرقابة الداخلیة ، أنظمة الجودة والقوائم المالی

قبل اتخاذ أي إجراء فانھ یجب تشخیص أعراض المشكلة للتعرف علیھا :تشخیص المشكلة  المرحلة الثالثة

  .والتجربة الشخصیة للمدیرین في ھذا الجانببشكل دقیق، وتفید الخبرة 

  

                                         
  جمال الدین محمد المرسي، إدارة الثقافة التنظیمیة والتغییر، الدار الجامعیة، السكندریة، 2006، ص ص 71ـ78

1
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یعتمد اختیار أسلوب التغییر على طبیعة المشكلة ونوعیة : تحدید أسالیب التغییر البدیلة المرحلة الرابعة

  . ة للتغییر، ومن ثم یجب على الإدارة تحدید أي البدائل أكثر قدرة على تحقیق النتائج المرغوبةالحاج

یتوقف اختیار أحد مداخل أو أسالیب التغییر على عدة اعتبارات : تحدید الظروف المقیدة  المرحلة الخامسة

  .منھا طبیعة المشكلة وظروف الموقف 

  :توجد ثلاثة بدائل لتنفیذ إستراتیجیة التغییر: تحدید إستراتیجیة تنفیذ التغییر  المرحلة السادسة

  .وبمقتضاه تقوم الإدارة بفرض التغییر على الأفراد وتحدید مسؤولیاتھم في تنفیذه: ـ المدخل الانفرادي1

ول الممكنة أو أفضل ویتضمن مشاركة المستویات الأولى بشأن تحدید المشكلة أو بدائل الحل: ـ المدخل القاري2

  .مداخل التنفیذ

وبمقتضاه یتحمل العاملین المسؤولیة بشأن إحداث التغییر المتوقع في كافة مراحلھ أو في : ـ مدخل التعویض3

  .بعض المراحل

یوجد بعدین أساسیین لتنفیذ التغییر والتطویر المقترح وھما التوقیت والنطاق : التنفیذ والتقییم  المرحلة السابعة

.  

  . یقصد بھ اختیار الوقت المناسب للبدء في تنفیذ التغییر: ـ التوقیت أ

  :یقصد بھ اختیار النطاق المناسب للتغییر ومدى شمولھ، ویتوقف ذلك على عدة اعتبارات أھمھا: ب ـ النطاق

  .إستراتیجیة التغییر ، ومدى المقاومة المحتملة    

تغییر، ویتم من خلال مقارنة النتائج الفعلیة بالأھداف أو النتائج یعتبر التقییم أحد العوامل الھامة في عملیة ال

1و یتم تنفیذ التطویر الدائم عبر الخطوات الموالیة .المستھدفة بالتغییر
 :  

صیاغة استراتیجیة العمل و نقلھا للآخرین وتعیین عضوا من أعضاء فریق العمل بالادارة العلیا لتولي  -

 .حدید و مراجعة و تطویر المفاھیم التي یتطلبھا التطویر الدائم الأمر، ثم توفیر الامكانیات لت

  .توضیح أھداف التطویر الدائم للعاملین بالتنظیم و المساھمات المتوقعة منھم  -

  :وھناك عدة أسباب تدفع المنظمات الى القیام بالتطویر التنظیمي یمكن توضیحھا في الشكل الموالي 

  

                                         
1 ابراھیم بختي ، صناعة تكنولوجیا المعلومات و الاتصالات و علاقتھا بتنمیة و تطویر الأداء ، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات و 

. 316، ص  2005مارس  09 – 08یومي  ، التسییركلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم الحكومات ، جامعة ورقلة ،   
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  . الأسباب التي تدفع المنظمات الى التطویر التنظیمي:   17شكل رقم 

    

  

    

  

  

  

-http://www.caoa.gov.eg/NR/rdonlyres/FA037574-105A،  التطویر التنظیمي و اعادة التنظیم:  المصدر

4331-B0F8-65E565BA6E11/3630/pdf  ،23/10/2010  6، ص .    

  

  .مقاومة التغییر التنظیمي كمعرقل لنجاح عملیة التمھین التنظیمي : المطلب الثالث 

ر ، كما یتضح مما سبق أن ان من بین الأمور التي تعرقل نجاح عملیة التمھین التنظیمي ھي مقاومة التغیی 

، غیر أن ھذه " التطویر والتغییر التنظیمي" ھناك حتمیة لاتجاه التفكیر الإداري بالمنظمة إلى ما یطلق علیھ 

العملیة قد تواجھھا أیضا مقاومات ومشكلات ، لذا  سنحاول فیما یلي التعرّف على مقاومة التغییر و أسبابھا و 

  . كیفیة الحد منھا 

  .مقاومة التغییر التنظیمي : ول الفرع الأ

من الأھمیة فھم لماذا یقاوم الأفراد التغییر سواء كان ھؤلاء الأفراد في شكل فرد واحد أو مجموعة أو منظمة، 

  .ومقاومة التغییر یؤثر على الأداء لدى جانب من الأفراد 

1ومن ھذه الأسباب ما یلي 
 :  

  وتتمثل في:  الأسباب العامة لمقاومة التغییر:  أولا

  قدیمة ومریحة وسھلة بالنسبة  بعض الناس لا یرغبون في التغییر نتیجة التعود على طرق عمل: التعود ـ1

  .لھم

                                         
1
  . 222، ص2001، دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع، القاھرة، إدارة الأعمال وتحدیات القرن العشرینأمین عبد العزیز حسن،    

 التغییرات الخارجیة

 .زیادة حدة المنافسة ـ 

التغیر السریع في الأسالیب الفنیة و ـ 

 .التكنولوجیة 

 .قانونیةرات سیاسیة و اقتصادیة و تغیـ 

 .قیم الاجتماعیة مثل قیم التعلیمھیاكل الـ 

الأسالیب 
التي تدفع 
المنظمات 

الى 

 التغییرات الداخلیة

.العمل أدوات و أسلیب  -  

ھیاكل العمالة و الوظائف وعلاقات  -
.العمل   

الوظائف الأساسیة ، أسالیب  -
.التخطیط و الرقابة   

.علاقات السلطة و المسؤولیة  -  
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ذلك یأخذ منھم وقتا قیاسیا للعمل الحالي نظرا إلى أن  یقاوم بعض الأفراد أو المدیرین التغییر لأن: التوقیتـ 2

  .الوقت یعتبر حرجا بالنسبة لھم فإنھم لا یمیلون إلى التغییر

إذا حدث التغییر فجأة أو غیر متوقع فإن المقاومة تكون شدیدة من جانب الأفراد مثل إصدار قرار  :المفاجأةـ 3

  .ب المنفذین للقرارفجائي للتغییر نلاحظ وجود مقاومة كبیرة من جان

في بعض الأحیان نجد أن مجموعات العمل تقاوم التغییر والأفكار الجدیدة نتیجة لضغوط : الضغوط الشدیدةـ 4

  .العمل الحالي 

  :وھي  :الأسباب المحدودة لمقاومة التغییر :  أولا

بعض الناس أقل اھتماما بتحسین شركتھم أو منظمتھم بالمقارنة مع آخرین الذین یسعون :  الاھتمام الذاتيـ 1

إلى تطویر شركتھم أو منظمتھم، وھكذا یقاوم الأفراد التطویر إذا كان لدیھم إحساس بفقد المراكز الوظیفیة 

  .ووظائفھم

لى سوء فھم الأفراد لھذه العملیة عندما لا یكون غرض الإدارة واضح من التغییر یؤدي ذلك إ: سوء الفھمـ 2

  . مما یزید من المقاومة أو اعتقاد أن التغییر لا یعود علیھم بفوائد في العمل 

  :ویمكن توضیح الأسباب السابقة الذكر في الشكل الموالي 

  .أسباب مقاومة التغییر:  18شكل رقم  

 للمقاومةالأسباب العامة 

 

 

  

، دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع، القاھرة، إدارة الأعمال وتحدیات القرن العشرینأمین عبد العزیز حسن، : المصدر

  . 223، ص 2001

  .أسالیب الحد من مقاومة التغییر : الفرع الثاني 

1بالإضافة إلى ما سبق یمكن للإدارة إتباع الأسالیب الآتیة للحد من مقاومة التغییر
 :  

  .ـ  تخفیض نطاق وعمق التغییر فعلى سبیل المثال یمكن الأخذ بعین الاعتبار إمكانیة إلغاء التغییر 

                                         
1عبد الرحمن توفیق، أدوات تقییم الأداء، مركز الخبرات المھنیة للإدارة، القاھرة، 2004، ص 69

 

 التوقیت

 سوء الفھم اختلاف المھام

 الضغوط

لاھتمام الذاتيا  

 التعود

 مقاومة التغییر

 المفاجأة
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ان ذلك التصرف ربما یجزئ مجموعة العمل حیث قد : ـ  تعمیم التغییر بحیث یؤثر على الأفراد بشكل مختلف 

یضع بعض الأفراد في الجانب المؤید للتغییر والبعض الآخر ضد التغییر لكنھ یضعف الأثر الكلي لمقاومة 

  .التغییر 

  .المنظمة حیث یخفض ذلك من تأثیر التغییر ـ  الاستعانة بالأخصائیین والاستشاریین من خارج 

  .ـ  تھیئة اللجان والأفراد للتعامل مع مشاكل التغییر ، و تنفیذ التغییر التنظیمي على مراحل 

  .المشكلات التي تواجھ التغییر التنظیمي وحلولھا : الفرع الثالث 

یر أن ھناك بعض الضوابط التي یجب أن تواجھ التغییر التنظیمي العدید من المشكلات التنظیمیة والإنسانیة، غ

أسباب تدعوا إلى ظھور مشكلات تواجھ التغییر التنظیمي  عدة تسود في المنظمة لتجنب ھذه المشاكل، وھناك

1نذكر منھا 
 :   

  .الصعوبة في توزیع الصلاحیات والمسؤولیات ومھام العمل داخل المنظمات الإداریة  -أ

  .العاملین ، و الخوف لدى العاملین من التغییر  ب ـ الاختلاف في تقدیرات وتصورات

المصالح الذاتیة ، و سوء الفھم وعدم وجود مشكلة ، و التناقض بین حاجات التنظیم وأھدافھ وحاجات  - ج 

الأفراد العاملین ورغباتھم ، وتتبلور ھذه المشكلة في كیفیة توحید ودمج ھذا التناقض في الاحتیاجات 

  :  لكل ما سبق یمكن توضیح الشكل الموالي و كاستنتاج  .والرغبات

  .عملیة التمھین التنظیمي لتحسین التنظیم في المؤسسة :  19شكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  . بناءا على ما تم تقدیمھ في الفصل الأول من اعداد الطالب: المصدر 

                                         
1 موسى اللوزي، التطویر التنظیمي: أساسیات ومفاھیم حدیثة، دار النشر، الأردن،2005، ص 52

  

 وجود تنظیم 

  

 متابعة التنظیم

 الداخلیةخلال أدوات مثل أسعار التنازلات  من

التنظیم من خلال  تحسین
 التمھین التنظیمي

   التطویر التنظیمي

 الحد من مقاومة التغییر

 الحد من مقاومة التغییر 
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  خلاصة 

عملیة مستمرة و دائمة بدوام قیام المنظمات ، و لا یعتبر التنظیم من الوظائف الاداریة  وھو عبارة عن        

ینتھي الا بانقضاء حیاة المنظمة و توقفھا عن العمل ، و مفھوم التنظیم یعتبر واسعا و عمیقا و یتضمن عدة 

تیب للأفراد و الموارد المادیة في مجموعات عناصر ، حیث یقصد بھ تلك العملیة التي یتم بمقتضاھا التر

الأعمال أو النشاطات التي : مھیكلة لتنفیذ الخطط و تحقیق أھداف المنظمة ، و یضم التنظیم عدة عناصر منھا 

تمارسھا المنظمة لتحقیق أھدافھا ، الأفراد أو العاملون في المنظمة ، الامكانیات أو الموارد المتاحة ، النظم و 

، وھناك نوعین من التنظیم ھما التنظیم الرسمي و غیر رسمي ، ولقد مر التنظیم عبر عدة ...  الاجراءات

و من المواضیع الحساسة التي . مراحل لیصل الى ما ھو علیھ الیوم كما أخذ عدة مفاھیم تطورت بمرور الزمن 

تعرف لتنظیم و الانتاج ، و تلف العمل التنظیمي و الأسس القویة التي ترتكز علیھا ، موضوع الفعالیة في ا

الفعالیة التنظیمیة على أنھا استغلال الموارد المتاحة في تحقیق الأھداف المحددة ، أي أنھا تختص ببلوغ النتائج 

  .، وھناك عدة مداخل لقیاسھا 

الجماعات و تعتبر الھیاكل التنظیمیة  الوسائل الأساسیة التي یتم بواسطتھا تنسیق أنشطة و سلوك الأفراد و      

العاملة داخل المنظمة كما یتضمن أنشطة رسمیة و آلیات اداریة تحكم بھا  ، و ینبغي التوضیح بأن الھیكل 

التنظیمي لیس غایة و لیس ھدفا بحد ذاتھ ، بل وسیلة للمساھمة في النجاح المستقبلي للمنظمات التي تسعى دائما 

صاغة ، و عندما یصدر قرار بانشاء منظمة ما تنشأ الحاجة لأن تتطابق ھیاكلھا المختارة مع استراتیجیتھا الم

لاعداد ھیكل ، و عملیة اعداده  تمر بعدة مراحل ھي تحدید الھدف ، و تحلیلھ الأنشطة الرئیسیة ، ثم تحدید 

الخ ، و لیس ھناك ھیكل تنظیمي جاھز یمكن تطبیقھ في أي منظمة ، لذا تقوم كل ... الأنشطة الاستشاریة 

  . حدة بتصمیم و اختیار ھیكلھا التنظیمي و تطویره  منظمة على

و من بین المصطلحات التي نجدھا ترتبط بالتنظیم ھو مصطلح التمھین التنظیمي ، و ھو قدرة المنظمة        

على تحقیق الفعالیة في أنشطتھا الجماعیة ، و لا یمكن أن یوجد تمھین تنظیمي دون وجود تعلم فردي ، بمعنى 

التنظیمي ھو مجموع التعلم الفردي ، و ھذا الأخیر یصبح تمھینا تنظیمیا الا اذا تم جعل ما تعلمھ  أن التمھین

الأفراد كجزء من تعلم المنظمة و یطبق فیھا ، ومنھ فان التمھین التنظیمي یقوم على أساس المعارف الفردیة 

فردي الذي ینتج عن الخبرة المكتسبة من التنظیمیة ، كما یتمثل أیضا في التغیر الدائم في السلوك التنظیمي ال

  .التجارب السابقة ، والتي یتم تدعیمھا بصورة أو بأخرى 

ولكي تبقى المنظمات مسایرة للتغیّرات التي تحدث في محیطھا الداخلي و الخارجي لابد لھا أن تنتھج      

لم منظمات الأعمال التحول أو نعتبر التغییر في عاسیاسة التطویر و التغییر التنظیمین بصفة مستمرة ، و 

للتفاعل ... التعدیل على مستوى الأھداف ، الھیكل التنظیمي ، الوظائف ، العملیات ، الاجراءات ، القواعد 

    .الایجابي مع البیئة ، بھدف المحافظة على المركز التنافسي الحالي وتطویره 
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  الثاني الفصل

  

أسعار التنازلات الداخلية باعتبارها 
  أداة للتمهين التنظيمي
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  : تمھید

بعد تطرقنا الى التنظیم و التمھین التنظیمي في الفصل الأول سنتعرف في ھذا الفصل على المتغیر الثاني في 

تعتبر ھذه الأخیرة   بحثنا و المتمثل في أسعار التنازلات الداخلیة باعتبارھا أداة من أدوات مراقبة التسییر ، و

مجموعة من التقنیات الكمیة و الكیفیة التي یمكن استعمالھا لإعطاء المساعدة للمسؤول عن التسییر من أجل 

تحقیق الأھداف ، كما أنھا عبارة عن مجموع الھیئات المكلفة بتزوید المدراء و مختلف رؤساء المصالح 

مع المعطیات الماضیة و المتوقعة ، و تحث المدیرین  بمعطیات رقمیة مؤقتة ، تصف سیر المؤسسة و تقارن

  .بالقیام بالاجراءات التصحیحیة المناسبة بسرعة 

و لتقوم وظیفة مراقبة التسییر بأداء مھامھا فھي تستخدم أدوات مختلفة أھمھا المحاسبة التحلیلیة ، ویكمن دورھا 

في في دراسة ، حساب ، تحلیل و مراقبة التكالیف لمختلف مستویات النشاط الاقتصادي مثل تكلفة الشراء ، 

تضم ھذه الأخیرة تي سنتناولھا ھي الموازنات التقدیریة و الانتاج ، التوزیع و سعر التكلفة ، أما الأداة الثانیة ال

مجمل نشاط المؤسسة المستقبلي في شكل تنبؤات ، و على ضوء ھذه التنبؤات یقوم المسیرون بإعداد برنامج 

عمل یتمثل في تقسیم الھدف الرئیسي إلى عدة أھداف فرعیة ، أما عن الأداة الثالثة فتتمثل في لوحات القیادة 

موعة مھمة من المؤشرات الإعلامیة التي تسمح بالحصول على نظرة شاملة للمجموعة كلھا، و التي وھي مج

، و  تسمح كذلك باتخاذ القرارات التوجیھیة في التسییر، و ھذا لبلوغ الأھداف  تكشف الاختلافات الحاصلة

یضا و التي تخص موضوع المسطرة ضمن إستراتیجیة المؤسسة ، أما عن الأداة الرابعة التي سنتطرق لھا أ

المبالغ التي تتم من خلالھا التبادلات ما بین المراكز ،  و تتمثل فيبحثنا ھذا ھي أسعار التنازلات الداخلیة 

  .، كما سنتناول أیضا طرق تحدیدھا ... الأقسام ، مواقع الانتاج ، 

  : و سیتم تقسیم ما ذكر سابقا بشيء من التفصیل من خلال أربع مباحث بحیث  

المبحث الأول سنتناول فیھ مراقبة التسییر من خلال ذكر مفھومھا ، أھدافھا و موقعھا في الھیكل التنظیمي وفي 

  .مراحل تصمیم نظامھا في المؤسسة الأخیر سنذكر 

أما المبحث الثاني سنتطرق فیھ الى أدوات مراقبة التسییر من محاسبة تحلیلیة ، موازنات تقدیریة ، و لوحات 

  .القیادة

و المبحث الثالث سنذكر فیھ الأداة الرابعة لوظیفة مراقبة التسییر و المتمثلة في أسعار التنازلات الداخلیة و كذا 

 . و سنتعرف على مراكز المسؤولیة 

طرق تحدید أسعار التنازلات الداخلیة و تكون على أساس سعر أما المبحث الأخیر في ھذا الفصل فسنتناول فیھ 

  .أساس سعر التكلفة ، وھذا بعد التطرق الى شروط تحدیدھا السوق أو على 
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  .علاقة مراقبة التسییر مع عملیة التمھین التنظیمي : ث الأول المبح

تعتبر وظیفة مراقبة التسییر من المفاھیم التي مرت بعدة مراحل لتصل إلى ما ھي علیھ الآن ومن بین الوسائل 

لھذه الھامة التي تستخدمھا المنظمة لمساعدتھا في اتخاذ قرارھا وتحسین أدائھا و تنظیمھا ، من أجل ھذا فان 

  . الوظیفة أھمیة كبیرة فیھا من خلال محاولتھا تحقیق أھدافھا التي وجدت من أجلھا

  

  .مفھوم مراقبة التسییر : المطلب الأول 

من أجل التعرف على كیفیة مساھمة وظیفة مراقبة التسییر في عملیة التمھین التنظیمي سنحاول أولا في ھذا 

  .و التعرض لمختلف التطورات التي مرت بھا  المطلب التطرق الى تعریف مراقبة التسییر

  .تعریف مراقبة التسییر : الفرع الأول 

، أو كذلك  Inspection، المعاینة  Surveillanceأول معنى أعطي للفظ المراقبة طابق فكرة الحراسة 

و contre ضد : ، و كلمة المراقبة نشأت في الفرنسیة بالربط بین مصطلحین ھما  Vérificationالمراجعة 

 rôleالدور 
1
 .  

  :و ھناك عدة  تعاریف لمراقبة التسییر نذكر منھا ما یلي 

مراقبة التسییر ھي الطریقة التي من خلالھا نستطیع توجیھ موارد المؤسسة و ضمانھا نحو : "  1تعریف 

" الاستخدام الأمثل لتحقیق أھداف التنظیم 
2
 .  

تعتبر كأداة تساعد المسیرین في أداء عملھم ، بحیث یمكن  من خلال ھذا التعریف نرى أن مراقبة التسییر

  .  بواسطتھا تحقیق أفضل المھام من خلال عملیة التعلم التنظیمي ، ومنھ تحسین التنظیم 

مراقبة التسییر ھي التأكد من أن النتائج المحققة تطابق و توافق تلك المرسومة من قبل ، و "  : 2تعریف 

ئج یتم اكتشافھا فتتخذ في الحال الاجراءات اللازمة لتصحیحھا ، و ھذا بالشكل الذي الانحرافات عن ھذه النتا

" یضمن عودة الأنظمة الى السیر في الطریق المخطط لھا و بالتالي تحقیق الأھداف 
3
.  

من خلال ھذا التعریف نرى أن مراقبة التسییر تعتبر كوسیلة لمساعدة المسیرین في متابعة سیر المؤسسة و 

  .الظروف المستقبلیة لھا ، وھذا ما یساعدھا في عملیة التمھین التنظیمي  توقع

                                         
1
 Eric M ARGOTTEAU , Contrôle de géstion  ,Edit ions Ellipes ,Paris , 2001 , p 19. 

2
 M ichel GERVAIS , Contrôle de Gestion , Edition Economie , Paris , 1997 , p 13 . 

3
 . 309، ص  1994، مطبعة الفرزدق ، الریاض ،  مبادئ الادارة العامةمحمد عبد الفتاح یاغي ،   
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مراقبة التسییر عبارة عن مجموع الھیئات المكلفة بتزوید المدراء و مختلف المسؤولین بمعطیات : "  3تعریف 

رقمیة مؤقتة ، تصف سیر المؤسسة و مقارنتھا مع المعطیات الماضیة والمتوقعة ، وتحث المدیرین بالقیام 

" بالاجراءات التصحیحیة المناسبة بسرعة 
1
 .  

  : من خلال التعاریف السابقة ، یمكن استنتاج تعریف إجرائي لمراقبة التسییر ، وھو 

ھي العملیة المنجزة داخل وحدة اقتصادیة لضمان التنشیط و التحریك الفعال الدائم للطاقات و الموارد المراد " 

و  ، وكذا زیادة مردودیة المؤسسة من خلال تحسین التنظیم بھا تحقیق الأھداف المسطرة من طرف ھده الوحدة

  ". وھذا عن طریق عملیة التمھین التنظیمي  الأداء

  .ظھور و تطور مراقبة التسییر : الفرع الثاني 

ظھرت وظیفة مراقبة التسییر ما بین الحربین العالمیتین بالولایات المتحدة الأمریكیة ، وبھذا یمكن ربطھا 

م ، و قد عرفت تطورا كبیرا بعد الحرب العالمیة  1931معھد مراقبي التسییر في ھذا البلد سنة رسمیا بنشأة 

  .الثانیة مما أدى الى دخولھا الى أوربا 

كما ارتبط أصلھا بالمحاسبة حیث كانت في البدایة وظیفة المراقب ھي وظیفة الخبیر المحاسبي داخل البنوك و 

  .متحدة ، و لكنھا توسعت الى وظائف و أنشطة أخرى عدا المحاسبة الادارة العمومیة في الولایات ال

حول مراقبة الإنتاجیة ، )  مTaylor )1905حیث منذ تطور العالم التقني و الاقتصادي ، من خلال تحالیل 

حول تغیرّات الھیاكل ، والخبرات التطبیقیة للمؤسسات الصناعیة ،مثل اختیارات ) م Gantt)1915 وبحوث 

General Motors )1923 م ( والخاصة بـSaint Gobain )1935كانت مراقبة التسییر تتعلق )  م

  .خاصة بنشاط الإنتاج ، لكن لم یطلق علیھا آنذاك بعد ھذا الاسم 

ومع زیادة حجم وحدات الإنتاج وتقسیمھا ، كان ھناك تطور أولي في میادین تحلیل أولیات أشكال مراقبة 

2روري تفویض المھام والمسؤولیات ، وأصبح الكل یمارس مراقبة في التنفیذ التسییر ، كما أصبح من الض
.  

أ ، لسببین تولد أحدھما عن الآخر ، السبب الأول .م.وانتشرت ھذه الوظیفة في أوربا بعدما كانت منحصرة في و

ت من خلالھا ھذه ھو الحرب العالمیة الثانیة التي كان لھا الفضل في ذلك الانتشار ،إذ كانت بمثابة قناة تدفق

السبب الثاني المتولد عن الحرب ھو ، الإصلاحات الاقتصادیة . الوظیفة لیستمر ظھورھا عبر كامل أووربا

  .التي بدأت تعصف بأوربا الغربیة بدایة الخمسینات ، وذلك تحت تأثیر التقنیات الأمریكیة 

                                         
1
 Drigit te DORIATH , Controle de gestion , Paris , Edit ion DUNOD, 1999 , p 01 . 

2
Claude ALAZARD et  Sabine SEPARI , Contrôle de géstion , Edit ions Expert  sup , 5 eme Edit ion  , France,  2001, p 13. 
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ة التي تبنت مفاھیم الاستراتیجیة و وفي ھذه الفترة انتقلت تقنیات التسییر التنبؤي إلى المؤسسات الخاص

المخططات التشغیلیة والموازنات حسب الأقسام ، ومن ھنا استوجب على مسئولي الأقسام وضع واقتراح 

مخططاتھم التشغیلیة وموازنتھم لمناقشتھا ، واعتمادھا من طرف المسؤولین المركزیین ، ولكن بالمقابل من 

  .ن نتائجھم المحققة واجبھم تقدیم تقاریر شھریة وسداسیة ع

والجدیر بالملاحظة أنھ أثناء ھذه الفترة وبالتحدید في نھایة الأربعینیات ، انفصلت وظیفة مراقبة التسییر عن 

  .وظیفة المحاسبة العامة

م ، وبسبب إعادة بناء مبادئ القطاعات الاقتصادیة و إنشاء المجموعات الكبرى ذات الثقل  1983ومنذ سنة 

، تمیزت التحولات التي شھدتھا وظیفة مراقبة التسییر بالسرعة والتركیز لتستقر نسبیا على ما  والوزن العالمي

ھي علیھ حالیا ، إذ أصبحت أكثر من ضروریة في جمیع المنظمات ، سواء التي تنشط في المیدان الدولي 

مراعاة منھجیة اعتمادھا والتي عادة تكون عرضة إلى المنافسة الشدیدة أو حتى تنشط في السوق الداخلي ، مع 

حسب خصوصیات كل منظمة ، من حیث حجمھا ، بنیتھا ، مؤھلات وكفاءات إطاراتھا ، و طبیعة نشاطھا 

  .الاقتصادي 

كما نتج عن ظھور المؤسسات الكبیرة الحجم ضرورة وجود وظیفة مراقبة التسییر فیھا ، بحیث یمكن من 

اءا ما بین الوظائف أو ما بین الفروع ، وكذا تحسین التنظیم و خلالھا تنظیم التعاملات التي تتم بداخلھا سو

1احداث التطویر و التغییر فیھ 
 .  

  

  .أھداف وموقع وظیفة مراقبة التسییر في المؤسسات : المطلب الثاني 

لوظیفة مراقبة التسییر أھمیة كبیرة في المنظمة و ھذا من خلال تحقیقھا للأھداف التي وجدت من أجلھا ، و 

سنحاول في ھذا المطلب التعرف على أھدافھا ، موقعھا في الھیكل التنظیمي مع ابراز نوع الھیكل الذي یمكن 

  .للمنظمة أن تتبناه و الذي یتماشى و عملیة التمھین التنظیمي 

  . أھداف وظیفة مراقبة التسییر : الفرع الأول 

ح لنا أنھا وظیفة ضروریة، تساھم بشكل كبیر من خلال تعرضنا لبعض التعاریف الخاصة بمراقبة التسییر یتض

2في مساعدة المسیرین على اتخاذ القرار حیث نجدھا تسعى إلى 
 :  

                                         
1
 Henri BOUQUIN,Le contrôle de géstion ,Presses universitaires de France, 5eme edition, France , 2001 , p 19 . 

2 C.Alazard et S.Separi , contrôle de gestion , édition dunod, 3eme édition, Paris, 1996, p08. 
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 التي تكون ناتجة عن الفرق بین النشاط الحقیقي و النشاط المعیاري ، و إبراز :  تحلیل الانحرافات

  .الأسباب التي أدت الیھا ، و ذلك یتم عن طریق المیزانیات التقدیریة 

  مقارنة بالموارد المتاحة  ، و من أجل تحسین  ھداف التي وضعتو نعني بھا تحقیق الأ :تحقیق الفعالیة

الفعالیة یتطلب تطویر دینامیكي لأنظمة المعلومات حتى نتمكن من جمع المعلومات في الوقت و الحجم 

 .المناسبین ،اضافة إلى ضرورة معرفة إیرادات و تكالیف المؤسسة 

 ل احدى أدواتھا و المتمثلة في أسعار التنازلات یمكن من خلال وظیفة مراقبة التسییر و ھذا باستعما

المؤسسة بصفة عامة و مراكزھا بصفة خاصة و زیادة و أداء الداخلیة ، تحقیق تحسین و تغییر في تنظیم 

التمھین التنظیمي ، وسیتم التطرق الى ما ذكر سابقا في ھذا الفصل و  وھذا بالاعتماد علىمردودیتھا المالیة ، 

  .كذا في الفصول الموالیة 

 معرفة نقاط الضعف التي تعاني منھا المؤسسة لتصحیحھا و استنتاج نقاط القوة للتركیز على تدعیمھا.  

  و ذلك بتبني  أي التأكد من أن الأھداف المسطرة تتماشى مع الوسائل المتاحة: تحقیق الملائمة

أن بھذین العاملین یتمشى التسییر الفعال لوسائل الاستغلال و  ذإستراتیجیة مدروسة و تسییر أمثل للأفراد ، ا

  .بالتالي تحقیق الأھداف بأقل تكالیف

ھو المساعدة في ) وھذا من خلال أدواتھا ( غیر أن الھدف الأھم من وجود وظیفة مراقبة التسییر في المؤسسة 

لكل المراكز و الأقسام و بصفة عامة أداء المؤسسة ككل ، و كذا تحسین  إلى تحقیق أداء مناسبالوصول 

  " .ظیمينالتمھین الت" عملیة و الأداء بالاعتماد على التنظیم 

بدور  ، ھذا الأخیر یقوم"  مراقب التسییر" توفر شخص یسمى من الأفضل ومن أجل تحقیق ھذه الأھداف 

كبیر في المؤسسة لتحسین تسییرھا و تنظیمھا ، وھذا ما یجعلھ عنصر ھام فیھا ، و یتحقق ھذا من خلال 

أن یقبل القیام بالإرشاد وتقدیم النصائح للمسیرین و رؤساء مراكز المسؤولیة وكذا إشراك المنفذین في 

1م عملیة   المراقبة و التغییر و ھذا ما یسمح بزیادة مردودیة مراكزھ
 .  

2تم استخلاص مجموعة من المواصفات التي یجب أن تتوفر فیھ ، وھي كما یلي كما 
 :  

  .تكوین أولي في التسییر  -

 .المعارف المالیة والمحاسبیة -

 .التحكم في الإعلام الآلي  -

 .التحكم في اللغات الأجنبیة  -

 

                                         
1
 Arnauld HELLUY et  Xavier DURAND ,Reperes pour un contrôle de géstion oriente developpement durable, 

ht tp:/ / www.st raegie-aims.com/ dd03/ comdd/ durandhelluy.pdf  , 28/ 12/ 2010 , p 20. 
2
 Pierre LAURENT BESCOS et Carla M ENDOZA  , op cit  , p 477 .   
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 .الخبرة المھنیة في مجال التدقیق المحاسبي  -

 .التنفیذیة الخبرة المیدانیة أو  -

  .مواصفات الصرامة والتحلیل والقدرة على الاتصال  -

  :1   من أجل ما سبق فان مراقب التسییر یحاول  إیجاد نظام معلومات، وھذا حسب الأولویات الموالیة

  .مراقبة غیابات العمال ، من أجل تحسیسھم بوجود مراقبة ، وجعلھم یعملون بانتظام

 .اجتناب وجود الانحرافات  كبیرة على الأعمال من أجل : مراقبة المنفذین 

 .السھر على احترام القواعد الرسمیة لاتخاذ القرار 

تسمح لمسؤولي مراكز المسؤولیة من تحسین ) مثل سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة ( محاولة ایجاد أدوات 

  . ة المردودیة المالیة تسییرھم و تساعدھم في عملیة التغییر و التمھین التنظیمیین و منھ زیاد

2وجود وظیفة مراقبة التسییر في المؤسسة ، یتضمن وجود دورین ھامین لمراقب التسییر ھما كما أن 
 :  

ویركز على جمع وتحلیل معمق لأكبر عدد : التصور والتطویر الدائم لمختلف مكونات نظام التسییر   . أ

  :من المعلومات ،من أجل ھذا لا بد من أن تكون 

  .المعالجة مناسبة من ناحیة الوقت و النوعیة  المعلومات

 .جودة ووضوح الإجراءات 

  .استغلال مراقبة التسییر جیدا من حیث الوقت ، وھذا بموازاة التوقعات في التسییر مع تحلیل النتائج  . ب

  .الارتباط الھرمي لمصالح مراقبة التسییر : الفرع الثاني 

أن تقوم بجمع المعلومات ومعالجتھا وتحلیلھا و تقدیمھا للمصالح إن مراقبة التسییر ھي العملیة التي شانھا 

المعنیة للاستفادة منھا في شكل توجیھات وإرشادات، لذلك فان مكانة مراقبة التسییر داخل الھیكل التنظیمي 

  .للمؤسسة یعتبر مشكلة صعبة الحل مند القدیم 

  :و على العموم فإن مراقبة التسییر لھا علاقة وطیدة بـ

 تسییر مركزي و لا مركزي  (یقة تسییر المؤسسة طر(.  

  حجم الإمكانیات الموجودة.  

  حجم المؤسسة. 

 الأھداف المسطرة من طرف الإدارة العامة.  

                                         
1
 Caroline LAMBERT, Discipliner les autres et agir sur soi les vies du controleurs de géstion , 

www.hec.fr/ hec/ fr/ professeurs_recherche/ upload/cahiers/ cr844lambert%20pezet .pdf  , 28/ 12/ 2010 ,sans page.  
2
 Ph. DOBLER et autres , op cit  , p 472. 
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و ترتبط وظیفة مراقبة التسییر مع الوظائف الأخرى في الھیكل التنظیمي من خلال ثلاث أوضاع ، فنجد من 

  :الأعلى الى الأسفل ما یلي 

التسییر ترتبط مباشرة مع الإدارة العامة في ھذا الوضع ، مراقبة :  "الارتباط مع الإدارة العامة  "الوضع الأول 

و تحظى بأھمیة كبرى و تمتاز باستقلالیة التسییر و تحصل على معلومات من المدیریات  في الھیكل التنظیمي ،

  .الفرعیة تناقشھا و تعالجھا و تقدم التوجیھات و الإرشادات

1ویعتبر ھذا الوضع الأفضل بحیث  
 :  

  .با ھي واسعة بالمقارنة مع الإدارة العامة والإدارة المالیة انشغالات مراقبة التسییر تقری

التي لا یكون من صلاحیاتھا السلطة على الوظائف الأقل منھا في المستوى ( مشروعیة مراقبة التسییر 

  .لا تدعم موقعھا في الھیكل التنظیمي ) التدریجي

  :یمكن توضیح ھذا الموضع لمراقبة التسییر في الشكل الموالي 

    .ارتباط مراقبة التسییر مع الإدارة العامة :   20 شكل رقم 

  

 

     

Les nouveaux visages du contrôle de  ,Xavier SIMON-Xavier BOUIN et François :  Source

, Editions Dunod , 2eme edition, France , 2004, p 56géstion .   

في ھذه الحالة فان مراقبة التسییر و المحاسبة العامة   : "الارتباط مع الإدارة المالیة  "الوضع الثاني 

تنتمیان إلى نفس المدیریة الوظیفیة و التي ھي المدیریة المالیة و المحاسبة ، و ھذا الوضع یكون فیھ تأثیر 

في تقاریرھا التي تربط بین العمال ضعیف لوظیفة مراقبة التسییر ، وھذا ما قد یجعل وجود صعوبة 

التنفیذیین و مسئولیھم ، وھذا لأن وظیفة مراقبة التسییر ھنا تكون كجزء من العملیة وفي نفس الوقت ھي 

2 التي تحكم على حالة و وضعیة العملیة ، و ما یلاحظ 
 :  

                                         
1
 Xavier BOUIN et François -Xavier SIM ON, Les nouveaux visages du contrôle de géstion, Edit ions Dunod , 2eme 

edit ion, France , 2004, p 56. 
2
 Sara JOVAN et   autres, Le contrôle de géstion contribue-t-il a ameliorer le managements de l'entreprise?, 

ht tp:/ / www.e-rh.org/ documents/management .pdf  ,12/ 02/ 2008 , p 10. 

 مراقبة التسییر

العامة الإدارة  
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 ة محدودیة الاشتراك في المناقشات حول التوجیھات الإستراتیجیة للمؤسس. 

  عدم اعتماد وظیفة مراقبة التسییر كھیأة استشاریة تابعة مباشرة للمدیریة العامة یؤثر تأثیر سلبیا من حیث

  .متابعة تطبیق العملیات، و یقلص من دورھا في تحقیق الأھداف 

 غیاب الاستقلالیة في التسییر بالنسبة للمراقبة باعتبارھا مرتبطة بالمدیریة المالیة والمحاسبة.  

  توفر و قرب المعلومات المالیة و المحاسبة.  

  : یكون ھذا النوع من الارتباط لوظیفة مراقبة التسییر مع الإدارة المالیة موضحا في الشكل الموالي 

  .ارتباط وظیفة مراقبة التسییر مع الإدارة المالیة:  21شكل رقم   

  

   

  

Les nouveaux visages du contrôle de  ,Xavier SIMON-Xavier BOUIN et François  : Source

, Editions Dunod , 2eme edition, France , 2004, p 56géstion .   

ویتمثل ھذا الوضع في أن یكون لمراقبة التسییر  :  "ارتباطات أخرى لوظیفة مراقبة التسییر "الوضع الثالث  

 نفس المستوى مع الوظائف الأخرى ،  وھذا ما یسھل عملیة الاتصال فیما بینھا
1
 .  

  :یمكن توضیح ھذا النوع من الارتباط من خلال الشكل الموالي 

  .ارتباطات أخرى لوظیفة مراقبة التسییر:  22شكل رقم 

            

 

Les nouveaux visages du contrôle de  ,Xavier SIMON-Xavier BOUIN et François  :Source

 , Editions Dunod , 2eme edition, France , 2004, p 56.géstion  

 :الأنماط الثلاثة للھیاكل التنظیمیة نلاحظ أنه ذبعد التطرق إلى ھ

                                         
1
 IBID , P 57. 

الإدارة 
 العامة 

  و المحاسبیة  الإدارة المالیة

 مراقبة التسییر

العامة الإدارة  

 الإدارة المالیة إدارة الإنتاج الإدارة المحاسبیة
 مراقبة التسییر

 المحاسبة العامة 
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نجدھا ھنا بمثل ھیأة استشاریة تشارك : النمط الأول أین مراقبة التسییر مرتبطة مباشرة مع المدیریة العامة  

بشكل كبیر في إستراتیجیة المؤسسة، إضافة إلى ذلك تمتاز باستقلالیة التسییر، أي لا یمارس علیھا ضغوطات 

    .الحقیقي ألا و ھو التوجیھ و المراقبةمن طرف المدیریات الأخرى ،و بالتالي یمكنھا القیام بدورھا 

أین مراقبة التسییر و المحاسبة العامة مرتبطان مع مدیریة وظیفیة و ھي المدیریة المالیة و  أما النمط الثاني

المحاسبیة، رغم توفر و قرب المعلومات اللازمة و الكافیة فیما یخص المالیة و المحاسبة، إلا أن ھذا النمط یعتبر 

شتراك في المناقشات حول التوجیھات الإستراتیجیة للمؤسسة، إضافة إلى ذلك غیاب الاستقلالیة في محدود للا

  .التسییر باعتبارھا مرتبطة بالمدیریة الوظیفیة 

و في النمط الثالث نجد أن لوظیفة مراقبة التسییر نفس المركز مع الوظائف الأخرى و ھذا ما یحد من سلطتھا 

  .علیھا 

لذي یساعد في عملیة التمھین التنظیمي فھو الوضع الأول أي ارتباط وظیفة مراقبة التسییر أما عن الوضع ا

مع الادارة العامة ، بحیث یكون لھذه الوظیفة مركز یسمح لھا بمراقبة كل التعاملات التي تتم ما بین الأقسام 

  .الأخرى وكذا الاطلاع على كل المعلومات التي لدیھا 

  

  .مراحل تصمیم نظام مراقبة التسییر في المؤسسة : المطلب الثالث 

ان وجود نظام مراقبة التسییر و تصمیمھ في المؤسسة یرتبط مع الأھداف التي ترغب ھذه الأخیرة في تحقیقھا 

، و ھذا ...تحسین التسییر ، زیادة مردودیة المؤسسة ، وتغییر التنظیم من خلال عملیة التمھین التنظیمي : مثل 

مثل المحاسبة التحلیلیة ، لوحات القیادة ، أسعار التنازلات  دوات یتم اختیارھا من طرف ھذا النظامباستعمال أ

  ...الداخلیة 

  :یمكن لمراقب التسییر أن یصادف عند وصولھ إلى المنظمة حالتین ھما 

إما أن یكون نظام مراقبة التسییر موجود في المنظمة ، وفي ھذه الحالة یندمج مع فریق العمل الذي  -

  .بما یتماشى و أھدافھا یترأسھ ویندمج كذلك في النظام و یسعى إلى تحسین فعالیتھ 

شاء و إما أن یكون نظام مراقبة التسییر غیر موجود في المنظمة ، وفي ھذه الحالة علیھ أن یقوم بإن -

 .وظیفة مراقبة التسییر ونظام المعلومات ومسار المراقبة في وقت واحد 
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سنحاول فیما یلي دراسة الحالة الثانیة وذلك بدراسة طریقة العمل التي یتبعھا مراقب التسییر عند وصولھ إلى 

1المؤسسة  ، وتتمثل مراحل عمل مراقب التسییر فیما یلي 
 :  

  .دراسة عامة لمحیط المؤسسة : الفرع الأول 

إلى الخصوصیات ، فتنطلق من المحیط الاقتصادي تتجھ دراسة المحیط من العمومیات :  المرحلة الأولى

والاجتماعي والتقني للمؤسسة لتصل إلى قطاع نشاطھا ، وھذا من أجل الوصول إلى فھم إجمالي للظواھر 

الخارجیة التي یمكن أن یكون لھا تأثیر علیھا ، حیث یعتمد المراقب لتحقیق ھذه الدراسة على المعلومات 

لح التوثیق الداخلیة للمؤسسة أو لدى المسؤولین التجاریین أو لدى إدارة الموظفین والدراسات المتوفرة في مصا

الخ ، فعلى المراقب أن لا یھمل ...الغرف التجاریة المتخصصة ، الجرائد ، : ، أو لدى مؤسسات أخرى مثل 

من أمثلة ھذه أیة معلومة لأنھ لن تكون لدیة في الغالب فرصة أخرى لتكوین رصید مماثل من المعلومات ، و

  :الأخیرة ما سنذكره في النقاط الموالیة 

الخ ...   تطور الأسعار ، وضعیة التشغیل ، مؤشرات التضخم ،: مثل: معلومات اقتصادیة واجتماعیة  -

.  

، سھولة ) كالإعلام الآلي مثلا ( مثل مستوى التأھیل لمھمة المؤسسة : معلومات خاصة بالنشاط  -

 .الخ ...، التوظیف ، الأجور المطبقة 

ھي تلك التي لھا علاقة بالمستھلكین وبالقوانین المتعلقة بحمایة المحیط، أي بصفة : معلومات تنظیمیة  -

 .الخ...عامة كل المعلومات المتعلقة بالتنظیم 

بعد أن یتعرف مراقب التسییر على المحیط العام للمؤسسة ، یقوم بالتعمّق في دراستھ أكثر عن طریق التعرّف 

ع النشاط الذي تعمل بھ المؤسسة ، والھدف من ھذه الدراسة ھو التعرّف على درجة الضغط التنافسي على قطا

الذي تواجھھ المؤسسة داخل القطاع الذي تنشط فیھ ، كما تسمح بالتعرف على نقاط قوتھا وضعفھا وتساعدھا 

  .في إعداد استراتیجیتھا وتحسین موقعھا في السوق وفي قطاع نشاطھا 

  .دراسة المؤسسة داخلیا : ثاني الفرع ال

    في ھذه المرحلة یركز مراقب التسییر على رصد صورة للمؤسسة على ماضیھا ، :  المرحلة الثانیة

حاضرھا ، ومستقبلھا ، ویحاول في بدایة الأمر استخلاص ومعرفة استراتیجیة المؤسسة وأھدافھا من خلال 

مقابلاتھ مع الإدارة العامة والمسیرّین ، واطّلاعھ على الاستراتیجیة وعلى أھداف المؤسسة القصیرة 

ا یتفاجأ بعدم وجود استراتیجیة والمتوسطة المدى تساعده كثیرا في تصمیم نظام متلائم معھا ، لكنھ غالبا م

وأھداف لدى المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ، وفي ھذه الحالة یحاول التعرف على الخطوط العریضة التي 
                                         
1
  Isabelle DE KERVILIR et  Loic DE KERVILIR , Le contrôle de géstion a la portee de tous! , Edition Europe M edia 

Duplicat ion, 3 ème edit ion , France , 2000 , p p 130 – 140  . 
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ترمي إلى تحقیقھا ھذه المؤسسات ، وبعد التعرّف على الأھداف والاستراتیجیة المسطرة من المؤسسة یقوم 

من خلال دراسة رقم ) السنة الماضیة والحالیة ( طات المؤسسة المراقب بإجراء دراسة تفصیلیة لمختلف نشا

السیولة ، الاستقلالیة ( أعمالھا ، حصتھا في السوق ، معدلات التقدم ، النتائج الصافیة ، ومختلف النسب المالیة 

  ) . الخ ...المالیة ، رأس المال العامل ، المردودیة ، 

 حیث أن مقارنة النتائج السابقة مع النتائج المحققة من طرف المؤسسات المنافسة تسمح لمراقب التسییر بتحدید

نقاط القوة والضعف التي ینبغي تحسینھا ، ومن أجل ھذا یرجع المراقب إلى المیزانیات ، حسابات النتائج ، 

  .الخ...

     اقتراح نظام لمراقبة التسییر : الفرع الثالث 

إن النظام المقترح من طرف مراقب التسییر سیساعد كثیرا في نظم معالجة المعلومة سواء :  المرحلة الثالثة

الخ ، بعدھا سیتم استعمال ھذه المعلومات حسب الأھداف ...الخاصة بالمحاسبة العامة أو الإحصائیات ،

مات وتقییمھ ومعرفة المرغوبة ، وعند قیام المراقب بالبحث عن المعلومات یمكن لھ تقدیر نوعیة نظام المعلو

. درجة الاستعمال ، الوفرة ، والدقة : إذا كان ملائم أو لا ، ویتم ترتیب المعلومات حسب ثلاث خصائص ھي 

  .وبھذا یتم اقتراح نظام مراقبة التسییر

  .متابعة نظام مراقبة التسییر المقترح : الفرع الرابع 

مؤسسة مفھومة أفضل من طرف مراقب التسییر، ومنھ بالوصول إلى ھذه المرحلة تكون ال:  المرحلة الرابعة

یحاول معرفة إذا كان نظام المراقبة الموجود یوافق ما كان یھدف إلیھ أو لا ، والدراسة تكون حول النظام 

  .ومساره 

  :متابعة نظام مراقبة التسییر المقترح من طرف مراقب التسییر تتم من خلال الإجابة على التساؤلات الموالیة

  لبي النظام احتیاجات المؤسسة و أقسامھا أم لا ؟ھل ی -

 كیف یتم عمل ھذا النظام ؟ -

  كم یكلف ھذا النظام ؟ -

  : یمكن توضیح طریقة عمل مراقب التسییر ومسار نظام مراقبة التسییر من خلال الشكل الموالي 
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  .مسار نظام مراقبة التسییر :  23شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

Economie et géstion :Chantal BUSSENAULT et Martine PRETIT , Source

, Editions Librairie Vuibert,3eme edition , Paris , 2002 , p l'entreprisede 

178.  

من خلال الشكل السابق نرى أن مسار نظام مراقبة التسییر یبدأ بتشخیص داخلي للمؤسسة مع دراسة المحیط 

ت مناسبة یتم تبني ومنھ تحدید الأھداف ، وإذا كانت ھذه الأخیرة مناسبة یتم مراجعة الاستراتیجیات فإذا كان

  .البرامج ، الخطط ، والموازنات 

  

  

  

  

  

تشخیص داخلي 
 للمؤسسة 

دراسة المحیط+    

 أھداف

 جدیدة

 تبني البرامج؟

 الخطط؟

البحث عن 
استراتیجیة 

 جدیدة

إعادة النظر من 
:جدید في   

  البرامج -

 الخطط -

  الموازنات -

 لا

 لا

 نعم

 نعم

 نعم

 تغییر

الأھداف 

 مراجعة

 الاستراتیجیات؟

 لا
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   .أدوات مراقبة التسییر المساعدة في عملیة التمھین التنظیمي : الثاني  المبحث

لتقوم وظیفة مراقبة التسییر بأداء أدوارھا المختلفة و من أجل تحقیق أھدافھا التي وجدت من أجلھا ، فان لھا 

زنات التقدیریة ، المحاسبة التحلیلیة ، الموا: عدة أدوات تستعملھا ، من بینھا و التي نجدھا مستعملة غالبا 

، ویمكن للمؤسسة ) سنتطرق لھذه الأداة في المبحث الثالث ( لوحات القیادة ، أسعار التنازلات الداخلیة 

  .استعمال أكثر من أداة في نفس الوقت 

  

  .المحاسبة التحلیلیة كأساس لحساب أسعار التنازلات الداخلیة : المطلب الأول 

أساسا في دراسة ، حساب ، تحلیل ومراقبة التكالیف لمختلف مستویات النشاط ،  المحاسبة التحلیلیة یكمن دور

  .ومن ھنا تظھر المحاسبة التحلیلیة كأداة من أدوات مراقبة التسییر و تعتبر الأكثر استعمالا في المنظمات 

لیة فیما بینھا واذا كانت المؤسسة تتكون من فروع أو أقسام أو مراكز مسؤولیة و في حالة وجود تنازلات داخ

  .یمكن استخدام المحاسبة التحلیلیة كأساس لحساب أسعار التنازلات الداخلیة 

    .مفھوم المحاسبة التحلیلیة : الفرع الأول 

  :ھناك عدة تعاریف للمحاسبة التحلیلیة نذكر منھا ما یلي 

المحاسبة التحلیلیة  ": 1تعریف 
ھي أحد أنواع المحاسبة القائمة على مجموعة من المبادئ والقواعد العلمیة  

التي یھدف تطبیقھا إلى تتبّع تسجیل وتصنیف وتلخیص وعرض وتفسیر البیانات الخاصة بالمواد والعمل 

" وتكالیف التصنیع غیر المباشرة للسلع والخدمات  
1
 .  

ھي الوسیلة التي من خلالھا تحلل المؤسسة تكالیفھا الوحدویة  من خلال ھذا التعریف نرى أن المحاسبة التحلیلیة

  .ما بین مراكز المسؤولیة تنازلات و منھ یمكن لھا تحدید أسعار التنازلات الداخلیة في حالة وجود 

تقنیة معالجة المعلومات المتحصل علیھا من المحاسبة العامة بالإضافة إلى مصادر أخرى   "  : 2تعریف 

    ، رالتسیی مختلف المستویات سواء على القاعدة أو على مستوى الإدارة و ھي أداة من أدواتوتحلیلھا في 

  

                                         

  .بة التكالیف وأحیانا المحاسبة الصناعیة لأنھا غالبا ما تستعمل في المجال الصناعي تسمى أیضا محاسبة التسییرأو المحاسبة الإداریة أومحاس  
1

 . 8، ص  1991، دار الأمل للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى ، الأردن ،   محاسبة التكالیف فیصل الحنطي و آخرون ،   
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، محللة ومقسمة تسمح بالمراقبة واتخاذ  التي تضع وتقدم عناصر تتكون من التكالیف وأسعار التكلفة 

"القرار
1
 .  

  .المحاسبة التحلیلیة حسب ھذا التعریف تبرز كأداة یمكنھا المساعدة في عملیة المراقبة واتخاذ القرار

  : من خلال التعریفیین السابقین یمكننا استنتاج تعریف اجرائي للمحاسبة التحلیلیة ، وھو 

المحاسبة التحلیلیة ھي الأداة التي تمكن المؤسسة من حساب وتحلیل تكالیفھا ومنھ تحدید أسعار التنازلات " 

اقبة و تحسین التنظیم من خلال الداخلیة في حالة وجودھا ، كما تساعدھا في اتخاذ قرارات  التسییر وكذا المر

  " .مراقبة التكالیف 

2وللمحاسبة التحلیلیة عدة أھداف نذكر منھا 
 :  

في حالة وجود تنازلات داخلیة ما بین المراكز أو الأقسام أو فروع ، تھدف المحاسبة التحلیلیة  -

یتماشى و  الى  حساب التكلفة المناسبة التي تساعد في تحدید أسعار التنازلات الداخلیة بما

أھداف المراكز بصفة خاصة و المؤسسة بصفة عامة من تحسین التسییر و تحقیق التمھین 

  ... التنظیمي 

تحدید تكلفة السلع والخدمات المقدمة من طرف المؤسسة ، أي محاولة الإنتاج بأقل تكلفة وھذا  -

  .وفق قاعدة الإنتاج من أجل البیع 

ؤولین ، والتي تسمح لھم وتسھل عملیة القیادة تقدیم معلومات عن التسییر لمختلف المس -

  .لوحدتھم 

 .تسھیل المراقبة والتنسیق بین الأنشطة المختلفة في المنظمة  -

ویرتبط ھذا مع الھیاكل التي فیھا تفویض للمھام وتعدد في سلطات اتخاذ القرار : التحلیل واتخاذ القرار  -

المختلفة في شكل أرقام ومنھ تساعد في اتخاذ  ، والمحاسبة التحلیلیة ھي التي تسمح بتقدیم الحلول

 .القرار

  . التي یمكن الاعتماد علیھا في تحدید أسعار التنازلات الداخلیة طرق المحاسبة التحلیلیة: الفرع الثاني 

في حالة وجود تنازلات ما بین المراكز یمكن استخدام أي طریقة من الطرق التي سنذكرھا في ھذا الفرع  

لتحدید التكلفة التي یتم استخدامھا في حساب أسعار التنازلات الداخلیة ، ویتم اختیار الطریقة المناسبة حسب 

                                         


  .یطلق أیضا على سعر التكلفة اسم التكلفة النھائیة وھو مفھوم حدیث   
1

  . 8، ص  1994، الدار المحمدیة ، الجزائر ،   المحاسبة التحلیلیة وتقنیات مراقبة لتسییرناصر دادي عدون ،  
2

 , Edit ions Dunond, 2eme Edit ion , Paris,  1993,  Comptabilite analytique et contrôle de géstionA. M IKOL et autres ,

p 35 . 
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اسبة التحلیلیة ،  سنتطرق لھا بشيء من حاجة و ھدف المؤسسة ، و ھناك طرق تقلیدیة و أخرى حدیثة في المح

  .التفصیل 

  .التقلیدیة للمحاسبة التحلیلیة الطرق :  أولا

  :تتمثل الطرق التقلیدیة للمحاسبة التحلیلیة في 

  .طریقة التكالیف الكلیة  .1

تسمى أیضا طریقة التكالیف الكاملة و تعتبر ھذه الطریقة الأكثر قدما بالمقارنة مع كل طرق المحاسبة التحلیلیة 

الطریقة التي تسمح بتقییم المخزونات واخراج نتیجة تحلیلیة لكل  ": ، و تعرف طریقة التكالیف الكلیة على أنھا 

1 "منتج ، من خلال معرفة كیفیة تقسیم كل التكالیف الخاصة بكل فترة ،ومنھ حساب لكل منتج تكلفتھ الكلیة 
  ،

ة، تعتمد ھذه الطریقة على حساب التكلفة الكلیة بإدخال جمیع أعباء المؤسسة المتعلقة بالمنتوجات المخزن

  . باستثناء مصاریف التوزیع التي یتم تخصیصھا للمنتوجات المباعة فقط

تتم ، و "طریقة الأقسام المتجانسة " و من بین أھم طرق التكالیف الكلیة التي نجدھا مستعملة في المنظمات ھي 

إلى الوحدات )  المنسوبة إلى سعر التكلفة(ھذه الطریقة في مراكز التحلیل ، وتختص بنقل الأعباء غیر مباشرة 

2المحاسبیة والتنظیمیة التي تجمع أعباء و أنشطة متجانسة ، ھذه الطریقة تقوم على أساس عدة مراحل ھي 
 :  

تقسیم المؤسسة إلى مراكز :  المرحلة الأولى
أنشطة  أساسیة ومراكز ثانویة ، الأولى عبارة عن المراكز التي  

أما المراكز الثانویة ھي المراكز التي لیس لھا . ،البیع ، الإنتاجالشراء :لھا علاقة مباشرة مع المنتج ، مثل 

  . الخ...الصیانة ،المحاسبة ،المالیة: علاقة مباشرة مع المنتج ، مثل 

التوزیع قیاس نشاط كل المراكز من خلال تجمیع التكالیف لكل مركز ، وكذا تحدید مفاتیح : المرحلة الثانیة
.  

  یتم فیھا ترتیب الأعباء أي تحدید كل الأعباء الخاصة بالمؤسسة وترتیبھا ، وبعد جمع :  المرحلة الثالثة

الأعباء الخاصة بالمراكز الرئیسیة تتم عملیة التنازل بین المراكز الثانویة والمراكز الرئیسیة ، وفي الأخیر 

    مع كل التكالیف الخاصة بكلتوزع الأعباء الخاصة بالمراكز الثانویة على المراكز الرئیسیة ، ثم یتم ج

  .مركز رئیسي 

  

  

                                         
1
 Didier LECLERE, L'essentiel de la comptabilite analytique , Editions d'Organisat ion , Paris, 1997,p11 

2
Alain BOUTAT et  Jean-M arc CAPRARO,Comptabilite analytique de géstion ,Presses polytechniques et universitaires 

romandes , 1er edition , Italy ,  2003 , p 78.    

  .                               ھي أجزاء ذات طابع محاسبي ،أین یتم تجمیع عناصر الأعباء التي لا یمكن تخصیصھا مباشرة لھذه الحسابات: زالمراك  


    .ھي التي تسمح بتوزیع الأعباء الغیر مباشرة بین مختلف المراكز:  مفاتیح التوزیع  
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یتم فیھا تقسیم مجموع التكالیف الخاصة بكل مركز رئیسي على وحدات العمل ومنھ یتم تحدید : المرحلة الرابعة

  . التكلفة الغیر مباشرة الوحدویة ، وكل ھذه المراحل تؤدي في الأخیر إلى تحدید سعر التكلفة أو التكلفة النھائیة 

  .في حالة وجودھا  التنازلات الداخلیةأسعار وبتحدید التكلفة النھائیة یمكن أخذھا كأساس لتحدید 

  .طرق التكالیف الجزئیة  .2

نتیجة لعدم استجابة طریقة التكالیف الكلیة فیما یخص توجیھ المسیرین ، تحول الاھتمام إلى طرق أخرى 

  :لحساب التكالیف ، وھي 

التحمیل العقلاني كطریقة لحساب سعر التكلفة جاءت : ني للأعباء الثابتة طریقة التحمیل العقلا  . أ

لتجاوز مساوئ طریقة التكالیف الثابتة و استبدالھا ، بحیث تصبح عملیة تحمیل المصاریف الثابتة تتم 

حسب مستوى النشاط الاقتصادي ، أي تثبیت قیمة المصاریف الثابتة الفردیة المحملة الى سعر التكلفة 

1اسطة معامل التحمیل و الذي یحسب وفق العلاقة الموالیة بو
 : 

  

  ) . الخ…ساعة ، ید عاملة ،  ( حیث یجب أن یكون لكل نشاط وحدة واحدة مماثلة مع النشاط الثاني  

2و لحساب التكالیف والنتیجة التحلیلیة حسب طریقة التحمیل العقلاني ، لدینا عدة مراحل 
 :  

a. -  أوالانتاج العادي للمؤسسة تحدید مستوى النشاط)N. (  

b. - تحدید مستوى الأعباء الثابتة الحقیقیة المدمجة في التكالیف. 

c. -  حساب لكل فترة معامل التحمیل العقلاني)K.( 

d. -  الثابتة المدمجة في التكالیف الخاصة بالفترة،وھذا وفقا للعلاقة الموالیة حساب الأعباء: 

  

    

نفس الشيء بالنسبة لھذه الطریقة ، أي یمكن اتخاذ التكلفة التي یتم حسابھا كأساس لتحدید أسعار التنازلات 

  .الداخلیة 

  

                                         
1

 . 64، ص  1999، دیوان المطبوعات الجزائریة ، الجزائر ،  التحلیلیةسعر التكلفة و المحاسبة علي رحال ،  
2 Sana JELLOULI, L'imputation rationnelle des charges fixes,  

http://www.escem.rnu.tn/escem/cours/deuxieme_annee/semestre1/cag/chap6.pdf  , 30/12/2010 ,p 1.  

  النشاط العادي/ النشاط الحقیقي= معامل التحمیل العقلاني 

  معامل التحمیل العقلاني ×  الأعباء الثابتة الحقیقیة = الأعباء الثابتة المدمجة   

  في تكالیف الفترة
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ة ء الثابتة فان طریقبعكس طریقة التحمیل العقلاني للأعبا:  طریقة التكالیف المتغیرة     . ب

1التكالیف المتغیرة تأخذ بعین الاعتبار الأعباء المتغیرة 
بحیث تقوم فكرتھا على تجاوز أثر  . 

أي تحمیل الأعباء حسب (الحجم وأثر الھیكل على النفقات ، وھي مھمة في تسییر المرونة 

) النشاط
2
 . 

للأعباء المتغیرة فھي تتشكل من أعباء تتغیر حسب بالنسبة : " و تعرف الأعباء المتغیرة و الثابتة على أنھا 

أما الأعباء الثابتة لا تقسم على المنتجات بل .النشاط ، وتقسم على المنتجات لتحدید التكلفة المتغیرة لكل منتج 

3 "تعالج إجمالیا من أجل إخراج النتائج 
 .  

ویحسب الھامش على التكلفة المتغیرة  
4والنتیجة التحلیلیة وفقا للمراحل الموالیة  

 :  

  .تقسیم الأعباء إلى أعباء متغیرة وأعباء ثابتة  - 1

 .تقسیم الأعباء المتغیرة بین جمیع المنتجات  - 2

 .حساب مختلف الھوامش حول التكلفة المتغیرة لكل منتج - 3

 .تعیین النتیجة بعد طرح التكالیف الثابتة  - 4

، وبعض ) دائما متغیرة (التكلفة المباشرة تتشكل دائما من الأعباء المباشرة :  طریقة التكلفة المباشرة. ج 

. حتى إذا كانت منقولة من مركز ما) متغیرة أو ثابتة ( مباشرة إذا كانت مرتبطة بھذه التكلفة فعلاالالأعباء غیر 

5وطریقة التكلفة المباشرة لا تأخذ بعین الاعتبار الأعباء غیر مباشرة 
 .  

  : شرح طریقة التكلفة المباشرة من خلال الجدول الموالي  و یمكن

  

  

  

  

                                         
1

 . 54، ص  1990، الدار الجامعیة ، بیروت ،  أصول محاسبة التكالیفمقدمة في محمد الفیومي محمد ،  
2
 Philippe LORINO , Le contrôle de géstion strategique , Edit ions Dunod , Paris , 1993, p 34. 

3
  Farid  M AKHLOUF ,  Comptabilite analytique , Editions Pages Bleus, Algerie , 2006, p 82 

  و ھو الفرق بین رقم الأعمال و التكلفة المتغیرة  یقیس أداء كل منتج من خلال قیاس مردودیتھ:  على التكلفة المتغیرةالھامش ، . 
4
 La méthode du coût variable , http://www.lyc-montesquieu-herblay.ac-

versailles.fr/product/prodprof/term_ig/cours/cours_gestion/G_Dos_3/Methode%20couts%20variables.pdf  

,30/01/2008 , p 1.  

5
 Farid  M AKHLOUF , op cit  , p 97 . 
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  . طریقة حساب التكلفة المباشرة والنتیجة التحلیلیة الإجمالیة:  04جدول رقم 

 العناصر
وجود منتج واحد أو مجموعة من 

 المنتجات
  

 المجموع
A B C 

  رقم الأعمال
 التكلفة المتغیرة للمنتجات المباعة  -

.....  

..... 

......  

...... 

.......  

....... 

....  

.... 

  التكلفة المتغیرةالھامش على = 
  الأعباء الثابتة المباشرة -

 الأعباء الثابتة الغیر مباشرة المدرجة فعلا -

.....  

.....  

..... 

......  

......  

...... 

.......  

.......  

....... 

....  

....  

.... 

  الھامش على التكلفة المباشرة= 

 الأعباء ثابتة الغیر مباشرة الغیر محققة -

..... ...... ....... ....  

.... 

 .... ....... ...... ..... النتیجة التحلیلیة الإجمالیة= 

   : Farid MAKHLOUFSource,, Editions Pages Bleus,  Comptabilite analytique  

Algerie , 2006, P 98 .                                            

   ) :الحدیة(طریقة التكلفة الھامشیة . د

تكلفة آخر وحدة مصنعة و ھي تمثل الفرق بین مجموع الأعباء العادیة : " تعرف التكلفة الحدیة على أنھا 

الضروریة لمنتج معین و مجموع الأعباء الضروریة لنفس المنتج مضافا إلیھ أو منقوص منھ وحدة منتجة 

1 "مباعة 
  :وتحسب وفق العلاقة الموالیة  

  

  

  ) :النموذجیة ( طریقة التكالیف المعیاریة  .3

تكالیف محددة مسبقا قبل بدایة عملیة الانتاج و تنقسم الى تكالیف مباشرة و تكالیف  ":التكالیف المعیاریة ھي 

2 "غیر مباشرة  
 .  

                                         
1
Bernard REBOUH , Comptabitite analytique et controle de gestion ,Edit ions Ellipses , Paris , 1997,p 79 .     

2
 . 83علي رحال ، مرجع سابق ، ص  

  مجموع الأعباء الضروریة لنفس المنتج  –لأعباء العادیة الضروریة للمنتج مجموع ا= التكلفة الھامشیة 

  .     وحدة مباعة  ±                          
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و تتم المراقبة من من خلال ھذه الطریقة بحساب الفروقات ،و تنتج ھذه الأخیرة بصفة عامة عند إجراء 

ة المقارنة بین الفعلي والنموذجي ، سواء كان بالنسبة للكمیات والسعر أو حتى بالنسبة للتكالیف التي ھي حصیل

  .الكمیة في السعر

1ت كما یلي  ∆ ویحسب الفرق الإجمالي أو النھائي  
 :  

   )الكمیة الفعلیة × السعر   ∆) + ( السعر النموذجي× الكمیة  ∆= ( ت  ∆                

  السعر النموذجي × ) الكمیة الفعلیة  - الكمیة النموذجیة  = ( الكمیة   ∆               

 الكمیة الفعلیة × ) السعر الفعلي   –السعر النموذجي  = ( السعر   ∆               

  .الطرق الحدیثة للمحاسبة التحلیلیة : ثانیا 

بالاضافة الى الطرق السابقة و المستخدمة في تحدید أسعار التنازلات الداخلیة و نظرا لوجود بعض العیوب 

، ظھرت طرق جدیدة تعمل على عقلنة التكالیف ، و ) لیفالطرق التقلیدیة للمحاسبة التحلیلیة لحساب التكا(فیھا 

من بینھا ، و سنتناولھا بشيء من استعمالا الأكثر  ABCتعتبر طریقة محاسبة التكالیف على أساس الأنشطة 

  .التفصیل في ھذا الجزء  

  ) .ABC(مفھوم طریقة محاسبة التكالیف على أساس الأنشطة  .1

 ABCطریقة  


ھي طریقة جدیدة لتوزیع التكالیف ، و نظام التكالیف على أساس الأنشطة یرتكز على أساس  

فكرة أساسیة تعتمد على الربط بین الموارد المستخدمة والأنشطة التي تستخدم ھذه الموارد ، ثم الربط بین 

2تكالیف الأنشطة وبین المنتج النھائي 
 .  

3المنتج یستھلك النشاط ، والنشاط یستھلك الموارد : عن  یعبر ببساطةABC المبدأ الأساسي لطریقة 
  ،

  :ویمكن توضیح ھذا بالشكل الموالي 

  ABCمسار استھلاك الموارد من المنتجات حسب :  24  شكل رقم

   

,   basee sur les activites : Méthode ABCLa géstion des coûts , : David VENNINK Source

http://www.fidecia.fr/actualites/reporting/Methode_ABC.doc , 30/12/2010 , P 1 .   

                                         
1

 .                               34، دار الأفاق ، الجزء الثاني ،  بدون بلد ، بدون سنة ، ص  فنیات المحاسبة التحلیلیة،  سعید أوكیل 
 ABC: Le cout  a base d'act ivites.  
2
 Jacques TRAHAND et  autres , Comptabilite de gestion ,Edit ions Pug , Paris , 2000, p 31 . 

3
 IBID , p 40 . 

/ الخدمات

 المنتجات
تستھلتستھل الموارد الأنشطة
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  . ABCمراحل تطبیق طریقة  . 2

 من خلال مرحلتین ھما ABCیتم تطبیق طریقة 
1
 :  

في ھذه المرحلة یتم تحدید الأنشطة والتكالیف الخاصة بكل منھا ، :  "تحدید تكالیف الأنشطة  "المرحلة الأولى

  .ثم یتم تبویب كلاھما في مجموعات متجانسة 

وذلك طبقا لحاجة كل من ھذه المنتجات للموارد المستعملة في :  " تحدید تكالیف المنتجات "المرحلة الثانیة 

نشاط على حدى ، باستخدام مسبب تكلفة النشاط تنفیذ الأنشطة ، ویتطلب ذلك تتبع الطلب على موارد كل 

  :یمكن توضیح ما سبق من خلال الشكل الموالي . كمؤشر لھذا الطلب

                 ABCحساب التكالیف النھائیة الكلیة حسب طریقة :  25شكل رقم 

  

   

  

  

  

: ، یوم دراسي حول ABCمفصل لطریقة التكالیف على أساس الأنشطة  عرض ھلال درحمون و عبد القادر قسوم ، :المصدر 

  . 2007/11/06،  "مكانة وأھمیة نظام المحاسبة التحلیلیة في المؤسسات الاقتصادیة  "

بنفس الطریقة التي تعالجھا  ABCلمواضیع التكلفة في طریقة  ))  1(المرحلة (تعالج الأعباء المباشرة 

الأنظمة الكلاسیكیة ، أما الأعباء غیر مباشرة فوضعھا مختلف ، وتخصیص ھذه الأعباء للتكلفة النھائیة یتم في 

2مرحلتین 
 :   

توزع الأعباء غیر مباشرة لمختلف مواضیع التكلفة بین مراكز التجمع المحاسبي المعدة  -

  )) . 2(المرحلة (حسب كل نشاط 

 )). 4(،) 3(المرحلتین (تكلفة الأنشطة لمواضیع التكلفة حسب استھلاكھا للأنشطة  تخصیص  -

وباضافة ھامش ربح للتكلفة المحتسبة یمكن اعتبار الناتج كسعر للتنازل الداخلي في حالة وجود تحویلات ما 

 .بین المراكز 

                                         
1

 .85 - 81، ص ص 2006، الدار الجامعیة،الطبعة الأولى ، الإسكندریة ، للاستخدامات الإداریة ABCمحاسبة التكالیفأحمد صلاح عطیة،  
2

 . 275نفس المرجع أعلاه ، ص  

)1(  

)2(  

مركز تجمع 
 حسب النشاط

)2(  

مركز تجمع 
 حسب النشاط

)3(  )4(  

 تكلفة موضوع التكلفة

 أعباء مباشرة                                            أعباء غیر مباشرة  
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  .التنازلات الداخلیة  الموازنات التقدیریة كأساس لتقدیر أسعار : المطلب الثاني 

تعتبر الموازنات التقدیریة أیضا من أدوات مراقبة التسییر و ھي ترتبط بالمستقبل ، ومنھ فھي تساعد على 

اعداد الخطط و الاستراتیجیات الخاصة بالمؤسسة ، كما تساعد التقدیرات التي تضعھا ھذه الأخیرة في وضع 

الناتجة ( ، بحیث یمكن لھا حساب المردودیة ) ا بین المراكز في حالة وجود تحویلات م( سعر تنازل تقدیري 

التي یمكن أن تحققھا المراكز بصفة خاصة و المؤسسة بصفة عامة مستقبلا ومنھ ترى ان ) عن سعر التنازل

لایجاد سعر یتلائم و ... كانت ستحتفظ بھذا السعر أو تحاول احداث تغییرات تنظیمیة ،تجاریة ،أو تسییریة 

، كما یمكن من خلال ھذا مقارنة سعر التنازل المعیاري مع الحقیقي لمعرفة مستوى النشاط في  ؤسسةھدف الم

  .   مراكز المسؤولیة

  . مفھوم الموازنة التقدیریة: الفرع الأول 

  .من أجل التعرف أكثر على الموازنات التقدیریة سنتناول في ھذا الفرع كل من تعریفھا و خصائصھا 

  .موازنات التقدیریة تعریف ال: أولا 

المخصصة و  عبارة عن مخطط كمي قصیر الأجل و مفصّل للموارد: "تعرف الموازنة التقدیریة على أنھا 

1 "للمسؤولیات المحددة 
تعبیر محاسبي ومالي لخطط العمل ، والمعینة مسبقا من أجل الأھداف : " ، كما أنھا  

2 "المحددة والوسائل المتوفرة في المدى القصیر ، والموجھة للتنفیذ 
 .    

و ترجع أھمیة الموازنات التقدیریة في أنھا أھم الوسائل التي تساعد الإدارة مباشرة في مھامھا الرئیسیة من 

  .نسیق ، ورقابة ، تحسین التنظیم و احداث تغییر فیھ ان لزم الأمر ذلك تخطیط ،ت

    .خصائص الموازنات التقدیریة : ثانیا 

3تتوفر الموازنة على مجموعة خصائص نذكر منھا  
 :  

  ... ) .الأسعار ، المبیعات ، ( القدرة على التنبؤ والتوقع  -

 . قنوات واضحة للاتصال وتحدید الصلاحیات والمسؤولیات -

 .التوافق والقدرة على فھم المعلومات  -

  

                                         
1
 M ichel GERVAIS , op cit  ,p 265 . 

2
  Christophe GERM AIN, La conception des systemes de contrôle de géstion: les relations entre les budgets et les 

systemes de mesure de la performance, ht tp:/ / ddata.over-blog.com/ xxxyyy/ 0/ 32/ 13/ 25/ com043.pdf  , 01/ 01/ 2011 

, p 04. 
3

 . http://infotechaccountants.com/forums/archive/index.php/t-356.html  ،01/01/2011 ، أساسیات الموازنة و ما بعد ذلك 
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  . أنواع الموازنات التقدیریة : الفرع الثاني 

ھناك أنواع مختلفة للموازنة التقدیریة ، و تتكون الموازنة الشاملة من مجموع ھذه الموازنات ، لكن إذا أخذنا 

1ھذه الأنواع حسب معیار طبیعة الأعمال التي تغطیھا الموازنة فإننا نجد 
 :  

  ).النقدیة (الموازنة المالیة . ج .     ستثماریةالموازنة الا. ب .     موازنة الاستغلال   . أ

  . )التشغیل(موازنة الاستغلال  .1

  .ھذه الموازنة تغطي النشاطات العادیة للمؤسسة من شراء ، إنتاج ، وبیع  

تعدد طرق التنبؤ بالمبیعات و نظرا لأھمیة موازنة المبیعات فانھ ینبغي  : الموازنة التقدیریة للمبیعات -أولا 

ي الدقة في اعدادھا ،  من الخطأ أن یتم تقدیر المبیعات المستقبلیة على أساس المبیعات السابقة مضافا الیھا توخ

2نسبة محددة 
3تعتبر أول موازنة یتم إعدادھا ، وتعد حسب عدة أسس منھا ، و  

 :  

فترة إلى فترة ، وھذا المبیعات لا تباع مرة واحدة خلال السنة ،ولكن تباع وتختلف من :التوزیع الموسمي  - 1

  .ما یسمى بالتغیرات الموسمیة 

الھدف من ھذا التوزیع ھو تمكین المؤسسة من متابعة وتقییم تطور مبیعات : التوزیع على أساس المنتجات  - 2

ویتم التوزیع حسب ھذه الطریقة إما بالتوزیع حسب السنوات السابقة أو التوزیع حسب أھمیة ھامش . كل منتج 

  .یث تقوم المؤسسة ببیع المنتجات التي لھا ھامش ربح كبیر وتشجعھا والعكس الربح ، بح

تعتبر موازنة الإنتاج الخطوة الثانیة بعد موازنة المبیعات ، و ھذه :  الموازنة التقدیریة للإنتاج - ثانیا  

المیزانیة لا تھدف الى التنبؤ بدقة بكمیة الانتاج و انما تھدف الى تخطیط الكمیات المنتجة و الطاقات الانتاجیة 

عاملة بشكل منسق مع المتاحة و الاحتیاجات من المواد الأولیة و أوقات شرائھا ، وكذلك الاحتیاجات من الید ال

التقدیرات الواردة في المیزانیة التقدیریة للمبیعات ، بحیث یتم تحدید الكمیة المتوقع إنتاجھا حسب المعادلة 

4الموالیة 
 :  

  

حیث أن المنطق الذي تقوم علیھ ھذه المعادلة ھو أن الإنتاج یھدف إلى تلبیة حاجیات المبیعات وتكوین مخزون 

  .نحتاج لكل ھذه الكمیة لوجود بضاعة أول المدة آخر المدة ، ولكن لا 

                                         
1
 Pierre LASSEGUE, Géstion de l'entreprise et comptabilite, Editions Dalloz,11eme edition,Paris , 1996,p669. 

2
   . 24، ص  1997، دار النھضة العربیة للطباعة و النشر ، بیروت ،  المیزانیات التقدیریة: المحاسبة الاداریة في ضیف خیرت ،  
3

 . 22، ص  2001، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، أداة فعالة للتسییر: الموازنات التقدیریة محمد فركوس ،  
4
 Christ ian GOUJET et  autres , Comptabilite analytique et contrôle de géstion , Edit ions Dunod , 5 eme edition , 

Paris, 2001, p  37. 

ة مخزون أول المد –المخزون المستھدف لآخر المدة + المبیعات المقدرة = الإنتاج المقدر   
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  : نة التقدیریة للاحتیاجات من المواد الأولیة وموازنة المشتریاتالمواز  - ثالثا 

تعتبر (تدخل ھذه الموازنة ضمن مسؤولیات مدیر الإنتاج :  الموازنة التقدیریة للاحتیاجات من المواد الأولیة. أ

) المبینة في موازنة الإنتاج (، بحیث تتضمن تحویل الوحدات الواجب إنتاجھا )موازنة الإنتاج أساس وضعھا 

1إلى الاحتیاجات من المواد الأولیة اللازمة 
 .  

كمیات الواجب شراؤھا من كل نوع من المواد تظھر موازنة المشتریات ال:  الموازنة التقدیریة للمشتریات. ب 

  .لمقابلة احتیاجات الإنتاج ، وكذا الوقت الذي یجب أن یتم فیھ الشراء وتكلفة المشتریات التقدیریة 

2وتحسب الكمیات المقدرة للمشتریات وفق العلاقة الموالیة 
 :  

  

  

  

  

و في حالة وجود تنازلات داخلیة في المؤسسة تسمح الموازنات السابقة بتحدید المبیعات التقدیریة من حیث 

لأولیة وھذا بعد تحدید الكمیات التي سیتم شراؤھا من المواد االكمیة و منھ حساب سعر التنازل الداخلي التنبؤي 

، وبھذا تستطیع المراكز تعیین الھامش الذي یمكن أن تحققھ ، فان كانت و التي ستستعمل في عملیة الانتاج 

النتیجة ایجابیة فھذا جید بالنسبة للمركز وان كانت سلبیة یحاول ھذا الأخیر البحث عن الأسباب ، ومنھ احداث 

      . ان لزم الأمر ذلك ) التمھین التنظیمي بالاعتماد على ( تغییرات من بینھا تنظیمیة 

موازنة الاستثمارات تجزأ على أساس الأشھر وحسب كل استثمار، : الموازنة التقدیریة للاستثمارات  .2

3بحیث تتضمن 
 :  

وھو التاریخ الذي لا یمكن للمؤسسة الرجوع فیھ عن المشروع دون دفع : تاریخ الدخول في المشروع  -

  .تعویض أو غرامة 

 .ھو التاریخ الذي یسمح بالقیام بالمشروع: تاریخ القبول  -

  .ھي التي تسمح بتنظیم المالیة : تواریخ التسویة  -

4ھذه الموازنة تھتم فقط بحركة النقدیة ، وعلیھ فھي تحتوي على موازنتین ھي : الموازنة النقدیة  .3
 :     

بالرجوع إلى موازنة المبیعات المقدرة ، وتھدف  یتم تحدید ھذه الموازنة: موازنة المقبوضات النقدیة  -أولا 

  .إلى تحدید قیمة المقبوضات خلال فترة الموازنة

  

                                         
1

 .143، ص 2001الإسكندریة،,ة، الدار الجامعی المدخل الحدیث في إعداد و استخدام الموازناتمحمد سامي راضي ووجدي حامد حجازي ،  
2

   . 151نفس المرجع أعلاه ، ص  
3
 Brigit te DORIATH et  Christ ian GOUJET , Géstion previsionnelle et mesure de la pérformance , Edit ions Dunod , 3 

eme edit ion , Paris ,  2007, p 115. 
4

   . 206 - 209، ص ص  2007 ، دار وائل للنشر، الطبعة الرابعة ، عمان ،المحاسبة الإداریةعبد الحكیم الرجبي،  

  ون المواد المستھدف في آخر المدةمخز+ موازنة الاحتیاجات من المواد = موازنة المشتریات من المواد 

مخزون المواد لأول المدة -  
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 .تحتوي ھذه الموازنة على المبالغ التي یتوقع دفعھا خلال فترة الموازنة :موازنة المدفوعات النقدیة  - ثانیا 

من خلال تحدید الفرق بین الموازنتین یمكن للإدارة استثمار الأموال الفائضة عن الحاجة ، أو تركھا 

  .، و ھذا ان كان الفرق موجب  كاحتیاطات تلجأ لھا عند الحاجة

  .لوحة القیادة كأداة لمتابعة أسعار التنازلات الداخلیة : المطلب الثالث 

اعتادت المؤسسات قیاس آدائھا فقط من خلال التكالیف والإنتاجیة ، ومن المھم حالیا تجاوز ھذا من خلال تقدیم 

تعتبر ھذه الأخیرة أداة  لمساعدتھم في عملھم  ، بحیثلمختلف متخذي القرار وسائل قیادة مثل لوحة القیادة 

  ) . و ھذا حسب نوع لوحة القیادة ( مراقبة یمكن من خلالھا تتبع كل العملیات التي تتم في المؤسسة 

  .مفھوم لوحة القیادة : الفرع الأول 

قبة ، و ھي عبارة عن أداة من أدوات المرا: " تعرف لوحة القیادة على أنھا  :تعریف لوحة القیادة  –أولا 

وانحرافات ، من أجل الإنذار  جداول مصورة من خلال معنى احتوائھا على أھداف ، مؤشرات قیاس

ؤسسة والمساعدة في اتخاذ بضرورة التدخل واتخاذ إجراءات تصحیحیة ، وھذا من أجل قیادة نشاط الم

1"القرار
 .  

التي یتم )في حالة وجود تنازلات (التنازلات الداخلیة كما یمكن من خلال لوحة القیادة متابعة سیر أسعار 

تحدیدھا من طرف مراكز المسؤولیة بحیث یتم التدخل و احداث تغییرات فیھا حسب ما تشیر الیھ اللوحة و ھذا 

  .بما یتلاءم و أھداف المراكز و المؤسسة 

تبادلات التي تمت ما بین مراكز كما تنذر لوحات القیادة بالمراكز التي لم تحقق أرباح ، و الناتجة عن ال

المسؤولیة بأسعار تنازل داخلیة ، ومنھ یمكننا البحث عن أسباب ذلك ثم المعالجة حسب ما یسمى بعملیة التمھین 

  . التنظیمي 

2و استعمال لوحة القیادة في المؤسسة یحتاج الى تحدید ما یلي 
. أ                                                       : 

أسبوعیة ون دورة كل لوحة ، والدورات قد تكوضع لوحة القیادة یحتاج إلى ضرورة تحدید : دورة لوحة القیادة 

،  الخ، وكلما كانت الدورة طویلة یكون من الصعب القیام بعملیة المتابعة من خلال لوحة القیادة...،أو شھریة 

  .وبعد تحدید الدورة تبدأ وظیفة لوحة القیادة 

                                         
 نتیجة/ منبھ "معلومة أو مجموعة معلومات تساھم في ملاحظة الوضعیة في المؤسسة من خلال متخذ القرار ، ویكون دائما بصفة :  مؤشر القیاس" 

 . خاص بأي فعل أو رد فعل ، والمؤشر لا یحدد فقط الحالة ولكن یسمح بتسییر دینامیكي في وقت حقیقي
1
 Caroline SELMER , Concevoir le tableaux de bord , Edit ions Dunod , Paris , 1998 ,P 6. 

2
 Herve ARNAUD et autres , Le contrôle de géstion en action , Editions Liaisons , Paris , 2001 , p 241. 
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بعد وضع لوحة القیادة وتحدید دورتھا و طرق البحث عن المعلومات وكیفیة استغلالھا ، :  الإجراءات .ب

  . نستطیع إنشاء وتصمیم الإجراءات لاستعمال لوحة القیادة ، وتبدأ عملیة استغلالھا

1الأدوات الأكثر استعمالا في لوحة القیادة تتمثل في  :أدوات لوحة القیادة  - ثانیا 
 :  

  .تم استخراج معظمھا من الموازنات ی: الانحرافات  -

  .ھي عبارة عن علاقة بین عنصرین مالیین أو كمیین : النسب  -

 .ھي موجھة لجلب اھتمام المسؤولین حین حدوثھا: العلامات الساطعة  -

 .وھي الأكثر استعمالا ، وھي ترتیب المعلومات على شكل أعمدة وصفوف: الجداول  -

 .أشكال ھندسیة معبرة لبعض النسب أو الجداول ھي عبارة عن :التمثیلات البیانیة  -

2تتمثل مراحل اعداد لوحة القیادة في :  مراحل اعداد لوحة القیادة –ثالثا 
 :  

 .تحدید مھام مراكز المسؤولیة  -

 .تحدید العناصر الأساسیة المحددة للمھام  -

 .تحدید المعاییر التي توضح العناصر الأساسیة  -

 .اختیار المؤشرات  -

    .بعض أنواع لوحات القیادة في المنظمات : الثاني الفرع 

لوحة القیادة تعرض في شكل ھیكل واضح ذو معنى ، والمؤشرات یمكن أن تأخذ شكل انحرافات ، أو نسب ، 

. الخ...أو رسم بیاني 
3
  :ومن لوحات القیادة التي نجدھا في المؤسسة ما یلي  

4د في إدارة المشتریات عدة أشكال للوحات القیادة منھا نج: لوحة القیادة الخاصة بإدارة المشتریات . أ
 :

  
  

، ) الخ...تسویق ، بحوث ،( یكون في إدارة المشتریات والدوائر الخاصة بھا مصالح وظیفیة :  الحالة الأولى

  .والتي لھا دور في الإدارة، وتكون بحاجة للوحة قیادة خاصة بھا

تكون إدارة المشتریات مركزیة من خلال قیامھا بالاتفاقیات الأساسیة مع الموردین ، بینما تقوم :  الحالة الثانیة

  .الأقسام التنفیذیة بوظائف التموین 

في أغلب الحالات تحلیل تكالیف المعطیات من خلال المحاسبة التحلیلیة :  لوحة القیادة لوظیفة الإنتاج. ب

   الإنتاج ، وتقدم القوائم والكشوف الیومیة أو الأسبوعیة أو الشھریة  والمعلومات موجود في أنظمة تسییر

                                         
1

ht،  لوحة القیادة  في المؤسسة ،قورین حاج قویدر   tp:/ / www.infotechaccountants.com/ forums/ showthread.php?t=243  

،01/01/2011 . 
2
 M ichel GERVAIS , op cit , p 598 .  

2
 Brigit te DORIATH , Contrôle de géstion , Editions Dunod , 4eme edit ion , France , 2005, p 143. 

4
  M ichel LEROY , Le tableau de bord au servise de l'entreprise , Editions d'Organisat ion , 2eme edit ion , Paris ,2001 , 

pp 98-101. 

      . أسعار التنازلات الداخلیة باعتبارھا أداة للتمھین التنظیمي                                                        :  الفصل الثاني 

 

http://www.infotechaccountants.com/forums/showthread.php?t=243


        86  

والتي تلعب دور مھم في لوحة القیادة من أجل متابعة سوق الإنتاج ، في ھذه الحالة لوحات القیادة تعتبر 

1كمنطلق في عملیة ترجمة التسییر من خلال مراقبة التسییر 
 .  

العناصر عند وضع الإدارة العامة للوحة القیادة تأخذ بعین الاعتبار :لوحة القیادة في الإدارة العامة . ج

2الموالیة
:  

  .الخ...التكوین ، نوع التسییر ،العلاقة مع المالكین: الثقافة الحدیة للإدارة العامة 

 .التداخل المنطقي للوحة القیادة للإدارة العامة مع المستویات الأخرى 

 .النتائج المقدمة من طرف نظام المعلومات

  :من خلال الجدول الموالي  یمكن إعطاء مثال عن لوحة القیادة في الإدارة العامة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                         
1

  IBID , p 102 . 
2
 IBID , p 110 . 
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  .القیادة لمؤسسة تحتوي على أربع أقسام عملیة لوحة :   05جدول رقم 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

     .رقم الأعمال : رع .         الھامش: ھا

, Editions  Le tableau de bord au servise de l'entreprise, : Michel LEROY Source

d'Organisation , 2eme edition , Paris ,2001, p 111.                                                                  

      

  الإدارة العامة :........                                                                           لوحة القیادة في   

أھداف     عرض      التغیر بالمقارنة         الانحرافات          
  القیم

/            نھایة             مع السنة           الحقیقیة نھایة       

  الحقیقیة

الھامش   ھا    رع        ھا        رع      ھا      رع       ھا     
  رع

  :الأقسام 

    Aالقسم -

    Bالقسم -

   Cسمالق -

   Dالقسم -

  :مجموع الأقسام

  :الادارات الوظیفیة 

  :المجموع 

  في مستوى المؤسسة

  نتیجة الاستغلال

  النتیجة الصافیة

  القدرة على التمویل الذاتي

  الأموال المتوفرة 

   سجل الطلب
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لوحة القیادة لا تكون من أجل متابعة تحقیق الأھداف فقط ، ولكن الأكثر أھمیة من ھذا ھو مساعدة متخذي 

القرار في عملھم ، بالاضافة إلي ھذا تمنح لمستعملیھا المعطیات عن الحالة المستقبلیة من خلال توضیحھا 

1للاستراتیجیة المتبعة من طرف الإدارة العامة 
 .  

حسب نوع حاجیات التحلیل والقیادة ھناك أنواع مختلفة من لوحات :  لمتابعة الكتلة الأجریةلوحة القیادة . د

القیادة الخاصة بمتابعة تطور الكتلة الأجریة ، ومنھا نموذج التحلیل الإجمالي  ویخص لوحة القیادة لتحلیل 

 الانحرافات الإجمالیة الخاصة بالمؤسسة
2
 .  

3القیادة الخاصة بالكتلة الأجریة ما یلي من المؤشرات التي نجدھا في لوحة 
 :  

  .حالة الأجر 

 .الإدارة ، القسم والمصالح المرتبطة معھ 

 .الأجور المقدمة 

 .الأجور غیر مقدمة وغیر مدفوعة 

 .الأجور غیر مقدمة لكن مدفوعة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                         
1
 Alain FERNANDEZ , Le tableau de bord du contrôle  de géstion ,  ht tp:/ / www.controle-de-gest ion.com/ tablequ-de-

bord.htm  , 06/ 01/ 2011 . 
2
 Bernard M ARTORY , Contrôle de géstion sociale , Edit ions Vuibert  , Paris , 1999 , p 133 . 

3
 Jean-Pierre TAIEB , Les tableaux de bord de la géstion sociale , Edit ions Dunod , Paris , 2001 , p 18 . 
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  .ة ماھیة مراكز المسؤولیة و أسعار التنازلات الداخلی: المبحث الثالث 

ككیان حقیقي غیر مستقل فیما ) المراكز ( في اطار التنظیمات غیر مركزیة یمكن اعتبار مختلف الوحدات  

بینھا ، و التبادلات التي تتم بین ھذه المراكز الخاصة بنفس المنظمة یمكن أن تتم من خلال سعر ، ھذا الأخیر 

"  PCI" " سعر التنازل الداخلي " یسمى 


، و ھذا الأخیر یسمح بمعرفة ) التحویل ( سعر الانتقال " أو    

في حالة (     المراكز التي تحقق مردودیة ایجابیة منھا و التي تحقق مردودیة سلبیة ، و بھذا یمكن لنا التدخل 

خاصة عن طریق عملیة التمھین التنظیمي للمعالجة من أجل زیادة أرباح المراكز بصفة )وجود مردودیة سلبیة 

  .و المؤسسة بصفة عامة 

  

  .مراكز المسؤولیة كأساس لوجود التنازلات الداخلیة : المطلب الأول 

من أجل متابعة نشاط المنظمة و طریقة سیر تنظیمھا خاصة ذات الحجم الكبیر و تقییم مردودیة الأفراد فیھا و 

" المنظمة الى وحدات صغیرة تسمى  تحفیز الادارات العامة على وضع أقسام غیر مستقلة فیما بینھا ، نجزأ

  " .مراكز المسؤولیة 

  .مفھوم مراكز المسؤولیة : الفرع الأول 

ان وظیفة مراقبة التسییر تقسم المنظمة الى مراكز مسؤولیة و ھذه الأخیرة تسھل عملیة متابعة نشاط كل 

  :مسؤول ، و یمكن تعریف مركز المسؤولیة على أنھ 

مسؤولیة من مجموعة عناصر و التي تتجمع في وحدات تحت اشراف مسؤول یتكون مركز ال: "  1تعریف 

معین ، و ھذا بوجود أیضا مجموعة من الموارد المادیة و المالیة و التي تساعد على تحقیق الأھداف التي 

" أسندت الیھم 
1   

تحدد المسؤولیة حسب وظیفة مراقبة التسییر من خلال انشاء مراكز المسؤولیة ، و ھذا الأخیر : "  2تعریف 

2یمكن أن یعرف على أنھ وحدة تسییر أین ینظم المسؤول 
 :  

                                         
  PCI : Prix de Cession Interne. 

1 Daniel Antraigue, Evaluation des résultats et des performances : Les centres de responsabilité et les cessions 

Internes , 
http://public.iutenligne.net/gestion/gestion_previsionnelle/Januario_Antraigue/partie7_eval_result_performance/sans

menu/GEST-P07-R08/Pdf/08.pdf , 18/01/2011 , p 3 . 

2
 Frederic GAUTIER et Anne PEZET, Contrôle de Gestion , Dareios et Pearson Educat ion  , France , 2006 , p 155 . 
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 :1ومن خلال التعریفین السابقین یمكن ذكر مجموعة من الخصائص في النقاط الموالیة  -

من أجل مناقشة الأھداف و النفقات من الموارد وھذا في اطار : تفویض رسمي للسلطة 

  .الخطط و الموازنات 

و الذي یسمح بمقارنة الأھداف المسطرة مع النتائج و كذا : نظام لقیادة التسییر والتنظیم -

  .معرفة مختلف العناصر الأساسیة الضروریة للاستغلال 

في حالة كبر حجم المؤسسة تتم التبادلات ما بین مراكز المسؤولیة وفقا لسعر التنازل  -

المحققة من طرف كل مركز و مقدار  الداخلي ، و یسمح ھذا الأخیر بمعرفة المردودیة

مساھمتھ في المردودیة العامة للمؤسسة ، و في حالة ما اذا كانت مردودیة المركز سلبیة 

 .یتم احداث تغییرات منھا تنظیمیة أي تحقیق عملیة التمھین التنظیمي 

كل مركز مسؤولیة موجود من أجل مھمة و ھدف معین ، وعلیھ فان من الضروري  -

ول مركز محاولة الوصول الیھا ، بحیث یتم توفیر كل الموارد الضروریة على كل مسؤ

  .لذلك من طرف المنظمة 

بحیث یتم مقارنة ما تم تنفیذه مع ما كان : نجد في كل مركز مسؤولیة نظام لقیاس الأداء  -

  .مخطط لھ

بحیث یمكن مراقبة أداء كل مسؤول : من خلال مركز المسؤولیة یتم مراقبة التسییر  -

  .ز ومردودیتھمرك

وفي حالة تحقیق نتائج سلبیة من طرف المركز یتم اعادة النظر في طریقة عملھ و البحث عن الأسباب و منھ 

حیث تستھدف ھذه العملیة استثمار خبرات و تجارب المؤسسة ، ورصد المعلومات التصحیح والمعالجة ، 

مراجعتھا من حین لآخر للاستفادة منھا في حل الناجمة عن ھذه الخبرات و التجارب في ذاكرة المنظمة ، ثم 

المشكلات التي تواجھھا ، وذلك في اطار من الدعم و المساندة من قیادة المنظمة بشكل خاص ، و الثقافة 

  .التنظیمیة بشكل عام ، وھذا ما یسمى بعملیة التمھین التنظیمي 

 .أنواع مراكز المسؤولیة : الفرع الثاني 

مختلف أنواع مراكز المسؤولیة من خلال المھام الخاصة بھ ، وعلى العموم ھناك أربعة بالامكان التعرف على 

  :أنواع ھي 

ھذا المركز موجود من أجل ھدف تخفیض تكالیف انتاجھ الى أقل ما یمكن ، مع : مركز التكالیف  –أولا 

  .الخ ... ورشات الانتاج : محاولة تحقیق أعلى جودة ، و من أمثلة مراكز التكلفة 

                                         
1
  Marie GIES , contrôle de gestion et gestion prévisionnelle ,  

http://www.mgies.com/downloads/CG_gestion_previ_ch1.pdf , 18/01/2011 , p 22 . 
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و ھناك عدة معاییر یتم على أساسھا قیاس أداء ھذا النوع من مراكز المسؤولیة من طرف وظیفة مراقبة 

1التسییر ، ھذه المعاییر ھي 
 :  

  ...تكلفة الانتاج ، مستوى المخزونات : التكلفة  -

    ...أي تحدید مستوى الجودة : الجودة  -

  . وھي مدة الاستجابة للطلب : المدة  -

مسؤول مركز الارادات یختص فقط بجانب الارادات من ناحیة :  )مركز رقم الأعمال ( ایرادات مركز  –ثانیا 

الكمیة بدون ضرورة التحكم في تحدید السعر ، لكن لیكون المركز فعلا ھو مركز ارادات فانھ من الضروري 

  .أن یراقب المسؤول السعر و الكمیة 

2اس من خلال زاویتین مختلفتین ھما و أداء المسؤولین في ھذا النوع من المراكز تق
 :  

مؤشر التسییر في ھذه الحالة ھو حجم المبیعات التي تمت فعلا : من خلال نظرة المراقبة  -

.  

المؤشرات التي تؤثر على حجم المبیعات : من خلال نظرة مكملة للاستشارة و الخبرة  -

التي تمت من طرف مستوى رضا الزبون ، مدة الدفع الخاصة بھ ، عدد الزیارات : ھي 

  .الخ  ...الزبون

3مركز الربح یتضمن الخصائص الموالیة :  مركز ربح –ثالثا 
 :  

و یشترط في أي مركز لیكون مركز ربح أن یشارك مسؤولیھ في تحدید الأھداف ، مع رصد الموارد 

ییر في الضروریة لتنفیذھا ، كما نذكّر أن وجود الاستقلالیة الداخلیة تفترض أن التنظیم و التس

  .المنظمة یكون غیر مركزي 

و كنتیجة فان مسؤول مركز الربح لا یكون مسؤولا عن النتائج المحصلة اذا لم یتم اشراكھ في تحدید 

  .   أھداف مركزه و كذا الوسائل اللازمة لذلك 

  :مركز استثمارات  –رابعا 

في غالب الأحیان تقع مراكز الاستثمارات في أعلى الھیكل التنظیمي ، و ھذا المركز یحاول تحقیق أفضل 

مردودیة ممكنة لرؤوس الأموال المستثمرة من خلال تحقیق أكبر ربح ، و مركز الاستثمارات یشبھ على 

4العموم مركز الربح و ھذا لأنھ 
 :  

                                         
1
 Christ iane ROULET et autre , Comptabilité de Gestion , DUNOD , 6 eme édit ion , Paris , 2003 , p 181 . 

2
 Eric M ARGOTTEAU , op cit , 411 . 

3
  Philippe RAIM BOURG et autre , Controle de gestion , BREAL , France , 2007 , p 117 . 

4
  Claude ALAZARD et  Sabine SEPARI , op cit  , p 289 . 
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  .نجده دائما في المنظمات المستقلة  -

 .مستوى معین من النتائج  ھدف مسؤول مركز الربح ھو تنفیذ -

  .یشرك مجموعة من العاملین في قراراتھ  -

مسؤول مركز الربح یكون متخصص في الایرادات و التكالیف ، لكن أداءه یقاس ما تم  -

  .تحقیقھ من ایرادات 

، ) الحجم ، مكونات المبیعات و السعر ( رقم الأعمال : یراقب المسؤول لھذا المركز  -

غیر أن التحكم في كل ... یف الانتاج ، تكالیف سیر العمل تكالیف التوزیع ، تكال

العناصر السابقة ھو ناذر الحدوث في المنظمات ، و نظریا نجد أن فقط الادارات العامة 

  .ھي التي تستطیع التحكم في ھذه الأنشطة 

  .یخصص كل امكانیاتھ المتوفرة من الموارد الضروریة لتنفیذ أھدافھ  -

  . اخلیا استثماراتھ ، و یقیم الأداء فیھ من خلال المردودیة یسیر بطریقة مستقلة د -

لكن یختلف مركز الاستثمارات عن مركز الربح في أن الأول یحاول تحقیق الربح على المدى البعید بینما یركز 

  .الثاني على المدى القصیر 

مستوى المردودیة : و ھي  و مؤشرات التسییر لھذا المركز ھي المعاییر الخاصة برؤوس الأموال المستثمرة ،

    ...  الداخلیة ، القیمة الحالیة الصافیة ، نسب المدیونیة 

  :و یمكن توضیح أنواع مراكز المسؤولیة بشكل مختصر من خلال الجدول الشامل الموالي 
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  .ي مراكز المسؤولیة جدول یوضح الخصائص ، العناصر ،المعاییر المستعملة ف:  06جدول رقم 

نوع مركز 
  المسؤولیة

  المعاییر و المؤشرات المستعملة  خصائص و عناصر المسؤولیة   مھامھ

الانتاج ،   مركز التكالیف
  التصنیع

المراد تحقیقھا تكون  أھداف النشاط
بأقل التكالیف مع احترام الجودة 

  .و المدة 
مستوى  على لیس مسؤول المركز

  .النشاط فیھ 

  .المنتجة الكمیة 
 الوحدةةتكلف

  .المنتجة
  .الجودة و النوعیة 

  .المدة 

  مركز الایرادات 
  )رقم الأعمال ( 

المبیعات أو 
 رقم الأعمال

من ناحیة  تعظیم رقم الأعمال
  .المبیعات المستوى و تركیب

في بعض الأحیان تدنیة التكالیف 
  .التجاریة

  .التكلفة الكلیة للمركز
التي تعرف جودة الخدمات المقدمة و 

من خلال مستوى الشكاوي ، متوسط 
  .المدة لمعالجة الملفات

المسؤولیة الأكبر لھذا المركز   النتائج  مركز الربح
متعلقة برقم الأعمال و 

مستوى استعمال الموارد 
) المالیة و البشریة(

 .المخصصة لذلك

  

الوسائل /الانتاج: كفاءة المركز 
  .المستعملة

=  مردودیة الوسائل المخصصة
  .رؤوس الأموال/الھامش

  .جودة المنتجات 
  .احترام المدة 

مردودیة   مركز الاستثمارات
رؤوس 
الأموال 

  المستثمرة

مسؤولیة ھذا المركز خاصة برقم 
الأعمال و الاستھلاك ، 

  .و المردودیة المالیة 
  .تكالیف الكفاءة  مسؤولیة

  .نظرة شاملة للكفاءة 
الوسائل /الانتاج= تكلفة التبذیر 

  المستعملة 
الوسائل = تكلفة البطالة 

الوسائل /المستعملة 
  .المتوفرة

des résultats et des performances : Les centres de  , EvaluationDaniel Antraigue : Source

responsabilité et les cessions  Internes ,

http://public.iutenligne.net/gestion/gestion_previsionnelle/Januario_Antraigue/partie7_eval_result

.  , 18/01/2011, p 4 R08/Pdf/08.pdf-P07-erformance/sansmenu/GEST_p  

  

، و المراكز التي تكون ... ویمكن أن یكون المركز مركز ربح و تكلفة في نفس الوقت أو مركز ربح و استثمار 

  .فیما بینھا تبادلات و تتعامل بسعر التنازل الداخلي ھي عبارة عن مراكز ربح 

  .كز المسؤولیة و مراقبة التسییر مرا: الفرع الثالث 

ان تقسیم المنظمة الى مراكز مسؤولیة یرتبط  بالضرورة مع ھیكلھا التنظیمي ، كما یعتبر ھذا التقسیم من 

وسائل مراقبة التسییر لمتابعة نشاط المسؤولین فیھا خاصة في حالة وجود تبادلات فیما بینھا ، و تكمن علاقة 

1وظیفة مراقبة التسییر مع مراكز المسؤولیة في 
 :  

  

  

                                         
1
 Claude ALAZARD et Sabine SEPARI , op cit , p 290 . 
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  :اختیار المراكز  –أولا 

المسؤولیة  و معاییر التسییر ھي مقبولة و واقعیة ، ھذا الاختیار یجب أولا معرفة أن طریقة اختیار مراكز 

  :یتضمن عدة عناصر ھي 

 .طبیعة النشاط ، ونوع الانتاج  -

 .استراتیجیة المنظمة  -

كلما كانت  السلطة غیر مركزیة : نوع السلطة و درجة التفویض و المسؤولیة الممنوحة  -

  .و مفوضة كلما زاد عدد مراكز المسؤولیة

  :ممكن قبول بعض المبادئ عند اختیار مراكز المسؤولیة  ، بحیث ومن ال

 :و یمكن توضیحھا من خلال الجدول الموالي :  طبیعة مھام مركز المسؤولیة - 1

 .مھام مراكز المسؤولیة :  07جدول رقم 

  مستوى الھیكل   نوع المركز   نوع المھمة 

  مصنع ، ورشة أو محل للتخزین  مركز التكالیف  الانتاج

  خدمات اداریة ، خدمات تجاریة   مركز الایرادات  خدمات البیع 

  مصانع ، منشآت   مركز الربح   النتائج 

مردودیة رؤوس الأموال 

  المستثمرة 

  الفروع   مركز الاستثمارات 

, Editions Expert sup , 5  Contrôle de géstionClaude ALAZARD et Sabine SEPARI ,  : Source

eme Edition  , France,  2001 , p 290 . 

ھناك ارتباط في المھام ما بین مراكز المسؤولیة ، و تبعا لنوع مھمة المركز :  الترتیب ما بین المراكز - 2

تنشأ ترتیبات في مراحل عملھا ، فمثلا مركز الایرادات ھو غیر مستقل عن مركز التكالیف في الھیكل 

  .نظیميالت

و من المھم التوضیح أن عملیة التعرف على مركز المسؤولیة تضم فقط التعرف على مھمتھ الأساسیة 

و الغالبة ، الا أنھ قد یكون مثلا مركز ایرادات ھو مركز تكلفة في نفس الوقت ، و ھذا اذا كانت من 

  .مسؤولیتھ وضع موازنات یجمع فیھا كل موارده 

المسؤولیة یتم تقسیم المنظمة حسب ھذه المراكز و منھ التعرف على كل الأنشطة عندما یتم اختیار مراكز 

  .الموجودة فیھا و كذا العناصر الأساسیة التي تضم التكالیف و الارادات الخاصة بھا 
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  :  أھمیة مراقبة التسییر بالنسبة لمراكز المسؤولیة  –ثانیا 

تسمح ھذه الوظیفة بقیاس أداء مراكز المسؤولیة ، و من المھم أن یراعى في وظیفة مراقبة التسییر أن الأخذ 

  :عتبار بعض المعاییر سیسھل عملیة تقییم الأداء و منھ سینتج عنھ عدة نتائج ھي بعین الا

طریقة عمل المركز تقوم على أساس المؤشرات ، وتحاول ترصید كل الوسائل الممكنة  -

من أجل الحصول على أفضلھا والذي یتلاءم مع مجموع المؤشرات الأخرى المتعلقة 

 .بالمردودیة 

  .بین المؤشرات الخاصة بالنتائج و تلك الخاصة بالأداء من المھم معرفة الفرق  -

من خلال ( في حالة وجود تبادلات ما بین مراكز المسؤولیة تسمح وظیفة مراقبة التسییر  -

بمراقبة مردودیة كل مركز و معرفة الذي یحقق ربح ) أداتھا أسعار التنازلات الداخلیة 

 .على أكبر قدر من الأرباح  أو خسارة ، ومنھ معالجة الأخطاء من أجل الحصول

  .في الأخیر یجب ادراك أن بامكان عملیة قیاس الأداء أن تكون صعبة  -

   

  . PCIمفھوم أسعار التنازلات الداخلیة : المطلب الثاني 

تعتبر أسعار التنازل الداخلیة من أھم أدوات مراقبة التسییر ، ونجدھا في المؤسسات ذات الحجم الكبیر و التي 

، و یمكن للمؤسسة استخدام ھذه الأداة في ... یوجد فیھا تبادلات داخلیة ما بین الأقسام ، المراكز ، الفروع 

ق الى تعریف أسعار التنازل الداخلیة و ذكر دورھا عملیة التمھین التنظیمي ، وسنحاول في ھذا المطلب التطر

  .    و أھدافھا ، و ذكر علاقتھا مع النتیجة العامة للمؤسسة 

  .تعریف أسعار التنازلات الداخلیة : الفرع الأول 

ان تنظیم المؤسسة في شكل مراكز مسؤولیة یفرض علیھا تحدید قواعد و شروط یجب علیھا أخذھا بعین 

یتعلق الأمر بتبادلات السلع و الخدمات التي تتم فیما بین ھذه المراكز ، و تحدید ھذه القواعد الاعتبار عندما 

  .مھم جدا لأنھ مرتبط مع تحدید الأھداف و الموازنات و كذا متابعة ما تم تحقیقھ 

لعامة و عندما یزداد حجم المؤسسة و یتنوع نشاطھا ستزداد درجة تعقد الأنشطة فیھا ، مما یجعل الادارة ا

تحاول تفویض أكبر عدد ممكن من المھام للمراكز و التي تصبح مسئولة عن كل القرارات الصادرة عنھا و 

   منھ مردودیتھا ، و بھذا فان المؤسسة لا تبحث عن استقلالیتھا بل تحاول ایجاد وحدات مستقلة فیما بینھا ، 

      .                            أسعار التنازلات الداخلیة باعتبارھا أداة للتمھین التنظیمي                             :  الفصل الثاني 
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التي تتم ما بین ھذه المراكز سیعتبر شيء أساسي و  كما أن تحدید القواعد و الشروط لتسییر التنازلات الداخلیة

1أولي 
 .  

و تجدر الاشارة الا أن التنازلات الداخلیة لا تتم فقط ما بین الوحدات التي تنتمي لنفس المؤسسة في نفس البلد ، 

بل یمكن أن تتم التنازلات ما بین المراكز أو الوحدات التابعة لنفس المؤسسة لكن موجودة في بلدان مختلفة في 

  . العالم أي ما یعرف بالمؤسسات المتعددة الجنسیات 

  :و ھناك عدة تعاریف لأسعار التنازلات الداخلیة نذكر منھا ما یلي 

ھو سعر الانتقال الذي یتم من خلالھ تقییم عملیة التنازل ما بین )  PCI( سعر التنازل الداخلي : "  1تعریف 

" مركزین مسؤولیة 
2
 .  

تنشط المؤسسات المتعددة الجنسیات في أكثر من دولة سواء مباشرة من خلال وجود مركز : "  2تعریف 

رئیسي  و فروع تابعة لھ أو وحدات ، أو بصفة غیر مباشرة من خلال الشركات الوسیطة ، و مھما كان شكل 

صفة توجد من خلالھا العلاقات التي تربط بین فروعھا فان أنشطة مختلف ھذه الوحدات ھي في الغالب مستقلة ب

تحویلات ما بینھا ، و السعر الخاص بالسلع أو الخدمات أو رؤوس الأموال المتبادلة ما بینھا یسمى سعر 

" التنازل الداخلي ، و یتم تحدیده بعدة طرق 
3

  

سام ، أسعار التنازلات الداخلیة ھي المبالغ التي تتم من خلالھا التبادلات ما بین المراكز ، الأق: "  3تعریف 

، و كذلك الشركات التابعة لنفس المجموعة ، و تستلزم تحدید نظام لھذه الأسعار الداخلیة بما ... مواقع الانتاج ، 

" یتوافق و أھداف المؤسسة 
4

  

    و أسعار)  Prix de cession interne( ویجب التمییز ما بین مفھومي أسعار التنازلات الداخلیة 

أو ( فالأول یخص مبالغ السلع أو الخدمات المحولة ما بین الأقسام )  Prix de transfert (الانتقال 

، و ھي محددة وفقا لقواعد و مبادئ تسییرھا ، أما ) المؤسسة ( الخاصة بنفس الوحدة القانونیة ) الورشات 

 دماتالثاني فھو یتمثل في السعر الذي من خلالھ تحول المؤسسة الأصول غیر مادیة أو المادیة أو تقدم خ

                                         
1
 Jean –loup ARDOIN , Le contrôle de gestion , CCFA , France , sans année , p 214 . 

2  Philippe RAIMBOURG et autre , op cit , p 118 . 
3 Robert TURNER et autre , Les prix de transfert ,  http://dsp-psd.pwgsc.gc.ca/Collection/F21-4-96-10F.pdf , 

10/01/2011 , p 6 . 

4  Eric MARGOTTEAU , op cit , p 414 . 

      . أسعار التنازلات الداخلیة باعتبارھا أداة للتمھین التنظیمي                                                        :  الفصل الثاني 

 

http://dsp-psd.pwgsc.gc.ca/Collection/F21-4-96-10F.pdf


        97  

للمؤسسات الشریكة 
معھا ، و التي تقع في الغالب في دول مختلفة ، و لسعر الانتقال أثر على النتیجة المحققة  

1من طرف كل شریك 
 .  

2یستعمل عندما " سعر الانتقال " وبصفة أخرى فان مصطلح  
 :  

  فروع ( التنازل الداخلي یتم ما بین كیانین قانونیین مختلفین. ( 

  تقییم التنازلات لھ علاقة مع الجبایة أي عند حساب الأسعار.  

  :الموالي یوضح الحالة الغالبة التي یتم من خلالھا تحدید أسعار التنازلات الداخلیة و الشكل 

  .التنازلات الداخلیة ما بین مراكز الربح :   26شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

. , p 215, CCFA , France , sans année  Le contrôle de gestion,  loup ARDOIN–Jean  : Source 

ینتج مجموعة من المنتجات بتحویل المواد الأولیة التي یتم  Aمن خلال المثال المقدم في الشكل لدینا القسم 

الذي یستعملھا  Bشراءھا من مورد خارجي ، ھذه المنتجات یتم بیعھا اما الى زبائن خارجیین أو الى القسم 

    شراء  Bفي نفس الوقت یمكن للقسم بدوره لانتاج منتجات نھائیة یتم بیعھا الى زبائن خارجیین ، و 

 التي یستعملھا في الانتاج من موردین خارجیین ، اذا یمكن ملاحظة )  Bمواد أولیة بالنسبة للقسم (المنتجات 

  باعتبارھم طالبین لما یتم انتاجھ من طرف القسم Bھم منافسین بالنسبة للقسم  Aأن الزبائن الخارجیین للقسم 

A الأخیر الانتاج بأقصى طاقة لتلبیة ھذه الطلبات و تحقیق أكبر قدر من المردودیة ،  ، بحیث یحاول ھذا    

    الذي یقوم باختیار أفضل  Bمنافس للموردین الخارجیین الذین یقومون بتموین القسم  A كما یعتبر القسم

  .سعر و جودة عند الشراء 

                                         
 و ھي المؤسسات التي تشارك بصفة مباشرة أو غیر مباشرة في الادارة ، أو المراقبة أو في رأسمال مؤسسة أخرى :  المؤسسات الشریكة. 

1  Patrick BOISSELIER , Contrôle de gestion : cours et applications ,  Edition vuibert , France , sans année , p p 

443 – 444 . 
2  C.Bonnier et autre , Contrôle de gestion , BERTI Editions , Alger , 2008 ,  p 376 . 

 المدیریة العامة

       Aالقسم 

  البائع
         Bالقسم 

  المشتري

الزبائن   الموردین الخارجیین

 الزبائن
مورد 
المواد 
 الأولیة

ھدف   ھدف الربح

  التنازلات الداخلیة

 ما بین

 بیع

المواد 

 شراء بیع
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  :ن ھما في المؤسسة یتم طرح سؤالی التنازل الداخليو دائما عند وجود عملیة 

  أو من )  Aالقسم ( من الداخل ) التموین ( بالشراء ) المشتري (  Bھل سیقوم القسم  -

 الخارج ؟

  ؟) ان وجد ( بأي سعر سیتم التنازل الداخلي  -

1اذا من خلال ما سبق نلاحظ  أن ھناك ثلاث محاور أساسیة فیما یتعلق بالتنازلات الداخلیة تتمثل في 
 :  

 .مصادر التموین عند الشراء سواء من داخل أو خارج المؤسسة یقوم القسم باختیار  -

 .یتم تحدید أسعار التنازلات الداخلیة في القسم الذي یبیع  -

وجود صفة اتخاذ القرار العقلاني في حالة وجود نزاع أو تعارض مصالح الأقسام فیما  -

 ) .الھدف الأساسي تحقیق الربح ( یخص عملیة التنازل 

التنازلات الداخلیة فان العملیة تتم بما یتوافق و الھدف العام للمؤسسة و ھدف  و طبیعیا فیما یخص -

  .الأقسام بحیث یتحقق أفضل سعر و جودة و أكبر مردودیة 

  .دور و أھداف أسعار التنازلات الداخلیة : الفرع الثاني 

2ان تحدید أسعار التنازلات الداخلیة في المؤسسة یكون من أجل تحقیق عدة مھام ھي  
 :  

تعتبر أسعار التنازلات الداخلیة أداة مساعدة لاتخاذ القرار من خلال : تفضیل الخیارات الاقتصادیة   – 1

كز على تحقیق المكاسب استعمالھا عند تحدید الموارد اللازمة و كذا تعظیم الأرباح ، كما تحث مسئولي المرا

  .مع بقاء المؤسسة تعمل بأعلى كفاءة ممكنة

تحث أسعار التنازلات الداخلیة على تقارب و توحید أھداف المؤسسة مع أھداف أفرادھا : تحفیز الموظفین  - 2

، لكنھا لا توجھ مسئولي مراكز الربح نحو قرارات تخدم مصالحھم الخاصة أو تضر بالنتیجة العامة 

 ) .حقیق خسارة ت( للمؤسسة 

تسمح أسعار التنازلات بالحكم بطریقة ھادفة و واقعیة على طریقة : مراقبة مردودیة مراكز المسؤولیة  - 3

تسییر مسئولي مراكز الربح في المدى البعید ، و ھذا من خلال معرفة المراكز التي تحقق ربحا و التي 

بواسطتھا معرفة أسباب ھذه النتائج و  ، اذا یمكن منو التي حققت تكالیف مناسبة أو لاتحقق خسارة 

 .معالجتھا أي بما یعرف بعملیة التمھین التنظیمي ومنھ تحسین التنظیم و التسییر و زیادة المردودیة 

بحیث تسمح أسعار التنازلات الداخلیة بمعرفة و حصر مسؤولیة : تحلیل التكالیف و تحدید المسؤولیات  - 4

 .فة النھائیة للمنتجات كل فرد لھ علاقة بمراحل تحدید التكل

                                         
1
 IBID , p 214 . 

2
 L.Langlois et autre , Prix de cession internes , ht tp:/ / www.ccg.edu/ fichiers/ M 1/ CCG103-CM 04-0910.pdf , 

18/ 01/ 2011 , p 1 . 
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و ھناك عدة أھداف ترغب مراكز المسؤولیة و المؤسسة تحقیقھا من خلال أسعار التنازلات الداخلیة 

 :  1تتمثل في 

  .الحصول على أكبر حصة في السوق  -

 .المحافظة على مصدر للتموین  -

  .تحسین الانتاجیة و تحسیس الوحدات بأھمیة النتیجة التي یحققونھا  -

 .أداء من خلال لامركزیة قرارات التسییر البحث على أكبر مرونة و أفضل  -

  .تقییم أداء مراكز المسؤولیة من خلال قیاس النتیجة التي حققوھا  -

   : 2ان جودة نظام أسعار التنازلات الداخلیة تقوم على أساس قدرتھ على  -

  .ضمان الترابط ما بین أھداف المؤسسة أو المجموعة و أھداف كل مركز مسؤولیة  -

  .ة مراكز المسؤولیة احترام استقلالی -

  ) .تحقیق عدالة و مساواة ما بین مراكز المسؤولیة ( تحدید أسعار تنازلات عادلة  -

  .السماح بتقییم عادل لأداء مراكز المسؤولیة  -

  .ضمان السرعة والسھولة عند حساب التكالیف لقیادة مراكز لمسؤولیة  -

   

  .العامة للمؤسسة أسعار التنازلات الداخلیة و النتیجة : المطلب الثالث 

مھما تكن طریقة تحدید أسعار التنازلات الداخلیة فان النتیجة العامة للمؤسسة لا تتغیر ، و الذي یتغیر ھو 

  .النتیجة المحققة من طرف المراكز ، اذا ھذه الأسعار تبقى محایدة لما تحققھ المؤسسة من نتائج 

3و یمكن تقدیم مثال عن ذلك ، و ھو كما یلي 
تنازل مركز مركزین مسؤولیة ، حیث   Eفي المؤسسة :  

  :بالانتاج قام بالتبادلات التالیة C1، و لیقوم المركز   C2وحدة انتاجیة للمركز  5000عن   C1المسؤولیة 

  .وحدة نقدیة  40.000شراء خارجي بقیمة  -

    .وحدة نقدیة  30.000تكالیف أخرى بقیمة  -

  .للوحدة الانتاجیة  90تم بیعھ بقیمة  C2المنتج الذي تم شراءه من طرف المركز 

  .وحدة نقدیة كتكالیف أخرى  24.000بتنفیذ نشاطھ قام بصرف  C2ولیقوم المركز 

                                         
1
 C.Bonnier et autre , op cit , p 368 . 

2 Contrôle de gestion , http://wiki.univ-

paris5.fr/images/2/25/ANAFI_MIAGE_M1_FIA_performance_animation01.pdf , 29/12/2010 , p 25 . 

3
   Daniel Antraigue , op cit  , p 5 . 
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  :نفرض وجود سعرین للتنازل الداخلي ھما 

- H1  :60  وحدة نقدیة.  

- H2  :70  وحدة نقدیة.  

سنحاول من خلال المعطیات السابقة حساب النتیجة التي یحققھا مركز المسؤولیة و النتیجة التي تحققھا 

  :تنازل مفروض ، فیكون لدینا  المؤسسة حسب كل سعر

  .  H1جدول لحساب نتیجة المؤسسة حسب سعر التنازل :  08جدول رقم 

  Eالمؤسسة 

  .وحدة نقدیة  60سعر التنازل الداخلي یقدر بـ  : 1الفرضیة 

  )المشتري (  C2مركز المسؤولیة   )البائع (  C1مركز المسؤولیة 

  المبالغ  النتیجة  المبالغ  النتیجة

التنازلات :النتیجة 

  الداخلیة

  شراء خارجي 

  تكالیف أخرى 

00 ،000 300   

00 ،000 40  

00 ،000 30  

  رقم الأعمال: النتیجة 

  شراء داخلي

  تكالیف أخرى 

00 ،000 450  

00 ،000 300  

00 ،000 24  

  C2 00 ،000 126نتیجة المركز   C1 00 ،000 230نتیجة المركز 

    356 000، 00: النتیجة الشاملة للمؤسسة   

 des résultats et des performances : Les centres de  , Evaluation: Daniel Antraigue Source

responsabilité et les cessions  Internes ,

http://public.iutenligne.net/gestion/gestion_previsionnelle/Januario_Antraigue/partie7_eval_result

, 18/01/2011, p 7 . R08/Pdf/08.pdf-P07-erformance/sansmenu/GEST_p 
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  . H2جدول لحساب نتیجة المؤسسة حسب سعر التنازل :  09جدول رقم 

  Eالمؤسسة 

  .وحدة نقدیة  70سعر التنازل الداخلي یقدر بـ  : 2الفرضیة 

  )المشتري (  C2مركز المسؤولیة   )البائع (  C1مركز المسؤولیة 

  المبالغ  النتیجة  المبالغ  النتیجة

التنازلات :النتیجة 

  الداخلیة

  شراء خارجي 

  تكالیف أخرى

00 ،000 350  

00 ،000 40  

00 ،000 30  

  رقم الأعمال: النتیجة 

  شراء داخلي

  تكالیف أخرى

00 ،000 450  

00 ،000 350  

00 ،000 24  

  C2  00 ،000 76نتیجة المركز   C1  00 ،000 280نتیجة المركز 

  356 000، 00: النتیجة الشاملة للمؤسسة 

des résultats et des performances : Les centres de  , Evaluation: Daniel Antraigue Source

responsabilité et les cessions  Internes ,

http://public.iutenligne.net/gestion/gestion_previsionnelle/Januario_Antraigue/partie7_eval_result

, 18/01/2011, p 7 . R08/Pdf/08.pdf-P07-erformance/sansmenu/GEST_p  

من خلال المثال السابق نلاحظ أن اختلاف أسعار التنازلات لا یؤِثر على النتیجة العامة للمؤسسة ، بحیث ما 

تغییر السعر سیؤثر ( سیخسره مركز ربح في حالة تغییر سعر التنازل سیتم ربحھ من طرف المركز الآخر 

  ) .فقط على نتیجة المراكز 

و بما أن الأھداف یجب أن تخدم مصلحة المراكز و مصلحة المؤسسة في نفس الوقت ، فانھ یجب البحث عن 

تخفیض : وسائل و طرق أخرى یمكن من خلالھا تحسین مردودیة المراكز و المؤسسة في نفس الوقت ، مثل 

ش الربح ، ومنھ ینخفض سعر التنازل الداخلي و یحافظ تكالیف المنتج المتنازل عنھ مع الاحتفاظ بنفس ھام

مركز البیع على نتیجتھ أو تزداد في حالة رفعھ لھامش الربح و ترتفع مردودیة قسم الشراء و بالتالي ترتفع 

  ...النتیجة العامة للمؤسسة ، 

وقت ، كما تعتبر اذا یمكن من خلال أسعار التنازل الداخلیة تحسین نتیجة المراكز و المؤسسة في نفس ال

وسیلة  یمكن من خلالھا معرفة المراكز التي تحقق ربح و التي لا تحقق ربح ، بحیث و بالنسبة للتي تحقق 

خسارة یمكن البحث عن الأسباب و معالجتھا من أجل زیادة مردودیتھا وھذا عن طریق عملیة التمھین 

  .التنظیمي
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في عملیة طرق تحدید أسعار التنازلات الداخلیة التي تستخدم : المبحث الرابع 
    .التمھین التنظیمي 

ان وضع سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة یقود الادارة العامة الى التساؤل حول الطریقة التي سیتم اختیارھا 

: لتحدید السعر ، بحیث یجب أن تتوافق ھذه الطریقة و ھدف المراكز و المؤسسة في نفس الوقت ، مثل 

، تحسین المردودیة ) عن طریق عملیة التمھین التنظیمي ( ییرات فیھما تحسین التنظیم و التسییر و احداث تغ

ولتتم ھذه العملیة ھناك بعض الشروط یجب أخذھا بعین الاعتبار ، و سنحاول توضیح ما سبق في المبحث ... 

  .الموالي 

     

  .شروط تحدید أسعار التنازلات الداخلیة : المطلب الأول 

الداخلیة مھمة جدا فیما یخص الأھداف التي ترغب المراكز و المؤسسة ان عملیة وضع أسعار التنازلات 

مثل تحسین نتیجة المراكز و المؤسسة ، احداث تغییر أو تمھین تنظیمي ، تحسین التسییر : في تحقیقھا 

   :و یتم تحدید أسعار التنازل حسب الشروط الموالیة ... 

ك علاقة بین نوع المنتج الذي تنتجھ أن ھنا"  J. Dearden" أثبت :  طبیعة مصدر التموین - 1

، حیث  سعر التنازل الداخليالمؤسسة و عملیة اختیار مصدر التموین ، وھذا عند تحدید 

1توصل الى وجود الحالات الموالیة 
 :  

عندما لا یكون ھناك سوق وسیط ، أي أن المنتج الذي یتم تبادلھ لا یتوفر في :  الحالة الأولى

السوق ، أو أن المؤسسة ترفض التعامل مع السوق الخارجي لظروف سریة خاصة بعملیة 

  . انتاجھا ، ھنا یتم اقتراح سعر یضم التكلفة و یضاف لھا ھامش ربح 

لا یمكن اتخاذ قرار بشأنھا الا في المدى البعید ، و و ھي خاصة بالمنتجات التي :  الحالة الثانیة

وفي ھذه الحالة یتم تحدید التنازل اما : تتمثل في الاستثمارات التي ستشتریھا المؤسسة لاحقا 

 :على أساس 

و المحسوب على أساس الأسعار الحالیة الموجودة في الخارج أو على : سعر السوق في المدى البعید 

 .وعة للمورد الخارجي أساس الأسعار المدف

  التكلفة مضاف لھا ھامش ربح .  

  

                                         
1
 Claude ALAZARD et Sabine SEPARI , op cit , p 302 . 
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و ھي تخص المنتجات التي یعتبر مصدر تموینھا غیر ثابت و یمكن أن یتغیر في أي :  الحالة الثالثة  –

وقت ، و ھذا بسبب أن تركیب ھذه المنتجات خاص ، و بالنسبة لھذا النوع ھناك سوق فیھ منافسة كبیرة ، 

 . و یتم تحدید سعر في ھذه الحالة على أساس السعر الحالي الموجود في السوق 

ان اختیار طریقة لتحدید سعر التنازل الداخلي یمكن أن تكون على أساس :  طبیعة مركز المسؤولیة – 2

  : 1طبیعة مركز المسؤولیة ، بحیث 

  یتم اختیار سعر السوق الحقیقي أو سعر السوق الاسمي : التبادلات ما بین مراكز الربح. 

  یفضل اختیار سعر التنازل الداخلي : الربح و التكلفة التبادلات ما بین مراكز التكلفة أو ما بین مراكز

 .على أساس التكلفة 

  :و یمكن توضیح ما سبق من خلال الجدول الموالي 

  .تحدید سعر التنازل الداخلي حسب طبیعة مركز المسؤولیة :  10جدول رقم 

  سعر التنازل  خصائص   طبیعة مركز المسؤولیة 

حسب ھدف الربح نجد أن لھذا المركز   مركز ربح حقیقي

  تبادلات خارجیة و داخلیة 

  سعر السوق الحقیقي. 

  سعر السوق الاسمي .  

حسب ھدف الربح نجد أن لھذا المركز   مركز ربح غیر حقیقي 

  تبادلات داخلیة فقط 

  الحقیقیة أو ( التكلفة الكلیة

 .ھامش ربح ) + المعیاریة 

  ھامش ربح + التكلفة الحدیة.  

حسب ھدف التكلفة ، الجودة ، و المدة   مركز تكلفة 

نجد لھذا المركز تبادلات خارجیة و 

  داخلیة  

  الحقیقیة أو ( التكلفة الكلیة

 ) .المعیاریة 

  التكلفة الحدیة.  

, p 373 . , 2008 , BERTI Editions , Alger Contrôle de gestionet autre ,  C.Bonnier:  Source 

حسب دراسة أجراھا أن ھناك علاقة مابین نوع "  R . Eccles" وجد : طبیعة الاستراتیجة  – 3

  : 2الاستراتیجیة و سیاسة أسعار التنازلات الداخلیة ، و یمكن توضیح ھذه العلاقة من الشكل الموالي 

  

  

                                         
1
 C. Bonnier , op cit , p 373 .  

2
 Claude ALAZARD et Sabine SEPARI , op cit , p302 . 
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  .تحدید أسعار التنازلات الداخلیة حسب طبیعة الاستراتیجیة :  27شكل رقم 

  

  

  

    

   

  

 

, édition, Paris, 1996
eme 

, édition dunod, 3 contrôle de gestion ,C.Alazard et S.Separi  : Source

p303 . 

  :من خلال الشكل السابق لدینا 

 التكتلات ، و : تناسب المؤسسات الاكثر تنویعا في المنتجات و الأقل دمجا مثل :  النوع التنافسي

تكون المراقبة فیھا خاصة بكل قسم ، السوق فیھا یكون ملك للمؤسسة التي لھا مركز تنافسي ، و 

 . السعر السائد في السوق ھو الذي یؤخذ كمرجع لسعر التنازل الداخلي 

 صناعة الحدید ، السیارات : سات الأكثر دمجا و الأقل تنویعا ، مثل و یخص المؤس:  النوع التعاوني

 :، أو الصناعات الغذائیة ، وھنا یجب 

o تقییم الاستثمارات الثقیلة و كذا استراتیجیة المؤسسة و عملیة التعاون ما بین مختلف المراكز. 

o   سعر التنازل یسمح بالاختیار بین أفضل الموارد. 

o تكون قابلة للتحقیق و ما على الوحدات الا تنفیذھا  الخیارات الاستراتیجیة. 

o   تقییم الأداء یكون من خلال مقارنة النتائج و الموازنات. 

o   سعر التنازل الداخلي یتم تحدیده على أساس التكلفة مضافا لھا ھامش ربح ، و الأفضل

  . اختیار طریقة التكلفة الكلیة المعیاریة 

                           نوع  تعاوني

)           مراقبة معمقة حول اجراءات مرتبة ( 

تموین داخلي اجباري                                           
PCI س التكلفة الكلیة محسوب على أسا

  الحقیقیة أو المعیاریة

PCI  = ھامش ربح+ التكلفة  

 دمج
                        نوع تساھمي

مراقبة معمقة حول المسارات و المعاییر ( 
تموین داخلي اجباري                          )   

PCI                     محسوب على أساس السوق

 التنویع

                      نوع تنافسي

)    مراقبة معمقة حول النتائج المالیة ( 

تموین حر                              
PCI محسوب على أساس السوق 

لا یوجد مراجعة لأسعار التنازلات الداخلیة 
                     الموضوعة    

 )مؤسسة محتكرة ( 

 قوي

 ضعیف قوي

 ضعیف
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 ویخص المؤسسات الأكثر تنویعا و دمجا ، و اختیار التموین الداخلي :  النوع التساھمي

یكون أفضل ، لكن و بما أنھا تركز على التنویع فان اختیار سعر التنازل الداخلي یكون على 

 . أساس السوق

i.  التي تقع  مؤسساتان لأسعار التنازلات الداخلیة دائما تطبیقات جبائیة عندما یتعلق الأمر بال: الجبایة

 .ویمكن من خلال المثال الموالي توضیح ما سبق . في بلدان مختلفة 

این مستوى الضریبة على الأرباح تقدر  Aھو فرع یقع في البلد " الانتاج " بفرض مركز  :مثال 

  . % 15أین مستوى الضریبة یقدر بـ  Bیقع في البلد " الفرع التجاري " و  % 40بـ 

  .وحدات نقدیة  10سعر الانتقال محدد بقیمة  - 1الفرضیة :  11جدول رقم 

  نتیجة المجموعة  نتیجة الفرع التجاري  الانتاج  نتیجة فرع  العناصر

  سعر البیع الخارجي

  سعر التنازل الداخلي

  المشتریات الداخلیة

  تكالیف أخرى متغیرة

  تكالیف ثابتة

  

000  100  

  

000 60  

000 40  

000  120  

  

000 100  

000  120  

  

  

000 60  

000 40  

  النتیجة قبل الضریبة

  الضریبة على الأرباح

0  

0  

000 20  

000 3  

000 20  

000 3  

  17 000  17 000  0  النتیجة الصافیة

édition, Paris, 1996, 
eme 

, édition dunod, 3 contrôle de gestion ,: C.Alazard et S.Separi  Source

p375 .  

  .وحدة نقدیة  12سعر الانتقال محدد بقیمة  - 2الفرضیة :  12جدول رقم 

  نتیجة المجموعة  نتیجة الفرع التجاري  نتیجة فرع الانتاج  العناصر

  سعر البیع الخارجي

  سعر التنازل الداخلي

  المشتریات الداخلیة

  تكالیف أخرى متغیرة

  تكالیف ثابتة

  

000  120  

  

000 60  

000 40  

000  120  

  

000 120  

000  120  

  

  

000 60  

000 40  

  20 000  0  20 000  النتیجة قبل الضریبة
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  8 000  0  8 000  الضریبة على الأرباح

  12 000  0  12 000  النتیجة الصافیة

édition, Paris, 1996, 
eme 

, édition dunod, 3 contrôle de gestion ,: C.Alazard et S.Separi  Source

p37 .  

حسب المثال السابق نلاحظ أن لسعر الانتقال أثر على النتیجة الشاملة ، و في ھذه الحالة فان 

  .المجموعة سیكون بحصر أرباحھا في البلد أین تكون نسبة الجبایة ضعیفة  ھدف

 Aوحدة نقدیة یسمح لادارة الجبایة الموجودة في البلد  12ان وجود سعر في السوق یقدر بـ 

باجبار فرع الانتاج بالتنازل حسب سعر السوق ، لكن الشركة في ھذه الحالة تفضل أن یكون سعر 

التنازل أقل من سعر السوق ، وھذا لأن فرع الانتاج لا یستطیع تحمل تكالیف التوزیع عندما یقوم 

  . بعملیة التنازل للفرع التجاري 

 

 .على أساس سعر السوق  PCIاختیار : المطلب الثاني 

، و في الغالب یتم اختیار " سعر السوق " یمكن أن یتم التنازل ما بین مراكز المسؤولیة حسب سعر یسمى 

ھذه الطریقة في حالة ما اذا كانت التحویلات تتم ما بین مركزي ربح أو استثمار ، و ھذا ما یخلق نظام 

ما بین التحویلات الداخلیة أو الخارجیة منافسة داخلیة في المنظمة ، و الذي بدوره یسمح للمسئولین بالاختیار 

  .، و ھناك عدة أنواع لتقییم أسعار التنازلات الداخلیة حسب شروط السوق نذكرھا فیما یلي 

  .سعر السوق : الفرع الأول 

تعتمد ھذه الطریقة على اتخاذ السعر الجاري في السوق وقت التحویل كأساس لتحدید سعر التحویل ، وھذه 

  مورد ما بین الوحدات لنفس الكیان ، و استخدام سعر السوق كسعر/ لق علاقة زبون الحالة تسمح بخ

 على بذل مجھود خاص والحصول على أكبر فعالیة بالمقارنة مع ما ھو " البیع " للتحویل یحث مركز 

یقة كامل الحریة بالشراء من الخارج  ، وتتمیز ھذه الطر" الشراء " موجود في السوق ، وھذا لأن لمركز 

   بالموضوعیة والعدل في تقییم أداء مراكز الربحیة ، كما یختص ھذا النوع من التنازل بالمنتجات أو

   . 1الخدمات الخاصة 

 

  

                                         
1
  Eric M ARGOTTEAU , op cit ,p 418 . 
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  .سعر السوق المعدّل : الفرع الثاني 

ان سعر السوق المعدل لا یختلف كثیرا عن سعر السوق ، بحیث یتم الاعتماد على ھذا الأخیر من خلال 

تعدیلھ قبل أن یتم الاعتماد علیھ كأسعار تنازل داخلیة ، وذلك بتخفیضھ بمقدار تكالیف تسویق و تصریف 

ي یقوم البائع ببیعھا أو تصریفھا المنتج الخاص بھ ، فمما لا شك فیھ بأن تكالیف تسویق السلعة أو الخدمة الت

للجھات الخارجیة سیكون أكبر بكثیر من تكالیف تسویق و تصریف ھذا المنتج اذا تم تسویقھا داخلیا ، ولھذا 

  . 1سعر السوق بمقدار التخفیض في تكالیف التسویق ) تعدیل ( لابد من تخفیض 

    .سعر السوق في المدى القصیر : الفرع الثالث 

لعادیة یمكن أخذ السعر المتداول في السوق كمرجع ، لكن یمكن أن یكون ھذا الأخیر في فترة ما في الحالة ا

فوق القدرة، في ھذه الحالة و من أجل ھدف زیادة المردودیة و المحافظة على البقاء تقوم المؤسسات 

  . الخارجیة باقتراح منتجات یقترب سعرھا من تكلفتھا الحدیة 

قسم البیع الربح ھي ربط كل من المركزین البائع و المشتري من خلال الالتزامات و الوسیلة التي تضمن ل

و یمكن . الشراء ، وھذا حسب سعر السوق في المدى القصیر مع وجود عقد فیما بینھما / الخاصة بالتسلیم 

الحالة ،  في ھذه. أخذ ھذا النوع عندما یقوم مركز البیع بالاستثمار من أجل تحقیق احتیاجات قسم الشراء

  . 2) السعر و شروط مراجعة ھذا الأخیر ( المؤسسة ھي التي تقرر طریقة التنازل 

  .اقتراح سعر حسب الھدف العام للمؤسسة : الفرع الرابع 

یمكن للادارة اقتراح سعر تنازل یتجنب من خلالھ كل من قسم الشراء أو البیع اللجوء الى الخارج ، و في 

السعر یخدم الھدف العام للمؤسسة ، و منھ تبحث ھذه الأخیرة عن أعظم الكمیات التي نفس الوقت یكون ھذا 

 3یمكن انتاجھا و بیعھا من أجل الوصول الى أقصى ربح ممكن ، و سعر التنازل یتم تحدیده حسب ھذه النتائج

. 

    .سعر السوق الناتج عن اجتماع مجلس المؤسسة: الفرع الخامس 

التنازل یقیم اذا حسب سعر . ا تتم التحویلات ما بین قسم التصنیع و القسم التجاري تستعمل ھذه التقنیة عندم

  :و یمكن توضیح ھذا من خلال الشكل الموالي  . 4) الخاص بالمستھلك ( السوق النھائي 

  

                                         
1

 . 381، ص  1999حامد للنشر و التوزیع ، عمان ، ، دار ال المحاسبة الاداریة و السیاسات الاداریة المعاصرةصالح الرزق و یوحنا عبد أل أدام ،  
2
 Claude ALAZARD et Sabine SEPARI , op cit , p 301 . 

3
 Patrick BOISSELIER , op cit , p 448 .  

4
 Claude ALAZARD et Sabine SEPARI , op cit , p 301 .  
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  . سعر السوق الناتج عن المجلس :  28شكل رقم 

  

  

  

,p 419 .,Edit ions Ellipes ,Paris , 2001  Contrôle de géstion, Eric M ARGOTTEAU  : Source  

      .سعر التنازل المزدوج : الفرع السادس 

، بحیث یتم ) البائع و المشتري ( ان اختیار ھذه الحالة لتحدید سعر التنازل یعتبر ایجابي لكل من المركزین 

مع المحافظة على ھدف الأقسام ، و یمكن من خلالھا استعمال كل  اختیار سعر یخدم الھدف العام للمؤسسة

  .من سعر السوق و التكالیف كمرجع في نفس الوقت ، بحیث یتم الاختیار بینھما من حیث الأھمیة 

  :و یمكن توضیح ما سبق في الشكل الموالي 

  .السعر المزدوج :  29شكل رقم 

  

  

  

 

 

, p 419 . ,Edit ions Ellipes ,Paris , 2001  Contrôle de géstion, Eric M ARGOTTEAU :  Source 

وحدة نقدیة ، و  1200تصریف كل ینتجھ في السوق بسعر وحدوي یقدر بـ ) البائع (  Aبامكان المركز 

  .وحدة نقدیة  1000تكلفة تقدر بـ 

، و بیع نفس المنتج في منطقة جغرافیة أخرى مع ھامش ربح  Aالتموین من طرف المركز  Bیفضل المركز 

  .   % 5و مصاریف توزیع تقدر بـ   %   10صافي یقدر بـ 

  

مصلحة   
الانتاج   

المصلحة 
 التجاریة

 وحدة

 سلع أو خدمات

PCI 

 السوق  

 

 وحدة

siege 

 Aالمركز B المركز 
 سلع أو خدمات

PCI PCI 

السو
 ق

السو
 ق

PCI PCI 
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  .على أساس التكلفة  PCIاختیار : المطلب الثالث 

التنازل حسب السوق لا یخدم ھدف المؤسسة مع وجود غیاب للسوق الخاص ببعض المنتجات ، اذا كان سعر 

تكلفة الانتاج : یجعل ھذا من الضروري عند حساب السعر الأخذ في الحسبان مجموعة من العوامل تتمثل في 

  .ربح مقبول لھا  ویجب أن یسمح السعر لمراكز المسؤولیة بتحقیق. ، تحفیز الأفراد و الھدف العام للمؤسسة 

یتم تحدید سعر التنازل حسب ھذه الطریقة من خلال اضافة للتكلفة ھامش ربح أو أخذ التكلفة وحدھا ، و في 

  : 1 الغالب یتم اعتماد ھذه الطریقة عندما 

 .مركز البیع ھو عبارة عن مركز تكلفة  -

 ) .سیطیة خاصة منتجات جدیدة ، منتجات و( تكون السلع و الخدمات خاصة و لیس لھا سوق  -

  : 2أو عندما 

، والسعر لیس مبین جیدا و لا یتوافق مع قاعدة تحدید سعر التنازل  وجود سوق لكن لیس تنافسي  -

 .الداخلي

وجود سوق لكن یمكن أن یتم التعرف على السعر بكل سھولة من طرف المؤسسة ، غیرأن تكلفة  -

  .الحصول على ھذه المعلومة كبیرة جدا 

  :خاصة بالتكالیف نذكرھا فیما یلي وھناك عدة طرق 

  ) .الكاملة ( طرق التكالیف الكلیة : الفرع الأول 

طریقة التكالیف الكلیة : تتمثل طرق التكالیف الكلیة و المستعملة في تحدید أسعار التنازل في طریقتین ھما 

  .الحقیقیة و طریقة التكالیف الكلیة المعیاریة 

  

  ) .الفعلیة ( طریقة التكالیف الكلیة الحقیقیة  :أولا 

تظھر التكالیف الكلیة الكاملة لمركز الشراء كفاءة أو عدم كفاءة مركز المسؤولیة البائع ، وھذا دون أن 

  .یكون المركز الأول مسؤول في ھذه العملیة ، اذا سعر التنازل ھنا لا یسمح بتقییم أداء مسؤولي المراكز

                                         
1
 Eric M ARGOTTEAU , op cit ,p 416 .  

2
  C. BONNIER et autre , op cit , p 370 . 

 ھنا لیست خاصة بالسعر فقط بل تتضمن أیضا كل عناصر التمیز من الجودة و العلامة التي تجعل المنتج متمیز  المنافسة. 
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ك الوقت للمركز كما أن مركز الشراء لا یعلم مسبقا بالسعر الذي سیشتري بھ وھذا بسبب أنھ یجب تر 

   المورد لحساب تكالیفھ ، في ھذه الحالة لا یمكن اعتبار سعر التنازل كأداة للمساعدة في اتخاذ القرارات

 . 1) الشراء من الداخل أو الخارج ( 

  : 2ویمكن توضیح ما سبق في المثال الموالي 

وحدة نقدیة خاصة بالتكالیف  30: یقوم بصنع منتج لا نھائي تقدر تكلفتھ المعیاریة  Aبفرض المركز 

كل ما تم انتاجھ یتم . وحدة  1000وحدة نقدیة خاصة بالتكالیف الثابتة من أجل انتاج  20المتغیرة و 

،  % 5بـ بتكلفة حقیقیة مساویة للتكلفة المعیاریة مضافا لھا ھامش ربح یقدر  Bالتنازل علیھ للمركز 

 10یساعد في عملیة الانتاج بشراء مكون آخر من الخارج بتكلفة شراء وحدویة تقدر بـ  Bمركز الشراء 

وحدة نقدیة لكل وحدة مركبة ، و ھذا المنتج یباع في  2وحدات نقدیة ، و تركیب المنتج النھائي یكلف 

  .وحدة نقدیة  80السوق النھائي بسعر یقدر بـ 

  :لسابقة تم حساب من طرف وظیفة مراقبة التسییر مایلي من خلال المعلومات ا

  بالنسبة لمركز البیعA :  

 .وحدة نقدیة  50یتم الانتاج بتكلفة حقیقیة مساویة للتكلفة المعیاریة تقدر بـ  -

 .وحدة نقدیة  52,50=  1,05× وحدة نقدیة  50سعر التنازل یقدر بـ  -

 . وحدة نقدیة  2500= وحدة  1000×  % 5× وحدة نقدیة  50نتیجة المركز تقدر بـ  -

  بالنسبة لمركز الشراءB : 

 64,50=  2+  10+ وحدة نقدیة  52,50للمنتج المركب یقدر بـ   تكلفة الایرادات الحقیقیة -

 .وحدة نقدیة 

 .وحدة نقدیة  15 500= وحدة  1000× )  64,5 – 80( نتیجة المركز تقدر بـ  -

  وحدة نقدیة  18 000=  15 500+  2 500: نتیجة المؤسسة تساوي 

  .وحدة  1000× ))2+  10+  50(  – 80( أو 

تكلفة الایرادات الوحدویة : لم یستطع احترام شروط الانتاج بحیث  Aبفرض في الحقیقة أن المركز 

  :بالخوض في كل تعاقداتھ ، و منھ لدینا  Bوحدة نقدیة ، و قد قام المركز  56ارتفعت الى 

  

                                         
1
 Patrick BOISSELIER , op cit , p 447 . 

2
 Claude ALAZARD et Sabine SEPARI , op cit , p 295 . 
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 .وحدة نقدیة 2 800=  1000×  2,8= وحدة  1000×  % 5×  56: ھي  Aنتیجة المركز  -

 . وحدة نقدیة  58,8=  1,05×  56: سعر التنازل الداخلي أصبح  یساوي  -

 .وحدة نقدیة  70,80=  2+  10+  58,8تقدر بـ  Bتكلفة ایرادات المركز  -

 . وحدة نقدیة  9 200= وحدة  1000× )  70,80 – 80( و نتیجتھ تقدر بـ  -

و  12 000=  1000× ) )  2+  10+ 56(  – 80: ( النتیجة الشاملة الحقیقیة ھي : یجة لدینا و كنت

وحدة نقدیة  6 000و منھ تم انخفاض نتیجة المؤسسة بـ  9 200+  2 800: التي تساوي أیضا 

  .بالمقارنة مع ما ھو كان منتظر 

وحدات نقدیة  6000وحدات نقدیة لكل وحدة ، و الذي یقابل خسارة تقدر بـ  6غیر فعال في  Aالمركز 

 300أو الخسارة في النتیجة الحقیقیة ، رغم أن نتیجة المركز ھي كبیرة بالمقارنة مع ما ھو متوقع بـ 

 ر التنازلسع، ھذه الظاھرة تشرح من خلال تحدید ) ن .و 2 500ن بدلا من .و 2 800( وحدة نقدیة   

و خصوصا من خلال تحدید الھامش ، ھذا الأخیر یحدد كنسبة من التكلفة الحقیقیة ، و كل ما ترتفع ھذه 

 B، كما أن نتیجة المركز ) ن .و 300= و  1000×  % 5× ن .و 6( الأخیرة كل ما یزید الھامش    

  :بـ و ھذا مرتبط ) ن .و 15 500ن بدلا من .و 9 200( ن .و 6 300انخفضت بـ 

 .ن .و 6000بـ  Aعدم كفاءة المركز  -

 . Aالزیادة في ھامش ربح المركز  -

را جدا ، وھذا للحكم على دلھذا السبب یعتبر أخذ التكلفة الحقیقیة  كأساس لتحدید سعر للتنازل الداخلي نا

 .أداء مراكز المسؤولیة  

  .التكلفة الكلیة المعیاریة  :ثانیا 

التكلفة الكلیة المعیاریة تسمح باعادة النظر في المشاكل التي تم مواجھتھا عند تقییم أداء مراكز المسؤولیة 

  . ، و تحدید المعاییر المتعلقة بھا 

  : 1وتحدید المعاییر یطرح مشكل تكرار مراجعة ما یلي 

  

                                         
1
 L. Langlois et  autres , op cit , p 371 . 
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ل المعلومات الایجابیة عندما لا یتم مراجعة المعاییر بطریقة مستمرة ، سیحفظ مركز البیع ك -

 ) . ربح ( والتي تعطي نتیجة ) الانتاجیة ( المتوفرة لدیة و كذا كل تحسین للكفاءات التي لدیھ 

وعندما یتم مراجعة المعاییر بطریقة مستمرة لا یحتفظ مركز البیع بأرباحھ الخاصة بالانتاجیة ،  -

تم مواجھة مشاكل مرتبطة بما حدث وھذا بسبب أنھ یحولھا للمركز الزبون ، و في ھذه الحالة سی

 .سابقا 

ھذه الطریقة لا تصل دائما الى ضمان تقارب أھداف مراكز المسؤولیة و ھدف المؤسسة ، وكنتیجة قد 

تستطیع خلق نزاعات وھذا في حالة ما اذا وجد قسم الشراء سعر التنازل الداخلي مرتفع جدا ، مما یؤدي 

طرف مركز البیع حتى و ان كان ھذا التنازل یحسن النتیجة الى رفض ھذا القسم العرض المقدم من 

  .العامة للمؤسسة 

ونزاع الأھداف كان نتیجة أن سعر التنازل الداخلي تضمن التكالیف الثابتة و التي تم اعتبارھا كتكالیف 

  . متغیرة من طرف مركز الشراء 

    .طریقة التكالیف الجزئیة : الفرع الثاني 

طریقة التكلفة المتغیرة ، : ستعملة لتحدید أسعار التنازل الداخلیة ثلاث طرق ھي نجد من أھم الطرق الم

  .طریقة التكلفة الحدیة ، وتكلفة الفرصة المناسبة 

  .طریقة التكلفة المتغیرة :  أولا

  : 1حسب ھذه الطریقة لدینا 

  

یمكن من خلال ھذه الطریقة تخطي سلبیات الطرق السابقة ، بحیث تسمح بتجنب تحویل انحرافات النشاط  

یقوم مركز الشراء باعداد طلبیات ) عادة السنة ( و خلق عناصر داخل نظام نشاط موازني ، و في فترات 

  .الدیون و التي من خلالھا یتم حساب ) سلع أو خدمات ( 

و لما تكون طلبیات مركز الشراء أقل من ما ھو متوقع ، لا یمكن لمركز البیع تحمل الجزء الذي لم یتم 

  .، و ھذا بسبب وجود التكالیف الثابتة ) الفرق بین ما ھو متوقع و ما تم بیعھ فعلا ( بیعھ 

 ثیر على مركز البیع فیما و لما تكون طلبیات مركز الشراء أكثر من ما ھو متوقع ، لا یكون ھناك تأ

  یتعلق بالتكالیف الثابتة ، اذا ھذه الطریقة تبطل تأثیر ظاھرة تحویل وجود أداء أو عدم وجوده من مركز 

                                         
1
 Eric M ARGOTTEAU , op cit ,p 417 . 

PCI  = مساهمة امتصاص میزانیة التكالیف الثابتة + التكلفة المتغیرة لمركز البیع.  
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الى مركز ، عندما یكون مركز البیع كمركز ربح سیتم اضافة لسعر التنازل الداخلي ھامش ربح لتصبح 

    :العلاقة كما یلي 

 .طریقة التكلفة الحدیة :  ثانیا

أظھرت نظریات الاقتصاد الجزئي أن تعظیم الربح یرتبط بنتائج خاصة بمركز البیع و مركز الشراء و 

تؤخذ ھذه الطریقة عندما یكون البیع یتم على أساس التكلفة الحدیة ، أي بالتكلفة المكملة و التي یمكن 

  . آخر وحدة  من أجل تسلیم) التكالیف ( لمركز البیع تحملھا 

التكلفة الحدیة في المدى القصیر و التكلفة الحدیة في المدى البعید : و ھناك عدة مستویات للتكلفة الحدیة 

  : 1بحیث 

  التكلفة الحدیة في المدى القصیر تساوي التكلفة المتغیرة ، واستعمالھا یقود الى التمیز في عملیات

 .جیین الشراء الداخلي و التخلص من الموردین الخار

  تتكون التكلفة الحدیة في المدى البعید من التكلفة المتغیرة مضافا لھا التكالیف الثابتة المتعلقة

  .بالنشاط

  .تكلفة الفرصة المناسبة :  ثالثا

و المرتبط بالتحویل الداخلي ، و توجد ) الھامش الضائع ( تظھر تكلفة الفرصة المناسبة الربح الضائع 

  : 2تكلفة الفرصة المناسبة عندما 

 .استعمال كل الطاقة المتوفرة لدى المركز المورد في عملیة الانتاج  -

 .داخلي یتخلى المركز المورد عن البیع للزبون الخارجي بالمقارنة مع الزبون ال -

  :و ترتبط التكلفة الحدیة بتكلفة الفرصة المناسبة من خلال العلاقة الموالیة 

    

  

  : 3و لتحدید السعر یتم اضافة للتكلفة ھامش ربح و الذي یرتبط بـ 

 . مستوى الھامش المستعمل في المنتجات المباعة في الخارج  -

 

                                         
1
 Claude ALAZARD et Sabine SEPARI , op cit , p 299 . 

2
 L. Langlois et  autres , op cit , p 372 . 

3
 IBID , p 373 . 

PCI  = مساھمة امتصاص میزانیة التكالیف الثابتة+ ھامش ربح + التكلفة المتغیرة  

PCI  = تكلفة الفرصة المناسبة+ التكلفة الحدیة للبائع  
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المستوى المتوسط  لھامش الانتاج أو ھامش المستعمل من طرف المنافسین الذین ینتجون نفس أو  -

 .المنتج

  .أو حسب مستوى المردودیة المنتظرة من طرف المالكین عند القیام بالخیار الاستثماري  -

  ) .المعلاة ( سعر التنازل على أساس التكلفة المعدلة : الفرع الثالث 

ل على أساس التكلفة المعدلة أو المعلاة من خلال اضافة الى أحد أنواع التكالیف التي یتم تحدید سعر التناز

یتم اختیارھا مبلغ معین وصولا الى سعر تحویلھ ، فاذا تم اعتماد التكالیف الفعلیة كأساس لتسعیر 

ق أرباح التنازلات فان ھذا لا یعطي أي حافز للقسم البائع لخفض تكالیفھ ، بحیث ھذا سیسمح لھ بتحقی

أكبر اذا سمح لتكالیفھ بالارتفاع و بالتالي مكافأة القسم البائع غیر كفء بمنحھ قیمة مضافة أكبر ، أما اذا 

كان ھذا القسم یعمل بكفاءة عالیة فانھ سیمنح قیمة مضافة قلیلة كنسبة من تكالیفھ المنخفضة بسبب كفاءتھ 

س للتسعیر الداخلي وفقا لھذه الطریقة فان ذلك سیحد من ، أما اذا تم الاعتماد على التكلفة المعیاریة كأسا

  . 1مشكلة تحقیق القسم البائع لأرباح أكثر بسبب عدم كفاءتھ  

بالاضافة الى كل الطرق السابقة سواء التي تعتمد على سعر السوق أو على التكالیف ھناك طریقتین یمكن 

  : 2إضافتھما ، تتمثل في 

  :على أساس السعر التفاوضي  PCIحساب  –أولا 

و یقوم على أساس السماح لمسؤولي الأقسام التي یتم بینھا التنازل الداخلي بینھا بالتفاوض لتحدید سعر 

التنازل ، من خلال المساومات الحرة ما بینھا و كأنھم یشرفون على مؤسسات مستقلة ، واذا لم یتم الاتفاق 

  .  البائع و المشتري الحریة في التعامل مع الأسواق الخارجیة على تحدید السعر، فان لكل من القسم  

  : على أساس الربح المستھدف  PCIحساب  –ثانیا 

یتم تحدید أسعار التنازل الداخلي بناءا على ھذه الطریقة على أساس ربح مستھدف من قبل القسم ، كأن 

ن التكالیف الفعلیة ، و تستعمل ھذه م  %30من التكالیف المعیاریة ، أو  % 30یكون ھدف الربحیة مثلا 

الطریقة عندما لا یكون ھناك سعر محدد للمنتج الذي ینتجھ القسم ، أو اذا كانت الطرق الأخرى التي 

 . تستخدم لتحدید سعر التنازل نتائجھا غیر مرضیة 

  

                                         
1

 . 383صالح الرزق و یوحنا عبد آل أدام ، مرجع سابق ، ص  
2

 . 384ص نفس المرجع أعلاه ،  
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ولتوضیح الطرق السابقة الخاصة بالتكالیف أو بسعر السوق یمكن تناول المثال الموالي و الشامل لكل الطرق 

  : 1السابقة فیما یلي 

وحدة نقدیة ، فاذا  140تقوم بانتاج منتج معین ، وأن سعره في السوق یبلغ " كرك " بافتراض أن شركة 

  : علمت بأن تكلفة المنتج المقارن بتكلفتھ المعیاریة كانت كما یلي 

  " .كرك " عناصر التكالیف الفعلیة و المعیاریة لمؤسسة :  13جدول رقم  

  تكلفة معیاریة  تكلفة فعلیة   عناصر التكالیف 

  مواد مباشرة 

  أجور مباشرة 

  تكالیف اضافیة متغیرة

  تكالیف اضافیة ثابتة

28  

36  

16  

40  

20  

30  

10  

40  

، دار الحامد للنشر و التوزیع  المحاسبة الاداریة و السیاسات الاداریة المعاصرةصالح الرزق و یوحنا عبد أل أدام ، :  المصدر
  . 387 - 386، ص ص   1999، عمان ، 

 

بالرغم من أن   % 20و نظرا لعدم وجود تكالیف تسویقیة فقد قررت الشركة تخفیض سعر ھذا المنتج بمعدل 

  .ن .و 140سعر التحویل على أساس سعر السوق یساوي 

  : و سنقوم فیما یلي بـ 

  .حساب سعر التنازل على أساس سعر السوق  .1

 .حساب سعر التنازل على أساس التكلفة المعیاریة  .2

 .سعر التنازل على أساس التكلفة الفعلیة حساب  .3

 .من التكلفة المعیاریة   %15حساب سعر التنازل على أساس التكلفة المعیاریة باضافة  .4

 .من التكلفة الفعلیة  % 15حساب سعر التنازل على أساس التكلفة الفعلیة باضافة  .5

 .حساب سعر التنازل على أساس التكالیف الأولیة المعیاریة  .6

 .التنازل على أساس التكالیف المتغیرة الفعلیة  حساب سعر .7

  :ومنھ 

من السعر   % 20یتم احتساب سعر التحویل بعد طرح : احتساب السعر على أساس سعر السوق  .1

 :الجاري في السوق كما یلي 

                                         
1

 . 387 – 386نفس المرجع السابق ، ص ص  
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PCI  =140 –  )140  ×20 %  = (140 – 28  =112 ن .و.  

 :و یساوي : على أساس التكلفة المعیاریة سعر التحویل  .2

PCI  = ن .و 100=  40+  10+  30+  20= التكلفة المعیاریة.  

  : حساب سعر التنازل على أساس التكلفة الفعلیة  .3

PCI  = ن .و 120= 40+16+36+28= التكلفة الفعلیة.  

زل على أساس التكلفة المعیاریة و نلاحظ أن الفرق بین سعر التنازل على أساس التكلفة الفعلیة و سعر التنا

و ھذا یعني أن ھناك انحراف لمصلحة الشركة و بالتالي یعكس الكفاءة في )  100 – 120( ن .و 20یبلغ 

  .انتاج ھذا المنتج 

من  % 15اذا قررت الشركة تحدید سعر تنازل ھذا المنتج على أساس التكلفة المعیاریة بالاضافة الى  .4

 : ا نجد أن سعر التنازل یساوي التكلفة المعیاریة ، عندھ

PCI  = من التكلفة المعیاریة  % 15+ التكلفة المعیاریة.  

  .ن .و 115) = % 15×  100+ (  100= 

من  % 15و لكن لو أن الشركة قررت تحدید سعر التحویل على أساس التكلفة الفعلیة بالاضافة الى  .5

 : التكلفة الفعلیة ، عندھا نجد أن 

PCI  = من التكلفة الفعلیة  % 15+ التكلفة الفعلیة.  

  .ن .و 138) =  % 15×  120+ (  120=        

 :اذا قررت الشركة تحدید سعر التنازل على أساس التكالیف الأولیة المعیاریة ، نجد أن  .6

PCI  =20  +30  =50 ن .و.  

ف المتغیرة الفعلیة ، عندھا نجد و اذا قررت الشركة تحدید سعر تحویل ھذا المنتج على أساس التكالی .7

أن سعر تحویل ھذا المنتج یساوي مواد مباشرة بالاضافة الى الأجور المباشرة و التكالیف الاضافیة 

 : المتغیرة ، و بالتالي فان سعر التحویل 

PCI  =28+36+16  =80 ن .و.  

  : و یمكن ذكر ایجابیات و سلبیات كل طریقة من خلال الجدول الموالي 
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  .ایجابیات و سلبیات كل من طریقة التكالیف و السوق :  14جدول رقم  

  السلبیات  الایجابیات  

اختیار على 

  أساس التكالیف

 سھولة طریقة تحدید السعر. 

  بامكان استعمال طریقة التكلفة الكلیة

 .المعیاریة

  حث المركز التجاري على محاولة

 .تحقیق الربح 

  سھولة المحاسبة.  

 .غیاب الشفافیة بالنسبة لقسم الشراء -

صعوبة معرفة ظروف السوق بالنسبة  -

 .التصنیع لوحدات 

وجود صعوبة كبیرة بالنسبة لمحاولة  -

  .تخفیض التكالیف 

اختیار على 

أساس سعر 
  السوق

  وجود مرونة بالمقارن مع شروط السوق

. 

  وجود رابط قوي ما بین المؤسسات و

 .السوق 

  حث كبیر على محاولة تخفیض

 .التكالیف

  التقییم الاقتصادي لنتائج مراكز

  .المسؤولیة 

في طریقة سیر ھذه  وجود ثقل اداري  -

 .الطریقة 

وجود تعدد في الحالات الخاصة التي  -

 .یمكن أن نجدھا في ھذه الطریقة 

ھناك صعوبة كبیرة في عملیة  -

 .المحاسبة 

وجود صعوبة في عملیة اكتشاف  -

  .الأسواق الاستراتیجة 

. , p 221, CCFA , France , sans année Le contrôle de gestion,  loup ARDOIN–Jean  : Source  
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    خلاصة 

تعرفنا في ھذا الفصل على وظیفة مراقبة التسییر و تتمثل في مجموعة الترتیبات و الإجراءات التي تسمح 

للمسیرین، على الأقل ، بالتسییر الأفضل لمھامھم و الأنشطة الخاصة بفرقھم ، وكذا تكوین المسیرین و غیر 

لفعلیة بالعملیات المخططة ، ومنھ المسیرین ، و ھي أیضا عملیة مستمرة ، تتمثل في مقارنة الإنجازات ا

استخراج الانحرافات الحاصلة في التنفیذ و الحد منھا ، ووضع التصحیحات اللازمة لتحقیق الأھداف 

المرغوبة ، و مساعدة المسیرین في عملیة اتخاذ القرار ، وكذا زیادة مردودیة المؤسسة من خلال تحسین 

أما یمي ، و لمراقبة التسییر عدة ارتباطات في الھیاكل التنظیمیة  التنظ مھینالتنظیم وھذا عن طریق عملیة الت

عن الوضع الذي یساعد في عملیة التمھین التنظیمي فھو الوضع الأول أي ارتباطھا مع الادارة العامة ، بحیث 

ع على یكون لھذه الوظیفة مركز یسمح لھا بمراقبة كل التعاملات التي تتم ما بین الأقسام الأخرى وكذا الاطلا

ویتم تصمیم نظام مراقبة التسییر عبر عدة مراحل أولھا الدراسة العامة لمحیط . كل المعلومات التي لدیھا 

  .المؤسسة ثم دراستھا داخلیا ، و بعدھا اقتراح النظام  ثم متابعة ھذا النظام 

تي على أساسھا یتم تحدید المحاسبة التحلیلیة و ال: أما عن الأدوات المستعملة في ھذا النظام نجد من أھمھا 

ثاني أداة تعرفنا علیھا ھي الموازنات التقدیریة بحیث  . التكلفة التي تدخل في حساب أسعار التنازلات الداخلیة 

في حالة وجود تحویلات ما بین ( تساعد التقدیرات التي تضعھا ھذه الأخیرة في وضع سعر تنازل تقدیري 

التي یمكن أن تحققھا المراكز ) الناتجة عن سعر التنازل ( ردودیة ، بحیث یمكن لھا حساب الم) المراكز 

بصفة خاصة و المؤسسة بصفة عامة مستقبلا ومنھ ترى ان كانت ستحتفظ بھذا السعر أو تحاول احداث 

و ثالث أداة تناولناھا ھي ... لایجاد سعر یتلائم و ھدف المؤسسة... تغییرات تنظیمیة ،تجاریة ،أو تسییریة 

القیادة بحیث یمكن من خلالھا متابعة سیر أسعار التنازلات الداخلیة التي یتم تحدیدھا من طرف مراكز لوحات 

المسؤولیة بحیث یتم التدخل و احداث تغییرات فیھا حسب ما تشیر الیھ اللوحة و ھذا بما یتلاءم و أھداف 

ا الأخیر من مجموعة عناصر و كما تعرفنا أیضا على مراكز المسؤولیة و یتكون ھذ . المراكز و المؤسسة

التي تتجمع في وحدات تحت اشراف مسؤول معین ، و ھذا بوجود أیضا مجموعة من الموارد المادیة و 

و في حالة وجود تحویلات ما بین ھذه المراكز . المالیة و التي تساعد على تحقیق الأھداف التي أسندت الیھم 

في المبالغ التي تتم من خلالھا التبادلات ما بین المراكز ،  ینشأ ما یسمى بسعر التنازل الداخلي و یتمثل

، و كذلك الشركات التابعة لنفس المجموعة ، و تستلزم تحدید نظام لھذه الأسعار ... الأقسام ، مواقع الانتاج ، 

تسییر و تسمح أسعار التنازلات بالحكم بطریقة ھادفة و واقعیة على طریقة . الداخلیة بما یتوافق و المؤسسة 

مسئولي مراكز الربح في المدى البعید ، و ھذا من خلال معرفة المراكز التي تحقق ربحا و التي تحقق خسارة 

، اذا یمكن من بواسطتھا معرفة أسباب ھذه النتائج و معالجتھا أي بما یعرف بعملیة التمھین التنظیمي ومنھ 

طرق لتحدید أسعار التنازل أھمھا حسب سعر  وھناك عدة. تحسین التنظیم و التسییر و زیادة المردودیة 

  .السوق أو على أساس التكلفة وھذا حسب عدة شروط 

      . أسعار التنازلات الداخلیة باعتبارھا أداة للتمھین التنظیمي                                                        :  الفصل الثاني 

 



        119  

  

  

  الفصل الثالث

  

  

سياسات أسعار التنازلات الداخلية  
كأداة لتقييم أداء مراكز المسؤولية 

  ومنه عملية التمهين التنظيمي
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  تمھید 

أداة من أدوات مراقبة التسییر و التمھین التنظیمي دون التطرق الى كلا یمكن تناول أسعار التنازلات الداخلیة 

الأداء و تقییم الأداء ، وھذا لأن ھذا الأخیر یعتبر حلقة الربط ما بینھما ، وكذلك یعتبر من بین الأھداف الھامة 

ي النشاط ، كما یحتل تقییم أداء المؤسسات و مراكز مسؤولیتھا  أھمیة كبیرة ف PCIو الأساسیة من وجود 

الاقتصادي حیث أصبح الخبراء والمختصون یبحثون عن الطرق المناسبة للتقییم و التي تعطي أرقاما أكثر 

و سواء كانت  ...و اذا كنا أمام مؤسسة تتكون من فروع ، وحدات أو مراكز مسؤولیة. مصداقیة لقیمة المؤسسة 

خلیة ما بینھا فان من بین الطرق المستعملة لتقییم أدائھا ھذه الأخیرة مستقلة ما بینھا أو لا ، مع وجود تنازلات دا

المبلغ الذي تتم من خلالھ التبادلات الداخلیة ، و یتم  ھو سعر التنازل الداخلي ، بحیث یتمثل ھذا الأخیر في

  .تحدیده بما یتوافق و أھداف مراكز المسؤولیة و أھداف المؤسسة 

التركیز على مراقبة  و التي تھدف الى" محاسبة المسؤولیة " م یسمى كل ما تكلمنا علیھ سابقا یتم في اطار نظا

و تقییم أداء مراكز المسؤولیة الشبھ مستقلة بشكل مباشر من خلال مساءلتھم عن ذلك الأداء وھذا باستعمال عدة 

أداء مراكز و لا تكتمل الأھداف التي وجدت من خلالھا عملیة تقییم  .طرق من بینھا أسعار التنازلات الداخلیة 

المسؤولیة من خلال أسعار التنازلات الداخلیة الا اذا صاحبھا استغلال جید لنتائج ھذه العملیة ، بحیث تجعل 

المعلومات الناتجة عنھا المراكز قادرة أن تغیرّ و تحسّن أدائھا ومنھ تزید مردودیتھا و مردودیة المؤسسة 

في المؤسسة بحیث تكون كلھا مرتبطة بالتحكّم في التكالیف ویمكن أن یمس التغییر عدة جوانب . التابعة لھا 

   السابقة للأفراد ... ، ویتم ھذا من خلال استثمار التجارب ، الأفكار و المعارف و الخبرات  PCIالخاصة بـ 

و للتوسّع أكثر . رصید معرفي كافي في المؤسسة أي ما یسمى باقتصاد المعرفة  ووجود) التمھین التنظیمي ( 

  :ما سبق سنقسم ھذا الفصل الى أربعة مباحث ، بحیث فی

 المبحث الأول سنتناول فیھ عمومیات حول الأداء و تقییم الأداء في المؤسسة ، بحیث سنتطرق الى ماھیة 

الأداء  ، تقییم الأداء و أھمیتھ ، ومؤشرات قیاس الأداء و بطاقة الأداء المتوازن باعتبارھا أداة مساعدة في 

 أما المبحث الثاني فسنخصھ بالتطرّق الى محاسبة المسؤولیة كنظام  . PCIن الأداء من خلال عملیة تحسی

، بحیث سنتعرف على ماھیة ھذا النظام و طرق تقییم أداء مراكز   PCIلتقییم أداء مراكز المسؤولیة من خلال 

             اول التطرق فیھ و بالنسبة للمبحث الثالث سنح. في اطار ھذا النظام  PCI المسؤولیة على أساس 

     مفھوم اقتصاد : الى سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة كأداة للتمھین التنظیمي من خلال التطرق الى 

و التمھین  PCIالمعرفة كضرورة حتمیة لوجود عملیة التمھین التنظیمي في المؤسسة ، العلاقة ما بین 

  . ن تشملھا عملیة التغییر في اطار التمھین التنظیميالجوانب التي یمكن أالتنظیمي ، و مختلف 

  

 الفصل الثالث : سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة كأداة لتقییم أداء مراكز المسؤولیة ومنھ عملیة التمھین التنظیمي         
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  .   PCI تقییم الأداء في المؤسسة الاقتصادیة من خلال: المبحث الأول 

تقییم  موضوع أن إلا القیاس صعبة أنھا رغم المؤسسات ، و في خاصة بالغة أھمیة الأداء لمعدلات لقد أعطي

، وھناك عدة طرق و معاییر تعتمد عند قیاس الأداء من بینھا أسعار التنازلات  خاصة أھمیة الأداء اكتسب

بصفة عامة ، من أجل الداخلیة ، لذا سنحاول في ھذا المبحث التعرف أكثر على الأداء و تقییم الأداء و ھذا 

، و علیھ سنتناول فیما یلي   PCIمحاولة تخصیص المبحث الموالي  لتقییم أداء مراكز المسؤولیة و ربطھا مع 

  .مؤشرات قیاس الأداء و بطاقة الأداء المتوازن مفھوم الأداء و تقییمھ ، و كذا : 

  

  .ماھیة الأداء :  المطلب الأول 

" لاتیني " الأداء " أصل مصطلح عرّف على الأداء و ما یتعلق بھ سنحاول أولا في ھذا المطلب الت

performance  " فاللغة الانجلیزیة ھي التي أعطت لھ معنى  واضح "to perform   " بمعنى تأدیة عمل

1أو انجاز نشاط أو تنفیذ مھمة 
 .  

و قبل التطرق الى تعریف الأداء ، یجب الإشارة الى ضرورة التفرقة بین مفھوم كل من الأداء، السلوك 

و الإنجاز؛  فلا یجوز الخلط بین ھذه المفاھیم، ذلك أن السلوك ھو ما یقوم بھ الأفراد من أعمال في المؤسسة 

أن یتوقف الأفراد عن العمل ، أما الأداء فھو التي یعملون بھا ، أما الإنجاز فھو ما یبقى من أثر أو نتائج بعد 

2التفاعل بین السلوك و الإنجاز، فھو مجموع السلوك و النتائج التي تحققت معا 
 .  

فالأداء في التسییر یمكن أن یأخذ المعاني  A. Bourguingnonو یتضح ھذا المعنى أكثر من خلال ما قدمھ 

 الموالیة 
3
 :  

ھو عبارة عن دالة لتمثیل النجاح ، وتتغیر ھذه الدالة بتغیر المنظمات أو أي : الأداء عبارة عن النجاح  -

 .العاملین فیھا 

 .بمعنى أن قیاسھ ھو تقدیر للنتائج المحصلة : الأداء ھو نتیجة النجاح  -

یعبر عن مجموعة من المراحل و العملیات ، ولیس النتیجة التي تظھر في وقت من : الأداء ھو فعل  -

 .الزمن

  

 

                                         
1
أطروحة لنیل شھادة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ، ،  تأثیر البیئة الخارجیة على أداء المؤسسات العمومیة الاقتصادیةعلي عبد الله ،   

  . 5، ص  1999 ،جامعة یوسف بن خذة ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ، الجزائر 
2

 ، العوامل الشخصیة و الوظیفیة للعاملین بوحدات خدمات الجمھور و علاقتھا بأدائھمأحمد بن محمد الغانم ،  

http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch/Masters/year4/part3/as232006.htm   ،
   .13ص،  18/04/2012

3
، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات و الحكومات ،  اعادة الھندسة مدخلا للأداء المتمیزبلعور سلیمان و مصیطفى عبد اللطیف ،   

  . 471، ص  2005مارس  09-08جامعة ورقلة ، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر ، 

 الفصل الثالث : سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة كأداة لتقییم أداء مراكز المسؤولیة ومنھ عملیة التمھین التنظیمي         

http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch/Masters/year4/part3/as232006.htm


        122  

  :ھذا بصفة عامة ، أما الأداء على مستوى المؤسسة و الذي یعرف باسم الأداء التنظیمي فیعرّف على أنھ 

" العمل المنجز بھدف ترقیة فعالیة المؤسسة على المدى القصیر و الطویل"  : 1تعریف 
1 .  

 والتكنولوجیا والتجربة العلوم توفرھا التي والوسائل المعارف لكل والمنتج الھادف الاستخدام"  : 2تعریف 

" وجھد  تكلفة بأقل المخططة الأھداف إلى الوصول من المؤسسة یمكّن بحیث العلمیة ؛
2
 . 

وھو " المنظومة المتكاملة لنتائج أعمالھا في ضوء تفاعلھا مع عناصر بیئتھا الداخلیة والخارجیة "  : 3تعریف 

3یشتمل على الأبعاد التالیة 
 :  

  .أداء الأفراد في وحدتھم التنظیمیة  -

 .أداء الوحدات التنظیمیة في إطار السیاسات العامة للمؤسسة  -

 .تصادیة و الإجتماعیة والثقافیة أداء المؤسسة في إطار البیئة الإق -

 المؤسسة استخدام فیھا یتم التي للطریقة انعكاس من خلال التعاریف السابقة نستنتج أن الأداء و ھو

 لسلوك انعكاسا یعتبر أنھ أي أھدافھا، تحقیق على قادرة الذي یجعلھا بالشكل والمادیة البشریة، لمواردھا

أما البعد . أنھ تقییم لمدى كفاءة و فعالیة ھذه الأخیرة في تحقیق أھدافھا المسطرة  المؤسسة، كما في الأفراد

  .الذي تھتم بھ دراستنا ھة البعد الثاني أي أداء الوحدات التنظیمیة أي مراكز المسؤولیة 

نب واحد إما و لا یمكن التطرق الى الأداء دون التحدث عن الكفاءة و الفعالیة ، كما أن النظر الى الأداء من جا

الكفاءة أو الفعالیة یعد في الحقیقة نظرة جزئیة یعالج بھا الأداء ، فمن الممكن أو السھل أن تحقق المؤسسة 

أھدافھا كما كان متوقعا بتوظیف كامل للموارد ، ویمكن أیضا أن تحقق المؤسسة اقتصادا في استغلال مواردھا 

4دون تحقیق الأھداف الموضوعة 
 .   

    . بوضع شكلا یبین فیھ مفھوم الأداء من منظور الكفاءة و الفعالیة  Bouquinعلى ھذا الأساس قام الباحث 

  ) الشكل الموالي ( 

 

  

                                         
1
 Bengt  Karlof et   Svante Ostblom,  t raduit par Charles M étivier et  M arie Léonie Vergnerie, Le Banchmarking, un 

indicateur d’excellence en matière de qualité et de performance, M asson , France , 1994, p24. 
2
  . 09، ص  2001الجزائر ،  ، دیوان المطوعات الجامعیة ، الترشید الاقتصادي للطاقة الاقتصادیة في المؤسسةاحمد طرطار،   
3

، أسباب و مبررات قیاس الأداء الحكوميوزارة التخطیط السعودیة،  
ht tp:/ / www.planning.gov.sa/PLANNING/ ALL%20PAPERS/ DAY2/ Improving%20Public%20Sector%20Performance/ 3.%

20%20Criteria%20for%20Efficiency%20and%20Performance%20Improvement%20in%20the%   ،18/04/2012 4، ص. 
4
، المؤتمر الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات و الحكومات ، جامعة قاصدي  المقاربة الاستراتیجیة للأداء مفھوما و قیاساعبد الملیك مزھودة ،   

  . 486، ص  2005مارس ،  09 – 08مرباح ، ورقلة ، یومي 
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  .الأداء من منظور الكفاءة و الفعالیة :  30ل رقم  شك

  

 

  

Mesure de la performance globale des ,  : Nicolas BERLAND et Angèle DOHOU Source

, 20/04/2012, p5. http://www.iae.univ.poitiers.fr/afc07/programme/PDF/p154.pdf entreprises , 

من خلال ھذا الشكل نرى أنھ ینظر للأداء على أنھ علاقة تبادلیة بین تحقیق المؤسسة لأھدافھا من جھة ، و 

و الفعالیة اللذان یعدان مدى الاقتصاد في استخدام الموارد من جھة أخرى ، وبھذا فان الأداء مرتبط بالكفاءة 

  .متلازمان معا 

ومنھ نستخلص أن الأداء مرتبط بھما معا ، أي مدى بلوغ الأھداف المرجوة بالاستخدام الاقتصادي لموارد  

  .المؤسسة 

  

  .مفھوم تقییم الأداء و أھمیتھ : المطلب الثاني 

فعالیة  مدى وتحدید المؤسسة أنشطة كافة لمراقبة التسییر مراقبة أھداف وظیفة أھم من الأداء تقییم یعتبر

و لیتم تحقیق ھذا الھدف ھناك عدة أدوات یمكن استعمالھا من بینھا أسعار التنازلات  المتخذة فیھا ، القرارات

الداخلیة ، بحیث یمكن لھذه الأخیرة تحدید مراكز المسؤولیة أو الوحدات التي حققت نتیجة ایجابیة و التي حققت 

، لأجل ھذا سنحاول أولا التعرف على تقییم الأداء و علاقة  اء تعلق ذلك بالأرباح أو التكالیفسو نتیجة سلبیة

  . ھذه العملیة مع مراقبة التسییر و كذا التعرّف على مستویاتھا و أھمیتھا في المؤسسة 

  

  .تعریف تقییم الأداء و علاقتھ بمراقبة التسییر: الفرع الأول 

وم الأداء سنحاول في ما یلي التطرق الى مفھوم تقییم الأداء و كذا علاقتھ مع بعدما تعرفنا سابقا على مفھ

  .مراقبة التسییر 

  

  

 الموارد  

 اقتصاد    

 النتائج  

الفعالیة 

 العملیات

 الكفاءة    
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  .تعریف تقییم الأداء :  أولا

ان الھدف من وجود دراستنا ھذه ھو معرفة كیفیة مساھمة عملیة تقییم الأداء من خلال استخدام أداة من أدوات 

مراقبة التسییر و ھي أسعار التنازلات الداخلیة في تحسین تسییر مراكز المسؤولیة و الرفع من مردودیتھا و 

تتمكن ھذه الأخیرة من معرفة مدى تقدمھا في  الخ بوجود التمھین التنظیمي ، بحیث حتى... مردودیة المؤسسة 

تحقیق أھدافھا علیھا أن تقیس و تقیّم آدائھا ، حیث أن المعلومات المتحصل علیھا تحوّل أداء المؤسسة و 

  : مراكزھا الى الأفضل ، و ھناك عدة تعاریف لتقییم الاداء منھا 

 على سواء الأنشطة إنجاز تكتنف التي القوة جوانب وتحلیل دراسة عن عبارة ھو الأداء تقییم " : 1تعریف 

" أجزائھا  من جزء أي أو المنظمة أو الفرد مستوى
1

  

تقییم الأداء ھو فحص تحلیلي إنتقادي شامل لخطط ، أھداف ، طرق التشغیل و استخدام الموارد  " : 2تعریف 

" البشریة   و المادیة، بھدف التحقق من كفاءة و فعالیة استخدام الموارد المتاحة 
2

  

 النتائج على ویرتكز فعلا المحققة النتائج ومعرفة الفعلي الأداء انتھاء بعد یكون الأداء تقییم إن"  : 3تعریف 

الأھداف  مع المحققة الأھداف مقارنة إلى نحتاج الأداء تقییم وعند الیومي، التشغیل ولیس الفترة في نھایة

 والربحیة بالسیولة تتعلق مالیة أو تسویقیة أو إنتاجیة الأھداف ھذه كانت سواء المخططة
 "

3
  

 الكامل الاستغلال مدى من التأكد من المؤسسة تمكّن الأداء من خلال التعاریف السابقة نجد أن عملیة تقییم

 الأھداف مقارنة خلال من المال ورأس العمل خاصة الإنتاج عناصر من لدیھا لكل الموارد المتاحة والأمثل

  .والمحققة فعلا ، ویتم ھذا بعدة وسائل من بینھا أسعار التنازلات الداخلیة  المسطرة

  .علاقة تقییم الأداء بمراقبة التسییر :  ثانیا

عملیة متابعة الأنشطة للتأكد من " ان كل من تقییم الأداء و مراقبة التسییر مرتبطان ، بحیث تعتبر ھذه الأخیرة 

" أن الأداء الفعلي یسیر وفقا لما ھو مخطط لھ ، لتحقیق النتائج المستھدفة 
4
 .  

ى معرفة ما وقع من أخطاء أو انحرافات في المؤسسة فقط ، بل یقوم ودور المراقبة و المتابعة لا یقتصر عل

باستكمال عملیة التقییم و البناء من خلال تصور الظرف المستقبلي و احتمالات الخطأ أو الانحراف المتوقع 

                                         
1
  . 567، ص  1993، الدار الجامعیة  ،  تنظیم وإدارة الأعمالقحف ،  عبد الغفار حنفي و عبد السلام   

2
عمان،  ،، دار و مكتبة الحامد، الطبعة الأولى مدخل في تقییم المشروعات ، الجدوى الإقتصادیة و الفنیة و تقییم جدوى الأداءعقیل جاسم عبد الله،   

   189، ص 1999الأردن  
3
  . 198، ص   1997، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، قدمة المحاسبة الإداریة المت،علي أبو الحسن   

4
  . 206، ص  2007، الدار الجامعیة الجدیدة ، الاسكندریة ،  السلوك التنظیمي في بیئة العولمة و الانترنتطارق طھ ،   
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حدوثھا على ضوء دراسة لتجارب الواقع الحالي ، ویستفاد منھا لتجنب أخطاء حدثت سابقا وأخذ الحیطة لمنع 

1تكرار حدوثھا، ویتم ھذا في اطار عملیة التمھین التنظیمي 
 .  

شمل ھي مراقبة التسییر ، مما سبق یتضح لنا أن تقییم الأداء ھو عملیة جزئیة في نطاق وظیفة اداریة أوسع و أ

2حیث أن عملیة المراقبة تختص أساسا بوظیفتین ھما 
 :  

  .محاولة دفع الأنشطة في الاتجاھات المحققة للأھداف ومنعھا من الانحرافات : الأولى 

  . تصحیح مسارات ھذه الأنشطة و ھذا ھو تقییم الأداء : و الثانیة 

  : و یمكن توضیح العلاقة التي تربط المراقبة بتقییم الأداء في الشكل الموالي 

  .آلیة عملیة مراقبة التسییر :  31شكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

، ص  2007، الدار الجامعیة الجدیدة ، الاسكندریة ،  السلوك التنظیمي في بیئة العولمة و الانترنتطارق طھ ، : المصدر 

367 .  

  .مستویات تقییم الأداء في المؤسسة : الفرع الثاني 

 بھا، التي تقوم العملیات وراء من تحققھ الذي النشاط حجم على الاقتصادیة المؤسسة في الأداء تقییم یتوقف

 ثلاث على ذلك ویتم بعملیاتھا، القائمین طرف من الیومیة ونوعیة مخرجاتھا كمیة وفق أنشطتھا وتقییم

  : مستویات في المؤسسة یمكن توضیحھا في الشكل الموالي 

                                         
1
  .  206، ص  2002، دار ابن حزم ، الطبعة الأولى ،  بیروت ، العمل المؤسسي محمد أكرم العدلوني ،   

2
  . 15علي عبد الله ، مرجع سابق ، ص   

 قیاس الأداء الفعلي اتخاذ التصرف الاداري

مقارنة الأداء الفعلي بالأداء 
 المرغوب

الأھداف 
 التنظیمیة  
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  .مستویات تقییم الأداء في المؤسسة :   32شكل رقم  

  

  

  

  

  

، ص  2001، دار قباء للطباعة و النشر و التوزیع ، القاھرة ، ، كیف تقیم أداء الشركات و العاملین ؟ زھیر ثابت ، :  المصدر

15 .  

  : و یمكن شرح المستویات الثلاثة لتقییم الأداء من خلال ما یلي 

 اللازمة الإداریة المواضیع المؤسسة من أداء تقییم یعتبر : للمؤسسة الكلي المستوى على الأداء تقییم – أولا

 وفق أھدافھا لتحقیق الموجھة التصحیحیة والإجراءات اتخاذ القرارات علیھا یترتب بحیث والضروریة

1الخصائص و الأسالیب ھي  من مجموعة
 :  

 بصفة النشاط سیر قیاس و التقدم في العمل بحیث یتم الكفاءة ، الفعالیة ،: بالنسبة للخصائص تتمثل في  -

 أحسن في العمل لإتمام المنتھجة وكذلك الخطوات للنتائج المرحلیة المقاییس معرفة أي دوریة؛

 .الظروف

   :بالنسبة للأسالیب تتمثل أھمھا في  -

 شخصیة أو مباشرة متابعة كانت سواء ملائمتھ مدى وتحدید فعلیا یحدث ما مراقبة وھي  :المتابعة 

 .آلیة  مباشرة غیر

 الخارجین  أو الداخلیین العملاء آراء استطلاع طریق عن ویتم  :العملاء استقصاء. 

 الوثائق  خلال من ومراقبتھا تقییمھا یمكن الأداء مؤشرات بعض ھناك: بالسجلات  الاحتفاظ

 .والفعلي  المتوقع الأداء بین المقارنة أسلوب وفق المحاسبیة ، والدفاتر والسجلات

 البشریة الموارد إدارة وتنفذھا تصممھا نظامیة عملیة وھي: الوظیفي  المستوى على الأداء تقییم – ثانیا

  المالي، التعویض تحدید یتم أین .وأعمالھا المؤسسة وظائف النسبیة لجمیع الأھمیة تحدید بھدف وذلك

 الذي التنظیمي الھیكل في الوظیفة درجة زیادة مع طردا والتعویض  یتناسب تستحقھ، الذي الأجر الراتب،

                                         
1
  . 15نفس المرجع السابق ، ص   

 ثلاث مستویات لتقییم الأداء 

التقییم على المستوى 
تقییم أداء ( الفردي  
)العاملین   

التقییم على المستوى 
تقییم ( الوظیفي الجزئي 

)القسم/ الادارة   

التقییم على المستوى الكلي    
 ) تقییم أداء المؤسسة ( 
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 مسؤولیتھا وحجم صعوبتھا درجة مدى تبین التي ووصفھا نتائج  تحلیلھا ضوء في وذلك التقییم یحددھا

1أداءھا  ومتطلبات وخطواتھا
 .  

 یبین دوري تقدیر في المؤسسة داخل الأفراد أداء تقییم یصدر : الفردي المستوى على الأداء تقییم – ثالثا

 القوة مواطن لكشفھ لھ، المنوطة الوظیفة وواجبات مھمات مع سلوكھ مقارنة ونوع الفرد أداء مستوى

2أخرى  جھة من والثغرات النقائص ومعالجة جھة من وقدراتھ لتطویر مھاراتھ الفرد عمل في والضعف
 .  

 الآتیة  الخطوات ذلك سبیل في ویتبع
3
 :  

 طوال أدائھ یلاحظ منھ قریب شخص الموظف أداء تقییم یتطلب وعادة  الأداء تقیم عن المسؤولین تحدید  -

    .الوقت

 على نجاحھ للحكم كافیة التقییم فیھا یكون التي الفترة تكون أن المنطقي فمن  للتقییم المناسب الوقت تحدید  -

  .العمل في وتقدمھ

 مطبوع یقوم نموذج وھو العاملین كفاءة قیاس تقاریر استخدام كطریقة التقییم في المستخدمة الطرق تحدید - 

   .رئاستھ تحت العاملین كل عن بملئھ الرئیس

رغم أنھ نجد في بعض الأحیان أن كل عملیات التقییم الخاصة بكل المستویات مترابطة نوعا ما ، الا أن 

المستوى الذي یھتم بھ بحثنا و یرتبط مع دراستنا فھو المستوى الثاني و المتمثل في تقییم الأداء على المستوى 

نازلات الداخلیة  تقییم أداء مراكز المسؤولیة من خلال النتائج التي یتم الوظیفي، بحیث یمكننا بواسطة أسعار الت

تحقیقھا أثناء عملیة التنازل ومنھ معرفة المراكز التي حققت مردودیة ایجابیة و التي تحقق مردودیة سلبیة ، 

تحسین النتیجة ومنھ محاولة معرفة الأسباب التي أدت الى تحقیق نتائج سلبیة لمعالجتھا و البحث عن الحلول ل

  . من خلال عملیة التمھین التنظیمي 

  .أھمیة تقییم الأداء في المؤسسة : الفرع الثالث 

    ان لعملیة تقییم الأداء أھمیة بالغة نظرا لما توفره من معلومات تساعد على تشخیص الوضع الحالي و 

في   التمكّن من تكوین رؤیة سلیمة عن المستقبل ، و استخدام الطریقة المثلى في عملیة التقییم یلعب دورا ھاما 

نجاح العملیة ، أما عن اختیار الوسیلة و الطریقة التي یتم بھا ذلك فیعود الى نوع المؤسسة و الأھداف التي 

كانت لدینا مؤسسة تتكون من مجموعة من مراكز الخ ، فمثلا اذا ... ترغب في تحقیقھا و استراتیجیتھا 

المسؤولیة وبین ھذه الأخیرة تنازلات داخلیة ، یمكن الاعتماد على أسعار التنازلات الداخلیة في عملیة تقییم 

                                         
1
  . 289، ص  2004،  الدار الجامعیة  ، الإسكندریة ،  إدارة الموارد البشریة المعاصرة،  عمرو صفي عقلي  

2
  . 363، ص  أعلاهنفس المرجع   
3

  . 288، ص   2005، الدار الجامعیة ، الإسكندریة ،  إدارة الموارد البشریةاحمد ماھر ،   
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أداء ھذه المراكز ومنھ معرفة المراكز التي كانت نتائجھا تتوافق و أھداف المؤسسة و المراكز التي لا تتوافق  

و بوجود عملیة التمھین التنظیمي یمكن لنا تحسین النتائج السلبیة ، ومن بین الأشیاء التي تساھم في  نتائجھا ،

1تحقیق ھذا التحسین ھي ھذه النقاط التي سنذكرھا و التي تلخص في أھمیة تقییم الأداء ، و ھي كما یلي 
 :  

ترتفع الروح المعنویة للعاملین عندما یشعرون أن جھدھم و طاقاتھم في انجاز : رفع الروح المعنویة  -

 .العمل ھي موضع تقدیر و اھتمام من الادارة 

عندما یشعر العاملون أن نشاطھم و آدائھم في العمل ھو موضع تقییم من : بمسؤولیاتھم اشعار العاملین  -

قبل الرؤساء ، وأن نتائج ھذا التقییم سیترتب علیھا اتخاذ قرارات مھمة فانھم یشعرون بمسؤولیتھم 

 .اتجاه العمل ویبذلون ما في وسعھم لانجازه بأعلى قدر ممكن من الكفاءة 

تضمن الادارة أن ینال كل فرد ما یستحقھ من الترقیة أو علاوة أو : المعاملة وسلیة لضمان عدالة  -

 . مكافأة على أساس جھده في العمل و ھذا باستخدام أسلوب موضعي لتقییم الأداء 

التحقق من الإستخدام الأمثل للموارد الإقتصادیة المتاحة ، و تحقیق التنسیق بین مختلف نشاطات  -

 . المؤسسة 

تعد عملیة تقییم الأداء اختبارا للحكم على مدى سلامة و نجاح : ات الاختیار و التدریب تقییم سیاس -

 .الطرق المستخدمة في اختیار و تدریب العاملین بما یشیر الیھ مستوى الأداء 

الحكم على طریقة عمل الأفراد و منھ المراكز التي یشغلوھا ، وھذا ما یمكننا من معرفة الذي یساھم  -

 ردودیة ایجابیة أو لا ، ومنھ و باستخدام المعارف و الأفكار و من خلال التجارب السابقة في تحقیق م

  .یمكن اجراء تعدیلات تمكّن ھذه المراكز من تحسین آداءھا وزیادة مردودیتھا ) التمھین التنظیمي ( 

  

  .PCIبطاقة الأداء المتوازن كأداة مساعدة في عملیة تحسین الأداء من خلال  :المطلب الثالث 

 في لأھدافھا معتمدا تحقیقھا ومدى المؤسسة كفاءة تحدید في أھمیة من لھ لما متمیزة مكانة الأداء تقییم یحتل

م الاعتماد ذلك على طرق و مؤشرات تكون ھي الأساس في ھذه العملیة ، و یتم اختیار نوع المؤشر الذي یت

الحدیثة علیة حسب ما یراد تقییمھ و كذا الھدف المنتظر من العملیة ، و بین أحد الأسالیب والتقنیات الإداریة 

  عملیة و المساعدة في من بین أدوات مراقبة التسییر ساھمت في ضبط أداء المؤسسات و التي تعتبرالتي 

  

  

                                         
1
  . 291 – 279، ص ص  1993، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع ، عمان ،  منظور كلي مقارن:   ادارة الأفرادمھدي حسن زولیف ،   
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لذا سنحاول التعرّف أكثر . بطاقة الأداء المتوازن  تحسین الأداء بعد تقییمھ عن طریق أسعار التنازل الداخلي

  .على بعض المؤشرات المستعملة في ذلك و كذا ھذه البطاقة 

  .مؤشرات قیاس الأداء في المؤسسة : الفرع الأول 

مؤشرات الأداء ھي نسب مترابطة تفید في قیاس فعالیة النشاطات الرئیسیة والنتائج المحققة على مستوى  

تقاریر المالیة تشیر إلى ما قد تم إنجازه على أرض الواقع ، بینما مؤشرات الأداء تتضمن المؤسسة، فال

النشاطات بالإضافة إلى بیانات مالیة وأخرى حول حالة السوق ، كلھا منتظمة معاً في علاقات محددة، الأمر 

1في تأثیراتھا   الذي یعطي صورة واضحة عن مجریات العمل، ویشیر إلى المتغیرات ویساعد على التحكم
.  

البیان الكمي الذي یقیس فعالیة إجراء معین أو نظام بصفة كلیة أو جزئیة  و : " و یعرف مؤشر الأداء على أنھ 

" ذلك مقارنة مع معیار أو خطة ، أو ھدف حدد سابقا و تم الإتفاق علیھ في ظل الإستراتیجیة العامة للمؤسسة 
2 

.  

3الأساسیة  المواصفات الموالیة  الأداء ویجب أن تتضمن مؤشرات
 :  

 .لتعكسھا  مناسبة مؤشرات تفصیل وتحاول الدراسة محل للمشكلات عمیق فھم من تنبع -

 .للقیاس  وقابلة + تماما واضحة + المستطاع قدر بسیطة تكون أن یجب -

  متسلسلة وتكون متعددة مستویات على تقاس أن یجب -

 .باستمرار متابعتھا من القرار متخذ لیتمكن العدد محدودة تكون أن یجب -

  .البیانات جمع إمكانیة حیث من للتطبیق وقابلة عملیة تكون أن یجب -

  .قبل استبدالھا لتعظیم الاستفادة من النظام ) سنوات  5الى  3( أن یحتفظ بھا لمدة معقولة  -

   .الأھم ھو علیھا التعلیق بل الھدف لیست المؤشرات -

قیاس الأداء ، الا أن عملیة تحدید أدوات قیاس الأداء المناسبة تعتبر من رغم أن ھناك العدید من مؤشرات 

المشكلات التي صادفت الباحثین ، حیث كتبت و نشرت العدید من المواضیع الخاصة بھ ، وھذا محاولة من 

     طرف الباحثین للإلمام بطرق قیاس الأداء وذلك من أجل التحسین المستمر لنتائج المؤسسة ، فمنھم من

  یعتمد في قیاسھ على درجة الكفاءة المتوصل الیھا من طرف المؤسسة ، ومنھ من یعتمد في بحثھ على درجة

                                         
1

، الأداء الأساسیة وبیئة عمل الموارد البشریةمؤشرات تصالات وتكنولوجیا المعلومات الفلسطینیة، وزارة الإ 
http://www.ituarabic.org/hresources/13thHRMeeting/Documents/Doc6-Palestine.doc   ،20/04/2012  ، 3ص . 

2
 Alain courtois, Chantal M artin Bennefous, M aurice Pillet , Gestion de performance, éditions 

d’organisat ion,t roisième édit ion, Paris, France, 2003, p 310. 
3
،  مؤشرات الأداء الأساسیةمازن ،  المجید عبد شریف  

http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/ARADO/UNPAN024616.pdf   ،25/04/2012  87، ص .  
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1الفعالیة التي تبلغھا ھذه الأخیرة 
و طرف آخر یرى أن المقاییس المالیة تكفي لرسم صورة واضحة عن آداء  ، 

سبب الاشكالات التي   Neelyیرجع  المؤسسة ، و منھم من یقسمھا الى مقاییس نوعیة و أخرى كمیة ، و

2یعرفھا قیاس الأداء الى ما یلي 
 :  

 .الطبیعة المتغیرة للعمل و التنافس المستمر  -

 .التي توفر المعلومات بأدق التفاصیل عن نشاط المؤسسة و المنافسینتطور تكنولوجیا المعلومات  -

الى المقاییس المالیة أبعادا أخرى حیث یرى أنھا أساسیة لقیاس الأداء و ھي الجودة ،  Neelyكما أضاف 

ة الزمن، التكلفة و المرونة ، حیث كان یعتمد في السابق على المقاییس المالیة فقط اذ اعتبرت مقاییس أساسی

  .لقیاس الأداء 

ویمكن ذكر بعض مؤشرات قیاس الأداء المالي و التي یمكن الاعتماد علیھا عند تقییم الأداء بالاعتماد على 

  :في ما یلي  وھذا بالنسبة للمراكز التي تقوم بالتنازل وھي مراكز ربح ،  أسعار التنازلات الداخلیة

تدرس المردودیة العلاقة بین النتیجة و الأموال المستعملة، و ھو مؤشر ھام : المردودیة الإقتصادیة  .1

لقیاس الأداء المالي كونھ یأخذ بعین الإعتبار قیمة النتیجة المحققة و قیمة الأموال المستعملة من طرف 

3المردودیة الإقتصادیة بالعلاقة التالیة المؤسسة لتحقیق ھذه النتیجة ، و تحسب 
 : 

 

) تطرح الإھتلاكات عند حساب المردودیة الإقتصادیة الصافیة(النتیجة الإقتصادیة تعبر عن نتیجة الإستغلال  -

. 

:بطریقتین إنطلاقا من المیزانیةیمكن حساب الأموال المستعملة  -
 

  

  

  أو

  

  ، كما تساعد )الناتج و السوق(تقیس ھذه النسبة الأداء الإقتصادي للمؤسسة و جودة العلاقة بین 

                                         
1
 Alain CUCCHI et Alidou OUEDRAOGO , Quels M odèles de performance pour les entrepreneurs de PM E en 

territoire isolé ? le cas des entreprises de la Réunion , LILLE , 11 ème Rencontre Internationale , 18 et 19 Novembre 

, 2004 , p 4 .   
2
 Omar REZAZI et M ouloud AOUDIA , Les cadres de conception des systèmes de mesure la performance (PM S) , 

Séminaire internat ionale sur la performance des entreprises , univ KASDI MERBAH , Ouargla , 2004 ,p 31 .   
3
 Pierre Paucher, M esure de la performance financière de l’entreprise, office des publications universitaires, Alger, 

1993 p129. 

  .الأموال المستعملة /قتصادیة النتیجة الإ =قتصادیة معدل المردودیة الإ

  .الخزینة+ احتیاجات رأس المال العامل+ الأصول الثابتة = الأموال المستعملة 

   .طویلة الأجلالدیون  +الأموال الخاصة  =الأموال الدائمة =الأموال المستعملة 
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على إجراء مقارنة داخلیة على مستوى كل وحدة إنتاج، بالإضافة الى إجراء مقارنة خارجیة أي بین 

بینھا تنازلات یمكن الاعتماد على المؤسسة و مؤسسات أخرى ، وفي حالة كانت المؤسسة تتكون من وحدات 

  .أسعار التنازل الداخلي في ھذه العملیة باعتبار ھذا السعر یمثل ایراد بالنسبة لھذه الوحدات

 : تحسب المردودیة المالیة بالعلاقة التالیة : المردودیة المالیة .2

 

الممارسون استعمال النتیجة الجاریة دون الأخذ بعین الإعتبار النتیجة خارج الإستغلال ، و تعبر یفضل 

  .المردودیة المالیة عن جودة السیاسة المالیة المطبقة في الوحدات و المؤسسة 

ذاتي أو الإختیار بین التمویل ال(تستعمل كل من المردودیة الإقتصادیة و المالیة في تحدید السیاسة المالیة 

و ذلك من خلال حساب أثر الرافعة ، بالإضافة الى تحدید نسبة النمو ) التمویل عن طریق الإقتراض

  .الممكنة دون تغییر ھیكلة التمویل أي دون تحمل مخاطر إضافیة

 :یحسب معدل الربحیة بالعلاقة : المردودیة و الربحیة .3

 

المستعملة إقتصادیة أو مالیة نحصل على الربحیة الإقتصادیة أو المالیة الخاصة بالوحدات و و تبعا للنتیجة 

  .الناتجة عن أسعار التنازل الداخلي 

  :و تتمثل العلاقة التي تربط بین المردودیة و الربحیة الإقتصادیة فیما یلي

  

  

  

  :یلي  والعلاقة التي تربط بین المردودیة و الربحیة المالیة ھي كما

  

  

  

 .الأموال الخاصة / ستغلالنتیجة الإ= عدل المردودیة المالیةم

   الناتج/ النتیجة = الربحیة 

  ؛الأموال المستعملة /لناتج ا الناتج / النتیجة الإقتصادیة = المستعملة الأموال / النتیجة الإقتصادیة 

  .معدل دوران الأموال المستعملة  × الربحیة = قتصادیةالمردودیة الإ

  الأموال الخاصة/ الناتج  الناتج / نتیجة الإستغلال  =الأموال الخاصة / نتیجة الإستغلال 

  .معدل دوران الأموال الخاصة الربحیة =  المردودیة المالیة
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، فقد یلجأ مركز مسؤولیة الى  المردودیة تساعد على فھم  العوامل المؤثرة في) إقتصادیة أو مالیة(فھذه العلاقة 

وضع أسعار تنازل داخلي جذابة تحقق معدل ربحیة ضعیفة ، غیر أن الأموال المستعملة ھي الأخرى صغیرة 

، و منھ فإن معدل دوران الأموال المستعملة  مع استثمارات ضعیفة أو احتیاجات رأس المال العامل سالبة

قبول في ما یتعلق بالمردودیة، و على العكس فإن الزیادة الصناعیة الممكنة ویسمح بتحقیق أداء م یكون قویا

 سوف تنعكس على إنخفاض دوران الأموال، و بالتالي فمن الضروري تصحیح ذلك من خلال الربحیة
1
 .  

  :2  و قد انتقدت ھذه المقاییس و ھذا راجع الى عدة أسباب نذكر منھا ما یلي 

 .مقاییس قصیرة المدى  -

 .تمول بالمعلومات حول الجودة و المرونة لا  -

 .لا تمول المؤسسة و الوحدات بالمعلومات حول الزبائن و المنافسین  -

ھي لنتائج تاریخیة مضت مثل رقم الأعمال ، حیث أنھا تأتي بما ھو قد حدث و انتج ، غیر أن  -

ت الراھن و خاصة في المدیرین یبحثون دائما على مقاییس تنبئ بمعلومات مؤكدة عن الأداء في الوق

 .المستقبل 

و الانتقاد الأساسي ھو أن مؤشرات الأداء المناسبة لا تعتمد على  المعطیات المالیة فحسب، بل إن كلا من 

الجودة ، إرضاء الزبائن، الإبتكار و الحصة السوقیة ، كل ھذه العوامل مجتمعة تعكس بشكل أفضل ظروف 

لأداء المؤسسة یجب الإعتماد على مجموعة من المؤشرات المالیة و  السوق، لھذا و من أجل التقییم الصحیح

غیر المالیة حیث أن ھذه الأخیرة تعطینا نظرة أحسن عن الأداء المستقبلي للمؤسسة، و ذلك ما تقدمھ بطاقة 

3النتائج المتوازنة 
  . و التي سنتعرف علیھا فیما یلي  ،  

  . مفھوم بطاقة الأداء المتوازن: الفرع الثاني 

جاءت ھذه البطاقة لتغطیة العیوب التي وجدت في الطرق السابقة لتقییم الأداء ، وھذا لأنھا تختص بعدة جوانب 

فیما یخص ھذه العملیة وتعتبر من بین الطرق الحدیثة التي یمكن الاعتماد علیھا ، بحیث یمكن من خلال ھذه 

عرّف على أن نتائجھا سلبیة من خلال أسعار التنازل البطاقة مثلا تتبع عملیة تحسین أداء الوحدات التي تم الت

  .الداخلي و ھذا بفضل محاورھا الأربعة ، وسنحاول فیما یلي التعرّف علیھا أكثر 

  

  

                                         
1
 Pierre Paucher, opt .cit , p 132 -135 

2
 Alain CUCCHI et Alidou OUEDRAOGO , op cit , p 4 . 

3
 Josée St  Pierre et   Benoît Lavigne Hélène Bergeron ,Les indicateurs de performance financière et non financière, 

complémentarité ou substitution ?,  ht tp:/ / www.iae.univ-lille1.fr/ afc/ resumes.pdf, 25/ 04/ 2012 , p4.  
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  .تعریف بطاقة الأداء المتوازن :  أولا

أحد الأسالیب والتقنیات "   Balanced Score Card  "  " BSC" " المتوازن الأداء بطاقة " تعتبر 

  .التسییر أداء المؤسسات و ھي من أدوات مراقبة  ساھمت في ضبطالتي الحدیثة الإداریة 

وھي تعد نظاما إداریا وخطة استراتیجیة لتقییم أنشطة وأداء المؤسسة وفق رؤیتھا واستراتیجیتھا ، و یوازن  

ویر والتطالتعلّم ھذا النظام ما بین الجوانب المالیة ورضا العملاء ، وفاعلیة العملیات الداخلیة ، وجوانب 

والإبداع في المؤسسة سواء كانت ربحیة أو غیر ربحیة ، خدمیة أو صناعیة ، حكومیة أو غیر حكومیة ، 

   .صغیرة أو كبیرة

و الأمر الذي حثھم على العمل في ھذا الاتجاه ، أن أعمالا كثیرة تتم في المؤسسات ، مثل عملیات الإبتكار و 

جودة أداءھا باستخدام أسالیب تقییم الأداء التقلیدیة، من ھنا بدأت أنشطة التدریب المستمرة، لا یمكن الحكم على 

، فمثلا بعد تقییم  الحاجة الى إیجاد نماذج تقییم أداء شاملة و متوازنة، تعكس حقیقة الإنجاز الفعلي في المؤسسة

ن في أداءھا و أداء مراكز المسؤولیة من خلال أسعار التنازل الداخلي و معرفة المراكز التي تحتاج الى تحسی

تسییرھا یمكن لنا و باستعمال ھذه البطاقة معرفة مدى نجاعة وسائل التطویر و التغییر والابتكار الموجودة في 

  .المؤسسة و كذا ھل ھي مناسبة لھذه العملیة أو لا 

من جامعة "   Kaplan & Norton"دیفید نورتون " و " روبرت كابلان " وقد طور ھذا النموذج كل من 

عام "  Harvard Business Review" " ھارفارد بیزنس رفیو " ھارفارد ، في مقالة نشرتھا مجلة 

وزمیلھ ومن قبل باحثین آخرین خلال " كابلان " ، ثم نشراھا في كتاب، وقد تم تطویرھا من قبل 1992

1السنوات الماضیة ، ومازلت تتطور بتطور استخداماتھا 
 .  

  .تطبیق منھجیة بطاقات الأداء المتوازن فوائد :  ثانیا

2لبطاقة الأداء المتوازن عدة مزایا من بینھا 
 : 

  دمج مختلف أقسام ومراكز المؤسسة وجعلھا تعمل بالتوازي لتحقیق النتائج المرجوة من خلال تحسین

 .قدراتھا ككل في وقت واحد وإزالة الحواجز بین القطاعات 

  جمیع المستویات لتحقیق الأھداف الاستراتیجیة للمؤسسة التوازي بین جمیع الأنشطة على. 

  المرونة في الاستجابة السریعة لفرص التحسین. 

  إنجاز إستراتیجیة وأھداف المؤسسة بأكثر الأسالیب فاعلیة وكفاءة. 

                                         
1

  .، بدون صفحة  http://forum.nooor.com/t17934.html  ،25/04/2012، بطاقات الأداء المتوازنزھیر البیطار ،  

2
  .، بدون صفحة http://www.ibtesama.com/vb/showthread-t_10031.html  ،25/04/2012 ، منھجیة بطاقات الأداء المتوازن  
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  القدرة على تركیز الجھود على بطاقات الأداء التي تھم جمیع القائمین على الأمور. 

  التحدید الواضح للمسئولیات ومواضع المسائلة لكل إدارة. 

 لأنشطة الأساسیة تحلیل وقیاس العملیات وا. 

  تحدید أوجھ النتائج الأساسیة في إطار مھام المؤسسة وقیاس وحل المشكلات. 

  .شكل و محاور نظام بطاقة النتائج المتوازنة :  ثالثا

و الذي یسمح بملاحظة الأداء یتكون من مؤشرات مالیة و غیر مالیة ترتبط مباشرة  BSCان نموذج 

1باستراتیجة المؤسسة و ھذه المؤشرات مجمعة في أربعة محاور تحاول الإجابة على التساؤلات الموالیة وھي
 

:  

 ) .المنظور المالي ( كیف ینظر لنا أصحاب الأسھم والحقوق ؟  -

 ) .ر الزبائن منظو( كیف یرانا الزبون ؟  -

 ) .منظور العملیات الداخلیة ( ما ھي الجوانب التي یجب أن نتفوق فیھا ؟  -

 ) .منظور الابداع و التعلم ( ھل یمكننا أن نستمر في تحقیق و خلق القیمة ؟  -

  :وشكل بطاقة الأداء المتوازن ھو كما یلي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                         
1
 Robert S . KAPLAN et David P .NORTAN ,The Balanced Scorecard – Measures that drive Performance , 

HARVARD BUSINESS REVIEW , BOSTON , 1992 , p 72 . 
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 . KAPLANو  NORTANبطاقة الأداء المتوازن لـ  :  33شكل رقم  

  

Measures that  –The Balanced Scorecard .NORTAN , . KAPLAN et David P Robert S : Source

. , p 4 , 1992 , BOSTON , HARVARD BUSINESS REVIEW Performancedrive  

  : و یمكن شرح ھذه المحاور فیما یلي 

عن المؤشرات المالیة التقلیدیة ، فالبیانات  KAPLANو  NORTANلم یتغاضى :  المحور المالي .1

ل استراتیجیة خلال نشاط المالیة الدقیقة لھا الأولویة دائما وعلى المدراء تأكید توفرھا دائما ، وھدف ك

المؤسسة ھو تكوین مداخیل مھمة و مرضیة لرؤوس الأموال المستثمرة ، وبھذا تبقى الأھداف المالیة 

1من بین المحاور الأساسیة التي تبحث في تحقیق القیمة للمساھمین و ھو الھدف الأساسي 
ومن بین ،  

2المقاییس المستھدفة 
 : 

 .عمال نسبة تحقیق الزیادة في رقم الأ -

                                         
1

  . 3، ص  http://ar.scribd.com/doc/3666741   ،30/04/2012،  بطاقة الأداء المتوازن 

2 Robert S . KAPLAN et David P .NORTAN  , op cit , p 4 .  
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 .تحقیق المردودیة  -

 .نسبة تقلیل التكالیف  -

 .معدل نمو المبیعات  -

 .نسبة الأرباح الصافیة  -

عن طریق أسعار التنازلات الداخلیة ، وھذا من خلال متابعة  و یمكن الاعتماد على ھذا المحور عند تقییم الأداء

  .الخ ...عملیة التحسین و التغییر بالنسبة للجوانب المتعلقة مثلا بنسبة تقلیل التكالیف ، معدل نمو المبیعات 

واذا تعلق الأمر بجانب العملیات یمكن أن تساعد ھذه البطاقة بعد التعرّف  :محور العملیات الداخلیة  .2

تطویر مراكز المسؤولیة من الداخل : في  PCIى الوحدات التي كانت نتیجتھا سلبیة من خلال عل

جودة المنتج، : والمحافظة على مستوى الأداء العالي فیما تقوم بھ من عملیات ، وھي تشمل أھدافا مثل 

التصنیع ، وقت التقدم في التصنیع، وسرعة تغییر الإنتاج من منتج ناء أثنسبة الفاقد في المواد الخام 

إلى منتج آخر ، وجودة التصمیم ، والعلاقة مع الموردین ، وتطویر أنظمة العمل الإداریة ، و استخدام 

 تقنیة المعلومات ، و التعاون بین الإدارات والأقسام المختلفة، وغیر ذلك من المھام المتعلقة بالعملیات

1ة الداخلی
 . 

وتحوي جوانب تتعلق بجودة خدمة ورضا الزبائن مثل تحقیق رغباتھم عن طریق :  محور الزبائن .3

منتجات أو خدمات جدیدة، والاستجابة لاحتیاجات أو شكاوى الزبائن ، وتحسین الخدمة أو أسالیب 

وھي تسُاعد . لداخلیین التسویق والبیع، وزیادة المعرفة بالمنتجات ، وھذا ینطبق أیضا على الزبائن ا

لا تقوم بقیاس مثل ھذه الأھداف، التي على تغطیة قصور كبیر في كثیر من الشركات والمؤسسات 

فناذرا ما تجد شركة تطلب منك إبداء الرأي في الخدمة بعد تلقیھا، في حین أن الشركات في الدول 

لا التي إن الشركات . سل استطلاعات مستمرة للتعرّف على رغبات واحتیاجات العملاءالمتقدمة تر

تتابع احتیاجات وطلبات الزبائن واقتراحاتھم وشكاواھم مھددة بأن یذھب ھؤلاء الزبائن تدریجیا إلى 

2منافس آخر یحقق رغباتھم 
3التي تقیس ھذا الجانب  ومن المؤشرات.  

 : 

 .سواء الداخلیین أو الخارجیین ... ) الجودة ، السعر ، القیمة المنتظرة ( درجة رضا الزبائن  -

 .درجة ولاء الزبائن الداخلیین و الخارجیین  -

 .معدل زیادة عدد الزبائن  -

 .المردودیة المحصلة عن كل زبون  -

 .دین نسبة المبیعات المحصلة من خلال الزبائن الموجو -

 

                                         
1
  .، مرجع سابق ، بدون صفحة  ارزھیر البیط  

2
  .نفس المرجع أعلاه ، بدون صفحة   

3
 Robert  S . KAPLAN et David P .NORTAN  , op cit , p 5 . 
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  .نسبة المبیعات المحصلة من خلال الزبائن الجدد  -

كما أشرنا في الفصول السابقة یعتبر التمھین التنظیمي اسقاط :  التنظیمي محور التعلّم و التمھین .4

التجارب و الأفكار و المعارف السابقة للفرد في المؤسسة ، وھو مھم جدا من أجل تحسین الأداء 

ومردودیة المراكز و المؤسسة ، ولا یمكن أن یوجد التمھین التنظیمي دون وجود تعلّم تنظیمي وھو ما 

و یتعلق بقدرة المؤسسة على تطویر منتجات جدیدة وتعلّم أو ابتكار تقنیة متقدمة ر ، یتناولھ ھذا المحو

وقد تشمل ھذه المھام تطبیق أسلوب إداري جدید، . وتطبیق سیاسات إداریة حدیثة من خلال أفرادھا 

ملین، یقوم على تقدیر، وتقدیم عدد من المنتجات الجدیدة، وعدد الاقتراحات المقدمة والمنفذة من العا

والإبداع والابتكار لا یمكن التعلم والدوافع والحوافز لدى العاملین للابتكار والتطویر، لأنھ بدون 

لا تتطور من المنافسة التي الاستمرار، وذلك لأن المنافسین یتطورون، وبالتالي ستخرج المؤسسة 

واستخدام ھذه البطاقة یساعدھا على مراقبة تطورھا وقدرتھا على الابتكار والتجدید مقارنة . والسوق

1بالمؤسسات الأخرى  
2ومن بین مؤشرات القیاس  . 

 : 

 .انتاجیة العمال  -

 .تنشیط العمال  -

 .الاتصال داخل المؤسسة  -

 .الأموال المستثمرة للتكوین  -

  .معدل رضا العمال  -

  

  

  

  

  

  

  

  

                                         
1
  .، مرجع سابق ، بدون صفحة  ارزھیر البیط  

2
 Robert  S . KAPLAN et David P .NORTAN  , op cit , p 5 . 
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محاسبة المسؤولیة كنظام لتقییم أداء مراكز المسؤولیة من خلال : المبحث الثاني 

PCI  .    

و القائم على تفویض السلطات للجھات الاداریة المختلفة داخل المؤسسة ، لضمان نجاح أسلوب اللامركزیة 

لابد من وجود نظام مراقبة للتسییر فعّال فیھا یستطیع امداد الادارات العلیا بتقاریر دوریة عن أداء مراكز 

لى مراقبة أداء ھذه المسؤولیة داخل المؤسسة ، وعلى  الادارة العلیا اعتماد نظام تقییم یمكّنھا من تحقیق كفاءة ع

المراكز ، ویوفر في نفس الوقت الحافز لھذه المراكز على تحقیق الأھداف العامة للمؤسسة ، كل ما سبق یتم 

في اطار محاسبة المسؤولیة، وھذا باستعمال أدوات مختلفة في عملیة التقییم من بینھا أسعار التنازلات الداخلیة 

ى كل من محاسبة المسؤولیة ، و أسعار التنازلات الداخلیة باعتبارھا ، و سنحاول التعرّف في ھذا المبحث عل

  .أداة لتقییم أداء مراكز المسؤولیة 

  

  .ماھیة محاسبة المسؤولیة : المطلب الأول 

نشأت محاسبة المسؤولیة كأسلوب یھدف إلى مراقبة التسییر وتقییم أداء العاملین في الوحدة الاقتصادیة 

المختلفة لمساءلتھم عن نتیجة أعمالھم مقارنة بالأداء المخطط ویتطلب تطبیق ھذا الأسلوب بمستویاتھم الإداریة 

تطویر الأنظمة المحاسبیة بھدف مراقبة الأداء والتعرّف على مشاكل تنفیذ الخطط لدى مختلف المستویات 

  .تنازلات الداخلیة الإداریة ، ومن بین الأدوات التي یمكن استعمالھا في عملیة التقییم سیاسات أسعار ال

     .مفھوم محاسبة المسؤولیة   :الفرع الأول 

ان اتساع حجم المؤسسات و كبرھا وتعدد أعمالھا و وظائفھا و تنوعھا ، أدى الى كثرة القرارات والعلاقات 

 المتداخلة بین الأفراد بحیث أوجد الحاجة الى اتباع اللامركزیة ، بحیث یتم تقسیم المؤسسة الى وحدات شبھ

مستقلة یسھل ادارتھا ، ویتم تخصیص جزء من الموارد الاقتصادیة لكل منھا وتفویضھا سلطة ومسؤولیة 

الرقابة على ھذه الموارد وكذلك تفویض رؤساء الوحدات اللامركزیة سلطة اتخاذ القرارات ومسؤولیة كاملة 

ركیز على مراقبة و تقییم أداء عن تلك الوحدات ، وذلك بتطبیق ما یطلق علیھ بمحاسبة المسؤولیة بھدف الت

رؤساء الوحدات الاداریة الشبھ مستقلة بشكل مباشر من خلال مساءلتھم عن ذلك الأداء وھذا باستعمال عدة 

1طرق 
 .  

                                         
1
،  19، مجلة جامعة دمشق ، المجلد  الصناعیة الأردنیة واقع و تطلعات نظام محاسبة المسؤولیة في شركات المساھمة العامةابراھیم عمر میده ،   

  . 323، ص  2009العددالثاني ، الأردن ، 
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محاسبة : " ولقد تعددت تعاریف محاسبة المسؤولیة في أدبیات مراقبة التسییر ، ولعل التعریف الشامل لھا ھو 

المسؤولیة ھي أسلوب اداري محاسبي یھدف الى تصمیم النظام المحاسبي لتحقیق مراقبة فعالة على الأداء عن 

اص المسؤولین عن ذلك من جھة أخرى ، طریق الربط مباشرة بین التقاریر المحاسبیة من جھة و بین الأشخ

" وفقا للھیكل التنظیمي للمؤسسة بجمیع مستویاتھ 
1

  

2كما تقوم محاسبة المسؤولیة على عدة فروض وھي 
 :  

ان كل مدیر یجب أن یتحمل مسؤولیة الأنشطة التي تتم داخل دائرة التنظیم التي تدخل في نطاق تحكمھ  -

. 

 .تحقیق الأھداف و الغایات المنتظرة منھ ان كل مدیر یجب أن یسعى جاھدا في  -

یجب أن یشترك رجال الادارة كافة في وضع و تقریر الأھداف التي بناءا علیھا سیتم محاسبتھم و تقییم  -

 .آدائھم 

 .یجب أن تكون ھذه الأھداف ممكنة التحقیق في ظل أداء كفؤ وفعال  -

 .مدیر في الوقت المناسب أن تصل تقاریر الاداء و والتغذیة العكسیة للمعلومات لكل  -

 .یجب ان یكون دور محاسبة المسؤولیة في تقدم المؤسسة ونموھا واضحا ومفھوما  -

  :و لإنشاء نظام محاسبة المسؤولیة ھناك مجموعة من المقومات یمكن ذكرھا في النقاط الموالیة 

تفصیل تحدید وھذا یتطلب وجود ھیكل تنظیمي إداري واضح یتناول بال :تحدید مراكز المسؤولیة  .1

المسؤولیات في وحدات إداریة مستقلة وتحدید السلطات لكل مستوى إداري أو مركز مسؤولیة على 

حدا مع توضیح الاتصالات في التنظیم ككل سواء أكانت الاتصالات رأسیة أو أفقیة وبصورة یراعى 

 .لتكون عملیة التقییم والمسائلة موضوعیة المسؤولیةفیھا تكافؤ السلطة مع 

لتصبح  المسؤولیةوھذا یتطلب وضع موازنة تخطیطیة لكل مركز من مراكز : حدید معاییر الأداء ت  .2

التكالیف المعیاریة البیانات  محاسبةھذه الموازنة ھدفا یسعى المركز لتحقیقھ وفي ھذا المجال تقدم 

 . لموضوعةاللازمة لوضع الخطة والحكم على كفاءة الأداء الفعلي وتحدید الانحرافات عن الخطة ا

والھیكل  تصمیم نظام للتقاریر الرقابیة وفقا لنطاق المسؤولیة وبشكل یتطابق مع النظام المحاسبي .3

 المختلفة في المنظمة ویوضح  المسؤولیةالتنظیمي للمؤسسة باعتبارھا وسیلة الاتصال بین مراكز 

 

 

                                         
1
، ص  1997، مكتبة دار الثقافة للنشر و التوزیع ، عمان ،  مدخل محاسبة المسؤولیة و تقییم الأداء: المحاسبة الاداریة جبرائیل كحالة و آخرون ،   

413  .  
2
ht،  تحلیل التكلفة محاسبیا و اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیةبوكساني و أوكیل نسیمة ، رشید    tp:/ / iefpedia.com/ arab/ wp-

content / uploads/ 2010/ 03.pdf  ،07/05 /2012  بدون صفحة ،.  
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 .معالجتھا   المشاكل والصعوبات التي تواجھ الإدارة في كل مركز وأسباب ھذه المشاكل واقتراح سبل 

 كما یليثلاث مستویات لتقییم أداء مراكز المسؤولیة في المؤسسة و ھي  وھناك
1
 :  

ویتم ذلك من خلال تقییم المسؤول عن مركز المسؤولیة لنفسھ و معرفة : مستوى تقییم الأداء الفعلي  -

 .نقاط القوة و الضعف في آداءه و العمل على تحسینھا وتفادي الانحرافات الموجودة 

المستویات الاداریة الأعلى یتم ھذا النوع من التقییم من خلال : مستوى تقییم أداء الادارة التنفیذیة  -

لیتعرف كل مسؤول على مستوى أداء مركز المسؤولیة الذي یقع تحت مسؤولیتھ ، ومدى مساھمتھ في 

 .تحقیق أھداف المؤسسة 

یتم ھذا النوع من التقییم من خلال الادارة العلیا للمؤسسة ، حیث یتم : مستوى تقییم اداء الأنشطة  -

    ز المسؤولیة المختلفة ومدى مطابقتھ للأسس و المعاییرالتعرف على سیر النشاط في مراك

 . الموضوعة 

  .و خطوات تطبیق نظامھا أھداف محاسبة المسؤولیة: الفرع الثاني 

2یمكن ذكر الأھداف التي وجدت من أجلھا محاسبة المسؤولیة في النقاط الموالیة 
 :  

الرقابیة دون تغییر في نظریة المحاسبة تمثل محاسبة المسؤولیة مدخلا لتطویر المحاسبة وتقاریرھا  -

ومبادئھا فتطبیق ھذا النظام یتطلب فقط إعادة صیاغة النظام المحاسبي ونظام التقاریر من أجل الربط 

 . المباشر بالھیكل الإداري للمنظمة الاقتصادیة

اصر یھدف الربط المباشر بین النظام المحاسبي والھیكل الإداري إلى تبویب وتجمیع وتحلیل عن -

التكالیف والإیرادات لكل مركز مسؤولیة على حدا للرقابة على التنفیذ بالمقارنة بین المخطط والمنفذ 

بھدف تحدید حجم الانحرافات وتشخیص أسبابھا والتقریر عنھا تمھیدا لاتخاذ الإجراءات التصحیحیة 

 . اللازمة لاستبعاد مثل ھذه الانحرافات

إیجاد علاقة مباشرة بین عناصر التكالیف والإیرادات وبین  یعتمد نظام محاسبة المسؤولیة على -

  الأشخاص المسؤولین عن إنشائھا فھذه العلاقة المباشرة ھي أساس الحكم والمساءلة الموضوعیة 

لذلك یتم كما ذكرنا تقسیم التكالیف والإیرادات إلى بنود قابلة للتحكم والرقابة وغیر قابلة للرقابة 

لرقابة تسمح بتتبع المسؤولیة وتتبع البنود نفسھا، وھذا ینطبق على حالة وجود فالقابلیة للتحكم وا

 .تنازلات داخلیة في المؤسسة 

                                         
1

،  تقییم الأداء في الأجھزة الحكومیة الفلسطینیةقیاس امكانیة تطبیق نظام محاسبة المسؤولیة كأداة للرقابة و علي حسن ابراھیم الجدبھ ،  
http://library.iugaza.edu.ps/thesis/77931.pdf  ،19/05/2012  96، ص .  

2
ht،  محاسبة المسؤولیةمحمد العدناني ،    tp:/ / www.aazs.net / t4663-topic  ،07/05 /2012  بدون صفحة ،.    
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لى التنظیم اللامركزي ومحاسبیا على المبادئ المحاسبیة یعتمد نظام محاسبة المسؤولیة إداریا ع -

المقبولة في كل من نظام المحاسبة المالیة ونظام محاسبة التكالیف المعیاریة والفعلیة إضافة إلى نظام 

 .تقاریر لتقییم الأداء مع ربط ھذه النظم بالمستویات الإداریة 

تحقق رقابة فعالة لأنھا تتبع بنود التكالیف  تسمح محاسبة المسؤولیة بالرقابة عند المنبع وبذلك  -

والإیرادات في النقطة التي یحدث فیھا إنفاق التكالیف أو خلق الإیرادات بالنسبة لكل مركز مسؤولیة 

  .على حدا

تساعد على تقییم الأداء الخاص بكل مستوى من المستویات الإداریة في الھیكل التنظیمي بصورة  -

فمحاسبة المسؤولیة ھي أسلوب رقابي یھدف إلى متابعة . ة الاقتصادیة ككلمستقلة وتقییم أداء الوحد

 .تنفیذ الخطط واكتشاف الانحرافات الطارئة وصعوبات التنفیذ لاتخاذ القرارات التصحیحیة

تساھم محاسبة المسؤولیة في تطبیق نظام الإدارة بالأھداف وذلك بالربط بین الموازنات التخطیطیة  -

وتعد الموازنة التخطیطیة لمركز المسؤولیة ھدفا یسعى المركز لتحقیقھ فتقارن . لیةوبین مراكز المسؤو

 . النتائج التي تم التوصل إلیھا بالأھداف التي سبق تحدیدھا

یؤدي تطبیق نظام محاسبة المسؤولیة إلى تطبیق مبدأ الإدارة بالاستثناء فأي مركز مسؤولیة لا   -

یؤھلھ موقعھ التنظیمي لذلك ویجب عدم تبلیغ الإدارة العلیا إلا  یمارس ولا یراقب من العملیات إلا ما

 . عند الضرورة لتصحیح الانحرافات

1تطبیق نظام محاسبة المسؤولیة في أي مؤسسة بإتباع الخطوات التالیة  ولتحقیق الأھداف السابقة یتم 
 :  

منھا لأغراض التخطیط و الرقابة وتقییم دراسة التنظیم الإداري والمستویات الإداریة وتحدید احتیاجات كل . أ

  .الأداء

تحدید مراكز اتخاذ القرارات في التنظیم وسلطة كل منھا في التأثیر على مستویات الأداء المختلفة، وتعتبر . ب

  .ھذه بمثابة مراكز مسؤولیة التي یصمم نظام محاسبة المسئولیة على أساسھا 

ثمارات التي یمكن لكل مركز من مراكز المسؤولیة أو مراكز حصر عناصر التكالیف والإیرادات والاست. ج

اتخاذ القرارات التحكم في مقدارھا ، والتي تعتبر بالتالي خاضعة لسلطة مركز المسؤولیة، ومن ثم یعتبر 

  .مسؤولاً عنھا 

بحیث یتحدد الھدف المرغوب تحقیقھ في كل مركز منھا، . تفصیل الخطط على أساس مراكز المسؤولیة. د

تتحدد معاییر الأداء الواجب على المركز الاھتداء بھا بصدد تنفیذ خطتھ المستھدفة، ثم وضع الموازنة لكل و

  .مركز بحیث تستخدم ھذه الموازنة لقیاس الأداء، والانجاز لمدیر ھذا المركز أو للمدیر نفسھ 

  .المسؤولیة  وضع نظام محاسبي یمكن بواسطتھ تجمیع البیانات عن الأداء الفعلي لمراكز. ھـ

   إعداد تقاریر الأداء على أساس ھرمي بحیث تتدفق التقاریر من أسفل لأعلى وبالقدر المناسب من . و

                                         
1
  .محمد العدناني ، مرجع سابق ، بدون صفحة   
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التفصیل على كل مستوى من المستویات التنظیمیة، وتتضمن ھذه التقاریر مقارنة بین البیانات الفعلیة، 

لیة، ویتم دراسة ھذه الانحرافات، ومعرفة والبیانات المقدرة، والانحرافات غیر المفضلة لكل مركز مسؤو

  .أسبابھا، واتخاذ القرارات لمعالجتھا 

تجدر الإشارة إلى أن نظام محاسبة المسؤولیة الذي یتلاءم مع التنظیم الإداري لمؤسسة معینة قد لا یتلاءم مع 

أیضا، وعلیھ ینبغي أن  احتیاجات مؤسسة أخرى لاختلاف التنظیم لھا، كما أن العملیات الإنتاجیة ذاتھا تختلف

   .یتم تصمیم نظام محاسبة المسؤولیة لأي مؤسسة بشكل یتفق مع التنظیم الإداري لھذا 

  .المسؤولیة من حیث تقییم أداء مراكز المسؤولیة أھمیة محاسبة : الفرع الثالث 

تتجلى أھمیة نظام محاسبة المسؤولیة من حیث عملیة تقییم أداء مراكز المسؤولیة من خلال قیامھ بالوظائف 

 الموالیة
1
 :  

 .التعرّف على مدى تحقیق المؤسسة للأھداف المحددة لھا  -

 .التخطیطیة تفسیرا واضحا تفسیر انحرافات النتائج عما ورد بالموازنة  -

 .تحدید مراكز المسؤولیة المسؤولة عن الانحرافات  -

وعندما تقوم المؤسسة بالوظائف السابقة الضروریة لكي تحقق محاسبة المسؤولیة ھدفھا في تقییم الأداء ، فانھا 

2ستحقق عدة میزات منھا 
 :  

 .سة تحقیق الانسجام ما بین أھداف مراكز المسؤولیة و أھداف المؤس -

 .التعرّف على قدرة كل مركز مسؤولیة على تحقیق العائد المناسب على استثماراتھ  -

 .التعرف على كفاءة مراكز المسؤولیة في استخدام الموارد المتاحة في الوحدة الاقتصادیة  -

تشجیع مدیري مراكز المسؤولیة على العمل بجد و نشاط ، وذلك من خلال وضع نظام حوافز ملائم  -

 .العاملین لتشجیع 

  

  .PCI طرق تقییم أداء مراكز المسؤولیة على أساس : المطلب الثاني 

عرفنا سابقا بأن أسعار التحویل ھي عبارة عن القیمة التي یتم بناء علیھا تحویل أو تبادل للسلع و الخدمات فیما 

ولیة، و تساعد على بین وحدات التنظیم الفرعیة ، ولذلك فھي تعتبر أسعار داخلیة تجري بین مراكز المسؤ

اختیار السیاسات الاقتصادیة المثلى لتحقیق أقصى الأرباح على مستوى المؤسسة ، وتقییم أداء مراكز 

                                         
1
  . 4، ص  1999، المعھد القومي للادارة العلیا ، القاھرة ،  تقییم الأداء الاقتصاديعبد المالك طلعت ،   

2
  . 324امراھیم عمر میده ، مرجع سابق ، ص   
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من ) التمھین التنظیمي ( المسؤولیة و تحفیزھم لتفعیل كل ما لدیھم من أفكار و تجارب و معارف في المؤسسة 

  .ي مردودیة المؤسسة أجل تحسین التنظیم و الرفع من مردودیتھم و بالتال

و في حالة وجود تنازل داخلي في المؤسسة یكون لدینا قسم بائع و قسم مشتري ، معنى ھذا أن القسم الأول 

اني مركز تكلفة ، وحیث أن الایراد و التكالیف من العوامل التي تستخدم لتقییم أداء كل یكون مركز ایراد و الث

قسم ، فلابد من تسعیر المواد المحولة من قسم لآخر بسعر تحویل عادل للقسمین ، وذلك حتى لا یستفید قسم 

ما یلي توضیح كیف و سنحاول فی. على حساب قسم آخر خاصة أن لھذا أھمیة كبرى عند عملیة تقییم الأداء 

  . لتقییم أداء كل مركز  PCIیكون دور 

  . لتقییم أداء مركز التكلفة PCI: الفرع الأول 

كما ذكرنا سابقا یعتبر مركز المسؤولیة الذي قام بالشراء أثناء عملیة التنازل الداخلي مركز تكلفة و ھذا لأنھ 

، وتنحصر صلاحیات الرقابة و اتخاذ القرارات الممنوحة لمدراء ھذه ) سعر التنازل الداخلي ( تحمّل تكالیف 

لیة التي تتم في ھذه المراكز ، نظرا الا أن ھذه الأخیرة المراكز في التكالیف و النفقات الخاصة بالتنازلات الداخ

لا تولدّ في غالب الأحیان ایراد عند التنازل مع قسم آخر و باعتبارھا قامت بالشراء ، و بناءا على ذلك فان 

ارة عملیة الرقابة والتقییم لھذه المراكز ستنحصر في التكلفة المتمثلة في سعر التنازل، أي البنود التي یمكن اد

1ھذه المراكز التأثیر فیھا و تغییرھا 
 .  

سعر التنازل ( أما أسلوب مراقبة التسییر و التقییم على ھذه المراكز فیتم من خلال مقارنة التكالیف الفعلیة 

التي تكون محددة مسبقا من قبل الادارة ، ویطلق ) سعر التنازل التقدیري ( مع التكالیف المعیاریة  ) الفعلي 

    بین التكالیف الفعلیة و المعیاریة بالانحرافات و التي تكون مفضلة أو غیر مفضلة ، ففي حالة على الفرق

كون سعر التنازل الفعلي أقل من سعر التنازل المعیاري فان الفرق بینھما یمثل انحرافا مفضلا ، نظرا لأنھ 

اریة المقدرة ، أما في حالة زیادة التكالیف یمثل توفیر في التكالیف الفعلیة المنفقة بالمقارنة مع التكالیف المعی

    وتجدر الاشارة الى أن عملیة التقییم بالاستناد. الفعلیة عن المقدرة ، فان الفرق یمثل انحراف غیر مفضل 

  أو سلبیة تقوم على تقصي الأسباب ) مفضلة ( الى الانحرافات ، وسواء كانت تلك الانحرافات ایجابیة 

ھنا تبرز أھمیة وجود أسعار ( د من أنھا ضمن مراقبة القسم المعني لأنھا تدخل في تقییمھ الحقیقیة لھا للتأك

   ، فارتفاع سعر التنازل الفعلي عن سعر التنازل المعیاري ) التنازلات الداخلیة من خلال تحدید المسؤولیات 

    قد یكون نتیجة ارتفاع عام في السعر السوقي و التي قد تكون خارجة عن سیطرة ورقابة الادارة المعنیة ، 

     أما في حالة كون الانحرافات غیر مفضلة ناتجة عن تقصیر و اھمال من قبل القسم المعني ، فان ذلك 

   كما . و تتجاوز النسب المسموح بھا  یتطلب تدخل الادارة العلیا خصوصا اذا كانت تلك الانحرافات عالیة

                                         
1
ht  ، محاسبة مراكز المسؤولیةحمودة الدربي ،    tp:/ / www.kau.edu.sa    ،23/05/2012 بدون صفحة ، .  
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    على ھذا القسم بذل كل الجھود من خلال البحث و محاولة التطویر و استخدام المعارف و الخبرات و 

  . لمحاولة تحسین نتائجھ و ھذا لأن كل ما سبق یدخل في تقییم آدائھ ) التمھین التنظیمي ...( الأفكار 

و في سبیل تحقیق الاجراءات السابقة و الخاصة بحصر سعر التنازل الفعلي و مقارنتھ مع سعر التنازل 

كل قسم خلال الفترات المالیة المعیاري ، یتم استخدام الموازنات التقدیریة و التي تحدد حجم النشاط المتوقع ل

1القادمة و التكالیف المقدرة لھذه الأنشطة 
 .  

  .لتقییم أداء مراكز الایرادات  PCI: الفرع الثاني 

من تكالیف وما یحققھ من  یعتبر مركز الایراد بأنھ دائرة النشاط التي تتم محاسبة المسؤول عنھ عما یحدث فیھ

وإیراداتھا المستقلة داخل الوحدة  مؤسسة مستقلة بحد ذاتھا ، لھا تكالیفھاإیرادات وكأن مركز الایراد یعد 

  2.  الاقتصادیة الأصلیة

و تتضمن سلطات و صلاحیات مراكز الایرادات في اتخاذ القرارات المتعلقة بكل من الایرادات و التكالیف 

ھذه المراكز ستركز على الایرادات و المتعلقة بأسعار التنازل الداخلي ، وبناءا على ذلك فان عملیة التقییم ل

التكالیف التي تحدث في ھذه المراكز أثناء عملیة التنازل ، وبشكل مشابھ لأسلوب التقییم لدى مركز التكلفة ، 

فان عملیة التقییم في مراكز الایراد تستند الى مقارنة للایرادات و التكالیف الفعلیة مع الایرادات و التكالیف 

التنازل و الواردة في الموازنات التقدیریة ، و یمكن أیضا أن یتم تقییم الربح الناتج عن عملیة المقدرة لأسعار 

و ) . سنتناولھا في المطلب الموالي ( التنازل الداخلي و الذي یتضمن سعر التنازل من خلال مقاییس الربحیة 

یف الخاضعة لرقابة المركز ، أما البنود تقتصر عملیة التقییم في مراكز الایرادات على بنود الایرادات و التكال

  .التي لا تخضع لرقابة و سلطات المركز فیتم استثنائھا من اجراءات التقییم 

ویعتمد في عملیة التقییم على الموازنات المرنة و التي توضّح ایرادات و تكالیف المركز عند مستویات نشاط 

للتأكد من   PCIرادات المتوقعة مع الایرادات الفعلیة لـ متعددة ، وتتم عملیة تقییم الایرادات بمقارنة الای

وصول المركز الى الایرادات المستھدفة ، أما بالنسبة للتكالیف و النفقات ، فیجري مقارنة التكالیف الفعلیة 

المنفقة من قبل المركز مع التكالیف المعیاریة للتأكد من عدم وجود تجاوز أو ھدر للمبالغ المنفقة من قبل 

3مركز ال
  .  

   و بتطبیق عملیة تقییم الأداء من خلال مقارنة سعر التنازل المعیاري مع سعر التنازل الفعلي قد نصادف 

  :ثلاث حالات 

                                         
1
  . 523، ص  2003، دار وائل للنشر ، عمان ،  المحاسبة الاداریةمحمد أبو نصار ،   

2
ht،  نظام محاسبة المسؤولیة كأساس لتقییم الأداء   tp:/ / www.elhamel.net / forum/ showthread.php?t=15797  ،23/05/2012  ،

  .بدون صفحة 
3
  . 527، ص  محمد أبو نصار ، مرجع سابق  
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ھذا یكون : أكبر من سعر التنازل الفعلي ) المتفق علیھ ( سعر التنازل الداخلي المعیاري  –الأولى  -

لمصلحة المركز البائع ، و یعبر عن ما بذلھ ھذا المركز من جھود للوصول لھذا السعر كما یعكس 

تحقیق ( توقع طریقة عملھ الجیدة و محاولتھ لتحقیق أداء جید ، لأنھ وصل الى سعر أقل من ما ھو م

، و بتحقیق ھذا المركز لھذه النتیجة و بالاتفاق مع ادارة المؤسسة قد نجد ثلاث ) ھامش ربح اضافي

 : حالات ، وھي 

  أن یحتفظ ھذا المركز بكل ھذا الھامش و أن تكون لھ حریة تخصیصھ حسب حاجاتھ ، مثل

على العمال التابعین لھ تحسین المركز ، شراء وسائل أكثر تطورا ، توزیع جزء من الأرباح 

تشجیعا لما تم بذلھ من طرفھم لتحصیل ھذه النتیجة ، تخصیص مبالغ مالیة منھ من أجل 

 .الخ ... عملیات التدریب و التكوین 

  أن یتم تخصیص جزء من ھذا الھامش لھذا المركز و الجزء الثاني الى المؤسسة. 

 ذا المركز الى المؤسسة أن یتم تخصیص كل ھذا الھامش المتحصل علیھ من طرف ھ. 

غیر أن كل من الحالة الأولى و الثانیة ھي مشجعة لھذا المركز لبذل جھود مستقبلیة اضافیة للحصول على مثل 

ھذه النتائج أو أفضل منھا ، و ھذا لأنھا تعكس ثمرة مجھودھا و ھي ناتجة عن عما بذلتھ من عمل ، أما الثالثة 

یعتبر أن ما قام بھ ھو من جھود اضافیة للحصول على ھذه النتیجة لم یكافئ فھي غیر مشجعة لھذا المركز لأنھ 

علیة ، و ھذا ما قد لا یشجعھ مستقبلا على بذل مثل ھذه الجھود طالما لا یستفید ھو منھا و سیكفیھ مستقبلا 

  . محاولة الوصول الى السعر المتفق علیھ مسبقا فقط 

وھي حالة ناذرة الحصول : مساوي لسعر التنازل الفعلي  سعر التنازل الداخلي المعیاري –الثانیة  -

بحیث السعر الفعلي غالبا لا یكون یساوي تماما السعر المقدر بحیث تكون ھناك انحرافات ، و في ھذه 

 .الحالة یكون كلا القسمین قد وصلا الا ما تم الاتفاق علیھ سابقا أي ما یخدم مصلحتھما معا 

قد یصادف أیضا بعد نھایة : خلي المعیاري أقل من سعر التنازل الفعلي سعر التنازل الدا –الثالثة  -

النشاط الحصول على سعر أكبر من ما ھو مقدر و متفق علیھ أي وجود تكالیف كبیرة أكثر من ما ھي 

متوقعة و بالتالي یحقق القسم البائع في ھذه الحالة خسارة ، و بھذا یمكن البحث عن أسباب ذلك و 

للأفراد أي ما یعرف بالتمھین التنظیمي یتم تحسین ... ارف و الأفكار و التجارب السابقة باستخدام المع

أداء ھذا المركز من خلال تحسین تسییره و تنظیمھ و التحكم أكثر في التكالیف من أجل زیادة 

  . مردودیتھ و مردودیة المؤسسة ككل 
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  .  PCI نسب الربحیة كأساس لتقییم أداء مراكز المسؤولیة بوجود: المطلب الثالث 

التنازلات الداخلیة ،  تطرقنا سابقا الى عملیة تقییم أداء كل من مركز الربح و مركز التكلفة باستعمال أسعار

غیر أنھ غالبا ما تتم عملیة التنازل بین عدة مراكز مسؤولیة ، ومنھ تكون ھناك عدة مراكز ربح ، فمثلا تقوم 

 Aو ذلك من خلال ثلاث مراكز مسؤولیة ھي المركز  Chipsمؤسسة ما بتصنیع وبیع أحد أصناف الشیبس  

، ویقوم بتحویلھا ) الحصائب ( بتصنیع المادة الخام اللازمة لانتاج الشیبس  A، بحیث یقوم المركز  Cو  Bو

فیقوم ببیعھا الى  Cالذي یتولى تحمیصھا و تغلیفھا لتصبح جاھزة للبیع للمستھلك ، أما المركز  Bالى المركز 

لبیعھا الى  Cالمركز ، وھذا الأخیر یتنازل بدوره الى  Bیتنازل للمركز  Aاذا نلاحظ أن المركز . تجار الجملة 

  .الخارج ، و منھ نجد أن ھناك مركزین ربح 

و تتعدد وسائل تقییم أداء مراكز المسؤولیة المختلفة وخصوصا مراكز الربح و الاستثمار ، و من أھم المقاییس 

1التي یمكن استخدامھا في عملیة التقییم  
 :  

  .و التي تعتمد على مدى النمو في الایراد  والربح التشغیلي للمراكز و المؤسسة :  مقاییس الربحیة -

و التي تعتمد على حصة الشركة في السوق ، وسرعة تقبل المستھلك :  مقاییس رضا المستھلكین -

 .للسلعة ، و مدى الولاء للسلعة من قبل المستھلكین 

لكفاءة الانتاجیة و الانحرافات في التكالیف ووقت و تقیس مدى ا:  مقاییس الكفاءة و الجودة و الزمن -

 .الانجاز 

و التي تقیس عدد براءات الاختراع الجدیدة ، و المنتجات الجدیدة المطروحة في :  مقاییس الابتكار -

 .السوق و الزمن الذي تأخذه عملیة تطویر المنتجات الجدیدة 

سعر التنازل ایراد یتضمن الربح ، ھذا اذا كنا في في عملیة التنازل الداخلي بین مركزین مسؤولیة قد یمثل 

القسم البائع ، وقد یمثل تكلفة اذا كنا في قسم الشراء ، ویمكن أیضا أن یمثل لنا قسم ما مركز تكلفة لكن بعد 

سعر التنازل المعیاري أكبر من ( نھایة فترة النشاط سیعتبر ھذا المركز مركز ربح لأنھ قد تحصل على أرباح 

  .      وسواء كان ربح أو تكلفة سیدخل ھذا في تقییم أداء ھذه المراكز) نازل الفعلي سعر الت

و بالنسبة لمراكز الربح یمكن تقییم أدائھا أیضا على أساس سعر التنازل الداخلي الذي ینتج من التنازلات 

قق خسارة و التي تؤثر الداخلیة وھذا من خلال نسب الربحیة ، ومنھ معرفة المراكز التي تحقق ربح و التي تح

على مردودیة المؤسسة ، و بالنسبة للتي تحقق خسارة سیحاول المركز استخدام المعارف و الأفكار و التجارب 

بما یسمح بالرفع من مردودیتھ و ) التمھین التنظیمي ( السابقة للأفراد لإحداث تغییرات و تطویرات تنظیمیة 

  .مردودیة المؤسسة ككل 

                                         
1
. 522 صمرجع سابق ، محمد أبو نصار ،     
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تعتبر ھدف أساسي  وأمر ضروري لبقاء عمل المؤسسة كما أننا ركزنا على الربحیة في ھذا الجزء لأنھا 

كانت ھذه المؤسسة تتكون من مراكز مسؤولیة فعلى كل واذا . واستمرارھا ، وغایة یتطلع إلیھا المساھمون 

مركز أن یساھم بدوره في تحقیق الأرباح ویحاول دائما البحث على الطرق التي تساعد على تحسینھا و زیادتھا 

، سواء كان ھذا المركز مركز ربح من خلال زیادة أرباحھ أو مركز تكلفة من خلال تخفیض تكالیفھ ویمكن أن 

 .لال عملیة التمھین التنظیمي من خیتم ھذا 

وتستخدم نسب الربحیة لتقییم قدرة المؤسسة على تولید الأرباح من أنشطتھا التشغیلیة مقارنة بالنفقات وغیرھا 

من التكالیف التي تكبدتھا خلال فترة محددة من الزمن و الناتجة عن التبادلات الداخلیة ، وھي أیضاً أداة ھامة 

ي استخدام الموارد الموجودة بحوزتھا بكفایة ، وتدل نسب الربحیة التي لھا قیمة أعلى لقیاس كفاءة الإدارة ف

) وھذا حسب الذي تم تقییم آداءه باستعمال نسب الربحیة ( مقارنة بالفترات السابقة ، أن المؤسسة أو المراكز 

الربحیة التي تستخدم في  ومن بعض الأمثلة على نسب. تحقق زیادة في المبیعات وبالتالي زیادة في الأرباح 

ھامش : تقییم الربحیة الناتجة على عملیات التبادل الداخلي بین مراكز الربح و التي یتضمنھا سعر التنازل 

1صافي الربح ومجمل الربح 
 . 

  :2 و في تحلیل الربحیة یتم التركیز بصفة عامة على مجموعتین من نسب الربحیة ھما 

مجموعة النسب التي تربط الأرباح بالمبیعات لتعبر عن مدى قدرة نشاط البیع على تولد الأرباح  .1

  : وتشمل ھذه المجموعة النسب المالیة التالیة 

  مجمل الربح مقسوم على صافي المبیعات = حالة مجمل الربح. 

  المبیعات ربح التشغیل قبل الفوائد والضرائب مقسوم على صافي = حالة الربح التشغیلي. 

وتستخدم النسبتان أعلاه لقیاس مدى قدرة المؤسسة أو المركز على مواجھة الظروف الصعبة التي قد تنشأ إما 

 .  عن ھبوط السعر السوقي للمنتج ، أو ارتفاع نفقات تصنیع المنتج أو ھبوط حجم المبیعات

بقصد تمویل موجوداتھا وسواء كان مجموعة النسب التي تربط الأرباح بالأموال المستثمرة في المؤسسة . 2

  مصدر ھذه الأموال من المساھمین أو من الاقتراض أو من الاثنین معاَ ، وتضم ھذه المجموعة نسباَ مالیة مثل

  

ویمكن إظھار ھذه النسبة في صورة أخرى حیث یطلق علیھا حینئذ مصطلح العائد على الاستثمار وتحدد 

 : بالمعادلة التالیة 

 

وسنحاول التفصیل أكثر في بحثنا ھذا على المجموعة الأولى ، أي مجموعة النسب التي تربط الأرباح 

                                         
1
  . 47، ص  2008، فلسطین ،  Smi Financial، دار النشر  التحلیل الماليفھمي مصطفى الشیخ ،   

2
ht،  النسب المالیة   tp:/ / www.almohasb1.com/ 2009/ 06/ financial-ratios.html   ،23/05/2012  بدون صفحة ،.  

 جملة الموجودات /الربح التشغیلي = العائد على الموجودات 

  جملة الموجودات/ صافي الربح بعد الضریبة = العائد على الاستثمار 
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ت الداخلیة یتم تقییم أداء مراكز المسؤولیة بالاعتماد على الربح الذي بالمبیعات و ھذا لأن في عملیات التنازلا

  . یتضمنھ سعر التنازل الداخلي و الناتج عن عملیات البیع التي تتم ما بین المراكز 

1 ونجد من بین ھذه النسب
 :  

 :ویحسب كما یلي  : ھامش مجمل الربح .1

  

  

وتوضح ھذه النسبة العلاقة بین صافى إیراد المبیعات المتنازل عنھا وتكلفة المنتج المباع ، ویجب مقارنة ھذه 

النسبة بمتوسط النسب المحققة فى القطاع ، حیث یمكن أن یعكس انخفاض النسبة ارتفاع مبالغ فیھ فى تكلفة 

  .فھ الخامات المستخدمة فى الإنتاج أو فى العمالة المباشرة أو خلا

 : ویحسب بالعلاقة الموالیة : ھامش صافي الربح  .2

  

وتقیس ھذه النسبة صافى الربح المحقق على كل وحدة نقدیة من المبیعات المتنازل عنھا ، وھى تشیر إلى نسبة 

بعد تغطیة تكلفة المبیعات وكافة المصروفات الأخرى من مصاریف إداریة  ما تحققھ المبیعات من أرباح

 .وعمومیة ومصاریف تمویلیة وخلافھ و الخاصة بعملیة التنازل 

وكلما ارتفعت ھذه النسبة كان ذلك جیداً ، ویجب مقارنة ھذه النسبة بمتوسط النسب المحققة فى القطاع ، كما 

فربما بالرغم من ارتفاع النسبة فى الكثیر من الأحیان لا تحقق المؤسسة یجب عدم استخدام ھذه النسبة وحدھا 

  .معدلاً مناسباً للعائد على حقوق الملكیة 

  : وعادة یقوم المحللون باحتساب ھامش ربح العملیات قبل الفوائد والضرائب، حسب الصیغة التالیة 

   

   

وتكون ھذه النسبة بمثابة المقیاس الحقیقي لكفاءة مراكز المسؤولیة ، لأنھ لیس لھذه المراكز سیطرة فعلیة على  

لكن لا بد من قراءتھا مع ھامش صافي الربح للحصول . الفوائد والضریبة والأرباح والمصروفات الأخرى 

  . على تفاصیل دقیقة لربحیة المراكز و منھ المؤسسة 

د كفاءة مراكز المسؤولیة في التعامل مع عناصر تكلفة المبیعات المتنازل عنھا ، یمكن احتساب وبھدف تحدی

  :مجمل الربح كنسبة مئویة من إجمالي صافي المبیعات بعد طرح تكلفة البضاعة المباعة ، كما یلي

   

  

                                         
 
1
. 48، مرجع سابق ، ص  فھمي مصطفى الشیخ    

 المتنازل عنھا  صافى المبیعات÷  PCIلـ  صافى الربح= PCI  لـ  ھامش صافى الربح

 

  صافي المبیعات ÷ العملیات قبل الفوائد والضرائب  ربح= قبل الفوائد و الضرائب PCI  لـ  ھامش صافى الربح

المتنازل عنھا  صافى المبیعات÷ مجمل الربح = الناتج عن عملیة التنازل ھامش مجمل الربح   

  صافي المبیعات) / تكلفة البضاعة المباعة –اجمالي صافي المبیعات = (مجمل الربح 
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وتمثل ھذه النسبة مقدار ما تحتفظ بھ مراكز المسؤولیة من كل دینار من المبیعات كمجمل للربح، كمقیاس عام 

  . لكفاءة التشغیل 
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  .علاقة التمھین التنظیمي مع سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة : المبحث الثالث 

كما ذكرنا سابقا ھناك عدة طرق لتقییم الأداء في المؤسسة ، واذا تكلمنا عن أداء مراكز المسؤولیة فان أسعار  

التنازلات الداخلیة تعتبر من بین الأدوات التي تستعمل لذلك ، فعند القیام بعملیة التنازل الداخلي ینتج في 

نتائج مرضیة و المراكز رفة المراكز التي حققت یمكن لنا مع PCIالوحدات ایرادات و تكالیف ، و من خلال 

، واذا كان الھدف من عملیة التقییم ھو تحسین الأداء و زیادة مردودیة المراكز ومنھ مردودیة  الأخرى

السابقة أي بما یعرف بالتمھین ... المؤسسة من خلال استخدام المعارف و الأفكار و التجارب و الخبرات

م الا اذا كان للمؤسسة رصید معرفي كافي أي وجود اقتصاد المعرفة ، و الذي یعتبر التنظیمي ، فان ھذا لا یت

القاعدة التي توفر المعلومات التي تستعمل في العملیة ، و لتحقیق الأھداف السابقة یمكن أن یمس التغییر عدة 

  .جوانب في المؤسسة ، وسنحاول التفصیل فیھا في المطالب الموالیة 

  

  .اقتصاد المعرفة كضرورة حتمیة لوجود عملیة التمھین التنظیمي في المؤسسة : المطلب الأول

ان نجاح عملیة التمھین التنظیمي لا یمكن أن تتحقق الا اذا كان للمؤسسة رصید معرفي كافي یمكّنھا من القدرة 

اول في ھذا المطلب على التعرّف على المشاكل و أسبابھا و حلولھا وھذا لا یتم الا باقتصاد المعرفة ، لھذا سنح

و التمھین  PCIالتعرّف على معنى المعرفة وكذا اقتصاد المعرفة وھذا قبل تناول كل من العلاقة ما بین 

  .التنظیمي في المطالب الموالیة 

  .مفھوم المعرفة و اقتصاد المعرفة : الفرع الأول 

برزت أھمیة اقتصاد المعرفة و تزایدت من خلال الدور الواضح الذي تؤدیھ المعرفة في تحدید طبیعة الاقتصاد 

و نشاطھ ، و في تحدید الوسائل و الأسالیب و التقنیات المستخدمة في ھذه النشاطات ، و في ما تنتجھ و ما تلبیھ 

قتصاد المعرفة من اقتصادي إلى آخر ، إلا انھ و لقد تعددت تعاریف ا. من احتیاجات ، و توفره من خدمات 

ھناك عدة تعاریف  . لابد من التطرق إلى تعریف المعرفة و أنواعھا ، قبل التعرض إلى مفھوم اقتصاد المعرفة

  : للمعرفة ، یتمثل أھمھا في 

لسیاقیة مزیج من الخبرات، المھارات، القدرات، و المعلومات ا: " تعرف المعرفة على أنھا :  1تعریف  

  " المتراكمة لدى العاملین و المنظمة
1والتي تعتبر أساس عملیة التمھین التنظیمي . 

 .  

                                         
1

، ص ، ص   20052005، مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع ، الطبعة الأولى ، الأردن ، ، مؤسسة الوراق للنشر و التوزیع ، الطبعة الأولى ، الأردن ،   --المفاھیم و الاستراتیجیات و العملیات المفاھیم و الاستراتیجیات و العملیات   ––إدارة المعرفة إدارة المعرفة ، ، نجم عبود نجم نجم عبود نجم  
2626  ..  
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التي تصل إلیھا المنظمة و التي تستخدم لاتخاذ سلوك فعال المعرفة ھي تلك الأفكار أو المفاھیم " :  2تعریف 

 " نحو تحقیق أھدافھا
1
 .  

    : و یمكن التمییز بین نوعین من المعرفة 

معرفة ضمنیة موجودة داخل عقول الأفراد و المكتسبة من تراكم المھارات و الخبرات السابقة،و 

و اذا .أرشیف المنظمة و التي یمكن الوصول إلیھامعرفة صریحة تتعلق بالمعلومات الموجودة و المخزنة في 

 و التجارب في المؤسسة نكون أمام التمھین التنظیمي... ما تم تطبیق ھذه المعارف و الأفكار 
2
 .  

  : أما اقتصاد المعرفة فھو یعرف كما یلي 

،و استخدامھا ، الاقتصاد الذي یدور حول الحصول على المعرفة :" اقتصاد المعرفة ھو عبارة عن :  1تعریف 

و توظیفھا ، و إبداعھا و ابتكاراھا ، بھدف تحسین نوعیة التنظیم و التسییر و الأنشطة بمجالاتھا كافة ، من 

اجل الاستفادة من التطبیقات التكنولوجیة المتطورة ، و استخدام العقل البشري كرأس للمال المعرفي ، لإحداث 

"عة المحیط الاقتصاديمجموعة من التغییرات الإستراتیجیة في طبی
 

 
3
 .  

الاقتصاد المعرفي ھو ذلك الاقتصاد الذي ینشئ الثروة من خلال عملیات و خدمات المعرفة "  : 2تعریف 

في القطاعات المختلفة بالاعتماد على ) الإنشاء، التحسین ، التعلمّ و التطبیق و استخدام المعرفة بأشكالھا (

"ئص و قواعد جدیدة الأصول البشریة غیر الملموسة وفق خصا
 4 .

   

 ویرتكز الاقتصاد المعرفي على جملة من العناصر یتمثل أھمھا في
 

5
 :  

  مجتمع متعلم ، و ھذا یستوجب التركیز على مستوى التعلیم و العمل على تدعیم التأھیل و التعلیم

زیادة الخبرة لدى المستمر ، و إقامة المراكز و المعاھد المؤھلة للنھوض بمستوى الكوادر الموجودة و 

الطلبة المتخرجین من اجل ضمان جیل من العاملین من ذوى الخبرات العالیة التي تنھض بالاقتصاد في 

ظل  التغیرّات التكنولوجیة المتلاحقة ، وذا توفرت ھذه النخبة في المؤسسة و بعد تقییم الأداء من خلال 

الى تحسین للأداء فانھ یكون من السھل القیام  أسعار التنازلات الداخلیة و معرفة المراكز التي تحتاج

 .بھذه العملیة 

  بنیة تحتیة مجتمعیة داعمة تتمثل بالكوادر البشریة المدربة ذات المستوى العالي من التأھیل التي

 .بمقتضى وجودھا تعتبر  بمثابة الدعامة القویة للاقتصاد المعرفي 

                                         
1
   . 17، ص  2007، دار السحاب للنشر و التوزیع ، الكویت ،  إدارة المعرفة و تكنولوجیا المعلوماتیاسر الصاوي ،   

2
  . 18نفس المرجع السابق ، ص   

3
  .14، ص  2008، دار صفاء للنشر و التوزیع ، الطبعة الأولى ، عمان ،  الاقتصاد المعرفينادیا الیثي و ھاشم الشمري ،   

4
  . 377، ص  2008، دار صفاء للنشر و التوزیع ، الطبعة الأولى ، عمان ،  إدارة المعرفةربحي مصطفى علیان ،   

5
  .  .    27ص   الیثي و ھاشم الشمري ، مرجع سابق ،نادیا   
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  عمال و صناع معرفة لدیھم القدرة على استیعاب التكنولوجیا الحدیثة بكل تفاصیلھا أي الربط بین البنیة

ممكنة من العمال المھرة من ذوى المجتمعیة الداعمة و المجتمع المتعلم للحصول على أفضل نتیجة 

 .الإمكانیات و القدرات الھائلة و المساعدة في عملیة التغییر و التمھین التنظیمیین 

  وجود خدمة تكنولوجیا المعلومات و الاتصال و خصوصا الانترنت التي تتیح المجال من خلال الخدمات

ا الھائل الذي یمكن أن توفره و ھذا ما التي تقدمھا للعاملین من سرعة الحصول على المعلومات و كمّھ

 .یوفر الوقت و الجھد في عملیة التمھین التنظیمي 

  منظومة البحث و التطویر و العلم و تكنولوجیا الإبداع والابتكار فاعلة ، ھذه المنظومة التي ترتقي

تصادي و بالاقتصاد من خلال ما تقدمھ من معطیات علمیة تحتل دور الریادة في رفع المستوى الاق

المعرفي في آن واحد لمنظمات الأعمال ، وھذا لأن عملیة التمھین التنظیمي تحتاج الى وجود أنظمة 

  . دقیقة تساعد في تطبیقھا 

  .دور اقتصاد المعرفة في عملیة التمھین التنظیمي  : الفرع الثاني 

وجوده أمر ضروري الى  ھناك مجموعة من الخصائص التي یتمیز بھا الاقتصاد المعرفي و التي جعلت من

1جانب التمھین التنظیمي ، یتمثل أھمھا في 
 :  

  یملك اقتصاد المعرفة القدرة الفائقة على التجدید و التطویر و التواصل الكامل مع غیره من

  . الاقتصادیات التي أصبحت تتوق إلى الاندماج فیھ ، حتى انھ أصبح من الصعب فصلھ عنھا

 فعلى عكس اغلب الموارد  ندرةقتصاد وفرة أكثر من كونھ اقتصاد یتسم اقتصاد المعرفة بأنھ ا ،

ب جراء الاستھلاك ، تزداد المعرفة في الواقع بالممارسة ، و الاستخدام و تنتشر ضالتي تن

  . بالمشاركة 

  الاقتصاد المعرفي یعتمد بصورة أساسیة على الاستثمار في الموارد البشریة باعتبارھا رأسمال

یستخدم بشكل واسع البحوث و الدراسات التطبیقیة التي یقوم بھا خبراء ذو  فكري و معرفي ،

 .كفاءات مؤھلة 

  یملك اقتصاد المعرفة القدرة على الابتكار و الإبداع ، و إیجاد و تولید منتجات فكریة معرفیة

باعا جدیدة لم تكن تعرفھا الأسواق من قبل ، كما یساعد على خلق و إیجاد غیر المسبوق الأكثر إش

 .للمستھلك و الموزع و المتعامل معھ 

  یتمتع اقتصاد المعرفة بمرونة و قدرة فائقة على التكیف مع المتغیرات و المستجدات في كافة

 .المجالات و المیادین لاسیما الاقتصادیة منھا 

                                         
1
  ..  2323  --2222ص ص ص ص   ، السابقنفس المرجع   
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  اعتماد التعلّم و التدریب المستمرین، و إعادة التدریب أو ما یعرف بإعادة التأھیل و التأھیل

ت التي تحدث في المستمر الذي یضمن للعاملین مستویات عالیة من التدریب لمواكبة التطورا

  .میادین المعرفة 

و تبرز أھمیة اقتصاد المعرفة انطلاقا من الدور الذي تؤدیھ و ما تفرزه من نتائج تساھم في تحقیق الكثیر من 

 المزایا و التي تساھم بشكل أساسي في عملیة التمھین التنظیمي ، و یتمثل أھمیة ھذا الاقتصاد في النقاط 

 الموالیة
 

1
 :  

  بعد تقییم الأداء من خلالPCI  و معرفة المراكز التي تحتاج الى تغییر سیساھم اقتصاد المعرفة

في اطار عملیة التمھین التنظیمي في تحسین أداء المنظمات ، و رفع إنتاجیتھا ، و تخفیض كلفة 

تضمنھا ، و الإنتاج و تحسین نوعیتھ من خلال استخدام الوسائل و الأسالیب التقنیة المتقدمة التي ی

ما یتاح في إطاره من أجھزة و معدات الكترونیة ، و برمجیات ، و تكنولوجیات مستحدثة و 

 . متطورة 

  المعرفة العلمیة و العملیة بالذات ، و التي یتضمنھا اقتصاد المعرفة تعتبر ھي الأساس المھم حالیا

 .لتولید الثروة ، و زیادتھا ، و تراكمھا 

 لإنتاج المعرفي المباشر و غیر المباشر ، و بالذات الإنتاج غیر الملموس  زیادة الأھمیة النسبیة

 .مقارنة مع الإنتاج المادي الملموس 

  زیادة الأھمیة النسبیة للاستثمار في المعرفة ، و بالتالي زیادة الاھتمام بالرأسمال المعرفي خاصة

ملموس ، و ھذا ناجم عن في منظمات الأعمال ، و الذي ھو استثمار و تكوین لرأس مال غیر 

 .الأثر المباشر لاقتصاد المعرفة و تقنیاتھ 

  یساھم اقتصاد المعرفة في إحداث التجدید و الإبداع و التطور لنشاطات منظمات الأعمال ، الأمر

الذي یؤدي إلى توسعھا و نموھا بدرجة كبیرة ، و بالتالي یتیح استمرار و بقاء ھذه المنظمات و 

افسیة ، وھذا ما یجعلھا أیضا أن تكون جاھزة دائما لمواجھة التغیرات التي دعم مكانتھا التن

تصادفھا و أن تكون تتوفر لدیھا الحلول ان واجھت مشاكل تنظیمیة مثل التي تظھر عند تقییم 

  . و معرفة المراكز التي تحتاج الى تحسین   PCI الأداء من خلال

  .عملیة التمھین التنظیمي  أسعار التنازلات الداخلیة و: المطلب الثاني 

كما أشرنا سابقا ترتبط أسعار التنازلات الداخلیة مع عملیة التمھین التنظیمي من خلال عملیة تقییم الأداء ، 

بحیث تعتبر ھذه الأسعار من بین أدوات مراقبة التسییر و التي یمكن من خلالھا معرفة المراكز التي حققت 

                                         
1
  ..  2626  --  2222، ص ص ، ص ص   20072007، عالم الكتب الحدیث للنشر ، الطبعة الأولى ، عمان ، ، عالم الكتب الحدیث للنشر ، الطبعة الأولى ، عمان ،   اقتصاد المعرفةاقتصاد المعرفةقلیح حسن خلف ، قلیح حسن خلف ،   
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أي المراكز التي عملت بفعالیة و المراكز الأخرى ، ویتم ھذا اما بمقارنة  نتائج مرضیة و المراكز الأخرى ،

،  PCIالایرادات و التكالیف المعیاریة و الفعلیة أو من خلال نسب الربحیة بحیث كلتا الطریقتین تعتمدان على 

باستخدام المعارف أما عن عملیة التمھین التنظیمي فھي تعتبر الإطار الذي تتم من خلالھ عملیة التحسین و ھذا 

و الأفكار و التجارب و الخبرات السابقة للأفراد ، و سنحاول في ھذا المطلب التطرق لوجھات نظر بعض 

المفكرین الى التمھین التنظیمي و علاقتھ مع أسعار التنازل الداخلي ، وكذا سنتناول مجموعة من المقاربات 

  .  ار التنازلات الداخلیة التي تخص عملیة التمھین التنظیمي و المرتبطة بأسع

  PCIالتمھین التنظیمي كمسار لتحسین أداء مراكز المسؤولیة بالاعتماد على : الفرع الأول 

        البیئة الاقتصادیة المحیطة بالمؤسسات أصبحت تسمى ھذه الأخیرة مؤسساتنتیجة للتغیرات الدائمة في 

و كما أشرنا  ، وھذا ما فرض علیھا وضع أسالیب مراقبة تجعلھا قادرة على تبني ھذه التغیرّات ،" متعلمة " 

لتغیّرات التي قد المسار الذي تتحول من خلالھ المؤسسة لتكون مھیأة ل" یعرّف التمھین التنظیمي بأنھ سابقا 

    ، وتعرّف أنظمة المراقبة على أنھا " تحصل في محیطھا ، وھو یعتبر دائما المسار الذي یسمح بھذا التطور

الاجراءات المعدة و التي تستعمل المعلومات من أجل حفظ أو تغییر أنواع نشاط المؤسسة من أجل تحقیق " 

التسییر و التمھین التنظیمي یتعلقا بالتغیرّات و تھیئ المؤسسة ومنھ نجد أن كل من نظام مراقبة " . الأھداف 

لمرونة محیطھا ، اذا ان وجود نظام مراقبة للتسییر فعّال و مستعمل بطریقة جیدة من شأنھ تفضیل وجود 

  .التمھین التنظیمي خاصة في فترات التغیّر 

، فمن الأفضل أیضا ان نعرف انھ یمكن  بالاضافة الى تفضیل أنظمة مراقبة التسییر وجود التمھین التنظیمي

باعتبارھا أداة لمراقبة التسییر أن تؤدي الى الحاجة الى وجود التمھین  PCIلسیاسات أسعار التنازلات الداخلیة 

التنظیمي بعد قیاس أداء مراكز المسؤولیة ، وسنحاول فیما یلي توضیح كیف یمكن اللجوء الى التمھین 

ي فیھا تنظیم غیر مركزي ، ولكن أولا سنحاول العودة الى مجموعة من تعریفات التنظیمي في المؤسسات الت

  .التمھین التنظیمي 

الطریقة التي من خلالھا تبني المؤسسات و " التمھین التنظیمي على أنھ " دودقسون " "  Dodgson" عرف 

     كفاءتھا التنظیمیة من تضع و تنظم المعارف و الخبرات وتطبقھا في نشاطھا وثقافتھا ، و تھیأ و تطور 

                   "  Schon"و "  Argyris" ، أما " خلال تحسین عملیة استغلال المعارف الخاصة بقوتھا العاملة 

المسار الذي من خلالھ تستجیب عناصر المؤسسة لتغیرّات : " فقد عرفھ على أنھ " شون " و " أرجیریس " 

ومنھ یتم اكتشاف الأخطاء واستخراج الانحرافات و تصحیحھا بطریقة المحیط الداخلي و الخارجي لھا ، 

 و قد لاحظ كلا الكاتبین السابقین أن ھناك " . تجعلھا تتوافق مع الخصائص و الأھداف الرئیسیة للمؤسسة 
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التمھین  التمھین من خلال حلقة بسیطة ، التمھین من خلال حلقة مضاعفة ، و: ثلاث أنواع للتمھین ، وھي 

1، بحیث  تنظیمي المتعددال
 :  

نكون أمام ھذا النوع من التمھین عندما تضیف عملیة اكتشاف و : التمھین من خلال الحلقة البسیطة  -

جدیدة بالنسبة لقاعدة المعلومات و الكفاءات الموجودة في المؤسسة ، وھذا دون تصحیح الأخطاء أفكار 

 .التغییر في طبیعة نشاط و الأھداف المنتظرة للمؤسسة 

یختلف ھذا النوع عن الأول في أن ھذا التمھین یتطرق الى كل : التمھین من خلال الحلقة المضاعفة  -

قیات جدیدة و اعادة ھیكلة المعاییر الموجودة و خلق الكفاءات الخاصة و رتابتھا ، ویتطلب وضع أسب

صورة جدیدة للنشاط التنظیمي ، وبصفة عامة یحصل ھذا النوع من التمھین نتیجة وجود تطورات في 

خطر الافلاس ، ظھور منافس جدید ، التطور التكنولوجي ، التغیرّات القانونیة و : المحیط مثل 

 .وجود تحوّلات  جذریة  الخ ، كل ھذا یفرض... التنظیمیة ، 

یظھر ھذا النوع من التمھین التنظیمي عندما تجد المؤسسة استراتیجیة : التمھین التنظیمي المتعدد  -

تسمح لھا بالتعلّم بطریقة تكون فیھا قادرة على جعل أدائھا یتوافق و مرن مع محیطھا ، وھنا یطلق 

 " .متعلمة " على ھذه المؤسسة اسم مؤسسة 

فقد ربط التمھین التنظیمي بالتحوّل الجذري للمؤسسة و الذي یسمح بادراك كل " سونج " "  Senge" أما 

الفروقات الموجودة في محیطھا ، و التحقق من أن أنشطتھا تحتوي في نفس الوقت المشاكل و الحلول ، وھذا 

2التعریف سمح بایجاد نوعین للتمھین التنظیمي ھما 
 :  

وھو ھام و ضروري ، وھذا لأنھ یسمح للمؤسسة بالبقاء دون التأثر : التمھین التنظیمي المتكیّف  -

 .بالتغیّرات الكبرى 

 .و ھو أساسي أكثر ، و ھذا لأنھ یسمح بخلق مقاربات جدیدة : التمھین التنظیمي العام  -

حاول " كلوت " "   Kloot "مع التمھین التنظیمي نجد أن  PCIوفي محاولة للعودة الى العلاقة التي تربط 

ایجاد علاقة ما بین التمھین التنظیمي وأنظمة المراقبة ، فوجد مثلا أن استعمال الحلقات الرجعیة تسمع 

  باكتشاف المشاكل التشغیلیة ، و المعلومات المتحصل علیھا من أنظمة المراقبة تسمح بمراقبة ھذه المشاكل 

     ، وكذلك) التمھین المتكیّف ( تمھین ذو الحلقة البسیطة في اطار المقاربات الموجودة ، ویتم ھذا حسب ال

   تبین ھذه المعلومات أن بامكان أنظمة المراقبة أن تلعب دور انتقادي عند عملیة اكتشاف و حل المشاكل

أوضحت أنھ یمكن ایجاد علاقة بین خواص "  Kloot "الناتجة عن التغیرّ في المحیط ، ومنھ نجد أن أعمال 

PCI  و بین التمھین التنظیمي ، والقواعد و الاجراءات الخاصة بـPCI  تلعب آنذاك دور مھم عند انشاء و
                                         
1
 Philippe LORINO , Compte et récits de la performance : Essai sur le pilotage de l’entreprise , Les edit ions 

d’organisat ion , Paris , 1995 , p 83 . 
2
 P . Senge , The Fifth Discipline , Random House , Sydney , 1990 , p 80 .  
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تحدید سیاسات أسعار التنازل الداخلي ، بحیث تفضل اكتساب المعارف المشتركة و تطویر الاتصال داخل 

ن شأنھا تخصیص نوع المؤسسة ، و درجة مشاركة مراكز المسؤولیة في تحدید أسعار التنازل الداخلي م

التمھین التنظیمي الذي یتم تطبیقھ ، وكلما ارتفعت درجة ھذه المشاركة كلما ارتفعت درجة اكتساب المعارف و 

ترجمة المعلومات المتحصل علیھا و فھمھا ، ومنھ تصبح عملیة التمھین التنظیمي سریعة و فعالة ، و أسعار 

سؤولیة و أداء مسؤولیھا ، و الجدول الموالي سیحاول توضیح أكثر التنازل ھنا تقیس الأداء المالي لمراكز الم

  . 1 ما سبق 

  .التنظیمي أنظمة مراقبة التسییر مع وجود عملیة التمھین :   15جدول رقم 

  انشاء عملیة التمھین التنظیمي  خواص أنظمة مراقبة التسییر 

 .أنظمة التخطیط المعدة  -

عادات ، اجراءات ، : مراقبة داخلیة قویة  -

 . تحویلات 

: الیقضة فیما یخص محیط المؤسسة  -

المكانة التنافسیة للمؤسسة ، و مراجعة 

 .الخ... المنتجات و الخدمات 

 .لقرار المشاركة في اتخاذ ا -

 

  .النسب المالیة: قیاس و تقییم الأداء المالي  -

 .التقییم غیر مالي للأداء  -

 .تدفق المعلومات أفقیا و عمودیا  -

 .برنامج تكوین و تطویر للعمال  -

 .فریق العمل  -

مجموعة من القیم ، وجود ثقافة الابداع  -

  .لدى العمال 

 .اكتساب المعارف  -

اكتساب معارف ، توزیع و ترجمة  -

 .المعلومات ، ذاكرة تنظیمیة 

 .اكتساب المعارف و ذاكرة تنظیمیة  -

  

  

اكتساب المعارف ، توزیع و ترجمة  -

 .المعلومات 

اكتساب المعارف ، توزیع و ترجمة  -

 .المعلومات ، ذاكرة تنظیمیة 

 .توزیع المعلومات  -

 .توزیع و ترجمة المعلومات  -

 .الذاكرة التنظیمیة  -

 .ترجمة المعلومات  -

  .المعلومات ترجمة  -

: Reporting to  Organizational Learning and management control systems: L . Kloot ,  Source

, p 48 . , Management Accounting Research , N ° 8 , 1997  environmental change  

  

                                         
1
 L . Kloot  , Organizational Learning and management control systems : Reporting to environmental change , 

M anagement Account ing Research , N ° 8 , 1997 , p 47 . 
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نجد أن مقاومة التغییر و طریقة ایجاد حلول لھا من شأنھ أیضا أن یفضل وجود   PCI وفیما یرتبط أیضا بـ

التمھین التنظیمي ، و عادة تتناول الأدبیات مقاومات التغییر بصفة تقترب أكثر الى العدائیة ، و اخفاء 

یمي ، وبالتوازي و بصفة عامة كل ما لا یوافق عملیة التمھین التنظ... المعلومات ، و غیاب الثقة و التعاون ، 

مع ھذا یمكن أن تصبح طریقة معالجة و تسییر مقاومات التغییر كمصدر للتمھین التنظیمي ، و یمكن لدرجة 

المنتجات المتنازل عنھا و ) استراتیجیة أو لا ( تدخل السلطات في حل المشاكل أن تعطي اشارات حول طبیعة 

قة التحكم فیھا أن تعطي معلومات حول نوع حول السلطات التي یمكن أن یتم منحھا ، ویمكن لطری

في حالة ( و التدخل في حل المشاكل یمكن أن یعطي أیضا فرصة . الاستراتیجیة المتبعة من طرف المؤسسة 

أخذ المعلومات الخاصة ، وھذا لأننا نعلم أن اخفاء المعلومات یعتبر كعائق ما ) تبادل المعلومات في المؤسسة 

، وھذا لأن ھذا النوع من التصرف یعرقل كشف و تصحیح الأخطاء وحل المشاكل و  بین التعاون و التمھین

  .كذا اتخاذ القرارات المناسبة ، و یؤدي الى عدم وجود الفعالیة في النشاط

و فیما یخص عدم توزیع المعلومات ونفس الشيء ینطبق على إخفاءھا فان المراكز التي تقوم بذلك لا تساھم 

ؤسسة أین یكون لھذه المعلومات أھمیة بالغة لھا و یمكن أن تساھم في تحسین تنظیمھا و في تحقیق أھداف الم

تسییرھا ، ونفس الشيء ینطبق على الوحدات المعنیة باستعمال ھذه المعلومات ، فتكون لا تعلم بھذه المعلومات 

میة لا تقود فقط الى و لا بمكان تواجدھا ، كما أن ترتیب المعلومات الصادرة عن مختلف الوحدات التنظی

المعلومات الجدیدة بل الى فھم  أفكار جدیدة و التي لھا أھمیة بالغة في القیادة الى أفضل ترجمة وفھم لھذه 

  .  المعلومات و الأكثر من ذلك الى التمھین التنظیمي 

  . PCIبعض المقاربات الخاصة بالتمھین التنظیمي و المرتبطة بـ : الفرع الثاني 

قاربات تنظیمیة تناولت أسعار التنازلات الداخلیة و التمھین التنظیمي ، و التي ركزت على عناصر ھناك عدة م

التحلیل الجزئي الاقتصادي لتكالیف التبادلات ، و تعتبر أن نوع الاستراتیجیة المتبعة و طبیعة المنتجات 

  .عار التنازلات الداخلیةھما اللذان یحددان طریقة اختیار سیاسات أس) معیاریة أو خاصة (المحوّلة 

اتخاذ : و الدراسات المتعلقة بالتمھین التنظیمي تناولت ھذا الأخیر من خلال ربطھ مع عدة عناصر من بینھا 

، و بعدھا تم اقتراح وضعھ في ... القرار و توافقھ مع أھداف المؤسسة ، نظریة الأنظمة ، الثقافة التنظیمیة ، 

مختلف : ر مفھوم یتكون من أربعة أوجھ للتمھین التنظیمي ، وھيمجموعة متكاملة ، بمعنى ضمن اطا

مستویات التمھین ، مختلف نماذج التمھین ، مختلف أنواع التمھین  ، و مختلف مراحل المسار المشترك 

، و قد نجح ھذا الاطار ) اكتساب المعارف ، توزیع و ترجمة المعلومات ، ووجود ذاكرة تنظیمیة ( للتمھین 

في مساعدة الباحثین في وضع فرضیات حول التمھین التنظیمي وكذا تجربتھ ، و سمح للمسیرین و  المفاھیمي

  .المستشارین بالتعرّف على العناصر التي تؤثر على التمھین التنظیمي 
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ھوبر " "  Huber" و فیما یخص ایجابیات المسار المشترك للتمھین التنظیمي ، و الذي تم تطویره من طرف 

، أشار المفكر الأول الا أن المؤسسة لا تتعلّم ) م  1999" ( كروسن " " Crossan" و ) م  1991" ( 

حقیقة الا عبر مسارھا في معالجة المعلومات المتحصّل علیھا و الممتدة من تصرفاتھا حسب التغیرات المحیطة 

  : 1 بھا ، و بصفة عامة فان مسار التمھین التنظیمي یخص كل من 

 .بالنسبة للتمھین أو بالنسبة لاكتساب معارف جدیدة التعرّف على المعلومات الضائعة  -

 .تبادل و انتشار المعارف  -

 .وجود تكامل في أنظمة المعلومات الموجودة و خاصة بالنسبة للأفراد العاملین بالمؤسسة  -

تحویل المعارف الجدیدة من مجرد أفكار و نظریات الى أنشطة قابلة للتنفیذ ، وكذا ادراجھا ضمن  -

 .ة عادات المؤسس

اكتساب : في ھذا الخصوص وجود أربعة مسارات یمكن تعلّمھا ، و المتمثلة في "   Huber" و لاحظ 

بالنسبة لاكتساب المعارف یعتبر المسار الذي . المعارف ، توزیع و ترجمة المعلومات ، و الذاكرة التنظیمیة 

ھور و توسع عملیة التمھین و تسمح في نفس الوقت بظ: من خلالھ تؤخذ المعارف ، توزیع المعلومات 

ھو المسار الذي من خلالھ یسمح باعطاء معنى لھذه المعلومات ،  والذاكرة : التنظیمي ، ترجمة المعلومات

2تخص الوسائل التي من خلالھا تخزّن المعارف من أجل المستخدمین في المستقبل : التنظیمیة 
 .  

الفرد ، ( ي یمكن أن یأخذ ثلاث مستویات في الھیكل فقد أشار الى أن التمھین التنظیم"   Crossan" أما 

الحدس ، الترجمة ، الاشتراك ، و ( و أربع مسارات ) الجماعة أو الفریق أو مركز المسؤولیة ، و المؤسسة 

الحدس یكون على مستوى الفرد و التجمعات تكون على مستوى المؤسسة ، و الترجمة تضع ) ت التجمعا

   لفرد و الجماعة ، و الاشتراك ھو الذي یوصل ما بین الجماعة و المؤسسة، الجسر الذي یصل ما بین ا

الحدس و الذي یمثل الخاصیة الانسانیة التي نجدھا لدى الأفراد و یخص رؤیاھم و أفكارھم ، و یعتبر المادة 

  من الجماعة الناتجة عن مسار ترجمة أفكار الأفراد  العاملین ، وعندما یتم تخطیط نشاط لھ علاقة مع أفراد

    فان مسار الترجمة یطوّر بصفة طبیعیة مسار الاشتراك ، و ھذا ما یشجع على تطور المعارف المشتركة

     لدى الأفراد و كذا الأنشطة الخاصة بھم ، و الأنشطة التي تعمل بفعالیة یتم الاحتفاظ بھا و یتم تكرارھا و

عادات ، و یعتبر مسار التجمعات  مسار تنظیمي حیث أن تقیّد بفضل مجموعة من القواعد ، الاجراءات و ال

                                         
1
 Jean Gilles MBIANGA , Les politiques de  prix de cession interne : Un outil de changement stratigique et 

d’apprentissage organisationnel , ht tp:/ / www.strategie-aims.com/ events/ conferences/ 11-xiieme-conference-de-l-

aims/ communicat ions/ 871-les-polit iques-de-prix-de-cession-interne-un-out il-de-changement-strategique-et-

d’apprent issage-organisat ionnel/ download , 20/ 05/ 2012 , p 10 . 
2
 P.G Huber , Organizational Learning : The contributing Processes and the Literatures , Organizat ional Science , vol 

2 , n 
° 
1 , Fevruary , 1991 , p 88 .  
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عاداتھ و قواعده و اجراءاتھ ھي التي تسمح للمؤسسة بأن تكون صلبة أمام التغیرّات و أن تبقى مستقلة عن 

1الأفراد ، حیث یتأثرون و كذا أنشطتھم بقواعدھا و عاداتھا 
 .  

  :و یمكن توضیح أكثر ما سبق في الجدول الموالي 

 .أربع مسارات و من خلال ثلاث مستویات : التجدید في المؤسسات / التمھین :   16جدول رقم 

  المخرجات / المدخلات   المسار   المستوى 

  الفردي 

  

  

  الجماعي

  

  

  

  

  

  

  

  المؤسسة 

  الخبرة   الحدس 

  الرؤیة 

  التقدیر

  اللغة   الترجمة 

  بطاقة التعریف 

  الحوار / المحادثة 

  المعارف المشتركة  الاشتراك 

  الفھم 

  الإحكام المتبادل

  الأنظمة التشغیلیة 

  العادات   التجمعات 

  أنظمة التشخیص 

  القواعد و الاجراءات 

: From intuition to  An organizational learning framework. Crossan and other ,  M:  Source

3 , 1999 ,p 522
° 

, vol 24 , n , Academy of management Review institution   . 

أن التجدید الاستراتیجي ھو العنصر الأساسي للتعلّم و تطویر التمھین التنظیمي ، وھذا  Crossanو یعتبر 

لأنھ ینسق و یجعل وجود انسجام ما بین كل من الاتصال و التغیّرات ، و یتطلب التجدید الاستراتیجي من 

أكثر ما سبق من  وسیتم توضیح. المؤسسة استكشاف وتعلّم طرق و أسالیب جدیدة ، و استغلال ما تم تعلمھ 

  .خلال عرض دراسة حالة لمؤسسة في المبحث الموالي 

  

                                         
1
 M . Crossan and other , An organizational learning framework : From intuition to institution , Academy of 

management Review , vol 24 , n° 3 , 1999 , p 522 . 
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  .التنظیمي  الجوانب التي یمكن أن تشملھا عملیة التغییر في اطار التمھین: المطلب الثالث 

تناولنا فیما سبق مفھوم المعرفة و اقتصاد المعرفة ، بحیث یعتبر ھذا الأخیر المصدر أو القاعدة التي تمكّن من 

عملیة التغییر و احداث عملیة التمھین التنظیمي في بعض مراكز المسؤولیة ، وھذا بعد قیاس آدائھا عن طریق 

لى تغییر و تطویر تنظیمیین ، بحیث أصبح من الضروري توفرّ ما أسعار التنازل الداخلي ومعرفة أنھا بحاجة ا

  .یسمى باقتصاد المعرفة في المؤسسة 

و سنحاول في ھذا المطلب معرفة المداخل التي یمكن أن تمسّھا عملیة التغییر و التطویر التنظیمیین من أجل  

داء ھذه المراكز و الرفع من تحسین أ: الوصول الى تحقیق أھداف ھذه المراكز و أھداف المؤسسة مثل 

الخ  ، بحیث یتطلب الوصول الى تحقیق ھذه الأھداف التغییر في أحد ... مردودیتھا و منھ مردودیة المؤسسة 

ھذه العناصر التي تحتوي علیھا ھذه المداخل أو على مجموعة منھا ، غیر أنھ یجب الاشارة الى أن العنصر 

أداء المراكز التي أظھرت النتائج بعد تقییم أدائھا عن طریق أسعار  الأساسي الذي تعتمد علیة عملیة تحسین

و بما أن ھذه العملیة ترتبط مع عناصر " التحكم في التكالیف " التنازلات الداخلیة أنھا سلبیة أو غیر فعالة ھو 

  .أخرى سنتناول فیما یلي مجموعة المداخل التي یمكن أن تمسھا عملیة التغییر 

  : اخل التغییر و التطویر التنظیمین في الشكل الموالي بحیث ھناك أربع مداخل أساسیةو یمكن توضیح مد

  .مداخل التغییر و التطویر التنظیمین :   34شكل رقم 

  

، الدار الجامعیة للنشر و التوزیع ، الإسكندریة ، مدخل معاصر في مبادئ الإدارة علي شریف ومحمد سلطان ،: المصدر 

  . 330، ص1998
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وھو ذلك المدخل الذي یعمل على إحداث التمھین التنظیمي في الوحدات من خلال   :المدخل الھیكلي : أولا 

تصمیم العمل والتخصّص، ( إجراء تعدیل وتغییر في الھیكل التنظیمي للمنظمة ، ویتكون الھیكل التنظیمي من 

ییر في أحد أو ، ومن ثم فإن أي تغ)التكوین التنظیمي، التفویض، نطاق الإدارة ، التنفیذیون والاستشاریون 

، مع ملاحظة أنھ من الصعوبة تحدید "التغییر الھیكلي أو البنائي"بعض ھذه المكونات یدخل في مجال 

العناصر أو المتغیرات التي تقع ضمن المجال الھیكلي، إلا أن المنظمات قد تلجأ إلى إحداث تغییر شامل في 

 "دة التنظیمإعا"بنائھا التنظیمي كلھ ویطلق على ھذه العملیة اصطلاح 
1

، أي إعادة كل مكونات التنظیم  

والتكوین التنظیمي والكشف عن أي خلل موجود ثم إعادة البناء مرة أخرى على أساس أكثر ملائمة للأھداف 

والتطویر والبیئة المحیطة بالمنظمة بحیث یمتد لمختلف الأنشطة وعلاقاتھا التنظیمیة، ومن أمثلة ذلك تحوّل 

  .الوظیفي إلى التنظیم المصفوفي المنظمة من التنظیم

ویرى كثیر من الكتاب أن عملیة التغییر في الھیكل التنظیمي قد تتم من خلال إعادة توزیع الاختصاصات    

وتجمیع الوظائف، وإعادة تصمیم طرق الاتصال وقنوات تدفق السلطة والمسؤولیة، بالإضافة إلى استحداث 

یترتب على ذلك من تعدیلات في عناصر التنظیم الأخرى من أفراد وحدات تنظیمیة أو استبعاد أخرى، وما 

ومع سرعة التغییر والحاجة المستمرة للتأقلم مع المتغیرات الجدیدة  وسیاسات وإمكانیات ونظم وإجراءات،

 وغیر المتوقعة، فإن الكثیر من الباحثین یرون أن للھیاكل التنظیمیة تتمیز بالوقتیة وكثرة اللجان أو مجموعات

العمل التي تحتاج إلى قدر من التنسیق والتعاون بینھا، حیث أن تلك المجموعات تعمل على أساس متناسق 

2بدلا من العمل بصورة روتینیة خالیة من التفكیر ) عضوي(الأجزاء 
 .  

المسؤولیة وھو المدخل الذي یتم التركیز فیھ لإحداث التمھین التنظیمي في مراكز : المدخل التكنولوجي : ثانیا 

التي تحتاج الى تغییرعلى إعادة تركیب وتدفق العمل وعلى أنماط العمل وأسالیبھ وطرقھ، أو على الوسائل 

المستخدمة في أداء العمل، أو إدخال معدات وأدوات وأسالیب جدیدة في العمل، كما أن العوامل التنافسیة 

جدیدة تمكّنھم من إحراز السبق على غیرھم  فرضت على وكلاء التغییر ابتداع معدات ووسائل وأسالیب عمل

ولا شك أن للتكنولوجیا دور مھم ومؤثر في فعالیة المنظمة، وھناك اتجاھان یمكن  .من المنظمات المنافسة

3التعرّف علیھما بصفة عامة من الدراسات والكتابات المھتمة بالتكنولوجیا والمنظمات وھما 
 :  

  .بأثر التكنولوجیا في سلوك واتجاھات العاملین وھو ذلك الذي یھتم: الاتجاه الأول 

  .یھتم ویركز بصفة أساسیة على دراسة أثر التكنولوجیا على الھیكل التنظیمي: الاتجاه الثاني 

                                         
1
  . 329ص، السابق المرجع نفس   

2
، ، دار النوابغ للنشر والتوزیع، جدهالمفاھیم والنظریات والتطبیقات: السلوك التنظیمي  ، عوض الله والسواط طلق عبد الله عبد الغني الطجم  

  . 58، ص1995 ،السعودیة
3
  49، ص2000، دار النشر للجامعات ، مصر، مدخل إسلامي مقارن: إستراتیجیة التغییر التنظیمي ،  محمد المحمدي الماضي 
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استخدام تقنیات حدیثة بغرض زیادة الإنتاجیة وخفض تكلفة : ویأخذ التغییر التكنولوجي عدة أشكال أھمھا   

الصیانة وتحسین جودة الإنتاج، كما أن مجال التكنولوجیا لم یعد مقصورا على نشاط الإنتاج بل یشمل النشاط 

1خصیة الإداري حیث تم استبدال الآلات الكاتبة بأجھزة الكومبیوتر الش
 .  

یھدف المدخل السلوكي في اطار عملیة التمھین التنظیمي إلى تغییر سلوكیة الأفراد : المدخل السلوكي  :ثالثا 

بشكل غیر مباشر إذا ما جرى تغییر مھاراتھم واتجاھھم وإدراكھم وتوقعاتھم ، لأنھا تدفع وتشجع العاملین 

  .ایات المنشودة في الوحدات التي یعملون بھاللبحث عن ھیاكل ومھام وتكنولوجیا مناسبة لتحقیق الغ

و ركز الكثیر من الكتاب والباحثین عند إحداث التغییر من خلال الأفراد القائمین بالعمل على ناحیتین  

  :أساسیتین ھما

  .من خلال الاستغناء عن بعض العاملین أو إحلال غیرھم محلھم : التغییر المادي للأفراد - 1

وذلك بالتركیز على رفع المھارات وتنمیة القدرات أو تعدیل أنماط السلوك من : فرادالتغییر النوعي للأ - 2

  .خلال نظم التدریب أو تطبیق قواعد المكافآت والجزاءات التنظیمیة

ومن الباحثین من ركز على النواحي الإنسانیة عند إحداث التمھین التنظیمي في مراكز المسؤولیة ، وذلك من 

2في مجالین أساسیین ھما  خلال إدخال التغییر
 :  

  : ویستخدم لذلك ثلاث مداخل :المھارات والأداء  - 1

أي الاستغناء عن العاملین الحالیین واستبدالھم بأفراد أكثر كفاءة وإنتاجیة، إلا أن ھذا الإحلال  :الإحلال  -أ    

  .یصعب تطبیقھ

  .ة لاختیار العاملین الجددبمعنى وضع شروط ومعاییر جدید :التحدیث التدریجي للعاملین -ب  

أي تدریب العاملین الموجودین على رأس العمل بھدف تحسین أدائھم للعمل من خلال : تدریب العاملین  -ج  

  .إكسابھم مھارات جدیدة

  :الاتجاھات والإدراك والسلوكیات والتوقعات  - 2

ثقافة  وذلك بأن یتم التغییر في مراكز المسؤولیة من خلال الاتجاھات والإدراك والتوقعات ، كما یمكن تغییر    

  .وسلوك الأفراد وسلوك المجموعات  المنظمة

                                         
1
  . 330علي شریف و محمد سلطان ، مرجع سابق ، ص   

2
، نموذج مقترح لدور إدارة الموارد البشریة بمنشأة الاتصالات-إدارة التغییر ،صلاح الدین دسوقي  

www.ituarabic.org/11thhrmeeting/doc10.ppt   ،05 /08/2012  بدون صفحة ،.  
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یحصل التغییر في اطار عملیة التمھین التنظیمي فیما یتعلق بالمھام عند حدوث أي : المدخل الوظیفي : رابعا 

تغییر في عمل أو نشاط ما، نتیجة استخدام تكنولوجیا جدیدة أو إعادة تنظیم ، فتغییر بعض الأعمال بھدف رفع 

  .إلى الإغناء الوظیفيمستوى نوعیة العمل أو زیادة الإنتاجیة یعني الحاجة 

وبھذا یھتم ھذا المدخل بفلسفة ورسالة وأھداف وإستراتیجیة المنظمة و التي تضم ما یتعلق بمراكز المسؤولیة ، 

ویقصد بالفلسفة ما تتمتع بھ المنظمة من قیمّ عامة لھا خصوصیتھا وتمیّزھا عن غیرھا من المنشآت الأخرى، 

  :بحیث  وتمثل ثوابتھا وحركة العاملین فیھا ،

إن تغییر فلسفة المنظمة یكون ضروریا إما كنتیجة لتغییر الرسالة والأھداف  :تغییر فلسفة ورسالة المنظمة - 1

والإستراتیجیات، أو بشكل مستقل، وھو إعادة تطویع الموارد وترشید استخدامھا بما یساھم في تحسین بلوغ 

یسي للمؤسسة أھداف جدیدة وتخفیض التكلفة أو تحسین الجودة أو زیادة الإنتاجیة، وتتناول الرسالة الغرض الرئ

ومجال أو مجالات نشاطھا وأنواع منتجاتھا والسوق التي تخدمھا، حیث أن تغییر ھذه الرسالة یجب أن یكون 

لمواكبة التغییرات التي تھیئ فرصا یمكن استغلالھا بإضافة نشاط جدید، أو قد تفرض قیودا یتعین معھا إلغاء أو 

لتي تمكن المنظمة من الوصول إلى غایاتھا العلیا، ومن تحجیم نشاط أو أكثر، أما الأھداف فھي الوسیلة ا

الطبیعي أن تغییر الرسالة یترتب علیھ تغییرات تابعة في الأھداف المتفرعة عن الرسالة والمترجمة لھا، ومن ثم 

في الإستراتیجیات باعتبارھا مناھج تتبع لتحقیق الأھداف ، وكل ما سبق ینطبق أیضا على الوحدات التي تتكون 

 ھا المؤسسةمن
1
 . 

تقوم بعض المنظمات بإجراء تعدیلات في أھدافھا وفي الإستراتجیات : تغییر الأھداف والإستراتیجیات - 2

المطبقة لتحقیق تلك الأھداف استجابة لتغیرات البیئة المحیطة، وقد یحدث ھذا التغییر في جانب من الجوانب 

التمایز، أو : مثل(راتجیة أو تغیر أھدافھا العامة للمنافسة الإستراتجیة فقد تقوم المنظمة بتغیر أھدافھا الإست

، أو حتى تغییر إستراتجیاتھا من توسع إلى انكماش، وإذا كانت المنظمة مكونة )التركیز، أو القیادة في التكالیف

ض من تولیفة من وحدات الأعمال، فإنھ یمكن أن تغیرّ من تولیفة ھذه الوحدات، وذلك من خلال ضم أو بیع بع

الوحدات، ومثال ذلك أن تقرر المنظمة الدخول مع مؤسسة أخرى في نوع من الاستثمار المشترك أو تتجھ إلى 

2الأسواق الدولیة 
 .  

و كاستنتاج لكل ما تناولناه في الجانب النظري یمكن تقدیم الشكل الموالي الذي یشرح ما حاول الباحث تقدیمھ 

  :من خلال ھذا البحث 

  

                                         
1
  . 480-472 ص ، صمرجع سابق ،أحمد سید مصطفى  

2
  . 306، ص2002 ، الدار الجامعیة، الإسكندریة،  الإدارة مبادئ ، محمد فرید الصحن وآخرون  
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  .سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة كأداة للتمھین التنظیمي  : 35شكل رقم 

 

  

   

 

 

  

  

  

  

  

  . بناءا على ما تم تناولھ في الفصول السابقةمن اعداد الطالب  :المصدر 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

أسعار التنازل یتم تحدید 
على أساس الداخلي 

ھناك ( عدة طرق       
حسب أھداف ) طرق  6

و نوع و استراتیجیة 
    المؤسسة

قیاس أداء مراكز 
 المسؤولیة 

القیام بعملیة التمھین 
  التنظیمي

استثمار التجارب و ( 
الخبرات والمعارف 

إسقاطھا السابقة للأفراد و 
و تطبیقھا في المؤسسة 

 )من أجل التغییر

تحسین 
الأداء و منھ 
الرفع من 
مردودیة 
المراكز و 
 المؤسسة

المؤسسة 
تتكون من 

بینھا  وحدات
تنازلات 
 داخلیة 

 تستخدم لـ

 معرفة المراكز

التي حققت نتائج 
مرضیة و المراكز 

و مدى  الأخرى
مساھمتھا في 

مردودیة 
 المؤسسة

المراكز 
التي 

حققت 
نتائج 

مرضیة 
 ومناسبة

ھا لأھداف
 و أھداف

 المؤسسة 

المراكز 
التي 

حققت 
نتائج غیر 
 مرضیة و

غیر 
 ةمناسب
ھا لأھداف

 و أھداف

 المؤسسة

تواصل عملھا 
 بنفس الطریقة 

اقتصاد 
معرفة الأسباب  المعرفة

و مداخل التغییر 
التي یمكن أن 
تغیرّ و تحسّن 

. ھذه النتیجة  
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  خلاصة

تعرفنا فیھما الى التمھین التنظیمي و أسعار استكمالا لما تم تناولھ في الفصلین الأول و الثاني و اللذان 

التنازلات الداخلیة ، حاولنا في ھذا الفصل في الجزء الأول التعرف على عملیة مھمة في المؤسسة ، و التي 

 أھم تعتبر حلقة الوصل التي تربط ما بین ما تناولناه سابقا ، وھي تقییم الأداء ، بحیث تعتبر ھذه الأخیرة من

فحص تحلیلي إنتقادي شامل لخطط ، أھداف ، طرق  التسییر و ھي عبارة عن عملیة راقبةم أھداف وظیفة

و . التشغیل و استخدام الموارد البشریة   و المادیة ، بھدف التحقق من كفاءة و فعالیة استخدام الموارد المتاحة 

المستوى الوظیفي ، و  ، للمؤسسة الكلي المستوى: یتم تقییم الأداء في المؤسسة على ثلاث مستویات ھي 

ساھمت في ضبط أداء المؤسسات و التي الحدیثة ومن بین أحد الأسالیب والتقنیات الإداریة . المستوى الفردي 

و المساعدة في عملیة تحسین الأداء بعد تقییمھ عن طریق أسعار التي تعتبر من بین أدوات مراقبة التسییر

من مؤشرات مالیة و غیر مالیة ترتبط  بطاقة الأداء المتوازن، بحیث تتكون ھذه الأخیرة التنازل الداخلي ھي

المحور المالي ، محور العملیات : مباشرة باستراتیجة المؤسسة و ھذه المؤشرات مجمعة في أربعة محاور ھي 

  . داخلیة ، محور الزبائن ، ومحور التعلّم و التمھین التنظیمي ال

ان اتساع حجم المؤسسات و كبرھا أوجد الحاجة الى اتباع اللامركزیة ، بحیث یتم تقسیمھا الى وحدات شبھ 

مستقلة یسھل ادارتھا ، ویتم تخصیص جزء من الموارد الاقتصادیة لكل منھا و تفویض رؤساءھا سلطة اتخاذ 

رات ومسؤولیة كاملة عنھا ، وذلك بتطبیق ما یطلق علیھ بمحاسبة المسؤولیة بھدف التركیز على مراقبة و القرا

  .تقییم أداءھا بشكل مباشر وھذا باستعمال عدة طرق من بینھا سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة 

، لكن اذا كنا أمام مؤسسة تتكون واذا تكلمنا عن تقییم أداء مراكز المسؤولیة فھناك عدة طرق تتم بھا العملیة 

من وحدات بینھا تنازلات فان من بین الوسائل التي تستعمل لذلك ھي أسعار التنازلات الداخلیة ، بحیث یمكن 

مقارنة سعر التنازل الفعلي مع سعر التنازل المعیاري ، أو : لنا القیام بعملیة التقییم من خلال طریقتین ھما 

یتم اختیار نوع الطریقة حسب نوع المؤسسة و شكل الوحدات القانوني بالنسبة استعمال نسب الربحیة ، و

  .للمؤسسة و العلاقة فیما بینھا أي ھل ھي مستقلة من ناحیة الایرادات و التكالیف أو لا 

  واذا كان الھدف من عملیة التقییم ھو تحسین الأداء و زیادة مردودیة المراكز ومنھ مردودیة المؤسسة من

  السابقة أي بما یعرف بالتمھین التنظیمي ، فان ... ستخدام المعارف و الأفكار و التجارب و الخبراتخلال ا

    ھذا لا یتم الا اذا كان للمؤسسة رصید معرفي كافي یمكّنھا من القدرة على التعرّف على المشاكل و أسبابھا 

    قتصاد الذي یدور حول الحصول على ھو عبارة عن الاو حلولھا وھذا لا یتم الا باقتصاد المعرفة ، و 

  المعرفة ، و استخدامھا ، و توظیفھا ، و إبداعھا و ابتكاراھا ، بھدف تحسین نوعیة التنظیم و التسییر و

  .الأنشطة بمجالاتھا كافة 
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اذا من خلال ما سبق نرى أن سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة ترتبط مع التمھین التنظیمي من خلال عملیة 

اكز المسؤولیة في المؤسسة ومنھ معرفة المراكز كأداة لتقییم أداء مر PCIتقییم الأداء ، بحیث یمكن استخدام 

التي حققت نتائج ایجابیة و التي حققت نتائج سلبیة ، و بالنسبة لھذه الأخیرة یتم البحث عن الأسباب التي أدت 

بھا الى تحقیق ھذه النتیجة ، وھذا من خلال استثمار التجارب ، الأفكار، الخبرات و المعارف السابقة للأفراد 

عرف بالتمھین التنظیمي ، وھذا للبحث عن الحلول المناسبة من أجل تحسین الأداء و زیادة مردودیة أي ما ی

المراكز و منھ المؤسسة ، و قد یمس التغییر عدة جوانب في المراكز و المؤسسة وكلھا مرتبطة بالتحكم في 

  .التكالیف 

 الفصل الثالث : سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة كأداة لتقییم أداء مراكز المسؤولیة ومنھ عملیة التمھین التنظیمي       



        167  

  

  

  

  

  الفصل الرابع

  

  

أسعار التنازلات الداخلية في دور 
تحسين أداء فروع و وحدات مجمع    

  من خلال التمهين التنظيمي" سيم " 
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  : تمھید 

بعد العرض النظري الذي تمَ من خلال ثلاثة فصول من أجل التعرف على جوانب البحث ، من خلال عرض 

التسییر وأدواتھا ، المقصود بالتنظیم و مفھوم التعلم والتمھین التنظیمیین ، وكذا التطرق الى مفھوم مراقبة 

والتعرّف على ماھیة مراكز المسؤولیة و أسعار التنازلات الداخلیة وطرق تحدیدھا ، وتناول مفھوم الأداء 

سنحاول في ھذا الفصل . وتقییم الأداء و العلاقة ما بین سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة و التمھین التنظیمي 

  "  .سیم " ل دراسة میدانیة ، وتتمثل ھذه المؤسسة في مجمع اسقاط ما سبق على احدى المؤسسات من خلا

ان كبر المؤسسات من حیث عدد العمال و حجم الاستثمارات ساھم في تقسیم ھذه الأخیرة الى مراكز مسؤولیة 

الخ ، وھذا من أجل متابعة نشاطھا و طریقة سیر تنظیمھا و تقییم أدائھا ... ، و التي تأخذ شكل فروع أو وحدات 

و بھدف متابعة و تقییم نشاط و أداء ھذه المراكز ھناك عدة أسالیب و أدوات تستخدم . و مردودیة الأفراد فیھا 

لذلك ، و ھذا بما یتماشى و الھدف المنتظر منھا بصفة خاصة والمؤسسة بصفة عامة ، ومن بین ھذه الأدوات 

  . ة التسییر نجد أسعار التنازلات الداخلیة باعتبارھا أداة من أدوات مراقب

ان عملیة تقییم الاداء من خلال أسعار التنازلات الداخلیة وحدھا لا تكفي اذا ما لم یصاحبھا تحقیق للأھداف 

و التسییر ، زیادة ایرادات المراكز و  والتنظیم  التي وجدت من أجلھا ، ألا وھي تحسین وتطویر الأداء

المؤسسة ، و ایجاد حلول للمشاكل التي وقعت فیھا المؤسسة و التي كانت السبب في تحقیق نتائج غیر مرضیة 

الخ ، من أجل ھذا یجب الاستعانة بالمعارف ، الأفكار ، التجارب و الخبرات السابقة للأفراد أي ما یعرف ... 

  .داث ھذا التغییر بالتمھین التنظیمي لاح

حیث " سیم " ، من خلال دراسة میدانیة في مجمع كل ما سبق سنحاول اسقاطھ في ھذا الفصل التطبیقي 

  :سنتناول في ھذا الفصل 

 .أولا تقدیم ھذا المجمع وكل فروعھ وكذا الوحدات التابعة لھا وھذا بالنسبة للمبحث الأول   -

ار المنھجي المستخدم في الدراسة المیدانیة و عرض أما المبحث الثاني سنتناول فیھ عرض للاط  -

 .لأسئلة المقابلات المعمقة وأسئلة الاستبان 

و بالنسبة للمبحث الثالث سیكون مخصص للاجابة على أسئلة المقابلات المعمقة و أسئلة الاستبیان و  -

 .التعلیق علیھا 
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 " .سیم  مجمع "تقدیم المطحنة الصناعیة للمتیجة : المبحث الأول 

تعریف و نشأة : وھذا بالتطرق الى " سیم " المبحث تقدیم المطحنة الصناعیة للمتیجة سنحاول من خلال ھذا 

من خلال تناول تعریفھا ) المؤسسة الأم ( و الھیكل التنظیمي لھ ، تقدیم مركب الغذاء الزراعي " سیم  " مجمع 

  .و أھدافھا و تنظیم الھیكل التنظیمي لھا ، و تقدیم الفروع الأخرى للمجمع 

تھدف عملیة تقدیم المجمع الى التعرف على مختلف الفروع و الوحدات التي تكوّنھ ، و من أجل المساعدة و 

على دراسة مختلف التبادلات و التنازلات التي تتم بینھا ، ومعرفة طریقة تقییم ھذه التبادلات من خلال سعر 

ھ الاعتماد على الأفكار و التجارب و المعارف التنازل الداخلي ، و كیف یساھم ھذا الأخیر في تقییم أدائھا ، ومن

  .من أجل تحسین أدائھا ) التمھین التنظیمي ( و الخبرات للأفراد 

  

  " .سیم " تعریف و نشأة مجمع : المطلب الأول 

الجامع لكل فروع ھذه المؤسسة ، كما یمثل الادارة العامة لھا ، وعلیھ ومن خلال ھذا " سیم " یعتبر مجمع 

اول التعرف أكثر على الادارة العامة لھذه المؤسسة من خلال التطرق الى تاریخ و تطور ھذا المطلب سنح

  .المجمع ، و الھیكل التنظیمي لھ 

  " .سیم " تاریخ و تطور مجمع : الفرع الأول 

 SIM" " سیم " مجمع    


أول مؤسسة خاصة استثمرت في مجال الغذاء الزراعي منذ الاستقلال ، حیث "  

   تلك المرحلة بالعجز الكبیر في منتجات الدقیق و الفرینة ، بحیث كانت الدولة الجزائریة تستورد تمیزت 

   القمح من الولایات المتحدة الأمریكیة و المكسیك و كندا ، ثم تقدمھ الى كل من تونس و المغرب لطحنھ ،

م  1990وذلك لأن المطاحن العمومیة لم تتمكن من تغطیة الطلب كلھ ، فأنشأت أول مطحنة عائلیة في عام 

بمعیة ثلاثة أبنائھ ، حیث تحولت ھذه ) المدیر العام لمجمع سیم ( یسیرھا السید الطیب الزغیمي عبد القادر 

ھكتارات ، ونظرا  8حة تقدر بـ دج ومسا 200.000المطحنة الى مؤسسة عائلیة صغیرة برأسمال یقدر بـ 

لكثرة الطلب على ھذه المنتجات في تلك الفترة ، تطورت تلك المطحنة بسرعة وأضیفت لھا أربع مطاحن 

الجھد  أخرى ، و سرعان ما أنتابھم شعور بضرورة توسیعھا مع حلول الانفتاح الاقتصادي ، فبذلوا المزید من 

    حة ، مما ساعدھم على تحویل مؤسسة بسیطة الى مجمعو اتخذوا المبادرات و كانت لھم رؤى صحی

  صناعي ذو متانة قویة ، و كانت ھذه المؤسسة الخاصة الأولى التي تنشط في ھذا المیدان في الجزائر ، و 

                                         

 SIM  : La Semoulerie Industrielle de la M it idja . 
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     ان تطور ھذا المجمع كان مسایرا للتحولات الجذریة التي عرفھا اقتصاد الجزائر منذ ما یزید عن عقد

  .كامل

 SARL" م من شركة ذات مسؤولیة محدودة  2002وبعد مدة قصیرة فرضت نفسھا في السوق لتتحول عام 

  .محتلة المرتبة الریادیة في مجال اختصاصھا"  SPA" الى مؤسسة ذات أسھم لھا فروع متعددة " 

فبعد أن فرض  الذي اجتازت أنشطتھ حدود البلاد قد شھد تطورا فائقا لم یسبق لھ مثیل ،" سیم " ان مجمع 

وجوده كرائد في مجال التغذیة الزراعیة ،  قرر أصحابھ الاستثمار في مجالات أخرى ، اذ أصبح للمجمع  

فروع جدیدة بفضل الاستثمارات التي حققوھا في قطاع الصحة ، الترقیة العقاریة ، الطاقة و )  5( خمسة 

موزایة     ن للمیاه المعدنیة كانت تدعى ببن ھارون والتغذیة الزراعیة ، بالاضافة الى اقتناء مؤسستین عمومیتی

.  

عاملا في الوقت الراھن  2200م الى أكثر من  1990عاملا في سنة  36أصبح تعداد عمال المجمع ینتقل من 

.  

" سیم " و وفاءا لذلك الاتجاه الطوعي المتماشي مع معدلات الانبعاث الاقتصادي الراھن ، یعرف مجمع 

تضعھ في مقدمة التحولات الجذریة الممیزة للجزائر في غضون الألفیة الثالثة ، و التي من شأنھا دینامیكیة قویة 

أن تعید لھا مكانتھا كقوة اقتصادیة لا جدال فیھا ، و انطلاقا من ذلك المنظور الرامي الى الاسھام في ھذا 

الأخیرة قد حققت في ظرف عقد  استراتیجیتھم ، و مادامت ھذه" سیم " الھدف المنشود ، یبني مسیرو مجمع 

  .واحد ھذه الخطوة العملاقة ، فانھا سوف تبقى متبعة و معززة 

و على ھذه الوتیرة ، فان العشریة القادمة ستكون واعدة لا محالة بتحقیق خطوات مماثلة ، وسوف تفتح آفاق 

  .أخرى أكثر وعودا 

غي أن یأتي من أبنائھا قبل كل شيء ، أما المساعدة ان الازدھار الاقتصادي الي تصبوا الیھ الجزائر الیوم ینب

و ذلك ھو الاعتقاد الذي . الخارجیة ، وان كنا نرحب بھا فانھا تأتي وفقا لھذه الشروط ، و تأتي في المقام الثاني 

  ".سیم " یحفز مسیري مجمع 

عن حجم دج ، أما  16.000.000.000و یقدر حجم الاستثمارات الموجودة في المجمع بـأكثر من 

دج ، أما عن موقع الادارة العامة للمجمع  3.700.000.000الاستثمارات التي ھي في طور الانجاز فتقدر بـ 

  . -البلیدة  – 41فھو في المنطقة الصناعیة لبن بولعید رقم 
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دج الى  8.208.000م من  2009م الى سنة  1996أما عن رأسمال المجمع فقد ارتفع من سنة 

1دج  3.940.000.000
 .  

  " سیم " الھیكل التنظیمي لمجمع : الفرع الثاني 

فروع متنوعة ، لكل واحدة منھا عدة مھام ، یمكن إظھارھا في الشكل الموالي )  4(  أربعة" سیم " یضم مجمع 

:  

  " .سیم " الھیكل التنظیمي لمجمع :  36شكل رقم  

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

  .وثائق مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشریة   :المصدر 

  

  

                                         
1
  .وثائق مقدمة من طرف مدیریة المحاسبة العامة   

"سیم " مجمع   

 فرع الغذاء الزراعي

 فرع الصحة

 فرع الترقیة العقاریة

 فرع المیاه المعدنیة

  .الیوم / طن  2.500طحن الدقیق   -

 .الیوم / طن  590  عجائن غذائیة -

 .الیوم / طن  155كسكس  -

 .الیوم / طن  600غذاء الحیوانات  -

طن بعین الدفلة  80.000مخازن بسعة   -
2م 20.000بمساحة 

 . 

 .تجھیزات فرعیة  -

 .مخبر  -

 .طن في میناء تنس  10.000مخازن بحمولة  -

 " .أمینة " عیادة  -

 85عیادة طبیة للجراحة و التولید تحتوي على  -

 . - البلیدة  –سریر بشفة 

 .مركب متعدد الوظائف  -

 .مركب ریاضي  -

وحدتین للمیاه المعدنیة  2005اكتساب في سنة  -
بن ھارون و موزایة ، في اطار : ، و ھي 

 .عملیة الخوصصة  

" " أوناجو "  اكتساب الوحدة العمومیة -

ENAJUC "في اطار عملیة الخوصصة 
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  ) .الفرع الأم ( الغذاء الزراعي تقدیم مركب : المطلب الثاني 

، و الفرع الأكبر فیھا من حیث رأس المال و حجم " سیم " یعتبر مركب الغذاء الزراعي المؤسسة الأم لمجمع 

الاستثمارات وكذا رقم الأعمال ، و ھذا لأنھ أول استثماراتھا ، و علیھ سنحاول في ھذا المطلب تقدیم بطاقة فنیة 

رق الى أھم اھدافھ التي یعمل من أجل تحقیقھا ، و في الأخیر التطرق الى ھیكلھ عن ھذا المركب ، والتط

  .التنظیمي من حیث توزیع الوظائف و ذكر أھم مھامھا 

  .مركب الغذاء الزراعي  بطاقة فنیة عن: الفرع الأول 

التي  –رة موزایة دائ –یقع فرع الغذاء الزراعي في الأطلس البلیدي بالمنطقة الصناعیة لبلدیة عین الرمانة 

م ، وھي مؤسسة ذات أسھم ذات  1990نوفمبر  4كلم عن مدینة البلیدة ، حیث تأسست في  14تبعد حوالي 

سنة انطلاقا من تاریخ تقییدھا  99طابع خاص ، وحسب القانون التجاري للمؤسسة حددت مدة الشركة بـ 

الزراعي في المنطقة التي تشغلھا ، و نجاحھا كان بالسجل التجاري ، تعتبر ھذه الوحدة القائدة في مجال الغذاء 

ناتجا عن محاولتھا الدائمة تحقیق الكفاءة و الفعالیة في مجالھا ، وكذا القیام بالبحوث و التطویر الدائمین ، أما 

  .دج  5.665.000.000عن رأس مال المركب فیقدر بـ 

1یحتوي ھذا المركب الھام على 
 :  

 5  وحدات لانتاج السمید. 

 3  مطاحن. 

 2  وحدات لانتاج العجائن القصیرة. 

 2  وحدات لانتاج العجائن الطویلة. 

 4  وحدات لانتاج الكسكسي. 

 1  وحدة لانتاج أغذیة الأنعام. 

مقسمة ما بین عین الرمانة و عین الدفلة ، وتوظف حالیا أكثر من   2م  120.000و یمتد الكل على مساحة 

  :عاملا موزعین كما یلي  900

 10 %   إطارات. 

 20%   أعوان التحكم. 

 70%   أعوان التنفیذ.  

 :وتبلغ الطاقة الانتاجیة لھذه الممتلكات الصناعیة كما یلي 

                                         
1
  .نفس المرجع السابق   
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  طن یومیا  15.000مطاحن ووحدات السمید بطاقة انتاجیة تقدر بـ. 

  طن یومیا  10.000مطاحن ووحدات الفرینة بطاقة انتاجیة تقدر بـ. 

  طن یومیا  6.500العجائن الغذائیة و الكسكس بطاقة انتاجیة تقدر بـ. 

  طن یومیا  220غذاء الأنعام بطاقة انتاجیة تقدر بـ. 

 .دج  9.465.227.000أما قیمة المبلغ الاجمالي للاستثمارات فتقدر بـ 

  .دج  5.024.300.000و قیمة المبلغ الصافي للاستثمارات فتقدر بـ 

  .دج  10.811.000.000وقیمة رقم الأعمال تقدر بـ 

  .دج  310.000.000و الكتلة الأجریة فھي 

كمؤسسة ذات أسھم الرائد الأكبر في الجزائر ، ومع العلم " سیم " انھا طاقات انتاجیة ھامة تجعل من مجمع 

  .9001- 2000أنھا تسھر بكل صرامة على جودة منتجاتھا فھي تنتج بمعاییر مطابقة لمقاییس ایزو 

 .أھداف مركب الغذاء الصناعي : الفرع الثاني 

1اف التي یسعى المركب لتحقیقھا من بین الأھد
 :  

  تحقیق أوسع منطقة تجاریة. 

  تعظیم الربحیة. 

  تحقیق أكبر حصة سوقیة لمنتجاتھا. 

  المساھمة في القضاء على البطالة. 

  الحفاظ على ابقاء نشاط المؤسسة برفع مستوى المردودیة. 

  تدریب و تكوین العمال و تلقیھم خبرات و مھارات جدیدة. 

  جمعیة الھلال : في الأعمال الخیریة ، ومن بین الجمعیات التي تساھم فیھا ھذه المؤسسة المساھمة

  .م بترمیم متحف المجاھد بموزایة  2012فیفري  07الأحمر ، وجمعیة كافل الیتیم ، كما قامت في 

  " .سیم " الھیكل التنظیمي لفرع الغذاء الزراعي : الفرع الثالث 

رف على التنظیم الداخلي للمطحنة الصناعیة للمتیجة ، ودراسة ھیكلھا التنظیمي سنحاول من خلال ما یلي التع

  .بالتعریف بالمصالح المكونة لھا و أھم أعمالھا 

  

                                         
1
  .نفس المرجع السابق   
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  .التنظیم الداخلي للمركب : أولا 

 یتكون المركب من أربع مدیریات تحت سلطة الرئیس العام 
1
 :  

  مدیریة التجارة و التسویق. 

  مدیریة الادارة المالیة. 

  مدیریة الانتاج. 

  مدیریة التموین. 

  :تتفرع ھذه المدیریات الى تسعة دوائر 

o  دائرة التسویق. 

o  دائرة التجارة. 

o  دائرة المحاسبة. 

o  البشریة دائرة تسییر الموارد. 

o  دائرة الصیانة. 

o  دائرة العجائن. 

o  دائرة الحبوب. 

o  دائرة المواد الأولیة. 

o  دائرة التموین. 

  .تقدیم ودراسة الھیكل التنظیمي :  ثانیا

عامل  700توجد في المركب عدة مدیریات یعتمد علیھا في أداء مختلف الأنشطة ، حیث یضم الفرع ما بفوق 

  : موزعین حسب مؤھلاتھم واختصاصاتھم المھنیة ، بحیث ینقسم الفرع من حیث التنظیم الى ما یلي 

  المدیریة العامة. 

  مدیریة التجارة و التسویق. 

  الادارة العامة. 

 اج مدیریة الانت. 

  مدیریة التموین. 

                                         
1
  .وثائق مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشریة   
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سنتطرق الى شرح كل ھذه المصالح و أھم فروعھا وكذا مختلف العلاقات المتبادلة بینھا ، بعد ان نستعرض 

  . الھیكل التنظیمي لفرع الغذاء الزراعي 

  :في الشكل الموالي " سیم " یمكن توضیح التنظیم العام لمركب الغذاء الزراعي لـ  
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  .الھیكل التنظیمي لفرع الغذاء الزراعي : 37شكل رقم 

    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

.وثائق مقدمة من طرف مصلحة الموارد البشریة  :المصدر 

 الرئیس المدیر العام

الرئیس المدیر العام 
 المساعد 

 الأمانة العامة 
 مراقبة النوعیة

 النظافة و الأمن

 مدیریة التموین   مدیریة الانتاج  مدیریة الادارة والمالیة مدیریة التجارة و 

دائرة 

مصلحة 
الاستراد و 

 التصدیر

مصلحة 
 الاشھار

دائرة 

 مصلحة الفوترة

مصلحة تغطیة 

مصلحة 

دائرة تسییر الموارد  دائرة المحاسبة 
 البشریة

مصلحة المحاسبة 

 مصلحة الخزینة 

مصلحة 
 الاستثمرات

 مكتب الأجور 

 مكتب تسییر الموارد البشریة 

 مكتب الخدمات الاجتماعیة 

المدیر 

دائرة 
الصیانة  

دائرة العجائن 
320 

دائرة الحبوب 
310 

صیانة 
331المطاحن   

الورشة المركزیة 
333 

عجائن یسدي 

عجائن سیدي الزغیمي 
322 

323عجائن سیدي مالك   

315مطحنة سیدي رابح   

311مطحنة سیدي یخلف   

312مطحنة سیدي یحي   

313مطحنة سیدي ابراھیم   

200المدیریة   

دائرة المواد الأولیة 

التسییر البحري 

222البري التسییر   

210دائرة التموین   

مخزن قطع 

213ورشة النقل   

212مخزن التعلیب   
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  :العام مھام و مسؤولیات الرئیس المدیر 

  .یضمن الرئیس تحت مسؤولیتھ رئاسة مجلس الادارة ، وأیضا مھام المدیر العام للمركب 

  :المدیر العام المساعد 

  تحلیل ودراسة الملفات لمساعدة رئیس مجلس الادارة في اتخاذ القرارات. 

  نیابة رئیس مجلس الادارة وذلك بطلب منھ. 

 م و الادارة و المالیة دراسة وتحلیل الملفات التي تتعلق بالتنظی. 

  القیام بدراسات اقتصادیة. 

  مساعدة المدیریات المركزیة في اعداد الملفات المھمة. 

  :من بین مھامھا ما یلي : مراقبة النوعیة 

  العمل على تحسین و تطویر اجراءات الجودة و النماذج المعمول بھا بشكل لا یتعارض مع الھدف العام

 .و القوانین و التعلیمات 

  اصدار اللوائح و التعلیمات المتعلقة بتطبیق الاجراءات و متابعة تنفیذھا. 

  .الحفاظ على النظافة و الأمن داخل المؤسسة :   النظافة و الأمن

  : مدیریة التجارة و التسویق 

  من أبرز مھامھا : دائرة التسویق:  

  تحلیل و دراسة السوق. 

  ن تنفیذ سیاسة الاعلا( تعزیز صورة المؤسسة. ( 

  تعزیز و ادارة العلاقات مع العملاء و المؤسسات و الوكالات الحكومیة. 

  و المقسمة الى مصلحة الفوترة ، مصلحة تغطیة الحقوق و مصلحة التوزیع: دائرة التجارة.  

  :مدیریة الادارة و المالیة 

  وتتمثل مھامھا في : دائرة المحاسبة:  

  لضمان التطبیق الصارم للمحاسبة العامة تنفیذ الاجراءات القانونیة و التنظیمیة. 

  انشاء السجلات القانونیة و التنظیمیة. 

  التأكد من القرارات الضریبیة و تسویتھا. 

  تنفیذ و متابعة توصیات مراجع الحسابات. 
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  .لعامة ، مصلحة الخزینة ، مصلحة الاستثمارات وھي مقسمة الى مصلحة المحاسبة ا

  من أھم الأعمال التي تقوم بھا : دائرة تسییر الموارد البشریة: 

  تطبیق سیاسات تسییر الموارد البشریة ، التوظیف ، الاتصال ، الترقیة ، التكوین ، طلبات العمل ، و

 .الخ ... الخدمات الاجتماعیة ، 

  مراقبة الحضور الیومي. 

  تحضیر المرتبات وكشوف الرواتب. 

  تسلیم الوثائق الاداریة. 

  .مكتب الأجور ، مكتب تسییر الموارد البشریة ، و مكتب الخدمات الاجتماعیة: وھي مقسمة الى مكاتب 

  :من أھم الأعمال التي تقوم بھا :  مدیریة الانتاج

 دلات المطلوبة و في المواعید المحددة تفیذ الخطة الانتاجیة بالكمیات و المواصفات القیاسیة طبقا للمع

. 

  السھر على الاستخدام الأمثل لعناصر الانتاج من مواد وعمالة و آلات. 

یقوم بدوره بمحاسبة دخول و خروج المواد الأولیة ، وكل ما ھو متعلق بالانتاج التام الصنع و : مدیریة التموین 

  ) .بیع ، شراء ( المواد و اللوازم 

 المادیة للمخزونات ، والقیام بالجرد في آخر السنة  تسییر المحاسبة. 

  المقارنة بین الحساب المادي و الحقیقي. 

  معاجة الفرق ان وجد. 

أیضا أھمیة استراتیجیة كبیرة بحكم الوحدة المكلفة بالتموین بالحبوب إما لحاجیاتھ الخاصة و إما " سیم " لمجمع 

  .لتموین السوق الجزائریة 

و یقع مقر وحدة المتاجرة بالقمح على محور من طرقات أساسیة بعین الدفلى ، مما یساعد على حسن تنقل 

2م  20.000الحافلات الناقلة للقمح و القادمة من موانئ مستغانم و تنس ، و ھو یمتد على مساحة 
، و تحتوي  

1على 
 :  

  طن في  800استقبال بمعدل  طن من القمح ، و طاقة 75.000مخازن ذات طاقة اجمالیة بمصدر

 .الساعة 

                                         
1
  .نفس المرجع السابق   
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  تجھیزات فرعیة. 

  مخبر حدیث لمراقبة دفعات القمح المستلمة و التحلیل البكتیري. 

  طن في میناء تنس  10.000مخازن بحمولة.  

  

  " .سیم " تقدیم الفروع الأخرى لمجمع : المطلب الثالث 

العجائن و الكسكس ، استثمر بالاضافة الى مركب الغذاء الزراعي الناشط في مجال صناعة السمید و الفرینة و 

في مجالات أخرى مثل الصحة ، الترقیة العقاریة ، المیاه المعدنیة ، التعلیم ، وكذا الشراكة في " سیم " مجمع 

  .عدة قطاعات ، وھذا ما سنحاول التطرق لھ في ھذا المطلب 

  .الفرع الصحي :  الأولالفرع 

سریرا ، و ھي تقع في الشفة على  82التي تتوفر على " أمینة " الانجاز الأول في ھذه الوحدة یتمثل في مصحة 

2م 6700دقیقة من الجزائر العاصمة وتستجیب لتطلعات البلاد المتزایدة ، بمساحة  25بعد 
و توفر العلاج في . 

  :التخصصات الموالیة 

  وحدة الفحص الطبي. 

  الطب العام المتخصص. 

  مرض السكري  : وحدة الاستشفاء النھاري. 

 مرض السكر ، مرض الكلیة  ، الطب الداخلي :  وحدة طبیة. 

 مكونة من ثلاث قاعات للعملیات و قاعة للتطھیر :  وحدة الجراحة. 

 .جراحة الأطفال  -

 . جراحة الأعصاب و الأورام الصحیة  -

 .الجراحة العامة  -

 .جراحة الصدر و جراحة المعدة  -

 .جراحة الأوعیة و جراحة المسالك البولیة  -

 .التناسلیة  وجراحة و الرضوض  جراحیة -

 العلاج و الجراحة على مدار الساعة :  وحدات استعجالیة. 

 ولادة بلا ألم ، الحمل الممثل للخطر ، علاج بعد الولادة ، الانعاش بعد الولادة ، :  وحدة أمراض النساء

 .واستعجالات التصویر الانعاشي و التشخیص البیولوجي مضمون على مدار الساعة 

 الانعاش الطبي الجراحي :  ة العلاج المكثفوحد. 
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 وحدة تصفیة الكلى . 

 التصویر الاشعاعي و المتخصص ، سكانیر ذو ثلاث أبعاد ، التصویر العدائي :  وحدة التصویر الطبي

 ) .اكتشاف الأورام ( و الجراحي ، مدى دوبلیر بالألوان ، تصویر الثدي 

 بیوكیمیائي ، دموي ، صناعي ، ھرموني ، بكتیري :  مخبر التحلیلات البیولوجیة. 

  .دج   341.000.000ویبلغ رأس مال ھذا الفرع بـ 

  .دج  700.000.000أما عن المبلغ الاجمالي للاستثمارات فیقدر بـ 

  .دج  500.000.000و المبلغ الصافي للاستثمارات فیقدر بـ  -

  .دج  250.000.000ور قم الأعمال یبلغ  -

  . دج  104.000.000لة الأجریة فتقدر بـ أما عن الكت -

  .عامل  108وعدد العمال  -

  .فرع الترقیة العقاریة :  انيالفرع الث

بدأت ھذه الوحدة في أكبر مشروع عقاري لھا على مساحة أكثر من ھكتارین في قلب مدینة البلیدة ، ھذا 

1المشروع لھ ھندسة معماریة ممتازة و ھو متعدد الوظائف ، و یتألف من المرافق الموالیة 
 : 

2م  25.609بمساحة : مركب متعدد الوظائف  - 1
 :، و فیھ  

  السفلي  سیارة في النفق 102حظیرة بسعة. 

  متجر و مطعم واحد یتألف من أربعة طوابق  32مركب تجاري من. 

  شخص  500قاعة حفلات تتسع لـ. 

  مكتب  17وكالات مختلفة و  6عمارة مخصصة للمكاتب تتألف من. 

  شخص و قاعات للملتقیات و كافیتیریا الخ  400مركز مؤتمرات بمدرج یتسع لـ... 

  وكالتان للبنوك. 

  و شركات مكاتب مؤسسات. 

 44  شقة من النوع الراقي .  

2م  3226بمساحة : مركب ریاضي  - 2
 :، ویتكون من  

  سیارة  62حظیرة بسعة. 

  مسبح ترفیھي للنساء و الأطفال. 

  مسبح شبھ أولمبي. 

                                         
1
  .نفس المرجع السابق   
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  صونا وقاعة التدلیك. 

  مكاتب للادارة مجموعة. 

 4  قاعات ریاضیة للنساء و الرجال. 

  تنس ، كرة الطائرة ، كرة السلة ( قاعة متعددة الریاضات. ( 

  .دج   57.000.000ویبلغ رأس مال ھذا الفرع بـ 

  .دج   100.000.000أما عن المبلغ الاجمالي للاستثمارات فیقدر بـ 

  .دج  70.000.000و المبلغ الصافي للاستثمارات فیقدر بـ  

  .دج  2.000.000.000المشاریع قید الانجاز تقدر بـ 

  .عامل  80وعدد العمال 

  .فرع المیاه المعدنیة :  ثالثالفرع ال

على امتداد ترابھا الوطني فلا تمتلك الجزائر سوى منبعین اثنین للمیاه المعدنیة الغازیة ، و كلاھما یتمیزان 

شھادة أطباء ماھرین وذلك منذ اكتشافھما في مستھل القرن الماضي ، بدأ بمنافع علاجیة ذات شھرة ثابتة ب

و " منبع لوبلان " سنة على اكتشافھ تحت اسم  24م بعد مرور  1949الاستغلال التجاري للمنبع الأول في عام 

  " .موزایة " بعد الاستقلال أصبح یحمل اسم 

كلم شرق الجزائر العاصمة ، واذا كان  120على بعد أما منبع بن ھارون فقد اكتشف منذ أكثر من قرن ، یقع 

  .المنبعان مختلفان في جوھرھما فانھما یلتقیان عند منفعتیھما بصحة الانسان 

  .كما أن نجاحھما و شھرتھما لدى المستھلكین تزداد منذ اكتشافھما و أن صمعتھما لیست في حاجة لاشھار

ة و الاصلاحات التي استھلتھا الدولة و المتمثلة في خوصصة مع حلول التحولات و التوجھات السیاسیة الجدید

  .ھذین المنبعین " سیم " المؤسسات العمومیة اشترى مجمع 

و الیوم ابتدأ ھذا المجمع في عملیة تحدیث واسعة النطاق و بذل المزید من الاستثمار الذي مكن من تحقیق نتائج 

و لھذا وضع المجمع خطة . سویق الى السوق الوطنیة أو الأجنبیة استثنائیة و معتبرة سواء من حیث الانتاج أو الت

1انمائیة ذات المدى الطویل من أجل تجسیم انتاج متكامل و ادخال طرق جدیدة على غرار الطرق الموجودة 
 .  

  

                                         
1
  .نفس المرجع السابق   
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  .دج  1.869.112.000ویبلغ رأس مال ھذا الفرع بـ 

  .دج  4.900.000.000أما عن المبلغ الاجمالي للاستثمارات فیقدر بـ 

  .دج  2.640.000.000و المبلغ الصافي للاستثمارات فیقدر بـ 

  .دج  1.300.000.000و قم الأعمال یبلغ 

  . دج  300.000.000أما عن الكتلة الأجریة فتقدر بـ 

  .عامل  850وعدد العمال 

  :في المجال التعلیمي ، مثل " سیم " بالاضافة الى الفروع السابقة استثمر مجمع  و

 - البلیدة  –شارع بوضیاف " بروموسیم " تقع ھذه المدرسة في اقامة " : بایة " المدرسة الخاصة  -

" عمارة یوسف " ، و فیھا الطور الابتدائي ، المتوسط و الثانوي ، كما نجد تابع لھا في ملحق 

  .و قسم تحضیري روضة 

  .تلمیذ   1180عامل ، أما عدد المتمدرسین ھو  130یبلغ عدد المدرسین و عمال الادارة 

  .معھد التكوین في ادارة الأعمال ، وھذا بالاضافة الى بعض الفروع الأخرى  -

  :أیضا اسھامات فیما یلي " سیم " زیادة على ھذه الفروع ، فان لمجمع 

 ھي مؤسسة شراكة جزائریة ایطالیة ، أنشأت : " أكریم الجزائر " دودة الشراكة ذات المسؤولیة المح

م لخدمات و تسویق التجھیزات و قطع الغیار المخصصة لصناعة المطاحن ووحدات  1997في عام 

 .السمید 

  بالشراكة مع  2002أنشأت ھذه الشركة في جویلیة عام :  "نیو ألجیریا نیل " الشركة ذات الأسھم

 .مع سونلغاز في مجال ترقیة و تنمیة الطاقات الجدیدة و المتجددةسوناطراك و مج

 

  م و ھي شركة جزائریة اسبانیة و متخصصة في انتاج  2005تم انشاؤھا في ینایر :  "سیم " صلصة

  .صلصة الطماطم على مختلف أنواعھا موجھة الى المطاعم و الاستھلاك العائلي 
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  لدراسة المیدانیة المستخدم في االاطار المنھجي : المبحث الثاني 

و من . یتكون من فروع ، والبعض من ھذه الأخیرة تتكون من وحدات "  SIM " عرفنا مما سبق أن مجمع 

، و كذا على التنازلات و التبادلات " سیم " أجل التعرّف أكثر على نوع و مسار المنتجات التي نجدھا في مجمع 

لتي تتم ما بین الوحدات و ما بین الفروع ، وطرق تقییم ھذه التنازلات ، و كیف یساھم سعر التنازل الداخلي في ا

، قمنا باعداد و التنظیمتقییم أداء مراكز المسؤولیة و منھ احداث التغییر و التمھین التنظیمیین لتحسین الأداء 

ومن أجل التعرف على كیفیة اعداد ستمارة استبیان ، سئلة في شكل أسئلة مقابلات معمقة و االأ من مجموعة

  .التطرق الى  الاطار المنھجي المستخدم في الدراسة أسئلتھما سنقوم ب

یقوم البحث العلمي على مجموعة من الخطوات و القواعد العامة ، و الذي یتم في اطارھا تحدید المنھج المتبع 

ة ، و ابراز أھم الأدوات المستعملة لتحلیل البیانات ثم تحدید الذي یتماشى مع طبیعة الموضوع المختار للدراس

  . مجالات الدراسة المكانیة و الزمانیة و الموضوعیة ، اضافة الى اختیار عینة البحث من مجتمع الدراسة 

  . المنھج المستخدم و أدوات الدراسة   .1

  :ومختلف أدوات الدراسة و ھي كما یلي  سنحاول في ھذا الفرع تناول المنھج المستخدم في الدراسة المیدانیة ،

  .المیدانیة المنھج المستخدم في الدراسة :  أولا

تتعد مناھج البحث حسب نوع الموضوع المبحوث فیھ ، كما أن أي بحث علمي لا یمكن ان یصل الى النتائج 

المرغوبة منھ دون السیر وفق منھج واضح یتم خلالھ دراسة المشكلة محل البحث ، و في ھذه الدراسة سیتم 

ف الظاھرة المدروسة و تصویرھا اعتماد المنھج الوصفي التحلیلي بالنسبة للجانب النظري ، و ھو طریقة لوص

أما الجانب التطبیقي  ، عن طریق جمع معلومات عن المشكلة و تصنیفھا  و تحلیلھا و اخضاعھا للدراسة الدقیقة 

  .فھو في شكل دراسة میدانیة من خلال اعتماد مقابلات معمقة و استبیان

  .أدوات الدراسة :  ثانیا

وات ، فأي دراسة علمیة لابد و أن تعتمد في جمع و تصنیف و تحلیل اعتمدنا في دراستنا على مجموعة من الأد

البیانات على مجموعة من الأدوات و ذلك من أجل الوصول الى حقائق علمیة صحیحة للمشكل محل الدراسة ، و 

  :تتمثل الأدوات التي اعتمدنا علیھا فیما یلي 
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  .أدوات جمع البیانات    . أ

ھي استبیان شفوي یتم فیھ التبادل اللفظي بین القائم بالمقابلة وبین فرد أو : المقابلة الشخصیة المعمقة  .1

عدة أفراد للحصول على معلومات ترتبط بآراء أو اتجاھات أو دوافع أو سلوك المبحوث ، وقد احتلت 

و  أداة المقابلة المعمقة في ھذا البحث مكانة ھامة لما لھا من أھمیة في التوفیق بین أھداف ھذه الدراسة

المعطیات المیدانیة ، وفي البدایة تم اعداد ثلاث مجموعات من أسئلة المقابلات المعمقة ، وكل مجموعة 

المجموعة الأولى موجھة الى فرع الغذاء الزراعي ، و الثانیة لفرع المیاه : تتناول مجموعة من المحاور 

وجود تبادلات ما بین الفرعین لكن لكن و نظرا ل" سیم " المعدنیة ، و الثالثة موجھة الى ادارة مجمع 

غیر معترف بھا على أنھا تنازلات داخلیة بل في شكل بیع ، فتم الاكتفاء بالأسئلة الموجھة الى فرع 

الغذاء الزراعي و تم تناول ذلك في التوصیات و الاقتراحات ، أما عن الجوانب التي تضمنتھا أسئلة 

 : المقابلات المعمقة فھي 

 .الانتاج ونوع المنتجات في فرع الغذاء الزراعي  أسئلة خاصة بمسار -

 .أسئلة خاصة بأسعار التنازلات الداخلیة و المحاسبة التحلیلیة في فرع الغذاء الزراعي  -

 .أسئلة خاصة بتقییم أداء مراكز المسؤولیة و التمھین التنظیمي في فرع الغذاء الزراعي  -

سة المیدانیة و التعرف على رأي المبحوث في نظام و بغرض التعمق أكثر في الدرا:  استمارة الاستبیان .2

نتائج تقییم الاداء في فرع الغذاء الزراعي ، وكذا التعرف على مدى مساھمتھ في تحقیق تحسین أداء 

الوحدات التابع لھا من خلال التمھین التنظیمي ، قمنا باعداد مجموعة من الأسئلة في شكل استمارة 

 . استبیان

  :ا وزعت أسئلة الاستمارة على أربعة محاور رئیسیة ، ھي كالتالي و بناءا على ھذ  

بیانات عامة حول المبحوث الذي یتم تقییم أدائھ من خلال سعر التنازل الداخلي و : المحور الأول  -

 .معاییر تقییم الأداء 

 .رأي المبحوث حول تقییم أداء الوحدات في المؤسسة :   المحور الثاني  -

 .أي المبحوث حول نتائج تقییم اداء الوحدات  في المؤسسة ر: المحور الثالث  -

رأي المبحوث حول طریقة تحسین الأداء من خلال عملیة التمھین التنظیمي بعد : المحور الرابع  -

 .في المؤسسة  PCIتقییمھا من خلال 

   خلال  ھناك عدة أسالیب للملاحظة و في دراستنا اعتمدنا على الملاحظة الدقیقة ، من:   الملاحظة .3

زیارة ورشات الانتاج و تتبع كل مسار العملیة الانتاجیة ، ابتداءا من عملیة شراء المواد الأولیة الى 

       غایة عملیة بیع المنتج النھائي ، مع طرح أسئلة على عمال ھذه الوحدات في شكل مقابلات معمقة 

      التعرف على مختلف التنازلات التيھذا من أجل ) الأسئلة موجودة في أسئلة المقابلات المعمقة ( 

  " .سیم " تتم في مجمع 
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  .أدوات تحلیل البیانات  . ب 

ان البیانات المجمعة ومھما كانت أھمیتھا من ناحیة كمیتھا و دقتھا لا قیمة لھا الا اذا تمت معالجتھا عن طریق 

أدوات احصائیة  مناسبة لطبیعة و أھداف الدراسة ، ومن أجل معالجة أجوبة استمارة الاستبیان اعتمدنا على 

  SPSSبرنامج الـ 


، حیث یعد ھذا البرنامج من أكثر البرامج ) جتماعیة خدمة البرامج الاحصائیة للعلوم الا(  

الاحصائیة المستخدمة من قبل الباحثین في عدة مجالات ، من خلال مساعدتھ على اعداد بعض الأدوات 

، كما استعملنا معامل الإحصائیة المعروفة كالنسب المؤویة و تحویلھا الى دوائر و أشكال بغرض التعلیق علیھا 

  .لقیاس درجة العلاقة الموجودة بین بعض المتغیرات" ن بیرس" الارتباط 

  .مجتمع الدراسة  .2

ترتكز ھذه الدراسة على أحد أھم الموضوعات التي تخص المؤسسات الجزائریة ذات الحجم الكبیر و بالأخص 

في الخ ، و التي تكون بینھا تعاملات ...تلك التي تتكون من مراكز مسؤولیة في شكل فروع ، وحدات ، أقسام 

شكل تبادلات ، تحویلات ، أو تنازلات ، وھذا بغرض اظھار أھمیة أسعار التنازلات الداخلیة في تقییم أداء ھذه 

المراكز ومنھ اكتشاف المراكز التي كانت نتائجھا غیر مرضیة ، و بالاعتماد على الأفكار ، التجارب ، المعارف 

ان مجتمع الدراسة الذي قمنا باختیاره ھو . یتم تحسین أدائھا) التمھین التنظیمي ( ، و الخبرات السابقة للأفراد 

، و الذي یحتوي على مجموعة من الفروع ، و ھناك من بین ھذه الأخیرة من تحتوي على " سیم " مجمع 

  .مجموعة من الوحدات 

  . عینة الدراسة   .3

، من خلال اجراء " سیم " تقوم عینة الدراسة على إطارات و مسئولي وعمال فرع الغذاء الزراعي التابع لمجمع 

مقابلات معمقة و توزیع استمارة استبیان ، فبالنسبة للأداة الأولى تمت مع اطارات و مسؤولي و عمال فرع 

 82عامل من بین  37یان فكانت العینة تتمثل في أفراد ، أما بالنسبة للاستب 10الغذاء الزراعي و عددھم  حوالي 

، و تم اختیار عمال وحدة انتاج السمید التابع لفرع الغذاء الزراعي لتوزیع استمارات  % 45عامل أي بنسبة 

الاستبیان علیھم بسبب وجود تنازلات ما بین ھذه الوحدة ووحدة انتاج العجائن ، وھذا بغرض ابراز دور أسعار 

اخلیة في تقییم أداء مراكز المسؤولیة و تحسینھ بالاعتماد على الأفكار و المعارف و التجارب و التنازلات الد

  . الخبرات السابقة للأفراد أي ما یعرف بالتمھین التنظیمي 

  

                                         

 SPSS : Statist icol Package for Social Science .  
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الاجابة على أسئلة المقابلات المعمقة وأسئلة الاستبیان والتعلیق : المبحث الثالث       

  .، ومناقشة الفرضیاتعلیھا 

بعد طرح أسئلة المقابلات المعمقة و توزیع استمارات الاستبان تحصلنا على مجموعة من الأجوبة و التي         

سنحاول تقدیمھا في ھذا المبحث ، حیث سنتناول الأجوبة الخاصة بالمقابلات المعمقة ثم الأجوبة الخاصة 

نا سنقوم في ھذا المبحث أیضا بالتعلیق علیھا و ھذا باستمارة الاستبیان ، وبما ان تقدیم الأجوبة وحده لا یكفي فان

  .لاعطائھا أھمیة أكبر 

  

  .الاجابة على أسئلة المقابلات المعمقة و التعلیق علیھا : المطلب الأول 

مع اطارات و ھذا المطلب مخصص للأجوبة التي تحصلنا علیھا من خلال المقابلات المعمقة ، و التي قمنا بھا 

أفراد ، كما سنقوم بعرض التعلیقات الخاصة بھذه  10الغذاء الزراعي و عددھم  حوالي  مسؤولي و عمال فرع

  .الأجوبة 

الأجوبة على الأسئلة الخاصة بمسار الانتاج ونوع المنتجات في فرع الغذاء الزراعي و التعلیق : الفرع الأول 

  علیھا 

المنتجات في فرع الغذاء الزراعي و التعلیق تتمثل الأجوبة التي تحصلنا علیھا فیما یخص مسار الانتاج ونوع 

1علیھا في 
 :  

  : الأجوبة على الأسئلة الخاصة بمسار الانتاج ونوع المنتجات في فرع الغذاء الزراعي :  أولا

یتم انتاج السمید و الفرینة كل واحد في وحدة خاصة بھ ، أما العجائن الطویلة والقصیرة و الكسكس فیتم  .1

انتاجھم في نفس الوحدة ، بحیث ھناك عدة وحدات ، وقمنا بعرض مختلف مراحل العملیة الانتاجیة من 

و تتمثل المراحل " سیم "ـ أجل التعرف على مختلف التنازلات التي تتم في فرع الغذاء الزراعي التابع ل

التي تمر بھا عملیة صنع المنتجات الخاصة بوحدة الغذاء الزراعي ، انطلاقا من عملیة الانتاج الى غایة 

2البیع ، و ھذا حسب نوع المنتج ، فیما یلي 
 : 

یمكن توضیح المراحل التي تمر بھا عملیة صناعة السمید و الفرینة من : صناعة السمید و الفرینة   . أ

ف وحدة الغذاء الزراعي حسب المخطط الموالي ، بحیث یمران كلا المنتجان بنفس المراحل ، لكن طر

یتمثل الاختلاف في أن السمید یتم انتاجھ من خلال استعمال القمح الصلب ، أما الفرینة فیتم انتاجھا 

 :باستخدام القمح اللین ، وھذا كما یلي 

                                         
1
  .مقابلات مع عمال وحدة انتاج العجائن و مسؤولیھا   

2
  .تم الحصول على المعلومات من خلال متابعة  الطالبة لكل مراحل العملیة الانتاجیة  في الوحدة   
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 . مراحل عملیة انتاج السمید أو الفرینة :  38شكل رقم 

     

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .من اعداد الطالب بناءا على دراسة میدانیة لھذه المراحل : المصدر 

  :العجن فیما یلي و تتمثل المنتجات النھائیة بالنسبة المؤویة قبل 

  .أنواع المنتجات النھائیة بالنسبة لصناعة السمید بالنسب المؤویة :  39شكل رقم 

  

  

  

  

  

  .من اعداد الطالب بناءا على دراسة میدانیة لھذه المراحل :  المصدر

  

القمح " المادة الأولیة 
 اللین أو الصلب" 

وضعھا في  المراقبة العینیة للقمح
 المخازن

نزع "  تنظیف جاف" 
الشوائب الكبیرة و 

الحجر ، ( الصغیرة  
... الریش ، الغبار ، 

اضافة (  أول تمییھ ) .الخ 
        ) كمیة من الماء

درجة الرطوبة لا ( 
أول )   % 15تتجاوز 

 تنظیف

  یترك القمح لیرتاح

) الفترة الأولى (   

 ثاني اضافة للماء

أي ) من الماء 1/3(
 ثلث كمیة القمح

  )الفترة الثانیة ( یترك القمح لیرتاح 

 .سا  12 –سا  7القمح اللین من  -

  سا 48 –سا  24القمح الصلب  -

 

التنظیف 
 الثاني

طحن 
  القمح

آلات 
 الطحن

  الغربال

تصنیف المنتج ( 
 )حسب الحبیبات 

السمید بعد  تصفیة
  المنتج النھائي الأساسي الغربلة

) السمید أو الفرینة(   

 المنتج النھائي  % 70السمید حوالي 

"صناعة السمید "   

  % 20النخالة  حوالي 

 % 10فرینة السمید حوالي 

 تضاف للعلف للبیع 

 تباع مباشرة
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  : لدینا " السمید " و بالنسبة للمنتج 

  .أنواع و استعمالات منتجات السمید : 40شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  .من اعداد الطالب بناءا على دراسة میدانیة لھذه المراحل :  المصدر

تمر عملیة صناعة العجائن الطویلة والقصیرة بعدة مراحل یمكن : صناعة العجائن الطویلة و القصیرة   . ب

1توضیحھا في الشكل الموالي 
 :  

  .مراحل عملیة صناعة العجائن الطویلة و القصیرة :  41شكل رقم 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  .من اعداد الطالب بناءا على دراسة میدانیة لھذه المراحل :  المصدر

                                         
1
  .تم الحصول على المعلومات من خلال متابعة  الطالبة لكل مراحل العملیة الانتاجیة  في الوحدة   

 یباع مباشرة السمید الخشن السمید

مباشرة جزء یباع السمید المتوسط  

 جزء یستعمل لانتاج الكسكس

 جزء یباع مباشرة السمید الرقیق

جزء یستعمل لانتاج 
 العجائن

  المادة الأولیة

 السمید الرطب

تصفیة الغبار 
 من السمید

الى  اضافة الماء
 السمید

 خلط المزیج

خلط المزیج 
بنزع 

 الأكسجین

 تقطیع الخلیط

حسب نوع المنتج 
المراد الحصول 

 علیھ

من الأعلى  تجفیف المنتج
حتى لا یلصق مع بعضھ 

 البعض

85المنتج تجفیف 
°  

  لمدة ساعة

 17درجة الرطوبة 

% 

ببطىء تجفیف المنتج 
73لكي لا یتكسر بـ 

°
 

سا ونصف 3لمدة   

  المنتج النھائي

  تقدر بـالرطوبة 

5،11 %  - 5،12 % 

 عملیة التبرید

28 
°  

وضعھا في 
 الأكیاس لتخزن

 یضاف
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مثل كل من عملیة صناعة السمید و العجائن الطویلة و القصیرة ، تمر عملیة صناعة : صناعة الكسكس   . ت

  :الكسكس بعدة مراحل یمكن توضیحھا  في الشكل الموالي 

  .الكسكس مراحل عملیة صناعة : 42شكل رقم 

  

  

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  .من اعداد الطالب بناءا على دراسة میدانیة لھذه المراحل :  المصدر

  :و في مرحلة عملیة الغربلة لدینا 

 .یتم اعادة كسره لاعادة تصنیعھ ) : غیر عادي ( الكسكس الخشن جدا  -

 .یباع حسب الطلب : الكسكس الخشن العادي  -

 .یباع : الكسكس المتوسط  -

 .یباع حسب الطلب : الرقیق الكسكس  -

 .یعاد تصنیعھ : الكسكس الرقیق جدا  -

 المادة الأولیة

 السمید المتوسط

عملیة 
 التصفیة 

) نزع الغبار(   

یضاف 
 للعلف

 المیزان

وزن السمید لمعرفة الكمیة 
 التي یتم اضافتھا من الماء

من  % 30اضافة 
من نسبة السمید  الماء

  المستقبل

خلط الماء و 
 السمید

عملیة 
 الفتل

 استخراج الكسكس

الرقیق ، المتوسط : 
 ، الخشن

جدا  الجزء الرقیق
یتم سحبھ لاعادة 

 تصنیعھ

°100تفویر الكسكس   

د 20 –د  15  

تجفیف 
 26 المنتج

 دقیقة

 المنتج النھائي

 5،12درجة الرطوبة 

% 

 الغربال 

كسكس  -
 متوسط

 كسكس خشن  -

 كسكس رقیق   -

التخزینعملیة  نزع الغبار  كسكس متوسط  

 كسكس رقیق
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نعم ھناك تنازلات داخلیة ما بین الوحدات ، أي تعتبر بعض المنتجات الخاصة بورشة ما كمواد أولیة  .2

 .بالنسبة لمنتجات ورشة أخرى 

 .یتم التنازل على السمید لانتاج العجائن الطویلة و القصیرة و صناعة الكسكس   -أ  .3

تتم ھذه التنازلات ما بین وحدة انتاج السمید و ووحدة انتاج العجائن الطویلة و القصیرة و صناعة  - ب     

 .الكسكس ، بحیث تتنازل الوحدة الأولى للثانیة 

 :یمكن شرح عملیة التنازل في المخطط الموالي  - ج 

   توضیح عملیة التنازل ما بین ورشة انتاج السمید و ورشة انتاج العجائن و :  43شكل رقم 

 .الكسكس 

  

  

  

  

  .من اعداد الطالب بناءا على دراسة میدانیة لھذه المراحل  :المصدر 

نعم ھناك تعاملات ما بین الفروع الخاصة بالمجمع ، بحیث یوجد تبادل ما بین وحدة الغذاء الزراعي  .4

ووحدة المیاه المعدنیة ، لكن لیست في شكل تنازل بل تتم من خلال عملیة البیع ، أي یبیع الفرع الأول 

للفرع الثاني ، بحیث یقوم ھذا الأخیر باعادة بیعھ للسوق الخارجي ، كما یتم الفرض بعض المنتجات 

 .على فرع المیاه المعدنیة التموین من الداخل 

یتم بیع كل من السمید و الفرینة و العجائن الطویلة و القصیرة و الكسكس من طرف وحدة  الغذاء  .5

 .الأخیرة الى الخارج  الزراعي  الى وحدة المیاه المعدنیة ، لتبیعھ ھذه

، وكذا ) ما بین وحداتھا ( و یمكن توضیح كل أنواع التنازلات التي تتم في فرع الغذاء الزراعي 

  :في الشكل الموالي " سیم " التبادلات التي تتم ما بین ھذا الفرع و الفروع الأخرى التابعة لمجمع 

  

  

  

  

  

  

  

 المادة الأولیة

)القمح(   

 السمید

)ورشة انتاج السمید (   

 مادة أولیة لصناعة العجائن و الكسكس

)ورشة انتاج العجائن و الكسكس (   

 

 التنازلصناع
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  . أنواع التنازلات التي في فرع الغذاء الزراعي ، وبین ھذه الأخیرة و الفروع الأخرى :  44شكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .من اعداد الطالب بناءا على دراسة میدانیة  :المصدر 

لا ، لا تعتبر ھذه الفروع منافسة لبعضھا البعض و ھذا لأن لكل واحدة مناطق خاصة بھا ، كما أن عدد  .6

المناطق التي یبیع لھا فرع الغذاء الزراعي ھو كبیر بالمقارنة للتي یبع لھا فرع المیاه المعدنیة ، كما أنھ 

  . الفرعین على مناطق البیع  یتم الاتفاق ما بین

التعلیق على أجوبة الأسئلة الخاصة بمسار الانتاج ونوع المنتجات في فرع الغذاء : ثانیا 

  .  الزراعي 

تعرفنا من خلال الاجابات التي تحصلنا علیھا و الخاصة بمسار الانتاج و نوع المنتجات في فرع الغذاء  -

عدة مراحل تمر بھا العملیة الانتاجیة لكل من السمید ، ، أن ھناك " سیم " الزراعي التابع لمجمع 

الفرینة ، العجائن الطویلة و القصیرة ، والكسكس ، كما ان ھناك منتجات تعتبر كمواد أولیة بالنسبة 

السمید الرطب لانتاج العجائن الطویلة و القصیرة ، و السمید : للمتنجات الأخرى ، ومثال على ذلك 

 .س المتوسط لانتاج الكسك

المادة 
 الأولیة

 جزء یباع مباشرة السمید القمح الصلب

جزء یباع الى وحدة المیاه 
 المعدنیة

جزء یعتبر كمادة أولیة لصناعة 
 الكسكس و العجائن

جزء یباع  الفرینة القمح اللین

 جزء یباع الى وحدة المیاه المعدنیة

 بیع

 تنازل

 بیع

المادة 
جزء یباع  العجائن   الأولیة

 جزء یباع الى وحدة المیاه المعدنیة 

 بیع  
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ما بین وحدة انتاج السمید ووحدة انتاج العجائن الطویلة و القصیرة و الكسكس ، ان التعاملات التي تتم  -

 .من خلال تموینھا بالمادة الأولیة ، ھي في شكل تنازلات داخلیة ما بین الوحدات 

الى عدة فروع ، كما تنقسم بعض من ھذه الأخیرة الى عدة " سیم " كما عرفنا سابقا ، ینقسم مجمع  -

ھناك تنازلات ما بین الوحدات التابعة لفرع الغذاء الزراعي ، كما عرفنا من خلال  وحدات ، وعرفنا أن

الاجابات التي تحصلنا علیھا أن التبادلات التي تتم ما بین ھذا الفرع و فرع المیاه المعدنیة ھي في شكل 

الحریة في  ولا یترك لھذه) نفس السعر الذي یتم البیع بھ للزبون الخارجي ( عملیة بیع ولیس تنازل 

التعامل مع السوق الخارجي ، وھذا منافي تماما لما ھو معروف فیما یخص التبادلات التي تتم ما بین 

مراكز المسؤولیة التابعة لنفس المؤسسة ، حیث أن لقیام العملیة في شكل تنازلات عدة امتیازات خاصة 

الشراء من الخارج ، یمكن ذكرھا  فیما یتعلق بسعر الشراء ، بحیث یكون منخفض بالمقارنة اذا ما تم

 :  الایجابیات التي تمنحھا عملیة التبادل الداخلي التي تتم في شكل تنازل في النقاط الموالیة 

  استقلالیة أكثر للمؤسسة والوحدات التي تقوم بالتنازلات. 

  حوافز أكثر للمدیرین.  

  تقییم أداء أحسن.  

  ضرائب اقل.         

  للأھداف تحقیق تناسق أكثر.  

الأجوبة على الأسئلة الخاصة بأسعار التنازلات الداخلیة و المحاسبة التحلیلیة في فرع الغذاء : الفرع الثاني 

  . الزراعي و التعلیق علیھا 

سنتناول فیما یلي الأجوبة على الأسئلة الخاصة بأسعار التنازلات الداخلیة و المحاسبة التحلیلیة في فرع الغذاء 

1لتعلیق علیھا الزراعي و ا
 :  

  .الأجوبة على الأسئلة الخاصة بأسعار التنازلات الداخلیة و المحاسبة التحلیلیة في فرع الغذاء الزراعي :  أولا

بالنسبة للتنازلات التي تتم ما بین الوحدات المنتمیة لفرع الغذاء الزراعي ھناك تنازل داخلي و تعامل مع  .1

الذي نجده بالنسبة للتعاملات التي تتم ما بین فرع الغذاء الزراعي و السوق الخارجي ، و ھذا نفس الشيء 

 .فرع المیاه المعدنیة 

 

                                         
1
  . السید بوشلاغم، و مسؤول مدیریة المحاسبة العامة  الطیب الزغیمي مرادمدیریة الاستغلال السید مقابلات مع مسؤول   
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بالنسبة للمنتجات المتنازل عنھا ما بین الوحدات المنتمیة لفرع الغذاء الزراعي ھناك سعر التنازل  .2

الداخلي ، ویقیم بسعر التكلفة ، أما التعامل الذي یتم ما بین فرع الغذاء الزراعي و فرع المیاه المعدنیة 

في شكل عملیة بیع و یقیم بسعر البیع ، و یتم التعامل معھ من طرف فرع الغذاء الزراعي على أنھ  فھو

 .زبون خارجي 

 .لا توجد حالیا مصلحة خاصة بمراقبة التسییر ، سیتم وضعھا مستقبلا  .3

اب كل یتم تحدید سعر التنازل الداخلي من طرف مدیریة الاستغلال ، كما تقوم ھذه الأخیرة بتحدید و حس  .4

 .التكالیف 

یتم حساب سعر التنازل الداخلي الخاص بالسمید المستعمل لصناعة العجائن وفقا لطریقة سعر التكلفة ،  .5

وھذا باضافة الى تكلفة شراء المواد الأولیة مختلف التكالیف الخاصة بالفترة ، و ھذا السعر ھو نفسھ قیمة 

  :م حسابھ و فقا للطریقة الموالیة المواد الأولیة المستعملة في صناعة العجائن ، ویت

 .في وحدة انتاج السمید  2012طریقة حساب سعر التنازل الداخلي لشھر أوت :   18 جدول رقم

  المبالغ  البیان 

 2280,00  تكلفة شراء المواد الأولیة 

   % 70  نسبة الاستخراج 

  0,00  قیمة الأغلفة 

 44,00  مصاریف العمال 

 31,00  الطاقة المستعملة 

 0,00  خدمات

  11,00  قطع الغیار 

   24,00  مصاریف مالیة 

  115,00  اھتلاكات 

  2,00  تكالیف أخرى مختلفة 

  0,00  ضرائب و رسوم

  2507,00  مجموع التكالیف 

  ) 200,00(   مخرجات عملیة الطحن

( سعر التنازل الداخلي الخاص بالسمید للطن      

2507,00  - 200,00  /(0,7  

3295,71  

  .وثائق مقدمة من طرف مدیریة الاستغلال  :المصدر 
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للطن ھو الذي یتم التنازل بھ الى وحدات انتاج العجائن و الكسكس ، والخاص بالسمید /دج 3295,71سعر 

  .الذي یعتبر مادة أولیة لصناعة العجائن الطویلة و القصیرة والكسكس 

  : لحساب سعر التنازل الداخلي 

، قیمة الأغلفة ، مصاریف العمال ، ) القمح الصلب ( تكلفة شراء المراد الأولیة : یتم جمع كل من  -

الطاقة المستعملة ، الخدمات ، قطع الغیار ، المصاریف المالیة ، الاھتلاكات ، تكالیف أخرى ، و 

 .الضرائب و الرسوم لنتحصل على مجموع التكالیف 

من مجموع ) شیة و ھي النخالة التي یتم بیعھا لوحدھا كطعام للما( یتم طرح مخرجات عملیة الطحن  -

 .التكالیف 

  .لنتحصل على سعر التنازل الداخلي  % 70الاستخراج   یتم تقسیم القیمة الناتجة على نسبة -

نعم ھناك حد لسعر التنازل الداخلي تعتمده المؤسسة لعدم تجاوزه ، حیث یتم في نھایة سنة ما و حسب  .6

ھذا السعر كمعیار لعدم تجاوزه ، حیث  المعطیات الخاصة بتلك السنة حساب سعر تنازل ، ویتم اعتماد

یتم حساب في السنة المقبلة خلال كل شھر سعر التنازل الخاص بتلك الفترة و یتم مقارنتھ مع المحسوب 

  .  سابقا و الخاص بالسنة الماضیة 

وبالنسبة للتكالیف الخاصة بالسمید لا یمكن التحكم فیھا بشكل جید وھذا لأن عملیات و مراحل صنعھا 

سعر القمح : یطة ، كما أن التكالیف الداخلة في عملیات الانتاج لا یمكن التحكم في قیمتھا ، مثل بس

بحیث یتم شراءه من الخارج أو من طرف الدولة بحیث یكون محدد ، ) تكلفة المادة الأولیة ( الصلب 

  .على ھذا بالنسبة لصناعة العجائن حیث یمكن التحكم في تكلفتھا نوعا ما 

ب على كل من وحدة انتاج العجائن و الكسكس وكذا فرع المیاه المعدنیة التموین من الداخل ، أي لا ، یج .7

، ونفس الشيء بالنسبة لفرع " سیم " بالنسبة لھذه الوحدة تقوم بالشراء من وحدة انتاج السمید التابعة لـ 

 .المیاه المعدنیة یقوم بالشراء من فرع الغذاء الزراعي 

 .محاسبة التحلیلیة لا توجد وظیفة لل .8

ان عدم تفكیر المؤسسة بوضع نظام للمحاسبة التحلیلیة متعلق بتنظیم المؤسسة ، وحالیا المؤسسة ھي  .9

 .في اطار التحضیر لوضع ھذا النظام 

 .تعتمد المؤسسة في حساب التكالیف على طریقة التكالیف المباشرة  .10

 .المسیرین ووضعیة و حاجة  المؤسسة تم اختیار طریقة حساب التكالیف استجابة لاحتیاجات  .11

 .بالنسبة للطریقة المعتمدة نحن راضون نوعا ما علیھا ، ونحن نرغب في تحسینھا  .12

نحن نرغب في تغییر طریقة حساب التكالیف ، و بالنسبة للطریقة التي سیتم اختیارھا سیترك  .13

 .ھذا بعد وضع نظام للمحاسبة التحلیلیة 
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للسعر الذي یتم تحدیده لعدم تجاوزه و  یتم تحدید سعر التنازل بعد النشاط ، و ھذا سواءا بالنسبة .14

الذي یحسب في نھایة السنة انطلاقا من المیزانیة الختامیة ویتم تعدیلھ ، أو بالنسبة للسعر الذي یتم 

 .حسابھ كل شھر 

تستخدم النتائج الخاصة بسعر التنازل الداخلي من أجل معرفة التكالیف أي ھل ھي مناسبة أو لا  .15

 .نة  السوق ، ومن أجل تقییم الأداء ، ووضعیة السعر بالمقار

بحیث یتم وضع سعر واحد ، ) المتوسط (   یتم حساب سعر التنازل الداخلي خلال نھایة السنة .16

  .وبعد ھذا یتم حسابھ شھریا ویتم مقارنتھ بالسنوي و الخاص بالسنة الماضیة 

نة السابقة كقاعدة نعم تعد موازنة سنویة من طرف الفرع ، بحیث تؤخذ المعلومات الخاصة بالس .17

  .للحساب و یتم تعدیلھا حسب متطلبات السنة المقبلة 

  .التعلیق على الأجوبة الخاصة بأسعار التنازلات الداخلیة و المحاسبة التحلیلیة في فرع الغذاء الزراعي :  ثانیا

تموین من رغم وجود التنازلات الداخلیة ما بین مراكز المسؤولیة الا أن لھذه الأخیرة الحریة في ال -

الداخل أو الخارج ، وھذا حسب حجم الأرباح التي یمكن الحصول علیھا من العملیة ، فاذا كان سعر 

التنازل الداخلي أكبر من سعر السوق ، وكما ھو معروف نظریا ، فمن حق القسم المشتري الشراء من 

 .الخارج من أجل زیادة أرباحھ 

وعان من التعاملات الداخلیة ، الأول معترف بھ على أنھ نجد أن ھناك ن" سیم " واذا عدنا الى مجمع 

  .تنازل أما الثاني فھو في شكل عملیة بیع 

بالنسبة للتنازل الأول فھو یتم في فرع الغذاء الزراعي ما بین وحدة انتاج السمید ووحدة انتاج العجائن و 

، بحیث تلبي الوحدة ) خرى تعتبر منتجات الوحدة الاولى كمواد أولیة لمنتجات الوحدة الأ( الكسكس 

الأولى احتیاجات الوحدة الأخرى و السوق الخارجي ، و ھنا فان عملیة تلبیة احتیاجات الوحدات 

و ھذا مع وجود سعر تنازل مقبول من  الأخرى لا تؤثر على الوحدة الممونة خاصة عند تقییم الأداء

، لكن قد یؤثر ذلك سلبا عند تقییم الأداء على الوحدة المشتریة في حالة ما اذا كان  طرف الوحدتین 

  .سعر التنازل كبیر و غیر مقبول و لو كان یقیم فقط بسعر التكلفة 

أما بالنسبة للتعامل الداخلي الثاني فھو بین فرع الغذاء الزراعي و فرع المیاه المعدنیة ، وھنا نجد بیع 

           سوق الخارجي ، و نظریا كان من المفروض أن یتم ھذا التعامل الداخلي فيللداخل و كذا لل

     شكل تنازل ما بین الفروع و ھذا بغرض الاستفادة من مزایا التنازلات الداخلیة وأھمھا انخفاض

        رعسعر الشراء من الداخل بالمقارنة اذا ما تم من الخارج ، الا أننا نجد أنھ یتم التعامل مع الف

  .الثاني على أنھ زبون خارجي ، كما أنھ مفروض علیھ الشراء من الداخل وھذا غیر مناسب 
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من أن الأھداف  ان وجود مصلحة لوظیفة مراقبة التسییر أمر مھم جدا ، خاصة أنھا تسمح لنا بالتأكّد -

أن  ذالمسطرة تتماشى مع الوسائل المتاحة ، و ذلك بتبني إستراتیجیة مدروسة و تسییر أمثل للأفراد ، ا

بھذین العاملین یتمشى التسییر الفعال لوسائل الاستغلال و بالتالي تحقیق الأھداف بأقل تكالیف ، خاصة 

 .اذا ما تم استخدام المحاسبة التحلیلیة كأداة لذلك 

یتم حساب سعر التنازل الشھري وفقا لطریقة التكلفة الفعلیة مع وجود نظام لتقییم الأداء، و ھي طریقة  -

یعني دون اضافة ھامش ( ع خاصة أننا أمام تنازلات ما بین الوحدات التابعة لنفس الفرع مناسبة للفر

، وھذا لأن ھذه الطریقة لا تسمح بتضخیم تكالیف المنتج النھائي ، لأن كل ) ربح ما بین الوحدات 

ع و لیس العملیة تتم بطریقة متسلسلة و بالنسبة للحسابات الخاصة بالنتائج تتم كلھا على مستوى الفر

 .على مستوى كل وحدة على حدى ، كما أن ھذه الاخیرة لیست مستقلة خاصة من الناحیة المالیة  

كما نجد أیضا أن الفرع یستعمل طریقة حساب سعر التنازل السنوي على أساس التكلفة المعیاریة و  

وھذا بھدف مقارنة التي تتم من خلال أخذ متوسط سعر التنازل الخاص بالسنة الماضیة لكل الشھور ، 

  .  سعر التنازل الحقیقي مع سعر التنازل المعیاري عند تقییم الاداء 

وبما أن الفرع الى جانب أنھ یستخدم طریقة التكلفة الفعلیة لحساب سعر التنازل الشھري یستخدم طریقة 

ي الذي یحسب كل التكلفة المعیاریة لحساب سعر التنازل السنوي ، الذي یتم استعملھ لمقارنتھ مع الحقیق

شھر لمعرفة مستوى الأداء الحقیقي ، فان ھذا یقلل من مساوئ الطریقة الأولى التي تستعملھا المؤسسة 

  : و المتمثلة في طریقة التكلفة الفعلیة ، ویمكن ذكر ھذه المساوئ في النقاط الموالیة 

  الفعلیة نقل عدم كفاءة العمل من وحدة لأخرى خاصة عند استخدام اجمالي التكلفة. 

  كما أن الوحدة التي تقوم بالشراء لا تعلم مسبقا بالسعر الذي ستشتري بھ وھذا بسبب أنھ یجب ترك

 .الوقت للوحدة الموردة لحساب تكالیفھا 

  الوحدة الوحیدة الذى ستظھر أرباحا ھي الوحدة الأخیرة التى تقدم المبیعات النھائیة للمستھلكین. 

   عدم وجود أیة حوافز للأقسام للسیطرة على التكلفة خاصة ان لم یكن ھناك تقییم للأداء ، فإذا كانت تكلفة

غیر أن في وحدات . وحدة ستحول الى وحدة أخرى فلا یكون حافز لأى منھم للسیطرة على التكالیف

في نتائجھا و العمل بشكل  انتاج السمید ھناك طریقة لتقییم الأداء وھذا ما یجعلھا تحاول دائما التحكم

  .أفضل للحصول على أفضل النتائج عند تقییم الأداء 

             ان وجود حد لسعر التنازل لعدم تجاوزه یعتبر أمر ھام ، وھذا لأنھ سیساعد أكثر في التحكم في  -

      یاري معالتكالیف كما یسھل عملیة تقییم أداء الوحدات ، وھذا من خلال مقارنة سعر التنازل المع

  .الحقیقي 
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من المفروض أن یترك لوحدة انتاج العجائن و الكسكس و فرع المیاه المعدنیة الحریة في التموین من  -

الداخل أو الخارج ، وھذا حسب حجم الأرباح التي یمكن الحصول علیھا من العملیة و مدى تأثیر ذلك 

ین وخارجیین ، فمثلا اذا علیھما ، كما أن ھذا سیخلق المنافسة ما بین الوحدات و الفروع لكسب زبائن داخلی

أو كانت نوعیة  كان سعر التنازل ما بین وحدة انتاج السمید ووحدة انتاج العجائن كبیر وغیر مناسب

لھذه الأخیرة ، وھذا ما أدى الى رفض الوحدة الثانیة الشراء من طرف الوحدة الأولى  المنتجات ردیئة

عمل جاھدا لتحسین آدائھا خاصة فیما یتعلق بالسعر و وفضلت التموین من الخارج ، سیجعل الوحدة الثانیة ت

الجودة ، و ھذا لأن عدم القیام بذلك لا یؤثر فقط على توقف التموین الداخلي ، بل سیدفع الزبائن الخارجیین 

وھذا لان الوحدات الأخرى و التابعة لنفس المجمع رفضت ( بالتساؤل حول ھذه المنتجات " سیم " لـ 

، وقد یتسبب ذلك في التراجع عن الشراء منھا كلیا و البحث عن مؤسسات أخرى لھا نفس  )الشراء الداخلي 

المنتجات ، ومنھ بتراجع المبیعات الداخلیة لوحدة السمید ستتراجع المبیعات الخارجیة لھا أیضا ومنھ تراجع 

  .رقم أعمالھا 

جعل من الحسابات غیر دقیقة نوعا ما ان عدم وجود وظیفة للمحاسبة التحلیلیة في فرع الغذاء الزراعي ی  -

، خاصة أنھا تھدف الى  حساب التكلفة المناسبة و الأكثر دقة و التي تساعد في تحدید أسعار التنازلات 

الداخلیة بما یتماشى و أھداف المراكز بصفة خاصة و المؤسسة بصفة عامة من تحسین التسییر و تحقیق 

ع الغذاء الزراعي في اطار التحضیر لوضع نظام للمحاسبة التحلیلیة التمھین التنظیمي ، غیر أن وبما أن فر

سیجعل ھذا مستقبلا طریقة حساب أكثر دقة و ھذا سینعكس على عدة جوانب من بینھا المساعدة على اتخاذ 

  .قرارات أكثر دقة 

یر مباشرة ، ان طریقة التكالیف المباشرة في حساب التكالیف غیر مناسبة وھذا بسبب تجاھل التكالیف غ -

  .غیر أن الفرع سیحاول تغییر ھذه الطریقة و ھذا حسب ما یستدعیھ نظام المحاسبة التحلیلیة 

ان تحدید وحساب سعر التنازل كل شھر و بعد انتھاء النشاط یعتبر أمر غیر كافي و لا یساعد في تحقیق   -

معیاري ، و المحسوب بناءا على الأھداف المرغوبة ، لكن و بما أن الفرع یقوم بحساب سعر التنازل ال

المعلومات الخاصة بالسنة الماضیة بحیث یتم تعدیلھ حسب متطلبات السنة المقبلة سیساھم في تحقیق 

  . الأھداف ، خاصة بما یتعلق بتقییم أداء الوحدات 

غیر أن  ان النتائج التي یحققھا فرع الغذاء الزراعي من استعمال أسعار التنازلات الداخلیة ھي مناسبة -

التحكم في التكالیف ، تحدید : ھناك فوائد اخرى یمكن أن توفرھا ھذه الأسعار یمكن ذكر البعض منھا

تسمح أسعار التنازلات الداخلیة بمعرفة و حصر مسؤولیة كل فرد لھ علاقة بمراحل المسؤولیات حیث 

  .الخ ... تحدید التكلفة النھائیة للمنتجات 

     لتنازل المعیاري مع سعر التنازل الحقیقي كل شھر وسیلة مساعدة على تعتبر عملیة مقارنة سعر ا -

     تقییم الأداء ، و بالتالي معرفة الوحدات التي كان أداءھا غیر مرضي ، وھذا ما یسمح بالبحث عن 
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المعارف الأسباب التي أدت الى تحقیق تلك النتائج و یساعد ھذا على ایجاد الحلول من خلال الاعتماد على 

  .و الأفكار و التجارب السابقة للعمال 

ان وجود الموازنات خاصة تلك المبنیة على أسس علمیة ، سیساعد في عملیة تقییم الأداء عن طریق  -

  .أسعار التنازلات الداخلیة وھذا من خلال مقارنة القیم المعیاریة مع الحقیقیة 

و التمھین التنظیمي  PCIالأجوبة على الأسئلة الخاصة بتقییم أداء مراكز المسؤولیة من خلال : الفرع الثالث 

  .في فرع الغذاء الزراعي والتعلیق علیھا 

و التمھین  PCIسنتناول في ھذا الفرع الأجوبة على الأسئلة الخاصة بتقییم أداء مراكز المسؤولیة من خلال 

1غذاء الزراعي والتعلیق علیھا التنظیمي في فرع ال
 .  

و التمھین التنظیمي في  PCIالأجوبة على الأسئلة الخاصة بتقییم أداء مراكز المسؤولیة من خلال : أولا 

  .فرع الغذاء الزراعي 

یتم تحدید المسؤولیات في مراحل الانتاج حسب تنظیم العملیة من طرف مسؤول الوحدة ، بحیث كل  .1

 .یحاسب علیھا مسؤول عن عملیة ما 

نعم یتم الاعتماد على سعر التنازل لتقییم أداء الوحدات ، فكما ذكرنا سابقا یتم في نھایة السنة حساب  .2

سعر التنازل المتوسط المعیاري ، من خلال أخذ سعر التنازل المتوسط الخاص السنة الماضیة وتعدیلھ ، 

 .عر التنازل الذي یتم حسابھ كل شھر و الذي یؤخذ كمعیار في السنة المقبلة لیتم مقارنة معھ س

 :یمكن توضیح طریقة تقییم الاداء من خلال سعر التنازل الداخلي من خلال المثال الموالي  .3

  .في وحدة انتاج السمید  2012تقییم الأداء من خلال سعر التنازل الداخلي لشھر أوت :   19جدول رقم

  2012/2011  2011سنة   2012شھر أوت سنة   البیان

  الانجازات

  )طن /دج( 

  التقدیرات

  )طن/دج ( 

  نسبة التنفیذ

% 

  الانجازات

  )طن /دج( 

  نسبة الزیادة

  %   +21,06  3989,9 % -23,20 2530,80 3295,71  السمید

  .من اعداد الباحث بناءا على معلومات محصلة من خلال مقابلة مع السید مراد الطیب الزغیمي :المصدر 

       من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أنھ یتم مقارنة الانجازات و التقدیرات بالنسبة لسعر التنازل  :التعلیق 

       م ، كما  2012الداخلي و توضیح الانحرافات من خلال نسبة التنفیذ ، وھذا كما ھو موضح بالنسبة لسنة 

                م ، وفي ھذه الحالة  2011یتم مقارنة ما تم انجازه في ھذه السنة بالمقارنة مع السنة الماضیة و المتمثلة في 

                                         
1
  .مسؤول قسم انتاج السمید  جیلالي محمد حسینمسؤول قسم انتاج العجائن والسید  موساوي سعديمقابلة مع كل من السید   

الفصل الرابع :دور أسعار التنازلات الداخلیة في تحسین أداء فروع و وحدات مجمع " سیم " من خلال التمھین      
                   6                                                            . التنظیمي



        199  

 -23,20مع سعر التنازل المعیاري كان الانحراف سالب وھو  2012و عند مقارنة سعر التنازل لشھر أوت 

، ویعني أن سعر التنازل الحقیقي كان أكبر من المعیاري وھذا معناه تحقیق نتائج غیر مرضیة بالنسبة لوحدة  %

نجد أن ھناك تحسن فیما یخص سعر  2011مع سنة  2012انتاج السمید ، واذا ما قارنا ما تم انجازه سنة 

 . %   +21,06التنازل  وھذا بنسبة 

فرع الغذاء الزراعي ، الأول متعلق بسعر التنازل الداخلي و الثاني یتم ھناك نوعان من تقییم الاداء في  .4

 .من خلال بعض المعاییر و التي سنتناولھا في النقاط الموالیة 

و یتم تقییم كل من وحدة انتاج السمید ووحدة انتاج العجائن في فرع الغذاء الزراعي حسب تلك المعاییر 

، و مجموع ما تم تقییمھ یكوّن تقییم الوحدة ، و ) أربع فرق ( نة لھا من خلال تقییم أولا أداء الفرق المكو

یؤثر تقییم أداء الفرق على نسبة المردودیة التي یتحصل علیھا العامل ، ویوضع كل ما سبق في جداول 

  .خاصة بعملیة التقییم 

للوحدة حسب نسبة و یتم حساب المردودیة الخاصة بالعامل الواحد من خلال أولا ترتیب الفرق المكونة 

المردودیة المحققة من طرف كل واحدة ، بحیث تصنف في الدرجة الأولى الفرقة التي كانت لھا نسبة 

كبیرة و یعطى لھا المبلغ الأعظم ، ثم تقسم المبالغ المقدمة لكل فرقة على عدد العمال المكون لھا ویمثل 

1المبلغ الناتج القیمة التي یتحصل علیھا العامل 
 .  

)  5( جل تقییم أداء الفرق المكونة لكل من وحدة انتاج السمید ووحدة انتاج العجائن ھناك خمسة      من أ .5

معاییر ، بحیث یختلفان فقط في المعیار الأول بحیث نجد في تقییم الفرق الخاصة بالوحدة الأولى الكمیة 

2ما یلي ونسبة الاستخراج و الثانیة نجد الكمیة فقط ، و تتمثل ھذه المعاییر فی
 :  

 الكمیة و نسبة الاستخراج/ 1


بالنسبة للكمیة یجب أن تكون نسبتھا مناسبة للكمیة المطلوبة من طرف :  

المصلحة التجاریة وورشة انتاج العجائن یومیا ، فاذا كان الانتاج الیومي أقل من الطلب الیومي یعتبر ذلك 

من  % 72  أن لا تكون نسبة السمید أقل من  فرصة ضائعة و تكلفة اضافیة ، أما نسبة الاستخراج فیجب

مجموع ما تم طحنھ ، أي ما تبقى یعتبر نخالة ، فاذا كانت ھذه النسبة أقل سیؤثر ذلك على الایرادات وھذا لأن 

 . ھي ضئیلة جدا ) السمید ( نسبة بیع النخالة مقارنة بالمنتج النھائي 

 :و نجد فیھا :  جودة و نوعیة المنتج النھائي/ 2

  و بالنسبة للعجائن  14,5 %  –%  13,5بالنسبة للسمید یجب أن لا تتعدى حدود : الرطوبة ،

 .فاذا تجاوزت ھذه النسبة فسیؤثر ذلك على المنتج النھائي  % 12,5لا تتعدى 

                                         
1
  .نفس المرجع السابق   

2
  .نفس المرجع أعلاه   


تتمثل في نسبة استخراج السمید الصافي الخالي نوعا ما من النخالة مقارنة بما تحتویھ حبة القمح ، ھذا لأن ھذه الأخیرة تتكون من :  الاستخراجنسبة   

  .عدة أغلفة وصولا الى اللب النھائي 
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  بحیث یتم معالجتھا بعدة : نوعیة المنتج النھائي من حیث عدد احتوائھ على النقاط السوداء

 .مراحل ، في كل مرحلة منھا یتم تخفیضھا 

  بحیث كلما كانت ھذه النسبة كبیرة دل ذلك أن نوعیة المنتج ردیئة و ھذا : احتجاج الزبون نسبة

 .سیؤدي الى تراجع المبیعات 

وھذا من خلال تفحّص حالة الآلات و التجھیزات ، بحیث یجب المحافظة :  وضعیة الورشة أثناء التقییم/ 3

للآلات قبل ھذه المدة یعتبر تكلفة اضافیة ، و ھذا علیھا على الأقل حتى انتھاء مدة اھتلاكھا ، فأي توقف 

بالاضافة الى معرفة ھل الآلات تعمل بأفضل الشروط فیما یخص الأمن و النظافة و نفس الشيء بالنسبة للعامل 

 .علیھا 

مثلا رمي المنتج في الأرض و تبذیر الغلاف ، فكلما كانت نسبتھا كبیرة على :  الفضلات من المنتج و غلافھ/ 4

 .القیمة العادیة المقبولة أثر ذلك على التكلفة 

عمال و غاب )  3( بالنسبة للأولى فاذا كانت ھناك مثلا آلة یشتغل علیھا ثلاث :  الغیابات و حوادث العمل/ 5

منھم واحد ،  سیؤثر ذلك على حجم الانتاج و منھ تقل نسبة المبیعات ، أما الثانیة فتؤدي حوادث العمل الى دفع 

 .اضافیة و التي بدورھا تؤثر على التكلفة النھائیة للمنتج  تكالیف

  .ویتم جمع كل المعاییر السابقة في جداول لنتحصل على تقییم كل فرقة على حدى 

واضافة لھا ) مثل الجدول الموالي ( أما تقییم الورشات فیكون من خلال جمع تقییم كل الفرق في جدول 

الورشة و تكلفة صیانتھا التي تؤثر طردا على تكلفة المنتج النھائي، و معیار نسبة استھلاك قطع الغیار في 

  . یتم ارسال تقریر تقییم الورشات الى الادارة العامة في الفرع 

ویمكن توضیح مثال عن طریقة تقییم ورشة انتاج السمید في الجدول الموالي ، بحي یمكن الرجوع الى ھذه 

  :كبیر و غیر مقبول عند مقارنة سعر التنازل الحقیقي مع المعیاري  الجداول في حالة ما اذا كان الانحراف
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  . 2013مثال عن تقییم أداء ورشة انتاج السمید خلال أفریل :  20جدول رقم  

                                                       2013أفریل : الفترة 

 بالنسبة للفرینة  % ,97 37من المردودیة بالنسبة للسمید و % 97,22القدرة الانتاجیة ابتداءا من  - 1

  نسبة المردودیة   القیمة التي تم انجازھا فعلا   القیمة التي من المفروض أن یتم انجازھا في الیوم   المنتج 

نسبة 

استخراج 

  السمید 

  

72 ,00 %  73 ,38  %  101,92 %  

الطاقة 

  الانتاجیة  

  % 100  طن 300  طن  300

 

                   00, 4000    40%)                             % 40( الجودة و النوعیة  - 2

  الرطوبة  المنتج

  

التحلیل المجھري 

عدد المرات (للمنتج 

  )غیر مقبولة 

عدد (جودة المنتج 

  )  المرات غیر مقبولة 

عدد مرات 

  احتجاج الزبائن

الكمیة التي تم 

لیعاد ارجاعھا 

  تصنیعھا

  0  0  0 0 0  الدقیق الرقیق

  0  0  0  0  0  الدقیق المتوسط 

  0  0  0  0  0  الدقیق الخشن

  0  0  0  0  0  المجموع

  90  120  90  120  1  الحد

  0%  10%  0%  15% 15%  النسبة المؤویة

  0,00%  10,00%  0,00%  15,00%  15,00%  النسبة المنفذة

1500,0  الكمیة المنفذة

0  

1500,00  -  1000,00  -  

 

            1000,00    % 10                      ) % 10( نسبة استھلاك قطع الغیار   - 3

  الانحراف  القیمة المستھلكة شھریا  القیمة المسموحة شھریا  الورشة

  895,75 172  076,25 201 972,00 373  ورشة سیدي مداني

 

     000.00 10  المبلغ الاجمالي 

  4000,00  40%  نتیجة مراقبة الجودة

0,00 

100,96 %  
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 1000نتیجة استھلاك قطع الغیار                                                                        

    3500            % 35 )                      % 35( وضعیة الورشة أثناء التقییم  - 4

       560                 % 16  نتیجة وضعیة الورشة أثناء التقییم          

        1000.00       %10                     )    % 10( الفضلات من المنتج و غلافھ  - 5

الكمیة المسموح   

  )یوم/كلغ(  بھا

الكمیة المنفذة 

  )یوم/كلغ(

القیمة من النسبة   النسبة المؤویة  الانحراف

  المؤویة 

الفضلات من المنتج 

  الموجھة للنخالة 

50 0,00  50  2 % 200  

الفضلات من المنتج 

  التي یتم رمیھا 

50  0,00  50  6  %       600  

 200  % 2 30 0,00 30  الفضلات من الغلاف

     200نتیجة الفضلات الموجھة للنخالة           

  600نتیجة الفضلات التي یتم رمیھا             

   200نتیجة الفضلات من الغلاف                  

   1000نتیجة الفضلات من المنتج و غلافھ    

        500         %5                          )        % 5( الغیابات و حوادث العمل    - 6

  عدد المرات  

  0  الغیابات

  0  حوادث العمل

  0  المجموع

    500    % 100                            نتیجة الغیابات و حوادث العمل                   

    % 70,60دج   بنسبة   7060,00النتیجة النھائیة لمردودیة الوحدة  

      %100النسبة الحقیقیة                                                

    %    70,60نسبة مردودیة الوحدة                                    

     % 70,60دج   بنسبة   7060,00    قیقیة و النھائیة لمردودیة الوحدةالنتیجة الح  
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  . المبالغ كلھا بالدینار الجزائري : ملاحظة 

  . وثائق مقدمة من طرف وحدة انتاج السمید: المصدر 

  :یمكن شرح المثال السابق و المتمثل في تقییم ورشة انتاج السمید فیما یلي 

في ورقة واحدة ، وتدخل المبالغ الناتجة عنھا في أجر الشھر یتم وضع الجداول السابقة مرة خلال كل شھر و 

الموالي ، بحیث یمكن للمقیم الذھاب الى الوحدات في أي وقت من أجل عملیة التقییم ، و یمثل الجدول السابق 

  :م ، بحیث  2013تقییم ورشة انتاج السمید خلال فترة أفریل لسنة 

لأعظمي الذي یمكن أن تتحصل علیھ الوحدة في حالة ما دج المبلغ الاجمالي ا 10000,00یمثل مبلغ  -

 %40الجودة و النوعیة : ، بحیث تقسم ھذه النسبة كما یلي  %  100اذا حققت مردودیة حقیقیة بنسبة 

، الفضلات من المنتج و  % 35، وضعیة الورشة أثناء التقییم    % 10،  نسبة استھلاك قطع الغیار   

 . ، ویمكن أن یتغیر ھذا المبلغ من شھر الى شھر  % 5و حوادث العمل  ، الغیابات   % 10غلافھ  

المعیار الأساسي وھذا لأنھ یعكس عمل المعاییر الباقیة ) الكمیة ونسبة الاستخراج ( یمثل المعیار الأول  -

یكون نتیجة أحد أو بعض من المعاییر ) المعیار الأول ( ، بحیث أي تراجع أو توقف لعملیة الانتاج 

 .شامل ویعكس وضعیة المعاییر الباقیة ) المعیار الأول ( باقیة ، أي یعتبر الجدول الأول ال

، أما الكمیة من السمید الواجب  % 72بالنسبة لنسبة الاستخراج یجب أن تكون قیمتھا تساوي أو تفوق  -

ة قد حققت طن ، فاذا تحقق ھذان الشرطان نقول أن الوحد 300انتاجھا في ھذا الشھر فیجب أن تساوي 

، بحیث یتم في الأخیر ) % 100یمكن أن تكون أقل من ( من النسبة الحقیقیة للمردودیة  % 100

ضرب ھذه النسبة في مجموع النسب المحققة في المعاییر الباقیة لنتحصل على نسبة المردودیة 

 .الاجمالیة للوحدة ، و التي تعكس المبلغ التي تتحصل علیھ الوحدة 

 : نجد فیھا  % 40و النوعیة و التي تأخذ نسبة   بالنسبة للجودة -

  من نسبة  % 15، وأخذت نسبة  14,5 %   – %  13,5یجب أن لا تتعدى حدود : الرطوبة

، وتتمثل عدد المرات  % 15وكانت النسبة المنفذة فعلا ھي ) الواجب تنفیذھا (  % 40

 .المقبولة في حالة ما اذا لم تحقق الشروط السابقة في مرة واحدة أو أقل

  15بالنسبة للفحص المجھري للمنتج و الذي لھ علاقة مع نوعیة المنتج أخذ ھو أیضا نسبة % 

ائج ، وتتمثل عدد المرات التي یمكن قبولھا اذا لم توافق نت) الواجب تنفیذھا (  % 40من نسبة 

 .مرة أو أقل  120عملیة الفحص ما ھو عادي في 
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   بالنسبة لجودة المنتج و الكمیة التي تم ارجاعھا لیعاد تصنیعھا تتمثل عدد المرات غیر مقبولة

، و تم تنفیذ ) الواجب تنفیذھا (  % 40من نسبة  % 0مرة أوأكثر، وأخذت  نسبة  90في 

0%  . 

  أما بالنسبة لعدد مرات احتجاج الزبائن على نوعیة المنتج فیجب أن تكون تساوي أو أقل من

 .  % 40من نسبة  % 10، كما أخذت نسبة  0مرة ، وفي ھذا المثال كانت  120

أما المبلغ الاجمالي الذي یمكن أن  % 10و بالنسبة لنسبة استھلاك قطع الغیار  تتمثل نسبتھا في  -

دج ، وفي ھذا الشھر كان الانحراف موجب ، أي القیمة   1000,00حدة ھو تتحصل علیھ الو

 . دج   1000,00المسموح بھا شھریا كانت توافق القیمة المنفذة ، وعلیھ تحصل ھذا المعیار على مبلغ

و بعد تقییم الأداء بالأخذ بعین الاعتبار حالة نظافة الآلات و العمال ، وكذا حالة أمنھا ، ووضعیة  -

ت من حیث درجة اھتلاكھا نتحصل على معیار الوضعیة الورشة أثناء التقییم ، وفي ھذه الحالة الآلا

دج ، و یتم حساب  560كانت القیمة الناتجة عن التقییم و التي یمكن أن تتحصل علیھا الوحدة تقدر بـ 

 .  ھذه القیمة بناءا على جدول آخر مخصص لذلك

و غلافھ حیث كان الانحراف الناتج عن الفرق ما بین الكمیة  نفس الشيء بالنسبة للفضلات من المنتج -

 .المسموح بھا والكمیة المنفذة موجب ، كما تحصل ھذا المعیار على المبلغ الكامل المخصص لھ 

الغیابات وحوادث العمل بالنسبة لشھر أفریل كانت منعدمة و بالتالي تخحصل ھذا المعیار على المبلغ   -

 .الكامل المخصص لھ 

و بجمع كل النسب الناتجة عن تقییم الأداء و الخاصة بمعیار الجودة ، نسبة استھلاك قطع الغیار ،  -

وضعیة الورشة أثناء التقییم ، الفضلات من المنتج و غلافھ ، و الغیابات و حوادث العمل ، نتحصل 

دج ، و الذي  7060على المبلغ الاجمالي الذي تحصلت علیھ الوحدة و الذي یقدر في ھذا المثال بـ 

  . فان ھذا المبلغ لا یتغیر  % 100، وبما أن النسبة الحقیقیة تساوي  %  70,60یعبر على النسبة 

عند تقییمنا للأداء من خلال سعر التنازل الداخلي و العودة الى نتائج التقییم عن طریق المعاییر الخاصة  .6

 :ییم ھي بالوحدات وجدنا أن المعاییر الأكثر تأثیرا في عملیة التق

  .الجودة و النوعیة : بالنسبة  لورشة انتاج السمید 

  .تختلف من فترة الى فترة : بالنسبة لورشة انتاج العجائن 
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بالنسبة للمعاییر التي لا نستطیع التحكم فیھا أو نتحكم فیھا بنسبة قلیلة ، و ھذا بالنسبة لكل من ورشة  .7

1انتاج السمید وورشة انتاج العجائن نجد 
 :  

 .یمكن أن یحدث عطل في آلات الانتاج بحیث في أي وقت : الصیانة  -

 .وھذا لأنھ یمكن التحكم فیھا من خلال تجنبھا قبل حصولھا : حوادث العمل بنسبة قلیلة  -

 .غیابات العمل  -

و التي تؤثر بشكل كبیر على المؤسسة و ھذا لأنھا تتسبب : و الأكثر ھي انقطاعات التیار الكھربائي  -

 .بالكثیر من الخسائر 

سابقا ھناك علاقة ما بین تقییم الاداء عن طریق سعر التنازل الداخلي و تقییم الاداء عن كما ذكرنا  .8

طریق المعاییر الموضوعة للوحدات ، بحیث اذا كانت نتائج تقییم الاداء عن طریق سعر التنازل غیر 

تفصیلا ، فمثلا  مرضیة یتم العودة الى نتائج تقییم الاداء حسب المعاییر لمعرفة السبب ، وھذا لأنھا أكثر

سعر التنازل في فرع الغذاء الزراعي یقیّم بالتكلفة ( اذا كان سعر التنازل الحقیقي أكبر من المعیاري 

 :و بالعودة الى نتائج تقییم الأداء حسب المعاییر فقد یعود ذلك الى احدى الأسباب الموالیة ) الفعلیة 

یؤدي الى ارتفاع التكالیف ومنھ ارتفاع سعر ارتفاع نسبة استھلاك قطع الغیار بسبب عطل الآلات  -

 .التنازل الفعلي

 ارتفع عدد مرات احتجاج الزبائن بسبب رداءة الجودة و تم ارجاع المنتج فأدى ذلك الى ارتفاع  -

 . التكالیف 

  .ارتفاع عدد الغیابات و حوادث العمل یؤدي الى ارتفاع التكالیف ومنھ ارتفاع سعر التنازل الفعلي -

ات لیست مستقلة من ناحیة رقم أعمالھا أي لا یتم حساب الایرادات و رقم الأعمال في كل ان الوحد  .9

وحدة على حدى و ھذا لانھا لا تحتاج الى ذلك ، بل ھي عملیة تكمیلة ما بینھا ، وتتم كل الحسابات على 

  .مستوى الفرع 

           ان كانت ھناك  نعم سبق وان عندما قمنا بتقییم الأداء عن طریق سعر التنازل الداخلي و .10

         وحدات كانت ایراداتھا أقل مما كان منتظر ، وھذا یختلف من شھر الى شھر ، ویمكن توضیح مثال

  ، بحیث كانت نتیجتھا أقل مما كان منتظر عند تقییم  2012عن تقییم وحدة سیدي رابح لشھر أوت 

تقییم الأداء من خلال سعر التنازل الداخلي لشھر أوت قدمنا مثال عن ( أدائھا وفقا لسعر التنازل الداخلي 

            ، وعند العودة الى معاییر التقییم وجدنا ما یلي ، یمكن ) في وحدة انتاج السمید  2012

  : توضیحھا في الجداول الموالیة 

  

                                         
1
  .نفس المرجع السابق   
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  . 2012خلال أوت " سیدي رابح " مثال عن تقییم أداء ورشة انتاج السمید :   21جدول رقم 

                                                      2012أوت : الفترة 

من المردودیة  % 97,22القدرة الانتاجیة ابتداءا من  - 1

 .بالنسبة للفرینة  % ,97 37بالنسبة للسمید و

  نسبة المردودیة   ا فعلا القیمة التي تم انجازھ  القیمة التي من المفروض أن یتم انجازھا في الیوم   المنتج 

نسبة 

استخراج 

  السمید 

  

72 ,00 %  73 ,55  %  102,15 %  

الطاقة 

  الانتاجیة  

  % 73,26  طن 219,79  طن  300

 

                  031,20 42    40%)                         % 40( الجودة و النوعیة  - 2

  الرطوبة  المنتج

  

التحلیل المجھري 

عدد المرات (للمنتج 

  )غیر مقبولة 

عدد (جودة المنتج 

  )  المرات غیر مقبولة 

عدد مرات 

  احتجاج الزبائن

الكمیة التي تم 

ارجاعھا لیعاد 

  تصنیعھا

  0  0  0 36 0  الدقیق الرقیق

  0  12  0  0  0  الدقیق المتوسط 

  0  0  0  0  0  الدقیق الخشن

  0  12  0  36  0  المجموع

  90  120  90  120  1  الحد

  0%  10%  0%  15% 15%  النسبة المؤویة

  0,00%  9,00%  0,00%  10,50%  15,00%  النسبة المنفذة

 15  الكمیة المنفذة

761,70  

11 033,19  -  9 457,02  -  

 

 10( نسبة استھلاك قطع الغیار   - 3

%   (                        10 %   80              10 507, 

  الانحراف  القیمة المستھلكة شھریا  القیمة المسموحة شھریا  الورشة

  638,60 140   333,40 233 972,00 373  وحدة سیدي رابح

 

     00, 078 105  المبلغ الاجمالي 

  251,91 36  34,50 %  نتیجة مراقبة الجودة

% 87,71   
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 ,507 10              80 نتیجة استھلاك قطع الغیار

    777,30 36            % 35)                      % 35( وضعیة الورشة أثناء التقییم  - 4

 343,15 14                 % 39نتیجة وضعیة الورشة أثناء التقییم           

 507,80 10       %10                           )    % 10( الفضلات من المنتج و غلافھ  - 5

الكمیة المسموح   

  )یوم/كلغ(  بھا

الكمیة المنفذة 

  )یوم/كلغ(

القیمة من النسبة   النسبة المؤویة  الانحراف

  المؤویة 

الفضلات من 

المنتج الموجھة 

  للنخالة 

50 0,00  50  2 % 2101,56  

الفضلات من 

المنتج التي یتم 

  رمیھا 

50  0,00  50  6  %       6304,68  

الفضلات من 

  الغلاف

30 0,00 30 2 %  2101,56 

     2101,56نتیجة الفضلات الموجھة للنخالة           

 6304,68نتیجة الفضلات التي یتم رمیھا           

  2101,56نتیجة الفضلات من الغلاف               

  507,80 10نتیجة الفضلات من المنتج و غلافھ    

        253,90 5         %5                       )      % 5( الغیابات و حوادث العمل    - 6

  عدد المرات  

  0  الغیابات

  30  حوادث العمل

  150  بالنسبة المؤویة  المجموع

   - 626,95 2    % - 50                        نتیجة الغیابات و حوادث العمل                  

    % 65,65دج   بنسبة   983,71 68النتیجة النھائیة لمردودیة الوحدة  

0,00 
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  % 73,26     النسبة الحقیقیة

  .دج  63, 540 50=  983,71 68×   0,7326= مردودیة الوحدة 

    48,095 %=  100÷ )  % 73,26 ×  % 65,65 = (نسبة مردودیة الوحدة 

 دج  63, 540 50بمبلغ یقدر بـ     48,095 %نسبة مردودیة الوحدة                        

  

  . المبالغ كلھا بالدینار الجزائري : ملاحظة 

  .السمید وثائق مقدمة من طرف وحدة انتاج : المصدر

      م ، بحیث كانت  2012یمثل المثال السابق نتائج تقییم أداء وحدة سیدي رابح لانتاج السمید لفترة أوت 

دج  251,91 36نتیجتھا أقل مما كان منتظر ، وھذا بالنسبة الى معیار الجودة و النوعیة حیث تم تحقیق قیمة 

دج بدلا من  343,15 14دج ، معیار وضعیة الورشة أثناء التقییم تم تحقیق  031,20 42بدلا من 

، كما أن   % 50  دج ، و معیار الغیابات و حوادث العمل حیث تم تجاوز القیمة العادیة بنسبة  777,30 36

  .نتیجة النھائیة للنسبة الحقیقیة أثر على النتیجة النھائیة للوحدة ، فكلما انخفضت ھذه النسبة ، كلما انخفضت ال

بعد القیام بعملیة تقییم الأداء و ایجاد الوحدات التي كانت نتائجھا أقل مما كان منتظر ، یتم  .11

 .الالتقاء بمسؤولیھا في الاجتماعات التي تقام أسبوعیا  لتشخیص الحالة وایجاد الأسباب و الحلول 

تنازل ، خاصة أن الفرع لا نعم نقص الایراد راجع في بعض الأحیان الى سوء تقییم اسعار ال .12

  .یملك وظیفة للمحاسبة التحلیلیة 

 .نعم ھناك محاولات دائما للبحث عن أفضل الحلول لتحسین التسییر و التنظیم و طریقة العمل  .13

تتم عملیة التحسین و التغییر من أجل الوصول الى تحقیق الأھداف من خلال معرفة أولا  .14

  تي أدت الى حصول ذلك نقطة بنقطة ، وكذا معرفة نوع الأسباب ، بحیث یتم دراسة الأسباب ال

 ، انقطاع ) القمح الصلب ( سعر المادة الأولیة : الأسباب ھل ھي خارجیة لا یمكن التحكم فیھا مثل 

      متعلقة ( ، الطلب الناتج عن المصلحة التجاریة ) تسبب خسائر كبیرة جدا ( التیار الكھربائي 

  داخلیة یمكن التحكم فیھا وأغلبھا تكون متعلقة بالصیانة ، وضعیة الورشة ،  الخ ، أو... ،) بالسوق 

     الخ ، وبعد دراسة الأسباب یتم البحث على الحلول ، فمثلا ... توفیر الأمن للعامل على الآلات 

   ة مشاكل الانتاج مثل العامل لا یعرف تشغیل الآلة جیدا ھنا توضع تكوینات و تدریبات  ، أما بالنسب

 

        48,095 %بنسبة     دج 63, 540 50النتیجة الحقیقیة و النھائیة لمردودیة الورشة  
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جانبین ، الأول متعلق بنقص الخبرة للعامل في الصیانة حیث تجرى لھ تدریبات و للصیانة وھنا نجد   

تكوینات حول الآلة التي یشتغل علیھا ، و الثاني متعلق بقطع الغیار حیث یتصل عامل الصیانة بمصلحة 

. ..التموین لشراء القطعة الأصلیة ،كما یتم دراسة المشكل مع عمال الصیانة لكي لا یحصل مرة أخرى 

 .و المصلحة التجاریة حسب الطلب على المنتجات 

نعم یمكن لاسعار التنازل ان تساھم في تغییر التنظیم الداخلي ، بحیث بعد تقییم الاداء من خلال  .15

مقارنة سعر التنازل الذي یتم حسابھ خلال الشھر مع السعر المتوسط الخاص بالسنة الماضیة یتم معرفة 

ل و من ثم تغییر التنظیم الوحدات التي كان أداءھا غیر مناسب ، ثم یتم البحث عن الأسباب و ایجاد الحلو

  .  الداخلي ان لزم الأمر ذلك 

 نعم ھناك منافسة متعلقة بالمردودیة و الأجر  .16

نعم في حالة عدم وجود ھذه المنافسة نتمنى ان توجد حتى تتحسن النوعیة ، وھذا لان المنافسة  .17

  .تزید من حجم العمل و النشاط 

ن الداخلي للمؤسسة ، فالعامل اذا قاوم یعاقب لا توجد مقاومة ، خاصة أن العامل مرتبط بالقانو .18

 . في الأجر ، واذا استلزم الأمر یمكن حتى فصلھ عن العمل 

نعم صادفت المؤسسة وحدات قد حققت خسارة أو ربح ضعیف و تم تحسین مردودیتھا وھذا  .19

محسوب شھریا كبیر بالاعتماد على التقییم الناتج عن أسعار التنازلات الداخلیة ، مثلا كان سعر التنازل ال

  .جدا بالمقارنة بالسنوي ، فعند رؤیة السبب كان بسبب آلة ولوحظ أن تكلفة صیانتھا كبیرة فتم استبدالھا 

م ، نجد أن الأسباب التي  2012فمثلا اذا عدنا للمثال السابق و الخاص بتقییم الأداء لشھر أوت  .20

لتالي المردودیة المحققة من طرف وحدة سیدي أدت الى توقف الآلات و منھ تراجع الكمیات المنتجة و با

    :یمكن توضیحھا في الجدول الموالي  :رابح ، تتمثل فیما یلي 

  .العناصر التي كانت سببا في تحقیق نتائج غیر مرضیة بالنسبة لوحدة انتاج السمید : 22جدول رقم  

  زمن توقف الآلات بالدقائق   السبب

 2520   "القمح الصلب "  غیاب التموین بالمادة الأولیة مشكل

 5885  )المصلحة التجاریة أمرت بتوقیف عملیة الانتاج ( مشكل تجاري 

  359  مشكل الصیانة 

  1924  انقطاع التیار الكھربائي : مشكل خارجي 

  203  توقف عملیة الانتاج لتنظیف و فحص الآلات: مشكل متعلق بالانتاج 

  10891  المجموع

  .طرف قسم انتاج السمید وثائق مقدمة من : المصدر 
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نلاحظ أن المشكل الذي كان زمن توقفھ كبیر ھو المشكل التجاري ، ویمكن تفسیر ذلك أن في فترة أوت تقل 

عملیة استھلاك العجائن و بالتالي تقل عملیة الطلب على السمید لعملیة صناعتھا ، و تلیھا مشكل غیاب التموین 

رة الصیف تزداد الانقطاعات ، ثم مشكل الصیانة ، و بالمادة الأولیة ، ثم انقطاعات التیار الكھربائي و ھذا لأن فت

      .أخیرا المشكل المتعلق بالانتاج 

من أجل عملیة تحسین الأداء تم الاعتماد على التكنولوجیات المتوفرة من خلال ادخال أسالیب و  .21

امل طرق عمل جدیدة بغرض زیادة الإنتاجیة وخفض تكلفة الصیانة وتحسین جودة الإنتاج ، كما أن العو

التنافسیة فرضت على الفرق ابتداع معدات ووسائل وأسالیب عمل جدیدة تمكّنھم من إحراز السبق على 

  .غیرھم من الفرق الأخرى 

، أي بعد  2012ویمكن توضیح المثال الموالي و الذي یمثل نتائج تقییم أداء وحدة سیدي رابح لشھر سبتمبر 

لھذه الوحدة وتحسینھا بالاعتماد على المداخل السابقة ،  2012معرفة أسباب نتائج تقییم الأداء لشھر أوت 

  : وتظھر نتائجھا فیما یلي 

  . 2012خلال سبتمبر " سیدي رابح " مثال عن تقییم أداء ورشة انتاج السمید :   23جدول رقم 

                                                        2012سبتمبر : الفترة 

 .بالنسبة للفرینة  % ,97 37من المردودیة بالنسبة للسمید و % 97,22القدرة الانتاجیة ابتداءا من  - 1

القیمة التي من المفروض أن یتم   المنتج 

  انجازھا في الیوم 

القیمة التي تم انجازھا 

  فعلا 

  ة المردودیة نسب

نسبة 

استخراج 

  السمید 

  

72 ,00 %  73 ,60  %  102,22 %  

الطاقة 

  الانتاجیة  

  % 80,26  طن 240,80  طن  300

 

 

 

 

     00, 378 110  المبلغ الإجمالي 

% 91,24   
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                  331,20 44    40%)                                 % 40( الجودة و النوعیة  - 2

  الرطوبة  المنتج

  

التحلیل المجھري 

عدد المرات (للمنتج 

  )غیر مقبولة 

عدد (جودة المنتج 

  )  المرات غیر مقبولة 

عدد مرات 

  احتجاج الزبائن

الكمیة التي تم 

ارجاعھا لیعاد 

  تصنیعھا

  0  0  0 30 0  الدقیق الرقیق

  0  9  0  0  0  الدقیق المتوسط 

  0  0  0  0  0  الدقیق الخشن

  0  9  0  30  0  المجموع

  90  120  90  120  1  الحد

  0%  10%  0%  15% 15%  النسبة المؤویة

  0,00%  9,25%  0,00%  11,25%  15,00%  النسبة المنفذة

 15  الكمیة المنفذة

761,70  

12 468,15  -  10 251,59  -  

 

 ,507 11              80   % 10                )   % 10( نسبة استھلاك قطع الغیار   - 3

  الانحراف  القیمة المستھلكة شھریا  القیمة المسموحة شھریا  الورشة

  971,60 143   000,40 230 972,00 373  وحدة سیدي رابح

 

 ,507 11              80 نتیجة استھلاك قطع الغیار                                                  

    677,30 37                 % 35)                % 35( وضعیة الورشة أثناء التقییم  - 4

 60, 940 13                 % 37نتیجة وضعیة الورشة أثناء التقییم       

 407,80 11       %10                   )    % 10( الفضلات من المنتج و غلافھ  - 5

الكمیة المسموح   

  )یوم/كلغ(  بھا

الكمیة المنفذة 

  )یوم/كلغ(

القیمة من النسبة   النسبة المؤویة  الانحراف

  المؤویة 

الفضلات من 

المنتج الموجھة 

  للنخالة 

50 0,00  50  2 % 2101,56  

  6304,68       %  6  50  0,00  50الفضلات من 

  481,44 38  35,50 %  نتیجة مراقبة الجودة

0,00 
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المنتج التي یتم 

  رمیھا 

الفضلات من 

  الغلاف

30 0,00 30 2 %  2101,56 

     2101,56نتیجة الفضلات الموجھة للنخالة           

 6304,68نتیجة الفضلات التي یتم رمیھا           

  2101,56نتیجة الفضلات من الغلاف               

  407,80 11نتیجة الفضلات من المنتج و غلافھ    

        453,90 5         %5                         )   % 5( الغیابات و حوادث العمل    - 6

  عدد المرات  

  0  الغیابات

  23  حوادث العمل

  115  بالنسبة المؤویة  المجموع

   -  818,08    % - 15                       نتیجة الغیابات و حوادث العم                  

    % 67,51دج   بنسبة   519,56 74النتیجة النھائیة لمردودیة الوحدة  

  % 80,26       النسبة الحقیقیة                                              

  .دج  809,39 59=  519,56 74×   0,8026= مردودیة الوحدة 

  54,18 %=  100÷ )   % 80,26× % 67,51= (نسبة مردودیة الوحدة 

 دج   809,39 59 بمبلغ یقدر بـ     54,18 %نسبة مردودیة الوحدة                        

    

  .وثائق مقدمة من طرف وحدة انتاج السمید : المصدر

نلاحظ من خلال ھذه الجداول أن مردودیة وحدة سیدي رابح قد تحسنت في شھر سبتمبر مقارنة بشھر أوت ، 

   54,18%الى 48,095 %و من نسبة  دج 809,39 59الى   دج 63, 540 50حیث انتقلت النتیجة من 

  .   دور في تحسین الأداء  PCI، ومنھ نلاحظ أن لعملیة تقییم الأداء ب  

        54,18%بنسبة     دج 809,39 59النتیجة الحقیقیة و النھائیة لمردودیة الورشة  
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من خلال مشاركة جمیع العمال ، وھذا ابتداءا من العامل البسیط  ان عملیة التغییر و التحسین تتم .22

  .في الوحدات الى عمال الادارة  ، و ھذا من خلال الاعتماد على أفكارھم و معارفھم و تجاربھم السابقة 

 و التمھین التنظیمي في فرع PCIالتعلیق على الأجوبة الخاصة بتقییم أداء مراكز المسؤولیة من خلال :  ثانیا

  .الغذاء الزراعي 

ان تحدید المسؤولیات أمر مھم جدا خاصة ان وجدت عملیة تقییم الأداء ، وھذا لأنھ یساعدنا في معرفة  -

مختلف الأنشطة الموجودة و كذا المسؤولین علیھا ، واذا كانت نتائج تقییم الأداء سلبیة ، یمكننا ھذا من 

حدوث ھذه الأخطاء ، و بما أن ھذا یمكننا من معرفة المراحل و المسؤولین الذین كانوا السبب في 

معرفة الأفراد المسؤولین على ذلك ، ھذا ما یجعلھم حرصین دوما أن یكون آدائھم مناسب و یخلق 

 .منافسة ما بینھم 

تعتبر أسعار التنازلات الداخلیة من أدوات مراقبة التسییر ، ومن بین أھم الأدوار التي تساعد في  -

لأداء من خلال مقارنة سعر التنازل الحقیقي مع المعیاري ، ومنھ معرفة المراكز التي تحقیقھا ھي تقییم ا

، و بالاعتماد على الأفكار " سیم " كانت نتائجھا غیر مرضیة وھذا ما نجده في فرع الغذاء الزراعي لـ 

 .ھا یمكن تحسین أدائ) التمھین التنظیمي ( و المعارف و التجارب و الخبرات السابقة للأفراد 

ان تقییم الأداء في وحدتي انتاج السمید و العجائن لا یتم من خلال تقییم أداء كل فرد على حدى ، وانما  -

یتم تقییم الفرق المكونة لھا و بجمع نتائج تقییم الفرق نتحصل على تقییم الوحدة ، ولھذا التقییم أثر على 

 .المردودیة التي یتحصل علیھا العامل 

الكمیة و نسبة الاستخراج ، جودة و نوعیة المنتج النھائي : قییم أداء الوحدات وھي ھناك ستة معاییر لت -

، وضعیة الورشة أثناء التقییم ، الفضلات من المنتج و غلافھ ، الغیابات و حوادث العمل ، نسبة 

 .استھلاك قطع الغیار 

شرط ضروري لأنھا تؤثر على )  % 100( یعتبر المعیار الأول أساسي وھام جدا و تحقیق نتیجة ایجابیة فیھ 

قیمة المردودیة الاجمالیة المحققة من طرف الوحدة ، كما أن لكل من المعاییر الباقیة أثر على المعیار الأول ، 

  :وكلھا متعلقة بزمن توقف الآلات ، فكلما ارتفع ھذا الأخیر أثر ذلك على المعیار الأول ، فمثلا 

 أدى ذلك زیادة )  معیار نسبة استھلاك قطع الغیار ( زمن كبیر  اذا توقفت آلة ما و استغرق اصلاحھا

و ھذا ما سیؤثر على كمیة الانتاج ومنھ انخفاض المردودیة ) معیار الكمیة ( وقت توقف الآلات 

 .وارتفت التكالیف ، و منھ ارتفاع سعر التنازل الداخلي 

  لى المعیار الأول وتوقف خط انتاجھ ، ھذا سیؤثر ع) المعیار الخامس ( غاب عامل. 
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  عملیة انتاج العجائن انقطع التیار الكھربائي و توقفت الآلات فأدى ذلك الى خسارة العجینة ، ونتج أثناء

، وأدى ذلك ) المعیار الأول ( عن ذلك فضلات و التي زادت من التكلفة و انخفضت الكمیات المنتجة 

 .الى ارتفاع سعر التنازل الداخلي 

 ة ، و كان ذلك نتیجة أن نوعیة السمید ردیئة ، فتوقفت احتج الزبائن على نوعیة العجائن بأنھا ردیئ

عملیة الانتاج فأثر ذلك الكمیة المنتجة ، وتم ارجاع المنتجات ، وھذا أدى الى ارتفاع سعر التنازل 

 .الداخلي 

   یمكن أن یتراجع انتاج العجائن نتیجة الى أن انتاج السمید توقف. 

ء الزراعي وكل منھما یتم الآخر ، الأول متعلق بالتقییم عن ھناك نوعان من تقییم الأداء في فرع الغذا -

مع سعر التنازل ) الفعلي ( طریق سعر التنازل ، وھذا من خلال مقارنة الذي یتم حسابھ شھریا 

المحسوب على أساس السنة الماضیة ، و نوع التقییم الثاني یتم من خلال ) المعیاري ( المتوسط السنوي 

ة و الخاصة بالوحدات ، وتكمن العلاقة بین النوعین من تقییم الأداء من خلال بعض المعاییر الموضوع

أنھ عند مقارنة سعر التنازل الفعلي مع المعیاري ومن أجل التفصیل أكثر ومعرفة أسباب تلك النتائج ، 

 .ب یتم العودة الى التقییم عن طریق تلك المعاییر و التي تتضمن نقاط أكثر دقة و تفصیلا حول الأسبا

ان النسب الموضوعة للمعاییر الستة والخاصة بتقییم الأداء تختلف من شھر الى شھر و من وحدة الى  -

وحدة ، واذا عدنا الى وحدة انتاج السمید نجد أن المعیار الأكثر أھمیة و الأساسي ھو معیار الجودة 

نب و ھذا لأنھ سیؤثر أیضا والنوعیة ، وھذا یبین أن فرع الغذاء الزراعي یعطي أھمیة كبیرة لھذا الجا

 .على المنتجات من العجائن ، باعتبار السمید المادة الأولیة لانتاج ھذا الأخیر 

عند تقییمنا للأداء من خلال سعر التنازل الداخلي وجدنا أن ھناك بعض المعاییر لم نستطع التحكم فیھا ،  -

في التیار الكھربائي ، خاصة بالنسبة و التي تسببت في خسائر كبیرة لنا ، و نخص بالذكر الانقطاعات 

 .لصناعة العجائن 

و بین  PCIھناك علاقة طردیة بین وجود ارتفاع في النتائج غیر مرضیة عند تقییم الاداء من خلال  -

ارتفاع التكالیف ، كما ترتبط ھذه الأخیرة بمعاییر تقییم أداء الوحدات ، ومنھ نلاحظ أن التحكم في 

التنازلات الداخلیة مرتبط بالتحكم في التكالیف الخاصة بالمعاییر الستة لتقییم  التكالیف الخاصة بأسعار

 .الاداء 

بما ان الوحدات لیست مستقلة من حیث الحسابات ،و كل ھذه الأخیرة تتم على مستوى الفرع ، فان  -

كالیف الكلیة اختیار طریقة حساب سعر التنازل على أساس التكالیف  سواء التكالیف الكلیة الفعلیة أو الت

 .المعیاریة یعتبر أمر مناسب 

 .ھناك حالات تم تحقیق نتائج غیر مرضیة عند تقییم الاداء وفقا للمعاییر وقد قدمنا مثال على ذلك  -
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لمناقشة نتائج تقییم الاداء عن طریق المعاییر یجعل ھناك متابعة ان اقامة الاجتماعات الأسبوعیة  -

 . یضمن مستقبلا الحصول على نتائج مرضیة أو أقل ضررا  مستمرة للعملیات و ھذا ما

ان حساب أسعار التنازلات یجب أن تتم وفقا لقواعد المحاسبة التحلیلیة ، وھذا من أجل ضمان حسابات  -

 .أكثر دقة 

 :الاداء في فرع الغذاء الزراعي من خلال عدة مراحل ، ھي تتم عملیة تحسین  -

  داخلیة أم خارجیة : معرفة نوع المشاكل. 

  دراسة أسباب تلك المشاكل. 

  اجراء تدریبات أو تكوینات ، استبدال آلة مكان ألة أخرى ، شراء قطغ غیار جدیدة : ایجاد الحلول لھا ...

 .الخ 

یستخدم لتقییم الأداء ، فان ھذا الأخیر یساھم في تغییر التنظیم اضافة الى أن سعر التنازل الداخلي  -

 .الداخلي و تحسین الأداء ، و ھذا بعد اكتشاف المراكز التي كانت نتائج تقییم أدائھا غیر مرضیة 

ان وجود تقییم لأداء عمال الوحدات من خلال أسعار التنازلات الداخلیة و المعاییر المذكورة سابقا ،  -

منافسة ما بین العمال للعمل بشكل أفضل ، خاصة أن نتائج تقییم الأداء مرتبطة بالمردودیة یجعل ھناك 

 .و الأجر 

ان من بین الأمور التي تعرقل نجاح عملیة التمھین التنظیمي ھي مقاومة التغییر ، وعلیھ من الأفضل  -

اركتھم فیھا و عدم اشعار العمال أن عملیة التغییر ھي في مصلحتھم و مصلحة الفرع ، كما یجب مش

 .فرضھا علیھم ، و ھذا أجل التقلیل من المقاومة 

تساعد أسعار التنازلات الداخلیة في تقییم الاداء ومنھ معرفة الوحدات ان كانت نتائجھا مرضیة أو لا ،  -

ثم البحث عن أسباب ذلك ، و بالاعتماد على الأفكار و المعارف و الخبرات السابقة للأفراد تتم عملیة 

 .تحسین ال

نلاحظ أن كل العناصر التي كانت سببا في تحقیق نتائج غیر مرضیة ، بعد تقییم الأداء من خلال أسعار  -

التنازلات الداخلیة و العودة الى نتائج تقییم الأداء من خلال المعاییر ترتبط بعامل زمن توقف الآلات ، 

المصلحة ( مشكل تجاري : الأولى و العناصر التي تسببت أكثر في توقف الآلات تأتي في المرتبة 

،   "القمح الصلب " غیاب التموین بالمادة الأولیة  ، مشكل) التجاریة أمرت بتوقیف عملیة الانتاج 

 .الخ ... الانقطاعات في التیار الكھربائي 

التابعة لفرع الغذاء الزراعي  2012بالعودة الى نتائج تقییم أداء وحدة سیدي رابح لشھر سبتمبر      -

 : الجوانب الموالیة   ، وقد مس التغییر 2012نلاحظ أن ھناك تحسن في الأداء بالمقارنة مع شھر أوت 

  ادخال أسالیب و طرق عمل جدیدة. 
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  الفرق ابتداع معدات ووسائل وأسالیب عمل جدیدة إن العوامل التنافسیة فرضت على. 

تتم عملیة تغییر و تحسین الأداء في فرع الغذاء الزراعي بمشاركة جمیع العمال و ھذا بالاعتماد على  -

  .) التمھین التنظیمي ( أفكارھم و معارفھم و تجارھم السابقة 

  . الاجابة على أسئلة الاستبیان و التعلیق علیھا: المطلب الثاني 

بغرض التوسع أكثر في الاجابات التي تحصلنا علیھا من المقابلات المعمقة ، والتي كانت تخص مسار المنتجات 

في فرع الغذاء الزراعي و سعر التنازل الداخلي و المحاسبة التحلیلیة و التمھین التنظیمي ، قمنا باعداد استمارة 

  .د ، وھذا لان في ھذه الوحدة سعر التنازل الداخلي الاستبان و تم توزیعھا على عمال وحدات انتاج السمی

المذكورة في أجوبة ( في تقییم أداء ھذه الوحدة مع وجود معاییر تقییم أخرى  PCIو رغبة منا في معرفة دور  

تساعدنا في التعرف أكثر على أسباب تحقیق تلك النتائج ، و منھ الاعتماد على أفكار ) المقابلات المعمقة 

خبرات و تجارب الأفراد السابقة لتحسین الأداء خاصة فیما یتعلق بالنتائج غیر مرضیة ، حیث كانت ومعارف و 

  : الاجابات و التعلیقات  كما یلي 

  . PCIحول المبحوث الذي یتم تقییم أداءه من خلال المعلومات الشخصیة : أولا 

  :المبحوثین ، فكانت الاجابة كالآتي كانت الأسئلة في ھذا المحور عبارة عن معلومات عامة حول 

بالنسبة للاجابات التي تحصلنا علیھا فیما یخص جنس المبحوثین كانوا كلھم ذكور ، أي كانت  :الجنس  - 1

مما یعني أن الورشات الخاصة بانتاج السمید یشغلھا فقط  .بالنسبة للذكور  % 100الاجابات بنسبة 

    .العمل الذي یشغلوه، الذي یتطلب جھد عضلي وتقني  الذكور ، و ھو الامر الذي یتوافق و طبیعة

 : الفئة العمریة  - 2

 .توزیع أفراد العینة حسب الفئة العمریة :  24جدول رقم 

  %النسبة   التكرار  الفئة العمریة 

 2, 16  6  سنة 30 – 20

  3, 45  17  سنة  40 – 31

  35,8  13  سنة  50 – 41

  2,7  1  سنة  50أكثر من 

  100  37  المجموع

 .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 
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  .توزیع أفراد العینة حسب الفئة العمریة :  45رقم  شكل

  

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

       یتضح لنا من الجدول أعلاه و الخاص بتوزیع أفراد العینة حسب الفئة العمریة ، أن النسبة الغالبة ھي 

سنة ، تلیھا الفئة التي یتراوح أعمارھم  40 – 31و الخاصة بالأفراد الذین تتراوح أعمارھم ما بین  % 45,3

، و تأتي في الأخیر  %  16,2سنة بنسبة  30 – 20، ثم الفئة من   %  35,8سنة بنسبة  50 – 41ما بین 

  . % 2,7سنة بنسبة   50الفئة ذات الأعمار الأكثر من 

ھم " سیم " من خلال النسب السابقة یتضح لنا أن أغلبیة عمال فرع انتاج السمید التابع لفرع الغذاء الزراعي لـ 

كفئة ، من خلال تكوینھا و تدریبھا على شباب ، و ھذا مؤشر ایجابي یمكن من خلالھ اعداد طاقة بشریة كبیرة و 

  .العمل الذي تشغلھ 

و بما أننا ندرس في بحثنا ھذا دور أسعار التنازلات الداخلیة في تقییم أداء مراكز المسؤولیة و منھ الاعتماد على 

، فان وجود الأفكار و التجارب و الخبرات السابقة للأفراد أي التمھین التنظیمي من أجل التغییر وتحسین الاداء 

عمال شباب یساعد في وجود قابلیة للتغییر و البحث عن طرق و أسالیب جدیدة و تطویرھا و فھم التكنولوجیات 

الجدیدة ، بینما الأفراد ذوي الأعمار الكبیرة تكون لدیھم قابلیة صغیرة للتعرف على التكنولوجیات الجدیدة و 

  .الابتكار فیما یخص مجال العمل الذي یشغلوه 
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 :المستوى الدراسي  - 3

  .المستوى الدراسي للمبحوثین : 25جدول رقم 

  

  

  

  

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

 .المستوى الدراسي للمبحوثین  : 46شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  : التعلیق 

و تخص  % 45,9نلاحظ من الجدول أعلاه أن ھناك اختلاف في المؤھل العلمي ، حیث النسبة الغالبة ھي 

،  % 19، ثم المستوى الابتدائي بنسبة  % 29,7الأفراد ذوي المستوى المتوسط ، یلیھا المستوى الثانوي بنسبة 

  . % 5,4و الأخیر المستوى الجامعي بنسبة 

  من خلال النسب السابقة نلاحظ أن النسبة الغالبة ھي التي تخص الأفراد ذوي المستوى المتوسط  و الثانوي 

   على الترتیب ، و ھذا ما یتوافق و متطلبات العمل في الورشات التابعة لوحدات انتاج السمید ، لكن اذا عدنا 

    حثنا فیما یخص استخدام المعارف و الأفكار و التجارب السابقة للأفراد أي التمھین التنظیميالى موضوع ب
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نجد أن للمستوى التعلیمي أھمیة في تحقیق ذلك ، فكلما كان المستوى التعلیمي كبیر ساعد ذلك في ایجاد أسالیب 

 . و طرق جدیدة وحدیثة خاصة ان كان التخصص في نفس مجال العمل 

  ) :بالسنوات ( الأقدمیة في المنصب الحالي  – 4

  )بالسنوات ( الأقدمیة في المنصب الحالي  :26جدول رقم 

  النسبة المؤویة   التكرار   )بالسنوات ( الأقدمیة في المنصب الحالي 

  24,3 9  سنوات  5أقل من 

  18,9  7  10و  5ما بین 

  43,3  16  15و  11ما بین 

  13,5  5  20و  16ما بین 

  0  0  20أكثر من 

  100  37  المجموع 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  )بالسنوات ( الأقدمیة في المنصب الحالي  : 47شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

  " نقصد بالأقدمیة في المنصب الحالي ، أي الفترة التي یشغلھا المبحوث في وحدة انتاج السمید التابع لمجمع 

       الغالبیة  %  43,3، و ھناك اختلاف بالنسبة للأقدمیة في المنصب الحالي ، حیث تأخذ النسبة " سیم 

            سنة ، تلیھا فئة الذین لدیھم أقدمیة  15و  11وتخص الأفراد الذین لدیھم أقدمیة في المنصب الحالي ما بین 
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     ،  %  18,9سنوات بنسبة  10و  5، ثم الفئة التي لدیھم أقدمیة ما بین  %  24,3سنوات بنسبة  5أقل من 

      ، و في الأخیر و % 13,5سنة بنسبة  20و  16و تأتي في المرتبة الرابعة الفئة التي لھا أقدمیة ما بین 

  .سنة  20للفئة التي لھا أقدمیة أكثر من   %   0بنسبة 

من خلال النسب أعلاه نلاحظ أن ھناك متوسط فیما یخص نسبة الأقدمیة في وحدة انتاج السمید ، و ھذا ما یساعد 

من أجل تحسین الأداء ، حیث تكون للعامل معرفة أكثر ) التمھین التنظیمي ( في عملیة استخدام الخبرات السابقة 

  . فیما یخص المجال الذي یعملھ

 :سنوات الخبرة في مجال العمل الحالي  - 5

  .سنوات الخبرة في مجال العمل الحالي  : 27 جدول رقم

  النسبة المؤویة  التكرار  سنوات الخبرة في مجال العمل الحالي 

  32,4 12  5أقل من 

  19  7  10و  5ما بین 

  48,6  18  15و  11ما بین 

  0  0  20و  16ما بین 

  0  0   20أكثر من 

  100  37  المجموع 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  .سنوات الخبرة في مجال العمل الحالي  : 48شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 
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  :التعلیق 

نقصد بالخبرة في مجال العمل الحالي السنوات التي عملھا المبحوث في نفس المجال لكن في مؤسسات أخرى 

سنة  15و  11، نفس الشيء ھنا نجد الأغلبیة للفئة التي سنوات خبراتھا ما بین " سیم " بالاضافة الى مجمع 

، ثم تلیھا في  %  32,4ل الحالي بنسبة ، ثم الفئة ذات السنوات الأقل من خمسة في مجال العم %  48,6بنسبة 

سنة بنسبة  20سنة و الفئة ذات السنوات الأكثر من  20و  16المرتبة الأخیرة كل من الفئة التي خبرتھا ما بین 

0 % .  

من خلال النسب السابقة نلاحظ ارتفاع النسبة الغالبة ھنا أي الخاصة بسنوات الخبرة اذا ما قارناھا بالنسبة للنسبة 

الغالبة بالنسبة لسنوات الأقدمیة ، ھذا یعني أن ھناك بعض من العمال كانوا یشغلون مؤسسات أخرى في نفس 

المجال وھم حالیا یعملون في مجمع الغذاء الزراعي ، أي نقلوا خبرتھم و معارفھم و تجاربھم التي اكتسبوھا في 

مي كما یفید في حالة تقییم أداء الوحدات من خلال المؤسسات الأخرى الیھا ، وھذا یفید في عملیة التمھین التنظی

  .أسعار التنازلات الداخلیة و اكتشاف وحدات كانت نتائجھا غیر مرضیة من أجل تحسین أدائھا 

 :وقت عمل الفرقة التي ینتمي لھا المبحوث  - 6

  وقت عمل الفرقة التي ینتمي لھا المبحوث: 28جدول رقم 

  النسبة المؤویة   التكرار  بحوث وقت عمل الفرقة التي ینتمي لھا الم

  2,7 1  اللیل فقط 

  59,5  22  النھار فقط 

  37,8  14  مرة في اللیل و مرة في النھار 

  100  37  المجموع 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان : المصدر 
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  التي ینتمي لھا المبحوثوقت عمل الفرقة  : 49شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان : المصدر 

  : التعلیق 

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن ھناك اختلاف في وقت عمل الأفراد ، فھناك عمال یعملون في النھار فقط و 

، ویأتي  %  37,8مرة في النھار بنسبة ، و عمال یعملون مرة في اللیل و  %  59,5الذین أخذوا الغالبیة بنسبة 

  . % 2,7في المرتبة الأخیرة العمال الذین یعملون في اللیل فقط بنسبة قلیلة تقدر بـ 

كما قلنا سابقا اذا عدنا الى اوقات العمل نلاحظ أن ھناك اختلاف ، لكن اذا عدنا الى المعاییر الخاصة بتقییم أداء 

المقابلات لا نلاحظ وجود اختلاف في طریقة تقییم الأفراد الذین یعملون في الوحدات و التي ذكرناھا في أجوبة 

اللیل و الذین یعملون في النھار ، أي لیس ھناك معیار یقیم على أساسھ الفرد حسب وقت عملھ ، رغم ان 

ا الأخیر مردودیة و انتاجیة الفرد الذي یعمل في اللیل تختلف بالنسبة للفرد الذي یعمل في النھار ، حیث لھذ

  .مردودیة و انتاجیة أكبر 

 :درجة الانتماء الى المؤسسة  - 7

 

 

 

 

 

0

10

20

30

40

50

60

اللیل فقط  النھار فقط  مرة في اللیل و مرة 
في النھار 

الفصل الرابع :دور أسعار التنازلات الداخلیة في تحسین أداء فروع و وحدات مجمع " سیم " من خلال التمھین      
                   6                                                            . التنظیمي



        223  

  درجة الانتماء الى المؤسسة: 29 جدول رقم

  النسبة المؤویة   التكرار   درجة الانتماء الى المؤسسة 

  0 0  ضعیفة جدا

  0  0  ضعیفة

  43,2  16  متوسطة 

  29,7  11  جیدة 

  27,1  10  جیدة جدا 

  100  37  المجموع 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  درجة الانتماء الى المؤسسة : 50شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

و  %  43,2من الجدول أعلاه و الخاص بدرجة انتماء المبحوث الى المؤسسة نلاحظ أن النسبة الغالبة ھي 

، ثم  % 29,7تخص الأفراد الذین درجة انتماءھم متوسطة ، تلیھم الأفراد الذین درجة انتماءھم جیدة بنسبة 

في المرتبة الاخیرة كل  % 0بالنسبة للأفراد الذین درجة انتماءھم جیدة جدا ، و تأخذ النسبة  %  27,1النسبة 

  .من الافراد الذین درجة انتماءھم ضعیفة و ضعیفة جدا 

  شعور العامل بدرجة انتماء كبیرة یساعد كثیرا في عملیة التغییر و تحسین الأداء ، وھذا لأن العامل ھنا  ان

     یشعر أن المؤسسة مؤسستھ ، وذلك یجعلھ یبحث دائما عن أفضل الوسائل و الطرق  والتكنولوجیات لتطویر
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انتاج السمید أن النسب الغالبة كانت بالنسبة و تحسین أداء الوحدات التي یعمل بھا ، ونلاحظ بالنسبة لوحدات 

  للأفراد الذین درجة انتمائھم كبیرة و ھذا مؤشر جید بالنسبة لفرع الغذاء الزراعي 

 :الطاقات و متطلبات الوظیفة نسبة التوازن ما بین القدرات و  - 8

    نسبة التوازن ما بین القدرات و الطاقات و متطلبات الوظیفة: 30 جدول رقم

  النسبة المؤویة  التكرار    نسبة التوازن ما بین القدرات و الطاقات و متطلبات الوظیفة

  2,7 1  10أقل من 

  10,8  4  40و  11ما بین 

  54,10  20  60و  41ما بین 

  18,9  7  80و  61ما بین 

  13,5  5  80أكثر من 

  100  37  المجموع 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  نسبة التوازن ما بین القدرات و الطاقات و متطلبات الوظیفة : 51شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

عند تحلیل النتائج الخاصة بدراسة نسبة التوازن ما بین القدرات و الطاقات و متطلبات الوظیفة ، نلاحظ أن 

 %  18,9، تلیھا بنسبة  % 60و   %  41للفئة التي كانت نسبتھا ما بین  %  54,10النسبة الغالبة كانت 

  ،   %  80و  % 61وظیفتھم ما بین للأفراد الذین نسبة توازنھم ما بین قدراتھم و طاقاتھم و متطلبات 
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   ، و في المراتب الأخیرة الفئة التي نسبة توازنھا ما بین % 13,5بنسبة  % 80ثم نسبة التوازن الأكثر من 

 . على التوالي  % 2,7بنسبة  % 10، و الفئة التي نسبتھا أقل من  % 10,8بنسبة   % 40و  % 11

تستعمل بعد ، ومنھ یمكن للمؤسسة استغلالھا و من خلال النتائج السابقة نلاحظ أن لغالبیة العمال طاقات كامنة لم 

الاعتماد علیھا للحصول على نتائج أفضل ، من أجل المساعدة في عملیة تغییر و تطویر و تحسین أداء الوحدات 

  .التابعین لھا في اطار عملیة التمھین التنظیمي 

  .الأجوبة حول تقییم أداء الوحدات في فرع الغذاء الزراعي : ثانیا 

 :المبحوث بوجود طریقة لتقییم الأداء في المؤسسة أو لا  معرفة - 1

 معرفة المبحوث بوجود طریقة لتقییم الأداء في المؤسسة أو لا: 31جدول رقم 

  النسبة المؤویة  التكرار  معرفة المبحوث بوجود طریقة لتقییم الأداء في المؤسسة أو لا

  70,3 26  نعم 

  29,7  11  لا 

  100  37  المجموع

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  معرفة المبحوث بوجود طریقة لتقییم الأداء في المؤسسة أو لا : 52شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 
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  :التعلیق 

من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن غالبیة أفراد العینة على علم بوجود نظام لتقییم الأداء في المؤسسة و الذین 

أي تجاوزت النصف ، و بالنسبة للأفراد الذین لیسوا على درایة بالنظام تقدر نسبتھم بـ  % 70,3أخذوا نسبة 

29,7 % .  

، یجعل منھم حرصین دوما على أن یكون أدائھم جید ، وھذا لأن ان وجود طریقة لتقییم الأداء مع علم العمال بھا 

ھذا الأداء مراقب و ترتبط نتائجھ مع المردودیة المتحصل علیھا في الأجر ، كما یشجعھم ھذا على بذل مجھود 

  .  أكثر للحصول على نتائج أفضل من السابقة 

 : رأي المبحوث في الطریقة التي تستعملھا المؤسسة في تقییم أداء وحدة انتاج السمید  - 2

  رأي المبحوث في الطریقة التي تستعملھا المؤسسة في تقییم أداء وحدة انتاج السمید :32جدول رقم 

رأي المبحوث في الطریقة التي تستعملھا المؤسسة في تقییم أداء 

  وحدة انتاج السمید

  لنسبة المؤویةا  التكرار

  10,8 4  فعالة جدا

  56,8  21  فعالة 

  29,7  11  نوعا ما فعالة 

  2,7  1  غیر فعالة

  100  37  المجموع

  من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  رأي المبحوث في الطریقة التي تستعملھا المؤسسة في تقییم أداء وحدة انتاج السمید : 53شكل رقم 

  

  من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 
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  :التعلیق 

فیما یخص رأي المبحوث في الطریقة التي تستعملھا المؤسسة في تقییم أداء وحدة انتاج السمید فان الغالبیة كانت 

بالنسبة للأفراد الذین  % 29,7، تلیھا بنسبة  %  56,8خاصة بالأفراد الذین یرون أنھا فعالة و ھذا بنسبة 

 % 2,7للذین یروھا انھا فعالة جدا ، و في الأخیر و بنسبة  %  10,8یروھا أنھا نوعا ما فعالة ، ثم بنسبة 

  .للأفراد الذین یرون الطریقة أنھا غیر فعالة 

ھم لمجھودات ان لثقة العمال في نظام تقییم الأداء الخاص بوحدتھم أھمیة كبیرة ، حیث ینعكس ھذا على درجة بذل

كبرى في نشاطھم من أجل الحصول على أفضل النتائج ، خاصة أنھم على علم ان كل ما یبذل من جھد اضافي 

یقیم و یثمن ، أي كلما بذلت جھود اضافیة تم الحصول على نتائج أفضل و منھ مردودیة الأجر تكون أكبر ، كما 

التمھین ( خدام معارفھم و خبراتھم و أفكارھم السابقة یشجعھم ھذا على البحث أكثر على الوسائل و الطرق و است

  .للحصول على أفضل النتائج ) التنظیمي 

 :علم المبحوث بالعناصر المستخدمة في تقییم أداء الوحدة التابع لھا  - 3

  علم المبحوث بالعناصر المستخدمة في تقییم أداء الوحدة التابع لھا :33جدول رقم 

  عامل 37نسبتھا المؤویة من أصل   التكرار   أداء الوحدة التابع لھاالعناصر المستخدمة في تقییم 

 59,5 22  الكمیة ونسبة الاستخراج 

  86,5  32  الجودة و النوعیة 

  21,6  8  نسبة استھلاك قطع الغیار 

  24,3  9  وضعیة الورشة أثناء التقییم 

  35,1  13  الفضلات من المنتج و غلافھ

  27  10  الغیابات و حوادث العمل 

  254  94  المجموع

 .مع العلم أن اجابة المبحوث یمكن أن تتعدى الاجابة الواحدة : ملاحظة 

   .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 
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  بالعناصر المستخدمة في تقییم أداء الوحدة التابع لھاعلم المبحوث  : 54شكل رقم 

  

   .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

من أفراد العینة على علم باستخدام الجودة و النوعیة كمعیار لتقییم  %  86,6من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن 

بالنسبة لمعیار الفضلات و  % 35,1بالنسبة لمعیار الكمیة و نسبة الاستخراج  ، و  % 59,5الأداء ، و 

بالنسبة  % 21,6بالنسبة لمعیار وضعیة الورشة أثناء التقییم ، و في الأخیر و بنسبة  %  24,3المھملات ، و 

 .للأفراد الذین ھم على علم باستخدام نسبة استھلاك قطع الغیار كمعیار لتقییم أداء الوحدة التابعین لھا 

، أي أن یكون كل أفراد العینة على علم بكل المعاییر  % 100كان من المفروض أن تأخذ كل النسب نسبة 

ابقا في الجدول أعلاه ، خاصة بالنسبة لمعیار الجودة المستخدمة في تقییم أدائھم ، و ھي كل المعاییر المذكورة س

و النوعیة و معیار وضعیة الورشة أثناء التقییم ، وھذا لأن ھذان المعیارین یأخذان النسب الكبیرة بالنسبة 

 ، و) أنظر الجداول الخاصة بتقییم الاداء و التي تناولناھا في أجوبة المقابلات ( للجداول الخاصة بتقییم الأداء 

على الاقل یجعل ھذا العامل على درایة بالعناصر التي تجعلھ یتحصل على أفضل النتائج عند تقییم أدائھ و أداء 

التمھین ( الوحدة التابع لھا و بالتالي رفع أجره ، و ھذا ما یجعلھ یستخدم كل أفكاره و معارفھ وتجاربھ السابقة 

  .معاییر لتحسین أداءه خاصة فیما یتعلق بتلك ال) التنظیمي 

 :رأي المبحوث حول عناصر التقییم المستعملة في عملیة تقییم الأداء  - 4
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 رأي المبحوث حول عناصر التقییم المستعملة في عملیة تقییم الأداء: 34جدول رقم 

  النسبة المؤویة  التكرار  رأي المبحوث حول عناصر التقییم المستعملة في عملیة تقییم الأداء

 16,2  6  فعالة جدا

  54,1  20  فعالة 

  29,7  11  نوعا ما فعالة 

  0  0  غیر فعالة 

  100  37  المجموع 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

 رأي المبحوث حول عناصر التقییم المستعملة في عملیة تقییم الأداء : 55شكل رقم 

  

   .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  : التعلیق

من أفراد العینة یرون أن عناصر التقییم المستعملة في عملیة تقییم  % 54,1من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن 

یرونھا أنھا  % 0یرون أنھا فعالة جدا ، و  % 16,2یرون أنھا نوعا ما فعالة ، و  % 29,7الأداء فعالة ، و 

  .غیر فعالة 

من الجواب السابق لاحظنا أن لیس كل أفراد العینة على درایة بكل المعاییر المستخدمة لتقییم أدائھم وھم بنسبة 

، رغم ھذا فان غالبیتھم یرون أنھا فعالة ، و ھذا یدل على أن ھناك معاییر أخرى یفضلھا العامل لتقییم  % 21,6

  .أداءه و یراھا مناسبة للحكم علیھ 
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 :تقییم أداء الوحدة التابع لھا موزعة حسب أھمیتھا النسبیة رأي المبحوث ان كانت عناصر  - 5

  رأي المبحوث ان كانت عناصر تقییم أداء الوحدة التابع لھا موزعة حسب أھمیتھا النسبیة :35جدول رقم 

رأي المبحوث ان كانت عناصر تقییم أداء الوحدة التابع لھا 

  موزعة حسب أھمیتھا النسبیة

النسبة   التكرار

  المؤویة

  86,5  32  نعم

  13,5  5  لا

  100  37  المجموع

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

 رأي المبحوث ان كانت عناصر تقییم أداء الوحدة التابع لھا موزعة حسب أھمیتھا النسبیة : 56شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

 :التعلیق 

من أفراد العینة یرون أن عناصر تقییم أداء الوحدة التابعین لھا موزعة حسب  % 86,5من الجدول أعلاه لدینا 

  .یرون أنھا لیست كذلك  % 13,5أھمیتھا النسبیة ، و 

یة بما أن غالبیة العمال یرون أن عناصر تقییم الأداء موزعة حسب أھمیتھا النسبیة فھذا یساعد كثیرا في عمل

تقییم الأداء من خلال ھذه المعاییر و بسعر التنازل الداخلي واكتشاف الوحدات التي نتائجھا كانت غیر مرضیة 

  . ومنھ تحسینھا بالاعتماد على التمھین التنظیمي 
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 :ییم الأداء حسب أھمیتھا النسبیة رأي المبحوث حول ترتیب عناصر تق - 6

  .رأي المبحوث حول ترتیب عناصر تقییم الأداء حسب أھمیتھا النسبیة : 36جدول رقم 

عناصر 

  التقییم

  درجة أھمیتھا النسبیة 

1  2  3  4  5  6  

  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار  %  التكرار %  التكرار %  التكرار 

الكمیة و 

نسبة 

  الاستخراج

6 16,2  25  67,5  3  8,1  0  0  7  18,9  5  13,5  

الجودة و 

  النوعیة 

16  43,2  6  16,2  1  2,7  9  24,3  0  0  6  16,2  

نسبة 

استھلاك 

  قطع الغیار

3  8,1  1  2,7  9  24,3  5  13,5  6  16,2  6  16,2  

وضعیة 

الورشة 

أثناء 

  التقییم

4  10,8  3  8,1  10  27  10  27 7  18,9  2  5,4  

الفضلات 

من المنتج 

  و غلافھ

3  8,1  1  2,7  6  16,2  7  18,9  10  27  5  13,5  

الغیابات و 

حوادث 

  العمل

5 13,5  1  2,7  8  21,6  6  16,2  7  18,9  13  35,1  

  100  37  100  37  100  37  100  37  100  37  100  37  المجموع

 .مع العلم أن اجابة المبحوث یمكن أن تتعدى الاجابة الواحدة : ملاحظة 

    .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

یوضح الجدول السابق طریقة ترتیب معاییر تقییم الأداء حسب أھمیتھا النسبیة و حسب رأیھ ، فكانت في المرتبة 

،  % 67,5، تلیھا في المرتبة الثانیة الكمیة و نسبة الاستخراج بنسبة  %  43,2الأولى الجودة و النوعیة بنسبة 

، أما بالنسبة للمرتبة الرابعة فكانت لوضعیة  % 24,3استھلاك قطع الغیار بنسبة  ثم في المرتبة الثالثة نسبة

، و  % 27، و في المرتبة الخامسة  ھي للفضلات من المنتج و غلافھ بنسبة  % 27الورشة أثناء التقییم بنسبة 

 . %  35,1ادث العمل بنسبة في المرتبة السادسة و الأخیرة ھي للغیابات و حو
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عند مقارنة ترتیب عناصر تقییم الأداء حسب أھمیتھم النسبیة بالنسبة للمبحوث مع ترتیبھا في الجدول التي 

وضعتھا الادارة و الخاصة بتقییم الاداء نلاحظ ان تقریبا ترتیبھا متشابھ ، فقط ھناك اختلاف بالنسبة لترتیب نسبة 

فبالنسبة للمقیّم یرى أن ھذه الأخیرة ھي التي تسبق و استھلاك قطع الغیار و ووضعیة الورشة أثناء التقییم ، 

و بما ان وجھات نظر كل من المقیم و العامل ھي متقاربة فیما یخص ترتیب . بالنسبة للعامل یرى العكس 

عناصر تقییم الاداء حسب أھمیتھم النسبیة فان ھذا یساعد كثیرا في التغییر و تحسین اداء الوحدات بالاعتماد 

  .ر و المعارف و التجارب السابقة للأفراد أي التمھین التنظیمي على الأفكا

رأي المبحوث حول عناصر التقییم الكافیة للحكم على مستوى فعالیة الفرق و من ثم الوحدة التابعین  - 7

 :لھا 

رأي المبحوث حول عناصر التقییم الكافیة للحكم على مستوى فعالیة الفرق و من ثم الوحدة :   37جدول رقم

  التابعین لھا

رأي المبحوث حول عناصر التقییم الكافیة للحكم على مستوى 

  فعالیة الفرق ثم و من ثم الوحدة التابعین لھا

النسبة   التكرار

  المؤویة

  24,3 9  التحكم في تكالیف المنتج النھائي

  35,1  13  المعرفة العلمیة في مجال العمل

  21,6  8  العمل في اللیل أو النھار 

  16,2  6  الكمیة المنتجة من طرف الوحدة 

  37,8  14  التوصل الى تحقیق نتیجة ایجابیة بالمقارنة مع النتیجة المقدرة

  40,5  15  الالمام بواجبات العمل

  54,1  20  طرق جدیدة الابداع و التطویر في مجال العمل و تقدیم

 229,6  85  المجموع 

  .مع العلم أن اجابة المبحوث یمكن أن تتعدى الاجابة الواحدة : ملاحظة 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 
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عناصر التقییم الكافیة للحكم على مستوى فعالیة الفرق و من ثم الوحدة رأي المبحوث حول  : 57شكل رقم 

  التابعین لھا

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

 :التعلیق 

بالاضافة الى المعاییر السابقة و المتعلقة بتقییم أداء الوحدات التابعة لفرع الغذاء الزراعي ، اقترحنا بعض 

المعاییر التي قد تكون مناسبة لاضافتھا في عملیة تقییم الأداء ، حیث لاحظنا أن ھناك بعض المعاییر التي 

حسب درجتھا النسبیة ، فكانت أجوبة المبحوثین تعتبر ھامة بالنسبة للمبحوث للحكم على أدائھ و ھي مرتبة 

 % 54,1النسبة الغالبة كانت لمعیار الابداع و التطویر في مجال العمل وتقدیم طرق جدیدة بنسبة : كما یلي 

، ثم معیار التوصل الى تحقیق نتیجة ایجابیة بالمقارنة  % 40,5، تلیھا معیار الالمام بواجبات العمل بنسبة 

، ثم  %بنسبة   35,1، ثم معیار المعرفة العلمیة في مجال العمل بنسبة  % 37,8مع النتیجة المقدرة بنسبة 

 21,6، ثم معیار العمل في اللیل أو النھار بنسبة  % 24,3معیار التحكم في تكالیف المنتج النھائي بنسبة 

  .ي المرتبة الأخیرة یأتي معیار الكمیة المنتجة من طرف الوحدة ، و ف %

ومن خلال ترتیب المعاییر المقترحة نلاحظ أن العامل یعطي أھمیة كبیرة لعنصر الابداع و التطویر في 

مجال العمل وتقدیم طرق جدیدة و الالمام بواجبات العمل ، ھذا یعني أنھ عند تقییم الاداء بسعر التنازل 

       ي و العودة لمعاییر التقییم لمعرفة سبب تحقیق تلك النتائج و في حالة تحقیق نتائج غیر مرضیة الداخل
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فانھ یكون للعامل قابلیة و استعدادا للتطویر و الابداع  و البحث على طرق و أسالیب جدیدة و الاعتماد على 

  .أفكاره و معارفھ و تجاربھ السابقة من أجل تحسین أداء و أداء الوحدة التابع لھا 

  : اشراك العامل في تحدید الأھداف المطلوبة منھ أو لا  - 8

  اشراك العامل في تحدید الأھداف المطلوبة منھ أو لا:  38جدول رقم

  النسبة المؤویة  التكرار  اشراك العامل في تحدید الأھداف المطلوبة منھ

   43,2 16  نعم 

  56,8  21  لا

  100  37  المجموع 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  اشراك العامل في تحدید الأھداف المطلوبة منھ أو لا:  58شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  : التعلیق 

    من أفراد العینة لا یتم اشراكھم في تحدید الأھداف المطلوبة منھم ، و %  56,8من الجدول أعلاه لدینا 

  .منھم یتم اشراكھم  % 43,2

رغم أن نسبة العمال الذین یتم اشراكھم في تحدید الاھداف المطلوبة منھم أقل من نسبة العمال الذین لا یتم 

ة خاصة أننا أمام عمال المستوى الادنى في اشراكھم ، الا أن نسبة الذین یتم اشراكھم لیست قلیلة وھي مناسب

الھیكل التنظیمي ، كما أن لعملیة اشراك العمال في تحدید الأھداف أھمیة كبیرة ، و ھذا لأن تحقق ھذا یساعد 

  .   كثیرا في تحقیق تلك الأھداف ، و یجعل من الانحراف ما بین ما تم تقدیره و تحقیقھ ضئیل جدا 
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 : مبحوث كمعاییر قیاس و تقییم كفاءة أداء الوحدة مواصفات الاھداف التي یفضلھا ال - 9

  مواصفات الاھداف التي یفضلھا المبحوث كمعاییر قیاس و تقییم كفاءة أداء الوحدة:   39جدول رقم

مواصفات الاھداف التي یفضلھا المبحوث كمعاییر قیاس و تقییم كفاءة 

  أداء الوحدة

النسبة   التكرار

  المؤویة

  32,4 12  محددة ، وموضوعیة و سھلة المنالأن تكون واضحة ، 

  5,4  2  أن تكون واضحة ، محددة ، وطموحة و صعبة المنال

  56,8  21  أن تكون أھداف مرتبطة بالعمل یمكن قیاسھا كالنتائج المحققة في العمل

  4, 5  2  أھداف أخرى 

  100  37  المجموع

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  مواصفات الاھداف التي یفضلھا المبحوث كمعاییر قیاس و تقییم كفاءة أداء الوحدة : 59شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

   كمعاییر قیاس و تقییم كفاءة أداء الوحدة التابع لھا ،اذا عدنا الى مواصفات الأھداف التي یفضلھا المبحوث 

  فكانت الاجابة الغالبة للأھداف التي تكون مرتبطة بالعمل و یمكن قیاسھا كالنتائج المحققة في العمل و ھذا

0

10

20

30

40

50

60

أن تكون واضحة ، 
محددة ، 

وموضوعیة و 
سھلة المنال

أن تكون واضحة ، 
محددة ، وطموحة 

و صعبة المنال

أن تكون أھداف 
مرتبطة بالعمل 
یمكن قیاسھا 

كالنتائج المحققة في 
العمل

أھداف أخرى 

الفصل الرابع :دور أسعار التنازلات الداخلیة في تحسین أداء فروع و وحدات مجمع " سیم " من خلال التمھین      
                   6                                                            . التنظیمي



        236  

بالنسبة للأھداف الواضحة ، المحددة ، الموضوعیة ، و السھلة  % 32,4، تلیھا و بنسبة  %  56,8بنسبة  

    المنال ، ثم الأھداف الواضحة ، المحددة ، والطموحة و الصعبة المنال و أھداف أخرى بنفس النسبة و ھي

5 ,4  % .  

لة للقیاس و الواضحة و المحددة و نلاحظ أن صفة الأھداف التي یفضلھا المبحوث ھي المرتبطة بالعمل و القاب

سھلة المنال ، وھذا یسھل من عملیة تقییم أداءه و یجعل العملیة تتم بشفافیة أكثر ، ویجعل عملیة تحقیق الأھداف 

 .تتم بسھولة 

 :حسب رأي المبحوث إن كان یتم التدریب الكافي و اللازم للمشرفین على عملیة التقییم -10

  ن كان یتم التدریب الكافي و اللازم للمشرفین على عملیة التقییمرأي المبحوث إ :  40جدول رقم

حسب رأي المبحوث إن كان یتم التدریب الكافي و اللازم 

  للمشرفین على عملیة التقییم

  النسبة المؤویة  التكرار

  54,1  20  نعم 

  45,9  17  لا 

  100  37  المجموع 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  رأي المبحوث إن كان یتم التدریب الكافي و اللازم للمشرفین على عملیة التقییم:  60شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 
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  :التعلیق 

 % 45,9من أفراد العینة یرون أن ھناك تدریب كافي و لازم للمشرفین على عملیة التقییم ، و  % 54,1ھناك 

  .منھم یرون عكس ذلك ، وھي نسب متقاربة 

ان انخفاض ثقة العمال في طریقة عمل المقیّم یقلل من ثقتھم حول نتائج تقییم الاداء ، و بالتالي یجعل ھذا من 

نسبة الیھم ما یقومون بھ من نشاطات لا یقیم بصفة جیدة ، ولا یدفعھم ھذا الى نشاطھم یتراجع ، و ھذا لأن بال

الابداع و البحث على الطرق  والأسالیب و استخدام معارفھم و تجاربھم لتحسین الأداء و ھذا لان كل ھذا بالنسبة 

 .الیھم لا یؤخذ بعین الاعتبار من طرف المقیمین 

 :المشرفین القائمین بعملیة تقییم أداء العاملین  تفضیل المبحوث حول استمراریة تدریب -11

  تفضیل المبحوث حول استمراریة تدریب المشرفین القائمین بعملیة تقییم أداء العاملین:   41جدول رقم

تفضیل المبحوث حول استمراریة تدریب المشرفین القائمین بعملیة 

  تقییم أداء العاملین

النسبة   التكرار

  المؤویة

  91,9 34  نعم

  8,1  3  لا

  100  37  المجموع

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

 تفضیل المبحوث حول استمراریة تدریب المشرفین القائمین بعملیة تقییم أداء العاملین : 61شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 
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  : التعلیق 

لا  % 8,1من أفراد العینة یفضلون استمراریة تدریب المشرفین القائمین بعملیة تقییم الأداء ، و  % 91,9ھناك 

اذا عدنا الى ھذه النسب نلاحظ أن غالبیة العمال یفضلون تطویر نظام تقییم الاداء من خلال تدریب . یفضلون 

  .المشرفین القائمین بالعملیة 

  .و معاییر التقییم في فرع الغذاء الزراعي PCIأداء الوحدة من خلال الأجوبة الخاصة بنتائج تقییم : ثالثا 

 :ھل یعتبر المبحوث عملیة تقییم أداء الوحدات أمرا مھما  - 1

  رأي المبحوث ان كانت عملیة تقییم أداء الوحدات أمرا مھما:   42جدول رقم

  مؤویة النسبة ال  التكرار  ھل یعتبر المبحوث عملیة تقییم أداء الوحدات أمرا مھما

  97,3 36  نعم 

  2,7  1  لا

  100  37  المجموع

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

   رأي المبحوث ان كانت عملیة تقییم أداء الوحدات أمرا مھما : 62شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

من المبحوثین یعتبرون عملیة تقییم أداء الوحدات أمرا مھما  % 3, 97من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن ھناك 

  .لا یعتبرونھا كذلك  % 2,7، و 
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ان معرفة العامل بأھمیة وجود نظام لتقییم الأداء من خلال النتائج التي یمكن تحقیقھا بواسطتھ یعتبر امرا مھما ، 

وجود نظام لتقییم الاداء یمكّننا من تحدید المسؤولیات و و نلاحظ توفر ذلك في فرع الغذاء الزراعي ، حیث 

الحكم على النتائج المحققة ، و من بین طرق التقییم التي وجدناھا في ھذا الفرع ھي طریقة باستخدام سعر 

التنازل من خلال مقارنة المعیاري مع الحقیقي و التي لھا علاقة مع بعض المعاییر التي تعطینا نتائج أكثر 

 .عن نشاط الوحدات  تفصیلا

  : ابلاغ المبحوث بنتائج تقییم الأداء أو لا - 2

  ابلاغ المبحوث بنتائج تقییم الأداء أو لا:   43جدول رقم

  النسبة المؤویة  التكرار  ابلاغ المبحوث بنتائج تقییم الأداء أو لا

  51,4 19  نعم 

  48,6  18  لا

  100  37  المجموع

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  ابلاغ المبحوث بنتائج تقییم الأداء أو لا : 63شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق  

لا یتم  %  48,6من المبحوثین یتم ابلاغھم بنتائج تقییم أدائھم و  %  51,4من الجدول أعلاه نلاحظ أن ھناك 

  .ابلاغھم ، وھذه النسب متقاربة 
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     ان ابلاغ العامل بنتائج تقییم أدائھ یجعل منھ على علم بمستوى النشاط الذي قدمھ ، و یساعد ھذا في تطویره 

    من أجل تحسین أداءه ) التمھین التنظیمي ( و استخدام كل معارفة و خبراتھ و تجاربھ و أفكاره السابقة 

  .مستقبلا و الحصول على أفضل النتائج 

  

 :الاجابة السابقة نعم ، طریقة تفضیل المبحوث طریقة الاعلان عن نتائج التقییم  - 3

  

  الاعلان عن نتائج التقییمطریقة تفضیل المبحوث طریقة  :  44جدول رقم

  النسبة المؤویة  التكرار  تفضیل المبحوث في طریقة الاعلان عن نتائج التقییم

  5,4 2  السریة التامة

  56,8  21  العلنیة 

  27  10  العلنیة للتقدیرات ذات الدرجات المرتفعة فقط

  10,8  4  العلنیة للتقدیرات ذات الدرجات المنخفضة فقط 

  100  37  المجموع

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  

  طریقة تفضیل المبحوث طریقة الاعلان عن نتائج التقییم : 64شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق

  من خلال الجدول السابق نلاحظ أن النسبة الغالبة و التي تجاوزت النصف كانت تخص أفراد العینة التي        

     %  27، تلیھا النسبة  % 56,8یفضلون العلنیة بالنسبة لطریقة الاعلان عن نتائج تقییم الأداء و ھي بنسبة 

      رجات المرتفعة فقط ، و تلیھا نسبة و التي تخص المبحوثین التي یفضلون العلنیة للتقدیرات ذات الد
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و الخاصة بالعلنیة للتقدیرات ذات الدرجات المنخفضة فقط ، و في المرتبة الأخیرة العینة التي تفضل 10,8%

  . % 5,4السریة التامة بنسبة 

من خلال النسب السابقة نلاحظ أن أغلب أفراد العینة یفضلون العلنیة بالنسبة لنتائج تقییم الاداء ، وھذا ما یجعلھم 

على علم بالنتائج التي حققوھا ، ویساعدھم في تحسینھا و تطویرھا بالاعتماد على أفكارھم ومعارفھم و تجاربھم 

  . السابقة 

 : دقیقة و غیر قابلة للتعلیق رأي المبحوث ان كانت نتائج التقییم  - 4

  رأي المبحوث ان كانت نتائج التقییم دقیقة و غیر قابلة للتعلیق :  45جدول رقم

  النسبة المؤویة  التكرار  رأي المبحوث ان كانت نتائج التقییم دقیقة و غیر قابلة للتعلیق

  37,8  14  نعم 

  62,2  23  لا

  100  37  المجموع

  .بالاعتماد على نتائج الاستبیان من اعداد الباحث : المصدر 

  رأي المبحوث ان كانت نتائج التقییم دقیقة و غیر قابلة للتعلیق : 65شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  : التعلیق 

 %  37,8یرون أن نتائج التقییم لیست دقیقة و قابلة للتعلیق ، و  %  62,2من خلال الجدول السابق نلاحظ أن 

  .یعتبرونھا دقیقة و غیر قابلة للتعلیق 
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نلاحظ أن غالبیة المبحوثین یرون ان نتائج تقییم الأداء غیر دقیقة و یریدون مناقشتھا ، و ھذا یخفض من 

یّمین العمل أكثر مصداقیة ھذه النتائج حسب رأیھم ، وبھذا یجب على كل من ادارة فرع الغذاء الزراعي و المق

على اقناعھم بالطریقة المستخدمة لتقییم الاداء ، و البحث على طرق أفضل لتطویرھا بما یتماشى مع رضا 

 .العاملین ، وھذا یساعد كثیرا في النتائج التي یمكن الحصول علیھا من خلالھم 

 :رأي المبحوث ان كان یفضل مناقشة نتائج تقییم الأداء  - 5

  رأي المبحوث ان كان یفضل مناقشة نتائج تقییم الأداء:   46جدول رقم

  النسبة المؤویة  التكرار  رأي المبحوث ان كان یفضل مناقشة نتائج تقییم الأداء

  94,6 35  نعم 

  5,4  2  لا 

  100  37  المجموع 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  كان یفضل مناقشة نتائج تقییم الأداءرأي المبحوث ان :  66شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

یفضلون مناقشة نتائج تقییم أدائھم ، ونسبة  % 94,6من الجدول أعلاه نلاحظ أن النسبة الغالبة و التي تقدر بـ 

  . % 5,4ر نسبتھم بـ ضئیلة جدا من حجم العینة یفضلون عدم مناقشتھا و تقد

ان رغبة غالبیة العمال في مناقشة نتائج تقییم أدائھم مؤشر جید للمؤسسة ، وھذا لانھ دلیل على رغبتھم في 

   تطویر و تحسین أدائھم مستقبلا من أجل الحصول على أفضل النتائج ،  كما ان مناقشة ھذه النتائج تجعلھم 
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ة و الأنشطة التي كان آداءھم فیھا غیر مرضي ، و ھذا ما یجعلھم على علم بالأشطة التي أدوھا بطریقة مرضی

          أیضا على درایة بشكل أوسع بمستوى نشاطھم ، ومنھ یستخدمون معارفھم و أفكارھم و تجاربھم السابقة

من أجل البحث على أسالیب جدیدة تجعل من أدائھم مرضي ، وھذا الھدف من وجود ) التمھین التنظیمي   (

 . قة لتقییم الأداء عن طریق أسعار التنازلات الداخلیة و المعاییر التي ذكرناھا سابقا طری

 :ما أسباب تفضیل المبحوث لمناقشة نتائج تقییم الأداء  - 6

  أسباب تفضیل المبحوث لمناقشة نتائج تقییم الأداء:   47جدول رقم

النسبة   التكرار  ما أسباب تفضیل المبحوث لمناقشة نتائج تقییم الأداء

  المؤویة 

  54,1 20  الوحدة بنقاط ضعفھا و التناقش في كیفیة علاجھاتعریف 

  62,2  23  تعریف الوحدة بنقاط قوتھا و التناقش في كیفیة الحفاظ علیھا أو تنمیتھا

  48,6  18  تحقیق التقارب من وجھات النظر بین المشرف على التقییم و عمال الوحدة

  21,6  8  النتائجتزید من موضوعیة عملیة تقییم الأداء و مصداقیة 

  13,5  5  أسباب أخرى

  200 74  المجموع

  .مع العلم أن اجابة المبحوث یمكن أن تتعدى الاجابة الواحدة : ملاحظة 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

من أجل التوسع أكثر في السؤال السابق و الخاص برغبة العمال بمناقشة نتائج تقییم الأداء قمنا بطرح السؤال 

 % 62,2الخاص بأسباب تفضیل المبحوث لمناقشة نتائج تقییم الأداء ، فكانت النسبة الغالبة و التي تقدر بـ  

الأداء ھو تعریف الوحدة بنقاط قوتھا و التناقش في  خاصة بالأفراد یرون أن السبب الرئیسي لمناقشة نتائج تقییم

و الخاصة بـتعریف الوحدة بنقاط ضعفھا و التناقش في  %  54,1كیفیة الحفاظ علیھا أو تنمیتھا ، تلیھا النسبة 

و التي تخص سبب تحقیق التقارب من وجھات النظر بین المشرف على  %  48,6كیفیة علاجھا ، ثم النسبة 

من أفراد العینة یرون أنھا تزید من موضوعیة عملیة تقییم الأداء و  % 21,6ل الوحدة ، و التقییم و عما

  .یرون أن ھناك أسباب أخرى لذلك  % 13,5مصداقیة النتائج ، و 
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تعریف : من خلال النسب السابقة نلاحظ أن غالبیة الأجوبة كانت ترى أن أسباب مناقشة نتائج تقییم الاداء ھي 

المحافظة علیھا أو تنمیتھا أو التناقش في كیفیة معالجتھا ، وكذا تحقیق الوحدة بنتائج قوتھا وضعفھا من أجل 

تقارب ما بین المقیم و عمال الوحدة ، وھذه كلھا أسباب تساعد في عملیة التمھین التنظیمي من أجل تحسین الاداء 

كارھم و تجاربھم و الحصول على أفضل النتائج ، وھذا لأن حسب ما سبق للعمال قابلیة في استخدام معارفھم وأف

  .و خبراتھم السابقة للوصول الى أداء أحسن 

 : تقدیم شكوى من طرف المبحوث حول عدم عدالة نتائج تقییم الأداء   - 7

  تقدیم شكوى من طرف المبحوث حول عدم عدالة نتائج تقییم الأداء:   48جدول رقم

  النسبة المؤویة  التكرار  تقدیم شكوى من طرف المبحوث حول عدم عدالة نتائج تقییم الأداء

  35,1  13  نعم 

  64,9  24  لا

  100  37  المجموع 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

من المبحوثین لم یقوموا بتقدیم شكاوي عن عدم عدالة نتائج تقییم  % 64,9من الجدول أعلاه نلاحظ أن ھناك 

  .قاموا بتقدیم شكاوى  % 35,1الأداء ، و 

رغم أننا اذا قارنا ھذه النسب مع نسبة المبحوثین الذین یرون ان نتائج تقییم الأداء غیر دقیقة و قابلة للتعلیق و  

، نلاحظ ان الأفراد الذین قدموا شكاوي عددھم صغیر بالمقارنة مع الذین یرونھا  % 62,2التي تقدر قیمتھا بـ  

غیر دقیقة ، فتقدیم شكاوي من طرف العمال كان من المفروض أنھ یساعد الادارة على اعادة النظر في نظام 

حفز العمال على بذل تقییم الاداء الحالي من أجل تطویره بما یتماشى ورغبات الادارة و العمال معا ، لأن ھذا سی

مجھودات أكثر من أجل تحسین أدائھم مستقبلا ، فیما یخص الأنشطة التي ستبلغھم الادارة بأن نتائجھا غیر 

 .مرضیة 

 :ان قدم المبحوث شكوى حول نتائج التقییم ، ھل تمت الاجابة عن ذلك  - 8
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  .ان قدم المبحوث شكوى حول نتائج التقییم ، ھل تمت الاجابة عن ذلك :   49جدول رقم

ان قدم المبحوث شكوى حول نتائج التقییم ، ھل 

  تمت الاجابة عن ذلك

عامل  13بالنسبة لـ  النسبة المؤویة  التكرار

  الذین قدموا شكاوي

  76,9 10  نعم

  23,1 3  لا

  100  13  المجموع

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق  

من أفراد العینة الذین ھم من أصل  % 76,9خلال ربطھ بالجواب السابق نلاحظ أن  من الجدول أعلاه و من

            عامل لم 13من أصل  % 23,1عامل الذین قدموا شكاوى تمت اجابتھم من طرف الادارة  ، و  13

  .تھم تتم اجاب

نلاحظ أن نسبة الأفراد الذین تمت اجابتھم كبیرة و تفوق النصف بالمقارنة مع الذین لم تتم اجابتھم ، وھذا دلیل 

على اھتمام الفرع بعمالھ و انشغالاتھم و اعطاء الادارة أھمیة كبیرة لعملیة تقییم الأداء و النتائج التي یمكن 

  .في مصلحة العمال ، الوحدات و الفرع التابعین لھ  الحصول علیھا من خلالھا ، لأن ھذا كلھ یصب

الأجوبة الخاصة بطریقة تحسین الأداء من خلال عملیة التمھین التنظیمي في المؤسسة بعد تقییمھ من : رابعا 

 :خلال سعر التنازل الداخلي و معاییر التقییم 

ا و النتائج الممكن الحصول علیھا من من أجل التوسع أكثر حول رأي المبحوث في نظام تقییم الاداء و نتائجھ

    : فكانت ھذه الأخیرة كما یلي   خلالھ قدمنا بعض الأسئلة الأخرى و حصلنا على اجابات أیضا ،

 :نظام تقییم الأداء بالنسبة للمبحوث  - 1
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  الأداء بالنسبة للمبحوثنظام تقییم :   50جدول رقم

النسبة   التكرار   نظام تقییم الأداء بالنسبة للمبحوث

  المؤویة 

  37,8 14  أداة لابراز كفاءات و قدرات الوحدة

  32,4  12  وسیلة للرقابة

  45,9  17  تحدد احتیاج الوحدة للتحسین و التطویر

  8,1  3  وسیلة للتأثیر على منحة المردودیة

  18,9  7  التحكم في التكالیفوسیلة تمكننا أكثر من 

تمنحك القدرة على استخدام معارفك وخبرتك وأفكارك من أجل 

  تحسین أداء الوحدة

16  43,2  

 186,3  69  المجموع

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

النسبة الغالبة ، والتي تخص أفراد العینة الذین  % 45,9فیما یخص رأي المبحوث في نظام تقییم الاداء كانت 

 % 43,2یرون أن نظام تقییم الاداء ھو النظام الذي یحدد احتیاج الوحدة للتحسین و التطویر ، تلیھا نسبة 

( الخاصة بالمبحوثین الذي یرون ھذا النظام على أنھ یمنح العامل القدرة على استخدام معارفھ وخبرتھ وأفكاره 

یرون أنھ أداة لابراز كفاءات و قدرات  % 37,8من أجل تحسین أداء الوحدة التابع لھا ، و ) لتنظیمي التمھین ا

یرونھ وسیلة تمكننا أكثر من التحكم في التكالیف ،  % 18,9، و   یعتبرونھ وسیلة للرقابة % 32,4الوحدة ، و 

  . یعتبرونھ وسیلة للتأثیر على منحة المردودیة % 8,1وفي الأخیر فان 

من خلال النسب أعلاه نلاحظ ان نظرة العمال المبحوثین الى نظام تقییم الأداء جزء منھا ملائم و الجزء الأخر 

غیر ملائم ، فبالنسبة لتفضیلھم اعتبار ھذا النظام یحدد احتیاج الوحدة للتحسین و التطویر ، و یمنح العامل القدرة 

سین أداء الوحدة التابع لھا ، و أداة لابراز كفاءات و قدرات على استخدام معارفھ وخبرتھ وأفكاره من أجل تح

الوحدة ھو مناسب بالنسبة لاعتبارھا في المراتب الأولى ، غیر أن تقدیم اعتبار ھذا النظام على أنھ وسیلة للرقابة 

ة التي یمكن أن على أنھ وسیلة تمكننا أكثر من التحكم في التكالیف فان ھذا غیر ملائم ، وھذا لأن الأھمیة الكبیر

نتحصل علیھا من خلال نظام تقییم الأداء و التي ترتبط بعدة عناصر أخرى من بینھا التي ذكرناھا في ھذه 

الاجابة ھي أن ھذا النظام  وسیلة تمكننا أكثر من التحكم في التكالیف ، لأن تحقق ھذا یعني أن كل نشاطنا تم 

  .ة و المؤسسة في تحقیقھا بطریقة عادیة و وفقا للأھداف التي ترغب الوحد
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واحتلال اعتبار ھذا النظام على أنھ وسیلة للتأثیر على منحة المردودیة و على أنھ وسیلة للرقابة في مراتب 

الأخیرة دلیل على أن العمال لا یھتمون بالأموال ، كما أنھم یعملون بكل راحة و لا یشعرون أنھم مراقبون ، 

ھ بھذا النظام و أنھ یمكنھم من تطویر أدائھم و ویھمھم في كل ھذا ھو معرفة مستوى نشاطھم من خلال الحكم علی

  . تحسینھم على أساس عملیة التمھین التنظیمي ، و أنھ أداة لابراز كفاءاتھم و قدراتھم 

 :استفادة المبحوث من نتائج تقییم الأداء أو لا  - 2

  استفادة المبحوث من نتائج تقییم الأداء أو لا:   51جدول رقم

  النسبة المؤویة    التكرار  تقییم الأداء أو لااستفادة المبحوث من نتائج 

  78,4 29  نعم

  21,6  8  لا

  100  37  المجموع

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  استفادة المبحوث من نتائج تقییم الأداء أو لا:  67شكل رقم 

  

  

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

من الجدول أعلاه و الخاص بنسب استفادة المبحوث من نتائج تقییم الأداء أو لا ، كانت النسبة الغالبة تخص 

          من أفراد العینة  % 21,6، و  % 78,4العینة التي استفادت من نتائج تقییم الاداء وتقدر نسبتھا بـ 

  .یرون انھم لم یستفیدوا منھا 

ھو لیس وسیلة ) و المعاییر المذكورة سابقا   PCIتقییم الأداء من خلال( ان الھدف من وجود نظام تقییم الاداء 

               رقابیة فقط أو طریقة للتأثیر على منحة المردودیة ، بقدر ما ھو وسیلة للتحكم في التكالیف أكثر و 

0

20

40

60

80

نعم لا

الفصل الرابع :دور أسعار التنازلات الداخلیة في تحسین أداء فروع و وحدات مجمع " سیم " من خلال التمھین      
                   6                                                            . التنظیمي



        248  

ید الوحدات التي كانت نتائجھا مرضیة و الوحدات الأخرى ، فبالنسبة لھذه الاخیرة و التي كانت نتائجھا منھ تحد

غیر مرضیة ، و من خلال الاعتماد على الخبرات و التجارب و المعارف و الأفكار السابقة للأفراد العاملین بھا 

  .نب یتم تحسین أدائھا و تطویره في كل الجوا) التمھین التنظیمي ( 

 :للمبحوث بالنسبة للذین كانت اجابتھم السابقة نعم جوانب الاستفادة  - 3

  جوانب الاستفادة للمبحوث بالنسبة لنتائج تقییم الأداء :   52جدول رقم

جوانب الاستفادة للمبحوث بالنسبة للذین 

  كانت اجابتھم السابقة نعم

عامل الذین  29النسبة المؤویة من أصل   التكرار

  أجابوا نعم بالنسبة للسؤال السابق

تمنح للعامل الشعور بالمسؤولیة عن نتائج 

  آدائھ

20 68,9  

تمنح للعامل التحفیز المادي من خلال 

  الحصول على نسبة مردودیة مرتفعة

7  24,1  

  

تؤثر على مستوى الرضا الوظیفي للعاملین 

  عندھا

6  20,6  

تؤثر على مستوى الانتاجیة للعامل وتخفیض 

  التكالیف

17  

  

58,6  

  

  89,6  26  ارتفاع الدافعیة للعاملین نحو تحسین آدائھم  

  8, 261 76  المجموع

  .مع العلم أن اجابة المبحوث یمكن أن تتعدى الاجابة الواحدة : ملاحظة 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 
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  للمبحوث بالنسبة لنتائج تقییم الأداءجوانب الاستفادة  : 68شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

رغبتا منا في التوسع أكثر في ما یخص الاجابة السابقة ، والتعرف على جوانب استفادة العمال المبحوثین فیما 

عامل الذین كانت اجابتھم نعم بالنسبة للسؤال   29أصل   من % 89,6یخص نتائج تقییم الاداء ، وجدنا أن 

یرون  % 68,9السابق یرون أن جانب الاستفادة بالنسبة الیھم یتمثل في ارتفاع دافعیتھم نحو تحسین آدائھم ، و 

یرون ان نتائج ھذا النظام تؤثر على  % 58,6أن نتائج التقییم تمنحھم الشعور بالمسؤولیة عن نتائج آدائھم ، و 

من أفراد العینة تمنحھم النتائج التحفیز المادي من  % 24,1الانتاجیة للعامل وتخفیض التكالیف ، و  مستوى

من المبحوثین تؤثر نتائج تقییم أدائھم على مستوى  % 20,6خلال الحصول على نسبة مردودیة مرتفعة ، و 

  .الرضا الوظیفي لھم 

انتاج السمید التابعة لفرع الغذاء الزراعي یستفیدون من  من خلال الاجابات السابقة نلاحظ أن معظم عمال وحدة

نتائج تقییم الأداء ، و ھناك عدة جوانب لاستفادتھم  ، حیث تدفعھم ھذه النتائج الى تحسین أدائھم و تمنحھم 

الخ ، و منھ ومن ... الشعور بالمسؤولیة ، و تؤثر على مستوى انتاجیتھم وتجعلھم یحاولون تخفیض التكالیف ،

ل ھذه الاجابات نلاحظ الھدف الذي وضع من أجلھ نظام تقییم الاداء من خلال سعر التنازل الداخلي و خلا

                   المعاییر الموضوعة بالنسبة للوحدات قد تم تحقیقھ ، و الذي ینصب كلھ خاصة في تحسین الاداء 

  .و تخفیض التكالیف 
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 :الاداء و أثره على تنمیة و تطویر القدرات الفردیة رأي المبحوث حول أھمیة تقییم  - 4

، كما أن ھناك بعض  %  62,2عامل الذین تم استجوابھم ، و ھم بنسبة  37اجابة من بین  23تم تقدیم 

  : الاجابات التي تتشابھ ، وكانت آرائھم حول ھذا النظام كما یلي 

 .تزید من موضوعیة عملیة تقییم الأداء  -

 .نھ یوضح النقاط الایجابیة و السلبیة ، وعلى اثرھا یكون التصحیح و تنمیة القدرات لھ أھمیة بالغة لأ -

 .تساعد على تحسین الأداء و الحصول على مردودیة مرتفعة  -

 .تؤدي عملیة تقییم الأداء الى تنمیة و تطویر القدرات و الاداء  -

 .نا تعرفنا بنقاط القوة و نقاط الضعف ، ومنھ یمكن لنا تحسین نقاط ضعف -

 .المتابعة و التقییم لھا أثر على تطویر العمل والقدرات بمجرد معرفة الفرد أن ھناك من یقیم عملھ  -

  .یمثل تقییم الأداء أداة للرقابة ووسیلة مساعدة على تنمیة و تطویر القدرات الفردیة  -

 :ان كان العامل ضمن الفرق التي أدائھا جید أو لا  - 5

أجابوا أنھم سبق و أن كانوا ضمن   %  100عامل أي بنسبة  37ا ھناك من خلال الاجابات المقدمة وجدن

 .الفرق التي كانت نتائجھا جیدة 

 :ان كان المبحوث ضمن الفرق التي كانت نتائجھا جیدة تم التعامل معھ  - 6

  ان كان المبحوث ضمن الفرق التي كانت نتائجھا جیدة تم التعامل معھ :  53جدول رقم

  النسبة المؤویة  التكرار  الفرق التي كانت نتائجھا جیدة تم التعامل معھان كان المبحوث ضمن 

  32,4 12  الحصول على تشجیع معنوى

  54,1  20  )مبلغ مالي ( الحصول على تشجیع مادي 

  45,9  17  الحصول على ترقیة

  21,6  8  عدم الحصول على شيء

  154  57  المجموع

 .تتعدى الاجابة الواحدة  مع العلم أن اجابة المبحوث یمكن أن: ملاحظة 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 
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  ان كان المبحوث ضمن الفرق التي كانت نتائجھا جیدة تم التعامل معھ : 69شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

من خلال الاجابة السابقة لھذه الاجابة لاحظنا أن كل العمال المستجوبین سبق و أن كانوا ضمن الفرق التي كانت 

نتائج تقییم أدائھم مرضیة ، و بالنسبة للامتیازات التي تحصلوا علیھا كانت نسبة الاجابات الغالبة تخص أفراد 

، و بالنسبة للذین تحصلوا على  % 54,1كانت نسبتھم و) مبلغ مالي ( العینة الذین تحصلوا على تشجیع مادي 

، و في المرتبة  %  32,4، تلیھا نسبة الذین تحصلوا على تشجیع معنوي بنسبة  % 45,9ترقیة كانت نسبتھم 

  . % 21,6الأخیرة الأفراد الذین لم یتحصلوا على شيء و نسبتھم 

الایجابیة التي یتحصل علیھا الأفراد بعد تقییم أدائھم ، نلاحظ أن فرع الغذاء الزراعي یعطي أھمیة كبیرة للنتائج 

وخاصة فیما یخص التشجیع المادي الذي أخذ نسبة كبیرة ، وھذا مؤشر جید للفرع یمكن من خلالھ مستقبلا 

تطویر الأداء و تحسینھ ، وھذا لأن بتشجیع الأفراد ولو معنویا من خلال مثلا تقدیم شھادات تقدیر، اعترافات 

الخ یرفع روحھم المعنویة للعمل أكثر و بذل جھود اضافیة مستقبلا من خلال ... عمال بنتائج أعمالھم أمام ال

  .الاعتماد على التمھین التنظیمي 

 :ھل كان المبحوث ضمن الفرق التي كانت نتائجھا غیر مرضیة  - 7
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  ھل كان المبحوث ضمن الفرق التي كانت نتائجھا غیر مرضیة:   54جدول رقم

  النسبة المؤویة    التكرار  كانت نتائجھا غیر مرضیةھل كان المبحوث ضمن الفرق التي 

  83,8 31  نعم

  16,2  6  لا

  100  37  المجموع

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  ھل كان المبحوث ضمن الفرق التي كانت نتائجھا غیر مرضیة : 70شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

لم  %  16,2من المبحوثین سبق و كانوا ضمن الفرق التي كانت نتائجھا غیر مرضیة ، و  % 83,8نلاحظ أن 

  .یسبق لھم ذلك 

رفة انعكاس نلاحظ أن غالبیة العمال سبق و أن كانوا ضمن الفرق التي كانت نتائجھا غیر مرضیة ، ومن أجل مع

ذلك على أدائھم ، یعني ھل حصولھم على تلك النتائج جعلھم یحاولون تحسین أدائھم مستقبلا أو لا ، طرحنا 

 . السؤال الذي یخص الاجابة الموالیة ، و سنعرفھا فیما یلي 

 :بالنسبة للمبحوثین الذین كانت نتائج تقییم أدائھم غیر مرضیة ، كیف تم التعامل معھم  - 8
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  الذین كانت نتائج تقییم أدائھم غیر مرضیة ، كیف تم التعامل معھمبالنسبة للمبحوثین  :  55جدول رقم

بالنسبة للمبحوثین الذین كانت نتائج تقییم أدائھم غیر مرضیة ، كیف تم 

  التعامل معھم

  النسبة المؤویة  التكرار

  10,8 4  اجراء تدریبات

  43,2  16  اجراء تكوینات

  0  0  اجراء  دورات تعلیمیة داخلیة و خارجیة

  46  17  الاعتماد على قدراتك لتحسین الأداء

  100  37  المجموع 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  بالنسبة للمبحوثین الذین كانت نتائج تقییم أدائھم غیر مرضیة ، كیف تم التعامل معھم : 71شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

من خلال الاجابة التي تسبق ھذه الاجابة لاحظنا أن غالبیة أفراد العینة سبق و أن كانوا ضمن الفرق التي تم 

   تقییمھم عن طریق سعر التنازل الداخلي و معاییر التقییم و كانت نتائجھم غیر مرضیة ، و من أجل تحسین

   أدائھم و الوصول الى نتائج أفضل من النتائج السابقة كانت ھناك بعض الاجراءات التي تم اتباعھا ، وتمثلت

      كانت النسبة الغالبة تخص أفراد العینة الذین قاموا بالاعتماد على قدراتھم لتحسین أدائھم من : فیما یلي 

 %  43,2، و  % 46      ین التنظیمي و كانت نسبتھم خلال أفكارھم و معارفھم و تجاربھم السابقة أي التمھ

تم اجراء لھم تدریبات من أجل  % 10,8من أفراد العینة تم تحسین أدائھم من خلال اجراء تكوینات ، و 

  .الوصول الى نتائج أفضل من سابقتھا 
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التمھین التنظیمي لتحسین نتائج تقییم أدائھم التي تمت من خلال سعر التنازل نلاحظ أن العمال اعتمدوا على 

 .الداخلي و معاییر تقییم الأداء الموضوعة من طرف الوحدات 

 :النتائج التي یجدھا المبحوث سببا في تحقیق نتائج غیر مرضیة  - 9

  ةالنتائج التي یجدھا المبحوث سببا في تحقیق نتائج غیر مرضی :  56جدول رقم

  النسبة المؤویة  التكرار   النتائج التي یجدھا المبحوث سببا في تحقیق نتائج غیر مرضیة

  64,9 24  نتائج متعلقة بالسلوك الجماعي

  43,2  16  نتائج متعلقة بعدم التحكم في تكلفة المنتج

  0  0  )اللیل أو النھار ( نتائج متعلقة بالفترة الزمنیة التي تشتغل فیھا الفرقة 

  0  0  أخرى

  108,1  40  المجموع

 .مع العلم أن اجابة المبحوث یمكن أن تتعدى الاجابة الواحدة : ملاحظة 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  النتائج التي یجدھا المبحوث سببا في تحقیق نتائج غیر مرضیة : 72شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :لتعلیق ا

  :ان تحقیق نتائج غیر مرضیة یكون ناتج عن مجموعة من الأسباب ، والتي ذكرھا المبحوث فیما یلي 
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كانت النسبة الغالبة والتي یراھا الفرد سببا في تحقیق نتائج غیر مرضیة ترتبط بالسلوك الجماعي ونسبة 

، و بالنسبة للنسبة التي رأت أن السبب ھو متعلق بعدم التحكم في تكلفة المنتج كانت  % 64,9الاجابات كانت 

43,2 % .  

نلاحظ من خلال الاجابات السابقة أن للسلوك الجماعي أثر على النتائج التي یمكن أن یحققھا الفرد ، ومنھ تؤثر 

ة الأخذ بعین الاعتبار لذلك ، ویمكن على المردودیة التي یمكن أن یحصل علیھا ، و علیھ فمن الأفضل للادار

حتى اقتراح معیار خاص بالسلوك الجماعي یقوم بتقییمھ رئیس الفرقة لكل عامل تابع لفرقتھ ، وھذا لأنھ یكون 

  . على اطلاع دائم بسلوكھ  و لانھ  یكون مرافق دائما لھذا العامل 

من وجود نظام للمحاسبة التحلیلیة ، و  ومن أجل التحكم في التكالیف بطریقة أفضل لیس ھناك طریقة أفضل

حسب الاجابات التي تحصلنا علیھا في المقابلات المعمقة سیتم وضع ھذا النظام ، و ھذا یساعد بشكل أفضل 

  .الفرع على التحكم في التكالیف خاصة ان كانت الحسابات تتم بصورة علمیة دقیقة 

 :ن أداء الفرقة التابع لھا الاعتماد على أفكار و معارف و خبرات المبحوث لتحسی -10

  الاعتماد على أفكار و معارف و خبرات المبحوث لتحسین أداء الفرقة التابع لھا :  57جدول رقم

الاعتماد على أفكار و معارف و خبرات المبحوث لتحسین أداء 

  الفرقة التابع لھا

  النسبة المؤویة  التكرار

  81,1 30  نعم

  18,9  7  لا

  100  37  المجموع

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  الاعتماد على أفكار و معارف و خبرات المبحوث لتحسین أداء الفرقة التابع لھا : 73شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 
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من أفراد العینة و ھي نسبة كبیرة قاموا بالاعتماد على  % 81,1من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن  :التعلیق 

  .أجابوا بـ لا  % 18,9أفكارھم و معارفھم و خبراتھم السابقة لتحسین أداء الفرقة التابعین لھا ، و 

معاییر تقییم الاداء و ایجاد وحدات من خلال الاجابة السابقة نرى أن بعد تقییم الاداء من خلال سعر التنازل و 

كانت نتائجھا غیر مرضیة ، فان غالبیة العمال قاموا بالاعتماد على أفكارھم و معارفھم و خبراتھم السابقة 

  .لتحسین أدائھم و أداء الفرقة التابعین لھا أي التمھین التنظیمي 

تراحات و الأفكار التي أجابوا بالاق %  45,9مبحوث أي بنسبة  37اجابة من بین   17ھناك  -11

 :قدموھا وكانت كما یلي 

 .أفكار في مجال نظافة العمال و الآلات  -

 .أفكار متعلقة بالآلات  -

 .اقتراحات خاصة بتجنب الحوادث و زیادة الانتاج  -

 .اقتراحات خاصة بتسییر طرق الانتاج و السیر الحسن للمؤسسة  -

 .اقتراحات خاصة بالأمن أثناء العمل  -

 .ة حول تغییر قطعة غیار آلة و تحسین عملھا تم تقدیم فكر -

من خلال الاجابات السابقة نلاحظ أن العامل قام بتقدیم بعض الاقتراحات بالاعتماد على أفكاره و تجاربة و 

معارفھ السابقة أي التمھین التنظیمي ، من أجل تحسین أدائھ و أداء الوحدة التابع لھا ، بعد تقییم أدائھا من خلال 

  . نازل الداخلي و معاییر تقییم الأداء سعر الت

  :العناصر التي ساعدت المبحوث في عملیة التغییر  -12

  العناصر التي ساعدت المبحوث في عملیة التغییر:   58جدول رقم

  النسبة المؤویة  التكرار  العناصر التي ساعدت المبحوث في عملیة التغییر

  83,3  31  خبرتك السابقة

  32,4  12  تحصلت علیھا في مسارك التعلیميالمعلومات العلمیة التي 

  32,4  12  أفكارك السابقة

  10,8  4  معارفك السابقة

  158,9  59  المجموع

 .مع العلم أن اجابة المبحوث یمكن أن تتعدى الاجابة الواحدة : ملاحظة 

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان : المصدر 
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  ساعدت المبحوث في عملیة التغییرالعناصر التي :  74شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان : المصدر 

  :التعلیق 

فیما یخص العناصر التي ساعدت المبحوث في عملیة التغییر و تحسین الأداء كانت النسبة الغالبة للخبرات 

كل من المعلومات العلمیة التي تحصل  %  32,4، تلیھا و بنفس النسبة و ھي  %  83,3السابقة و تقدر بـ 

 10,8علیھا العامل في مساره التعلیمي و أفكاره السابقة ، و في المرتبة الأخیرة تأتي المعارف السابقة بنسبة  

% .  

التمھین التنظیمي أھمیة كبیرة من أجل التغییر ... نلاحظ أن لكل من الخبرة و الأفكار السابقة و المعارف العلمیة 

ن الاداء ، خاصة ان كانت نتائج تقییم الاداء غیر مرضیة ، والتي تمت من خلال سعر التنازل الداخلي و و تحسی

 .المعاییر الموضوعة لذلك 

 :الأفراد العاملین بالمؤسسة الذین شاركوا في عملیة التغییر  -13
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  الأفراد العاملین بالمؤسسة الذین شاركوا في عملیة التغییر:   59جدول رقم

  النسبة المؤویة   التكرار  الأفراد العاملین بالمؤسسة الذین شاركوا في عملیة التغییر

  0 0  عمال الوحدات

  8,1  3  عمال الوحدات و رئیس الفرقة

  40,5  15  عمال الوحدات و رئیس الوحدة

  51,4  19  الادارة عمال الوحدات و رئیس الوحدة و

  100  37  المجموع

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  الأفراد العاملین بالمؤسسة الذین شاركوا في عملیة التغییر : 75شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

من خلال الجدول أعلاه و الخاص بالأفراد المشاركین في عملیة التغییر ، وجدنا أن النسبة الغالبة و التي تقدر بـ 

من الاجابات تخص العینة  % 40,5كانت تخص عمال الوحدات و رئیس الوحدة و الادارة ، تلیھا  % 51,4

الذین أشاروا أنھا تتم من خلال  %  8,1حدة ، و بأن الأفراد الذین قاموا بالتغییر ھم عمال الوحدات و رئیس الو

  .عمال الوحدات و رئیس الفرقة 

     من خلال النسبة الغالبة التي وجدناھا لاحظنا أن عملیة التغییر تتم من خلال تكامل و تناسق و تعاون جھود

اء نحو الأفضل خاصة كل أفراد المؤسسة ، بما فیھم العمال و رئیس الوحدة و الادارة للتغییر و تحسین الأد

 . بالنسبة للوحدات التي كانت نتائجھا غیر مرضیة بعد تقییم أدائھا من خلال سعر التنازل الداخلي و المعاییر
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 :یم الأداء الحالي رأي المبحوث حول تطویر نظام تقی -14

  رأي المبحوث حول تطویر نظام تقییم الأداء الحالي:   60جدول رقم

  النسبة المؤویة   التكرار  رأي المبحوث حول تطویر نظام تقییم الأداء الحالي

  83,8 31  نعم 

  16,2  6  لا

  100  37  المجموع

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  رأي المبحوث حول تطویر نظام تقییم الأداء الحالي : 76شكل رقم 

  

  .من اعداد الباحث بالاعتماد على نتائج الاستبیان  :المصدر 

  :التعلیق 

لا  %  16,2من أفراد العینة یرغبون في تطویر نظام تقییم الأداء الحالي ، و  %  83,8من الجدول أعلاه لدینا 

 .یرغبون في ذلك 

فان ھناك " سیم " النتائج المحققة من طرف نظام تقییم الاداء الموجود في فرع الغذاء الزراعي التابع لـ رغم 

نسبة كبیرة من المبحوثین یرغبون في تطویر ھذا النظام ، ومن أجل حصول المؤسسة على أفضل النتائج 

  .مستقبلا علیھا تطویره بما یتماشى و أھدافھا و رغبات عمالھا 

 :الاقتراحات المقدمة لتطویر نظام تقییم الأداء الحالي  فیما یخص -15

  :، و كانت الاجابات كما یلي  %  16,2أي بنسبة  37اجابات من بین  6كانت ھناك 
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 .تحسین ظروف العمل المادیة و المعنویة  -

 .استمراریة التكوین  -

 .المراقبة الدائمة للوحدات  -

 .الاخذ بعین الاعتبار اقتراحات عمال الوحدات  -

 .كثب على الأقل خلال كل ستة أشھر متابعة ومراقبة العمال عن  -

 .الاحتكاك و تبادل الخبرات مع شركات أخرى سواء أجنبیة أو محلیة  -

نلاحظ أن الاقتراحات التي قدمھا أفراد العینة و ان كانت قلیلة ھي ھامة و مفیدة جدا للمؤسسة لتطویر طریقة 

تماد الفرع لأفكار عمالھا و أخذھا بعین عملھا و ظروف العمل و نظام تقییم أدائھا مستقبلا ، وھذا لأن اع

الاعتبار ان كانت مناسبة سیساھم كثیرا في تطویر الاداء و تحسینھ ویخدمھا مستقبلا للحصول على نتائج 

 .  مرضیة 

  

  .التحلیل الاحصائي للنتائج ومناقشة الفرضیات : المطلب الثالث 

التنظیمي ، و لاختبار مدى صحة أو خطأ الفرضیات للتعرف على علاقة أسعار التنازلات الداخلیة و التمھین 

المعتمدة في الدراسة سنقوم بقیاس العلاقات ودرجة الارتباط بین مجموعة من المتغیرات التي نجدھا ضروریة ، 

، فكلما كانت درجة  1 –و  1+ و تتراوح درجة العلاقة بین أي متغیرین و التي یعبر عنھا بمعامل الارتباط بین 

ویمكن . الارتباط قریبة من الواحد الموجب فان ذلك یعني أن الارتباط قوي بین المتغیرین ، و العكس صحیح 

  . SPSSاستخراج معامل الارتباط اما بتطبیق علاقات ریاضیة أو من خلال برنامج 

، و یمكن  300 ,0الارتباط أقل من  وبشكل عام فانھ یمكن اعتبار أ ن العلاقة ضعیفة اذا كانت قیمة معامل

  . 0,700، واذا كانت أكثر من  0,700و  300 ,0اعتبارھا متوسطة اذا تراوحت قیمتھ ما بین 

  :وقمنا باختبار العلاقة الموجودة ما بین المتغیرات الموالیة 

  .لتحسین الأداء قیاس درجة الارتباط ما بین المستوى الدراسي و الاعتماد على التمھین التنظیمي : أولا 

     بالعودة الى النتائج التي وجدناھا للتعرف على المستوى التعلیمي للمدروسین ، كانت النسبة الغالبة تخص 

، أما نسبة الأفراد الذین أجابوا بنعم فیما یخص اعتمادھم على  % 45,9الفئة ذوي المستوى المتوسط بنسبة 

        و لقیاس.  % 81,1لتحسین الأداء فكانت ) التمھین التنظیمي ( خبرتھم و معارفھم و أفكارھم السابقة 

    درجة الارتباط ما بین المستوى الدراسي و الاعتماد على التمھین التنظیمي لتحسین الأداء حسبنا معامل 
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، وھذا یعني وجود  علاقة طردیة ضعیفة بین المستوى الدراسي   0,214بیرسون  للارتباط و الذي كانت قیمتھ 

و الاعتماد على التمھین التنظیمي لتحسین الأداء ، أي أن ھناك عوامل أخرى بالاضافة الى المستوى التعلیمي 

 .یتم الاعتماد علیھا في التمھین التنظیمي لتحسین الأداء 

قیاس درجة الارتباط ما بین سنوات الخبرة في مجال العمل الحالي و الاعتماد على التمھین التنظیمي : یا ثان

  .لتحسین الأداء 

و تخص الأفراد الذین  % 48,6كانت النسبة الغالبة الخاصة بسنوات الخبرة في مجال العمل الحالي تقدر بـ 

سنة أما بالنسبة لنسبة الأفراد الذین أجابوا بنعم فیما یخص اعتمادھم على  15و  11 سنوات خبرتھم ما بین

، أما عن قیمة معامل بیرسون للارتباط  % 81,1خبرتھم و معارفھم و أفكارھم السابقة لتحسین الأداء فكانت 

لي و الاعتماد ، أي أن ھناك علاقة طردیة تقریبا قویة ما بین سنوات الخبرة في مجال العمل الحا 0,511 فكانت

 على التمھین التنظیمي لتحسین الأداء

قیاس درجة الارتباط ما بین عناصر التقییم المناسبة و الخاصة بسعر التنازل الداخلي للقول أن عملیة : ثالثا 

  .التقییم المستعملة فعالة 

اسبة و التي تعدت بالنسبة للاجابات التي تحصلنا علیھا و الخاصة برأي المبحوث حول عناصر التقییم المن

الابداع و التطویر في مجال العمل و : الاجابة الواحدة ، كانت الثلاث اجابات الغالبة الأولى على التوالي كما یلي 

التوصل الى تحقیق نتیجة ایجابیة ،  % 40بنسبة  الالمام بواجبات العمل،  % 54,1بنسبة  تقدیم طرق جدیدة

، أما بالنسبة لنسبة المبحوثین الذین یقولون أن عملیة التقییم فعالة ھي  % 37,8 بالمقارنة مع النتیجة المقدرة

، ومنھ ھناك علاقة  0,446، و بالنسبة لقیمة معامل بیرسون للارتباط بین ھذین المتغیرین كانت  % 56,8

تقییم متوسطة طردیة ما بین عناصر التقییم المناسبة و الخاصة بسعر التنازل الداخلي للقول أن عملیة ال

  .المستعملة فعالة 

  

بحیث تسمح لھ بالاعتماد  PCIقیاس درجة الارتباط ما بین استفادة العامل من نتائج تقییم الاداء بـ : رابعا 

  .على التمھین التنظیمي لتحسین الأداء 

یعتمدون على ، أما نسبة الذین  % 78,4بالنسبة للأفراد الذین أجابوا بأنھم یستفیدون من نتائج تقییم الاداء ھي 

، ومن   0,769، أما معامل الارتباط لبیرسون فكانت قیمتھ  % 81,1التمھین التنظیمي لتحسین الأداء ھي 

و  PCIخلال  ھذه القیمة یمكن القول أن ھناك ارتباط قوي طردي ما بین استفادة العامل من نتائج تقییم الأداء بـ 

  .الاعتماد على التمھین التنظیمي لتحسین الاداء 
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قیاس درجة الارتباط ما بین تحقیق النتائج غیر مرضیة و الاعتماد على التمھین التنظیمي لتحسین : خامسا 

  .الاداء 

، أما النسبة الذین  % 83,8كانت نسبة الأفراد الذین كانوا ضمن الفرق التي حققت نتائج غیر مرضیة ھي 

، وقیمة معامل بیرسون  % 81,1اعتمدوا على أفكارھم و خبرتھم و معارفھم السابقة لتحسین الاداء ھي  

، ومنھ یمكن القول ان ھناك ارتباط قوي طردي موجب ما بین المتغیرین السابقین ، بحیث  0,833للارتباط ھي 

انتاج السمید ، وھذا بعد تقییم ادائھا من خلال سعر التنازل  یعتبر التمھین التنظیمي اداة لتحسین أداء وحدات

  . الداخلي ، بحیث كانت النتائج غیر مرضیة 

  .قیاس درجة الارتباط ما بین تحقیق النتائج غیر المرضیة و العناصر التي ساعدت في تحسن الأداء : سادسا 

، أما بالنسبة  % 83,8غیر مرضیة ھي  بالنسبة لنسبة الأفراد الذین كانوا ضمن الفرق التي حققت نتائج

بالنسبة للذین أجابوا بأنھا خبرتھم ، و أخذت كل  % 83,3نسبة : للعناصر التي ساعدت في تحسین الأداء كانت 

،  % 32,4نفس النسبة و ھي  أفكارك السابقةو  المعلومات العلمیة التي تحصلت علیھا في مسارك التعلیميمن 

، ومنھ نلاحظ أن ھذه القیمة تقترب نوعا ما من الواحد   0,743للارتباط كانت قیمتھ  و بالنسبة لمعامل بیرسون

، اذا نقول أن ھناك ارتباط قوي موجب ما بین تحقیق النتائج غیر المرضیة و استخدام المعارف ، الأفكار ، و 

  .التجارب السابقة للأفراد أي التمھین التنظیمي لتحسین الاداء 
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  :خلاصة 

  

الفصل دراسة میدانیة لدور سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة باعتبارھا أداة للتمھین التنظیمي استعرضنا في ھذا 

، و قد تمت ھذه الدراسة في احدى المؤسسات الجزائریة الكبرى و التي تتكون من فروع و ھذه الفروع من 

أن ھناك تعاملات البعض منھا ، و قد تم اختیار ھذه المؤسسة على اعتبار " سیم " وحدات و المتمثلة في مجمع 

في شكل تنازلات و الأخرى في شكل عملیة بیع ما بین الفروع و الوحدات ، و كذا من أجل التعرف میدانیا على 

  .العلاقة التي تربط ما بین أسعار التنازلات التي تتم في ھذا المجمع مع التمھین التنظیمي 

تلف التنازلات التي یمكن أن نجدھا فیھا قمنا أولا في ھذا ومن أجل التعرف أكثر على ھذه المؤسسة و على مخ

من خلال تناول تعریفھ و تاریخ " سیم " الفصل بالتطرق الى تقدیم المؤسسة موضوع البحث فتناولنا أولا مجمع 

تطوره ، حیث وجدنا أن ھذا المجمع ھو أول مؤسسة خاصة استثمرت في مجال الغذاء الزراعي منذ الاستقلال ، 

حالیا عدة فروع على رأسھا فرع الغذاء الزراعي وھو أكبر فرع من حیث رأس المال و حجم  ویضم

الاستثمارات وكذا رقم الأعمال كما یضم عدة وحدات ، و الفرع التجاري للقمح ، الفرع الصحي ، فرع الترقیة 

وبین . بعض المؤسسات الأخرى  العقاریة ، فرع المیاه المعدنیة ، فرع التعلیم ، ھذا و بالاضافة الى الشراكة مع

بعض الوحدات و  بین بعض الفروع ھناك تبادلات ، حیث ھناك ما یتم تقییمھا على أساس سعر التنازل الداخلي 

  .و الأخرى تتم في شكل بیع 

 كما قمنا في ھذا الفصل بتقدیم الاطار المنھجي الذي تمت من خلالھ ھذه الدراسة فبالنسبة للجانب النظري اعتمدنا

المنھج الوصفي التحلیلي ، أما الجانب التطبیقي  فھو في شكل دراسة میدانیة من خلال اعتماد مقابلات معمقة و 

استبیان ، ومن أجل التعرف على الأسئلة التي قمنا بطرحھا عرضنا استمارة الاستبیان وأسئلة المقابلات المعمقة 

  .التي استخدمناھا في دراستنا 

و نخص " سیم " ي تحصلنا علیھا عرفنا أن ھناك تبادلات ما بین الفروع التابعة لمجمع ومن خلال الاجابات الت

بالذكر فرع الغذاء الزراعي و فرع المیاه المعدنیة غیر أنھا لیست في شكل تنازلات بل ھي في شكل بیع و ھذا 

م عن طریق سعر التنازل ما یجعل ھذین الفرعین لا یستفیدان من الامتیازات التي یمكن الحصول علیھا بالتقیی

الداخلي ، كما أن ھناك تبادلات ما بین الوحدات التابعة لفرع الغذاء الزراعي وتتمثل ھذه الوحدات في وحدات 

  .انتاج السمید ووحدات انتاج العجائن ویقیّم بسعر التنازل الداخلي 
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التنازلات الداخلیة ركزنا على فرع الغذاء الزراعي وخاصة وحدة انتاج السمید وبما أننا في اطار دراسة أسعار 

، فوجدنا أن ھذا الفرع یعتمد على طریقتین لتقییم الاداء وكل من الطریقتین متكاملتین و یتمان في نفس الوقت ، 

ر التنازل الداخلي و التي وھما عن طریق سعر التنازل و معاییر تقییم الأداء ، حیث بعد تقییم الأداء من خلال سع

تتم من خلال مقارنة سعر التنازل الحقیقي مع سعر التنازل المعیاري ، ومن أجل التعرف أكثر و بشكل أوسع 

  .عن أسباب تلك النتائج یتم العودة الى معاییر تقییم أداء الوحدات 

  تاج السمید غیر مناسبة ، وجدنا من بعد معرفة نتائج تقییم الاداء و في حالة ما اذا كانت نتائج تقییم وحدة ان

  خلال الاجابات التي تحصلنا علیھا من أسئلة المقابلات المعمقة و الاستبان أنھ تم الاعتماد على الأفكار 

  التجارب والمعارف و الخبرات السابقة للأفراد أي التمھین التنظیمي لتحسین الأداء والوصول الى أفضل 

  . النتائج 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الفصل الرابع :دور أسعار التنازلات الداخلیة في تحسین أداء فروع و وحدات مجمع " سیم " من خلال التمھین      
                   6                                                            . التنظیمي



        265  

  

  

  

  خاتمــــة
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   خاتمة 

  

بالنظر إلى التحولات والتطورات التي شھدھا العالم ولا زال یشھدھا ، خاصة في الجانب الإقتصادي ، من 

كلھا الخ ، ... ارتفاع ملحوظ في عدد المؤسسات على اختلاف مجالات نشاطھا كذلك تحرر التجارة الخارجیة 

ھم للبحث عن الأسلوب الذي یمكنھم من عوامل أدّت إلى زیادة حدة المنافسة بین المنتجین وزیادة تخوفھم ودفع

الحفاظ على الحصة السوقیة ، ایجاد وسائل مراقبة و التحكم في التكالیف ، البحث عن وسائل تقییم الأداء ، وكذا 

الخ ،  ومن بین الوسائل التي ساھمت في ... الحصول على تفوق تنافسي سواء على المستوى المحلي أو الدولي 

  .سییر من خلال أداتھ أسعار التنازلات الداخلیة ذلك نظام مراقبة الت

و حاولنا من خلال ھذا البحث دراسة سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة كأداة للتمھین التنظیمي ، وھو ما دفعنا 

الى طرح الاشكالیة المذكورة سابقا ، و الاجابة علیھا من خلال أربعة فصول باستعمال المنھج و الأدوات 

المفاھیم النظریة لتزوید الباحث بالمفاھیم و المعلومات اللازمة  ضیث كان لابد من تقدیم أولا بعاللازمة ، ح

  " .سیم " حول موضوع البحث ، ثم اجراء دراسة میدانیة في مؤسسة جزائریة كبیرة وھي مجمع 

  

   :نتائج اختبار الفرضیات  -أولا 

المسؤولیة من خلال أسعار التنازلات الداخلیة یمكّن  ان تقییم التبادلات الداخلیة التي تتم ما بین مراكز .1

ھذه المراكز من الاستفادة من الامتیازات التي تمنحھا تقییم التنازلات عن طریق ھذه الأسعار ، ومنھ 

 .الفرضیة الأولى صحیحة 

ط ، یمكن تقییم أداء مراكز المسؤولیة من خلال سعر التنازل الداخلي ، لكن لیس من خلال التكالیف فق .2

الأولى تعتمد على مقارنة سعر التنازل الحقیقي و سعر التنازل المعیاري أو من : بل ھناك طریقتین 

 .خلال حساب نسب الربحیة ، ومنھ فان الفرضیة الثانیة خاطئة 

یمكن من خلال تقییم الأداء بالاعتماد على أسعار التنازلات الداخلیة معرفة المراكز التي كانت نتائجھا  .3

 .المراكز الأخرى ، ومنھ فان الفرضیة الثالثة خاطئة  مرضیة و
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المراكز الي كانت نتائجھا غیر مرضیة ، بعد تقییم الاداء من خلال أسعار التنازلات الداخلیة و معرفة  .4

یتم الاعتماد على الأفكار و التجارب والمعارف و الخبرات السابقة للأفراد أي التمھین التنظیمي من أجل 

 .تحسین أداء و تنظیم و تسییر ھذه المراكز ، ومنھ فان الفرضیة الرابعة صحیحة 

ي من خلال أنھا تقوم بتقییم أداء مراكز المسؤولیة مع تعتبر أسعار التنازل الداخلي أداة للتمھین التنظیم .5

اعتماد طریقة تناسب المؤسسة ، كما یجب الاعتماد على التدریبات و التكوینات لیكون للأفراد رصید 

 .معرفي كافي لتحسین آدائھم ، ومنھ فان الفرضیة الخامسة صحیحة 

  

  :نتائج البحث  -ثانیا 

یة المطروحة في دراستنا ، الى مجموعة من النتائج على المستویین النظري و وقد توصلنا عبر معالجتنا للاشكال

  : التطبیقي على التوالي ، ونذكرھا فیما یلي 

تلك العملیة التي یتم بمقتضاھا الترتیب للأفراد و الموارد المادیة في مجموعات مھیكلة یعتبر التنظیم  .1

النشاطات ، العمال ، الموارد : ناصر من بینھا لتنفیذ الخطط و تحقیق أھداف المؤسسة ، ویضم عدة ع

الخ ، و تعتبر عملیة اختیار الھیكل ... المتاحة ، النظم ، الھیكل ، وتحدید السلطات و المسؤولیات 

التنظیمي المناسب للمؤسسة من بین العوامل التي تساعد في نجاحھا ، كما أن لیس ھناك ھیكل تنظیمي 

 .یختلف الأمر من مؤسسة الى أخرى واحد یصلح لجمیع المؤسسات بل 

یتضح من تعریف التعلم التنظیمي أن ھذا الأخیر ھو تغییر ثابت في السلوك یحدث نتیجة للتجربة و  .2

الخبرة ، و معنى ذلك أن الفرد كلما اكتسب خبرة وتجربة أكثر ، كلما أدى ذلك الى التغییر في سلوكھ و 

وتطبیقھ في المنظمة نتحصل على ما یسمى تمھینا تنظیمیا ، تصرفاتھ ، وبجمع كل ما تعلمھ الأفراد 

ونكون بحاجة لھذا الأخیر عندما نجد أن النتائج كانت غیر مناسبة لما كانت ترغب فیھ المنظمة و ھذا 

 .باستعمال عدة أدوات من بینھا أسعار التنازلات الداخلیة 

في مختلف  ینالتعلمّ و التمھین التنظیمی ان استمراریة المنظمة و بقاءھا یعتمد على مدى نجاح عملیة .3

المستویات الفردیة و الجماعیة و التنظیمیة ، و التمھین التنظیمي ھو عملیة مستمرة نابعة من رؤیة 

أعضاء المنظمة ، حیث تستھدف ھذه العملیة استثمار خبرات و تجارب المنظمة ، ورصد المعلومات 

رة المنظمة ، ثم مراجعتھا من حین لآخر للاستفادة منھا في الناجمة عن ھذه الخبرات و التجارب في ذاك

حل المشكلات التي تواجھھا ، وذلك في اطار من الدعم و المساندة من قیادة المنظمة بشكل خاص ، و 

 .الثقافة التنظیمیة بشكل عام 

  

 خاتمة                                                                                                                                     



        268  

: ان عملیة التعلم و منھ تطبیق التمھین التنظیمي في المؤسسة تكون ناتجة عن عدة عناصر ، أھمھا  .4

 .التعلم بالممارسة ، نتائج الاستخدام ، من الأخطاء ، الاستكشاف ، التجربة ، التفكیر المنظم ، و الابداع 

تعتبر العملیة التطویریة لطرق و أسالیب العمل كامتداد لعملیة التمھین التنظیمي ، وھذا لأن المنظمة  .5

 . بحاجة دائمة للبحث عن الطرق الجدیدة و المتطوّرة لمواجھة التغیرّات التي یمكن أن تحصل لھا 

یر ، و علیھ فمن الأھمیة ان من بین الأمور التي تعرقل نجاح عملیة التمھین التنظیمي ھي مقاومة التغی .6

فھم لماذا یقاوم الأفراد التغییر سواء كان ھؤلاء الأفراد في شكل فرد واحد أو مجموعة أو منظمة ، 

 .یجب دائما البحث عن أسالیب الحد من مقاومة التغییر  وعلیھ

تحقیق أفضل تعتبر وظیفة مراقبة التسییر كأداة تساعد المسیرین في أداء عملھم ، بحیث یمكن بواسطتھا  .7

 .المھام من خلال عملیة التعلم التنظیمي ، ومنھ تحسین التنظیم  

یمكن من خلال وظیفة مراقبة التسییر و ھذا باستعمال احدى أدواتھا و المتمثلة في أسعار التنازلات   .8

الداخلیة ، تحقیق تحسین و تغییر في تنظیم و أداء المؤسسة بصفة عامة و مراكزھا بصفة خاصة و 

  .ة مردودیتھا المالیة ، و تحقیق ما یعرف بعملیة التمھین التنظیمي زیاد

أسعار التنازلات الداخلیة ھي المبالغ التي تتم من خلالھا التبادلات ما بین المراكز ، الأقسام ، مواقع  .9

یة بما ، و كذلك الشركات التابعة لنفس المجموعة ، و تستلزم تحدید نظام لھذه الأسعار الداخل... الانتاج ، 

 .یتوافق و أھداف المؤسسة 

تسمح أسعار التنازلات بالحكم بطریقة ھادفة و واقعیة على طریقة تسییر مسئولي مراكز الربح ، و ھذا  .10

أي القیام بعملیة تقییم  نتائج مرضیة و المراكز التي لا تحقق ذلكمن خلال معرفة المراكز التي تحقق 

نازل الداخلي ، منھا ما یعتمد في تحدیده على سعر السوق و ھناك عدة طرق لحساب سعر الت .الأداء 

 .ومنھا ما یعتمد سعر التكلفة 

ترتبط أسعار التنازلات الداخلیة مع عملیة التمھین التنظیمي من خلال عملیة تقییم الأداء ، بحیث تعتبر  .11

لتي كانت نتائجھا غیر اھذه الأسعار من بین أدوات مراقبة التسییر و التي یمكن من خلالھا معرفة المراكز 

، ) أي تقیم أداء المراكز( أي المراكز التي عملت بفعالیة و المراكز الأخرى  مرضیة و المراكز الأخرى ،

ویتم ھذا اما بمقارنة الایرادات و التكالیف المعیاریة و الفعلیة أو من خلال نسب الربحیة بحیث كلتا 

أما عن عملیة التمھین التنظیمي فھي تعتبر الإطار . خلیة الطریقتین تعتمدان على  أسعار التنازلات الدا

الذي تتم من خلالھ عملیة التحسین و ھذا باستخدام المعارف و الأفكار و التجارب و الخبرات السابقة 

 .للأفراد 

یتم تقییم الأداء من خلال أسعار التنازلات الداخلیة بالنسبة لمراكز التكلفة بمقارنة أسعار التنازل  .12

 . مؤشرات قیاس الأداء الماليیاریة مع الحقیقیة ، وبالنسبة لمراكز الربح یتم من خلال المع
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ھناك عدة جوانب یمكن أن تشملھا عملیة التغییر في اطار التمھین التنظیمي بغرض تحسین الأداء ، ھذه  .13

تغییرات ھیكلیة و التي تمس الھیكل التنظیمي ، تغییرات في التكنولوجیة المستعملة ، : الجوانب ھي 

 .تغییرات سلوكیة ، و تغییرات وظیفیة 

" ة التي تتكون من فروع و ھذه الأخیرة من وحدات نجد مجمع ان من بین المؤسسات الكبیرة الجزائری .14

، بحیث یتم بین ھذه الفروع و الوحدات تبادلات في ما یخص المنتجات ، فبالنسبة للتبادلات التي " سیم 

تتم ما بین الفروع فھي بین فرع الغذاء الزراعي و فرع المیاه المعدنیة ، وبالنسبة للتبادلات التي تتم ما 

وحدات فھي تتم ما بین وحدة انتاج السمید ووحدة انتاج العجائن و الكسكس التابعین لفرع الغذاء بین ال

 .الزراعي 

بالنسبة للتبادلات التي تتم ما بین الوحدات التابعة لفرع الغذاء الزراعي ھي في شكل تنازلات ، أي تتم  .15

" التي تتم ما بین الفروع التابعة لمجمع  وفقا لسعر التنازل وھذا أمر مناسب للفرع ، و بالنسبة للتبادلات

ھي في شكل عملیات بیع ، أي یتم التعامل مع فرع المیاه المعدنیة التابع لنفس المجمع على أنھ " سیم 

زبون خارجي و یتم البیع لھ بنفس سعر السوق مع الزامیة الشراء من الداخل ، وھذا یجعل من ھذا 

تمنحھا تقییم التنازلات الداخلیة وفقا لسعر التنازل خاصة فیما یتعلق  الفرع لا یستفید من الامتیازات التي

 .بتخفیض السعر 

یتم تقییم التنازلات الداخلیة في وحدة انتاج السمید وفقا لسعر التنازل و الذي یتم تحدیده وفقا لطریقة   .16

التكلفة الكلیة الحقیقیة و طریقة التكلفة المعیاریة ، وھما طریقتین مناسبتین لھذا النوع من التنازلات ، غیر 

 .دقة النتائج فیما یخص ھاتین الطریقتین  أن عدم وجود أداة المحاسبة التحلیلیة لحساب ذلك یقلل من

ان وجود تحدید لسعر التنازل وحده لا یكفي ما لم یتم الاستفادة من المزایا التي یمكن الحصول علیھا من  .17

تحدید المسؤولیات ، التحكم : خلالھ ، ویمكن ذكر أھم ھذه المزایا و التي ھي مرتبطة مع بعضھا البعض في 

نجد أن ذلك محقق ، وفیما یخص تقییم الأداء في " سیم " الخ و اذا عدنا لمجمع ...لأداء في التكالیف  ، تقییم ا

فھو یتم من خلال مقارنة سعر التنازل الحقیقي الذي یتم ) التي نجد فیھا سعر التنازل ( وحدة انتاج السمید 

الخاص بالسنة حسابھ شھریا مع سعر التنازل المعیاري الذي یحسب على أساس سعر التنازل لمتوسط 

 .الماضیة 

بالاضافة الى تقییم الأداء عن طریق سعر التنازل الداخلي في وحدة انتاج السمید ، ومن أجل التوسع  .18

      الجودة و النوعیة ، الكمیة و نسبة : أكثر في نتائج التقییم یتم الاعتماد على ستة معاییر وھي 

استھلاك قطع الغیار ، الفضلات من المنتج و غلافھ ، الاستخراج ، وضعیة الورشة أثناء التقییم ، نسبة 

 ویتم جمعھا كلھا في جدول واحد ، بحیث بعد تقییم الاداء عن طریق. الغیابات و حوادث العمل 
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PCI  یتم الرجوع الى تلك المعاییر للتعرف أكثر على أسباب تلك النتائج ، خاصة فیما یتعلق بالنتائج غیر

 .مرضیة 

اء عمال الوحدات من خلال أسعار التنازلات الداخلیة و المعاییر المذكورة سابقا ، ان وجود تقییم لأد .19

یجعل ھناك منافسة ما بین العمال للعمل بشكل أفضل ، خاصة أن نتائج تقییم الأداء مرتبطة بالمردودیة و 

 .الأجر

و تطویر في الاداء ان تقییم الأداء من خلال سعر التنازل الداخلي وحده لا یكفي ما لم یصاحبھ تحسین  .20

،خاصة بالنسبة للوحدات التي كانت نتائجھا غیر مرضیة ، ومن بین الطرق التي تساعد على تحقق ذلك ھي 

الأفكار و المعارف و الخبرات و التجارب السابقة للأفراد أي ما یعرف بالتمھین التنظیمي وھذا ما نجده في 

 . وحدة انتاج السمید 

من خلال عرض لأمثلة عن وحدات لانتاج السمید تم تقییم أدائھا عن طریق معاییر تقییم الاداء ، وجدنا  .21

    مشكل تجاري مشاكل متعلقة بالجودة و النوعیة ، : أن أغلب أسباب تحقیق النتائج غیر مرضیة تتمثل في 

  "القمح الصلب " ن بالمادة الأولیة غیاب التموی ، مشكل) المصلحة التجاریة أمرت بتوقیف عملیة الانتاج ( 

 ادخال أسالیب و طرق عمل جدیدة: و تم تحسین أدائھا من خلال  .الخ ... ، الانقطاعات في التیار الكھربائي 

التمھین ( ، الاعتماد على الأفكار و التجارب و الخبرات السابقة للأفراد  ابتداع معدات ووسائل جدیدة، 

 .لتحسین الأداء ) التنظیمي 

من خلال الاجابات التي تحصلنا علیھا من أسئلة الاستبیان وجدنا أن غالبیة عمال وحدة انتاج السمید  .22

لتمھین التنظیمي ، ودرجة لدیھم خبرة لا بأس بھا في مجال عملھم الحالي ، وھذا یساعد كثیرا في ا

انتماءھم للمؤسسة متوسطة وھذا ما یجعل لھم دافعیة أكبر للتغییر الى الأفضل ، كما أن غالبیة العمال 

القدرة ھم تمنحیعتبرون وجود نظام لتقییم الاداء ھو أمر ھام وھذا لأنھ یحدد احتیاجات الوحدة للتحسین و 

ھا و تطویرھا ، كما أن العمال یستفیدون كثیرا أجل تحسین من ھموأفكار ھموخبرت ھمعلى استخدام معارف

من نتائج التقییم ، و بالنسبة لعملیة التحسین تتم بمشاركة جمیع أفراد الفرع ، كما یرون العمال أنھ من 

  .الأفضل تطویر نظام تقییم الأداء الحالي بما یتناسب وأھداف المؤسسة و العمال معا 

  

  :ت اقتراحات و توصیا -ثالثا 

        على ضوء النتائج المتوصل الیھا من خلال الدراسة التي قمنا بھا ، سواء على المستوى النظري أو

        ، یمكن تقدیم بعض من الاقتراحات و التوصیات التي من شأنھا أن تساھم) التطبیقي ( المستوى المیداني 
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على وجھ " سیم " في تحسین و تطویر أداء المؤسسات بصفة عامة خاصة ذات الحجم الكبیر ، ومجمع  

  : الخصوص ، ویمكن ذكرھا فیما یلي 

لمدیرون بحاجة لفھم عملي لموضوع عملیة التعلم و التمھین التنظیمي ، ذلك بسبب أنھا ذات قیمة في ا .1

 . ؤسسةفھم الفروقات الفردیة و تسمح لھم بالتعلم الأفضل من خلال تجربتھم خاصة في الم

فقا لسعر من الأفضل تقییم التبادلات التي تتم ما بین فرع الغذاء الزراعي و فرع المیاه المعدنیة و .2

التنازل ، و الذي یكون في الغالب منخفض بالمقارنة مع سعر السوق ، وھذا لأن عملیات التنازل تكون 

 . معفاة من الضرائب و یتم تخفیض منھا تكالیف التوزیع 

في حالة تقییم التبادلات التي تتم ما بین فرع الغذاء الزراعي و فرع المیاه المعدنیة  مستقبلا عن طریق  .3

لتنازل ، أقترح أن یتم ذلك إما وفقا لطریقة سعر السوق المعدل أو طریقة التكلفة المعدلة بحیث سعر ا

 .تحسب التكالیف على أساس التكلفة المعیاریة 

من المفروض أن یترك لوحدة انتاج العجائن و الكسكس و فرع المیاه المعدنیة الحریة في التموین من  .4

لأرباح التي یمكن الحصول علیھا من العملیة و مدى تأثیر ذلك الداخل أو الخارج ، وھذا حسب حجم ا

 . علیھما ، كما أن ھذا سیخلق المنافسة ما بین الوحدات و الفروع لكسب زبائن داخلیین وخارجیین

من الأفضل تبني نظام للمحاسبة التحلیلیة ، وھذا لأن ھذا الأخیر یسمح بالحصول على نتائج أكثر دقة  .5

 .التنازلات الداخلیة عند حساب أسعار 

تسمح من الأفضل استخدام طریقة التكلفة المعیاریة المبنیة على الأسس العلمیة ، وھذا لأن ھذه الأخیرة  .6

، و تحدید المعاییر المتعلقة  الوحداتباعادة النظر في المشاكل التي تم مواجھتھا عند تقییم أداء مراكز 

أسعار التنازل یمكّن من تفادي مشكلة عدم الكفاءة الى أقل  في تحدیدھذه الطریقة ان استخدام ، كما  بھا

 . ن من اكتشاف أسباب عدم الكفاءة مبكراقدر ممكن ، كما و یمكّ 

بالاضافة الى المعاییر الخاصة بتقییم الاداء و التي لھا علاقة مع سعر التنازل الداخلي ، ومن خلال  .7

لمعاییر الأخرى التي یفضلھا العامل لتقییم أدائھ و النتائج التي توصلنا الیھا ، وجدنا ان ھناك بعض ا

التوصل ، و  الالمام بواجبات العمل،  الابداع و التطویر في مجال العمل و تقدیم طرق جدیدة: أھمھا 

 . الى تحقیق نتیجة ایجابیة بالمقارنة مع النتیجة المقدرة

وضع سجل للعمال یخص مقترحات تخص مجال عملھم ، و التي یرو أنھا مناسبة لتطویر و تحسین  .8

: أدائھم و أداء الوحدة التابعین لھا ، وبالنسبة للاقتراحات التي تحصلنا علیھا من المبحوثین نجد 

ال عن كثب متابعة ومراقبة العم،  الاحتكاك و تبادل الخبرات مع شركات أخرى سواء أجنبیة أو محلیة

 . تحسین ظروف العمل المادیة و المعنویة،  على الأقل خلال كل ستة أشھر

 

 خاتمة                                                                                                                                     



        272  

خبرات الأفراد من خلال اجراء التكوینات و التدریبات على طرق التنمیة المستمرة لأفكار و معارف و  .9

العمل و الأسالیب الجدیدة ، من أجل تحسین أدائھم و أداء الوحدات التابعین لھا مستقبلا ، وتنمیة درجة 

 .انتماءھم للمؤسسة و اشعارھم أن ھذه الأخیرة مؤسستھم ، و أن أھدافھم و أھدافھا واحدة 

لاداء بما یتناسب و أھداف العمال و المؤسسة معا ، وھذا لان ھناك بعض من العمال تطویر نظام تقییم ا .10

 .الذین یرون أن نتائج ھذا النظام غیر دقیقة 

مناقشة نتائج تقییم الأداء مع العمال ، مما یجعلھم على علم بالنتائج التي حققوقھا و یرفع دافعیتھم لتحسین  .11

 .نتائجھم مستقبلا 

فھم لماذا یقاوم الأفراد التغییر سواء كان ھؤلاء الأفراد في شكل فرد التغییر من خلال  التقلیل من مقاومة .12

 . واحد أو مجموعة أو منظمة

  

  :آفاق الدراسة المستقبلیة  -رابعا 

فیما یخص آفاق الدراسة فاننا نفتح المجال لبحوث و مواضیع أخرى نرى بأنھا جدیرة بمواصلة البحث فیھا ، من 

  :بعض العناوین المھمة و التي تصب مجملھا في صمیم الموضوع ، وھي خلال اقتراح 

 .أھمیة تقییم التبادلات الداخلیة ما بین الوحدات من خلال سعر التنازل الداخلي  -

 .دور أسعار التنازلات الداخلیة في التحكم في التكالیف  -

  . آلیات وضع أسعار التنازلات الداخلیة في المؤسسات الاقتصادیة الكبیرة -
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   :الكتب    –1

، آفاق الابداع للنشر والاعلام ، السعودیة ، بدون  تطور الفكر الاداري المعاصرابراھیم عبد الله المنیف ،  .1

 .سنة 

، المكتب العلمي للكمبیوتر و مفاھیمھا و أنواعھا و عملیاتھا : الادارة  ابراھیم عبد الھادي محمد الملیحي ،  .2

 . 1997النشر و التوزیع ، الاسكندریة ، 

نظام محاسبة المسؤولیة في شركات المساھمة العامة الصناعیة الأردنیة واقع و ابراھیم عمر میده ،   .3

 .2009، العددالثاني ، الأردن ،  19، مجلة جامعة دمشق ، المجلد  تطلعات

 .2000، الدار الجامعیة، الإسكندریة ، رؤیة معاصرة : ادارة السلوك التنظیمي أحمد سید مصطفى ،   .4

، الدار الجامعیة،الطبعة الأولى ،  للاستخدامات الإداریة ABCمحاسبة التكالیفصلاح عطیة، أحمد   .5

 .2006الإسكندریة ،

 ، دیوان المطوعات الجامعیة ، الترشید الاقتصادي للطاقة الاقتصادیة في المؤسسةاحمد طرطار،    .6

 .2001الجزائر ، 

 .  2005الجامعیة ، الإسكندریة ، ، الدار  إدارة الموارد البشریةاحمد ماھر ،   .7

 .2007، الدار الجامعیة، الإسكندریة، تطویر المنظماتاحمد ماھر،   .8

، دار قباء للطباعة والنشر والتوزیع، إدارة الأعمال وتحدیات القرن العشرینأمین عبد العزیز حسن،   .9

 .2001القاھرة، 

، بدون بلد ، ) 1(سلسلة الادارة في أسبوع ،  الأصول و النظریات: الادارة  ایھاب صبیح محمد رزیق ،  .10

 .بدون سنة 

 .2001، دار الأنس ، سوریا ،  الإدارة الأسس والوظائفإیھاب صبیح محمد زریق ، .11

 .2008، دار الیازوري ، بدون سنة ،  نظریات و مفاھیم: الادارة الحدیثة بشیر العلاق ،  .12

، مكتبة دار  محاسبة المسؤولیة و تقییم الأداءمدخل : المحاسبة الاداریة جبرائیل كحالة و آخرون ،  .13

 . 1997الثقافة للنشر و التوزیع ، عمان ، 
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، الدار الجامعیة الجدیدة  مدخل اتخاذ القرارات و بناء المھارات: ادارة الأعمال جلال ابراھیم العبد ،  .14

 . 2003للنشر ، الاسكندریة ، 

  2006، الدار الجامعیة، السكندریة، إدارة الثقافة التنظیمیة والتغییرالدین محمد المرسي،  جمال  .15

 . 1999عیة ، الاسكندریة ، ، الدار الجام مدخل وظیفي: ادارة الأعمال  جمیل أحمد توفیق ،  .16

، دار الحامد للنشر  الھیكل التنظیمي و اجراءات العمل: تصمیم المنظمة  حسین محمود حریم ، .17

 .2006، عمان ،  3والتوزیع ، الطبعة 

، اثراء للنشر و التوزیع ، الأردن مبادئ ادارة الأعمال  خضیر كاضم حمود و موسى  سلامة اللوزي ، .18

 ،2008 . 
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 .، بدون دار نشر ، القاھرة ، بدون سنة ادارة الأعمال ماعیل البسیوني ، رضا اس .22
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 . 2001مؤسسة الوراق ، عمان ، 

لتنمیة الاداریة ، الأردن ، ، المنظمة العربیة لادارة الابداع التنظیمي رفعت عبد الحلیم الفاعوري ،   .24
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 .، دار الشروق ، الأردن ، بدون سنة الاتجاھات الحدیثة في المنظمات الاداریة زید منیر عبوي ،  .28

شر والتوزیع ودار المشرق ، دار أسامة للنمبادئھ وأساسیاتھ: التنظیم الإداري زید منیر عبوي،   .29
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، المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر و التوزیع ، بیروت ،  السلوكیة و الادارة شفیق رضوان ،  .32
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 . 2004، مركز الخبرات المھنیة للإدارة، القاھرة، أدوات تقییم الأداءعبد الرحمن توفیق،  .42

، الدار العلمیة الدولیة ودار الثقافة  للنشر ئ الادارة العامة أصول و مبادعبد العزیز صالح بن حبتور ،  .43

 . 2000و التوزیع ، الأردن ، 

، دار المیسرة للنشر ادارة جدیدة في عالم متغیر : الادارة الاستراتیجیة عبد العزیز صالح بن حبتور ،  .44

 . 2007، الأردن ،  2و التوزیع و الطباعة ، الطبعة 

 .1993، الدار الجامعیة  ،  تنظیم وإدارة الأعمالقحف ،  السلام عبد الغفار حنفي و عبد  .45

 . 1997، المكتب العربي الحدیث ، الاسكندریة ،  نظریات التنظیم و الادارة عبد الغفور یونس ، .46

، بدون دار نشر ، بدون المفاھیم ، الوظائف ، العملیات : الادارة و التنظیم عبد الكریم أبو مصطفى ،  .47

 . 2001بلد ، 

المفاھیم والنظریات : السلوك التنظیمي  عوض الله ، والسواط طلق عبد الله عبد الغني الطجم .48

 . 1995 ،، السعودیة، دار النوابغ للنشر والتوزیع، جدهوالتطبیقات

 قائمة المراجع                                                                                                                                 



        277  

، دار المعرفة الجامعیة ، ادارة المؤسسات الاجتماعیة عبد الھادي الجوھري و ابراھیم أبو الغار ،  .49
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 .، الدار الجامعیة للطباعة و النشر ، الاسكندریة ، بدون سنة  التنظیمعلى الشرقاوي ،  .55

 . 1999، دیوان المطبوعات الجزائریة ، الجزائر ،  سعر التكلفة و المحاسبة التحلیلیةعلي رحال ،  .56

، ، الدار الجامعیة للنشر و التوزیع مدخل معاصر في مبادئ الإدارة علي شریف ومحمد سلطان ، .57

 . 1998الإسكندریة ، 

، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، أساسیات تنظیم و ادارة الأعمال على شریف و منال الكردي ،  .58

2004 . 

 .2002، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ،  تحلیل و تصمیم المنظمات على عبد الھادي مسلم ،  .59

رة الأعمال للنشر ، الاسكندریة ، ، قسم ادا الادارة المعاصرة، على عبد الھادي مسلم و آخرون  .60

2007 . 

 . 2007، دار الفجر للنشر و التوزیع ، القاھرة ، تنمیة الموارد البشریة على غربي و أخرون ،  .61

   ، مكتبة دار الثقافة للنشر و التوزیع ، الأردن ،مبادئ الادارة الحدیثة عمر السعید و آخرون ،  .62

2003 . 

   دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، الطبعة الرابعة ،،  اقتصاد المؤسسةعمر صخري ،  .63

2006 . 

 . 2007، بدون دار نشر ، بدون بلد ،  أصول و أسس و مفاھیم: الادارة عمر وصفي عقیلي ،  .64

 . 2004،  الدار الجامعیة  ، الإسكندریة ،  إدارة الموارد البشریة المعاصرة،  عمرو صفي عقلي .65
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 . 2005 ، دار الحامد للنشر و التوزیع ، عمان ،  نظم المعلومات الاداریةفایز جمعة صالح النجار ،  .66

، مؤسسة  مفاتیح التنافسیة و التنمیة المتواصلة: الأعمال الاقتصادیة و العالمیة ادارة فرید النجار ،  .67

 . 1998شباب الجامعة ، الاسكندریة ، 

 . 2008، فلسطین ،  Smi Financial، دار النشر  التحلیل الماليفھمي مصطفى الشیخ ،  .68

، دار الأمل للنشر والتوزیع ، الطبعة الأولى ، الأردن   محاسبة التكالیف فیصل الحنطي و آخرون ،   .69

 ،1991  . 

 ..20072007، عالم الكتب الحدیث للنشر ، الطبعة الأولى ، عمان ، ، عالم الكتب الحدیث للنشر ، الطبعة الأولى ، عمان ،   اقتصاد المعرفةاقتصاد المعرفةقلیح حسن خلف ، قلیح حسن خلف ،  .70

، المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر و  ادارة الموارد البشریة و كفاءة الأداء التنظیميكامل بربر،   .71

 . 2000، بیروت ،  2الطبعة  التوزیع ،

، المؤسسة الجامعیة للدراسات و النشر و التوزیع ، بیروت ،  عملیة و نظام: الادارة كامل بربر ،   .72

1996 . 

، دار الفكر للنشر والتوزیع ، الأردن ، التنظیم الصناعي و العملیة الانتاجیة كامل محمد المغربي ،  .73

1995 . 

، الأھلیة للنشر و كلاسیكیات الادارة و السلوك التنظیمي  انسیفس ،مایكل تي ماتیسون و جون ام ایف .74

 . 1999التوزیع ، عمان ، 

، دار الجامعة الجدیدة للنشر ،   مبادئ الادارة بین النظریة و التطبیق محمد اسماعیل بلال ، .75

 . 1999الاسكندریة ، 

 . 2003، دار وائل للنشر ، عمان ،  المحاسبة الاداریةمحمد أبو نصار ،  .76

 . 2002، دار ابن حزم ، الطبعة الأولى ،  بیروت ، العمل المؤسسي محمد أكرم العدلوني ،  .77

 . 2006، دار الفكر الجامعي، الإسكندریة، التطویر التنظیميمحمد الصیرفي،  .78

 . 1990، الدار الجامعیة ، بیروت ،  مقدمة في أصول محاسبة التكالیفمحمد الفیومي محمد ،  .79

، دار النشر للجامعات مدخل إسلامي مقارن: إستراتیجیة التغییر التنظیمي محمد المحمدي الماضي ،  .80

 . 2000، مصر، 

، المكتب الجامعي الحدیث ، الاسكندریة ، المنظمات و أسس ادارتھا محمد بھجت جاد الله كشك ،  .81

1999 . 

، دیوان المطبوعات الجامعیة ،  أساسیات ، وظائف ، تقنیات: للتسییر مدخل  محمد رفیق الطیب ، .82

 . 2006، الجزائر ،  2الطبعة 
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، الدار  المدخل الحدیث في إعداد و استخدام الموازناتمحمد سامي راضي ووجدي حامد حجازي ،  .83

 . 2001الإسكندریة،,الجامعیة

 .، الدار الجامعیة ، الاسكندریة ، بدون سنة  الادارة العامة محمد سعید عبد الفتاح ، .84

 .القاھرة ، بدون سنة  ، بدون دار نشر ،الادارة في القرن الحادي و العشرین محمد سویلم ،  .85

، الأردن  3، دار المیسرة للنشر والتوزیع ، الطبعة أصول التنظیم و الأسالیب محمد شاكر عصفور ،  .86

 ،2005 . 

 . 2003، بدون دار نشر ، الأردن ، مفاھیم اداریة حدیثة محمد عبد الفتاح الصیرفي ،  .87

 . 1994رزدق ، الریاض ، ، مطبعة الف مبادئ الادارة العامةمحمد عبد الفتاح یاغي ،  .88

، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، أداة فعالة للتسییر: الموازنات التقدیریة محمد فركوس ،  .89

2001 . 

 . 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة،   الإدارة مبادئمحمد فرید الصحن وآخرون،   .90

الدار الجامعیة للطبع و النشر و التوزیع ، ادارة الأعمال محمد فرید الصحن و سعید محمد المصري ،  .91

 . 1998، الاسكندریة ، 

، دار وائل للنشر و التوزیع ،  النظریات و العملیات و الوظائف: مبادئ الادارة  محمد قاسم القریوتي ، .92

 . 2004، عمان ،  2الطبعة 

، المكتب ة العولمة المدخل الى منظوم: الادارة في الخدمة الاجتماعیة محمد محمد جاب الله عمارة ،  .93

 . 2002الجامعي الحدیث ، الاسكندریة ، 

، الدار الجامعیة، المرجع في التفكیر الاستراتیجي والإدارة الإستراتیجیة مصطفى محمود أبوبكر ،  .94

 . 2004الإسكندریة، 

، اثراء للنشر و  العملیة الاداریة و تكنولوجیا المعلوماتمزھر شعبان العاني و شوقي ناجي جواد ،  .95

 . 2008التوزیع ، الأردن ، 

، دار مجدلاوي للنشر والتوزیع ، عمان ،  منظور كلي مقارن:  ادارة الأفرادمھدي حسن زولیف ،  .96

1993 . 

 . 1995، دار الفكر للنشر والتوزیع ، عمان ، أساسیات في الادارة مھدي زویلف و آخرون ،   .97

 .2005، دار النشر، الأردن،یات ومفاھیم حدیثةأساس: التطویر التنظیميموسى اللوزي،  .98

، دار صفاء للنشر و التوزیع ، الطبعة الأولى ، عمان ، دار صفاء للنشر و التوزیع ، الطبعة الأولى ، عمان   الاقتصاد المعرفيالاقتصاد المعرفينادیا الیثي و ھاشم الشمري ، نادیا الیثي و ھاشم الشمري ،  .99

 ، ،20082008  .. 

، المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة ، مصر  المبادئ و الممارسات: الادارة البیئیة  نادیة حمدي صالح ، .100

 ،2003 . 
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، الدار المحمدیة ، الجزائر ،   المحاسبة التحلیلیة وتقنیات مراقبة لتسییرناصر دادي عدون ،   .101

1994 . 

 . 1993، مرامر للطباعة الالكترونیة، الریاض، إدارة السلوك التنظیميناصر محمد العدیلي،  .102

، مؤسسة الوراق للنشر و ، مؤسسة الوراق للنشر و   --المفاھیم و الاستراتیجیات و العملیات المفاھیم و الاستراتیجیات و العملیات   ––، إدارة المعرفة ، إدارة المعرفة نجم عبود نجم نجم عبود نجم  .103

 ..20052005التوزیع ، الطبعة الأولى ، الأردن ، التوزیع ، الطبعة الأولى ، الأردن ، 

، بدون دار نشر ، الأسالیب و الاستشارات الاداریة  التنظیم و نضال صالح الحوامدة و آخرون ،  .104

 . 1999الأردن ، 

 . 2004، دار المریخ للنشر ، السعودیة ،  ادارة أنشطة الابتكار و التغییر نیجل كنج و نیل أندرسون ، .105

، دار یافا العلمیة ودار الجنادریة للنشر و التوزیع ،  المفاھیم الاداریة الحدیثةیاسر أحمد عریبات ،  .106

 . 2008بدون بلد ، 

، دار السحاب للنشر و التوزیع ، الكویت ، ، دار السحاب للنشر و التوزیع ، الكویت ،   إدارة المعرفة و تكنولوجیا المعلوماتإدارة المعرفة و تكنولوجیا المعلوماتیاسر الصاوي ، یاسر الصاوي ،  .107

20072007  .. 

  . 2007، دار الفكر الجامعي ، الاسكندریة ،  علم الاقتصادیسري محمد أبو العلا ،  .108

  : الجامعیةالرسائل  -2

،أطروحة نحو تسیر استراتیجي فعال بالكفاءة لمؤسسة الإسمنت في الجزائر الداوي الشیخ، .109

 1999مقدمة ضمن نیل شھادة الدكتوراه،جامعة الجزائر، الجزائر ، 

تحدید المحتوى و القیاس باستعمال أسلوب لوحة : الفعالیة التنظیمیة عبد الوھاب سویسي ،  .110

 .2004اه دولة في العلوم الاقتصادیة ، جامعة الجزائر ، الجزائر ، أطروحة دكتور القیادة ،

، أطروحة لنیل  تأثیر البیئة الخارجیة على أداء المؤسسات العمومیة الاقتصادیةعلي عبد الله ،  .111

شھادة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر ، جامعة یوسف بن خذة ، كلیة العلوم الاقتصادیة 

 1999ییر ، الجزائر ، وعلوم التس

رسم ملامح نموذج للتسییر الاستراتیجي لعینة من المؤسسات الاقتصادیة وفق عیسى بھدي ،  .112

، أطروحة مقدمة ضمن نیل شھادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة ، جامعة الجزائر ،  التنظیم الشبكي

 2005الجزائر ، 

،  العامل في المؤسسة العمومیة الاقتصادیة تفعـیل نظـام تقییم أداء  ، نور الدیـن شنـــوفي .113

 2005، جامعة الجزائر ، الجزائر ،  أطروحة لنیل درجة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة
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نظام معلومات للتسییر و مساعد على اتخاذ القرار في : المحاسبة التحلیلیة ھلال درحمون ،  .114

نیل شھادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادیة ، جامعة الجزائر ، الجزائر ، أطروحة لالمؤسسة الاقتصادیة 

 ،2005  

  :المداخلات و الملتقیات  - 3

، المؤتمر  صناعة تكنولوجیا المعلومات و الاتصالات و علاقتھا بتنمیة و تطویر الأداءابراھیم بختي ،  .115

العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات و الحكومات ، جامعة ورقلة ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم 

 2005مارس  09 – 08یومي  التسییر ،

، المؤتمر العلمي الدولي  اعادة الھندسة مدخلا للأداء المتمیزبلعور سلیمان و مصیطفى عبد اللطیف ،  .116

لمنظمات و الحكومات ، جامعة ورقلة ، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر ، حول الأداء المتمیز ل

 2005مارس  08-09

، المؤتمر الدولي حول الأداء  المقاربة الاستراتیجیة للأداء مفھوما و قیاساعبد الملیك مزھودة ،  .117

 2005رس ، ما 09 – 08المتمیز للمنظمات و الحكومات ، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ، یومي 

، المنطلقات و الأسس مع عرض لأھم الاستراتیجیات الحدیثة للتغییر : ادارة التغییر قاسمي كمال ،  .118

المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات و الحكومات ، جامعة ورقلة ، كلیة العلوم 

 . 2005مارس  09 – 08الاقتصادیة وعلوم التسییر ، یومي 

،  التطویر التنظیمي و ادارة التغییر في المنظمات الحكومیةفؤاد سعید منصور ، منور أوسریر و  .119

المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتمیز للمنظمات و الحكومات ، جامعة ورقلة ، كلیة العلوم 

  2005مارس  09 – 08الاقتصادیة وعلوم التسییر ، یومي 

، یوم  ABCمفصل لطریقة التكالیف على أساس الأنشطة  عرض ھلال درحمون و عبد القادر قسوم ، .120

  2007/11/06،  "مكانة وأھمیة نظام المحاسبة التحلیلیة في المؤسسات الاقتصادیة  ": دراسي حول 

  :  المقالات و  المراجع الإلكترونیة - 4

  :مقالات الإلكترونیة / 1

  ،       اسلاميعناصر التنظیم الاداري من منظور أحمد بن داود المزجاجي ،  .121

http://www.kau.edu.sa/Files/320/Researches/51532_21667.pdf 

،14/10/2010 . 
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العوامل الشخصیة و الوظیفیة للعاملین بوحدات خدمات الجمھور و علاقتھا أحمد بن محمد الغانم ،  .122

 ، بأدائھم

http://www.nauss.edu.sa/NAUSS/Arabic/Menu/ELibrary/ScLetterResearch/

Masters/year4/part3/as232006.htm   ،18/04/2012 

،   لتنظیميأسالیب و مناھج التطویر اأسامة محمد علما ،  .123

http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/arado/unpan02109

1.pdf  ،23/10/2010 . 

 http://www.kau.edu.sa    ،23/05/2012  ، محاسبة مراكز المسؤولیةحمودة الدربي ،  .124

،  الاقتصادیة تحلیل التكلفة محاسبیا و اتخاذ القرار في المؤسسةرشید بوكساني و أوكیل نسیمة ،  .125

http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03.pdf  ،07/05 /2012 

،  http://forum.nooor.com/t17934.html،  بطاقات الأداء المتوازنزھیر البیطار ،  .126

25/04/2012 

http://www.najah.edu/file/Publications/34-،   التنظیم الاداريسلیمان أبو جاموس ،  .127

.pdf1269519512.pdf  ،14/10/2010 . 

،  مؤشرات الأداء الأساسیةمازن ،  المجید عبد شریف .128

http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/ARADO/UNPAN02

4616.pdf   ،25/04/2012 

، نموذج مقترح لدور إدارة الموارد البشریة بمنشأة الاتصالات- إدارة التغییرصلاح الدین دسوقي،  .129

www.ituarabic.org/11thhrmeeting/doc10.ppt   ،05 /08/2012 

لرقابة و تقییم الأداء قیاس امكانیة تطبیق نظام محاسبة المسؤولیة كأداة لعلي حسن ابراھیم الجدبھ ،  .130

،  http://library.iugaza.edu.ps/thesis/77931.pdf،  في الأجھزة الحكومیة الفلسطینیة

19/05/201 . 

التعلم التنظیمي و دوره في عملیة التغییر الاستراتیجي في عواطف بنت أحمد حماد العصیمي ،  .131

  ،   الجامعات السعودیة

 ،http://eref.uqu.edu.sa/files/Thesis/ind8754.pdf   ،23/10/2010 .  
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،  لوحة القیادة  في المؤسسة ،قورین حاج قویدر  .132

http://www.infotechaccountants.com/forums/showthread.php?t=243  

،01/01/2011 . 

 http://www.aazs.net/t4663-topic  ،07/05،  محاسبة المسؤولیةمحمد العدناني ،   .133

/2012 . 

  :مراجع إلكترونیة أخرى   / 2

،  أساسیات الموازنة و ما بعد ذلك .134

http://infotechaccountants.com/forums/archive/index.php/t-356.html  ،

01/01/2011 . 

،  التطویر التنظیمي و اعادة التنظیم .135

-B0F8-4331-105A-4http://www.caoa.gov.eg/NR/rdonlyres/FA03757

65E565BA6E11/3630/pdf  ،23/10/2010  

، التنظیم  .136

http://iraqshabab.net/index2.php?option=com_docman&task=doc_view&gi

d=118&Itemid=63    ،14/10/2010 .  

،   http://www.almohasb1.com/2009/06/financial-ratios.html،  النسب المالیة .137

23/05/2012 

 http://ar.scribd.com/doc/3666741   ،30/04/2012،  بطاقة الأداء المتوازن .138

http://www.ibtesama.com/vb/showthread- ، منھجیة بطاقات الأداء المتوازن .139

t_10031.html  ،25/04/2012 

مؤشرات الأداء الأساسیة وبیئة عمل الموارد وزارة الإتصالات وتكنولوجیا المعلومات الفلسطینیة،  .140

، البشریة

http://www.ituarabic.org/hresources/13thHRMeeting/Documents/Doc6-

Palestine.doc   ،20/04/2012 
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Couts et  prix de revient Farines 

Achat mat ière première 1285,00 

taux d'extract ion 74% 

Cout de l'emballage 80,00 

Frais du personnel 50,40 

Energie 44,60 

Services 8,60 

Pièces de rechanges 60,80 

Frais financiers 50,00 

Dotat ions aux ammort issements 80,00 

Divers 2,00 

Impots et  taxes 0,00 

(prix de vente 

issues) 

Issues de meuneries 260,00 

 

1000,00 

Transport 

Total des charges 

 

1661,40 1893,78 

CPR 1893,78 

    

Rubriques       

Semoules       

Cout de l'emballage       

Frais du personnel       

Energie       

Services       

Pièces de rechanges       

Frais financiers       

Dotat ions aux ammort issements       

Divers       

t ransport       

Impots et  taxes       
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Semoules 

  

2280,00 

70%   

0,00 

44,00 

31,00 

0,00 

11,00 

24,00 

115,00 

2,00 

0,00 (prix de vente issues) 

200,00   1000,00 

  

2507,00 

3295,71 

couscous pate courte pates longues 

3295,71 3295,71 3295,71 

150,00 200,00 330,00 

 

230,00 230,00 230,00 

 

60,00 80,00 100,00 

96,00 96,00 96,00 

60,00 60,00 60,00 

70,00 70,00 70,00 

 

300,00 300,00 300,00 

 

3,00 3,00 3,00 

180,00 180,00 180,00 

78,00 78,00 78,00 

4522,71 4592,71 4742,71 

Freinte (3%) 98,87 98,87 98,87 

4621,59 4691,59 4841,59 
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TEMPS D'ARRET 
PAR MINUTE 

probléme 
approvisionnement 2520 

probléme 
comercial 5885 

probléme 
maintanance 359 

probléme extérne 
coupure de 

courant 1924 

probléme 
production 203 

10891 
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  أسئلة المقابلات المعمقة

  

  .الأسئلة الخاصة بمسار الانتاج ونوع المنتجات في فرع الغذاء الزراعي : أولا 

ما ھي المراحل التي تمر بھا المنتجات الخاصة بفرع الغذاء الزراعي ، انطلاقا من عملیة الانتاج الى  .1

 :غایة البیع ؟ و ھذا بالنسبة لـ 

 .صناعة السمید   . أ

 .صناعة الفرینة   . ب

 .صناعة العجائن الطویلة و القصیرة   . ت

 .صناعة الكسكس   . ث

ھل ھناك تنازلات داخلیة ما بین الوحدات ، أي ھل تعتبر بعض المنتجات الخاصة بوحدة ما كمواد  .2

 أولیة بالنسبة لمنتجات الوحدة الأخرى ؟

 ،اذا كان الجواب نعم  .3

  ما الذي یتم التنازل عنھ من المنتجات السابقة ؟  -أ

  بین من تتم ھذه التنازلات ؟   - ب 

  كیف تتم ھذه التنازلات ، أي ذكر باختصار كیف تتم عملیة التنازل ؟   -ج  

 ھل ھناك تنازلات أو تعاملات ما بین الفروع الخاصة بالمجمع ؟  .4

 عنھ أو تبادلھ ؟اذا كان الجواب نعم ، فما الذي یتم التنازل  .5

 بما أن بعض الفروع تبیع نفس المنتج ، ھل تعتبر منافسة لبعضھا البعض ؟ .6

  .الأسئلة الخاصة بأسعار التنازلات الداخلیة و المحاسبة التحلیلیة في فرع الغذاء الزراعي : ثانیا 

فقط ، أم تقوم بالتنازل بالنسبة لمراكز المسؤولیة التي تقوم بالتنازلات الداخلیة ، ھل تعاملاتھا داخلیة  .1

 الداخلي و التعامل مع السوق الخارجي ؟

 ھل یتم تقییم المنتجات المتنازل عنھا وفقا لسعر التنازل الداخلي ؟ .2

 مراقبة التسییر في الوحدة ؟) ھیئة ( ھل توجد وظیفة  .3

 من یقوم بتحدید سعر التنازل ؟ .4

 ھي التكالیف التي تدخل في حسابھ؟كیف یتم تحدید سعر التنازل الداخلي ؟ بأي طریقة ؟ و ما  .5

 ھل ھناك حد لسعر التنازل تعتمده المؤسسة كمعیار لعدم تجاوزه ؟ .6
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ھل لمراكز المسؤولیة التي تقوم بالتموین الداخلي الحریة في التموین من السوق الخارجي في حالة ما اذا  .7

 كان سعر التنازل غیر مناسب لھا ؟

 تحلیلیة ؟ھل تتمتع مؤسستكم بنظام للمحاسبة ال .8

  :إذا لم یكن لدیكم نظام محاسبة تحلیلیة ، لماذا لم تفكروا في وضعھ ، ھذا لأن  .9

       تكلفة وضع النظام جد مرتفعة  -

  عدم الدرایة بمنفعتھ -

  عدم وجود مكاتب دراسات مخصصة في ھذا المیدان -

 ماھو؟...............................................سبب آخر  -

 ما ھي الطریقة التي یعتمد علیھا الفرع لحساب التكالیف ؟  .10

  : على أي أساس تم اختیار طریقة حساب التكالیف  .11

  بالتقلید على المؤسسات الأخرى -

  استجابة لاحتیاجات المسیرین -

  عدم المعرفة بوجود طرق أخرى -

  نظرا للتكلفة المخفضة لوضعھا وتطبیقھا -

  ما ھو؟............................................آخرأساس  -

 ھل أنتم راضون بنتائج طریقتكم ؟ .12

 ھل تنوون تحسین نتائج طریقتكم ؟ .13

 ھل تنوون تغییر طریقة حساب التكالیف؟  .14

 :ما ھي الطریقة التي تعتزمون وضعھا في حالة التغییر .15

  .طریقة التكالیف الكلیة -

  .طریقة التكالیف المتغیرة -

  .طریقة التكالیف المباشرة -

  .طریقة التكالیف حسب الأنشطة -

  .طریقة التكالیف المستھدفة -

 ماھي ؟................................. طریقة أخرى -

 ھل یتم تحدید سعر التنازل قبل النشاط أو بعده ؟  .16

 لأي غرض تستخدم النتائج الخاصة بسعر التنازل الداخلي ؟ .17

  بحساب سعر التنازل الداخلي ؟ ما ھي الفترة الخاصة .18

   ھل تعد موازنة سنویة من طرف الوحدة ؟ .19
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ومنھ الاعتماد على من خلال سعر التنازل الأسئلة الخاصة بتقییم أداء مراكز المسؤولیة : ثالثا 

 .التمھین التنظیمي لتحسین الأداء في فرع الغذاء الزراعي 

 المسؤولیات ؟في مراحل عملیة الانتاج ، كیف یتم تحدید  .1

 ھل یتم الاعتماد على سعر التنازل في عملیة تقییم الأداء ؟ .2

 اذا كان الجواب نعم ، كیف یتم ذلك ؟  .3

 في فرع الغذاء الزراعي ؟ ) الوحدات ( كیف یتم تقییم أداء مراكز المسؤولیة  .4

 ما ھي المعاییر المعتمد علیھا في عملیة التقییم ؟ .5

المعاییر التي تعتبر أكثر تأثیرا في عملیة التقییم ، والتي وجدتموھا السبب في المعاییر السابقة ، ما ھي  .6

 في تحقیق نتائج غیر مرضیة عند تقییم الاداء من خلال أسعار التنازل الداخلي ؟

عند تقییمكم للأداء من خلال أسعار التنازلات الداخلیة ، وایجاد وحدات كانت نتائجھا غیر مرضیة ، ما  .7

 ي لم تستطیعوا التحكم فیھا ؟ھي المعاییر الت

ھل من الممكن تقدیم مثال یبین العلاقة ما بین سعر التنازل الداخلي و المعاییر المذكورة سابقا و  .8

  الخاصة بتقییم أداء الوحدات؟

كیف یتم حساب ایرادات الفرع ؟ ھل ھي مجموع ما تم تحقیقھ على مستوى كل وحدة ؟ أم ھي عملیة  .9

 السعر النھائي ؟ تكمیلیة الا أن نصل الى

ھل سبق وأن عندما تم تقییم أداء الوحدات من خلال سعر التنازل الداخلي و أن كانت ھناك وحدات  .10

  ایراداتھا أقل مما كان منتظر حسب أھدافھا ؟

 ) ا السعر یستعمل لتقییم الأداء بغض النظر أن ھذ( ھل نقص الایراد راجع الى سوء تقییم اسعار التنازل  .11

 محاولة لتحسین تسییرھا و تنظیمھا من قبل الوحدة ؟ھل ھناك  .12

 كیف تتم عملیة التحسین و التغییر من أجل الوصول الى تحقیق الأھداف ؟ .13

  ھل توجد منافسة حقیقیة ما بین الوحدات، التي قد تستدعي اللجوء الى اسعار التنازل؟ .14

 عیة ام ان الوضع  في حالة عدم وجود ھذه المنافسة، ھل تتمنوا ان توجد حتى تتحسن النو .15

 الحالي مرضي و لا یستدعي اي تغییر؟            

 ھل تلاقي ھذه الوحدات مقاومة للتغییر من قبل العاملین بھا ؟ .16

ھل صادفت المؤسسة وحدات قد حققت خسارة أو ربح ضعیف و تم تحسین مردودیتھا وھذا بالاعتماد  .17

  لیة ؟على نتائج التقییم الناتج عن أسعار التنازلات الداخ

 )  خسارة أو ربح ضعیف ( ما ھي العناصر التي وجدتموھا سببا في تحقیق ھذه النتائج  .18

  بالنسبة لھذه الوحدات ؟             

 ما ھي المداخل التي تم تغییرھا من أجل عملیة التحسین ؟  .19
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 من ھم الأفراد العاملین بالمؤسسة الذین شاركوا في عملیة التغییر ؟ .20

 لى معارفھم و خبرتھم و أفكارھم السابقة في ھذه العملیة ؟ھل تم الاعتماد ع .21
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  المعلومات الشخصیة : أولا

  .داخل المربع الذي یخص الاجابة التي تراھا مناسبة لكل سؤال ) × ( ضع علامة : ملاحظة 

  ذكر                       أنثى :          الجنس  - 1

 سنة  40 – 31سنة              30 – 20       :العمر  - 2

  سنة  50سنة           أكثر من  50 –  41

  :المستوى الدراسي  - 3

  ابتدائي             متوسط              ثانوي                 جامعي            

  ) :بالسنوات ( الأقدمیة في المنصب الحالي  - 4

   20أكبر من           20و  16ما بین         15و  11ما بین        10و 5مابین        5أقل من 

  

  استبیان

  

  " :سیم " اخي العامل في وحدات انتاج السمید التابعة لفرع الغذاء الزراعي التابع لمجمع 

ھذا الاستبیان لانجاز بحث علمي ، بغرض الحصول على درجة  تواتي مریم: تضع بین أیدیكم الطالبة 
جامعة  –كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر  –دكتوراه في علوم التسییر تخصص  ادارة الأعمال 

  .أداة للتمھین التنظیمي : سیاسات أسعار التنازلات الداخلیة : الجزائر ، حول موضوع 

الاقتصادي الوطني المستدل عنھا بمشوار تجربتھا ، قمنا باختیاركم ونظرا لأھمیة مؤسستكم في القطاع 
كعینة لدراستنا المیدانیة آملین أن تتفضلوا باستیفاء ھذا الاستبیان بالاجابة عن الأسئلة المطروحة علیكم 
، ونحن على ثقة من أن اجابتكم ستتصف بالدقة و الموضوعیة و الاھتمام بالشكل الذي یؤدي الى 

  .نتائج تخدم الھدف الأساسي من ھذه الدراسة التوصل ل

كما نعاھد حضرتكم بأن كافة المعلومات التي ستقدمونھا تكون موضع السریة التامة ، و لن تستخدم الا 
  .لأغراض الدراسة العلمیة لاغیر

  .و نحن نقدر تعاونكم الصادق معنا ومساھمتكم في خدمة العلم 

  .تقبلوا منا خالص الشكر و التقدیر 
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 :  سنوات الخبرة في مجال العمل الحالي - 5

  20أكبر من           20و  16ما بین         15و  11ما بین        10و 5مابین        5أقل من 

 :ھل أنت ضمن الفرقة التي تعمل في  - 6

  اللیل فقط 

  النھار فقط 

  مرة في النھار و مرة في اللیل  

 :لھذه المؤسسة ما درجة انتماءك  - 7

  ضعیفة جدا         ضعیفة             متوسطة            جیدة              جیدة جدا 

 ما نسبة احساسك بوجود توازن ما بین قدراتك وطاقاتك و متطلبات وظیفتك ؟  - 8

  %80من أكثر      %80و %61ما بین       %60و  %41مابین     %40و  %11ما بین     %10أقل من 

  

  .أسئلة حول تقییم أداء الوحدات في المؤسسة : ثانیا 

  .داخل المربع الذي یخص الاجابة التي تراھا مناسبة لكل سؤال ) × ( ضع علامة : ملاحظة 

 نعم              لا    ؟  ھل تعلم بوجود طریقة لتقییم الأداء في المؤسسة - 1

 تقییم أداء الوحدة ؟ ما رأیك في الطریقة التي تستعملھا المؤسسة في - 2

  فعالة جدا             فعالة            نوعا ما فعالة             غیر فعالة

 من بین العناصر الموالیة ، ما ھي العناصر المستخدمة في تقییم أداء الوحدة التابع لھا ؟ - 3

بة استھلاك قطع الغیار              وضعیة الكمیة ونسبة الاستخراج            الجودة و النوعیة              نس

  الورشة أثناء التقییم         الفضلات من المنتج و غلافھ           الغیابات و حوادث العمل

 ما رأیك في عناصر التقییم المستعملة في ھذه العملیة ؟ - 4

 فعالة               نوعا ما فعالة             غیر فعالة             فعالة جدا    

 ھل یتم في المؤسسة حسب رأیك توزیع عناصر تقییم أداء الوحدة حسب أھمیتھا النسبیة ؟ - 5

  نعم              لا 
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 :اذا كانت الاجابة بنعم ، فما ھي في رأیك الأھمیة النسبیة لعناصر التقییم الآتیة  - 6

 .الرجاء وضع دائرة لكل عنصر في الرقم المناسب ، وھذا حسب أھمیتھ النسبیة  :ملاحظة 

  درجة أھمیتھا النسبیة   عناصر التقییم 

 الكمیة و نسبة الاستخراج -

 الجودة و النوعیة -

 نسبة استھلاك قطع الغیار  -

 وضعیة الورشة أثناء التقییم -

 الفضلات من المنتج وغلافھ -

  الغیابات و حوادث العمل   -

1  

1  

1  

1  

1  

1  

2  

2  

2  

2  

2  

2  

3  

3  

3  

3  

3  

3  

4  

4  

4  

4  

4  

4  

5  

5  

5  

5  

5  

5  

6  

6  

6  

6  

6  

6  

  

ما ھي حسب رأیك عناصر التقییم الكافیة للحكم على مستوى فعالیة الفرق و من ثم الوحدة التابعین لھا  - 7

 ؟

  التحكم في تكالیف المنتج النھائي      المعرفة العلمیة في مجال العمل       العمل في اللیل أو النھار            

 الكمیة المنتجة من طرف الوحدة        التوصل الى تحقیق نتیجة ایجابیة بالمقارنة مع النتیجة المقدرة        

  التطویر في مجال العمل وتقدیم طرق عمل جدیدةالالمام بواجبات العمل           الابداع و       

 ھل یتم اشراكك في تحدید الأھداف المطلوب منك تحقیقھا ؟ - 8

  نعم                           لا               

 ما ھي مواصفات الأھداف التي تفضلھا كمعاییر قیاس و تقییم كفاءة أداء الوحدة ؟ - 9

 یة و سھلة المنال أن تكون أھداف واضحة ، محددة ، موضوع 

  أن تكون أھداف واضحة ، محددة و طموحة و صعبة المنال. 

  أن تكون أھداف مرتبطة بالعمل یمكن قیاسھا كالنتائج المحققة من العمل 

  ھل ھي أھداف أخرى ؟ أذكرھا..................................................................  

 الكافي و اللازم للمشرفین على عملیة التقییم في المؤسسة ؟ھل یتم حسب رأیكم التدریب  - 10

  نعم                   لا         

 ھل تفضل التدریب المستمر للمشرفین القائمین بعملیة تقییم أداء العاملین ؟ - 11
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  نعم                    لا         

  

  أسئلة حول نتائج تقییم اداء الوحدة  في المؤسسة : ثالثا 

  .داخل المربع الذي یخص الاجابة التي تراھا مناسبة لكل سؤال ) × ( ضع علامة : ملاحظة 

  ھل تشعر بأن عملیة تقییم أداء الوحدات تعتبر أمرا ھاما ؟ - 1

  نعم                  لا                 

 ھل یتم ابلاغك بنتائج تقییم أداء الوحدة التابع لھا ؟ - 2

  لا           نعم                   

 ما تفضیلكم في طریقة الاعلان عن نتائج التقییم ؟: في حالة الاجابة بنعم  - 3

  السریة التامة           العلنیة       

  العلنیة للتقدیرات ذات الدرجات المرتفعة فقط  

  العلنیة للتقدیرات ذات الدرجات المنخفضة فقط

 قابلة للتعلیق علیھا ؟ھل تشعر بأن نتائج التقییم دقیقة وغیر  - 4

  نعم                لا                    

 ھل تفضل أن یتم مناقشة نتائج  تقییم أداء الوحدة التابع لھا ؟ - 5

  نعم                لا                     

  في حالة الاجابة بنعم ، ما ھي أسباب تفضیلك لذلك ؟ - 6

  تعریف الوحدة بنقاط ضعفھا و التناقش في كیفیة علاجھا 

  تعریف الوحدة بنقاط قوتھا و التناقش في كیفیة الحفاظ علیھا أو تنمیتھا 

  تحقیق التقارب من وجھات النظر بین المشرف على التقییم و عمال الوحدة 

  تزید من موضوعیة عملیة تقییم الأداء و مصداقیة النتائج 

  أسباب أخرى..................................................................................: 
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 ھل سبق و أن قدمت شكوى لادارة المؤسسة عن عدم عدالة نتائج التقییم ؟ - 7

  نعم              لا                        

 قدمتھا من طرف الادارة ؟في حالة الاجابة بنعم ، ھل تمت الاجابة على الشكوى التي  - 8

  نعم                  لا                          

أسئلة حول طریقة تحسین الأداء من خلال عملیة التمھین التنظیمي في : رابعا 

  المؤسسة 

  .داخل المربع الذي یخص الاجابة التي تراھا مناسبة لكل سؤال ) × ( ضع علامة : ملاحظة 

  تقییم الأداء ؟ ماذا یمثل لك نظام - 1

  أداة لابراز كفاءات و قدرات الوحدة       وسیلة للرقابة           تحدد احتیاج الوحدة للتحسین و التطویر             

 وسیلة للتأثیر على منحة المردودیة             وسیلة تمكننا أكثر من التحكم في التكالیف      

  فك وخبرتك وأفكارك من أجل تحسین أداء الوحدة تمنحك القدرة على استخدام معار 

 ھل تستفید من نتائج تقییم أداء وحدتك ؟ - 2

  نعم                لا              

 ما ھي جوانب الاستفادة ؟: في حالة الاجابة بنعم  - 3

 تمنح للعامل الشعور بالمسؤولیة عن نتائج آدائھ 

  على نسبة مردودیة مرتفعةتمنح للعامل التحفیز المادي من خلال الحصول 

 تؤثر على مستوى الرضا الوظیفي للعاملین عندھا 

  تؤثر على مستوى الانتاجیة للعامل وتخفیض التكالیف 

   ارتفاع الدافعیة للعاملین نحو تحسین آدائھم 

 كیف ترى أھمیة تقییم الأداء وأثره على تنمیة و تطویر القدرات الفردیة ؟ - 4

....................................................................................................................................

.......................................................................................... 

 ھل وسبق وأن كنت ضمن الفرق التي كان أدائھا جید ؟ - 5
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  نعم               لا                     

 اذا كان الجواب نعم ، كیف تم التعامل معك ؟ - 6

  الحصول على تشجیع معنوى. 

  مبلغ مالي ( الحصول على تشجیع مادي( 

  الحصول على ترقیة 

 عدم الحصول على شيء 

 ھل وسبق و أن كنت ضمن الفرق التي كانت نتائج تقییم آدائھم غیر مناسبة ؟ - 7

  نعم               لا                          

 اذا كان الجواب نعم ، كیف تم التعامل معك ؟  - 8

اجراء تكوینات                                                                 اجراء تدریبات           

 اجراء  دورات تعلیمیة داخلیة و خارجیة             الاعتماد على قدراتك لتحسین الأداء

بالاضافة الى المعاییر المستخدمة لتقییم أداء الوحدة التابع لھا ، ما ھي من بین النقاط الموالیة التي  - 9

 تجدونھا قد تكون سببا في تحقیق نتائج غیر مناسبة في وحدتكم ؟   

  متعلقة بالسلوك الجماعينتائج 

  نتائج متعلقة بعدم التحكم في تكلفة المنتج 

  اللیل أو النھار ( نتائج متعلقة بالفترة الزمنیة التي تشتغل فیھا الفرقة ( 

  أخرى................................................................................................. 

 د على أفكارك و معارفك و خبراتك لتحسین أداء الوحدة التابع لھا ؟ھل تم الاعتما - 10

  نعم                لا         

  اذا كانت الاجابة بنعم  ماھي الاقتراحات و الافكار التي قدمتھا ؟   - 11

...............................................................................................................................

.......................................................................................  

 من بین العناصر الموالیة ماھي النقاط التي ساعدتك في عملیة التغییر ؟ - 12

  خبرتك السابقة 

 المعلومات العلمیة التي تحصلت علیھا في مسارك التعلیمي . 

  أفكارك السابقة. 

 معارفك السابقة  
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 من ھم الأفراد العاملین بالمؤسسة الذین شاركوا في عملیة التغییر ؟ - 13

 عمال الوحدات 

  عمال الوحدات و رئیس الفرقة 

  عمال الوحدات و رئیس الوحدة 

  عمال الوحدات و رئیس الوحدة و الادارة 

 تقییم أداء الوحدات في مؤسستك  ؟ھل توافق على تطویر النظام الحالي لعملیة  - 14

  نعم                لا                 

 ما ھي اقتراحاتك لذلك ؟: في حالة الاجابة بنعم  - 15

...............................................................................................................................

...............................................................................................................................

..................................................................  

  

  

  


