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  مݏݵص
ࢫ ࢫالȘسي؈ف ࢫلمراقبة ࢫالتقليدية ࢫכدوات ࢫالمحاسȎية(أصبحت ࢫعڴʄࢫ) כدوات ࢫقادرة غ؈ف

مࢫاݍݨانبࢫإعطاءࢫصورةࢫواܷݰةࢫوɠاملةࢫعنࢫأداءࢫالمؤسسات،ࢫوذلكࢫل؅فك؈قɸاࢫعڴʄࢫتقيي

  الماڲʏࢫوإɸمالɺاࢫݍݨوانبࢫأخرىࢫلاࢫتقلࢫأɸميةࢫعنھ؛

ࢫتقييمࢫ ࢫيتم ࢫوالۘܣ ࢫالȘسي؈ف، ࢫلمراقبة ࢫاݍݰديثة ࢫכدوات ࢫحول ࢫتدور ࢫɸذه ࢫالبحثية ورقتنا

ࢫʇعملࢫ ࢫوɸوࢫما ࢫوغ؈فࢫالمالية، ࢫالمالية ࢫالمؤشرات ࢫب؈ن ࢫالتɢامل ࢫخلال ࢫمن ࢫبواسطْڈا כداء

  عڴʄࢫالتحس؈نࢫالمستمرࢫلأداءࢫالمؤسسات؛ࢫ

ࢫכ  ࢫب؈ن ࢫالمداخلةمن ࢫɸذه ʏࢫࢭ ࢫسندرجɺا ࢫالȘسي؈فࢫالۘܣ ࢫلمراقبة ࢫاݍݰديثة بطاقةࢫ: دوات

 ...כداءࢫالمتوازن،ࢫالمقارنةࢫالمرجعية،ࢫنظامࢫלدارةࢫبالأɲشطة

  

כداء،ࢫالتحس؈نࢫالمستمر،ࢫالمؤشراتࢫالماليةࢫمراقبةࢫالȘسي؈ف،ࢫ:    الɢلماتࡧالمفتاحية

 .وغ؈فࢫالمالية،ࢫכدواتࢫاݍݰديثةࢫلمراقبةࢫالȘسي؈ف

 

Résumé  

Les outils traditionnels du contrôle de gestion (méthodes 
comptables) donnent une image réductrice de la performance de 
l’entreprise  en raison du fait qu’ils s’attachent fondamentalement à 
évaluer l’aspect financier et qu’ils négligent les autres aspects du 
management de l’entreprise qui ne sont pas de moindre importance. 

Les nouveaux outils du contrôle de gestion prennent en 
compte la complémentarité  entres les indicateurs financiers et ceux 
non financiers qui visent à améliorer de façon contenue la 
performance de l’entreprise. Nous mettrons en particulier en 
exergue le rôle des méthodes du balanced score card, du 
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benchmarking et de l’Activity Based Managment dans la prise en 
compte de cette complémentarité ainsi que leur rôle dans 
l’amélioration de la performance globale de l’entreprise. 

Les mots clés   :Contrôle de Gestion, Performance, 
indicateurs financiers et non financiers, les outils modernes du 
Contrôle de Gestion, amélioration contenue. 

  مقدمة
ࢫالباحث؈ ࢫالكث؈فࢫمن ࢫاɸتمام ࢫتأخذ ࢫالۘܣ ࢫالمواضيع ࢫɸوࢫمن ʏࢫاݍݰاڲ ࢫوقتنا ʏࢫࢭ ن

ࢫכداءࢫأحدࢫأɸمࢫ موضوعࢫتقييمࢫأداءࢫالمؤسساتࢫوكيفيةࢫتحسʋنھ،ࢫحيثࢫيمثلࢫتقييم

ࢫךلياتࢫ ࢫمجموع ʏࢫࢭ ࢫכخ؈فة ࢫɸذه ࢫوتتمثل ࢫالȘسي؈ف، ࢫمراقبة ࢫعملية ࢫومحاور رɠائز

وכدواتࢫالۘܣࢫȖساعدࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫمعرفةࢫمدىࢫتحقيقɺاࢫلأɸدافɺاࢫوكذاࢫمعرفةࢫمدىࢫ

ࢫأɲش ࢫمختلف ࢫأداء ࢫأدا٬ڈاسلامة ࢫوتحس؈ن ࢫالȘسي؈فࢫ .طْڈا ࢫمراقبة ࢫأدوات ࢫساɸمت ولقد

ࢫوالتɢاليفࢫ ʏࢫالماڲ ࢫالتحليل ࢫالتقديرʈة، ࢫالموازنات ʏࢫࢭ ࢫالمتمثلة التقليدية

ࢫتتم؈قࢫ...المعيارʈة ࢫכعمال ࢫبʋئة ࢫɠانت ࢫحينما ࢫכداء ࢫتقييم ࢫعملية ʏࢫࢭ ࢫفعالة مساɸمة

ࢫالمنت ࢫحياة ࢫدورة ࢫطول ࢫالمنتوجات، ʄࢫعڴ ࢫالطلب ࢫارتفاع ࢫولماࢫ ؛...وجبالاستقرار، لكن

ࢫفيھࢫ ࢫازداد ࢫالمنافسة، ࢫفيھ ࢫاشتدت ࢫالتعقيد، ࢫكث؈ف ࢫالتغي؈ف، ࢫسرʉع ࢫالمحيط أصبح

ࢫأصبحتࢫ ࢫالمنتوجات، ࢫحياة ࢫدورة ࢫفيھ ࢫقصرت ࢫכذواق، ࢫتنوعت ،ʏࢫالتكنولوڊ التطور

ࢫأداءࢫ ࢫعن ࢫودقيقة ࢫܵݰيحة ࢫصورة ࢫإعطاء ࢫعن ࢫعاجزة ࢫالذكر ࢫالسابقة כدوات

ࢫالبحث ࢫضرورة ʄࢫإڲ ࢫأدى ࢫما ࢫوɸذا ࢫɸذهࢫࢫالمؤسسات، ࢫمع ࢫتتلاءم ࢫجديدة ࢫأدوات عن

ࢫכدواتࢫ.  المتغ؈فات ࢫعنھ ࢫܿݨزت ࢫعما ࢫنجيب ࢫأن ࢫالمقالة ࢫɸذه ࢫخلال ࢫمن سنحاول

ࢫمراقبةࢫ ࢫمجال ʏࢫࢭ ࢫاݍݰديثة ࢫכدوات ࢫلأɸم ࢫنتعرض ࢫحۘܢ ࢫالȘسي؈ف، ࢫلمراقبة التقليدية

  .الȘسي؈ف

  :تحتويࢫɸذهࢫالمقالةࢫعڴʄࢫالعناصرࢫالتاليةࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫࢫ

 .مدخلࢫإڲʄࢫمراقبةࢫالȘسي؈ف .1

2. ɸنھمفاʋيمࢫحولࢫכداء،ࢫتقييمھࢫوتحس. 

 .حدودࢫכدواتࢫالتقليديةࢫلمراقبةࢫالȘسي؈ف .3

 .כدواتࢫاݍݰديثةࢫلمراقبةࢫالȘسي؈ف .4
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  :مدخلࡧإڲʄࡧمراقبةࡧالȘسي؈ف . أ
ࢫ ࢫمسألة ࢫالم؅قايدࢫإن ࢫاݍݱݨم ࢫمع ࢫوتتطور ࢫتɴشأ ࢫالȘسي؈ف ࢫمراقبة ࢫثم المراقبة

ࢫوالمؤسس ࢫواحدا ࢫܧݵصا ࢫتضم ࢫالۘܣ ࢫاݍݰرفية ࢫالمؤسسات ࢫفمثلا اتࢫللمؤسسات،

ࢫيكفٕڈاࢫ ࢫبل ࢫالȘسي؈ف، ࢫمراقبة ʄࢫإڲ ࢫلاࢫتحتاج ࢫטبتداǿي ࢫݯݨمɺا ʏࢫࢭ ࢫوالمتوسطة الصغ؈فة

ࢫولدࢫ ࢫالعشرʈن ࢫالقرن ࢫبداية ʏࢫࢭ ࢫالكب؈فة ࢫالمؤسسات ࢫوظɺور ࢫللمراقبة؛ ࢫفقط ݯݨمɺا

ࢫالشرɠاتࢫ ࢫتطور ࢫأن ࢫكما ࢫالمؤسسات، ࢫɸذه ࢫانفجارࢫبɴية ࢫمن ࢫتمنع ࢫأدوات ʄࢫإڲ اݍݰاجة

ࢫا ࢫوȖشتْڈا ࢫوتوزʉعɺا ࢫاݍݨɴسيات ࢫالسلطةࢫالمتعددة ࢫلتفوʈض ࢫالماسة ࢫوحاجْڈا ʏݍݨغراࢭ

ࢫسنواتࢫ ࢫخلال ࢫالثانية ࢫالعالمية ࢫاݍݰرب ࢫȊعد ࢫالȘسي؈ف ࢫمراقبة ࢫظɺور ࢫعن أعلن

  .اݍݵمسʋنات

ࢫالفرɲسيةࢫ ࢫللɢلمة ࢫاݍݰرفية ࢫوال؅فجمة ࢫالمقابل ʏࢫۂ ࢫالȘسي؈ف ࢫمراقبة ࢫɠلمة إن

contrôle de gestionࢫ،ࢫࢫ ࢫالتحقق ࢫȖعۚܣ ࢫإذ ࢫأنفسɺم ࢫالفرɲسيون ࢫʇستلطفɺا ࢫلا والۘܣ

ࢫلدىࢫالت ࢫاݍݵوف ࢫيث؈ف ࢫالمعاɲي ࢫɸذه ࢫومثل ࢫوالعقوȋة ࢫالمعاي؈ف ࢫاح؅فام ࢫمدى ʏࢫࢭ دقيق

כܧݵاصࢫوʈبعدɸاࢫɠلياࢫعنࢫɸدفɺاࢫواتجاɺɸاࢫالܶݰيح؛ࢫأماࢫࢭʏࢫالمشرقࢫالعرȌيࢫفيطلقࢫ

ࢫالɢلمةࢫ ࢫمن ࢫبدورɸا ࢫترجمت ࢫوالۘܣ ࢫלدارʈة ࢫأوࢫالمحاسبة ࢫלدارʈة ࢫالرقابة ࢫاسم علٕڈا

ȖعۚܣࢫالقيادةࢫوالتحكمࢫࢭʏࢫالȘسي؈ف،ࢫوالمتحكمࢫوالۘܣࢫࢫmanagement controlטنجل؈قيةࢫ

ࢭʏࢫالȘسي؈فࢫɸوࢫالܨݵصࢫالذيࢫيحسنࢫالشراء،ࢫالتصɴيعࢫبفعالية،ࢫوالبيعࢫبدɸاء،ࢫومثلࢫ

ࢫأفضلࢫ ࢫيتخذون ࢫوʈجعلɺم ࢫبالأمان ࢫטܧݵاص ࢫوʉشعر ࢫاݍݵوف ࢫس؈قيل ࢫالمعۚܢ ɸذا

  .1القرارات

ࢫأɸم ࢫسنحاولࢫعرض ࢫونحنࢫبدورنا ࢫالȘسي؈ف، ࢫلمراقبة ࢫȖعارʈف ࢫعدة ࢫوردت ࢫولقد

  :التعارʈفࢫلأك؄فࢫالروادࢫࢭʏࢫɸذاࢫالمجالࢫمنࢫخلالࢫماࢫسيأȖي

R.N. Anthonyࢫمنࢫࢫ ࢫʇستطيع ࢫالۘܣ ࢫالعملية ࢫأٰڈا ʄسي؈فࢫعڴȘࢫال ࢫمراقبة عرف

خلالɺاࢫالمس؈فونࢫالتأث؈فࢫعڴʄࢫأفرادࢫالمؤسسةࢫمنࢫأجلࢫوضعࢫטس؅فاتيجيةࢫح؈قࢫالتنفيذࢫ

  .2بكفاءةࢫوفعالية

C.Alazard et S.Separiࢫأٰڈاقدرةࢫاʄاࢫعڴɸࢫالتحكمࢫوالتوجيھࢫعرفاʄلمؤسسةࢫعڴ

ࢫمعࢫ ࢫللمؤسسة ࢫاݍݰقيقية ࢫالɴشاطات ࢫمقارنة ࢫȖعۚܣ ࢫوالمراقبة ࢫترʈدɸا، ࢫالۘܣ بالطرʈقة

 .3כɸدافࢫالمحددةࢫمسبقاࢫلمعرفةࢫإذاࢫماࢫɠانࢫɸناكࢫانحراف
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H. Bouquinʏالتاڲɠࢫ ࢫيتمࢫ: عرفɺا ࢫالۘܣ ࢫوכنظمة ࢫלجراءات ࢫمجموعة ʏۂ

ࢫכɲش ࢫأن ࢫلɺم ࢫتضمن ࢫحۘܢ ࢫللمسؤول؈ن ࢫتحتࢫࢫطةتصميمɺا ࢫتقع ࢫوالۘܣ المتكررة

مسؤوليْڈمࢫيتمࢫتنفيذɸاࢫوفقاࢫللأɸدافࢫالمطلوȋة،ࢫوɸذاࢫماࢫʇعفيࢫالمسؤول؈نࢫمنࢫإدارةࢫ

  ɸ.4ذهࢫכɲشطةࢫبصفةࢫمباشرة

R.N. AnthonyيȖالآɠاࢫɺاࢫالمس؈فونࢫأنࢫالمواردࢫࢫ:عرفɺࢫالعمليةࢫالۘܣࢫيتأكدࢫمنࢫخلالʏۂ

مقارنةࢫبالوسائلࢫ(،ࢫوكفاءةࢫ)افمقارنةࢫبالأɸد(تمࢫاݍݰصولࢫعلٕڈاࢫواستعمالɺاࢫبفعاليةࢫ

  5.منࢫأجلࢫتحقيقࢫأɸدافࢫالمؤسسة) المستعملة

ʏࢫوۂ ࢫأساسية، ࢫعناصر ࢫثلاثة ʄࢫعڴ ࢫالȘسي؈ف ࢫمراقبة ࢫنظام ࢫيرتكز כɸداف،ࢫ: حيث

  :الوسائلࢫوالنتائج،ࢫوالتداخلࢫب؈نࢫɸذهࢫالعناصرࢫالثلاثةࢫʇعطيناࢫثلاثةࢫمفاɸيم

 ࡧ ؤسسةࢫوفقاࢫللوسائلࢫوȖعۚܣࢫتحديدࢫأɸدافࢫالمࢫ:(la pertinence)الملاءمة

 .المتاحة

 ࡧ ࢫبالمواردࢫ:(l’efficience)الكفاءة ࢫטنتفاع ࢫتم ࢫمدى ࢫأي ʄࢫإڲ ࢫالتأكد وȖعۚܣ

 ).مقارنةࢫالنتائجࢫبالوسائلࢫالمستعملة(لتحقيقࢫالنتائجࢫ

 ࡧ ࢫلل؄فامجࢫ: (l’efficacité)الفعالية ࢫتبعا ࢫכɸداف ࢫتحقيق ʄࢫعڴ ࢫالقدرة وȖعۚܣ

  .6)مقارنةࢫالنتائجࢫبالأɸداف(واݍݨداولالزمنيةࢫ

ʏلࢫالمواڲɢࢫالشʏاࢫࢭɺيمࢫالثلاثةࢫيمكنࢫعرضɸذهࢫالمفاɸ:  

 

  رɠائزࡧنظامࡧمراقبةࡧالȘسي؈ف: (01)الشɢلࡧ

  
–داديࡧعدونࡧوآخرون،ࡧمراقبةࡧالȘسي؈فࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧטقتصاديةࡧ ناصر: المصدر

  . 17. ،ࡧص2004،ࡧدارࡧالمحمديةࡧ،ࡧاݍݨزائر،ࡧ-حالةࡧبنوك

لأهدافا  

 الوسائل النتائج

 الملاءمة الفعالية

 الكفاءة
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ࢫمس ࢫعدة ࢫɸناك ࢫمٔڈاࢫكما ࢫمستوى ࢫɠل ࢫيرتبط ࢫحيث ࢫ، ࢫللمراقبة توʈات

ࢫللȘسي؈ف ࢫالزمۚܣ ࢫالمراقبةࢫ:بالتقسيم ࢫنجد ،ʏࢫטس؅فاتيڋ ࢫالȘسي؈ف ࢫمستوى ʄفعڴ

 .טس؅فاتيجيةࢫمɺمْڈاࢫالتأكدࢫمنࢫمدىࢫملاءمةࢫכɸدافࢫوالغاياتࢫطوʈلةࢫכجل

ࢫبالمراقبةࢫ ࢫأيضا ࢫʇس׿ܢ ࢫأوࢫما ࢫالتنفيذية ࢫالمراقبة ࢫنجد ࢫالȘسي؈فࢫاليومي ࢫمستوى ʄوعڴ

ࢫونجدࢫ ࢫالوظيفية؛ ࢫالقواعد ࢫمختلف ࢫاح؅فام ࢫتم ࢫما ࢫإذا ࢫبالتأكد ࢫتقوم ʏࢫوۂ العملية،

ࢫفࢼܣࢫ ࢫالعملية، ࢫوالمراقبة ࢫטس؅فاتيجية ࢫالمراقبة ࢫمن ࢫɠل ࢫب؈ن ࢫالȘسي؈فࢫتتموقع مراقبة

ࢫȖشغيلية ࢫأعمال ʄࢫإڲ ࢫכجل ࢫطوʈلة ࢫכɸداف ࢫبتحوʈل ࢫمراقبةࢫȖ7سمح ࢫٮڈدف ࢫحيث ،

ࢫטس ࢫب؈ن ࢫالتجاɲس ࢫضمان ʄࢫإڲ ࢫأساسا ࢫفࢼܣࢫالȘسي؈ف ࢫاليومية، ࢫوالعمليات ؅فاتيجية

ࢫالمختارة ࢫטس؅فاتيجيات ࢫبȘنفيذ ࢫȖسمح ࢫاليومية ࢫالɴشاطات ࢫأن المستوʈاتࢫ      8.تضمن

  :الثلاثةࢫللمراقبةࢫيمكنࢫتمثيلɺاࢫࢭʏࢫالشɢلࢫالمواڲʏࢫ

  مستوʈاتࡧالمراقبة: (02)الشɢلࡧ

  

Source : GUYAUBERE Thierry, MULLER Jacques, Contrôle de Gestion, 6ème édition, 

Groupe Revé Fiduciare SA, Paris, France,2002, P. .18  

I. نھʋيمࡧحولࡧכداء،ࡧتقييمھࡧوتحسɸمفا:  
إنࢫمصطݏݳࢫכداءࢫلʋسࢫبالمفɺومࢫاݍݰديث،ࢫحيثࢫʇعرفࢫلغةࢫعڴʄࢫأنھࢫإنجازࢫعملࢫما،ࢫ

وɸذاࢫالتعرʈفࢫɸوࢫالسȎبࢫالذيࢫجعلࢫالكث؈فࢫʇعت؄فونࢫأنࢫכداءࢫيمثلࢫכداءࢫالȎشريࢫ

ࢫبق ࢫɠلࢫوٱڈملون ࢫبتفاعل ࢫإلا ࢫيɢون ࢫلا ࢫلأɸدافɺا ࢫالمؤسسة ࢫتحقيق ࢫح؈ن ʏࢫࢭ ࢫالموارد، ية

ࢫࢭʏࢫ ࢫالتقشف ࢫمع ࢫلأɸدافɺا ࢫبلوغɺا ࢫمدى ࢫɸو ࢫالمؤسسة ࢫفأداء ࢫوالموارد، العناصر

 المراقبة
الاستراتيجية

مراقبة 
لتسييرامراقبة 

لعمليةاالمراقبة 
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ࢫوɸوࢫ ࢫوالفعالية ࢫالكفاءة ࢫمن ࢫɠل ࢫعن ࢫاݍݰديث ࢫبصدد ࢫɸنا ࢫونحن ࢫمواردɸا استخدام

 .2000إصدارࢫࢫ9000 نفسࢫالتعرʈفࢫالذيࢫجاءتࢫبھࢫالمنظمةࢫالعالميةࢫللتقيʋسࢫלيزو 

9  

ࢫوذلكࢫࢫ ࢫأدا٬ڈا ࢫتقييم ʏࢫ٭ڈاࢫۂ ࢫالقيام ࢫأيمؤسسة ʄࢫعڴ ࢫيتوجب ࢫالۘܣ ࢫالرئʋسية ࢫالمɺام ومن

ࢫالفعلية، ࢫالȘشغيل ࢫومعدلات ࢫللأɸداف ࢫتحقيقɺا ࢫدرجة ʄࢫعڴ ࢫالتعرف ࢫأجل ؛ࢫࢫ10من

ࢫإصدارࢫ ʄࢫإڲ ࢫتؤدي ࢫالۘܣ ࢫלدارʈة ࢫלجراءات ࢫɠافة ࢫأٰڈا ʄࢫعڴ ࢫכداء ࢫتقييم ࢫعملية وȖعرف

ࢫ ࢫمدى ࢫحول ࢫف؅فةࢫاݍݰكم ʏࢫࢭ ࢫإنجازه ࢫالمقصود ࢫالɺدف ࢫمن ࢫتحقق ࢫالۘܣ לنجاز

ࢫحددتھࢫ11محددة ࢫما ࢫمع ࢫنتائج ࢫمن ࢫالمؤسسة ࢫإليھ ࢫتوصلت ࢫما ࢫمقارنة ࢫعن ࢫعبارة ،فࢼܣ

ࢫوتحديدࢫ ࢫכɸداف، ࢫɸذه ࢫعن ࢫانحرافɺا ࢫمدى ࢫاكȘشاف ࢫقصد ࢫأɸداف، ࢫمن مسبقا

ليةࢫاݍݨɺاتࢫالمسؤولةࢫعنھࢫواتخاذࢫלجراءاتࢫالتܶݰيحيةࢫاللازمة؛ࢫولابدࢫأنࢫتɢونࢫعم

تقييمࢫכداءࢫواܷݰةࢫوȌسيطةࢫومستمرةࢫوشاملة،ࢫوɸذاࢫʇعۚܣࢫأنࢫȖشملࢫالعمليةࢫɠافةࢫ

  . 12الɴشاطاتࢫࢭʏࢫالمؤسسة

 وࢫتطوʈرࢫ ،ࢫتحليلࢫ لتعرʈف  לجراءاتࢫالمتخذةࢫ من فɺوࢫسلسلةࢫ  أماࢫتحس؈نࢫכداء

כمد؛ࢫɸذهࢫ قص؈فةࢫوࢫطوʈلة כɸدافࢫ لتحقيقࢫ داخلࢫالمؤسسةࢫ المنݤݮࢫاݍݰاڲʏࢫالمتبعࢫ

  .לجراءاتࢫتȘبعࢫغالباࢫآليةࢫمحددةࢫأوࢫاس؅فاتيجيةࢫللتوصلࢫاڲʄࢫنتائجࢫناݦݰة

II. سي؈فȘحدودࡧכدواتࡧالتقليديةࡧلمراقبةࡧال:  
ࢫالȘسي؈فࢫ ࢫلمراقبة ࢫالتقليدية ࢫכدوات ࢫأن ʏࢫالعمڴ ࢫالتقديرʈة،ࢫ( ʇش؈فࢫالواقع الموازنات

ࢫالمعيارʈة ࢫالتɢاليف ،ʏࢫالماڲ ࢫכداء..) التحليل ࢫلتقييم ࢫكأداة ࢫتقييمࢫࢫغ؈فࢫɠافية وأɸداف

ࢫوالتغ؈فࢫالسرʉع،ࢫ ࢫبالديناميكية ࢫتتصف ࢫالۘܣ ࢫاݍݰديثة ࢫالتصɴيع ࢫبʋئة ࢫظل ʏࢫࢭ כداء

ʏذهࢫכدواتࢫفيماࢫيڴɸࢫʄةࢫإڲɺوتتمثلࢫأوجھࢫالقصورࢫوטنتقاداتࢫالموج :  

ࢫمبدأࢫࢫ- ʄࢫعڴ ࢫوتقوم ࢫالبحثة ࢫالمحاسȎية ࢫالقواعد ʄࢫتركزࢫعڴ ࢫالكلاسيكية ࢫכدوات إن

ࢫ ࢫجعل ࢫمما ࢫللأداء، ࢫاللاحق ࢫعنࢫالقياس ࢫبالتأخرࢫوטنحراف ࢫالȘسي؈فࢫتȘسم مراقبة

  .13כɸدافࢫכساسيةࢫلɺا

  .عدمࢫטɸتمامࢫبمدىࢫمساɸمةࢫכداءࢫالفعڴʏࢫࢭʏࢫتحقيقࢫاس؅فاتيجيةࢫالمؤسسةࢫ-

ٮڈدفࢫכدواتࢫالتقليديةࢫࢭʏࢫالمقامࢫכولࢫإڲʄࢫتقييمࢫالرȋحيةࢫالماليةࢫللمؤسسة،ࢫوɸذاࢫࢫ-

ࢫالمؤسس ࢫأɸداف ࢫلتحقيق ࢫغ؈فࢫملائم ࢫذاتھ ࢫحد ʏࢫالنجاحࢫࢭ ࢫتحقيق ʄࢫإڲ ʄسڥȖࢫ ࢫالۘܣ ة

  . والنموࢫࢭʏࢫبʋئةࢫالتصɴيعࢫاݍݰديثة

ࢫبيȁيةࢫࢫ- ࢫظروف ࢫظل ʏࢫوࢭ ࢫالقص؈ف، ࢫכجل ʏࢫࢭ ࢫכداء ࢫبتقييم ࢫٮڈتم ࢫالتقليدية لأدوات

 .معينة،ࢫبʋنماࢫتتجاɸلࢫعمليةࢫتقييمࢫכداءࢫࢭʏࢫכجلࢫالطوʈل
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ࢫ - ࢫبالمستقبلارتباط ࢫارتباطɺا ࢫأك؆فࢫمن ࢫبالماعۜܣ ࢫالمالية ࢫللقدرةࢫافتو  المؤشرات قادɸا

 .التɴبؤʈة

عمليةࢫتقييمࢫכداءࢫࢭʏࢫالماعۜܣࢫɠانتࢫȖسڥʄࢫإڲʄࢫمجردࢫالبحثࢫࢭʏࢫتطابقࢫכداءࢫالفعڴʏࢫࢫ- 

معࢫכداءࢫالمسْڈدف،ࢫوتحديدࢫטنحرافاتࢫسواءࢫالۘܣࢫࢭʏࢫصاݍݰالمؤسسةࢫأوࢫالۘܣࢫࢭʏࢫغ؈فࢫصاݍݰɺا،ࢫ

داءࢫإڲʄࢫمجردࢫالبحثࢫأماࢫࢭʏࢫظلࢫالمتغ؈فاتࢫالۘܣࢫȖشɺدɸاࢫالبʋئةاݍݰديثةࢫلاࢫȖسڥʄࢫعمليةࢫتقييمࢫכ 

ࢫتقييمࢫ ʄࢫإڲ ʄسڥȖࢫ ࢫوإنما ࢫ، ࢫטنحرافات ࢫوتحديد ࢫ، ࢫالمسْڈدف ࢫمعالأداء ʏࢫالفعڴ ࢫכداء ࢫتطابق ʏࢭ

ڈّدفࢫخلقࢫم؈قةࢫأوࢫمزاياࢫتنافسيةࢫللمؤسسةࢫتحققࢫلɺاࢫالرʈادة   14.الموقفࢫاݍݰالي

فشلࢫنظامࢫالموازناتࢫالتقديرʈةࢫࢭʏࢫࢫإدماجࢫטس؅فاتيجيةࢫنظراࢫلɢونࢫالمحيطࢫغ؈فࢫأكيدࢫࢫ- 

ࢫب؈نࢫ ࢫالرȋط ࢫغياب ʄࢫإڲ ࢫأدى ࢫمما ࢫبالمؤسسات ࢫتحيط ࢫالۘܣ ࢫالتعقيدات ࢫوȌسȎب ࢫأخطاره وتزداد

טس؅فاتيجيةࢫوأعمالࢫالعمال،ࢫولقدࢫوجدࢫأنࢫمعظمࢫالمؤسساتࢫȖعاɲيࢫبصورةࢫكب؈فةࢫمنࢫعدمࢫ

ʏݰتࢫإحدىࢫالدراساتࢫماࢫيڴ   :المرونةࢫالۘܣࢫتȘسمࢫ٭ڈاࢫعمليةࢫالموازنة،ࢫولقدࢫأوܷ

ࢫأك؆فࢫم% 20 ࢫȖستغرق ࢫالمؤسسات ࢫأنࢫمن ࢫكما ࢫالموازنة ࢫلإعداد ࢫعشرࢫأسبوعا ࢫستة ن

منࢫالمؤسساتࢫࢫ%78.العديدࢫمنࢫالموازناتࢫالفرعيةࢫقدࢫلاࢫتɢونࢫاكتملتࢫمعࢫبدءࢫالسنةࢫالمالية

ࢫ%60.لاࢫȖغ؈فࢫموازناٮڈاࢫخلالࢫالدورةࢫالماليةࢫبرغمࢫȖغ؈فࢫالظروفࢫالۘܣࢫɠانتࢫسائدةࢫوقتࢫإعدادɸا

منࢫالمؤسساتࢫلاࢫتقومࢫبالتقرʈرࢫࢫ%92  .15منࢫالمؤسساتࢫلاࢫترȋطࢫب؈نࢫטس؅فاتيجيةࢫوالموازنة

عنࢫالمؤشراتࢫالقائدة،ࢫفالموازنةࢫȖسȘندࢫإڲʄࢫتقديراتࢫتتعلقࢫبالمستقبلࢫغ؈فࢫيق؈نࢫوࢭʏࢫالظروفࢫ

 .اݍݰاليةࢫعادةࢫماࢫيتمࢫرفضɺاࢫلأنࢫغالبةࢫالمخططاتࢫوالموازناتࢫلاࢫيتمࢫاح؅فامɺا

يةࢫولاࢫʇسمحࢫɸذاࢫكماࢫأنࢫإعدادࢫالموازنةࢫʇعتمدࢫعڴʄࢫتحقيقاتࢫوتقديراتࢫالسنةࢫالماض

ࢫأنࢫ ࢫكما ࢫالماعۜܣ، ʄࢫعڴ ࢫواݍݰفاظ ࢫالموجود ࢫمتاȊعة ࢫتطوʈرࢫمنطق ʏࢫࢭ ࢫوʉساɸم ࢫכداء بتحس؈ن

  .16القصورࢫاݍݰاضرࢫࢭʏࢫالسنةࢫالماضيةࢫيتمࢫنقلھࢫࢭʏࢫموازنةࢫالعام

إنࢫכدواتࢫالتقليديةࢫأصبحتࢫعاجزةࢫعنࢫرقابةࢫالعملياتࢫوقياسࢫتɢلفةࢫלنتاجࢫبدقةࢫ

ȊبࢫتجميعࢫטنحرافاتࢫȎسȊذاࢫɸࢫالنتائجࢫالماليةࢫלجماليةࢫوʄة،ࢫوال؅فك؈قࢫعڴɺࢫمنࢫجʏلࢫإجماڲɢش

  17ولʋسࢫعڴʄࢫכɲشطةࢫالفعليةࢫالۘܣࢫȖسȎبࢫɸذهࢫالنتائجࢫمنࢫجɺةࢫأخرى 

كذلكࢫمنࢫب؈نࢫטنتقاداتࢫالموجɺةࢫللأدواتࢫالتقليديةࢫأٰڈاࢫتوفرࢫمؤشراتࢫماليةࢫفقط،ࢫ

ɠلࢫالقراراتࢫالمتخذةࢫوالۘܣࢫȖعطيࢫنظرةࢫقص؈فةࢫכجلࢫللأداء،ࢫإذاࢫأخذناࢫȊع؈نࢫטعتبارࢫ

خلالࢫسنةࢫمعينةࢫفإنࢫالمؤشرࢫالماڲʏࢫالمقاسࢫࢭʏࢫٰڈايةࢫɸذهࢫالسنةࢫسيكشفࢫȊعضࢫآثارࢫ

ࢫوȋالتاڲʏࢫ ࢫالطوʈل ࢫالمدى ʄࢫعڴ ࢫالقرارات ࢫتلك ࢫعن ࢫךثارࢫالم؅فتبة ࢫوٱڈمل ࢫالقرارات ɸذه

 .18النظرةࢫحولࢫכداءࢫستɢونࢫخاطئةࢫ
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III. سي؈فȘכدواتࡧاݍݰديثةࡧلمراقبةࡧال: 

ࢫالتقل ࢫכدوات ࢫكماࢫܿݨزت ʏࢫاݍݰاڲ ࢫالمحيط ࢫȖغ؈فات ࢫمواكبة ࢫالȘسي؈فࢫعن ࢫلمراقبة يدية

ࢫכداءࢫ ࢫبطاقة ࢫأبرزɸا ࢫمن ࢫجديدة ࢫأدوات ࢫايجاد ʄࢫإڲ ࢫأدى ࢫوɸذا ࢫذلك، ࢫبʋنا ࢫوأن سبق

  ....المتوازن،ࢫالمقارنةࢫالمرجعية،ࢫنظامࢫלدارةࢫعڴʄࢫأساسࢫכɲشطة

  .بطاقةࡧכداءࡧالمتوازن : أولا

،ࢫࢫKaplan et Nortonمنࢫطرفࢫɠلࢫمنࢫࢫ1992تمࢫاق؅فاحࢫبطاقةࢫכداءࢫالمتوازنࢫعامࢫ

قياسࢫכداءࢫ"حيثࢫɠانتࢫالبدايةࢫح؈نࢫقامࢫمعɺدࢫنولنࢫونورتنࢫبإجراءࢫدراسةࢫȊعنوانࢫ

مؤسسةࢫࢭʏࢫمجالاتࢫمختلفةࢫࢭʏࢫالولاياتࢫࢫ12وɸذاࢫبمشاركةࢫ"  ࢭʏࢫمؤسسةࢫالمستقبلࢫ

؈نࢫبأنࢫالمتحدةࢫכمرʈكية،ࢫوقدࢫɠانࢫالمحركࢫכسا؟ۜܣࢫلɺذهࢫالدراسةࢫɸوࢫاقتناعࢫالمشارك

طرقࢫقياسࢫכداءࢫالتقليديةࢫلمࢫȖعدࢫتفيࢫبالغرضࢫالمطلوبࢫواستغرقتࢫالدراسةࢫعاماࢫ

ࢫتمࢫ ࢫوقد ࢫالمتوازن، ࢫכداء ࢫبطاقة ࢫلمفɺوم ࢫݯݨرࢫכساس ࢫوضع ࢫالنȘيجة ࢫوɠانت ɠاملا

 .The Balanced Scorcard "19"تݏݵيصࢫالنتائجࢫࢭʏࢫكتابࢫ

ࢫإڲ ࢫنرجع ࢫالمتوازن ࢫכداء ࢫبطاقة ʄࢫعڴ ࢫالتعرف ࢫمن ࢫنتمكن ࢫقدمھࢫحۘܢ ࢫالذي ࢫالتعرʈف ʄ

ࢫ ࢫمن ࢫɠل ࢫعرفɺا ࢫحيث ࢫכداة، ࢫɸذه ʏمخ؅فڤKaplan et Nortonࢫأٰڈاࢫ ʄࢫنظامࢫࢫ: "عڴ أٰڈا

ࢫلتȘبعࢫ ࢫللشرɠات ʏࢫمسارࢫشموڲ ࢫכفɢارࢫوالمبادئࢫوخارطة ࢫمن ࢫمتماسكة ࢫمجموعة يقدم

ترجمةࢫالرسالةࢫࢭʏࢫمجموعةࢫم؅فابطةࢫلمقايʋسࢫכداءࢫ،ࢫȖساɸمࢫɸذهࢫالمقايʋسࢫࢭʄࢫانجازࢫ

ࢫ ࢫووضع ࢫࢭʏࢫכعمال ࢫوالمساعدة ࢫبالأعمال ࢫטس؅فاتيجية ࢫواتصال ࢫכعمال اس؅فاتيجية

 .20" التɴسيقࢫب؈نࢫכداءࢫالفرديࢫوالتنظي׿ܣࢫووصولاࢫإڲʄࢫأɸدافࢫלدارةࢫ

ࢫالۘܣࢫ ࢫوغ؈فࢫالمالية ࢫالمالية ࢫالمقايʋس ࢫمن ࢫمجموعة ʄࢫعڴ ࢫالمتوازن ࢫכداء ࢫبطاقة Ȗشتمل

عنࢫنظامࢫقياسࢫيمكنࢫࢫȖعطيࢫللمدراءࢫصورةࢫواܷݰةࢫعنࢫأداءࢫمؤسساٮڈم،ࢫفࢼܣࢫعبارة

ࢫوطبيعةࢫ ࢫݍݰاجْڈا ࢫوفقا ࢫالملائمة ࢫوالقياسات ࢫاختيارࢫالمؤشرات ࢫخلالھ ࢫمن للمؤسسة

  .21عملɺاࢫورغبةࢫלدارةࢫࢭʏࢫعرضࢫاݍݨوانبࢫالمختلفةࢫࢭʏࢫمحتوىࢫɸذهࢫالمؤشرات

ࢫȖساعدࢫ ࢫטس؅فاتيجية ࢫللإدارة ࢫوأداة ࢫنظاما ࢫȖعد ࢫالمتوازن ࢫכداء ࢫبطاقة ࢫفإن كذلك

،ࢫ22س؅فاتيجيةࢫاݍݵاصةࢫ٭ڈاࢫورسالْڈاࢫإڲʄࢫمقايʋسࢫأداءࢫدقيقةالمؤسساتࢫعڴʄࢫترجمةࢫט 

ࢫالعلياࢫطرʈقةࢫلمراقبةࢫتنفيدࢫاݍݵطةࢫטس؅فاتيجيةࢫبنفسࢫךليةࢫالۘܣࢫ كماࢫتمنحࢫللإدارة

ʇستطيعࢫ٭ڈاࢫقائدࢫالطائرةࢫأنࢫيتعرفࢫعڴʄࢫטنحرافاتࢫباستخدامࢫכجɺزةࢫوالعداداتࢫ

  .23الموجودةࢫأمامھ
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ࢫللمࢫ ࢫقيمة ࢫبخلق ࢫتقوم ࢫأٰڈا ࢫالمتمثلةࢫكما ࢫمɢوناٮڈا ࢫتɢامل ࢫخلال ࢫمن ؤسسة

ࢫمقايʋسࢫ ʏࢫࢭ ࢫלبداع ࢫنحو ࢫالمؤسسة ࢫتوجھ ʄࢫوتركزࢫعڴ ࢫوالمستقبلية ࢫاݍݰالية بالفرص

  .24כداءࢫࢭʏࢫظلࢫبʋئةࢫالتصɴيعࢫاݍݰديثة

ࢫلاس؅فاتيجيةࢫ ࢫحقيقية ࢫوترجمة ࢫفɺم ʄࢫعڴ ࢫȖعمل ࢫالمتوازن ࢫכداء ࢫبطاقة إن

ʄࢫإڲ ࢫثم ࢫومن ࢫومسْڈدفات ࢫوقياسات ࢫأɸداف ʄࢫإڲ ࢫالعامل؈نࢫࢫالمؤسسة ࢫ٭ڈا ࢫيقوم مبادرات

ࢫכرȌعة ࢫمنظورٮڈا ࢫضمن ࢫصياغةࢫ25وלدارات ʏࢫࢭ ࢫصعوȋة ࢫتجد ࢫلا ࢫفالمؤسسة ،

ࢫأرضࢫ ʄࢫعڴ ࢫتجسد ࢫأفعال ʄࢫإڲ ࢫטس؅فاتيجية ࢫالقرارات ࢫترجمة ʏࢫࢭ ࢫوإنما اس؅فاتيجيْڈا

  الواقع،ࢫوɸذاࢫɸوࢫالدورࢫالذيࢫتلعبھࢫبطاقةࢫכداءࢫالمتوازن 

ࢫت ʄࢫعڴ ࢫالمتوازن ࢫטداء ࢫȖعملࢫبطاقة ࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫكما ࢫأساسʋتان ࢫمشɢل؈ن خطي

ࢫمنࢫ: ɸما ࢫناݦݳ، ࢫȊشɢل ࢫטس؅فاتيجية ࢫوتنفيذ ࢫكɢل ࢫالمؤسسة ࢫلأداء ࢫالفعال القياس

ʄࢫعڴ ࢫʇشمل ࢫالبعيد ࢫالمدى ʄثمارࢫعڴȘࢫاس ࢫبرامج ࢫوضع ࢫنظمࢫ: خلال ࢫوالعامل؈ن، الزȋائن

ࢫإڲʄࢫ ࢫأسفل ࢫمن ࢫبالمؤسسة ࢫبالاعتبارࢫטɸتمام ࢫآخذة ࢫجديدة ࢫوتطوʈرࢫمنتوجات خلق

ࢫبدلاࢫ ،ʄࢫالذيࢫأعڴ ࢫטنتاج ʏࢫࢭ ࢫالتنظي׿ܣ ࢫالɺرم ʏࢫࢭ ʄࢫالسفڴ ࢫاݍݵطوط ʄࢫعڴ ࢫטعتماد من

  .26غالباࢫماࢫيɢونࢫالɺدفࢫمنھࢫتحس؈نࢫدخلࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫالمدىࢫالقص؈ف

 : باختصار،ࢫبطاقةࢫכداءࢫالمتوازنࢫࢫعبارةࢫعن

مالية،ࢫعملاء،ࢫعمليات،ࢫ(يصفࢫטس؅فاتيجيةࢫمنࢫخلالࢫأرȌعةࢫأȊعادࢫ: إطارࢫعمل

 )تطوʈر

يرȋطࢫالفجوةࢫماࢫب؈نࢫכɸدافࢫالۘܣࢫيضعɺاࢫالمديرونࢫوماࢫب؈نࢫ: تنظامࢫاتصالا 

 .التنفيذي؈نࢫالمسؤول؈نࢫفعلياࢫعنࢫتنفيذɸا

ʇعتمدࢫعڴʄࢫכخذࢫبالتقارʈرࢫالماضيةࢫللأداءࢫورȋطɺاࢫبماࢫسيɢونࢫعليھࢫ: نظامࢫقياس

 .כداءࢫࢭʏࢫالمستقبل

يمࢫاڲʄࢫٮڈدفࢫاڲʄࢫمساعدةࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫالتحولࢫمنࢫטقتصادࢫالقد: عمليةࢫȖغي؈ف

  .27טقتصادࢫاݍݰديث

  :כȊعادࡧכرȌعةࡧلبطاقةࡧכداءࡧالمتوازن 
ʏائزࢫأساسيةࢫۂɠعةࢫمناظ؈فࢫأوࢫرȌونࢫبطاقةࢫכداءࢫالمتوازنࢫمنࢫأرɢ28تت:  

ʇعۚܢࢫɸذاࢫالبعدࢫبوضعࢫالمقايʋسࢫالداخليةࢫواݍݵارجيةࢫلتحديدࢫࢫ:البعدࡧالماڲʏࡧ-1

ࢫالتحسʋنا ࢫتحقيق ʏࢫࢭ ࢫوتطبيقاٮڈا ࢫטس؅فاتيجية ࢫمساɸمة ࢫوتراقبࢫمدى ࢫالمالية، ت

المقايʋسࢫوالمؤشراتࢫࢭʏࢫɸذاࢫالبعدࢫכرȋاحࢫواݍݵسائرࢫوالقوةࢫالماليةࢫأوࢫماࢫدعتࢫحاجةࢫ

 .المؤسسةࢫإليھ

يقʋسࢫɸذاࢫالبعدࢫالمعاي؈فࢫاݍݵارجيةࢫالۘܣࢫتحددࢫالمɢانةࢫاݍݰاليةࢫࢫ:Ȋعدࡧالعملاءࡧ-2

ࢭʏࢫɸذاࢫࢫوالمستقبليةࢫللمؤسسةࢫࢭʏࢫنظرࢫالزȋائنࢫوالموردين،ࢫوتظɺرࢫالمقايʋسࢫوالمؤشرات

 .حصةࢫالسوقࢫورضاࢫالزȋائنࢫورضاࢫالموردين: البعد
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ࡧالداخليةࡧ-3 ࢫالۘܣࢫتحددࢫࢫ:Ȋعدࡧالعمليات ʇعۚܢࢫɸذاࢫالبعدࢫبالمقايʋسࢫالداخلية

ࢫأداءࢫ ʄࢫعڴ ࢫالبعد ࢫɸذا ʏࢫࢭ ࢫالرئʋسية ࢫوتركزࢫالمؤشرات ࢫالداخلية، ࢫالمؤسسة إجراءات

ࢫي ࢫما ࢫوɠل ࢫالداخلية ࢫלجراءات ࢫوفعالية ࢫالعمليات ࢫس؈ف ࢫبالبʋئةࢫالعمالوكفاءة تعلق

 .الداخلية

ࡧوالنموࡧ-4 ࡧالتعلم ࢫواݍݵارجيةࢫ: Ȋعد ࢫالداخلية ࢫالمقايʋس ʄࢫعڴ ࢫالبعد يركزࢫɸذا

ࢫالنظرةࢫ ࢫمع ࢫالȎشرʈة ࢫوالقدرات ࢫالتحتية ࢫالبɴية ࢫبتطور ࢫالمحتملة ࢫتظɺرࢫלمɢانيات الۘܣ

إڲʄࢫتكيفɺاࢫمعࢫالبʋئةࢫاݍݵارجيةࢫȊشɢلࢫعام،ࢫوتركزࢫالمؤشراتࢫالرئʋسيةࢫࢭʏࢫɸذاࢫالبعدࢫ

  .ءاتࢫوטسȘثمارࢫࢭʏࢫכنظمة،ࢫوأداءࢫالمنتوجاتࢫواݍݵدماتࢫاݍݨديدةعڴʄࢫالكفا

ࢫوכثر،ࢫ ࢫالسȎب ࢫعلاقة ࢫخلال ࢫمن ࢫبئڈا ࢫفيما ࢫللبطاقة ࢫכرȌعة ࢫכȊعاد تتصل

ࢫטس؅فاتيجية،ࢫ ࢫتحقيق ࢫمدى ࢫقياس ʏࢫࢭ ࢫمجتمعة ࢫךخرࢫوȖساɸم ࢫȊعد ࢫɠل ࢫيدعم حيث

ɢلࢫȖسلسڴʏࢫأنࢫȖܦݨيلࢫوتحقيقࢫالمحاورࢫيتمࢫȊشࢫKaplan et Nortonوʈؤكدࢫɠلࢫمنࢫ

ࢫإڲʄࢫأعڴʄ،ࢫحيثࢫȖسمحࢫجɺودࢫالتعلمࢫوالنموࢫبتحس؈نࢫالعملياتࢫالداخليةࢫ منࢫأسفل

ࢫتحققࢫ ࢫالۘܣ ࢫالمالية ࢫالنتائج ࢫالٔڈاية ʏࢫࢭ ࢫيولد ʏالتاڲȋࢫو ࢫالزȋائن، ࢫرضا ࢫزʈادة ʄࢫإڲ ࢫيؤدي مما

 .29رضاࢫالمساɸم؈نࢫ

 .כȊعادࡧכرȌعةࡧلبطاقةࡧכداءࡧالمتوازن ): 03(الشɢل

  

  
 

ࡧࡧ:المصدر ࡧاݍݰميد ࡧטوڲʄ،ࡧعبد ࡧالطبعة ࡧالمتوازن ࡧכداء ࡧبطاقة ࡧالمغرȌي، ࡧالفتاح عبد

  .61.،ࡧࡧص2009المكتبةࡧالعصرʈة،ࡧمصر،
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  :مكوناتࡧالبطاقة

 :ɠلࢫبطاقةࢫمنࢫالبطاقاتࢫכرȌعࢫȖشتملࢫعڴʄࢫأرȌعةࢫأعمدة

  ببطاقةࡧכداءࡧالمتوازن ࡧمكوناتࡧɠلࡧبطاقة): 04(الشɢل

  

  

  

  الماڲʏࡧاݍݨانب

  

  الɺدف

  

  المؤشر

  

  المسْڈدف

  

  بادراتالم

        

        

        

        

        

  http://samehar.wordpress.com:  المصدر

  

 دافɸدافࢫاݍݵاصةࢫبالبطاقة: כɸܦݨلࢫفيھࢫכȖ.  

 دفࢫ: المؤشراتɸلࢫɠستخدمࢫلقياسࢫȘܦݨلࢫفيھࢫالمؤشراتࢫالۘܣࢫسȖ.  

 ܦݨلࢫفيھࢫالقيمةࢫالمسْڈدف:  المسْڈدفȖࢫٰڈايةࢫالف؅فةࢫʏسنةࢫمثلا(ةࢫللمؤشرࢫࢭ.(  

 ܦݨلࢫفيھࢫالمبادراتࢫأوࢫכشياء:  المبادراتȖ دفɺالۘܣࢫسنقومࢫ٭ڈاࢫلتحقيقࢫال.  

ࢫاݍݵمسةࢫ ࢫحدود ʏࢫࢭ ࢫبطاقة ࢫɠل ʏࢫࢭ ࢫالمؤشرات ࢫعدد ࢫيɢون ࢫأن ࢫالمناسب ࢫمن وɢʈون

ࢫ ࢫɸدفا ࢫعشرʈن ࢫمن ࢫأقل ࢫالمجموع ࢫيɢون ࢫبحيث ࢫفعاليةࢫ 30أɸداف ࢫوȖعتمد ࢫ ،

  .31دىࢫمنطقيةࢫכɸدافࢫالموضوعةࢫلɢلࢫمؤشراستخدامࢫالبطاقةࢫعڴʄࢫم
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  .المقارنةࡧالمرجعية: ثانيا

ࢫمنذࢫ ࢫالمساحون ࢫʇستخدم ࢫإذ ࢫالمساحة، ࢫعلم ࢫمن ࢫالمرجعية ࢫالمقارنة ࢫمصطݏݳ أشتق

ࢫ ࢫضفة ࢫعلامات ࢫالسن؈ن ࢫBenchmarksمئات ࢫࢫ ࢫمرجعية ࢫنقاطا  Ȋ–Referenceعدɸا

Points- ࢫט ࢫالنقاط ࢫاسȘناداالٕڈا وم ࢫتقّ ࢫمسبقا ࢫمحددة ࢫلمواضع ࢫȊعلامةࢫ، ࢫيقصد خرى،

ࢫالٕڈاࢫ   .  32الضفةࢫمقياسࢫاوࢫنقطةࢫمرجعࢫيقاسࢫوʈقومࢫالآۜܣءࢫاسȘناداً

ࢫالشرɠاتࢫ ࢫمع ࢫالمقارنة ࢫففكرة ࢫاݍݨديدة، ࢫبالأداة ࢫلʋست ࢫالمرجعية والمقارنة

ࢫ ࢫ ࢫيɢون ࢫوقد ࢫموجودة، ࢫالشركة ࢫفيھ ࢫȖعمل ࢫالذي ࢫالقطاع ʏࢫࢭ ࢫlowell francisالمناظرة

ءࢫانجل؅فاࢫلɢيࢫيدرسࢫأفضلࢫتقنياتࢫالتصɴيعࢫأولࢫمنࢫقامࢫ٭ڈاࢫعندماࢫسافرࢫࢭʏࢫɠلࢫأرجا

التنافسيةࢫأدىࢫإڲʄࢫقولبةࢫأوࢫɸيɢلةࢫɸذاࢫالمفɺومࢫفɢانتࢫالموجودة،ࢫإلاࢫأنࢫتطورࢫالبʋئةࢫ

اليابانࢫأولࢫمنࢫطبقࢫɸذاࢫالمفɺومࢫعندماࢫحصلتࢫȊعضࢫالشرɠاتࢫاليابانيةࢫعڴʄࢫعقودࢫ

  .   33تضمنࢫلɺمࢫمنࢫنقلࢫالمعرفةࢫمنࢫالقربࢫإلٕڈاࢫ

ʈعرفࢫالمركزࢫכمرʇࢫأٰڈاʄيࢫلݏݨودةࢫטنتاجيةࢫالمقارنةࢫالمرجعيةࢫعڴɢ :عمليةࢫقياسࢫ

ࢫأيࢫ ʏࢫࢭ ࢫالرائدة ࢫالمؤسسات ࢫبأداء ࢫمؤسسة ࢫأي ࢫأداء ࢫوقياس ࢫلمقارنة ࢫومستمرة منظمة

مɢانࢫࢭʏࢫالعالمࢫ٭ڈدفࢫاݍݰصولࢫعڴʄࢫمعلوماتࢫيمكنࢫأنࢫȖساعدࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫاتخاذࢫࢫ

  .34ماتراهࢫࢫمنࢫإجراءاتࢫلتحس؈نࢫأدا٬ڈاࢫ

ࢫالمر  ࢫالمقارنة ࢫخلالࢫوȖعد ࢫمن ࢫךخرʈن ࢫمن ࢫللتعلم ࢫمنظم ࢫوأسلوب ࢫتقنية جعية

ࢫأوࢫالمؤسساتࢫ ࢫنفسɺا ࢫالمؤسسة ࢫتتوفرࢫداخل ࢫقد ࢫالۘܣ ࢫالمتم؈قة ࢫכداء ࢫلنماذج الملاحظة

כخرىࢫالۘܣࢫاكȘسȎتࢫخ؄فاتࢫࢭʏࢫمجالاتࢫمعينةࢫللعملࢫوالۘܣࢫيمكنࢫإجراءࢫمقارنةࢫمعɺاࢫ

ࢫا ࢫالتحس؈ن ࢫسȎيل ʏࢫࢭ ࢫȖستخدم ࢫقوʈة ࢫوȖعت؄فࢫأداة ،ʏࢫشرڤ لمستمرࢫواكȘشافࢫبأسلوب

 .35اݍݨديد

  لماذاࡧالمقارنةࡧالمرجعيةࡧ؟

إذاࢫɠانتࢫبحوثࢫࢫالȘسوʈقࢫتقدمࢫللمؤسسةࢫمعرفةࢫحولࢫالمتطلباتࢫالمتغ؈فةࢫࢭʏࢫ

ࢫࢭʏࢫ ࢫمؤسسة ࢫتقف ࢫيظɺرࢫأين ࢫالتنافؠۜܣ ࢫالتحليل ࢫɠان ࢫوإذا ࢫفيھ، ࢫتɴشط ࢫالذي السوق

س؈نࢫسوقࢫمحددةࢫمقارنةࢫمعࢫأفضلࢫمنافسٕڈا،ࢫفإنࢫالمقارنةࢫالمرجعيةࢫٮڈدفࢫإڲʄࢫتح

  . 36الموضعࢫالتنافؠۜܣࢫللمؤسسة

  :37وللمقارنةࢫالمرجعيةࢫمجموعةࢫمنࢫטȊعادࢫسنذكرࢫأɸمɺا

ࢫأدا٬ڈاࢫ*      ࢫلتقييم ࢫالمؤسسات ࢫȖستخدمɺا ࢫإدارʈة ࢫأداة ʏࢫۂ ࢫالمرجعية المقارنة

  .وكأسلوبࢫلتحس؈نࢫعملياٮڈاࢫوممارساٮڈا
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ࢫأفضلࢫ*      ࢫعن ࢫالمستمر ࢫالبحث ࢫتتطلب ࢫومتواصلة ࢫمستمرة ࢫعملية ʏۂ

  . ساتࢫلأنࢫالشرɠاتࢫالمتفوقةࢫدائمةࢫالتغي؈فالممار 

إنࢫالغرضࢫمنࢫإجراءࢫعمليةࢫالمقارنةࢫɸوࢫتحس؈نࢫأداءࢫالمؤسسةࢫالراغبةࢫࢭʏࢫ*    

  .التحس؈ن،ࢫلذاࢫيجبࢫتحديدࢫالعملياتࢫالضعيفةࢫࢭʏࢫأدا٬ڈا

  .ضرورةࢫاختيارࢫالشرɠاتࢫالمتفوقةࢫࢭʏࢫטداءࢫكشرʈكࢫلعمليةࢫالمقارنة*    

  .اللازمةࢫعنࢫالشرʈكࢫالمقارن ࢫضرورةࢫتوف؈فࢫالبيانات*    

ࢫالمقارنةࢫ ࢫأسلوب ࢫع؄فࢫاستخدام ࢫعليھ ʏࢫۂ ࢫمما ࢫأفضل ࢫالمؤسسة ࢫتصبح وحۘܢ

  : 38المرجعيةࢫيɴبڧʏࢫاتباعࢫاݍݵطواتࢫךتيةࢫ

 اعرفࢫنفسك،ࢫقوتكࢫومحدداتك. 

 ࢫالمنطقةࢫالۘܣࢫʏاتࢫالقائدةࢫࢭɠمࢫماࢫالذيࢫتفعلھࢫالشرɺܧݵصࢫواف

 .ترʈدࢫالتفوقࢫفٕڈا

 تاحةاستخدامࢫأفضلࢫالمعاݍݨاتࢫالم. 

 ࢫتلكࢫالمعاݍݨاتࢫݍݵلقࢫمعاݍݨاتࢫأفضلʄأسسࢫعڴ. 

 لاࢫتتوقفࢫالتحس؈نࢫأبدا. 

  :أنواعࡧالمقارنةࡧالمرجعيةࡧ

  :سندرجࢫمنࢫخلالࢫماࢫسيأȖيࢫأɸمࢫأنواعࢫالمقارنةࢫالمرجعية

ࡧالداخلية - ࡧالمرجعية ࢫالناݦݰةࢫ: المقارنة ࢫالتجارب ࢫمن ࢫטستفادة ࢫ٭ڈا يقصد

فسɺا،ࢫوۂʏࢫȖعت؄فࢫنقطةࢫالبدايةࢫالۘܣࢫللوحداتࢫوכɲشطةࢫوכقسامࢫداخلࢫالشركةࢫن

 .يجبࢫعڴʄࢫالشركةࢫأنࢫȖعطٕڈاࢫأɸميةࢫقبلࢫالنظرࢫإڲʄࢫاݍݵارج

ࡧاݍݵارجية - ࡧالمرجعية ࢫمعࢫ: المقارنة ࢫأي ࢫالمنافس؈ن ࢫمن ࢫכفضل ࢫمع ࢫالمقارنة ʏوۂ

 .شرɠاتࢫأخرىࢫرائدةࢫȖعملࢫࢭʏࢫنفسࢫالمجال

ةࢫالتنافسࢫوۂʏࢫعمليةࢫمراجعةࢫوفحصࢫكيفي: المقارنةࡧالمرجعيةࡧלس؅فاتيجية -

ࢫالسوقࢫ ʏࢫࢭ ࢫالنجاح ʄࢫإڲ ࢫتقود ࢫالۘܣ ࢫכفضل ࢫטس؅فاتيجيات ࢫعن ࢫوالبحث ࢫالشرɠات مع

 .وتحقيقࢫالم؈قةࢫالتنافسية

يبحثࢫɸذاࢫالنوعࢫمنࢫالمقارنةࢫعنࢫكيفيةࢫاݍݰصولࢫ: المقارنةࡧالمرجعيةࡧالعامة -

  .39عڴʄࢫبياناتࢫأداءࢫالعملياتࢫمنࢫخارجࢫالصناعةࢫالۘܣࢫȖعملࢫفٕڈاࢫالشركةࢫ
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  -ABM–לدارةࡧعڴʄࡧأساسࡧכɲشطةࡧࡧنظام: ثالثا

التعرفࢫأولاࢫعڴʄࢫنظامࢫࢫ- ABM–يتطلبࢫفɺمࢫنظامࢫלدارةࢫعڴʄࢫأساسࢫכɲشطةࢫ

،ࢫباعتبارࢫأنࢫنظامࢫלدارةࢫعڴʄࢫأساسࢫכɲشطةࢫ-ABC-التɢاليفࢫعڴʄࢫأساسࢫכɲشطة

  .تمࢫاشتقاقɺاࢫمنࢫɸذاࢫالنظام

ࢫ ࢫכɲشطة ࢫأساس ʄࢫعڴ ࢫالتɢاليف ࢫنظام ࢫجاء ࢫعࢫABC-  -لقد ࢫيجيب نࢫلɢي

محدداتࢫوصعوȋاتࢫأنظمةࢫالتɢاليفࢫالتقليدية،ࢫوالۘܣࢫباتتࢫعاجزةࢫعنࢫالتأقلمࢫمعࢫ

الظروفࢫاݍݰاليةࢫالۘܣࢫȖعʋشɺاࢫالمؤسساتࢫטقتصاديةࢫࢭʏࢫظلࢫبʋئةࢫالتصɴيعࢫاݍݰديثة،ࢫ

حيثࢫɠانتࢫتقومࢫتلكࢫכنظمةࢫبتوزʉعࢫالتɢاليفࢫغ؈فࢫالمباشرةࢫبطرʈقةࢫعشوائيةࢫوغ؈فࢫ

ࢫכمرࢫلمࢫيكنࢫذوࢫعادلةࢫعڴʄࢫالمنتوجات،ࢫوɸذاࢫماࢫسيؤ  ثرࢫسلباࢫعڴʄࢫقراراتࢫالȘسع؈ف؛

ࢫمنࢫ ࢫضȁيلا ࢫجزاء ࢫتمثل ࢫɠانت ࢫغ؈فࢫالمباشرة ࢫالتɢاليف ࢫلأن ࢫالسابق ʏࢫࢭ ࢫكب؈فة أɸمية

ࢫغ؈فࢫالمباشرةࢫ ࢫالتɢاليف ࢫɲسبة ࢫارتفعت ࢫولما ࢫالراɸن ࢫوقتنا ʏࢫࢭ ࢫلكن ࢫالتɢاليف، مجموع

ࢫغ؈فࢫالمباشرة( ࢫالعمالة ࢫواليد ࢫوالتعلم ࢫالتكنولوجيا ࢫم...) تɢاليف ࢫالضروريࢫأصبح ن

ايجادࢫنظامࢫتɢلفةࢫيقومࢫبالتحديدࢫالܶݰيحࢫلتɢلفةࢫالمنتوجاتࢫواݍݵدماتࢫمنࢫخلالࢫ

التوزʉعࢫالعادلࢫللتɢاليفࢫعڴʄࢫمختلفࢫالمنتوجاتࢫواݍݵدمات،ࢫوجاءࢫنظامࢫالتɢاليفࢫ

  .عڴʄࢫأساسࢫכɲشطةࢫليجيبࢫعنࢫذلك

ࢫعڴʄࢫ ࢫالتɢاليف ࢫبتحميل ࢫيقوم ࢫنظام ࢫכɲشطة ࢫأساس ʄࢫعڴ ࢫالتɢاليف فنظام

ࢫاستفادٮڈاࢫࢫכɲشطة، ࢫدرجة ࢫحسب ࢫالمنتوجات ʄࢫعڴ ࢫכɲشطة ࢫتɢلفة ࢫتحميل ࢫثم ومن

 .منࢫɸذهࢫכɲشطة

  - ABC–نظامࡧالتɢاليفࡧعڴʄࡧأساسࡧכɲشطةࡧ): 05(الشɢل

  

ࡧعڴʄ،: المصدر ࡧثناء ࡧالتɢلفةࡧالقباɲي ࡧإدارة ʏࡧࡩ ࡧمتقدمة ࡧلدراسات ʏࡧاس؅فاتيڋ مدخل

  .49.ص،ࡧ2006وتحليلࡧالرȋحية،ࡧالدارࡧاݍݨامعية،ࡧלسكندرʈة،ࡧمصر،ࡧ
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ࢫلتوزʉعࢫࢫ ࢫجديدة ࢫطرʈقة ࢫכɲشطة ࢫأساس ʄࢫعڴ ࢫالتɢاليف ࢫنظام ࢫʇعت؄ف حيث

ࢫࢭʏࢫ ࢫوȖساɸم ࢫالتقليدية، ࢫالطرق ࢫكب؈فࢫعيوب ࢫحد ʄࢫإڲ ࢫتتفادى ࢫغ؈فࢫالمباشرة التɢاليف

ࢫכɲشطةࢫ ʄࢫعڴ ࢫأفضل ࢫرقابة ࢫتحقيق ʏࢫࢭ ࢫʇساɸم ࢫכمرࢫالذي ࢫأك؆فࢫدقة، توف؈فࢫمعلومات

 . 40غلالɺاࢫوالمواردࢫלنتاجيةࢫوالطاقةࢫالمتاحةࢫوكيفيةࢫاست

المبدأࢫכسا؟ۜܣࢫلɺذاࢫالنظامࢫɸوࢫأنࢫכɲشطةࢫȖسْڈلكࢫالتɢاليف،ࢫوالمنتوجاتࢫأوࢫ

ࢫ ࢫכɲشطة ࢫȖسْڈلك ࢫالمعتادةࢫ 41اݍݵدمات ࢫالɢلمة ࢫعوض ࢫالطرʈقة ࢫɸذه ࢫȖستعمل ࢫكما ؛

ࢫ» التɢاليف« ࢫالمؤسسة ࢫȖسْڈلكھ ࢫما ࢫتصف ࢫعاملة(الۘܣ ࢫيد ،ࢫ»الموارد«بـ) اݍݸ...مواد،

ࢫۂ ࢫכɲشطة ࢫالطرʈقة ࢫɸذه ࢫɸوࢫفحسب ࢫكما ࢫالمنتوجات ࢫولʋست ࢫالموارد ࢫȖسْڈلك ࢫالۘܣ ʏ

  المنتوجࡧכɲشطةࡧࡧالمواردࡧ.42مب؈نࢫࢭʏࢫכنظمةࢫالتقليديةࢫ

ࢫ ࢫכɲشطة ࢫأساس ʄࢫعڴ ࢫالتɢاليف ࢫنظام ࢫدام ࢫعڴʄࢫࢫ-ABC–وما ࢫأساسا ʇعتمد

حدثࢫ«: כɲشطة،ࢫɠانࢫلابدࢫمنࢫالتعرفࢫعڴʄࢫمفɺومࢫכɲشطة؛ࢫحيثࢫȖعرفࢫعڴʄࢫأٰڈا

ࢫمح ࢫɸدف ࢫلɺا ࢫعمل ࢫقيمةࢫ43»ددأوࢫوحدة ࢫتضيف ࢫأɲشطة ʄࢫإڲ ࢫכɲشطة ࢫوتصنف ؛

ࢫمنࢫ ࢫقيمة ࢫتضيف ࢫالۘܣ ࢫכɲشطة ࢫ ʏࢫࢭ ʄࢫכوڲ ࢫتتمثل ࢫقيمة،حيث ࢫتضيف ࢫلا وأɲشطة

ࢫالۘܣࢫإذاࢫتمࢫحذفɺاࢫ ࢫأماࢫالثانيةࢫفࢼܣ جانبࢫالزȋائنࢫسواءࢫࢭʏࢫכمدࢫالقرʈبࢫأوࢫالبعيد،

  .فإنࢫالزȋونࢫلاࢫيلاحظࢫذلكࢫأوࢫلاࢫيؤثرࢫعڴʄࢫقرارࢫشرائھ

تقومࢫعڴʄࢫاعتبارࢫأنࢫإدارةࢫࢫ-ABM-ارةࢫعڴʄࢫأساسࢫכɲشطةࢫأماࢫفكرةࢫنظامࢫלد

ࢫכرȋاحࢫ ࢫوتحس؈ن ࢫالمنتوج ࢫقيمة ࢫتحس؈ن ࢫخلالɺا ࢫمن ࢫيمكن ࢫالۘܣ ࢫالطرʈقة ʏࢫۂ כɲشطة

  .44الۘܣࢫيمكنࢫتحقيقɺاࢫمنࢫإنتاجࢫɸذهࢫالقيمة

عڴʄࢫأنھࢫمجموعࢫכعمالࢫالۘܣࢫتقومࢫ٭ڈاࢫالمؤسسةࢫمنࢫࢫ-ABM-حيثࢫʇعرفࢫنظام

ࢫ ࢫوفعالية ࢫكفاءة ࢫتحس؈ن ࢫإيجادࢫأجل ʏࢫࢭ ࢫمساɸمْڈا ࢫمدى ࢫمراعية ࢫوعملياٮڈا، أɲشطْڈا

  .ABC 45القيمة،ࢫمعتمدةࢫعڴʄࢫالمعلوماتࢫالمحصلࢫعلٕڈاࢫمنࢫنظامࢫࢫ

عڴʄࢫرؤʈةࢫاس؅فاتيجية،ࢫأيࢫأنࢫالقراراتࢫالمتخذةࢫيجبࢫأنࢫࢫ-ABM-وʈقومࢫنظامࢫ

ࢫجانبࢫ ʄࢫإڲ ࢫالمتوقعة، ࢫالتغ؈فات ࢫوكذلك ࢫالبعيد، ࢫالمدى ʄࢫטعتبارࢫךثارࢫعڴ ࢫȊع؈ن تأخذ

ࢫمنࢫט  ࢫالمسْڈلك ࢫيɴتظره ࢫما ࢫمعرفة ࢫخلال ࢫمن ࢫالزȋائن ࢫالمستمرࢫمع ࢫبالاتصال ɸتمام

  .46أجلࢫإشباعھ
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أوڲʄࢫمراحلࢫɸذاࢫالنظامࢫۂʏࢫتحليلࢫטɲشطة،ࢫوالɺدفࢫمنࢫوراءࢫɸذهࢫالعمليةࢫ-

ɸوࢫتحس؈نࢫכداءࢫالȘشغيڴʏࢫلɺذهࢫכɲشطةࢫمنࢫخلالࢫمعرفةࢫالسȎبࢫالذيࢫقامتࢫمنࢫ

  .القيامࢫ٭ڈاأجلھࢫɸذهࢫכɲشطةࢫوȋأيࢫطرʈقةࢫسʋتمࢫ

ࢫوالۘܣࢫ ࢫللقيمة ࢫمضيفة ࢫأɲشطة ʄࢫإڲ ࢫכɲشطة ࢫتصɴيف ࢫمن ࢫيمكن ࢫالتحليل ɸذا

ࢫجاذبيةࢫ ࢫتضمن ࢫخاصة ࢫبمواصفات ࢫوتم؈قɸا ࢫتɢاليفɺا ࢫتخفيض ʄࢫعڴ ࢫالعمل يجب

المنتوجات،ࢫوتحديدࢫכɲشطةࢫغ؈فࢫالمضيفةࢫللقيمةࢫوالۘܣࢫيجبࢫالعملࢫعڴʄࢫإقصا٬ڈاࢫأوࢫ

فɺومࢫتحليلࢫالقيمة،حيثࢫʇستخدمࢫتخفيضɺاࢫإڲʄࢫأدɲىࢫحدࢫممكنࢫوالذيࢫʇسȘندࢫإڲʄࢫم

ɸذاࢫالمفɺومࢫࢭʏࢫتحديدࢫعناصرࢫتɢاليفࢫووظائفࢫالمنتوج،ࢫȊغرضࢫتحديدࢫاݍݰدࢫכدɲىࢫ

منࢫالتɢاليفࢫاللازمةࢫحۘܢࢫتؤديࢫɠلࢫوظيفةࢫالمɺامࢫࢫالمحددةࢫلɺاࢫبدقة؛ࢫيقصدࢫبقيمةࢫ

المنتوج،ࢫالقدرةࢫعڴʄࢫأداءࢫوظائفھࢫبأدɲىࢫحدࢫممكنࢫمنࢫالتɢاليف،ࢫوالۘܣࢫتتعاظمࢫɠلماࢫ

كنࢫاݍݰصولࢫعڴʄࢫالوظيفةࢫأوࢫاݍݵدمةࢫالمطلوȋةࢫࢭʏࢫالوقتࢫالمحدد،ࢫوالمɢانࢫالمحدد،ࢫأم

  .47وȋاݍݨودةࢫالمطلوȋةࢫعندࢫأدɲىࢫحدࢫممكنࢫمنࢫالتɢلفةࢫ

وʈلعبࢫتحليلࢫالقيمةࢫدوراࢫمɺماࢫࢭʏࢫتخفيضࢫالتɢاليفࢫغ؈فࢫالضرورʈةࢫمنࢫخلالࢫاسȘبعادࢫ

ࢫأɸم ࢫكأحد ࢫبالتɢلفة ࢫטɸتمام ࢫأي ࢫقيمة، ࢫلاࢫتضيف ࢫالۘܣ ࢫلقيمةࢫࢫכɲشطة العناصرࢫالمحددة

ࢫوأذواقࢫ ࢫحاجات ࢫإشباع ࢫيرعۜܣ ࢫبالقدرࢫالذي ࢫتحدد ࢫالمنتوجات ࢫقيمة ࢫأن ࢫʇعۚܣ ࢫمما المنتوجات،

ࢫغ؈فࢫ ࢫכɲشطة ࢫأما ࢫالمنتوجات، ࢫɸذه ࢫوجود ࢫت؄فر ࢫوظائف ࢫمن ࢫبھ ࢫتؤدي ࢫوȋقدرࢫما ڈْلك؈ن، المس

اࢫقدࢫيوجدࢫالضرورʈةࢫيجبࢫاسȘبعادɸاࢫمماࢫيɴتجࢫعنھࢫاسȘبعادࢫماࢫتتطلبھࢫمنࢫتɢاليفࢫمتغ؈فةࢫأوࢫم

  .48منࢫتɢاليفࢫثابتةࢫمتعلقةࢫ٭ڈذهࢫכɲشطةࢫ

ࢫɠلࢫ ࢫمساɸمة ࢫمدى ࢫȖعكس ࢫبطرʈقة ࢫيɢون ࢫɲشاط ࢫɠل ࢫأداء ࢫتقييم ࢫعملية أما

ࢫوذلكࢫ ࢫإلٕڈا، ࢫالوصول ࢫالمراد ࢫכɸداف ࢫأي ࢫالمؤسسة، ࢫاس؅فاتيجية ࢫتحقيق ʏࢫࢭ ɲشاط

ࢫأداءࢫ ࢫاختيارࢫمؤشرࢫلقياس ࢫأي ࢫכداء، ࢫلقياس ࢫوغ؈فࢫمالية ࢫمعاي؈فࢫمالية باستخدام

ɴشاطࢫعڴʄࢫحسبࢫطبيعةࢫالɴشاط؛ࢫوʈمكنࢫࢭʏࢫɸذاࢫלطارࢫטسȘنادࢫإڲʄࢫبطاقةࢫכداءࢫال

ࢫ 49المتوازن  ࢫمɺمة ࢫقواعد ࢫأرȌعة ʄࢫعڴ ࢫتقوم ࢫ(والۘܣ ࢫسابقا ࢫإلٕڈا ࢫالتطرق ࢫمنࢫ) تم يمكن

 .50خلالɺاࢫللإدارةࢫترجمةࢫأɸدافɺاࢫإڲʄࢫمعاي؈فࢫمحددةࢫلتقييمࢫכداء

لمستمرࢫلɺاࢫللسڥʏࢫنحوࢫتطوʈرࢫعمليةࢫتقييمࢫأداءࢫכɲشطة،ࢫتدفعࢫإڲʄࢫالتحس؈نࢫا

ࢫالمسْڈلك ࢫعلٕڈا ࢫيحصل ࢫالۘܣ ࢫالمنفعة ࢫȖعظيم ࢫ٭ڈدف ࢫاݍݨودة ࢫوتحس؈ن ؛ࢫ 51أدا٬ڈا،

ࢫالمستمر ࢫبالتحس؈ن ࢫعمليةࢫࢫKaisen: وʈقصد ʄࢫعڴ ࢫتحسʋنات ࢫإجراء باليابانية،

ࢫɸوࢫ ࢫمٔڈا ࢫالɺدف ࢫالعمليات، ࢫتخص ࢫمتتالية ࢫطفيفة ࢫتحسʋنات ࢫصورة ʏࢫࢭ الȘشغيل،

  . 52تخفيضࢫالتɢلفةࢫ
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ɺࢫال ࢫمتاȊعةࢫإن ࢫباستمرارࢫوʉعۚܣ ࢫمتحرك ࢫالمستمرࢫɸوࢫɸدف ࢫالتحس؈ن ࢫمن دف

  :مستمرةࢫمنࢫأجل

 ائنࢫȋمنࢫخلالࢫتحس؈نࢫالمواصفاتࢫباستمرارࢫ) المسْڈدف؈ن( تلبيةࢫاحتياجاتࢫالز

  وفقࢫمتطلباٮڈمࢫواحتياجاٮڈم

 دفࢫɸࢫ ࢫɸو ࢫالتنافسية ࢫالم؈قة ʄࢫعڴ ࢫلݏݰفاظ ࢫباستمرار ࢫالتɢاليف ࢫتخفيض إن

 .خالࢫمنࢫالعيوبمتحركࢫيتحققࢫباعتمادࢫإنتاجࢫ

تمࢫ(  benchmarking: عڴʄࢫالمقارنةࢫالمرجعيةࢫ-ABM-كماࢫيمكنࢫأنࢫʇعتمدࢫنظام

منࢫأجلࢫدراسةࢫومقارنة،ࢫوتقييمࢫعملياتࢫالمؤسسةࢫمعࢫمؤسساتࢫ) التعرضࢫلھࢫسابقا

  .53تؤخذࢫكمرجعࢫباعتبارɸاࢫכفضل

  خاتمة
ࢫכدواتࢫ ࢫأبرز ࢫالمقالة ࢫɸذه ࢫخلال ࢫمن ࢫأدرجنا ࢫأننا ࢫالقول ࢫيمكن اݍݨديدةࢫࢫأخ؈فا

ࢫرȋطࢫ ࢫخلال ࢫمن ࢫالمؤسسات ࢫأداء ࢫتقييم ࢫعملية ʏࢫࢭ ࢫوȖساɸم ࢫȖعمل ࢫالȘسي؈فࢫالۘܣ لمراقبة

ࢫوكذاࢫ ࢫبلوغɺا، ʄࢫإڲ ࢫالمؤسسات ʄسڥȖࢫ ࢫالۘܣ ࢫوכɸداف ࢫبالاس؅فاتيجيات ࢫالتقييم عملية

ࢫ ࢫغ؈فࢫالمالية ࢫالمؤشرات ࢫالمالية(استخدام ࢫللمؤشرات ࢫتقييمࢫ) إضافة ࢫتطوʈرࢫأسلوب ʏࢭ

لࢫإڲʄࢫالمفɺومࢫالشاملࢫلعمليةࢫتقييمࢫכداء؛ࢫكماࢫȖعملࢫɸذهࢫכداءࢫטس؅فاتيڋʏࢫللوصو 

  .כدواتࢫوȋصفةࢫمستمرةࢫعڴʄࢫتحس؈نࢫأداءࢫالمؤسسات
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