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سي ال لمراقبة التقليدية دوات ية(أصبحت المحاس ع) دوات قادرة غ

تقيي ع ا ك ل وذلك المؤسسات، أداء عن املة و ة وا صورة انبإعطاء ا م

عنھ؛ مية أ تقل لا أخرى وانب ا مال وإ   الما

تقييم يتم وال ، سي ال لمراقبة ديثة ا دوات حول تدور ذه البحثية ورقتنا

عمل ما و و المالية، وغ المالية المؤشرات ن ب امل الت خلال من ا بواسط داء

المؤسسات؛ لأداء المستمر ن التحس   ع

ن  ب المداخلةمن ذه ا سندرج ال سي ال لمراقبة ديثة ا بطاقة: دوات

شطة بالأ دارة نظام المرجعية، المقارنة المتوازن،  ...داء

  

المفتاحية لمات ،:    ال سي ال الماليةمراقبة المؤشرات المستمر، ن التحس داء،

سي ال لمراقبة ديثة ا دوات المالية،  .وغ

 

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
الباحث من الكث تمام ا تأخذ ال المواضيع ومن ا ا وقتنا ن

م أ أحد داء تقييم يمثل حيث نھ، تحس وكيفية المؤسسات أداء تقييم موضوع

ليات مجموع ة خ ذه وتتمثل ، سي ال مراقبة عملية ومحاور ائز ر

مدى معرفة وكذا ا داف لأ ا تحقيق مدى معرفة المؤسسة ساعد ال دوات و

ش أ مختلف أداء اسلامة أدا ن وتحس ا سي .ط ال مراقبة أدوات مت سا ولقد

اليف والت الما التحليل ة، التقدير الموازنات المتمثلة التقليدية

ة تتم...المعيار عمال ئة ب انت حينما داء تقييم عملية فعالة مة مسا

المنت حياة دورة طول المنتوجات، ع الطلب ارتفاع ولما ؛...وجبالاستقرار، لكن

فيھ ازداد المنافسة، فيھ اشتدت التعقيد، كث ، التغي ع سر المحيط أصبح

أصبحت المنتوجات، حياة دورة فيھ قصرت ذواق، تنوعت ، التكنولو التطور

أداء عن ودقيقة يحة صورة إعطاء عن عاجزة الذكر السابقة دوات

البحث ضرورة إ أدى ما ذا و ذهالمؤسسات، مع تتلاءم جديدة أدوات عن

ات دوات.  المتغ عنھ زت عما نجيب أن المقالة ذه خلال من سنحاول

مراقبة مجال ديثة ا دوات م لأ نتعرض ح ، سي ال لمراقبة التقليدية

سي   .ال

التالية العناصر ع المقالة ذه   :تحتوي

سي .1 ال مراقبة إ  .مدخل

نھمفا .2 وتحس تقييمھ داء، حول  .يم

سي .3 ال لمراقبة التقليدية دوات  .حدود

سي .4 ال لمراقبة ديثة ا  .دوات
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سي . أ ال مراقبة إ   :مدخل
مسألة ايدإن الم م ا مع وتتطور شأ ت سي ال مراقبة ثم المراقبة

والمؤسس واحدا صا تضم ال رفية ا المؤسسات فمثلا اتللمؤسسات،

ا يكف بل ، سي ال مراقبة إ تحتاج لا ي بتدا ا م والمتوسطة ة الصغ

ولد ن العشر القرن بداية ة الكب المؤسسات ور وظ للمراقبة؛ فقط ا م

ات الشر تطور أن كما المؤسسات، ذه ية ب انفجار من تمنع أدوات إ اجة ا

ا ا شت و ا ع وتوز سيات ا السلطةالمتعددة ض لتفو الماسة ا وحاج غرا

سنوات خلال الثانية العالمية رب ا عد سي ال مراقبة ور ظ عن أعلن

نات مس   .ا

سية الفر لمة لل رفية ا جمة وال المقابل سي ال مراقبة لمة إن

contrôle de gestion، التحقق ع إذ م أنفس سيون الفر ا ستلطف لا وال

لدىالت وف ا يث ي المعا ذه ومثل ة والعقو المعاي ام اح مدى دقيق

فيطلق ي العر المشرق أما يح؛ ال ا واتجا ا دف عن ليا ا بعد و اص

لمة ال من ا بدور ترجمت وال ة دار المحاسبة أو ة دار الرقابة اسم ا عل

ية والمتحكموالmanagement controlنجل ، سي ال والتحكم القيادة ع

ومثل اء، بد والبيع بفعالية، يع التص الشراء، يحسن الذي ص ال و سي ال

أفضل يتخذون م جعل و بالأمان اص شعر و وف ا يل س المع ذا

  .1القرارات

م أ عرض سنحاول بدورنا ونحن ، سي ال لمراقبة ف عار عدة وردت ولقد

ي سيأ ما خلال من المجال ذا الرواد لأك ف   :التعار

R.N. Anthonyمن ستطيع ال العملية ا أ ع سي ال مراقبة عرف

التنفيذ ح اتيجية س وضع أجل من المؤسسة أفراد ع التأث ون المس ا خلال

وفعالية   .2بكفاءة

C.Alazard et S.Separiا اقدرة أ ع ا والتوجيھعرفا التحكم ع لمؤسسة

مع للمؤسسة قيقية ا شاطات ال مقارنة ع والمراقبة ا، د تر ال قة بالطر

انحراف ناك ان ما إذا لمعرفة مسبقا المحددة  .3داف
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H. Bouquinالتا ا يتم: عرف ال نظمة و جراءات مجموعة

ش أن م ل تضمن ح ن للمسؤول ا تحتطةتصميم تقع وال المتكررة

إدارة من ن المسؤول عفي ما ذا و ة، المطلو داف للأ وفقا ا تنفيذ يتم م مسؤولي

مباشرة بصفة شطة   4.ذه

R.N. Anthonyي الآ ا الموارد:عرف أن ون المس ا خلال من يتأكد ال العملية

بفعالية ا واستعمال ا عل صول ا د(تم بالأ وكفاءة)افمقارنة بالوسائل(، مقارنة

المؤسسة) المستعملة داف أ تحقيق أجل   5.من

و أساسية، عناصر ثلاثة ع سي ال مراقبة نظام يرتكز داف،: حيث

يم مفا ثلاثة عطينا الثلاثة العناصر ذه ن ب والتداخل والنتائج،   :الوسائل

 الملاءمة(la pertinence):الم داف أ تحديد ع للوسائلو وفقا ؤسسة

 .المتاحة

 الكفاءة(l’efficience):بالموارد نتفاع تم مدى أي إ التأكد ع و

النتائج المستعملة(لتحقيق بالوسائل النتائج  ).مقارنة

 الفعالية(l’efficacité) :امج لل تبعا داف تحقيق ع القدرة ع و

داولالزمنية داف(وا بالأ النتائج   .6)مقارنة

الموا ل الش ا عرض يمكن الثلاثة يم المفا   :ذه

 

ل سي: (01)الش ال مراقبة نظام ائز   ر

  
قتصادية ناصر: المصدر المؤسسة سي ال مراقبة وآخرون، عدون –دادي

بنوك زائر،-حالة ا ، المحمدية دار ص2004، ، .17 .  

لأهدافا  

 الوسائل النتائج

 الملاءمة الفعالية

 الكفاءة
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مس عدة ناك اكما م مستوى ل يرتبط حيث ، للمراقبة ات تو

سي لل الزم المراقبة:بالتقسيم نجد ، اتي س سي ال مستوى فع

جل لة طو والغايات داف ملاءمة مدى من التأكد ا م م اتيجية  .س

بالمراقبة أيضا س ما أو التنفيذية المراقبة نجد اليومي سي ال مستوى وع

ونجد الوظيفية؛ القواعد مختلف ام اح تم ما إذا بالتأكد تقوم و العملية،

ف العملية، والمراقبة اتيجية س المراقبة من ل ن ب تتموقع سي ال مراقبة

شغيلية أعمال إ جل لة طو داف ل بتحو مراقبة7سمح دف حيث ،

س ن ب س التجا ضمان إ أساسا سي فال اليومية، والعمليات اتيجية

المختارة اتيجيات س نفيذ ب سمح اليومية شاطات ال أن ات      8.تضمن المستو

الموا ل الش ا تمثيل يمكن للمراقبة   :الثلاثة

ل المراقبة: (02)الش ات   مستو

  

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

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

I. نھ وتحس تقييمھ داء، حول يم   :مفا
ما، عمل إنجاز أنھ ع لغة عرف حيث ديث، ا وم بالمف س ل داء مصط إن

شري ال داء يمثل داء أن ون عت الكث جعل الذي ب الس و ف التعر ذا و

بق ملون لو بتفاعل إلا ون ي لا ا داف لأ المؤسسة تحقيق ن ح الموارد، ية

التقشف مع ا داف لأ ا بلوغ مدى و المؤسسة فأداء والموارد، العناصر

 المراقبة
الاستراتيجية

مراقبة 
لتسييرامراقبة 

لعمليةاالمراقبة 
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و و والفعالية الكفاءة من ل عن ديث ا بصدد نا ونحن ا موارد استخدام

يزو  س للتقي العالمية المنظمة بھ جاءت الذي ف التعر  .2000إصدار9000 نفس

9  

وذلك ا أدا تقييم ا القيام أيمؤسسة ع يتوجب ال سية الرئ ام الم ومن

الفعلية، شغيل ال ومعدلات داف للأ ا تحقيق درجة ع التعرف أجل ؛10من

إصدار إ تؤدي ال ة دار جراءات افة ا أ ع داء تقييم عملية عرف و

مدى حول كم ةا ف إنجازه المقصود دف ال من تحقق ال نجاز

حددتھ11محددة ما مع نتائج من المؤسسة إليھ توصلت ما مقارنة عن عبارة ،ف

وتحديد داف، ذه عن ا انحراف مدى شاف اك قصد داف، أ من مسبقا

عم ون ت أن ولابد اللازمة؛ يحية الت جراءات واتخاذ عنھ المسؤولة ات ليةا

افة العملية شمل أن ع ذا و وشاملة، ومستمرة سيطة و ة وا داء تقييم

المؤسسة شاطات   . 12ال

داء ن تحس سلسلة  أما و المتخذة من ف ف  جراءات تحليل لتعر ر ، تطو  و

المتبع ا ا المؤسسة المن لة داف لتحقيق داخل طو و ة ذه قص مد؛

ة نا نتائج ا للتوصل اتيجية اس أو محددة آلية غالبا بع ت   .جراءات

II. سي ال لمراقبة التقليدية دوات   :حدود
سي ال لمراقبة التقليدية دوات أن العم الواقع ة،( ش التقدير الموازنات

ة المعيار اليف الت ، الما داء..) التحليل لتقييم كأداة افية تقييمغ داف وأ

ع، السر والتغ بالديناميكية تتصف ال ديثة ا يع التص ئة ب ظل داء

ي فيما دوات ذه إ ة الموج نتقادات و القصور أوجھ   : وتتمثل

مبدأ- ع وتقوم البحثة ية المحاس القواعد ع تركز الكلاسيكية دوات إن

جعل مما للأداء، اللاحق عنالقياس نحراف و بالتأخر سم ت سي ال مراقبة

ا ل ساسية   .13داف

المؤسسة- اتيجية اس تحقيق الفع داء مة مسا بمدى تمام   .عدم

ذا- و للمؤسسة، المالية حية الر تقييم إ ول المقام التقليدية دوات دف

المؤسس داف أ لتحقيق ملائم غ ذاتھ النجاححد تحقيق إ س ال ة

ديثة ا يع التص ئة ب   . والنمو

ية- بي ظروف ظل و ، القص جل داء بتقييم تم التقليدية لأدوات

ل الطو جل داء تقييم عملية ل تتجا نما ب  .معينة،
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بالمستقبلارتباط - ا ارتباط من أك بالما المالية للقدرةافتو  المؤشرات ا قاد

ة بؤ  .الت

الفع-  داء تطابق البحث مجرد إ س انت الما داء تقييم عملية

ا، صا غ أوال المؤسسة صا ال سواء نحرافات وتحديد دف، المس داء مع

تقييم  عملية س لا ديثة ئةا الب ا د ش ال ات المتغ ظل البحثأما مجرد إ داء

تقييم إ س وإنما ، نحرافات وتحديد ، دف المس معالأداء الفع داء تطابق

الرادة ا ل تحقق للمؤسسة تنافسية أومزايا ة م خلق دف الي ا   14.الموقف

أكيد-  غ المحيط ون ل نظرا اتيجية س إدماج التقديرة الموازنات نظام فشل

ن ب الرط غياب إ أدى مما بالمؤسسات تحيط ال التعقيدات ب س و أخطاره وتزداد

عدم من ة كب بصورة ي عا المؤسسات معظم أن وجد ولقد العمال، وأعمال اتيجية س

ي ما الدراسات إحدى ت أو ولقد الموازنة، عملية ا سم ت ال   :المرونة

م% 20 أك ستغرق المؤسسات أنمن كما الموازنة لإعداد أسبوعا عشر ستة ن

المالية السنة بدء مع اكتملت ون ت لا قد الفرعية الموازنات من المؤسسات%78.العديد من

ا إعداد وقت سائدة انت ال الظروف غ برغم المالية الدورة خلال ا موازنا غ %60.لا

والموازنة اتيجية س ن ب ترط لا المؤسسات ر%92  .15من بالتقر تقوم لا المؤسسات من

الظروف و ن يق غ بالمستقبل تتعلق تقديرات إ ند س فالموازنة القائدة، المؤشرات عن

ا ام اح يتم لا والموازنات المخططات غالبة لأن ا رفض يتم ما عادة الية  .ا

الماض السنة وتقديرات تحقيقات ع عتمد الموازنة إعداد أن ذاكما سمح ولا ية

أن كما ، الما ع فاظ وا الموجود عة متا منطق ر تطو م سا و داء ن بتحس

العام موازنة نقلھ يتم الماضية السنة اضر ا   .16القصور

بدقة نتاج لفة ت وقياس العمليات رقابة عن عاجزة أصبحت التقليدية دوات إن

نحرافات تجميع ب س ذا جماليةو المالية النتائج ع ك وال ة، ج من إجما ل ش

أخرى  ة ج من النتائج ذه ب س ال الفعلية شطة ع س   17ول

فقط، مالية مؤشرات توفر ا أ التقليدية للأدوات ة الموج نتقادات ن ب من كذلك

عتبار ن ع أخذنا إذا للأداء، جل ة قص نظرة عطي المتخذةوال القرارات ل

آثار عض سيكشف السنة ذه اية المقاس الما المؤشر فإن معينة سنة خلال

التا و ل الطو المدى ع القرارات تلك عن تبة الم ثار مل و القرارات ذه

خاطئة ون ست داء حول  .18النظرة
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III. سي ال لمراقبة ديثة ا  :دوات

التقل دوات كمازت ا ا المحيط ات غ مواكبة عن سي ال لمراقبة يدية

داء بطاقة ا أبرز من جديدة أدوات ايجاد إ أدى ذا و ذلك، نا ب وأن سبق

شطة أساس ع دارة نظام المرجعية، المقارنة   ....المتوازن،

المتوازن : أولا داء   .بطاقة

عام المتوازن داء بطاقة اح اق من1992تم ل طرف ،Kaplan et Nortonمن

عنوان دراسة بإجراء ونورتن نولن د مع قام ن ح البداية انت داء"حيث قياس

المستقبل بمشاركة"  مؤسسة ذا الولايات12و مختلفة مجالات مؤسسة

المشارك اقتناع و الدراسة ذه ل سا المحرك ان وقد كية، مر بأنالمتحدة ن

عاما الدراسة واستغرقت المطلوب بالغرض تفي عد لم التقليدية داء قياس طرق

تم وقد المتوازن، داء بطاقة وم لمف ساس ر وضع يجة الن انت و املا

كتاب النتائج يص  .The Balanced Scorcard "19"ت

إ نرجع المتوازن داء بطاقة ع التعرف من نتمكن قدمھح الذي ف التعر

من ل ا عرف حيث داة، ذه اKaplan et Nortonمخ أ نظام: "ع ا أ

بع لت ات للشر شمو مسار وخارطة والمبادئ ار ف من متماسكة مجموعة يقدم

انجاز س المقاي ذه م سا ، داء س لمقاي ابطة م مجموعة الرسالة ترجمة

ووضع والمساعدةعمال بالأعمال اتيجية س واتصال عمال اتيجية اس

دارة داف أ إ ووصولا والتنظي الفردي داء ن ب سيق  .20" الت

ال المالية وغ المالية س المقاي من مجموعة ع المتوازن داء بطاقة شتمل

عبارة ف م، مؤسسا أداء عن ة وا صورة للمدراء يمكنعطي قياس نظام عن

وطبيعة ا اج وفقا الملائمة والقياسات المؤشرات اختيار خلالھ من للمؤسسة

المؤشرات ذه محتوى المختلفة وانب ا عرض دارة ورغبة ا   .21عمل

ساعد اتيجية س للإدارة وأداة نظاما عد المتوازن داء بطاقة فإن كذلك

ترجمة  ع دقيقةالمؤسسات أداء س مقاي إ ا ورسال ا اصة ا اتيجية ،22س

ال لية بنفس اتيجية س طة ا تنفيد لمراقبة قة طر العليا للإدارة تمنح كما

والعدادات زة ج باستخدام نحرافات ع يتعرف أن الطائرة قائد ا ستطيع

أمامھ   .23الموجودة
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للم قيمة بخلق تقوم ا أ المتمثلةكما ا ونا م امل ت خلال من ؤسسة

س مقاي بداع نحو المؤسسة توجھ ع وتركز والمستقبلية الية ا بالفرص

ديثة ا يع التص ئة ب ظل   .24داء

اتيجية لاس حقيقية وترجمة م ف ع عمل المتوازن داء بطاقة إن

إ ثم ومن دفات ومس وقياسات داف أ إ نالمؤسسة العامل ا يقوم مبادرات

عة ر ا منظور ضمن دارات صياغة25و ة صعو تجد لا فالمؤسسة ،

أرض ع تجسد أفعال إ اتيجية س القرارات ترجمة وإنما ا اتيجي اس

المتوازن  داء بطاقة تلعبھ الذي الدور و ذا و   الواقع،

ت ع المتوازن داء بطاقة عمل المؤسسةكما تان أساس ن ل مش خطي

من: ما ، نا ل ش اتيجية س وتنفيذ ل ك المؤسسة لأداء الفعال القياس

ع شمل البعيد المدى ع ثمار اس برامج وضع نظم: خلال ن، والعامل ائن الز

إ أسفل من بالمؤسسة تمام بالاعتبار آخذة جديدة منتوجات ر وتطو خلق

بدلا ، الذيأع نتاج التنظي رم ال السف طوط ا ع عتماد من

القص المدى ع المؤسسة دخل ن تحس منھ دف ال ون ي ما   .26غالبا

عن عبارة المتوازن داء بطاقة  : باختصار،

عمل عاد: إطار أ عة أر خلال من اتيجية س عمليات،(يصف عملاء، مالية،

ر  )تطو

اتصالا  ن: تنظام ب وما المديرون ا يضع ال داف ن ب ما الفجوة ط ير

ا تنفيذ عن فعليا ن المسؤول ن  .التنفيذي

قياس عليھ: نظام ون سي بما ا ط ور للأداء الماضية ر بالتقار خذ ع عتمد

المستقبل  .داء

غي القد: عملية قتصاد من التحول ع المؤسسة مساعدة ا ادف يم

ديث ا   .27قتصاد

المتوازن  داء لبطاقة عة ر   :عاد
أساسية ائز ر أو مناظ عة أر من المتوازن داء بطاقة ون   :28تت

الما-1 لتحديد:البعد ارجية وا الداخلية س المقاي بوضع البعد ذا ع

نا التحس تحقيق ا وتطبيقا اتيجية س مة مسا وتراقبمدى المالية، ت

حاجة دعت ما أو المالية والقوة سائر وا اح ر البعد ذا والمؤشرات س المقاي

إليھ  .المؤسسة

العملاء-2 الية:عد ا انة الم تحدد ال ارجية ا المعاي البعد ذا س يق

والمؤشرات س المقاي ر وتظ والموردين، ائن الز نظر للمؤسسة ذاوالمستقبلية

الموردين: البعد ورضا ائن الز ورضا السوق  .حصة
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الداخلية-3 العمليات تحدد:عد ال الداخلية س بالمقاي البعد ذا ع

أداء ع البعد ذا سية الرئ المؤشرات وتركز الداخلية، المؤسسة إجراءات

ي ما ل و الداخلية جراءات وفعالية العمليات س ئةالعمالوكفاءة بالب تعلق

 .الداخلية

والنمو-4 التعلم ارجية: عد وا الداخلية س المقاي ع البعد ذا يركز

النظرة مع ة شر ال والقدرات التحتية ية الب بتطور المحتملة انيات م ر تظ ال

البعد ذا سية الرئ المؤشرات وتركز عام، ل ش ارجية ا ئة الب مع ا تكيف إ

الكفا ديدةع ا دمات وا المنتوجات وأداء نظمة، ثمار س و   .ءات

ثر، و ب الس علاقة خلال من ا بي فيما للبطاقة عة ر عاد تتصل

اتيجية، س تحقيق مدى قياس مجتمعة م سا و خر عد ل يدعم حيث

من ل ؤكد شKaplan et Nortonو يتم المحاور وتحقيق يل سلسأن ل

الداخلية العمليات ن بتحس والنمو التعلم ود ج سمح حيث ، أع إ أسفل من

تحقق ال المالية النتائج اية ال يولد التا و ائن، الز رضا ادة ز إ يؤدي مما

ن م المسا  .29رضا

ل المتوازن ): 03(الش داء لبطاقة عة ر  .عاد

  

  
 

ميد:المصدر ا ،عبد و الطبعة المتوازن داء بطاقة ي، المغر الفتاح عبد

مصر، ة، العصر ص2009المكتبة ،.61.  
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البطاقة   :مكونات

أعمدة عة أر ع شتمل ع ر البطاقات من بطاقة  :ل

ل بطاقة): 04(الش ل المتوازن مكونات داء   ببطاقة

  

  

  

انب   الماا

  

دف   ال

  

  المؤشر

  

دف   المس

  

  بادراتالم

        

        

        

        

        

  http://samehar.wordpress.com:  المصدر

  

 بالبطاقة: داف اصة ا داف فيھ   .ل

 دف: المؤشرات ل لقياس ستخدم س ال المؤشرات فيھ   .ل

 دف دف:  المس المس القيمة فيھ ةل الف اية للمؤشر مثلا(ة   ).سنة

 شياء:  المبادرات أو المبادرات فيھ دف ل ال لتحقيق ا سنقوم   .ال

مسة ا حدود بطاقة ل المؤشرات عدد ون ي أن المناسب من ون و

دفا ن عشر من أقل المجموع ون ي بحيث داف فعالية 30أ عتمد و ،

م ع البطاقة مؤشراستخدام ل ل الموضوعة داف منطقية   .31دى
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المرجعية: ثانيا   .المقارنة

منذ المساحون ستخدم إذ المساحة، علم من المرجعية المقارنة مصط أشتق

ضفة علامات ن السن مرجعيةBenchmarksمئات نقاطا ا  Reference–عد

Points- النقاط ا ناداال اس وم تقّ مسبقا محددة لمواضع علامة، يقصد خرى،

ا ال ناداً اس ء ال قوم و يقاس مرجع نقطة او مقياس   .  32الضفة

ات الشر مع المقارنة ففكرة ديدة، ا بالأداة ست ل المرجعية والمقارنة

ون ي وقد موجودة، الشركة فيھ عمل الذي القطاع lowell francisالمناظرة

أرجا ل سافر عندما ا قام من يعأول التص تقنيات أفضل يدرس ي ل ا انجل ء

ئة الب تطور أن إلا انتالموجودة، ف وم المف ذا لة ي أو قولبة إ أدى التنافسية

عقود ع اليابانية ات الشر عض حصلت عندما وم المف ذا طبق من أول اليابان

ا إل القرب من المعرفة نقل من م ل   .   33تضمن

مر المركز اعرف أ ع المرجعية المقارنة نتاجية ودة ل قياس: ي عملية

أي الرائدة المؤسسات بأداء مؤسسة أي أداء وقياس لمقارنة ومستمرة منظمة

اتخاذ المؤسسة ساعد أن يمكن معلومات ع صول ا دف العالم ان م

ا أدا ن لتحس إجراءات من   .34ماتراه

المر  المقارنة عد خلالو من ن خر من للتعلم منظم وأسلوب تقنية جعية

المؤسسات أو ا نفس المؤسسة داخل تتوفر قد ال ة المتم داء لنماذج الملاحظة

ا مع مقارنة إجراء يمكن وال للعمل معينة مجالات ات خ ت س اك ال خرى

ا ن التحس يل س ستخدم ة قو أداة عت و ، شر شافبأسلوب واك لمستمر

ديد  .35ا

؟ المرجعية المقارنة   لماذا

ة المتغ المتطلبات حول معرفة للمؤسسة تقدم ق سو ال بحوث انت إذا

مؤسسة تقف أين ر يظ التناف التحليل ان وإذا فيھ، شط ت الذي السوق

تح إ دف المرجعية المقارنة فإن ا، منافس أفضل مع مقارنة محددة نسوق س

للمؤسسة التناف   . 36الموضع

ا م أ سنذكر عاد من مجموعة المرجعية   :37وللمقارنة

ا*      أدا لتقييم المؤسسات ا ستخدم ة إدار أداة المرجعية المقارنة

ا وممارسا ا عمليا ن لتحس   .وكأسلوب
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أفضل*      عن المستمر البحث تتطلب ومتواصلة مستمرة عملية

التغيالممار  دائمة المتفوقة ات الشر لأن   . سات

الراغبة*     المؤسسة أداء ن تحس و المقارنة عملية إجراء من الغرض إن

ا أدا الضعيفة العمليات تحديد يجب لذا ن،   .التحس

المقارنة*     لعملية ك كشر داء المتفوقة ات الشر اختيار   .ضرورة

البيانات*     توف المقارن ضرورة ك الشر عن   .اللازمة

المقارنة أسلوب استخدام ع عليھ مما أفضل المؤسسة تصبح وح

تية طوات ا اتباع ب ي   : 38المرجعية

 ومحدداتك قوتك نفسك،  .اعرف

 ال المنطقة القائدة ات الشر تفعلھ الذي ما م واف ص

ا ف التفوق د  .تر

 الم ات المعا أفضل  .تاحةاستخدام

 أفضل ات معا لق ات المعا تلك ع  .أسس

 أبدا ن التحس تتوقف  .لا

المرجعية المقارنة   :أنواع

المرجعية المقارنة أنواع م أ ي سيأ ما خلال من   :سندرج

الداخلية - المرجعية ة: المقارنة النا التجارب من ستفادة ا يقصد

ن الشركة داخل قسام و شطة و الللوحدات البداية نقطة عت و ا، فس

ارج ا إ النظر قبل مية أ ا عط أن الشركة ع  .يجب

ارجية - ا المرجعية مع: المقارنة أي ن المنافس من فضل مع المقارنة و

المجال نفس عمل رائدة أخرى ات  .شر

اتيجية - س المرجعية كيفي: المقارنة وفحص مراجعة عملية التنافسو ة

السوق النجاح إ تقود ال فضل اتيجيات س عن والبحث ات الشر مع

التنافسية ة الم  .وتحقيق

العامة - المرجعية صول: المقارنة ا كيفية عن المقارنة من النوع ذا يبحث

الشركة ا ف عمل ال الصناعة خارج من العمليات أداء بيانات   .39ع
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شطةنظام: ثالثا أساس ع   -ABM–دارة

شطة أساس ع دارة نظام م ف نظام- ABM–يتطلب ع أولا التعرف

شطة أساس ع اليف شطة-ABC-الت أساس ع دارة نظام أن باعتبار ،

النظام ذا من ا اشتقاق   .تم

شطة أساس ع اليف الت نظام جاء عABC-  -لقد يجيب ي نل

مع التأقلم عن عاجزة باتت وال التقليدية، اليف الت أنظمة ات وصعو محددات

ديثة، ا يع التص ئة ب ظل قتصادية المؤسسات ا ش ع ال الية ا الظروف

وغ عشوائية قة بطر المباشرة غ اليف الت ع بتوز نظمة تلك تقوم انت حيث

سيؤ  ما ذا و المنتوجات، ع ذوعادلة يكن لم مر ؛ سع ال قرارات ع سلبا ثر

من يلا ض جزاء تمثل انت المباشرة غ اليف الت لأن السابق ة كب مية أ

المباشرة غ اليف الت سبة ارتفعت ولما ن الرا وقتنا لكن اليف، الت مجموع

المباشرة( غ العمالة واليد والتعلم التكنولوجيا اليف م...) ت الضروريأصبح ن

خلال من دمات وا المنتوجات لفة لت يح ال بالتحديد يقوم لفة ت نظام ايجاد

اليف الت نظام وجاء دمات، وا المنتوجات مختلف ع اليف للت العادل ع التوز

ذلك عن ليجيب شطة أساس   .ع

ع اليف الت بتحميل يقوم نظام شطة أساس ع اليف الت فنظام

اشطة، استفاد درجة حسب المنتوجات ع شطة لفة ت تحميل ثم ومن

شطة ذه  .من

ل شطة): 05(الش أساس ع اليف الت   - ABC–نظام

  

،: المصدر ع ثناء ي لفةالقبا الت إدارة متقدمة لدراسات اتي اس مدخل

مصر، ة، سكندر امعية، ا الدار حية، الر   .49.ص،2006وتحليل
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ع لتوز جديدة قة طر شطة أساس ع اليف الت نظام عت حيث

م سا و التقليدية، الطرق عيوب كب حد إ تتفادى المباشرة غ اليف الت

شطة ع أفضل رقابة تحقيق م سا الذي مر دقة، أك معلومات توف

است وكيفية المتاحة والطاقة نتاجية اوالموارد  . 40غلال

أو والمنتوجات اليف، الت لك س شطة أن و النظام ذا ل سا المبدأ

شطة لك س دمات المعتادة 41ا لمة ال عوض قة الطر ذه ستعمل كما ؛

اليف« المؤسسة» الت لكھ س ما تصف عاملة(ال يد ،»الموارد«بـ) ا...مواد،

شطة قة الطر ذه وفحسب كما المنتوجات ست ول الموارد لك س ال

التقليدية نظمة ن   المنتوجشطةالموارد.42مب

شطة أساس ع اليف الت نظام دام ع-ABC–وما أساسا عتمد

ا أ ع عرف حيث شطة؛ وم مف ع التعرف من لابد ان حدث«: شطة،

مح دف ا ل عمل وحدة قيمة43»ددأو تضيف شطة أ إ شطة وتصنف ؛

من قيمة تضيف ال شطة و تتمثل قيمة،حيث تضيف لا شطة وأ

ا حذف تم إذا ال ف الثانية أما البعيد، أو ب القر مد سواء ائن الز جانب

شرائھ قرار ع يؤثر لا أو ذلك يلاحظ لا ون الز   .فإن

د نظام فكرة شطةأما أساس ع إدارة-ABM-ارة أن اعتبار ع تقوم

اح ر ن وتحس المنتوج قيمة ن تحس ا خلال من يمكن ال قة الطر شطة

القيمة ذه إنتاج من ا تحقيق يمكن   .44ال

نظام عرف من-ABM-حيث المؤسسة ا تقوم ال عمال مجموع أنھ ع

وفعالية كفاءة ن تحس إيجادأجل ا م مسا مدى مراعية ا، وعمليا ا شط أ

نظام من ا عل المحصل المعلومات ع معتمدة   .ABC 45القيمة،

نظام قوم أن-ABM-و يجب المتخذة القرارات أن أي اتيجية، اس ة رؤ ع

جانب إ المتوقعة، ات التغ وكذلك البعيد، المدى ع ثار عتبار ن ع تأخذ

من  لك المس تظره ي ما معرفة خلال من ائن الز مع المستمر بالاتصال تمام

إشباعھ   .46أجل
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العملية- ذه وراء من دف وال شطة، تحليل النظام ذا مراحل أو

من قامت الذي ب الس معرفة خلال من شطة ذه ل شغي ال داء ن تحس و

تم س قة طر أي و شطة ذه اأجلھ   .القيام

وال للقيمة مضيفة شطة أ إ شطة يف تص من يمكن التحليل ذا

جاذبية تضمن خاصة بمواصفات ا وتم ا اليف ت تخفيض ع العمل يجب

أو ا إقصا ع العمل يجب وال للقيمة المضيفة غ شطة وتحديد المنتوجات،

م إ ند س والذي ممكن حد ى أد إ ا ستخدمتخفيض القيمة،حيث تحليل وم ف

ى د د ا تحديد غرض المنتوج، ووظائف اليف ت عناصر تحديد وم المف ذا

بقيمة يقصد بدقة؛ ا ل المحددة ام الم وظيفة ل تؤدي ح اللازمة اليف الت من

لما تتعاظم وال اليف، الت من ممكن حد ى بأد وظائفھ أداء ع القدرة المنتوج،

المحدد،أم ان والم المحدد، الوقت ة المطلو دمة ا أو الوظيفة ع صول ا كن

لفة الت من ممكن حد ى أد عند ة المطلو ودة ا   .47و

بعاد اس خلال من الضرورة غ اليف الت تخفيض ما م دورا القيمة تحليل لعب و

م أ كأحد لفة بالت تمام أي قيمة، تضيف لا ال لقيمةشطة المحددة العناصر

وأذواق حاجات إشباع ير الذي بالقدر تحدد المنتوجات قيمة أن ع مما المنتوجات،

غ شطة أما المنتوجات، ذه وجود ر ت وظائف من بھ تؤدي ما وقدر ن، لك المس

م أو ة متغ اليف ت من تتطلبھ ما بعاد اس عنھ تج ي مما ا بعاد اس يجب يوجدالضرورة قد ا

شطة ذه متعلقة ثابتة اليف ت   .48من

ل مة مسا مدى عكس قة بطر ون ي شاط ل أداء تقييم عملية أما

وذلك ا، إل الوصول المراد داف أي المؤسسة، اتيجية اس تحقيق شاط

أداء لقياس مؤشر اختيار أي داء، لقياس مالية وغ مالية معاي باستخدام

داءال بطاقة إ ناد س طار ذا مكن و شاط؛ ال طبيعة حسب ع شاط

مة 49المتوازن  م قواعد عة أر ع تقوم سابقا(وال ا إل التطرق من) تم يمكن

داء لتقييم محددة معاي إ ا داف أ ترجمة للإدارة ا  .50خلال

ا ن التحس إ تدفع شطة، أداء تقييم رعملية تطو نحو للس ا ل لمستمر

لك المس ا عل يحصل ال المنفعة عظيم دف ودة ا ن وتحس ا، ؛ 51أدا

المستمر ن بالتحس قصد عمليةKaisen: و ع نات تحس إجراء باليابانية،

و ا م دف ال العمليات، تخص متتالية طفيفة نات تحس صورة شغيل، ال

لفة الت   . 52تخفيض
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ال عةإن متا ع و باستمرار متحرك دف و المستمر ن التحس من دف

أجل من   :مستمرة

 ائن الز احتياجات ن( تلبية دف باستمرار) المس المواصفات ن تحس خلال من

م واحتياجا م متطلبا   وفق

 دف و التنافسية ة الم ع فاظ ل باستمرار اليف الت تخفيض إن

إنتاج باعتماد يتحقق العيوبمتحرك من  .خال

نظام عتمد أن يمكن المرجعية-ABM-كما المقارنة تم(  benchmarking: ع

سابقا لھ مؤسسات) التعرض مع المؤسسة عمليات وتقييم ومقارنة، دراسة أجل من

فضل ا باعتبار كمرجع   .53تؤخذ

  خاتمة
دوات أبرز المقالة ذه خلال من أدرجنا أننا القول يمكن ا ديدةأخ ا

ط ر خلال من المؤسسات أداء تقييم عملية م سا و عمل ال سي ال لمراقبة

وكذا ا، بلوغ إ المؤسسات س ال داف و اتيجيات بالاس التقييم عملية

المالية غ المؤشرات المالية(استخدام للمؤشرات تقييم) إضافة أسلوب ر تطو

للوصو  اتي س ذهداء عمل كما داء؛ تقييم لعملية الشامل وم المف إ ل

المؤسسات أداء ن تحس ع مستمرة صفة و   .دوات
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