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 الملخص: 

يدور موضوع الدراسة حول الأدوات الحديثة لدراقبة التسيير ودورىا إرساء قواعد ومبادئ الحوكمة الصحيحة في التسيير 
دف ىذه الدقالة إلى ثلاثة نقاط. إلى جانب أهميتها في معالجة والتقليل من حدة ىذه الأخيرة عندما تحدث في منظمات الأعمال، ته

أولا التعريف بالأدوات الحديثة لدراقبة التسيير وبمختلف التعديلات والتحسينات التي أدخلت عليها لتصبح قادرة على مواكبة 
 التحولات العميقة والحاسمة في الدنظمات. النقطة الثانية تتمثل في عرض مختلف الأوجو التي تساعد عليها ىذه الأدوات في
الدمارسات الحوكمة الجيدة في مختلف مستويات التسيير بالدؤسسة. وكنقطة ثالثة نحاول استعراض أساليب الاستفادة من قياس الأداء 
في نهاية العملية التسييرية قصد تصحيح الانحرافات وتجنب الإجراءات والقرارات التي أنتجت ىذه الإنزلاقات في الدراحل الدقبلة.كل 

لإجابة على الإشكالية التالية: ما ىي حدود ومعوقات الأدوات التقليدية لدراقبة التسيير، وكيف يمكن توظيف ذلك من خلال ا
 الأدوات الحديثة في منظمات الأعمال، في ظل الأوضاع الراىنة؟

 الكلمات الدفتاحية: مراقبة التسيير؛ الأدوات الحديثة مراقبة التسيير؛ قياس و قيادة الأداء؛ الحوكمة.
 JEL :M 48تصنيف   

Abstract : 

This article focuses on modern tools of management control and their roles in the 

establishment of rules and principles of governance in business management. His 

goal is triple. The first is to expose the new tools of management control and the 

many reforms and improvements that have been experienced for those who are 

able to manage the deep and crucial changes in organizations. It then presents a 

description of the main methods that support good governance practices at 

different levels of management. And finally the presentation of the models that 
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are used to measure the impact on the performance through the correction of the 

gaps and one avoids the procedures and the decisions which caused them in the 

future. By Answer the following problematic: What are the limitations and 

constraints of traditional management control tools and how to use modern tools 

in organizations, in the current circumstances? 

Keywords: Management control; modern management control tools; 

Performance Measurement and Control; governance.  

JEL  Classification: M 48 

________________________________________________________ 
Resume   

Cet article s’intéresse aux outils modernes du contrôle de gestion et leurs 

rôles dans l’instauration des règles et des principes de la gouvernance dans la 

gestion des entreprises. Son objectif est triple. Il s’agit en premier lieu d’exposer 

les nouveaux outils du contrôle de gestion et les nombreuses reformes et 

améliorations qui ont subis pour quels soit capables à gérer les changements 

profondes et cruciales dans les organisations. Elle présente en suite une 

description des principales méthodes qui aident aux pratiques de la bonne 

gouvernance aux différents niveaux de gestion. Et finalement la présentation des 

modèles qui sont utilisés pour mesurer l’impact sur la performance à travers la 

correction des écarts et on évitant les procédures et les décisions qui les ont 

engendrés dans le future. On répondant à la problématique suivent:  Quelles sont 

les limites et les contraintes des outils de contrôle de gestion traditionnels et 

comment utiliser les outils modernes dans les  organisations, dans les 

circonstances actuelles? 
Mots clés : Contrôle de gestion ; outils modernes de contrôle de gestion ; 

Mesure et Pilotage de Performance ; gouvernance.  

Classification JEL : M 48 
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 ملذمت:

ما يـهسو الاقحلاز من نمى ػطيٕ وؿامل أزي بمِٔم المئػؼة الى الحىجه نحى الحغيير الٔميق  

قاتة  قاتة منحاجيقة مقن صيقت أجتقا أكقئحد جٔح قر وُ قطا الخؼقييرق وققس أرقط شلقا ٓظقى الىُ في أػقالي  وً

هقا القى ب قساق اققل ثٌقىضا وشات مقس ٓام قة ضديلقةق فقي ن قؽ رانىيةق مما جٔل ىقصو الـقطتات ثمقىت بيرصي 

ققاتة شات الميمقققة الموقققااة الٔاليقققة مدققل   بحقققاذق الحٌقققىيطق مبقققساْق  الىقققد القققصف اصح ِقققد اقققي بالىُ

جؼيير ٓلاقات مٕ العباتنق الخ( والتي لم ثكن أزوات مطاقئة الخؼيير قس كممد لها في الئسامة. وكما ىى 

ئة الخؼيير ثٌىضت في اًاض مئػؼات ثي ىضية أمن تاند الهات مىصسة  محمار ة( مٔطوف ااق أزوات مطاق

قٔقل أزوات مطاقئققة الخؼققيير ثمققة ٓققاجعة أمققات  الققى صققس كئيققرق وقاب ققة ل حح يققل. اق ىققصا الحىجققه ال سمققس ج
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 نـقققٌة الحمسمطيقققةق التقققي لقققمؽ مقققن الؼقققهل مٌ مقققا أق ثىجقققس لهقققا ٓلاققققة وا ققق ة وزقيمقققة بقققيق الىػقققاتل 

 والنحاتج المححلل ٓ يتاق  المؼحٔم ة

كمققا انققه مققن الم يققس ملاصِققة أق ىققصو الطىانققات ال سمققسة ثٌققطت ولـققسة فققي المٌآققات التققي ثحققاو  

 زوات ال سمدققققققة لمطاقئققققققة الخؼققققققيير أق ث ققققققطن ن ؼققققققها ايتققققققا مدققققققل المئػؼققققققات الٔمىميققققققةق المؼخـققققققق ياتق 

ز الحٌئيقق  لققن مبققىق بققالمط الؼققهلق وال امٔققاتق وٓ يققه اققاق جٔققل  زوات الحم يسمققة لمطاقئققة الخؼققيير صيقق

ممققا م  ققج المأققا  أمققات  زوات ال سمدققة لمطاقئققة الخؼققيير لحغٌيققة الو ققع ومىاكئققة الححى ت.صيققت ثمدققل 

(ق منحققققا  فققققي الىقققققد  TCق الحب  ققققة المؼقققق تساة   (ABC )من:ًطيمققققة الحب  ققققة ٓظققققى أػققققاغ ال ـققققاي  تققققل

ق لىصقققة الميققققازة (EVA)الميمقققة الاقحلقققازمة الموققققااة  (ق KEZEN(ق الححؼقققيق المؼققققحمط    JITالمناػققق      

ق ...القققخ ق ال يقققل ال سمقققس مققققن   زوات التقققي ثحٌ قققٕ مطاقئقققة الخؼققققيير القققى الحٔامقققل  تقققا مققققٕ  (BSC)المحىاظنقققة 

 المٌٔيات ال سمسة.

جٔقققسزت السضاػقققات و بحقققاذ التقققي أكقققئحد ثخؼقققاا  صقققى  ققققسضة  زوات الحم يسمقققة ل خؼقققيير ٓظقققى 

ات ٓظقققى مؼقققحىي المحقققيٍ القققصف ثحىاجقققس ايقققه المنِمقققةق داكقققة واق  بحقققاذ ال سمدقققة ثطكقققع محابٔقققة الحغيقققر 

ٓظققققى  ػققققؽ التققققي بمققققي ٓ يتققققا النمققققىش  الحم يققققسف بآحئاضىققققا الٔققققات  أمققققات امأققققاز ثمدققققيلات ملاتمققققة لميققققاغ 

 وقيازة  زاا.

ديقرة جؼقخنس كما ثحٔطن مطاقئة الخؼيير الى ٓسة انحمازات ٓظى مؼحىي  زوات المٌئمة. ىصو   

ظقققى  ي    أف ػقققاكن(ق وٓ ٓظقققى ٓقققسز مقققن المؼققق مات الحنِيميقققة مطثئٌقققة فقققي مأم هقققا بقققالنمىش  الهطمققق  القققىُ

امبانيققة ثىصيققس وجؼققىية محاػقققئة الخؼققيير. ىققصا النققىْ مقققن المؼقق مات لققم جٔققس محقققل اث ققااق بققل بقققالٔكؽ 

قست اػقحمطاض  ؿقبا  الحنِيميقةق م مقا مقئرط ٓظقى ٓم يتقي اهي اليىت مىهٕ انحمقاز بؼق   ٓقست ثأقانؽ وٓ

 المياغ والمطاقئة. 

بٔمقققس مماضنقققة بقققيق  زوات والحمنيقققات التقققي يؼقققحٔم ها النمقققىش  الحم يقققسف  السضاػقققةقمنقققا فقققي ىقققصو 

اض ال كطف القصف  لمطاقئة الخؼيير وبيق  زوات ال سمدةق محاوليق في شات الىقد الطبٍ بيق  زوات ومً

نقة بقيق الِقطوف و وهقاْ التقي بقطظت ايتقا مطاقئقة الخؼقيير لو  بن د ٓ يه ىصو  زوات كما ٓمقسنا مماض 

مقطة مقن دقلا  النمقىش  الحم يقسف والِقطوف الطاىنقة التقي جٔ قد النمقىش  الحم يقسف ئقان  ويحٔ قر بٔقسما 

ؿهس ايرة اظزىاض ٓالمية. كما ثحٌطا الىضقة الى الٌقطا ال سمقة بيق يا مقن الح لقيل قلقس محاولقة ث يقيق 

ت يقققاق بقققل وجقققىز مٌٔيقققات جسمقققسة ٓظقققى مؼقققحىي ىيب يقققة المئػؼقققاتق وآقققازة اليرثمققق  أجتقققا لمؼققق  جسمقققسة 

اتة اي التي زأقد  تقصو  زوات القى الىاجهقة وثلقسض المـقهس. ثقؤج  ىقصو الىضققة قلقس ارقاضة  لئٔى الىُ

 مناقـة صى  ىصو ال كطة وشلا من دلا  مؿبالية الحالية:

بت الدسيير، وكيف ًمكن جىظيف الأدواث الحذًثت في ما هي حذود ومعىكاث الأدواث الخلليذًت لمراك

 ماث الأعمال، في ظل الأوضاع الراهنت؟ظمن



 مصطفى الباهي د......  ...........إلى أدواث للحىكمت وكيادة الأداء الحذًثت لمراكبت الدسيير من طرق محاسبيت الأدواث

  191-162ص ، (2018)  04العـــذد:              276              /حامعت المسيلتافاق علىم الادارة والاكخصادمجلـت 

 فتراث فاصلت في جاريخ مراكبت الدسيير .1

ثميققققرت ىققققصو ال مققققطة اػققققحٔطان بٔققققى المحٌققققات الحاضيذيققققة التققققي جتققققسف مققققن دلالهققققا الققققى ث يققققيق أق أزوات 

التققي واكئققد مققيلاز مققط بٔققسة مطاصققل وثحؼققمنات مطاقئققة الخؼققيير لققم ثىجققس زأققة واصققسةق بققل اق وجىزىققا 

ونـقققىا مطاقئقققة الخؼقققيير وكي يقققة ثٌىضىقققا ٓ قققر مذح قققة  زوات والحمنيقققات. اق ُهقققىض الخؼقققيير والمحاػقققئة 

وجققس  ِهققىض أف نـققاي اقحلقازف مققطاز الققححكم ايقه وازاضثققهق امققدلابوالمطاقئقة تققاق بـققبل ميقرابٍ وللققي  

اليقة وكققصلا فقي أنـقٌة بٔققى أٓمقا  الٌئآقة فققي اطنؼقا فققي فققي بٔقى كقنآة ال ؼققيج ممٌ XVفقي المقطق 

مققققا يـققققئه بمحاػققققئة الحبققققاليةق وأمققققا مكققققن  مققققط اققققاق ال اجققققة الققققى قيققققاغ ومطاقئققققة  نـققققٌة  XVIالمقققطق 

 (. 11ق ق 2006ق Sépariو XIX  Alazardالاقحلازمة أدص معزاز وينخـط ٓظى نٌاا واػٕ جتامة المطق 

ل ُهقققىض وثٌقققىض وانخـقققاض أزوات مطاقئقققة الخؼقققيير القققى مطاصقققل ىنقققان مقققن المقققئل يق مقققن ممؼقققم مطاصققق

ثاضيذيقة محققسزةق لكقققتم ممققطوق أق ىققصا الحمؼققيم ثمطيلققي وأنققه قابققل ل مطاجٔققة والحٔققسملق كمققا أنققه يـققبل 

 . قٌققة ثئقققامن ؿقققسمسق ومحقققل جقققس  ومنقققاُطات بقققيق الكحقققا  المحذللقققيق فقققي المىهقققىْ فقققي بٔقققى  صيقققاق نم

ال س  الماتم صى  ثىاضير الِهقىض والحٌقىض ا  بالمقسض القصف مذقست  بٌئئة ال ا  لن نسدل في ث اكيل

نا    (.7ق ق 2006ق Simonو Burlaudمىهىٓ

اق ثاضير صؼابات الحبالية مئسو أنه  قست لجتقا ثذقم تقل أؿقبا  المئػؼقاتق صيقت أق ُهىضىقا 

الئققسامات  ق صيققت نأققس أقXVمققحم متققد وجققست أف أنـققٌة اقحلققازمة. ممكققن ثحسمققس ُهىضىققا منققص المققطق 

  ولى المئػِؼَة لنىاة المحاػئة تاند تالحالي:

  ق ٓظقققى مقققس ضاىققق  اي يمققق  مقققس ى لىتقققا باػقققيىلي 1494ُهقققطت ثمنيقققات محاػققق ية لمٔال قققة الحبقققالية فقققي ٓقققات

Luca Pacioli؛ 

  ُهقققققطت كقققققصلا محقققققاو ت ل ؼقققققا  الحبقققققالية بـقققققبل محقققققسوز فقققققي تقققققل مقققققن ملقققققانٕ اللقققققىف فقققققي ا ىضنؼقققققا

Florence  ق كمقققا تانققد ىنققان محقققاو ت 1570منقققاجم ال وققة والنحققاغ فقققي النمؼققا نحققى ق وفققي 1450نحققى

قٓقققازة بنقققققاا وجـقققققكيل الحبقققققالية مقققققن ًقققققطف أصقققققس المـقققققحغ يق بالٌئآقققققة فقققققي ان يقققققرغ  . 1570نحقققققى  Anversلإ

 Alazard وSépari 11ق ق 2006ق.) 

مقسض اق اػحٔطان ىصو الحىاضير لمؽ الملس منقه ثحسمقسىا بسققة وهقئٌها ٓظقى المحقىض العممقيق ب

مققا أق الهققسف ىققى وكققة ث ققا المطاصققل وث يققيق الِققطوف التققي تانققد ػققاتسة صيقتققا وكيققة أجتققا أرققطت بـققبل 

 مئاؿط ٓظى مطاقئة الخؼييرق ىصو الحىاضير ثى ج ب ؼاًة:

 .اق الحٌىضات والححى ت التي مؼد اللنآة بيق ال طبيقق تاند ػطئة بـبل داق 

 لدانيققة تققاق مققن ًققطف بققاصديق فققي ٓ ققىت الخؼققييرق صيققت صققل اق مبققساْ الققصف جققاا بٔققس ال ققط  الٔالميققة ا

 ٓمل  شخاق وال طا المحذللة محل الٔمل بالمىىئة ال طاية. 
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  مقققققة ل ٔمقققققل ول نحقققققا  أو ِِ اق مبقققققساْ فقققققي بسامقققققة المقققققطق الماءققققق ي ثمحقققققىض قئقققققل تقققققل  ققققق يا صقققققى   زوات المن

المحٔ مقققققة بالحلقققققطاات والمىاققققققة  المحٔ مققققة بقققققنِم المٔ ىمقققققاتق بٔقققققسىا أدقققققصت  زبيقققققات ثنِقققققط القققققى المـقققققاتل

 (.23ق ق 2006ق Simonو Burlaud الؼ ىكيات(  

 من الحرفيت إلى ظهىر الدسيير العلمي. 1. 1

  Putting-out أ( نِات منحا  الخاضجي 

ا قئققل الدققىضة اللققنآيةق أمققن ممققىت الممققاو  بققسوض  ئح ققر ىققصا النققىْ مققن نِققم منحققا   ك ققر ؿققيىٓ

 ق  مٔقه الٔمقل والمقىاز  وليقة القى وضؿقة ال طفقيق صيقت مم قا ىقصا  ديقر أزواثقه الىػيٍ ايخنمل وقس ج

لئمل  تاق وينأع منحىجا ثاماق لئىز المماو  ليؤدصو ممابل آٌاا أجطة لل طفي. في مدل ىقصا النقىْ مقن 

ممكقن لقه  نِم منحا  ااق المماو    مئحت ٓقن مٔطاقة الحب  قةق لق المٔ ىمقة المحٔ مقة بالميمقة الموقااة

 أق ئطاها من دلا  مماضنة ػٔط الحب  ة بؼٔط ؿطاا المىاز  ولية.

 Factor  ( نِات منحا  المأمٕ في الملنٕ 

( ببزدققا  م هققىت المٔيققاض الققصف نققحج Tylorقققات ثققام ىض   1915 – 1853فققي ث ققا  رنققاا أف مققا بققيق  

ة مقققن دققلا   ضققققات محققل الطقابقققة مقققن ٓنققه اكقققطة قيققاغ ال قققطوا والخؼققيير با ػقققحلناا. صيققت ص قققد الطقابقق

والملقل ة ال مآيقة ل مئػؼقة  دلا  المـطايق. كما صاو  ثام ىض الحىاي  بيق  ىقساف ال طزمقة ل ٔمقا 

(. ويح قققق  مققققٕ ىققققصا الحمؼققققيم مققققا جققققاا بققققه 26ق ق Simon 2006و Burlaud  مققققن دققققلا  نِققققات ل ٔققققلاوات

ومقققٕ الحنِقققيم الٔ  قققي  1915طيقققاق أنقققه نحقققى ( صيقققت م18ق ق 2004ق Séparaiو Alazardمئل قققاق ادقققطاق  

 ( أدصت المحاػئة ثححؼن وثلئح أك ر زقة وجؼآس ٓظى:Taylorل ٔمل الصف قا  به ثام ىض 

  صؼققققققا  ال ققققققطوا  -صؼققققققا  المٔققققققامير  ثب  ققققققة مٔياضيققققققةق ثبققققققالية ثمسمطيققققققة(؛  -ثمؼققققققيم  ثأعتققققققة(  نـققققققٌة؛

  انحطااات( مماضنة بالمٔامير؛ 

  ة المؼئوليات.مطاقئ -مطاقئة النحاتج؛ 

كمققققا أكققققئحد المحاػققققئة جؼققققحٔمل ل ح ئققققئ والحؤكققققس مققققن المحمقققق  لبققققل المنِمققققات ولققققمؽ ل لققققنآية 

 امٍق اؤكئحد جٔطف بالمحاػئة الحح ي ية للاػحغلا .

وجققىز نققىْ مققن الحىقققة واللققمد ايمققا مذققم ال ؼققا  الاقحلققازف فققي الى مققات المححققسة  :1903

  مطيكية.

صقس الىضؿققات للققنآة  زوات ثوققم أئيق  المئققازة الحي ىضيققة فققي بحٌ Louis Renaultققات  :1909

بؼ   ما ثطث  ٓ يتا من اضث اْ فقي الحبقالية  1912ٓاملاق لكنه ثطن الٔمل  تصو المئازة نحى ٓات  150

 الٔامة  أو الحبالية الهيب ية(.
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 ظهىر الهياكل الانذماحيت الكبيرة . 2. 1

قٔقققققازة تانققققققد الى مققققققات المححققققققسة : ُهققققققىض منٌقققققق  الح كيققققققر مققققققن دققققققلا  الحبققققققا1910 لية المحغيققققققرةق تال

  مطيكية اي الؼئاقة.

(ق والقصف تقاق ROIببزدا  م هقىت الٔاتقس ٓظقى الاػقخدماض والقصف مذحلقط فقي   Du Pont: قات 1912

 مؼحٔملا في اطنؼا لكن بـبل اقل ث ؼيما ومنه ية ٓنس ػاند غىباق.

والققققصف أكققققئح ئققققطف ايمققققا بٔققققس بالححميققققل  لمٔال ققققة الحبققققالية الهيب يققققة Gantt: اقيققققرات 1915 

ؿقققبل ىقققصا الحمؼقققيم محقققل  .1928الٔمقققل ٓ يقققه ػقققنة  Rimailhoالٔملانققق  ل حبقققالية الدابحقققة. كمقققا أٓقققاز 

أنقققه بقققالطغم مقققن أق مطاقئقققة الخؼقققيير لقققم جٔقققطف بٔقققس  تقققصو  (Sépariو Alazardاث قققاا صيقققت مقققطي تقققل مقققن  

الميقققساق الحكنىلقققىجي والاقحلقققازف ومقققٕ ثحاليقققل  الخؼقققمية ا  أجتقققا ولقققست ٓظقققى ارقققط الحٌقققىض القققصف صلقققل فقققي

ئاا الهيب يقةق Gantt  1915( المحٔ مة بمطاقئة منحاجيةق وأبحاذ غاند Taylor  1905ثام ىض  ( صى  ٓ 

( التي ثذم الهيب ة Saint-Gobain  1935(ق وأموا أبحاذ ػاق غىباق 1923وأبحاره في جنرا  محىظض  

 صؼ  ال طوْ. مما مئكس

ق ق Sépari 2006و Alazard   مطاقئقققة الخؼقققيير تانقققد ثذقققم بالػقققاغ  نـقققٌة منحاجيقققةق أق أكقققى  

13.) 

 بآحماز ثمؼيم المئػؼة الى اطوْ. General Motorsقيات  :1920

تققققاق مققققطثئٍ جققققسا بأنققققرا  مىثققققىضظق امققققس آحمققققس ىققققى  دققققط ىيب ققققة  Du Pontنِققققطا لبققققىق  1921

امقققس أجقققك شلقققا كبجابقققة مطهقققية  صحياجقققات   كقققع الطبحيقققة.المئػؼقققة القققى اقققطوْق صيقققت أزت القققى ُهقققىض مطا

محٔاضهة وميراامة في ن ؽ الىقدق مدل الاػحملالية والحٔاهس أو اللامطكعية الميراامة مقٕ المطكعيقة. كمقا 

أزي الى أق مكخـة اًاضات ث ا المئػؼات الوغىي الناثأة ٓن الم اضقات في  وامط مدل  أنقا أأمقطكم 

 مؼئىليق(.أق ثبىنىا مؼحم يق و 

بحمؼقيم المىاظنقات الحأاضيقة ٓظقى أػقاغ ؿقهطفق ( General Motors: بقسأت جنقرا  مىثقىضظ  1923

 كما أزد د المىاظنات المطنة.

قامققققد جنققققرا  مىثققققىضظ بخؼققققطيٕ كققققٔىز المٔ ىمققققات  جققققسو  الٌ ئيققققات والمذعونققققات  :1925 – 1924

أكئحد ال طوا الـقهطية أققل مقن ثلٔس تل ٓـطة أمات(ق كما قامد بححؼيق اجطااات الحمسمط  صيت 

1 %.)   

( ػقق   شلققا الققى الؼياػققة ال صضيققة وال اػققمة ل حذ يققة مقققن 54ق ق Gumb 2005كمققا مطجققٕ  

حمققققاز ٓظققققى القققققطبٍ بققققيق ثمقققققسمط المئئققققات والحمىينققققات. صيقققققت ثوققققآ د ايقققققرات  المذعونققققاتق مققققن دقققققلا  آلا

فقي الؼقنة. ضغقم أق  مقط فقي الئسامقة  ق من زوضثيق الى أضلقٕ زوضات1922و 1920زوضاق المذعوق بيق ػنتي 

ق رم ثٌىضت 1920تاق ٓئاضة ٓن ضزة أل اثأاو أظمة نمم المئئات التي ؿهستتا ػىا الؼياضات ػنة 
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ضزة ال ٔل ىصو لحلئح بمدابة ٓم ية اصحياي وصصضق محمد ة في آحماز جؼيير ثمسمطف لمىاجه ىصا النىْ 

 من  ظمات.     

 ة ال طوْىيب  Alstomثئمي  :1932

1935 :Saint Gobain ث ٔل ن ؽ الي يا 

 النمى والاسخخذام الخام. 3. 1

 لل اجات وانخـاضو. Maslow: ُهىض ىطت 1954

 (.Yب ـط نِطية  نِطية  Mc Gregor: قيات 1960

مقققققن جامٔقققققة ىاضاقققققاضزق بحىهقققققيح القققققطوابٍ  الٔلاققققققة( بقققققيق مطاقئقققققة الخؼقققققيير  Anthony: قيقققققات 1965

 ومػيراثيجي

 ىلمت المنافست والأزمتع. 4. 1

 : بسامة  زبيات صى  ال ىزة مؼحٔيسة ثناو  الحأاض  اليابانية.1980

بالإؿققققاضة الققققى المققققىة الحكنىلىجيققققة الخ يققققةق فققققي مماب ققققة بققققيق وػققققاتل  Michel Berry: قيققققات 1983

 الخؼيير والآ ت.

لمحاػقئة الخؼقيير المنحمسة لمماضػات المئػؼات  مطيكية  Kaplanو Johnson: نـط أٓما  1987

 وآازة بناا النمىش  المحاػلي ٓظى أػاغ ثبالية ال ـاي.

 جبلىر مراكبت الدسيير عبر مخخلف الملارباث .2

اق وجىز مطاقئة الخؼيير لم مكن بمٔع  ٓن الححى ت والحٌىضات التقي ػقئمد ٓم يقة الحلق يٕق 

 صيت 

 طاصل التي مطت  تا الدىضة اللنآيةقتاق من الٌئيعي اق جؼامط ٓم ية المطاقئة بل ة ٓامة مذح ة الم

صيت اضثئٌد تل من مطاقئة  نـٌة ومطاقئة الخؼيير التي جٔح ر أصس ضوااسوق اضثئٌد بن ؽ المطاصل  

ق صيقت تقاق لحنقىْ  نـقٌة XXوداكقة فقي بسامقة المقطق  XIXالتي مطت  تا ٓم ية الحل يٕ في جتامة المطق 

ر فقي جٔقل مطاقئقة الخؼقيير ثححمقل مهمقة المطاقئقة اق ٓظقى مؼققحىي منحاجيقة ومحاولقة القححكم ايتقا ارقط كئيق

الح قققققم القققققصف ادقققققص مك قققققر ويحىػقققققٕق واق ٓظقققققى مؼقققققحىي المححقققققىي  الموقققققمىق( مقققققن دقققققلا  محقققققاو ت ثنقققققاو  

 الٔم ية منحاجية بحح يل وجٔم  أك ر.

ا مقن ثمد د أىم أؿبا  مطاقئة الخؼيير في بسامة ُهىضىقا فقي محقاو ت صؼقا  الحبقالية ومماضن تق

دلا  المحم  الى الممسضق مما ئمي أق اػحذسات ٓم ية الحمسمط تاند مؼحٔم ة بـبل كئير وىكصا ولٔس 

ثح يققل الحبققاليةق قامققد المئػؼققات ببمأققاز وثٌئيقق  المىاظنققات الحمسمطيققة وال ٔ يققةق مققن أجققل مطاقئققة مققا 

ئققققاض مطاقئققققة الخؼققققيير ثحمقققق  وقيققققاغ ال ققققطوا  الانحطااققققات(ق وىققققصا ىققققى الؼقققق   فققققي الخٌققققؤ ال اكققققل فققققي آح

 (. 16ق ق 2006ق Sépariو Alazard كمطازف لمطاقئة المىاظنة والخ ٍ بيقتما 
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بٔقققسىاق ومقققٕ الحٌقققىضات التقققي ٓطا تقققا المنحأقققات والخقققسمات فقققي ُقققل ُقققطوف النمقققى والاظزىقققاضق ػقققعى 

ئل المؼققيروق مققن وضاا ثٌئيقق  مطاقئققة الخؼققيير الققى الئحققت ٓققن مؼققآسة محذققصف المققطاضات والققى امأققاز ػقق

طا لمطاقئة ال آ يق زادل الهيبل.  وً

القققى غامقققة الؼقققئٔي ياتق قامقققد المئػؼقققات ال طنؼقققية الكئيقققرة ببزدقققا  مطاقئقققة الخؼقققيير والتقققي تانقققد 

 ٓئاضة ٓن آازة انحا   ثمطيئا( لنمىش  المئػؼات  مطيكية أف آحماز:

 حققس مققن  جققل الٌىيققل الققى  جققل اجققطااات  ػققياقات( الحذٌققيٍق جؼققيير المىاظنققةق مطاقئققة المىاظنققةق التققي ثم

 الملير؛

 ىيبل ىطم   ثسضجي( ممؼم ٓمىزما الى مطاكع مؼئولية؛ 

  نِات قيازة بىاػٌة الدناث   العو (  ىساف ق الىػاتل  بٔئاضة أدطي المٔ ىمات ٓن النحاتج مما يؼقمح

 بوئٍ  أا (.

ا فققي اًققاض الخؼققيير الحي ىضيققة وىكققصاق امنققص بسامققة المققطق الماءقق يق اققاق مطاقئققة الخؼققيير ثققم ثلققميمه

 المئمي ٓظى أضلٔة مئازة:

  الاػحمطاض في الىقد؛ 

 المٔ ىمة ال يسة السقيمة محىاطة لسي المؼيرمن؛ 

 الئحت ٓن ثذ يى الحبالية؛ 

 .ثب  ة منحا  اي الؼاتسة   ك ر( في الحب  ة مجمالية 

نحاجيقققققة اللقققققنآية وبلققققق ة تانقققققد مطاقئقققققة الخؼقققققيير صيقتقققققا ٓئقققققاضة ٓقققققن نمقققققىش  لميقققققاغ ومطاقئقققققة م 

 داكة انحاجية الٔمل المئاؿط.

ابحققققساا مققققن الؼققققئٔي ياتق أج ققققرت الحم ئققققات والاهققققٌطابات الخاضجيققققة والساد يققققة ل منِمققققات ٓظققققى 

 آازة النِط وبل ة ٓميمة

 في النمىش  الؼالة الصكط من صيت  ىسافق  زواتق والاػحذسامات. 

حئققققققاض: الميققققققىز تقققققل نِققققققم المٔ ىمققققققات المؼققققققآسة ٓظققققققى جؼققققققيير   زاا مأقققققق  ٓ يتققققققا أق ثؤدققققققص بٔققققققيق آلا

وال قققققققطق المىجقققققققىزة فقققققققي المحقققققققيٍ الاقحلقققققققازفق الحىجهقققققققات مػقققققققيراثيأية ل مئػؼقققققققاتق الميقققققققىز الهيب يقققققققة 

 ل منِمات.

ات والححققققققى ت التقققققي أزت القققققى بقققققطوظ مطاقئقققققة الخؼقققققيير ثمحققققققاظ  وٓ يقققققةق اهنقققققان الٔسمقققققس مقققققن الوقققققغىً

ابؤىساف أك ر اجؼآا وؿمى ق وأػالي طا وأزوات أك ر ثنىٓ  .  وً

 النمىرج الخلليذي لمراكبت الدسيير مراحله ومهامه .3
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الصف تاق أو  من قست جٔطي ا محقسزا لمطاقئقة الخؼقييرق صيقت  Anthonyمطجٕ ال ول الى انحىن  

مطي أق مطاقئة الخؼيير اي شلا " مجطاا  الؼياا( الصف من دلاله مومن المسضاا  المؼيروق( أق المىاضز 

ثققققققم ال لققققققى  ٓ يتققققققا واػققققققحٔمالها ب ٔاليققققققة وك ققققققااة  اآ يققققققة(ق مققققققن أجققققققل ثحميقققققق  أىققققققساف المنِمققققققة "  ققققققس

 Anthony 17ق ق 1965ق.) 

ققققققس أٓقققققاز جٔطيقققققة مطاقققققق  الخؼقققققييرق وشلقققققا بٔقققققس مقققققا معيقققققس ٓظقققققى ٓمقققققس مقققققن  Anthonyومٔقققققطوف أق 

ٍ بيقتققققا    الققققعمنق صيققققت ثوققققمن ىققققصا الحٔطيققققة ال سمققققس نِققققطة جسمققققسة الققققى مطاقئققققة الخؼققققيير مققققن صيققققت الققققطب

وبقققيق الاػقققيراثيأيةق صيقققت أكقققئح ىقققصا القققطبٍ ئح قققر مقققن بقققيق  ػقققؽ وال طهقققيات فقققي النمقققىش  الحم يقققسف 

لمطاقئة الخؼيير كما ػنري  صما. ممى  مٔطاا مطاقئة الخؼيير بؤجتا ٓئاضة ٓن " مجطااات  الؼياا( الصف 

وققققاا( الآدققققطين زادققققل ا لحنِققققيم مققققن أجققققل ثن يققققص  ثٌئيقققق ( مققققئرط مققققن دلالققققه المؼققققيروق ٓظققققى الٔناكققققط  ٓ 

 (.34ق ق 1988ق Anthonyاػيراثيأية المنِمة " 

صؼقققق   المنيققققة(ق ممكققققن جٔطيققققة مطاقئققققة الخؼققققيير مققققن دققققلا  م هققققىت  زاا الققققصف ئح ققققر محلقققق ة 

ث آل بقيق ال ٔاليقة والك قااةق صيقت مقس  م هقىت ك قااة  زاا ٓظقى " ثن يقص الٔمقل المٌ قى  بؤققل ثب  قة 

 (.198ق ق 1982قل جهس ممكن "ق  المنيةق وبؤقلط وقد وبؤ

كمققققققا ئققققققطف تققققققل مققققققن  ٓؼققققققاف وػققققققلامة( مطاقئققققققة الخؼققققققيير أو الطقابققققققة مزاضيققققققة اققققققي " قيققققققاغ  زاا 

وثصققققق يحه مقققققن أجقققققل الحؤكقققققس مقققققن أق  ىقققققساف ققققققس ثحممقققققد وأق الخٌقققققٍ ققققققس وهقققققٔد مىهقققققٕ الحن يقققققص 

 (.382ق ق 1987بالٌطي  الص يح "ق  ٓؼاف وػلامة ق

ئققققطف الطقابققققة بؤجتققققا " ال ـققققاي الققققصف ثماضػققققه مزاضة فققققي المنِمققققة ل حؤكققققس مققققن أق أمققققا  ال ئيلققققي( ا

ة لححميقققققققق  أىققققققققساف المنِمققققققققة والكـققققققققة ٓققققققققن  الٔمقققققققل ايتققققققققا يؼققققققققير وامققققققققا ل ؼياػققققققققات والخٌققققققققٍ المىهققققققققىٓ

 (.231ق ق 1990ال ئيلي “ الانحطااات والٔمل ٓظى اكلاصها 

مققا  ل حؤكققس مققن مققسي  ة أو اققي جٔطي هققا  اللققئا ( " أجتققا مطاجٔققة ٓ  اث اقهققا مققٕ الخٌققة المىهققىٓ

ي ة مهم تا الحد د من ص ة الاثأاو نحى الهقسف وثمقىيم ىقصا الاثأقاو اش انحقطف ٓنقه "  بٔئاضة أدطي وُ

 (.125ق ق 1999 اللئا ق 

جٔح ر ىصو الحٔقاضية لمطاقئقة الخؼقيير " مقن ال يقل  و  " اشا صقج الحٔئيقرق صيقت ضكقعت فقي جانق  

ًققققطا اػققققحٔمالهاق ممققققا جٔ هققققا محققققل انحمققققازق بحيققققت أق   أصققققس مققققن الئققققاصديق أو كئيققققر مقتققققا ٓظققققى المققققىاضز و 

ست ملاتمةق ىقصو  المذحليق بمىهىْ مطاقئة الخؼيير ا  وله انحماز أو جٔمي  ملة ايه ٓست ثما  ي وٓ

 الحٔاضية مٕ المهات التي أكئحد ثٌ ٕ  تا مطاقئة الخؼيير والحٌىضات والاىحمامات

المحاػئة ٓظى أػاغ الحب  ةق والخؼيير من دلا   نـٌة ومن دلا   والمماضبات ال سمسة مدل 

 الؼياقات ... الخ. ولصلا 

 ااق الحٔاضية ال سمدة لمطاقئة الخؼيير " أف ال يل الدان  " جاات مطكعة ٓظى ىصا المٔمدق انأس مدلا:
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قة مقن مجقطااات والؼقياقSimonػيمىق   جٔطية ات الطػقمية مئ يقة ( لمطاقئة الخؼيير ٓظقى أجتقا " مأمىٓ

ٓظققى أػققاغ المٔ ىمققات التققي يؼققحٔم ها المققسضاا  المؼققيروق(ق مققن أجققل ال  ققاَ ومبمققاا أو مققن أجققل جغييققر 

لات  
ُ
ك

َ
 (. 41ق ق 1995ق Simon“  ( لنـٌة المنِمة Configurationsبٔى الخـ

بٔس  امس صاو  ثناو  جٔطية مىهىْ مطاقئة الخؼيير من ٓسة جىان ق صيت ممى   Burlaudأما 

 أق وك ها ػابما بؤجتا 

( الحلقطاات رققم وجقس أق ىققصا الحٔطيققة غيقر تققافق  ق ثلقطااثنا مققحم مطاقئ تققا Régulationنِقات لوققئٍ  

 بمٔمد الححكم ايتا من دلا  ٓسة وػاتل.

مطاقئة الخؼيير اي ٓئاضة ٓن لغة ثماضغ ػ ٌة ٓظى من يؼحٔم ها لق " ال غة ثحومن في ًياتتا 

مح نققققققققاو صحمقققققققا الققققققققصمن محب مقققققققىق  تققققققققا". ثمقققققققىت مطاقئققققققققة الخؼقققققققيير بحىصيققققققققس الانـققققققققغا ت ضإيقققققققة ل ٔققققققققالم القققققققصف 

والحلقققققطاات مقققققن دقققققلا  الب مقققققات التقققققي ث طهقققققها. صيقققققت ثقققققعزاز أىميقققققة مأهقققققىز ىقققققصا الحىصيقققققس ت مقققققا ظازت 

ا  ثنىْ المهن وبالحالي الدمااات( والادحلاف ال غطافي. ة أىميةق وثنىٓ  (.4ق ق Burlaud 1995  المأمىٓ

فقققي اػحٔطاهقققه لـقققطوي مطاقئقققة الخؼقققيير ققققاتلاق مقققٕ أجتقققا لمؼقققد الآليقققة الىصيقققسة  Hofstedeيـقققير 

لمطاقئققققة الحلققققطااتق لجتققققا فققققي مأم هققققا أو ٓظققققى  قققققل فققققي ال ققققعا المققققىضوذ ٓققققن الحي ىضيققققةق ث يققققرن اجحمققققاْ 

  (:194ق ق Hofstede 1981الـطوي  ضلٔة الحالية  

 داكية ٓست غمىن  وهىت(  ىساف؛ 

 النحاتج؛ امبانية قياغ 

 امبانية الح ئئ بآراض  أا  الحص يحية؛ 

 .ثكطاض ال ـاي أو ٓظى  قل امبانية اػحذلاق النخيأة من الحأطبة 

( مقققققن منِقققققط القققققى م هقققققىت مطاقئقققققة الخؼقققققيير  الطقابقققققة 258ق ق 1999ىنقققققان مقققققن المقققققئل يق  منلقققققىض 

النقىايي الحٌئيميقة ل مطاقئقة مقن  مزاضية( مقن دقلا  الاثأقاو الٔمظقيق أو الحٌئيمق  صيقت مقحم اليركيقز ٓظقى

دققققلا : الاىحمققققات بىهققققٕ المٔققققامير؛ قيققققاغ  زاا؛ مماضنحققققه بالمٔققققامير؛ ثصقققق يح ال ققققطا بققققيق النحققققاتج ال ٔ يققققة 

ة.  والخٌٍ المىهىٓ

نميز ٓازة بيق رلاذ مطاصل لمطاقئة الخؼيير فقي النمقىش  الكلاػقيب  محمد قة فقي رلارقة نِقم جعتيقة 

ىققساف  ثبققىق قئققل ال ٔققل(ق رققم ث يتققا مطص ققة الميققازة  ثبققىق أرنققاا ال ٔققل( اققي: مطص ققة ثحسمققس الغامققات و  

وث حهي ٓم ية المطاقئة بمطص ة الحمييم  التي ثبىق بٔس ال ٔقل(. اق ىقصا الحمؼقيم القصف مطجقٕ فقي أػاػقه 

ق يؼمح بححسمس ولـبل وا ج زوض مطاقئة الخؼييرق صيت مئكس شلقا 1965( ػنة Anthonyالى انحىن   

 Bouquin ايمققى  " جؼققخنس مطاقئققة الخؼققيير فققي النمققىش  الكلاػققيب  ٓظققى قيققازة فققي الئسامققة والقتامققةق أف )

الىػاتل(. وشلقا ب وقل ث قىيى بالميقازة ػقمح بقه الححسمقس المؼقئ  ل ىقساف  –ٓظى مؼحىي   ىساف 
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ا فقي المطاز ب ىغها وكصلا الىػاتل المذللة لهقصا الغقطنق وكقصلا ب وقل قيقاغ النحقاتج المححلقل ٓ يتق

 .(62ق ق 2005ق Bouquinمىآيس محسزة"  

 كصىر الأدواث الخلليذًت لمراكبت الدسيير .4

جٔح ققققر ػققققنىات الدمانمنققققات مققققن أؿققققس الؼققققنىات ٓظققققى مطاقئققققة الخؼققققييرق صيققققت ؿققققهست ايتققققا أٓنققققة 

الانحمازات. غير أق ىصو  ديرة قس بسأت في جتامة الؼحمنيات مٕ بسامة ثٌىض م هىت الميزانية ٓظى أػاغ 

 طف. فقققي الئسامقققة تانقققد الانحمقققازات جعتيقققة وثذقققم ًقققطا وأػقققالي  ثٌئيققق  المطاقئقققة   أك قققر. ىنقققان مقققن كققق

 Petersالمققئل يق مققن ممققى  اق مطاقئققة الخؼقققيير أكققئحد مىهققٕ انحمققاز ثعامنقققا مققٕ ُهققىض مئل ققات مدققل  

ة ػن Kaplanو Johnson(ق  أىمية الخؼاضة 1986ػنة  Glattو Cox(ق  الهسف 1982 ػنةWatermanو

(. صيقققت أكقققئحد الانحمقققازات ٓ نيقققة وأك قققر ٓممقققا انِقققط 1987ػقققنة  Lorino(ق  الاقحلقققازف والمؼقققير 1987

 جسو  الل حة المىالية.

القى صقس المقى  اق مطاقئقة الخؼقيير   جؼقحٔمل  Watermanو   Petersشى  بٔى المنحمقسمن مدقل 

ات وغيرىقا جٔ قد مماضيق ي مطاقئقة في   ياق وقا  الئٔى الآدط أجتا ٓامل انحطاف وانع ا. ىقصو الانحمقاز

الخؼقققيير والمنِقققطين مح قققآ ىق ويمىمقققىق بقققالطزق صيقققت ؿقققهست ػقققنىات الخؼقققٔي يات و ل قققيقق جم قققة مقققن 

المميرصقات أزت القى ارقطاا المىهقىْ بقالطغم مقن أق ىقصو المميرصقات لقم ثكقن جسمقسة ت يقة لكقتقا ػقاىمد فققي 

 (.4 – 3ق ق 2010ق Simonو   Berland آازة النِط والخؼاإ  بٔم  صى  أػؽ مطاقئة الخؼيير 

 : " أزوات مطاقئة الخؼيير: بٔى ال طهيات محل آازة نِط جؼاإ ( "01ال سو  
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Université Montpellier II ، non publiée ,p 20. 

 عذم اللذرة على اسديعاب حغيراث المحيط .5

(ق أق مطاقئققة الخؼققيير وجققست ٓظققى ارققط اللققٔىبات التققي تانققد Chandlerبققيق بٔققى المققئل يق مدققل  

( أق Williamson, 1975رة ثٌىضىقا. كمقا مقطي  جٔان  مقتا المئػؼات ايما مذقم المطاقئقةق وشلقا فقي مؼقي

المئػؼققققات وقلققققس ثم يققققل ثبققققالية المٔققققاملات المطثئٌققققة ببنحققققا  الؼقققق ٕ والخققققسماتق قامققققد بققققسمج أؿققققبا  
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مهيب قققة ومحٌقققىضة أك قققر اقققؤك ر أمقققن ثقققم جٔقققىيى اليقققات الؼقققىا بٔم يقققة ث ؼقققي  ازاضيقققة. الملاصقققّ أق مطاقئقققة 

 ى صس اليىت. الخؼيير ماظالد ثحح ّ بآراض ىصا الحٌىض ال

ائٔقققققس ابٔقققققاز الؼقققققىا والياثقققققه ل ح ؼقققققي  بقققققيق الحٔقققققاملاتق وجقققققست المئػؼقققققات ن ؼقققققها فقققققي مىاجهقققققة 

( أنه ل حغ   ٓظى ىصو Chandlerمـاتل غامة في الحٔميسق نخيأة اليزامس المهم في ح مهاق ممى  ؿانسلط 

ُهقققققطت مطاقئقققققة المـقققققاتل ًقققققىضت المئػؼقققققات أزوات وأؿقققققبا  لهيات هقققققا جؼقققققهل ٓم يقققققة الح ؼقققققي ق مقققققن ىنقققققا 

المىاظنقققققققققاتق ولىصقققققققققات الميقققققققققازةق أػقققققققققٔاض الحنقققققققققاظ  بقققققققققيق الىصقققققققققساتق و ؿقققققققققبا  المحٔقققققققققسزة  بٔقققققققققازق ... القققققققققخ 

 Chandlerق(. لكننقققققققا منقققققققص ػقققققققنىات ق ي قققققققة بقققققققسأنا نـقققققققهس ثٌقققققققىضات مٔاكؼقققققققة أمقققققققن أدقققققققصت 1977ق 1962ق

ٓية مقتقققققا أو المئػؼقققققات ثحمىققققققٕ صقققققى  مهن تقققققا  ػاػقققققية  ق ققققق  المهنقققققة(ق أف أق المئػؼقققققات ػقققققىاا اللقققققنا

ق ق 1999ق Hammerالخسمية ثمىت ببٓازة ثنِيم ن ؼها لححمطكع وثحمحىض صقى  ػقياقاتتا منحاجيقة  

قاتة القسٓم  ثحوققير 113ق ق 1999ق Ostroffو 58 (. ثقحلخم ىقصو الحٌقىضات فققي الحذظقي ٓقن بٔققى وُ

ققلات الآلققي...(ق وادطاجهققا الققى محٔهققسمن أ و نققىْ مٔققيق مققن المنققاوليق مققن ال ققىاثيرق جؼققيير المققىاضز ال ـققطيةق مٓ

القققسادل. ممقققا ئٌققق  انٌئآقققا أق الؼقققىا ققققس اػقققحٔازت زوضىقققا كقققنمٍ ل ح ؼقققي  أك قققر أاليقققة مقققن الهيبقققل 

الهطمققققق  لخـقققققغيل المئػؼقققققات. اق ىقققققصا الححقققققى  مقققققن ؿقققققؤنه أق مقققققئرط ٓظقققققى مطاقئقققققة الخؼقققققيير ٓظقققققى آحئقققققاض أق 

ق لمؼد الساد ية امٍق بل والخاضجية المماضػات مأ  أق ئاز ثىجيتها نحى الححكم في ػ ؼ ة الميمة

   Berlandالمققققىضز اققققي ال ققققسوز ال سمققققسة لمطاقئققققة الخؼققققيير   -أموققققا. بالحققققالي ثلققققئح مطاقئققققة ٓلاقققققة العبققققىق 

 (.5ق ق 2010ق Simonو

جٔقققققسزت السضاػقققققات و بحقققققاذ التقققققي أكقققققئحد ثخؼقققققاا  صقققققى  ققققققسضة مطاقئقققققة الخؼقققققيير ٓظقققققى محابٔقققققة 

ىاجس ايه المنِمةق داكة وأق  بحاذ ال سمدة ثطكع ٓظى أػؽ الحغيرات ٓظى مؼحىي المحيٍ الصف ثح

 النمىش  الحم يسف بآحئاضىا الٔات  أمات امأاز ثمديلات ملاتمة لمياغ وقيازة  زاا.

ثحٔقققققطن مطاقئقققققة الخؼقققققيير القققققى ٓقققققسة انحمقققققازات اق ٓظقققققى مؼقققققحىي  ػقققققؽ التقققققي بمقققققي ٓ يتقققققا النمقققققىش  

كققن ثطجمققة آققازة النِققط ىققصو مققن دققلا  الانحمققاز المىجققه الحم يققسفق واق ٓظققى مؼققحىي الحٌئيقق . صيققت مم

لمحاػققئة الخؼققيير الحم يسمققة. ىققصو  ديققرة جؼققخنس ٓظققى ٓققسز مققن المؼقق مات الحنِيميققة مطثئٌققة فققي مأم هققا 

ظقققققققققققققققى امبانيققققققققققققققة ثىصيققققققققققققققس وجؼققققققققققققققىية محاػققققققققققققققئة الخؼقققققققققققققققيير  ي    أف ػققققققققققققققاكن(ق وٓ بققققققققققققققالنمىش  الهطمقققققققققققققق  الققققققققققققققىُ

 Bouquinو 38ق ق 1994قPesqueux وMartory 1995 قٔقققس 63ق ق (. ىققققصا النققققىْ مققققن المؼقققق مات لققققم ي

ققققققست اػققققققحمطاض  ؿققققققبا   محققققققل اث ققققققااق بققققققل بققققققالٔكؽ اهققققققي اليققققققىت مىهققققققٕ انحمققققققاز بؼقققققق   ٓققققققست ثأققققققانؽ وٓ

الحنِيميققةق ممققا مققئرط ٓظققى ٓم يتققي الميققاغ والمطاقئققة. صيققت نأققس أق اطهققية ثمؼققيم المئػؼققة الققى مطاكققع 

ي الٔمقلق والققصف أكقئح محقل آققازة نِقط مققن مؼقئوليةق وتقل قؼققم ٓظقى صقساق مققطثئٍ جقسا بالحذلققم فق

 ًطف المذحليق. ويئيق ال سو  الحالي بٔى مؿباليات المميرصة.
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 : " بٔى مؿباليات في اطهيات نمىش  مطاقئة الخؼيير الحم يسف "02ال سو  

      
 Villeseque F( 2003 ), Transversalité et Système Budgétaires :Un                              المصدر: 

essai d’observation et d’analyse, Ecole Doctorale : Economie et gestion, thèse de doctorat, 
Université Montpellier II ,non publiée 18. 

 

حئقققاض المماضبقققة الحم يسمقققة لمطاقئقققة الخؼقققييرق اقققبق اطهقققية الحمؼقققيم القققى  وٓ يقققه اقققبشا أدقققصنا بٔقققيق آلا

ال قسوز المقصتىضة ػقابما   جٔقىز القى الحمؼقيم المٔمقى  بقه  ة ثبىق محل انحماز ٓطيى. لقمطاكع مؼئولي

امٍق بل والى النحاتج الميرثئة ٓقتا. مدل المطاقئة غير الـام ة والمطكعة ٓظقى بٔقى المهقاتق أو الٔم يقاتق أو 

ظققى ن ققؽ الحمؼققيم ممققا المؼققئىليقق أو الخـققغي ييق. مد هققا فققي شلققا مدققل نِققات المىاظنققاتق صيققت انققه ئمققل ٓ

مأٔ نققا نخؼققاا  ىققل ممكققن لنِققات المىاظنققات أق محققؤق مق ويققسمج جم ققة الؼققياقات والح ققآلات المطكعيققة فققي 

 (.   119ق ق 2003قVillesequeالمنِمة؟  

كمققا انققه مققن الم يققس ملاصِققة أق ىققصو الطىانققات ال سمققسة ثٌققطت ولـققسة فققي المٌآققات التققي ثحققاو  

 مطاقئة الخؼيير أق ث طن

 صىر في مخابعت الخحىلاث على مسخىي المنظمتك .6

اتة التي ممسمهاق وما محمحٕ به من  ضغم ما محمحٕ به نِات المىاظنات من أىمية ٓظى مؼحىي الىُ

مميقققزاتق ا  أنققققه لقققم ممنققققٕ الٔسمققققس مقققن الئققققاصديق والمققققئل يق المذحلقققيق مققققن المٌالئققققة ببزدقققا  الٔسمققققس مققققن 

م وكقققصلا ٓظقققى مؼقققحىي وهقققٕ ىقققصو الحمنيقققة صيقققز الحن يقققص. الححؼقققمنات والمطاجٔقققات ٓظقققى مؼقققحىي الحلقققمي

 (.55ق ق Villeseque 2003نأس جم ة من الانحمازات مصتىضة ٓنس  
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 Lorino؛ Antos 1999و Brimson؛ 2001ق 1999ق Fraser 1997و Hopeصيققققت م حمققققس تققققل مققققن  

ت لخـقققققققمل ( نِقققققققات المىاظنقققققققات بـقققققققبل وا قققققققج وكقققققققطيح. بقققققققل وثمحقققققققس ىقققققققصو الانحمقققققققازاBerland 2002؛ 2001

الِطوف التي ثأٔل من ثٌئي  نِات المىاظنات أمطا اصحماليا وداهٔة في ثٌئيمهقا القى ثقىاط ٓقسة ٓىامقل 

أو مٔ مققات مدققل ىيبققل المنِمققةق زضجققة المطكعيققةق المحققيٍق زضجققة ٓققست الحؤكققسق أو مػققيراثيأية. كمققا ٓظققى 

 ٓسة نماي ثئيق محسوزمة نِات المىاظنات ملخلة في ال سو  الحالي:

 : " بٔى الانحمازات لنِات المىاظنات "03 سو  ال
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 Villeseque F( 2003 ), Transversalité et Système Budgétaires :Un essai        الدصددر:

d’observation et d’analyse, Ecole Doctorale : Economie et gestion, thèse de doctorat, 

Université Montpellier II ,non publiée,p 18. 
 

 ضرورة جطىير الأدواث .7

ىنقققان ٓقققسة مؼقققاىمات جقققاات لحٔقققعظ ىقققصا الحٌقققىض والحأسمقققس اق ٓظقققى مؼقققحىي  زواتق واق ٓظقققى 

 مؼحىي الحلىضاتق ىنان جم ة من  زوات ػنصكط مقتا:
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أو مزاضة ٓظققى  ( وكققصلا الخؼققييرactivity based costingًطيمققة الحب  ققة ٓظققى أػققاغ ال ـققاي  

حئقققاض ال ـقققاي  أػقققاغ ال ـقققايق مقققن دقققلا  المئقققازة التقققي بنمقققد ٓ يتقققا الٌطيمقققة نأقققس أجتقققا أدقققصت بٔقققيق آلا

كؤصس الٔىامل المهمة ل ؼا  الحب  ةق كصلا اقبق أػق ى  ثحسمقس الحب  قة ػقمح ببٓقازة النِقط فقي مٔمقد 

 الحب  ة الملاتمة ل نحا  وكي ية ثبىجتا  ثطاكمها( وبالحالي ثمسمطىا؛

( مققققنم الاىحمققققات  تققققصو الٌطيمققققة ٓظققققى l’economic value addedة  الميمققققة الاقحلققققازمة الموققققاا

اىحمققات أك ققر مققسدل هققمن الح كيققر الٔققات صققى  أىميققة د قق  الميمققة ممققا جٔققل مطاقئققة الخؼققيير ثطكققع ٓظققى 

 أىساف لم ثكن من اىحماماتتا ػابما؛

 ققج لمطاققق  ( لمققس جققاات بٌاقققة  زاا المحققىاظق لحى balanced scorecardبٌاقققة  زاا المحققىاظق  

الخؼققققيير أق لىصققققة الميققققازة الؼققققابمة تانققققد ثمحلققققط ٓظققققى ال انقققق  المققققالي فققققي أغ قققق   صيققققاق فققققي المئػؼققققاتق 

بقققالطغم مقققن أق الٔسمقققس مقققن المقققئل يق   مقققطي ايتقققا أف جسمقققس ػقققىي أجتقققا جٔ قققد مطاقئقققة الخؼقققيير كئٔقققس مقققن 

يراثيأية المئػؼقققة ٓظقققى أبٔقققاز الخؼقققيير الاػقققيراثيجيق ممقققا مأٔقققل مطاقئقققة الخؼقققيير ثوقققمن نـقققط ولؼقققٍ اػققق

 (.4ق ق Simons 2010و   Berlandالمسي الملير  

هقاق غيقر  أمات ىصا النصض المؼير من الانحمازاتق اانه ملٔ  ثلخيلها في نمٌة واصسة نِقطا لحنىٓ

أنققه مققن الممكققن ملاصِققة أجتققا ثلقق  ت هققا فققي نخيأققة واصققسة: اق المماضبققة الحم يسمققة لمطاقئققة الخؼققيير جٔيرحتققا 

ئَققققسُ (. اق ىققققصو ٓققققسة صققققسو 
َ
ز  نمققققاي هققققٔة( لبقققق  ثققققحمكن مققققن مٔال ققققة منِمققققات فققققي صالققققة مققققن الححققققى   ث

ال ققسوز زأققد بققالئٔى الققى المققى  انققه مققن  اوققل الححققسذ ٓققن المطاقئققة بلقق ة ٓامققة بققس  مققن مطاقئققة 

ظقققى كقققٔيس ادقققطق اقققبق ثٌقققىض مطاقئقققة الخؼقققيير نحقققى  الخؼقققيير التقققي ققققس ثبقققىق هقققيمة ومحلقققىضة  مميقققسة(. وٓ

أك ققر اجؼققآا وؿققمىلية فققي ٓم يققة المطاقئققةق جؼققحس ي الح كيققر فققي مذح ققة المهققات التققي محىجقق  ٓظققى م ققاىيم 

مطاقق  الخؼققيير أق مٌ قٕ  تققا. صيقت أق  بٔققاز ال سمقسة ل مطاقئققة لقم جٔققس جؼقمح بققاق ممحلقط زوض مطاقئققة 

ل الحنااؼققية الخؼقيير ٓظققى مأققطز ث ـققيٍ الخؼققيير مققن دققلا  النحققاتجق بققل مأقق  ٓ يتققا أموققا مطاقئققة الٔىامقق

من دلا  ثح يل الحب  ة وثطجم تا الى مٔ ىمات  .(6ق ق Tondeur 1999و De la Villarmoisل منِمة  

م يسة للاػقح ازة مقتقا فقي الحذٌقيٍ مزاضف والطقابقة وفقي ٓم يقات اثذقاش المقطاضات ًىي قة  جقل وقلقيرة 

 . جققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققل

نىاْ المذح  ة ل حبالية التقي ثحقسذ زادقل ونلاصّ بؤق اىحمات الحح يل الحم يسف لحب  ة منل  ٓظى   

الـققطكة والٌققطا التققي ممكققن مققن دلالهققا الطقابققة ٓظققى ىققصو الحبققالية وكققصلا الحبققالية المحٔ مققة بمققطاضات 

 
ا
قة مققن  وققس وجهققد .مٔينقة ومقا ممكققن اجقطاإو لهقصو الحبققالية مؼقحمئلا ل حح يقل الحم يقسف ل حب  ققة مأمىٓ

 :الانحمازات من أىمها

  ية  دطي  مطكع الحح يل الحم يسف ٓظى  نـٌة منحاجية وحتمل  نـٌة ال طٓ
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  حتمققل ٓلاقققات الاضثئققاي بققيق  نـققٌة ًالمققا أنققه ئحمققس بلققىضة أػاػققية ٓظققى ثح يققل تققل

 .نـاي بم طزو

  محأاىققل المىقققة الحبققالية ل منااؼققيقق وىققصا ئح ققر مققن أىققم ٓيققى  الحح يققل الحم يققسف

 .ل حب  ة

الحح يل الحم يسف ل حب  ة الطإية الخاضجية لما مأ  أق ثبىق ٓ يه الحبالية  وينٔكؽ ثأاىل

 ٓظى كلاصية أزوات الحح يل الحم يسف ل حب  ة, كما في صالة اػحذسات ثح يل الٔلاقة بيق 
ا
ػ ئيا

الح م والحب  ة والطبح في اثذاش قطاض الـطاا أو اللنٕ صيت   ممكن الاكح اا بالطإية الساد ية 

ية ل ىكى  الى قطاض ػ يم بل  بس في ىصو ال الة من مماضنة ىيبل ثبالية الـطكة  تيبل ل حبال

 .الحبالية الخاق بالمنااؼيق

ىكصا أكئح الححى  الى الحح يل الاػيراثيجي ل حب  ة هطوضة صحمية صتد ممكن ثلافي الكدير من ٓيى  

 الى تىجتا الطكيزة  ػا
ا
ػية لحح يل الحب  ة في الم ـؤة ٓنسما ثخئمد الحح يل الحم يسف ل حب  ة , اهااة

اػيراثيأية ثنااؼية ػٔطية مئ يّة ٓظى الميزة الحب ي ية , صيت مؤدص د ى الحب  ة الى صسوزىا 

 .الحنااؼية  ولىية في ىصو ال ا ت

 اهااة الى شلا محميز الحح يل الاػيراثيجي ل حب  ة في الحٔطف ٓظى المىاقة ال ؼ ية ل حبالية , اها
ا
اة

 الى أنه مى ج الٌطا التي

 (16ق ق 2005 صيققان ق  .جؼقحٌيٕ  تقا الىصقسة الاقحلقازمة ثحميق  الخ قى الاػقيراثيجي ل حب  قة

 : Just – in - timeنظام الىكذ المناسب .  1. 7

بقالطغم مقن الحمقست الحممققي والحنِي قي القصف مىكقة بققه النمقىش  اللقنا ي الغطلق ق ا  أق نِققطة  

ضاهققية ٓنققهق لنققه   يؼققحأي  ل مبانيققات الملققىي لخؼققيير منحققا  المحٔ مققة بققالح مق  اليابققانييق لققم ثكققن

الآجقققققا ق ال قققققىزةق الحب  قققققةق أمقققققسوا القققققى ثٌقققققىيط م هقققققىت جسمقققققس لحنِقققققيم منحقققققا  محمدقققققل فقققققي نِقققققات الىققققققد 

ناػقق  والققصف ئمققي ثىضيققس المققىاز  وليققة بالكميققة المناػققئة فققي المبققاق المناػقق  ٓنققس الىقققد الم JITالمناػقق  

قاتة المئػؼقة ؿقطااق ثذقعين انحقا ق ثىظيقٕ  والوطوضف لٔم يقة منحقا  وىقصا الم هقىت منٌئق  ٓظقى تااقة وُ

المحٔام ققققة مقققققٕ المقققققىاز أو المنحأقققققاتق ونلاصققققّ أق ىقققققصا النِقققققات مذقققققست اكققققطة كققققق ط مذقققققعوق وئقققققاكؽ نِقققققات 

 الصف ثناولناو بالـطت في الٔنلط الؼاب . MRPالاصحياجات من المىاز 

 Shigeoوؿقققيأيى ؿقققمنمى Taichi Ohnoٌقققىيط ىقققصا النِقققات مقققن قئقققل ثاييققق ي أوىنقققى لمقققس ثقققم ث 

Shingo  بـققققطكة ثىيىثققققا اليابانيققققةق وقققققس ضكققققع ثاييقققق ي أوىنققققى فققققي انحمققققازو ل نمققققىش  الغطلقققق  ٓظققققى ملققققازض ىققققسض

وثئققققصمط الٌاقققققة المحمد ققققة ايمققققا مظققققي: انحققققا  اققققىا ال اجققققةق مذعونققققات اققققىا ال اجققققةق ٓيققققى  فققققي المنحأققققاتق 

ق الحنمقققققل زادقققققل  قؼقققققات زوق جقققققسويق ػقققققىا مزاضة فقققققي الٔم يقققققات منحاجيقققققةق فقققققي النمقققققل. هقققققياْ الىققققققد

 Lambersend 155ق ق 1999ق.) 
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حتقققققسف ىقققققصا النِقققققات القققققى ثذ قققققيى الحبقققققالية والطاقققققٕ مقققققن ال قققققىزة والمطونقققققة ويمقققققىت ٓظقققققى مئقققققازة  كققققق اض 

ٔمققي الىكقى  الققى الخمؼقة  كقق ط مذقعوقق كقق ط جٌٔقلق كقق ط ٓيقى ق كقق ط وضاق كق ط اجققا (ق ىقصا   ي

ىققصا المؼققحىي بـققبل مٌ قق  واققىضفق وانمققا مققحم ٓظققى مطاصققل وآققازة ثنِققيم لبققل أجققعاا النِققات الخؼققييرف 

 الؼاتس.

 اق ثٌئي  ىصا النِات محٌ   ما مظي:  

 آازة الحنِيم الهيكظي. -

 .TQC/TQMثٌئي  مسدل جؼيير ال ىزة الـام ة وا ؼ ة الححؼيق المؼحمط  -

لات الآلي والحكنىلىجيات ال سمدة.وجىز نِات مٔ ىما -  ت أا  ومطقق وجؼيير محبامل بالٓإ

 .TMPثٌئي  الليانة منحاجية الـام ة  -

م يات المئػؼة.  ًىام يةق  -  (.63ق  ق2003هئٍ اجطااات اصيرات الىقد ٓظى تامل نـاًات وٓ

 Kaizenالخحسين المسخمر .  2. 7

المحسض  ٓظى ؿبل دٌىات كغيرة ومسضوػة بـبل ئحمس ىصا  ػ ى  ٓظى الححؼيق المؼحمط و 

جيققس ومحققؤق وشلققا مققن دققلا  ثحؼققيق  زاا فققي ثن يققص جميققٕ  نـققٌة فققي مطص ققة الحلقق يٕ ولٔققس اق مققحم 

ثلققميم المنققحج وىنسػققة جميققٕ الٔم يققات اللاظمققة ل حن يققص. منِققط اليابققانيىق الققى ٓم يققة الححؼققيق المؼققحمط 

بققل ٓظققى زأققات ويطكققعوق ٓظققى الٔنلققط ال ـققطف المققسض  والمحٔققسز  ٓظققى أجتققا ثطاكميققة   ثققؤج  زأققة واصققسة

المهقاضات والم يقزت والمح قع أك ققر مقن ثطكيقزىم ٓظققى ال انق  الحكنىلقىجي المؼققحذست بقل مقطوق اق الحكنىلىجيققا 

  المؼققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققحذسمة م ئ ققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققي اق ثبققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققىق ػققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققه ة ولؼقققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققققيٌة.

المٔياضيققة اققي أزاة هققئٍ وضقابققة وئققس ىققصا الاثأققاو بققسملا لنِققات الحبققالية المٔيققاضف الحم يققسفق الحبققالية 

ٓظى الحب  ة أما  ػ ى  اليابان  اهى أزاة لحذ يى الحب  ة ٓن ًطي  الححؼيق المؼقحمط لق زاا وظيقازة 

 .منحاجيقة باػقحمطاض صيققت جٔحمقس الحب  قة الحاضيذيققة ال سمدقة / أصقسذ ثب  ققة/ ىقساا ل حذ قيى المؼققحمط

 (.11ق ق 2005 صيان ق 

  Target costing  ذفتالمستهالخكلفت . 3. 7

الحم يسمقة  اق من أىم أػئا  الاثأاو الى نِات الحب  ة المؼ تساة اقي الٔيقى  التقي ؿقابد القنِم

أو  بقققل ثمقققىت بححسمقققس  اقققؤزت القققى كقققطف النِقققط ٓقققن ث قققا القققنِم نؼققق ياق صيقققت أجتقققا   ثحقققسز ػقققٔط الئيقققٕ

 الحب  ة واهااة ىامف الطبح المناػ ق ابشا تاق ىصا

زوا ققي  ػققٔط الؼققىا أو أق الـققطكة   جؼققحٌيٕ الئيققٕ  تققصا الؼققٔطق كمققا اق مققن مققن الؼققٔط أٓظققى 

والـقققطتات صيقققت أق ىقققصو  الاثأققاو القققى أػققق ى  الحب  قققة المؼققق تساة ث قققا الئمئقققة التقققي جٔقققمف ايتقققا الم ـقققآت

   الـققققققققققققققققققققققققققققققطتات ثىاجهققققققققققققققققققققققققققققققه بمئققققققققققققققققققققققققققققققة ثحلققققققققققققققققققققققققققققققة بٔققققققققققققققققققققققققققققققسة دلققققققققققققققققققققققققققققققاتم:
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 .ميزامققسة الٌ قق  بمئققة- -ؤدير أو  دٌققاا؛ بمئققة   جؼققامح فققي الحقق -بمئققة ػققطئة الحغييققر؛  -بمئققة ثنااؼققية؛ -

 Ansari 20ق ق2006وادطوقق) 

  (9ق ق 1994ق dekkerو smeth) أىساف اػحذسات مسدل الحب  ة المؼ تساة

 ثذ يى ثبالية المنحج أرناا مطص ة الحلميم  ىسف ضتمس ي( .أ 

 ثؤكيس جىزة المنحج مٕ د ى ثبالي ه. .  

 ثٌىيط المنحج زاتما ل ص  المؼ ت كيق. .  

 يى ثبالية المنحأات ال الية والمؼحمئ ية.ثذ  .ز 

يؼقققققآس مققققققسدل الحب  قققققة المؼقققققق تساة فقققققي ثحسمققققققس ثبقققققالية المنققققققحج المؼققققق تساة أف الحب  ققققققة  .ه 

 الحنااؼية المؼحمسة من واقٕ الؼىا الخاضجي ومماضن تا بحب  ة المنحج.

ضجي  الؼققققىا( و  بقققس مققققن وجققققىز الحب  قققة المؼقققق تساة لجتققققا جٔققققس بغقققطن ثحميقققق  الحققققىاظق بقققيق المققققسدل الخققققا

 والمسدل السادظي  الم ـؤة(. 

 (2008معاما ثٌئي  مسدل الحب  ة المؼ تساة:  منلىض,

 نِات الحب  ة المؼ تساة يؼاىم في مزاضة مػيراثيأية ل ضبات المؼحمئ ية. . أ

 ئح ر مسدل الحب  ة المؼ تساة أزاو لإزاضة الحب  ة والطبحية في اق واصس. .  

المؼقق تساة الققى ثمققسمم منحأققات أو دققسمات مطغىبققة مققن قئققل الٔميققل ولؼققٔط  مققئزف اثئققاْ أػقق ى  الحب  ققة . ت

 ممكن ثحم ه وفي شات الىقد ثبىق ث ا المنحأات والخسمات محممة لىساف الطبحية.

ممكقققن مقققسدل الحب  قققة المؼققق تساة مقققن نمقققل الاىحمقققات بٔىامقققل الحب  قققة و زاا ليبقققىق ٓامقققل مـقققيرن بقققيق  . ذ

 جية مدل المىضزمن وصتد الٔملاا.مهنسي ي الحلميم وأًطاف أدطي داض 

ثحسمس الحب  ة المؼ تساة ٓظى مؼحىي المبىنات يؼآس في ثح يز قسضات المىضزمن ٓظقى الابحبقاض بمقا م يقس  .  

 المنِمة والمىضزمن مٔا بما مئزف الى ثحىيل هغىي المنااؼة الخاكة الى المىضزمن.

ثتا أف أرناا مطص ة الحلميم للقٔىبة ئمل مسدل الحب  ة المؼ تساة ٓظى ثذ يى الحبالية قئل صسو  . ت

 الحؤرير ٓظى الحب  ة بٔس صسوثتا مما معيس من أىمية داكة في هىا قلط زوضة صياة المنحأات.

أػ ى  الحب  ة المؼ تساة يؼآس ٓظى ثحمي  الكدير مقن الىاقىضات الحبالي يقة ٓقن ًطيق  ازاضة جـقكي ة  . خ

لاق تقققا بؤ نـقققٌة المقققىضزمن والٔمقققلاا بحيقققت مقققحم انحقققا  المنقققحج أنـقققٌة ػ ؼققق ة الميمقققة الخاكقققة بالم ـقققؤة وٓ

 بؤاول ثىلي ه ممكنه من  نـٌة.

مققققا   . ز   ممحلقققط زوض المحاػقققق  مزاضف فققققي ُققققل مققققسدل الحب  ققققة المؼققق تساة ٓظققققى مأققققطز قيققققاغ أنـققققٌة ٓ 

 والحمطيط ٓقتا وانما ممحس لمـيرن مٕ اطا الٔمل في مئازضات ثلميم وثٌىيط وثن يص المنحأات.
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ل الحب  قققة المؼققق تساة ٓظقققى ثنميقققة ضوت ال طيققق  صيقققت أنقققه   ممكقققن ثئمقققي ىقققصا المقققسدل ا  مقققن ئمقققل مقققسد . ش

ققات مققن  اققطاز مققن مذح ققة مزاضات والمؼققحىيات الحنِيميققة.  منلققىضق  ق ق 2008دقلا  جٔققاوق مأمىٓ

 : (. ممكن ػطز بٔى  زوات ال سمدة لخؼيير12

 ة ل خؼيير "مذح ة  زوات ال سمد : "04ال سو                

 الحٔطية  زاة

 نِطية الميىز

    Theory of constraints 

قققلا   قٔقس  ثحىيقققل المقققىاز الخققات القققى منققحج جتقققاث  وٓ وػققي ة لححؼقققيق م

 نماي الادحناا 

 المماضنة بالاول

benchmarking 

ٓم يققققققققققققة ثحسمققققققققققققس الٔىامققققققققققققل الوققققققققققققطوضية لنأققققققققققققات الم ـققققققققققققؤة وزضاػققققققققققققة 

ححؼققققققققققققيق الٔم يققققققققققققات المماضػققققققققققققات  اوققققققققققققل ل م ـققققققققققققآت المنااؼققققققققققققة ل

 والؼيٌطة ٓظى الؼىا 

ثح يقققل نمقققاي " المقققىة " , الوقققٔة , 

 ال طق , الححسمات"

SWOT Analysis 

ٓم ية منِمة لححسمس ٓىامل نأات الم ـؤة ق ًطي  ثحسمس نماي 

المقققىة الساد يقققة ونمقققاي الوقققٔة التقققي ثقققئرط ٓظقققى المىققققة الحنااسققق ي 

حٌ   اػحغلا  ل ـطكة وثحسمس الٔىامل وال طق الخاضجية التي ث

نمقققققققاي المقققققققىة الساد يقققققققة والقققققققحذ م مقققققققن نمقققققققاي الوقققققققٔة لمىاجهقققققققة 

 الححسمات وال تسمسات الخاضجية 

 ثح يل ػ ؼ ة الميمة

 Value Chain Analysis 

اهققققققققققااة قيمققققققققققة لصقققققققققق ا  الملققققققققققالج مققققققققققن دققققققققققلا  ػ ؼقققققققققق ة الميمققققققققققة 

 وثذ يى الحبالية وثحؼيق ال ىزة 

 ثح يل الميزة الحنااؼية 

Competitive Advantage 

Analysis 

ثحسمقققققققس مػققققققققيراثيأية التققققققققي ػققققققققىف ثخئٔهققققققققا الـققققققققطكة ل ح ققققققققىا ٓظققققققققى 

منااؼيتا " اػيراثيأية قيازة الحب  ة , اػيراثيأية الحميز الؼ عي , 

 اػيراثيأية اليركيز ٓظى قٌاْ مٔيق من الؼىا 

 مسدل الحب  ة المؼ تساة 

Target costing 

صيقاة المنقحج وئحمقس أزاة ازاضية لحذ يى ثب  ة المنقحج دقلا  زوضة 

مسدل الحب  ة المؼ تساة ٓظى الئسا بححسمس ػٔط الئيٕ المؼق تسف 

الققققصف مٌققققطت منققققه الققققطبح المؼقققق تسف ل ىكققققى  الققققى الحب  ققققة المؼققققمىت 

  تا .

 ثبالية زوضة صياة المنحج 

Product life cycle costing  

 الية جؼمح بالحمييم المماضق ل حبالية التقي ػقىف ث يقزت  تقا الم ـقؤة

حئقققاض جميقققٕ الٔىامقققل الاقحلقققازمة التقققي  فقققي ايقققرة مٔينقققة ادقققصة فقققي آلا

ثحٔ ققق  ببقققل مقققن الحبقققالية المئستيقققة وثبقققالية الٔم يقققات المؼقققحمئ ية 

  تسف الىكى  الى  زاا  مدل ل منحج 
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 نِم منحا  بالحىقيد المنوئٍ 

Just – in - time 

 نِقققم جٔمقققل ٓظقققى د قققى مؼقققحىيات مذقققعوق المقققىاز الخقققات ومذقققعوق

الىصققققققققسات ثحققققققققد منحققققققققا  ومذققققققققعوق الىصققققققققسات المنحأققققققققة ق وبالحققققققققالي 

 ثحؼيق ك ااة وجىزة منحا  وثحؼيق الطبحية 

 نِم منحا  المطنة 

Lean production  

وتتحم ىصو النِم بحم يل ال اقس ومىساض في المىاضز وجؼقهيل ثقسا  

المقققققققققىاز ل قققققققققحذ م مقققققققققن وققققققققققد الانحِقققققققققاض  تقققققققققسف ثحؼقققققققققيق منحاجيقققققققققة 

 . وال ىزة 

 ازاضة ال ىزة الـام ة 

Total Quality Management 

أزاة ازاضية تتحم بطهاا الٔمقلاا وثحٌ ق  مـقاضكة أالقة مقن جميقٕ 

الٔققام يق      فققي المنِمققة ٓظققى جميققٕ المؼققحىيات لققمؽ امققٍ منحققا  

ولكقققققققققن جميقققققققققٕ الٔم يقققققققققات الخـقققققققققغي ية لححؼقققققققققيق ال قققققققققىزة ود قققققققققى 

 الحبالية لإضهاا الٔملاا 

  ػيأما 6مسدل 

Six sigma 

ثطجققٕ أكققى  ىققا المققسدل الققى نِققات ازاضة ال ققىزة الـققام ة والمميققاغ 

ػققققققيأما فققققققي الئسامققققققة  6مصلقققققاث  ػققققققيأما وقققققققس ثققققققم ثٌققققققىيط مققققققسدل 

بىاػققققققٌة ؿققققققطكة مىثققققققىضو  رققققققم اػققققققحذسمحه الٔسمققققققس مققققققن الـققققققطتات 

 دققطي كققؤزاة اػققيراثيأية جؼققآس فققي اثذققاش المققطاضات ًىي ققة  جققل 

 ال ىزة .  لمؽ امٍ في بطامج ثحؼيق

 المحاػئة ٓن اػ تلان المىاضز 

Resource consumption 

accounting 

وىقققققققى مقققققققسدل محبامقققققققل ومكدقققققققة لإزاضة الحب  قققققققة ئحمقققققققس ٓظقققققققى رلارقققققققة 

 –ثحسمققققس ًئئققققة الحبققققالية  –ٓناكققققط أػاػققققية , ثلقققق ية المققققىاضز 

مققققسدل ك ققققي لحلقققق ية الحبققققالية , ويققققئرط ىققققصا النِققققات ٓظققققى جميققققٕ 

 ٓم يات المنِمة . 

 الححؼيق المؼحمط ل حب  ة  نِات

Kaizen costing  

نِقققات حتقققسف القققى المحااِقققة ٓظقققى مؼقققحىيات الحب  قققة ال اليقققة لإنحقققا  

المنقققحج زوق صقققسوذ اضث قققاْ , مقققٕ الٔمقققل بٌطيمقققة مؼقققحمطة ومنحِمقققة 

ٓظققى د ققى الحبققالية الققى مؼققحىيات أقققل ممققا اققي ٓ يققه لققصلا اهققى 

 نِات لإزاضة الحب  ة . 
ا
 أموا

 غ ال ـاي الحبالية ٓظى أػا

Activity- based costing  

نِققققات ثبققققالية لعيققققازة السقققققة فققققي صؼققققا  ثب  ققققة تققققل منققققحج وثحسمققققس 

ً ققق   نـققققٌة المذح  قققة ٓظققققى مقققىاضز الـققققطكة ق وبالحقققالي ثذلققققيم 

الحبقققققالية ٓظققققققى أػققققققاغ ثنققققققىْ المنحأقققققات وادققققققحلاف زضجققققققة جٔميققققققسىا 

 وجـكي ة الٔملاا ولمؽ امٍ ٓظى أػاغ ح م منحا  . 

 ظى أػاغ ال ـاي مزاضة ٓ

Activity- based management 

نِات لإضهاا الٔمقلاا وثحؼقيق الطبحيقة ٓقن ًطيق  ققطاضات الخؼقٔير 

وجـققكي ة المنحأققات وكي يققة ثذ ققيى الحبققالية وثحؼققيق الٔم يققات 
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وثلققققققققققميم المنحأققققققققققات وامأققققققققققاز ًققققققققققطا لحذ ققققققققققيى اػقققققققققق تلان المققققققققققىاضز 

اض فقققققي بققققالحذ م مقققققن  نـققققٌة غيقققققر الموققققي ة ل ميمقققققة وثم يققققل مىقققققس

 المىاضز

 المياغ المحىاظق ل زاا 

The Balanced Scorecard 

ققققققة ؿققققققام ة مققققققن ممققققققاممؽ  زاا الماليققققققة  مميققققققاغ محبققققققىق مققققققن مأمىٓ

والغيقققر ماليققققة ثقققم ثٌىيطىققققا صقققى  أضلٔققققة منِقققىضات أػاػققققية منِققققىض 

منِقققىض  –منِقققىض الٔم يقققات الخـقققغي ية  –منِقققىض الٔمقققلاا  –مقققالي 

زاا المحقققىاظق اًقققاض محبامقققل مقققطبٍ القققحٔ م والنمقققى . وئح قققر مميقققاغ   

بققققققيق الاػققققققيراثيأيات والٔم يققققققات بمققققققا محمقققققق  الحققققققىاظق بققققققيق صاجققققققات 

طاف أص ا  الملالج   ً 
(ق " أزوات مذحقققاضة ليرؿقققيس مزاضة مػقققيراثيأية 2010مقققصتىضا ٓنقققس محمقققس محؼقققن ٓقققىن مم قققسق    2006قDyastyالملقققسض: 

ٓظى أػاغ ال ـايق ثح يقل ػ ؼق ة الميمقة"ق بحقت فقي اًقاض ثاىيقل زكحقىضاوق جامٔقة قنقاة ل حب  ة: الحب  ة المؼ تساةق ازاضة الحب  ة 

 الؼىيؽق ملط

ممكن اػقحذسات ىقصو  زوات بـقبل اقطزي أو بـقبل محبامقل لمىاجهقة انه مطي كدير من الئاصديق 

ما  ال سمدة  (1ق ق 2010 محمس محؼن ٓىن مم سق . الححسمات في بمئة ٓ 

ت مطاقئة الخؼيير امحست الى ٓسة أزوات كما ضأمناق غير أق ىنان من المقئل يق مقن اق هطوضة ثٌىيط أزوا

مٌققطت أػققئ ة ثمققؽ مطاقئققة الخؼققيير فققي الٔمقق ق اش انققه أكققئح مققن  ػققئ ة الىجيتققة أق مخؼققاا  المؼققيروق 

ط صققى  امبانيقققة الخؼقققيير بققسوق مىاظنقققات. نِقققطا لبقققل الانحمققازات التقققي وجهقققد القققى نِققات المىاظنقققاتق كمقققا مِهققق

 شلا من دلا  جم ة من اللٔىبات ئطهها.

 العىامل الباعثت على الخحذًث .8

قٌققىيط وثحقققسمت مطاقئقققة الخؼقققييرق صيقققت يـقققير  محصققق ي بٔقققى مقققن المقققئل يق ٓقققسة ٓىامقققل أزت القققى ث

القققئٔى القققى أق مطاقئقققة الخؼقققيير ققققس اػقققخنست ٓظقققى ثذللقققيق أزمقققا  تقققا القققى الححقققسمت وىمقققا ػىػقققيىلىجيا 

 صى  ىيبل المئػؼة واػيراثيأي تا.المنِمات وكصلا ثٌىض ال كط 

بقات مقن المئكقس لقسي المؼقيرمن أق ل ىاققٕ ثقؤريرات   ممكقن ال قطاض مقتقاق بقل  السىسـيىلىحيتجاثيراث  .1.8

مأ  الٔمل بالحىاا  مٕ الىاقٕ الصف ثحىاجس ايه المئػؼةق اق المسدل الؼىػيىلىجي أرط ولـبل كئير 

ظقققققى ٓ قققققىت الخؼقققققيير ب لققققق ة ٓامقققققة. امؼقققققاىمة المماضبقققققة الؼىػقققققيىلىجية بي قققققد أق ٓظقققققى مطاقئقققققة الخؼقققققيير وٓ

المنِمققققققة مققققققن الققققققسادل ثحميققققققز بحققققققىاظق مٔمققققققس بققققققيق الؼقققققق ٌة ومققققققا مماب هققققققاق وأق لبققققققل واصققققققس مققققققن ال قققققققآ يق 

اػقققيراثيأيحه الخاكقققة وأجتقققم محؼقققنىق اػقققحٔما  منقققاً  ٓقققست الحؤكقققس ل تيئ تقققا كمنقققاً  ل ححقققطن بحطيققققة 

 Burlaud 2005 56ق ق.) 

مس بقيق أق ثٌئيق  النِطيقات الؼقيبىلىجية ل حلقطاات والؼق ىكيات أرنقاا زضاػقة ( اScheidأما   

ػققياقات اثذققاش المققطاضق أزي الققى المققى  بققؤق المققطاضات المحذققصة مققن ًققطف ال ققآ يق زادققل المنِمققةق تانققد 
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شات منٌميققة محققسوزة. تانققد ىققصو  بحققاذ والسضاػققات بمدابققة مؼققاىمات رمينققة فققي ٓ ققىت الخؼققييرق كمققا 

 ققىق ادقطوق الحٔمقق  فقي ؿققطت الؼق ىكيات ال ميميققة التقي ث حه هققا المنِمقاتق ممققا زاقٕ  تققم الققى صقاو  مئل

الحىجه بٔسة انحمازات ل نِطية الاقحلازمة الىصسويةق لمؽ ل مى  بؤق النِطية قس ثأاوظىا العمنق بل 

وٓ يه مأق   ل حسليل ٓظى أنه لمؽ لنِطية الاقحلاز ال عث  المسضة ٓظى اػخئا  تل الِىاىط الملاصِة

( 264ق ق Pitol-Belin 1992و Charraux(. كمققا أؿققاض تققل مققن  133ق ق 1991ق Scheidأق جؼققحكمل  

مققا  التققي قققات  تققا   ( مققن دققلا  النِطيققة الؼقق ىكيةق صيققت James Marchو Richard Cyertالقى أىميققة ٓ 

 واضبة.ثنِط الى المنِمة ٓظى أجتا ثحالة ث آظي بيق مذح ة  اطاز لسحتم أىساف مح

اق ىصو السضاػات وغيرىاق أكست ٓظى العامية ثٌىيط مطاقئة الخؼييرق صيت ؿهست ىقصو  ديقرة 

يققا بققئٔى  الحىجققه نحققى مزاضة بالىققساف فققي جتامققة الؼققحمنيات وبسامققة الؼققئٔي يات. كمققا أكققئحد أك ققر وٓ

فققققي الحىجهققققات  الم ققققاىيم مدققققل الحح يققققزق الانذققققطايق الاليققققزات الذخصقققق يق ٓققققازة ثحىاجققققس ىققققصو الملققققٌل ات

 دة في الخؼيير من دلا  المـاضيٕ.ال سم

كمقققا أق ل محقققيٍ القققصف ثحىاجقققس ايقققه المنِمقققة زوض صاػقققم فقققي الحقققؤرير ٓظقققى كقققياغة  جـــاثيراث المحـــيط  .2.8

ػققققق ىكيات وثلقققققطاات ال قققققآ يق ايتقققققاق اقققققبق لقققققه ثقققققؤريرات ٓظقققققى ىيبقققققل المنِمقققققة واػقققققيراثيأي تا. مٔقققققطوف أق 

ًاض جؼىز ايه النِطة الحي ىضيةق التي تاند ث يقرن أق المنِمقات ٓظقى مطاقئة الخؼيير وجست أػاػا في ا

زضجة كئيرة من الاػقحمطاضق وثقىاط مٔ ىمقات بـقبل زقيق ق القى جانق  وجقىز اػقيراثيأية وا ق ة ثقسوض فقي 

مِٔمها صى  ثم يل  ثسنية( الحبالية من دقلا  منحاجيقة مقٕ مؼقحىي هقٔية ل حبقالية الغيقر مئاؿقطة 

الحٔميسات المؼحمطة والميزامسة لؼياقات منحا  والحنىْ في الاػيراثيأيات أزت الى ُهقىض أو الهيب ية. اق 

 ث اوت  ىىة( بيق النمىش  الحم يسف لمطاقئة الخؼيير والىاقٕ المطث .

  ممكققققن ل نمققققىش  الحم يققققسف لمطاقئققققة الخؼققققيير أق محأاىققققل مققققا ثىكققققل اليققققه بٔققققى الئققققاصديق ايمققققا 

( أق ىيبققل المئػؼققة Chandlerػققيراثيأية المنِمققة وىيب هققاق صيققت بققيق  ثىهققيح الٔلاقققة بققيق ا  مذققم 

ممىز  محت( ٓظى ثئمي اػيراثيأية مٔينةق كما انه في ممابل شلقا اقبق بٔقى الاػقيراثيأيات جذق ٕ ٓظقى 

ثٌقققىض ىيبققققل المنِمقققة. ىققققصو الٔلاققققة بققققيق الاػقققيراثيأية والهيبققققل ثقققم نم هققققا القققى الٔلاقققققة بقققيق الاػققققيراثيأية 

(. 192ق ق 1966قChandlerخؼققييرق ٓظققى آحئققاض أق النمققىش  الحم يققسف مذققست الاػققيراثيأية  ومطاقئققة ال

ىصا ئمي أق مطاقئة الخؼيير ػخئٔت بطػاتل واؿاضات لححت ٓظى الحلطاات والمىاقة المٌ ىبة لحٌقىيط 

م يققسة الاػققيراثيأية المذحققاضة. لققصلا مطاقئققة الخؼققيير ثلققئح مأ ققرة ٓظققى اضػققا  اؿققاضات ولققى داًئققة لكققن 

 ٓم ية(. اق ىصا الىهٕ ممىز الى النماؾ المسمم صى  الٔلاقة السمالكحيكية بقيق المٔطاقة وال ٔقلق وبقيق 

المٔطاقققة والؼققق ٌة. كمقققا ممقققىز مىهقققىْ الؼققق ٌة القققى ًقققطت الؼقققئا  صقققى  مـقققبل مـقققطوٓية الطػقققاتل: ىقققل 

ا ق مققن دققلا  ىققصو الطػققاتل ثكخؼقق  مـققطوٓي تا مققن تىجتققا " صقق يحة "  مـققطوٓة مققن دققلا  نمققٍ منحقق

 الحمنية التي ثومن السقة( أت أجتا مـطوٓة لجتا " ناأة "  مـطوٓة من دلا  الغامة(؟
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 اق ىصو  اباض صى  اػيراثيأية وىيبل المنِمات مكند ىصو  ديرة من أق جعي وثؤدص بٔيق  

حئاض ثحى   انحما ( ملسض رطائتا الصف أكئح محىاجس في مبساْق أك ر مما محىاج  س في منحا  آلا

 وبالحالي الميات بٔم ية ثؤق م  جٔسمل( لنِم مطاقئة الخؼيير ٓظى ىصا  ػاغ ال سمس.

 اهخماماث وانشغالاث حذًذة لأهذاف حذًذة .9

أزت ك قققققرة الانحمقققققازات وصقققققستتا القققققى آقققققازة النِقققققط فقققققي الٔسمقققققس مقققققن ممحوقققققيات النمقققققىش  الحم يقققققسف 

لد ال ّ  واط من الانحمقازاتق انأقس مقدلا أق ىنقان لمطاقئة الخؼييرق وداكة بٔى ال طهيات التي نا

مققن الـققطوي  الممحوققيات( التققي مأقق  أق ث ئيتققا صتققد مبققىق نِققات مطاقئققة الخؼققيير ملاتمققا. اق ثطثمقق  ىققصو 

 المؼح عمات صؼ   ىمية ئٌ : 

 أ(. اثلاف  ىساف بٔست الغمىن  أف أجتا وا  ة(؛

  (. امبانية قياغ النحاتج؛

 ح ئئ بآراض  أا  الحص يحية ومٔطا تا بسقة؛ (. امبانية ال

 ز(. اثلاف  نـٌة بالحكطاض  أف أجتا نمٌية ومىصسة(. 

اق الئآت ٓظى مدل ىصو الانحمازات ىى مقا ثمقط بقه المنِمقات مقن جٔميقسات ميزامقسة ٓظقى مؼقحىي 

الكئيرة وأموا ٓسز  نـٌة المطثئٌة بٔست الاػحمطاض في اليات  زااق صيت نأس الٔسمس من المئػؼات 

  بققؤغ بققه مققن المئػؼققات المحىػققٌة واللققغيرة ممققسمىق ٓققسزا كئيققرا مققن بققطااات الاديققراْ تققل ػققنة والتققي 

جؼقققخن ص مققققتم جقققعاا كئيقققرا مقققن أنـقققٌ تم. موقققااا اليتقققا تقققل الاديرآقققات غيقققر المـقققمىلة بقققال رااات  ...  مدقققل 

ي قققة انحققا   تققل ىقققصو مبققسآات ملقققٔ  الققححكم ايتقققاق الحلققاميمق ال رمأيققاتق مجقققطاااتق ... الققخ. اق وُ

صيققت الآجقققا  غيققر قاب قققة ل حمقققسمط    ممكققن مٔطا تقققا مؼقققئما(ق الققى جانققق  ٓقققست المٔطاققة السقيمقققة بؼقققياقات 

ي   ن ققؽ  ىميققة التققي محح هققا الح كيققر المنٌمقق  وأ ػققح حاجي  منحققا   صيققت مححققل الحمارققل والحنققاُط الققىُ

 Burlaudالمؼققققحٔم ة لقققققمؽ لهققققا ٓلاقققققة وا قققق ة ورابحققققة بالإنحقققققا .   الاػققققح ئاً (ق اهققققااة الققققى أق الىػققققاتل

 (19ق ق 2005

ممققا ميرثققق  ٓ يققه نِمقققا اجحمآيقققة ق ي ققة الح ئقققئ اق لققم ثكقققن غيقققر قاب ققة لقققصلا أكققلاق وبالحقققالي ابجتقققا 

جـبل كٔىبة في ٓم ية المطاقئقة بقالمٔمد الحم يقسف ل ب مقة. وبالحقالي اقبق القححكم فقي ىقصو  نِمقة محٌ ق  

 . كما ىى مئيق في ال سو  الحالي.(pilotageحما  من قواما المطاقئة الى قواما الميازة  الان
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 " (pilotageمماضنة بيق قواما المطاقئة وقواما الميازة   : "05ال سو  

 الى قواما الميازة من قواما المطاقئة

 أػ ى  الٔم يات والك امة   المىاضز

 الخذخيم  الخؼىية(     ثذليم  جٔييق(ق المذاللة      

  نـٌة المطاضات

 ػير محىاكل  محلل( ثىالي أصساذ من ل ة

 جغير مؼحمط مطاقئة \ثناو  دٌة 

 ثبامل ثمؼيم صؼ  الحسض  الهطم 

 Lorino P. (1995), Comptes et Récits de la Performance - Essai sur le pilotage deالمصدر:  
l'Entreprise, Les Editions d'Organisation. P 56. 

 
 الانحما  من المطاقئة الى الميازة ئمي الانحما  من قواما المىاضز الى قواما  نـٌةق ومن ٓم ية

الحذلقققققيم  جٔيقققققيق( المقققققىاضز القققققى جذقققققخيم  ػقققققئا ق ومقققققن ثحقققققابٕ لصقققققساذ من لققققق ة القققققى القققققعمن  

 بامل  الان  ات( في ؿبل ؿئكة. الىقد( المحللق ومن الحح يل  الحمؼيم( الحسضيجي ل هطت الى الح

 كيف ًمكن لأدواث مراكبت الدسيير أن جخطىر؟ .10

( الحغييقر ابجتقا conduiteل ػة ابق أزوات الخؼيير التي جٔح ر ق ي ة ايما مذم ٓم ية قيقازة   

(. بٔئققاضة أدققطي اققبق  زوات التققي ثمكققن المئػؼققة مققن pilotageثححققىف ٓظققى الٔسمققس مققن أزوات الميققازة  

ظى ٓظى ن ؽ المؼاض ٓسمسة ومحىاطةقالئماا  النمقيى مقن شلقا اقبق  زوات التقي جؼقمح بحغييقر وثئقسمل  وٓ

مؼققاض مققا جٔح ققر نققازضة جققسا. مققن المئكقققس أق ىققصا زوض الحح يققل الاػققيراثيجيق لكققن الىاػققٌة لنمققل الحغيقققرات 

ات الخؼققيير أو  الانٌٔااقات( فقي الاػقيراثيأية ٓظقى الميقساق مبقىق مقن دقلا  الٔمقل اليقىم  بىاػقٌة مئؿقط 

لىصقققات الميقققازة التقققي جٔمقققل بـقققبل غيقققر مقققطْن. دلاكقققة شلقققا أق مبقققساْ أكقققئح مقققن أىقققم ملقققازض الحمقققست 

قٌققققققىيط ابنقققققققه مأققققققق  الاػقققققققخدماض فقققققققي ىياتقققققققل  الاقحلقققققققازفق وكمقققققققا مأققققققق  الاػقققققققخدماض فقققققققي ميقققققققساق  بحقققققققاذ والح

مميقققز ( مقققٕ شتقققاا مذقققح ٍ     وجذققق ٕ ٓظقققى مقققا يؼققق د بالقققصتاا الحنِي قققي. صيقققت أق ىقققصا  ديقققر   جؼقققآس

 (.  102ق ق 2005قBurlaud اطاز زادل المنِمة وىى   ممدل مأمىْ شتائتم  

ق في ضػم كىضة الحغيرات في أنـٌة المنِمة قاتلا اق الححى  أو الانحما  مقحم Burlaudمىاكل  

ل ٓظقى من المئػؼة الى المنِمة المٔمسة. وانه ممكن الكـة ٓن ىصا الانحما  من دلا  الحٌىض ال اك

مؼققققحىي نمققققى ح ققققم المئػؼققققاتق ثميققققز جققققل أو تققققل المهققققات بٔققققست الحكققققطاضق مققققس ٓام ققققة مئى ققققة جققققساق اغ قققق  

ي ققة انحققا  ضدققىة وجٔققسز فققي ال مهققىض الققصف لققم ئققس مأققطز ظبققىق. ولمىاجهققة  الحبققالية اققي غيققر مئاؿققطةق وُ

(ق فقي الىققد Soft( أو مطاقئقة مقن نقىْ ال قيق  Hardىصو الحغيراتق ىنقان صقلاق: مطاقئقة مقن نقىْ اللق    
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الصف حتحم النىْ  و  من المطاقئة باليركيز ٓظى صؼا  الملاضية مزاضية والملاضية الٔامةق ابق النىْ 

الدققان  مققن المطاقئقققة مئكققس بالخلققىق ٓظقققى زوض الحلققطاات  الؼقق ىكياتق المىاققققة( لمذح ققة ال ققآ يق فقققي 

 (18ق ق 1995قBurlaudالنِاتق ويىص ي باػحٔما  غير مئاؿط ل حبالية.  

( م حمقس النمقىش  الحي ىضيقة مقن دقلا  ٓمقس مماضنقة بقيق Mévellecزاتما وفي ن قؽ الاثأقاو اقبق   

طيمقققة المحاػقققئة ٓظقققى أػقققاغ  نـقققٌة. صيقققت أق النمقققىش  الحم يقققسف لمطاقئقققة  ًطيمقققة الحبقققالية الب يقققة وً

اقققبق القققححكم فقققي الخؼقققيير مطثكقققع ٓظقققى اطهقققية م ازىقققا أق الؼقققٔط مقققحم ثحسمقققسو مقققن دقققلا  الؼقققىاق وٓ يقققه 

الحبقالية يؼققمح بعيققازة المطزوزمققة. أمققا فققي الىقققد ال اهققط لقم ئققس المنحققى  ىققى الققصف مأقق  أق مئدققص بٔققيق 

حئقققاض بققققل تقققل مققققا محلقققل بققققه  تققققل مقققا يؼققققخنس ٓ يقققه المنحققققى (ق اق ىققققصو النم قققةق ثم قققق ي ببٓقققازة النِققققط فققققي  آلا

ا ًطيمة الخؼقيير مقن دقلا   نـقٌة ًطيمة الحبالية الب ية وأجتا بصلا ث مس من ملاظم تاق لحلئح بصل

طيمققة  أك قر ملاتمققة لهققصا الغققطن. اهققااة القى شلققا اققبق ال ققاضا مققعزاز صقسة بققيق ًطيمققة الحبققالية الب يققة وً

حئقققاض ثم قققم زوضة صيقققاة المنحقققى    ق 1995قMévellecالمحاػقققئة ٓظقققى أػقققاغ  نـقققٌة اشا أدقققصنا بٔقققيق آلا

 (.72ق 

( how knowر أق جذ ٔا ٓظى ضػم ة وثطاكم المٔطاة  مأ  ٓظى ىيبل المنِمة ومطاقئة الخؼيي 

ولقققمؽ ٓظقققى انائتقققا. اشا تقققاق ىقققصا القققحٔ م الحنِي قققي هقققطوضف ابنقققه   مقققحم زوق مماومقققة. ثحمدقققل الٌطيققق  فقققي 

القققحٔ م الحنِي قققي مقققن دقققلا  الئيروقطاًيقققة فقققي انـقققاا  ثحطيقققط( اجقققطااات ثقققنِم انحمقققا  وزوضاق المٔ ىمقققات 

(. لكقتقققا وبلقققٔىبة بالغقققة ث ٔققق  زوض المذققق ٕ how knowٓة المٔطاقققة  وكي يققة ص ِهقققا. صيقققت جؼقققمح ببؿقققا

بمدابقققة مٔطققققلق لجتقققا   ثححقققىف ٓظقققى   –الهياتقققل الئيروقطاًيقققة  –لهقققصا القققحٔ م الحنِي قققي. بقققل ققققس ثلقققئح 

ال يىنقققة التققققي جؼقققمح لهققققا باػققققحذلاق القققسضوغ مققققن دققققلا  الحأقققاض . و  مققققحم اكخـققققاف الهقققىة وال ققققطا بققققيق 

ا  بٔقققققس ص قققققى   ظمقققققات التقققققي ثقققققئزف القققققى ث أيقققققر الىهقققققٕ ممقققققا يؼقققققحس ي مطاجٔقققققة ىقققققصو مجقققققطااات والىاققققققٕ 

ظى ىصا  ػاغ ابق المنِمة ثلئح من ٔ ة  ثمىت بطزة أل( بس  من أق ثبىق اآ ة.  مجطااات. وٓ

ا ل ـققاي دققلاا مؼققحمطق والققصف مأقق  أق ممققط مقققن  وانٌلاقققا مققن شلققا جٔح ققر ضػققم ة المٔطاققة ؿققطً

الحققققسض  الهطمقققق . اا ىحمققققات بالهيبقققل مققققن دققققلا  الحٔئئققققة صققققى  المـققققاضيٕ مأقققق  أق دقققلا  ًققققطا أدققققطي غيققققر 

يؼققمح بالحئقققاز  وبالحقققالي اؿققآة الطػقققم ة. اق الهقققسف مقققن تققل شلقققا ىقققى أ  مقققئرط تققل مقققن الح كيقققر المنٌمققق  

المنخـققط ومكققطاض الم ققطي ٓظققى الاليققزات والحميققسق ٓظققى مبققساْق ايأٔ ققه ٓميمققا مققن دققلا  الح كيققر المنٌمقق  

 (              93ق ق2005قBurlaudال امس ومكطاض الطػ ي ل جطااات مزاضية  

( امققققس قققققات بمماضنقققققة بققققيق  ىققققساف ال سمقققققسة وث ققققا التققققي تانقققققد ثققققسوض صىلهققققا نِقققققم Simonsأمققققا   

 مطاقئة الخؼييرق كما ىى مئيق في ال سو  الحالي:
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 "  ىساف ال سمسة لنِم المطاقئة  : "06ال سو  

  ىساف  الانـغا ت( ال سمسة ف  الاىحمامات( المسممة ىسا

 اػيراثيأية ثطكع ٓظى المؼ ت ا والؼىا  (top /downأػ لق  \الاػيراثيأية  قمة 

  مذخلنة الحنميٍ  مٔامطةق مىصسة(

 ػياقات ل بساْ المؼحمط محابٔة الخٌٍ

 ث ئية  اضهاا( صاجات المؼ ت ا الححكم في ال ـاي

مذقققققققق ٕق ممققققققققنح الؼقققققققق ٌةق مؼققققققققآس ٓظققققققققى   ضثابة(بسوق م اجآت 

 الحمكيق

.  Simons R. (1995) , Levers of control : how managers use innovative control 931 pالمصدر:  
systems to drive strategic renewal, Harvard Business School Press 

 
 الخاجمت 

يتوقددف ذلددك علددى ىيكددل الدنظمددة وموضددوعها ونددوع تسددند إلى مراقددب التسدديير العديددد مددن الأدوار، و 
نظدددال التسددديير الدتبدددو. لقدددد تطدددورت الأدوات الدددتي يسدددتعملها مراقدددب التسددديير، مندددذ ظهدددور وانت دددار النمدددوذج 
التقليدي أين كانت العمليات بسيطة والدعلومات متوفرة وتخص عملية الإنتاج ب كل أساسي، حينها، تدثل 

مدا يعدرف بدالتحقيبم نىبمعدت الت كددت والتددقيبم ابماسدا نىبمعدت الدطابقدةت والرقابدة  دور مراقبة التسيير في ممارسدة
تطلدددو -مراقبدددة التسددديير  –علدددى التسددديير، مدددن خدددلال أدوات كاندددت جدددد مناسدددبة حينهدددا، إلى أ  أ دددبحت 

أدوات  بالدسدداهمة في التخطدديا الددداي، وتقيدديج النتددا ا، وإنتدداج الدعلومددات الداليددة، وتقددد  الاست ددارة وتطددوير
 جديدة للتسيير.

يؤخددذ علددى أدوات النمددوذج التسدديير التقليدددي أنددو ولدددت في إددال الصددناعة. فدد ذا كددا  ب مكانهددا أ  
تفي بغرض التزويد بالدعلومات عن سياقات الإنتاج، ف نهدا يردير كافيدة وربمدا يردير قدادرة مدن حيدر التقريدر عدن 

بدالتعلج. حيدر أ  معظدج القيمدة الد دافة والديدزة  الدعلومات التي تخص سدياقات خلدبم القيمدة أو تلدك الخا دة
التنافسددية في الوقددت الحاضددر وفي العديددد مددن القطاعددات تدد ل مددن ىددذا الخلددبم للقيمددة أكثددر ممددا تدد ل مددن إددرد 

 التحكج في تكاليف الإنتاج.
بددذلك تكددو  الأدوات التقليديددة للتسدديير يرددير قددادرة علددى أ  تقددول بتعبرددة كددل أشددكال الدددوارد. ويرجددو 
سبب ذلك لكدو  ىدذه الأدوات ورثدت ب دكل واسدو مدن  دوديدة النمدوذج ابماسدا الدذي يو دف بدذلك. 
فددد ذا كاندددت تسدددمح ب ظهدددار التغددديرات علدددى الدددددو الطويدددل نىفيمدددا ىدددص مسدددتوو الن ددداط أو علدددى مسدددتوو 
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ذريدة الدتي تصميج الدنتوج، مثلات ف نها من جهة أخرو، يردير قدادرة علدى إعطا ندا أدر فكدرة علدى التغديرات الج
يمكن أ  تحدث. إ  ىذا القيد لا يكو  عا قا مهما وانو يمكن التغلب عليو من خدلال اللجدوء إلى التحليدل 

 الاستراتيجي.
 
 مراجع:ال

 (ق"مزاضة الٔامة"ق مكحئة ٓيق ؿمؽق الماىطة.1990ال ئيلي ٓظيق   -

 ضيا.(ق " نِطية الحبالية", ت ية الاقحلازق جامٔة ص  ق ػى 2005صؼن صيان ق   -

 (ق " مئازة مزاضة"ق مٌابٕ زاض ٓباَق جسةق1999اللئا  اصمسق   -

قٌقققيٍ ومطاقئقققققة منققققققحا "ق مققققصكطة ماجؼقققققحير 2003ًىام يققققة أصمققققسق   - (ق " المقققققحاػئة الححققققق ي ية كقققققؤزاة لحذ

 ٓ ىت الاقحلازمةق اقققطْ الحذٌيٍ والحنميةق جامٔة ال عاتط.

 الم اىيم و ػؽ والمهات"ق زاض الٔ ىتق الطيان. (ق" مزاضة الٔامة:1982المنية ابطاىيمق   -

ئس المنٔم ػلامةق   -  (ق" أكى  مزاضة والحنِيم"ق مكحئة ٓيق ؿمؽق الماىطة.1987ٓؼاف محمىز وٓ

ق ضػقالة ماجؼققحيرق ت يقة الحأققاضةق “(ق " ممىمقات الحب  ققة المؼق تساة 2008منلقىض محمقىز ؿققئل مىيق د   -
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المؼقق تساةق ازاضة الحب  ققة ٓظققى أػققاغ ال ـققايق ثح يققل ػ ؼقق ة الميمققة"ق بحققت فققي اًققاض ثؤىيققل زكحققىضاوق 
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