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 واقع تطبيق الموازنات التقديرية في تحصين أداء المؤشصات الاقتصادية 

  -دراشة حالة على إحدى المؤشصات الاقتصادية الجسائرية  –

La réalité de l'application des budgets pour améliorer la performance des institutions 

économiques _ Une étude de cas sur une institution économique algérienne. 

 
    1بن عامر صافية 

 safia_benamer@yahoo.com(، الجزائر)الدسيلة  –جامعة لزمد بوضياؼ  1
 

       08/01/2021: النشرتاريخ                   13/05/2020: القبولتاريخ                 03/10/2019:الإرسالتاريخ 
 

 ملخص: 
 الدميزة الوسيلة التقديرية الدوازنات نظاـ يعد حيث إليو، الوصوؿ يدكنها أداء أفضل برقيق في لصاحها خلاؿ من للمؤسسة الجيدة الإدارة تبرز   

 .للأداء الجيد التقييم في النظاـ ىذا مساهمة مدى تبياف إلذ الدراسة ىذه تهدؼ لذا لذلك،
 من يوفرىا التي الدعلومات خلاؿ من للمؤسسة الداعمة الأدوات بتُ من فهو ىكبر  أهمية التقديرية الدوازنات لنظاـ فإف سبق ما إلذ بالإضافة   

 .فعاليتها مدى وتبياف نتائجها تقييم طريق عن النهاية، في وتقييمو الدستهدؼ الأداء إلذ إيصالذا أجل
 .الأداء تقييم التقديرية، الدوازنات: الدفتاحية الكلمات
 JEL: G34تصنيف 

Abstract 

Stresses the good management of the institution through its success in achieving better performance can 

achieve, where the system of budgets is the means so particular, this study aims to demonstrate the 

importance of the contribution of this system in a good evaluation of performance. 

  In addition to the above, the system budgets of great importance, it is among the tools to support the 

business by the information provided in order to deliver it to the target and evaluate performance at the 

end, in evaluating their results and demonstrating their effectiveness. 

Keywords: budgets, performance evaluation 

Jel Classification Codes : G34. 

 

 : )توطئة( مقدّمة
ا مع عرفت الدؤسسات الاقتصادية برولات عميقة في طرؽ تسيتَىا وإنتاجها وتسويقها ولستلف العمليات الدتعلقة بنشاطها، وذلك بساشي   

والاستخداـ الأمثل لدواردىا لضماف  تطورات البيئة المحيطة بها، ولعل تسيتَ الدؤسسة يدثل الجانب الأساسي في ىذا الاىتماـ من حيث التحكم
 تطورىا واستمرارىا، لذلك اجتهد الاقتصاديوف_ بابذاىات شتى_ لإيجاد مفهوـ لعملية التسيتَ ولستلف الآليات الدرتبطة بها.

وتطبيقاتو بساشيا مع  عرؼ أيضا تطورا في دلالتو، بة التسيتَ كنسق متكامل يساعد الدؤسسة في التحكم في عملية التسيتَ وابزاذ القرارومراق   
 مفهوـ الدؤسسة حيث كانت الرقابة تعبر على مفهوـ الجزاء والعقاب وتظهر بعد إلصاز العملية الاقتصادية، وتقتصر على بعض الدؤسسات، حتى

فهومها الواسع الدرتبط بالعملية الاقتصادية في كل مراحلها وبعد إلصاز العملية تظهر الالضرافات ورقابة الجودة من حيث التكلفة، أخذت م
 للمؤسسة. ومن ثم مساعدة الدستَ في ابزاذ القرار وصولا إلذ الأداء الجيد الوقت، الدواصفات ومدى برقيق الأىداؼ الدرجوة،

                                                           
 لمؤلف المرسلا 
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سيتَ على إقامة لرموعة من الأدوات حسب الأولوية وحسب احتياجات الدؤسسة والتي تعتبر أدوات أساسية ومهمة لذا يعمل مراقب الت   
التي تعتبر الأكثر تطبيقا إضافة إلذ  لقيادة الدؤسسة وللتحكم في التسيتَ والدساعدة على تقييم أدائها، ومن بتُ ىذه الأدوات الدوازنات التقديرية

يسمح بدراقبة أداء النشاطات ووسيلة للرقابة الفعالة على التنفيذ، وكذا يدكن من خلالذا توزيع الدسؤوليات التنفيذية على ذلك تعد الدرجع الذي 
لراؿ مراقبة التسيتَ، ويرجع ىذا التفضيل حسب بعض الدؤلفتُ إلذ استحالة وجود مراقبة واستخراج  العاملتُ، فهذه الأداة تكاد تطغي

 الدوازنات.   الالضرافات بدوف نظاـ 
ومن حيث أف عملية التوزيع والتخصيص الدثالر للموارد تعتبر من أصعب الدهاـ التي تعتًض الدشرفتُ عليها ولكي يتحقق ذلك فالدوازنات    

التقارير التي بسكنهم بكل البيانات و  الدسئولتُالتقديرية نظاـ متكامل يهدؼ إلذ القياـ بالتخطيط، التنسيق، الرقابة، وابزاذ القرارات، فهو يزود 
 من بزطيط ومتابعة واستغلاؿ الدوارد النادرة الدتاحة بكل كفاءة.

 بناء على ما سبق ولكي يتستٌ لنا الإحاطة بجوانب الدوضوع، سنحاوؿ الإجابة على الإشكالية التالية:   
 صادية؟. ما مدى مساهمة نظام الموازنات التقديرية في عملية تقييم أداء المؤسسة الاقت      

التي برتاج إلذ بحث وبرليل  الأسئلة الفرعيةمن كوننا نسعى إلذ الإلداـ بجميع جوانب الدوضوع، وىذا ما يستدعي منا طرح بعض  انطلاقا   
 وىي كالآتي: 

 ماذا نعتٍ بنظاـ الدوازنات التقديرية؟. .1
 كيف تتم عملية تقييم الأداء داخل الدؤسسة؟  .2
 ات التقديرية الدتبع داخل الدؤسسة في تقييم أداء الدؤسسة؟فيما يتمثل دور نظاـ الدوازن .3
 ما مدى اعتماد الدؤسسة لزل الدراسة على الدوازنات التقديرية كأداة لتقييم أدائها؟ .4
 الجانب النظري:. 1

 الإطار النظري لنظام الموازنات التقديرية. .1.1

خبرة الإنساف واستخداماتو للأساليب الكمية الحديثة، أصبح التنبؤ أداة فعالة  مع التطور الحاصل في العلاقات الاقتصادية وتشابكها وتقدـ   
فالدراقبة والتخطيط هما  ،وأكثر عملية ودقة في توقع الأحداث الدستقبلية، لشا يساعد الأفراد والدنظمات للتغتَات الدتوقعة في لرالات لستلفة

الدؤسسة بالأخص على الدوازنات التقديرية، والتي تعتبر إحدى الوسائل الذامة لدراقبة وجهاف لعملة واحدة، وللقياـ بهاتتُ الوظيفتتُ تعتمد 
 التسيتَ.
 ظهور الموازنات التقديرية..1.1.1

بإعداد موازنة  -عليو السلاـ-تعتبر الدوازنات التقديرية من أقدـ الأساليب الدستخدمة في الرقابة منذ الزمن الذي قاـ فيو سيدنا يوسف    
وقد نبعت فكرة  (2002)فريد،  والاستهلاؾ خلاؿ ىذه الفتًة، ثم حدد حجم الإنفاؽ الدتوقع إنتاجو في الدولة خلاؿ سبع سنواتللقمح 

وضوع في كتابو أوؿ من تطرؽ إلذ ىذا الد Degazeumوكاف الدفكر الأمريكي  ،1720الدوازنة التقديرية من المحاسبة الحكومية لإلصلتًا سنة 
 (leclere, 1994) .1825"التطور التاريخي للتكاليف" سنة 

 bougetteإلذ الكلمة الفرنسية  Budgetإف كلمة الدوازنة التقديرية تطلق على تقديرات الدولة لإيراداتها ومصاريفها، ويرجع أصل كلمة    
الدالر الإلصليزي يعد تقديرات للمجلس العمومي البريطاني في حقيبة جلدية لذذا أصبحت تسمى  حيث كاف الوزير التي تعتٍ الحقيبة،

Budget. (leclere, 1994) 

بعد الأزمة  خاصة لكن تعتبر الولايات الدتحدة الأمريكية ىي السباقة في استعماؿ الدوازنة التقديرية لتسيتَ أوجو النشاط داخل الدؤسسة   
 (2002)فريد،  .1950، وتلاىم في ذلك الفرنسيتُ سنة 1929الاقتصادية سنة 

إلذ استخداـ الدوازنات التقديرية للرقابة على نشاط  الدسئولوفونظرا للتطور التكنولوجي وازدياد حجم الدشاريع وزيادة الدشاكل الإدارية اضطر    
 يع، ويدكن تلخيص مراحل ظهورىا كالآتي:ىذه الدشار 

 كانت الدوازنات التقديرية عبارة عن بذميع الدواد الدطلوبة لتنفيذ برنامج معتُ.  المرحلة الأولى:
 في ىذه الدرحلة تم برديد توقيت زمتٍ للاحتياجات.المرحلة الثانية: 
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 ية لتحقيق الرقابة.ىنا أصبحت الدوازنات تستخدـ مع التكاليف الدعيار المرحلة الثالثة: 
)السايح،  أصبح نظاـ الدوازنة التقديرية يستخدـ كوسيلة فعالة للتخطيط الإداري والرقابة والتنسيق بتُ لستلف الأنشطة.المرحلة الرابعة: 

2006) 
ات التقديرية كل حسب اىتماماتو وأىدافو، ولكن تتفق العديد من الباحثتُ تناولوا تعريف الدوازن تعريف الموازنات التقديرية:. 2.1.1

 لستلف ىذه التعاريف في أنها أداة للتخطيط، والتنسيق، والرقابة لجميع أوجو نشاط الدؤسسة، وفيما يلي بعض التعاريف الخاصة بها:
 الدسئولتُلدتخذة من طرؼ الإدارة مع اشتًاؾ يعرفها الدليل الفرنسي للمحاسبة بأنها:" أسلوب للتقدير يقتضي ترجمة القرارات ا: 01التعريف 

 (1997)صالح،  في برامج أعماؿ تدعى الدوازنات".
 يعرفها معهد التكلفة والمحاسبتُ الإداريتُ بالصلتًا بأنها:" خطة كمية وقيمية يتم برضتَىا والدوافقة عليها قبل فتًة لزددة وىي تبتُ: 02التعريف 

)فركوس،  دة الإيراد الدخطط الدنتظر برقيقو أو/و النفقات الدنتظر برملها خلاؿ ىذه الفتًة وكذا الأمواؿ التي تستعمل لتحقيق ىدؼ معتُ".عا
2000) 

 (2006)بوغابة،  .بأنها:" تعبتَ كمي لخطة الأعماؿ تساعد على برقيق التنسيق والرقابة" Horngrenيعرفها : 03التعريف 
 من خلاؿ التعاريف السابقة نستخلص أف الدوازنات التقديرية:التعريف الإجرائي: 

 أسلوب للتقدير يستلزـ ترجمة القرارات. -
 .الدسئولتُخطة تفصيلية توزع على جميع  -
 أساس لتقييم الأداء في الدؤسسة. -
 ؼ الدؤسسة.تعبتَ كمي أو مالر لأىدا -
 خطة منسقة لتجميع العمليات برضر ويوافق عليها قبل فتًة لزددة. -
 تقوـ بأربعة وظائف أساسية، بحيث يدكن بسثيل ىذه الوظائف في الشكل التالر: -

 (: وظائف الموازنات.01الشكل رقم)

 
 

Source :Claude Alazard et Sabine Sépari ,contrôle de gestion, 5éme édition,  Dunod, Paris, 2001, p 275 
 يتم إعداد الدوازنات التقديرية من خلاؿ الدراحل التالر:مراحل إعداد الموازنات التقديرية:  .3.1.1
على  تستدعي ىذه الدرحلة قياـ الدؤسسة بإعادة النظر سنويا في الدعلومات التي بنيت عليها ىذه الخطة: التحضير لإعداد الموازنة:01المرحلة 

في الإدارة العليا الذين يقوموف بوضع الخطوط العريضة للموازنة انطلاقا من الخطط الإستًاتيجية، ومن  الدسئولتُالنتائج الفعلية للأداء، وأداء ضوء 
 (2001)سامي،  التنفيذيتُ وشرحها لذم قبل أف يبدأ ىؤلاء بإعداد موازنات مراكز الدسؤولية. للمسئولتُثم إبلاغها 

 وتشمل ىذه الدرحلة الخطوات الدبينة في الشكل التالر:   
 
 
 

 وازناتتنفيذ الد التخطيط وإعداد لستلف الدوازنات

 الدقارنة الدورية

 برديد الفروؽ ابزاذ الإجراءات التصحيحية الدلائمة
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 (: التحضير لإعداد الموازنات.02الشكل رقم)

 
 .48، ص2001، الدار الجامعية، الإسكندرية، المدخل الحديث في إعداد واستخدام الموازنات: لزمد سامي راضي، المصدر

يتم إعداد الدوازنات السنوية التي ىي بدثابة خطة مالية قصتَة الأجل بدشاركة الدشرفتُ على مراكز : مرحلة إعداد الموازنات:02المرحلة 
الدسؤولية في الدؤسسة، وعلى ضوء الأىداؼ والاستًاتيجيات والخطط طويلة الأجل، وانطلاقا من الأىداؼ التفصيلية لكل مركز مسؤولية 

 ة بالسنة التي تغطيها الدوازنات.والخاص
 الصاز ىذه الدرحلة انطلاقا من متابعة الخطوات التالية:ويتم 

 استنادا على ىيكل التنظيم الإداري للمؤسسة.تحديد مسؤوليات إعداد الموازنات:   -
وتشمل مراجعة وتطوير التعليمات والإجراءات الدتعلقة بإعداد الدوازنات ومراجعة  تصاميم تحديث دليل الموازنات الخاص بالمؤسسة:  -

 اذج وأوراؽ العمل، وشرح الأساليب الدستخدمة في إعداد كل موازنة.النم
مشتملا برديد خطوات العمل التي يجب إتباعها وكذا التوقيت الزمتٍ لإعداد كل من ىذه  تحضير الجدول الزمني لإعداد الموازنات:  -

 الدوازنات.
 لى النحو التالر:تتم عتوزيع وشرح الخطة الإستراتيجية وأساليب إعداد الموازنات:   -
 تزويد الدشرفتُ بنسخة من الخطة الإستًاتيجية والأىداؼ التفصيلية.+ 
 إلذ أوراؽ العمل الخاصة بها. تزويد كل الدسؤولتُ بنماذج الدوازنات الدطلوبة منو استكمالذا بالإضافة+ 
 عرض وشرح كافة النماذج والأساليب ومتطلبات إعداد الدوازنات.+ 
تعد من قبل الدسؤولتُ وفقا للجدوؿ الزمتٍ وأساليب لزددة )دليل الدوازنات(، مع الالتزاـ بالخطة الإستًاتيجية الموازنات: وتسليم  إعداد  -

رة والأىداؼ التفصيلية بالاستناد على الدعلومات التي تقدمها الدوازنات الأخرى، وفي الأختَ يتم تسليم كل موازنة أوؿ بأوؿ إلذ مدير إدا
 اجعتها وتنسيقها.الدوازنات لدر 

بعد استلاـ الدوازنات ومراجعتها وتنسيقها مع الدوازنات الأخرى، يقوـ مدير إدارة الدوازنات تجميع الموازنات وإعداد الموازنات الختامية:  -
ويدكن بسثيل  (2001)سامي،  بتجميعها وإعداد الدوازنات الختامية، وذلك بالتعاوف مع الددير الدالر والدسؤولتُ الآخرين، كل في لراؿ نشاطو،

 الخطوات السالفة الذكر في الشكل التالر:
 

 بياف حالة الدؤسسة.

جمع الدعلومات عن 
العوامل الدتغتَة في 

 الدؤسسة
برليل الدعلومات وتقييم 
 الوضع الحالر للمؤسسة

برديد الأىداؼ العامة 
 للمؤسسة

وضع الإستًاتيجيات 
والسياسات العامة 

 ؤسسةللم

وضع الخطط الدالية 
 طويلة الأجل للمؤسسة

وضع الإطار العاـ 
 للموازنات
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 .(: إعداد الموازنات03الشكل رقم)
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .48مرجع سابق، ص لزمد سامي راضي،المصدر: 
 الخطط.: مرحلة اعتماد الموازنات واستخدامها للرقابة ومتابعة تنفيذ 03المرحلة 

يتم في ىذه الدرحلة اعتماد الدوازنات من قبل الإدارة العليا في الدؤسسة ويشمل ذلك الدوازنات الدعدة من طرؼ مرحلة اعتماد الموازنات: -
 الدسؤولتُ التنفيذيوف، وكذا الدوازنات الختامية الدعدة من طرؼ مدير إدارة الدوازنات، وتتضمن ىذه الدرحلة الخطوات التالية:

 راسة الدوازنات.د -
 عرض الدوازنات ومناقشتها. -
 تعديل الدوازنات. -
 اعتماد الدوازنات. -
بعد إعداد الدوازنات من قبل الدسؤولتُ التنفيذيتُ واعتمادىا من قبل الإدارة مرحلة استخدام الموازنات كأداة للرقابة ومتابعة تنفيذ الخطط: -

ة الواردة في ىذه الدوازنات، والرقابة على أداء الدؤسسة للتأكد من مدى الالتزاـ بالخطط الدوضوعة العليا، يجري العمل على تنفيذ الخطط الدالي
 وعليو تتضمن ىذه الدرحلة الخطوات التالية:

 شرح الخطط للمرؤوستُ. -
 إعداد تقارير الأداء وبرديد الالضرافات. -
 تقصي أسباب الالضرافات وبرليلها. -
 (2009)نواؿ،  حية.ابزاذ الإجراءات التصحي -

 حيث يدكن بسثيل ىذه الدرحلة كالآتي:   
 (: اعتماد الموازنات واستخدامها للرقابة ومتابعة تنفيذ الخطط.04الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 .48لزمد سامي راضي ، مرجع سابق، صالمصدر: 

تحضٌر الجدول الزمنً 

 لإعداد الموازنة.

تحدٌث دلٌل الموازنات 

 الخاص بالمؤسسة.

إعداد  تولٌاؤتحدٌد مس

 الموازنات.

توزٌع وشرح الخطة 

راتٌجٌة وأسالٌب الإست

 .إعداد الموازنات

 إعداد وتسلٌم الموازنات.
عداد تجمٌع الموازنات وإ

 الموازنات الختامٌة.

 أولا: مرحلة اعتماد الموازنات.

 

 ثانيا: مرحلة استخدام الموازنات كأداة للرقابة ومتابعة تنفيذ الخطط.

عرض الدوازنات  دراسة الدوازنات
 ومناقشتها

 اعتماد الدوازنات.  الدوازنات تعديل

شرح الخطط 
 للمسؤولتُ.

إعداد تقارير الأداء 
 .وبرديد الالضرافات

 تقصي أسباب
 .وبرليلها الالضرافات

ابزاذ الإجراءات 
 التصحيحية.
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 لدوازنات التقديرية في الشكل التالر: وفي الأختَ يدكن أف نلخص مراحل إعداد ا
 (: الموازنة التقديرية في مسار نظام مراقبة التسيير.05الشكل رقم)

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الاقتصادية العلوـ كلية الداجستتَ، شهادة لنيل مقدمة مذكرة بالدؤسسة، إقامتو ومراحل أدواتو، التسيتَ، مراقبة عقوف،نظاـ سعاد: المصدر
 .75ص ،2002-2001 الجزائر، جامعة التسيتَ، وعلوـ والتجارية

 

 المحيط تشخيص للمؤسسة داخلي تشخيص

 الأهداف الأساسية للمؤسسة

 

 طويلة أهدافالإستراتيجية 

 الأجل

برامج العمل وأهداف طويلة 

 الأجل 

 وأهداف العمل خطط

 الأجل قصيرة

 النتائج اسقي

 النتائج وتفسير حساب

 تصحيحية إجراءات

 المهام تنفيذ

 التخطيـط

 التنفيــذ

 والتحليل المتابعة

 التصحيـح

 + الإدارة

 + 
 + التسيير مراقب

 الإدارة مجلس +

 + التسيير مراقب

 العمليون المسؤولون

 + التسيير مراقب

 العمليون لونؤوالمس

 التسيير مراقب

 + تسييرال مراقب

 العمليون المسؤولون

 العمليون المسؤولون

 القصير  المدى

 حاسبة تحلٌلٌة

 التنبؤ
 الميزانيات

 التقديرية
 المعايير

 المخطط العملي 

التخطيط 

 الاستراتيجي

 المدى
 الطويل

 

 

 

 

 

 

 
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يحظى الأداء بأهمية كبرى في تسيتَ الدؤسسات، لذا ناؿ أكبر اىتماـ من طرؼ الباحثتُ والدفكرين والدمارستُ في لراؿ  . الأداء المؤسسي:2
مؤسسة من عدمو، كما يعتبر العامل الأكثر إسهاما في برقيق ىدفها الإدارة والتسيتَ، وىذا من منطق أف الأداء يدثل الدافع الأساسي لوجود أية 

 الرئيسي ألا وىو البقاء والاستمرارية.
يعرؼ الأداء بأنو" لرموعة من الدعايتَ الدلائمة للتمثيل والقياس التي يحددىا الباحثوف، والتي بسكن من مفهوم الأداء وأهمية دراسته: .1.2

 (2009)شيهاني،  النتائج والدنتجات وعلى آثار الدؤسسة على البيئة الخارجية".إعطاء حكم قيمي على الأنشطة و 
 (2003)زايد،  وىناؾ من يعرؼ الأداء بأنو" الدخرجات أو الأىداؼ التي يسعى النظاـ إلذ برقيقها"، ويشمل مفهوـ الأداء العنصرين التاليتُ:

 الأىداؼ. -
 النظاـ في حالة الحركة لتحقيق الأىداؼ. -

إف التًكيز على دراسة الأداء في الدنظمات يعد من أكثر لرالات الاىتماـ من قبل كتاب الإدارة عامة، وتولر منظمات أهمية دراسة الأداء: .2.2 
 رئيسية:الأعماؿ دراسة الأداء أهمية كبتَة يدكن أف ينظر إليها من خلاؿ ثلاث أبعاد 

يدثل الأداء مركز الإدارة الإستًاتيجية حيث برتوي جميع الدنظمات على مضامتُ ودلالات بزتص بالأداء سواء بشكل الناحية النظرية: -
 ضمتٍ أو مباشر، ويعود ذلك إلذ أف الأداء يدثل اختبارا زمنيا للإستًاتيجية الدتبعة من طرؼ الإدارة.

داء تظهر من خلاؿ استخداـ اغلب دراسات وبحوث إدارة الأداء لاختبار الاستًاتيجيات والخطط الدختلفة إف أهمية الأالناحية التجريبية: -
 والعمليات النابذة عنها.

تظهر أهميتو الواضحة من خلاؿ حجم الاىتماـ الكبتَ والدميز من إدارات الدنظمات لدراستو للأداء ونتائجو،  الناحية الإدارية: -
 (2007)الغالبي،  ت التي بذري من قبل ىذه الدنظمات اعتمادا على نتائج الأداء.والتحولات والتغتَا

قبل التطرؽ إلذ مفهوـ تقييم الأداء علينا توضيح مفهوـ التقييم والذي ىو:" إصدار حكم لغرض ما على قيمة الأفكار،  تقييم الأداء: .3.2
 (2007)الكبسي،  من استخداـ المحاكاة والدستويات والدعايتَ لتقدير مدى كفاية الأشياء دقتها وفعاليتها".الأعماؿ، الحلوؿ... وأنو يتض

 (2000)جمعة،  أما تقييم الأداء فيتمثل في:" قياس نتائج الدنظمة في ضوء معايتَ لزددة سلفا".   
يعرفو على أنو:" فحص برليلي انتقادي شامل لخطط وأىداؼ وطرؽ التشغيل واستخداـ الدوارد البشرية بهدؼ التحقق من كفاءة  وىناؾ من

 (2009)أمينة،  واقتصادية الدوارد واستخدامها أفضل استخداـ وأعلى كفاءة، بحيث يؤدي ذلك إلذ برقيق الأىداؼ والخطط الدرسوـ لذا".
 (: عملية تقييم الأداء.06الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 

 .55، ص2003، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاىرة، الأداء التنظيمي المتميز،عادؿ زايدالمصدر: 
 

في قيامها بأعمالذا لذلك لو  بدا أف تقييم الأداء يقدـ تشخيصا للمشاكل التي تواجو الدؤسسة والحكم على كفاءتهاأهمية تقييم الأداء: .4.2
 أهمية بالغة يدكن إبرازىا في النقاط الدوالية:

 تظهر أهمية تقييم الأداء من خلاؿ إمكانية الدؤسسة برقيق الاستخداـ الأمثل لدواردىا. -
 يساعد الدؤسسة على التحقق من القياـ بوظائفها بأفضل كفاءة لشكنة. -
 أوجو نشاط الدؤسسة، وذلك ضمانا لتحقيق الوفورات الاقتصادية واجتناب ضياع الإسراؼ الدالر.  التأكد من برقيق التنسيق بتُ لستلف -

 الأداء المخطط. الأداء الفعلي.

 تحديد فجوة الأداء.

 اءات  التصحيحيةاتخاذ  الإجر 
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 اكتشاؼ الالضرافات لكل نشاط من أنشطة الدؤسسة، لشا يساعد على لشارسة الوظيفة الرقابية وابزاذ الإجراءات التصحيحية لدنع تكرارىا. -
 (2009)الجودي، 

 ىناؾ ثلاث مستويات لتقييم الأداء الدؤسسي يدكن برديدىا كما يلي:مستويات تقييم الأداء:  .5.2
وىو مستوى يتضمن تقييم أداء كل القطاعات الإنتاجية، وأحيانا يشتَ ىذا الدستوى إلذ تقييم كل قطاع إنتاجي تقييم الأداء العام)الكلي(: -

 وحده.
وىو مستوى يشتَ إلذ تقييم أداء الدؤسسة ككل متكامل إضافة إلذ تقييم إلصاز أقسامها أو  وظيفي(:تقييم الأداء المؤسسي الخاص)ال -

 وحداتها الإدارية، وىذا بجعل الدؤسسة ىي وحدة التقييم الأساسية.
داء الأفراد العاملتُ داخل وىنا يكوف الفرد العامل ىو وحدة التقييم الأساسية، حيث يشتَ ىذا الدستوى إلذ تقييم أ تقييم الأداء الفردي: -

 (2010)خليل،  التنظيم.
 ( مستوى تقييم الأداء07شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .15، ص 2001، دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع، القاىرة،كيف تقيم أداء الشركات والعاملين: زىتَ ثابت، المصدر
 

 بسثل نهاكو  خلاؿ من الأداء وتقييم الرقابة في ومهم كبتَ دور تؤدي الدوازنة أف لنا يتضح: في تقييم الأداءدور الموازنات التقديرية  .6.2
بذنبها  وطرؽ ابهأسبا وبرديد عنها الدسؤولتُ وبرديد الالضرافات استخراج ليتم الفعلي الأداء بنتائج مقارنتها يتم مسبقاً والتي المحددة الأداء معايتَ

 الدوازنات مراقبة على بالاعتماد أدائها وتقييم الدثلى الرقابة برقيق الدؤسسة تستطيع ولكي للمؤسسة،  الدستقبلي الأداء برستُ لكوكذ مستقبلًا،
 : مراعاة ما يلي الدؤسسة على يجب
 الدوازنة؛ مراكز وىي الدسؤولية مراكز إلذ الإداري الدالر تقسيم الذيكل  -
 قياس الدؤسسة على أيضاً  ويجب ،الدورية التقارير طريق عن سريع بشكل الفعلي التنفيذ نتائج إيصاؿ يدكن للمعلومات دقيق نظاـ وضع -

 :الأتي
 الالضرافات؛ وبرديد الدوازنة بدعايتَ النتائج ومقارنة موازنة مركز لكل الفعلية النتائج قياس  -
 .الدستقبلي التخطيط من اعنه تقرير وإعداد أسبابها لدعرفة وبرليلها الجوىرية الالضرافات فحص -

 . الدناسب التصحيحي الإجراء ابزاذ الأختَ وفي   
 الدوازنة بسكني لك الوقوع فيها الدتوقع والدشاكل أقسامها ولستلف الدؤسسة لأىداؼ تفصيلية دراسة بإجراء تقوـ أف الدؤسسة على يجب   

 .للأداء جيد وتقييم رقابة برقيق من لذا التقديرية
 :ما يلي خلاؿ من ذلك الرقابة عملية دعم في وفعالا ىاما رادو  للموازنةو 
  . الدؤسسة لنشاطات دقيق برليل بعملية القياـ على والدسؤولتُ الدديرين إلزاـ -
 بفعالية. ومعالجتها الدشاكل حدوث يتوقعوف الدستَين جعل -

 مستوى تقييم الأداء

 مستوىالتقٌٌم على ال

 الكلً)المنظمة(

التقٌٌم على المستوى 

 الوظٌفً)الأنشطة الرئٌسٌة(

التقٌٌم على المستوى الفردي)أداء 

 العاملٌن(
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 (2001)ثابت،  سسة.الدؤ  قبل من الدرجوة الأىداؼ برقيق على للعمل والعملتُ الدديرين برفيز -
 الدراسة الميدانية. .3

سنحاوؿ التعرؼ على إجابات أفراد الدراسة على الأسئلة وبرليلها مع العلم أف عينة الدراسة تتكوف عرض نتائج الدراسة وتحليلها:  .1.3
 أفراد لكوف ىذا الدوضوع يخص الإدارة العليا. 05من 

من أجل جمع الدعلومات الأساسية الخاصة بالدراسة الحالية تم الاعتماد على الاستمارة )الاستبياف( التي تعتبر الأداة الأكثر : أداة الدراسة -
شيوعا واستخداما، حيث تساعد في جمع بيانات الدراسة واختبار الفرضيات من خلاؿ توزيعها على الدسؤولتُ ذوي العلاقة وقد تم اختبار 

ة لضماف جودتها في برقيق الذدؼ الدنشود، من خلاؿ عرضها على لرموعة من الأساتذة أصحاب الخبرة الأكاديدية والدهنية،وتم وبركيم الاستمار 
 :إعدادىا وفق تدرج الكرت الخماسي، حيث شملت ثلاثة أجزاء رئيسية ىي

، الوظيفة، وقد اقتصرنا على ىذه البيانات لكونها لذا وؿ: يضم معلومات تشمل بيانات شخصية لأفراد عينة الدراسة بسثلت في: الخبرةالجزء الأ
 تأثتَ على الدوضوع.

يتضمن أسئلة أو عبارات خاصة بالدتغتَ الدستقل الدتعلق بنظاـ الدوازنات التقديرية الدتوقع أف يكوف لو تأثتَ مباشر أو غتَ مباشر الجزء الثاني: 
 على تقييم أداء الدؤسسة.

 ئلة حوؿ الدتغتَ التابع الدتعلق بتقييم أداء الدؤسسة الدتوقع أف يتأثر بالدوازنات التقديرية من أجل برستُ أدائها.اشتمل على أسالجزء الثالث: 
 تحليل البيانات الإحصائية.. 2.3

ة مباشرة أو غتَ الذين لذم علاق نظرا لكوف نظاـ الدوازنات التقديرية يدس الدستَين الدسؤولتُ عن إعدادىا فقط أو البيانات الشخصية:. 1.2.3
أفراد، وبالنسبة لبياناتهم الشخصية اختًنا أف نستفسر على الدعلومات ذات التأثتَ  05مباشرة بها، فقد بسكنا من إجراء الدراسة على عينة تقدر بػػ

 : التالية الدتغتَات حيث من الشخصية بخصائصهم العلاقة ذات العينة أفراد إجابات إبراز على ىذا الدوضوع فقط، وعليو فقدتم
 )الخبرة(: الأقدمية متغير حسب الدراسة أفراد توزيع -

 
 

 بالرجوع إلى النتائج الإحصائية. الباحثالمصدر: من إعداد 
-05منهم ذوي الأقدمية من) %20سنوات( و05من الدستجوبتُ ذوي الأقدمية )أقل من 80%من خلاؿ النتائج الإحصائية نلاحظ أف    

 سنوات، وىذا ما قد يساعد في إجراء الدراسة ويوصلنا إلذ النتائج الدرجوة. 10يتواجد ذوي الأقدمية الأكثر من سنوات(، بينما لا  10
 متغير الوظيفة: حسب العينة أفراد توزيع -

 
 بالرجوع إلى النتائج الإحصائية. الباحثالمصدر: من إعداد 

80% 

20% 
0 

 سنوات05أقل من 

 سنوات10-05من

 سنوات05أكثر من 

60% 

40% 
 إطار سامً

 عون إداري
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أعواف إدارية، لشا قد يعطي الدراسة  الدتبقية %40 إطارات سامية، بينما من الدستجوبت60ُ%اعتمادا على البيانات الإحصائية فإف     
 مصداقية ومعلومات أكثر دقة.

 ىذا النظاـ والتعرؼ خصوصيات توضيح إلذ دؼته عشر أسئلة على نظاـ الدوازنات التقديرية جزء اشتملنظام الموازنات التقديرية:  .2.2.3
 رض للنتائج الإحصائية:وفاعليتو، وفيما يلي ع كفاءتو مدى على

 (: الموازنات التقديرية.01الجدول رقم )

ــــــــارة الرقم  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 المجموع غير موافق بشدة غير موفق محايد موافق موافق بشدة

 % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار

 03 - - أساليب معينة في عملية التنبؤ.تعتمد مؤسستكم على  01
60
% 02 

40
% - - - - 05 

100
% 

تعتبر الدوازنات التقديرية من أىم أساليب التخطيط  02
80 04 - - للمستقبل.

% 01 20
% - - - - 05 100

% 

تستخدـ الدوازنات التقديرية كوسيلة فعالة للرقابة على  03
40 02 - - لستلف الأنشطة.

% 03 60
% - - - - 05 100

% 

تعد الدوازنات أداة ىامة للاتصاؿ بتُ مستويات الذرـ  04
 الإداري الدختلفة في مؤسستكم.

- - 02 40
% 

02 40
% 

01 20
% 

- - 05 100
% 

05 
يعتبر التخطيط الذدؼ الرئيسي والأكثر أهمية لإعداد 

 01 الدوازنات التقديرية في مؤسستكم.
20
% 03 

60
% - - 01 

20
% - - 05 

100
% 

20 01 دؼ الدوازنة التقديرية إلذ برقيق الأىداؼ الدسطرة.ته 06
% 03 60

% 01 20
% - - - - 05 100

% 

الدوازنة التقديرية بردد لفػػتًة زمنية معينة تكوف في الغالب  07
20 01 سنة.

% 03 60
% 01 20

% - - - - 05 100
% 

تتاح لديكم البيانات والدعلومات السليمة واللازمة لإعداد  08
 زنة.الدوا

- - 04 80
% 

01 20
% 

- - - - 05 100
% 

09 
تتوفر مؤسستكم على الدوارد الدالية الدواتية لتحقيق 

 01 الأىداؼ الدرجوة من نظاـ الدوازنات التقديرية.
20
% 03 

80
% 01 

20
% - - - - 05 

100
% 

الدوارد البشرية الدواتية لتحقيق تتوفر مؤسستكم على  10
80 04 - - الأىداؼ الدرجوة من نظاـ الدوازنات التقديرية.

% 01 20
% - - - - 05 100

% 

 بالرجوع إلى النتائج الإحصائية. الباحثالمصدر: من إعداد 
، %60من أفراد العينة بنسبة  3(حضي بدوافقة 01) رقم الجدوؿ من الأوؿ السؤاؿ أف لصد أساليب معينة في عملية التنبؤ، بوجود يتعلق فيما   

كانت إجابتهم لزايدة، وىذا ما يجعلنا نعتقد أف الدؤسسة تعتمد نظاـ الدوازنات التقديرية كأسلوب للتنبؤ   %40بينما النسبة الباقية والدقدرة ب: 
ف يكوف الأشخاص المحايدين لد يفهموا ما قصدناه بالدستقبل ورسم سياسة مستقبلية ووضع خطة شاملة، مع الأخذ بعتُ الاعتبار أنو يدكن أ

 بدصطلح الأساليب الدستعملة في التنبؤ، أو لد يتعرفوا على ىذه التقنيات.
 بنسبة أفراد العينة 4 بدوافقة حضي فيما يتعلق بالسؤاؿ الثاني والذي يعتبر الدوازنات التقديرية من أىم أساليب التخطيط للمستقبل، فقد أما   

من أراء عينة الدراسة اختاروا الحياد في الإجابة، ما يعكس أهمية الدوازنة بالنسبة للمؤسسة لزل الدراسة كأسلوب  20%أف  تُح في 80%
 ككل. للمشروع متوازنة شاملة خطة في الفرعية والخطط الدختلفة أىدافها تنسيق بتُ إلذ ذاتو دح في يؤدي للتخطيط، فالتخطيط السليم

 بنسبة من أفرد العينة 2السؤاؿ الثالث قد أسفر على موافقة  أف فنجد خداـ الدوازنة كوسيلة للرقابة على لستلف الأنشطة،باست يتعلق وفيما   
منهم اختاروا الإجابة المحايدة، وبالأخذ بعتُ الاعتبار أف وظيفتي التخطيط والرقابة متكاملتاف، نلاحظ أف  %60 نسبة أف حتُ في  40%
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فقوا في السؤاؿ السابق على كوف الدوازنة أداة للتخطيط، ما يطرح تساؤلات كثتَة، لشا دفعنا إلذ الاعتقاد بأف غالبية الأشخاص المحايدين وا
ياف لشا الدستجوبتُ لد تتضح لذم العلاقة الحقيقية بتُ التخطيط ونظاـ الدوازنات، إلذ جانب أف من أجابوا بعبارة لزايد فإنو غالبا عوناف إدار 

 يحتم عليها في عملية الرقابة التقديرية الدؤسسة للموازنات فاستخداـ تقديرية في الرقابة على الأنشطة،ما لد يدركا دور الدوازنات الجعلنا نظن أنه
 والأىداؼ الدشروع بالخطط أقساـ جميع في الفعلية العمليات نتائج ومقارنة الدرجوة، بالأىداؼ الخطط ملائمة بددى إبلاغ الإدارة ضرورة
 الفعلي. للتنفيذ نتيجة بردث التي الالضرافات ومتابعة ة،الدسطر 

منهم لد يوافقوا، في حتُ أف النسبة الدتبقية والدقدرة  %20وأف  %40من الدستجوبتُ بنسبة  2فيما يخص السؤاؿ الرابع تظهر موافقة    
ق إطار لزاسب الذي من الدمكن جدا أنو أجاب كانت إجابتهم لزايدة، من خلاؿ ىذه النتائج ومع العلم أف الدستجوب غتَ الدواف  %40ب

ية  عن الاستفسار من جانب لزاسبي، وأيضا من الوارد جدا أف الأفراد المحايدين ليس لديهم صورة واضحة عن كيفية استعماؿ الدوازنات التقدير 
يسمح لذم برؤية عمل ىذه الأداة، يتضح لنا أف  )المحايداف وغتَ الدوافق( يتواجدوف في موقع من السلم الإداري لد كأداة للاتصاؿ، وربدا أنهم

 بالخطط الخاصة الدعلومات لتوصيل أداة تعد التقديرية مؤسسة مطاحن الحضنة تستخدـ الدوازنة كأداة للاتصاؿ، وعليو وباعتبار أف الدوازنات
 سسة، تظهر النتائج أنها تستخدـ الدوازنة لذذا الغرض.بالدؤ  الدختلفة الإدارية إلذ الدستويات الدقبلة للفتًة عليها الاتفاؽ تم التي والسياسات

في حتُ  %20السؤاؿ الخامس كوف التخطيط الذدؼ الرئيسي والأكثر أهمية لإعداد الدوازنة، وقد حظي بدوافقة شديدة بنسبة  كما يتضمن   
النتائج تبتُ لنا أف الدؤسسة لزل الدراسة تستخدـ  لد يوافقوا، من خلاؿ %20من عينة الدراسة وافقوا، والنسبة الدتبقية والدقدرة ب  %60أف 

د الدوازنة غالبا من أجل التخطيط الجيد، مع الدلاحظة أف الدفردة التي لد توافق على أف التخطيط ىو الذدؼ الرئيسي والأكثر أهمية لإعدا
سنوات، لشا يجعلنا نتًدد في  10-05تتًاوح ما بتُ  الدوازنات التقديرية ليست حديثة العهد بالدؤسسة بل إف ىذا الإطار السامي يتمتع بخبرة

التخطيط بالنسبة للمؤسسة الدعنية عندما ندرؾ أف غالبية الدوافقتُ لديهم  استنتاج صريح حوؿ ىذا السؤاؿ،  وتتضح أهمية التعارض في وظيفة
الأىداؼ  لتحقيق تلك اللازمة التنظيمات وإعدادمسبقا والتعبتَ عنها بشكل كمي  الأىداؼ سنوات، ولشا يجعلنا ندرؾ أيضا أف وضع05خبرة 

 سوؼ يشوبو نفس الغموض والتضارب.
من  %60في حتُ أف  %20والسؤاؿ السادس والدتعلق بكوف الدوازنة تهدؼ إلذ برقيق الأىداؼ الدسطرة فقد حظي بدوافقة شديدة بنسبة    

نت إجابتهم لزايدة، إف دور الدوازنة في برقيق الأىداؼ الدسطرة يحظى بدوافقة كا  %20أفراد العينة وافقوا، بينما النسبة الدتبقية والدقدرة ب 
)وىي نسبة من أجاب بعبارة موافق وموافق بشدة( ويبدو أف من أجاب بعبارة لزايد لا يدثل رأيا وازنا خاصة إذا علمنا  %80واسعة في حدود

ع بشكل دقيق على عمل ىذه الأداة) الدوازنة التقديرية(، وعليو اتضح لنا من الإداريتُ الذين لا تسمح لذم مناصبهم الإدارية بالاطلا أنو من
تعتبر  الصدد ذابه خلاؿ برليل  البيانات السالفة الذكر أف مؤسسة مطاحن الحضنة تتبتٌ نظاـ الدوازنات بهدؼ برقيق ما سطرتو سابقا، وىي

الإدارة من أجل برقيق الأىداؼ التي سطرتها، خاصة وأف الذين وافقوا  ارسهابس التي التنسيق وظيفة تنفيذ على مساعدة أداة بالنسبة للمؤسسة
 يعتبروف من الإطارات السامية بالدؤسسة قيد الدراسة وذوي خبرة لا بأس بها.

في حتُ  %20بة فيما يتعلق بإعداد الدوازنة لفتًة لزددة والتي تكوف في الغالب سنة، فنجد أف السؤاؿ السابع قد حظي بدوافقة شديدة بنس   
كانت إجابتهم لزايدة، من الدلاحظ ىنا أف الدفردة التي أجابت بالحياد غتَ معنية   %20وافقوا، بينما النسبة الدتبقية والدقدرة ب  %60أف 

 -ادرىا الدعنيتُ بإعداد الدوازنة مباشرة، ويبدو أف رأيها ليس ذا أهمية بالغة، وعليو يتضح أف مؤسسة مطاحن الحضنة بسيل حسب رأي غالبية كو 
 .أىدافها في تعارض ىناؾ لا يكوف إلذ إعداد الدوازنة كل سنة شرط أف -والذين أجابوا بدوافق وموافق بشدة %80الدقدرة نسبتهم ب

 بنسبة أفراد 4ة على موافق بخصوص فيما إذا كانت الدؤسسة تتاح لديها الدعلومات السليمة واللازمة لإعداد الدوازنة، لصد السؤاؿ الثامن حاز    
فقد اختاروا الحياد في الإجابة، حيث لا يدكننا الاستهانة بالدستجوب  منهم 20%أف حتُ والذين ىم في غالبيتهم إطارات سامية، في 80%

افقة يتمتعوف سنوات، في حتُ أف الدستجوبتُ الذين أدلوا بالدو  10-05المحايد كونو من كوادر الدؤسسة بالإضافة إلذ أنو ذو خبرة تتًاوح ما بتُ 
  لذا سنوات وىذا يجعلنا أماـ تعارض، فمن الدعروؼ لدينا أهمية توفتَ لرموعة من البيانات التي تعتبر بدثابة الددخل الرئيسي لذذا النظاـ،  05بخبرة 

 .اتعمل مؤسسة مطاحن الحضنة على توفتَ ىذه البيانات بالشكل الذي يحقق الاستفادة منها، مع اشتًاط سلامتها ودقته
  %20وافقوا، بينما النسبة الدتبقية والدقدرة ب %60في حتُ أف  %20وفيما يتعلق بالسؤاؿ التاسع فقد أسفر على موافقة شديدة بنسبة    

سنوات أجاب أيضا بالحياد، في حتُ يرى غالبية الدفحوصتُ  10كانت إجابتهم لزايدة، وىنا نلاحظ أيضا أف نفس الإطار السامي ذو خبرة 
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 قدمية أنو يجب على الدؤسسة الدعنية أف يكوف لديها موارد مالية بسكنها من الوصوؿ إلذ النتائج الدسطرة، وىو الحاصل فعلا بالرجوع إلذذوي الأ
 آراء أفراد العينة، غتَ أنو بالأخذ بعتُ الاعتبار رأي المحايد لصد أنفسنا في موقع لبس وتعارض.

 في %80 أفراد بنسبة4بدوافقة  ؤسسة على الدوارد البشرية الدساهمة في برقيق أىداؼ الدوازنة، لصده حظيأما السؤاؿ العاشر والدتعلق بتوفر الد   
فقد اختاروا الحياد في الإجابة، نظرا لتكرر الإجابة المحايدة من نفس الإطار صاحب الأقدمية جعلنا نطرح تساؤلات عديدة  20% أف حتُ

ة بالنسبة لبعض أفراد العينة، حيث يقع على عاتقهم مسؤولية إعداد الدوازنات وتنفيذىا وىذا يعتٍ أف حوؿ وضوح الصورة فيما يخص نظاـ الدوازن
ىو ملاحظ  تكوف لديهم الدعرفة الكافية لطبيعة وخصائص الدوازنة وأىدافها، والأساليب التي يتم إتباعها في إعدادىا وأيضا آلية الرقابة بها، وما

 ماؿ لديهم معرفة بأبعاد الدوازنة.على ع أف مؤسسة الحضنة تعتمد
 دور الموازنات التقديرية في تقييم الأداء.. 3.2.3

 (: دور الموازنات في تقييم الأداء.02الجدول رقم)

ــــــــارة الرقم  العبــــــــــــــــــــــــــــــــــ
 المجموع غير موافق بشدة غير موفق محايد موافق موافق بشدة

 % التكرار % التكرار % التكرار % التكرار % رارالتك % التكرار

يعتبر الأداء العامل الأكثر إسهاما في برقيق الذدؼ الرئيسي  01
 100 05     20 01 80 04   للمؤسسة، باعتباره حلقة من حلقات النظاـ الرقابي لديكم.

مستوى تقييم الأداء لديكم تدريجي انطلاقا من الأداء الفردي  02
 100 05 - - - - 60 03 40 02 - - الأداء العاـ. وصولا إلذ

تعمل الدؤسسة جاىدة على وضع أدوات تعكس واقع الأداء  03
 100 05 - - - - - - 80 04 20 01 بالدؤسسة مثل لوحات القيادة.

 100 05 - - - - 20 01 80 04 - - تكشف عملية تقييم الأداء سوء التسيتَ الذي يواجو مؤسستكم. 04

05 
كز تقييم الأداء على الحكم على مدى اتفاؽ الأداء الفعلي مع ير 

الكمية، السرعة، الوقت، الجودة،  الأداء الدستهدؼ من حيث:
 التكلفة.

01 20 02 40 02 40 - - - - 05 100 

 100 05 - - - - 40 02 60 03 - - عملية تقييم الأداء تسمح بالقياـ بالإجراءات التصحيحية. 06

ة تقييم الأداء في الوقت الدناسب لتصل الدؤسسة تتم عملي 07
 100 05 - - - - 20 01 80 04 - - للقيادة)الريادة(.

 100 05 - - - - 60 03 40 02 - - يتم إعداد مؤشرات التقييم بالاعتماد على الدوازنات التقديرية. 08

09 
يتضمن نظاـ الدوازنات التقديرية معالجة الدقتًحات لتحستُ 

 100 05 - - - - 80 04 20 01 - - داء لديكم.مستوى الأ

عملية كشف الأخطاء تسمح بتحديد حجم ونوع الإجراءات  10
 التصحيحية الواجب ابزاذىا.

02 40 02 40 01 20 - - - - 05 100 

 بالرجوع إلى النتائج الإحصائية. الباحثالمصدر: من إعداد 
نسبة أفراد العينة الذين يوافقوف على أف الأداء العامل الأكثر إسهاما في برقيق استمرارية ونمو ( يتضح لنا أف 2من خلاؿ نتائج الجدوؿ رقم)   

جاءت إجابتهم بالحياد، مع التنويو على تكرر الحياد من 20%أف حتُ ىم إطارات بالدؤسسة ذوي خبرة معتبرة، في %80الدؤسسة قدرت ب 
اؾ بعض الأفراد لطبيعة أنظمة الدؤسسة، في حتُ أنو في الجهة الدقابلة لصد نسبة معتبرة إف طرؼ نفس الدستجوب فإنو لد يتأكد لنا بعد مدى إدر 

الذي لد نقل جل الأفراد يدركوف أف الاىتماـ بالأداء يساىم في برقيق الذدؼ الرئيسي للمؤسسة، لذلك نلاحظ أف الأداء يعتبر المحور الرئيسي 
 كونو يشكل أىم وأسمى أىداؼ الدؤسسة الدعنية.تنصب حولو جهود مستَي الدؤسسة لزل الدراسة  

أف نسبة  حتُ تعبر عن الدوافقتُ على أف مستوى تقييم الأداء  لديهم تدريجي، في %40أسفرت النتائج الدتحصل عليها على أف نسبة    
الإدارية الذين ليست آرائهم  الإطارات تعبر عن الأفراد المحايدين، مع احتماؿ أف المحايدين لد يفهموا ما قصدناه بتدريجي، بحيث أغلب 60%
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ذات وزف، حيث أف ىذه العملية تدخل في تفاصيل أكثر تشعبا بهدؼ التحقق من كفاءة فعالية استخداـ  الدوارد الدتاحة لدى الدؤسسة قيد 
 الدراسة. 

موافقتُ بشدة، أما  %20العينة بنسبة عند استفسارنا عما إذا كانت الدؤسسة تعمل على وضع أدوات تقيس الأداء، جاءت إجابة أفراد   
 ياسق في الشمولية النظرة جاىدة إلذ تبتٍ لرموعة من الأدوات ذات ( فهم موافقوف، دلالة على أف مؤسسة الحضنة تسعى%80النسبة الدتبقية )

 لقيادة والمحاسبة التحليلية.أدائها، حيث أنو وعند سؤالنا عن أىم ىذه الأدوات جاءت الإجابة شاملة لوحة ا نشاطات الدؤسسة ومستوى
فقد جاوبوا بالحياد، ومع العلم أف أفراد  20% أف حتُ في  %80من أفراد العينة بنسبة 4 موافقة فيما يتعلق بالسؤاؿ الرابع فقد أسفر على   

تَ الذي يواجههم، خاصة حجم أهمية ىذه العملية في الكشف عن سوء التسي -خلاؿ خبرتهم الدكتسبة  من -الدؤسسة لزل الدراسة مدركتُ 
ملية وأف الدستجوب الوحيد الذي أجاب بالحياد عوف إداري في الدقابل الذين أدلو بالدوافقة يعتبوف من الإطارات في الدؤسسة لزل الدراسة، فع

 في اتهمهار  ومدى الخ،...ويقيةالتس التقنية، الإنتاجية، الإدارية، لستلف جوانبو في نشاطها إدارة على الدؤسسة وكفاءة قدرة التقييم تقيس مدى
 لصاحها. درجة وبرستُ اتهكفاء تطوير على اتهقدر  ومدى الدطلوبة، والجودة بالنوعية والكمية لسرجات إلذ الددخلات برويل

 موافقتُ %20بخصوص تركيز تقييم الأداء على مدى اتفاؽ الأداء الفعلي مع الدستهدؼ من عدة جوانب، حضي السؤاؿ الخامس بنسبة   
الدتبقية فقد كانت حيادية الإجابة، والذي من خلاؿ نتائج مستجوبي مؤسسة مطاحن الحضنة يتضح لنا  %40موافقتُ بينما  %40بشدة، و

: الكمية دور عملية تقييم الأداء كونها بسثل معايتَ الأداء الدسبق التي تقارف بنتائج الأداء الفعلي، وقد أكد أفراد العينة  ذلك خاصة من حيث
ؿ  لوقت، في حتُ أنو من الدمكن أف المحايدين لد يوافقوا على كوف أف تقييم الأداء يركز على مدى اتفاؽ الأداء الفعلي مع الدستهدؼ من خلاوا

 كل من: الكمية، السرعة، الوقت، الجودة، التكلفة.
كلهم   %60أفراد بنسبة  3ؤاؿ السادس حضي بدوافقةأف الس بالقياـ بالإجراءات التصحيحية كمحصلة لعملية تقييم الأداء ،لصد يتعلق فيما   

كانت إجابتهم لزايدة، ونظرا لكوف الدوافقتُ ذوي خبرة لا بأس بها، تعتبر مرحلة ابزاذ   %40إطارات بالدؤسسة، بينما النسبة الباقية والدقدرة ب:
  عملية التقييم.الإجراءات التصحيحية  بالنسبة للمؤسسة قيد الدراسة الدرحلة الأختَة وأىم مرحلة في

 حتُ في %80 بنسبة أفراد 4 بدوافقة حضي فيما يتعلق بالسؤاؿ السابع والذي يعتبر أف عملية تقييم الأداء تتم في الوقت الدناسب، فقد أما   
جل ضماف بقائها في فقد اختاروا الحياد في الإجابة، فالاىتماـ بهذه العملية يحث الدؤسسة على القياـ بها في الوقت الدناسب من أ 20% أف

إداري  الصدارة، وىذا ما يؤكده أف نسبة الدوافقة كبتَة جدا وقد جاءت من قبل الإطارات في الدؤسسة الدعنية، في حتُ أف المحايد والذي ىو عوف
طاحن الحضنة يحاولوف من الدمكن أف موقعو في السلم الإداري لا يسمح لو بالاطلاع على حيثيات ىذه العملية، فالدسؤولتُ عنها في مؤسسة م

 قدر الدستطاع إيجاد الوقت الأمثل لتحقيق ىدفها.
 أف حتُ في %40من أفراد العينة بنسبة  2السؤاؿ الثامن جاء حوؿ أنو يتم إعداد مؤشرات التقييم بناء على الدوازنات، وقد حظي بدوافقة  

يها الدوازنة يتم إعداد لرموعة مؤشرات التقييم كوسيلة لدعرفة مدى فقد كانت إجابتهم لزايدة، لأنو بناء على النتائج التي أسفرت عل 60%
 برقيق الدؤسسة لأىدافها، وقد أخذنا برأي الدوافقتُ كونهم أىم الإداريتُ بالدؤسسة وذوي خبرة معتبرة يؤخذ بها.

ة الدقتًحات من أجل برستُ الأداء، أما موافقتُ على كوف نظاـ الدوازنات ينتهي بدعالج %20من خلاؿ نتائج الجدوؿ تبتُ أف ما نسبتو    
فقد أجابوا بالحياد، دلالة على أف الدؤسسة تعاني نقصا في توظيف لسرجات أو نتائج الدوازنات لتحستُ  %80 النسبة الدتبقية والدقدرة ب

 مستوى الأداء لديها.
، أما عن %40ع الإجراءات الدتخذة قدرت بيتضح كذلك أف نسبة الدوافقتُ بشدة على كوف عملية كشف الأخطاء بردد حجم ونو    

من أفراد العينة أجابوا بالحياد، وىذا ما يدؿ على أف الدؤسسة تولر اىتماما كبتَا  %20الدوافقتُ فقد كانت نسبتهم معادلة لذا، في حتُ أف 
 لعملية برليل الالضرافات من اجل كشف الأخطاء الدرتكبة أثناء تنفيذ الدوازنة.

 لاصة:الخ
اؼ ى ضوء ما ورد في ىذه الدراسة يدكننا القوؿ بأف عملية تقييم الأداء من أىم الدهاـ التي تؤديها الإدارة، والتي تعمل على برديد الأىدعل   

من الدؤسسات التي تسعى دائما إلذ الرفع من  مطاحن الحضنة بالمسيلةوبرقيقها من خلاؿ التخطيط والتنظيم والرقابة، حيث تعتبر مؤسسة 
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الأداء لديها، وفي ىذا الإطار حاولنا السعي من خلاؿ ىذه الدراسة إلذ الإحاطة بنظاـ الدوازنات التقديرية قدر الإمكاف ومعرفة كيفية  مستوى
 مساهمتو في تقييم أداء الدؤسسة، حيث قمنا بإسقاط الدراسة على مؤسسة مطاحن الحضنة، وعلى ضوء ذلك برصلنا على النتائج التالية:

لتي راسة الديدانية التي قمنا بها حوؿ مدى مساهمة الدوازنات التقديرية في تقييم أداء الدؤسسة، فقد تم التوصل إلذ لرموعة من النتائج وابعد الد   
 نذكر أهمها:

 إف الدؤسسة لزل الدراسة تعتمد على نظاـ الدوازنات التقديرية كأسلوب للتنبؤ، ووضع الخطط الدستقبلية الشاملة. -
ات التقديرية من أىم أدوات مراقبة التسيتَ التي تساعد مستَو الدؤسسة لزل الدراسة في عملية تقييم الأداء فهي عبارة عن ترجمة تعد الدوازن -

 لأىداؼ الدؤسسة، كما أشرنا إلذ ذلك في الفرضية الأولذ.
ية على برديد الأىداؼ الدراد برقيقها والرقابة يعتبر كل من التخطيط والرقابة من أىم وظائف الدوازنات التقديرية، لاعتماد الدؤسسة الدعن -

 عليها وذلك من أجل التقييم الجيد لأدائها.
أمكننا الوقوؼ من خلاؿ برليل إجابات العينة على أف مؤسسة مطاحن الحضنة تعتمد فعلا على عملية تقدير موازنة الإنتاج والدبيعات  -

 وذلك بالنسبة لكل سنة.
ؼ الالضرافات وبرديد أسبابها وأخذ إجراءات التحستُ في الدؤسسة، ويأتي ىذا متفقا مع ما جاء في الفرضية ينتج عن إعداد الدوازنة اكتشا -

 الثانية.
اجية تتمثل عملية تقييم الأداء عند الدؤسسة قيد الدراسة في تقييم أنشطتها في ضوء ما توصلت إليو من نتائج في نهاية فتًة معينة )دورة إنت -

 معينة(.
نابذة عن نظاـ الدوازنات التقديرية داخل الدؤسسة تستعمل بدرجة قليلة في عملية الرقابة وتقييم الأداء، وىنا يدكننا القوؿ أنو قد البيانات ال -

 تكوف تأكدت صحة الفرضية الثالثة.
جموعة من الدقتًحات بد على ضوء النتائج الدستسقاة من الدراسة المجرات في مؤسسة مطاحن الحضنة، ولشا لاحظناه بسكنا من الخروج  

 :والتوصيات
داخلها   يبدو أنو على الدؤسسة لزل الدراسة العمل أكثر على إبراز الدوازنة كأداة للاتصاؿ كأف تولر اىتماما كبتَا لنظاـ الدوازنات التقديرية -

 كونها أداة فعالة في عملية تقييم الأداء.
 باعتبارىا أداة للرقابة كعملية مستمرة تستدعي الدتابعة. قد يستوجب على الدؤسسة الدعنية النظر إلذ نظاـ الدوازنة -
 حث الإدارة على تطوير دور الدوازنات التقديرية لتصبح من أدوات الرقابة الواضحة لدى الدستَين القائمتُ على العملية الإدارية. -
 ياس لأدائها.على الدؤسسة الدعنية تبيتُ)توضيح( أهمية عملية تقييم الأداء والتًكيز عليها كونها مق -
 ة أسبابها من أجل التقييم الفعاؿقد يكوف على مؤسسة الدطاحن الاىتماـ أكثر بدراسة وبرليل الالضرافات للموازنات التي تعدىا ومعرف -

 لدستوى أدائها.
كأدوات مساعدة ومدعمة يبدو أنو على الدؤسسة لزل الدراسة التعجيل بإدخاؿ أدوات حديثة لقياس وتقييم أدائها إلذ جانب الدوازنات        

 ( نظرا للتحديات والتهديدات والفرص التي بريط بالدؤسسة.BSCلذا، مثل بطاقة الأداء الدتوازف)
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