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  ان�ر وعرفـــشك
  

تَرضَاه صالحا  رب أَوزِعني أَن أشَكُر نعمتَك الَّتي أَنعْمت علَي وعلَى والدي وأنَ أَعملَ"

ينملسالْم نإنِِّي مو كإِلَي تي إِنِّي تُبتيي ذُري فل حلَأصو."  

  15الأحقاف الآية 

 على نعمه التي لا ينسى ذكرها، ولا يؤدى بشيء من الأنواع شكرها، أحمده تعالى عند هذا المقام وفي هذا  الحمد

المقام أثني عليه الخير كله ولا أحصي ثناء عليه وهو أهل الحمد والشكر والثناء وفي لحظات العرفان بالجميل وحسن الصنيع لا 

ا العمل المتواضع وأصلي وأسلم على نور القلوب وضيائها حبيي وقرة عيني محمد يسعنا إلا أن نحمد ا الذي وفقنا لإتمام هذ

  صلى ا عليه وسلم.

  كما نشكر كل من ساعدنا على إنجاز هذا العمل

ونخص بالذكر : الأستاذ المشرف تمار توفيق الذي لم يبخل علينا بنصائحه وتوجيهاته القيمة التي كانت لنا خير معين  في 

  كما نشكره على جديته في العمل ونتمنى له التوفيق. البحث،

  كما نتقدم بالشكر الجزيل للجنة المناقشة التي سيكون لها دورا كبيرا في تقويم وتثمين هذا البحث

  إلى كل أساتذة كلية العلوم التجارية والاقتصادية وعلوم التسيير بجامعة المسيلة

  مال مؤسسة تيندالكما لا يفوتنا في هذا المقام أن نشكر كل ع

  كما لا ننسى طاقم مكتبة باب الجامعة

  وكل من ساعدنا ولو بكلمة طيبة أو دعاء كريم

  



 

إلى الذي لو جاز السجود لغير االله لسجدت لهما إلى من كونا مني إنسانة إلى من أبصرت 

  بحبحهما والدي الحبيبان

إلى الشمعة التي أنارت طريقي وسهلت لي دربي ونزعت أشواكه إلى المرأة التي حرمت  نفسها 

 أمي  رمز الوفاء والإخلاص لحظة راحة في سبيل تربيتي إلى التي تبكي لأحزاني وتعانقي لفرحتي إلى

  أطال االله في عمرها فطيمة الحبيبة

لي سندا   اكانوإلى من تقاسموا معي حلو  الحياة ومرها إلى من  أبي كمالإلى رمز القلب الواحد

  في حياتي إلى نور قلبي وسرور فؤادي وضياء عيني وأسأل االله لهم السلامة وحسن الاستقامة

  أطال االله في عمرهم. حدة ،السعدية، أحمد، ،وجدتي ،نوارةوإلى جدي إلى أسامة، حمزة ،

  وجوهرة قلبي ، سمية ، حبيبة، وكتكوت البيت إسحاق

وإلى من لهم مكانة في قلبي عمي رشيد وزوجته عديلة و ابنتهما مريم ، إلى خالي خالد  ومحمد وعماتي 

كريمة، شريفة ،جهاد ،لويزة ،نعيمة  وخالاتي وأولادهم إلى نجوم تألقت في سمائي:  سمية ،باية،

  بلال لقرع... أحمد مراد، ،فايزةنبيلة، وردة، إسمهان ،

  وإلى كل من نساهم قلمي لن ينساهم قلبي .
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عامةمقدمة   
 



 
 أ 

  :عامة مقدمة

الفترة الزمنية منذ بداية الثورة الصناعية وحتى الآن العديد من المتغيرات البيئية التي كان لها دور  شهدت

جوهري في التأثير على أداء الشركات الصناعية ومن ثم في تشكيل الملامح أو السمات الرئيسية لبيئة التصنيع 

  الحديثة.

نفتاح الأسواق العالمية على المة الاقتصادية من حيث وفي ظل التحديات الدولية المعاصرة التي أوجد�ا العو 

بعضها البعض والتغيرات التكنولوجية السريعة في مجال الانتاج والتصنيع والخدمات، حدثت تطورات عديدة أهمها 

المنافسة العالمية، مما دفع المؤسسات الاقتصادية إلى البحث عن طرق وأساليب تحسين الأداء ليس فقط من خلال 

ة في ادها على المؤشرات المالية وإنما ضرورة البحث عن طريقة من أجل التكامل بين المؤشرات المالية وغير المالياعتم

  تقييم الأداء.

  أولا: إشكالية البحث

  من خلال ماسبق تم تبلور إشكاليتنا الرئيسية في:

المؤشرات المالية وغير المالية التي يمكن للمؤسسة الاقتصادية المكاملة بينها في تقييم  ماهي

  دائها؟أ

  التساؤلات الفرعية التالية: تندرج تحت هذه الإشكالية مجموعة

 ماهي المؤشرات المالية التي يمكن للمؤسسة استخدامها في تقييم أدائها؟ -

 لتقييم الأداء؟ فيما تكمن حدود استخدام المؤشرات المالية -

 ماهي المؤشرات غير المالية التي يمكن للمؤسسة استخدامها في تقييم أدائها؟ -

 فيما تكمن حدود استخدام المؤشرات غير المالية لتقييم الأداء؟ -

 TINDALكيف يتم استخدام التكامل بين المؤشر المالي وغير المالي في مؤسسة صناعية ممثلة في مؤسسة  -

 بالمسيلة؟

  فرضيات البحث.ثانيا: 

  وللإجابة عن الإشكالية والتساؤلات الفرعية ارتأينا صياغة الفرضية العامة في النحو:

العامل المؤشرات المالية التي يمكن للمؤسسة الاقتصادية استخدامها في  النسب المالية وحساب رأس المالتمثل  -

والمسؤولية  سا في رضا العاملين وجودة المنتجأساالتكامل مع المؤشرات غير المالية في تقييم  الأداء والمتمثلة 

  جتماعية.الا

  ثالثا: أهداف الدراسة

�دف هذه الدراسة إلى التعرف على المؤشرات غير المالية وإبراز أهمية التكامل بين المؤشرات المالية وغير المالية  -

 في تقييم الأداء.

  على مدى تطبيق المؤسسة الاقتصادية لتقييم الأداء وفقا للمؤشرات غير  المالية تسليط الضوء  -



 
 ب 

  

  ختيار الموضوعارابعا: أسباب 

  ختيار الموضوع لسببين ذاتي وموضوعي كالآتي:يرجع أسباب ا

 :يتمثل في السبب الذاتي:   - أ

بين المؤشرات المالية  مدى قناعتنا بالأهمية القصوى لتقييم أداء المؤسسات الصناعية من خلال التكامل -

 وغير المالية

 الإهتمام بالموضوع لأنه من تخصص مراقبة التسيير -

  :يتمثل فيالسبب الموضوعي:   -  ب

 الإشارة إلى الدراسات السابقة. -

  خامسا: منهج البحث

نظرا لطبيعة الموضوع والمصادر المستقاة منها المعلومات اعتمدنا على المنهج الوصفي التحليلي بالإضافة 

  منهج دراسة حالة.إلى 

  سادسا :صعوبات البحث

واجهتنا عدة صعوبات في إعداد هذا البحث فيما يتعلق بالجانب النظري وجدنا صعوبة في الحصول على 

المراجع المتخصصة المتعلقة بالمؤشرات غير المالية، أما في الجانب التطبيقي وجدنا صعوبة إيجاد مؤسسة صناعية 

  للتكامل بين المؤشرات المالية وغير المالية.تستخدم تقييم الأداء وفقا 

  : تقسيمات البحثسابعا

  تم تقسيم أطوار هذا البحث إلى ثلاث فصول وهي كما يلي:

  الفصل الأول: 

مدخل للأداء من حيث القياس والتقييم وهنا نتطرق إلى ماهية الأداء وماهية قياس وتقييم  هتم التناول في

 الأداء في المؤسسة الاقتصادية.

   الفصل الثاني:

المؤشرات المالية وغير المالية وهنا نتطرق إلى ماهية المؤشرات المالية والتحليل المالي وحدود  هتم التناول في 

 استخدام النسب المالية وماهية المؤشرات غير المالية.

  :لفصل الثالثا

المؤشرات المالية وغير المالية في المؤسسة محاولة التطبيق الميداني لتقييم الأداء من خلال التكامل بين تم    

  بالمسيلة. - TINDAL-الصناعية الممثلة في مؤسسة الأقمشة والأنسجة الصناعية
 



  

  

   

مدخل للأداء من حيث القياس 

 والتقييم



التقييمو مدخل للأداء من حيث القياس  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأول      الفصل  
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  :تمهيد

في الباحثين و داء من المفاهيم التي حظيت باهتمام واسع من قبل المفكرين تقييم الأو مصطلح قياس يعد   

الأداء تكتسب أهمية بالغة كو�ا المؤشرات التي يعتمد عليها في تحديد تقييم و مجال إدارة الأعمال، فعملية قياس 

  بلوغ أهدافها.و  ستراتيجيتهااإبراز مدى نجاح و الاتجاه الصحيح للمؤسسة، 

تتأثر به، لذا أصبح إلزاما عليها و إن المؤسسة ليست بمعزل عن المحيط الذي تنتمي إليه، فهي تؤثر فيه   

هذا و ا فعالة، �قراراو تقييم الأداء حتى تكون رؤيتها شاملة و الأخذ بعين الاعتبار متغيرات بيئتها في عملية قياس 

تفاعلها و وسائل القياس و لكن مدى نجاعة أدوات و كعملية،   التقييم في حد ذا�او ليس متوقف على عملية القياس 

  ق إلى :الفصل التطر  بناءا على ما سبق سنحاول في هذا ومع كل المتغيرات، 

  .ماهية الأداء المبحث الأول:

  .قتصاديةماهية قياس الأداء في المؤسسة الا المبحث الثاني:

  .قتصاديةاهية تقييم الأداء في المؤسسة الام المبحث الثالث:
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  المبحث الأول: ماهية الأداء

يمثل القاسم المشترك  وهو هاما بالنسبة لمنظمات الأعمال بشكل عام، و يعد الأداء مفهوما جوهريا   

حقول المعرفة الإدارية، بما فيها الإدارة و يكاد أن يكون الظاهرة الشمولية لجميع فروع و لاهتمام علماء الإدارة، 

له وجود المنظمة الذي يتمحور حو و البعد الأكثر أهمية لمنظمات الأعمال  يمثل فهو فضلا عن كونهستراتيجية، و الا

  من عدمه.

وبالإضافة إلى مكوناته  ، أهميته وميادينه، مفهوم الأداء وأنواعه لذلك تناولنا من خلال هذا المبحث:

  .ومؤشراته

  أنواعهو المطلب الأول: مفهوم الأداء 

  ءأولا: مفهوم الأدا

استمرار المنظمات و المنطلقات البحثية ضمن موضوع الأداء و اتساع الأبعاد و على الرغم من تعدد    

الدراسة، لارتباطه الوثيق بمختلف و التركيز على مختلف جوانبه، يبقى الأداء مجالا خصبا للبحث و بالاهتمام 

تأثيرها المتبادل و تنوع تلك المتغيرات و تشعب و الخارجية منها،  والبيئية سواء كانت الداخلية أالعوامل و المتغيرات 

  1."النتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها"معه، فالأداء في أبسط صورة يمثل: 

فعالية بصورة تجعلها قادرة على و استغلالها بكفاءة و البشرية و انعكاس لكيفية استخدام للموارد المالية  والأداء ه -

 2تحقيق أهدافها.

التي يمكن تلخيصها و أهداف  - موارد –نتائج  تعريف أداء المؤسسة من خلال العلاقة بين العناصر التالية: يمكن -

  :3التالي الشكلفي 

  

  

  

                                                             
،ص  2009، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، عمان، الأردن، ،  والتخطيط الاستراتيجي الإستراتيجيةخالد محمد بني حمدان،  1

383.  
، ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر، كلية العلوم الاقتصادية تأثير نظام الإدارة البيئية على أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائريةزابي عائشة، 2

  .43 – 42، ص ص 2012وعلوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال التجارية، ، جامعة محمد بوضياف ،المسيلة ،والتجارية 
  . 13، ص الجزائر، دار المحمدية العامة، مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصاديةناصر دادي عدون وآخرون،  3
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      : مثلث الأداء01الشكل رقم                                  

 

    

  

  

  

  

  

 

Source : H. Loining et autres, Le contrôle de gestion organisation ,outils, et pratiques,  

3eme
 édition, 2008, p 6. 

  الأداء هو مرآة المنظمة في تحقيق الإنتاجية العالية، بشرط أن يكون ذلك مقرونا برضا الزبائن والاستئثار بحصة  -

والاجتماعية تجاه البيئة التي تعمل سوقية جيدة، تستطيع توفير عائد مالي مناسب ،والقيام بالمسؤوليات الأخلاقية 

  .1فيها المنظمة وتجاه ا�تمع

"انعكاس لقدرة كونه بفي هذا السياق يعبر عن الأداء و النجاح الذي تحققه المنظمة في تحقيق أهدافها  وه -

الأداء بكونه "قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها طويلة  عن قابليتها على تحقيق أهدافها، إذ يعبرانو منظمة الأعمال 

  2الأمد".

  

  

 

                                                             
 ، 26ا�لدكلية الاقتصاد، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية ،، دور إدارة المعرفة في رفع كفاءة أداء المنظمات سليمان الفارس، 1

    .72، ص  2010 العدد الثاني،

 2طاهر محسن منصور الغالبي، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن ،دار وائل للنشر،  الأردن،2009،ص38. 

 مراقبة

 

 الفعالیة

 النجاعة  الموارد النتائج

 الملائمة
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المستوى يقاس باستخدام المؤشرات، هذا التعريف يحصر الأداء في هذا و 1"مستوى تحقيق الأهداف" هوالأداء  - 

هذا صحيح لكن غير كاف، لأنه لا يمكن الحكم على المؤسسة و الفعالية،  ونسبة إنجاز الأهداف، أي أن الأداء ه

المفرط للموارد أين ستغلال لالكن باو بأ�ا تحقق أداء جيد �رد تحقيقها للأهداف، فالمؤسسة قد تتمكن من ذلك 

    الأداء في مثل هذه الحالة؟

طط تتطابق مع الخ مما سبق ذكره نستنتج أن أداء المؤسسة يتمثل في قدر�ا على تحقيق النتائج التي

  ا.لفعالية معاو  الكفاءة والأهداف المرسومة بالاستغلال الأمثل للموارد الموضوعة تحت تصرفها، إذا الأداء هو 

  ثانيا: أنواع الأداء

  :2الآتيتتمثل أنواع الأداء حسب المعايير في 

 :حسب معيار الشمولية -1

  أداء جزئي:و معيار الشمولية إلى قسمين أداء كلي  ينقسم الأداء حسب

الأنظمة الفرعية للمؤسسة في و الوظائف و يتجسد في الإنجازات التي ساهمت جميع العناصر الأداء الكلي: -أ

في إطار هذا النوع من الأداء و لا يمكن نسب إنجازها إلى أي عنصر دون مساهمة باقي العناصر الأخرى، و تحقيقها 

ستمرارية، الشمول، تحقيق الأرباح لوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاكيفيات بو يمكن الحديث عن مدى 

  النمو...إلخ.و 

ينقسم بدوره إلى عدة أنواع و الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة  وهو  داء الجزئي:الأ - ب

تختلف باختلاف المعيار المعتمد لتقسيم عناصر المؤسسة، حيث يمكن أن ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى: أداء 

 وظيفة التسويق.و الوظيفة المالية، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة الإنتاج 

أنظمتها الفرعية فدراسة الأداء الشامل  نتيجة تفاعل أداء وإلا أن الأداء الكلي للمؤسسة في الحقيقة ه

  للمؤسسة يفرض أيضا دراسة أداء على مستوى مختلف وظائفها.

  

  

                                                             
1Burland et autres, dictionnaire de gestion, édition Foucher, sans Ann èdition., Paris, 1995, p 

271. 
                                                                                                                      . 44-43زابي عائشة ،مرجع سابق ص 2
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 :حسب معيار الطبيعة -2

هنا يمكن للمؤسسة أن تحسن صور�ا و إلخ، سياسية... و جتماعية، تقنية او  قتصاديةاتنقسم الأهداف إلى 

فحسب، بل أن الأداء الاجتماعي له وزنه الثقيل على صورة التكنولوجي  وأبالاعتماد على الأداء الاقتصادي 

  المؤسسة في الخارج.

الأهداف الاقتصادية تدل أنواع الأداء يمكن القول بأن و إذا بناء على هذه المقابلة بين طبيعة الأهداف 

ض التي تحققها الذي يتجسد بالفوائو على وجود الأداء الاقتصادي، الذي يعتبر تحقيقه المهمة الأساسية للمؤسسة 

إن كانت في الحقيقة تمثل و استخدام مواردها، أما الأهداف الاجتماعية تدنية مستويات و من وراء تعظيم نواتجها 

الخارجي فيعبر عن سعي المؤسسة إلى و �ا كل من مجتمعها الداخلي (أفرادها) قيود مفروضة على المؤسسة يلزمها 

  بلوغها إلى الأداء.

السياسي  والثقافي أ و أيمكن الحديث عن الأداء التقنيالاجتماعي و إلى جانب الأداء الاقتصادي و 

أهدافا من هذا القبيل كأن ترغب في السيطرة على مجال تكنولوجي معين تسطر لنفسها ذلك عندما و للمؤسسة، 

  م السياسي القائم لصالحها.على النظا والتأثير على السلوك الثقافي أ وتسعى لتكوين ثقافة خاصة �ا أ وأ

  ميادينهو المطلب الثاني: أهمية الأداء 

  أولا: أهمية الأداء

رية فمن الناحية النظ  إدارياو تجريبيا و إطار ثلاث أبعاد رئيسية نظريا  مناقشة الأداء في  يتضح من خلال

داء، دلالات تختص بالأو حيث تحتوي جميع المنطلقات الإدارية على مضامين  ستراتيجيةيمثل الأداء مركز الإدارة الا

المتبعة  ستراتيجيةأن الأداء يمثل اختبارا زمنيا للايرجع السبب في ذلك إلى و بشكل مباشر،  وسواء بشكل ضمني أ

بحوث الإدارة و الناحية التجريبية فإن أهمية الأداء تظهر من خلال استخدام أغلب دراسات و من قبل الإدارة، 

العمليات الناتجة عنها، أما الأهمية الإدارية فإ�ا تظهر واضحة و ستراتيجيات المختلفة الاار بستراتيجية الأداء لاختالا

التحولات التي تجري في هذه و نتائجه، و المميز من قبل إدارات المنظمات بالأداء و من خلال حجم الاهتمام الكبير 

  1الأداء.المنظمات اعتمادا على نتائج 

  

                                                             
  .384خالد محمد بني حمدان ، مرجع سابق ،ص 1
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  ثانيا: ميادين الأداء

  :داء في أربعة ميادين هي كالتاليتتمثل ميادين الأ  

 داء الماليميدان الأ -أ

المشترك بين الكتاب والمدراء سواءا كان ضمن الدراسات التطبيقية  يعد استخدام الأداء المالي القاسم

في عمليات تقييم الأداء ضمن الواقع العملي في مختلف منظمات الأعمال، يرى بأن الأداء المالي سيبقى  والنظرية

  ا�ال المحدد لمدى نجاح المنظمة.

  استمرارها للخطر.و إن عدم تحقيق المنظمات للأداء المالي بالمستوى الأساسي المطلوب يعرض وجودها 

تفهم المنظمة،  وة التحليل المالي التي تعد الخطوة الأساسية نحإن مفهوم الأداء المالي يستند إلى عملي

بحث الأداء ضمن و بالرغم من وجود أساليب متعددة للتحليل المالي إلا أن التقنية الأساسية المستخدمة لدراسة و 

التي و الي، هي أدوات التشخيص الأساسية في التحليل المالتحليل المالي هي تحليل النسب المالية، فالنسبة المالية 

 1تستخدم في تقييم قوة الأداء المالي بالإضافة إلى الأداء الكلي بشكل عام.

 غير المالي (العملياتي)و ميدان الأداء المالي  - ب

إلى المحاور  فبالإضافةالعملياتي الحلقة الوسطى لأداء الأعمال في المنظمات، و يمثل ميدان الأداء المالي 

تقديم منتجات جديدة، جودة المنتوج، المالية يجري الاعتماد على محاور تشغيلية في الأداء، كالحصة السوقية، 

المنظمة، غيرها من المحاور التي ترتبط بمستوى أعداء عمليات و الخدمة المقدمة، فاعلية العملية التسويقية، الإنتاجية، 

 2يظهر للإدارة الصورة الخفية للأداء الذي لا تستطيع المحاور المالية الكشف عنه.إن تضمين الأداء لمحاور تشغيلية 

 ميدان الفاعلية التنظيمية - جـ

الذي يدخل في طياته أسس كل و لأداء الأعمال الأشمل و يمثل ميدان الفاعلية التنظيمية المفهوم الأوسع 

يجد و ظيمية أهداف أصحاب المصالح في المنظمة، العملياتي، إذ يغطي ميدان الفاعلية التنو من الأداء المالي 

بخاصة الجانب و استخدام مدخل الفاعلية في قياس الأداء  ذلكيؤيد و القياسات المناسبة لأهداف الأطراف 

  3قياس لفاعلية المنظمة.و بحث و إلا دراسة  وستراتيجي ما هيعتقد بأن الأداء الاو ستراتيجي منه، الا

                                                             
   . 43-42، مرجع سابق ،ص صأساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن  طاهر محسن منصور الغالبي ،1
  . 45– 44المرجع نفسه، ص ص2
  .389خالد محمد بني حمدان، ، مرجع سابق ، ص  3
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 ميدان الكفاءة -د

غير الملموسة، حيث أن و في استخدام الموارد بشقيها الملموسة  رشدكفاءة المنظمة معيار لل  يمثل مفهوم

  1أن تؤمن إمكانية استمرار تدفق مواردها لكي تعمل بشكل فعال.و التطور لابد و  والمنظمة الهادفة للنم

  مؤشراتهو المطلب الثالث: مكونات الأداء 

  الاقتصاديةأولا: مكونات الأداء في المؤسسة 

تحقيقها يرتبط بمفهوم فعالية لارتباط مفهوم الأداء بمدى النجاح في تحقيق الأهداف المحددة، فإن  نظرا

  الفعالية بمدى النجاح في تحقيق الأهداف.و تختلف الكفاءة و كفاءة المؤسسة و 

هذا المفهوم يستخدم صحيح" أي أن  ويعني هذا المصطلح ما يعنيه فعل "أشياء على نح الكفاءة في الأداء: - 1

لاستغلال العقلاني لها مثلا مقارنة قيمة بيع مدخلات النظام، أي با وعندما يتعلق الأمر بموارد المؤسسة المستعملة أ

التي يتم �ا إنجاز الخدمات المنجزة بتكلفة الموارد التي استلزمتها، فالكفاءة تعني الطريقة الاقتصادية  والإنتاج أ

يعبر عنها عادة بنسبة المخرجات إلى المدخلات، فمصطلح الكفاءة و إلى تحقيق الأهداف،  العمليات التي تؤدي

 2التكاليف).و يستخدم عادة لدى التعرض لبعد الأداء المتعلق بالعملية الإنتاجية (الإنتاجية 

ضياع، على سبيل  وكامل دون إسراف أالهي العمل بطريقة معينة بحيث يتم استغلال الموارد المتاحة ب

 وة فائضة دون عمل فعلي يؤدونه، أوجود عمال والبنك دون استغلال أ عاطلة فيالمثال فإن ترك أرصدة مالية 

بمعلومات هامة دون استخدامها  الاحتفاظ ووجود عوادم إنتاج أكثر من اللازم بسبب سوء تصميم المنتج أ

نقص الكفاءة يمكن أن ينطبق على   ويلاحظ أن انعدام أو  يعتبر أمثلة لنقص الكفاءة.ستفادة منها، كل ذلك الاو 

المدير الذي يستثمر فائض الأموال النقدية بسرعة  وهمن ثم فإن المدير الكفء و كل نوع من أنواع الموارد، 

يضم نظم الإنتاج بما يكفل أقل قدر و يضع جداول الإنتاج التي تستوعب وقت العمل بالكامل و بطريقة عاقلة، و 

  3يستخدم جميع المعلومات التي في حوزته بما يحقق مصلحة المنظمة.و من العوادم، 
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 الفعالية في الأداء -2

النظام الذي ينتج القدر الأقصى من النتائج بأقل قدر ممكن من  وفعال أي خاصية الفرد أ وقد تعني ما ه

(مع ملاحظة عدم الخلط مع الكفاءة)، إلا أن الفعالية مصطلح يستخدم عندما يتعلق الأمر بمخرجات  هودا�

  مقارنتها مع الأهداف.و المؤسسة 

يمكن قياسها مثلا بحصة المؤسسة في و القيام بالعمل المطلوب،  وفالفعالية تعني أيضا إنجاز المهمة المناسبة أ

  1 الهدف التنموي المحدد له.بمقدار إسهامها في والسوق التنافسي أ

الذي يدخل سوقا بالطريقة الملائمة، فالمدير و الأشياء الصحيحة في الزمن المناسب إن الفعالية تعني عمل 

في الانخفاض جديدة في وقت وصول هذا السوق إلى أعلى درجات التوسع سوق يخرج منه خاسرا، عندما يبدأ 

  .2توسعه، حيث يتمتع حينئذ بميزة تنافسية تميزه عن منافسيهسوقا في بداية  وبعكس مدير آخر يغز 

 الفعالية في الأداءو العلاقة بين الكفاءة  -3

قد يظهر كلاهما مرادفا للآخر إلا أ�ما في الحقيقة مختلفان، من حيث المعنى المؤدى لكل منهما كما سبق 

معينة من المخرجات باستهلاك أقل من أن ذكرنا، فقد نقول عن آلة أ�ا ذات كفاءة إذا أنتجت كمية و 

مخرجات ممكنة انطلاقا من كمية معطاة من المدخلات، أما الفعالية فيتم تقييمها التي تنتج أكثر  والمدخلات، أ

المرغوبة، أي تقييم الفعالية بدلالة مقارنة بين  والنتائج المقدرة أانطلاقا من أهداف المؤسسة إلى أي حد تم تحقيق 

  :3تجدر الإشارة إلى أنه يمكن أن نجدو الهدف المسطر مسبقا، و المحقق حجم النشاط 

 كان كن تم ذلك بتكلفة أكبر مماقيق الأهداف التي أسندت له،  غير كفء: أي نجاح في تحو مسؤولا فعالا  -

 متاحا له.

لكنه كفء: لم يتجاوز المتاح له من الموارد في تحقيق الأهداف لكن بالمقابل لم يحقق كل و مسؤولا غير فعال  -

 تحقيق الأهداف المنتظرة.المنتظر منه، أي التزام بالكمية المحددة من الموارد، فلم يستطيع 

  

 

                                                             
.                                                 14ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص    1  

                                                                                                                                  .                   29شريف، مرجع سابق، علي  2
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 الإنتاجية في الأداء -4

  :1تعددت تعاريف الإنتاجية، إذ يمكن تبيا�ا حسب العناصر الآتية

هي تستعمل لتبيان مدى النجاح في استخدام و الإنتاجية هي كفاءة استخدام الموارد من ناحية اعتبارها كميات  -

 عناصر الإنتاج المختلفة.

المدخلات معبرا عنها في شكل نسبة حجم و كما يمكن اعتبارها على أ�ا تتمثل في العلاقة بين المخرجات  -

 المخرجات إلى المدخلات.

بأن الإنتاجية �تم  ما يعنيو هو فهوم الكفاءة هذين التعريفين أن الإنتاجية اقترنت بمما يلاحظ على و 

بمقارنة كمية المخرجات بكمية المدخلات اللازمة لتحقيقها، بمعنى الوصول إلى أكبر كمية من المخرجات باستعمال  

قدر من المخرجات أملا في استعمال أقل كمية من المدخلات للوصول إلى أعلى  وكميات محددة من المدخلات أ

تحقيق الأهداف العامة التي ترسمها المؤسسة، غير أن الفرق بين المفهومين يتضح من خلال شكل النسبة، إذ يتم 

تقسيم الإنتاجية بالكميات حيث تمثل النسبة بين كمية المخرجات إلى كمية المدخلات في حين الكفاءة هي 

 قيمة المدخلات وتكلفة أ

  الأداء مؤشراتثانيا: 

  :2تتمثل مؤشرات الأداء في مايلي

 وضع المواصفات -  1

ذلك و إن من الضروري وضع مواصفات للجودة في بداية مراحل تطبيق منهجية إدارة الجودة الشاملة، 

المواصفات لن تتمكن المنظمة من الحكم على لمساعدة الإدارة في قياس النتائج الفعلية على أساسها، فبدون هذه 

  بعدها. وإنجازا�ا سواء أثناء مرحلة التطبيق أو أدائها 

  الفنية في المنظمة من أهمها:و المقاييس العديد من الجوانب الإدارية و يعطي نظام المواصفات و 

يقوم قسم التصميم التابع لدائرة العمليات عادة بوضع التصاميم الرئيسية لكل  مواصفات تصميم المنتج:  1.1

منتج من منتجات المنظمة، كما يقوم القسم المعني كذلك بتحديد مواصفات الجودة المطلوبة، بالتعاون مع دوائر 

                                                             
                                                                                                                                                                 . 16ص المرجع نفسه،  1
  .220 - 218، ص ص  2006 ، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية،إدارة الجودة الشاملةمحفوظ أحمد جودة،  2
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الفنيين من خارج المنظمة المهندسين و قد يتم الاستعانة ببعض المستشارين و المشتريات، و التسويق و الإنتاج و الجودة 

 في هذا ا�ال.

هذا لا يعني و يتمثل قرار الشراء السليم في شراء المواد المطلوبة بالجودة المناسبة،  مواصفات المواد المشتراة: 2.1

بالضرورة شراء تلك المواد بأعلى جودة ممكنة، حيث أن الشراء يتم بغرض تلبية متطلبات معينة، فالجودة هي 

 التي تتناسب مع جودة المنتج الجاهز.و طلوبة الجودة الم

  ة المطلوبة بإحدى الطرق التالية:يمكن توصيف الجودو 

تقوم الكثير من المؤسسات بتحديد المواصفات التي ينبغي توفرها في المنتج، بحيث يكون هناك تجانسا   التدرج:أ .

 الوزن. والشكل أ والأبعاد أ وفي الوحدات المنتجة من حيث درجة النعومة أ

تميزه عن غيره من الأصناف و تعبر العلامة التجارية عن خصائص معينة يتصف �ا المنتج  العلامات التجارية:ب. 

من أجل حماية هذه و شهرة المنظمة في تكرار عملية الشراء من قبل العملاء  وبحيث يتم الاعتماد على سمعة المنتج أ

 في الإنتاج بنفس المواصفات. العلامة فإن على المنظمة أن تستمر والشهرة أ

 تستخدم المنظمة الطريقة التي تناسبها من طرق تحديد المواصفات الخاصة كما يلي: المواصفات الخاصة:ج .

 :لتحديد مستويات الجودة للعديد من المواد كالمعادن  ةتستخدم المواصفات الكيمياوي التوصيف الكيماوي

 المشتراة بشكل مسبق.المعلبات، حيث يتم تحديد المواصفات المطلوب توفرها في المواد و الزيوت و الدهان و 

 :الصنفمطلوب أن يؤديه  ويتم توصيف المواد وفقا لهذه الطريقة على أساس تحديد ما ه توصيف الأداء ،

 تعبير عن مستوى الجودة من السلع يستخدم هذا الأسلوب للو دون الأخذ بعين الاعتبار خصائص مكوناته 

المعدات المستخدمة في  ولكنه يعتبر أسلوبا نموذجيا عند شراء المعدات الحربية كالصواريخ أو الفنية، 

تلك التي تستخدم في الاتصالات الإلكترونية، إذ يستطيع المشتري أن  والتنقيب، أو البحث و ات الاكتشاف

 المواد التي تدخل في الإنتاج. و يحدد طريقة الصنع ألكنه لاو يحدد الغرض من الاستخدام فقط، 

 لصنف المطلوب بغية دراسة وفقا لهذه الطريقة فإن المنظمة تطلب من المورد إرسال العينات من ا: العينات

اختيار العينة إلا أن الشرط مهما اختلفت طريقة و العينة المرسلة للمواصفات المطلوبة،  مطابقةمدى 

  لا صحيحا.يثتمالأساسي في هذا الاختيار أن تكون العينات ممثلة للمجتمع الذي أخذت منه 



التقييمو مدخل للأداء من حيث القياس  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالأول      الفصل  

 

 14 

 وداء ألأيتم في هذا الجانب وضع مواصفات للعمليات الإنتاجية كطريقة ا مواصفات عمليات الإنتاج: 3.1

المواصفات التي تم و القياسية  لانحرافات بين المواصفات �دف اكتشاف اغير ذلك،  ولتالف أمعدلات ا والنتائج أ

الجزء الأساسي في عمليات الضبط  وضبط الجودة أثناء التشغيل هيعتبر و تصحيح هذه الانحرافات. و تنفيذها، 

مقارنة المواصفات الفعلية، و ثناء العمليات الإنتاجية المقبلة يشمل ضبط الإنتاج أ والإنتاج، فه الشامل لجودة

كذلك استبعاد المنتجات المعيبة و إزالتها و العمل على اكتشاف الانحرافات و واصفات الموضوعة من قبل، بالم

 العمليات الإنتاجية، حتى لا تظهر في المراحل النهائية من العملية الإنتاجية. سير المكتشفة أثناء

متطلباته بحيث تحقق و يتم وضع مواصفات المنتج طبقا لنتائج دراسة احتياجات العميل  مواصفات المنتج: 4.1

سعادته، كما تحدد المواصفات الفنية طريقة تغليف المنتج بحيث لا يتأثر المنتج و رضا العميل هذه المواصفات 

  ة.المناولو ل طريقة النقو اصفات أسلوب التخزين بالظروف الطبيعية المحيطة، كما تحدد مو 

  سإجراء القيا-2

يمكن اعتبار نظام القياسات كأي نظام آخر، حيث يمر هذا النظام من خلال مراحل متعددة كالتصميم 

دراسة مدى مطابقة المواد المشتراة  والهدف من إجراء هذه القياسات هو التقييم، و التنفيذ و التطوير و التحليل و 

  للمواصفات الموضوعة.

رخيصة فيما يتعلق بتكلفة و سهلة الاستعمال و متطورة و أجهزة قياس حديثة و لقد تم استخدام وسائل 

قد تطورت و تستخدم في السابق، الأجهزة التي كانت و الشراء، كذلك بتكلفة إجراء القياسات مقارنة مع الوسائل 

  ياس قليلة جدا.أصبحت نسبة الخطأ في عملية القو درجة الدقة في أجهزة القياس إلى درجة عالية في الفترة الأخيرة 

ضرورة إجراء أربعة أنواع  (8.2)الجودة  قد اشترط في البند  إدارة إن الإصدار الأخير من مواصفات نظام

  :وهي من القياسات

العناية و حول ما يهم العميل معلومات ينبغي على المنظمة استخدام مقاييس معينة لتوفير رضا العميل:  1.2

تكرار طلبات العميل بالإضافة إلى رضا العميل و خاصة قياس طبيعة و تطبيق الأساليب المتبعة في القياس و بتصميم 

  القيمة التي يكتسبها.و 
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التأكد من فعالية و إجراء التدقيق الداخلي لأجل تحديد مدى التطابق مع المواصفات التدقيق الداخلي:  2.2

 النظام.

تستخدم المنظمة للمقاييس في إدارة عمليا�ا على أن تكون مناسبة لهذه  قياس العمليات:و مراقبة  3.2 

 تحسين الأداء.و العمليات بحيث تساعد العاملين على فهم 

تجه �دف التحقق من نقياس خصائص المنتج الذي تو ينبغي على المنظمة مراقبة  قياس المنتج:و مراقبة  4.2 

 القبول التي تضعها المنظمة.ذلك ضمن معايير و تلبية متطلبات العملاء، 

  مؤشرات الإنتاجية -3

مساهميها و مؤشرا�ا بالاهتمام الكبير من جانب إدارة المنظمة و حظيت الدراسات المتعلقة بالإنتاجية 

داء سواء بالنسبة للمنظمة ككل ظمة لكي تتمكن من تقييم معدلات الأعملائها، فهذه الدراسات �م إدارة المنو 

  الفعالية.و الكفاءة و سوف نقوم باستعراض مفاهيم الإنتاجية و بالنسبة إلى دائرة من دوائرها،  وأ

المنظمة، أي قسم من أقسام  والمخرجات من أي عملية أو تمثل الإنتاجية العلاقة بين المدخلات  الإنتاجية : 1.3

هناك فرق بين مفهوم الإنتاج بعبارة أخرى هي نسبة المخرجات إلى المدخلات، من هذا التعريف يتبين أن و 

كمية المخرجات فقط بدون النظر إلى المدخلات، بعكس مفهوم  و، فالإنتاج يمثل قيمة أمفهوم الإنتاجيةو 

المواد الخام قد يؤدي إلى  والآلات أ وفزيادة عدد العاملين أالذي يمثل نسبة المخرجات إلى المدخلات و الإنتاجية 

هناك مفهومان رئيسيان فيما يتعلق بمقاييس و زيادة الإنتاج، لكنه ليس بالضرورة أن يؤدي إلى زيادة الإنتاجية 

  الإنتاجية:

بالتالي يمكن التعبير عن الإنتاجية و المدخلات ككل، و الإنتاجية هي العلاقة بين المخرجات  الإنتاجية الكلية: -

  بالمعادلة التالية:الكلية 

قيمة المخرجات

 قيمة المدخلات من مواد وعمالة  وآلات وغيرها
=   الإنتاجية الكلية
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مدخلات عنصر من عناصر و يمكن تعريف الإنتاجية الجزئية على أ�ا العلاقة بين المخرجات  الإنتاجية الجزئية: -

لة في المعادلة، فمن أهم المؤشرات معادلات وفقا للعناصر الداخ ةالإنتاج، يعبر عن الإنتاجية الجزئية بعد

 المستخدمة في الإنتاجية الجزئية:                

قيمة المخرجات

 عدد العمال
=  إنتاجية  العامل

  

قيمة المخرجات

مجموع ساعات العمل
=  إنتاجية  ساعة العمل

  

قيمة المخرجات

عدد ساعات تشغيل الآلات
=  إنتاجية الآلات

  

خرجاتالم قيمة 

رأس المال المستثمر
=  إنتاجية الدينار من رأس المال المستثمر

البشرية المتاحة و تعكس كفاءة إدارة المنظمة مدى نجاح هذه الإدارة في استخدام الموارد المادية  : الكفاءة  2.3

كانت إدارة المنظمة ناجحة في تحقيق الاستخدام الأمثل للإمكانات المادية لإنتاج مخرجا�ا من المنتجات، فكلما  

  .ما كانت أكثر كفاءةلالبشرية المتوفرة، كو 

  

��� ×
الموارد المستخدمة

الموارد المخططة
=   الكفاءة
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بالتالي يمكن تعريف الفعالية على أ�ا نسبة المخرجات و نتائجها، و تتعلق الفعالية بأهداف المنظمة  :الفعالية  3.3

  ذلك حسب الصيغة التالية:و الفعلية إلى المخرجات المتوقعة، 

��� ×
قيمة أو كمية المخرجات الفعلية

قيمة أو كمية المخرجات المتوقعة
=   الفعالية

  وسائل تحسين الإنتاجية -4

لك العديد من الوسائل التي تتبعها المنظمة تتلخص حتى تتمكن المنظمة من تحسين الإنتاجية فيها، فهنا

  فيما يلي:

التي و تشمل الوسائل التقليدية الوسائل الخمسة المعروفة فيما يتعلق بتحسين الإنتاجية  الوسائل التقليدية: 1.4

 المدخلات لكي تتمكن من التحكم في الإنتاجية.و من خلالها يمكن التحكم في قيمة المخرجات 

 المدخلات. انخفاض تكلفة -

 زيادة قيمة المخرجات. -

 بنسبة أكبر من انخفاض المخرجات. انخفاض المدخلات  -

 ارتفاع المدخلات بنسبة أقل من ارتفاع المخرجات. -

 ارتفاع المخرجات مع انخفاض المدخلات. -

 (هابي)برنامج تحسين الإنتاجية  2.4

(هابي) مجموعة من الأساليب الإدارية  المسمىو يقدر برنامج تحسين الإنتاجية القائم على العنصر البشري 

  المنبثقة عن الإدارة اليابانية �دف تعزيز المركز التنافسي للمنظمة.
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  المبحث الثاني: ماهية قياس الأداء

عملية و لأنه ينبثق عن رسالة المنظمة و  ستراتيجياء الهدف العظم لعملية التحول الايعتبر قياس الأد

تخدامها في اتخاذ قرارات اسو تقريرها و تحليلها و ستراتيجي فيها، فإنه يوفر البيانات التي يتم جمعها التخطيط الا

  بصورة سليمة. الأعمال

 أنواع مقاييس الأداء وخصائصها،، الأداءمفهوم وأهمية قياس  لذلك تناولنا من خلال هذا المبحث:

  بالإضافة إلى كيفية قياسه وبناء أنظمته

  مفهوم وأهمية قياس الأداءالمطلب الأول :

  أولا: مفهوم قياس الأداء

توثيق جوانب و لاسيما مراقبة و توثيقها و قياس الأداء على أنه المراقبة المستمرة لإنجازات برامج المنظمة  يعرف -

  .تحقيق غايات موضوعة مسبقا وسير التقدم نح

الإدارة المسؤولة عن مفردات عناصر برامج عادة ما تكون الجهة التي تقوم بإجراء عملية قياس الأداء هي و 

  1المنظمة.

دئ قديمة غالبا ما تقوم على مباو التكاليف المؤشرات مستمدة من معلومات محاسبة و داء قياس الأن تقليديا فإ -

جوهر  وهذا هو مالية،  مؤشرات ها بأكثر من مجرداليا أن المنظمة يجب أن يقاس أداءبه حمن المسلم و تعسفية، و 

  2المتوازن.سجل النتائج مبدأ 

استخدام الطرق  في القياس يدفع المسيرين إلى التخمينغياب و طاقة عنصر معين،  و"تحديد أ والقياس ه -

  3لا تكون ذات دلالة".و التجريبية التي قد تكون أ

  ا المنظمة مستوى يعني الطريقة التي تحدد �و الطريقة الأساسية للرقابة على العاملين في المنظمة  وقياس الأداء ه - 

  .4إنجازه من كل فردالمطلوب 

                                                             
  .69، مرجع سابق، ص أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنطاهر محسن منصور الغالبي، 1
، ص 2009، دون ذكر دار النشر، ، عمان،وأساليب حديثة أخرى في إدارة الجودة الشاملة ix .SigmaSإسماعيل إبراهيم القزاز وآخرون،  2

177.  
3George langlois , et autres , les principes du management, èdition deconomica. 8eme èdition, Paris, 1985, P493. 

                                                                                                                                                  . 409علي شريف ،مرجع سابق،ص  4
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تسعى إلى تقييم مدى تحقيق المنظمة لأهدافها بالإضافة إلى قياس الأداء هو أهم أدوات الرقابة الاستراتيجية التي  - 

البيئة الداخلية سعييها إلى زيادة قدرة المنظمة على تغيير خيارا�ا الاستراتيجية تبعا للتغيرات المستمرة التي تحدث في 

  .1والخارجية

تعد عملية قياس الأداء المرحلة الأخيرة من عملية و تحديد مقدار نتائج المؤسسة،  وإذن قياس الأداء ه

  الرقابة.

  ثانيا: أهمية قياس الأداء

علم أين هي الآن من حيث واقع كانت المنظمة لا تلا يمكن أن يكون هناك تطوير بدون قياس، فإذا  

بالتالي لا يمكن الوصول إلى حيث تريد من حيث تحقيق الأهداف و يمكن أن تعرف مستقبلها  لا علميا�ا

يمكن و "من لا يمكن قياسه لا يمكن إدارته" خلال المقولة المشهورة  ذلك من يمكن التعبير عنو ستراتيجية، الا

 2:ةيالأداء في النقاط التالقياس ز أهمية إيجا

ؤدي إلى تحقيق فوائد كثيرة للمنظمة، حيث أ�ا توفر مدخلا واضحا للتركيز على قياس الأداء تإن عملية  -

 مستوى أدائه.و عن غاياته ستراتيجية للبرنامج، فضلا الاالخطة 

الطاقات و الموارد و يحفز المنظمات على توفير الوقت و يمكن القياس من تركيز الاهتمام على ما يجب إنجازه  -

الأهداف،  وأن القياس يوفر التغذية العكسية حول مجريات سير التقدم نحالأهداف، كما اللازمة لتحقيق 

إذا ما كانت النتائج تختلف عن الأهداف يكون بمقدور المنظمة أن تعمل على تحليل الفجوات الموجودة في و 

 إجراء التعديلات التي تعيدها إلى مسارها المنشود.و الأداء 

حل المشاكل حيث إن القياس يوفر بيانات حقيقية  ونح داء يشجع على التوجه بشكل بناءإن قياس ا -

 قرارات سليمة حول عمليات المنظمة.ملموسة يمكن الاستناد إليها في اتخاذ 

يجعل و التركيز و القياس يزيد من تأثير المنظمة حيث يتم التعرف من خلاله على المحاور التي تحتاج إلى الاهتمام  -

  تلك المحاور.من الممكن تحقيق التأثير الايجابي في

 إن القياس يوفر آلية معينة لرفع التقارير حول أداء برنامج العمل إلى الإدارة العليا. -

                                                             
  ،ا�لة الأردنية تطبيق نظام قياس الأداء المتوازن وأثره في الالتزام المؤسسي للعاملين في شركات الألمنيوم الأردنيةمحفوظ أحمد جودة ،  1

  . 276،ص2008جامعة العلوم التطبيقية الخاصة ،عمان،  للعلوم التطبيقية ،ا�لد الحادي عشر ،العدد الثاني،
 .71 – 70، مرجع سابق، ص صساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنأطاهر محسن منصور الغالبي، 2
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الاتصالات الداخلية بين العاملين، فضلا عن الاتصالات الخارجية بين المنظمة سن داء يحإن قياس الأ -

 ها.ئعملاو 

  خصائصهاو المطلب الثاني: أنواع مقاييس الأداء 

تبين لها مدى النجاح المتحقق لإنجاز و الأساليب التي تعطي المنظمة و إن مقاييس الأداء هي الأدوات   

  ستراتيجية بفاعلية.تنفيذ الاو الأهداف 

  1ثلاثة مجموعات رئيسية من مقاييس الأداء تتمثل في :  توجد  

 :مقاييس المدخلات  -1

البشرية تمثل مدخلات من و تمثل القاعدة الأساسية التي تركن إليه القياسات الأخرى، فالموارد المالية و 

  المفترض أن يتم قياسها لغرض معرفة انعكاسا�ا على النتائج النهائية.

 :مقاييس المخرجات -2

  بالشكل: موضح وكما هو تمثل النتائج الظاهرة من خلال استخدام المدخلات ضمن برنامج معين و 

  : مزيج مقاييس الأداء.02رقم الشكل  

  

  

  

 

  

  

  .117مرجع سابق،ص ، 2الأداء الإستراتيجي سلسلة إدارة طاهر محسن منصور الغالبي، المصدر:

 تمثل محتوى هذا النوع من أنواع المقاييس.يمكن أن ،عديدة هنا مقاييس و 

 مقاييس المحصلات  -3

المخرجات توضح و التي تصف أفضل النتائج المحققة لمنظمة الأعمال، فإذا كانت مقاييس المدخلات و 

التي يحصل عليها المساهمون كنتيجة �ائية لعمليات المنظمة وائد ، فإن مقاييس المحصلات هي العالمنفقةالجهود 
                                                             

 .118 – 116، ص ص2009، دار وائل للنشر،  الأردن،  2سلسلة إدارة الأداء الإستراتيجيطاهر محسن منصور الغالبي، 1

 قياس موارد النتائج

 المخرجات

  قياس ربط بين الموارد والنتائج

 المدخلات  المحصلات
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المخرجات تتمثل في تركيز داخلي على البرامج بطريقة تعطي من و المختلفة، في حين فإن مقاييس المدخلات 

من الشكل التالي يوضح الترابط بين الأنواع الثلاثة و خلالها مقاييس المخرجات الانتقال من النشاط إلى النتيجة 

  :مقاييس الأداء المذكورة سابقا

       المحصلاتو المخرجات و : الترابط بين مقاييس المدخلات   03رقم  الشكل             

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 .11ص، مرجع سابق ، 2سلسلة إدارة الأداء الإستراتيجي ، طاهر محسن منصور الغالبي المصدر: 

  

  التعلم والنمو

  

 المدخلات: عدد الموظفين المتدربين

  العمليات الداخلية

  

 المخرجات: عدد العروض المقدمة

  العملاء

  

 المحصلات: رضا العملاء              

  المالي

  

 المحصلات: نسبة الفوائد المالية

  الرسالة 

  

 المحصلات: الجودة في كل ما تعمل (نسبة المنتجات المعيبة)
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  أنظمتهبناء و المطلب الثالث: كيفية قياس الأداء 

  داءأولا: كيفية قياس الأ

المراجعة. النظام يجب أن يكون و التقييم و التنفيذ و مثل أي نظام إداري يحتاج إلى مراحل التصميم و القياس 

  :1بدون ذلك فلن يساهم في دورة التحسين، من المهم التقدم في خمسة مجالات رئيسية هيو مصمما لقياس التقدم 

 :الفاعلية  -1

  المتوقعة:مقسومة على المخرجات  يمكن تعريفها بالنسبة من المخرجات الفعلية

  

��� ×
 المخرجات الفعلية

المخرجات المتوقعة
=   الفاعلية

قياس تنفيذ الأهداف يجب تنفيذ ما تم التعهد به، و بأن الفاعلية تتعلق بمخرجات العملية  يتضح مما تقدم

مسؤولي العمليات قد نجحوا في تحقيق النتائج المرجوة  وأالفاعلية يجب أن يعكس ما إذا كانت المنظمة ا�موعة 

  تحقيق الصواب يمكن أن تشمل هذه القياسات:و 

 مستوى الخدمات. والجودة مثل درجة المنتجات أ -

 الكمية مثل: الأطنان، الدفعات عدد غرف النوم المنظفة. -

 مثل سرعة الاستجابة، وقت التحضير للمنتج، وقت الدورة.الالتزام بالوقت:  -

 السعر مثل: تكلفة الوحدة. والتكاليف أ -

 :الكفاءة  -2

تأخذ الكفاءة بالاعتبار النسبة المئوية من الموارد المستخدمة فعليا مقسومة على الموارد التي كان من المقرر 

  أن تستخدم:

��� ×
 الموارد المستخدمة فعليا

الموارد المخطط استخدامها
=   الكفاءة

  

                                                             

.184-182إسماعيل إبراهيم القزاز وآخرون، مرجع سابق، ص   1  
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بالطبع من و م إدارة العملية، ااس أداء نظيقبو القضية تتعلق بمدخلات العملية من الواضح أن هذه و 

  الممكن استخدام الموارد بكفاءة، بينما تكون العملية غير فاعلة.

 :الإنتاجية -3

   ربط عملية المخرجات بالمدخلات:ينبغي تصميم قياس الإنتاجية باتخاذ تدابير ترمي إلى

 المخرجات

 المدخلات
=   الإنتاجية

  وهنا يمكن التعبير عن الإنتاجية الفعلية أو المتوقعة:

 

 المخرجات المتوقعة

 الموارد المتوقع استهلاكها
=   الإنتاجية المتوقعة

 

 المخرجات الفعلية

المواد المستخدمة فعليا
=    الإنتاجية الفعلية

  :الجودة -4

، النسبة خارج المواصفات، الأخطاء معدلات والعيوب أ دقد تشمل قياس الجودة أشياء بسيطة مثل عدو 

عندما تشمل هذه القياسات تكاليف بشكل أعم تكاليف النوعية الرديئة،  والدفعات خارج وقت التسليم، أ

  توفر قدر من القياسات المتوازنة لكلف الجودة.يجابية مثل منع تردي النوعية، فهي إ

مثل القيام بعمل جيد من حيث إرضاء العميل، تنفيذ  إيجابيةير قياس الجودة أيضا إلى تدابير ينبغي أن يش

في بالمتطلبات. هذه في الحقيقة قياسات صوت كحلول لمشاكل تو ما إذا كانت التصاميم، النظم، و الأهداف، 

  الزبائن.

 :الأثر -5

قياسات التأثير يجب أن تؤدي إلى مؤشرات الأداء الرئيسية للمنظمة بما في ذلك مراقبة التحسين بمرور 

إزالة جميع النفايات غير المضيفة للقيمة، بما في ذلك الوقت، القيمة و الزمن، إدارة القيمة المضافة تتطلب تأشير 
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ائدات) مطروح منها مجموع تكاليف المدخلات غيرها من مقاييس الع و(أ المبيعاتالمضافة، هي ببساطة قيمة 

تقدم مقياسا جيدا مباشرا في تحسين العملية على أداء النشاط الاقتصادي، النسبة ذات العلاقة �ا هي النسبة و 

  مؤشر المالية الآخر يمكن استخدامه. وعلى القيمة المضافة هالمئوية 

صافي الربح قبل الضريبة

القيمة المضافة 
= مةالقي المضافة   النسبة المئوية على 

 يعتمد على مؤشرين أساسيين هما:و  إن التأكيد ينصب على حقيقة قياس الكفاءة

  غير الملموسة.و مدى توافر الموارد بشقيها الملموسة 

 .سبل استخدام تلك الموارد لتحقيق الأهداف 

 وأ ليست كفوءةو الكفاءة كبيرة جدا، فرغم إمكانية أن تكون المنظمة فاعلة و العلاقة بين الفاعلية  وتبد

مواءمة بين هذين المفهومين، حيث المطلوب أن تكون و تبحث دائما عن وجود توافق العكس، لكن الإدارة 

 قضايامواءمة ثلاثة و مر تنسيق يتطلب الألغرض أن يكون الأمر كذلك و كفوءة في نفس الوقت، و المنظمة فاعلة 

  الموضحة في الشكل التالي:

  الكفاءة.و العلاقة بين الفاعلية : 04رقم الشكل                  

  

  

  

  

  

  

             نقلا عن .48مرجع سابق، ص ،أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن منصور الغالبي، محسن طاهرالمصدر: 

Gibert.P, Le contrôle de gestion dans les organisations publiques, les édition d’organisation, Paris, 

1980, p53. 

  

  

 

 ملائمة كفاءة

 الأھداف

 الوسائل

 فاعلیة (كمیة)

 النتائج
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  ثانيا: بناء أنظمة قياس الأداء

مقاييس الأداء و المنظمة  قياس الأداء، النجاح عندما يكون هنالك توافق بين إستراتيجية تحقق أنظمة

إلى مبادئها التشغيلية و نشر قيمها و رسالة المنظمة و كذلك عندما يحاول مدراء الإدارة العليا إيصال رؤية و فيها، 

  المتعاملين الخارجيين.و العاملين 

ستراتيجيتها من خلال توفير جانب او رؤيتها و حيث أن مقاييس الأداء تبعث بالحياة إلى رسالة المنظمة 

  توقعات المتعاملين معها.و جميع العاملين لمعرفة مساهما�م في نجاح المنظمة تركيز الذي يفسح ا�ال أمام ال

نجد اليوم و متنوعة، و من أنظمة قياس الأداء متعددة إن التطور التاريخي المتراكم لفترات زمنية طويلة جعل 

ربما تمثل نقطة و ها منظمات دون غيرها، يفتتفرد و في عالم الأعمال أن هناك أنظمة قياس تتصف بالخصوصية 

تطورها، إلا أنه يمكن وضع هذه الأنظمة و مع هذا التنوع الكبير في أنظمة القياس و أساسية لمثل هذه المنظمات. 

أنظمة القياس ذات التوجه التقليدي في إطار توجهين أساسيين يستند إليهما أي نظام من أنظمة القياس، فهناك 

هناك أنظمة قياس ذات توجهات أكثر حداثة انبثقت عن التطور الحاصل في و ا خصائص معينة، التي تتمثل فيهو 

  1قياس الأداء وفق هذين المنظورين: يلخص الجدول تطور أنظمةو أنظمة القياس التقليدية 

  التطور التاريخي لأنظمة قياس الأداء: 01 ل رقمالجدو 

  الحديثة س الأداءأنظمة قيا  أنظمة قياس الأداء التقليدية

  تتكون على أساس القيمة  /الكفاءة تعتمد على التكلفة

  تقوم على توافق الأداء  تقوم على التبادل بين الأداء

  موجهة نحوالعميل  موجهة نحو الربحية

  ذات توجهات طويلة الأجل  ذات توجهات قصيرة الأجل

  شائعة في مؤشرات الفريق  شائعة في المؤشرات الفردية 

  العرضيةؤشرات االم شائعة في  في المؤشرات الوظيفية شائعة

  تقوم على متابعة التطور  يتم مقارنتها بالمعايير

  �دف إلىى التقييم والإحتواء/التغلغل  �دف إلى التقييم

 أداءالإدارية نحو المؤتمر الدولي للتنمية  ،بطاقة قياس الأداء المتوازن في المؤسسات السعودية  منهجية تطبيق اني عبد الرحمان العمري،ه المصدر:

 4ص ،2009نوفمبر 4-1الرياض، لملك عبد العزيز،اجامعة  متميز في القطاع الحكومي ،

                                                             
 .100 – 99،مرجع سابق، ص صأساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنطاهر محسن منصور الغالبي، 1
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يبين المراحل  التالي والشكلإن التطور التاريخي لأنظمة قياس الأداء رافقه تطور في أساليب قياس الأداء، 

  1التي مر �ا تطور أنظمة قياس الأداء.

   الأداء:مراحل تطور أنظمة قياس 09الشكل رقم 

  

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

  

  

  

 المصدر: طاهر محسن منصور الغالبي،  أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن،  مرجع سابق،ص101.

                                                             
 .101– 100، مرجع سابق، ص صأساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنطاهر محسن منصور الغالبي، 1

  ) إستراتيجية التحدي4(

) مراجعة   المقاييس             3(

  ) تطوير المقاييس2(

  تصميم النظام 

استخدام المقاييس 

استخدام المقاييس   لتحدي الفرضيات

لتقييم تنفيذ 

  الإستراتيجية

تنفيذ 

  المقاييس

  ا�موعة الأولية 

  الترتيب

  التصنيف/التحليل

  التوزيع

  الإنعكاس

  القياس               

  المراجعة      

  الفعل 

)مراجعة 1(

 المستهدفات

  تصميم 

   المقاييس

  تحديد

  الأهداف
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إن صفة تكامل نظام قياس الأداء تجعل من الممكن لمقاييس الأداء أن تكون بمثابة العوامل الفاعلية باتجاه 

  آخر فإن المقاييس يجب أن تحمل تلك الرسالة المناطة �ا. بتعبيرو التغيير، 

  قتصاديةالا المبحث الثالث: ماهية تقييم الأداء في المؤسسة

التي سطر�ا، أهدافها و عدم نجاحها متوقف على مدى قدر�ا في تحقيق غايتها  وإن نجاح أي مؤسسة أ

استغلال كل الإمكانيات المتوفرة من أجل و العمل على توفير و هي العملية التي تتطلب وضع إستراتيجية محددة و 

  الخارجية.و تنفيذها في ظل المتغيرات البيئية الداخلية 

لأ�ا ذلك و عملية الإدارية، عملية تقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية المرحلة الأخيرة في مراحل ال تعتبرو 

  النتيجة النهائية خلال فترة معينة.و عن الحكم  تعبر

الأداء وأنواعه وأهميته ومزايا تقييمه ومؤشراته والقواعد تقييم لذلك تناولنا من خلال هذا المبحث: مفهوم 

  .لتقييمه بالإضافة إلى مراحل عمليتهالأساسية 

  وأهميته تقييم الأداءأنواع و  مفهوم المطلب الأول:

  أولا: مفهوم تقييم الأداء

عدم تفاهم حول استخدام   وعرض تقييم الأداء يجب الإشارة إلى وجود جدل أ وقبل البدء في دراسة أ

التقويم في اللغة العربية، لذلك سيكون استعمال كلمة التقييم في البحث كمرادف لكلمة التقويم و كلمتي التقييم 

نفي أي فرق يمكن أن يكون بينهما. هناك عدة تعاريف لتقييم الأداء وسنحاول الاقتصار على مجموعة منها و 

  لإيضاح معناه:

تطورها و تقيس مدى نجاح الوحدة الاقتصادية  عملية تقييم الأداء تنعكس في صورة مجموعة من المؤشرات التي -

 1بحيث تصبح هذه المؤشرات بمثابة معايير يمكن بواسطتها تقدير مدى قيامها بتحقيق أهدافها.

النظام الذي يتم بموجبه الحصول على المعلومات عن الأفراد في جميع المستويات الإدارية باستخدام الأساليب  -

منتظم، تستخدم بياناته في و قدير مدى قدر�م على تحقيق معايير الأداء بحيث يكون تقييم الأداء دوري تالمناسبة ل

  2.اذ قرارات تسيير الموارد البشريةعملية اتخ

  

                                                             
 .42، ص 2005، الدار الجامعية،  الإسكندرية، الإدارة المالية التحليل المالي للمشروعاتمحمد صالح الحناوي،  1
 .183، ص 2011، دار الهدى للطباعة والنشر،  الجزائر، تسيير الموارد البشريةعبد الفتاح بوخمخم ،  2
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بتعبير آخر يتمثل تقييم الأداء في  وقيمة على إدارة مختلف موارد المؤسسة، أ وتقييم الأداء يعني تقديم حكما ذ -

 1.لمنظمة في ضوء معايير محددة سلفاقياس نتائج ا

فهم تقييم أداء العامل و بيانات من شأ�ا أن تساعد على تحليل  وتقييم الأداء يعني الحصول على حقائق أ -

المسؤوليات المناطة إليه و النهوض بالواجبات و هيبته العلمية و تقدير مدى كفاءته لعمله و تقييم لمسلكه، و لعمله 

الطاقات و معرفة هذه القدرات حتى تستطيع المنظمة توظيف هذه القدرات هذا يستلزم و مستقبلا، و حاضرا 

ما ينشد إليه و لتحقيق رغبات بالأسلوب الأمثل الذي يحقق أهداف المنظمة مع مراعاة أن يحقق أهداف المنظمة 

  2القرار في المنظمة.

المعلومات المتجمعة حول الأفراد بغرض استخدام و إعطاء و الإجراءات التي تساعد في تجميع المعلومات هو  -

  3تحسين أدائهم في العمل.

ء الذي يهدف إلى تقييم منجزات الأفراد عن طريق وسيلة معينة للحكم على مدى مساهمة كل فرد الإجرا وه -

  .4على سلوكه وتصرفاته أثناء العملوكذلك الحكم  في إنجاز الأعمال التي توكل إليه وبطريقة موضوعية،

هو عملية من أهم الوظائف الإدارية إذ أ�ا تكشف عن مدى سلامة الأداء في مختلف نشاط المنظمة ،وتحدد  - 

بالإضافة إلى توجيه نظر الإدارة إلى  مدى نجاح الإدارة في تعبئة الموارد والإمكانيات المتاحة لتحقيق الأهداف،

  5الكفيلة بتخفيض أو تلافي الآثار السلبية لهامواطن الخلل ونقص كفاءة وفعالية الأداء لاتخاذ الإجراءات 

  

  

  

  

  

                                                             
، مذكرة تخرج لنيل  شهادة الماستر، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم بطاقة الأداء المتوازن كنظام فعال في مراقبة التسييرعيادي حمزة،  1

 .30، ص 2012مراقبة التسيير، جامعة محمد بوضياف ،المسيلة، التسيير، تخصص 
 .186 - 183، ص ص2008،عمان،  ، عالم الثقافة للنشر والتوزيع، ، دار الموارد البشرية  إدارةتنمية و  طاهر محمود الكلاكده،  2
  . 184المرجع نفسه ص3

 4نوري منير ،الوجيز في تسيير الموارد البشرية ،ديوان المطبوعات الجامعية ،الجزائر ،2011،ص118 .                                             
، مذكرة التمويليبطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقويم الأداء  مدى قدرة المنظمات الأهلية الصحية بقطاع عزة على تطبيق عادل جواد الرفاتي، 5

 .12، ص 2011كلية التجارة، قسم المحاسبة والتمويل، الجامعة الاسلامية، غزة، تخرج لنيل شهادة الماجستير،  
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  ثانيا: أنواع تقييم الأداء

  1يمكن تصنيف التقييم بالنسبة لطبيعة موضوعه إلى ما يلي:

تحديد قدر�ا الإنتاجية و الأبنية...إلخ و الأجهزة و المعدات و تقويم الآلات و يشمل تقييم و  التقييم المادي الفني:  . أ

 تكاليف صيانتها.و 

 أنظمته المختلفة.و برامج العمل و سلوك العاملين و تقويم أداء و يشمل تقييم و  التقييم الإداري الوظيفي:  . ب

تجاوب العاملين و  موقعها الاجتماعيو يتناول هذا النوع من التقييم شهرة المنظمة و  التقييم المعنوي:جـ. 

  في الأسواق.و مدى انتشارها في مجال نشاطها و المتعاملين معها و 

 أهمية تقييم الأداء ثالثا:

 :2يلي تتجلى أهمية تقييم الأداء فيما

هود التي يبذلها الفرد والسلوكيات التي عملية تقييم الأداء عملية دورية هدفها قياس نقاط القوة والضعف في الج -

  محدد خططت له المنظمة مسبقا يمارسها في موقف معين من أجل تحقيق هدف

للمنظمة أن تتأكد من أن جميع الموظفين قد تمت معاملتهم بعدالة وأن المستندات الموثقة حول هذا  يمكن -

تظلم أحد الموظفين من القرارات التي تطال  والموضوع ستكون عنصرا هاما في تأييد سلامة موقفها فيما ل

  إ�اء خدماته  وترقيته أ

تضعهم في الصورة أمام المسؤولين والزملاء تمهيدا لاتخاذ و يمكن للمنظمة أن تحدد المتميزين من الموظفين  -

  .القرارات حول ترقيتهم وترفيعهم إلى مراكز وظيفية أعلى

يمكن للمنظمة أن تعرف مستوى أداء الموظف وتمهد له الطريق وبالاتفاق مع رئيسه حول الخطوات القادمة  -

  ما يتعلق بتطوير أدائه وتحسين إنتاجيته في

أيضا جوانب النقص في سياسات  حول نتائج التقييم أن يظهر بين الموظف ورئيسه المباشرمن شأن الحوار  -

في هذه الأمور اكتشاف أخطاء قد تكون هي السبب في  المنظمة وأنظمتها إذ قد يترتب على إعادة النظر

 ضعف نتائج تقييم أداء الموظف

                                                             
  .203،ص2005،عمان، ، دار الحامد للنشر والتوزيع،  تطور الفكر والأساليب في الإدارةصبحي جبر العتيبي، 1
                                                . 103- 102،ص ص 2006،دون ذكر دار النشر ، الطبعة الثانية، ، الأردن ،إدارة الموارد البشرية  مؤيد سعيد السالم وآخرون ،2
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  مؤشراتهو مزايا تقييم الأداء و المطلب الثاني: أهداف 

  الأداء تقييممزايا و  أهدافأولا: 

  1تستهدف عملية تقييم الأداء تحقيق ما يلي:

 الوقوف على مستوى إنجاز الوحدة الاقتصادية مقارنة بالأهداف المدرجة في خطتها الإنتاجية. -

بيان مسببا�ا و إجراء تحليل شامل لها و الضعف في نشاط الوحدة الاقتصادية و الكشف عن مواصلة الخلل  -

 .يها مستقبلاإرشاد المنفذين إلى وسائل تلاقو  تصحيحهاو ذلك �دف وضع الحلول اللازمة لها و 

الضعف في النشاط الذي يضطلع و قسم في الوحدة الاقتصادية عن طريق الخلل  وتحديد مسؤولية كل مركز أ -

، الأمر إيجابا وسلبا أتحديد إنجازاته و ذلك من خلال قياس إنتاجية كل قسم من أقسام العملية الإنتاجية و به 

 الذي من شأنه خلق منافسة بين الأقسام باتجاه رفع مستوى أداء الوحدة.

 الوقوف على مدى كفاءة استخدام الموارد المتاحة بطريقة رشيدة تحقق عائدا أكبر بتكاليف أقل بنوعية جيدة. -

بالاعتماد على نتائج التقييم الأدائي ذلك و تسهيل تحقيق تقييم شامل للأداء على مستوى الاقتصاد الوطني  -

 وصولا للتقويم الشامل أعلاه.قطاع ف ،لكل مشروع، فصناعة

الإمكانيات المتاحة و وضع مؤشرا�ا في المسار الصحيح، بما يوازن بين الطموح و تصحيح الموازنات التخطيطية  -

الخطط العلمية البعيدة عن و معلوماتية كبيرة في رسم السياسات حيث تشكل نتائج تقييم الأداء قاعدة 

 .اقعيةالو التقديرات غير و المزاجية 

  مؤشرات تقييم الأداء ثانيا:

قابليتها على القياس  علىو المعايير و ملائمة المؤشرات و يعتمد نجاح مهمة تقييم الأداء الصناعي على دقة 

هناك عدد كبير من المؤشرات العامة  التحليلية التي يمكن الاستعانة �ا في و الاحتساب لتؤدي الغرض المطلوب، و 

  يمكن تقسيمها إلى:و تقييم الأداء في المنشآت 

 مؤشرات الإنتاج. .1

 مؤشرات الإنتاجية. .2

 المؤشرات المالية. .3

                                                             
  .32، ص 2006عمان، الأردن،  ، ،  ، دار المناهج للنشر والتوزيعقويم الأداء باستخدام النسب الماليةتمجيد محمود الكرخي ،  1
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 كفاءة الإدارة.و مؤشرات المبيعات  .4

 مؤشرات اقتصادية أخرى. .5

  :مؤشرات الإنتاج. 1

المحرز في تحقيق نجاح التختص مؤشرات الإنتاج بالجوانب المتعلقة بالإنتاج، حيث تركز على مدى و  

كذلك مستوى استغلال الطاقات و مستوى التطور الحاصل في الإنتاج عبر السنوات المختلفة، و الخطط الإنتاجية، 

  1من أهم هذه المؤشرات هي:و الصناعية  المؤسسةالإنتاجية القائمة ثم القيمة المضافة المتحققة من قبل 

��� ×
 قيمة الإنتاج المتحقق بالأسعار المخططة

قيمة الإنتاج المخطط
= .� نسبة تحقيق الخطة الإنتاجية �  

  

هذا المؤشر للدلالة على درجة تحقيق الأهداف المخططة للإنتاج، فكلما ارتفعت هذه النسبة   يستخدم

  والعكس صحيح. المؤسسةكلما دل ذلك على ارتفاع مستوى تحقيق الخطط الإنتاجية لدى 

��� ×
قيمة الإنتاج المحقق للسنة الحالية

 قيمة الإنتاج المحقق للسنة السابقة 
= .� نسبة تطور الإنتاج �  

  

مع النسبة السابقة، فكلما يستخدم هذا المؤشر للدلالة على درجة تطور الإنتاج في السنة المعنية بالمقارنة و 

  زيادة في قيمة الإنتاج.و ارتفعت هذه النسبة كلما دل ذلك على حدوث تطور 

  :هي منه المؤشرات الدالة على مستوى استغلال الطاقات الإنتاجيةو 

��� ×
 قيمة الإنتاج المتحقق بالأسعار المخططة

قيمة الطاقة الإنتاجية المتاحة بالأسعار المخططة 
=  .نسبة استغلال الطاقة المتاحة

  يستخدم هذا المؤشر للدلالة على مستوى استغلال الطاقة الإنتاجية المتاحة خلال الفترة المعنية.و 

��� ×
 قيمة الإنتاج المتحقق بالأسعار المخططة

قيمة الطاقة الإنتاجية التصميمية بالأسعار المخططة 
 =  .نسبة استغلال التصميمية 

                                                             
 .121، ص 2009، دون ذكر دار النشر ، الجدوى الاقتصادية وتقييم المشروعات الصناعيةدراسات مدحت القريشي،  1
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كلما ارتفعت و يستخدم هذا المؤشر للدلالة على مدى استغلال الطاقة التصميمية خلال الفترة المعنية، و 

 المؤسسةداء لدى الأبالتالي ارتفاع كفاءة و تاجية، مستوى الاستغلال للطاقة الإنالنسبة كلما دل ذلك على ارتفاع 

التي تقاس بقسمة قيمة الطاقة المتاحة على الطاقة و لطاقة الإنتاجية ليمكن أيضا قياس ما يسمى بنسبة التشغيل و 

يعتبر مؤشر الطاقة الإنتاجية من المؤشرات المهمة في تقييم الأداء لأنه يعكس ما يتوفر و التصميمية للفترة المعنية، 

  الصناعية. المؤسسةفي استغلال هذه القدرة من قبل  إنتاجية على النجاحللوحدة الإنتاجية من قدرة 

  مؤشر القيمة المضافة 3.1 

التي قد تكون منتجة محليا أي و ( حيث أن القيمة الإجمالية للإنتاج تتضمن قيمة المواد الأولية في الإنتاج

عليه فإن و قد تكون مستوردة من الخارج بصلة إلى النشاط الاقتصادي الوطني)، و أ�ا تمثل نشاطا اقتصاديا وطنيا أ

لذلك يفضل البعض قياس الإنتاج الصافي و مع قيمة الإنتاج لا يعكس الصورة الحقيقة للنشاط الصناعي تضمينها 

تمثل و ادية للإنتاج، مستلزمات الإنتاج من القيمة الاقتصالتي يتم التوصل إليها بعد استبعاد و أي القيمة المضافة 

الذي تصفه الوحدة الإنتاجية، كما الزيادة في الناتج القومي (الدخل)  والقيمة المضافة الزيادة الصافية في الدخل أ

تأتي أهمية هذا و الريع (الإيجار) و الفوائد و الأرباح و الإنتاج كالأجور  عوامل تمثل القيمة المضافة أيضا مجموع عوائد

هدر في  ويمثل المردود الاقتصادي للنشاط الاقتصادي، كما أنه يستبعد أي إسراف محتمل أ المؤشر أيضا من أنه

  استخدام المواد الخام في عملية الإنتاج.

  ة كما يأتي:                       نسبة تطورها خلال فترة زمني ويمكن قياس المقدار المطلق للقيمة المضافة أو 

100 ×
 القيمة  المضافة الاجمالية المتحققة

القيمة المضافة الاجمالية المخططة    
= �الاجمالية�     .  نسبة  تحقيق القيمة المضافة

هذا المؤشر للدلالة على درجة تحقيق القيمة المضافة المخططة، فكلما ارتفعت النسبة كلما دل  يستخدمو 

  ذلك على ارتفاع نسبة تحقيق القيمة المضافة المخططة.

   

100 ×
القيمة المضافة الإجمالية المحققة للسنة الحالية

 القيمة المضافة الإجمالية المحققة للسنة السابقة
= لقيمةا المضافة الإجمالية       . نسبة تطور 
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يستخدم هذا المؤشر للدلالة على نسبة الزيادة المتحققة في القيمة المضافة في السنة الحالية بالمقارنة مع و 

 النسبة السابقة.

 :مؤشرات الإنتاجية .2

  أهمية مؤشر القيمة المضافة في عملية تقييم الأداء إلا أنه يعكس فقط القيمة المضافة للإنتاج الصافي  رغم

بالتالي فإن هذا و مقدار رأس المال المستخدم في تحقيق القيمة المضافة،  ولا يبين مقدار العمل المبذول أو 

  في استغلال الموارد. المؤسسةمدى كفاءة المؤشر لا يعكس 

ثل العلاقة بين ستغلال الموارد الاقتصادية لأنه يمفي ا المؤسسةر الإنتاجية فإنه يعكس مدى كفاءة أما مؤش

من هنا تأتي أهمية الإنتاجية بالنسبة لمختلف الأنظمة و بين كمية الموارد المستخدمة في العملية الإنتاجية، و الإنتاج 

  الاجتماعية.

بين عوامل الإنتاج مجتمعة، و مقاييس مختلفة للإنتاجية منها مقاييس كلية تقيس العلاقة بين الإنتاج  هناكو 

  1أهمها:و بين كل واحد من عوامل الإنتاج منفردة و منها مقاييس جزئية تقيس العلاقة بين الإنتاج و 

 القيمة المضافة

عدد العاملين 
= .� إنتاجية  العمل � 

يمكن مقارنة مؤشر و خلال سنة معينة  المؤسسةيمثل هذا المقياس القيمة المضافة للشخص الواحد في و 

كلما و المخططة،  وبمؤشر الإنتاجية للسنة السابقة، على أن تكون القيمة المضافة بالأسعار الثابتة أالإنتاجية هذا 

يفضل هنا استخدام القيمة المضافة الصافية و ، إنتاجية العمل مستوى  ارتفع هذا المعدل كلما دل ذلك على ارتفاع

  من جملة المعايير لقياس إنتاجية العمل غير ما ورد أعلاه ما يلي:و ليس الإجمالية و 

كمية الإنتاج(بالوحدات)

معدل عدد العاملين في المؤسسة
=  إنتاجية العمل (على مستوى المؤسسة)

كمية الإنتاج(بالوحدات)

معدل عدد العاملين في الإنتاج
=  إنتاجية العمل (على مستوى الإنتاج)

  

                                                             
 .124مدحت القريشي، مرجع سابق ،ص  1
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على مستوى خط و ، المؤسسةالمؤشرات أعلاه للدلالة على إنتاجية العامل الواحد على مستوى  ستخدمتو 

  يمكن أيضا استخدام ساعات العمل المبذولة بدلا من متوسط عدد العاملين.و الإنتاج فقط، على التوالي 

كمية الإنتاج(بالوحدات)

 عدد ساعات العمل المبذولة
=  إنتاجية العمل 

  :إنتاجية رأس المال الثابت 2.2

هنا يفضل و إنتاجية رأس المالي الثابت  وهو إلى جانب إنتاجية العمل فهناك مؤشر آخر مهم للإنتاجية و 

ذلك و الإنشاءات و أيضا المباني م الثابت الذي يظالمعدات فقط، بدلا من إجمالي رأس المال و استخدام المكائن 

  1أثرها في مستوى التكنولوجيا المستخدمة في الإنتاج.و المعدات في العملية الإنتاجية و لأهمية المكائن 

 قيمة الانتاج

 قيمة المكائن والمعدات
=  إنتاجية رأس المال الثابت (المكائن والمعدات)

  

  .ات المعدو يستخدم هذا المؤشر للدلالة على قيمة الإنتاج لكل دينار مصروف على المكائن و 

القيمة المضافة

 قيمة المكائن والمعدات
=  إنتاجية رأس المال الثابت (المكائن والمعدات)

هنا تكون و المعدات، و يعكس هذا المؤشر مقدار الدخل المتولد من كل دينار مصروف على المكائن و 

نحصل و يفضل الخيار الثاني لأنه يستبعد أثر التغيير في الأسعار و بالأسعار الثابتة،  والمؤشرات إما بالأسعار الجارية أ

عندما تتم المقارنة بمستويات الإنتاجية عبر الزمن فيفضل أن تكون القيم بالأسعار و على القيم الحقيقية للمتغيرات، 

  كما يلي:  العامل  تي تعني الأصول الثابتة زائدا رأس المالالو يمكن استخدام معيار إنتاجية رأس المال و الثابتة، 

قيمة الإنتاج (القيمة المضافة )

رأس المال العامل) +   رأس المال المستثمر (الأصول الثابتة
=  إنتاجية رأس المال 

  هنا يشير المؤشر إلى إنتاجية الدينار المستثمر خلال سنة معينة.و 
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 إنتاجية الأجر 3.2

يقيس هذا المؤشر إنتاجية الدينار المصروف على الأجور، أي مقدار الإنتاج المتحقق للدينار المصروف 

  1كما يأتي:و على الأجور 

 القيمة المضافة(قيمة الإنتاج)

  مجموع الأجور والرواتب
=     إنتاجية الأجر

  

 وارتفعت النسبة كلما دل ذلك على ارتفاع إنتاجية الأجور، أي مساهمة الأجور في الإنتاج أ كلماو 

  بالأسعار الجارية. والأجور بالأسعار الثابتة أو يمكن أن يكون كل من الإنتاج و القيمة المضافة، 

 إنتاجية المواد 4.2

قيمة الإنتاج بالأسعار الجارية

قيمة الخامات بالأسعار الجارية
=     إنتاجية المواد

  

يمكن استخدام و يستخدم هذا المؤشر للدلالة على كفاءة استخدام الخامات الرئيسية خلال سنة معينة، و 

عند الحاجة إلى مقارنة التطور الحاصل في الإنتاجية خلال الزمن يفضل و القيمة المضافة بدلا من قيمة الإنتاج، 

  (الأسعار المخططة للسنة الحالية).احتساب هذا المؤشر بالأسعار الثابتة 

كذلك و رأس المال) و قياس عوامل الإنتاج (العمل و تجدر الإشارة إلى أن هناك مشاكل كثيرة تخص اختيار و 

للمنشأتين  كان  إذالكنه  على سبيل المثال فقد يستخدم إجمالي عدد العاملين لقياس مستلزمات العملو الإنتاج 

ساعة/الأسبوع، بينما في  35لكن في أحد المنشأتين يعمل العمال و نفس كمية الإنتاج و نفس العدد من العاملين 

  .ليست متساوية في المنشأتين ساعة/الأسبوع فإن إنتاجية العمل45الأخرى 

سوف يكون أكثر ملائمة لقياس ليس عدد العاملين و في هذه الحالة فإن إجمالي ساعات العمل و 

  مستخدم العمل.
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قياس رأس المال بشكل عام، فهل تستخدم  و ا�ة بالنسبة إلى قياس إنتاجية رأس المال هناك مشاكل مشو 

توفرت مكائن أكثر متطورة إلى  وماذا يحصل لو كلفة الاستبدال لخزينة رأس المال أم كلفتها الأصلية (التاريخية)، 

وحدات رأس و وحدات العمل  رأس المال حيث أنو جانب ذلك هناك مشكلة الاختلاف في نوعية كل من العمل 

 .1المال ليست متجانسة

 :المؤشرات المالية .3

 اء الشركة الصناعية تقييما موضوعيايم أدلتقي والمالية هإن الغرض الأساسي من استخدام المؤشرات 

  استثمارها. العوائد علىو على تحقيق الأرباح  هاتقابليو من جوانب نشاطها مثل قو�ا لجوانب عديدة 

  2مؤشرات أخرى.ؤشرات المديونية و مو تصنف المؤشرات المالية إلى عدة أصناف أهمها: الربحية، السيولة، و 

 هذا ما سنتطرق إليه في الفصل الثاني بشيء من التفصيل.و 

 :كفاءة الإدارةو مؤشرات المبيعات  .4

مستوى كفاءة الإدارة في توسيع عمليات و هنالك عدد من المؤشرات التي تعكس مستوى تطور المبيعات 

  3من أهمها:و البيع 

��� ×
قيمة المبيعات المتحققة بالأسعار المخططة

 قيمة المبيعات المخططة
=   نسبة تحقيق خطة المبيعات

  

كلما ترتفع هذه النسبة كلما تعكس قدرة و يستخدم هذا المؤشر للدلالة على مستوى تنفيذ خطة المبيعات و 

  تنفيذ الخطة المرسومة �ذا الخصوص.و على تسويق الإنتاج  المؤسسة
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��� ×
 قيمة  المبيعات للسنة الحالية

 قيمة المبيعات للسنة السابقة
=  نسبة تطور المبيعات

  

  ة السابقة.لال سنة معينة بالمقارنة مع السنيبين هذا المؤشر مدى تطور المبيعات خو 

  

   
  قيمة خزينة البضاعة الجاهزة (معدل بداية و�اية الفترة)

 معدل قيمة المبيعات اليومية(خلال الفترة)
=   معدل فترة التخزين للبضاعة الجاهزة

  

مدى وجود مشاكل تسويق في و للدلالة على مدى تراكم المخزون من الإنتاج التام  يستخدم هذا المؤشرو 

  المنتجات.

تكلفة المبيعات والتوزيع

صافي المبيعات
=  معدل كلفة البيع والتوزيع

  

هذه النسبة كلما كلما انخفضت و التوزيع، و نصيب الوحدة المباعة من مصروفات البيع يمثل هذا المؤشر و 

  بيع المنتجات بأقل مصاريف ممكنة.و الإدارة في توزيع دل على ارتفاع مستوى كفاءة 

  

مصروفات الإدارة

صافي المبيعات
=     كفاءة الإدارة

  

هذا المؤشر نصيب الوحدة المباعة من المصروفات الإدارية فكلما انخفض نصيب الوحدة كلما  يوضحو 

  يشير ذلك إلى ارتفاع مستوى كفاءة الإدارة لأ�ا تحقق المبيعات بأقل قدر من المصاريف الإدارية.
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 مؤشرات اقتصادية أخرى.5

  1تتمثل في:و 

��� ×
 القيمة المضافة الإجمالية

 قيمة الإنتاج بتكلفة عوامل الإنتاج
=    درجة التصنيع

  

في  تطور مستوى التكنولوجياو كلما ارتفعت هذه النسبة كلما يشير ذلك إلى ارتفاع درجة التصنيع   

  العملية الإنتاجية.

  

 قيمة الأصول الثابتة

 عدد العاملين
=  مستوى التكنولوجيا

كلما ارتفعت و الأبنية للعامل الواحد، و المعدات و يعكس هذا المؤشر كثافة رأس المال أي مقدار المكائن و 

تطور و الأبنية، و ائن من المك ، أي حصة العاملالمؤسسةهذه النسبة كلما أشار ذلك إلى ارتفاع الكثافة الرأسمالية في 

  مستوى التكنولوجيا.

��� ×
تالمستلزما السلعية المستوردة  قيمة 

 قيمة المستلزمات السلعية الإجمالية
=  درجة اعتماد المؤسسة على المستلزمات المستوردة

على الاستيراد في توفير  المؤسسةكلما ارتفعت هذه النسبة كلما أشار ذلك إلى ارتفاع درجة اعتماد و 

   مستلزمات الإنتاج.

��� ×
قيمة أو كمية الصادرات

قيمة أو كمية الإنتاج الإجمالي
=  درجة المساهمة في التصدير

  .توفير العملات الأجنبيةو في التصدير  المؤسسةيعكس هذا المؤشر دور و 
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  مراحل عمليته:و الأساسية لتقييم الأداء  المطلب الثالث: القواعد

  أولا: القواعد الأساسية لتقييم الأداء

  1الآتي: في تستند عملية تقييم الأداء على عدة قواعد أساسية يمكن تلخيصها

 تحديد الأهداف.1

التي يتعين و إن إجراء تقييم الأداء لأي وحدة اقتصادية يقتضي التعرف على الأهداف التي تريد تحقيقها 

القيمة المضافة المطلوب و التوصيف الملائم كالربحية و النسب و دقيق مستعينين بالأرقام و تحديدها بشكل واضح 

  غير ذلك.و الخدمات التي تنتجها و حجم نوع السلع و تحقيقها 

 وضع الخطة الإنتاجية. 2

لابد من وضع خطة متكاملة لإنجاز تلك الأهداف، توضح فيها  المؤسسةبعد استكمال تحديد أهداف 

الإدارية و الأساليب الفنية و كيفية الحصول عليها و تحديد مصادرها، و المالية المتاحة للوحدة و البشرية و المواد المالية 

نوع التقنية المستخدمة و طبيعة الإنتاج وكيفية التسويق و استخدام هذه الموارد و التنظيمية التي تتبعها في إدارة و 

  أساليب إعداد القوى العاملة.و 

 تحديد مراكز المسؤولة. 3

لها سلطة اتخاذ القرارات التي من شأ�ا و يقصد بمركز المسؤولية كل وحدة تنظيمية مختصة بأداء عمل معين 

  تحديد النتائج التي سوف تحصل عليها.و دارة جزء من نشاط الوحدة الاقتصادية إ

 تحديد معايير الأداء. 4

النسب التي تقاس �ا و هي مجموعة من المقاييس و وضع معايير لهذا الغرض تقييم الأداء  اتتتطلب إجراء

نشاطات الوحدة الاقتصادية إلى وجود ، لقد فرضت الحاجة التي نجمت عن توسيع المؤسسةالإنجازات التي حققتها 

تقييم المنجز من و الإشراف المباشر عليها و مثل هذه المعايير بعد أن كانت قليلة بمقدور الإدارة العليا متابعتها 

الصلاحيات على و لزاما على الإدارة العليا أن تقسم المسؤوليات إالحاضر فقد أصبح الأعمال فيها، أما في الوقت 

شعبت معايير الأداء الصلاحيات تو مع تشعب تلك المسؤوليات و (مراكز المسؤولية)، الأقسام و لفروع الإدارات في ا

  النسب لهذا الغرض.و دى بالمهتمين �ذا الموضوع إلى وضع مئات من هذه المعايير أتنوعت مما و 
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  ثانيا: مراحل عملية تقييم الأداء

وجود نظام فعال للرقابة يقوم بمقارنة الأداء الفعلي بالنتائج المرغوب  تنفيذ الخطة الإستراتيجيةيتطلب 

اتخاذ الإجراءات المناسبة لتحقيق رسالة المنظمة، مع توفير تغذية عكسية (مرتدة) من المعلومات و تحقيقها، 

متتابعة متسلسلة  هذا يتطلب إتباع مراحلو اتخاذ القرارات التصحيحية، و ائج، الضرورية للإدارة العليا لتقييم النت

  1بشكل منطقي يحقق الهدف من الرقابة.

  الرقابة في الشكل التالي:و يمكن توضيح مراحل عملية التقييم و 

  :مراحل عملية التقييم والرقابة.06الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  

  .418، ص 2006، الإسكندرية الدار الجامعية، ،تطبيقية نماذجو الإدارة الإستراتيجية مفاهيم  ، وآخرون الرحمن إدريس ثابت عبد المصدر:

  

 تحديد النشاط المراد تقييمه .1

النتائج المتحققة من التنفيذ الفعلي و العمليات و كذلك التنفيذية إلى تحديد الأنشطة و تحتاج الإدارة العليا 

التركيز هنا يجب أن يكون على العناصر و تقييمها و البرامج المطلوب متابعتها و الخطط و السياسات و  للإستراتيجيات

غايا�ا يستدعي القيام و أهدافها و الأكثر أهمية في كل نشاط يتم إخضاعه للقياس، حيث إن تنفيذ رسالة المنظمة 

التركيز على أكثر العناصر دلالة في كل عملية و لابد من تحديد أهداف الأداء و بالعديد من الأنشطة المتكاملة، 

 .ذلك تنتقل إلى وضع معايير الأداءموضوعي، بعد و يجب قياسها بشكل ثابت و 

                                                             
1Humbert Hexa Et autres , gestion de l’information, édition foucher , sans Anneè èdition, Paris, 1995, p 20. 
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 وضع معايير الأداء .2

المعايير و غايا�ا يتم وضع معايير للأداء لاستخدامها في قياس الأداء و أهدافها و المنظمة انطلاقا من رسالة 

تستخدم كنقاط يمكن أن يقارن �ا الأداء الفعلي، و هي المستوى المحدد من قبل الإدارة كنموذج لتقييم الأداء، 

معايير الأداء عن تعبر و المطلوب تحقيقها خلال مدة زمنية معينة، و المخططة من قبل يمكن التعبير عنها بالأهداف و 

لسماح للابد أن تحتوي المعايير على حدود و عن مدى تحقيقها بالشكل الملائم، و  تفاصيل الأهداف الإستراتيجية

  تقبل الانحرافات الواقعة ضمن هذه الحدود.بحيث 

 تصنيفات معايير الأداء 1.2

  التالي: والرقابة على النحو يمكن تصنيف المعايير المستخدمة في التقييم 

تستخدم الأرقام المطلقة للتعبير عنها مثل: حجم الإنتاج، حجم الإيرادات، حجم المبيعات،  المعايير الكمية: -

 حجم الأرباح.

تستخدم النسب للتعبير عنها مثل: نسب المردودات، نسبة الإنتاج المعيب، معدلات المعايير النوعية:  -

 شكاوي العملاء، درجة ولاء العملاء.

مثل وضع جدول زمني لتنفيذ مشروع جديد، تحديد فترة زمنية لأداء وظيفة إعادة تصميم المعايير الزمنية:  -

 الهيكل التنظيمي.

  المديرين، تكلفة الخدمات البريدية، تكلفة منح الائتمان، تكلفة نظام الحاسب.مثل: أجور  معايير التكلفة: -

 اءالشروط التي يجب توافرها في معايير الأد 2.2

التي من خلال استخدامها يمكن الحكم على الأداء و لمعايير الجيدة توجد عدة شروط يجب توافرها في ا

  هي كالتالي:و 

لا تكون مبالغا فيها بحيث و بحيث لا تكون سهلة التحقيق بشكل لا يحث الأفراد على بذل المزيد لواقعية: ا -أ

  معنويات الأفراد.يتعذر الوصول إليها، مما ينعكس في النهاية على 

 معيار عديم القيمة. والمعيار الذي لا يرتبط بالنشاط ه الارتباط بالنشاط: - ب

من قبل الأشخاص، سواء الذين  التفسير والمعيار بدقة حتى لا يصبح عرضة للتأويل أ ديجب أن يحد الدقة: - جـ

 تقييم الأداء.و القائمين على عمليات قياس  ويتم تقييمهم أ
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يتغير عملية وضع المعايير لا تعني أن الإدارة يجب أن تلزم �ا مهما تغيرت الظروف، حيث يجب أن  المرونة: -د

 المعيار كلما تغيرت الظروف.

حيث إن ذلك قد يعقد من العملية الرقابية، كما توجد خطورة عند إهمال  عدم المغالاة في عدد المعايير: -هـ

 استخدام بعض المعايير.

 يخضع للتقلبات. وليس بالأداء، لأن أداء الفرد يتغير أو لق الثبات بالمقياس يتع الموثوقية: -و

قلة الجهد الذي و القصر النسبي للوقت و وضوحه و : لابد من مراعاة سهولة استخدام المقياس أن يكون عملي -ي

  تستغرقه عملية القياس.

 :قياس الأداء .3

خطوة القياس في عملية جمع و داء مرحلة قياس الأقياس الأهداف، تأتي �ا بعد تحديد المعايير التي سيتم 

كلا الجانبين قياس الأداء الفعلي عموما لابد أن تشمل  و الأفراد،  والمعلومات التي تمثل الأداء الفعلي للنشاط أ

وحدة قياس، فالرقم بين الجانب الكمي، أما وحدة و حيث أن مقياس الأداء يتألف من رقم  ،النوعيو الكمي 

عدد التقارير و الأمتار و يمكن تمثيل مقاييس الأداء بوحدات كالساعات و ذلك الرقم معنى معين، القياس فتعطي 

  عدد العاملين المؤهلين.و عدد الأخطاء و 

 :مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة (تقييم الأداء الحالي).4

ما إذا كان هناك تطابق بينهما، في هذه الخطوة نقوم بمقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المرغوب لتحديد في

  هل هذا الاختلاف مقبول أم غير مقبول؟و هناك اختلاف،  أم

تحاول العمل على و الأداء المرغوب نستطيع تحديد الفجوة بينهما و فمن خلال المقارنة بين الأداء الفعلي 

  الخارجية للمنظمة.و إغلاقها بمعرفة التغيرات الداخلية 

 :التصحيحيةاتخاذ الإجراءات .5

  فيها نصل إلى خيارين:و ة الأخيرة في عملية الرقابة هي الخطو و 

 .المراقبة عمليةتابع مع الأداء المخطط في هذه الحالة نتطابق الأداء الفعلي  -

 الأداء المخطط في هذه الحالة لابد من اتخاذ الإجراءات التصحيحية. انحراف عنوجود  -
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  :الفصل ةخلاص

التميز، و مفهوم الأداء يقصد به الوصول إلى التفوق  أن وفي هذا الفصل ه ا تطرقنا إليهل ملامن خ

المتمثلة بإجماع المفكرين في البقاء و طويلة الأجل، هي التي بإمكا�ا بلوغ أهدافها  الجيد فالمؤسسة ذات الأداء

  التنافسية.و لجودة : الكفاءة، الفعالية، الإنتاجية، اةلا يتم ذلك إلا بالاعتماد بالأبعاد التاليو النمو، و 

باعتبار المؤسسة مجموعة من الأفراد يمارسون نشاطات مختلفة تؤدي في مجموعها إلى تجسيد و كما أنه 

إيجابا على أداء المؤسسة، فالثقافة  والهدف الذي أنشئت لأجله المؤسسة، فإن ثقافة هؤلاء الأفراد تؤثر سلبا أ

تغيرات المحيط و رفضت التوافق القوية تؤدي في البداية إلى إحراز نتائج باهرة على مستوى الأداء، لكنها إذا 

  انغلقت على نفسها كانت بذلك عائقا أمام تحسين مستوى الأداء.و 

هي بذلك و عملية المراقبة، إضافة إلى ذلك يمكننا أن نستخلص أن عملية قياس الأداء هي جزء من 

اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة لتقليص و أهمية بالغة عند مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط  تكتسب

  .بينهماالفجوة 

    

  

  

  

  



  

  

  

    

 المؤشرات المالية 

 وغير المالية
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  تمهيد:

 اعتمادإلى ،وتلجأ تحسين أدائها في ظل البيئات المختلفة  ظمة عموما في إطار سعيها تسعى إلىالمن

  مجموعة من المؤشرات لتقييم أدائها من هذه المؤشرات ما هو مالي وغير مالي.

  :في هذا الفصل سوف نتطرق إلى

  ماهية المؤشرات المالية :المبحث الأول

  النسب المالية وحدود استخدامالتحليل المالي  :المبحث الثاني

  المالية ماهية المؤشرات غير :المبحث الثالث
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 المبحث الأول: ماهية المؤشرات المالية

بحثنا هذا تم تسليط  الاقتصادية وفيلتي تستخدم في تقييم المؤسسات وجد الكثير من المؤشرات المالية اي

النشاط ومؤشرات  الضوء على ثلاث مؤشرات رئيسية وهي مؤشرات السيولة والربحية والمديونية إضافة إلى مؤشرات

  .للشركةرادية تحليل القوة الإ

ختيار المؤشرات الية وأقسامها إضافة إلى مشكلة امفهوم المؤشرات الم :لذلك تناولنا في هذا المبحث

  .المالية

  مفهوم المؤشرات المالية::المطلب الأول 

  تعاريف المؤشرات المالية وفيما يلي نتطرق لبعضها: تعددتلقد 

 .1هي عبارة عن علاقات بين بنود الميزانية فيما بينها أو بين بنود الميزانية وبنود قائمة الدخل -

تعتبر المؤشرات المالية محاولة لإيجاد العلاقة بين معلومتين خاصتين بالمركز المالي للمنشأة لذا فإ�ا تزود  -

 .2الأطراف المعنية بفهم أفضل لظروف المؤسسة

 المقداران معطيات نبط بين مقدارين يمثل أحدها المقام والأخر البسيط وقد يمثلان هذاتمثل العلاقة التي تر  -

والتي يمكن أن تكون معرفة بحسابات أقل أو  رأس المال العامل... الخ -حسابات الميزانية وتسيير - خام

 .3حسابات أكثر تعقيدا

  أقسام المؤشرات المالية واختيارها: المطلب الثاني:

على الرغم من اختلاف الأهداف التي ينبغي المحللون الماليون تحقيقها فإن المؤشرات المالية المستخدمة في تحليل 

  يمكن تقسيمها إلى ا�موعات الرئيسية الآتية: المؤسسةنشاط 

  أولا: مجموعة مؤشرات السيولة.

  ثانيا: مجموعة مؤشرات الربحية.

  ثالثا: مجموعة مؤشرات المديونية.
                                                             

،  عمان، دار الحامد للنشر و التوزيع، -التحليل المالي والأسواق المالية الدولية-الإدارة المالية :الاستثمار والتمويلمحمد سعيد عبد الهادي، 1

 .155،  ص2008
كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ، مذكرة تخرج لنيل شهادة الليسانس،التشخيص المالي في المؤسسة الاقتصاديةأهمية نور عبد الرحمن وآخرون،  2

  .43ص- 2003امعة محمد بوضياف ،المسيلة،وعلوم التسيير، قسم المالية ،ج
  .43المرجع نفسه، ص 3
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  عا: مجموعة مؤشرات النشاط.راب

  مؤشرات تحليل القوة الإرادية للشركة (إمكانية الاستثمار). خامسا:

حسب من قائمة الدخل انية أما مؤشرات باقي ا�موعات فتوتحسب مؤشرات ا�موعتين الأوليتين من الميز 

  وفي بعض الأحيان من كل قائمة من الدخل والميزانية.

ى الظروف مؤشر واحد يعطينا معلومات كافية يستطيع المحلل بمقتضاها الحكم عل ومن المهم معرفة أن ما من

في للمنشأة ولكن يمكن أن يصل إلى ذلك بتحليل مجموعة من المؤشرات، ومن الأهمية أن يأخذ  المالية والأداء المالي

  للمنشأة. سميةالاعتبار الظروف المو 

المؤشرات أو حفظ كيفية تكوينها (البسط والمقام) ولكن العبرة ويجب أن يكون واضحا أن العبرة ليست بحفظ 

دائما هي فهم المنطق في تركيب المؤشر والذكاء في فهم العلاقة بين البسط والمقام وكيفية استخدام المؤشر والقصور 

التحليل غير الذاتي في المؤشرات عموما وفي المؤشر ذاته، وأن تبقى هذه الحقيقة دائما في ذهن المحلل ذلك لأن 

الذكي قد يكون أكثر ضررا من عدم التحليل وقد راعينا في تكوين مجموعات المؤشرات أن تكون مع الإطار العام 

  لمؤلفنا قسمناها إلى ثلاث مجموعات رئيسية:

   :السيولةمؤشرات  أولا:

ستحقاقها وتعبر السيولة عن مقدرة لجارية في تواريخ اا على مقابلة التزاما�ا المؤسسةالسيولة هي مقدرة 

 لىسيولة بعدان الأول، يتمثل في الوقت اللازم لتحويل الأصل إولها المتداولة إلى نقود وللعلى تحويل أص المؤسسة

  نقود والبعد الثاني يتمثل في إمكانية تحقيق القيمة الفعلية من تحويل الأصل إلى نقود.

  :1وعند احتساب هذه المؤشرات يجب أخذ النقاط التالية في الاعتبار

  .خلال السنة المالية فقطالأصول المتداولة المستخدمة في حساب هذه المؤشرات هي التي تتحول إلى نقدية  -

صول يستخدم صافي الأ المكونة لمواجهة النقص المتوقع في قيم الأصول المتداولة، أي تخصم المخصصات -

  لة.و المتدا

ولة المستخدمة في حساب هذه المؤشرات هي التزامات التي يحل ميعاد سدادها خلال السنة الخصوم المتدا -

لية ويعني ذلك أن بعض الخصوم المتداولة بطبيعتها وفقا للعرف المحاسبي مثل أوراق الدفع، ولكنها تستبعد الما

حساب هذا المؤشر إذا كانت تستحق الدفع خلال فئة أكبر من السنة المالية، وبالعكس فهناك خصوم  من

                                                             
 .157محمد سعيد عبد الهادي، مرجع  سابق،ص 1
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ثابتة أو التزامات طويلة الأجل لكنها تضم في حساب الخصوم لمتداولة إذا ما كان ميعاد سدادها يحل أثناء 

  السنة المالية.

يم الأصول رات غير دقيقة أما بتضخ حساب مؤشومن الواضح أن الإخلال �ذه الملاحظات يؤدي إلى

، وتعدد فيما يلي الأجل تضخيم الخصوم المتداولة بالتزامات طويلة أما في الالتزاماتاد في سدالمتداولة لن تشترك 

  على سداد التزاما�ا قصيرة الأجل. المؤسسةلأجلأهم المؤشرات المالية التي يمكن استخدامها لقياس قدرة 

 :نسبة التداول  

وهي عبارة عن نسبة الأصول المتداولة إلى الخصوم المتداولة وهي من أقدم النسب وأوسعها انتشارا، وتستخدم  

  .1ولي وجوهري لمقدرة المشروع على مقابلة التزاماته الجارية بسرعة وبدون صعوباتأ كاختيار

          أي:
الأصول	المتداولة

الخصوم	المتداولة
=   نسبة	التداول	

فترة طويلة لقياس السيولة وتعتبر هذه النسبة من المؤشرات التقليدية في التحليل المالي والتي تستخدم منذ 

من الأصول التي يمكن تحويلها إلى نقدية في  بالقروض قصيرة الأجل  مدى إمكان الوفاء لأ�ا تبينصيرة الأجل ق

 .2مدة زمنية متفقة مع آجال القروض

لحماية الدائنين  مقبولا فإنه يكون   %200أو 1:2المالي أنه إذا كان معدل التداولاء التحليل ويرى خبر 

ية الدفتر  الخصوم المتداولة هو أن القيمةالإصرار على أن الأصول المتداولة يجب أن تكون ضعف  والسبب في

غير أننا بالطبع  ويلة الأجلعند التصفية على افتراض أنه ليس هناك ديون ط %50للأصول غالبا ما تتقلص إلى 

، إذ أنه نسبة التداول المعيارية تختلف من فرع نشاط إلى فرع هذا الرأي قد أنه لا يوجد أي أساس علمي يرجحنعت

ى تركيب هيكل الأصول ، كذلك تتوقف علالمؤسسةب بل وتختلف من فترة لأخرى تختلف من منشأة لأخرىو آخر 

  .3المؤسسة المتداولة في

  ة:نسبة السيولة السريع  

ويرجع ذلك إلى  المؤسسةتعتمد هذه النسبة على الأصول سريعة التحويل إلى نقدية لقياس درجة سيولة 

بعض الصعوبات عند قيامها بتصريف المخزون بل إن البعض يرى أن المشاكل النقدية  المؤسسةأنه عادة ما تواجه 

                                                             
 .111ص ،1984، ، دار النهضة العربية للطباعة والنشر، بيروتالإدارة الماليةأساسيات جميل أحمد توفيق،  1
  .158محمد سعيد عبد الهادي، مرجع سابق، ص 2
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من المنتجات تامة الصنع بقيمة أكبر من  في بيع مخزونا�ا عن فشل الشركة التي تواجه المشروعات تكون عادة ناتجة

  تكاليف التصنيع والإنتاج. 

  .1بالنقدية والأوراق المالية والذمم فقط قد �تم الإدارة لهذه الأسباب

−المخزون لمتداولةا الأصول	

الخصوم	المتداولة
=  نسبة	السيولة	السريعة	

الذمم + +الاستثمارات	قصيرة	الأجل نقدية

إجمالي	الخصوم	المتداولة
=																																													 

نسبة مرضية وملائمة بشكل عام على أساس أن   1:1أو %100على اعتبار نسبة  وقد جرى العرف

كل دينار من الخصوم المتداولة يقابله ويغطيه دينار من الأصول المتداولة يكمن تحويلها إلى نقدية في فترة قصيرة 

  .2نسبيا لسداد ما يستحق من التزامات

  :سرعة دوران النقدية  

النقدية وتبين هذه النسبة على النقدية زائد شبه ية وهي عبارة عن خارج (حاصل) قسمة المبيعات السنو 

هتمامه نة، وترجع قيمة هذا المقياس إلى ابعمليا�ا خلال الس المؤسسةعدد المرت التي تدورها النقدية عند قيام 

بدافع المعاملات عند حيازة النقدية فارتفاع سرعة الدوران يعني الاستخدام الفعال للنقدية لتسهيل المعاملات 

  المختلفة.

وليس هناك نسبة نموذجية لسرعة دوران النقدية ولذا ينبغي القيام بالمقارنات بين المنشآت المماثلة، يضاف إلى 

 مقياسا للكفاية في استخدام النقدية ليقدم للمدير المات السنتينذلك أن التغيرات التي تحدث لهذه النسبة، خلال 

  :3ويعبر عنها بالعلاقة

               
لسنويةا 	المبيعات	

�الشبه	النقدية لنقديةا
=                    سرعة	دوران	النقدية	

  

                                                             
 .52ص 2005،الدار الجامعية،الإسكندرية،-التحليل المالي لمشروعات الأعمال- المالية الإدارة محمد صالح الحناوي، 1
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 :نسبة المخزون إلى صافي رأس المال العامل  

صافي الأصول المتداولة الذي يتمثل في المخزون السلعي والغرض من  من وتظهر هذه النسبة في هذا الجزء

إيجاد العلاقة بين المخزون وصافي رأس المال العامل هو الإشارة إلى الخسارة المحتملة للمنشأة نتيجة لانخفاض في 

   :1ليةويعبر عنها بالعلاقة التا المؤسسةهذه النسبة يعتبر من صالح  إن انخفاض قيم المخزون ومن ثم ف

المخزون

الخصوم	المتداولة − لمتداولةا الأصول	
=  	نسبة	المخزون	إلى	صافي	رأس	المال	العامل	

 صر الأصول المتداولة:التوزيع النسبي لعنا  

للحصول على هذا التوزيع يتم تحويل كل أصل من الأصول المتداولة إلى نسبة مئوية من مجموع الأصول 

المتداولة و�ذه الطريقة تظهر الأهمية النسبية لكل أصل من الأصول المتداولة وكذا لكل من الأصول السريعة 

بقاء الأشياء الأخرى على بق مناقشتها ومع والأصول البطيئة، وهذا التوزيع يعتبر عملا مكملا للنسب المالية السا

على التزاما�ا الجارية بيسر وسهولة كلما ارتفعت نسبة ما تملكه من الأصول سريعة  المؤسسةداد مقدرة حالها تز 

  .2التداول

  مؤشرات الربحية :ثانيا

فإن هذه  وبالتالي ستثمارات، تحقيق عائد على المبيعات أو الافي المؤسسةالربحية تقيس نجاح  نسب

  3ب تعبر عن الأداء الكلي للمنشأة.النس

ب الربحية تقدم بعض الربحية تمثل صافي نتيجة الأعمال الناتجة عن العديد من السياسات والقرارات ونس   

كمن في أ�ا تظهر الناتج المشترك للعناصر السابق الإشارة تشغيل الشركة وأهمية هذه النسب تالمعلومات عن كيفية 

سيولة وإدارة للأصول والائتمان وخلافه وتركز هذه النسب على العلاقة بين مفردات قائمة الربح وأرقام إليها من 

   :4وتتمثل في النسب التالية الميزانية العمومية

  

                                                             
  .115-114جميل أحمد توفيق ، مرجع سابق، ص ص 1
 .115ص المرجع نفسه، 2
 . 96،ص2008،عمان،، دار الحامد للنشر والتوزيعوإدارة المؤسسات المالية التمويلعبد الوهاب يوسف أحمد ، 3
  .215 -214ص ص 2005بيروت ،  ،، الدار الجامعيةتحليل القوائم المالية لأغراض  الاستثمار ومنح الائتمان كمال الدين  الدهراوي ، 4
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 :ويحسب كالآتي نسبة هامش الربح إلى المبيعات 

صافي	الربح

صافي	المبيعات	
 

كلما زاد هذا الهامش  فهذا الرقم العائد الذي يأتي به كل جنيه من مرحلته الخاصة بالبيع والتحصيل  ويمثل

قوم بحساب عائد على الأموال المستثمرة نالقيق كلما زاد إمكانية تحقيق الأرباح الصافية ولقياس القدرة على تح

  عدل التالي: الم

الربح	قبل	الفوائد	أو	الضرائب

إجمالي	الأصول	
 

  لبيان العائد المتاح أو المساهمين العاديين فإننا نقوم بحساب النسبة الآتية:و 

               
	صافي	الربح

إجمالي	الأصول
=   العائد	على	إجمالي	الأصول	

المساهمين العادية فإننا نقوم بقسمة صافي الربح بعد طرح المدفوعات للأسهم ولحساب العائد على حقوق 

  الملكية العادية.الممتازة على حقوق 

               
	صافي	الربح�المدفوعات	للأسهم	الممتازة

حقوق	الملكية	العادية
=	  

  مؤشرات تحليل المديونية :ثالثا

في تمويلها على موارد ذاتية وموارد خارجية وهذه المؤشرات �دف إلى تحليل سياسة  المؤسسةتعتمد 

على الديون في تمويل  المؤسسةاعتماد  هذه النسب مدى قيسوتع والمتاجرة على رأس المال التمويل في المشرو 

إجمالي أصولها وبمعنى آخر فإ�ا تبين رأس المال الذي ساهم به المالكون بالمقارنة إلى التمويل الخارجي الذي ساهم 

  .1المؤسسةبه الدائنين في مجموع أصول 

  ومن هذه النسب:

  (إجمالي الديون/ إجمالي الأصول)

  الديون/ إجمالي حقوق الملكية) (إجمالي
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  (الديون طويلة الأجل/ إجمالي حقوق الملكية)

  (مؤشرات النشاط) مؤشرات قياس كفاءة استخدام الأصول :رابعا

عتبر إدارة الشركة مؤشرات استخدام الأصول مدى كفاءة إدارة الشركة في توليد المبيعات من الأصول وت تقيس

�ذه ا�موعة من المؤشرات وتكتشف هذه المؤشرات عما إذا كان الاستثمار في هم أكثر المهتمين وحملة أسهمها 

  .1الأصول أقل أو أكثر من اللازم وفيما يلي نتناول أهم مؤشرات النشاط وأكثرها شيوعا

 :معدل دوران مجموع الأصول 

معـدل نمطــي يحسـب هـذا المعــدل عـن طريــق قسـمة صــافي المبيعـات السـنوية علــى مجمـوع الأصــول ولـيس هنــاك 

                            بــــــــــــــــــــل يختلـــــــــــــــــــف هـــــــــــــــــــذا المعــــــــــــــــــــدل مـــــــــــــــــــن صـــــــــــــــــــناعة لأخــــــــــــــــــــرى يمكـــــــــــــــــــن للمحلـــــــــــــــــــل اســـــــــــــــــــتخدامه،

الـتي تنتمـي إليهـا فـإن ذلـك فإذا وجـد أن معـدل الشـركة أكـبر مـن معـدل الصـناعة  ولذا ينبغي القيام بعملية المقارنة،

صــول أو الاســتغلال الكبــير لهــذه الأصــول إمــا في حالــة انخفــاض معــدل الشــركة عــن يشــير إمــا إلى الاســتثمار في الأ

فــإن ذلــك يعتــبر دلــيلا علــى عــدم اســتغلال الأصــول، أي هنــاك زيــادة لا داعــي لهــا، ويحســب هــذا  الصــناعة معــدل

  المعدل كالآتي:

  صافي المبيعات/متوسط مجموع الأصول

 :معدل دوران الأصول الثابتة 

سابقيه إلى حد كبير، فارتفاع معدل الشركة بمقارنته بمعدل الصناعة يعني شدة استغلال وهذا المعدل يشبه 

الشركة لأصولها الثابتة مما قد يعني ضرورة زيادة الاستثمار فيها، أما لو كان المعدل منخفض فعادة ما يعني 

 لأصول الثابتة.الاستثمار الزائد عن الحاجة ويحسب هذا المعدل بالطريقة: صافي المبيعات/ صافي ا

 :(النقدي) معدل دوران رأس المال الدائر  

ويحسب هذا المعدل عن طريق قسمة صافي المبيعات على مجموع الأصول المتداولة بعد خصم الأوراق المالية، 

يعتبر هذا المعدل مكملا للمعدلات الثلاثة السابقة ولكن يركز على مدى استخدام الأصول المتداولة في توليد 

المبيعات ونظرا لعدم وجود معدل نمطي فيجب مقارنته بمعدل الصناعة كما هو الحال بالنسبة للمعدلات السابقة 

  ويستخرج هذا المعدل كالآتي:

  صافي المبيعات/ متوسط مجموع الأصول المتداولة (رأس المال الدائر)
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  مؤشرات تحليل القوة الإرادية للشركة::خامسا 

أو العائد المحقق على كل دينار مستثمر في  الإراديةالعديد من المؤشرات التحليلية لقياس القوة  يستخدم

ة لأن يعتمد في حسابه على يالشركة ولكن يعتبر معدل العائد على الأموال المستثمرة أهم هذه المؤشرات النسب

  البيانات المالية الفعلية التي تتضمنها القوائم المالية.

لأنه يرتبط بصافي إيرادات المبيعات من  الإراديةائد على الأموال المستثمرة لقياس القوة ل العمعد ويستخدم

  خرى.ل المستثمرة في الأصول من ناحية أناحية وبإجمالي الأموا

ويعتبر معدل العائد على الأموال المستثمرة من أهم المؤشرات المالية التي يتمكن من الحكم على مستوى ربحية 

ديبون" الأمريكية في   "DUPONTات الشركة وعلى كفاءة استغلال الأصول ويرجع الفضل لشركة "عملي

رادية للأموال استخدام معدل العائد على الأموال المستثمرة لقياس قدرة الشركة على تحقيق الأرباح وزيادة القوة الإ

  :1أو معدل العائد على الاستثمار كما يلي المستثمرة 

              ��� ×
	صافي	الربح

	صافي	المبيعات
×

صافي	المبيعات

إجمالي	الأصول
  

  وعلى ذلك يتضح أن معدل العائد على الأموال المستثمرة يتكون من مؤشرين هما:

 :معدل دوران الأصول 

لعدد مرات دوران رأس المال المستثمر في  هذا المعدل يقيس قدرة إدارة الشركة على استخدام الأصول، وفقا

  عمليات الشركة.

 :العائد على صافي المبيعات 

  ويهدف إلى قياس القدرة على زيادة الإيرادات من المبيعات إذا:

  العائد على المبيعات ×معدل العائد على الاستثمار= معدل دوران الأصول 

مؤشرات قياس القوة الارادية للشركة لأن الاتجاه الصعودي له ويعتبر معدل العائد على الأموال المستثمرة أهم 

  دليل أولى على نجاح إدارة الشركة في تحقيق هدف تعظيم الربح.
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رة إدارة الشركة على زيادة ثروة المساهمين عن طريق نسبة العائد على حق الملكية وكلما دويمكن تقسيم ق

 الإراديةالقدرة التمويلية الذاتية للشركة وبالتبعية ارتفاع القوة  تفاعفإن ذلك دليل على ار  اتجهت النسبة نحو الارتفاع

  صافي الربح/ حق الملكيةللأموال المستثمرة ويحسب هذا المؤشر كما يلي: 

وبجانب معدل العائد على الأموال المستثمرة والعائد على حق الملكية، أي توجد عدة مؤشرات مالية أخرى 

  للأموال المستثمرة. الإراديةامل والمتغيرات المؤثرة في زيادة أو نقص القوة مساعدة يمكن من تفسير العو 

الأسباب التي أدت إلى ارتفاع أو انخفاض معدل العائد على الأموال المستثمرة في وتوضح في نفس الوقت 

لمقارنة بين الشركة وإن كان ذلك لا يتضح بصورة أوضح إلا إذا شمل التحليل المالي عددا من السنوات أو عند ا

  الشركات المماثلة.

  وتتمثل المؤشرات المالية المساعدة أو التفسيرية للقوة الارادية في:

 العائد على إجمالي الأصول. - 1

 العائد على الأصول التشغيلية. - 2

 العائد على الأصول الإنتاجية. - 3

 الأموال المستثمرة والذي يعبر عن نسبة إجمالي الأصول لحق الملكية. على دليل الحساسية لمعدل العائد - 4

     الحساسية كما يلي:  ويتم حساب دليل

معدل	العائد	على	حق	الملكية

معدل	العائد	على	الأموال	المستثمرة	
 

   ويمكن حسابه بطريقة أخرى وهي:

إجمالي	الأصول

حق	الملكية	
 

يل الحساسية تتم مقارنته بالنسبة المعيارية له وهي واحد صحيح ولذلك إذا كانت قيمة الدليل وبعد حساب دل

المحسوبة بالسالب، أي أقل من الواحد صحيح، لأن هذا يعني أن الشركة تتعرض لمخاطر مالية وإنتاجية، كما أنه 

لاف في هيكل التمويل لزيادة الاعتماد إذا كانت قيمة الدليل المحسوبة أكبر من اثنين فإن هذا يشير إلى وجود اخت

على مصادر التمويل الخارجية وقد يصاحب ذلك انخفاض قيمة معدل العائد على الأموال المستثمرة، والحالة 

  العكسية الصحيحة.  
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  :ملاحظات

  رأس المال العامل الصافي:  -1

والفرق بين الأموال الدائمة  والخصوم المتداولة يعرف صافي رأس المال العامل بأنه الفرق بين الأصول المتداولة

  .1والأصول الثابتة وأيضا الفرق بين الأصول المتداولة والديون قصيرة الأجل

  ويمكن حسابه بالطريقة التالية:

 من أعلى الميزانية:  

          

  

 من أسفل الميزانية:  

 

  

  

  

  ونميز ثلاث حالات لرأس المال العامل الصافي تساعد في الحكم على الحالة المالية للمؤسسة وهي:

 يعني الحالة المالية للمؤسسة جيدة. 0رأس المال العامل الصافي أكبر من  -

 يعني أنه تم تحقيق توازن مالي أمثل. 0رأس المال العامل الصافي يساوي  -

 يعني الحالة المالية للمؤسسة سيئة وتعاني عجزا ماليا. 0رأس المال العامل الصافي أقل من  -

  رأس المال العامل الخاص: -2

المقدار الإضافي أو الفائض من رؤوس الأموال الخاصة عن تمويل الأصول الثابتة ويمكن حسابه وهو   

  :2بالمعادلات التالية

                                                             
،مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسانس ،فرع المالية ،جامعة محمد  طرق و مصادر تمويل الإستثمارات في المؤسسة الإنتاجيةطارق خليفة وآخرون،  1

  .180ص ، 2002بوضياف ،المسيلة،
  .180ص المرجع نفسه، 2

 الأصول الثابتة-رأس المال العامل الصافي= الأموال الدائمة 

 الديون قصيرة الأجل -رأس المال العامل الصافي= الأصول المتداولة 

 )الاستثمارات +ديون قصيرة الأجل( –رأس المال العامل الصافي = مجموع الأصول 
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  رأس المال العامل الأجنبي:  -3

  :1هو ذلك الجزء من الأموال الدائمة الأجنبية المستخدمة في تمويل الأصول المتداولة أي

  

  

  مشكلة اختيار المؤشرات المالية الثالث: المطلب

طالما أن المؤشرات المالية عبارة عن علاقات بين بنود الميزانية فيما بينها أو بين بنود الميزانية وبنود قائمة الدخل 

فإنه يمكن للقارئ أن يتصور عدد المؤشرات الممكن تركيبها، وعلى ذلك نجد أحد أساتذة التحليل المالي يعرضون 

تد إلى تجميع المؤشرات فاق ممنسبة وليس عدد الات 50ما يزيد عن سبة في الوقت الذي يعرض فيه آخرون ن 13

  .2تفي مجموعا

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 .23نور عبد الرحمان وآخرون ، مرجع سابق، ص 1
  .156-155محمد سعيد عبد الهادي ، مرجع سابق، ص ص  2

 رأس المال العامل الصافي  -رأس المال العامل الخاص= الديون قصيرة الأجل 

 مجموع الديون  -رأس المال العامل الخاص= الأصول المتداولة 

 الأصول الثابتة  -رأس المال العامل الخاص= الأصول الخاصة 

 رأس المال العامل الخاص –رأس المال العامل الأجنبي= رأس المال العامل الصافي 
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  المالية ستخدام النسبث الثاني: التحليل المالي وحدود االمبح

بر التحليل المالي في محيط إدارة الأعمال موضوع هام من مواضيع الإدارة المالية ولقد ظهرت أهميته في يعت

الإئتمان والاستثمار وانتقلت بعد ذلك إلى الميادين المتنوعة للإدارة المالية كوسيلة من وسائل التخطيط ميدان 

كذلك الحصول على  و التخطيط المالي والرقابة الماليةوالرقابة ويرتبط بالإدارة المالية وهو الذي يزودها بوسائل 

  . ستثمارهاالأموال �دف ا

 مفهوم التحليل المالي وأنواعه وأدواته ومحدداته وأهدافه إضافة إلى تحليل، :لذلك تناولنا في هذا المبحث

  ستخدامهاوتفسير مدلولها والحدود والانتقادات الموجهة إلى ا حساب النسب المالية

  وأدواته أنواع التحليل الماليالمطلب الأول : مفهوم و 

 مفهوم التحليل الماليأولا: 

دراسة القوائم المالية (الميزانية وحسابات التشغيل والمتاجرة والأرباح والخسائر) يعد تبويبها التبويب هو عبارة عن  -

والاتجاهات والمتوسطات) بغض معرفة الملائم مع استخدام بعض الأساليب الرياضية والإحصائية (كالنسب 

وحجم هذه  تي طرأت عليها في فترة زمنية معينةلعلاقات الارتباط بين عناصر القوائم المالية، ومدى التغيرات ا

  . 1التغيرات ومسببا�ا

هو فحص القوائم المالية والبيانات المنشورة لمنشأة معينة عن فترة أو فترات ماضية بقصد تقديم  التحليل المالي -

  .2في الحاضر و المستقبل المؤسسةمعلومات تفيد 

هو عبارة عن معالجة منظمة للبيانات المتاحة �دف الحصول على معلومات تستعمل في عملية اتخاذ القرار  -

  .3الماضي والحاضر وتوقع ما ستكون عليه في المستقبلوتقييم أداء المؤسسات، في 

  أنواع التحليل المالي ثانيا:

  4تتمثل أنواع التحليل المالي فيما يلي:

 التحليل الرأسي. -

 التحليل الأفقي. -
                                                             

  .43محمد صالح الحناوي، ، مرجع سابق، ص 1
 .279، ص 2004، الدار الجامعية، دون ذكر المكان،إدارة توازن الأداءسعد صادق بحيري،  2
  .18،ص2004الوارق للنشر والتوزيع ،الأردن ، ،الاتجاهات المعاصرة في التحليل الماليوليد ناجي الحيالي،  3
  .89مرجع سابق،ص محمد سعيد عبد الهادي، 4
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 استخراج المركز النسبي. -

 قصير الأجل أو طويل الأجل. -

  الرأسي: التحليل -1

ينطوي على دراسة العلاقات الكمية بين بنود القائمة المالية المختلفة في تاريخ معين وتتصف بالسكون 

في تلك الفترة واكتشاف نواحي الضعف والقوة ولكن يظل بحاجة لأن يدعم  المؤسسةوالثبات على تقديم آراء 

  بالتحليل الأفقي وباستخراج المركز المبيعي.

  التحليل الأفقي: -2

تتبع حركة هذا البند زيادة أو نقصانا  يد القائمة المالية بمرور الزمن أدراسة سلوك كل بند من بنو  ويشمل

بمرور الزمن، و�ذا فهو تحليل ديناميكي لأنه يبين التغيرات التي حدثت ويستخدم كذلك في حالة النسب 

  المالية.

  ويساعد التحليل الأفقي على تحقيق الآتي:

 أي بند من بنود أي قائمة مالية موضوع الدراسة عبر الزمن. سلوك النسبية أو اكتشاف -

في ضوء هذا السلوك ومن ثم إنجاز القرارات المناسبة بعد تتبع أسباب  المؤسسةتقييم إنجازات ونشاط  -

 التغير إلى جذورها.

  استخراج المركز النسبي: - 3

بالنسب السائدة في الصناعة التي تنتمي إليها  المؤسسةويتم ذلك عن طريق مقارنة النسب الخاصة ب

  عما هو سائد في الصناعة وعندها يمكن للإدارة: المؤسسةوتؤدي هذه المقارنة إلى اكتشاف انحرافات  المؤسسة

 بالنسبة لمثيلا�ا. المؤسسةتقييم أداء  -

 في أصولها المختلفة بالنسبة لمثيلا�ا. المؤسسةتقييم ربحية  -

�ا في الصناعة التي تنتمي التصحيحية اللازمة لتحقيق التوازن بينها وبين مثيلااتخاذ الإجراءات  -

 .إليها
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  أدوات التحليل المالي ثالثا:

من  إن المادة الأولية التي يعالجها المحلل المالي ويستقرئ منها ملاحظاته واستنتاجاته هي المعلومات المستقاة

السجلات المحاسبية للمنشأة وخاصة القوائم المالية لها والتي هي سرد رقمي لنتائج ما حدث خلال فترة زمنية 

  :1محددة وهذه القوائم هي

 قائمة المركز المالي أو ما يسميها المحاسبون الميزانية العمومية: -1

  وهذه تصور الأوضاع المالية للمنشأة كما كانت عليه في تاريخ معين.

 قائمة نتائج الأعمال: -2

من ربح أو ما تحملته من  المؤسسةأي قائمة الدخل أو حساب الأرباح والخسائر ويمثل رصيده ما حققته 

طرح مجموع المصاريف من بية ويبين التوصل إلى صافي الربح لفترة المحاسباخسارة خلال فترة زمنية محددة تسمى 

  نظر المحاسب بالأساليب المحاسبية المتبعة في الشركة.وجهة جمالي الإيرادات وهي أمور تتأثر بإ

من استقرائها بشكل مفصل مستعملا أداوت وأساليب  اسبية بحيث يتمكن المحلل الماليخذ عدة فترات محتؤ  و

ما  وفي  طلاع على سجلا�ابالا المؤسسةصيلي إذا ما سمحت له التحليل المالي المتنوعة بعد أن يجهزها بشكل تف

  :لقائمة المركز المالي وقائمة الدخل وضيحيتل الالشك يلي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .92محمد سعيد عبد الهادي ، مرجع سابق، ص  1
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  قائمة المركز المالي للمنشأة   07الشكل رقم:               

 

 

 

 

xxx  

 

   

 

xx 

xx 

xx 

xx  

  الأصول الثابتة

  أراضي

  مباني

  آلات 

  سيارات

  

  

  

  

xxx 

  حقوق الملكية    

  رأس المال

  الأرباح+

  الخسائر-

  المسحوبات-

  

  خصوم ثابتة    المتداولة الأصول    

  قروض طويلة الأجل    xxxبضاعة آخر المدة     

  خصوم متداولة    المدنيون    

  دائنون    قبض      

xxx    أوراق الدفع    الخزينة  

      البنك   

      أصول أخرى   

      تأمينات   

  بنك (سحب على المكشوف)    xxxمبالغ مدفوعة مقدما    

  خصوم أخرى    إيرادات مستحقة   

  تأمينات للغير       

  مبالغ مستحقة للغير       

  إيرادات مقدمة       

  

  120،ص2002عمان الأردن، دون ذكر دار النشر، ،أساسيات المحاسبة المالية عبد السميع الدسوقي،المصدر: 
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  لقائمة الدخل للمنشأة شكل توضيحي 08الشكل رقم:              

  شكل قائمة الدخل

  إجمالي المبيعات

        xxمردودات     

      xxصافي المبيعات 

   xxمصروفات وتكلفة البضاعة المباعة 

 xxمصروفات 

 xxلاكتإه 

 xxتكلفة البضاعة المباعة 

  الربح التشغيلي

 xxالدخل من مصادر أخرى 

 xxفوائد مدينة 

 xxالدخل الخاضع للضريبة 

 xxالضريبة 

 xxxصافي الدخل

  12،صقمرجع سابشريف ، علي :المصدر

  ي: محددات التحليل المالي وأهدافهالمطلب الثان

  محددات التحليل المالي: أولا:

  :1نجاح المحلل المالي في الحكم على منشأة ما مرهون بما يلي 

 المعلومات المتوفرة لديه وإمكانية تحليلها. -

 .المؤسسةمدى اهتمامه ب -

 .المؤسسةالأخطاء والعيوب المحاسبية في  -

                                                             
  .169-167،ص ص2000،عمان،ر الصفاء للنشر والتوزيع،دا الإدارة الماليةتوفيق عبد الرحيم يوسف وآخرون ، 1
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 التحليل المالي ما يلي: وأهم محددات

  كلما كانت المعلومات المالية وافية ودقيقة كلما كانت نتائج التحليل المالي أفضل.- 1

  إلى نتائج أكيدة وهوه عادة ما يطرح أسئلة أكثر مما يعطي أجوبة. التحليل المالي لا يصل - 2

ض يركز على السيولة والمستثمر يركز قد يركز المحلل المالي على جانب واحد ويهمل الجوانب الأخرى فالمقر  - 3

  على الربحية.

وتفاوت عمق التحليل المالي، فالتحليل المالي مثلا يكون أعمق عند تقدم  المؤسسةتفاوت اهتمام المحلل المالي ب - 4

شركة للبنك للحصول على قرض بمليون دينار من تحديد حساب جاري مدين للشركة لدى البنك 

  دينار.50000بمبلغ

نوعية وكمية المعلومات المتوفرة للمحلل المالي فكلما كانت نوعية المعلومات جيدة ودقيقة كلما كان حكم  - 5

  .المؤسسةالمحلل أدق على 

عملية التقدير الشخصي لدى المحلل المالي وخاصة فيما يتعلق بالاستهلاك أو تقدير مخصص للديون المشكوك  - 6

  ير الشخصي للمحلل تلقي ظلال من الشك على مدى تمثيلها للواقع.فيها أو تقدير الشهرة، إن عملية التقد

الاستمرارية في استخدام القواعد المحاسبية من قبل المحلل المالي حيث أن تغير الأسلوب سيؤدي إلى نتائج  - 7

  عكسية.

  ستقبل.محدودية مؤشرات الاتجاه، فإذا تدنت نسب السيولة في الماضي فليس من الضروري أن تستمر في الم - 8

  عملية الاختصار في المعلومات المالية في القوائم المالية لا تساعد المحلل الخارجي على الاستنتاج الدقيق. - 9

عند الانتقال من أسلوب إلى آخر يجب أن يشار إلى ذلك في القوائم المالية كالانتقال في تقييم بضاعة آخر  -10

  طريقة الوارد أخيرا الصادر أولا. المدة من طريقة الوارد أولا الصادر أولا إلى

وهذا ما يعيق عمل المحلل المالي ويحد من قدرته على الحكم  تلجأ كثير من المؤسسات إلى تحميل ميزانيا�ا -11

  .المؤسسةبكفاءة على 

العالية تلجأ المنشآت إلى الاستفادة من رخص الأيادي العاملة فيكون  في المناطق ذات الكثافة السكانية -12

  نصر الأجور عاليا ويقلل من استخدام الآلات بعكس الحال في الصناعات التي تعتمد الآلات المتقدمة.ع

  خطط الإدارة في التوسع أو العلاقات مع الموردين. نقوائم المالية لا تعطي معلومات عال -13
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   أهداف التحليل المالي: ثانيا:

التحليل المالي في حد ذاته وسيلة فعالة لمعرفة طبيعة الارتباطات والعلاقات القائمة بين عناصر المشروع  -

المختلفة ومفردات أصوله وخصومه وإيراداته ومصروفاته والهدف من استعمال التحليل المالي هو إثارة 

ع الحلول التي غالبا ما تأتي على الأسئلة وتوجيه الانتباه إلى النقاط الحساسة التي يستوجب الدراسة لوض

  .1المؤسسةشكل سياسات مالية وانتاجية وبيعية وعامة تطبقها 

يعتبر التحليل المالي بالنسب المالية من أهم وأقدم وسائل التحليل المستخدمة في دراسة المركز المالي  -

 2والائتماني للمشروعات والحكم على نتائج أعمالها

 النسب المالية وتفسير مدلولها والحدود والانتقادات الموجهة إلى تحليل حسابالمطلب الثالث: 

  استخدامها

  تحليل النسب المالية: أولا:

يعتبر تحليل النسب هو أكثر أدوات التحليل المالي شهرة وأكثرها استخداما على نطاق واسع وفي الوقت 

علاقة رياضية بين كمية وأخرى لذلك فعملية تركيب النسب  ا ما يساء فهمها وتعبر النسبة عننفسه فإنه غالب

ذات الدلالة وتفسيرها مسألة معقدة وتمثل النسب أداة تحليل توفر للمحلل المالي في معظم الأحوال مفاتيح 

استدلال ومعرفة أعراض الظروف الكامنة وإذا ما تم تفسير النسب تفسيرا سليما فإ�ا يمكن أن تشير وترشد المحلل 

لذلك يجب على المحلل أن يكون قادرا على تسوية  ،لى مجالات التي تحتاج إلى مزيد من البحث والاستقصاءإ

وضبط الأمور المتصلة أو الموجودة في علاقة ما لتتلاءم مع شكلها وحجمها المحتمل في المستقبل، كما يجب عليه 

ذلك فإن جدوى النسب المالية يعتمد على  على تلك النسب في المستقبل وعلىأن يتعرف على العوامل المؤثرة 

 .3تفسيرها بذكاء ومهارة وهو ما يمثل أصعب جانب في تحليل النسب

  العوامل المؤثرة على النسب: أ/

تتأثر النسب خاصة بمنشأة ما بعوامل متعددة مثل ظروف التشغيل الداخلية، ظروف العمل العامة، وضع 

الصناعة، السياسات الإدارية، المبادئ المحاسبية وفيما يتعلق بالمبادئ المحاسبية على وجه التحديد فإ�ا تؤدي إلى 

لذلك يجب على المحلل أن يتأكد تماما من  بتغيرات محاسبية، المؤسسةمقارنات غير موضوعية في حالة قيام 

                                                             
  .88محمد سعيد عبد الهادي، مرجع سابق، ص 1
  .107جميل أحمد توفيق ،مرجع سابق،ص 2
  .436 - 433الجامعية، عمان ،ص ص، الدار تحليل القوائم المالية لأغراض الاستثمار والائتمانطارق عبد العال حماد،  3
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سقة ولعل أوضح مثال على ذلك هو ما يتعلق بتسعير المخزون المستخدمة في حساب النسب صالحة ومتالأرقام 

السلعي حيث تستخدم أكثر من طريقة لتسعير المتصرف من المخزون وبالتالي تتأثر تكلفة المبيعات وتكلفة 

  فق مع المبادئ المحاسبية المتعارف عليها.المستخدمة علما بأن جميع الطرق تتيقة المخزون آخر المدة بحسب الطر 

   تفسير النسب:ب/ 

تفسير النسب يجب أن يتم دائما بعناية وحرص شديدين نظرا لأن العوامل المؤثرة على البسط قد ترتبط 

بتلك العوامل المؤثرة على مقام النسبة فعلى سبيل المثال يمكن تحسين نسبة مصاريف التشغيل إلى المبيعات عن 

على خفض التكاليف خسارة في  التي تعمل على تحفيز وتنشيط المبيعات وإذا ترتبطريق خفض التكاليف 

في السوق فإذا هذا التحسن الظاهر في النسبة قد يكون له في الواقع تأثير عام  المؤسسةالمبيعات أو تخفيض حصة 

  ضار على الإمكانات المستقبلة للمنشأة ويجب تفسير النسبة بناءا على ذلك.

يل إلى النسب الأخرى الأمر الذي يجعلها تم ويجب إدراك أن الكثير من النسب لها متغيرات هامة ومشتركة مع

إلى استخدام النسب المتاحة من  ، وبالتالي فإنه لا يوجد ما يدعوالتفاوت والتباين وكذلك التأثير بنفس العوامل

أجل تشخيص ظرف معين أن النسبة على غرار معظم العلاقات الأخرى في التحليل المالي غير هامة أو ذات 

  وإنما يتم تفسيرها من خلال: دلالة في حد ذا�ا،

  المؤسسةاستخدام النسب المالية لاستعراض الاتجاه بين الفترات المالية لنفس. 

  مع المنشآت الأخرى العاملة في نفس الصناعة. المؤسسةاستخدام النسب المالية لمقارنة 

  ببعض النسب المعيارية أو المحددة مقدما. المؤسسةاستخدام النسب المالية لمقارنة 

  الحالية مع نسب التنبؤات المستقبلية. المؤسسةاستخدام النسب المالية لمقارنة بيانات 

  حساب النسب وتفسير مدلولها: ثانيا:

يتضمن هذا النوع من التحليل مرحلتين أساسيتين وهما حساب النسبة أو المؤشر المالي، ثم بعد ذلك تفسير 

من هذه النسبة وسواء كانت في صالحها أم لا، فلا بد من التعرف هل  المؤسسةمدلولها، وذلك لتحديد موقف 

  أم لا. المؤسسةهذه النسبة مرتفعة أو منخفضة وهل هي في صالح 

أم لا، فلابد من أن تتم مقارنة ذلك بالمنافسين  المؤسسةولتحديد هذه النسبة مرتفعة أم منخفضة أم في صالح 

من المتوسط العام للمجال  المؤسسة، و�دف هذه المقارنة إلى التأكد من اقتراب المؤسسةفي ا�ال الذي تعمل فيه 

ف  كبير في ا�ال اتشف المحلل (الباحث) أن هناك انحر الاقتصادي الذي تعمل فيه وعندما تتم هذه المقارنة ويك
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الاقتصادي للمنشأة، فإن ذلك يعتبر مجرد مظاهر أعراض للمشكلة وعلى هذا فهي تحتاج إلى تحليل أعمق للقوائم 

  .1المالية بالإضافة إلى المناقشات مع المسؤولين للتعرف على أسباب المشكلة

  المالية:حدود استخدام النسب  ثالثا:  

على الرغم من أهمية استخلاص وتحليل النسب المالية �دف تقييم الأداء المالي للمنشأة إلا أن استخدام 

  النسب المالية قد يؤدي إلى ظهور بعض المشاكل التي تقلل من فعالية التقييم.

 ر وهنامجال متخصص يختلف عن الآخ تتكون الشركات الكبرى عادة من عدة وحدات تعمل كل منها في 

يصعب التوصل إلى نسب معيارية يمكن استخدامها لأغراض المقارنة حيث تنتمي الشركة في الواقع إلى عدة 

صناعات متنوعة لذلك يمكن القول بأن تحليل النسب المالية يصبح ذا معنى حقيقي في الشركات الصغيرة 

 .2والمتخصصة في حين تقل فعاليته في الشركات الكبرى

 م المالية فهناك اختلاف في الرأي حول بعض المفاهيم لدى المحاسبين والمحللين الماليين، اختلاف المفاهي

فالاختلاف واضح فيما يتعلق بحقوق الملكية والموجودات والأرباح وغيرها، وقد تستخدم تلك المفاهيم 

النسب المالية لتعني أشياء مختلفة حسب ما تتبعه كل منشأة وبالتالي يتيح عن ذلك اختلافات جوهرية في 

 .3ذا�ا

  كما أنه فرض ثبات وحدة النقد يجعل البيانات المالية المعدة في فترات تسودها معدلات تضخم مرتفعة

انات مدلولها وهذا ما يفقد النسب المالية المشتقة من تلك البي، المؤسسةمضللة في تغييرها عن حقيقة أداء 

 .4الحالي للمنشأة او اتجاها�ا المستقبليةكأداة لتقييم الأداء تها  وبالتالي مدى صلاحي

  لا تعكس القوائم المالية الكثير من العوامل التي تؤثر في المركز المالي ونتائج العمليات وسبب ذلك أن هذه

 .5العوامل لا يمكن تحديدها بمبالغ نقدية

 6ة من الأسعارتعكس السجلات المالية ما حدث من العمليات في تواريخ مختلفة وتحت مستويات مختلف. 

  

  

                                                             
  .89- 88ص ص مصطفى كمال السيد طايل، مرجع سابق، 1
  .64محمد صالح الحناوي، مرجع سابق،ص 2
  .183توفيق عبد الرحيم وآخرون، مرجع سابق، ص 3
  .183مرجع نفسه، ص 4
  .129جميل أحمد توفيق ،مرجع سابق، ص5
  .129مرجع نفسه ،ص 6
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  الانتقادات الموجهة إلى استخدام النسب المالية في التحليل المالي: رابعا:

تم التعرف فيما سبق لبعض أدوات التحليل المالي مثل قائمة نتائج الأعمال، قوائم حركة الأموال، النسب 

وكذا البنوك، المستثمرين بكثير من المعلومات عن نقاط  المؤسسةالمالية... وتفيد هذه الأدوات الإدارة الخاصة ب

القوة والضعف، وخلال الفترة الماضية للمنشأة غير أن هذه الأدوات تعاني من كثير من نقاط الضعف ومن المهم 

إبراز أهم هذه النقاط حتى يمكن إدراك دور أهمية هذه الأدوات وسوف يتم إيضاح بعض المشكلات المرتبطة 

  القوائم المالية وهي:باستخدام 

 مشكلات تتعلق بالقوائم المالية التي يعتمد عليها التحليل. -

  مشكلات تتعلق بكيفية الحكم على مدى سلامة النسب المالية للمنشأة (طالبة التمويل). -

  مشكلات الاعتماد على القوائم المالية : -1

عل قائمة نتائج الأعمال والميزانية العمومية للمنشأة وتعاني هاتين القائمتين من بعض  يعتمد التحليل المالي

  :1نقاط الضعف والتي تنعكس بالطبع على النتائج المالية التي تم التوصل إليها وأهم هذه الانتقادات هي

 ومية لا تعكس التغيرات التي تعكس الميزانية المركز المالي للمنشأة في لحظة معينة وهذا يعني أن الميزانية العم

قد تتعمد القيام ببعض  المؤسسةطرأت على بنودها قبل تاريخ إعداد الميزانية، بالإضافة إلى أن إدارة 

 التصرفات قبل إقفال الميزانية بغرض تحسين المركز المالي للمنشأة موقتا.

  نتائج قائمة الدخل (قائمة نتائج تؤثر الطرق والمعالجات المحاسبية لبعض الأصول كالمخزون والإهلاك على

الأعمال) وعلى المركز المالي، الذي تظهره الميزانية العمومية ومن هنا فإن التحسن الذي توضحه نتائج 

بل قد يرجع إلى تغيير المعالجة المحاسبية  المؤسسةفي أوضاع التحليل المالي في سنه ما، قد لا يرجع إلى تحسين 

 المتبعة.

  المالية الكثير من العوامل أو المتغيرات التي تؤثر على المركز المالي ونتائج الأعمال وذلك لأن لا تعكس القواعد

 .المؤسسةإدارة دها بمبالغ نقدية كمقدرة ومهارة هذه العوامل يصعب تحدي

 تظهر بنود الميزانية بقيمتها الدفترية، وهذا مؤداه أن قيمة بعض البنود وبالذات المخزون السلعي والأصول 

 الثابتة، قد تبعد كثيرا عن قيمتها الإجمالية أي القيمة السوقية خصوصا في أوقات التضخم.

 .قد تكون القيمة الدفترية لبعض الأصول الثابتة صفرا وبالرغم من أ�ا لا تزال تعمل وتسهم في تحقيق الأرباح 

 

                                                             
 .93مصطفى السيد كمال  طايل، مرجع سابق،ص 1
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  مشكلات تتعلق بكيفية الحكم على مدى سلامة النسب المالية: -2

النسبة المالية شيئا بذا�ا وعلى هذا يقتضي الأمر مقارنتها مع معايير أو نسب أخرى مثل  قد لا تعني

معايير الصناعة أو المعايير التاريخية للمنشأة ذا�ا، غير أن هذين المعيارين (معايير الصناعة والأداء التاريخي) 

  يواجهان أيضا بعض نقاط الضعف وهي:

 معايير الصناعة:أ/

لنسب، ثم مقارنتها بمعايير الصناعة، وفي النهاية الحكم على ما إذا كانت هذا النسبة في عند استعراض ا

أم لا، على اعتبار أن متوسط أو معيار الصناعة هو المعيار الذي يمكن من خلاله الحكم المبدئي  المؤسسةصالح 

  ر عند إجراء هذه المقارنة وهي:على النسب المالية، وبالرغم من ذلك، هناك العديد من الأسباب التي تدعو للحذ

 .1ليست كل النسب هامة لكل الصناعاتكثير من النسب يمكن تطبيقها في كل الصناعات، ولكن  -

 المؤسسةمع متوسط الصناعة فإذا قامت  المؤسسةيلعب التضخم دورا ملحوظا في التقليل من أهمية مقارنة نسبة  -

بشراء أصول جديدة، قد تبدوا أ�ا تعاني من انخفاض في العائد على استثمارا�ا وهذا تصور خاطئ حيث إن 

شراء أصول جديدة في ظل معدل عال للتضخم لتحل محل آلات قديمة، يترتب عليه ارتفاع قيمة قسط الإهلاك 

لإنتاج بعد ذلك، وقد تظهر النسبة وبالتالي انخفاض الربحية في حيث أن هذه الأصول قد تساعد على زيادة ا

  .2بطريقة مختلفة في العام الماضي

 المعايير التاريخية:/ ب

كما سبق القول، فإن النسب المالية تعكس أوجه القوة وأوجه الضعف من خلال السرد التاريخي لأداء 

، وبالإضافة إلى ذلك تلقي هذه النسب الضوء على مدى فعالية السياسات الجديدة للمنشأة، إذ لو المؤسسة

بتعديل سياسات التمويل فإنه يمكن قياس آثر هذه السياسات بمقارنة النسبة المعنية في السنة  المؤسسةقامت هذه 

الأسباب التي تدعو إلى الحذر عند التي طبقت فيها مع مثيلا�ا لسنوات سابقة، وبالرغم من ذلك هناك بعض 

  :3استخدام هذه المعايير وهي

من سنة إلى أخرى، من حيث حجم خطط الإنتاج. والتكنولوجيا المستخدم،  المؤسسةتختلف ظروف  قد -

  والنظم المحاسبية المتبعة، ومثل هذه الاختلافات تجعل المقارنة مع المعايير التاريخية لا معنى لها.

                                                             
  .479طارق عبد العال حماد ، مرجع سابق،ص 1
  .95مصطفى السيد كمال طايل، مرجع سابق، ص 2
 .96مرجع سابق،ص مصطفى كمال السيد طايل، 3
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والكساد واضحة على هذا النوع من التحليل، فالأرقام التي تظهر في القوائم المالية من سنة  تظهر اثار التضخم  -

و التدهور في النسب المالية لا يعكس دية السائدة في الدولة ومن هنا فإن التحسن ألأخرى، تتأثر بالحالة الاقتصا

  عكس الاتجاهات الاقتصادية السائدة وقت إجراء هذا التحليل. حقيقة المركز المالي للمنشأة أو ربحيتها بقدر ما ي
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  المبحث الثالث: ماهية المؤشرات غير المالية

الية التي تستخدم في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية، وفي المغير جد الكثير والعديد من المؤشرات يو 

و المتمثلة في رضا العاملين، جودة المنتج، المسؤولية من هذه المؤشرات  بحثنا هذا تم تسليط الضوء على ثلاث أنواع

  الاجتماعية.

يجابيات والمعوقات مفهوم المؤشرات غير المالية وأقسامها إضافة إلى الإ لذلك تناولنا في هذا المبحث:

 ستخدامهااالموجهة إلى 

  المطلب الأول: مفهوم المؤشرات غير المالية

البيئة التكنولوجية للعمليات التصنيعية الحديثة وما صاحبها من احتياجات الزبائن وشدة المنافسة إن التغير في  -

أدت إلى ضرورة إيجاد مؤشرات جديدة للأداء التشغيلي للمؤسسة تتلاءم مع الأهداف الصناعية الحديثة، مثل 

ستراتيجية فهي تمثل محاولة ساسية للرقابة الاالمالية أداة أ مؤشرات الجودة، رضا العاملين، وتعتبر مؤشرات الأداء غير

لتأكيد أهمية توجيه العمليات الداخلية بالإضافة إلى ذلك فإن مؤشرات الأداء غير المالية تتضمن مؤشرات كمية 

الخدمة  مثل إدارة الإنتاج على أساس عدد الوحدات المنتجة، وهناك مؤشرات كيفية تقيس مثلا: سمعة المنتج أو

المستهلك، ومرونة عمليات التصنيع وتعتبر مؤشرات الأداء غير المالية مهمة لاستمرار نجاح المؤسسة في رضاء وولاء 

 1جل الطويل.لأا

هي تلك المؤشرات التي لا يمكن قياسها وتستخدم في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية وهي من المنظور  -

 الحديث للأداء التشغيلي في المؤسسة.

  نواع المؤشرات غير الماليةالمطلب الثاني: أ

  أولا: رضا العاملين

 المفهوم -1

لقد بدأت محاولات متعددة لتحديد مفهوم الرضا الوظيفي، وحظي هذا المفهوم باهتمام العديد من 

  الباحثين، حيث عبروا عن مفهوم الرضا الوظيفي بعدة تعريفات ونذكر منها:

 راض. فقد جاء في معجم متن اللغة أن رضي: ضد سخط فهو الرضا في اللغة:أ/ 

  .2ميل حاجة شهوة أو أما معجم التراث الأمريكي فقد عرف الرضا بأنه تحقيق وإشباع رغبة أو

                                                             
، مذكرة تخرج لنيل شهادة  للصناعات الغذائيةدور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة  عريوة محاد،1

 .19تخصص إدارة الأعمال الاستراتيجية، جامعة فرحات عباس ، سطيف ،ص الماجستير،
 .  63،ص2008، دار الصفاء للنشر والتوزيع، عمان،الأردن،الرضا الوظيفيسالم تيسير الشرايدة ، 2
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العمل الذي ينبع من قوة داخلية قائمة على شعور داخلي  ذلك الحماس لدى العمال نحو هو اصطلاحا:ب/ 

هذا الشعور إلى جهات ثلاثة: العلاقة بين العامل وعمله، وموقفه من علمه، لدى العمل، حيث يمكن إرجاع 

 1والإدارة، والعلاقة بين العامل وزملائه. والعلاقة بين العامل

 أنواع الرضا عن العمل: -2

  :2عن العمل وهي ثلاثة أنواع للرضا توجد

 الداخلي الذي ينبع من مصدرين أولهما المتعة المتأتية من ا�ماك الفرد في عمله. الرضا -

  إحساس الفرد بالإنجاز وبأهمية قدراته من خلال ذلك الإنجاز. -

  عوامل المؤثرة على الرضا الوظيفيال -3

أن على  الرغم من أن الرضا الوظيفي يتكون من عدد غير محدود من الميول المفضلة لدى كل فرد، إلا 

هناك نوعا من الاتفاق على ا�الات الواسعة التي يكون فيها إرضاء الأفراد ضروريا، وهذه ا�الات في حقيقتها 

  عوامل الرضا الوظيفي.

وكون الرضا الوظيفي مفهوما متعدد الأبعاد فقد اختلفت الدراسات في تسمية هذه الأبعاد، فقد ذكرها 

يفي، وذكرها البعض الآخر على أ�ا محددات الرضا الوظيفي، فيما ذكرها البعض على أساس أ�ا أبعاد الرضا الوظ

آخرون أ�ا عوامل مؤثرة في الرضا الوظيفي، ونظرا لاختلاف هذه المسميات مع أ�ا تتفق في المضمون، فإنه سيتم 

  معالجتها من خلال استعراض العوامل المؤثرة في الرضا الوظيفي.

 الوظيفي تتصل منها بالعمل مباشرة والثلاثة الأخرى تتصل بظروف أو عوامل عامة للرضا ستةحدد لقد 

  3جوانب أخرى ذات علاقة هي:

 الجوانب التي لها صلة مباشرة بالعمل:أ/ 

 :فالمشرف له أهمية كبرى في هذا ا�ال، لأنه يشكل نقطة الاتصال بين التنظيم  كفاية الإشراف المباشر

 يقومون به من أنشطة يومية. والأفراد ويكون له أكبر الأثر فيما

 :فأغلب الأفراد يشعرون بالرضا عن العمل إذا كان من النوع الذي يحبونه، ويكون هذا  طبيعة العمل نفسه

 الرضا دافعا لهم إلى إتقان عملهم وبذل ما لديهم من طاقة للقيام به.

                                                             
 .63المرجع نفسه ،ص 1
 .65-64المرجع نفسه ،ص ص 2
 .65 – 64،  صالمرجع نفسه 3
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 :إرضاء للفرد إذا شعر بأنه العمل أكثر  عه ويكونفالإنسان اجتماعي بطب العلاقة مع الزملاء في العمل

 يمنحه الفرصة لزمالة الآخرين والاتصال �م.

 :الجوانب التي تتصل بظروف وجوانب العملب/ 

 .تحديد الأهداف في التنظيم: يرغب الأفراد بأن يكونوا أعضاء في تنظيم له هدف 

 .تحقيق العدالة والموضوعية في العمل وبخاصة توزيع الأدوار 

  والبدنية والذهنية: هناك ارتباط بين الصحة البدنية والصحة العقلية وأثرها على الفرد الحالة الصحية

  وأدوائه ومعنوياته.

 ثانيا: جودة المنتج

  المفهوم: -1

 أهم أوردها الباحثون والمهتمون بموضوع الجودة وتتناول في أدناه تعددت وتباينت التعريفات التي

  التعاريف: 

  .      1لمنتج أو خدمة �دف تحقيق احتياجات محددة الموثوق عليهاالجودة هي إجمالي السمات والخواص  -

تعرف الجودة بأ�ا المواءمة للاستعمال وذلك لأهمية الجودة في التصميم والإنتاجية، من حيث المستلزمات  -

بالإضافة إلى مشاركة الزبون في وضع متطلبات جودة الضرورية للعمل بما يحقق الأمان للعاملين عند إنجاز أعمالهم، 

وضع مواصفا�ا وفقا للمتطلبات العلمية وتوقعاته إذا كان غير قادر عن  السلع والخدمات التي يحصل عليها (أو

 2التعبير عنها)، ويحقق مواءمة السلع للاستعمال الذي يقصده.

تي تشجع العاملين للعمل، ضمن فريق واحد مما يعمل على الوسيلة الشاملة للعمل ال تعرف على أ�ا الطريقة أو -

 3خلق قيمة مضافة لتحقيق إشباع حاجات المستهلكين.

الجودة هي عبارة عن مقياس لمدى تلبية حاجات الزبائن ومتطلبا�م الظاهرية والضمنية، فالجودة لا تعني  -

ات الزبائن وتوقعا�م، ومن ثم فإن الذي يحكم بالضرورة التميز، وإنما ببساطة المطابقة للمواصفات وترجمة لحاج

  4الزبون الذي يقرر ما إذا كان المنتج يلبي حاجاته أولا. على الجودة في النهاية هو

  

                                                             
دار الشروق للنشر  ،الموثوقية)والتقنيات الحديثة في تطبيقها واستدامتها(إدارة الجودة الشاملة والمعولية عبد الحميد عبد ا�يد البلداوي ، 1

  .16،ص2007، والتوزيع 
 .13ص  2005العربية، عمان، الأردن،، بدون ذكر دار النشر، الطبعة إدارة الجودة الشاملةمحمد عبد الوهاب العزاوي،  2
 .75،ص 2000، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ، عمان، إدارة الجودة الشاملةخضير كاظم حمود،  3
 .154، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة العربية، بدون مكان ،بدون سنة، ص الإنتاج وإدارة العملياتمحمد العزاوي،  4
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 أهمية الجودة -2

بالنسبة للمستهلك الذي  أو الخدمة تحتل الجودة أهمية كبيرة سواء بالنسبة للمؤسسة المنتجة للسلعة أو

  1الجودة فيما يلي: يقتنيها ويمكن تلخيص أهمية

حيث تستمد المؤسسة سمعتها من مستوى جودة منتجا�ا ويتضح ذلك من خلال العلاقات  سمعة المؤسسة:أ/ 

 التي تلبي رغبات وحاجات زبائن المؤسسة. التي تربط المؤسسة با�هزين وخبرة العاملين والعمل على تقديم منتجا�ا

كانت منتجات المؤسسة ذات جودة منخفضة فيمكن تحسين هذه الجودة لكي تحقق المؤسسة   فإذا

  الشهرة والسمعة الطيبة والتي تمكنها من التنافس مع المؤسسات في نفس القطاع.

تزايد باستمرار عدد المحاكم التي تتولى النظر والحكم في قضايا المؤسسات التي  المسؤولية القانونية للجودة:ب/ 

قوم بتصميم منتجات غير جيدة، لذا فإن كل مؤسسة تكون مسؤولة قانونا على كل ضرر يصيب الزبون جراء ت

 استخدامه لهذه المنتجات.

تؤثر التغيرات السياسية والاقتصادية بشكل كبير في توقيت وفي كيفية تبادل المنتجات في  المنافسة العالمية:جـ/ 

والمعلومات تكتسب الجودة أهمية متميزة، إذ تسعى كل مؤسسة إلى تحقيقها سوق دولية تنافسية، وفي عصر العولمة 

�دف التمكن من تحقيق المنافسة العالمية، وتحسين الاقتصاد بشكل عام فكلما انخفض مستوى الجودة في 

 منتجات المؤسسة أدى ذلك إلى إلحاق الضرر بأرباحها.

ؤسسة ووضع مواصفات محددة يساهم في حماية المستهلك إن تطبيق الجودة في أنشطة الم حماية المستهلك: -د

من الغش التجاري ويعزز الثقة في منتجات المؤسسة وعندما يكون مستوى الجودة منخفضا سوف يؤدي ذلك إلى 

فشل للمنتوج في القيام بالوظيفة  إحجام المستهلك عن شراء منتجات المؤسسة وإن عدم رضا المستهلك هو

حيث ظهرت جماعات حماية المستهلك وإرشاده إلى أفضل المنتجات وأكثرها جودة ويسبب انخفاض الجودة 

 وأمانا.

إن تنفيذ الجودة المطلوبة لجميع عمليات ومراحل الإنتاج من شأنه أن يتيح  التكاليف والحصة السوقية:هـ/ 

التكاليف وزيادة الحصة يها، وبالتالي تجنب تحمل تكلفة إضافية ومنه تخفيض قتلا و الفرصة لاكتشاف الأخطاء

  السوقية وبالتالي زيادة ربح المؤسسة.

  

 

                                                             
، مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجستير، تخصص اقتصاد وتسيير طرق تحسين جودة المنتوج الصناعي وأثرها في تخفيض التكاليفن كريمة، سلطا 1

 .11، ص 2007، سكيكدة، 1955أوت  20المؤسسة، جامعة 
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  أبعاد دراسة الجودة  -3

الخدمة أبعادا (خصائص) متعددة ترتبط بالجودة يمكن من خلالها تحديد قدرة إشباعها  تمتلك السلعة أو

أبعاد جودة السلعة الخدمة، إلا أن الباحثين يجدون اختلافا بين  للحاجات، ومع تماثل هذه الأبعاد للسلعة أو

  1وأبعاد جودة الخدمة.

 تمتلك السلعة ثمانية أبعاد هي: أبعاد جودة السلعة:أ/ 

 .أداء العمل المطلوب تحت ظروف تشغيلية محددة في فترة زمنية محددة 

 :الكيفية التي يتم �ا أداء الوظيفة ومعالمها. الأداء:التوافق مع  المطابقة 

 :الخصائص المحسوسة للسلعة وشكلها والإحساس �ا ورونقها. الهيئة/ المظهر 

 المواصفات المحددة بموجب العقد أومن قبل الزبون.قابلية  : المعولية 

 :الاستفادة الشاملة والدائمة من السلع. المتانة 

 تصليحها عند حصول مشكلة في استخدامها نتيجة مشكلة في  إمكانية تعديلها أو بلية للخدمة:االق

 ها.تصنيع

 :والشكل والإحساس التي تولده. الرونق الجمالية 

  .الجودة المدركة 

 وتتمثل في: أبعاد جودة الخدمة:ب/ 

 :كم ينتظر المستهلك.  الوقت 

 :التسليم في الموعد المحدد. دقة التسليم 

 إنجاز جميع جوانبها بشكل كامل.: الإتمام 

 :ترحيب العاملين بكل الزبائن. التعامل 

 :تسليم جميع الخدمات بنفس النمط للزبون. التناسق 

 :إمكانية الحصول على الخدمة بسهولة. سهولة المنال 

 :إنجاز الخدمات بصورة صحيحة منذ أول لحظة. الدقة 

 :التفاعل بسرعة من العاملين لحل المشاكل غير المتوقعة. الاستجابة 

 والجدول التالي يبين المقارنة بين أبعاد السلعة والخدمة:

                                                             
 .25-24محمد عبد الوهاب العزاوي، مرجع سابق، ص  ص 1
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    .بين أبعاد السلعة والخدمةالمقارنة : 02رقم  لالجدو                  

  أبعاد الجودة للخدمات  أبعاد الجودة للسلع

مقياس لسمات عمل  هوالإنجاز:  الأداء أو .1

المنتوج الأساسية مادام بالإمكان قياس الأداء وفق 

أسس كمية محددة فإن سمات أداء الإنتاج عادة ما 

 التي يقدمها المنافسون.تقارن وترتب مع تلك 

كلما زادت وتنوعت نماذج المنتوج التي   الخصائص: .2

تقدمها المنظمة لزبائنها فإن الجودة المحددة من 

  المستهلكين ستزيد.

 الإنجاز. اعتماد الأداء أو : المعولية .1

 والاستعداد لتقديم الخدمة. الرغبة الاستجابة: .2

لأداء توظيف المهارات والمعرفة  الجودة: الكفاءة أو .3

 إنجاز الخدمة.

 إمكانية الوصول وسهولة الاتصال. الوصول: .4

  هل يرحب العاملين بكل زبون؟ التعامل: .5

تربط معولية المنتج باحتمالية فشل المنتوج المعولية:  .3

ضمن وقت محدد وعادة ما تقاس المعولية بمعدل الوقت 

 بين المعطلات.

أي أن تطابق المنتوج مع المواصفات  المطابقة: .4

  القياسية.

وإبلاغ الزبائن بمفهومها  التعليم الاتصالات: .6

 والإصغاء للزبائن.

 الثقة، إمكانية الاعتقاد. الائتمان: .7

  الشك. أو المخاطر التحرر من الخطر أو الأمان: .8

 وتربط بدورة الحياة المتوقعة للمنتوج. :متانةال .5

وهذا يتعلق بمدى استعداد المنتوج  القابلية للخدمة: .6

 ومدى سرعتها وكفايتها. التصليح لتقبل الصيانة أو

 ذو المنتوج جذابا و ينبغي أن يبدو الجمالية: .7

 جمالية.

  التقسيم غير المباشر للجودة. الجودة: .8

بذل الجهود لفهم حاجات الزبائن وتعلم الفهم:  .9

 الاحتياجات الخاصة.

الإظهار المادي  الوجود أو الملموسية: .10

  للخدمة.

  26،صمرجع سابق ي،محمد عبد الوهاب العزاو  المصدر:
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  جودة تصميم المنتوج -4

والمواصفات  تمثل جودة تصميم المنتوج في أبعاده ودرجة دقته ومظهره الخارجي كما تبينها الرسومات  

 والشكل المحددة بالمواصفات  الموضوعة أوالخاصة به، بينما تتمثل جودة التغير بمدى مطابقة المنتوج بعد صناعته 

  1:ثل تكاليف المنتوج وقيمة الجودةالتالي يم

      :تكاليف المنتوج وقيمة الجودة09الشكل رقم                         

  

              ) أ (                          

تكاليف الجودة                                                               

  (ب)  

  قيمة الجودة          

  268ص مرجع سابق، كاظم حمود،  خضير :المصدر

من هذا الشكل يتضح أنه يمكن تحسين بعض خصائص المنتوج ورفع قيمته بتكاليف بسيطة ويستمر هذا 

      والتكاليف بزيادة الجودة، ولكن معدل ارتفاع التكاليف يزيد بينما يقل معدل ارتفاع القيمة. الارتفاع في القيمة

لذا فإن المستوى الأفضل لدرجة الجودة في التصميم هي عند المستوى (أ) لأن الفارق بين قيمة الجودة 

ين المعدل تحسينا يتطلب وتكاليفها أكبر ما يكون عند هذا المستوى، ويوضح الشكل أيضا أنه لا داعي لتحس

تكاليف كثيرة لإنتاجه عندما لا يتناسب ما يضيفه هذا التحسين إلى قيمة المنتوج مع الزيادة في التكاليف، كما 

أنه لا يمكن فصل جودة التصميم عن الإمكانيات المتاحة للتنفيذ وتكاليف الإنتاج ولذلك يكون التصميم همزة 

  المصنع. الوصل بين احتياجات السوق أو

ويحدث في كثير من الأحوال أنه يمكن إنتاج سلعة معينة حسب تصميم محدد بعدة أساليب والاعتبارات 

  الاقتصادية تتطلب اختيار الأسلوب الذي يحتاج إلى أقل التكاليف.

  ثالثا: المسؤولية الاجتماعية

  مفهوم المسؤولية الإجتماعية: -1

  إلى بعضها:تعددت تعاريف المسؤولية الاجتماعية ونتطرق 

على مؤسسة الأعمال تجاه ا�تمع الذي تعمل فيه وذلك عن طريق المساهمة بمجموعة كبيرة من  لتزامهي ا -

الأنشطة الاجتماعية مثل محاربة الفقر وتحسين الخدمات الصحية ومكافحة التلوث وخلق فرض عمل وحل 

 .2مشكلة الإسكان والمواصلات وغيرها

                                                             
 .269- 268خضير كاظم حمود، مرجع سابق، ص ص 1
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مجلس الأعمال العالمي للتنمية المستدامة المسؤولية الاجتماعية على أ�ا الالتزام المستمر من قبل  هاكما عرف -

مؤسسات الأعمال بالتصرف أخلاقيا والمساهمة في تحقيق التنمية الاقتصادية والعمل على تحسين نوعية الظروف 

ؤسسات هي طريقة عمل المؤسسة والتي من المعيشية للقوى العاملة وعائلا�م ككل، فالمسؤولية الاجتماعية للم

وسياسات وقيم  ستراتيجياتائية والاقتصادية في صنع القرار و خلالها تدمج الاهتمامات والقضايا الاجتماعية والبي

 1وثقافة المؤسسة والعمليات والأنشطة داخل المؤسسة بشفافية ومحاسبة.

 مبادئ المسؤولية الاجتماعية -2

  2الاجتماعية للمؤسسة على تسع مبادئ رئيسية نلخصها في الآتي:ترتكز المسؤولية 

 وإعادة الإصلاح البيئي : الحماية01المبدأ 

إلى أن تقوم المؤسسة على حماية وإعادة البيئة والترويج للتنمية المستدامة فيما يتعلق بالمنتجات  يدعو

 يومية.والعمليات والخدمات والأنشطة الأخرى وإدماج ذلك في العمليات ال

  : القيم والأخلاقيات02المبدأ 

تعمل بموجبه المؤسسة على تطوير وإنفاذ المواصفات والممارسات الأخلاقية المتعلقة بالتعامل مع أصحاب 

  الحق والمصلحة.

  : المسائلة والمحاسبة03المبدأ 

لأصحاب يستوجب إبداء الرغبة الحقيقية في الكشف عن المعلومات والأنشطة بطريق وفترات زمنية 

  الشأن لاتخاذ القرارات.

  وتعزيز السلطات : تقوية04المبدأ 

والإدارة اليومية بين مصالح المستخدمين والعملاء  ستراتيجيةلعمل على الموازنة في الأهداف الاا

  والمستثمرين والمزودين وا�تمعات المتأثرة وغيرهم من أصحاب الشأن.

  : الأداء المالي والنتائج05المبدأ 

المؤسسة على تعويض المساهمين برأس المال بمعدل عائد تنافسي بينما تحافظ في ذات الوقت على  تعمل

على المدى  الممتلكات والأصول واستدامة هذه العائدات وأن تكون سياسات المؤسسة هادفة إلى تعزيز النمو

  الطويل.

  

  

                                                             
 .54المرجع نفسه، ص 1
 .56-55المرجع نفسه ص ص 2
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  : مواصفات موقع العمل06المبدأ 

وارد البشرية لترقية وتطوير القوى العاملة على المستويات الشخصية أن ترتبط أنشطة المؤسسة بإدارة الم

أن العاملين يمثلون شركاء قيمين في العمل، بما يستوجب احترام حقوقهم في ممارسات عادلة في  بحسبانوالمهنية 

  العمل والأجور التنافسية والمنافع وبيئة عمل آمنة وصديقة وخالية من المضايقات.

  قات التعاونية: العلا07المبدأ 

أن تتسم المؤسسة بالعدالة والأمانة مع شركاء العمل وتعمل على ترقية ومتابعة المسؤولية الاجتماعية لهؤلاء 

  الشركاء.

  : المنتجات ذات الجودة والخدمات08المبدأ 

تحدد المؤسسة وتستجيب لاحتياجات وحقوق الزبائن والمستهلكين الأخيرين وتعمل على تقديم أعلى 

  ى للمنتجات وقيمة للخدمات بما في ذلك الالتزام الشديد برضاء وسلامة الزبائن.مستو 

  : الارتباط المجتمعي09المبدأ 

تعمل المؤسسة على تعميق علاقات مفتوحة مع ا�تمع الذي تتعامل معه، تتميز بالحساسية تجاه ثقافة 

  واحتياجات هذا ا�تمع

بالإيجابية والتعاون والمشاركة حيثما يكون ممكننا في جعل تلعب المؤسسة في هذا الخصوص دورا يتسم 

  ا�تمع المكان الأفضل للحياة وممارسة الأعمال.

 أبعاد المسؤولية الاجتماعية -3

إن المؤسسات تمارس عددا من المسؤوليات الاجتماعية والتي تنحصر ضمن صنفين هما: الأخلاقية 

والزبائن والموردين والبيئة والمساهمين وتعتبر المسؤولية الأخلاقية مسؤولية والإنسانية، تجاه ا�تمع المحلي والموظفين 

  :القانونية والاقتصادية وتتمثل في إلزامية وتتعدى في كو�ا الإيفاء بالالتزامات

يعتبر ا�تمع المحلي بالنسبة للمؤسسات شريحة مهمة إذ  المسؤولية الاجتماعية تجاه المجتمع المحلي:أ/ 

الأمر الذي يتطلب منها مضاعفة نشاطها تجاهه، من خلال بذل  تجسيد متانة العلاقات معه وتعزيزها، تتطلع إلى

المزيد من الرفاهية العامة والتي تتمثل في دعم البنية التحتية، المساهمة في الحد من البطالة، دعم مؤسسات ا�تمع 

تواصل للمراكز العلمية كمراكز البحوث والمستشفيات، المدني، دعم بعض الأنشطة مثل الأندية الترفيهية، الدعم الم

وعادة ما ينظر إلى مسؤولية المؤسسة تجاه ا�تمع المحلي من زاوية مختلفة، قد تشمل رعاية الأعمال الخيرية، الرياضية 

 .1والفن وإقامة المشاريع المحلية ذات الطابع التنموي

                                                             
 .81،ص2005،عمان،دار وائل للنشر ،المسؤولية الإجتماعية وأخلاقيات الأعمال والمجتمع ،طاهر محسن الغالي 1
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نت المؤسسة تولي اهتمامها لرأس المال البشري فلابد من إذا كا المسؤولية الاجتماعية تجاه الموظفين:ب/ 

العالمي أصبحوا يركزون على عامل المسؤولية  أفضل لأن العاملين على المستوى الوطني أو تقديم لهم ما هو

الاجتماعية من بين العوامل الأخرى وقد ثبت ذلك تجريبيا حيث أن أكثر الناس يحبذون العمل في المؤسسات التي 

 .1اسات بيئية ومجتمعية جيدةلها سي

تعتبر هذه الشريحة من ا�تمع ذات أهمية كبيرة لكل المؤسسات بدون  المسؤولية الاجتماعية تجاه الزبائن: - جـ

استثناء ومن الأداء الاجتماعي الموجه لهذه الشريحة تقديم المنتجات بأسعار ونوعيات مناسبة، والإعلان لهم بكل 

ت صديقة لهم وأمينة بالإضافة إلى تقديم إرشادات واضحة بشأن استخدام المنتج، صدق وأمانة وتقديم منتجا

 .2والتزام المؤسسات بمعالجة الأضرار التي تحدث بعد

ينظر إلى العلاقة بين الموردين ومؤسسات الأعمال على أ�ا علاقة  المسؤولية الاجتماعية تجاه الموردين: -د

مصالح متبادلة، لذلك يتوقع الموردون أن تحترم المؤسسات تطلعا�م ومطالبهم المشروعة التي يمكن تلخيصها 

مقبولة للمواد بالاستمرار في التوريد وخاصة لبعض أنواع المواد الأولية اللازمة للعمليات الإنتاجية، وأسعار عادلة و 

ا�هزة للمؤسسات بالإضافة إلى تسديد الالتزامات والصدق في التعامل وتدريب الموردين على مختلف طرق تطوير 

 .3العمل

ية فيما يخص الجوانب لقد أعيد التركيز في أدبيات المسؤولية الاجتماع المسؤولية الاجتماعية تجاه البيئة: -هـ

ة الاجتماعية تظم أنظمة البيئة المفروضة ذاتيا أي ضمن فلسفة المؤسسة والتقارير أن المسؤولي  وذلك خلالالبيئية 

 .4البيئية للمؤسسة

تعد فئة المساهمين فئة مهمة من أصحاب المصالح المستفيدين من  المسؤولية لاجتماعية تجاه المساهمين: -و

قيمة السهم، زيادة حجم المبيعات، نشاط المؤسسة، وتكمن مسؤولية المؤسسة تجاههم بتحقيق أقصى ربح تعظيم 

  .5بالإضافة إلى حماية أصول المؤسسة ومجهودا�ا
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  المطلب الثالث: الايجابيات والسلبيات الموجهة إلى استخدام المؤشرات غير المالية

ؤشرات الأداء تعتبر مؤشرات الأداء غير المالية مهمة لاستمرار نجاح المؤسسة في الأجل الطويل وتتميز م  

  :1يغير المالية بما يل

 ستراتيجيات المؤسسة، فهي تساعد المديرين على اتخاذ القرارات الصحيحة في اسهولة تتبعها وربطها ب

 الوقت المناسب.

  يمكن تطبيقها على مستوى الوحدات الصناعية في المؤسسة، فمن الممكن تحديد انخفاض الجودة بسرعة في

 خطوات وقائية تمنع الوقوع في المشكلة. اتخاذ خطوات علاجية لحل المشكلة أوويمكن  المؤشرات، ظل هذه

  تناول مشكلة استجابة المؤسسة للزبائن في الوقت المناسب في حين لا تكشف المؤشرات المالية هذه

 المشكلة بسهولة.

 الثابتة غير  تركز على الأصول غير الملموسة حيث يرتبط عنصر النجاح في العديد من الصناعات بالأصول

الملموسة، مثل رأس المال الفكري وإدراك المؤسسات لدورها في خدمة وتنمية ا�تمع المحلي والمحافظة على 

 ولاء الزبائن أكثر من ارتباطه بالأصول الثابتة الملموسة التي تظهر مقدرة المؤسسة المالية والإنتاجية.

  فريق شرات المالية حيث تظهر تقييما لأداء كل قسم أوتقلل من الحسابية النفسية بين الموظفين بعكس المؤ 

موظف بشكل أكثر عدالة، ومن دون تمييز بن الموظفين والأقسام مما يحسن أداء المديرين ويوفر  وعمل أ

مؤشرات أكثر دقة لتقييم أعمالهم ويقلل الضغط على المديرين الناتج عن أدوات القياس المالية التي تؤثر في 

 امل بين فريق العمل الذي يقوم بتحقيق أهداف المؤسسة.التعاون والتك

  وعلى الرغم من تلك المميزات التي تتميز �ا مؤشرات الأداء غير المالية فإن هناك معوقات في تطبيقها

 وتتمثل في الآتي:

  صعوبة التعبير عن هذه المؤشرات في صورة نقدية مثل صعوبة القياس النقدي لمقياس التسليم في الوقت

تحديد تأثيرها على المؤشرات المالية في صورة نقدية مثل الربط  مقياس انخفاض زمن دورة الإنتاج أو المحدد أو

 بين التحسينات في المؤشرات غير المالية والأرباح.

  صعوبة الربط بين المؤشرات المالية وغير المالية فقد تتعارض المؤشرات في الأجل القصير مما يؤثر على أداء

ة ككل، فمثلا من الصعب ربط الزيادة في الإيرادات عند شراء آلة جديدة لأحد الأقسام بانخفاض المؤسس

 زمن دورة الإنتاج كهدف للشراء.

  عدم وجود الرابط السببي بين مؤشرات القياس غير المالي ومستوى الأداء المراد تحقيقه مما يقلل من موضوعية

 تلك المؤشرات.

  الأداء غير المالي على العكس من مؤشرات قياس الأداء المالي.لا يوجد معيار محدد لقياس 

                                                             
 .20-19ص ص مرجع سابق، عريوة محاد، 1
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  :خلاصة الفصل

 الشائع استخدامها بواسطة متخذي القرار،لمالية عن المؤشرات المالية وغير اتعرفنا  الفصل خلال هذامن 

  والتي تعينهم في الحكم على الأداء وتوقعه في المستقبل.

الذي يزودنا بوسائل التخطيط  وحدود استخدامها في التحليل المالي، حيث تعرفنا على المؤشرات المالية

  :هيوهذه المؤشرات  المالية والرقابة

  مؤشرات السيولة -

 مؤشرات الربحية  -

 مؤشرات المديونية -

  مؤشرات النشاط  -

  مؤشرات تحليل القوة الإرادية للشركة  -

  وكذلك تعرفنا على المؤشرات غير المالية وهي:

  .الرضا الوظيفي -

  .جودة المنتج -

  .المسؤولية الإجتماعية -

الممكن أن يعطي الأسباب  عتماد على المؤشرات المالية لوحدها غير كافي على الإطلاق ومن غيروهنا فإن الا

عتماد أيضا على المؤشرات غير المالية من أجل الوقوف على كل الجهات وحتى قيقية للفجوة لذا أصبح إلزاما الاالح

  .ما يجري في المؤسسةعوالإدارة العليا نظرة دقيقة  تكون للمسير

  

  

  

  

  

 

 

 

  

  



  

  

  

    

دراسة حالة مؤسسة الأقمشة والأنسجة 

  بالمسيلة TINDAL--الصناعية 
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  تمهيد

هتماما كبيرا بالقطاع الصناعي من خلال تبني شعار الصناعات ا لقد أولت الدولة الجزائرية منذ الاستقلال

التي زادت من قيمة المبالغ المخصصة  وبرز ذلك بوضوح من خلال المخططات التنموية، السبعينات،المصنعة منذ 

  لهذا القطاع.

ومع فشل النظام بالمسيلة  SONATAX في هذا الإطار أنشئت مؤسسات النسيج ومن بينها

تغيرت بيئة التصنيع بدخول  ، شتراكي وتوجه الجزائر نحو اقتصاد السوق وإلغاء السياسات الحمائيةالاقتصادي الا

 فسة الخارجية والتطور التكنولوجيمتغيرات جديدة متمثلة أساسا في المنا

  .بالمسيلة هي الأخرى تغيرات هذه التحولات  SONATEXشهدت مؤسسة  في هذا الخظم

وفي هذا الفصل سوف نحاول إسقاط الجانب النظري على الجانب العملي أو الميداني متخذين في ذلك 

  : ة لذلك تطرقنا في هذا الفصل إلىمؤسسة تيندال كمحل للدراس

 TINDALبطاقة فنية حول مؤسسة تيندال  المبحث الأول:

  استخدام المؤشرات المالية في تقييم الأداء :المبحث الثاني

  : استخدام المؤشرات غير المالية في تقييم الأداءالثالث المبحث
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  :TINDAL: بطاقة فنية حول مؤسسة تيندالالأولالمبحث 

لف في مخت منها وصناعية  عدة مؤسسات اقتصادية، خدمية إنشاءعرفت الجزائر في بداية السبعينات   

تيندال بالمسيلة والتي تعتبر من أهم المؤسسات ت في هذه الفترة مؤسسة ئنشالقطاعات، ومن المؤسسات التي أ

  اليوم، وهي المؤسسة محل الدراسة في هذا البحث. الأقمشةالرائدة في مجال صناعة 

  المطلب الأول: التعريف بمؤسسة تيندال

  تاريخية عن المؤسسة نبذة: أولا

ن طرف الحكومة قصد تنمية المتبعة م إستراتيجيةالصناعية جاءت كنتيجة  الأقمشةمركب  إنشاءن فكرة إ  

تم دراسة  حيث 1970هذه المؤسسة سنة  نجازإخطوة اتبعتها الحكومة هي  أولقتصاد الوطني، وتعود الإ

) متر طولي من 15.500.500طن سنويا أي ما يعادل(  235 لإنتاجالخطوات المتعلقة بالمواد النسيجية 

ل. وكان هذا من طرف وزير الصناعة والطاقة ولقد تم متر طولي موجهة إلى قسم التفصي ملايين 5القماش منها 

الذي  1974/1975 الإداريولكن بعد التقسيم  ،1971خاص بالنسبة لولاية سطيف في تسجيله في برنامج 

هذا المشروع بولاية المسيلة الذي سجل بعقد مؤرخ في  إنشاءنتج عنه ميلاد ولاية المسيلة، حيث تم 

 الأشغال بدأتمغطاة، وقد  2م65561منها  2م329800لية حوالي وتبلغ مساحته الك 13/11/1975

  .1الإنتاجتم الدخول الفعلي في  01/12/1980وفي  1979وانتهت سنة  11/04/1977بتاريخ 

كان   1970المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية" تيندال" مؤسسة مساهمة رأس مالها الاجتماعي سنة   

ح المركب مؤسسة عمومية وفي إطار إعادة هيكلة هذه المؤسسة أصب) 290.000.000.00يقدر بـ : (

) وذلك كون المؤسسة تعاني من 1.461.130.000.00ما الآن فلقد انخفض رأس مالها      (اقتصادية أ

" الذي GROUPE TEXMACOخسائر متراكمة فقرر مجمع صناعة القطن والنسيج والجلود بالجزائر"

نه ون وإدخال شريك جديد إليها بحكم أكل مطلق سابقا بتسديد كل ما عليها من ديتعتبر المؤسسة تابعة إليه بش

من منتجا�ا وهو القطاع العسكري  %80الزبون الأول وصاحب الحصة الأكبر من منتجا�ا ويستحوذ على 

هذه النسبة الأخيرة هي حفاظا على العمال ولا غير  %40وا�مع بنسبة %60وتقدر مساهمته في المؤسسة 

                                                             
1

  .2012مؤسسة تیندال ، منشورات دائرة المستخدمین، 
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 الأقمشةرسمي باسم" المؤسسة الجزائرية لصناعة  وبشكلتعرف المؤسسة  أصبحت ن إومن المخطط له فذلك. 

  .20081 ينفجا) والجدير بالذكر أن عملية تخفيض رأس المال لتسديد الديون تمت في EATIT(والأنسجة

  وممتلكاتها.ثانيا: موقع المؤسسة 

المؤسسة الوطنية للبناء ومن  شمالا تقع بالمنطقة الصناعية لولاية المسيلة، في الجهة الجنوبية للولاية يحدها  

  .2مسكن 160طراك ومن الجهة الجنوبية المؤسسة الوطنية للحديد والاسمنت ومن الجهة الغربية االجهة الشرقية سون

سا على مصنع النسيج والأقمشة محل الدراسة بقدرة إنتاجية إما عن ممتلكات المؤسسة فهي تحتوي أسا  

ى كل إمكانيتها، إلا سنويا، ورغم أ�ا قادرة على تحقيق هذا الرقم بالاعتماد عل نمليون ط 13 من قدرها أكثر

في ونة الأخير لم تقدر على تحقيق هذا الرقم وذلك للنقص في المواد الأولية المتمثلة وبشكل أساسي أ�ا وفي الآ

 ردهم فلم تقدنمادة القطن التي ونظرا للأحداث الأخيرة في كل من مصر، سوريا ومالي التي كانت تستورد من ع

على مواكبة الطلبيات الموجهة إليها، والسبب الأخر يتمثل في تقادم الآلات المستعملة سواء في عملية الصناعة أو 

  .3 في توصيل أو اقتناء المنتجات

  عن ممتلكات المؤسسة خارج المصنع فهي تمتلك: ماأ  

 " ملحقة النسيج" بالمسيلة مؤجرة لجامعة محمد بوضياف بالمسيلة.للإناثالجامعية  الإقامة -

 مسكن بولاية المسيلة لعمال المؤسسة مقابل مبلغ رمزي. 124سكنات وظيفية بحي  -

 .فقط ويقع بجانب المؤسسة المؤسسةيسكن �م عمال  بالإطاراتسكن فردي خاص  20 -

 .سكن فردي للعمال العاديين يسكن �م عمال المؤسسة فقط ويقع بجانب المؤسسة 20 -

  

  

 

                                                             
 .2012مؤسسة تيندال، تقرير، قسم المحاسبة والمالية، 1
 .2012التنظيم، مؤسسة تيندال، دائرة 2
 .2012مؤسسة تيندال: رئيس مخزن المؤسسة، 3
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   المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للمؤسسة.

له هو  الأولية) يمكن لنا ملاحظة من النظرة 10من خلال الهيكل التنظيمي الموضح في الشكل رقم(   

ما المصالح التابعة له فتربطه �م فقط من يحق له اتخاذ القرارات، أ وجود مركزية في القرار، أي المدير العام وحده

أسلوب التصميم  إتباعكل وبالتالي للسلطة، كما نلاحظ  كلعلاقات سلمية أي حسب التدرج السلمي للهي

ة ونوعية المهام الموجودة في المؤسسة وتخصيص لكل عالهيكل على طبي عدادإالوظيفي للمهام أي الاعتماد في 

ن معظم الوظائف تحتاج إلى بعضها ين تلك الوظائف علاقات وظيفية، لأواحدة مديرية فرعية خاصة �ا وتربط ب

المهام التعقيد وعدم التجانس في  تميز الهيكل التنظيمي للمؤسسة بنوع منما يمكن الخروج به هو  وبالتاليالبعض، 

  :1في الشكل التالي الهرمي الموضحعلى الهيكل التنظيمي  أقسامهاالمؤسسة في تنظيم  دوتعتم

  شكل الهيكل التنظيمي للمؤسسة أولا:

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
 .2012مؤسسة تيندال: رئيس دائرة التكوين، 1
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  : الهيكل التنظيمي للمؤسسة10رقم شكلال 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                        

  

  بالمؤسسة الآلي دائرة الإعلام المصدر:

  مديرية الإدارة والوسائل

 د/ التكوین

/الخدامات د

 الاجتماعية

 3 الإنتاج مديرية

 الميكانيكيد/

 د/الكهرباء

 د/المحاسبة التحليلية مخزون قطع الغيار

 العام المدير الرئيس

 الأمانة العامة

 مديرية البحث والتنمية
 2 الإنتاج مديرية 1 الإنتاج مديرية

 د/النسيج

 د/الغزل

 د/التفصيل

 د/التكملة

 د/المستخدمين

 د/المراقبة والجودة

د/المناهج 

 والوقت

 د/الشؤون القانونية

 د/  الأمن والوقاية

 د/التجارة والتسويق

 مديرية المالية والمحاسبة

 مصلحة المحاسبة العامة مصلحة المالية

 مخزون المواد الجاهزة

 مخزون المواد الكيماوية

 المخزونات د/تسيير

 د/الوسائل العامة

 د/الإعلام الآلي

 د/التموين
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  : شرح الهيكل التنظيمياثاني 

يحقق   إنتاجيوعليه لا بد من توفر برنامج الصناعية،  الأقمشة إنتاجتمثل المهمة الرئيسية لمؤسسة تيندال في      

  كل سنة وهذا باستعمال وسائل مادية، مالية وبشرية.

يتضح أن المؤسسة تضم عددا كبيرا نوعا ما من المديريات الفرعية،  أعلاهمن خلال الهيكل التنظيمي الموضح       

  التالي:وهذا راجع إلى ضخامة قاعد�ا الصناعية، ويمكن شرح الهيكل التنظيمي ك

 والوسائل: الإدارةمديرية  -1

 :والإداريين�تم بشؤون كل العمال  مصلحة المستخدمين. 

 :الداخلية  رشاتالو  المهني للعاملين في مختلف يب وتحسين المستوى تتتكفل بتكوين وتر  مصلحة التكوين

 للمؤسسة.

 :مختص بالشؤون الاجتماعية للعمال. مصلحة الخدمات الاجتماعية 

 تم بكل ماله علاقة مع الوسائل المادية للمؤسسة. الوسائل العامة: مصلحة� 

  تم بمعالجة حفظ المعلومات. لأ�اتعتبر من بين أهم مصالح المؤسسة  :الآليمصلحة الأعلام� 

  :: تضم المصالح التاليةمديرية البحث والتنمية -2

 :الأقسامودورها الرقابة على المخرجات لتحديد رتبتها على جميع  دائرة المراقبة والجودة. 

 :مثل القطن الطبيعي والقطن  الأولويةلتموين المؤسسة بالمواد  ة�تم بتحضير المزايدات الدولي دائرة التموين

 ومواد التلوين. الكيماويةالصناعي والمواد 

 :العمل. وأوقات�تم بتحديد وتطوير وضبط مناهج  دائرة المناهج والوقت 

 :تتكفل بالعملية التسويقية وبيع المنتجات. دائرة التجارة والتسويق 

 التالية. الأقسامم ضتعتبر القلب النابض للمؤسسة وت :ىالأول الإنتاج مديرية -3

  :مغزل  29376ـ ويتكون من مجموعة من المغازل والمقدر عددها ب الأولي الإنتاجييعتبر القسم  دائرة الغزل

 طن سنويا. 2.420.000له تتمثل في غزل القطن بمقدار  الأساسية ماكنة والوظيفة 72و
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 :مختلفة  الأقمشةيستخدم الخيوط الناتجة من مرحلة الغزل، وفي هذا القسم المخصص في نسيج  قسم النسيج

 .ماكينة 349خاصة بالنسيج حيث يبلغ عددها  ماكيناتوتوجد به  والأشكال الألوان

 التالية. الأقساميحتوي على الثانية:  الإنتاج مديرية -4

 الكيماويةوالمعالجة  الصناعي والغسل والتبييض والطلاق الأقمشة: يختص في هذا القسم صباغة قسم التكملة 

 إلى القطاع كبير من هذا القماشقسم   يوجه، حيث التآكلالماء ومنع  المضادة للحريق ونفود للأقمشة

 العسكري.

  يسوق على  والباقيمن القماش المنتوج والمعالج  %30يتم به تفصيل وخياطة  والتفصيل:قسم الخياطة

 سيارات، شاحنات والمضلات وغيرها من المنتجات. أغطيةحاله، حيث يتم تجهيزها على شكل خيم، 

 أويهتم هذا القسم باستقبال المواد والمنتجات وتخزينها سواء داخل المؤسسة  مصلحة تسيير المخزون:  -5

 في المخزون. الانقطاعالذي يضمن استمرارية النشاط وتفادي  الأمثلخارجها وفقا للحجم 

وصيانتها من  والآلاتلة عن ضمان الوضعية الجيدة للمعدات التقنية المديرية المسؤو هي  مديرية الصيانة: -6

والمعدات التي تملكها  لاتوالآالتلف والعطب وهي التي تشرف على تسيير مخزن قطع الغيار الخاصة بالتجهيزات 

 المؤسسة.

وتراقب   الأعمالومصاريف المؤسسة حيث تتابع رقم  مدا خيلتشرف على كل  مديرية المالية والمحاسبة: -7

ل كل مشاريع كل وثائق الشراء والبيع و تعد الميزانيات السنوية وتعالج ديون المؤسسة ومستحقا�ا لدى الغير وتمو 

 المؤسسة.

 .النزاعاتالعقود وحل  كإبرامالقانونية التي تخص المؤسسة   موربالأ�تم  الشؤون القانونية:مديرية  -8

على  الإشراف وأيضا�تم بالحرص على سلامة العمال وعلى المؤسسة ككل  والوقاية: الأمنمديرية   -9

  توي على مواد خطيرة.رشات التي تحللو التنظيف الداخلي 
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  المؤسسة. أهدافالمطلب الثالث: 

صناعية، لذلك فهي دائما تسعى ال الأقمشة إنتاجن النشاط الرئيسي الذي انشات من اجله المؤسسة هو إ      

  جلها ومنها:التي وجدت من أ الأهدافجل تحقيق من أ

 .توفير الكميات المناسبة من المنتوجات لتغطية احتياجات السوق المحلية 

 مناصب الشغل وبالتالي تخفيض نسبة البطالة. توفير 

  والرفع من مستواهم المهني. وتأهيلهمتكوين العمال 

 .جلب العملة الصعبة عن طريق التصدير 

 .تلبية رغبات المستهلكين على المستوى الوطني، والحرص على النوعية الجيدة للمنتجات 

 .توفير الطلبيات في الوقت المناسب 

 كانتلشركة كانت الجزائر بحاجة إلى المواد النسيجية باعتبارها مهمة في الاقتصاد الوطني، وقد  ا إنشاءوقبل        

يف والتكاليف بالعملة مجموعة من المصار تلبي احتياجا�ا الداخلية عن طريق الاستيراد من الخارج وبالتالي دفع 

الصناعية لتلبية  الأقمشةمؤسسة مختصة في  إنشاءجل تلبية طلبات المستهلكين، لذلك قررت الدولة الصعبة من أ

مختلف الاحتياجات المحلية من هذه المادة، وعليه أصبحت مؤسسة تيندال تحتل مكانة بارزة في تلبية متطلبات 

  ات من المادة التي تنتجها، خصوصا القطاع العسكري.عالقطا

  نشاط المؤسسة : طبيعةالمطلب الرابع

  .: نشاط المؤسسة أولا

سم هذه المؤسسة تبين لنا نشاطها الأساسي هو صناعة وتوزيع الأقمشة الصناعية وهي تنتمي من خلال إ       

للصناعات الخفيفة، تقوم بإنتاج وسائل التخييم والاصطياف، الخيم بجميع أنواعها وأحجامها والألبسة البلاستيكية 

 %80والمتمثلة في القطن الطبيعي  %98ة حيث تستعمل في إنتاج هذه المنتجات مواد أولية أساسية وذلك بنسب

مواد كيماوية التي تستعمل في العملية الإنتاجية، وتتبع المؤسسة مواد التلوين و  بالإضافة إلى%18قطن الصناعيالو 

أسلوب الإنتاج بالطلبية كما تقوم ببيع فضلات كل من القطن والخيط إلى مصنع سيدي عيش في مدينة بجاية 

لإعادة تصنيفها وإدخالها في منتجا�م وذلك إما بمقابل مادي أو مقابل اقتناء مواد من عندهم مثل حبل 
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الديون تجاه  تسويةمرتين كانتا ضمن  إلان المؤسسة لم تقوم �ذه العملية الخ أما فيما يخص التصدير فإد... الجلو 

  .1روسيا وبلغاريا

  الأقمشة نتاجإ ثانيا: مراحل

وصولا إلى المصنع ومن ثم المرور بمجموعة  الأوليةمن المخزن حيث توجد المادة  الأقمشة إنتاجتنطلق عملية      

التالية بمديرية  الإنتاجية الأقسامداخل المصنع والتي يتم شرحها بشكل مختصر كالتالي في  الإنتاجيةمن المراحل 

  :الإنتاج

وتقدر طاقته  والاصطناعيةالخيوط القطنية  أنواعومعالجة جميع  إنتاجهذا القسم يتم فيه  قسم الغزل: -1

 131مغزل و  29376، يضم هذا القسم %45طن سنويا بنسبة استغلال تقدر بـ  1800بـ  الإنتاجية

بوضعه في درجة رطوبة معينة لتسهيل عملية غزله ثم بوضع في آلة البشم  أولاومهمتهم غزل القطن الذي يقوم 

 ع في آلة أخرى تشبه آلةليخرج في آلة أخرى لتصفيته من الغبرة وتنقيته من القطن الرديء، وبعد ذلك يوض

مرحلة التحضير والتي يتم فيها دمج الخيط المتحصل  الآن(القرداش التقليدية) ليخرج في شكل خيط غليظ، تأتي 

) لكي يعطي في الأخير خيط bonc a brocheعليه كل ستة خيوط في خيط واحد ويوضع في إلى تسمى(

) وهنا يوضع الخيط في كبة كبيرة تدور continué afineمتوسط وغليظ نوعا ما، بعد ذلك يدخل في إلى أخرى(

الكبة المتوسطة الحجم حول نفسها بسرعة كبيرة لتعطي خيط رقيق في كبة متوسطة الحجم، ثم يأتي فرع البرم توضع 

) ثم تدور حول نفسها بسرعة اكبر من السابقة لتعطي لنا خيط رقيق جدا وفي القسم bobine noire(آلةفي 

من الخيط حسب نوع الجلد فكلما كان هذا  أنواعبيعها، وينتج هنا  بإعادةنجد تلك الفضلات التي تقوم المؤسسة 

معطلة نظرا  الآلاتلب وغليظ كلما كان الخيط جيد، وما تم ملاحظته في هذا القسم اغ الأولىالأخير من الدرجة 

 .2لقدمها وعدد العمال كذلك قليل جدا

هذا القسم يتم فيه إنتاج جميع أنواع الأقمشة الصناعية القطنية والاصطناعية كمنتوج خام من  قسم النسيج: -2

) متر طولي سنويا أي بنسبة استغلال لطاقة الإنتاجية تقدر 3.500.000النوع الرفيع، وطاقته الإنتاجية تقدر بـ(

لمختلفة يتم استعمال الخيوط عامل متقاعد ولنسج الأقمشة ا 25عامل منها  158ويضم هذا القسم  %35بـ 

) لتخرج خيوط القطن MAV COTTONالتي يتم صنعها في قسم الغزل وفي شكلها النهائي ثم تمرر في آلة( 

                                                             
 .2012مؤسسة تيدال ، رئيس مصلحة المبيعات، 1
 .2012مؤسسة تيندال: مقابلة مع رئيس قسم الغزل، 2
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ما الباقي فهو معطل، في هذا القسم فقط أ 140 ظ أن عدد الآلات التي تعمل هي المبرومة في شكل جلد، ولوح

ص هذا القسم بمراقبة جودة الجلد المتحصل عليه من يوجد قسم آخر يسمى قسم فحص الجودة حيث يتخص

قسم النسيج والجلد الجيد الذي لا توجد فيه عيوب ويكون بأمتار كبيرة فهو يوجه إلى تلبية طلبات القطاع 

 العسكري، إما الجلد الذي هو من الدرجة الثانية فيوجد إلى الزبائن الآخرين.

عمليات التكملة والمتمثلة في الغسل والتبييض الصباغة والطلاء  إجراءفي هذا القسم يتمم  التكملة: قسم -3

عامل،  129...الخ ويشمل هذا القسم الأمطارالمضادة للحريق ولنفوذ  للأقمشةالصناعي والمعالجة الكيميائية 

 فر واللون الغالب هو اخضر زيتوني وذلك لقطاع العسكري وهنا يتم تبييض الجلد إما اص الأقمشةيقوموا بصباغة 

B3ابيض أو B4 غة يوجه إلى التجفيف تحت درجة حرارة للطلب على اللون وبعد عملية الصب ، وهذا راجع

من نوعية  للتأكد الأقمشةمنه، كما يخضع هذا القسم بمراقبة جميع معينة وبعد ذلك يشمع الجلد لمنع تسرب المياه 

) متر طولي، أي 3.500.000لهذا القسم بـ( اجيةالإنتفحوصات مدققة عليه وتقدر الطاقة  بإجراءوجودة المنتوج 

يمكن أن نعتبر أن مرحلة الفحص ومراقبة الجودة آخر مرحلة إذ قامت  %30نسبة استغلال للمعدات تقدر ب

 1المؤسسة ببيع جلد خام دون تفصيله وخياطته.

من القماش المنتوج والباقي  %30يتم في هذا القسم تفصيل وخياطة وتلحيم قسم التفصيل والخياطة: -4

عامل متقاعد، يختص هذا القسم في صناعة( الخيم  01عامل منها  73يسوق على حاله، يشتغل في هذا القسم 

ذلك يتم  ولإنتاجالشاحنات والسيارات، لباس العمال، ستائر...)  أغطية، المضلات الشمسية، أنواعهابجميع 

الستائر، خيط للخياطة...) تقدر  أزرار، الأزرارتسمى باللواحق مثل(  ةالإنتاجيشراء مواد تدخل في هذه العملية 

  2) ساعة.200.000حوالي(  لإنتاجيةا طاقته

  

  

  

  

  

                                                             
  .2012رئيس قسم البحث التنمية والتطوير، ،دالنمؤسسة تي1
 .2012رئيس قسم التفصيل والخياطة،  ،مؤسسة تيندال2
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  ت المالية في تقييم أداء المؤسسةالمبحث الثاني: استخدام المؤشرا

رأس  حسابعمل على لمالية للمؤسسة محل الدراسة حيث نفي هذا المبحث نقوم بالتحليل المالي للقوائم ا

  العامل وحساب النسب المالية التالية: المال

 نسب السيولة. -

 نسب الربحية. -

 نسب المديونية. -

 نسب النشاط. -

  أس المال العاملر  المطلب الأول: حساب

 الخصوم المتداولة -رأس المال العامل الصافي = الأصول المتداولة  -1

      =1292463342,80- 1893947603,45  

      =601484260,65 –  

نلاحظ أن رأس المال العامل الصافي سالب مما يدل على أن المؤسسة لا تتمتع �امش أمان وبما أن رأس        

  .يئة وتعاني عجزا ماليا هذا يعني أن الحالة المالية للمؤسسة س 0المال العامل الصافي أقل من 

 مجموع الديون –الخاص= الأصول المتداولة  رأس المال العامل -2

      =1292463342,80- 1896733537,57  

  =604270194,77-  

رأس مال عامل خاص سالب مما يعني أن الأموال الخاصة لديها لا تكفي  2012حققت المؤسسة خلال سنة   

لتمويل الأصول الثابتة بل يتم تمويلها كليا بإضافة جزء من الديون طويلة الأجل، وهذه الوضعية مقبولة بالنسبة 

   صول الثابتة.أن توجه لتمويل الأ يجبالديون طويلة الأجل . للمؤسسة بإعتبار أن

  رأس المال العامل الخاص. –رأس المال العامل الأجنبي= رأس المال العامل الصافي  -3

        ) = -65 .6014844260 (– )-604270194,77(  

                = -5410574065,88  

الأجنبي سالب وهذا يعود إلى عدم إعتماد المؤسسة على أموالها الخاصة  نلاحظ أن رأس المال العامل       

  لتمويل نفسها.
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  المطلب الثاني: حساب المؤشرات المالية.

  .مؤشرات السيولة:1

=  تداول.نسبة ال1.1
الأصول المتداولة

الخصوم المتداولة
  

                               
1292463342,80

1893947603,45 
=   

                                             %  68,24 =   

نلاحظ نسبة التداول مرتفعة وهي أكبر من الواحد أي أن الأصول المتداولة تغطي الديون قصيرة الأجل    

طريق في سنة محل الدراسة وما يمكن استنتاجه هو أن المؤسسة قادرة على مواجهة ديو�ا قصيرة الأجل عن 

  المتداولة. الأصول

الأصول المتداولة�المخزون

الخصوم المتداولة
= . نسبة السيولة السريعة �. �   

256846906,43 − 1292463342,80

1893947603,45
=             

                                                                          % 54.68   =      

المحققة والقيم الجاهزة تغطي الديون قصيرة  مرتفعة أي أن كل القيمة السريعة نلاحظ أن نسبة السيول

  الأجل بنسبة متزايدة وعلى العموم فإن هذه النسب كافية لمواجهة إلتزامات المؤسسة قصيرة الأجل.

المبيعات السنوية

النقدية�شبه النقدية
= . سرعة دوران النقدية �. �   

  
386546048,52

297102358,02 + 320849622,38
=                         

 %62,55 =                                    

  نلاحظ أن سرعة دوران النقدية مرتفعة وهذا دلالة على الإستخدام الفعال للنقدية لتسهيل المعاملات المختلفة.

المخزون

الخصوم المتداولة −  الأصول المتداولة
= . نسبة المخزون إلى صافي رأس المال العامل �. �        

  
256846906,43

1893947603,45 − 1292463342,80
=             
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                                                                        −42,70%   =      

المخزون  في نلاحظ أن نسبة المخزون إلى صافي رأس المال العامل منخفضة وهذا دلالة على إنخفاض 

  .المؤسسةسارة المحتملة للمنشأة ومن ثم فإن إنخفاض هذه النسبة يعتبر في صالح الخوهذا يشير إلى 

  .التوزيع النسبي لعناصر الأصول المتداولة. 5.1

 %النسبة المئوية   الأصول المتداولة

  أصول متداولة:

 ونات والمخزونات الجاري العمل �ا المخز 

 مماثلة  استحقاقها واستخدامات -

 عملاء -

 مدينون آخرين -

 شا�ها ضرائب وما -

 استحقاقات أخرى واستخدامات -

  موجودات مماثلة:

  توظيفات وأصول مالية أخرى جارية -

  الخزينة -

  

19,87  

-  

20,99  

12,42  

21,27  

-  

  

  

-  

24.95  

  1292463342,80  مجموع الأصول المتداولة

    الأهمية لكل أصل متداول.ول المتداولة صتبين نسب التوزيع النسبي لعناصر الأ
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  .مؤشرات الربحية:2

صافي الربح

صافي المبيعات
= . نسبة هامش الربح إلى المبيعات �. �              

   

  
−127353437,50

386546048,52
=                         

                                                                        −32,95%   =      

نلاحظ أن نسبة هامش الربح إلى المبيعات أقل من الصفر تماما إذ يدل هذا الهامش على عدم إمكانية تحقيق   

  الأرباح الصافية.

الربح قبل الفوائد أو الضرائب

إجمالي الأصول
= . نسبة هامش الربح إلى الاستثمارات �. �              

 

  
−127353437,50

4292193161,50
=                                   

      %2,97 =                              

نسبة القدرة على تحقيق العائد على بح إلى الإستثمارات، حيث نلاحظ تمثل هذه النسبة هامش الر 

  الأموال المستثمرة بسيط جدا.

  ح للمساهمين العاديين أو الملاك نحسب المعدل:ا وليبان العائد المت

صافي الربح

إجمالي الأصول
=                العائد إجمالي الأصول

 

             
−127353437,50

4292193161,50
=     

      %2,97 =     

على عدم وجود عائد متاح  يدل نلاحظ أن نسبة العائد على إجمالي الأصول أقل تماما من الصفر وهذا

  للمساهمين العاديين أو الملاك، وهذا ما يبين تراكم الديون على المؤسسة.
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  نحسب النسب.مؤشرات تحليل المديونية: 3

  قابلية السداد نسبة أي .إجمالي الديون/إجمالي الأصول:3.1

 =189673353,57/4292193161,50  

                               =44,19 % 

نلاحظ أن نسبة قابلية السداد جيدة وهذا دلالة على أن الأصول تغطي أكثر من نصف الديون وهذا  

  ما يدل على أن المؤسسة ليست مستقلة ذاتيا.

  .إجمالي الديون/إجمالي حقوق الملكية3.2

 =1896733537,57/251456857,60 –  

                               =7,54%-  

الدراسة كانت النتيجة سلبية  من الصفر لأن إجمالي حقوق الملكية في السنة محلأن النسبة أقل  نلاحظ

  إذن وضعية المؤسسة غير جيدة

  .الديون طويلة الأجل/إجمالي حقوق الملكية3.3

 = 39440584,09/251456857,60-  

                                 =  - 15,98%  

لأن إجمالي حقوق الملكية في السنة محل الدراسة كانت النتيجة سلبية إذن  0أن النسبة أقل من  نلاحظ   

  وضعية المؤسسة غير جيدة.

  كفاءة استخدام الأصول (مؤشرات النشاط)  .مؤشرات قياس4

  .معدل دوران مجموع الأصول= صافي المبيعات / متوسط مجموع الأصول4.1

              =386546048,52/4292193161,50  

              =9,01 %   
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  .معدل دوران الأصول الثابتة = صافي المبيعات / صافي الأصول الثابتة4.2

              =386546048,52/2999729818,70  

              =12,88%  

  .معدل دوران رأس المال الدائر(النقدي)=صافي المبيعات/متوسط مجموع الأصول الثابتة4.3

                   =386546048,52/2999729818,70  

              =12,88% 
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  المبحث الثالث : إستخدام المؤشرات غير المالية في تقييم أداء المؤسسة

 50من هذا المبحث سوف نقوم باستخدام مؤشر غير مالي والمتمثل في الرضا الوظيفي حيث قمنا بتوزيع 

  متعلقة أساسا بجوانب الموضوع.سؤال مغلق  29إستمارة تحوي 

  وقد تم توزيع الإستمارة على الموظفين عن مختلف المستويات( الورشات، الأقسام الإدارية، الإدارة العليا).

، 19الموزعة حيث تبين عدد الاستمارات المسترجعة من الورشات  50استمارة من مجموع  47استرجعنا 

  تائج الدراسة الميدانية كما يلي:اكتشاف ن تماستمارات و  7، الإدارة العليا 21الأقسام الإدارية 

  نتائج الدراسة الميدانية للبيانات الشخصية المطلب الأول:

  الجنس:-1

 :توزيع العينة وفقا للجنس03الجدول رقم

 %النسبة   التكرار  الجنس

  72,34  34  ذكر

  27,66  13  أنثى

  100  47  ا�موع

  

مفردة ومن بين هؤلاء  47للجنس والذين بلغ عددهم  االعينة وفق) توزيع 03يتضح من الجدول رقم (

أنثى بنسبة  13والإناث بلغ عددهم  %72,43ذكر بنسبة  34نجد الغالبية العظمى هو الذكور حيث بلغ 

27,66%.  
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  العمر: -2

  :توزيع العينة وفقا للعمر04الجدول رقم 

 %النسبة   تكرار  العمر

  6,38  3  سنة 20أقل من 

  36,17  17  سنة 29- 20 من

  19,15  9  سنة 39- 30من 

  25,53  12  سنة 49- 40من 

  12,77  6  سنة 50أكثر من 

  100  47  المجموع

) توزيع العينة وفقا للعمر ومن بين هؤلاء نجد أن أعلى نسبة تقع في الفئة 04يتضح من الجدول رقم (

سنة بنسبة  49-40ويليها في المرتبة الثانية الفئة العمرية من  %36,17سنة بنسبة  29-20العمرية من 

، ويليها في المرتبة الرابعة %19,15سنة بنسبة  39-30، ويليها في المرتبة الثالثة الفئة العمرية من 25,53%

ة بنسبة سن 20، ويليها في المرتبة الخامسة الفئة العمرية أقل من %12,77سنة بنسبة  50الفئة العمرية أكثر من 

  حيث نلاحظ هذه النسبة البسيطة. 6,38%
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  العلمي: المؤهل -3

  يتوزيع العينة وفقا للمؤهل العلم:05الجدول رقم 

 %  التكرار  المؤهل العلمي

  2,13  1  إبتدائي

  27,66  13  متوسط

  31,91  15  ثانوي

  38,30  18  جامعي 

  00  00  دراسات عليا

  100  47  المجموع

) توزيع العينة وفقا للمؤهل العلمي وفيها نحد أعلى نسبة تقع عند الحاصلين 05رقم ( يتضح من الجدول

، يليها الحاصلين على %31,91ويليها المستوى الثانوي بنسبة  %38,30على الشهادة الجامعية بنسبة 

حيث نلاحظ نسبة المستوى  %2,13 بنسبة ، ويليها المستوى الإبتدائي%27,66المستوى المتوسط بنسبة 

  الإبتدائي بسيطة جدا وفي الأخير نلاحظ عدم وجود الحاصلين على الدراسات العليا.
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  سنوات العمل: -4

  : توزيع العينة وفقا لسنوات العمل06الجدول رقم 

 %  التكرار  سنوات العمل

  42,55  20  سنة 4-1من 

  8,51  4  سنة 9-5من 

  2,13  1  سنة 14- 10من 

  12,77  6  سنة 20- 15من 

  34,04  16  سنة  20أكثر من 

  100  47  المجموع

-1) توزيع العينة وفقا لسنوات العمل حيث يتبين أن أعلى نسبة في العمل من 06يوضح الجدول رقم (

، يليها من لديهم في العمل من %34,04سنة بنسبة  20، يليها من لديهم أكثر من %42,55سنة بنسبة  4

، وفي الأخير من يقعون %8,51سنة في العمل بنسبة  9-5، يليها من لديهم %12,77بنسبة سنة  15-20

  حيث نلاحظ أن هذه النسبة قليلة جدا. %2,13سنة بنسبة  14-10في فئة من 

  المقر: - 5

  :توزيع العينة وفقا للمقر07الجدول رقم 

  %  التكرار  المقر

  40,43  19  الورشات

  44,68  21  الأقسام الإدارية

  14,89  7  الإدارة العليا

  100  47  المجموع 
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) توزيع العينة وفقا للمقر حيث نلاحظ أن أعلى نسبة تقع عند العاملين في 07يوضح الجدول رقم (

، وفي الأخير %40,43، يليها العاملين في مستوى الورشات بنسبة %44,68مستوى الأقسام الإدارة بنسبة 

  .%14,89العليا بنسبة يليها العاملين في مستوى الإدارة 

  الراتب الشهري: -6

  :توزيع العينة وفقا للراتب الشهري08الجدول رقم 

  %  التكرار  الراتب الشهري

  13,33  6  دج 18000أقل من 

  68.89  31  دج36000-18000من 

  17,78  8  دج50000-36000من 

  0  0  دج50000أكثر من 

  100  45  المجموع 

  المسترجعة. 47سبة للراتب من بين ستمارتين بالنلاعدم استكمال الإجابات ملاحظة: 

مبحوثا  45) توزيع العينة وفقا للراتب الشهري وقد بلغ الإجابات الصحيحة 08يوضح الجدول رقم (

، %68,89دج بنسبة 6000-دج18000ومن بين هؤلاء نجد أعلى نسبة تقع في الفئة من  %95,74بنسبة 

، يليها في المرتبة الثالثة من لهم راتب %17,78دج بنسبة 50000- دج6000يليها في المرتبة الثانية الفئة من 

  دج.50000وفي الأخير نلاحظ عدم وجود من لهم راتب أكثر من  %13,33دج بنسبة 18000أقل من 
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  مؤشرات قياس الرضا الوظيفي لدى العاملين بالمؤسسةل المطلب الثاني : نتائج الدراسة الميدانية

  لرؤساء:.الرضا عن ا1

  وفقا للرضا عن الرؤساء : توزيع العينة09الجدول رقم 

غير موافق   غير موافق  لا أدري  موافق  موافق بشدة  الرضا عن الرؤساء  

  بشدة

  المجموع

يسهم رئيسي المباشر في   1

مساعدتي حين أجد صعوبة 

  في العمل

  47  4  2  3  31  7  العدد

%  14,89  65,96  6,38  4,26  8,51  100  

عدل في توزيع واجبات يوجد   2

  اميلينالعمل بين الع

  47  5  12  8  19  3  العدد

%  6,38  40,43  17,02  25,53  10,64  100  

هناك وضوح في التعليمات   3

  التي تصدر عن الإدارة

  47  3  3  11  21  9  العدد

%  19,15  44,68  23,40  6,38  6,38  100  

أشعر بحرص الإدارة على   4

  سماع مقترحات الموظفين

  47  11  12  7  16  1  العدد

%  2,13  34,04  14,89  25,53  23,40  100  

هناك تفويض كافي ومناسب   5

من رئيسي لاتخاذ القرار 

  المتعلق بالعمل

  47  4  6  9  25  3  العدد

%  6,38  53,19  19,15  12,77  8,51  100  

  235  27  35  38  112  23  العدد    

    %  9,78  47,65  16,17  14,89  11,48  100  

، حيث تم تجميع العبارات من ؤساء في محور قياس الرضا الوظيفي) الرضا عن الر 09رقم (يوضح الجدول 

راضين (موافق) عن رؤسائهم وهذا مؤشر جيد لأن طبيعة العمل الميدانية  %47)، حيث نجد أن أكثر من 1-5(

اجههم تو تعمل على قرب الموظفين من رئيسهم بحيث يكون في غالب الأحيان معهم ويحس بالمشاكل التي 

  ويعملون كفريق واحد لحلها.
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  .موقع العمل وطريقة التقويم:2

      رضا عن موقع العمل وطريقة التقويم:توزيع العينة وفقا لل10الجدول رقم                    

موافق   الرضا عن موقع العمل وطريقة التقويم  

  بشدة

غير موافق   غير موافق  لا أدري  موافق

  بشدة

  المجموع

أشعر باعتراف الرؤساء وتقديرهم لما   1

  أقوم به من عمل

  47  6  6  7  20  8  العدد

%  17,02  42,55  14,89  12,77  12,77  100  

  47  5  9  10  20  3  العدد  طريقة تقويم الأداء صحيحة وعادلة  2

%  6,38  42,55  21,28  19,15  10,64  100  

هل تشعر بأنك في المكان المناسب   3

  العلمي؟ الذي يتناسب مع مؤهلك

  47  7  10  2  22  6  العدد

%  12,77  46,81  4,26  21,28  14,89  100  

هل تشعر بأنك في المكان المناسب   4

  التي يتناسب مع خبرتك العلمية؟

  47  6  13  4  20  4  العدد

%  8,51  42,55  8,51  27,66  12,77  100  

يسرني ما أجده من تعاون من   5

  زملائي

  47  3  6  1  19  18  العدد

%  38,30  40,43  2,13  12,77  6,38  100  

  235  27  44  24  101  39  العدد    

    %  16,60  42,98  10,21  18,72  11,49  100  

حيث تم  الوظيفي ) الرضا عن موقع العمل وطريقة التقويم في محور قياس الرضا10يوضح الجدول رقم (

من العاملين راضين (موافق) عن موقع عملهم  %42)، حيث نجد أن أكثر من 10-6تجميع العبارات من (

الذي يقومون به وهذا المؤشر جيد لأن طبيعة العمل الميدانية تعمل على طريقة تقويم الأداء  لوطريقة تقويمهم للعم

  الصحيح والعادل بين المرؤوسين وهذا ما يحس به العامل ويعترف به.
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  . الإحساس بالأمان في العمل:3

  زيع العينة وفقا للإحساس بالأمان في العمل:تو 11الجدول رقم 

موافق   الإحساس بالأمان في العمل  

  بشدة

غير موافق   غير موافق  لا أدري  موافق

  بشدة

  المجموع

إلتزام الإدارة بالتأمين الصحي   1

  للعاملين

  47  2  2  5  22  16  العدد

%  34,04  46,81  10,64  4,26  4,26  100  

تساهم في  هناك هيئات  2

تدعيم وتطوير الأمن 

  الصناعي

  47  5  5  12  14  11  العدد

%  23,40  29,79  25,53  10,64  10,64  100  

  94  7  7  17  36  27  العدد    

    %  28,72  38,30  18,09  7,45  7,45  100  

حيث تجميع عمل في محور قياس الرضا الوظيفي ) الإحساس بالأمان في ال11يوضح الجدول رقم (

من العالمين راضين (موافق) عن إحساسهم بالأمان أثناء  %38) حيث نجد أن أكثر من 12-11(العبارات من 

  عملهم وهذا المؤشر جيد، لأن العاملين السابقين إيجابيين حيث تدخل جميعها في دائرة الموافقة.

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 

 

 الصناعية  "تيندال"والأنسجة  دراسة  حالة المؤسسة  الجزائرية  للأقمشة       الفصل الثالث   

106 

  . الراتب:4

  الشهري لراتب: توزيع العينة وفقا ل12الجدول رقم 

موافق   الراتب  

  بشدة

غير موافق   غير موافق  لا أدري  موافق

  بشدة

  المجموع

  47  13  15  2  15  2  العدد  أتقاض راتبا يتناسب مع وضعي  1

%  4,26  31,91  4,26  31,91  27,66  100  

فيما عدا الراتب يوجد في عملي   2

  حوافز متنوعة مناسبة

  47  10  14  10  11  2  العدد

%  4,26  23,40  21,28  29,79  21,28  100  

  47  17  17  2  11  0  العدد  يتناسب راتبي مع متطلبات المعيشة  3

%  0  23,40  4,26  36,17  36,17  100  

يعتبر راتبي مناسب مقارنة مع   4

  زملائي في المهنة

  47  11  10  9  12  5  العدد

%  10,64  25,53  19,15  21,28  23,40  100  

راتبي يتناسب مع أهمية العمل الذي   5

  أقوم به

  47  8  19  7  12  1  العدد

%  2,13  25,53  14,89  40,43  17,02  100  

لو تم زيادة رابتك مع بقاء نفس   6

الأعمال المطلوبة منك ستشعر 

  بحماس أكبر للعمل

 24  14  3  3  3  47  

 51,06  29,79  6,38  6,38  6,38  100  

  282  62  78  33  75  34  العدد    

    %  12,06  26,60  11,70  27,66  21,99  100  

حيث تجميع العبارات من  شهري في محور قياس الرضا الوظيفي) الراتب ال12(يوضح الجدول رقم 

من العاملين غير راضين (غير موافق) عن الراتب الذي يحصلون عليه  %27) حيث نجد أن أكثر من 13-18(

ور ون نظام الحوافر والأجوهذا مؤشر غير جيد، لذلك لا بد للإدارة من تفهم دوافع الأفراد وحاجا�م حتى يك

  مناسبا.
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  . التدريب والترقية:5

  :توزيع العينة وفقا للتدريب والترقية13الجدول رقم 

غير موافق   غير موافق  لا أدري  موافق  موافق بشدة  التدريب والترقية  

  بشدة

  المجموع

متاحة لي للتدريب الذي يؤهلني  ةالفرص  1

  للترقية

  47  8  9  9  15  6  العدد

%  12,77  31,91  19,15  19,15  17,02  100  

يهيء لي عملي فرصة لتطوير وسائل   2

  جيدة وأفضل لأداء عملي

  47  7  10  7  21  2  العدد

%  4,26  44,68  14,89  21,28  14,89  100  

  47  9  16  8  7  7  العدد  توجد عدالة في الحصول على الترقية  3

%  14,89  14,89  17,02  34,04  19,15  100  

  47  9  13  6  7  12  العدد  والإتقانالترقية في العمل ترتبط بالكفاءة   4

%  25,53  14,89  12,77  27,66  19,15  100  

تشعر بأنك حققت طموحك الوظيفي   5

  في هذا العمل

  47  7  15  4  15  6  العدد

%  12,77  31,91  8,51  31,91  14,89  100  

أنت موظف تطمح للوصول لدرجات   6

  أعلى في هذه الشركة

  47  3  3  6  11  24 العدد

%  51,06  23,40  12,77  6,38  6,38  100  

يتيح لي عملي التعليم واكتساب خبرات   7

  جديدة في مجال العمل

  47  6  11  2  19  9 العدد

%  19,15  40,43  4,26  23,40  12,77  100  

استخدامي للنظم المتطورة وللإعلام الآلي   8

  يؤثر إيجابيا على أدائي

  

  47  6  6  8  14  13 العدد

% 27,66  29,79  17,02  12,77  12,77  100  

  376  55  83  50  109  79  العدد    

    %  21,01  28,99  13,30  22,07  14,63  100  
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حيث تم تجميع العبارات من  في محور قياس الرضا الوظيفيقية تر ) التدريب وال13يوضح الجدول رقم (

للترقية في العمل لهم هموافقين عن التدريب الذي يرونه الفرصة التي تؤ  %28) حيث نجد أن أكثر من 19-26(

وهذا المؤشر جيد لأن التعليم واكتساب الخبرات الجديدة في العمل يؤهلهم للترقية مما يزيد في الكفاءة والإتقان في 

  العمل.

  . الرضا عن موقع العمل وطريقة التقويم:6

  رضا عن نظام العمل: توزيع العينة وفقا لل14الجدول رقم 

موافق   التقويم الرضا عن موقع العمل وطريقة  

  بشدة

غير موافق   غير موافق  لا أدري  موافق

  بشدة

  المجموع

هناك تنسيق بين مختلف الأقسام   1

  في العمل

  47  5  3  8  25  6  العدد

%  12,77  53,19  17,02  6,38  10,64  100  

ساعات العمل ومواعيد الدوام   2

  مناسبة

  47  1  6  6  20  14  العدد

%  29,79  42,55  12,77  12,77  2,13  100  

ألمس حرصا مناسبا على تقديم   3

خدمات ذات جودة عالية لأداء 

  العمل بفاعلية

  47  7  4  7  19  10  العدد

%  21,28  40,43  14,89  8,51  14,89  100  

  141  13  13  21  64  30  العدد    

    %  21,28  45,39  14,89  9,22  9,22  100  

حيث تم تجميع العبارات  قياس الرضا الوظيفيلعمل في محور ) الرضا عن نظام ا14يوضح الجدول رقم (

موافقين عن نظام العمل داخل المؤسسة وهذا المؤشر جيد لأن  %45)، حيث نجد أن أكثر من 29-27من (

  نظام العمل بالنسبة للعامل ملائم
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  خلاصة الفصل:

وذلك من  الدراسة الميدانية النظري على الجانب العملي فيهذا الفصل والذي حاولنا فيه إسقاط الجانب  في

  وجدنا أن :المؤشرات المالية وغير المالية  خلال محاولة تقييم المؤسسة لاستخدامها

 مؤشرات المالية:بالنسبة لل. 1

 حساب رأس المال العامل الصافي. الي أمثل من خلالالمؤسسة لم تحقق وضعية مالية جيدة و لا توازن م -

 حساب خلال وذلك من الأجل عن طريق الأصول المتداولة قادرة على مواجهة ديو�ا قصيرة المؤسسة -

 نسبة التداول.

لديها فوائد نقدية معتبرة تمكنها من الاستثمار النقدية للمؤسسة نجد أ�ا  من خلال دراسة سرعة دوران -

 والتوسع والدخول في مشاريع أخرى.

من خلال حساب رأس المال  وذلك لتمويل الأصول الثابتةالخاصة التي تملكها المؤسسة لا تكفي  الأموال -

  .العامل الخاص للمؤسسة

 لمؤسسة من تحقيق الأرباح الصافية.عدم إمكانية امن خلال دراسة مؤشرات الربحية للمؤسسة وجد  -

 المؤسسة ضعيف جدا. باستعراض المؤشرات المالية سالفة الذكر يظهر بوضوح أن أداءإذن 

 مؤشرات غير المالية:بالنسبة لل. 2

العمل الذي يجري في المؤسسة من خلال الأسئلة التى تم طرحها في أغلب الموظفين راضين عن نظام  -

الذي  تبغير راضين عن الرا دا مؤشر الراتب الشهري فنجد أن أغلب الموظفينالإستمارة ما ع

 يحصلون عليه.

  العاملين في المؤسسة.يتضح أن هناك رضا وظيفي لدى  ولهذا عموما

  المكاملة بين المؤشرات  المالية وغير المالية: . 3

من خلال النتائج السابقة ،إذا أخذنا فقط بالمؤشرات المالية والتي تبين أن أداء المؤسسة ضعيف جدا مما 

لي غير الما سط ،غير أن أخذنا للمؤشروالمتو تستمر في النشاط على المدى القصير  يوحي أن هذه المؤسسة قد لا

أن نتنبأ أن هذه المؤسسة سوف تتمكن من الاستمرار في النشاط والحصول على إيجابية  يمكن في،الرضا الوظيوهو 

 على المؤسسة.العامل مما ينعكس إيجابا على المدى الطويل ،لأن الرضا الوظيفي يسهم في زيادة وتحسين مردودية 
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  عامة: خاتمة

في  ينهماغير المالية وإبراز أهمية التكامل بالمالية و  تمحور موضوع المذكرة في محاولة التعرف على المؤشرات

محاولة دمج المؤشرات غير المالية للمؤشرات المالية عند تحليل الوضعية   الاقتصادية، وكذلكيم أداء المؤسسات تقي

  المالية للمؤسسة حيث تم الإنطلاق في البحث من خلال تصور أساسي لقياس وتقييم الأداء.

والتقييم  وبعد التفصيل في الجوانب النظرية للبحث والتي من خلالها تم تحديد ماهية الأداء وأهمية القياس

إلى جانب ذلك التطرق إلى مختلف مقاييس الأداء وأنواع تقييمه والقواعد الأساسية ومراحل عمليته وصولا إلى 

  ماهية المؤشرات المالية وغير المالية وكذا التحليل المالي وحدود استخدام النسب المالية.

لال محاولة اقتراح تطبيق المؤشرات ولتتم بعد ذلك عملية اسقاط الجوانب النظرية على أرض الواقع من خ

المالية تم استلام الكشوف المالية من المؤسسة الصناعية السالفة الذكر وكذا تطبيق المؤشرات غير المالية وذلك 

  بمحاولة وضع استمارة تخص مؤشر الرضا الوظيفي، وتم بعد ذلك مقارنة النتائج المتحصل عليها.

من خلالها معالجة إشكالية المكاملة بين المؤشرات المالية وغير المالية في إذن وفي هذه الدراسة والتي حاولنا 

  تقييم أداء المؤسسات الصناعية في بيئة التصنيع الحديثة، توصلنا إلى مجموعة من النتائج وهي كالتالي:

التي بإمكا�ا بلوغ الأداء هو النتائج المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقيقها فالمؤسسة ذات الأداء الجيد هي  - 

 .أهدافها طويلة الأجل

عملية قياس الأداء تكتسب أهمية بالغة عند مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المخطط واتخاذ الإجراءات  - 

 .التصحيحية اللازمة

ا عتماد أيضعية المالية لذلك أصبح إلزاما الاالتحليل المالي بواسطة المؤشرات المالية فقط غير كافي لدراسة الوض - 

 .على المؤشرات غير المالية

من أدوات التحليل المالي وهي ضرورية للمكاملة بينها وبين المؤشرات المالية في تقييم  أداة المؤشرات غير المالية - 

 .أداء المؤسسات الصناعية

بالمركز  المؤشرات المالية هي أداة من أدوات التحليل المالي وتعتبر محاولة لإيجاد العلاقة بين معلومتين خاصتين - 

 .المالي للمنشأة لذا فإ�ا تزود الأطراف المعنية بفهم أفضل لظروف المؤسسة

نتائج تقييم أداء المنشآت الصناعية وفقا للمؤشرات غير المالية تكون أحسن مقارنة بنتائج الدراسات  - 

 .للمؤشرات المالية
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  التوصيات:

عدم وجود مصلحة خاصة لتقييم الأداء  -المسيلة -تيندال-لاحظنا في مؤسسة الأنسجة والأقمشة الصناعية -

 بتقييم الأداء لذلك نوصي أن تنشأ مثل هذه المصلحة في المؤسسة للقيام

 تحديد وقياس المؤشرات غير المالية من أجل استخدامها في التكامل مع المؤشرات المالية -

معرفة ا�تمع بعمومه في المؤسسة على المؤسسة أن �تم بالجانب الإشهاري التعريفي حيث أننا لاحظنا عدم  -

  ونشاطا�ا.
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