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 جامعة يحي فارس بالمدية
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 التحكم في مراقبة التسيير ودوره في تحسين الأداء المالي 

 -دراسة حالة في مؤسسة سونلغاز، المدية  –في المؤسسة 

2023-2022الجامعية:السنة   



 ملخص
 

 شكر وعرفان
الحمد لله الذي نفتح بحمده الكلام والحمد لله الذي حمده أفضل ما جرت به الأقلام، الحمد لله 

 الذي نور بكتابه القلوب وأنزله في أوجز لفظ وأعجز أسلوب، فأعيت بلاغته البلغاء

وأبكمت فصاحته الخطباء وأعجزت حكمته الحكماء وصل اللهم على خاتم الأنبياء  

 والمرسلين...

 وانطلاقا من قول رسول الله صلى الله عليه وسلم :

 " ومن صنع إليكم معروفا فكافئوه، فإن لم تجدوا ما تكافئوه به، فادعوا له حتى ترو أنكم

 كافأتموه "

 توفيقه لنا لإتمام هذا البحث المتواضع نتقدم بجزيل بعد شكر الله سبحانه وتعالى على

 " والذي أفادنا بنصائحه وكان عونا لنا في   محمدبن عيشوش الشكر إلى الأستاذ المشرف:"  

 كل أساتذة قسم علوم التسيير  . ىإنجاز هذه المذكرة كما نتقدم بالشكر إل 

رالأج تطلب من الله ثبان نادوعوسا ناشدورإلى كل من أ   
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 *إهداء*

 
 

إلى من علمني النجاح والصبر الى من تعب وسهر الليالي لكي يرى  
ثمرة جهده أمام عينيه الى بحر الاطمئنان وسريان الأمان الى من كان  

 دعائه سر نجاحي "أبي الغالي "
 ود،في الوج  الى نبع العطاء بلا حدود، وأغلى ما مَلكت    

عيني أمي.إلى من حملتني وهناً على وهنٍ قرةَ    

 الى كل ما هو أجمل في الحياة

 "إخوتي "

 إلى الأخ والصديق رفيق الدرب "حاتم"

 
 

 حمزة

 

 



 ملخص
 

 

  

 اهداء
الحمد لله الذي وفقنا لهذا ولم نكن لنصل إليه لولا فضل الله 

علينا، إلى من بلغ الرسالة وأدى الأمانة ونصح الأمة إلى نبي 
الله عليه وسلمالرحمة ونور العالمين سيدنا محمد صلى   

:أهدي هذا العمل المتواضع إلى  

إلى من تاهت الكلمات والحروف في وصفها ويعجز القلم عن 
كتابة أي شيء عنها، والتي كانت سندا في حياتي وغمرتني 
 .بعطفها وبدعواتها أمي الغالية أدام الله عليها صحتها ورعاها

حياتي إلى إلى أعظم رجل في الكون إلى من أنار دربي وأضاء 
 من رباني فأحسن تربيتي أبي الغالي حفظه الله وأطال في عمره

 حاتم   
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صــالملخ  

 



 ملخص
 

 ملخص

 مستوى تحدید في رئیسیة بصورة علیه لاعتمادها المؤسسة داخل الأنظمة أهم بین من التسییر قبةامر  تعتبر
 الموازنات التحلیلیة، المحاسبة ي:ه أدوات عدة على النظام هذا ویعتمد .لأهدافها تحقیقها ومدى وظائفها، أداء

 مجاالبر  تنفیذ في الواقعة فاتاالانحر  لاكتشاف الأدوات، هذه على الاعتماد یتم حیث القیادة، ولوحة ،التقدیریة
 أدائها تحسین على المؤسسة قدرة ومنه البدیلة، الحلول وإعطاء فاتاالانحر  هذه تصحیح ومحاولة سابقا، المخططة
 .والسوقیة الربحیة تیجیاتهاااست  وتحقیق أكبر سوقیة حصة واكتساب

ا لهذ حالة سةادر  ءاإجر  وتم لمؤسسةل المالي داءالأ تحسین في التسییر قبةامر  دور معرفة إلى سةاالدر  وهدفت
 سةاالدر  هذه في اعتمدنا توزیع الكهرباء والغاز سونلغاز بالمدیة، مؤسسة موظفي من عینة ءاآر  خلال من الدور
 مجتمع تكون ، حیثسةاالدر  وفرضیات إشكالیة على والإجابة المعلومات جمع في كأداة انیالاستب على المیدانیة
 البالغ عینة سةاالدر  مجتمع من واختیرت، توزیع الكهرباء والغاز سونلغاز بالمدیة مؤسسة موظفي من عینة من سةاالدر 
ین الأداء المالي وتحس التسییر قبةامر  بین إحصائیة دلالة ذو أثر وجود سةاالدر  نتائج أظهرت، موظف 03 عددها

 بالمؤسسة.

 مراقبة التسییر، الأداء المالي، مؤسسة سونلغاز.الكلمات المفتاحية: 
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 فهرس المحتویات:
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 16 المبحث الثاني: تقييم الأداء المالي

 16 المالي الأداء تقییم مفهوم: الأول المطلب
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 فهرس المحتويات
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 21 الأداء المالي المطلب الثالث: قواعد ومراحل تقییم

 21 المالي الأداء تقییم قواعد
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 03 أهداف مراقبة التسییر
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 01 مسار مراقبة التسییر
 00 مكانة مراقبة التسییر
 01 مهام مراقبة التسییر

 03 الأداء المالي المبحث الثاني: أدوات مراقبة التسيير ودورها في تحسين
 06 المطلب الأول: المحاسبة التحلیلیة كأداة لتحسین الأداء المالي

 06 مفهوم المحاسبة التحلیلیة
 01 أهداف المحاسبة التحلیلیة

 08 المحاسبة التحلیلیة ودورها في تحسین الأداء المالي
 08 المطلب الثاني: الموازنة التقدیریة كأداة لتحسین الأداء المالي

 08 تعریف الموازنة التقدیریة
 01 وظائف الموازنة التقدیریة

 13 دور الموازنات التقدیریة في تحسین الأداء المالي
 11 المطلب الثالث: لوحة القیادة كأداة لتحسین الأداء المالي

 11 مفهوم لوحة القیادة
 10 أنواع لوحة القیادة
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 11 الماليدور لوحة القیادة في تحسین الأداء 
 13 خلاصة

 الفصل الثالث: دراسة ميدانية بمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز سونلغاز بالمدية
 11 تمهيد

 18 ورقة فنية عن مديرية التوزيع للكهرباء والغاز المبحث الأول:
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 قائمة الجداول

 الصفحة العنوان الرقم
 36 الموافقة حسب مقیاس لیكرت الخماسيدرجات  0-1
 31 فئات الموافقة حسب مقیاس لیكرت الخماسي 0-2
 31 الاتساق الداخلي لعبارات المحور الأول 0-0
 63 الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثاني 0-1
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 63 تحلیل عبارات المحور الأول: مراقبة التسییر 0-11
 61 الأداء الماليتحلیل عبارات المحور الثاني:  0-12
 61 أثر مراقبة التسییر على الأداء المالي للمؤسسة 0-10
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 قـائمــة الأشــكال
 

 قائمة الأشكال

 الصفحة العنوان الرقم
 3 والفعالیة الكفاءة بین العلاقة 1-1
 01 أهداف مراقبة التسییر 2-1
 01 مكانة مراقبة التسییر ضمن الهیكل التنظیمي 2-2
 31 الغاز والكهرباء بالمدیة الهیكل التنظیمي لمدیریة توزیع 0-1
 



 

 

 مــقدمـــــــة



 مـقدمــة
 

 
 أ

 مقدمة:

 ومختلف وتسویقها ها وإنتاج تسییرها طرق في اقتصادیة كثیرة تحولات الاقتصادیة المؤسسات عرفت
 تسییر يمثل إذ. رالمعاص الوقت في الاقتصادیة المیادین جمیع في الهائل للتطور نظرا بنشاطاتها، المتعلقة العملیات
 الاقتصادیة، المؤسسات في التسییر مراقبة احتلها التي الهامة للمكانة نظر وذلك لها، الأساسي الجانب المؤسسة
 . المسطرة الأهداف جل إلى الوصول بغیت التسییر عملیة نجاح علیها تتوقف والتي

 حیث كبیرة تطورات عرفا وبعدها الأمریكیة، المؤسسات في السابق القرن بدایة في التسییر مراقبة ظهرت
 یساعد متكامل كنسق وجودها أثبتت فقد المؤسسات، تسییر في اهتماما الأكثر الإداریة التقنیات من أصبحت
 .القرارات واتخاذ التسییر عملیة في التحكم في المؤسسة

 في والمتمثلة الأدوات من مجموعة إلى الخاصة أو العمومیة سواء الجزائریة الاقتصادیة المؤسسات تفتقد
 توجد كما القیادة، لوحة التحلیلیة، المحاسبة التقدیریة، الموازنة المالي، التحلیل منها والحدیثة التقلیدیة الأدوات
 مرهون وبقائها المؤسسة مستقبل تجعل أدوات وكلها التسییر، لمراقبة مكملة أو متكاملة تكون قد أخرى أدوات
 . فیها والتضخم میدانیا بتطبیقها

 المؤسسة في المالیة الإدارة إلیها تلجأ التي الطرق أهم واحد الأساسیة الركیزة المالي الأداء یشكل حیث
 من يمكن والتي التقییم، عملیة في الأسالیب أحدث من المالي الأداء مؤشرات تعتبر حیث المختلفة، قراراتها لتقییم
 أهدافها تحقیق على المؤسسة قدرة مدى على والحكم اللازمة التصحیحیة القرارات واتخاذ الانحرافات تحدید خلالها
 . وفعالیة بكفاءة

 بحث:ال مشكلة -1

 وعلیه التسییر مراقبةآلیات  مختلف على الضوء تسلیط الدراسة هذه في سنحاول الذكر سبق مما وانطلاقا
 : التالي التساؤل صیاغة يمكن

 ؟ للمؤسسة المالي الأداء تحسین في التسییر مراقبة آلیات مساهمة مدى ما

 :یلي ما في رهاصح يمكن فرعیة أسئلة إلى الإشكالیة تجزئة تم أكثر بالموضوع والإحاطة

 هل هناك أثر ذو دلالة إحصائیة لآلیات مراقبة التسییر على الأداء المالي للمؤسسة؟ -



 مـقدمــة
 

 
 ب

 ؟5%مستوى  عند العینة أفراد لدى التسییر مراقبة آلیات تطبیق في إحصائیة دلالة ذات فروق توجد هل -
 ؟5%مستوى  عند العینة أفراد لدىالأداء المالي  تطبیق في إحصائیة دلالة ذات فروق توجد هل -

 البحث: فرضيات -2

 :یلي مایف بحثال فرضیات تتمثل

 .الدراسة محل ةالمؤسس لدى المالي الأداء تحسین في التسییر مراقبة تساهم: الرئیسیة الفرضیة -

 :كالتالي الفرضیات من مجموعة بصیاغة قمنا العامة الفرضیة صحة من التأكد أجل ومن

 أثر ذو دلالة إحصائیة لآلیات مراقبة التسییر على الأداء المالي للمؤسسة.یوجد  :الأولى الفرضیة 
 العینة أفراد لدى التسییر مراقبة آلیات تطبیق في إحصائیة دلالة ذات فروق توجدلا  :الثانیة الفرضیة 

 .5%مستوى  عند
 عند العینة أفراد لدىالأداء المالي  تطبیق في إحصائیة دلالة ذات فروق توجد : لاالثانیة الفرضیة 

 .5%مستوى 
 :سةاالدر  أهمية  -3

 المؤسسة أي الاقتصادیة، المؤسسة في التسییر قبةامر  موضوع تناولت التي ساتاالدر  ضمن سةاالدر  هذه تندرج
 في لمؤسسةلالمالي  الأداء تحسین في التسییر قبةامر  تؤدیه أن يمكن الذي والدور وبالمنافسة، بالسوق، علاقة لها التي

 .الحادة والمنافسة بالتعقد تتسم بیئة مواجهه

 زار بإ یتم لذلك الاجتماعیة، المسؤولیة موضوع وتحلیل سةادر  في والعملیة العلمیة وقیمته البحث أهمیة تكمن
 .للمؤسسة التنافسیة المیزة خلق في یساهم وكیف الاقتصادي الذكاء أهمیة

 هذا في الباحثین تدعیم في یساهم قد إضافیا مرجعا باعتبارها العلمیة المكتبة تثري أن سةاالدر  لهذه يمكن
 .العربیة باللغة بالأخص جدا قلیلة الموضوع هذا في ساتادر  وأن خاصة المجال،

المالي   الأداء لتحسین وسیلة أنها منظور من التسییر قبةامر  على الضوء تلقي كونها سةاالدر  أهمیة وتبرز
 .المستعملة الأدوات خلال من وذلك المؤسسةی

 



 مـقدمــة
 

 
 ت

 :سةاالدر  أهداف -4

 :التالیة الأهداف تحقیق إلى البحث هذا یسعى

 .التسییر قبةامر  مجال في یةاالجزئر  المؤسسة تطلعات معرفة -
 وأهمیته عمله وكیفیة المؤسسات في أهمیته زاوإبر  التسییر قبةامر  بمصطلح التعریف إلى الموضوع هذا یهدف -

 .هناالر  الوقت في
 أدوات هي حیث من القیادة، لوحة التقدیریة، الموازنات التحلیلیة، المحاسبة من كل وخصائص طبیعة فهم -

 اعتمادا الأكثر الأدوات أنها بحیث ،المالي بالأداء وعلاقتها الوظیفة، هذه في دورها ومعرفة التسییر قبةالمر 
 .نشاطها لتسییر المؤسسة طرف من
 على أهدافها تخطیط ناحیة من المؤسسة لنشاط الكلیة للحركة عام كإطار المؤسسة تیجیةاإست  في التعمق -

 فیه، المؤثرة العوامل وأهم الأداء مستویات تحقیق في التسییر قبةامر  ماهیة على الضوء وإلقاء البعید، المدى
 العلاقة وإیجاد التسییر قبةابمر  وربطها إلیها المؤدیة والأسباب والتنافسیة

 .التسییر قبةامر  مجال في ئریةاالجز  المؤسسات تعیشه الذي الحقیقي الوضع تبیان -
 .لمؤسساتبا المالي داءالأ تحسین في التسییر قبةامر  تطبیق كیفیةراز  إب محاولة -

 :الموضوع اختيار أسباب -5
 .الموضوع لمعالجة المیل -
 .التخصص مجال في جدید بمرجع مكتبتنا ءاوإثر  للمعرفة جدید شيء إضافة في المساهمة -
 .ئریةاالجز  المؤسسات أغلب مستوى على التسییرراقبة م غیاب -
 جمیع قباتر  وظیفة أنها حیث من المؤسسة هیكل داخل التسییر قبةامر  وظیفة تكتسبها التي البالغة الأهمیة -

 .الأخرى الوظائف
 واعتماد تسییرها تحسین إلى تحتاج الاقتصادیة المؤسسات فإن وبهذا والخارجیة، الداخلیة الأسواق انفتاح -

 .أنشطتها في الدقة ضمان أجل من العلمیة الطرق
 .الاقتصادیة المؤسسات تطویر في ودورها التسییر قبةابمر  الاهتمام على المسیرین تحفیز -
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 منهج البحث: -6

 المنهج على هذه دراستنا في نعتمد الفرضیات، صحت واثبات المطروحة الإشكالیة على الإجابة بغرض
 تلك تفسیر في التحلیلي المنهج الاعتماد مع البحث، بمجال الخاصة والمعلومات المفاهیم عرض في الوصفي
 تم حالة، دراسة منهج على الدراسة فاعتمدت التطبیقي الجانب أما. النتائج واستخلاص وتحلیلها المعلومات
 تصمیم تم فقد المستخدمة یتعلق بالأدوات ما في إلى مؤسسة توزیع الكهرباء والغاز سونلغاز بالمدیة، أما توجیهنا
 .spssبرنامج  باستخدام تحلیلها تم وظفي المؤسسةلم موجه استبیان

 :الدراسة حدود -7
 المالي الأداء تحسین في التسییر مراقبة أدوات دور على الحدود هذه تقتصر: الموضوعية الحدود -

 . المدیة بولایة مؤسسة سونلغاز في للمؤسسة
 المدیة. بولایة مؤسسة سونلغاز في العاملین من مجموعة على الدراسة اشتملت : البشرية الحدود -
 المدیة. بولایة مؤسسة سونلغاز :المكانية الحدود -
 تم حیث 2320أفري وماي  يشهر  في الدراسة هذه انجاز في الزمنیة الفتة امتدت : الزمنية الحدود -

 .المالي الأداء تحسین في التسییر مراقبة دور معرفة على التكیز
 صعوبات البحث: -8

 كثیرة. أحیانا في المتداخلة و المختلفة المفاهیم من كبیر عدد یضم حیث ذاته، بحد الموضوع طبیعة -
 .التبص إجراء أجل من قبولنا على المؤسسات موافقة صعوبة -
 .الكاملة المعلومات على الحصول عدم في سونلغاز بالمدیة والمتمثلة لمؤسسة المیدانیة الدراسة صعوبة -

 :بحثال هيكلة -9

 نظریة أدبیات إلى الأول الفصل في التطرق، تم حیث خاتمة ثم فصول ثلاثةو  مقدمة من الدراسة هذه تتكون
 الثالث الفصل أما، التسییر مراقبة بع  المفاهیم الأساسیة حول الثاني الفصل في استعرضنا ،كما المالي الأداء حول
 الفصل تقسیم تم حیث المالي بمؤسسة سونلغاز بولایة المدیة الأداء تحسین في التسییر مراقبة دور دراسة فیه تم فقد
 .الدراسة وأفاق والاقتاحات نتائج على احتوت التي البحث خاتمة إلى الأخیر في لنصل مبحثین، إلى
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 الدراسات السابقة: -11
 في إقامته ومراحل أدواته، التسییر مراقبة نظام عقون سعاد الطالبة قبل من أعدت :الأولى الدراسة -

 استكمالا مقدمة رسالة  2002/2001الجزائر فلاش مؤسسة حالة دراسة المؤسسة الاقتصادیة
 مراقبة لنظام الأساسي الدور في تتمثل الدراسة فائدة ییر، التس فرع الماجستیر شهادة نیل لمتطلبات
 كما للتسییر الثلاثة المستویات في تدخله خلال من النظام ومرونة الفعل رد قابلیة ضمان في التسییر
 التصمیم عملیة وتقوم ،مراحل عدة خلال بالمؤسسة وإدماجه التسییر مراقبة نظام تصمیم عملیة وضحت
 العملیین المسئولین تحكم أن هي الأساسیة الفكرة أن باعتبار بالمؤسسة الأدوات من مجموعة إقامة على
 البشریة، الموارد أن من بالتأكد للمسیرین یسمح الذي المسار وهي التسییر بمراقبة مرتبط لتسییريا بأدائهم
 التقلیدیة التسییر مراقبة أدوات باستخدام المسطرة الأهداف إلى للوصول بفاعلیة تستخدم والمالیة والمادیة
 والحدیثة.

 والتطبیق النظریة بین التسییر مراقبة أدواتبعنوان  يحیاوي نعیمة الباحثة قبل من أعدت :الثانية الدراسة -
 العلوم في العلوم دكتوراه شهادة لنیل مقدمة أطروحة 2338/2331 الحلیب حالة قطاع دراسة

 بین الموجود التابط مدى إظهار إلى البحث هذا ویهدف المؤسسات تسییر  شعبة الاقتصادیة
 تطبیقها أثناء صعوبات عدة واجهت والتي التسییر مراقبة أدوات خلال من الیومي التسییر و الإستاتیجیة

 السائدة الظروف مع یتناسب بما تكییفها یعیدون المسیرون جعل مما فیه أنشئت الذي غیر واقع على
 التقلیدیة الأدوات بین التكامل أهمیة وأبرزت تكییف إعادة ضرورة إلى الباحثة وضحت ذلك إلى إضافة
 وإیصال توجیه في للنجاح الممیزة الوسیلة التسییر مراقبة أن إلى الدراسة توصلت التسییر، لمراقبة والحدیثة
 .التنظیمیة مستویاتها مختلف إلى أعمالها ومخططات المؤسسة إستاتجیة

في  الحكومة ترسیخ في التسییر مراقبة أدوات دور : المداخلة عنوان آخرونو  محمد یدو :ةثالثال الدراسة -
  إبراز إلى الدراسة هذه تهدف وطني، ملتقى 2 لبلیدة جامعة 23/31/2311 الاقتصادیة المؤسسات
 جل إلى الوصول ،بغیة الاقتصادیة المؤسسات في التسییر مراقبة وظیفة علیها تعتمد التي الأدوات مختلف
 تعد الحوكمة أن باعتبار المؤسسات، هذه في الحوكمة مبادئ تحقیق في تساهم والتي ، المسطرة الأهداف
 بها والفاعلین الاقتصادیة المؤسسات تساعد، الاقتصادي المیدان في حدیثا المستهدفة الطرق أكثر من

 عملیة تحقیق إلى تهدف كما تحقیقه المرغوب والأداء للمؤسسة الحقیقیة الصورة كشف إلى للوصول
 . علیها القائمة الإجراءات مختلف خلال من الرقابة
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، الرابع المحور الإبداع وتفعیل المؤسسات لحوكمة كآلیة التسییر مراقبة حول وطني ملتقى :الخامسة الدراسة -
 عنوان أدائها وتحسین المؤسسة مشاكل معالجة في التسییر مراقبة دور صفیة يخلف الطالبة إعداد من

 الجامعة الشركات حوكمة مبادئ تطبیق ظل في المالي الأداء لتحسین كآلیة التسییر مراقبة أهمیة :المداخلة
 بكلیة 2017/04/25 یوم الشلف جامعة التسییر وعلوم والتجاریة الاقتصادیة العلوم كلیة المستخدمة
 الأداء لتحسین كآلیة التسییر مراقبة دور إبراز إلى الدراسة هذه تهدف 2ة البلید جامعة الاقتصادیة العلوم
 في التسییر مراقبة تحتلها التي الهامة للمكانة نظرا وذلك الشركات، حوكمة مبادئ تطبیق ظل في المالي

 بالعولمة تتسم التي الحالیة البیئة ظل في التسییر عملیة نجاح علیها یتوقف والتي الاقتصادیة المؤسسات
 وضع المؤسسات مسیري على لزاما أصبح الظروف هذه ظل في الحادة، المنافسةو  التكنولوجي والتطور
 المسیرین اهتمام أصبح حیث الأداء، في الفعالیة تحقیق بمدى والبرامج الخطة تنفیذ على للرقابة فعال نظام
 وذاك لاقتصادیة المؤسسات في الشركات حوكمة مبادئ لتطبیق الأساسیة القاعدة إیجاد كیفیة في منصب
 وتؤدي یة،ییر التس العملیة وكذا المالي الأداء تحسین في المبادئ هذه تطبیق یؤدیه الذي الكبیر للدور نظرا
 بهذا المرتبطة الانحرافات اكتشاف خلال من المالي الأداء مستوى من الرفع في محوري دور التسییر مراقبة
 في النسبي والتحكم والضعف القوة نقاط لإبراز الأداء وتقییم والملائم، المحدد وقتها في وتصحیحها الأداء
 .تأثیرها حدة من للتخفی  المالي الأداء على تؤثر التي العوامل
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 تمهيد:

 على ینطوي إذ، شمولاو  سعة الإداریة المفاهیم اكت من خصوصا المالي والأداء عموما الأداء مفهوم یعد
 الشركات حیاة مسیرة من مهمة بجوانب یرتبط لأنه شركة أي فشل أو بنجاح المتعلقة الجوهریة المواضیع من العدید
 الوثیق لارتباطه المحاسبیة والدراسات الإداریة الأدبیات ساحة على جدید بمفهوم لیس الأداء نإف اذل هااختلاف على
 صیاغتها تمت التي والفعالیة بالكفاءة المتمثلة أهدافها تحقیق إلى وحدیثا قديما الشركات سعت ولقدبة. الرقا بهیكل
 تقنیة واستخدام المنافسة حدة كازدیاد،  للغایة حرجة وتحدیات ظروف ظل في واستمراریتها الشركات لديمومة
 مستوى على اصلةالح والتطورات تنسجم معاصرة جدیدة أسالیب عن البحث عن فظلا والاتصالات المعلومات

 :التالیة العناصر إلى الفصل هذا في سنتطرق . لذاالخارجي ةئالبی

 المبحث الأول: مفاهیم حول الأداء المالي

 المبحث الثاني: تقییم الأداء المالي
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 المبحث الأول: مفاهيم حول الأداء المالي

 والقطاعاتالدولة ( الكلي المستوى على سواء والممارسین المؤسسات اهتمام الباحثین في الأداء موضوع یشغل
 المؤسسات الربحیة والأفراد( وهذا الاهتمام یرجع إلى أن البحث عن الأداء(المستوى الجزئي  على أو )الاقتصادیة

 الجید یعتبر مقیاسا للنجاح.

في  والدراسات البحوث فمعظم والعاملین الإدارة قبل من المشتك لجمیع الجهود المبذولة القاسم یعتبر والأداء
لتطبیق ا تهدف إلى إیجاد الآلیات والنماذج والفلسفات والنظریات الإداریة القارة عند والمؤسسات الإدارة مجال نظریة

 أن تجعل من الأداء حالة تمیز المؤسسة عن غیرها وهي تنافس بعضها البع .

 المطلب الأول: ماهية الأداء

 .ء، أنواع الأداء والعوامل المؤثرة في الأداءالتالیة: مفهوم الأدا العناصر إلى التطرق سیتم المطلب هذا خلال من

I. مفهوم الأداء 

 الإداریة، للنظریات الأولى البدایات مع لظهوره وذلك بالإدارة المرتبطة المهمة المفاهیم من الأداء مفهوم یعد
 على حاز فقد مفهومه بضبط یسمح بما بدقة وضبطها تحدیدها یصعب العوامل من لمجموعة يخضع أنه كما
 .الكتاب قبل من واسع اهتمام

 أولا: تعريف الأداء

 التي الكیفیة یعكس وهو .الفرد لوظیفة المكونة المهام وإتمام تحقیق فیها یتم التي الدرجة أنه على الأداء یعرف
 إلى یشیر فالجهد، والجهد الأداء بین وتداخل لبس يحدث ما وغالبا ة،الوظیف متطلبات الفرد بها یشبع أو يحقق،
 .1الفرد حققها التي النتائج أساس على فیقاس الأداء أما المبذولة، الطاقة

 معین، نشاط أو مهمة إنجاز أو محدد عمل تأدیة أو بالشيء القیام بأنه الأداء مصطلح تعریف يمكن كما
 حل أو معینة حاجة إشباع یكون فقد محدد، هدف لتحقیق وذلك ما، بسلوك الشخص قیام هو :الأداء أن بمعنى

                                                           
 الجامعي، الإسكندریة، مصر، التعلیم دار ،)الأفراد تعویضات -البیئیة المتغیرات -الأداء تقییم - المدیرین البشریة )تنمیة الموارد إدارة حسن محمد، روایة 1

 .231، ص 2311
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 ینتجها التي القیمة ذات المخرجات بأنه یعرف التنظیم أو المؤسسة إطار وفي ما، لمشروع التخطیط أو مشكلة
 .1وخدمات سلع شكل في النظام

العلاقة بین النتیجة والمجهود وهو أیضا معلومة كمیة في أغلب الأحیان بین حالة أو درجة  أنه على أیضا ویعرف
 .2عاییر والخطط المتبعة من طرف المؤسسةبلوغ الغایات، الأهداف والم

 أو الربحیة أو بالإنتاجیة هذا تعلق سواء یبدله، الذي بالجهد یقتن يذال الفرد أداء هو الأداء بأن القول يمكن
 متكاملة لكنها مختلفة معاییر ثلاثة خلال من الفرد أداء على الحكم ويمكن المطلوبة المهام إنجاز أو التنافسیة القدرة
 .3والكفاءة والفعالیة الملائمة وهي

 ثانيا: المفاهيم المرتبطة بالأداء

 :4نجد ومنها الأداء مصطلح من مضمونها في تقتب بمصطلحات الأداء یرتبط

 المنظمة في المستخدمة الموارد كمیة بین بالتوازن یتصل الكفاءة مفهوم إن :(Efficience)الكفاءة  -
 .المخرجات في المحققة النتائج كمیة وبین كمدخل

 أداء الأنشطة تحسین خلال من المؤسسة أهداف تحقیق على القدرة في وتتمثل :(Efficacité)الفعالية  -
 .الأهداف لتحقیق یؤدي أن یجب ما أداء العاملون هل يحسن آخر بمعنى المناسبة

 الآتي: الشكل في والفعالیة الكفاءة بین العلاقة تمثیل ويمكن

 

 

 

                                                           
 .63، ص 2312القاهرة،  مصر، الأولى، الطبعة والنشر، للتدریب العربیة المجموعة المتمیز، الإداري الأداء النصر، أبو مدحت 1
 .36، ص 2336الاقتصادیة، جامعة بسكرة، الجزائر،  مجنح عتیقة، التدقیق الداخلي في تقییم الأداء المالي للمؤسسات 2
على  الحصول لمتطلبات مقدمة مذكرة الأمنیة، الأجهزة أداء تطویر في الإداریة والأنظمة التنظیمیة الهیاكل دور أبوكویك، حسن سعید محمد حسن 3

 .03، ص 2312غزة،  الإسلامیة، الجامعة الأعمال، إدارة في الماجستیر درجة
 العدد ,والإداریة والمحاسبیة المالیة الدراسات المؤسسة، مجلة أداء تحسین في )الیاباني الأنموذج (كایزن  أسالیب شهید، دور هدى بوسالم، بكر أبو 4

 .629 بشار، ص ،2311دیسمبر،  الثامن،
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 والفعالیة الكفاءة بین العلاقة (:1-1رقم ) الشكل

 

 شهادة الماجستیر، نیل متطلبات ضمن تندرج مذكرة المؤسسة، أداء وتحسین البشري المورد فوزیة، قدید المصدر:
 .11، ص 2333/2336الجزائر،  جامعة أعمال، إدارة

 ثالثا: أهمية الأداء
 :1یلي فیما الأداء أهمیة تتمثل
 تحقیقه؛ إلى الإدارة تسعى الذي الهدف أهمیة دعم -1
 وحتى یتحقق المؤسسة، في المستویات جمیع على اتخاذها یتم التي القرارات لكل العملیة التجمة في یساعد -2

  المزاجیة؛ عن القرارات والابتعاد القرارات اتخاذ عند والنزاهة بالجدیة الأداء یتصف أن ینبغي الفعال الأداء
 فتات؛ على ومرضیة إیجابیة نتائج تقديم على الدائمة القدرة في الإسهام -0
 والعنایة لتحقیق بالاهتمام وأولاها مقدمتها في یأتي بل للإدارة الموكلة الرئیسیة المهام قائمة الأداء یدعم -1

 أهدافها؛
 عمله. لأداء اللازمة المهارة واكتساب التدریب من تتولد والتي العمل، على الفرد لدى القدرة استثمار -3

                                                           
 .11، ص 2311مصر،  القاهرة، الأولى، الطبعة والتوزیع للنشر الفجر دار الأداء، تحسین برنامج الشمیلي، یوسف عائشة 1

 الإنتاج
 الربح
 المضافة القیمة
 الأعمال رقم
 الأسهم عائد
 السوق في الملكیة

 المال رأس
 العمل
 الأولیة المواد

 المعلومات
 الثقافة
 التكنولوجیا

 الأداء الفعالیة كفاءةال

 الاستمراریة والنمو
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II. ومعايير الأداء على المؤثرة العوامل 

 .إلى محدداته بالإضافة معاییره ومختلف الأداء على المؤثرة سوف نتطرق إلى أهم العوامل

 أولا: العوامل المؤثرة على الأداء

 :1یلي فیما داءالأ في المؤثرة العوامل تتمثل

 الظرف المؤسسة، فیه تتواجد الذي الاقتصادیة كالنظم العوامل مجموعة في تتمثل ة:الاقتصادي العوامل -1
 قد الاقتصادي فالظرفي... الخارج الطلب ارتفاع الأسعار، وتدهور الاقتصادیة كالأزمات الاقتصادي
 للمؤسسة ایجابیة عناصر یتیح

 مختلف بین بالعلاقات المستهلكین، سلوك تایر بتغ المرتبطة الخارجیة العناصر في تتمثل :اجتماعية عوامل -2
 شدیدة الاجتماعیة فالعوامل المؤسسات، على العناصر تلك تمارسه الذي وبالتأثیر المجتمع مجموعات
 داخل التجاریة للوظیفة مفیدة معلومات تقدم الاجتماعیة العوامل سةافدر  البشري، بالعامل الصلة
 .السوق من حصة واستهداف جدید منتوج كإرسال المؤسسة

 لتحویل جدیدة طرق كإیجاد التكنولوجیا تحدثها التي تراوالتطو  تاالتغیر  في تتمثل :تكنولوجية عوامل -3
 الصناعة، وقت أو الإنتاج تكالیف تخفی  شأنها من جدیدة آلات تاعاخ وخدمات، سلع إلى الموارد
 .المؤسسة بداخل والتجدید الإبداع وتشجیع الیقظة هو العوامل هذه اتجاه المسیر فدور

 العالم مع والعلاقات الحكم نظام للدولة، والأمني السیاسي قرارالاست في تتمثل :وقانونية سياسية عوامل -4
 تفرض مخاطر أو الإجمالي الأداء لتحسین المؤسسة منها تستفید فرصا تشكل قد العوامل فهذه الخارجي،
 .حدتها من للتخفیف التأقلم المؤسسة على

 ثانيا: معايير الأداء

الشروط  الأداء بمعاییر ویقصد Performance Standardsللأداء  معاییر وضع من لابد الأداء لقیاس
 :2حسب وذلك أنواع إلى الأداء معاییر تقسیم ويمكن هذا المقبول، الأداء لخصائص المواصفات أو

                                                           
 .23ص  مرجع سبق ذكره، الشمیلي، یوسف عائشة 1
 .101-108، ص ذكره النصر، مرجع سبق أبو مدحت 2
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 .جهد معین باستخدام واحدة عمل وحدة لإنجاز الزمن وحدات عدد تقدیر عن عبارة وهو :Timeالزمن  -
 .معین وقت في تنتج التي العمل وحدات من معینة كمیة تحدید عن عبارة وهو : Quantityالكمية -
 الإتقان حیث من معین بمستوى إنتاجها يمكن التي العمل وحدات عن عبارة وهو :Qualityالجودة  -

 .معین وقت في والتمیز
 .معین وقت في معینة بتكلفة إنتاجها يمكن التي العمل وحدات عدد وهو :Costالتكلفة  -

 .لهذا الأداء المحدد والمعیار الفعلي الأداء بین الفجوة وتحدید معرفة خلال من الأداء في الانحراف ویقاس

 الأداء ثالثا: محددات

 :1یلي فیما الأداء محددات تتمثل

 یبذلها التي والعقلیة الجسمیة الطاقات إلى )الحافز( التدعیم على الفرد حصول من الناتج الجهد وهو د:الجه -
 ؛مهمته لأداء الفرد

 ؛الوظیفة لأداء المستخدمة الشخصیة الخصائص تعني :تاالقدر  -
 خلاله، من العمل في جهوده توجیه الضروري من أنه الفرد یعتقد الذي الاتجاه تعني :المهمة أو الدور كاإدر  -

 ؛الدور إدراك بتعریف مهامه أداء في بأهمیتها الفرد یعتقد الذي والسلوك الأنشطة وتقوم
 الموظف، من مطلوبة وتوقعات وأدوات ومسؤولیات واجبات من بها یتعلق وما (:العمل متطلبات) الوظيفة -

 ؛المستخدمة والمعدات والأسالیب الطرق إلى إضافة
 مناخ :تتضمن والتي الوظیفة تؤدي حیث التنظیمیة البیئة به تتصف ما أو (:الداخلية التنظيم بيئة( الموقف -

 .الاتصال السلطة، التنظیمي، الهیكل داریة،الإ الأنظمة الموارد، وفرة ف،اشر الإ العمل،

 المنافسة في ممثلة أدائه على الموظف به یعمل الذي للتنظیم الخارجیة البیئة تؤثر قد السابقة العناصر إلى إضافة
 .الاقتصادیة والتحدیات الخارجیة

 

                                                           
 بوضیاف، محمد جامعة الماجستیر، شهادة نیل متطلبات ضمن تدخل مذكرة ئریة،االجز  الاقتصادیة المؤسسة في العاملین أداء فعالیة تقییم سعاد، بجعي 1

 .11، ص 2331-2336المسیلة، 
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III. أنواع الأداء 

 .الطبیعة معیارو  الوظیفي المعیار الشمولیة، المصدر، معیار: هيو  معاییر ربعةوفقا لأ الأداء أنواع تحدید يمكن

 المصدر معيار أولا: حسب

 :الخارجي والأداء الداخلي أو الذاتي الأداء نوعین، إلى المؤسسة أداء تقسیم يمكن المعیار، لهذا وفقا

 أساسا ینتج الموارد فهو من المؤسسة تملكه مما ینتج .الوحدة أداء اسم علیه یطلق كذلك  الداخلي: الأداء -1
 :1التالیة التولیفة من

 المؤسسة؛ داأفر  أداء أي البشري: الأداء -
 فعالة؛ بطریقة تهارااستثما استعمال على المؤسسة قدرة في یتمثل :التقني الأداء -
 .المتوفرة المالیة الوسائل استخدام فعالیة أي :المالي الأداء -

 لا فالمؤسسة "للمؤسسة الخارجي المحیط في تحدث التي التغیرات عن الناتج الأداء هو :الخارجي الأداء -2
 علیها تتحصل التي الجیدة النتائج في ویظهر ،"یولده الذي هو الخارجي المحیط ولكن إحداثه في تتسبب
 .2نتائجها تحلیل المؤسسة على یفرض الأداء من النوع وهذا المضافة القیمة الأعمال، رقم كارتفاع المؤسسة،

 ثانيا: حسب معيار الشمولية

 .3وأداء جزئي كلي أداء إلى المنظمة داخل الأداء یقسم المعیار هذا حسب

 التحتیة الأنظمة أو المؤممة عناصر جمیع ساهمت التي النتائج في للمؤسسة الكلي الأداء یتمثل :الكلي الأداء -1
 تحقیق على المؤسسة قدرة عن الحدیث یعني للمؤسسة الكلي للآباء فالتعرض انفراد، دون تكوینها في

 بل .ذلك تحقیق لوحدها وظیفة أو لقسم يمكن لا التي الربحیة مثل الممكنة، التكالیف بأدنى الرئیسة أهدافها
 .الوظائف أو المصالح جمیع جهود تضافر یتطلب

                                                           
 ، 01دالعد الجزائر، ورقلة، جامعة الاقتصادیة، للتنمیة ئریةاز الج المجلة الاقتصادیة، المؤسسة في الأداء على المعرفة إدارة أثر بة،راع الحاج زرقون، محمد 1

 .123، ص 2311 دیسمبر
تخصص  التسییر علوم في الماجستیر شهادة نیل متطلبات ضمن مقدمة تخرج مذكرة وتقییم، قیاس :الاقتصادیة للمؤسسة المالي الأداء عشي، عادل 2

 .18-11، ص 2332-2331ة، بسكر  خیضر محمد جامعة الصناعیة، المؤسسات تسییر
الأول،  العدد بسكرة، والتسییر، جامعة الاقتصادیة العلوم كلیة الإنسانیة، العلوم مجلة وتقییم، مفهوم :والفعالیة الكفاءة بین الأداء مزهودة، الملیك عبد 3

 .81، ص 2331



 الفصل الأول: مفاهيم أساسية حول الأداء المالي
 

 
9 

 بأدنى أهدافه تحقیق على التحتي النظام قدرة هو الجزئي الأداء فإن الكلي الأداء خلاف على :الجزئي الأداء -2
 وبتحقیق .الأخرى الأنظمة أهداف لا. به الخاصة أهدافه تحقیق إلى یسعى التحتي فالنظام. الممكنة التكالیف
 یجب المنظمة أهداف إلیه، الإشارة سبق وكما للمنظمة، الكلي الأداء یتحقق التحتیة الأنظمة أداءات مجموع
 .شبكة بینها فیما تشكل ومتسلسلة متكاملة تكون أن

 الوظيفي المعيار ثالثا: حسب

 المالیة،التالیة:  الخمسة الوظائف في حصرها يمكن والتي للمؤسسة المسندة الوظائف حسب الأداء ینقسم
 .والتموین التسویق الأفراد، ،الإنتاج

 الممكنة، التكالیف بأقل المالیة أهدافها بلوغ على المؤسسة قدرة في الأداء هذا یتمثل: المالیة الوظیفة أداء -1
 معدل وتحقیق علیها ما لتسدید اللازمة السیولة وتوفیر المالي التوازن على قدرتها في یتجسد لياالم فالأداء
 .1منخفضة وتكالیف جید مردودیة

 للإنتاجیة مرتفعة معدلات تحقیق من تتمكن عندما للمؤسسة الإنتاجي الأداء یتحقق: الإنتاج وظیفة أداء -2
 تسمح منخفضة وبتكالیف عالیة بجودة منتجات وإنتاج ،إلیه تنتمي الذي للقطاع بالنسبة أو بمثیلاتها مقارنة
 .2الطلبات تلبیة في والتأخر الآلات توقف نسبة وتخفی  منافسیها حمةاز بم لها
 المؤسسة هدف نحو وتوجیهها الأخرى الموارد تحریك في هاما وراد البشري المورد یلعب: دفراالأ وظیفة أداء -0

 یجب الذي الأداء هذا. فیها البشري العامل بأداء وثیقا ارتباطا شك لا مرتبط هاونجاح المؤسسة فبقاء العام،
 لا البشري، المورد فعالیة وتحقیق، فعالا اییر تس وتسییرهم العالیة راتالمها ذوي واختیار الكفاءات على یبنى أن
 .3عمله لإنجاز المناسب الوقت وفي المكان في المناسب الشخص كان إذا إلا تكون

ا: ومنه التسویق بوظیفة المتعلقة تراالمؤش من مجموعة خلال من الأداء هذا یتحدد: التسویق وظیفة أداء -1
 المردودات من مقدار العملاء، شكاوى ونوع عدد معرفة خلال من( العملاء إرضاء السوق، حصة

                                                           
 .11عادل عشي، مرجع سبق ذكره، ص  1
 محمد خیضر، جامعة التسییر، علوم في علوم دكتوراه شهادة لنیل مقدمة رسالة الاقتصادیة، المؤسسة أداء لتحسین البشریة الموارد تأهیل بومجان، عادل 2

 .30، ص 2313-2311بسكرة، 
 .126ص  ذكره، سبق مرجع عرابة، الحاج زرقون، محمد 3
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 معرفتها ويمكنالأفراد  ذهن في التجاریة العلامة اسم تواجد أو حضور تقیس التي السمعة وكذلك ،ت(المبیعا
 .1منتوج كل مردودیة من
 الأوقات في المناسبة الموارد على والحصول الموردین عن الاستقلال على القدرة في یتمثل: التموین وظیفة أداء -3

 .2التخزین ماكنلأ جید استغلال وتحقیق مناسبة وبأسعار المناسبة

  ةالطبيع معيار حسبرابعا: 

 اقتصادیة، أهداف إلى أهدافها المؤسسة تقسم مختلفة، أداء مجالات في نشاطها عادة المنظمة تمارس
 .إداریة اجتماعیة،

 بلوغهاإلى  الاقتصادیة المؤسسة تسعى التي الأساسیة المهمة الاقتصادي الأداء یعتبر: الاقتصادي الأداء -1
 المضافة، القیمة الربح، الإنتاج،( نواتجها تعظیم ءاور  من المؤسسة تجنیها التي الاقتصادیة الفوائد في ویتمثل
 الأولیة، الموارد العمل، المال، سأر  (مواردها استخدام وتقنیة...(، المردودیة السوق، حصة ،الأعمال رقم

 المعیار یعتبر طویلة لفتة ظل قد للأداء الاقتصادي الجانب هذا أن إلى الإشارة وتجدر ة...(،التكنولوجی
 .3المؤسسات أداء تقییم في الأساسي

 كانت التخطیط، عملیة أثناء المؤسسة ترسمها التي الاجتماعیة الأهداف الأمر حقیقة فيي: الاجتماع الأداء -2
 الأهداف هذه وتحقیق .ثانیا الخارجي المجتمع رد ا وأف أولا المؤسسة علیها فرضها شروط أو قیود ذلك قبل
 لاجتماع"ا الباحثین أحد یقول كما الاقتصادیة منها وخاصة الأخرى الأهداف تحقیق مع تزامنی أن یجب
 .4الاجتماعي الأداء بتحقق إلا الاقتصادي الأداء یتحقق لا الحالات بع  وفي  "بالاقتصاد مشروط

 أهداف التخطیط عملیة أثناء حددت قد تكون عندما تكنولوجیا ءأدا للمؤسسة یكون: التكنولوجي الأداء -0
 التي التكنولوجیة الأهداف تكون الأحیان أغلب وفي معین، تكنولوجي مجال على كالسیطرة تكنولوجیة
 .5التكنولوجیا لأهمیة انظر  إستاتیجیة أهدافا المؤسسة ترسمها

                                                           
 .126ص  ذكره، سبق مرجع عرابة، الحاج زرقون، محمد 1
 .31ص  ذكره، سبق مرجع بومجان، عادل 2
علوم  في الماجستیر شهادة نیل متطلبات ضمن مقدمة مذكرة المتوازن، الأداء بطاقة باستخدام الصناعیة المؤسسات أداء تقییم الصغیر، أحمد ریغة 3

 .11، ص 2311-2310،الجزائر، 2قسنطینة  جامعة التسییر،
 .22عادل عشي، مرجع سبق ذكره، ص  4
 .81، ص 2331نوفمبر  الأول، العدد بسكرة، جامعة الإنسانیة، العلوم مجلة وتقییم، والفعالیة: مفهوم الكفاءة بین الأداء مزهودة، الملیك عبد 5
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 تتحصل أن للمؤسسة ويمكن السیاسیة أهدافها المؤسسة بلوغ في السیاسي الأداء یتجسد: السیاسي الأداء -1
 هذا في والأمثلة .الأخرى أهدافها لتحقیق كوسائل تعتبر التي السیاسیة أهدافها تحقیق خلال من یازام على
 من الانتخابیة الحملات المؤسسات: تمویل لبع  السیاسیة افهدالأ أهمیة یوضح التالي والمثال عدیدة المجال
 .1المؤسسة لصالح بعد مایف لاستغلالهم سامیة مناصب أو الحكم إلى معینین أشخاص إیصال أجل

 المطلب الثاني: ماهية الأداء المالي

 والموثوق الدقیقة للمعلومات متكامل نظام یوفر حیث ت،للشركا الرئیسیة المقومات من المالي الأداء ویعتبر
 المحددة الأهداف عن الانحرافات لتحدید محددة، مؤشرات خلال من الشركات لأنشطة الفعلي الأداء لمقارنة بها،
 .قیاسه ومؤشرات ومعاییر أهدافه ،وأهمیته المالي الأداء مفهوم إلىطلب الم هذا في التطرق یتم. سابقا

I. وأهميته المالي الأداء مفهوم 

 أولا: مفهوم الأداء المالي

 على تعرف التي، المالي التحلیل عملیة على كمفهوم یعتمد المالي الأداء أن على الباحثین معظم أجمع لقد
 بصورة المالیة النسب وتستخدم، ضعفها أو المؤسسة قوة تحدید أجل من استخدامها يمكن التي الأسالیب من أنها
 بینهما، الاختلاف نواحي ومعرفة والمتوقع، الحالي بالأداء الماضي الأداء مقارنة أجل من التحلیل هذا في رئیسیة
 )والسلبي) القوة نقاط )الإیجابي( بالتشخیص قیامها خلال من المؤسسة قیمة تعظیم إلى الجید المالي الأداء ویؤدي
 .2)المالي لأدائها(  الضعف نقاط

 إنجاز مدى لقیاس مالیة مؤشرات استخدام على یركز حیث الشركات لأداء الضیق المفهوم المالي الأداء يمثل
 تمارسها التي المختلفة للأعمال الأساسي الداعم أنه حیث الشركات، أداء عن المالي الأداء ویعبر، الأهداف
 تساعد والتي المختلفة، الأداء میادین في استثماریة بفرص الشركة وتزوید المالیة الموارد إتاحة في ویساهم الشركة،
 .3أهدافهم وتحقیق المصالح احتیاجات أصحاب تلبیة على

                                                           
 .81مرجع سبق ذكره، ص  مزهودة، الملیك عبد 1
 .222عمان، ص  وائل، دار معاصر، واستاتیجي كمي كمدخل البنوك إدارة الرحمان، عبد مؤید الحسني، حسن فلاح 2
 .13، ص 2331عمان،  الحامد، دار الشركات، أسهم عوائد على وأثره المالي الأداء الخطیب، محمود محمد 3



 الفصل الأول: مفاهيم أساسية حول الأداء المالي
 

 
12 

 المنظمة لوضع وصف بأنه الدقیق بإطاره المالي الأداء مفهوم حدد من والباحثین المالیین الخبراء من وهناك
 الإیرادات المبیعات، دراسة خلال الأهداف من إلى للوصول استخدمتها التي للمجالات دقیق وتحدید الحالي

 .1الثروة وصافي المطلوبات، الموجودات،

 :المالي الأداء فإن سبق ومما

 تحفیز على تعمل فهي الناجحة الشركات اتجاه وتوجیهها الاستثماریة القرارات لاتخاذ تحفیز أداة 
 .غیرها عن والنجاح التقدم على المالیة معاییرها تشیر التي الشركة إلى للتوجه المستثمرین

 الشركة مسیرة في تظهر قد التي والمعیقات والمشاكل الثغرات لتدارك أداة. 
 أفضل مالیة ومعاییر  نتائج لتحقیق هدف الجهد من المزید لبذل الشركة في والإدارة العاملین لتحفیز أداة 

 .سابقها من
 معینة لحظة في الشركة في القائم المالي الوضع على للتعرف أداة.  

 قیمة ذات ملموسة صیغ خلال من الأداء لمستوى موضوعیة رؤیة تمثل بعبارات المالي أدائها عن الشركات تعبر
 بدقة الأداء مستوى تحدید للشركات یتسنى حتى عامة حقائق على تؤكد عبارات استخدام من بدلا وكمیة عددیة
 .وفعالیة

 وبأعلى بفعالیة الأموال استخدام لتقويم سلیم منهجي أساس عن تبحث المالیة الوظیفة أن بالذكر جدیر
 ملائمة معلومات خلال من الطویل الأجل في المنشودة المالیة الأهداف تحقیق یتسنى كي المؤسسة، في كفاءة
 .2المؤشرات بناء في وعملیة علمیة تحلیل وطریقة

 :3منها رئیسیة أسباب إلى المالي الأداء مفهوم وتحدید تباین في السبب ویعود

 المالیة الوظیفة مفهوم حول الباحثین رؤى اختلاف. 
 معاصرة مالیة نظریة إلى الكلاسیكیة المالیة النظریة نطور. 

                                                           
 .61، ص 2311صفاء، عمان،  دار الاستاتیجي، المالي والأداء المؤسسیة الحكومة طالب، فرحان علاء 1
العدد  ورقلة،الجزائر، جامعة الاقتصادیة والتسییر، العلوم كلیة الباحث، مجلة الاقتصادیة، المؤسسة في والقیمة المالي الأداء في قراءة الغني، عبد دادن 2
 .11، ص 2336، 31

 .12الغني، مرجع سبق ذكره، ص  عبد دادن 3
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 واقتصادیة مالیة مؤشرات إلى المحاسبیة المؤشرات تطور. 

 : أهمية الأداء الماليثانيا

 أوضاعها قبةاومر  سلوكها وتفحص الشركات أعمال متابعة عملیة في خاص وبشكل المالي الأداء أهمیة تنبع
 وبیان المعوقات تحدید خلال من والمطلوب الصحیح الاتجاه نحو الأداء وتوجیه وفعالیة أدائها مستویات وتقییم
 التحلیل عملیة إجراء في المستثمرین یساعد أن يمكن المالي الأداء أن حیث التصحیحیة، اتهاراءإج قتاحوا أسبابها
 .1الشركات لأوضاع الملائمرار الق واتخاذ المالیة البیانات بین التفاعل وفهم المالیة البیانات وتفسیر والمقارنة

 :2في المالي الأداء أهمیة حصر يمكن عام وبشكل

 ؛الشركة ربحیة تقییم -
 ؛الشركة سیولة تقییم -
 ؛الشركة نشاط تطور تقییم -
 ؛الشركة مدیونیة تقییم -
 .الشركة حجم تطور تقییم -

II. المالي الأداء أهداف 

 :3یلي فیما بیانها يمكن المؤسسات في المالي للأداء رئیسیة أهداف هناك

 وتوفیر أهدافها تحقیق أجل من نشاطها بمواصلة السعي خلال من المؤسسة نجاح مستوى وتقییم قیاس -1
 .المؤسسة خارج المختلفة والمستویات للجهات المعلومات

 مستویات تحسین على تعمل التي والبحوث المستقبلیة ساتاوالدر  مجاوالبر  السیاسات وضع في المساهمة -2
 .المؤسسة أداء عن بیانات وقاعدة معلومات تقديم خلال من وذلك كفاءته ورفع الأداء،

                                                           
الإداریة  للعلوم تكریت مجلة المالي، العراق سوق في المدرجة الصناعیة للشركات المالي الأداء تحسین في الخبیرة النظم أثر شعیر، صباح حاضر  1

 .238، ص 2311أربعون،  العدد العراق، والاقتصادیة،
في  الماجستیر شهادة متطلبات لنیل مقدمة مذكرة العربیة، البوتاس لشركة المالي الأداء تقییم في المالیة المؤشرات دور الأغوات، محمد سمیح توفیق 2

 .11، ص 2313-2311الأردن،  عمان، الإسراء، جامعة المحاسبة،
، 31العدد العراق،  والإداریة، الاقتصادیة للعلوم الغري مجلة الاقتصادیة، للشركات المالي الأداء تحسین في المرجعیة المقارنة دور شعلان، كريم حمیدة 3

 .031، ص 2318
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 یجعل مما الأسهم، على والتوزیعات والمدیونیة والسیولة الربحیة مثل المالي الأداء أدوات تأثیر مستوى تقدیر -0
 المحیطة الظروف متابعة إمكانیة إلى إضافة ومتابعته، المؤسسة نشاط طبیعة على یتعرف أن المستثمر بإمكان
 .المؤسسةب
 والمقارنة التحلیل عملیات ءجراإ في یساعد لأنه المؤسسة لوضع الملائمة تاراالقر  اتخاذ في المستثمر یساعد -1

 .السلیم قرارال اتخاذ من المستثمر يمكن مما المالیة البیانات بین والتفاعل العلاقة وفهم البیانات وتفسیر
III. المالي الأداء تقييم ومؤشرات معايير 

 أي تطور مستوى عمى والوقوف المؤسسة هتحقق الذي الأداء مستوى حساب وه المعاییر من الغرض إن
 التي الركیزة أو الأساس یعني فالمعیار تاالمؤشر  من مجموعة خلال من تفسر والمعاییر ا،هنشاط جوانب من جانب
 المعاییر باختیار ونهمر  الجید المالي فالأداء المعیار وتفسیر لمقیاس أداة هوف المؤشر أما التقییم، یةلعم إلى تستند
 .المناسبة تاوالمؤشر 

 أولا: معايير الأداء المالي

 اهتحتوی التي وماتلالمع إن والتقنیة والاقتصادیة المحاسبیة والوثائق المحاسبیة القواعد ىلع تعتمد المعاییر معظم إن
 المعاییر حساب في المالي الأداء مقومي تساعد التيرات المؤش أفضل تقدم الاقتصادیة والوثائق المحاسبیة السجلات
 الاقتصادیة وماتلالمع والخسائر، الأرباح حساب یة،لیلالتح المالیة الكشوف العمومیة، نیةیزاالم فإن، المستخدمة
 .1كمقاییس اماه ادور  عبلت المضافة والقیمة الإنتاج ب،لوالط كالعرض

 الموقف لمعرفة الأرقام من بغیرهه مقارنت تتم لم ما المالیین ینللمحلل شیئا یعني لا معین رقم إلى التوصل إن
 مقارنةلل معاییر عدة ناكهو  أخرى نسب بمعاییر اهمقارنت فینبغي ذاتیا حد في شیئا تعني لا المالیة فالنسب المالي،
 :2يهو 

 من الأداء رقابة لغرض السابقة سنواتلل المالیة الكشوف من النسب ذهه وتحسب :للمنشأة التاريخية المعايير
 یة.لالمستقب الخطط وضع في اهمن والاستفادة المالیة الإدارة قبل

                                                           
 .31، ص 2331الأردن،  والتوزیع، للنشر المنهج دار المالیة، النسب باستخدام المالي الأداء تقويم الكرخي، مجید 1
 .18، ص 2312، الأردن، 32الطبعة  ، نشرلل وائل دار المالیة، الإدارة العمى، حمید أسعد 2
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 النسبة وتقاس بیا المنشآت جمیع بین مشتكة معینة لنسب ثابتة قیمة شكل المعاییر هذه وتأخذ: المطلقة المعايير
 ( مرة.1السریعة ) والنسبة ( مرة2التداول ) نسبة مثل معینة منشأة في العلاقة ذات

 معاییر تمثل وهي الأداء، رقابة في القطاعیة المعاییر من كبیرة بدرجة المالي المحمل یستفید :القطاعية المعايير
 والخصائص. الصفات العدید من في تتشابه المنشآت وأن خاصة المنشأة هإلی تنتمي الذي القطاع لأداء متوسط

الموازنات )الخطط(،  تنفیذ خلال من تحقیقها المنشأة إدارة تستهدف التي النسب وهي المستهدفة: المعايير
 وبالتالي والمخطط الأداء الفعلي بین الإبتعادات أوجه تبرز المستهدفة تلك مع المتحققة النسب مقارنة فإن بالتالي
 اللازمة. التصحیحیة الإجراءات اتخاذ

 ثانيا: مؤشرات الأداء المالي

 :1یلي فیما الاقتصادیة للمؤسسة المالي الأداء مؤشرات تتمثل

 موجوداتها إدارة في المؤسسة كفاءة لمعرفة معیار نوراالد ومعدل النشاط نسب تعد :النشاط نسب -1
 استعمال كفاءة لتحدید مهما امؤشر  ناالدور  معدلات وتعد المبیعات، تولید في الموجودات لهذه واستغلالها
 .تشغیلیة داتاإیر  تحقیق في المؤسسة موجودات

 تاراوالقر  السیاسات وكفاءة المؤسسة أعمال نتیجة لتقییم مهما مقیاسا الربحیة تعد :الربحية نسب -2
 للمستثمرین بالنسبة الربحیة أهمیة وتجسد، الربح تحقیق في وقدرتها المؤسسة إدارة قبل من المتخذة ریةاالاستثم
 نسبة فإن المقرضین جانب أما المؤسسة، في المستثمرة أموالهم على المتحقق العائد مستوى على بالتعرف
 في القروض وفوائد أقساط من الدیون وخدمة ماتاالالتز  تسدید على المؤسسة قدرة لقیاس رامؤش تعد الربحیة
 .وقتها

 عند ماتاالالتز  لمواجهة جاهز نقد إلى الموجودات بع  تحویل على القدرة هي السیولة :السيولة نسب -0
 لدوافع السیولة من متوازنة كمیة تمتلك فالمؤسسات مهمة، خسائر دون قصیرة زمنیة مدة خلال استحقاقها
 تتعلق لأسباب به المحتفظ النقد تمثل التحوطیة فالدوافع والمعاملات والمضاربة التحوطیة كالدوافع مختلفة

                                                           
-31، ص 2313الأول، الأردن،  الطبعة ،للنشر والتوزیع الحامد دار المساهمة، كاتر ش أسهم ئد عوا على وأثرهلي الما الأداء الخطیب، محمود محمد 1
63. 
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 استثماریة فرصة أي من للاستفادة نقدیة أرصدة تمتلك فالمؤسسات المضاربة نظر وجهة من أما بالأمان،
 .اتزامالالت لسداد الیومیة للمعاملات به يحتفظ الذي النقد إلى فتشیر المعاملات دوافع أما مواتیة،

 المبحث الثاني: تقييم الأداء المالي

 كفاءة على التعرف في الاقتصادیة المؤسسة تساعد التي العملیات أهم من المالي الأداء تقییم عملیة تعد
 تحسینه عملیة في ملحوظ بشكل یساهم مما وتصحیحها، فیه الموجودة فاالانحر  عن والكشف المالي أدائها وفعالیة
 .والنمو البقاء ا له یضمن وبالتالي

 المالي الأداء تقييم مفهوم: الأول المطلب

 التقییم. معلومات ومصادر وأهدافه المالي الأداء تقییم تعریف من سوف نتطرق في هذا المطلب إلى كل

I. ليالما الأداء تقييم تعريف 

 المتاحة والمالیة والمادیة الطبیعیة الموارد إدارة على قیمة له حكم تقديم تعني للمؤسسة المالي الأداء تقییم عملیة
 أو المحققة للنتائج قیاسا للمؤسسة المالي الأداء تقییم یعتبر أي المختلفة، فهااأطر  رغبات لخدمة وذلك للمؤسسة
 .1سلفا محددة معاییر ضوء في المنتظرة

 أو المخططة والأهداف الفعلیة ازاتالإنج بین مقارنة عملیة بأنه الاقتصادیة للوحدة المالي الأداء تقییم ویعرف
 فاتاالانحر  تعزیز على العمل وبالتالي وجدت، إن بینهما والنوعیة الكمیة فاتاالانحر  حصر ثم ومن المعیاریة،
 .2السلبیة فاتراالانح ومعالجة الإیجابیة

 عن یظهر فهو ؤسسة،الم في ة الرقاب ءجرالإ لازمة رئیسیة أداة یعتبر المالي الأداء تقییم فإن آخر تعریف وفي
 بقائها في یساهم وهذا المتاحة، الموارد استخدامات وترشید الموضوعة، والخطة الإستاتیجیة وتعدیل تصحیح طریق
 .3لها والاستثماریة التمویلیة المصادر على ترتكز وهي تنافسیة بیئة في

                                                           
 .01، ص 2333السعودیة،  الریاض، والتوزیع، للنشر المریخ دار الأعمال، لمنظمات المالي الأداء جمعة، فرحات السعید 1
في  الماجستیر شهادة متطلبات لنیل مقدمة العربیة، مذكرة البوتاس لشركة المالي الأداء تقییم في المالیة المؤشرات الأغوات، دور محمد سمیح توفیق 2

 .01، ص 2313-2311الأردن،  عمان، الإسراء، جامعة المحاسبة،
علوم  في ماجستیر شهادة نیل متطلبات ضمن مقدمة مذكرة القرارات، واتخاذ للمؤسسة المالي الأداء تقییم في المالیة المعلومات دور جلیلة، خروف بن 3

 .11، ص 2331-2338بومرداس، الجزائر،  بوقرة أحمد جامعة المؤسسة، مالیة تخصص التسییر
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II. ليالما الأداء تقييم أهداف 

 :1اأهمه الأهداف، من جملة تحقیق إلى أدائها تقییم خلال من الاقتصادیة المؤسسة تسعى

 .أهدافها تحقیق بغیة نشاطها لمواصلة سعیها خلال من المؤسسة نجاح لمدى مقیاس وفیرت -
 البقاء مواصلة المؤسسة تستطیع وبالتالي والفعالیة، والكفاءة الذكاء بین یجمع مركب مقیاس النجاح إن -

 .العمل في مراروالاست
 .المؤسسة في الإداریة المستویات لمختلف معلومات المالي الأداء تقییم نظام یوفر -
 طریق عن وذلك الأسوأ، نحو أو الأفضل نحو مسیرتها في المؤسسة حققته الذي التطور المالي الأداء تقییم یظهر -

 .المؤسسة في الفعلي التنفیذ نتائج
 المؤسسة یدفع بدوره وهذا المختلفة، والمؤسسات داراتوالإ الأقسام بین المنافسة من نوع إیجاد على یساعد -

 .أدائها مستوى لتحسین
 .المحددة الأهداف تحقیق إلى یؤدي المالي الأداء تقییم -
 من كل ظل في الربحیة ومستوى السیولة توفر من التأكد على ینصب الأداء تقییم فإن المالي، المستوى على -

 لتعظیم السعي إطار في الأرباح توزیعات إلى بالإضافة اطر، مخ من یصاحبها وما والتمویل الاستثمارقرارات 
 على والمحافظة للمؤسسة الحالیة القیمة تعظیم هو المالیة الإدارة أهداف أن باعتبار للمؤسسة، الحالیة القیمة
 .الاستثمار على المناسب العائد وتحقیق والتصفیة، الإفلاس خطر من حمایتها المؤسسة سیولة

 الإنتاج من قدر أكبر تحقیق خلال من والاجتماعیة، الاقتصادیة التنمیة عملیة في المؤسسة إسهام مدى یظهر -
 المنتجات، أسعار خف  إلى یؤدي مما والمال والجهد الوقت في الضیاع عوامل من والتخلص التكالیف بأقل
 .القومي الدخل وزیادة ئیةاالشر  القدرة تنشیط ثم ومن

III. يالمال الأداء تقييم معلومات مصادر 

                                                           
 تخصص ره ا الدكتو شهادة متطلبات لاستكمال مقدمة أطروحة المالي، الأداء على والاتصال المعلومات تكنولوجیا في الاستثمار أثر نفیسة، حجاج 1

 .11-18، ص 2311-2316ورقلة،  مرباح، قاصدي جامعة مالیة ومحاسبة،
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 تتمیز أن المعلومات في ویشتط المالي، الأداء تقییم عملیة حلامر  من مرحلة أول المعلومات جمع عملیة تعتبر
 الأداء تقییم علیها یعتمد التي المعلومات مصادر تعددت حیث المناسب، الوقت في تكون وأن والموثوقیة بالمصداقیة
 .خارجیة وأخرى داخلیة مصادر إلى وانقسمت المالي،

 ةالداخلي المصادر: أولا

 مصلحة تقدمها التي المعلومات في عموما المالي الأداء تقییم عملیة في المستعملة الداخلیة المعلومات تتمثل
 الخزینة تدفقات دولج النتائج، حسابات جدول ،نیةاز یالم في والمحاسبي المالي النظام حسب وتتمثل المحاسبة
 .الملاحقو 

 محاسبیة وثیقة المالي الأداء تقییم عملیة ءابإجر  المكلفین المسیرین إلى العامة المحاسبة مصلحة تقدم :نيةاالميز  -1
 المالي، الأداء تقییم على مساعدة مالیة كمعلومات علیها الاعتماد يمكن التي الختامیة المالیة نیةاالمیز  هي

 الأموال هذه استخدامات وأوجه بالخصوم، وتدعى المؤسسة أموال مصادر مجموعة من نیةاالمیز  وتتكون
 .1الأصول وتسمى

 الفتة خلال المصروفات مجموع عن داتاالإیر  تفصیلات تظهر التي القائمة هو :النتائج حسابات جدول -2
 الصافیة المؤسسة نتیجة فتكون المصروفات مجموع عن داتاالإیر  مجموع زد ا إذا بحیث الواحدة، المحاسبیة
 .المحاسبیة للدورة خسارة الصافیة النتیجة تكون والعكس ربحا،

 على تتخذ بحیث المالیة، الإدارة قمة أمام قیادة لوحة الخزینة تدفقات جدول یعتبر :الخزينة تدفقات جدول -0
 .2منه الانسحاب أو توسیعه أو النشاط كتغیر والإستاتیجیة الهامة راراتالق ضوئها

 وجدول نیةاالمیز  في الموجودة لتلك مكملة ومعلومات ضروریة تفاصیل على تحتوي وثائق هي :الملاحق -1
 لمبدأ ماااحت  وذلك الضروریة العناصر عن توضیحات تقدم أن الملاحق في یشتط حیث النتائج، حسابات
 :3المعلومات من نوعین الملاحق وتقدم الوفیة، الصور

                                                           
 بن قاید، بكر أبي جامعة ، عامة مالیة تخصص ماجستیر، شهادة نیل متطلبات ضمن مقدمة مذكرة الجزائر، في المیزاني النظام تحدیث فاطمة، مفتاح 1

 .18، ص 2311-2313تلمسان، 
 .112، ص 2312الأردن،  والتوزیع، للنشر الجنادریة دار والمؤسسات، المنظمة نظریة ربه، عبد رائد 2
 المخطط من الجدید( للانتقال المالي المحاسبي النظام(بالجزائر  IAS/IFRSالدولیة  المحاسبة المعاییر تطبیق أفاق بعنوان: مداخلة دحو، معتصم 3

 13-10 البلیدة، دحلب، سعد جامعة والمالي، المحاسبي النظام المفاهیمي، الإطار حول دولي ملتقى الجدید، المالي المحاسبي النظام إلى الوطني المحاسبي
 .2331أكتوبر 
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 النتائج حسابات وجدول نیةاالمیز  عناصر بع  وتفصیل لتكملة الموجهة الرقمیة أو الكمیة المعلومات. 
 التعلیقات في وتتمثل الرقمیة غیر المعلومات. 

 

 ةالخارجي المصادر :ثانيا

 إلى تصنیفها يمكن المعلومات وهذه الخارجي، محیطها من المعلومات من النوع هذا على المؤسسة تتحصل
 :1المعلومات من نوعین

 فتة في للاقتصاد العامة الوضعیة تبین حیث الاقتصادیة بالظروف المعلومات هذه تتعلق :العامة المعلومات -1
 للمحیط الاقتصادیة الحالة بطبیعة نتائجها تأثر هو المعلومات من النوع بهذا المؤسسة اهتمام وحسب معینة،

 .حقیقتها على والوقوف نتائجها تفسیر على المعلومات هذه وتساعد والتدهور كالتضخم
 :التالیة فاالأطر  إحدى من المؤسسة علیه تتحصل عموما المعلومات من النوع هذا :القطاعية المعلومة -2

 من النوع هذا لكن .الإنتنت على المواقع بع  المتخصصة، المجلات الاقتصادیة، تاالنشر  المهنیة، النقابات
 تعد وافیة مالیة أو اقتصادیة سةابدر  القیام وبالتالي ئراكالجز  النامیة الدول معظم في غائبا یظل المعلومات
 ..جدا صعبة عملیة

 المالي الأداء على المؤثرة الثاني: العوامل المطلب

 تتعلق بالمحیط خارجیة وأخرى داخلیة عوامل إلى الاقتصادیة للمؤسسة المالي الأداء في المؤثرة العوامل تصنف
 .الخارجي الاقتصادي

I. يةالداخل العوامل 

 :2في المالي الأداء في الداخلیة العوامل أهم تتلخص

                                                           
شهادة  لنیل مقدمة أطروحة الاقتصادیة، للمؤسسة المالي الأداء جودة تحسین في المادیة الاستثماریة المشروعات اختیار فعالیة تقییم مهري، المالك عبد 1

 .121، ص 2311-2316تبسة،  التبسي، العربي جامعة الاقتصادیة، العلوم في علوم هادكتور 
 في العلوم الثالث الطور وراهدكت شهادة لنیل مقدمة رسالة الاقتصادیة، للمؤسسة المالي الأداء تحسین في الإداریة المحاسبة أدوات استخدام نجلاء، نوبلي 2
 .132، ص 2313-2311 الجزائر، بسكرة، خیضر محمد جامعة محاسبة، تخصص جاریة،تال
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 المتعلقة والمسؤولیات المهام تقسیم خلال من المالي الأداء على التنظیمي الهیكل یؤثر :التنظيمي الهيكل -1
 التنظیمي الهیكل طبیعة تأثیر عن فضلا لها، اللازمة الموارد وتخصیص الأنشطة تحدید تم ومن المالیة بالوظیفة
 .المسطرة المالیة للأهداف ملاءمتها ومدى المالیة تراراالق اتخاذ على

 المؤسسة أهداف علاقة العاملین دراكوإ المؤسسة، في التنظیم وضوح مدى به یقصد :التنظيمي المناخ -2
 الأداء سلامة نضمن منطقیا فإنه امستقر  التنظیمي المناخ كان إذا حیث المالي بالأداء وأنشطتها وعملیاتها
 الجیدة الصورة یضفي ما وهذا سریانها وسهولة المالیة المعلومات جودة كذلك وإیجابیة ملحوظة بصورة المالي
 .المالي ءالأدا وبالتالي المالي للنشاط

 المؤسسة على وجب لذا المرجوة، الأهداف دمتخ التي الحدیثة تاوالمهار  الأسالیب بها یقصد ا:التكنولوجي -0
 لها الرئیسیة الأهداف مع تنسجم أن یجب والتي المستخدمة بالتكنولوجیا الكبیر اهتمامها تولي أن الاقتصادیة
 .المالي والأداء التقنیة بین الملائمة بهدف لمستجداتها والاستیعاب التكیف طریق عن وذلك

عائقا  یشكل المؤسسة حجم فكبر سلبي، بشكل المالي الأداء على المؤسسة حجم یؤثر قد :المؤسسة حجم -1
 كبر أن ناحیة من إیجابیا یؤثر وقد وتشابكا، تعقیدا أكثر الإدارة تصبح الحلة هذه في لأن المالي، للأداء
 الحالة وهذه لها المالي الأداء جودة رفع في یساهم مما المالیین المحللین من كبیر عدد یتطلب المؤسسة حجم
 .واقعیة الأكثر هي

II. ةالخارجي العوامل 

 الاقتصادیة كالأوضاع المؤسسة تحكم نطاق عن خارجة أي الخارجیة العوامل من مجموعة المالي الأداء في یؤثر
 :1في المالي الأداء في المؤثرة الخارجیة العوامل أهم تتمثل وعموما الخ،...الاقتصادیة والسیاسات

 على ذلك یعتمد حیث الاقتصادیة، السلع أسواق تأخذها يمكن التي الأشكال من العدید یوجد :السوق -1
 الأرباح، تعظیم وهو الأساسي هدفها تحقیق أجل من بإتباعه المؤسسة تقوم الذي والسلوك السوق هیكل
 الطلب وكثرة بالانتعاش السوق تمیز فإن والطلب، العرض قانوني ناحیة من المالي الأداء في السوق ویؤثر
 .المالي الأداء في جعاتر  نلاحظ العكسیة الحالة في أما المالي، الأداء على سیؤثر

                                                           
، ص 2311الأول،  العدد ،العراق والاقتصادیة، الإداریة للعلوم المثنى مجلة المالي، الأداء لتطویر الصفریة وازنةالم لتطبیق مقتح إطار عبد، عباس حیدر 1

111. 
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 المحفز تعتبر قد هاافنر  الاقتصادیة، المؤسسة في المالي للأداء بالنسبة حدین ذو سلاح المنافسة تعتبر :المنافسة -2
 طریق عن المالي ووضعها صورتها لتحسین جاهدة فتحاول المنافسة تداعیات المؤسسة تواجه عندما لتعزیزه
 ذلك فإن التداعیات لهذه أهلا تكن لم إن العكسیة الحالة في أما التداعیات، هذه لتواكب المالي أدائها
 .المالي الأداء تدهور إلى سیؤدي

 أو سلبیة بطریقة سواء المالي الأداء على تؤثر قد العامة الاقتصادیة الأوضاع إن :الاقتصادية الأوضاع -0
 في أما المالي، الأداء على لسلببا تؤثر التضخیم حالات أو الاقتصادیة، الأزمات في مثلا فنجده ایجابیة،
 .المالي الأداء على بإیجابیة یؤثر قد ما لإنتاج الدولة دعم أو الكلي الطلب ارتفاع حالة

 ومراحل تقييم الأداء المالي المطلب الثالث: قواعد

 سنتناول القواعد الأساسیة لعملیة تقییم الأداء المالي وأهم المراحل التي تمر بها. المطلب خلال هذا من

I. يالمال الأداء تقييم قواعد 

 وتتمثل وخطوات قواعد عدة على تستند بل عشوائیة بصفة تمت لا للمؤسسة المالي الأداء تقییم عملیة إن
 :1یلي فیما

 ترید التي الأهداف على التعرف یقتضي اقتصادیة مؤسسة لأي الأداء تقییم إجراء إن :الأهداف تحديد -1
 كالربحیة الملائم وصیفتوال والنسب بالأرقام مستعینین ودقیق، واضح بشكل تحدیدها یتعین والتي تحقیقها
 الاقتصادیة فالمؤسسة ذلك، وغیر تنتجها التي والخدمات السلع ونوع وحجم تحقیقها المطلوب المضافة والقیمة
 الأهداف جمیع لتشمل تتوسع أن یجب بل لنشاطها العام الهدف على السیاسات رسم في دورها یتوقف لا

 .لها التفصیلیة
 تفصیلیة خطة وضع من لابد للمؤسسة المالیة الأهداف تحدیدال استكم بعد :التفصيلية الخطة وضع -2

 الحصول وكیفیة مصادرها وتحدید للمؤسسة المتاحة المالیة الموارد فیها توضح الأهداف تلك لإنجاز متكاملة
 ذلك یتطلب وقد الموارد، هذه واستخدام إدارة في تتبعها التي والتنظیمیة والإداریة الفنیة والأسالیب علیها
 في إعدادها یجري أن على فرعي هدف تمثل منها كل الهدف لتحقیق الرئیسیة للخطة مساندة خطط وضع

                                                           
ماي  30جامعة  الاقتصادیة، العلوم في الماجستیر شهادة لنیل مقدمة مكملة مذكرة تقییمه، تاومؤشر  الاقتصادیة للمؤسسة المالي الأداء شطي، رقیة 1

 .01-03، ص 2311-2313، قالمة، الجزائر، 1113
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 وأن وضعها في العاملون یسهم وأن بینها والتكامل التنسیق من عالیة درجة عاةامر  مع العامة الأهداف ضوء
 والرقابة للمتابعة خاضع هذا جهدهم وأن بإنجازها، المكلفون كونهم لهم بالنسبة مفهومة واضحة تكون
 مع منسجمة المختلفة هیاكلها أو المؤسسة مستوى على سواء العمل خطة تكون أن ینبغي كما والقیاس،
 .المرسومة الأهداف ومع التنظیمي الهیكل

 نشاط أي في المسؤولیة كزا مر  تحدید خلال من إلا تتم لا الأداء تقییم عملیة إن :المسؤولية كزا مر  ديدتح -0
 وله معین عمل بأداء مختص مركز لكل والمسؤولیة السلطة معالم تتضح المحددات هذه بواسطة حیث اقتصادي
 سوف التي النتائج وتحدید الاقتصادیة المؤسسة نشاط من جزء إدارة شأنها من التي قراراتال اتخاذ سلطة
 لأجل الإنتاجیة العملیة من مركز كل مسؤولیة مسبقا تحدد أن یجب الأساس هذا وعلى علیها، تحصل
 في كانت سواء التنفیذ عملیة خلال وقعت التي فاتاالانحر  ومعرفة مركز كل في الأداء مستوى على الوقوف
 .عدة كزا مر  أو معین مركز

 یعني لا والتوقع بالمستقبل، التوقع عن عبارة فهي بالرصانة تتمیز الخطة تكون مهما :المالية الخطة تنفيذ -1
 تقوم أن بد لا الحالتین ففي إیجابیا، أو سلبیا فاالانحر  یكون قد إنما الخطة في موجود هو لما الحرفي التنفیذ
 حسب بالتعدیل تسمح الخطط في كاملة مرونة تتوافر أن فلابد لمعالجته، اللازمة التدابیر باتخاذ المالیة الإدارة
 ویتم الهدف تحقیق فياح نج عامل إلى فاالانحر  تحویل لأجل خارجیة، أو داخلیة كانت سواء الظروف، تغیر
 .التقییم عملیة خلال من ذلك

II. مراحل تقييم الأداء المالي 

 :1یلي ما أهمها حلامر  بعدة المالي الأداء تقییم عملیة تمر

 أهداف وجدت إذا إلا تكون لا المالي الأداء تقییم عملیة أن المؤكد من :مسبقا محددة أهداف وجود -1
 عملیة أساسها على یتم حاكم،رار ق أو نمط أو معیار أو سیاسة أو خطة صورة في تكون وقد مسبقا، محددة
 .المؤسسة في الأداء تقییم

                                                           
 المالیة والمحاسبة، العلوم في البحوث مجلة للمؤسسة، المالي الأداء تحسین في الحوكمة مبادئ فعالیة عمر، بن البشیري ومحمد صالح محمد أحمد سباح 1

 .11 ، ص2318، 31العدد  الوادي،
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 جدول نیة،االمیز  في المتمثلة المالیة القوائم خلال من وذلك :الإحصائية والمعلومات البيانات على الحصول -2
 بأنشطة المتعلقة والبیانات السابقة بالسنوات المتعلقة المعلومات إلى إضافة وغیرها، والملاحق النتائج، حساب
 .المشابهة الشركات

 الإحصائیة والأسالیب المحاسبیة النظم توفره ما على بالاعتماد الفعلي الأداء قیاس یتم :الفعلي الأداء قياس -0
 متى المستحدثة الآلات استخدام مع الأعمال بهذه للقیام مدربین عاملین توفر ویجب ومعلومات، بیانات من
 .بها الخاصة تار االقر  واتخاذ التقدیر أو القیاس نتائج عرض في السرعة مناسبا، ذلك كان

 عن المتاحة والمعلومات البیانات على یتوقف وذلك :فاتاالانحر  لتصحيح المناسبة تار االقر  اتخاذ -1
 تحلیل فإن لذلك المخطط بالهدف المحقق الأداء ذلك ومقارنة الفعلي، الأداء وقیاس مسبقا المحددة الأهداف
 الوقت في یكون أن یجب الذي المناسب راالقر  واتخاذ الموقف تقدیر على یساعدان أسبابها وبیان فاتاالانحر 
 .المناسب

 فاتاالانحر  لتحدید بالمعاییر الفعلي الأداء مقارنة یتم :فاتاالانحر  وتحديد بالمعايير الفعلي الأداء مقارنة -3
 الأخطاء مجابهة على قادرة وجعلها المستقبلیة بالنتائج التنبؤ من الإدارة ولتمكن سلبیة أو إیجابیة كانت سواء
 .وقوعها دون تحول التي اللازمة ءاتاالإجر  اتخاذ أجل من وقوعها قبل

 الموثوقیة من مستوى توفیر یتعین حیث :بالنشاط المتعلقة والمعلومات البيانات سةاودر  تحليل -6
 الموثوقیة مدى لتحدید المعروفة الإحصائیة الطرق ببع  الاستعانة یتم وقد البیانات، هذه في والاعتمادیة

 .البیانات بهذه
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 خلاصة:

 فهو ریة،اوالاستمر  للنمو وفعالا أساسیا امحور  يمثل أضحى الذي المالي الأداء إلى الفصل هذا في ناتطرق
 لذا المرسومة الأهداف تحقیق أجل من المتاحة المالیة للوسائل الأمثل الاستخدام في المؤسسة نجاح من تمكن آلیة

 تعتمد فعالة رقابیة أداة باعتباره لها، الحقیقیة الصورة لإعطاء الاقتصادیة المؤسسة في المالي الأداء تقییم یتوجب
 ما وهو والضعف، القوة مواطن عن الكشف وكذا أموالها وربحیة المالي مركزها وتحلیل سةادر  في المؤسسات علیها
 سبة،ناالم التصحیحیة راراتالق باتخاذ الضعف نقاط معالجة ومحاولة لتدعیمها، القوة مواطن باستغلال لها یسمح
 .نشاطها وطبیعة حجمها كان مهما المؤسسات كل تعتمده أن الضروري من وعلیه المالي، الأداء تحسین وبالتالي
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 تمهيــد

 قةلالمتع وماتلالمع بتوفیر تمته والتسییر، الإدارة یةلعم قاتحل من رئیسیة قةلح التسییر قبةامر  بأن القول يمكن
 مدى ومعرفة الأداء، تقییم في المسیرین لمساعدة الاقتصادیة المؤسسة ابه تقوم التي والأنشطة یاتلالعم فلبمخت
 ة.المناسب تراراالق اتخاذ ثم ومن المسطرة دافهالأ تحقیق

 عن وذلك المرجوة، دافهالأ تحقیق في تكمن المؤسسة داخل بالغة یةهمأ تكتسب التسییر قبةامر  فإن هیلوع
 فاتراالانح لتفادي اللازمة، والإرشادات النصائح لتقديم الصحیح المسار في والتسییر التحكم قدرة ضمان طریق
 .دافهالأ كلت تحقیق تعیق التي بیةلالس

 مبحثین هما: إلى هذا الفصل في سنتطرق الموضوع هذا بجوانب وللإلمام

 التسییر مراقبة الأول: ماهیة المبحث

 .المبحث الثاني: أدوات مراقبة التسییر ودورها في تحسین الأداء المالي
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 ييرالمبحث الأول: ماهية مراقبة التس

 ذاه قدرة خلال من وذلك الاقتصادیة، المؤسسة داخل امةه مكانة ناهالر  الوقت في التسییر قبةرام تحتل
 لذلك، الممكنة وللالح حا واقت  اأسبابه ومعرفة فات،االانحر  كشف خلال من المؤسسة هوتوجی ترشید ىلع النظام
 .وتكنولوجیة ومحاسبیة وإحصائیة ریاضیة وتقنیات أدوات عدة خلال من ذاهو 

 المطلب الأول: مفهوم وأهمية وأهداف مراقبة التسيير

 سنتطرق في هذا المطلب إلى مفهوم مراقبة التسییر والأهمیة التي تحظى بها وكذا الأهداف التي تسعى إلى تحقیقها.

I. مفهوم مراقبة التسيير 

 منها: نذكر والتي التسییر مراقبة لنظام قدمت التي التعاریف تعددت لقد

 ومقارنة مهأداء بتقییم مسیرینلل تسمح التي یةلالعم كلت ا" أنهP.BERGERONیعرفه " التعريف الأول:
 .الملائمة غیر الوضعیات لمعالجة التصحیحیة ءاتجراالإ وباتخاذ المسطرة دافهوالأ المخططات مع مهنتائج

 الاستخدام نحو اوضمانه المؤسسة موارد هتوجییع نستط اخلاله من التي الطریقة يه التسییر بةراقم التعريف الثاني:
 .1التنظیم دافهأ التحقیق الأمثل

 ةلطوی دافهبأ المؤسسة تزود التي یاتلوالعم والوسائل النشاطات من ةلجم يه التسییر قبةا: مر التعريف الثالث
 .مستمرة بصفة اهتحقیق ضمان وكذلك الأجل

 وباتخاذ فالس محددة معاییر باستعمال المؤسسة تازاإنج بتقويم تعتني یةلعم وه التسییر بةراقم التعريف الرابع:
 اللازمة العكسیة التغذیة یئوته بالتخطیط الارتباط شدیدة وهو  التقويم نتیجة ىلع بناءا التصحیحیة تراراالق

 .المحققة النتائج ضوء ىلع تأخیر غیر من الخطط لتعدیل

                                                           
 .31، ص 2312الاقتصادیة،  والدراسات الأبحاث شبكة المؤسسة، في التسییر مراقبة وآخرون، خلیل محمد 1
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 وماتیةلمع وسائل ووضع كاإدر  عن تبحث التسییر رقابة " أنC– ALAZARDویقول " التعريف الخامس:
 لذا محقق، وه وما والوسائل دافهالأ بین العام الاقتصادي التنسیق وتحقیق التصرف من المسئولین لتمكین ةهموج
 .دافهالأ وغللب الأداء ونجاعة فعالیة قبایر  هكون المؤسسة وتسییر لقیادة وماتيلمعا نظام اعتباره یجب

 موجودة الموارد أن من المسیرون یتأكد اخلاله من التي یةلالعم يه التسییر قبةامر " "M.GERVAISحسب "
 الحالیة اتهوالتوج المساعي وأن المنظمة، دافهتحقیق أ مع یتماشى بما وملائمة وبنجاعة فعالة بصفة ةلمستعم
 .1المحددة الإستاتیجیة وفق جیدا تسیر

 سلمج اهینفذ یةلعم :يه التسییر قبةامر " :التالي النحو ىلع الأمریكي المعیار في التسییر قبةامر  تعریف تم
 التالیة: دافهالأ بتحقیق معقول تأكید لإعطاء تصمیمیا تم الآخرون، والموظفون المنشأة وإدارة الإدارة

 المالیة التقاریر في الثقة. 
  الملائمة وائحلوال بالقوانین ماالالتز. 
 2یاتلالعم وكفاءة فعالیة. 

 الرقابة بیئة من تتكون التسییر قبةامر : التالي التعریف اهمكلا استخدم فقد الدولي والمعیار البریطاني المعیار أما
 في مساعدةلل الشركة وإدارة الإدارة سلمج من المعتمدة ءاتجراوالإ السیاسات كل وتتضمن الرقابة، وإجراءات
 التحقق، في وائحلبال ماالالتز  متضمنا الأعمال، إنجاز وكفاءة انتظام من المستطاع بقدر التحقق في مهدفه تحقیق
 والأخطاء المالیة التلاعبات واكتشاف منع الأصول، حمایة

 التعاریف أن: هذه من ونستخلص

  المنشأة. داخل المستویات كافة ىلع البشري العامل اهيمارس یةلعم يه التسییر قبةامر 
 مابالالتز  والمتعمقة ةلالمتداخ دافهالأ تحقیق في ةلالفاع المساعدة وه التسییر قبةالمر  الرئیسي هالتوج 

 یات.لالعم وفعالیة وكفاءة وائحلوال بالقوانین

                                                           
 .31ص  ،2311الجزائر،  الجامعیة، المطبوعات التسییر، دیوان مراقبة إلى مدخل معراج، هواري 1
 .31، ص 2331المحمدیة الأمة، الجزائر، الاقتصادیة، دار  المؤسسة في التسییر مراقبة عدون وآخرون، دادي ناصر 2
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 المحققة مهونتائج مهأدائ بتقییم یرینمسلل تسمح التي ءاتاوالإجر  یاتلالعم مجموع يه التسییر قبةامر  إذن
 المؤسسة داخل الأداء وفعالیة نجاعة مدى قبةرام أي ا،هوتصحیح فاتاالانحر  وتحدید مخطط كان ما مع بالمقارنة
 المسطرة. اهدافهأ وغلب أجل من

 یعتمد معاییر يهو  أساسیة یمهمفا ثلاثة ىلع یرتكز التسییر قبةامر  أن استخلاص يمكن التعریف خلال ومن
 1والملائمة. الفعالیة الكفاءة، يهو  الأداء تقییم في التسییر قبامر  اهیلع

II. أهمية مراقبة التسيير 

 :التالیة للأسباب وذلك الاقتصادیة المؤسسات تار اإد طرف من اكبیر  اهتماما التسییر قبةامر  لنظام یعتبر

 .تذلیلها قصد التنفیذي العمل استناب تعرض التي والعقبات المشكلات على الوقوف -1
 .حدوثها لمنع یلزم ما یتخذ أو افور  تعالج لكي الوقوع سبیل في هي التي أو وقوعها فور الأخطاء اكتشاف -2
 .سلوكهم وحسن المستویات جمیع في كفاءتهم من للتأكد المدیرین تقییم -0
 .الجمیع مااحت  محل الصادرة تراراالق نأو  إخلال دون تماما مطبقة القوانین أن من التثبیت -1
 منها يختص ما وبخاصة قراراتال اتخاذ عملیة ترشید أجل من العمل سیر عن واقعیة معلومات إلى الوصول -3

 2هبأهداف للعمل العامة بالسیاسات
 ءاالمدر  عاتق على ویقع بطبیعتها محدودة هي مؤسسة بأي المتاحة الموارد إذ: الموارد وتوزیع والتوجیه التنظیم -6

 .ممكنة وفعالیة كفاءة بأقصى المؤسسة في واستعمالها النادرة الموارد هذه توزیع ؤولیةسم
 ملاءمتها ومدى المرسومة الخطط تنفیذ كیفیة بمعرفة المؤسسة إدارة ترغب :فاتاالانحر  وتصحیح الأداء تقییم -1

 .الأولى بالدرجة التسییر قبةامر  به تقوم ما وهذا المسطرة للأهداف تحقیقها ومدى
 عملیة كة فيار المش تحقیق أجل من الجهود توحید على التسییر قبةامر  نظام یعمل: داالإفر  وتنشیط وتحفیز جمع -8

 3وتنشیطها. الرقابة

 

                                                           
 ورقلة، جامعة والتسییر، العلوم الاقتصادیة كلیة الباحث، مجلة الجزائر، في والمتوسطة الصغیرة المؤسسات في التسییر مراقبة واقع قریشي، الصغیر محمد 1

 .13، ص 2311، 31عدد 
 .168-161مرجع سبق ذكره، ص   قریشي، الصغیر محمد 2
 .13-1، ص 2333الأردن،  والنشر، للطباعة وائل دار ،الإداریة المحاسبة ظاهر، حسن أحمد 3
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III. أهداف مراقبة التسيير 

 تسعى التسییر قبةامر  نأ دنح میینلالع مسؤولینلل التسییریة تراراالق وفعالیة نجاعة ضمان إلى التسییر قبةامر  سعي خلال من
 :1التالیة دافهالأ تحقیق إلى

 التسییر مراقبة وعملیات التسییر مراقبة إستاتیجیة بین التوفیق. 

 الأداء قیاس أسالیب في الموجودة والانحرافات التأثیرات تصحیح. 

 الأفراد وسلوك التسییر تطبیق. 

 له الجید والاستقلال المعلومات نظام ووضع تصمیم. 

 اللامركزیة تحقیق من التمكن. 

 الأداء وتحسین والتدرب التعلم على العملیین المسؤولین مساعدة. 

 السابقة النشاطات في المرتكبة الأخطاء تصحیح. 

 التحسین إجراءات وأخذ فیها والمتسببین أسبابها وتحدید الانحرافات اكتشاف. 

 الأحداث مسایرة( للمؤسسة الحالیة النشاطات تنسیق(. 

 القرارات اتخاذ على المدراء مساعدة. 

 : یجب الأهداف هذه ولتحقیق

 المسؤولیة بمراكز یعرف ما أو إداریة وحدات إلى المؤسسة تقسیم. 
 الإداریة المستویات مسؤولیات أو وسلطات وحدة كل اختصاصات تحدید. 
 دقیقة رقابة نظام ظل في تدفقها ضمنتو  المختلفة العملیات تنفیذ تحكم التي التنظیمیة القواعد وضع. 
 السیاسات، ورسم القرارات اتخاذ في تساعدها التي بالبیانات المؤشرات مجمل تسجیل 

 الحدیثة العملیة الإدارة تقتضیه حتمیة ضرورة المؤسسة أنشطة على رقابة نظام وجود أن تأكد فقد كذلك
 .التنافسیة المیزة لاكتساب

 :التالي الشكل في التسییر مراقبة أهداف توضیح ويمكن

                                                           
1 Nobertguedg, le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise, édition 
d’organisation, paris,2000, p45. 
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 أهداف مراقبة التسییر :1-2الشكل رقم 

 

 .02ص  ،2318 ، الجزائر،pages bleusKوتطبیقات،  دروس التسییر ةبقاعقون سعاد، مر  المصدر:

 المطلب الثاني: مسار مراقبة التسيير، مكانتها ومهامها.

 من مجموعة بتزویدهم مرتبط أدائهم في العملیین المسئولین تحكم أن هي أساسیة فكرة على التسییر مراقبة تقوم
 مجموعة على التسییر مراقبة مسار من المستمد التحكم هذا ویرتكز الأهداف إلى الوصول من تمكنهم التي الوسائل
 والمهام التي تتضمنها. التسییر مراقبة ومكانة مسار إلى طلبالم هذا فيسنتطرق  .الأسس من

I.  التسييرمسار مراقبة 

ة وهي: أساسی مراحل أربعة في تجمیعها يمكن والتي المتتابعة الأنشطة من جملة التسییر مراقبة نظام یشمل
 تنظیمیة مستویات عدة تدخل المراحل هذه تستلزم، تدریجیة بصفة التدریب وأخیرا والتحلیل المتابعة التخطیط،

 أهداف عامة )شاملة( تساعد المدیرین والمسؤولین

 :جزئیة أهداف

راالقر  اتخاذ قبل المعلومات معالجة 
تاراالقر  تخطیط 
النشاطات وتنسیق تنظیم 
 النشاطات قبةامر 
جعةراالم 
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 هذا من المنتظرة والنتیجة المرحلة طبیعة حسب تلفتخ عدیدة وسائل استخدام إلى إضافة مختلفة مسؤولیات وبالتالي
 :1في المراحل هذه وتتمثل ر،المسا

 التخطيط: الأولى المرحلة

 مراقب یقوم الأجل، الطویلة والأهداف الاستاتیجیات تحدید خلالها من ویتم المسار لهذا الانطلاق نقطة
 بعدها ویساعد الاستاتیجي، للتفكیر اللازمة الكمیة بالمعلومات المؤسسة إدارة بتزوید المرحلة هذه في التسییر
 الخطة تقسیم ویتم بعدهاالاقتصادیة  الصیغة إكسابها أي المختارة، للسیاسات العملیة التجمة على المدراء

 اللازمة الوسائل برمجة مع التسییر مراقبةسنوات( وهذا دائما بمساعدة  3إلى  0) المتوسط المدى إلى الإستاتیجیة
 هذه تسمح ،)سنة من أقل( القصیر المدى توافق والتي المیزانیات إعداد مرحلة بعدها وتبدأ الأهداف تلك لتحقیق
 مصالح بمختلف ومرتبطة متناسقة میزانیات تكون أن الضروري ومن الآجال قصیرة أهداف بتحقیق الأخیرة
 .المؤسسة

 التنفيذ :الثانية المرحلة

 أي التنفیذ، مرحلة تأتي الإستاتیجیة، الاختیارات من انطلاقا وهذا تنفیذه، في یشرع لما التخطیط تم بعدما
 تحقیق عملیة المرحلة هذه تجسد الواقع، أرض وعلى المیدان، في بتحقیقها إعدادها تم التي العمل بخطط القیام

 .التسییري العمل غایة بذلك وتعتبر الأهداف

 والتحليل المتابعة :الثالثة المرحلة

 على التأثیر يمكن لا بحیث المحققة، الجزئیة النتائج بقیاس التنفیذ، على دوریا الوقوف العملیات سیر أثناء یتم
 .التعدیل أو السیر لتصحیح فعله يمكن ما إلى والتوصل النتائج تلك أسباب فهم على هنا التكیز یكون بل الماضي

 التصحيحية الإجراءات :الرابعة المرحلة

 أحسنها، اختیار یتم والتي الأداء قصور لمواجهة الحلول من مجموعة صیاغة إلى منطقیا السابقة المرحلة تؤدي
 مطابقة غیرن تكو  قد التي السنویة والأهداف الموازنات إعداد لمرحلة ترجع قد للعملیات السلیم غیر بالتنفیذ أو

                                                           
 الاقتصادیة كلیة العلوم التسییر، منشورة، فرع غیر ماجستیر مذكرة الاقتصادیة، المؤسسة في التسییر مراقبة نظام تصمیم سعاد، محاولة عقون  1

 .11، ص 2332والتسییر،جامعة الجزائر، 
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 لعدم نفسها الإستاتیجیة وحتى الأجل متوسطة الخطط على التصحیحات ترجع قد كما ،المختارةللإستاتیجیة 
 التي المؤسسة، وغایات العامة الأهداف الخلل مصدر یكون قد وأخیرا , المؤسسة لوضعیة ملاءمتها عدم أو واقعیتها
 .فیها النظر إعادة تستدعي

 ولا توصیات، وتقديم تعدیلات اقتاح على فقط یقتصر المرحلة هذه في التسییر مراقب دور أن نذكر وهنا
 التسییر مراقبة مسار أن على یؤكد وهذا بها، المرتبطین العملیین المسؤولین صلاحیات من الأخیرة هذه لأن الشأن،
 الأخطاء أسباب تحلیل عن الناتج تعلم أو التدریب على التكیز في التسییري الأداء جودة تحسین إلى یهدف
 . السابقة

 لأحدى إهمال أو حذف فأي التسییر مراقبة نظام واستغلال وضع عند المراحل هذه كل احتام الواجب من
 المؤسسات تجد فأحیانا، المنشود التسییري التحكم یضمن لن بالتالي صالح غیر النظام هذا یجعل المراحل، هذه
 تعید بهذا وهي والرابعة الثالثة المرحلة حساب على والثانیة الأولى المرحلة على ترتكز نموها فتة أثناء الصغیرة
 .والتقییم الأداء متابعة دون والتحلیل التخطیط على أكثر منصبة أهمیتها لأن الأخطاء نفس باستمرار

II. مكانة مراقبة التسيير 

 التدفقات هذه مركز في یتواجد فهو وبالتالي یستقبلها، التي المعلومات خلال من التسییر قبةرام نظام یعمل
 لمكانة وبالنسبة. بذلك المعنیة فاالأطر  إلى وینقلها المعطیات هذه ویشرح ويحلل یعالج فهو للمؤسسة، المعلوماتیة

 ا بما یلي:عموم مرتبطة فهي المؤسسة في التسییر قبةامر 

 ة.المؤسس حجم 
 ة(.مركزی لا أو مركزیةللمؤسسة ) التسییري سلوبالأ 
 ة.المتوفر  الوسائل 
 ة.المؤسس إدارة طرف من المتبعة الأهداف 

 الهیكل جوانب من جانب في محصورة غیر أصبحت التسییر قبةرام مكانة فإن الحاصلة تراالتطو  إلى وبالنظر
 المدیر الرقابیة بالعملیة ویقوم للمؤسسة، المالیة الإدارة ضمن تتواجد القریب الماضي في كانت حیث التنظیمي،
 .المالي
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 قبرام تمكن الوضعیة فهذه، للمؤسسة العامة بالإدارة مباشرة التسییر بةراقم ربط تم فقد الحالي الوقت في أما
 اتخاذ في والمساعدة إیجابیة، أكثر بشكل للتدخل الكافیة السلطة تمنحه كما تامة، باستقلالیة العمل من التسییر
 أدواته یكیف أن علیه فإن جید، بشكل بعمله التسییر قبرام قیام أجل ومن .والإرشاد النصح وتقديم تار االقر 
 على كالتعرف بالمؤسسة، صلة ماله كل على الاعتماد علیه أن كما فیه، یعمل الذي المحیط حسب وطرقه الرقابیة
 1مة.العا وسیاستها ثقافتها معرفة وكذا وتطلعاتها، ماضیها

 .التنظیمي الهیكل ضمن التسییر قبةرام مكانة یوضح الموالي والشكل

 مكانة مراقبة التسییر ضمن الهیكل التنظیمي (:2-2الشكل رقم )

 

III. مهام مراقبة التسيير 

 :2وهي رئیسیة مهام ثلاث التسییر لمراقبة

 بأعمال القیام التسییر مراقبي من یتطلب المؤسسة نشاط فعالیة تحسین إن :النشاط وفعالية الأداء تحسين -1
 :منها
 المعلومات بجمع حیث التسییر، معلومات لأنظمة الأمثل والاستعمال التطویر. 
 منه المتحصل الفائدة تفوق لا النظام لهذا الكلفة أن من التأكد. 

                                                           
1  I.D.Kerviler et L.D.Kerviler, Le contrôle de gestion à la portée de tous, 3ème édition, éd 
Economica, Paris, 2000,  p 12-13. 
2 Hamadouche Malika, contrôle de gestion d’une entreprise publique économique, mémoire 
magister, l’ESC, Alger , 2000, p 09. 

 الإدارة العامة

 مراقبة التسییر

 تسویق توزیع إنتاج تموین
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 النتائج وتحلیل ومتابعة التقدیریة والموازنات المخططات طریق عن للتقدیرات معلومات نظام وضع. 
 والتكالیف للإیرادات دقیقة ودرایة معرفة. 
 :في یشارك التسییر مراقب یجعل فیه التحكم ومحاولة التطور مسایرة إن :التطور في التحكم -2

 القصیر المدى على الخطط مع متناسقة تكون التي السنویة التقدیریة الموازنات تحدید. 
 ة.محددإستاتیجیة  إطار في المتوسط المدى على تخطیط وضع 
 للأهداف ترجمة بمثابة هي التي الموازنات بین الموجودة توالفروقا الانحرافات بكل العامة المدیریة إعلام 

 .للنقاش طرحها بعد علیها الاتفاق تم والتي المحددة
 وأسبابها الانحرافات حول التفسیرات بمختلف تزویدها مع بالنتائج العامة المدیریة إعلام.  
 التسییر وكذلك والمرتقبة، الحالیة الاستثماریة دودیةالمر  دراسة إن :الاستغلال لوسائل الأمثل الاستعمال -0

 في تساهم أن يمكن التسییر فمراقبة ولهذا ،الاستغلال لوسائل الأمثل التسییر بمدى یقتن للأفراد الأحسن
 على تعمل أنها كما ،المؤسسة طرف من المتبعة السیاسة بتعریف تقوم بالأخص الاقتصادیة، الدراسات بع 
 :تحقیق أجل من بها تقوم التي الاقتصادیة التحالیل واستخلاص استنتاج
 فعالیة أكبر. 
 ودیة مرد أحسن. 
 إنتاجیة ومردودیة أرباح. 

 المبحث الثاني: أدوات مراقبة التسيير ودورها في تحسين الأداء المالي

عالمیة، حصص لها في الأسواق المحلیة والفي ظل التنافس الشدید بین المؤسسات الاقتصادیة من أجل إیجاد 
وخصوصا بعد الاتفاقیات التجارة الدولیة، والتقدم التكنولوجي وثروة المعلومات، كل هذا جعل المؤسسات الاقتصادیة 
تتجه نحو البحث عن أسالیب وأدوات لمراقبة التسییر، والتي تجعلها تواكب كل التغیرات وتساعدها على مواجهة 

یریة ن بین أهم أدوات مراقبة التسییر التي سنتناولها في هذا المبحث هي: المحاسبة التحلیلیة، الموازنة التقدالتحدیات. وم
 ولوحة القیادة.
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 المطلب الأول: المحاسبة التحليلية كأداة لتحسين الأداء المالي

 مراقبة في العصریة الإدارة تستخدمها التي الأنظمة أهم بین من( التكالیف محاسبة) التحلیلیة المحاسبة تعتبر
 المشكل حل على القدرة النظام ولهذا المؤسسة، حاجة حسب تستعمل الطرق من مجموعة خلال من التسییر
 تجمیع أسسو  أدوات من علیه تشتمل لما التكالیف تسییر كیفیة وهو ألا مؤسسة أي یواجه الذي الأساسي
 المؤسسة مساعدة ثمة ومن علیها، والرقابة المنتجة الوحدة تکلفة تحدید بغرض وتبویبها وتحلیلها التكالیف بیانات
 .والتسویقیة الإنتاجیة السیاسات ورسم المناسب القرار اتخاذ على

I. مفهوم المحاسبة التحليلية 

 :التالیة التعاریف نجد حیث واختلفت التحلیلیة المحاسبة مفهوم حول التعاریف تعددت لقد

 إلى بالإضافة العامة، المحاسبة من علیها المتحصل المعلومات معالجة تقنیة هي التحلیلیة المحاسبة التعريف الأول:
 بنشاطها، المتعلقة القرارات المؤسسة مسیرو ضوئها على یتخذ نتائج إلى الوصول اجل من وتحلیلها أخرى مصادر
 على سواء المستویات بمراقبة تسمح أنها كما المؤسسة، تنظیم فعالیة تحدیدو  المردودیة ومراقبة بدراسة وتسمح
 .1الإدارة مستوى أو التنفیذ مستوى

 بهدف للمنتجات الأعباء تحمیل و لتخصیص تقنیات مجموعة عن عبارة هي التحلیلیة المحاسبة التعريف الثاني:
 .2التكالیف في النفقات إدماج

 تكلفةو  معین منتج تكلفة تحدید سبیل في تتخذ التي الإجراءات مجموع هي التحلیلیة المحاسبة التعريف الثالث:
 .3التنفیذ كیفیة قیاسو  تخطیط جانب إلى بیعهاو  بصنعها المتعلق النشاط

 مهمتها تكونو  العامة المحاسبة فروع من متخصصا فرعا العموم وجه على التحلیلیة المحاسبة تعتبر التعريف الرابع:
 تقديمو  الخدمات أو المنتجات تكلفة ثمن تحدید اجل من المصروفات توزیعو  التكالیف بیانات تحمیلو  تجمیع
 .4لنشاط المؤسسة الخاصة النسبیة العملیات كل بتسجیل تقومو   المؤسسة إدارة إلى دقیقة معلومات

                                                           
 .8ص  ،  2999، الجزائر ، الجامعیة المحمدیة دار ، التحلیلیة المحاسبة ، عدون دادي ناصر 1
 .1عدون، مرجع سبق ذكره، ص  دادي ناصر 2
 .8الجزائر، ص  عكنون، بن ، الجامعیة المطبوعات دیوان ، التحلیلیة المحاسبة الكريم، عبد بویعقوب 3
 .8الكريم، مرجع سبق ذكره، ص  عبد بویعقوب 4
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II. أهداف المحاسبة التحليلية 

 :ما یلي نذكر التحلیلیة للمحاسبة الأهداف من عدید هناك

اسبة یعتبر تحدید تكلفة الوحدات المنتجة الغرض الرئیسي لنظام المح تحديد تكلفة وحدة المنتج أو الخدمة: -1
نتاج لإاالتحلیلیة، وهذا لكي تتمكن المؤسسة من تحدید سعر بیع الوحدة وضبط التكالیف وتحدید كمیة 

والمبیعات التي تحقق أعلى ربحیة ممكنة، كما أن تحدید التكلفة وقیاسها یساعد في معرفة وتحلیل سلوك عناصر 
ركز ظهار نتائج أعمالها عن فتة زمنیة معینة، وبالتالي تحدید الملإالتكالیف، وتساعد أیضا في إعداد القوائم 
 نتاج جاري)إوتحت التشغیل  (مواد أولیة)المخزون من السلع الخام  المالي لها في نهایة تلك الفتة، وتحدید قیمة

 .1)المنتج النهائي(والتامة  (نجازلإأو قید ا
نظام المحاسبة ساسیة للأهداف الأتعتبر الرقابة على عناصر التكالیف أحد ا بة على عناصر التكلفة:الرقا -2

عناصر  نتاج، وتتطلب عملیة الرقابة علىلإمثل لعناصر الأستخدام الاالتحلیلیة وذلك لتحقیق الكفایة وا
 التكالیف، ويمكن خف ا. والسیطرة علیه التكالیف وضع الدورات المستندیة السلیمة المتعلقة بها بهدف مراقبتها

لسلعة ا مع المحافظة على النوعیة، عن طریق اتخاذ القرارات بتغییر مادة أولیة معینة، أو التغییر في شكل
ت لزیادة  لآلاا الوقت الضائع أو المنتجات التالفة، أو استبدال وتصمیمها، ومراقبة أداء العمال والتقلیل من

 .2هنتاجیة وغیر لإكفاءتها ا
تعد عملیة اتخاذ القرار من أهم مسؤولیات المسیرین في المؤسسة، ولتمكینهم من المفاضلة  اتخاذ القرارات: -0

 :3بین البدائل المتاحة یساعد نظام المحاسبة التحلیلیة في
 تحدید العالقة بین التكلفة، الحجم،الربح؛  -
 ستمرار فیه؛ لانتاج معین أو اإاتخاذ قرار بتوقیف خط  -
 جزاء المصنعة التي يحتاجها المنتج؛ الأنتاج إشراء أو  -
 ل آلة جدیدة بدل القديمة؛ لاإح -
 .سواق الخارجیةلأسواق المحلیة أو الأالتوسع داخل ا -

                                                           
 .23-11، ص 2331نائل عدس، نضال الخلف، محاسبة التكالیف: مدخل حدیث، دار جهینة للنشر والتوزیع، الأردن،  1
ماجستیر، كلیة العلوم  قسنطینة، رسالة -لیة في تحسین الرقابة على الإنتاج: دراسة حالة شركة الإسمنت حامة  بوزیان بوناب بلال، دور المحاسبة التحلی 2

 .21، ص 2311 -2310الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، 
 .21بوناب بلال، مرجع سبق ذكره، ص  3
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III. المحاسبة التحليلية ودورها في تحسين الأداء المالي 

لى السیطرة عإن نجاح المؤسسة یتوقف على قدرتها على تكییف عرضها على ما یطلبه السوق، وكذلك 
على الشروط الداخلیة للاستغلال وذلك بمضاعفة الجهود للتنبؤ بالأحداث من أجل التكیف أكثر فأكثر مع السوق 
أو مع الوضعیات المتطورة باستمرار، وتعمل مراقبة التسییر على مراقبة مردودیة مختلفة الأقسام في المؤسسة أو مختلفة 

سبقا. ابهة، وذلك بمتابعة تطور التكالیف مع الزمن ومقارنتها مع المبالغ المحددة مالمنتوجات أو مجموعة المنتجات المتش
حیث أن معرفة التكالیف یسمح بإدراجها معیارا في التسییر أي إمكانیة مقارنة النتائج المحققة بالقیم المعیاریة فمقارنة 

لقرارات التصحیحیة، نیة وتحلیلها لاتخاذ االتكالیف الحقیقیة بالتكالیف التقدیریة یسمح بتحدید الفروقات المواز 
المؤسسة،  وبالتالي تهتم المحاسبة التحلیلیة بتقديم المعلومات المحاسبیة التي تساعد في اتخاذ قرارات یتوقف علیها مستقبل

وفي هذا الإطار على محاسبة التكالیف أن تكون على مستوى من التنظیم یضمن تقديم معلومات رقمیة أساسیة 
 . 1ي القراراتلمتخذ

 المطلب الثاني: الموازنة التقديرية كأداة لتحسين الأداء المالي

 وهي التسییر، قبةامر  لغرض واسع، نطاق على تستخدم التي الأدوات إحدى التقدیریة الموازنات تعتبر
 وحاتت  مدة لتغطیة تیجياالإست  المخطط وضع یتم البدایة ففي للمؤسسة، تیجياالاست  التسییر إطار ضمن تندمج
 المخطط إطار في المدى، متوسطة أهداف إلى تیجياالإست  المخطط أهداف تقسم ثم تسنوا 13إلى  3بین 
)تقدیرات للسنة  القصیر للمدى الموازنات وضع یتم العملي المخطط على وبناءا   مثلا(، سنوات 0)لمدة  العمل
 .2المقبلة(

I. تعريف الموازنة التقديرية 

                                                           
التسییر في تحسین أداء المؤسسة العمومیة الاقتصادیة "دراسة حالة مؤسسة الاسمنت ومشتقاته"، مذكرة مقدمة ضمن  عبد الله قویدر الواحد، دور مراقبة 1

ف، لمتطلبات الحصول على درجة الماجستیر، تخصص إدارة أعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة حسیبة بن بوعلي الش
 . 11 -10، ص 2331

 
 .2311جامعة علي لونیسي، البلیدة، الجزائر،  الإبداع، وتفعیل لحوكمة كآلیة التسییر مراقبة حول ملتقى مداخلةيم، مر  سیاخن .صابرینة حيربا 2
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 المحددة، بالمسؤولیات مرتبطا   للموارد، توزیعا   تتضمن المدى، قصیرة مالیة خطة أنها على الموازنة تعریف يمكن
 ویتضمن نوعي، عمل بمخطط مرفوقة الموازنة تكون أن ویجب المؤسسة، إلیها تطمح التي الأهداف تحقیق أجل من
 .النشاطات إنجاز تواریخ

 بالظروف ترتبط بدورها والتي ت،االتقدیر  على تعتمد التي العملیة تلك" :بأنه الموازنات تسییر عرف ولقد
 في وذلك لتحقیقها، الضروریة والوسائل المسؤولین مهام تحدد منها انطلاقا والتي للمؤسسة، والخارجیة الداخلیة
 الفروقات، استخلاص أجل من المحققة، والنتائج الموازنات بین التقریب ایر وأخ محددة، تاولفت  عملیة، مجابر  شكل
 ."الموازنة قبةرام وظیفة هي وتلك وتحلیلها، ستها،اودر 

 تتضمن شاملة، مستقبلیة خطة شكل في المنظمة، لأهداف ترجمة هي": التقدیریة للموازنة آخر تعریف وفي
 وتقییم والرقابة التنفیذ متابعة أساسها على یتم النشاط، أوجه لجمیع المستقبلیة، للعملیات تاوتقدیر  تنبؤات
 .1الأداء

 : طریق عن الموازنة تؤدیه الذي الحقیقي الدور في تتمثل التسییر، مراقبة أن القول: مجمل

 .للأنشط الفعلي الأداء متابعة -
 . تیجياالاست  المخطط مع الفعلي الأداء مقارنة -
 المناسب. الوقت في وعلاجها أسبابها، على والتعرف فات،راالانح وتحلیل تحدید -

 يحدث وقد المؤسسة، إدارة تحقیقه إلى تسعى معین، هدف عن التعبیر في تستخدم أداة بمثابة التقدیریة نیةافالمیز 
 قد بل الموضوعة، الخطة نجاح تكفل معینة، تعدیلات ءالإجر  تنفیذال متابعة الضروري من كان لذلك العكس،
 .المرسوم البرنامج على شامل تعدیل إدخال الأمر یتطلب

II. وظائف الموازنة التقديرية 

 إداریة: وظائف ثلاث التقدیریة للمیزانیة

 وظيفة التخطيط: -1

                                                           
 .211، ص 1111، 1العربیة، ط  النهضة دار المالیة، الإدارة خبابه، الدین نور 1
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 طویلة الأجل، خطط صورة في الأهداف وتوضع لتحقیقها، اللازمة التنظیمات عدادوإالأهداف، وضع وهو
 التخطیط، یصبح یتم أن وبعد أقسامها، من قسم لكل بالنسبةو  للمؤسسة بالنسبة الأجل، قصیرة وخطط
 .الموضوع الأهداف تحقیق إلى یؤدي تنظیما الإنتاج، عوامل تنظیم الضروري من
 

 وظيفة التنسيق: -2

 نحو قسم منها كل یعمل بحیث للمؤسسة، المختلفة الأقسام بین الجهود توحید یتم بموجبها التي العملیة وهو
 الأقسام على أثر لها یكون تخصه،قرارات  الأقسام أحد یصدر لا أن یجب فإنه ذاوله الموضوع، الهدف تحقیق
 لإنتاج،وا المبیعات إدارة بین تام توافق هناك یكون أن لابد فمثلا الأقسام، هذه إلى الرجوع دون الأخرى،
 مقس في إنتاجها يمكن التي الكمیات عن تزید لكمیات بیعه سیاسة المبیعات إدارة ترسم أن ینبغي لا بحیث
 .تسویقها يمكن التي الكمیات عن تزید كمیات إنتاج على الإنتاج سیاسة تقوم أن ینبغي ولا الإنتاج،

 وظيفة الرقابة: -3
 ضرورة للرقابة، يحتم التقدیریة نیاتاالمیز  واستخدام الموضوعة، والأهداف الخطط تنفیذ متابعة عملیة هي الرقابة
 الفعلیة العملیات نتائج ومقارنة مقدما، الموضوعة والسیاسات والأهداف الخطط ملائمة بمدى الإدارة إبلاغ
 للتنفیذ نتیجة تحدث التي ات،رافالانح ومتابعة ،مقدما ة الموضوع والأهداف بالخطط المشروع، أقسام جمیع في

 .الفعلي
III. دور الموازنات التقديرية في تحسين الأداء المالي 

تتضح أهمیة تحدید العلاقة بین الموازنات التقدیریة وتقییم الأداء من خلال الأثر الفعال لهذه العلاقة في   
التوضیح الدقیق لمفهوم الموازنات، فالموازنات تعنى من خلال اشتمالها على المصروفات المتوقعة والإیرادات المحتملة 

یة ومعالجة ارنة بین المعاییر المقدرة في الخطة مع النتائج الفعلخلال فتة زمنیة مستقبلیة محددة، لتتم عملیة المق
الانحرافات عن الأداء المخطط حتى تتحقق الأهداف المدرجة من خلال الموازنات، وهذا ما یجعل الموازنات وسیلة 

ن الأخطاء عمن الوسائل الهامة التي یتم من خلالها متابعة النتائج الفعلیة لتنفیذ الأنشطة في المؤسسة للكشف 
والانحرافات ومنع حدوثها، أما عملة تقییم الأداء فتكون بعد انتهاء مرحلة الأداء الفعلي ومعرفة النتائج الفعلیة 
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المحققة، ویركز تقییم الأداء على النتائج في نهایة فتة الموازنات ومقارنتها مع الأهداف المخططة، وهذا یعني أن عملیة 
 .1ف على مدى استطاعة الشركة في تحقیق الأهداف المحددة في الخطةتقییم الأداء تستهدف التعر 

 
 
  

 المطلب الثالث: لوحة القيادة كأداة لتحسين الأداء المالي

 في تكون التي منها وخاصة الحادة والمنافسة الجدیدة الاقتصادیة التحدیات مواجهة من المؤسسة لتتمكن
 الأهداف إلى والوصول العجز بتدارك تسمح جدیدة رقابیة أدوات على تعتمد أن علیها یجب المالي، الجانب
 مع تماشیها إلى إضافة المزایا، هذه على لاحتوائها نظرا القیادة لوحة امظن إلى اللجوء یتم المجال هذا وفي، المنشودة
 المؤسسة في القیادة لوحة أن اعتبار يمكن ولهذا السلطات، وتفوی  مسؤولیة مراكز إلى المؤسسة تقسیم مبدأ

 .2بالمسؤولین خاصة ذاتیة رقابیة أداة بمثابة الاقتصادیة

I. مفهوم لوحة القيادة 

 من تسعى حیث الحدیثة التسییر مراقبة أدوات أهم كإحدى القیادة لوحة على الاقتصادیة مؤسسة تعتمد
 المالي الأهداف وتحقیق المالیة التطورات جمیع مواكبة أجل من وذلك علیه والمحافظة المالي أدائها لتحسین خلالها
 :القیادة للوحة التالیة التعاریف سنطرح ومنه والاستمراریة، البقاء وهو الأسمى الهدف تجسید إلى بالإضافة المسطرة

 أولا: تعريف لوحة القيادة

 :بأنها القیادة للوحة التالیة التعریفات تقديم يمكننا

                                                           
دراسة حالة شركة كهرباء محافظة أرید"، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على درجة الماجستیر،  أحمد سماح، أثر الموازنات التقدیریة على الأداء " 1

 .03 -21، ص 2316كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة، جامعة الیرموك، الأردن، 
2 Caroline Selmer, construire et défendre son budget(outils, méthodes et comportements),  Dunod,  Paris, 2001 , p 

193. 
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 معین لمسؤول الموجهة الأساسیة التسییر محاور حول مؤشرات عدة تجمع شاملة وثیقة عن عبارة" :الأول التعريف
 1أیضا. نوعیة تكون قد ولكن فقط الكمیة لیست المؤشرات هذه أن حیث ،هنشاط قیادة في مساعدته قصد

في  المرتبة المؤشرات من مجموعة ":أنها على القیادة لوحة (Separi. S, Alazard. C)یعرف  :الثاني التعريف
 القسم عملیات على والرقابة والتنسیق القرارات اتخاذ على للمساعدة ما مسؤول أو عمل فریق لمتابعة خاضع نظام
 بغرض إدارته في الأساسیة النقاط إلى المسؤول انتباه بلفت التسییر لمراقبي تسمح اتصال أداة تعتبر كما المعني،
 تحسینها.

 

 أو داخلیة مصادر من المحصلة للمعلومات نظام عن عبارة هي القیادة لوحة أن القول يمكن :الثالث التعريف
 وسهل شاملا النظام هذا ویكون المؤسسة، وظائف بجمیع تتعلق وتركیبي تحلیلي واضح، بشكل والمعروضة خارجیة
 .القرارات اتخاذ وكذالك المسؤولیات ممارسة یسهل كما الاستعمال

 لأهم وملخص مبسط تمثیل" :أنها وهو القیادة للوحة مبسط تعریف نستخلص سبق ما خلال ومن
 . الیومي العملیات سیر في التحكم أجل من المسؤول يحتاجها التي والمعلومات المؤشرات

 ثانيا: خصائص لوحة القيادة
 :توجد القیادة لوحات خصائص أهم بین من

 نشاطه طبیعة مع تتناسب والتي به الخاصة قیادة لوحة عملي مسؤول لكل. 
 المتبعة الإستاتیجیة تعكس التي و المسؤول، أداء بمتابعة تسمح التي النقاط أهم على فیها التكیز یتم. 
 أدائهم نتائج حول بالتحاور الفریق أعضاء لجمیع تسمح مشتكة بلغة عنها یعبر. 
 المسؤولین احتیاجات لمطابقة وتعدیلها الخلل بكشف تسمح. 
 تقدم حیث المناسب الوقت في التصحیحیة الإجراءات بتحدید تسمح : 

 المحققة الإنجازات على تقریر. 

                                                           
 محمد جامعة الماجستیر، شهادة نیل متطلبات ضمن تدخل مذكرة الاقتصادیة، المؤسسات التسییر مراقبة زیادة في القیادة لوحات أحمد، دور بونقیب 1

 .1، ص 2336 المسیلة، بوضیاف
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 1المحققة والإنجازات التقدیرات بین الانحرافات. 
 أغلب في لها تكون صغیرة المؤسسة كانت إذا حیث، المؤسسة حجم باختلاف القیادة لوحة تختلف -

 عدة لها یكون كبیرة المؤسسة كانت إذا أما الأول، المسؤول عادة يمسكها واحدة، قیادة لوحة الأحیان
 .فرع كل تخص تحلیلیة قیادة لوحات

 بشكل عرضها ثم يحتاجها التي المعلومات اختیار المسؤول على ذلك ومع نموذجیة قیادة لوحة توجد لا -
 .2أهدافه مع تتوافق به خاصة قیادة لوحة وتشكیل ملائم،

 
 

 ثالثا: أهمية لوحة القيادة في المؤسسة
 3القیادة في: لوحةتتمثل أهمیة 

 المؤسسة في الرقابي النظام من جزء. 
 التقدیر على تساعدها كما للمؤسسة الحالیة بالوضعیة والمتعلقة للتسییر اللازمة بالمعطیات المؤسسة تزود 

 .والمحیط المستعمل متطلبات مع والتكیف التفاعل يمكنها حیث للأحداث المسبق
 جماعي وبشكل المناسب الوقت في القرار اتخاذ على مساعدة أداة. 
 المنظمة في الأزمات لإدارة وكذلك والاتصال، للحوار وسیلة هي. 

II. أنواع لوحة القيادة 
 تنقسم لوحة القیادة إلى ثلاثة أنواع رئیسیة وهي: 
 المؤسسة لنشاطات رقمیة خلاصة الكلاسیكیة القیادة لوحة تعتبر (:المالية) الكلاسيكية القيادة لوحة -1

 ید في سلاحا تمثل أنها حیث الشاملة، المردودیة في مساهمتهم ومدى المصالح مختلف بین الارتباط تبین حیث
 فیما الإجراءات مختلف واتخاذ أسبابها ودراسة التغیرات واكتشاف التسییریة العملیة كل لمراقبة العامة الإدارة

                                                           
 جامعة الاقتصادیة، المؤسسة في القرار الدولي: صنع الملتقى المؤسسة، في القرار لاتخاذ فعال كأسلوب القیادة لوحة شوقي، جباري زهیة، بودیار 1

 .1، ص 2331المسیلة، 
2 http://iefpedia.com/arab/wpcontent/uploads.  

، ص 2336الجزائر،  مستغانم، جامعة ماجستیر، رسالة البشریة، الموارد أداء وتقییم قیاس في المتوازن الأداء وبطاقة القیادة لوحة دور، وهیبة مقدم 3
133. 

http://iefpedia.com/arab/wpcontent/uploads
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 تحقیق مدى لتقدیر وذلك للمسیرین، الضروریة المالیة المعطیات تقديم في دورها ویتمثل المالیة بالسیاسة یتعلق
 .1الإدارة قبل من المسطرة الأهداف

 قبل من المقررة والموازنة الإستاتیجیة یعكس القیادة لوحات من النوع هذا إن :الإستراتيجية القيادة لوحة -2
 الهیئات لمختلف الحقیقیة بالقیادة یسمح لكي بسیط یكون أنه مع الكفایة فیه بما مفصل شكل في المؤسسة

2. 
 فقط المالیة المؤشرات من نوعیة قائمة المستقبلیة القیادة لوحة تقتح (:المستقبلية) المتوازنة القيادة لوحة -0

 بذلك وهي المستقبلیة، القیادة لوحة حول كتاب في Kaplaur) ، (norton الكاتبان به تقدم ما وهذا
 .لها المحددة العوامل مع تحقیقها إلى تسعى التي النتائج بربط وذلك والمستقبلي الحاضر الأداء تبرز
 

III. دور لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي 
یعمل دور لوحة القیادة التوازني على توضیح إستاتیجیة المؤسسة وترجمة أهدافها، حیث یعمل على استعمال    

 :3ل محدد جدا. كما یعمل علىمؤشرات لإیصال والتعبیر عن مفاهیم، قد تكون معقدة أحیانا تحت شك
یبلغ ویفصل الأهداف مع المؤشرات الإستاتیجیة، حیث یقوم بتعبئة كل الفاعلین في النشاطات على  -

وضعها لبلوغ أهداف الكل، وذلك بوضع وتعریف العلاقات السببیة والذي یسمح للفاعلین بالتوزیع على 
 الأشخاص الآخرین؛الهیكل لفهم عمل المجموعة، وتأثیر نشاطهم على 

يخطط ويحدد الأهداف ویوافق المبادرات الإستاتیجیة، ومقارنة مستویات الأداء المنتظرة والإنجازات، حیث  -
 تسلط الضوء على مواطن العجز في الأداء والتي تسعى المبادرات الإستاتیجیة غمرها؛

نجد أن المسیرین مفهوم حصر النظام، ف تقویة عودة الخبرات والتابعة الإستاتیجیة، وتوضع هذه العملیة على -
ملزمون بضمان أن الإستاتیجیة نفذت كما في بادئ الأمر، وبعد ذلك إعادة اختبار فرضیاتهم حتى یضمنوا 
 بأن النظرة التي تقود نشاطهم تبقى ملائمة بالنظر للإنجازات والملاحظات وللخبرة المتلقاة من المؤسسة. 

ومقارنة لأنها تقوم بمقارنة الأهداف المعیاریة المسطرة سابقا مع النتائج المحصل علیها إن لوحة القیادة أداة رقابة 
 وإظهار الانحرافات على شكل نسب أو قیم مطلقة وهي بالتالي تلفت الانتباه إلى النقاط الأساسیة في التسییر،
                                                           

 .1 ص ذكره، سبق مرجع الاقتصادیة، المؤسسات التسییر مراقبة زیادة في القیادة لوحات أحمد، دور بونقیب 1
 التسییر، فرع الاقتصادیة، العلوم في دولة دكتوراه أطروحة القیادة، لوحة بأسلوب والقیاس المحتوى تحدید التنظیمیة الفاعلیة الوهاب، عبد سویسي 2

 .188-181، ص 2330/2331جامعة الجزائر، 
 . 18ص مرجع سبق ذكره،عبد الله قویدر الواحد، دور مراقبة التسییر في تحسین أداء المؤسسة العمومیة الاقتصادیة،  3
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يمكن اعتبارها قت المناسب. و وتشخیص نقاط القوة والضعف في المؤسسة، والقیام بالإجراءات التصحیحیة في الو 
 وسیلة للتنبؤ كون أنها تمكن المؤسسة من تفادي الانزلاقات مستقبلا. 
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 خلاصة:

 التسییر ودورها في تحسین أداء لمراقبة المفاهیمي الإطار تضمن والذي الفصل لهذا دراستنا خلال من
 تحقیق أجل من للموارد والفعال الأمثل للاستخدام الطاقات تجنید إلى تهدف أن مراقبة التسییر نستخلص المؤسسة
 مع النتائج هذه ومقارنة ما لفعل النتائج بقیاس تسمح كما لإستاتیجیة المؤسسة، وفقا المسطرة الأهداف
 لتفادي اللازمة والتدابیر القرارات اتخاذ ثم الفروقات الانحرافات واستخراج وكذلك تحدید مسبقا المحددة الأهداف
 التسییر دور محوري في الرفع من مستوى الأداء لمراقبة أن نشیر إلى مستقبلا، كما الانحرافات هذه مثل في الوقوع

 المالي من خلال اكتشاف الانحرافات المرتبطة بهذا الأداء وتصحیحها في وقتها المحدد والملائم.

أداء  لى تحسینتقنیات ووسائل تعمل عتعتمد مراقبة التسییر على العدید من الأدوات يمكن اعتبارها بمثابة 
المؤسسة وخاصة الأداء المالي، ومن أهم العوامل التي تساعد على قیادة المؤسسة نحو تحقیق أهدافها هو الاستعمال 
الجید لمراقبة التسییر والاستعمال الأنسب والأمثل لأدوات وتقنیات مراقبة التسییر التي ستسمح بتزوید المعلومات 

تحكم في سیر المؤسسة، المحاسبة بأنواعها ولوحات القیادة ومساهمتها في تحسین نظام مراقبة التسییر الضروریة لل
 .بالمؤسسة

 ویفرض ضروري فهو الصدارة يحتل الذي النظام ذلك التسییر مراقبة نظام بأن القول يمكن الأخیر وفي
 .النجاح یرید مسیر كل على نفسه

 



 

 

 

  

الفصــل الثالث: دراسة ميدانية 

ؤسسةة وزيع  الهرباا  االااي لم

 سزنلااي بالمدية



 الفصل الثالث: دراسة ميدانية لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز سونلغاز بالمدية
 

 
48 

 تمهيد: 

 داءالأب التسییر قبةامر  علاقة بتوضیح وذلك سة،اللدر  لنظريا الإطار إلى السابقین الفصلین في تطرقنا
 تم ثم حدي، على متغیر كل خصائص وتحدید الأساسیة المفاهیم طرح تم حیث الاقتصادیة، مؤسساتلل المالي
المالي  الأداء تحسین في مباشر تأثیر لها التي التسییر قبةامر  لنظام المختلفة والأدوات الآلیات من مجموعة تقديم

 .الاقتصادیة للمؤسسة

 سةاالدر  إسقاط تم المطروحة، للأسئلة نهائیة إجابات إلى والوصول سةاالدر  فرضیات من التحقق وبغرض
 الوطنیة المؤسسة على اختیارنا وقع حیث التطبیقیة سةاالدر  خلال من وذلك الواقع أرض على النظریة والمفاهیم
 الاقتصادي، الطابع ذات عمومیةال الوطنیة المؤسسات أهم أحد تمثل التيبولایة المدیة  والغاز الكهرباء لتوزیع
  من التطویر في فعالیتها ومدى سةاالدر  محل المؤسسة في التسییر قبةامر  آلیات تطبیق حقیقة على التعرف محاولین
 :اوهم ینمبحث إلى الفصل هذا قسمنا وقد ،المالي الأداء

 ورقة فنیة عن مدیریة التوزیع للكهرباء والغاز المبحث الأول:

 المالي بمؤسسة سونلغاز بالمدیةالمبحث الثاني: دور مراقبة التسییر في تحسین الأداء 
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 ورقة فنية عن مديرية التوزيع للكهرباء والغاز المبحث الأول:

 مدیریة التوزیع للكهرباء والغاز من حیث نشأتها وهیكلها التنظیمي  سوف نتعرف علىفي هذا المبحث 
 بالمؤسسة محل الدراسة  فالأول: التعريالمطلب 

فرع  16(، هي شركة فرعیة من بین الSDC-SPAالشركة الجزائریة لتوزیع الكهرباء والغاز )بالاختصار 
ولایة باستثناء ولایة الجزائر  11، تغطي إقلیم وحدات(مدیریة توزیع )في شكل  30وتتكون من ، لمجمع سونلغاز

بدورها فرع من المجمع، وتحتوي هذه  والتي تعتبر SDC-SPAالعاصمة التي تغطي من طرف شركة التوزیع الجزائر 
 الأخیرة على أربعة مدیریات للتوزیع.

 الإنشاء خأولا: تاري
المذكور  33/32/2332في  31/32إن إنشاء الشركة الجزائریة لتوزیع الكهرباء والغاز مرتبط بتفعیل نظم القانون 

 القنوات.والمتعلق بالكهرباء وبتوزیع الغاز عبر  سابقا،
 Holding de)الناتجة عن تطبیق هذا القانون بمرور سونلغاز إلى قابضة شركات  ات الاقتصادیةالتغیر وسمحت 

Sociétés)  وبدخول سونلغاز في إجراءات التفرع مختلفة،تمارس مهن (Processus de filialisation) 
بالاختصار  -Sonelgaz Distribution Centre-سونلغاز التوزیع للوسط  –أنشأت الشركة الفرعیة 

SDC  في شكل شركة ذات أسهم فرع من مجمع سونلغاز، ومقرها الاجتماعي متواجد بشارع  2336في جانفي
 محمد بوضیاف ، بالبلیدة .

( (Le logo  المرحلة الثانیة من إجراءات إعادة الهیكلة والتي مست شعار الشركة: 2331وعرف شهرا فریل 
 Société de Distribution deیع الكهرباء والغاز للوسط وتغییر اسم الشركة لیصبح : شركة توز 

L’électricité et du Gaz du centre par abréviation SDC والإبقاء علیها كفرع من،""
 مجمع سونلغاز.

ضم شركة التوزیع للغرب وكذا  2311بعد ذلك وكمرحلة أخیرة من مراحل تطبیق إعادة الهیكلة،تم في مطلع سنة 
 الشركة الجزائریة لتوزیع الكهرباء والغاز للوسط،لتصبح:للشرق إلى شركة التوزیع شركة التوزیع 

Société Algérienne de distribution de électricité et du Gaz –SDC SPA- 
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 ثانيا: المهام
ة ق، مكلفة في إطار المهام المسندة إلیها، بتوزیع الطاSDC-SPAالشركة الجزائریة لتوزیع الكهرباء والغاز 

 الكهربائیة والغازیة، وبتلبیة حاجیات الزبائن وفقا لشروط التكلفة، نوعیة الخدمة والأمان.

 ثالثا: الإسنادات 
 .ضمان جودة واستمراریة الخدمة 
 .استغلال وصیانة شبكات توزیع الكهرباء والغاز 
 .تطویر شبكات الكهرباء والغاز لما یسمح بربط زبائن جدد 
  لهذه الشبكات.ضمان الأمان والفعالیة 
 .ضمان التوازن بین العرض والطلب فیما يخص الطاقة 
 .تسویق الكهرباء والغاز 

 رابعا:إعادة هيكلة مجمع سونلغاز 
تطبیقا لتعلیمات السلطات العمومیة،باشرت سونلغاز عملیة إعادة هیكلة شاملة، تهدف إلى ترشید النفقات 

، سمحت 2322ف المهن وتجمیع الموارد، تم الشروع فیها منذ جانفي والتحكم بالتكلفة ورفع  الكفاءة في ممارسة مختل
 2321دیسمبر  01شركة في  26في تخفی  عدد الشركات التابعة لمجمع سونلغاز بشكل كبیر، والتي انتقلت من 

 .2311شركة في عام  11من رأس مالها بعد أن كانت  %133شركة تحوز سونلغاز على نسبة  11إلى 

 شركات الفروع على النحو التالي: تم تغییر تسمیات

 (الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباءSPE التسمیة الجدیدة: "سونلغاز ،)– ." لإنتاج الكهرباء 
 ( شركة الكهرباء والطاقات المتجددةSKTM تم تغییر تسمیتها لتصبح:"سونلغاز ،)– "طاقات متجددة . 
 ( الشركة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الكهرباءGRTE) هرباء نقل الك–، تم تغییر تسمیتها لتصبح:"سونلغاز

." 
 (الشركة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الغازGRTG تم تغییر تسمیتها لتصبح:"سونلغاز،)– " نقل الغاز. 

 وتجدر الإشارة، إلى أن إعادة هیكلة المجتمع أفضت إلى:    
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 ( نشأة شركتيKahragaz شركة الأشغال الكبرى للكهرباء ")(والغاز وInerkib شركة انجاز المنشآت")
( Kahrif( ل)Kahrakibالطاقویة والصناعیة "،الناتجة على التوالي عن الإدماج والاستیعاب من قبل )

 (. Inerga( من قبل  )Etterkib( وإدماج واستیعاب )Kanaghazو)

زیع بالإضافة إلى شركات فرعیة التو  –( إلى سونلغاز MPVكما تم نقل أنشطة شركة صیانة المركبات والخدمات )
 أخرى.

 كما تقرر أیضا:
( وبالتالي  نشأة شركة Sopieg( من طرف )Transmex( و)Lfeg( و)Elitاستیعاب شركات )إدماج و 

خدمات " كما سیتم إلحاق أنشطة طب العمل والتوریدات وتأهیل المعدات  –جدیدة تحت تسمیة "سونلغاز 
 ال الطباعة والنسخ والنشاط السمعي البصري بهذه الشركة.والمخابر وكذا خدمات النقل و أعم

(، الناتجة عن إدماج واستیعاب SAIEGإنشاء الشركة الجزائریة للصناعات الكهربائیة والغازیة، المسماة )    
(MEI(و)AMC( من قبل )Rouïba Eclairage كما سیتم إلحاق أنشطة تصنیع لوحات الضغط ،)

 المنخف  بهذه الأخیرة.
 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثالث: دراسة ميدانية لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز سونلغاز بالمدية
 

 
52 

 المطلب الثاني: تقديم مديرية التوزيع بالمدية

 أولا: الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع 
 الغاز والكهرباء بالمدیة الهیكل التنظیمي لمدیریة توزیع (:1-3الشكل رقم )

 
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مقدمة من طرف المؤسسة.وثائق المصدر:

 
  

 مديرية التوزيع

 أمانة المديرية  ملحق اتصال

 HSEمهندس أمن  قسم تقنيات الكهرباء 

 قسم تقنيات الغاز 

 قسم العلاقات التجارية 

 مصلحة الشؤون القانونية

 مساعد الأمن الداخلي 

 قسم المالية والمحاسبة

 خلية الرقابة والتفتيش

 قسم الإدارة والصفقات 

 مصلحة الشؤون العامة 

 قسم الموارد البشرية

قسم دراسات تنفيذ أشغال الكهرباء 
 والغاز

 قسم تخطيط الكهرباء والغاز

 قسم استغلال أنظمة
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 ثانيا:شرح الهيكل التنظيمي للشركة 
 :يمثل مدیر التنظیم قمة الهرم في المؤسسة، وهو مكلف في حدود صلاحیاته بضمان توزیع الطاقة مدير التوزيع

والغازیة وإیصالها إلى زبائن المؤسسة في أحسن الظروف والنوعیة الجیدة والاستمراریة في التقديم،  الكهربائیة
 والسعر المناسب.

 :دورها التنسیق وتوزیع المراسلات وتوجیهها بین الأقسام ومصالح الشركة.الأمانة العامة 
 المحكمة العلیا(تعد الممثل القانوني للشركة أمام القضاة )المحكمة، المجلس القضائي،  -
یتكفل بكل القضایا القانونیة مثل رفع دعوى حول التعدي على ممتلكات الشركة أو الشكاوى ورفع الدعوى  -

 ضد المدیریة من طرف الزبائن.
 یساعد كل الأقسام في القضایا ذات الطابع القانوني ) رفع دعوى قضائیة (. -
 تنظیم المعلومات القانونیة وتقديمها وقت الضرورة. -
 هندس أمن مHSE ::یقوم بالمهام التالیة 
 إعداد مخطط الزیارات المبرمجة للنشاطات التحسیسیة. -
 تحضیر اجتماعات لجنة النظافة والأمن على مستوى المدیریة. -
 السهر على تطبیق كل إجراءات الوقایة في مجال النظافة والأمن. -
 یة.إعداد إحصائیات حول حوادث الغاز والكهرباء مع المصالح التقن -
 :یقوم بالعدید من المهام نذكر منها ما یلي:ملحق الاتصال 
 تحضیر وتنظیم المعلومات الموجهة إلى الجمهور والزبائن باستعمال كل الوسائل المتاحة. -
 المشاركة مع المدیریة العامة في التظاهرات التجاریة. -
 اقتاح مواضیع الإشهار وإعلام الزبائن حسب الطبیعة المحلیة. -
 علاقات وثیقة مع كل أنواع وسائل الاتصال.ربط  -
  :ویقوم بالمهام التالیة:مساعد الأمن الداخلي للمؤسسات 
 .الخ(، الجدران... )الحراسالمتابعة المیدانیة لكل المقاییس الأمنیة داخل المدیریة  -
 تقديم تقریر دوري إلى المسئولین حول الوضعیة الأمنیة للمدیریة ومختلف وكالاتها. -
 تقریر فوري بعد حدوث أي طارئ مباشر.إعداد  -
 إعداد مخطط الأمن الداخلي بالتعاون مع المصالح الأمنیة لولایة. -
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 :یهتم بمراقبة واستغلال الشبكات الكهرباء، الصیانة، تطویر الشبكة والقیام بالأشغال قسم تقنيات الكهرباء 
 .)الكهرباء(تحت التوتر 

 :یهتم بمراقبة واستغلال الشبكات الكهرباء، الصیانة وتطویر الشبكة. قسم تقنيات الغاز 
 :وأغلب مهامه بالمیدان:قسم دراسات تنفيذ أشغال الكهرباء والغاز 
 بالدراسة كالموقع والمخططات. قما یتعلفیقوم بكل  -
غال المرسل شمكلف بإنشاء الطلبات الخاصة برخص الحفر والبناء واستقبال مخطط التشفیر الخاص بمقدار الأ -

 من مصلحة الدراسات، وغیرها من مهام تخصیص السوق والبرمجة.
 تسییر القروض الخاصة بأمر الدفع ومتابعة تنفیذها. -
 استقبال وإجراء الأمر بالدفع لكل فواتیر المؤسسات المنفذة للمشاریع. -
 إنشاء عناصر الإحصاء الخاصة بتحقیق المشاریع ـ التقنیة والمالیة. -
 رخص البرامج.فتح وإغلاق  -
 :یضم هذا القسم مجموعة من الوكالات تجاریة: اثنان منها داخل مدینة المدیة، قسم العلاقات التجارية

 ( ثلاث مصالح:30( ستة موزعة على إقلیم الولایة، إضافة إلى )36و)
المتوسط( والضغط  المتوسط )التوترمصلحة تطویر المبیعات: وهي مصلحة مسؤولة على متابعة طلبات الزبون  .1

الوثائق الخاصة بالإیصالات الجدیدة أو إحداث تغیرات على مستوى الشبكة، إضافة إلى فوتره كل  ومختلف
 الأشغال الخاصة بطلب الزبون الجدید أو زبون مشتك.

 مصلحة التحصیل: تهتم بكل أمور الزبائن وملفاتهم مثل فوتره وتحصیل الدیون. .2
باء من بزبائن الضغط العالي للغاز والتوتر العالي للكهر  قا یتعلممصلحة الحسابات الكبرى: تهتم بكل  .0

 الجانب التجاري .
 :یقوم هذا القسم ب:تسيير أنظمة الإعلام الآلي 
 تسییر وصیانة عتاد الإعلام الآلي على مستوى المدیریة والمصالح التقنیة التابعة لها. -
 طبع الفواتیر الخاصة بالكهرباء والغاز. -
 یة.تطویر المعلومات -
 .والمبیعاتتحلیل إحصائیات المشتیات  -
 تسییر تكوین الموظفین وتأهیلهم. -
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 تسییر الموارد البشریة كالتوظیف، الحضور، الغیاب، العطل، الأجور. -
  :وتتمثل مهامها في: الشؤون العامة 
 تسییر الوسائل المادیة. -
 مراقبة وتسییر النظافة وصیانة المقرات. -
 تسییر برید المدیریة. -
 على تسییر الممتلكات المتنقلة.السهر  -
 تموین مختلف المصالح. -
 الاهتمام بالمشتیات. -
 تنظیم حظیرة السیارات كالتأمین، المتابعة، الوقود. -
  :وتتمثل مهامه في:تخطيط الكهرباء والغاز 
 انجاز المخطط الرئیسي لشبكة الكهرباء والغاز للمدیریة. -
 والكهرباء. دراسة المخططات لإعادة التخطیط لشبكات الغاز -
 )ضیاعالطاقة(ضمان احتیاجات المدیریة بكل الدراسات الخاصة  -
 انجاز طلبات الربط. -
 تشكیل بنك معلومات لاحتیاجات الدراسات الخاصة بالكهرباء والغاز. -
 :ویقوم بالمهام التالیة: قسم المالية والمحاسبة 
 تتبع حسابات الخزینة ومراقبة الظروف البنكیة. -
 للخزینة على المدى القصیر.إعداد التنبؤات  -
 الرقابة على صنادیق الوكالات التجاریة. -
 إجراء مركزیة الصنادیق. -
 إعداد المیزانیة السنویة. -
 إنجاز لوحة القیادة ومیزانیة النشاط. -
 ضمان متابعة ومراقبة العملیات المحاسبیة. -
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 لغاز بالمديةالمبحث الثاني: دور مراقبة التسيير في تحسين الأداء المالي بمؤسسة سون

في هذا المبحث سنسلط الضوء على آلیات مراقبة التسییر ودورها في تحسین الأداء المالي بالمؤسسة محل 
الدراسة مؤسسة سونلغاز بالمدیة، بالاعتماد على استبیان موجه لموظفي المؤسسة وتحلیل نتائجه من خلال مجموعة 

 من الأدوات والأسالیب الإحصائیة المناسبة.

 الدراسة في المتبعة المنهجية لإجراءات :الأول طلبالم

 سنتطرق حیث الدراسة، هذه إنجاز في المستخدمة الإحصائیة والأدوات الطرق إلى طلبالم هذا في نستعرض
 وتحلیل لمعالجة المتبعة الإحصائیة الطرق ومختلف الدراسة، عینة خصائص عرض وكذا الدراسة، وعینة مجتمع إلى

 .الدراسة أداة بیانات

I. الدراسة طريقة 

 عینة نموذج وتحدید المتبع، المنهج من انطلاقا الدارسة، هاته إعداد في المتبعة المنهجیة المطلب هذا یعكس
 .الدراسة نموذج تصمیم إلى بالإضافة الدراسة،

 :الدراسة منهج -1
 :التحلیلي الوصفي المنهج على الاعتماد تم البحث من المرجوة الأهداف تحقیق أجل من

 والتي للموضوعي النظر  الإطار نتكوی في المراجع مختلف على الاعتماد خلال من وذلك :الوصفي المنهج 
 .والمجلات الجامعیة، المذكرات الأطروحات، الرسائل، الكتب، یضمن

 الإجابات خلال من الدراسة محل بالظاهرة المتعلقة والمعلومات البیانات بجمع وذلك :التحليلي المنهج 
 خلال من وذلك .وتفسیرها إلیها التوصل تم التي النتائج وتحلیل الاستبیان ومحاور بنود حول المستجوبین
 مراقبة أدوات بدور یتعلق ما في المدیة ولایة والغاز الكهرباء توزیع مدیریة في العاملین واتجاهات آراء المعرفة
 :وهما للمعلومات أساسیین مصدرین على بالاعتماد للمؤسسة المالي الأداء تحسین في التسییر
 الدراسة بموضوع الصلة ذات السابقة والدراسات الأبحاث على الاعتماد تم :الثانوية المصادر 

 .والملاحظة
 أهداف لتحقیق مخصصة استبان تصمیم خلال من الأولیة البیانات جمع في وتتمثل :الأولية المصادر 

 .البحث
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 الدراسة عينة مجتمع -2

 شمل البحث هذا وفي الدراسة، قید الظاهرة أو المشكلة مفردات عناصر جمیع الدراسة بمجتمع یقصد
 مؤسسة توزیع الغاز والكهرباء بالمدیة في العمال بع  الدراسة مجتمع

 یكون أن الإحصائي،على المجتمع من جزء شمول أنها على العینة تعریف ،فیمكن الدراسة لعینة بنسبة أما
موظف  03 على العینة هذه اشتملت دراستنا وفي الجزء هذه منه المسحوب المجتمع لخصائص دقیقا ممثلا الجزء هذا

 بمؤسسة سونلفاز بالمدیة. العاملین

II. الدراسة في المستخدمة الأدوات 

 من التحقق وكذا بالدراسة، الصلة ذات البیانات جمع في المستخدمة الأدوات إلى ا الجزء هذ في التطرق تم
 . الدراسة بیانات معالجة في المستخدمة الإحصائیة الأسالیب مختلف وعرض الدراسة أداة ثبات

 :الدراسة أداة -1

 :یلي فیما نوجزها الأدوات من مجموعة استخدام تم

 الذي الخماسي لیكرت مقاییس وفق استبیان إعداد تم وقد البیانات، لجمع رئیسیة كأداة :الاستبيان 
 على الموافقة عدم أو الموافقة درجة يحدد أن المبحوث من فیه یطلب حیث شیوعا المقاییس أكثر یعتبر

 :التالي النحو على متدرجة خیارات خمس من ویتكون المحددة، الخیارات

 درجات الموافقة حسب مقیاس لیكرت الخماسي (:1-3الجدول رقم )
 موافق بشدة موافق محاید غیر موافق غیر موافق بشدة جابةالا

 3 1 0 2 1 الدرجة
 من إعداد الطالبین المصدر:

 : یلي كما والعلیا الدنیا الخماسي لیكرت مقیاس الخلایا طول تحدید تم حیث
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 فئات الموافقة حسب مقیاس لیكرت الخماسي (:2-3الجدول رقم )
 درجة الموافقة لفئاتا
 غیر موافق بشدة [ 1.11 – 1.33] 
 غیر موافق [ 2.31 – 1.83] 
 محاید [ 0.01 – 2.63] 
 موافق [ 1.11 – 0.13] 
 موافق بشدة [ 3.33 – 1.23] 

 من إعداد الطالبین المصدر:

 :في متمثلة قسمین إلى الاستبیان تقسیم وتم

 :یتعلق بالبیانات الشخصیة لأفراد عینة الدراسة. القسم الأول 
  :یهتم بموضوع البحث، ونقسم بدوره إلى محورین هما:القسم الثاني 

 سؤال. 16یتعلق بمراقبة التسییر ويحتوي على  المحور الأول:
 سؤال. 11یتعلق بالأداء المالي ويحتوي على  المحور الثاني:

 :صدق وثبات أداة الدراسة )الاستبيان( -2
 عدما تمت صیاغة الاستبیان في شكله الأولي لابد من إخضاعه لاختباري الصدق والثبات.

 یقصد بصدق أداة الدراسة؛ أن تقیس عبارات الاستبیان ما وضعت لقیاسه، وهناك :صدق أداة الدراسة -2-1
الصدق  من عینو نأنواع كثیرة من الصدق یتم اعتمادها لفحص أداة الدراسة، وسنقتصر في دراستنا على 
 .لتأكد من صدق الاستبیان من خلال صدق المحكمین، وصدق الاتساق الداخلي

أن تكون عباراته مناسبة للغرض الذي وضعت من أجله ویتعلق صدق یعني  :صدق المحكمين -2-1-1
 المحكمین بحالتین .

 نوع من أنواع صدق المحكمین یبین مدي تعلق العبارة بالهدف الذي وضعت من أجله. :الصدق الظاهري -
وح  وض صدق مكمل للصدق الظاهري وهو نوع من أنواع صدق المحكمین، كما یبین مدي :صدق المحتوي -

غطي ت عبارات الاستبیان من ناحیة المعني، والصیاغة اللغویة والعلمیة والتصمیم المنطقي لها، وأنها كل من
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لمحكمین ا المساحات المهمة لمجالها )شمول الاستبیان لمشكل الدراسة وتحقیق أهدافها(، للتحقق من صدق
اص الاختص كمین ذات)الصدق الظاهري وصدق المحتوي( عرض الاستبیان على مجموعة من السادة المح

یان رأیهم حول عبارات محاور الاستب والخبرة في مجال الظاهرة أو المشكلة موضوع الدراسة، وطلب منهم إبداء
وذلك بالحذف والتعدیل واقتاح عبارات جدیدة ومناسبة لموضوع الدراسة، وبناء على ملاحظات السادة 

عبارة، وبالتالي فإن الاستبیان  03النهائیة مكونة من المحكمین تم تعدیل أداة الدراسة فأصبحت في صورتها 
 یتمتع بصدق المحكمین.

 صدق الاتساق الداخلي: -2-1-2

 واتجاهها، وطبیعتها المقیاس تاعبار  بین الارتباطیة البینیة العلاقات قوة على الصدق من النوع هذا یركز
 وشدتها البینیة العلاقات هذه مستوى كانإذا   عما للوقوف وذلك ككل، والاختبار المقیاس تاعبار  بین أو

 قیاسه. داالمفهوم المر  دلالة مع وتناسبها وانسجامها للقیاس، الداخلیة البنیة لعناصر

 صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الأول: مراقبة التسيير 

 ا.التي یتضمنهیوضح الجدول الموالي معاملات الارتباط لسبیرمان لمحور مراقبة التسییر والعبارات 
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الاتساق الداخلي لعبارات المحور الأول (:3-3الجدول رقم )  

معامل  العبارات الرقم
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

1 
تعتمد المؤسسة على مختلف أدوات مراقبة التسییر التقلیدیة 

 0,000 **0,641 والحدیثة

 0,003 **0,304 والمراقبة للتسییر كأداة القیادة لوحة على المؤسسة تتوفر 2
 0,001 **0,561 للمؤسسة الحقیقي الوضع بتشخیص القیادة لوحة تسمح 0

 داخل القرارات لاتخاذ سریعة أداة القیادة لوحة اعتبار يمكن 1
 المؤسسة

0,522** 0,003 

 0,004 **0,512 التسییر على للرقابة المحاسبیة الأسالیب المؤسسة تعتمد 3
 0,000 **0,616 ومقبولة جیدة نتائج تحقیق في العامة المحاسبة مبادئ تساعد 6

 واتخاذ التسییر لمراقبة معلومات مصدر التحلیلیة المحاسبة تعتبر 1
 القرارات

0,795** 0,000 

 0,001 **0,593 التقدیریة كأداة لمتابعة الأداء الموازنة تستخدم 8

 بالمؤسسة الخاصة التقدیریة الموازنة في المسطرة الأهداف 1
 0,012 *0,451 تماما ومحددة واضحة

 0,002 **0,537 المختصین المكلفین قبل من دوریا المیزانیات مراجعة یتم 13
 0,000 **0,663 للمؤسسة التنظیمي الهیكل في موقع التسییر لمراقبة 11
 0,000 **0,695 الاحتیاجات وفق وتحلیلات معلومات التسییر مراقبة تقدم 12

10 
 وتحدید الانحرافات یعمل نظام مراقبة التسییر على اكتشاف

 0,000 **0,705 التحسین إجراءات وأخذ أسبابها

 0,000 **0,600 أهداف المؤسسة تحقیق على التسییر مراقبة تساعد 11
 0,001 **0,648 والتنفیذیة المیدانیة بالخبرة مراقبي التسییر یتمیز 13
 0,000 **0,573 للمؤسسة المالي الأداء ومراقبة متابعة یتولون المحاسبة أعوان 16

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:

من خلال نتائج الجدول نلاحظ أن معاملات الارتباط لسبیرمان لعبارات المحور الأول: مراقبة التسییر كانت  
وهذا ما یدل على اتساق وصدق العبارات، وأنها تقیس ما  0,05كلها موجبة وعند مستوى معنویة أقل من 

 وضعت لأجله.
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 صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثاني: الأداء المالي 

 یوضح الجدول الموالي معاملات الارتباط لسبیرمان لمحور الأداء المالي والعبارات التي یتضمنها.

 الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثاني (:4-3الجدول رقم )

 معامل الارتباط العبارات الرقم
مستوى 
 المعنوية

 تحسین على إیجابا ینعكس ،مؤسسةلل المالي الأداء مؤشرات تطبیق 1
 0,000 **0,600 أدائها

 التي المالیة الهامة تاالمؤشر  من السیولة وهدف المالي التوازن یعد 2
 0,000 **0,773 إلیها المؤسسة تسعى

 عن أداء للحكم الأساسیة المعاییر من الأرباح نمو معیار یعتبر 0
 0,000 **0,665 المؤسسة

 وتعزیز والضعف القوة نقاط معرفة في التكالیف نظام تحلیل یساهم 1
 0,000 **0,691 المؤسسة أرباح

 0,000 **0,685 كافیةو  نافذة وتعلیمات قوانین إلى يخضع المالي الأداء 3

 في المالي الأداء لضبط ومكتوبة واضحة عمل إجراءات یوجد 6
 المؤسسة

0,589** 0,001 

 التنفیذیة القرارات اتخاذ عملیة تسهیل في المالي الأداء یساهم 1
 والتشغیلیة

0,385* 0,036 

 0,000 **0,837 المؤسسة أعمال في والتغییر التطویر عملیة في المالي الأداء یساعد 8
 0,000 **0,933 المؤسسة أداء كفاءة رفع في المالي الأداء یساهم 1
 0,000 **0,893 المؤسسة في الإداري المستوى تطویر في المالي الأداء یساعد 13

 ضمن للتنفیذ قابلة واضحة أهداف وضع على المالي الأداء یساعد 11
 0,000 **0,690 لها المحدد الزمن

 0,000 **0,659 بالمؤسسة العاملین أفكار وتطویر تنمیة في المالي الأداء یساهم 12

 للاستفادة سنة كل بدایة في سریع بشكل تظهر المالي الأداء نتائج 10
 المقبلة للسنة منها

0,709** 0,000 

 0,000 **0,828 تفاصیلها بكافة للمؤسسة العملي الواقع في المالي الأداء نتائج تطبیق 11
 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:
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كانت    اليالأداء الم: ثانيمن خلال نتائج الجدول نلاحظ أن معاملات الارتباط لسبیرمان لعبارات المحور ال
وهذا ما یدل على اتساق وصدق العبارات، وأنها تقیس ما  0,05كلها موجبة وعند مستوى معنویة أقل من 

 وضعت لأجله.

 ات أداة الدراسة:ثب -2-2

الحصول على نفس  من لتأكداو  الاستبیان ثبات لتحقق من مدى كرونباخ آلفا معامل باستخدام قمنا
 .حتى لو كرر عدة مرات في نفس الظروف الاستبیان على أسئلة الإجابة في ینبحوثالم إجابات

 ثبات أداة الدراسة(: 5-3الجدول رقم )

 آلفا كرونباخ عدد العبارات المحاور
 0,834 16 مراقبة التسییر
 0,811 11 الأداء المالي
 0,858 03 أداة الاستبیان

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:

من الجدول یتبین لنا أن معامل الثبات ألفا كرونباخ لكلا محورین الدراسة )مراقبة التسییر، الأداء المالي( كان 
وهي أیضا قیمة  0,858مرتفع وقریب من الواحد، كما بلغت القیمة الإجمالیة للمعامل لأداة الاستبیان ككل 

أداة الاستبیان یتمتع بدرجة عالیة من الثبات وبالتالي ( مما یدل على أن 60%مرتفعة وقریبة من الواحد )أكبر من 
 .فهي تفي بأغراض الدراسة

 المطلب الثاني: تحليل الاستبيان واختبار الفرضيات

في هذا المطلب سنتطرق إلى وصف خصائص عینة الدراسة وتحلیل إجاباتهم على عبارات الاستبیان وفي الأخیر 
 اختبار صحة الفرضیات.
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I.  المتعلقة بخصائص عينة الدراسة النتائجتحليل 

یتضمن هذا الجزء تحلیلا للبیانات الشخصیة لأفراد عینة الدراسة من حیث الجنس، السن، المستوى التعلیمي 
 والوظیفي والخبرة المهنیة.

 الجنس: -1
 توزیع أفراد العینة حسب الجنس. :(6-3) الجدول رقم

 النسبة المئوية التكرار الجنس
 63,3 % 19 ذكر
 36,7 % 11 أنثى
 100 % 30 المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:

 36,7%من أفراد العینة هم من الذكور مقابل  63,3%من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن ما نسبته 
من الإناث، ویعود هذا التفوق للذكور إلى طبیعة مهام ووظائف مؤسسة سونلغاز والتي تعتمد على الذكور أكثر من 

 الإناث من حیث بذل الجهد والتنقل والتواجد لأوقات إضافیة في العمل.

 السن: -2
 توزیع أفراد العینة حسب متغیر السن. :(7-3)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار السن
 13,3 % 4 سنة 03أقل من 
 33,3 % 10 سنة 13إلى  01من 
 23,3 % 7 سنة 33إلى  11من 

 30,0 % 9 سنة 33أكثر من 
  %133 30 المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:
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كانوا هم الأكثر تواجدا   13و  03من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاحظ الأفراد الذین تراوح أعمارهم بین 
ثم  30%سنة بنسبة  33ثم فئة الأفراد الذین تزید أعمارهم عن  33,3%بین أفراد العینة حیث بلغت نسبتهم 

 .13,3%سنة بــ  03مارهم عن وفي الأخیر فئة الأفراد الذین تقل أع 23,3%سنة بنسبة  33إلى  11من 

 المستوى التعليمي: -3
 توزیع أفراد العینة حسب المستوى التعلیمي. :(8-3)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المستوى التعليمي
 20,0 % 6 ثانوي
 53,3 % 16 جامعي
 26,7 % 8 دراسات علیا
  %133 03 المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:

، كما نلاحظ أن 53,3%یتضح من خلال نتائج الجدول أعلاه أن الجامعیین يمثلون أغلبیة أفراد العینة بنسبة 
. وهذا التوزیع 20%فیما بلغت نسبة أصحاب المستوى الثانوي  26,7%أصحاب الدراسات العلیا بلغت نسبتهم 
دیة تعتمد بشكل كبیر على الموظفین أصحاب المعرفة والكفاءة والمستویات یدل على أن مؤسسة سونلغاز بالم

 التعلیمیة العلیا.

 الخبرة المهنية: -4
 توزیع أفراد العینة حسب الخبرة المهنیة. :(9-3)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار عدد سنوات الخبرة
 16,7 % 5 سنوات 3أقل من 
 20,0 % 6 سنوات 13إلى  3من 
 33,3 % 10 سنة 13إلى  13من 

 30,0 % 9 سنة 13أكثر من 
  %133 03 المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:



 الفصل الثالث: دراسة ميدانية لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز سونلغاز بالمدية
 

 
65 

ثم  33,3%بلغت نسبتهم  13إلى  13نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة الأفراد أصحاب الخبرة من 
سنوات، وفي الأخیر الأفراد الذین  13إلى  3، وبعدها أصحاب الخبرة من 30%أصحاب الخبرة التي تزید عن 

. وهذا یدل على أن المؤسسة تحتوي على عناصر بشریة تتمتع بالخبرة 16,7%سنوات بنسبة  3تقل خبرتهم عن 
 المهنیة الطویلة مما يمكنها من إنجاز مهامها بكل احتافیة.

 المستوى الوظيفي: -5
 زیع أفراد العینة حسب المستوى الوظیفي.تو  :(11-3)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار المستوى الوظيفي
 70,0 % 21 عون إدارة
 26,7 % 8 رئیس مصلحة
 3,3 % 1 مدیر
  %133 03 المجموع

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:

 26,7%، ونسبة 70%یوضح الجدول أعلاه أن معظم أفراد عینة الدراسة هم من الأعوان الإداریین بنسبة 
ع تمثل رؤساء المصالح، وبطبیعة الحال فالمؤسسة تحتوي على مدیر عام واحد. وهذا التتیب یعتبر طبیعیا مقارنة بالتوزی

 الإداري لمهام ووظائف مؤسسة سونلغاز بالمدیة.

II.  محاور الاستبيان:تحليل 

یعتمد هذا الجزء على عرض وتحلیل إجابات أفراد عینة الدراسة حول عبارات محاور الاستبیان وكذا تحدید 
 اتجاهاتهم وترتیبها، معتمدین في ذلك على المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لكل عبارات المحاور.

 تحليل عبارات المحور الأول: مراقبة التسيير -1

 دول التالي یوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لعبارات محور مراقبة التسییرالج
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 تحلیل عبارات المحور الأول: مراقبة التسییر :(11-3)الجدول رقم 

 المتوسط العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاتجاه 
 العام

 الترتيب

دیة مراقبة التسییر التقلیتعتمد المؤسسة على مختلف أدوات  1
 والحدیثة

 8 موافق 0,900 3,47

 3 موافق 0,724 3,60 والمراقبة للتسییر كأداة القیادة لوحة على المؤسسة تتوفر 2
 13 موافق 0,898 3,43 للمؤسسة الحقیقي الوضع بتشخیص القیادة لوحة تسمح 0

 داخل القرارات لاتخاذ سریعة أداة القیادة لوحة اعتبار يمكن 1
 11 موافق 1,003 3,40 المؤسسة

 1 موافق 0,759 4,10 التسییر على للرقابة المحاسبیة الأسالیب المؤسسة تعتمد 3
 1 موافق 0,937 3,47 ومقبولة جیدة نتائج تحقیق في العامة المحاسبة مبادئ تساعد 6

1 
 واتخاذ التسییر لمراقبة معلومات مصدر التحلیلیة المحاسبة تعتبر

 13 محاید 1,189 3,03 القرارات

 1 موافق 0,658 3,83 التقدیریة كأداة لمتابعة الأداء الموازنة تستخدم 8

1 
 واضحة بالمؤسسة الخاصة التقدیریة الموازنة في المسطرة الأهداف
 16 محاید 1,015 2,93 تماما ومحددة

 11 محاید 0,809 3,03 المختصین المكلفین قبل من دوریا المیزانیات مراجعة یتم 13
 6 موافق 0,898 3,57 للمؤسسة التنظیمي الهیكل في موقع التسییر لمراقبة 11
 0 موافق 0,939 3,90 الاحتیاجات وفق وتحلیلات معلومات التسییر مراقبة تقدم 12

 وتحدید الانحرافات یعمل نظام مراقبة التسییر على اكتشاف 10
 التحسین إجراءات وأخذ أسبابها

 2 موافق 0,923 3,93

 10 محاید 1,437 3,07 أهداف المؤسسة تحقیق على التسییر مراقبة تساعد 11
 12 محاید 1,040 3,23 والتنفیذیة المیدانیة بالخبرة مراقبي التسییر یتمیز 13
 1 موافق 0,911 3,52 للمؤسسة المالي الأداء ومراقبة متابعة یتولون المحاسبة أعوان 16

 موافق 0,625 3,71 مراقبة التسيير
 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:

 2,93 و 4,10یتضح من الجدول أعلاه أن المتوسطات الحسابیة المتعلقة بعبارات مراقبة التسییر تتاوح بین 

و  0,658وبذلك فإن اتجاهات الأفراد تتاوح بین محاید وموافق، ویلاحظ أیضا أن الانحرافات المعیاریة تتاوح بین 
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 المؤسسة دتعتم"أي أن هناك تشتت في الإجابات على عبارات هذا المحور، وقد سجلت العبارة الخامسة:  1,437
باتجاه موافق مما یدل على أنها العبارة  4,10أعلى متوسط حسابي بقیمة " التسییر على للرقابة المحاسبیة الأسالیب

، 2، 8، 12، 10الأكثر موافقة من قبل أفراد العینة، ثم تلتها بنفس الاتجاه أي الموافقة كل من العبارات التالیة )
ه محاید وصولا ( على التوالي باتجا1، 13، 11، 13( على التتیب، ثم باقي العبارات )1، 0، 6، 1، 16، 11

" والتي تماما ومحددة واضحة بالمؤسسة الخاصة التقدیریة الموازنة في المسطرة الأهداف في الأخیر إلى العبارة التاسعة "
 وباتجاه محاید أیضا. 2,93سجلت أقل متوسط حسابي بقیمة 

وهو ما یقابله اتجاه موافق  3,71وعلى العموم فإن المتوسط الحسابي الإجمالي لمحور مراقبة التسییر قد بلغ  
من قبل أفراد العینة وهو ما یدل على أن هناك مستویات عالیة من تطبیق آلیات مراقبة التسییر في مؤسسة سونلغاز 

وهي قیمة أقل من الواحد مما یشیر إلى تقارب في إجابات الأفراد  0,625بالمدیة، وبلغ الانحراف المعیاري الإجمالي 
 ور.حول عبارات هذا المح

 تحليل عبارات المحور الأول: الأداء المالي -2

 الجدول التالي یوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة لعبارات محور الأداء المالي
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 تحلیل عبارات المحور الثاني: الأداء المالي :(12-3)الجدول رقم 

 العبارات الرقم
 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

الاتجاه 
 الترتيب العام

1 
 على إیجابا ینعكس ،مؤسسةلل المالي الأداء مؤشرات تطبیق
 1 موافق 0,845 3,43 أدائها تحسین

 التي المالیة الهامة تاالمؤشر  من السیولة وهدف المالي التوازن یعد 2
 إلیها المؤسسة تسعى

 10 محاید 0,960 3,10

 عن أداء للحكم الأساسیة المعاییر من الأرباح نمو معیار یعتبر 0
 المؤسسة

 11 محاید 1,398 3,10

 والضعف القوة نقاط معرفة في التكالیف نظام تحلیل یساهم 1
 المؤسسة أرباح وتعزیز

 0 موافق 0,745 3,87

 11  1,006 3,23 كافیةو  نافذة وتعلیمات قوانین إلى يخضع المالي الأداء 3

 في المالي الأداء لضبط ومكتوبة واضحة عمل إجراءات یوجد 6
 1 موافق 0,812 4,13 المؤسسة

1 
 التنفیذیة القرارات اتخاذ عملیة تسهیل في المالي الأداء یساهم
 13 محاید 0,907 3,27 والتشغیلیة

 12 محاید 1,104 3,23 المؤسسة أعمال في والتغییر التطویر عملیة في المالي الأداء یساعد 8
 1 موافق 1,042 3,50 المؤسسة أداء كفاءة رفع في المالي الأداء یساهم 1
 8 موافق 0,937 3,47 المؤسسة في الإداري المستوى تطویر في المالي الأداء یساعد 13

11 
 للتنفیذ قابلة واضحة أهداف وضع على المالي الأداء یساعد
 2 موافق 0,751 4,03 لها المحدد الزمن ضمن

 1 موافق 0,964 3,80 بالمؤسسة العاملین أفكار وتطویر تنمیة في المالي الأداء یساهم 12

 سنة كل بدایة في سریع بشكل تظهر المالي الأداء نتائج 10
 المقبلة للسنة منها للاستفادة

 6 موافق 0,974 3,50

 بكافة للمؤسسة العملي الواقع في المالي الأداء نتائج تطبیق 11
 تفاصیلها

 3 موافق 0,999 3,63

 موافق 0,701 3,81 الأداء المالي
 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:
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 3,10 و 4,13یتضح من الجدول أعلاه أن المتوسطات الحسابیة المتعلقة بعبارات الأداء المالي تتاوح بین 

 0,745وبذلك فإن اتجاهات الأفراد تتاوح بین محاید وموافق، كما یلاحظ أیضا أن الانحرافات المعیاریة تتاوح بین 

 یوجد"أي أن هناك تشتت في بع  الإجابات على عبارات المحور، فقد سجلت العبارة السادسة:  1,398و 
باتجاه موافق مما  4,13أعلى متوسط حسابي قدره  المؤسسة" في المالي لضبط الأداء ومكتوبة واضحة عمل إجراءات

یدل على أنها العبارة الأكثر موافقة من قبل أفراد عینة الدراسة، ثم تلتها بنفس الاتجاه أي الموافقة كل من العبارات 
( على التوالي باتجاه 2، 8، 3، 1( على التتیب، ثم العبارات )1، 13، 1، 10، 11، 12، 1، 11التالیة )
" والتي المؤسسة عن أداء للحكم الأساسیة المعاییر من الأرباح نمو معیار یعتبر، وفي الأخیر نجد العبارة الثالثة: "محاید

 وباتجاه محاید من طرف الأفراد المبحوثین. 3,10سجلت أقل متوسط حسابي بقیمة 

هو ما یقابله اتجاه موافق من و  3,81وعلى العموم فإن المتوسط الحسابي الإجمالي لمحور الأداء المالي قد بلغ  
قبل أفراد العینة وهو ما یدل على أن هناك مستویات عالیة من الأداء المالي المطبق في مؤسسة سونلغاز بالمدیة، وبلغ 

وهي قیمة أقل من الواحد مما یشیر إلى تقارب في إجابات الأفراد حول عبارات  0,701الانحراف المعیاري الإجمالي 
 هذا المحور.

III. :اختبار ومناقشة الفرضيات 

 في هذا الجزء سیتم اختبار صحة فرضیات الدراسة من عدمها وفقا للاختبارات المناسبة لكل فرضیة.

 اختبار الفرضة الأولى: -1

من أجل قیاس الدور الذي تلعبه مراقبة التسییر في تحسین الأداء المالي في مؤسسة سونلغاز بالمدیة، قمنا 
 وهذا باستخدام أحد الأسالیب الإحصائیة وهو الانحدار الخطي البسیط.بقیاس العلاقة بینهما 

 و ذلك وفقا للفرضیة التالیة:

0H عند مستوى دلالة  -المدیة–: لا یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لمراقبة التسییر على الأداء المالي بمؤسسة سونلغاز
 .0,05إحصائیة 

1Hد مستوى دلالة عن -المدیة–یر على الأداء المالي بمؤسسة سونلغاز : یوجد أثر ذو دلالة إحصائیة لمراقبة التسی
 .0,05إحصائیة 
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 والجدول التالي یبین نتائج نموذج الانحدار الخطي البسیط لفرضیة الدراسة:

 أثر مراقبة التسییر على الأداء المالي للمؤسسة.  :(13-3)الجدول رقم 

 مراقبة التسيير البیان

 الأداء المالي
R 

 الارتباط

2R 

معامل 

 التحديد

𝑏       
امل مع

 الانحدار

𝑎   
 لثابتا

t 
 المحسوبة

Sig 
مستوى 

 المعنوية

0,839 0,703 0,994 0,338 8,145 0,000 
 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:

 یتضح لنا من الجدول ما یلي:

𝑅قیمة معامل الارتباط  - = وهذا یدل على وجود علاقة طردیة قویة بین مراقبة التسییر والأداء   0,829
 المالي.

𝑅2قیمة معامل التحدید   - = من التغیر في مستوى الأداء المالي  70,3%أي أن ما نسبته   0,703
 للمؤسسة ناتج عن تأثیرات مراقبة التسییر.

𝑏معامل الانحدار بلغ  - = مراقبة التسییر بدرجة واحدة  أي أن الزیادة في استخدام أدوات  0,994
 .0,994یؤدي إلى زیادة في مستوى الأداء المالي بمقدار 

𝑎قیمة الثابت  - =  وهي مقدار ثابت في معادلة الأداء المالي.  0,338

𝑡المحسوبة  tكما بلغت قیمة  - =  .0,05وهي أصغر من  0.000بمستوى دلالة معنویة  8,145

راقبة التسيير يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لم"ومنه نرف  الفرضیة الصفریة ونقبل الفرضیة البدیلة القائلة: 
 ."0,05عند مستوى دلالة إحصائية  -المدية–على الأداء المالي بمؤسسة سونلغاز 

 

 



 الفصل الثالث: دراسة ميدانية لمؤسسة توزيع الكهرباء والغاز سونلغاز بالمدية
 

 
71 

 اختبار الفرضية الثانية: -2
لإجابات أفراد العینة حول  5%تنص الفرضیة الثانیة على أنه: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى 

 تعزى للبیانات الشخصیة. -المدیة-بمؤسسة سونلغاز مراقبة التسییر والأداء المالي 
 وللتحقق من صحة هذه الفرضیة نقوم باختبار الفرضیات الفرعیة التالیة:

 رضية الفرعية الأولى:اختبار الف -2-1
 نص الفرضیة:

0H : لإجابات أفراد العینة حول مراقبة التسییر والأداء المالي  5%لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى
 لمتغیر الجنس. تعزى -المدیة-بمؤسسة سونلغاز 

1H : لإجابات أفراد العینة حول مراقبة التسییر والأداء المالي  5%توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى
 لمتغیر الجنس. تعزى -المدیة-بمؤسسة سونلغاز 

 والجدول التالي یوضح نتائج اختبار التجانس لهذه الفرضیة.

 نتائج اختبار التجانس للفرضیة الفرعیة الأولى  :(14-3)الجدول رقم 

 المتوسط العدد الجنس المحور
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 Fقيمة 
 المسحوبة

القيمة 
 Sigالاحتمالية 

 مراقبة التسيير
 0,54255 3,5395 19 ذكر

1,619 0,214 
 1,02397 3,3920 11 أنثى

 الأداء المالي
 0,51788 3,1693 19 ذكر

3,669 0,066 
 0,80713 3,1621 11 أنثى

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:

یتضح من خلال نتائج الجدول أعلاه أن القیمة الاحتمالیة لاختبار فیشر لكل من مراقبة التسییر والأداء 
صائية لا توجد فروق ذات دلالة إح، وبالتالي نقبل الفرضیة الصفریة، وعلیه نقول: "0,05المالي كانت أكبر من 

 -مديةال-بمؤسسة سونلغاز د العينة حول مراقبة التسيير والأداء المالي لإجابات أفرا 5%عند مستوى 
 ".لمتغير الجنس تعزى
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 اختبار الفرضية الفرعية الثانية: -2-2
 نص الفرضیة:

0H : لإجابات أفراد العینة حول مراقبة التسییر والأداء المالي  5%لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى
 لمتغیر السن. تعزى -المدیة-بمؤسسة سونلغاز 

1H : لإجابات أفراد العینة حول مراقبة التسییر والأداء المالي  5%توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى
 لمتغیر السن. تعزى -المدیة-بمؤسسة سونلغاز 

 والجدول التالي یوضح نتائج اختبار التباین الأحادي لهذه الفرضیة.

 اختبار التباین الأحادي لهذه للفرضیة الفرعیة الثانیة نتائج  :(15-3)الجدول رقم 
 Sig-Fاحتمالية  المسحوبة Fقيمة  المحور

 0,484 0,840 مراقبة التسییر
 0,499 0,812 الأداء المالي

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:

یتضح من خلال نتائج الجدول أعلاه أن القیمة الاحتمالیة لاختبار فیشر لكل من مراقبة التسییر والأداء 
صائية لا توجد فروق ذات دلالة إح، وبالتالي نقبل الفرضیة الصفریة، وعلیه نقول: "0,05المالي كانت أكبر من 

 -مديةال-بمؤسسة سونلغاز لإجابات أفراد العينة حول مراقبة التسيير والأداء المالي  5%عند مستوى 
 ".لمتغير السن تعزى

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: -2-3
 نص الفرضیة:

0H : لإجابات أفراد العینة حول مراقبة التسییر والأداء المالي  5%لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى
 للمستوى التعلیمي. تعزى -المدیة-لغاز بمؤسسة سون

1H : لإجابات أفراد العینة حول مراقبة التسییر والأداء المالي  5%توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى
 للمستوى التعلیمي. تعزى -المدیة-بمؤسسة سونلغاز 

 والجدول التالي یوضح نتائج اختبار التباین الأحادي لهذه الفرضیة.
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 نتائج اختبار التباین الأحادي لهذه للفرضیة الفرعیة الثالثة  :(16-3)الجدول رقم 
 Sig-Fاحتمالية  المسحوبة Fقيمة  المحور

 0,735 0,311 مراقبة التسییر
 0,625 0,478 الأداء المالي

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:

یتضح من خلال نتائج الجدول أعلاه أن القیمة الاحتمالیة لاختبار فیشر لكل من مراقبة التسییر والأداء 
صائية "لا توجد فروق ذات دلالة إح، وبالتالي نقبل الفرضیة الصفریة، وعلیه نقول: 0,05المالي كانت أكبر من 

 -مديةال-بمؤسسة سونلغاز ء المالي لإجابات أفراد العينة حول مراقبة التسيير والأدا 5%عند مستوى 
 للمستوى التعليمي". تعزى

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة: -2-4
 نص الفرضیة:

0H : لإجابات أفراد العینة حول مراقبة التسییر والأداء المالي  5%لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى
 للخبرة المهنیة. تعزى -المدیة-بمؤسسة سونلغاز 

1H : لإجابات أفراد العینة حول مراقبة التسییر والأداء المالي  5%توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى
 للخبرة المهنیة. تعزى -المدیة-بمؤسسة سونلغاز 

 والجدول التالي یوضح نتائج اختبار التباین الأحادي لهذه الفرضیة.

 ه للفرضیة الفرعیة الرابعةنتائج اختبار التباین الأحادي لهذ  :(17-3)الجدول رقم 
 Sig-Fاحتمالية  المسحوبة Fقيمة  المحور

 0,972 0,077 مراقبة التسییر
 0,433 0,946 الأداء المالي

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:

یتضح من خلال نتائج الجدول أعلاه أن القیمة الاحتمالیة لاختبار فیشر لكل من مراقبة التسییر والأداء 
صائية "لا توجد فروق ذات دلالة إح، وبالتالي نقبل الفرضیة الصفریة، وعلیه نقول: 0,05المالي كانت أكبر من 
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 -مديةال-بمؤسسة سونلغاز ء المالي لإجابات أفراد العينة حول مراقبة التسيير والأدا 5%عند مستوى 
 للخبرة المهنية". تعزى

 اختبار الفرضية الفرعية الخامسة: -2-5
 نص الفرضیة:

0H : لإجابات أفراد العینة حول مراقبة التسییر والأداء المالي  5%لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى
 للمستوى الوظیفي. تعزى -المدیة-بمؤسسة سونلغاز 

1H : لإجابات أفراد العینة حول مراقبة التسییر والأداء المالي  5%توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى
 للمستوى الوظیفي. تعزى -المدیة-بمؤسسة سونلغاز 

 والجدول التالي یوضح نتائج اختبار التباین الأحادي لهذه الفرضیة.

 ذه للفرضیة الفرعیة الخامسةنتائج اختبار التباین الأحادي له  :(18-3)الجدول رقم 

 Sig-Fاحتمالية  المسحوبة Fقيمة  المحور
 0,427 0,878 مراقبة التسییر
 0,924 0,080 الأداء المالي

 SPSSبالاعتماد على مخرجات برنامج  من إعداد الطالبین المصدر:

یتضح من خلال نتائج الجدول أعلاه أن القیمة الاحتمالیة لاختبار فیشر لكل من مراقبة التسییر والأداء المالي كانت 
مستوى  "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند، وبالتالي نقبل الفرضیة الصفریة، وعلیه نقول: 0,05أكبر من 

للمستوى  زىتع -المدية-بمؤسسة سونلغاز ء المالي لإجابات أفراد العينة حول مراقبة التسيير والأدا %5
 الوظيفي".
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 خلاصة:

 ما وذلك النظریة، الفصول في لها التطرق تم التي والمنهجیة النظریة للأفكار كتكملة الفصل هذا في یأتي
 فرضیات من فرضیة كل اختبار النتائج تحلیل على التكیز تم حیث، وفرضیاته البحث مشكلة مع منها ینسجم
 تشخیصها تم التي والأدوات والمؤشرات، الخصائص بع  يخص فیما وذلك ،المسحوبین أراء ظل في الدراسة
 المؤسسات في اللازمة القرارات اتخاذ عملیة في تساعد وبالتالي الأداء تحقیق في أساسیة كعوامل واعتبرت
 .الدراسة محل الاقتصادیة

 مراقبة آلیات دور عن، ةتطبیقیال الدراسة خلال من إلیها المتوصل الإحصائیة النتائج أكدت حیث
 هذه یعطي ممامؤسسة توزیع الكهرباء والغاز سونلغاز بالمدیة،  في، العینة أفراد عند المالي الأداء تحسین في التسییر
 أهدافها تحقیق إمكانیة وبالتالي سیرتها فهم سلوكیات الاقتصادیة للمؤسسات تتیح لكونها بالغة أهمیة النتائج
  .وفعالیة بكفاءة وذلك المالي الأداء تحسین في المقدرة
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 خاتمة:

 هم المواضیعفي تحسین أداء المؤسسة الاقتصادیة من أ ودوره آلیات مراقبة التسییر التحكم فيیعتبر موضوع 
التي تخص مجال تسییر المؤسسات والإدارة المالیة، ففي ظل التطورات المتلاحقة تسعى المؤسسة لاكتساب نظام مراقبة 

مات دالذي یضمن لها الاستمراریة وتحقیق مختلف الأهداف المسطرة ورفع مستوى أداء الأفراد لتحسین الخ تسییر فعال
المقدمة، ومن هنا یجب أن یتوفر هذا النظام على مجموعة من الآلیات والأدوات التي تعمل على اكتشاف مواطن 

الأداء  جل مواجهة المشاكل المختلفة وتحسینأالاختلالات والانحرافات ومحاولة تصحیحها ووضع خطط تنبؤیة من 
التطرق  تم النظري حیث ا تم التطرق إلیه في الجانبالكلي للمؤسسة والوصول إلى الأهداف المخطط لها، وكل هذ

 .إلى المفاهیم الأساسیة حول الأداء المالي ودور مراقبة التسییر في تحسینه

في حین تم تخصیص الجانب التطبیقي لإسقاط الموضوع على إحدى اكبر المؤسسات العمومیة ذات الطابع 
ة وتأثیر یقیاس فاعلوذلك ل -المدیةالوكالة المحلیة لولایة  -الغاز الاقتصادي في الجزائر وهي مؤسسة توزیع الكهرباء و 

تفسیر العلاقة ل لمؤسسة، بالاعتماد على التحلیل الإحصائيالمالي لداء الأآلیات مراقبة التسییر في تحسین وتطویر 
 .اتبین المتغیر 

 ومن خلال ما سبق توصلت الدراسة إلى النتائج التالیة:

I. لدراسة: النتائج ا 

 المتوصل الیها: سنقوم بعرض أهم النتائج النظریة والتطبیقیة

 النتائج النظرية: 
 لمتاحة.ا التسییر هو عملیة تهدف إلى تحقیق الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة باستخدام الموارد -
ائم د على الرغم من اختلاف الباحثین حول تعریف مراقبة التسییر إلا أن تعریفهم یتفق جمیعا في أنها مسار -

لانحرافات ا للتعدیل تستهدف تجنید الطاقات من أجل الاستخدام الأمثل للموارد بأقل التكالیف وتصحیح
 .والأخطاء

 یعمل نظام مراقبة التسییر على مساعدة المسؤولین والعاملین بالتحكم في أدائهم التسییري من خلال -
ول إلى تحدید الوص رارات الصحیحة بغرضالمعلومات الذي یوفرها لهم، وبالتالي یساعدهم على اتخاذ الق

 الأهداف بكل فعالیة.
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 وسائل الإنتاج.ل لمراقبة التسییر دور في تحسین الأداء وفعالیة النشاط والتحكم في التطور والاستعمال الأمثل -
 تمر مراقبة التسییر بعدة مراحل وهي تحدید الأهداف والتخطیط والتنفیذ وتقییم الأداء. -
 واتخاذ جهة من الأخیرة هذه تغلب على والعمل، والضعف القوة نقاط تحدید إلى ءالأدا تحسین یهدف -

 أخرى. جهة من علیها المتحصل النتائج ضوء على الأزمة القرارات
، للأدوات والجید الصحیح التطبیق خلال من وذالك المالي الأداء تحسین في دورا التسییر مراقبة لأدوات -

 للمؤسسة یعطي نهأ أي ،فوالضع القوة نقاط استخراج وبتالي المالي الأداء كفاءة من برفع یسمح مما
 خلال من أخرى جهة ومن. جهة من هذا ضعف نقاط من تنجر قد التي والانحرافات الأخطاء بتصحیح
 .المؤسسة لإدارة يمنحها التي والتوصیات والاقتاحات الخدمات جملت

لمؤشراتها  المستخدمة في عملیة الرقابة على التسییر وهذا باستخدامهالوحة القیادة تعتبر من الآلیات الحدیثة  -
 اللازمة. المالیة التي تقوم المؤسسة بدراستها وبناء علیها تتخذ القرارات المالیة

 ةالموازنات التقدیریة تتعلق بوضع وتحضیر الموازنات ومراقبتها بتحدید الانحرافات واتخاذ التدابیر التصحیحی -
 تختلف من مؤسسة إلى أخرى حسب الحجم والنوع النشاطي.لها، حیث 

 النتائج التطبيقية: 
 وهذامؤسسة سونلغاز بالمدیة،  الدراسة محل المؤسسة في لتطبیق أدوات مراقبة التسییر مقبول مستوى وجد -

 حول عبارات محور مراقبة التسییر.  ایجابیة كانت التي للمبحوثین الموافقة درجة على بناء
 على بناء وهذامؤسسة سونلغاز بالمدیة،  الدراسة محل المؤسسة في المالي الأداء من مقبول وىمست یوجد -

 .مالي داءحول عبارات محور الأ  ایجابیة كانت التي للمبحوثین الموافقة درجة
 .5%ة ؤسسة سونلغاز عند مستوى معنویالمالي لم داءالأو  لمراقبة التسییریوجد تأثیر ذو دلالة إحصائیة  -
لإجابات أفراد عینة الدراسة حول مراقبة التسییر  5%لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى  -

 والأداء المالي بمؤسسة سونلغاز بالمدیة تعزى للخصائص الشخصیة.
II. :التوصيات 

 :التالیة التوصیات من مجموعة اقتاح يمكن نتائج من الدراسة إلیه توصلت ما ضوء في

 .المؤسسة في أوسع نطاق على التسییر مراقبة لأدوات والعلمیة الفكریة الممارسة نحو الاتجاه دعم ضروري -
 .الجماعي العمل على وتشجیعهم الأداء في المتمیزین للأفراد الحوافز تقديم -
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 .ومدلول مغزى ذات المالي الأداء بمؤشرات المؤسسة في الإستاتیجیة القرارات ربط ینبغي -
 سد في یساهم مما المؤسسة حالة لمعرفة المالي الأداء تقییم لعملیة والمستمر المنتظم الاستخدام ضروري -

 .النقائص
 بیه تؤسس الذي بالشكل وتقییدها التسییر مراقبة في متخصص دراسات مكاتب إنشاء على تشجیع -

 .والإدارة التسییر تعلیم في المتخصصة والمدارس المحاسبة مكاتب
III. :آفاق الدراسة 

 هي المواضیع التي بع  نقتح أن ويمكن لتجدده، انظر  مستقبلیة ساتابدر  الموضوع هذا ءاإثر  مستقبلا يمكن
 :منها العلمي للبحث بحاجة

 .الإداریة تراراالق اتخاذ في التسییر قبةامر  مساهمة -
 .ئریةاالجز  الاقتصادیة المؤسسة في التسییر قبةامر  أدوات -
 .وفعالیة بكفاءة المؤسسة تسییر في التسییر قبةامر  دور -
 .التقدیریة الموازنات باستخدام الرقابة -
 .راالقر  اتخاذ في ودورها التحلیلیة المحاسبة -
 .والتنبؤ التسییر كأداة القیادة لوحة -
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 الأداء جودة تحسین في المادیة الاستثماریة شروعاتالم اختیار فعالیة تقییم مهري، المالك عبد -11
 جامعة الاقتصادیة، العلوم في علوم هاشهادة دكتور  لنیل مقدمة أطروحة الاقتصادیة، للمؤسسة المالي
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 .2331الأول،  العدد بسكرة، والتسییر، جامعة الاقتصادیة العلوم
 غیر ماجستیر مذكرة الاقتصادیة، المؤسسة في التسییر مراقبة نظام تصمیم سعاد، محاولة عقون -11

 .2332والتسییر،جامعة الجزائر،  الاقتصادیة كلیة العلوم التسییر، منشورة، فرع
 شهادة نیل متطلبات ضمن مقدمة مذكرة الجزائر، في المیزاني النظام تحدیث فاطمة، مفتاح -23

 .2311-2313تلمسان،  بن قاید، بكر أبي جامعة ، عامة مالیة تخصص ماجستیر،
 رسالة البشریة، الموارد أداء وتقییم قیاس في المتوازن الأداء وبطاقة القیادة لوحة دور، وهیبة مقدم -21

 .2336الجزائر،  مستغانم، جامعة ماجستیر،
 الاقتصادیة، للمؤسسة المالي الأداء تحسین في الإداریة المحاسبة أدوات استخدام نجلاء، نوبلي -22
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 :الملاحق

 : الاستبيان1الملحق رقم 

 الجمهوریة الجزائریة الديمقراطیة الشعبیة

 وزارة التعلیم العالي والبحث العلمي

 يحي فارس بالمدیةجامعیة 

 انـــإستبي

 الكريمة الأخت الكريم، الأخ

 وبركاته؛ تعالى الله ورحمة معلیك السلام

 التي نقوم بإعدادها اللازمة للدارسة المعلومات لجمع صمم الذي الاستبیان هذا أیدیكم بین نضع أن یسرنا
 هذه تهدفحیث بعنوان: "  "  -أعمال إدارة تخصص-التسییر  علوم في الماست شهادة على للحصول ستكمالاا

 للعاملین، ونظرا لأهمیة رأیكم في هذا الوظیفي الأداء في تحسین التعرف على دور تمكین الموارد البشریة إلى الدراسة
حة ص المجال نأمل منكم التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبیان بدقة، حیث أن صحة النتائج تعتمد بدرجة كبیرة على

اسي من أس لذلك نرجو منكم أن تولوا هذا الاستبیان اهتماماتكم، فمشاركتكم ضروریة ورأیكم عاملإجاباتكم، 
 عوامل نجاحها.

 

 .ر والاحتامــق التقدیـــوا منا فائــتقبل
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 الجزء الأول: البيانات الشخصية والوظيفية

 المناسبة( في الخانة Xنرجو منكم الإجابة على الأسئلة التالیة بوضع علامة )

 الجنس:  -

 أنثى     ذكر

 السن:  -

    سنة 13إلى  03من      سنة 03أقل من 

 سنة 33أكثر من     سنة 33إلى  11من 

 المستوى العلمي:  -

 دراسات علیا    جامعي    ثانوي

 الخبرة المهنیة:  -

   سنوات 13إلى  3من     سنوات  3أقل من 

 سنة 13أكثر من     سنة  13إلى  11من 

 المستوى الوظیفي:  -

 مدیر         رئیس مصلحة       عون إدارة 
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 الجزء الثاني: محاور الاستبيان
( في الخانة المناسبة Xنرجو منكم تحدید درجة الموافقة وعدم الموافقة على العبارات التالیة وذلك بوضع علامة )

 لاختیاركم
 المحور الأول: مراقبة التسيير

 العبارات الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

      تعتمد المؤسسة على مختلف أدوات مراقبة التسییر التقلیدیة والحدیثة 1
      والمراقبة للتسییر كأداة القیادة لوحة على المؤسسة تتوفر 2
      للمؤسسة الحقیقي الوضع بتشخیص القیادة لوحة تسمح 0
      المؤسسة داخل القرارات لاتخاذ سریعة أداة القیادة لوحة اعتبار يمكن 1
      التسییر على للرقابة المحاسبیة الأسالیب المؤسسة تعتمد 3
      ومقبولة جیدة نتائج تحقیق في العامة المحاسبة مبادئ تساعد 6
      القرارات واتخاذ التسییر لمراقبة معلومات مصدر التحلیلیة المحاسبة تعتبر 1
      التقدیریة كأداة لمتابعة الأداء الموازنة تستخدم 8

 واضحة بالمؤسسة الخاصة التقدیریة الموازنة في المسطرة الأهداف 1
      تماما ومحددة

      المختصین المكلفین قبل من دوریا المیزانیات مراجعة یتم 13
      للمؤسسة التنظیمي الهیكل في موقع التسییر لمراقبة 11
      الاحتیاجات وفق وتحلیلات معلومات التسییر مراقبة تقدم 12

10 
 أسبابها وتحدید الانحرافات یعمل نظام مراقبة التسییر على اكتشاف

     التحسین إجراءات وأخذ
 

      أهداف المؤسسة تحقیق على التسییر مراقبة تساعد 11
      والتنفیذیة المیدانیة بالخبرة مراقبي التسییر یتمیز 13
      للمؤسسة المالي الأداء ومراقبة متابعة یتولون المحاسبة أعوان 16
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 المحور الثاني: الأداء المالي

 العبارات الرقم
غير 

موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق محايد
 بشدة

 تحسین على إیجابا ینعكس ،مؤسسةلل المالي الأداء مؤشرات تطبیق 1
      أدائها

2 
 التي المالیة الهامة تاالمؤشر  من السیولة وهدف المالي التوازن یعد
     إلیها المؤسسة تسعى

 

      المؤسسة عن أداء للحكم الأساسیة المعاییر من الأرباح نمو معیار یعتبر 0

1 
 وتعزیز والضعف القوة نقاط معرفة في التكالیف نظام تحلیل یساهم
     المؤسسة أرباح

 

      كافیةو  نافذة وتعلیمات قوانین إلى يخضع المالي الأداء 3
      المؤسسة في المالي الأداء لضبط ومكتوبة واضحة عمل إجراءات یوجد 6

1 
 التنفیذیة القرارات اتخاذ عملیة تسهیل في المالي الأداء یساهم
     والتشغیلیة

 

      المؤسسة أعمال في والتغییر التطویر عملیة في المالي الأداء یساعد 8
      المؤسسة أداء كفاءة رفع في المالي الأداء یساهم 1
      المؤسسة في الإداري المستوى تطویر في المالي الأداء یساعد 13

 ضمن للتنفیذ قابلة واضحة أهداف وضع على المالي الأداء یساعد 11
 لها المحدد الزمن

     

      بالمؤسسة العاملین أفكار وتطویر تنمیة في المالي الأداء یساهم 12

 للاستفادة سنة كل بدایة في سریع بشكل تظهر المالي الأداء نتائج 10
 المقبلة للسنة منها

     

      تفاصیلها بكافة للمؤسسة العملي الواقع في المالي الأداء نتائج تطبیق 11
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 Spssمخرجات برنامج  :2الملحق رقم 

 التسيير_مراقبة   

Rho de Spearman التسيير_مراقبة Coefficient de corrélation 1,000 

Sig. (bilatéral) . 

N 30 

 مراقبة أدوات مختلف على المؤسسة تعتمد  1

 والحديثة التقليدية التسيير

Coefficient de corrélation ,641** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 كأداة القيادة لوحة على المؤسسة تتوفر  2

 والمراقبة للتسيير

Coefficient de corrélation ,504** 

Sig. (bilatéral) ,003 

N 30 

 الحقيقي الوضع بتشخيص القيادة لوحة تسمح  3

 للمؤسسة

Coefficient de corrélation ,561** 

Sig. (bilatéral) ,001 

N 30 

 لاتخاذ سريعة أداة القيادة لوحة اعتبار يمكن  4

 المؤسسة داخل القرارات

Coefficient de corrélation ,522** 

Sig. (bilatéral) ,003 

N 30 

 للرقابة المحاسبية الأساليب المؤسسة تعتمد  5

 التسيير على

Coefficient de corrélation ,512** 

Sig. (bilatéral) ,004 

N 30 

 تحقيق في العامة المحاسبة مبادئ تساعد  6

 ومقبولة جيدة نتائج

Coefficient de corrélation ,616** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 معلومات مصدر التحليلية المحاسبة تعتبر  7

 القرارات واتخاذ التسيير لمراقبة

Coefficient de corrélation ,795** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 **Coefficient de corrélation ,593 الأداء لمتابعة كأداة التقديرية الموازنة تستخدم  8

Sig. (bilatéral) ,001 

N 30 

 التقديرية الموازنة في المسطرة الأهداف  9

 تماما ومحددة واضحة بالمؤسسة الخاصة

Coefficient de corrélation ,451* 

Sig. (bilatéral) ,012 

N 30 

 قبل من دوريا الميزانيات مراجعة يتم  10

 المختصين المكلفين

Coefficient de corrélation ,537** 

Sig. (bilatéral) ,002 

N 30 

 التنظيمي الهيكل في موقع التسيير لمراقبة  11

 للمؤسسة

Coefficient de corrélation ,663** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 وتحليلات معلومات التسيير مراقبة تقدم  12

 الاحتياجات وفق

Coefficient de corrélation ,695** 

Sig. (bilatéral) ,000 
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N 30 

 اكتشاف على التسيير مراقبة نظام يعمل  13

 إجراءات وأخذ أسبابها وتحديد الانحرافات

 التحسين

Coefficient de corrélation ,705** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 أهداف تحقيق على التسيير مراقبة تساعد  14

 المؤسسة

Coefficient de corrélation ,600** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 الميدانية بالخبرة التسيير مراقبي يتميز  15

 والتنفيذية

Coefficient de corrélation ,648** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 ومراقبة متابعة يتولون المحاسبة أعوان  16

 للمؤسسة المالي الأداء

Coefficient de corrélation ,573** 

Sig. (bilatéral) ,001 

N 30 

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 المالي_الأداء   

Rho de Spearman المالي_الأداء Coefficient de corrélation 1,000 

Sig. (bilatéral) . 

N 30 

 للمؤسسة، المالي الأداء مؤشرات تطبيق 1 

 أدائها تحسين على إيجابا ينعكس

Coefficient de corrélation ,600** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 من السيولة وهدف المالي التوازن يعد2 

 المؤسسة تسعى التي الهامة المالية المؤشرات

 إليها

Coefficient de corrélation ,773** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 المعايير من الأرباح نمو معيار يعتبر 3 

 المؤسسة أداء عن للحكم الأساسية

Coefficient de corrélation ,665** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 نقاط معرفة في التكاليف نظام تحليل يساهم 4 

 المؤسسة أرباح وتعزيز والضعف القوة

Coefficient de corrélation ,691** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 وتعليمات قوانين إلى يخضع المالي الأداء 5 

 وكافية نافذة

Coefficient de corrélation ,685** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 لضبط ومكتوبة واضحة عمل إجراءات يوجد6 

 المؤسسة في المالي الأداء

Coefficient de corrélation ,589** 

Sig. (bilatéral) ,001 

N 30 

 اتخاذ عملية تسهيل في المالي الأداء يساهم 7

 والتشغيلية التنفيذية القرارات

Coefficient de corrélation ,385* 

Sig. (bilatéral) ,036 

N 30 

Coefficient de corrélation ,837** 
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 التطوير عملية في المالي الأداء يساعد  8

 المؤسسة أعمال في والتغيير

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 أداء كفاءة رفع في المالي الأداء يساهم  9

 المؤسسة

Coefficient de corrélation ,933** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 المستوى تطوير في المالي الأداء يساعد  10

 المؤسسة في الإداري

Coefficient de corrélation ,893** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 أهداف وضع على المالي الأداء يساعد  11

 لها المحدد الزمن ضمن للتنفيذ قابلة واضحة

Coefficient de corrélation ,690** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 أفكار وتطوير تنمية في المالي الأداء يساهم  12

 بالمؤسسة العاملين

Coefficient de corrélation ,659** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 في سريع بشكل تظهر المالي الأداء نتائج  13

 المقبلة للسنة منها للاستفادة سنة كل بداية

Coefficient de corrélation ,709** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

 العملي الواقع في المالي الأداء نتائج تطبيق  14

 تفاصيلها بكافة للمؤسسة

Coefficient de corrélation ,828** 

Sig. (bilatéral) ,000 

N 30 

La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,834 16 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,811 14 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,858 30 
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 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 63,3 63,3 63,3 19 ذكر 

 100,0 36,7 36,7 11 أنثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 13,3 13,3 13,3 4 سنة 30 من اقل 

 46,7 33,3 33,3 10 سنة 40 إلى 30 من

 70,0 23,3 23,3 7 سنة 50 إلى 41 من

 100,0 30,0 30,0 9 سنة 50 من أكثر

Total 30 100,0 100,0  

 

 التعليمي المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20,0 20,0 20,0 6 ثانوي 

 73,3 53,3 53,3 16 جامعي

 100,0 26,7 26,7 8 عليا دراسات

Total 30 100,0 100,0  

 

 المهنية الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,7 16,7 16,7 5 سنوات 5 من اقل 

 36,7 20,0 20,0 6 سنوات 10 إلى 5 من

 70,0 33,3 33,3 10 سنة 15 إلى 11 من

 100,0 30,0 30,0 9 سنة 15 من اكثر

Total 30 100,0 100,0  

 

 الوظيفي المستوى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 70,0 70,0 70,0 21 إدارة عون 

 96,7 26,7 26,7 8 مصلحة رئيس

 100,0 3,3 3,3 1 مدير

Total 30 100,0 100,0  
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 أدوات مختلف على المؤسسة تعتمد 1

 والحديثة التقليدية التسيير مراقبة

30 3,47 ,900 

 كأداة القيادة لوحة على المؤسسة تتوفر 2

 والمراقبة للتسيير

30 3,60 ,724 

 الوضع بتشخيص القيادة لوحة تسمح 3

 للمؤسسة الحقيقي

30 3,43 ,898 

 سريعة أداة القيادة لوحة اعتبار يمكن 4

 المؤسسة داخل القرارات لاتخاذ

30 3,40 1,003 

 المحاسبية الأساليب المؤسسة تعتمد 5

 التسيير على للرقابة

30 4,10 ,759 

 في العامة المحاسبة مبادئ تساعد 6

 ومقبولة جيدة نتائج تحقيق

30 3,47 ,937 

 مصدر التحليلية المحاسبة تعتبر 7

 واتخاذ التسيير لمراقبة معلومات

 القرارات

30 3,03 1,189 

 لمتابعة كأداة التقديرية الموازنة تستخدم 8

 الأداء

30 3,83 ,658 

 الموازنة في المسطرة الأهداف 9

 واضحة بالمؤسسة الخاصة التقديرية

 تماما ومحددة

30 2,93 1,015 

 قبل من دوريا الميزانيات مراجعة يتم 10

 المختصين المكلفين

30 3,03 ,809 

 الهيكل في موقع التسيير لمراقبة 11

 للمؤسسة التنظيمي

30 3,57 ,898 

 معلومات التسيير مراقبة تقدم 12

 الاحتياجات وفق وتحليلات

30 3,90 ,939 

 على التسيير مراقبة نظام يعمل 13

 وأخذ أسبابها وتحديد الانحرافات اكتشاف

 التحسين إجراءات

30 3,93 ,923 

 تحقيق على التسيير مراقبة تساعد 14

 المؤسسة أهداف

30 3,07 1,437 

 بالخبرة التسيير مراقبي يتميز 15

 والتنفيذية الميدانية

30 3,23 1,040 

 متابعة يتولون المحاسبة أعوان 16

 للمؤسسة المالي الأداء ومراقبة

30 3,52 ,911 

N valide (liste) 30   
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Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

 المالي الأداء مؤشرات تطبيق 1

 تحسين على إيجابا ينعكس للمؤسسة،

 أدائها

30 3,43 0,845 

 من السيولة وهدف المالي التوازن يعد 2

 تسعى التي الهامة المالية المؤشرات

 إليها المؤسسة

30 3,10 ,960 

 المعايير من الأرباح نمو معيار يعتبر 3

 المؤسسة أداء عن للحكم الأساسية

30 3,10 1,398 

 معرفة في التكاليف نظام تحليل يساهم 4

 أرباح وتعزيز والضعف القوة نقاط

 المؤسسة

30 3,87 0,745 

 قوانين إلى يخضع المالي الأداء 5

 وكافية نافذة وتعليمات

30 3,23 1,006 

 ومكتوبة واضحة عمل إجراءات يوجد 6

 المؤسسة في المالي الأداء لضبط

30 4,13 0,812 

 عملية تسهيل في المالي الأداء يساهم 7

 والتشغيلية التنفيذية القرارات اتخاذ

30 3,27 ,907 

 التطوير عملية في المالي الأداء يساعد 8

 المؤسسة أعمال في والتغيير

30 3,23 1,104 

 أداء كفاءة رفع في المالي الأداء يساهم 9

 المؤسسة

30 3,50 1,042 

 تطوير في المالي الأداء يساعد 10

 المؤسسة في الإداري المستوى

30 3,47 ,937 

 وضع على المالي الأداء يساعد 11

 الزمن ضمن للتنفيذ قابلة واضحة أهداف

 لها المحدد

30 4,03 0,751 

 وتطوير تنمية في المالي الأداء يساهم 12

 بالمؤسسة العاملين أفكار

30 3,80 0,964 

 سريع بشكل تظهر المالي الأداء نتائج 13

 للسنة منها للاستفادة سنة كل بداية في

 المقبلة

30 3,50 ,974 

 الواقع في المالي الأداء نتائج تطبيق 14

 تفاصيلها بكافة للمؤسسة العملي

30 3,63 ,999 

N valide (liste) 30   
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,839a ,703 ,693 ,41097 

a. Prédicteurs : (Constante), التسيير_مراقبة 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 11,206 1 11,206 66,348 ,000b 

de Student 4,729 28 ,169   

Total 15,935 29    

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 

b. Prédicteurs : (Constante), التسيير_مراقبة 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,338 ,394  ,858 ,398 

 000, 8,145 839, 122, 994, التسيير_مراقبة

a. Variable dépendante : المالي_الأداء 
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Statistiques de groupe 

 

 N Moyenne Ecart type الجنس

Moyenne erreur 

standard 

 12447, 54255, 3,5395 19 ذكر المالي_الأداء

 30874, 1,02397 3,3920 11 أنثى

 11881, 51788, 3,1693 19 ذكر التسيير_مراقبة

 24336, 80713, 3,1621 11 أنثى

 

Test des échantillons indépendants 

 

Test de Levene sur 

l'égalité des variances Test t pour égalité des moyennes 

F Sig. t ddl 

Sig. 

(bilatér

al) 

Différence 

moyenne 

Différence 

erreur 

standard 

Intervalle de confiance 

de la différence à 95 % 

Inférieur Supérieur 

التس_مراقبة

 يير

Hypothèse 

de 

variances 

égales 

1,619 ,214 ,030 28 ,976 ,00728 ,24113 -,48666 ,50122 

Hypothèse 

de 

variances 

inégales 

  

,027 14,866 ,979 ,00728 ,27081 -,57039 ,58496 

المال_الأداء

 ي

Hypothèse 

de 

variances 

égales 

3,669 ,066 ,518 28 ,608 ,14743 ,28445 -,43525 ,73011 

Hypothèse 

de 

variances 

inégales 

  

,443 13,319 ,665 ,14743 ,33288 -,56997 ,86483 

 

 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes 1,002 3 ,334 ,840 ,484 التسيير_مراقبة

Intragroupes 10,340 26 ,398   

Total 11,342 29    

 Intergroupes 1,365 3 ,455 ,812 ,499 المالي_الأداء

Intragroupes 14,570 26 ,560   

Total 15,935 29    
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ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes ,256 2 ,128 ,311 ,735 التسيير_مراقبة

Intragroupes 11,087 27 ,411   

Total 11,342 29    

 Intergroupes ,545 2 ,273 ,478 ,625 المالي_الأداء

Intragroupes 15,390 27 ,570   

Total 15,935 29    

 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes ,100 3 ,033 ,077 ,972 التسيير_مراقبة

Intragroupes 11,243 26 ,432   

Total 11,342 29    

 Intergroupes 1,568 3 ,523 ,946 ,433 المالي_الأداء

Intragroupes 14,367 26 ,553   

Total 15,935 29    

 

ANOVA 

 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

 Intergroupes ,693 2 ,346 ,878 ,427 التسيير_مراقبة

Intragroupes 10,650 27 ,394   

Total 11,342 29    

 Intergroupes ,093 2 ,047 ,080 ,924 المالي_الأداء

Intragroupes 15,842 27 ,587   

Total 15,935 29    

 

 

 

 


