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  اللهم علمني أن أحب الناس كلهم كما أحب نفسي 

  وعلمني أن أحاسب نفسي قبل أن أحاسب الناس 

  اللهم علمني أن التسامح هو اكبر مراتب 

  الانتقام هو أول مراتب الضعف القوة و أن

  يارب إني أعوذ بك من الغرور إذا نجحت

  واعذو بك من اليأس إذا أخفقت 

  بل ذكرني إن اليأس هو تجربة تسبق النجاح 

  يارب أعطيني التواضع فلا تأخذ اعتزازي بكرامتي 

  وإذا اسات إلى الناس فمنحني شجاعة الاعتذار 

  بة وإذا اسات لنفسي فمنحني شجاعة التو 

 آمين يارب



الحمد الله الذي علم بالقلم علم الإنسان ملم يعلم ،  الحمد الله المنان ، الملك القدوس السلام ، مدير 

الليالي و الأيام ، مصرف الشهور و الأعوام ، قدر الأمور فأجراها على أحسن نظام ، ما شاء االله كان و 

علينا من فضله الخير الكثير و العلم الوفير و أعاننا على ما لم يشأ لم يكن ، الحمد الله على ما انعم به 

  لجعلها خالصة لوجهه الكريم  انجاز هذا العمل الذي نحتسبه عبادة من العبادات

ǰǌǳ¦�ǎ ǳƢş�¿ƾǬƬǻ��ǲǸǠǳ¦�¦ǀŮ�ƢǼƟƢĔ¤�ȄǴǟ�ǽǂǰǋ�Â�ńƢǠƫ�ƅ¦�ƾŧ�ƾǠƥ�Â ر و عظيم الامتنان للدكتورة

لنا من علم نافع و عطاء متميز، وإرشاد مستمر، و على ما بذلته ،على ما قدمتهساجي فاطمة لةالفاض

من جهد متواصل و نصح و توجيه من بداية مرحلة البحث ،  فجزاها االله عنا خير الجزاء و جعل ذلك في 

��ƢēƢǼǈƷ�À¦ǄȈǷ بن حاجو الدكتور  عبد الهادي مختاركما نخص شكرنا لأعضاء هيئة المناقشة الدكتور

سين اجلول ي

ويسرنا أن نتقدم بالجزيل الشكر  إلى موظفي المؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكيمياوية ، على استقبلهم 

، و طيب جاب االلهو السيد مليكة بوعجاجة و حسن معاملتهم لنا ، كما نخص في هذا الشكر الآنسة 

  إلى كل من ساعدنا داخل المؤسسة و خارجها. .

و وقت و عطاء دون  التسيير على ما قدمه لنا من جهد ذة قسم علومكما نتقدم بالشكر إلى جميع أسات

  بخل 

كما نتقدم باسمي عبارات الشكر و التقدير إلى أصدقائنا و زملائنا قسم علوم التسيير، و بالأخص دفعة 

الإدارة المالية ، والى كل من مدى لنا يد العون أو أسدى لنا معروفا ، أو قدم لنا نصيحة أو كان إسهامه

صغيرا أو كبيرا في انجاز هذا العمل ، فله منا خالص الشكر و التقدير 

و الحمد الله رب العالمين، أولا و أخيرا، ظاهرا و باطنا، عدد خلقة و رضي نفسه و زينة عرشه و مداد  

كلماته ، و الصلاة و السلام على خاتم الأنبياء و المرسلين سيدنا و شفيعنا يوم الدين محمد عليه افصل 

 الصلاة و السلام .



  داءــــإه
  بسم االله الرحيم

  " قل اعملوا فسيرى االله عملكم و رسوله و المؤمنون "

  صدق االله العظيم 

  الهي لا يطيب الليل إلا بشكرك ولا يطيب النهار إلا بطاعتك ولا تطيب

  اللحظات إلا بذكرك ولا تطيب الأخيرة إلا بعفوك 

  ولا تطيب الجنة إلا برؤيتك

  بلغ الرسالة و أدى الأمانة إلى نبي الرحمة و نور العالمين  إلى من

  سيدي محمد صلى االله عليه و سلم 

  قعموسي مختار إلى من كلله االله بالهيبة و الوقار إلى من احمل اسمه بكل افتخار إلى أبي 

  د في عمرك أرجو من االله أن يم

  لحياة و سر الوجودو التفاني إلى بسمة ا كي في الحياة إلى معنى الحبإلى ملا 

�ȆƷ¦ǂƳ�ǶǈǴƥ�ƢĔƢǼƷ�Â�ȆƷƢų�ǂǇ�ƢȀƟƢǟ®�ÀƢǯ�ǺǷ�ń¤

  إلى أمي الحبيبة و الغالية 

قادةإلى أخي و سندي في هذه الحياة إلى من أرى التفاؤل في عينه و السعادة في ضحكته 

  في النهاية المشوار أريد أن أشكرك على مواقفك النبيلة 

  كون مثل أي شيء إلى أخواتي ا �ǶĔÂƾƥ�Â�Ƣǻ¢�ÀȂǯ¢�Ƕđ�ǺǷإلى فرحتي في هذه الحياة إلى 

ليديا مي عائشة إلى الأخت التي لم تلدها ا زينب ، فاطمة ، كريمة ، خديجة و

   وخديجة أحلام فيقة عمري أم الخير و إلىإلى صديقة دربي و ر 

  إلى كل من ساهم في نجاحي من قريب أو من بعيد 

  را منها أو باطنا والى كل من مدى لي يد العون ظاه

  أمال



اهداء
  الحمد الله حمدا كثيرا طيبا مباركا سبحانك لا نحصي الثناء عليك أنت كما أثنيت على نفسك 

خلقت فأبدعت ، وأعطيت فأفضت ، فلا حصر لنعمك ، ولا حدود لفضلك، 

  لى اشرف عبادك و أكمل خلقك خاتم المرسلين و معلم المعلمينصلى االله وسلم عو 

  مد ابن عبد االله الأمين أخير من العلم و أفضل من النصحنبينا و رسولنا مح 

  و عزيمتي  سبب وجودي في هذه الحياة إلى قوتي إلى أبي الغالي نور عيني و

  ي أدامك االله تاجا فوق راس علاهم أحسنأبى الحبيب 

  فارفتي العين و لم تفارقي القلب ما دام فيه نبض أميإلى روح 

  اسأل االله آن يتغمدك بواسع رحمته وان يغفر لكي  

  وان يجعل قبريك روضة من رياض الجنة 

Ŗƻ¢�ń¤�ƢȀƦŞ�ƢȈǴǟ�ǺǷ�Â�ƢĔƢǼŞ�ƅ¦�řǓȂǟ�ǺǷ�ń¤

ذهبية لغالية ا يا إلى رفيقة دربي ونبض قلبي إليك 

  نيا إلى مفاتيح السعادة وكرم العطاء و الجود إلى سندي في د

  كان لهم الفضل في تربيتي من  إلى 

، بوبكر ، حميد ، محمد ، مراد عمار ، قاسي ، علي

  إلى شمعة متقدة تنير ظلمة حياتي أرجو من االله أن يديم صداقتنا  

أمال و أن يجعلها صديقة لي في الدنيا و الأخيرة  

  سرت الدرب خطوة بخطوة  حملنا حقائب صغيرة و معها منذ أن إلى من رافقتني

حليمة لآنو لا تزال ترفقني حتى ا

، عتيقة إلى أصدقاء الدراسة رانيا ، أسماء ، خيرة 

  إلى من أحبني غيبا و علنا أعاناني على ديني و دنياي  إلى من ساهم في تكويني و

  يلةجم                                                   



  الملخص

الي لما الأداءالهدف من هذه الدراسة هو تسليط الضوء على مدى مساهمة الرقابة الداخلية في تحسين  إن

�Â�ƢȀǐƟƢǐƻ�Â�Ƣē¦Ȃǘƻ�Â�ƢȀƟ®ƢƦǷ�Â أساليبهو  أهميتهاالرقابة الداخلية و  إلى مفاهيم حول حيث تطرقنا

ƢēƢǷȂǬǷ , بالإضافةؤثرة فيه و مصادره لمو العوامل ا أهدافه المالي من خلال مفهومه و الأداءكذلك تناولنا 

عليه  أثرهاالي و بينا لما الأداءدور الرقابة الداخلية في   إلىالية لتقيمه و تطرقنا لمالمؤشرات و نسب ا أهم إلى

، والعلاقة فيما بينهما 

اب مجموعة من حيث طبقنا دراستنا على مستوى المؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكمياوية وقمنا بحس

لديها  المؤسسة أن إلى، فتوصلنا و ذلك بعد حصولنا على مختلف القوائم المالية الماليةالمؤشرات و انسب 

  ضعيف  الرقابة الداخليةنظام 

 الكفاءة و الفعالية، المالي  الأداءالداخلية ، الرقابة نظام :   الكلمات المفتاحية 

Résumé.

L’objectif de cette étude est de montrer l’ importance de le système contrôle

interne dans l’amélioration du performance financier ,on a déjà parle de le

contrôle interne son importance ses méthodes ses principes et ses étapes ,on a parle

aussi du performance financier a partir de sa définition ses objectifs et les facteurs

qui l’influencent et ses sources .

On a applique cette étude au niveau de ENPEC , et on a calcule quelques indices

âpres avoir les listes financiers et les bilans on a trouve que cette entreprise a un

faible système de contrôle interne .

Les mots clés : le système contrôle interne , performance financier , efficacité
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مقدمة                                                                       

أ

 انخفاضفي ظل الظروف الاقتصادية التي عاشتها البلاد خلال اربع سنوات الفارطة التي كانت نتاج        

لى جميع الجوانب وتدني أسعار البترول ، وما نتج عن هذه الازمة من انحرافات اقتصادية  والتي انعكست ع

�ǞȈŦ�ȄǴǟ�ƢēƢǧÂǂǐǷ�ƨǠƳ¦ǂǷ�̈°ÂǂǓ�ń¦�ƨǳÂƾǳ¦�Ǟǧ®�Äǀǳ¦�ǂǷȏ¦���ƢȀǼǷ�ƨȈǟƢǸƬƳȏ¦Â�ƨȈǇƢȈǈǳ¦Â�ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦

  الجوانب وخاصة الجانب الاقتصادي.

المطلقة لمدخول  التبعيةالعملة الصعبة والخروج من  لإدخالمما دفع الدولة الى البحث عن بديل     

ƢƬǳƢƥÂ���©ƢǫÂǂƄ¦�Ŀ�ƨǏƢƻ�ƢēƢƳǂű�ƨȈǻƾƫ�̈°Âǂǔǳ¦�ȄǴǟ�ƪ ǷƢǫ�©ƢǇƢȈǇÂ�©¦ ¦ǂƳ¤�̈ƾǟ�ȄǴǟ�©ƾǸƬǟ¦�Ņ

�ƨȈǼǗȂǳ¦�©ƢǈǇƚŭ¦�Ȇǿ�ƨǇƢȈǈǳ¦�ǽǀđ تأثرجانب الاقتصادي . بحيث اتبعت سياسة تقشفية  وكان اول من 

  ذات الطابع الاقتصادي .

ية فرضت عليها ولقد عرفت هذه المؤسسات الاقتصادية عدت إصلاحات وتغيرا ت هيكلية وجوهر 

الاهتمام الجدي بضرورة وضع استراتيجية تنموية شاملة التي تمكنها من مواجهة التحديات والصعوبات لكي 

تكون قادرة على النهوض بنفسها أولا وبالاقتصاد الوطني ثانيا . ومن اجل اثبات وجودها على الساحة 

ȐƦǳ¦�Ƣđ�ǂŤ�Ŗǳ¦�ƨ®��الوطنية والدولية وتضمن استقرارها في ظل هذه الظروف الصعب

وفي ظل هذه الانحرافات وما تشهده المؤسسات من اختلالات داخلية وخارجية اصبح من الضروري       

الاعتماد على نظام الرقابة الداخلية الفعال لمعالجة هذه الانحرافات والسيطرة عليها وكشف نقاط القوى 

اجل تحسين الأداء المالي لهذه المؤسسة وضمان والضعف والوقوف على هذه الأخيرة لمعالجتها ، من 

استمرارها بحيث يعتبر الأداء المالي من  ركائز المؤسسة المهمة لتوفير نظام  رقابة متكامل للمعلومات من 

وما تم التخطيط له والوصول اليه وهو من اكثر أنواع  للأنشطةاجل القيام بعملية المقارنة بين الأداء الفعلي 

  استخداما .

كما يعتبر نظام الرقابة الداخلي أداة تعمل على المساعدة الإدارة في قياس وتقييم مدي فعالية أدائها       

أدوات الرقابة التي تبنتها . كما تركز أيضا الرقابة الداخلية على إجراءات تطبيقها في عملية التقييم  وفعالية

�ǞȈŦ�ȄǠǈƫ�Ǯالأداء المالي الذي يتيح لها معرفة مركزها المالي ومدى  ǳǀǳ���Ƣǿ°¦ȂǷ�¾ȐǤƬǇ¦�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǫ

  اطراف المؤسسة الي بلوغ الأداء المالي ومن هنا يبرز دور نظام الرقابة الداخلية في تحسين الأداء المالي.

 ذكرناه أعلاه يمكن طرح الإشكالية التالية :  ما ءوعلي ضو 
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 : الإشكالية  

  "لمؤسسة ؟للمالي في تحسين الأداء االرقابة الداخلية نظام مدى مساهمة  ما" -    

��ƨȈǳƢƬǳ¦�ƨȈǟǂǨǳ¦�©ȏ£ƢǈƬǳ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸů�¬ǂǗ�ǺǰŻ�ƨǴǷƢǋ�̈ǂǜǻ�ȄǴǟ�¾Ȃǐū¦Â�̧ȂǓȂŭ¦�¦ǀđ�¿Ƣŭȏ¦�ƨȈǤƥÂ

  الإدارية ؟ بالوظائفماذا نقصد بالرقابة وعلاقتها  - 

«��� ما المقصود بنظام الرقابة الداخلية والى ما -   ƾē

 ؟  و ما هي مؤشراتهلمالي للمؤسسة الاقتصادية ا بالأداءماذا نقصد  -  

 الفرضيات 

ƢǗƢǌǻ�ǶȈȈǬƫ�ń¦�ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�ƨƥƢǫǂǳ¦�» ƾēبيانات و المعطيات ت المؤسسة من خلال جمع ال 

 ا لتشخيص عطييتقييم الأداء المالي لا�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǫ�ÃƾǷ�ƨǧǂǠǷÂ�ƨǈǇƚǸǴǳ�ƨȈǳƢŭ¦�ƨƸǐǴ

��ǲƦǬƬǈŭ¦�ƨđƢů

لمؤسسة الاقتصادية يقوم على نظام رقابة داخلي فعال وعلى ان تحسين الأداء المالي ل

 على استخدامه  بكفاءة عالية  فريق قادر

: المنهج المستخدم في الدراسة 

لقد استخدمنا في دراستنا  المنهج الوصفي التحليلي من خلال وصف الجوانب المتعلقة بالرقابة 

الجانب التطبيقي   استعملنا المنهج التحليلي  الداخلية و الاداء المالي في اطار النظري ، اما في

لدراسة الحالة و لذلك استعن  بالأدوات التحليل المالي لتقييم وضعية المؤسسة من خلال  جمع 

التقارير و المعلومات و البيانات المقدمة من طرف المؤسسة و ذلك من اجل اسقاط الجانب النظري 

  على الجانب التطبيقي 

: أدوات الدراسة  

  اعتمدنا في دراستنا هذه على مجموعة من الأدوات تمثلت في :

 ) طروحات و الرسائل )الا - كتبالالبحث البيبلوغرافي في مكتبة الجامعة 

 شبكة الانترنت عبر الولوج الى المواقع ذات صلة بموضوع الدراسة 

 مقابلات شخصية مع المسؤولين محل الدراسة 
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أهمية الدراسة:

ت  للمؤسسة من بين أهم المتغيرا ية للرقابة على الأداء الاقتصاديايير الداخلتعتبر دراسة المع

الى وقت قريب تدمج بين نوعين : الرقابة على النشاط المالي  الداخلية في الوقت الحالي فهي

¿ǄƳ�ǲǰƥ�Ƣē¦°¦ǂǫ�̄ Ƣţ¦�ȄǴǟ�̈°¦®ȍ¦�ƾǟƢǈȇ�ƾƷ¦Â�¿Ƣǜǻ�Ŀ�Ä®ƢǐƬǫȏ¦Â�  تبني نظام يكون و

  ي وفق متطلبات مراحل التطوير .المعلومات الداخل

اهداف الدراسة:

 ابراز أهمية الرقابة الداخلية لتحقيق فعالية لدى المؤسسة الاقتصادية 

 التعرف على اهم المعايير والمؤشرات المعتمدة في تقييم الأداء المالي 

ŷƢǈǸǯ�ƨǇ¦°ƾǳ¦�ǽǀđ�¿ƢȈǬǳ¦��Ƣǻ®°¦�¦ǀŮÂ�̧ ȂǓȂŭ¦�¦ǀǿ�Ŀ�ĿǂǠŭ¦�ƢǻƾȈǏ°�̈®Ƣȇ± ة متواضعة

����ƢȀǗƢǌǼǳ�̈ƾȈŪ¦�ƨƦǫ¦ǂŭ¦Â�ŚȈǈƬǳ¦�Ŀ�̈ƾǟƢǈŭ¦�ƢĔƢǋ�ǺǷ�ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦�ƨǈǇƚŭ¦�ŁƢǐǳ

اسباب اختيار الموضوع:

  تم اختيارنا لهذا الموضوع انطلاقا من عدة دوافع .

دوافع ذاتية:-

  علمية والمعرفية .مرتبطة بالميول الشخصي للجانب المالي إضافة في رغبتنا الى توسيع القدرات ال - 

  تطابق موضوع الدراسة مع تخصصنا  -           

  دوافع موضوعية:-

الجزائرية ومحاولة حصولنا على معلومات تفيدنا  تنااألمؤسسادراكنا لأهمية الرقابة الداخلية في  -  

��ƨȈǴǸǠǳ¦�̈ƢȈū¦�Ŀ�ƢǼǸēÂ

  النظرية والتطبيق الميداني . محاولة الربط المعارف -  

دود الدراسة :ح

  تم تحديد حدود الدراسة على اساس:

   2016 2015: تم اجراء الدراسة الميدانية في حدود السنتين  الحدود الزمانية

: تم تطبيق دراستنا هذه على مستوى ولاية تيارت بلدية سوقر و تم الحدود المكانية 

  للمنتجات الكهروكمياوية .  الوطنية  اسقاط الدراسة على المؤسسة
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 صعوبات الدراسة 

المسؤولين على  تحفظصعوبة الحصول على معطيات و الوثائق من محل الدراسة الحالة بسبب 

  . مصدقتيهااء فيها وعدم ر لمعلومات بحجة السرية وتضارب الأا

 دراسات سابقة:

عتبة بن عتبة عبد االله  ، تيطاوني كريم " مذكرة ماستر " بعنوان مساهمة الرقابة الداخلية في-1

جامعة الجيلالي  2016/2017تحسين الأداء المالي دراسة حالة مؤسسة  ملبنة عريب  

 الإشكالية حيث حاول الباحثان من الإجابة على الجزائر ، - بونعامة بخميس مليانة  

، "ما مدى مساهمة الرقابة الداخلية في تحسين الاداء المالي في المؤسسة الاقتصادية " التالية

ة إلى إبرار مبادئ الرقابة الداخلية داخل المؤسسات و بيان أهميتها غلى هدفت هذه الدراس

النتائج التي توصل اليها ان الرقابة الداخلية هيا ابرز مستوى تحقيق الأهداف المنشودة،

�¿Ƣǜǻ�řƦƬƫ�ƨǈǇƚŭ¦�À¦Â��» ¦ƾǿȏ¦�ń¦�¾ȂǏȂǳ¦�ÀƢǸǓ�» ƾđ�ƨǈǇƚŭ¦�ƢȀǠƦƬƫ�©ƢǇƢȈǇ

  اصولها اجل الحفاظ على  رقابة داخلية من

على شيتور، "مذكرة ماستر " بعنوان " مساهمة الرقابة الداخلية في تحسين -2

امعة " جفي المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة التسيير السياحي بسكرة  الماليالاداء 

"كيف  شكاليةلإا حيث حاول الباحث هنا الايجابة على محمد خيضر بسكرة الجزائر ،

، هدفت هذه الدراسة إلى اخلية في تحسين الاداء المالي للمؤسسة " يساهم نظام الرقابة الد

تبيان الدور الذي تلعبه الرقابة في معرفة وضع المؤسسة المالي و كيف يمكن أن تساعد على 

حيث توصل في دراسته ان الرقابة تحسين الأداء بصفة عامة و الأداء المالي بصفة خاصة،

لداخلية و الاجراءات و التوصيات و طرق العمل التي االداخلية هي مجموعة من القوانين 

  تساعد في التحكم الافضل في المؤسسة 

  للمؤسسة وثائق  الرقابي الفعال بدرجة كبيرة من المصداقية  النظام كما يساهم 

المؤسسات  أهمعلى فرع من فروع  دراستنا أسقطنانا يزنا عن الدراسات السابقة هو أنيمما 

دراستنا تزامنت مع الأوضاع  أنوخاصة  ،مباشر في السوق الوطنية تأثيروطنية التي لها لا

®ȐƦǳ¦�Ƣđ�ǂŤ�Ŗǳ¦�ƨƦǠǐǳ¦�ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦ حيث يلعب النظام الرقابة الداخلية دورا مهما في ،

ƨǬǬƄ¦�ƲƟƢƬǼǳ¦�ƨƦǫ¦ǂǷ�Â�ƢēƢȈǴǸǟ�ǶȈǜǼƫ�Â�ŚȈǈƫ�ǲƳ¦�ǺǷ��ƢēƢǗƢǌǻ�ƨƦǫ¦ǂǷ�¾Ȑƻ�ǺǷ
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�ǲƦǫ�ǺǷ�¦ǀđ�ƨǻƢǠƬǇȏ¦�Ä°Âǂǔǳ¦�ǺǷ�ƶƦǏ¢�Ʈ،ة في الوطنالحفاظ على مكانتها السوقي ȈƷ

و أثره على الأداء ألمالي  لهاذ قومنا بالتطرق إلى نظام الرقابة الداخليةجميع المؤسسات، 

داخل المؤسسة  لتوصل إلى استنتاجات جديدة تمكننا من الاعتماد أكثر عليه و تحسنه و 

  .من اجل النهوض بالاقتصاد الوطني  تطويره

 تقسيم البحث  -

لقد قمنا بتقسيم موضوعنا الى فصلين ، الفصل الأول يمثل الجانب النظري والدراسات السابقة 

  والثاني يمثل الجانب التطبيقي  .

 تطرقنا فيحيث  فصلين إلىالذي ينقسم  لجانب النظري تم تخصيصه الأول :الجانب  - 

في  أما ،و فيما يتمثل نظام الرقابة الداخلية  ا¢ēƢȈǇƢǇو الرقابة  ة ماهيةدراس إلي الأولالفصل 

و تقييمه  الأداءمفاهيم حول  إلى،بحيث تطرقنا فيه  المالي الأداءالفصل الثاني تم تخصصه لتقييم 

  مؤشراته أهمالمالي و عناصره و  الأداء إلىو 

بيق تطو تم تخصيصه الجانب الذي تمثل في الفصل الثالث  تم  في هذا الثاني :الجانب -

كهروكيماوية بولاية الالدراسة النظرية على ارض الواقع من خلال المؤسسة  الوطنية للمنتجات 

وذلك عن طريق مراجعة مختلف جوانب المالية داخل المؤسسة وتعرف على  -السوقر –تيارت 

  مركزها المالي والتوازن المالي باستعمال النسب المالية والتوازنات المالية ونسب الهيكلة .

الإجراءات المتبعة في تطبيقه ومن ثم مدى مساهمته في تحسين  إلىووسائله ومقوماته بالإضافة 

  الأداء المالي .



 تمهيد-

 المبحث الاول: ماهية الرقابة -

 الرقابة أساسياتالمبحث الثاني: -

 المبحث الثالث: نظام الرقابة الداخلية-

 خلاصة الفصل -



 نظام الرقابة الداخلية                                                                الفصل الاول:

7

 تمهيد:

قابة المرحلة الأخيرة في العملية الإدارية، حيث يجب من خلال هذه الوظيفة رسم نظام رقابي تعتبر وظيفة الر 

فعال لضمان تحقيق الاستقرار والاستمرارية في الإدارة ومراقبة ومعالجة الانحرافات التي تطرأ على الأداء في 

  ا هو مخطط على المدى البعيد. وقت قياسي حتى لا تؤثر فيه، وتتم عملية الرقابة بمقارنة ما تم تنفيذه بم

وتكون هذه الوظيفة مقرونة بالمدير حيث يقع على عاتقه التحقق بما تم تنفيذه وبما يجب تنفيذه ومعالجة اي 

  متطابقين.  يكونوااختلال فيه إذا لم 

ƫ�Ŗǳ¦�ƨȈǷƢƬƬƻȏ¦�ƨȈǴǸǠǳ¦�Ŀ�Ƣđ�ÀÂǂƯƘƬȇ�Ʈ نإ ȈƷ�Ãǂƻȏ¦�ƨȇ°¦®ȏ¦�Ǧ ƟƢǛȂǳƢƥ�ǖƦƫǂƫ�ƨƥƢǫǂǳ¦�ƨǨȈǛÂ تحقق من

الوصول الى  الاهداف المنشودة بأقل تكلفة و بأكبر عائد ومنفعة، حيث تكون عملية الرقابة على جميع 

العناصر الموجودة بالمنشأة، ومن اهم هذه العناصر التي تكون فيها الرقابة هي الرقابة على الموارد الداخلية 

بة النشاط الفعلي بالنشاط المخططة، و يكون حيث تسمى بالرقابة الداخلية حيث تتمحور وظيفتها في مراق

ذلك عبر التقارير التي تتحصل عليها من داخل المؤسسة و خارجها و اتباعها لسياسات و اجراءات التي 

  تضمن لها الوصول  الى اتخاذ القرار المناسب للمؤسسة

  ومن خلال هذا الفصل سنتطرق الى هذه المباحث  

  الرقابة  المبحث الاول: ماهية 

  المبحث الثاني :اساسيات الرقابة 

  المبحث الثالث : نظام الرقابة الداخلية 
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  المبحث الأول: ماهية الرقابة:

تأكد من سير الأحداث المنظمة وتؤسس عمليات الرقابة ل تعد الرقابة وظيفة مهمة في كل نواحي الحياة   

دا فالسيطرة على انفعالاتك من الممكن ان وفقا لما هو مخطط له. وتكون الرقابة قوة مؤثرة اذا ما طبقت جي

��ƢȀȈǴǟ�̈ǂǘȈǈǳ¦�Ŀ�ƢǼƫ¦°ƢȀǷ�ȄǴǟ�ƨȈǇƢǇ¦�ƨǨǐƥ�ƢēƾƟƢǧ�ƾǸƬǠƫÂ��̈Śưǯ�ÀƢȈƷ¦�Ŀ�Ǯ ƫƢȈƷ�ǀǬǼƫ

  المطلب الأول: نشأة وتطور نظام الرقابة

،  لزيادة المضطرة في حجم المؤسسات والتقدم التكنولوجي وتحقيق مبدا الفصل بين الادارة والملكيةنظرا 

�ǖƥǂƫ�ƨƥƢǫǂǳ¦�ǺǷ�ƨǨǴƬű�̧ ¦Ȃǻ¦�©ǂȀǛÂ��ƨǳÂƾǳ¦�¿Ƣǜǻ�Ŀ�ƨƥƢǫǂǴǳ�̈ƾȇƾŪ¦�ǶȈǿƢǨŭ¦�ǽǀđ�¾ƢǸǟȋ¦�̈°®¦�©ǂƯƘƫ

  وتنسق ممارسات السلطات لمهامها واختصاصها وصولا الى العدل والمساواة. 

ŕƷ��ƺȇ°ƢƬǳ¦�ǲƷ¦ǂǷ�Ǧ ǴƬű�Őǟ�ǾƫƢǈǇƚǷÂ�©ƢǠǸƬĐ¦�ǶȈǜǼƬƥ�ƢȀƬŷƢǈǷ�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƨƥƢǫǂǳ¦�©°Ȃǘƫ  اصبحت

1في نظر الادارة والاقتصاد والمالية بأن اي نظام اداري أو مالي لا يوجد فيه رقابة فعالة يعتبر نظام ناقص. 

: ظهرت الرقابة المالية الاسلامية التي أرست قواعدها على الشريعة الاسلامية وتطورت الحضارة الاسلامية

  على الشكل الآتي: 

النبوية من أدلة وبراهين، وفي عهد الخلفاء الراشدين عهد عمر ابن الخطاب ما ورد في القرآن الكريم والسنة 

  أنشئ بيت المال. 

  في العصر الأموي أنشئ ديوان الخراج وديوان المستغلات.

وفي العصر العباسي كان من اهم الدواوين: ديوان الزمام، وديوان الجند وديوان النظر في المظالم. 

كان مدلولها واضح في مجلة حمورابي التي احتوت على الكثير من القواعد التي وعرفها المصريون والاغريق و 

  تنظم المعاملات المالية والتجارية. 

125126، ص ص2015الاردن ، الطبعة الاولى ، الجنادرية للنشر و التوزيع ، عمان ،  "الإستراتجية الإدارة" عبد الحميد احمد حسين ،1



نظام الرقابة الداخلية                                                         الفصل الاول:        

9

وقد ساعد على تطور الرقابة أيضا تطور الدولة وانتقالها من الدولة الحامية الى الدولة المتدخلة في جميع 

شريعية وتنفيذية. وكان للكوارث والأزمات التي جوانب الحياة، وتطور السلطات وانقسامها الى قضائية وت

�ǲƳ¦�ǺǷ�ƢȀǨȈǛȂƫÂ�ƢȀȈǴǟ�ƨǜǧƢƄ¦�ǲƳ¢�ǺǷ�ƨƥƢǫǂǳ¦�̈ǄȀƳ¦�ǂȇȂǘƫ�ń¦�©ƢǠǸƬĐ¦�Ǟǧ®�Ŀ�¦°Â®�¾Âƾǳ¦�Ƣđ�©ǂǷ

  تجاوز الأزمات. 

 م محكمة المحاسبات . 1807م وأصبحت في عام  1256غرفة للمحاسبة في عام  نشأتففي فرنسا 

  بان الثورة الفرنسية أصبحت الرقابة حقا مكتوبا للشعب. م إ 1789وفي عام 

  م. 1866وفي انجلترا انبثقت هيئة رقابة عام 

  م. 1930وفي أمريكا أنشئ أول معهد للمراقبين في عام 

  م. 1938وفي سوريا أنشئ ديوان محاسبات في عام 

م ، وفي الأردن أنشئت 1959عام م، وتم تعديله 1967وأصبح الجهاز المركزي للنظام الرقابة والتفتيش عام 

  م. 1952م وأصبح ديوان للمحاسبة عام 1931دائرة تحقيق وتدقيق حسابات عام 

  المطلب الثاني: مفهوم الرقابة وأهميتها: 

  سنتطرق في هذا المطلب الى معرفة مفهوم الرقابة و أهميتها.

  الرقابة: مفهوم- 1

  للرقابة عدة تعاريف من بينها: 

غة: تعريف الرقابة ل  

الرقابة لغة لفظ اصله أو مصدره رقب ويستخدم هذا الأصل في اللغة العربية للدلالة على أكثر من معنى 

أبرزها: الانتظار على سبيل الترقب وتوقع حدوث شيء والمرتقب هو المنتظر، الحفظ والحراسة للشخص 
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ن الأخطار والمهالك الإشراف الرقيب هذا الذي يمارس الحراسة على جماعة أو أشياء لحفظها ولحمايتها م

 المكان الذي يدعى المرقب يعني الاشراف على ما دونه والرفعة عن القوم.  فارتقابوالعلو، 

 :تعددت مفاهيم الرقابة وتنوعت ومن بين هذه المفاهيم: تعريف الرقابة اصطلاحا  

سين لغرض التأكد من يعتبر نظام الرقابة وظيفة من وظائف الإدارة ، فهي قياس وتصحيح أداء المرؤو -

الأهداف المنشأة و الخطط الموضوعة لبلوغها قد تم تحقيقها ، ومن ثم فهي الوظيفة التي تمكن كل مدير من 

1رئيس مجلس الادارة الى رئيس العمال من التأكد أن ما تم أو يتم مطابق لما أريد اتمامه. 

-Ŗǳ¦�ƨȈǟǂǨǳ¦�ƨȇ°¦®ȍ¦�ƨȈǴǸǠǳ¦�ƢĔƘƥ���ƨƥƢǫǂǳ¦��¿Ƣǜǻ�» ǂǠƫ بموجبها يتم التأكد من أن التنفيذ الفعلي مطابق 

لمعايير الخطط المرسومة ، وحتى يتم التأكد من  تلك المطابقة، فمن الضروري أن تمارس العملية الرقابية منذ 

اللحظة الأولى للتنفيذ وتستمر أثناءه وتمتد ما بعد انتهائه، والمدقق في هذا التعريف يمكنه إدراك أبعاده في

 يلي:  ما

ان الرقابة ليست مهمة واحدة أو نشاط واحد، لكنها عملية تتكون من مراحل متتابعة ومتكاملة. -

 ان عملية الرقابة عملية مستمرة ملازمة للتنفيذ الفعلي المخطط منذ اللحظة الأولى. -

 التأكد من انطباق الأداء الفعلي للمعايير المخططة.  هو عملية الرقابيةالان الهدف من -

 المادة الخام الرئيسية التي تستمدها العملية الرقابية تتكون من معايير:  ان-

 الخطط المرسومة -1

2نتائج الأداء الفعلي للتنفيذ.  -2

  وهناك عدة تعاريف أخرى: 

الرقابة هي تلك الوظيفة الادارية التي يتم من خلالها التأكد من أن الاداء يتماشى مع الأهداف، خطط 

  ومعايير المؤسسة. 

.403، الطبعة الأولى ، دار النهضة العربية، بيروت، لبنان ، ص"دارة الأعمال مدخل وظيفيإ"، جميل أحمد توفيق -1
289، ص 2002الطبعة الأولى ،الدار الجامعية، مصر، ،"التنظيم والإدارة"سعيد المصري،-2
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ي تلك الوظيفة الادارية التي تقوم على المتابعة المستمرة والفحص الدقيق لما تم انجازه من أعمال ه-

وما يتحقق من أهداف للتأكد من مطابقتها لما هو مخطط له مسبقا، واتخاذ الاجراءات 

 التصحيحية كلما اقتضى الأمر وفي الوقت المناسب. 

-Â¢�¾ƢǸǟȋ¦�Ŀ�ǽ±Ƣų¦�Ļ�ƢǷ�ǞƦƬƫ�Ƣđ�ƾǐǬȇ  ما تحقق من أهداف ومقارنته بما يجب اذ يتم أو يتحقق

 حسب الخطة. 

وهي تلك العملية الادارية التي تقوم بقياس الواقع بالخطة الموضوعة وعند وجود أي انحراف تقوم بوضع     

1الإجراءات اللازمة من أجل الوصول الى الأهداف المحددة. 

ر التي تتألف منها العملية الإدارية على أساس فحص الرقابة وظيفة مهمة وعنصر أساسي من العناص-

�¾ȂǸǠŭ¦�ƨǘŬƢƥ�̈ƘǌǼŭ¦�Ƣē®ƾƷ�Ŗǳ¦�ƨȇǂȇƾǬƬǳ¦Â�ƨȈǟȂǼǳ¦Â�ƨȈǸǰǳ¦Â�» ¦ƾǿȋ¦�ǞǷ�ƢȀƬǻ°ƢǬǷÂ�ȆǴǠǨǳ¦� ¦®ȋ¦�ƲƟƢƬǻ

��Ƣđ2

 وبالإضافة الى هذه التعريفات: -

 يلي:  كما*فيولعرفها هنري 

كل شيء يحدث طبقا للخطة الموضوعة والتعليمات الصادرة تنطوي الرقابة على التحقق مما إذا كان      

والمبادئ المحددة، إن غرضها هو الإشارة الى نقاط الضعف والأخطاء بقصد معالجتها ومنع تكرار حدوثها 

3وهي تطرق على كل الأشياء، الناس. 

 أهمية الرقابة:  - 2

الات الإدارة لضمان وسلامة وتحقيق مفهوم الرقابة على كافة مج ذلك من خلال بالغة و أهميةرقابة لل-

 الأهداف كلما حقق لها ومن أبرز أغراض الرقابة تنحصر فيما يلي: 

 .التأكد من مدى الالتزام بالقوانين وبقرارات السلطة التنفيذية 

.186للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص  تسنيم، الطبعة الأولى ،دار "الحديثةالإدارةات علم أساسي"، قاسم قربوني،على خضر مبارك -1
  181هـ ص1435-م2010الطبعة الأولى ، دار البداية للنشر والتوزيع، عمان، ، ،" الحديثة الإدارةأساسيات علم "،زياد محمد عيد -2
  407ره. ص، مرجع سبق ذك" إدارة الأعمال"جميل أحمد توفيق،-3

 -التوجيه -التوظيف -) مؤلف كتاب النظرية الكلاسيكية للإدارة عرف الوظائف الأساسية الخمسة للإدارة (التخطيط1925-1841:(فيول*هنري 

  .   الإداريةتي تتضمن كل المهام الرقابة) وطور الأصول الأساسية الأربعة عشر للإدارة ال
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 .الوقوف على المشكلات والمعوقات التي تتعرض لإجراءات العمل 

 .اكتشاف الأخطاء وسوء التصرف والانحراف 

1أكد من أن الحقوق والمزايا المقدرة للأفراد والعاملين محققة كما تكمن أهميتها في تخفيض التكاليف.الت

��ƢȀǸƴƷ�ƨǷƢƼǓÂ��ƢēǄȀƳ¢�®ƾǠƫÂ�̈°¦®ȏ¦�¼Ƣǘǻ�̧ Ƣǈƫ¦�ƨƴȈƬǻ�ǂǓƢū¦�ƪ ǫȂǳ¦�Ŀ�ƪ Ƹǔƫ¦�ƢȀƬȈŷ¦�À¢�Śǣ

¦�ǞȈŦ�ń¦�ƾƬŤ�ƢŶ¦Â��ƢȈǴǠǳ¦�̈°¦®ȏ¦�ȄǴǟ�ǂǐƬǬƫ�ȏ�ȆȀǧ��ƢēƢȈǼǬƫ�°ȂǘƫÂ�ŕƷÂ��Ãǂƻȋ¦�ƨȇ°¦®ȏ¦�©ƢȇȂƬǈŭ

نقاط ومراكز الانتاج مع اختلاف الأسلوب الرقابي المعتمد فيها، بسبب اختلاف الصلاحية المخولة للمدراء 

 العاملين في المنظمة الواحدة.  

مل وأيضا تبرز أهميتها في صلتها الوثيقة بمكونات العملية الادارية (الوظائف الإدارية)، حيث أن الرقابة ع

يسبق ويواكب ويلي وظيفة التخطيط، بحيث تعتبر من أهم الوظائف للقائد الإداري إذ بواسطتها يستطيع 

�ȄǴǟ�ǲǸǠƫ�ƨǨȈǛÂ�Ǯ ǳǀǯÂ�ƨǠƳ¦ǂǷ�ƨǨȈǛÂ�ƢĔ¢�Ä¢��ƨǸǜǼǸǴǳ�ƨǷȂǇǂŭ¦�» ¦ƾǿȋ¦�ǀȈǨǼƫ�ÃƾǷ�ǺǷ�ǪǬƸƬǳ¦

2ارها. إظهار نقاط الضعف وكشف الأخطاء الموجودة بالتنظيم حتى تمكن إصلاحها ومنع تكر 

الرقابة وظيفة ادارية مطلوبة في كل المستويات الادارية وليست مقصورة على الإدارة العليا فقط ، وإن كانت 

تختلف من موقع الى آخر حسب اختلاف السلطات المخولة للمديرين في المنظمة، وتبرز اهمية الرقابة في 

  صلتها الوثيقة بباقي مكونات العملية الادارية. 

لها صلة وثيقة بالتخطيط فهي تسمح للمدير بالكشف عن المشاكل والعوائق التي تقف إزاء تنفيذ فالرقابة 

الخطة وتشعره في الوقت المناسب بضرورة تعديلها او العدول عنها كليا، أو الأخذ بإحدى الخطط البديلة، 

التنظيمي لوحدته والرقابة لها صلة بالتنظيم فهي التي تكشف للمدير عن أي خلل يسود بناء الهيكل 

  الادارية. 

وفي مجال التفويض لا يستطيع المدير ان يفوض واجباته إلا اذا توفرت لديه وسائل رقابية فعالة لمراجعة 

النتائج لأن المفوض يظل مسؤولا عن انجاز المفوض اليه للواجبات التي فوضها. والرقابة لها صلة ايضا بعملية 

ذ يستطيع المدير عن طريقها التعرف على مدى تنفيذ قراراته ومدى إصدار الأوامر وبعملية التنسيق، إ

-2008الأردن، ، الطبعة الثالثة ، دار الميسرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، "علم وتطبيق الإدارة"،محمد رسلان جيوسي و جميلة جهاد االله -1

.174-173هـ، ص 1428
-هـ1435الطبعة الأولى، دار البداية، للنشر و التوزيع , عمان، الاردن، ،" الإداريةلأصول العلمية والعملية في الرقابة ا"محمد محمود علاونة،-2

  202. 201ص ص  م،2014
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فعاليتها ومدى قبولها من جانب أعضاء التنظيم، وهي التي تمكن المدير في النهاية من معرفة أوجه القصور 

1في التنسيق في منظمته الادارية فيعمل على تلافيها أو تذليلها. 

  : أهداف وأنواع الرقابة: لثالمطلب الثا

إن من خلال ممارسة المؤسسة لجوانب الادارة تسعى الى تحقيق مجموعة من الاهداف وبغية الوصول اليه 

  تستند الى الرقابة .

  أهداف الرقابة: - 1

  الرقابة بصفة عامة فيما يلي:  أهدافتتلخص     

 اكتشاف مستوى القيام بالعمل الإداري بشكل صحيح عن طريق كشف الأخطاء وتصويبها. -

 من أن الخطط تنفذ كما هو محدد من قبل الإدارة.  التأكد-

 وضع الرقابة العليا أمام الانحرافات الموجودة من أجل أخذها بالأهمية الكاملة لتغييرها الى الأفضل. -

تحديد مواطن الضعف ومعالجتها في افضل مستوى الذي يحقق الهدف المرجو من هذا التتبع الشديد -

 ن أجل زيادة تفعيله في العملية الإدارية. لمواطن الإحباط الأداء، بل م

-��ƨȇ°¦®ȍ¦�ƨƷƢǈǳ¦�ń¤�ƾȀƬĐ¦�±¦ǂƥ¤�ǲƳ¢�ǺǷ�ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�śǴǷƢǠǳ¦�¼ȂǬƷ�ȄǴǟ�ƨǜǧƢƄ¦

تحقيق نوع من النمطية او التوافق لأداء العاملين كما هو الحال في دراسة الوقت والحركة وإعداد جداول -

 العمل. 

 فيزهم. القيام بتوجيه أداء الأفراد وتح-

:أنواع الرقابة-2

المحطات التالية: ليمكن التمييز بين انواع الرقابة وذلك من خلا 

 وتتضمن الرقابة على أساس الاجراءات والرقابة على أساس النتائج.  الرقابة حسب المعايير: - 1. 2

الطبعة الأولى، دار حامد للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ، ، " لقيادة ة والرقابة والاتصال الاداريا" معين محمود عياصرة ومروان محمد بني أحمد،-1

.145، ص2008
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التصرفات التي  : تقوم الرقابة على أساس القواعد والإجراءات بقياسالرقابة على أساس الإجراءات- أ 

��©¦ ¦ǂƳȍ¦Â�¼ǂǘǳ¦Â�ǖƥ¦Ȃǔǳ¦Â�ƾǟ¦ȂǬǳ¦Â�śǻ¦ȂǬǳ¦�ƨǟȂǸĐ�ƢȀƬǬƥƢǘǷÂ��ƨǷƢǠǳ¦�©ƢǸǜǼŭ¦�ȄǴǟ�°ƾǐƫ

ويرتكز هذا النوع من الرقابة على التصرفات التي تصدر من وحدات الادارة العامة والمتعاملين ومن 

 هائية. العاملين فيها. وليس على ما تحققه هذه التصرفات من النتائج الن

: تقوم الرقابة على أساس التتابع بقياس النتائج النهائية التي تحققها الرقابة على أساس التتابع- ب

المنظمات العامة وفق معايير يمكن قياسها موضوعيا، فهذا النوع من الرقابة لا يتابع ولا يقوم التصرفات 

¦�ȄǴǟ�Ǆǰƫǂȇ�ƢŶ¦Â��ƨǷƢǠǳ¦�©ƢǸǜǼŭ¦�Ƣđ�¿ȂǬƫ�Ŗǳ¦�©ƢǗƢǌǼǳ¦Â .1لنتائج التي تحققها هذه المنظمات

 وتتضمن:  الرقابة حسب موقعها من الأداء: 2.2

«�¦ǄƬǳȏ¦�ǺǷ�ƾǯƘƬǳ¦�Â¢� ¦®ȋ¦�ǶǈƷ�ÀƢǸǓ�ń¦¿�الرقابة السابقة: -أ ƾē��ƨȈƟƢǫȂǳ¦�Â¦�ƨǠǻƢŭ¦�ƨƥƢǫǂǳƢƥ�ȄǸǈƫÂ

ń¦�» ƾē�ƢǸǯ��©¦ ¦ǂƳȍ¦�ǀȈǨǼƫ�Â¢�©¦°¦ǂǬǳ¦�°¦ƾǏ¤�Ŀ�©ƢǸȈǴǠƬǳ¦Â�śǻ¦ȂǬǳ¦�́ ȂǐǼƥ ترشيد القرارات 

  وتنفيذها بصورة سليمة وفعالة. 

: و تسمى بالرقابة اثناء التنفيذ ، و في هذا النوع من الرقابة يتم اثناء النشاط و عليه الرقابة الانية  - ب

  يقوم بمراقبة العمليات و مدى سيرها على النحو المطلوب من اجل تقليل من الوقوع في الاخطاء 

وتسمى الرقابة البعدية أو الرقابة المستندية، وفي هذا النوع من الرقابة لا يتم تقويم :حقة لاالرقابة ال - ج

التصرفات والقرارات والإجراءات للإدارة العامة، إلا بعد حدوث التصرفات فعلا. إن تقويم الأداء قد وقع 

  بالفعل تجعل الرقابة اللاحقة ذات طابع تقويمي وتصحيحي. 

 وتضم:  الرقابة وفقا لمصدرها:2.3

: يقصد بالرقابة الداخلة انواع الرقابة التي تمارسها كل منظمة بنفسها على أوجه الرقابة الداخلة-أ

 النشاطات والعمليات التي تؤديها والتي تمتد خلال مستويات التنظيم المختلفة. 

لداخلية على درجة : تعتبر عملا متمما للرقابة الداخلية، وذلك لأنه إذا كانت الرقابة االرقابة الخارجة- ب

عالية من الإتقان بما يكفل حسن الأداء، فإنه ليس ثمة داع عندئذ الى رقابة أخرى خارجية، لذلك فإن 

.39-38م،ص ص2010، الأردن، ، الطبعة الأولى ،دار الزمام للنشر والتوزيع، عمان" الرقابة المصرفية"، محمد أحمد عبد النبي -1
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�² °ƢŤ�ƢĔ¢�ƢǸǯ��ƨȈǴȈǐǨƫ�Śǣ�Ä¢�ƨǴǷƢǋ�ÀȂǰƫ�̈ ®ƢǠǳ¦�Ŀ�ƨȈƳ°ƢŬ¦�ƨƥƢǫǂǳ¦ مستقلة   بواسطة اجهزة

ة أو المنشأة لا يخالف القواعد والإجراءات، متخصصة، كما يكفل الاطمئنان الى أن الجهاز الإداري للمنظم

وعادة ما يتبع أجهزة الرقابة للإدارة العليا، وهذا ما يعطيها مكانة مرموقة وقوة دفع عالية واستقلال يمكنها 

ƢēƢǿƢšمن حرية العمل ويبعدها عن تدخل الأجهزة التنفيذية في أعمالها  ¦�Ŀ�ŚƯƘƬǳ¦�ƨǳÂƢŰ�Â¢

  :ع الرقابيـــــــة):الانــــوا 1.1شكل(

ما سبقمصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد علي   

انواع الرقابة

الرقابة وفقا لمصدرھاالرقابة حسب موقعھا من الأداءالرقابة حسب المعیار 

الرقابة على أساس الإجراءات 

الرقابة الانیة  

الرقابة الداخلة 

الرقابة الخارجة 

الرقابة اللاحقة 

الرقابة على أساس النتائج

الرقابة الاحقة



نظام الرقابة الداخلية                                                         الفصل الاول:        

16

أساسات الرقابة المبحث الثاني:

لا تكتمل الرقابة كوظيفة عمومية دون أن يكون لديها أساليب ومعايير وخصائص تطبقها المنظمة 

سين الأداء في السيطرة على الانحرافات غير المرغوب فيها وتستخدمها بالصورة التي تساعدها على تح

  ومعالجتها من أجل تحقيق أهدافها. 

  المطلب الأول: أساليب الرقابة:

هناك الكثير من الأساليب التي تستطيع المؤسسة اختيار أسلوب واحد أو أكثر منها لممارسة الرقابة ومن 

ابي الملائم لطبيعة عملها وطبيعة المتعاملين وظروفها، فا في الواجب أن تقوم المؤسسة باختيار الأسلوب الرق

المؤسسة يصعب وجود أسلوب واحد يلائم كافة جوانب العمل في المؤسسة ومن أهم الأساليب الرقابية 

 المستخدمة في المؤسسة ما يلي: 

  : وتنقسم الى:  أساليب وصفية - 1

ف اسمه عليها عند بداية الدوام عند وهي سجلات يكتب الموظسجلات الدوام وبطاقات الدوام:.أ 

قدومه، وثم يختم البطاقة عند مغادرته الدوام. 

وهي ساعات تركب على الآلات لمراقبة عملها، وعندما ينظر المدير الى هذه الساعات سجل الزمن:.ب 

يعرف عدد الوقت أو الوحدات المنتجة، وعدد السلع التي انتجتها الآلة...الخ. 

ادة سجلات خاصة بكل آلة من الآلات وسجل الزمن هو أحد السجلات حيث يوجد في المصانع ع

يدون فيها زمن تشغيل الآلة وزمن انتهاء تشغيلها فبمراجعة هذا السجل يمكن التعرف على مقدار الزمن 

1الذي يضيع هدرا بالنسبة لآلة من الآلات. 

ائل الرقابة، وتستخدم هذه أوجد هنري غانت* مجموعة من الخرائط تعتبر إحدى وسخرائط غانت: .ج 

الخرائط لمراقبة الزمن الذي يستغرقه كل نشاط من نشاطات المؤسسة وهذه الخرائط هي أداة تخطيط إضافة 

���ƨƥƢǫ°�̈¦®¢�ƢĔ¢�ń¦

  .194-193صص بق ذكره، مرجع س ،" أساسيات الإدارة الحديثة"موسى قاسم القربوتي وعلي خضر مبارك،-1
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 خريطة غانت - )2- 1الشكل (                          

191،ص2010طبعة الأولى ، دار البداية للنشر والتوزيع ، عمان الأردن ،الاساسيات علم الإدارةزياد محمد عبد مصدر :

تحتاج الرقابة النوعية أي الرقابة على الجودة في الكثير من الأحيان الى إجراء التحليلات المخبرية:  - د

�ǂǏƢǼǠǳ¦�̈®ȂƳÂ�Ƣē®ȂƳ�ÃƾǷ�ƾȇƾƸƬǳ�ƨǠǼǐŭ¦�ǞǴǈǴǳ�ƨǏƢƻÂ�ƨȇÂƢǸȈǰǳ¦Â�ƨȇŐƼŭ¦�©ȐȈǴƸƬǳ¦�ǒ Ǡƥ

دمة في صنعها، ونسبة هذه العناصر في السلع للتأكد من مدى مطابقة السلعة للمواصفات المستخ

1ومستويات الجودة المرغوب فيها. 

�ƢǷ¤�©ȏȂŪ¦�ǽǀǿÂ�ƨƦǫ¦ǂŭ¦�ǪƷ�Ǿǳ�ǺǷ�Ƣđ�¿ȂǬȇ�Ŗǳ¦�ƨȈǌȈƬǨƬǳ¦�©ȏȂŪ¦�Ƣđ�®ȂǐǬŭ¦Âالأساليب الميدانية:- 2

  أن تكون: 

 .عامة أو خاصة 

 .دورية أو مفاجئة 

�ƨȇ°Â®�Â¢�ƨƠƳƢǨǷ�ÀȂǰƫ�©ȏȂŪ¦�ǽǀǿÂ�ǶȀǴǸǟ� ƢǼƯ¦�¾ƢǸǠǳ¦�ƨƦǫ¦ǂŭ�ǂȇƾŭ¦�Ƣđ�¿ȂǬȇ�ƨȈǌȈƬǨƫ�©ȏȂƳ�Ȇǿ

  أو مستمرة. 

 وتحتوي على :الأساليب الكمية:  - 3

: تستخدم هذه البطاقة للرقابة على المخزون السلعي، حيث يستطيع العامل بطاقة الجرد المستمر.أ 

لمخازن من كل صنف بمجرد اطلاعه على البطاقة، حيث يتم مقارنة ما معرفة عدد الوحدات الموجودة في ا

هو موجود فعلا بالبيانات الموجودة في البطاقة، وتستخدم في عملية جرد المخزون وتحتوي البطاقة على 

184، مرجع سبق ذكره. ص "أساسيات علم الإدارة"زياد محمد عيد، -1

  1919نوفمبر  23م وتوفي في 1961اي م 20ولد في  1920*هنري غانت: مهندس ميكانيكي أمريكي عرف بتطويره لمحفظات جانت 

وقت فعلي

وقت مخطط
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�ƨǧǂǠǷ�ƪ ǫÂ�Ä¢�Ŀ�ƢǼǼǰŻ�¦ǀđÂ�ƨȈƳ°ƢŬ¦�©¦ƾƷȂǳ¦Â�ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�©¦ƾƷȂǳ¦�Ľ�ÀÂǄƼŭ¦�Ŀ�©¦ƾƷȂǳƢƥ�ƾȈǏǂǳ¦

1دات المتبقية في المخزون من ذلك الصنف. عدد الوح

تستخدم المؤسسات الميزانيات التقديرية من أجل توافق أو انسجام الخطط  الموازنة التقديرية:.ب 

�ǲƻƾǳ¦�°ƾǬƫ�ƢĔƘƥ�ƨȇǂȇƾǬƬǳ¦�ƨȈǻ¦ǄȈŭ¦�» ǂǠƫÂ��ƨȈǳƢŭ¦�ƨƦǫ¦ǂŭ¦Â�ǖȈǘƼƬǳ¦�̧ ¦Ȃǻ¢�ǺǷ�̧ȂǼǯ�¿ƾƼƬǈƫ�ȆȀǧ��ƨȈǨȈǛȂǳ¦

مستقبلية، وتعتبر الميزانية التقديرية وسيلة فعالة للرقابة على مختلف النشاطات أو المصروفات لفترة زمنية 

�ƨȇǂȇƾǬƫ�ƨȈǻ¦ǄȈǷ�½ƢǼȀǧ�ƢđƢƦǇ¢�ƾȇƾŢÂ�©Ƣǧ¦ǂŴȏ¦�ƨǧǂǠŭ�ƨǠǫȂƬŭ¦�» ¦ƾǿȋ¦�ǞǷ�ƨȈǴǠǨǳ¦�ƲƟƢƬǼǳ¦�² ƢȈǬƥ�Ǯ ǳ̄Â

لهم فرصة التعرف على للمبيعات وللإنتاج وللمشتريات...إلخ. وتعتبر من أقدم الأساليب الرقابية حيث تتيح 

2بنود الاتفاق ومصادر الدخل وأيضا على المسؤولين عن صرف. 

من أهم الوسائل الأدوات المستخدمة في هذه الأساليب الرقابية ما يلي:الرقابة التقليدية: .ج 

وهي تلك البيانات التي تكون مجدولة إحصائيا تساعد على سهولة تفسيرها البيانات الإحصائية :

وقد تكون على شكل رسومات بيانية وخرائط أيضا تبين البيانات الاحصائية والتاريخية...إلخ.  ومعرفتها،

 وتعتمد في تحليلها على الطرق الإحصائية المتعارف عليها. 

 :تقارير التحاليل الخاصة�ƾƳȂƫ�ƢĔ¢�ȏ¤�ƨȈǈȈƟǂǳ¦�©ƢǷȂǴǠŭ¦�¿ƾǬƫ�ƨȈƟƢǐƷȏ¦�ǂȇ°ƢǬƬǳ¦�À¢�ǺǷ�ǶǣǂǳƢƥ

لها مثل هذه البيانات عندئذ التقارير والتحاليل الخاصة هي التي يمكنها سد هذه  بعض المحاولات لا تصلح

 الفجوة.  

:المراجعة الداخلية�ƨƠȈǿ�Ǿƥ�¿ȂǬƫ�Äǀǳ¦�ǲǤƬǈŭ¦Â�ǶǜǼŭ¦�ǶȈȈǬƬǳ¦��ƢĔ¢�ń¦�ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�ƨǠƳ¦ǂŭ¦�¿ȂȀǨǷ�®ȂǠȇ

 تطبيقاأة وتكون هذه الوسيلة أكثر المراجعين الداخليين للعمليات المحاسبية والمالية وغيرها من عمليات المنش

في الإدارات المالية التي تقيس الناتج على ضوء الخطط بالإضافة الى عملية تقييم سياسات وإجراءات 

 واستخدام السلطة وجودة الإدارة وغيرها من العمليات بشكل عام. 

: ه لا يعني أن يبقى المدير بالرغم من كل الوسائل والأدوات السابقة في مجال الرقابة إلا ان الملاحظة

في مكتبه، فلا بد له من القيام بالجولات والزيارات الميدانية، حيث الأداء والأفراد والناتج ويأخذ الملاحظة 

  .196-195 ص ، مرجع سبق ذكره، ص"أساسيات الإدارة الحديثة"، موسى قاسم القربوتي وعلي خضر مبارك -1
.191، مرجع سبق ذكره، ص"أساسيات تعلم الإدارة"أياد محمد عبد، -2
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�ƨȈƥƢǫǂǳ¦�©¦Â®ȋ¦�ȄǴǟ�ƨǘǴǈǳ¦�¢ƾƦǷ�ƾȈǯƘƬǳÂ�ǲǔǧȋ¦�ƨȈƥƢǫǂǳ¦�̈°¦®ȍ¦�ƨǧǂǠǷÂ�ƨǳÂƾƳ�ǲƳ¢�ǺǷ�©ȏƢĐ¦�ǲǯ�ǺǷ

1هداف. ليزيد من الالتزام وتحقيق الأ

  خطواتهالرقابة و  :مبادئ المطلب الثاني

 ليتم إنجازها بصورة واضحة وفعالة .الخطوات ان للرقابة عند مبادئ مجموعة من 

: لكي يكون هناك نظام رقابة سليم لابد من أن يتحلى هذا النظام ببعض الصفات أو مبادئ الرقابة - 1

ع انظمة وإجراءات إدارية لعملية الرقابة وتساعد هذه المبادئ وتساعد هذه المبادئ الإدارة العليا في وض

 المبادئ الادارة العليا في وضع انظمة وإجراءات إدارية لعملية الرقابة.

: عمليا لا يمكن الرقابة على كل شيء فحدود الوقت والمكان والتكلفة لا تسمح التركيز على الأهم - 

ب أن تتم الرقابة على الأشياء الهامة والحرجة، وعلى  بتغطية على كل شيء يتم تنفيذه للرقابة عليه، بل يج

2كل مدير أن يحدد ما هو مهم في عمله لكي يراقب عليه، وعليه أن يحدد أولوياته في الرقابة.  

البرامج وجدولة العمل والأرقام  - لابد من توفر معلومات عن كل من الخطط  توفير المعلومات: - 

ضا عن التنفيذ الفعلي لهذه الخطط للتعرف على ما حدث وما يحدث و أي - التقديرية وخرائط التخطيط

«���ƢđƢƦǇ¢Â�©Ƣǧ¦ǂŴȏ¦�ȄǴǟ-حاليا، وما قد يحدث مستقبلا ǂǠƬǳ¦�ǺǰŻ�ȏ�Ʈ ȈƷ

يتميز النظام الرقابي السليم بأنه يوفر البيانات للمديرين في الوقت المناسب وفي لحظة  الوقت المناسب: - 

مدير الرقابة على الجودة يحتاج بيانات يومية عن مدى الانحراف عن الجودة الاستخدام والاحتياج لها ف

بيانات شهرية عن كميات المواد والخدمات المتاحة حتى يتعرف على  إلىونسبتها، ومدير المخزون ربما يحتاج 

تاجون مدى خروج الكميات عن الكميات الواجب توافرها في المخزون، أما مديرون الادارات العليا فربما يح

��Ƕē¦°¦®¤�ȄǴǟ�ƨƥƢǫǂǴǳ�ƨȇȂǼǇ�Â¢�ƨȇȂǼǇ�Ǟƥ°�©ƢǻƢȈƥ إلى

يجب أن يتكامل النظام الرقابة مع باقي الأنظمة  الإدارية بالشركة على الأخص نظام  التكامل: - 

التخطيط فكل ما يستخدم في تخطيط يمكن أداة جيدة بالرقابة فعلى سبيل المثال إذا كان هناك برنامج لرفع 

  .184-182صص سبق ذكره،  مرجع ،"الإدارة علم وتطبيق"محمد رسلان الجيوسي وجميلة عباد االله، -1
  173 ص  2004-2003للنشر والتوزيع، مصر، الدار الجامعية  طبعة الاولى،،"الإدارة المبادئ والمهارات"،احمد ماهر -2
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وتر ويستغرق الأمر خمسة وعشرون يوم كم هو موقع في الخطة  وبالنظر في السجلات التنفيذ برامج كمبي

تبين أمه سيستغرق أربعين يوم والتكلفة اعلي إذا يمكن القول إن هناك انحرافا يحتاج إلى علاج وقد أمكن 

  إجراء عملية الرقابة ودلك بالتكامل مع أدوات التخطيط المستخدمة.

«�¦�ƨȈǴǸǟ�ƢĔ¢�ȄǴǟ�©Ƣǧ¦ǂŴȏويعالموضوعية: -  ƢǌƬǯ¦Â�ƨƥƢǫǂǳ¦�ƨȈǴǸǟ�°ƢƦƬǟȏ¦�śǠƥ�ǀƻ¦�¿ƾǟ�Ǯ ǳ̄�ř

شخصية وإلا أصبحت  تسم بالتحيز وربما تؤدي إلى تكوين معلومات شخصية وأراء غير دقيقة كمبرر 

 للتصرف العلاجي فعلى المديرية توخي الحذر  في استخدام المعلومات والتحقق منها ومحاولة التوصل إلى

  معلومات كثيرة وكثيفة وسليمة المعلومات والتحقق  منها ومحاولة التوصل إلى معلومات كثيرة  وكثيفة وسلمية

أرقام التنفيذ) مثل في  ء في التخطيط أوإلى القيام ببعض التقديرات (سوا نقد يميل بعض المديري الدقة: - 

تأتي أرقام التنفيذ) مثل تقدير حجم الإنتاج في تقدير حجم الإنتاج في الشهر القادم بأقل مما يجب وبالتالي 

أرقام  الشهر القادم بأقل مما يجب وبالتالي تأتي أرقام  التنفيذ جيدة أو يقوم المدير المالي بتخفيض

  إلى عدم الدقة  نمد بعض المديريتبطريقة غير دقيقة وغير حقيقية وعليه يع الاستهلاكات فيزيد الربح

يتضمن نظام الرقابة تعليمات إلى الممارسين عما يجد فعلوه لم تخطي معايير يجب إن التحكم الذاتي: - 

1الرقابة وبالتالي يكون الممارسين قادرين على التحكم ذاتيا في علاج الانحرافات قبل استفحالها.

 : يجب أن يلائم نظام الرقابة ظروف المنظمة فمثلا المنظمة الكبيرة الحجم قد تساعد مديرهاالملائمة - 

على الرقابة من خلال أنظمة معلومات متقدمة ومن خلال إنشاء جهاز مستقل للرقابة أما المنظمات 

الصغيرة الحجم قد تجد انه من الملائم لها إسناد عملية الرقابة إلى كل مدير كما ان النظام الرقابة يجب أن 

لتنظيمية ونظام الاتصالات يتلاءم مع ما هو متاح من الأنظمة مثل: هيكل التنظيم وعدد المستويات ا

  وتقارير الأداء ونظام المعلومات وغيرها من الأنظمة.

يحتاج من يراقب إلى أن يجمع معلومات عن خطة ومعايير الرقابة ومعلومات عن التنفيذ وعن الاتصال: - 

�©ƢǷȂǴǠŭ¦�ǽǀǿ�ǞǸŸ�Ȇǰǳ�Ƕđ�ǲǐƬȇ�À¦�ǾȈǴǟÂ�Ǻȇǂƻ¡�ǺǷ�©ƢǷȂǴǠŭ¦�ǽǀǿ�ǲǯ�ǞǸŸ�ȂǿÂ�©Ƣǧ¦ǂŴȏ¦

  م أداء العمل الرقابي هارات الاتصال وأنظمتها تساعد كثير على جمع المعلومات المطلوبة فيتوم

  .174-173 ص ص مرجع سابق ذكره،،"الإدارة المبادئ والمهارات"،احمد ماهر -1
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: تعتمد عملية الرقابة على التجارب بين من يقوم بالرقابة وبين من تتم رقابته وعلى هذين  التجاوب - 

ǳ¦�Â¦��§ÂƢƴƬǳ¦�¦ǀǿ�ǶƬȇÂ�ƢǸȀǨƟƢǛÂ�ǪǬŹ�ƢǸđÂƢšÂ�ƢȀŷƢǨƫ�À¦�¦�» ǂǠȇ�À¦�śǧǂǘǳ¦ تعاون) من خلال تبادل

  المعلومات اللازمة لتحقق الغرض من خلال تبادل المعلومات اللازمة لتحقق لغرض من الرقابة

:يجب أن يكون النظام الرقابي ذا عائد يفوق لكل فيه فلا يجب الاهتمام بصميم نظام رقابي  اقتصادي- 

دمة وجهد بسرعة كبيرة  وكل ذلك متعب يحتاج إلى تقارير كثيرة واتصالات واجتماعات وتحليلات متق

1مكلف وربما لا تكون الفائدة من كل هذا النظام الرقابي تبرر ما سيتم تعبره من تكاليف.

  ) مبـــادئ الــرقـابــــة3- 1(-شكل                            

  173ص  2004ـ2003الجامعية للنشر و التوزيع ، مصر، الطبعة ، الدارالادارة المبادئ و مهاراتاحمد ماهر المصدر:

خطوات نظام الرقابة ومعاييرها:2

إن وظيفة الرقابة مرتبطة بشكل كبير بالتخطيط في حقيقة الغرض الأساسية من الرقابة هو تحديد مدى نجاح 

أي شخص أو عملية وظيفة التخطيط إن هذه العملية يمكن إن تحضر في أربع خطوات أساسية تطبق على 

�ȆǴȇ�ƢǷ�ƨȈǇƢǇȋ¦�©¦ȂǘŬ¦�ǽƾǿ�ǺǷÂ�ƢȀƬƦǫ¦ǂǷÂ�Ƣđ�ǶǰƸƬǳ¦�®¦ǂȇ

  . 175 صبق، سرجع م، " الإدارة المبادئ والمهارات": احمد ماهر-1

توافر المعلومات 

الوقت المناسب

لـــــــــالتكام

وعیةـــالموض

ةــــــــــالدق

التركیز على الأھم

ادئ ــــمب

ةــــایــــالوق

ةـــــالمرون

اديـــــقتصالا

اوبـــــــالتج

الـــــــالاتص

ةــــالملاءم

يــل الذاتــالتحم
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: المعيار أداة لقياس كمية أو نوعية صممت لمساعدة مراقب أداء الناس والسلع أو إعداد معايير الأداء

د على الأمر العماليات المعير تستخدم لتحديد التقييم أو التأخر عن الأهداف طبيعة المعيار المستخدم يعتم

�śƬǟȂǸĐ¦�śƫƢǿ�ÃƾƷ¤�ń¤�ǶȀǨȈǼǐƫ�ǺǰŻ�ŚȇƢǠŭ¦�ƪ ǻƢǯ�Ƣȇ¢�ǾƬǠƥƢƬǷ�®¦ǂŭ¦

تتضمن عدة أشياء كالتقارير واللوائح وتقييمات الأداء ينبغي إن ترتكز جميعها على أ_المعايير الإدارية:

الإدارية عن من متى ولماذا  المساحات الأساسية ونوع الأداء المطلوب لبلوغ الأهداف المحددة تعتبر المقاييس

  الكل مثال يطالب مدير المبيعات بتقرير متحري من كل الباعة بين مأتم عمله خلال الشهر.

يحدد ماهية وكيفية العمل وهي تطبق على طرق الإتباع والعماليات والمواد والآلات  المعايير التقنية:ب_

ية من مصادر داخلية وخارجية مثل معايير السلامة من ومعدات السلامة والموردين تمكن إنا في المعايير التقن

�Ƕē¦ƾǠŭ�ƨǠǼǐŭ¦�©ƢǨǏ¦ȂǷ�Â¢�ƨǷȂǰū¦�ƶƟ¦Ȃǳ�¾Ȑƻ

إن هذه الخطوات تعتبر مقياس وقائي  قياس الأداء في هذه الخطوة يقيس المدير  متابعة الأداء الفعلي:

قارنة أو القياسات مقبول خلال الحدود الأداء ويحدد إن كان يتناسب مع المعايير المحددة وإذا كانت نتائج الم

المفترضة فلا حاجة لإنقاذ أي إجراء إما كانت النتائج بعيدة عنها هو متوقع أو غير متوقع مقبول فيجب 

  إنقاذ الإجراء اللازم

  تحديد الإجراء الصحيح الواجب اتخاذه يعتمد على ثلاثة أشياءتصحيح الانحرافات عن المعايير:  

سات التي بينت وجود الانحرافات وتحليل الأداء للشخص أو الآلة لمعرفة سبب الانحراف معيار دقة القيا

  .ضعف في الاعتبار تلك المعايير قد تكون مريحة جدا أو صارمة جدا

  القياسات قد تكون غير دقيه يسبب رداءة استخدام أداء القياس أو سبب وجود عيوب في الآلات نفسها

1كاما عند تحديد الإجراءات التقويمية الواجب اتخاذها.من الممكن تصدر عن الناس أح

  .35-34ص -هـ، ص1435-2014، الطبعة الأولى ،دار المعتز للنشر والتوزيع، الأردن عمان، " الإدارة الإستراتيجية الحديثة"،محمد هاني محمد1
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  مطلب الثالث: خصائص الرقابة الفعالة:ال

هنالك العديد من الخصائص والمتطلبات التي يجب أن تتوافر في أي نظام رقابي سليم حتى يتسنى تحقيق 

  الاستفادة الموجودة ومن  هذه الخصائص ما يلي:

  ادية:يجب أن تكون الرقابة اقتص- 1

فينظر دائما إلى أي نشاط من زاوية العائد والتكلفة فعادة يجب على اي نشاط إن يؤدي إلى تحقيق منافع 

تفوق التكلفة المرتبة على تأديته ،ومن ثم يجب مقارنة العائد من وضع نظام لتسجيل البيانات وتحليلها 

لى الأقل تساوي العائد أو المنفعة التي وكتابة  التقارير والمذكرات المختلفة ، له تكلفة معينة ينبغي ع

ستحصل عليها المنشأة من خلال تطبيق نظام الرقابي على تحركات رجال البيع بتكاتف أكثر. الأمر الذي 

يمكن أن يحققه ذلك النظام وعلى الكل ففي بعض الحالات الاستثنائية قد تضحي المنشاة بتحمل تكاليف 

فاظ  على انضباط العمل أو الإحساس بالعادلة في المعاملة حتى ولو  ووضع نظام الرقابي معين في سبيل الح

  كان عائدة اقل بكلفة.

  يجب أن يكون النظام الرقابي سهل الفهم: - 2

لكي يكون للرقابة معنى وأهمية يجب على الأفراد  تفهم ما تسعى إليه الرقابة لتحقيقه  وكيفية استخدام 

ب ان يتصف النظام الرقابي بسهولة الفهم والاستيعاب من قبل. من النتائج المتحصل عليها. وعلى هذا يج

يقوم بتطبيقه فالأدوات والوسائل الرقابية المتقدمة أصبحت تعتمد على الأساليب الإحصائية والرياضية 

المعقدة ، بحيث أصبحت متاحة للمنشآت المختلفة لاستخدامها، ويتطلب ذلك قيام المديرون بالتدريب 

هذه الوسائل ، وفهمها ومعرفة كيفية الاستفادة من النتائج  التي تقدمها في مجال العمل على استخدام 

.وبدون تفهم هذه الوسائل سيفشل المديرون في الانتفاع من الأدوات الرقابية والمنافع التي يحققها النظام 

  الرقابية الحديثة.الرقابي ، بل وقد يأخذون اتجاها سلبي متمثلا في مقاومة هذه الأدوات والأساليب 
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  يجب أن ترتبط الرقابة بمراكز اتخاذ القرار:-3

ويعني ذلك أن ترتبط الرقابة بالمراكز التنظيمية للقرارات و المسؤولة عن تحقيق الأداء وتقييمه فالمراكز المختلفة 

  داخل المنشاة والتي تقره جاهدا.

ǳ�ÀȂǰƫ�À¢�Ƥ Ÿ�̈®ƾǠƬŭ¦�©ȏƢĐ¦�Ŀ�©¦°¦ǂǬǳ¦ديها أهداف �ƨƸȈƸǏ�©ƢǷȂǴǠǷÂ�Ƣđ�Ǻȇǂƻȉ¦�̧ ƢǼǫȍ�ƨƸǓ¦Â

تمكنها من التقييم السليم للتنفيذ الناتج لبلوغ الأهداف ويعني هذا ضرورة تصميم نظام المعلومات الإدارية 

بحيث يكون لدى كل مدير المعلومات الضرورية التي تمكنه من الرقابة في مجال عمله فمدير السلعة على 

افر للمديرية عن مراكز اتخاذ القرارات المعلومات الأساسية التي تمكنهم من تصحيح سبيل المثال يجب أن تتو 

1الأوضاع الخاطئة إذ لزم الأمر.

يجب أن تتصف الرقابة بسرعة تسجيل الانحرافات:- 4

يقوم النظام الرقابي الفعال على سرعة تسجيل أي انحرافات عن مستوى الأداء المرغوب. وبطبيعة الحال فان 

المثالي هو اكتشاف أي مشكلة قبل حدوثها وتحقيق ذلك في  الواقي العملي عن طريق بعض  الوضع

الأدوات الرقابية السابقة للإشارة إليها ولكن في غالبية الأحوال يجب أن يتم تقديم التقارير الخاصة بأي 

ت قبل أن تتفاقم انحرافات بمجرد حدوثها أو بعدها في وقت قصير. ويفيد ذلك في سرعة تصحيح الانحرافا

  المشاكل وتزيد أثارها السلبية على المنشاة.

  يجب أن يكون النظام الرقابي مرنا:- 5

شابه فالنظام الرقابي يجب أن يتصف بالمرونة أي القدرة على التكيف مع الظروف المتغيرة فنادرا ما تت

وقع، وعلى هذا فيجب على  مما يتطلب أن يكون التصرف مناسبا لطبيعة الم ،المشاكل وأسباب الانحرافات 

كل مدير أن تتوافر لديه وسائل والأساليب الرقابية التي تمكنه من إبداع العديد من التصرفات المختلفة 

  للمشاكل المختلفة.

، 2000-1999الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع الإبراهيمية، الإسكندرية، ،"مبادئ الإدارة"محمد فريد الصحن، محمد سلطان علي شريف،-1

  . 356-355ص -ص
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  يجب ان يكون النظام الرقابي انتقائيا: - 6

غيرات النجاح من في كل منظمة يوجد دائما بعض المقاييس الرئيسية التي تمكن ربطها بنجاحها وتختلف مت

منشاة لأخرى ولهذا يجب على كل منشأة أن تقوم بتقسيم المقاييس الرئيسة التي تمكنها من الحكم على  

  كفاءة الأداء الكلي للمنشاة.

يجب على مؤسسة أن لا تتمادى في رفع عدد كبير من المعايير غير الضرورية ،حتى لا ترتفع  تكاليف النظام 

�ƨƦǫ¦ǂŭ¦Â�ƨǜƷȐŭ¦��«ƢƬŢ�ƢĔ¤�ƨȈǈǨǼǳ¦�ƨȈƷƢǼǳ¦�ǺǷ�®¦ǂǧȋ¦�ǂǠǌȇ�ƾǫ�ǂƻȋ¦�Ƥمن العائد منه وعلى الجا ǻ

 المستمرة فيها وبالإحباط بالإضافة إلى ضياع وقت المديرية في الرقابة على أنشطة غير هامة.

يجب أن يعتمد النظام الرقابي على الاتصال والمعلومات الإدارية: - 7

تلقي وتسجيل كافة المعلومات الخاصة بمعايير الأداء وأيضا القياس لابد من توفر نظام سليم يمكن من 

الفعلي للأداء بالإضافة إلى توافر نظام مزدوج الاتجاه للاتصال، بما يمكن من توفير المعلومات في الوقت 

1المناسب.

  .358-357ص -المرجع السابق، ص"،مبادئ الإدارة،"محمد فريد الصحن، محمد سلطان علي شريف -1
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  اخلية دبحث الثالث : نظام الرقابة الالم

لإختلالات داخلية وخارجية أصبح من الضروري استخدام في ظل الانحرافات وما تشهده المؤسسات من ا

نظام رقابة داخلي فعال لمعالجة هذه الانحرافات والسيطرة عليها وكشف نقاط القوة والوقوف على نقاط 

الضعف لمعالجتها لذا للنظام الرقابة الداخلية أهمية كبير في استمرارية المؤسسة ومن هذا سوف نتطرق في هذا 

  ة الداخلية .المبحث للرقاب

  المطلب الأول : ماهية نظام  الرقابة الداخلية 

  : تعريف نظام الرقابة الداخلية1

  لكنها تصب في معنى واحد  صيغ تعريف نظام الرقابة الداخليةتعددت واختلفت 

 مجموعة الاجراءات والسياسات التي توضح لتؤمن وتؤكد ان الاهداف المحددة من قبل الادراة  قد

1ا تم تحقيقيه

 الرقابة الداخلية هي الاجراءات والطرق المستخدمة في المؤسسة من اجل الحفاظ على النقدية

2والأصول الأخرى من اجل  التأكد من الدقة الكتابية لماسك الدفاتر. 

 المشرفين على المؤسسة التحقيق من أن العمل يسير وفقا للأهداف والسياسات والبرامج التي سبق

3تحديدها

¾��ǲƻ¦®�ƨǴǸǠƬǈŭ¦�ǲƟƢǇȂǳ¦Â�©¦ ¦ǂƳȏ¦�ƨǟȂǸů�ƢĔ¦�ȄǴǟ�ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�ƨƥƢǫǂǳ¦�¿ȂȀǨǷ�ǂǐƷ�ǺǰŻ�¦ǀǿومن خلا

  المؤسسات الإدارية والعمومية كالتحليلات وتقارير الأداء حتى يتم التأكد من دقة وصحة البيانات المحاسبية 

52، ص 2004الطبعة الاولى ، دار حامد للنشر و التوزيع ، عمان ،الاردن ،، " الماليةاسس المحاسبة"رضوان حلوة حنان و اخرون ،1
¦�Â�ǂǌǼǴǳ�ĺǂǠǳ¦�ǞǸƬĐ¦�ƨƦƬǰǷ���ńÂȏالطبعة،  "هيم حديثة في الرقابة المالية و الداخلية في قطاع العام و الخاصمفا"خالد راغب الخطيب ،2

15، ص 2010. الاسكندرية ، مصر ،التوزيع
مذكرة ، الجرارات بالسوناكوم دراسة ميدانية بمؤسسة المحركات و ، " الرقابة و دورها في تقييم اداء المؤسسة الاقتصادية أساليب "السعيد بلوم ،3

قسنطينة ، لنيل شهادة الماجيستر في تنمية و تسيير الموارد البشرية ، تخصص علوم انسانية ،كلية علوم انسانية و علوم اجتماعية ، جامعة منتوري ،

7، ص 2004جزائر ، دفعة 



نظام الرقابة الداخلية                                                         الفصل الاول:        

27

1 ومختلف التقارير ومدى احترام وتطبيق السياسة الادرية المرسومة

  همية نظم الرقابة الداخلية : أ2

الاقتصادية التي تمارسها الوحدات الاقتصادية على اختلاف  دة واتساع نطاق الأنشطة والبرامجإن زيا

انواعها وأشكالها ادى الى زيادة و إبراز الرغبة في الحصول على تقييم داخلي مستقل لفاعلية الادارة وداخل 

الرقابة الداخلية  والتي تعتبر من أهم أدوات الرقابة ، حيث  هذه الوحدات. وهذا ما يدخل في نطاق عمل

2يتوقف على مدى نجاح وقوة نظام الرقابة الداخلية في ما يلي :

. نجاح وكفاءة وفاعلية الرقابة ومتابعة وتقييم اداء ما تقوم به الوحدة الواحدة من انشطة وبرامج مختلفة  

 مجال تنفيذ وأداء اعمالها والأنشطة  الموكلة لكل مهنة .زيادة كفاءة وأداء العاملين في الوحدة في  

 مدى تحقيق النتائج المطلوبة من ثم تحقيق الاهداف النهائية الموضوعة من قبل الانشطة و البرامج

  الوحدة .

 ما مدى ما يقوم به المراجع الخارجي من خطوات وما يبذله من مجهود هو ومساعديه في سبيل وضع

لائم لبرنامج ، وما يشتمل في مجمل أو تفضيل خاصة بإجراءات مراجعته لعمليات وتحديد الإطار الم

  وأنشطة الوحدة. 

  المساعدة على اكتشاف في انحرافات او اخطاء عند تنفيذ الانشطة وبرامج المنشاة قبل وقوعها حتى

وقت رقابة  يتمكن  تجنبها ويمثل ذلك جوهر نظام  الرقابة الداخلية التي يجب ان تكون في نفس ال

  وقائية كلما امكن ذلك .

تقرير مقدم ضمن متطلبات تخرج لنيل شهادة ، " في تحسين الاداء المالي الداخليةمساهمة الرقابة " ،عتبة بن عتبة عبد االله ، تيطاوني كريمة 1

 34ص  2016.2017الماستر ، في علوم المالية و المحاسبية ، تخصص محاسبة و تدقيق ، جامعة الجيلالي بو نعامة  خميس مليانة ، جزائر ، دفعة 
مذكرة مقدمة  لاستكمال متطلبات شهادة ماستر اكاديمي ، ميدان ، "الداخليةالمراجعة الخارجية كاداة لتقيم نظام الرقابة "مريم عبد القوي ،2

ص  ، ص 2014.2015علوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، تخصص تدقيق محاسبي ، جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي ، جزائر ، دفعة 

37 ،38
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ونظرا للأهمية الكبرى نظام  الرقابة الداخلية في مختلف  الوحدات الاقتصادية الخاصة او العامة او الحكومية 

�°ÂƾƦǳ�¦ǀǿ�ƨȈǴǟƢǧ�̈®Ƣȇ±�ȄǴǟ�ǲǸǠǳ¦Â�Ƣǿ°Â®�ǶȈȈǬƫ�ń¦�» ƾē�Ŗǳ¦�ƨȈǸǴǠǳ¦�©ƢǇ¦°ƾǳ¦�ǺǷ�ƾȇƾǠǳƢƥ�ƨȈǜƷ�ƾǬǧ

ƾƷȂǳ¦�ǽǀǿ�ǲƻ¦®�ƨǨǴƬƼŭ¦�©ȏƢĐ¦�Ŀ�°Âƾǳ¦�¦ǀǿ�ƨȈǴǟƢǧÂ�̈ ƢǨǯ�ȄǴǟ�ǂ¦©�وتحديد العوامل التي تؤث

  خصائص الرقابة الداخلية . - 3

1ان أي نظام فعال وجب للرقابة الداخلية يجب ان يتضمن ما يلي :

  الاختيار المناسب للموظفين بما يتلاءم مع التوفيق المطلوب لكل وظيفة ضمن المشروع . - 

ات لكل وظيفة  ضمن الهيكل التنظيمي للإدارة و الفصل التام بين المسؤوليات وخصوصا تحديد المسؤولي - 

  بين وظائف التسجيل المحاسبي وحيازة الأصول .

-��ƨƦǇƢǼŭ¦�ƨȇƾǼƬǈŭ¦�Â�ƨȇŗǧƾǳ¦�ƨǟȂǸĐ¦�śǷƢƫ

  الموظفين.تدوين  - 

  دائم.وضع أسس للقيام بالتدقيق الداخلي بشكل  - 

¦��ƲȇǄǷ��ǲǰǌƥ�ƢȀƬȇƢŧÂ�Ƣđ�ƨȇƢǼǠǳالمحافظة على الأصول و  - 

  وسنتطرق الى تفصيل خصائص نظام الرقابة الداخلية في ما يلي : 

«�¦�ǲƦǫ�©Ƣǧ¦ǂŴȏ¦�Â¦� Ƣǘƻȋ:الفعالية-أ ƢǌƬǯ¦�ȄǴǟ�¿ȂǬȇ�°ȂǘƬǷÂ�ƾȈƳ�ƨƥƢǫǂǳ¦�¿Ƣǜǻ�¿¦ƾƼƬǇ¦�Ƣđ�ƾǐǬȇÂ

نة و اسرع وقت من طرف وقوعها ومعالجتها بطريقة تضمن عدم وجودها في المستقبل .باقل تكلفة ممك

�ƢȀȈǧ�§Ȃǣǂŭ¦�» ƾŮ¦�ǪȈǬŢ�ǲƳ¦�ǺǷ�ǲǸǠǳ¦�¦ǀđ�śǸƟƢǬǳ¦

كان   إنما  لةالمسأير من العناصر البشرية ولكن الإدارة المالية تتضمن الكث أن: لاشك الموضوعية - ب

نه لا يكون خاضعا للمحددات والاعتبارات شخصية لأ أنالمرؤوس يقوم بعمله بطريقة سليمة وجيد وينبغي 

،10/17/201601:01سليم ،منتدى المراجعين الداخلية العرب ، "خصائص نظام الرقابة الداخلي"هالة عوفه عبد الرحمان ،1

www.arabinternaliuditons.com
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الادوات والأساليب الرقابية عندما تكون شخصية لا موضوعية يؤثر ذلك على حكم الأداء مما يجعلها غير 

  سليمة .

يكون الرقابي قادرا على الحصول على المعلومات الصحيحة والدقيقة والكاملة لهذا  أنيجب   الدقة :- ج

يانات المسجلة بالوثائق والسجلات الأداء والتأكد في نفس الوقت من مصدر المعلومات من خلال الب

  المحاسبية .

تتوافر فيه المرونة أي التكيف مع المتغيرات المستجدة  أنأي يكون النظام الرقابة ناجح يجب  المرونة :- د

على النظام فيما يتطلب تصرف مناسب للموقف المتخذ فإذا استجدت الظروف أملت تغيرا في الاهداف 

  والتصرفات للمشاكل . ضبطر لديه أساليب رقابية من اجل والخطط وعلى المدير ان تتوف

لابد من توفر نظام سليم لتلقي المعلومات في الوقت المناسب وعليه يجب على  التوقيت المناسب :-ه

القائمين مراعاة الوقت الخاص للقائمين على اعداد تقارير  عليهم  ايصالها في الوقت المناسب حيث تفقد 

¦�ƢēƾƟƢǧÂ�ƢȀƬȈŷ¢. ذ وصلت  متأخرة 

الهدف من وجود نظام رقابي هو الحد من الانحرافات من الخطة وبالتالي الحد من  التوفير في النفقات :- و

  النفقات الضائعة او الخسائر المرتبطة لذا يجب ان يكون مردود النظام اكبر من التكاليف .

جم وطبيعة النشاط الذي تمت الرقابة عليه وتعني به اتفاق النظام الرقابي مع ح الاستمرارية والملائمة:-ز

فعندما تكون المؤسسة صغيرة يفضل لها أسلوب رقابة بسيط على عكس ذلك عندما يكون حجم المؤسسة  

  كبير يتطلب نظام اكثر تعقيدا .

النظام لجميع المعايير الخاصة بكل خطط  ام الرقابي إلى ضرورة إستعاب هذايشير تكامل النظ التكامل :- ح

�ƨȈƥƢǫǂǳ¦�ǶǜǼǳ¦�śƥ�ǲǷƢǰƬǳ¦�Ƣǔȇ¢�Â�Ƣē¦̄�ǖǘŬ¦�śƥ�ǲǷƢǰƫ�½ƢǼǿ�ÀȂǰȇ�À¦�Ƥتنظي Ÿ�Ǿǻ¦�ń¦�ƨǧƢǓȍƢƥ�ƨȈǸ

1.المستخدمة

، دار الوراق للنشر و  الطبعة الاولى،  "التدقيق الداخلي بين النظرية و التطبيق وفقا للمعايير التدقيق الداخلي الدولية"خلف عبد االله الوردات ،1

144، ص 2006التوزيع ، عمان ، الاردن ، 
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  مطلب الثاني:عموميات حول نظام الرقابة الداخلية  :ال

  من خلال هذا المطلب سوف نتعرف على عموميات حول نظام الرقابة 

  :أهداف  الرقابة الداخلية 2

  ف في ما يلي :تتلخص الأهدا

: وتشمل المعلومات  صحة و نزاهة المعلومات والبيانات اللازمة لاتخاذ القرارات من قبل الادارة-أ

المالية والمعلومات التشغيلية ، سواء كانت يدوية أو مستخرجة من أجهزة الحاسب المالي وهذه المعلومات 

  دارة .مفيدة لإدارة ، وتعتبر اساسا لقرارات المتخذة من قبل الا

: الادارة مسؤولة  عن وضع الانظمة الالتزام بالسياسات  الخطط والإجراءات القوانين والأنظمة  - ب

والتعليمات الموضوعية والتأكد دائما من مدى الالتزام بتلك السياسات  والخطط والإجراءات والقوانين 

الالتزام لم  أن سارية وفعالة و الأنظمةذات التأثير العام على اعمال المنشاة والتقدير عن ذلك ما اذا كانت 

  يتحقق.

: وذلك من خلال قيام التدقيق الداخلي بفحص مدى  حماية الأصول والموجودات والممتلكات - ج

كفاية وسائل المحافظة على الأصول على الأصول وحمايتها من كافة انواع الخسائر. وكجزء من هذه العملية 

أكد من صحة وجود هذه الموجودات و الممتلكات للمساهمة في ومن جانب اخر يجب على المدققين الت

هذه الخطة ، يقوم المدققين بعدد من العمليات الجرد لهذه الموجودات والممتلكات اثناء السنة والمشاركة في 

  .أعمال الجرد السنوي 

لمعايير المناسبة وفعالية :حيث تعتبر كل دائرة في المنشاة مسؤولة عن وضع ااستخدام الموارد باقتصاد  - د

لقياس مدى الاقتصاد و الفاعلية في استخدام الموارد المتاحة وتحديد كفاية استخدام هذه الموارد و المساعدة 

   أدنى حد  إلىفي خفض التكاليف 

: من وضع البرامج والأنشطة الخاصة بالتنظيم وكذلك مدى  المرجوة الأهدافتقدير مدى تحقيق -ه

للعمليات التشغيلية ، حيث تعتبر الإدارة العليا مسؤولة  عن وضع الاهداف  الموضوعة الأهدافانجاز 
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على المدققين الداخليين قياس مدى تحقيقيها و  اءات نظام الرقابة المناسبة ويحقوالغايات وتطوير الاجر 

 تماشيها مع الأهداف

  : أنواع الرقابة الداخلية 2

1يمكن تقسيم الرقابة الداخلية الي ثلاثة أنواع:

: وتشمل الخطة التنظيمية وسائل التنسيق والإجراءات الهادفة اكبر قدر ممكن من   الرقابة الإدارية - أ

الكفاءة الإنتاجية مع تشجيع العمل بالسياسات وقرارات الإدارية وهي تعتمد في سبيل تحقيق أهدافها 

  داء رقابة الجودة .وسائل متعددة مثل كشوفات الإحصائية ، دراسة الوقت والحركة  تقارير الأ

:وتشمل الخطة تنظيمية وجميع وسائل الهادفة إلى اختيار بيانات المحاسبية والبيانات  الرقابة المحاسبية- ب

المثبتة في دفاتر الحسابات ودرجة الاعتماد ، ويظم هذا النوع وسائل متعددة على سبيل المثال إتباع نظام 

  د القيود التسوية من موظف المسؤول ...الخ .قيد المزدوج او اتباع نظام المصدقات اعتما

وجميع وسائل التنسيق و الاجراءات الهادفة الى حماية أصول  التنظيميةالضبط الداخلي  يشمل الخطة 

المشروع من الأشخاص والضياع او سوء الاستعمال ويعتمد الضبط الداخلي في سبيل تحقيق أهدافه على 

تنفيذ يشاركون في  أخريث يخضع عمل كل موظف مراجعة موظف تقسيم العمل مع المراقبة الذاتية ح

 العملية كما يعتمد على تحديد الاختصاصات والسلطات والمسؤولية.

  : خطوات تقيم أنظمة الرقابة الداخلية 3

  :تتمثل في 

:جمع الحقائق والمعلومات عن النظام - أ

�ȂǴǳ�ƨƥƢǫǂǳ¦�ǺǷ�ǲǷƢǋÂ�ƨǷƢǟ�̈ǂǜǻ�ǺȇȂǰƫ�ń¦�̈ȂǘŬ¦�ǽǀǿ�» ƾē حدة وأنظمة الرقابة التي تم تصحيحها

للنواحي الأنشطة المختلفة. و ما يجب ان يكون عليه عملية تشغيل هذه الأنظمة ، وتعني هذه الخطوة جمع 

45بق ذكره ،صمرجع س،  "مفاهيم حديثة في المالية و الداخلية في القطاع العام و الخاص"خالد راغب الخطيب ، 1
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المعلومات عن دورة المستندية ، وخرائط تنظيمية والتوصيف الوظيفي و دليل إجراءات وخرائط التدفق داخل 

حصول المراجع الخارجي على قرينة يمكن اعتماد عليها في معلومة ضرورة الوحدة الوصف  الملاحظة في هذه 

  و تعدد مصادر الحصول على هذه الحقائق والمعلومات ومن بينها قوائم الأسئلة وخرائط التدفق.

فحص النظام : - ب

وفقا لها هو تشغيلية يتم  أنالتنفيذ الفعلي لنظام الوقاية الداخلية والتحقيق من  اختيارتعني هذه الخطوات 

�Ļ�Ŗǳ¦�ǪƟƢǬƸǴǳ�ǾƫǂȇƢǈǷ�ÃƾǷÂ�¿ƢǜǼǴǳ�ȆǴǠǨǳ¦�ǲȈǤǌƬǳ¦�ȄǴǟ�» ǂǠƬǳ¦�ń¤�̈ȂǘŬ¦�ǽǀǿ�» ƾē���ƢǬƦǈǷ�®ƾŰ

  توصل اليها في الخطوات الاولى التي تحدد ما يجب ان يكون عليه النظام. 

تقييم النظام : - ج

داخلية فبعد تجميع الحقائق والمعلومات تمثل هذه الخطوة اخر الخطوات عملية دراسة وتقييم انظمة الرقابة ال

��Ǿǳ�ƶǸǈȇ�Ǧ ǫȂǷ�Ŀ�ȆƳ°ƢŬ¦�ǞƳ¦ǂŭ¦�ƶƦǐȈǇ�ƨȈǴȈǤǌƫ�Ƣđ�ǶƬȇ�Ŗǳ¦�ƨǬȇǂǘǳ¦�ǎ ƸǧÂ�¿Ƣǜǻ�ǶȈǸǐƫ�Ǻǟ

بالحكم .ما مدى فاعلية وكفاءة النظام و من ثم تحديد درجة الاعتماد عليه والتي بدرها تؤثر على اجراءات 

ǟ¤�» ƾđ�ƨǸƟȐŭ¦�ƨǸƟȐŭ¦�ƨǠƳ¦ǂŭ¦ داد التقرير وإبداء الرأي في صحة وسلامة القوائم المالية محل الفحص

وتشمل هذه الخطوات على ابراز نواحي الضعف  الموجودة في انظمة الرقابة الداخلية لأوجه الانشطة 

1المختلفة .

رئيس  وغالبا يتخذ التقرير الذي يتضمن بيان نقاط الضعف حيث يقدم  هذا التقرير الى المدير المالي او

قسم المراجعة او لأي شخص في الإدارة، وبأخذ هذه التوصيات بعين الاعتبار وكون لديه السلطة لاتخاذ 

  القرارات الضرورية لتنفيذها .

45، صمرجع سابق ذكره   "لتقيم نظام الرقابة الداخلية كأداةالمراجعة الخارجية  "مريم عبد القوي ،1
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  ام الرقابة الداخلية ظالمطلب الثالث : عناصر ن

��ƢēƢǷȂǬǷÂسوف نتطرق في هذا المطلب الى ثلاث فروع وهي مبادئ نظام الرقابة الداخلية ووسائلها 

: من اجل حماية أصول المؤسسة وزيادة درجة الدقة و الموثوقية في  مبادئ نظام الرقابة الداخلية :1

ƢēȐƴǇ المحاسبية ، فان الزاما عليها تتبع مبادئ نظام الرقابة الداخلية معينة ،ومن البديهي فان إجراءات

الرقابة الداخلية تختلف بالاختلاف :

  حجم المنشاة  - 

  طبيعة نشاط المنشأة . - 

  فلسفة الرقابة في نظر القائمين على إدارة المنشاة . - 

1ولنظام الرقابة الداخلية مبادئ ستة يمكن تطبيقها على معظم المنشـات وهذه المبادئ هي: 

: من أهم سمات نظام الرقابة الداخلية هو تخصيص وإسناد المسؤولية الى اشخاص تحديد المسؤولية

الرقابة تكون أكثر فاعلية، عندما يكون هناك شخصا واحدا يعتبر مسؤولا عن العمل او محددين ،ان 

  مهنة معينة .

يطلق على تقسيم الواجبات ،فصل الوظائف عن بعضها البعض او تقسيم العمل إلى الواجبات :

تقسيم العمل، ان مبدأ تقسيم الواجبات وهي تشمل على الخصوص ما يلي: 

ة ببعضها البعض يجب إسنادها إلى أفراد مختلفين ، حيث لا يمكن بأي حال من الأحوال ــ الأنشطة المرتبط

  أن يقوم شخص واحد بتنفيذ عملية من أولها إلى آخرها .

ــ تحديد مسؤولية عن حفظ السجلات المتعلقة بأصول المنشأة، حيث يكون هنالك شخص يحتفظ 

  ماية أي المحافظة المادية على نفس الأصل.بالسجل الخاص بالأصل وهناك شخص آخر مسؤول عن الح

   103-100ص ص 2006، مكتبة العصرية للنشر وتوزيع ،مصر  الأولى، الطبعة "مبادئ المحاسبة التحليلية"مسعد محمود الشرقاوي ،1
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ــ إن الأساس المنطقي وإن مبدأ تقسيم الواجبات هذا العمل الذي يؤديه شخص معين يجب أن يستخدم  

  كأساس يمكن الاعتماد عليه عند تقييم شخص آخر.

:اً في إن الأنشطة المرتبطة التي يجب إسنادها إلى أشخاص مختلفين تكون دائم  الأنشطة المرتبطة

عمليات الشراء والبيع ، فإذا كان هناك شخص واحد مسؤول عن كافة العمليات المرتبطة فإن احتمال 

حدوث الأخطاء والغش سوف يكون متزايداً .

إن الأنشطة المرتبطة بعملية الشراء تشمل طلب البضائع واستلامها وسداد قيمتها. إن الأنشطة المرتبطة 

عملية البيع وشحن أو توصيل عن البضاعة المباعة إلى العميل وإعداد فاتورة  بالمبيعات تشمل الموافقة على

  ثمن البضاعة المباعة إلى العميل.     استلامالبيع وإرسالها إلى العميل وأخيراً تحصيل أي 

: تقديم المستندات إثبات بان العمليات و الأحداث قد تمت فعلا  ففي  الإجراءات المستندية

1ريط الماكنة النقدية مستند المطعم الاتمام عملية البيع واستلام مبلغ النقدية بصورةالمطاعم  يكون ش

مماثلة مستندات الشحن تؤدي إتمام عملية الشحن .وفاتورة المبيعات تبين ان فاتورة البضاعة قد ارسله 

يات للعميل ،وبإضافة التواقيع الى المستندات فانه تمكن تحديد الأشخاص المسؤولين من العمل

  والأحداث لذا فانه من الضروري إعداد مستندات العمليات عند حدوث الفعاليات. 

  كما يجب اتباع إجراءات عديدة للمستندات :

يجب وضع الأرقام متسلسلة مسبقا للمستندات كلما أمكن ذلك ، كما يجب المحاسبة عن كافة المستندات 

مرة واحدة للعماليات ،كذلك تساعد على  بحيث يساعد الترقيم المسبق على منح تسجيل لأكثر من

  تفادي عدم التسجيل العمليات .

المستندات التي تشكل مستندات ثبوتية  للقيود المحاسبية يجب ارسالها لقسم المحاسبة فورا هذا المعيار الرقابي 

2اسبية .من التزام في تسجيل ويساهم بشكل مباشر في الدقة و الموثوقية في السجلات المح تأكديساعد في 

مسعد محمود الشر خقاوي ،"مبادئ المحاسبة التحليلية" مرجع سبق ذكره ص ص 103-100 1

، دار الثقافة للنشر والتوزيع  الاولىطبعة " الاعتراف والافصاح في تقارير المحاسبيةمبادئ المحاسبة المالية ، قياس و "الهادي رضا الصقار ،2

  109ص  2009عمان ، الاردن ، 
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: من الضروري استخدام نظام الرقابة المادية والالكترونية كذلك الرقابة المادية والآلية الالكترونية

تحمي أصول بعضها يزيد من دقة و موثوقية السجلات المحاسبية الممثلة من الرقابة المادية .توفير خزانات 

ضاعة والسجلات  تسهيلات الكمبيوتر مع الأمان للنقدية والمستندات لإقفال المخازن و الخزنات الب

الكلمات المرور للوصل الي البيانات .

معظم أنظمة الرقابة الداخلية يتوفر فيها التحقيق الداخلي المستقل. التدفق الداخلي المستقل :

يتضمن هذا المبدأ الملاحظة المقارنة ومطابقة البيانات التي يقوم بإعدادها العاملين الاخرين وللحصول 

  على أقصى من التحقق الداخلي المستقل. 

  يجب أن يكون التحقيق دوري أو على أساس المفاجأة. - 

  يجب ان يتم التحقيق بواسطة شخص مستقل عن موظف المسؤول عن المعلومات. - 

إلى المستوى الإداري المناسب الذي  ونقلها على نقص والحالات الخاصة أن يحوي التقرير على يجب - 

  اذ القرار التصحيحي .يتمكن من اتخ

  الفائدة الخاصة للتحقيق الداخلي في مقارنة سجلات المحاسبية مع الأصول الموجودة 

المعايير الأخرى للرقابة تتضمن ما يلي وسائل رقابية أخرى ::  

التامين على امين الصندوق حيث يتوجب الحصول على حماية تأمينية من سوء استخدام الأصول  - 

   .والخيانة للعاملين

الأولى شركة التامين تحقق بعناية مع كافة الأشخاص قبل  لمعيار في حماية النقدية بطرقتينويساهم هذا ا - 

الموظفين المؤمن عليهم ليعرفون بان شركة التامين ستلاحق  تهم إلى التامين. وقد ترفض بعضهم والثانيإضاف

  الهتين بدقة .
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للتمتع بإجازة ،وقد تم تصميم هذه المعايير للموظفين من واجبات موظفين المناوبة وإجبار الموظفين  - 

�Ļ�ƨȈǰǼƦǳ¦�©ƢǇȐƬƻȏ¦�ǶǜǠǷ�ȐưǸǧ�ƾƥȏ¦�ń¦�ƨƠȈǈǳ¦�Ƕē¦±ÂƢš محاولة السرقة مادام انه من غير �ǺǰŲ

1اكتشافها عندما كان المنفذون في اجازة او بعد تقلدهم مناصب جديدة .

  : وسائل نظام الرقابة الداخلية:2

: تعتبر الطرق و الإجراءات من بين اهم الوسائل التي تعمل على تحقيق الاهداف  ق و الإجراءاتالطر - أ

المرجوة من نظام الرقابة الداخلية بإحكام و تطبيق و فهم هاتين الوسيلتين يساعد على حماية الاصول ، 

لى طريقة الاستغلال الإنتاج العمل و الكفاءة و الالتزام بالسياسات الادارية المرسومة ، اذا اشتمل الطرق ع

الخدمات و كل ما يخص إدارة المؤسسة ، بالإضافة إلى المستعملة في المديريات المختلفة  تأديةالتسويق .و 

الاخرى سواء من ناحية تنفيذ الاعمال او استعمال الوثائق الى غير ذلك من طرق المستعملة ، كما قد 

À¢�ƢĔƢǋ�ǺǷ�©¦ ¦ǂƳ¤�ǺǇ�ȄǴǟ�ƨǈǇƚŭ¦�ǲǸǠƫ  توضح بعض النقاط الغامضة .أو تغيير إجراء معين بغية

  تحسين اداء المؤسسة و تمكين نظام الرقابة الداخلية من تحقيق اهداف المرسومة .

: تستعمل المقاييس المختلفة داخل المؤسسة لتمكين نظام الرقابة الداخلية من  المقاييس المختلفة - ب

2عمل على اتجاهه من خلال قياس العناصر التالية :التحقيق أهدافه المرسومة في ظل إدارة ت

  درجة مصداقية المعلومات . - 

احترام الوقت المخصص سواء لتحقيق مراحل الرقابة او لعودة المعلومات المطابقة وفي الاخير نشير الى ان  - 

  النظام الرقابة الداخلية تشمل على صنفين من الرقابة .

لى خطة التنظيم وسائل و الإجراءات المنتظمة بصفة أساسية لتحقيق :وهي تشمل ع الرقابة الإدارية -  

اكبر كفاءة إنتاجية ممكنة وضمان تحقيق السياسات الإدارية .اذ تشمل هذه  الرقابة على كل ما هو إداري  

209210مرجع سابق ذكره ، ص ،  "في التقارير المحاسبية الإفصاحمبادئ المحاسبة المالية القيادة و الاعتراف و "هادي رضا الصفار ، 1
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،ديوان المطبوعات الجامعية ، بن"النظري والممارسة التطبيقية لإطارة وتدقيق الحسابات راجعالم"هر،مسعود صيديقي ،محمود التهامي طو  2

 87 86 ص - ص 2003عكنون ،جزائر ،
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الاحصائي ودراسة حركة المؤسسة على مختلف الازمنة    مج تدريب للعاملين ، طرق التحليلسواء كانت برا

  ير الأداء الرقابة على الجودة وإلى غير ذلك من اشكال الرقابة .تقار 

عن الخطة التنظيمية وكافة الإجراءات الهادفة الي اختيار دقة البيانات  تعبر اذ الرقابة المحاسبية :- 

جهة   المحاسبية المثبتة و بالدفاتر والحسابات ودرجة الاعتماد عليها والوقوف على سلامة المعالجة المحاسبية من

ومن جهة أخرى العمل من حماية أصول المؤسسة .

  الرقابة الداخلية . لأنظمة:مقومات أساسية  3

يجتمع الباحثون في التدقيق على انه لابد من توافر مقومات الرئيسية التالية في نظام الرقابة الداخلية 

.1السليم

خر، إلا أن  أي خطة تنظيمية مناسبة،  : قد تختلف الخطة التنظيمية من مشروع إلى لآ خطة التنظيمية - أ

يجب أن تكون مبسطة ومرنة في قرار ومبدأ لا يعني جموده بل هو قابل للتعديل والتطوير باستمرار ، كما 

يجب  أن نضع حدود واضحة للسلطة و المسؤولية ، والعامل الهام في أي خطة تنظيمية هي الاستغلال 

الأصول المحاسبة منها و الوقاية الداخلية، ويتطلب الاستغلال التنظيمي لوظائف التشغيل والاحتفاظ ب

التنظيمي تقيم الواجبات بطريقة تمكن من جعل السجلات الموجودة خارج أي إدارة بمثابة وسيلة للرقابة 

  على ما يجري على هذه الإدارة .

ت يجب ان ينسق ، بالرغم من ان الاستقلال التنظيمي يتطلب هذا الانفصال إلا ان عمل جميع الإدارا

بحيث يؤدي الى تدفق منتظم للعمل مع تحقيق كفاءة عالية له و بجانب المسؤولية، يجب ان يسير تفريق 

السلطة حتى تباشر هذه المسؤولية .وان تحدد بصورة واضحة في خرائط تنظيمية فتعارض الاختصاصات 

  يجب تجنبها .

ند إلى مجموعة متكاملة من الدفاتر والسجلات وجود نظام محاسبي سليم يست نظام محاسبي سليم : - ب

ودليل للحسابات ومجموعة من المستندات. تعني باحتياجات المشروع وتنظيم الدورات المحاسبية تستند في 

18،19ص -،مرجع سبق ذكره ،ص"في القطاع العام والخاص والداخليةمفاهيم  حديثة في الرقابة المالية "خالد راغب الخطيب ،1
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تحقيق رقابة فعالة، ويجب ان يراعي في المستند البساطة والوضوح حتى يسهل مهمة على من يستعمله 

ستند هدفا من أهداف إدارة المشروع .كما يجب أن يراعي في تصميمه  ،ويجب أن يخدم ذلك  السجل او الم

كافة الاستخدامات المحتملة في تقليل من تغيير النماذج كل حين .هذا كما يجب ان يراعي في تصميمه ما 

  يكفل تحقيق رقابة الداخلية فعالة في مراحل التي تمر فيها المستند .

 تنظيمية تسير اعداد القوائم المالية باقل جهد وتكلفة  ممكنة، وان أما الدليل المحاسبي فيجب ان يراعي  في

يتضمن الحسابات اللازمة و الكفاءة لتمكن الإدارة من أداء مهمتها الرقابية واشتمال الدليل على حسابات 

يقا مراقبة والفصل الواضح بين العناصر الارادية و الرأسمالية من نفقات وإيرادات. وتصمن الدليل نظام دق

  لترقيم الحسابات بما يكفل السرعة والاختصار ويساعد على تسهيل استخدام أنظمة المحاسبية الالية .

: يتطلب تحديد الاختصاصات و المسؤوليات تقسيم العمل ، تحديد الاختصاصات و المسؤوليات - ج

¦�¾ȂǏ¢�ȄǴǟ�ƨǜǧƢƄ¦�Ǻǟ�śǳÂƚǈǷ�́ ƢƼǋ¦�®ȂƳÂ��¾ƢĐ¦�¦ǀǿ�Ŀ�ǲǸǠǳ¦�ǶȈǈǬƫ�ǂǐƬǬȇÂ لمشروع تكون لديه

الفرصة في استخدام هذه الأصول استخداما شخصيا سواء لديه الرغبة او ليس لديه هذه الرغبة، يتمكن 

من حسن محاسبة يجب ان يحتفظ شخص اخر بسجل عن قيمة وكميات الأصل الذي في عهده الأول، 

ǀđ�́ ƢŬ¦�ǲƴǈǳ¦Â�ǲǏȋ¦�ȄǴǟ�ƨƥƢǫǂǳ¦�ƨȈǳÂƚǈǷ�ƪ Ȉǘǟ¦�¦̄¦�Ǿǻ¦�ƶǓ¦Ȃǳ¦�ǺǸǧ  ا الأصل لشخص واحد فانه

يجمع .بين وبين  الاصل نفسه والمحاسبة  عن هذا الأصل ،وبالتالي لن تكون عملية رقابة وإذا اراد فرصة 

  رقابة عليه فيجب ان تعطى لشخص اخر مهمة الرقابة على الأصل عن طريق تسجيله .
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ة للرقابة الداخلية خاصة في حالة يعتبر هذا العنصر من المقومات المهممجموعة العاملين الأكفاء :  - د

ضعف الضوابط الرقابية ، اذن أن كفاءة هؤلاء الأشخاص وأمانتهم ستؤدي الى عدم حدوث الأخطاء و 

المخالفات او تقليلها والى اعداد قوائم مالية سليمة والعكس في حالة وجود ضوابط رقابية فردية .ولكن مع 

ƢǼǻƜǧ�Ƣđ�¼ȂƯȂǷ�ŚǣÂ� ƢǨǯ¦�Śǣ�́ ƢƼǋȋ¦  نتوقع تحايلهم على هذه القواعد والضوابط الرقابية ويتطلب

�Ǧ ƟƢǛȂǳ¦�ȆǴǣƢǋ�Ǻǟ��ÄǂƸƬǳ¦�ǲưǷ�̈ƢǌǼŭ¦�̈°¦®¦�ǖƥ¦ȂǓ���Ƕđ�¼ȂƯȂŭ¦Â� ƢǨǯȋ¦�śǴǷƢǠǳ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸů�®ȂƳÂ

. اختيارالتي تتطلب قدرا من الامانة والثقة تأكد من كفاءة العاملين قبل 

يؤدي استخدام الوسائل الآلية والالكترونية في انجاز الأعمال رونية : والالكت الآليةستخدام الوسائل ا -ه

الحاسبة  الآلاتالمحاسبية إلي سرعة إنجازها ، وتقليل الأخطاء و رفع كفاءة العمل المحاسبي ، فاستخدام 

  تسجيل النقدية في الآلاتيساعد علي انجاز العمليات الحسابية بدقة كبيرة وسرعة فائقة ، كذلك تساعد 

1ضبط حركة النقدية المحصلة كما ان الحاسبات  الالكترونية تعطي نتائج دقيق وسرعة

209210بق ذكره ، ص مرجع س،  "في التقارير المحاسبية الإفصاحمبادئ المحاسبة المالية القيادة و الاعتراف و "هادي رضا الصفار ، 1
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  خلاصة الفصل :

في الوقت الراهن مكانة هامة في المؤسسات الاقتصادية و التي يتوقف عليها نجاح   الداخليةتحتل الرقابة 

ة العمالة و تحسينها من جميع نواحها الادارية عملية التسيير في ظل البنية الداخلية التي تتسم بتطوير كفاء

  من اجل رفع نشاطها في ظل المنافسة و تحقيق مكانة .

في ظل هذه الظروف أصبحت لازما علي المؤسسة مهما كانت طبيعتها وضع نظام للرقابة علي تنفيذ 

ȋ¦�śǈŢ�°ƾǐǷ�ƢĔ¢�ƢǸǯ��� ¦®ȋ¦�Ŀ�ƨȈǳƢǠǨǳ¦�ǪȈǬŢ�ÃƾǷ�ƨǧǂǠŭ�ƲǷ¦Őǳ¦�Â�ǖǘƼŭ¦ داء الاقتصادي المالي و

للمؤسسة ، فالرقابة بصفة عامة تقوم بتقديم خصائص للمؤسسة من الإرشاد و التوجيه و من   الوظيفي

�ǪȈǬŢ�ŅƢƬƥ�Â�ƨǼǰǸŭ¦�¾ȂǴū¦�¬¦ŗǫ¦�Â�ƢđƢƦǇ¢�ƨǧǂǠǷ�Â�©Ƣǧ¦ǂŴȏ¦�Ǧ ǌǯ�Â� ¦®ȋ¦�ǶȈȈǬƫ�Â�² ƢȈǫ�¾Ȑƻ

  .الأهداف بكفاءة و فعالية



  تمهيد -       

  الأداءالايطار النظري لتقييم  :الأولالمبحث  -       

  المالي و عناصر تقييمه الأداءالمبحث الثاني:  -       

  و دور الرقابة الداخلية في تحسينه مؤشرات تقييم الأداء المالي المبحث الثالث: -       

  خلاصة الفصل  -       
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  تمهيد:

ططة لها وعلى ت من اجلها والمخئتحقيق  الأهداف التي أنشعلى ظائفها تركز الإدارة من ناحية و        

ناسبة لها للوصول إلى ما دارة الجيدة لمواردها بصورة مالإوترتكز أيضا على  ،التي تتبناها مدى فعالية الأجهزة

 إذاإلا  كوني لا و تكفل لها الاستمرارية والتطور والاستقرار في جميع النواحي الإدارية، وهذاهو مخطط له 

م الأداء المؤسسة ورفع مستوى الأداء إذا كان هناك خلل فيه . حيث يتم يفعال لتقي رقابة كان هناك نظام

�Ƣē°ƾǫ�ÃƾǷÂ�ƨǘǌǻȋ¦� ¦®ȋ¦�² م الأداءيتقي ƢȈǬƥ��ƨǈǇƚŭ¦Ƣē ƢǨǯÂ  إدارة نشاطها للوصول الى النتائج في

¦�ƨȈǤƥ��ƢȀǬȈǬŢ�ȂƳǂŭ¦�» ¦ƾǿȋƢƥ�ƢȀƬǻ°ƢǬǷÂ�ƨǬǬƄ¦�ǶȈȈǬƫÂ�ƢđƢƦǇ¢�ǎ ȈƼǌƫ�Â�©Ƣǧ¦ǂŴ¦�ȄǴǟ�» ȂǫȂǳ

��ƢǿǂȇȂǘƫÂ�Ƣē¦°ƾǫ�śǈƸƬǳ�ƢȀƬŪƢǠŭ�ƨǴȈǨǰالالاقتراحات 

ثل تقيم الأداء المالي أهمية كبيرة حيث ترتكز عليه داء نجد تقيم الأداء المالي حيث يمو من بين عملية الأ 

و مقارنتها بما المؤسسة وارد المالية التي تعتمدها الكثير من الدراسات والأبحاث المحاسبية والإدارية لمعرفة الم

®�À¦�ƢȀǼǰŻ�Ǻȇ¦�ń¦Â�ƢēƢȇاالمؤسسة، ويقوم بتوفير للإدارة معلومات وبيانات تستخدمها في قياس م تحتاجه

  سيتم التطرق إليه من خلال مباحث هذا الفصل. تصل في المستقبل وهذا ما

  النظري لتقييم الأداء طارالإالمبحث الأول: 

  لمبحث الثاني :  الاداء المالي و عناصر تقييمها

  المبحث الثالث : مؤشرات تقييم الأداء المالي 
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 النظري لتقييم الأداء طارالإالمبحث الأول : 

م الأداء خطوة يتسعى المؤسسة من خلال الرقابة إلى تقييم الأداء وقياسه ومعالجة الانحرافات حيث يعد تقي

Ȑƻ�ǺǷ�Ʈ¾��هامة في كل العمليات ال ƸƦŭ¦�¦ǀǿ�Ŀ�ǾȈǳ¤�¼ǂǘƬǳ¦�¾ÂƢŴ�» ȂǇ�ƢǷ�¦ǀǿÂ�ƨǈǇƚŭ¦�Ƣđ�¿ȂǬƫ�Ŗ

تقديم صورة عن تقييم الأداء المؤسسي:

سوف نتطرق في هذا المطلب الى معرفة :: المطلب الأول : لمحة عن تقييم الأداء

  تعريف تقييم الاداء: -1

والتي تعني وضعية الحصان  performanceليزية الأداء هو الترجمة اللغوية للكلمة الانجتقييم إن مصطلح 

في السباق، ليتم ترجمتها للفرنسية أخذت مجال واسع للتطبيق واستعملت في ميادين متعددة و غير مجال 

جاء استعمال كلمة  الأداء منذ زمن بعيد في  ،الرياضة و الميكانيك وفي كل مجالات الحياة الاقتصادية 

اس الاداءات " لكن باختيار الاستعمالات الحديثة لها يشير أن المعنى الحديث حقل المراقبة في عبارة" قي

الذي اكتسبته لم يعد ذلك الذي كان في السابق بل شمل هذا المفهوم معاني عديدة ومختلفة وينعكس في 

مؤشرات منها الحوكمة المؤسسات ،الوضعية التنافسية ...الخ

��ǲƟƢŮ¦�Ƕǰū¦�¦ǀǿ�ǺǷ�ǶǣǂǳƢƥ�Ǻǰǳ�̈ŚǤƬǷ�ňƢǠǷ�ǀƻƘƫ�ƢĔ¢�ŚȈǈƬǳ¦�ǲإن التحليل الدلالي لكلمة الأداء في حق

  الذي تتخذه كلمة أداء من معاني إلا انه يمكن إرجاعها إلى إحدى المفاهيم التالية :

  الأداء أداة لتمثيل نجاح بتغير المؤسسات والعاملين فيها - 

  عليها  ج المحصلالأداء نتيجة نجاح بمعنى إن قياس الأداء هو تقدير للنتائ - 

  الأداء هو فعل يعبر عن مجموعة من المراحل والعمليات وليس النتيجة التي تظهر في فترة زمنية معينة . - 

معظم الاستعمالات في مجالات التسيير تشير إلى إن الأداء يتضمن في آن واحد معنيين في هاته المعاني 

، ويشار إلى عكس الأداء بنتيجة متوسطة أو سيئة ،إما الابتدائية يتمثل الأداء في النتيجة الموجبة للنشاط

الثاني هو عبارة عن الفعل الذي يقود إلى النجاح ويتم بناءه على الأصول ومراحل التسيير ولا يحصر في 
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أخر العملية الإدارية كنتيجة محصلة بحيث أن تحليل خطط النشاط انطلقا من تحليل المراحل يؤكد أن الأداء 

  حيث اخذ مفهوم الأداء المالي عدة تعاريف مختلفة نذكر منها:1النتيجة. فعل و وجزء من

 يعرف الأداء بأنه انعكاس قدرة المنظمة وقابليتها على تحقيق الأهداف وانعكاس لكيفية استخدام

�ƨǴȇȂǗ�ƢȀǧ¦ƾǿ¢�ǪȈǬŢ�ȄǴǟ�̈°®Ƣǫ�ƢȀǴǠš �Ŗǳ¦�̈°ȂǐǳƢƥ�ƢēȏƢǸǠƬǇ¦Â��ƨȇǂǌƦǳ¦Â�ƨȈǳƢŭ¦�®°¦ȂǸǴǳ�ƨǸǜǼŭ¦

2ى .المد

 يعد الأداء مفهوما جوهريا وهاما بالنسبة للمنظمات الأعمال بشكل عام وهو يمثل القاسم المشترك

�̈°¦®ȍ¦�ƢȀȈǧ�ƢŠ�ƨȇ°¦®ȍ¦�ƨǧǂǠŭ¦�¾ȂǬƷÂ�̧ÂǂǨǳ¦�̧ ȂǸĐ�Ä°ȂŰ�ǂǐǼǟ�ƾǠȇÂ��̈°¦®ȍ¦� ƢǸǴǠǳ¦�¿ƢǸƬǿȏ

ƢƦƬŭ¦�Ƣē¦ŚƯƘƫÂ�©¦ŚǤƬ®¾�الإستراتجية بحيث يعد مجال خصبا في الدراسة بارتباطه الوثيق بمختلف الم

3معا. 

ء) :مفهوم الأدا1-2الشكل (

، مذكرة  لنيل شهادة ماجستير في العلوم التجارية،  قسم علوم"العلاقات العامة واثرها على الاداء الاقتصادي للمؤسسة"نجاة كراس جودة  -  1

،  165-164ص ص  2007-2006التجارية، جامعة ابن خلدون،  تيارت ، الجزائر، 
، مرجع "مؤشرات الاداء المالي الاستراتيجي دراسة تطبيقية مقارنة بين مصرفي الرافدين والمصرف التجاري"مهدي عطية موحى الحبوري ، -2

02سابق ذكره ،ص 
، الطبعة الاولى، دار وائل للنشر والتوزيع ، عمان، الاردن ، "الإستراتجية الإدارة"، إدريسصبحي طاهر محسن منصور الغالبي و وائل محمد -  3

476، ص 2007

المنظمة

موارد مادیة

الاداء الجید

بلوغ الھدف

موارد المالیة موارد البشریة

مصدر : من اعداد الطالبتین بالاعتماد على 

ما سبق   
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  لتقييم الاداء عدة مفاهيم نذكر منها: مفهوم تقيم الأداء :- 2

، فهي الوسيلة التي تدفع الإدارات للعمل بحيوية ةهو عنصر من السياسة الإدارية الهامة المعقد -      

ؤساء على مراقبة وملاحقة أداء مرؤسيين للعمل بنشاط وكفاءة ليظهر بمظهر أدائهم ونشاط حيث تجبر الر 

أمام رؤسائهم ،كما انه عملية معقدة لان التقييم أداء العاملين يصعب قياسه لطبيعة العمل الذي يتسم 

هني على الجهد الذ ةوخاصة تلك الأعمال القائم ،بطابع الإنتاجية الغير ملموس والتي يصعب تقييمها

والعقلي، مثل أعمال الإدارة  وأعمال المشرفين وأعمال البحوث وغيرها حيث الاعتماد الأساسي في عملية 

��ǲǷƢǠǳ¦�Ƣđ�ǞƬǸƬȇ�Ŗǳ¦�©ƢǨǐǳ¦�ǒ Ǡƥ�Ŀ�ȆǐƼǌǳ¦�Ä¢ǂǳ¦Â�̈ǂǋƢƦŭ¦�ƨǜƷȐŭ¦�ȄǴǟ�ƢȀȈǧ� ¦®ȋ¦�ǶȈǬƫ1

ين الأداء سواء على مستوى فرق او هي جزء من إدارة الأداء ويعتبر استعداد والتزام المدراء بتحس-

2مجموعات العمل .

-�̈ŗǧ�ƨȇƢĔ�Ŀ�ƲƟƢƬǻ�ǺǷ�ǾȈǳ¦�ƪ ǴǏȂƫ�ƢǷ� ȂǓ�Ŀ�ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦�̈ƾƷȂǳ¦�¶Ƣǌǻ�ȄǴǟ�ŐǠȇ� ¦®ȋ¦�ǶȈǬƫ

زمنية معينة، وهو يهتم أولا بتحقيق بلوغ الأهداف المخطط لها  مقدما وقياس كفاءة الوحدة في استخدام 

3سواء كانت موارد بشرية أو رأسمالية .المواد المتاحة 

يعتبر تقيم الأداء هو تلك المرحلة من مراحل الإدارة الإستراتجية التي يحاول فيها المسيرين أن يعرفوا -

قياس للأعمال المنجزة   هينفذ بصورة واضحة وصحيحة ،بالإضافة إلى أن اذا كان الخيار الاستراتيجي

  ن يتم وفقا للتخطيط المعد مسبقا لاكتشاف نقاط القوة والضعف. ومقارنتها بما كان يجب ا

لا يعني فقط بيان نتائج وانما يعتمد على  لأنهفضلا عن تقييم الأداء اشمل و ادق من قياس أو رقابة الأداء 

«�¦�ǺǰŻ�ǪƦǇ�ƢŲÂ��©Ƣǧ¦ǂŴȐǳ�¾ȂǴƷ�ǞǓÂÂ�̈°ǂǬŭ التأكدتحليل النتائج و  ¦ƾǿȋ¦�ǪǧÂ�ŚȈǈƫ�ƢĔ¦�ǺǷ

المشروع ات لإعادة توجيه مسارات الأنشطة بف تقييم الأداء بأنه عملية اتخاذ القرارات بناء على معلومتعري

  بما يحقق أهداف محددة من قبل .

336،ص 2010ديون المطبوعات الجامعية، شلف، الجزائر،  "تسيير الموارد البشرية،"نوري منير، -1
362،ص 2002الطبعة الاولى، دار النهضة العربية، بيروت، لبنان، ،"استراتيجيادارة الموارد البشرية من المنظور "حسن ابراهيم بلوط، -2
، ديوان المطبوعات، جامعة محمود خيضر، قسم علوم التسيير ،بسكرة الجزائر، "الاداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم وتقييم"عبد المليك مزهوده ، -3

11العدد الاول،  ص 
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  سة) عملية تقييم الأداء في المؤس 2-2الشكل (

أه

  لأداء:ية تقييم ااهم- 3

ما قبل 

التقییم

تحضیر 

التقییم

القیاس 

تشخیص المحیط الخارجي

دراسة مختلف وضائف المؤسسة

تحدید اھداف وبرامج تقییم الاداء

معلومات عن المقیمین وتكوینھما

اختیار معاییر التقییم

اختیار اسالیب وطرق التقییم

تحلیل النتائج والتوصیات

تحدید الاجراءات الواجب اتخاذھا مستقبلا

تسجیل 

التوصیات في 

یمیتقریر التق

دراسة الوضع الاجتماعي 

المنافسة التطورات التكنولوجیا

الضروف الاقتصادیة السائدة

الوصول الحكم عام لنشاط 

–المؤسسة _تحفیز الفراد 

ین ترشید قرارات المسیر

المالیة والافراد /التموین 

والانتاج /التسویق

بحقوقھم المقیمیناعلام 

ومجال تقییمھم وتطویر 

إمكانیاتھم     

العائد _ رقم –الربح 

الاعمال وحجم التكالیف 

حسب خصائص وممیزات 

كل وظیفة

ابلاغ النتائج الى 

مقیمة الائف الوظ

المراجعة

المتابعة

التأكد من تطبیق كل من 

التوصیات والإجراءات الجدیدة
نتیجة التقییم 

1

2

4

3

، دیوان داء بین الكفاءة والفعالیةالمصدر : عبد المالیك مزھوده ،الا

العدد الاولر، بسكرة،المطبوعات الجامعیة، جامعة محمد خیض

12ص 
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�Ǧ ǏÂ�Ŀ�ǶŮ�®ƾƄ¦�ǶēƢƦƳ¦Ȃǳ�śǴǷƢǠǳ¦�±Ƣų¤Â�̈ ƢǨǯ�ÃȂƬǈǷ�ȄǴǟ�» ȂǫȂǳ¦�ń¤� ¦®¢�ǶȈȈǬƫ�ƨȈǴǸǟ�» ƾē

ǲǸǌǳ�¿ƾǬƬǳ�Ƕǿ®¦ƾǠƬǇ¦�Â�ǶȀǴǤǋ�Ŀ�ǶȀƷƢų�ÃƾǷ�ƶǓȂȇ�ǶǰƷ�°¦ƾǏ¤Â��ƢĔȂǴǤǌȇ�Ŗǳ¦�ǶȀǨƟƢǛÂ

 جهود فريدريك تايلور ه العملية الى ظهور حركة الإدارة العلمية والىوظائف اعلى منها . وترجع جدور هذ

وهنري فايلور و جل برت وغيرهم من أوائل المفكرين بدراسة الوقت والحركة والجهد للوصل الى اعلى إنتاجية 

فطغت  لإنتاجيتهمور التي يستحقها العاملون وعن للعاملين . لما تقدم من طرق تقويم لاحتساب الأج

. فجاءت مدرسة العلاقات الإنسانية ومن ثم حركة الإدارة الامتيازات الحاكمية والمادية على عملية التقويم

لمتغيري الأجور والإنتاج، كما  تضافالسلوكية لتوسيع هذا المفهوم وتدخل فيه اعتبارات متغيرات جديدة 

وسعة تطبيقات هذه العملية ووظفتها في التطوير والتدريب والترقيات و جعلها اداة لوضع الفرد المناسب في 

1ناسب .المكان الم

: وأنواعهتقييم أداء  فأهدامطلب الثاني : 

  يسعى لتحقيقها كما ان له انواع متعددة : أهداف الأداءلتقييم 

تقييم الأداء  أهداف: - 1

2تسعى المنظمات من وراء تبني واستخدام أنظمة إدارة الأداء في تحقيق مجموعة من الأهداف :

سي لاستخدام أنظمة الإدارة في تحقيق الربط بين أنشطة يتمثل الهدف الرئي أهداف إستراتجية : -أ

ويستند التنفيذ الفعال الاستراتيجي إلى تحديد النتائج المرغوبة وأنماط  ،العاملين والأهداف والغايات التنظيمية

السلوك، وتوصيات السمات الفردية الضرورية أو المطلوبة لتنفيذ ثم تطوير أنظمة القياس واسترجاع 

«��ƲƟƢƬǼǴǳ�¾ȂǏȂǴǳ�ƨȈǯȂǴǈǳ¦�ǶȀǗƢŶ¢�ǂȇȂǘƫÂ�Ƕē¦°ƾǬǳ�śǴǷƢǠǳ¦�¿¦ƾƼƬǇ¦�ǺǷ�Ƕǟƾƫالمعلومات ȂǇ�Ŗǳ¦Â��

  المحددة .

190.189الطبعة الاولى، دار زمرم ناشرون والموزعون، اردن ، عمان ، ص ص. "ادارة الموارد البشرية،"محمد احمد عبد النبي ،1
ص ص  2011الطبعة الاولى، دار الفكر ناشرون وموزعون ،عمان، الاردن  ،،" استراتجيات الموارد البشرية"سامح عبد المطلب عامر، -2

222.223
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م الأداء في اتخاذ العديد من القرارات يتعتمد منظمات على معلومات إدارة تقي: أهداف إدارية  - ب

تقدير أداء  ،اءات عن العاملينح المؤقت ، الاستفت، الترشيالترقيات،الإدارية أبرزها إدارة مرتبات الأجور 

المصدر الرئيسي لهذه  وعلى الرغم من اهمية هذه القرارات فان العديد من المديرين والذين يعتبرون ،الفردي

حيث يشعرون ،يرون عملية التقييم الأداء باعتبارها شرط لابد منه للقيام بمتطلبات الوظيفية  المعلومات 

 المغالاةهذا التقييم على العاملين ومن ثم فانه قد يميلون إلى  عرض نتائجحة عند تقييم الآخرون و بعدم الرا

  في تقييم أو إعطاء تقديرات متساوية مما يفقد نظام التقييم موضوعية وبالتالي الأهمية .

يتمثل الجانب الأخير من أغراض إدارة الأداء في تنمية العاملين وتطوير أساليب  تنموية :أهداف  - ج

يؤدي الموظف عمل على النحو المتوقع، فان إدارة الأداء تسعى إلى التنمية ادائه من عندما لا أدائهم لكل 

خلال المعلومات المرتدة من أنظمة تقييم الأداء والتي تعكس نواحي الضعف في الأداء ومن الناحية المثالية، 

 الأداء ولكن كذلك ديد مجالات الضعف فيداء يجب أن لا يقتصر دورها على تحفان أنظمة إدارة الأ

  أسباب الضعف وهل ترجع إلى قصور في المقدرة أو علاقات العمل ...الخ. 

  ) : قراءات المدراء للأداء1-2الجدول  (

 تطوير الاداء  معدلات الاداء  قراءة المدراء الاداء 

على تحافظسوق الآخرينتتولى قيادة 

 مكانتها 

فاق كثير المعدل ( تجاوز الهدف) ممتاز 

اوضاعها جيدة تسيير نحو الافضل  حقق المعدل ( اصاب الهدف) جيد / جيد جدا 

تسير بانسجام اوضعها بخير  قريب من المعدل (اصاب جوانب من 

 الهدف 

مقبول 

تراوح مكانتها او تفقدها ادنى من المعدل (دون الهدف )  دون توقعات 

تواجه صعوبات ومشاكل  يد جدا عن ادنى بكثير من المعدل( بع

 الهدف ) 

مرفوض

 .دار النهضة العربية .بيروت الطبعة الاولى من المنظور الاستراتيجي البشرية.ادارة .الموارد :حسن ابراهيم بلوط  المصدر

 362ص  2009 لبنان 
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  :انواع تقييم الاداء  - 2

موعة من المقدرات من في أنشطتها تحاول التوصل إلى مج تسيريهارسة الإدارة بمختلف كوادرها من خلال مم

  خلال التقييم للأداء حيث تشمل عملية تقييم الأداء على مجموعة من الأنواع 

الأهداف المخططة للوحدة و من مدى انجاز الوسائل الإدارة الفعالة لتحقق إحدى تعتبر عملية تقييم الأداء 

�ƢĔȂǰǳ�̈ƾƷȂǳ¦�¶ƢǌǼǳ�ƨǷ±Ȑفهي عملية م ،تشخيص هذه الانحرافات وردها للجهات المسؤولة عنهاأداة ل

بموجبها مستوى الأداء  فيتأثر ،لمعيارية وغيرهاالنسبة المحققة من الأهداف الموضوعة، والمتاحة و اتكشف 

، من الذي قطعته الوحدة كما تتأثر كفاءة استخدام لموارد المتاحة للوحدة في الوصول الى مستويات المطلوبة

العملية الشاملة للنشاط  يطاراوإنما ضمن  ةداء لا ينظر إليها بصورة مجرديم الأالإنتاج وعليه فان عملية تقي

1يم الاداء : تالية من تقيفي الوحدة الاقتصادية وفي ضوء ذلك يمكن تحديد الأنواع البرمته ،

يم أداء الوحدة في مدى تحقيقها للأهداف المخططة وذلك عن ويراد به تقي يم الأداء المخطط :تقي 1- 2

لية، ووفقا لمراحل زمنية والسياسات الموضوعة مع المؤشرات الفع ةرنة المؤشرات الواردة بالمخطططريق مقا

حيث طة المدى من ثلاث إلى خمس سنوات، تكون شهرية وفصلية وسنوية وربما لفترات متوس دورية إما

الأزمة لها مع  المسببات والمعالجات ور الحاصل في أداء الفعلي مع تقييمتظهر هذه المفرقات مدى التط

ǳ¦�» Âǂǜǳ¦�ƢēƢƥƢǈƷ�Ŀ�ǶȈȈǬƬǳ¦�ƨȈǴǸǟ�ǀƻƘƫ�À¢�̈°ÂǂǓ�ń¤�̈°Ƣǋȍ¦�ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦�̈ƾƷȂǳ¦�ƨǘş�ƪ ǗƢƷ¢�Ŗ

يست بالقصيرة خلال الفترة مابين إعدادها ومباشرة التنفيذ عند بدء السنة المالية المعنية لكون هذه الفترة ل

ية والاجتماعية والسياسية تؤثر مباشرة على واقعية الاقتصاد وربما تحدث تبديلات وتغيرات في الظروف

كارتفاع أسعار المواد الأولية مثلا  محلية كانت او مستوردة مما ينتج عنها ارتفاع أسعار ،  الأهداف المخططة 

صعب على الوحدة أن تضعها من ال في التسويق والأرباح وغيرها ،كان التكاليف الإنتاج وانحرافات

ك من المتغيرات غير نتجات الوحدة الاقتصادية وغيرها كذلر سلعة منافسة تزاحم مأو قد تظه بالحسبان

«��ƾƥȏ�Ƣē®¦°¤�Ǻǟ�¦ǀǿ�«ǂź�Â¢�̈ƾƷȂǳ¦�̈°¦®¤�ƨȈǳÂƚǈǷ�ǺǸǓ�ǲƻƾȇ�ƢǷ�ÀƢǯ� ¦ȂǇ،توقعة الم Âǂǜǳ¦�ǽǀǿ�ǲǯ

، الطبعة الاولى، دار المنهاج للنشر وتوزيع ، الأردن، عمان، "ء المال الوحدات الاقتصادية بالاستخدام النسب الماليةتقويم الادا"مجيد الكرخي، 1

    44 43ص ص  2010،
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ل أسباب م ،التي ينبغي لها أن تتعمق في الدراسة وتحليالاعتبار هذا إجراء عملية التقيي أن يأخذ بعين

  الانحرافات وعدم الاكتفاء بما تقدمه التحليلات الرقمية من نتائج شكلية فقط. 

م كفاءة الموارد المتاحة المادية منها والبشرية وذلك بمقارنة الأرقام ويقصد به تقيييم الأداء الفعلي: تقي 2- 2

درجة مستوى الأداء في  يروتأثلأجل التعرف على الاختلالات التي تحدث  ،الفعلية بعضها بالبعض الأخر

المعنية في  1توظيف هذه الموارد في العملية الإنتاجية ،وهذا يتطلب تحليل المؤشرات الفعلية للسنة المالية 

وفي ضوء ما تكشفه ،الدراسة تطورها عبر فترات محددة خلال السنة تكون غير فصول السنة المذكورة 

دة الاقتصادية ويقتضي الأمر كذلك مقارنة هذه المؤشرات مع المعايير والنسب التحليلية المعتمدة في الوح

إضافة إلى مقارنتها مع حقيقة الوحدات الاقتصادية  ،الأرقام الفعلية للسنوات السابقة في نفس الوحدة 

2المثيلة من النتائج خلال السنة المالية المعنية والسنوات السابقة أيضا .

قييم المعيارية ويأخذ ذلك تويراد به مقارنة النتائج الفعلية مع ال:  يم الأداء المعياري (القياسي)تقي 3- 2

كالإنتاج ،نوعين من المقارنة فإما أن يتم عن طريق مقارنة النتائج التي حققتها الوحدة لمختلف فعاليتها 

إذا  مع النتائج المعيارية كانت قد وضعت لتكون مقياس للحكم فيما بيعات والأرباح والقيمة المضافة والم

المذكورة في ضوء مجموعة من  وعادة ما توضح الأرقام المعيارية ،كانت النتائج الفعلية مرضية أم لا

خل و الخارج وغيرها في الدا ƨđƢǌƬŭ¦�©¦ƾƷȂǳ¦�Â�̈ƾƷȂǴǳ�ƨȈƳƢالاعتبارات منها الامكانيات و القدرات الانت

عدلات الفعلية مع النسب والمعدلات ما المستوى الأخر للمقارنة قد يتم عن طريق مقارنة النسب والم. ا

  نتاجية الأجر وعدل البيع ...الخ كنسب السيولة والعائد على الاستثمار والإ،المعيارية (القياسية) 

�Ŀ�¶Ƣǌǻ�Ƥتقويم الأداء العام (الشامل) :  4- 2 ǻ¦ȂƳ�ȄǴǟ�¾Ȃſ� ¦®ȋ¦�ǶȈȈǬƬǳ¦�ǺǷ�̧ ȂǼǳ¦�¦ǀđ�ƾǐǬȇÂ

شرات المخططة والفعلية والمعيارية في عملية القياس والتقييم والتميز واستخدام مجمع المؤ  ،الوحدة الاقتصادية

بين أهمية نشاط وأخر عن طريق أوزان الأنشطة الوحدة، وكل وزن يشير إلى مستوى الارجحية لكل نوع من 

     45ص  ،مرجع سبق ذكره، "الوحدات الاقتصادية بالاستخدام النسب المالية يتقويم الاداء المال"مجيد الكرخي، -1
، الطبعة الاولى، دار وفاء لنشر والتوزيع ، الاردن ،عمان، "اثر السياسات الاقتصادية في اداء المصاريف التجارية"ت فهد،نصر حمود مزنا -  2

2728، ص ص 2009
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ربحية المشروع أو عائد على على بقية الفعاليات او  ، كأن يعطي حجم الإنتاج ارجحيةأنواع النشاط 

تم توصل إلى درجة يمار ...الخ وباستخدام هذه الارجحيات ومؤشرات النتائج المخططة والمعيارية الاستث

  التقييم الشامل للأداء الوحدة الاقتصادية .   

  : م الأداءيمطلب الثالث :معايير وخصائص تقيال

.على عدة معايير و مجموعة من الخصائص تميزه لكي يكون الاداء جيدا الأداءيقوم تقييم 

  :معايير تقييم الأداء  - 1

سلوك والكفاءة يتم تقييم الأداء العاملة باستخدام معايير محدد يستند إليها في الحكم على صلاحية ال

،ويقصد بمعايير الأداء الأساس الذي ينسب إليه الفرد وبالتالي يقارن به و احكم عليهالأدائية للعاملين . 

فيها الأداء جيدا ومرضيا فهي تساعد في تعريف العاملين بما هو مطلوب منهم أو هي المستويات التي يعتبر 

ويشترط ،لتطوير الأداء �ƢēƢǟ¦ǂǷ�ȆǤوكذلك توجه المدراء إلى الأمور التي ينب،بخصوص تحقيق أهداف المنظمة 

ومعايير تصاغ هذه المعايير بمشاركة الموظفين مما يرفع من اخلاصهم و ولائهم للمنظمة وكذا أدائهم  نأ

1الأداء تنقسم إلى نوعين هما :المعايير الذاتية ( السلوكية) والمعاير الموضوعية حيث:

وتسمى بعناصر الأداء فتشمل الصفات والمميزات التي يجب أن تتوفر المعايير الذاتية ( السلوكية ) :  - أ

ونظم وأساليب العمل وهي المهارة إدراك توجيهات  ،في العامل وتختلف طبقا للفروقات بين الوظائف

�¿¦ǄƬǳȏ¦Â�¶ƢƦǔǻȏ¦�ÃƾǷÂ�Ƣđ�¿¦ǄƬǳȏ¦Â� الاهتمام بسلامة وكفاءة المعدات و الأدوات   و توفر المعلومات

طرح الأفكار والاقتراحات لتحسين الأداء كما تنمي التعامل مع الزملاء والرؤساء  ،والايجابية في الأداء

،كشف عن لقيادية والقدرة على تحليل المشكلات واتخاذ القراراتوالمرؤوسين والعملاء المهارات الاتصالية وا

الأخطاء الفنية المرتكبة ومدى رجوعها لعدم الانضباط أو لنقص المهارات أو لظروف خارجة على إدارة 

  الفرد .

. 271ص  ،ص2016، دار حامد للنشر والتوزيع،الطبعة الاولى  ،الأردن، عمان،  ،  "الادارة الفعالة للموارد البشرية"صالح عود الهلالات ،1

272
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وتسمى بمعدلات الأداء وتعبر عن المقومات الأساسية التي تستلزمها طبيعة المعايير الموضوعية :  - ب

عن حجم مخرجات  كما أن المعايير الموضوعة تعتبر  وجودة المنتج ،والسرعة،النوعية  ،نتاجمثل كمية الا العمل

والزمن المحدد لانجازها ويفضل البعض تسمية هذه المعايير بمعدلات الأداء وتجدر الإشارة إلى ��Ƣē®ȂƳȂو م

حيث أن هناك  ،لتكون النتائج أكثر دقة ضرورة استخدام المعايير السلوكية والموضوعية معا في تقييم الأداء

بعض الأعمال يصعب استخدام المعدلات في قياسها والعكس صحيح بينما هناك أعمال يستحسن 

  .استخدامهما معا 

  خصائص معايير تقييم الأداء : - 2

1وانب الإدارة والتسيير نذكر منها:الجلعملية تقيم الأداء مجموعة من الخصائص تميزها عن باقي 

لك الخصائص التي يتطلبها أداء العمل تبر من تاس تعية والمقيأن العوامل الداخل أي: صدق المقياس  -أ

و هناك حالتين يكون فيها المقياس غير صادق الأولى في حالة احتواء المقياس على ،بدون زيادة او نقصان 

ة احتواءها مؤشرات خارجية عن و الثانية في حال،عوامل أساسية في أداء وهذا النوع يعرف بقصور المقياس 

  إرادة الإفراد وهذا النوع من الخطاء يعرف بثالوث المقياس 

كون  أدائه يد من خلال المقاييس ثابتة عندما : يعني إن تكون نتائج أعمال الفر ثبات المقياس  - ب

  طبيعية  حالةلك ليس عيبا فيه إنما ن ذااختلاف مستويات أداءه فإما عندما تختلف نتائج القياس ب ثابت

ويعني به درجة حساسية المقياس بإظهار الاختلافات في مستويات الأداء مهما كانت بسيطة  : التميز - ج

�®¦ǂǧȋ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸĐ¦�Â¢�®ǂǨǳ¦� ¦®ȋ¦�śƥ�ǄȈǸȈǧ

��ǲǸǠǳ¦�Ŀ� ƢǇ£ǂǳ¦�ǲƦǫ�ǺǷ�ǾǷ¦ƾƼƬǇ¦�ƨȈǻƢǰǷ¤Â�²:سهولة استخدام المقياس - د ƢȈǬŭ¦�¬ȂǓÂ�Ƣđ�řǠǻ

271272بق ذكره، ص ص ،مرجع س"الادارة الفعالة للموارد البشرية"صلاح عود الهلالات ، 1
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  لأداءا) خصائص تقييم 3- 2الشكل(

  . 272 ص 2016 ،، الأردن، عمان دار حامد للنشر والتوزيعلاولى ، الطبعةا ،الادارة الفعالة للموارد البشرية،صالح عود الهلالات المصدر : 

 مراحل تقييم الأداء - 3

بلورة توجهات المؤسسة حيث  بمجموعة من المراحل التي تساهم فيتمر عملية تقيم الأداء داخل المؤسسة 

  تتمثل هذه المراحل في : 

تالي الحيث يتم التعاون فيها بين المنظمة والعاملين على وضع توقعات الأداء وبوضع توقعات الأداء :  -أ

  الاتفاق فيما بينهم حول وضع المهام المطلوبة والنتائج التي ينبغي تحقيقها .

«�ǂǨǳ¦�Ƣđ�ǲǸǠȇ�Ŗǳ¦�ƨȈǨȈǯ�ȄǴǟ®�تي هذه المرحلة ضتأمرحلة مراقبة تقييم في الأداء :  - ب ǂǠƬǳ¦�°ƢǗ¤�ǺǸ

من خلال ذلك يمكن اتخاذ الإجراءات الصحيحة  ،العامل وقياسه إلى المعايير الموضوعية أو المتوقعة سابقا

حيث يتم توفير المعلومات من كيفية انجاز وإمكانية التنفيذ بشكل أفضل أي يتم تحديد عملية تقييم الأداء 

  عملية مستمرة 

بمقتضى هذه المرحلة يتم تقييم أداء جميع العاملين في المنظمة والتعرف على المستويات تقييم الأداء :  - ج

  الأداء والتي يمكن الاستفادة منها في عملية اتخاذ القرارات المختلفة 

لكي  ذي يزاولهأدائه ومستوى العمل ال يحتاج كل فرد عامل إلى معرفة مستوى التغذية العكسية : - د

وبموجب ما تحدده الإدارة  ،يتمكن من معرفة درجة تقدمه في أدائه لعمله وبلوغه المعايير المطلوبة بلوغها منه

خصائص تقییم للأداء

صدق 

التمییزثبات المقیاس المقیاس
سھول الاستخدام 
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يفهمها الفرد ويستوعب   كيفية أدائه المستقبلي فلا بد ان  من معايير والتغذية العكسية تنفع الفرد في معرفة

  كسية. المعلومات  التي تحملها إليه التغذية الع

القرارات الإدارية كثيرة ومتعددة ومتنوعة فمنها ما يرتبط بالترقية ومنها ما اتخاذ القرارات الإدارية :  -ه

  يرتبط بالنقل وكذا التعيين و الفصل 

حيث يتم  ،تأتي هذه الخطوة لتمثل المرحلة الأخيرة من مراحل تقييم الأداءوضع خطط تطوير الأداء : - و

Ȑƻ�ǺǷ� ¦®ȋ¦�ǶȈȈǬƫ�ȄǴǟ�ĺƢŸ¦�ǲǰǌƥÂ�ǆ¾�بموجبها وضع الخطط  ǰǠǼƫ�À¢�ƢĔƢǋ�ǺǷ�Ŗǳ¦�ƨȇǂȇȂǘƬǳ¦

1التعرف على جميع المهارات والقدرات والحاجيات والمعارف والقيم التي يحملها الفرد العامل .

  راحل تقيم الأداءم) :  4-2الشكل (

    274صفحة دار حامد للنشر والتوزيع ، الأردن، عمان ، الطبعةالاولى،، البشرية الادارة الفعالة للموارد  المصدر: صالح عودة هلالات

    275. 272ص ص  بق ذكره، ،مرجع س"لادارة الفعالة للموارد البشريةا"، صالح عود الهلالات  -  1

حل تقییم الأداء
مرا

وضع توقعات الأداء

مرحلة مراقبة التقدم في الأداء

تقییم الأداء

التغذیة العكسیة

اتخاذ القرارات الاداریة

وضع خطط تطویر الأداء
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المبحث الثاني : الأداء المالي وعناصر تقييمه

ركزت الكثير من الدراسات والأبحاث المحاسبية والإدارية على تقييم الأداء المالي نظرا لأهمية البالغة التي يحتلها 

الأساسية للعملية الإدارية لذا  م الأداء المالي يعد احد العناصرفتقيي ،ادياتهذا الأخير في كافة الاقتص

  سوف نتطرق في هذا المبحث 

و الحل  المالي بحيث تراه السبيل بالأداءƢǈǇƚŭ¦�ǶƬē©�: المطلب الأول :مفهوم الأداء المالي وأهدافه 

  و استمرارية  الامثل للحفاظ على بقاء

  اختلف الباحثين والمفكرين في تعريف الأداء المالي  حيث: مفهوم الأداء المالي : - 1

وضع المنظمة الحالي وتحديد دقيق للمجالات التي استخدمها للوصول الى يقف على  طار الدقيقهو الا-

  الأهداف من خلال دراسة المبيعات الإيرادات الموجودات المعلومات وصافي الثروة

الأداء الأعمال باستخدام مؤشرات مالية الربحية مثلا ويمثل الركيزة عرف الأداء المالي بأنه المعبر عن  -

1الأساسية كما تقيم به المنظمات من أنشطة مختلفة .

عبر عن انعكاس للمركز المالي كما يالأداء المالي هو تبيان الأثر الهياكل وانعكاس كفاءة السياسة التمويلية   -

ƢēƢǷ¦ƾƼƬǇ¦�Ŀ�®°¦ȂǸǴǳ�ǲưǷȋ¦�¾ȐǤƬǇȏ¦�¾Ȑƻ�Ǻوهذا ما تسعى المؤسسات لتحقيقه م ،وقوته

-ƨǟȂǸĐƢƥ�ǪǴǠƬŭ¦�ŅƢŭ¦�¶ƢǌǼǴǳ�ƢǠǷ�ƨȈǳƢǠǨǳ¦Â�̈ ƢǨǰǳ¦�Ȃǿ�  اي القدرة على تحقيق النتائج التي تتطابق مع

ومدى مساهمة  ،الخطط والأهداف المرسومة بالاستغلال الأمثل للموارد الموضوعة تحت تصرف المؤسسة 

قيمة أو فعالية في استخدام الموارد المالية المتاحة من خلال بلوغ الأهداف المالية باقل الأنشطة في خلق 

2تكاليف ممكنة .

، دار صفاء للنشر الطبعة الاولى ،"المصاريفلمالي الاستراتيجي ا ءوالأداحوكمة المؤسسات "علاء فرحان طالب ،ايمان شعبان المشهد، -1

،67.68، ص ص 2011والتوزيع ،الاردن، عمان ، 
جامعة الشهيد  -تخصص ادارة مالية ،مذكرة مقدمة لنيل ماستر ، " اثر السياسات الاقتصادية   تقيم الاداء المالي للبنك التجارية"رقية الغزال ،2

14، ص 2015-2014ادي، حمة اخضر، بالو 
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يمكن حصر الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها من عملية توجيه  أهداف الأداء المالي :-2

  الأداء في العناصر التالية : 

، وهو يمثل ة المالية لبلوغه لأنه يمس باستقرار المالي للمؤسسةوهو هدف تسعى الوظيف التوازن المالي : -أ

عبر الفترة المالية الدائمة التي تسمح بالاحتفاظ به ه معينة التوازن بين رأس المال الثابت والأموال في لحظ

،يتوجب ذلك التعادل بين المدفوعات والمحصلات او بصفة عامة من الاستخدامات الأموال ومصادرها

ان رأسمال الثابت والمتمثل  في الاستثمارات يجب أن تمول عن طريق الأموال الدائمة ( رأس المال ومنه ف

مضاف إليه الديون متوسطة وطويلة الآجال ) وهذا يضمن عدم اللجوء الى تحويل جزء منه الى سيولة 

لتعادل بين المقوضات لمواجهة مختلف الالتزامات وتحقيق تغطية الأموال الدائمة للأصول الثابتة يستوجب ا

ومما سبق يظهر التوازن المالي يساهم في توفير السيولة والسير المالي للمؤسسة وتكمن أهمية  ،والمدفوعات

1بلوغ هدف التوازن المالي في :

  تامين تمويل احتياجات الاستثمارات بالأموال الدائمة  - 

  ضمان تسديد جزء من الديون أو كلها في الآجال القصير  - 

  تخفيض الخطر الذي تواجهه المؤسسة  - 

يعتبر نمو المؤسسة عامل أساسي من عوامل تعظيم قيمتها ولهذا فان قرارات النمو نمو المؤسسة :  - ب

ƨȈš ¦ŗǇ¤�©¦°¦ǂǫ�ƢĔƘƥ�ǄȈǸƬƫ�  فالنمو وظيفة إستراتجية جد هامة للمؤسسة الاقتصادية وهي ظاهرة تعكس

�Ƥ ǻƢŝ�ƨǬǴǠƬŭ¦�ƢēƢȈš ¦ŗǇ¦�¬Ƣų�ÃƾǷوبذلك يمكن اعتبار النمو  ،الاستمرارو  التوسع للبقاء ،التطوير

سياسات توزيع الارباح وهياكل سياسات  ،وظيفة استراتجية تشكلها السياسات المحددة لحجم الاستثمارات

  التمويل وتحديد غايات النمو في إنماء الطاقات الكلية المتاحة للمؤسسة الاقتصادية 

تمثل الربحية نتائج كبيرة من السياسات والقرارات وتحسين مدى كفاءة وفعالية  المردودية : الربحية و - ج

سسة الاقتصادية فهي تعبر هذه العلاقة التي تربط الأرباح برقم الأعمال في المؤ  ،إدارة الشركة في توليد الأرباح

حوكمة الشركات، قسم العلوم ، تخصص مالية ول شهادة  الماسترمذكرة لني، "تفعيل الرقابة المالية لتحسين الاداء المالي"انور عشاشة،1

   39. 38ص ص  2014-2013الاقتصادية  ،جامعة محد خضير، بسكر،  جزائر  
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ǺǷ�ƨǈǇƚŭ¦�» ƾēÂ� تحقيق الأرباح  قياس الربحية إلى تقدير قدرة المشروع على الكسب ومدى كفاءته في

وتعد المردودية من الأهداف الأساسية التي ترسمها المؤسسة وتوجه  العادي الذي تمارسه،الصافية من النشاط 

ودية كمفهوم عام يدل على قدرة الوسائل على دوالمر ، للمؤسسة  وارد لتحقيقها فهي بمثابة هدف كليالم

  رأسمال الاقتصادي وهذا يعكس المرودية الاقتصادية   تحقيق النتيجة والوسائل التي تستعملها المؤسسة تمثل

Śǐǫ�ƢēƢǷ¦ǄƬǳ¦�ƨȀƳ¦ȂǷ�ȄǴǟ�Ƣē¦°ƾǫ�ƨǈǇƚǸǴǳ�ƨƦǈǼǳƢƥ�ƨǳȂȈǈǳ¦�ǆ̈�السيولة وتوزن الهياكل المالية : - د ȈǬƫ

نقص السيولة او عدم كفايتها السرعة فب¢��ƨƷƢƬǷ�¾¦ȂǷ¢�ń¤�ƨǳÂ¦ƾƬŭ¦�¾ȂǏȋ¦�ǲȇȂŢ�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǫ�Äالأجل 

ȂǏ¢�̈°ƾǫ�ŚǤƬŭ¦�¦ǀǿ�ǆ¾�يقود المؤس ȈǬȇÂ�©ƢǟȂǧƾŭ¦�ƨȇ®ƘƫÂ�ƢēƢǷ¦ǄƬǳ¦�ƨȀƳ¦ȂǷ�Â¦� ƢǧȂǳƢƥ�̈°ƾǫ�¿ƾǟ�ń¦�ƨǈ

  الشركة المتداولة على تغطية الخصوم المتداولة 

أما توازن الهيكل المالي للمؤسسة يعني ان الموارد الدائمة تغطي الاستخدامات الثابتة والأصول المتداولة 

وذلك من اجل ضمان حقوق المقترضين وعدم وقوع المؤسسة في حالة عسر  ،جالتغطي الموارد قصيرة الآ

  تخصيص الأمثل للموارد الموال مالي تكلفة المالية تلعب دورا مهما في

  ) مخطط أهداف الأداء المالي5-2الشكل (

  مصدر : من إعداد الطالبتين بناءا على ما سبق 

أھداف الأداء المالي

التوازن المالي

نمو المؤسسة

الربحیة والمرودیة 

لة وتوزن الھیكل المالي سیو
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   المالي و خطواته الأداءثرة في المطلب الثاني: العوامل المؤ 

  المالي عدة عوامل تؤثر عليه كما يعتمد على مجموعة من الخطوات  للأداء

  العوامل الداخلية المؤثرة على الأداء المالي :  - 1

1في التالي :  تتلخص على الأداء المالي ثرتؤ  فنيةإدارية و  داخلية عواملهناك  

وأعمالها  جميع المتغيرات المتعلقة بالمؤسساتالإطار الذي تتفاعل فيه هو الوعاء أو الهيكل التنظيمي :  -أ

حيث  ،ففيه تتحدد أساليب الاتصالات والصلاحيات والمسؤوليات وأساليب تبادل الأنشطة والمعلومات

دد المستويات والتمايز الراسي هو عالمؤسسات لوظائف الإدارية في ة  لفاءيتضمن الهيكل التنظيمي الك

واما التمايز الأفقي فهو عدد المهام التي تبحث عن تقسيم العمل والانتشار الجغرافي  في المؤسسات الإدارية

من خلال المساعدة في تنفيذ  الهيكل التنظيمي على أداء المؤسساتويؤثر  فين ،الفروع والموظ في عدد

 تخصيص الموارد لها �Ľ�ǺǷÂ�Ƣđ�¿ƢȈǬǳ¦�ȆǤƦǼȇ�Ŗǳ¦�©ƢǗƢǌǼǳ¦Â�¾ƢǸǟȋ¦�ƾȇƾŢ�ǪȇǂǗ�Ǻǟالخطط بنجاح 

  اتخاذ القرار بأكثر فعالية . لإضافة إلى تسهيل للإدارة المؤسسةبا

هو وضوح التنظيم وكيفية اتخاذ القرار وأسلوب الإدارة وتوجيه الأداء وتنمية المناخ التنظيمي :  - ب

ē�ǞǷ�ƢēƢǗƢǌǻÂ�Ƣاوأهدافها وعمالي ويقصد بوضوح التنظيم إدرك العاملين مهام المؤسسة،العنصر البشري 

لاتخذها   ،اتومدى ملائمة المعلوم ، و أما اتخاذ القرار هو أخذه بطريقة عقلانية وتقيمهارتباطها بالأداء 

لإدارة في تشجيع العاملين على المبادرة الذاتية أثناء الأداء و إما توعية الأداء من مدى تأكد اأسلوب ك

مة الأداء حيث يقوم المناخ التنظيمي على ضمان سلا ،اءمن الأد اليةالعامل من أدائه وتحقيق مستويات ع

وإعطاء معلومات لمتخذي القرارات برسم صورة للأداء  ،الماليةو من الناحيتين الإدارية  بصورة إيجابية وكفاءة

  داء في تصرفهم في أموال المؤسساتلمعايير الأالتعرف على مدى تطبيق الإداريين لو 

، الطبعة الاولى ،دار حامد للنشر والتوزيع، الاردن ،عمان ، "على عوائد اسهم شركات المساهمةالاداء المالي واثره "محمد محمود الخطيب ،1

   52. 48ص ص  2010
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عن أساليب والمهارات والطرق المعتمدة في الشركة لتحقيق الأهداف هي عبارة التكنولوجيا :  -ج 

ويندرج تحت التكنولوجيا عدد من الأنواع  ،المنشودة والتي تعمل على الربط المصادر بالاحتياجات

والتكنولوجيا الإنتاج  ،تكنولوجيا الإنتاج حسب الطلب و يكون وفقا للموصفات التي يطلبها المستهلك

  تلتزم بمبدأ الاستمرارية وتكنولوجيا الدفعات الكبيرة.المستمرة التي 

ب أن بوذلك بس ،ا والمنسجمة مع أهدافهالهتحديد نوع التكنولوجيا المناسبة لطبيعة أعما وعلى المؤسسات

ا وتعديل đƢǠȈƬǇ¦Â هامن التكييف مع اابرز التحديات التي تواجه المؤسسات والتي لابد لهتكنولوجيا من 

«�¦Ȑŭ دائما وتطويره ƾđئمة بين التقنية والأداء،�Ƥ ǻ¦ȂƳ�ȆǘǤƫ�ƢĔȋ� ¦®ȋ¦�ƨȈǳȂſ�ȄǴǟ�ƢȈƳȂǳȂǼǰƬǳ¦�ǲǸǠƫÂ

متعددة من القدرة التنافسية وخفض التكاليف والمخاطر والتنويع بالإضافة الى زيادة الأرباح والحصص 

  السوقية 

حيث يوجد عدة  الحجم صغيرة أو متوسطة أو كبيرة يقصد بالحجم هو تصنيف المؤسساتالحجم :  - د

  منها إجمالي الموجودات أو إجمالي الودائع أو إجمالي القيمة الدفترية  مقاييس لحجم المؤسسة

،فقد يشكل الحجم عائقا للأداء سلبا  لمؤثرة على الأداء المالي للمؤسساتويعتبر الحجم من العوامل ا

ومنه يصبح أدائها اقل ،بح أكثر تعقيد تص حجمها فان عملية إدارة المؤسسة حيث إن بزيادة المؤسسات،

وان سعر المعلومة  لمؤسسة،يزداد عدد المحللين المهنيين با ،حيث انه كلما زاد حجم المؤسسةفعالية وإيجابا 

ات حول علاقة وقد أجريت عدة دراس ر المالية يقل بزيادة حجم المؤسسات،للوحدة الواردة في التقاري

  داء علاقة طرديةالعلاقة بين الحجم  والأ وبينت أن الحجم بأداء المؤسسات

  خطوات الأداء المالي:  - 2

1ويمكن تلخيص عملية الأداء المالي بالخطوات التالية :

  52الي  48مرجع سبق ذكره ص  ،" الاداء المالي واثره على عوائد اسهم شركات المساهمة"محمد محمود الخطيب،1
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حيث أن خطوات الأداء المالي إعداد  ،الحصول على مجموعة القوائم المالية السنوية و قائمة الدخل - 

  خلال فترة زمنية معنية .المؤسسات  الموازنات والقوائم المالية و التقارير السنوية المتعلقة بأداء

وتتم  ،اختبار مقاييس مختلفة لتقييم الأداء مثل نسب الربحية والسيولة والنشاط والرفع المالي والتوزيعات - 

  لية التي تستخدم في عملية تقييم الأداء المالي بإعداد واختيار الأدوات الما

الفروقات بمواطن الضعف بالأداء  يتم معرفة الانحرافات و النتائج استخراجدراسة وتقييم النسب من بعد   - 

  التي تعمل في نفس القطاع  لمالي الفعلي للمؤسساتالأداء اارنة بين الأداء المتوقع و الفعلي من خلال مق

يم الأداء المالي من خلال النسب بعد معرفة أسباب الملائمة معتمدين على عملية تقي تضع التوصياو  - 

  للتعامل معها ومعالجتها .المؤسسات هذه الفروق وأثرها على 

  :المالي  الأداءالمطلب الثالث :مصادر معلومات 

  عرف عليهايعتمد لقياس و تقييم الاداء المالي على مدى صحة و دقة مصادر المعلومات التي سنت

:مصادر معلومات تقيم الأداء المالي

فجمع المعلومات هي نقطة الانطلاق ويشترط للمعلومات أن ، عملية التقييم هي مرحلة لجمع المعلومات

  .تكون بالجودة وفي الوقت المناسب وتقسم هذه المعلومات 

1حسب مصادر تتمثل في : 

نوع من المعلومات من محيطها الخارجي وهذه المعلومات تتحصل المؤسسة على هذا المصادر خارجية :  -أ

  يمكن تصنيفها إلى نوعين هما :

تتعلق هذه المعلومات بالظرف الاقتصادي حيث تبين الوضعية العامة معلومات العامة  :  - 

�ƨǠȈƦǘƥ�ƢȀƴƟƢƬǻ�ǂƯƘƫ�Ȃǿ�©ƢǷȂǴǠŭ¦�ǺǷ�̧ȂǼǳ¦�¦ǀđ�ƨǈǇƚŭ¦�¿ƢǸƬǿ¦�Ƥ،للاقتصاد في فترة معينة ƦǇÂ

مذكرة في اطار نيل شهادة الماستر، تخصص مالية ،قسم علوم التسيير ، ،،"قياس و تقيم  الاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية"عادل عيسىة ، 1

    42.  39ص ص  2012 – 2011جامعة محمد خضير، بسكرة، الجزائر، سنة 
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وتساعد هذه المعلومات على تفسير نتائجها والوقوف على  ،ة الاقتصادية للمحيط والتدهورالحال

  حقيقتها 

تقوم بعض المنظمات المتخصصة بجمع المعلومات الخاصة بالقطاع ونشرها معلومات القطاعية :  - 

المعلومات فهذا النوع من  ،لتستفيد منها المؤسسات في إجراء مختلف الدراسات المالية والاقتصادية

،النشرات الاقتصادية،عموما تتحصل عليه المؤسسة من إحدى الأطراف التالية : النقابات المهنية 

ƪ ǻŗǻȏ¦�Ŀ�ƨȈũǂǳ¦�Ǟǫ¦Ȃŭ¦�ǒ ǠƥÂ�ƨǐǐƼƬŭ¦�ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦�©ȐĐ¦�  وحيث هذا النوع من المعلومات

و المالية تعد عملية صعبة يضل غائبا في معظم الدول النامية وبالتالي القيام بدراسة الاقتصادية أ

  جدا .

تتمثل المعلومات الداخلية المستعملة في عملية تقييم الأداء المالي عموما في  :الداخلية المصادر - ب

  المعلومات التي تقدمها مصلحة المحاسبة وتتمثل هذه المعلومات في الميزانية جدول الحسابات الملاحق 

المكلفين بإجراء عملية تقييم الأداء المالي  المسيريناسبة العامة إلى : تقدم مصلحة المحالميزانية -         

هي الميزانية المحاسبية ومجموعة من المعلومات مالية التي تمكنهم من إعداد الميزانية  ،وثيقة محاسبية ختامية

الميزانية عن توفر تو  ،المالية التي يمكن اعتمادها طبعا كمعلومات مالية مساعدة على تقييم الأداء المالي

وتسمى بالأصول وذلك  صوم أو الاستخدامات هذه الأموالمجموعة مصادر الأموال المؤسسة وتدعى بالخ

�ƨǼǈǳ¦�ƨȇƢĔ�Ŀ�ÀȂǰȇ�ƢǷ�̈®Ƣǟ�śǠǷ�Ȇź°Ƣƫ�ǺǷǄƥ1

و ترتب الأصول المحاسبية تبعا لمدة استعمالها فنجد على رأس عناصر الأصول الاستثمارات بنوعيها - 

وفي الأسفل الأصول المتداولة نجد ،ة وتليها المحزونات ( بضائع مواد أولية .منتجات تامة ....) المعنوية والمالي

أما الخصوم  ،القابلة لتحقيق كالعملاء أوراق القبض سندات المساهمة والأموال الجاهزة كالبنك والصندوق 

ي ابتداء من الأموال التي العناصر يكون ترتيبها تنازليا حسب درجة الاستحقاق أ تشكل من مجموعة منفت

¤ƢƳȉ¦�Ň®¢�Ŀ�ƢđƢƸǏ¢�ń¾�  ذهاختأ التيصوم غاية الخ ®ń¦�ƢđƢƸǏ¢�ń¤�Ƣēتستغرق مدة طويلة جدا لإعا

  فنجد الأموال الخاصة ثم ديون الطويلة و المتوسطة الآجال تليها ديون قصيرة الآجال في المؤسسة ،

50بق ذكره، ص مرجع س ، "م يالاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس و تقي"عادل عيسىة ، 1
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ا وسيلة كمية و قانونية تظهر التزامات المؤسسة نحو الغيار من و تكمن قيمة الميزانية المحاسبية في اعتباره

  جهة واستعمالات مواردها المالية وحقوقها على الغير من جهة أخرى .

تلخص نشاط المؤسسة  ƨȈƟƢĔ�ƨȈƦǇƢŰ�ƨǬȈƯÂ�ƲƟƢƬǼǳ¦�©ƢƥƢيعد جدول حس جدول حسابات النتائج : -  

يف والإيرادات التي تساهم في تحقيق تنمية نشاط ويتمثل في جدول يجمع مختلف عناصر التكال،ودورها 

أي يعبر عن مختلف التدفقات التي تتسبب في تكوين  ،المؤسسة ودورة معينة دون تحديد تواريخ تسجيل لها

  تنمية المؤسسة خلال فترة معينة 

 منبية مجاميع المحاسولتحديد  دراسة وتحليل نشاط المؤسسة من جهةفهو يعد وسيلة جد مهمة للمسيرين ل

  .أخرى جهة

يعتبر عنصر مهم في تحليل نشاط المؤسسة التجارية وينتج هذا الفرق من  هامش الربح الإجمالي : - 

  العنصريين الأساسيين في هذا النشاط وهما مبيعات البضائع وتكلفة البضائع المباعة 

مة التي تم إنتاجها بواسطة وتعني القي ،تعد مفهوما اقتصاديا أكثر من محاسبيا القيمة المضافة :-       

مختلف عوامل الإنتاج خلال عملية العملية الإنتاجية ويمكن النظر إليها من زاويتين مختلفتين فهي الفرق من 

�Ãǂƻ¢�ƨȀƳ�ǺǷ�«ƢƬǻȍ¦�ǲǷ¦Ȃǟ�ƾƟ¦Ȃǟ�ƨǟȂǸů�ǲưŤ�ƢĔ¤Â،ما تم إنتاجه والاستهلاك الوسيط من جهة

سة وهدفها الأساسي هو تكملة فهم الميزانية وجدول الملحق هو وثيقة تنشاها المؤس الملاحق :- ج

 ية وجدول النتائج بأسلوب أخر ويجبفهو يمكن أن يقدم المعلومات التي تحتويها الميزان ،حسابات النتائج

وتقدم الملحق  ،طراف الموجهة إليها الفهم الجيد لهالملاحق ان تكون سهلة الفهم من ما يمكن للأعلى ا

  نوعين من المعلومات 

  المعلومات الرقمية الموجهة لتكملة وتفصل بعض عناصر الميزانية وجدول حسابات النتائج  - 

  المعلومات غير الرقمية ومتمثلة في التعليقات الموجهة لتسهيل وتوقيع فهم المعلومات المرقمة - 
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  ) : مصادر تقييم المعلومات تقييم الأداء6 -2الشكل (

مصادر معلومات تقییم الأداء

مصادر خارجیةمصادر داخلیة

معلومات قطاعیة المیزانیة

معلومات عامة

ملاحق

بات النتائججدول حسا

ھامش الربح الاجمالي

القیمة المضافة

نتیجة الاستغلال

نتائج خارج الاستغلال

مذكرة  تخصص مالية ، عادل عيسىة ، الاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس و تقيم ، مصدر:

52ص  2012 – 2011  ماستر جامعة محمد خضير بسكرة الجزائر سنة
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  المالي: الأداءالمبحث الثالث : مؤشرات تقييم 

م مع هدف يحدد أساليب والأدوات التي تتلائ يعتمد تقييم وقياس الأداء على التخطيط السليم الذي

بحيث تقوم اغلب المؤسسات في ،وتتحدد هذه الأدوات وتتباين من حيث الغرض منها  ،التقييم ونطاقه

م وسائل من أدوات لتقييم وقياس الأداء المالي لمعرفة مدى انجاز الأهداف المسطرة من اجل العالم باستخدا

  بلوغ هذه  الأهداف 

عتبر المؤشرات المالية والقيمة السوقية المضافة والقيمة الاقتصادية المضافة إحدى الوسائل المستخدمة حيث ت

داء من اجل بلوغ الأهداف المسطرة والكشف وقياس مستوى الأ،في تحديد الاتجاه الاستراتيجي للمؤسسة 

  عن نقاط القوة والضعف في الأداء المالي 

و الاتجاهات الحديثة المطلب الأول : الاتجاهات التقليدية 

في  المتمثلة الحديثةالاتجاهات  إلىالاتجاهات التقليدية المتمثلة في النسب المالية و  إلىالمالية  المؤشراتتنقسم 

  صادية المضافة و القيمة السوقية القيمة الاقت

   التقليدية:الاتجاهات  1

عتبر التحليل المالي بالنسب المالية من أهم وأقدم وسائل التحليل المستخدمة في دراسة المركز المالي للمؤسسة ي

 لا يدل ،وتقوم هذه الطريقة على أساس فحص أي رقم من أرقام القوائم المالية ،والحكم على نتائج أعمالها

تم المقارنة  ما ولكن تظهر أهميته هذا الرقم إذا ،في حد ذاته على شيء مهم ولا يقدم لنا معلومات مفيدة

على النسب المالية أو ما يعرف  عتمد هذا التحليل بالدرجة الأولىحيث ي1بغيره من الأرقام السابقة.

من قيمة أخرى من البنود التي  من فئة وقيمةتعتبر تغير حسابي بسيط بين قيمة بالمؤشرات المالية التي 

2تشملها القوائم المالية.

مذكرة نيل شهادة الماستر،  تخصص مالية ،قسم علوم ،"مؤشرات الاداء المالي للمؤسسة في اتحاذ القرار"قيق قصيرة ،بالخامسة نور الهدى ور   1

2014-2013ابن خلدون ، تيارت، جزائر،  جامعةالتسيير، 
42،ص 2011ان ،الطبعة الاولى، دار الفكر ناشرون وموزعون ،الاردن ،عم"المالية الإدارة أساسيات"،محمد قاسم حضاونة  2
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في التسيير المؤشرات المالية عند  ةمما سبق يتضح لنا وجود أسباب منطقية تستدعي استخدام أنواع معين

فالمدير  ،يضاف إلى ذلك أنواع البيانات والمعلومات المتاحة تحدد أحيانا طبيعة التحليل،تحليل رقم معين 

على سبيل المثال يمكنه الحصول على معلومات  الأرقام والمعلومات الخاصة بالعماليات الداخلية  ،المالي 

1للمؤسسة تلك البيانات التي لا تحكم  المحلل الخارجي الحصول عليها.

وبالرغم من تنوع وتعدد النسب ( المؤشرات) المالية ضمن مداخل  التحليل المالي إلا انه من الممكن تصنيف 

رات رأس المال، مؤشرات النشاط ،مؤش مؤشرات السيولة شرات المالية إلى أربع مجموعات رئيسية :المؤ 

مؤشرات الربحية  وتنطوي كل مجموعة من المؤشرات على عدد كبير من العلاقات المحتملة وقائمة المؤشرات 

ددة التي تقتصر على عدد  المالية التي ستقوم بمناقشتها تقف موقفا وسطيا بين القائمة و بين القائمة المح

  معين من المؤشرات المالية التي تتناسب والحالة

  : مؤشرات السيولة 1- 1

�µ ǂǤǳ¦Â�ǽǂǏƢǼǟ�¾Â¦ƾƬǳ¦�ƨƳ°®�ȄǴǟ�» ǂǠƬǳ¦Â� ¦®ȋ¦�ǶȈȈǬƫÂ�ǲȈǴŢ�ȄǴǟ�©¦ǂǋƚŭ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸĐ¦�ǽǀǿ�» ƾē

Ū¦�ƢēƢǷ¦ǄƬǳ¦�ƨǴƥƢǬǷ�ȄǴǟ�ƨǳȂȈǈǳƢƥ�ƨǈǇƚŭ¦�ǶƬēÂ�ƨȇ°Ƣالمؤسسة هو الحكم على مقدرة  ،الأساسي من التحليل

2بغرض أداء الالتزامات قصيرة الأجل عند حلول آجال الاستحقاق .

  مؤشر التداول : :أ

  لة على الخصوم المتداولة: سبة التداول بقسمة الأصول المتداو تحسب ن

  الأصول المتداولة     مؤشر التداول =

 الخصوم المتداولة                          

107طبعة الاولى ،دار النهضة العربية للطباعة والنشر ،بيروت، لبنان، ص "،المالية الإدارة أساسيات"جميل احمد.توفيق ،-1
الحديث ، طبعة الاولى، دار الكتاب "واقتصاديات الاستثمار والتحويلمدخل الى الادارة المالية الحديثة التحليل المالي"حنفي علي، -2

  86ص  2008،القاهرة، مصر،  للإيداع
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«�عدد مرات قابلية أصول المؤسسة المتداولة على تغطية التزاما وتبين ǂǠǳ¦�ÃǂƳ�ƾǬǳÂ�ǲƳȋ¦�̈Śǐǫ�Ƣē على

   مرة ) أي أن الأصول المتداولة تكون 2.0النسبة المقبولة هي ( 1مؤشر التداول النموذجي. 1.2اعتبار 

2.ضعف ديون قصيرة الأجل

مؤشر السيولة السائلة أو السريعة : :ب

حا منها المخزون والمصروفات المدفوعة مقدما ) و ر طقسمة الأموال السائلة ( الأصول المتداولة مويحسب ب

  على الخصوم المتداولة 

ǲƳȋ¦�̈Śǐǫ�ƢēƢǷ¦ǄƬǳ¦�ƨȈǘǤƫ�ȄǴǟ�ƨǈǇƚŭ¦�̈°ƾǫ�² ƢȈǫ�Ŀ�¦®ƾǌƫ�ǂưǯȋ¦�°ƢȈǠǷ�ǂǋƚŭ¦�¦ǀǿ�¿ƾƼƬǈȇÂ

شمل المخزون مع  اقتراض قدرة الشركة على بيع إن نسبة السيولة ت3.  1.1و النسبة  النموذجية هنا هي 

��ȄǸǈȇ�ƢǷ�ń¤�¾ȂǏȂǴǳ�ƨǳÂ¦ƾƬŭ¦�©¦®ȂƳȂŭ¦�ǺǷ�ÀÂǄƼŭ¦�¬ǂǗ�ǶƬȇ�Ǯ ǳǀǳ��¾®ƢǠǳ¦�ǂǠǈǳ¦�Â�ƨǟǂǈǳƢƥ�ƢĔÂǄű

  بالسيولة السريعة.

مؤشر النقدية: : ج

  الأوراق تحسب بقسمة النقدية و ما هو في حكمها الأصول شبه النقدية سريعة التحول التي تقدم مثلا

  ذونات الخزينة والأوراق التجارية على الخصوم المتداولةلالمالية القابلة للتداول كا

  125ص  2008الطبعة الثانية، دار الوراق للنشر والتوزيع ، عمان، الاردن، ، " الادارة المالية المتقدمة"حمزة محمود الزبيدي ،-1
   52ص   2011الاردن  ،،  الطبعة الثانية ،دار الميسرة  للنشر والتوزيع ، عمان،"مبادئ الادارة المالية"فايز تيم ،-2
   87ص  2009، طبعة الاولى، دار مسيرة للنشر والتوزيع، عمان، الاردن،،"مقدمة في ادارة المالية المعاصر"دريد كامل ال شيب ،-3

قدما المصروفات المدفوعة م–المخزون –مؤشر السیولة السریعة = الأصول المتداولة 

الخصوم المتداولة 

مؤشر النقدیة =  النقدیة + شبھ النقدیة

الخصوم المتداولة     
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ين مؤشر النقدية عدد مرات قابلية الأصول النقدية وشبه النقدية على تغطية الالتزامات المتداولة وترجع ويب

اع سرعة الدوران يعني الاستخدام الفعال قيمة هذا المؤشر إلى اهتمامه بدوافع المعاملات عند حيازة فارتف

1المختلفة.للنقدية لتسهيل المعاملات 

  : مؤشرات النشاط 2- 1

Đ¦�ǽǀǿ�ǆوت ȈǬ تعتبر نسب النشاط  أصولها واستخدامها بأفضل الطرقفي إدارة  كفاءة المؤسسة  مدىموعة

�ÀƢǋ�ƢĔƢǋ�ƨƳƢū¦�Ǻǟ�ƾƟ¦Ǆǳ¦�°ƢǸمؤشرا هاما إذا كان الاستثمار في الأصول اقل أو أكثر من اللازم فالاستث

2الاستثمار الذي لا يكفي لتغطية الملاك.

يتم حساب هذا المعدل بقسمة صافي المبيعات على مجموع الأصول معدل دوران الأصول ::أ

يستخدم لقياس مدى كفاءة المؤسسة في استخدام أصولها لتوليد المبيعات أو الإيرادات حيث يقيس حجم 

3ولدة عن كل وحدة نقدية عن طريق الأصول .المبيعات المت

و يتم حساب معدل دوران الاصول الثابتة بالعلاقة التالية : ةمعدل دوران الأصول الثابت:ب

قق العائد المرسوم لها، اءة و بشكل يحǨǰƥ�Ƣē¦®ȂƳȂǷ�¾ȐǤƬهذا المعدل يقيس مدى كفاءة المؤسسة في اس

  وكلما كان هذا المعدل مرتفعا كان عذا المؤشر ايجابيا و العكس صحيح ايضا.

   71ص  2010ن ،، طبعة الاولى ، دار الفكر للنشر والتوزيع، الاردن ، عما"مبادئ الادارة المالية"عهود عبد الحفيظ علي الحضاونة ،  -1
، طبعة الاولى، دار المسيرة للنشر و التوزيع ، عمان "تحليل القوائم المالية مدخل نظري و تطبيقي"مؤيد راضي خنفر و غسان فلاح المطارنة ،2

   161ص  2007،الاردن،
ربي للحديث، اسكندرية ،مصر، الطبعة السادسة،  ، الطبعة السادسة ،المكتبة الع"الادارة المالية مدخل تحليلي معاصر"منير ابراهيم هني ،  3

81، ص 2011

  ثابتة =صافي المبيعات/ الاصول الثابتةلمعدل دوران الاصول ا    

معدل دوران الأصول = صافي المبیعات / مجموع الأصول 
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  المتداولة الأصولمعدل دوران :ج

1معدل دوران الأصول الثابتة بالعلاقة التالية : بويتم حسا

  اولة في توليد المبيعات  ويقيس هذا المعدل مدى كفاءة المؤسسة في استخدام الأصول المتد    

  نسب المردودية ::3- 1

  ان حساب المردودية يسمح لنا بحساب الربح على راس المال و كذا مدى فاعلية استخدام الموارد 

م هذه المردودية بالنشاط الرئيسي و تستبعد النشاطات الثانوية و الاستثنائية ��Ƭēدية المردودية ااقتصا -أ

المستثمرة ، ويمكن  بالأموالام الاصول الثابتة في المؤسسة بمقارنة النتائج المحققة ،و تشير الي كفاءة استخد

��ƨȈǳƢƬǳ¦�ƨǫȐǠǳƢƥ�ƢđƢǈƷ2

   الأصولالمردودية الاقتصادية = النتيجة الصافية / مجموع 

عن تعبر عن العوائد التي ترجع للمؤسسة، حيث ان معدل المردودية المالية يعبر المردودية المالية :  - ب

  العلاقة التالية : أساسالخاصة و تحسب على  الأموالمعدل مردودية 

الخاصة  الأموالالمردودية المالية= النتيجة الصافية /  

هو بدرس العلاقة بين المردودية الاقتصادية و المردودية المالية ، ويحسب وفق اثر الرافعة المالية :  - ج

3العلاقة التالية :

 المردودية المالية –رافعة المالية = المردودية الاقتصادية اثر ال             

106، طبعة الرابعة ،دار النهضة العربية للطباعة و النشر، بيروت، لبنان،  ص " الادارة المالية نظرية وتطبيق"ة النعيمي والاخرون ، تايدنان  ع  1
2

/2018-03-13، تم الاطلاع یوم 2015: موسوعة البحوث و المواضیع المدرسیة ،"المالیةالتحلیل المالي باستخدام النسب الشمال الشمال ، "
09:43www.bohotti.blogspot.com

3
2018/10:15www.startimes.com-03-13، تم الاطلاع علیھا یوم 2014،موسوعة النجوم ، "النسب المالیةجمال سنوسي ،"

لأصول المتداولة معدل دوران الأصول المتداولة = صافي المبیعات / ا
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: الاتجاهات الحديثة2

وغيرها التحليل المالي المبني على النسب المالية  في مجال الصناعة الاقتصادية اصبح تتجه للتطورات الحاصلة  

وقد ظهرت في تطور علم التمويل  ،يؤرخ به كحلقة من سلسلة علاقات من الادوات التقليدية ماضي

التسعينات القرن الماضي  الاساليب  لقياس  الأداء الشركات بالاعتماد على القيمة السوقية المضافة وذلك 

   .لمساعدة في تقييم الأداء

:: القيمة الاقتصادية المضافة1- 2

 عموم واعطتسيرين واصحاب الاختصاص على المت اهتمام للين اهم المداخيل الحديثة التي اعطمن ب 

القيمة في الجانب العلمي في مدخل القيمة الاقتصادية المضافة حيث تعد مؤشر  صبغة شاملة  لمفهوم  

  التقييم في نفس الوقت طريقة التسيير والتحفيز .

  مفهوم القيمة الاقتصادية المضافة  -أ

�¾Ƣŭ¦�² ¢°�ƨǧƢǯ��ǺǷ�¿Ȃǐű�Ƥ Ɵ¦ǂǔǳ¦�ƾǠƥ�ȆǴȈǤǌƬǳ¦�ƶƥǂǳ¦�ƢĔƢƥ�ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦�ƨǸȈǬǳ¦�» ǂǠȇ المستثمرة كما تعتبر

ƫ�ƢǷ�ƢĔȏ�̈ÂǂưǴǳ�ƢǇƢǬǷ1لة الاسهم .دره المؤسسة من ثروة الملاك او حم

ح الحقيقي المرتبط وقد عرف ايضا مقياس القيمة الاقتصادية المضافة بانه مقياس للانجاز المالي لتقدير الرب

يلي المعدل بعد الضرائب ح التشغن وهو الفرق بين صافي الربوثروة المساهمين على مدى الزم بتعظيم الارباح

2وتكلفة رأس المال المملوك والمقرض 

  طريقة حساب القيمة الاقتصادية المضافة - ب

EVA+µ=NOPAT – WACC *I

مذكرة لنيل شهادة الماستر ، تخصص ادارة مالية، ، "المالي للمؤسسة في اتخاذ القرار الأداءدور مؤشرات "بلخامسة نور الهدى رقيق نصيرة، 1

33، ص 2013،2014قسم علوم التسيير ، جامعة ابن خلدون، تيارت ،الجزائر ، 
، طبعة الاولى،  دار اليازوري العلمية للنشر و التوزيع ، "التحليل و التخطيط المالي اتجاهات معاصرة "يه النعيمي ، ارشد فؤاد التميمي، عدنان تا 2

  137ص 2008عمان ، الاردن، 
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EVA  القيمة الاقتصادية المضافة :Economic Valure Added  

NOPAT صافي الربح التشغيلي  بعد الضريبة :Net Operating profit   

WACC  أس المال : كافة رweighted Average Cost og Capital  

 I  المبلغ المستثمر :Investment  

دنى المقبول لمعدل هنا هو ان كلفة الضمنية لراس المال المستثمر كمثل الحد الا لاحظة الجديرة بالذكران الم

يؤدي  الى توفير دوره بمثل كلفة الاستثمار او بالتالي ان حساب هذه الكلفة الضمنية سوف العائد الذي ب

توفر المعلومات ذات قيمة وفائدة اعلى المستثمرين قياسا   EVAوتحصيل حاصل فان  لأداءمقياس اشمل 

  بالمقياس المحاسبة التقليدية السابق ذكر 

  يلي : وتم تعديل القيمة الاقتصادية المضافة حتى تكون كما

  صافي الربح التشغيلي بعد الضرائب 

  يون المعدومة+الزيادة المخصصة الد 

  والتعويض+ الزيادة في كلفة البحث  

  م المخزون ي+الزيادة في احتياطي في تقي 

  +اعفاء شهرة المحل +الخسائر غير عادية  

  +الارباح غير العادية +كلفة الاستثمار

  = الاقيمة الاقتصادية المضافة  

  تحسب على وفق الصيغة التالية:  (exa)و على وفق هذه التعديلات فان

EXA=NOPATA- WACC * I
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مفهوم القيمة يلي بعد الضريبة المعدل ويتضح من هي صافي الربح التشغ NOPATAاذا كان

�ƢēƢȈƦǴǇ�Ŀ�ǲƻƾƫ�ƨȈǇƢǇ¦�ǲǷ¦Ȃǟ�ª ȐƯ�½ƢǼǿ�À¦�ƢȀǇƢȈǫÂ�ƨȈǧƢǨǌǳ¦�ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦

  صافي الربح التشغيلي بعد الضرائب 

  مقدار الاستثمار المستخدم 

سيما الذي يتضمن كلفة لمال المستخدم هي بداية السنة لاالدفترية لراس ا وعادة يشار هنا الى القيمة

�̈°ƢƦǟ�ȆǿÂ�̈ƾƟƢǧ�ǲǸŢ�ȏ�ƢĔȂǯ�ƨǳÂ¦ƾƬŭ¦�©ƢƥȂǴǘŭ¦�ƾǠƦƬǈƫ�Ä¦�ƨƸǓ¦Â مستحقات مؤجلة الدفع او عن

1ايرادات مقبوضة مقدما  وتتمتع بصفة التصفية الذاتية خلال السنة 

  يحسب وفقا للاتي المتوسط الموزون لكلفة رأس المال و 

WACC =D/(D+E)*kd (1-T)+E/(D+E)Ke

D القيمة الدفترية الاجمالية للديون طويلة الاجل ذات الفائدة  

 E القيمة الدفترية الاجمالية لحق الملكية 

T  نسبة ضريبة الدخل 

Ke  عروف  كافة التحويل الممتلك وتحسب هذه الكلفة على وفق النماذج تسمى الموجودات الراسمالية والم

CAPNI

Kd  ( قبل الضريبة )  معدل الفائدة على الديون  

،144  140 139ص ص ،  ق ذكرهبمرجع س "التحليل و التخطيط المالي اتجاهات معاصرة،"عدنان تايه  النعيمي ، ارشد فؤاد التميمي ،1
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  : القيمة السوقية المضافة 2- 2

وراس المال المستثمر  الفرق بين القيمة السوقية للمؤسسة ƢĔƢƥ و)MVAبالفئة السوقية المضافة (تعرف  

الفرق بين القيمة السوقية  هي من قبل المالكين والمقرضين في حين يرى البعض الى ان القيمة السوقية المضافة

ȂȀǨŭ�ƨđƢǌǷ�ƨǧƢǔŭ¦�ƨȈǫȂǈǳ¦�ƨǸȈǬǳ¦�ÀƢǧ�¿ȂȀǨŭ¦�¦ǀŮ�ƢǬǧÂÂ¿�،المالكينللمؤسسة والقيمة الدفترية لحقوق 

  ) MBVمضاعف القيمة الدفترية (

مة ح مما تقدم ان القيمة السوقية المضافة ووفقا للشركة المسوقة تمثل احدى الادوات المهمة في خلق القييتض

���ƢĔȂǯالتي تحقق قيمة سوقية مضافة موجبة  لك فان هذا المعيار مقياس للمؤسسات ولذ ،لثروة المساهمين

  دف تعظيم ثروة المساهمين مواردها له إدارة�ȄǴǟ�Ƣē°ƾǫÂ ص الأداء الاداري والتشغيل للمؤسسةجوهري يلخ

ية معينة يرتبط بعدد كبير بالتغير في خلال فترة زمن EVAلذلك فان تغير في القيمة الاقتصادية المضافة  

كد لتأمقياسا داخليا يمكن ان تتعهد عليه الادارة   EVAلي يمكن قول بان االقمة السوقية المستقبلية وبالت

تظهر  تحقيق القيمة لحملة الاسهم ،كماالتي تؤدي الى  والاستراتجياتنسجام وتحديد السياسات الا من

فهي مقياس حيوي ومهم  فاذا  ،يرادات المتوقعة  مستقبلاس فقط الالا تعك حيثتقييم السوق المالي 

تعظيم القيمة حيث يشتمل على عناصر  لأجليلخص اداة المنشاة وتعكس مدى نجاحها في ادارة مواردها 

كانت حقوق او ديون الى دورة   انتماء جميع عناصرها سواءز بالاكثر الاهمية لراس المال العامل ويتمي

 الاستخداماتالفرق بين  بإجراءما يفترض ارتباطه مباشرة مع رقم الاعمال ويحسب ك،الاستغلال 

1الاستغلال وموارد الاستغلال 

  :يلي  Ƣŭ�ƢǬǧÂ�ƢđƢǈيتم ح  طرق حساب القيمة السوقية-

  كين طريقة صافي حقوق المال-أ

  حقوق الملكية  لإجماليفترية القيمة الد –حقوق الملكية  لإجماليالقيمة السوقية المضافة = القيمة السوقية 

، تقيم الاداء المالية التقليدية  و القيمة الاقتصادية  لقياس التغير في القيمة السوقية للاسهم  المؤشراتاستخدام  غدير محمود المهتدي ،1

52،53، ص 2014جامعة الاسلامية ، غزة، تخصص ادارة اعمال،مذكرة نيل شهادة الماجستير ،
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MVA =MVE – BVE

 ليلى رجاحة  ثروة بالتاموجبة تعني ان المؤسسة تخلق  قيمة وتساعد ع MVAوطبقا لهذه الصيغة فان 

ين في زيادة  ثروة المساهم فشل المؤسسة  السالبة تعني   MVAحيث ، في زيادة قيمة راس المال المستثمر

  المال المستثمر   وبالتالي سوف تنخفض قيمة راس

  طريقة خصم القيمة الاقتصادية المضافة المتوقعة - ب

التي لها قيمة اقتصادية مضافة موجبة يكون لها قيمة سوقية مضافة موجبة والعكس ايضا صحيح  ان المؤسسة

    ة الاقتصادية المضافة ملذلك وفقا لهذه العلاقة فان القيمة السوقية المضافة هي القيمة الحالية للقي،

بمعنى اخر، المتوقعة مستقبلا للمؤسسة  وبموجب هذه الطريقة فانه تم خصم التدقيق النقدي المتحقق من              

1الى المتوسط الموزعين لكلفة راس المال  وعلى وفق الاتي  نويبمعدل خصم س

MVA= ∑EVA / (1+WACC)t

 التوازن الماليباستخدام المؤشرات  المالي: تقييم الاداء الثاني المطلب

الاهداف التي تسعى اليه اي مؤسسة و للوصول الى هذا التوازن لابد من استخدام  أهمالتوازن من  نإ

مؤشراته

  التوازن المالي:1-

ƥÂ�ƨƥȂǴǘŭ¦�Ƕƴū�ƨǈǇƚǸǴǳ�ƨȈǳƢŭ¦�©ƢƳƢȈƬƷȏ¦�ŚǧȂƫ�ń¦�ŅƢǷ�À±¦Ȃƫ�ǪȈǬŢ�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƨǈǇƚŭ¦�» ƾēدنى أ

ا القصيرة Ƣǟ�ƢēƢǷ¦ǄƬǳ¦�ƾȇƾǈƫ�ƨȈǻƢǰǷ¦�ƢŮ�ǺǸǔȇ�¾Ƣŭ¦�ǲǰȈǿ�ǺǸǓĔȂȇ®�Â�ƨǷواستخدم هذه الاموال ،تكلفة 

لوقوعها في عسر مالي الذي يؤدي الى افلاسها  او خروجها  من دائرة الامان  ،بتواريخ استحقاقها الخاصة 

،الها من جهة ثانيةستعمامن الموارد المالية في ميزانية من جهة و  زن المالي هو التقابل الحقيقي والزمنياوالتو  ،

قاقها وكذالك عناصر الاستعمالات  التي ا التي ترافق استححيث تختلف عناصرها الموارد في مدة استعماله

147،148بق ذكره،، مرجع س"التحليل و التخطيط المالي اتجاهات معاصرة " ،ارشد فؤاد التميمي،عدنان تايه النعيمي  1
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ƢēȂƦƯ�ƨƳ°®�Ǫǧ¦Ȃƫ�  وتنطلق فكرة التوازن الخصوم والاصول على اساس ان الاصول التي تبقى في المؤسسة

المتداولة  للأصولل بالنسبة ى الطويل وكذلك الاصتعمالات في مدلمدة اكثر من سنة هي التي ستمول الاس

  :يلي على ما زن المالي ترتكزاومنه فان قاعدة التو التي ستمول ديون المؤسسة في المدى القصير 

  التوازن من اعلى الميزانية : 1- 1

ة تالثاب ان التوازن من اعلى الميزانية سهل التحقيق في المؤسسة باعتبارات الوقت في صالحها  و ان الاصول

  يمكن ان تتحول الى سيولة  نقدية قبل تاريخ استحقاق الديون 

  :اسفل الميزانية من لتوازن ا 2- 1

المؤسسة باعتبار ان استحقاقية الديون قصير الاجل  عب التحقيق لان الوقت ليس في صالحهذا الاخير ص

ة لا تتمتع بدرجة الدوران المطلوب لان بعض اقسام الاصول المتداول،لا تتماشى مع سيولة الاصول المتداولة 

هامش وعليه يصبح من الضروري ان يخصص المحلل المالي  �ƢēƢǷ¦ǄƬǳƢƥوينتج عنه عدم تمكن المؤسسة الوفاء 

  من اهمية التوازن المالي العامل لتغطية هذه الالتزامات  الامان المعبر عن راس المال

�Ƣđ�ƨǘƦƫǂŭ¦�ǂǗƢƼŭ¦�ǶȈȈǬƫÂ�ƨǈǇƚǸǴالنتائج المستقبلية للخزينة العامة لب التنبؤ  - 

  تقدير العائدات من الفرص الاستثمارية المتاحة  - 

�ƢēȏƢǸǠƬǇ¦�©ȏƢů�Ʈلداخلية على تدفقات الاموال الداخاستعمل الفرص الرقابة ا -  ȈƷ�ǺǷ�ƨȈƳ°ƢŬ¦Â�ƨȈǴ

1تقييم الأداء المالي للمؤسسة و التعرف على مدى الاستخدام العقلاني للموارد .

  :_مؤشرات التوازن المالي 2

  وتنقسم هذه المؤشرات الى:

4344بق ذكره ، ص مرجع س ،" تفعيل الرقابة المالية لتحسين الاداء المالي" انور عشاشة ،1
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   الدائم  المال العامل رأس 1- 2

ǂƥ¦�Ŀ�ƨǈǇƚŭ¦�Ƣđ�śǠƬǈƫ�Ŗǳ¦�ƨȈ�ǲƳȏ¦�Ŀ�ŅƢŭ¦�ƢĔ±¦Ȃƫ±�المال العامل من المؤشرات  الاساس رأسيعتبر 

دار ما تحتاط به المال العامل مق رأسالمؤسسة ويظهر  الأمانيطلق عليها هامش  ،وهناك منالطويل 

  الاصول المتداولة  ركة المؤسسة للظروف  الطارئة التي تواجهها والمتمثلة في جهود بعض العناصر عن الح

،بعض الطوارئ في الاجل القصيرمال العامل كدليل للاحتياط من  سرأوهناك من يستخدم  مؤشرات 

  ية للديون  قصيرة الاجل ن المؤسسة قد خصصت اصول متداولة اضافية ضمانا لتغطية الكلو وك

:تين التاليتين العلاق بإحدىمال العامل  رأسسب ويح

  الثابتة الأصول  –الدائمة  الأموالمال العامل =  رأس

الأجلالديون  –المتداولة  الأصولمال العامل =  رأس

  ومن هذه الحالة نذكر

  موجب  الدائم  مال العامل  رأس:  الأولىالحالة 

 الأجال �ƨǴȇȂǗ�Ƣēاسسة متوازنة ماليا على المدى الطويل حيث تمكنت من تمويل احتياجالمؤ  أنيشير ذلك 

  ة يها  طويلة  المدى وحققت فائض مالي  يمكن استخدامه في تمويل الاحتياجات المالية المتبقخدام مواردباست

  عدوم الدائم ممال العامل  سرأ:  الحالة الثانية

وازن الامثل على المدى الطويل لكن  دون تحقيق فائض حيث نجحت المؤسسة قي حالة الت أنيعني ذلك 

  دون تحقيق فائض ولا عجز  الالآج�ƨǴȇȂǗ�ƢēƢƳƢȈƬƷ¦�ǲȇȂŤ�Ŀ�ƨالمؤسس

  سالب الدائم مال العامل  سرأ :الثالثةالحالة 
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دها ¦ȂǷ�¿¦ƾƼƬǇƢƥ�ƨȈǳƢŭ¦�©ƢƳƢȈƬƷȏ¦�ȆǫƢƥÂ��Ƣē¦°ƢǸưƬǇ¦�ǲȇȂŤ�Ǻǟ�©Ǆƴǟ�ƨǈǇƚŭ¦°� أنعلى يعبر ذلك 

وحققت بذلك عجز في تمويل هذه الاحتياجات وبالتالي فهي بحاجة لمصادر تمويل اضافة او  ،المالية الدائمة

�ƨǸƟ¦ƾǳ¦�ƨȈǳƢŭ¦�Ƣǿ®°¦ȂǷ�ǞǷ�Ǫǧ¦Ȃȇ�Äǀǳ¦�ƾū¦�ń¦�Ƣē¦°ƢǸưƬǇ¦�ÃȂƬǈǷ�ǎ ȈǴǬƫ�ń¦�ƨƳƢŞ

  التالية:1للنظر الى العوامالية هشة وذلك باينتج عنه وضعية م كافيغير  إجماليفي  المال عامل سوجود رأ إن

  خر في تحصيل الديونتأ - 

  الزبائن  افلاس بعض- 

  تناقص حجم النشاط - 

  لةيموردون لا يمنحون اجال دفع طو - 

  بتطوير الموارد الدائمةأس المال العامل غير حيوي وتحقق لهذا كان رفع ر 

  رأس مال العامل  الاحتياج 2- 2

�ƾȈǟ¦ȂǷ�Ŀ�ǲƳȏ¦�Ś̈ǐǫ�ƢĔȂȇ®�ƨȀƳ¦Ȃŭ�ȐǠǧ�ƨǈǇƚŭ¦�ǾȈǳالمال العامل الذي تحتاج ا رأسيتمثل في 

مراعاة الفرق في  من مصلحة المؤسسة لأنهبصفة عامة  تسيير دورة الاستغلالاستحقاقها ، و يتضمن 

·��ŅƢŭ¦�ƢĔ±¦Ȃƫ�ȄǴǟ ومختلف حالاته  ƢǨū¦�ǲƳ¦�ǺǷ�ƢȀƬȇȂǈƫ

2 :لمال العام رأسحالات الاحتياج في - 

ارد الدورة والمؤسسة ) معناه احتياجات الدورة اكثر من مو  0>مال العامل سرأياجات ( احت الأولىالحالة 

  س مال فيجب عليها ايجاد موارد خارج دورة استغلال أر  إلىبحاجة 

ديوان المطبوعات ، "الاقتصادية و التجارية و التسيير  التسيير المالي تحليل نظري مدعم بامثلة و تمارين محلولة لطلبة العلوم" مبارك سلوس،1

  32 31ص 2004الجامعية ، بن عكنون ، الجزائر 
ص  2015، 2014، قالمة ، جزائر ،  1945ماي  08تسيير ، جامعة المطبوعة الدروس ، قسم علوم ، "التسيير المالي" سعيدة بوردمية ،2

24
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س المال و أدورة الاستغلال تغطي احتياجات ر  اي موارد  ) =0س مال العاملأاحتياجات ر  (الحالة الثانية  

  هي حالة نادرة 

  يعني ان الموارد تتغطي الاحتياجات  ويبقى فائض  ) 0س مال العامل<أاحتياجات ر  (الثالثة :الحالة 

  TNتوازن المالي من منظور الخزينة  - 3

�¦ǀǿ�Ǻǟ�ƾǳȂƬŭ¦�«ƢȈƬƷȏ¦�Â�ƢȀǗƢǌǻ�ǲȇȂǸƬǳ�ƨǈǇƚŭ¦�ƢȀǠǔƫ�Ŗǳ¦�®°¦Ȃŭ¦�śƥ�¼ǂǨǳ¦�ƢĔ¦�ȄǴǟ�ƨǼȇǄŬ¦�» ǂǠƫ

� النشاط فانطلاقا من المعادلة الاساسية�ȆǴȇ�ƢǸǯ�ƢđƢǈƷ�ǶƬȇ

  خزينة الخصوم –صول = خزينة الأ الإجماليةنة الصافية الخزي- 

التوازن المالي يحدث عندها تكون الخزينة الصافية اكبر او تساوي الصفر حسب الحالات و هكذا ينطبق 

   الأساسيمفهوم التوازن المالي 

  تفترض وجود حالتين : الأساسيةعادلة لمهذه ا

TN≥0: الحالة الاولى

فائض في  أين لأ TN=0يفي هي الحالة المثلى حسب منظور الوظ ¢ƢĔوهي حالة التوازن الموجود رغم 

مقترضة او  الأموالكانت   إذالخزينة يمثل تعطيلا للموارد ، و بالتالي تتحمل المؤسسة تكلفة سعر الفائدة 

  خاصة  أموالمن  كان الفائض  إذا و يلةتتحمل تكلفة الفرصة البد

وهي حالة ازمة الخزينة المتعلقة بوجود مشكلة العسر المالي و اختلال التوازن :TN≤0الحالة الثانية :   

�ƨǈǇƚŭ¦�®ƾē�Ŗǳ¦�µ الأساسيالمالي  ¦ǂǟȏ¦�śƥ�ǺǷ�ŐƬǠȇ�Äǀǳ¦بالإفلاس .  
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  الرقابة الداخلية في تحسين الأداء المالي  مساهمةالمطلب الثالث:

المالي للمؤسسة ارتباطا وثيقا فهما عنصران مكملان   الأداءة و عملية تقييم يرتبط نظام الرقابة الداخلي

بغية اكتشاف نقائص و الثغرات و اقتراح طرق  الأهدافلبعضهما البعض ، و يسعيان بدورهما تحقيق نفس 

لداخلية ، يعتبر جزءا من النظام الرقابة ا الأداءلعلاجها و خطط مستقبلية و اتخاذ قرارات السليمة ، فتقييم 

هو عبارة عن تحليل نتائج و  الأداءفان عملية قياس  الأداءكانت عملية الرقابة تنطوي على عملية قياس   فإذ

1 .جوانب القوة و الضعف إظهار

  : الأداءعلاقة نظام الرقابة الداخلية بتقييم - 1

الرقابة هي عملية توجيه  أن هي جزء من عملية الرقابة فقد عرفها احد الباحثين على الأداءعملية تقييم  إن

هو استقراء دلالات و مؤشرات  الأداءتقييم  إنالهدف المحدد، و  إلىداخل التنظيم لكي تصل  الأنشطة

 تأكيد أوفي حالة انحرافها  الأنشطةالمعلومات الرقابية لكي يتم اتخاذ القرارات جديدة و لتصحيح مسارات 

�ƨȈǴǠǨǳ¦�Ƣē¦°ƢǈǷرقابية الشاملة بما فيها تقييم العملية ال أن أيازات المرغوبة ،الانج إلىكانت تتجه فعلا   إذا

و منعها من  للأهداففي الاتجاهات المحققة  الأنشطةمحاولة رفع  الأولىبوظيفتين :  أساسا تختص الأداء

  الأداءو هذا هو تقييم  الأنشطةالانحراف ، و الثانية تصحيح مسارات 

  نظام الرقابة الداخلية : المالي من خلال  الأداءتحسين - 2

الرئيسية لنظام الرقابة الداخلية هو ضمان نوعية جيدة للمعلومات التي ينبغي الاعتماد  الأهداف أهممن  إن

توفير نظام  إلي الأخيرة،و التي تلجا هذه للمنشاة  المادية والأصولعليها في البيانات المحاسبية لحماية النقدية 

  و اتخاذ القرارات المناسبة . الأداءو التي تستغلها في تقييم ، الإدارةمعلوماتي محاسبي 

من المشاكل لعدة مشاكل  أساسياخلل يطفو على نظام المعلومات المحاسبية فانه يشكل مصدرا  فآي

التشغيلية التي تواجهها كثيرا من المؤسسات الاقتصادية ، و التي تكون عادة سببا في اختفاء البعض منها، و 

1
مذكرة لنیل شھادة الماستر في علوم المالیة و ، ة في تحسین الاداء المالي في المؤسسة الاقتصادیة "مة الرقابة الداخلیمساھعلى شیتور، "

64، ص 2014-2013المحاسبیة ، تخصص فحص محاسبي ، قسم علوم تجاریة، جامعة محمد خیضر بسكرة الجزائر، 
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توصيلها في الوقت المناسب  عدم أوالهامة  الماليةƢǷȂǴǠŭ¦�ǲȈǏȂƫ�Ŀ�ÀÂƢē�Ǻǟ�¿ƢǜǼǳ¦�Ŀ�ǲǴŬ©�ينتج هذا ا

  التشغيلية المشاكل نشأة إلىالمؤسسة ،وبالتالي  أعمالعدم كفاءة  إليلاتخاذ القرار ، حيث يؤدي هذا الفعل 

لبيانات في شكلها الخام و بعدها تدخل ا إذداخل المؤسسة  الإنتاجلذا يمكن اعتبار المعلومات احد عوامل 

  عملية معالجة لتخرج في شكلها النهائي لتكون صالحة للاستعمال. إلىتخضع هذه البيانات 

بدرجة كبيرة  الأخيرةلعملية اتخاذ القرار ، و يتوقف نجاح هذه  الأساسية الأداةفتعتبر المعلومات المحاسبية 

  تمثيل الواقع الذي يعتبر من محددات القرار السليم.ودقتها في ة المعلومات يعلى مدى صحة و مصداق

و لكي تتصف هذه المعلومات المحاسبية بالصحة و المصداقية و الدقة و حتى تكون معبرة عن المركز المالي 

تكون مصادق عليها من طرف  أنيجب  ǂǬǳ¦�̄Ƣţ¦�ƨȈǴǸǟ�Ŀ�ƢȀȈǴǟƢĔƜǧ¦°¦©��� الاعتمادللمؤسسة و يمكن 

برنامج التدقيق  إتمامبالمؤسسة و بعد  الأعمالبعد قيامه بفحص وتدقيق ورقابة  مدقق حسابات ،والذي

ول حسابات الميزانية و جدفي  أساساو دقة مخرجات المحاسبية و المتمثلة  صحةفانه يعد تقريرا عن مدى 

1النتائج و عن الملاحظات و التوصيات التي يراها ضرورية.

، فوجود نظام رقابة داخلي فعال و المالي في المؤسسة  الأداءاخلية بتقييم ومن هنا تتضح لنا علاقة الرقابة الد

جيد فانه يضمن مخرجات سليمة و دقيقة للحسابات وللنظام المحاسبي فهي نفسها مدخلات التحليل المالي 

،فوجود نظام رقابي فعال يضمن وجود مؤشرات مالية صحيحة و دقيقة .

1
66، مرجع سبق ذكره ص سسة الاقتصادیة "مة الرقابة الداخلیة في تحسین الاداء المالى في المؤمساھ"على شتور ،
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  خلاصة الفصل :

لأداء أهمية كبيرة في النشاط الاقتصادي وذلك لتأكيد من كفاءة استخدام الموارد المتاحة يلعب تقييم ا

 المؤسسة على الاستراتجيات و البرامج و مدى سيروالتحقق من تنفيذ الأهداف المسطرة داخل المؤسسة  

¦��Ǟǧ°�ȄǴǟ�ǲǸǠǳ¦Â���Ǿƥ�¾ȂǸǠŭ¦�ǖǘƼŭ¦�ǪǧÂ�ÀÂŚǈȇ�śǴǷƢǠǳ¦��ÀƢǰǷ�¦̄¦�Â�ƢȀƬǠǓÂ�Ŗǳ¦�Â�ǶēƢȈǻƢǰǷ

�ƨȈǴǸǠǳ¦�Ƕē¦°ƾǫ��Ƣǿ°Ȃǘƫ�Âاكز القوة ونقاط الضعف وفعالية تحديد مر  في يكمن المالي كما أن تقييم الأداء

عليها من  عندها من فوائض مالية و ما الانشطة و المؤشرات المالية توفر لها معرفة مركزها المالي عبر معرفة ما

بمختلف أنواعها بعد القيام بعملية الوقوف على الوضع المالي اتخاذ القرارات ديون، من هنا يمكن للمؤسسة 

   للمؤسسة 



 تمهيد -  

  تقديم عام للمؤسسة المبحث الاول: - 

  ) 2016 -2015لفترة ( ENPECتشخيص الوضعية المالية لمؤسسة  المبحث الثاني: -    

  .  ENPECلى الأداء المالي لمؤسسة  اثر الرقابة الداخلية ع البحث الثالث: -    

 خلاصة الفصل -      
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  تمهيد

و تعرفنا على اهم المؤشرات  نتهاء من الدراسة النظرية لوظيفة الرقابة الداخلية واساسيات الأداءالابعد   

ف نحاول سو  �Śƻȏ¦�Ŀ�Â��Ƣē¦°¦ǂǫ�̄ƢţƢƥو التي تسمح لها  اليلماالتي تمكن المؤسسة من معرفة موضعها 

تيارت  -اوية بالسوقري( المؤسسة الوطنية للمنتجات الكهركيم ENPECاسقاط ذلك على واقع المؤسسة 

للدراسة الميدانية هذه من  تاج المدخرات الوطنية لتكون ،حقلل ان) التي تعتبر من المؤسسات الرائدة في مجا

و الاطلاع على اهميتهم في للمؤسسة  اليية في رفع من مستوي الأداء المخلال الدراسة دور الرقابة الداخل

تسيير المؤسسة و مدى فعاليتهم في عملية الكشف عن الانحرافات و المشاكل و من جهة و كيفية معالجتها 

  من جهة اخرى  

  و في هذا الفصل سنتطرق الى :

  المبحث الأول : تقديم عام للمؤسسة .

  )  2016 - 2015لفترة ( ENPECالمبحث الثاني : تشخيص الوضعية المالية لمؤسسة 

  .   ENPECالمبحث الثالث : اثر الرقابة الداخلية على الأداء المالي لمؤسسة  
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  ENPEC المبحث الأول: تقديم المؤسسة

تعتبر المؤسسة مجموعة الوسائل المادية والبشرية المالية هدفها الوحيد هو الإنتاج في ظروف الاقتصادية نتيجة 

  ت المادية للإنسان .لتلبية حاجا

  ية بالسوقر .الوطنية للمنتجات الكهروكيمياو المطلب الأول :تعريف المؤسسة  

في ظل الاقتصاد  1986 تأسستية هي شركة عمومية وطنية سسة الوطنية للمنتجات الكهروكيمياو المؤ 

Ų�ƨȇ®ƢǐƬǫȏ¦�ƢȀƬȈǠǓÂ�Ŀ�ȆŸ°ƾƫ�°Ȃǘƫ�ƪ 1989الموجه تم استقلالها سنة  ǧǂǟ�ƢĔ¦�Ʈ ȈƷا أدى الى خلق 

للبطاريات الجافة ووحدة السوقر للمدخرات الرطبة التي هي محل  عدة وحدات من بينها وحدة السمار

من اجل انتاج العوازل التي تستخدمها وحدتي سطيف  1992التربص .حيث أنشئت وحدة السوقر سنة 

  يا .وواد السمار الى جانب المؤسسات الخاصة ،كما اقامت شراكة مع قطر وألمان

م من المدينة بالمنطقة الصناعية  1200سوقر على بعد الية بسة الوطنية للمنتجات الكهروكيمياو تقع المؤس

هكتار .وهي مؤسسة عمومية ذات اسهم أنشئت بموجب  10.1227طريق توسنينة ،وتقدر مساحتها 

ز الرئيسي دج المرك3150000000براس مال قدره  1983جانفي  22المؤرخ  383مرسوم تنفيذي رقم 

يدخل ضمن عمليات الإنتاج  بسطيف "الشركة الام" وهذه الوحدة ذات طابع صناعي تجاري حسب ما

  اسم مدخرة الفرس وهي ثمانية أنواع : ت المبللة او رطبة التي تعرف تحتتنتج المدخرا

43ha/50ha/85ha/55ha/60ha/70ha/90ha/110ha

ساعد على اكتساب السوق الجزائرية وهي تتطلع  ذلك ماهي منتوج حديث موافق لجميع الشروط العالمية 

تحتاج الى شحن الكهربائي او تعبئة الحمض  افريقيا نظرا لاستعمالها المباشر ،بعد اقتناء فهي لا الى الوطن و

،كما تتوفر على تكنولوجيات عالية حيث تتكون من صفائح رقيقة وجيوب وعازل ينتج في الوحدة .
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.المؤسسة  دافأهالمطلب الثاني :

  تتمحور في : ƢēƘǌǻتسعى لتحقيقها منذ  أهدافية الكهروكيمياو  المنتجاتلمؤسسة ان 

اليات الإنتاج ومن ضمن المؤسسة :هذه المؤسسة ذات طابع صناعي وتجاري حسب ما يدخل  أهدافأولا 

  يلي : بين أهدافها ما

  التمويل والتحويل والتوزيع والبيع.- 

  مدخرات ثم بعد ذلك تقوم بتوزيعها. لإنتاجويلها شراء مواد أولية ثم تح- 

  امتصاص البطالة من المنطقة.-  

  الوطني. الرفع من المستوى الاقتصاد-  

  تحقيق الربح.-  

  وضح حد من الاحتكار بالمؤسسات . - 

  .2017بالمائة من انتاجها الى السوق العالمية من  50الى 40ستصدر من  - 

وائها عل الات متطورة وأجهزة ذات تكنولوجيا هائلة حيث يقوم ثانيا مهام المؤسسة :نظرا لاحت

  المبرمجة بعملية المراقبة . الآلاتهذه 

  تسهيل عمل الإدارة والمراقبة.- 

  مدخرات. لإنتاجتحويل المواد الأولية - 

  تحسين وتطوير عملية البيع.  - 
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  ية السوقر .و ام  لمؤسسة المنتجات الكهروكيمياالهيكل الع :المطلب الثالث

¯Â�Ƣē°ȂǏ�ƶǓȂȇ�ȂȀǧ�ȆǸȈǜǼƫ�ǲǰȈǿ�ȄǴǟ�ƨǈǇƚǷ�ǲǯ�ƾǸƬǠƫ1ائف والمهام و المسؤوليات.لك بتقسيم الوظ

��śƦȇ�ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�̈®ȂƳȂŭ¦�ǲǯƢȈŮ¦�ǺǷ�ƨǟȂǸĐ�ǖȈǘţ�Ǻǟ�̈°ƢƦǟ�Ȃǿشرح الهيكلة العام للمؤسسة-1

هيكل تنظيمي وظيفي  بإعدادلمؤسسة مختلف المصالح ومن اجل الاتصال والاعلام الداخلي افضل ، تقوم ا

2:لتقييم الوظائف والمهام والمسؤوليات على حسب أهميتها في المؤسسة وينقسم هذا الهيكل الى

هو صاحب السلطة العليا في الوحدة الامر والناهي المراقب لكل العمليات الداخلية والخارجية المدير :

تعتبر غير  أي وثيقة غير مصادق عليها من طرفه،استعمال  وكل الوثائق المتعلقة بالعمل ،اذ انه لا يمكن

  رسمية وفيما يخص الاجتماعات الخاصة بالوحدة فهو يقوم بتنظيمها .

مة المدير ،فهي التي تنظم له بعض المواعيد سواء مع الموظفين او العملاء ،تنظر في زناتعتبر ر  السكرتيرة:

ي أيضا مكلفة بالرد على المكالمات والرسائل الواردة الي المدير المواقيت الاجتماعية ان كانت مناسبة أولا وه

وهما عنصران هامان في أي مؤسسة لهذا تعتمد عليه كثيرا ومهامه تتمثل في مصلحة الامن والنظافة :.

  تحقيق الامن والنظافة الكاملة داخل محيط المؤسسة .

دة وتعتبر عنصر أساسي بحيث تقوم بتطبيق الموارد البشرية للوح تسير هذه المصلحةمصلحة المستخدمين :

�ǶēƢƦǴǘƬŠ�ǲǨǰƬǳ¦Â��śǨǛȂŭ¦�śȈǠƫ�Ŀ�ǎ Ƭţ�ƢǸǯ���ǽƾǟ¦Ȃǫ�ǖƦǓÂ�ǲǸǠǳ¦�©¦ ¦ǂƳ¤ǶēƢƳƢȈƬƷ¦Â  ومشاغلهم

م وعطلهم السنوية كما تختص في عملية ēƢƥƢȈǣ�ƨƦǫ¦ǂدخولهم الوحدة حتى ساعة خروجهم و ممن وقت 

  عة للمراقبة كما لها مهام منها :حساب الأجور شهريا وهذه المصلحة خاض

على ضمان حقوقه . مساعدة العامل المتقاعد 

. الاهتمام بالضمان الاجتماعي 

 تحفيزات للعمال . و مكافآتتقديم 

  ويتفرع عن هذه المصلحة فرعين :

يختص هذا الفرع بتسيير شؤون الإدارة وله علاقة مباشرة بالمصالح الأخرى .والمالية :  ةفرع الادار 

  .ات الكهروكيمياوية بالسوقر تيارتمعلومات مقدمة من طرف المؤسسة الوطنية للمنتج 1
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يلزم من تجهيزات المكتب كما يوفر مختلف  يقوم هذا الفرع بتوفير كل ماوالوسائل العامة  : الإمدادفرع 

لوثائق والمواصلات وكذلك بدلات العمال كما يتكفل أيضا بالمتابعة الصحيحة للعمال لاستعمال اأنواع 

المواد الكيميائية في الإنتاج .

صلاح الماكينات هو ضمان عدم احداث أي توقف لعملية الهدف من صيانة وإ إنمصلحة الإنتاج : 

الإنتاج والمتابعة الحسنة لكل وحدات الإنتاج، وعليه فان مصلحة الصيانة في الوحدة تقوم بصيانة وإصلاح 

مهمة الوحدة مما يتجنب جميع معدات المؤسسة ، كما تقوم بوضع تنظيم خاص بالورشات وذلك لتسيير 

  ت . تالي ربح الوقالعطل وبال

¦�ȄǴǟ�Â¦�̈°¦®ȍ¦�ÃȂƬǈŭ¦�ȄǴǟ� ¦ȂǇ�̈ƾƷȂǳ¦�Ƣđ�¿ȂǬƫ�Ŗǳ¦�¾ƢǸǟȏ كلمهمتها مراقبة   مصلحة المراقبة :

  يلي .   تتمثل فيما الإنتاجيةالورشات المخازن و  ىمستو 

تالي اليومية .لتحديد قيمة الإنتاج الشهرية والسنوية وبا-

تردد على المصلحة يوميا تتضمن ملاحظات مكلف بمتابعة الحركة داخل الخازن عن طريق الوثائق -

عن عدد المدخرات التامة وغير التامة التي تم انتاجه ، والنصف التامة وكمية الموارد الأولية المستعملة 

رات التي تم بيعها او عدد المدخ بإحصاءتقوم  ƢĔƜǧمراقبة المصالح كمصلحة البيع مثلا وما بعد البيع -

فيما بعد بمطابقتها بما جاء في الوثائق الموجودة في مصلحة المحاسبة أي خلل لابد  ردها من قبل الزبائن لتقوم

من تبليغ .المدير فور حدوثة .

 بإنشاءالمنتوج جاهز للبيع ينتقل الى المخزن وذلك  يكون Ƣǋ°Ȃǳ¦� ƢĔ¦�ƾǼǟ©مخزون المنتجات النهائية : 

وتتمثل هذه  ،ن وحدتي سطيف وواد السماروصل الدخول كما يستقبل المنتجات نصف الجاهزة القادمة م

ريات ،الحمض ،وماء المقطر ويستعمل أيضا منتجات مستوردة من اسبانيا االمنتجات في مختلف أنواع البط

  تتمثل في مولدات من عدت أنواع .

المعطلة وهذا  الآلاتيقوم المسؤول عن هذا المخزن بتزويد المخزن بقطع الغيار لكل مخزون قطع غيار : 

هذه القطعة ليتم التصليح الالة المعطلة .كما يقوم المسؤول هذا المخزن بتمويل  ةعد طلب مصلحة الصيانب

وسائل النقل المتوفرة على مستوى هذه الوحدة من مختلف السيارات ، رافعات وحافلات بقطع غيار 

  للتصليح هذه الوسائل . اللازمةالجديدة 
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بحيث تقوم بتجديدها وتطويرها  للآلاتصلحة في المراقبة الدورية تتمثل أهمية هذه الم المصلحة التقنية :

  حسب التكنولوجيا الحديثة النقائص (مواد أولية او قطع غيار ).

وإظهار الخلل ان وجد واصلاحه  تختص هذه المصلحة في مراقبة النوعية للإنتاج مصلحة الجودة والنوعية :

 قبل عملية التسويق .
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  ): الهيكل العام للمؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكيميائية03-01شكل (ال-

المدیر

السكریتاریة
مصلحة الامن والنظافة

لحة مص

الانتاج
مصلحة 

المراقبة 

والمخزون

مصلحة    

التقنیة 

مصلحة 

البیع مابعد 

البیع

مصلحة 

البیع

مصلحة 

المستخدمین
مصلحة 

تسییر 

المخزون

مصلحة 

المحاسبة 

مصلحة 

الصیانة

مخزن المنتجات النھائیة 

الصندوق ورشة السباكة 

مخزن قطع الغیار

فرع الوسائل العامة

مخزن المواد الاولیة

فرع الإدارة والمالیة 

ورشة التعجین  

ورشة التقطیع

ورشة التغلیف

ورشة التلحیم 

ورشة التركیب

ورشة التكوین 

یة سة الوطنیة للمنتجات الكھروكیمیاومصدر :مؤس
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   2016 - 2015لفترة  ENPECالمبحث الثاني : تشخيص الوضعية المالية لمؤسسة 

م بتحليلها وجهة نظر التحليل المالي ، وسنقو تسيير المالي من الوضعية المالية أهمية كبيرة في ال تكتسي دراسة

) من خلال اعداد الميزانية المالية  2016 – 2015باستخدام المعلومات المحاسبية المتاحة خلال فترة (

  المالية وتحليل الأداء المالي باستخدام مؤشرات التوازن المالي . لنسب،دراسة ا

  ENPECنية المالية لمؤسسة المطلب الأول : تقديم الميزا - 

  سنقوم في هذا المطلب بي:

  ) 2016 – 2015الميزانية المفصلة للسنتين ( إعداد - 1

 – 2015) للسنتين (SCFبعد الحصول على مختلف القوائم المالية حسب النظام المحاسبي الجديد (

  ) على التوالي سيتم عرضها وتحليلها  .2016

.2016 – 2015لجانب الأصول ) لسنتي (: عرض الميزانية المالية (  1-1 (

  ) جانب الأصول .2016 – 2015لسنتين () : الميزانية المالية 1- 3الجدول رقم (   

20152016الأصول

الأصول الثابتة 

  التثبيتات المعنوية  

  التثبيتات العينية

  الأراضي  - 

  البناءات  - 

  التثبيتات العينية الأخرى  - 

  ازها التثبيتات الجاري إنج- 

-

963812321.42

828681424

3073927.80

118863785.12

13193184.5

-

963086800.47

828681424

2541373.84

122425025.04

9438977.59
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التثبيتات المالية 

القروض و الديون الدائنة المترتبة  - 

  التمويل -على عقد ايجار 

  الأصول الضريبية المؤجلة - 

7190604

94400

7096204

6665016.49

94400

6570616.49

971002925.42969751816.96الأصول الثابتة 

الأصول المتداولة -

  قيم الاستغلال  -  

مخزونات جارية  -  

  قيم قابلة للتحقيق  - 

  الزبائن  - 

  الموردون المدينون - 

  ضرائب ومدفوعات مالية مماثلة - 

  ديون ومدفوعات أخرى مماثلة 

  قيم جاهزة  - 

  ندوقالص - 

343238330

121039329

9505483

111410064

123782

43742726

43742726

421179180.08

222614833.94

12004861.08

102402423.65

170549.21

45994968.83

45994968.83

508020385689788982.86الأصول المتداولة 

1479023310.421659540799.81الأصولمجموع 

  انات الداخلية للمؤسسةالمصدر :البي
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2016 – 2015عرض الميزانية المالية (جانب الخصوم ) لسنتين   2- 1

  ( لجانب الخصوم )  2016-  2015)الميزانية المالية لسنتين 2-3الجدول (      

20152016الخصوم 

الأموال الدائمة 

  الأموال الخاصة  -  

  راس المال الشركة  - 

  النتيجة  الصافية  - 

  يون طويلة الاجل د - 

  الاقتراضات والديون المماثلة

  والاهتلاكات والمؤونات الخسائر   المخصصات

510618694.89

525000000.00

14381305.11-

174615934.29

138182526.92

36433407.37

531555168.74

525000000.00

6555168.74

174615934.29

138182526.92

36433407.37

685234629.18706171103.03الأموال الدائمة

ديون قصيرة الاجل 

  الموردين  -  

  الضرائب -  

  ديون أخرى  -  

5044604.02

123402

788620675.22

3129674.94

317764.50

949922257.34

793788681.24953369696.78ديون قصير الاجل 

1479023310.421659540799.81مجموع الخصوم 

  لبيانات الداخلية للمؤسسة المصدر: ا    
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   2016- 2015عرض جدول حسابات النتائج .لسنتين  3- 1

يعتبر جدول حسابات النتائج الوسيلة التي يتم بموجبها تحديد إيرادات وتكاليف للدورة المالية ، فمن خلاله 

سة الوطنية للمؤسيمكن معرفة سير نشاط أي مؤسسة في دورة مالية ما وفيما يلي جدول حسابات النتائج 

  تيارت . - سوقر–كيماوية للمنتجات الكهرو 

  ENPEC): جدول حسابات النتائج لمؤسسة  3-3الجدول (             

20152016البيان رقم/ح

70

72/73

74

المبيعات من البضائع -

الإنتاج المزن او المحسوب من التخزين والإنتاج  -

  المثبت 

  اعانات الاستغلال - 

38647371.69

141416425.06

-

466046308.18

86558695.10

-

527890138.75552605003.28انتاج الدورة 1

60

61/62

المشتريات المستهلكة -

  الخدمات والخدمات الخارجية الأخرى  - 

367446423.93

219007585.93

376580121

14414015.08

389354009.86390994136.08استهلاك الدورة 02

138536128.89161610867.20)2-1القيمة المضافة (3

63

64

أعباء المستخدمين -

  الضرائب والرسوم والمستجدات المماثلة  - 

122508794.33

3386711.49

131482158.67

2813024.51

12640623.0727315684.02اجمالي فائض الاستغلال 4

75

65

ية الأخرى المنتجات العماليات-

  الأعباء العمالياتية الأخرى  - 

2847389.59

5604330.94

899.97

1847724.85
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68

78

المخصصات الاهتلاكات والتموينات وخسائر  -

  القيمة 

التموينات  الاسترجاعات عن خسائر القيمة و -

22972676.19

-

18287479.56

-

7181379.58-13088994.47النتيجة العمالياتية 5

76

66

المنتجات المالية  -

  الأعباء المالية  - 

23053.67

5254461.67

-

100623.28

-100623.28-502408النتيجة المالية 6

7080756.30-13591402.47النتيجة العادية قبل الضرائب 7

الضرائب على الأرباح المبنية على نتائج -

  الأنشطة العادية 

789902.64100623.28

530760582.01552605903.25مجموع المنتوجات أنشطة العادية -

545141887.12546050734.51مجموع الأعباء الأنشطة العادية 

6555168.74-14381305.11النتيجة الصافية للانشطة8

العناصر الغير عادية المنتجات-

  العناصر غير العادية  أعباء - 

-

-

-

-

--النتيجة غير العادية 9

6555168.74-14381305.11صافي نتيجة السنة المالية 10

  مصدر: بيانات داخلية للمؤسسة 
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:ة المالية للمؤسسةالبنيالمطلب الثاني :دراسة 

�œǻƢŪ�ƢĔȂǸǔǷ�µبعد اعداد الميزانية المالية المفصلة للمؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكيماو  ǂǟÂ�ƨȇ

  بعد ذلك عملية اعداد الميزانية المختصرة للمؤسسة وهي ممثلة في الجدول التالي : تأتيالأصول والخصوم. 

   2016 - 2015لسنتين  )الميزانية المالية المختصرة4- 3الجدول رقم (           

–البيان /السنوات 

  النسب–المبالغ 

20152016

%المبالغ%الغ المب

الأصول 

  الأصول الثابتة - 

الأصول المتداولة - 

  للاستغلال قيم  -  

  للتحقيق قابلة قيم-

  قيم جاهزة  -  

971002925.42

508020385

343238330

121039329

43742726

65,65%

34,35%

23,20%

8,18%

2,97%

969751816.96

689788982.86

421179180.08

222614833.94

45994968.38

58,43%

41,57%

25,37%

13 ,41%

2,72%

%1659540799.81100%1479023310.42100مجموع الأصول 

  الخصوم  - 

الأموال الدائمة  -  

  الأموال الخاص -  

  ديون طويلة الاجل- 

685234629.18

510618694.89

174615934.29

46,33%

34,52%

11,81%

706171103.03

531555168.74

174615934.29

42,55%

32,03%

10,52%
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%95336696.7854,45%793788681.2453,67قصيرة الاجلنديو -

%1659540799.81100%1479023310.42100صوممجموع الخ

  المصدر :من اعداد الطالبتين بالاعتماد  على الميزانية المالية

2016- 2015) تطور عناصر الأصول لسنتين 2- 3الشكل رقم (

2016

2015

-90%

-80%

-70%

-60%

-50%

-40%

-30%

-20%

-10%

00

الأصول الثابتة                                                                        الأصول المتداولةقيم استغلال          قيم قابلة للتحقيق    قيم جاهزة        

  المصدر من اعداد الطالبين بالاعتماد على الميزانية المختصرة
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  2016 -2015) تطور عناصر الخصوم لسنتين  3-3الشكل رقم ( 

2015

2016

-90%

-80%

-70%

-60%

-50%

-40%

-30%

-20%

-10%

-00

  الأموال الدائمة        الخاصة ل الامو            د.ط         د.ق.ا              

  مصدر من اعداد الطالبتين بالاعتماد على الميزانية المختصرة
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  التعليق  - 

قيمة حيث كانت   2015بمقارنة سنة  2016يلاحظ ان قيمة الأصول  في تزايد مستمر خلال سنة 

  دج وهي قيمة معتبرة جدا  180517488بما يقارب الزيادة 

اعتماد المؤسسة على أصولها  إلىوترجع أسباب الزيادة  %11.يقارب  وهي نسبة معتبرة جدا أي ما

زيادة المعتبرة في القيم القابلة للتحقيق في  إليوالقيم الاستغلال بالإضافة  الجاهزةالمتداولة من خلال القيم 

  من مجموع الأصول . %6,12بنسبة  2016سنة 

) ان الاصول الثابتة انخفضت قيمتها و هذا 2-3) و الموضح في المخطط (4- 3نلاحظ من الجدول (

  راجع الى اهتلاكات في المباني و نقص في قيمة الاصول الضريبة المؤجلة 

قيم الجاهزة زادت قيمتها في المتداولة و قيم الاستغلال و قيم القابلة للتحقيق و ال صولالأفيما يخص  أما

  .2015بنسبة معتبرة عن سنة  2016سنة 

  المطلب الثالث :تحليل الأداء المالي من خلال مؤشرات التوازن والنسب المالية .

.: تحليل بواسطة مؤشرات التوازن المالي1

ة نشاطها كما سبق الذكر هو عبارة عن هامش سيولة يسمح للمؤسسة بمتابع  س المال العامل :أر  1- 1

  المال العامل من خلال : رأسذه الأنواع  في ه إلىرة طبيعية ،وعليه سوف نتطرق بصو 

  ENPECس المال العامل في مؤسسة أ): أنواع ر 5- 3الجدول رقم (      

  2016        2015  البيان 

)1ول الدائمة (مالأ-

  )2( ةالثابت ولصالأ - 

685234629.18

971002925.42

706176171103.03

969751816.96
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-263580713.9-285768296.2)2-1س المال العامل الدائم (أر 

)1الأموال الخاصة (-

  )2( الثابتة الأصول - 

510618694.89

971002925.42

531555168.74

96751816.96

-43196648.2-460384230.5)2-1س المال العامل الخاص (أر 

508020385689788982.86س المال العامل الإجمالي أر 

الأجلالديون طويلة -

   الأجلالديون قصيرة  - 

174615934.29

793788681.24

174615934.29

9533696.78

968404615.531127985631.1المال العامل الأجنبي رأس

  )03 – 03على الجدول ( عتماد المصدر :من اعداد الطالبتين بالا

  التعليق:  - 

  ) نلاحظ 4-3من خلال الجدول رقم (

الأموال الدائمة  إنيعني  المال العامل الدائم للمؤسسة خلال الفترة المدروسة كان سالبا ما رأس *

انخفضت نسبة 2016في سنة  أما 2015في سنة 29,43  %غير كافية لتغطية الأصول الثابتة ،  بنسبة

غير جيد بالنسبة للمؤسسة وهذا مؤشر  %27,18 عجزها في تمويل أصولها الثابتة وبلغت نسبة العجز 

 لمالها رأسزيادة في  أو،  الأجلعليها بزيادة أموالها الدائمة وذلك عن طريق الزيادة في القروض طويلة 

  المباني . أو كالأراضيالتخلي عن التثبيتات عينية   أوالخاص 

لمؤسسة غير قادرة المال العام الخاص كان سالبا طول فترة الدراسة وهذا يعني ان اأس لر بالنسبة  أما *

على موارد خارجية ، وهذا مؤشر غير جيد  الاعتمادعلى تمويل أصولها الثابتة من مواردها الخاصة ،ويتم 
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 %2,49.رغم انه انخفضت نسبت عجزها في تمويل أصولها الثابتة بنسبة  ENPECبالنسبة لمؤسسة 

  .2015من سنة 

لال فترة الدراسة هذا يعني ان المؤسسة ليس خ جماليالإالمال العامل  لرأسة ان قيمة المنخفض *

بقيمة  2016رغم انه ارتفع في سنة  ا مؤشر غير جيد بالنسبة للمؤسسة لديها حجم كبير من السيولة وهذ

  دج18176859ما يقارب 

ن السيولة او أموال المال العامل الأجنبي مقارنة بما تملكه المؤسسة م لرأسالقيمة المرتفعة  إن *

المؤسسة غير مستقلة ماليا وذلك بتدخل اطراف خارجية في سياستها .وكذلك القيمة أن خاصة يعني 

باستطاعتها الحصول على قروض إضافية  خاصة  ليس المؤسسة أنالمال العامل الأجنبي يعني  لرأسالمرتفعة 

  .%14بي 2015نسبتها ارتفعت من سنة  أن و

  BFRالمال العامل  رأسالاحتياج في  2- 1

  المال العامل من خلال العلاقة التالية رأساحتياج يتم حساب 

BFRالبنكية )+ التسبيقات  الأجل(ديون قصير - يق )=( قيم استغلال +قيم قابلة للتحق  

  الاحتياجات الدورية = قيم الاستغلال +القيم قابلة للتحقيق  *

  ةالتسبيقات البنكي – الأجلالموارد الدورية = ديون قصير  *

  ). 2015 – 2016( ENPECالمال العامل لمؤسسة  رأسالاحتياج في  )6- 3الجدول رقم (

20152016البيان  / السنوات 

)1الاحتياجات الدورية (

  )2الموارد الدورية (

464277659

793788681.24

643794014.02

953369696.78

BFR)1-2(329511022.2-309575682.7-

  عداد الطالبتين بالاعتماد على الميزانية المالية  المختصرة .المصدر : من ا               
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التعليق: - 

المال العامل انه كان سالبا خلال فترة الدراسة  رأسنلاحظ من خلال الجدول الذي يمثل تطور الاحتياج في 

 آن¦�ǚƷȐǻ�Ƣǔȇ¢�¾ÂƾŪ¦�¾Ȑƻ�ǺǷÂ�ƨȇ°Âƾǳ¦�ƢēƢƳƢȈƬƷ¦�ȆǘǤƫ�ƨǈǇƚǸǴǳ�ƨȇ°Âƾǳ¦�®°¦Ȃŭ أنيعني 

مما أدى الى ارتفاع في  2015ارتفعت مقارنة مع سنة  2016لسنة  و الموارد الدورية حتياجات الدوريةالا

  BFRقيمة 

  : TRالخزينة 1-3

سب مؤشر الخزينة باستخدام يحصرف فيها المؤسسة لفترة معينة و بر الخزينة عن القيم المالية التي يمكن ان تتعت

  العلاقتين التاليتين :

TR=المال العامل الدائم . رأساحتياجات  –العامل الدائم المال  رأس  

TR التسبيقات البنكية  –= القيم الجاهزة  

  في الجدول التالي : 2016 – 2015خلال سنتين  ENPECوتظهر وضعية الخزينة لمؤسسة 

  . 2016 - 2015)  رصيد الخزينة المؤسسة 7-3الجدول : رقم (            

20152016البيان  / السنوات 

)1المال العامل الدائم (رأس

  ) 2المال العامل ( رأسالاحتياج في 

285768296.2-

329511022.2-

263580713.9-

309575682.7-

4374272645994968.8)2-1رصيد الخزينة (

  ).5-3) و(4- 3المصدر : من اعداد الطالبتين بالاعتماد على الجدولين (
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  التعليق :

وتعكس التوازن المالي BFRالمال العامل  رأسوالاحتياج في   FR المال العامل رأسنة الفرق بين تمثل الخزي

للمؤسسة من عدمه، وما تمكن ملاحظته في الجدول أعلاه ان رصيد الخزينة للمؤسسة الوطنية للمنتجات 

س مالها العامل أجب لذا على المؤسسة الزيادة في ر مو  2016 – 2015اوية فرع السوقر لفترة يالكهروكيم

�À¦�ȄǴǟ�¾ƾƫ�ƨƦƳȂǷ�ƨǼȇǄŬ¦�Ä¢�ƨǳƢū¦�ǽǀǿ�Ŀ�ƨȇǂǨǏ�ƨǼȇǄŬ¦�ÀȂǰƬǳ���ƨȇ°Âƾǳ¦�ƢēƢƳƢȈƬƷ¦�ǺǷ�ǒ او ȈǨƼƬǳ¦

  هناك أموال غير مستغلة  .

  : تحليل بواسطة  النسب المالية لاتخاذ القرارات المالية .2

  حساب نسب الهيكلة : 1- 2

   2016 – 2015لسنتين  ENPECسسة ): نسب الهيكلة لمؤ 8- 3الجدول رقم (     

20152016النسب 

نسب التمويل الذاتي = الأصول الخاصة /الأصول الثابتة -

  نسبة التمويل الدائم = الأموال الدائمة /الأموال الخاصة  - 

  اد = مجموع الديون /مجموع الأصولنسبة قابلية للسد - 

  /مجموع الديون  نسبة الاستقلالية المالية =الأصول الخاصة - 

  نسبة الديون الى الأموال الخاصة = اجمالي الديون / الأموال الخاصة - 

0.52

1.34

0.65

0.52

1.89

0.54

1.32

0.67

0.47

2.12

  المصدر من اعداد الطالبتين بالاعتماد على الميزانية المالية المختصرة
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   :التعليق - 

  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ ان : 

ن أمويل الذاتي اقل من الواحد . أي لتمويل الذاتي : خلال سنوات الدراسة نلاحظ ان نسبة التنسبة ا *

�Ƣē¦°ƢǸưƬǇ¦�ƨȈǘǤƫ�ǞȈǘƬǈƫ�Ń�ƨǈǇƚŭ¦هذه النسبة  أنالدراسة نجد  سنتيالخاصة . ولو قارنا بين  بأموال

  .2015في سنة  0.02ارتفعت بـ 

�Ƣē¦°ƢǸưƬǇ¦�ƨȈǘǤƫ�ƪالمؤسسة استط أننسبة التمويل الدائم : نلاحظ  * ǟƢدائمة ، حيث حققت ال بأموال

الواحد ، لكن من خلال المقارنة بين سنتين الدراسة نجد ان النسبة انخفضت في سنة  تنسبة جيدة وفاق

   0.02بنسبة  2015

�ǺǷ�ǲǫ¦�Ƥنسبة القدرة على السد * ǈǻ�ƢĔ¦�¾ÂƾŪ¦�¾Ȑƻ�ǺǷ�ǚƷȐǻ���®���ƨǇ¦°ƾǳ¦�©¦ȂǼǇ�¾Ȑƻ�ƾƷ¦Ȃǳ¦

.  ئنين في الاجلين  الطويل والقصير اتجاه الدا بالأمانؤسسة في وضعية سيئة  ما يعني عدم التمتع الم نأأي 

  .2015سنة  عن 0.02بنسبة  2016فاعها في سنة رغم ارت

نسبة الاستقلالية المالية : نلاحظ ان هذه النسبة لم تكن جيدة حيث كانت اقل من الواحد . كل ذلك  *

تعتمد على أموالها الخاصة فقط في  المؤسسة لا أنست في وضعية جيدة أي المؤسسة لي أنيدل على 

��ƢĔȂȇ®�ƾȇƾǈƫالأجلقروض طويلة وقصيرة  إلى تلجا وإنما ���Ƣē¦°ƢǸưƬǇ¦�ǲȇȂŤ�Ŀ

المؤسسة  أنأي  2016في سنة  0.013 ب تفعتر انسب  أنبين سنتين الدراسة نجد قمنا بمقارنة  إذا و

ǽƢš ¦�ƢēƢǷ¦ǄƬǳ¦�ǺǷ�©®¦±  الغير أي زادت من قروضها  

الاستدانة تراوحت  أموالالخاصة : بالنسبة المديونية العامة التي تعبر على مقارنة  الأموال إلى* نسبة المديونية 

 الأموالالزيادة في  إلى، وهذا راجع  2016قيمة لها سنة  أقصىحيث بلغت  2,12.و 1,89بين 

  .بالسنة الماضيةالخاصة مقارنة 
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  نسب السيولة : 2- 2

  2016 – 2015) : نسب السيولة لمؤسسة لسنتين 9- 3الجدول رقم (

20152016النسب   /السنوات 

الأجل* نسب التداول =الأصول المتداولة /ديون قصير 

  . الأجل* نسب السيولة السريعة = قيم جاهزة /ديون قصيرة 

  = قيم قابلة للتحقيق / د.ق.ا* نسب السيولة المختصرة 

0.36

0.05

0.15

0.72

0.04

0.23

  المصدر  : من اعداد الطالبتين بالاعتماد علي الميزانية المختصرة

  التعليق : - 

 -2015نسب التداول خلال سنوات الدراسة حققت النسب التالية لسنتين  أننسب التداول : نلاحظ *

 أناقل من الواحد . وهذا يدل عل  ƢĔȋغير جيدة )على الترتيب هي نسب 0.72: 0.36( 2016

�ƢȀǼǰŤ�ƨǈǇƚŭ¦�Ãƾǳ�ƨȇ°ƢƳ�¾ȂǏ¢�®ȂƳÂ�¿ƾǟ�Ä¦��ǲƳȏ¦�̈Śǐǫ�ƢēƢǷ¦ǄƬǳƢƥ� ƢǧȂǳ¦�ȄǴǟ�̈°®Ƣǫ�Śǣ�ƨǈǇƚŭ¦

�Ƣǔȇ¢�ǚƷȐǻÂ���ƢēƢǷ¦ǄƬǳ¦�®¦ƾǇ�ǺǷ2015سنة عن  0.09بـ  2016هذه السنة ارتفعت  في سنة  أن.  

را لما يملكه المخزون من اجمالي الأصول المتداولة من جهة وصعوبة تحويل الى عة : نظنسبة السيولة السري *

النسبة  هذه  أننجد فسيولة في الفترة القصيرة من جهة ثانية  لذا يستبعد من اجمالي الأصول السريعة .

) عل التوالي وهذا 0.04: 0.05حيث بلغت (لم تتغير كثيرا  2016و 2015الأخيرة كانت في سنتين 

  ر غير جيد تماما.مؤش

%23،   %0.15كانت متزايدة خلال فترة الدراسة  هذه النسبة أننسبة السيولة المختصرة : نلاحظ  *

بواسطة السيولة   الأجل¦�Śǐǫ�ƢĔȂȇƾƥ� ƢǧȂǳ¦�ȄǴǟ�̈°®Ƣǫ�Śǣ�ƨǈǇƚŭ أنولكنه يبقى مؤشر غير جيد أي 

  المتوفرة .



 دراسة حالة المؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكمياوية                            الثالثفصل ال

104

  حساب نسب النشاط :  : 3- 2

  ENPECسب النشاط لمؤسسة ) :ن10- 3الجدول رقم (

20152016النسب 

* معدل دوران الأصول =صافي المبيعات /الأصول

صافي المبيعات /الأصول * معدل دوران الأصول المتداولة=

  المتداولة 

0.26

0.76

0.16

0.67

 )4-3)و(3- 3مصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على الجدول (

:التعليق

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه نسبة معدل دوران الأصول اقل من الواحد  معدل دوران الأصول : - 

  قص القدرة الشرائية على جني المبيعات .وجود ن إلىر غير .جيد ، حيث يشير وهو مؤش

صول المتداولة اقل معدل دوران الأ أنمعدل دوران الأصول المتداولة :  من خلال الجدول نلاحظ  - 

عن ت ǔǨŵ¦�ƢĔ¦�Śǣ���ƨǳÂ¦ƾƬŭ¦�ƢŮ¦Ȃالى عدم كفاءة المؤسسة في إدارة أمذا ما يشير همن الواحد ، و 

  هناك خلل في إدارة الأموال المتداولة . أنمما يؤكد على  0.09بقيمة  2015من  2016سنة 

  تحليل المردودية: 4- 2

�ȆǤƦǼȇ�Â�ƢēƢǗƢǌǻ�°ƢǗ¦�Ŀ�¬Ƣƥ°ȋ¦�ǪȈǬŢ�ȄǴǟ�ƨǈǇƚŭ¦�̈°ƾǫ�Ȇǿ�ƨȇ®Â®ǂŭ¦ة ردودية دائمتكون هذه الم أن

Ǭƫ�ƢǸǯ���ƨȈǳƢƬƬǷ�¬Ƣƥ°¢�ǪȈǬƸƬǳ�ǪȈǬŢ�ÃƾǷ�śƦƫ�ƢĔ¦�Ʈ ȈƷ�ƨȈǳƢŭ¦�Ƥ ǈǼǳ¦�ƲƟƢƬǻ�ƨȇ®Â®ǂŭ¦�Ƥ ǈǻ�ǆ Ȉ

  المؤسسة للمستويات المتعلقة بأداء الأنشطة 

���ƨȈǳƢƬǳ¦�ƨǫȐǠǳ¦�ǪǧÂ�ƢđƢǈƷ�ǶƬȇنسبة المردودية المالية -أ

  موال الخاصة الأ ⁄نسبة المردودية المالية = نتيجة الدورة الصافية 



 دراسة حالة المؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكمياوية                            الثالثفصل ال

105

  ENPEC). نسب المردودية المالية لمؤسسة 11- 3الجدول رقم (

20152016البيان / السنوات

نتيجة الدورة الصافية -

  الأموال الخاصة  - 

14381305,11-

38188694,89

6555168,7

59555168,64

0,37-0,11

  عداد الطالبتين بالاعتماد على وثائق خاصة بالمؤسسةالمصدر: من ا

  تعليق:

يرين المؤسسة على الاستخدام الأمثل لمواردها المتاحة و تحقيق الأرباح ، تعبر هذه النسبة على قدرة مس

  ومن خلال الدراسة وجدنا ان المؤسسة لسنة 

بعد سنة لاحظنا ير جيد ، ولكن وهو مؤشر غ  -0,37كانت النسبة منخفضة حيث بلغت   2015

يرين و سعيهم الى تحقيق نتائج يدل على مدى مساهمة المس وهذا ما 0,11 إلىالنسبة ارتفعت أن 

  جيدة 

  : تحسب وفق العلاقة التالية :نسبة المردودية الاقتصادية  - ب

  نسبة المردودية الاقتصادية = نتيجة الدورة الصافية / مجموع الأصول  

  ENPECلمردودية الاقتصادية لمؤسسة ): نسبة ا12- 3الجدول رقم (

20152016البيان / السنوات 

نتيجة الدورة الصافية -

  مجموع الأصول  - 

14381305,11-

1479023310,42

6555168,74

1659540799,81

0,0039-0,0097نسبة المردودية الاقتصادية 

  ين بالاعتماد على وثائق خاصة بالمؤسسةالمصدر: من اعداد الطالبت
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  التعليق: 

تبين لنا هذه النسبة مدى الكفاءة في استخدام الموارد لجلب الأرباح ،ويمكن من خلالها تقدير كفاءة 

ȈƷ�ƨƦǇƢǼŭ¦�©¦°¦ǂǬǳ¦�̄Ƣţ¦�ǂǸưƬǈǸǴǳ�ǺǰŻ�ƢȀǇƢǇ¢�ȄǴǟ�Ŗǳ¦Â���Ä®ƢǐƬǫȏ¦�̧Âǂǌŭ¦�̈ŗǨǳ¦�¾Ȑƻ�ƢĔ¦�Ʈ

وهو مؤشر غير جيد و هذا راجع الى ان نتيجة  2015ا كانت سالبة في سنة Ĕ¦�ƢȀالمدروسة لاحظن

�ƪ 2016ة نالدورة كانت سالبة ، ولكن خلال س ǤǴƥ�Â�ƪ ǠǨƫ°¦�ƢĔ¦�ǚƷȐǻ3,9  وهي ملائمة

  و جيدة 

  : و تحسب بالعلاقة التالية :المالية اثر الرافعة- ج

  المردودية المالية    –الرافعة المالية =المردودية الاقتصادية 

  2016-2015لسنة  ENPEC) : اثر الرافعة المالية لمؤسسة 13- 3الجدول رقم (      

20152016البيان / السنوات

المردودية الاقتصادية -

  المردودية المالية  - 

0,0097-

0,37-

0,0039-

0,11

-0,360,1061اثر الرافعة المالية 

  المصدر: من اعداد الطالبتين بالاعتماد على الوثائق خاصة بالمؤسسة

و ذلك راجع  2015سنة المن خلال الجدول أعلاه نلاحظ ان الرافعة المالية إيجابية خلال  التعليق :

 -0,1016سالبة و بلغت  تناحيث ك 2016 تدانة و تنخفض في سنةالى عدم اللجوء الى الاس

ƾƼƬǇ¦�ǲȇȂǸƬǳ�ƢĔȂȇ®�ǺǷ�Ǟǧǂǳ¦�ǂǳ¦�ƨǈǇƚŭ¦� ȂŪ�ń¦�ǞƳ¦°�¦ǀǿÂاƢēƢǷ.
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  ENPECالمبحث الثالث :اثر الرقابة الداخلية على الأداء المالي في مؤسسة 

المؤسسة في  من المؤسسات الرائدة في مجال نشاطها يرغم من المكانة التي تحتلها ENPECتعتبر مؤسسة 

ي المؤسسة مراقبة مختلف العمليات التي تتم فيها لضمان السير الحسن ، السوق، فيجب على مسير 

وسنتناول في هذا المبحث سير عمليات المراجعة الداخلية والخارجية في المؤسسة التي تسمح بتحديد 

  التسيير . الاخطار التي تواجه المؤسسة وبالتالي تحسين مستوى الأداء وزيادة فعالية

  المطلب الأول : سير عمليات المراجعة الداخلية في المؤسسة .

تقوم المؤسسة بالمراجعة الداخلية من اجل تقييم نظام الرقابة الداخلي وبالتالي اكتساب القدرة على التحكم 

 كن منيمويتم ذلك وفق عدة مراحل وخطوات في الاخطار التي تمكن من مواجهة وتجنب سوء التسيير . 

  إنجازها بالشكل التالي : 

1:ƨǼǈǳ¦�ǽǀǿ�¾Ȑƻ�Ƣđ�¿ƢȈǬǳ¦�®¦ǂŭ¦�¿ƢȀŭ¦�Ǧ ǴƬű�ÄȂƬŹ�ÄȂǼǇ�ǖǘű�ǞǓȂƥ�ǞƳ¦ǂŭ¦�¿ȂǬȇ�  أي الأقسام او

تؤثر على  أنكن يم تواجه المؤسسة والتي العناصر التي سيتم مراجعتها ، حيث يحاول تحديد الاخطار التي

حصر مختلف الاخطار (المالية ، اخطار تخص الموردين ،  المسطرة من خلال لأهدافهاوصول المؤسسة 

  اخطار قضائية ...) 

  وتحليلها بالاعتماد على : 

  تقرير المراجعة الداخلية لثلاث سنوات السابقة . *

  تقارير المراجع الخارجي ( محافظ الحسابات )لثلاث سنوات السابقة . *

  * القوائم المالية لثلاث سنوات السابقة .

  ر أنشطة المؤسسة لثلاث سنوات سابقة .تقاري *
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ثم ومن خلال القدرات الشخصية المراجع والمتمثلة في خبرته المحاسبية إضافة الى معرفته بالمؤسسة وانشطتها 

��ƨȈǇƢǇȋ¦�°Ƣǘƻȏ¦�ƾȇƾŢ�ǶƬȇ�Ƣđ�ƨǘȈƄ¦�ƨƠȈƦǳ¦Â

.: تطبيق مهام المراجع 2

لك حسب ما تحتاجه المؤسسة نظرا مخطط مسبقا وذعند البدا تطبيق المهام ترتب هذه المهام كما هو 

ƢēƢȇȂǳÂȋ : ويتم تطبيق المهام وفق مرحلتين أساسيتين هما  

  المرجع الذي تعتمد عليه المرحلة الموالية ويتم فيها:  ƢĔȋالتحضير المهمة: تعتبر هذه المهمة أطول مرحلة  - أ

  اختيار فريق المهمة . - 

  رسالة المهمة . - 

  الافتتاح المهمة ( انطلاق عملية المراجعة ). عقد اجتماع - 

  اعداد جدول المخاطر ( تحديد الاخطار). - 

تطبيق المهمة : تستخدم في هذه المرحلة عدة أدوات واليات للقيام بعملية المراجعة منها تحليل الملفات  - ب

 رأيهي المراجع والملاحظة ثم تسجيل الملاحظات في وثائق اختبار خاصة بكل مهمة على حدى حيث يبد

�ƨǴǰǌǷ�ǲǯ�ǲȈǴƸƬƥ�¿ȂǬȇ�Ľ�ƢȀǼǟ�ƪ الاولي حول المشاكل التي تواجهها Ǹų�Ŗǳ¦�ǲǯƢǌŭ¦Â�ƢđƢƦǇ¢�®ƾŹÂ

  النهائي والتوصيات التي يقترحها حول هذه المشاكل . هرأين وثيقة تحليل المشاكل لتحديد على حدي ضم

.: التقرير النهائي 3

مشروع اولي يحتوي التوصيات التي وصل لها المراجع مرتبة حسب يبدا تحضير التقدير النهائي بوضع 

الأولويات مع تحديد المدة اللازمة لتطبيق هذه التوصيات ليتم متابعتها فيما بعد ذلك على الأكثر من اجل 

  سنة من تاريخ المراجعة لمعرفة التطورات وتتبع التصحيحات التي تمت.
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  ENPECلخارجية في مؤسسة المطلب الثاني: سير عمليات المراجعة ا

تتم عملية المراجعة الخارجية للمؤسسة من طرف محافظ الحسابات حيث يقوم بزيارة المؤسسة و الحصول 

  النقاط التالية  لبتناو التقارير المراجعة و ذلك  لإعدادعلى ما يحتاجه من معلومات ، 

  تقرير العام المثبت للحسابات:  - 1

على محافظ الحسابات الاطلاع على جملة من الوثائق و القوائم المالية لدراسة و فحص حسابات المؤسسة 

المتمثلة في الميزانية ، جدول حسابات النتائج ، جدول تدفقات الخزينة و جدول تغيرات رؤوس الأموال . و 

كل   الميزانية هي من اهم هذه الوثائق يقوم بفحص أنلمباشرة عمله ، و بما  زمةلاالالتي تمده بالمعلومات 

�ȄǴǟ�¶Ƣǌǻ�ǲǯ�ƨƦǫ¦ǂǷ�Ľ�ƢēƢƥƢǈƷت التي من الحسابا يتأكدبتطبيق المبادئ المحاسبية ، حيث   حدى

��ƨǈǇƚǸǴǳ�ȆǴǠǨǳ¦�Ǟǫ¦Ȃǳ¦�ǺǷ�Ƣđǂǫ�Ȅاعدها المحاسب الداخلي عل

كد على ضرورة جودة المعلومة م من طرف المراجع الخارجي نجده يؤ بعد الاطلاع على تقرير الفرع الأول المقد

.ƨǈǇƚǸǴǳ�ƨȈǬȈǬū¦�̈°Ȃǐǳ¦�Ǻǟ�ŐǠƫ�Ŗǳ¦�ƢȈǿ�ƢĔȏ¦���ƨȈǳƢŭ¦�Â�ƨȈƦǇالمحا

  التقارير الخاصة : - 2

 و هي مبينة كالتالي :ثلاثة السابقة نتائج النشاط لسنوات ال بإدراجيقوم محافظ الحسابات هذا

 04(ملحق رقم  37560379,01خسارة ب  2014نشاط( 

 03حق رقم(مل 14381305,11خسارة ب   2015نشاط(

 03(ملحق رقم       6555168,74ريح ب  2016نشاط(

 تقديم تقرير التسيير، بعد الاطلاع على تقرير التسيير المقدم لمؤسسةENPEC  لحظ انه لم

ƢĐ¦�¦ǀǿ�ǎ¾ ملاحظاتتسجل أي  ź�ƢǸȈǧ.

 ع حسابات بعد أن يقوم المراجع الخارجي بفحص جميالحالة المالية لنشاط المغلق في أخر دورة : - 3

  عملة أثناءيقوم بتقديم التعليقات و الملاحظات المسجلة  2016-12- 31الميزانية في 

المؤسسة  إلىبعد الاطلاع على الفرع الثالث من التقرير المقدم من طرف محافظ الحسابات -

ENPEC    كالأتينجد الملاحظات و التوصيات مفصلة :  
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  التثبيتات : 

 و مقدرة  جميع حركات التثبيتات مسجلة-

 الجرد المحاسبي إلىالجرد المادي لتثبيتات مقرب -

  2016الفوارق المحتملة عدلت في وضعية -

  المخزونات :

 وجود جرد مادي بطريقة عادية -

 ملك للمؤسسةجميع المخزونات -

 حركة المخزونات مسجلة بطريقة صحيحة -

 2016تغير ايجابي كبير في المخزون خلال سنة -

  القروض :

 لقروض مقيمة كل حسابات ا-

 رهن التخصيص  مبدأاحترام -

  الديون :

 التسديد  أجالكل الديون مقيمة و مقدرة مع احترام -

 احترام استقلالية النشاطات -

  تقييم المؤونات بطريقة صحيحة -

  :الخزينة

  وجود مقاربة بنكية مطابقة لكشف الحساب البنكي

:التقرير العام الحامل للملاحظات و التعليقات- 4

يقدم محافظ الحسابات تقرير شامل و كامل يبين فيه جملة ما لاحظ بعد القيام بالعمل الذي  خيرالأفي 

  وجدنا الملاحظات و التعليقات التالية: اشرف عليه، و بعد ما قمنا بالاطلاع عليه 

  2016مقارنة ب 2015سنة  %1الغير جارية بنسبة  الأصولفي  ملحوظتغير ايجابي 

المال مقارنة مع السنوات السابقة تسجيل  رأسبتغير ايجابي كبير مع التقديم في  2016انتعاش الخزينة سنة 

   .ارتفاع في الخصوم الجارية
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 أيضاكما لوحظ  لم تحسب فيه فاتورتينفي التقييم و التقدير لحساب تجهيزات تقنية  الأخطاءوجود بعض 

�ƨȇƢĔ�ƾǼǟ�©ƢƥƢǈū¦�ƨȈǨǐƫ�µيجب الاتصال ب وجود خلل بين ديون الموردين و تسبيقات الزبائن ǂǤǳ�Ǯ ǼƦǳƢ

   .الدورة

تعتمد  ENPECمؤسسة  أنبما  الأخيرةبعد مرورنا بمراحل المراجعة الداخلية و الخارجية خاصة هذه 

في المؤسسة لان عملية الرقابة هي التي تحد من  الأداءنستنتج وجود علاقة موجبة بين الرقابة و  أكثرعليها 

   .داخل المؤسسة الأداءيتم تصحيحها في الوقت المناسب و من ثم الرفع من مستوى ل الانحرافاتو  الأخطاء

   ENPECالمطلب الثالث : سياسات المالية لاتخاذ القرارات في مؤسسة 

  تتلخص في :ENPECالسياسات المالية لاتخاذ القرارات داخل مؤسسة  أهم إن

  : قرارات الاستثمار- 1

الثابتة و ذلك من  أصولهاعلى  تمدت بدرجة كبيرة جدالدراسة اعالمؤسسة خلال سنوات ا أننلاحظ 

   :خلال مزاولة نشاطها من حيث

و هي نسبة   الأصول إجماليمن % 65,65الثابتة تمثل ما نسبته  الأصولكانت نسبة   2015خلال سنة 

  .كبيرة

من  %43,58حيث بلغت  2015الثابتة قليلا مقارنة بنسبة  الأصولانخفضت  2016لال سنة خ

الثابتة و ذلك نظرا لما تملكه  أصولهاالمؤسسة نلاحظها تعتمد بنسبة كبيرة جدا على  أن إلا،  الأصول إجمالي

   .أصولها إجمالينسبة قليلة من  إلاالمتداولة لا يمثل  الأصولمن استثمارات (المالية و العينية) ، بينما 

  قرارات التمويل : - 2

خاصة و  أموالهيكلها المالي علي التنويع في مصادر التمويل من في  المؤسسةاعتمدت  2015خلال سنة 

   .الخصوم إجماليعلى التوالي ن  %67,53،  11,81% نحيث يمثلا الآجلديون طويلة 

المؤسسة  أن أينسبة الاستقلالية المالية لم تكن جيدة خلال سنوات الدراسة حيث كانت اقل من الواحد 

  .الخاصة  أموالها�ƨǸȈǫ�¼ȂǨȇ�ƢĔȂȇ®�̧ȂǸů أن مالية بحيث باستقلاليةلا تتمتع 

¦�ƨȈǠǓÂ�Ŀ�ȆȀǧ�ƢĔȂȇ®�ƾȇƾǈƫ�ȄǴǟ�̈°®Ƣǫ�Śǣ�®¦ƾǈǴǳ�ƨȈǴƥƢǬǳ¦�ƨƦǈǻ�¾Ȑƻ�ǺǷ�ƨǈǇƚŭ أنكما نلاحظ 

اتجاه الدائنين ، وهذا فوق طاقة تمويلها ، وهذا ليس في صالح المؤسسة . بالأمانمزرية يعني عدم التمتع 
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الديون يمثل ما نسبته  إجماليلسياسة المالية للمؤسسة غير متوازنة تماما لان ا أننلاحظ  2016خلال سنة 

طويلة و الاعتماد  الآجلعلى منح العملاء الخصوم ، و ذلك للاعتماد المفرط  إجماليمن  97,64%

  . الآجلطويلة بشكل كبير على قروض الموردين 

انه قابلة للزيادة في  إلا الآجلا طويلة ĔȂȇ®�ƨƦǈǻ�ǺǷ انخفضتالمؤسسة قد  أننلاحظ  2016خلال سنة 

  .2015المؤسسة تقم بتخفيض من حجم الاستدانة مقارنة بنسبة  أن، ما يعني  الآجلديون قصيرة 

 قرارات المالية :- 3

الخصوم ، و هو ما يعني  إجماليخلال سنوات الدراسة كانت تحتل نسبة كبيرة من  الأجلديون قصيرة 

.ŅƢŭ¦�ƢĔ±¦Ȃƫاستمرار المؤسسة في عدم 

للمتوسطة  الآجالطويلة و تقليص  آجالتدعيم القرارات التفاوضية مع الموردين من اجل الحصول على 

  .للعملاء
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  خلاصة الفصل :

تيارت ،  –سوقر  –بعد تناولنا لنظام الرقابة الداخلية للمؤسسة الوطنية للمنتجات الكهروكيمياوية      

المالي ، و حساب النسب و  الأداءب و كل المداخل و دراسة مدى تطبيق و تحسين على مختلف الجوان

الداخلية بالمستوى المطلوب و الفعلي ، الذي  الرقابةالمؤسسة لا تطبق نظام  أنتحليل نتائجها ، تبين لنا 

رعية و يسمح لها بالاستفادة منه عبر مجموعة من الوسائل المستعملة بصفة دائمة ، و هذا قصد ضمان ش

، خاصة في لتحقق من صحتها  الجهات المكلفة من صحة المعلومات المحققة ، و كذا متابعة العماليات 

، و هذا الذي يبرزه المستوى المالي للمؤسسة الذي يبين مدى ضعف نظام الرقابة  الإداريجانب المحاسبي و 

  .الداخلي المستعمل
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ا الاطار سعينا من خلال دراستنا هذه الإحاطة بالرقابة الداخلية، من اجل تحديد النقاط التي في هذ

�ǲƳ¦�ǺǷ���ƨǈǇƚŭ¦�Ŀ�¾ƢǠǧ�ǂƯ¦�ª ¦ƾƷ¦�ƢĔƢǰǷƜƥ�Ŗǳ¦�Â���ŅƢŭ¦� ¦®ȋ¦�śǈƸƬǳ�ƢȀȈǴǟ�Ǆǰƫǂƫبقائها  ضمان

ية سير العمليات و و حماية حقوقها خصوصا مع كبر حجمها و نشاطها . كما تضمن له الرقابة الداخل

المحافظة على الوثائق المالية من الوقوع في التزوير و التلاعبات التي يمكن ان تحدث . و لهذا أصبحت 

يضمنه لها من فوائد و  على المؤسسة و ما ايجابيةالمؤسسات تعمل بنظام الرقابة الداخلية لما له من جوانب 

  تحسين و تطوير .

 بالأداءالمباشر على السير المباشر للأنظمة المتعلقة  تأثيرهافي المؤسسة من خلال تظهر أهمية الرقابة الداخلية 

�ǶƟ¦Ȃǫ�Â�ǂȇ°ƢǬƫ�¾Ȑƻ�ǺǷ�©ƢȈǘǠŭ¦�Â�©ƢǷȂǴǠŭ¦�ȄǴǟ�ƢŮȐƻ�ǺǷ�ǲǐŢ�Ʈ ȈƷ�̈°¦®ȍ¦�ƾȇ�Ŀ�̈¦®¢�ƢĔ¦�ƢǸǯ��

تالي الحصول الانحرافات و الأخطاء و بال ى الصعوبات و المشاكل و كذا تحديدمالية ، بقصد الوقوف عل

رات و معالجة الانحرافات من اجل تحسين الأداء المالي وة و الضعف، و العمل على سد الثغعلى نقاط الق

  للمؤسسة .

: نتائج الاختبار و الفرضيات 

«�¦Ȑƻ�ǺǷ�ƨǈǇƚŭ¦�©ƢǗƢǌǻ�ǶȈȈǬƫ�ń¦�ƨȈǴƻ¦ƾǳ¦�ƨƥƢǫǂǳ لاولىالفرضية ا-1 ƾē���ل جمع البيانات و 

�ƢĔȏ تنظميهو صحة هذه الفرضية حيث يشمل نظام الرقابة الداخلية على خطة " نلاحظ تحقق المعطيات 

ائم و ملاحظات ، و تقوم المعلومات و المعطيات على شكل قو  المؤسسة فهي تجمع أركانتعتبر احد 

   قرارات ذات مصداقية و ثقة قبل مرقبين كفء من اجل الوصول الىبمراجعها و فحصها من 

�ȄǴǟ�Ƣēة المالية للمؤسسة و معرفة مدى قدر لصحا تشخيص قييم الأداء المالي لا يقدم ة الثانية:"تالفرضي-2

ما ادراكنا لاهمية مؤشرات الاداء المالي في  هذه الفرضية من خلالينتظرها" لحظنا عدم صحة  مواجهة ما

الميزانيات  اعتمادها علىب تقدمه للمؤسسة من منفعة من خلال تبيان صحة وضعها المالي و مركزها ،وذلك

حققته من عوائد و ما انفقته و على ذلك تضع  و القوائم المالية المتعلقة بالمؤسسة ، و ذلك لمقارنة ما

  خطط تحقق لها نجاح اكبر من الذي حققته 
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:" ان تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية يقوم على نظام الرقابة الداخلية الثالثة الفرضية-3

  الفرضية  ال دراستنا الى صحة هذفعال"توصلنا من خلا

للمؤسسة ، بحث لا  حيث ان نظام الرقابة الداخلية له دور أساسي و فعال في تحسين الأداء المالي

  و فعال  ناجعبلوغ أهدافها بدون نظام رقابة داخلي يمكن للمؤسسة 

 إليهاالنتائج المتوصل : 

ابة الداخلية و الأداء وكذا محاولة تبيان دور بعد دراستنا لمختلف الجوانب المتعلقة بكل من الرق   

الرقابة في تحسين أداء المؤسسة ، ثم بعد قيامنا بدراسة الميدانية تمكنا من الوصول الى النتائج التالية:

ان من اهم العوامل التي تساعد على قيادة المؤسسة نحو تحقيق أهدافها هو استعمال الجيد  - 

  على التزويد بالمعلومات من اجل تحكم في تسيير المؤسسة لتقنيات الرقابية التي تساعد 

و البعدية و ذلك للوقوف و الحكم لية للمؤسسة على الرقابة القبلية و انية ترتكز الرقابة الداخ- 

  على الأداء المحقق

¢ǂƳȍ¦�ǀƻ¦�Â�ƢđƢƦǇ¦ ¦©� شاف الأخطاء و الانحرافات و تحديدتسمح الرقابة الداخلية باكت - 

  لتحسينها 

المعلومات من خلال الفحص و التدقيق  بإتباعيقوم المراقب بالمساعدة في اتخاذ القرارات و ذلك  - 

  و رفع التقارير للمدير 

ŗǧ�ƨȇƢĔ�Ŀ�ƲƟƢƬǻ�ǺǷ�ǾȈǳ¦�ƪ̈� تتمثل عملية تقييم الأداء المالي في تقيم أنشطتها في ضوء ما -  ǴǏȂƫ

ǿ¢�¹ȂǴƥ�ǺǷ�ǪǬŢ�ń¦�» ƾē�Â���ǺǷǄǳ¦�ǺǷة في استخدام ة و قياس كفاءة الوحددافها المخطط

  مواردها  

تعتمد المؤسسة في عملية تقييم أدائها المالي على معاير تاريخية ،  أي اعتماد المؤسسة على -

القوة و الضعف ، و أدائها في السنوات السابقة فهي تعطي الاتجاه العام و الكشف عن مواقع 

  ءة الإدارة ذلك لتحسين كفا

تكلفة ، و هذا يعني ان الأداء بالنسبة للمؤسسة  بأقلفي المؤسسة ببلوغ الأهداف يتحقق الأداء  - 

  هو توفيق بين الكفاءة و الفعالية 
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التوصيات : -رابعا 

 على المؤسسة وضع نظام رقابي فعال يتماشى مع وضعها و طبيعتها -

 كثر فعالية تطوير و العمل على تحسين النظام الرقابة الداخلية من جهة المؤسسة و جعله ا -

 وضع استراتجيات و برامج مسطرة لمقارنة بين الاهداف المخطط لها و بين ما قد توصلت اليه -

 رقابي الداخلي ان يكون سلس ليتماشى مع الانظمة التي تبنتها المؤسسة ليجب على النظام ا-

افاق البحث  :  -رابعا  

  المؤسسة الاقتصادية دور الرقابة الداخلية في عملية اتخاذ القرارات الفعالة في-

 مساهمة الرقابة الداخلية في الكشف و معالجة المشاكل  و الانحرافات -

 دور المراجعة الداخلية و الخارجية في تفعيل و مساعدة نظام الرقابة الداخلية للمؤسسة -
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