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 الملخص
تطورت أساليب محاسبة التسيير لتهتم أكثر بالمؤشرات غير المالية المتوافقة والتطورات التكنولوجية 

، الزبائنرضا الابتكار،  ق نتائج كالجودة المطلوبة، الإبداع،يتحق حيث يمكنها والمنافسة العالمية،
 تخفيض التكاليف والتحسين المستمر للعمليات والإنتاج. 

 تفي المؤساسا الأساليبمن هذه بعض العرف على واقع تطبيق سة إلى الت  ار الد   تهدفوقد 
من على عينة  دا  ااعتم ،اليومعرفة مدى مساهمتها في تحسين الأداء الم قتصادية الجزائرية،الأ

مؤسسة موز عة عبر  96في  ومتمثلة   حسب طبيعة نشاطها وحجمهاتنوعت  التي المؤسسات الاقتصادية
إلى حد كبير أساليب محاسبة  محل الدراسة تطبقالمؤسسات وما ينبغي الإشارة إليه أن  . عدة مناطق

رغم وجود . و داء المتوازن، وهندسة القيمةإدارة الجودة الشاملة، بطاقة الأب خاصة ما يتعلق التسيير
الأداء المالي من خلال اعتمادها على تعزيز في ساهمت لها إلا  أنها  معوقات تحول دون التطبيق التام

  المالية. والتي تعد وسيطية لتحسين المؤشرات مؤشرات غير الماليةال
 الأداء القيمة، هندسة الشاملة، الجودة إدارة المتوازن، الأداء بطاقة التسيير، محاسبة الكلمات المفتاحية:

 .المالي
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Résumé 

Les méthodes de comptabilité de gestion ont évolué pour accorder plus 

d'attention aux indicateurs non financiers, aux développements technologiques 

et à la concurrence mondiale, car elles permettent d'obtenir des résultats tels que 

la qualité requise, la créativité, l'innovation, la satisfaction du client, la 

réduction des coûts et l'amélioration continue des opérations et de la production. 

L'étude visait à identifier la réalité de l'application de certaines de ces 

méthodes dans l'institution économique algérienne, et à connaître l'étendue de 

leur contribution à l'amélioration de la performance financière. Basée sur un 

échantillon d'entreprises économiques représentées dans 96 entreprises réparties 

dans plusieurs régions, ces institutions varient selon la nature et la taille de leurs 

activités, et il faut noter que les entreprises étudiées appliquent dans une large 

mesure les méthodes de la comptabilité de gestion, notamment la gestion de la 

qualité totale (TQM), le tableau de bord prospectif (BSC) et l'ingénierie de la 

valeur (VE). Bien qu'il existe des obstacles qui empêchent sa mise en œuvre 

complète, elle a contribué à améliorer la performance financière en s'appuyant 

sur des indicateurs non financiers, qui sont considérés comme des 

intermédiaires pour améliorer les indicateurs financiers. 

Mots-clés : Comptabilité de gestion, tableau de bord équilibré, gestion de la 

qualité totale, ingénierie de la valeur, performance financière. 
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Abstract 

Management accounting methods have evolved to pay more attention to 

compatible non-financial indicators, technological developments and global 

competition, as they can achieve results such as required quality, creativity, 

innovation, customer satisfaction, cost reduction and continuous improvement 

of operations and production 

The study aimed to identify the reality of the application of some of these 

methods in the Algerian economic institution, and to know the extent of their 

contribution to improving financial performance. Based on a sample of 

economic enterprises represented in 96 enterprises distributed across several 

regions, these institutions varied according to the nature and size of their 

activities, and it should be noted that the enterprises under study apply to a large 

extent management accounting methods, especially the total quality 

management(TQM) Balanced scorecard (BSC) and value engineering(VE). 

Although there are obstacles that prevent its full implementation, it has 

contributed to enhancing financial performance through its reliance on non-

financial indicators, which are considered as intermediate for improving 

financial indicators. 

Keywords: Management accounting, balanced scorecard, total quality 

management, value engineering, financial performance. 
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 قدمة م
بفعل ما  عمال وطرق تسييرهفي بيئة الأ تغيرا   -يةمع بداية الثورة الصناع-عرفت المؤسسات 

السعي و  ،سواق العالميةنفتاح على الألإوا والمعلوماتية الصناعية ةلتكنولوجيل ةمتسارعال اتتطور ال أحدثته
  .خرىأنتاج من جهة الإ اتليرية من جهة، والتكاليف وعمدالسيطرة على المخاطر الإل

بعة وتعزيز آدائها المالي، تها المت  االمتعلقة برؤيتها واستراتيجي تحقيق أهدافهالها  ىوحتى يتسن  
. أصبحت أغلب المؤسسات تبحث عن أنواع جديدة من المحاسبة تستخدمها إلى جانب المحاسبة المالية

 -ها المؤسساتبيئة التصنيع التي تعمل في ظل  بت التي ظهرت نتيجة وجود تغيرا-محاسبة التسيير ومنها 
على القدرة من رفع تو  ،كثر دقةأمعلومات  تعطي حديثة التقليدية إلى أساليب هاأساليب تر تطو والتي 

 وفق إدارة الأداءب المكلفون بمحاسبة التسيير حيث يهتم ،داء الماليالأ لتعزيزالتسيير واتخاذ القرارات 
تقوم  مراجعة فعالية كل خطوةو  .ضمن معايير محددة المؤسسةعمليات دامة ستاو  ةيقرارات تضمن ربح

 بلوغها.في تي ترغب الأهداف ال لتحقيق ،بها
جمع ، ستغلالالمعلومات المتعلقة بدورة الإ مختلف رتوف   لأساليب الحديثة لمحاسبة التسييراف
 نتاجلإلخطوط  أو وعفر غلاق إفتح أو ب إنكماش أو تخاذ قرار التوسعةلاثمار ستبدورة الا ةتعلقالمالبيانات 
لى معرفة إ إضافة   .بتكارالإبداع والإمنتجات بالطرق الإنتاج و تطوير لالذكاء الاصطناعي ب مستعينة  
المالي لفهم واتخاذ  اءدالأهداف المالية وتفعيل لى تحقيق الأإما يؤدي  ،دورة التمويل والاستثمارتكلفة 

الميزة  ،و مؤشراته النوعية كالجودةأكالربحية والمردودية والتوازن المالي القرار من خلال مؤشرات الكمية 
مصدر لا يزال  والسعي لتعزيزه داء الماليتقييم الأحيث أن  .، الحصة السوقية، ورضا الزبونالتنافسية

لمختلف المؤسسات نتيجة الانفتاح على الأسواق العالمية والتطورات التي أحدثها الذكاء  قلق
ع الوظائف من مراقبة وتسيير جمي ،في اتباع أساليب للتقييم التفكيرضرورة لى إا أدى م  م .اعيالاصطن

جوء ما فرض الل   .لها داء الماليرفع الأتمعايير التي الفضل أاختيار و تقييم وتفعيل أدائها، بقسام والأ
من  .الأنشطةتلف مخمع المعلومات المتعلقة بج تعمل على ،حديثة لمحاسبة التسيير لتطبيق أساليب

 ا  مقاييس، بإدراجها )الأساليب التقليدية( بالنسبة للأساليب السابقةميزات جديدة م ه منتضافخلال ما أ
إضافة لتحديد  .بتكارالإبداع والإو  بتحقيق الجودة اسيوجعلها رضا الزبون الهدف الأس ،ماليةمالية وغير 

إلى جانب العمل على  ،التي لا تضيف قيمة للمنتجلغيرها  المضيفة للقيمة بالنسبة الأنشطة الضرورية
 بات التكلفة ودرجة وجوبها، والعمل على التحسين المستمر للعمليات والمنتجات.تحديد وبدقة مسب  
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 الدراسة إشكاليةولا: أ
ن المؤسسة من تعزيز مؤشرات الأداء الحديثة لمحاسبة التسيير مميزات تمك   الأساليبيوفر تطبيق 

شركة تويوتا اليابانية لصناعة السيارات سات الاقتصادية ككبرى المؤس فيتحقيقه  ما تم   وهو ،المالي
  جنرال إلكتريك الأمريكية للصناعات الكهربائية والمولدات سلوب الإنتاج في الوقت المحدد، تطبيقها لأب
 ملة وبالأخص سيغمارة الجدوة الشاإدا وتطبيقها لمبادئهندسة القيمة، وشركة موتورولا  تطبيقها لأسلوبب

ما دفع  المالي. في تعزيز أدائها ةساهمالمتحقيق مختلف المؤشرات المالية وغير المالية  حيث تم   ـستة
التي المؤسسات العربية كشركة المراعي السعودية  بعض نجدل ،محاولة تطبيقهاإلى  الشركات مختلف

غلب أفيما نجد  خاصة بها.أداء متوازن  عدادها لبطاقةإبسلوب سووت، ومؤسسة خنثر الجزائرية أقت طب  
تطبيق إدارة لالتي تعطي صورة كبيرة و  ISO 9001:2015على شهادة  ةحصلمت الجزائرية المؤسسات

 الشاملة. الجودة
بها الأداء  زعز  تمن مؤشرات محاسبة التسيير لالحديثة قه الأساليب يمكن أن تحق  ما  ظل  في و 
لمواكبة كل التطورات سعي المؤسسات الجزائرية  ، وفي ظلتهالتي تبن  ى المؤسسات العالمية ابكبر المالي 

حيث نجد العديد من المؤسسات المنافسة للمنتجات العالمية  -في بيئة التصنيع والمنافسة العالمية 
ملامح  تظهرل ، -للإسمنتGIGA  مجمع  كمؤسسة حمود بوعلام، مؤسسة زيبان قاردن للتمور،

 سؤال التالي:طرح ال تم  يو إشكاليتنا 
 داء الماليالأ في تعزيزالحديثة لمحاسبة التسيير  الأساليب ةساهمممدى  ما

 ؟ةيالجزائر  الاقتصادية اتلمؤسسبا 
 الرئيسي نطرح الأسئلة الفرعية التالية: وللإجابة على السؤال       

 سيير ؟الحديثة لمحاسبة الت لأساليبا ةيالجزائر  المؤسسات الإقتصادية قبتطب ما واقع :1

 محل الدراسة تطورا في أدائها المالي بالسنوات ةيالجزائر  المؤسسات الإقتصادية حقيقت ما واقع: 2
 الأخيرة؟ الثلاثة

بالمؤسسات الاقتصادية  لأداء المالياتحسين على  رةالمؤث  الأساليب الحديثة لمحاسبة التسيير  ما :3
  ؟ ةيالجزائر 
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 نضع الفرضيات التالية: الفرعيةالرئيسية والتساؤلات  شكاليةالإ ىلع جابةللإ ثانيا: فرضيات الدراسة:
 الحديثة لمحاسبة الأساليب الجزائريةى: تطبق المؤسسات الإقتصادية الأولالفرضية الرئيسة 

  :وتنقسم  للفرضيات الفرعية التالية
 توازن المالأداء تطبق المؤسسات الإقتصادية أسلوب بطاقة  :ىالأول:  الفرضية الفرعية 1
 تطبق المؤسسات الإقتصادية أسلوب إدارة الجودة الشاملة: :الفرضية الفرعية الثانية2
 قتصادية أسلوب هندسة القيمةتطبق المؤسسات الإ : الفرضية الفرعية الثالثة:3

 تطور الأداء المالي في مؤسسات الاقتصادية بالسنوات الأخيرة. الفرضية الرئيسية الثانية:
  لأداء المالي بالمؤسسات الاقتصاديةا تحسين علىمحاسبة التسيير أثّرت  ية الثالثة:الفرضية الرئيس

 وهندسة القيمة إدارة الجودة لشاملة، بطاقة للأداء المتوازن،من خلال أساليبها الحديثة كالجزائرية 
 وتنقسم  للفرضيات الفرعية التالية:

ة إحصائية لمساهمة أسلوب بطاقة الاداء المتوازن في تأثير إيجابي ذو دلاليوجد : ىالأول الفرضية الفرعية
  α<0,01عند مستوى دلالة الجزائرية تحسين الأداء المالي بالمؤسسات الاقتصادية 

وجد تأثير إيجابي ذو دلالة إحصائية لتعزيز إدارة الجودة الشاملة للأداء المالي ي الفرضية الفرعية الثانية:
  α<0,01 دلالةعند مستوى  الجزائريةالاقتصادية بالمؤسسات 

دلالة إحصائية لمساهمة أسلوب هندسة القيمة في  وتأثير إيجابي ذوجد ي :الفرضية الفرعية الثالثة
 α<0,01 دلالةعند مستوى الجزائرية الاقتصادية تحسين مؤشرات الأداء المالي بالمؤسسات 

 ثالثا: أهمية الدراسة
أساليب ر يتطو  من الضروريليصبح  داريةلنظم الإا معها تتطور و تكنولوجيا المعلومات  تر تطو 

لتساير متطلبات تحقيق أهداف المؤسسة الإقتصادية خاصة فيما يخص تعزيز آدائها  ،رمحاسبة التسيي
 تكمن في:كبيرة أهمية الموضوع ذو  وهو ما يجعل ،المالي

م معلومات نظ منعصرنة المؤسسة عملت على حداثة الموضوع نتيجة المتغيرات الحالية التي  -
 .والمصنع الذكي التسيير

مع بداية الثورة الصناعية ثراء البحث العلمي لإحديثة ومساهمة  جديدة   ضافة  إيعتبر الموضوع  -
 الخامسة وما جاءت به.
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التسيير المرتكزة محاسبة ل الحديثة ساليبالأ وتطبيقهتمام بعصرنة المؤسسات أكبر للا ا  دافع يعطي -
 مهما كان نشاط المؤسسة. للكشف عن الثغرات، وتحسين الأداءنظمة التكنولوجية على الأ

 رابعا :أهداف الدراسة
أساليب محاسبة التسيير همية تطور أسباب و أ م، من خلال دراسةتقديم إطار نظري علمي منظ   -

 رفع الأداء المالي. في ودورها
حاسبة التسيير أساليب ملتطورات الوقوف على واقع مواكبة المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  -

 هداف المالية. خاصة في تحقيق الأالاستفادة من تطبيقها و 
زيادة خاصة بعد  ،الحديثة لأساليبباالتسيير  لمحاسبة التقليديةساليب الأ دعمضرورة التأكيد على  -

 .والمصانع الذكية المنافسة الوطنية والانفتاح على العالم الخارجيشدة 
 .المالي الأداء لمختلف مؤشرات الحديثة لمحاسبة التسيير ساليبلأدعم ا أسبابعلى الوقوف  -
خيرة وما مدى للمؤسسات الاقتصادية بالسنوات الأ داء الماليلأالوقوف على واقع تطور مؤشرات ا -

 .الحديثة لمحاسبة التسيير في ذلك الأساليب مساهمة
 خامسا: أسباب اختيار الموضوع

 ذاتي ومنها ما هو موضوعي فمنها ما هو ،أسباب اختيار الموضوعتختلف  
 نذكر منها :الأسباب الذاتية

عن  ببحثهبمالية المؤسسة  ةتعلقالمطبيعة التخصص، حيث يدخل في المواضيع و الموضوع  ىىتماشي -
الأساليب الحديثة طريق للرفع من الأداء المالي عن  زمةاللا  ر المعلومات توف  التي  والأساليب الطرق

 .محاسبة التسييرل
  .عصر المعلومات والتطورات التكنولوجيةفي  ع خاصة  و ضمو لاأهمية  -

 نذكر منها :الأسباب الموضوعية
 المؤسسات.بزيادة استعمال تكنولوجيا المعلومات  التسيير في ظل   محاسبةل الحديثة الأساليب دورتزايد  -
 محاسبة التسيير لالحديثة ساليب الأرها المزايا التي توف   -
 الحديثة لمحاسبة التسيير الأساليب  الكشف عن مدى وواقع تطبيق -
لمنافسة ة االموضوع يربط بين عصرنة المؤسسات الاقتصادية في ظل بيئة التصنيع الحديثة، وشد   -

 .نتاج ومؤشرات القياسحداث نقلة نوعية في عمليات الإإوجب أوالذكاء الاصطناعي الذي 
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 .مختلف النشاطاتلة الجزائري المؤسسات الاقتصاديةبة القيمة التطرق لأسلوب هندس -
، من قطاعات مخلفتة الإنتاجية نقص الدراسات المتعلقة بمتغيرات الدراسة في المؤسسات الاقتصادية -

 بنوك................إلخ .ات الخدماتية من فنادق، مستشفيات، المؤسس غلب الدراسات درستفأ
 الدراسة  سادسا: منهج

في الجانب النظري من الدراسة فيما يتعلق  التحليلو  الوصفداتيه الإستنباطي  بأاستعملنا المنهج 
من المراجع  بالاعتماد على مجموعة، وكذا تكنولوجيا المعلومات، الحديثة لمحاسبة التسيير ساليببالأ
 معترف بها دوليا.الهيئات المؤسسات و لرسمية لالمواقع وال، الملتقيات، الكتب، المجلات ،التقارير منها
دراسة مجموعة من المؤسسات من خلال  الإستقراءاعتمدنا على  ي فقدما الجانب التطبيقأ

طبيعة  فكانتبموضوع الدراسة  لها علمنة محددة وقمنا بإعداد استبيان يستهدف عي الإنتاجيةالإقتصادية 
 حتى تكون مصداقية أكبر في الإجابة على أسئلة الاستبيان. هة لهذه العينة بالذات موج  سئلة الأ

  الدراسة وحدودها : مجالسابعا
  :ربع كما يليالأ ةهداف المرجوة تم تحديت مجالات الدراسمن أجل الوقوف على الأ

امتدت فترة الدراسة الميدانية من بداية إعداد فقرات الاستبيان إلى غاية استكمال جمع  :طار الزمانيالإ
 .2021 و 2020 خلال سنتيستنا حديد مجال دراويمكن ت ،نتائجالالخروج بو البيانات وتحليلها وتفسيرها، 

  .الجزائرمن مناطق  ةلعد  تابعة التم  توزيع الاستبيان على المؤسسات الإقتصادية : المكانيطار الإ
ر مسي  متمثل ة في مستهدفة  اختيار عينةتم  جابةعطاء مصداقية في الإإللتمكن من  :طار البشريالإ

 .ومحاسبة التسيير ،المحاسبة، المالية مصالحساء رؤ وفي حالة الاستحالة تم توزيعه على أحد  ،الشركة
في ظل  داء المالييثة لمحاسبة التسيير في تفعيل الأالحد الأساليبدور و تبيان علاقة  :العلميطار الإ

، و في هذا الإطار اعتمدنا على ثلاثة أساليب فقط من مجموع الأساليب وتطور بيئتها  ذكاء المصانع
وفق والمتمثلة في بطاقة الأداء المتوازن، إدارة الجودة الشاملة، وهندسة القيمة  الحديثة لمحاسبة التسيير

 التطبيقية  تنادراستتماشى و ما نود الحصول عليه من نتائج ما تقتضيه دراستنا و 
 هيكل الدراسة :ثامنا

ة جابإللوصول إلى  بعادهاأة والوقوف على متغيراتها وتحليل لمام بمختلف جوانب الدراسقصد الإ
  تم تقسيم الدراسة إلى أربعة فصول وهي كما يلي:، على إشكالية الدراسة
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الحديثة لمحاسبة التسيير من خلال الوقوف على  لأساليبطار النظري للإل تطرقنا فيه: الأولالفصل 
في ظل تطورات  أساليبهاوتطور والحاجة لها إلى محاسبة التسيير  وصولا  عبر الزمن  المحاسبة طورت

 تصنيع الحديثة.بيئة ال
داء المالي من خلال الوقوف على مختلف المفاهيم المتعلقة بالأداء الأ تعرضنا فيه لدراسة الفصل الثاني:

إلى تعريف الأداء المالي وأهميته والمؤشرات المختلفة التي تساهم في قياسه من  وطرق تقييمه، وصولا  
 حديثة التي تساهم في قياسه.مؤشرات مالية وغير المالية، بالإضافة إلى الأنظمة ال

تم فيه الوقوف على ثلاث أساليب حديثة لمحاسبة التسيير والمتمثلة في بطاقة الأداء  الفصل الثالث:
ها، والوقوف على تهميأالمتوازن، إدارة الجودة الشاملة، وهندسة القيمة من خلال تطور كل واحدة منها و 

 دورها في تعزيز الأداء المالي.
ن المؤسسات خد عينة مأ من خلال  20spssحصائية بالاعتماد على برنامج إ: هو دراسة الفصل الرابع

مكانية إتم فيه تقديم عينة الدراسة وخصائصها، والتحقق من و  ربعة للوطن،عة على المناطق الأموز  
 .الدراسة لإشكاليةدراسة الفرضيات والخروج بإجابة  في لهاعتماد على النتائج المتحصل الا

 : الدراسات السابقةتاسعا
 :الدراسات العربية:1
 الجودة الشامل ودورها  في هاملي عبد القادر، بن ياني مراد، قارة ابراهيم، إشكالية تطبيق إدارة .أ 

، 2، العدد 14، المجلدles cahiers du mecasالأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية، تحسين 
حسين الأداء المالي  تطبيق إدارة الجودة الشامل ودورها فيإبراز واقع إلى الدراسة  تهدف :2018

على شهادة لة متحص  مؤسس اقتصادية  55على استبيان ع بتوزيللمؤسسات الاقتصادية الجزائري، 
 ذمؤسسات الغرب الجزائري، وتم المتمثل في ياختيارها عشوائيا من المجتمع الكل يزو، والتي تم  الإ
د علاقة ذات  دلالة جو و بين المتغيرين وتوصلت ل لاختبار العلاقة  PLS-PMبرنامج  علىعتماد الا

العمل  ت الدراسةذكر  التوصيات أهمومن  ،على الأداء المالي أثير أبعاد إدارة الجودة الشاملةإحصائية لت
  .على مقارنة المؤسسات بمثيلاتها الرائدة في مجال التطبيق

 تعظيم قيمة المؤسسة الاقتصادية سبة الإدارية فييب الحديثة للمحانجوم قمازي، مساهمة الأسال .ب 
، أطروحة دكتوراه، العلوم التجارية، -لولاية سطيف الإنتاجية دراسة استقصائية على المؤسسات  -

إلى الدارسة دفت ه: 2017/2018، 1تخصص محاسبة مالية وتدقيق، جامعة فرحات عباس سطيف
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يخية التي مرت الإدارية من خلال معرفة المحطات التار ساليب الحديثة للمحاسبة الأمعرفة واقع تطبيق 
لت تمث  حيث محاسبة التسيير،  ساليبت بيئة الأعمال الحديثة الداعمة لتطور أمس   بها، والظروف التي

تم استخدام المقابلة والملاحظة و  ،فولاية سطيل الإنتاجيةالمؤسسات مؤسسة من  30في عينتها 
راسة إلى أن وتوصلت الد. 2015عام وهذا  21SPSSبواسطة تحليلهم الذي تالاستبيان بالإضافة إلى 
نما يتم اتل الإنتاجية المؤسسات  اع بعض بولاية سطيف لا تطبق الأساليب الحديثة للمحاسبة الإدارية وا 

الدراسة  المؤسسة، وتخص  المبادئ الأساسية للأدوات، فيما تساهم هذه المبادئ المطبقة بتعزيز تنافسية 
المستهدفة، أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة وأسلوب  ةالتكلف ساليب الثلاث التالية: أسلوبالأبالذكر 

 بطاقة الأداء المتوازن.
التكلفة  رة الجودة الشاملة وتقنيات إدارةأثر إدا ،إبراهيم نور، محمد محمود النحوي عبد الناصر  .ج 

مجلة رؤى اقتصادية،  ردنية،الأداء في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأ  في تحسين
الدراسة إلى معرفة أهمية التكامل بين إدارة الجودة الشاملة وتقنيات إدارة التكلفة  تهدف: 2016جانفي

الأردنية، حيث كان مجتمع الدراسة هو  العامة المساهمة الأداء بالشركات الصناعية تحسين في
مؤسسة  100كبير لرأس المال وقد كان عددها المؤسسات الصناعية المساهمة العامة في الأردن بحجم 

الدراسة منها بشكل قصدي، لتكون عينة  10موظفا  كمجتمع عام للدراسة، بينما تم اختيار  669تضم 
دارة العليا والإدارات المالية وأقسام إدارة الجودة الشاملة. ومن أهم النتائج موظفا من الإ 70مكونة من 

ن الأداءـ فيما الجودة، تخفيض التكاليف وتحقيق رضا الزبائن ما يحس  المتوصل لها وجود أثر لتحسين 
 هذه مت توصيات أهمها ضرورة استمرار المؤسسات على ماهي عليه مع مواكبة المستجدات فيقد  

 .التقنيات باختيار ما يناسبها من تأثير إيجابي لتحسين الأداء
ها في تحقيق، الميزة التنافسية دراسة عبد الله أحمد عبد الله مصطفى، الهندسة القيمية ودور  .د 

، جامعة ، رسالة ماجستيرقسم التكاليف والمحاسبة الادارية ميدانية في مجموعة شركات جياد،
هدفت الدراسة إلى معرفة دور الهندسة القيمة في تحقيق الميزة : 2016 السودان، للعلوم والتكنولوجيا،

يف وتمثلت عينتها في  مجموعة  شركات جياد، حيث تم التنافسية، كما بي نت دورها في تخفيض التكال
، وتوصلت إلى أن هندسة القيمة لا تحقق SPSSبواسطة  وتحليله استخدام الاستبيان كأداة لجمع البيانة

ن ما تتحقق من خلال الإبداع والاعتماد على استراتيجية  الميزة التنافسية بمجموعة شركات جياد، وا 
 .ق ما يريده الزبونالتركيز لتقديم منتج  يحق
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-قتصاديةداء المالي للمؤسسة الإت المحاسبة الادارية في تحسين الأستخدام أدواإنوبلي نجلاء،  .ه 
دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة، أطروحة دكتوراه، تخصص محاسبة، جامعة 

لمحاسبة الادارية معرفة واقع تطبيق أدوات االدراسة إلى هدفت  :2014/2015محمد خيضر بسكرة، 

ة المطاحن الكبرى للجنوب لت عينتها في دراسة مؤسسبالمؤسسات الجزائرية وقياس الأداء المالي، وتمث  
الأداء المالي من خلال خلق  ساهم في دعمتحيث توصلت إلى أن بطاقة الأداء المتوازن سكرة، بب

القيمة والمردودية، إضافة لخلق  من خلق ىالتوازن بين الأهداف الاستراتيجية والأهداف قصيرة المد
وغير المالية للأداء المالي  توازن بين العملاء والعمليات الداخلية، وتحقيق التوازن بين المؤشرات المالية

خذ الأالمالي دون  على المحورهتمامها ز إنما ترك  ا  ، و لمؤسسة لا تهتم بالمحاور الأربعةهذا فا ومع
سلسلة )نت الدراسة مساهمة خرى والمحور المالي. كما بي  لمحاور الأبين السببية والترابط اعتبارات اب

فيما خلصت الدراسة إلى أن المؤسسة لا تطبق أي  ،تحسين الأداء الماليفي المستهدفة  (التكلفة -القيمة
، ومن بين أهم من قبل تطبيقهاالتي وافقت فترة الدراسة رغم ات المحاسبة الإدارية في الفترة أداة من أدو 

توافق بما هو معمول به في لت ،ي طريقة التسييرالنظر فإعادة المؤسسة  الدراسة على ها ذكرتلتوصياتا
نشاء مصلحة خاصة بالمحاسبة الإدارية وتطبيقها دمة لتتمكن من تطوير أساليبها، وا  المؤسسات المتق

 لتفعيل تورها في تحسين الأداء المالي.
داء المتوازن، رسالة ماجستير، مالي باستخدام بطاقة الأالاداء المريم شكري محمود نديم، تقييم  .و 

إلى معرفة واقع تطبيق الدراسة هدفت : 2012/2013تخصص محاسبة، جامعة الشرق الاوسط، 
القوائم المالية  ةدراس الأردنية، من خلال متوازن بشركة طيران الخطوط الجويةبطاقة الأداء ال

ين من المؤسسة من أجل تقييم الأداء يمعنللى المقابلة لبالإضافة إلى الاعتماد ع 2012-2011لعامي
محاور بطاقة الدراسة إلى وجود تأثير لتطبيق  المالي بواسطة استخدام بطاقة الأداء المتوازن، وتوصلت

الأداء المتوازن في تحسين الربح  المحاسبي المقاس بمعدل العائد على الأصول ومعدل العائد على 
فيما  ،لقيمة السوقية المضافةقتصادية المضافة، واوجود تأثير على القيمة الإإضافة ل كية،حقوق المل

 ستراتيجيتها في ظل المنافسة وتطور بيئة الأعمال.حددته إ وفق ما أوصت الدراسة بالبناء السليم لها
دراسة ناريمان إبراهيم صبّاح، واقع استخدام أساليب المحاسبة الإدارية في الشركات الصناعية  .ز 

والتمويل، كلية التجارة، الجامعة الاسلامية،  رسالة ماجستير، المحاسبة غزة دراسة ميدانية، قطاع
إلى معرفة واقع تطبيق أساليب المحاسبة الادارية التقليدية والحديثة، الدراسة هدفت  :2008 غزة،
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ليون دولار س مالها نصف مالتي يفوق رأو  ،الشركات الصناعية العاملة بقطاع غزة في وتمثلت عينتها
 بواسطة وتحليله ستبيان كأداة لجمع البيانة، حيث تم استخدام الإمؤسسة 60أمريكي والتي تمثل 

SPSS تة، ، وتوصلت الدراسة إلى أن المؤسسات تطبق الأدوات الحديثة للمحاسبة الإدارية بنسب متفاو
داء المالي من خلال التعرف معززا  للأهو أسلوب إدارة الجودة الشاملة  ومن أكثر الأساليب المستخدمة

ومن بين  ،التالفنتاج الإ، وخفض عدد وحدات الإنتاجيةنتاج، خفض التكاليف تكاليف الإعلى مسبق ال
 فعالا   أهم التوصيات ذكرت الدراسة العمل على تفعيل دور أساليب المحاسبة الادارية باعتبارها نظاما  

 نظم التصنيع الحديثة. للمعلومات تخدم أهداف الإدارة في ظل التطورات ب
على الأداء المالي، في  سناء فاروق العاجز، مدى تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة وتأثيرها .ح 

قراض النسائية في قطاع غزة من وجهة نظر العاملين، رسالة ماجستير في المحاسبة، مؤسسة الإ
فة مدى تطبيق ركائز إدارة إلى معر  ةسالدرا هدفت :2008كلية التجارة، الجامعة الاسلامية غزة، 

مؤسسة الإقراض النسائية  لت عينتها في كافة أفرادالجودة الشاملة وتأثيرها على الأداء المالي، وتمث  
 صلت الدراسة إلى أن  تو و ، SPSS بواسطة وتحليله ستبيان كأداة لجمع البيانةحيث تم استخدام الإ

 الإنتاجية  الربحية، مؤشر  من خلال دراسة اء الماليتؤثر الأدالتي مبادئ إدارة الجودة و  قالمؤسسة تطب  
 .انشاء دائرة للتحكم بالجودةأوصت به  وكفاية التشغيل، ومن أهم ما

 :  الدراسات الأجنبية2
A. Vasilii Erokhin, Management Accounting Change as a Sustainable Economic 

Development Strategy during Pre-Recession and Recession Periods: Evidence from 

Russia, Sustainability, 4 June 2019 

تقلبات الأسواق  هظهرتلما أ ،للتغيرات في بيئة التشغيلبينت الدراسة ضرورة استجابة المؤسسات 
توقع بممارسات مختلفة لضمان التنمية المستدامة  اد على عتملااب ،العالمية والوطنية في السنوات الأخيرة

دارة المخاطر. الته ستخدام ممارسات تقييم الألفية الناتجة عن الركود إدرجة  علىتبحث الدراسة و ديدات وا 
-2000 للفترةالروسية  بالمؤسسات التسييرمحاسبة الاختلافات في ممارسات الاقتصادي. من تحقيق 

لأدوات في اكتشاف نية تغيير او )الركود الاقتصادي(  2018-2014)فترة ما قبل الركود( و  2013
مقسمة  لمحاسبة التسييروب لأس 54التغيير عبر  دراسة بالاعتماد على، ر الوضع الاقتصاديحالة تدهو 
صغيرة، ، متناهية الصغر :نواع من المنظماتإجراء مسح لأربعة أب ،واستراتيجية ،ةيإدار ية، تشغيل لأدوات
في  ، والسياحةالزراعةالتجارة، ة، الخدمات، الصناع وهي خمسة قطاعاتل والتي تنتمي ، وكبيرةمتوسطة
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ومن النتائج  خفض.ومن، متوسط ،حسنأداء  وهي سبعة أقاليم متباينة على مستوى أدائها الاقتصادي
أنه خلال الأزمة  يميل المستجيبون إلى التوقف عن استخدام العديد من أدوات تقييم الأداء المتوصل لها 

على تحقيق تأثيرات فورية ومباشرة على  نركزو يمن ذلك  ستدامة وبدلا  الموجهة نحو الإ الاستباقية
 لأدوات المستقبلي بالتطبيق الخاصة التنبؤات كشفمن خلال  ،المبيعات والأرباح ومعايير الأداء الأخرى

 جميع من المؤسسات تهدف، و ومستدام دائم أداء لتحقيق محاولة في المتراجع الاقتصاد في الألفية تقييم
، ، التنبؤات المتجددةمخاطرال إدارة تباين تحليل مثل ممارسات على التركيز إلى اتوالقطاع الأنواع

 التحليل والإدارة القائمة على النشاط.و 
B. Ahmed Mohamed Ameen, Moataz Fathi Ahmed and others, The Impact of 

Management Accounting and How It Can Be Implemented into the Organizational 

Culture, Dutch Journal of Finance and Management, vo  l2,  no 1, 2018 
من خلال زيادة قيمة المؤسسة  علىتساعد  اتصنع القرار لنهج التسيير محاسبة بينت الدراسة بأن 

ات من أدو  ا  نوع لتكونالأداء الأخرى.  ومؤشراتالسماح لمديريها باتخاذ القرارات بناء  على تقييم التكاليف 
ستراتيجية تحليل العمليات لاتخاذ القرارات الإالتسيير ب محاسبة حيث تقوم، الإدارة المالية لإدارة المؤسسات

على المدى القصير  المؤسساتبقاء لأداة حاسمة  الحديثة لبيئة التصنيع، ما جعلهاتأثيرات للنظرا 
المعلومات المقدمة، و توجيه القرارات قدرة على المن  ،هاتأثير وتهدف الدراسة إلى الوقوف على ، والطويل

والقدرة على ضمان تعظيم الموارد التنظيمية البشرية والمادية، والقدرة على ضمان عمليات تنظيمية قوية 
كما أوصت  ،أرباح أفضل عن المنتجات وبالتالي تحقيق ضمان الرضالمن خلال استخدام التقنيات 

أداة لصنع القرار في الثقافة التنظيمية لضمان استمرار ك محاسبة التسيير ب دمج تطبيقو جالدراسة بو 
استخدام أنظمة وتقنيات تخطيط موارد كما توصي ب، المؤسسةجعلها ممارسة ثقافية في و  ،تحقيق فوائدها

  محاسبة التسيير، وتشجع اتخاذ القرار في جميع الإدارات بناء  على تقرير تطبيقهاالمؤسسات التي تضمن 
C. Khathutshelo Matambele, Huibrecht.van der Poll, Management Accounting Tools 

for Sustainability Information Decision making and Financial Performance, 
Alternation, Special Edition 20, 2017 

فير ساعد في تو ت التيأساليب محاسبة التسيير لا تستخدم  المؤسساتالعديد من ن أبينت الدراسة ب
قد يؤثر ما وهو  ،ر بها على الأداء المالي للمؤسسةمعلومات الاستدامة لصنع القرار والطريقة التي تؤث

قرارات تجارية خاطئة  ،سلب ا على الأداء المالي للمؤسسات التي قد تشمل محركات التكلفة القديمة
 المؤسساتيجد مديرو ل، يرالتسيمحاسبة  أساليب تطبيقترجع لعدم  ومعلومات غير دقيقة وأخطاء بشرية
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 تم الاعتماد علىقد و  ت لتحسين الأداء المالي للأعمال.صعوبة في تحسين العمليات اليومية واتخاذ قرارا
ستدامة لصنع ر معلومات الإيتوفساليب محاسبة التسيير لأيمكن فحص إذا ما و جمع المعلومات ل بلةالمقا

من خلال العينة الدراسة  عينةاختيار و تم إجراء البحث حيث ، على الأداء المالي للمؤسسة ريثأتالو القرار 
مدرجة  مؤسسات( 2013 310)مؤسسة  400مجتمع الدراسة المكون من ل العشوائية المعتمدة على الترقيم

يات تؤثر توفر استراتيجأساليب محاسبة التسيير توصل الدراسة إلى أن و (. 310في بورصة جوهانسبرغ )
. المؤسسات، رغم أن اتخاذ القرار هو مسؤولية المديرين التنفيذيين أو مديري اءعلى صنع القرار والأد

ا أن المدو  عداد التقارير يؤدون مهام  يرين الماليين الذين يركزون أكثرأثبتت أيض  على البيانات المالية وا 
دارة سيير و محاسبة التدور بحاث المستقبلية على أهمية فصل ومن ثم يجب أن تركز الأ  التسييرمحاسبة  ا 

 لنتائجامن التركيز على تقارير مختلفة  المؤسسةالمحاسبين أو المديرين الماليين لتمكين  دورالأعمال عن 
D. Mohammad Talha, and others, A New Look At Management Accounting, The 

Journal of Applied Business Research, Volume 26, Number 4, 2010 

 لها الجديد الحديثة والنظرة ساليببالأالتقليدية  التسييرمحاسبة أساليب مقارنة إلى تهدف الدراسة 
بيانات العلومات و المجمع الاعتماد على تم  حيث ،قنيات المعلومات وتقنيات التصنيعباستخدام أحدث ت

  ،elgooeالمقالات والمجلات عبر الإنترنت من خلال محركات البحث هذه مثل ك من مصادر مختلفة
keeeoooI، soceo، secicoo، agcAviocA  تم تنزيل المقالات من مواقع الإنترنت بما في ذلك مكتبة و

kAaI والنشرات الإخبارية ،IPa  ،معهد تشارترد للمحاسبينو على الإنترنت، ومعهد المحاسبين الإداريين 
قشة الأساليب الحديثة تمت مناو  ،والنشرة الفنية ومعهد المحاسبين التجاريين والماليين الإداريين

 الأداءبطاقة ، الأنشطة على أساسالتكلفة ، إدارة الجودة الشاملة لتتوصل الدراسة إلى أن ،المستخدمة
بشكل  تصبحأ التي تم تقديمها في الإدارة لمواكبة أحدث التقنيات الأساليببعض بالإضافة ل ،المتوازنة

ستحتاج في الألفية الجديدة إلى اعتماد نهج أكثر  ، وتوصلت إلى أن المؤسساتالإدارةمتزايد جزء ا من 
تقليدية وغير تقليدية لاتخاذ قرارات ال التسييرإلى طرق محاسبة  رالمسييحتاج  حيث ،واقعية للإدارة

ويات الإستراتيجية لها الأولالصناعة و نوع  ،دات الرئيسية مثل الحجمالمحد  كما توصلت إلى أن  ،أفضل
لتطوير مناهج جديدة لمعالجة  التسييرمحاسبة حاجة إلى ال ما يزيد ،الإدارة تأثير مختلف على ممارسات

 أداة مفيدة للمديرين لاتخاذ القرارات في المستقبلتكون ول مع تقدم تكنولوجيا المعلوماتالنموذج الجديد 
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 :التي تم إختيارها دراستنا على الدراسات السابقة ما يميز
اعتمدنا على ف ،المعلوماتحداثة  من حيثنا عن الدراسات السابقة ز دراستمن الجانب النظري تتمي  -

كما  ،قيمة مضافة يعطيما  2021&2020تقارير العالمية لعام و دراسات حديثة للسنوات القليلة الماضية 
وتطور طار النظري لمحاسبة التسيير ربط الإببقاتها عن سافي دراستنا ن التطرق للمفاهيم كان مختلفا أ

حسب ما جاء به  -أيضاركزنا و  ة المستقبلة للثورة الصناعية الخامسة،صناعية الرابعة، والنظر الثورة ال
 على المؤشرات غير المالية للأداء المالي مقارنة بالمؤشرات المالية. -الفكر الحديث

والبيئة الصناعية الحديثة لمحاسبة التسيير  الأساليبتطبيق واقع ، حيث أن فجوة زمانيةبز تتمي  -
 لا تعطي نفس النتائج. ت محل الدراسة حتى لو كانت نفسهاما يجعل المؤسسا ،لمؤسسات تختلفل
 المؤشرات غير المالية. وبشكل خاصمؤشرات الأداء المالي لمختلف  هاز هذه الدراسة بتحديدتتمي  - 
يمة، بطاقة الأداء هندسة الق ،إدارة الجودة الشاملةفي  ةلتمث  محديثة  أساليبز هذه الدراسة بدراسة تتمي   -

  .على مختلف المؤشرات المالية وغير المالية مالمتوازن وتأثيره
 بالمؤشرات غير المالية. وبشكل خاصمؤشرات الأداء المالي لمختلف  هاز هذه الدراسة بتحديدتتمي  -
لمؤسسة  بكبر حجم عينتها وهنا يجب التنويه بأن دراسات كهذه تكون مفردة العينة هي ا الدراسة زتتمي   -

حصول على أكبر عدد من لل ا  وليس العمال، وهو ما يجعلنا نكتفي باستبيان واحد في كل مؤسسة وسعين
وصلت لما  سابقة وطنيةتوجد أي دراسة لا  بأنه أيضا  هوننو   تم التوزيع على مناطق مختلفة، ،المؤسسات

 عدد المؤسسات. حيث لت له دراستنا منوص
ننا من الحصول على مؤسسات في نشاطات عينة من مختلف المناطق ما يمك  بأخذ  هذه الدراسةز تتمي   -

نتاج وتركيب إلم يتم دراستها من قبل على غرار مؤسسات الكرتون، مؤسسات الدهان، مؤسسات 
 لمام بمختلف النشاطات.ستنا حاولت الإالسيارات، فدرا

ة التسيير مع مؤشرات مختلفة للأداء حديثة لمحاسب أساليببدراسة ثلاث  هاة باهتمهذه الدراسز تتمي   -
أو تعظيم الحصة و مؤشر التنافسية أراسات على مؤشر تخفيض التكاليف، زت أغلب الدالمالي فيما رك  

دارة على أساس ، كالإنتاج في الوقت المحددة، الإأخرى لمحاسبة التسيير لأساليب تهادراسو  ،فقطالسوقية 
 دارة على أساس الأنشطة.الإو التكاليف، 

 : واجهتنا العديد من الصعوبات وخاصة في الجانب التطبيقي والتي نذكر منها:عوبات الدراسةص
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مقارنة  ،المجانيةالمصادر المراجع و منع التنقل للمكتبات وجمع ت في سببتالصحية التي  الجائحة .1
  الالكترونية باهظة الثمن وخاصة التقارير الحديثة. بعض  المراجعب
 ت من استقبالنا بحجة الوضع الصحي وعدم دخول غرباء للمؤسسة.غلب المؤسساأامتناع  .2
 جابة على الاستبيان بحجة أن صاحب المؤسسة منع اعطاء أي معلومة .امتناع المسؤولين من الإ .3
ما فرض علينا التنقل لولايات أخرى، والاستعانة  بولاية غليزان الإنتاجية نقص المؤسسات الاقتصادية  .4

 .، وخاصة في  ظل الجائحةجل الوصول للمؤسساتأي من بالاستبيان الالكترون
 غلب المؤسسات بالمناطق الصناعية البعيدة والمنعزلة.أمكانيات المادية في ظل وجود الإنقص  .5
 طارات بالمؤسسات الجزائري.نقص ثقافة المساعدة في مجال البحث العلمي من طرف العديد من الإ .6
اطبيعة انتاجهبين تلم رفض العديد من الاستمارات لمؤسسات  .7
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 :تمهيد
محاسبة بتعرف محاسبة جديدة لى ظهور إبيئة الأعمال والبيئة التصنيعية بة للتغيرات الحاصا تأد  
 في ظللكنها  ،كالتحليل المالي والموازنات الأساليبمجموعة من على في بدايتها اعتمدت  التيو  .التسيير

الأهداف المطلوبة تحقق  لا صبحتأ دثته الثورات الصناعية الأربعوما أحالتطور المستمر لبيئة التصنيع 
 .مراحلعد ة عبر الوقت  رمرو ب هاتطوير جعل المفكرين يعملون على الأمر الذي  ،بشكل تام منها

بصفة محاسبة التاريخي للتطور ال لتطورات بيئة التصنيع والوقوف علىهذا الفصل  في تطرقسنو 
 سيماتها لمواكبة التصنيع المتقدموتق الأساليبومراحل تطورها ومختلف  عامة وصولا لمحاسبة التسيير

  :التاليةحث االمبا من خلالذوه

 
  

التطور : المبحث الأول
لمحاسبة في لالتاريخي 

 ظل تطور بيئة التصنيع

تطور بيئة  تطور بيئة التصنيع،•
الأعمال الحديثة، والحاجة لتغيير 

 أنواع المحاسبة المطبقة

طار الإ: المبحث الثاني
المفاهيمي لمحاسبة 

 التسيير

ماهية محاسبة التسيير، أهمية وأهداف •
والمقارنة بين  خصائص ووظائف،
 المحاسباتبعض محاسبة التسيير و 

بيئة : المبحث الثالث
التصنيع الحديثة وتطور 

 محاسبة التسيير أساليب

تطور  مراحل تطور محاسبة التسيير،•
ساليب الحديثة الأمحاسبة التسيير، ساليب أ

 محاسبة التسيير في القرن الواحد والعشرين
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 في ظل تطور بيئة التصنيع لمحاسبةالتاريخي لالتطور  :الأولحث بالم
تطورات  ة  مدفوع ،تقدمه من معلومات إلى مالمحاسبة عبر الزمن حسب الحاجة نواع اأت ر تطو 
 أنواع المحاسبة لتصل إلىتطور ساهم في ما  وهو ،نتيجة الثورات الصناعية المتتالية عبيئة التصني

 .بها لةصوالتغيرات الحاالمراحل المخثلفة مع وافق تتل هاساليبأ تر تطو  ي تال .محاسبة التسيير
  بيئة التصنيعتطور  :الأولالمطلب 

ومن  ،اعية عبر مراحلها الأربعلحديثة بفعل ما جاءت به الثورات الصناالتصنيع تطورت بيئة 
 .تي بها الثورة الصناعية الخامسةالتكنولوجية التي ستأ التطوراتأن تتطور مع الممكن 

 نتاج: تطور تكنولوجيا الإ الأولع الفر 
بالاعتماد على البخار والمياه،  عمليات التصنيع الميكانيكي  ىولأظهر أواخر القرن الثامن عشر 

داية اختراع واستخدام  ى، فيما تطورت عمليات التصنيع مع بالأولناعية وهو ما سمي بالثورة الص
الثورة  ظهورساهم في  الذي لات بالطاقة واستخدام الكهرباءالآ الذي يعمل على تزويد ،حتراقمحركات الإ

 وتاتوالروبلمعلومات والحواسيب هور تكنولوجيا اظالصناعية الثانية، بينما ظهرت الثورة الصناعية الثالثة ب
 .1القرن للعشرين ما عمل على ظهور عصر جديد بداية سبعينات ،نترنتوالإ

نتاج أنظمة الإتطور من الثورة الصناعية الرابعة في ظل -المؤسسات بدأت  2011ومع بداية سنة 
الثورة ما إذا كانت  لوفي نقاشات حو  .ذكيةالالمصانع  تظهر و  ،مرنالالتصنيع عمليات ب -لكترونيالإ

 2016عام ففي  ،في هذا المجال، قطعت اليابان أبعد ما يمكن 2020عام  من بدأتالخامسة  ةيالصناع
 Super Smart"المؤسسة فائقة الذكاء" مصطلح إستعملت الخامسةالثورة الصناعية  بدلا  من مصطلحو 

Society ) ، ي" نياباالاتحاد أعمال " مهالذي قد  و Keidanrenقمي من توسيع التحول الر يعمل على  والذي
أن تقارب ب Skobelev  & Borovik"بوروفيك وسكوبيليف" يرىو . "المؤسسة فائقة الذكاءالصناعة إلى "

                2.ةيالصناعالثورة تحول  تسريع نترنت الأشياء إلى الذكاء الاصطناعي قد مك ن مناالتقنيات الحديثة من 
  .(ى والثانيةالأولالمستقبلية  رةالنظ) الخامسةو  الرابعةلثورة الصناعية بين اخلاف الإ يبينوالجدول التالي 

                                                           
المؤسسات الصناعة الرقمية،  القمة العالمية  للصناعة والتصنيع، الثورة الصناعية الرابعة بناءشركة برايس ووترهاوس كوبرز،   1

 7، ص2016 ،( في الشرق الاوسط industry 0.4ابعة )الثورة الصناعية الر 
2 Zorica Golić, FINANCE AND ARTIFICIAL INTELLIGENCE: THE FIFTH INDUSTRIAL 

REVOLUTION AND ITS IMPACT ON THE FINANCIAL SECTOR, roceedings of the Faculty 

of Economics in East Sarajevo, 2019, p72 
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 المستقبلية للثورة الصناعية الخامسة  والنظرةلثورة الصناعية الرابعة، : ا(1-1)الجدول رقم 

 الثورة الصناعية الخامسة
Industry 5.0 (Vision 2) 

الخامسة الثورة الصناعية  
Industry5.0(Vision1) 

عةالثورة الصناعية الراب  
Industry 4.0 

 

 الاقتصاد الحيوي
العمل المشترك بين الإنسان 

 والروبوت
 شعارال التصنيع الذكي

عملية تحسين  ،النفاياتالحد من  
 دارة أعمال الاقتصادلإوالابتكار 

تحسين عملية  ،البيئات الذكية
 ،البحث التنظيمي والابتكار

 إدارة الأعمال

تحسين عملية البحث التنظيمي 
 ار والابتك

ث 
لبح
ت ا

جالا
م

نية
لمع
ا

 

 المتجددةمصادر الطاقة الكهربائية 
مصادر الطاقة الكهربائية 

 المتجددة

الوقود  ،الطاقة الكهربائية
در  الطاقة المتجددة ،الأحفوري

مص اقة
الط

 

 ،الإنتاج الزراعي المستدام
 الموارد المتجددة 

 ،والروبوت التعاون بين الإنسان
 الموارد المتجددة 

 (IoT) ،الأشياءإنترنت 
الحوسبة السحابية روبوتات 

ت  (AI)البيانات الضخمة 
قنيا
الت

نية
لمع
ا

 

الحد من  ،علم الأحياء ،الزراعة
تحسين والابتكار العملية  ،النفايات

دارة الأعمال الاقتصادو   ا 

تحسين عملية  ،البيئات الذكية
البحث التنظيمي والابتكار 

دارة الأعمالو   ا 

نظيمي تحسين عملية البحث الت
ت  إدارة الأعمال ،والابتكار

جالا
م

ث 
لبح
ا

نية
لمع
ا

 

:بالاعتماد على من إعداد الباحث المصدر:   
Kadir Alpaslan Demir, Gözde Döven, Bülent Sezen, Industry 5.0 and Human-Robot Co-

working, 3rd World Conference on Technology, Innovation and Entrepreneurship 

(WOCTINE), Published by Elsevier B.V., Procedia Computer Science 158, 2019 ,p690 

 نتاج الرقميلثاني: أجيال تكنولوجيا الإ الفرع ا
 اقتصر ،أجيالإلى أربعة نتاج الرقمي لتصل بفضل الثورات الصناعية تطورت أجيال تكنولوجيا الإ

لية تطوير المنتجات، وقد ستعانة بالحاسوب في عمكالإ ،فقط دة لغرض معينلى تأدية وظيفة محد  ع هاولأ
الذي  ،ظهور الجيل الثانيمع  الإنتاج المرن ظهر مصطلح نتاج هذه الفترة بالإنتاج الجامد، فيماإي سم  
ربط العمليات و  بالإنتاج المتكاملالجيل الثالث  زتمي  بينما  .لأنشطة مختلفة تكنولوجيا الإنتاجبربط ز تمي  

ز يتمو الاستعانة بالروبوتات. و ، النظم الإلكترونية لمراقبة الانتاج، المواردبنظم تخطيط  ا  نيستعمالإنتاجية 
ة وذكية متصلة ببعضها البعض، ما متكامل يةنتاجعلى عميات إ دعتمالذي إ ،الجيل الرابع بالإنتاج الذكي

 تصال الإتقنيات  لاستعانةابتدعم اتخاذ القرارات  ،عكسية آنيةوتوليد تغذية  ،عملية نقل المعلومات لسه  
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  .1الحوسبة السحابية والذكاء الاصطناعي ،البيانات الضخمة الروبوت بين الآلات،
 تطور بيئة الأعمال الحديثة: الثانيالمطلب 

من خلال ما أحدثته اتفاقيات  لسياسات الحديثة في بيئة التصنيعدعت التطورات المترتبة عن ا
من  ،عمالالأتطور بيئة  نولوجية والثورة المعلوماتية إلىقتصادية والتكات الإالتطور و  تحرير التجارة العالمية

  2.الزبونرضا و  ،الجودة، بح التركيز على الأنشطةحيث أص ،المتطورة وخصائص التصنيعشديدة منافسة 
 تضم كل منها العديد من المتغيرات. خارجيةأخرى داخلية و إحداها  بيئتين يث ل فتتمو 

  عمال الخارجيةيئة الأ: بالأولالفرع 
ثر على تأمين الموارد والمؤ  الخارجيةالعوامل والقوى الموجودة  بأنها"البيئة الخارجية العامة تعرف 
جتماعية، الاقتصادية، الاسياسية، العوامل وتتكون من مختلف ال، ، بشكل تنافسي فيما بينهامةالنادرة والقي  

مجموعة "بأنها فعر تالتي و الخاصة نجد البيئة الخارجية  "، كمااديةمالثقافية وال، تكنولوجيةال، ديموغرافيةال
و التحكم فيها أعليها  العوامل المؤثرة التي تقع في حدود تعاملات وصفقات المنظمة والتي يمكنها السيطرة

 :ي تطورت بفعلتالو  3"...الحكومةو النقابات،  ،الموردين المنافسين، الزبائن،ل حيانا" وتمث  أ
هي "جميع أنواع التكنولوجيا المستخدمة في و ما يعرف بتكنولوجيا المعلومات  أو معلومات:تقنيات ال -

 نقل وتخزين المعلومات في شكل إلكتروني وتشمل تكنولوجيا الحاسبات الآلية ووسائل الاتصال  تشغيل،
 4...اتوغيرها من المعد   ،وشبكات الربط وأجهزة الفاكس

 والعمل ،الجغرافية دمن خلال إزالة الحدو  ،المنافسةشدة  زيادةي ف ساهمت العولمة: عولمة المنافسة -
  5.ة القطاع الخاص في السوقوزيادة حص   ،الخوصصةو ، مبادلات التجاريةعلى التحرير الواسع لل

الاعتماد على  " بأنها حسب منظمة التجارة العالمية التي تعرفو  - لكترونيةالتجارة الإ كما زادت
ر أسواق إلكترونية و ظه نتيجة شدة عولمة المنافسة من -"في التوزيع أو التسويق لكترونيةالوسائل الإ

                                                           
 7ص ،2019، فيينا، التصنيع في العصر الرقمي 2020تقرير التنمية الصناعية لعام متحدة للتنمية الصناعية، مم المنظمة الأ  1
 14، ص2008 عمان، الاردن، ، دار وائل للنشر والتوزيع، الطبعة الثانية،المحاسبة الإداريةأحمد حسن ظاهر،   2
 23/03/2019، جامعة بابل، تاريخ الاصدار ات البيئة المعاصرةبيئة الأعمال ومواجهة تحديثناء عبك الكريم عبد الرحيم،   3

http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/lecture.aspx?fid=9&lcid=85227  31/1/2021تاريخ الاطلاع 
 ، مجلة الاقتصاد المناجمت،التكنولوجيات الحديثة للإعلام والاتصال في المؤسسة الاقتصادية أثركور فارس، بومايله سعاد ، بوبا 4

 205ص  ،2004، مارس 3العدد
دراسة تطبيقية على عينة من –تقييم مدى استجابة منظمات الأعمال في بيئة الجزائر للمسؤولية الاجتماعية  مقدم وهيبة،  5

 57، ص2013/2014، أطروحة دكتوراه، علوم التسيير، جامعة وهران، يمؤسسات الغرب الجزائر 

http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/lecture.aspx?fid=9&lcid=85227
http://www.uobabylon.edu.iq/uobcoleges/lecture.aspx?fid=9&lcid=85227
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الأدوات اليدوية، الإلكترونيات، بيع مختلف السلع من و حقق التواصل تللكترونية الإقنوات بال مستعينة  
تصاد العالمي جعل الاق"قوة متنامية لها القدرة على  ما يجعلها .1الشخصيةالعناية الأثاث، الأغدية، ومواد 

 2منافسة العالمية.لخلق فرص للتتيح لمختلف المؤسسات الاستفادة من العولمة أكثر شمولا، 
 وتخزينها وجمعها ونشرها المعلومات بتأهيل قتصاديالإ الذكاءيتعلق  :(AI) الاصطناعي الذكاء -

 البيئة لفهم يةالاقتصاد يهتم بالجوانبو  المعلومات، وأصول المعلومات حمايةل قانونعلى  معتمدا   ،وحفظها
 مهارات ،الشركة استراتيجية الإدارة من رقمي، وعلوم تحول من بها يرتبط وما التجارية بالأعمال المحيطة
 تعمل بأنها برامج صطناعيالإ ف أنظمة الذكاءعر  تحيث  ،3المعلومات وأنظمة والتسويق البشرية الموارد

لتسمى  الهيكلة تتميز بالتعقيد وعدم والتي-بة و انات المرغعلى البي لحصولل الرقمي أو المادي البعد في
 وقد ساهم الذكاء .4معالجتها بعدتخاذ القرار المناسب لامن طرف المؤسسة  -بالبيانات الضخمة

 لمعلوماتل وتطوير وتحليل ره من جمعما يوف  نتيجة  لفي تطوير البيئة الخارجية للأعمال  قتصاديالإ
 .5 المستهلكيرغب فيها  التي حتياجاتلإلوتحديده  التنافسية، لقدرةل المعززة الاستراتيجية قتصاديةالإ
عتبر من أهم والتي ت- ،النظم الخبيرة على عتمد المؤسساتتلتقييم ودراسة العمليات : النظم الخبيرة-

 ذجة قدرة الخبير مصمم لنم ،على المعرفة ةيمبن أنظمةتعرف بأنها " و ، -لاصطناعيا مجالات الذكاء
 6"...صطناعي من أشكال الذكاء الإ متطورا   شكلا   تعد  و  ،المشكلات ل  نساني على حلإا

 بيئة الأعمال الداخلية :الفرع الثاني
 :منها عوامل الداخلية نذكرمجموعة من الحديثة بفعل  عمالبيئة الأ تطورت      

 والبرامج الأجهزة على القائمة التقنيات مجموعة" بأنه Baldwin 1995"بالدوين" هفيعر   :التصنيع المتقدم -
 تم ما إذا خدمة تقديم أو منتج تصنيع في الشركة وفعالية كفاءة تحسين إلى ستؤدي والتي المتكاملة،

                                                           
دراسة  –أداء شركات التجارة الإلكترونية في ظل إنتشار فيروس كورونا بين الواقع والتحديات ميلود بن خيرة ، مصنوعة أسماء،   1

  154ص ،1،2021، العدد4المجلد  ،لة آفاق للبحوث والدراسات، مج-شركة أمازون أنموذجا

، المجلة الجزائرية دور نظم الدفع للتجارة الإلكترونية في تنمية التجارة الدوليةميلود بن خيرة، براهيم براهمية، طيب سعيدة،  2
 114-112ص ص ،2020 ،2، العدد2المجلد  للإقتصاد السياسي،

3
 Alice Guilhon, Nicolas  Moinet, Intelligence économique, Publié par Pearson France,2016, p14 

 2019،25اتحاد المصارف العربية ،بيروت، لبنان، ،الثورة الصناعية  الرابعة الفرص والتحدياتسهى معاد،  4
5
 Alice Guilhon, Nicolas  Moinet, Intelligence économique, op, cit, p282 

عينة من  تطوير مهنة مراقبة الحسابات، دراسة لآراءستخدام النظم الخبيرة في اإمكانية ، ناظم حسن الرشيق ،زياد هاشم السقا 6
 113، ص2012 ـ،27مجلة بحوث المستقبل، العدد ،في العراق الحسابات مراقبي
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 الأنظمة من واسعة على مجموعةالتصنيع المتقدم ويعتمد  ."صحيح بشكل وتقييمها ومراقبتها تنفيذها
 ،كبير بشكل التصنيع عمليات إمكانية تحسين اتمؤسسلل ة  وفر م ،أساسي بشكل الكمبيوتر على المعتمدة
 ،الروبوتات الآلية، المواد مناولة أنظمة التصنيع، موارد تخطيط المرنة، التصنيع أنظمةستخدم تبحيث 
 ركزكما ي .المحد الوقت فينظام الإنتاج و  المُحسَّنة، الإنتاج تقنية بالحاسوب، المتكاملة التصنيع أنظمة
 :هو ما يعمل على .1التكنولوجي تكاربالإ استخدام على
 التصميم الأمثل للمنتج. -
 التحديد الأمثل لعملية الإنتاج. -
 .الإنتاجختيار الأمثل لتقنية الإ -
 التصميم الأمثل لأنظمة الصيانة والجودة.  -
 ستغلال الأمثل المواردالإ -

 2إلى ما سبق نجد أيضا: الإضافةب
عوامل دراسة مختلف إلى  هايسعبالمؤسسات تنافسية تحقيق ال في رضا الزبونيساهم رضا الزبون:  -

 .بتكاروالإ طويرالتالتحسين المستمر و إلى  إضافة  ، وقتمن تكلفة، جودة و ساسية النجاح الأ
 لتحسين المستمر إلى اأصبحت المؤسسة في ظل متغيرات البيئة الحديثة تسعى دورة حياة المنتوج:  -

 . ما جعل مدة حياة المنتوجات قصيرة ،ليةللمنتجات بتقديم منتجات جديدة وبجودة عا
، التنظيمي ليتلاءم واتخاذ القرارات هالهيكل ا  تطور  بيئة المؤسسة تغيرات أحدثتغير الهيكل التنظيمي:  -

 ومراكز التكلفة. مراكز المسؤولية ديتحدوهو ما يتبعه 
 المطبقةنواع المحاسبة أالحاجة لتغيير : الثالثالمطلب 

 ،تغيرات بيئة التصنيعبحاسبة التسيير الحديثة لم لى الأساليبإ وصولا   المحاسبةنواع أرتبط تغير ا 
 عمال الداخلية والخارجيةرت هذه الأخيرة بيئة الأحيث غي   ،ما أحدثته الثورات الصناعيةإلى وهذا بالنظر 

  .هاي زة بمتي تتال أساليبهامنها عبر مراحل، لكل مرحلة 
                                                           

1
 Kennedy D Gunawardana, Introduction of Advanced Manufacturing Technology: a literature 

review, Sabaragamuwa University Journal, vol 6, no.1, 2006, 118 
مساهمة الأساليب الحديثة للمحاسبة الإدارية في تعظيم قيمة المؤسسة الاقتصادية دراسة استقصائية على نجوم قمازي،  2

، أطروحة دكتوراه في العلوم التجارية، تخصص محاسبة مالية وتدقيق، جامعة فرحات عباس ، المؤسسات الانتاجية لولاية سطيف
 17-11ص، 2017/2018
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  :1950 إلى 1750منبداية : الأولالفرع 
عاجزة عن تلبية احتياجات أصبحت ها أن إلا  ، نظام المحاسبة الماليةتتبع  ت العمليات المحاسبيةكان
تكاليف معلومات الناتجة عن ال والتي كانت تخص  ، 1في ذاك الوقتمن معلومات تفسيرية  المؤسسات

بالإضافة  ،الكبير للإنتاجالصناعات القائمة على الحجم ، صناعة الغزل، صناعة النسيج، الحديد والصلب
 .2لقانونية والاجتماعية ، االسياسية، قتصاديةالعوامل الإب المعلومات المتعلقةإلى 

زادت ، وصعوبة التسيير  العمليات   تعقدو المشاريع    حجم  وتوسع  قتصاديالنشاط الإ  ومع توسع
  تعرف بالمحاسبة  المحاسبة   من   آخر   يجاد نوعإأوجب العمل على  ما، أكثر معلوماتر يالحاجة لتوف

  أهم   من اعتبرت قد و     البيع،   أسعار   وتحديد   المنتجات   تكاليف   قياس  على مضمونها    ينصب    والتي  ، التحليلية 
ة المؤسس   تسيير   في   ةداخلي   احتياجات من   تقدمه   لما   ،في ذلك الوقت  للمعلومات   ساسيةالأ   المصادر 

ق المعلومات لا تحق  مع مرور الوقت أصبحت المحاسبة التحليلية و  .3الإدارة   مستويات   مختلف   بين  وربطها
لمعلومات الإدارة ل وزيادة طلب ،لبيئة الداخلية والخارجية للمؤسسات الاقتصاديةنتيجة تغير ا ،المطلوبة
وعجز أنظمة المحاسبة القائمة على توفير ، ععن الأداء المتوق نحرافاتالمتعلقة بالتكاليف والإ الضرورية

ات عدم قدرة نظم المعلومفي ظل و  ،زمة لاتخاذ القراراتياجات الإدارة من البيانات والمعلومات اللا  تاح
 .19504عام  الإدارية )محاسبة التسيير( المحاسبة تر ظهحتياجات المحاسبية على الوفاء بتلك الإ

بعنوان تقرير ل يعود ظهورهاو  ، التسيير  بمحاسبة  نالفرونكوفوني عند  المحاسبة الإداريةى تسم  و        
الذي و  ،فريق المحاسبة الإدارية سملإمل امريكية حالمتحدة الأ الولاياتفريق من  هنشر  المحاسبة الإدارية

يومي رسم السياسات والتشغيل ال علىلمعلومات المحاسبية بطريقة تساعد الإدارة اها عرض فت فيه بأن  ر  عُ 
 .5القرارات  اتخاذ  على اقدرته  وزيادة   الإدارة   سياسة بها  قتحق    معلومات   توفير  على  زوترك    للمؤسسة،

                                                           
، ، أطروحة دكتورهالرقابة الاستراتيجية، وترشيد القرارات في المؤسسة الاقتصاديةي محاسبة التسيير ودورها ف اهيم براهمية،بر  1

 3ص ،2014/2015،تخصص مالية ومحاسبة، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف
، لى الشركات الصناعية في الجزائردراسة تطبيقية ع -أساليب المحاسبة الإدارية بين النظرية والتطبيق  ،حاب الله الشريف 2

 28ص ،2015/2016جامعة أم البواقي،  تخصص محاسبة ومالية،، العلوم الاقتصادية ،أطروحة دكتوراه علوم
صائية قمساهمة الأساليب الحديثة للمحاسبة الإدارية في تعظيم القيمة السوقية للمؤسسة الاقتصادية، دراسة استنجوم قمازي، 3

 6ص مرجع سبق ذكره، ،نتاجية لولاية سطيفعلى المؤسسات الا 
  7، ص2006، ولى، جامعة السودان، الطبعة الأالمحاسبة الادارية ،دمر، زين العابدين عالم مصطفى أحمحاج ع عبد اللطيف إمام4

السلام للصناعة دراسة ميدانبة على شركة سنابل  ،ة ودورها في تقويم الاداء الماليداريالمحاسبة الإ إنعام أحمد محمد الحاج، 5
 24ص ،2014 جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، ،، رسالة ماجستير في المحاسبة والتمويلالغذائية
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   العشرينتسعينات القرن إلى  مع بداية ستينيات الفرع الثاني:
نتيجة ما  شاكل متنوعة في التخطيط والرقابةمع بداية ستينيات بدأ تطبيق النماذج الكمية على م      

من أدوات تحليلية لدعم القرارات الخاصة بتحديد المزيج الإنتاجي الأمثل،  مته أساليب بحوث العملياتقد  
بمحاسبة التكاليف المعيارية باعتبارها الأساس العلمي لإعداد  الاهتمامزاد و  .وقرارات التصنيع أو الشراء
 ،الإدارة ،تخطيطالوليد المعلومات لغرض إلى ت 1965عام المؤسسات تنتقل لالموازنات التخطيطية، 

م في ت  و  .ز المديرين على اتخاذ القرارات الصحيحةيتحف من إمكانيةالمعلومات  نتيجة لما توفره ،والرقابة
التكلفة الهامشية ومحاسبة المسؤولية لمساعدة المديرين على ك محاسبة التسييرنيات هذه المرحلة إدخال تق

 .1عمل أو إنشاء وحدات عمل استراتيجيةالصحيح لل اختيار المسار
مفاهيم العلوم السلوكية في  وأدخل ،رق إحصائية لتقدير التكاليفستخدام طا Kaplan "كابلن"واقترح       

وعن مختلف أوجه النشاط  ،إعداد الموازنات التخطيطية لتوفير معلومات عن الماضي والحاضر والمستقبل
اتجهت و الرأسمالية  القصور في قرارات الموازنة ةعالجوم ،لية اتخاذ القرارة الإدارية لعمبهدف تحقيق الرقاب

 :2إلى استخدام حاسبة التسييرمأساليب 
 ؛نظرية القرار الإحصائي، و حتمالاتنظرية الإ -
 ؛أسلوب التباين كأساس لاتخاذ قرارات -
 ؛الموازنة الرأسمالية -

عداد الموازنات  ،ستثمارات طويلة الأجلللإهتمام بالتخطيط الإبرز  ،السبعيناتبداية  ومع          وا 
.هار طو  تو  محاسبة التكاليفما أظهر  ،لمبيعات والإنتاج والتكاليفاموازنات ا على عتماد  إالتخطيطية 

  
طرق المنافسة العالمية المتزايدة المصحوبة بالتطور التكنولوجي في ونتيجة  ،بداية الثمانينيات معو         

تحليل العمليات بفضل تقنيات إدارة و  خفض التكلفةز على ترك   ؤسسات الإقتصاديةالمنتاج، أصبحت الإ
 .3وزيادة الربح المتوقع النفقات من تقليلن ك  مما وهو  ،المنتج عند معالجةالموارد  هدرلحد من ل ،التكلفة

 :كـ واسعة الانتشار الأساليببعض  طبيقتحلة ر المهذه وشملت 
 ؛(JIT) المحددنتاج في الوقت الإ -

                                                           
1
 MOHIT PRAKASH, Management Accounting Change, op, cit, p1010 

،  شركات الصناعية في الجزائردراسة تطبيقية على ال -أساليب المحاسبة الإدارية بين النظرية والتطبيق  ،حاب الله الشريف  2
 29ص ،2015/2016

3 MOHIT PRAKASH, Management Accounting Change, op, cit , p1010 
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 ؛(ABC) التكلفة أساس على الإدارة -
 :العشرين إلى يومنا هذا ات القرنيتسعين من الفرع الثالث:

ما  ،ا  عالمي الإقتصادية منافسةال تزاد تقنيات التصنيعفي تطوير الصناعة العالمية  ارمع استمر        
 على الأنشطة التي لا تزيد التخليو  ال للموارد،ستخدام الفع  الإبز على خلق القيمة رك  ت سساتؤ الم جعل
  1:لاستعما في هذه الفترةكما تم  ،أسلوب هندسة القيمة ة  عمتب مضافةالقيمة ال

  ؛(ABMالنشاط ) على أساسالإدارة  -
  2.-القيمة الشاملة للزبونللبحث عن   فيما بعد والتي تحول  - (TQMإدارة الجودة الشاملة ) -

 3:أساليبتم تطوير و 
 ؛(ABC) نشاطال أساس على التكلفة -
 ؛(LS) المحلي المعلومات نظام  -
  ؛(BSC) المتوازن الأداء بطاقة  -
  ؛(TC) المستهدفة التكلفة -
 ؛(SMA) الإستراتيجية الإدارة محاسبة -

 التطور التاريخي للمحاسبة وصولا إلى المراحل المختلفة لمحاسبة التسيير:يبين الجدول الموالي و        
  

                                                           
1 Ioana Bostan Rebeca, Changes and Historical Evolution of Management Accounting, Ovidius” 
University Annals, Economic Sciences Series, Volume XIX, Issue 2 , 2019 ,p642 

 67، ص2019 ،الأكاديمية الحديثة للكتاب الجامع ،شروط التطبيق -الأساسيات  -إدارة الجودة الشاملة المفهوم  ،بلية لحبيب 2
3 Shah Kamal, Historical Evolution of Management Accounting, THE COST AND MANAGEMENT, 
VOLUME-43, NUMBER-4, JULY-AUGUST 2015, p17 
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 التطور التاريخي للمحاسبة :(2-1رقم) الجدول                          
 التاريخ ةيالحقبة الزمن الأحداث

 قبل الميلاد 3350 بلاد ما بين النهرين قبل الكتابة المحاسبة بالرموز
 م ق 2000 -ق م 3500 بلاد ما بين النهرين حمورابي  شيفرة

استخدام ورق  ،ضرائب على الملك
لحكومية تقييم فعالية البرامج ا، البردي

 ظهور النقود المعدنية

 الصين،، مصر القديمة
 م 1100 -ق م  1300 اليونان، روما

 (ي )ضرائب العقاراتالنظام الإقطاع
 1485-1130 إنجلترا كتب يوم القيامة

 1700 -1494 عصر النهضة  مزدوجالالقيد نظام 
 1950-1700 سييرالتمحاسبة لى الأولقبل الثورة  التسييرفي محاسبة لا توجد مساهمات 

 1980-1950 التسييرى في محاسبة الأولالثورة  التكاليف المباشرة
 1999-1980 التسييرالثورة الثانية في محاسبة  ضبط القياس

 ،التطوير التكنولوجي )برامج متقدمة(
 2021-2000 التسييرتطوير محاسبة  المعاصرة تقنية محاسبة التسيير

:عتماد علىبالا من إعداد الباحثالمصدر:   

Vlora BERISHA, Rrustem ASLLANAJ, Historical Evolution of Managerial Accounting 

Theories and Practice Development: Evidence from Kosovo, International Journal of 

Economic Perspectives, 2017, Volume 11, Issue 3,p 291 

بلاد ما بين ب قبل الميلاد 3350 عام قبل الكتابةلمحاسبة بدأت ن اأ يوضح الجدول أعلاه       
ى الأولالثورة مرحلة جديدة من المحاسبة تعرف بأنها والتي بدأت بها  ،ديميلا 1950 لىوصولا إ النهرين

فيما كانت الفترة الممتدة من  ،التكاليف المباشرة تميزت بقياس التسييرمحاسبة ل التسييرفي محاسبة 
ما آخر أ ،ضبط القياسو  التسيير والمتميزة بتحديدالثورة الثانية في محاسبة تتعلق ب 1980-1999

تقنية و التطوير التكنولوجي )برامج متقدمة(  والتي تعتمد على 2022-2000المراحل فقد كانت من
ن بداية و المرحلة لسنوات أخرى أو تظهر تطورات تك هذهويمكن أن تمتد  المعاصرة محاسبة التسيير

  .حلة جديدة خاصة في ظل الثورة الصناعية الخامسةلمر 
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 التسيير محاسبةل الإطار المفاهيمي: المبحث الثاني
تعرف  ،قها المؤسسات الصناعية فقطمحاسبة تطبل المحاسبة لظهور ات التطورات في مجأد   

رة لما تقدمه من أساسي للشركات الكبيكنظام  ، التسيير   محاسبةاسم ببعدها ظهر لتالمحاسبة الصناعية، ب
زاتها أصبحت تختلف عن ممي  ل ونظرا   ،تقارير للمعلومات المالية وغير المالية، و تدابير لازمة في التحليل
  .هتمام بهاة الإشد  من زاد ما  ،الأنواع الأخرى للمحاسبة

 رماهية محاسبة التسيي  الأولالمطلب 
مجال  التسيير بعد العديد من التطورات فيمحاسبة  للتطورات الكبيرة في بيئة التصنيع ظهرت نظرا   

 .والباحثينتعريفها من طرف العديد من المنظمات تم و  ةعديدمصطلحات حيث أطلق عليها  المحاسبة،
 التسييرمحاسبة لفة لتالمعاني المخ: الأوللفرع ا

ز ذي يرك  لمجال الأو ابشكل عام على المحاسبة المالية وهو ذلك العلم  المحاسبةمصطلح طلق ي       
وتسمى  ،أصحاب المصلحةوالتي يحتاجها  للمؤسسة،بشكل أساسي على الإبلاغ عن المعلومات المالية 

مجلس مبادئ  هافعر  و  ،على وصف الأحداث التي يتكون منها وجود الأعمال "لغة الأعمال" لأنها تعمل
 1"...ن الكيانات الاقتصاديةع الأولأنها " توفير معلومات كمية، مالية بطبيعتها في المقام ب المحاسبة
أول مرة عليها أطلق حيث  لمحاسبة،في مجال ا تطوراتعد ة ظهرت محاسبة التسيير بعد قد و        

المحاسبة  مصطلح ظهر بعدهافيما  .الشركات الصناعيةب بشكل خاص هاقيتطبل المحاسبة الصناعية
 .2 التسيير   محاسبة   بمصطلح   الفرونكوفونية والتي تسمى عند  1950الإدارية عام 

  "ج.مارجرين" أما ،محاسبة التسييرهو الإدارية المحاسبة  أن مرادف LASARY "لازاري" ني  ب وقد      
J.MARGERIN لاسيج" يؤكده ماأن محاسبة التسيير هي نفسها المحاسبة التحليلية، وهو بين بف" 

LASSEGUE أن محاسبة التسيير ما  حيث أك د ،مبدأ 53دئ المحاسبية التي عددها عند عرضه للمبا
كريستيان "أكد و  ،تحليل النتيجةضه لقياس التكاليف و عند تعر   محاسبة تحليلية بالمعنى الواسع هي إلا  
أن "محاسبة التسيير  لاقا نحيذلك  Christian Raulet "روليت كريستيان" و Christian Goujet"غوجيت

مكملة لنظام المحاسبة المالية في المؤسسة". البتحليل التكاليف هي نفسها المحاسبة التحليلية التي تسمح 
 ولاوزي"  "بوكين كـ ل إطلاق تسمية المحاسبة التحليلية للتسييرويوجد من المفكرين ما يفض  

                                                           
1 CMA. M N Arora, Accounting for Management, Published by. Meena Pandey for Himalaya 

Publishing House Pvt. Ltd.,Third Revised Edition,2016, p11 
 24ص  ذكره، سبق ، مرجع المحاسبة الادارية ودورها في تقويم الاداء الماليإنعام أحمد محمد الحاج،  2
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BOUQUIN& LAUZEL  ولاوزي"  "بوكينوهو ما قاله BOUQUIN& LAUZEL
 لويس "حتىو  .1

قدرة  اعتبرين أن المحاسبة التحليلية لهم Didier Jourdain "نديدنی جوردا"و Louis Dubruelle "دوبرويل
  2.أكبر على توفير المعلومات بالدقة والفعالية المطلوبة

 .داريةة التسيير باعتبارها المحاسبة الإسنعتمد على مصطلح محاسبوفي دراستنا هذه       
 التسييرمحاسبة الفرع الثاني: تعريف 

 لتالي: تعددت تعاريفها على النحو ا
تحديد والتحليل والإعداد اللقياس و لعملية "بأنها  1981عام ل (IMAمعهد المحاسبة الإدارية ) حسب -

 المؤسسة،التي تستخدمها الإدارة للتخطيط والتقييم والرقابة داخل  ،لمعلومات الماليةلبلاغ الإو  والتفسير
 تعديلب 2008 سنةمعهد ال قامستراتيجي الإ هادور  نتيجةو ستخدام المناسب والمساءلة لمواردها" لضمان الإ

يتضمن المشاركة في صنع القرار الإداري، ووضع أنظمة إدارة الأداء، وتوفير الخبرة في إعداد لتعريف ال
 3"ستراتيجية المنظمةاالتقارير المالية والرقابة لمساعدة الإدارة في صياغة وتنفيذ 

ختلفة بالإدارة الداخلية للوحدة الإقتصادية لاستخدامها " أداة توفر البيانات والمعلومات للمستويات الم -
في التخطيط ورقابة العمليات، على أن يتم توفير البيانات والمعلومات بشكل مستمر للمساعدة في اتخاذ 

 "4القرارات الروتينية وغير الروتينية لحل المشاكل التي تواجه الإدارة في أعمالها اليومية
لمعلومات المالية وغير المالية للمديرين عبر مختلف ان خلالها المحاسبون ر مالعملية التي يوف   "-

قصد توجيه القرارات بشأن قضايا محددة، ما يفرض على المديرين التشاور  المؤسسةالإدارات داخل 
 5باستمرار مع المحاسبين الإداريين في حالة وجودهم في مؤسساتهم قبل اتخاذ قرارات حاسمة"

ق والنظم والأساليب المختلفة التي يتبناها المحاسب ويقوم بتطبيقها بدرجة عالية من مجموعة من الطر " -
 قدر من الكفاية  الكفاءة الشخصية وبحذق وفن وقدرة علمية، في سبيل مساندة الإدارة بهدف تحقيق أكبر

                                                           

 ،المحاسبة التحليلية: نظام معلومات للتسيير ومساعد على اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية دراسة مقارنة ،لالرحمون ه  1
 116ص ،2004/2005 جامعة يوسف بن خدة الجزائر،، فرع نقود ومالية العلوم الاقتصادية ،أطروحة دكتوراه

 7ص ،سبق ذكره، مرجع اتيجيةالرقابة الاستر ي محاسبة التسيير ودورها ف براهيم براهمية،2
3 Mojca Gornjak, KNOWLEDGE MANAGEMENT AND MANAGEMENT ACCOUNTING, 

human capital without borders ,international confirance, slovenia;25-27 june2014, p1353 
 5 ص ،1991الدنمارك،  ة العربية المفتوحة في،  مؤسسة مي للطباعة ، الاكاديمالمدخل في المحاسبة الاداريةوليد ناجي الحالي،  4

5 Ahmed Mohamed Ameen, Moataz Fathi Ahmed and others, The Impact of Management 

Accounting and How It Can Be Implemented into the Organizational Culture, Dutch Journal of 

Finance and Management,2018, vol2, no1, p2 
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 ".1التي يحققها المشروع كوحدة اقتصادية
المعلومات المالية وغير المالية على حد سواء، لاتخاذ تزويد المديرين والموظفين في المؤسسة بل"عملية  -

  2" ...تخصيص الموارد، الراقبة، والتقييم القرارات،
المشاركة  يشمل دورهم ،المؤسساتالعاملين داخل و صين في المالية والمحاسبة تشمل المتخص   وظيفة"-

لخبرة في إعداد التقارير المالية ، وتوفير اوضع التخطيط وأنظمة إدارة الأداء، و في صنع القرار الإداري
 3"والتحكم لصياغة وتنفيذ استراتيجية المؤسسة

بلاغ "- ، لاستخدامها من قبل المؤسساتلمعلومات حول النشاط الاقتصادي داخل لعملية قياس وا 
 :ن أحيث  4"تقييم الأداء والرقابة التشغيلية، المديرين في التخطيط

 وتحديد المواد والعمالة والموارد  ،عتصن  ، أين ومتى المراد صنعهاتحديد المنتجات يتمثل في : طالتخطي -
 .ج المطلوبانتزمة لتحقيق الإالأخرى اللا  

تحديد المساهمة النسبية لمختلف المديرين و  ،: تقييم ربحية المنتجات الفردية وخطوط الإنتاجتقييم الأداء -
 .ات والبرامجوتقييم فعالية المديرين والإدار  المؤسسةوأجزاء مختلفة من 

 مراحل الإنجاز، لمساعدة  رحلة منمكل ل : معرفة مقدار العمل الجاري في المصنعةالتشغيلي الرقابة-
 .لحفاظ على التدفق السلس للإنتاجلالمدير المباشر 

تحديد  عمليةتهتم ب مجموعة أساليب تعريف محاسبة التسيير بأنهايمكن  من خلال التعاريف السابقة
 مساعدة الإدارة لتخطيط والتقييم والرقابة، والالإدارة تخدم في لتس ،المالية وغير ت الماليةالمعلوماقياس و 

 .المؤسسةستراتيجية افي صياغة وتنفيذ 
 
 

                                                           
، الطبعة الاولى، جامعة السودان المفتوحة، المحاسبة الاداريةعبد اللطيف إمام حاج عمر، زين العابدين عالم مصطفى أحمد ، 1

 8، ص2006
2
 Anthony A. Atkinson ,Robert S. Kaplan and others ,MANAGEMENT ACCOUNTING ,Printed in 

the United States of America.,S I X T H  E D I T I O N, P2 
3
The Association of Accountants and Financial Professionals in Business ,IMA Management 

Accounting Competency Framework ,Institute of Management Accountants , Suite 1,Montvale, 

April 2019, P4 www.imanet.org/-/media/bc3871509fb5418a8488b848e6aa0ff4.ashx     
4 Caplan, Dennis, Management Accounting Concepts and Techniques, 2006,Accounting and Law 
Faculty Books 1,  p6  http://scholarsarchive.library.albany.edu/accounting_fac_books/1           

http://www.imanet.org/-/media/bc3871509fb5418a8488b848e6aa0ff4.ashx
http://scholarsarchive.library.albany.edu/accounting_fac_books/1
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  محاسبة التسيير خصائص ووظائف ،أهداف ،أهمية: الثانيالمطلب 
سبقتها. لتصبح لها لمحاسبة التسيير أهمية الكبيرة، فهي نتاج لنقائص لمختلف أنواع محاسبة التي 

 .لمحاسبةلزها عن الأنواع الأخرى مجموعة من الخصائص تمي  
 محاسبة التسييروأهداف  أهمية :الأولالفرع 

حسن أتخاذ إدعم تأنها مجموعة من الممارسات المختلفة التي على  محاسبة التسييريُنظر إلى 
ها يبالنسبة للشركات الناشئة فلا تؤثر عل ، أماالكبيرة اتفي المؤسس التخطيط والتنظيم والتحكمالقرارات و 

وتأثير  المؤسساتإذا ما تعلق الأمر بإدارة  أكثر إلحاحا   التسييرمحاسبة تطبيق عتبر يو  .بشكل كبير
وجود و  ،تقديم منتجات متنوعةفي ظل الكبيرة  مؤسساتلل ة  أساسي ، وتعد  تكاليف الإنتاج على الأداء المالي

 التي قد تنتشر عبر مناطق، لأقسام ومواقع الإنتاج المترابطةلمن العدد الكبير  ز بهيما تتمبسبب تعقيدات 
 .1آلاف الموظفين ومئات المديرين المتوسطين والكبار ة  لشغ  م ،أو بلدان مختلفة

 القرارات اتخاذ فيتساعد التي مالية المالية وغير المعلومات البتقديم  أيضا   محاسبة التسييرتقوم و 
نتاجهال، بالإضافة المناسبة اتاتيجيتر سواختيار الإ تهدف  هاأي أن   ،يةويقتسال تهاوقرارا ،تصميم المنتجات وا 

ز وترك   .ا  نأحيا ةاستراتيجيات جديدضع و ها، و هوتوجيستراتيجيات القائمة لتعزيز صنع القرار، وتقييم الإ
 .2والعاملينتنظيمية وتقييم أداء الوحدات ال ،الجهود المتعلقة بتحسين الأداء التنظيميأيضا على 

قتصادي واتساع أهدافها زادت أهميتها في تزايد النشاط الإو  نتيجة لما مرت به من تطوراتو  
 Rimilho "وهريميل"وHenri Bouquin "هنري بوكان"تطرق الباحثان قد و صبح أساسية فيها، المؤسسات لت

من خلال الحكم على كفاءة سير عمل ن التسيير تحس  معلومات تقديم  تهامكانيا  و  التسييرلأهداف محاسبة 
ها تأهمي لخصاقد ف  Richard milkoffm  "ريشارد ميلکوف"و  Claude cossu"كلود کوسو"أما  ،المصنع

  :3في
 ؛ةلأنشطلمختلفة احديد ومعرفة التكاليف ت -

                                                           
1
 Michael Pelz, How management accounting can be helpful for startup companies, Grades eines  

Doktors , der Wirtschaftswissenschaften , KIT-Fakultät für Wirtschaftswissenschaften ,des 

Karlsruher Instituts für Technologie (KIT) 20. März, 2018, P16 
2
 YOHANNES MULUYE, The use of Management Accounting Practice in Managerial Decision 

Making a case Study of Selected Real Estate Companies in Addis Ababa, Master of Science in 

Accounting and Finance, ADDIS ABABA UNIVERSITY ETHIOPIA,, June, 2018,p10 
 19، صذكره سبق مرجع، محاسبة التسيير ودورها في الرقابة الاستراتيجيةبراهيم براهمية،   3
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 ؛حليل النتائج المتعلقة بالمنتجاتت -
  ؛نحرافاتتحليل الإ، و خاصة بالأعباء والإيراداتوضع تنبؤات  -

  1 إلى: ها تهدفكما أن  
عداد الموازنات التخطيطية وفقا  لزمة التي تحتاجها الإدارة توفير المعلومات اللا   -  لتخطيط واتخاذ القرار وا 

 لمراكز المسؤولية ورسم السياسات المستقبلية.
 . المؤسسةالتوجيه وتوفير الرقابة على الأنشطة التشغيلية والرقابة على عناصر التكاليف في  -
 والتأكد من كفاءة العاملين في تحقيق الأهداف بأقل تكلفة ممكنة.  المؤسسة، أقسام مختلفقياس أداء  - 
 .المدى الطويل علىحفاظ على مركز تنافسي جيد لل والسعي مؤسسةتقييم الوضعية التنافسية لل -

 كلفة والوقت المناسب ومات بالت  لمعللة في وصول ، ومدى الدق  وتقييمها نحرافاتلإاتحليل بـــ تحفيز المدراء 
 من تحقيق الأرباح المناسبة.ضستثمارية والتخطيط للأموال اللازمة والرقابة عليها بما يصنع القرارات الإ -
  .الكفاءةو  الة من حيث التكلفةتكون فع  ل ،تحليل النتائج وعرض عناصرها -
  .2ير أساس لتقييم بعضمحاسبة المالية أو المحاسبة العامة من خلال توفلا لتكم    -

  3:ما يلي فيحدد أهداف فقد   Clark.J .M " ج.م. كلارك"الاقتصادي الأمريكي أما 
  الرقابة على المخزونات وقيمتها -
 ؛ارةل المؤسسة خسم  مكن أن تحيالتي من المنتجات المربحة معرفة ، و تحديد السعر المناسب للسلع -
 ؛ختيار بين المسؤولينلإا  -
 ؛عباتعن التلاالكشف   -
 ؛دراسة فعالية مختلف المسارات، و تحديد الفرق بين تكلفة النشاط وتكلفة الإنتاج  -

  4 محاسبة التسيير إلى: وبشكل عام تهدف       
 ؛لعمليات التخطيط ل -
 ؛الرقابة على العمليات -

                                                           
اسبة الإدارية وتحسين الأداء التشغيلي، أطروحة محمد موسى فرج الله، أثر المتغيرات الموقفية على العلاقة بين تطبيق أساليب المح 1

 81، ص2016دكتوراه الفلسفة، المحاسبة،  جامعة الزعيم الأزهري،  
2
 Christiane RAULET, Comptabilité de gestion, Dunod, 7em édition, Paris, 2007,p3 

 19، صذكره سبق ع، مرجمحاسبة التسيير ودورها في الرقابة الاستراتيجيةبراهيم براهمية،   3
 6، صذكره سبق مرجع، المدخل في المحاسبة الاداريةوليد ناجي الحالي،  4
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 ؛عمالها اليوميةأدارة في حل المشاكل التي تواجه الإ -
 تسييرالفرع الثاني: خصائص ومميزات محاسبة ال

 ،تحليل البيانات فيفريدة مهارات  ونيمتلكلمحاسبين المختصين الذين اعلى  محاسبة التسييرتعتمد      
مما يجعلهم لا يقتصرون على البيانات المالية  ،بالإضافة إلى منظور تجاري أوسع من المحاسبين الماليين

 .1الكفاءة والفعالية ،التشغيلية، ناحية الماليةالداخلية فقط، بل يقومون بتجميع الأداء التنظيمي بأكمله من ال
  :2يلي وهي كمامجموعة من الخصائص محاسبة التسيير لوهذا ما يجعل        

 .النتائج في ضوء الأهداف المرسومةتقييم ، و فاصيل الناتجة عن تحليل العملياتتهتم بجميع الت -
 في المستقبل. المتوقعةلأحداث إضافة لت في الماضي، ز على الأحداث الفعلية التي تم  ترك   -
 سواء كانت مالية أو غير مالية. المؤسسةتهتم بجميع العمليات التي تتم في  -
 زمة لترشيد القرارات الإدارية. عداد المعلومات اللا  ا  لتحليل النتائج، و تستخدم الأساليب الإحصائية  -
ه يتوجو تنافسية الميزة الر يتوفبنافسي في عالم ت المؤسسة التي تبقيحتياجات الداخلية للإدارة لاباعنى تُ  -

 ة. ؤسسزمة لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للمدعم القيم الثقافية اللا  ز السلوكيات و يالعمل الإداري وتحف
:المعلومات من خلال الوظائف التالية محاسبة التسييرتوفر  ائف محاسبة التسيير:وظالفرع الثالث:   

سيكون  ماالتي تتم في ظروف عدم التأكد، ما يتطلب تقدير تقبلية بالتخطيط للأنشطة المس: التخطيط .1
أن:" التخطيط في الواقع يشمل  "هنري فايول" بي نوقد  ،3لبدائل المتاحةل تقييمالو ث عليها الأداء والبح

تحديد الأهداف و نبؤ بالمستقبل الت  ب" ستعداد لهذا المستقبلالتنبؤ بما سيكون عليه المستقبل، مع الا
 4تحديد المعايير ورسم الخطط الإدارية" لىإإضافة  ،تياجات المالية المستقبليةالاحو 
أهداف  د من أن  قياس أعمال المرؤوسين وتصويبها بغرض التأك   "وهي: الرقابة وتقييم الأداء .2

قياس نتائج الأداء الفعلي ومقارنته بالأداء المخطط،  ىضعت قد أنجزت" وتتول  المشروع والخطط التي وُ 

                                                           
1Institute of management accountants, 
www.imanet.org/search/?ssopc=1#hawktabfield=it&it=all&keyword=MANAGEMENT+ACCOUNTING  

consulté le 09/04/2020 
دراسة ميدانبة على شركة سنابل السلام للصناعة  المحاسبة الادارية ودورها في تقويم الاداء المالي، إنعام أحمد محمد الحاج، 2

 35ص ،2014سودان للعلوم والتكنولوجيا،جامعة ال المحاسبة  والتمويل، ،رسالة ماجستير ،الغذائية
  86، صذكره سبق مرجع ،،محمد موسى فرج الله 3
المحددات المؤثرة في تطوير أساليب المحاسبة الإدارية دراسة ميدانية في الشركات الصناعية المدرجة سميرة أحمد أبو هداف،   4

 21ص ،2013،غزة، جامعة الاسلاميةالرسالة الماجستير، تخصص المحاسبة والتمويل، في بورصة فلسطين، 

http://www.imanet.org/search/?ssopc=1#hawktabfield=it&it=all&keyword=MANAGEMENT+ACCOUNTING
http://www.imanet.org/search/?ssopc=1#hawktabfield=it&it=all&keyword=MANAGEMENT+ACCOUNTING
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دراستها، وتحليلها لمعرفة أسبابها والمسؤولين عنها، ومراكز المسؤولية تسجيلها، نحرافات، شاف الإكتلا
 .منها في الوقت المناسب التي وقعت فيها، ثم اقتراح الحلول الناجعة لتلافيها أو الحد  

ا نظام هباختيار أفضل بديل من البدائل المتاحة، عن طريق المعلومات التي ينتج إتخاذ القرارات: .3
 تخاذ القرارات افي توفير المعلومات الملائمة في ى دور المحاسب الإداري يتجل   المعلومات المحاسبي وهنا

 1 ع، التسعير.يصنتالمتعلقة بالشراء، ال
 2 :لتشملتطور محاسبة التسيير في المستقبل  ويتوقع

 .تطوير المؤشرات المالية وغير المالية الرئيسيةب: إدارة الأداء• 
 .الرقابة الداخليةو حوكمة الشركات ب: إدارة مراقبة الأعمال• 
 .ةيالمحاسبة البيئك :الإدارة البيئية• 
 .ةنشطالأ على أساسالإدارة ك: الإدارة المالية• 
دارة رضا الموظفينك :إدارة رأس المال الفكري•   .قياس وا 
 .وتبادل البيانات الإلكترونيةنية تنفيذ وتوليد القيمة من التجارة الإلكترو ك: إدارة المعلومات• 
دارة تحسينات الجودةو مثل تنفيذ إدارة الجودة الشاملة : إدارة الجودة•   .تنظيم وا 
 مثل تحليل سلسلة القيمة لتقييم الميزة التنافسية.: الاستراتيجيةالإدارة • 

 خرىالمحاسبات الأبعض و  التسييرمحاسبة المقارنة بين  :ثالثلالمطلب ا
كانت  ،هاأنه يبقى لمحاسبة التسيير خصائص تميز   المحاسبة إلا   بين مختلف أنواع هشبه الرغم أوج

 .االسبب في ظهورها وتطوره
 : والمحاسبة المالية محاسبة التسيير :الأولالفرع 

Colin drury دروري" "كولين يرى     
Annabel Ainscow اينسكو"  "انابيلو 3

4
محاسبة التسيير  أن  

   :ما يليفي  المالية المحاسبة تخلف عن

                                                           
 22، صسابق مرجع، سميرة أحمد أبو هداف 1

2 David Forsaith, Carol Tilt, Maria Xydias-Lobo, THE FUTURE OF MANAGEMENT 

ACCOUNTING: A SOUTH AUSTRALIAN PERSPECTIVE, School of Commerce Research 

Paper Series: 03-2, ISSN 1441-3906,p 6 -11 
3
 Colin drury, MANAGEMENTACCOUNTING FOR BUSNESSE DECISION, tomson learning, 

2001,pribted in italy, 2001, P5 
4
 Annabel Ainscow, Management and Cost Accounting, 10th Edition, United Kingdom,2018,p6 
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 أما ،مخرجاتهالر بالحاجة لها و و شعال عندختيارية تستعمل إمحاسبة التسيير  :المتطلبات القانونية:1

 هذه المعلومات مفيدة أم لا.هل إجبارية بغض النظر  فهي المحاسبة المالية
 ، أماعلى أجزاء ييرمحاسبة التسز ترك  : يمكن أن التركيز على الأجزاء الفردية أو قطاعات العمل:2

 .المؤسسة أعمالكامل لتقارير  فهي المحاسبة المالية
 هايجب إعداد المحاسبة المالية ، أمادةنموذج أو قواعد محد   لمحاسبة التسيير ليس: مبادئ المحاسبة :3

 .افق مع المتطلبات القانونية والمبادئ المحاسبية المقبولة عموم ا الدولية والمحليةبما يتو 
تتطلب تفاصيل عن  ، وبالتاليالمستقبليةبالأحداث  محاسبة التسيير تتعلق قرارات :حيث الزمنمن : 4

 .في الماضيمؤسسة بالح المحاسبة المالية ما حدث توض   بينما، التكاليف والإيرادات المستقبلية المتوقعة
بينما  المؤسسةداخل القرار  انعيموجهة لتلبية احتياجات ص محاسبة التسيير :بها المهتينشخاص الأ :5

 .إلى أصحاب المصلحة الخارجيين الأولموجهة في المقام  المحاسبة المالية

 1 قاط التالية:نأما أوجه التشابه فتتمثل في ال
 .لى ترشيد النفقاتإكلاهما يؤديان  -
  .يهتمان بقائمة التدفقات النقدية والميزانية وجدول النتائج -

 ومحاسبة التكاليف: التسيير محاسبةالمقارنة بين الفرع الثاني: 
 2 محاسبة التكاليف في النقاط التالية: عن محاسبة التسييرتختلف 

محاسبة فيما أن  ،اتخاذ القرارات للمشكلات الإدارية من خلال لى إيجاد حل  إ محاسبة التسييرتهدف  -
 التكاليف تهدف إلى تحديد تكلفة المنتج أو النشاط.

 ،فقط تاريخيةما يجعل مخرجاتها تحتوي على معلومة  لأحداث التاريخيةة التكاليف مع اتتعامل محاسب -
 .المعلومات التي تنتجها محاسبة التكاليفعلى  معتمدة  معلومة مستقبلية  محاسبة التسييرفيما تنتج 

جراءات مرنة بينما لمحاسبة التسييرمحاسبة التكاليف صارمة ولها إجراءات وقواعد ثابتة  -  .قواعد وا 
 بينما تعتمد ،اسبة التكاليف على المعلومات المالية المتعلقة بعناصر تكاليف المؤسسة فقطمحتعتمد -

  .على المعلومات المالية الخاصة بعناصر تكاليف المؤسسة وكذلك عناصر إيراداتها محاسبة التسيير

                                                           
يم القيمة السوقية للمؤسسةـ دراسة استقصائية على المؤسسات ظتعساليب الحديثة للمحاسبة الادارية في مساهمة الأنجوى قماز،  1

 25ص ،2017/2018 سطيف، 1صص محاسبة مالية وتدقيق، جامعة فرحات عباسخطروحة دكتوراه، تأ ،الانتاجية لولاية سطيف
 89، صذكره سبق مرجع محمد موسى فرج الله، 2
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جل بينما جل بالإضافة إلى التكاليف متوسطة وطويلة الأالأالتكاليف قصيرة ب محاسبة التسييرتهتم  -
 .صيرة الاجلقتركز محاسبة التكاليف اهتمامها على التكاليف 

فالإدارة تستخدم  ،بينهماتكاملية علاقة و  نه يوجد نقاط تشابهأ إلا   اتمن هذه الإختلافوعلى الرغم 
اتخاذ الإجراءات يسمح ب ة مامختلف المستويات الإداريمعلومات ل تقدممحاسبة التكاليف في الرقابة كونها 

  1:في النقاط التالية انتشابهيا مكما أنهنحرافات إن وجدت، لتصحيح الإزمة اللا  التنظيمية والإدارية والفنية 
 زمة للإدارة.لا  يعتبران من فروع المحاسبة التي تهدف لتوفير المعلومات ال -
 .المعلومة المحاسبية والماليةعلى يعتمدان   -

مخرجات محاسبة التسيير فمحاسبة كاليف قاعدة لعمل محاسبة التالمعلومات التي تنتجها تعتبر  -
 .التسييرمحاسبة مدخلات  هيالتكاليف 

 ، محاسبة التكاليف والمحاسبة الماليةرالخصائص المميزة لمحاسبة التسيي الفرع الثالث:
  2 :وتتمثل في و تميزهابها أخصائص تتشابه  المحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف، محاسبة التسييرل     
: المحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف تهتم بالآثار المالية المتعلقة بعمليات تاريخية بينما تهتم الوظيفة.1

  .ية والخارجيةلقتصادية الداخبالآثار المالية وكذا النواحي الإمحاسبة التسيير 
حالية  فتكونيير محاسبة التساأما محاسبة التكاليف و لمحاسبة المالية تاريخية : معلوماتال وقت.2

 .ومستقبلية
جارية الفعلية فقط أما محاسبة التسيير فلها القدرة عمليات  : لمحاسبة التكاليف والمحاسبة الماليةهدافالأ.3

  .مستقبلاو  على دراسة الفرص المتاحة حاليا
طراف أإلى دارة الداخلية إضافة الإمحاسبة التكاليف والمحاسبة المالية من  فيد: تستالمستفيدة الجهة.4

 .ة فقطيدارة الداخل الإينما لا تستفيد من محاسبة التسيير إلا  ب خارجية
مالية وكمية فيما نجد بأن محاسبة التسيير  كاليف والمحاسبة المالية معلومات: لمحاسبة التالقياس وحدة.5

 .حصائية ورياضيةإنماذج ل فة  إضا تكون مالية وكمية،
لية وتفصيلية فيما يتعلق بمحاسبة التكاليف والمحاسبة المالية بينما جماإ: تكون المعلومات التفاصيل.6

 ز بمعلومات تفصيلية شاملة حول البيانات الداخلية والخارجية للمؤسسة.محاسبة التسيير تتمي  
                                                           

 89ص ، بقاس مرجع محمد موسى فرج الله، 1
 14ص ،2006، ، جامعة السودان1، الطبعةالمحاسبة الادارية ام حاج عمر، زين العابدين عالم مصطفى أحمد،عبد اللطيف إم2
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فهي محاسبة التسيير أما  ،: معطيات محاسبة التكاليف والمحاسبة المالية فعلية وحقيقيةالموضوعية.7
  .جارية تتأثر بالتقدير الشخصي لدراسة النشاط الحالي والمستقبلي حقائق لعمليات

 ماألإطار العام للمحاسبة، ا وفق تهادق  بز محاسبة التكاليف والمحاسبة المالية : تتمي  الدقة في المعلومات.8
 (.نسبية في الحدود المسموح بها) تكون تقريبيةفمحاسبة التسيير 
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 التصنيع الحديثة ضمن بيئة التسيير سبةمحا أساليب تطور :الثالثالمبحث 
 واحدة ز كلي  تتم ،وفق مراحلأساليب محاسبة التسيير تطور ببيئة التصنيع في  مستمرال التغير ساهم 

 وأنظمة جديدة. أساليب تثاستحدكما  ،التي قبلهاالمرحلة أساليب تطوير ل يعود أصلهابخصائص جديدة 
  ييرمراحل تطور محاسبة التس :الأولالمطلب 

فيما سنركز على التقسيم مهمين وسنذكر تقسيمين  محاسبة التسيير تطورختلف في تقسيم مراحل إ
 .تحاد الدولي للمحاسبةالصادر عن الإ

 الأولالتقسيم  :الأولالفرع 
 .تينلى مرحلإ التسييرمحاسبة  مراحل قسمنت      

القرن  من اتيالتاسع عشر لغاية السبعينمن القرن  بدأت :التسيير التقليديةمحاسبة  :ىالأولالمرحلة .1
رتفاع التكاليف وزيادة الوقت والجهد إ ما أدى إلىبدورة حياة طويلة  اتلمنتجا فيها تز تمي  وقد  العشرين،

حاجات الضرورية التوقع وعدم القدرة على خدمات السلع و البسبب الإنتاج اليدوي، ومحدودية الطلب على 
توفير لحاجة الإدارة إلى  حتمية   نتيجة   التسييرمحاسبة  ظهور ليكون، لتنبؤ بها مستقبلا  ا صعوبةو 

مواكبة  والسعي إلى .ستخدام الموارد في العمليات الداخلية والرقابة عليهاإمعلومات محاسبية عن كفاءة 
 1 :عن طريقمعلومات الملائمة لاتخاذ القرارات من الحاجة المديرين توفير و التطور 

 ؛السلعي بشكل دقيق حساب تكلفة المخزون-
 ؛الإنتاجيةتحسين كفاءة العمليات -
 ؛على حدة لأقساممن ا كل قسمقياس أداء -
في  كبير ظهر قصورات القرن العشرين يبداية من سبعين :الحديثة التسيير ةمحاسب :المرحلة الثانية.2

ي حصلت في البيئة بسبب التغيرات الت التسييرلمحاسبة التقليدية  الأساليب المعلومات المتوفرة من
بروز صناعة و  ،دةالمعق   لتكنولوجيال لتحولاو  ،المحيطة بالمنشآت الصناعية بعد الحرب العالمية الثانية

هتمام وزيادة الإ وظهور معايير ونظم الجودة العالمية، ،هدافأساسية لتحقيق الأالمعلومات كركيزة 
جديدة  ساليبإيجاد أ ما أوجب ،ي كأساس للإنتاجوسيادة فلسفة التوجه التسويق ،بالمستهلك وتحقيق رغباته

إدارة الجودة ، المحددالإنتاج في الوقت ك -تتلاءم والظروف الحديثة للإنتاجالتي  - التسييرلمحاسبة 
                                                           

أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة وأثرها في رفع الكفاءة الائتمانية لشركات المساهمة العامة المدرجة في إياد سليم نماط،  1
 28-27صص  ،2013/ 2012جامعة الأزهر، غزة،، رسالة ماجستير، تخصص محاسبة ، بورصة فلسطين
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 ،مستويات المخزون تخفيضفي  ما ساعد بالإضافة إلى بطاقة الأداء المتوازن، ،هندسة القيمة ،الشاملة
 .1استعمال الآلة بفضلفيض تكلفة العمل المباشر تخو  ،زيادة مستويات الجودة

 التقسيم الثانيالفرع الثاني: 
الثانية و  1950 قبلكانت  من محاسبة التسيير ىالأولالمرحلة  نأب  KamalSalah صالح كمال""يري
 بدأت من احلالمر  وآخر 9198 إلى 1980 فكانت من الثالثةالمرحلة أما  ،7919إلى 1950 منامتدت 

 .01992 عام
 Raja. B John, Talha Mohammad  "سيتارامانو  ،رجا. ب جون، طلحة محمد" ما يرىبين

Seetharaman 3  الآتيها كانت مراحل أن: 
 .التكاليف ومحاسبة الميزانية تقنيات استخدامب المالية والرقابة التكلفة تحديد على التركيز: 1950
 .والرقابة رةالإدا لتخطيط المعلومات توفير على التركيز: 1965
 تقنيات استخدام خلال من التجارية العمليات في المستخدمة المواردهدر  تقليل على التأكيد: 1985
دارة العمليات تحليل  .التكاليف وا 
 تقنيات من خلال الإعتماد على للموارد الفعال الاستخدامب القيمة خلق أو توليدب الاهتمام: 1995

 .التنظيمي والابتكار المساهمين وقيمة الزبون قيمة محركات تدرس التي المعلومات
  التوريد سلسلة إدارة باستخدام والتوزيع المخزون تكاليف في التحكم: 2000

 Khurram" حنيف زاهد عثمان، محمد يونس، سهيل ،أشفاق خرام " وهو ما تطرقت له دراسة

ASHFAQ، Sohail YOUNAS،Muhammad USMAN ،Zahid HANIF
4. 

 ى كانت الأولالمراحل الثلاث  بأن Christina Wiwik Sunarni"  سونارني ويويك كريستينا نت"بي  فيما  

                                                           
أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة وأثرها في رفع الكفاءة الائتمانية لشركات المساهمة العامة المدرجة في إياد سليم نماط،  1

 30-29، ص ، مرجع سابقبورصة فلسطين
2
 Salah Kamal , Historical Evolution of Management Accounting, THE COST AND 

MANAGEMENT, VOLUME43, NUMBER4, JULY-AUGUST 2015,pp 14-16 
3
 Mohammad Talha, John B. Raja, A. Seetharaman, A New Look At Management Accounting, The 

Journal of Applied Business Research, Volume 26, Number 4, 2010,91 
4
 Khurram ASHFAQ   ، Sohail YOUNAS ، Muhammad USMANو ، Zahid HANIF, raditional Vs. 

Contemporary Management Accounting Practices and its Role and Usage across Business Life 

Cycle Stages: Evidence from pakistani Financial Sector, International Journal of Academic 

Research in Accounting, Finance and Management Sciences Vol. 4, No.4,  October  2014, p105 
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من  الرابعة المرحلة، بينما كانت 1985إلى 1965،  من 1965إلى 1950من ، 1950على التوالي قبل 
 Vlora BERISHA, Rrustem ASLLANAJ"  أصلاناج روستم ، بريشا فلورا " . أما 20001 إلى1985

 2 :حددها  كما يلي فقد
  1950إلى  1700ى الأولالمرحلة 
  8019 إلى 1950من  الثانيةالمرحلة  
  9919إلى  1980من  الثالثةالمرحلة 
  (2202نها مازالت تمتد لعام أ)وهو سنة الدراسة لنجد 2017إلى1999من  الرابعةالمرحلة 

أساس جميع المفاهيم المتعلقة ل شك   بيانا  1998أصدر عام IFAC ينالاتحاد الدولي للمحاسبكما أن 
صنع و  ،راقبةال، التقييم ،التخطيط في المدراء ةساعدمل، )محاسبة التسيير( المحاسبة الإدارية للأعمالب

 د فيهاحد  ، بالنظرية الأنجلو أمريكية أو المنظور الغربي التسييرمحاسبة تطور  نظرية توقد سمي، القرار
  :4ا يليوهي كم  3.التسييرمحاسبة تطور ل أربعة مراحل

  التركيز على تحديد التكاليف والرقابة المالية؛(1950عام  معى )الأولالمرحلة : 
  التركيز على توفير المعلومات لتخطيط الإدارة ومراقبتها؛ (:1965)بحلول عام  الثانيةالمرحلة 
  يات الأعمال؛هدر الموارد المستخدمة في عمل(: التركيز على حد 1985)بحلول عام  الثالثةالمرحلة 
  الاستخدام الفعال للمواردبالتركيز على توليد أو خلق القيمة  :(1995)بحلول عام  الرابعةالمرحلة. 

حاجة إلى إختلاف راجع  هولعلالباحثين  اسبة التسيير تباينت حسب آراء مختلففمراحل تطور مح
 متطورة سواء البيئة الداخلية  أو التصنيع ال المؤسسات لتطوير أساليب محاسبة التسيير بما يتماشى وبيئة

 . تطور بيئة التصنيع الحديثة على النطاق العالمي ث بدأالخارجية حي
 5 :بأربعة مراحل زي  تممحاسبة التسيير  أساليببصفة عامة يمكن القول بأن التطور في و 

                                                           
1
 Christina Wiwik Sunarni, Management Accounting Practices at Hospitality Business in 

Yogyakarta, op, cit,p385 
2 Vlora BERISHA, Rrustem ASLLANAJ, Historical Evolution of Managerial Accounting 

Theories and Practice Development: Evidence from Kosovo, International Journal of Economic 

Perspectives, 2017, Volume 11, Issue 3, p291 
3 Christina Wiwik Sunarni, Management Accounting Practices at Hospitality Business in Yogyakarta 

Indonesia, Rev. Integr. Bus. Econ. Res. Vol 4,no1, p384,385     
4
 the International Federation of Accountants, international Guidance Document, Environmental 

Management Accounting, August 2005,p13 

     www.ifac.org/system/files/publications/files/international-guidance-docu-2.pdf  
5  Christina Wiwik Sunarni, op, cit,p384,385  

http://www.ifac.org/system/files/publications/files/international-guidance-docu-2.pdf
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 اج بسيطة جدا  ا إنتتكنولوجيزت بتمي   :حديد التكاليف والرقابة الماليةى: التركيز على تالأولالمرحلة .1
استخدام بتحديد التكلفة والرقابة المالية  هوالرئيسي  كان الهدفو  ،ستخداممواد سهلة الإو  ،وتكاليف العمالة
تستخدم تكاليف العمالة المباشرة لتعيين التكاليف ما جعلها  ،حساب تكاليف المنتجاتو البيانات المالية 

   .محاسبة التكاليفلمالي وأساليب أخرى التحليل الم ااستخدو  ،منتجلعلى االإضافية 
عملت على توفير  :التركيز على توفير المعلومات لتخطيط الإدارة ومراقبتها المرحلة الثانية:.2
التقليدية  التسييرمحاسبة سم هذه المرحلة باستخدام أساليب وتت لمعلومات لتخطيط الإدارة والتحكم فيهاا

 .ة المتعلقة بالمسؤوليةالتي تدعم تحليل القرارات والمحاسب
ر الموارد هدمن  الحد   تم التركيز على :الموارد المستخدمة هدرمن  التركيز على الحدّ  المرحلة الثالثة:.3

المؤسسات  ، فسعيُ ةالأنشطة التي لا تعطي قيمة مضاف التخلص منو  ،التجاريةو  الإنتاجيةفي العمليات 
ل ما مث   ،على تحسين الجودة تحت شرط خفض التكاليف ساتالمؤس جل   رغمألتميز وواقع تزايد المنافسة ل

الموظفون في ضمان توافر المعلومات المناسبة لدعم المديرين والمسؤولين  محاسبة التسيير لقسم تحديا  
 الجهة الرئيسية التي تقدم هذه المعلومات.  باعتباره على جميع المستويات

لعدم  نظرا   :ستخدام الفعال للمواردق القيمة من خلال الإالتركيز على توليد أو خل المرحلة الرابعة:.4
لاتحاد الدولي احيث بي ن - في مجال الإبداع التكنولوجي المؤسساتيحيط كان اليقين الكبير الذي 

 زبائنلل قيمة خلقل المؤسسات دفعي التنظيمية والابتكارات التكنولوجيا استخدامبأن  1998عام  ينللمحاسب
ل وتحو  ، التي تقيم القيمة الاقتصادية التسييرمحاسبة  ساليببدأت الشركات في تنفيذ أ - المساهمين وقيمة
 بث  تالتي والابتكار التنظيمي  ال للموارد والتكنولوجياتوليد القيمة من خلال الاستخدام الفع   إلى هاتركيز 

بطاقة الأداء  المحدد،لوقت في االإنتاج  بالإعتماد على  ة لقيمة العملاء وقيمة المساهمينالعوامل المحرك
 التسيير ومحاسبة، القيمة سلسلة تحليل ،المستهدفة التكلفة الإدارة على أساس التكلفة،، المتوازن

  .1الإستراتيجية
 والشكل التالي يوضح هذه المراحل:

 
 

                                                           
1
 Vlora BERISHA, Rrustem ASLLANAJ, op, cit, PP 295 
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 محاسبة التسيير أساليب: مراحل تطور (1-1)الشكل رقم

 
Source :Christina Wiwik Sunarni, Management Accounting Practices at Hospitality 

Business in Yogyakarta, Indonesia, Society of Interdisciplinary Business Research, Rev. 

Integr. Bus. Econ. Res. Vol 4(1)  ,2014 ,385 

عام  Jung "يانج"المفكر منتجة دعت وحدة كل حديد تكلفة وت ،الإنتاجحساب تكلفة لفالحاجة       
ح أن وظيفة ، حيث وض  حاسبة التسيير والمحاسبة الماليةلفصل بين محاسبة جديدة وهي مل 1786

داة مساعدة أالتكاليف إلى  حسابلمن مجرد وسيلة  تلتحو  و  هي تحديد تكلفة البضاعة التسييرمحاسبة 
 .1ديةقتصاوتطور النشاطات الإ ا  لازالت تتطور تماشيو على اتخاذ القرارات وترشيدها، 

 تطور أساليب محاسبة التسييرالعلاقة بين مراحل لثالث: الفرع ا
مفاهيم المتعلقة المرحلة كل  تضم   حيث، مترابطة فيما بينهامحاسبة التسيير  أساليب مراحلتطور        

الفرق بين المرحلة ز نمي  و  .، مع إضافة مفاهيم أخرى ومجموعة جديدة من الشروطتهاسبقبالمرحلة التي 
إدارة الموارد  إلىه توفير المعلومات والتوج   منير التركيز في تغ   الرابعةوالمرحلة  الثالثة المرحلة ،ثانيةال

ر عن تعب  فالمراحل الأربع  .نشاء القيمة في المرحلة الرابعةلإ وصولا   ،في المرحلة الثالثة هاهدر والحد من 
 ى وصولا  الأوللة في المرحضعيف تطور من ) .أربعة مستويات من التطور في نظام المعلومات الإدارية

  ،من المعلومات ذات الصلة بالتخطيطعلى توفير مجموعة واسعة  التسييرمحاسبة إلى قدرة نظام 
 مستوى منأعلى بز الرابعة تتمي   المرحلةجعل ما  ،(بهدف خلق أو تعزيز القيمة السيطرة وصنع القرار

                                                           
 5-4ص  ص ،ذكره سبق ، مرجعيجية وترشيد القرارات محاسبة التسيير ودورها فالرقابة الاستراتبراهيم براهمية،  1
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 2إلى: محاسبةتحاد الدولي للالإ راجع حسبهذا و  1التطور
 .المؤسساتبين المنافسة  ةد  ح دةازي بسب  انفتاح الأسواق ما -
 المعلومات.  اتالإلكترونيات وتقني ،تصالاتفي مجال الإ المتسارعة التطوراتو تزامن ال -
 .هتمام بنوعية وجودة المنتوجات والخدماتزيادة الإ -
 .رئيسيالهدف ال هو همرضافن ائللتغير المستمر في أذواق الزب المؤسساتمتابعة  -
 .ستغلال الأمثل للموارد المتاحةإلى الإ المؤسساتسعي  -
المستخدمة كنولوجيا تالف ،لتتماشى مع البيئة الخارجية والتغيرات المتسارعة المستخدمة ساليبالأتطور  -

تطورت فيما  ،ها محدودكانت في بداية نموها واستخدام التسييرمحاسبة من  ىالأولفي المراحل 
 3.دت استخداماتهاوتعد  مع مرور الوقت المعلومات بشكل كبير  تكنولوجيا

  رالتسييمحاسبة  أساليب: تطور الثانيالمطلب 
 .اهتطبيقم التي يت  الحديثة  الأساليبالتعرف على  ف الأساسي من تحديد مراحل التطوريعتبر الهد

 التسييرمحاسبة لالتقليدية  الأساليب: الأولالفرع 
 Yeney Widya & & Gugus""خليفة م  وعبد  الرحمان  ريانتوأقوقس ، دياياني وي"بين كل من  

Irianto Abdarahman M. Kalifa  4:لىإالمراحل  تنقسم حسبأساليب محاسبة التسيير وآخرون بأن أهم 
 إعداد نظم، النقدية والتدفقات المالي المركز لتخطيط الميزانية نظمـزت بتمي   :1950 من ىالأول المرحلة.1
  الأنشطة لتنسيق الموازنة إعداد أنظمة، المتغيرة التكلفة ،المنتج ربحية تحليل،  اليومية للعمليات موازنةال

 .الأعمال وحدات عبر
 على النقدي التدفق عائد، (الربح – الحجم - التكلفة) تحليلـزت بتمي   :1965 عام الثانية المرحلة.2

 .التباين وتحليل القياسية التكاليف، الأقسام أرباح، الاستثمار

                                                           
1 Magdy Abdel-Kader , Robert Luther, The impact of firm characteristics on management 

accounting practices: A UK-based empirical analysis, British Accounting Review, Vol40, No1, P4 
أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على كفاءة أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في الشركات ، سراج طلعت عبد النبي الوحيدي 2

 29ص ،2017تخصص برنامج المحاسبة والتمويل، الجامعة الإسلامية غزة،  ماجستير، رسالة، الصناعية في قطاع غزة
 31ص ،نفس المرجع،  سراج طلعت عبد النبي الوحيدي3

4 Abdarahman M. Kalifa, Iwan Triyuwono, Gugus Irianto and Yeney Widya, Theuse and benefit of 

management accounting practices in Libyan oil companies, Asian Journal of Accounting Research, 

Vol. 5 No. 1, 2020, p93 
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  التسيير لمحاسبةالحديثة  الأساليب الثاني:الفرع 
 ريانتوأقوقس ، ياني ويديا" ر حسبالتسييأساليب محاسبة من تطور  المرحلة الثالثة والرابعة كانت     

 1:كما يلي Yeney Widya & & Gugus Irianto Abdarahman M. Kalifa"خليفة م  وعبد  الرحمان 
 الجودة إدارة، الزبائن رضا ستطلاعاتإ، المدى بعيد التنبؤ: ـت بتميز   :1985 عام من لثالثةا المرحلة.1

 .التكلفة تقارير جودة، الشاملة
، (ABC) التكلفة أساس علىالإدارة ، المستهدفة التكلفةبت تميز   :1995 منبداية  الرابعة المرحلة.2

  (BSC)المتوازن الأداء بطاقة، (JIT) المحددنتاج في الوقت الإ، (ABM)ةنشطالأ أساس على الإدارة
 ما يوضحه الجدول التالي: ر محاسبة التسيير كتغير دو لبشكل أساسي هذا التطور ويعود 

 : تغير دور محاسبة التسيير حسب المراحل الأربعة(3-1)الجدول رقم
 حتى الآن 1985 1985 -1965 1965  -1950 1950ما قبل 

نشاط تقني ظروري 
 لمؤسساتلإدارة ا

وفير معلومات لتدعيم ت
عمليات المستوى الإداري 

 المتوسط

إدارة الموارد والمعلومات 
للتدعيم المباشر للأرباح 
 بالتركيز على الدخلات

دعم مباشر للمخرجات من 
خلال الإستغلال  الأمثل  
 للموارد وخصوصا  المعلومات

لوجيا المعلومات على كفاءة أساليب المحاسبة الإدارية أثر استخدام تكنو  سراج طلعت عبد النبي الوحيدي،المصدر: 
، المحاسبة والتمويل، كلية التجارةتخصص برنامج  ،ماجستير رسالةاعية في قطاع غزة، الحديثة في الشركات الصن

 32ص ، 2017امعة الإسلامية بغزة، أبريل الج
نت كنشاط تقني ضروري ما كا دور محاسبة التسيير من مرحلة لأخرى، فبعدر تغي  يبين الجدول 
ل دورها تحو   فيمازمة، توفير المعلومات اللا  بدارة الوسطى الإ عمليات تدعمأصبحت لإدارة المؤسسات، 

أصبحت تعمل  بينمان المؤسسات من دعم الأرباح والتركيز على المدخلات، إدارة الموارد حتى تتمك  إلى 
 .ن تطورهاالمرحلة الرابعة مفي مثل للموارد ستغلال الأعلى الإ

  والعشرين القرن الواحد في مقومات دعم تطور الأساليب الحديثة لمحاسبة التسيير لمطلب الثالث:ا
بالإضافة  -الإنتاج العالميةتحول أنظمة الإنتاج الجديدة و  تقنياتنماذج الأعمال و ى تطور أد  

 الإنتاجية لصناعية التي تعزز ستراتيجيات اتطوير وتنفيذ الإ تعقدإلى  -لسرعة ونطاق التغيير التكنولوجي
 نتاج الحديثة.استوجب تحديث أنظمة محاسبة التسيير لتتوافق وقدرات الإ ما ،والنمو الشامل

                                                           
1 Abdarahman M. Kalifa, Iwan Triyuwono, and others op, cit, p93 
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  محاسبة التسيير  أساليبلتطور  لداعمةا مستقبل قدرات الانتاج: الأولالفرع 
قابلة للتطبيق في نماذج التصنيع التقليدية التي نجحت في الماضي كنماذج نمو  ثتحدي حاليايتم 
 سرعة ونطاق التغيير التكنولوجيف .للتصنيع الإنتاج والبيئة الكليةطرق التغيرات في و  وافقتلتالمستقبل 

لقت كل خحيث  ،والنمو الشامل الإنتاجيةستراتيجيات الصناعية التي تعزز الإتطوير و د تنفيذ تعق   بسب  
الثورة الصناعية الرابعة  من التقنيات الناشئةمل تعل ،مسارها الخاصالأربعة  صناعية من الثوراتثورة 

 1.الإنتاج نظمل لأعمال التي ستحو  على تحفيز تطور تقنيات الإنتاج الجديدة ونماذج ا
 الشكل التالي: انتاج يوضحهإبهيكل ومحركات لمؤسسات ا إنتاجستقبل قدرات مويرتبط  

 ستقبل قدرات الإنتاجم: (2-1رقم)الشكل 

 
بالاعتماد على: داد الباحث من إعالمصدر:    

 World Economic Forum’s, System Initiative on Shaping the Future  

of Production, the Future of Production Report ,2018,p 05 

  الإنتاج محركاتخلال من  لتحقيقهاالسعي  للمؤسسات يمكن التي لنموا محفزات أحد الإنتاجف
 التجارة ،المستدامة الموارد ستثمارا البشري، المال رأس بتكار،والإ التكنولوجيا فيممثلة الو  رئيسيةال

 أنظمة في التحول لتسريع التكنولوجيا ونشر بتبني التمكينية العوامل مزيج سيسمحو  ،الطلب وبيئة ،العالمية
 2.الذكية الإنتاج

 في مستويين:  هاالتي يمكن فهم (مجموعة التقنيات والابتكارات) TradeTech ظهرتكما 
 ؛ تبسيط العمليات التجاريةفي مفيدة  والتي تعد  ، داخليةالأنظمة والعمليات ال رقمنة :الأولالمستوى 

                                                           
1
 World Economic Forum’s, System Initiative on Shaping the Future of Production, the Future of 

Production Report 2018, p1 
2 World Economic Forum’s op, cit, p 5-6  

ج
تا
لإن

 ا
ت

كا
حر

 م

 بيئة الطلب

 موارد المستدامة

والاستثمارالتجارة العالمية   

 رأس المال البشري

االتكنولوجو بتكارالإ  
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بفضل التقنيات الجديدة وزيادة والمزامنة بين الأطراف المختلفة  ،التجارة اتتحسين عملي :المستوى الثاني
لزيادة تعزيز العمليات التجارية أو  الأولى المستو طة ويعتمد على البيانات التي تم إنشاؤها بواس .تصالالإ

 منف ،في هذا المستوى مهما   دور االثورة الصناعية الرابعة  تلعب تقنياتو ، اتتقديم فئة جديدة من الخدم
صطناعي ، أو خدمات الذكاء الإن الاعتماد على الذكاء الاصطناعيدو الروبوتات عمل الصعب تخيل 

 5G.1على نطاق واسع بدون شبكات  ر إنترنت الأشياءانشاأو  بدون الحوسبة السحابية،
 محاسبة التسيير لأساليبتكنولوجيا الانتاج الفرع الثاني: دعم 

الثورة الصناعية و  الحديثةبيئة التصنيع  بهساهمت محاسبة التسيير بفضل ما  أساليب تتطور 
طور المنتجات لتُ  (الرقمي )المصنع ةناعيت الصنالأنتر  على معتمدة  نتاج والإ العمليات أتمتة من الرابعة

علاقات ال -التكامل الأفقي  تحقق، كما ، بالإضافة لإدارة الجودةالخدمات اللوجستيةو  وعمليات التصنيع
قصد التخطيط والتنفيذ المتكامل جمع البيانات وتحليلها و  ،-المؤسسة والزبائن ما بين المؤسسة والموردين، 

 2بخدمات ومنتجات رقمية. زبائنت في الوصول للساهم، كما تحسين المنتجات
أساليب محاسبة  رتطو  في ساهمت  (الجديدة تكنولوجيا الإنتاج والتصنيع)نتاج الرقمي لإتكنولوجيا اف
نشطة تحقيق روابط مع الأبلأعمال، نماذج جديدة لو نتاج منتجات نتاج وا  زيادة فعالية الإبودعمها التسيير 
  .صناعات جديدة نشاءوا  ، بتكارالإبداع و تنافسية من خلال الإادة القدرة الزيو الداعمة 
 :3ساهم أيضا فيتخفيض الوقت، وت، الإنتاجيةتحقق زيادة الفعالية أنها ما ك

 ؛فير منتجات حسب الطلبتو و  ،العمل على تحقيق إنتاج مرن -
 ؛وقابل للتكيف التنظيم فع   -
 ؛داءسلسلة التوريد والخدمات والأ ةراقبم -

 نتاج الرقمي فوائد تكنولوجيا الإ يوضح ليالتا الجدولو 
  

                                                           
1
The World Economic Forum, committed to improving the state of the world, Mapping Trade 

Tech Trade in the Fourth Industrial Revolution, I N S I G H T R E P O R T, D E C E M B E R , 

2020, p6 
 6، مرجع سابق، صالقمة العالمية  للصناعة والتصنيعشركة برايس ووترهاوس كوبرز، 2
 15،ص2019، فيينا، العصر الرقمي ، التصنيع في 2020تقرير التنمية الصناعية لعام منظمة الامم المتحدة للتنمية الصناعية، 3
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 محاسبة التسيير تفعيل تطبيق أساليب فيفوائد تكنولوجيا الانتاج الرقمي  : (4-1)رقم الجدول
 زيادة الكفاءة من خلالو تخفيض التكلفة  ضافية من خلالإرادات إيتحقيق 

إحداث تحول رقمي لمجموعة 
 المنتجات والخدمات الحالية

مرنة ومصممة خصيصا للزبائن، مراقبة الجودة   جنتاإمفاهيم 
 على تحليل البيانات الكبيرة ا  في الوقت الحقيقي بناء

 خلق نماذج أعمال  جديدة
، الوقت الحقيقي طلاع على العمليات وتباين المنتجات فيالإ

 الاستفادة المثلى من خلال تحليل البياناتو 

 منتجات وخدمات وحلول جديدة
ي بدلا من أدوات الاستشعار في نظام تنفيذ التكامل العمود

نتاج في الوقت الحقيقي لتحسين استخدام تخطيط الإ، التصنيع
 الآلات وتقليل الوقت المستخدم لتصنيع المنتجات

 كبيرة  تقديم بيانات وتحليلات
التكامل  الأفقي  إلى جانب  تتبع المنتجات وتعقبها لتحسين 

 جستيةأداء المخزون وخفض الخدمات اللو 
اقتناص فرصة الأعمال ذات الهوامش 
الربحية العالية بفضل فهم أعمق 
 للعملاء من خلال تحليل البيانات

 ،التخطيط الشامل وفي الوقت الحقيقي والمستند إلى النظام
والتعاون الأفقي باستخدام منصات التخطيط القائمة على 

 التقنيات السحابية لتحسين التنفيذ
الطلب  مة حسبمنتجات مصم  

 وتخصيص شامل
العمليات وأتمتتها لاستخدام الموارد  حداث تحول رقمي فيإ

 وتنفيذ العمليات بشكل أسرع ،البشرية بطريقة أكثر ذكاء
القمة العالمية  للصناعة  والتصنيع،  الثورة الصناعية الرابعة بناء  شركة برايس ووترهاوس كوبرز، : المصدر

 1، ص2016لعام  في الشرق الاوسط ( industry 0.4ورة الصناعية الرابعة )المؤسسات الصناعة الرقمية، الث
التغيرات التي حصلت في البيئة المحيطة نتيجة كان  التسييرالحديثة لمحاسبة  الأساليب ورظهف        

 تغييرات من والصناعي العلمي التقدمحققه  وماالتحول للتكنولوجيا المعقدة  من بالمنشآت الصناعية
  أفضل وتحقيق أفضل إنتاجية تحقيق بيتطل   ما المنافسة زيادة شدةو  الأعمال، أداء في ومستمرة يةأساس
  .1والمنتجات الخدمات لتصنيع المستوى وتحسين ممكن أداء

 أهم التطورات: والشكل الموالي يختصر
  

                                                           
1
 Naser Yousef Alzoubi, The Extent Use of Contemporary Management Accounting Practices 

and Its Effect on Operational Performance of Industrial Corporations in Jordan, Asian Journal 

of Finance & Accounting , Vol. 10, No. 1 , 2018, p369 
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 بيئة الأعمال الحديثة تطور (:3-1رقم)الشكل                      

 
تطور بيئة الأعمال الحديثة  وتأثيرها على محاسبة حسين بلعجوز،  بالاعتماد على إعداد الباحث من المصدر: 

نعام أحمد محمد و  204-195، ص ص  2011، 5العلوم التجارية، العدد ، مجلة العلوم الإقتصادية والتسيير و التسيير ا 
، ة على شركة سنابل السلام للصناعة الغذائيةيداندراسة مي ،ة ودورها في تقويم الاداء الماليالمحاسبة الاداريالحاج، 

 62،ص 2014ا،  رسالة ماجستير في المحاسبة والتمويل ،جامعة السودان للعلوم والتكنولوجي
من  تطورات بيئة التصنيع الحديثة كانت نتيجة تكنولوجيا المعلومات والتطور التكنولوجي الذي زادف

، ما دفع إلى ظهور فلسفات ر التجارة العالميةفتاح العالمي وتطو نلإا نعشدة المنافسة العالمية الناتجة 
 .ستراتيجية وتشغيليةاتخاذ قرارات لا داريةلتحكم الآلي والضوابط الإاق تحق   والتي ،جديدة للإدارة

ستراتيجي والرقابة تطلعية للتخطيط الإالمعلومات الأنظمة  لتصبح التسييرتطورت محاسبة وبهذا  
من  التسييرمحاسبة  وأساليب عمليات الإنتاجتطور ل دفعتبيئة التصنيع الحديثة  كما أن.1اتخاذ القرارو 

 : 2خلال
 

                                                           
1 Rewan Kumar Dahal, Changing Role of Management Accounting in 21 st Century, Review of 

Public Administration and Management, Vol. 7 Iss. 3 No: 264, July 22, 2019,p 3 
 13ص، 2019، فيينا، نيع في العصر الرقميالتص ،2020تقرير التنمية الصناعية لعام الامم المتحدة للتنمية الصناعية،  منظمة  2

يثة
حد
ل ال

عما
 الأ
يئة
ر ب
طو
 ت

 التطورات الإقتصادية
 المنافسة العالمية 

 العولمة 

التطورات التكنولوجية 
 وتكنولوجيا المعلومات

 التطورات التكنولوجية

 تكنولوجيا المعلومات

 ظهور فلسفات إدارية حديثة

 إدارة الجودة الشاملة
 التكلفة المستهدفة
 الإنتاج في الوقت المحدد

 هندسة العمليات

 نظم التصنيع المرنة

 بطاقة الأداءالمتوازن
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 ؛هندسة العمليات -
 ؛تحسين العمليات باستمرار -
 ؛ابتكار منتجات جديدة -
 ؛ابتكار عمليات جديدة -
  ؛إتقان تصميم المنتجات -
 ؛مداد ولوجستيات عالمية المستوىهندسة صناعية من سلاسل الإ -
  ؛المخزون إدارة -
 ؛فتراضية الخاصة بالمؤسسةية لتصميم المنتجات والعمليات الإلكترونية الفيزيائالإ عتماد على النظمالإ -
 ؛نتاج المرن والذكيالإ -
 ؛ا  مراقبة المخزون رقمي -
  ؛توفير بيانات آنية حول الانتاج وسلاسل الامداد -
 ؛تكامل نظام المعلومات بين مختلف الوظائف -
 ؛نتاج والتسويقانات الضخمة المتعلقة بتصميم المنتج والإتقنيات تحليل البي -

 1 نذكر منها:وفي ظل هذا تميزت البيئة الحديثة للتصنيع بالعديد من الخصائص 
 ؛زيادة درجة جودة المنتجات -
 ؛تخفيض مستويات المخزون  -
 ؛بتكار والتجديدهتمام بالإزيادة الإ -
  ؛العمل وقت الوقت المحدد  -
 ؛ع المنتجاتتنو    -

للمساعدة في التخطيط أكثر ستشرافية إفي الحصول على معلومات  الرغبة رو ظهل و ما دفعوه
تعطي لنتباهها إلى المنظور طويل الأجل، إ تهوج   التسييرمحاسبة  أي أن. ستراتيجي واتخاذ القرارالإ

 -لخارجيةاالتشغيلية لأداء المالي في المستقبل ومعلومات عن بيئة امؤشرات من الحقائق غير المالية 

                                                           
، مجلة العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، تطور بيئة الأعمال الحديثة  وتأثيرها على محاسبة التسييرحسين بلعجوز،  1

 202، ص2011، 5العدد 
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بالتغيير في  التسييربة محاسة للتطوير في حاث التي تقدم أدل  ارتبطت معظم الأبو .  -الأسواق والمنافسين
  .1نحو المساعدة في التخطيط واتخاذ قرارات أكثر استراتيجية في العمليات التجارية التسييرمحاسبة وظيفة 
 التسييراسبة محل المستقبلي التوجه: الثالثالفرع 
 المختصين في محاسبة التسيير خلال من بقلق المنظمات استجابت العشرين القرن واخرأ يف

، العولمةهي و  للتغيير رئيسية محركات ثلاثة عتماد علىبالإ ،البيئة الحديثة للتصنيع رتغيي لموجات
 من كنتمتلو  الحاصلة لتغيراتا التسيير محاسبة ملاءمة لضمان .المعرفة واقتصاد ،المعلومات تكنولوجيا

دارة القرار اتخاذ ودعم أفضل، بشكل العملاء احتياجات خدمة   .2للمؤسسة القيمة سلسلة وا 
 :3من حيث محاسبة التسييرلتطور جديدة  تفكيرهناك  وقد أصبح

 ؛التسييرلمحاسبة تجاه المستقبلي الإ -
 ؛في مواكبة أحدث تقنيات المعلومات التسييرمحاسبة هتمام بالإ -
 ؛التسييرحاسبة مإدخال نطاق جديد في  -

 :4يجب أن تركز محاسبة التسيير علىحيث من المرجح أن تتخذ التقنيات الجديدة أهمية أكبر و 
 ؛إدارة الأداء -
 ؛إدارة الأصول -
 ؛مراقبة الأعمال -
 ة؛الإدارة البيئي -
  ؛الإدارة المالية -
 ؛إدارة رأس المال الفكري -
  ؛إدارة المعلومات -
 ؛إدارة الجودة -
 الإدارة الإستراتيجية؛ -

  :1وسيتم

                                                           
1 Rewan Kumar Dahal, op, cit,,p 3 
2
 Rewan Kumar Dahal, op, cit, p 4 

3
 Mohammad Talha, John Raja, A. Seetharaman, , op, cit,p90 

4 Mohammad Talha, John Raja, A. Seetharaman, op, cit , p90 
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 من خلال: التركيز على تمويل الشركات-
o  ؛على أساس الأنشطةالإدارة 
o دارة الأعمال والمخاطر المالية  ؛قياس وا 

 :من خلالإدارة المعلومات التركيز على -
o ؛التجارة الإلكترونية وتبادل البيانات الإلكترونية 
o ؛الاستعانة بمصادر خارجية لنظم المعلومات 
o ؛المحددقت الإنتاج في الو  نظام 

  :تحقيقببإدارة الجودة  مهتماالإ-
o ؛تكاليف الجودة 
o ؛إدارة الجودة الشاملة 

لمحاسبة جديدة  أساليبإيجاد فرض على المؤسسات يو  داريةتغيير الفلسفة الإعمل على يوهذا ما       
 . 2تتلاءم والظروف الحديثة للإنتاج التسيير

حديثة  ساليبللتصنيع ومن جهة أخرى أ للبيئة الحديثة ةص مميز ئوالتي تعتبر من جهة خصا            
 3 :أيضا دفبالإضافة إلى بطاقة الأداء المتوازن نج .ة التسييرسبلمحا

  إدارة الجودة الشاملة -
 نظم التصنيع المرنة  -
 التكلفة المستهدفة  -
 نتاج في الوقت المحددالإ  -
  .إعادة هندسة العمليات -

                                                                                                                                                                                     
1 Mohammad Talha, John B. Raja, Seetharaman, op,cit,p90 

المساهمة العامة المدرجة في أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة وأثرها في رفع الكفاءة الائتمانية لشركات إياد سليم نماط،  2
 30 -29 ص ، صذكره سبق مرجع، بورصة فلسطين

ة على شركة سنابل السلام للصناعة يالمحاسبة الادارية ودورها في تقويم الاداء المالي ،دراسة ميدان إنعام أحمد محمد الحاج،3
 62ص ،ذكره سبق مرجع الغذائية،
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 خلاصة:
المرافق   تكنولوجيا المعلومات والتطور التكنولوجيالمدعوم بتصنيع الحديثة التطورات في بيئة الت أد  

بتكار إ، تحسين العمليات باستمرار، هندسة العملياتمن عمليات الإنتاج  تطورل للثورات الصناعية
لكترونية عتماد على النظم الإالإ، إدارة المخزون ،إتقان تصميم المنتجات، عمليات جديدةو منتجات 

مراقبة  ؛المرن والذكي نتاجالإ، فتراضية الخاصة بالمؤسسةية لتصميم المنتجات والعمليات الإائالفيزي
مختلف  تكامل نظام المعلومات بين ،مدادنتاج وسلاسل الإتوفير بيانات آنية حول الإة، المخزون رقمي

 ....ويقنتاج والتستقنيات تحليل البيانات الضخمة المتعلقة بتصميم المنتج والإ، و الوظائف
ر تعب   ةأربعمراحل عبر  التسييرمحاسبة  أساليب تطورب ا دفع إلى ظهور فلسفات جديدة للإدارةم

إلى قدرة  وصولا   المعلومات بداية من قلة ،عن أربعة مستويات من التطور في نظام المعلومات الإدارية
التخطيط والسيطرة وصنع على توفير مجموعة واسعة من المعلومات ذات الصلة ب التسييرمحاسبة نظام 

فجوة بين أساليب و  تطورات جذريةب ،ز بأنها أعلى مستوى من التطورالقرار، ما يجعل المرحلة الرابعة تتمي  
ة حديثأساليب ، ما دفع لإيجاد داريةوتغير الفلسفة الإ ،امتطبيقه تيوبيئوالحديثة التقليدية  التسييرمحاسبة 
إدارة الجودة الشاملة، نظم ، بطاقة الأداء المتوازنك ،ديثة للإنتاجتتلاءم والظروف الح التسييرلمحاسبة 

 هندسة القيمة......و ، الانتاج في الوقت المحدد التصنيع المرنة، التكلفة المستهدفة،
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 للأداء المالي مدخل مفاهيمي 
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 :تمهيد
 لحالتها ا  عام سا  مقيا كونه ،المالي ئهاداآبتحسين مختلف نشاطاتها بقتصادية المؤسسات الإتهتم 
المالية  العديد من المؤشراتالإعتماد على ب ،مختلفةطرق  ويقاس وفق ،مة خلال فترة معينةالمالية العا

في مساعدة المديرين على رصد الأنشطة الرئيسية للشركة وتقييمها  هامال ورهادز بي  التي تتموغير المالية 
ين العمليات الوقاية منها ودعم تحسبغرض على التنبؤ بالمشكلات  أيضا كما تعمل ،والتحقق منها

 .والخطط المنتهجة وتحفيز الموظفين
في هذا لذلك سنحاول  المالي، داءمؤشرات الأ معهاتطورت  الحديثة، عمالتطور بيئة الأ ومع 
علقة بقياسه من تنتطرق إلى المفاهيم المتعلقة بالأداء والأداء المالي وتطور المؤشرات المأن الفصل 

 خلال المباحث التالية:

 
  

 :المبحث الأل
المؤسسة في داء الأ

 ةالإقتصادي

المفاهيم المرتبطة  اء،دماهية الأ•
بالأداء وأهميته، وقياس وتقييم الاداء

  

: لمبحث الثانيا  
داء الماليلأا  

العوامل  داء المالي،مفهوم  وأهمية الأ•
قياس وتقييم  داء المالي،المؤثرة على الأ
 داء الماليالأ

مؤشرات : المبحث الثالث
 قياس الأداء المالي

داء المالي، المؤشرات المالية الأمؤشرات •
والأداء  وغير المالية لقياس الأداء المالي،

 المالي في ظل بيئة الاعمال الحديثة
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 داء في المؤسسة الاقتصادية: الآالأولالمبحث 
للوصول  مام به في مختلف المجالاتهتتم الإ ،مصطلح قديمنما هو ا  و  الحاضر وليد ليس الآداء

ليصبح له أنواع  اء المؤسسات وتطور بيئة التصنيع،نشإبعد هتمام به الإ وازدادوبة، للى الأهداف المطإ
 .مختلة وأنظمة قياسعدة مؤشرات و 

 :الآداء ماهية  :ولالأ المطلب 
 عدة معان   صبح لهأتسعى لتحسينه، و التي همية بالغة في المؤسسات أ وليصبح ذ لآداءا تطور

 .مستوياتأنواع و و 
 الآداء: تعريف  الأولالفرع 
 له، نظرا   مبسطوضع تعريف  ةفي مجال الأعمال من صعوب الآداءستخدام الشائع لمصطلح زاد الإ      

 .1والتي  ينظر إليها في الكثير من الأحيان من خلال مفاهيم كفاءة المنظمة وفعاليتهالأبعاده المتعددة، 
التي  .ددة المعانين في عائلة المصطلحات متع  و الباحثفه صن   لما تحمله الكلمة من معاني ونظرا         

 Les mots) "مصطلح "الكلمات الحقائبية Annick Bourguignon "بورغينيون أنيك " طلق عليها الباحثأ

valises) ،الكلمات الإسفنجية  مصطلحأيضا   كما يطلقون عليه (Les mots epongés")2. 
إلى القرن  تعود هاأن  الفرنسية القديمة، فيعتقد ى لإ performance  "الآداء" وتعود جذور مصطلح       

أن  وتنفيذ"، كما  "إكمال Robert Pete "بوت روبارت"كانت تعني في ذاك الوقت حسب و الثالث عشر 
يعني و  Perform to مصطلح حيث ظهر عشر الخامس القرن في نقلوسكسونيةالأ دبياتالأبر تأث  الأداء 

 .4"إنجاز العمل كما يجب أن ينجز "أي .3"هإليق النتيجة والنجاح الذي يمكن أن يعزى تحق   عملية إنجاز"

                                                           
1
 Bertrand Sogbossi Bocco, Perception de la notion de performance par les dirigeants de petites 

entreprises en Afrique, La Revue des Sciences de Gestion, 2010/1 n°241, www.cairn.info/revue-

des-sciences-de-gestion-2010-1-page-11.htm , p117 
 ىملتق ،دور مراقبة التسيير في تحقيق الأداء الشامل من خلال لوحة القيادة الإستشرافية بن حجوبة حميد، عقيلة باصور، 2

 8ص ،2017أفريل 25، 2وطني حول :مراقبة التسيير كألية لحوكمة المؤسسات وتفعيل الإبداع، جامعة  البليدة 
3
 PESQUEUX Yvon, La notion de performance globale, La notion de performance globale. 5° 

Forum international ETHICS, Dec 2004, Tunis, Tunisie, p6, document sur internet 

https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00004006/document.pdf, consulté le10/07/2020  
خدام أساليب بحوث العمليات في تحسين أداء المؤسسات الجزائرية دراسة حالة عينة من المؤسسات تسادور دريد أحلام،   4

 3، ص2017/2018أطروحة دكتوراه، تخصص الأساليب الكمية في التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة،  الجزائرية،

http://www.cairn.info/revue-des-sciences-de-gestion-2010-1-page-11.htm
http://www.cairn.info/revue-des-sciences-de-gestion-2010-1-page-11.htm
https://halshs.archives-ouvertes.fr/halshs-00004006/document
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( في القرن التاسع عشر Performanceنسية )فيما يرى آخرون أن مصطلح الأداء ظهر باللغة الفر        
 .نجاح الذي يحصده في ذلك السباق"لة من قبل حصان السباقات والأنه "النتيجة المحص  بف حيث عر  

ستطاعة الإ على دالا   رقميا   ليكون مؤشرا   نع،المصاب المصطلحاستعمال تم وبحلول القرن العشرين 
 .1لإنتاجعلى الآلة لالقصوى 
بالإضافة  (1996 – 1994بين )نهاية القرن العشرين  متعلق بالأداءمقال  3615من  كثرأنشر  وقد

 2 د العديد من المؤتمرات العلمية.اانعقكما تم ، 1996إلى عدد كبير من الكتب بداية من 
ح درجة بلوغ الأهداف والغايات توض   ،ية في أغلب الأحيانكم   اتبأنه:" معلوم أيضا   ويعرف

سسة على إنتاج مخرجات من " مقدرة المؤ  يضا  أالمتبعة من قبل المؤسسة". ويعني  والمعايير والخطط
فيما  .مع أهدافها ومناسبة لمستخدميها" سقة  بحيث تكون مخرجاتها مت   ،لمواردها ءستخدام الكفخلال الإ

اد طراف ووجهة نظرهم وعلاقتهم بالمؤسسة من خلال الأبعن مفهوم الأداء يختلف حسب الأأيرى آخرون 
  3التالية:

 ؛: رفع قيمة عوائدهم مقارنة بما يستثمرونه في جهات أخرىبالنسبة للمساهمين 
 ؛: نوعية مناخ العمل تعد واجهة مهمة لأداء المؤسسةبالنسبة للعمال  
  :؛ل في جودة المنتجات أو الخدمات المعروضةيتمث  بالنسبة للزبائن 
  :؛نمية المحيط الاجتماعي والبيئييتمثل في مشاركة المؤسسة في تبالنسبة للمجتمع  

ا نتاجات السلوك تاج سلوك، فالسلوك هو النشاط الذي يقوم به الأفراد، أم  ن": بأنه "نيكولاس"ه فعر  و        
ا كانت عليه عم   لة النهائية مختلفة  ا يجعل البيئة والمحص  ضت عن ذلك السلوك، مم  التي تمخ   نتائجالفهي 

 ".4نتائج السلوك

                                                           
ميدانية جامعة عباس دراسة  أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعيةالتكوين أثناء الخدمات ودوره في تحسين بوقطف محمود،  1

 ،2013/2014جامعة محمد خيضر بسكرة، ، ، تخصص تنظيم وعمل، قسم العلوم الاجتماعيةماجستير رسالة ،لغرور خنشلة
 57ص

، أطروحة ليب الحديثة لمراقبة التسيير في قياس وتقييم أداء البنوك التجارية الجزائريةمدى استخدام الاسانادية سعودي،  2
 3،ص 2017/2018دكتوراه، تخصص مالية ومحاسبة، جامعة محمد بوضياف المسيلة،

 3ص ،ذكره سبق ، مرجعدور استخدام أساليب بحوث العمليات في تحسين أداء المؤسسات الجزائريةدريد أحلام ،  3
أسلوب كايزن الانموذج الياباني،في تحسين أداء المؤسسة دراسة حالة إتصالات الجزائر للهاتف لكر بوسالم، هدي شهيد،  أبو 4

 629ص ،2017، ديسمبر8مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والادارية، العدد  ،النقال أوريدوـ ولاية بشار
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قتصاد في استخدام ويمكنه التعبير أيضا عن الإ .هدافتحقيق الأ درجةعن  ركثرة ليعب  يستخدم بو 
العاملون مهامهم أثناء العمليات بها أنه يعني: "الكيفية التي يؤدي كما  .الموارد والقدرة على إنجاز المهام

جراء والعمليات المرافقة لها باستخدام وسائل الإنتاج المتاحة لتوفير مستلز  الإنتاجية مات الإنتاج، وا 
وتسويقها طبقا للبرنامج  المنتجات ، وتخزينالإنتاجيةمناسبة لطبيعة العملية ية والكيفية الالتحويلات الكم  

   1والأهداف المحددة خلال الفترة الزمنية المدروسة"
لمالية ستخدام المؤسسة للموارد اإنعكاس لكيفية إداء على أنه:" فا الأفقد عر   "ميلر وبروملي"أما 

 .2هدافها"أرة  التي تجعلها قادر على تحقيق والبشرية واستغلالها بالصو 
أنه " المقياس الأساسي للحكم على فعالية الأفراد ب "لاسأأندرو سيزلاقي ومارك جي و "  هفعر  فيما        

 الأفراد والجماعات لإبراز نقاط القوة والضعف في "يستخدم ناويضيف والجماعات والمنظمات.."
على ذلك يمكن أن تصلح تقييمات الأداء كأساس للحوافز والعقاب والتغيير والتطوير،  زيادة  و والمنظمات، 

 3"تصميم الوظائفو  المؤسسةولإجراء تغيرات في تركيبة 
التوازن بين رضا  ستمرارية والبقاء، محققة  على الإ"قدرة المؤسسة  بأنه "بيتر داركر"ه وقد عرف  

فهو: " إنجاز الأعمال كما يجب أن  "قاموس الموسوعة العالمية"أما الأداء في  ".4المساهمين والعمل
لمام تنجز" أي أن إسهامات الفرد في تحقيق أهداف المنظمة مرتبط بدرجة تحقيق مهام وظيفته  5.بها وا 

ائص صفقوا على الختايمكن ملاحظة أنهم من تعاريف للآداء  الباحثينغلب أه ما قدم   من خلالو     
 : 6تالية لهال

 يرتبط الأداء بالهدف المراد تحقيقه؛ 

                                                           
 86ص ،2001، نوفمبر1العدد ،1المجلدمجلة العلوم الانسانية،  ،الأداء بين الكفاءة والفعاليةعبد المليك مزهوده،  1
ماجستير، الجامعة الافتراضية  ، رسالةداء المالي في المؤسسة الحكوميةأثر تطبيق الحوكمة على تحسين الأنهى أحمد الحايك ، 2

 36ص ،2016 السورية،
دراسة ميدانية بجامعة عباس  -ين بالمؤسسة الجامعيةالتكوين أثناء الخدمات ودوره في تحسين أداء الموظفبوقطف محمود،   3

ماجستير، تخصص تنظيم وعمل، قسم العلوم الاجتماعية ،كيلة العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد  رسالة،-لغرور خنشلة
 57ص ،2013/2014خيضر بسكرة، 

 36، مرجع سابق، ص سسة الحكوميةأثر تطبيق الحوكمة على تحسين الاداء المالي في المؤ نهى أحمد الحايك ،4
 58نفس المرجع، ص 5
دراسة حالة  بعض المؤسسات الاقتصادية -أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الاقتصاديةسليم لعقون،   6

 94ص ،2017/2018 ، أطروحة دكتوراه، تخصص التقنيات الكمية، جامعة محمد خيضر بسكرة،الجزائرية لولاية سطيف
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 داء بكل من الكفاءة والفعالية؛يتعلق الأ 
 تعدد أبعاد المتعلقة بالأداء تجعل عملية القياس صعبة باستعمال مؤشر واحد؛ 

 داءالفرع الثاني: أنواع الأ

م إلى س  ق قُ ومن هذا المنطل ،داء أنواع عديدة وهذا حسب الغرض والحاجة له في المؤسسةللآ 
 .مولية، المصدر، الوظيفة، الطبيعةرئيسية وهي : الأداء حسب معيار الش نواعربعة أأ
 :1حيث أن كليأو يكون إما جزئي : داء حسب معيار الشموليةالأ: 1 
 وأ ةفيوظ، ولا يمكن نسبه إلى ظائف أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة: يتكون من جميع الو الأداء الكلي-أ

 .تحقيق المؤسسة لأهدافها الشاملة يةوکيفى مدن ويبي  خرى، نظمة الأب الوظائف والأعلى حسام انظ
ل التأثير على  : هذا النوع من الأداء وعلى عكس الأداء الكلي يتحقق من خلاالأداء الجزئي -ب

 أداء وظيفة المالية، أداء ينقسم حسب المعيار الوظيفي إلى الفرعية، حيث يمكن أن الأنظمة والوظائف
 وأداء وظيفة التسويق . ،أداء وظيفة الإنتاج ،وظيفة الأفراد، أداء وظيفة التموين

  2:: وينقسم إلى أداء داخلي وآخر خارجيالمصدر داء حسب معيار: الأ2
، دون لموارد التي تتوفر عليها المؤسسةداء الذي تكون قيمته نابعة من ا: وهو ذلك الأأ: أداء داخلي

 حيط الخارجي تدعمها.لملالحاجة إلى اللجوء 
دخل ة ولا التغيرات الحاصة في المحيط الخارجي للمؤسس داء الذي يكون نتيجة: "هو الأب: أداء خارجي

 "ية، أو خروج أحد المنافسينالأول ر على جميع المؤسسات كانخفاض أسعار الموادهو تغي  ف ،للمؤسسة فيه
داء على الأوظيفة  كلر يثأهذا لمعرفة تئف و داء حسب الوظا: يتم تقسيم الأ: حسب المعيار الوظيفي3

 3 داء ينقسم إلى:ن الأإالمنطلق فالكلي ومن هذا 
بين النتائج والموارد  اليةقة وزيادة مستوى الفعقياس النتائج المحق  على يعتمد  :أداء الوظيفة المالية .أ 

قدرة المؤسسة على  من خلال لوظيفة الماليةاكفاءة ما يسمح بالحكم على درجة ، المالية المستخدمة
 ط لها.تحقيق الأهداف المالية المخط  

                                                           
      89، ص ذكره سبق مرجع ،عبد المليك مزهوده، الأداء بين الكفاءة والفعالية 1
، 2001/2002دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة -س وتقييم االاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية: قيعادل عشي،  2

 17ص  ،2004رسالة ماجستير، تخصص تسيير المؤسسات الصناعية، جامعة محمد خيضر بسكرة،
استراتيجية الجودة الشاملة ودورها في تحسين الاداء التسويقي للمؤسسات الإقتصادية دراسة مقارنة بين كيلاني صونية،  3

 85ص ،2015/2016 ، تخصص تسيير مؤسسات، جامعة باتنة،طروحة دكتوراهأ ،ردنالجزائر والأ 
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داء التسويقي النتائج المحقق من خلال وظيفة التسويق بالاعتماد الأ يقيس: التسويقأداء وظيفة  .ب 
   .على حجم المبيعات، وزيادة حصتها السوقية

رسومة من طرف مهداف الوتحقيق الأ ،على التطور نتاج: يظهر قدرة وظيفة الإأداء وظيفة الإنتاج .ج 
 المدة والتكاليف.  ، ومراعاتتهجود علىالمحافظة مع زيادة كمية الإنتاج ل دارة العلياالإ
المؤسسة  زكفاءة الموارد البشرية وضمانها لتمي  وقياس تنمية بيهتم أداء وظيفة الموارد البشرية:  .د 

 .وتحسين أداءهم باستمرار
المواد التي المتعلقة بو  ةر على تحقيق الأهداف المسط   المؤسسة : يهتم بمدى قدرتأداء وظيفة التموين .ه 

  أحسن الجودة.و تحتاجها بالكمية المحددة، أقل الآجال والأسعار، 
  1بالإضافة إلى:

للزيادة الموظفين معنويات  لرفعيهتم بكل من له مصلحة مع المؤسسة : العامةالعلاقات  أداء وظيفة .أ 
آجال التسديد، احترام بالموردين  ،استقرارهاسهم و وائدهم من الأع هتحقيقبلمساهمين او هم الوظيفي، في أداء
   منتوجات في الوقت وبالجودة التي يطلبونها.من خلال  توفير  بالعملاء

: تهتم وظيفة البحث والتطوير بالمحافظة على مكانة المؤسسة في أداء وظيفة البحث والتطوير .ب 
  ما يعمل على تطوير الأداء من ،تحقيق ميزة تنافسيةتهدف ل هاأن   السوق والمنافسة الدائمة فيه، كما

 في تنويع المنتوجات. الملائم للاختراع والابتكار، وزيادة نسبتها خلال توفير الجو  
 ل التالي يلخص جميع أنواع الأداءوالشك

                                                           
، ذكره سبق مرجع ،دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة-س وتقييم اداء المالي للمؤسسة الاقتصادية: قيالأعادل عشي،  1
 21ص
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بالمؤسسة  الإقتصادية أنواع الأداء  : (1-2)رقمالشكل  

 
دراسة -داء المالي للمؤسسة الاقتصادية: قياس وتقييم الأعادل عشي،  :ىبالاعتماد عل من إعداد الباحث : المصدر

، رسالة ماجستير ، تخصص تسيير المؤسسات الصناعية، جامعة 2000/2002حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة 
22إلى 17، ص ص 2004 ،محمد خيضر بسكرة  

 الفرع الثالث: مستويات الأداء
 1فيما يلي:حسب درجتها  ارهللأداء مستويات عديدة نذك       

لتزام لمدى البعيد والعقود المريحة والإن تفوق المؤسسة على ا: "وهو الأداء الذي يبي  الأداء الاستثنائي -1
 ووفرة النقد وازدهار الوضع المالي للمؤسسة". ،الرئيسي المسؤولالواضح من قبل 

 والحصول على عدة عقود عمل كبيرة، وامتلاك ن قيادة الصناعة وهو الأداء الذي يبي  الأداء البارز:"  -2
 ز.كفاءة وتحفيز عال، ووضع نقدي متمي   اتذ طاراتإ

                                                           
، مكتبة نيسان للطباعة بطاقة الأداء المتوازن كأداة تقييم لأداء المؤسسات الحكومية وغير الحكوميةكامل أحمد أبو ماضي،   1

 19، ص2018والتوزيع، غزة، فلسطين، 
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صلابة المؤسسة في تحقيق ما تريد ن درجة يبي   إذا كان يعتبر الأداء الجيد جدا  : الأداء الجيد جدا   -3
 كنة، من خلال الاعتماد كل حالة مم زمة فيجراءات اللا  والإالوصول له، والعمل على البدائل من الخطط 

 .جيدا   ا  مالي ق لها وضعا  ، ما يحق  رية ذات كفاءة عالية وخبرة كبيرةإطارات بشعلى 
الخدمات وقاعدة و  يجعل نقاط الضعف ونقاط القوة بالنسبة للمنتجاتداء الذي الأ وهو الأداء الجيد: -4 

 العملاء متوازنة، ولكن مع هذا يكون وضعها المالي غير مستقر.
 هيز يمتيمكن  ثالمعدل، حي داء بأنه معتدل في الحالة التي يكون فيها دونيعرف الأ الأداء المعتدل: -5

نقاط القوة في كل من المنتجات والخدمات، الزبائن،  نقاط الضعف على بعض من خلال تغلب
 رارية.ستمموال اللازمة للبقاء والنمو والإوالعاملين، بالإضافة إلى عدم سهولة الوصول إلى الأ

ما توضحه  وهوالمعدل المطلوب، من  قل  أعندما تكون قيمته  الأداء ضعيفا   : يكونالأداء الضعيف -6
يره من مستويات الأداء بوجود صعوبات كبيرة في استقبال غ عن زي  مويت، محاورهبنقاط الضعف الخاصة 

 يرة في الجوانب المالية.ذات الخبرة، التي تقدر على مواجهة مشاكل خطو المؤهلة الإطارات البشرية 
حتمل وقوع العديد من المشاكل  يوهو ذلك الأداء الذي يكون غير كفئ تماما، كما الأداء المتأزم،  -7

 وعلى مستوي جميع محاور عمل المؤسسة.
 المطلب الثاني: المفاهيم المرتبطة بالأداء وأهميته

 .ةومن أهمها الكفاءة والفعاليبها  من خلال المفاهيم التي يرتبط أهمية كبيرةداء للآ    
 : المفاهيم المرتبطة بالأداءالأولالفرع 

العائد  ،l'efficacit، الفعالية la capacitéالقدرة كيتعلق مفهوم الأداء بالعديد من المصطلح 
rendement le،  التنافسيةla competitivité ،الإنتاجية la productivité،  النجاحle succes الكفاءة ,
efficience'l،  التفوقla réussite،  التميزl'excellence،  الوضعية الصحية للمؤسسةla santé

. بينما 1
    بحاث على دراسة الكفاءة والفعالية حيث أن:ية الأتركز غالب
.هدافالأ وتحقيق المهام أداء على ةقدرال مدى ىعل فتتوق تعني :الفعالية

مارتوري " تعرف حسبو  2
 مدى  تقيسو  درجة تحقيق الأهداف مهما كانت الوسائل المستعملة في ذلك". "هابأن "ارودانيال كروزيبرن

                                                           
ل الإختلاف في الأداء المالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة العائلية وغير تحليتليسة أمينة، كربوش محمد، شنيني عبدالرحمان،  1

 85، ص2017 ،6، مجلة الدراسات الإقتصادية المعمقة، العددالعائلية الجزائرية
2
Charles Lusthaus, Marie-Hélène Adrien, and others, op, cit, p 55 
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 السياسة  وتحدد أهداف ،جتماعيةقتصادية والإيفية تفاعل النواتج مع البيئة الإكو  لأهدافواتحقيق الأعمال 
القيمة ، جنتا، الإالربح مما يجعلها تعظ 1.ةالعامة للمنظمة أو مدى تحقيق المنظمة لأهدافها الخاص

  .2الحصة السوقية، و سهمالعائد على الأ، عمالرقم الأ، المضافة
فبغض النظر عن حجم  في إطار مناسب للتكاليف،متطورة و  منتجاتالمؤسسة لتقديم تعني  :الكفاءة
هة والثمن ج دة بين الجودة والكمية منهناك علاقة جي  كانت  إذا الا إلا  فع   لا يعتبر أداء المؤسسة، المنتج

  تعمل على تدنية رأس المال، المواد الأولية، والتكنولوجيا.و  3.من جهة أخرى
 ونظرا للعلاقة المتكاملة بينهما في تحقيق الأدء تم بناء المصفوفة التالية.        

 مصفوفة الاداء بين الفعالية والكفاءة (:3-2رقم)الشكل                         

دراسة حالة -م أدوات المحاسبة الادارية في تحسين الاداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةاستخدانوبلي نجلاء، : المصدر
 ، أطروحة دكتوراه، تخصص محاسبة، جامعة محمد خيضر بسكرة،مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة

 157ص ،2014/2015
ق المؤسسة سة فيما تحق  نسبة للمؤسبأن تواجد الفعالية مع الكفاءة يحقق النجاح بال المصفوفة بينت     

  ق المؤسسة التي تعمل وفقولا تحق   لتكاليف.ع ارتفتلموارد و تُهدر اهدافها المسطرة لكن في غياب الكفاءة أ
                                                           

1Ilona Bartuševičienė, Evelina Šakalytė, ORGANIZATIONAL ASSESSMENT: EFFECTIVENESS VS. EFFICIENCY, Social 
Transformations in Contemporary Society, 2013,p48stics.mruni.eu/wp-content/uploads/2013/06/45-53.pdf  

 88ص ،ذكره سبق ، مرجعلأداء بين الكفاءة والفعاليةاعبد المليك مزهوده،   2
3
 Charles Lusthaus, Marie-Hélène Adrien, and others, Améliorer la performance organisationnelle : 

manuel d'auto-évaluation, Canada,p56 

http://stics.mruni.eu/wp-content/uploads/2013/06/45-53.pdf
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 .الفشل المحقق معاغيابهما  ويسببفعالية الأهداف المسطر لها، وغياب  ةى عال من الكفاءمستو 
 داءالفرع الثاني: أهمية الآ

الوقوف على مستوى تنفيذ و رة من طرف الإدارة، ي تحقيق الأهداف المسط  ف كبيرة داء أهميةللآ 
 1: أبعاد ثلاثة رئيسية تتم مناقش أهمية الأداء فيو الخطط، 

عله مركز تخطيط الإدارة الاستراتيجية، فهو يحتوي على دلالات تجداء أهمية كبيرة للآ الجانب النظري: -
 .داء سواء بشكل ضمني أو بشكل مباشرتختص بالآ

 تظهر أهميته من خلال الاعتماد على دراسات وبحوث الإدارة الاستراتيجية. :الجانب التجريبي -
 .ر المعاملات والإجراءات الإداريةييسفي ت ومستوياتهاالمؤسسة  مختلف أقسامهتم به ت الجانب الإداري: -

  2:داء أهمية كبيرة تتمثل فيلآل كما أن  
 رات على مختلف مستويات المؤسسة.ترجمة العمليات المتعلقة بجميع القرا -
 .دعم الهدف الذي تسعى المؤسسة إلى تحقيقه على جميع مستوياتها -
 هداف التي تسعى لها.للأالمساهمة في تحقيق القدرة الدائمة للمؤسسة على تقديم نتائج ايجابية  -
 تحقيق الأهداف المطلوبة.ل ،للإدارةالمستندة دعم المهام الرئيسة  -

  ائص الأداءالفرع الثالث: خص

  3 يلي: نحددها فيما يالتو للأداء مجموعة من الخصائص       
 ، فيعني "النتيجة المحصل عليها في أي ميدانواسع المعانيلأداء ا ستعمال:الأداء مفهوم واسع الإ-

سبة بالنو  أما للموظف فيعني" مناخ العمل" ،مديرلبالنسبة ل يعني" المردودية والقدرة على المنافسة"، و عمل"
 .فهو" نوعية المنتجات والخدمات التي تقدمها المؤسسة للزبون

لوجود مجموعة  نظرا   ،معايير التقييم الداخلية غير ملائمة ليقاس الأداء أصبحت :لأداء مفهوم متطورا-
  الحصة السوقية توسعكالمخاطر البيئة،  ،الزمن رعب توقعها أومن العوامل التي لا يمكن التحكم فيها 

  تضمن استمرارية نجاح المؤسسة.لتطور مكونات الأداء عبر الزمن  أوجبما  .البيئة الخارجية عواملو 
                                                           

 ،2018، نيسان للطباعةكومية وغير الحكومية، بطاقة الأداء المتوازن كأداة تقييم لأداء المؤسسات الحكامل أحمد أبو ماضي، 1
 19ص
 11ص  ،2017، دار الفجر للنشر والتوزيع، الطبعة الاولى، القاهرة، مصر، برنامج تحسين الأداءعائشة يوسف الشميلي،  2
 صيدال، دراسة حالة–مساهمة التسيير على أساس الانشطة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بكوش لطيفة،  3

 6ص ،2016/2017جامعة محمد خيضر بسكرة،  ،نظم المعلومات ،قسم علوم التسييرأطروحة دكتوراه، تخصص محاسبة و 
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 الزبائن، وأحسب الجهة المهتمة به على غرار مدير المؤسسة  وهذا :لأداء مفهوم ثري بالمكوناتا-
 ،تام خرى على تناقضبعضها فيما تكون بعض المكونات الألة لالأمر الذي جعل بعض المكونات مكم  

 .الرغبة في تحسين جودة المنتجاتتخفيض التكاليف و  سعي المسؤولين إلىك
، قمحق  ما هو و له  مخطط نحراف بين ما هولإا من خلال يتم دراسة أثر الأداء :لأداء مفهوم ذو أثرا-
  زمة لتحسين الأثر.التدابير اللا   تخاذ جميعلاستراتيجية الخطط وحتى الخيارات الإفي عادة النظر لإ

  داءالمطلب الثالث: قياس وتقييم الأ
زة من تلك التي المنجالأعمال نسبة د حد  ي حيث، المؤسسةبساسية الأالعمليات أحد داء قياس الآ يعتبر    

 .(القياسعملية ) ىالأوللأساس على نتائج العملية ، أما عملية التقويم فتعتمد باتم تحديدها مسبقا
    : مفهوم قياس الأداءالأولالفرع 

زمة عن الإنجاز الفعلي خلال بجمع البيانات والمعلومات اللا   المؤسسةم ياقيعرف القياس بأنه"        
الكشف عن  قصدالفترة،  تلكبإنجازه  معرفة ما تم  و  بقا  الموضوعة مس طالخطفترة زمنية معينة لمقارنته مع 

 لبرامج والإجراءات الأنسب للتحسينوتحديد السياسات وا ،نقاط القوة والضعف في جميع وظائف الإدارة
  لي:كما يمها يقسويتم ت ".1لتطويروا

 تقسيمات مقاييس الأداء (:1-2رقم) ولدالج
 هخصائص المؤشر

 المالية مقاييس
العائد على ك، حتسابها على المعلومات المحاسبيةوهي تلك المؤشرات التي تعتمد في ا

 قتصادية المضافة وغيرها.العائد على حقوق الملكية والقيمة الا، الأصول
المسؤولية  مقاييس

 الاجتماعية
هتمامات المجتمعية والبيئية في تعاملها مع أصحاب بين الإ المؤسسةتتعلق بدمج 

 المساهمين والعملاء في الأسواق المستهدفة بشكل طوعي. ،الملاك، المصلحة
 لتي حددت لها.مستوى تحقيق الإدارة للأهداف ا تحديد هابيقصد  الفاعلية مقاييس
 كما يجب. قدرة استخدام الموارد البشرية والمادية المتاحة لإنجاز الأداء المطلوب الكفاءة مقاييس
دور مبادئ الحوكمة في تفعيل الأداء المالي لشركات من إعداد نبيل قبلي،  بالاعتماد على من إعداد الباحث : المصدر

66ص ،2017محاسبة مالية وبنوك، جامعة حسيبة بن بوعلى شلف،  ، أطروحة دكتوراه، تخصص التأمين دراسة حالة  

                                                           
 24، صذكره سبق مرجع ،برنامج تحسين الأداءعائشة يوسف الشميلي،   1
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زة من تلك التي المنج الأعمالد نسبة تحد  التي المؤسسةبساسية الأالعمليات أحد داء قياس الأيعتبر و      
 :1إلى خمس فئات هتصنيف مؤشراتل، لتحقيق نجاحات مختلفة في جوانب معينة. تم تحديدها مسبقا  

 في دراسة متطلبات المؤسسة والعاملين بها : وتختص  داء للمنتج أو الخدمةقياس مؤشرات الأ -
 والمستفيدين وأصحاب المنفعة والمنافسين.

 رتكز على دراسة المؤسسة والمجتمع المحيط بها.ت: قياس مؤشرات الأداء للإدارة  -
 .تها للضبطدودها وفاعليتها وقابلي: يهتم بمقدرة العمليات ومر قياس مؤشرات الأداء للعمليات -
قياس مدى و ، امها وفاعليتهيتقدرة المؤسسة ومردودبيهتم : قياس مؤشرات الأداء الداخلية للإدارة -

 . الداخلية وحتى المحيطة بها راتللتغي   المؤسسة استجابت
 قياس مهارة ومعارف العاملين. ل :قياس مؤشرات الأداء للموارد البشرية -

 2.بطاقة الأداء المتوازنو لمصفوفة الاقتصادية، شاملة للأداء كا توجد مقاييسأن ه كما 
 : تقييم الأداءلفرع الثانيا

الأداء الفعلي مع مقارنة الحاول فيها يحلة من مراحل العملية الإدارية، "مر  يعرف تقييم الأداء بأنه
بالتالي اتخاذ القرارات اللازمة و  ،القصور في الأداءوقوف على للاستخدام مؤشرات محددة وذلك ب
 ن ما هووبي   وغالبا ما تستخدم المقارنة بين ما هو قائم أو متحقق فعلا   ،القصورهذا لمناسبة لتصحيح وا

   ."3تنظيمالتخطيط و ال" وظيفة إدارية كه أن   أي ."واحدة سنة   غالبا   تكون مستهدف خلال فترة زمنية معينة
 حتى ،قة مع أداء مرجعي آخرحق  الم من خلال اللجوء لمقارنة القيم إلا  عملية تقييم الآداء  لا تتم  و 
 : 4داء، ويمكن أن يتم هذا من خلال الأساليب الآتيةدرجة الأو نحراف د الإتحد  

داء الوحدات مع وحدات من مؤسسات تشبهها في آمقارنة ب: تتم عملية المقارنة المكانية مقارنة مکانية -
 ودقة النتائج. نفس الظروف حتى يمكن توحيد أساس المقارنة و  النشاط والصناعة

: تتم مقارنة وقياس الإنحرافات بين الأداء الذي تم تحقيقه والأداء المستهدف بأداء مستهدف ةمقارن -
 .دةنسب وقيم محد  ال عن طريق

                                                           
 24، صقالساب مرجعال عائشة يوسف الشميلي،  1
  114ص  ،ذكره سبق ، مرجعتصادية باستخدام أساليب المحاسبة الاداريةتقييم أداء المؤسسة الاقزرفاوي عبد الكريم،  2
 27، ص  ذكره سبق مرجع، داء المالي للمؤسسة الاقتصاديةالأعادل عشي،   3
 25، صذكره سبق ، مرجعبرنامج تحسين الأداءعائشة يوسف الشميلي،  4
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 ،لى التقييمالعديد من الفترات حسب الحاجة إ داء خلالمن خلال قياس الفرق بين الأ :مقارنة زمانية -
يتم  معالجة أثر التغيرات لداء حسب المواسم، لكل رباعي لقياس الأ ليةتم إصدار التقارير الماحيث ي

 .الموسمية والعشوائية والطارئة حتى يمكن الحكم على الأداء العام السنوي
 : أساس عملية التقييمالثالثالفرع 

 1:التاليةسس الأعلى  ة  تكون عملية التقييم مبني
على مجموعة من  ا  عتمادإ، لها هداف المخططالتحقق من درجة بلوغ الأب تقييم الأداء المخطط: .1

إظهار مدى يتم و دة، الفعلية وفق فترات زمنية محد  القيم  ط لها والمؤشرات للمقارنة بين القيم المخط  
 نحرافات وأخطاء عملية التنفيذ؛إالمؤسسة والوقوف على تحقيق تطور في الأداء الفعلي لأنشطة 

المؤشرات الفعلية للسنة ودراسة تطوراها تها بقارنومموارد المتاحة تقييم البيكون  تقييم الأداء الفعلي: .2
ختلالات وقياس درجة ومستوى الأداء في توظيف هذه الموارد رف على الإدة، للتع  عبر فترات زمنية محد  

 نفس المؤسسة؛لالأرقام الفعلية للسنوات السابقة مع مقارنتها  ، كما يتم  الإنتاجيةفي العملية 
في مختلف الأقسام  المحققة يمكن تقييم الأداء لمختلف النتائج ء المعياري )القياسي(:تقييم الأدا .3
  .مقياس للحكم على النتائج الفعليةتم وضعها كعتمادا على قيم معيارية إ ،الأرباح ،المبيعات ،الإنتاجك
مخططة بجميع جوانب المؤسسة بالاعتماد على المؤشرات اليحيط  تقييم الأداء العام )الشامل(: .4

يعتمد في أحيان كثيرة على إعطاء و  ،في عملية القياس والتقييم والفعلية والمعيارية التي سبق التطرق لها
 .ها الإدارة العليارجحية التي تقر  مستوى الأاص بكل نشاط متعلق بالمؤسسة حسب وزن نسبي خ
 الأداء في المؤسسة خطوات عملية التقييمو أهمية  :الفرع الرابع

 :2نذكرها في النقاط التاليةداء أهمية كبيرة في المؤسسة لتقييم الأ
 تساعد على توجيه الإدارة العليا إلى مراكز المسؤولية التي تكون أكثر حاجة إلى الإشراف؛  -
 ستغناء عنها؛ الإمن الممكن العناصر غير المنتجة التي و ، ميتهانتو المنتجة إبراز العناصر الناجحة  -

                                                           
دراسة حالة مجموعة  -متوازن لتقييم أداء المؤسسات الاقتصاديةدور القوائم المالية في إعداد بطاقة الأداء البن خليفة حمزة،   1

جامعة محمد خيضر  تخصص محاسبة، قسم علوم التسيير، ، أطروحة دكتوراه،2015إلى 2011من المؤسسات الاقتصادية 
  72ص ،2018/ 2017، بسكرة

دراسة حالة المؤسسة الوطنية  -خاذ القراراتدور المعلومات المالية في تقييم الاداء المالي للمؤسسة واتبن خروفة جليل،   2
 73ص  ،2008/2009، رسالة ماجستير، تخصص مالية مؤسسة، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس،2005/2008لانجاز القنوات 
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 اتخاذ القرارات التي تحقق الأهداف. بسام مساعدة مدراء الأق -
 1:أهمية فيالأداء تقييم لأن كما 

 .ـــــ تحديد مستوى تحقيق الأهداف من خلال قياس ومقارنة النتائج
 ــــــ يسمح بالحكم على الفعالية. 

  ة مما يسمح بالحكم على الكفاءة.ـــــ  تحديد الأهمية النسبية بين النتائج والموارد المستخدم
  .للإجراء الرقابي في المؤسسة لازمةداة رئيسية أ-

 بالمؤسسة وفق ما يوضحه الشكل التالي خطوات تقييم الأداءتم تو 
ديةتصالاقا خطوات تقييم الأداء بالمؤسسة (:4-2)رقمالشكل   

 
، خيضر بسكرة نسانية، جامعة محمدمجلة العلوم الا الأداء بين الكفاءة والفعالية،عبد المليك مزهوده، المصدر: 

 97ص  ،2001، نوفمبر 1العدد، 1المجلد
                                                           

 77ص  نفس المرجع،  1
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النسبة  وتحديدعني توضيح ييم يتقالفداء، قويم الأتداء و تلاف بين تقييم الأخويجب التنبيه إلى الإ      
والمرغوب فيها، أما عملية التقويم فتعتمد بالأساس على نتائج  المنجزة من تلك التي تم تحديدها مسبقا  

  .1نحرافاتلإتصحيح او جراءات المتخذة في الإ ل) عملية التقييم(  من أجل التعدي الأولالعملية 
 داءالأم يوتقمراحل عملية  والشكل الموالي يلخص   

 داءلام ايوحل تقرام(: 4-2الشكل رقم)و 

 
شركة أهمية النسب المالية في تقويم الاداء دراسة ميدانية في : زهرة حسن العامري، على خلف الركابي، المصدر

 125، ص2007 ،63، مجلة الادارة والاقتصاد، العدد المشاريع النفطية
د المؤسسة الوصول ريي الأهداف التي تأراحل التقييم وضع توقعات الأداء ولى مأحيث يتم في 

ما تم تحقيقه من نتائج في مراقبة  والثالثة يتم في المرحلة الثانية ك، بينماإليها مع تحديد خارطة زمنية لذل
العمل على الرابعة فيتم  الزمنية المحددة له، أما المرحلةمع الأداء المتوقع المتوافق مع الفترة  لأداءا

التغذية العكسية، فيما يتم بعدها  إعتما  علىنحرافات الحاصلة الإ زجل تجاو أتصحيح خطة العمل من 
  دارية النهائية ووضع خطط التطور.اتخاد القرارات الإ

                                                           
سسات الإقتصادية ودورها في قياس وتقييم الاداء بالتطبيق على المؤ التسيير محاسبة سمية أحمد ميلي، حسين  بلعجوز،   1

 320ص ،2016 ،16مجلة كلية العلوم الإقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدد  ،الجزائرية
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  داء الماليلآالمبحث الثاني: ا

 هداف المؤسسةأساسية لتحقيق كل فهو الركيزة الأ ،داءلأأهم أنواع ا أحد الأداء المالي يعتبر
خرى مختلف المؤشرات المتعلقة بالأنواع الأعلى  تحقيقه يعتمدو  ،همدى نجاح ديحد  برز الذي الأالمقياس و 

لتظهر ه تطورت مؤشرات ةرجيية والخاداخلالل بالعديد من العوام هر تأث  و  ،هتمام بهللأداء، ونظرا لزيادة الإ
    .مع المؤشرات المالية ةمؤشرات غير المالية بالموازاال

 أهميتهو  داء الماليالأ تعريف: الأولالمطلب 
باعتباره المقياس لمختلف منظمات الأعمال  عمليات تقييم الأداءفي ء المالي قياس الأدا يتم 

 له ذو أهمية بالغة.المحدد لمدى نجاح المؤسسات ما يجع
  : داء المالي: تعريف  الأالأولالفرع 

، ويرى المؤسساتالأداء المالي في عمليات تقييم الأداء ضمن الواقع العملي لمختلف  قياس  يتم
وجود  على يكون عدم تحقيقه خطرا  لمدى نجاح المؤسسات، لد الباحثون بأنه سيبقى المقياس المحد  

"هانت  كل من هعن روهذا ما عب   ،ما يرى البعض أنه الهدف الأهم للمؤسسةفي .المؤسسات واستمراريتها
، تؤسسالملالأساسي هدف ال أن " الأداء المالي المتفوق يعد   هماقولب Hunt and Morgan ومورقان"

 . 1يمكن تحقيقها ضمنيا من خلال تحقيق الأداء المالي المتفوق"فة ؤسسالأهداف الثانوية للم أما
فهو  ،تجات"نتائج المخرجات التي يتم الحصول عليها من العمليات والمن الأداء المالي بأنه يعر فو      

هداف لتحقيقها، وهو مفهوم يعكس الأ المؤسسةسعى تالتي  المالية هدافو الأأيعبر عن المخرجات 
اء ويمثل نتاج هذا تقويم الأدلالمهمة مجالات ال" مجال من بأنه هزمة لتحقيقها"، كما يتم تعريفلاوالوسائل ال

  2". ظور مقاييس موجهة لتحقيق الأهدافالمن
لفرق بين القيمة المقدمة للسوق هو" اف 1996Ph. Lorrinoلورنينو""  أما الأداء المالي حسب      

نجاح إ" أي مدى مساهمة معدل نمو المؤسسة في (تكاليف مختلف الأنشطة)مجموع القيم المستهلكة و 
"يتوقف على الاستغلال  Freeman "فريمان" حسبو  .لال تحقيق فوائض ماليةمالية من خالسياسة ال

                                                           
إدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحسين الأداء المالي دراسة تطبيقية في عينة من المصارف عبد الله أحمد عبد الله الدعاس،   1

 35ص ،2010، 1، العدد37المجلد  ، العلوم الإدارية،التجارية الأردنية
، فعالية المؤشرات الحديثة للأداء المالي في تحديد الملاءة المالية للمؤسسات الصناعية "دراسة بورنيسة مريم، خنفاري خيضر 2

  101، ص2018، 6مجلة المستقبل الاقتصادي، العدد  ،حالة المؤسسات الصناعية"
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عطاء صورة ا  نجازات المؤسسة و إسمح بقياس يلقصى عائد ممكن". أمؤسسة وتحقيق الأمثل للموارد ال
 1.التوازن المالي مؤشراتو  ،على مؤشرات مالية عتمادبالا ،ة لمختلف الحركات الماليةواضح

ختيار التمويل وتحليل كل من رافعة خلق القيمة، معدل إداء المالي"الأيعني  "ماكينزي"حسب و       
 .2 ومعدل مردودية" نالنمو، الأموال المستثمرة

رة ثتحليل العوامل المؤ " عبارة عن  بأن الأداء المالي SERGE EVRAERT "سارج إفريارت" ويرى       
موال الخاصة، مردودية الأسسة من سياسات مالية على اه المؤ على المردودية المالية، ودراسة أثر ما تتبن  

  .3رباح وكذا درجة تغطية مستوى النشاط للمصاريف العامةومراقبة تحقيق الفوائض من الأ
دراسة  مجموعة من المؤشرات التي تعمل على للأداء المالي نجد أن هومن خلال التعاريف السابقة      

المخرجات التي  تحقيق عن رعب  هداف المالية، أي أنه يالأو نمو مختلف العوامل المؤثرة على تحقيق ال
 .ماليةقسام بمؤشرات مالية وغير والأنشطة الأجميع آداء من خلال قياس لتحقيقها  المؤسسةيسعى 

 الفرع الثاني: أهمية الأداء المالي: 
تحقيق و ل للسيولة ستخدام الأمثمن الإ من خلال، قصى الإيراداتلأالوصول ى أهميته في تتجل         

القرارات  التوازن الأمثل بين السيولة والربحية في تسيير الأصول والخصوم، واتخاذ قرار التمويل لتنفيذ
 المؤسسة.تطور نشاط ، و ربحية، السيولة، المديونيةتقييم الى في أهميته تتجل   كما أن   4.المالية
، لمؤسسةبادامه كمقياس عام للمركز المالي يمكن استخو ، لجودة في المؤسساتلمقياس ه كما أن         
  5الشركات المماثلة في نفس الصناعة أو لمقارنة الصناعات أو القطاعات. لمقارنةو 

م ي  يق أنه كما ،نقاط الضعفو تحديد نقاط القوة ب المؤسساتداء أف إلى تقييم فالأداء المالي يهد      
  .1ترشيد القرارات المالية للمستخدمينل يكون عاملا  ل ،بسباالأ ويبي ن اوفعاليته المؤسسات ءمستويات أدا

                                                           
تحليل الإختلاف في الأداء المالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة العائلية وغير رحمان، تليسة أمينة، كربوش محمد، شنيني عبدال 1

 85، صذكره سبق مرجع العائلية الجزائرية،
إدارة الجودة الشاملة وأثرها في تحسين الأداء المالي دراسة تطبيقية في عينة من المصارف عبد الله أحمد عبد الله الدعاس، 2

 36، ذكره بقجع سمر  التجارية الأردنية،
وتقييم الأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية نحو إرساء نموذج للإنذار المبكر باستعمال المحاكات  قياسددان عبد الغني،  3

 36، ص2006/2007، أطروحة دكتوراه، علوم إقتصادية، جامعة الجزائر ، المالية،

 41، ص مرجعنفس ال 4
5
  John Maina  kinyugo, the Effect of Cost Effeciency on Financial  Performance of  Companies 

Listed  on  nairobi  Securities Exchange, the degree of master of business administration of the 

university  of nairobi, Dean, School of business,,2014,p17-19 
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مطالبهم على المدى  ها من أهمكون المؤسسةمعرفة سيولة على الدائنين الأداء المالي ويساعد      
ا بقدرة التدفق النقدي للشركة هم فأما حملة السندات  .القصير الديون على المدى  ودفعأكثر اهتمام 
وتوقعات ، هااستخداماتو  الأموالتقييم مصادر بلشركة اتحليل هيكل رأس المال من ن أيضا ويمك   .الطويل

بشكل أساسي بالأرباح المستقبلية  مؤسسةفيما يهتم المستثمرون في الأسهم العادية لل ،الربحية المستقبلية
ز لذلك قد يرك   نتيجةو  .كات الأخرىمع أرباح الشر  ابالإضافة إلى تباينه ،والمتوقعة واستقرار هذه الأرباح

وقد  .لإفلاسا هاوتجنبالمالي  هاضعو  علىوسيكونون قلقين  المؤسسةالمستثمرون تحليلهم على ربحية 
كفاءة ستراتيجية إتساعد  ، حيثإدارة الكفاءةعلى عتماد بالإهامش ربح مرتفع نسبيا   المؤسسةتنتج 

كما أنها تساعد  .بأسعار تنافسية ةبير الكالمنفعة على إنتاج المنتج أو الخدمة القياسية ذات  المؤسسات
نخفاض إسبب كسب ميزة نسبية ب لهاحيث يمكن  ،نافسةالم مؤسساتللمن داء مالي أعلى أعلى خلق 

تفسر بشكل أفضل الأداء المالي على المدى القصير، مما يؤثر  ن مؤشرات إدارة التكلفةأ كما ،تكاليفها
 .2 .مستقبلنمو المبيعات في البعلى المدى الطويل  يهعل

 داء الماليالمطلب الثاني : العوامل المؤثرة على الآ
ة، سبالعديد من العوامل التي تكون داخلية متعلقة بالوضعية التسييرية للمؤس المالييتأثر الأداء  
  .خارجية متعلقة بكل ما يشمله المحيط الخارجي أخرى وعوامل
 ءدا: العوامل المؤثرة على الأالأول الفرع

 رأنه يتأث   Donaldson دونالدسون" " بينحيث بمجموعة من العوامل  المؤسساتداء يتأثر أ            
، القيادة، الثقافة، أسلوب المحيط طبيعة ، الاستراتيجية، الخيارات التقنية،الإنتاجيةالهيكلة، العملية بـ

 في Tom Peters &   Robert Waterman "توم بيترز وروبرت واترمان" منبينما يحددها كل  .الإدارة
التوفيق بين  يز العامل،بتحفالإنتاجية روح المبادرة، ، ل، الاستماع للزبون، الاستقلاليةالجاهزية للعم

 4: فيتؤثر على الأداء  يمكن تحديد العوامل التي.و 3المردودية والمعرفة

 لات الإنتاج. معد   يادةز و وضع الخطط على ساعد ت: وجود أهداف محددة -
                                                                                                                                                                                    

  47، صذكره سبق مرجع، وأثره على عوائد أسهم الشركاتالأداء المالي محمد محمود الخطيب،   1
2  John Maina  kinyugo, op, cit,p17,19  

 سبق مرجع مدى إستخدام الاساليب الحديثة لمراقبة التسيير في قياس وتقييم أداء البنوك التجارية الجزائرية،نادية سعودي،  3
 12 ص ،ذكره

  630ص ،ذكره سبق مرجع ،في تحسين أداء المؤسسة الانموذج الياباني أسلوب كايزنأبو لكر بوسالم، هدي شهيد،  4
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يعرف  العاملف ،داءزيادة الآفي  عطاء آرائهم وتفسيراتهمإب: يساعد إشراك العاملين كة في الإدارةالمشار  -
 تحقيق أهداف المؤسسة.و داء زيادة الآلها ل ةمكنالم والحلولأكثر من المسؤول العراقيل ومسبباتها 

وتقسم  .داءالآ السلبي على ثرما يؤ وهو  ةانتاجية ضعيفإلى دة ا: يؤدي عمشكلات الرضا الوظيفي -
عوامل مها إلى وهناك من قس   ،1إلى ما هو داخلي وما هو خارجيالعوامل المؤشرة على الأداء المالي 

خارج قدرة تحكم المؤسسة  ىفي العوامل الداخلية وأخر  ةتمثلالمتخضع في تأثيرها لتحكم المؤسسة و 
 .الشكل التالي هيلخصهو ما و  ،والمتمثلة في العوامل الخارجية
العوامل المؤثرة على أداء المؤسسة (:5-2رقم) كلالش  

 
أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات سليم لعقون،  بالاعتماد على من إعداد الباحث المصدر: 

، أطروحة دكتوراه ، تخصص دراسة حالة  بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لولاية سطيف-الاقتصادية
106-104، ص ص2017/2018قسم علوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة، التقنيات الكمية،  

تعد أهم العوامل الداخلية المؤثرة على الأداء المالي،  يميوالهيكل التنظ ،العوامل التقنية، الحجمف       
 تشريعية.السياسية، الاقتصادية، الاجتماعية، التكنولوجية، البيئية والأما العوامل الخارجية فنجد العوامل 

 . ةخارجيوالعوامل ال  يةداخلالعوامل ال وفقفيما سنعتمد في دراستنا  على التقسيم  

                                                           
 48، ص 2009دار الحامد، عمان،  ت،الأداء المالي وأثره على عوائد أسهم الشركامحمد محمود الخطيب،  1
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 تتكون منو داء المالي: المؤثرة على الآ الفرع الثاني: العوامل الداخلية

ز والتماي ،تنظيم الأعمال والنشاطات وتخصيص الموارد المناسبة لها يساهم في : الهيكل التنظيمي:1
نتشار امن الأفقي  زوالتماي ،دارية في الوظائفالكثافة الإو  تحديد مراكز السلطة والمسؤولياتو  يالعمود

  1.همدوار ألفروع والموظفين وتحديد لجغرافي 
دارية والمالية، ن الناحيتين الإعلى سلامة الأداء وكفاءته م ظفي الحفا يساعد : المناخ التنظيمي:2

على المبادرة الذاتية  همعيشجي وتتخاذ القرار وتنمية العنصر البشر وا دارة في التوجيهبأسلوب الإ مستعينا  
 2.من الأداء ةليايقق مستويات علتح
 : 3، وتتمثل في كل منللمؤسسةبالجانب التقني  وهي جميع العناصر المرتبطة: العوامل التقنية :3

 عليها؛  والتجهيزات والآلات التي تتوفر رشاتهاو ا، و هنطريقة تصميم المؤسسة لمخاز  -
 التوافق بين منتجات المؤسسة ورغبات طالبيها.و شكل، نوعية و من الجانب المتعلق بالمنتوج  -
 للمؤسسة؛ الإنتاجية ق بين الطاقة الاستيعابية للتخزين والطاقة التناسب المحق   -
 نوعية المواد المستخدمة في عملية الإنتاج؛  -
 المؤسساتمهارات والطرق المعتمدة في ساليب والالأو التكنولوجيا  دور شارة إلىكما يمكن الإ      

نوع  المؤسساتتحدد ف ،لتحقيق الأهداف المنشودة والتي تعمل على ربط المصادر بالاحتياجات
تجعل المؤسسة  تعمل على شمولية الأداء لما تغطيه من مزايا يتوالالتكنولوجيا المناسبة لطبيعة أعمالها 

 القدرة التنافسية وخفض التكاليف والمخاطرة.زيادة لى إ إضافة  ة زيادة الأرباح والحصة السوقي تحقق
تعقد  دادز لي ،كبيرة جدا   إلى صغير جدا   اتمؤسس منحسب حجمها  المؤسساتف : تصن  الحجم: 4 
 4.عدد المحللين المالين ةزيادما يوجب وهو  ،فعالية أقل   الأداء يصبح ،مؤسساتلا فمع كبررتها معه داإ

   داء الماليلعوامل الخارجية المؤثرة على الأ: االثالثالفرع 
أو  ا  مباشر  ا  تأثير دائها آعلى  ةؤثر لمالعوامل امجموعة من له  ،قتصادية محيط خارجيؤسسة الإلمل       

 :5فيما يليوتتمثل  ،المتخذة قراراتالنشطة و الأ من خلالغير مباشر 
                                                           

   49مرجع سابق، ص  محمد محمود الخطيب،  1
   48نفس المرجع، ص   2
 11ص ،ذكره سبق مرجع، الحديثة لمراقبة التسيير في قياس وتقييم أداء البنوك التجارية ستخدام الاساليب امدى نادية سعودي،   3
   50، ص سبق ذكرهمرجع  ،الأداء المالي وأثره على عوائد أسهم الشركاتمحمد محمود الخطيب، 4
  12 ص ، مرجعنفس ال 5
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 .ستثمارقوانين الإو  بو كالحر فعل قرارات ببشكل مباشر العوامل السياسية ثر ؤ : تالعوامل السياسية .1
 .الطاقةقيمة الأجور، تكاليف  ، تغيركمعدلات الفائدة، التضخممؤشرات تشمل  العوامل الاقتصادية: .2
إلى توزيعهم الجغرافي  إظافة  ، (وشيوخ ،شباب ،طفالأ)تشمل التركيبة السكانية  :العوامل الاجتماعية .3

  تهلاكية، مستوى التعليم... الخ.الاس ، الأنماط(الأريافأو المدن )في 
بين المؤسسة والأطراف المتعاملة معها، كالقوانين  الرابطة: وهي العوامل العوامل البيئية والتشريعية .4

 .لعاملين، مسؤوليتها اتجاه البيئة والقوانين المفروضة لحمايتها من التلوثباالمتعلقة 
، وغيرها من اتتطوير أنظمة المعلوم ،لتطويرالإنفاق على البحوث واتشمل  العوامل التكنولوجية: .5
 ال التكنولوجية التي تعطي قوة ودعم في المساهمة بحل مشاكل العمل بواسطة التقنيات الحديثة.و الع

 داء الماليالأوتقييم المطلب الثالث: قياس 
ت عن طريق المؤشراالنتائج المحققة  من خلال هوتقييم هقياس لابد من لتحقيق أداء مالي جيد 
 .الحكم على درجة الكفاءةو لمعرفة مستوى الفعالية  ،وغير المالية المالية
 : مفهوم قياس الأداء الماليالأولالفرع 

ستعمال التخمين إمما يستبعد  ،" تحديد كمية أو طاقة عنصر معين نهأداء المالي بس الأيعرف قيا
"عملية تحديد القيم الرقمية للأشياء  بـ يضاأويعرف  ،والطرق التي قد تكون غير دقيقة ولا تفي بالمطلوب"

والتي يجب أن تكون متوافقة مع خصائص الأشياء أو الأحداث موضوع  ،أو للأحداث وفقا لقواعد معينة
كتشاف وتحسين تلك الأنشطة التي تؤثر على ربحية المنظمة، وذلك إوأيضا يعرف بأنه "عملية  ،القياس"

تقييم مدى تحقيق  في الماضي والمستقبل بهدف المؤسسةداء من خلال مجموعة من المؤشرات ترتبط بأ
 1.لأهدافها المحددة في الوقت الحاضرالمؤسسة 
 2:إلىيسعى  هنجد بأن أهداف قياس الأداء الماليومن  
 ؛المالية والعوامل المؤثرة عليها دراسة نتيجة المردودية -
 ؛الخاصةموال يرها على مردودية الأسياسة المؤسسة وتأثدراسة وتقييم  -
 ؛الوقوف على مدى تغطية النشاط للمصاريف العامة -

                                                           
دراسة حالة مؤسسة المطاحن -ي للمؤسسة الاقتصاديةداء المالت المحاسبة الادارية في تحسين الأاستخدام أدوانوبلي نجلاء،  1

 88ص ،ذكره سبق مرجع، الكبرى للجنوب بسكرة
 41،42ص ص  ،2006 ، 4العدد  ،، مجلة الباحثقراءة في الاداء المالي والقيمة في المؤسسة الاقتصاديةدادن عبد الغني،  2
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 1 لى:إيهدف أن ه  كما 
نحرافات الإو ، نقاط القوة إظهاربالمساهمة في صياغة التقارير المتعلقة بإجراءات العمل والبرامج  -

 باعتبارها نقاط ضعف والتي لابد من التركيز عليها واتخاذ الإجراءات الملائمة لتصحيحها؛ 
 ؛المدخلات الدقيقة لعملية التقييمتوفير  -

 تخاذ القرارات المناسبة بما يخدم الأهداف المسطرة؛ إالمساهمة في  -
  ؛جمع المعلومات المالية لمختلف المصالح  -
  تبريرات لمختلف التكاليف؛ يجادإ -

 يجاد العوامل المساعدة  للتحسين في الأداء المالي إالعمل على  -
 لأداء الماليمفهوم تقييم ا  الفرع الثاني:

ذو قيمة حول إدارة الموارد الطبيعية  :" تقديم حكمؤسسة بأنهلأداء المالي للمتقييم ا يتم تعريف      
ها، يلعالتي من التوقع الوصول تلك مقارنة ما حقق من نتائج و " مستعينا في ذلك ب2والمادية والمالية
  3لية، ما يمك ن من معرفة مستوى الفعامعاييرة عد  اعتمادا على 

خططة أو المعيارية، ومن ثم نجازات الفعلية والأهداف المأنه" عملية مقارنة بين الإبكما يعرف       
نحرافات الإيجابية نحرافات الكمية والنوعية بينهما إن وجدت، وبالتالي العمل على تعزيز الإلإحصر ا

ف على مدى التي ترمي إلى التعر  بأنه "مجموعة الدراسات  أيضا   يعرفو  .نحرافات السلبية"ومعالجة الإ
ة التسويقيو  ة،التقني، الإنتاجيةة، جوانب الإداريالمختلف بإدارة نشاطها  فيقدرة وكفاءة الوحدة الاقتصادية 

الكمية والجودة المطلوبة بتها في تحويل المدخلات إلى مخرجات امهار ى ومد ،خلال فترة زمنية محددة
تحسين درجة نجاحها في التقدم على و  ،ها سنة بعد أخرىتطوير كفاءت علىوبيان مدى قدراتها 

 4.في مجال عملها" وتطورا   اع الأساليب الأكثر إنتاجا  بواتلة يالصناعات المث

                                                           
  91ص ،ذكره سبق مرجعنوبلي نجلاء،  1

 34، صذكره سبق ، مرجعوتقييم الأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية نحو إرساء نموذج للإنذار قياس ددان عبد الغني،   2
، أطروحة دكتوراه، تخصص محاسبة مالية حالة دراسة. دور مبادئ الحوكمة في تفعيل الأداء المالي لشركات التأميننبيل قبلي،   3

 66،ص2017،وبنوك، جامعة حسيبة بن بوعلى شلف
رسالة ماجستير، تخصص  دور المؤشرات المالية في تقييم الاداء المالي لشركة البوتاس العربية، غوات،لأميح محمد اتوفيق س 4

 38ص، 2014/2015 ردن،جامعة الاسراء، عمان، الأ ،محاسبة
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ياسه لتحديد ما يمكن ق معايير محددة سلفا   قة على ضوءو" قياس النتائج المحق  ه وبمعنى آخر       
وى الفعالية، وتحديد الأهمية النسبية بين النتائج والموارد معرفة مستلمدى تحقيق الأهداف تحديد ومن ثم 

مراجعة  تقييم الأداء المالي هو فيما يرى آخرون أن " ."1المستخدمة مما يسمح بالحكم على درجة الكفاءة
يتم وضع معايير لتقييم الأداء المالي من واقع الخطط للما تم انجازه بالاعتماد على معايير العمل، 

مراقب وضابط ه و ستراتيجيات تقييم الأداء كموج  والتي تستند على ا ،ةؤسسلاستراتيجية للموالأهداف ا
 " 2ةؤسسمن أجل تحقيق الأهداف الاستراتيجية للم ،لجهود العاملين في كافة المستويات الإدارية

يعية والمادية داء المالي أيضا بأنه "تقديم حكم ذو قيمة حول إدارة الموارد الطبيعرف تقييم الأكما       
والمالية المتحدة، وبمعنى آخر قياس النتائج المحققة على ضوء معايير محددة سلفا لتحديد ما يمكن 

همية النسبية بين النتائج والموارد ومن ثم مدى تحقيق الأهداف لمعرفة مستوى الفعالية، وتحديد الأ هقياس
 "3المستخدمة مما يسمح بالحكم على درجة الكفاءة

  الفرق بين قياس وتقييم الاداء المالي :ثالثالالفرع 
العديد  ما ينطوي قياس الأداء المالي علىفبين ،تقييمهقياس الآداء المالي و   بينكبير  فرقيوجد 

الحكم على ما تم قياسه عطاء إحول التقييم ، يتمحور المعايير والمؤشرات المالية وغير الماليةمن 
ى دراسة وتحليل نشاط المؤسسة، من أجل تحديد وضعية ومركز عتماد علبالامؤشرات تلك ال بواسطة

وهذا ما ، داف المرجوةهامة لتحقيق الأوتوجيه السياسات الع ،المؤسسة وتقديم الخطط بما يتناسب معها
 .4يجعل عملية قياس الأداء المالي تعتبر من بين أهم المرتكزات الأساسية في المؤسسة

 مالي الجيدمقومات الأداء ال الرابع:الفرع 
 مجموعة من العوامل والتي نبينها في الشكل التالي: وفق يمكن الحكم على جودة الأداء المالي       

 
 

                                                           
استعمال المحاكات قياس وتقييم الأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية نحو إرساء نموذج للإنذار المبكر ب ددان عبد الغني، 1

 34، صمرجع سبق ذكره ،المالية
 39ص، مرجع سبق ذكره، دور المؤشرات المالية في تقييم الاداء المالي لشركة البوتاس العربيةغوات، توفيق سميح محمد الأ 2

 41ص ،مرجع سبق ذكره، المالي والقيمة في المؤسسة الاقتصادية داءقراءة في الأدادن عبد الغني،  3
دراسة حالة مؤسسة المطاحن -استخدام أدوات المحاسبة الادارية في تحسين الاداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةي نجلاء، نوبل  4

 158ص ،مرجع سبق ذكره، الكبرى للجنوب بسكرة
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 قومات الأداء المالي الجيدم :(7-2)رقم لشكلا

 
دور مبادئ الحوكمة في تفعيل الأداء المالي لشركات بالاعتماد على من إعداد نبيل قبلي،  الباحثمن إعداد المصدر:

بتاريخ  تنوقش شلف، ي، أطروحة دكتوراه، تخصص محاسبة مالية وبنوك، جامعة حسيبة بن بوعلالتأمين. دراسة حالة 
 74،ص 12/10/2017

مقومات الأداء المالي الجيد إمكانية الحكم على جودة الأداء المالي كإقرار مبدأ المساءلة  يتعط
رية عن نتائج الأعمال ومدى تقديم تقارير دو و منهم د من قيام جميع الموظفين بما طلب التأك  بلة الفعا  
ن حتى يتمك   ،هتمام بجمع ومعالجة المعلوماتالإفي ويساعد وجود نظم المحاسبية  .م في تنفيذهااحهنج

ية في الماضي والحاضر براز الأحداث الاقتصادإت من خلال متخذي القرار من معرفة كافة المعلوما
مكانتها ، التطوير المستمرلحفاظ على الاستراتيجية على تعبئة مواردها للإدارة اتعمل  فيما والمستقبل،
 ،الشفافية ما أوجب .التكييف مع البيئة الخارجية من خلال الضعف طم نقادعو  ،نقاط قوتها، ةالتنافسي

  1ظهاره في التقاريرا  و  تقديم الحقائق لكل حدث، مصالح الشخصيةد من الالتجر   ،الحياد، المصداقية
  

                                                           
 66، ،صمرجع سبق ذكره، دور مبادئ الحوكمة في تفعيل الأداء المالي لشركات التأمين. دراسة حالةنبيل قبلي،  1

 إقرار مبدأ 
 المساءلة الفعالة

وجود النظم 
 الإدارة الاستراتيجية الشفافية  المحاسبية
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  مؤشرات قياس الأداء المالي  :بحث الثالثالم
المؤشرات صعوبة قياس الأداء المالي بلبيئة الصناعية الحديثة الاقتصادية في االمؤسسات  تواجه
ية والتي يمكن اعتبارها بالمؤشرات غير مال يتعتماد على مؤشرات أخرى سم  ب الإ، ما أوجفقط التقليدية

 .لتوافقها والمتطلبات الحديثة للتصنيعلية وتحسين الأداء المالي يطية لتحقيق المؤشرات الماسمؤشرات و 
 :داء الماليمؤشرات الا: الأولالمطلب 

ز   المستخدمةالمالي  صنيع والمنافسة العالمية من تطور مؤشرات الأـداءتطورات بيئة التت عز 
 . داء الماليقياس تطور الأل مهمة المؤشرات غير المالية تصبحأ، و لإثبات مدى تحقيق النتائج

 دهعتمااشروط و  المؤشر تعريف: الأولالفرع 
تفاصيل و يعرف المؤشر بصورة عامه بأنه " مقياس كمي أو نوعي للأداء يستخدم لإثبات التغير 

قد ، مدى تحقيق النتائج" كما تعرف المؤشرات على أنها" استنتاجات يمكن استنباطها من البيانات المقدمة
أو نسب أو اتجاهات عامة أو أحكام مبنية على أساس الخبرة  ة مسبقا  وضوعيتضمن مقارنتها مع أسس م

ر عن فعالية و/أو كفاءة كل أو جزء من نظام )حقيقي أو بأنه:" بيانات كمية تعب   أيضا   عرفيو  .1الفنية"
مؤشرات  كما تعرف .عمال"الأستراتيجية ادة ومقبولة كجزء من ة محد  عين وخط  محاكي( مقابل معيار م

 2من حيث الكفاءة والملاءمة. للمؤسسةر عن "بيانات" مميزة أو نوعية تعب   كميةداء بـأنها "مؤشرات الأ
، والوصول للنتائج فهداالأمن خلالها مختلف ق تحقاستراتيجية  دارة  فهي تعتبرأهمية كبيرة في الإولها 

 .3ن يكون المؤشر قويا لتحقيق هذا النجاحأولهذا يجب 
 4:ليحقق ذلك ونذكر منها ما يليمجموعة من الشروط ر بالمؤشر ينبغي أن تتوفو     
  بشكل مباشرة دون توجيهها.، و المرجوة بطريقة مناسبةأن يقيس النتيجة  يجبـــــ  
 النتائج.من خلاله الحكم على واتفاق الجميع  ،دون أي غموض يكون المؤشر موضوعيا   ـــــ

                                                           
، بطاقة الأداء المتوازن ودورها في تقويم الأداء بالصندوق فتح الرحمن الحسن منصور  ،تصم فضل عبد الرحيم عبد الحميدمع  1

 70ص ،2015 ،2، العدد16، المجلد مجلة العلوم الإقتصادية القومي للمعاشات،
2 Rafika BOURAIB, Tableaux de Bord, Outils de Pilotage de Mesure et d’Evaluation de la 

Performance de l’Entreprise -Cas Pratique NAFTAL-, Mémoire Magistère, Spécialité  

Management des Entreprises, Université .Mouloud Mammeri Tizi-Ouzou , 2014/2015 , p83 
 23ص  ،مرجع سبق ذكره،  برنامج تحسين الأداءعائشة يوسف الشميلي،  3
، بطاقة الأداء المتوازن ودورها في تقويم الأداء بالصندوق فتح الرحمن الحسن منصور ،الرحيم عبد الحميد معتصم فضل عبد4

 71 ص ،مرجع سبق ذكره، القومي للمعاشات
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 له من فهمه. مكانية جميع الدارسينا  وضوح المؤشر و  ـــــ
 داءمؤشرات الآأنواع : الفرع الثاني 

كما  ،مها والتحقق منهاوتقيي سسةللمؤ رصد الأنشطة الرئيسية  في المدراءمؤشرات الأداء  ساعدت         
 ،تحسين العمليات والخطط المنتهجة وتحفيز الموظفينؤ بالمشكلات والوقاية منها ودعم التنبتعمل على 

لجعل ختيار المؤشرات يعمل على تشكيل أداة قياس كمية للأهداف إإلى أن  2013ي سنةوقد أشار بوتر 
 .1الرقابة )بمعنى الإدارة( فعالة"

على مجموعة من مؤشرات الأداء  معتمدة  الرئيسية و تحقيق الأهداف المرحلية تسعى لمؤسسة الف
 : 2كما يلي يفهاتصنمدى الوصول لما تسعى له إدارة المؤسسة، ويمكن ذات كفاءة عالية، تقيس 

 : تلك المؤشرات التي تتعامل وعمليات الإدارة ونشاطها.مؤشرات تطبيقية -
 لا. ن من خلال عملياتها أوحس  توضيح ما إذا كانت الإدارة في ت : تهدف إلىمؤشرات توجهيه - 
 ال.ح مدى رضا الإدارة عن أسلوب رقابة التغيير الفع  توض  : مؤشرات عملية - 
 .البيانات والأرقام الاحصائية ن العديد منتبي   مؤشرات كمية: -
يومية وحتى لحظية دارة التشغيلية التي تحتاج إلى مؤشرات تتوافق مع طبيعة الإ :نوعية المؤشرات -

 :3ومن بين المؤشرات التي تحقق ذلك نجد مؤشرات لتتلاءم والمشكل المطروح،
 عياري.: من خلال تحديد الوقت المحقق والوقت الماليد العاملة •
 : بتحديد عدد حوادث العمل.....الأمن •
 : عدد الوحدات المنتجة يوميا، عدد الوحدات المنتجة في الوقت المحدد...الآلات •

 الفرع الثالث: مؤشرات الأداء المالي
داء المالي في المفكرين بالاعتماد على تعريف الأمن  عديدال داء المالي حسبدت مؤشرات الأتعد  

 :إلى، ما جعل المؤشرات تنقسم عأوس وآخر قضي ا  معن وفقف يعر   حيثذاته،  حد  
 أن تقييم " دريك وفابوزي-بيترسون" يعتبر كل من  مؤشرات الأداء المالي حسب المعنى الضيق: أولا: 

 فقط، كما يستخدمون المعنى الضيق يكون من خلال الاعتماد على مؤشرات الربحية حسب الأداء المالي 
                                                           

1
  Rafika BOURAIB, Tableaux de Bord, Outils de Pilotage de Mesure et d’Evaluation de la 

Performance de l’Entreprise -Cas Pratique NAFTAL-, op, cit, p82 
 23ص  ،مرجع سبق ذكره،  برنامج تحسين الأداءعائشة يوسف الشميلي،  2
 31، ص مرجع سبق ذكره، س وتقييماقي: الاداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةعادل عشي،  3
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ستثمار عائد الإال إلى أن   افي تصورهم اب  لمالي، وذهللأداء ا لمؤشرات تمثيلا  ار كأكثر استثمالعائد على الإ
إضافة أنه يمكن  "فريزر وأورمستون" بينما أوضح  على الأصول والعائد على الأسهم، ل العائديشمل معد  

محددة على  ر مقاييس الأداء المالي مؤشراتااعتبوتم  ،شغيلي ومعدل الدخل الصافيمعدل الدخل الت
ض خف  ، التشغيلي نمو الدخل :1ـك معايير "دوبنيك وبيريرا" كما اقترح  ،سبيةأساس البيانات المحا

  .الأرباحو ، لاستثمارالعائدات على ا، التكاليف
الأداء المالي حسب المعنى  مؤشرات إلى ضافة  إ :ثانيا: مؤشرات الأداء المالي حسب المعنى الواسع

تحدد على أساس والتي  التعريف الواسع للأداء الماليرات أخرى تتوافق و ؤشم ةضافإ تم  ، الضيق
فزيادة على مؤشرات  المعلومات الواردة في البيانات المالية من معلومات محاسبية أخرى ذات صلة،

القدرة على الدفع  مؤشرات السيولة، يوجد قالمعنى الضيكأهم المؤشرات الخاصة ب الربحية التي تعد  
 والجدول التالي يلخص هذه المؤشرات: 2طنسب النشاو 

 مؤشرات الأداء الماليتقسيم   : (2-2)رقم الجدول
 مؤشرات الأداء المالي تقسيم مؤشرات الأداء المالي

حسب 
المعنى 
 الضيق

 سهمالأمؤشرات الربحية، العائد على الاستثمار، العائد على الأصول، العائدات على  دريك وفابوزي-بيترسون

مؤشرات الربحية، العائد على الاستثمار،  معدل العائد على الأصول، العائدات على  أورمستونفريزر و 
 الأسهم، معدل الدخل التشغيلي، معدل الدخل الصافي.

 نمو الدخل التشغيلي،  خفض التكاليف، العائدات على الاستثمار، الأرباح، دوبنيك وبيريرا
 حسب المعنى الواسع

 
إلى: مؤشرات السيولة، القدرة  بالنسبة للمعنى الضيق للأداء إضافة  المذكورة  تمؤشراال

 على الدفع،  ونسب النشاط

 بالاعتماد على الباحثد من إعداالمصدر: 
Jasmina Bogićević, and others, THE ROLE OF FINANCIAL AND NON-FINANCIAL 

PERFORMANCE INDICATORS IN ENTERPRISE, SUSTAINABILITY 

EVALUATION, Vol. 62, july-september 2016, № 3,p3 

                                                           
1
Jasmina Bogićević, Violeta Domanović, Bojan Krstić, THE ROLE OF FINANCIAL AND NON-

FINANCIAL PERFORMANCE INDICATORS IN ENTERPRISE, SUSTAINABILITY 

EVALUATION, Vol. 62, july-september 2016, n 3,p3 
2
 Jasmina Bogićević, Violeta Domanović, Bojan Krstić, op, cit, ,p3 
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طورات الحاصلة في بيئة ظل الت دراسة الأداء المالي وفق تقسيمين جديدين فيسنعكف على و 
 .مؤشرات المالية والمؤشرات غير الماليةإلى  هميتقس من خلالعمال الحديثة الأ

 لمالي: المطلب الثاني: المؤشرات المالية وغير المالية لقياس الأداء ا
صبحت المؤسسات تعتمد  بصورة أكبر على لتطورات المتسارعة لبيئة التصنيع الحديثة، أفي  ظل ا

هتمام برضا الزبون.  والإ ،الجودةى التركيز على الميزة التنافسية، لإتحولت حيث المؤشرات غير المالية 
 : المؤشرات المالية لقياس الأداء الماليالأولالفرع 

إنشاء رابط بين النتيجة ب، تشخيص مالي كاملفي  يسهم جيد ماليداء أ لتحقيق تسعى المؤسسات 
 . 1رات الإدارية التي يمكن تغييرهاتحديد القراوبالتالي حدوثها، لوالأسباب التي أدت 

 :لتاليا الجدول اهيوضح مراحل على الأداء المالي مؤشراتتتطور ل
 الأداء الماليراحل استحداث مؤشرات متطور   : (3-2)رقم الجدول

 الرابع الثالث الثاني الأول الجيل

 لأصحابها قيمة خلق الملكية حقوق على العائد الربح نمو الربح هامش اهتماماته

 أهم مقاييسه
/  الربح

 المبيعات
 ربح تعظيم

 المستثمر المال رأس/  الربح-
 العائد على الأسهم-

 العائد على الأصول-

 التدفق النقدي الحر-
 لاقتصادية المضافةالقيمة ا-

 عائد التدفق النقدي للاستثمار
 :بالاعتماد على الباحثمن إعداد المصر: 

 Rastislav Rajnoha, Petra Lesníková, Antonín Korauš, From Financial Measures to 

Strategic Performance Measurement System and Corporate Sustainability: Empirical 

Evidence from Slovakia, Economics and Sociology, Vol. 9, No 4,2016,P 136 

  جديدة أنظمة ما دفع لإيجاد ،القيود من العديد الأداء لقياس لمؤشرات التقليديةتواجه ا تأصبحو 
 :2لمرحلتين رئيسيتين حسب الزمن تنقسموا داء مقاييس الأمن 
 الربح، كالتركيز فيها على المؤشرات المالية كان  :1980إلى عام  1880ى من عام الأولالمرحلة  
 .الإنتاجيةستثمار، و على الإ ائدالع

                                                           
1
Françoise GIRAUD, Olivier SAULPIC, and others, Contrôle de Gestion et Pilotage de la 

Performance, 2 em édition, Gualino éditeur, EJA – Paris , 2004, p79 
2
 Rastislav Rajnoha, Petra Lesníková, Antonín Korauš,  From Financial Measures to Strategic 

Performance Measurement System and Corporate Sustainability: Empirical Evidence from 

Slovakia, Economics and Sociology, Vol. 9, No 4,2016,p136 
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التكاليف  انخفاضمع  فضلأم منتجات ذات جودة يتقدم التركيز على ت :1980بداية المرحلة الثانية 
  .يةالسوقحصتها  زيادةو تنافسية  ميزة لاستعادة وزيادة التنوع في المنتجات

 1:إلىالمالي  ءداالأ مؤشراتونتقسم 
يد دتحلوفر إمكانيات تحليل إضافية، لت، استخداما   المؤشرات بسطأتعتبر  المؤشرات المحاسبية: .1

، مؤشرات كرقم الأعمالمن خلال ، للمؤسسةالنتيجة التشغيلية  المؤثرة علىثنائية ستالعناصر المالية والا
 .....قبل الضريبةالدخل  ،الإنتاج، حجم 

الموافقة بين مؤشرات النتائج والأنواع الأخرى مؤشرات الربحية  سدر ت: للربحيةالمؤشرات التقليدية  .2
 ربحية ليس مهم ما إذا  تم مقارنته بحجم الانفاق. ال، فقياس ستثماراتحجم الإ ةخاصو انات، من البي

  :2وبصفة عامة يمكن تحديد أهم المؤشرات المالية لقياس الاداء المالي كالتالي
في  تستخدم المؤسسة نسبة العائد على الأصول لقياس مدى فعالية الشركة: ROAالعائد على الأصول -

على الأصول كأداة لقياس معدل  ما تستخدم العائد أصولها، وكثيرا  ستغلال إ توليد الأرباح عن طريق
 3.العائد على الأصول الإجمالية بعد مصروفات الفوائد والضرائب

أصبح استعمال  للمؤسسةلفهم الأداء المالي والتشغيلي  :(ROICالعائد على رأس المال المستثمر )ــــ 
( أو العائد على ROAالعائد على رأس المال المستثمر، بدلا  من استخدام العائد على الأصول )مؤشر 

د قيود على العائد على و جفقط وو  المؤسسةعلى عمليات  خيرهذا الأيركز بحيث  (ROEحقوق الملكية )
التشغيلية  ائد الحسابات الدائنة والمطلوباتصول غير التشغيلية ويتجاهل فو الأصول حيث يشمل الأ

 .4مزج بين الأداء التشغيلي وهيكل رأس الماليالعائد على حقوق الملكية  فيما نجدالأخرى. 

                                                           
1
Françoise GIRAUD, Olivier SAULPIC, Gérard NAULLEAU, op, cit, p76-77 

2 Nicolas Berland, Mesurer et piloter la performance,E-book ,2009, www.management.free.fr ,p120 
3
 Mohd. Heikal, Muammar Khaddafi, Ainatul Ummah, Influence Analysis of ROA, ROE, NPM, 

DER, and CR, Against Corporate Profit Growth In Automotive In Indonesia Stock, 

International Journal of Academic Research in Business and Social Sciences December 2014, Vol. 4, 

No. 12,p104   
4
 STEVEN M  L EON, FINANCIAL I NTELLIGENCE FOR S UPPLY C HAIN M ANAGERS, 

Pearson Education, Inc , United States of America,2016,p105 

http://www.management.free.fr/
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 عن تزيد إيرادات المؤسسة تتلقى عندما تنشأ التي القيمة وهو :EVAالقيمة الاقتصادية المضافة ــــ 
ياس قتصادي والمالي والتي تهدف إلى قأحدث نتيجة لقياس الأداء الإ ويعتبر .1قتصاديةالإ تكاليفها

ضافة إلى عتبار التكلفة الإجمالية للموارد والديون وحقوق الملكية، بالإصافي الأداء، مع الأخذ في الإ
 .2خرى العديد من المؤشرات الأ

 الفرع الثاني: مؤشرات الأداء غير المالية
مالية، نسبة الربح التشغيلي ودوران كالنسب الفكر الأخير على حقيقة أن المؤشرات المالية يعتمد ال 

تكاليف الموظفين/ نسبة و  المصاريف المالية / معدل الدوران،الأعمال )الإنتاج للسنة المالية (، أو نسبة 
تخاذ القرارات المناسبة في ا لتسهيلسببية م، ولا تكشف عن العوامل الالحالية م الإجراءاتي  لا تق ،الدوران
 .3المستقبلي المنظور
 هامنو  لعمليات،لتحقق التحسين المستمر  ستحداث مؤشرات غير مالية،لادفعت التصنيع فبيئة   

 .4جودة المنتوج، الإبتكار، و المنتوج دورة التسليم، هندسة، المخزون، المرونة الإنتاجيةتعلق بالمتلك 
  :5اد علىبحيث يتم في هذا الصدد الإعتم 

 من معهم التعامل في نظرهم وجهة معرفةو  ،ةقدمالم المنتجات على الرضا درجة يقيس: رضا الزبون -
 سرعة يعتمد بالزبون الاحتفاظ بأن ونجد. برغباتهم والاهتمام الزبائن خدمة على المسؤولين العمال طرف

 هتمامالإ خلال من يتحقق أن ه كما اته،لرغب المنتج وملاءمة بالمنتجات ثقته وتحقيق لمتطلباته، الاستجابة
كما أن  عنها، الرضا نتيجة انتشارا تلاقي التجارية العلامة يجعل ما المنتج هايعل سيظهر التي بالصورة
 من والخدمات المنتجات خصائصكل من ب هتمامالإ خلال من جدد زبائن على ستحواذلإل ىسعت المؤسسة

                                                           
1
 Česlovas Christauskas 1 , Vilma Kazlauskienė, MODERNIŲ VEIKLOS VERTINIMO 

SISTEMŲ ĮTAKA ĮMONĖS VALDYMUI GLOBALIZACIJOS LAIKOTARPIU, 

ECONOMICS & MANAGEMENT:no14, 2009,p 716 
2
 Françoise GIRAUD, Olivier SAULPIC,and others, Contrôle de Gestion et Pilotage de la 

Performance, op,cit, 2004, p79 
3
 Judita Narkunienė, Aurelija Ulbinaitė. Comparative analysis of company performance 

evaluation methods. Entrepreneurship and Sustainability Issues, Entrepreneurship and 

Sustainability Center, vol 6, no1, 2018, P128 
غيلية دراسة تطبيقية في التكامل بين مقاييس الأداء المالية وغير المالية في تحقيق الرقابة  على المبيعات التشخالص حسين،   4

 10-7، ص 2010، 32، المجلد 99العدد  ، تنمية الرافدين،معمل الألبسة الولادية في الموصل
، مجلة الاقتصاد الصناعي، العدد تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية باستخدام أساليب المحاسبة الاداريةزرفاوي عبد الكريم،   5
 113ص ،2016ديسمبر11
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 بالوظائف هتمامالإ وجودته، المنتج نوعية المنافسة، المنتجاتب مقارنة المنتج سعر الصلاحية، مدة طول
 .المنافسة المنتجات عن ومميزاتها المنتج يقدمها التي

إلى درجة  حيث يشيرعتبر نمو الحصة السوقية من المؤشرات غير المالية ي: نمو الحصة السوقية
 التنافسية في السوق سواء المحلية أو الدولية؛ 

 هما طلب فالعمل على تحقيق ،لتسليم في الوقت المحددباد اهتمام المؤسسات زا: ت المحددالتسليم بالوق -
المنتج همية لما يرغبون فيه من جودة الأفي  يكاد يكون مساويا  و  ون وتسليمه في الوقت المطلوب مهمالزب
 عملية التسليم تجعل فالزبون يفكر في تغيير مؤسسة؛  ءتباطفو الخدمة المطلوبة، أ
ومنافسة جودة العيوب المنتج من فخلو مؤشر جيد للأداء المالي، دة الجو  تعتبر ودة المنتوج:ج -

 نه؛ جدد، مما يرفع الأداء المالي ويحس  الزبائن الثقة الحالي و  الزبون وفاء كسبيالمنتوجات المنافسة 
 من، فالمرونة تزيد للأداء المالي انمهم انمؤشر بداع لإر كل من المرونة واعتبي المرونة والإبداع: -
تقديم منتجات جديدة بمواصفات فريدة وعلى مستوى من  زيدلإبداع فيالبات الزبائن، أما ستجابة لمتطالإ

  .مكانقدر الإ اذواق الزبائن والعمل على تحقيقهأدراسة بعالي من الجودة 
 وهذا ما نوضحه في الجدول التالي:   
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 يةمالالأداء غير ال مؤشرات :(4-2)رقم الجدول
 الحالة المرغوب فيها المقاييس الفرعية المقاييس الرئيسية 

 مقاييس رقابة الجودة

 نقص عدد الإصلاحات خلال فترة الضمان
 نقص عدد شكاوى العملاء
 نقص عدد الوحدات المعية

 نقص تكلفة إصلاح الإنتاج المعيب

 مقاييس رقابة المواد

ةنسبة تكلفة المواد إلى التكلفة الكلي  نقص 
 نقص وقت استلام المواد

 نقص عدد القطع المعيبة كنسبة من القطع الجيدة
 نقص تكلفة المخلفات كنسبة من التكلفة الكلية

 نقص الخسائر الفعلية  من المخلفات

 مقاييس رقابة المخزون
نوع المواد الخام، المنتجات معدل دوران المخزون:   زيادة 

 نقص عدد العناصر في المخزون

 مقاييس أداء الآلات

 زيادة نسبة استغلال الألة للعمل
 نقص )الأعطال، الصيانة الوقائية(وقت  :نسبة توقف الآلات

 زيادة معدل استخدام الوقت المتاح من الآلة
 نقص وقت إعداد الألة  نسبة التسليم الفوري

 مقاييس أداء التسليم

 زيادة نسبة التسليم الفوري
 نقص التسليموقت دورة 

 نقص وقت التصنيع أو عجلة الدوران
 زيادة كفاءة دورة التصنيع
 نقص الطلبات المردودة

الإنتاجيةاجمالي   زيادة  
تحسين أداء  ، مساهمة التسيير على أساس الانشطة فيبالاعتماد على بكوش لطيفةالباحث  : من إعداد المصدر

24،ص2016/2017جامعة محمد خيضر، بسكرة،  ،قسم علوم التسيير، ،،أطروحة دكتوراهالمؤسسات الاقتصادية  

 عمال الحديثةفي ظل بيئة الأ المالي داءالأ لثالث:المطلب ا
بيئة ب نتقاداتمن الإمجموعة ل تعرضت ة للأداء المالي إلى أنهاالمالي اتالمؤشر رغم ما تتميز به  

 تقييم أنظمةالاعتماد على بة ماليالرات غير مؤشالالمؤشرات المستهدفة إلى  لحو  تتلالتصنيع الحديث، 
  الأنظمة وتحقيق رضاهم عكس احتياجاتهم تلبيةل المستهلكين نحو موجهةالتي أصبحت الحديثة  الأداء

 .الربح نحو موجهةال التقليدية
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  : المالية للأداء المالي المؤشراتمميزات : الأولالفرع 

 ،المماثلة المؤسساتجميع على ع قواعد واضحة تنطبق تب  تبالمالية للأداء المالي  المؤشراتز تتمي  
يجعلها  ماالرقابة المفروضة من طرف سلطات المحاسبة والضرائب م بز لتتو نسبي ا،  موضوعية   لتكون

مقارنة بعملية بسيطة ل التجميع والمحددة، ما يسه  كمية  عن رتعب  أنها كما  ،موثوقة نتائجمقاييس تمنح 
 فيما يلي: هامميزاتونختصر  1.وغير مكلفة

 .القيمة النقديةي أ يتم التعبير عنها بكمية واحدة -
 .بالفعل نظر ا لإنتاجها لأغراض قانونية متوفرة   -
 .تلخيص أداء الشركة في معيار واحد -
 .تسهل تشخيص الأداء الكلي -
 .موضوعية نسبي او  تعتبر مؤشرات موثوقة  -
 يمالال للأداء المالية المؤشرات محددات: الثاني الفرع

 المالي فالمؤشر نتقادات،الإ من لمجموعة ضتتعر   هاأن   إلا   المالية المؤشرات به زتتمي   ام رغم           
 :العام نهاية في قياسه  تم الذي

 القصير؛ المدى على القرارات لهذه نةمعي   تأثيرات يلتقط -

 ؛متأخرا   القرارات تخاذا يجعل ما مالية، لمؤشرات وترجمتها القرارات بين الوقت بمشكلة رتأث  ي -
  ؛النتائج في تسببت التي الأسباب عن معلومات أي يقدم   لا -
 القرارات تخاذلا مباشر بشكل التصرف  على قادر غير المسؤول يجعل مما فهمها عدم الممكن من -

 ....المواد استهلاك المخزون، إدارة جارية،التو   الإدارية والإجراءات

 ؛شهرين أو شهر قبل اتخاذها تم التي القرارات لتعكس طبيعي بشكل اشهري   المالية التقارير إعداد -
 ة؛مرن غير قانون لها المالية المؤشرات -

 .ستراتيجيةالإ الأهداف هيشو   قد الأداء لتقييم مالي إجراءك ستثمارالإ على لمؤشر العائد الزائد ستخدامالإ -
 فقط المدى قصيرة نتائج يحقق ما هوو  المديرين على ضغوط إلى للأصول الأمثل ستخداملإا يؤدي قد -

 .الأجل طويلة بالتحسينات التضحية يتمو 
                                                           

1
 Françoise GIRAUD , Olivier SAULPIC and others, Contrôle de Gestion et Pilotage de la 

Performance, op,cit, p82-84 
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 ؛نتظارالإ المهلة وتقليل ،الزبائن خدمة كالجودة، كمي لتقدير وليس لها نقدية غير جوانب جودو  -
  .الحديثة التصنيع بيئة ظل في للمؤسسة التنافسي الوضع تعكس لا -

  .ذكره سبق ما يلخص التالي والجدول

 المالية المؤشرات وحدود يزاتمم (:5-2)رقم ولالجد

 المالية المؤشرات حدود المالية المؤشرات ميزات

 المدى قصير نتائج عدم تحديد نسبي ا موضوعية مؤشرات

 متأخرة إشارات موثوقة مؤشرات تعتبر

 التصحيحي القرار اتخاذمحدوديتها في  النقدية القيمة واحدة، بكمية عنها التعبير يتم

 النتائج تفسير في  محدوديتها قانونية لأغراض لإنتاجها نظر ا بالفعل توفرةم

 المديرين قبل من أحيان ا القراءة صعبة واحد معيار في الشركة أداء تلخيص الممكن من

 الظواهر أسباب عن معلومات تقدم لا ما حد إلى محدود ا اعدده يظل

 الجودة تكلفة يدتحد على قادرة غير الكلي الأداء تشخيص لتسه  

 بالإعتماد على  الباحثالمصدر: من إعداد 
Françoise GIRAUD, and  others, Contrôle de Gestion et Pilotage de  

la Performance, 2 em édition, Gualino éditeur, EJA – Paris , 2004, p82-87 

 فهي ،المالية المؤشرات من المستقبل في أفضل المالية غير المؤشرات استخدام يجعل ما وهذا
  العوامل تقييم على قادرة تكون بحيث التكنولوجية، والتطورات الحالي المنافسة واقع مع ااتساق   أكثر تعتبر

 المالية المؤشرات مع المالية غير المؤشرات يقارن التالي والجدول. القيمة تخلق التي الحقيقية
 المالية غير والمؤشرات ماليةال المؤشرات بين المقارنة (:6-2)رقم الجدول

 المالية غير المؤشرات المالية المؤشرات

 الحالية الفترة خلال المتخذة القرارات تعكس الماضي في خذتت  أُ  التي القرارات تعكس

مكانات الحالي الوضع تفاصيلتقدم   المجمعة الأداء معلومات  النمو وا 

 المدى قصير منظور الأمد طويل منظور

 السببية العلاقات عن الكشف السببية العلاقات نع تفصح لا

 الخارجيةو  الداخلية العوامل تأثير تعكس الخارجية للعوامل حساسةغير 

 بالإعتماد على  الباحث: من إعداد المصدر
Judita Narkunienė, Aurelija Ulbinaitė. Comparative analysis of company performance 

evaluation methods, Entrepreneurship and Sustainability Center, 2018, vol 6,no 1, p128 
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 تفصيلية معلومات من تقدمة ما خلال من يكون المالي الأداء تحسين في المالية المؤشرات رو فد 
 ذلك في المساهمة الداخلية للعوامل يدهادوتح، ومسبباتها النتيجة بين السببية العلاقات أكبر بشكل حتوض  

مكانات الحالي الوضع تفاصيل لخلا منـ   .حدة على للإنتاج طمن وأ نشاط كل ودراسة النمو وا 
 رضاو  ،الإبداع، الجودة مثل نتائج إلى تؤدي الإدارية الإجراءات أن تفترض سببية علاقة وتوجد

 ودوج أن أي .المالية للمؤشرات الرئيسية المحددات هي المالية غير المؤشرات أن إلى يشير ما ،الزبون
 واعتماد عملها طرق تغيير على المؤسسات تشجيع إلى الغالب في تؤدي ضعيفة مالية غير مؤشرات
  .تحديدها يسهل التي التجارية الممارسات أفضل

  :منها نذكر والتي المالية غير المؤشرات استخدام رتفاعإ الأسباب من مجموعات رتفس   أن ويمكن

 للمؤسسة، المالية الوضعية على قديمة ماضية صورة عطيت ة: والمالي المحاسبية المؤشرات حدود -

 .الظواهر سبابعن الأ معلومات تقدم ولا المستقبلي الأداء لتحسين تفسيرات تعطي ولا
نظرا لزيادة عدم اليقين البيئي والتطورات  الضغوط التنافسيةتفرض : النظم التنافسية تطوير -

التدقيق في جميع  إلى تعقيد عملة تحقيق أداء مالي جيدعدد الشركات من  وزيادةالتكنولوجية الحاصلة، 
عتماد على إدارة الجودة لإوهذا من خلال ا ةالماليغير توفر مؤشرات الأداء  أساليبالعمليات من خلال 

دارة العلاقات معإدارة سلسلة الإ، الشاملة   .الزبون مداد، وا 
 أمارة، بية والمالية تعتبر مؤشرات متأخ  هناك من يرى بأن المؤشرات المحاس نظام المحاسبة: ةمنافس -

رتبط بشكل منهجي تن استخدام المؤشرات غير المالية مؤشرات رائدة، حيث أفهي المؤشرات غير المالية 
ا بإدارة الجودة الشاملة  نتاج في الوقت المحدد أو ممارسات الإنتاج المرنة. أو الإ تمام 

 :المالي الأداءم وتقييالأنظمة الحديثة لقياس : الثالثالفرع 
 ىالأول نجد بأن المالية الأداء تقييملقياس و  والحديثة التقليدية نظمةالأ بين الجوهرية الفروقمن 

 والتنبؤ النتائج أسباب ديتحدو  ،احتياجاتهم تلبيةل المستهلكين نحو موجهةف أما الثانية ،الربح نحو موجهة
 .المستقبلية النتائج لتحسينالقادمة  بالخطوات

 ، بيئة الداخلية والخارجية للمؤسسةتطورات الفي ظل  -1المنافسة شدة ساهمت الماضيين، العقدين وفي   

                                                           
1
 Mashovic, Azemina, Key financial and nonfinancial measures for performance evaluation of 

foreign subsidiaries, Journal of Contemporary Economic and Business Issues, Vol. 5, no. 2,p 65 
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 إنتاج منخفض أسلوب د الذي يع  ، الإنتاج الرشيق إلىالمؤسسات تحول من   -بيئة التصنيع بشكل لعام و 
التكنولوجيا الجديدة  بيقطبالإضافة لت ،الموثوق والتسليم على نفس الجودة والمرونة محافظا  و  التكلفة

بطاقة الأداء  ،1، أنظمة التصنيع المرنةالانتاج في الوقت المحددكارة دفي الإنتاج والإ الحديثةفلسفات الو 
 .وخاصة الأداء المالي لأداءامؤشرات تقيس حديثة  ة  أنظمد تع  التي  و  2المتوازن
، كبيرة ا  تكاليف المؤسسة فتكل   الرديئة الجودة حيث أن ،الشاملة الجودة إدارة نظاملذلك نجد  إضافة 

صلاحها العيوب اكتشاف تكلفة من أقل دائم ا والأخطاء العيوب تفادي تكلفة أن ثبتأُ قد و   تطبيق ويتم. وا 
 ونموذج SOi 9001 معاييرلوفق  الشاملة الجودة إدارة مبادئ أساس على الشركة أداء تقييم طرق

 ومجالات الأعمال في التميز مستوى بتقييم يسمح الذي ،(MEFQ) الجودة لإدارة الأوروبية المؤسسة
 .3التحسين
 :4بـ الأنظمة الحديثة هاتحدثأالتي  زت المؤشراتتمي  و 
 مرونة ال 
  رتباط  باستراتيجية الوحدة الاقتصاديةالإ 
 داء بدل المتابعة فقطحسين المستمر للأالت 
 التكامل بين المؤشرات المالية وغير المالية 

  

                                                           
 مدى امكانية استخدام  مؤشرات تقييم الأداء في بيئة التصنيع الحديثة في القطاع الصناعي الليبي،المهدي مفتاح  السريتي،   1

 192ص  ،2013، 15العدد ، 3المجلة الجامعة، المجلد 
2 Rastislav Rajnoha, Petra Lesníková, Antonín Korauš,  From Financial Measures to Strategic 

Performance Measurement System and Corporate, Sustainability, op, cit,P 138 
3
 Česlovas Christauskas , Vilma Kazlauskienė, MODERNIŲ VEIKLOS VERTINIMO SISTEMŲ 

ĮTAKA ĮMONĖS VALDYMUI GLOBALIZACIJOS LAIKOTARPIU, op, cit ,p 716 
، مدى امكانية استخدام  مؤشرات تقييم الأداء في بيئة التصنيع الحديثة في القطاع الصناعي الليبيالمهدي مفتاح  السريتي،   4

  195مرجع سبق ذكره، ص 
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 خلاصة:
التي تعرفها بيئة  في ظل التطورات خاصة   ،لتحقيق أداء مالي جيد المؤسسات مختلف ىسعت
أحدثته الثورات الصناعية وكبر حجم  لما نظرا  البيئة التكنولوجية الحديثة  التي من ضمنها، و الأعمال

بقياس الأنظمة المتعلقة الأمر الذي سمح بوجود تباين على مستوى المؤسسات وتنوع خطوط الإنتاج، 
نجد  الأداءتقييم لقياس و  الحديثةالأنظمة و  التقليدية نظمةالأ بين الجوهرية وتقييم الأداء. ومن بين الفروق

 ،والكفاءة الأداء تكلفة تحليل علىبالتالي اعتمدت و  الربحتحقيق  نحو موجهةكانت  التقليدية الأنظمة بأن
 المستهلكين نحو موجهةالمالية المؤشرات غير مى بالفنجدها تهتم بما يسالحديثة المالي  الأداء أنظمةأما 
 .الشركة تخلقها التي القيمة على وتعتمد احتياجاتهم وتلبية

نما تتجاوز هذا فقط  ةالماضي الفترةالمتعلقة ب نتائجال تقيم لا فالمؤشرات الحديثة للأداء المالي  وا 
 بـ: تتميز المستقبلية كما أنها النتائج نحس  ت خطواتب والتنبؤ النتائج هذهل تأد  التي  الأسباب ديتحد إلى

 المرونة -
 الارتباط  باستراتيجية الوحدة الاقتصادية -
 التحسين المستمر للأداء بدل المتابعة فقط -
 التكامل بين المؤشرات المالية وغير المالية -

 :نظمة الحديثة والتي نذكر منهاإلى بعض الأالتحول وهذا من خلال 
 الإنتاج الرشيق  -
 ج في الوقت المحدد الانتا -
 أنظمة التصنيع المرنة -
 بطاقة الأداء المتوازن -
 إدارة الجودة الشاملة -

أساليب حديثة لمحاسبة  ماهي إلا   داء الماليهذه الأنظمة المتعلقة بقياس الأوتجدر الاشارة إلى أن 
لحديثة في اأساليب محاسبة التسيير التسيير، وسنتطرق لها في الفصل الثالث من خلال دراسة أهمية 

 تعزيز الأداء المالي.



 

 
 

 
 
 
 
 
 

 

ستخدام إ الفصل الثالث:
الحديثة لمحاسبة  اليبسالأ

 التسيير لتعزيز الأداء المالي
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 :تمهيد
لة يمكن أن تعطي إشارات مضل   ،المديرين التنفيذيين أن إجراءات المحاسبة الماليةمن  يرى العديد

   مقاييس الأداء المالي التقليدية  حانجفي ظل بيئة التصنيع الحديثة، فرغم بتكار الإللتحسين المستمر و 
لا تتماشى مع المهارات  أنها إلا  ، الأهداف من خلال قياس ومقارنة النتائج تحديد مستوى تحقيقفي 

 التشغيل دورةوقت  منين التدابير التشغيلية تحسف ،إتقانها اليوم المؤسساتوالكفاءات التي تحاول 
  .النتائج المالية لى تحسينإهو ما سيؤدي  لات العيوبمعد  وتخفيض 
لوضع الجديد، لتحسين اتتماشى و  كونها ة لمحاسبة التسييرالحديث ساليبعلى الأ عتمادتم الإو 

مقياس و  ةر تقديريتقاريكفاءة المعلومات المستخدمة في اتخاذ القرارات، من الأداء المالي من خلال 
 ،الموظفين ودورهم ،العمليات التنظيمية، بالعملاء ةتعلقالمبالمعلومات غير المالية الاهتمام  وكذا ،داءالأ

مباحث  ثلاث  هذا  الفصل إلى فيوسنتطرق  .بتكار والقدرات التنظيمية وما إلى ذلكالإ ،افزأنظمة الحو 
 لمحاسبة التسيير والوقوف على  دورها في تعزيز الأداء المالي ثلاثة أساليب حديثةل خلالهامن نستعرض 
 :كما يلي للمؤسسة 

  
 

دارة إ: المبحث الأول
الجودة الشاملة ودورها 
 في تعزيز الأداء المالي

، هاماهية إدارة الجودة الشاملة،  مبادئ تنفيذ•
 ودورها في تعزيز الأداء الماليو ، هاوأهداف تهاأهمي

بطاقة : المبحث الثاني
داء المتوازن ودورها الأ

 في تعزيز الأداء المالي

أجيال  داء المتوازن،ماهية بطاقة الأ•
 تعزيز للأداء الماليي ، ودورها فهاتطور 

هندسة :المبحث الثالث
القيمة ودورها في 
 تعزيز الأداء المالي

الإطار النظري لهندسة القيمة،  مجال •
 للأداء المالي هاتعزيز و  ،هاوخطوات تطبيق
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  اء الماليودورها في تعزيز الأد : إدارة الجودة الشاملةالأولالمبحث 
يد الجودة )ضمان والتفتيش، فضبط  الجودة، إلى تأك لفحصامن  ر مفهوم الجودة عبر الزمنتطو        

نتاج والوظائف والتحسين التي تهتم بجودة مختلف عمليات الإإدارة الجودة الشاملة و  الجودة(، وأخيرا  
 اهم في تعزيز مؤشرات الأداء المالي.يجعلها تس المستمر لها، ما

   إدارة الجودة الشاملة ماهية :الأولالمطلب 

جودة عبر فترات هتمام بالتطور الإ دارية مهمة ظهرت نتيجةفلسفة إإدارة الجودة الشاملة  تعد
مكونات التي المن  من خلال مجموعةبالمؤسسة  الإنتاجية ت الإدارية و هتمام بكل العملياللإ زمنية وصولا  

 . سساتة في المؤ بالغجعلتها ذات أهمية 
لإدارة الجودة الشاملة : التطور التاريخيالأول الفرع  

امس القرن الخفي و  ،مهنة ر في أيمقص  ال معاقبةبق االعر في هتمام بها بدأ الإالجودة مصطلح قديم 
أما  .مراقبة الجودة والفحص والقياس تم  حيث  ،المعابد والأهرامات ابنو  الم  الفراعنة لدى  عشر قبل الميلاد

بعض البحوث أن عملية قياس الجودة  تحرج  حيث  ،كمفهوم إداري فهي مصطلح حديث نوعا ماالجودة 
فالجودة  سلامية، وبالنظر إلى التاريخ الإتعود لتاريخ روما القديم وأسنة،  9000كثر من ألى إتعود 

نتاج على أكمل وجه بأقل الموارد المتاحة وفي الوقت الم   1.ناسبتعني القيام بالأعمال من خدمات وا 
 فحسب ،لف في فتراتهاوفق مراحل اختُ الجودة الشاملة  إدارة لتصل إلىوقد تطورت عبر الزمن 

 ثالثأما ، تالخمسينا في يةثانالو ، 1945 إلى 1940 من عام مرحلة أول كانت "خضير كاظم حمود"
فترة  آخر مرحلة في لتكون ،الثمانينات والمرحلة الرابعة بحلول القرن العشرين الستينات في مرحلة فكانت
 إلى 1930من  ىالأولالمرحلة ن أ "بهجت عطية راضي وهشام يوسف العربي" ويرى كل من 2.التسعينات
والمرحلة الرابعة كانت ، 1985 إلى 1970 ة  فهي منثالثأما ال ،1970 إلى 1930 من ةثانيوال، 1920

عشرينات القرن ى كانت في الأوللمرحلة نت أن ابي  فمريكية للجودة ا الجمعية الأأم   .3حتى الآن 1985من
 بداية عام مع ةرابعال لتكونالخمسينيات، بحلول ة ثالثالو الثلاثينيات،  ية فيثانوالمرحلة الالماضي، 

 .4الوقت الراهنب ةـخامست المرحلة الدد  ا حُ مبين 1968

                                                           
 35، ص2019،  مرجع سبق ذكره،  إدارة الجودة الشاملةبلية الحبيب،   1
 98ص نشر والتوزيع والطباعة،الشاملة، دار المسيرة للإدارة الجودة خيضر كاضم محمود،  2
( المفهوم والفلسفة والتطبيقات شركة روابط للنشر وتقنية TOMبهجت عطية راضي، هشام يوسف العربي، إدارة الجودة الشاملة ) 3

 37القاهرة، ص، 1المعلومات، الطبعة
4
American Society for Quality, asq.org/quality-resources/total-quality-management/tqm-
history?fbclid=IwAR2ezdoXHA9bnZXbRgsr_aLyFLqKd2XzJLX1BdHYogABtK3PCZbwHL4uxzc  cinsulté  le 15/05/2021 

https://asq.org/quality-resources/total-quality-management/tqm-history?fbclid=IwAR2ezdoXHA9bnZXbRgsr_aLyFLqKd2XzJLX1BdHYogABtK3PCZbwHL4uxzc
https://asq.org/quality-resources/total-quality-management/tqm-history?fbclid=IwAR2ezdoXHA9bnZXbRgsr_aLyFLqKd2XzJLX1BdHYogABtK3PCZbwHL4uxzc
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 :التالي لالجدو  ص تطور الجودة فيلخون
 ودة وأهداف الج تطور خصائص: (1-3)رقمالجدول 

 هدفها خصائصها المرحلة
ى:الأول  
والتفتيش الفحص  

  .الوحدات الخاضعة لهوعدد المنتج فحص تحديد تاريخ 
لم تمنعه من الحدوث ف الخطأ وتصحيحه لكناكتشا الرقابة على جودة  

 الثانية: ضبط  الجودة المنتجات
 )رقابة الجودة احصائيا

.كد من  مطابقة تصميم السلعة للمواصفاتالتأ  
ساليب احصائية لمراقبة الجودةأبالاعتماد على  أداءه  

 الثالثة: تأكيد الجودة
 )ضمان الجودة(

وع منع وقبعتمد على الوقاية عوض الفحص ت فلسفة رقابية
 الإنتاجية العملية تحقيق كيد على التأو س الخطأ من الأسا

لجودة المطلوبةل  
 إدارة جودة العمليات

الرابعة: إدارة الجودة 
ملةالشا  

العملياتجودة المنتوج و تحقيق   
التحسين المستمر لجودة 

 والانتاج العمليات
 المصرية،، دار الكتب في التعليم إدارة الجودة الشاملة:  محمد صادق إسماعيل، بالاعتماد من إعداد الباحث:  المصدر

17-15ص ،2014، القاهرة، 1الطبعة  

إحدى  في 1956مع نهاية عام جودة الشاملة( تعبير )الرقابة على الاستخدام ولأول مرة  تم  
كتابه )الرقابة على الجودة الشاملة( عام في ز عليها كما رك   Feigenbaum "فيجنبيوم" المقالات التي قدمها

 ،تسويقال، تصنيعال –قسام الأيقها يتطلب مشاركة كل أن تحق Ishikawa"إشيكاوى"ح ليوض   .1961
أن الجودة أحد وظائف الإدارة،  Deming &Juran "ديمينججوران و " ني  بو  ،المؤسسةب -توزيعالو  ،نقلال

يعود و  - 1980ظهر مفهوم إدارة الجودة الشاملة بعد عام ليوهي مسؤولية كل فرد داخل المؤسسة. 
 "دوارد ديمنج"إالفضل في الحديث عن فكرة الشمولية في إدارة الجودة لمساهمات العديد من العلماء أمثال 

Edward Deming ،"جوزيف جوران" Joseph Juran ،"فيليب كروسبي" Philip Crosby ،"آرماند فيجنبيوم" 
Armand Feigenbaum عندما أدركت  -1لة ومضنية في قضية الجودةأجروا دراسات مطو   نالذي

المنافسة، ما دفع الشركات  شد ةأن ضمان الجودة لم يعد كافيا لتحقيق التميز في ظل المؤسسات 
ستراتيجيا إلتحسين الجودة والعلاقة مع الزبائن والموردين، وجعل ضمان الجودة أسلوبا رقابيا  الأمريكية

بمساعدة العالم الأمريكي  2.بالاعتماد على المقاربة اليابانية التي تبلورت بعد الحرب العالمية الثانية
لسلع الرخيصة والرديئة م المنتجين اليابانيين كيفية تحويل االذي عل  و  1950عام  Deeming "ديمينج"

                                                           
 21، صعمان ،دار صفاء للنشر والتوزيع ،2016الطبعة الثانية ، إدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء ،مأمون سليمان الدرادكة  1
 59، ص مرجع سبق ذكره، إدارة الجودة الشاملةبلية لحبيب،  2
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حسب السلع الأمريكية، والذي كان  مقارنة معللسلع اليابانية  إلى سلع ذات جودة عالية، ما جعل أفضلية  
 .1الجودة الشاملةوتطبيق نتيجة عملية التنفيذ  "دمينج"

المعيار بتطوير مواصفة جديدة لإدارة الجودة الشاملة عرفت باسم " 1981وقد قام اليابانيون سنة      
للنهوض بالجودة  توجيها   66 فيه د  عأُ  ،قد المؤتمر الخاص بالجودةعُ  1983الصناعي"، وفي سنة 

تم إنشاء الجمعية الأمريكية للرقابة على الجودة،  1984في الشركات الصناعية، وفي سنة الإنتاجية و 
 ارة الإستراتيجية للجودة، الذيدوفي التسعينات ظهر مفهوم الإ ،الإنتاجيةوالمركز الأمريكي لشؤون الجودة 

وينظر إلى إدارة الجودة الشاملة من  .ستراتيجية المؤسسةوا  لربط الجودة الشاملة  Garvin "قارفن"ستخدمه إ
الإدارة "هذه المرحلة بمرحلة  لتسم ى .ستراتيجيا  ا  و  تكامليا   وصفها مدخلا  خلال نظرة مدرسة النظم ب

التحسين المستمر  علىتعمل حيث  ،2ستراتيجيا  إ تخاذ الجودة بعدا  إللدلالة على  "الإستراتيجية للجودة
القيمة الشاملة  على 2020القادمة بداية من سنة  مرحلةبينما ستركَّز ال ،والمنتجات لجودة الخدمات

   3.الانتقال من الاهتمام بالمنتج إلى العمليات ثم إلى الخدمات ثم إلى الحاجاتو ، هالتنبؤ بحاجاتبللزبون 
 4:حتى أصبحت في شكلها الحالي ةالتالي ةثلاثالمراحل بالت إدارة الجودة الشاملة وقد مر           
الشاملة على  الرقابة مفهوم"فيجنباوم"أبرز المفكر الأمريكي  حيث: 1960 -1950ى الأولالمرحلة  -

ؤولية جميع العاملين مس ىالأولالمخرجات من المرة من سلال والتأكد أن الجودة ن وبي   الجودة وتطويرها،
 بالمؤسسة. 

دارتها، ومن أبرز  :1980 -1960المرحلة الثانية  - إدوارد "ها فلسفة ظهرت فلسفات عديدة للجودة وا 
تحقيق من  ن إدارة المؤسساتتمك   ،ا  رئيسي دأ  مبالذي وضع أربعة عشر  W . Edward Deming "ديمنج

دد أربع عشرة الذي ح   Philip Crospy "فيليب كروسبي"بداية السبعينيات ظهرت فلسفة ومع ، ميزة تنافسية
دارتها، وأخيرا ظهرت فلسفة   الذي أوضح ثلاث  J. Joran"جوزيف جوران"خطوة لتطوير وتحسين الجودة وا 

 التطوير. و التخطيط، التحسين،  في ةوالمتمثل عمليات للجودة

                                                           
، دار الكتب المصرية، الطبعة ات معاصرةالجودة الشاملة والاعتماد الأكاديمي في التعليم اتجاه ،عامر طارق عبد الروؤف 1

 46ص   ،2014الأولى، 
 62ص ،مرجع سبق ذكره، ، إدارة الجودة الشاملةبلية لحبيب 2
 68ص، نفس المرجع 3

 37، مرجع سبق ذكره، ص( المفهوم والفلسفة TOMإدارة الجودة الشاملة )، هشام يوسف العربي ،بهجت عطية راضي 4
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دارتها تطور :1990-1980المرحلة الثالثة  - نظام حلقات ليظهر  ،كبيرةل بشك مفهوم الجودة وا 
من  برز مفهوم الجودة كوظيفة أساسية للإدارة، كما ظهرت معايير دولية للجودةو الجودة وفريق الجودة، 

 ISO 9000 - 9004المؤسسة الدولية للتوحيد القياسي في مجموعات من المعايير وهي  طرف

 الفرع الثاني: تعريف إدارة الجودة الشاملة
وهي  ،جميع أنحاء المؤسسة تخص  مجموعة من الممارسات الإدارية  ارة الجودة الشاملةإد تعتبر        

 :تعرف بأنهاوموجهة لضمان تلبية المؤسسة لمتطلبات العملاء أو تجاوزها باستمرار 
ل مجموعة من المبادئ " فلسفة للإدارة تمث  : jablonski joseph "جوزيف جابلونسكي" حسب

شكل تعاوني لأداء الأعمال "فها بأنها عر   كمارد العامل أن يعمل بشكل أفضل"، التوجيهية التي تسمح للف
بشكل  الإنتاجيةبتحريك المواهب والقدرات لكل من الإدارة والعاملين في المؤسسة بهدف تحسين الجودة و 

على أنها" تحقيق أهداف  David Kearns 1994ويعرفها "دافيد کيرز"  .1مستمر من خلال فرق العمل"
على أنها "نظام  walter shewhart "والتر شيوارت" فهاعر  و  ات وحاجات المستفيدين باستمرار".رغبو 

من التركيز على الأرباح ذات الأمد القصير، إذ أن  يات بدلا  الأولإداري يضع العملاء على رأس قائمة 
فها عر   بينما .نة مع الأمد القصيرة"بالمقار على المدى الطويل  ا  واستقرار  أكثر ثباتا   ق أرباحا  هذا الاتجاه يحق  

إلى التحسين  ىيسع ،على الموارد البشريةأنها "نظام الإدارة القائم ب Jean Brilman "جون بريلمان"
شباع حاجات العملاء بأقل تكلفة"،  بأنها" اشتراك  Tunks "توكنس "فهاعر  فيما المستمر من أجل إرضاء وا 

أما لعمل عن طريق توفير ما يتوقعه العميل أو ما يفوق توقعاته " والتزام الإدارة والموظف في ترشيد ا
أنها: "تحول في الطريقة التي تدار بها بعرفها فنائب رئيس معهد جوران  James Riley "جيمس ريلس"

والوظائف، وقبل  المؤسسة، والتي تتضمن تركيز طاقات المؤسسة على التحسينات المستمرة لكل العمليات
  2ل المختلفة للعمل، فالجودة ليست أكثر من تحقيق حاجات الزبون"كل شيء المراح

: "الفلسفة الإدارية للمنظمة، التي تدرك من خلالها أنهاب BQAفها منظمة الجودة البريطانية تعرّ و        
 .3تحقيق كل من احتياجات المستهلك وكذلك تحقيق أهداف المشروع معا"

                                                           
دار الكتب  ولى،، الطبعة الأدارة الجودة الشاملة استراتيجية كايزن اليابانية في تطوير المنظماتإ محدث محمد أبو النصر،  1

 55، ص2015 المصرية ، القاهرة،
دراسة حالة بعض المؤسسات  أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية،لعقون سليم،   2

 ، اطروحة دكتوراه في علوم التسيير، تخصص تقنيات كمية، جامعة محمد بوضياف بسكرة،ة سطيفالاقتصادية الجزائرية لولاي
 48، ص2017/ 2017

 108ص ،مرجع سبق ذكره، داء البنوكأاستخدام الاساليب الحديثة لمراقبة التسيير في قياس وتقييم  ىمدنادية سعودي،   3
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ها "فلسفة إدارية تشمل كافة نشاطات المؤسسة التي أن   فبين 'BSIمعهد المقاييس البريطاني  أما      
أهداف المؤسسة بأكفأ الطرق وأقلها من خلالها يتم تحقيق احتياجات وتوقعات العميل والمجتمع، وتحقيق 

 . 1ستخدام الأمثل لطاقات جميع العاملين بدافع مستمر للتطوير"طريق الإ تكلفة عن
أنها: "منهج تطبيقي شامل يهدف  علىفيدرالي إدارة الجودة الشاملة معهد الجودة العرفها  بينما

إلى تطبيق حاجات وتوقعات الزبون حيث يتم استخدام الأساليب الكمية من أجل التحسين المستمر في 
 العمليات والخدمات في المؤسسة".

 الجدول التالي:كما تم تصنيف تعاريف إدارة الجود الشاملة إلى ثلاث مجموعات وهو ما يببنه     
 تصنيف تعاريف إدارة الجود الشاملة (:2-3رقم)الجدول 

 تعريف إدارة الجود الشاملة مرتكزاتها المجموعة

لأول
ا

 ى

 مبادئ إدارة
 الجودة الشاملة

لأداء الأعمال العليا   حث  عليها الإدارةت: "طريقة  sunil "سونيل" حسب
 تحسين المستمر للمنتوج "لزبون والاالتركيز على بتحقيق ميزة تنافسية و 

نية
الثا

 

إدارة  أداء كيفية
 الجودة الشاملة

( قدرة التأثير Managementثلاث مصطلحات: الإدارة ) ل Eric "إريك"قسمها
وتجاوز الوفاء :(Quality)لبلوغ الأهداف المرغوبة. الجودة  في الآخرين

على كل إمكانية تطبيق الشيء  تعني: Totalالشاملة .بمتطلبات المستفيد
 جوانب العمل من تحديد حاجات الزبون إلى تقييم رضاه.

 الثالثة
على   ترتكز
 والنتائح الأهداف

ض  بأنهامناخ مناسب  للعمل الجماعي، تخف   Dan cimpa "دان سيمبا" عرفها
 وضمان  مستمر ولاء للزبون ،للتكاليف اتستمر با

الشاملة  في مؤسسات التعليم العالي   دارة الجودةإ:  محمد عوض الترتوري، أغادير عرفات جويحان، المصدر
 33-32ص  دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، ص والمكتبات ومراكز المعلومات،

ومتكامل شامل تخطيط الجودة الشاملة تعتبر نظام دارة إن أنجد  السابقة ومن خلال التعاريف      
 تركيزالو  ،مبادئ على جميع المستوياتمن ال ةموعمج تبنيب ،الوظائف كلالتحكم في يحقق  ،الجوانب

  بحيث يتم إنتاج المنتجات أو الخدمات التي تلبي أو تتجاوز توقعاتهم.على الزبئن 
  :ه الشكل التاليما يوضح  فلسفية كالفكرة و المرتكزات النوعية و عجلة الى بما يسم  على ترتكز و 

  

                                                           
 47ص  مرجع سبق ذكره، ،ى أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائريةأثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة عللعقون سليم،   1
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 فلسفية لإدارة الجودة الشاملةالرة و فكالعجلة النوعية والمرتكزات (: 1-3رقم)الشكل 

 
 72ص ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة،إدارة الجودة الشاملة: خيضر كاضم محمود، المصدر

بشكل أساسي على تحقيق لإدارة الجودة الشاملة فلسفية الفكرة و العجلة النوعية والمرتكزات  تعملو        
وسائل اتخاذ ، المنتجات والخدمات متصميب ين في المؤسسةعاملرضا المستهلك من خلال مساهمة ال

 المنتجاتو  التحسين المستمر لتصميم العملياتو  ،ن والتطوير في الجودةيستمرارية التحسإ ،القرار
ل مستوى محدد تقب  و ، لجودة والتحسين المستمر لهافالجودة الشاملة تهدف إلى توسيع مفهوم ا المشتريات.و 

ط مختلف ربب ،والتحسين المستمر للعمليات ،نتاج المعيبيب وقائية لمنع الإال، تحديد أسمن المعيب
مرورا بإدارة الإنتاج، الإدارة المالية،  بداية من إدارة الأفراد ،نشطة والإدارات على شكل سلسلة متكاملةالأ

  .لتسويقإلى اوصولا ادارة الصيانة، إدارة المشتريات و 
 ودة الشاملةمكونات إدارة الج :الثالثالفرع 

 ساسية:أتتكون الجودة الشاملة من ثلاث عناصر           
  1.القدرة على التأثير في الآخرين لبلوغ الأهداف المرغوبة أي:Managementالإدارة  .أ 
 بأنها " الدرجة التي تلبي بها مجموعة من الخصائص  2005معايير إيزو  هافتعر  :Qualityالجودة  .ب 

على إدارة الجودة التي تهتم بتنسيق النشاطات وتوجيه المؤسسة نحو الجودة وتعمد  ،الكامنة للمتطلبات
زمة الموارد اللا  و وعمليات التشغيل الضرورية،  ةدأهداف الجو وضع عن طريق التخطيط للجودة بوضبطها، 

أكيد عملية توكيد الجودة بالت لتتم بعدهاالإيفاء بمتطلباتها، و لتحقيق أهداف الجودة، ويليها ضبط الجودة 
 2لإيفاء بمتطلباتهااالتحسين المستمر للجودة وزيادة قابلية  ا  أخير و ، الجودة تحقيق متطلباتعلى 

                                                           
، أثر تكامل إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة على الفعالية التنظيمية دراسة ميدانية في البنوك الجزائرية ،مازري منيرة  1

 133، ص2017/ 2018 ،بسكرة ،جامعة محمد خيضر ،تخصص تسيير المنظمات ،علوم التسيير ،أطروحة دكتوراه
 6، ص2010 ، دار دجلة،تدقيق أنظمة الجودةإسماعيل إبراهيم القزاز،  2
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 تحديد حاجات الزبون إلى تقييم رضاه.ب:إمكانية تطبيق الشيء على كل جوانب العمل Total الشاملة .ج 
 ، أهمية وأهداف إدارة الجودة الشاملةتنفيذ المطلب الثاني:  مبادئ

يزو الإمنظمة ته ما حدد  أبرزها من المبادئ يد دعلى الع إدارة الجودة الشاملة ور فلسفةتط اعتمد
 المرجوة منها. فوائداللتحقق  هاتنفيذهدافها، وطرق أ ها،مبادئل نديالمحد   هاروادل افةإض، 2005 عام
 مساهمة رواد إدارة الجودة الشاملة في وضع المبادئ: الأول الفرع

 واوضعالذين من خبراء الجودة العديد  إسهاماتبفضل  إدارة الجودة الشاملة فلسفةتطورت         
  1"اشيكاوا، شيوارت كروسبي، دومينغ، جوران،" :همأهم ومن يةالأول المبادئ
 من مبائ أساسية لقيام إدارة الجودة الشاملة: "كروسبي"و"دومينغ "بينما سنركز على ما جاء به        

حدد لها مجموعة والذي يعتبر دومينغ أحد رواد إدارة الجودة الشاملة  :Deming"دومينغ"أولا: مساهمات 
  الأربعة عشر لإدارة الجودة الشاملة وهي  كالتالي:"دومينغ" مبادئ بمن المبادئ تسمى 

الأربعة عشر لإدارة الجودة الشاملة دومينغمبادئ  (:3-3رقم) الجدول  
: تغيير معايير العمل المحددة 11

لعددية ونظام الإدارة بالأهداف للحصص ا
 والقيادات المعتمدة لهذا الأسلوب

:التأكيد على الأساليب الحديثة وأسس 6
 للتدريب في العمل

:بناء أهداف ثابتة نحو تحسين 1
 المنتج والخدمة

: أزل الحواجز التي تقف بين العمال 12
والإدارة والمهندسين العاملين من الشعور 

 بفخر ما أنجزوه

شراف للإأسس وأساليب حديثة  :بناء7
على عمال الإنتاج وتغيير مسؤولية 

 رئيس العمال من أرقام إلى جودة
:تبني فلسفة عمل جديدة2  

:إعداد برنامج فعال وقوي للتعليم 13
عادة التدريب والتطوير الذاتي  وا 

:أطرد الخوف، ليعمل الجميع بفعالية 8
 وكفاءة لصالح الشركة

فتيش عتماد على الت:تجنب الإ3
والفحص الشامل كوسيلة وحيدة 

 للحصول على الجودة.

:قم بإنشاء هيكل في الإدارة العليا ليدفع 14
كل يوم على النقاط المذكورة أعلاه. بجعل 
الجميع يشارك في عملية التغيير وعليهم 

 جميعا تقع مسؤولية التغيير.

:حط م الحواجز بين الأقسام9  
:التوقف عن تقييم الأعمال على 4

اس السياسية السعريةأس  
:إلغاءالأهداف العديدة: الشعارات 10

التي تطالب بمستويات جديدة من 
دون توفير أساليب المناسبة الإنتاجية   

بحث عن المشاكل: العمل إ:5
باستمرار على النظام وتحسينه 

 بصورة مستمرة
:بالإعتماد على الباحثمن إعداد  : المصدر  

John S. Oakland, Total Quality Management text with cases, Third edition, Butterworth-

Heinemann, Elsevier, 2003,p18 

                                                           
1 D ALE H. B ESTERFIELD, C AROL B ESTERFIELD -M ICHNA, and others, Total Quality Management, 
THIRD EDITION, Pearson Education, Inc  Indian, 2012, p12 
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بأفكاره حول مطعوم  Crosby"كروسبي"شتهرأ: لتحسين الجودةCrosby "كروسبي" مساهمات ثانيا:
أربعة له أيضا و  ،التنفيذو  ،التعليم، العزم والتصميمثلاثة مكونات رئيسية:  وله Quality Vaccineالجودة 
  والمتمثلة في لتحسين الجودةة خطو عشر 

 لتحسين الجودة كروسبي مساهمات (:4-3رقم)لجدول ا
ع الموظفين على إعلام الإدارة شج  :11

  همبلوغ أهدافل تواجههمعن العوائق التي 
إجراءات لتصحيح المشاكل التي  ذتخإ:6

 تم تحديدها من الخطوات السابقة 
ملتزمة بالجودة الإدارة ن بأن :بي  1

 على المدى طويل الأمد

قم بالتعرف على الموظفين :12
 همتقدير و بقدرتهم  المشاركين والاعتراف

نشاء برنامج لإدارة اتشكيل لجنة و بقم  :7
 خالية من العيوب

ل فرق لإدارة وتحسين شك  :2
لين من كل الأقسام الجودة مع ممث  

 المؤسسةفروع  ختلفمو 
بشكل تواصل إنشاء مجالس جودة لل:13

 ؛الإدارة العليامنتظم بين الموظفين و 
تدريب المشرفين على تنفيذ دورهم  :8

 ؛بفاعلية في برنامج تحسين الجودة
تحديد أين تكمن مشاكل الجودة :3

 الحالية والمحتملة

فعل ذلك مرة أخرى للتأكيد على : إ14
أن برنامج تحسين الجودة عملية دائمة 

 ومستمرة ولا ينتهي 

ل على التحضير لـ "يوم خالٍ من عم: إ9
دراك  تغيير وجود العيوب" وا 

تقييم تكلفة الجودة واشرح بقم : 4
 استخدامها كأداة إدارية يةكيف

شجع الموظفين وكافة فرق العمل  :10
ليضعوا أهدافا للتحسين على مستوى 

 الأفراد وفرق العمل

قم بزيادة وعي الموظفين : 5
ع وفهمهم لموضوع الجودة. أي رف

الوعي بالجودة والاهتمام 
 الشخصي لجميع الموظفين

 بالإعتماد على: الباحثمن إعداد  : المصدر
John S. Oakland, Total Quality Management text with cases, Third edition, Butterworth-

Heinemann, Elsevier, 2003,p19 

 :1والمتمثلة فيعة من الخطوات تباع مجمو إدارة الجودة الشاملة يجب إلتنفيذ و         
  سة الجودة وأهداف الجودةووضع سيا ،حتياجات وتوقعات العملاء والأطراف المعنية الأخرىإتحديد. 
 هاتوفير والعمل على  هازمة لتحقيقالموارد اللا  و  المسؤوليات ،تحديد العمليات .  
  كل عمليةلفعالية وكفاءة  ذات طرق قياسوتنفيذ تحديد. 
  يق عملية التحسين المستمر لنظام إدارة الجودة.إنشاء وتطب 

 :مراحلوالشكل الموالي يختصر ذلك النقاط السابقة في خمسة      
 
 

                                                           
1 Organisation internationale de normalisation, Systèmes de management de la qualité —Principes 
essentiels et vocabulaire, 2005 ,p2 
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 دارة الجودة الشاملةإتنفيذ مراحل  (:2-3)رقمالشكل 

 
ب ، دار الكتفي التعليم إدارة الجودة الشاملةمحمد صادق إسماعيل،  بالاعتماد علىمن إعداد الباحث : المصدر

 44-40 ، ص2014 ، القاهرة،1المصرية، الطبعة

 المدراءيبدأ لتطبيق نظام إدارة الجودة، في رغبتها ى الأولدارة المؤسسة في المرحلة إ بديتُ حيث 
الهيكل الدائم وضع الخطط التفصيلية وتحديد  في المرحلة الثانية يتم  ل .بتلقي برامج تدريبية متخصصة

ما  أما المرحلة الثالثة فغالبا   .رين والمشرفينختيار الفريق القيادي والمقر  ا  ام، و لتطبيق النظوالموارد اللازمة 
ماذا يجب على  ،تبدأ ببعض التساؤلات المهمة مثل ما الأهداف التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها؟

ين المؤسسة القيام به لتحقيق هذه الأهداف؟، ما المداخل المطبقة حاليا بالمؤسسة والتي تستهدف تحس
من المداخل المعمول بها في الوقت الراهن؟، ما  الجودة؟، كيف يمكن إحلال إدارة الجودة الشاملة بدلا  

ما متطلبات تطبيق النظام  ،إدارة الجودة الشاملة؟قها من وراء تطبيق نظام المنافع التي يمكن أن نحق  
نها من وهو ما يمك   ،تطبيق النظام؟ما أهم العقبات التي يمكن أن تعوق وأخيرا  بفعالية داخل المؤسسة؟،

 .تهيئة الأرضية المناسبة للبدء في تطبيق نظام إدارة الجودة
تدريبهم على أحدث و  ،عميلة التنفيذد إليهم عه  ار الأفراد الذين سيُ اختيفيها أما المرحلة الرابعة فيتم  

  تشاركحيث  ،حة التي تم تحقيهاتبادل ونشر الخبرات الناجيتم و  ،وسائل التدريب المتعلقة بإدارة الجودة
  بالمرحلة الخامسة. التنفيذعليهم من  جميع الإدارات والأقسام في التحسين وتوضيح المزايا التي تعود

ى تكون بالتمهيد الأول مراحل وخطوات إدارة الجودة الشاملة بمرحلتين أساسيتين حيث أن  تمر و 
دية لذلك. أما الثانية فتكون بتغيير المناخ العام والتهيئة لمبدأ التحسين المتسمر والتطوير والأساليب المؤ 

دراك العاملين بوتحتاج إلى التعلم  ،هوتطبيق التغييرقبول ل  لهذه تكوين ثقافة لدى العاملين عن هذا النظام وا 
دارة ال علىل ق التقدم بزيادة المعرفة والخبرة، ما يسه  يتحقو لفلسفة ا  1.تغييرالقيادة تطبيق النموذج الجيد وا 

                                                           
 44-43، ص  2014، ، القاهرة1، دار الكتب المصرية، الطبعةإدارة الجودة الشاملة في التعليممحمد صادق إسماعيل،   1

 ولىالمرحلة الأ 

لإقناع وتبني ا
الإدارة لفلسفة إدارة 
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 Juran "جوران" بإعادة العناصر التي وضعها Deming "دومينغ"و Shewhart "شيوارت" قامكما 
 :1وهي تتكون من PDCAعليها  اطلقأو 
 السوق. بوتوقعات العملاء تحديد المواصفات والمقاييس في ضوء متطلبات ب :(planالتخطيط للجودة ) -
 .(1النقطة ) خطط له فيما ضوء على لية يالتشغ ببدء سير العمليات :(Doالتنفيذ ) -
 (1)عايير ومواصفات الجودة الموضوعة في النقطةمالسلع والخدمات المنتجة ب ميتقي :(Check)التقييم -
 تها.مستوى جودلمعرفة  عكسيةتغذية الو  بتحسين السلع والخدمات المقدمة :(ACTالتحسين والتطوير )-

 شاملةالجودة ال مبادئ تطبيق الفرع الثاني:
يمكن أن تستخدمها الإدارة العليا لقيادة المؤسسة نحو أداء أفضل  التي تم تحديد مبادئ إدارة الجودة    

 : 2كما يلي iso  9000:2005 منظمة إيزو حسب
 .والسعي لتلبيتها الحالية والمستقبلية الزبائنحتياجات إالمؤسسات لفهم تسعى : الزبائن على التركيز -
 المشاركة منلعمال ن امك  للمحافظة على بيئة داخلية ت هات المؤسسةلغرض وتوجُ تحديد اب: القيادة -

 الكاملة في تحقيق أهداف المؤسسة.
ما  ،من طرف العمالفهم جوهر المؤسسة والمشاركة الكاملة ب :إشراك العمال على جميع المستويات -
  سمح باستخدام مهاراتهم لصالح المؤسسة.ي
دارة العلاقات نظرا لترابط ا: بتحلاتخاذ القرار الفعالة -  لمؤسسة ومورديها ما يزيد المنفعةيل المعلومات وا 

 المتبادلة وخلق القيمة.
يتم تحقيق النتيجة المرجوة بشكل أكثر كفاءة عندما تتم إدارة الموارد والأنشطة ذات  :اتنهج العملي -

دكون ت العملياتالإدارة حسب نهج فالصلة كعملية واحدة،  ، ارة العمليات المترابطة كنظامبتحديد وفهم وا 
 يساهم في فعالية وكفاءة المؤسسة في تحقيق أهدافها.

، تتقليل عيوب المنتجال ومنتجاتهالعملياتها التحسين المستمر  المؤسسات على :التحسين المستمر -
لمنافسة ا من ما يمك نها .يرات البيئة الخارجيةتغ ومجارات ،المتغيرة باستمرار الزبائنتحقيق متطلبات و 

 .3إدارة الجودة الشاملةحدى ركائز إدارية وا  فلسفة  ، فالتحسين المستمر يعد  القوية

                                                           
 21، ص مرجع سبق ذكره، لة وخدمة العملاءإدارة الجودة الشام ،مأمون سليمان الدرادكة 1

2
 Organisation internationale de normalisation, Systèmes de management de la qualité ,op,cit, P ,v- 

vi https://elearn.univ-tlemcen.dz/pluginfile.php/119329/mod_resource/content/1/ISO-9000-2005.pdf  
دارة الجودة الشاملة وأثرها في تحسين الأداء المالي دراسة تطبيقية في عينة من إ خانم نوري كاكه حمه، به ناز رؤوف محمود،  3

 133، ص2016 ،34العدد  ،12مجلدال ،ت للعلوم الإدارية والاقتصادية، مجلة تكريالمصارف التجارية في محافظة السليمانية

https://elearn.univ-tlemcen.dz/pluginfile.php/119329/mod_resource/content/1/ISO-9000-2005.pdf
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 :1جراءات نوضحها فيما يليمجموعة من الاويعتمد كل مبدأ على 
: التعرف على العملاء المباشرين وغير المباشرين وفهم احتياجاتهم الحالية التركيز على العملاء: 1

العمل على ربط أهداف المؤسسة باحتياجات العملاء وتوقعاتهم، كما يتم قياس ورغباتهم المستقبلية و 
نتاج وتسليم ودعم  ومراقبة رضا العملاء واتخاذ الإجراءات المناسبة من التخطيط والتصميم وتطوير وا 

 دارة العلاقات مع العملاء بنشاط لتحقيق النجاح المستمر.لإبالإضافة  السلع والخدمات،
، مستوياتهاجميع لصيل رسالة المؤسسة ورؤيتها واستراتيجيتها والسياسات والعمليات تو  :القيادة:2

 لتزام بالجودة .والمحافظة على القيم المشتركة والإنصاف وترسيخ ثقافة الثقة والنزاهة وتشجيع الإ
ميع جفي  همتعاونو التواصل مع الموظفين لتعزيز فهم أهمية مساهمتهم الفردية : مشاركة الموظفين: 3

قيود  ن الموظفين من تحديديتمك، و لمفتوحة وتبادل المعرفة والخبرةأنحاء المؤسسة، وتسهيل المناقشة ا
 داء واتخاذ المبادرات دون خوف.الآ
تحديد أهداف النظام والعمليات اللازمة لتحقيقها، وفهم قدرات المؤسسة وتحديد قيود  :: نهج العملية4

دارة العمليات  ليل تأثيرتحلبالإضافة  ،الموارد قبل العمل تعديلات العمليات الفردية على النظام ككل، وا 
وعلاقاتها المتبادلة كنظام لتحقيق أهداف جودة المؤسسة بفعالية وكفاءة وضمان توفر المعلومات اللازمة 

 وتحسين العمليات ورصد وتحليل وتقييم أداء النظام ككل. لتشغيل
فراد الأتحسين على جميع مستويات المؤسسة، وتدريب للاف وضع أهدو تعزيز  :: التحسين المستمر5
 ،هاوالمنهجيات الأساسية لتحقيق الأساليبكيفية تطبيق و تمام مشاريع التحسين مؤهلين لإ همنالتأكد بأو 

دمج اعتبارات التحسين في تطوير السلع إلى نجاز، بالإضافة الإتنفيذ و التخطيط و الوتتبع ومراجعة وتدقيق 
 عمليات الجديدة أو المعدلة.والخدمات وال

تحديد وقياس ومراقبة المؤشرات الرئيسية لإثبات أداء ة لاتخاذ القرار: : النهج القائم على الأدلّ 6
معنيين وتحليل وتقييم للوجعل البيانات اللازمة متاحة  ،بشكل كاف يتهاتها وموثوقالمؤسسة والتأكد من دق  

 تحليل البيانات وتقييمها.على الأشخاص قدرة  لتأكد من او البيانات باستخدام الأساليب المناسبة، 
طراف الأشركاء و ، الموردينال المهمة منتحديد الأطراف : علاقات المنفعة المتبادلة مع الموردين: 7
ع وتبادل جمبعتبارات طويلة الأجل، ازن بين المكاسب قصيرة الأجل والإتو العلاقات و ، خرىالأ

 .لتعزيز مبادرات التحسين قياس الأداءو د مع الأطراف المعنية ذات الصلة، المعلومات والخبرات والموار 

                                                           
1 Iso,  Quality management  principles, ISO ,switzerlad, 2015, pp 4-17 
www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/store/en/PUB100080.pdf  

http://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/store/en/PUB100080.pdf


 استخدام الأساليب الحديثة لمحاسبة التسيير لتعزيز الأداء المالي: الثالثالفصل 

 

 
 

88 

 : إدارة الجودة الشاملةوأهداف أهمية  الفرع الثالث:
 1:ما يلي في  R .Fermen"ريتشارد فرمان" حسب إدارة الجودة الشاملة هدافأتتمثل         

 ؛تهاستراتيجياراك المنافسة وتطوير ادا  و  ،حتياجات السوقإالتركيز على   -
 ؛و الفاقدأالهدر إزالة قصد مستمرة للعمليات المراجعة ال -
 ؛على أداء في كل المجالاتأتحقيق و  ،بتكار مقاييس للأداءإ -
 ؛سلوب تطوير مستمر بلا نهايةأضع و  -

 2 :في تتمثلهمية ألها  ن  أكما           
لفريق وتطوير إمكانيات المؤسسة ، وتنمية روح اللطاقات البشرية وتنمية قدراتهاستغلال الأمثل الإ -

 ؛صورة المؤسسةو تحسين الأداء لالهادفة 
من شأنه تقليص التكاليف الناجمة عن الذي من الدور العلاجي، و  التركيز على الدور الوقائي بدلا   -

 ؛ستجابة للمتغيرات داخل المؤسسةوزيادة معدل سرعة الإ ،الإجراءات التصحيحية
  ؛تصدي للمنافسة الدوليةفي ال أساسيا   تعتبر مفتاحا   -
 لفرع الرابع: فوائد تطبيق إدارة الجودة الشاملةا

 3 :نذكر منهادارة الجودة الشاملة لتحقيق مجموعة من الفوائد إتسعى المؤسسة من خلال تطبيق       
 الإنتاجيةتصميم وجودة المنتج من خلال تدقيق العملية التحسين ب: الفوائد الموجهة نحو رضا الزبون-
 أداء الخدمةو تحسين خدمة المنتج و 
 عمليات كغاية مشتركة لجميع أفرادهتمام أكثر بالالإ ،لتزاما  إ: بناء قيادات أكثر الفوائد التنظيمية-

 ؛البيروقراطيةو  هرمية السلطة تقليلو  ،الإبداععلى ع بناء مناخ تنظيمي يشج   المؤسسة وليس النتائج فقط،
بداعاتهم، والبقاء في المنافسة.: الإستخداالفوائد الإستراتيجية-  م الأمثل لموظفيها وا 
ستثمار والعائد على الأصول، زيادة الإ: زيادة العائد والربح التشغيلي، زيادة العائد على الفوائد المالية-

مجال ن الخسائر التشغيلية ومن تكاليف وم الإنتاجيةالأرباح على الأسهم، التقليل من تكاليف العملية 
 ؛لتقليل من التعرض للمسؤولية القانونيةاو الخدمة، 

                                                           
دار الكتب  ولى،، الطبعة الأدارة الجودة الشاملة استراتيجية كايزن اليابانية في تطوير المنظماتإ ت محمد أبو النصر،حمد  1

 56ص، 2015 المصرية ، القاهرة،
ليم العالي دراسة حالة جامعة الحاج دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التع ،مشنان بركة 2

 16، ص2016-2015 ،جامعة الحاج لخضر ،علوم التسيير ،أطروحة دكتوراه ،لخضر باتنة
 140، صمرجع سبق ذكره ،أثر تكامل إدارة المعرفة و إدارة الجودة الشاملة على الفعالية التنظيمية، مازري منيرة 3
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: تعزيز ثقافة العمل بتحقيق الجودة، تعزيز الثقة بالنفس عبر ثقافة التحسين الفوائد الثقافية والأخلاقية-
 نشغالاتهمستجابة لإالإو التعامل مع الزبائن تطوير  ية الفرد في تنفيذ العمل الصحيح،المستمر، رفع مسؤول

 1يلي: وفق ماISO9000  حسب كما تم تحديد فوائدها
 المؤسسة، تنسيق أفضل لعمليات المؤسسةبزيادة الفعالية والكفاءة في تحقيق أهداف الجودة  :القيادة-
 تصال بين مستويات ووظائف المؤسسة، تطوير قدرة المؤسسة على تحقيق النتائج المرجوة.تحسين الإو 
، تعزيز مشاركة الزبائن في أنشطة بالمؤسسة لأهداف الجودة الموظفين: تحسين فهم إشراك الزبائن-

 .تعزيز رضا الزبائن، في جميع أنحاء المؤسسة التحسين، تعزيز التنمية الشخصية والمبادرات والإبداع
 تكرار الأعمال المحسنة، تعزيز سمعة المؤسسة، ولاءهم،و  زيادة رضا الزبائن التركيز على الزبائن:-

 يرادات.زيادة الإ توسيع قاعدة الزبائن،
تحسين تقييم أداء العملية والقدرة على تحقيق الأهداف، تحسين  ة:اتخاذ القرار على أساس الأدلّ -

 ؛ وتحدي وتغيير الآراء والقرارات الفعالية والكفاءة التشغيلية، زيادة القدرة على مراجعة
تقاسم بللأطراف المهتمة الفهم المشترك للأهداف والقيم، زيادة القدرة على خلق قيمة  إدارة العلاقات:-

دارة الموارد والكفا  للسلع. ر تدفق مستقريتوفلمدارة بشكل جيد  مخاطر الجودة، سلسلة توريدءات وا 
: تحسين أداء العمليات والقدرات التنظيمية ورضا العملاء، زيادة التركيز على التحقيق التحسين المستمر-

 الوقائية والتصحيحية، تعزيز القدرة على توقع المخاطرفي الأسباب الجذرية وتحديدها لتليها الإجراءات 
 والفرص الداخلية والخارجية والتعامل معها، تعزيز الدافع للابتكار؛

: تركيز الجهود على العمليات الرئيسية وفرص التحسين، تحقيق نتائج متسقة يمكن التنبؤ نهج العملية-
 للموارد.  بها، الإدارة الفع الة للعمليات والاستخدام الفعال

  للأداء المالي إدارة الجودة الشاملة تعزيزالمطلب الثالث: 
التحسين المستمر للعمليات، المالي من خلال تعمل إدارة الجودة الشاملة على تحقيق الأداء 

 مختلف مؤشرات الأداء المالي.  نحس  يما  ،قليل من مختلف التكاليفالت  و  نتاجوتحقيق جودة الخدمات والإ
  افع لبرامج إدارة الجودة الشاملةالد: ولالأ الفرع 
حيث أنها ، تحدث يمكن أن في القضاء على جميع العيوب التي ة  الفع  أسلوب إدارة الجودة الشاملة      

التكاليف المرتبطة بإجراءات مراقبة الجودة التقليدية  يلغتأنها  كما ،تكاليف المنتوجات المعيبةمن  لقل  ت

                                                           
1
 Iso, seven quality management principles (QMPs). Op,cit  pp4-17  

www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/store/en/PUB100080.pdf 

http://www.iso.org/files/live/sites/isoorg/files/store/en/PUB100080.pdf
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فقدان الشهرة التجارية، والتكاليف المرتبطة  تكاليف، دث في نهاية خط الإنتاجص التي تحتكاليف الفحك
 1.الزبائنبمعالجة مرتجعات 

 متكاملة منتوجيهية تمثل الأساس لبناء منظمة مبادئ مجموعة  ماهي إلا  فإدارة الجودة الشاملة       
نة، بالإضافة إلى منتجات وخدمات محس  د يولت منن يمك  ما  ،ظم الفرعية للإدارةلن  لال فع  التكامل خلال ال

 2والموظفين، وتحسين الأداء المالي الزبائنتقليل التكاليف، وزيادة رضا 
  داء المالي من خلال إدارة الجودة الشاملةالفرع الثاني: مؤشرات تحسين الأ

 3:داء المالي من خلالالأمؤشرات دارة الجودة الشاملة تحسين لإ يمكن
ما يضمن  ،داءآأقصى  لمنحأي التأكد من أن القوى العاملة بالمشروع تسعى  يل:مراقبة التشغ أولا:

 ويتم تقييم أداء العمالة داخل النشاط الإنتاجي من خلال:  ،الاستخدام الأمثل المواد
يجب أن تتعادل ساعات العمل الفعلية المدفوعة وعدد الساعات حيث : تحديد الوقت الضائع . أ

 الي:تالمخططة ووفق المؤشر كال
عدد ساعات العمل الفعلية

عدد ساعات  العمل المخطط لها
=  تحديد الوقت الضائع

 وبوجود أي وقت ضائع لابد من تحديد أسبابه الرئيسية واتخاذ الإجراءات التصحيحية.     
قها العامل في فترة زمنية معينة، فزيادة إنتاجية التي يحق   الإنتاجيةبحساب ب تحديد إنتاجية العامل: 

 الفعلية بالمستهدفة  الإنتاجيةض التكلفة، كما يجب مقارنة وتخف  الكلية  الإنتاجية ترفعالعامل في الساعة 
 الآتي: وفق المعادلة

 كمية الإنتاج المخطط لها
عدد ساعات  العمل المخطط لها

=   انتاجية  العامل  المستهدفة

 أو 
 كمية الإنتاج الفعلية

عدد ساعات  العمل المدفوعة
=    تحديد الوقت الضائع

                                                           
1
 Caplan, Dennis, Management Accounting Concepts and Techniques, op. cit,  p16      

2
 Mostafa MOBALLEGHI, Golnessa GALYANI MOGHADDAM, Linking TQM and Financial 

Performance, 3rd International Conference on Information and Financial Engineering,IPEDR 

vol.12,  IACSIT Press, Singapore, 2011,p417 
، تدريب والنشر، القاهرة، المجموعة العربية للالشاملة فكر وفلسفة قبل أن يكون تطبيق إدارة الجودةمحمود عبد الفتاح رضوان،  3

 71-66ص ص، 2012،الطبعة الاولى
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يجب حسابها على أساس نقدي ومن ثم تحليل أي انحرافات للإنتاجية الفعلية سواء كانت أن ه كما       
 لها. طةالمخط  الإنتاجية كمية أو نقدية عن 

وهو التغيب عن العمل بدون عذر أو لأسباب مفتعلة وغير حقيقة، ونسبة نسبة غياب العامل:  -ج
ا عددية بالنسبة لعدد العمال في كل قسم منسوبة إلى العدد الإجمالي للعمال أو الغياب تحتسب إم

 مترجمة إلى ساعات عمل وأجور، وتكون وفقا للمعادلة الآتية:
عدد أيام تغيير لأسباب  غير مشروعة

عدد الأيام العمل المتاحة
=    نسبة غياب  العامل

 عنها بالمعادلة الآتية:التي يمكن التعبير عادية و  نسبة الغياب لأسبابو 
عدد أيام تغيير لأسباب مشروعة

عدد الأيام العمل المتاحة
=    نسبة غياب  العامل

وعلى الإدارة معرفة أسباب زيادة هذه النسبة واتخاذ القرار المناسب الذي يعمل على استقرار        
 فة. ء المستهدويحسن الأدا الإنتاجية ومواظبة العمال، مما يرفع الكفاية 

 الإنتاجية العاملين في المراكز  يةلتحديد نوع والخدمية: الإنتاجية . تحليل نوعيات العاملين في المراكز د
 :يمكن استخدام المؤشرات التالية

نوعيات العاملين في المراكز الإنتاج نسبة عمال الإنتاج: -أ
عدد عمال مراكز الإنتاج
عدد العاملين  بالمؤسسة

= 
إلى إجمالي العاملين للحكم على ما إذا كان هناك  مراكز الإنتاجال مالمؤشر نسبة ع يحدد هذا      

 نقص أو زيادة في هذا القسم في ضوء طبيعة عمل المشروع
 نسبة عمال الصيانة -ب

عدد عمال مراكز الإنتاج
 عمال النشاط الإنتاجي

=  نوعية  العاملين في مراكز الإنتاج

ال الصيانة إلى إجمالي العاملين بالنشاط الإنتاجي للحكم على ما إذا مع ويحدد هذا المؤشر نسبة     
 كان هناك نقص أو زيادة في هذا القسم في ضوء طبيعة عمل المشروع 
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 مؤشر الأجور الإضافية -ج
قيمة أجور الوقت الإضافي
 إجمالي الأجور والمرتبات

=    نوعية  العاملين في مراكز الإنتاج

 سبة لتحديد العمالة التي يلزم تشغيلها لوقت إضافي طبقا لاحتياجات العمل الفعلية.وتستخدم هذه الن
 ويتم حساب هذا المعدل من خلال نسبتين هما: . معدل دوران العمل:د
 نضمام إلى الشركة:: في حالة الإ1

العمال الجدد
متوسط  عدد  العاملين في السنة

=  معدل دوران العمل للموظفين الجدد

 نفصال عن الشركة:الة الإ: في ح2
العمال المنفصلين

متوسط  عدد  العاملين في السنة
=  معدل دوران العمل للموظفين المنفصلين

وحدات المخزون عند المستويات  تتضمن رقابة المخزون أساليب المحافظة على: مراقبة المخزون -3
سترشاد بالمؤشرات التي تبين ن الإوليؤ عند أقل تكلفة ممكنة، ويمكن للمسقتصادية المحققة للهدف الإ

 مختلفة كعدم الجودة، عدم المطابقة للمواصفات المحددة أو الوفاء بمواعيد التسليم.سباب نسبة الرفض لأ
المواد الأولية المرفوضة لعدم مطابقة  الجودة

قيمة المشتريات  خلال الفترة
= 𝟏 

المواد الأولية المرفوضة لعدم مطابقة  المواصفات
ترةالف قيمة المشتريات  خلال 

= 𝟐 

المواد المرتدة  من الإنتاج  للمخزن لرداءة التخزين
 القيمة  المنصرفة للإنتاج

=  الإهمال أثناء  التخزين

 مراقبة الإنتاج ثالثا:
للمؤشرات  زام المنتج بالمواصفات والتصميمات وغالبا ما يتم تقييم جودة الإنتاج وفقا  إلتتعني مدى     

 :1التالية
 

                                                           
 72، صمرجع سبق ذكره،  إدارة الجودة  الشاملةمحمود عبد الفتاح  رضوان،   1
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 يى/كمية الإنتاج الكلالأولكمية الإنتاج من الدرجة أ: 
بالنسبة  وتقارن النسبة الفعلية بالمحددة مقدما   يى إلى الإنتاج الكلالأولالدرجة  يبين نسبة الإنتاج من     

 .لجميع درجات الإنتاج بما في ذلك الإنتاج المعيب
 الإنتاج الكلى من المنتجات النهائيةقيمة فرق تقويم الإنتاج المعيب عن السليم/ قيمة ب: 
 لإخراج إنتاج سليم. الإنتاجيةيوضح مدى الخسارة نتيجة الإنتاج المعيب ومدى الكفاية     
 قيمة الإنتاج المعيب / قيمة الإنتاج السليمج: 
على  متت   داءألات ب وجود معد  يتطل   حيثيبين نسبة قيمة الإنتاج المعيب إلى قيمة الإنتاج السليم،     

 أساسها عملية القياس لاكتشاف انحراف والعمل على تصحيحه.
 دور إدارة الجودة الشاملة في تعزيز الأداء المالي الفرع الثالث:

ل التكاليف قل  ت ،النقاطبمختلف في القضاء على جميع العيوب  الا  فع   نهجا  إدارة الجودة الشاملة  تعد         
تكاليف كالتكاليف المرتبطة بإجراءات مراقبة الجودة التقليدية  تلغيمن خلال برامج "العيب صفر"، 

، والتكاليف بيع وحدة معيبةبت المستقبلية والمبيعا الشهرة التجارية انوفقد ،ص في نهاية خط الإنتاجالفح
في  العيوبوينصب التركيز على الضوابط الوقائية لمنع حدوث  .المرتبطة بمعالجة مرتجعات العملاء

، وتحسين والموظفين الزبائننة، وزيادة رضا ولد منتجات وخدمات محس  تأن كما يمكن  1.ولالأالمقام 
 .2الأداء المالي

 :3تحققها التي الفوائد الماليةومن       
 زيادة العائد والربح التشغيلي. 
 ستثمار والعائد على الأصولزيادة العائد على الإ. 
  لخسائر التشغيليةومن ا الإنتاجية التقليل من تكاليف العملية. 
 التقليل من تكاليف مجال الخدمة.  
 التقليل من التعرض للمسؤولية القانونية.  
 زيادة الأرباح على الأسهم  

                                                           
1
 Caplan, Dennis, Management Accounting Concepts and Techniques, op. cit,  p16        

2
 Mostafa MOBALLEGHI, Golnessa GALYANI MOGHADDAM, Linking TQM and Financial 

Performance, 3rd International Conference on Information and Financial Engineering,IPEDR,  

IACSIT Press, Singapore, vol.12, 2011,p417 
 140، صمرجع سبق ذكره  ،لمعرفة و إدارة الجودة الشاملة على الفعالية التنظيميةأثر تكامل إدارة ا، مازري منيرة  3
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 ودورها في تعزيز الأداء الماليالمتوازن  داءبطاقة الأالمبحث الثاني: 
أداة تدعم يجاد إ ما أوجب ،المنتجات المبتكرة حولتطورات التكنولوجية من شدة المنافسة العت سر  

لتغيرات مع االمتوافقة ات تحقق مختلف المؤشر الأداء المتوازن كأداة  لتظهر بطاقة ،المؤسسة ستراتيجيةإ
الجيل  صبح في جيلها الرابع بعد ظهورتل طورتتو ، منه الأداء الماليخاصة و  لأداءياس االتكنولوجية وق

  مع تطورات بيئة التصنيع. ماليتحسين الأداء الفي لتزيد أهميتهما  ،1992عام  الأول
 بطاقة الاداء المتوازن ماهية: الأولالمطلب 

إلى  المؤسسة ستراتيجيةاترجمة من خلال داء الأ يسعى لقياس ا  نظام داء المتوازنبطاقة الأ تعتبر
 الرؤية الإستراتيجية إلى إجراءات ملموسة تحقق بها ترجمتآلية  لتكون ،ةأربعة أساسيوفق محاور أهداف 

 الاستراتيجية. لأهدافهذه ة لقحق  الم المؤشراتلأهداف و مختلف ا تحديد هابناءعند  وجبتوي .النجاح بها
 داء المتوازنبطاقة الأ : مفهوم الأولالفرع 

م أداء المؤسسة تقي  بناء أداة حيث تم - 1992إلى عام  داء المتوازنبطاقة الأ تاريخ ظهور يعود 
kaplan and Norton "نورتن وكابلان"ن يالباح من طرف -(BSCازن)عنها ببطاقة الأداء المتو  رعب  

1، 
م يتم بواسطتها ترجمة الإستراتيجية إلى أهداف "نظام قياس الأداء بشكل منظ   على أنهاها افر  عقد و 

ربطها بمجموعة من  داء، مع توفير معايير للأداء يتم  ومجموعة من المقاييس الملائمة لتقويم الآ ،واضحة
 والبرامج التي ينبغي القيام بها لتحقيق تلك الأهداف". الأعمال
، داءحاول تصميم نظام تقييم الآلمأول عمل نظامي بأنها: " "عبد المحسن" باحثالبينما عرفها  

ستراتيجية المؤسسة إلى أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين إيهتم بترجمة  حيث
 ". 2جميع المقاييس التي تستخدمها المؤسسةد المستمر، كما أنها توح  

ستراتيجية المؤسسة إلى إترجمة  من خلالقياس وتقييم الأداء لصمم مبأنها نظام  أيضا فتعر  و 
وتعرف أيضا بأنها "نظام إداري  3.مبادرات للتحسين المستمرو  ،أهداف محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة

ستراتيجيات مؤسساتهم إلى مجموعة من ا  رجمة رؤية و يهدف إلى مساعدة الملاك والمديرين على ت

                                                           
مجلة الابتكار  دور الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير في التحسين المستمر لأداء المؤسسة،صالح إلياس، بن أحمد سعدية، 1

   166ص1،2014العدد ، 1المجلدوالتسويق، 
دراسة حالة  دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات النفطية ،عبد الرؤوف حجاج، أحلام بن رنو 2

    140، ص2015 ،03عدد  ،المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصادية ،(2014-2011مقاطعة الوقود حاسي مسعود ) مؤسسة نفطال
اة لمحاسبة التسيير في تحسين الأداء المالي للمؤسسة دور بطاقة الأداء المتوازن كأد ،براهيم براهميةايلود بن خيرة، م 3

 617ص ،26، العدد17 المجلد اقتصاديات شمال إفريقيا، مجلة ،– 2019-2015دراسة تحليلية لشركة المراعي  -الإقتصادية 
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يضم العديد من  ديناميكيا   نها "منهجا  بأت أيضا  فعر  و  .الأهداف والقياسات الإستراتيجية المترابطة"
من القياسات  مركبا   داء حيث يمكن اعتباره خليطا  للآ القياسات المالية بجانب القياسات غير المالية

 .1قياسات المرتبطة بالأسباب"المرتبطة بالنتائج وال
تحقيق  قصدفي أكثر من عشرين شركة يابانية  تاستخدم اهأن Morisawa "موريساوا"ن وبي          

تكوين و داء، من خلال مختلف مقاييس الآ ،وطويلة الأجل ،الأهداف القصيرة، المتوسطة بينالتوازن 
حتفاظ طريق الإساهم في إزالة الغموض عن تل بجانب المؤشرات المالية قوية مؤشرات وصفية غير مالية

 . 2ستراتيجية تربط الإدارة العليا للمؤسسة بالأفراد العاملين فيهاإ تصالإ ةوتوفير خط   بالمؤشرات الكمية،
داء تشمل المقاييس المالية للمؤسسة لإدارة الأ سلوبأ ماهي إلا بطاقة الأداء المتوازنفبطاقة 

 ،، التعلم التنظيمي واحتياجات النموالعمليات الداخلية، بالزبائنية المتعلقة والتدابير غير المالية الرئيس
 .ضعها في "بطاقة أداء" موجزة يمكن استخدامها لمراقبة الأداءليتم و 

 أهمية بطاقة الأداء المتوازنالفرع الثاني: 
ازن التدابير تميل عمليات التنفيذ المبكرة لبطاقة الأداء المتوازن إلى التركيز على تضمين تو  

لق آلية لترجمة الرؤية الإستراتيجية إلى إجراءات ملموسة ، وخأساسي بشكل ربعةالأمحاور للجراءات والإ
خلق تركيز مناسب لت والمكافآت يمكن استخدامها لمواءمة التدابير والإجراءاو  .ضرورية لتحقيق النجاح
  3.ستراتيجيةالإوتحقيق الأهداف على تنفيذ المبادرات 

  4 بطاقة الأداء المتوازن فيما يلي: أهمية صونلخ
 النتيجة؛ تزويد المدراء بمؤشرات السبب ومؤشرات -
 لأهداف الإستراتيجية بالنسبة للمؤسسة؛ا في تحقيق مهما   محفزا  المقاييس المستعملة م تقد   - 
 ربعة؛ تائج المالية من خلال محاورها الأوالن ،داءشاملة للآالبة قار العمل على ال -

                                                           
، أطروحة مستدامةفي الجزائر في ظل تحديات التنمية ال التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصاديةالعايب عبد الرحمن،  1

 192ص ،2010/2011سطيف، عباس دكتوراه علوم، علوم اقتصادية، جامعة فرحات
دراسة  دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية ،عروة محاد  2

وعلوم  العلوم الاقتصادية ،ماجستير في إطار مدرسة الدكتوراهمذكرة  ،مقارنة بين: ملبنة الحضنة بالمسيلة وملبنة التل بسطيف
 68،ص2010-2011، جامعة فرحات عباس سطيف،إدارة الأعمال الإستراتيجية للتنمية المستدامة تخصص ،التسيير

3
 American Institute of CPAs, Chartered Institute of Management Accountants, ESSENTIAL 

TOOLS FOR MANAGEMENT ACCOUNTANTS, Association of International ,Certified 

Professional Accountanv,usa,2013,p37 
( في المؤسسات الاقتصادية دراسة حالة مؤسسة SBScأهمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن المستدام ) ،عريوة محاد، زغبة طلال4

 40، ص2018سبتمبر  ،7العدد  JFBEال مجلة اقتصاديات المال والأعم ،"ملبنة التل" بسطيف
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 ستراتيجية للمؤسسة؛ترجمة الرؤية الإ -
د حد   Nomura Research Instituteما حققته مؤسسة عتماد على وبالإ Morisawa "ريسوىو م" أما      
 : 1كما يلىبطاقة الأداء المتوازن  الأساسي لمقاييس جوهرال
 تحقيق التوازن بين الأهداف الإدارية القصيرة، المتوسطة، وطويلة الأجل.  -
 .تقديم مؤشرات غير ماليةتها بتقويو مؤشرات مالية تحديد  فيالمساهمة  -
 .عن النتائج المحققةإزالة الغموض  -
 فيها.العاملين و الإدارة العليا للمؤسسة بين  ربطتصال اتتوفير خطط المساهمة في  -

  داء المتوازنبناء نموذج لبطاقة الأ :الفرع الرابع
مبادرات التي الو  والمؤشراتلأهداف مختلف ا الأداء المتوازن تحديدبطاقة لبناء نموذج عند  وجبتي

رئيسية الأبعاد الأربعة  تدحد  والتي  ،ي مجموعة من المحاورفالمؤسسة  طرفم بها من ايقالجب تو ي
تحقيق ل فيما بينهاالعلاقات السببية  تعمل بشكل متكامل من خلال ، حيثلبطاقة الأداء المتوازن

 .2ة في ضوء المهام والأهداف المحددة لهااستراتيجية المؤسس
 3:الإجابة على الأسئلة التالية بطاقة الأداء المتوازن يستلزم تنفيذلبناء و و 

 العليا؟ الإدارة من كاف قبول لدينا هل -
 الأداء؟ دارةلإ وعملية تشاركية أكثر ستراتيجيةإ في نخراطللإ استعداد على نحن هل -
 الناجح؟ للتنفيذ ةالضروري لتنظيميا التغيير بجهود ملتزمون نحن هل -
 التنفيذ؟ دعم على قادرة لدينا الحالية الإدارية المعلومات أنظمة ستكون مدى أي إلى -
 التغييرات؟ هذه إجراء وفوائد تكاليف هي ما  -
 لدينا؟ الأداء قياس بطاقة في دمجه ويمكننا بالفعل نفعله الذي ما -
 به؟ مالقيا عن التوقف أو لتعديل نحتاجه الذي ما -
 الأداء؟ بطاقة حول تقاريرنا لتركيز استعداد على نحن هل -

 

                                                           
دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية دراسة عروة محاد، 1

 68، صمرجع سابق، مقارنة بين: ملبنة الحضنة بالمسيلة وملبنة التل بسطيف
، مرجع سبق ذكره ،( في المؤسسات الاقتصاديةSBScالأداء المتوازن المستدام ) أهمية تطبيق بطاقة ،عريوة محاد، زغبة طلال 2
 40ص

3 American Institute of CPAs, Chartered Institute of Management Accountants, op,cit,p40 
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 1:وهي كالآتي موعة من الخطواتإتباع مج ويتم
 قتحق  تل ،والخارجية الداخلية البيئتين تحليل يتم مستقبلها المؤسسة دتحد   أن قبل: التقييم: ىالأول الخطوة 

 ،التمكينية العوامل، الرؤيةالرسالة، و ما يتوافق ها بتطوير و  المستوى عالية ستراتيجيةالإ العناصر صحة من
 .ستراتيجيةالإ صياغةل زمةاللا   من العناصر وغيرها
 هاطوير وت ،خطوات في الإستراتيجية توضيحو  بصياغة المؤسسات تقومستراتيجية: الإ: الثانية الخطوة

 .عليها التركيز يجب التيالأخرى و  فيها ةتفوقالم مجالاتعنى بالتُ  يوالت ستراتيجيةإأهداف  أربعة فيز ترك  لت
 تخطيطالو  دارةالإ نظاملنجاح  ساسيةالأ ركائزال تعتبر ستراتيجية:الإ الأهداف: الثالثة الخطوة

 .بالمؤسسة ومستمرة نوعية اتتحسينإجراء  من خلال ستراتيجيلإا
 ستراتيجية،الإ الأهداف بين والنتيجة السبب روابط تطوير يتمستراتيجية: الإ تخطيط: الرابعة الخطوة

نشاءو  . وخدمات منتجات ما تقدمه المؤسسة من عن المصلحة وأصحاب الزبائن رضاءلإ" قيمة سلسلة" ا 
 طةخار  في دمجها يتم كاملة ستراتيجيةإ ضمانل ،هدف لكل الإستراتيجية خرائطال المؤسسة رتطو  حيث 

 ،أساسية أربعة رمحاو  عبر هدافلأل والنتيجة السبب علاقات حوض  والتي ت ،نهائية تنظيمية ستراتيجيةإ
 .المرجوة نتائجلل المنظمة قيتحق يةكيف توضحو 

 متقد   عتتب  ن المؤسسة من حتى تتمك   الأداء مقاييسلابد من تحديد : الأداء مقاييس: الخامسة الخطوة
جدر الإشارة وت ،والعمليات الموارد استخدامو  التشغيلية التدابيرعلى  تركزبال ،المنتهجة ستراتيجيةتطبيق الإ
وتحديد  أهمية الأكثر النتائج مقاييس تحديد من نما يمك   ،نهائية أخرىو  ةيطوس النتائج بعض إلى أن  

  .تريدها التي الاستراتيجية النتائج إلى تؤدي الأفعال كانت إذا ما تحديدو مؤشرات لكل مقياس، 

  

                                                           
1
 https://balancedscorecard.org/about/nine-steps/ consulteéle 20/06/2021 

https://balancedscorecard.org/about/nine-steps/
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 لمحاور بطاقة الأداء المتوازن الأداء مقاييس :(5-3)رقمالجول 
 الاستراتيجيةالأهداف  مقاييس الأداء حرك الأداءم

الي
الم
ب 
جان
ال

 

 معدل نمو المبيعات، ربحية كل منتج، ربحية قطاعات العملاء تنمية وتحسين العائد

تخفيض التكاليف وتحسين 
 الإنتاجية 

معدل تحقيق التكلفة المستهدفة، معدل تحسين التكلفة، نسبة تكلفة 
، نسبة الأنشطة التي الإنتاجيةين، معدلات المنتج إلى تكلفة المنافس

 تضيف النقدية
زيادة الاستثمار واستغلال 

 الموارد
وير إلى المبيعات، العائد على نسبة الاستثمار في برامج التحسين والتط

 ستثمار، التدفقات النقديةالإ

ب 
جان

ون
الزب

 

 مواعيد التسليم، نسبة المسترجعات، تطور الجودة رضا العملاء

 حصة من السوقال
 

في السوق،  الزبائنمن عدد  المؤسسةتطور عدد العملاء، نصيب 
من  المؤسسةتطور قيمة المبيعات، حصة  ،تطور حجم المبيعات

 في الأسواق الجديدة المؤسسةمبيعات السوق، حصة 
 الجدد من المنشآت المنافسة الزبائننسبة   الجدد، الزبائنعدد  العملاء الجدد

شغي
 الت
نب
جا

خلي
الدا
ل 

 

 تحسين طرق الأداء والتشغيل
معدل الضياع في المواد، معدل الضياع في الوقت، عدد نقاط الاختناق 
في مركز الإنتاج والخدمات، معدل دوران المخزون، تطور مهارات 

 العاملين

 تبسيط وتنميط أجزاء المنتج
 التطور في أجزاء المنتج، نسبة عدد الأجزاء النمطية، معدل التحسين

 في الكفاءة الهندسية

 ابتكار طرق تشغيل جديدة
وقت تحرك المواد بين المراكز وتطور زمن دورة الإنتاج، تطور وقت 

 الإنتاجية إعداد الخلايا 
كار
لابت
 وا
وير
لتط
ب ا

جان
 

التطور التقني في مجال 
 الإنتاج

 معدل التطور التكنولوجي، معدل الاستجابة التكنولوجية

لتطوير بحث واال تكنولوجي
 في مجال الإنتاج

ابتكار منتجات جديدة، تطور المنتجات الحالية وتحسين خصائصها، 
 معدل تطور النشاط البحثي، معدل فعالية النشاط البحثي

تطور نظم المعلومات 
 والأساليب الإدارية

تطور نسب عيوب الإنتاج، تطور عدد الموردين، تطور نسبة الاستجابة 
 زمن دورة التسليم لطلبات العملاء،  تطور

ي 
تمع
مج
ء ال

لأدا
ا

ئي
البي
و

 

 تطور الأداء المجتمعي
، العمالل ى دختطور مستو رص العمل التي تتيحها المؤسسة، تطور ف

 تطور المساهمة في البرامج الثقافية والتعليمية والمهنية

 تطور الأداء البيئي
 تطور عدد المخالفات، تطور قيمة الغرامات، تطور أساليب معالجة
 المخلفات، تطور أساليب معالجة العائد، تطور المنتجات صديقة البيئة

دور القوائم المالية في إعداد بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء المؤسسات  بن خلفة حمزة، المصدر:
 ، أطروحة دكتوراه ،تخصص محاسبة،2015إلى 2011دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الاقتصادية   -الاقتصادية

 120، ص2017/2018، جامعة محمد خيضر بسكرة
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 الإستراتيجية لنجاح الحاسمة الأهمية ذات المشاريع تطويرب ستراتيجية:الإ المبادرات: السادسة الخطوة
 . الأهداف لتحقيق الأداء فجوات سد   ىعل تساعد فهي ،وتنفيذها أولوياتها وتحديد
 اتخاذب التحليل يساعدل ،الأدلة على قائم وفهم معرفة إلى البيانات تحويلب: الأداء تحليل: السابعة الخطوة
 لتحديد الأداء وتقييم قياس على الخطوة هذه تركزو . ستراتيجيةالإ النتائج تحسين شأنها من أفضل قرارات

 .التصحيحية الإجراءات تخاذلا ،تحسينللحتاج التي ت من تلك جيد بشكل عملالمؤشرات التي ت
 شيء إلى التنفيذيين المديرين سوى يقلق لا شيء من الإستراتيجية تحويلب :ةالمحاذا: الثامنة الخطوة
 والدعم الأعمال وحدات إلىمن الإدارة العليا  المؤسسة ستراتيجيةا تسلسل خلال من الجميع يدعمه
  . فردية أداء وبطاقات الدعم، ووحدات للأعمال أداء بطاقات تنتجل .موظفينوصولا  ل ،ىالأول

 في المؤسسة نجاح مدى بتقييم القادة يقومحيث  والتحديث للمراجعة فرصة هوالتقييم: : سعةالتا الخطوة
 التخطيط نظام ديناميكية يضمن فهو ،الاستراتيجية الإدارة نظام نجاح ومدى المرجوة النتائج تحقيق

 .اليومية والإدارة العمليات في المستمر التحسين ويدمج الاستراتيجي
  عة في الشكل التالي:ونلخص الخطوات التس
 بطاقة الأداء المتوازن بالمؤسسةخطوات تطبيق : (3-3)رقمالشكل 

 
اطروحة  ،يم القيمة السوقية للمؤسسةظدارية في تعالحديثة للمحاسبة الإمساهمة الاساليب نجوى قماز،  المصدر:

 115ص ،2017/2018، سطيف ، 1دكتوراه، محاسبة مالية وتدقيق، جامعة فرحات عباس 
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ى المتعلقة بتقييم الوضع الحالي الأولالست  يتم بدمج الخطوات المتوازن الأداء فتطبيق بطاقة
 وبمجرد .الأهداف تحقيقو  الأداء فجوات سد  تالإستراتيجية التي  نتهاج المبادراتلإللمؤسسة وصولا 

وقابلا  سسةالمؤ  مستوى على از  جاه الأداء بطاقة يصبح تطبيق نظام ،السادسة الخطوة نتهاء منالإ
 :1لنقاط التاليةافي  اتخاذها الواجبويمكن تحديد مختلف الإجراءات  قسامالموظفين والأ على للتوزيع

 .مستمرة عملية الإستراتيجية لجعل الأداء قياس بطاقةو  ،طموحة أهداف لتحديد النتائج بطاقة استخدم  •
 في جديدة منتجات وتقديم المبيعات، بةنس زيادةك المبادرات ثم بالإجراءات واتبعها بالأهداف بدأإ •

طلاق المقبلة، 12 الـ الأشهر  .جديد منتج وتسويق تطوير مبادرة وا 
 .الأمد طويل الرئيسية داءالآ مؤشرات أفضلمن خلال  ستراتيجيالإ بالنجاح ترتبط مقاييس ضع •
  .الجميع مهمة ستراتيجيةا ووضع الفرق لتمكين النتائج بطاقة استخدم •
 .الشركة بأهداف علم على عمل وحدة كل أداء بطاقة تكون نأ يجب •
 .والمخرجات والمدخلات والمتأخرة الرائدة القياسات من مزيج إنشاء •

  الثاني: أجيال تطور بطاقة الأداء المتوازن المطلب
ما ، و داءالآ تطوررة على ثلمؤسسات والعوامل المؤ الخارجية لتغيرات في البيئة الداخلية و لرا لنظ

مختلف التطورات  واكبةموقصد  ،ستدامةجتماعية والإهتمام بالمسؤولية الإفرضته العوامل الخارجية من الإ
 تطورت أجيال بطاقة الأداء المتوازن لتصل إلى أربعة أجيال. ،يدأداء جلتحقيق 
 الأول لجيلل المتوازن الأداء بطاقة: الأولالفرع 

المتوازن  الأداء لبطاقة الأولالجيل ب المتعلقة "ونورتون كابلانـ "ل الأصلية البحثية الورقة تز رك  
عداد اختيار على  بين البسيطة السببية وتوضيح ،الأربعة لمحاورل الإجراءات من محدود عددل تقارير وا 

 مفيدة   وتعد   والزبائن، ،الداخلية الأعمال، والنمو التعلم المالية، التدابير ترتكز علىلتي المحاور ا توجهات
"أريد الإمساك تحت شعار وكانت  .2"المنظمة على السيطرة" مسألة حل إلى وتهدف ،التشغيلية بيرللتدا

مجموعة ، بالإضافة لمنح ر مكان إجراء التغييرات والتحسينيقر إلى تعالج حاجة الإدارة فت "بزمام الأمور
  .3من الإجراءات التي تفعل ذلك

 والشكل التالي يوضح أول جيل للبطاقة: 
                                                           

1 American Institute of CPAs, Chartered Institute of Management Accountants, op,cit,p41 
2 P. Lakshmi Narayanamma, D. Sudhir Babu, Ch.Jayasankaraprasad, Balanced Scorecard and Its 
Iterations, Journal of Business and Management, Volu 18, Issue 12. December. 2016,,p 79 
www.iosrjournals.org/iosr-jbm/papers/Vol18-issue12/Version-2/K1812027882.pdf  
3https://www.excitant.co.uk/fourth-generation-balanced-scorecard-approach/consulté le 1/7/2021 

http://www.iosrjournals.org/iosr-jbm/papers/Vol18-issue12/Version-2/K1812027882.pdf
http://www.iosrjournals.org/iosr-jbm/papers/Vol18-issue12/Version-2/K1812027882.pdf
https://www.excitant.co.uk/fourth-generation-balanced-scorecard-approach/%20consulté
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 الأولبطاقة الأداء المتوازن للجيل  : (4-3)رقم الشكل

 
 بالإعتماد على:  الباحثالمصدر: من إعداد 

Robert Kaplan and David Norton, the Balanced Scorecard –Measures That Drive 

Performance, Harvard Business Review, January – February; 1992,P72  
هداف الأ قما يحق  تتكامل فيما بينها ل ور بمنظور معينامحمن الكل محور ق يتعل  حيث       

 حيث أن ز كل محور على خصائص معينةويرك   ،المطلوب الكلي داءستراتيجية والأالإ
  المالي المحورولا: أ

جمالي إويعتمد على مؤشرات كـ ،دارة مع المساهمينلإالطرق التي تتعامل بها اعن م إجابات قد  ي      
، القيمة المضافة، القيمة السوقية، العائد الصافي على الموجودات، الدخال الصافي، نسبة الموجودات

الربح من المبيعات، إجمالي التكاليف، العائد على رأس المال، العائد على الاستثمار، معدل  دوران 
  المدينين، دوران المخزون.

 العمليات الداخلية محور ثانيا:
كيفية تحقيق المتعلق بالسؤال  علىيساهم في الإجابة و  ،ق التميزتحق  خلية التي الأعمال الدا نيبي         

قة للأهداف المتعلقة د العناصر المحق  يحد   أن ه كمارضا أصحاب المصالح بالنسبة للمؤسسة وكذا الزبائن. 
 بون، الوقتر على رضا الز تؤث  حيث يعتمد على مقاييس  ،نحرافاتمعالجة الإبن بالبعد المالي وبعد الزبائ

  .للعاملين الإنتاجية المحدد للإنتاج، تخفيض عدد العيوب بتحسين المهارات 
 .المؤشرات والجدول التالي يوضح مختلف      
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 لبطاقة الأداء المتوازن العمليات الداخلية مؤشرات محور (:6-3رقم)الجدول                 
 الطاقة المتاحة أوامر العمل إزاء 08 التسليم في الوقت المحدد 01
 عدد الحملات الإعلانية الإيجابية 09 معدل دوران المخزون 02
 معدل تكرار المشتريات المرتجعة 10 التحسين المستمر 03
 المعدل الداخلي لعائد المشاريع الجديدة 11 دقة التخطيط 04
 نسبة المعيب 12 زمن تقديم الخدمات الجديدة 05
 تحسين وقت الدورة 13 لزبائنسرعة الإستجابة لطلبات ا 06
 تخفيض الضائع 14 عدد أفكار أو مقترحات التحسين شهريا 07

مكتبة  بطاقة الأداء المتوازن كأداة تقييم لأداء المؤسسات الحكومية وغير الحكومية،: كامل أحمد أبو ماضي، المصدر
 256ص ،2018نيسان للطباعة والتوزيع، غز، فلسطين، 

 عتماد على سلسلة القيمة للعمليات الداخلية كما يوضحه الشكل التالي:الإبتحقيقها  ويتم العمل على     
سلسلة القيمة للعمليات الداخلية (:5-3رقم)الشكل   

 
، مكتبة بطاقة الأداء المتوازن كأداة تقييم لأداء المؤسسات الحكومية وغير الحكوميةكامل أحمد أبو ماضي، المصدر: 

 254ص ،2018، فلسطين، ، غزةنيسان للطباعة والتوزيع
 متمثلة في:نها تنقسم لثلاث دورات أساسية ونجد بأ       

هتمام لإاو  المرغوب فيها،سواق الأو  ذواقهم ورغباتهمأدرس توقعاتهم و تالزبائن و د تحد  دورة الإبداع:  -
 .همات وخدمات تتوافق وطموحاتنتجملتطوير  همطرف مة منوالملاحظات المقد   يبالشكاو 

جات بناء تلك المنتو تحديد الخدمات والمنتجات المراد تطويرها تأتي دورة العمليات  بعد: العملياتدورة  -
 .كتصميم الشكل المطلوب، أسلوب إنتاجه وتسليمها للزبائن المستهدفينبتحديد عناصر عديد  ،والخدمات

رضائهائم بخدمات الزبتهتو خر مرحلة تعتبر آ: بعد البيع دورة خدمات ما - تحديد طبيعة خلال  من من وا 
 المؤسسات.  ريب والتعليم المقدمة من طرف بعضونوعية الخدمات المقدمة بعد البيع وكذا برامج التد

إذا أردنا أن ننجح في رؤيتنا الإستراتيجية فما هي "على السؤال التالي  يجيب: الزبائن محورثالثا: 
 بالزبائن حتفاظالإ يوجبوهو ما  "؟من أنشطتنازبائننا والمستفيدين  الطريقة التي يجب أن ننظر فيها إلى
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هتمام ، الإوثقتهم بالمنتجات رضاهمتحقيق ، لمطالبهم ستجابةسرعة الإ من خلال ،ستحواذ على آخرينوالإ
المنافسة، بخصائص المنتجات والخدمات من طول مدة الصلاحية، سعر المنتج مقارنة بالجودة والمنتجات 

 عن المنتجات المنافسة. ائف التي يقدمها المنتج ومميزاتام بالوظهتمالإ وجودته، نوعية المنتج
 على السؤال التالي كيف نحافظ على قدرة التعلم والنمو هذا المحور يجيب: النمو والتعلم محوررابعا: 

، وولائهم رضا العاملين هومن مؤشرات ؟البنائي الفعال نجاح في العمل والأداءالن المؤسسة من مك  تي تال
  1.المضافة لكل عامل القيمة العاملين، الترقيات الداخلية، التحفيز،، انتاجية لبرامج التدريبيةاعدد 

  2:من خلالبطاقة الأداء المتوازن ظهور جيل جديد من  تستوجبإصعوبات  تظهر  هذاكل ومع 
مة لكل ختيار المقاييس الملائالمدخل الوصفي كأساس لادة محل مدخل الأهداف الإستراتيجية المحد   -

 بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.
 لتكنولوجيا المعلومات. نطلاقا من بنية تحتيةابطاقات بتشغيل الو تصميم نظم التقارير المبرمجة، -

  الثاني الجيل من المتوازن الأداء بطاقةالفرع الثاني: 
 والتنظيمية ستراتيجيةلإا التغييرات لدعم المتوازن الأداء بطاقة ستخدمتإ التي ؤسساتالم نجاح دفع
 تاالمؤسس هتوج   الإضافية النظر وجهات بأن عترافلإل Kaplan  &Norton "نورتن وكابلان" الرئيسية

  واستراتيجيتها المؤسسة رؤية من تُشتق   المتوازن الأداء وبما أن بطاقة ،صحيحة داء بطريقةالأ قياس نحو
الأهداف  تحقيق مدى مي  تق تدابير تحديدب تراتيجية،اس طةار خ علىستراتيجية الإ الأهداف رسم فقد تم  
 .3أفضل بشكل التدابير هذه سياق دوتحد  

"أعطني المقاييس التي من شأنها دفع  تعتمد على شعار المتوازنة من الجيل الثاني الأداء ةبطاقف 
 :5هاومن أهم مميزات 4الج مشكلة الإدارة لتع "تتنبأ بهالتي و  داءالآ

                                                           
، مكتبة نيسان للطباعة غير الحكوميةبطاقة الأداء المتوازن كأداة تقييم لأداء المؤسسات الحكومية و كامل أحمد أبو ماضي،   1

 259ص ،2018والتوزيع ، غزة ، فلسطين، 

 ،دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف النقال في الجزائر ،الطرش وليد 2
 33، ص2018-2017 ،جامعة محمد بوضياف المسيلة ،تخصص علوم تجارية ،دكتوراه علوم أطروحة

3
 P. Lakshmi Narayanamma, D. Sudhir Babu, Ch.Jayasankaraprasad, Balanced Scorecard and Its 

Iterations,op. cit, p 80 
4
 https://www.excitant.co.uk/fourth-generation-balanced-scorecard-approach/ comnsulté le 1/7/2021 

5
 Gavin Lawrie and Ian Cobbold, Third-generation balanced scorecard: evolution of an effective 

strategic control tool, International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 53, 

No. 7, 2004, p615 

https://www.excitant.co.uk/fourth-generation-balanced-scorecard-approach/
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 كل يرتبط استراتيجي ا هدف ا 25-20 من دتحد  و  محددة، ستراتيجيةا بأهداف لربطها المقاييس اختيار 
  .نظر وجهات أربعة من لواحد تخصيصها ويتم المقاييس من أكثر أو بواحد منها
 نموذج" في النتائج ووضع ،الاستراتيجية الأهداف بين الرئيسية السببية للعلاقات بصري توثيق محاولة  

 ."يالاستراتيج الربط
 التي تم الأبعاد من الجيل الثاني وهيلبطاقة الأداء المتوازن  أبعاد الرئيسيةأدناه يظهر الشكل و         

محددة بالإضافة لأنها  معقولة،و  التحقق، محددة وقابلة للقياس مع تعديلات الأولفي الجيل  التطرق لها
حالة ل المحدد المجس   تعد  حيث أنها . المعايير والمبادرات ،وموضحة للأهداف، المقاييس بوقت زمني

به م يت   ا  محدد ا  مقدار تعتبر  مقاييس مستهدفةكما نجد في الجيل الثاني  تحقيقه. المؤسسة ود  تالذي الهدف 
في  نُ كمُ ت  التي  المبادراتكما توضح  المقرر تحقيقه. عن الهدف نحرافلتحديد مقدار الإوهذا  ،القياس

  الهدف. يلية اللازم تنفيذها لتحقيقجميع الآليات والمشاريع التشغ
 الثاني الجيل من المتوازن الأداء بطاقة :(6-3)رقمالشكل 

 
ستراتيجي دراسة حالة قطاع خدمة متوازن في قياس وتقييم الأداء الادور بطاقة الأداء ال ،الطرش وليد المصدر:

 2018-2017،جامعة محمد بوضياف المسيلة ،تخصص علوم تجارية ،دكتوراه علوم أطروحة ،الهاتف النقال في الجزائر
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التعلم ف، الرئيسية بعادالأرتباط المنطقي بين نموذج الإو ية بالعلاقة السبيوضح الجيل الثاني ف       
حسين أداء العمليات لتيؤدي ما  ،تكوين عمالة راغبة في العملبلى زيادة قدرة المؤسسة يعمل ع والنمو

 تحسين الأداء المالي. علىينعكس  وهو ما الزبائن رضادرجة عالية من  قيحقوت الداخلية
  الثالث للجيل المتوازن الأداء الفرع الثالث: بطاقة

 وتحسين الأداء لتطوير الإدارة في رئيسية مكانة المتوازن الأداء لبطاقة أصبح 21 القرن بدايةمع       
الخرائط بف يتعر . و ستراتيجيةللإ المنهجي يذالتنفب هامن الثالث الجيل ليهتم الاستراتيجية، الإدارة فعالية

ربط بين الخطط التشغيلية والتكتيكية من البتسمح و ، ضمن التوازن بين الأبعاد الأربعةالإستراتيجية التي ت
نورتون  " فها كل منويعر   .جهة والمبادرات من جهة أخرى على النحو الذي يحقق الأهداف الإستراتيجية

 وصف الإستراتيجية والأعمال التشغيلية داخل ل هندسة منطقية وشاملةبأنها " Kaplan  & Norton" وكابلن
   .1"من خلال قنوات تربط الجميع عبر الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن المؤسسة وربطهما

 النجاح تحقيق بمجرد الوحدة أو المؤسسة عليه ستبدو الذي الشكل عن دائم ا السؤال ويُطرح       
 للقياس وقابل مفصل قصير وصف هو - الوجهة بيان بإنشاء. بنائها حسن لضمان كطريقة تراتيجيسالإ

 النموذج هذا وفي بنجاح، ستراتيجيةللإ تنفيذها بافتراضالمستقبل المؤسسة في  ستبدوا كيفيوضح  الكمي
محور و  ،مع ا ئنالزباحور مو  المالي المحور يجمع الذي لنتائجل محورـب الأربعة المحاور استبدال يتم

  2 .والنمو التعلم محور مع الداخلية التجارية العمليات الذي يجمع محور النشاط
نما المقاييس من مجموعة مجرد تليس يجعلها ما         "كيف التالي: سؤالال بطرح ويتم ،إدارة نظام وا 

 .3ذلك؟" ستحقق أنها من يقين على نحن ،منهجي بشكل لإستراتيجيةا ننفذ
مزيد من الأهمية الاستراتيجية أثناء معالجة الو  ،مد على تحسين الجيل الثانيالجيل الثالث يعتف        

ستراتيجي لهدف الإق من صحة اختيار االجيل الثاني والمتعلقة بالتحق  بالمشكلات العملية المرتبطة 
ية عملية التصميم بيانات الوجهة في نهاما يعرف ب إنشاءأواخر التسعينيات تم حيث  ،وتحديد الأهداف

لمختارة مسبق ا في تحقيق الأهداف الإستراتيجية او  المؤسسةيل التأثير على لحلت المعنيين المدراء دتحديب
 4.تهالتحقق من صحوا الأهداف المختارةبتحديد التناقضات في  لتساعد ،عملية التصميم

                                                           
 34ص مرجع سبق ذكره، ،ستراتيجيدور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الا ،الطرش وليد 1

2
Lakshmi Narayanamma, Sudhir Babu, Balanced Scorecard and Its Iterations, op. cit, p 80 

3
 https://www.excitant.co.uk/fourth-generation-balanced-scorecard-approach/ comnsulté le 5/7/2021 

4
 Gavin Lawrie,Ian Cobbold, 2GC Active Management,Development of the 3rd 

Generation Balanced Scorecard Evolution of the Balanced Scorecard into an effective 

strategic performance management tool, UK, may 2002,p11 

https://www.excitant.co.uk/fourth-generation-balanced-scorecard-approach/
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 الأساسينموذج العن  ملحوظ وج  خر ستراتيجي ثنائي المنظور رتباط الإالرغم من أن نموذج الإبو       
 ستراتيجية تصميم نموذج الربط الإختلاف الرئيسي بين الجيل الثاني والثالث موجود في كيفيأن الإ إلا  

ستراتيجي لاقياس الأداء ا مبدئيا على الأولالجيل  زرك   في الوقت الذيو  .التي يبدو عليها وليس الطريقة
ابة الإستراتيجية بصورة أكبر الجيل الثاني مع ما أطلق عليه الرق رتبطابجانب بعض الإسهامات الرقابية، 

مفهوم أعمق وأشمل فله  الجيل الثالث أما .ستراتيجيالإرتباطه بالرقابة الإدارية بجانب قياس الأداء امن 
والرقابة الإستراتيجية وهو نظام "إدارة الأداء  ستراتيجييتضمن في طياته نظام لقياس الأداء الا

 :المتوازن الأداء بطاقة من الثالث الجيل عن مثالا  والشكل التالي يوضح          .1اتيجي"ستر الا
 المتوازن  الأداء بطاقة من الثالث الجيل :(7-3)رقم الشكل

 
دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الإستراتيجي دراسة حالة قطاع خدمة الهاتف  ،الطرش وليد :المصدر
35ص،2018-2017، دكتوراه علوم، تخصص علوم تجارية، جامعة محمد بوضياف المسيلة، في الجزائر النقال  

عكس وضع ي مكتوبا   تعطي وصفا   والتيقائمة الغايات)الإتجاهات(  نم ح الشكل أعلاه مثالا  يوض          
الإدارة حاليا بناها لتي تتستراتيجية اتنظيم الأعمال في تاريخ مستقبلي محدد بافتراض أن الأهداف الإ

سوف تحققها بنجاح، فهي بيان يعكس النتائج النهائية من خلال تصور الأهداف الاستراتيجية التي يجب 
هل تحديد ستراتيجي، وهوما يسالبطاقات كأداة لإدارة الأداء الاالوصول إليها في نهاية مرحلة تصميم هذه 

 والتوافق التنظيمي.ختيارها، وتحقيق الإجماع الأهداف الاستراتيجية وا
                                                           

 36، مرجع سابق، صستراتيجيبطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء الادور  ،الطرش وليد 1
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 الفرع الرابع: بطاقة الأداء المتوازن للجيل الرابع 
 ،1التركيز على التعلم وليس التحكم فقطببطاقة الأداء المتوازن جديد لنهج ك الرابع الجيل ظهر     
عن  ،عالج مسائل إدارية وتنظيمية معينةلت لمستداما ستراتيجي المتوازنالأداء الإ بتحديد تمصم  حيث 

فتراضات الشائعة في إدارة ، وقلب بعض الممارسات والإعلى الأجيال السابقةتحسينات  إدخالريق ط
دارة الجميع و  الموظفينطريقة لتحسين إدارة لتصبح  ،داءالآ  توأصبح .2اتقرار الو  والأداء ستراتيجيةللإا 
 خلال منولية المجتمعية والمسؤ  ستدامةوالإ بالبيئة هتمامهالإبطاقة الأداء المتوازن المستدام عرف بتُ 

   3.والنمو الداخلية، التعلم المالي، الزبائن، العملياتوالمجتمعي،  البيئي المحور: متمثلة فيخمسة  محاور
 والابعاد الأربعة الأخرى  درجات التكامل بين البعد المجتمعي والبيئي التالي يوضح مختلفوالشكل 

 ء المتوازنالجيل الرابع لبطاقة الأدا (:8-3)رقمالشكل 

 
عتماد على::  من إعداد  الطالب بالاالمصدر   

Thomas Bieker, Bernhard Waxenberger, Sustainability Balanced Scorecard and Business 

Ethics Developing a Balanced Scorecard for Integrity Management, Contribution to the 

10 th International Conference of the Greening of Industry Network, Göteborg/Sweden, June 

23-26,2002,p8 

https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.487.5957&rep=rep1&type=pdf  

                                                           
1 P. Lakshmi Narayanamma, D. Sudhir Babu, Balanced Scorecard and Its Iterations, op.cit, p 80 
2 www.excitant.co.uk/fourth-generation-balanced-scorecard-approach/ CONSULTE LE 18/06/2021 

وازن المستدام في التوجه نحو الاقتصاد الأخضر و التعافي من مساهمة بطاقة الأداء المتميلود بن خيرة، سعدية بن أحمد،   3
covid-19 –  الشركة السعودية للصناعات الأساسيةSABIC واقع ومستقبل الاقتصاد في الشرق  المؤتمر الدولي .–أنموذجا

 238ص ،2021الأوسط وشمال أفريقيا في ضوء جائحة كورونا. الجزء الثاني، المركز الديمقراطي العربي، برلين،

https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.487.5957&rep=rep1&type=pdf
https://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/download?doi=10.1.1.487.5957&rep=rep1&type=pdf
http://www.excitant.co.uk/fourth-generation-balanced-scorecard-approach/
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المجتمعي أو  البعد داخل جمعها يتم ستدامةالإ ومؤشرات أهداف جميع كانت إذا ما سؤال وبطرح
المجتمعي كبعد خامس إضافة إلى الأبعاد الأربعة   بقاء البعدإدمجها في الأبعاد الأخرى، من خلال 

 ة وفق درجةأو من خلال دمج البعد المجتمعي والبيئي في الأبعاد الأربع المذكورة في الجيل الثاني
 1.كلي ا أو جزئي ا متكاملة الاستدامة ومؤشرات أهداف كانت إذا ما تستوجب التمييز بين التكامل

جديد )الخامس أو السادس( يشمل هذه  محورخلق  ، أوموجودة بالفعل محاورتنفيذ أربعة بفتكون 
دخال البعد إ حسب كيفية أربع أنواعلها  ليكون اجتماعية خاصة.و إنشاء بطاقة أداء بيئية ، أو العناصر

بإدخال الجانب  عرضيةو ، ختارة ستدامة في أبعاد مدخال البعض مؤشرات الإبإجزئية فتكون  هايف يالبيئ
ستدامة إضافة بعد خامس خاص بالإإذا ما تم  بينما تكون ذات البعد المضاف ،لأبعاد الأربعةافي  البيئي

كما نجد بطاقة الأداء المتوازن المستدام  ،الأخرىبعاد للأة المؤشرات المستقبليربط لي ،جتماعيةالبيئية والإ
 باستخدامها في بعض أجزاء المؤسسة فقط والتي تكون مسؤولة عن البيئة. المشاركة

  بطاقة الأداء المتوازن للأداء الماليتعزيز المطلب الثالث: 
جمعها بين بالمالي الحديثة لقياس وتعزيز الأداء  الأساليبمن  المتوازن الأداءبطاقة  تعد  

 ه.قزمة لتحقيالمؤشرات المالية وغير المالية اللا  
   لتحسين مؤشرات الأداء المالي داء المتوازنالتكامل بين محاور بطاقة الأ: الأولالفرع 
خطة يل تشكب، والنمو التعلم بمنظور وتنتهي المالي البعدهو  المتوازن الأداء لبطاقة قلن المنطإ       

ها مع التعامل يجب التي الإجراءاتمع  بتسلسل وربطها المدى، طويلة المالية بالأهداف بدء ا ،ستراتيجيةإ
 الأداء لتقديم( والنمو التعلم) والأنظمة الموظفين وأخير ا الداخلية، والعمليات ،المتعلقة بالزبائن العملياتفي 

ستراتيجية إلى مجموعة الة للإلفع  ن من الترجمة اهناك ثلاثة مبادئ تمك  و  .الطويل المدى على المطلوب
 :2والمتمثل في بطاقة الأداء المتوازنأداء من مقاييس 

تكون لوتميل  ،لنتائجا مقاييسفي عادة  لمث  توالتي  بالموازنة بين المؤشرات المتأخرة :محركات الأداء-
أو  شرات الرائدةالمؤ و  ،ستراتيجية المؤسسةاز عكس تمي  ما ي الزبائنالإيرادات والأرباح ورضا كعامة 

 كيفية تحقيق النتائج. ةحض  المو  المؤشرات غير الماليةبشكل أساسي  لمث  ت التيالرائدة  محركات الأداء
                                                           

1 Thomas Bieker, Bernhard Waxenberger, Sustainability Balanced Scorecard and Business Ethics 

Developing a Balanced Scorecard for Integrity Management, Contribution to the 10 th 

International Conference of the Greening of Industry Network, Göteborg/Sweden, June 23-26,2002, 

p7 
2
 James Creelman, Elena Gómez Domenech, 25 year Balanced Scorecard history: The 1st 

generation, part one, MAR 2017, /STRATEXHUB.COM/STRATEX-HUB/FIRST-GENERATION-

BALANCED-SCORECARD/   CONSULTÉ LE 18/06/2021  

https://stratexhub.com/stratex-hub/first-generation-balanced-scorecard/
https://stratexhub.com/stratex-hub/first-generation-balanced-scorecard/
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داء المتمثلة في الأ بتحقيق النتائج النهائيةالواردة  ربط جميع التدابيريتم  :رتباط بالبيانات الماليةالإ -
 الحصةك الرئيسية النتائجو  المستهدفين الزبائن تحديدل يحتاج المدراء "ونورتون كابلان"وحسب  ،يمالال

 ،اللوجستيات ،التسويق عمليات نتائج عن غتبل   تدابير يقترحان كما ،والربحية رضا الزبائن، السوقية،
 لمقاييس محس نة أنظمةبوالمساهمين  لزبائنا هدافلأ المحققة ةداخليال العمليات وقياس .الزبائن خدمة
 للزبائن وعمليات مستهدفة مقترحاتو الإنتاجية و  والوقت التجارية كالجودة العمليات أداء لقياس مالية غير

 .التنظيمي والمناخ والأنظمة الأفراد قدرات من الرئيسية التحتية أهداف البنيةو  فيها تتفوق جديدة تجارية
 المالية المؤشرات غير الأبعاد الزمنية معدمج ب العلاقة السببية للمحاورتكون  :علاقات السبب والنتيجة 
على أهداف المساهمين والزبائن من خلال التعلم  يجيب مام، المطروحةوفق ا للفرضية  مقياسالربط كل و 

يضمن رضا الزبائن في المدى المتوسط، و  مليات الداخلية على المدى القصيرن العوالنمو الذي يحس  
تحقيق لين المؤشرات المالية وغير المالية، المزج بأي  ،1وتحقيق النتائج المالية على المدى الطويل

 ةساهمالمغير المالية  ؤشراتالمبتركز على تحقيق تحسينات قوية بال، وماليا   الأهداف الإستراتيجية كميا  
 .2المستقبلبفي زيادة خلق قيمة اقتصادية 
 ما يوضحه الشكل التالي:كبالاعتماد على الزمن ويمكن توضيح العلاقة 
 التكامل بين محاور بطاقة الاداء المتوازن :(8-3)رقم الشكل

 
في المنظمات في قياس وتقييم الأداء المؤسسي  استخدام بطاقة الأداء المتوازنرامز رمضان محمد حسين، المصدر: 

 55ص ،2019، 1، العدد 10المجلدوالبيئية، مجلة العلمية للدراسات التجارية ال دراسة ميدانية،العامة 
                                                           

 73، صمرجع سبق ذكره ،دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات عروة محاد، 1
تخصص محاسبة، جامعة الشرق  رسالة ماجستير، تقييم الاداء المالي باستخدام بطاقة الاداء المتوازن،مريم شكري محمود نديم،  2

 21- 23ص ، ص2012/2013الاوسط، 
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 يمكن والتي" قيادة لوحة"على أساس  الرئيسية التدابير جميع ضعت متوازنبطاقة الأداء الف
ظهارو  المالية، غير المقاييس تضمينب النتائج، لمراقبة استخدامها  أنها كما ،المالي الأداء دفعل هادور  ا 

 .1جلالأ قصيرة المالية النتائج من بدلا   الأجل طويل للأداء حاسمة عوامل على كيزبالتر  الموظفين زتحف  
ر يؤث  حيث فيما بينها،  متكاملة ربعة التي تتكون منها، والتي تعد  بعاد الأالأ علىذلك  فيتعتمد و  

بعد التعلم والنمو على بعد عمليات الداخلية للمؤسسة والذي يؤثر بدوره على بعد الزبائن، ويؤثر هذا في 
إلى  كما تجدر الإشارة .ة للأداء المالينتائج المؤشرات المالين وهو ما يحس   .نهاية على البعد الماليال

في تحسين  الأداء المالي من خلال مؤشراته المالية  توضيح علاقة السبب والنتيجة بين المحاور الأربعة
محاور سبب تعمل على والنمو ومحور العمليات الداخلية هي وغير المالية، فنجد بــأن محور التعلم 

 بمحاور النتيجة المتشكلة من المحور المالي ومحور الزبائن. تحقيق النتائج المستهدفة المتمثلة 
 الزبائن محور :الفرع الثاني

المؤشرات غير بيهتم  الأداء المتوازن والذيائن أحد محوري النتائج في بطاقة الزب محوريعتبر       
والنمو ومحور  من محور التعلم تحديده والعمل عليه في كل للأداء المالي وهي نتيجة لما تم   المالية

 2نجد:فيه م قياسها داء المالي التي يت  ومن بين مؤشرات الأ ،العمليات الداخلية

تلبي المنتجات والخدمات أن  يجب هولتحقيق ،الزبائنلحاجات  المؤسسة: يمثل درجة تلبية الزبونرضا  -
 الزبون مستلاامدى ل، بالإضافة والأمان ،القيمة الشكل،كمن حيث الخصائص المميزة للخدمة  هحاجات

، كما أن رضا الزبون يكون من خدمات تعزيزية قبل وبعد البيع متضمنة التسليم في الوقت المحددل
 مع أسعار ونوعية منتجات المنافسين.  ةمقارنسعر المنتج ونوعيته رضاه عن  خلال

 لحصول علىاكلفة ونجد  بأن ت ،زبائنهامحافظة على ال المؤسسة في أي مدى قدرة: الزبونالاحتفاظ   -
من يكون  رغبته ىالذين تلب الزبونن حيث أالحالي،  بالزبوند خمس مرات الاحتفاظ يجديد تز  زبون

  الزبائن.تقاس في بعض الأحيان كنسبة مئوية للمبيعات أو تكرار شراء و  ،الزبائن الأوفياء
 لكلية للسوق.المبيعات ا إلى المؤسسةيستخدم المقياس على أساس نسبة مبيعات  :الحصة السوقية -
مقارنة  الزبائن الذين تم اكتسابهم وعددنوع من حيث  الزبائن الذين تم اكتسابهم أي: اكتساب زبائن  -

 .الجديدة تم الوصول إليها وتغطيتهاأسواق في ومن حيث الزبائن  ،بمؤسسات أخرى

                                                           
1
 American Institute of CPAs, Chartered Institute of Management Accountants, op,cit ,p40 

جموعة دراسة حالة م -دور القوائم المالية في إعداد بطاقة الأداء المتوازن لتقييم أداء المؤسسات الاقتصادية ،بن خلفة حمزة 2
 130ص، مرجع سبق ذكره، 2015إلى 2011من المؤسسات الاقتصادية 
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   المالي المحورالفرع الثالث: 
فهوم السبب والنتيجة  فالمحوران المتعلقان  خرها من حيث مآالمحور المالي أهم المحاور و يعتبر 

في المؤشرات المالية  والمتمثلةالمحور المالي  إلى تحسين مؤشرات ؤديما يالزبائن  ق رضاتحق  ب بالسب
أن المؤشرات المالية تختلف   أي ،وتقديم صورة واضحة حول الأداء المالي ،الموجهة لبلوغ استراتيجيتها

الأهداف ف ضج،ومرحلة الن ،الاستقرار، مرحلة النمو من تهاحيا ةدور و  كل المؤسسة يجيةستراتإحسب 
 .، واستغلال الأصولالإنتاجيةومزيج الخدمات، تحسين  نمو الإراداتتتمثل في  ستراتيجية الماليةالإ

 مختلف المؤشرات المالية المتوافقة معها في كل مرحلة من مراحل الانتاج والجدول التالي يوضح 
لمؤشرات المالية حسب مرحلة نمو المؤسسةا (:7-3رقم) الجدول  

حلة
مر
ال

 

 ب المالية لتحقيق  الاستراتيجيةيالأسال
 استغلال الأصول الإنتاجية تحسين  نمو  الايرادات  ومزيج  الخدمات

مو
الن

 

 معدل نمو المبيعات  في  القطاع
أو  نسبة الإيرادات  من المنتجات

 الخدمات الجديدة  للزبائن الجدد
/ 

نسبة رأس المال  المستثمر  إلى 
نسبة تكلفة البحث ، المبيعات

 والتطوير  إلى المبيعات

الا
رار
ستق

 

 النصيب من الزبائن المستهدفين
 نسبة المبيعات من المنتجات الجديدة

 ربحية الزبون وخطط  الانتاج

 التكلفة مقارنة بالمنافسين
 دلات تخفيض التكلفةمع  

التكاليف غير المباشرة 
 بة إلى المبيعات.بالنس

 معدل، العامل مالال رأس معدل
مال المستثمر   سأالعائد على ر 

 بالنسبة لفئات الأصول  الرئيسية
 ولالأص استغلال معدل

ضج
الن

 
 ربحية الزبون وخطط  الانتاج

 المربحين نسبة الزبائن غير
 لالتشغي دورة فترة الاسترداد تكلفة الوحدة   الواحدة

مكتبة  بطاقة الأداء المتوازن كأداة تقييم لأداء المؤسسات الحكومية وغير الحكومية،أبو ماضي، كامل أحمد المصدر:  
 244،ص2018نيسان للطباعة والتوزيع ، غزة ، فلسطين، 

على المؤشرات ز مرحلة النمو ترك  في ف .المؤسسة حياة باختلاف مرحلةيكون  اختلاف المقاييسف      
نفاق المحافظة على الإجدد،  زبائن جذببيعات، الدخول في أسواق جديدة، علقة بزيادة المالمالية المت

 .المناسب فيما يتعلق بالبحث وتطوير المنتجات وعمليات التشغيل
 المستثمر، المال رأسإلى قياس العائد على  ستقرارمرحلة الإفي تسعى المؤسسة أن  نجد بينما      

ؤسسة الم تسعىف مرحلة النضجفي ، أما ة الاقتصادية المضافةالقيم ،الدخل التشغيلي، العائد على الأسهم
 من التدفق النقدي يجعلها تركز على المؤشرات المالية اى تحقيق العائد على الاستثمارات المنجزة مإل

  .السداد حجم الإرادات الداخل، فترة
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 ودورها في تعزيز الأداء الماليالمبحث الثالث: هندسة القيمة 
تعمل على  ،ةلى شركة جنرال إلكتريك الأمريكيإ هاتاريخ عودي حديثا   سلوبا  أيمة هندسة الق تعد  
لعمليات والمنتجات وهو ما عادة بناء اإليتم  ،من تلك التي لا تضيف نشطة التي تضيف القيمةتحديد  الأ

 المنتج. يض التكاليف بتقييم مختلف أجزاءلتخف مهما   أسلوبا   يجعلها

 لنظري لهندسة القيمةالإطار ا :الأولالمطلب 
في  شركة جنرال إلكتريك الأمريكية للصناعات الكهربائية والمولدات ساهمت المشاكل التي واجهت

نتشر إ ،القيمةمنظور جديد يعتمد على بتحقيق  أوائل الأربعينيات  في مختلف المجالات نظرا  ستعمالها وا 
 .فيض التكاليفجد مرضية في تحسين الأداء المالي وتخ لما حققته من نتائج

التاريخيالتطور  :الأولالفرع   
شركة جنرال إلكتريك الأمريكية للصناعات الكهربائية والمولدات لهندسة القيمة ظهور  فضل عودي

(GE)،  كان يعمل في  عنما "لزلورانس دي ماي"في أوائل الأربعينيات من قبل الإعتماد عليها تم حيث
 .1لإنتاجلزمة ستراتيجية اللا  ندرة المواد الإ الثانيةحرب العالمية ال فيواجهت  التي إلكتريك شركة جنرال
تحسين جودة و كلفة تفي ال ا  كبير  ا  انخفاض لها حقق ما وهو، النقص لسد   بديلة   ا  ستعمل موادت ما جعلها
هاري "إلى  هت الشركةوج  و  مى "تحليل القيمة" في ذلك الوقت.مستحت  أفضل أداءوتحقيق  المنتجات

 Lawrence Miles "مايلز" وتم استدعاء المهندس .؟التساؤل المهم وهو لماذا Harry Elicher "إليشر
 اتبتكار الإ "إدارة" القيمة وتحسينبـشركة بميزة تنافسية في السوق التمتع  يةمكنإدرك فأ .2يجاد الإجابةلإ

 .تصنيعه ي يتم  ن الذز على فهم وظيفة المكو  رك  حيث  ،وابتكر مفهوم تحليل الوظيفة ،ذات الصلة
استخدام منهجية القيمة تم  و  ،لهاالقيام به أو الصفات الجمالية  اها مقابل ما يمكنهءشرا المنتجات يتم  ف

  3.الحكومة والقطاع الخاص والتصنيع وصناعات البناءبلتحسين قيمة المشاريع 
 "وسعو  IBM كبيرة مثلما في ذلك الشركات الب وانتشرت مفاهيم القيمة في جميع أنحاء العالم       
من خفض تكلفة المنتجات الحالية إلى أداة هندسة القيمة  استخدام تقنيات 1958عام  Miles "مايلز
ا. تصميم ل إضافةعادة تصميم لتلك المنتجات لإ مجموعة من الممارسين  تشكلو منتجات الجديدة أيض 

س جمعية مهندسي القيمة يتأستم و ، 1959 معا مجتمع ا تعليمي ا لتبادل الأفكار وتعزيز قدراتهم الإبداعية
                                                           

1 SAVE International Value Standard, 2007 edition,p7 
اشارة الى  تجربة  المملكة العربية -هندسة القيمة كآلي استراتيجية لنجاح المشروعات عامر هشام، بن واضح الهاشمي، 2

 18ص، 2019، 02، العدد 12المجلد ة والتسيير والعلوم التجارية، مجلة العلوم الاقتصادي ،السعودية
3 SAVE International Value Standard, 2007 edition,p7 
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 الراسخة التحليل وتقنيات مفاهيم داعتمبالا .19591 عاممن قبل مايلز  واشنطن  يف SAVEالأمريكيين 
 Lockheed Martin و The Boeing Company مثل شركات قبل من الخاصة الصناعة في المستخدمة

 :2قبل أيضا من اتفويضه وتم
 النقل هيئة، الفيدرالية الطيران إدارة، السريعة للطرق الفيدرالية الإدارةك :الأمريكية ةالفيدرالي الوكالات 

 العامة الخدمات إدارة، البيئة حماية وكالة، الفيدرالية
 الأمريكية البحريةك :الدفاع وزارة . 

ت في ت متعددة الجنسياأستراليا من خلال أنشطة بعض الشركاكالعديد من البلدان  أيضا   هاتتبن  و 
 ا  مهم ا  أمر باعتبارها  1978لوكة للدول الصينية عام شركات التصنيع الممبأول مرة ا تهتبن   فيما، الستينيات

 3 ية.قتصادالإ هافي مختلف قطاعات
 : تعريف هندسة القيمةالثانيالفرع 

رية مبرهنة "تقنية إدا بأنها ZIMMERMAN 1981حسب "زيمارمان"تعرف هندسة القيمة          
للبحث عن أفضل توازن وظيفي مع الكلفة والأداء للمنتج أو المشروع من خلال  ،مستخدام أسلوب منظ  إب

الغرض  ،أسلوب منظم " بأنها فيرى DELL 1982"دال"أما  تشخيص واستبعاد الكلف غير الضرورية".
 ،من خلال التحري عن التكاليف غير الضروريةمؤسسة منه الحصول على أفضل كلفة وأداء لل

تجاهها المباشر إة وهي طريق ،غيره كالتنفيذ والصيانة والتشغيلالمتعلقة بالتصميم أو ب ستبعادها سواء  ا  و 
ولا  المنتج أو الوظيفةنه أن يزيد من كلفة ستغناء أو تعديل أي شئ من شأبالإ ق، وتتعل  تحليل الوظائف

"طريقة منظمة  بأنها GANGARAO1988 "غانغارو" فيما عرفها ."يساهم في إعطاء الوظيفة المطلوبة
ستخدام إوالأجزاء غير الضرورية من خلال  تهدف إلى تخفيض السعر الإجمالي أو التخلص من الكلف

 4عتمادية"نتج مع المحافظة على النوعية والإبتكار لزيادة فعالية المتقنيات التحليل الوظيفي والإ
 :ابأنهأيضا  تعرف و 

                                                           
1 Ahmed Gahlan, Value Engineering in Construction Between Theory and Practice, Master of 
Science in Construction and Real Estate Management, HTW Berlin and Helsinki Metropolia, 2017, 
pp 4-7 
2
Bremmer Consulting LLC, Why Use SAVE International Value Engineering Methodology?, 

2010, p4 
3 Ahmed Gahlan, Value Engineering in Construction Between Theory and Practice, op, cit, pp 4-7 

 ، 7المجلد،المجلة العراقية للهندسة المدنية، ة تطبيق هندسة القيمة في المشاريع الإنشائية لمحافظة الانباردراس، جمعة عواد حمد 4
 72 ص، 2011، 2العدد 
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ا لتلك الوظائف، حدد الوظائف المطلوبة للعنصر، وتؤس  ستخدام المنهجي للتقنيات التي تالإ" - س قيم 
بداعي موجه نحو تحليل كل بند و  ،وتوفر الوظائف بأقل تكلفة إجمالية من العقد  (مهمة)جهد منظم وا 

  1 ".لضمان توفير وظيفته الأساسية بأقل تكلفة إجمالية
بغرض تحقيق وظائفها  ،والإمدادات تحليل الأنظمة والمعدات والمرافق والخدماتله موج   منهج منظ  " -

الأداء المطلوب على المنتجات مع الحفاظ دورة حياة  والتقليل من ،بأقل تكلفة ة والمنتجاتالأساسي
تحقيق عائد على الاستثمار من يعمل على  مبدعم و نهج منظ   وهي أيضا   ،والموثوقية والجودة والسلامة

 2 ."يتعلق بالأموال التي يتم إنفاقها عليها خلال تحسين ما يفعله المنتج أو الخدمة فيما
بداعية قائمة على العمل الجماعي لحل المشكلا" - وتقليل التكلفة وتحسين وظيفة  تطريقة منهجية وا 

باستخدام مجموعة واسعة من المعرفة وخبرات المتخصصين  ،وجودة المشاريع والسلع والعمليات
 3"القيمة عمليةيز على وظائف المشروع أو والترك

 "مهندسي القيمة " ةالأمريكي الدوليةجمعية عليه ت حسب ما نص  بها المتعلقة ومن المفاهيم      

 :4 2017أكتوبر في   Value Methodology Glossaryانو بعنلها  في تقرير
 الموثوق الأداء خلال من الوظيفة قياس يتم حيث والموارد الوظيفة بين العلاقة عن تعبير :القيمة -

 ، مساحة ،طاقة ،وقت، تكلفة من الوظيفة لإنجاز المطلوبة الموارد قياس ويتم زبونلل الوظيفية للمتطلبات
 :التالية المعادلات خلال من العلاقة عن التعبير يتم، و ذلك إلى وما عمالةية، الأولمواد 

 .الموارد /الأداء = الموارد /الوظيفة = التكلفة /الوظيفة =القيمة
 .القيمة تحسين لتحقيق قائمة عملية أو منتج أو مشروع على القيمة منهجية قتطبي أي: القيمة تحليل -
 .العمليات، و المنتجات ،المشاريع قيمة لتحسين الممارسات أفضل عنالبحث  :القيمة تحسين طرق -

 .و المنتجأالوظيفة  قيمة من و المنتج أكبرالوظيفة أ تكلفة فيه تكون :القيمة تطابق عدم -

                                                           
1
 Engr. Humoud Al Salmi, VALUE ENGINEERING APPLICATION IN  HIGHWAY DESIGN 

& CONSTRUCTION, IRF Examiner, Volume 12, Winter 2017, International Road Federation, 

United States of America, p 7 
2
 Jay Mandelbaum, Danny. Reed, Value Engineering Handbook, Institute for Defense Analyses, 

Alexandria, Virginia , September 2006,p p1-2 
3
 Kaveh Miladi Rad. Aminoroaya Yamini, The Methodology of Using Value Engineering in 

Construction Projects Management, Civil Engineering Journal, Vol. 2, No. 6, June, 2016,p262 
4
 SAVE International, Value Methodology Glossary, October 16, 2017cdn.ymaws.com/www.value-

eng.org/resource/resmgr/certification/SAVE-VM-Glossary_Copyright_2.pdf   

https://cdn.ymaws.com/www.value-eng.org/resource/resmgr/certification/SAVE-VM-Glossary_Copyright_2.pdf
https://cdn.ymaws.com/www.value-eng.org/resource/resmgr/certification/SAVE-VM-Glossary_Copyright_2.pdf
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 ةالست المراحل من تتألفوالتي  القيمة منهجية ورشة لإجراء تسلسلي نهج :يمةالق منهجية عمل خطة -
 .التقديمي العرضو ، التنمية ،التقييم الإبداع، الوظيفة، تحليل المعلومات،: التالية المتسلسلة

 أو منتج أو مشروع قيمة زيادةقصد  عمل ورشةل عمل خطة تطبيق عن ناتجة توصية: القيمة اقتراح -
 .المطلوبة الموارد تقليل أو/ و الوظيفة ينلتحس عملية

 بقيادة أو التخصصات متعدد فريق بواسطة عملال لخطة الست المراحل تطبيق :القيمة عمل ورشة -
 معتمد. قيمة اختصاصي

 بعد وما ،العمل ورشة، العمل ورشة قبل ما) القيمة لمنهجية الثلاث المراحل تطبيق :القيمة دراسة -
 .عملية أو منتج أو مشروع قيمة لتحسين ممنظ   جهدب( العمل ورشة

 :1هندسة القيمة بـ  زتتمي  و 
 د وقتها. يحد  و  ق متطلباتهار لكل مرحلة ويحق  يؤط  سرعة إنجاز دراسات القيمة لوجود التنظيم الذي  -
  معالجتها أثناء التصميم وقبل مرحلة التنفيذ.و  هاأسبابرات ذات الكلفة العالية وتحليل إبراز الدراسة للفق -
 .توظيف خبرات ومهارات عدد من المهندسين والمصممين لتحليل ودراسة التصميم -

 : فلسفة هندسة القيمةالثالثرع الف
 حيث ،الال علاقة الوظائف بتكلفة توفيرهمن خ تقاس ،من أشكال القياس شكلا   تعتبر القيمة

 اء الفني والموثوقية والعمرالأد الوظائف التي يمكنه تحديدها من حيثمن  –مقارنات بين البدائل ىجر تُ 
هندسة يجب التأكيد عليه بأن  وما .دفعهتبما  حصل عليهتربط ما تو  -وما إلى ذلكوقابلية الصيانة 

نما -أمر ا مهم ا هعلى الرغم من أنها تعتبر  - في طرق التصنيعك لا تشك  القيمة  تساءل عن الوسائل ت وا 
، أو ماذا ؟ماذا تعمل، ما هذا؟ 2الأسئلة الأساسية التالية يطرحما  ،التي يتم بها تنفيذ الوظائف الضرورية

 ف ذلك؟سيكل   كم، فعل العمل؟نس يف، كما هي التكلفة؟، تفعل؟
بداعية قائمة على العمل الجماعي لحل المشكلة وتقليل التكلفة وهذا ما يجعلها  طريقة منهجية وا 

جموعة واسعة من المعرفة وخبرات م ة  ستخدمم ،وتحسين وظيفة وجودة المشاريع والسلع والعمليات
 .3المتخصصين

                                                           
 72ص، مرجع سبق ذكره، نبارتطبيق هندسة القيمة في المشاريع الإنشائية لمحافظة الأ ، جمعة عواد حمد 1

2 Value Control Ltd ,Engineering Industry Training Board COURSES FOR  MANAGEMENT Value  
Engineering, Henry  Burt  &  Son  Ltd, Kernpotan. Bedford,  England,p 11 
3 Kaveh Miladi Rad, O. Aminoroaya Yamini The Methodology of Using Value Engineering in 
Construction Projects Management, op.cit, 2016, p262 
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 التطبيق هذا إلى يشارو  ،قيمته تحسينل ما مشروعب القيمة لمنهجية رسمي تطبيق القيمة دراسةف 
ا ا كان واءس القيمة إدارة أو القيمة تخطيط أو القيمة تحليل أو القيمة هندسة باسم أيض   أو عملية أو منتج 
 .1خدمة أو تصميم ا أو إجراء  

ترتيبها و وتبويبها  المنتج خصائص فيمن  ع ما يرغب فيه الزبونجمتعمل على هندسة القيمة ف        
 2التالية: تحليل الخصائص الوظيفيةبب حسب أهميتها وتكلفة تنفيذها

ي لأة يضافالإتكلفة قيمة التحديد و  لتحديد تكلفة الصفات الوظيفية تحليل تكلفة الخصائص الوظيفية:-1
 ية جديدة. وظيف ةصف
استخدام  عدمتحقق من الو كثر تكلفة الأتحديد المكونات للازمة  وهيتحليل تكلفة المكونات الفنية: -2

 مكونات غير ضرورية. 
 علىيساعد وهو ما  ،ما لمنتجليات الصناعية المختلفة اللازمة للعم تبعا  تكون تحليل تكلفة العمليات: -3

 ق قيمة مضافة للمنتج.تحق   التخلص من العمليات المكلفة والتي لا
 مجال وخطوات تطبيق أسلوب هندسة القيمةالمطلب الثاني: 

حيث ن تواجه المؤسسات، التي يمكن أ من المشاكل لتخلصلهندسة القيمة ق يتطبعلى عتمد يُ      
كل  رتوف  التسلسلي لمراحل  تنفيذبال ها،ذالمنظمة الدولية لمهندسي القيمة خطة عمل معيارية لتنفي تضعو 
   .التي تليها للمرحلة الناجح للتنفيذ الضروريين والفهم معلوماتمنها الحدة او 

 3 ومنها: في مختلف المجالاتهندسة القيمة تطبق  :: مجالات تطبيق هندسة القيمةالأولالفرع 
 من تصميم وتحسين للمنتجات والعمليات. الأعمال الهندسية: -
 ية.ولالأالمواد م وتسليم دراسة تسلُ ب الصناعة: -
 .جمع المعلومات حول المنتجات الجديدةب المشتريات: -
 .عرفة أسباب تراجع المبيعاتمب المبيعات: -
 .عمال الورقية، تحديث نظم تداول المستنداتالأ النظم والإجراءات الروتينية: -
 جراءات الصيانة وكفاءتها، وجدول أعمالها.على مختلف إالوقوف ب الصيانة: -

                                                           
1 SAVE International Value Standard, Value Methodology Standard, 2015 edition ,p 3 

بين بعدي الجودة  دور مفاهيم هندسة القيمة في الموازنة،  هشام عمر الحديدي ،سعد صالح الجوعاني، سطم صالح حسين 2
 105، ص2008، 10العدد ،4المجلد ،علوم الإدارية والاقتصاديةمجلة تكريت لل ،وكلفها بهدف تحسين أداء الشركات

 ،4، العدد1كلية التربية، المجلد  ، مجلةABC)الأنشطة) ة هندسة القيمة بتخفيض التكاليف على أساسمساهمرغم هاشم حسام،   3
 195ص ،2011
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 الإجراءات، تحليل  تكلفة المنتج. مصادر الطاقة البديلة: -
  1:مشاكل والتي نذكر منها ةد  ص من علتخل  في ا اهميس ماوهو 

 المشاكل التي لها علاقة بتخفيض الموظفين. و  المؤسساتالجوانب التنظيمية وهيكلة  -
 حل المعوقات التي تعترض سير العمليات الإدارية. -
 .ةويات الإداريتعظيم إنتاجية الموظفين والعاملين في كافة المست -
 تحديد احتياجات التدريب وتقييم البرامج التدريبية. -

 2: تعمل على تعديلها فيما يلىالتي  تحديد العناصر ويمكن          
نما ساليب المستخدمة لا تشمل الأ فهي: ايكون التغيير أساسي -1  ؛عمال والفرضيات التي تقوم عليهاالأوا 
ما يتناسب ب العملياتو عادة بناء المنتجات ا  موجود من جذوره و اقتلاع ما هو ب: ايكون التغيير جذري  -2

 ؛المؤسسةهداف وأمع المتطلبات الحالية 
  ؛تحقيق نتائج جوهرية وضخمة هندسة القيمة سلوبأ: يتطلب النتائج جوهرية وضخمة  -3
تركيز ال والمسؤوليات وليسالهياكل التنظيمية و عادة بناء العمليات ا  تحليل و ب: التغيير في العمليات -4

  ؛الأشخاص والإدارات
ما  ال،بشكل فع   هاالمعلومات واستخدام اتستثمار في تقنيالإب: يعتمد التغيير على تقنية المعلومات  -5

 بداعية وليس المكننة التي تهدف الى توفير الوقت. إ أساليبخلق ، و لتغيير الجذرييساهم في ا
  تدعو مشاكل ظهورالتطوير والتغيير قبل  البحث عن فرصب: ستقرائيساس التفكير الإأالتغيير على   -6

 .لها ثم تحليلها والبحث عن حلول مناسبة ومنالمشكلة  الذي ينتظر ظهوررفض التفكير و ، لذلك
  الخطوات العملية للهندسة القيميةالفرع الثاني: 

مختلف تصلح لذ منهج القيمة وضعت المنظمة الدولية لمهندسي القيمة خطة عمل معيارية لتنفي        
 كل لأن ،لهاالتسلسلي  تنفيذال يستوجب 3،مراحلوتتكون من ثلاثة  هاالمشاريع التي ترغب باستخدام

 التاليلشكل ا هيوضحالتي تليها وهو ما  للمرحلة الناجح للتنفيذ الضروريين والفهم المعلومات توفر مرحلة
                                                           

مجلة جامعة كركوك للعلوم  ،الهندسة القيمية تطوير التنظيم الإداري لكليات جامعة الموصل باستخدام تقنيةحسان ثابت الخشاب  1
 108، ص2016، 1، العدد 8الإدارية والاقتصادية، المجلد 

، دور هندسة القيمة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجات دراسة تطبيقية في معمل سمنت النجف الأشرفحاتم کريم کاظم،  2
 112ص ة،الغري للعلوم الاقتصادية والإداريمجلة 

والتطوير من دورة حياة المنتج دراسة حالة  تكامل هندسة القيمة والتكاليف المستهدفة في مرحلة التصميم ،شايب الركابيناجي  3
 180، ص 2013 ،96العدد مجلة الإدارة والاقتصاد،  ،-بغداد  -لكترونية لشركة الصناعات الإ 
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 عمل هندسة القيمةخطة مراحل  (: 9-3رقم) الشكل

 
 SAVE, International Value Standard, 2007 edition,p12  بالاعتماد على الباحث من إعدادالمصدر: 

من  - الدراسة التمهيدية )التحضيرية ( تسعى: الدراسة التمهيدية )التحضيرية ( لدراسة القيمة:  أولا
جراء القيمة دراسة وتنظيم خلال تخطيط حيث  ،ةالقيم هندسة لدراسة ستعدادإلى الإ -الأنشطة من عدد وا 

 الشروط ضمن تكلفةعن  اللاحقة المراحل سفرتُ  أن المحتمل من كان إذا ما حول نظر وجهة تكوين يتم  
 فهمالن من للتمك   الوقت هذا في الدراسة علماتم   تقليل أو زيادة المناسب من يكون قدأم لا، و  المحددة

 التنظيمي التحسين سيزيد وكيف ،تيجية؟الاسترا وياتالأول وما العليا الإدارة هتحتاج ما معالجتل ،واضحال
 على : ادعتمويكون هذا بالا 1،؟القيمة
 القيمة؛ فريق أعضاء تحديد -
 ؛والمسؤوليات والأدوار العمل ةخط  و  ،المشروع تكاليف مراجعة -
 ؛...التقارير مواصفات، رسوماتمن  الرئيسية المشروع والوثائق ومعلومات بيانات على الحصول  -
 ؛الاهتمام ذات ستراتيجيةالإ القضايا وياتأول وترتيب تحديد -
جراءو  للدراسة الزمني الجدول الدراسة ووضع وأهداف نطاق تحديد -  ؛التنافسية المعيارية المقارنة ا 
 ؛القيمة دراسة في إلى المشاركة المصلحة أصحابو  الزبائن ،الموردين دعوة -

 تمهيدية )التحضيرية ( لدراسة القيمةالالدراسة والجدول التالي يلخص الأنشطة والنتائج المحققة من 

                                                           
1 SAVE International Value Standard, Value Methodology Standard,2015 edition,p4 
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 التمهيدية )التحضيرية ( لدراسة القيمةتحليل ونتائج الدراسة  : (8-3)رقمالجدول 
 النتائج الانشطة

  هاأهدافتحديد نطاق الدراسة و 
 تحديد المشاركين والحصول على الالتزام بالوقت 
  ،كوما إلى ذل المكانجدول الأعمال، تنسيق الخدمات اللوجستية 
  نماذج التكلفة، التقارير ،النطاق منوتوزيع معلومات المشروع جمع ،

 الجدول الزمني، المخاطر والقيود

 فهم واضح لأولويات الدراسة 
 د التوقعاتيحدت 
 بأكمله  م لمحة شاملة عن المشروعيقدت 

 :بالاعتماد على من إعداد الباحثالمصدر: 

 Bremmer Consulting LLC, Why Use SAVE International 

 Value Engineering Methodology?, 2010,p8 
 :1وتتكون من  :دراسة القيمة: ثانيا
 .الدراسة أهدافو  للمشروع الحالية الظروف الفريق دويحد   يراجعحيث  :المعلومات مرحلة .1
 إلى يحتاج أيها لتحديد هاويحلل هايراجع كما ،المشروع وظائف الفريق دديح  : الوظيفة تحليل مرحلة .2

 . المشروع أهداف لتلبية إنشاء أو إلغاء أو حسينت
 .المشروع( وظائف) وظيفة لأداء أخرى طرق لتحديد إبداعية تقنيات ماستخدا: الإبداعية المرحلة .3
 تحسين إمكانية توفر التي الأفكار تلك لاختيار المؤسسة تقييم عملية الفريق يتبع: التقييم مرحلة .4

  .الموارد وحدود الأداء متطلبات في والنظر المشروع (وظائف) وظيفة تسليم أثناء القيمة
 من كافٍ  بمستوى( مقترحات أو) بدائل إلى المختارة الأفكار بتطوير الفريق يقوم: التطوير مرحلة .5

 .البديل تنفيذ ينبغي كان إذا ما بتحديد القرار لصانعي للسماح التوثيق
 كفاية مدى وينقل قيوث   تقديمي عرض أو/و يرتقر  بإعداد الفريق قائد يقوم: التقديمي العرض مرحلة  .6

 .به المرتبطة القيمة تحسين وفرصة الفريق وضعه الذي( البدائل) البديل

                                                           
1 SAVE International Value Standard, Value Methodology Standard op,cit  ,p4 
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لهندسة  القيمة ورشة العمل مرحلة  (:10-3) رقمالشكل 

،  رسالة ماجستير، الهندسة المعمارية، كلية الهندسة ، الاسكان القومي  دور هندسة القيمة في  تقويم تكلفة إنشاء الوحدات السكنية بمشروعرهام أحمد عبد المنصف  صادق،  المصدر:
 24،  ص2016جامعة عين شمس،
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أعضاء الفريق من معلومات المشروع بمراجعة  المعلوماتجمع أكبر قدر ى الأولالخطوة  يتم في
الفريق صلحة وأعضاء ، تحديد مقاييس أداء المشروع، اجتماع بدء التشغيل مع المصممين وأصحاب المري  والمس

 من ه، بما فيلمشروعلجميع أعضاء الفريق  فهم قصد هاوتحليل هابمراجع بعدهافريق اليقوم ل ،والمسير
 .  1المعيار الذي يتم من أجله تحديد البدائلتحديد و ، التحديات والقيود

صره ثم تحلل وظيفة كل عنصر من عناد الوظيفة الأساسية للمشروع تحد   الخطوة الثانية في
لا يمكن تشكيلات أساسية لتكون هناك  -تقييم كل تشكيل من حيث الأهميةو  تحليل التشكيلات التنظيميةب

انجاز عمل التشكيلات بضرورية التتمثل في التشكيلات  مطلوبة تشكيلات ثانويةو التخلي عنها، 
تشكيلات اللى إقيمة فقط تحويل مهامها المفيدة ذات البلات ثانوية يمكن الاستغناء عنها تشكيو  الأساسية،

تحديد تكاليف الوظيفة وقيمتها و (FAST) فتحليل الوظائ نموذج العلاقة الوظيفية عبر تقنية نظامتحديد و  -2خرىالأ
 :لتحقيق النتائج التالية بالنسبة للأداء

   ؛وأهدافهم الزبائني احتياجات ق من أن المشروع يلب  التحق 
 ؛كيز على ما يفعله المشروعللمشروع من خلال التر  ر فهم شامليوفت 
 ؛ز على الوظائف ذات أكبر فرصة لتحسين المشروعيركالت 

يقوم الفريق بطرح الأفكار الإبداعية لإيجاد مقترحات وبدائل تحقق الوظائف ففي الخطوة الثالثة أما       
 التالي: ونلخص الأنشطة المتعلقة بهذه المرحلة والنتائج المستهدفة في الجدول ،والأداء المطلوب

 ونتائج مرحلة الابداع نشطةأ (:9-3رقم)الجدول                            
 النتائح النشاطات

   ز على الأداءالعصف الذهني الذي يرك 
 توليد أفكار لطرق بديلة لأداء الوظائف 

   مجموعة من الأفكار التي توفر مجموعة متنوعة من  فريقال ريطو
 سين قيمة المشروعالأساليب البديلة الممكنة لتح

بالاعتماد على من إعداد الباحث المصدر:  
Bremmer Consulting LLC, Why Use SAVE International Value  

Engineering Methodology?, 2010,p8 

 وهو  يمكن تطبيقها تقويم الأفكار التي طرحت واستبعاد الأفكار التي لافي الخطوة الرابعة تم ما ييف       
 :ه الجدول التاليما يبين

                                                           
1 Bremmer Consulting LLC, Why Use SAVE International Value Engineering Methodology?, 

2010,p8 
 مرجع سبق ذكره، م تقنية الهندسة القيميةتطوير التنظيم الإداري لكليات جامعة الموصل باستخدا ،حسان ثابت الخشاب 2
 109ص
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 ونتائج مرحلة التقييمالأنشطة  (: 10-3رقم)الجدول                          
 النتائج الأنشطة

 القضاء على أفكار "العيوب القاتلة" الواضحة 
 ب الأفكار بناء  على معايير الأداء وأهداف الدراسةيرتت 

 ناقش التصنيفات المتضاربة 

 ممكن  ستوىمع بأعلى التي تتمت  لأفكار التركيز على ا
 .التكاليف من تحسين الأداء وتوفير

  القيمة = الأداء / التكلفة 
بالاعتماد على من إعداد الباحث المصدر:  

Bremmer Consulting LLC, Why Use SAVE International Value  

Engineering Methodology?, 2010,p8 

على تقدير الكلفة الكلية  ةرت إلى خطة عمل شاملق  ي أُ وفي الخطوة الخامسة يتم تحويل الأفكار الت     
 :يبينه الجدول التالي كما

 : عمليات ونتائج مرحلة التطوير(11-3) الجدول رقم                             
 النتائج الأنشطة

 التحقق من صحة مفاهيم الفكرة 
 قارن مع التصميم الأصلي 
 تحديد متطلبات التنفيذ 

 بين خط الأساس والبديل وفر المقارنة ت 
  ية وتكاليف دورة الحياة والرسومات الأولالمفاهيم والتكاليف

 ومقاييس الأداء
بالاعتماد على من إعداد الباحث المصدر:  

Bremmer Consulting LLC, Why Use SAVE International Value Engineering 

Methodology?, 2010,p8 

التقرير ف ،صاحب القرار على الدراسة ونتائجهالاطلاع تقديم عرض  وفي الخطوة الأخيرة يتم         
 تطبيق هندسة القيمة في أي وقت من فترة استخدام المشروعمن ن يعد خطة عمل لفريق التصميم يمك  

 :كما يبينه الجدول التالي
 عمليات ونتائج مرحلة العرض (:12-3رقم) الجدول                       

 النتائج الأنشطة
 المصممين   ،زبونللتقديم الأفكار الرئيسية المطورة 

 مسودة التقريركتابة ، وأصحاب المصلحة
الإدارة وأصحاب المصلحة الرئيسيين الآخرين التأكيد على فهم 

 الأساس المنطقي لبدائل القيمة واقتراحات التصميم

من إعداد الباحث بالاعتماد على المصدر:  
Bremmer Consulting LLC, Why Use SAVE International Value  

Engineering Methodology?, 2010,p8 

 التنفيذعملية  في هذه المرحلة يتم:  العمل( ورشة بعد ما أنشطةة لدراسة القيمة)قثالثا: الدراسة اللاح
 تهيوفعال تهسسلا من دوالتأك   تنفيذه التطو ر فريق يراقب أن ويجب ،بديلال تحديد ما تمبعد المتابعة وأنشطة
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 نلة، تبي  مفص   بوثائق ويكون مدعوما   المحتملة، والعروض الأسئلة عن يجيب مكتوب تقرير مع إعداد
 :1في  النقاط التاليةة وضح  م هعمل ةخط  و  منه، ةداستفالإكيف يمكن للمؤسسة 

 خلال من المتوقعة الفوائد لتحقيق المقبولة القيمة بدائل تنفيذ ضمان تعمل على: التنفيذ أنشطة :1
 فريق سيديرها وكيف البرنامج تغييرات هي ما التالي الأساسي طرح السؤالبويتم  ،القيمة دراسة

 على تفاقالإ المشروع وفريق الإدارة على يجب القيمة، لدراسة يالأول التقرير تسليم فبعد .المشروع؟
   :التالية شطةالأن التنفيذ، من خلال سيحدث ومتى كيف ثم تنفيذها سيتم التي القيمة بدائل

 ؛المرفوضة للبدائل المنطقي الأساس وتوثيق المقبولة البدائل لتلك عمل خطط وضع -
 ؛هعن الناتجة القيمة تحقيق تتبع، و قيمة ذي بديل كل وتنفيذ لمراجعة زمني إطار تحديد -
دارة إنشاء خلال من يتجزأ لا جزءا   تصبحس الجديدة الممارسات أن من تأكدال -  ؛التنفيذ خطة وا 
 القيمة منهجية تطبيق وتحسين القيمة دراسة نتائج تنفيذ متابعةيتم : القيمة دراسة متابعة أنشطة: 2

 القيمة، دراسة قبل هايتبنو  التي النظريات في التفكيرب أفضل قيمة ذو منشئينال الأفراد يصبح، لللمستقبل
 لدراسة نتيجة تغييره سيتم ام المشروع في المصلحة أصحاب يحدد ، حيثبها سارت التي الطريقة ومقارنة
 عن تعلمناه الذي ما التالي الأساسي السؤالطرح ب مستقبلا   المنتج تطوير أو التصميم أنشطة في القيمة
 :ما يمك ن من الدراسة؟ قيد و المنتجأالوظيفة  قيمة تحسينو  لإنشاء السبل أفضل
 ؛الفرص اعيض مكان وتحديد الدراسة بنتائج تقرير إعداد -
 ؛هاوتسجيل المعلومات استخلاصو  ،وجودها سبب وفهم بتكارالإ أمام وائقتحديد الع -
 ؛البرنامج تقارير أو المستفادة المؤسسة دروس في القيمة دراسة نتائج دمج  -

 هندسة القيمة  الفرع الثالث: أهمية
ة، الجوانب ، النقاط الفنيتحسين المفاهيمستراتيجية، امشكلات  من إدارة القيمة ما تواجهه في ظل         

يتطلب الحصول على   (APM)جمعية إدارة المشاريعوفق ا للتعريف المقدم من و  ،تكوين القيمةو التنفيذية، 
استخدام العديد من فرغم  .2القيمة المرغوبة تحقيق التوازن بين معلمات التباين لتحقيق موقف مناسب

تضمن التي تهندسة القيمة  تختلف عن ا يجعلهام ،للوظيفة ة  هموج   تليس  أنهاإلا  التقنيات لتقليل التكلفة، 
 لإنتاج نفس تحليلا  بحثي ا لوظيفة المنتج بدلا  من مجرد البحث عن تكاليف أقل في الأساليب والعمليات

                                                           
1 SAVE International Value Standard, Value Methodology Standard, 2015 edition,p4 
2 Kaveh Miladi Rad, O. Aminoroaya Yamin, The Methodology of Using Value Engineering in 
Construction Projects Management, op. cit ,p262 
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 1استخدام العديد من تقنيات خفض التكاليف.ب ،العنصر
المنتجات عن  حثببالة ق التكلفة المستهدفالتي تحق   الأساسية الأساليبهندسة القيمة من ف       

تخفيض تكلفة لهدف أي أن هندسة القيمة لا ت ،فيلاخفض التك ر علىتؤث   يتوقع أن والوظائف التي
نما  المنتج بين التكلفة التقديرية والتكلفة ما تقليل الفجوة بتحقيق مستوى معين من خفض التكلفة وا 

بدائل كميم أخرى اميم والبحث عن تصتعديل التصعلى أنشطة هندسة القيمة حيث تعمل المسموح بها، 
 :2من خلال ق التكلفة المستهدفةوتحق   الزبونتلبي رغبات 

 والسعي للتخلص من الأنشطة التي لا تضيف قيمة؛ تبسيط أنشطة الإنتاج -
 التكلفة المستهدفة؛ب مقارنةكل الأنشطة لمستوى تكلفة أقل  لتحقيق ء وتكلفة كل نشاطداأ تحليل واختبار -
 خفض التكلفة؛يأن يمكن  مماجديد تج منجات المستهلك خلال مرحلة تصميم اتحليل احتي -
 تطبيق مفهوم الجودة الشاملة؛من خلال  الوصول إلى إنتاج وفق مستوى المعيب الصفري -
 في خطوة واحدة؛ الخطوات عدةخطوات أو دمج إلغاء بحد ممكن  ىدنلأتخفيض عدد خطوات العمل  -

  يمةأهداف هندسة القالفرع الرابع: 
  3:وهيهناك خطوات لتحقيق الهدف من استخدام هندسة القيمة         

 ؛التضحية بالوظائف التي تؤديها نتاج بدونالإتكاليف  بها ضوضع تصاميم جديدة للمنتجات تخف   -
الإمكانيات  ، مع زيادةتكاليفالالتي تؤدي إلى زيادة في المنتجات  غير ضروريةإلغاء الوظائف  -

 ؛أن يؤدي ذلك إلى زيادة التكاليفن من دون الوظيفية إن أمك
 ؛ي تحقيق التكاليف المستهدفةفساهم ما يالمنتج م تكلفة كافة عناصر افي اعتبارههندسة القيمة أخذ ت -

  4 :يلهندسة القيمة ه ةف الرئيسياهدالأ نكما أ       
  ؛تقديم أساليب رقابة الكلف الإجمالية -
 ؛اء تحليل القيمة لنشاط متقدم باستمرارإنشبالمنتج  علىرضا الزبون  زيادة  -

                                                           
1Engr.Humoud Al Salmi, VALUE ENGINEERING APPLICATION IN HIGHWAY DESIGN & 
CONSTRUCTION, op.cit  ,p 7 

 29 ، صمرجع سبق ذكره ،هندسة القيمة كآلي استراتيجية لنجاح المشروعات عامر هشام، بن واضح الهاشمي، 2
ة المرجعية في تخفيض تكاليف دورة حياة المنتج الكلية دراسة أثر تكامل تقنيتي هندسة القيمة والمقارنمهند مجيد طالب،  3

 397 ، ص2018، 12، مجلة الدنانير، العدد تطبيقية في شركة الإخاء العامة
لإدارة والتنمية للبحوث امجلة  ،مستوى تطبيق منهجية هندسة القيمة في مديرية طرق وجسور نينوى ،رياض جميل وهاب 4

 165 ، ص2014، 1العدد، 3المجلد ،والدراسات
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  ؛عند وقت معين أو بتاريخ معين المنتج ذو قيمة فقط إن أنتج كونيربما ف عامل الزمنتحقيق  -
 كلفة ىبأدنو ستعمالات دد الإه متعجعلب منفعة المنتجوزيادة  الفشل تقليل تكراراتب تشجيع الجودة -

 1كما يلي: أيضا أهداف هندسة القيمة ويمكن تحديد        
م منتجات وفق تصمي، و دوات العملأسلوب و أتغيير ب: و المنتجأتحقيق تغيير جذري في الأداء  -

 الاقتصادية. هداف الوحدةأاحتياجات العملاء و 
 ؛العملياتو عادة بناء المنتجات إب هاتحقيقو الزبائن ورغباتهم  تحديد احتياجاتب: التركيز على العملاء-
 ؛علوماتمختلف الم توفيرعن طريق بأعمالها  المؤسسةتسريع قيام  السرعة: -
  ؛الزبائن متطلباتناسب تل ةقدمالمالمنتجات والخدمات مختلف : تحسين جودة الجودة -
 ؛غير الضرورية والتركيز على العمليات التي تضيف قيمة استبعاد العملياتو لغاء إ: تخفيض التكاليف -

 داء الماليلألهندسة القيمة تعزيز  :المطلب الثالث
المؤشرات رت على المتعلقة بالأداء المالي والتي أث   مجموعة من الفوائدبهندسة القيمة اهم أسلوب س

  .بشكل كبيره في تعزيز  ساهملت المالية وغير المالية للأداء المالي
 هندسة القيمة  : فوائدالأولالفرع 
   2:منها ذكرنو أسلوب هندسة القيمة مجموعة من الفوائد تطبيق يحقق       

 ؛تلمنتجال الإبداعو تطوير العمل على الو  ،اهموتحقيق رض الزبائنتحديد دقيق لاحتياجات  -
 ) السعر والجودة(؛ زيادة القدرة التنافسية للمنتجات -

 3:قتحق   هندسة القيمةأن كما       
  ؛منفعة المنتج دون زيادة كلفتهتحسين  -
 ؛تحقيق السلامة المهنيةو  والتصميم الجيد جزاء وتحسين الجوانب الوظيفيةتبسيط الأ -
 ؛وتخفيض التكلفة ،امش الربحه، الإنتاجية زيادة، الرشيدة تخاذ القرارات الإداريةلاالجهود  بين تنسيقال -
 الوظيفية. هتحسين جوانب، و تعقيد المنتج من التقليل -

                                                           
 112مرجع سبق ذكره، ص ،دور هندسة القيمة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجاتحاتم کريم کاظم،  1

المملكة العربية  تجربةلى إشارة إ-هندسة القيمة كآلي استراتيجية لنجاح المشروعات عامر هشام، بن واضح الهاشمي، 2
 29، صمرجع سبق ذكره ،السعودية

 166ص ،مرجع سبق ذكره، وىمستوى تطبيق منهجية هندسة القيمة في مديرية طرق وجسور نين ،برياض جميل وها 3
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استبعاد مقدار كبير من الوقت و  التكاليف،أجزاء المنتج من حيث مختلف المقارنة المرجعية لالقيام ب - 
 . ا يحقق التسليم بالوقت المحددمالضائع ضمن عملية الشراء والتصنيع 

 1:بالإضافة إلى فوائدها في    
  ؛نشطةالأ مختلفةالتنسيق بين و  نجاز العملإسرعة و  ،تمام العمليات المتكاملةإ -
يجادن جودة المنتج داء وتحسيكثر موضوعية لقياس الآأاستخدام معايير دقيقة و  -  ؛للأداء طرق جديدة وا 
  ؛لومات وتطوير عميلة اتخاذ القرارنظم المع، و تحسين ضوابط الرقابة-

 سة القيمة كمدخل لتخفيض التكاليفهندأهمية أسلوب  الفرع الثاني:
 جبو أ ما ،تكاليف غير ضروريةلا تخلو من  ةص  المتقدمة جد ا والمختالمتطورة و حتى الشركات 

تحسين شامل في القيمة لكل  تحقيقل، ئف وتكاليفهاهج مختلف يتم من خلاله النظر في كل الوظااتباع ن
التي  المجالات ذات القيمة السيئة يتم تحديد هندسة القيمة عملية تطبيقفي ف .والمؤسسةمن المستخدم 

 هاتحليلتبع يو م، في مرحلة مبكرة جد ا من دورة التصمي هاتحليلليتم  جم التكاليف بغير مبررتزيد من ح
تأثير الكلي لأي لليتم في كل مرحلة النظر  حيث ،إلى التوزيع والتشغيلوصولا التصنيع مراحل مختلفة 
بعض الحالات تكلفة قد تزداد و  ،تحسين فعالية الوظائف أو كليهما ض التكلفة أولتخفييؤدي ا مم   .تغيير
معدل دوران  دداز يل ،ذي قد يدفع أكثر من أجلهز قيمته للمستخدم واليرات في المنتج مما يعز  غت نتيجة

 3فهندسة القيمة تعمل على: .2التسليم وقت تحسينو  المبيعات
 .للتطوير العالية التكلفة تخفيض -
  .والدعم بالتشغيل المتعلقة اللاحقة التكاليف تخفيض -
 .الإنتاج وحدات جميع على هاتطبيق -
 .الداعمة والعناصر اللوجستية للعناصر الإنتاج بعد ما مرحلة في أقل تغييرات  -

، ومع ذلك  التكلفة على أنه المعيار الوحيد غالب ا ما يُنظر إلى "خفض كما تجدر الإشارة إلى أنه
، وقد لا يؤدي ذلك إلى خفض فوري لهندسة القيمةمن المهم إدراك أن تحسين القيمة هو الهدف الحقيقي 

 المعدات، المكونات، المنتجات،لتي تؤديها الأجزاء، ي للوظائف اوعنطوي على تقييم موضتفهي  .للتكلفة
                                                           

 114ص  ،مرجع سبق ذكره دور هندسة القيمة في تخفيض التكاليف وتطوير المنتجات،حاتم کريم کاظم،  1
2
 Value Control Ltd ,Engineering Industry Training Board COURSES FOR  MANAGEMENT 

Value  Engineering, Henry  Burt  &  Son  Ltd, Kernpotan. Bedford,  England ,  p p 10- 11 
3
 Jay Mandelbaum, Danny Reed , Institute for Defense Analyses , Value Engineering Handbook, 

2007,p27 
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لإزالة أو تعديل أي ها يتم تنفيذو ، ف المالشيء يكل  دراسة أي  أي ،وما إلى ذلك الإجراءات، الخدمات
أي أن  .الوظيفة الشاملةو عنصر يساهم بشكل كبير في التكلفة الإجمالية دون إضافة قيمة متناسبة 

 تعزيز الأداء المالي من خلال: و لقيمة هندسة القيمة تحقق زيادة ا
 تخفيض التكاليف مع ضمان نفس المستوى من الأداء -
 ارتفاع مستوى الأداء تخفيض التكاليف يقابلها -
  داء الماليتحسين هندسة القيمة لمؤشرات الآ :الفرع الثالت

ن خلال تحسين ما تحقيق عائد على الاستثمار ميعمل على  مبدعم و نهج منظهندسة القيمة تعتبر       
 كبير الأداءبشكل ن ها تحس  كما أن   .فيما يتعلق بالأموال التي يتم إنفاقها عليها ،يفعله المنتج أو الخدمة

 نذكر:ومن النتائج المحققة  1،المالي
  سرعة التنسيق بين الأنشطة المختلفة. ليق الفارق الزمني تضيبالانتاج في الوقت المحدد 
 المالي الأداءقياس و تحسين جودة المنتج لموضوعية  وأكثر ،استخدام معايير دقيقة. 

 : 2تساهم في اإبداعي اهندسة القيمة منظور تعتبر  (PMI) وفق ا للمعهد الدولي لإدارة المشاريعو 
 ما يحقق رضا الزبون؛توفير الوقت  -
 ؛السوقية، والحصة زيادة الأرباح -
 ؛تحسين الجودة -

  

                                                           
مجلة العلوم الاقتصادية  لتحقيق الميزة التنافسية، التكامل بين التكلفة المستهدفة الخضراء وهندسة القيمة، سرور منال جبار 1

 436ص ،2018 ،104 العدد، 24، المجلد والإدارية
2
 Kaveh Miladi Rad, O. Aminoroaya Yamini, The Methodology of Using Value Engineering in 

Construction Projects Management, op. cit ,p262 
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 : خلاصة
المالي بشكل  عام والأداء بشكل كبير في تحسين الأداء دورغير المالية مؤشرات للأصبح 

ق تحق  لا أصبحت وفي ظل البيئة الصناعية الحديثة المحددات الرئيسية للمؤشرات المالية ف، الخاص
وجود مقاييس  أوجبما  .مواضع الواجب تصحيحهاولا تعكس سبل تطويره وال ،المطلوبلأداء المالي ا

توجد علاقة سببية حيث ، محاسبة التسييرالحديثة لعلى الأساليب عتماد من خلال الا ،داءللأجديدة 
، والابتكار الإبداع، تخفيض التكاليف، الزبائنرضا كتائج محاسبة التسيير تحقق ن أساليبأن تفترض ب

 :الأساليب نجدومن بين هذه الجودة المطلوبة، و 
يرفع ما  ،برامج "العيب صفر" خلال منتكاليف مختلف التخفيض في ساهم ت :إدارة الجودة الشاملة-

من أكثر الأساليب د تع   كما أنها بيع وحدة معيبة،بة التجارية فقدان الشهر  انعدامالزبائن، و مستويات رضا 
 ،رضا الزبائن مستمر للعمليات والمنتجات، تحقيقالتحسين ال من خلال لأداء الماليل ةقحق  والمالمطبقة 

 للموارد، ستثمار الأمثلتحقيق الإ ،مو الحصة السوقية، نرباحمو وزيادة الأالن ، ما حققالجودةهتمام بالإو 
 .خفض التكاليف ،السوقية ةحصال الرفع من

غير المزج بين المؤشرات المالية و  من خلالداء المالي لى تحقيق الأعتعمل  :بطاقة الأداء المتوان-
والمتمثلة في الأساسية ربعة لأها امحاور  عبر ،على المقاييس غير الماليةبشكل كبير والتركيز المالية 
ن تبي   كما أنها، التعلم والنمو محورنشطة الداخلية، و العمليات والأ محورالعملاء،  محورالمالي،  المحور

ن رضا الزبائن في يضمض التكاليف، و ما يخف   وماليا   مدى التقدم نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية كميا  
 لنتائج المالية على المدى الطويل.وتحقيق ا المدى المتوسط،

 ستثمار من خلال تحسين ما يفعله المنتج أو الخدمةق عائد على الإحق  ي أسلوب هي: هندسة القيمة -
استخدام معايير نتاج في الوقت المحدد، المالي من خلال الإ ن الأداءتحس  ف وتحليل الوظائف والمنتجات،

تساهم في  ا  إبداعي ا  منظور تعتبر ما أنها ك ،ن جودة المنتجدقيقة وأكثر موضوعية لقياس الأداء وتحسي
تحديد المجالات و  زيادة حصة السوق، تحسين الجودة، زيادة الأرباحما يحقق رضا الزبون، توفير الوقت 

التي تزيد من حجم التكاليف دون مبرر، ما يعمل على تخفيض التكاليف مع ضمان  ذات القيمة السيئة
 رتفاع مستوى الأداء.ا إداء، أو تخفيض التكاليف يقابلهنفس المستوى من الأ
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 :تمهيد

ز بشكل مالي المتمي  داء العلى الآ تهتم بالربحية فقط كمؤشر دالقتصادية المؤسسات الإلم تعد 
نما  في تحسين  الهام هادور ل ،المالية غيرمؤشرات لبامؤشرات أخرى تعرف ل هاأنظار هت وج  مباشر، وا 

 تبيند علاقة سببية و وجل ،التسييرليب الخاصة بمحاسبة سار الأتطو   المؤسسات ما جعل ،ليداء الماالآ
وتخفيض  الزبائنرضا تحقيق بتكار، الإ، الجودة المطلوبة، الإبداعمهمة ك تحقق نتائج ساليبالأ هذه  أن

 التكاليف.
ومن أجل اء المالي، دفي تعزيز الآ لمحاسبة التسيير ودورها الحديثة الأساليبلأهم وبعد التطرق  
بدراسة المتغيرات وم في هذا الفصل ، سنقمختلفة مؤسسات في بيئاتبات وملهذه المعفعلية لدراسة 

الاعتماد على الاستبيان بالنسبة ب، يةمن خلال دراسة عينة من المؤسسات الاقتصادية الجزائر  المذكورة،
ى المعلومات الضرورية  ت للحصول علمقابلة في مؤسسات من مختلف القطاعاجراء ككل، وا  لعينة ل

اسة صحة الفرضيات الفرعية والرئيسة للدر  معها والتأكد من صائية التي تتلاءمحلإجراء الإختبارات الإ
في هذا الصدد و  .راها مناسبةالتي ندراسة والخروج بالنتائج والإقتراحات الجابة على إشكالية ومن ثم الإ

 :تية من خلال المباحث الثلاث الآ

 

:   المبحث الأول
الإجراءات المنهجية 
 للدراسة التطبيقية

مجتمع وعينة الدراسة وأساليب جمع دراسة •
صدق أداة الدراسة وثباتها،  البيانات،

وعرض خصائص العينة وتحليلها
  

تحليل : المبحث الثاني
 نتائج الدراسة

محاسبة التسيير، لالحديثة الأساليب تطبيق •
في تحسين الأداء المالي وتطوره تها مساهمو 

 راسة صحة الفرضياتدبالسنوات الأخيرة، و 

:المبحث الثالث  
فسير النتائجت  

 الحديثة  لمحاسبة  التسيير،الأساليب تطبيق •
في تحسين مؤشرات الأداء المالي،  تهامساهم

 وتحليل نتائج الفرضيات
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 ة التطبيقيةسية للدرا: الإجراءات المنهجالأولالمبحث 
 أساليب جمع البيانات منهجية الدراسة المتبعة،عينة الدراسة، إلى في هذا المبحث التطرق  سيتم  

 .عرض خصائص العينة وتحليلهاوفي الأخير  ،ثباتهاصدق أداة الدراسة و و 

  ياناتمجتمع وعينة الدراسة وأساليب جمع الب :الأولالمطلب 
 .مجتمع وعينة الدراسة يددفي هذا المطلب تح سيتم

 مجتمع وعينة الدراسة :الأولالفرع 
دراسة المؤسسات  حيث تم يةالجزائر النظري على المؤسسات سقاط الجانب إإلى تهدف الدراسة         

أفراد اسة جميع ة در لصعوب ا  نظر و الجزائرية الصغيرة، المتوسطة والكبيرة منها، الإنتاجية قتصادية الإ
من  حيث كانت فترة توزيع الاستبيان -وفترة الدراسة الصحية التي توافقت ظل الظروف وفي  المجتمع
وصعوبة لمتربصين في وجه ابوابها لأ غلب المؤسساتأغلاق إمن  –2021 ديسمبرإلى  2020ديسمبر 

لعدم وجود  ستبيانالإ على ةالإجاببو نائبه أالمدير  ،بحجة عدم قدرة المسيرالحصول على المعلومات 
ها، تيسر  لعطاء مثل هذه المعلومات إ مكانيةإبحجة عدم البعض رفض فيما نشغالات الكثيرة، الوقت والإ
الذين لهم علم تام ومحاسبة التسيير  ،بةالمحاسإطارات المالية،  م  نطاق ليضالإلى توسعة  مما دفعنا
 .شرط أخذ إجابة واحدة من كل مؤسسة بالموضوع

مؤسسات على ة النتائج التي سيتم الحصول عليها، تم إجراء دراسة ميدانية على دق  ا من   وحرصا         
 وات التالية في جمع البيانات:الأد استعملناحيث  بمختلف المناطق،ات و نشاطلمختلفة ا

، (الأولالملحق )نها والتي يبي   مؤسسات تابعة لقطاعات مختلفةبعتماد على المقابلة تم الإ ولا: المقابلة:أ
وعن المؤسسات  النشاط والقطاعة على صورة عاملنأخذ  ،ين بأغلب القطاعاتن نكون ملم  أحيث حاولنا 
 .ذكره من صعوبات لما تم   ا  ولم يسعفنا الحظ في كل المؤسسات نظر  بصورة خاصة

من الوصول إلى ستبيان الورقي للتمكن مع الإ لكتروني إلى جنبإتوزيع استبيان تم  :انيا: الاستبيانث
وتوسعة عينة الدراسة أكثر ليكون مجتمع الدراسة  ،من ولايات أخرىالشخص المستهدف في مؤسسات 

 الشرق، الوسط، الغرب، والجنوب. لمنطقة الإنتاجيةقتصادية الإمؤسسات المختلف عينة من  في ممثلا  
 110استرجاع  ليتم اتمؤسسعلى نفس عددها من المقسمة  استمارة 500 أكثر منحيث تم توزيع 

 ط  والتي تصلح للتحليل وتتوفر فيها مختلف الشرو  ،استبانة فقط 96عتماد على بينما تم الإ ،منهااستمارة 
 :وهي مقسمة وفق المناطق كما يوضحها الجدول التالي 
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 الدراسة وفق المناطق تقسيم مؤسسات (:1-4رقم)الجدول                
 منطقةال الشرق الغرب الوسط الجنوب

 عدد المؤسسات 15 35 32 14

  الباحثمن إعداد  المصدر:
 القطاعات لحل الاشكالية المطروحة وتفسير النتائج.ما منحنا صورة أوضح على مختلف المؤسسات و   

 :الآتيخطوات أساسية وهي على النحو بت الدراسة مر   :الفرع الثاني: مراحل إعداد الاستبيان
الدراسات السابقة ذات و الجانب النظري بعد ما توصلنا له في  :مع البياناتأساليب ج :ىالأولالخطوة -

معتمدين على الاستبيانات بتصميم فقرات  ستبيانللإ أولية إعداد استمارةتم  العلاقة بموضوع الدراسة
  .مع فرضيات الدراسة( والتي تتوافق الثاني )الملحق المتعلقة بالدراسات المشابهة

 :محاور 6سؤال موزعة على  32شملت استمارة الاستبيان  سيمات الدراسة:تقالخطوة الثانية 
 .حجمهاو : البيانات المتعلقة بالمؤسسة: طبيعة النشاط، عمر الشركة، الأولالمحور  •
   .حديثة لمحاسبة التسيير سلوبأكدارة الجودة الشاملة إ: واقع تطبيق المحور الثاني •
  حديثة لمحاسبة التسيير.   سلوبأك مةواقع تطبيق هندسة القي المحور الثالث: •
  حديثة لمحاسبة التسيير.  اة دأك المتوازن داءواقع تطبيق بطاقة الأ ر الرابع:المحو  •
 الأداء المالي. في تعزيز الحديثة لمحاسبة التسيير الأساليبمساهمة  الخامس: المحور •
 .نوات الأخيرةللمؤسسات الاقتصادية في الس لأداء المالياتطور : السادسالمحور   •
 ،الملاحظات للحصول على )الملحق الثالث( من طرف مختصين ستبيانالإ تحكيمتم : الخطوة الثالثة- 
 لتحقق من الفرضياتلمن تناسق المحاور  دالتأك  تم و  ،مصطلحات تحصح  ، و بعض العبارات تحذفف

 . (الرابع )الملحقالأخيرفي شكله  ليخرج
 بالمزج بين الإستبيان المناطق عديد من المؤسسات بمختلفيان على الستبتم توزيع الإ :الخطوة الرابعة

 (الخامسمؤسسة )الملحق  96تها لتكون يفرزها والتأكد من صلاحو ليتم جمعها  ،لكترونيالإالورقي و 
بالإضافة ، 20النسخة  spssبرنامج ب ل عليها: تم تفريغ وتحليل البيانات المتحصالخامسة الخطوة

 د الذي يحد  ، 1(Likert Scaleعلى مقياس ليكرت الخماسي ) نااعتمدو  صحة الفرضيات. تفسيرها واختبارل

                                                           
1
Vagias Wade Likert-type scale response anchors. Clemson International Institute for Tourism& Research 

Development, Department of Parks, Recreation and Tourism Management. ClemsonUniversity 2006 
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محور يعتمد  فيما كان آخر ،الخيارات التالية: موافق بشدة، موافق، محايد، غير موافق، غير موافق بشدة
ستويات دة، متزايدة بقوة، والذي يحدد المية، متزاالتالية: ضعيفة جدا، ضعيفة، ثابتالخيارات  على

,𝟎تحسب كالتالي  فئاتبالاعتماد  𝟖 =
𝟓−𝟏

𝟓
=  :ما  يوضحه الجدول التاليوهو   المجال طول

 ىالأوللقياس  المحاور الخمسة الخماسي   تحديد مجالات ليكارت (:2-4رقم)رقم  الجدول     
 بشدة موافق موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة درجة الموافقة
لحسابيانتماء المتوسط ا  [1 :1.8 ] ]1,80 :2,60] ]2,60  :3,40]  ]3,4 :4.2]  ]4.2 :5] 

  من إعداد الباحث  المصدر:

س ليكارت حسب درجة مقيا ونيتبع نوالذي، الثالث، الرابع والخامس الثاني هذا فيما يتعلق بالمحور
 :لتاليا درجة الزيادة والنقصان والذي كانفقد كان حسب  الموافقة، أما المحور السادس

الساسالمحور  لقياس الخماسي  ليكارتتحديد مجالات (: 3-4رقم)الجدول   
 مرتفعة جدا مرتفعة ثابتة متناقصة متناقصة جدا مستوى العلاقة

 [5: 4.2[  [4.2: 3,4[  [3,40:  2,60[ [2,60: 1,80[ [ 1.8: 1] المتوسط الحسابي
 الباحثمن إعداد  المصدر:

  التالية:الاعتماد على الأدوات الإحصائية ب البيانات المستخدمة في الدراسة: أدوات تحليل: الثالث الفرع
 : مقاييس النزعة المركزية: 1
 متوسط الاجاباتالإجابات عن  يقيس مدى تشتت نحراف المعياري:الإ  -
 تستخدم التكرارات والنسب لوصف بيانات المؤسسات محل الدراسة، ودراسة  التكرارات والنسب المئوية:-

 .ات الموافقة على فقرات المطروحةر على درجخصائصها التي تعب  
 عتماد على الجدول الموالي لتحديد درجة قيمة المتوسط الحسابي:تم الإ المتوسط الحسابي:-

 المتوسطات ووزنها النسبيترميز وتحديد مجالات   (:4-4رقم)الجدول               
تفع جدامر  مرتفع متوسط منخفض منخفض جدا التصنيف  
1,79-1 الوزن  1,8-2,59  2,6-3,39  3,4-4,19  4,2-5  

 الباحثمن إعداد : المصدر
 .تطبيقواقع القرار تخاذ لاومقارنتها بالمتوسط الفرضي، وتتم  ،جاباتالإستخدم لمعرفة متوسط يو 

 :والمتمثلة في: ساليب الإحصاءات الاستدلاليةالأ -2
 ين المتغيرات وطبيعة العلاقة.بقياس درجة الارتباط  :معامل الارتباط -
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 من عدمه.للبيانات لتوزيع الطبيعي ا يقيس: komogrov-smirnovإختبار  -
حول محاور وموافقتهم إجابات المبحوثين تقارب لتحديد ختبار يستخدم هذا الإ لعينة واحدة: Tاختبار  -

 سة بمقارنتها مع المتوسط الفرضالدرا
الرئيسي  ههدفو جابات المبحوثين، لإكد من مدى وجود دلالة إحصائية للتألعينتين مستقلتين:  Tاختبار -

 معيندلالي دلالة إحصائية عند مستوى بفروق  وجود احتمال أودق فروض الدراسة هو قياس مدى ص
   .تعزى لمتغيرات محددة في الفرضيات المطروحة

معرفة مدى ليستخدم ، و المستقلو التابع  رمتغيالر عن وجود علاقة بين يعب  : البسيط الخطي نحدارالإ  -
مؤسسات محل المالي للالأداء  الحديثة لمحاسبة التسيير وتأثيرها على سالببالأالعلاقة بين تطبيق 

  المالي في للسنوات الأخيرة من جهة أخرى.الأداء من جهة وتأـثيرها على تطور  الدراسة
محاور المتغير المستقل بالمتغير باط رتإرتباط لمعرفة درجة يستخدم معامل الإ:Rرتباط الإ معامل  -

 رتباطية بين المتغيرين.يستخدم المعرفة درجة العلاقة الإ التابع، كما
يستعمل  أنه أي متغيرات مستقلة،الو موجودة بين المتغير التابع يشرح العلاقة ال :R2معامل التحديد -

تطبيق تأثير لتعرف على درجة ل، ر التابعمتغيرات المستقلة المتغير بها الالتي تفس  لقياس القوة التفسيرية 
 المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة. فيالمالي على الأداء  الحديثة لمحاسبة التسيير الأساليب

  المطلب الثاني: صدق أداة الدراسة و ثباتها
ة من المحكمين من ذوي عداده قمنا بعرضه على مجموعإتم  يذستبيان التحقق من صدق الإلل
 .زمةالتعديلات اللا  لتتم بة التسيير والتسيير المالي ختصاص في مجال محاسلإالخبرة وا
 .تباطلالي لمعامل الإر الاعتماد على المستوى الدب صدق الاتساق الداخلي حسابقمنا ب أننا كما 
 ليس ، أوجدا  ارتباط ضعيف حذف العبارات التي لها معامل ليتم ، هامحور مع عبارة الرتباط إ يقيسحيث 
 .معنويةمستوى له 

  محاسبة التسيير الحديثة لأساليب تساق الداخليصدق الإ : الأولالفرع 
 .محاسبة التسيير الحديثةلأساليب  صدق الاتساق الداخلي منكد التأ يتم في هذا الفرعس     

  داء المتوازنبطاقة الأمحور ل تساق الداخليصدق الإ ولا: أ
داء بطاقة الأتساق الداخلي لتأكد من صدق الإلالدلالة ل رتباط ومستوىمعامل الإعتماد على تم الإ

 :المتوازن كما يوضحه الجدول التالي
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 داء المتوازن بطاقة الأ محورتساق الداخلي بفقرات صدق الإ  (:5-4رقم)الجدول            
 الفقرات معامل الارتباط مستوى الدلالة

0,000 0,755 
داء المالي، خدمة الزبائن، شرات: الأاستراتيجية ترتكز على مؤ لمؤسستكم خطة 

 التعلم والنمو، وتطوير المنتجات.
 تقيس مؤسستكم مختلف المؤشرات المتعلقة بجودة المنتج ورضا الزبائن. 0,750 0,000

0,000 0,754 
تعمل مؤسستكم على قياس مؤشرات العمليات الداخلية التي تحقق تميز 

 المنتجات والعمليات ونمو الانتاج
 تهتم مؤسستكم بتدريب الموظفين وتعليمهم باستمرار 0,679 0,000

0,000 0,734 
بناء المعرفة التنظيمية لتسعى مؤسستكم إلى زيادة التناغم الإداري بين العاملين 

 تحسين قدراتهمو 
 SPSS20مخرجات  بالاعتماد على من إعداد الباحث  :المصدر

بين  محصور داء المتوازنبطاقة الأ محوربفقرات  لمتعلقرتباط ان معامل الإأيوضح الجدول أعلاه       
تساق الداخلي مما يؤكد على الإبالنسبة لكل العبارات  0,01وبمستوى دلالي أقل من 0.755و  0.679

 .%99بين الفقرات عند مستوى ثقة  وارتباط قوي وذو دلالة
ومستوى الإرتباط ماد على معامل تم الاعت :إدارة الجودة الشاملةمحور ل صدق الاتساق الداخلي ثانيا:

 :الدلالة لتأكد من صدق الاتساق الداخلي لمحور إدارة الجودة الشاملة كما يوضحه الجدول التالي
 إدارة الجودة الشاملة محورصدق الاتساق الداخلي لعبارات  (:6-4رقم)لجدول ا

 الفقرات معامل الارتباط مستوى الدلالة

 إيجاد بيئة ثقافية ملائمة لتطبق إدارة الجودة الشاملة تعمل مؤسستكم على 0,762 0,000

 تلتزم مؤسستكم بتدريب العاملين وتطوير مهاراتهم 0,764 0,000

 الإنتاجية تلتزم مؤسستك بالتحسين المستمر للعمليات الادارية و  0,802 0,000

 تعتمد مؤسستكم على نظام فعال للاتصالات بين الادارة والعمال 0,719 0,000

 تهتم مؤسستكم برضا الزبائن عن جودة خدماتها ومنتجاتها 0,654 0,000

 يتم إشراك العاملين في وضع الخطط لتحسين الجودة والأداء 0,738 0,000
 SPSS20مخرجات  بالاعتماد على من إعداد الباحث  :المصدر

 محصورة بين لجودة الشاملةإدارة ا محوررتباط المتعلق  بفقرات ن معامل الإأيوضح الجدول أعلاه       
 الداخليتساق مما يؤكد على الإبالنسبة لكل العبارات  0,01 وبمستوى دلالي أقل من 0.802و 0,654

 .%99عند مستوى ثقة  بين الفقرات وارتباط قوي وذو دلالة
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لة ومستوى الدلارتباط الإمعامل  عتماد علىتم الإ :هندسة القيمةمحور لصدق الاتساق الداخلي  :ثالثا
 كما يوضحه الجدول التالي هندسة القيمةلمحور تساق الداخلي صدق الإلتأكد من 

 هندسة القيمة محورصدق الاتساق الداخلي لعبارات  (:7-4رقم)الجدول 
 الفقرات معامل الارتباط مستوى الدلالة

 تتخلص مؤسستكم من الأنشطة التي لا تضيف قيمة 0,626 0,000

 م على تقييم مختلف أجزاء المنتجات المصنعةتعمل مؤسستك 0,689 0,000

 د احتياجات ورغبات الزبونعملت مؤسستكم على إعادة بناء المنتجات والعمليات لتحد   0,728 0,000
 تحدد مؤسستكم المميزات الرئيسية في المنتج التي تساعد في بيعه 0,712 0,000

0,000 0,701 
ام بالتحليل الوظيفي لأجزاء مختلفة من تقوم إدارة مؤسستكم بإعداد ورقة عمل للقي

 المنتج
 SPSS20مخرجات  بالاعتماد على من إعداد الباحث  :المصدر
 محصورة بينهندسة القيمة  محوربفقرات  المتعلقالإرتباط أن معامل يوضح الجدول أعلاه 

ساق الداخلي د على الإتبالنسبة لكل العبارات مما يؤك   0,01 قل منوبمستوى دلالي أ 0.728و 0,626
 .%99وارتباط قوي وذو دلالة بين الفقرات عند مستوى ثقة 

  الحديثة في تعزيز الأداء المالي الأساليبمساهمة  لمحور تساق الداخليصدق الإ  :الفرع الثاني
مساهمة لمحور صدق الاتساق الداخلي تأكد من لرتباط ومستوى الدلالة لمعامل الإ عتماد علىتم الإ     

 :كما يوضحه الجدول التالي الحديثة لمحاسبة التسيير في تعزيز الأداء المالي الأساليب
 الحديثة في تعزيز الأداء المالي الأساليبمساهمة محور ل صدق الاتساق الداخلي (:8-4رقم)لجدول ا

مستوى 
 الدلالة

 معامل
 ارتباط

 الفقرات
 نتجاتهامع مراعات عدم تأثر جودة ساهمت محاسبة التسيير في تخفيض تكاليف المؤسسة م 0,656 0,000
 في زيادة الأرباحأساليب محاسبة التسيير تساهم  0,550 0,000

0,000 0,772 
في  التركيز على تقديم المنتوجات بالجودة المطلوبة ما يعزز أساليب محاسبة التسيير تساهم 

 من تنافسية المؤسسة
 لحصة السوقيةفي نمو اأساليب محاسبة التسيير تساهم  0,839 0,000
 مهمة تعزز بها الميزة التنافسية في التصنيع أساليبتوفر محاسبة التسيير  0,771 0,000
 تخفيض تكاليف الوحدات المعيبةبأساليب محاسبة التسيير ساهمت  0,800 0,000

 SPSS20مخرجات  بالاعتماد على من إعداد الباحث  :المصدر
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الحديثة  ساليببفقرات محور مساهمة الأ تباط المتعلقر ن معامل الإأيوضح الجدول أعلاه        
 قل مندلالي أ وبمستوى 0,800إلى0,550يتراوح من ه حيثلمحاسبة التسيير في تعزيز الأداء المالي  

 وبارتباط قوي وذو دلالة. %99أي بمستوى ثقة فاق  بالنسبة لكل العبارات 0,01
 الاقتصادية بالسنوات الأخيرةور الأداء المالي في مؤسسات طت الفرع الثالث:

لمحور صدق الاتساق الداخلي ومستوى الدلالة لتأكد من رتباط الإمعامل  تم الاعتماد على          
 :كما يوضحه الجدول التالي ور الأداء المالي في مؤسسات الاقتصادية بالسنوات الأخيرةطت

المالي بالسنوات الأخيرةالأداء  ورطتمحور صدق الاتساق الداخلي ل(: 9-4رقم)الجدول   
 الفقرات معامل الارتباط مستوى الدلالة

 تطور حجم المبيعات في مؤسستكم خلال السنوات الأخيرة 0,637 0,000
 درجة تحقيق جودة المنتوجات لرضا الزبائن خلال السنوات الأخيرة 0,711 0,000
 بالسنوات الأخيرة نسبة تسليم المنتجات في الوقت وبالجودة المطلوبة 0,691 0,000
 حجم الارباح بمؤسستكم في السنوات الاخيرة. 0,626 0,000
 القدرة على التحكم في التكاليف بالسنوات الاخيرة. 0,649 0,000
 حجم نمو الحصة السوقية لمؤسستكم. 0,754 0,000
 درجة المرونة في الاستجابة لمتطلبات السوق 0,750 0,000
 ع بتقديم منتجات جديدة وذات الجودة عالية.درجة الإبدا 0,744 0,000

 SPSS20مخرجات  بالاعتماد على من إعداد الباحث  :المصدر
ور الأداء المالي في مؤسسات طتالمتعلق بفقرات محور رتباط الإمعامل أعلاه  يوضح الجدول       

بالنسبة لكل  0,01من قل أوبمستوى دلالي  0,754 ىإل 0,626يتراوح من  الاقتصادية بالسنوات الأخيرة
 و دلالة.وبارتباط قوي وذ ما وضعت لقياسهصادقة ل ما يجعلها %99أي بمستوى ثقة فاق  العبارات
  ثبات أداة الدراسة: الرابعالفرع 

 يتم   نفس العينة في وقت لاحقعلى  وز عتتقريبا إذا ما نفسها ستكون ات أكد من أن الإجابتلل
، الاستبيان بشكل عامو ثبات أداة الدراسة للمحاور  نالذي يبي  (، Alpha Cronbach)حساب ألفا کرونباخ 

 البناء مقبول. نا نقول بأنفإن %70أكبر من تساوي  فإذا كانت القيمة
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 ثبات أداة الدراسة باستعمال معامل ألفا كرونباخ (:10-4رقم)الجدول 
 ألفا عدد العبارات المحاور

 0,785 05 المتوازنالأداء  تطبيق بطاقة: المحور الثاني
 0,830 06 تطبيق إدارة الجودة الشاملة الثالث:المحور 
 0,772 05 : تطبيق هندسة القيمةالرابعالمحور 
 0,888 8 المالي الأداءتعزيز  ساهمة محاسبة التسيير فيم: الخامسالمحور 
 0,844 8 تطور مؤشرات الأداء المالي في السنوات الأخيرة السادسالمحور 

 0,922 32 داة الدراسةالكلي لأات ثبال
 SPSS20مخرجات  بالاعتماد على من إعداد الباحث  :المصدر

  %70محاور الاستبيان التي كانت تفوق لجدول أعلاه قيمة ألفا كرونباخ  بالنسبة لمختلف يوضح ا
دارة الجودة إ ،داء المتوازنبطاقة الآ بواقع تطبيق والمتعلقة الثاني، الثالث والرابعالمحور  حيث نجد
 الخامسفيما نجد بأن المحورين  %77,2 ،%83، 78,5% :على التوالي كانت هندسة القيمة ،الشاملة

تطور مؤشرات الأداء المالي في و المالي  الأداء تعزيز ساهمة محاسبة التسيير فيموالسادس والمتعلقان ب
اخ ألفا كرونب ما نسبةأ والي.على الت 84,4 % و 88,8%تقدر بـ   كانت نسبتهما السنوات الأخيرة

 عتماد عليها في الدراسة. التالي فالأداة ثابتة ويمكننا الإ، وب% 92,2رت بـ قد  ستبيان ككل فللإ
  المطلب الثالث: عرض خصائص العينة وتحليلها

هذا  سيتم في حيث عرض خصائص العينة وتحليلهامن لا بد دراسة الفرضيات والنتائج قبل 
  .الملكية، حجم المؤسسة، وعمر المؤسسةطبيعة  ،طبيعة النشاطحسب  ئص العينةخصا دراسة المطلب
  : تقسيم العينة حسب طبيعة النشاطالأولالفرع 

نتائج أكبر للتحقيق مصداقية  فقصد ،حسب طبيعة النشاط تقسيم المؤسسات أدناهيبين الشكل 
داء المالي، تم دراسة مؤسسات من ا بالألحديثة لمحاسبة التسيير وعلاقتها ساليبالتطبيق الأ والتأكد من

لصعوبات الدراسة التي  ونظرا   النشاط،عزى لطبيعة تمكانية تطبيقها لمعرفة هل أن إمختلف النشاطات 
عدد المؤسسات في تباين  كان هناكجابة، عن الإ وامتناع المسيرينكورونا ذكرناها وبالأخص جائحة 

تمثل  والمشروبات غذائية فنجد المؤسسات المنتجة للمواد، لعينة المدروسةل بالنسبةلآخر  من نشاط
 وانتشارها الواسع في الواقع عددها الكبيرهو  في العينة نسبةمؤسسة، وما جعلها أكبر  34بـ  35,4%
وهو ما  % 18,8 المؤسسات المتخصصة في مواد البناء بـ تليهاالنشاطات الأخرى،  مؤسساتعكس 
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 فكانت نسبتها والكهرومنزلية لكترونيةالإ صة في المنتجاتصختالممؤسسة، أما المؤسسات  18يمثل 
 والصلب الحديد من المؤسسات تتبع نشاط  %9,4مؤسسات. فيما نجد  10وهو ما يعادل  10,4%

 7يعادل ما  % 7,3البلاستيكية بـ مؤسسات إنتاج و  نتاجية،إمؤسسات  9والمعادن وهو ما يمثل 
دواء وانتاج المواد العطور و كالكيماوية  وادم من منتجات بإنتاجمؤسسات، أما المؤسسات المتعلقة 

 ، فيما لم تكن المؤسسات المنتجة للكرتون والمواد الكرتونية5,2% نسبتها كانتقد الكيميائية كالدهان ف
في  ساوت المؤسسات المنتجة المتخصصةت من عينة الدراسة، بينما  %4,2بما يعادل اتسمؤس 4سوى

 منها.   مؤسسات لكل 3ـ سيارات بو والملابس،  راجية، المنسوجاتالاستخ الصناعات
 طبيعة نشاط المؤسسات: (1-4الشكل رقم) 

 
 SPSS20مخرجات  بالاعتماد على من إعداد الباحث  :المصدر

 طبيعة الملكيةحسب تقسيم العينة  الفرع الثاني:
حيث نجد أن ، طبيعة الملكيةحسب اسة قتصادية محل الدر المؤسسات الإتقسيم  أدناهيبين الشكل و 

أما المؤسسات العامة  مؤسسة 75ما يمثل  أي 78,1%ل أكبر نسبة بما يعادل المؤسسات الخاصة تمث  
تتميزان  بالملكية المختلطة بينما نجد مؤسستين  مؤسسة، 19ر بـ تقد   حيث 19,8 %فقد شكلت ما نسبته 

نتشارها الواسع لا نظرا   بالعينة  كثرالأ هي خاصةالمؤسسات أن  ال، ونلاحظ %2,1وهو ما يعادل 
 والمختلطة.وعددها الكبير أكثر من المؤسسات العامة 
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 طبيعة الملكيةحسب تقسيم العينة  (:2-4رقم) الشكل

 
 SPSS20مخرجات  بالاعتماد على من إعداد الباحث  :المصدر

 العينة حسب عمر المؤسسة تقسيم :الفرع الثالث
  فــيلــى مؤسســات تــم انشــائها إ عمــر المؤسســة حســب اســةدية محــل الدر قتصــاالمؤسســات الإ تنقســم 

عشـر سـنوات، فيمـا نجـد سـنوات  ىخيرة ، وأخرى مجـال سـنوات إنشـاءها مـن خمـس إلـالسنوات الخمس الأ
 الستة عشر سنة وهو ما يوضحه والشكل التالي:خرى تعد ت سنة وأ 15إلى  11ا من نشائهإفتره 

  تاعمر المؤسسحسب  تقسيم العينة (:3-4رقم) لشكلا

 
 SPSS20مخرجات  بالاعتماد على من إعداد الباحث  :المصدر

محل الدراسة هي من المؤسسات  أكبر فئةنجد ل، عمرالن الشكل أعلاه  تقسيم المؤسسات حسب يبي  
أما  %54,2 تهما نسبمؤسسة وهو  52بـ  سنة16و تتجاوز المؤسسات التي فترة إنشائها تساوي أ

 6وهو ما يعادل  %6,3سنوات فقد كانت نسبتها  5 عنفترة انشائها  نشأة والتي تقل  ثة الالمؤسسات حدي
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 19 بـ 15لىإ 11 منو  10إلى  5 نشاءها منإ تراوح فترةمؤسسات، فيما تساوت المؤسسات التي ت
 .كل فترةل  %9,8لكل واحدة منهما بما يعادلهمؤسسة 

 تقسيم العينة حسب حجم المؤسسة :الفرع الرابع
صغيرة،  نواع فجد مؤسساتأإلى ثلاث  حسب حجم المؤسسة اسةالمؤسسات محل الدر زع تتو  
 يوضحه والشكل التالي: وهو ماعلى عدد العمال التقسيم  تم الاعتماد في وقد ،أخرى كبيرةو  ،متوسطة

 تقسيم العينة حسب حجم المؤسسة  (:4-4رقم)الشكل 

 
 SPSS20خرجات م بالاعتماد على من إعداد الباحث  :المصدر

تقسيم يبين  الشكل أعلاهو حجم المؤسسة بها حدد أن يعديد من المؤشرات التي يمكن يوجد ال
حيث نجد بأن أغلب المؤسسات هي  ،المؤسسات حسب عدد الموظفين الذي يحدد حجم المؤسسة

 متوسطة المؤسسات كانتمؤسسة فيما  43وهو ما يعادل   %44.8مؤسسات كبيرة الحجم بما نسبته 
بما يعادل  من العينة المدروسة  %39,6ل عامل تمث   249إلى  50فرادها منأالحجم والتي يتراوح عدد 

مؤسسة بما  15عامل فتقدر بـ  49إلى 10من  هافرادأعدد مؤسسة، أما المؤسسات الصغيرة والتي  38
من  %84غلب المؤسسات المدروسة هي مؤسسات كبيرة ومتوسطة بما يفوق أأن  يأ %15,6يعادل 

  عينة الدراسة.
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  الثاني: تحليل نتائج الدراسةالمبحث 
سيتم التطرق  ،المطروحة لدراسة الفرضياتستبيان الموزع من امكانية الاعتماد على الإ التأكد بعد

 .للإجابة على الإشكالية العامة وصحة الفرضيات نتائج الدراسةالمحاور والتأكد من سة وتحليل إلى درا
  التسييرمحاسبة لالحديثة  ساليبالأتطبيق  :الأولالمطلب 
الحديثة لمحاسبة التسيير، والمتمثلة في ساليب الأ تطبيق رتحليل محاو بالمطلب هذا  في سنقوم 

من جابات بالتطرق إلى مجموع الإسلوب هندسة القيمة، لجودة الشاملة وأبطاقة الأداء المتوازن، إدارة ا
 .تحديد درجة التبنيلور العبارات والمحلالمتوسط الحسابي وتحديد  حيث درجة الموافقة أو الرفض

 فقراتل تحديد درجة التبنيو  المتوسط الحسابيسيتم تحليل  :المتوازن بطاقة الاداء محور: الأولالفرع 
             كما هو موضح في الجدول التالي داء المتوازنبطاقة الأ محور

 الأداء المتوازن محور بطاقة حليل فقرات(: ت11-4رقم)الجدول 
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رتفع 2
م

 
جدا

 

,708 4,34 
لمؤسستكم خطة استراتيجية ترتكز على  ت 1 1 4 48 42

مؤشرات: الاداء المالي، خدمة الزبائن، 
 % 1,04 1,04 4,17 50,0 43,75 لتعلم والنمو، وتطوير المنتجاتا

فع  1
مرت جدا

 

,736 4,43 
تقيس مؤسستكم مختلف المؤشرات  ت 0 2 8 33 53

 % 0,00 2,08 8,33 34,3 55,21 ج ورضا الزبائن.و المتعلقة بجودة المنت

3 

جدا
فع 
مرت

 

,778 4,24 
ياس مؤشرات تعمل مؤسستكم على ق ت 0 2 14 39 41

ق تميز تحقالعمليات الداخلية التي 
 % 0,00 2,08 14,58 40,6 42,71 المنتجات والعمليات ونمو الانتاج

رتفع 4
 4,13 757, م

تهتم مؤسستكم بتدريب الموظفين وتعليمهم  ت 0 2 16 46 31
 % 0,00 2,08 16,67 47,92 32,29 باستمرار

رتفع 5
 4,04 807, م

زيادة التناغم الإداري لتسعى مؤسستكم  ت 0 4 17 46 29
 % 0,00 4,17 17,7 47,92 30,21 تهماعاملين وبناء المعرفة لتحسن قدر بين ال

مر   جدا تفع
 

 المتوسط الحسابي المرجح 4,23 555,
 SPSS20مخرجات  من إعداد الباحث  بالاعتماد على :المصدر
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مرتفع جدا يقدر  بطاقة الأداء المتوازنلحسابي لمحور المتوسط ا نجد بأن: أعلاهخلال الجدول  من
ة مهمة يتم تطبيقها من قبل أغلب أدا بطاقة الأداء المتوازنأي  0.55بانحراف معياري قدرهو  4,235ـ ب

 :تيالمؤسسات محل الدراسة فيما يتفاوت تطبيق مؤشراتها كالآ
ت المتعلقة بجودة المنتج ورضا تقيس مختلف المؤشرا ةالمؤسس" على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -

 حيث 0,736وانحراف معياري قدره  4,43ر بـى بمتوسط حسابي مرتفع جدا يقد  الأولفي المرتبة  "الزبائن
  وجتس مختلف المؤشرات المتعلقة بجودة المناقيعلى  وبصفة كبيرة جدا  المؤسسات من  %34,38ز رك  ت

س مختلف المؤشرات اقيب من المؤسسات %55,21 هتمت بينما ،ه من أولى أهمياتهاوجعل ورضا الزبائن
 لـ جودة المنتج ورضا الزبائنمؤشرات المتعلقة ال بقياس يهتملا ، فيما ج ورضا الزبائنو المتعلقة بجودة المنت

 جابة.فقد كان لهم تحفظ على الإمن المؤسسات  %8,33، أما تمن المؤسسا 2,08%
مختلف المؤشرات  قياسعلى  خطة استراتيجية ترتكز للمؤسسة"  على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -

بمتوسط حسابي  " في المرتبة ثانيةداء المالي، خدمة الزبائن، التعلم والنمو، وتطوير المنتجاتالأالمتعلقة ب
 هتماما  إ المؤسساتمن  %43,75 يوليحيث  0,708 قدره وانحراف معياري 4,34يقدر بـ  مرتفع جدا  

داء المالي، خدمة الزبائن، الأمختلف المؤشرات المتعلقة ب قياسعلى  اتيجية ترتكزخطة استر بتحديد  بالغا  
بتحديد  -الكن بنسبة أقل نوعا م -تهتم  من المؤسسات %50نجد بينما  التعلم والنمو، وتطوير المنتجات

والنمو، داء المالي، خدمة الزبائن، التعلم الأالمؤشرات المتعلقة بقياس على معتمدة ستراتيجية اخطة 
نجد  و  من المؤسسات أي اهتمام، %1,04يوليها ولا  عليها، %2,08لا يوافق ، فيما وتطوير المنتجات

 جابة.لهم تحفظ على الإ % 4,17
تعمل على قياس مؤشرات العمليات الداخلية التي تعمل  المؤسسة"  على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -

ر يقد  مرتفع جدا   بمتوسط حسابيفي المرتبة الثالثة  "نتاجلإالمنتجات والعمليات ونمو اعلى تحقيق تميز 
قياس ب تهتم بشكل كبيرالمؤسسات من  % 42,71أن حيث . 0,777 قدره ف معياريوانحرا 4,24 بـ

 %40,63  ما وافق ، فينتاجتميز المنتجات والعمليات ونمو الإل ةق  حقالممؤشرات العمليات الداخلية 
قياس مؤشرات العمليات بمن المؤسسات  %2,08 تهتم لاقل، بينما أبنسبة عليها  المؤسسات من

 جابة.لهم تحفظ على الإمن المؤسسات  %14,58نجد و ، الداخلية

 في المرتبة الرابعة "تهتم بتدريب الموظفين وتعليمهم باستمرار المؤسسة" على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -
 %32,29جابات إحيث كانت  0,757ياري قدره ف معوانحرا 4,13 ر بـمرتفع يقد  متوسط حسابي ب
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بتدريب الموظفين وتعليمهم   باهتمامهم على الترتيب ينوافقين بشدة وموافقممن المؤسسات   47,29%و
 جابة.على الإمؤسسات  %16,67تحفظ فكرة بينما بالمن المؤسسات   %2,08 تهتملا  ، فيماباستمرار

تسعى إلى زيادة التناغم الإداري بين العاملين وبناء المعرفة  المؤسسة" على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -
ف معياري وانحرا 4,04 بمتوسط حسابي مرتفع يقدر بـ في المرتبة الخامسة "التنظيمية لتحسين قدراتهم

إلى زيادة التناغم الإداري بين  يهمسع علىمن المؤسسات  %30,21 وافق بشدةحيث  0,807قدره 
 لا بينما ، بنسبة أقلين وموافق 47,92 %فيما كان  ة التنظيمية لتحسين قدراتهمالعاملين وبناء المعرف

 جابة.لهم تحفظ على الإ من المؤسسات %17,71نجد و  ،إلى ذلك من المؤسسات %4,17 تسعى
يد دلتح الشاملة دارة الجودةإمحور  فقراتسيتم تحليل  الشاملة: ادارة الجودةمحور الفرع الثاني: 
 الجدول التالي: هوضحا يهو مو  بي لكل من العبارات والمحور قصد تحديد درجة التبنيالمتوسط الحسا

الشاملة ادارة الجودةمحور تحليل فقرات   (:12-4رقم)الجدول   
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رتفع 5
 4,01 877, م

تعمل مؤسستكم على إيجاد بيئة  ت 1 5 15 46 29
 % 1,0 5,2 15,6 47,9 30,2 ثقافية ملائمة لتطبق إدارة الجودة 

فع  2
مرت جدا

 

,749 4,20 
تلتزم مؤسستكم بتدريب العاملين  ت 0 3 9 56 28

 % 0 3,1 9,4 58,3 29,2 باستمرار وتطوير مهاراتهم

فع  3
مرت جدا

 

,705 4,14 
بالتحسين المستمر  متلتزم مؤسستك ت 0 3 9 56 28

 % 0 3,1 9,4 58,3 29,2 .الإنتاجية للعمليات الادارية و 

رتفع 4
 3,99 877, م

مؤسستكم على نظام فعال لتعتمد  ت 1 5 16 46 28
 % 1,0 5,2 16,7 47,9 29,2 للاتصالات بين الادارة والعمال.

فع  1
مرت جدا

 

,783 4,30 
تهتم مؤسستكم برضا الزبائن عن  ت 1 3 4 46 42

 % 1,0 3,1 4,2 47,9 43,8 جودة خدماتها ومنتجاتها.

رتفع 6
 3,83 948, م

يتم إشراك العاملين في وضع  ت 2 6 22 42 24
 % 2,1 6,3 22,9 43,8 25,0 الخطط لتحسين الجودة والأداء

رتفع 
 المتوسط الحسابي المرجح 4,07 0,60 م

 SPSS20مخرجات  بالاعتماد على من إعداد الباحث  :المصدر
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حيث  المتوسط الحسابي لمحور إدارة الجودة الشاملة مرتفع جدا   من خلال الجدول أعلاه نجد بأن      
تطبيقها من م يت ة الجودة الشاملة أسلوب مهمأي إدار  0.60وهذا بانحراف معياري قدره 4,078يقدر بـ

 :تيقبل أغلب المؤسسات محل الدراسة فيما يتفاوت تطبيق مؤشراتها كالآ
 في "زبائن عن جودة خدماتها ومنتجاتهاتهتم برضا ال ةالمؤسس" على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -

  91,7 %تهتم حيث  0,783وانحراف معياري قدره  4,3ر بـيقد   مرتفع جدا  ى بمتوسط حسابي الأولالمرتبة 
من % 1وبشدة  فيما لا يوافق المقدمة، منتجاتالخدمات و العن جودة  همبرضا زبائنمن المؤسسات 

من  %4,2أما  ،خدمات ومنتجاتالرضا الزبائن عن جودة سعيها لعلى المؤسسات محل الدراسة 
 جابة.كان لهم تحفظ على الإط قالمؤسسات  ف

ي ف باستمرار"  مهاراتهم وتطوير العاملين بتدريب  تلتزم تكمالمؤسس" أن   ىعلجاءت الفقرة التي تنص   -
 %87,5 يرىحيث  0,749ف معياري قدره وانحرا 4,2 قيمته المرتبة الثانية بمتوسط حسابي مرتفع جدا  

  %3,1لا يوافق ، فيمامنه مهم ولابد   مهاراتهم وتطوير العاملين بتدريب مؤسستال مالتز إبأن من المؤسسات 
 % 9,4أما   العاملين مهاراتالمستمر لتطوير والتدريب بال تزامعلى فكرة الإاسة ن المؤسسات محل الدر م

  جابة.فقد كان لهم تحفظ على الإ من المؤسسات
في "الإنتاجية رية و لإدم بالتحسين المستمر للعمليات اتلتز المؤسسة " على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -

 %29,2 تلتزمحيث  0,705ف معياري قدره وانحرا 4,14 المرتبة الثالثة بمتوسط حسابي مرتفع يقدر بـ
بينما يوافق وبنسبة أقل  الإنتاجيةدارية و سين المستمر للعمليات الإبالتحبشكل كبير جدا لمؤسسات امن 

دارية الإ هاعملياتالمستمر لبالتحسين  من المؤسسات %3,1تلتزم ، فيما لا من المؤسسات 58,3%
 جابة.لهم تحفظ على الإالمؤسسات  من %9,4بينما نجد  ،الإنتاجيةو 

في  "دارة والعمالتصالات بين الإال للإتعتمد على نظام فع   المؤسسة " على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -
    ترىحيث  0,877 قدره وانحراف معياري 3.99 ر بـمرتفع يقد   المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي

وتعمل به، بينما وافق  مهم جدا  و  الفع   دارة والعمالبين الإ هاتصالاتإنظام بأن من المؤسسات  %47,9
بين  ةالدائمتصالات لال أهمية من المؤسسات %6,2ترى لا ، فيما من المؤسسات %29,2 بنسبة أقل

 جابة.لهم تحفظ على الإمن المؤسسات  %16,7بينما نجد ، الالعم  و دارة الإ
اد بيئة ثقافية ملائمة لتطبق إدارة الجودة تعمل على إيجالمؤسسة " على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -

حيث  0,877ف معياري قدره وانحرا 4,01 في المرتبة الخامسة بمتوسط حسابي مرتفع يقدر بـ "الشاملة
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بينما  ،تطبق إدارة الجودة الشاملةن من تمك  بيئة ملائمة  على تحقيقمن المؤسسات  %47,9 بشدة زترك  
إيجاد بيئة على من المؤسسات  %6,2 لا تهتم، فيما عليها من المؤسسات بنسبة أقل 30,2 %وافق

 جابة.الإعلى لهم تحفظ من المؤسسات  %15,6بينما  ،ثقافية ملائمة لتطبق إدارة الجودة الشاملة
  "تشرك العاملين في وضع الخطط لتحسين الجودة والأداءالمؤسسة " على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -
 تشركحيث  0,984ف معياري قدره وانحرا 3,83 سابي مرتفع يقدر بـبمتوسط ح ةتبة السادسالمر ب

من  %9,4 يوافق لم، فيما وضع الخطط لتحسين الجودة والأداءلالعاملين من المؤسسات  %78,8
 ابة.على الاج فتحفظوا %22,9أماللعاملين  هاإشراكعلى المؤسسات 

  هندسة القيمة محورالفرع الثالث: 
المتوسط الحسابي لكل من العبارات والمحور قصد لتحيد  هندسة القيمة رمحو  فقراتتحليل  سيتم  

 كما هو موضح في الجدول التالي: تحديد درجة التبني
هندسة القيمةمحور تحليل فقرات    (:13-4رقم) الجدول  
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 العبارات

رتفع 5
 3,92 0,84 م

تتخلص مؤسستكم من الأنشطة  ت 0 5 23 43 25
 % 0,0 5,2 24 44,8 26 التي لا تضيف قيمة

رتفع 3
 4,00 0,78 م

مختلف أجزاء مؤسستكم تقييم  ت 0 5 14 53 24
 % 0,0 5,2 14,6 55,2 ,25 المنتجات المصنعة

رتفع 2
 4,01 0,88 م

عملت مؤسستكم على إعادة بناء  ت 1 7 10 50 28
احتياجات  وفقالمنتجات والعمليات 

 % 1,0 7,3 10,4 52,1 29,2 ورغبات الزبون

فع  1
مرت جدا

 

0,72 4,21 
تحدد مؤسستكم المميزات الرئيسية  ت 0 2 11 48 35

 % 0,0 2,1 11,5 50,0 36,5 في المنتج التي تساعد في بيعه

رتفع 4
 3,98 0,95 م
تقوم مؤسستكم بإعداد ورقة عمل  ت 1 5 23 33 34

للقيام بالتحليل الوظيفي لأجزاء 
 % 1,0 5,2 24,0 34,4 35,4 مختلفة من المنتج

رتفع /
 المتوسط الحسابي المرجح 4,02 0,57 م

 SPSS20مخرجات  بالاعتماد على من إعداد الباحث  :المصدر
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 4,0229يقدر بـ و مرتفع جدا هندسة القيمة المتوسط الحسابي لمحور  لجدول أعلاه نجد بأن:من خلال ا
 م تطبيقها من قبل أغلب المؤسسات يت مهم أسلوبهندسة القيمة  أي 0.578 ذا بانحراف معياري قدرهوه

 :تيفيما يتفاوت تطبيق مؤشراتها كالآ محل الدراسة
في  "تحدد المميزات الرئيسية في المنتج التي تساعد في بيعه ةسالمؤس "على أنجاءت الفقرة التي تنص  -

 زترك  حيث  0,724ف معياري قدره وانحرا 4,21ـ ر بيقد   ى بمتوسط حسابي مرتفع جدا  الأولالمرتبة 
عه بينما في بي ةساعدالمو يسية في المنتج المميزات الرئمن المؤسسات بشكل كبير على تحديد  36,5%

المبيعات،  المساهمة فيالمميزات الرئيسية في المنتج  دراسةمن المؤسسات على %50  تركز بنسبة أقل
فقد كان لهم من المؤسسات  %11,5، أما لمنتجلالمميزات الرئيسية بلمؤسسات من ا% 2.1  تهتملا  فيما

 جابة.تحفظ على الإ
مليات لتحدد عملت على إعادة بناء المنتجات والع ةالمؤسس" على أن  جاءت الفقرة التي تنص    -

وانحراف معياري  4,01 ر بـيقد  و  مرتفع جدا  ي المرتبة الثانية بمتوسط حسابي ف" احتياجات ورغبات الزبون
وفق ما  بناء المنتجات والعمليات إعادة  من المؤسسات %29,2 تهتم وبشكل كبير جدا  حيث  0,888
هتمام بما قل على الإبنسبة أ فهي موافقةمن المؤسسات  %52,1أما ،احتياجات ورغبات الزبون يحقق

إعادة بناء بمن المؤسسات % 7,3تقوم لا  ، فيمايحقق رغبات الزبون وتطوير منتجاتها على أساسه
 جابة.فقد كان لهم تحفظ على الإمن المؤسسات  % 10,4، أما المنتجات والعمليات

في  "منتجات المصنعةتعمل على تقييم مختلف أجزاء ال المؤسسة" على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -
من  %80,2 أن حيث 0,781ف معياري قدره وانحرا 4,00 بمتوسط حسابي مرتفع يقدر بـ المرتبة الثالثة
مختلف من المؤسسات  5,2% تقيم لم فيما المصنعة هامنتجاتتعمل على تقييم مختلف أجزاء المؤسسات 

 جابة.حفظ على الإلهم تمن المؤسسات   %14,6بينما نجد ، أجزاء المنتجات المصنعة
تقوم بإعداد ورقة عمل للقيام بالتحليل الوظيفي لأجزاء المؤسسة " على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -

 0,950 ف معياري قدرهانحراو  3,98 بمتوسط حسابي مرتفع يقدر بـالرابعة المرتبة  "مختلفة من المنتج
، في الوقت الذي ترفض ء المنتجمختلف أجزاللتحليل الوظيفي لورقة عمل  تعد   ةمؤسس 67أن حيث
 ت على الإجابة.مؤسسة تحفض   23مؤسسات ذلك، كما وجدنا  06فيه
 "تتخلص مؤسستكم من الأنشطة التي لا تضيف قيمة"المؤسسة  على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -

من  68 أن يثح 840, وانحراف معياري قدره 3,92 ر بـبمتوسط حسابي مرتفع يقد  الخامسة مرتبة 
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مؤسسات ذلك، كما  5 في الوقت الذي ترفض فيه ،ص من الأنشطة التي لا تضيف قيمةتتخل  مؤسسات ال
 مؤسسة تحفضت على الإجابة.  23وجدنا 

 هوتطور  المالي الأداء تحسين في التسيير لمحاسبة الحديثة الأساليب مساهمة: يالمطلب الثان
  خيرةالأالثلاثة بالسنوات 

مؤشرات الأداء ساهمة محاسبة التسيير في تحسين مواقع تحليل سنقوم من خلال هذا المطلب 
التطرق إلى مجموع ب الأخيرة الثلاث السنواتب يالمال الأداءتطور تحليل محور بالإضافة ل ،المالي

 .تحديد المتوسط الحسابي لكل من العبارات والمحور قصد تحديد درجة التبنيو جابات الإ
  الأداء الماليمحاسبة التسيير في تحسين الأساليب الحديثة ل ساهمةتحليل محور م: الأولالفرع  

وتحديد  الأداء الماليتحسين محاسبة التسيير في الأساليب الحديثة لساهمة م فقراتسيتم تحليل 
 في الجدول التالي: هوضحيكما  المتوسط الحسابي لكل من العبارات والمحور قصد تحديد درجة التبني
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محاسبة التسيير في تحسين اليب الحديثة لسالأساهمة محور مفقرات حليل ت (:14-4رقم)الجدول 
 المالي الأداء
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 العبارات

رتفع 4
 3,95 0,85 م

سيير في ساهمت محاسبة الت ت 2 3 16 52 23
 تخفيض تكاليف المؤسسة مع

 % 2,1 3,1 16,7 54,2 24,0 مراعات عدم تأثر جودة منتجاتها.

رتفع 2
 4,15 0,76 م

أساليب محاسبة التسيير تحقق  ت 1 3 7 55 30
التوظيف الأمثل للموارد ما يخفض 
 % 1,0 3,1 7,3 57,3 31,3 التكاليف ويحسن الاداء المالي.

رتفع 5
 3,95 0,94 م

29 42 18 5 2 
ساهمت محاسبة التسيير في تقديم  ت

مميز لخدمة العملاء من خلال 
الجودة والوقت المحدد في عملية 
 الانتاج ما يحقق رضا الزبون.

30,2 43,8 18,8 5,2 2,1 % 

رتفع 3
 4,04 91, م

في أساليب محاسبة التسيير تساهم  ت 1 7 11 45 32
 % 1,0 7,3 11,5 46,9 33,3 ة الأرباحزياد

رتفع 1
م

 
جدا

 

0,90 4,26 
في  أساليب محاسبة التسيير تساهم  ت 1 7 21 42 25

التركيز على تقديم المنتوجات 
بالجودة المطلوبة ما يعزز من 

 تنافسية المؤسسة
26,0 43,8 21,9 7,3 1,0 % 

رتفع 8
 3,85 0,91 م

في اليب محاسبة التسيير أستساهم  ت 1 7 21 43 24
 % 1,0 7,3 21,9 44,8 25,0 نمو الحصة السوقية

7 
رتفع 

 3,86 0,92 م
 أساليبتوفر محاسبة التسيير  ت 1 7 21 42 25

مهمة تعزز بها الميزة التنافسية في 
 % 1,0 7,3 21,9 43,8 26,0 التصنيع

رتفع 6
 3,88 0,90 م

اسبة التسيير أساليب محساهمت  ت 1 7 19 45 24
في تخفيض تكاليف الوحدات 

 % 1,0 7,3 19,8 46,9 25,0 المعيبة

 المتوسط الحسابي المرجح 3,992 0,66 مرتفع 
 SPSS20مخرجات  بالاعتماد على من إعداد الباحث  :المصدر
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حاسبة الحديثة لم الأساليبالمتوسط الحسابي لمحور تحقيق  من خلال الجدول أعلاه نجد بأن        
  بانحراف معياري قدره 3,992التسيير لتحسين مؤشرات الأداء المالي في المؤسسة مرتفع حيث يقدر بـ 

فيما الحديثة في تحسين مؤشرات الأداء  الأساليبأهمية  علىأغلب المؤسسات توافق أن أي  0.669
 يتفاوت تطبيق مؤشراتها كالاتي:

التركيز على تقديم المنتوجات  تساهم فياسبة التسيير أساليب مح" على أن  جاءت الفقرة التي تنص  -
 4,26 ر بـيقد   ى بمتوسط حسابي مرتفع جداالأول المرتبةب "ز تنافسية المؤسسةبالجودة المطلوبة ما يعز  

ساهمت ر يأساليب محاسبة التسيبأن  من المؤسسات 26,0% يرىحيث  9090,  معياري قدره وانحراف
 افيمها، ز من تنافسييعز   وهو ماز على تقديم المنتوجات بالجودة المطلوبة في التركيبنسبة كبيرة جدا 
ترى بأن التركيز على تقديم فمن المؤسسات  %7,3 أما ،من المؤسسات %43,8توافق بنسبة أقل 

 .محايدةالمؤسسات من مؤسسة  21 وكانتز من تنافسية المؤسسة، المنتوجات بالجودة المطلوبة لا يعز  
تحقق التوظيف الأمثل للموارد المالية أساليب محاسبة التسيير "  على أن  ة التي تنص  جاءت الفقر  -
 ر بـفي المرتبة الثانية بمتوسط حسابي مرتفع يقد   "داء المالين الأض التكاليف ويحس  مادية ما يخف  وال

 ة فيمان المؤسسات على هذه العبار م 31,3%حيث يوافق وبشدة  0,767  معياري قدره وانحراف 4,15
من المؤسسات ترى بأنها لا تحقق التوظيف الأمثل  %4,1أما ،من المؤسسات%57,3توافق بنسبة أقل 

   .محايدة كانتفمؤسسات  7أما  ،داء المالين الأحس  تخفض التكاليف و أو تللموارد 
تبة الثالثة  في المر  "تساهم في زيادة الأرباحأساليب محاسبة التسيير " على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -

أساليب محاسبة وبشدة ساهم تحيث  0,917  معياري قدره وانحراف 4,04بمتوسط حسابي مرتفع يقدر بـ 
على دور    %46,9توافق بنسبة أقل فيما  ،من المؤسسات 33,3%بالنسبة لـ  في زيادة الأرباحالتسيير 

ساهم في لا ت هاالمؤسسات أن   من %8,1رىت ، بينمافي زيادة الأرباح ةساهمبالمأساليب محاسبة التسيير 
    .من المؤسسات فقد كان  محايدة % 11,5أما ، زيادة الأرباح

محاسبة التسيير ساهمت في تخفيض تكاليف المؤسسة مع مراعاتها " على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -
  معياري قدره انحرافو  3,95في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي مرتفع يقدر بـ "ر جودة منتجاتهاعدم تأث  
مراعاتها من المؤسسات مع  %24محاسبة التسيير في تخفيض تكاليف وبشدة  ساهمتحيث  8510,

ة توافق بشد لا عليها، بينما من المؤسسات %54,2توافق بنسبة أقل فيماها، عدم تأثر جودة منتجات
 من المؤسسات محايدة.   %16,7 فيما كانت ،المؤسسات من 5.2%
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من خلال لخدمة العملاء محاسبة التسيير ساهمت في تقديم مميز " على أن  قرة التي تنص  جاءت الف -
بمتوسط حسابي  في المرتبة الخامسة "الجودة والوقت المحدد في عملية الانتاج ما يحقق رضا الزبون

من المؤسسات على هذه  30,2%حيث يوافق وبشدة  9440, معياري قدره وانحراف 3,95مرتفع يقدر بـ
 ةساهمم من المؤسسات ترفض وبشدة %2,1أما ،من المؤسسات  %43,8توافق بنسبة أقلفيما ، العبارة

، وترفض بنسبة أقل يحقق رضا الزبون الذيالجودة والوقت المحدد المنتج بمحاسبة التسيير في تقديم 
  .محايدةمن المؤسسات  18,8% كانت من المؤسسات بينما  %5,2منها
ساهمت في تخفيض تكاليف الوحدات أساليب محاسبة التسيير " على أن  تنص   جاءت الفقرة التي -

حيث يوافق  9090,وانحراف معياري 3,88 بمتوسط حسابي مرتفع يقدر بـ السادسة في المرتبة "المعيبة
  ، أمامن المؤسسات %46,9فيما توافق بنسبة أقل ، من المؤسسات على هذه العبارة 2%5وبشدة 
في تخفيض تكاليف الوحدات أساليب محاسبة التسيير مساهمة فكرة ت ترفض المؤسسامن  8,1%

 .محايدةمن المؤسسات كانت  %19,8بينما المعيبة 
مهمة تعزز بها الميزة التنافسية في  أساليبمحاسبة التسيير توفر " على أن  جاءت الفقرة التي تنص   -

حيث يوافق  9250,وانحراف معياري  3,86 في المرتبة السابعة بمتوسط حسابي مرتفع يقدر بـ "التصنيع
من المؤسسات، بينما  لا   %43,8توافق بنسبة أقل فيما ،من المؤسسات على هذه العبارة 26%وبشدة 

  .محايدة همتجابإ تكانف % 21,9أما  ،من المؤسسات %8,1بـ تعتبر مهمة لتعزز الميزة التنافسية
في المرتبة  "ساهمت في نمو الحصة السوقيةسبة التسيير أساليب محا" على أن  جاءت الفقرة التي تنص  -
أساليب محاسبة التسيير  أن حيث 9170,وانحراف معياري  3,85 بمتوسط حسابي مرتفع يقدر بـ امنةالث

 %44,8 في بنسبة أقلساهمت  بينما ،من المؤسسات 2%5 في بشدةساهمت في نمو الحصة السوقية 
 أم االمؤسسات من  %8,1 في نمو الحصة السوقية دعمتمكن من نجد أنها لم تبينما ، من المؤسسات

 .محايدة تمن المؤسسات كان 21,9%
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 في السنوات الأخيرةالمالي  الأداء تطور مؤشراتتحليل محور  :الثاني الفرع
 وتحديد المتوسط المالي في السنوات الأخيرة الأداء تطور مؤشراتمحور محور  فقراتسيتم تحليل  
 كما هو موضح في الجدول التالي: والمحور قصد تحديد درجة التبني لكل من العباراتلحسابي 

 في  السنوات  الأخيرة المالي الأداءتحسين محور فقرات تحليل  (:15-4رقم)الجدول 
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 العبارات

رتفع 4
 3,64 0,942 م

تطور حجم المبيعات في  ت 0 13 27 38 18
مؤسستكم خلال السنوات 

 % 0,0 13,5 28,1 39,6 18,8 الأخيرة

رتفع 1
 3,90 0,774 م

درجة تحقيق جودة المنتوجات  ت 1 3 25 25 23
لرضا الزبائن خلال السنوات 

 % 1,0 3,1 26,0 45,8 24,0 الأخيرة

رتفع 2
 3,89 0,844 م

نسبة تسليم المنتجات في  ت 1 3 25 44 23
الوقت وبالجودة المطلوبة 

 % 1,0 3,1 26,0 45,8 24,0 بالسنوات الأخيرة

سط 8
متو

 

0,842 3,33 
حجم الارباح بمؤسستكم في  ت 0 18 33 40 5

 % 0,0 18,8 34,4 41,7 5,2 السنوات الاخيرة.

فعمرت 7
 

0,829 3,42 
القدرة على التحكم في  ت 1 11 38 39 7

 % 1,0 11,5 39,6 40,6 7,3 التكاليف بالسنوات الاخيرة.

رتفع 6
 3,51 0,740 م

حجم نمو الحصة السوقية  ت 0 8 37 45 6
 % 0,0 8,3 38,5 46,9 6,3 لمؤسستكم

 
رتفع 5

 3,57 0,937 م
الاستجابة درجة المرونة في  ت 2 13 20 50 11

 % 2,1 13,5 20,8 52,1 11,5 لمتطلبات السوق

رتفع 3
 3,65 1,015 م

درجة الإبداع بتقديم منتجات  ت 5 7 21 21 16
 % 5,2 7,3 21,9 49,0 16,7 .جديدة وذات الجودة عالية

رتفع 
 المتوسط الحسابي المرجح 3,61 0,6019 م

 SPSS20مخرجات  ىبالاعتماد عل من إعداد الباحث  :المصدر
تطور الأداء المالي في السنوات المتوسط الحسابي لمحور  من خلال الجدول أعلاه نجد بأن

  تطور الأداء المالي في السنواتأي  0.60 وهذا بانحراف معياري قدره 3,61بـ مرتفع حيث يقدر  الأخيرة
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 :به كما يلي المؤشرات المتعلقفيما يتفاوت بشكل مهم  الأخيرة
في  "الأخيرة السنوات خلال الزبائن لرضا المنتوجات جودة تحقيق درجة" أن  الفقرة التي تنص  جاءت -

من  %24,0 أنحيث  0,774وانحراف معياري  3,90 ر بـبمتوسط حسابي مرتفع جدا يقد  ى الأولالمرتبة 
، بينما خيرةالأ السنوات خلال الزبائن لرضا المنتوجات جودة تحقيق درجةزيادة المؤسسات توافق بشدة 

من  %3,1 متناقصة بـ هاتحقيق درجة كانت ، فيمامن المؤسسات %45,8قل بـ أبنسبة كانت الزيادة 
  .المؤسسات من % 26,0 ة بـثابت وكانت ،من المؤسسات %1 بـ بشكل كبيرانخفضت و  ،المؤسسات

 "وبة بالسنوات الأخيرةنسبة تسليم المنتجات في الوقت وبالجودة المطل "على أنجاءت الفقرة التي تنص  -
 %69,8وافقت حيث 8440,وانحراف معياري  3,89 بمتوسط حسابي مرتفع يقدر بـ ىالأولفي المرتبة 

نسبة تسليم المنتجات في الوقت وبالجودة المطلوبة بالسنوات الأخيرة، فيما زيادة من المؤسسات على 
بينما من المؤسسات محل الدراسة  %3,1 بـنسبة تسليم المنتجات في الوقت وبالجودة المطلوبة  نخفضتإ
 .المؤسسات من% 26,0 بـ ثابتةو ، بانخفاضها بشكل كبير جدا  بوا أجا 1%
 الثالثة في المرتبة  "درجة الإبداع بتقديم منتجات جديدة وذات الجودة عالية" أـن  جاءت الفقرة التي تنص   -

درجة الإبداع بتقديم زادة حيث  1,015 قدره وانحراف معياري 3,65 مرتفع يقدر بـ بمتوسط حسابي
 %49من المؤسسات فيما أنها متزايدة بوتيرة أقل بـ  %16,7 بـبشدة  منتجات جديدة وذات الجودة عالية

 الإبداع بتقديم منتجات جديدة ذات الجودة عاليةدرجة  من المؤسسات% 5,2لـ  وكانت، من  المؤسسات
 من المؤسسات %26ثابتة بـ و ، مؤسسة واحدة بـ كل كبيرانخفضت بشو  ،خلال السنوات الأخيرةمتناقص 

في المرتبة  "تطور حجم المبيعات في مؤسستكم خلال السنوات الأخيرةعلى " جاءت الفقرة التي تنص   -
بما بشدة  تطورحيث  9420, معياري قدره وانحراف 3,64 بمتوسط حسابي مرتفع جدا يقدر بـ الرابعة
من  %3,1 أن ، فيمامن المؤسسات%39,6متزايد بنسبة أقل بـ تطور من المؤسسات، و  %18,8 نسبته

 بـ بشدة ومنخفضة ،خلال السنوات الأخيرةمتناقص حجم المبيعات أن بينت بالمؤسسات محل الدراسة 
  .من المؤسسات%28,1 بـ ثابت مبيعاتال حجمفيما كان  13,5%

 "خلال السنوات الأخيرة لمتطلبات السوق درجة المرونة في الاستجابة" علىجاءت الفقرة التي تنص   -
      أنحيث  0,937 معياري قدره وانحراف 3,57 بـ بمتوسط حسابي مرتفع يقدر الخامسةفي المرتبة 

 خلال السنوات الأخيرة في الاستجابة لمتطلبات السوقتها رجة مرونمن المؤسسات زادت بشدة د 11,5%
 المرونة في الاستجابة لمتطلبات السوقنجد بأن فيما ، من المؤسسات%52,1  فيزادت بنسبة أقل و  
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 %20,8 أمامن المؤسسات، %2,1 في انخفضت بينما، من المؤسسات محل الدراسة %13,5بـ متناقص
 .ثابتة في الاستجابة لمتطلبات السوق تهممروندرجة فكانت  هامن
 في المرتبة" لسنوات الأخيرةخلال اة مؤسسلحجم نمو الحصة السوقية ل"على جاءت الفقرة التي تنص   -

 الحصة السوقية تنم حيث 0,740 معياري قدره وانحراف 3,51 بمتوسط حسابي مرتفع يقدر بـ السادسة
من ,46% بـ بنسبة أقل تفيما زاد ،خلال السنوات الأخيرة من المؤسسات بشكل كبير %6,3 لـ

خلال  السوقية تهانمو حصحجم  فقد تناقصمن المؤسسات  % 8,3 أما، خلال السنواتالمؤسسات 
 .المؤسساتمن % 38,5 لـ السوقية ةحصالحجم نمو  ثبت بينما، السنوات الأخيرة

 في المرتبة "خيرةالتكاليف بالسنوات الأبالتحكم في القدرة قدرة المؤسسة "على جاءت الفقرة التي تنص   -
التي لها المؤسسة حيث  0,829 معياري قدره وانحراف 3,42 بمتوسط حسابي مرتفع يقدر بـ السابعة

في  تزايدوم ،المؤسساتمن  %7,3 في بشدةدة متزاي خيرةقدرة على التحكم في التكاليف بالسنوات الأال
 ، أماخيرةبالسنوات الأ من المؤسسات % 11,5 تناقصت في بينما، بنسبة أقل من المؤسسات 40,6%
 .ثابتة  خيرةف بالسنوات الأعلى التحكم في التكالي تهاقدر أن فبينت  المؤسسات من %39,6

 في المرتبة "خيرةحجم الارباح بمؤسستكم في السنوات الأواقع تطور "على جاءت الفقرة التي تنص   -
رباح حيث حجم الأ 0,842 معياري قدره وانحراف 3,33 ر بـيقد   (متوسط)بمتوسط حسابي  الثامنة

من  %41,7في  متزايدو  ،ت عينة الدراسةمن مؤسسا %5,2 تزايد بشدة في  خيرةبالسنوات الأ المؤسسة
 .المؤسسات من34,4% ثابت بـ و  ،هارباحأحجم تناقص من المؤسسات  %18,8 ونجد بأن، المؤسسات

 دراسة صحة الفرضيات المطلب الثالث:
والتأكد من صدق الاتساق  اطية بين مختلف العبارات ومحورهارتبالعلاقة الإ من كدالتأ بعدما تم   

من  دراسة صحة الفرضياتيستم في هذا المطلب ، و ور ككلاهمية العبارات والمحأراسة والثبات تم د
 :ة توزيع البياناتخلال العديد من الاختبارات والتي يقف شرط تطبيقها على طبيع

 التوزيع الطبيعي: الأولالفرع 
ة توزيع متغيرات طبيع معرفةختبار فرضيات الدراسة سيتم دراسة جودة البيانات من خلال إقبل         
أي أن العينة المختارة تمثل فعلا المجتمع الأصلي  ،من عدمه توزيع طبيعيمعرفة وجود بالدراسة 

 والذي يتوافق مع العينات الكبيرة (Kolmogorov-Smirnov)ختبارا ىلذلك تم الاعتماد علللدراسة، و 
 في حالة كان التوزيع طبيعيا أو  اختبارات معلميةبالتي ستطبق على الفرضيات لتحديد نوع الاختبارات 
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 الفرضيتين العديمة والبديلة التاليتين: على بالاعتمادكان التوزيع غير طبيعي،  إذامعلمية الإختبارات اللا
H0 5%والتي تحقق   = البيانات تتبع التوزيع الطبيعي< α 
H1 =  5%إذا  كان   قوالتي تحق تتبع التوزيع الطبيعيلا البيانات> α 

د أي و وجعدم  بالنسبة لكل المحاور أي 96عدد أفراد العينة والتي تقدر بـأدناه تبين أن الجدول و        
قيم مفقودة، بالإضافة لتحديد المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لكل محور حيث كان المتوسط 

تفاق  إن يبي   ماهو و  0,56إلى 0,67من  يتراوح معياري انحرافبو  4,24إلى 3,99من يتراوح الحسابي 
 .نحراف معياري مقبولإما جاءت به المحاور وب أغلب العينة على

 (k-s Kolmogorov-Smirnov)طبيعة توزيع متغيرات الدراسة باستعمال(:  16-4رقم)الجدول 
 المحور الثاني الثالث الرابع الخامس السادس

 عدد أفراد  العينة 96 96 96 96 96
متوسطال 4,24 4,08 4,02 3,99 3,61  معلمات 

 الانحراف 0,56 0,61 0,58 0,67 0,60 التوزيع
 مطلق 0,129 0,136 0,130 0,104 0,063

الاختلاف 
 اكثر تطرف

 ايجابي 0,102 0,065 0,109 0,066 0,062
0.063-  0,014-  - 0,130 - 0,136 0,129 -  سلبي 
 k-s قيمة 1,268 1,336 1,274 1,020 0,621
 معنويه 0,08 0,056 0,078 0.249 0,836

 SPSS20مخرجات  عتماد علىبالإ من إعداد الباحث  :المصدر
قبول الفرضية الصفرية التي تنص على أن ول يتم دالموضح في الج من خلال مستوى المعنوية
ما يسمح لنا بالاعتماد  ،بالنسبة بكل المحاور α> 5% عندت والتي تحقق البيانات تتبع التوزيع الطبيعي

 .فرضياتال ات المعلمية في دراسةختبار على الا
  محاسبة التسيير: الأساليبالمؤسسات محل الدراسة  تطبيقالفرع الثاني: 

اختبار فرضيات الدراسة و ساليب محاسبة التسيير لأالمؤسسات محل الدراسة  تطبيقلواقع  ةسادر ل
معرفة مدلول  قصدآخر حسابي متوسط قارنة متوسط نظري بي الذي الواحدة للعينة  Tرعلى اختبا نااعتمد

ية هملأ المحدديكارت لسلم خلال المن  حُسب والذي (3)نظري يساويالمتوسط أن الراض افتب ،فرضياتال
 الفرضيات كما يلي لتكون ،هاوقسمتها على عدد الأوزانجمع المتوسط ب
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 ى:الأولالفرضية الرئيسة 
 .α<0,01وى دلاليعند مستالحديثة لمحاسبة  لأساليبلتطبق المؤسسات الإقتصادية 

 نضع: لنتمكن من دراسة صحة الفرضية: ىالأولالفرضية الفرعية : 1
H0 : 0,01عند مستوى دلالي  بطاقة الأداء المتوازنتطبق المؤسسات الإقتصادية أسلوب  لا>α . 
H1 :  0,01 دلاليعند مستوى  بطاقة الأداء المتوازنتطبق المؤسسات الإقتصادية أسلوب>α . 
 نضع: لنتمكن من دراسة صحة الفرضية :لفرعية الثانيةالفرضية ا:2

H0 :  0,01عند مستوى دلالي  تطبق المؤسسات الإقتصادية أسلوب إدارة الجودة الشاملةلا>α . 
H1: 0,01 دلاليمستوى عند  تطبق المؤسسات الإقتصادية أسلوب إدارة الجودة الشاملة>α. 
 نضع: صحة الفرضية لنتمكن من دراسة الفرضية الفرعية الثالثة: 3

H0:  0,01عند مستوى دلالي هندسة القسيمة تطبق المؤسسات الإقتصادية أسلوب لا>α. 
H1: 0,01 دلاليعند مستوى  تطبق المؤسسات الإقتصادية أسلوب هندسة القسيمة>α 

 محاسبة التسييرالحديثة  الأساليبتطبيق ل الأحادي Tختبار إ (:17-4رقم)الجدول 
المتوسطات فرق عياريمالانحراف  ال الحسابيالمتوسط  المحاور  مستوى دلالي  t  قيمة  

 0.000 21,774 1,2354 0,55592 4,2354 بطاقة الأداء المتوازن
 0.000 17,376 1,0781 0,60792 4,0781 إدارة الجودة الشاملة
 0.000 17,315 1,0229 0,57883 4,0229 هندسة القيمة

 SPSS20مخرجات  عتماد علىبالا من إعداد الباحث  :المصدر
 همتوسط كانحيث  ب المتفق على تطبيقهايأكثر الأسال بطاقة الأداء المتوازنأسلوب يعتبر 

وهي مقبولة  0,000بـقدر بمستوى دلالي ي 21,774تقدر بـ  tوقيمة  4,2354 يبلغو جدا حسابي قوي ال
إدارة  أسلوبأما  .0,55يقدر بـوانحراف معياري  %99أي بمستوى ثقة  1% دلاليإحصائيا عند مستوى 

ن ما جعله في المرتبة الثانية م 4,0781يبلغ و سط حسابي ينتمي للمجال القوي متو فكان بالجودة الشاملة 
وهي مقبولة إحصائيا عند  17,376تقدر بـ  tالدراسة وقيمة ل تطبيقه في المؤسسات محأهمية  ثحي

جاء أسلوب هندسة . بينما 0,66معياري يقدربانحراف  وهذا%99أي بمستوى ثقة  1% دلاليمستوى 
ينتمي للمجال القوي وهو  4,0229 متوسط حسابيهمية والتطبيق بالثالثة من حيث الأ في المرتبة القيمة
 وهذا %99أي بمستوى ثقة  0,01% دلاليمستوى وهي مقبولة إحصائيا عند  17,315تقدر بـ  tوقيمة 
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وهو ما ى والفرضيات الفرعية لها الأولالرئيسة  الفرضة ا نقبلوهو ما يجعلن .0,57معياري يقدربانحراف 
 :في الجدول التالي هنلخص

 الفرضية المقبولة  اتالفرضي
 ى الأولالفرضية الرئيسة 
 ىالأولالفرضية الفرعية 

 الفرضية الفرعية الثانية
 لفرضية الفرعية الثالثةا

 الحديثة لمحاسبة الأساليبتطبق المؤسسات الإقتصادية 
  α<0,01عند  بطاقة الأداء المتوازنتطبق المؤسسات الإقتصادية أسلوب 

 α<0,01تطبق المؤسسات الإقتصادية أسلوب إدارة الجودة الشاملة عند 
 α<0,01تطبق المؤسسات الإقتصادية أسلوب هندسة القسيمة عند 

 الباحثمن إعداد : المصدر

 الأخيرة: الثلاثة تصادية بالسنوات ات الاقتطور الأداء المالي في مؤسس الفرع الثالث:
 الثانيةالرئيسية الفرضية  تد  حد   الأخيرة الثلاثةالأداء المالي بالسنوات  مؤشرات تطورلمعرفة واقع        
 التالي:

 α<0,01عند مستوى دلالي  الأخيرةالثلاثة تطور الأداء المالي في مؤسسات الاقتصادية بالسنوات 
 كما يلي:الفرعية  الاحصائية الفرضيةوبالتالي تكون           

H0: 0,01 دلاليالأخيرة عند مستوى  الثلاثة قتصادية بالسنواتطور الأداء المالي في مؤسسات الإيت لم>α 
H1: 0,01دلالي مستوى الأخيرة عند  الثلاثةقتصادية بالسنوات داء المالي في مؤسسات الإتطور الأ>α 

 حادي  للتأكد من صحة  الفرضيةالأ tاختبار والجدول التالي يوضح       
 تطور الأداء المالي بالسنوات الأخيرةل الأحادي Tختبار إ (:18-4رقم) الجدول
 مستوى دلالي t  قيمة  فرق المتوسطات عياريمالانحراف ال المتوسط الحسابي

3,6119 0,6019 0,61198 9,961 0.000 
 SPSS20 من إعداد الباحث  بالاعتماد على مخرجات :المصدر

 9,961ساويت  Tوقيمة 0,611 المتوسط النظري بـيفوق  الحسابي المتوسطأن يبين الجدول أعلاه 
الأداء المالي  على أن   ما يجعلنا نقبل الفرضية البديلة التي تنص   وهو  %1وهي مقبولة عند درجة دلالة

 .بالسنوات الأخيرة محل الدراسة تطور في مؤسسات الاقتصادية
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 لأداء المالي لالحديثة لمحاسبة التسيير  الأساليبتعزيز  الفرع الرابع:
 الرئيسية التالي:الفرضية تم تحديد  لأداء الماليلالحديثة لمحاسبة التسيير  الأساليبتعزيز لمعرفة        

  لأداء المالي بالمؤسسات الاقتصاديةا تحسين علىمحاسبة التسيير رت أثّ  :الثالثةالرئيسية  الفرضية
 وهندسة القيمة إدارة الجودة لشاملة، بطاقة للأداء المتوازن،الحديثة ك هاأساليبمن خلال 

 فرضيات فرعية سيتم دراستها تباعا:أربع والتي تنقسم إلى 
 نضع: لنتمكن من دراسة صحة الفرضية :ولىالفرضية الفرعية الأ :1

 .الاقتصادية بالمؤسسات لأداء الماليمن ا لمحاسبة التسيير المطبقة الحديثة ساليبالأتعزيز 
 كما يلي:الفرعية  الاحصائية تكون الفرضيةلنتمكن من دراسة صحة الفرضية و 

H0:  عند  لأداء المالي بالمؤسسات الاقتصاديةلالحديثة لمحاسبة التسيير المطبقة  ساليبالأ تعزيزلا
 α<0,01مستوى دلالة 

H1  : عند الي بالمؤسسات الاقتصادية لأداء الماالحديثة لمحاسبة التسيير المطبقة  ساليبالأتعزيز
 α<0,01مستوى  دلالة 

 تعزيزل الحديثة لمحاسبة التسيير المطبقة ساليبالأالأحادي لدور  Tالاختبار  (:19-4رقم) الجدول
 لأداء المالي بالمؤسسات الاقتصاديةا

 مستوى دلالي t  قيمة  فرق  المتوسطات عياريمالانحراف ال المتوسط الحسابي
3,992188 0,669302 0,99219 14,524711 0.000 

 SPSS20مخرجات  من إعداد الباحث  بالاعتماد على :المصدر
وهي  14,52 تساوي  tوقيمة 0,99 يفوق المتوسط النظري بـ الحسابييبين الجدول أعلاه المتوسط 

لحديثة الأدوات ا وهوما يجعلنا نقبل الفرضية البديلة التي تنص على أن %1مقبولة عند درجة معنوية 
تعزيز الأدوات وبالتالي ففرضية  داء المالي بالمؤسسات الاقتصاديةلأا منالمطبقة لمحاسبة التسيير تعزيز 

 محققة. لأداء المالي بالمؤسسات الاقتصاديةاالمطبقة الحديثة لمحاسبة التسيير 
 نضع: لنتمكن من دراسة صحة الفرضية  :الثانيةالفرضية الفرعية :1

𝐻0 =0 :في تحسين  بطاقة الأداء المتوازن أسلوبدلالة إحصائية لمساهمة  ذو تأثير إجابيجد و لا ي
 α<0,01 دلالةعند مستوى  الأداء المالي بالمؤسسات الاقتصادية

𝐻1 ≠0 :تحسينفي  بطاقة الأداء المتوازنأسلوب لمساهمة تأثير إجابي إيجابية ذو دلالة إحصائية وجد ي 
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  α<0,01 دلالةعند مستوى  تصاديةالإق الأداء المالي بالمؤسسات
 لاختبار ANOVA à 1 facteurنموذج  و نتائج تقدير الانحدار الخطي البسيط (:20-4رقم)الجدول 

 للأداء المالي بطاقة الأداء المتوازنتحسين  أثر
مستوى 
 الدلالة

 قيمة 
F 

مل معا
  Rطالارتبا

معامل 
Rالتحديد

2 
مستوى 
 المعامل  t  قيمة الدلالة

Beta 

 المعامل 
B  

0,000 22,743 

0,441 0,195 
 الثابت 1,742 / 3,659 0,000
 المستقل معامل المتغير 0,531 0,441 4,769 0,000

 مصدر التباين مجموع المربعات درجة الحرية متوسط المربعات
 الانحدار 8,291 1 8,291
 البواقي 34,266 94 0,365

 المجموع 42,557 95 /
 SPSS20بالاعتماد على مخرجات  من إعداد الباحث  :مصدرال

والتي توافق  22,743يقدر بــــ (F)المحسوبة لـــ يتضح من خلال الجدول أعلاه، بأن القيمة  
من  %19,5بأن نسبة 𝑅2 التحديد  كما يوضح معامل 0,01وهو أقل من  0,000ومستوى معنوية 

ادية محل الدراسة ترجع إلى ما قتصداء المالي بالمؤسسات الإالتغيرات الحاصلة في تعزيز مؤشرات الأ
، وعلى العموم %44,1ر بـ رتباط المقد  نه معامل الإمن تغيرات وهو ما يبي   بطاقة الأداء المتوازنجه تتن

من   لحيث نجد مستوى الدلالة لك %99مستوى ثقة يقدر بـ بالنموذج صالح لاختبار صحة الفرضية 
 من تغير 0,531بما قيمته  رتأث  يداء المالي ن الآأأي   .0,01معنوية عند  ووالثابت ذ المستقل المتغير
 .بطاقة الأداء المتوازنتطور 

 نضع: لنتمكن من دراسة صحة الفرضية الفرضية الفرعية الثانية::2
𝐻0 =0 بالمؤسسات ي دلالة إحصائية لتعزيز إدارة الجودة الشاملة للأداء المالتأثير إجابي ذو يوجد : لا

  α<0,01 دلالةالاقتصادية عند مستوى 
𝐻1 ≠0 : بالمؤسسات دلالة إحصائية لتعزيز إدارة الجودة الشاملة للأداء المالي تأثير إجابي ذو يوجد

  α<0,01 دلالةالاقتصادية عند مستوى 
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لاختبار أثر  ANOVA à 1 facteurنموذج  ونتائج تقدير الانحدار الخطي البسيط  (:21-4رقم)الجدول 
 تحسين إدارة الجودة الشاملة للأداء المالي

مستوى 
معامل  F قيمة  الدلالة

  R  الارتباط
معامل 
 R2 التحديد

مستوى 
المعامل  t  قيمة الدلالة

Beta 
 المعامل 

B 
 

0,000 21,32 

0,430 0,185 
 الثابت 2,062 / 4,877 0,000

 معامل المتغير 0,473 0,430 4,618 0,000
 المستقل

 مصدر التباين مجموع المربعات درجة الحرية متوسط المربعات
 الانحدار 7,869 1 7,869
 البواقي 34,688 94 0,369

 المجموع 42,557 95 /
 SPSS20مخرجات  بالاعتماد على من إعداد الباحث  :المصدر

التي توافق ومستوى معنوية  21,323بــــ والمقدرة (F)المحسوبة لـــ الجدول أعلاه، القيمة  يوضح
من التغيرات الحاصلة  %18,5بأن نسبة 𝑅2 كما يوضح معامل التحديد  0,01وهو أقل من  0,000

من تغيرات  ما تنتجه إدارة الجودة الشاملةإلى في تعزيز الأداء المالي بالمؤسسات محل الدراسة ترجع 
النموذج صالح لاختبار صحة الفرضية ف وعلى العموم ،%43,0رتباط المقدر بـ نه معامل الإوهو ما يبي  

معنوية عند ذو والثابت  المستقل المتغير من لنجد مستوى الدلالة لك حيث %99 قدرهمستوى ثقة ب
 .إدارة الجودة الشاملةمن تغير  0,473 ةقيمبر داء المالي تتأث  مؤشرات الأ نأ أي 0,01

 نضع: ة صحة الفرضيةلنتمكن من دراس :الفرضية الفرعية الثالثة:3
𝐻0 =0 : لأداء المالي لأسلوب هندسة القيمة  لتعزيزدلالة إحصائية تأثير إجابي ذو يوجد لا

 α<0,01مستوى معنوية  ندقتصادية عبالمؤسسات الإ
𝐻1 ≠0 : لأداء المالي بالمؤسسات لأسلوب هندسة القيمة  تعزيزدلالة إحصائية لتأثير إجابي ذو يوجد

  α<0,01عند مستوى معنويةة قتصاديالإ
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لاختبار أثر  ANOVA à 1 facteurنموذج  ونحدار الخطي البسيط نتائج تقدير الإ  (:22-4رقم)الجدول 
 لأداء الماليا تعزيزهندسة القسيمة على 

وى 
ست
م

لالة
الد

 

مة 
قي

 F  مل
معا باط
لارت
ا

R  
مل 

معا
ديد
لتح
ا

 R2  وى
ست
م

لالة
الد

 

يمة
ق

  t  مل
معا
ال

ري
عيا
الم

 Be
ta

   

مل
معا
ال

 
B  

0,000 23,085 

0,444 0,189 
 الثابت 1,927 / 4,437 0,000

0,000 4,805 0,444 0,513 
 معامل المتغير
 المستقل

 مصدر التباين مجموع المربعات درجة الحرية متوسط المربعات
 الانحدار 8,391 1 8,391
 البواقي 34,166 94 0,363

 المجموع 42,557 95 /
 SPSS20بالاعتماد على مخرجات  من إعداد الباحث  :صدرالم

معنوية الومستوى  ةتوافقالم 23,085قدر بـ تالمحسوبة  (F)ح من الجدول أعلاه، بأن القيمة يتض  
من التغيرات الحاصلة في مؤشرات  %18,9بأن 𝑅2 التحديد يوضح معامل و  0,01قل من الأ 0,000

من تغيرات وهو ما دية محل الدراسة ترجع إلى ما تنتجه هندسة القيمة قتصاالأداء المالي بالمؤسسات الإ
مستوى ثقة ب، وعلى العموم فالنموذج صالح لاختبار صحة الفرضية %44,4رتباط المقدر بـ يبينه معامل الإ

ن أ، أي 0,01ذات معنوية عند  والثابت المستقل المتغيرحيث  نجد مستوى الدلالة لكل من   %99يقدر بـ 
  .هندسة القيمةمن تغير  0,513 بما قيمتهتأثر يداء المالي الأ

 وفرضياتها الفرعية الفرضية الرئيسية الثانيةلها من دراسة  المتوصل النتائجلخص يوالجدول التالي       
 الفرضية المقبولة  اتالفرضي

الفرضية الرئيسية 
 الثالثة

الفرضية الفرعية 
 ىالأول
الفرضية الفرعية  

 الثانية
 لفرضية الفرعيةا

 الثالثة

إدارة الجودة من خلال أساليبها الحديثة كلأداء المالي على تحسين امحاسبة التسيير أث رت 
 .مقبولة وهي وهندسة القيمة لشاملة، بطاقة للأداء المتوازن،

 𝐻1   في  بطاقة الأداء المتوازنأسلوب  لتعزيزدلالة إحصائية  تأثير إجابي ذويوجد
  α<0,01ء المالي بالمؤسسات الاقتصادية عند مستوى معنوية تحسين الأدا

 𝐻1   الأداء المالي  بطاقة الأداء المتوازندلالة إحصائية لتعزيز تأثير إجابي ذو يوجد
 α<0,01مستوى معنوية  الاقتصادية عند مستوى معنوية عندبالمؤسسات 

𝐻1   القيمة في  أسلوب هندسة  عزيزلت دلالة إحصائية لمساهمةتأثير إجابي ذو يوجد
 α<0,01 تحسين الأداء المالي بالمؤسسات الاقتصادية عند مستوى معنوية
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 المبحث الثالث: تفسير النتائج
حصائية جراء الدراسة الإإا والتأكد من إمكانية تقديم عينة الدراسة وتحديد خصائصهما تم دبع

هذا المبحث تفسير  في يستم   ،راسة صحة الفرضياتدالمناسبة و الإحصائية ختبارات الا عليها تم تحديد
 مختلف النتائج الاحصائية المتوصل لها.

 التسيير محاسبةل الحديثة ساليبالأ: تطبيق الأولالمطلب 
المؤسسات الحديثة لمحاسبة التسيير في  الأساليبتطبيق ب المتعلقةنتائج مختلف ال تفسيرسيتم 

 ، وهندسة القيمة.بطاقة الأداء المتوازن دة الشاملة،إدارة الجو في محل الدراسة والمتمثلة 

 بطاقة الأداء المتوازن أسلوب تطبيقلالمتعلقة  نتائجال: تفسير الأولالفرع 
على ، قتصادية محل الدراسةالمؤسسات الإفي كل  بطاقة الأداء المتوازنجراءات تطبيق إق حق  تتلم 

 أنب وجدنا حيث ية.ساسالأ اهمؤشراتاعها لمخلف بعلى ات ةموافق المؤسسات كانتأغلب غم من أن الر  
ز المنتجات تمي  تحقيق  تساهم فيعلى قياس مؤشرات العمليات الداخلية التي أغلب المؤسسات تعمل 

 ا  جد بشكل كبير مختلف المؤشرات المتعلقة بجودة المنتج ورضا الزبائن، وقياس نتاجوالعمليات ونمو الإ
داء المالي، خدمة الزبائن، التعلم ؤشرات الأستراتيجية ترتكز على مإخطة  عتماد علىمن خلال الإ

خلية العمليات الداالمتعلقة ب على عدد من القرارات تحفظ  ي مازال هابعضن لك   .والنمو، وتطوير المنتجات
زيادة التناغم الإداري بين العاملين وبناء المعرفة التنظيمية  ،تدريب الموظفين وتعليمهم باستمرارك
 :يفيما يل بطاقة الأداء المتوازنأسلوب  المتعلقة بمحور ن تحديد أهم النتائجويمك قدراتهم،ل محسن ةلا
كل احن مثلا لا يمكنها تطبيق فالمط بطاقة الأداء المتوازنر على تطبيق ؤث  تالمنتوج إن طبيعة  -
فأغلب  ،كون بالأمر السهلتالنمو لا  وإدخال تكنولوجيا جديدة أقرارات  ن  لأ نظرا   ،سلوبالأ شراتمؤ 
بموافقة فتح نقاط البيع يكون التفكير بكما أن أن سعر البيع مقنن ولا يمكن تجاوزه  قرارات سياسية حيثال

 بداع والابتكار.ق الإمنتوجات تحق   تقدملا  أغلب المطاحن الإشارة أيضا إلى أن ويجب ،الدولة
ق بطاقة الأداء من يعمل على تطبي اصة في نشاط مواد البناء منها مخص  تفيما نجد بأن المؤسسات الم -

ستدامة المتمثل في البعد البيئي، وهو ما وجدناه خلال محاورها الأربع وحتى المحور الخامس المتعلق بالإ
جر فقد وجدنا أن نتاج الآإمصانع  نتاج البلاستيك. أما فيما يخص  إالإسمنت وكذا مؤسسات  تافي مؤسس

ما  يجعل أكبر من العرض على المنتجات لب الط ، لأنيهاغلب المصانع التي توجهنا لها لا تعتمد علأ
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ما الأرباح وهو ما يحقق ، و ئنتحقيق أكبر إنتاج فقط، والمحافظة على ولاء الزباالمسييرن يعملون على 
 التطور التكنولوجي.و بتكار بداع والإالإفي لا يفكرون ن يالمسير جعل 

ة ريها خط  لمسي  و مهارات العمال  تطويرالتكنولوجية، و  أن مصانع البسكويت تهتم بالتطوراتفيما نجد  -
 هتمام برغبات الزبائن وغيرها.بداع والابتكار، الإالإ ،المنتوج ستراتيجية تطويرواضحة المعالم من خلال إ

بالجودة في حيث يُهتم نتاج السيارات على مقومات تطبيقها إة في بينما تهتم المؤسسات المختص   -
 من رسالتها. النابعةستراتيجية بتكار ورضا الزبون من خلال الإوالإعتماد على النمو مختلف المراحل والإ

بالإضافة  ،بطاقة الأداء المتوازنر على كل متطلبات تطبيق اء تتوف  بينما نجد بأن مصانع الدو  -
 .ومؤسسة سوناطراك وكذا مؤسسات النسيج لمؤسسات انتاج الدهان

كمؤسسة كوندور أو مؤسسة نية والكهرومنزلية لكترو المنتجات الإشطة في مجال االنالمؤسسات ن أكما  -
ن لم يكن لها نموذج ونظام  بطاقة الأداء المتوازنعليه  يريس تعمل وفق ما تنص  إ  خاص بها إلا  حتى وا 

 .ساسية موجودالأ هاأن تطبيق المبادئ
 دارة الجودة الشاملةإ أسلوب تطبيقبالمتعلقة  نتائجالتفسير الثاني:  الفرع

إدارة الجودة  جراءات تطبيق نظامإمل على تحقيق تعقتصادية محل الدراسة رغم أن المؤسسات الإ
 للعمليات المستمر مهاراتهم، والتحسين وتطوير العاملين بتدريب أن أغلب المؤسسات تلتزمحيث الشاملة 

ق في كل ب  تط أنها لم إلا   .ومنتجاتها خدماتها جودة عن الزبائن رضا ما يحقق ،الإنتاجيةو  داريةالإ
 يف عن التحقيق التام مازال بعيدا   داءوالآ الجودة لتحسين الخطط وضع في لينالعام إشراكف ،المؤسسات

 إدارة لتطبق ملائمة ثقافية بيئة قبعض المؤسسات مازالت لم تحق  ن كما أ، أكثر من ثلث المؤسسات
 فيما يلي: إدارة الجودة الشاملة المتعلقة بمحور ويمكن تحديد أهم النتائجالشاملة،  الجودة

لدى مسيريها خطة واضحة و  ،تطوير مهارات العمالو  البسكويت بالتطورات التكنولوجية عتهتم مصان -
 الاهتمام برغبات الزبائن. و بتكار، بداع والإستراتيجية تطوير المنتوج، الإإالمعالم من خلال 

ر وحتى خدمات ما أغلب المؤسسات برضا الزبائن عن جودة منتجاتها من حيث السعر والتوف  تهتم  -
بداع الإتطوير لتحقيق البحث والو الإنتاجية و دارية م بالتحسين المستمر للعمليات الإلتزاالإبلبيع بعد ا
تصالات بين ال للإنظام فع   ووضع، داءلآك العاملين في وضع الخطط لتحسين الجودة وااشر ، إبتكاروالإ
 .سيدور وغيرهاجي بي  سأالبسكويت  السيارات، مؤسسة مصانعفي  وهو ما نجده  دارة والعمالالإ
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قرار ف ،صعوبات كانهالمطاحن مثلا في ف ،إدارة الجودة الشاملة على تطبيقطبيعة المنتوج  رؤث  ت -
 ،ن وفتح نقاط البيع يكون من طرف الدولةسعر البيع مقن  أن ، كما قرار سياسيدخال تكنولوجيا جديدة إ

 . عديد من المطاحنفي ال بداع والابتكارمنتوجات يمكن من خلالها تحقيق الإولا يوجد 
كمؤسسة كوندور أو  لكترونية والكهرومنزليةالمنتجات الإمجال  شطة فياالمؤسسات النفيما نجد بأن  -

يريس تعمل وفق ما تنص عليه إدارة الجودة الشاملة بالإضافة إلى مؤسسات رائدة في نشاط مؤسسة إ
 .كمؤسسة حمود بوعلام يةالمواد الغذائ

ايزو  لة على شهادةمختلف المجالات متحص  في المتخصصة لمؤسسات ن العديد من اأفيما نجد ب -
من خلال  نما تبي   ة أخرى خاصة بالجودة والغذاء وهوبالإضافة لشهادات عالمي .2015لعام   9001

 .ليؤكد تطبيق إدارة الجودة الشاملة المقابلة التي أجريناها في مؤسسة زيبان قاردن لإنتاج منتجات التمور
 المؤسسات حيث يضم   إدارة الجودة الشاملةتطبيق المواد الكيمياوية فهو مجال يفرض  ما في مجالأ -

ة في صناعة الدواء والعطور والمنتجات الصيدلانية، ة في إنتاج الدهان والمؤسسات المختص  المختص  
 .لهتمام بالزبون والعامل، فالأخطاء في المجال لا تقبنتاج والإوالتي تستوجب الجودة في الإ

 فالمنتوج الذي ،شاملةدة الو ن العديد من المؤسسات المتخصصة بمنتجات الكرتون تهتم بالجما نجد بأفي -
 مننه يتوجب المتانة والجودة والسلامة الصحية كما أ لمتابعة أذواق وملاحظات الزبائن، يحتاج تقدمه،

 .فيه من جهة أخرىجهة وسلامة المواد  المحمولة 
 هندسة القيمة أسلوب تطبيقالمتعلقة ب نتائجالتفسير  الفرع الثالث:

جراءات تطبيق نظام  إدية محل الدراسة تعمل على تحقيق قتصاعلى الرغم من أن المؤسسات الإ
 عةالمصن   المنتجات أجزاء مختلف فتقييم، ل الدراسةمح ق في كل المؤسساتبتطأنها لم  إلا  هندسة القيمة 

 المنتجات الحديدية واد الغذائية،الم ،روباتر، المشنتاج الآجإ، كمنتجات المؤسساتلا يتوافق مع مختلف 
ن تدخل في أفمثلا يمكن لمؤسسة  .ذلك هي التي تمنعأي أن طبيعة المنتج  ،ذات القطعة الواحدة وغيرها

وهو ما يجعل التقييم  المعنية والبلاستيكية ،الكرتونية روراتاوالقنتاج المشروبات بالإضافة للعبوات إنشاط 
 احتياجات وفق والعمليات المنتجات بناء إعادةما ينطبق أيضا  ذاوه .لمختلف المنتجات المصنعة ممكنا

بينما نجد بأن أكثر من  ،الطبيعة المنتج ا  والذي لا يمكن تحقيقه في كل المؤسسات نظر  الزبون ورغبات
ويمكن  .بيعه في تساعد التي المنتج في الرئيسية المميزات تحددثلاث أرباع المؤسسات محل الدراسة 

 فيما يلي: هندسة القيمة م النتائج  المتعلقة بمحورتحديد أه
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كل في المنتج التي تساعد في بيعه من حيث الش ات محل الدراسة المميزات الرئيسيةد المؤسستحد   -
حيث  .ة بصناعة الأدويةفي المؤسسات المختص   وهو ما وجدناه ،والسعر والقيمة الوظيفيةوالجودة 

ة فيما بينها في التركيز متميز  لكن  ةالمتشابه في الخصائص العام جاريةيوجد العديد من العلامات الت
كما أن المؤسسات المدروسة المتخصصة في المواد البلاستيكية  .توالمضاعفا ،والمواد المستخدمة

د المميزات الرئيسية في المنتج والتي تساعد في بيعه من خلال نوعية المواد وجودة التصنيع، تحد  
ى إل إضافة  ة في صناعات النسيج سات المختص  وهو ما نجده في المؤس .لستعماوطول مدة الإ

متخصصة في مواد البناء ال لكن المؤسسات المدروسة .والألوانهتمام بالرسومات والزخرفات الإ
 .لبساطة المنتوج نظرا   بذلك كثيرا  جر لا تهتم كمصانع الآ

د احتياجات ورغبات ت لتحد  ات والعملياعملت أغلب المؤسسات محل الدراسة على إعادة بناء المنتج -
غلب القطاعات من مواد أه في انجدو ، وهو ما الزبوننتاج وفق ما يطلبه ملية الإع مرونة فيو الزبون 

 .مواد البناءو المنتجات البترولية بشكل أقل في و غذائية، مواد بلاستيكية، الكترونيات، 
جودة  لتأكيد علىالمنتجات المصنعة، با أجزاءتقييم مختلف محل الدراسة إلى  تسعى المؤسسات -

 نتاج.ع من خلال كل خط من خطوط الإالعمليات والتصني
ن تحتوي على اك إذا لا  للنشاط إ سلوب على مختلف المؤسسات التابعةيمكن تطبيق الأ لا: بناء -

بعض  نجده في لا منتجات متنوعة وكل منتج مركب من منتجات ثانوية وهو مالنتاج لإا تخطوا
 .رجنتاج الآإسات مؤس

تقليل من تكاليفها من خلال تقليل النهائية وال مراقبة المنتجاتبؤسسات م: تهتم الالمنتجات البلاستيكية -
نتاج منتجات إيجعلها تمتنع عن  ما ،المنتجاتجزاء ل الوظيفي لأنشطة التي لا تضيف قيمة والتحليالأ
 نتاج جديد حتى لوكان المنتج تحت الطلبو فتح خط إأ

يم يوخاصة المطاحن على تق : تعمل مؤسسات مواد غذائية والمشروباتغذائية والمشروباتالمواد ال -
ساسية الأ ة وتحليلها والتأكد من العناصريالأولنتاج من دخول المواد لإمراحل االجودة في مختلف 

ج وتحليله نتالجودة الإ مرورا بجودة تخزين المواد وفق المعايير المنصوص عليها، وصولا   وجودتها،
 جراءات المناسبة في حالة عدم مطابقة المواصفات. واتخاذ الإ

التي تنتج لكترونية والكهرومنزلية لإاتعمل مؤسسات المنتتجات  :لكترونية والكهرومنزليةالمنتجات الإ  -
  .هندسة القيمة على مبادئبشكل كبير من منتجات ثانوية  مصنعةمنتتجات 
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  المالي الأداء مؤشرات تحسين في التسيير لمحاسبة الحديثة يبلأسالإسهامات االمطلب الثاني: 
محاسبة التسيير في تحسين لالحديثة  ساليبساهمة الأمبالمتعلقة نتائج مختلف ال تفسيرسيتم 

 .المالي للسنوات الأخيرة بالمؤسسات محل الدراسة الأداء تطوربالإضافة ل الأداء

  :الأخيرة بالمؤسسات محل الدراسة الثلاثة مالي للسنواتال تطور الأداء جنتائ تفسير :الأولالفرع 
داء المالي وتعزيزه  سعى إلى تحسين الأتقتصادية محل الدراسة على الرغم من أن المؤسسات الإ

رباحها أالمؤسسات حجم  (1/4) فحوالي ربع ،بنسبة كبيرةرباح حجم الأمن زيادة  نتمك  ها لم تبعضأن  إلا  
منخفضة، وهذا راجع  ستجابة لمتطلبات السوقدرجة المرونة في الإو  ،خيرةفي السنوات الأمتناقص 

تجد فيها   و المطاحن لاد أنتاج نوع محد  إة في جر والمتخصص  لآة لمنتجفالمؤسسات الج، و لطبيعة المنت
بداع في يكون الإبينما  .ةمؤسسات ذات خطوط لمنتجات متنوعال عكسبداع بالمنتجات ومرونة فيه إ

فيما اهتمت أغلب المؤسسات باحترام وقت  ،التي تختص في صناعة البلاستيك قتصاديةالإالمؤسسات 
بالإضافة إلى  الجودة المطلوبة بالسنوات الأخيرةنسبة تسليم المنتجات في الوقت و التسليم حيث زادت 
  .تحقق رضا الزبائنفي المنتوجات التي  كبيرة تحقيق درجة جودة

تسليم في الوقت المطلوبة والنتاجها لتتوافق إلم تضبط نسبة  مازات كما أن بعض المؤسسات
وهو ما  ،البناء في الصيفكفترات البعض  في ا  كبير  ا  طلب المنتجة لمواد البناء التي تواجةكالمؤسسات 

 .والمطاحن ،شروباتمتاج النإمؤسسات مع  أيضا   وافقيت
للمستوى المطلوب حيث أن بعض  كما أن درجة المرونة في الاستجابة لمتطلبات السوق لم تصل 

   .و استثمارات تكنولوجية كبيرةأالطلبات تحتاج لفتح خطوط إنتاج جديدة، 
 المالي الحديثة محاسبة التسيير في تحسين الأداء ساليبساهمة الأالفرع الثاني: تفسير نتائج م

من لي وتعزيزه داء الماتحسين الآلسعى تقتصادية محل الدراسة لإا على الرغم من أن المؤسسات
المحاسبة التحليلية كالتقليدية  الأساليب ها مازالت تستعملأن   إلا    خلال الأساليب الحديثة لمحاسبة التسيير

من خلال المقابلات  تبي نوهو ما  ،المدروسة ساليبعلى الأ عتمادهاإوالتحليل المالي بنسبة أكبر من 
ز بها الميزة تعز   أو تساهم في نمو الحصة السوقية لاأساليب محاسبة التسيير  حيث أن   ،التي أجريناها

في  مهمبشكل  التوظيف الأمثل للموارد المالية والماديةها تحقق ن  بالشكل الكبير، لك التنافسية في التصنيع
  داء المالي.الأن حس  ض التكاليف و خف  ما  مختلف المؤسسات
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 زيعز   ما المطلوبة بالجودة المنتوجات يمتقد على وبشكل كبير التركيز قحق  ساليب تهذه الأ أن  كما 
 فيما يلي:تحديد أهم النتائج  ويمكن ،المؤسسة تنافسية من

 ، نفالسعر مقن   دة الأرباح بالنسبة للمطاحنالحديثة لمحاسبة التسيير في زيا الأساليبلا يمكن أن تساهم  -
ها في تساعدقد ت تهتم بها و سمنالإ اتنتاج مواد البناء كمؤسسإمؤسسات أن نجد  قيض تماما  نوعلى ال

 ة في نشاط البلاستيك.لأرباح المؤسسات المختص   قت دعما  حق  ها كما أن  زيادة الأرباح، 
الحديثة لمحاسبة التسيير لا  ساليبمن خلال بعض المقابلات مع مسيري المؤسسات يمكن القول بأن الأ -

حجم المواد ليف تطبيقها وتحديد كاتساهم بالشكل المرغوب في تخفيض تكاليف المؤسسة وهذا بسبب ت
 المنتجاتوعدم تطبيقها بالأساس في بعض  .المطاحن مثلا ينطبق على نتاج ماوحدات الإية و الأول

 نتاج مواد البناء.إكبعض مؤسسات 
مؤسسات الك تهاز من تنافسيتعز  لعلى تقديم المنتوجات بالجودة المطلوبة  غلب المؤسساتأ زترك   -

لكن يبقى العنصر  .سامسونغوندور، إيريس، كثل الإلكترونية والكهرومنزلية مالمتخصصة في المنتجات 
لا يمكن  اعتبارها  اتاعالقطيس النشاط العام للمؤسسات ففي بعض ول المنتوج نوعالفارق الجوهري هو 

يبقى الفارق في وفرة المنتوج ل ،جودة متساوية والمنتوج متشابه الخصائصحيث أن  العنصر جوهري 
الذي يلعب الميزة التنافسية وهو ما نجده في العديد من المؤسسات كمؤسسات كإنتاج مواد هو وسعره 

 الحديد والصلب والمعادن.  مؤسساتالبناء، وحتى في 
ساهم في نمو الحصة السوقية لا تالحديثة لمحاسبة التسيير  الأساليببعض المؤسسات أن تطبيق ترى  -

بتوفر  تهازيادفمؤسسات إتاج مواد البناء والمطاحن تربط  ،قهاحيث زادت حصتها السوقية رغم عدم تطبي
  .عتباراتمن الإوغيرها  (منح مدة لتسديد الديون بالنسبة الزبائن)توج وفترات السماح نالم

الحديثة لمحاسبة التسيير  الأساليبمحل الدراسة على أن  اتيتفق أغلب المسيرين بالنسبة للمؤسس -
والمراقبة المستمرة من طرف  ،يةالأولحدات المعيبة من خلال مراقبة المواد تساهم في تخفيض تكاليف الو 

 المخبر على جودة المواد والمنتوجات.
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 الفرضياتنتائج المطلب الثالث: تحليل 
في  تهاساهممو محاسبة التسيير لالحديثة  الأساليب قيتطبب المتعلقةنتائج ال تفسيرما تم  بعد

في هذه المرحلة  سيتم، لسنوات الأخيرةلعينة الدراسة باالمالي  الأداء راتمؤش تطوروواقع  ،تحسين الأداء
 .تحليل نتائج الفرضيات

  التسييرالحديثة لمحاسبة  ساليبالمؤسسات الإقتصادية للأ قيتطب :الأولالفرع 
  بطاقة الأداء المتوازنالمؤسسات محل الدراسة  قيتطب :1

ق تطبيق ساسية التي تحق  دراسة على تطبيق العناصر الأحل التفاق أغلب المؤسسات مإوجدنا       
نسبة كانت ، حيث %99يتأكد بمستوى ثقة ما ، وهو بطاقة الأداء المتوازنساسية لربعة الأالمحاور الأ

بعض المؤسسات لا يهتمون بتطبيقها وهذا راجع حسب ما  أنفيما القبول بمتوسط حسابي يفوق الأربعة 
 يعة المنتوج.أفادنا به مسيروها إلى طب

 أسلوب إدارة الجودة الشاملةالمؤسسات  محل الدراسة  قيتطب :2
بيق تطفي  تساهمساسية التي العناصر الأ تحقيقحل الدراسة على تفاق أغلب المؤسسات مإوجدنا       

 أغلبها للحصول على سعيهذا في  ضحويت، %99يتأكد بمستوى ثقة ما وهو إدارة الجدوة الشاملة، 
اعات الغذائية فإنها في الصن ةختصالمبالنسبة للمؤسسات المدروسة  ماأ 2015لسنة  9001زو اي شهادة

حيث وجدنا نسبة القبول  %99نظمة جودة عالمة للأغذية وهذا ما يتأكد بمستوى ثقة أتعمل وفق 
 .بمتوسط حسابي يفوق الأربعة

 أسلوب هندسة القسيمة محل الدراسةالجزائرية  ق المؤسسات الإقتصاديةيتطب: 3
ق تطبيق ساسية التي تحق  حل الدراسة على تطبيق العناصر الأتفاق أغلب المؤسسات مإوجدنا       

قبول بمتوسط حسابي يفوق حيث وجدنا نسبة  %99يتأكد بمستوى ثقة ما هندسة القيمة، وهو أسلوب 
ها إلى فيما نجد بعض المؤسسات لا يهتمون بتطبيقها وهذا راجع حسب ما أفادنا به مسيرو الأربعة، 

نشطة كبيرة في تحضيره وبشكل أدق طبيعة المنتوج البسيطة والتي أطبيعة النشاط حيث لا يحتوي على 
 نتاج.لإفي عملية ا لا تتكون من عناصر مختلفة تتطلب قياس جودتها وتحديد مختلف نشاطاتها المتدخلة
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 الي في بالسنوات الأخيرة تطور مؤشرات الأداء الم  الفرع الثاني:
بالمؤسسات تطور مؤشرات الأداء المالي في بالسنوات الأخيرة  ب الثانيةتتعلق الفرضية الرئيسية          

يدل على  ام مرتفع  وانحراف معياري مقبول وهومحل الدراسة وهي مقبولة بمتوسط حسابي  قتصاديةالإ
أن ه يوجد تحس ن في عدد من  أي وقربها من الموافقة بالنسبة لمختلف المؤسسات تمركز الإجابات

على مواد البناء، حة، زيادة الطلب المؤشرات المالية وغير المالية نتيجة إعبارات عديدة منها فترة الجائ
 نتاج...جودة الإ
  المطبقة لمؤشرات لأداء المالي الحديثة لمحاسبة التسييرساليب تعزيز الأ الثالث:الفرع 
وهندسة  إدارة الجودة لشاملة، بطاقة للأداء المتوازن، ةساهمحول م الثالثةتتعلق الفرضية الرئيسية       

وهي  لأداء المالي بالمؤسسات الاقتصاديةلقة الحديثة لمحاسبة التسيير المطب  ساليب تعزيز الأبالقيمة 
وقربها من الموافقة جابات ي مقبول يدل على تمركز الإراف معيار وانحولة بمتوسط حسابي مرتفع  مقب

 أسلوب وفيما يلي نوضح أثر كل
 زائريةجة القتصاديالإ تساالأداء المالي في المؤسداء المتوازن للأبطاقة تعزيز  :أولا

الجزائرية  قتصادية الأداء المالي للمؤسسات الإمؤشرات تعزيز  في بطاقة الأداء المتوازنساهمة        
لى طبيعة المنتوج إوهذا راجع كما بينا  %44حوالي تقدر رتباطية موجبة نا علاقة إحيث وج محل الدراسة

من التغيرات الحاصلة في تعزيز مؤشرات الأداء المالي    %19,5 أن  إلا   ، لهم ةوالزبائن الموجه
حسب ف ،من تغيرات بطاقة الأداء المتوازننتجه ترجع إلى ما تُ فقط بالمؤسسات الاقتصادية محل الدراسة 

بطاقة الأداء التحليل وفق  ا من إجراء مقابلة معهم على أنكن  أغلب المؤسسات التي تم ير مسي  نه ما بي  
 .فيها لبطاقة نموذجية كنظام قائموجود  ه لانأ كان تطبق مبادئه إلا   نوا   المتوازن
 الأداء المالي في المؤسسة الاقتصاديمؤشرات إدارة الجودة الشاملة تعزيز : ثانيا  

قتصادية لكن بنسبة تفسير على تعزيز الأداء المالي في المؤسسة الإتعمل إدارة الجودة الشاملة        
تعزيز و إدارة الجودة الشاملة  علاقة المتوسطة بينالمبين لل %43رتباط المقدر بـ معامل الإ فرغمضعيفة 

داء المالي بالمؤسسات شرات الأمن التغيرات الحاصلة في تعزيز مؤ  %18,5نسبة   أنإلا   الأداء المالي
لتحقيقه من  المؤسسات يسعرغم ف ،ما تنتجه إدارة الجودة الشاملة قتصادية محل الدراسة ترجع إلىالإ

عتبارات منها التكلفة الكبيرة لا نظرا   لم تطبق بشكل كامل هانأ لا  إ ISO9001(2015) معايير كامتلا خلال
 يير النظام الإداري خاصة في المؤسسات الخاصة، عدم رغبة المؤسسات في تغلتطبيقا يحتاجهاالتي 
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لى تطبيق ادارة الجودة  لا حاجة إ محققق وبما أن الربحية -وتخفيض التكاليف التي تهدف للربح
 .-املةالش
 زائريةجة القتصاديالإ اتهندسة القيمة الأداء المالي في المؤسستعزيز  :ثالثا  

لكن بنسبة تفسير زائرية جالقتصادية لإا على تعزيز الأداء المالي في المؤسسة تعمل هندسة القيمة       
شرات الأداء المالي بالمؤسسات من التغيرات الحاصلة في تعزيز مؤ  %18,9 تهنسب حيث أن ماضعيفة 

 %44,4 ، بعلاقة ارتباطية تقدر بـقتصادية محل الدراسة ترجع إلى ما تنتجه هندسة القيمة من تغيراتالإ
ولا تحتاج لأنشطة مختلفة ة ولا تحتاج لأجزاء كثيرة ر معقدمنتجات غيمن  المؤسسات ما تنتجهلأن أغلب 

عادة بناء خطوط  نتاج لتحسين الأداء إحتى يتم تحديد ما يجب التخلص منه  لتخفيض التكاليف وا 
نتاج أي عدم تنوع المنتجات وفق خطوط إ لإنتاجها منتج وحيد كما أن بعض المؤسسات ونظرا   المالي.
اعادة  وأ جزاء المنتج من خلال ورقة عمل،أالتحليل لكل أو ليات، إعادة هندسة العملا يوجب  متنوعة

خرى وتخفيض التكاليف من خلال عوامل أويبقى هدفها تحقيق الربحية ، بناء المنتجات والعمليات
 عتماد على المحاسبة التحليلية التقليدية والمحاسبة العاملة فقط.والإ
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 خلاصة 
عتماد على عينة من المؤسسات هذا الفصل إلى إجراء دراسة تطبيقية من خلال الإ فيسعينا 
طبيعة  حسب ةعنو  ومتعة عبر مختلف المناطق، موز   مؤسسة 96لت في والتي تمث   الإنتاجيةالإقتصادية 

الحديثة لمحاسبة التسيير ومدى تأثيرها على تعزيز  ، لمعرفة مدى تطبيق الأساليبالنشاطها والحجم
 ومن أهم النتائج المتوصل لها نجد : داء المالي  وتطوره  بالسنوات الأخيرة،الآ

 .إدارة الجودة الشاملةأسلوب تطبق المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة   -
  .بطاقة الأداء المتوازنأسلوب تطبق المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة   -
 هندسة القيمة.أسلوب تطبق المؤسسات الاقتصادية محل الدراسة  -
 .بنسب تفسيرية متفاوتةالمالي الأداء المدروسة من تعزيز  ساليبساهمت مختلف الأ -

 ساليب، ومن بينها التكاليف الكبيرة للتطبيق.المؤسسات تحول دون التطبيق التام للأبد معوقات توج -
 شر الربحية كمؤشر رئيسي للأداء المالي الجيد.مازالت بعض المؤسسات تفك ر في مؤ   -
 بعض المؤسسات لا تحتاج لتطبيق الأساليب الحديثة.  -

لا يمكن تطبيق بطاقة الأداء متوازن في المطاحن وخاصة الحكومية نظرا لتحديد سعر البيع كمية  -
قاط البيع، وتقنين سعر المادة الأولية الرئيسية للإنتاج، بالإضافة إلى عدم القدرة على اتخاد قرار فتح ن

 .، وعدم وجود الإبداع والإبتكار في العديد من المطاحنالبيع
بعض المؤسسات لم تستطع تحقيق رضا الزبون نظرا  للطلب الكبير على المنتوج وخاصة في مرحلة  -

 معينة وهو ما نجده بشكل أكبر في المؤسسات المنتجة للإسمنت والآجور.
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 :خاتمة 
فع إلى ظهور فلسفات جديدة ما د ،ر عمليات الإنتاجتطو  ئة التصنيع الحديثة لبيات تطور ت أد  

نجد ما  التسييرتعتبر كحلقة وصل بين المحاسبة و  التيلعل أهم هذه الفلسفات و و  ،لتسيير المؤسسات
 .تتلاءم والظروف الحديثة للإنتاجلتطورت هذه الأخيرة ف، يتعلق بمحاسبة التسيير

تباين الأنظمة المتعلقة بقياس وتقييم  في ظلو  حقيق أداء مالي جيدسعي المؤسسات لت ومع 
 المستهلكين نحو مؤشرات غير مالية موجهةفي هذا الخصوص تعتمد على ظهرت أنظمة حديثة  ،الأداء
بينها وبين التكامل ، التحسين المستمر للأداء بدل المتابعة فقط، مرونةز بـالوالتي تتمي   ،احتياجاتهم وتلبية
نتاج في الوقت الإ، الإنتاج الرشيقالحديثة ك إلى بعض الأنظمةحول الت  وهذا من خلال شرات المالية، المؤ 

دارة، و بطاقة الأداء المتوازن، أنظمة التصنيع المرنة، المحدد د أنظمة متعلقة والتي تع   ،الجودة الشاملة ا 
توجد علاقة سببية حيث أخرى،  داء المالي من جهة وأساليب حديثة لمحاسبة التسيير من جهةبقياس الأ
، الزبائنرضا ، والابتكار ق نتائج كالجودة المطلوبة، الإبداعمحاسبة التسيير تحق   أساليبأن تفترض ب

 وتخفيض التكاليف. 
 توصلنا في الجانب النظري إلى النتائج التالية:من خلال ما سبق و 

 توفر معلومات أكبرلير يي طرق حديثة للتسلتفكير فلدفعت التطورات التكنولوجية والثورات الصناعية  -
حديثة تهتم بالمؤشرات غير المالية المتوافقة والتطورات  أساليبتطورت محاسبة التسيير من خلال -

 العالمية. جية والمنافسةالتكنولو 
نما تختار ما يتناسب   ،لمحاسبة التسيير حديثة أساليبلعد ة ليس بالضرورة تطبيق المؤسسات   - مع وا 
 .واستراتيجيتها هانتاجإيعة طب
  نظرا   ،المالي ما تقدمه من نتائج لتفعيل الأداءأصبح لتطبيق المؤشرات المالية فقط سلبيات أكثر م -
، عدم قدرتها  أحيان ا المديرين قبل من ءتهاقرا بةو صع، النتائج تفسير في محدوديتها، متأخرة هاشاراتلإ
 . الجودة تكلفة تحديد على قادرة غيرما أنها ، كالظواهر أسباب عن معلومات دميتق لىع
هة فهي موج   ة للغاية،ر مالية والتي أصبحت مهم  تطورت مؤشرات الأداء المالي باستحداث مؤشرات غي -

مكانات الحالي الوضع تفاصيلم تقد  و ، الحالية الفترة خلال المتخذة القرارات تعكسو  ،لرضا الزبون ، النمو وا 
 .الداخلية العوامل تأثير تعكس، كما أنها السببية العلاقات عن كشف، تالمدى قصير منظورها ول



 خاتمة عامة
 

 
 

174 

 .ز المؤشرات الماليةتعز  المؤشرات غير المالية تعتبر مؤشرات وسيطية -
داء المالي لى تحقيق الأعتعمل  التيو  الحديثة لمحاسبة التسيير الأساليبمن  بطاقة الأداء المتوانتعتبر -

 ت المالية والمؤشرات غير المالية المزج بين المؤشرا من خلال
 المحوروالمتمثلة في  الأساسة ربعةالأ محاورها الأداء المالي من خلال داء المتوانبطاقة الأ تعزز-

 .التعلم والنمو محورالعمليات والانشطة الداخلية، و  محور، الزبائن محورالمالي، 
والتركيز على  وماليا   هداف الإستراتيجية كميا  مدى التقدم نحو تحقيق الأعلى  بطاقة الأداء المتوان تركز-

ق النتائج حق  يالزبائن في المدى المتوسط، و  يضمن رضاض التكاليف، ما يخف   ،المقاييس غير المالية
 المالية على المدى الطويل.

مختلف خفيض في تساهم توالتي  الحديثة لمحاسبة التسيير ساليبمن الأ إدارة الجودة الشاملةتعتبر  -
  .الشهرة التجاريةاض على فوحالزبائن، يرفع مستويات رضا ما  ،امج "العيب صفر"نبر  من خلالتكاليف لا
مستمر التحسين ال من خلال لأداء الماليلحقق والممن أكثر الأساليب المطبقة  إدارة الجودة الشاملة تعد  -

 ،مو الحصة السوقيةنو  رباحالأزيادة  ، ما حققالجودةهتمام بالإو  ،رضا الزبائنللعمليات والمنتجات، 
 .ض التكاليفخف  و  للموارد، ستثمار الأمثلالإ
يعمل على  ا  مبدعو  ا  ممنظ أسلوبا تعد  و  ،الحديثة لمحاسبة التسييرالأساليب من هندسة القيمة  تعتبر -

 .وتحليل الوظائف والمنتجات ستثمار من خلال تحسين ما يفعله المنتج أو الخدمةتحقيق عائد على الإ
استخدام معايير دقيقة وأكثر موضوعية لقياس الأداء وتحسين جودة بالمالي  الأداء هندسة القيمةن تحس   -

زيادة حصة ، تحسين الجودة، زيادة الأرباحما يحقق رضا الزبون، توفير الوقت تساهم في ، المنتج
ما يعمل على  رري تزيد من حجم التكاليف دون مبالت تحديد المجالات ذات القيمة السيئة، السوق

 ارتفاع مستوى الأداءداء، أو تخفيض التكاليف يقابله تخفيض التكاليف مع ضمان نفس المستوى من الأ
 نتائج الدراسة تطبيقية:

عة عبر مؤسسة موز   96والتي تمثلت في  الإنتاجيةقتصادية على عينة من المؤسسات الإ عتماد  إ 
 ة:ل للنتائج التاليالتوص   مختلف المناطق، تم  

ة لمحاسبة التسيير الأساليب الحديثإلى حد كبير مبادئ قتصادية محل الدراسة تطبق المؤسسات الإ  -
 ، وهندسة القيمة.بطاقة الأداء المتوازنرة الجودة الشاملة، إداوالمتمثلة في 

 المالية وغير المالية.المدروسة من تعزيز مؤشرات الأداء المالي الأساليب ساهمت مختلف   -
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 .ن الأداء المالي بالمؤسسات الاقتصاديةمن تحس 18.9%القسيمة وب هندسة أسل يفسر -
 .من تحسن الأداء المالي بالمؤسسات الاقتصادية 18.5%أسلوب إدارة الجودة الشاملة  يفسر -
 .ن الأداء المالي بالمؤسسات الاقتصاديةسمن تح %19,5 بطاقة الأداء المتوازنأسلوب  يفسر -
  .لأداء المالي بالمؤسساتوحدة إضافية لكل على  0,531بـ  زنبطاقة الأداء المتواتؤثر  -
  .لأداء المالي بالمؤسساتوحدة إضافية ل كلعلى  0,513بـ  أسلوب هندسة القيمةتؤثر  -
 .لأداء المالي بالمؤسساتوحدة إضافية لكل على  0,473 بـ أسلوب إدارة الجودة الشاملة يؤثر -
 ومن بينها التكاليف الكبيرة للتطبيق. ساليب،بيق التام للأالمؤسسات تحول دون التطبد معوقات توج  -
 .كمؤشر رئيسي للأداء المالي الجيد الربحيةر في مؤشر مازالت بعض المؤسسات تفك    -
 .بعض المؤسسات لا تحتاج لتطبيق الأساليب الحديثة  -

 كميةالبيع داء متوازن في المطاحن وخاصة الحكومية نظرا لتحديد سعر الألا يمكن تطبيق بطاقة  -
 ية الرئيسية للإنتاج، بالإضافة إلى عدم القدرة على اتخاد قرار فتح نقاط البيع، وتقنين سعرالأولالمادة 
 البيع.

ي مرحلة على المنتوج وخاصة فللطلب الكبير  يق رضا الزبون نظرا  بعض المؤسسات لم تستطع تحق -
 جور.ت والآجة للإسمنكبر في المؤسسات المنتمعينة وهو ما نجده بشكل أ

  :الإقتراحات
محل الدراسة تصادية في المؤسسات الإقتوصلنا له من نتائج ة ومقارنتها بما بعد الدراسة النظري       
 :ح أهم التوصيات في النقاط التاليةنوض  
فالأساليب  :الحديثة لمحاسبة التسيير ساليبالألى توفير مناخ ملائم لتطبيق عمل المؤسسات ع -

تحتاج لأرضية مادية ومعرفية ملائمة من خلال التطور التكنولوجي والاعتماد ة التسيير حاسبمالحديثة ل
ى بكثير نتاج أدر ن العامل على مستوى وحدة الإلأ ،ومنحه المشاركة في القرارات على المورد البشري

لذي  ومختلف الترابطات بين خطوط الانتاج من المسؤول الإداري االإنتاجية بخبايا المصنع والآلة 
   .تصله التقارير فقط

ن لم ا  الحديثة حتى و  ساليبالأالعمل على تحقيق المبادئ الضرورية التي تقوم عليها مختلف  -
ق عليها تطبيها ططبيعة نشا تأغلب المؤسسات مهما كانف :يةبصفة كلّ  الأسلوبن من تطبيق تتمكّ 

لات ما بين الإدارة من جهة والعمال تغير فلسفة التعاملات والاتصاب إدارة الجودة الشاملةأغلب مبادئ 
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لى إاهتمام المؤسسة به، والسعي ه و تاشعار الزبون والعامل بقيموالسعي إلى والزبائن من جهة أخرى، 
بالعمل على تحليل  وهو ما ينطبق على أسلوب هندسة القيمة ،لخدمات والانتاجلالتحسين المستمر 

عادة ا  الوحدات المعيبة و  ضيخفلت ،عة من المنتجكد من سلامة كل قطالضرورية والتأ رالأنشطة غي
 .صيانتها

التطورات التي فرضتها التغيرات و العمل على تطوير للاستراتيجية والرؤية المستقبلة لتتماشى  -
ية والمنافسة العالمية للمنتوجات وحتى المنافسة الوطن التكنولوجية: حيث أن التطورات التكنولوجية

الإبداع صطناعي و البعيد في ظل الذكاء الإ ستراتيجية على المدىالإ أصبحت تفرض إعادة النظر في
نتاج والمنتجات عادة النظر في طرق الإوا  خلق منتجات منافسة ومنتجات بديلة، العمل على ب ،بتكاروالإ

 وتحديد الميزة التنافسية
مورد استقطاب بمن ايجابيات  لما تحمله مبادئها :السعي إلى  تطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة  -
من تحقيق قنوات تواصل سريعة ، والعمل على من خلال  دوران العاملين وتوظيف الأكفاء نمتمك  ري بش

هتمام بالعاملين والإ، ق مزايا تنافسيةعطال، ويحق  يساهم في تطوير الإنتاج وتقليل وقت الأ ما اتجاهين
تها واستراتيجيتها والسياسات والعمليات توصيل رسالة المؤسسة ورؤي العمل علىومشاركتهم في القرار، و 

التواصل مع الموظفين لتعزيز مساهمتهم، وتحقيق  ،ترسيخ ثقافة الثقة والنزاهةو المؤسسة، عمال جميع ل
 التقييم الذاتي للأداء مقابل الأهداف الشخصية.من تمكين ال، و الأداء واتخاذ المبادرات قيود تحديدو 
ستعانة بالمؤشرات غير والإ فقط خلال المؤشرات المالية داء المالي منالتخلي عن قياس الأ -

بيئة التصنيع الحديثة والتطورات ف ،المالي الأداء في تحسينعد نظر من بُ هذه الأخيرة تحققه  لما :المالية
ج، كما نتايق جودة الإتحق بالإضافة إلى المبتكرة،المنتجات الجديدة بالتكنولوجية جعلت الزبائن يهتمون 

  .لجودة المطلوبةابالوقت المحدد و منتجات و خدمات بتوفر  حققيتلزبون ن رضا اأ
ل عن اؤ تسالب :لهاإن لم يتم التطبيق التام عناصر أسلوب هندسة القيمة بعض العمل على تطبيق  -

تحليل المنتجات والقيمة التي تمنحها  العمل علىو  مفهوم الوسائل التي يتم بها تنفيذ الوظائف الضرورية
ترتيبها حسب أهميتها وتكلفة و وتبويبها  المنتج خصائص فيمن  ع ما يرغب فيه الزبونجمو  ،للزبون
 .تحليل تكلفة العملياتو  تحليل تكلفة المكونات الفنية ،تحديد تكلفة الصفات الوظيفيةو  تنفيذها

القيمة والتي تعرف ب: يدة للسوق والزبائنجمع دراسة  هيقأهم هدف يجب تحقاعتبار رضا الزبون  -
 الزبائنف على التعر   ،هتمام بالمنتج إلى الحاجاتنتقال من الإالإو  هالتنبؤ بحاجاتبشاملة للزبون ال



 خاتمة عامة
 

 
 

177 

دارة العلاقات و المباشرين وغير المباشرين   ،حتياجاتهم الحالية ورغباتهم المستقبليةإفهم  ،بنشاط معهما 
الإجراءات مختلف تخاذ واهم قياس رضاالسعي لربط أهداف المؤسسة باحتياجات العملاء وتوقعاتهم، 

 .إنتاج وتسليم ودعم السلع والخدمات ،تطوير ،التصميم، التخطيطب المتعلقة
ساسي نتاج لتحديد الإنتاج الألإا نشطة من منتجات وخطوطلوظائف والأعتماد على تحليل االإ -

 .من جهة أخرى راداتالإيومصادر التكاليف من جهة ومصادر 
تها المؤشرات الرئيسية لإثبات أداء المؤسسة والتأكد من دق  تحديد وقياس ومراقبة السعي إلى  -

وتحليل وتقييم البيانات والمعلومات  ،معنيينللوجعل البيانات اللازمة متاحة  ،بشكل كاف يتهاوموثوق
التأكد من أن الأشخاص مؤهلين لتحليل البيانات وتقييمها حسب الحاجة و باستخدام الأساليب المناسبة، 

 ت والإجراءات على أساس الأدلة.واتخاذ القرارا

 الدراسة: آفاق 

تعزيز أساليب محاسبة التسيير وأهميتها في  لتطبيق ةيأساس كدعامةوساطة تكنولوجيا المعلومات  -
 للمؤسسة الاقتصادية الأداء المالي

ا في ر العلاقات العامة للمؤسسة ودورهمحاسبة التسيير على تطو لالحديثة  ساليبالأ تطبيق تأثير -
 تحسين الأداء المالي.

 .داء الماليين الأتطبيق الأساليب الحديثة لمحاسبة التسيير وتحس تحقيق في السيبريانيالأمن  دور -
 -دراسة حالة  -نظمة الحديثة لمحاسبة التسيير في المصانع الذكية الأواقع تطبيق  -
 محاسبة التسيير.ل الحديثة الأساليبعلى  تطبيق  تأثيرها و  السيبريانية حربالشكالية إ -
الثورة في ظل  لأداء الماليدورها في تعزيز او  محاسبة التسييرل تطبيق الأساليب الحديثة أثر   -

 الصناعية الخامسة.
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2008  
  2010 ، دار دجلة،تدقيق أنظمة الجودةإسماعيل إبراهيم القزاز،  .2
، الأكاديمية الحديثة للكتاب شروط التطبيق -الأساسيات  -املة المفهوم إدارة الجودة الشبلية لحبيب،  .3

 2019 الجامع،
( المفهوم والفلسفة TOMإدارة الجودة الشاملة )بهجت عطية راضي، هشام يوسف العربي،  .4

 القاهرة،  1شركة روابط للنشر وتقنية المعلومات، الطبعة ،والتطبيقات
 ، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعةاملةإدارة الجودة الشخيضر كاضم محمود،  .5
 بيروت، لبنان، ،تحاد المصارف العربيةإ ،الثورة الصناعية الرابعة الفرص والتحدياتسهى معاد،  .6

2019 
، دار الجودة الشاملة والاعتماد الأكاديمي في التعليم اتجاهات معاصرة ،عامر طارق عبد الروؤف .7

 2014ى، الأولالطبعة  ،الكتب المصرية
ى، القاهرة، الأول، دار الفجر للنشر والتوزيع، الطبعة برنامج تحسين الأداءعائشة يوسف الشميلي،  .8

 2017مصر، 
، 1، الطبعة المحاسبة الادارية ،زين العابدين عالم مصطفى أحمدعبد اللطيف إمام حاج عمر،  .9

  2006جامعة السودان المفتوحة، 
 2008، فلسطين، ، رام الله1ة ، الطبعالتحليل الماليالشيخ،  فهمي مصطفى .10
كأداة تقييم لأداء المؤسسات الحكومية وغير  بطاقة الأداء المتوازنكامل أحمد أبو ماضي،  .11

 2018، فلسطين، ، غزةع، مكتبة نيسان للطباعة والتوزيالحكومية
بعة ، دار صفاء للنشر والتوزيع، الطإدارة الجودة الشاملة وخدمة العملاء ،مأمون سليمان الدرادكة .12
  2016 ،، عمان2
 إدارة الجودة الشاملة استراتيجية كايزن اليابانية في تطوير المنظمات،محدث محمد أبو النصر،  .13

 2015 ى، دار الكتب المصرية، القاهرة،الأولالطبعة 
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 ، القاهرة،1، دار الكتب المصرية، الطبعةإدارة الجودة الشاملة في التعليممحمد صادق إسماعيل،  .14
2014 

 2009، ، دار الحامد، عمانالأداء المالي وأثره على عوائد أسهم الشركات مود الخطيب،محمد مح .15
، المجموعة إدارة الجودة  الشاملة  فكر وفلسفة قبل أن يكون تطبيقمحمود عبد الفتاح  رضوان،  .16

 2012ى، الأولالعربية للتدريب والنشر، القاهرة، الطبعة 
، املة استراتيجية كايزن اليابانية في تطوير المنظماتدارة الجودة الشإمدحت محمد أبو النصر،  .17

 2015 ى، دار الكتب المصرية، القاهرة،الأولالطبعة 
توحة كاديمة العربية المف، الأ، مؤسسة مي للطباعةالمدخل في المحاسبة الاداريةوليد ناجي الحالي،  .18

 1991في الدنمارك، 
 الكتب الجماعية:  -

في التوجه نحو الاقتصاد المستدام  بطاقة الأداء المتوازنمساهمة ، ميلود بن خيرة، سعدية بن أحمد .1
–أنموذجا SABICالشركة السعودية للصناعات الأساسية  – covid-19التعافي من الأخضر و 

واقع ومستقبل الاقتصاد في الشرق الأوسط وشمال أفريقيا في ضوء جائحة  :المؤتمر الدولي العلمي
 2021،الديمقراطي العربي، برلينكورونا. الجزء الثاني، المركز 

 :التقارير -
التصنيع في العصر  :2020تقرير التنمية الصناعية لعام مم المتحدة للتنمية الصناعية، منظمة الأ .1

 2019، فيينا، الرقمي
الثورة الصناعية الرابعة بناء   مة العالمية  للصناعة  والتصنيع،القشركة برايس ووترهاوس كوبرز،  .2

  2016 ،( في الشرق الاوسط industry 0.4ة الرقمية، الثورة الصناعية الرابعة )المؤسسات الصناع
 :الماجستير الدكتوراه ورسائل أطروحات -

 الدكتوراه أطروحات
دراسة ميدانبة على ، المحاسبة الادارية ودورها في تقويم الاداء الماليإنعام أحمد محمد الحاج،  .1

جامعة السودان للعلوم  الة ماجستير في المحاسبة والتمويل،، رسشركة سنابل السلام للصناعة الغذائية
 2014 والتكنولوجيا،
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أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة وأثرها في رفع الكفاءة الائتمانية لشركات إياد سليم نماط،  .2
، جامعة الأزهر، ، رسالة ماجستير، تخصص محاسبةالمساهمة العامة المدرجة في بورصة فلسطين

 2012/2013غزة، 
الرقابة الاستراتيجية وترشيد القرارات في المؤسسة ي محاسبة التسيير ودورها فبراهيم براهمية،  .3

 2014/2015، أطروحة  دكتوره،  تخصص مالية ومحاسبة، جامعة حسيبة بن بوعلي شلف،الاقتصادية
مساهمة التسيير على أساس الانشطة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية بكوش لطيفة،  .4

قسم علوم أطروحة دكتوراه، تخصص محاسبة ونظم المعلومات،  ،-دراسة حالة صيدال–الجزائرية
 2016/2017جامعة محمد خيضر بسكرة،  ،التسيير

لتقييم أداء المؤسسات  بطاقة الأداء المتوازندور القوائم المالية في إعداد بن خليفة حمزة،  .5
 ،، أطروحة دكتوراه2015إلى  2011قتصادية دراسة حالة مجموعة من المؤسسات الا -الاقتصادية

  2017/2018جامعة محمد خيضر بسكرة،  تخصص محاسبة، قسم علوم التسيير،
 التكوين أثناء الخدمات ودوره في تحسين أداء الموظفين بالمؤسسة الجامعيةبوقطف محمود،  .6

قسم العلوم  ظيم وعمل،، تخصص تنماجستير ، رسالةدراسة ميدانية بجامعة عباس لغرور خنشلة
 2013/2014كيلة العلوم الانسانية والاجتماعية، جامعة محمد خيضر بسكرة،  ،الاجتماعية

قياس وتقييم الأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية نحو إرساء نموذج للإنذار ددان عبد الغني،  .7
 2006/2007 ،ائره، علوم إقتصادية، جامعة الجز ، أطروحة دكتوراالمبكر باستعمال المحاكات المالية

المحاسبة التحليلية نظام معلومات للتسيير ومساعد على اتخاذ القرار في  ،درحمون هلال .8
 ،فرع نقود ومالية ،أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية  ،-دراسة مقارنة  -المؤسسة الاقتصادية 

 2004/2005 ،جامعة يوسف بن خدة الجزائر
حوث العمليات في تحسين أداء المؤسسات الجزائرية دراسة دور استخدام أساليب بدريد أحلام،  .9

، أطروحة دكتوراه، تخصص الأساليب الكمية في التسيير، جامعة حالة عينة من المؤسسات الجزائرية
 2017/2018محمد خيضر بسكرة، 

دراسة حالة  -أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الاقتصاديةسليم لعقون،  .10
، أطروحة دكتوراه، تخصص التقنيات الكمية، قسم لمؤسسات الاقتصادية الجزائرية لولاية سطيفبعض ا

 2017/2018علوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة،
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في قياس وتقييم الأداء الاستراتيجي دراسة حالة قطاع  بطاقة الأداء المتوازندور  ،الطرش وليد .11
محمد بوضياف  دكتوراه علوم، تخصص علوم تجارية، جامعةأطروحة ، خدمة الهاتف النقال في الجزائر

 2018-2017المسيلة، 
في الجزائر في ظل تحديات  التحكم في الأداء الشامل للمؤسسة الاقتصاديةالعايب عبد الرحمن،  .12

 2010/2011، أطروحة دكتوراه علوم، علوم اقتصادية، جامعة فرحات عباس سطيف،التنمية المستدامة
استراتيجية الجودة الشاملة ودورها في تحسين الاداء التسويقي للمؤسسات كيلاني صونية،  .13

طروحة دكتوراه، تخصص تسيير مؤسسات، جامعة أ، ردنية دراسة مقارنة بين الجزائر والأ الإقتصاد
 2015/2016 باتنة،

سة أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية، درالعقون سليم،  .14
علوم التسيير، تخصص  ،طروحة دكتوراهأـ، حالة بعض المؤسسات الاقتصادية الجزائرية لولاية سطيف

  2017/2018 ، جامعة محمد بوضياف بسكرة،تقنيات كمية
دارة الجودة الشاملة على الفعالية التنظيمية ،منيرةمازري  .15 دراسة  -أثر تكامل إدارة المعرفة وا 

جامعة محمد  ،تخصص تسيير المنظمات ،علوم التسيير ،أطروحة دكتوراه ،ميدانية في البنوك الجزائرية
 2017/ 2018 ،خيضر بسكرة

أثر المتغيرات الموقفية على العلاقة بين تطبيق أساليب المحاسبة الإدارية محمد موسى فرج الله،  .16
 2016 ،جامعة الزعيم الأزهري ،المحاسبة ،دكتوراه الفلسفة أطروحة ،وتحسين الأداء التشغيلي

دراسة –مقدم وهيبة، تقييم مدى استجابة منظمات الأعمال في بيئة الجزائر للمسؤولية الاجتماعية  .17
تطبيقية على عينة من مؤسسات الغرب الجزائري، أطروحة دكتوراه، علوم التسيير، كلية العلوم 

 2013/2014الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة وهران،
ستخدام الاساليب الحديثة لمراقبة التسيير في قياس وتقييم أداء البنوك مدى انادية سعودي،  .18

أطروحة دكتوراه، تخصص مالية ومحاسبة، قسم العلوم التجارية، جامعة محمد  التجارية الجزائرية،
 2017/2018بوضياف المسيلة،

، أطروحة لةدور مبادئ الحوكمة في تفعيل الأداء المالي لشركات التأمين. دراسة حانبيل قبلي،  .19
 2017 دكتوراه، تخصص محاسبة مالية وبنوك، جامعة حسيبة بن بوعلى شلف،



 قائمة المراجع
 

 
 

183 

مساهمة الأساليب الحديثة للمحاسبة الإدارية في  تعظيم قيمة المؤسسة الاقتصادية نجوم قمازي،  .20
 حة دكتوراه في العلوم التجارية،، أطرو لولاية سطيفالإنتاجية دراسة استقصائية على المؤسسات 

 2017/2018، 1محاسبة مالية وتدقيق، جامعة فرحات عباس سطيف تخصص 
-استخدام أدوات المحاسبة الادارية في تحسين الاداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةنوبلي نجلاء،  .21

تخصص محاسبة، جامعة محمد  ،طروحة دكتوراهأ، دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب بسكرة
 2015/  2014خيضر بسكرة، 

 :ئل الماجستيرورسا
دراسة حالة  -بن خروفة جليل، دور المعلومات المالية في تقييم الاداء المالي للمؤسسة واتخاذ القرارات .1

، رسالة ماجستير، تخصص مالية مؤسسة، جامعة  2005/2008المؤسسة الوطنية لانجاز القنوات 
 2008/2009أمحمد بوقرة بومرداس، 

شرات المالية في تقييم الاداء المالي لشركة البوتاس العربية، توفيق سميح محمد الاغوات، دور المؤ  .2
 2014/2015رسالة ماجستير، تخصص محاسبة، جامعة الإسراء، عمان، الاردن، 

دراسة تطبيقية على الشركات  -حاب الله الشريف، أساليب المحاسبة الإدارية بين النظرية والتطبيق  .3
م، العلوم الاقتصادية، تخصص محاسبة ومالية، جامعة أم الصناعية في الجزائر، أطروحة دكتوراه علو 

  2015/2016البواقي، 
سراج طلعت عبد النبي الوحيدي، أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات على كفاءة أساليب المحاسبة  .4

الإدارية الحديثة في الشركات الصناعية في قطاع غزة، رسالة ماجستير، تخصص برنامج المحاسبة 
 2017ية التجارة، الجامعة الإسلامية بغزة، أبريل والتمويل، كل

سميرة أحمد أبو هداف، المحددات المؤثرة في تطوير أساليب المحاسبة الإدارية دراسة ميدانية في  .5
الشركات الصناعية المدرجة في بورصة فلسطين، رسالة ماجستير، تخصص المحاسبة والتمويل، الجامعة 

  2013الاسلامية، غزة،
دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل -الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية: قياس وتقييم عادل عشي،  .6

، رسالة ماجستير، تخصص تسيير المؤسسات الصناعية، جامعة محمد خيضر 2001/2002بسكرة 
 2004بسكرة، 
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عروة محاد، دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة  .7
لصناعات الغذائية دراسة مقارنة بين: ملبنة الحضنة بالمسيلة وملبنة التل بسطيف، ماجستير مدرسة ل

الدكتوراه العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية للتنمية المستدامة، 
 2010-2011جامعة فرحات عباس سطيف،

ي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن، رسالة ماجستير، مريم شكري محمود نديم، تقييم الاداء المال .8
 2012/2013تخصص محاسبة، جامعة الشرق الاوسط، 

مشنان بركة، دور الثقافة التنظيمية في تطبيق إدارة الجودة الشاملة في مؤسسات التعليم العالي دراسة  .9
-2015ج لخضر باتنة حالة جامعة الحاج لخضر باتنة، أطروحة دكتوراه، علوم التسيير، جامعة الحا

2016  
نهى أحمد الحايك، أثر تطبيق الحوكمة على تحسين الاداء المالي في المؤسسة الحكومية، رسالة  .10

 2016ماجستير، الجامعة الافتراضية السورية، 
 :المقالات -

في تحسين أداء المؤسسة دراسة حالة  أسلوب كايزن الانموذج الياباني، بوسالم، هدي شهيد كربأبو  .1
محاسبية والادارية، العدد مجلة الدراسات المالية وال ،ت الجزائر للهاتف النقال أوريدو ولاية بشارإتصالا
 2017، ديسمبرالثامن

فعالية المؤشرات الحديثة للأداء المالي في تحديد الملاءة المالية بورنيسة مريم، خنفاري خيضر،  .2
ة المستقبل الاقتصادي، العدد السادس، مجل "،للمؤسسات الصناعية "دراسة حالة المؤسسات الصناعية

2018  
، ، أثر التكنولوجيات الحديثة للإعلام والاتصال في المؤسسة الاقتصاديةبومايله سعاد ، بوباكور فارس .3

 2004 ، مارس3العددمجلة الاقتصاد المناجمت،
سسات تحليل الإختلاف في الأداء المالي للمؤ تليسة أمينة، كربوش محمد، شنيني عبدالرحمان،  .4

، 6راسات الإقتصادية المعمقة، العدد، مجلة الدالصغيرة والمتوسطة العائلية وغير العائلية الجزائرية
2017 

المجلة ، دراسة تطبيق هندسة القيمة في المشاريع الإنشائية لمحافظة الانبارجمعة عواد حمد،  .5
 2011، 2العدد ، 7المجلد  العراقية للهندسة المدنية،
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التنظيم الإداري لكليات جامعة الموصل باستخدام تقنية الهندسة  تطوير ،حسان ثابت الخشاب .6
 2016، 1، العدد 8المجلد  ،مجلة جامعة كركوك للعلوم الإدارية والاقتصادية القيمية،

، دور الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير في التحسين المستمر لأداء صالح إلياس، بن أحمد سعدية  .7
 1،2014العدد ، 1المجلد ار والتسويق،، مجلة  الابتكالمؤسسة

، مجلة العلوم الإقتصادية تطور بيئة الأعمال الحديثة  وتأثيرها على محاسبة التسييرحسين بلعجوز،  .8
 2011، 5والتسيير والعلوم التجارية، العدد 

 التكامل بين مقاييس الأداء المالية وغير المالية في تحقيق الرقابة  على المبيعاتخالص حسين،  .9
، المجلد 99ين، العدد تنمية الرافد التشغيلية دراسة تطبيقية في معمل الألبسة الولادية في الموصل،

32 ،2010 
دارة الجودة الشاملة وأثرها في تحسين الأداء المالي إ خانم نوري كاكه حمه، به ناز رؤوف محمود، .10

مجلة تكريت للعلوم الإدارية  ،دراسة تطبيقية في عينة من المصارف التجارية في محافظة السليمانية
 2016، 34العدد  ،12، المجلد 2014/2015والاقتصادية

 ،4العدد  ،مجلة الباحث، المالي والقيمة في المؤسسة الاقتصادية داءقراءة في الأدادن عبد الغني،  .11
2006 

، مجلة ABC) الأنشطة) مة هندسة القيمة بتخفيض التكاليف على أساسمساهحسام، رغم هاشم  .12
 2011 ،1ة التربية، المجلدكلي

،  مجلة مستوى تطبيق منهجية هندسة القيمة في مديرية طرق وجسور نينوىرياض جميل وهاب،  .13
 2014، 1العدد ،3المجلد لتنمية للبحوث والدراسات،لإدارة وا

، مجلة تقييم أداء المؤسسة الاقتصادية باستخدام أساليب المحاسبة الاداريةزرفاوي عبد الكريم،  .14
 2016ديسمبر11صاد الصناعي، العدد الاقت
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 :الملاحق   
 مت فيها المقابلة مؤسسات التي ت: الأولالملحق 

 المقابلة مع نشاطها المؤسسة
 اعضاء القسم التجاري البلاستيك صوتوبلاست

 مراقبة التسييرقسم  البلاستيك فيباكس بلاست
 رؤساء  كل الاقسام قطاع المواد الغذائية مطاحن الاغواط

 مسير المؤسسة قطاع المواد الغذائية اس  جي بي  سودور
 صاحب المؤسسة لغذائيةالمواد ا زيبان قاردن

 المسير المواد الغذائية ملبنة الجاموس
 المحاسبة  + الانتاج الحديد صناعة الاسلاك الفولاذية

 قسم المالية البناء مصنع حميس
 قسم  التدقيق الداخلي النسيج tifibالنسيج  والتجهيز  

 المالية والمحاسبة الموادالاستخراجية GPL/Cنفطال 
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 عليها المعتمدالدراسة  المحور

محور إدارة الجودة 
 الشاملة

سناء فاروق العاجز، مدى تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة وتأثيرها على  الأداء المالي، في 
مؤسسة الاقراض النسائية في قطاع غزة من وجهة نظر العاملين، رسالة ماجستير في المحاسبة، 
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 هندسة  القيمة
واف عابد، أثر التكامل بين التكاليف المستهدفة وهندسة القيمة في تدعيم القدرة التنافسية رشا ن

دراسة ميدانية تطبيقية، رسالة ماجستير محاسبة،  pexللشركات المدرجة في بورصة فلسطين 
 2015جامعة الأزهر غزة، 

تحسين محاسبة 
التسيير للاداء 

 المالي

ام أساليب المحاسبة الادارية في الشركات الصناعية في قطاع نارمين ابراهيم صباح، واقع استخد
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 الاداء المالي

دراسة بعض  –سليم العقوق، أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على المؤسسات الاقتصادية الجزائرية 
حة دكتوراه ، علوم التسيير، جامعة محمد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بولاية سطيف، أطرو 

.  سناء فاروق العاجز، مدى تطبيق ركائز إدارة الجودة الشاملة 2017/2018خيضر بسكرة،
وتأثيرها على  الأداء المالي، في مؤسسة الاقراض النسائية في قطاع غزة من وجهة نظر العاملين، 

 2008لاسلامية غزة،رسالة ماجستير في المحاسبة، كلية التجارة، الجامعة ا
 

 : المحكمينالثالثالملحق 

 الجامعة الرتبة العلمية الاسم واللقب
 جامعة بلعباس -أ –استاذة محاضرة  حمادي مليكة
 الشلفجامعة  -أ –استاذة محاضرة  نوي  الحاج

 جامعة غليزان -أ -استاذة محاضرة  أحمد سعديةبن 
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 جامعة غليزان -أ–استاذة محاضرة  طيب سعيدة
 جامعة سطيف -أ–استاذة محاضرة  شافية غرفي
 جامعة تبسة -أ–استاذة محاضرة  عزايزية سارة

 جامعة غليزان -ب –استاذة محاضرة  بن حجوبة حميد
 جامعة الاغواط -أ–استاذ محاضر  بوجلاجل محمد
 جامعة سطيف -أ–استاذ محاضر  شوقي طارق
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 : الاستبيانالرابعالملحق 

 جامعة حسيبة بن بوعلي                
          وعلوم التسيير والتجاريةكلية العلوم الإقتصادية               

              
 استبيان موجه لمسير أو أحد الإطارات العليا من الأقسام والمصالح بالمؤسسات الاقتصادية       

 بعد التحية والسلام؛           
والتي    هاته الاستمارة كجزء من متطلبات استكمال الجانب التطبيقي من أطروحة دكتوراه سادتي الكرام أضع بين أيديكم

  تحمل عنوان:
 الاداء  المالي للمؤسسة الاقتصادية تعزيز الأدوات الحديثة لمحاسبة التسيير في  مساهمة 

ركم في موضوع بحثنا بإسقاطه ونرجو لو تكرمتم بمساعدتنا في الإجابة على الاسئلة الموجودة، للتعرف على وجهة نظ
 .  حيث أن إجابتكم  لها تاثير كبير في الوصول إلى النتائج وتحقيق أهداف البحث.  على مؤسستكم

 العلمي. وأحيطكم علما بأن المعلومات ستعالج بكل مصداقية وسرية ولن تستخدم إلا في إطار البحث
                                             وجزاكم الله كل خير                           

         14-27-75-0771تف رقم: ها  ميلود بن خيرة  الباحث:
 : البيانات المتعلقة بالمؤسسةالأولالمحور    
 اسم المؤسسة:.......................................................... -

 في الخانة التي ترى فيها الاجابة المناسبة)×(  ضع العلامة من فظلكم، 
 طبيعة النشاط :  مؤسستكم  متخصصة في إنتاج :............................................

 طبيعة الملكية :  
 ملكية عامة )  (                ملكية خاصة )  (                ملكية مختلطة )  (  

 عمر الشركة :
 سنة )   (16سنة )   (  اكثر من  15إلى  11سنوات )   (    من  10الى 5سنوات )   ( من 5اقل من  

 عدد العمال:        
 (  عامل )     250أكثر من   -عامل  )   (   249إلى  50من  –عامل  )  (           50أقل من    

غير  محايد موافق موافق بشدة
 موافق

غير موفق 
 بطاقة الأداء المتوازن تطبيق أسلوبالثاني:  المحور بشدة

لمؤسستكم خطة استراتيجية ترتكز على مؤشرات: الاداء المالي، : 1     
 خدمة الزبائن، التعلم والنمو، وتطوير المنتجات.

جودة المنتج ورضا بتقيس مؤسستكم مختلف المؤشرات المتعلقة : 2     
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 الزبائن.
اس مؤشرات العمليات الداخلية التي تعمل مؤسستكم على قي: 3     

 نمو الانتاجالمنتجات والعمليات و  تعمل على تحقيق تميز
 تدريب الموظفين وتعليمهم باستمرارمؤسستكم بتهتم : 4     

إلى زيادة التناغم الإداري بين العاملين وبناء  مؤسستكمتسعى :5     
 .تحسين قدراتهملالمعرفة التنظيمية 

فقموا موافق بشدة غير  محايد 
 موافق

غير موفق 
 بشدة

تطبيق أسلوب الجودة الشاملة في الانتاج المحور الثالث: 
(TQM) 

إدارة  لتطبقبيئة ثقافية ملائمة  إيجادتعمل مؤسستكم على  .1     
 الشاملة الجودة

 .تلتزم مؤسستكم بتدريب العاملين وتطوير مهاراتهم .2     

الإنتاجية للعمليات الادارية و تلتزم مؤسستك بالتحسين المستمر  .3     
. 

تعتمد مؤسستكم على نظام فعال للاتصالات بين الادارة  .4     
 .والعمال

 .تهااالزبائن عن جودة خدماتها ومنتج ارضبتهتم مؤسستكم  .5     

 .يتم إشراك العاملين في وضع الخطط لتحسين الجودة والأداء .6     
غير  محايد موافق موافق بشدة

 موافق
فق غير مو 

 هندسة القيمة تطبيق أسلوبالمحور الرابع:  بشدة

 قيمة  تضيفتتخلص مؤسستكم من الأنشطة التي لا : 1     
 تعمل مؤسستكم على تقييم مختلف أجزاء المنتجات المصنعة: 2     
: عملت مؤسستكم على إعادة بناء المنتجات والعمليات لتحدد 3     

 احتياجات ورغبات الزبون 
تحدد مؤسستكم المميزات الرئيسية في المنتج التي تساعد في  :4     

 بيعه
لتحليل الوظيفي با للقيام بإعداد ورقة عملمؤسستكم تقوم إدارة : 5     

 لأجزاء مختلفة من المنتج
  

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موفق 
 بشدة

 الادوات الحديثةمدى تحقيق : المحور الخامس
ي  في تحسين مؤشرات الاداء المالل ييرلمحاسبة التس
 مؤسستكم 

مؤسسة مع التخفيض تكاليف  محاسبة التسيير فيساهمت :1     
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 منتجاتها. ةمراعات عدم تأثر جود
التوظيف الأمثل للموارد أساليب محاسبة التسيير تحقق : 2     

 المالية والمادية ما يخفض التكاليف ويحسن الاداء المالي.
م مميز لخدمة العملاء من يتقداهمت محاسبة التسيير في : س3     

خلال الجودة والوقت المحدد في عملية الانتاج يحقق رضا 
  .الزبون

 .في زيادة الأرباحأساليب محاسبة التسيير تساهم : 4      
عزز من يالتركيز على تقديم المنتوجات بالجودة المطلوبة : 5     

 تنافسية المؤسسة
 في نمو الحصة السوقيةأساليب محاسبة التسيير ساهم ت: 6     
تنافسية بها الميزة ال مهمة تعزز التسيير أدواتمحاسبة  توفر: 7     

 في التصنيع
التكاليف  في تخفيضأساليب محاسبة التسيير  : ساهمت10     

  المعيبة الوحدات
متزياد)ة 

 بشدة
 ضعيف ثابت متزايد

 )ة(
ضعيف)ة( 

 جدا 
في  للمؤسسة   تطور مؤشرات الاداء الماليسادس: المحور ال

 السنوات الاخيرة
 الأخيرة  : تطور حجم المبيعات في مؤسستكم خلال السنوات1     

خلال  رضا الزبائن ات لجودة المنتوج: درجة  تحقيق 2     
 الأخيرة السنوات

وبالجودة المطلوبة تسليم المنتجات في الوقت : نسبة 3     
 الأخيرة بالسنوات

 .مؤسستكم في السنوات الاخيرة: حجم الارباح  ب4     
 بالسنوات الاخيرة. : القدرة على التحكم في  التكاليف5     
 .لمؤسستكم الحصة السوقية: حجم  نمو 6     
 .المرونة في الاستجابة لمتطلبات السوق: درجة 7     

 ة.عالي الجودةت وذامنتجات جديدة بتقديم لإبداع : درجة ا8     
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 : مؤسسات عينة الدراسةالملحق الخامس

 الولاية اسم  المؤسسة القطاع الرقم
 أدرار ونطراكس بترول وغاز 01
 الشلف بن زعمية بناء 02
شلفلا Briqueterie el ouarsanis  rahmoun بناء 03  
 باتنة Global motors  industries spa سيارات 04
 الاغواط Bitamital laghouat بناء 05
 الشلف Briqueterie heumis بناء 06
 الشلف Group  rahmoune بناء 07
 الشلف Cts rahmoun بناء 08
 الشلف Sofap بناء 09
 الشلف Les  fils  d’acier de chlef الحديد 10
 وهران Castel plastics sarl بلاسيك 11
نتاج مواد البناء دحماني أحمدإوحدة  بناء 12  الشلف 
 الشلف مؤسسة هضاب النصر مواد غذائية 13
 غليزان Tayal spa نسيج 14
 غليزان Boom نسيج 15
 الاغواط مطاحن الأغواط مواد غذائية 16
 بسكرة مؤسسة زيبان قاردن  للتمور مواد غذائية 17
معدنيية مواد 18  Enicab بسكرة 
 بسكرة جور(الزبيان للأشغال)الآ بناء 19
جنسي 20  Tifib biskra بسكرة 
 بسكرة بي سودور  بسكرة ياس ج مواد غذائية 21
 الشلف التيلواز مواد غذائية 22
 بسكرة نويس  لصناعة الخرسانة والبلاط بناء 23
 الشلف البركة الكترونيك الكترونيك 24
 الشلف سوبراك بناء 25
 الشلف رياض فارم صناعة دواء 26
 الشلف Ecbe بناء 27
لاسيكب 28  الشلف صوتوبلاست 
 الشلف Fiepexplast بلاسيك 29
 Cosererie Amor ben amor Guelma مواد غذائية 30
 عين الدفلى ىبيتاميتال عين الدفل بناء 31
 الشلف نفطال لغاز البترول المميع الشلف بترول وغاز 32
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 بسكرة مطاحن الغزال مواد غذائية 33
 الشلف ملبنة الجاموس مواد غذائية 34
 غليزان Orcim الحديد 35
 الشلف المشروبات الغازية شرشال مواد غذائية 36
 غليزان سوفاك سيارات 37
 غليزان شودرال الكترونيك 38
 تيارت تيارت الاخلاصمطاحن  مواد غذائية 39
 تيارت gipiaitملبنة سيدي خالد  مواد غذائية 40
 سطيف ايريس الكترونيك 41
ةمواد غذائي 42  Ela البويرة 
 الجزائر العاصمة Hamoud  boulam مواد غذائية 43
 الجزائر العاصمة Elit الكترونيك 44
 بومرداس Palmary food مواد غذائية 45
 الجزائر العاصمة Amenhid بناء 46
 برج بوعريريج Bordjsteel الحديد 47
 أدرار طماطم مؤسسة بشار مواد غذائية 48
 بشار سمنت بشارللا Scc بناء 49
 الجزائر العاصمة بوماركومباني الكترونيك 50
 الوادي Parfums  wouroud صناعة دواء 51
 بجاية ولادهأ/ابراهيم و  Ifri مواد غذائية 52
 سعيدة شركة الاسمنت بسعيدة بناء 53
 الجزائر العاصمة مؤسسة خاصة بناء 54
 سطيف Eurl  saterex الكترونيك 55
يكالبلاست 56  Sarl plastub غرداية 
 تبسة صوميفوس المواد المعدنية 57
 الجزائر العاصمة Hey cookies مواد غذائية 58
 خنشلة مؤسسة القطع المعدنية والأثاث  المعدني   سوفماك المعادن 59
 الجزائر العاصمة Concordal  spa الدهان 60
 العاصمة الجزائر Samsung Electronic المواد الالكترونية 61
 ميلة Sappec الدهان 62
 برج بوعريريج Eurl ARCODYM الدهان 63
 بومرداس JEMBAL الكرتون 64
 وهران Sarl agro alimetaire مواد غذائية 65
 بومرداس Faras international الكرتون 66
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 برج بوعريريج كوندور للأجهزة الكهرومنزلية والميلتيميديا إلكترونيك 67
غذائية مواد 68  Sarl  matema وهران 
 الجزائر العاصمة Sarl naipec كرتون 69
 الجزائر العاصمة Uunilever مواد غذائية 70
 بجاية Sarl ramdy مواد غذائية 71
 مستغانم GISB المعادن 72
 وهران SPA TOSYALI المعادن 73
 الجزائر العاصمة ABC PEPSI مواد غذائية 74
 سطيف Chaili profiplast spa البلاستيك 75
 عنابة Tandem branding and pachaging الكرتون 76
 المدية La Belle مواد غذائية 77
 بومرداس Spa  Galion algérie البلاستيك 78
 قسنطينة مؤسسة إنتاج  مواد البناء مواد بناء 79
 البليدة Sarl  bibida مواد غذائية 80
 الجزائر العاصمة Sarl algo  food مواد غذائية 81
 بجاية ملبنة صومام مواد غذائية 82
 الجزائر العاصمة Saidal دواء 83
 البليدة Group  AMOUR مواد غذائية 84
 باتنة Sarl confi  choc مواد غذائية 85
 الجزائر العاصمة نفطال لغاز البترول المميع بترول وغاز 86
 وهران GROUPE  BERAHAL مواد غذائية 87
 وهران رونو سيارات 88
 الجزائر العاصمة BASLIMAE  Youcef البلاستيك 89
 البليدة شركة العجائن الغذائية مواد غذائية 90
 الجزائر العاصمة Falait spa مواد غذائية 91
 الجزائر العاصمة Danone مواد غذائية 92
 الجزائر العاصمة Ramy  milk company مواد غذائية 93
ديد والصلب والمعادنالح 94  As Motors برج بوعريريج 

 البليدة Celia مواد غذائية 95
 غرداية تيكنوسات المنتجات الكهرومنزلية 96

 


