
 وزارة التعليـم العالـي والبحث العلمي

كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية، وعلوم التسيير 
 إدارة أعمال المؤسسات: قسم

 2017:...... /الرقم التسلسلي
  في علوم التسيير(ل م د) متطلبات نيل شهادة ماستر أكاديمي  ضمن  مقدمة تخرجمذكرة

 إدارة أعمال المؤسسات: تخصص

  
:   إشراف الأستاذ               :                                       من إعداد

 عثمان عثمانية                          -  حليمة بودبوس                                                                              -
شيراز زعفور  - 
 

 :أعضاء لجنة المناقشة 
 الصفــة الرتبــــة العلميـــة الإســم واللقـب

 رئيسا -أ-أستاذ مساعد  وليد بن تركي    
مشرفا ومقررا  -أ-أستاذ محاضر   عثمان عثمانية 
عضوا مناقشا  -أ-أستاذ مساعد   منجية بورحلة 
 

 2017/ 2016: السنة الجامعية
 

 أداء على وأثرها الداخلية الشركات حوكمة آليات  
 الاقتصادية المؤسسة

 SCT تبسة اسمنت شركة حالة دراسة

 



 



 قائمة المحتويات
 

I 

 

I. فهرس المواضيع: 

 الموضوع الصفحة

 
 شكر و تقدير

 
 فهرس المواضيع

 
 قائمة الجداول

 
 قائمة الأشكال

 
 قائمة الملاحق

 
 المقدمة العامة

 
 الإطار النظري للآليات الداخلية لحوكمة الشركات: الفصل الأول

 مقدمة الفصل الأول  06

 مدخل إلى حوكمة الشركات: المبحث الأول 06

 التطور التاريخي لحوكمة الشركات ودوافع ظهورها: المطلب الأول 06

 مفهوم الحوكمة : المطلب الثاني 09

 مبادئ ومرتكزات الحوكمة : المطلب الثالث 12

 نظريات الحوكمة : المبحث الثاني 14

 نظرية الوكالة: المطلب الأول 15

 (تكاليف المعاملة)نظرية تكلفة الصفقات : المطلب الثاني 16

 نظرية حقوق الملكية: المطلب الثالث 18

 الآليات الداخلية للحوكمة : المبحث الثالث 16

 المساهمون الكبار: المطلب الأول 20

 مجلس الإدارة: المطلب الثاني 21

 التدقيق الداخلي: المطلب الثالث 25

 خلاصة الفصل الأول 27



 قائمة المحتويات
 

II 

 

 
 مدخل للؤداء وتقييمه ودور آليات الحوكمة الداخلية في تحسينه: الفصل الثاني 

 مقدمة الفصل الثاني 29

 مدخل إلى تقييم الأداء: المبحث الأول 29

  مفهوم الأداء:الأولالمطلب  29

 تقييم الأداء:المطلب الثاني 34

 أسس ومراحل تقييم الأداء: المطلب الثالث 37

 مؤشرات قياس الأداء: المبحث الثاني  39

 مؤشرات الأداء المالي : الأولالمطلب  39

  المؤشرات التجارية:الثانيالمطلب  44

  المؤشرات الوظيفية:الثالثالمطلب  47

 البيئية المؤشرات : الرابعالمطلب 48

 دور آليات الحوكمة الداخلية في تحسين الأداء: المبحث الثالث 50

 أهمية، دور وأهداف حوكمة الشركات: المطلب الأول 50

 حوكمة الشركات وتأثيرها على الأداء المالي: المطلب الثاني 53

 آليات الحوكمة الداخلية وتحسين الأداء:المطلب الثالث 54

  الثانيخلاصة الفصل 57

 
 -تبسة – أثر  آليات حوكمة الشركات الداخلية على أداء شركة إسمنت  :الثالثالفصل 

مقدمة الفصل الثالث  60

  (SCT )تقديم عام لشركة اسمنت تبسة  : الأولالمبحث  60

  (SCT ) ةشركة اسمنت تبس:  الأولالمطلب  60

 وإمكانياتها الشركة أهداف: المطلب الثاني 63

  للشركة والإنتاجيالهيكل التنظيمي : المطلب الثالث 64

  المنهجي للدراسة الإطار: المبحث الثاني 71



 قائمة المحتويات
 

III 

 

 منهج الدراسة : الأولالمطلب  71

 البيانات   وتحليل أساليب جمع : المطلب الثاني 71

 ، تحليل البيانات و اختبار الفرضيات قياس الأداء في المؤسسة:المبحث الثالث 76

  قياس الأداء المالي في مؤسسة إسمنت تبسة:الأولالمطلب  76

 دراسة و تحليل البيانات: المطلب الثاني 83

 اختبار الفرضيات: المطلب الثالث 93

 خلاصة الفصل الثالث 96

 الخاتمة 98

 قائمة المراجع 101

 الملاحق 107
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة المحتويات
 

IV 

 

II. الجداولفهرس  
الصفحة العنوان الرقم 
 19مميزات أنظمة الحوكمة  01
 62مساهمات تأسيس شركة إسمنت تبسة  02
 67تقسيم العمال حسب الجنس و الفئات المهنية  03
 72عدد الإستبيانات المعتمدة في الدراسة  04
 73معامل كرونباخ ألفا لقياس ثبات محاور الاستبيان   05
 75المستوى المعنوي لمتغيرات الدراسة  06
 77 2016-2012الميزانية المختصرة للفترة  07
 78 2016-2012البيانات المالية للشركة للفترة  08
 80بعض المؤشرات المحددة للؤداء المالي  09
 84الجنس  متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع 10
 85العمر  متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع 11
 86المؤهل العلمي  متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع 12
 87الوظيفة  متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع 13
 88الخبرة  متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع 14
 90 الحوكمة الداخلية للشركة آلياتتقييم  15
 92تقييم أداء الشركة  16
 94اختبار الفرضية الرئيسية للعلاقة بين آليات الداخلية الحوكمة والأداء في مؤسسة اسمنت تبسة  17
 94اختبار الفرضية الفرعية الأولى للعلاقة بين المساهمون الكبار و الأداء في مؤسسة اسمنت تبسة  18
 95اختبار الفرضية الفرعية الثانية للعلاقة بين مجلس الإدارة والأداء في مؤسسة اسمنت تبسة  19
 96اختبار الفرضية الفرعية الثالثة للعلاقة بين التدقيق الداخلي والأداء في مؤسسة اسمنت تبسة  20

 
 

 

 

 

 

 



 قائمة المحتويات
 

V 

 

III. الأشكالفهرس  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الصفحة العنوان الرقم 
 12خصائص حوكمة الشركات  01
 14مرتكزات الحوكمة  02
 16العلاقة بين الوكيل و الموكل  03
 61نسب المساهمات في رأس المال الإبتدائي  04
 66الهيكل الإنتاجي  لشركة إسمنت تبسة  05
 70الهيكل التنظيمي لشركة إسمنت تبسة  06
 79 2016-2012تطور البيانات المالية للفترة 07
 83 2016-2012مؤشرات الأداء المالي للفترة  08
 84الجنس  متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع 09
 85العمر  متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع 10
 86المؤهل العلمي  متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع 11
 87الوظيفة  متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع 12
 88الخبرة  متغير حسب الدراسة عينة أفراد توزيع 13



 قائمة المحتويات
 

VI 

 

IV. فهرس الملاحق 
 

 

 

 

 

الصفحة العنوان الرقم 
 107  لشركة إسمنت تبسة2016-2012الميزانيات والجداول المالية للفترة  02
 spss 123مخرجات البرنامج الإحصائي  03



 



 المقدمة العامة
 

1 

 

 :المقدمة العامة
 

         إن التغيرات التي طرأت على إقتصاديات الدول من انفتاح على العالم الخارجي والتي أدت إلى تحرير 
على تحقيق الريادة وتعظيم  الدؤسسات أدت إلى تنافس الدالية لذذه الدول وزيادة حجم الدؤسسات، الأسواق
 سواء بأسلوب صحيح أو بتجاوزات وممارسات خاطئة أدت إلى ظاىرة الفساد الدالي والإداري والمحاسبي ،أرباحها

 مثل أزمة دول شرق آسيا ،التي برزت جليا من خلال الأزمات الدالية التي ضربت العديد من الدناطق في العالم
وبالرغم من أن ىذه الدؤسسات أصبحت  . حيث نتج عنها تكبد الدساهمين خسائر مادية فادحة،وأمريكا الجنوبية

 تعاني من العسر الدالي، قامت الكثير من الإدارات بضخ علاوات ومكافآت إلى مسيريها متجاىلة وضعيتها الدالية،
مما جعل الدستثمرين يبحثون عن مؤسسات تطبق معايير ومبادئ حوكمة الشركات للاستثمار فيها بهدف المحافظة 

 .معلى أموالو
        وإنطلاقا من الأهمية البالغة و الدتزايدة التي يكتسيها الأداء في الدؤسسة الإقتصادية والراجع إلى تداخل 

الدتغيرات وتسارعها، لذا تسعى معظم الدؤسسات لتحقيق النجاح  ولبناء مركز تنافسي يضمن لذا البقاء 
 . ولتحقيق ما سبق لجأت الدؤسسات إلى تطبيق مبادئ الحوكمة بهدف تحسين أدائها والرفع منو. والإستمرارية

     ونتيجة لذلك زاد الاىتمام بمفهوم حوكمة الشركات وأصبحت من الركائز التي تقوم عليها الوحدات 
 نظرا لعناية آليات الحوكمة بوضع نسيج متًابط متسلسل لكيفية إدارة الدؤسسة والتًكيز على الشفافية ،الاقتصادية

. ثقة بين الإدارة والأطراف الفاعلة فيهاالوالإفصاح لإعطاء صورة جيدة وبناء 
ة الدراسة مشكل: أولا

شركة إسمنت تبسة أحد الشركات الإقتصادية العمومية الجزائرية التي تعمل في لرال صناعة الإسمنت، والتي 
تواجو منافسة خارجية من قبل الشركات الأجنبية، وىي تسعى لتحسين إدارتها حتى تتمكن من البقاء والإستمرار 

: ومن ىنا يمكن صياغة مشكلة الدراسة في السؤال الآتي. في ظل القيود والعقبات التي تميز مناخ العمل في الجزائر
 "تبسة؟ -  اسمنتشركةكيف تؤثر الآليات الداخلية لحوكمة الشركات على أداء "

: كما يلي الأسئلة الفرعية تقسيمو إلى لرموعة من يمكن      وللإجابة عن السؤال السابق،
ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الدساهمين الكبار كآلية من آليات الحوكمة الداخلية وأداء شركة  .1

 .إسمنت تبسة
ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين لرلس الإدارة كآلية من آليات الحوكمة الداخلية وأداء شركة  .2

 .إسمنت تبسة
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ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدقيق الداخلي كآلية من آليات الحوكمة الداخلية وأداء شركة  .3
 .إسمنت تبسة

فرضيات الدراسة : ثانيا
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الدساهمين الكبار كآلية من آليات الحوكمة الداخلية وأداء شركة  .1

 .إسمنت تبسة
توجد علاقة دلالة إحصائية بين لرلس الإدارة  كآلية من آليات الحوكمة الداخلية وأداء شركة إسمنت  .2

 .تبسة
توجد علاقة دلالة إحصائية بين التدقيق الداخلي كآلية من آليات الحوكمة الداخلية وأداء شركة إسمنت  .3

 .تبسة

أهداف الدراسة : ثالثا
:  يهدف ىذا البحث إلى الوصول إلى النقاط التالية 

 التعرف على الآليات الداخلية لحوكمة الشركات؛ .1
 إبراز أهمية الحوكمة وأىدافها؛ .2
 .معرفة كيف تؤثر ىذه الآليات على الأداء في الدؤسسة الاقتصادية .3

أهمية الدراسة :  رابعا
فرفع أدائها سيكون لو أثر       تنبع أهمية ىذه الدراسة من الدور الذي تلعبو الشركات في تنمية وتقوية الاقتصاد،

ايجابي على الاقتصاد الكلي، وىو مرىون بإختيار نظام واقعي ينظم العلاقة بين إدارة الدؤسسة والأطراف الفاعلة 
. فيها وىذا ما توفره مبادئ الحوكمة

مبررات اختيار الموضوع : خامسا
: لكل موضوع أسباب لاختياره، وأسباب اختيار ىذا الدوضوع تتمثل فيما يلي     
 .حداثة الدوضوع وارتباطو بالتغير والتطور الذي حدث في نظريات الإدارة .1
 .إلقاء الضوء على مفهوم حوكمة الشركات وأسباب ودوافع انتشار ىذا الدفهوم .2
 .تبسةشركة اسمنت التعرف على واقع حوكمة الشركات ب .3
 .الدوضوع يدخل في سياق التخصص الذي ندرسو .4
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 منهج الدراسة: سادسا
  التحليليالدنهج الوصفي       للإجابة على إشكالية البحث وإثبات صحة الفرضيات من عدمها تم استخدام 

بموضوع الذي يهتم بتجميع البيانات والدعلومات، وتنظيمها بشكل تسلسلي، والإحاطة بكافة الدفاىيم الدتعلقة 
تم . الدراسة، وذلك بالاعتماد على لرموعة واسعة من مصادر الدعلومات والدراجع باللغات العربية والأجنبية

، الذي يقوم على دراسة حالة بعينها دراسة مفصلة من أجل الوصول إلى نتائج الحالة منهج دراسة على داعتمالإ
إضافة إلى الدنهج الإحصائي لتحليل البيانات التي تم جمعها، ودراسة العلاقة بين  .يمكن تعميمها في النهاية

 .متغيرات الدراسة
 هيكل الدراسة: سابعا
 : كما يليثلاثة فصول إلى الدراسة م تقسيتم الدوضوع ىذا بجوانب للإلدام      

  مفاىيم حول حوكمة تم فيو تناول الإطار النظري لحوكمة الشركات من خلال عرض : الأولالفصل  -
 .لآليات الداخلية للحوكمةواالنظريات الدفسرة لذا ، الشركات

 الآليات الداخلية دور الأداء في الدؤسسة الاقتصادية ومؤشرات قياسو و تقييمتناولفيو تم : لفصل الثانيا -
 .في تحسينو

 تحصيلو تم ما بعض إسقاط اولة لدحدراسة حالة شركة إسمنت تبسة، وىذا التطرقوفيو تم : الفصل الثالث -
مدى تطابق  على التعرف وكذا عليها، الحصول تم التي الدعطيات تحليل ولزاولة الجانب النظري، في

 .تاقتًاحات وتوصيا تقديم أساسها على يتم بنتائج الخروج الفرضيات الدطروحة مع واقع التطبيق، ثم

 الدراسات السابقة: ثامنا
 رسالة ، الجزائرSPAدور حوكمة الشركات في الأداء المؤسسي دراسة قياسية حالة ، علي مناد .1

 .2013/2014دكتوراه، جامعة  تلمسان 
ىدفت ىذه الدراسة إلى توضيح أثر تبني ممارسات حوكمة شركات الدساهمة العامة الجزائرية على الأداء 

. الدؤسسي في ظل توفر لزيط مؤسساتي ملائم وتكريس أخلاقيات الدسؤولية الاجتماعية
 وخلصت الدراسة إلى أن حوكمة الشركات ىي بمثابة نظام شامل يتضمن مقاييس حديثة وملائمة لأداء جيد،
ويشمل أساليب رقابية تمنع أي طرف من الأطراف ذي العلاقة من التأثير سلبا على أنشطة الشركة،وبالتالي 

. الحوكمة ىي ضمان للاستخدام الرشيد للموارد الدتاحة بما يخدم مصالح جميع الأطراف
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حالة المؤسسات الجزائرية –تطبيق آليات حوكمة المؤسسات وأثرها على الأداء  ، بن عيسىريم .2
، مذكرة ماجستير في إقتصاد وتسيير الدؤسسة جامعة قاصدي مرباح، المدرجة في سوق الأوراق المالية

 2012ورقلة 
ىدفت الدراسة إلى توضيح أثر تطبيق آليات حوكمة الشركات على الأداء الدالي للمؤسسات الجزائرية الدسجلة 

. في البورصة
معدل العائد  العائد على الأصول،– وتوصلت إلى أن ىناك علاقة إرتباط موجبة بين مقاييس الأداء الثلاثة 

وبين الآليات الداخلية للحوكمة  دور لرلس الإدارة، آليات  معدل العائد على حقوق الدلكية على الدبيعات،
كما تتأثر مقاييس الأداء ايجابيا بالآليات - لجنة الدراجعة، آليات الدراجعة الداخلية، آليات مكافأة التنفيذيون

 .الخارجية للحوكمة
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: الفصل الثاني
 مدل لللأاا  وتققيم  لأ و  لقاا اللحويم المادخقم  ي ولحقيم  

 
 :مقدمة الفصل الثاني

من الدواضيع التي تكتسي ألعية بالغة كمتزايدة في الدؤسسات الاقتصادية لدا تحظى بو من مكانة   يعتبر الأداء       
 كىذا من منطلق تداخل الدتغتَات كتسارعها سرعة انتشار  الدعلومات، ككذا دكر تقييم ،متميزة في بيئة الأعماؿ

، كالحكم على مدل لصاحو في تحقيق الأىداؼ  من جهةالأداء الذادؼ إلذ تحقيق الكفاءة باستخداـ الدوارد الدتاحة
عظم الدؤسسات إلذ تحقيق النجاح في عملياتها كأنشطتها باستمرار،لبناء ـالدخططة من جهة أخرل، لذلك تسعى 

يضمن لذا البقاء كتحستُ الأداء في ظل البيئة التي تعمل فيها، كانطلاقا من ىذه  مركز استًاتيجي كتنافسي متميز،
الألعية الكبتَة للأداء، فقد أدركت الدؤسسات الاقتصادية ذلك كبدأت في التًكيز عليو، لتحقيق معدلات لظو أعلى 

. في مستويات الإنتاجية كالعائد، كزيادة نسب الانتفاع من الطاقات الإنتاجية
كنظرا لتعاظم الاىتماـ بمفهوـ حوكمة الشركات في العديد من الاقتصاديات بغض النظر إف كانت نامية أك        

 الدراسات حوؿ دكر آلياتها في تحستُ أداء الشركات ككفاءتها، كمدل تأثتَىا على ق كللزخم الذم شهدت،متقدمة
: لستلف مستويات الأداء سيتم تناكؿ العلاقة بتُ الأداء كحوكمة الشركات في ىذا الفصل من خلاؿ ثلاثة مباحث

 .قتقييم الأداء؛ مؤشرات قياسو كدكر آليات الحوكمة الداخلية في تحستُ
 

مدخل إلى تقييم الأداء : المبحث الأول
بحيث أنها تساعد  إف مضموف عملية تقييم الأداء يشتَ إلذ الحصوؿ على حقائق كبيانات لزددة عن الأداء،       

 في ةعلى تحليل كفهم كتقدير مستول الأداء الفعلي كإعطائو قيمة معينة مع الدخطط لو، فلأداء يعتبر البنية الأساسي
.  تركيب الدؤسسات كىو العنصر الذم تتًقى بو الشركة أك تتدىور

مفهوم الأداء : المطلب الأول 
 حيث يتضمن 1،ستعمالا في حقل اقتصاد كإدارة الشركاتإيعتبر مفهوـ الأداء من أكثر الدفاىيم شيوعا ك       

راء الباحثتُ في ىذا المجاؿ كما أف ىناؾ العديد من الدصطلحات الدتشابهة آتجاىاتها كإراء متعددة بتعدد آمفاىيم ك
.  كالقريبة في فحواىا من مفهوـ الأداء

 

                                                 
. 103، ص2013، دار جرير للنشر كالتوزيع، عماف، ادارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقابراىيم لزمد المحاسنة،  - 1
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تعريف الأداء : أولا 
كيشتَ ىذا التعريف إلذ أف قوة 1.نعكاس لقدرة الشركة كقابليتها على تحقيق أىدافهاإ يعرؼ الأداء على أنو       

. الشركة لؽكن معرفتها من خلاؿ مستول أدائها كمدل تحقيقها للأىداؼ الدسطرة

 كما يقصد بمفهوـ الأداء الدخرجات أك الأىداؼ التي يسعى النظاـ لتحقيقها، كلذذا فهو مفهوـ يعكس كل     
الأىداؼ كالوسائل اللازمة لتحقيقها، أم انو مفهوـ يربط بتُ أكجو النشاط كبتُ الأىداؼ التي تسعى لذذه 

 2.الأنشطة
   كيعبر عن معرفة مدل تحقيق الأىداؼ الدرسومة للوحدة الصناعية ككيفية استخداـ الدوارد كحساب الدنافع     

 3.كالتكاليف كاثر ذلك على الوحدة نفسها
كمن التعاريف السابقة لؽكن إستخلاص أف الأداء ىو لزصلة استغلاؿ كل ما ىو موجود في الشركة لتحقيق        

. أىدافها الدنشودة 
 4:يتميز الأداء بعدة خصائص تتلخص فيما يلي: خصائص الأداء -1

الأداء يعكس نتيجة كمستول الشركة ؛    -
الأداء لؽثل قدرة الشركة على استغلاؿ مواردىا استغلاؿ امثل؛  -
الأداء لؽثل قدرة الشركة على تحقيق أىدافها؛  -
الأداء لؽثل قدرة الشركة على التحكم في بيئتها من خلاؿ تحليل نقاط القوة كالضعف الدوجودة  -

للتكيف مع الدتغتَات البيئية؛ 
 ؛الأداء لؽثل مهارات كجهود الأفراد العاملتُ في الشركة -
كعليو فإف للأداء خصائص تسمح لو بمساعدة الدؤسسة على تحقيق أىدافها الدسطرة مع التحكم  -

 .في الدوارد الدستخدمة كتخفيضها
 :المصطلحات القريبة من الأداء- 2

بالنجاح كالفشل، الكفاءة كالفعالية  إف الأداء مفهوـ كاسع، كينطوم على العديد من الدفاىيم الدتعلقة        
كالجهد، كللتعرؼ أكثر على العلاقة التي تربط ىذه الدفاىيم مع الأداء، كجب تحديد كتوضيح مفهوـ كل مصطلح 

 ؛على حدل لمحاكلة التفرقة بتُ ىذه الدصطلحات
                                                 

. 447، ص 2007، دار كائل للنشر كالتوزيع، الاردف، الاستراتيجية  منظور منهجي متكاملالإدارةطاىر لزسن منصور الغالر ككائل صيحي ادريس، - 1
 3 ، ص 2004 ، دار النهضة العربية، الزقازيق،تقييم الأداء مداخل جديدة لعالم جديدتوفيق  لزمد عبد المحسن، - 2

3- Lorrain philippe ,Comptes et récits de la performance, édition d’organisation, Paris,1999p42 
، ص 2006، القاىرة،  للطباعة كالنشر كالتوزيع ، الدار الجامعية الاستراتيجية  مفاهيم ونماذج تطبيقيةالإدارةلزمد مرسي،  ثابت عبد الرتزاف ادريس كتراؿ الدين- 4

. 432-431ص
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ما الأداء فيمثل لزصلة النتائج المحققة من قبل الفرد أم العمل ألؽثل الطاقة الدبذكلة من قبل العامل، : الجهد- أ
 1.الدنجز

الكفاءة عن نسبة التوازف بتُ الدواد الدستخدمة كبتُ النتائج المحققة في الدخرجات، أم كلما   تعبر:الكفاءة- ب
قل من الدخرجات كاف ذلك معبر عن عنصر الكفاءة في الأداء، أم أف الكفاءة عنصر من أكانت الددخلات 

 2.الأداء
عبارة عن نسبة الدخرجات الفعلية إلذ الدخرجات الدخططة، أم تعكس قدرة الشركة على تحقيق  :الفعالية- ج

ستغلاؿ إستغلاؿ الدوارد الدتاحة إفالفعالية تتضمن الكفاءة، فالشركة حتى تحقق أىدافها كجب عليها  3.أىدافها
. مثلا، فالكفاءة كالفعالية متلازمافأ

 كلكن تجتمع كلها على أف الأداء ىو ،ختلاؼ أراء الباحثتُإ       كلشا سبق يتضح أف للأداء عدة مفاىيم تختلف ب
لزصلة الأنشطة التي تقوـ بها الشركة كما اشتملت ىذه التعاريف على ترلة من السمات كالخصائص التي تعكس 

 كما أف الأداء مفهوـ يشمل الكفاءة كالفعالية معا كيتضمن أيضا النجاح ،قدرة الشركة كمدل تحقيقها للأىداؼ
. كالتفوؽ فكل ىذه الأبعاد كجب توفرىا حتى تحظى الشركة بأداء متميز لكل نشاطاتها

أنواع الأداء : ثانيا
الدصدر، الشمولية، الطبيعة : لؽكن تقسيم أنواع الأداء كفق معايتَ متعددة كىي

 4.لؽكن كفق ىذا الدعيار التمييز بتُ الأداء الداخلي كالخارجي :معايير المصدر -1
: ىو نتيجة التنسيق كالتكامل بتُ الأداء البشرم، التقتٍ كالدالر بحيث أف :الأداء الداخلي للمؤسسة-         أ 

 .كيكمن في كفاءة كفعالية الدؤسسة في تعبئة الدوارد الدالية :الأداء الدالر -
 .ستغلاؿ استثماراتهاإكيتمثل في قدرة الدؤسسة في  :الأداء التقتٍ -
 .كىو أداء الأفراد العاملتُ بالدؤسسة الذين لؽكن اعتبارىم ركيزة من ركائز الدؤسسة :الأداء البشرم -

الأداء الناتج عن تريع التغتَات التي تحدث في المحيط الخارجي  ىو: الأداء الخارجي للمؤسسة - ب  
للمؤسسة، كىذا النوع يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها الدؤسسة كإرتفاع رقم الأعماؿ نتيجة إرتفاع سعر 

لطفاض أسعار الدواد كالخدمات إإرتفاع القيمة الدضافة مقارنة بالسنة الداضية نتيجة . البيع أك خركج أحد الدنافستُ
 .فكل ىذه التغتَات تنعكس على الأداء سواء بالإلغاب أك بالسلب

 
                                                 

. 209 ص 2004 ، القاىرة،  للطباعة كالنشر كالتوزيع، الدار الجامعية الموارد البشرية رؤية مستقبليةإدارة راكية حسن، 1 - 
 .227ص.2008 دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الاردف، ، الجودة الشاملة ادارةعبد الله الطائي كعيسى قدادة، 2- 
 .227، ص المرجع نفسه 3- 
 .8، ص 2014، جامعة قسنطينة، قدكتورارسالة ، استخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام و المقارنة المرجعية لتقويم الأداء الشامل للمؤسسةبودكدة مرنً، - 4
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 1:أداء كلي كأداء جزئي يقسم داخل الدؤسسة تبعا لذذا الدعيار إلذ: معيار الشمولية -2
 كىو الذم يتجسد بالإلصازات التي سالعت تريع العناصر كالوظائف أك الأنشطة الفرعية :الأداء الكلي - أ

أداء الوظيفة الدالية، أداء كظيفة الأفراد، أداء كظيفة التسويق، أداء كظيفة الإنتاج، كأداء )للمؤسسة في تحقيقها، 
لصازىا إلذ أم عنصر دكف مسالعة باقي العناصر كفي إطار ىذا النوع من إ  نسبكلا لؽكن. (كظيفة التسويق

 .الأداء لؽكن الحديث عن مدل ككيفية بلوغ الدؤسسة أىدافها الشاملة كالإستمرارية، الشمولية، الأرباح كالنمو
 كىو الذم يتحقق على مستول الأنظمة الفرعية للمؤسسة كينقسم بدكره إلذ عدة أنواع :الأداء الجزئي - ب

: تختلف لإختلاؼ الدعيار الدعتمد لتقسيم عناصر الدؤسسة حيث لؽكن أف ينقسم حسب الدعيار الوظيفي إلذ
 .أداء الوظيفة الدالية، كأداء كظيفة الأفراد كأداء كظيفة التموين،الإنتاج كالتسويق

 :معيار طبيعة الأداء-3
حسب معيار طبيعة الأداء الذم يقسم الأىداؼ إلذ مالية، إجتماعية، بيئية، فإنو لشكن كإف كاف ذلك من       

. أداء إقتصادم، أداء إجتماعي كأداء بيئي إلذ باب الدقابلة الدنطقية، تصنيف الأداء
دراكي، متطور كمتعدد إ ىناؾ عدة تعاريف للأداء الدالر كونو مفهوـ كاسع الاستعماؿ، :الأداء المالي-أ     

بالإستخداـ الأمثل  (تعظيم العوائد كتخفيض التكاليف) الدكونات، كيعبر عنو على انو مدل بلوغ الأىداؼ الدالية
تباع مستَتي العمليات كالتحستُ الدستمر إللموارد الدالية، كباعتباره نظاما شاملا كمتكاملا كديناميكيا، فانو يتطلب 

 2.كما انو متعدد الدعايتَ كالتكلفة كالوقت كالجودة
 3: فيما لؼص الأداء الاجتماعي فهو يتكوف من ستة عناصر:الأداء الاجتماعي-ب   

 عملية ترتيب الوظائف كالدسؤكليات كجعل كل منها في مكانو الدناسب، كالتًتيب يتم :تنظيم العمل -
حسب الأكلويات كيراعي في ذلك تحديد الأىداؼ كتحقيقها من خلاؿ تقسيم العمل على العماؿ 

 .لقيامهم بأداء أعمالذم بكفاءة كمهارة كمسؤكلية تامة
تعمل الدؤسسة على تحستُ الظركؼ الدهنية للعاملتُ من خلاؿ توفتَ : شروط وظروف العمل -

 .الصحة كالأماف، تقليل أعباء العمل كأخطار كقوع الحوادث
نتاجية العاملتُ بالدؤسسة كبالتالر تعظيم إكيفية إستثمار الوقت بشكل فعاؿ لرفع : إدارة الوقت -

 .فعالية الدؤسسة
 الدعلوماتعملية الاتصاؿ في الدؤسسة ضركرية من أجل تزكيد : الإتصال والتنسيق والتشاور -

 .للأفراد، كبشكل يكفل التنسيق بينهم، ككذلك تحقيق الحاجات الإجتماعية للعاملتُ

                                                 
. 89  ص، العدد الأكؿ، جامعة لزمد خيضر بسكرة، لرلة العلوـ الإنسانية،الأداء بين الكيفية والفعالية مفهوم وتقييم. عبد الدليك مزىودة- 1
. 64، ص مرجع سابقالذاـ لػياكم ك ليلى بوحديدم ،- 2
 145ص، 2012 ، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف،المسؤولية البيئية في منظمات الاعمال الحديثة لصم عبود لصم،- 3
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 ىو النشاط الذم يزكد العاملتُ بمجموعة من الدهارات كالدعارؼ كالخبرات يسالعوف بها :التدريب -
 .ـلتحقيق أىداؼ مؤسستو

يقضي لتحقيق أىداؼ إجتماعية طويلة الددل للمؤسسة كذلك بوضع : تحديد الإستراتيجية -
 .سياسات، خطط، كبرامج لدتابعة نتائج أعماؿ الدؤسسة عن طريق تقونً أدائها

نو لزصلة شاملة لسياسات ك قيم ك قدرات الدؤسسة في المجاؿ أ يعرؼ الأداء البيئي ب:الأداء البيئي -
 .كىو الذم يرتكز على الدسالعة الفعالة للمؤسسة في تنمية كتطوير بيئتها1.البيئي

العوامل المؤثرة في  الأداء :ثالثا

لذلك .  أك سلباإلغاباإف الأداء بمختلف أنواعو يعد دالة تابعة لمجموعة من الدتغتَات كالعوامل التي تؤثر فيها      
 2:سعت العديد من الدراسات إلذ تحديد ىذه العوامل كتصنيفها على النحو التالر

 يقصد بها لرموع الدتغتَات كالقيود كالدواقف التي ىي بمنأل عن رقابة الدؤسسة كالتي تخرج :العوامل الخارجية -1
عن سيطرتها كينبغي الإشارة إلذ أف آثار ىذه العوامل قد تكوف على شكل فرص يسمح إستغلالذا بتحستُ 

 : الأداء كما قد تكوف ذات آثار سلبية كتنقسم إلذ

تعتبر من أكثر العوامل تأثتَ على الدؤسسات فالمحيط الإقتصادم ىو الدصدر لدختلف :  العوامل الإقتصادية - أ
كتتميز العوامل القطاعية بتأثتَىا الدباشر على أداء الدؤسسة في الأجل . موارد الدؤسسة كالدستقبل لدنتجاتها

. القصتَ نسبيا في حتُ تكوف آثار العوامل الإقتصادية غتَ مباشرة كطويلة نسبيا
 يتأثر الأداء داخل الدؤسسة بالعديد من العوامل الإجتماعية كالثقافية :العوامل الإجتماعية والثقافية - ب

 كمن بتُ ىذه العوامل لصد العادات كالتقاليد الدوركثة، ع،الإرتباط الوثيق بتُ الدؤسسة كالمجتم عن كذلك ناتج 
. لظاذج الحياة، التيارات الفكرية للمجتمع الذم تنشط فيو الدؤسسة

تعتبر من العناصر الذامة ذات التأثتَ الكبتَ على الأداء كمن ألعها لصد : العوامل السياسية والقانونية -ج
طبيعة النظاـ السياسي في البلد الذم تتواجد بو الدؤسسة كمدل الإستقرار السياسي، مركنة القوانتُ 

 .كالتشريعات كما يتأثر بالسياسات الخارجية الدتبعة من قبل الدكلة
.  تتمثل في الدعارؼ العلمية، البحث العلمي، براءات الإختًاع، الإبداع كالابتكار: العوامل التكنولوجية-  د 

 تتمثل في لستلف الدتغتَات الناتجة عن تفاعل عناصر الدؤسسة الداخلية كالتي تؤثر على :العوامل الداخلية -2
 3:أدائها، كتتميز ىذه العوامل بتعددىا كتداخلها فيما بينها كصعوبة حصرىا بدقة كمنها

                                                 
 .388، ص  سابقمرجع لصم عبود لصم،- 1
 .14، ص 2001 ، دار النهضة العربية، مصر،كيفية تقييم أداء الشركات والعاملينزىتَ ثابت، - 2
. 9-8ص -، ص2014  ماجستتَ،جامعة قسنطينة،رسالة،  تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ،اتزد الصغتَ ريغة- 3
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لستلف القول كالدتغتَات التي تؤثر على استخداـ الدورد البشرم في الدؤسسة ىي  :العوامل البشرية-  أ
 ىيكل القول العاملة؛ -
 مستول تأىيل الأفراد؛ -
 درجة التوافق بتُ مؤىلات العماؿ؛ -
 نظاـ الأجور؛ -
 .مدل ملائمة العمل -

 كىي لستلف القول كالدتغتَات التي ترتبط بالجانب التقتٍ كتضم: العوامل التقنية- ب
 نوعية الدنتوج كشكلو؛ -
 نوع التكنولوجيا الدستخدمة، -
 نسبة الإعتماد على الآلات؛ -
 مستويات الأسعار؛ -
 .الدنتوج الجغرافي -

تشمل توزيع كتحديد الدهاـ كالدسؤكليات كفقا للتخصصات على العماؿ داخل الدؤسسة  :العوامل التنظيمية-ج
. أم كفق مهاراتهم كإمكانيتهم

كلشا سبق يتضح أف الأداء يلعب دكرا كبتَا في تحقيق أىداؼ الدؤسسة من خلاؿ زيادة الإنتاجية كالدسالعة في         
ترشيد القرارات الإدارية كتقييم الإستًاتيجية كتخمتُ النجاح كالفشل في قرارتها كخططها فعلى الدؤسسة أف تتحكم 

جيدا في أداء أنشطتها كذلك من خلاؿ التحكم في لستلف العوامل السابقة كالتي تؤثر في عملها كقدرتها على 
. لتفوؽاكالنجاح 

 تقييم الأداء:المطلب الثاني
 تعد عملية التقييم من أىم العمليات التي تدارسها الإدارة، فهي كسيلة من الوسائل التي تدكن الدؤسسة من       

 .الإستغلاؿ الأمثل لدختلف مواردىا البشرية، الدادية كالدالية من أجل الحفاظ على مستول أدائها كتحسينو
تعريف تقييم الأداء : أولا

تعرؼ عملية تقييم الأداء الدؤسسي على أنها العملية الرقابية التي تختص بالدقارنة الديدانية كالفعلية بتُ الإلصاز       
الفعلي الذم تم أداؤه كبتُ ما لغب أف ينجز أك ما تم التخطيط لو، كذلك بهدؼ التعرؼ كالوقوؼ على مستول 

 1.كحجم كنوعية الأداء الذم تم

                                                 
. 173، ص 2015، الإسكندرية  ، دار الجامعة الجديدة،تحسيين الأداء مؤسسيا وفرديا-تقييم الأداء-قياس الأداء-إدارة الأداء المتميزلزمد قدرم حسن، - 1
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كما يعرض على أنو لرموعة الدراسات التي ترمي إلذ التعرؼ على مدل قدرة ككفاءة الوحدة الإقتصادية في 
إلخ خلاؿ فتًة زمنية لزددة، ..إدارة نشاطها في لستلف جوانبو الإدارية كالإنتاجية كالتقنية كالتسويقية كالتخطيطية

كمدل مهارتها في تحويل الددخلات إلذ لسرجات بالنوعية كالكمية كالجودة الدطلوبة، إضافة إلذ تحستُ درجة لصاحها 
 1.في التقدـ على الصناعة الدماثلة عن طريق تغلبها على الصعوبات التي تعتًضها

 كمناطق القوة كالحد من السلبيات الإلغابيات     كلشا سبق يتضح أف تقييم أداء الدؤسسة عملية تهدؼ إلذ تدعيم 
. لغاد الثغرات كالبحث عن حلوؿ لدعالجتها كبالتالر السعي لتحستُ أداء الدؤسسة كتطويرهإكتقليص مناطق الضعف، 

 أهمية تقييم الأداء:ثانيا

 2:تتمثل ألعية عملية التقييم في تحقيق ما يلي
 ؛الوقوؼ على مستول إلصاز الوحدة الإقتصادية مقارنة بالأىداؼ الددرجة في الخطة الإنتاجية -
الكشف عن مواطن الخلل كالضعف في نشاط الوحدة الإقتصادية كإجراء تحليل شامل بها كمعرفة أسبابها  -

 ؛بهدؼ كضع حلوؿ كتصحيحها
الوقوؼ على مدل كفاءة استخداـ الدوارد الدتاحة بطريقة رشيدة تحقق عائد أكبر بنوعية جيدة كتكاليف  -
 ؛أقل
بما يوازف بتُ الطموح كالإمكانات  تصحيح الدوازنات التخطيطية ككضع مؤشراتها في الدسار الصحيح -

 حيث تشكل نتائج تقييم الأداء قاعدة معلوماتية كبتَة في رسم السياسات كالخطط العلمية البعيدة عن ،الدتاحة
 .الدزاجية كالتقديرات غتَ الواقعية

: كما يساعد في التعرؼ على
 يوضح فيما كانت الجهود الدبذكلة تتناسب مع نتائج العمل:الجدوى . 
 يوضح فيما كانت ىذه الجهود تم الصازىا كإدارتها بالطريقة الصحيحة:الفعالية . 
 يوضح فيما كانت أعمالذا حققت النتيجة الدرجوة منها كأحدثت التغيتَ الدتوقع منها في :التأثير 

 .المجتمع
يقدـ معلومات كبيانات كاقعية لؽكن استخدامها بعدة أشكاؿ للعلاقات العامة، العمل مع منظمات  -

 ؛أخرل، تنفيذ برامج مشابهة
 .3التعرؼ على الدعلومات التي لضتاجها في التقييم كمصادرىا كطرؽ ترعها -

                                                 
. 31، ص2015 عماف، ،دار الدناىج للنشر كالتوزيع،  تقويم الأداء في الوحدات الإقتصادية باستخدام النسب المالية،  لريد الكرخي- 1
. 32الدرجع نفسو، ص- 2
. 27-26. مرجع سابقعبد الوىاب لزمد حستُ،  - 3
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كلطتصر ألعية ىذه العملية في أف الدنظمة التي لا تعرؼ أين ىي من الآف من حيث كاقع عملياتها لا لؽكن أف        
. تعرؼ ما ىو مستقبلها، كبالتالر لا لؽكنها الوصوؿ لدا تريد

 مستويات تقييم الأداء: ثالثا
    ىناؾ ثلاث مستويات لتقييم الأداء تشتمل كل من التقييم على الدستول الكلي، التقييم على الدستول الجزئي 

. كالتقييم على الدستول الفردم
 1:كتشمل الأعماؿ التقييمية للأداء على مستول الدؤسسة ككل مايلي :تقييم الأداء الكلي للمؤسسة -1

دراسة التقارير الدكرية الدرفوعة من إدارات الأقساـ فيها كإعطاء الرأم كالتوجيو بشأنها لتدعيم  -
 ؛جوانب الضعف إضافة إلذ إبداء الدقتًحات اللازمة لدعالجة حالات الإخفاؽ الدسجلة

إعداد تقرير دكرم شامل عن تقييم الأداء في الدؤسسة بالاعتماد على التقارير الدكرية الدرفوعة من  -
الأقساـ، حيث يتضمن ىذا التقرير تريع جوانب النشاط في الدؤسسة كما لػتوم على تريع 

 ؛الدؤشرات التي استعملت في عملية التقييم
إعداد تقرير سنوم يتضمن تقييما لنتائج نشاط الدؤسسة كلػتوم على الجداكؿ كالدؤشرات التي تحدد  -

مستول الأداء خلاؿ السنة في كافة المجالات الإنتاجية، التسويقية، التمويلية كالاستثمارية كشؤكف 
 .العاملتُ

تتطلب عملية التقييم على الدستول الجزئي قياـ كل من مسؤكؿ : تقييم الأداء على المستوى الجزئي -2
قسمو مستًشدا بالخطط كالأىداؼ المحددة ؿلقسم أك مركز الدسؤكلية الدعتٍ بإعداد تقييم الأداء  اأك مدير 

 2:كذلك من خلاؿ
متابعة تنفيذ الأىداؼ الدخططة لقسمو يوميا كاتخاذ القرارات اللازمة لتصحيح الالضرافات ضمن  -

 ؛الصلاحيات الدخوؿ بها
 ؛مفاتحة الإدارة العليا بالدؤسسة عن الإلضرافات كالدقتًحات التي يراىا مناسبة من أجل تصحيحها -
إعداد تقارير دكرية عن أداء القسم ترفع إلذ الإدارة الدسؤكلة في الدستول الأعلى، يوضح فيو مقارنة  -

الإلصاز بالدخطط كالعقبات التي كاجهت العملية الإنتاجية في القسم كالإلضرافات التي حدثت 
كالإجراءات الدتخذة أك الدطلوب اتخاذىا لدعالجتها كأىم الدقتًحات التي يراىا للإرتقاء بمستول الأداء 

 ؛لضو الأفضل
إعداد تقرير سنوم عن تقييم الأداء للقسم يتضمن تريع الإجراءات كالتعليمات كالأساليب الخاصة  -

 .بعملية التقييم، كيرفع ىذا التقرير للإدارة الدسؤكلة على مستول الدؤسسة ككل

                                                 
 41،صمرجع سابقلريد الكرخي،  - 1
. 40 ،صالمرجع نفسه- 2
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 :تقييم الأداء على المستوى الفردي -3

     يعمل على تحليل أداء الفرد بكل ما يتعلق بو من صفات شخصية أك بدنية أك مهارات فنية أك فكرية أك 
سلوكية، خلاؿ فتًة زمنية معينة، بهدؼ تحديد نقاط القوة كالضغف، كالعمل على تعزيز الأكلذ كمواجهة الثانية 
كىي عملية مستمرة كمرتبطة بكل الوظائف الأخرل حيث تؤدم إلذ تحفيز الأفراد كإلذ الكشف عن حاجاتهم 

كيسمح تقييم الأداء بالكشف على . في التكوين، كإلذ تقدير فعاليتهم كمستول أدائهم الدختلفة إلذ غتَ ذلك
العوامل التي تعيق تحقيق الدشاريع الدستقبلية كىو بذلك يزكد الدنظمة بالدعلومات الأساسية لدراقبة تحقيق 

 1.الأىداؼ المحددة
     كعليو فإف الدستويات الثلاث للأداء تؤثر كتتأثر فيما بينها فهي تشتًؾ في الذدؼ العاـ لعملية التقييم من 

معرفة نطاؽ القوة كتحفيزىا كمعرفة جوانب الضعف لتفاديها كتقليصها بالإضافة لاشتًاكها في البعد الزمتٍ 
. للتقييم، غتَ أنها تختلف في نوعية الدؤشرات الدستخدمة كالإجراءات الدتبعة

أسس ومراحل تقييم الأداء : المطلب الثالث

         إف عملية التقييم ىي عملية تفاعل بتُ الدقيم كالذم جرل عليو التقييم، تقوـ بدكرىا على أسس كقواعد 
.  بهدؼ الحصوؿ على نتائج تعكس الأداء الحقيقي في الدؤسسة كىذا من خلاؿ لرموعة من الدراحل كالخطوات

 أسس تقييم الأداء: أولا
:     التقييم الدؤسسي السليم يتطلب كجود أسس كقواعد يستند عليها لؽكن تلخيصها كما يلي

إف إجراء تقييم أداء أم كحدة إقتصادية يقتضي التعرؼ على الأىداؼ التي تريد  :تحديد الأهداف -1
ـ كالنسب كالتوصيف الدلائم كالربحية ا كالتي يتعتُ تحديدىا بشكل كاضح كدقيق مستعينتُ بالأرؽ،تحقيقها

الوحدة  كالقيمة الدضافة الدطلوب تحقيقها كحجم كنوع السلع كالخدمات التي تنتجها كغتَ ذلك، كعلى
 الإكتفاء بتحديد ىدفها العاـ بل لغب عليها رسم سياسة لأىدافها التفصيلية التي تصنفها إلذ عدـالإقتصادية 

 كبعيدة الأمد كما أف ىذه الأىداؼ لغب أف تكوف معركفة كمفهومة للعاملتُ في الوحدة ،أىداؼ قصتَة الأمد
 2.الإقتصادية

كىي كضع الخطط التفصيلية لكل لراؿ من لرالات النشاط  :وضع الخطط التفصيلية لتحقيق الأهداف -2
يعكس السياسات الخاصة لتحديد الدوارد الإنتاجية اللازمة، ثم كيفية الحصوؿ عليها من ناحية كتحديد تلك 

الدوارد بشكل لػقق أقصى استفادة لشكنة، كيقصد بالخطط التفصيلية كضع خطة أك أكثر لكل لراؿ في 
 3.النشاط كخلاؿ فتًة لزددة كالذدؼ من تعدد ىذه الخطط كضع الخطة الرئيسية الدتكاملة للنشاط

                                                 
 .19،ص 2011 ماجستتَ، جامعة قسنطينة  رسالة،دراسة فعالية نظام تقييم العاملين في المؤسسات الإقتصادية ،خ عبد الكرنً بوبرط-1
. 37، صمرجع سابقلريد الكرخي،  - 2
. 187، صمرجع سابقلزمد قدرم حسن،  - 3
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يقصد بمركز الدسؤكلية كل كحدة تنظيمية لستصة بأداء عمل معتُ كلذا سلطة  :تحديد مراكز المسؤولية -3
اتخاذ القرارات التي من شأنها إدارة جزء من نشاط الوحدة الإقتصادية كتحديد النتائج التي سوؼ تحصل عليها، 
كعليو لغب أف تحدد مسبقا مسؤكلية كل مركز من العملية الإنتاجية لأجل الوقوؼ على مستول الأداء في كل 

 1.مركز كتحدد الإلضرافات التي كقعت أثناء العملية الإنتاجية كمعرفة مصدرىا
 تعتبر خطوة تحديد الدعايتَ التي سيتم على أساسها تقييم أداء الدنظمة :تحديد معايير أداء النشاط -4

بأكملها أك على مستول مراكز الدسؤكلية فيها من أىم الجوانب لذا كجب انتقاء الدعايتَ كالدؤشرات التي تعبر فعليا 
: عن مستول الأداء كذلك عن طريق

 ؛الدعايتَ التي لؽكن اختبار الأداء على ضوئها -
تحديد معدلات معايتَ تقييم الأداء كما إذا كانت تحقق الذدؼ الدطلوب كدراسة النتائج التي تتًتب عن  -

 كفي بعض الحالات تتحدد الدعدلات على أساس الأداء ،عدـ تحقيق الدعدؿ الذم تم تحديده أك تجاكزه
 ؛الفعلي لفتًات سابقة

ترتيب الدعايتَ التي يتم اختيارىا ترتيبا يبتُ مدل أكلويتها كعدـ اتخاذ معيار كاحد كأساس للحكم على  -
 2. أداء الدنظمة كإعطاء كل معيار كزنا بقدر ألعيتو في تحقيق الذدؼ

لتحقيق أىداؼ عملية التقييم كجب على القائمتُ عليها في الدؤسسة احتًاـ ىذه الأسس كالقواعد         
. كالإستًشاد بها، لضماف لصاحها كفعاليتها

مراحل تقييم الأداء :ثانيا
نظرا لاختلاؼ مستويات الأداء في الدؤسسات الاقتصادية لا يوجد ىناؾ اتفاؽ فعلي على مراحل كخطوات        

غتَ انو   فعملية تقييم الأداء على مستول الأفراد تختلف في بعض مراحلها عن تقييم الأداء الكلي،،تقييم الأداء
: بشكل عاـ لؽكن حصر مراحل التقييم في أربعة مراحل أساسية  مكملة لبعضها تشمل 

 بمختلف تحديد مصادر الدعلومات كمواردىا في عملية التسيتَ :جمع المعلومات والبيانات اللازمة -1
 فلا لؽكن أف يكوف ىناؾ تخطيط أك رقابة دكف ذلك كبالتالر لغب توفتَ معلومات بالجودة اللازمة كفي ،مستوياتو

 : إضافة إلذ البيانات كالتقارير كالتي لؽكن تحديد مصادرىا فيما يلي،الوقت الدناسب
 .الدلاحظة الشخصية كتتمثل في نزكؿ الدلاحظتُ إلذ ميداف الأنشطة كملاحظة ما لغرم فيو- 
التقارير الشفوية كتتمثل في سلسلة اللقاءات كالمحادثات التي تتم بتُ الرئيس كمرؤكسيو أين تتم  مناقشة - 

 .الخطط،الالصازات،الدشاكل كالحلوؿ

                                                 
. 38، صمرجع سابق لريد الكرخي،  -1
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التقارير الكتابية تقدـ معلومات كبيانات كاملة كدقيقة كتشكل سجل دائم لؽكن الدؤسسة من قياس كتقييم - 
 .أدائها بشكل موضوعي

تعد الدرحلة الثانية فيها تتمكن الدؤسسة من تحديد النتائج الدنجزة من خلاؿ لرموعة : قياس الأداء الفعلي -2
من الدؤشرات، كالذم يتمثل في العملية التي تزكد مسئولر الدؤسسة بقيم رقمية تعكس مستول كدرجة بلوغ 

 1.الأىداؼ فتشكل النتائج المحققة الأساس الدرجعي لعملية التقييم كقياس الأداء
كيتم في ىذه الدرحلة تحليل كتفستَ أسباب الاختلاؼ  :مقارنة الأداء الفعلي بمستويات الأداء المرغوب -3

 كتفستَ أسباب الاختلاؼ بتُ النتائج التنفيذ في الفتًة لزل التقييم ،بتُ نتائج التنفيذ الفعلي عما كرد بالخطة
 2.كنتائج التنفيذ في الفتًات السابقة

تحديد الدسؤكلية التي تسببت قراراتها في حدكث  :تحديد الانحرافات وإجراء العمليات التصحيحية -4
الاختلافات في النتائج كتحديد الالضرافات الناتجة عنها،كيقصد بالدسؤكلية ىنا ما إذا كانت داخلية أك خارجية، 

 3.لؽكن للإدارة التحكم فيها نتيجة قرارات أك أعماؿ داخل الدؤسسة أك نتيجة عوامل خارجية لا

لدا لذا من تأثتَ مباشر على الأداء من خلاؿ الدقارنة بشكل  كعليو فإف ىذه العملية لغب أف تكوف مستمرة،       
.  مستمر بتُ الأداء الفعلي ك الدرغوب كمعرفة النقائص ك تداركها

مؤشرات قياس الأداء : المبحث الثاني 
إف مؤشرات قياس الأداء ىي مؤشرات ىامة كضركرية للشركة حتى تقيم كضعيتها التي ىي عليها كمعرفة نقاط        

ضعفها كقوتها،كتعود مسؤكلية قياس كتقييم أداء الشركة في الواقع إلذ الدشرفتُ على ىذه الوظيفة، كىناؾ عدة طرؽ 
:  مستخدمة لقياس الأداء سيتم توضيحها فيما يلي

مؤشرات الأداء المالي : المطلب الاول 
ىي لرموعة من الدؤشرات التي تستخدمها الشركة لتقييم كمقارنة كقياس ما تم الصازه من أىداؼ إستًاتيجية        

كتشغيلية، كيعبر عنها البعض بمصطلح مؤشرات النجاح الرئيسية كيشار إليها باختصار 
KEY .SUCCESS.INNICATOR 

 الأداء المالي عن طريق مؤشرات الربحية:أولا
الربحية ىي العلاقة بتُ أرباح الدؤسسة كالاستثمارات التي سالعت في تحقيقها، كتدثل نتيجة صافي الأعماؿ     

: كتنقسم إلذ النسب التالية.الناتجة عن العديد من السياسات كالقرارات كالدعلومات

                                                 
. 34-33ص - ص، مرجع سابق، اتزد الصغتَ ريغة،- 1
منشورات الدنظمة  ،2007ير امصر، ين شرـ الشيخ، ، الحكومية ملتقى تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية  المنظماتتقييم الأداء في عمرك حامد،- 2

  .118، ص 2009العربية للتنمية الادارية 
 .119ص  ،مرجع سابق عمرك حامد،- 3
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  تقيس ىذه المجموعة من النسب مدل لصاح الشركة في الرقابة على عناصر : نسب الربح إلى المبيعات-1
بهدؼ توليد اكبر قدر لشكن من الأرباح، كتتضمن ىذه المجموعة عدد من النسب من ألعها ىامش لرمل  التكاليف،

 1.الربح كىامش ربح العمليات كأختَا ىامش صافي الربح
يتم حساب ىامش الربح الإترالر بقسمة الربح الإترالر على الدبيعات، كحيث :  هامش الربح الإجمالي- 2

التعامل مع   تعتبر مؤشر لددل كفاءة الإدارة فيفإنهاأف كل من بسط كمقاـ النسبة يتضمن رقم الدبيعات، 
 أف تخفضو حصيلة الدبيعات قبل أفالعناصر التي تكوف تكلفة الدبيعات، كما تعتبر مؤشرا عن الددل الذم لؽكن 

 2. إلذ قيمة سالبةالإترالريتحوؿ الربح 

 الربح الإترالر=    امش الربح الإترالر   ه
 الدبيعات                                 

 
يتم حساب ىامش الربح الصافي بقسمة صافي الربح بعد الضريبة على صافي : هامش الربح الصافي -3

 تتعرض الدنشئة إلذ أف لؼفضو الربح الصافي الدتولد قبل أف كتوضح ىذه النسبة الددل الذم لؽكن ،الدبيعات
 3.خسائر فعلية، أم قبل أف يتحوؿ صافي الربح بعد الضريبة إلذ قيمة سالبة

 صافي الربح بعد الضريبة  = ىامش الربح الصافي
  الدبيعات                             

 
تقيس ىذه النسب مدل قدرة الإدارة على توليد الأرباح من الأمواؿ : نسب الربحية إلى الأموال المستثمرة -4

الدستثمرة، كمن ابرز ىذه المجموعة القدرة الأيرادية، الربح الصاؼ إلذ لرموع الأصوؿ كمعدؿ العائد على الدتاجرة 
بالدلكية كمعدؿ العائد على حقوؽ الدلكية 

يتم حساب القدرة الإيرادية بقيمة صافي ربح العمليات على لرموع الأصوؿ الدشتًكة في : القدرة الإيرادية -5
. العمليات

 
         صافي ربح العمليات= القوة الإيرادية

            لرموع الاصوؿ الدشتًكة في كل العمليات     
                                                 

 1 96 ص 2003،  5ط  درية،فالدكتب العربي الحديثّ، الاسك ،الادارة المالية مدخل تحليلي معاصر لزمد ابراىيم ىندم، -
 97، ص المرجع نفسه- 2   
  97، ص المرجع نفسه - 3   
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يقصد بصافي ربح العمليات، الدبيعات مطركح منها كافة بنود التكاليف اللازمة لتوليد ىذه الدبيعات، بمعتٌ       
خر يقتضي حساب صافي ربح الدبيعات عدـ الأخذ في الحسباف عناصر الإيرادات كالدصركفات التي لا تتعلق آ

. بالعمليات العادية للمشركع

يطلق على ىذا النسبة معدؿ العائد على الاستثمار التي يقوـ  :نسبة صافي الربح إلى مجموع الأصول-6
: عليها نظاـ الديوف، كيقاس ىذا الدعدؿ كالتالر

 
 صافي الربح بعد الضريبة= معدؿ العائد على الاستثمار

لرموع الأصوؿ                                   
 

يطلق أحيانا على معدؿ العائد على الدتاجرة بالدلكية معدؿ : معدل العائد على المتاجرة بحقوق الملكية-7
العائد الدتولد على الرفع الدالر، كىو لؽثل العائد الذم لػققو الدالك من كراء استثمار أمواؿ الغتَ بمعدؿ عائد يفوؽ 
تكلفة الحصوؿ على تلك الأمواؿ، كيتأثر ىذا الذامش إلغابيا أك سلبيا بمعدؿ مرجح ىو نسبة أمواؿ غتَ الدلاؾ إلذ 

 :نسبة أمواؿ الدلاؾ في ىيكل رأس ماؿ الشركة كىذا ما توضحو الدعادلة التالية
 

           حقوق الممكية غير الملاك                               أموال
 

صافي الربح بعد  يتم حساب معدؿ العائد على حقوؽ الدلكية بقسمة: معدل العائد على حقوق الملكية-8
 1.الدلاؾ ك لذا فانو يقيس معدؿ العائد على الأمواؿ الدستثمرة بواسطة الضريبة على حقوؽ الدلكية،

 
صافي الربح بعد الضريبة = معدؿ العائد على حقوؽ الدلكية

                                       حقوؽ الدلكية
 

فالأرباح المحتجزة عن . ف النسب الدالية التي يكوف حق الدلكية ظرفا فيهاأكىناؾ نقطة جديرة بالاىتماـ في ش      
ية العاـ كما لد تتحقق كلها في االعاـ الذم تعد عنو النسبة كالتي تعد جزءا من حقوؽ الدلكية لد تتحقق كلها في بد

 تدثل متوسط الأرباح المحتجزة التي أنهاخذ نصف الأرباح المحتجزة عن العاـ فقط على اعتبار أية العاـ، بل الأفضل انو
 . تم توظيفها

                                                 
 104 103، ص ص مرجع سابقلزمد ابراىيم ىندم، - 1

    غير الملاكأموال    × الفوائد =        معدل العائد عمى الاستثمار
  غير الملاك     حقوق الممكية                              أموال
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 تقييم الأداء المالي عن طريق نسب المردودية -ثانيا
كالوسائل التي سالعت في تحقيقها حيث تحدد مدل  ين النتائج بتعرؼ الدردكدية على أنها ذلك الارتباط       

 .مسالعة رأس الداؿ الدستثمر في تحقيق النتائج الدالية
كتعرؼ بأنها تتخذ عدة أشكاؿ كقياسها صعب كىي قياس نقدم للأداء، تطبق على أصل أك لرموعة من      

 1.الأصوؿ تكوف في الددل القصتَ أك الطويل
تهتم الدردكدية بالنشاط الرئيسي كتستبعد النشاطات الثانوية كذات الطابع الاستثنائي : المردودية الاقتصادية-1

حيث تحمل في مكوناتها عناصر دكرة الاستغلاؿ لشثلة بنتيجة الاستغلاؿ من جدكؿ حسابات النتائج كالأصوؿ 
 2.الاقتصادية من الديزانية

 نتيجة الاستغلاؿ بعد الضريبة= معدؿ الدردكدية 
                       الأصوؿ الاقتصادية

 
تهتم الدردكدية الدالية بإترالر أنشطة الشركة كتدخل في مكوناتها كافة العناصر كالحركات  :المردودية المالية-2 

 .الدالية، حيث تأخذ النتيجة الصافية من جدكؿ حسابات النتائج كالأمواؿ الخاصة من للميزانية
 النتيجة الصافية=   مردكدية الأمواؿ الخاصة   

النتيجة الخاصة                                 
الرفع   و مؤشرات الأداء المالي عن طريق نسب النمو:ثالثا

: ىناؾ نوعتُ من النسب كتنقسم كما يلي
فالنمو مرغوب فيو إذ  تقيس نسب النمو مدل التوسع كالتقدـ الذم تحققو الشركة على مر الزمن،: نسب النمو-1

انو لؽكن من توسيع الشركة كتطوير منتجاتها كتحستُ طرؽ إنتاجها، زيادة عدد الوظائف فيها أفقيا كعموديا لشا 
كبر للعاملتُ في الشركة عن أيسمح بتدرج الددراء إلذ الأعلى كخلق كظائف جديدة كزيادة أرباحها لشا يوفر دخل 

طريق الدكافآت كزيادة الركاتب، كعائد أعلى للمسالعتُ، كلحجم معدؿ النمو ألعية خاصة حيث انو لؽكن المحلل 
نو إالدالر من تحديد طبيعة لظو الشركة، فإذا كانت الشركة تنمو بمعدلات تتناسب مع معدلات لظو الاقتصاد القومي ؼ

ف ذلك إعلي من معدلات النمو الاقتصادم القومي، ؼأأما إذا كانت الشركة تنمو بمعدلات  يسمى لظو طبيعي،
قل من معدلات النمو الاقتصادم القومي فيقاؿ عن الشركة أ كانت معدلات لظو الشركة كإذايدعى بالنمو السريع، 

 3.راكدة كفي حالر كوف معدلات النمو سالبة فاف ذلك يدؿ على تراجع الشركة
                                                 

 267، ص 2006  ،2ط عماف، دار كائل للنشر، ،(الادارة المالية)التسيير المالي الياس بن الساسي كيوسف قريشي، -1
. 268، ص المرجع نفسه  -2
. 124، ص 2007، دار الدناىج للنشر كالتوزيع، عماف،  الماليةالإدارة  لزمد على ابراىيم العامرم،-3
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 ياخذ التغتَ في قيمة اكس بتُ فتًتتُ زمنيتتُ، كيقسم على القيمة 1xكلحساب معدؿ النمو لدتغتَ ما كليكن     
 gx فاف معدؿ النمو 0xك x1 القيميتتُ أففتًاض إاكس ب xالأكلذ ؿ 

Gx =  x1  -   x0=x      = x1        
                                                                                      X0                 x0             x 

 
  كتقيس معدلات لظو الشركة سواء أفقيا أك عموديا كمقارنة لظو الشركة مع الاقتصاد القومي، كلؽكن قياس النمو     

 1.(الدبيعات التكاليف، الأرباح، سعر البيع، سعر السهم )في الشركة في عدة لرالات منها
 ك ىي نسبة تؤشر الدبيعات الصافية الدتحققة خلاؿ سنة مالية معينة بالقياس مع السنة الداضية، :نسب المبيعات-أ

 :كلقياس معدؿ لظو الدبيعات نستخدـ الدعادلة التالية
 

 (مبيعات السنة الداضية- مبيعات السنة الحالية)= نسبة لظو الدبيعات
                              مبيعات السنة الداضية

 
 2كتقاس على النحو التالر:نمو الدخل الصافي-ب
 

 (النتيجة الصافية للسنة الداضية-النتيجة الصافية للسنة الحالية)= نسبة لظو الدخل الصافي
                                       النتيجة الصافية للسنة الداضية 

نسب الرفع -2
في تدويل نشاطها، إف كمية الدين  (الاقتًاض)إف نسب الرفع الدالر تبتُ مدل اعتماد الدنشاة على الدديونية        

 تواجو الدنشاة صعوبات في الإيفاء بتلك أفالذم تستخدمو الدنشاة لو تأثتَات إلغابية كسلبية، ككلما زادت احتمالية 
الالتزامات الدالية، لذلك كلما زادت الدديونية كلما زادت احتمالية الإفلاس، كىذا يؤدم بدكره إلذ حدكث حالة من 

. الصراع بتُ أصحاب الدصالح الذين لديهم ادعاءات بالدنشاة
 الفوائد أفرغم ذلك فاف الدديونية تعتبر مصدر رئيس في تدويل نشاط الدنشاة ذلك أنها توفر ميزة ضريبية حيث       

الددفوعة لخدمة الدديونية تقتطع قبل حساب الضريبة، كما أف الدديوينة يصاحبها أدنى مستويات كلفة الدبادلات كما 

                                                 
 133، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، ص  وتحليل ماليإدارة الشريفات، إبراىيمخلدكف .1
 99 ص ،2009 ، عماف دار كائل للنشر، الأداء وبطاقة التقييم المتوازنأساسياتكائل لزمد صبحي كطاىر لزسن منصور الغالر، . 2
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انو نسبيا أسهل عند توفتَ ىذا الدصدر مقارنة بإصدار الأسهم، كلغب أف لا ننسى التأثتَ الدباشر للمديونية على 
 1:تقلب أسعار الأسهم كمن النسب التي تقيس الرفع ىي

 نسب المديونية-أ
 

 (الدطلوبات)إترالر الديوف= نسبة الدديونية
                    إترالر الدوجودات 

    
تبتُ ىذه النسبة مدل اعتماد الدنشاة في تدويل إترالر موجوداتها على الدطلوبات كتبتُ كل دينار كاحد من 

 .الدوجودات كم يقابلو من ديوف
 الدوجودات التي إترالريطلق عليها احيانا نسبة الرفع، كتبتُ ىذه النسبة كم دينار من  :مضاعف حق الملكية-ب

 2:تم تدويلها مقابل كل دينار كاحد من حق الدلكية كتحسب كالاتي
 

إترالر الدوجودات = مضاعف حق الدلكية
                            حق الدلكية

المؤشرات التجارية :المطلب الثاني 
تعد الدؤشرات التجارية من أىم الوسائل التي تستخدمها الشركة لقياس جودة كدرجة رضا العملاء كحصتها       

: السوقية، كتعتبر أداة للتقييم على الدستول الداخلي كالخارجي كتنقسم إلذ
الحصة السوقية :أولا

إف لررد التعرؼ على مبيعات الشركة في السوؽ في فتًة زمنية معينة لا يبتُ درجة كفاءة الأداء التي حققتها     
ف تحليل الحصة السوقية يعتبر بمثابة أمر ضركرم للتعرؼ على مدل إىذه الشركة خلاؿ تلك الفتًة، لذا ؼ

كينصرؼ مفهوـ تحليل الحصة  4،ترمز إلذ نصيب الشركة أك نسبة مبيعاتها إلذ الدبيعات الإتراليةك 3.كفاءتها
السوقية للشركة إلذ مقارنة الحصة السوقية لذا بالحصص السوقية للشركات الأخرل الدنافسة لذا في السوؽ كالتعرؼ 

 زيادة الحصة السوقية يكوف عادة ىدفا أساسيا أفعلى نواحي القوة كالضعف لذا كلدنافسيها، كلغب التنبيو إلذ 
زيادة   لأنو يعتٍ زيادة ىيمنة الشركة على السوؽ كدليل على قوتها كفي الغالب يؤدم إلذ، لكثتَ من الشركات

                                                 
. 86، ص 2010 دار كائل للنشر، عماف، ،( العلمية والتطبيقيةالأسس) المالية الإدارة اسعد تزيد العلي، -1
. 87 ص ،مرجع سابق اسعد تزيد العلي، -2
 .369، ص 2006ػ، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع، عماف، (مفاهيم وعمليات وتطبيقات)ادارة جودة الخدمات، يف علواف بن حيافاقاسم ف-3
، 2008 العربية للعلوـ الدالية كالدصرفية، جامعة حلب، الأكادلؽية الدالية، الأسواؽماجستتَ في رسالة ، الحصة السوقية ودورها في قياس أداء المنظمة دخاف، أسامة -4

 .8ص 
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 إلا أف ىذا الاتجاه لا يكوف صحيحا في كل الأحواؿ، فقد تعمد الشركة إلذ إسقاط الدنتجات الغتَ ،ربحيتها
مربحة أك العملاء الغتَ مربحتُ بهدؼ تحستُ ربحيتها، رغم أف ىذا السلوؾ يؤدم إلذ نقص حصتها السوقية، 

 1:كيتم حساب الحصة السوقية للشركة كما يلي
 

 100  × مبيعات الشركة= الحصة السوقية العامة
مبيعات السوؽ                          

: حيث
 سعر بيع الوحدة× عدد الوحدات الدباعة = مبيعات الشركة 
  مبيعات الصناعة أك لرموع مبيعات الشركات الدنافسة في صناعة معينة= مبيعات السوؽ 
 100×      مبيعات الشركة    =       يةبالحصة السوقية النس      

  مبيعات الشركة الرائدة                                          
: حيث
  سعر بيع الوحدة× عدد الوحدات الدباعة= مبيعات الشركة 
 الشركة الرائدة ىي التي تحقق اكبر قدر من الدبيعات بتُ الشركات الدنافسة 

 
تكلفة البيع :ثانيا

ىي تلك الجهود الخاصة بقياس كتقييم الدبيعات الفعلية التي تم تحقيقها في ضوء الأىداؼ الدوضوعة، يوجد       
كتختلف طريقة الحساب من  .ثلاث طرؽ ىم الأكثر شيوعا لاحتساب تكلفة الدبيعات أك تكلفة البضاعة الدباعة

 2.ف الصناعيةعالشركة التجارية 
: في الشركات الصناعية -1

رصيد لسزكف - (تكلفة البضاعة الدصنعة+رصيد لسزكف أكؿ الددة للبضاعة تامة الصنع )= تكلفة البضاعة الدباعة
 .  الددة للبضاعة تامة الصنعآخر

:  يوجد طريقتتُ، طريقة الجرد الدكرم كفيها:في الشركات التجارية -2
 . الددةآخرلسزكف بضاعة -صافي الدشتًيات+ رصيد بضاعة أكؿ الددة=  تكلفة البضاعة الدباعة

كطريقة الجرد الدستمر كفيها تكلفة البضاعة الدباعة تكوف موجودة أكلا بأكؿ كلؽكن الحصوؿ على تكلفة البضاعة 
: الدباعة حيث يتم ترصيد تكلفة البضاعة الدباعة بحسابها مع كل عملية بيع حسب طريقة التسعتَ الدستخدمة

                                                 
 .340، ص مرجع سابقيف علواف بن حياف ا قاسم ف-1
 .232ص ، 2000، 2 طالإسكندرية،، الدكتب الجامعي الحديث، ، دليل المدير في التخطيط الاستراتيجي نبيل مرسي خليل-2
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 الوارد أكلا يصرؼ أكلا؛ -
 الوارد أختَا يصرؼ أختَا؛ -
 .الدتوسط الدتحرؾ -

 الجودة :ثالثا
ىي لرموع التكاليف التي يتم إنفاقها في الشركة أك الدنظمة الإنتاجية لضماف تقدنً الدنتج إلذ الدستهلك حسب   

 1:متطلباتو كرغباتو، كتحسب تكاليف الجودة كما يلي
تكاليف الإخفاؽ الداخلي +تكاليف الإخفاؽ الخارجي+تكاليف التقييم+تكاليف الوقاية=تكاليف الجودة

:  بحيث
 ىي التكاليف التي تصرؼ لدنع حدكث عيوب في الدنتج كمنع الوقاية لشدف عدـ تطابق :تكاليف الوقاية-  1

تطبيق كرعاية نظاـ الجودة في الدنشاة كالوقاية  تصميم،بالدنتجات مع الدواصفات الدطلوبة، كترتبط ىذه التكاليف 
 2.من حدكث العيوب كالفشل في الدنتج أك الخدمة

 ىي التكاليف التي تصرؼ على عمليات الاختبار كالفحص لتقييم مستول جودة الدنتج :تكاليف التقييم- 2
كتحديد الدشاكل الدوجودة في العملية الإنتاجية، كىي تلك التكاليف الدرتبطة بالقياس كتقييم كتدقيق كفحص 
الدنتجات أك الدواد للتأكد من توافقها لدتطلبات الجودة أك الدعايتَ كالدواصفات الدتبعة، لأنها تعتبر القيمة لأم 

. لرهود مبذكؿ لإلغاد كتحديد درجة الدوافقة لدواصفات الجودة خلاؿ الإنتاج لأكؿ مرة
  خفق إنتاجو في مطابقة مواصفات أىي تريع التكاليف الدرتبطة بالدنتج الذم : تكاليف الإخفاق الداخلي- 3

.  الشركة قبل خركجها للمستهلكفيالجودة كتم اكتشافها 
 3.ىي لرموع تكاليف الدنتج الدعيب الذم يتم اكتشافو بعد التسليم للعميل :تكاليف الإخفاق الخارجي- 4
 قياس درجة رضا العملاء :رابعا

تقوـ الشركة بجهود للوقوؼ على مدل رضا عملائها كتقدـ لذم خدمات كبرامج بهدؼ إجراء التعديلات       
ستجابة لإحتياجات كتطلعات أفراد المجتمع كالقاعدة الشعبية التي إث تصبح أكثر مبح،الدؤسسية كالبرالرية اللازمة 

لأف كل  (أعضاء لرلس الإدارة كالجهاز التنفيذم كالعاملوف)كىناؾ نوعاف من العملاء، عملاء داخليتُ، تخدمها
منهم لؽثل متلقي لخدمة أك إنتاج أعماؿ من الآخرين، كىؤلاء لؽكن قياس رأيهم في أساليب العمل كالخدمات 

كالامتيازات التي تدنح لذم عن طريق تصميم استمارة مبسطة تحتوم على لرموعة من الأسئلة لغاب عليها بنعم أك 
 درجات للتعبتَ عن مدل رضاىم بما تقدمو لذم الشركة، كعملاء 5 إلذ 1لا، كما لؽكن كضع تقديرات من 

                                                 
. 2، ص 2005 جدة، الدؤسسة العامة للتعليم الفتٍ كالتدريب،،ضبط الجودة ، لزمد عيشوني- 1
. 5 ، ص نفس المرجع -2
. 9-8ص -،  صمرجع سابقلزمد عيشوني، - 3
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يتم ك.خارجيتُ كىم الجمهور الدتلقي للخدمات أك الدنتجات، فهم الفئات الدستهدفة إلذ جانب الجهات الرقابية
: حساب مدل رضائهم عن طريق القياس بالطرؽ التالية 

  كىي عبارة عن مسح لأراء العملاء الداخليتُ كالخارجيتُ عن طريق عدة خطوات:البحوث المسحية-1
 تحديد حجم كلراؿ الدسح؛ -
 اختيار انسب الطرؽ لجمع الدعلومات؛ -
 إعداد استمارة الاستبياف؛ -
 الحصوؿ على موافقة الذيئات الحكومية؛ -
 .تنفيذ الدسح كنشره -

  للحصوؿ على معلوماتأسئلة حيث يساؿ الباحث أكثر تتم بالاجتماع بتُ شخصتُ أك :المقابلة-2
 .ك ىناؾ نوعتُ من الدقابلة، الدقابلة الجماعية كالفردية، الدقابلة الدنظمة كالغتَ الدنظمة       

 ىي تراعات صغتَة للمناقشة يدعى إليها لطبة من الدشاركتُ تبعا لسن كلزور الإىتماـ :الجماعات البؤرية-3
كالدكانة في المجتمع، يقود منسق الحوار الدناقشة حوؿ إحدل القضايا المحددة، لغب إثارة الدناقشة باستخداـ 

الأساليب التفاعلية في الحوار بدلا من إتباع أسلوب المحاضرة أك فرض صيغة صارمة للمقابلات كحلقات 
 .الدناقشة

معدؿ اتساع خط الدنتج، معدؿ تقييم منتجات  كما يوجد ىناؾ مؤشرات كثتَة لتقييم ىذه الوظيفة منها،      
تسعتَ الدزيج التسويقي كالقدرة على توقع حاجات الدستهلك كالتعرؼ على الاتجاىات  ناجحة، كفاءة منافذ التوزيع،

 1.التسويقية
اؿ تسرب عملائها، حيث أف تخليهم عن خدماتها يتسبب لذا في حقد تقع الشركة في مشكلات عويصة في      

كبر مسببات الفشل لأم عمل، كقد تؤدم أم زيادة طفيفة في أمشاكل بالغة الأثر كأضرار مادية كبتَة، كيعد من 
سباب تسرب العملاء الخدمة أكمن . نسبة العملاء الدتخلتُ على خدمات الشركة لإلطفاض الأرباح إلذ النصف

 .السيئة أك رداءة الدنتوج أك عدـ مواكبة منتجات الشركة للعصرنة

 المؤشرات الوظيفية: المطلب الثالث
يعد تقييم أداء العاملتُ من أىم عمليات التقييم في الدؤسسة، ذلك أف أداء العاملتُ يعتبر حجر الزاكية       

بالنسبة لنجاح أم مؤسسة، فيلجأ أرباب العمل لمجموعة من الدؤشرات لقياس أداء العاملتُ لديهم كمدل إلصازىم 
 .لدسؤكلياتهم

 

                                                 
. 232، ص مرجع سابق  نبيل مرسي خليل،-1
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 تقييم أداء العاملين :أولا
لؽكن تعريف أداء تقييم أداء العاملتُ بأنو دراسة كتحليل أداء العاملتُ لعملهم، كملاحظة سلوكهم كتصرفاتهم     
 العمل، كذلك للحكم على مدل لصاحهم كمستول كفاءتهم في القياـ بأعمالذم الحالية كأيضا للحكم على أثناء

كظيفة الأفراد من تقييم ، كيتجلى أخرلكبر كتًقيتو لوظيفة ألو لدسؤكليات ـإمكانيات النمو كالتقدـ للفرد، كتح
: يليا في ـألعهاخلاؿ لرموعة من الدؤشرات كالدعايتَ لؽكن ذكر 

 ؛عائد الافراد -
 ؛عدد الحوادث كالاجراءات التأديبية التي كلما كاف عدده دؿ ذلك على الأداء الجيد -
  ؛التغيب كيقصد بو فقداف الدواضبة على العمل الذم يشتًط الحضور إلذ مكاف العمل -
.  رباب العمل كالنقاباتأعلاقة  -
 يعكس الجو الدلائم الذم الإضراب الحاصلة داخل الشركة كانعداـ الإضراباتكلؽكن تفستَ ىذا الدعيار بعدد   

 1.توفره الدؤسسة للمستخدمتُ
 معدل دوران العمالة:ثانيا

: كتحسب كما يلي
 إقالتهمعدد الدوظفتُ الذين تم +ترالر عدد الدوظفتُ الذين استقاؿ ك لأم سببا

                      عدد الدوظفتُ الدوجودين في بداية العاـ 
المؤشرات البيئية : رابعالمطلب ال

 تسمح لذا بادراؾ النقائص كتجنب لأنهاعية الشركة، ض قصول في تقييم كألعيةتعتبر الدؤشرات البيئية ذات       
 عن بالإفصاح تلتزـ أفف على  الدؤسسة إ سواء كانت في الجانب العملي مع العماؿ أك البيئي لذلك ؼالأخطاء

 2: بيئي كحد ادني كىيرالدؤشرات البيئية في تقرم
مستويات الضوضاء عند نقطة   متنوعة حوؿ الدصنع،أشجار الأداء البيئي مثل زراعة لأثرالقياس الكامل  -

 ؛معينة
 .....ثاني أكسيد الكبريت  قياس النفايات الدنبعثة بالكتلة كالحجم، تلوث الذواء، الدواد السامة، -
 ؛الدواد الطبيعي الآلات، قياسات تشمل الأفراد، (فاعلية عمليات الدؤسسات)قياس الددخلات -
 ؛ستهلاؾ الدواد الطبيعية إستهلاؾ الكهرباء، إقياس استهلاؾ الدوارد كقياس الطاقة، -
نسبة  نسبة استخداـ الدواد، قياس كفاءة الطاقة كاستخداـ الدواد، معدؿ استهلاؾ الطاقة الفعلي كالتقديرم، -

 الآلات؛استخداـ 

                                                 
 .233 ص  ،مرجع سابق نبيل مرسي خليل، -1
 . 211، ص 21،2003،العدد، فرع بنات ،الأزىرجامعة .المجلة العلمية لكلية التجارة ،الإدارة في ترشيد قرارات الإداريةدور المحاسبة  صفاء سعيد لزمد سركر،-2
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 قياس سلوؾ العملاء كتلبية رغباتهم،كعدد الشكاكل كالدنتجات الدقبولة بيئيا كمستول الرضا أك القبوؿ  -
 .كالنسبة الدئوية للموافقة على السلوؾ الدطلوب

: المخالفة القانونية المسجلة ضد الشركة- أولا
ىي لرموع الإختلالات التي تدارسها الشركة كالتي قد تكوف السبب في العديد من الدشاكل الدالية كالفساد الدالر       

 كعموما تؤطر ىذه الدخالفات من طرؼ الأطراؼ المحيطة بالشركة كالتي أىدافها كمصالحها مرتبطة كالإفلاس،
 1:كمتزامنة بأىداؼ الشركة ذاتها كمن أشكاؿ ىذه الدخالفات

لتزاـ الشركات بتطبيق القواعد القانونية خاصة الدتعلقة بحوكمة الشركات كعدـ كجود ىيكل تنظيمي إعدـ  -
 كالدديرين التنفيذيتُ، الإدارةالجمعية العامة كلرلس )لػدد الواجبات كالدسؤكليات في الشركة بشكل دقيق 

  ؛(لتقليل التعارض بتُ مصالح ىذه الأطراؼ
 ة؛عدـ التقيد بالدعايتَ الدكلية للمحاسبة كالتدقيق لشا يعيق عملية الدقارنة كالرقاب -
 أصحاب الدصالح عن الوضعية الدالية للشركة كعدـ شفافية الدعلومات كإبلاغ الإفصاح إلذ عدـ بالإضافة -

 .الدالية
: موقف الأطراف المحيطة- ثانيا

 كىم كل شخص لو مصلحة مع الشركة مثل ، المحيطة  ىم من يعرفوف بأصحاب الدصالح في الشركة       الأطراؼ
كحقوؽ الأطراؼ المحيطة  مكفولة في التشريعات القانونية  . الدسالعتُ، العاملتُ، الدائنتُ، العماؿ، الدوردين، كالمجتمع

فكل من تتأثر مصالحو بصورة مباشرة أك غتَ مباشرة بما تتخذه الشركة من قرارات يدخل ضمن أصحاب الدصلحة 
كبذلك فمواقف الأطراؼ المحيطة تكوف .الذين يتكفل  الدشرع بحمايتهم تحت مفهوـ  الدسؤكلية الاجتماعية للشركات

: 2كمثاؿ ىذه الدواقف لصد. إلغابية أك سلبية أم في صالح أك ضد الشركة إما
. يؤثر دكرىم في سلوؾ الشركة بشكل كبتَ :مالكي الأسهم الحاكمة -1
 .تتزايد مطالبهم في أف يكوف لذم صوت في الحاكمية الدؤسسية: المستثمرون المؤسسون -2
. اىتمامهم الأكبر ىو في الحصوؿ على معاملة عادلة :المساهمون الأفراد -3
. لؽكن أف يقوموا بدكر الدراقب الخارجي على أداء الشركة :الدائنون -4
. لعوف في لصاح الشركة كأدائها في الأجل الطويلايس: العاملون وأصحاب المصالح الآخرون -5

                                                 
1 -  Trébucq S, « De l’idéologie et de la philosophie en gouvernance d’entreprise », Revue française de 
gestion, Volume 31(2005), n° 158, pp. 49-67 

 
2 - Mercier S ,« L’apport de la théorie des parties prenantes au management stratégique : une 
synthèse de la littérature », 10e Conférence de l’Association Internationale de Management 
Stratégique, Université Laval, Québec(2001), 26 p. 
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. تعمل على إنشاء الإطار الدؤسسي كالقانوني الشامل للحاكمية الدؤسسية: الحكومات -6
 ىذه  كتخضع كاسعنا، تباينا بينهم فيما كتفاعلاتهم الدشاركتُ ىؤلاء من كل دكر       ككما ىو كاضح، يتباين

 لقول كلو ذلك من ىمالأك ، ناحية الاختيارم من ناحية، كللتكييف من كالتنظيم للقانوف جزئينا العلاقات
 .أخرل ناحية السوؽ

: الدعاوي القضائية المرفوعة ضد الشركات- ثالثا
 أصحاب الدصالح أك يكوف أحدىي إجراء قانوني يتقدـ بو أحد الأطراؼ المحيطة إلذ القضاء ضد الشركة، قد         

حيث تصبح الشركة .  يطالبوف بحق أك تعويض عن خسارة تسببت فيها الشركة باعتبارىا مدعى عليوتريعها حيث
 1 :كعادة ينجر عن ىذه الدعاكم عقوبات تتمثل في .أماـ المحكمة  ملزمة بالرد على الإتهاـ

 ؛غرامات مالية تفرض على الشركة نفسها أك على أحد مستَيها إذا ما أخل بالتزاماتو القانونية -
 تداكؿ أسهم الشركة لفتًة مؤقتة أك شطبها نهائيا من تعاملات السوؽ، إيقاؼ كقد تكوف العقوبات في صورة  -

مثاؿ ذلك قرار الرئيس . كذلك في حالة إخلاؿ الشركة بالتزامها بالإفصاح، كأف تتأخر عن الدوعد المحدد لتقدلؽو
 القاضي بوقف تداكؿ أسهم شركة أثبت تأخرىا في 2014التنفيذم لسوؽ أبو ظبي للأكراؽ الدالية سنة 

  . عن نتائج الاجتماع كذلك بسبب تزامن اجتماع لرلس إدارة الشركة مع جلسة التداكؿالإفصاح
 للمؤشرات دكر فعاؿ فهي عبارة عن الطرؽ التي تؤدم بها الدؤسسة أعمالذا كالبدائل أف       ك منو نستنتج 

 كفاءة كفعالية كدراسة الظركؼ المحيطة بالعمل كأثرىا على كقت أكثرىا بإتباعالدختلفة لأداء الأعماؿ للتوصية 
.  تنافسية كتقييم كتقونً عملياتهالأغراض خاصة أدائهاالصاز كتكلفة الأداء، كتسمح للمؤسسة بتطوير 

دور آليات الحوكمة الداخلية في تحسين الأداء : المبحث الثالث
تعتبر حوكمة الشركات من الأساليب التنظيمية الحديثة التي تضمن استمرارية كتطور رفاىية الدؤسسات في ظل        

البيئة التي تنشط فيها معظم الدؤسسات كالتي تتميز بعدـ الاستقرار كالدخاطرة، إذ أف لستلف الدمارسات الإدارية 
الحديثة تراعي جيدا مبدأ تضارب الدصالح بتُ تريع الأطراؼ الفاعلتُ في البيئة سواء كانت داخلية أك خارجية، نظرا 

. لكوف كل طرؼ يسعى لتحقيق أىدافو كالوصوؿ لدستويات أداء أفضل خاصة الأداء الدالر

أهمية،دور وأهداف حوكمة الشركات : المطلب الأول
كتأكيد نزاىة الإدارة  تعد حوكمة الشركات من أىم الأساليب الضركرية كاللازمة لتحستُ عمل الشركات،       

 .فيها، ككذلك للوفاء بالالتزامات كالتعهدات كضماف تحقيق الشركة أىدافها كبشكل قانوني يعكس دكرىا في ذلك
 

                                                 
1 - Pierre yvesgomez,Référentiel pour une gouvernance raisonnable des entreprise,emylon business 
school,MiddleNext, premiere édition mars 2009,lyon,Paris, pp. 39-42 
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أهمية حوكمة الشركات  :أولا

: لحوكمة الشركات ألعية كبتَة خاصة بالنسبة للشركات كبالنسبة للمسالعتُ كذلك كما يلي
تدكن من رفع الكفاءة الاقتصادية للشركة من خلاؿ كضع نسب  :أهمية الحوكمة بالنسبة للشركات -1

العلاقة بتُ مديرم الشركة كلرلس الإدارة كالدسالعتُ، كما تعمل على كضع الإطار التنظيمي الذم لؽكن من 
خلالو تحديد أىداؼ الشركة كسبل تحقيقها من خلاؿ توفتَ الحوافز الدناسبة لأعضاء لرلس الإدارة كالإدارة 

التنفيذية لكي يعملوا على تحقيق أىداؼ الشركة التي ترعى مصلحة الدسالعتُ، تؤدم إلذ الإنفتاح على أسواؽ 
إضافة إلذ أف  الداؿ العالدية كجذب قاعدة عريضة من الدستثمرين خاصة الأجانب لتمويل الدشاريع التوسعية،

 1.الشركات التي تطبيق قواعد الحوكمة تحظى بزيادة ثقة الدستثمرين لأف تلك القواعد تضمن تزاية حقوقهم
تساعد على ضماف الحقوؽ لكافة الدسالعتُ مثل حق التصويت،  :أهمية الحوكمة بالنسبة للمساهمين -2

حق الدشاركة في القرارات الخاصة بأم تغيتَات جوىرية قد تؤثر على أداء الشركات في الدستقبل، تدعم 
الإفصاح الكامل على ىذا الأداء كالوضع الدالر كالقرارات الدتخذة من قبل الإدارة العليا،كما تساعد الدسالعتُ 

 2.في تحديد الدخاطر الدتًتبة على الاستثمار في ىذه الشركات
إف حوكمة الشركات تعتمد على التعاكف بتُ القطاعتُ العاـ كالخاص لخلق نظاـ لسوؽ تنافسية في لرتمع      

دلؽقراطي يقوـ على أساس القانوف، كما تلعب الحوكمة دكرا حاسما في تحقيق التنمية الاقتصادية كتجنب الوقوع 
في الأزمات كذلك من خلاؿ ترسيخ عدد من معايتَ الأداء لشا يؤدم إلذ كسب ثقة الدتعاملتُ في ىذه السوؽ 

 3.كالعمل على استقرارىا كالحد من التقلبات الشديدة فيها كبالتالر تحقيق التقدـ الاقتصادم
كتتمثل في زيادة القدرة على جذب الاستثمارات المحلية كالأجنبية : أهمية الحوكمة على مستوى رأس المال -3

كتخفيض الدخاطر الناشئة عن الأزمات كتحقيق درجة عالية من السيولة، كما تعمل على الحد من عمليات 
إضافة إلذ تعزيز الإفصاح كالشفافية ككشف حالات  التداكؿ الداخلي أك تقليصها إلذ أدنى حد لشكن،

 .التلاعب كالفساد كسوء الأداء
تقليص حجم  تخصيص أكثر كفاءة للموارد الاقتصادية،: أهمية الحوكمة على مستوى الاقتصاد كله -4

تحستُ إدارة برامج الخصخصة كتقليص  التدفقات الخارجة للأمواؿ كزيادة حجم التدفقات الداخلة إليها،
 .حالات الفساد الناشئ عنها

                                                 
  2007الإسكندرية، الدار الجامعية، ،مراجعة الحسابات و حوكمة الشركات في بيئة الأعمال العربية و الدولية شحاتة السيد شحاتة، عبد الوىاب نصر علي،- 1

. 28ص
. 26-25، ص 2016جامعة بسكرة  رسالة دكتوراه، ،حوكمة الشركات و دورها في تحقيق جودة المعلومة المحاسبية دلاؿ العابدم،- 2
. 15،ص2008،دار الجامعية، الإسكندرية،حوكمة الشركات ودور أعضاء مجلس الإدارة و المديرين التنفيذيين لزمد مصطفى سليماف،-  3
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كتتمثل في ضماف الوفاء بحقوؽ الأطراؼ الدستفيدة كالتغلب على السلبيات  :الأهمية القانونية للحوكمة -5
 .بتنفيذ التعاقدات الناشئة عن الدمارسات غتَ السليمة كسوء إدارة الشركة

كتتلخص في تزاية حقوؽ كافة أصحاب الدصلحة كتأكيد الدسؤكلية  :الأهمية الإجتماعية للحوكمة -6
 1.الإجتماعية للشركة

تقدـ حوكمة الشركات من خلاؿ ما سبق فوائد مثل زيادة القيمة السوقية كالقوة التنافسية للمؤسسة             
 كما تدنح مصداقية أعلى كتعمل على ،كجذب مسالعتُ كمستثمرين جدد كتزيد من فرص الاستثمار في الشركة

 .تسهيل الإقتًاض إضافة إلذ جذب عمالة جديدة
دور حوكمة الشركات   :ثانيا

 2: دكرين أساسيتُ لنظاـ الحوكمة الفعاؿ لعاGérard Charreaux حدد جتَار شارك 

 لغب أف يسمح بتجنب حدكث أزمات، كخصوصا ضماف أف لا أحد من أصحاب :دورا وقائيا -1
 .الدصلحة تحتكر بصورة دائمة جزءا معتبرا من الثركة بينما في ذلك ضرر للشركاء الآخرين

عليو أف يسمح بحل كضعيات الأزمات، أحيانا قد تحل مثل تلك الوضعيات من خلاؿ  :دورا علاجيا -2
 .رحيل مديرين أك بعض العماؿ، كمن الذاـ ىنا أف يكوف نظاـ الحوكمة مرنا كتفاعليا ليسمح بذلك

إف حوكمة الشركات السيئة كغتَ الفعالة قد تؤدم بالشركة إلذ الإنهيار مثلما حدث مع أنركف ككرلد كوـ        
كعدة شركات عالدية أخرل، لذلك على الشركات مراقبة كمراجعة نظمها من أجل ضماف فعاليتها كتحديد مدل 

 كيتم ىذا من خلاؿ ضماف أف الدشاركتُ فيها ،قدرتها كمسالعتها في الحفاظ على مصالح تريع الدشاركتُ فيها
يضيفوف قيمة للأداء طويل الددل كالدستداـ للشركة، يتحملوف الدسؤكلية كيؤدكف كاجباتهم التوكيلية كمسؤكلياتهم 

. الدهنية بصفة فعالة

أهداف الحوكمة : ثالثا
 3: ىناؾ عدة أىداؼ تعمل حوكمة الشركات على تحقيقها من ألعها

 التأكيد على مبدأ  الفصل بتُ الدلكية كالإدارة كالرقابة على الأداء، مع تحستُ الكفاءة الإقتصادية  -
 ؛للشركات

 ؛لغاد الذيكل الذم تتحدد من خلالو أىداؼ الشركات ككسائل تحقيق تلك الأىداؼ كمتابعة الأداءإ  -

                                                 
. 206،مرجع سابقبشرل عبد الوىاب حسن، - 1
 .119، صمرجع سابقعثماف عثمانية،  - 2
 الجامعة الإسلامية غزة ،ماجستتَرسالة ،  حوكمة الشركات في تحقيق جودة المعلومات المحاسبية وانعكاساتها على سعر السهم  دور، عبد الرزاؽ حسن الشيخ- 3

 .16، ص2012
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 متابعة الدراجعة كالتعديل للقوانتُ الحاكمة لأداء الشركات بحيث تتحوؿ مسؤكلية الرقابة إلذ كلا الطرفتُ كلعا  -
 ؛لرلس إدارة الشركة كالدسالعوف لشثلة في الجمعية العمومية للشركة

 ؛ىاـ لرلس الإدارة كمسؤكليات أعضائوـعدـ الخلط بتُ الدهاـ كالدسؤكليات الخاصة بالدديرية التنفيذية ك -
 تقييم أداء الإدارة العليا كتعزيز الدساءلة كرفع درجة الثقة، إمكانية مشاركة الدسالعتُ كالدوظفتُ كالدائنتُ -

 ؛كالدقرضتُ كالاضطلاع بدكر الدراقبتُ بالنسبة لأداء الشركات
 ، تجنب حدكث مشاكل لزاسبية كمالية بما يعمل على تدعيم كاستقرار نشاط الشركات العاملة بالاقتصاد    - 

كعدـ حدكث انهيارات بالأجهزة الدصرفية أك أسواؽ  الداؿ المحلية كالعالدية كالدساعدة في تحقيق التنمية كالاستقرار 
 .الاقتصادم

مهما اختلفت أىداؼ الحوكمة كتعددت إلا أنها تتفق على ضركرة تعظيم الثركة للمسالعتُ كعدـ الإضرار      
 .بالدتعاملتُ كترشيد قرارت لرلس الإدارة

حوكمة الشركات وتأثيرها على الأداء المالي : المطلب الثاني

يعد توافر التمويل عنصرا أساسيا لإستمرار كبقاء الشركات في اقتصاديات السوؽ، إلا أف ذلك يعتمد على      
كفاءة تخصيص الدوارد، كتركز ىذه العملية على العائد الدتوقع من قبل الدستثمرين كمن ىنا تأتي حوكمة الشركات 

 1:لتتعامل مع الطرؽ التي من خلالذا

 يطمئن الدمولوف على الحصوؿ على عائد على استثماراتهم؛ -
 يتمكن الدمولوف من جعل الدديرين يعيدكف إليهم الأرباح؛ -
 .يتأكد الدستثمركف أف الدديرين لن يهدركا الداؿ الدستثمر في الشركة ككذا عدـ استثمارىا في مشاريع فاشلة -

 2:كمن ىنا يبرز تأثتَ حوكمة الشركات على الأداء الدالر كما يلي
إف التطبيق السليم لحوكمة الشركات من شأنو أف يؤدم إلذ : زيادة فرص الوصوؿ لدصادر التمويل الخارجي -

زيادة فرصة دخوؿ أسواؽ رأس الداؿ كذلك من خلاؿ القضاء على أىم عائقتُ أماـ الشركات للوصوؿ 
 :لدصادر التمويل الخارجي كلعا

 .عدـ اتساؽ الدعلومات بتُ الدمولتُ ك الدقتًضتُ نتيجة ضعف الإفصاح المحاسبي -
 .عدـ قياـ الدقتًض بالعمل لدصلحة الدقرض بالشكل الأفضل لشا يعتٍ إلعاؿ ذكم الدصالح الدرتبطتُ بالشركة -

                                                 
. 65، ص5، لرلة أداء الدؤسسات الجزائرية عدد الحوكمة ودورها في تحسين الأداء المالي للمؤسسات الجزائريةلػياكم، ليلى بوحديد، إلذاـ - 1
 ملتقى كطتٍ حوؿ حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد الدالر ،الأداء المالي في الشركات دور  الحوكمة المؤسسة في تحسين: كم، حكيمة بوسلمة،انعيمة لػي- 2

. 13-12، ص2012 جامعة بسكرة، كالإدارم
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تؤدم حوكمة الشركات إلذ ارتفاع قيمة الشركة، كميل الدستثمرين إلذ دفع أسعار أعلى : زيادة قيمة الشركة -
كما أف الطفاض تكلفة رأس الداؿ يتًجم بالطفاض التكلفة ، لأسهم الشركات التي تدتاز فيها الحوكمة بالفعالية

 .الإقتصادية في القطر بحيث تجعل منو قطرا جذابا للإستثمار
كما يتم اللجوء إلذ الحوكمة كآليات كفيلة بتحستُ الأداء الدالر للمؤسسة، إما عندما يكوف الدنجز أقل من  -

الدخطط أك كجود التوازف بينهما، حيث أنو تداشيا مع تطورات المحيط تلجأ الدؤسسة إلذ التحستُ الدستمر 
لأدائها الدالر كفق آليات ألعها القياس الدقارف الذم يعبر عن عملية قياس الأداء مقارنة بأداء الدؤسسات 

الرائدة في نفس المجاؿ، كتحديد الكيفية التي عن طريقها حققت تلك الدؤسسات ذلك الدستول من الأداء، 
كتتضح ألعية . كذلك بهدؼ تحسينو 1،كاستخداـ تلك الدعلومات كأساس للأىداؼ كالاستًاتيجيات كالتطبيق

نو يتيح الفرصة لدقارنة أدائها مع الدؤسسات الأفضل كالدتميزة كلؽثل نقطة البداية لعملية أالقياس الدقارف في 
التطوير، يساعد الدؤسسة على البقاء على قمة الدنافسة من خلاؿ الإستخداـ الأمثل للمعلومات الدتحصل 

 2.عليها
 3:خلاؿمن يتطلب لصاحو تغيتَ القيم بالدؤسسة ك

 ؛توجيو كتدعيم الإدارة العليا للعملية كالتزامها بالتغيتَ -
 ؛الاختيار السليم لفريق القياس الدقارف كتدريبو للتواصل مع الإدارة -
 ؛كضوح الخطط الإستًاتيجية الدبينة لدصادر التقدـ كأكلويات القياس -
. إرساء الخطط التفصيلية للأنشطة كإمكانية حصر التطورات -

 إف التطبيق الجيد لآليات الحوكمة في الشركات لؽثل سبيل التقدـ لكل الأفراد كالشركات كالمجتمع ككل،لأف        
. ذلك يضمن للأفراد قدرا مناسبا من الضماف لتحقيق ربحية معقولة من إستثماراتهم

آليات الحوكمة الداخلية وتحسين الأداء :المطلب الثالث
ك تحدد إلذ  ات تتأثر ك تؤثر في التطبيق السليم لدفهوـ كقواعد الحوكمة،ؾإف الآليات الداخلية لحوكمة الشر      

درجة كبتَة مدل النجاح أك الفشل في تطبيق ىذه القواعد ك ىذا ما ينعكس بدكره على الأداء في الدؤسسة كذلك 
: من خلاؿ

تأثير المساهمون الكبار على الأداء : أولا
لدعرفة كيف يؤثر الدسالعوف الكبار على أداء الشركات لغب التعرض إلذ مدل فعاليتهم داخل الشركات، فعندما      

 من خلاؿ تواجدىم في التأثتَ على قرارات الدؤسسة  لػاكلوف أك،يبدم الدسالعوف آرائهم في أم كقت كاف

                                                 
. 307،ص2004، جامعة الدلك سعود، السعودية إدارة الجودة الشاملةديل بستً فيلد كآخركف، ترترة راشد بن لزمد الحمالر،  - 1
. 258 ،ص2002دار النهضة العربية،مصر، ،تقييم الأداء مداخل جديدة لعالم جديد توفيق لزمد عبد المحسن،- 2
. 7،ص مرجع سابقليلى بوحديد،   لػياكم،إلذاـ- 3
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جتماعات الجمعية العامة للمسالعتُ السنوم يعتبركف مسالعتُ إلغابيتُ كمنو نستطيع تحديد مدل تأثتَ الدسالعتُ إ
. لغابيتُ سواء كانوا مسالعتُ أفراد أك مسالعتُ مستثمرينالإ
فالدسالعوف الأفراد الذين لؽلكوف عدد بسيط من الأسهم كبإمكانهم حضور اجتماعات الجمعية العامة كتقدنً    

لكن بالرغم من ىذا لا يتم الدوافقة على . العركض للتصويت عليها ككذا التصويت على عركض أخرل مقتًحة
بينما لؽتلك . أغلب ىذه العركض الدقدمة من طرفهم خاصة تلك التي تنافي رغبات التنفيذيتُ كلرلس الإدارة

 1.الدسالعوف الدؤسسوف القدرة على التأثتَ الواضح حيث أف العركض الدقدمة من طرفهم لديها فرص أكبر من غتَىم

كىذا ما يقودنا للحديث عن تركز الدلكية في الدؤسسة كتأثتَىا على الأداء كيقصد بالدلكية ىنا توزيعها بتُ 
لرموعات الدستثمرين كىنا تبرز لنا حالتتُ، في حالة تركز الدلكية قد تعمل الأكثرية التي تتولذ الإدارة إلذ تحستُ 

الأداء لأف تأثتَ ىذا الجهد سيعود عليها، كفي حالة تشتتها قد لا لػدث ىذا الغياب دكافع كارتفاع التكاليف، كما 
لؽكن أف يكوف لتًكز الدلكية تأثتَ سلبي على الأداء إذا قامت أكثرية تزلة الأسهم باستغلاؿ الأقلية على حساب 

 2.كفاءة الدؤسسة ككل

 3:بالإضافة إلذ أف الدكر الرقابي الذم يلعبو الدسالعوف الكبار يؤثر بدكره على الأداء من خلاؿ
الطفاض تكلفة التسيتَ كىي تكلفة تجميع ملاؾ الدؤسسة كتحقيق توافق بتُ الدعتقدات كالآراء الدختلفة لذؤلاء  -

 .الدلاؾ في اجتماعات الجمعية العامة للمسالعتُ
زيادة نسبة الدسالعتُ الكبار يرتبط مع زيادة عدد الأعضاء الخارجيتُ في لرلس الإدارة كيرتبط عكسيا مع  -

 .حجم الدكافآت الإدارة التنفيذية كمقدار الاستحقاؽ الاختيارم كمؤشر على إدارة الربح
التأثتَ على نسبة الدعلومات الخاصة بالدؤسسة من خلاؿ تحستُ نوعية ىذه الدعلومات كالحيادية كالحداثة  -

 .كىذا راجع إلذ ارتفاع نسبة الدلكية في أسهم الدؤسسة كبالتالر التأثتَ على أداء ىذه الدؤسسة
، Gompers et alكفي دراسة للعلاقة بتُ آليات حوكمة الشركات كأداء الشركة، قاـ غومبرز كآخركف   -

 بند 24كمقياس لحقوؽ الدسالعتُ، كىو ما يرتكز على  (The GIM Index) بإعداد مؤشر حوكمة 2003
لحوكمة الشركات، توصل الباحثوف لوجود علاقة بتُ حوكمة الشركات كعوائد الأسهم خلاؿ التسعينات، 
كما بينت نتائجهم أف الشركات ذات حقوؽ الدسالعتُ الأضعف لذم قيم سوؽ أقل كيتحصل مسالعيها 

 4.على عوائد أقل
                                                 

 .159-158ص -   ص،مرجع سابقدلاؿ العابدم،  - 1
 2014، 2 العدد 7لرلة الواحات للبحوث كالدراسات، المجلد -  دراسة نقدية تحليلية- أثر هيكل الملكية في تحقيق مبادئ حوكمة المؤسسات نعيمة عبدم،- 2

 .95ص 
 .97-96 ، ص ص، المرجع نفسه-  3
 .123،  صمرجع سابقعثماف عثمانية،  - 4
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دور مجلس الإدارة في تحسين الأداء :ثانيا
 إلغابي يكوف لو ارتباط أف الجمع بتُ منصبي رئاسة لرلس الإدارة كالدنصب الأكؿ في الإدارة التنفيذية لؽكن     إف

الدطبقة كفق للاعتبارات  -مبادئها–فانو من الضركرم تعديل بعض معايتَ الحوكمة  بمؤشرات أداء الشركات،
كالدعايتَ الثقافية كالقانونية كالدؤسسية التي قد تديز لرتمعا عن غتَه كما أف تغيتَ الإدارة يؤثر على العائد، حيث 

 قدرت الإدارة طويلة الأمد على تحقيق أداء كزيادة في العائد أ.م.وبينت نتائج إحدل الدراسات التي أجريت في 
 لؽيل إلذ تعيتُ مديريتُ أكفاء ذك ل لرلس الإدارة الذم يتمتع باستقلالية اعلإف. الكلي من الإدارات الأقل خبرة

يعتبر اختيار لرلس الإدارة للمدير الذم يتميز بالخبرة  كالذم لػقق مصلحة الشركة كتزلة الأسهم، خبرة عالية،
 1.كالكفاءة الجيدة دكرا ىاما في زيادة أداء الشركة

 2:كلكي يكوف دكر لرلس الإدارة فعالا في الشركة لغب أف يتوفر على ما يلي
  .يقصد بو الاستقلالية كاليقظة من قبل لرلس الإدارة: الإشراف المستقل -1
 كيعتٍ بو الآلية التي تدكن ذكم القدرة الأفضل على القياـ بعمل ما :قدرة المجلس على التنافس -2

 . يكوف التهديد بالاستحواذ قائما باعتباره احد مصادر الحث على الأداءأفكلغب 
 كىي من أىم الوظائف التي لغب أف يتمتع بها :دور مجلس الإدارة في وضع إستراتيجية الشركة -3

حيث أف النظرة العالدية الآف أصبحت تنظر إلذ ما بعد التغتَات الذيكلية التي   أعضاء لرلس الإدارة،
. يتم القياـ بها داخل غرفة الاجتماعات للمجلس

كتكفل الدتابعة الفعالة للإدارة التنفيذية من   لتوجيو الدؤسسات،الإرشادية تتيح حوكمة الشركات الخطوط    
 .قبل لرلس الإدارة كما تضمن مساءلة المجلس من قبل الدؤسسة كالدسالعتُ

: دور التدقيق الداخلي في تحسين الأداء: ثالثا
: إف التدقيق الداخلي ىو

 الإدارة بأف الدخاطر الدرتبطة بالدؤسسة كاضحة كمفهومة، كيتم التعامل معها ت نشاط تأكيدم لطمأف-
بشكل مناسب أك استشارم لتزكيد الإدارة بالتحليلات كالدراسات كالاستشارات كالاقتًاحات اللازمة لاتخاذ 

قرارات؛ 
مستقل لارتباطو بأعلى مستول إدارم داخل التنظيم؛ - 
. موضوعي بأداء الأعماؿ الدوكلة إليو- 

                                                 
 124 ص  سابقع مرج،علي مناد- 1
مدى تطبيق مبادئ الحوكمة المؤسسية في المصارف الفلسطينية وفقا لمبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنموي ومبادئ لجنة  فكرم عبد الغتٍ لزمد جودة،- 2

 .42 ص 2008ماجستتَ، الجامعة الإسلامية غزة  فلسطتُ رسالة   ،بازل للرقابة المصرفية
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كىذه الأدكات تعمل من اجل إضافة قيمة للمؤسسة من خلاؿ خفض التكاليف كاكتشاؼ موضوع الغش   
 كالعمل على اقتًاح ما من شأنو تحستُ العمل كالأداء داخل الدؤسسة كما ،كفحص كتقييم نظاـ الرقابة الداخلية

 كذلك على تريع الدستويات العليا أك الدنيا من خلاؿ التحليلات كالتوصيات ،انو يسعى إلذ تحقيق فعالية الأداء
 1:كالدشورة التي يقدمها لدختلف الدستَين كالعاملتُ من خلاؿ

فحص صحة كاكتماؿ بيانات الدالية كالتشغيلية كالوسائل الدستخدمة لتحديد كقياس كتبويب ىذه  -
 كما لغب عليهم فحص أنظمة الدعلومات باعتبارىا توفر معلومات من اجل اتخاذ ،الدعلومات كالتقرير عنها

 ؛القرارات كالرقابة كالتقيد بالدتطلبات الخارجية
 كالإجراءات كالقوانتُ كالتعليمات التي قد ،لتزمت بالسياسات كالخططإمعرفة ما إذا كانت الدؤسسة قد  -

 ؛يكوف لذا تأثتَ مهم على الأعماؿ كالتقارير كفحص أنظمتها كتحديد ما إذا كانت كافية كفعالة
تقييم كفاءة استخداـ الدوارد الدتاحة للمؤسسة من خلاؿ تحديد ما إذا كانت ىناؾ معايتَ تشغيل  -

 كمدل الالتزاـ بها كمعرفة الالضرافات التي تكوف ىذه ،كضعت لقياس الاستخداـ الاقتصادم الكفء
 .الدعايتَ مصدرىا كتصحيحها

 . الدوضوعةالأىداؼفحص العمليات التشغيلية كالبرامج لتحديد ما إذا كانت النتائج تتوافق مع  -
 تحديد العوامل التي تعوؽ الأداء الدرضي كمن تذة، تقيمها كالسيطرة عليها بطريقة ملائمة -
 2.تحديد ما إذا كانت الأنشطة الرقابية لقياس تحقيق الأىداؼ ثم كصفها بأنها كافية -

 كتحستُ عملياتها كمساعدتها ، إف التأكيد على ضركرة التدقيق الداخلي يهدؼ إلذ إضافة قيمة للمؤسسة      
على تحقيق أىدافها الكلية، فالتدقيق الداخلي كأداة من أدكات الرقابة لا يتواجد إلا لدساعدة الدؤسسة على 

 .إدارة الدخاطر كتحقيق جودة أدائها

: خلاصة الفصل
كالأداء ىو كصوؿ الدؤسسة إلذ  يعتبر الأداء ضركريا لأم مؤسسة لأنو يعكس مدل لصاحها أك فشلها،       

كلؽكن قياسو بالإستعانة بمجموعة من الدؤشرات ثم يتم تقييمها لتحديد ما إذا  الأىداؼ الدخططة بكفاءة كفعالية،
كاف الأداء الدنجز يتوافق مع الدخطط كتحديد لستلف الالضرافات إف كجدت لتتم معالجتها، كتلجأ الدؤسسة لتطبيق 

فهي تساعد  آليات الحوكمة بهدؼ تحستُ أداءىا فهي تعتبر مفتاحا أساسيا ك ضركرم لتحستُ الأداء الدؤسسي،
على توفتَ التمويل الذم يعد أساسيا لإستمرار ك بقاء الدؤسسات كما تساعد على توليد الأرباح كتقليل الدخاطر 

                                                 
 26 ص 2006، 1، طف، الأردؽرا الور، داالتدقيق الداخلي بين النظرية والتطبيق خلف عبد الله الوردات،- 1
 133-132ص- صمرجع سابق عمر شريقي،- 2
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 ، كىذا ما يعتبر لزددا أساسيا لقرار الدستثمر بالاستثمار في الدؤسسة أك الامتناع عن ذلك،كزيادة القيمة السوقية
كىذا يبرز الدكر الذم تلعبو كالألعية التي تكتسيها الآليات الداخلية لحوكمة الشركات كضركرة تطبيقها في الدؤسسة 

. لضماف إستمراريتها على الددل الطويل
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: الفصل الثاني
 مدل لللأاا  وتققيم  لأ و  لقاا اللحويم المادخقم  ي ولحقيم  

 
 :مقدمة الفصل الثاني

من الدواضيع التي تكتسي ألعية بالغة كمتزايدة في الدؤسسات الاقتصادية لدا تحظى بو من مكانة   يعتبر الأداء       
 كىذا من منطلق تداخل الدتغتَات كتسارعها سرعة انتشار  الدعلومات، ككذا دكر تقييم ،متميزة في بيئة الأعماؿ

، كالحكم على مدل لصاحو في تحقيق الأىداؼ  من جهةالأداء الذادؼ إلذ تحقيق الكفاءة باستخداـ الدوارد الدتاحة
عظم الدؤسسات إلذ تحقيق النجاح في عملياتها كأنشطتها باستمرار،لبناء ـالدخططة من جهة أخرل، لذلك تسعى 

يضمن لذا البقاء كتحستُ الأداء في ظل البيئة التي تعمل فيها، كانطلاقا من ىذه  مركز استًاتيجي كتنافسي متميز،
الألعية الكبتَة للأداء، فقد أدركت الدؤسسات الاقتصادية ذلك كبدأت في التًكيز عليو، لتحقيق معدلات لظو أعلى 

. في مستويات الإنتاجية كالعائد، كزيادة نسب الانتفاع من الطاقات الإنتاجية
كنظرا لتعاظم الاىتماـ بمفهوـ حوكمة الشركات في العديد من الاقتصاديات بغض النظر إف كانت نامية أك        

 الدراسات حوؿ دكر آلياتها في تحستُ أداء الشركات ككفاءتها، كمدل تأثتَىا على ق كللزخم الذم شهدت،متقدمة
: لستلف مستويات الأداء سيتم تناكؿ العلاقة بتُ الأداء كحوكمة الشركات في ىذا الفصل من خلاؿ ثلاثة مباحث

. قتقييم الأداء؛ مؤشرات قياسو كدكر آليات الحوكمة الداخلية في تحستُ
 

مدخل إلى تقييم الأداء : المبحث الأول
بحيث أنها تساعد  إف مضموف عملية تقييم الأداء يشتَ إلذ الحصوؿ على حقائق كبيانات لزددة عن الأداء،       

 في ةعلى تحليل كفهم كتقدير مستول الأداء الفعلي كإعطائو قيمة معينة مع الدخطط لو، فلأداء يعتبر البنية الأساسي
.  تركيب الدؤسسات كىو العنصر الذم تتًقى بو الشركة أك تتدىور

مفهوم الأداء : المطلب الأول 
 حيث يتضمن 1،ستعمالا في حقل اقتصاد كإدارة الشركاتإيعتبر مفهوـ الأداء من أكثر الدفاىيم شيوعا ك       

راء الباحثتُ في ىذا المجاؿ كما أف ىناؾ العديد من الدصطلحات الدتشابهة آتجاىاتها كإراء متعددة بتعدد آمفاىيم ك
.  كالقريبة في فحواىا من مفهوـ الأداء

 

                                                 
. 103، ص2013، دار جرير للنشر كالتوزيع، عماف، ادارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقابراىيم لزمد المحاسنة،  - 1
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تعريف الأداء : أولا 
كيشتَ ىذا التعريف إلذ أف قوة 1.نعكاس لقدرة الشركة كقابليتها على تحقيق أىدافهاإ يعرؼ الأداء على أنو       

. الشركة لؽكن معرفتها من خلاؿ مستول أدائها كمدل تحقيقها للأىداؼ الدسطرة

 كما يقصد بمفهوـ الأداء الدخرجات أك الأىداؼ التي يسعى النظاـ لتحقيقها، كلذذا فهو مفهوـ يعكس كل     
الأىداؼ كالوسائل اللازمة لتحقيقها، أم انو مفهوـ يربط بتُ أكجو النشاط كبتُ الأىداؼ التي تسعى لذذه 

 2.الأنشطة
   كيعبر عن معرفة مدل تحقيق الأىداؼ الدرسومة للوحدة الصناعية ككيفية استخداـ الدوارد كحساب الدنافع     

 3.كالتكاليف كاثر ذلك على الوحدة نفسها
كمن التعاريف السابقة لؽكن إستخلاص أف الأداء ىو لزصلة استغلاؿ كل ما ىو موجود في الشركة لتحقيق        

. أىدافها الدنشودة 
 4:يتميز الأداء بعدة خصائص تتلخص فيما يلي: خصائص الأداء -1

الأداء يعكس نتيجة كمستول الشركة ؛    -
الأداء لؽثل قدرة الشركة على استغلاؿ مواردىا استغلاؿ امثل؛  -
الأداء لؽثل قدرة الشركة على تحقيق أىدافها؛  -
الأداء لؽثل قدرة الشركة على التحكم في بيئتها من خلاؿ تحليل نقاط القوة كالضعف الدوجودة  -

للتكيف مع الدتغتَات البيئية؛ 
 ؛الأداء لؽثل مهارات كجهود الأفراد العاملتُ في الشركة -
كعليو فإف للأداء خصائص تسمح لو بمساعدة الدؤسسة على تحقيق أىدافها الدسطرة مع التحكم  -

 .في الدوارد الدستخدمة كتخفيضها
 :المصطلحات القريبة من الأداء- 2

بالنجاح كالفشل، الكفاءة كالفعالية  إف الأداء مفهوـ كاسع، كينطوم على العديد من الدفاىيم الدتعلقة        
كالجهد، كللتعرؼ أكثر على العلاقة التي تربط ىذه الدفاىيم مع الأداء، كجب تحديد كتوضيح مفهوـ كل مصطلح 

 ؛على حدل لمحاكلة التفرقة بتُ ىذه الدصطلحات
                                                 

. 447، ص 2007، دار كائل للنشر كالتوزيع، الاردف، الاستراتيجية  منظور منهجي متكاملالإدارةطاىر لزسن منصور الغالر ككائل صيحي ادريس، - 1
 3 ، ص 2004 ، دار النهضة العربية، الزقازيق،تقييم الأداء مداخل جديدة لعالم جديدتوفيق  لزمد عبد المحسن، - 2

3- Lorrain philippe ,Comptes et récits de la performance, édition d’organisation, Paris,1999p42 
، ص 2006، القاىرة،  للطباعة كالنشر كالتوزيع ، الدار الجامعية الاستراتيجية  مفاهيم ونماذج تطبيقيةالإدارةلزمد مرسي،  ثابت عبد الرتزاف ادريس كتراؿ الدين- 4

. 432-431ص
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ما الأداء فيمثل لزصلة النتائج المحققة من قبل الفرد أم العمل ألؽثل الطاقة الدبذكلة من قبل العامل، : الجهد- أ
 1.الدنجز

الكفاءة عن نسبة التوازف بتُ الدواد الدستخدمة كبتُ النتائج المحققة في الدخرجات، أم كلما   تعبر:الكفاءة- ب
قل من الدخرجات كاف ذلك معبر عن عنصر الكفاءة في الأداء، أم أف الكفاءة عنصر من أكانت الددخلات 

 2.الأداء
عبارة عن نسبة الدخرجات الفعلية إلذ الدخرجات الدخططة، أم تعكس قدرة الشركة على تحقيق  :الفعالية- ج

ستغلاؿ إستغلاؿ الدوارد الدتاحة إفالفعالية تتضمن الكفاءة، فالشركة حتى تحقق أىدافها كجب عليها  3.أىدافها
. مثلا، فالكفاءة كالفعالية متلازمافأ

 كلكن تجتمع كلها على أف الأداء ىو ،ختلاؼ أراء الباحثتُإ       كلشا سبق يتضح أف للأداء عدة مفاىيم تختلف ب
لزصلة الأنشطة التي تقوـ بها الشركة كما اشتملت ىذه التعاريف على ترلة من السمات كالخصائص التي تعكس 

 كما أف الأداء مفهوـ يشمل الكفاءة كالفعالية معا كيتضمن أيضا النجاح ،قدرة الشركة كمدل تحقيقها للأىداؼ
. كالتفوؽ فكل ىذه الأبعاد كجب توفرىا حتى تحظى الشركة بأداء متميز لكل نشاطاتها

أنواع الأداء : ثانيا
الدصدر، الشمولية، الطبيعة : لؽكن تقسيم أنواع الأداء كفق معايتَ متعددة كىي

 4.لؽكن كفق ىذا الدعيار التمييز بتُ الأداء الداخلي كالخارجي :معايير المصدر -1
: ىو نتيجة التنسيق كالتكامل بتُ الأداء البشرم، التقتٍ كالدالر بحيث أف :الأداء الداخلي للمؤسسة-         أ 

 .كيكمن في كفاءة كفعالية الدؤسسة في تعبئة الدوارد الدالية :الأداء الدالر -
 .ستغلاؿ استثماراتهاإكيتمثل في قدرة الدؤسسة في  :الأداء التقتٍ -
 .كىو أداء الأفراد العاملتُ بالدؤسسة الذين لؽكن اعتبارىم ركيزة من ركائز الدؤسسة :الأداء البشرم -

الأداء الناتج عن تريع التغتَات التي تحدث في المحيط الخارجي  ىو: الأداء الخارجي للمؤسسة - ب  
للمؤسسة، كىذا النوع يظهر في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها الدؤسسة كإرتفاع رقم الأعماؿ نتيجة إرتفاع سعر 

لطفاض أسعار الدواد كالخدمات إإرتفاع القيمة الدضافة مقارنة بالسنة الداضية نتيجة . البيع أك خركج أحد الدنافستُ
. فكل ىذه التغتَات تنعكس على الأداء سواء بالإلغاب أك بالسلب

 1:أداء كلي كأداء جزئي يقسم داخل الدؤسسة تبعا لذذا الدعيار إلذ: معيار الشمولية -2
                                                 

. 209 ص 2004 ، القاىرة،  للطباعة كالنشر كالتوزيع، الدار الجامعية الموارد البشرية رؤية مستقبليةإدارة راكية حسن، 1 - 
 .227ص.2008 دار اليازكرم العلمية للنشر كالتوزيع، الاردف، ، الجودة الشاملة ادارةعبد الله الطائي كعيسى قدادة، 2- 
 .227، ص المرجع نفسه 3- 
 .8، ص 2014، جامعة قسنطينة، قدكتورارسالة ، استخدام بطاقة الأداء المتوازن المستدام و المقارنة المرجعية لتقويم الأداء الشامل للمؤسسةبودكدة مرنً، - 4
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 كىو الذم يتجسد بالإلصازات التي سالعت تريع العناصر كالوظائف أك الأنشطة الفرعية :الأداء الكلي - أ
أداء الوظيفة الدالية، أداء كظيفة الأفراد، أداء كظيفة التسويق، أداء كظيفة الإنتاج، كأداء )للمؤسسة في تحقيقها، 

لصازىا إلذ أم عنصر دكف مسالعة باقي العناصر كفي إطار ىذا النوع من إ  نسبكلا لؽكن. (كظيفة التسويق
 .الأداء لؽكن الحديث عن مدل ككيفية بلوغ الدؤسسة أىدافها الشاملة كالإستمرارية، الشمولية، الأرباح كالنمو

 كىو الذم يتحقق على مستول الأنظمة الفرعية للمؤسسة كينقسم بدكره إلذ عدة أنواع :الأداء الجزئي - ب
: تختلف لإختلاؼ الدعيار الدعتمد لتقسيم عناصر الدؤسسة حيث لؽكن أف ينقسم حسب الدعيار الوظيفي إلذ

 .أداء الوظيفة الدالية، كأداء كظيفة الأفراد كأداء كظيفة التموين،الإنتاج كالتسويق
 :معيار طبيعة الأداء-3

حسب معيار طبيعة الأداء الذم يقسم الأىداؼ إلذ مالية، إجتماعية، بيئية، فإنو لشكن كإف كاف ذلك من       
. أداء إقتصادم، أداء إجتماعي كأداء بيئي إلذ باب الدقابلة الدنطقية، تصنيف الأداء

دراكي، متطور كمتعدد إ ىناؾ عدة تعاريف للأداء الدالر كونو مفهوـ كاسع الاستعماؿ، :الأداء المالي-أ     
بالإستخداـ الأمثل  (تعظيم العوائد كتخفيض التكاليف) الدكونات، كيعبر عنو على انو مدل بلوغ الأىداؼ الدالية

تباع مستَتي العمليات كالتحستُ الدستمر إللموارد الدالية، كباعتباره نظاما شاملا كمتكاملا كديناميكيا، فانو يتطلب 
 2.كما انو متعدد الدعايتَ كالتكلفة كالوقت كالجودة

 3: فيما لؼص الأداء الاجتماعي فهو يتكوف من ستة عناصر:الأداء الاجتماعي-ب   
 عملية ترتيب الوظائف كالدسؤكليات كجعل كل منها في مكانو الدناسب، كالتًتيب يتم :تنظيم العمل -

حسب الأكلويات كيراعي في ذلك تحديد الأىداؼ كتحقيقها من خلاؿ تقسيم العمل على العماؿ 
 .لقيامهم بأداء أعمالذم بكفاءة كمهارة كمسؤكلية تامة

تعمل الدؤسسة على تحستُ الظركؼ الدهنية للعاملتُ من خلاؿ توفتَ : شروط وظروف العمل -
 .الصحة كالأماف، تقليل أعباء العمل كأخطار كقوع الحوادث

نتاجية العاملتُ بالدؤسسة كبالتالر تعظيم إكيفية إستثمار الوقت بشكل فعاؿ لرفع : إدارة الوقت -
 .فعالية الدؤسسة

 الدعلوماتعملية الاتصاؿ في الدؤسسة ضركرية من أجل تزكيد : الإتصال والتنسيق والتشاور -
 .للأفراد، كبشكل يكفل التنسيق بينهم، ككذلك تحقيق الحاجات الإجتماعية للعاملتُ

                                                                                                                                                           
. 89  ص، العدد الأكؿ، جامعة لزمد خيضر بسكرة، لرلة العلوـ الإنسانية،الأداء بين الكيفية والفعالية مفهوم وتقييم. عبد الدليك مزىودة- 1
. 64، ص مرجع سابقالذاـ لػياكم ك ليلى بوحديدم ،- 2
 145ص، 2012 ، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، عماف،المسؤولية البيئية في منظمات الاعمال الحديثة لصم عبود لصم،- 3
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 ىو النشاط الذم يزكد العاملتُ بمجموعة من الدهارات كالدعارؼ كالخبرات يسالعوف بها :التدريب -
 .ـلتحقيق أىداؼ مؤسستو

يقضي لتحقيق أىداؼ إجتماعية طويلة الددل للمؤسسة كذلك بوضع : تحديد الإستراتيجية -
 .سياسات، خطط، كبرامج لدتابعة نتائج أعماؿ الدؤسسة عن طريق تقونً أدائها

نو لزصلة شاملة لسياسات ك قيم ك قدرات الدؤسسة في المجاؿ أ يعرؼ الأداء البيئي ب:الأداء البيئي -
 .كىو الذم يرتكز على الدسالعة الفعالة للمؤسسة في تنمية كتطوير بيئتها1.البيئي

العوامل المؤثرة في  الأداء :ثالثا

لذلك .  أك سلباإلغاباإف الأداء بمختلف أنواعو يعد دالة تابعة لمجموعة من الدتغتَات كالعوامل التي تؤثر فيها      
 2:سعت العديد من الدراسات إلذ تحديد ىذه العوامل كتصنيفها على النحو التالر

 يقصد بها لرموع الدتغتَات كالقيود كالدواقف التي ىي بمنأل عن رقابة الدؤسسة كالتي تخرج :العوامل الخارجية -1
عن سيطرتها كينبغي الإشارة إلذ أف آثار ىذه العوامل قد تكوف على شكل فرص يسمح إستغلالذا بتحستُ 

 : الأداء كما قد تكوف ذات آثار سلبية كتنقسم إلذ
تعتبر من أكثر العوامل تأثتَ على الدؤسسات فالمحيط الإقتصادم ىو الدصدر لدختلف :  العوامل الإقتصادية - أ

كتتميز العوامل القطاعية بتأثتَىا الدباشر على أداء الدؤسسة في الأجل . موارد الدؤسسة كالدستقبل لدنتجاتها
. القصتَ نسبيا في حتُ تكوف آثار العوامل الإقتصادية غتَ مباشرة كطويلة نسبيا

 يتأثر الأداء داخل الدؤسسة بالعديد من العوامل الإجتماعية كالثقافية :العوامل الإجتماعية والثقافية - ب
 كمن بتُ ىذه العوامل لصد العادات كالتقاليد الدوركثة، ع،الإرتباط الوثيق بتُ الدؤسسة كالمجتم عن كذلك ناتج 

. لظاذج الحياة، التيارات الفكرية للمجتمع الذم تنشط فيو الدؤسسة

تعتبر من العناصر الذامة ذات التأثتَ الكبتَ على الأداء كمن ألعها لصد : العوامل السياسية والقانونية -ج
طبيعة النظاـ السياسي في البلد الذم تتواجد بو الدؤسسة كمدل الإستقرار السياسي، مركنة القوانتُ 

 .كالتشريعات كما يتأثر بالسياسات الخارجية الدتبعة من قبل الدكلة

.  تتمثل في الدعارؼ العلمية، البحث العلمي، براءات الإختًاع، الإبداع كالابتكار: العوامل التكنولوجية-  د 

 تتمثل في لستلف الدتغتَات الناتجة عن تفاعل عناصر الدؤسسة الداخلية كالتي تؤثر على :العوامل الداخلية -2
 1:أدائها، كتتميز ىذه العوامل بتعددىا كتداخلها فيما بينها كصعوبة حصرىا بدقة كمنها

                                                 
 .388، ص  سابقمرجع لصم عبود لصم،- 1
 .14، ص 2001 ، دار النهضة العربية، مصر،كيفية تقييم أداء الشركات والعاملينزىتَ ثابت، - 2
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لستلف القول كالدتغتَات التي تؤثر على استخداـ الدورد البشرم في الدؤسسة ىي  :العوامل البشرية-  أ
 ىيكل القول العاملة؛ -
 مستول تأىيل الأفراد؛ -
 درجة التوافق بتُ مؤىلات العماؿ؛ -
 نظاـ الأجور؛ -
 .مدل ملائمة العمل -

 كىي لستلف القول كالدتغتَات التي ترتبط بالجانب التقتٍ كتضم: العوامل التقنية- ب
 نوعية الدنتوج كشكلو؛ -
 نوع التكنولوجيا الدستخدمة، -
 نسبة الإعتماد على الآلات؛ -
 مستويات الأسعار؛ -
 .الدنتوج الجغرافي -

تشمل توزيع كتحديد الدهاـ كالدسؤكليات كفقا للتخصصات على العماؿ داخل الدؤسسة  :العوامل التنظيمية-ج
. أم كفق مهاراتهم كإمكانيتهم

كلشا سبق يتضح أف الأداء يلعب دكرا كبتَا في تحقيق أىداؼ الدؤسسة من خلاؿ زيادة الإنتاجية كالدسالعة في         
ترشيد القرارات الإدارية كتقييم الإستًاتيجية كتخمتُ النجاح كالفشل في قرارتها كخططها فعلى الدؤسسة أف تتحكم 

جيدا في أداء أنشطتها كذلك من خلاؿ التحكم في لستلف العوامل السابقة كالتي تؤثر في عملها كقدرتها على 
. لتفوؽاكالنجاح 

 تقييم الأداء:المطلب الثاني
 تعد عملية التقييم من أىم العمليات التي تدارسها الإدارة، فهي كسيلة من الوسائل التي تدكن الدؤسسة من       

.  الإستغلاؿ الأمثل لدختلف مواردىا البشرية، الدادية كالدالية من أجل الحفاظ على مستول أدائها كتحسينو
تعريف تقييم الأداء : أولا

                                                                                                                                                           
. 9-8ص -، ص2014  ماجستتَ،جامعة قسنطينة،رسالة،  تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ،اتزد الصغتَ ريغة- 1
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تعرؼ عملية تقييم الأداء الدؤسسي على أنها العملية الرقابية التي تختص بالدقارنة الديدانية كالفعلية بتُ الإلصاز       
الفعلي الذم تم أداؤه كبتُ ما لغب أف ينجز أك ما تم التخطيط لو، كذلك بهدؼ التعرؼ كالوقوؼ على مستول 

 1.كحجم كنوعية الأداء الذم تم

كما يعرض على أنو لرموعة الدراسات التي ترمي إلذ التعرؼ على مدل قدرة ككفاءة الوحدة الإقتصادية في 
إلخ خلاؿ فتًة زمنية لزددة، ..إدارة نشاطها في لستلف جوانبو الإدارية كالإنتاجية كالتقنية كالتسويقية كالتخطيطية

كمدل مهارتها في تحويل الددخلات إلذ لسرجات بالنوعية كالكمية كالجودة الدطلوبة، إضافة إلذ تحستُ درجة لصاحها 
 2.في التقدـ على الصناعة الدماثلة عن طريق تغلبها على الصعوبات التي تعتًضها

 كمناطق القوة كالحد من السلبيات الإلغابيات     كلشا سبق يتضح أف تقييم أداء الدؤسسة عملية تهدؼ إلذ تدعيم 
. لغاد الثغرات كالبحث عن حلوؿ لدعالجتها كبالتالر السعي لتحستُ أداء الدؤسسة كتطويرهإكتقليص مناطق الضعف، 

 أهمية تقييم الأداء:ثانيا

 3:تتمثل ألعية عملية التقييم في تحقيق ما يلي
 ؛الوقوؼ على مستول إلصاز الوحدة الإقتصادية مقارنة بالأىداؼ الددرجة في الخطة الإنتاجية -
الكشف عن مواطن الخلل كالضعف في نشاط الوحدة الإقتصادية كإجراء تحليل شامل بها كمعرفة أسبابها  -

 ؛بهدؼ كضع حلوؿ كتصحيحها
الوقوؼ على مدل كفاءة استخداـ الدوارد الدتاحة بطريقة رشيدة تحقق عائد أكبر بنوعية جيدة كتكاليف  -
 ؛أقل
بما يوازف بتُ الطموح كالإمكانات  تصحيح الدوازنات التخطيطية ككضع مؤشراتها في الدسار الصحيح -

 حيث تشكل نتائج تقييم الأداء قاعدة معلوماتية كبتَة في رسم السياسات كالخطط العلمية البعيدة عن ،الدتاحة
 .الدزاجية كالتقديرات غتَ الواقعية

: كما يساعد في التعرؼ على-
 يوضح فيما كانت الجهود الدبذكلة تتناسب مع نتائج العمل:الجدوى . 
 يوضح فيما كانت ىذه الجهود تم الصازىا كإدارتها بالطريقة الصحيحة:الفعالية . 
 يوضح فيما كانت أعمالذا حققت النتيجة الدرجوة منها كأحدثت التغيتَ الدتوقع منها في :التأثير 

 .المجتمع

                                                 
. 173، ص 2015، الإسكندرية  ، دار الجامعة الجديدة،تحسيين الأداء مؤسسيا وفرديا-تقييم الأداء-قياس الأداء-إدارة الأداء المتميزلزمد قدرم حسن، - 1
. 31، ص2015 عماف، ،دار الدناىج للنشر كالتوزيع،  تقويم الأداء في الوحدات الإقتصادية باستخدام النسب المالية،  لريد الكرخي- 2
. 32الدرجع نفسو، ص- 3
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يقدـ معلومات كبيانات كاقعية لؽكن استخدامها بعدة أشكاؿ للعلاقات العامة، العمل مع منظمات  -
 ؛أخرل، تنفيذ برامج مشابهة

 .1التعرؼ على الدعلومات التي لضتاجها في التقييم كمصادرىا كطرؽ ترعها -

كلطتصر ألعية ىذه العملية في أف الدنظمة التي لا تعرؼ أين ىي من الآف من حيث كاقع عملياتها لا لؽكن أف        
. تعرؼ ما ىو مستقبلها، كبالتالر لا لؽكنها الوصوؿ لدا تريد

 مستويات تقييم الأداء: ثالثا
    ىناؾ ثلاث مستويات لتقييم الأداء تشتمل كل من التقييم على الدستول الكلي، التقييم على الدستول الجزئي 

. كالتقييم على الدستول الفردم
 2:كتشمل الأعماؿ التقييمية للأداء على مستول الدؤسسة ككل مايلي :تقييم الأداء الكلي للمؤسسة -1

دراسة التقارير الدكرية الدرفوعة من إدارات الأقساـ فيها كإعطاء الرأم كالتوجيو بشأنها لتدعيم  -
 ؛جوانب الضعف إضافة إلذ إبداء الدقتًحات اللازمة لدعالجة حالات الإخفاؽ الدسجلة

إعداد تقرير دكرم شامل عن تقييم الأداء في الدؤسسة بالاعتماد على التقارير الدكرية الدرفوعة من  -
الأقساـ، حيث يتضمن ىذا التقرير تريع جوانب النشاط في الدؤسسة كما لػتوم على تريع 

 ؛الدؤشرات التي استعملت في عملية التقييم
إعداد تقرير سنوم يتضمن تقييما لنتائج نشاط الدؤسسة كلػتوم على الجداكؿ كالدؤشرات التي تحدد  -

مستول الأداء خلاؿ السنة في كافة المجالات الإنتاجية، التسويقية، التمويلية كالاستثمارية كشؤكف 
 .العاملتُ

تتطلب عملية التقييم على الدستول الجزئي قياـ كل من مسؤكؿ : تقييم الأداء على المستوى الجزئي -2
قسمو مستًشدا بالخطط كالأىداؼ المحددة ؿلقسم أك مركز الدسؤكلية الدعتٍ بإعداد تقييم الأداء  اأك مدير 

 3:كذلك من خلاؿ
متابعة تنفيذ الأىداؼ الدخططة لقسمو يوميا كاتخاذ القرارات اللازمة لتصحيح الالضرافات ضمن  -

 ؛الصلاحيات الدخوؿ بها
 ؛مفاتحة الإدارة العليا بالدؤسسة عن الإلضرافات كالدقتًحات التي يراىا مناسبة من أجل تصحيحها -
إعداد تقارير دكرية عن أداء القسم ترفع إلذ الإدارة الدسؤكلة في الدستول الأعلى، يوضح فيو مقارنة  -

الإلصاز بالدخطط كالعقبات التي كاجهت العملية الإنتاجية في القسم كالإلضرافات التي حدثت 
                                                 

. 27-26. مرجع سابقعبد الوىاب لزمد حستُ،  - 1
 41،صمرجع سابقلريد الكرخي،  - 2
. 40 ،صالمرجع نفسه- 3
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كالإجراءات الدتخذة أك الدطلوب اتخاذىا لدعالجتها كأىم الدقتًحات التي يراىا للإرتقاء بمستول الأداء 
 ؛لضو الأفضل

إعداد تقرير سنوم عن تقييم الأداء للقسم يتضمن تريع الإجراءات كالتعليمات كالأساليب الخاصة  -
 .بعملية التقييم، كيرفع ىذا التقرير للإدارة الدسؤكلة على مستول الدؤسسة ككل

 :تقييم الأداء على المستوى الفردي -3

     يعمل على تحليل أداء الفرد بكل ما يتعلق بو من صفات شخصية أك بدنية أك مهارات فنية أك فكرية أك 
سلوكية، خلاؿ فتًة زمنية معينة، بهدؼ تحديد نقاط القوة كالضغف، كالعمل على تعزيز الأكلذ كمواجهة الثانية 
كىي عملية مستمرة كمرتبطة بكل الوظائف الأخرل حيث تؤدم إلذ تحفيز الأفراد كإلذ الكشف عن حاجاتهم 

كيسمح تقييم الأداء بالكشف على . في التكوين، كإلذ تقدير فعاليتهم كمستول أدائهم الدختلفة إلذ غتَ ذلك
العوامل التي تعيق تحقيق الدشاريع الدستقبلية كىو بذلك يزكد الدنظمة بالدعلومات الأساسية لدراقبة تحقيق 

 1.الأىداؼ المحددة
     كعليو فإف الدستويات الثلاث للأداء تؤثر كتتأثر فيما بينها فهي تشتًؾ في الذدؼ العاـ لعملية التقييم من 

معرفة نطاؽ القوة كتحفيزىا كمعرفة جوانب الضعف لتفاديها كتقليصها بالإضافة لاشتًاكها في البعد الزمتٍ 
. للتقييم، غتَ أنها تختلف في نوعية الدؤشرات الدستخدمة كالإجراءات الدتبعة

أسس ومراحل تقييم الأداء : المطلب الثالث

         إف عملية التقييم ىي عملية تفاعل بتُ الدقيم كالذم جرل عليو التقييم، تقوـ بدكرىا على أسس كقواعد 
.  بهدؼ الحصوؿ على نتائج تعكس الأداء الحقيقي في الدؤسسة كىذا من خلاؿ لرموعة من الدراحل كالخطوات

 أسس تقييم الأداء: أولا
:     التقييم الدؤسسي السليم يتطلب كجود أسس كقواعد يستند عليها لؽكن تلخيصها كما يلي

إف إجراء تقييم أداء أم كحدة إقتصادية يقتضي التعرؼ على الأىداؼ التي تريد  :تحديد الأهداف -1
ـ كالنسب كالتوصيف الدلائم كالربحية ا كالتي يتعتُ تحديدىا بشكل كاضح كدقيق مستعينتُ بالأرؽ،تحقيقها

الوحدة  كالقيمة الدضافة الدطلوب تحقيقها كحجم كنوع السلع كالخدمات التي تنتجها كغتَ ذلك، كعلى
 الإكتفاء بتحديد ىدفها العاـ بل لغب عليها رسم سياسة لأىدافها التفصيلية التي تصنفها إلذ عدـالإقتصادية 

 كبعيدة الأمد كما أف ىذه الأىداؼ لغب أف تكوف معركفة كمفهومة للعاملتُ في الوحدة ،أىداؼ قصتَة الأمد
 2.الإقتصادية

                                                 
 .19،ص 2011 ماجستتَ، جامعة قسنطينة  رسالة،دراسة فعالية نظام تقييم العاملين في المؤسسات الإقتصادية ،خ عبد الكرنً بوبرط-1
. 37، صمرجع سابقلريد الكرخي،  - 2
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كىي كضع الخطط التفصيلية لكل لراؿ من لرالات النشاط  :وضع الخطط التفصيلية لتحقيق الأهداف -2
يعكس السياسات الخاصة لتحديد الدوارد الإنتاجية اللازمة، ثم كيفية الحصوؿ عليها من ناحية كتحديد تلك 

الدوارد بشكل لػقق أقصى استفادة لشكنة، كيقصد بالخطط التفصيلية كضع خطة أك أكثر لكل لراؿ في 
 1.النشاط كخلاؿ فتًة لزددة كالذدؼ من تعدد ىذه الخطط كضع الخطة الرئيسية الدتكاملة للنشاط

يقصد بمركز الدسؤكلية كل كحدة تنظيمية لستصة بأداء عمل معتُ كلذا سلطة  :تحديد مراكز المسؤولية -3
اتخاذ القرارات التي من شأنها إدارة جزء من نشاط الوحدة الإقتصادية كتحديد النتائج التي سوؼ تحصل عليها، 
كعليو لغب أف تحدد مسبقا مسؤكلية كل مركز من العملية الإنتاجية لأجل الوقوؼ على مستول الأداء في كل 

 2.مركز كتحدد الإلضرافات التي كقعت أثناء العملية الإنتاجية كمعرفة مصدرىا
 تعتبر خطوة تحديد الدعايتَ التي سيتم على أساسها تقييم أداء الدنظمة :تحديد معايير أداء النشاط -4

بأكملها أك على مستول مراكز الدسؤكلية فيها من أىم الجوانب لذا كجب انتقاء الدعايتَ كالدؤشرات التي تعبر فعليا 
: عن مستول الأداء كذلك عن طريق

 ؛الدعايتَ التي لؽكن اختبار الأداء على ضوئها -
تحديد معدلات معايتَ تقييم الأداء كما إذا كانت تحقق الذدؼ الدطلوب كدراسة النتائج التي تتًتب عن  -

 كفي بعض الحالات تتحدد الدعدلات على أساس الأداء ،عدـ تحقيق الدعدؿ الذم تم تحديده أك تجاكزه
 ؛الفعلي لفتًات سابقة

ترتيب الدعايتَ التي يتم اختيارىا ترتيبا يبتُ مدل أكلويتها كعدـ اتخاذ معيار كاحد كأساس للحكم على  -
 3. أداء الدنظمة كإعطاء كل معيار كزنا بقدر ألعيتو في تحقيق الذدؼ

لتحقيق أىداؼ عملية التقييم كجب على القائمتُ عليها في الدؤسسة احتًاـ ىذه الأسس كالقواعد         
. كالإستًشاد بها، لضماف لصاحها كفعاليتها

مراحل تقييم الأداء :ثانيا
نظرا لاختلاؼ مستويات الأداء في الدؤسسات الاقتصادية لا يوجد ىناؾ اتفاؽ فعلي على مراحل كخطوات        

غتَ انو   فعملية تقييم الأداء على مستول الأفراد تختلف في بعض مراحلها عن تقييم الأداء الكلي،،تقييم الأداء
: بشكل عاـ لؽكن حصر مراحل التقييم في أربعة مراحل أساسية  مكملة لبعضها تشمل 

                                                 
. 187، صمرجع سابقلزمد قدرم حسن،  - 1
. 38، صمرجع سابق لريد الكرخي،  -2
.  189-188 ، صمرجع سابقلزمد قدرم حسن،  - 3
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 بمختلف تحديد مصادر الدعلومات كمواردىا في عملية التسيتَ :جمع المعلومات والبيانات اللازمة -1
 فلا لؽكن أف يكوف ىناؾ تخطيط أك رقابة دكف ذلك كبالتالر لغب توفتَ معلومات بالجودة اللازمة كفي ،مستوياتو

 : إضافة إلذ البيانات كالتقارير كالتي لؽكن تحديد مصادرىا فيما يلي،الوقت الدناسب
 .الدلاحظة الشخصية كتتمثل في نزكؿ الدلاحظتُ إلذ ميداف الأنشطة كملاحظة ما لغرم فيو- 
التقارير الشفوية كتتمثل في سلسلة اللقاءات كالمحادثات التي تتم بتُ الرئيس كمرؤكسيو أين تتم  مناقشة - 

 .الخطط،الالصازات،الدشاكل كالحلوؿ
التقارير الكتابية تقدـ معلومات كبيانات كاملة كدقيقة كتشكل سجل دائم لؽكن الدؤسسة من قياس كتقييم - 

 .أدائها بشكل موضوعي
تعد الدرحلة الثانية فيها تتمكن الدؤسسة من تحديد النتائج الدنجزة من خلاؿ لرموعة : قياس الأداء الفعلي -2

من الدؤشرات، كالذم يتمثل في العملية التي تزكد مسئولر الدؤسسة بقيم رقمية تعكس مستول كدرجة بلوغ 
 1.الأىداؼ فتشكل النتائج المحققة الأساس الدرجعي لعملية التقييم كقياس الأداء

كيتم في ىذه الدرحلة تحليل كتفستَ أسباب الاختلاؼ  :مقارنة الأداء الفعلي بمستويات الأداء المرغوب -3
 كتفستَ أسباب الاختلاؼ بتُ النتائج التنفيذ في الفتًة لزل التقييم ،بتُ نتائج التنفيذ الفعلي عما كرد بالخطة

 2.كنتائج التنفيذ في الفتًات السابقة
تحديد الدسؤكلية التي تسببت قراراتها في حدكث  :تحديد الانحرافات وإجراء العمليات التصحيحية -4

الاختلافات في النتائج كتحديد الالضرافات الناتجة عنها،كيقصد بالدسؤكلية ىنا ما إذا كانت داخلية أك خارجية، 
 3.لؽكن للإدارة التحكم فيها نتيجة قرارات أك أعماؿ داخل الدؤسسة أك نتيجة عوامل خارجية لا

لدا لذا من تأثتَ مباشر على الأداء من خلاؿ الدقارنة بشكل  كعليو فإف ىذه العملية لغب أف تكوف مستمرة،       
.  مستمر بتُ الأداء الفعلي ك الدرغوب كمعرفة النقائص ك تداركها

مؤشرات قياس الأداء : المبحث الثاني 
إف مؤشرات قياس الأداء ىي مؤشرات ىامة كضركرية للشركة حتى تقيم كضعيتها التي ىي عليها كمعرفة نقاط        

ضعفها كقوتها،كتعود مسؤكلية قياس كتقييم أداء الشركة في الواقع إلذ الدشرفتُ على ىذه الوظيفة، كىناؾ عدة طرؽ 
:  مستخدمة لقياس الأداء سيتم توضيحها فيما يلي

مؤشرات الأداء المالي : المطلب الاول 

                                                 
. 34-33ص - ص، مرجع سابق، اتزد الصغتَ ريغة،- 1
منشورات الدنظمة  ،2007ير امصر، ين شرـ الشيخ، ، الحكومية ملتقى تقييم الأداء المؤسسي في الوحدات الحكومية  المنظماتتقييم الأداء في عمرك حامد،- 2

  .118، ص 2009العربية للتنمية الادارية 
 .119ص  ،مرجع سابق عمرك حامد،- 3
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ىي لرموعة من الدؤشرات التي تستخدمها الشركة لتقييم كمقارنة كقياس ما تم الصازه من أىداؼ إستًاتيجية        
كتشغيلية، كيعبر عنها البعض بمصطلح مؤشرات النجاح الرئيسية كيشار إليها باختصار 

KEY .SUCCESS.INNICATOR 
 الأداء المالي عن طريق مؤشرات الربحية:أولا

الربحية ىي العلاقة بتُ أرباح الدؤسسة كالاستثمارات التي سالعت في تحقيقها، كتدثل نتيجة صافي الأعماؿ     
: كتنقسم إلذ النسب التالية.الناتجة عن العديد من السياسات كالقرارات كالدعلومات

  تقيس ىذه المجموعة من النسب مدل لصاح الشركة في الرقابة على عناصر : نسب الربح إلى المبيعات-1
بهدؼ توليد اكبر قدر لشكن من الأرباح، كتتضمن ىذه المجموعة عدد من النسب من ألعها ىامش لرمل  التكاليف،

 1.الربح كىامش ربح العمليات كأختَا ىامش صافي الربح
يتم حساب ىامش الربح الإترالر بقسمة الربح الإترالر على الدبيعات، كحيث :  هامش الربح الإجمالي- 2

التعامل مع   تعتبر مؤشر لددل كفاءة الإدارة فيفإنهاأف كل من بسط كمقاـ النسبة يتضمن رقم الدبيعات، 
 أف تخفضو حصيلة الدبيعات قبل أفالعناصر التي تكوف تكلفة الدبيعات، كما تعتبر مؤشرا عن الددل الذم لؽكن 

 2. إلذ قيمة سالبةالإترالريتحوؿ الربح 

 الربح الإترالر=    امش الربح الإترالر   ه
 الدبيعات                                 

 
يتم حساب ىامش الربح الصافي بقسمة صافي الربح بعد الضريبة على صافي : هامش الربح الصافي -3

 تتعرض الدنشئة إلذ أف لؼفضو الربح الصافي الدتولد قبل أف كتوضح ىذه النسبة الددل الذم لؽكن ،الدبيعات
 3.خسائر فعلية، أم قبل أف يتحوؿ صافي الربح بعد الضريبة إلذ قيمة سالبة

 صافي الربح بعد الضريبة  = ىامش الربح الصافي
  الدبيعات                             

 

                                                 

 1 96 ص 2003،  5ط  درية،فالدكتب العربي الحديثّ، الاسك ،الادارة المالية مدخل تحليلي معاصرلزمد ابراىيم ىندم، . 
 97 ، ص المرجع السابق ، لزمد ابراىيم ىندم. 2  
  97، ص المرجع نفسه.  3 
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تقيس ىذه النسب مدل قدرة الإدارة على توليد الأرباح من الأمواؿ : نسب الربحية إلى الأموال المستثمرة -4
الدستثمرة، كمن ابرز ىذه المجموعة القدرة الأيرادية، الربح الصاؼ إلذ لرموع الأصوؿ كمعدؿ العائد على الدتاجرة 

بالدلكية كمعدؿ العائد على حقوؽ الدلكية 
يتم حساب القدرة الإيرادية بقيمة صافي ربح العمليات على لرموع الأصوؿ الدشتًكة في : القدرة الإيرادية -5

. العمليات
 

         صافي ربح العمليات= القوة الإيرادية
            لرموع الاصوؿ الدشتًكة في كل العمليات     

يقصد بصافي ربح العمليات، الدبيعات مطركح منها كافة بنود التكاليف اللازمة لتوليد ىذه الدبيعات، بمعتٌ       
خر يقتضي حساب صافي ربح الدبيعات عدـ الأخذ في الحسباف عناصر الإيرادات كالدصركفات التي لا تتعلق آ

. بالعمليات العادية للمشركع

يطلق على ىذا النسبة معدؿ العائد على الاستثمار التي يقوـ  :نسبة صافي الربح إلى مجموع الأصول-6
: عليها نظاـ الديوف، كيقاس ىذا الدعدؿ كالتالر

 
 صافي الربح بعد الضريبة= معدؿ العائد على الاستثمار

لرموع الأصوؿ                                   
 

يطلق أحيانا على معدؿ العائد على الدتاجرة بالدلكية معدؿ : معدل العائد على المتاجرة بحقوق الملكية-7
العائد الدتولد على الرفع الدالر، كىو لؽثل العائد الذم لػققو الدالك من كراء استثمار أمواؿ الغتَ بمعدؿ عائد يفوؽ 
تكلفة الحصوؿ على تلك الأمواؿ، كيتأثر ىذا الذامش إلغابيا أك سلبيا بمعدؿ مرجح ىو نسبة أمواؿ غتَ الدلاؾ إلذ 

 :نسبة أمواؿ الدلاؾ في ىيكل رأس ماؿ الشركة كىذا ما توضحو الدعادلة التالية
 

           حقوق الممكية غير الملاك                               أموال
 

صافي الربح بعد  يتم حساب معدؿ العائد على حقوؽ الدلكية بقسمة: معدل العائد على حقوق الملكية-8
 1.الدلاؾ ك لذا فانو يقيس معدؿ العائد على الأمواؿ الدستثمرة بواسطة الضريبة على حقوؽ الدلكية،

                                                 
 104 103، ص ص مرجع سابقلزمد ابراىيم ىندم، . 1

    غير الملاكأموال    × الفوائد =        معدل العائد عمى الاستثمار
  غير الملاك     حقوق الممكية                              أموال

 
   



 الفصل الثاني                                مدخل للأداء وتقييمه ودور آليات الحوكمة الداخلية في تحسينه
 

42 

 

 
صافي الربح بعد الضريبة = معدؿ العائد على حقوؽ الدلكية

                                       حقوؽ الدلكية
 

فالأرباح المحتجزة عن . ف النسب الدالية التي يكوف حق الدلكية ظرفا فيهاأكىناؾ نقطة جديرة بالاىتماـ في ش      
ية العاـ كما لد تتحقق كلها في االعاـ الذم تعد عنو النسبة كالتي تعد جزءا من حقوؽ الدلكية لد تتحقق كلها في بد

 تدثل متوسط الأرباح المحتجزة التي أنهاخذ نصف الأرباح المحتجزة عن العاـ فقط على اعتبار أية العاـ، بل الأفضل انو
 . تم توظيفها

 تقييم الأداء المالي عن طريق نسب المردودية -ثانيا
كالوسائل التي سالعت في تحقيقها حيث تحدد مدل  ين النتائج بتعرؼ الدردكدية على أنها ذلك الارتباط       

 .مسالعة رأس الداؿ الدستثمر في تحقيق النتائج الدالية
كتعرؼ بأنها تتخذ عدة أشكاؿ كقياسها صعب كىي قياس نقدم للأداء، تطبق على أصل أك لرموعة من      

 1.الأصوؿ تكوف في الددل القصتَ أك الطويل
تهتم الدردكدية بالنشاط الرئيسي كتستبعد النشاطات الثانوية كذات الطابع الاستثنائي : المردودية الاقتصادية-1

حيث تحمل في مكوناتها عناصر دكرة الاستغلاؿ لشثلة بنتيجة الاستغلاؿ من جدكؿ حسابات النتائج كالأصوؿ 
 2.الاقتصادية من الديزانية

 نتيجة الاستغلاؿ بعد الضريبة= معدؿ الدردكدية 
                       الأصوؿ الاقتصادية

 
تهتم الدردكدية الدالية بإترالر أنشطة الشركة كتدخل في مكوناتها كافة العناصر كالحركات  :المردودية المالية-2 

 .الدالية، حيث تأخذ النتيجة الصافية من جدكؿ حسابات النتائج كالأمواؿ الخاصة من للميزانية
 النتيجة الصافية=   مردكدية الأمواؿ الخاصة   

النتيجة الخاصة                                 
الرفع   و مؤشرات الأداء المالي عن طريق نسب النمو:ثالثا

: ىناؾ نوعتُ من النسب كتنقسم كما يلي

                                                 
 267، ص 2006  ،2ط عماف، دار كائل للنشر، ،(الادارة المالية)التسيير المالي الياس بن الساسي كيوسف قريشي، -1
. 268، ص المرجع نفسه  -2
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فالنمو مرغوب فيو إذ  تقيس نسب النمو مدل التوسع كالتقدـ الذم تحققو الشركة على مر الزمن،: نسب النمو-1
انو لؽكن من توسيع الشركة كتطوير منتجاتها كتحستُ طرؽ إنتاجها، زيادة عدد الوظائف فيها أفقيا كعموديا لشا 

كبر للعاملتُ في الشركة عن أيسمح بتدرج الددراء إلذ الأعلى كخلق كظائف جديدة كزيادة أرباحها لشا يوفر دخل 
طريق الدكافآت كزيادة الركاتب، كعائد أعلى للمسالعتُ، كلحجم معدؿ النمو ألعية خاصة حيث انو لؽكن المحلل 

نو إالدالر من تحديد طبيعة لظو الشركة، فإذا كانت الشركة تنمو بمعدلات تتناسب مع معدلات لظو الاقتصاد القومي ؼ
ف ذلك إعلي من معدلات النمو الاقتصادم القومي، ؼأأما إذا كانت الشركة تنمو بمعدلات  يسمى لظو طبيعي،

قل من معدلات النمو الاقتصادم القومي فيقاؿ عن الشركة أ كانت معدلات لظو الشركة كإذايدعى بالنمو السريع، 
 1.راكدة كفي حالر كوف معدلات النمو سالبة فاف ذلك يدؿ على تراجع الشركة

 ياخذ التغتَ في قيمة اكس بتُ فتًتتُ زمنيتتُ، كيقسم على القيمة 1xكلحساب معدؿ النمو لدتغتَ ما كليكن     
 gx فاف معدؿ النمو 0xك x1 القيميتتُ أففتًاض إاكس ب xالأكلذ ؿ 

Gx =  x1  -   x0=x      = x1        
                                                                                      X0                 x0             x 

 
  كتقيس معدلات لظو الشركة سواء أفقيا أك عموديا كمقارنة لظو الشركة مع الاقتصاد القومي، كلؽكن قياس النمو     

 2.(الدبيعات التكاليف، الأرباح، سعر البيع، سعر السهم )في الشركة في عدة لرالات منها
 ك ىي نسبة تؤشر الدبيعات الصافية الدتحققة خلاؿ سنة مالية معينة بالقياس مع السنة الداضية، :نسب المبيعات-أ

 :كلقياس معدؿ لظو الدبيعات نستخدـ الدعادلة التالية
 

 (مبيعات السنة الداضية- مبيعات السنة الحالية)= نسبة لظو الدبيعات
                              مبيعات السنة الداضية

 
 3كتقاس على النحو التالر:نمو الدخل الصافي-ب
 

 (النتيجة الصافية للسنة الداضية-النتيجة الصافية للسنة الحالية)= نسبة لظو الدخل الصافي
                                       النتيجة الصافية للسنة الداضية 

                                                 
. 124، ص 2007، دار الدناىج للنشر كالتوزيع، عماف،  الماليةالإدارة  لزمد على ابراىيم العامرم،-1
 133، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، ص  وتحليل ماليإدارة الشريفات، إبراىيمخلدكف .2
 99 ص ،2009 ، عماف دار كائل للنشر، الأداء وبطاقة التقييم المتوازنأساسياتكائل لزمد صبحي كطاىر لزسن منصور الغالر، . 3
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نسب الرفع -2
في تدويل نشاطها، إف كمية الدين  (الاقتًاض)إف نسب الرفع الدالر تبتُ مدل اعتماد الدنشاة على الدديونية        

 تواجو الدنشاة صعوبات في الإيفاء بتلك أفالذم تستخدمو الدنشاة لو تأثتَات إلغابية كسلبية، ككلما زادت احتمالية 
الالتزامات الدالية، لذلك كلما زادت الدديونية كلما زادت احتمالية الإفلاس، كىذا يؤدم بدكره إلذ حدكث حالة من 

. الصراع بتُ أصحاب الدصالح الذين لديهم ادعاءات بالدنشاة
 الفوائد أفرغم ذلك فاف الدديونية تعتبر مصدر رئيس في تدويل نشاط الدنشاة ذلك أنها توفر ميزة ضريبية حيث       

الددفوعة لخدمة الدديونية تقتطع قبل حساب الضريبة، كما أف الدديوينة يصاحبها أدنى مستويات كلفة الدبادلات كما 
انو نسبيا أسهل عند توفتَ ىذا الدصدر مقارنة بإصدار الأسهم، كلغب أف لا ننسى التأثتَ الدباشر للمديونية على 

 1:تقلب أسعار الأسهم كمن النسب التي تقيس الرفع ىي
 نسب المديونية-أ
 

 (الدطلوبات)إترالر الديوف= نسبة الدديونية
                    إترالر الدوجودات 

    
تبتُ ىذه النسبة مدل اعتماد الدنشاة في تدويل إترالر موجوداتها على الدطلوبات كتبتُ كل دينار كاحد من 

 .الدوجودات كم يقابلو من ديوف
 الدوجودات التي إترالريطلق عليها احيانا نسبة الرفع، كتبتُ ىذه النسبة كم دينار من  :مضاعف حق الملكية-ب

 2:تم تدويلها مقابل كل دينار كاحد من حق الدلكية كتحسب كالاتي
 

إترالر الدوجودات = مضاعف حق الدلكية
                            حق الدلكية

المؤشرات التجارية :المطلب الثاني 
تعد الدؤشرات التجارية من أىم الوسائل التي تستخدمها الشركة لقياس جودة كدرجة رضا العملاء كحصتها       

: السوقية، كتعتبر أداة للتقييم على الدستول الداخلي كالخارجي كتنقسم إلذ
الحصة السوقية :أولا

                                                 
. 86، ص 2010 دار كائل للنشر، عماف، ،( العلمية والتطبيقيةالأسس) المالية الإدارة اسعد تزيد العلي، -1
. 87 ص ،مرجع سابق اسعد تزيد العلي، -2
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إف لررد التعرؼ على مبيعات الشركة في السوؽ في فتًة زمنية معينة لا يبتُ درجة كفاءة الأداء التي حققتها     
ف تحليل الحصة السوقية يعتبر بمثابة أمر ضركرم للتعرؼ على مدل إىذه الشركة خلاؿ تلك الفتًة، لذا ؼ

كينصرؼ مفهوـ تحليل الحصة  2،ترمز إلذ نصيب الشركة أك نسبة مبيعاتها إلذ الدبيعات الإتراليةك 1.كفاءتها
السوقية للشركة إلذ مقارنة الحصة السوقية لذا بالحصص السوقية للشركات الأخرل الدنافسة لذا في السوؽ كالتعرؼ 

 زيادة الحصة السوقية يكوف عادة ىدفا أساسيا أفعلى نواحي القوة كالضعف لذا كلدنافسيها، كلغب التنبيو إلذ 
زيادة   لأنو يعتٍ زيادة ىيمنة الشركة على السوؽ كدليل على قوتها كفي الغالب يؤدم إلذ، لكثتَ من الشركات

 إلا أف ىذا الاتجاه لا يكوف صحيحا في كل الأحواؿ، فقد تعمد الشركة إلذ إسقاط الدنتجات الغتَ ،ربحيتها
مربحة أك العملاء الغتَ مربحتُ بهدؼ تحستُ ربحيتها، رغم أف ىذا السلوؾ يؤدم إلذ نقص حصتها السوقية، 

 3:كيتم حساب الحصة السوقية للشركة كما يلي
 

 100  × مبيعات الشركة= الحصة السوقية العامة
مبيعات السوؽ                          

: حيث
 سعر بيع الوحدة× عدد الوحدات الدباعة = مبيعات الشركة 
  مبيعات الصناعة أك لرموع مبيعات الشركات الدنافسة في صناعة معينة= مبيعات السوؽ 
 100×      مبيعات الشركة    =       يةبالحصة السوقية النس      

  مبيعات الشركة الرائدة                                          
: حيث
  سعر بيع الوحدة× عدد الوحدات الدباعة= مبيعات الشركة 
 الشركة الرائدة ىي التي تحقق اكبر قدر من الدبيعات بتُ الشركات الدنافسة 

 
تكلفة البيع :ثانيا

                                                 
 .369، ص 2006ػ، دار الشركؽ للنشر كالتوزيع، عماف، (مفاهيم وعمليات وتطبيقات)ادارة جودة الخدمات، يف علواف بن حيافاقاسم ف-1
، 2008 العربية للعلوـ الدالية كالدصرفية، جامعة حلب، الأكادلؽية الدالية، الأسواؽماجستتَ في رسالة ، الحصة السوقية ودورها في قياس أداء المنظمة دخاف، أسامة -2

 .8ص 
 .340، ص مرجع سابقيف علواف بن حياف ا قاسم ف-3
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ىي تلك الجهود الخاصة بقياس كتقييم الدبيعات الفعلية التي تم تحقيقها في ضوء الأىداؼ الدوضوعة، يوجد       
كتختلف طريقة الحساب من  .ثلاث طرؽ ىم الأكثر شيوعا لاحتساب تكلفة الدبيعات أك تكلفة البضاعة الدباعة

 1.ف الصناعيةعالشركة التجارية 
: في الشركات الصناعية -1

رصيد لسزكف - (تكلفة البضاعة الدصنعة+رصيد لسزكف أكؿ الددة للبضاعة تامة الصنع )= تكلفة البضاعة الدباعة
 .  الددة للبضاعة تامة الصنعآخر

:  يوجد طريقتتُ، طريقة الجرد الدكرم كفيها:في الشركات التجارية -2
 . الددةآخرلسزكف بضاعة -صافي الدشتًيات+ رصيد بضاعة أكؿ الددة=  تكلفة البضاعة الدباعة

كطريقة الجرد الدستمر كفيها تكلفة البضاعة الدباعة تكوف موجودة أكلا بأكؿ كلؽكن الحصوؿ على تكلفة البضاعة 
: الدباعة حيث يتم ترصيد تكلفة البضاعة الدباعة بحسابها مع كل عملية بيع حسب طريقة التسعتَ الدستخدمة

 الوارد أكلا يصرؼ أكلا؛ -
 الوارد أختَا يصرؼ أختَا؛ -
 .الدتوسط الدتحرؾ -

 الجودة :ثالثا
ىي لرموع التكاليف التي يتم إنفاقها في الشركة أك الدنظمة الإنتاجية لضماف تقدنً الدنتج إلذ الدستهلك حسب   

 2:متطلباتو كرغباتو، كتحسب تكاليف الجودة كما يلي
تكاليف الإخفاؽ الداخلي +تكاليف الإخفاؽ الخارجي+تكاليف التقييم+تكاليف الوقاية=تكاليف الجودة

:  بحيث
 ىي التكاليف التي تصرؼ لدنع حدكث عيوب في الدنتج كمنع الوقاية لشدف عدـ تطابق :تكاليف الوقاية-  1

تطبيق كرعاية نظاـ الجودة في الدنشاة كالوقاية  تصميم،بالدنتجات مع الدواصفات الدطلوبة، كترتبط ىذه التكاليف 
 3.من حدكث العيوب كالفشل في الدنتج أك الخدمة

 ىي التكاليف التي تصرؼ على عمليات الاختبار كالفحص لتقييم مستول جودة الدنتج :تكاليف التقييم- 2
كتحديد الدشاكل الدوجودة في العملية الإنتاجية، كىي تلك التكاليف الدرتبطة بالقياس كتقييم كتدقيق كفحص 
الدنتجات أك الدواد للتأكد من توافقها لدتطلبات الجودة أك الدعايتَ كالدواصفات الدتبعة، لأنها تعتبر القيمة لأم 

. لرهود مبذكؿ لإلغاد كتحديد درجة الدوافقة لدواصفات الجودة خلاؿ الإنتاج لأكؿ مرة

                                                 
 .232ص ، 2000، 2 طالإسكندرية،، الدكتب الجامعي الحديث، ، دليل المدير في التخطيط الاستراتيجي نبيل مرسي خليل-1
. 2، ص 2005 جدة، الدؤسسة العامة للتعليم الفتٍ كالتدريب،،ضبط الجودة ، لزمد عيشوني- 2
. 5 ، ص نفس المرجع -3
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  خفق إنتاجو في مطابقة مواصفات أىي تريع التكاليف الدرتبطة بالدنتج الذم : تكاليف الإخفاق الداخلي- 3
.  الشركة قبل خركجها للمستهلكفيالجودة كتم اكتشافها 

 1.ىي لرموع تكاليف الدنتج الدعيب الذم يتم اكتشافو بعد التسليم للعميل :تكاليف الإخفاق الخارجي- 4
 قياس درجة رضا العملاء :رابعا

تقوـ الشركة بجهود للوقوؼ على مدل رضا عملائها كتقدـ لذم خدمات كبرامج بهدؼ إجراء التعديلات       
ستجابة لإحتياجات كتطلعات أفراد المجتمع كالقاعدة الشعبية التي إث تصبح أكثر مبح،الدؤسسية كالبرالرية اللازمة 

لأف كل  (أعضاء لرلس الإدارة كالجهاز التنفيذم كالعاملوف)كىناؾ نوعاف من العملاء، عملاء داخليتُ، تخدمها
منهم لؽثل متلقي لخدمة أك إنتاج أعماؿ من الآخرين، كىؤلاء لؽكن قياس رأيهم في أساليب العمل كالخدمات 

كالامتيازات التي تدنح لذم عن طريق تصميم استمارة مبسطة تحتوم على لرموعة من الأسئلة لغاب عليها بنعم أك 
 درجات للتعبتَ عن مدل رضاىم بما تقدمو لذم الشركة، كعملاء 5 إلذ 1لا، كما لؽكن كضع تقديرات من 

يتم ك.خارجيتُ كىم الجمهور الدتلقي للخدمات أك الدنتجات، فهم الفئات الدستهدفة إلذ جانب الجهات الرقابية
: حساب مدل رضائهم عن طريق القياس بالطرؽ التالية 

  كىي عبارة عن مسح لأراء العملاء الداخليتُ كالخارجيتُ عن طريق عدة خطوات:البحوث المسحية-1
 تحديد حجم كلراؿ الدسح؛ -
 اختيار انسب الطرؽ لجمع الدعلومات؛ -
 إعداد استمارة الاستبياف؛ -
 الحصوؿ على موافقة الذيئات الحكومية؛ -
 .تنفيذ الدسح كنشره -

  للحصوؿ على معلوماتأسئلة حيث يساؿ الباحث أكثر تتم بالاجتماع بتُ شخصتُ أك :المقابلة-2
 .ك ىناؾ نوعتُ من الدقابلة، الدقابلة الجماعية كالفردية، الدقابلة الدنظمة كالغتَ الدنظمة       

 ىي تراعات صغتَة للمناقشة يدعى إليها لطبة من الدشاركتُ تبعا لسن كلزور الإىتماـ :الجماعات البؤرية-3
كالدكانة في المجتمع، يقود منسق الحوار الدناقشة حوؿ إحدل القضايا المحددة، لغب إثارة الدناقشة باستخداـ 

الأساليب التفاعلية في الحوار بدلا من إتباع أسلوب المحاضرة أك فرض صيغة صارمة للمقابلات كحلقات 
 .الدناقشة

معدؿ اتساع خط الدنتج، معدؿ تقييم منتجات  كما يوجد ىناؾ مؤشرات كثتَة لتقييم ىذه الوظيفة منها،      
تسعتَ الدزيج التسويقي كالقدرة على توقع حاجات الدستهلك كالتعرؼ على الاتجاىات  ناجحة، كفاءة منافذ التوزيع،

 1.التسويقية
                                                 

. 9-8ص -،  صمرجع سابقلزمد عيشوني، - 1
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اؿ تسرب عملائها، حيث أف تخليهم عن خدماتها يتسبب لذا في حقد تقع الشركة في مشكلات عويصة في      
كبر مسببات الفشل لأم عمل، كقد تؤدم أم زيادة طفيفة في أمشاكل بالغة الأثر كأضرار مادية كبتَة، كيعد من 

سباب تسرب العملاء الخدمة أكمن . نسبة العملاء الدتخلتُ على خدمات الشركة لإلطفاض الأرباح إلذ النصف
 .السيئة أك رداءة الدنتوج أك عدـ مواكبة منتجات الشركة للعصرنة

 المؤشرات الوظيفية: المطلب الثالث
يعد تقييم أداء العاملتُ من أىم عمليات التقييم في الدؤسسة، ذلك أف أداء العاملتُ يعتبر حجر الزاكية       

بالنسبة لنجاح أم مؤسسة، فيلجأ أرباب العمل لمجموعة من الدؤشرات لقياس أداء العاملتُ لديهم كمدل إلصازىم 
 .لدسؤكلياتهم

 
 تقييم أداء العاملين :أولا
لؽكن تعريف أداء تقييم أداء العاملتُ بأنو دراسة كتحليل أداء العاملتُ لعملهم، كملاحظة سلوكهم كتصرفاتهم     
 العمل، كذلك للحكم على مدل لصاحهم كمستول كفاءتهم في القياـ بأعمالذم الحالية كأيضا للحكم على أثناء

كظيفة الأفراد من تقييم ، كيتجلى أخرلكبر كتًقيتو لوظيفة ألو لدسؤكليات ـإمكانيات النمو كالتقدـ للفرد، كتح
: يليا في ـألعهاخلاؿ لرموعة من الدؤشرات كالدعايتَ لؽكن ذكر 

 ؛عائد الافراد -
 ؛عدد الحوادث كالاجراءات التأديبية التي كلما كاف عدده دؿ ذلك على الأداء الجيد -
  ؛التغيب كيقصد بو فقداف الدواضبة على العمل الذم يشتًط الحضور إلذ مكاف العمل -
.  رباب العمل كالنقاباتأعلاقة  -
 يعكس الجو الدلائم الذم الإضراب الحاصلة داخل الشركة كانعداـ الإضراباتكلؽكن تفستَ ىذا الدعيار بعدد   

 2.توفره الدؤسسة للمستخدمتُ
 معدل دوران العمالة:ثانيا

: كتحسب كما يلي
 إقالتهمعدد الدوظفتُ الذين تم +ترالر عدد الدوظفتُ الذين استقاؿ ك لأم سببا

                      عدد الدوظفتُ الدوجودين في بداية العاـ 
المؤشرات البيئية : رابعالمطلب ال

                                                                                                                                                           
. 232، ص مرجع سابق  نبيل مرسي خليل،-1
 .233 ص  ،مرجع سابق نبيل مرسي خليل، -2
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 تسمح لذا بادراؾ النقائص كتجنب لأنهاعية الشركة، ض قصول في تقييم كألعيةتعتبر الدؤشرات البيئية ذات       
 عن بالإفصاح تلتزـ أفف على  الدؤسسة إ سواء كانت في الجانب العملي مع العماؿ أك البيئي لذلك ؼالأخطاء

 1: بيئي كحد ادني كىيرالدؤشرات البيئية في تقرم
مستويات الضوضاء عند نقطة   متنوعة حوؿ الدصنع،أشجار الأداء البيئي مثل زراعة لأثرالقياس الكامل  -

 ؛معينة
 .....ثاني أكسيد الكبريت  قياس النفايات الدنبعثة بالكتلة كالحجم، تلوث الذواء، الدواد السامة، -
 ؛الدواد الطبيعي الآلات، قياسات تشمل الأفراد، (فاعلية عمليات الدؤسسات)قياس الددخلات -
 ؛ستهلاؾ الدواد الطبيعية إستهلاؾ الكهرباء، إقياس استهلاؾ الدوارد كقياس الطاقة، -
نسبة  نسبة استخداـ الدواد، قياس كفاءة الطاقة كاستخداـ الدواد، معدؿ استهلاؾ الطاقة الفعلي كالتقديرم، -

 الآلات؛استخداـ 
 قياس سلوؾ العملاء كتلبية رغباتهم،كعدد الشكاكل كالدنتجات الدقبولة بيئيا كمستول الرضا أك القبوؿ  -

 .كالنسبة الدئوية للموافقة على السلوؾ الدطلوب
: المخالفة القانونية المسجلة ضد الشركة- أولا

ىي لرموع الإختلالات التي تدارسها الشركة كالتي قد تكوف السبب في العديد من الدشاكل الدالية كالفساد الدالر       
 كعموما تؤطر ىذه الدخالفات من طرؼ الأطراؼ المحيطة بالشركة كالتي أىدافها كمصالحها مرتبطة كالإفلاس،

 2:كمتزامنة بأىداؼ الشركة ذاتها كمن أشكاؿ ىذه الدخالفات
لتزاـ الشركات بتطبيق القواعد القانونية خاصة الدتعلقة بحوكمة الشركات كعدـ كجود ىيكل تنظيمي إعدـ  -

 كالدديرين التنفيذيتُ، الإدارةالجمعية العامة كلرلس )لػدد الواجبات كالدسؤكليات في الشركة بشكل دقيق 
  ؛(لتقليل التعارض بتُ مصالح ىذه الأطراؼ

 ة؛عدـ التقيد بالدعايتَ الدكلية للمحاسبة كالتدقيق لشا يعيق عملية الدقارنة كالرقاب -
 أصحاب الدصالح عن الوضعية الدالية للشركة كعدـ شفافية الدعلومات كإبلاغ الإفصاح إلذ عدـ بالإضافة -

 .الدالية
: موقف الأطراف المحيطة- ثانيا

 كىم كل شخص لو مصلحة مع الشركة مثل ، المحيطة  ىم من يعرفوف بأصحاب الدصالح في الشركة       الأطراؼ
كحقوؽ الأطراؼ المحيطة  مكفولة في التشريعات القانونية  . الدسالعتُ، العاملتُ، الدائنتُ، العماؿ، الدوردين، كالمجتمع

                                                 
 . 211، ص 21،2003،العدد، فرع بنات ،الأزىرجامعة .المجلة العلمية لكلية التجارة ،الإدارة في ترشيد قرارات الإداريةدور المحاسبة  صفاء سعيد لزمد سركر،-1

2 -  Trébucq S, « De l’idéologie et de la philosophie en gouvernance d’entreprise », Revue française de 
gestion, Volume 31(2005), n° 158, pp. 49-67 
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فكل من تتأثر مصالحو بصورة مباشرة أك غتَ مباشرة بما تتخذه الشركة من قرارات يدخل ضمن أصحاب الدصلحة 
كبذلك فمواقف الأطراؼ المحيطة تكوف .الذين يتكفل  الدشرع بحمايتهم تحت مفهوـ  الدسؤكلية الاجتماعية للشركات

: 1كمثاؿ ىذه الدواقف لصد. إلغابية أك سلبية أم في صالح أك ضد الشركة إما
. يؤثر دكرىم في سلوؾ الشركة بشكل كبتَ :مالكي الأسهم الحاكمة -1
 .تتزايد مطالبهم في أف يكوف لذم صوت في الحاكمية الدؤسسية: المستثمرون المؤسسون -2
. اىتمامهم الأكبر ىو في الحصوؿ على معاملة عادلة :المساهمون الأفراد -3
. لؽكن أف يقوموا بدكر الدراقب الخارجي على أداء الشركة :الدائنون -4
. لعوف في لصاح الشركة كأدائها في الأجل الطويلايس: العاملون وأصحاب المصالح الآخرون -5
. تعمل على إنشاء الإطار الدؤسسي كالقانوني الشامل للحاكمية الدؤسسية: الحكومات -6

 ىذه  كتخضع كاسعنا، تباينا بينهم فيما كتفاعلاتهم الدشاركتُ ىؤلاء من كل دكر       ككما ىو كاضح، يتباين
 لقول كلو ذلك من ىمالأك ، ناحية الاختيارم من ناحية، كللتكييف من كالتنظيم للقانوف جزئينا العلاقات

 .أخرل ناحية السوؽ
: الدعاوي القضائية المرفوعة ضد الشركات- ثالثا
 أصحاب الدصالح أك يكوف أحدىي إجراء قانوني يتقدـ بو أحد الأطراؼ المحيطة إلذ القضاء ضد الشركة، قد         

حيث تصبح الشركة .  يطالبوف بحق أك تعويض عن خسارة تسببت فيها الشركة باعتبارىا مدعى عليوتريعها حيث
 2 :كعادة ينجر عن ىذه الدعاكم عقوبات تتمثل في .أماـ المحكمة  ملزمة بالرد على الإتهاـ

 ؛غرامات مالية تفرض على الشركة نفسها أك على أحد مستَيها إذا ما أخل بالتزاماتو القانونية -
 تداكؿ أسهم الشركة لفتًة مؤقتة أك شطبها نهائيا من تعاملات السوؽ، إيقاؼ كقد تكوف العقوبات في صورة  -

مثاؿ ذلك قرار الرئيس . كذلك في حالة إخلاؿ الشركة بالتزامها بالإفصاح، كأف تتأخر عن الدوعد المحدد لتقدلؽو
 القاضي بوقف تداكؿ أسهم شركة أثبت تأخرىا في 2014التنفيذم لسوؽ أبو ظبي للأكراؽ الدالية سنة 

  . عن نتائج الاجتماع كذلك بسبب تزامن اجتماع لرلس إدارة الشركة مع جلسة التداكؿالإفصاح

                                                 

1 - Mercier S ,« L’apport de la théorie des parties prenantes au management stratégique : une 
synthèse de la littérature », 10e Conférence de l’Association Internationale de Management 
Stratégique, Université Laval, Québec(2001), 26 p. 
2 - Pierre yvesgomez,Référentiel pour une gouvernance raisonnable des entreprise,emylon business 
school,MiddleNext, premiere édition mars 2009,lyon,Paris, pp. 39-42 
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 للمؤشرات دكر فعاؿ فهي عبارة عن الطرؽ التي تؤدم بها الدؤسسة أعمالذا كالبدائل أف       ك منو نستنتج 
 كفاءة كفعالية كدراسة الظركؼ المحيطة بالعمل كأثرىا على كقت أكثرىا بإتباعالدختلفة لأداء الأعماؿ للتوصية 

.  تنافسية كتقييم كتقونً عملياتهالأغراض خاصة أدائهاالصاز كتكلفة الأداء، كتسمح للمؤسسة بتطوير 

دور آليات الحوكمة الداخلية في تحسين الأداء : المبحث الثالث
تعتبر حوكمة الشركات من الأساليب التنظيمية الحديثة التي تضمن استمرارية كتطور رفاىية الدؤسسات في ظل        

البيئة التي تنشط فيها معظم الدؤسسات كالتي تتميز بعدـ الاستقرار كالدخاطرة، إذ أف لستلف الدمارسات الإدارية 
الحديثة تراعي جيدا مبدأ تضارب الدصالح بتُ تريع الأطراؼ الفاعلتُ في البيئة سواء كانت داخلية أك خارجية، نظرا 

. لكوف كل طرؼ يسعى لتحقيق أىدافو كالوصوؿ لدستويات أداء أفضل خاصة الأداء الدالر

أهمية،دور وأهداف حوكمة الشركات : المطلب الأول
كتأكيد نزاىة الإدارة  تعد حوكمة الشركات من أىم الأساليب الضركرية كاللازمة لتحستُ عمل الشركات،       

 .فيها، ككذلك للوفاء بالالتزامات كالتعهدات كضماف تحقيق الشركة أىدافها كبشكل قانوني يعكس دكرىا في ذلك
 

أهمية حوكمة الشركات  :أولا

: لحوكمة الشركات ألعية كبتَة خاصة بالنسبة للشركات كبالنسبة للمسالعتُ كذلك كما يلي
تدكن من رفع الكفاءة الاقتصادية للشركة من خلاؿ كضع نسب  :أهمية الحوكمة بالنسبة للشركات -1

العلاقة بتُ مديرم الشركة كلرلس الإدارة كالدسالعتُ، كما تعمل على كضع الإطار التنظيمي الذم لؽكن من 
خلالو تحديد أىداؼ الشركة كسبل تحقيقها من خلاؿ توفتَ الحوافز الدناسبة لأعضاء لرلس الإدارة كالإدارة 

التنفيذية لكي يعملوا على تحقيق أىداؼ الشركة التي ترعى مصلحة الدسالعتُ، تؤدم إلذ الإنفتاح على أسواؽ 
إضافة إلذ أف  الداؿ العالدية كجذب قاعدة عريضة من الدستثمرين خاصة الأجانب لتمويل الدشاريع التوسعية،

 1.الشركات التي تطبيق قواعد الحوكمة تحظى بزيادة ثقة الدستثمرين لأف تلك القواعد تضمن تزاية حقوقهم
تساعد على ضماف الحقوؽ لكافة الدسالعتُ مثل حق التصويت،  :أهمية الحوكمة بالنسبة للمساهمين -2

حق الدشاركة في القرارات الخاصة بأم تغيتَات جوىرية قد تؤثر على أداء الشركات في الدستقبل، تدعم 
الإفصاح الكامل على ىذا الأداء كالوضع الدالر كالقرارات الدتخذة من قبل الإدارة العليا،كما تساعد الدسالعتُ 

 2.في تحديد الدخاطر الدتًتبة على الاستثمار في ىذه الشركات

                                                 
  2007الإسكندرية، الدار الجامعية، ،مراجعة الحسابات و حوكمة الشركات في بيئة الأعمال العربية و الدولية شحاتة السيد شحاتة، عبد الوىاب نصر علي،- 1

. 28ص
. 26-25، ص 2016جامعة بسكرة  رسالة دكتوراه، ،حوكمة الشركات و دورها في تحقيق جودة المعلومة المحاسبية دلاؿ العابدم،- 2
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إف حوكمة الشركات تعتمد على التعاكف بتُ القطاعتُ العاـ كالخاص لخلق نظاـ لسوؽ تنافسية في لرتمع      
دلؽقراطي يقوـ على أساس القانوف، كما تلعب الحوكمة دكرا حاسما في تحقيق التنمية الاقتصادية كتجنب الوقوع 
في الأزمات كذلك من خلاؿ ترسيخ عدد من معايتَ الأداء لشا يؤدم إلذ كسب ثقة الدتعاملتُ في ىذه السوؽ 

 1.كالعمل على استقرارىا كالحد من التقلبات الشديدة فيها كبالتالر تحقيق التقدـ الاقتصادم
كتتمثل في زيادة القدرة على جذب الاستثمارات المحلية كالأجنبية : أهمية الحوكمة على مستوى رأس المال -3

كتخفيض الدخاطر الناشئة عن الأزمات كتحقيق درجة عالية من السيولة، كما تعمل على الحد من عمليات 
إضافة إلذ تعزيز الإفصاح كالشفافية ككشف حالات  التداكؿ الداخلي أك تقليصها إلذ أدنى حد لشكن،

 .التلاعب كالفساد كسوء الأداء
تقليص حجم  تخصيص أكثر كفاءة للموارد الاقتصادية،: أهمية الحوكمة على مستوى الاقتصاد كله -4

تحستُ إدارة برامج الخصخصة كتقليص  التدفقات الخارجة للأمواؿ كزيادة حجم التدفقات الداخلة إليها،
 .حالات الفساد الناشئ عنها

كتتمثل في ضماف الوفاء بحقوؽ الأطراؼ الدستفيدة كالتغلب على السلبيات  :الأهمية القانونية للحوكمة -5
 .بتنفيذ التعاقدات الناشئة عن الدمارسات غتَ السليمة كسوء إدارة الشركة

كتتلخص في تزاية حقوؽ كافة أصحاب الدصلحة كتأكيد الدسؤكلية  :الأهمية الإجتماعية للحوكمة -6
 2.الإجتماعية للشركة

تقدـ حوكمة الشركات من خلاؿ ما سبق فوائد مثل زيادة القيمة السوقية كالقوة التنافسية للمؤسسة             
 كما تدنح مصداقية أعلى كتعمل على ،كجذب مسالعتُ كمستثمرين جدد كتزيد من فرص الاستثمار في الشركة

 .تسهيل الإقتًاض إضافة إلذ جذب عمالة جديدة
دور حوكمة الشركات   :ثانيا

 3: دكرين أساسيتُ لنظاـ الحوكمة الفعاؿ لعاGérard Charreaux حدد جتَار شارك 

 لغب أف يسمح بتجنب حدكث أزمات، كخصوصا ضماف أف لا أحد من أصحاب :دورا وقائيا -1
 .الدصلحة تحتكر بصورة دائمة جزءا معتبرا من الثركة بينما في ذلك ضرر للشركاء الآخرين

عليو أف يسمح بحل كضعيات الأزمات، أحيانا قد تحل مثل تلك الوضعيات من خلاؿ  :دورا علاجيا -2
 .رحيل مديرين أك بعض العماؿ، كمن الذاـ ىنا أف يكوف نظاـ الحوكمة مرنا كتفاعليا ليسمح بذلك

                                                 
. 15،ص2008،دار الجامعية، الإسكندرية،حوكمة الشركات ودور أعضاء مجلس الإدارة و المديرين التنفيذيين لزمد مصطفى سليماف،-  1
. 206،مرجع سابقبشرل عبد الوىاب حسن، - 2
 .119، صمرجع سابقعثماف عثمانية،  - 3
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إف حوكمة الشركات السيئة كغتَ الفعالة قد تؤدم بالشركة إلذ الإنهيار مثلما حدث مع أنركف ككرلد كوـ        
كعدة شركات عالدية أخرل، لذلك على الشركات مراقبة كمراجعة نظمها من أجل ضماف فعاليتها كتحديد مدل 

 كيتم ىذا من خلاؿ ضماف أف الدشاركتُ فيها ،قدرتها كمسالعتها في الحفاظ على مصالح تريع الدشاركتُ فيها
يضيفوف قيمة للأداء طويل الددل كالدستداـ للشركة، يتحملوف الدسؤكلية كيؤدكف كاجباتهم التوكيلية كمسؤكلياتهم 

. الدهنية بصفة فعالة

أهداف الحوكمة : ثالثا
 1: ىناؾ عدة أىداؼ تعمل حوكمة الشركات على تحقيقها من ألعها

 التأكيد على مبدأ  الفصل بتُ الدلكية كالإدارة كالرقابة على الأداء، مع تحستُ الكفاءة الإقتصادية  -
 ؛للشركات

 ؛لغاد الذيكل الذم تتحدد من خلالو أىداؼ الشركات ككسائل تحقيق تلك الأىداؼ كمتابعة الأداءإ  -
 متابعة الدراجعة كالتعديل للقوانتُ الحاكمة لأداء الشركات بحيث تتحوؿ مسؤكلية الرقابة إلذ كلا الطرفتُ كلعا  -

 ؛لرلس إدارة الشركة كالدسالعوف لشثلة في الجمعية العمومية للشركة
 ؛ىاـ لرلس الإدارة كمسؤكليات أعضائوـعدـ الخلط بتُ الدهاـ كالدسؤكليات الخاصة بالدديرية التنفيذية ك -

 تقييم أداء الإدارة العليا كتعزيز الدساءلة كرفع درجة الثقة، إمكانية مشاركة الدسالعتُ كالدوظفتُ كالدائنتُ -
 ؛كالدقرضتُ كالاضطلاع بدكر الدراقبتُ بالنسبة لأداء الشركات

 ، تجنب حدكث مشاكل لزاسبية كمالية بما يعمل على تدعيم كاستقرار نشاط الشركات العاملة بالاقتصاد    - 
كعدـ حدكث انهيارات بالأجهزة الدصرفية أك أسواؽ  الداؿ المحلية كالعالدية كالدساعدة في تحقيق التنمية كالاستقرار 

 .الاقتصادم

مهما اختلفت أىداؼ الحوكمة كتعددت إلا أنها تتفق على ضركرة تعظيم الثركة للمسالعتُ كعدـ الإضرار      
 .بالدتعاملتُ كترشيد قرارت لرلس الإدارة

حوكمة الشركات وتأثيرها على الأداء المالي : المطلب الثاني

يعد توافر التمويل عنصرا أساسيا لإستمرار كبقاء الشركات في اقتصاديات السوؽ، إلا أف ذلك يعتمد على      
كفاءة تخصيص الدوارد، كتركز ىذه العملية على العائد الدتوقع من قبل الدستثمرين كمن ىنا تأتي حوكمة الشركات 

 1:لتتعامل مع الطرؽ التي من خلالذا
                                                 

 الجامعة الإسلامية غزة ،ماجستتَرسالة ،  حوكمة الشركات في تحقيق جودة المعلومات المحاسبية وانعكاساتها على سعر السهم  دور، عبد الرزاؽ حسن الشيخ- 1
 .16، ص2012
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 يطمئن الدمولوف على الحصوؿ على عائد على استثماراتهم؛ -
 يتمكن الدمولوف من جعل الدديرين يعيدكف إليهم الأرباح؛ -
 .يتأكد الدستثمركف أف الدديرين لن يهدركا الداؿ الدستثمر في الشركة ككذا عدـ استثمارىا في مشاريع فاشلة -

 2:كمن ىنا يبرز تأثتَ حوكمة الشركات على الأداء الدالر كما يلي
إف التطبيق السليم لحوكمة الشركات من شأنو أف يؤدم إلذ : زيادة فرص الوصوؿ لدصادر التمويل الخارجي -

زيادة فرصة دخوؿ أسواؽ رأس الداؿ كذلك من خلاؿ القضاء على أىم عائقتُ أماـ الشركات للوصوؿ 
 :لدصادر التمويل الخارجي كلعا

 .عدـ اتساؽ الدعلومات بتُ الدمولتُ ك الدقتًضتُ نتيجة ضعف الإفصاح المحاسبي -
 .عدـ قياـ الدقتًض بالعمل لدصلحة الدقرض بالشكل الأفضل لشا يعتٍ إلعاؿ ذكم الدصالح الدرتبطتُ بالشركة -
تؤدم حوكمة الشركات إلذ ارتفاع قيمة الشركة، كميل الدستثمرين إلذ دفع أسعار أعلى : زيادة قيمة الشركة -

كما أف الطفاض تكلفة رأس الداؿ يتًجم بالطفاض التكلفة ، لأسهم الشركات التي تدتاز فيها الحوكمة بالفعالية
 .الإقتصادية في القطر بحيث تجعل منو قطرا جذابا للإستثمار

كما يتم اللجوء إلذ الحوكمة كآليات كفيلة بتحستُ الأداء الدالر للمؤسسة، إما عندما يكوف الدنجز أقل من  -
الدخطط أك كجود التوازف بينهما، حيث أنو تداشيا مع تطورات المحيط تلجأ الدؤسسة إلذ التحستُ الدستمر 
لأدائها الدالر كفق آليات ألعها القياس الدقارف الذم يعبر عن عملية قياس الأداء مقارنة بأداء الدؤسسات 

الرائدة في نفس المجاؿ، كتحديد الكيفية التي عن طريقها حققت تلك الدؤسسات ذلك الدستول من الأداء، 
كتتضح ألعية . كذلك بهدؼ تحسينو 3،كاستخداـ تلك الدعلومات كأساس للأىداؼ كالاستًاتيجيات كالتطبيق

نو يتيح الفرصة لدقارنة أدائها مع الدؤسسات الأفضل كالدتميزة كلؽثل نقطة البداية لعملية أالقياس الدقارف في 
التطوير، يساعد الدؤسسة على البقاء على قمة الدنافسة من خلاؿ الإستخداـ الأمثل للمعلومات الدتحصل 

 4.عليها
 5:خلاؿمن يتطلب لصاحو تغيتَ القيم بالدؤسسة ك

 ؛توجيو كتدعيم الإدارة العليا للعملية كالتزامها بالتغيتَ -
 ؛الاختيار السليم لفريق القياس الدقارف كتدريبو للتواصل مع الإدارة -

                                                                                                                                                           
. 65، ص5، لرلة أداء الدؤسسات الجزائرية عدد الحوكمة ودورها في تحسين الأداء المالي للمؤسسات الجزائريةلػياكم، ليلى بوحديد، إلذاـ - 1
 ملتقى كطتٍ حوؿ حوكمة الشركات كآلية للحد من الفساد الدالر ،الأداء المالي في الشركات دور  الحوكمة المؤسسة في تحسين: كم، حكيمة بوسلمة،انعيمة لػي- 2

. 13-12، ص2012 جامعة بسكرة، كالإدارم
. 307،ص2004، جامعة الدلك سعود، السعودية إدارة الجودة الشاملةديل بستً فيلد كآخركف، ترترة راشد بن لزمد الحمالر،  - 3
. 258 ،ص2002دار النهضة العربية،مصر، ،تقييم الأداء مداخل جديدة لعالم جديد توفيق لزمد عبد المحسن،- 4
. 7،ص مرجع سابقليلى بوحديد،   لػياكم،إلذاـ- 5



 الفصل الثاني                                مدخل للأداء وتقييمه ودور آليات الحوكمة الداخلية في تحسينه
 

55 

 

 ؛كضوح الخطط الإستًاتيجية الدبينة لدصادر التقدـ كأكلويات القياس -
. إرساء الخطط التفصيلية للأنشطة كإمكانية حصر التطورات -

 إف التطبيق الجيد لآليات الحوكمة في الشركات لؽثل سبيل التقدـ لكل الأفراد كالشركات كالمجتمع ككل،لأف        
. ذلك يضمن للأفراد قدرا مناسبا من الضماف لتحقيق ربحية معقولة من إستثماراتهم

آليات الحوكمة الداخلية وتحسين الأداء :المطلب الثالث
ك تحدد إلذ  ات تتأثر ك تؤثر في التطبيق السليم لدفهوـ كقواعد الحوكمة،ؾإف الآليات الداخلية لحوكمة الشر      

درجة كبتَة مدل النجاح أك الفشل في تطبيق ىذه القواعد ك ىذا ما ينعكس بدكره على الأداء في الدؤسسة كذلك 
: من خلاؿ

تأثير المساهمون الكبار على الأداء : أولا
لدعرفة كيف يؤثر الدسالعوف الكبار على أداء الشركات لغب التعرض إلذ مدل فعاليتهم داخل الشركات، فعندما      

 من خلاؿ تواجدىم في التأثتَ على قرارات الدؤسسة  لػاكلوف أك،يبدم الدسالعوف آرائهم في أم كقت كاف
جتماعات الجمعية العامة للمسالعتُ السنوم يعتبركف مسالعتُ إلغابيتُ كمنو نستطيع تحديد مدل تأثتَ الدسالعتُ إ

. لغابيتُ سواء كانوا مسالعتُ أفراد أك مسالعتُ مستثمرينالإ
فالدسالعوف الأفراد الذين لؽلكوف عدد بسيط من الأسهم كبإمكانهم حضور اجتماعات الجمعية العامة كتقدنً    

لكن بالرغم من ىذا لا يتم الدوافقة على . العركض للتصويت عليها ككذا التصويت على عركض أخرل مقتًحة
بينما لؽتلك . أغلب ىذه العركض الدقدمة من طرفهم خاصة تلك التي تنافي رغبات التنفيذيتُ كلرلس الإدارة

 1.الدسالعوف الدؤسسوف القدرة على التأثتَ الواضح حيث أف العركض الدقدمة من طرفهم لديها فرص أكبر من غتَىم

كىذا ما يقودنا للحديث عن تركز الدلكية في الدؤسسة كتأثتَىا على الأداء كيقصد بالدلكية ىنا توزيعها بتُ 
لرموعات الدستثمرين كىنا تبرز لنا حالتتُ، في حالة تركز الدلكية قد تعمل الأكثرية التي تتولذ الإدارة إلذ تحستُ 

الأداء لأف تأثتَ ىذا الجهد سيعود عليها، كفي حالة تشتتها قد لا لػدث ىذا الغياب دكافع كارتفاع التكاليف، كما 
لؽكن أف يكوف لتًكز الدلكية تأثتَ سلبي على الأداء إذا قامت أكثرية تزلة الأسهم باستغلاؿ الأقلية على حساب 

 2.كفاءة الدؤسسة ككل

 3:بالإضافة إلذ أف الدكر الرقابي الذم يلعبو الدسالعوف الكبار يؤثر بدكره على الأداء من خلاؿ

                                                 
 .159-158ص -   ص،مرجع سابقدلاؿ العابدم،  - 1
 2014، 2 العدد 7لرلة الواحات للبحوث كالدراسات، المجلد -  دراسة نقدية تحليلية- أثر هيكل الملكية في تحقيق مبادئ حوكمة المؤسسات نعيمة عبدم،- 2

 .95ص 
 .97-96 ، ص ص، المرجع نفسه-  3
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الطفاض تكلفة التسيتَ كىي تكلفة تجميع ملاؾ الدؤسسة كتحقيق توافق بتُ الدعتقدات كالآراء الدختلفة لذؤلاء  -
 .الدلاؾ في اجتماعات الجمعية العامة للمسالعتُ

زيادة نسبة الدسالعتُ الكبار يرتبط مع زيادة عدد الأعضاء الخارجيتُ في لرلس الإدارة كيرتبط عكسيا مع  -
 .حجم الدكافآت الإدارة التنفيذية كمقدار الاستحقاؽ الاختيارم كمؤشر على إدارة الربح

التأثتَ على نسبة الدعلومات الخاصة بالدؤسسة من خلاؿ تحستُ نوعية ىذه الدعلومات كالحيادية كالحداثة  -
 .كىذا راجع إلذ ارتفاع نسبة الدلكية في أسهم الدؤسسة كبالتالر التأثتَ على أداء ىذه الدؤسسة

، Gompers et alكفي دراسة للعلاقة بتُ آليات حوكمة الشركات كأداء الشركة، قاـ غومبرز كآخركف   -

 بند 24كمقياس لحقوؽ الدسالعتُ، كىو ما يرتكز على  (The GIM Index) بإعداد مؤشر حوكمة 2003
لحوكمة الشركات، توصل الباحثوف لوجود علاقة بتُ حوكمة الشركات كعوائد الأسهم خلاؿ التسعينات، 
كما بينت نتائجهم أف الشركات ذات حقوؽ الدسالعتُ الأضعف لذم قيم سوؽ أقل كيتحصل مسالعيها 

 1.على عوائد أقل
دور مجلس الإدارة في تحسين الأداء :ثانيا

 إلغابي يكوف لو ارتباط أف الجمع بتُ منصبي رئاسة لرلس الإدارة كالدنصب الأكؿ في الإدارة التنفيذية لؽكن     إف
الدطبقة كفق للاعتبارات  -مبادئها–فانو من الضركرم تعديل بعض معايتَ الحوكمة  بمؤشرات أداء الشركات،

كالدعايتَ الثقافية كالقانونية كالدؤسسية التي قد تديز لرتمعا عن غتَه كما أف تغيتَ الإدارة يؤثر على العائد، حيث 
 قدرت الإدارة طويلة الأمد على تحقيق أداء كزيادة في العائد أ.م.وبينت نتائج إحدل الدراسات التي أجريت في 

 لؽيل إلذ تعيتُ مديريتُ أكفاء ذك ل لرلس الإدارة الذم يتمتع باستقلالية اعلإف. الكلي من الإدارات الأقل خبرة
يعتبر اختيار لرلس الإدارة للمدير الذم يتميز بالخبرة  كالذم لػقق مصلحة الشركة كتزلة الأسهم، خبرة عالية،

 2.كالكفاءة الجيدة دكرا ىاما في زيادة أداء الشركة
 3:كلكي يكوف دكر لرلس الإدارة فعالا في الشركة لغب أف يتوفر على ما يلي

  .يقصد بو الاستقلالية كاليقظة من قبل لرلس الإدارة: الإشراف المستقل -1
 كيعتٍ بو الآلية التي تدكن ذكم القدرة الأفضل على القياـ بعمل ما :قدرة المجلس على التنافس -2

 . يكوف التهديد بالاستحواذ قائما باعتباره احد مصادر الحث على الأداءأفكلغب 

                                                 
 .123،  صمرجع سابقعثماف عثمانية،  - 1
 124 ص  سابقع مرج،علي مناد- 2
مدى تطبيق مبادئ الحوكمة المؤسسية في المصارف الفلسطينية وفقا لمبادئ منظمة التعاون الاقتصادي والتنموي ومبادئ لجنة  فكرم عبد الغتٍ لزمد جودة،- 3

 .42 ص 2008ماجستتَ، الجامعة الإسلامية غزة  فلسطتُ رسالة   ،بازل للرقابة المصرفية
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 كىي من أىم الوظائف التي لغب أف يتمتع بها :دور مجلس الإدارة في وضع إستراتيجية الشركة -3
حيث أف النظرة العالدية الآف أصبحت تنظر إلذ ما بعد التغتَات الذيكلية التي   أعضاء لرلس الإدارة،

. يتم القياـ بها داخل غرفة الاجتماعات للمجلس
كتكفل الدتابعة الفعالة للإدارة التنفيذية من   لتوجيو الدؤسسات،الإرشادية تتيح حوكمة الشركات الخطوط    

 .قبل لرلس الإدارة كما تضمن مساءلة المجلس من قبل الدؤسسة كالدسالعتُ
: دور التدقيق الداخلي في تحسين الأداء: ثالثا

: إف التدقيق الداخلي ىو

 الإدارة بأف الدخاطر الدرتبطة بالدؤسسة كاضحة كمفهومة، كيتم التعامل معها ت نشاط تأكيدم لطمأف-
بشكل مناسب أك استشارم لتزكيد الإدارة بالتحليلات كالدراسات كالاستشارات كالاقتًاحات اللازمة لاتخاذ 

قرارات؛ 
مستقل لارتباطو بأعلى مستول إدارم داخل التنظيم؛ - 
. موضوعي بأداء الأعماؿ الدوكلة إليو- 
كىذه الأدكات تعمل من اجل إضافة قيمة للمؤسسة من خلاؿ خفض التكاليف كاكتشاؼ موضوع الغش   

 كالعمل على اقتًاح ما من شأنو تحستُ العمل كالأداء داخل الدؤسسة كما ،كفحص كتقييم نظاـ الرقابة الداخلية
 كذلك على تريع الدستويات العليا أك الدنيا من خلاؿ التحليلات كالتوصيات ،انو يسعى إلذ تحقيق فعالية الأداء

 1:كالدشورة التي يقدمها لدختلف الدستَين كالعاملتُ من خلاؿ

فحص صحة كاكتماؿ بيانات الدالية كالتشغيلية كالوسائل الدستخدمة لتحديد كقياس كتبويب ىذه  -
 كما لغب عليهم فحص أنظمة الدعلومات باعتبارىا توفر معلومات من اجل اتخاذ ،الدعلومات كالتقرير عنها

 ؛القرارات كالرقابة كالتقيد بالدتطلبات الخارجية
 كالإجراءات كالقوانتُ كالتعليمات التي قد ،لتزمت بالسياسات كالخططإمعرفة ما إذا كانت الدؤسسة قد  -

 ؛يكوف لذا تأثتَ مهم على الأعماؿ كالتقارير كفحص أنظمتها كتحديد ما إذا كانت كافية كفعالة
تقييم كفاءة استخداـ الدوارد الدتاحة للمؤسسة من خلاؿ تحديد ما إذا كانت ىناؾ معايتَ تشغيل  -

 كمدل الالتزاـ بها كمعرفة الالضرافات التي تكوف ىذه ،كضعت لقياس الاستخداـ الاقتصادم الكفء
 .الدعايتَ مصدرىا كتصحيحها

 . الدوضوعةالأىداؼفحص العمليات التشغيلية كالبرامج لتحديد ما إذا كانت النتائج تتوافق مع  -

                                                 
 26 ص 2006، 1، طف، الأردؽرا الور، داالتدقيق الداخلي بين النظرية والتطبيق خلف عبد الله الوردات،- 1
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 تحديد العوامل التي تعوؽ الأداء الدرضي كمن تذة، تقيمها كالسيطرة عليها بطريقة ملائمة -
 1.تحديد ما إذا كانت الأنشطة الرقابية لقياس تحقيق الأىداؼ ثم كصفها بأنها كافية -

 كتحستُ عملياتها كمساعدتها ، إف التأكيد على ضركرة التدقيق الداخلي يهدؼ إلذ إضافة قيمة للمؤسسة      
على تحقيق أىدافها الكلية، فالتدقيق الداخلي كأداة من أدكات الرقابة لا يتواجد إلا لدساعدة الدؤسسة على 

 .إدارة الدخاطر كتحقيق جودة أدائها

 
: خلاصة الفصل

كالأداء ىو كصوؿ الدؤسسة إلذ  يعتبر الأداء ضركريا لأم مؤسسة لأنو يعكس مدل لصاحها أك فشلها،       
كلؽكن قياسو بالإستعانة بمجموعة من الدؤشرات ثم يتم تقييمها لتحديد ما إذا  الأىداؼ الدخططة بكفاءة كفعالية،

كاف الأداء الدنجز يتوافق مع الدخطط كتحديد لستلف الالضرافات إف كجدت لتتم معالجتها، كتلجأ الدؤسسة لتطبيق 
فهي تساعد  آليات الحوكمة بهدؼ تحستُ أداءىا فهي تعتبر مفتاحا أساسيا ك ضركرم لتحستُ الأداء الدؤسسي،

على توفتَ التمويل الذم يعد أساسيا لإستمرار ك بقاء الدؤسسات كما تساعد على توليد الأرباح كتقليل الدخاطر 
 ، كىذا ما يعتبر لزددا أساسيا لقرار الدستثمر بالاستثمار في الدؤسسة أك الامتناع عن ذلك،كزيادة القيمة السوقية

كىذا يبرز الدكر الذم تلعبو كالألعية التي تكتسيها الآليات الداخلية لحوكمة الشركات كضركرة تطبيقها في الدؤسسة 
. لضماف إستمراريتها على الددل الطويل

 

 

                                                 
 133-132ص- صمرجع سابق عمر شريقي،- 1
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: الفصل الثالث

 -  تبة  –  ثكة  إممن   آليات حوكمة الشثكات الداخلية على أداءأأث  
 

: مقدمة الفصل الثالث

سمنت تبسة وإمكانياتها، وكيفية سنًورة التنظيم داخل الدصنع، والتعرف        يركز ىذا الفصل على دراسة شركة إ
ي الرؤساء والدديرين واتجاىاتهم حول الكثنً من الجوانب التي تضمنتها الدراسة النظرية، والتي تتعلق أعلى ر

داء أ ين لإستخلاص مدى مسالعة ىذه العناصر في تطوير أداء الأفراد وتحس،داء الشركةأبالحوكمة وتأثنًىا على 
 .العمل

 في – تبسة – دراسة أثر الآليات الداخلية لحوكمة الشركات على أداء شركة اسمنت إلىىذا الفصل طرق       سيت
 تقدنً عام لشركة اسمنت تبسة؛ منهجية الدراسة الديدانية؛ وعرض بيانات الدراسة وتحليلها واختبار : مباحثةثلاث

. الفرضيات

تقديم عام لشركة اسمنت تبسة  : المبحث الأول
ول لراراة االذامة جهويا ووطنيا، وىي كغنًىا من الشركات التي تح  من الدؤسساتةتعتبر شركة اسمنت تبس      

التغنًات التي يشهدىا العالم ككل والاقتصاد الوطني لتستطيع تحقيق أىدافها وتقدنً منتجات متميزة تحظي بالقبول 
المحلي والعالدي، لذلك سيتم إعطاء صورة عامة عن الشركة لزل الدراسة من خلال التعريف بها ومعرفة إمكانياتها 

. الدادية والبشرية والتقنية إضافة إلى توضيح أىدافها وىيكلها التنظيمي والإنتاجي

  ةشركة اسمنت تبس:  المطلب الأول
 وتسويق مواد البناء إنتاجكموضوع للدراسة نظرا لنشاطها الواسع في  sctتم اختيار شركة اسمنت تبسة       

 .يلي نظرة عامة حول الشركة ا مع البيئة الخارجية ما يترتب عنو لزوم وجود حوكمة فعالة، وفي ماتووتعاملا
 بطاقة فنية عن شركة إسمنت تبسة : أولا
2، ىي فرع ينتمي إلى الشركة الأمSPA 1شركة إسمنت تبسة ىي شركة جزائرية عمومية إقتصادية    

GICA مقرىا ،
 .بحي بلقاسمي يوسف ولاية تبسة: الإجتماعي

 مصنع الإسمنت بالداء الأبيض  : وحدة الإنتاج  •
                                                           

1
GICA : GROUPE INDUSTRIEL DES CIMENTS D’ALGERIE رالمجمع الصناعي لاسمنت الجزائ  

2
SPA : SOCIETE PAR ACTION ,شركة مسالعة 
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 .إسمنت رمادي: الدنتوج •
 .طن من الإسمنت في السنة 500 000: الدقدرة على الإنتاج  •
 .دج000 000 700 2. 00: رأسمالذا الإجتماعي يقدر  •
 نشأة شركة الإسمنت :  ثانيا 
شركة إسمنت تبسة ىي شركة عمومية إقتصادية ذات طابع صناعي تجاري؛ متفرعة من شركة الإسمنت      

ومشتقاتو للشرق، الغرب والشلف وتدثل شركة الإسمنت ومشتقاتو للشرق، الباعث الأساسي للمشروع الدنجز 
 تحت إسم شركة الإسمنت 1993 نوفمبر 29بأحدث التكنولوجيا في نظام التحكم ذات أسهم تأسست بتاريخ 

ثم انفصلت عن ىذه الأخنًة لتصبح شركة قائمة بذاتها برأس مال - مصنع الداء الأبيض– ومشتقاتو للشرق 
دج وكانت الدسالعات 100.000 سهم قيمة كل منو 8000، ينقسم إلى دج800.000.000إجتماعي مقدر ب

: دج على النحو التالي200.000.000من رأس الدال الإبتدائي 

  شركة الإسمنت ومشتقاتو للشرقERCE60 سهم أي بنسبة 12000:  ب%. 
  شركة الإسمنت ومشتقاتو للغربERCO20 سهم أي بنسبة 400:  ب%. 
  شركة الإسمنت ومشتقاتو للشلفECDE20 سهم أي بنسبة 400:  ب%. 

  المال الابتدائيرأسنسب المساهمات في  :04الشكل رقم 

 
 .بناءا على الدعلومات الدقدمة من طرف مديرية الدوارد البشرية لشركة اسمنت تبسة: المصدر

بينما الباقي على شكل قرض من البنك الجزائري للتنمية، للإشارة فإن مشروع إلصاز ىذه الشركة ىو أحد        
 وذلك تحت إشراف الشركة الوطنية لتوزيع مواد البناء 1985برامج لسطط التنمية والذي دخل حيز التنفيذ سنة 

EDIMCO . تم تحويل ملف شركة الإسمنت ومشتقاتو للشرق بقسنطينة 1988لكن سنة ERCE وذلك ،

SCT

ERCO

ECDE

ERCE

60%60%60%

20%

20%
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 800.000.000سمال اجتماعي قدره أ، بر1993 نوفمبر 29تها في أنشأبإعتبارىا قريبة جغرافيا لددينة تبسة، التي 
 سهم بمسالعات من مؤسسات الاسمنت ومشتقاتو بالشرق والغرب والشلف بينما الباقي كان 8000تقسم إلى 

   .على شكل قرض من البنك الجزائري للتنمية

 شركة اسمنت تبسة تأسيسمساهمات : 02جدول رقم

نسبة المساهمة عدد الاسهم الشركة المساهمة 
 %60 4800شركة الاسمنت ومشتقاتو الشرق 
 %20 1600شركة الاسمنت  مشتقاتو الشلف 
 %20 1600شركة الاسمنت ومشتقاتو الغرب 

 %100 8000المجموع 
. بناء على معلومات من مديرية الموارد البشرية: المصدر

 1996، وفي سنة % 60 للمشروع بمسالعة تقدر ب الأساسي تدثل شركة الاسمنت ومشتقاتو للشرق الباعث      
 شركة الشرق أصبحت 1997وابتداء من سنة _  SCTشركة اسمنت تبسة _ انفصلت الشركة عن الأم تحت اسم 

 الشركة يقدر ب رأسمال أصبح 1998 من الشركات الاخرى، وفي سنة الأسهمالدساىم الوحيد بشرائها لباقي 
دج 000 000 700 2 إلى 2003 دج وارتفع في سنة 000 000 200 1
 إلى 25/02/1990من يوم البناء   ( اشهر7 سنوات و 5 ) شهر 67 الدصنع على مدى وقد تم إنشاء

: ، وقد سالعت في الصازه الشركات التاليةالأشغال تاريخ نهاية 11/02/1995غاية 
- FLS : (FREDERIC LOURSON SMIDTH)  إسبانيةدالظركية–ىي شركة متعددة الجنسيات  -

قامت بدراسة تقنية لإلصاز الدصنع وكذا تدوينو بالسلع والدعدات اللازمة، إضافة إلى عملية الإشراف على 
 .تركيب وتسينً الأجهزة الديكانيكية والكهربائية

- MGC :ىي شركة فرنسية تكلفت بالتركيب الكهربائي. 
- COSIDER :تجهيز الأرضية والبناء،ىي شركة جزائرية تكفلت بأداء كل الأشغال الذندسية الدعمارية. 
- BATIMETAL :شركة جزائرية تكلفت بتركيب الذياكل الدعدنية من مستودعات وورشات الديكانيك .
- ENCC : إىتمت بتركيب الدعدات الديكانيكية بأكملها. 
- SONELGAZ : تكلفت بتزويد الدصنع الغاز الطبيعي والكهرباء حيث أن الغاز الطبيعي لؽول عن طريق

 .الخط الجزائري الإيطالي
- GAZODUC  : كيلو فولط لخط تبسة جبل العنق90تزويد الدصنع بالكهرباء بقوة ضغط . 
- ETURAT: ثا/ل16 تكلفت بعملية التزويد بالداء بقوة ضخ. 
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موقع الشركة :  ثالثا

، 16كلم جنوب الددينة بمحاذاة الطريق الوطني رقم 26 يقع مصنع الإسمنت وحدة الداء الأبيض على بعد      
لػده من الغرب مركب الزجاج ومن ،ىكتار والتي تعود ملكيتها للدولة والخواص32ويتربع على مساحة تقدر ب

 فيو الدصنع تعود إلى عدة عوامل بنيفكرة إنشاء واختيار الدكان الذي ،الشمال والشرق والجنوب أراضي زراعية 
: ألعها
 وجود الكلس بالدنطقة والذي لؽتد عمر إستغلالو حسب تقدير الخبراء لفترة تزيد عن القرن، كما أن دائرة -     

. كلم2 كلم قرب مورد الطنٌ إذ لا يتعدى بعده عن الدصنع مسافة 10الكلس يبلغ قطرىا 

 فالحديد الثلاثي يتم إستخراجو من بلدية الونزة وجبل العنق لراورةتتواجد الدواد الأولية الأخرى ببلديات      -
. ببئر الكاىنة، الجبس من دائرة بئر العاتر جبل العنق كون الأراضي التي بنى عليها غنً صالحة للزراعة

  وإمكانياتها الشركة أهداف: المطلب الثاني

تهدف الشركة إلى تحقيق لرموعة من الغايات منها ما ىو اقتصادي ومنها ما ىو اجتماعي، وىي تستند في       
  . كانت مادية أو بشريةسواء الإمكانيات إلى لرموعة من أعمالذا والصاز أىدافهاتحقيق 

أهداف الشركة   : أولا 

أن شركة إسمنت تبسة تهدف إلى إنتاج، نقل :     تتمثل أىداف الشركة كما جاء في الوثائق القانونية لذا
وتسويق ولشارسة جميع النشاطات الخاصة بمادة الإسمنت والدواد البناء في الوطن وخارجو وسائر العمليات الدالية 

و العقارية وغنً العقارية، الخاصة والدرتبطة إرتباطا مباشرا وغنً مباشر بمادة الإسمنت، إلى جانب ذلك ىناك 
 1:أىداف أخرى ظاىرة وضمنية لصملها في ما يلي

 تدعيم المجهود الوطني في لرال التشغيل؛ -
 تصحيح إلضرافات المجهودات التنموية من حيث إعادة التوازن الجهوي في المجال الإقتصادي؛ -
 تغطية العجز الجهوي خاصة في لرال الإسمنت ومواد البناء؛ -
 إنتاج منتج يتصف بالدواصفات الدولية يسمح بالدنافسة؛ -
 تغطية الطلب الدتزايد على ىذه الدادة الحيوية في الصناعة؛ -
 ؛الزيادة الدفرطة في الطلب عليها نظرا لكبر الدشاريع وتعددىا وزيادة توسع عمليات البناء والتسينً -

                                                           
الوثائق الدقدمة من طرف الشركة 1
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الدساعدة على الحد من عملية الذدر للعملة الصعبة الدوجهة لتغطية الطلب الوطني والدتزايد على ىذه  -
 ؛الدادة

  الشركة؛رأسمالتحقيق اكبر ربح لشكن في السوق وزيادة  -
  ؛ والبيئةوالأمنالامتثال لدتطلبات الجودة  -
  التوازن الجهوي في المجال الاقتصاديإعادة -

 من خلال تحقيق كفاءة العمليات الدالية، الأجلبالنسبة لأىداف الشركة فهي تركز على تعظيم الأرباح قصنًة      
 الصناعي، حماية البيئة والدسالعة في التنمية الأمنإلى تحقيق جودة الدنتج، ضمان  الاستثمارية والتشغيلية وتهدف

 .الاقتصادية عن طريق توفنً مواد البناء ومناصب الشغل

إمكانيات الشركة : ثانيا

 الدرجوة وتحقيق ربحيتها ومنها حيازتها أىدافها تساعدىا على الوصول إلى إمكانياتتدتلك الشركة عدة        
 مليون طن من مادة الكلس، الدقلع الطيني ولػتوي 90مقلع الحجر الكلس ولػتوي على : على ثلاث مقالع
و تعتبر ىذه .  ملاينٌ طن كإحتياطي9طن من الطنٌ، مقلع الرمل ولػتوي على 33200كإحتياطي على 

 :الدقالع الدصادر الأولية الأساسية لصناعة الإسمنت بالإضافة إلى 

 .مادة الجبس وتستخرج من وحدة بئر العاتر -
 .الحديد الخام من وحدة منجم بوخضرة -

 للشركة  والإنتاجيالهيكل التنظيمي : المطلب الثالث 

 الدسطرة تم تقسيم نشاط الشركة إلى لرموعة من الوظائف في شكل ىيكل الأىدافمن اجل تحقيق      
 .الإنتاجي ويعبر عنها عن طريق الذيكل الإنتاج وظيفة وألعهاتنظيمي،  

الهيكل الإنتاجي للشركة : أولا 

إن عرض الذيكل الإنتاجي للشركة يسمح بالتعرف على لستلف الدواد الأولية الداخلة في صناعة الاسمنت        
 على البيئة، ومن تأثنًوما تتطلبو من عمليات طحن، طهي، نقل وتخزين، وكذا الدواد الوسطية كالزيوت، والتي لذا 

 1:جل ضمان سنً عملية الإنتاج توفر الشركة التجهيزات الآتيةأ
:  يتوفر الدصنع على ثلاث كسارات بطاقة تختلف من كسارة إلى اخرى حيث:مراكز التكسير والتنقيب -1

 .سا/  طن 500: الكسارة الأولى -
                                                           

1
 .بناء على الوثائق المقدمة من المؤسسة-  
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 .سا/  طن 350: الكسارة الثانية -
 .سا/  طن 150: الكسارة الثالثة -

 .سا/ طن 1600بطاقة متاحة قدرىا : لفرنا -2
 .سا/  طن 350بطاقة متاحة قدرىا : خلط ساحقم -3
 .سا/  طن 50 بطاقة متاحة قدرىا :مخلط الكلنكار -4
 لتعبئة الاسمنت كما يتوفر على خط لسصص لشحن الدنتج غنً حاويات لػتوي على ثلاثة :مركز التوزيع -5

 % 35 اما الساكب % 65 طن في اليوم،  وتدثل نسبة الدعبأ 200 تقدر ب إجماليةالدغلف بطاقة 
 لسزون لتزويد الشركة بما تحتاجو من معدات وقطع غيار الديكانيك الخيفيفة، 12يتوفر الدصنع على : المخازن -6

، الأدوات :6 ، لسزنالآلات: 5القطع الثقيلة، لسزن   :4 الخردوات، لسزن :3تجهيزات مكتب، لسزن:  2نلسز
 يد، لسزنم القر:10 الدعدات الضخمة، لسزن :9قطع غيار الكهرباء، لسزن : 8الالكترونيات، لسزن : 7لسزن 

 التي الإنتاجيةىذه التجهيزات موزعة و متسلسلة وفق مراحل العملية . التعبئة أكياس: 12 الغاز ولسزن :11
 :يوضحها الشكل التالي
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 الهيكل الإنتاجي للشركة: 05شكل 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإنتاجبناءا على البيانات الدقدمة من طرف مديرية :المصدر

خام الحديد+ الرمل + الطين + الكلس   

 التكسير

 تخزين المواد الأولية 

 خام الحديد

% 2.9 

  طن200

 الكلس

%71.58 

  طن300

 الرمل

% 1.7 

  طن200

 الطين

%23.82 

  طن100

 الطحــــــــــــــــن

 تخزيــــــــــن مــادة العليق

 الفـــــــــــــــــــــرن

 تخزين الكلنكـــــــــار

%79.5 

 طن 300

 الكلـس

% 14 

  طن 200

 الجبس

%6.5  

  طن 200

 طحـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــن الاسمنـــــــــــــــــــــــــــــــــــت

 تخزيــــــــــــــــــــــــــــــــــــن الاسمنـــــــــــــــــــــــــــــــــت

 الارسال في أكياس الارسال دون تعبئة
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الهيكل التنظيمي للشركة : ثانيا

تحتوي الشركة على موارد بشرية مقسمة إلى فئات مهنية، منها الإطارات والإطارات : المجال البشري-  1
مثبتنٌ  264 منهم، 2016في نهاية سنة   عامل427بلغ عددىم الإجمالي ،العليا وأعوان التحكم وأعوان التنفيذ

 : متمهن مقسمنٌ كما ىو مبنٌ في الجدول التالي 45في إطار عقود ما قبل التشغيل و 118 ناصبهم،مفي 

يبين تقسيم العمال حسب الفئات المهنية : 03جدول رقم

% النسبة بالمئةالوحدة التجارية الشركة المصنع  2016عمال سنة 
 61.82 51 15 198المثبتين 

 27.63 15 13 90عقود ما قبل التشغيل 
 10.53 01 02 42المتمهنين 
 100 67 30 330المجموع 

 427العام  المجموع
 .بناءا على البيانات الدقدمة من طرف مديرية الدوارد البشرية: المصدر

:  التقسيم الإداري للشركة - 2
 تعتمد الشركة على ىيكل تنظيمي مرن فقد تم تغينًه تقريبا ثلاث أو أربع مرات منذ تاريخ بداية التشغيل،       

وفي ىذه الحقبة من الزمن تعمل إدارة الشركة على التحضنً لإلصاز ىيكل تنظيمي جديد يتماشى ومتطلبات العمل  
في الوقت الحالي، علما أنها تحضر لإنشاء خط إنتاج جديد في الدستقبل القريب وسنعرض التقسيم الحالي للمديرية 

 .العامة والدصنع
 :يلييّ  الدهام الدوكلة للمديرين الدقسمنٌ كما المديرية العامة - أ

 تسينً نشاطات الشركة وتدثيلها في الشركة الأم، الدشاركة في تحديد الأىداف وتوجيو كل :المدير العام -
 كل العراقيل التي تعترض سنً العملية تجاوزالجهود وكل الإمكانيات الدادية والبشرية لتحقيقها والعمل على 

. الإدارية من تخطيط وتنظيم وإشراف وتنسيق ورقابة، والتي تحول دون تحقيق الأىداف
تسينً الدوارد البشرية والإىتمام بكل عمليات التوظيف وإنشاء الذيكل التنظيمي  :مدير الموارد البشرية -

الدشاركة في وضع الخطط، وتوجيو وإرشاد وتحفيز العمال للقيام بمهامهم من خلال برامج التدريب والترقية 
وحساب التعويضات الدادية والدعنوية التي تخصهم، الدشاركة في إتخاذ القرارات، ىو لشثل الفرع في الدوارد 

.      البشرية على مستوى الشركة الأم
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تسينً الشؤون الدالية من خلال التوجيو والإرشاد والتنسيق بنٌ الجهود في إطار : مدير المالية والمحاسبة -
 ىدفو رصد الوضع الدالي للشركة، الدشاركة في إتخاذ ،حساب الإيرادات والنفقات وضبط الديزانية السنوية

. القرارات، كما يعتبر لشثل لفرع الشركة ماليا على مستوى الشركة الأم
تسينً شؤون التسويق من خلال التوجيو والإرشاد والتنسيق بنٌ الجهود في إطار عمليات : مدير التسويق -

بيع مادة الإسمنت سواء على مستوى الدصنع أو على مستوى وحدات البيع الأخرى، كما يهتم بالتوقيع 
على إتفاقيات وعقود البيع بمختلف أنواعها، كذلك الدشاركة في وضع الخطط، الدشاركة في إتخاذ القرارات، 

. وىو لشثل الفرع تسويقيا على مستوى الشركة الأم
تسينً شؤون التموين من خلال التوجيو والإرشاد والتنسيق بنٌ الجهود في إطار عمليات : مدير التموين -

شراء كل ما تحتاجو الشركة، التوقيع على عقود الشراء وكذا سندات الطلبيات، الدشاركة في وضع الخطط، 
.   الدشاركة في إتخاذ القرارات، تدثيل الشركة تدونيا على مستوى الشركة الأم

يهتم بكل الأمور التي تساعد في تطوير الشركة، الدشاركة في وضع الخطط، الدشاركة في : مديرية التطوير -
. إتخاذ القرارات

.  لؽثل الشركة قانونيا ويهتم بكل الشؤون القانونية:المساعد القانوني  -
السهر على السنً الحسن لكل الإجراءات الدتخذة في : لجودةاالمساعد المكلف بالوقاية والأمن و -

واح والأموال، كما يهتم بتطبيق نظام الجودة رإطار الوقاية من كل الحوادث والأضرار وحماية الدمتلكات والأ
 .الشاملة في الشركة

 :نقسم إلى الدديريات التاليةيوالمصنع  - ب
الإشراف العام على مستوى الدصنع ومتابعة سنً الخطط الدوضوعة من أجل تحقيق  :مدير الإستغلال -

 تذليل كل الصعوبات التي من شأنها عرقلة السنً الحسن للعمل، إصدار التعليمات ولزاولةالأىداف، 
لتوضيح بعض الأمور الغامضة وكذا حفظ النظام في الدصنع، الدشاركة في وضع الخطط، الدشاركة في إتخاذ 

. القرارات
الإشراف على كل التجهيزات والبرامج الآلية، والعمل على تشغيلها وصيانتها  : مصلحة الإعلام الآلي -

. والتدخل الفوري لإصلاح أعطابها
الإشراف على مراقبة مادة الإسمنت في كل مراحل صنعها، والإعلام الفوري في : مصلحة مراقبة النوعية  -

 .أخطاء في مواصفات صنع مادة الإسمنت خلال كل الدراحل، لإتخاذ الإجراءات اللازمة حالة وجود
 الإشراف على تسينً شؤون العاملنٌ بتطبيق ما جاء في الإتفاقية :دائرة الإدارة و المستخدمين  -

الجماعية والنظام الداخلي من حساب الأجور والدكافآت والتعويضات وعطل، ومراقبة تسجيل الحضور 
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اليومي وكذا متابعة حقوق العمال الدتعلقة بالضمان الإجتماعي، وكذا العقوبات لحفظ النظام الداخلي، 
. تقدنً الدعلومات الدقيقة واللازمة بإحتياجات الشركة الحالية من موارد بشرية لإعداد الخطط الدستقبلية

الإشراف على كل العمليات التي من شأنها الحفاظ على لشتلكات الشركة وعلى : دائرة الوقاية و الأمن  -
العمال والعمل على الوقاية من الحوادث، وكذا حفظ النظام العام للمصنع بالإضافة إلى المحافظة على 

. البيئة، تقدنً الدعلومات الدقيقة واللازمة بإحتياجات الشركة لإعداد الخطط الدستقبلية
الإشراف على التسجيل المحاسبي لكل النفقات والإيرادات الخاصة بمدخلات : دائرة المالية والمحاسبة -

ولسرجات الشركة، ومتابعة كل الدعاملات الدالية من بيع الإسمنت وبعض مواد البناء وشراء مستلزمات 
.    الشركة، وضبط الديزانية السنوية وتوفنً الدعلومات الدالية الدقيق واللازمة لإعداد الخطط الدستقبلية

الإشراف على عمليات شراء كل مستلزمات الشركة داخل الوطن أوخارجو، وتخزينها :دائرة التموين  -
وتوزيعها على الدوائر والدصالح الدعنية، تقدنً الدعلومات الدقيقة واللازمة بإحتياجات الشركة لإعداد الخطط 

. الدستقبلية
الإشراف على كل العمليات الخاصة بنقل الدواد الأولية من الدقالع إلى منطقة التكسنً : المواد الأولية -

الدتواجدة بالدصنع ومتابعة عمليات التكسنً، وكذا صيانة العتاد الدتنقل بأنواعو، تقدنً الدعلومات الدقيقة 
. واللازمة بإحتياجات الشركة لإعداد الخطط الدستقبلية

الإشراف على كل عمليات صنع الإسمنت والدتابعة الدقيقة لكل الدراحل، الدشاركة في : دائرة الإنتاج  -
إتخاذ قرار توقيف الدصنع في حالة وجود أعطاب تقنية، تقدنً الدعلومات الدقيقة واللازمة بإحتياجات الشركة 

. لإعداد الخطط الدستقبلية
الإشراف على صيانة ومراقبة الأجهزة التقنية على طول خط الإنتاج، التدخل الفوري في : دائرة الصيانة  -

حالة وجود أعطاب تقنية لإصلاحها، تقدنً الدعلومات الدقيقة واللازمة بإحتياجات الشركة لإعداد الخطط 
. الدستقبلية

الإشراف على عملية بيع الإسمنت بإعداد برامج البيع والفواتنً وإستقبال العملاء،  : دائرة التسويق  -
 .تقدنً الدعلومات الدقيقة واللازمة بإحتياجات الشركة لإعداد الخطط الدستقبلية
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ت تبسة نيمثل الهيكل التنطيمي لشركة الاسم: 06الشكل 

 
 الوثائق الدقدمة من الشركة:المصدر
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 المنهجي للدراسة  الإطار: المبحث الثاني

 منهجية تكون بمثابة الدسار الذي سوف يقود أي باحث لدعرفة ما يريد إجراءاتية متتطلب أي دراسة عل      
البحث عنو، و أيضا لإجابتو على الأسئلة أو فك الغموض أو إلغاد استفسارات حول الدوضوع الذي يريد دراستو 

إلا أن ىذه الأساليب و الإجراءات  .أو البحث عن ما تحويو طياتو وىذه الإجراءات تختلف من دراسة إلى أخرى
 حيث أن لكل بحث علمي إطاره الدنهجي الذي يقوم من خلالو الباحث بحصر ،تختلف من دراسة إلى أخرى

 لتسهيل تتبع ىذه الدراسة و لعرض النتائج و التحليلات اللازمة و ،جوانب البحث في لرموعة من الدراحل
 .الإجابة على لستلف التساؤلات في ىذا البحث، و التحقق من الفرضيات الدطروحة

 منهج الدراسة : المطلب الأول
للوصول إلى الغرض الدطلوب أو تحقيق الدستمر، يعرف الدنهج على أنو الطريق الواضح الدستقيم و البنٌ و        

 1.الذدف الدنشود وفق بعض الدبادئ بصورة مرتبة و منسقة و منظمة
 إستخدام الدنهج الوصفي التحليلي الذي يعتمد على دراسة  تم ومن أجل التعرف أكثر على موضوع الدراسة    

 ىذ الدنهج لا يقتصر على أن وعلى اعتبار 2.الواقع أو الظاىرة كما توجد في الواقع، ويهتم بوصفها وصفا دقيقا
 يتضمن قدرا من التفسنً لذذه البيانات والتعرف على خصائص الظاىرة الددروسة  وإلظاجمع البيانات وتبويبها فقط،

وذلك . واستخلاص النتائج لتعميمها ويتم وفق خطة بحثية معينة  والعوامل التي تتحكم فيها، أسبابهاللوصول إلى
طريقة الدسح الشامل التي على  ي ولػتوي الدنهج الوصفي التحليل3.من خلال تجميع البيانات وتنظيمها وتحليلها

 وقد تم اختيار شركة اسمنت تبسة كحالة .أسبابها بكافة عواملها والإحاطةتقتضي دراسة الظاىرة بشكل عام و
وتم تجميع بيانات ومعلومات كثنًة حول تعريف   الشركات في الولاية وفي الاقتصاد الجزائري،أىمدراسة كونها احد 

ثم  ،أساليب الاجتماعي والدالي لعدة سنوات، وذلك باستخدام عدة أدائهاالشركة وىيكلها التنظيمي والإنتاجي، و
 ىذه فيتحليل ىذه البيانات باستخدام لرموعة من الدؤشرات، وصولا إلى استخلاص العلاقة بنٌ الحوكمة  والاداء 

 .الشركة
 البيانات  وتحليلأساليب جمع: المطلب الثاني

تعتمد نتائج البحوث على الدنهج الدستخدم والأدوات الدستخدمة في البحث التي يستعنٌ بها الباحث في 
جمع معطياتو، ونظراَ لتعدد مصادر جمع البيانات فقد تم الإستعانة في الحصول على البيانات العلمية والدوضوعية 

:  تتمثل فيما يلي بوسائل أخرىالتي تخدم أىداف الدراسة

                                                           

.5 ، ص 3،1977، وكالة الدطبوعات للنشر، الكويت، طمناهج البحث العلميعبد الرحمان بدوي، -  1 
 2 .75، ص2007 ، 2، دار الدسنًة للنشر و التوزيع و الطباعة ، عمان ،ط(طرق البحث النوعي)، مناهج البحث العلميفريد كامل أبو زينة و آخرون- 
30، ص 1992، الدكتبة الاكادلؽية ، القاىرة ، البحث العلمي اسسه و طريقة كتابتهلزمد الصأوي لزمد مبارك،-  3 
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 تم إستخدام الأساليب التالية   البياناتأساليب جمع :أولا

 تحديد مجتمع الدراسة -1
 إداري موزعنٌ على 63:يقدر عددىم ب الإدارينٌ بالدصنع ويتمثل المجتمع الكلي لذذه الدراسة في لرموع

ولجمع البيانات تم توزيع وبما أن لرتمع الدراسة لزدود قمنا بدراسة المجتمع ككل . لستلف الدديريات و الأقسام
 منها ورفض 45تم استرجاع  إستمارة 63الإستمارات شخصيا بمساعدة الدشرف من طرف الشركة بحيث تم توزيع 

 .تها كلها، والشكل الدوالي يوضح ذلكوتم إستعاد 15

 عدد الاستبيانات المعتمدة في الدراسة: (04 ) رقمالجدول
 

 

 

 

 

 . الاستبيانمن المحصلة النتائج على بالاعتماد الطالبتان إعداد: رالمصد

 أدوات الدراسة -2
ستخدام لرموعة من الأدوات بهدف جمع البيانات اللازمة للدراسة وذلك تداشيا مع نوعية الدوضوع  تم إ

: وتتمثل في

يقصد بالدقابلة تلك الوسيلة الدستعملة لدراسة سلوك فرد أو لرموعة أفراد للحصول على الإجابة  :المقابلة-أ
 وذلك بهدف جمع الدعلومات حول لستلف رؤساء الدوائر و الدصالح وقد اعتمدنا في بحثنا الدقابلة مع ،للأسئلة
 .آليات الحوكمة الداخلية في شركة اسمنت تبسة وتأثنًىا في الأداءتطبيق مدى 

  باستبيان موجو إلىالاستعانةتقتضي أىداف الدراسة وما تطرحو من تساؤلات ضرورة : الاستبيان-ب
:  يليايتكون من ثلاث أجزاء كم أما من حيث تصميم استبيان البحث، فهو.الإدارينٌ

 الجنس، الدؤىل العلمي  للعينة من حيث السن،الدلؽغرافيةبالعوامل  يتعلق:معلومات عامة الجزء الأول -
 . الخبرة والدستوى الوظيفي

 %النسبةالعدد الاستبيان 

 100 63الموزعة 

 71 45المسترجعة 

 47 30الصالحة للتحليل 
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يتم التركز فيو على آليات الحوكمة الداخلية في شركة اسمنت تبسة وذلك من خلال : الجزء الثاني-
 :لزاور فرعية كما يلي 3عبارة، غطت 12

 المساهمون الكبار؛: المحور الأول 

 مجلس الإدارة؛: المحور الثاني 

 التدقيق الداخلي: المحور الثالث. 
 . عبارات10يركز الجزء الثالث من الاستبيان على الأداء في شركة اسمنت تبسة ذات  :الجزء الثالث- 

صدق الدقياس الدستعمل في الدراسة تم عرضو على لرموعة من  قصد التأكد من: ثبات صدق المقياس- 3
بنٌ العبارات %93.4الأساتذة، كما تأكدت فاعليتو وثباتو من خلال قياس معامل كرونباخ ألفا، حيث بلغ

وىذا ما يؤكد وجود  الأداء في شركة اسمنت تبسة، فيما لؼص عبارات%91.7 لآليات الحوكمة الداخلية، والدكونة
 .  لزورعلاقة ثبات وارتباط بنٌ عبارات كل

وبالتالي فهي قيم ذات دلالة إحصائية عالية ودليل %94.5 أما قيمتو بنٌ كل عبارات الدقياس فقد بلغت  
 .ومنو فالدقياس يتمتع بدلالات ثبات عاليةالنموذج الدستعمل، على الاتساق والثبات بنٌ عبارات 

 : وىذا ما يوضحو الجدول التالي
  الاستبيانمحاور ثبات لقياس ألفا كرونباخ معامل(: 05)رقم الجدول

 

المحاور 

البيان 

محاور الاستبيان 

كامل  
استبيان 

 
 

 آليات الحوكمة الداخلية

 

 

أداء في شركة اسمنت 

 

 19 10 09عددالعبارات 

معامل ألفا  
 %94.5 %93.4 %91.7كرونباخ 

 .SPSS برنامج من المحصلة النتائج على بالاعتماد الطالبتان إعداد:رالمصد 
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 لأنو أنسب الدقاييس التي تسمح الخماسي"ليكرت" باستخدام مقياس الجزء الثانيكما تم قياس متغنًات 
الدرجات بإعطاء  حيث قمنا ، تبسةت تأثنً الآليات الداخلية لحوكمة الشركات في قياس الأداء شركة اسمنبقياس

 :التالية موزعة على مقياس ليكرت وذلك كما يلي

 .05درجة : موافق تداما -

 .04درجة : موافق -

 .03 درجة: لزايد -

 .02درجة : غنً موافق -

 .01درجة : غنً موافق تداما -

 :وتقاس درجة الدوافقة كالأتي

  5 3,5           2,5  0 

                                       منخفضة     متوسطمرتفعة                         درجة الموافقة 

وذلك  بالشركة من الناحية التارلؼية،  البحث تم الاستعانة بالبيانات الخاصةإتداملغرض : الوثائق و السجلات- 4
الإنتاجي، وبعض الجداول الدالية إلى الذيكل التنظيمي وبالإضافة  ومهامها وبأىدافهامن خلال التعريف بها 

 . بعض الدقابلاتوالتقارير السنوية إضافة إلى إجراء

الأدوات الإحصائية المستعملة : ثانيا
 statistical شملت منهجية معالجة بيانات الدراسة الإستعانة ببرلرية الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

package for social sciences) spss)على استخدام الأدوات التالية  :
𝑎،  باستخدام معامل كرونباخ ألفااختبار معامل الثبات الخاص بالمقياس -1 =

n

n−1
(1 −

∑v𝑡

v𝑡
) 

a:كرونباخ ألفا لؽثل              : nالأسئلة عدد لؽثل 
 : V i للاستمارة       المحاور لرموع في التباين لؽثل: V t المحور  لأسئلة التباين لؽثل

 :الدوالي بالقانون ب وتحس، لوصف بيانات عينة الدراسة من حيث خصائصهاالتكرارات و النسب -2

 x 100( المجموع الكلي للتكرارات /تكرار المجموعة )= النسبة المئوية 

لزور من لزاور الآليات الداخلية لحوكمة  لدعرفة درجة موافقة أفراد العينة على كل المتوسطات الحسابية -3
 . الدطبقة في الشركة(الدسالعون الكبار، لرلس الإدارة، التدقيق الداخلي)الشركات 
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𝜹الانحراف المعياري -4 =
  𝑥−𝑥 ²

N
للتعرف على درجة التشتت لقيم إجابات أفراد العينة على الدتوسط  

. الحسابي

 وذلك لتحديد العلاقة بنٌ كل لزور من لزاور Tوما يصاحبها من اختبار الانحدارو أساليب الارتباط- 5
، حيث تم اختبار الفرضية عند مستوى (تابع)والأداء  (مستقل)الدطبقة من طرف الشركة  الآليات الحوكمة الداخلية

 (.%95درجة الثقة في ىذه الحالة ) % 5دلالة 

   الطبيعي التوزيع اختبار إجراء الأمر يتطلب بنًسون معامل استخدام شروط لتحقيق :الطبيعي التوزيع اختبار- 6
Distribution Normal اختبار باستخدام وذلك الطبيعي التوزيع البيانات إتباع من للتأكد Smirnov test 

One   Sample Kolmogorov-إليها التوصل تم التي النتائج يبنٌ الآتي والجدول: 

 المستوى المعنوي لمتغيرات الدراسة(: 6)الجدول رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 .SPSSإعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج  :المصدر

آليات الحوكمة  الدستقل للمتغنً كولدوغروف لاختبار الإحصائية الدلالة أن يتبنٌ من خلال الجدول
م أكبر من ه 0.622و الاستبيان الكلي بلغ0.528 بلغتأداء الشركة التابع  وللمتغن0.360ًقدبلغت (الداخلية

لشا يدل على أن الدتغنًين الدستقل والتابع يتبعان التوزيع الطبيعي وبالاعتماد على  %5مستوى الدلالة الإحصائية 
توزيع  فإنوكان لو وسط حسابي وتباين  30نظرية النزعة الدركزية والتي تشنً إلى أنو كلما كان حجم العينة أكبر من

 .الدعاينة للوسط الحسابي يقترب من التوزيع الطبيعي

 

مستوى الدلالة  الاختبارالمتغيرات 

آليات الحوكمة 
 الداخلية

0.924 0.360 

الأداء في 
 الشركة

0.810 0.528 

الاستبيان 
 الكلي

0.753 0.622 
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 ، تحليل البيانات واختبار الفرضياتقياس الأداء في الشركة: المبحث الثالث

اىتم ىذا الدبحث بقياس أداء شركة إسمنت تبسة اعتمادا على وثائق ومعلومات مقدمة من طرف العاملنٌ 
، وقد تم قياس الأداء الدالي للشركة من خلال لرموعة من الدؤشرات والنسب الدالية 2016-2012فيها للفترة 

لصعوبة قياسو عن طريق الإستبيان، أما الدؤشرات الأخرى فقد تم التقصي عنها من خلال الإستبيان الذي تم 
 .تحليلو ، إختبار الفرضيات وعرض النتائج

 قياس الأداء المالي في شركة إسمنت تبسة : المطلب الأول
تقوم شركة اسمنت تبسة بتخطيط وتوجيو ومراقبة لستلف أنشطتها بغرض التحكم الجيد في أدائها ،وىذا من         

 .حرصا منها على الإلصاز الجيد لدا تم التخطيط لو لتحقيق الأىداف الدسطرة خلال لرموعة من الخطوات،

         كغنًىا من الدؤسسات الإقتصادية تهدف شركة إسمنت تبسة إلى تحقيق أقصى ربح لشكن من أجل ضمان 
النمو والإستمرارية، لذلك فإن مديرية الدالية والمحاسبة تقوم بتخطيط،تنفيذ و الرقابة على العمليات الدالية والتي تقوم 

 الدتمثلة في الديزانية الدالية،جدول حسابات النتائج وجدول 2010بإعداد ثلاثة أنواع من القوائم الدالية منذ سنة 
ومن أجل التعرف على الأداء الدالي للشركة، تم الحصول على لرموعة من الوثائق الدالية الدتمثلة في .تدفقات الخزينة

يوضح الديزانية الدالية  (07)، والجدول رقم2016-2012الديزانيات الدالية وجداول حسابات النتائج للفترة 
 .الدختصرة للشركة لذذه الفترة
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 (الوحدة دج) 2013-2012 الميزانية المختصرة لشركة إسمنت تبسة للفترة (07)جدول رقم 

النسبة  2016النسبة  2015النسبة  2014النسبة  2013النسبة  2012 

ول 
لأص

ا
بتة 

 الثا
1.742.583.095,31 

 
39.75 2.146.602.497,95 46.71 1.989339.599,19 36.37 2.301.365.771,55 42.81 1.880.633.204,79 28.93 

ول 
لأص

ا
ولة 

تدا
الم

2.640.886.404,60 60.25 2.448.607.063,18 53.29 3.480.015.992,73 63.63 3.073.176.896,03 57.19 4.619.588.572,08 71.07 

وع 
جم

م
ول 

لأص
ا

4.383.469.499,91 100% 4.595.209.561.13 100% 5.469.355.591,92 100% 5.374.542.667,58 100% 6.500.221.776,87 100% 

ال 
لأمو

ا
صة 

لخا
ا

3.000.416.101,60 68.44 3.525.801.761,32 76.72 4.110.149.533,99 75.14 4.544.667.590,87 84.55 4.875.749.732,24 75 

يون
الد

 1.383.053.398,31 31.56 1.069.407.799,81 23.28 1.359.206.057,93 24.86 829.875.076,71 15.45 1.624.472.044,63 25 

وم 
خص

ال
ير 

الغ
ولة 

تدا
م

736.029.687,50 16.79 657.717.679,82 13.26 874.800.248,48 15.99 425.830.162,50 7.92 375.374.098,96 5.77 

وم 
خص

ال
ولة 

تدا
الم

647.023.710,81 14.76 411.690.119,99 8.30 484.405.809,45 8.85 404.044.914,21 7.51 1.249.097.945,67 19.21 

وع 
جم

م
وم 

خص
ال

4.383.469.499,91 100% 4.959.209.561,13 100% 5.469.355.591,92 100% 5.374.542.667,58 100% 6.500.221.776.87 100% 

  (02أنظر الدلحق رقم )بناء على البيانات الواردة في الديزانيات الدالية للشركة:لمصدرا
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 أقل من نسبة الأصول 2016-2012أن نسبة الأصول الثابتة في الشركة خلال الفترة (07)يتضح من الجدول رقم
نسبة الأموال الخاصة أكبر من نسبة الديون، أي أن الشركة تعتمد على التمويل كما أن الدتداولة لنفس الفترة 

الشركة تعتمد في تدويل الأصول الثابتة .الذاتي ولا تلجأ للإستدانة لإرتفاع تكلفتها مقارنة بتكلفة التمويل الخاص
 . الأموال الخاصة و جزء من الديون من الدتداولة تدولالأصولعلى الأموال الخاصة،كما أن 

لؽا يلي بعض البيانات الدالية التي سيتم إستخدامها في حساب الدؤشرات الدالية وف

 (الوحدة دج) 2016-2012 بعض البيانات المالية للشركة للفترة (:08)جدول رقم 

  (02أنظر الدلحق رقم )بناء على البيانات الواردة في جدول حسابات النتائج :المصدر

 ثم تضاعف 2013-2012 مقارنة بالسنوات السابقة 2014 في سنة ارتفعيلاحظ أن رقم أعمال الشركة      
  وىذا مرتبط بنسبة الطلب على مادة الإسمنت 2016 ليعود وينخفض في سنة 2015بعد ذلك في سنة 

 .2016و2013و 2012 مقارنة بسنوات 2015و 2014  في الطلب فيارتفاع أن ىناك أيومشتقاتو 

 لتعود و ترتفع 2013و 2012 مقارنة بسنتي 2014النتيجة قبل الفائدة و الضريبة نلاحظ الطفاضها في سنة      
 ونفس الدلاحظة بالنسبة للنتيجة الصافية وىذا راجع إلى الطفاض نسبة التمويل 2016و 2015بعد ذلك في سنتي 

 .بالديون وزيادة الأموال الخاصة

 :والشكل الدوالي يبنٌ ذلك

 

 

 

 

 2012 2013 2014 2015 2016 
رقم 

 2.351.951.193.66 3.001.054.481.55 1.412.037.293.47 1.140.091.907.03 1.162.932.351.75الأعمال 

النتيجة 
قبل 

الفائدة و 
الضريبة 

372.917.519.92 288.965.142.66 68.344.483.74 572.937.003.58 738.031.684.20 

النتيجة 
الصافية 

287.978.978.74 298.701.424.92 118.915.536.45 273.122.098.45 503.167.338.69 
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 2016-2012 يبين تطور البيانات المالية للفترة من (:07) رقمالشكل البياني

 
 8بناءا على بيانات الجدول رقم : المصدر

 : كما يليحساب بعض الدؤشرات الدالية لتقدنً صورة أوضح عن أداء الشركة الداليو سيتم 
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 بعض المؤشرات المحددة للأداء المالي للشركة (:09)جدول رقم  

السنوات المؤشرات المالية 
المتوسط الحسابي 

 2016 2015 2014 2013 2012حسابه المؤشر 

هامش الربح الصافي 
النتيجة الصافية 

 17.97% 21.39% 9.10% 8.42% 26.19% 24.76%رقم الأعمال 

العائد على الأصول 
 النتيجة قبل الفائدة
والضريبــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 

مجموع الأصول 
%8.50 %6.28 %1.24 %10.66 %11.35 %7.60 

العائد على الأموال 
الخاصة 

 النتيجة الصافية
الأموال الخاصة 

%9.59 %8.47 %2.89 %6 %10.31 %7.45 

  الخاصةالأموالالإستقلالية المالية 
 75.89% 75% 84.55% 74.77% 76.72% 68.44%مجموع الخصوم 

الديون إلى الأموال 
الخاصة 

الديــــــــــــــــــــــــــــــون  
 32.21% 33.31% 18.26% 33.06% 30.33% 46.09%الأموال الخاصة 

نسبة رأسمال العامل 
الأصول المتداولة 
 570.34% 369.83% 760.60% 718.40% 594.76% 408.15%الخصوم المتداولة 

بناء على البيانات السابقة :المصدر
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:  لؽكن إستخلاص ما يلي09من الجدول رقم

من خلال مؤشر ىامش الربح الصافي يتضح أن الشركة لذا القدرة على تحقيق الأرباح نتيجة الدبيعات التي  -
 0.1797بحققتها، حيث أن زيادة رقم الأعمال بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة في النتيجة الصافية 

 2013، وىي نسبة منخفضة مقارنة بأعلى نسبة حققتها الشركة سنة  17.97% بنسبةأيوحدة 
 .2015-2014وذلك لتأثرىا بإلطفاض ىامش الربح الصافي في سنتي  26.19%وىي

من خلال مؤشر العائد على الأصول يتضح أن الشركة لذا القدرة على تحقيق عوائد نتيجة إستثمارىا  -
حيث أن زيادة أصولذا بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة في النتيجة قبل الفائدة والضريبة  لأصولذا،

مقارنة  2016 و2015وىي نسبة صغنًة لكن يلاحظ تحسنها في  7.60% بنسبةأي وحدة 0.760ب
 .بالسنوات السابقة

من خلال مؤشر العائد على الأموال الخاصة يتضح أن الشركة لذا القدرة على تحقيق عوائد نتيجة توظيفها  -
 الخاصة بوحدة واحدة يؤدي إلى ارتفاع في النتيجة الصافية الأمواللأموالذا الخاصة، حيث أن زيادة 

، وىي نسبة صغنًة لأنها حققت أدنى مستويات لذا في سنتي 7.45% وحدة أي بنسبة 0.745ب
 10.31% بلغت أين 2016لتصل بعد ذلك إلى أعلى مستوياتها في ىذه الفترة في سنة  2015 و2014

من خلال مؤشر الإستقلالية الدالية يتضح أن الشركة تعتمد على التمويل بالأموال الخاصة بنسبة كبنًة  -
لشا لغعل الشركة  ،84.55% حيث بلغ 2015،كما وصل إلى اكبر مستوياتو سنة  75.89%تصل إلى

. تتمتع بإستقلالية مالية كبنًة وتتجنب لساطر التمويل عن طريق الاقتراض
من خلال مؤشر الديون إلى الأموال الخاصة يتضح أن الشركة تعتمد على التمويل بالديون بنسبة أقل  -

 2015واقل مستوياتو سنة  46.09% بنسبة 2012كانت أكبر مستوياتو سنة  ، 32.21%تصل إلى
 .18.26%بنسبة 

يتضح أن الأصول الدتداولة للشركة تغطي الخصوم الدتداولة    من خلال مؤشر نسبة رأس الدال العامل ، -
 الشركة لذا سيولة عالية وقدرة على تسديد إلتزاماتها في مواعيد أن كبنً، أي الأمانويبقى ىامش 

.   إستحقاقها
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 2016-2012 للفترة من مؤشرات الأداء المالي: 08) رقمالشكل البياني

 
 ( 09)بناءا على بيانات الجدول رقم:المصدر

دراسة وتحليل البيانات : المطلب الثاني

باليات  لعينة الدراسة، إضافة إلى تحليل البيانات الدتعلقة الدلؽغرافية في ىذا الدطلب دراسة الخصائص  سيتم
 .الحوكمة ، وتقييم الأداء في شركة اسمنت تبسة

، تناول الجزء الأول من المجتمع لأفراد الدلؽغرافيةللتعرف على الخصائص :  الدراسةمجتمعوصف خصائص :أولا
 .الدستوى الوظيفي، عمر،الدؤىل العلمي، الخبرةال الجنس، الاستبيان  بعض البيانات الشخصية والدتمثلة في،

: إلى خمس فئات كما يليالجنس تم توزيع أفراد العينة حسب 

الجنس  لدتغنً وفقا الدراسة عينة خصائص الدوالي الجدول لؽثل: الجنس متغير وفق الدراسة عينة أفراد توزيع- 1
 :كما يلي
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الجنس  متغير حسب الدراسة عينة أفراد  توزيع(:10)م رق جدول

 % النسبةالتكرار الجنس 

 76.7 23ذكر 

 23.3 7أنثى 

 100,0 30المجموع 

 .SPSS إعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج :المصدر
 والشكل إناث% 23.3ة نسب ماأو ذكور العينة من %76.7نسبة أن يتضح أعلاه الجدول خلال من 

 .الجنس متغنً حسب العينة أفراد توزيع يوضح الدوالي

 الجنس متغير حسب العينة أفراد توزيع: ( 09)الشكل رقم
 

 

 

 

 

 

 

 .SPSS إعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج :المصدر
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  العمرمتغير حسب العينة أفراد توزيع- 2
   العمرمتغير حسب العينة أفراد  توزيع(:11)رقم الجدول

 

 

 

 

 

 

 

 .SPSS إعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج :المصدر
 30 اقل من العمرية الفئة ينتمون إلى العينة أفراد من % 75.9.نسبة أن يتضح أعلاه الجدول خلال من 

 من %23.3 ونسبة  ،سنة 40سنةإلى اقل من 30 اقل من العمرية الفئة في أفراد العينة من %10 نسبةسنة، و
تها نسب بلغت سنة فأكثر 50منأما الفئة العمرية ، سنة50 إلى اقل من40من  العمرية، الفئة في العينة أفراد
 . فئة العمرحسب العينة أفراد توزيع يوضح الدوالي والشكل.3.3%

  العمرمتغير حسب العينة أفراد  توزيع(:10)رقم الشكل

 

 .SPSSإعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج  :المصدر
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 لؽثل الجدول توزيع أفراد العينة حسب الدستوى التعليمي :المؤهل العلمي- 3

  العلميالمؤهلتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب (:12)مرق جدول
 

 

 
 

 .SPSSإعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج : المصدر

 بلغت إذ ،جامعيمستوى  لديهم الدراسة عينة أفراد أغلبية أن أعلاه الجدول خلال من اتضح
 عينة أفراد من% 13.3 أخرى النسبة للمستوىبلغت،و%26.7نسبتهم فبلغتلثانوي ا أما مستوى ،%60نسبتهم
 الدؤىل متغنً حسب الدراسة عينة أفراد توزيع يوضح الدوالي والشكل، %2.2متوسط،لديهم مستوى  الدراسة
. العلمي

  العلميالمؤهل توزيع أفراد عينة الدراسة حسب (:11)رقم الشكل

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

. SPSSإعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج : المصدر

 

المجموع  أخرىجامعي ثانوي المؤهل العلمي 

 30 4 18 8التكرار 

 100 13.3 60 26.7 % النسبة
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 الوظيفةلؽثل الجدول توزيع أفراد العينة حسب :  الوظيفةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب- 4

  الوظيفةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب( 13)مرق جدول

 
 

 

 

 .SPSS إعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج :الدصدر

 إطارات وىي أكبر نسبة، حيث بلغت نسبة رئيس دائرة العينة من %60نسبة أن يتضح الجدول من
  .%6.7، وبلغت اقل نسبة لرئيس مصلحة ب%10، أما الددقق الداخلي فبلغت 23.3%

.  متغنً الوظيفةلؽثل توزيع أفراد العينة حسب الدوالي والشكل

 .متغير الوظيفة يمثل الجدول توزيع أفراد العينة حسب (12) رقمالشكل

 
 .SPSS إعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج :المصدر

 

 

 

0
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اطار مصلحةرئيس دائرةرئيس داخليمدقق

رئيس  إطار الرتبة
 مصلحة

المجموع  مدقق داخلي رئيس دائرة

 30 3 7 2 18التكرار 

 100 10 23.3 6.7 60النسبة 
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 الدهنية الخبرة حسب الدراسة عينة أفراد توزيعالجدول التالي يوضح : المهنية الخبرة توزيع أفراد عينة الدراسة حسب-5

 المهنية الخبرة  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب(:14)رقم جدول
 

 

 

 

 

. SPSS إعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج :المصدر

ان و مهنية، خبرة سنوات5مناقل  لديهم العينة أفراد من53.3% نسبة أن يتضح أعلاه الجدول خلال من
أكثر من  لديهم العينة أفراد من 20%أما مهنية، خبرةة سن 15 أكثر منلديهم العينة أفراد من % 23.3نسبتو

 وىي اقل نسبة للخبرة، سنة15إلى10من لديهم العينة أفراد من%3.3 نسبة مهنية،أما خبرة سنوات 10إلى  5
 :ذلك يوضح الدوالي والشكل

 المهنية الخبرة  توزيع أفراد عينة الدراسة حسب(13)رقم الشكل
 

 

 

 

 

 

 
 

 

 .SPSSإعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج : المصدر

  سنة15أكثر من سنة 15إلى10منسنوات 10 إلى 5 منسنوات 5من أقلالخبرة 

 7 1 6 16التكرار 

 23.3 3.3 20 53.3 % النسبة
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عرض فيما يلي سيتم :  آليات الحوكمة والأداء في شركة اسمنت بمحاورتحليل البيانات المتعلقة: ثانيا
وتحليل البيانات الأساسية، والتي تدثل إجابات أفراد العينة لضو متغنًات الدراسة الواردة في أداة الدراسة الدتمثلة في 

". SPSS20"الاستبيان، وقد تم الاستعانة في ذلك ببرنامج 
 :آليات الحوكمة الداخلية -1

 آليات الحوكمة الداخليةيوضح الجدول الدوالي الدتوسط والالضراف الدعياري ودرجة الدوافقة على 

 تقييم آليات الحوكمة الداخلية في شركة اسمنت تبسة(: 15)الجدول رقم 

 المتوسطالإجابات  رقم 

الحسابي 

 الانحراف
المعياري 

الترتيب  درجة الموافقة

غير 
موافق 
تماما 

 غير
 موافق

  تماماقمواف قمواف محايد

 6 متوسط 1.400 2.80 3 10 2 8 7ت  01

% 23.3 26.7 6.7 33.3 10 

 7 متوسط 1.337 2.73 3 8 3 10 6ت  02

% 20 33.3 10 26 10 

 4 متوسط 1.450 2.97 5 8 5 5 7ت  03

% 23.3 16.7 16.7 26.7 16.7 

 3 متوسط 1.224 3.13 3 12 4 8 3ت  04

% 10 26 13.3 40 10 

 2 مرتفع 1.329 3.40 8 8 4 8 2ت  05

% 6.7 26.7 13.3 26.7 26.7 

 ت  06

 

 1 مرتفع 1.165 3.43 6 10 6 7 7
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% 3.3 13.3 20 33.3 20 

 

 8 متوسط 1.299 2.63 3 7 1 14 5 ت 07

% 16.7 46.7 3.3 23.3 10 

 5 متوسط 1.326 2.97 2 13 3 6 6 ت 08

% 20 20 10 43.3 6.7 

 9 متوسط 1.354 2.60 3 7 2 11 7 ت 09

% 23.3 36.7 6.7 23.3 10 

المتوسط الحسابي  العام والانحراف المعياري العام آليات 
 الحوكمة الداخلية

  متوسط 1.070 2.96

. SPSSإعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج  :الدصدر

أي ، 2.96في الشركة الآليات الداخلية للحوكمة الدتوسط الحسابي الكلي لمحور  بلغ من خلال الجدول
بنٌ  لشا يدل على أن ىناك توافق ،1.070بدرجة متوسط حسب مقياس ليكارت الخماسي، وبالضراف معياري 

 .فقرات المحور الأول

لشا يدل  (06)عند الفقرة رقم 1.165بالضراف معياري قدره 3.43  وقد بلغ الدتوسط الحسابي أعلى قيمة لو
 عند 3.40 كما بلغ الدتوسط الحسابي الدرتبة الثانية بقيمة ،على أن لرلس الإدارة مناسبا من حيث تنوع الكفاءات

 ىو نفسو الإدارةرئيس لرلس  أي أن  وىذا ما يترجم درجة مرتفع1.329بالضراف معياري قدره  (05)الفقرة رقم 
الددير العام للشركة 

، 2.80: بحصلت على متوسطات حسابية مرجحة  (9( )8( )7( )4( )3( )2( )1)أما العبارات
وذلك بالضراف متوسطة على الترتيب لشا يعكس درجة موافقة  2.60، 2.97، 2.63، 3.13، 2.97، 2.73
يتم تقدنً برنامج أي أنو   بالترتي ىعل، 1.354، 1.326، 1.224،1.299، 1.450، 1.337، 1.400معياري

تعقد جمعية ، كما عمل مسبق لاجتماعات لرلس الإدارة مع الدسالعنٌ والذين لؽكنهم إضافة نقاط في البرنامج
 لرلس إدارة  ويضملؽكن للمسالعنٌ الدعوة لجمعيات عامة استثنائية إن تطلب الأمر ذلكوعامة بشكل دوري، 

لرلس إضافة إلى أن ، أعضاء خارجينٌ، إلا أن ذلك لا لغعلو مستقلا لأن نسبتهم لا تتعدى النصفالشركة 
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تحتوي الشركة ، الإدارة يشكل لجانا تساعده على أداء دوره الرقابي والإشرافي مثل لجان التدقيق والدكافأة والتعينٌ
تتوفر ، والتي ىناك تنسيق بنٌ عمل لجنة التدقيق ووظيفة التدقيق الداخلي، وعلى مصلحة تدقيق داخلي مستقلة

 .على أعضاء ذوي خبرات ومؤىلات في الجانب الدالي

 الأداء في شركة اسمنت تبسة-2

، وكذلك التوزيع النسبي الأداء في شركة إسمنت تبسةيوضح الجدول الدوالي توزيع إجابات الأفراد لضو لزور 
. والدتوسط الحسابي والالضراف الدعياري

 تقييم الأداء في شركة اسمنت تبسة(: 16)الجدول رقم 

 المتوسطالإجابات  رقم 

الحسابي 

 الانحراف
المعياري 

درجة 

 الموافقة

الترتيب 

غير 
موافق 
 تماما

غير 

 موافق

موافق  موافق محايد

 تماما

 10 متوسط 1.627 2.80 7 5 3 5 10 ت 10

% 33.3 16.7 10 16.7 23.3 

 9 متوسط 1.365 3.00 3 12 3 6 6 ت 11

% 20 20 10 40 10 

 8 متوسط 1.192 3.03 7 5 5 8 5 ت 12

% 16.7 26.7 16.7 16.7 23.3 

 5 مرتفع 1.296 3.40 5 12 5 6 2 ت 13

% 6.7 20 16.7 40 16.7 

 7 متوسط 1.592 3.10 5 8 5 9 3 ت 14

% 10 30 16.7 26.7 16.7 

 6 متوسط 1.190 3.13 8 7 4 3 8 ت 15

% 26.7 10 13.3 23.3 26.7 
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 1 مرتفع 1.406 3.77 13 6 6 1 4 ت 16

% 13.3 3.3 20 20 43.3 

 4 مرتفع 1.358 3.47 13 6 6 1 4 ت 17

% 13.3 3.3 20 20 43.3 

 3  1.276 3.60 8 9 6 3 4 ت 18

% 13.3 10 20 30 26.7 

 2 مرتفع 1.358 3.87 9 9 5 5 2 ت 19

% 6.7 16.7 16.7 30 30 

المتوسط الحسابي العام والانحراف المعياري العام للأداء في 
 شركة اسمنت تبسة

  متوسط 1.118 3.26

 .SPSSإعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج  :درالمص

 :أنيتضح  أعلاه الجدولمن 

بدرجة متوسط حسب مقياس  3.26الأداء في شركة إسمنت تبسة بلغ الدتوسط الحسابي الكلي لمحور           
 .لشا يدل على أن ىناك توافق حول فقرات المحور الثاني 1.118لخماسي، وبالضراف معياري قدره اليكارت 

، 3.60، 3.47، 3.77:  على متوسطات حسابية قدرت ب(19)و (18)و( 17) و(16)حصلت العبارات التاليةو

وىذا ما يترجم موافقة ، على الترتيب  1.118، 1.276، 1.358، 1.406: ، وإلضرافات معيارية ب3.87
  السوقيةتها حص للشركة وأنالدشاريع الدستقبلية تقييم الأداء يكشف عن العوامل التي تعيقبما معناه أن .مرتفعة

 الاعتبارات البيئية كأحد اعتماد يتم د لذا، كما مستوى الأداء الجيانالعائد على الأصول الدستثمرة  يعكسو
 .معطيات تصميم الخطط الإستراتجية للشركة

  3.03، 3.00، 2.80 على الترتيب صلت على متوسطات حسابية مرجحة، فح(12)، (11)، (10)أما العبارات
الشركة  أي أن 1.450، 1.365، 1.627  على الترتيبة معياريات وذلك بالضرافمتوسطةلشا يعكس درجة موافقة 

قيمة الدبيعات المحققة ىي نفسها الدخطط لذا ، كما أن باستغلال أصول وأموال الدسالعنٌ لتوليد الأرباح تقوم
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لسطط لو ما ىو الإنتاج يعكس حجم الدوارد الدستخدمة ويتوافق  لشا يعني أن وتتطور نسبتها بالنسبة للسنة الداضية
 .مع الدنجز

 بالضراف معياري مرتفعةوىذا ما يترجم موافقة  3.40: قدر بـ حسابي  متوسطىعل( 13)حصلت العبارة بينما  
( 15(-)14) واحتلت العبارتنٌ تتوافر الدوارد الدالية والبشرية اللازمة لتحقيق الأىداف الدسطرة لشا يبرر 1.296

يساعد  لذلك 1.406، 1.190لضرافنٌ معيارينٌ، إيوافق درجة متوسط ب بما 3.13، 3.10بمتوسطنٌ حسابينٌ 
تعتبر الشركة في وضع مالي والتقرير السنوي والدوري الذي يتضمن نتائج نشاط الشركة على تحديد مستوى أدائها 

 .جيد يتيح لذا الحصول على التمويل بشروط جيدة

 اختبار الفرضيات: المطلب الثالث

 ىذا الدطلب اختبار فرضيات الدراسة للتعرف على مدى صحتها إضافة إلى عرض النتائج يدرس  
. الدتوصل إليها من ىذه الدراسة

لاختبار  ،آليات الحوكمة الداخلية والأداء في شركة اسمنت تبسةىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بنٌ 
 آليات الحوكمة والأداء ىذه الفرضيات لا بد من التعرف ما إذا كانت ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بنٌ 

عامل مستقل، حيث تم آليات الحوكمة الداخلية  تابع وكل الأداء في شركة اسمنت تبسةوذلك باعتبار الداخلية 
قبول أو رفض الفرضية بالاعتماد على مستوى الدعنوية، إذ نرفض الفرضية إذا كان مستوى الدعنوية أكبر من 

والأداء في شركة اسمنت السابقة الذكر آليات الحوكمة الداخلية كما قمنا بحساب معامل الارتباط بنٌ ، 0.05
 و كلما اقتربت من الصفر دل ذلك على ضعف (1)و  (1-)مع العلم أن قيمة معامل الارتباط تتراوح بنٌ تبسة 

 دل ذلك على وجود علاقة قوية جدا بينهما، نستدل على 1العلاقة بنٌ الدتغنًين بينما كلما اقتربت قيمتو من 
طبيعة العلاقة بنٌ الدتغنًين إذا كانت طردية أو عكسية عن طريق إشارة معامل الارتباط، فإذا كانت إشارتو موجبة 
فهذا دليل على وجود علاقة طردية بنٌ الدتغنًين وإذا كانت إشارتو سالبة فهذا دليل على وجود علاقة عكسية بنٌ 

 أما معامل التحديد الذي سنستدل بو على درجة تأكيد كل نوع من آليات الحوكمة الداخلية والأداء في الدتغنًين
 .شركة اسمنت تبسة

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بنٌ آليات الحوكمة الداخلية وأداء في :  الفرضية الرئيسيةاختبار -1
 :شركة اسمنت تبسة والجدول الدوالي يوضح ما يلي
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 اختبار الفرضية الرئيسية للعلاقة بين آليات الداخلية الحوكمة والأداء في شركة (:17)الجدول رقم 
 اسمنت تبسة

 
 

 

 

 

 

. SPSS إعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج :المصدر

 وبالتالي لؽكن القول أن ىناك 0.05 وىو أقل من 0.000يساوي الدلالة مستوى من خلال الجدول فإن 
ويؤكد  أي أن الفرضية صحيحة  ،آليات الداخلية الحوكمة وأداء شركة اسمنت تبسةبنٌ ذات دلالة إحصائية علاقة 

، وعلاقة قوية بينهما ومن  الذي يدل على وجود علاقة طردية بينهما0.652الدقدر ب ـذلك معامل الارتباط 
 .%42.5: بـأداء شركة اسمنت تبسةتؤثر وتتحكم في آليات الداخلية الحوكمة معامل التحديد لصد أن 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بنٌ الدسالعون الكبار وأداء شركة اسمنت : اختبار الفرضية الفرعية الأولى- 2
 : تبسة ، والجدول الدوالي يوضح ما يلي

 اختبار الفرضية للعلاقة بين  المساهمون الكبار كآلية للحوكمة وأداء شركة اسمنت (:18)الجدول رقم 
 تبسة

 
 

 

 

 

 

 .SPSS إعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج :المصدر

 

 

معامل 
الارتباط 

معامل 
التحديد 

T المحسوبة Fمستوى درجة الحرية  المحسوبة
الدلالة 

آليات 
الداخلية 
 الحوكمة

0.652 0.425 4.549 20.691 1 

28 

 

0.000 

 

 

معامل 
الارتباط 

معامل 
مستوى الدلالة درجة الحرية  المحسوبةF المحسوبة Tالتحديد 

المساهمون 
 8.450 2.907 0.232 0.481 الكبار

1 

28 

 

0.007 
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وبالتالي لؽكن القول أن ىناك  0.05 وىو أقل من 0.007 يساوي الدلالةمستوى من خلال الجدول فإن 
ويؤكد ذلك معامل الدسالعون الكبار كآلية للحوكمة وأداء شركة اسمنت تبسة،  بنٌذات دلالة إحصائية علاقة 

، وعلاقة قوية بينهما ومن معامل التحديد لصد الذي يدل على وجود علاقة طردية بينهما0.481بـ  الارتباط الدقدر
 .%23.2: بـشركة اسمنت تبسة، يؤثرون ويتحكمون في أداء الدسالعون الكبار أن 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بنٌ لرلس الإدارة كآلية للحوكمة وأداء : اختبار الفرضية الفرعية الثانية- 3
 : شركة اسمنت تبسة ، والجدول الدوالي يوضح ما يلي

 اختبار الفرضية الثانية للعلاقة بين مجلس الإدارة كآلية للحوكمة في شركة اسمنت (:19)الجدول رقم 
 تبسة

 

 
 

. SPSS إعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج :المصدر
وبالتالي لؽكن القول أن ىناك  0.05وىو أقل من 0.004 يساوي الدلالةمستوى من خلال الجدول فإن 

ويؤكد ذلك معامل لرلس الإدارة كآلية للحوكمة وأداء شركة اسمنت تبسة، بنٌ ذات دلالة إحصائية علاقة 
، وعلاقة قوية بينهما ومن معامل التحديد الذي يدل على وجود علاقة طردية بينهما 0.507بـ  الارتباط الدقدر

 .%25.7: بـشركة اسمنت تبسة، لصد أن لرلس الإدارة يؤثر ويتحكم في أداء

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بنٌ التدقيق الداخلي كآلية للحوكمة وأداء : اختبار الفرضية الفرعية الثالثة-4
 : في شركة اسمنت تبسة ، والجدول الدوالي يوضح ما يلي

 

 

 

 

 

معامل 
الارتباط 

معامل 
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مجلس 
 الإدارة

0.507 0.257 3.111 9.676 
1 

28 

0.004 
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 وأداء شركة التدقيق الداخلي كآلية للحوكمةاختبار الفرضية الفرعية الثالثة للعلاقة بين  (:20)الجدول رقم 
 اسمنت تبسة

 

 

 

 

 .SPSS إعداد الطالبتان بالاعتماد على النتائج المحصلة من برنامج :المصدر

وبالتالي لؽكن القول أن ىناك 0.05 وىو أقل من 0.000 يساوي الدلالةمستوى من خلال الجدول فإن 
ويؤكد ذلك معامل كآلية للحوكمة وأداء في شركة اسمنت تبسة، التدقيق الداخلي بنٌ ذات دلالة إحصائية علاقة 

، وعلاقة قوية بينهما ومن معامل التحديد لصد الذي يدل على وجود علاقة طردية بينهما 0.771الارتباط الدقدربـ 
 .%59.4: بـ شركة اسمنت تبسة،   يؤثر ويتحكم في أداءكآلية للحوكمةأن التدقيق الداخلي 

بنٌ آليات الحوكمة الداخلية توجد علاقة ذات دلالة إحصائية :  الآتيةالرئيسيةوبهذه النتائج تقبل الفرضية      
 .والأداء في شركة اسمنت تبسة

 :خلاصة الفصل الثالث

 يستخلص أن شركة إسمنت تبسة، ىي مؤسسة ذات رأسمال إقتصادي بناء على ما تم تناولو في ىذا الفصل     
معتبر، تتوفر على كوادر بشرية فتية مؤىلة وحاملي شهادات جامعية، وشهادات من مراكز متخصصة، إضافة إلى 

بغرض التعرف موارد مالية ومادية مهمة، وكلها عوامل أساسية تساعد في تحقيق النجاح، النمو والإستمرارية، و
، تم إجراء الدراسة التطبيقية  شركة إسمنت تبسةآليات حوكمة الشركات الداخلية وأثرىا على أداء  العلاقة بنٌعلى

 على لرموعة من الأساليب التحليلية والإحصائية ثم اختبار إعتماداللإجابة على لستلف تساؤلات البحث 
. الفرضيات و الوصول إلى لرموعة من النتائج

 

 

 

معامل 
الارتباط 

معامل 
مستوى الدلالة درجة الحرية  المحسوبةF المحسوبة Tالتحديد 

التدقيق 
 الداخلي

0.771 0.594 6.400 40.964 
1 

28 

0.000 

 



 



 الخاتمة العامة
 

6 

 

    الخاتمة العامة

 إن تطبيق الحوكمة بكل آلياتها  في العصر الحالي ضروري للحفاظ على سلامة الاقتصاديات والوصول الى 
 .تنمية شاملة، في ظل الأزمات المالية والاقتصادية التي حلت وكذا الفساد الكبير الذي شهده العالم

، كونها تعتمد على عدة المتطلباتمن أىم   الشركات يعتبرحوكمة و مما سبق نستخلص أن تطبيق آليات 
وترتكز الحوكمة على عدة مقومات . مبادئ لضمان وجود أساس لنظام فعال يرضي جميع أصحاب المصالح

 .لتتمكن من القدرة على إدارة المخاطر من خلال تبني مجموعة من النظريات 
كما نستنتج أن الأداء يعتبر من المفاىيم التسييرية الحديثة المستنبطة من معايير وممارسات الحوكمة بما 

ولتحقيق التميز في  .تتضمنو من تركيز على آلياتها ومشاركة استًاتيجياتها وخططها مع المحيط الذي تنتمي إليها
 .الأداء يجب التقييم المستمر لو اعتمادا على عدة مؤشرات معتمدة من طرف أىم الشركات الرائدة عالميا

وبما أن تطبيق آليات الحوكمة الداخلية ضرورة للشركات الساعية نحو تحقيق مستويات أداء متميزة، جاءت 
بغية البحث عن إثبات أو نفي . ىذه الدراسة لمحاولة كشف أثر تطبيق ىذه الآليات على شركة اسمنت تبسة

 .الفرضيات الموضوعة سلفا
 نتائج الدراسة: أولا

 لمعلومات الشركات ملزمة قانونا أمام المجتمع الدولي بتطبيق مبادئ الحوكمة من إفصاح وشفافية جميع ا
 ؛الواردة في القوائم المالية

 إجمالا؛لشركة والإقتصاد ل سعيا لضمان المنفعةضمان تدقيق الأداء المالي  ضرورة تطبيق الحوكمة و 
 خلال الاعتماد على من  يعكس مدى نجاحها أو فشلها،كونو الأداء ضروري لأي مؤسسة يعتبر تقييم 

 وتحديد مختلف الانحرافات إن المحقق ذو كفاءة وفعاليةلتحديد ما إذا كان الأداء العديد من المؤشرات 
 ؛وجدت لتتم معالجتها

 ح إضافة لأربال  ويضمن استمراريتها وتحقيقهاسن أداءىا  من طرف الشركات يح تطبيق آليات الحوكمة
 .  قرار المستثمروالتأثير على ،تقليل المخاطر وزيادة القيم السوقيةل

 ؛قلة البرامج التعليمية والتشريعات التي تجبر شركة اسمنت تبسة على الافصاح، أي الإفصاح يبقى طوعي 
  عدم انسجام النظام المتبع في شركة اسمنت تبسة مع المتغيرات المستجدة في البيئة الاقتصادية

 ؛والاجتماعية
  مازلت شركة اسمنت تبسو تحاول الوصول إلى مستويات مرضية وتقوم بعدة جهود من اجل تحسين

 ؛أدائها وتطبيق نظام حوكمة مجدي
  يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين آليات الحوكمة الداخلية، التدقيق الداخلي، المساهمون الكبار

 .ومجلس الإدارة والأداء في شركة الإسمنت تبسة



 الخاتمة العامة
 

7 

 

 الاقتراحات:ثالثا
وان تتقبل الأفكار و المقتًحات التي يقتًحها العامل حتى  على الشركة إعادة النظر في إدارتها للأداء، -

تتمكن من التحسين المستمر للأداء من جميع الجوانب لكسب اىتمام العاملين و كسب ثقتهم و تقبلهم 
 للتغيير؛

إعداد فريق عمل مختص في مراقبة الحوكمة و تفعيل الأداء و ملاحظة تقدم الأعمال لدراسة سياسات  -
 .تحسين الحوكمة و الأداء

 أفاق الدراسة: رابعا
 :من خلال الدراسة يمكن اقتًاح المواضيع التالية

 إدماج مبادئ الحوكمة ضمن الأداء الشامل للشركات الاقتصادية؛ -

 تطبيق حوكمة الشركات لتحقيق التنمية المستدامة في المؤسسات الإقتصادية؛ -

 دور الحوكمة في تحسين المراجعة المالية داخل الشركات الإقتصادية؛ -

 إجراءات الرقابة الإدارية داخل المؤسسات العمومية الجزائرية؛ -

 .تفعيل حوكمة الشركات في المؤسسات البنكية -
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