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 الإهـــــــــــــــــــــداء

طُلب مني أن أكتب إهداءً بسيطا عن أمي، فعذرًا كيف تكون البساطة امام ينبوع الفطرة السليمة     

ِّ الحب وما غرسته فينا دون حاجة لكلام وتنبيه، فوالله ما وجدتني غير أن عجزت عن  التصرف السَوي 

حياتي وكل ما مر وسيمُر التعبير عنها ولا لازمتني الحروف لأخرُج بكلمات توفيها حقها ولو ما وهبتهُا 

داد البحر  من دقائق عمري وكل ما أنا فيه وما هو لي؛ لما وفي ِّت ظفرًا مما كانت لي هي به ولو خَطَطْتُ بمِّ

عت من أوراق لما بل غت حقها. ولأني خشيت ان أبدأ بماما وأسرف كلاما ولا أتوقف فما وجدتني  ما وسِّ

رقرقة ٍ في عيني أكرر " اهدي عملي المتواضع وما غير اختلس ما قال ممن سبقني علني أوجز، وب

هداني الله اليه" إلـــــى من هي ماما بكل المعاني ماما الزهرة مــــــن داست الشوك حافية وانا نائمة على 

ظهرها مرضًا، مــن حملت يوما متاعي على ظهرها لتشجعني ان لا أخاف من السفر ليلًا وحدي فليس 

ي فقط ماما حفظها الله وأدام رضاها عليا ...إلى من لن أحصي مواقفها بعجز مني بتعبير مجازي وانما ه

 في التعبير ...ماما.

دنانير فكأنما آتاني ملك قارون حينها، مــن لم ينصحني بالتعلم قولًا 5مـن شجعني أول يوم في الدراسة ب 

ن لم أخلده بصورة لي معه، مــــن لكن كانت التصرفات أبلغ، مـــن شاء الله ألا يصفق لي مع الحضور، مـ

فارقنا مبكرًا، مـــــن لم أجرب طعم الفقد والصبر إلا به، مـــن لم يشاركنا في كل ما مررنا به من لن اراه 

يبتسم لي عند تخرجي غدا وفي افراحنا، من لن اقبل رأسه من لن يسعني الورق حيزا لأصفه...بابا رحمة 

 الله عليه.

ند سمن رحم الحياة  بدرة، تركية، عبد الفتاح ونعمة، الثانية اختي الكبرى انشراح، اخوتيفأما بعد؛ امي 

ولأن بي أمل أن يترسخ اسمكم على طيب موسى، المعطاء السابع ال يالمواقف وأخي الاكبر أسامة، أخ

 ورقٍ بجانب اسمي دونتكـم بحبر على مذكرتي فطول العمر نبقا كتفاً لكتفٍ ان شاء الله.

صاحبتني خمسًا سنينَ يوما بيومٍ تحملتني وتحملتها الى ان زادت على كونها رفيقة غريبة الى اختٍ  من 

لن يكررها الزمن مجددًا، وئـامُ من تعثرنا سهرنا درسنا جربنا كثيرًا سوياً من شادت عليا بعفويتها 

ـام أخت في القلب وإن تباعدنا ...وئواندفاعها الطفولي، وئـام اُلتي لا يمكنني تبرير عدم لقاءها كذي قبلٍ...ف

 رفيقتي في الغربة.

 ما حييت كنزة،على من لن تسعني الجمل والأسطر لذكرهم فردًا فردًا وحتما علني في القلب لن انساهم  

وكل من درس معي شجعني بكلمة طيبة بموقف جاد عني بحرفٍ كل من رد ، ولاء، خولة، رباب، شهيرة

 قليعة.عليا السلام ...اصدقاء ال

عائلتي الواسعة التي لن ابلغها اسمًا اسمَ من فرح لنجاحي ودعا لي من ثبطني يوما وفرح لفشلي لكم  

الشكر فلولاكم لما أكملت ما ظننته مستحيلا، الى غريبا احبني يوما سرًا وبهذه الصفحة البسيطة أزف 

عاما من  71الدعاء استجيب،عام ادعوا الله ان اوُفق وأخط عليها ما بقلبي وها لحمد بلغ و 71كلمات من 

العلم علمتني وغيرتني فالحمد لله الذي لا يطيب الكلام الا بذكره قبلاً وآخرًا والصلاة على نبيه الحبيب 

 المصطفى وله الفضل ربي والحمد على ما مضى وما تبقى.

 ازدهـــــــــــــــــــــار                                                                                                 

 

 



 

 كلمــــــــــــــــــة شكر

الحمد لله الذي نزل الفرقان على عبده ليكون للعالمين نذيرًا...الذي له ملك السماوات والأرض 

وخلق كل شيء فقدره تقديرًا...خلق الانسان من نطفة أأمشاج يبتليه فجعله سميعًا بصيرًا...ثم هداه 

ما كفورًا... ما شاكرًا وا   السبيل ا 

فمن شكر وحمد جزاه ملكًا وفضلًً كبيرًا... فالحمـــــــــــــــــــــد لله أأولًا وأ خرًا على أأن هدانا سبيل 

س تاذ  العلم تنويرًا...ونسأأله أأن يكون لنا شاهدا وعملًً مأأجورًا... كما أأزيد بالشكر احترامًا وتوقيرًا...للأ

نجازه فله مني من الفضل والتكريم نصيبًا موفرًا...الاس تاذ الدكتور المشرف على عملي  طيلة فترة ا 

هلًل درحمون الذي لم يبخل عليا بنصائحه القيمة وتوجيهاته السديدة ومن العلم ما ينفع غير 

 محظورًا...

اصة خكل الشكر موفورًا لطاقم مؤسسة حضنة حليب المس يلة بما فيهم الأس تاذ وليد جعدي و  

براهيم ذوادي الذي لم يردني يوما خائبًا وعلى ما جادوا به عليا وفيرًا...فجزاهم الشكر الدك  تور ا 

 مشكورًا

كما لي بالشكر لكامل من سقاني حرفا من أأساتذة المدرسة العليا للتس يير والاقتصاد الرقمي 

مدير لشكر لوالمدرسة العليا للتجارة وغيرهم من لم يبخل عليا فجزاه الحمدُ مشكورًا...جزيل ا

الدراسات الأس تاذ حسان بوعبدالله ومن نقل هاته المدرسة من عنوان على ورق الى واقع من 

نور...وكما يقال لولا الاعمى ما اعتبر البصير...ولولا الحزن ما عُرف السرور فشكرا لمن ساندني 

ت به الصدور... من أأصدقاء وعائلة لا نجاز هذا   العملفي كل لحظات ضعف وخوف وما امتلأ

 .      واتمامه فلولا الخوف ما انتهينا، ولولا الله ما اهتدينا والى الله ترجع الأمور
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 ملخص

الهدف من هذه الدراسة هو البحث عن إجابة للإشكالية المطروحة المتمثلة في أثر التحكم في 

حيث تم  ،، وذلك من خلال اتباع منهج وصفي تحليليالتكاليف الخفية على الأداء المالي للمؤسسة

للتكاليف الخفية من مفهومها، مكوناتها، مؤشراتها ، طرق قياسها وتدنيتها  التعرض للاطار النظري 

تمت دراسة الأداء  الاقتصادية ، وفي جانب ثاني -ية الاجتماعيةوكذا لمحة عن المقاربة النظر

ييمه، وخدمة لهذا الهدف تم الاعتماد على المالي للمؤسسة مفهومه، معاييره ومؤشرات قياسه وتق

فال لتقييم التكاليف الخفية في تقييم تكاليف المؤسسة بالاستعانة كذلك باستبيان تم موذج هنري سان

عامل بالمؤسسة محل الدراسة لتقريب النتائج اكثر وكذا الاستعانة  21اعداده وتوزيعه على عينة 

ي قييم الكلوبعد الت داء المالي المختلفة لأجل تقريب النتائج المتحصل عليها، بمؤشرات تقييم الأ

لمعرفة اثر التحكم في التكاليف الخفية على الأداء المالي تمكننا من الوصول الى  عدة نتائج تتمثل 

 .الأداء المالي للمؤسسة  ىمباشر وغير مباشر علتأثير في ان التكاليف الخفية لها 

 ة، أداء مالي، نموذج، تقييم، مؤشرات.خفيتكاليف كلمات مفتاحية: 

Résumé 

 L’objectif de cette étude est la recherche d’une réponse à la problématique posée qu’est 

l’impact de la maîtriser des couts cachés sur la performance financière de l’entreprise, 

par l’application de la méthodologie descriptive et analytique. La partie théorique a été 

consacrée au cadre conceptuel des couts cachés, la notion, les composants, les indices, 

les méthodes de leur mesure et e leur dépréciation, cette partie s’est intéressée aussi à 

un rappel historique sur l’approche théorique socio-économique. 

  La deuxième point de cette étude théorique a été consacré à l’étude de la notion de la 

performance financière de l’entreprise, l’étude a mis en exergue, la définition, les 

critères, les indices de mesure et d’évaluation de cette performance, en se basent 

essentiellement sur le model d’HENRI SAVALL et sur un questionnaire distribué sur 

trente employés de l’entreprise, objet de l’étude de cas de notre recherche et ce pour 

permettre un rapprochement des résultats, S’ajoute à ces outils, l’utilisation des indices 

d’évaluation de la performance financière.   

 Les résultats obtenus nous ont permis de conclure que, les couts cachés ont un impact 

direct et indirect sur la performance de l’entreprise.  

Mots clés : couts cachés, performance financière, model, évaluation, 

indices. 
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  عامة مقدمة

الاقتصادية يتطلب التفرد عن طريق التميز او اتباع وتكرار الخطى المناسبة لتفادي زحام الحياة   

البقاء في ذيل العولمة والانزياح عن تحقيق الأهداف المرجوة، هذا ما يفرض على المؤسسات 

الاقتصادية مواكبة التغيرات الحاصلة لحظة بلحظة،  فرغبة المؤسسة في استحواذ مكانة تنافسية 

يق الأهداف المسطرة يلزم عليها التميز بالجودة المقدمة في السلع والخدمات وتوفر ما مهمة وتحق

يميزها عن غيرها من الموجودين في السوق التنافسية والمشاركين لها في نفس القطاع والمحيط 

 الذي تنشط فيه غير ان الاتباع والتكرار تحقق به ما خططت له لكن بوتيرة أبطأ.

سات تتعدد أكثر وتتشعب لتحصي مختلف التحديات التي تواجه المؤسسة في هذا ما جعل بالدرا

بالتنافسية، ولعل اهم ما لا يجب التغافل عنه بل ووضعه  قله وخاصة ما تعل تما رسم غطريق بلو

كعامل دافع للبروز أكثر هو حسن استغلال الموارد المتاحة في المؤسسة أفضل استغلال ممكن 

التكاليف المختلفة حتى تضمن المؤسسة فرص ربح بديلة إضافية في  والتحكم كذلك في مجموع

تحقيق الأرباح مع تفادي للمقابل السلبي الذي يكمن في تحمل تكاليف إضافية تؤرق الكيان 

 الاقتصادي.

فالمؤسسة وحدة من مترابطة من موارد مختلفة تتنوع طبيعتها تستغلها خلال نشاطها وتكاليف  

 سيد هدفها لذلك فالتوليفة بين استغلال الموارد والتحكم في التكاليف وتدنيتهاتتحملها تساعد في تج

يعتبر بمثابة نقطة قوة المؤسسة ومركز مهم لبلوغ مكانة تنافسية، فالمؤسسة التي لها القدرة على 

التحكم في تكاليفها بصفة دوري او دائمة ومحاولة في تدنيتها ينتج عنه تميز في سعر منتجات 

ما ينعكس لاحقا على تحقيق الاستراتيجية المرجوة باكتساب مكانة تنافسية وبالتالي حسن مناسب م

 التموقع في السوق الاقتصادي وزيادة الربحية.

فكانت من الوسائل مما يخدم تسيير التكاليف ما جاءت به المحاسبة العامة كأداة لتقديم صورة  

فية للتحليل مما يؤدي الى نقص وعدم كفاية شاملة للنتائج المحققة من المؤسسة لكنها غير كا

كأداة  النقائص لتداركالمعلومات  لمتخذي القرار وأطراف المصالح، فظهرت المحاسبة التحليلية 

فعالة في تفسير نشاط المؤسسة وبدراسة للمحيط الاقتصادي الذي يفرض عليها معرفة وتقييم كل 

صلة داخل المؤسسات في عديد الجوانب خاصة المتغيرات حولها، فعلى الرغم من التطورات الحا

كان من تطورات في المناهج المستعملة والوسائل سواءا المادية او المعنوية الا أن نقص نقطة  ما

ضبط كبيرة تدور حول التحكم في التكاليف ، فما يمكن حصره واخذ الحيطة منه دائما ووضوحه 

على عكس ما لا   les couts visiblesهرة الدائم يسهل التحكم فيه فيكون في شكل تكاليف ظا

يصعب تحديده ورصده ففي كثير الحالات يعود سلبا على عاتق المؤسسة بتحميلها لأعباء إضافية 

في عديد الجوانب مع غياب الرقابة عليها في النظم المحاسبية وهو ما بحث فيه العالم والباحث 

صطلح عليها بالتكاليف الخفية كأول مرة فأشار اليها وا  Henri SAVALLالفرنسي هنري سافال

الاقتصادي لظروف العمل المهنية -وبعد تطورات في الأبحاث حول البحث الاجتماعي 1222عام 

توصلوا الى انه للسلوكات البشرية في تفاعلها مع    ISEORلهنري مع فريقه للبحث فريق ازيور

 هياكل المؤسسة اثر في نشوء هذا النوع من التكاليف.

م هنري سافال مع فريقه للبحث بمجموعة باحثين بحصر التكاليف الخفية واعطائها مفهوم قا 

واضحا على أنها تكاليف تتحملها المؤسسة لكن لا يكون لها اعتبار من النظم المحاسبية فتغفل 
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وتسقط من الحسابات مخلفة بذلك تضخما في النتائج دون سبب واضح وصريح او تنسب لغير 

، فحصرها هنري في خمسة مؤشرات تتمثل في التغيب، حوادث العمل، دوران مصدرها الأصلي

العمل، اللاجودة وفروق الإنتاجية والتي في حال خلل فيها وفروقات تكون المسبب الأول لتكاليف 

مخفية تزيد من حجم تكاليف المؤسسة كما صنفها الى فئتين تكون إما باندماجها في تكاليف أخرى 

اما بأن تسقط كلية او جزئيا، فيكون اثرها كبير على بقية الجوانب خاصة ما على غير مسماها و

 تتعلق بالجانب الاجتماعي والمالي متمثلا في أداء المؤسسة المالي الذي تنصب عليه مجهودا

المؤسسة بهدف رفعه الى اعلى المستويات الممكنة في ظل فعالية وتكاليف متحكم فيها واحسن 

 تاحة.استغلال للموارد الم

مما يشير الى أهمية تقييم ودراسة التكاليف الخفية بطريقة توعي المؤسسة بما لها وعليها وفق  

 تحليل دقيق ينعكس إيجابا على رفع الأداء المالي وضمان فعالية وجودة أكبر.

 إشكالية الدراسة

مؤسسة، وما العلى ضوء ما سبق ذكره تتجلى لنا أهمية تقييم التكاليف الخفية في مسار النشاط ب 

ناء بالتكاليف الخفية على الأداء المالي للمؤسسة؟  ما أثر تقييم والتحكم في: يدفع بالتساؤل التالي

 على السؤال الرئيسي يمكننا وضع الأسئلة الفرعية التالية:

 ما هي التكاليف الخفية؟ وما هي مسبباتها ومؤشراتها؟-1

 ؟المالي المؤسسةأداء التكاليف الخفية على مؤشرات كيف يؤثر تقييم -2

 واقع تعامل المؤسسة المحل الدراسة مع التكاليف الخفية؟ وما ه-2

 فرضيات الدراسة

 استندت الدراسة على الفرضية الرئيسية التالية:

 ة.لى تحسين الأداء المالي للمؤسسلتقييم التكاليف الخفية ومحاولة التحكم فيها أثر كبير ع  

 انبثق عن هذه الفرضية عدة فرضيات فرعية آتية الذكر:وقد 

التكاليف الخفية هي التكاليف الغير مفسرة من النظم المحاسبية للمؤسسة ويعتبر المسبب الرئيسي -1

والتي ترجع الى أحد المؤشرات ، فيها هو التدهور الحاصل في محيط المؤسسة وظروف الحياة 

مل، دوران العمل، اللاجودة او فروق الإنتاجية والتي هي في التالية فإما ل: التغيب، حوادث الع

 مجملها مؤشرات للتكاليف الخفية.

تقييم التكاليف الخفية في المؤسسة يساعد في تفسير الفروقات بين الفعالية المحققة والفعالية -2

سة المؤسويساعدها في بلوغ أهدافها المخطط لها وكذا المساس واللمام بمختلف جوانب المستهدفة 

 بصفة دقيقة وواضحة.

خفية يم تكاليفها الفي تقيمؤسسة ناجحة مما يعني انها لا تعاني من اغفال  حضنة حليب ملبنة-2

 في نظم المعلومات المحاسبية الموجودة بالمؤسسة. وتهتم بتحديدها
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 أسباب اختيار الموضوع

 هناك عدة أسباب أدت الى اختيار هذا الموضوع، نذكر منها: 

الميول الشخصي لموضوع التكاليف الخفية ورغبة في اثراء بعض المعارف حول  ذاتي: سبب-

 الموضوع.

 سبب موضوعي: -

 قلة ومحدودية الدراسات والبحوث في هذا الموضوع.-

ث وواسع وقابل للتوسع أكثر نظرا لشموليته باعتبار موضوع التكاليف الخفية موضوع حدي -

فيعنى بدراسة الموارد البشرية على اعتبارها الحيوان الأكثر تعقيدا للجانب الاجتماعي والاقتصادي 

 والأبلغ أهمية في موارد المؤسسة.

 أهمية الدراسة

 تكتسب هذه الدارسة أهميتها من خلال: 

محاولة لفت انتباه المسيرين والمعنين في المؤسسات بأهمية التكاليف الخفية باعتبارها موضوع -

اسعة على رغم أهميته الكبيرة في التأثير على ربحية وفعالية وأداء حديث وغير معروف بصفة و

 المؤسسة.

 الموضوع.اثراء العلم بدراسات علمية معرفية تساهم في خلق مواضيع استنباط من  -

محاولة لفت الانتباه لخطورة التكاليف الخفية خاصة وان مسبباتها تصب في الجانب الاجتماعي -

 ل عن اخذه بعين الاعتبار.الذي غالبا ما يهمل ويغف

باعتبار التكاليف الخفية تركز بالدرجة الأولى على اهم موارد المؤسسة المورد البشري وضرورة  -

معاملته كالموارد المادية الأخرى لتساوي تقييم الجانب الاقتصادي والاجتماعي في المؤسسة حتى 

 تضمن نجاعتها وتحقيق استراتيجيتها وبلوغ أهدافها.

تهدف هذه الدارسة الى بيان أثر التكاليف الخفية على مؤسسة هي عينة من المؤسسات الجزائرية -

 الناجحة.

 أهداف الدراسة

 من بين اهداف الدراسة ما يلي:

 التعريف بالتكاليف الخفية والأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية.-

 فاها.التعرف على مسببات ومصادر نشوء التكاليف الخفية وتصني-

 التطرق الى مؤشرات التكاليف الخفية وطريقة تقييمها في المؤسسة.-

 اقتصادي للتكاليف الخفية وخسائر التشغيل.-منظور التحليل السوسيو-
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محاولة معرفة أثر التحكم في التكاليف الخفية على الأداء المالي للمؤسسة الإنتاجية ملبنة حضنة -

 حليب.

 المنهج المتبع

 كأداة للإلمام بالمفاهيم والتعاريفالمنهج الوصفي التحليلي دراسة تم الاعتماد على لإنجاز هذه ال 

المتعلقة بالتكاليف الخفية وكذا المؤشرات المتعلقة بها ومسبباتها وطرق تقييم كل مؤشر على حدى 

ر يكذلك في التطرق الى مفاهيم حول الأداء ومختلف انواعه والأداء المالي وكيفية تقييم هذا الأخ

 بواسطة المؤشرات والنسب المناسبة لذلك.

وذلك من خلال الرجوع الى ما جاء على المنهج الاستنباطي ولتدعيم الموضوع أكثر تم الاعتماد  

 به الباحثون والدكاترة في مختلف الدراسات والبحوث العلمية من مقالات واطروحات وكتب...الخ.

من  الاستعانة بالمنهج الاستقرائيموضوع اكثر تم وفي الجانب التطبيقي ولمحاولة كشف ابعاد ال

خلال استبيان من عشرة محاور وزع على العمال في المؤسسة محل الدراسة لتبان جانب من 

مسببات وأساليب معالجة الاختلالات في المؤسسة حسب منظور العمال، كما تم الاعتماد على 

هنري  اليف الخفية حسب كل مؤشر وفق نموذجبالتقييم الفعلي للتكوذلك  منهج تحليلي بدراسة حالة

سافال للتقييم وكذا محاولة تقييم الأداء المالي بالإضافة الى دراسة وتحليل مختلف وثائق وبيانات 

 تقريب اثر التكاليف الخفية على أداء المؤسسة المالي. المؤسسة لمحاولة

 حدود الدراسة

 لدراستنا والمتمثلة في:حتى يكون الموضوع المعالج دقيقا نضع حدودا 

التركيز في هذه الدراسة على ابراز المفاهيم الأساسية حول التكاليف  :الحدود الموضوعية-0

الخفية والأداء المالي وتقييم كل منهما بطرق بسيطة لتجنب تعقيدات الموضوع وشموليته الشاسعة 

ة على في التكاليف الخفي وذلك اسقاطا على ملبنة حضنة حليب بمحاولة التوصل الى اثر التحكم

 أداء المؤسسة المالي.

محل الدراسة الميدانية كان في احدى المؤسسات الإنتاجية الجزائرية،  المؤسسة الحدود المكانية:-2

 مؤسسة حضنة حليب بالمسيلة.

تتمثل عينة الدراسة في مجموعة المدراء ورؤساء الأقسام، الورشات  الحدود البشرية:-0

 ثر في معارفهم للجانب الاقتصادي.يميلون أكوالمصالح كونهم 

الى  2122تم اجراء الدراسة في فترة اعداد المذكرة أي من بداية شهر فيفري الحدود الزمنية:-0

 .2122ن غاية جوا

 معوقات الدراسة:

 بكل الجوانب المرغوب دراستها. للإحاطةالمدروسة اذ ان ثلاث سنوات غير كافية  الفترة-

التي قمنا بتوجيه الاستبيان اليها، حيث انها فئة قليلة ولا تعكس كل الآراء او اغلبها  العينة البسيطة-

 للمؤسسة.
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وقت اعداد المذكرة القصير، حيث ان الموضوع المدروس موضوع شاسع يتطلب وقتا أكبر -

 للحصول على كل المعطيات والإلمام بأكبر قدر ممكن من الجوانب التي لها علاقة بالموضوع.

 بة الحصول على بعض المعطيات كونها تخص المؤسسة وتحظى بسرية.صعو-

صعوبة التعامل مع بعض المعارف التي تخص المحيط العملي بحكم ان البحث من اعداد طالبة -

 نظريا في الميدان ةفي طور التعلم ولم يسبق لها التعامل مع المواضيع المدروس

 الدراسات السابقة

ية موضوعا معقدا قليلا ويمتاز بالصعوبة وعدم الخوض فيه كثيرا يعتبر موضوع التكاليف الخف 

مما تقل المراجع والدراسات حوله خاصة ما تعلق منها بالأبحاث باللغة العربية وبصفة ادق في 

الجزائر الا ان ذلك لم يصبح حكرا بل بدأ البحث فيه وتوسيع الدراسات عليه في الآونة الأخيرة 

نب المعارف العلمية بينما ما يخص التكاليف الخفية والأداء المالي وتسليط الضوء عليه في جا

فيصعب وجود مسبقات عليها نظرا لارتباطها بالمعارف والحياة المهنية في المؤسسات وبعدد قليل 

 عليه نذكر: اان وجدت ومن بين ما اعتمدن

، بسطيف BCRدراسة حالة مؤسسة  مة في تخفيض التكاليف الخفيةهمسا مسعود بوبيان،-1

، تخصص محاسبة، جامعة علوم التسييرادة ماجستير في ل شهت نيلبامتط نمذكرة مقدمة ضم

 .2112محمد خيضر، بسكرة، 

كان هدف الطالب في هذه الدراسة وضع الاعتبار على العنصر البشري وإبراز أهميته من خلال  

ع الشخصية والمهنية يصب بالنق ان الاهتمام به وحرص المؤسسة على تقييم معارفه وزيادة مهاراته

 د توصل الى ان:وق،على المؤسسة بالنفع بزيادة كفاءته في العمل وبالتالي تحقيق الكفاءة الإنتاجية 

 تحسين ظروف العمل المهنية يساهم في رفع إنتاجية العمال وتحقيق الرضا الوظيفي؛-

 التكوين المستمر للعمال ينعكس ايجاب على جودة المنتجات؛-

ورة التخلي عن أساليب التسيير القديمة التي تلغي جوانب معينة واستبدالها بالحديثة التي ضر-

 تدرس كل الجوانب الاجتماعية والاقتصادية.

، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات الحصول على شهادة تقييم التكاليف الخفيةمنيرة بن اودينة، -2

 .2111جامعة منتوري بقسنطينة، ماجستير في علوم التسيير، تخصص تسيير المؤسسات، 

هدفت هاته الدراسة الى محاولة تطبيق نموذج سوف للتقييم الذي اقترحه هنري سافال على مؤسسة  

مي، يجزائرية حيث حاول الباحث تحديد التكاليف الخفية وفق الثلاث مقاييس الاجتماعي، التنظ

وف ل اليه البحث ان تطبيق طريقة سبين اهم ما استخلصه وتوص ومننقدية، المالي وترجمتها لقيم 

للتقييم ليست بالأمر السهل وان التقييمات المتحصل عليها تبقى تقريبية لشساعة ودقة التكاليف 

الخفية كونها خفية لذا لضمان تقييم جيد في المؤسسة لابد من التتبع الأول من المصدر قبل تحمل 

 تكاليف خفية والعجز عن تدنيتها.
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أثير التكاليف المستترة عمى نظام المعلومات المحاسبي دراسة حالة المؤسسة ، تذوادي مهيدي-2

، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل درجة دكتوراه AMCالوطنية لأجهزة القياس والمراقبة 

 2111- 2112دولة في العلوم الاقتصادية، جامعة فرحات عباس، سطيف، 

معلومات المحاسبية في المؤسسات والتي لا جاءت هاته الدراسة بهدف تسليط الضوء على نظم ال

تعطي تصويرا ونتائج دقيقة كما هو الواقع بإغفالها لبعض الجوانب وربطها الباحث بالتكاليف 

الخفية ذلك انها بصفتها مخفية مما يجعل اغفالها امرا جليا في النظم المحاسبية فدورها يكون 

قتصادية التي ترسمها المؤسسة وهذا ما يفرض بالمساعدة في اتخاذ القرارات وتحقيق الأهداف الا

توصل ة، فالمؤسستحديثها وجعلها أكثر إلماما بحيث لا تعاني من قصور في تقدير كل الجوانب في 

الباحث الى ان المؤسسة التي قام بدراسة التكاليف الخفية لها لا تولي أي اهتمام للموضوع رغم 

اعتبار للوضع الذي هي فيه حيث  يها إعادة وضعانها مؤسسة عمومية ذات مكانة مما يفرض عل

  ان التكاليف الخفية تمثل جزء معتبر من مجمل تكاليفها.

 

 خطة الدراسة

خدمة لهدف الدراسة ولإيجاد إجابات على الإشكالية المطروحة كان لنا تقسيم للبحث الى ثلاثة  

 فصول كما يلي:

الفصل الأول والذي سيكون ملمًأ بالتكاليف الخفية بثلاثة مباحث، بدءا من الإطار النظري بالتعرف  

على مفهومها وتصنيفاتها وكذا مكوناتها ويعرج على المقاربة التي تخدم التكاليف الخفية مقاربة 

لمحددة ا اقتصادي، وتاليا المبحث الثاني والذي تدرج فيه المؤشرات الخمس-التحليل السوسيو

للتكاليف الخفية من تغيب، حوادث عمل، دوران العمل، اللاجودة وفروق الإنتاجية بمفاهيمها 

وتكويناتها، ثم أخيرا المبحث الثالث والذي يتناول نموذج هنري سافال للتقييم نموذج سوف بمقاييسه 

 الثلاث واثر التكاليف على نظم المعلومات المحاسبية في المؤسسة.

الثاني فيتناول تقييم الأداء المالي والتكاليف الخفية حيث المبحث الأول حول الأداء  اما الفصل 

المالي في المؤسسة مفهومه ومعايير تحديده ثم طرق تقييمه يليه المبحث الثاني الذي يدور حول 

 ،يكيفية التقييم الفعلي للتكاليف الخفية وفق نموذج سوف للتقييم بالمقاييس الثلاثة: الاجتماع

ي أساليب تخفيض والتحكم فالتنظيمي والمالي وأخيرا المبحث الثالث الذي يتطرق الى بعض 

 كحل للمؤسسة لتدنية وتجنب هاته التكاليف. التكاليف الخفية في المؤسسة

وأخيرا الفصل الثالث والذي هو عبارة عن دراسة ميدانية مدعمة للجزء النظري بعنوان دراسة 

ل النتائج سسة حضنة حليب المسيلة بمحاولة لتحليميدانية لتقييم التكاليف الخفية والأداء المالي في مؤ

المحصل عليها واثبات صحة او نفي فرضيات البحث.



 

 

 

 

 الفصل الأول:

 التكاليف الخفية

في                                           

 المؤسسة الاقتصادية.

 

 

 
. 
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 الفصل الأول: التكاليف الخفية في المؤسسة الاقتصادية     

بات لزاما على المؤسسات الاقتصادية معرفة أهمية التكاليف الخفية وضرورة ادراجها ضمن    

استراتيجيتها، فالتنافسية في التكاليف تحدي مالي لكل المؤسسات والتكاليف الخفية أحد أهمها لذا 

يستنزف  الى أنها نزيف داخلي إضافةتقييمها المتخفية وصعوبة وجب اخذها بعين الاعتبار لطبيعتها 

مواردها ان لم يتم تقييمها بالشكل الواجب لذلك ستؤثر لاحقا على الأداء المالي للمؤسسة وغيره 

 من التبعات التي تكلف المؤسسة بالدرجة الأولى أعباء اضافية وتزيح بها عن تحقيق هدفها.  

ته ومصادرها ثم العمل على تقييمها وعليه فالتحكم فيها لا يكون الا بمعرفة المؤسسة لماهي   

 ومحاولة تدنيتها بالقدر الممكن لذلك، وعليه سيتم تقسيم هذا الفصل الى ثلاث مباحث.

المبحث الأول يكون بالتعرف على الإطار النظري للتكاليف الخفية من مفهوم التكاليف الخفية   

ومصدر نشوئها، ثم التطرق الى مكونات التكاليف الخفية واهم تصنيفاتها وأخيرا دراسة لمحة عن 

 المقاربة النظرية للتحليل السوسيو اقتصادي.

 يف الخفية الخمسة وذلك بالتفصيل بالتطرق الى مؤشرثم يدرس المبحث الثاني مؤشرات التكال     

 التغيب ثم مؤشري حوادث العمل ودوران العمل وأخيرا مؤشري اللاجودة وفوارق الإنتاجية.

وتاليا المبحث الأخير حول نموذج سوف لتقييم التكاليف الخفية ويكون بداية بالتعرف على     

كاليف الخفية وأخيرا معرفة أثر التكاليف الخفية ثم التطرق الى نموذج حساب الت SOFنموذج سوف

 على نظام المعلومات المحاسبي في المؤسسة.

 المبحث الأول: الإطار النظري للتكاليف الخفية 

حسن استغلال موارد المؤسسة وحفظ التوازن فيهما بينها وبين التكاليف مطلب صعب التطبيق   

ت تتغير  وفق الظروف الرائجة في محيط المؤسسة استخداما-في المؤسسات؛ ذلك ان توليفة موارد

،وحتي تتمكن المؤسسة من تجسيد وتحقيق أهدافها وجب عليها حسن التعامل في الموارد المختلفة 

في ظل مراعاة التكاليف وضبطها لاسيما ما تعلق بموارد بشرية فهي تتميز باللاتجانس وكثرة 

ت هي في غنىً عنها ورغم محاولات المنظمة الاضطرابات التي غالبا ما تكلف المؤسسة تبعا

بضبط تكاليفها واستحداث نظم محاسبية متعددة لرصد كل الصغائر والكبائر وضبطها الا ان بعض 

أحد اهم ما  التكاليفتعد و ،تباه اليها واخذها بعين الحيطةالثغرات تبقى تشكل عائقا ان لم يتم الان

ة فما يظهر من تكاليف يسهل التحكم فيه اما النزيف تسعى المؤسسة لجعله دائما تحت يد السيطر

الداخلي منها الذي يكون مستترا هو ما يشكل العبء الأكبر غالبا، والتي تعرف بمفهوم التكاليف 

 .ية كما اصطلحه عليها هنري سافالالخف

ير غونظرا لأن التكاليف الخفية تشغل حيزا ضخما من اجمالي التكاليف سواءا بطريقة مباشرة او  

مباشرة لابد من محاولة تفسيرها والبحث في مسبباتها للحد منها بالطرق المناسبة لتفادي أكبر قدر 

 ممكن منها. والمبحث الموالي سيتضمن ذلك في شكل المطالب التالية:

 مفهوم التكاليف الخفية ومصدر نشوءها؛-

 مكونات التكاليف الخفية وتصنيفاتها؛-
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 السوسيو اقتصادي.المقاربة النظرية للتحليل -

 ومصدر نشوئهاالمطلب الأول: مفهوم التكاليف الخفية 

 مفهوم التكاليف الخفية-0

مرة من طرف العالم والباحث الفرنسي هنري سافال  الخفية اولانبثقت فكرة ومفهوم التكاليف   

henri SAVALL   بعدها التعاريف لها وتطورت، ومن بين اهم المفاهيم للتكاليف  وتعددت

 الخفية نجد ما يلي: 

 1وعليه فتكون التكلفة خفية إذا لم تتوافق مع التالي

مثل: )محددة "يصطلح على التكلفة انها تكلفة ظاهرة اذا تضمنت على ثلاث خصائص: تسمية   

ثل: م لاجتماعية(وتخضع لنظام المراقبة،والاعباء ا)مثل: مبلغ الأجور (، قياسأعباء المستخدمين

 المراقبة الشهرية لتطور تكلفة الأجور وتحديد اهداف تخفيضها".

التكاليف الخفية هي التكاليف الغير مفسرة من طرف النظم المحاسبية المعروفة في المؤسسة، -

تناظر ولوحة القيادة بينما بال مثل: الموازنات، حساب النتائج، المحاسبة العامة، المحاسبة التحليلية

 2نجد ان التكاليف الظاهرة هي مختلف عناصر التكاليف التي تظهر في نفس النظم المحاسبية 

التكاليف الخفية هي التكاليف التي لا تسجل محاسبيا لكن أثرها واضح، مثل تكلفة التدريب، فالعامل -

الإنتاج  في نفس السلسلة الإنتاجية فينخفض الجديد قد يؤدي عمه ببطء مما يتسبب في تعطيل زملائه

 3ببعض الوحدات مما يجعل التكلفة الوحدوية ترتفع.

التكاليف الخفية لها أثر على مردودية المؤسسة ولا يقصد بمصطلح الخفية نية المؤسسة في الحجب -

على  عن الادلاء ببعض تكاليفها وانما المعنى المراد من هذه التسمية هي عدم قدرة المؤسسة

ويرجع الفضل في تنبيه المسيرين وتسليط الضوء على التكاليف الخفية الى الباحث هنري  حسابها.

وفريق البحث المعهد الاجتماعي الاقتصادي للمؤسسات والتنظيمات  HENRI SAVALLسافال 

ISEOR  وقد شبه سافال المؤسسة بالمركبة الاستراتيجية 1224نتيجة الأبحاث التي قاموا بها في، 

 4الداخلية والخارجية التي تتآكلها. hémorragiesتفقد طاقتها بسبب النزفات 

لكن لا تتحملها المؤسسة والتي  التكاليفهي تلك لتكاليف الخفية ة فاعاريف السابقمن خلال الت

تصرح بها وتسجل في حسابات النظم المحاسبية ليس بدافع التهرب من الادلاء بها وانما بسبب 

 الخفية واثارها الغير قابلة للقياس والتقييم بدقة.ماهيته 

 

 

                                                           
  hidden costsو couts cachées  يصطلح عليها كذلك بالتكاليف الضمنية، التكاليف المخفية، التكاليف المستترة وبالأجنبية 1 

2   Henri SAVALL, Véronique ZARDET : Maîtriser les coûts et les performances cachés, 3ème 

édition, Economica, Paris, 1995, p.125. 

 .44 :ص 2114 .، مذكرة ماجيستر جامعة الجزائرالتكاليف المعيارية ضمن نظام المعلومات المحاسبيةفاتح ساحل.   3 
 على اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية دراسة مقارنة المحاسبة التحليلية: نظام المعلومات للتسيير ومساعدهلال درحمون،   4

   .جامعة يوسف بن خدة الجزائر   2114/2111



     0                 الأول: التكاليف الخفية في المؤسسة الاقتصادية الفصل

 مصدر نشوء التكاليف الخفية-2

للمساهمة في تقدير التكاليف الخفية في المؤسسات ومساعدتها لتقييمها بطريقة فعالة ومحاولة تدنيتها 

ف يتعمق هنري سافال رفقة فريق البحث لمعهد ازيور في تحليل المصدر والأسباب المنشئة للتكال

 :  1الخفية والتي تم حصرها في خمسة مستويات كانت كالتالي

 ظروف العمل، تنظيم العمل، إدارة الوقت، الاتصال والتدريب 

 ظروف العمل2-0  

تعتبر المدرسة الإنسانية من تأسيس التون جورج مايو من اول من اثبت ضرورة مراعاة     

من اهم عوامل ظروف العمل ، وذلك عبر تجربة النواحي النفسية والاجتماعية عند العمال كونها 

بالولايات  Western electricفي شركة وسترن الكتريك 1222-1222مصنع هاوثورن الشهير 

المتحدة الامريكية انطلقت التجربة من فرضية ان هناك علاقة بين العوامل المادية )تأثيرات 

اليومي والاسبوعي وإدخال فترات  الإضاءة وإعادة تصميم الاعمال وتغيرات في ساعات الدوام

راحة واسس احتساب الأجور ( مع حجم ونوعية الإنتاج أي انتاج العاملين حسب ما جاءت به 

المدرسة الكلاسيكية للإدارة ، الا ان النتائج اثبتت عكس ذلك ، فتوصل التون مايو الى ان هناك 

نتاجية وهي العوامل الأكثر عوامل أخرى غير المادية المكونة لظروف العمل وتؤثر على الإ

حساسية وتعقيدا وغالبا ما تكون مهملة وهي العوامل الاجتماعية والنفسية ، مثل : علاقات الزمالة 

 2، الصداقة 

 تنظيم العمل2-2  

تنظيم العمل على انه "عبارة عن الشكل الذي  Moony et Reilyعرف الثنائي موني ورايلي    

 3لغرض تحقيق هدف مشترك "تبدو فيه أي جماعة إنسانية 

فتنظيم العمل المرن مع مختلف التغيرات في محيط المؤسسة يضمن أداء إيجابي لها ن وعلى  

عكس ذلك فسوء التنظيم يؤثر على مختلف العلاقات الداخلية للمؤسسة سواءا بين الإدارة والافراد 

وينمي شعور عدم الرضا مما او بين الافراد فيما بينهم وهذا ما يؤدي حتما الى سوء سير لعمل 

يدفع بالأفراد لاحقا الى اتباع ونهج سلوكيات تضر بصالح المؤسسة والنتيجة هنا ستكون ارتفاع 

في التكاليف التي تتحملها المؤسسة سواءا كانت تكاليفا ظاهرة او خفية مما يقابلها طرديا انخفاض 

 .   4في مستوى الأداء 

 إدارة الوقت  2-0  

 

                                                           
  1فتيحة بكطاش مقدم يمينة،  تحليل وتقييم التكاليف الخفية في المؤسسة الاقتصادية حسب نموذج هنري سافال /2222. ص:14.    

 ةأطروح، الجلفةوكالة  العلاقات الإنسانية وأثرها على الرضا الوظيفي دراسة حالة لعمال صندوق الضمان الاجتماعيبونوة علي،  2  

 .44، ص:2114-2111تخصص تنظيم وعمل ، في علم الاجتماع دكتوراهمقدمة ضمن متطلبات نيل درجة 

  3 كامل بربر، فن الإدارة: عملية تنظيم ونظام، المؤسسات الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع بيروت 1224 ص:22.

 ،12، العدد 12جامعة البليدة مجلة الأبحاث الاقتصادية  ،إشكالية تقييم التكاليف الخفية في المؤسسة الاقتصادية مراد كواشي، 4 

 .      12، ص:2112ن جوا
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 هي عبارة عن "تحديد الوقت وتنظيمه وتوزيعه توزيعا مباشرا، واستثمار كل لحظة فيه في ضوء  

 مخططات مناسبة تربط فيما بين الأهداف التي ينبغي تحقيقها والممارسات والأساليب التي يتم

نه ا فعملية تحديد الوقت والتحكم فيه واستثماره بشكل فعال تمثل تحدي للمؤسسة ذلك ،  1تنفيذها "

 التخطيط،، وعليه فان إدارة الوقت أسلوب اداري قائم على 2مورد ينفذ ولا يمكن احلاله او تخزينه 

بغية بلوغ اهداف المنظمة وإنجاز  3التنظيم ، التنسيق ن التحفيز ،التوجيه ، المتابعة والاتصال 

ل ضمان المؤسسة المهام المطلوبة في ظروف زمنية  محددة كما هو مخطط لها او على الأقل في ظ

 لحد ادنى من استغلال الوقت لصالحها احسن استغلال .

 الاتصال2-0  

عرف الاتصال التنظيمي على انه " تلك الوسائل التي يستخدمها المديرون او الافراد العاملين     

في المؤسسة لتوفير المعلومات لباقي الأطراف الأخرى، وهي وسائل تخدم أغراض واهداف 

ن كل المستويات إوعليه  ف ، 4بصفة أساسية، وتسهيل عمل المديرين والعاملين بالمؤسسة"المؤسسة 

التنظيمية التي تحتويها المنظمة تترابط فيما بينها بعملية اتصال تتم بصفة مستمرة بين الافراد في 

شكل دائرة تعاون قائم بينهم لنقل مختلف المعلومات ،ظ الأفكار ، المشاعر ،  الاحاسيس 

لانطباعات ، ولضمان نجاح المؤسسة لا يكفي تحسين كفاءة أداء الافراد فقط بل العمل على وا

تحسين علاقة التعاون والاتصال القائم فيما بينهم ، كما ان التواصل يعتبر وسيلة من وسائل ترشيد 

استخدام موارد المؤسسة وطاقاتها على نحو افضل ، وكذلك هو توجيه لسلوك الافراد وجماعات 

العمل بالاتجاه الذي يحقق افضل مستويات أداء ممكنة ، كما انه يضمن تحفيز الافراد على إقامة 

علاقات فيما بينهم أساسها التفاهم والتعاون والثقة المتبادلة وأخيرا ترسيخ المبادئ والأفكار العملية 

 .5التكاليف لديهم بما يخدم صالح المؤسسة ويرفع من أدائها ويضمن تجنب اكبر قدر ممكن من

 التدريب2-0  

التكوين او التدريب عبارة عن مجموعة نشاطات، وسائل، طرق ودعائم لتحفيز العمال لرفع     

وتحسين مختلف معارفهم وسلوكياتهم وقدراتهم الفكرية وتعود بالنفع عليهم في ان واحد، بغية 

عيد مختلف أهدافهم على الصتجسيد ما تطمح اليه المنظمة من جهة وتعود بالنفع عليهم في تحقيق 

الشخصي والاجتماعي من جهة أخرى، فيضمن ذلك حسن أدائهم لوظائفهم سواء الحالية او 

 ، 6المستقبلية 

 المطلب الثاني: مكونات التكاليف الخفية وتصنيفاتها

 نتيجة خسائر التشغيل والاختلالات التشغيلية تنتج التكاليف الخفية التي تحمل المؤسسة تكاليفا    

                                                           
  1 قاسم نايف علوان نجوى رمضان احميد، إدارة الوقت مفاهيم عمليات تطبيقات، الطبعة الأولى، دار الثقافة، عمان ،2112، ص:41.

  2فتيحة بكطاش، مقدم يمينة، مرجع سبق ذكره ص: 4.     

 .22، ص:2114الأردن  والتوزيع، عمان، الطبعة الأولى دار كنوز المعرفة للنشر فن إدارة الوقت في الإدارةزايد منير عبودي 3 

  4 زيد منير عبودي فن الإدارة بالاتصال، مرجع سبق ذكره، ص:21.       

اليات تثمين دور المورد البشري لتحسين أداء المؤسسة نموذج سوف كآلية لمراقبة تطور التكاليف الخفية نصر الدين عيساوي،  5 

 .12، ص:2112، ام بواقي تبسة SCTحالة مؤسسة الاسمنت 

جامعة ورقلة ، 41مجلة الباحث العدد  ، تحليل اثر التدريب والتحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلامية،الشيخ الداوي 6 

 .11، ص:2112،الجزائر 
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 .إضافية مما يستدعي ضرورة التفطن لها 

 مكونات التكاليف الخفية-0  

خسائر التشغيل الناجمة عن مختلف التشوهات، الاضطرابات، النزاعات، العيوب وعدم التفاعل  

سلوكات( ينتج عنها تكاليف خفية تتحملها -ين مركبات المؤسسة )هياكلالجيد في المؤسسة ب

لها وذلك باستغلال إضافي لمختلف  REGULISATIONالمؤسسة وتقوم بالبحث عن معالجات 

وية هاته عمليات التس، ها، تقدير تكلفتها والتقليل منهامواردها بغية حصر هذه الاختلالات، تسجيل

و  1لمتسبب في وجود تكاليف إضافية على المؤسسة هي تكاليف خفية التي تقوم بها المؤسسة هي ا

التي تقسم مكوناتها الى ستة عناصر أساسية ، ويمكن حصرها في مجموعتين حسب نوع النشاط  

 .الأعباء الإضافية و اللانتاجهما : 

 الاعباء الإضافية 0- 1

ما كان مستوى خسائر التشغيل المنشئ لها  إذاهي أعباء على المؤسسة يمكنها تجنبها نسبيا          

ضعيف او في احد ادنى له، فهي تكاليف فعلية وذات وزن وتأثير على نتيجة المؤسسة وتكون 

متضمنة في مختلف حسابات الأعباء الفعلية، فبدلا من دفع تعويضات واجور على الغيابات تقوم 

رص على تصحيح النقائص تح المؤسسة بتقليل نسب التغيب، وبدلا من تخصيص وقت إضافي

على انتاج مخرجات سليمة، كما انها لن تستهلك مواد وطاقة ومشتريات اكبر لو عملت على تقليل 

 :  2نسب حدوث الاختلالات من البداية )من المراحل الاولى(، وهي كالتالي

 أوقات العملتنتج عن الاستعمال الغير متناسب بين    :Sur salairesالأجور الزائدة 0-0-0      

والأجور المدفوعة، كالأجور المدفوعة بدون عمل مقابل في حالات الغياب او حوادث العمل مثلا 

ن او فرق الأجور نتيجة إحلال عامل محل عامل اخر من فئتين مختلفتين كنقل عمال من فئة اعلى 

  3لادا المهمة التي كان من المفترض ان يقوم بها عمال من فئة أدنى.

هي استحقاقات على أوقات المنقضية في تسوية    :Sur tempsالأوقات الزائدة  0-0-2    

 وتصحيح اختلالات التشغيل بدلا من تخصيصها لإنتاج يباع، حيث يتم تقييم هذا الوقت على أساس

 Contribution horaire à la marge surالتكلفة المتغيرة المساهمة الساعية في الهامش على

couts variables   4ويحسب بالعلاقة الموالية : 

 الهامش السنوي على التكلفة المتغيرة                                                

CHMCV= 

 عدد ساعات النشاط المتوقعة سنويا                   

                                                           
أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه   AMCدراسة حالة   المحاسبي:التكاليف المستترة على نظام المعلومات  تأثير ،المهيديذوادي 1 

 .122فرحات عباس سطيف، ص:  2112/2111الدولة في العلوم الاقتصادية 
2  HENRI SAVALL, véronique ZARDET, op.cit. .P :20-22 

 .122 :صمرجع نفسه، المهيدي، ذوادي   3    
4 George LANGLOIS, carole BONNIER, michel BRINGER, contrôle de gestion, Berti éditions، Alger 

2008, p :15.      
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وهي الاستهلاكات المختلفة من       : Sur consommationsالاستهلاكات الزائد 0-0-0     

المواد والسلع، الخدمات، التوريدات الخارجية والطاقة الزائدة عن ضرورة النشاط العادي والتي 

تحملتها المؤسسة من اجل تسوية الاختلالات وتقيم هذه الاستهلاكات بتكلفة شرائها خارج الرسم 

  1م على القيمة المضافة إذا كانت المؤسسة تسترجع الرس

هي عبارة عن فرص ضائعة لتحقيق او بيع المنتوجات او تعرف بانها تكاليف : اللانتاج0-2 

، فهي أعباء لا تظهر في 2افتراضية، تكاليف الفرصة البديلة او منتجات غير منجزة وغير مباعة 

كل غير ة والقادمة ولكن بشحسابات المؤسسة ولكن تؤثر على حسابات النتائج ونتيجة الدورة الحالي

 مباشر، وهي تشمل :

هو وقت النشاط الضائع بسبب التوقف عن العمل :  Non produitعدم الإنتاج 0-2-0     

والإنتاج والذي يكون ناجما عن أحد الاختلالات كالتغيب، الانقطاع في المخزون، عطل الة ...الخ، 

 بناءا على الفكرة الموالية:وذلك يعني اهدار فرض لتحقيق عوائد على المؤسسة 

 عوائد أكبر  مبيعات أكبروقت منتج أكبر         منتجات أكثر 

 .CHMCV 3ويتم تقييمه على أساس مساهمة الحجم الساعي في الهامش على التكلفة المتغيرة 

عرفه  : Non création potentiel stratégiqueطاقة استراتيجية  عدم خلق-0-2-2    

هنري سافال على انه:" تكلفة الوقت البشري الذي تتحمله المؤسسة نتيجة عدم قيامها بعمليات 

الاستثمار اللامادي في فترة معينة بسبب انهماكها في تسوية الاختلالات وعم استطاعتها تحرير 

اته ل هوقت كاف لعمليات ذات تأثير أطول اجلا، مثل: اهمال تنفيذ اهداف الاستراتيجية في خلا

 .4الفترة "

تعتبر المخاطر المترتبة عن الاختلالات مصدرا كامنا للنتائج  :  Les risquesالمخاطر0-2-0  

السلبية المستقبلية، وبالتالي فهي تعد بمثابة تكاليف خفية لا يمكن تقييمها نقديا عكس المكونات 

تصنيف مكونات التكاليف الخفية وقد تم ، 5الخمسة الأولى أي احتمال حدوث نقص في نتائج الأداء

 :6كما يلي ISEORحسب معهد ازيور

 

 (: مخطط توضيحي لمكونات التكاليف الخفية20الشكل رقم )  

                                                           
  1 ذوادي المهيدي، مرجع سبق ذكره، ص:122.      

2 Henri SAVALL, véronique ZARDET op.cit p:20. 
      .122، ص:نفسهمرجع ذوادي المهيدي،   3

4 Henri SAVALL, Le gisement exploitable des couts cachés, vers un nouveau contrôle de gestion. 

Revue Echange, n : 86 ,1er trimestre 1986. 

  5 ذوادي المهيدي ، مرجع سبق ذكره،  ص: 121.   
6 Henri SAVALL. Véronique ZARDET, Le nouveau contrôle de gestion, méthode des 

couts_performance cachés, 1992, P :47. 
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Source : Henri SAVALL. Véronique ZARDET, Le nouveau contrôle de gestion, 

méthode des couts performance cachés, 1992, P 47. 

 التكاليف الخفيةتصنيفات -2

توصل فريق البحث لمعهد ازيور وعلى راسهم العالم هنري سافال من تقريب وتبسيط لأصناف  

 :1التكاليف الخفية وحصرها في فئتين هما 

 التكاليف الخفية المدمجة ضمن التكاليف الظاهرة2-0     

 حةبطريقة غير واضهي تكاليف تظهر في مختلف نظم المعلومات المحاسبية للمؤسسة ولكن     

فتكون مدمجة ضمنيا مع حسابات أخرى وغير مستقلة، مثل: الاستخدام المفرط للمواد الأولية في 

العملية الإنتاجية ن فهي تعتبر فعلية وتسجل في الجانب الدائن في حسابات النتائج، فبالتالي هي 

 غير مستقلة بحساب محدد مخصص لها.

 ة ضمن التكاليف الظاهرةالتكاليف الخفية غير المدمج2-2  

هي تكاليف يتعسر تحديدها وبالتالي لا يمكن ادراجها، وتكون ناتجة عن نقص الإنتاج بسبب     

الاختلالات أي تكلفة الوقت بدون انتاج او انتاج جزئي، هذه التكاليف تخفض من الأداء المالي 

لراس  يلة ن فهي نقص ربحللمؤسسة المنتظر، أي هي تكاليف افتراضية او تكاليف الفرصة البد

 المال المحقق، يمكن تلخيصها كما يلي:

                                                           
1 Niamelet Kan N’GUESSAN, Analyse des coûts caches au centre hospitalier et universitaire, 

mémoire de magistère Spécialisées en Audit et Contrôle de Gestion, CESAG5, Côte D’ivoire, 2013, 

 p : 13. 
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  توضيحي لتصنيفات التكاليف الخفية(: مخطط 22الشكل رقم) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المطلب الثالث: المقاربة النظرية للتحليل السوسيو اقتصادي

يعتبر العنصر البشري المحرك الأساسي في أي مؤسسة واي استثمار إيجابي فيه ينعكس بفائدة      

على المؤسسة ويزيد من انتاجيتها ويساهم في بلوغ وتحقيق ما سطرته  من اهداف سواءا ما ارتبط 

بأهداف المؤسسة او الأهداف الشخصية للأفراد والعكس صحيح ، ومن هذا المنطلق ترتكز نظرية 

تحليل الاجتماعي الاقتصادي لظروف العمل المهنية التي عمل عليها الباحث هنري سافال منذ ال

والتي يدعو بها في طيات النظرية الى الاشراك بين الأداء الاقتصادي والاجتماعي لأجل  1222

تطوير المجهود البشري الى  اقصى حد ممكن والتركيز على تحسين الظروف المحيطة به وتسهيل 

 .باعتباره العنصر الاستراتيجي الأهم في السلسلة الإنتاجية وفي نشاط المؤسسة عمله 

 فرضيات نظرية التحليل السوسيو اقتصادي-0

 ترتكز النظرية على فرضيتين أولية أساسية هي: 

  يةالخف فطريقة التكالي ليدية باستعمالنقائص النماذج المحاسبية التق نم ليلإمكانية التق -

لذي المؤسسة والعنصر الوحيد ا لأداءالمستمر  نفي التحسي مالحاسـل المورد البشري العاماعتبار - 

و ما هجديدة في التسيير، وق ذا يسعى دائما إلى تطوير طرهالقيمة المضافة، ول لقخ لىالقدرة ع هل

 .1ذه النظريةه لهذا المورد يعتبر المحور الذي تدور حوه نأ لالقو نيمكننا م

حسب هنري سافال فإن المؤسسة : التشغيل وفق نظرية التحليل السوسيو اقتصاديخسائر -2 

وحدة مركبة من هياكل وسلوكات بشرية التفاعل الجيد بينها يسمح بخلق موارد إضافية للمؤسسة 

                                                           
1 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, Le nouveau contrôle de gestion : méthode des coûts 

performances cachés, Ed comptables Malesherbes, Ed Eyrolles, Paris, 1992, p : 13. 

SOURCE :Alain BURLAUD, Claude SIMON, Comptabilité de gestion: Couts/contrôle, 3 : 

eme éd, Vuibert, 2003, Paris, p: 320 

 

 

 التكاليف الخفية 

تكاليف خفية مدمجة ضمن 

 التكاليف الظاهرة

تكاليف خفية غير مدمجة ضمن 

 التكاليف الظاهرة
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ويقلل من الخسائر والاختلالات التي قد تحدث وذلك باعتبار ان العامل الذي يكون في ظروف 

ق ثروة للمؤسسة وعلى صعيده الشخصي كذلك فيتحسن الوضع الاقتصادي مناسبة يساهم في خل

للمؤسسة بتكاليف اقل ويسمح كذلك بتجنب ما قد تجره الاختلالات من خسائر فحسب ما احصاه 

  الاختلالات نفإ véronique zardetوزميله فيرونيك زاردت  Henri savallهنري سافال

 .1أورو للفرد الواحد سنويا 41111و11111بين غا يتراوح لالمؤسسات مب لفتك

حسب هنري سافال فان الفرضية الأساسية لخسائر التشغيل هي العلاقة : خسائر التشغيل-2-0    

 :2التالية

 خسائر تشغيل           سلوكات         هياكل

 

 أداء اقتصادي                  تكاليف خفية     

 بالاختلالات والفروقات بين التشغيل المستهدف او قتعرف خسائر التشغيل على انها كل ما يتعل  

أي ان مجموعة من المعوقات تحول دون تحقيق ،  3المنتظر مع التشغيل الحقيقي او الملاحظ فعلا 

 المؤسسة لنشاطها والخطط الموضوعة مما تتسبب في استنزاف مواردها المختلفة.

به مقاربة التحليل السوسيو اقتصادي فالمؤسسة  تبالأخذ بعين الاعتبار ما جاء Mلالهياك-0-2 

تتركب من مقاربتين أساسيتين التكامل بينهما يحقق اهداف المؤسسة ويخدم مصالحها وهما المقاربة 

 l’approcheاي الهياكل والمقاربة السلوكية ) (l’approche structuralisteالهيكلية )

comportementaliste أي السلوكات البشرية، فالهياكل التي تتوفر عليها المؤسسة هي )

مجموعة عناصر المنظمة التي تتصف بالاستقرار وقدرتها على التأثير خاصة على السلوكات 

 نالمؤسسة م هياكلساسية المكونة لالاخيص العناصر لت نويمك :4البشرية وهي خمسة كما يلي

  :يلالتا لالجدولال خ

 التنظيمية في المؤسسة للهياكل الأساسية ر(: العناص20)الجدول رقم 

الهههههههههههههههيهههههههكهههههههل  الهيكل التنظيمي الهيكل التكنولوجي الهيكل المادي

 الديموغرافي

 الهيكل العقلي

الفففففضففففففففففاء -1

 المادي

هفففففيفففففكفففففلفففففة -2

 الأماكن

 الاضرار:-2

 درجة التقادم-1

التطور، التعقيفد، درجة -2

 الالية

قابلية اسفففففتجابة الآلات -2

 لحاجات النشاط

 الهيكل التنظيمي1-1

 السوسيوغرام-2

Sociogramme  

 تقسيم العمل-2

 الطرق العملية-4

 هرم الاعمار-1

هيفاكل التكوين -2

 الاولي

الفففففتفففففكفففففويفففففن -2

 المتواصل

نففظفففام تسفففففففيففيففر -1

 الإدارة

 ثافة المؤسسة-2

 الجزئي-المناخ-2

                                                           
1 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, Mesure et pilotage de la responsabilité sociale et sociétale 

de l’entreprise-Résultats de recherches longitudinales, Revista del Instituto International de Costos, 

enero, juin 2009, p : 21. 
2 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, op.cit., p : 173. 
3 Bernard MARTORY, Contrôle de gestion sociale, Vuibert, Paris, 1999, p : 341. 
4 Henri SAVALL, véronique ZARDET, op.cit., 1995, p : 175. 
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 الحرارة

 الضوضاء

 الاضاءة

الاثففففار عففففلففففى مففففدى -4

 التلاؤم:

 تكوين-

 محتوى الوظيفة-

الاضفففففرار الناجمة عن -1

 الآلات 

 مواقيت العمل-1

-نظففام: الاتصففففففال-4

 التشاور-التنسيق

المعلومفففات نظفففام -2

 العملية والوظيفية.

 هياكل التأهيل -4

سففففففففيفففاسفففففففففة -1

 التوظيف 

 

 

الففففففففتصففففففففففففففور -4

الاجتمففاعي الثقففافي 

الففففففمسفففففففففففيففففففطففففففر 

الايفففديففولففوجففيفففات )

 المهنية(

 

 

SOURCE : Henri SAVALL, Véronique ZARDET, op.cit. 1995, p : 176.  

 السلوكات البشرية0-0 

على انه النشاط الحركي الظاهر الذي يمكن ان يشاهده الاخرون،  البعض يقتصره السلوك  

، فتتميز السلوكات بالتغير 1باطنأو هرنشاط ظان الفرد م عن روالبعض يعرفه على انه كل ما يصد

على عكس ما تتميز به الهياكل من ثبات واستقرار ذلك التغير وفق الظروف والزمن ومختلف 

المنطق الفردي، منطق جماعة :2تنحصر في خمس سلوكات أساسية هي الحاصلة، والتيالتغيرات 

ا التفاعل الدائم هذالنشاط، المنطق الصنفي، منطق جماعة التوافق و المنطق الجماعي حيث ان 

يوبا ه عالمؤسسة، هذا الأخير الذي يلاحظ علي تشغيلالنشاط الذي يؤدي إلى ه والمعقد يتولد عن

 يعرفمحقق، وهو ما المستوى المرجو والمستوى البين  وفروقات واضطرابات أي انحرافات

أ منش الاختلالات الأولية في ست مجموعات رئيسية تشكل سبب أو هاته تصنف .بالاختلالات

  :الخفية، وهيالتكاليف 

ربة إدارة الوقت المضطمل، غير الجيد الع التنظيم، غير المناسبة النفسيةظروف العمل المادية أو -

حالية أو الفعلية ال الاحتياجاتغير المتطابق مع  التكوين، بسبب المشاكل اليومية غير المتوقعة

-الاتصالي النقص أو العيوب ف، والوسائل الأهداف: كعدم التوفيق بين الاستراتيجية تنفيذ، المتوقعة

 ر.التشاو – التنسيق

 المبحث الثاني: مؤشرات التكاليف الخفية

حساب التكاليف الخفية وتخفيضها يعتبر بمثابة رهان كبير لمختلف المؤسسات ذلك انه يعتمد    

أساسا على تقييم عميق ومفصل لمكونات التكاليف الخفية بغية ضبطها واتخاذ الإجراءات اللازمة 

ها رللتقليل منها، وقد اثبت هنري سافال من خلال بحثه المعمق حول التكاليف الخفية انه يمكن حص

وتصنيفها في خمس مؤشرات أساسية هي كالتالي: التغيب، حوادث العمل، دوران العمل، اللاجودة 

 وفروق الإنتاجية، والتي ستكون بالتفصيل في المطالب الموالية.

 

 

                                                           
 .12، ص: 1224، المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، ، السلوكية والادارةشفيق رضوان1

2 Henri SAVALL, op.cit, 1995, p : 179. 
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  L’absentéisme/l’absence المطلب الأول: مؤشر التغيب/الغياب  

يعتبر سلوك الغياب من اهم مؤشرات التكاليف الخفية فهو يستحق الدراسة ذلك انه الأكثر شيوعا  

في المؤسسة ويصنف كتصرف ذو طابع وخلفية اجتماعية وبالمقابل له تأثير كبير وواضح على 

 .الأداء العام للمؤسسة

 L’absentéismeالتغيب  مفهوم-0

" و "التغيب"، فالتغيب هو "عدم حضور العامل الى مكان لابد من التمييز بين مصطلحي "الغياب  

العمل أي انه مدرج في جدول العمل، اما إذا كان العامل في إجازة رسمية او في عطلة فان ذلك لا 

الحضور الى عمله لسبب  وعليه يعتبر العامل في حالة غياب إذا كان غير قادر على 1يعتبر تغيبا"

 .2عن ارادته كالمرض، حادث... لمدة محددة  قهري خارج

 ثقافي للرفض المؤقت والمحدود عن العمل _كما يعرف التغيب على انه "شهادة سلوك اجتماعي   

وعليـــــه يتبين من التعاريف ، 3وأيضًا عن انخفاض مستوى المشاركة أو الاهتمام بالمؤسسـة "

ع اجتماعي وشخصي للعامل على المناخ السائد السابقة ان سلوك التغيب نابع عن تبعات ذات طاب

في المؤسسة، فمادام العامل يمكنه التحكم في الظروف التي قد تمنعه عن الحضور الى عمله وتخلف 

عن ذلك فتلك إشارة على انخفاض الروح المعنوية لديه لأداء عمله وتعبير عن عدم رضاه عن 

التغيب ف ،ذلك ان ت التغيب تكون بإرادة العاملحالاظروف العمل المختلفة لكن لا يلغي ذلك أن كل 

المتكرر والمتعمد يرجع سببه لظروف فيزيائية أو اجتماعية او اقتصادية ويعد هذا شكل من اشكال 

 . 4الصراع الصناعي مما يدفع العامل إما للتغيب أو التقصير في واجباته او التأخر عن العمل

 التغيبالخفية الناجمة عن  التكاليف-2

حسب هنري سافال فأهمية التكاليف الخفية التي يسببها التغيب تحصر في ثلاثة عوامل أساسية   
  تكلفة أسلوب معالجة التغيب )تعويض التغيب(التغيب، سبب التغيب، هي: معدل 5

هي تواتر وتكرار الغيابات بالنسبة لساعات العمل المنتظرة والمطلوبة،  : معدل التغيب2-0        

ويمكن حسابها وفق عدة علاقات تختلف من حيث مكونات البسط والمقام بما يخدم مصالح المسير، 

 لكن لابد من ضرروه اعتماد نفس الطريقة وتوحيدها لقياس مختلف الفترات:

 ضائعة عدد أيام العمل ال                    

 111=                                 × 6معدل الغياب  

 عدد أيام العمل العادية                         

                                                           
  1 سيد احمد ستي، دراسة محددات الرضا الوظيفي في الجزائر، دار من المحيط الى الخليج للنشر والتوزيع، عمان ،2112 ،ص21

مقدمة كجزء من متطلبات نيل  ، مذكرةسطيفBCRالخفية دراسة حالة مؤسسة مساهمة في تخفيض التكاليفمسعود بوبيان،   2

 .22:صمحاسبة، شهادة ماجيستر في علوم التسيير تخصص 

  3ذوادي المهيدي، مرجع سبق ذكره، ص :142.

  .22ص: مرجع سبق ذكره،مسعود بوبيان، 4 
5  Henri SAVALL op.cit. p:145. 
6 Benjamine chaminade , compétences dans une démarche qualité , édition Afnour , p :107. 
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دفوعة الاجر وايام العطل تجدر الإشارة الى ان أيام العمل العادية يستثنى منها أيام العطل م 

)ساعات التغيب خلال الفترة  هذا المؤشر يعكس بالدرجة الأولى تنبؤا عن عدد أيامية، فالرسم

المدروسة مما يسهل لاحقا على المؤسسة تحديد اليات معالجة الاختلال كالتنبؤ وتقدير عدد العاملين 

كما يمكن ان يعتبر مؤشر )حسب التعاريف  ، اللازم لتغطية ومواجهة الغياب المقدر المحتمل(

 العمل ولمناخ العمل السائد، وبالتالي السابقة( لقياس درجة رضا العمال لمدة معينة بمختلف ظروف

تتخذ المؤسسة الإجراءات اللازمة لتعديل المسار المنتهج للعمل حتى تتفادى أكبر قدر ممكن من 

الأيام / دد ع حيث؛ الخسائر والتكاليف )سواءا الظاهرة او الخفية( في الفترة الحالية والمستقبلية.

 لعائلية،االعطل  الانتدابات، القانونية،العادية )العطل غير الساعات الضائعة لا يتضمن: الغيابات 

الناجمة عن )العطل المرضية، عطل الامومة قبل وبعد  بل يكون تقييم للغيابات (،الخدمة الوطنية...

الولادة، عطل بسبب حوادث العمل والامراض المهنية، حوادث التنقل الى العمل، الغيابات 

 دوندعاء من قبل هيئة رسمية، العلاج، إجراءات إدارية او المرخص بها لمختلف الأسباب كاست

 .سبب معين وكذلك الغيابات غير المرخص بها(

  :   1كما يمكن حساب معدل الغياب وتدعيمه بمؤشرات تكميلية، مثل    

 يوما خلال الفترة  00≤عدد ساعات التغيب                                        

 111×                                                          الاجل = معدل التغيب طويل

 عدد ساعات العمل النظرية خلال الفترة                                        

 ايام خلال الفترة0≥ عدد ساعات التغيب                                 

 111×                                         معدل التغيب المصغر=                   

  عدد ساعات العمل النظرية خلال نفس الفترة                                 

 ايام(12)التغيب الذي لا تتجاوز مدته 

 عدد ساعات التغيب خلال الفترة                               

 111×                            =                    متوسط فترة التغيب

 متوسط عدد العمال خلال الفترة                               

 يوما(  11)التغيب الذي تتجاوز مدته 

 عدد الغيابات خلال الفترة                              

 111=                                          ×متوسط عدد الغيابات

 متوسط عدد العمال خلال الفترة                             

                                                           
  1 ذوادي المهيدي، مرجع سبق ذكره، ص:112.     
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)يعكس هذا المؤشر مدى تكرار سلوك التغيب بالنسبة للعمال ويعتبر مؤشر للمقارنة بين المصالح، 

 الورشات(                                                

 عدد العاملين المتغيبين خلال الفترة                    

 111=                                             × سبة المشاركةن

 متوسط عدد العمال خلال الفترة                    

كان  لفترة( كلماا)يمثل نسبة العاملين المتغيبين خلال الفترة الى العدد المتوسط للعاملين خلال نفس 

معدل التغيب مرتفعا كلما دل ذلك على ارتفاع مستوى التغيب والتكاليف المترتبة عليه، كما يعكس 

   1ارتفاع مستوى عدم الرضا الوظيفي

عرفها هنري سافال بانها " مبررات الغياب التي قدمها العاملون والتي قد لا  التغيب:سبب 2-2  

 .2اب فغالبا ما تكون أكثر تعقيدا "تغطي الا جزئيا الأسباب الكامنة وراء الغي

راءات جكما اعتبر سافال ان أسباب التغيب قد تكون ذات طبيعة يمكن تخفيضها جزئيا من خلال إ   

غير قابلة للانضغاط والتخفيض وتكون ناجمة عن مقتضيات الحياة  تالسوسيو اقتصادي او تغيبا

الاجتماعية داخل المؤسسة او خارجها أي من المحيط الخارجي للمؤسسة وهي نفسها ما اصطلح 

يط حأحد الباحثين بانها عوامل شخصية، عوامل تنظيمية مرتبطة بالعمل وعوامل مميزة لم 3عليها

 يمكن تجميع مختلف الأسباب في الشكل الموالي: ول المؤسسة وصنفها في تجميع شام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 1 يقصد بالرضا الوظيفي مستوى تقبل العمال لظروف الحياة المهنية أي الشعور الإيجابي الذي يشعر به الموظف بشكل عام تجاه عمله 

 2 Henri SAVALL. Véronique ZARDET, OP.CIT. p: 148 . 

  3 ذوادي المهيدي ،مرجع سبق ذكره، ص: 111.     
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 يب(: مخطط توضيحي لأسباب التغ20م)الشكل رق

 

        

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

حسب هنري سافال فإن:" دراسة أسلوب : وب معالجة التغيب )تعويض الغياب(تكلفة أسل2-0  

)سيتم  SOFمعالجة التغيب واثارها الاقتصادية يعتمد على المقياس التنظيمي من نموذج سوف 

:عوامل شخصية )قابلة للتخفيض جزئيا(  

، العملحوادث ، الامراض الحالة الصحية:-

 الإصابات

الراحة  النفسي،القلق وضغط العمل -

 التعويضية

السن /الاقدمية-  

مستوى التأهيل-  

الجنس-  

مستوى التوظيف-  

)الطموح(في العملالتطلعات -  

مستوى الرضا الوظيفي-  

التغيب غير المبرر-  

، التأخر(التغيب المرخص )وصل خروج-  

تعويض الساعات الإضافية-  

الإضرابات الداخلية-  

عوامل مرتبطة بالحياة الاجتماعية الداخلية 

(:للمؤسسة )التنظيم  

التكوين الوظيفي  الاعتبار،)العمل محتوى -

الترقية( المستمر،  

  التوقيت، المادية،العمل )الظروف  إطار-

العائد( العلاقات، الاشراف،  

حجم المؤسسة ومجموعات العمل-  

تمثيل  العمال،ممثل  لجان، الاعمال،مجلس -

 نقابي

الانتدابات -  

عطلة التكوين-  

-congé sabbatique  عوامل مرتبطة بالحياة الاجتماعية

)المحيط(:الخارجية للمؤسسة   

زواج، طفل  وفاة، امومة،مناسبات عائلية )-

 مريض(

قيم المؤسسة -  

ظروف العمل-  

الظروف المناخية-  

المنطقة/المكان-  

عطلة بدون اجر -  

 نية،وطلاعتبارات خارجية )إضرابات -

 التضامن(

القرار الشخصي 

بالتغيب عن 

 العمل 

لمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على تصنيف ا

 هنري سافال 

henri SAVALL, maitriser les couts et 

les performances cachés p 149  

و الدكنور ذوادي المهيدي تاثير التكاليف المستترة 

   000على نظام المعلومات المحاسبي  ص 
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دراسته لاحقا(، والذي يتمثل في تحليل توزيع معالجات الغيابات على أساس الأساليب والانواع 

الأساسية "، معنى ذلك انه لا توجد قاعدة محددة في تقييم تكلفة تعويض التغيب بين المؤسسات، 

غيب تفكل منظمة تتبع مجموعة أساليب خاصة بها وقادرة عليها لمعالجة الغيابات وتقدير تكلفة ال

 :1ومعالجة الاختلال، غير ان القاعدة العامة في حساب تكلفة التغيب تكون على أساس 

 212تشريعات العمل والاتفاقيات الجماعية فيما يخص الأجور والتعويضات، مثلا: المادة -أ

)الفصل الثاني: الغيابات( "باستثناء الحالات المنصوص عليها صراحة في الامر، لا يمكن 

:" يمكن 212ما تكن رتبته، ان يتقاضى راتبا عن فترة لم يعمل خلالها "، المادة للموظف، مه

 2للموظف، شريطة تقديم مبرر مسبق، الاستفادة من رخص للتغيب دون فقدان الراتب "

، فتكون في هذه الحالة امام  سياسة المؤسسة في استخلاف العامل المتغيب او عدم استخلافه-ب

 الخيارات التالية:

 لا يستخلف العامل ويتلقى اجرًا-     يستخلف العامل ولا يتلقى اجرًالا -

 يستخلف العامل ويتلقى اجرًا-       يستخلف العامل ولا يتلقى اجرًا-

 الوقت المخصص لتكوين العامل الجديد-ج

الزامية او عدم الزامية المؤسسة بتعويض ساعات العمل والمهام الضائعة في ظل استحالة -د

الزامية او عدم الزامية المؤسسة بدفع -هعامل المتغيب الذي تغيب دون اشعار المؤسسة تعويض ال

 . 3mise en dispositionاستحقاقات العمال المحالين على الاستيداع 

الاثار المترتبة عن عدم إحلال العمال المتغيبين من: نقص الإنتاجية بسبب ضغط العمل وعدم -و

 أعباء العمل الإضافي عليهم.رضا العمال الذين تقاسموا 

حددها هنري سافال بانها:" مجموع التعويضات المدفوعة للغائبين  : تكلفة التغيب الكلية حساب-0

عن العمل وتكاليف التسوية التي تم القيام بها من اجل إعادة تنظيم الوحدة )الورشة، المكتب، 

 4المصلحة...("

 :5وتتمثل تكاليف التغيب في  

ل او قم الاعماالعوائد الضائعة كروهي تشمل على : الاختلال )التكلفة غير المباشرة(تكلفة 0-0 

ة قلة انخفاض جودة المنتجات نتيجوكذا تكاليف التأخر في الإنتاج والتسليم ق، الإنتاج غير المحق

قة ازيادة تكلفة الوحدة المنتجة من التكاليف الثابتة بفعل الاستغلال الناقص لط، خبرة المستخلفين

عباء زيادة الأ ،احتمال الغاء او تقليص او تأجيل بعض العمليات الضرورية كالصيانة، المؤسسة 

                                                           
  1ذوادي المهيدي، مرجع سبق ذكره، ص:114.     

يتضمن القانون الأساسي العام للوظيفة العمومية  2114يوليو  11الموافق ل  1422جمادى الثانية عام  12مؤرخ في  12-14امر رقم 2 

jaradp.dz     

عمل، وتؤدي هذه الوضعية الى توقيف راتب الموظف وحقوقه في الاقدمية وفي الترقية في الدرجات يقصد بها إيقاف مؤقت لعلاقة ال 3  

وفي التقاعد غير ان الموظف يحتفظ في هذه الوضعية بالحقوق التي اكتسبها في رتبته الاصلية عند تاريخ احالته على الاستيداع حسب 

 . 141فصل الرابع: وضعية الإحالة الى الاستيداع المادةالقانون الأساسي العام للوظيفة العمومية الجزائر ال

Joradp.dz 
4  Henri SAVALL, véronique ZARDET, OP.CIT. p : 152. 

  5 ذوادي المهيدي، مرجع نفسه، ص: 24.     



     00                 الأول: التكاليف الخفية في المؤسسة الاقتصادية الفصل

الإدارية المرتبطة بإدارة التغيب والمستخلفين )تحضير العقود، محاضر التنصيب، كشوف 

اضطراب العمل نتيجة تصحيح الاختلالات كتغير مناصب العمل )تحريك العمال وما ، الأجور.(

به من وقت وما يثيره من تذمر( تكوين المستخلفين، التأثير على أداء العمال الحاضرين، يتطل

ضرورة إعادة برمجة العمليات وما يترتب عن هذا من تكاليف تؤثر على تنافسية، مردودية، فعالية 

 .المؤسسة ونوعية منتجاتها

سسة الاستراتيجية التي تتبعها المؤتختلف باختلاف : كلفة التصحيح )التكلفة المباشرة(ت0-2 

ال المتغيبين فستكون لمعالجة اثار التغيب ففي حالة ما قررت المؤسسة إحلال عمال محل العم

وقت ال، المترتبة عن عقود العمل الإضافيةالزيادة في الأجور والاعباء الاجتماعية ك:التكلفة 

مكن ء الطلبيات التي لا يقق بسبب الغارقم الاعمال غير المح، المستغرق في تكوين العمال الجدد

هذه  وتجدر الإشارة الى انه يطرح من ، عقوبات تأخير التسليم المحتملة المدفوعة للعملاء، تلبيتها

التكاليف الأجور غير المدفوعة للعمال المتغيبين والتعويضات اليومية المدفوعة من قبل هيئات 

 الضمان الاجتماعي.

ودوران العمل les accidents du travailعمل حوادث ال المطلب الثاني:

Rotation du travail 

حوادث العمل ودوران العمل من مؤشرات التكاليف الخفية التي تحول بين المؤسسة وتحقيق   

خططها الإنتاجية المبرمجة ذلك انها أحد المعوقات التي ترتبط اثارها بالنشاط الإنتاجي مباشرة مما 

هذا  ىيعرقل الدورة الإنتاجية للمؤسسة ذلك راجع حتما الى أسباب عدة من أصناف مختلفة تؤدي ال

النوع من الاختلالات، دور المؤسسة يكمن في معرفة مصدرها وتقييم ما تخلف عنها من تكاليف 

 سواءا ظاهرة مباشرة او خفية والعمل على الحد منها والسيطرة على اثارها ولو نسبيا

   Rotation du travailدوران العمل -0

محددة يعتبر دوران عمل وهذه  دخول وخروج يد عاملة من والى المؤسسة خلال فترة زمنية 

التغيرات تربط علاقة بين نشاط المؤسسة وسلوك العاملين داخل المؤسسة فهو مؤشر ذو ابعاد 

 متعددة نظرا لارتباطه أساسا بالسلوك البشري الغير قابل للقياس بدقة.

 مفهوم دوران العمل0-0

هو التغيرات في الأشخاص عرفه هنري سافال على انه: " يعتبر اختلال )خسائر التشغيل( ف 

سواءا مصلحة، ورشة، قسم... كما  micro-espaceالعاملين )دخول وخروج في الفضاء الداخلي 

يتضمن الدخول والخروج في المؤسسة والتغيرات الوظيفية الداخلية( الذي يتسبب في اضطرابات 

المؤسسة او دخولهم  كما يعرف كذلك بانه خروج الأشخاص العاملين من ،1داخل الوحدة المعنية "

 .2إليها لعدة أسباب قد تكون مثلا: ترقية، نقل، فصل، تقاعد او أسباب أخرى 

                                                           
1 Henri savall, veronique ZARDET Op.cit. p : 155. 

 .        11، ص:2112، دار وائل للنشر والتوزيع عمان الإدارة والاعمالصالح مهدي محسن العامري، طلال محسن منصور الغالبي، 2 
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وعليه فإن دوران العمل هو حركة ما للمؤسسة من يد عاملة سواءا دخولا كان او خروجا وذلك   

وهو القرار العائد  المؤسسةب 1يتعلق  لأسباب مختلفة، فمن بين أسباب دوران العمل نحصي ما قد

الى المؤسسة في حالات عدة، مثل: العقوبات )الفصل(، التسريح )لأسباب اقتصادية او انتهاء مدة 

وهو قرار العامل  العامل، او العمل او الغاءه لأسباب قانونية العقد ذي الاجل المحدد(، بطلان عقد

ؤسسة كالأجور، توقيت العمل، في حد ذاته فقد يغادر العمال لأسباب كثيرة منها ما يخضع للم

ظروف العمل، النقل والترقية، او ما يكون لأسباب لا تخضع للمؤسسة كالمرض، العجز التام، 

وهي ما لا ينحصر في  لأسباب أخرى:، او لوفاة، الهجرة، الاستقالة ...الخحوادث العمل، التقاعد، ا

الاقتصادية السيئة وارتفاع نسب  أسباب تعود الى المؤسسة او العامل، فمثلا: في حالة الظروف

البطالة يكون العمال اشد حرصا على مناصبهم واكثر تحفظا في طلب العطل المرضية وكذلك 

انخفاض نسب التفكير لديهم في تغيير العمل وعلى عكس ذلك ما يكون في حالة النمو والازدهار 

 الاقتصادي.

 قياس دوران العمل-2

 :2خلال المعادلات التالية  يتم حساب معدل دوران العمل من 

 عدد الأفراد تاركي العمل خلال فترة زمنية                     

 022×معدل الانفصال=                                                         

 متوسط عدد العاملين خلال نفس الفترة                     

الأسباب الكامنة وراء ترك العمل، فيبين نسبة العاملين التاركين يتم حسابه دون التمييز بين     

                لعملهم خلال فترة معينة بصفة عامة.

 عدد الأفراد الذين تم تعيينهم خلال الفترة الزمنية                       

 022×       معدل الانضمام=                                                          

 .متوسط عدد العاملين خلال نفس الفترة                      

يساعد حساب هذا المؤشر المؤسسة في تقدير ومعرفة حجم التوظيف وتكاليف الاحلال وتكاليف 

شكل عن الأشخاص الموظفين ب التوظيف والاقتناء خلال فترة معينة وبالتالي هو لا يعكس معلومات

   دقيق.

 )عدد الأفراد الذين تم تعينهم + عدد الأفراد تاركي العمل خلال الفترة(                      

 022×معدل دوران العمل=                                                                                    

  .متوسط عدد العاملين خلال نفس الفترة                           

عن طريق تقييم دوران العمل على أساس مجالات محددة  أكثرفتكون التكاليف والتقديرات دقيقة   

كالفئات المهنية او العمرية او حسب وحدات المؤسسة او حسب أسباب دوران العمل، كما ميز 

                                                           
  1ذوادي المهيدي،، مرجع سبق ذكره ص::142.    

  2مراد كواشي، مرجع سبق ذكره، ص: 112-114.   
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هنري سافال بين مفهومي دوران العمل وعدم استقرار اليد العاملة ف دوران العمل هو مغادرة 

ال الدائمين لعملهم بشكل نهائي خارج الوحدة مهما كان سبب ذلك )فصل، ترقية، استقالة، العم

 تقاعد(، 

اما عدم استقرار اليد العاملة فهو ما يأخذ بعين الاعتبار مغادرة كل العمال مهما كانت طبيعتهم   

  التالية:علاقة سواءا دائمين او مؤقتين او متربصين، ويقدر بال

 عدد العمال الداخلين الى الوحدة + عدد العمال المغادرين للوحدة                                   

 + عدد العمال المغادرين والداخلين                                                           

 022×                                 معدل عدم استقرار اليد العاملة =                                    

 متوسط عدد عمال الوحدة خلال الفترة                                             

هذا المعدل يعتبر أفضل دلالة على المعدل الأول على اعتبار انه يأخذ بعين الاعتبار ويعبر عن كل 

 الاضطرابات التي تتعرض لها وحدة العمل.

 دوران العمل والتكاليف الخفية الناجمة عنهاتكلفة -0

تقيم تكلفة دوران العاملين بشكل تقريبي ذلك ان ضبط قيمتها بشكل دقيق يعد مستحيلا ذلك انها    

 :كما يليترتبط بتكاليف إنسانية ونفسية لا يمكن حسابها، ويمكن ترتيبها 

 (: جدول تكاليف دوران العمل22الجدول رقم)

 التكاليف تكلفة مباشرة ظاهرة خفية تكلفة غير مباشرة

، نقص الكفاءات والمهارات، التاثير نقص الإنتاجية-

 السلبي على بقية الزملاء، التغيب.

تكلفة  الانفصالpotتعويضات ، التكاليف الإدارية-

 الانفصال

، محفز سلبي، استهلاك وقت نقص الإنتاجية-

 الإدارة، فرص ضائعة.

، تكلفة الاتصال، تغير محتوى منصب العمل-

تكلفة الاختيار والمقابلات، علاوة الاختيار 

 والتفاوض حول الاجر، العمالة المؤقتة.

تكلفة 

 الاحلال

، انعدام الخبرة، التأثير على صورة مدة التعلم -

المؤسسة، الوقت الضائع، انخفاض الجودة، فرق 

 الفعالية.

، تكاليف الفحص الطبي، تكاليف إدارية-

 التكوين.تكاليف 

تكلفة 

 الادماج

 .012المصدر: ذوادي المهيدي، مرجع سبق ذكره، ص:

 حوادث العمل -2

يمس بالدرجة الأولى الافراد العاملين  أثرحوادث العمل من مؤشرات التكاليف الخفية التي لها    

بالغ لا يقل أهمية عن سلامة العاملين هو ما  أثرلما لها من عواقب جسمانية ونفسية عليهم كما لها 

تتحمله المؤسسة من خسائر وتكاليف إضافية نتيجة مثل هاته الحوادث سواءا كانت مفتعلة بتعمد 

 او عن غير قصد.
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 مفهوم حوادث العمل2-0  

صطلح على ماهية حوادث ا تعددت الدراسات والمفاهيم حول حوادث العمل ومن بين اهم ما   

 يلي:العمل نجد ما 

يعرف المشرع الجزائري حادث العمل على انه:" يعتبر كحادث عمل كل حادث انجر عنه إصابة  

كما تناول تعريف حوادث  ، 1بدنية ناتجة عن سبب مفاجئ وخارجي وطرأ في إطار علاقة العمل " 

في حالات عدة الى اضرار وتلفيات  العمل على انها حدث مفاجئ يقع اثناء العمل، وقد يؤدي

بالمؤسسة او وسائل الإنتاج دون تسجيل إصابة أحد العاملين وفي حالات أخرى قد يصاب عامل 

وعليه من خلال التعاريف السابقة فان ، 2او أكثر بالإضافة الى تلفيات المؤسسة ووسائل الإنتاج 

ل اثناء أداء عمله بطريقة تمنعه من حوادث العمل هي مجمل الإصابات التي قد يتعرض لها العام

مزاولة عمله لمدة معينة قصيرة كانت او طويلة مع اثار ناجمة عن الحادث مهما بلغت درجتها 

 يترتب عنها خسائر مادية ومعنوية سواءا للعامل او المؤسسة على حد سواء.

 أسباب حوادث العمل2-2 

 : 3قسمها بعض الباحثين الى فئتين هما   

روف الخطيرة في بيئة العمل: تتضمن حالة البيئة المادية للعمل التي تهيأ حدوث حادث الظ2-2-0 

عمل وتزيد من احتمالية وقوعه، مثل: الإضاءة، عدم ترتيب الآلات وتنظيمها او تركها دون 

دم لحر، عحراسة، وجود ارضية مكان العمل مبتلة بالمياه او الشحوم مما يسهل الانزلاق والسقوط ا

 .ة، الحرارة...الخالتهوي

الأفعال الخطيرة والسلوكات غير الأمنة: هي أسباب داخلية مرتبطة بالمورد البشري نفسه 2-2-2  

أي أنماط السلوك التي تؤدي الى وقوع الحادث او الفشل في أداء العمل الذي ينتج عنه وقوع 

 حوادث، والتي تنقسم بدورها الى قسمين: 

 ...الخ.إعاقة جسمية، امراض صحيةعوامل بيولوجية: كضعف النظر، مشكلة في السمع، أ/

 .عوامل عقلية ونفسية: كالملل، التعب، قصور في الذكاء...الخب/

 ولها تصنيف اخر من ناحية مصدر الأسباب فنجد:

مما  رالأسباب الشخصية: كالجنس )حسب دراسة ماير فان نسبة الحوادث بين الاناث تزيد بأكثأ/

وطه -1242هي عليه لدى الرجال( وكذلك السن )فقد اكدت دراسات علم النفس الصناعي تيغين 

ان صغار السن يتعرضون لحوادث عمل أكثر من كبار السن وذلك لكونهم يتميزون بالإهمال  1222

                                                           
 
عن حوادث العمل في تشريع  12/12/1222المؤرخ في  والامراض المهنيةالمتعلق بحوادث العمل  22/12من القانون  14المادة  1 

 يجانف11العددالضمان الاجتماعي د/شريفة تكوك جامعة مستغانم مجلة الباحث للدراسات الاكاديمية 

 .      214ص: 2112     

ا/محامدية ايمان  2112جانفي 14-11 حول ظاهرة المعاناة في العمل بين التناول السيكولوجي والسوسيولوجيالدولي الثاني  الملتقى2 

 .412سكيكدة، ص:سكيكدة حوادث العمل بالمؤسسة المينائية  1211اوت21كور رشيدة جامعة \ا/م ورقلة،جامعة قاصدي مرباح 

 بسكرة،جامعة  والمجتمع،علوم الانسان  مجلةالصناعية، أسباب حوادث العمل وانعكاسها على العامل والمؤسسة  سلامة امينة،3 

 .224-212 :ص 2112/12/12لجزائر ا
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ة روالتسرع واللامبالاة وكما ان كبار السن يتم ترقيتهم ونقلهم غالبا الى اعمال اقل درجة خطو

وأكثر سلامة( والخبرة أيضا )فكلما زادت خبرة العامل قل تورطه في حوادث العمل( كذلك الذكاء 

 .والتعب والصحة النفسية والحالة المزاجية والاقدمية وغير ذلك

الأسباب الخارجية: تتمثل في العوامل المادية كالإضاءة الغير مناسبة، درجة الحرارة والتهوية، ب/

 .لعمل، المناخ الصناعي...الخالضوضاء، طبيعة ا

 تقييم حوادث العمل2-0

    : 1يمكن تقييم حوادث العمل كما يلي   J.P.TAIEBحسب ما جاء به 

 عدد الحوادث التي أدت الى التوقف عن العمل                                    

                                                                       معدل تكرار حوادث العمل =

 1000000 عدد ساعات العمل النظري                                            

ساعة عمل، عدد الإصابات 1111111( ويعبر عن: معدل تكرار حوادث العمل لكل 1111111)×

 عدد الأيام الضائعة                                  للواقعة 

   1111×مؤشر الخطورة=                                                        

 عدد ساعات العمل الفعلية                                  

 ساعة عمل، مدى درجة بلاغة الإصابة1111يعبر عن: الوقت الضائع في كل 

 مجموع التعويضات                       

           111×تكلفة المخاطر=                            

 مجموع الاجور                      

للأمن الصناعي في المؤسسات في الوقاية من الحوادث  H.W.HEINRICHمن خلال دراسة  

 قسم تكلفة حوادث العمل الى: industriel accident preventionالصناعية 

ترتبط مباشرة بحادث العمل كتكاليف الخلل او الاضطراب، الخسائر المادية  أ/تكلفة مباشرة:

الناجمة عن الحادث كتكلفة العتاد والتجهيزات وتوقف النشاط، المصاريف القضائية )الغرامات، 

الوقت الضائع في التحقيقات(، تصدع المناخ الاجتماعي في المؤسسة، التعويضات )تكاليف 

 .ة، الخدمات الطبية، تكلفة إحلال العامل المصاب او تكلفة الساعات الإضافية(التسوي

هي أعباء لا يمكن إيجاد علاقة مباشرة بينها وبين حادث العمل كنقص  ب/تكلفة غير مباشرة :

الإنتاجية والتأثير على سمعة المؤسسة )التكاليف الخفية( ، كذلك التغيب بسبب الارتباك في جدول 

مل اليومي بسبب الحادث مما ينعكس على الكفاءة الإنتاجية ، كذلك اثار بالنسبة للعامل ونظام الع

كفقدانه لغالبية دخله فوفق دراسات عديدة تبين ان التعويضات التي يتحصل عليها العامل المصاب 

                                                           
 , J.P.TAIEB , les tableaux de bord de lagestion socialeنقلا عن  121-124التكاليف الخفية ذوادي المهيدي ص1 

développer les nouveaux outils de la performance sociale ,4éme édition Dunod ,paris ,2004 p83 
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بالحادث لا تعادل دخله المنتظر وكذلك ما يصيب عائلته اذا كان الحادث مميت وكان العامل هو 

لمعيل الوحيد للعائلة ، كما يلحق ضرر وتحمل تكاليف  على صاحب العمل )يقصد بها الغير ا

دولار سنويا عن كل حادث 1211مباشرة فحسب احصائيات أمريكية يتحمل صاحب العمل حوالي 

 من تكاليف مباشرة وغير مباشرة (.

هذا  أكثر خاصة إذا كانكذلك ما يتعلق بتكاليف تخص المجتمع كفقدان المجتمع لعضو العامل او 

العامل من النوع الماهر والنشيط ويصعب تعويضه باخر، أيضا التأثير على سمعة المؤسسة فكثرة 

الحوادث واصابت العمل فيها تكسب المؤسسة سمعة غير طيبة بين الأوساط الصناعية وبالتالي 

 على تكلفة المنتج. نفور الخبرات واليد العاملة الماهرة منها وهذا ما ينعكس لاحقا ويؤثر

 المطلب الثالث: اللاجودة وفروق الإنتاجية

من أبرز مساعي المؤسسات الاقتصادية الحديثة في ظل المنافسة المتزايدة التميز بجودة     

المنتجات المقدمة وذلك بالاهتمام بالإنتاج المحقق بما يرجع بعوائد للمؤسسة ويصب في كفة رضا 

رغبات الأسواق المحلية والدولية وذلك في إطار اقل مستوى من  زبائنها واحتياجاتهم ويشبع

التكاليف الظاهرة او المخفية في المؤسسة وربح الفرص المتاحة للاستحواذ على أكبر قدر ممكن 

 من مخططات واستراتيجية المؤسسة المسطرة.

 اللاجودة -1

لا شك ان غالبا ما يتحكم في المستهلك غير حاجته ورغبته للمنتج هو جودته، فاللاجودة في نوعية   

منتجات المؤسسة يجعلها تواجه بعض من الصعوبات على عدة ميادين، هذا ما جعل اللاجودة 

 ضمن اهم المؤشرات الخمسة للتكاليف الخفية حسب تصنيف العالم الباحث فيها هنري سافال.

 مفهوم مؤشر اللاجودة0-0 

عرفها جون كلاود على انها: عدم مطابقة وتوافق المنتوج للمواصفات التي تم تحديدها عند     

تصميمه ويعود ذلك الى سوء الاستغلال سواءا من ناحية الطاقة والمواد المستهلكة او من ناحية 

 .1الوقت المستهلك 

بأنه للجودة نظرة  genichi TAGUCHIكما فسر خبير الجودة الياباني جنيشي تاجوتشي  

صناعية حديثة غير التقليدية ، ذلك انه كانت تعرف الجودة على انها المطابقة مع المواصفات أي 

بالفحص والاختبار بعد التصنيع فعلى هذا المبدأ تتحقق مقبولة فقط من الجودة ، ذلك انه اصطلح  

خسارة مالية للمجتمع ، بل هي تمثل تجنبا على تعريف الجودة بأنها الجودة التي لا تحدث أي 

للخسارة المنقولة بواسطة المنتج للمجتمع بعد شحنه للزبون فهي تتعدى خسارة المؤسسة من تكاليف 

 إضافية نتيجة اللاجودة )تكاليف إعادة التصنيع ، التخريد، الصيانة ، متطلبات الضمان ...الخ( بل

 فات فشل المنتج في تحقيق توقعات الزبون وتحقيق مواصتتسع لتشمل تكاليف منقولة الى الزبون )

                                                           
1 JEAN CLAUDE torondeau , stratègie industrielle , 2éme édition, Vuibert , paris ,1998 , p:11. 
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 .1الأداء ( وتكاليف أخرى )كالتكاليف الاجتماعية ، تكاليف تلويث الجو ...الخ(

نموذج تاجوتشي لتكاليف الجودة يعتبر ان الخسارة تحدث بمجرد  :تقييم تكاليف اللاجودة0-2

ك عن طريق دالة رياضية تسمى بدالة انحراف المنتج عن المواصفات المستهدفة ويتم قياس ذل

فخسارة الجودة هي ما تتحمله  ،  Quality loss function QLFتاجوتشي لخسارة الجودة 

المؤسسة نتيجة الابتعاد عن المواصفات المستهدفة فبالتالي هي تعبر عن الخسارة المكتشفة بعد 

شحن المنتج و خسارة المصنع ، لكن تجدر الإشارة الى انه سبق نموذج تاجوتشي نموذج تقليدي 

ون جودة المنتج تحت او فوق لخسارة الجودة والذي يعتبر ان الخسارة لا تحدث الا عندما تك

المواصفات المستهدفة ) خارج حدود المواصفات( و تعتبر أن ما تم انتاجه وفق حدود المواصفات 

المقررة يعتبر ذو جودة متماثلة متجاهلا بذلك درجة تحقيق وبلوغ المواصفات الفعلية المستهدفة ، 

داخل  لتمييز حتى فيما بين المنتجاتلكن النموذج الحديث يتفق مع نموذج تاجوتشي ذلك أنه يجب ا

حدود المواصفات المستهدفة باختلاف درجات بلوغها للمواصفات ، فهي ليست متساوية في الجودة 

فأي ابتعاد عن مواصفات الجودة المستهدفة يعتبر خسارة جودة أي اللاجودة وينتج عنه تكاليف 

 .2خفية على المؤسسة هي في غنى عنها

 مفهوم التقليدي لخسارة الجودة (: ال20لشكل رقم)ا

 مواصفات المنتج 

 حدوث خسارة                                                          

    

 عدم حدوث خسارة                                                                                  

.                  

 حدوث خسارة                                                                

        قيمة الخسارة                                                                          

                       SOURCE: sedatol,k,l,2003,the effect of measurement alternatives 

on non financial quality measures , Forward –looking properties , accounting 

review , april ,p559 

 

هي الابتعاد عن المواصفات المخطط لها والمتنبئ بها للمنتج فيكون منتجا خارج  فاللاجودة     

إضافية لا حاجة لها فيها ويحرمها من تحقيق ربح أعباء ات وبالتالي يحمل المؤسسة المواصف

مخطط له وفق الاستراتيجية المسطرة ويخلف آثارا غير مباشرة تقيم لاحقا بتكاليف خفية على 

           .قدان السمعة مثلاحساب المؤسسة كف

                                                           
استخدام نموذج تاجوتشي في تقدير التكاليف الخفية للابتعاد عن مواصفات الجودة  مثنى فالح الزيدي، خالص حسن الناصر،1 

 24الاقتصاد جامعة الموصل تنمية الرافدين العددقسم المحاسبة كلية الإدارة و المستهدفة بالتطبيق في مصنع الغزل والنسيج الموصل،

 .   222، ص:2112سنة  21مجلد

  .222ص:مرجع سبق ذكره، مثنى فالح الزيدي، خالص حسن الناصر، 2 

 الحد الأعلى

             U             

 

الحد 

 المستهدف

T 

 
 الحد الادنى

L 
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                                          (: مفهوم تاجوتشي لخسارة الجودة الحديث20الشكل رقم)   

 مواصفات المنتج                                                                                 

 

 

 خسارة                                          

 الجودة                                        

 

 

 قيمة الخسارة                                      

SOURCE: sedatol,k,l,2003,the effect of measurement alternatives on non financial 

quality measures , Forward –looking properties , accounting review , april ,p559 

اختلفت تصنيفات الباحثين للتكاليف الناجمة عن : التكاليف الخفية الناجمة عن اللاجودة0-0

تنتج عن عناصر الجودة من اللاجودة لكن في الحالة العامة هي ما تتحمله المؤسسة من تكاليف 

وهي: تكاليف الوقاية، تكاليف الكشف  أجل ضبط جودة منتجاتها وتصحيح ما حدث من لاجودة،

 .1والاختبار )التقييم(، تكاليف المعيب أو الاختلالات الداخلية والخارجية

 :2ويمكن تلخيصها في الجدول التالي 

 

 (: جدول تكاليف اللاجودة20الجدول رقم)

 امثلة التعريف اللاجودةتكاليف 

تكاليف المنع 

 والوقاية 

Prevention 

costs 

الاستثمارات البشرية 

والمادية المتعلقة 

بمراقبة وتقليص الفشل 

)تكاليف القضاء على 

مسببات الفشل 

 واللاجودة(

تكاليف وثائق الجودة )التامين على الجودة، مخطط الجودة والمراقبة، -

 الإجراءات...الخ(

 الموردينتقييم -

 انجاز مهمة التدقيق على الجودة-

 تكلفة عمليات التحسيس، التحفيز، التكوين وتسير الجودة.-

 

                                                           
دارة ، جامعة بغداد كلية الإدور تكاليف الجودة في تخفيض تكاليف المنتجات الصناعيةيحيى علي الموسوي، الباحث هبة سعد كاظم، أ1

-112:  ص journal of economics and administrative sciences 2019، vol 25,no111، 12/11/2112والاقتصاد 

114  . 

 .    12ص:، مرجع سبق ذكره، بوبيان مسعود2 

الحد 

 الأعلى

           

  U             

 

الحد  

 المستهدف

T 

 الحد الادنى 

L 
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 تكاليف التقييم

Appraisal 

costs  

التكاليف المتعلقة -

بمراقبة ومطابقة 

المنتوجات للجودة 

)تكاليف البحث عن 

 الفشل واللاجودة(

 التكاليف والأجور الناجمة عن المراقبة.-

اللوازم المختلفة والمنتجات المستعملة لغرض التجارب لتقييم مستوى جودة -

 المنتجات. 

 Etalonnageتكاليف التقييس )ضبط الآلات (-

تكاليف الفشل 

 الداخلي 

Internal 

failure costs 

التكاليف المتعلقة بعدم -

الرضا والاقتناع 

بمطابقة الجودة قبل 

خروج المنتوج من 

 المؤسسة.

 منتجات معيبة، إعادة التصنيع -

 اصلاح )تكلفة المواد واللوازم الضرورية لاعادة التصنيع مع تكاليف اليد العاملة(-

تكاليف النقل والتصنيف )أي نقل وتحويل المنتوج التام المعيب الى إعادة تصنيفه -

 كمنتوج قيد الإنجاز بسبب ظهور عيوب معينة(

 التلوث، حوادث العمل، التغيب.-

تكاليف الفشل 

الخارجي 

External 

failure costs 

 التكاليف المتعلقة بعدم -

الرضا والاقتناع 

بمطابقة الجودة بعد 

خروج المنتوج من 

 المؤسسة

 تكاليف التأمين، شكاوى الزبائن، تكاليف التعويض.-

 تكاليف أخرى خارجية، أخطاء الشراء، التخزين.-

 (Agiosجال مثلعقوبة التأخير )تكلفة عدم احترام الآ-

 أخطاء في التوزيع ، خسارة الزبائن.-

 عدم المطالقة بسبب الآلات )أخطاء تقنية وفنية(-

بسطيف، مذكرة  BCRر: بوبيان مسعود، مساهمة في تخفيض التكاليف الخفية دراسة حالة مؤسسة المصد

     .00، ص:2202/2200مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة ماجيستر في علوم التسيير تخصص محاسبة 

 فروق الإنتاجية-2

ل للموارد الاستغلال الأمث فيتعتبر الإنتاجية أحد اهم المعايير التي تقيس مدى كفاءة المؤسسة        

مخطط له، فالإنتاجية العالية دليل واضح على نجاعة وذلك بإنتاج منتجات تحظى بجودة وفق ما هو 

المؤسسة في تحقيق أهدافها اما على عكس ذلك فنقص الإنتاجية يعتبر فرص ضائعة فوتت المؤسسة 

 .كسبها لتحقيق ربح أكبر

تعرف الإنتاجية على أنها: "العلاقة بين الموارد مفهوم فروق الإنتاجية )نقص الإنتاجية( 2-0

من تلك outputs)لإنتاج سلعة او تقديم خدمة( وبين الناتج   inputsلعملية الإنتاجيةالمستخدمة في ا

 .1العملية الإنتاجية"

، لأنها bouclageكما أن هنري سافال قد عرف: "الإنتاجية المباشرة قد تعتبر بمثابة مؤشر إغلاق

الأخرى،  للمؤشراتتجعل من الممكن قياس بقايا نقص الإنتاجية المباشرة التي لم يتم تخصيصها 

ولكنها أيضا مؤشر في حد ذاتها الذي يحدد التناقضات المسجلة بين المعيار المطلوب والإنتاج 

 2المحقق"

                                                           
 .      21، ص:1224،ةالجديدة، القاهر، مكتبة الإدارة الإدارة الإنتاجيةعلي السلمي، 1

2 Henri SAVALL ،véronique ZARDET, maitriser les couts et les performance cachés, economica, 

3éme édition, 1989, paris, p : 161 
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 :1تحسب وفق العلاقة التالية:  تقييم فروق الإنتاجية2-2 

 المخرجات المحققة               

 الإنتاجية=

 المدخلات المستغلة              

 طرق حساب الانتاجية (:20جدول رقم)

 معادلات الإنتاجية طرق حساب الإنتاجية

 متوسط إنتاجية العمل=كمية الإنتاج / متوسط عدد العمال طريقة كمية الإنتاج

 متوسط إنتاجية العمل=اجمالي قيمة الإنتاج / متوسط عدد العمال طريقة قيمة الإنتاج

 المضافة / متوسط عدد العمال متوسط إنتاجية العمل=القيمة طريقة القيمة المضافة

 إنتاجية الدينار من الأجور=قيمة إنتاج الفترة / قيمة الأجور لنفس الفترة  طريقة الأجور

نور الدين شنوفي، تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية، أطروحة لنيل درجة  المصدر:

 .022ص: ، 2220دكتوراه دولة في العلوم الإقتصادية

حسب هنري سافال بعد دراسات وتجارب عديدة : لخفية الناجمة عن فروق الإنتاجيةالتكاليف ا2-0

على عينة من المؤسسات فإن التكاليف الخفية الناجمة عن فروق الإنتاجية تظهر بصورة أكبر في 

ى نظام نالمؤسسات التي لا تطبق معايير الجودة وضبطها وتقييمها على عكس المؤسسات التي تتب

ة في صور تظهر هاته التكاليف الخفي، فخفية اقل تابعة لفروق الإنتاجيةالجودة فتظهر فيها تكاليف 

عديدة كبقية المؤشرات، مثل: تأثيرها على الأجور بأجور إضافية، على الاستهلاك باستهلاكات 

قص كمية زائدة عن حاجة المؤسسة، أوقات إضافية على أوقات العمل المطلوبة وكذلك على ن

 .2الإنتاج

كما قد كان ركز هنري سافال على مؤشر إنتاجية العمل كون العنصر البشري اكثر تأثيرا وتأثرا    

فالعامل يتأثر بسرعة بالظروف المحيطة به سواءا كانت مادية او معنوية  على عكس الموارد 

ه تالأخرى وبالتالي ينعكس هذا سلبا على روحه المعنوية ويؤدي الى عدم رضاه ثم انخفاض مردودي

الإنتاجية المطلوبة منه ، اما في حالة العكس فيكون العامل مرتاحا اكثر لما حوله من ظروف مما 

يدفعه ذلك للعمل بطريقة افضل وتزيد انتاجيته اكثر ،ومنه فالمؤسسة تسعى دائما الى تفادي حدوث 

عن أسبابها  بحثنقص في الإنتاجية وفي حالة حدوثها فستظهر تكاليف خفية وهو ما يلزمها لاحقا بال

 .3ثم تقييمها ومحاولة تدنيتها

                                                           
 .112، ص:1222، القاهرة، مكتبة عين شمس، رفع الكفاءة الإنتاجية في ظل المتغيرات العالميةعبد الرحمان عليان1 

2 Henri SAVALL ،véronique ZARDET, OP.CIT, p : 161. 

نيل ، أطروحة مقدمة لتخفيض التكاليف واهميتها في تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصادية دراسة مقارنة بوريش، سياساتمهني 3 

 .122:، ص2112باتنة  محاسبة، جامعةتخصص  رالتسييشهادة دكتوراه علوم في علوم 
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لتقييم مؤشرات التكاليف الخفية وأثرها على  SOFالمبحث الثالث: نموذج سوف 

 نظم المعلومات المحاسبية

الخفية لا يكفي تبنيها والبحث عن مكوناتها ومصادرها ومختلف مؤشراتها فقط بل وجب التكاليف   

وقد كان هنري سافال وفريق البحث ازيور هم الأسبق في وضع  ن،ممكتقييمها للحد منها بأدنى حد 

نموذج يتبنى في طياتها النظرية السوسيو اقتصادية لهدف أول هو تقييم التكاليف الخفية بمختلف 

المقاييس ولا يكفي تقييمها فقط بل قاموا بإحصاء كذلك مجموعة طرق لتدنية التكاليف الخفية 

 ميادين عدة كنظم المعلومات المحاسبية التي تعتمد عليها المؤسسة.وحصرها اذ ان اثرها يتعدى ل

 المطلب الأول: نموذج سوف لتقييم مؤشرات التكاليف الخفية

وذلك  1222هو أول من عالج تقييم التكاليف الخفية وذلك في سنة  ISEORفريق البحث ازيور  

وفق ثلاث معايير او مقاييس هي: المقياس الاجتماعي، المقياس التنظيمي، المقياس المالي او ما 

 ,Social, Organisationalوهي اختصار ل  S.O.Fيعرف باللغة الفرنسية ب نموذج

Financier. 

 الخفيةفرضيات حساب التكاليف -0

كأي نظرية او تقنية لابد من وجود فرضيات مبدئية لضمان أكبر درجة مصداقية وواقعية ودقة  

 : 1لحدود النظرية، فبني تقييم التكاليف الخفية على الفرضيات الموالية

 Le recensement des quantitésفرضية إحصاء الكمية الاقتصادية -1-1   

économiques : اعتبر هنري سافال أن هذه الفرضية من بين أهم ما ترتكز عليه نظرية التكاليف

الخفية، فالإحصاء هو جمع مختلف المعلومات والبيانات والمعطيات، والتي بدورها تتشكل من 

 :2فرضيتين فرعيتين هما 

   ثبات إنتاجية وقت العملIsoproductivité du temps de travailثبات  ض: تفر

ية على طول فترة الدراسة وثبات إنتاجية العامل الواحد أي عدم الاخذ بعين الاعتبار مختلف الإنتاج

 الفروقات الفردية بين العمال والاكتفاء بمتوسط إنتاجية العامل والتي تحسب كما يلي:

 الإنتاج الكلي او عدد الوحدات المنتجة                   

 إنتاجية العامل=

 عدد العمال                                      

  د على ثبات الإنتاجية خاصة ما تعلق بالي زمباشرة: ترتكإنتاجية اليد العاملة الغير

العاملة المباشرة )العمال الموظفون الذين يساهمون بشكل مباشر في الإنتاج( وكذلك اليد العاملة 

باشرة يسهل حسابها وذلك باللجوء مباشرة الى سجلات غير المباشرة ، فتكلفة اليد العاملة الم

                                                           
1 Henri SAVALL, véronique ZARDET, maitriser les couts et les performances cachés, Economica, 

3éme édition, 1989, paris, p : 136. 

، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل بسطيف BCRفي تخفيض التكاليف الخفية دراسة حالة مؤسسة  بوبيان مسعود، مساهمة2 

 .24، ص:2112/2112شهادة ماجيستر في علوم التسيير تخصص محاسبة 
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وحسابات المؤسسة  او بالاعتماد على مختلف الورشات بينما تكلفة اليد العاملة غير المباشرة فهي 

مختلفة وغير منتظمة فيصعب حسابها بدقة ،مثلا: اختلاف إنتاجية العامل المؤهل عن العامل غير 

منية معينة، او عند تداخل أداء المهام بين عمال مصلحتين المؤهل الذي قد يحل مكانه لمدة ز

 مختلفتين.

تأثيره على حجم الكمية  وذلك لمعرفةحساب السعر الوحدوي  :الوحدويفرضية السعر -1-2  

 منهجية رئيسية هي: تثلاثة خياراوسعر التكلفة، وتتكون هذه الفرضية من 

  التحميل العقلاني للموارد: يقصد به افتراض أن مستوى المعدات والقوى العاملة في الشركة

قد تم تحديدها منطقيا لتتناسب مع المستوى المتوقع للإنتاج والنشاط لفترة معينة ايان التكاليف 

ة أي الفصل بين التكاليف الثابت النشاط،الثابتة محددة لتحقيق مستوى مطلوب من الإنتاج او 

والمتغيرة في عملية تحميل التكاليف ويقصد بالتحميل العقلاني للموارد السعي الى تجنب مختلف 

و الامر ه المعياري وكذلكأي الفرق بين الإنتاج الحقيقي والإنتاج  الانحرافات السلبيةفروقات 

 عيان بالنسبة لاستهلاك المواد الأولية.

 اج نتاجية الوقت او القيمة الاقتصادية للوقت لإنتالقيمة الاقتصادية لوقت العمل: ويقصد بها إ

حسب تدمج تكلفة وقت العمل البشري )يفإما  ،بطريقتينمنتوج معين، ويمكن أن يدمج في التكاليف 

لعمل وفقا يتم تقييم وقت ااو  تة المعروفة بالتكاليف الهيكليةمساهمتها( مساهمة في التكاليف الثاب

الإجمالي للمؤسسة أي في التكاليف المتغيرة وهذا إذا تم اعتبار لمساهمته في تحقيق هامش الربح 

ان الموظفين يهدفون من خلال نشاطهم في العمل الى المشاركة في تحقيق النتائج الاقتصادية 

 والمالية للمؤسسة.

  تحميل تكلفة اليد العاملة المباشرة الى التكاليف الثابتة: من المعروف في النظم

اليد العاملة عموما تكون في شكل أجرة شهرية تنقسم بين جزء ثابت  التكلفةالمحاسبية التقليدية 

وجزء متغير، لكن يختلف ذلك عند تقييم التكاليف الخفية حيث تعتبر تكلفة اليد العاملة المباشرة 

 كان الهدف حساب الهامش على التكلفة المتغيرة. إذاابتة لتسهيل التقييم خاصة ث

 لتقييم التكاليف الخفية SOFنموذج سوف-2

 :1تشمل هذه الطريقة ثلاثة مقاييس للتحليل هي كالتالي 

المقياس الاجتماعي: يعتمد على أسلوب المقابلة )مع العاملين، المشرفين، الإطارات ...( -2-1  

وكذلك على أسلوب تحليل الوثائق )احصائيات عن التغيب، حوادث العمل، دوران العمل...( 

ولاستكمال وتأكيد المعلومات يتم الاعتماد كذلك على الملاحظة المباشرة لبعض الظواهر داخل 

 رشات.الو

المقياس التنظيمي: هذا المقياس عبارة عن جرد شامل ومتسلسل لخسائر التشغيل ومختلف -2-2  

آثارها عبر الزمن ويعتبر اجباريا ذلك انه أساس المقياس الموالي المقياس المالي ومصدرا 

وافقها ت للمعلومة، كما يسمح كذلك بفرز أساليب المعالجة المتشابكة والمعقدة، وكذا الحكم على مدى

مع الهدف الاقتصادي للمؤسسة ويكون بتقنية الملاحظة المباشرة او المقابلات ويتم التأكد من صحة 

 ذلك في وثائق المؤسسة.

                                                           

 1
 .24، ص:2111، مذكرة ماجيستر، جامعة منتوري قسنطينةالتكاليف الخفية وأثرها على أداء المؤسسةمراد كواشي، 
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المقياس المالي: بعد تحديد المعيار الاجتماعي والتنظيمي يتم اجراء تقييم مالي لكمية الوقت -2-2  

التشغيل بالرجوع الى عناصر التكاليف والاسعار  والمواد المستهلكة اثناء عملية معالجة خسائر

المقيدة في الوثائق المحاسبية للمؤسسة، اما العناصر التي لا يمكن تقييمها ماليا فيتم الإبقاء عليها 

كمعطيات كيفية او كمية مكملة للمعلومات المالية، يكون تقييمه عن طريق سجلات ودفاتر المؤسسة 

 مقابلات.وإن عجز عن ذلك فيلجا الى ال

 :1لخص هنري سافال تقنيات جمع البيانات وانواع المعلومات المتحصل عليها في الجدول التالي 

 (: تقنية جمع البيانات حسب هنري سافال20جدول رقم )

أنواع المعلومات المتحصل  لبياناتية جمع اتقن المقياسا

 عليها

 مالية كمية كيفية الثانوية الرئيسية

 المقابلات- الاجتماعي

وثائق -

وسجلات 

 المؤسسة

الملاحظة -

 المباشرة

 لا نعم نعم

الملاحظة - التنظيمي

 المباشرة

 المقابلات-

وثائق -

وسجلات 

 المؤسسة

 لا نعم نعم 

وثائق - المالي

وسجلات 

 المؤسسة

 نعم نعم نعم المقابلات-

SOURCE : Henri SAVALL, véronique ZARDET, maitriser les couts et les 

performances cachés, economica, 3éme édition, 1989, paris, p135 

( وذلك باستبعاد المقياس (OFح هنري سافال طريقة تقييـم أخرى تدعى أوفكما اقتر   

الاجتماعي، في حالة المؤسسة التي لديها الدراية والمعرفة الكافية بالبيانات الاجتماعية عن ظروف 

 يلخسائر التشغ≠السلوك[ ↔ التامة بصحة العلاقة السببية ]ظروف العمل  العمل. وكذا القناعة

 .OFوأوف SOFوالجدول الاتي يوضح المقارنة بين الطريقتين سوف

 .OFوأوف SOF(: مقارنة حالات الاستعمال لكل من الطريقتين سوف20الجدول رقم )

 الأهداف الاساسية الطريقة

 الجزئية أوف

OF 

 تحديد مستوى التكاليف الخفية وتقييمها.    -

 تقييـم التكاليف الخفية في عدة مؤسسات من أجل القيام بدراسة مقارنة -

الكلية 

 SOFسوف

تحديد )تنبؤ( تغيرات )المرونة( الحادثة في التكاليف الخفية وخسائر التشغيل من أجل  -

 تحديد أثار إجراءات المعالجة.

                                                           
1 Henri SAVALL, véronique ZARDET, OP.CIT, p : 135. 
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 .بهدف تحديد تحسين ظروف العملالعمل داخل المؤسسة - 

SOURCE : Henri SAVALL, Véronique ZARDET, reconstruire   l’entreprise, 

Dunod, 2014, Paris, p : 53. 

 المطلب الثاني: نظم المعلومات المحاسبية والتكاليف

كما سبق الذكر فالتكاليف الخفية هي ما تغفله الأنظمة المحاسبية في تقييمه إما بصفة تامة فلا      

تدرج تكاليفه أصلا وإما أن تكون مدمجة تحت نوع اخر من التكاليف فلا تظهر كحساب بعينه وهو 

ير دوات التسيما يؤثر على عديد العناصر ومنها النظام المحاسبي في حد ذاته باعتباره أداة من أ

الحديث الذي تعتمد عليها المؤسسة بشكل كبير، ويكون تأثيرها على ابعاد ثلاثة حصرها الباحثين 

 هي مفصلة في المطالب الموالية.

 مفهوم نظام المعلومات المحاسبية-0

عرف نظام المعلومات المحاسبي على انه:" ذلك الجزء الأساسي والهام من نظام المعلومات 

الوحدة الاقتصادية في مجال الاعمال الذي يقوم بحصر وتجميع البيانات المالية من الإداري في 

مصادر خارج وداخل الوحدة الاقتصادية ثم يقوم بتشغيل هذه البيانات وتحويلها الى معلومات مالية 

 .1مفيدة لمستخدمي هذه المعلومات خارج وداخل الوحدة الاقتصادية"

 يةأنواع نظم المعلومات المحاسب-0

 :2اشارت الدراسات الى وجود عدة تصنيفات لنظم المعلومات المحاسبية ومن بينهما 

 حيث فيها يتم أداء العمل عن طريق الجهد العضلي والعقلي باستعمال  :نظم معلومات يدوية 2-1  

ال مأدوات بسيطة كالقلم والأوراق وعادة لا يتم استخدام أدوات الكترونية، وغالبا ما تكون هاته الاع

ذات حجم صغير ولكن حاليا لا توجد هاته الأنواع من النظم بحتة كما ال تخلو النظم المحوسبة من 

 الاعمال اليدوية.

ويكون فيها الحاسوب هو معالج البيانات الأساسي فتتميز هاته النظم : نظم معلومات محوسبة 2-2  

 عالية، ومن ثم يستفيد مستخدميبقدرة هائلة على معالجة كميات ضخمة من البيانات بسرقة ودقة 

هاته المعلومات منها، كما ان النظم المحوسبة تتكون من موارد بشرية كمدعم لها مثل: اخصائي 

 الأنظمة والمبدعين، مشغل الحاسوب، مختصي نظم معلومات وكذا محلل نظم.

 المطلب الثالث: تأثير التكاليف الخفية على نظام المعلومات المحاسبية

التكاليف مهما كان نوعها وخفية خاصة له وزن ثقيل على باقي العناصر حيث ان المؤسسة اهمال  

تتبنى مبدا الوحدة بين مواردها وكل عنصر يؤثر على غيره اما بسلب او ايجاب ومن تأثيرات 

 التكاليف الخفية على نظام المؤسسة المحاسبي تأثير على نظام المحاسبة العامة والمحاسبة التحليلية.

 

                                                           
 .42،ص:2114الإسكندرية،الدار الجامعية، نظم المعلومات المحاسبية الاطار الفكري والنظم التطبيقية، احمد حسين، 1 

دور نظم المعلومات المحاسبية المحوسبة على جودة مخرجات النظام المحاسبي لشركات التامين التعاوني، التترمحمد منصور، 2 

 رسالة ماجيستر في المحاسبة، الجامعة الإسلامية بغزة، عمادة الدراسات العليا، كلية التجارة قسم المحاسبة والتمويل.
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 التكاليف الخفية ونظم المعلومات المحاسبية-0

في مرحلة أولى كانت طريقة التكاليف الخفية تكمن بالإبقاء على نظام المعلومات المحاسبي   

( عليه كمدعم extra comptableاقتصادي )غير المحاسبية -واستعمال أدوات التسيير السوسيو

ال تعديلات عليه من خلال التعاون مع مجلس له لتعديل نقائصه، ثم في مرحلة ثانية حاولت ادخ

الخبراء المحاسبين، وهذه المبادرة تعطي أهمية كبيرة للنظام المحاسبي من حيث انها تساهم في 

تفسير أسباب التكاليف الخفية بشكل أدق كما تساوي بين أهمية الاستثمارات اللامادية مع 

ر ثة الكمية والنوعية والمالية وكذا إضفاء مرونة أكبالاستثمارات المادية، استعمال ابعاد التقييم الثلا

 على النظام المحاسبي من خلال تفضيل سرعة توفير المعلومة على حساب الدقة المبالغ فيها.

أي انها تسعى بصفة عامة لفصل التكاليف الخفية عن التكاليف الظاهرة سواء كانت مدمجة او غير  

علومات المحاسبي بأن يكون أكثر دلالة ووضوحا وذا مدمجة ضمنها مما ينعكس على نظام الم

 .1تفسير واضح ودقيق يلم بجميع الجوانب خفية او ظاهرة

 تأثير التكاليف الخفية على نظام معلومات المحاسبة العامة -2

حسب ما جاء به الباحثين بعد عدة دراسات على المؤسسات تبين ان التكاليف الخفية يمكن ان يكون  

 :2تأثيرها على

تمس التكاليف الخفية بعض عناصر الميزانية خاصة المخزونات وإنتاج المؤسسة : على الميزانية-  

للاستخدام الذاتي، فيكون تقييم المخزونات بتكلفة تفوق قيمتها الاقتصادية التي كان من المفترض 

يجة في نتان تتحملها المؤسسة لو تم تحقيق هذه المخزونات بقيمة اقل، مما ينتج عنه تضخيم 

 المؤسسة الصافية او تلك القابلة للتوزيع.

 ذلك من خلال اظهار بشكل مستقل للجزء الظاهر من تكلفة  ويكونالنتائج: على جدول حسابات  -

او المنتظرة، وللجزء الخفي منها والذي يمثل تكلفة  3كل حساب وهي تعبر عن التكلفة المعيارية

وهمية في الجانب الدائن )النواتج( والذي يعتبر إيرادات الاختلالات، مع إضافة سطر للنواتج ال

 ضائعة.

 التأثير على المحاسبة التحليلية-0

تعتبر المحاسبة التحليلية أكثر مرونة من المحاسبة العامة مما يفتح مجالا واسعا لتطبيق طريقة  

 التكاليف الخفية، وهذا في مجالات مثل:

ي تم ذلك باللجوء الى تجميع  تكاليف بعض الاختلالات التوي : لاختلالاتتقييم تكلفة بعض ا 2-1 

ترى المؤسسة انها مزمنة او مهمة، ولكي تضمن المؤسسة مرونة اكثر في هاته الطريق فانه يمكنها 

ان تتوقف عن حساب تكلفة بعض الاختلالات بعد فترة زمنية معينة اذا قدرت انه تم التحكم في تلك 

كما يمكنها كذلك اعتبار تكلفة الاختلالات الملاحظة عن فترات الاختلالات ولو بعض الوقت، 

                                                           
 تأثير التكاليف المستترة على نظام المعلومات المحاسبي دراسة حالة المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة ،ذوادي مهيدي، 1 

-2112أطروحة مقدمة لنيل  دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية،كلية علوم اقتصادية وتجارية، جامعة فرحات عباس، سطيف،

 .141،ص:2111

 142-141، ص ص:مرجع سبق ذكرهذوادي مهيدي، 2 

  3التكاليف المعيارية هي مجموع التقديرات من التكاليف التي تقدرها المؤسسة في استراتيجيتها قبل النشاط الإنتاجي.
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متتالية على انها تكلفة تقديرية  وبالتالي تكتفي  بتسجيل فقط تكرارات هاته الاختلالات وفي حال 

ظهور فروق مع الأعباء المسجلة في المحاسبة العامة فإنها تقوم بتحميل هاته الفروق على أعباء 

أي ان هذه الطريقة تسمح للمؤسسة بتقييم والتأكد من فعالية العمليات التي  الإنتاج غير المحقق،

 قامت بها من اجل تدنية التكاليف الخفية كالتكوين مثلا واثره على تخفيض الإنتاج المعيب. 

تكون المؤسسة لا تطبق طريقة التكاليف المعيارية أي  قدالانحرافات: تحسين عملية تحليل 2-2 

انها لا تحدد وتقييم قبليا التكاليف التي ستتحملها ومع ذلك فيمكنها تطبيقي طريقة التكاليف الخفية 

بتقييمها وذلك بحساب تكلفة الانحرافات التي تظهر ومن ثم مقارنة التكاليف الفعلية مع تكاليف 

 مؤسسة في معرفة مستوى وطبيعة وتحديد مصدر الاختلالات.الانحرافات، مما يساعد ال

وفي حالة ما كانت المؤسسة تطبق طريقة التكاليف المعيارية أي انها بلي اهتماما مسبقا وتقييما  

بالتكاليف التي ستتحملها وتنتج عن مختلف الأنشطة فهنا ستكون طريقة التكاليف الخفية أداة إضافية 

يد هنا على ان تكاليف الانحرافات تكون شاملة من الانحرافات الإيجابية مكملة للتحليل مع التأك

والسلبية الى القيم والكميات معا والاستعانة كذلك بلوحات القيادة في تفسير الانحرافات باعتبارها 

 ساهمت في انجاز عقود النشاط وكذا تحتوي على مؤشرات نشل المؤسسة من جهة أخرى.

فات تكون مدروسة وليست ارتجالية مما يعطي المؤسسة تحسنا في الجانب عملية التحليل للانحرا 

عمليات التسوية للانحرافات تمس البيئة كما تكون  والاجتماعي ويزيد من مردوديتها الاقتصادي

 الخارجية للمؤسسة بخفض أسعار البيع وزيادة تنافسية المؤسسة.

الخفية المؤسسة على إعادة صياغة معاييرها تساعد عملية تسوية الانحرافات أي طريقة التكاليف  

والرقابة عليها فمثلا أي يكون للمؤسسة معايير موضوعة على أساس نسب انتاج معيب او نسب 

تغيب معينة محسوب على ملاحظات تاريخية مما يعني اقرارا ضمنيا بوجود اختلالات مرسمة أي 

ا وكذلك ما سينجر عنه من استخدام متكرر موجودة ومقبولة دون الاهتمام بها وبتخفيضها او تقييمه

 لهاته المعايير على حالها المغلوطان لم يتم تطبيق طريقة التكاليف الخفية والتفطن لها وتخفيضها.

وكذلك تشوه اهداف المؤسسة ففي كثير من الحالات تلجأ المؤسسة الى تحديد برامج الإنتاج 

ت تاريخية موضوعة لم تدخل عليها تعديلات والتي والمبيعات وفقا للطلب المتوقع او وفقا لموازنا

لم تأخذ في عين الاعتبار الاختلالات التشغيلية التي حدثت من تعطيلات، تغيبات، انتاج غير 

 محقق...الخ.

 المساعدة على اتخاذ القرارات الاستثمارية 2-2  

ح بتحديد حجم ي يسمفي مرحلة أولى فان تقييم التكاليف الخفية عن طريق تحليل السوسيو اقتصاد

الأثر الاقتصادي للاختلالات على المؤسسة، وفي مرحلة ثانية فانه يساعد في تحديد الإجراءات 

والوسائل بتحسين هذا الوضع ثم ثالثة فانه يسمح بتقدير تكلفة تلك الإجراءات من جهة وتكلفة 

 الوفورات المحققة منها.

د مصاريف تدفع يمكن الغاؤها وتأجيلها وقت أي ان أهمية دراسة التكاليف الخفية ليست مجر 

العسر والحاجة المالية بل هي تدعم كذلك مدى أهمية دراسة جدوى الاستثمارات القائمة على 

 التكاليف الظاهرة، هذا ما سينعكس على المؤسسة في ثلاثة مزايا مهمة:
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طرق أنجع مما المراجعة المستمرة لطرق التسيير والتشغيل الحالية وكذا تشجع البحث عن -

 سينعكس على تقليص التكاليف الخفية.

التنبؤ بالعمليات المرافقة للاستثمار مسبقا أي معرفة مسبقا ما قد تتحمله المؤسسة من تكاليف خفية -

 واختلالات نتيجة الاستثمار.

 مشاركة مختلف المشرفين الميدانيين بتعدد مستوياتهم في اعداد برامج الاستثمار. -
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 الفصل الأولخلاصة 

تناول هذا الفصل إطار التكاليف الخفية ذلك انها مجموعة التكاليف غير المفسرة من طرف     

النظم المحاسبية التقليدية في المؤسسات كالميزانية، حساب النتائج، الموازنات...الخ التي تغفل 

دمجة أخرى او غير م تقييمها والتي يمكن ان تكون على نوعين اما تكاليفا خفية مدمجة مع حسابات

والتي يكون مصدرها عن خسائر تشغيل في ظروف العمل، تنظيم العمل، تسيير الوقت، الاتصال 

 اقتصادية التي تخدم مبدأ التكاليف-والتدريب وبالإشارة كذلك الى ما جاءت به المقاربة السوسيو

 الخفية بضرورة التحليل الاجتماعي الى الاقتصادي.

فية عن مؤشرات حصرها هنري سافال في خمسة هي: التغيب، حوادث العمل، تتحدد التكاليف الخ 

دوران العمل، اللاجودة وفروق الإنتاجية والتي تختلف من حيث كون الثلاثة الأولى فعلية 

 والمؤشرين الأخيرين عبارة عن تكاليف افتراضية او ما يسمى بالفرصة الضائعة.

نموذج التقييم التكاليف الخفية اصطلح عليه بنموذج اوجد هنري سافال مع فريق البحث ازيور   

سوف للتقييم والذي يقوم على ثلاثة مقاييس: الاجتماعي، التنظيمي والمالي كل مقياس يصب في 

جانب معين بهدف رصد دقيق للتكاليف الخفية واعطاءها قيمة وتحديد أسبابها والمعالجات المتبعة 

 فيها والاثار الناجمة عن ذلك.

وللتكاليف الخفية اثارا مترامية الأطراف فعلى نظم المعلومات المحاسبية تشكل لبسا في حين  

سسة وتساعد في اتخاذ القرارات وكذا اغفالها ذلك ان النظم المحاسبية تكون خدمة لأهداف المؤ

تصحيح الانحرافات.



 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني:

الأداء المالي وتقييم 

 التكاليف الخفية
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 الفصل الثاني: الأداء المالي وتقييم التكاليف الخفية

اقتصادي عند ذكر كلمة مؤسسة او منظمة عديد المصطلحات ولكن حتما ما  فكرما يجول في      

سيكون متفقا عليه فيها كتعريف للمؤسسة هو انها وحدة، كتلة، مجموعة مترابطة فيما بينها بين 

مجموعة من الموارد؛ بشرية كانت او مادية داخلية في المؤسسة ذاتها او خارجية عنها فكلها تتآثر 

 فيما بينها.

ذلك أن  المؤسسة تسعى لتحقيق أهداف محددة و مسطرة ضمن استراتيجياتها على المدى     

الطويل والقصير وأهم ما تقوم عليه المؤسسة الاقتصادية هو بلوغ أعلى مستوى ممكن من الأداء 

الذي يضمن حيزها في السوق وكذلك تفوقها على غيرها المنافسين من خلال جودة منتجاتها 

قدمة وبلوغ مستويات عالية من اشباع لرغبات العملاء وكذلك خدمة مصالحها الخاصة وخدماتها الم

بضمان أعلى قدر مقبول من الظروف الحسنة داخل المؤسسة بين موظفيها والعاملين فيها من 

الجانب الاجتماعي والاقتصادي ، كل هذا وغيره لا يكون مثاليا إلا بضبطها لنقاط مهمة  جدا على 

ل في ظل تكاليف منخفضة وبالتالي لا تعرقل نشاط المؤسسة الأساسي وتكُبدها تكاليفا راسها  العم

 واعباء إضافية هي في غنىً عنها.

التكاليف التي تكون بارزة وظاهرة بطريقة مباشرة يسهل التحكم فيها كونها مدرجة في نظمها      

 حددة متفق عليها من اجل مراقبتهاالمحاسبية وذات قيمة واضحة وأسباب معينة بارزة ولها أساليب م

وتدنيتها والتحكم فيها آنفا، غير ان التكاليف الخفية التي تكون ضمنية مخفية لا تظهر علنا وقليل 

من المؤسسات من تحاول قياسها وتقييمها وضبطها هي التي يمكن اعتبار أكبر العراقيل وذلك 

 لماهيتها المخفاة.

ة وتدنيتها يؤدي بعكس الخطة ويخلف تكاليفا ربما تفوق او تعادل فالتحكم في التكاليف الظاهر     

ما حاولت المنظمة تدنيته على حسب قول العلماء "تطرد التكاليف الظاهرة من الباب...تعود مقنعة 

من الباب على هيئة تكاليف خفية" فالواجب تقييمها بدقة ووضوح وهو ما عمل عليه الباحث 

 ليف الخفية هنري سافال وفريق البحث ازيور.والموجد الأول لمفهوم التكا

فبعديد الدراسات المجراة والبحوث توصلوا الى إيجاد نموذج يسمح تقييم التكاليف الخفية من      

خلال مؤشراتها الخمس بطريقة واقعية تطبيقية في المؤسسات من اجل ضبط هاته التكاليف وعدم 

فكر الاقتصادي للمنظمات ان كل عنصر في المؤسسة ترك الثغرة تتوسع أكثر فكما هو معلوم في ال

يؤثر ويتأثر كسلسلة مترابطة فالتكاليف الغير مقيمة ومقدرة بشكل دقيق سواءا كانت ظاهرة او 

مخفية ستعرقل النشاط وفي النهاية تؤدي بقصور في بلوغ الاداء المرغوب وخاصة ما تعلق 

 بالجانب المالي.

سيتم التطرق الى المفاهيم الأساسية في ثلاثة مباحث وفق التقسيم  وعليه بناءا على هذا المنطلق  

 التالي:

 المبحث الأول يكون بتناول مفاهيم اساسية على الأداء والتعمق أكثر في الأداء المالي ماهيته و

ثم المبحث الثاني الذي يعالج كيفية التقييم الفعلي للتكاليف الخفية وفق نموذج هنري سافال للتقييم 

 .SOFذج سوفنمو
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 وفي الأخير يلي المبحث الثالث في محاولة للبحث بشكل نظري عما يمكن اتباعه من اساليب 

 طرق لتدنية والتحكم في التكاليف الخفية.

 المبحث الأول: مفاهيم على الاداء المالي

على قدر توسع وتشعب مفهوم الاداء عموما على قدر أهميته في أي مؤسسة وقد تعددت تعاريف   

العلماء والباحثين للأداء باختلاف منظور كل باحث للأداء وعلى اختلاف معايير قياسه وانواعه 

 المختلفة، وعليه سيتضمن المبحث الموالي العناصر التالية الذكر:

 المفهوم النظري للأداء.-

 مفاهيم على الاداء المالي.-

 تقييم الأداء المالي.-

 المطلب الأول: المفهوم النظري للأداء 

يعتبر مصطلح الأداء وليد الامس فلم يظهر حديثا بل قد سبق تطبيقه والعمل على بلوغه في العديد  

من الحضارات التي سبقت وقد اختلف العلماء في وضع تعريف موحد له باختلاف منظوراتهم 

 للأداء وبعض المفاهيم الخاصة به.فيما يلي استعراض  وتوسع مفهومه الشامل لذا سيتم

 مفهوم الأداء- 0     

من بين المصطلحات التي صعب الاتفاق على تعريف وحيد شامل لها نجد الأداء بل حتى هناك   

واحد  لى مصطلحمن يستخدم مرادفات أخرى له كالفعالية والكفاءة والإنتاجية، ذلك ان الاقتصار ع

يعد غير كافي للوصول الى مفهوم الاداء  بل لابد من عرض العديد من التعاريف للوصول الى 

المفهوم المناسب كما ان معنى الأداء بالنسبة للمسير يختلف عنه بالنسبة لرجل الاقتصاد فضلا عن 

لى يكون بقدرتها ع هذا فالاختلاف قائم حتى داخل المؤسسة فرجل الاقتصاد يرى ان أداء المؤسسة

تحقيق قيمة مضافة معتبرة تساهم بنسبة جيدة في الدخل الوطني وتحريك الاقتصاد بينما الموظف 

 .1ينظر اليه في قدرته على تامين قدرة شرائية مرتفعة، الامن، حياة مهنية جيدة...الخ

 ومن بين وجهات النظر المتعلقة بالأداء نجد: 

عرف الأداء لغويا بأنه: "انجاز عمل ما" فاصل كلمة أداء ينحدر الى اللغة اللاتينية من كلمة -

PERFORMANCE  التي تعني إعطاء، وذلك بأسلوب كلي، الشكل لشيء ما، وبعدها اشتقت

، من خلال هذا 2واعطتها معناها  PERFORMANCEاللغة الإنجليزية منها لفظة مشابهة وهي 

العديد من الباحثين على انه يعني الموارد البشرية فقط واهملوا دور الموارد الأخرى التعريف توافق 

فان  هن بتفاعل كل مواردها مع بعض ،ومنغير ان البعض وجد ان تحقيق المؤسسات لأهدافها يكو

                                                           
، جامعة محمد خيضر لأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية: قياس وتقييم دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل بسكرةعادل عشي، ا1 

 .14، ص:2112كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية قسم التسيير ،بسكرة، 
2 Abdellatif KHEMAKHEM, la dynamique du contrôle de gestion, Dunod ,2ed, paris, 1976, p : 130. 
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أداء المؤسسات يعبر عن مدى بلوغ أهدافها مع الاقتصاد فباستخدام كل مواردها أي أن الأداء 

 .1بع لعنصرين مهمين هما الكفاءة والفاعليةمتغير تا

أي ان الأداء متركب من الكفاءة والتي يقصد بها الفاعلية فيقتصر مفهوم الفاعلية على استخدام -

الموارد الإنتاجية البشرية والفنية والرأسمالية والاولية المتاحة للمؤسسة ويرتبط بعنصر التكلفة 

بينما الفعالية تعددت مفاهيمها   2ة التصنيعية او الإنتاجيةوالعلاقة بين مدخلات ومخرجات العملي

:"الفعالية تعني تنظيم   Kahn و  Katzوالعوامل المحددة لها لكونها مفهوم مركب ومعقد ،فحسب 

معدل العائد على الاستثمار بكافة الطرق المشروعة، كما انها تعني تنظيم عوائد الافراد والاسهام 

ككل ، كما تعتبر الفعالية مؤشر للقدرة على البقاء واستمرار التحكم في في رفع كفاءة المنظمة 

 .3البيئة" 

كما يرى الباحثين أن الأداء هو مستوى تحقيق الأهداف، وهذا المستوى يقاس باستخدام المؤشرات، -

أي ان الأداء يحصر في نسبة انجاز الأهداف أي ان الأداء هو الفعالية وهذا التقدير صحيح لكنه 

ير كاف، لأنه لا يمكن الحكم على المؤسسة بانها تحقق أداء جيد بمجرد انها حققت أهدافها غ

 . 4المسطرة ولكن لابد كذلك من الإحاطة بالاستغلال المفرط للموارد

 وعليه من التعاريف السابقة وغيرها الكثير يتبين لنا ان الأداء:

 مستخدميه ومجال استخداممفهوم واسع وشامل يختلف مدلوله باختلاف وجهات نظر -

مرتبط بعدة معايير كالفاعلية والفعالية والجودة في حين يرى البعض انه مرتبط بالزمن والتكلفة -

 المرونة...الخ.

 :5مفهوم شمولي يشتمل على ثلاثة ابعاد-

 .أداء الافراد في إطار الوحدات التنظيمية 

 سسة.أداء الوحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة للمؤ 

 .أداء المؤسسة في إطار بيئتها الداخلية والخارجية 

 أنواع الأداء-2  

تتحدد أنواع الأداء حسب أربعة معايير هي: معيار مصدر الأداء، معيار الشمولية، المعيار  

 :6الوظيفي ومعيار الطبيعة، وهي كالتالي

 

                                                           
، 2112ورقلة،، 11، مجلة الباحث، العدد، الجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائريةالهام يحياوي1 

 .44ص:

، مجلة الدراسات الاقتصادية والمالية، العدد الاول، المسيلة الكفاءة والفعالية في مجالات التصنيع والإنتاجعبد الحميد برحومة، 2 

 .14، ص:2112

 3 .222، ص:2111، مكتبة ومطبعة الاشعاع الفني ،اقتصاديات الاعمال والاستثمار الدوليعبد السلام أبو قحف، 

 .11، ص:2112،مرجع سبق ذكرهادل عشي، ع4 

، قياس الاداء المؤسسي للأجهزة الحكومية: واقع لقاء الخبراء حول الاجهزة الحكومية بالقاهرة عبد العزيز جميل مخيمر وآخرون5 

 .12، ص: 2111، المنظمة العربية للتنمية الادارية، القاهرة، 0999ديسمبر 

 .12: ، ص2112،مرجع سبق ذكرهعادل عشي، 6 
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 حسب معيار مصدر الأداء-2-0  

 نوعين أداء داخلي وأداء خارجي.حسب هذا المعيار ينقسم الأداء الى 

او الأداء الذاتي وهو يرتبط أساسا بجميع أداءات الوظائف الموجودة  : الأداء الداخلي2-0-0   

داخل المؤسسة كالإنتاج، التمويل، التموين...إلخ، وبالتالي فإن الأداء الداخلي هو نتيجة تفاعل 

  :مختلف أداءات المنظمة الفرعية من

 :ويكمن في فعالية تعبئة واستخدام الموارد المالية المتاحة ومن أبرز مؤشراته  الأداء المالي

 نجد نسب التحليل المالي ومؤشرات التوازنات المالية.

 .الأداء التقني: ويتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتها بشكل فعال 

  حسب معيار الشمولية2-2

 :1ينقسم الى أداء كلي وجزئي 

الأداء الكلي للمؤسسة في قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها  يتمثلالكلي: لأداء ا2-2-0   

الرئيسية بأدق التكاليف الممكنة من خلال الإنجازات التي ساهمت جميع عناصر المؤسسة او 

 الأنظمة التحتية في تكوينها دون انفراد جزء او عنصر لوحده في تحقيقها.

الأداء الكلي فالأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي على  على عكس: الأداء الجزئي 2-2-2    

 تحقيق أهدافه بأدق التكاليف الممكنة.

 حسب معيار الطبيعة -2-0 

 ويصنف الأداء وفق هذا المعيار الى أداء اقتصادي، اجتماعي، تكنولوجي وسياسي هي كما يلي:

المهمة الأساسية التي تعمل المؤسسة الاقتصادية على تنفيذها  يعتبر: الاقتصاديالاداء 2-0-0     

ويتمثل في الفوائض الاقتصادية التي تمكن للمؤسسة من تحقيق ربحا )الإنتاج، الربح، القيمة 

المضافة، رقم الاعمال، حصة السوق، المردودية...الخ( وتخفيض استخدام مواردها )راس المال، 

 ولوجيا... الخ(.العمل، المواد الأولية، التكن

الأداء الاجتماعي الأداء الاقتصادي وذلك بان تحقيق الأهداف  يرافق: الاجتماعيالأداء  2-0-2   

الأخرى وخاصة الاقتصادية في بعض الحالات لا يتحقق الا بتحقيق الأداء الاجتماعي، والذي هو 

 التزام داخلي وخارجي نتيجة لممارسة المؤسسة لأنشطتها.

عندما تحدد المؤسسة ضمن عملية التخطيط أهدافا تكنولوجية فيكون  :داء التكنولوجيلأا-2-0-0   

 لها أداء تكنولوجي كأهداف السيطرة على مجال تكنولوجي معين.

يتجسد الأداء السياسي في بلوغ المؤسسة أهدافها السياسية بالتأثير على  :الأداء السياسي 2-0-0   

وفقا للتنظيمات والتشريعات المفروضة عليها، كتمويل الحملات النظام السياسي الذي تتواجد فيه 

                                                           
، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأول، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الأداء بين الكفاءة والفعالية: مفهوم وتقييمعبد المليك مزهودة، 1 

 .21-22ص: -، ص2111
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الانتخابية من اجل إيصال اشخاص معينين الى الحكم او مناصب سامية لاستغلالهم فيما بعد لصالح 

 المؤسسة.

 حسب معيار الوظيفة 2-0 

ويكون أداءا في الوظيفة المالية، وظيفة الإنتاج، وظيفة الافراد، وظيفة التموين، وظيفة البحث  

 والتطوير، وظيفة التسويق ووظيفة العلاقات العمومية.

يتمثل في قدرة المؤسسة بلوغ أهدافها في ظل اقل قدر ممكن من : اداء الوظيفة المالية2-0-0  

 التكاليف.

ويتمثل في قدرة المؤسسة على استخدام واستغلا تجهيزات الإنتاج في : نتاجاداء وظيفة الإ2-0-2 

العملية الإنتاجية ويتحقق عندما تتمكن المؤسسة من تحقيق معدلات مرتفعة للإنتاجية مقارنة 

 بمماثليها في قطاع النشاط وتعتبر كمية الإنتاج ونسبة استخدام الطاقة الإنتاجية من أبرز مؤشراته.

الأداء البشري، ويتمثل في أداء العاملين في المؤسسة باختلاف  او :الافرادأداء وظيفة  2-0-0   

مناصب شغلهم مهاراتهم وخبراتهم ...الخ، ونظرا لأهمية الموارد البشرية بشكل كبير فالأداء 

 .دالبشري يحدد بدرجة رئيسية مستويات الأداء السابقة، فلا يمكننا أن نتصور أي أداء دون أفرا

الأداء التمويني، يتمثل في القدرة على تحقيق درجة عالية من  اوالتموين: أداء وظيفة  2-0-0   

الاستقلالية عن الموردين مع مراعاة الحصول على مواد أولية ذات جودة عالية وفي الآجال المحددة 

وبشروط دفع مرضية والحصول كذلك على اجال تسديد الموردين تفوق الآجال الممنوحة للعملاء 

 .1التخزين  وتحقيق استغلال جيد لاماكن

 :2ويكون من خلال دراسة المؤشرات التالية  :أداء وظيفة البحث والتطوير 2-0-0  

 .الجو الملائم للاختراع والابتكار والتحديد 

 .وتيرة التحديد مقارنة بالمنافسين 

 .نسبة وسرعة تحويل الابتكارات الى المؤسسة 

 .التنويع وقدرة المؤسسة على ارسال منتوجات جديدة 

  التحديث ومواكبة التطور.درجة 

وهو الأداء الذي يتمثل في قدرة وظيفة التسويق على بلوغ أهدافها : سويقاداء وظيفة الت2-0-0  

بأقل التكاليف الممكنة في تحقيق اهداف المبيعات ورضا الزبائن ويعتبر رقـم الاعمال، حصة 

دمات المؤسسة من أبرز السوقية، المردودية، عدد الزبائن، السمعة، معدل شراء منتجات وخ

 .مؤشرات الأداء التجاري للمؤسسة

هنا يأخذ بعين الاعتبار المساهمين، الموظفين،  الأداء :العموميةأداء وظيفة العلاقات  2-0-1  

العملاء، الموردين والدولة فللمساهمين أداء عندما يتحصلوا على عائد مرتفع للأسهم واستقرار 

الأرباح الموزعة، اما الموظفين فالأداء هو توفير وخلق جو ملائم ومعنويات مرتفعة، اما الموردين 

                                                           
1 Marcel LAFLAME, le management : approche systémique. Gaétan Morin éditeur, 3edition 

CANADA, 1981, p : 356. 
2 Ibidem. 
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الآجال المحددة للتسديد والاستمرار في التعامل في حين الأداء  فيتحقق الأداء عندما تحترم المؤسسة

من وجهة نظر العملاء يكون بالحصول على مدد تسديد ما عليهم تجاه المؤسسة بآجال طويلة 

 .1ومنتوجات في الآجال المحددة وبجودة عالية

 المطلب الثاني: مفاهيم حول الأداء المالي وتقييمه

ي للشركة تعمل على بلوغه وتحقيقه كونه اهم أهدافها الاستراتيجية الأداء هو العصب الأساس   

والأداء المالي أحد اهم أنواع الأداء كونه يحتل مكانة مهمة داخل الشركة ويلعب دور هاما في قياس 

أداء المؤسسة وكفاءتها في استخدام مواردها من خلال مختلف المؤشرات التي تدل على صحة 

 المركز المالي لها.

 مفهوم الأداء المالي-0  

 تعددت التعاريف للأداء المالي لكنها مجملا تصب في نفس المعنى فنجد أنه:   

عرف الأداء المالي على انه مدى قدرة المؤسسة الاقتصادية على الاستغلال الأمثل لمواردها -

 .2المالية في الاستخدام القصير والطويل الاجل بهدف تحقيق ثروة

المالي تعظيم نتائج المؤسسة من خلال تحسين المردودية ويتحقق هذا بتدني  كما يقصد بالأداء-

التكاليف وتعظيم الإيرادات بصفة مستمرة، تمتد الى اجل متوسط من اجل تحقيق كل من التراكم 

 .3في الثروة والاستمرار في مستوى الأداء 

ل في قدرة المؤسسة على وعليه من التعاريف السابقة يمكن استخلاص ان الأداء المالي يتمث  

استخدام مواردها بطريقة مثالية بغرض تحقيق أهدافها المسطرة في ظل تدنية التكاليف وتعظيم 

 الإيرادات.

 اهداف الأداء المالي-2

معظم طرق تحديد مؤشرات ومعايير تقييم الأداء المالي تتطلب تحديد الأهداف وهذا ما يعي    

المالية للمؤسسة الاقتصادية في عملية تقييم أدائها، وبصفة  بأهمية التطرق الى دراسة الأهداف

عامة يمكن حصر الأهداف المالية في أربعة هي: التوازن المالي، السيولة واليسر المالي، المردودية 

 .4وانشاء القيمة

 السيولة واليسر المالي-2-0  

قدرة  ماتها القصيرة الاجل، أيفأما السيولة بالنسبة للمؤسسة فهي تقيس قدرتها على مواجهة التزا  

ى أموال ال-المخزونات والقيم القابلة التحقيق–المؤسسة على التحويل بسرعة الأصول المتداولة 

متاحة، ذلك ان خطر نقص السيولة او عدم كفايتها يؤرق المؤسسة ويؤدي الى عدم قدرتها على 

 ثلاث ابعاد: الوفاء او مواجهة التزاماتها وتأدية بعض المدفوعات على صعيد

                                                           
 .21-21ص:-، ص2112،مرجع سبق ذكرهعادل عشي، 1 

الأداء المالي من منظور المحاكاة المالية، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز دادن عبد الغاني، كماسي محمد الأمين، 2 

 .214، ص:2111، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر،للمنظومات والحكومات

 .41، ص:2114الأردن، دار وائل للنشر،، عمان ،22التسيير المالي، الطبعةبن ساسي الياس، قريشي يوسف، 3 

 .24-21ص:– ، صمرجع سبق ذكره عادل عشي،4 
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فمشكل السيولة يحد من تطور ونمو المؤسسة، وذلك بعدم تمكين المؤسسة  على المؤسسة:-  

او السماح لها مثلا من استغلال الفرص التي تظهر في المحيط )كشراء المواد الأولية بأسعار 

 منخفضة، الاستفادة من تخفيضات لقاء تعجيل الدفع او الشراء بكميات ككبيرة.

فتخلق مشكلة نقص السيولة عدة أزمات تجاه الأطراف التي لها  على أصحاب الحقوق:-  

حقوق على المؤسسة، ففي الكثير من المرات يؤدي هذا النقص الى تأخير تسديد الفوائد، دفع 

 مستحقات الاجراء، تسديد ديون الموردين...الخ.

الها روط تسديد العملاء وبالتالي انتق: فقد تؤدي هذه المشكلة الى تغير شعلى عملاء المؤسسة- 

من اليسر الى العسر وهذا الامر ينتج عنه تدهور العلاقة التي يجب على المؤسسة تحسينها 

 وخاصة ظروف المحيط الحالي.

وأما اليسر المالي فهو على خلاف السيولة، ويتمثل في قدرة المؤسسة على مواجهة تواريخ  

طة الاجل، فهو يرتبط بالاقتراض الطويل والمتوسط الاجل استحقاق ديونها الطويلة والمتوس

 الذي تقوم به المؤسسة.

 التوازن المالي-2-2   

يعتبر التوازن المالي هدفا ماليا تسعى الوظيفة المالية لبلوغه لأنه يمس باستقرار المؤسسة المالي    

وقد تم تعريفه على انه يمثل :"التوازن المالي في لحظة معينة التوازن بين راس المال الثابت 

ن المدفوعات لتعادل بيوالأموال الدائمة التي تسمح بالاحتفاظ به وعبر الفترة المالية، يستوجب ذلك ا

والمتحصلات او بصفة عامة بين استخدامات الأموال ومصادرها"، أي بصيغة أخرى فان راس 

المال الثابت والمتمثل عادة في الاستثمارات يجب ان تمول  عن طريق الأموال الدائمة) راس المال 

جوء الى تحويل جزء الخاص مضافا اليه الديون الطويلة والمتوسطة الاجل ( مما يضمن عدم الل

 منه الى السيولة لمواجهة الالتزامات ،

 :1وبالتالي فتكمن أهمية بلوغ هدف التوازن المالي في النقاط الموالية 

 تأمين تحويل احتياجات الاستثمارات بأموال دائمة؛ 

 ضمان تسديد جزء من الديون او كلها في الاجل القصير وتدعيم اليسر المالي؛ 

  للمؤسسة اتجاه الغير؛الاستقلال المالي 

 .تخفيض الخطر المالي الذي تواجهه المؤسسة 

 المردودية 2-0

 جه الموارد لتحقيقها، فهي بمثابةتعتبر من الأهداف الأساسية التي ترسمها المؤسسة وتو   

والوسائل  ،قدرة الوسائل على تحقيق النتيجة هدف كلي للمؤسسة، فالمردودية كمفهوم عام تدل على

ملها المؤسسة تتمثل في الراس مال الاقتصادي وهذا يعكس المردودية الاقتصادية والراس التي تستع

 مال المالي وهذا يعكس المردودية المالية، فحسب نوع النتيجة والوسائل المستخدمة يتحدد نوع

 المردودية وبصفة عامة اهتمام المؤسسة ينصب على المردودية المالية والمردودية الاقتصادية 

                                                           
 .212، ص:2111دار المريخ للنشر، الرياض،الأداء المالي لمنظمات الاعمال، السعيد فرحات جمعة،  1 
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 .1غرار الباقيعلى 

 انشاء القيمة 2-0  

انشاء القيمة للمساهمين تعني القدرة على تحقيق مردودية مستقبلية كافية من الأموال    

 المستثمرة حاليا.

والمردودية الكافية هي تلك التي لا تقل عن المردودية التي بإمكان المساهمين الحصول    

عليها في استثمارات أخرى ذات مستوى خطر مماثل، فاذا لم يتحقق هذا يتوجه فريق المسيرين 

 . 2الى توظيفات أخرى أكثر مردودية

 تقييم الأداء المالي-0

 مفهوم تقييم الأداء المالي 0-0  

 وبعض ما جاء في تقييم الأداء المالي نجد:

تقييم الأداء هو القياس للتأكد من ان الأداء المالي الفعلي يوافق معايير الأداء المحددة ويعد التقييم - 

مطلب ضروري لكي تحقق المؤسسة أهدافها بناء على المعايير الموضوعة، فهو عملية دورية 

 . 3جل تحقيق هدف محدد خططت له المنظمة مسبقاتهدف الى قياس نقاط القوة والضعف من ا

أي ان عملية تقييم الأداء هي عملية تهدف الى قياس النشاط المؤدى، والوقوف على حقيقة نتائجه، 

ومن ثم بيان ما إذا كان النشاط متفقا في نتائجه مع الأهداف التي سعى لتحقيقها، وما إذا كان أسلوب 

 .4تمثل أفضل وأكفأ ما أمكن اتباعه لتحقيق تلك النتائج والأهداف هذا النشاط ووسائل تحقيق نتائجه

 مصادر معلومات تقييم الأداء ومعاييره 0-2   

لا يمكن ان تقوم قائمة للتقييم الجيد للأداء الا إذا تمكن المسيرين من اختيار المعايير والمؤشرات  

 الجيدة، الامر الذي لا يتم بعشوائية.

حيث حاول الباحثين وضع طرق علمية تسمح بتحديد معايير الأداء ومؤشراته التي تعكس الأداء  

 هي:5الفعلي للمؤسسة في ثلاث مراحل 

تحديد الأهداف والمهام الأساسية )بصفة عامة هي التوازن المالي، المردودية،  المرحلة الأولى:

 السيولة واليسر المالي وانشاء القيمة(.

 تحديد عوامل النجاح التي يرتكز عليها المسؤولين من اجل بلوغ الأهداف انية:المرحلة الث

 لمرسومة، ويمكن اعتبار هذه العوامل بمثابة الوسائل الفعالة لإنجاز الأهداف )مثل توفير المال  

                                                           
 .22، ص:مرجع سبق ذكره عادل عشي،1 
 .22، ص:مرجع سبق ذكرهعادل عشي، 2 

الطبعة الأولى، اربد: عالم الكتب الحديث للنشر إدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي، السالم مؤيد، صالح عادل، 3 

 .112، ص:2112والتوزيع،

لاستكمال متطلبات الحصول على درجة ، رسالة مقدمة تحليل وتقييم الأداء المالي لمؤسسة للبترول الكويتيةمشعل جهز المطيري، 4 

 .12، ص:2111ماجيستر في المحاسبة، قسم المحاسبة، كلية الاعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

 .22: صمرجع سبق ذكره، عادل عشي،  5 
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 اللازم وبأفضل تكلفة(.

 اح )وهي: راسالبحث عن المؤشرات التي تسمح بضبط او بمراقبة عوامل النج المرحلة الثالثة:

 المال العامل، احتياج راس المال العامل والخزينة(.

 وهذا ما سيتم التعمق فيه أكثر في المطلب الموالي. 

 مصادر معلومات تقييم الأداء  0-2-0   

باعتبار جمع المعلومات أولى مراحل تقييم الأداء فهي نقطة الانطلاق ويشترط ان تكون بالجودة  

 :والوقت المناسب وتكون

 (: مصادر معلومات تقييم الأداء 07جدول رقم )

المصادر 

 الداخلية

الميزانية المحاسبية هي وثيقة محاسبية ختامية تقدمها مصلحة المحاسبة بالإضافة الى مجموعة من المعلومات الى  الميزانية

 المسيرين المكلفين فيتم اعداد ميزانية مالية تساعد هي بدورها في تقييم الأداء.

تحوي جانبين جانب أصول او استعمالات )وجود حق ملكية( وجانب خصوم او موارد )الخصوم هي مجموعة  

 التزامات نحو الغير( – نالتزامات المؤسسة، وتضم التزامات نحو المساهمي

 

جدول 

حسابات 

 النتائج

ق نتيجة والايرادات التي تساهم في تحقيهو وثيقة محاسبية نهائية تلخص نشاط المؤسسة دوريا، تجمع فيه التكاليف 

نشاط المؤسسة في دورة معينة، دون تحديد تواريخ تسجيل لها، أي يعبر عن مختلف التدفقات التي تتسبب في تكوين 

 النتيجة خلال فترة معينة.

 فهو وسيلة مهمة لتحديد مجاميع المحاسبة الوطنية من جهة ولتحليل نشاط المؤسسة من جهة أخرى. 

كما تظهر فيه خمسة مستويات: الهامش الإجمالي، القيمة المضافة، نتيجة الاستغلال، نتيجة خارج الاستغلال ونتيجة  

 الدورة.

 فهو مبني على مبدأين: 

الاستغلال العادي وغير العادي: أي التفريق بين مصاريف ونواتج نشاط الاستغلال العادي والنشاط  -1

 الاستثنائي.

 المقابل له.  فد بعنصر المصاريمقابلة كل عنصر ايرا -2

 هو وثيقة شاملة تنشئها المؤسسة، بهدف تكملة وتوضيح فهم الميزانية وجدول حسابات النتائج، وتحوي على:  الملاحق

 معلومات مكممة او رقمية لتكملة وتفصيل بعض عناصر الميزانية وجدول حسابات النتائج. -1

 وتوضيح فهم المعلومات المكممة.معلومات غير مرقمة أي تعليقات لتسهيل  -2

المصادر 

 الخارجية

المعلومات 

 العامة

تتمثل في الظرف الاقتصادي أي الوضعية العامة للاقتصاد في فترة معينة، وهي تهم المؤسسة لكونها تؤثر على 

 نتائجها كالتضخم والتدهور...الخ.

المعلومات 

 القطاعية

المتخصصة في جمعها ونشرها لتستفيد منها المؤسسات فيما بينها وهي مجموعة معلومات تقوم بعض المنظمات 

 في اجراء مختلف الدراسات المالية والاقتصادية والمقارنات.

-02ص:-، ص2222المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على ما جاء به الباحث عادل عشي، مرجع سبق ذكره،

00. 

النسب المعيارية للأداء المالي في متابعة تغير النسب المالية  تستعمل: الماليمعايير الأداء 0-2-2  

للمؤسسة، لان الحكم على طبيعة تغيرها عبر الوقت يعتمد على قابلية المستفيدين منها على مقارنتها 

 .1مع معيار معين وهي أربعة كالتالي: معايير تاريخية، مطلقة، قطاعية ومستهدفة

                                                           
 .22، ص:2112دن،الطبعة الثانية، دار وائل للنشر والتوزيع، الأرالإدارة المالية: الأسس العلمية والتطبيقية، اسعد حميد العلي، 1 
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وتحسب هذه النسب من الكشوفات المالية للسنوات السابقة لغرض رقابة المعايير التاريخية: أ/    

 الأداء من قبل الدارة المالية والاستفادة منها في وضع الخطط المستقبلية.

المعايير المطلقة: وتأخذ هذه المعايير شكل قيمة ثابتة لنسب معينة مشتركة بين جميع ب/  

( مرة والنسبة 12مؤسسة معينة، مثل: نسبة التداول) المؤسسات وتقاس بها النسبة ذات العلاقة في

 ( مرة.11السريعة)

لأداء القطاع الذي تنتمي اليه AVERAGEالمعايير القطاعية: وهي معايير تمثل متوسط ج/  

المؤسسة، خاصة وان المؤسسات تتشابه في العديد من الصفات والخصائص، ويستفيد المحلل 

 ايير في رقابة الأداء.المالي بدرجة كبيرة من هاته المع

المعايير المستهدفة: وهي نسب تستهدفها إدارة المؤسسة من خلال تنفيذ الموازنات د/ 

( وبالتالي فان مقارنة النسب المحققة مع تلك المخطط لها يبرز   LES BUDGETS)الخطط

ية ت تصحيحأوجه الابتعادات بين الأداء الفعلي والاداء المخطط وبالتالي يمكن من اتخاذ إجراءا

 مناسبة. 

 مؤشرات قياس الأداء -0

المؤشر هو أداة لقياس الأداء، يكون عادة في شكل رقمي ليسمح لمسؤولي المؤسسة مقارنة نتائجها   

 بالمعايير المرجعية، ويتميز بالمعنوية، الوضوح، سرعة الحصول عليه والشمولية.

 :1المعيار المعتمد، منها ما يليوهناك العديد من المؤشرات تختلف حسب زاوية النظر او  

أما الشخصية فهي التي ترتبط بتصورات  المؤشرات الشخصية والمؤشرات الموضوعية:- 

الافراد الذين هم في علاقة مع المؤسسة وتقييماتهم، ذلك ان راي العمال على ظروف العمل يعد 

مهما داخل المؤسسة، فأما الموضوعية فهي التي لا يمكن ان تولد تناقض بين الأطراف المعنية، 

شر الإنتاجية مثلا او عدد حوادث العمل داخل أي انها تؤدي الى نفس النتيجة مهما كان المقيم كمؤ

 المؤسسة.

: المؤشرات النوعية هي مؤشرات يصعب قياسها في المؤشرات النوعية والمؤشرات الكمية-

اغلب الحالات كرضا العمال عن ظروف العمل، القدرة على الاتصال...الخ، اما الكمية فسهل 

ة( والتي تكون في شكل تكاليف وموازنات وهي حسابها وهي على نوعين: المؤشرات المالية)النقدي

تستخدم في المستوى العلوي التنظيمي وذلك لطول مدة حسابها وطبيعة انشغال الاطارات العليا في 

التفكير في الإجراءات ، والمؤشرات غير النقدية )العينية( فيتم الحصول عليها بسرعة وتتلاءم مع 

التأقلم بسرعة ويمكن ان تكون: مؤشرات اليد العاملة المستوى التشغيلي الذي يهتم بالبحث عن 

 المباشرة، مؤشرات الامن، مؤشرات أداء الآلات، المؤشرات الشاملة والمؤشرات الجزئية.

 المطلب الثالث: تقييم الأداء المالي

 معايير تقييم الأداء المالي التي سبق ذكرها دون شرح مفصل هي التوازن المالي، السيولة واليسر  

 المالي، المردودية وانشاء القيمة المضافة، بالإضافة الى مؤشرات كل معيار منهم وسيتم الاقتصار 

                                                           
 .21ص:مرجع سبق ذكره، عادل عشي،  1 
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 على التوازن المالي والسيولة واليسر المالي فقط.

 التوازن المالي ومؤشراته-0 

 التوازن المالي 0-0

 ئمةل الداس المال الثابت والأمواسبق تعريف التوازن المالي على انه لحظة التوازن بين را  

التي تسمح الاحتفاظ به عبر فترة مالية معينة، مما يستوجب التعادل بين المدفوعات والمتحصلات 

وحساب التوازن ينطلق من الميزانية المالية  ،ات الأموال ومصادر الحصول عليهاأي بين استخدام

ن الميزانية التي تنجز من الميزانية المحاسبية وبعض المعلومات المحاسبية الأخرى، ذلك ا

 المحاسبية لا يقوم عليها الحساب لأنها لا تعطي تفسيرات دقيقة ووافية.

فالميزانية المالية هي تعديل وتصحيح لبعض عناصر الميزانية المحاسبية باحترام مجموعة مبادئ   

في الأصول والذي يعني ترتيب عناصر 1مبدأ السيولةتتلخص في جانبي الأصول والخصوم، وهي 

وفق درجة السيولة المتزايدة انطلاقا من اعلى الميزانية ، بينما في جانب الخصوم فيكون الأصول 

والذي يعني إعادة ترتيب الخصوم حسب درجة الاستحقاقية المتزايدة انطلاقا من  مبدأ الاستحقاقية

 ناعلى الميزانية )مثلا الأموال الخاصة فهي العنصر الذي يكون اكثر استحقاقية أي انه لا يمك

حديد أي ت مبدأ السنويةالحصول عليه الى عند توقف نشاط المؤسسة او انسحاب اصحابه (، وكذا 

السيولة والاستحقاقية التي تفوق السنة والتي منها تقل عن سنة لأجل تحديد الموارد والاستخدامات  

يمة تسجل بالقوالذي يفيد بأن الأصول مبدأ القيمة الحالية  الطويلة الاجل والقصيرة منها ، كذا 

الحقيقة وليس القيمة المحاسبية فتكون هنا قد تسجل  قيما زائدة او ناقصة او قيم معدومة، وأخيرا 

ووفق لهذا المبدأ يكون التقييم للأصول بصفة موضوعية دون   مبدأ الحذر والحيطة في التقييم

 .2يم زائدة مبالغة في التقييم وان حدثت مبالغة فيؤخذ السعر الأصغر لتفادي تسجيل ق

 مؤشرات التوازن المالي 0-2

يتم استعمال وسائل وأدوات للتوصل ومعرفة الحالة المالية للمؤسسة ومن بينها التوازن المالي    

وحسب ما سبق من أبحاث ودراسات فيمكن ادراج راس المال العامل واحتياجات راس المال وكذا 

 الخزينة كمؤشرات للتوازن المالي.

 "يمثل راس المال العامل:  (fond de roulment)   FR راس المال العامل 0-2-0

مجموع الأموال المستثمرة في الأصول المتداولة ويطلق عليه أيضا راس المال التشغيلي او 

كما يعرف على انه:" عبارة عن هامش سيولة، يسمح للمؤسسة بمتابعة  ، 3راس المال الدائر"

 الخزينة، فتحقق راس نشاطها بصورة طبيعية دون صعوبات او ضغوطات مالية على مستوى

 مال موجب داخل المؤسسة يؤكد امتلاكها لهامش امان يساعدها على مواجهة الصعوبات 

                                                           
يقصد بالسيولة قدرة تحول الأصل الى نقد دون انتظار فترة من الزمن ودون فقدان جزء من قيمته او تحميله لمصاريف أخرى نتيجة  1 

 تحويله لنقد.

 .12: ، ص1221الجزائر، ، دار الافاق، دراسة الحالات الماليةناصر دادي عدون، نواصر محمد فتحي، 2 

 .141، ص:2112، مؤسسة شباب الجامعة للنشر، مصر، اقتصاديات الاستثمار والتمويل والتحليل الماليمحمد إبراهيم عبد الرحيم، 3 
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 .1وضمان توازن هيكلها المالي"

في الأمان الذي يوفره للمؤسسة، فهو هامش امان يمكن المؤسسة من مواجهة  واهميته بارزة

 :2المخاطر التي يمكن ان تحدثها بعض عناصر الميزانية الأقل من سنة وهي

الخطر الأول: يتمثل في إمكانية انخفاض او تباطؤ دوران عناصر الأصول المتداولة كانخفاض -  

 تصريف للمخزونات. حجم المبيعات الذي يترتب عنه طول مدة

الخطر الثاني: يتمثل في الخسائر التي يمكن ان تلحق ببعض عناصر الأصول المتداولة كعدم -  

 تسديد بعض العملاء ما عليهم نهائيا بسبب الإفلاس او الاعسار.

الخطر الثالث: مرتبط بإمكانية حدوث سرعة في دوران بعض عناصر الخصوم قصيرة الاجل، -  

 ردين في طلب تسديد ديونهم.كاستعجال المو

 حالات راس المال العامل لكل منظور 0-2-0-2

 : شكل الميزانية التي يحسب عليها رأس المال العامل(20الشكل رقم )

 :)الموارد الثابتة(الأموال الدائمة               الاستخدامات الثابتة(لأصول الثابتة )  

 موارد خاصة                                                              

 ديون مالية                                                              

 الخصوم المتداولة                                  :الأصول المتداولة   

 للاستغلال وخارج الاستغلال وخزينة           للاستغلال وخارج الاستغلال وخزينة الخصوم    

 الاصول          

 المصدر: من اعداد الطالبة    

  :حيث:" يعبر راس المال العامل عن العلاقة بين الأموال الدائمة منظور اعلى الميزانية

 :4، ويحسب وفق العلاقة التالية 3والأصول الثابتة"

 الأصول الثابتة–رأس المال العامل= الأموال الدائمة      

 :5فنميز بين ثلاث حالات

 

                                                           
دراسة حالة المؤسسة الوطنية –استخدام التحليل المالي في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية وترشيد قراراتها اليمين سعادة، 1 

رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر، قسم العلو التجارية، جامعة الحاج لخضر باتنة، سطيف، -العلمة–لصناعة أجهزة القياس والمراقبة 

 .42، ص:2112-2112الجزائر، 

 .42: ، صمرجع سبق ذكرهعادل عشي،  2 

 .42ص: مرجع سبق ذكره،الياس بن ساسي، يوسف قريشي، 3 
4 Jean barreau, Jacqueline Delahye, gestion financière manuelle et applications, 7eme édition dunod, 

paris, 1998, p :132. 

 .   42-42ص:-، صمرجع سبق ذكرهالياس بن ساسي، يوسف قريشي، 5 
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 (: حالات رأس المال العامل من منظور اعلى الميزانية22الجدول رقم ) 

 التفسير العلاقة الحالة

الحالة الأولى: 

رأس المال العامل 

 موجب

أكبر الأموال الدائمة 

 من الأصول الثابتة

يعبر رأس المال العامل عن فائض الأموال الدائمة المتبقي بعد تمويل كل الأصول  

الثابتة أي ان المؤسسة استطاعت تمويل جميع استثماراتها بواسطة مواردها المالية 

 الدائمة وحققت فائض تمثل في رأس المال العامل.

الحالة الثانية: 

رأس المال العامل 

 سالب

الأموال الدائمة أقل 

 من الأصول الثابتة

أي الأموال الدائمة غير كافية لتمويل جميع الاحتياجات المالية الثابتة حيث يلبي جزء 

من هذه الاحتياجات فقط، مما يستدعي البحث عن موارد مالية أخرى لتغطية العجز في 

 التمويل.

الحالة الثالثة: 

رأس المال العامل 

 معدوم

الدائمة  الأموال

تساوي الأصول 

 الثابتة

وهي حالة نادرة الحدوث أي تمثل التوافق التام في هيكل الموارد والاستخدامات وتمثل 

الوضع المثالي لتسيير عملية تمويل الاحتياجات المالية في المؤسسة وهي حالة نظرية 

 عموما.

 .09المصدر: الياس بن ساسي، يوسف قريشي، مرجع سبق ذكره، ص:

 أدني الميزانية منظور 

يمثل مدى قدرة المؤسسة على الاستجابة للاستحقاقات قصيرة الاجل عن طريق تحويل أصولها  

المتداولة الى نقود سائلة، ويعبر رأس المال العامل عن الفرق بين الأصول المتداولة والقروض 

 القصيرة الاجل بالعلاقة التالي:

 الخصوم الجارية–رأس المال العامل= الأصول المتداولة        

 ويمكن التمييز بين ثلاث حالات:

 (: حالات رأس المال العامل من منظور أدني الميزانية29الجدول رقم ) 

 التفسير العلاقة الحالة

الحالة الأولى: 

رأس المال العامل 

 موجب

الأصول المتداول 

أكبر من القروض 

 قصيرة الأجل

أي ان المؤسسة تستطيع مواجهة القروض قصيرة الأجل باستخدام الأصول المتداولة  

ويسمى أيضا بفائض مالي يمثل هامش امان وهو رأس المال العامل حيث تلعب درجة 

 تحقيق السيولة دور هام في التوازن المالي للمؤسسة.

الحالة الثانية: 

رأس المال العامل 

 سالب

الأصول المتداولة 

ن القروض اقل م

 قصيرة الأجل

أي ان الأصول المتداولة القابلة للتسييل في الاجل القصير غير كافية لتغطية الاستحقاقات 

 التي ستسدد في الأجل القصير. 

الحالة الثالثة: 

رأس المال العامل 

 معدوم

الأصول المتداولة 

تساوي القروض 

 قصيرة الأجل

يرة الأجل باستخدام الأصول المتداولة أي ان المؤسسة تمكنت من تغطية القروض القص

 دون تحقيق فائض ولا عجز وهي حالة نادرة الحدوث.

 .12المصدر: الياس بن ساسي، يوسف قريشي، مرجع سبق ذكره، ص:

 besoin de fond de roulement BFRاحتياجات راس المال العامل  0-2-2 .

المال العامل للحكم على التوزان المالي يعتبر احتياج رأس المال العامل مؤشر مكمل لرأس   

 للمؤسسة

يرتبط الاحتياج من رأس المال العامل بدورة  : مفهوم احتياجات رأس المال العامل 0-2-2-0  

الاستغلال والتي تكون في دورة زمنية معينة حيث تنحصر بين لحظة شراء المواد الضرورية 

من حقوق على عملائها، وخلال هاته الفترة لسير النشاط ولحظة تحصيل المؤسسة نقدا ما لها 

تمارس المؤسسة أنشطة هي: التخزين، الإنتاج، البيع. الفترة المنحصرة بين لحظة الشراء ولحظة 
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التحصيل النقدي تمثل احتياج الاستغلال الذي قد يطول وقد يقصر حسب طبيعة نشاط المؤسسة، 

وردين تمثل موارد التمويل او موارد الاستغلال اما الفترة بين لحظة الشراء ولحظة تسديد ديون الم

ومقارنة الموردين يكشف لنا احتياج المؤسسة لرأس المال العامل ام لا، ويضم نوعين احتياج رأس 

 .المال العامل للاستغلال و احتياج رأس المال العامل خارج الاستغلال 

 :1تكون كما يلي :طرق حساب احتياجات رأس المال العامل 0-2-2-2 

  )الديون –النقدية(  –الأصول المتداولة )احتياجات رأس المال العامل=  

 السلفات المصرفية( –قصيرة الاجل 

 وتم استبعاد النقدية لأنها لا تعتبر من احتياجات الدورة وكذا السلفات المصرفية فهي ديون سائلة  

 في نهاية دورة للتسوية.ومدتها قصيرة جدا ولا تدخل ضمن موارد الدورة فهي غالبا تقترض 

 الموردين-تياجات رأس المال العامل= )المخزون + الزبائن( اح                    

 فاذا كان:

أي موارد الدورة تغطي احتياجات الدورة  معدوم،الحالة الأولى: احتياجات رأس المال العامل - 

 أي تحقق توازن المؤسسة مع الاستغلال الأمثل للموارد.

ان المؤسسة غطت احتياجاتها للدورة ولا  أي، سالبالحالة الثانية: احتياجات رأس المال العامل - 

وهنا تنصح المؤسسة بعدم الاحتفاظ بهامش كبير من ، وارد أخرى، والحالة المالية جيدةتحتاج م

 الديون القصيرة الاجل كي لا تقع في مشكل تجميد الأموال بل من الأفضل توظيفها.

أي ان المؤسسة بحاجة الى مصادر اخرى  ،احتياجات رأس المال العامل موجب الة الثالثة:الح- 

تزيد مدتها عن سنة، وذلك لتغطية احتياجات الدورة وتقدر قيمة تلك المصادر بقيمة الاحتياجات 

 من رأس المال مما يستوجب وجود رأس مال عامل موجب لتغطية العجز.

الأموال الجاهزة التي توجد تحت تصرف المؤسسة هي مجموع " : الخزينة الصافية 0-2-2

لمدة دورة استغلالية، أي مجموع الأموال السائلة التي تستطيع المؤسسة استخدامها 

 :2فورا وهي تلعب دورا كبيرا هاما في توازن المؤسسة المالي" وتحسب كما يلي

 يةالسلفات المصرف –لخزينة الصافية= القيم الجاهزة ا                  

 او   

 احتياجات رأس المال العامل –الخزينة الصافية= رأس المال العامل               

 :بعد مقارنة رأس المال العامل مع احتياجات رأس المال العامل فتكون في أحد الحالات التالية

                                                           
المطبوعات الجامعية، الطبعة الثانية، ديوان التسيير المالي حسب البرنامج الرسمي الجديد، زغيب مليكة، بوشنقير ميلود، 1 

 .12، ص:2111الجزائر،

قسم علوم التسيير، جامعة محمد الصديق بن يحي جيجل، محاضرات في التحليل المالي في المؤسسة الاقتصادية، نجار حياة، 2 

 .21: ، ص2114-2111الجزائر،
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د حققت قوتعتبر هي الحلة المثلى للخزينة، فتكون المؤسسة هنا ، صفريةالحالة الأولى: الخزينة ال-

توازنها المالي وذلك بتساوي كل من رأس المال العامل مع احتياجات رأس المال العامل، لكن لابد 

 من اخذ الحذر، وبالتالي ضرورة جلب موارد جديدة من أجل ضمان تغطية احتياجاتها المستقبلية.

 الثابتة، وبالتالي هنا تكون الموارد الدائمة أكبر من الأصول ،الموجبةالحالة الثانية: الخزينة -

يكون هناك فائض في رأس المال العامل مقارنة بالاحتياج فيه، ويظهر هذا الفائض في شكل سيولة 

وهو ما يشكل خزينة موجبة بإمكانها تمويل جزء من الأصول المتداولة التي قد تفوق الخصوم 

 المتداولة.

 وهنا يكون رأس المال العامل أقل من احتياجات رأس المال  ،الحالة الثالثة: الخزينة السالبة-

 العامل فتكون المؤسسة في حالة عدم توازن وبحاجة الى موارد مالية لتغطية الاحتياجات المتزايدة 

 من أجل استمرار النشاط.

 تعتبر السيولة واليسر المالي من المعايير المهمة في كنف المؤسسة : السيولة واليسر المالي-2

 ذلك انه يمكن اعتبارها أيضا هدفا ماليا تسعى الوصول اليه

إضافة على ما سبق ذكره فأما السيولة فهي قدرة المؤسسة   : تعريف السيولة واليسر المالي 2-0  

على مواجهة التزاماتها القصيرة سواءا كانت منتظرة او غير منتظرة عند اجل استحقاقها من خلال 

التدفقات النقدية التي تنتج عن المبيعات وتحصيل الذمم بالدرجة الأولى ومن خلال الحصول على 

المؤسسة فعالة إذا تمكنت من الحصول على الأموال والسيولة  النقد كمصدر ثاني كذلك، وتكون

 من المصدر الأول باعتباره أكثر امانا ولا يخلق لها مشاكل أخرى أي ان السيولة هي:

 توافر الأموال بالقدر الكافي عند الحاجة اليها؛ -

 القدرة على توفير الأموال بكلفة معقولة لمواجهة الالتزامات عند استحقاقها؛ -

 1رة على تحويل بعض الموجودات الى نقد جاهز خلال فترة قصيرة دون خسارة مهمة.القد -

تكون المؤسسة في حالة الاعسار المالي إذا لم تتمكن من تحقيق السيولة المالية لمواجهة التزاماتها  

 المستحقة والطويلة وابعاد الخطر المالي عليها، ويمكن ان يكون العسر:

ر المالي العارض والذي يكشف عن وجود ازمة مالية وقتية او مرحلية، عسر مالي مؤقت: او العس-

وفيه تعجز المؤسسة عن تسديد جزء من التزاماتها خلال فترة معينة وترجع أسباب العجز الى 

أسباب مؤقتة او عارضة، هذا النوع من العسر يمكن للمؤسسة التعامل معه وإيجاد حلول كتمديد 

باء فائدة إضافية او اللجوء الى الاقتراض، فهو لا يؤدي بالمؤسسة الى فترة سداد الديون وتحمل أع

 الإفلاس لأنه يرتبط بسبب تأخر طارئ وغير دائم.

عسر مالي فني: هو ما تواجهه المؤسسة حينما تعجز عن الوفاء بأكثر التزاماتها او كلها، وان لم -

 .2ى الإفلاستتحرك المؤسسة بسرعة لمواجهة هذا الاعسار فقد يؤدي بها ال

                                                           
-، ص2111والتوزيع، الطبعة الثانية، عمان، ، دار المستقبل للنشر مقدمة في الإدارة المالية والتحليل الماليمفلح محمد عقل، 1 

 .22-22ص:

 .44: ، صمرجع سبق ذكرهعادل عشي، 2 



       02               المالي وتقييم التكاليف الخفية       ءالفصل الثاني: الأدا

 مؤشرات السيولة واليسر المالي 2-2

ينصب اهتمام المسيرين القائمين بالمؤسسة وكذلك أصحابها والمقرضين بمعرفة السيولة واليسر    

 المالي لعكس نتيجة فشل المؤسسة او نجاحها في مواجهة التزاماتها القصيرة الاجل.

السيولة في تقييم قدرة المؤسسة على الوفاء تكمن أهمية مؤشرات : نسب السيولة  2-2-0   

بالتزاماتها في المدى القصير من خلال مقارنة بين موجوداتها القصير الاجل والتزاماتها القصيرة 

 الاجل، وتكون في النسب المالية التالية:

 من أقدم النسب وأكثرها استعمالا وانتشارا تعتبر(: ب السيولة العامة )نسبة التداولنس 2-2-0-0  

فهي بمثابة مؤشر اولي واساسي لمعرفة قدرة المؤسسة على مواجهة التزاماتها القصيرة الاجل من 

أصولها المتداولة، كما تعتبر مؤشر يعكس مدى تغطية المطاليب المتداولة بموجودات يتوقع تحويلها 

 ليب المتداولة.لنقد في موعد يتزامن مع موعد سداد المطا

 :1وتحسب وفق العلاقة التالية 

 الخصوم المتداولة ÷نسبة التداول= الأصول المتداولة                    

( دل ذلك على قدرة المؤسسة على سداد التزاماتها 11كلما كانت هذه النسبة أكبر من الواحد )

 قصيرة الاجل دون صعوبة.

هي أكثر تشددا من نسبة التداول ذلك انها تلغي  : نسب السيولة المنخفضة )السريعة( 2-2-0-2

افتراض ان المخزون من الأصول المتداولة يسهل تحويله الى نقدية في وقت قصير، ذلك انه لا 

يمكن التنبؤ بهذا فقد لا يمكن بيع المخزون أصلا او احتمال بيعه بخسارة او لا يمكن بيعه في فترة 

حددة قصيرة، وبالتالي فهنا يستبعد المخزون من بسط نسبة السيولة العامة للوصول الى نسبة م

 :2، وتكون كما يلي %11و  %21السيولة النسبية او المنخفضة او السريعة ، والتي تتراوح بين 

 الخصوم المتداولة÷ المخزونات(  –نسبة السيولة النسبية= )الأصول المتداولة              

 الخصوم المتداولة÷ نسبة السيولة النسبية = )القيم المحققة + القيم الجاهزة(    و      ا

 الديون قصيرة الأجل ÷المخزون(  –نسبة السيولة السريعة = )الأصول المتداولة          أي

تبين مقدار النقدية المتاحة للمؤسسة في وقت معين : نسب السيولة الجاهزة )الفورية( 2-2-0-0

لمجابهة الالتزامات القصيرة الأجل، وتقيس السيولة دون اعتبار الذمم )القيم المحققة( والمخزون، 

 وتكون وفق العلاقة التالية:%21الى  %21فتنحصر بين 

 الديون قصيرة الأجل÷ نسب السيولة الفورية= القيم الجاهزة )النقدية(            

 :3مؤشرات تقييم اليسر الماليعة مجمو من بين: نسب اليسر المالي 2-2-2

                                                           
تطبيق مبدأ التدفقات النقدية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة الخزف الصحي حمزة شباح،  1 

 .22، ص:2114-2112التسيير، جامعة محمد الصديق بن يحي، الجزائر،رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر، قسم علوم بالميلية جيجل، 

  2عادل عشي، مرجع سبق ذكره، ص :42.

  3  المرجع نفسه، ص:21.



       00               المالي وتقييم التكاليف الخفية       ءالفصل الثاني: الأدا

 مدى قدرة المؤسسة على دفع فوائد قروضها من الأرباح  الفوائد: تقيسنسبة تغطية  -

 التي تحققها خلال دورة الاستغلال 

 وتحسب بالعلاقة التالية:

 مصروف الفائدة÷  نسبة تغطية الفوائد= النتيجة قبل الفوائد والضرائب      

( دل ذلك على قدرة المؤسسة لتسديد فوائد 11من الواحد ) أكبركانت النسبة المحصل عليها  إذا 

 قروضها.

 ، النشاط والتمويلالمردوديةنسب  -0

من بين النسب المالية التي تستخدم في تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية المردودية، والتي   

الى مدى كفاءة الإدارة في تحقيق الأرباح والوصول الى نتائج جيدة وكذلك تحيط بقدرة تشير 

اط ونخص بالذكر نسب النشالوسائل المستخدمة في العملية الإنتاجية، بالإضافة الى نسب أخرى 

 .والتمويل

حقيق تحساب المردودية في المؤسسة يشير الى:" مدى كفاءة الإدارة في : نسب المردودية 0-0     

، أي انها تعبر عن العلاقة بين 1الأرباح، كما انها تثير اهتمام المستثمرين والإدارة والمقرضين"

النتائج التي تحققها المؤسسة والوسائل المستخدمة في ذلك، فقياسها يسمح للمسيرين معرفة كفاءة 

جة قيق الأرباح نتيورشد المؤسسة في استخدام مواردها، أي بمعنى اخر انها قدرة المؤسسة على تح

  لاستخدام راس مالها في نشاطها الاستغلالي، وإذا أردنا حسابها فالعلاقة المعبرة الأنسب هي:

 2الوسائل المستعملة÷ النتائج المحققة       

 :3بالإضافة الى نسب أخرى فنجد

تمثل هذه النسبة الربح المتحصل عليه مقابل كل وحدة نقدية من  : المردودية المالية 0-0-0   

 الأموال الخاصة المستعملة وتحسب وفقا للصيغة التالية:

 الاموال الخاصة÷ المردودية المالية= النتيجة الصافية                             

 صعوبات في جذب مساهمين وكلما كانت هذه النسبة مرتفعة كلما دل ذلك على ان المؤسسة لا تواجه

 جدد إذا كانت بحاجة لذلك.

هذه النسبة عن كفاءة المؤسسة في استخدام مواردها لتحقيق  تعبرالاقتصادية: المردودية  0-0-2

 الأرباح وتحسب كما يلي:

                                                           
استخدام أساليب التحليل المالي في التنبؤ بفشل شركات المساهمة الصناعية، وحيد محمود رمو، سيف عبد الرزاق محمد الوتار، 1 

مجلة تنمية الرافدين، كلية الإدارة دراسة عينة على الشركات المساهمة الصناعية العراقية المدرجة في سوق العراق للأوراق المالية، 

 .12، ص:2111، 111، العدد 22والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق، المجلد 

 .22: صمرجع سبق ذكره، عادل عشي، 2 

دراسة حالة المؤسسة الوطنية -دور المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة اتخاذ القراراتبن خروف جليلة، 3 

اس، رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر، قسم علوم التسيير، جامعة امحمد بوقرة بومرد، KANAGHAZ2222-2200لانجازالقنوات 

 .22: ، ص2112-2112الجزائر،
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 اس المالر ÷ عملياتية ة= النتيجة الالمردودية الاقتصادي        

قيق هذه النسبة تعبيرا على مدى تح : تكون(الربحية الصافية لتجارية )نسبيةالمردودية ا 0-0-0    

 المؤسسة لنتيجة صافية أي باستبعاد الضرائب المدفوعة عن رقم الاعمال، وتحسب كما يلي:

 رقم الاعمال خارج الضريبة÷  المردودية التجارية= النتيجة الصافية          

نسب تدل على مدى قدرة المؤسسة وكفاءتها في استخدام الأصول في  هي: النشاطنسب  0-2

تحقيق رقم اعمال، وتكون هذه النسب عادة إذا ما كان هناك استثمار يخص المؤسسة في كل أصل 

 :1من أصولها لقياس ما ان كان معقولا تحقيقه ام لا، ومن بين النسب المستعملة نذكر

تعبر عن عدد المرات التي تتحول فيها الأصول الى  أي: الأصولمعدل دوران اجمالي  0-2-0   

 رقم اعمال وتحسب كما يلي:

 اجمالي الأصول÷معدل دوران اجمالي الأصول=رقم الاعمال                 

يشير الى مدى كفاءة المؤسسة في استخدام الأصول : معدل دوران الأصول غير الجارية 0-2-2   

رقم اعمال، فكلما زاد هذا المعدل قياسا بمعيار المقارنة المستخدم في الثابتة الخاصة بها لتوليد 

التحليل كلما دل على زيادة كفاءة المؤسسة الإدارية من خلال فعالية استخدام أصولها الثابتة، وتقدر 

 كما يلي:

 الأصول غير الجارية÷ معدل دوران الأصول غير الجارية =رقم الاعمال           

هذا المعدل الى مدى كفاءة المؤسسة في استخدام  يشير: الجاريةران الأصول معدل دو 0-2-0

 الأصول الجارية في توليد رقم اعمال، وتكون كما يلي:

 الأصول الجارية÷معدل دوران الأصول الجارية =رقم الاعمال                 

المؤسسة لزبائنها لتسديد ما وتقيس هذه النسبة المدة التي تمنحها : لزبائنمهلة دوران ا 0-2-0   

 :ةعليهم اتجاهها وتحسب بالعلاقة التالي

المبيعات السنوية المتضمنة ÷دينة المماثلة  مهلة دوران الزبائن= )الزبائن والحسابات الم

 002×الرسم( 

 ( يوما، والتي يجب ان تكون اقل من ائتمان الموردين21النسبة النموذجية لا تتجاوز عادة تسعين ) 

 هي المدة التي يمنحها الموردون للمؤسسة حتى تتمكن من تسديد : مهلة دوران الموردين 0-2-0   

 ما عليها من ديون تجاههم، وتحسب وفقا للعلاقة التالية:

المشتريات السنوية متضمنة الرسم( ÷مهلة دوران الموردين= )الموردون والحسابات المماثلة 

×002 

 أكبر من مهلة تحصيل الزبائن. المهلة يجب ان تكونالنسبة النموذجية لهذه  

                                                           
رسالة مقدمة لنيل دراسة حالة مؤسسة صيدال الأم، -التحليل المالي للقوائم المالية وفق النظام المالي المحاسبيمحمد سامي لزعر 1 

 .111-22ص ص: 2112-2111شهادة ماجيستر قسم علوم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، 
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نسب الربحية هي النسبة التي تقيس نتيجة اعمال المشروع : نسب التمويل ونسب الربحية0-0  

وكفاءة السياسات والقرارات الاستثمارية المتخذة من الإدارة العليا، ويختلف استخدام هذه 

يب المحاسبية المتبعة في استخراج نتيجة المؤشرات حسب طبيعة المشروع والطرق والأسال

، ومن اهم النسب نجد نسبة العائد 1اعماله والظروف المحيطة والهدف من تحليل هذه النسبة

 على الأصول اذ تحسب كما يلي:

 مجموع الأصول÷= النتيجة الصافية معدل العائد على الأصول           

ا، اعتماد المؤسسة على أموال الغير في تمويل نشاطاتهبينما نسب التمويل فهي تستعمل لقياس درجة 

 :2ولغرض تقييم الأداء المرتبط بمدى اعتماد المؤسسة على مصادر التمويل المقترضة، وقد تكون

 الأموال الدائمة للأصول الثابتة : تعبر هذه النسبة عن مدى تغطيةنسبة التمويل الدائم 

تساويه كدليل على ان المؤسسة حققت مؤشر إيجابي  للمؤسسة، تكون قيمتها أكبر من الواحد او

 أي ان قيمة الأموال الدائمة تساوت مع قيمة الأصول الثابتة، حيث:

 الأصول الثابتة÷ نسبة التمويل الدائم= الأموال الدائمة                     

  :تها بإمكانياتوضح مدى اعتماد المؤسسة في تمويل استثماراتها نسبة التمويل الخاص

( كان مؤشرا على الاستقلالية المالية للمؤسسة 11الخاصة، فكلما كانت النسبة أكبر من الواحد)

 في تمويل استثماراتها، وتحسب كما يلي:

 الأصول الثابتة÷ نسبة التمويل الخاص = الأموال الخاصة                   

  :لمؤسسة عن دائنيها، وتكون محصورتقيس درجة استقلالية انسبة الاستقلالية المالية 

 دليل على توافق البنوك على اقراض المؤسسة، حيث: 2و 1بين 

 مجموع الديون÷ نسبة الاستقلالية المالية = الأموال الخاصة                

  :حيث ستمح هاته النسبة بمقارنة حجم ديون المؤسسة مع أصولها فكلما نسبة قابلية السداد

كلما كان الضمان أكبر لديون الغير، وبالتالي  2او مرتفعة عن  1.1كانت منخفضة عن 

( فهنا 11فرصة أكبر في إمكانية الحصول على القروض اما إذا تجاوزت نسبة الواحد)

ع أصولها فالمؤسسة في وضعية افلاس، المؤسسة في وضعية خطيرة بحيث إذا فاقت مجمو

 مجموع الأصول÷ نسبة قابلية السداد = مجموع الديون                حيث:

 المبحث الثاني: التقييم الفعلي للتكاليف الخفية

كان قد حدد هنري سافال مؤشرات التكاليف الخفية الخمس بين التغيب، حوادث العمل، دوران    

العمل، اللاجودة ونقص الإنتاجية ويختلف كل مؤشر عن غيره من ناحية ماهيته والتكاليف التي 

 يسببها الاختلال فيه، فيتيح نموذج سوف طريقة معينة لتقييم ما ينتج من تكاليف خفية وفق تنسيق

                                                           
  1 دريد كامل ال شبيب، مبادئ الإدارة المالية، دار المناهج للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 2114، ص:24.

دراسة حالة لينذ غاز، -تاثير جودة المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية واتخاذ القراراتعصام عباسي،  

مذكرة لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير، تخصص مالية مؤسسة، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 2111-2112، ص:42-

.422  
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معين على أساس المقياس الثلاثة المُركب منها بين المقياس الاجتماعي والتنظيمي والمالي التي 

تقيم كل مؤشر على حداً مع مراعاة ثبات الفرضيات الأساسية التي يقوم عليها النموذج وعلى 

 مميزات كل مؤشر على الاخر.

 SOFنموذج سوف التغيب حسبالمطلب الاول: تقييم التكاليف الخفية لمؤشر 

 :1بناءا على ما تناوله هنري سافال يمكن تقييم ما نتج من تكاليف خفية عن التغيب كما يلي      

يكون بإجراء تشخيص من الناحية الاجتماعية للتغيب باستعمال التحليل  :المقياس الاجتماعي- 0

لورشة ين ومدراء. في االكيفي باللجوء الى المقابلات مع مختلف أصناف العمال من موظفين ومشرف

او الوحدة المعنية بالدراسة من اجل تسليط الضوء على أسباب الغياب المرتبطة بأسلوب القيادة 

والأجور والترقية وظروف العمل الأخرى، اما الكمي فيكون بتقدير وحساب مختلف الصيغ المعنية 

، ياب بدون سبببالتغيب ك: حساب معدل التغيب عن طريق سبب الغياب بسبب المرض، الغ

التأخير...الخ بمختلف فروعه )المصغر، طويل الاجل، متوسط فترة التغيب، متوسط عدد 

 الغيابات...(، ويمكن حصر مراحل التقييم الاجتماعي في:

 micro-espaceأ/بداية يتم تقسيم المساحة المعنية بالدراسة بصفة دقيقة أي مساحة التشخيص 

significatif ن حيث نفس التكنولوجيا المستخدمة، نفس الإنتاج، نفس المنظمة يتميز بالتجانس م

ونفس ظروف العمل، هذا التقسيم )لاحقا بعد حساب معدلات التغيب( يتيح للمؤسسة معرفة 

خصائص كل منطقة وتفسير المعدلات وذلك نظرا لطبيعة الأكثر تجانس والعدد القليل الذي تم 

 لمؤدية والمرتبطة بالتغيب في هذا الفضاء الصغير.تحليله وكذلك تسهل معرفة الاضطرابات ا

ب/ثم تكون مرحلة التقييم الكمي، فبعد جمع بيانات التغيب حسب مختلف أسباب التغيب )مذكورة    

سابقا( يتم تصنيف هذه الأسباب حسب درجة قابلية انضغاطها من خلال إجراءات تحسين الظروف 

 . 2المهنية في العمل

مخطط توضيحي لأسباب التغيب حسب درجة قابليتها للانضغاط من خلال  (:21الشكل رقم )  

 إجراءات تحسين الظروف المهنية

  ساعات الغياب وفق- 

 وصل خروج )بترخيص(

 مرض-

 من اجمالي التغيب   %21الى 21إصابة                                               تشكل من -

 - حيث يمكن تقليل جزء بسيط فقط منها لأنه               حادث                            

  غياب بدون سبب                        لا يمكن القضاء على التغيب كليا، وذلك من خلال-

 اضراب                                                    إجراءات المعالجة لتحسين ظروف الحياة        - 

                                                           
1 Henri SAVALL, Reconstruire l’entreprise, Dunod, Paris, 2014, p.24 :  

لعمل، اأساليب معالجة تصحيحية تتخذها المؤسسة لتقليل او الحد من الظاهرة مثلا: تعويض العامل المتغيب باخر، تحسين ظروف 2 

 زيادة الأجور...الخ
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 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على ما جاء به هنري سافال 

 يكون تحليل ظاهرة التغيب حسب الأسباب، كما يلي:

 (: ورقة تحليل حسب أسباب التغيب 22الشكل رقم)

 منصب العمل:- 0

 الاسم:-2

 تاريخ مغادرة العامل للمنصب F :finحيث، تاريخ التغيير:)-0

 تاريخ بداية العامل العمل في هذا المنصب( D :débutو                      

 (ترخيص او قسيمة الخروجوصل خروج )-0

 الامراض-0

 الحوادث-0

 فرعي لجزء قابل للضغط-مجموع-00غياب بدون سبب                                         -1

 (يوم مدفوع بالكاملالإصابات )-2

 الإضرابات-9

 تأخر شخصي-02

 التدريب التكوين/-02

 فرعي للحياة الداخلية-مجموع-délegation        00ساعات –إجازة تعليم للعامل -00

 إجازة تعويضية-00

 

 إجازة بدون راتب )إذن(-00

 فرعي غير قابل للضغط-مجموع-02                                           مناسبات عائلية-01

 إجازة نظامية مدفوعة الاجر-19

 المجمــــــــــــــوع-22

 معدل التغيب-20

 الساعات المطلوبة لكل فرد-22

 السن-20

20-Entrée 

SOURCE : Henri SAVALL, Reconstruire l’entreprise, Dunod, Paris, 2014, p99 
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 عدد ساعات الغياب    بالإشارة الى ان                    

   111×=                                      معدل التغيب                       

 عدد ساعات العمل المطلوبة                                       

التحليل الكيفي: حيث يتيح تفسير التغيب وفقا لما تم جمعه اثناء المقابلات وكذلك يساعد في ج/  

لمقابلات مع المكلفين التأكد من صحة التحليلات الكمية او افنادها، ويكون اما: با

ين )المشرفين والمؤطرين ...( او بعض الموظفين المعنين   او غير المباشرالمباشرين)العمال...( 

ورقة منصب La fiche de poste de travail )مسؤول وظيفة العمال، طبيب العمل...(، اوب

ين التقني(، العامل والمشغلالعمل والتي تكشف العلاقة بين العامل والة العمل الخاصة به )النظام 

الاخرين للوحدة الجزئية المعنية )النظام التنظيمي(، العامل وأقرب المشرفين في التسلسل الهرمي 

)نظام العلاقات( وصفها هنري سافال بانها:" صورة فوتوغرافية للعامل في منصبه تسمح بوضع 

 .1افتراضات على أسباب التغيب واقتراح إجراءات تحسين"

 يمكن اظهار مراحل التحليل حسب المقياس الاجتماعي كما يلي:وعليه 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Henri SAVALL, Véronique ZARDET, OP.CIT. P 101 
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 (: مسار توضيحي للمقياس الاجتماعي للتغيب29)الشكل رقم 

 

 

 

                                                   

 تحديد المجموعات الجزئية                                               

 )الملاحظـــة(                                                      

 

 

 

 

 فحص الوثائق                       المقابلات                                   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 SOURCE : Henri SAVALL, Reconstruire l’entreprise, Dunod, Paris, 2014, p:97. 

 المقياس الاجتماعي

 خطة ورشة العمل

 وصف تنـظيــــــــــــم العمل 

تحليل 

-نفسي

اجتماعي 

 للتغيــــــب 

جمع 

البيانات 

الكمية 

 للتغيــــــب  

العمليات 

 الحسابية

المقياس 

 التنظيمي

تحليل التغيب 

 )السن، الجنس،

 الاقدمية، الأسباب(

 النتائــــــــــــــج الكميـــــــــــة 

 ة يــــــــــــــــــــــــج الكيفالنتائـ

التوفيق بين 

 النتائج 

التفسيـــــــــر

  

 التشخيص الاجتماعـــــــــــــــــي 
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 المقياس التنظيمي-2

عبارة عن تشخيص تنظيمي يحلل الحلول التي اتخذتها المؤسسة لمعالجة ظاهرة التغيب هاته    

 «. régulations d’absences» الحلول تعتبر معالجات الغياب 

 في هذا المقياس لابد من الملاحظة المباشرة في الحيز الفرعي المعني، حيث:  

 لمعالجة المتبع في تصحيحه، مثلا:اأ/تحدد حالات الغياب وتسجل كل غياب حالة وأسلوب 

 تعويض العامل المتغيب، استبدال العامل بعامل مؤقت /عامل للأغراض العامة، توقيف الإنتاج ... 

 ب مع أسلوب معالجته المتبع، ولكلتحدد كل غيا 1ب/تقوم المؤسسة بتجميع ذلك في قائمة

لوقت الضائع بسببه، الأجور، غياب أسلوب معالجة يتم اظهار كل الاثار المترتبة عليه، مثلا: ا

الإنتاج، انخفاض المردودية، عيوب الجودة، عدم الرضا عن البديل في منصبه، بعضه هاته الاثار 

يمكن تقييمه ماليا والبعض الاخر يحتفظ به على حاله الكيفي /النوعي او الكمي لصعوبة تقييمه 

 ماليا.

 ويظهر ذلك مبسطا في الشكل التالي:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 تعرف كذلك بمصفوفة التكرارات وترفق بجدول الاثار الناجمة عن التغيب.1 
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 لمؤشر التغيب التنظيمي(: المخطط البياني لمسار التحليل 02الشكل رقم )

 

 

 

 

 الملاحظة المباشــــــــــــرة                                         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  التشخيص التنظيمـــــــــــــــي                                                    

 المقياس التنظيمي

جمع بيانات التغيب 

 وحالات  المعالجة 

المخططات البيانية 

لحالات المعالجة /كل 

 يوم في الوحدة الجزئية 

جمع البيانات الكمية 

 عن التغيب

المقياس 

 الاجتماعي

مخططات لنظام 

 المعالجات حسب الوظيفة 

 تصنيف حالات المعالجــــــــــــــــة 

 المقابلات 

مصفوفة التكرارات 

حسب حالة 

المعالجة ومبررات 

 التغيب 

جدول الاثار الكيفية 

ب بالتغيوالكمية المتعلقة 

وحالة معالجة التغيب 

 )اللوائح(

التوفيق بين 

المقياس  النتائج 

 المالي

 اختيار حالات المعالجة الممكن تحليلها ماليا 
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SOURCE : Henri SAVALL, véronique ZARDET, Reconstruire l’entreprise, 

Dunod, Paris, 2014, p022 

 حيث؛ 

 des grillesشبكات يومية الأولية )الخام( المحصلة في  في جمع البيانات يتم تسجيل البيانات-1

quotidiennes ،في الشكل التالي: مصنفة حسب منصب العمل 

 (: نموذج عن الشبكة اليومية مصنفة حسب منصب العمل02) جدول رقم

يوم 

 الغياب

سبب 

 )مبررات(الغياب

منصب 

 العمل

مدة 

 الغياب

 نوع حالة

 المعالجة)اللوائح(

مدة 

 المعالجة

الاثار 

المتعلقة 

 بالمعالجة 

       
Source : Henri SAVALL, véronique ZARDET, reconstruire l’entreprise, Dunod, 

Paris, 2014, p : 103. 

مختلف أنماط لتصنيف بعد تجميع البيانات عن الغياب وأساليب المعالجة يتم إعادة تنظيم ووضع -2

التي تتخذها المؤسسة والتي غالبا تكون احدى هاته او بعضها او  حالات المعالجة() المعالجات

 كلها:

 اب: امتعالج ظاهرة الغياب 

 معالجة مؤقتة.-

يقوم بها العمال الحاضرون لتعويض ساعات الإنتاج )معالجة عن طريق ساعات عمل إضافية -

 التي ضيعها الغائبون(.

 متطوع. polyvalentالمعالجة عن طريق الاستعانة بعامل متعدد المهام -

لا ظيفة غير مفترضة مثمعالجة تكون باعتبار عدم استبدال عوامل الإنتاج الغير مباشرة أي الو -

 في حالة غياب رئيس العمال فلا يستبدل بعامل اخر.

المعالجة عن طريق توقيف الالة المعنية بالغياب أي عدم استبدال عوامل الإنتاج المباشرة مما -

 يؤدي الى اغلاق المهمة.

تى موظفيها حعن طريق زيادة اليد العاملة ويكون ذلك بتخطيط من المؤسسة الى زيادة في عدد  --

 تغطي مختلف مشاكل الغياب.

بالإشارة كذلك الى ان كل حالة معالجة من الحالات السابقة تتضمن تفاصيل اكثر وتتعدد في طرق  

 وأساليب تطبيقها حسب ما يخدم المؤسسة.

بعد الملاحظة المباشرة والتأكد من صحة البيانات في المقابلات واعداد وضبط الجداول السابقة -2

 انشاء قائمة كاملة لحد ما تشمل الاثار المرتبطة بالتغيب وأساليب المعالجة المتبعة يمكن 
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 معالجة المتبعة )لوائح المعالجة(ال (: الاثار المتعلقة بالغياب وحالات00جدول رقم)

وصف أنواع 

 الاثار 

العواقب 

 )النتائج(الاقتصادية

مصدر المعلومات الكمية 

 للأثار

   
SOURCE : Henri SAVALL, véronique ZARDET, Reconstruire l’entreprise, 

Dunod, Paris, 2014, p02 

وأخيرا لتحديد الحالات التي يمكن تقييمها ماليا يتم الاعتماد على مصفوفة التكرارات بحسب -4

 matrice des fréquences par cas de régulation et par نوع المعالجة وسبب الغياب

motifs d’absence   .وكذلك على جدول الاثار المتعلقة بالغياب واسلوب المعالجة 

  المقياس المالي 0

انطلاقا من المقياس التنظيمي تتحصل المؤسسة على تشخيص مالي لتكلفة التغيب التي تحملتها   

 لفترة معينة والتي تكون بدلالة:

.التغيبعن  الاختلالات الناجمةنشاط لتصحيح ل ك نفة الناتجة علالتك-  

في حالة ف)بداعي اسباب تغيب معينة المتغيب  لعاملتعويض المؤسسة لن فة الناتجة علالتك -

غياب بسبب حادث او مرض يكون التعويض جزئيا، وفي حالة غياب بسبب بعض المناسبات 

العائلية يكون تعويضا كليا وفي حالات أخرى لا يكون هناك تعويض اطلاقا كالغيابات بدون 

 (.تالتأخيرامبرر او 

 تقوم المؤسسة بجمع مختلف التغيبعن جمالية الناجمة لاا فة الخفيةلإلى التك لالوصو لأج نوم

وعن أساليب المعالجة المتبعة ثم يتم  motif d’absenceتكاليف الناجمة عن مبررات التغيب

 أي:ضرب هذا المجموع في عدد المرات التي تم فيها تنفيذ نفس عملية المعالجة للظاهرة 

التكاليف المرتبطة بأسباب التغيب + التكاليف المتعلقة بأسلوب )التكلفة الخفية للتغيب= 

عملية المعالجة اعدد المرات التي تكررت فيه× المعالجة المتبع(  

هذه التكلفة الخفية المتحصل عليها هي غالبا ما لا تعيره المؤسسات أي انتباه وتتجاهل تقييمها  

 من قبل مصالح التسيير والمحاسبة

لتالية:ا الخطوات بإتباعيكون التقييم    

 للك الماليم ى التقييلعتماد علابا كوذل: المعالجة لةقة بحاعلالمت يفجمع عناصر التكال2-1   

 همؤقت ينتج عن لبدي لعام منمط المعالجة باستخدا لانمط معالجة. فمثل ك نع الناجمةثار الأ

لساعة فة اكلتن بي قالفر)الزائدة الاجرية فة لوالتك لالبدي لالعام لتوظيف داريةالاية لة العملفتك

عالجة المالاثار المتعلقة بالغياب وأساليب ( بالاعتماد على جدول والمتغيب لالبدي لالعام نبي

 لوائح المعالجة(.المتبعة )
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حالة ل لك التقييـم الماليمصفوفة وضع التقييم المالي حسب أسلوب وحالة المعالجة: يتم 2-2   

 اهالتغيبات ومعالجت نع الناجمةالاثار  لى جدولعتماد علابا ك، وذلمعالجة التغيب لاتحا نم

ماليا. ا مهتقيي ار ذات طبيعة كيفية أو كمية تعذرباستثناء أث  

 (: تصنيف المعالجات02) الجدول رقم  

 

 

 

 

 

 

SOURCE : Henri SAVALL, véronique ZARDET, Reconstruire l’entreprise, 

Dunod, Paris, 2014, p102 

 .معالجة التغيب لاتحا نحالة مل لك التقييـم المالي ةمصفوف (:00الجدول رقم )

SOURCE : Henri SAVALL, véronique ZARDET, Reconstruire l’entreprise, 

Dunod, Paris, 2014, p022 

 فالتغيب يكلف المؤسسة تكاليف تختلف :قة بمبررات التغيبلالمتع فمع عناصر التكالي2-2

باختلاف سبب الغياب وعند إحصاء التكاليف المرتبطة بمبررات التغيب يجب الاخذ بعين 

صر، مثل: الاجر القاعدي، الأعباء الاجتماعية، عدد أيام العمل في الشهر، الاعتبار مختلف العنا

الاتفاقية الجماعية واللوائح الداخلية الخاصة بالمؤسسة، مثل: ما يتعلق  االاقدمية، مدة الغياب، وكذ

 بالمؤسسة بخصوص المناوبات الليلية، منحة المردودية الساعات الإضافية، الاستفادة من العطل 

لغ يد المبتحد لأج نم كوذل :مبررات التغيب نمبرر م للك الماليم التقييوضع مصفوفة  2-4

 المدفوع لكل عامل متغيب بدلالة المبرر الذي قدمه والفئة الاجرية التي ينتمي اليها.

ة فلتك لربط نوضع مصفوفة تقييم مالي حسب كلا من أسلوب المعالجة ومبرر الغياب: تكو 2-1 

اعات ساعات الغياب وسى أساس لمبرر والمقيمة ع لفة التغيب بالنسبة لككلتبمعالجة التغيب 

المعالجة وتدرج في المصفوفة التكاليف الساعية )بالساعات( لكل أسلوب معالجة في الاسطر 

ى لعل الحصو لأجن م كوذل)افقيا( والتكاليف الساعية لكل مبرر غياب في الاعمدة)عموديا( 

 مبررات التغيب. نمبرر مل المعالجة ولكلات حان حالة م للك الماليم التقييـمصفوفة توضح 

وصف 

 التأثيرات

 )الاثار( 

قياس 

 التأثيرات 

 ملاحظات المـــــــــــــــــــاليالتقييم  

الأساس  الزمن

 الساعي

تكلفة 

 الوحدة

     

  المجموع النتائج

نوع 

 المعالجة

عناصر  تكلفة المعالجة

 التقييم 

الوثائق المتعلقة 

 بالمعالجة

 تمصدر المعلوما

)المصلحة، 

الورشة، 

 الوحدة...(
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م ـجداء مصفوفة التقييلال خ نم كتغيب وذللجمالي للاالمالي ا موأخيرا تأتي خطوة التقييـ 2-4

مبررات التغيب، مع مصفوفة التكرارات  نمبرر م لت المعالجة ولكالاحن م حالةل المالي لك

 الخطوات : وعليه فتكون مبررات التغيب نمبرر م لولك المعالجةل حالة من حالات لك

 المخطط البياني لمسار التحليل المالي لمؤشر التغيب : (:00) الشكل رقم

 

 

 

  

 

 

 

 

  

 المقياس المالي

جمع عناصر التكلفة 

تحليل الوثائق()  

حساب 

مصفوفة التقييم  التكاليف 

المالي 

)الوحدوي(حسب 

 الغيابمبرر 

مصفوفة التقييم 

المالي 

)الوحدوي(حسب 

 المعالجة

التوفيق بين 

 النتائج 

مصفوفة التقييم المالي حسب حالة 

 ومبرر الغيابالمعالجة 

جداء 

 المصفوفتين

مصفوفة التقييم المالي الكلية 

 للغياب

المقياس 

 التنظيمي

مصفوفة التكرارات 

حسب حالة 

المعالجة ومبرر 

 الغياب

 التشخيص المالي
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 SOURCE : Henri SAVALL, véronique ZARDET, Reconstruire l’entreprise, 

Dunod, Paris, 2014, p020 

المطلب الثاني: تقييم التكاليف الخفية لمؤشري حوادث العمل ودوران العمل حسب نموذج 

 SOFسوف

 ودوران العمل وفقا لنموذج سوف كما يلي:يكون تقييم حوادث العمل في المؤسسة 

 تقييم التكاليف الخفية لمؤشر حوادث العمل حسب نموذج سوف -1

حوادث العمل من بين المعوقات التي تخل بالسيرورة الحسنة للعمل خاصة انها ذات أثر بالغ     

اغة التكاليف صي في نفوس العمال وما يترتب لديهم بالدرجة الأولى وتأثر كذلك على المؤسسة وتعيد

بما لا يخدم صالح المؤسسة، وتقييم حوادث العمل يقارب المنهجية المتبعة في تقييم تكاليف التغيب 

الا ان حوادث العمل تعتمد في أساسها على ظروف العمل والسلامة المهنية فيما ان التغيب يرتبط 

 .1أكثر بسلوكات العمال في حد ذاتهم

لتغيب تم تضمين واخذ بعين الاعتبار عنصر حوادث العمل لأنه جزء عند تقييم التكاليف الخفية ل

من حالات الغياب فمن المهم هنا الانتباه لعدم الوقوع في مشكلة المحاسبة 

المزدوجة)المضاعفة(بتحميل التكاليف في أكثر من حساب، وعليه لتقييم مجموع التكاليف الخفية 

ة باختصار ما جاء به هنري سافال في هذا الملمة بظاهرة حوادث العمل يمكن إعادة صياغ

 الخصوص في الجدول التالي:

 على مؤشر حوادث العملSOFمقياس  ق(: تطبي00) الجدول رقم

 التفاصيل المقاييس

المقياس 

 الاجتماعي

 يهتم بتحديد خسائر التشغيل المتعلقة بحوادث العمل من خلال:التحليل الكمي: 

الفترة المعنية بالتقييم )لأجل حساب معدلات تكرار الحوادث حيث؛ معدل تكرار  دراسة عدد الحوادث الواقعة خلال-

 (.1111111× حوادث العمل= )عدد الحوادث التي أدت الى التوقف عن العمل/عدد ساعات العمل النظري(

حيث؛ معدل الخطورة=عدد الأيام  دراسة مدى خطورة الحوادث )من خلال مؤشرات خطورة حوادث العمل-

 (.1111×عة/عدد ساعات العمل الفعليةالضائ

 يهتم بتبين الأسباب المفسرة لحدوث خسائر التشغيل من خلال العلاقة:التحليل الكيفي: 

 خسائر تشغيل         )هيكل         سلوك(         

 وذلك بالبحث في الأسباب سواءا كانت مباشرة او غير مباشرة مثلا:

 العملالجنس، العمر، الاقدمية، منصب -

 ادث.ة الإصابة، الأسباب المؤدية للحمكان الإصابة، طبيع-

المقياس 

 التنظيمي

 والتي يمكن ان تتمثل في:تبيان أساليب المعالجة المتخذة من طرف المؤسسة لمعالجة خسائر التشغيل -

 معالجة سلوك التغيب في الورشة الناجم عن حادث العمل -

                                                           
1 Henri SAVALL, véronique ZARDET, op.cit, p : 129. 
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 (.1المعالجة في مؤشر التغيب)والذي يمكن تقييمه ضمن أساليب 

معالجة مختلف الاختلالات التي تحدث على إثر حادث العمل )كمعالجة عن طريق الساعات الإضافية من اجل -

تغطية الوقت الضائع الذي نتج عن انشغال العمال في مكان الحادث سواءا كان تواجدهم من اجل تقديم يد المساعدة 

ن العمل بسبب تعطل الالة خلال الحادث او تلف المواد والأجهزة الخاصة بالإنتاج او للانشغال والفضول او توقفهم ع

 خاصة اذا ما كان خط الإنتاج متواصل ومستمر، اي يستدعي انجاز مهمة أ للمرور الى المهمة الموالية ب (.

والسيطرة على الوضع  المعالجة الإدارية لحوادث العمل )وكل تقوم به المؤسسة في جانب الإدارة لمعالجة الحادث- 

كالاستقصاء والتحقيق في الحادث ومختلف المراسلات الداخلية والخارجية الخاصة بالعامل المصاب والحادث، ورقة 

 ومسك الحادث في سجلات المؤسسة لحوادث العمل(. 2حادث العمل

دة المؤسسة او على حساب معالجة حادث العمل في العيادة من اسعافات أولية ورعاية صحية المقدمة من طرف عيا- 

 المؤسسة.

 جرد للآثار الاقتصادية لأساليب المعالجة المتبعة لتقييمها ماليا لاحقا: - 

 من كمية استهلاكات زائدة، حجم الوقت الضائع، الاجر الزائد، عدم الإنتاج وعدم خلق طاقات.

 

المقياس 

 المالي 

 

المعالجة والاثار الاقتصادية، الناجمة عن أساليب البحث عن التكاليف والاسعار الوحدوية لأساليب -

 المعالجة، والتي تكون:

 تكلفة المساهمة في الضمان الاجتماعي عن حوادث العمل.-  

 تكون مقيمة في مؤشر تكاليف التغيب()تكلفة مكافأة العمال المصابين -  

ة اخل المؤسسة وخارجها لتسويتكلفة التسيير الإداري لحوادث العمل )تكاليف المعاملات الإدارية د-  

 الحادث(.

 تكلفة الإسعافات الأولية.-  

كأثر  لخاصة بمؤشر حوادث العمتكلفة  تتضمن) تكلفة خسائر التشغيل الناجمة عن حوادث العمل-  

فة معالجة التغيب في منصب لالتغيب: تكفي مؤشر  تقييمها سبق تكاليفل...الخ والذعر، الفضو

 .ل(العم

 تكلفة الاحتياطات الوقائية من حوادث العمل.-  

 تكاليف الخسائر المادية التي لحقت بالآلات، التجهيزات، المواد والمنتجات.- 

المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على ما جاء به هنري سافال و: مراد كواشي، التكاليف الخفية وأثرها على 

 . 10، ص:2220أداء المؤسسة، مذكرة ماجيستر، جامعة قسنطينة ،

 يمكن تعريف بعض التكاليف على انها: 

 12-22من القانون 12/2للمادة  تكلفة الاشتراك في الضمان الاجتماعي عن حوادث العمل: وفقا- 

المتضمن لحوادث العمل والامراض المهنية، فمن التزامات صاحب العمل في حال وقوع حادث 

( ساعة )لا تحسب أيام 42أن يصرح به لدى هيئة الضمان الاجتماعي في ظرف ثمان وأربعين )

 الى عجز عن العمل  العطل( من تاريخ اعتبار وروده نبأ وقوع الحادث حتى لو لم يؤدي الحادث

  % 24حيث تبلغ نسبة الاشتراك في الضمان الاجتماعي، 3او لم بدى له انه غير متعلق بالعمل  

 من مجموع أجر المناصب

                                                           
المعالجة وما نجم عنه من تكاليف اما في تقييم مؤشر التغيب او من اجل تجنب المحاسبة المضاعفة للحسابات لابد من تقييم أسلوب 1 

 تقييم مؤشر حوادث العمل، وبالتالي يتم استبعادها من احدى الدراستين لتفادي الازدواج في الحساب.

ابع والثامن ، يحدد كيفيات تطبيق العناوين الثالث والر11/12/1224المؤرخ في  24/22المرسوم التنفيذي رقم نم11و12و11مادةال2 

 .221، ص:1224لسنة12المتضمن لحوادث العمل والامراض المهنية، جريدة رسمية عدد 22/12من القانون 

 12-24يتعلق بحوادث العمل والامراض المهنية معدل ومتمم بالأمر  1222يوليو 12المؤرخ في  22/12من القانون 12/2المادة 3 

 الحادث الباب الأول: التصريح بالحادث.الفصل الأول معاينات  1224يوليو14مؤرخ في 
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، وحددت نسبة حوادث العمل والأمراض المهنية من اجمالي الاشتراك 1لكافة عمال المؤسسة 

 .2 %1.21ب

صاحب العمل القيام بإجراءات أولية ولو بسيطة لإنقاذ من التزامات تكلفة الاسعافات الأولية: - 

العامل المصاب، والتكاليف المترتبة عن الإسعاف الاولي والرعاية الصحية للعامل المصاب بالقسم 

الطبي قبل نقله الى المستشفى تكون محملة على المؤسسة، بالإضافة كذلك الى تكاليف الفحص 

ان استلزم الامر ذلك دون ان ننسى تكاليف المراقبة الطبية الاجباري قبل مزاولته عمله من جديد 

 .3المتمثلة لاستكمال العلاج

 تمثل التكلفة التي تتحملها المؤسسة نتيجة قيامها برد فعل من الحوادث: الوقايةتكلفة استثمارات - 

بعد الحادث باتخاذ إجراءات تمكنها مستقبلا من تفادي هكذا حوادث بالحفاظ على سلامة محيط 

العمل ومحاولة تقليص مسببات الحوادث لمنع حدوثها مجددا وتكرارها وكذلك بتوفير جو سليم 

 .4للعمال يساعدهم في العمل والإنتاج 

وعليه فان ما تخلفه حوادث العمل من تكاليف تؤثر على إنتاجية المؤسسة بشكل كبير سواءا  

بالتكاليف المباشرة او غير المباشرة التي تندرج تحت التكاليف الخفية ويتم غالبا اهمال تقييمها، 

ية ف الخفمتناسين وزنها ذلك ان اغلب الدراسات التي تمت في هذا المجال اشارت الى ان التكالي

 .5تساوي الى أربع مرات من التكاليف المباشرة؛ كأقل تقدير

 الخفية لمؤشر دوران العمل حسب نظرية سوف للتقييم تقييم التكاليف 2

دوران العمل او دوران العاملين من الظواهر المهمة التي ترتبط بسلوك العمال وتؤثر على   

ف تعدد أسباب تغيير الموظفين لعملهم كما تختلالمؤسسة بتحمليها تكاليف ظاهرة وأخرى خفية، فت

التكاليف الناجمة عن هذا الفعل والتي يمكن تقييمها وفق النموذج الذي وضعه هنري سافال لتسهيل 

 تحديدها تفسيرها تقييمها ومعالجتها.

  على مؤشر دوران العملSOF(: تطبيق مقياس 00الجدول رقم )

 الخطوات الأساسية المقياس

المقياس 

 الاجتماعي

 عن طريق قياس معدل دوران العملالتحليل الكمي: 

 لالخمتوسط عدد العاملين  ÷الفترة(  خلالتاركي العمل  الأفرادالذين تم تعينهم + عدد  الأفرادعدد  (الذي يساوي=  

ومقارنته بالمعدل المعياري في المؤسسات الأخرى المماثلة لتقدير درجة هذا السلوك داخل المؤسسة،  نفس الفترة

 .والفصلبالإضافة كذلك الى حساب معدلات أخرى كمعدل الاستقالة، الإقالة، التسريح 

عدل دوران العمل ر ميكون بتبيان الأسباب المفسرة لخسائر التشغيل الناجمة عن دوران العمل وتفسيالتحليل الكيفي: 

من خلال اجراء تحسين في الأسباب المؤدية  كويمكن ايضا للمؤسسة ان تقترح طرق لتعديل ومعالجة هذا السلو

                                                           
، دور التحكم في مؤشرات التكاليف الخفية في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة دراسة حالة مؤسسة مسعود بوبيان، مفيدة يحياوي1 

جزء الثاني( مكرر )ال12/العدد12، مجلة الاستراتيجية والتنمية، المجلد21/12/2112، جامعة محمد خيضر بسكرة ،سانياك بسطيف

 .122، ص:2112/

 .44، ص:2111الجزائر،  ،Blues Pages، محاسبة المؤسسة والجباية وفق النظام المحاسبي الجديدجمال لعشيشي، 2 

، 2111، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية،التأثيرات البيئية والمسؤولية الاجتماعية للمشروع المحاسبة عنمحمد عباس بدوي، 3 

 .122ص:
، مجلة الهندسة ، تأثير العمر والمهنة على نوع وعدد إصابات العاملين في قطاع التشييد في العراقمحمد رؤوف محجوب أحمد4

 .22، ص: 2114، العراق، 12، الاصدار رقم 21مصدرة عن جامعة بغداد، المجلد 

مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة ماجيستر  ةعلاقات العمل وأثرها على الإنتاجية في المؤسسات الاقتصادية، مذكرلحسن بونعامة،  5 

 111، ص:1222في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر ،
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لمغادرة العاملين عملهم بتحسين ظروف وبيئة العمل المحيطة بهم والتعديل في سياسة التوظيف او غير ذلك من 

 الأسباب.

 

المقياس 

 التنظيمي

توضيح أساليب المعالجة المتبعة لمعالجة خسائر التشغيل انطلاقا من الحاجة الى عمال ثم بالبحث، -

 ..الخ.التدريب المسبق للعامل، التأهيل. والتعاقد، التوظيف، الاختيارالاستقبال و

 جرد للآثار الاقتصادية الناجمة عن المعالجات المتبعة وتحديد ما يمكن تقييمه ماليا.-

المقياس 

 المالي

 التقييم المالي للأثار والتكاليف لأساليب المعالجة والتي تتمثل في التكاليف الخفية التالية: -

 14نفقات التوظيف والتكوين المسبق)الاولي(: والتي قام هنري سافال بعد عدة دراسات بإحصاء -1

 عملية تدخل في مرحلتي التوظيف والتكوين الاولي.

تتضمن مجمل التكاليف الناتجة عن التدريب المهني للعامل حديث التوظيف من:  نفقات التأهيل:-2 

، كمية وينكة التليفي عم قالوقت المستغراستهلاكات زائدة في المواد الأولية وتضييعها دون انتاج، 

م هنا ، ويكون التقيياج المعياريلانتإلى ا لالعام للوصو قالوقت المستغر ذلكالمعيب، وك الإنتاج

ومعقد من اجل تحديد التكاليف بشكل دقيق ويتم الاستعانة بطريقة تسمى بمنحنى التكوين الذي  صعب

 يعتمد في أساسه على سجل المردودية الفردي.

 تكاليف دوران العمل:-2 

اعتبر هنري سافال ان نتائج تحمل هاته التكاليف تظهر على المدى البعيد على سلوكات الافراد 

 les investissementsاصطلح عليها ب استثمارات في المورد البشري فاعتبرها كاستثمارات 

en ressources humaines IRH 

ا هومقارنتdurée de vie standard DVSأو مدة الحياة المعيارية  لاهتلاكتحديد مدة ا وعليه يتم 

ذا كانت ة ما إ، ففي حالالاجتماعيالمقياس لا خن م هتمت دراستوالتي  لمع متوسط أقدمية العما

لى ي عيوجد أثر مال لاتماما واهتلك  الاستثمار نذا يعني أهرية فمدة الحياة المعيا قأقدمية العامؿ تفو

لاهتلاك يدخل ضمن تكلفة التشغيل العادي. ويحسب ا نالعكس فإالخفية، وحالة  لالعم تكلفة دوران

 قسط الاهتلاك بالعلاقة التالية:

 الاستثمار في الموارد البشرية                       

 قسط الاهتلاك =

 مدة الحياة المعيارية                       

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على ما جاء به هنري سافال 

Henri SAVALL, véronique ZARDET, op.cit. , p :121-128. 

 في تقييم التكاليف الخفية الناجمة عن دوران العمل في الشكل التالي:ويتمثل مسار المقياس المالي 

 حيث؛

IRH .الاستثمار في الموارد البشرية : 

DVS .مدة الحياة المعيارية : 

وعليه فانه يظهر ان لدوران العمل أثر كبير وجلي في التكاليف التي تتحملها المؤسسة وهو ما  

 ة ويزيد من نفقاتها.يؤثر لاحقا على أداء وانتاجية المؤسس
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 المخطط البياني لمسار المقياس المالي لمؤشر دوران العمل (:02الشكل رقم)

  

 المقياس المالـــــــــي

جمع عناصر التكاليف 

 )تحليل الوثائق(

 لكل فرد: IRHالمالي لمصفوفة التقييم 

تكلفة التوظيف والتكوين الاولي، تكلفة -

  التأهيل وتكلفة دوران العمل.

 IRH/DVSحساب العلاقة 

 

المقياس 

 الاجتماعي

 قسط الإهتلاك السنوي

 حساب اقدمية الافراد

 

IRH اهتلك IRH اهتلك 
 IRH :IRH رصيد

 غير مهتلك

اهتلاك مندرج 

ضمن تكلفة 

 التشغيل العادي
إشارة مالية عن وجود خسائر 

 التشغيل، عنصر لتكلفة دوران العمل

لا يوجد أي أثر 

مالي على تكلفة 

الدوران في حالة 

 الانتقال

 تشخيص اقتصـــــــــــــــادي

النتقالا  

قدمية الا

اكبرمن 

DVS 

نعــــم  لا

 ـمم

نعمنن

 لا
 لا نعم 
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SOURCE : Henri SAVALL, véronique ZARDET, op.cit., p : 128. 

الخفية لمؤشري اللاجودة وفروق الانتاجية حسب نظرية سوف  المطلب الثالث: تقييم التكاليف

 للتقييم

يعتبر مؤشري اللاجودة وفروق الإنتاجية من مؤشرات التكاليف الخفية التي يصعب قياسها     

لتنافسية والإنتاجية من الاسبقيات ا فالجودة، المسيرينوتقييمها لكونها ترتبط بفرص ربح يغفلها 

 نمو المؤسسات الاقتصادية والاختلالات اهم مصادرالتي تسعى المؤسسات لبلوغها لأنها تعتبر من 

فيها تدهور تنافسية منتجات المؤسسة وتضيع عليها فرص الربح فصب اجتهاد هنري سافال  في 

ادي يعتمد عليها المسيرين لتجنب وتفضمها الى مؤشرات التكاليف الخفية وكانت لها طرق تقييم 

 ما تخلفه من تكاليف خفية خاصة.

 تقييم التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر اللاجودة-1

الجودة من المعايير التي تلعب دورا هاما في سمعة المؤسسة كون جودة المنتج هي وجه المؤسسة    

المؤسسات كما ان ما تخلفه في السوق وعند الزبون هذا ما جعل ضرورة ضبط الجودة مسعى 

ذها بعين م تقييمها واخاللاجودة  من مبالغ وتكاليف كبيرة  يتسبب في الاختلال الوظيفي ان لم يت

ولان مثل هاته التكاليف لا تعالجه النظم المحاسبية بشكل يحصر المبالغ بدقة يمكن  ،الاعتبار 

ييم ما ينتج من لاجودة في المؤسسة الاستعانة بما جاء به هنري سافال وفريق البحث ازيور وتق

 وفق نموذج سوف للتقييم بمقاييسه الثلاث، ويمكن تلخيص ذلك في الشكل التالي كما يلي:

 على مؤشر اللاجودةSOF(: تطبيق مقياس 00الجدول رقم )

 نمط التحليل  المقياس

المقياس 

 الاجتماعي

 الجودة وتصنيفها، فقد تكون إما: يكون بتتبع مراحل الإنتاج لتحديد العيوبالتحليل الكمي: 

الطفيفة، :هي عمليات محدودة يتم اجراؤها على المنتجات ذات العيوب  les retouchesواللمسات  التنقيحات -- 

 العمل الذي سبق انجازه. لاستكمال

حدة في درجتها من  أكثرهي عمليات معالجة تجرى على العيوب التي تكون : les réparationsالتصليحات - 

 التنقيحات وقد تتطلب تفكيك الأجزاء التالفة.

 أي غير مطابقة لمقاييس النوعية. ضائعة كليامواد او منتجات( )قطع هي :   les rebutsالتخريدات - 

هي المنتجات النهائية المعيبة فتكون مخفضة السعر لعدم مطابقتها : les déclassésالمنتجات منخفضة الجودة- 

 طلبات الجودة. لمت

: هي المرجعات من المنتجات بعد بيعها وتسليمها للزبون بسبب عدم مطابقتها للجودة او les retoursالمرتجعات - 

 حتى بسبب الغاء الطلب او خطأ في التسليم وغالبا ما يتم تنقيح هذا المنتج المرتجع او تصليحه او تخريده او تخفيضه.

 ات الداخلية.تصنف هذه التكاليف ضمن التشوه 

وبعد تحديد هذه الأصناف الأولية يتم تقسيمها الى أصناف فرعية وترتب حسب أهمية العمل الذي يجب اجراؤه على  

رات مصفوفة تكراكل صنف اولي، ثم يلحق كل صنف اولي مع عدد مرات تكراره)حدوثه( للحصول في النهاية على 

 عيوب النوعية.

 لمقابلات المجراة مع العمال والمشرفين والمؤطرين...الخ، يتم:بالاستناد الى االتحليل الكيفي: 

 تفسير مصفوفة التكرارات بالبحث عن أسباب اللاجودة في المؤسسة. - 

يتم تأكيد او نفي العلاقة بين ظروف العمل ونوعية المنتجات وكذلك وضع اقتراحات لتحسين هذه الظروف وتقليل - 

 احتمالية تكرارها. 

المقياس 

 التنظيمي

تحليل حلول التصحيح التي اتبعتها المؤسسة في شكل حالات معالجة لتقليل الاثار  تبيان أساليب المعالجة المتبعة:-

السلبية للأصناف الأولية لعيوب الجودة. من بين أساليب المعالجة نجد: حالة المرتجعات من البضاعة يتم معالجتها 

اعادة ارسال بضاعة مماثلة )ير قبوله لمنتوج دون الجودة(، الاستبدال )منح تعويض للزبون نظ avoir بالامتلاك

 كان ارجاعها من قبل الزبون لسبب غير مبرر(. إذااو رفض الارجاع ) اعادتها لورشة العمل()للزبون(، الإصلاح 
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 سافال ليه هنري: يتم ادراج مختلف المعالجات المتبعة في جدول اصطلح عجرد الاثار الاقتصادية لأساليب المعالجة-

ثم يتم اختيار الحالات التي ستعالج ماليا من خلال اختيار الحالات  جدول الاثار الناجمة عن عيوب الجودة ومعالجاتها،

الأكثر تكرارا من مصفوفة التكرارات لكل صنف من العيوب وأساليب المعالجة المرتبطة بها ذات الوزن )تكلفة 

 عن عيوب الجودة ومعالجاتها. المعالجة( من جدول الاثار الناجمة

  

المقياس 

 المالي

البحث عن التكاليف والاسعار الوحدوية ثم التقييم المالي للتكاليف الخفية الناجمة عن الاثار الاقتصادية لأساليب -

 المعالجة:

 يركز هذا المقياس على مجموع ثلاثة تكاليف أساسية هي:

تكلفة معالجة العيوب)الفشل(: هي العنصر الأكثر أهمية على انها تحتوي الاحتياطي الأكبر من التكاليف التي من -  

ي والمعطيات المجمعة ف المحتمل تخفيضها وفق إجراءات تحسين الظروف المهنية ويتم حسابها من خلال المعلومات

خفية الناجمة ال فمكونات التكاليلف شرة وغير المباشر لمختالمبا فالتكاليلى ع لفة الوحدوية الذي يشملالتك لجدو

جداء ل لاخ ن)م ي والخارجيلالداخلفشل جمالية لالافة لبتحديد التكل ذا الجدوهالنقص في الجودة، حيث يسمح  نع

   .هاعيوب النمطية في عدد تكراراتلالوحدوية ل فالتكالي

تكلفة مراقبة الجودة)التقييم(: تشمل مجموع تكاليف التشغيل المتعلقة بقسم مراقبة الجودة، تكاليف تقييم المشتريات، - 

 تكاليف تقييم العمليات...الخ.

 تكلفة إجراءات التحسين )الوقاية(: مختلف تكاليف الاستثمارات البشرية والمادية لتفادي وتخفيض عيوب الجودة.-  

 جاء به هنري سافال اعداد الطالبة بالاعتماد على ما من المصدر:

 والشكل التالي يوضح مختلف مراحل التقييم المالي:
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 يل المالي لمؤشر النقص في الجودةحلالمخطط البياني لمسار الت(: 00الشكل رقم )

 

  

 المقياس لمالــــــي

جمع عناصر التكاليف 

 )تحليل الوثائق(

حساب 

 التكاليف 
 مصفوفة التقييم

المالي لكل صنف 

من عيوب الجودة 

والمعالجات 

 المرتبطة به

مصفوفة 

التكرارات لكل 

صنف من عيوب 

الجودة 

والمعالجات 

 المرتبطة به
جداء المصفوفتين 

 طرفا لطرف

مصفوفة التقييم المالي 

الإجمالي للنقص في 

 )تكاليف الفشل( الجودة

 تكاليف الرقابة )التقييم(.-

 تكاليف التحسين )الوقاية(.-

 يالتشخيص الاقتصاد

المقياس 

 التنظيمي

SOURCE : Henri SAVALL, op.cit., 1981, p : 164 
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 التكاليف الخفية عن مؤشر فروق الإنتاجية تقييم-2 

نية هام الى جانب العوامل الففي التحليل الاجتماعي لهنري سافال اهتم بالعوامل الإنسانية كعنصر 

في التأثير على إنتاجية العمل في المؤسسة، ذلك ان دور المورد البشري ونشاطه هو المحدد الحقيقي 

والإنتاجية  لللإنتاجية فهو يتحكم في كفاءات التجهيز الالي مما ينعكس في النهاية على إنتاجية العم

 تصار:مؤشر فروق الإنتاجية باختكاليف الخفية لويكون التقييم لتحديد الالمحققة في المؤسسة، 

 على مؤشر فروق الانتاجيةSOFمقياس  ق(: تطبي01الجدول رقم)

 نمط التحليل  المقياس 

المقياس 

 الاجتماعي

 :1يتم قياس الكفاءة الإنتاجية للآلات من خلال العلاقة التالية

 اجمالي المخرجات )يكون بقيمة او كمية الإنتاج(                   

 إنتاجية العمل=

 عدد ساعات العمل في المؤسسة                  

 اجمالي المخرجات )يكون بقيمة او كمية الإنتاج(                                 

 وقياس الكفاءة الإنتاجية =

 لعنصر العمل

 اجمالي عدد العاملين في المؤسسة                                          

 مثل:2ويكون تفسير هاته المؤشرات من خلال اجراء بعض المقارنات 

 .المؤسسةل قب نمع المقاييس المبرمجة م لاالمحققة فع ملمقارنة إنتاجية الع-

 النمو. لالمؤسسة في السنوات المتتالية مع حساب معد لمقارنة إنتاجية عم -

 نشاط. المؤسسة مع مؤسسات في نفس الل مقارنة إنتاجية عم-

 .نفس المؤسسة لفة داخلالوحدات المخت لمقارنة إنتاجية عم -

المقياس 

 التنظيمي

يتم في هذا المقياس دراسة مختلف الإجراءات التي يمكن من خلالها دفع العاملين الى العمل وبالتالي تحسين انتاجيتهم 

سافال الى تحسين ظروف العمل المهنية من خلال تنظيم العمل بالإضافة الى الاهتمام بالعوامل الأخرى فيدعو هنري 

 .3لتحسين الإنتاجية من تحقيق الاندماج والتمكين بين العاملين وكذا اشراكهم في عملية الإدارة في المؤسسة

 

المقياس 

 المالي

سسة لعمل الفعلية المحقق والإنتاجية المخطط له وبين انتاجية العمل في المؤبعد تحقيق فروقات التشغيل الأولية بين إنتاجية ا

المحققة وانتاجية العمل في المؤسسات المشابهة لها يتم في المقياس المالي حساب اجمالي التكاليف الخفية الناجمة عن 

عدم التي تتمثل في الاستهلاك الزائد ومؤشر فروق إنتاجية العمل وذلك بالتقييم المالي للآثار الناجمة عن هاته الفروق و

 4الإنتاج اللذان يمثلان الجزء الأكبر من التكاليف الخفية لفروق إنتاجية العمل

 به هنري سافال والمراجع. ءاعداد الطالبة بالاعتماد على ما جا نم المصدر:

 المبحث الثالث: أساليب تخفيض والتحكم في التكاليف الخفية في المؤسسة

التكاليف الخفية والاختلالات التشغيلية في المؤسسة امر فعال ومهم واكد هنري سافال وجملة تقييم 

الباحثين عليه والخطوة الموالية بتدنيته ومحاولة التحكم فيها لا تقل أهمية عن تقييم التكاليف 

 نودراستها فقد حاول هنري سافال ان يبرهن انه يمكن تخفيض التكاليف الخفية في المؤسسة م

 خلال عدة عوامل رئيسية ندرجها في المطالب الموالية.

                                                           
عدد ، مجلة كلية بغداد للعلوم الاقتصادية، ال، أثر القرارات الهيكلية على القرارات التشغيلية في تحسين الانتاجيةأسماء خضير ياس1 

 .      21، ص:2114، العراق،42

 .111: اودينة، مرجع سبق ذكره، صمنيرة بن 2 
3  Henri SAVALL, véronique ZARDET, OP-CIT, 2014, p : 130. 
4 Henri SAVALL, , OP-CIT  , 1981, p : 184. 
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 : نموذج حساب التكاليف الخفية المطلب الاول

تخفيض التكاليف عموما أيا كان نوعها ليس بالأمر المرتجل بل يعد سياسة تدرس المؤسسة بداية    

اليا يتم مكنة تأسباب ومصدر نشوء هذه التكاليف الإضافية ثم تعمل على تقييمها بأدق الطرق الم

البحث عن الطرق والأساليب المناسبة من اجل تخفيضها ثم الحد منها أخيرا من اجل تجنب حدوثها 

ن أسباب منشئة تصنيفه م قمستقبلا والامر عيان في التكاليف الخفية ، فتخفيضها يعتمد على ما سب

دم للتقليل منها وتجنب علها وتقييمات فعلية لمقدارها ثم العمل على تحديد الأساليب المناسبة 

حصولها مرة أخرى،  فتخفيض التكاليف لا يكون غاية يراد الوصول اليها بل هو وسيلة تعتمدها 

 المؤسسة من اجل تصحيح ما حدث من خلل للوصول الى الأداء المرغوب.

 أهمية حساب التكاليف الخفية-0 

 من خلال منظور هنري سافال تتجلى أهمية حساب التكاليف الخفية في النقاط الموالية:  

 نيفعالية في المؤسسة فتحديدها يعيساعد حساب التكاليف الخفية في تحديد مستوى ال 

 وجود فروقات بين ما هو مخطط له وما هو محقق فعلا.

 موعةاو مؤسستين لنفس المجؤسسة، معرفة الفرق في الفعالية ما بين وحدتين لنفس الم 

 او القطاع.

  .اكتشاف التكاليف الخفية يساهم في البحث عن الحلول لتحقيق أكبر فعالية 

  على رفع مردودية المؤسسة من خلاليساعد حساب التكاليف الخفية في الاجل القصير 

 يا مماالدندودها التخلص او التقليل منها، بينما في الاجل الطويل فيساعد على تقليصها الى ح

 .1يؤدي الى استمرار المؤسسة وتطورها من خلال تحسين تنافسيتها

 نموذج حساب التكاليف الخفية-2

 :ويكون نموذج حساب التكاليف الخفية كما يلي

 حساب التكاليف الخفية ج(: نموذ02جدول رقم )

 المكونات

 المؤشرات

الاجر 

 الزائد

الوقت 

 الزائد

الاستهلاك 

 الزائد

عدم 

 الإنتاج

عدم 

خلق 

 طاقة

مجموع 

التكاليف 

 الخفية

 المخاطر

        التغيب

حوادث 

 العمل

       

دوران 

 العمل

       

لاجودة 

 المنتجات

       

فرق 

الإنتاجية 

 المباشرة

       

                                                           

 .121:ص، ذكرهمرجع سبق مهني بوريش، 1 
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اجر زائد  المجموع

ناتج عن 

المؤشرات 

 الخمس 

وقت زائد 

 ناتج عن 

المؤشرات 

 الخمس

استهلاك 

زائد ناتج عن 

المؤشرات 

 الخمس

عدم انتاج 

ناتج عن 

المؤشرات 

 الخمس

عدم خلق 

طاقة ناتج 

عن 

المؤشرات 

 الخمس 

مجموع 

التكاليف 

 الخفية 

الاخطار 

 المحتملة

المعنى 

 الاقتصادي

تكاليف الفرصة  تكاليف تاريخية 

 البديلة

  

المعنى 

 المحاسبي

   عدم انتاج على الأعباء 

 

Source : Henri SAVALL, véronique ZARDET, op.cit, p : 130. 

وبالتالي من الجدول أعلاه نلاحظ انه بجمع التكاليف الخفية الناتجة عن كل سبب في كل مؤشر 

 من المؤشرات يتم الحصول على مجموع التكاليف الخفية التي تتحملها المؤسسة.

: كيفية تخفيض التكاليف الخفيةالمطلب الثاني  

ي الى نفس النتائج" انطلاقا من هذه القاعدة يمكن معالجة وتدنية "توفر نفس الأسباب يؤد 

التكاليف الخفية في المؤسسة بناءا على تقليل والحد من الأسباب الكامنة وراء نشوء التكاليف 

به هنري سافال في اقتراحه لأنجع الطرق الممكنة من اجل الحد من التكاليف  ءجا ماالخفية، وهذا 

الخفية والتي جمعها في: تحسين هياكل المؤسسة الخمسة و معالجة مسببات الاختلال الوظيفي 

 الخمسة 1 )تم التطرق اليهم بالتفصيل في المبحث الأول(.

 ماهية تخفيض التكاليف-0

ذا النوع قد يتم هو معنى المطلق تخفيضا في الرقم الإجمالي للنقود،يعتبر تخفيض التكاليف بال   

ذا هوب تاجلانفي كمية ا التخفيض هوخفاض لانود إداري مثل أن يكون سبب اهبدون تخطيط أو مج

الفعلية هي ارتفاع التكلفة وليس انخفاضها وهذا ليس هو المقصود وانما القصد هو تكون النتيجة 

 .2والضياع الحتمي والتخلص من تلك الأنشطة التي لا تضيف قيمة تخفيض مجالات الاسراف 

وبالتالي فتخفيض التكاليف لابد أن يقام على كامل عناصر التكاليف مهما بلغت درجة ضآلتها  

قيمة، فلا يمكن الاستهانة واغفال بعض العناصر ذلك ان تخفيض بعض التكاليف الصغيرة المتكررة 

ق لالذي ينطوكبيرة وكذلك لابد من اتباع أسلوب سليم لتخفيض التكاليف قد يوفر في النهاية مبالغ 

مع  الأخرىمع العناصر ة ا بشكل مستقل وبالمقارنها ودراسة كل منوتحليله من حصر التكاليف

 :3مراعاة

التركيز أولا على تلك العناصر ذات الأثر النسبي الأكبر في تخفيض التكاليف وبأقل مجهود -

 عناصر الأخرى.بالمقارنة مع ال

                                                           

 .14:ص، ذكرهمرجع سبق  بوبيان مسعود،1 

ات ، مجلة الدراسدراسة ميدانية"-التكاليف في المنشآت الصناعية السعوديةنحو منهج مقترح لتخفيض نية عبد الرحمن الجبر:" 2 

 .122، ص:1222، سبتمبر 2العلوم الادارية، كلية التجارة بني سويف، جامعة القاهرة، العدد-المالية والتجارية

 .122: صمرجع سبق ذكره، نية عبد الرحمن الجبر، 3 
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ألا تكون تكلفة دراسة وتحليل التكاليف وتطبيق المقترحات أكبر من التخفيض المتوقع في -

 التكاليف.

 ألا يؤدي تخفيض التكاليف في مجال ما الى زيادتها في مجال اخر بقيمة أكبر.-

 لايرادات.األا يؤدي تخفيض التكاليف الى تخفيض الجودة بدرجة تؤثر على الزبائن وعلى اجمالي -

 ألا يؤدي تخفيض التكاليف الى اضعاف الروح المعنوية للعاملين وبالتالي التأثير على الإنتاجية. -

ألا يؤدي تخفيض التكاليف الى التأثير على حجم المبيعات او حصة المؤسسة في السوق او اضعاف -

 الروح التنافسية.

لي كوسيلة لرفع الأداء المااليف الخفية التك الطرق والأساليب للتحكم في ضبع :المطلب الثالث

 للمؤسسة

مكن يمن خلال التحكم في عوامل محددة يمكن تخفيض على الأقل والتحكم في التكاليف الخفية و

 :1تحقيق ذلك ب

وفقا للمقاربة الهيكلية السلوكية التي تبناه هنري سافال : من خلال تحسين هياكل المؤسسة2-0   

وفريق البحث ازيور التي تعتبر ان المؤسسة ماهي الا تفاعل متبادل بين الهياكل والسلوكات 

الإنسانية والتي ينتج عنها احدى المفهومين للنشاط الاقتصادي، فإما يكون تحقيق المؤسسة لهدفها 

لوب وإما بحدوث فروقات بين ما هو مخطط له وما هو محقق ببلوغ التشغيل المستهدف والمط

وتكون طرق لتخفيض التكاليف   2وبالتالي حدوث اختلال التشغيل مما يتكبد عنه النشاط تكاليفا خفية 

 :3بما يتناسب مع الهيكل بصفته ذاتها مثل

سة مثل ة المؤسيتضمن الهيكل المادي للمؤسسة على عنصرين اساسين هما: طبيع: الهياكل المادية-

الحجم، المساحة، طبيعة النشاط...الخ وكذا على ظروف العمل بالمؤسسة والتي تشمل بيئة العمل 

 رفعها وهي نوعين منومجمل الظروف المحيطة بالعامل والتي بوسعها ان تثبط من انتاجيته او ت

وبة، المخاطر طضاء، الرالبيئة الفيزيائية كالحرارة الشديدة، البرودة الشديدة، الضوالبيئات فنجد؛ 

ة من عناصر داعم هالبيئة الاجتماعية وهي تشمل الافراد وما تحتويالطبيعية وغير ذلك وكذلك 

كالتعاون فيما بينهم كالمساندة المودة...الخ، او عناصر مضادة كالتشاحن المستمر، الصراعات، 

 التنافس المذموم، المشاجرات...الخ.

بارز على أداء المؤسسة فمن خلال تعرض العامل لظروف عمل  أي ان ظروف العمل لها أثر    

غير مناسبة سيؤثر هذا على اداءه وبالتالي على الأداء الكلي للمؤسسة وعلى العكس فبلوغ العامل 

للرضا الوظيفي بفضل ظروف وبيئة العمل المحيطة به سيعزز هذا من رفع أدائه مما ينعكس إيجابا 

ة اجمالا، ولهذا تعمل المؤسسة على تحقيق الرضا الوظيفي عند على أداء غيره وأداء المؤسس

 العمال وذلك بسياسات كسياسة التحفيز التي تساعد في رفع فعالية وأداء العامل.

                                                           
 .24-22ص:، ص مرجع سبق ذكرهمسعود بوبيان، 1 

 2
 .14، ص:مرجع سبق ذكرهمراد كواشي،  

 .12-12ص:-، صمرجع سبق ذكرهبوبيان مسعود، 3 
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 الرضا الوظيفي

وحسب تعاريف بعض العلماء، يعرف الرضا الوظيفي على انه شعور الفرد بالسعادة والارتياح   

عليه  لالفرد من عمله ومقدار ما يحص هبين ما يتوقع اثناء أدائه لعمله ويتحقق ذلك بالتوافق بين

، 1فعلا في هذا العمل وان الرضا الوظيفي يتمثل في المكونات التي تدفع الفرد الى العمل والانتاج

اما التحفيز فهو "مجموعة العوامل التي على اثارة القوى الحركية في الانسان والتي تؤثر على 

فتتعدد طرق التحفيز من مادية فتكون مثل: زيادات في الرواتب، علاوات  ، 2سلوكه وتصرفاته"

إضافية، كفاءات تشجيعية...الخ، او معنوية كخطاب الإشادة والتقدير، التنويه...الخ او حتى مادية 

فالتحفيز يساهم في تحقيق الرضا  ، 3ومعنوية كالترقية، التدريب، إجازة تفرغ للدراسة براتب...الخ

في أثر بالغ على فللرضا الوظي  4في تخفيض التكاليف الخفية ويكون هذا الأخير سبب الوظيفي 

 يث:أداء المؤسسة ح

 بين الرضا الوظيفي والأداء ة(: العلاق00الشكل رقم )

 مرتفع                                                           

 

                               

 منخفض                                                       

ونلغاز سشاطر شفيق، أثر ضغوط العمل على الرضا الوظيفي للموارد البشرية بالمؤسسة الصناعية  :المصدر

 .00، ص:2202جيجل، مذكرة ماجيستر، جامعة بومرداس 

يتفق الكثير من الباحثين في ان احد الأسباب الكامنة : الرضا الوظيفي والتغيب عن العملأ/         

وراء التغيب هو عدم رضا العمال فيتخذون سلوك التغيب كرد فعل لعدم قبلوهم للعمل وظروفه، 

غيب من اثار سلبية على المؤسسة فهو يعتبر سلوك غير قابل للتجاهل اذ وبالنظر الى ما يخلفه الت

يحملها مبالغا باهظة نتيجة لتوقف العملية الإنتاجية او تعطلها مما ينعكس سلبا على المردودية 

الإنتاجية ومن ثم على نموها ومن ثم على استمراريتها، لهذا تعمل المؤسسات على تفادي هذه 

بمن خلال محاولة البحث عن أسباب التغيب الفعلية والعمل على تخفيض الاضرار والتكاليف 

معدلات التغيب ويشير هنا الكثير من الباحثين الى أهمية التركيز على عنصر الرضا الوظيفي كونه 

احد اهم هاته الأسباب المؤدية لانتشار ظاهرة التغيب ،فيكون التحكم فيها عن طريق رفع مستوى 

ظيفي عند الموارد البشرية وذلك لتحقيق المعادلة القائلة بان يصبح المورد الشعور بالرضا الو

 البشري يشعر بالرضا في عمله اكثر من الرضا الذي سيصلح عليه عند تغيبه ،

 الرضافكلما زاد شعور الافراد بعلاقة عكسية بين الرضا الوظيفي ومعدلات التغيب وبالتالي توجد 

 كس صحيح )وفقا لعديد دراسات مثل دراسة في شركة انترناسينال كلما قلت معدلات التغيب والع 

                                                           
 ، رسالة ماجيستر غير منشورة، اكاديميةالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي في الأجهزة الأمنيةالفالح، نايف بن سلمان، 1 

 .21، ص:2111يا، الرياض،نايف العربية للعلوم الأمنية، كلية الدراسات العل

، رسالة ماجيستر غير منشورة، كلية العلوم دور الحوافز في تحسين جودة الخدمة في المؤسسات العموميةعبد الرزاق حواس، 2 

 .12، ص:2114-2111الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة،

 .12، ص:1221الرياض،، معهد الادارة العامة، ، إدارة الموظفينحسين عمار3 

امعة ، مذكرة ماجيستر، جأثر ضغوط العمل على الرضا الوظيفي للموارد البشرية بالمؤسسة الصناعية سونلغاز جيجلشاطر شفيق، 4 

 .21، ص:2111بومرداس 

زيادة الدافعية نحو 

 العمل

الدافعية  انخفاض

 نحو العمل

 أداء مرتفع

 

منخفض أداء   

 

 يؤدي
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 .(1211عام international harfasterارفستر الامريكية 

الإشارة قبلا الى انه لدوران العمل اثارا إيجابية ففي  تجدر: العمل/الرضا الوظيفي ودوران ب       

لى فهذا سينعكس إيجابا ع حالة توظيف موارد بشرية جديدة تتمتع بمهارات أفضل من التي خرجت

العلاقة بين الرضا الوظيفي ودوران العمل هي  وحسب عديد الدراسات توصلوا الى ان المؤسسة،

ى الرضا الوظيفي يميل معدل الدوران الى الانخفاض أي ذلك انه كلما ارتفع مستوعلاقة عكسية 

ان الموارد البشرية التي تتمتع بمستوى عال من الرضا الوظيفي تكون ذات دافع أكبر في البقاء في 

 العمل وعدم الرغبة في تغييره ويقل احتمال تركها له بطريقة اختيارية.

وجود علاقة عكسية تربط بين الرضا  الباحثون يفترض: العملالرضا الوظيفي وحوادث ج/     

وتفسير ذلك انه كلما انخفض مستوى الرضا الوظيفي يميل معدل حوادث  الوظيفي وحوادث العمل

العمل الى الارتفاع أكثر أي ان المورد البشري الذي لا يشعر بالرضا الوظيفي خلال عمله يكون 

 عكس صحيح.ي حوادث اثناء العمل والاقل تركيزا وانتباها مما يتسبب ف

 مسار بلوغ تخفيض التكاليف عن طريق التحفيز وفق الاتي: يمكن اختصارو

 (: أثر التحفيز على تخفيض التكاليف الخفية00الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحفيـــــــــــــــز

 رضا وظيفـــــــــــــي

خلق الدافعية والرغبة في العمل 

 لدى العامل

 سلوك ايجابــــــــــي

 تحسن الأداء وزيادة الانتاجية

 انخفاض التكاليف الخفيـــــــــة

 تحفيـــــــــــــــز

 .02:صذكره، بوبيان، مرجع سبق  دلمصدر: مسعوا
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 من خلال التحكم في مؤشرات التكاليف الخفية2-2

 :1تكون كما يليوذلك باتباع مجموعة من الإجراءات تطبق على كل مؤشر على حدى، ويمكن ان 

 ؛ ومن وسائل الحد من التغيب:الحد من التغيب-

  تدريب المشرفين، حيث ان رضا الموظفين على المشرف يساعد في المواظبة وبالتالي

 الحد من التغيب.

  استخدام الوسائل العقابية للحد من التغيب والعقاب اما ان يكون معنويا مثل التنبيه، لفت

 ماديا كالحرمان من العلاوات او الخصم من الراتب.النظر والانذارات او 

 .او بمنح مكافآت للملتزمين بالدوام 

؛ يعد دوران العمل من الموضوعات المهمة لما لها اثار سلبية على المؤسسة تخفيض دوران العمل-

 للضرورة ولأهداف مخطط وتحملها للتكاليف بنوعيها الظاهرة والخفية، وعليه يكون دوران العمل

ويتم الحفاظ عليها بالاهتمام بالموارد البشرية من تدريب وتكوين والسعي الى تحسين  ا مسبقاله

 ظروف العمل المهنية.

 باتباع برامج السلامة والأمان في المؤسسة لهدفين هما: تخفيض وقوع حوادث العمل؛-

 عمل او وقاية العاملين من حوادث العمل: أي تهيئة كافة الظروف اللازمة لمنع حوادث ال

 تخفيض عددها الى اقل حد ممكن؛

 .تقديم الإسعافات والعلاج السريع للعامل بمجرد حدوث الإصابة 

؛ يؤدي الى تحسين صورة المنتج لدى العملاء، ذلك يمكن المؤسسة من تحسين مستوى الجودة-

خفيض الى تزيادة الحصة السوقية وبالتالي زيادة الإيرادات وزيادة الأسعار والمبيعات، وكما يؤدي 

تكاليف تقديم الخدمات وتقليل الاتلاف والهدر في المدخلات أي يصب في تقليل المؤسسة لتكاليف 

 الصنع وتخفيض التكاليف مما يزيد من ربحيتها.

؛ تزيد أهمية المنتج او الخدمة من زيادة طلب العملاء عليه، فعملية تطوير تحسين إنتاجية العمل-

نجاح المؤسسة وتعزيز الموقف التنافسي لها في السوق وكذلك يمنحها  المنتج هي العامل الحاسم في

 الفرصة لتخفيض التكاليف وزيادة الجودة وبالتالي خدمة العملاء بما يحقق هدف الربح للمؤسسة. 

 :2ويتم هذا من خلال: نمية المورد البشري وتحسين سلوكهمن خلال ت 2-0

البشري لمهارات وتقنيات التحكم في الآلات، فتنمية المورد زيادة الإنتاجية وذلك باكتساب المورد -

 البشري تعتبر بديل عن التكاليف )زيادة الساعات الإضافية، توظيف عمال جدد...(.

تجنب السلوكات السلبية والتي تعتبر اهم مسبب لتكاليف الخفية مما ينعكس إيجابا على تنمية -

 مؤسسة.المهارات وتقويم سلوك الافراد الخاصين بال

 أي ان تحسين سلوك الافراد داخل المؤسسة يعدل من سلوكياتهم ويتفادى ما ينتج من سلوكات سلبية 

                                                           

 .42:، ص2114،مرجع سبق ذكرهمراد كواشي، 1 
 2 .122ص ،مرجع سبق ذكرهمهني بوريش، 
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 مما يؤدي الى تخفيض التكاليف الخفية الناتجة عنها.

حيث ان الأداء الاجتماعي يتمثل في رفع وتحسين ظروف  : التحكم في أسباب التكاليف الخفية 2-0

 يشمل ستة عناصر تكون كما يلي في الجدول التالي:وشروط العمل في المؤسسة و

 (: مضمون الأداء الاجتماعي09الجدول رقم )

 المضمون العنصر 

 معدات ولوازم، تهيئة أماكن العمل، ضجيج، شروط العمل المادي، الامن، ساعات العمل، الرضا الوظيفي. شروط العمل

 العمل، الاستقلالية في العمل، الضبط والإجراءات، معالجة الغياب. تقسيم العمل، المهمات والوظائف، أعباء تنظيم العمل

 احترام الآجال، معالجة العيوب، تخطيط، برمجة الأنشطة، العوامل المتعلقة بتسيير الوقت. تسيير الوقت

الاتصال، 

التشاور 

 والتنسيق

ة، بين المصالح والموظفين وفروع الشركتحويل المعلومات، تحسين العلاقات مع المصالح المجاورة، التشاور والتنسيق 

 بين الشركة والمقر...الخ.

 تكوين، توظيف، تقارير التكوين، احتياجات التدريب، تكوين وتغيير التقنيات. التكوين

وضع 

 استراتيجية

اتيجية، وسائل رتوجيه الاستراتيجية وتكييفها، تقسيم وتنظيم ورسم الاستراتيجية، نظام الاعلام، تسيير الافراد، وضع الاست

 تحقيق الاستراتيجية.

SOURCE : H.Savall, V.Zardet, Maîtriser Les Coûts et Les Performances Cachés, 

4 ème Edition Economica,, Paris, 1989 P 269 

 :1ويمكن ان تتمثل سلوكات تحسين مسببات التكاليف الخفية كذلك في

للعمل داخل المؤسسة وتحسين محيط العمل من اضاءة : وذك بخلق أجواء مناسبة ظروف العمل-

مناسبة ودرجة حرارة معتدلة بتوفير وسائل لتلطيف درجة الحرارة في المكان، نظافة وترتيب 

مكان العمل وما شابهه ذلك فهو يزيد من المقدرة على العمل والإنتاج وبالتالي تزيد من مردودية 

 تتحملها المؤسسة.المؤسسة وتقلل من التكاليف الخفية التي 

م التحديد الجيد للمهاكلات التي تنجم عن غياب التنظيم : وذلك بالحد من الاختلاتنظيم العمل-

الترتيب الواعي والهادف لعناصر و توزيعها على العاملين في المؤسسةوالأنشطة الضرورية و

 لمسؤوليات.يد الدقيق لالتفويض المناسب للسلطة والتحدوكذا  تاج لتحقيق الاستخدام الأمثل لهاالإن

وذلك بتحقيق اهداف عملية الاتصال من خلال ان تتوفر مواصفات في الاتصال الاتصال الفعال: -

من: السرعة، الدقة، الوضوح، الشمولية، توفير المعلومات وسهولة الحصول عليها، مراعاة 

افي توى اللغوي والثقالنواحي الاقتصادية وسهولة استخدام وسيلة الاتصال، السرية، مراعاة المس

 للمتصل به وكذا الاقناع والتأثير.

وذلك بالتخلص من مختلف المشاكل المتعلقة بالوقت بتحقيق فعالية إدارة الوقت عن  إدارة الوقت:-

طريق الاستخدام الكفء له، والحرص على عدم ترك العامل يضيع وقت عمله وتجنب الخلط بين 

 بين المسؤوليات الاجتماعية.الواجبات الرسمية في أوقات العمل و

مدى رضا المشاركين عن البرامج أي  ردود أفعال المتدربينكتقصي باعتماد معايير  التدريب:-

 . دربالتعليم الذي اكتسبه المو اء تحتوي على أسئلة تخدم الموضوعويقاس ذلك باستمارة استقص

                                                           
  1مراد كواشي، مرجع سبق ذكره، ص42
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ادي للتحليل السوسيو اقتص الفرضية الأساسية : ل تحسين الأداء السوسيو اقتصاديمن خلا 2-0

تعبر عن تحسين الأداء الاقتصادي في مجمله والتي يمكن ان تحدث بدون موارد مالية خارجية 

إضافية وذلك بالتفاعل المثالي بين هياكل وسلوكات الافراد في المؤسسة باعتبار ان الافراد هي 

عي من خلال تحسين شروط تحسين الأداء الاجتما أحد أهم مصدر لخلق القيمة المضافة وذلك ب

وظروف العمل بالمؤسسة بما يشمل: شروط العمل المناسبة، تنظيم العمل، تسيير الوقت، الاتصال، 

اما الأداء ، جية تخدم مضمون الأداء الاجتماعيالتشاور والتنسيق، التكوين ووضع استراتي

ثروة في خلق طاقات و الاقتصادي فيقاس بمدى تحقيق النتائج الحالية في فترة معينة وعن طريق

 ، حيث؛= النتائج الحالية + خلق الطاقاتالأداء الاقتصادي فهو يمثل: 1الفترة المستقبلية 

 (: مكونات الأداء الاقتصادي00شكل رقم )
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Source : Henri Savall, Véronique ZARDET, op.cit, p :61. 

 

                                                           
 1 .233-231مهني بوريش، مرجع سبق ذكره، ص 

 الأداء الاقتصادي

 نتائج حالية خلق طاقات

وضع استراتيجية في 

 الاجل القصير

 انتاجية

 تمويل ذاتي

 تنافسية حالية

 فعالية

 منتوجات جديدة

 تكنولوجيا جديدة

 تنافسية في الاجل الطويل

 تنافسية المورد البشري

رسم استراتيجية في 

الاجل المتوسط 

 والطويل 
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 خلاصة الفصل الثاني

من خلال ما تم ذكره في هذا الفصل يتضح أن المؤسسة تحكم على نشاطها ومدى فعالية مختلف   

عناصرها عن طريق تقييم مجمل لأدائها وتبلغ أهمية تقييم الأداء المالي مبلغها ذلك ان المؤسسة 

المالية المتعددة تكتشف الثغرات بدراستها للأداء المالي المحقق بمختلف المؤشرات والنسب 

والاختلالات وكذا تعيد وضع اعتبارات لما قد حدث من فروقات لترفع انتاجيتها والأداء بصفة 

 عامة أكثر في الأنشطة الموالية.

كم لا تبلغ أهمية تقييم المؤسسة مبتغاها بإهمال بعض التكاليف والاختلالات وهو ما جاء به نموذج  

سوف لتقييم التكاليف الخفية حيث يأخذ بعين الاعتبار ما تغفله النظم المحاسبية هنري سافال نموذج 

وهو احد النزفات التي تتعرض لها المؤسسة خلال نشاطها ذلك انه يحملها تكاليفا وأعباء إضافية 

تحرمها من تحقيق فرص ربح اكبر وعادة ما تكون سبب عجزها في بلوغ الأهداف والاستراتيجيات 

ا فهو تقنية تدرس كل مؤشر على حدى حيث  تقوم على مقياس اجتماعي يعَدُ مسببات المخطط له

الاختلال ومقياس تنظيمي لإجراءات المعالجة التي تتخذها المؤسسة للتحكم في الاختلال التشغيلي 

واثاره ومقياس مالي يترجم كل ذلك الى مبالغ مالية تقدر قيمة التكاليف الخفية المحملة عن كل 

 مؤشر.

المالي يكون تاليا وضع واقتراح أساليب وطرق لتدنية التكاليف وبتقييم التكاليف الخفية والأداء  

الخفية والتحكم فيها ببعد دعت اليه المقاربة السوسيو اقتصادية لا وهو تحسين الأداء الاجتماعي 

على  موالاقتصادي على حدى مما ينعكس بالإيجاب على أداء المؤسسة فيضع فرضية تحسن تقو

  تقليل التكاليف المخفية وتحسن الأداء المالي المحقق.
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 المسيلة Hodna laitملبنة الحضنة ميدانية لحالة مؤسسة  ةالفصل الثالث: دراس

بنيت الدراسة الحالية لهدف تبيان أثر التحكم في التكاليف الخفية في تحسين الأداء المالي في المؤسسة      

الاقتصادية، ولبلوغ هذا المقصد استعانت الطالبة بالمنهج الوصفي التحليلي عبر استخدام الأسلوب التطبيقي 

 لصلة بموضوع الدراسة.المتضمن استخدام العديد من الطرق والمعالجات الإحصائية ذات ا

لذلك تم تخصيص هذا الفصل لدراسة تطبيقية ميدانية لمؤسسة ملبنة الحضنة في ولاية المسيلة للإجابة   

 ضرتقييمه وتحليله. وبغ معلى الأسئلة المطروحة واختبار صحة الفرضيات من تفنيدها من خلال ما سيت

 ثلاث مباحث: إتمام هذه الدراسة الميدانية تم تقسيم هذا الفصل الى

يتناول المبحث الأول طبيعة ومنهج الدراسة المتبع بالإضافة الى عرض لمحة موجزة عن المؤسسة نشأتها،   

 نشاطها وهيكلها التنظيمي.

اما المبحث الثاني فخصص لتقييم وتحليل التكاليف الخفية لكل مؤشر من مؤشرات التكاليف الخفية وفق   

 في المؤسسة وكذا حساب مؤشرات الأداء المالي للمؤسسة.للتقييم SOFنموذج هنري سافال 

يات اليه من نتائج واختبار فرض لفالمبحث الأخير تاليا الذي سيتم فيه تحليل محاور الدراسة وما توص 

 الدراسة المطروحة والوصول الى نتيجة نهائية تقريبية.

 يدانيةالدراسة ونبذة عن المؤسسة محل الدراسة الم جالمبحث الأول: منه 

يتضمن هذا المبحث منهج الدراسة المتبع في تحليل وجمع البيانات وكذا نبذة تقديمية عن مؤسسة ملبنة  

 الحضنة المعنية بدراسة الحالة التطبيقية، لذا سيتضمن المبحث على ما يلي من مطالب:

 طبيعة الدراسة؛-

 تقديم عام لمؤسسة حضنة حليب؛-

 هيكل المؤسسة وتنظيمها.-

 الدراسة ةالأول: طبيعالمطلب 

من اجل ضبط الدراسة الميدانية يتم التقيد بمنهج معين يتلاءم مع الهدف من الدراسة ويخدم متطلبات البحث   

فيكون المنهج المتبع سبيلا للحصول على المعلومات اللازمة وكذا تحديد متغيرات وحدود الدراسة للوقوف 

 على النتائج النهائية بشكل واضح ودقيق.

 منهجية الدراسة-0 

دراسة ي بينهما، فهتعتبر الدراسة الميدانية دراسة وتقييم لعنصرين ومحاولة البحث عن علاقة التأثير   

عن اثر  التعرفخلال دراسة واقع التكاليف الخفية لمؤسسة حضنة حليب لمحاولة  وصفية تحليلية من

 التحكم في هاته التكاليف على الأداء المالي للمؤسسة.

 يانات الدراسةب-2 

 خلال عملية جمع البيانات تم الاستعانة ب: 
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 البيانات الأولية2-0 

تم الاعتماد من طرف الطالبة بالدرجة الأولى على البيانات من مختلف مصالح المؤسسة المعنية بالدراسة   

ستدعي تفي شكل أوراق ونسخ رقمية وكذا بالاستعانة باستبيان مصمم لدراسة بعض مفردات البحث التي 

 ذلك.

 البيانات الثانوية:2-2 

وللإحاطة بالموضوع أكثر تم الاستعانة بمختلف البحوث والمقالات والمراجع ذات الصلة بموضوع أثر   

التحكم في التكاليف الخفية في تحسين الأداء المالي للمؤسسة وكذا مختلف الدراسات التطبيقية التي تناولت 

 عمل والدراسة.نفس الموضوع للتحكم في طريقة ال

 متغيرات الدراسة-2

 يمكن حصرها في الشكل التالي: 

 الدراسة ت(: متغيرا01الشكل رقم )      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المصدر: من اعداد الطالبة بناء على اهداف الدراسة.

 حدود الدراسة-0

 تمثلت حدود الدراسة في مجموعة هي: 

يتمثل مجموع الدراسة في المؤسسة  الاقتصادية الجزائرية  مؤسسة حضنة الحدود المكانية:  0-0

 بولاية المسيلة. HODNA LAITحليب

أداء 

 المؤسسة

 التغيب

 دوران العمل

 حوادث العمل

 فروق الانتاجية

 اللاجودة

شر 
ؤ
ن م

ع
جمة 

خفية النا
ف ال

 التكالي

 المتغير التابع المتغير المستقل
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بداية شهر من للتربص  المخصصةتم اجراء هذه الدراسة في فترة اعداد المذكرة الحدود الزمنية:  0-2 

 .2122 مارس الى غاية نهاية شهر ماي

عينة الدراسة هي مجموعة من الرؤساء والمديرين والمشرفين في مختلف المصالح الحدود البشرية:  0-0

الفئة باعتبارها الأكثر معرفة وعلما بموضوع الدراسة فتتوفر لديهم والورشات بالمؤسسة، وتم اختيار هاته 

 معارف مسبقة على هذا المجال.

 مجتمع وأداة الدراسة-0

 راسة في:دتمثل مجتمع واداة ال

 مجتمع الدراسة 0-0 

تم حصر مجتمع الدراسة في المقياس الاجتماعي والمقياس التنظيمي لنموذج التقييم نموذج سوف في      

استبيان في حالة  21استبيانة واسترداد  21عامل مختلفة الخلفيات حيث تم توزيع  21تبيان لعينة قدرها اس

 استبيانات كانت ملغاة بسبب عدم توافقها مع المطلوب. 1قابلة للدراسة بينما 

 أداة الدراسة 0-2

عامل وكذلك الاعتماد على  21تم الاستعانة في المقياس الاجتماعي والمقياس التنظيمي باستبيان بعينة    

موعة منهم تم الاستماع الى المسؤول الملاحظة المباشرة ولصعوبة التواجد المباشر مع جميع العمال او مج

الجة بخصوص ما يتعلق بالعناصر المع بتصريحات شفهية مصلحة المحاسبة والماليةالمباشر الأقرب مدير 

بالمؤسسة وظروف العمل المهنية اما في المقياس الأخير باعتباره المسؤول عن التربص وله معرفة كافية 

 ةالمقياس المالي فتم التقييم والحساب على أساس ما تم الحصول عليه من وثائق المؤسسة المستلمة من مصلح

مصلحة الموارد البشرية ومعطيات أخرى مستخرجة من مخرجات المحاسبة المحاسبة والمالية بما تتعلق ب

ليل أداء المؤسسة المالي بواسطة النسب والمؤشرات كان اعتمادنا على وثائق المؤسسة ، وفي تحالتحليلية

 . 2121و 2112، 2112من ميزانية محاسبية وجدول حساب النتائج للسنوات الثلاثة 

 المطلب الثاني: تقديم عام لمؤسسة حضنة حليب 

نشأتها ومراحل تطورها وعرض مختلف في هذا الجزء سنقوم بتقديم الوحدة محل الدراسة من خلال ابراز   

المهام والاهداف المسطرة من قبل الإدارة، مع التطرق الى الهيكل التنظيمي المعتمد من قبل مؤسسة ملبنة 

 الحضنة المسيلة.

 تعريف ونشأة وتوسع مؤسسة حضنة حليب  -0

كأغلب غيرها من المؤسسات من فرضت نفسها من الصفر وتحدت الواقع المحيط  تعتبر حضنة حليب 

 بها وفرضت نفسها من خلال عدت مراحل مرت بها في نشاطها الحياتي.

 المؤسسةونشأة  تعريف 0-0     

ملبنة الحضنة مؤسسة تجارية من القطاع الخاص، من نوع مؤسسة ذات مسؤولية محدودة، سميت بملبنة      

ة لاقتصارها على انتاج الحليب فقط/ وبعد توسعها في المنتجات من حليب ومشتقاتها أصبحت حضنة الحضن

من طرف إسماعيل ديلمي بمجموع أربعة  1222، تأسست في نهاية عام SARL HODNA LAITحليب 

اشخاص حيث الاخوين ديلمي وشخصين اخرين من ولاية باتنة، بدأت نشاطها بطاقة إنتاجية قدرها 
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 411.111عامل، وبرأسمال اجتماعي قدر ب 22لتر يوميا من الحليب المعاد تصنيعه بيد عاملة من 41.111

منها تمويل ذاتي من الشركاء والباقي نتيجة قرض  %11مليون دج، حيث كانت  211دج استثمرت منها 

، تنتج الحليبفكانت  2111ماي 11بنكي طويل الأجل من القرض الشعبي الوطني، بدأ انطلاقها الفعلي في 

تتواجد حضنة حليب بالجنوب الشرقي للمنطقة الصناعية في ولاية  لبن رائب و حليب البقرفي أكياس، 

متر  22.111متر مربع، وتمت إقامة البنايات على مساحة22.111المسيلة، حيث تتربع على مساحة قدرها

 متر مربع غير مبنية.11.111مربع من المساحة الاجمالية، ومنها 

 توسع مؤسسة حضنة حليب 0-2 

 منذ تأسيس المؤسسة وهي في توسع مستمر وبإيجاز ذلك في مراحل يمكن ان تكون كما يلي:  

 2220ديسمبـر 00إلى  2220جانفـــــــي 20من  التوسع الأول: 

لتر/اليوم،  141.111لتر/اليوم إلى 41.111خلال هاته الفترة زادت المؤسسة من طاقتها الإنتاجية من 

 عامل دائم، ونتج عن هذا التوسع منتجات من: 12وأصبح عدد العمال 

 لتر؛ 1حليب الابقار المبستر في أكياس - 

 الحليب على شكل مسحوق مبستر في أكياس؛- 

 اللبن في أكياس.- 

 فحققت المؤسسة رقم اعمال قدر ب: 

 عامل؛ 41وبلغ عدد الموظفين  2111دج في سنة  221.222.111- 

 عامل؛ 22وبلغ عدد الموظفين  2112دج في سنة  424.211.111- 

 عامل. 12وبلغ عدد الموظفين  2112دج في سنة  112.211.111- 

 2220ديسمبـــر  00إلى  2220جانفـي  20التوسع الثاني: من 

(، فبلغ حجم الاستثمار في هذه المرحلة 12الثانية) حيث ينطبق التوسع على الوحدة  

لتر/اليوم وفي الوحدة الثانية بلغ  221.111دج، هذا ما زاد بوتيرة الطاقة الإنتاجية إلى 112.222.222.21

 لتر/اليوم، كما تمكن المؤسسة من إضافة منتجات جدد من: 121.111

 ؛رلت 1حليب مبستر في قارورات بسعة - 

 لتر؛1رات بسعة لبن في قارو - 

 لتر؛1حليب بقر في قارورات بسعة  - 

 لتر؛1رايب في قارورات بسعة  - 

 لتر؛1ياؤورت للشرب ممزوج بالفواكه في قارورات بسعة  - 

 ياؤورت معطر في علب؛ - 
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 ياؤورت ممزوج بالفواكه في علب، - 

 في علب. قشديهحلوى - 

 عامل 12وزاد عدد العاملين الى 

 2200ديسمبـر  00إلى  2220جانفـــــي  02 التوسع الثالث: من

لتر/اليوم وبمنتجات  441.111دج وزيادة في الطاقة الإنتاجية إلى  114.444.141كانت باستثمار قدره   

 جديدة:

 غرام؛111قشدة تحلية في علب صغيرة سعة  -

 غرام؛ 111فلان كرامال في علب صغيرة سعة  -

 غرام؛ 111زبادي معطر في علب  -

 غرام؛ 111معطر وزبادي ممزوج بالفواكه، علب  زبادي ممزوج -

 غرام. 111زبادي مخفوق وزبادي بدون سكر في علب  -

 حيث كان رقم الاعمال وعدد الموظفين خلال هاته الفترة كما يلي:

 (2200-2220(: تطور رقم الاعمال وعدد الموظفين خلال الفترة)22الجدول رقم )

 2200 2202 2229 2222 2221 2220 2220 السنوات

رقم 

 الاعمال

1.221.124.111 2.212.112.111 2.222.422.111 2.222.411.111 1.112.244.141 1.222.441.222 2.112.414.244 

عدد 

 الموظفين
002 090 200 000 122 292 0222 

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة    

ان المؤسسة بين سنة وأخرى تحقق قفزة نوعية في رقم اعمالها بقفزة كلية  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ 

ما يعكس حجم النشاط  اتراوحت في مجملها أربعة اضعاف لرقم اعمالها الأول خلال مدة ست سنوات وهذ

الذي تقوم به وكذا زيادة حصتها السوقية نتيجة لتنوع منتجاتها خاصة خلال هاته المرحلة، مما أدى عليها 

زيادة عدد موظفيها بشكل مستمر حيث تضاعف عدد العمال الى سبع أضعاف ما كانت عليه خلال نفس ب

 الفترة.

 2200ديسمبــــــــر  00إلى  2202جانفــي  20التوسع الرابع: من 

 لتر/اليوم، مقسمة إلى: 221.111دج وبطاقة إنتاجية بلغت  2.122.124.242كان بحجم استثمار قدره  

 اتر؛1لتر/اليوم بالنسبة للمنتجات في أكياس بسعة  221.111 -

 لتر/اليوم بالنسبة للزبادي في علب؛ 221.111 -

 لتر/اليوم بالنسبة للزبادي في قارورات؛ 121.111 -

 لتر/اليوم بالنسبة للحليب المعقم والزبدة. 121.111 -

 وكان تطور رقم الاعمال في هاته الفترة كما يلي:
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 (2200-2202قم الاعمال وعدد الموظفين خلال الفترة )(: تطور ر20الجدول رقم ) 

 2200 2200 2200 2202 السنوات

 02.022.001.002 02.020.020.200 9.200.100.209 2.220.100.090 رقم الاعمال

 902 991 0200 900 عدد الموظفين

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة. 

يتبين من الجدول أعلاه ان المؤسسة حققت زيادة معتبرة جدا في رقم اعمالها بحوالي ضعفين خلال فترة   

أربع سنوات، مما يدل على تطور في حجم النشاط الذي تقوم به المؤسسة وكذلك زيادة حصتها في السوق 

ف د العاملة لأكثر من الضعنتيجة لتنوع منتجاتها خصوصا خلال هاته المرحلة الرابعة مما زاد كذلك من الي

 المنتجات الجدد كالتالي:وكانت 

 غرام؛ 21غرام، وفي علب  111قشدة للتحلية في علب  -

 غرام؛ 21غرام، وفي علب  111فلان كرامال في علب  -

 حليب معقم، حليب البقر المعقم؛ -

 الزبدة؛ -

 من وحدة رئيسية إلى ست في هاته الفترة زادت المؤسسة من عدد الوحدات تزامنا وكثرة المنتجات فكانت

 وحدات تختص كل وحدة في منتجات معينة، بالإضافة إلى:

 مورد؛ 21عدد الموردين خارج الوطن:  -

 مورد؛ 121عدد الموردين داخل الوطن:  -

 زبون؛ 111عدد الزبائن: -

 موزع؛ 21عدد موزعي الحليب:  -

 في الجزائر العاصمة وعنابة. 12عدد مستودعات البيع:  -

 حليب حضنهسة مهام وأهداف مؤس -2

تنشط مؤسسة حضنة حليب في قطاع الصناعات الغذائية، فتساهم بشكل كبير كغيرها من المؤسسات   

 في التنمية الاقتصادية وتلبية حاجيات ورغبات المستهلكين.

 يتلخص نشاط المؤسسة في: بداية،

 اجل استعمالها في من خلال ما تعقده المؤسسة من صفقات مع الموردين للمواد الأولية من : الشراء

من احتياجاتها من الخارج مع ضمان ان تكون ذات جودة %21العملية الإنتاجية، فتستورد حوالي 

 وسعر مناسبين، والجدول ادناه يبين اهم المواد المستعملة والبلدان المنشئة لها:

 (: أهم المواد المستخدمة ومصدرها22الجدول رقم )

 المصدر المكونات

 أوروبا، آسيا، امريكا  مسحوق الحليب

 الجزائر، مغنية النشاء

 فرنسا المثبت

 الجزائر السكر
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 هولندا مسحوق الكاكاو

 سويسرا، ألمانيا الخميرة

 فرنسا، الجزائر المعطر

 الجزائر الفواكه

Gélifiant فرنسا 

 الجزائر psشريط

 فرنسا الغلاف والزخرفة

 الجزائر علب الكرتون

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة.  

 الإنتاج ثاني مرحلة بعد الشراء وهو اهم حلقة في سلسلة نشاط المؤسسة، حيث انها  يكون: الإنتاج

تقوم بتحويل المواد الأولية إلى منتجات نهائية من حليب ومشتقاته والتي تكون بإنتاج يومي وفي 

 كل المواسم وكذلك حسب طلبات العملاء.

 سم التجاري، ويكون ذلك ب:مصلحة المبيعات بهذا النشاط الموجودة ضمن الق تقوم: البيع 

حالة الإنتاج وفق الطلب، فتكون الكميات المنتجة مضمونة البيع لضمانية طالبيها ويبقى عنصر النقل - 

 الذي يتم الاتفاق عليه إما ان يتم بوسائل المؤسسة، فإما من طرف وسائل الزبائن.

حالة الإنتاج بدون طلب، وهو ما تقوم المؤسسة بإنتاجه لبيعه لاحقا بإمكانياتها الخاصة وقدرتها - 

 التسويقية.

 اما مهام المؤسسة فكما يلي: 

 تغطية كامل نقاط البيع بمختلف منتجاتها؛ -

 مواجهة المنافسة بالاعتماد على خطط واستراتيجيات تسويقية تمكنها من ذلك؛ -

فهي تعمل جاهدة لتستطيع ان تضمن لعملائها ومستهلكيها النوعية الجيدة والجودة ضمان النوعية،  -

 العالية التي تلبي رغباتهم؛

 بقاء المؤسسة في السوق رغم التغيرات الدائمة وتنمية النشاط السوقي؛ -

 التجديد بحيث يعتبر هذا العنصر من أبرز السياسات المتبعة لدى المؤسسة؛ -

 معتمدة على التكنولوجيا مثل استعمال وسائل متطورة في الإنتاج؛ توسيع تشكيلتها السلعية -

 التسيير الفعال ومحاولة تطوير قطاعاتها المختلفة من تخزين وتوزيع وصيانة؛ -

 العمل على تلبية حاجات ورغبات القطاعات السوقية المستهدفة. -

 المطلب الثالث: دراسة الهيكل التنظيمي لمؤسسة ملبنة الحضنة 

مصالح مختلفة تختلف باختلاف الوظائف المدرجة فلكل مصلحة او قسم او ورشة مهمة معينة  للمؤسسة  

 تقوم بها مما يكون مترابطا فيما بينهم لضمان وحدة المؤسسة

 وظائف المؤسسة حسب الهيكل التنظيمي 0-0   

 من:تعتبر رأس الهيكل التنظيمي للمؤسسة، وتتشكل بدورها  : الإدارة العامة 0-0-0    

 يعتبر المدير العام صاحب القرار الأول والأخير الحاسم في المؤسسة، من مهامه:أ/ قسم المدير العام:  

 عقد اجتماعات دورية بين مختلف المصالح والاقسام بالمؤسسة وذلك للتنسيق فيما بينها؛ -
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 ن؛ى المتعامليامضاء كل المستندات، الوثائق والتقارير الخاصة بالمؤسسة بغية من أجل ارسالها ال -

 له مسؤولية مدنية على كل نشاطات المؤسسة، واخطاء التسيير ومسؤولية جبائية أيضا؛ -

 الاشراف على مختلف الأقسام والمصالح بغية المتابعة المستمرة لنشاط المؤسسة وظروف العمل بها؛ -

اتخاذ  للتسيير من أجلالاطلاع على الحالة المالية والمحاسبية للمؤسسة ومختلف المعلومات الضرورية  -

 القرارات؛

 ابرام الصفقات مع الموردين والزبائن تحت شكل عقود تجارية؛ -

 إعطاء التعليمات والتوجيهات لرؤساء المصالح؛ -

 اقتراح الحلول والاستراتيجيات التي تناسب وضعية المؤسسة. -

 قسم تابع للمدير العام مباشرة، من مهامه: وهي: الأمانةب/ قسم 

 الملفات ومواعيد الاستقبال مع المدير العام؛تنظيم  -

 التنسيق بين مختلف اقسام المؤسسة؛ -

 التنسيق بين المدير العام وجميع المصالح الأخرى سواء كانت داخلية او خارجية. -

هو القسم المسؤول عن توفير الامن داخل المؤسسة كحماية المخازن ومواقف السيارات، : ج/ قسم الأمن 

 متلكات المؤسسة من المخاطر التي تهددها كالحرائق والسرقة... الخ.وكل ما تعلق بم

مسؤول عن اجراء مختلف العمليات المتعلقة باقتناء المعدات والتجهيزات  قسمالتقنية: د/ قسم الاستشارة 

 الجديدة، او ادخال التحسينات على التجهيزات التي تساعد على انجاز الاعمال.

مختص بتسيير وإدارة كل ما  قسمالخارجية: ه/ قسم الاستشارة المكلفة بالأعمال القانونية والعلاقات   

 يتعلق بالجوانب القانونية والعلاقات العامة للمؤسسة سواءا كان ذلك على المستوى المحلي او الدولي.

 تتشكل من: والتيالعامة: بشرية والوسائل مصلحة الموارد ال 0-0-2   

 وهو مسؤول عن شؤون الافراد العاملين في المؤسسة من مهامه:الموارد البشرية:  قسما/

 متابعة غيابات العاملين وتحرير رخص الدخول؛ -

 تسجيل الاستجوابات، مقررات التعيين، الأوامر وطلبات العمل؛ -

 تحرير وارسال الاستجوابات، الاستدعاءات، التعيينات؛ -

 ؛العمال ورؤساء المصالحستلام طلبات، شكاوى، تقارير ا -

 احصائيات شهرية حول العاملين، -

 حفظ ملفات العاملين بكل أنواعها؛ -

 حفظ ابريد الصادر والوارد وتسجيله، سجل الامضاءات... -

 وهو المسؤول عن سلامة وحماية مختلف التجهيزات والآلات الخاصة بالمؤسسة.ب/ قسم الوسائل العامة: 

حيث تتمثل المخزونات هنا في المواد الأولية، ومهمته الأساسية هي تزويد  ج/ فرع تسيير المخزونات:

 قسم الإنتاج بما يحتاجه من مواد لمباشرة العمل.

يتمثل عملها في اجراء مختلف عمليات المحاسبة العامة ومحاسبة : مصلحة المحاسبة والجباية 0-0-0  

 المواد والمحاسبة التحليلية، من خلال:
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 الميزانية وتحرير الفواتير؛حساب  -

 تحرير تقارير فصلية وسنوية حول النفقات والنشاطات؛ -

 جرد وإحصاء المعدات والتجهيزات...الخ. -

تشرف على معاملات المؤسسة مع البنوك خاصة فيما يتعلق بالقروض،  :مصلحة المالية والموازنة 0-0-0

طات المستقبلية للمؤسسة، وغيرها من الشؤون بالإضافة الى إعداد الموازنات والتنبؤات الخاصة بالنشا

 المالية الأخرى.

الاشراف عليها من طرف إطار متحصل على شهادة الليسانس في التسويق  يتم المصلحة التجارية: 0-0-0   

 سنة خبرة في الميدان(، وتضم: 12)

بالفواتير،  يهتم بكل ما يختصالمسؤول عن بيع وتوزيع المنتجات النهائية في الوقت يقوم ا/ قسم المبيعات:  

 كما يقوم ب:

 إعطاء معلومات حول السلع والجودة والنوعية، -

 اعلام الزبائن في حالة انتاج منتج جديد، -

 ادخال تحسينات على المنتجات الحالية؛  -

 دراسة تغيرات المبيعات.  -

 المسؤول عن كل عمليات الشحن سواء بالمواد الاولية او المنتجات النهائية. ب/ قسم الشحن: 

( 12وهو قسم تم إنشاؤه نظرا لأهميته، وكان مقره سابقا بالجزائر العاصمة، يضم ثلاثة)ج/ قسم التسويق:  

 مخازن للمنتجات النهائية في الجزائر العاصمة، عنابة ووهران.

بتوريد المؤسسة بكل ما يلزمها من معدات ومواد أولية من اجل مباشرة تهتم  :مصلحة التموين 0-0-0    

 العملية الإنتاجية، وتضم الأقسام التالية:

 قسم جمع الحليب؛ -

 قسم العبور؛ -

 قسم المشتريات المحلية؛ -

 قسم المشتريات الأجنبية. -

 والتجهيزات التي تمتلكهاتهتم بالجانب التقني من صيانة وحماية الآلات : المصلحة التقنية 0-0-1   

المؤسسة، وإصلاح الأعطاب الخاصة بمختلف المعدات، أجهزة التبريد بالمخازن زغير ذلك، كما تشرف 

 على الأقسام التالية:

 قسم الصيانة. -

 قسم تسيير المخزون. -

 قسم متابعة المشاريع. -

على رأس اهم المصالح في المؤسسة وتشرف على كافة مراحل الإنتاج،  هي :التصنيعمصلحة  0-0-2  

 تضم قسمين:
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( ورشات، ومن مهامه: إعداد برامج الإنتاج ومتابعتها ميدانيا، 11: وبدوره ينقسم الى خمسة )قسم الإنتاج-  

تي تطرأ يرات التنفيذ السياسة الإنتاجية للمؤسسة وتساهم في شراء المواد الأولية أيضا، وكذا دراسة التغ

على عملية الإنتاج من خلال إحصاءات يومية، شهرية، سنوية، بالإضافة الى العمل على تحسين نوعية 

 منتجات المؤسسة.

هو قسم تم استحداثه مؤخرا للعمل على تحسين المنتجات الحالية للمؤسسة والرفع  قسم البحث والتطوير:- 

د البحوث فيما يتعلق بالمنتجات الجديدة مستقبلا بالأخذ في من جودتها، بالإضافة الى المساهمة في اعدا

 الحسبان الملاحظات المخبرية، ويعمل كذلك بهذا القسم مجموعة من المهندسين في الكيمياء والبيولوجيا.

هاته المصلحة بمراقبة جودة ونظافة المنتجات النهائية مباشرة  مصلحة الرقابة على الجودة: تهتم 0-0-9  

ها من ورشات الإنتاج حتى تتوافق مع معايير النظافة والامن الصحي، حيث تولي المؤسسة فور خروج

أهمية كبيرة للمحافظة على صحة المستهلك وللجودة باعتبارها أحد شروط المنافسة، فتتكفل المصلحة 

 ك:مهامها كذل بالإشراف على مخبر التحاليل للمادة الأولية والمادة المنتجة وكذلك قسم معالجة المياه، ومن

 السهر على تنفيذ سياسة المؤسسة وهذا من جانب النظافة ومراقبة الجودة؛ -

 السهر على احترام إجراءات المراقبة والمصادقة على نتائج التحليل والتخلص من المواد الفاسدة؛ -

 اظهار للمسؤولين نتائج التحليل مع الملاحظات والتوجيهات الضرورية. -

هاته الوحدة بضمان السير الحسن لعمل المؤسسة وفق ما هو مخطط  تهتم :التسييرخلية مراقبة  0-0-02   

 من انحرافات ان وجدت. مله، وكذا تحليل ما نج

 ظيمي للمؤسسة يكون بالشكل التالي:والهيكل التن  
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 حليب المسيلة حضنه(: الهيكل التنظيمي لمؤسسة 02الشكل رقم )   

 

 

  

مخزن 

 وهران

لمدير العام ا  
لأمــــــــــــنا الأمانة   

 العلاقات الخارجيةمستشار  مستشار تقنـــي

مصلحة 

الموارد 

البشرية 

 والوسائل

خلية 

مراقبة 

 التسيير

قسم 

المحاسبة 

 والجباية

مصلحة 

الرقابة 

على 

 الجودة

مصلحة 

 التصنيع

المصلحة 

 التقنية

مصلحة 

 التموين

القسم 

 التجاري

لمالية قسم ا

 زنةوالموا

مصلحة 

الموارد 

البشرية 

2 

 مشرفين
جمع فرع 

 الحليب

قسم 

 الصيانة

قسم 

 الانتاج

قسم 

الدراسات 

 والتطوير

مخبر 

 :ميكروبيولوجي

 المواد الأولية

 فزيوكيميائي

مصلحة 

الوسائل 

العامة 

 2فرع 

مصلحة 

 التسويق

مصلحة 

 الشحن

قسم تسيير 

المخزونات 

 قطع الغيار

مصلحة 

 التسويق

مخزن 

 الجزائر

مخزن 

 عنابة
تسيير فرع 

المخزونات 

المواد 

 الاولية

مصلحة 

المشتريات 

 الاجنبية

مصلحة 

متابعة 

 المشاريع

ورشة 

الإنتاج 

1.2.2.4.1 

مصلحة 

معالجة 

 المياه

مصلحة 

المشتريات 

 المحلية

 على وثائق المؤسسة: من اعداد الطالبة بالاعتماد المصدر
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 حليب  حضنهالمبحث الثاني: تقييم التكاليف الخفية والأداء المالي في مؤسسة  

، تجدر 2121من خلال هذا المبحث سنحاول تقييم الأداء المالي لمؤسسة حضنة حليب المسيلة لفترة النشاط 

ة ناستبا 21انة بسيطة وتم استرداداستب 21تم توزيع  والتنظيمي الإشارة الى انه في المقياس الاجتماعي

 صالحة لإجراء الدراسة.

 المطلب الأول: تقييم التكاليف الخفية في مؤسسة حضنة حليب 

 تقييم مؤشر التغيب في المؤسسة حسب نموذج هنري سافال للتقييم 0-0

ث مقاييس التقييم حسب الثلافي هذا العنصر سنحاول تقييم ما نجم عن تكاليف خفية لمؤشر التغيب ويكون 

 كما يلي:

 حيث يعتمد هذا المقياس على التحليل الكيفي من خلال: :المقياس الاجتماعي 0-0-0

: من خلال أسلوب التحليل ومعرفة الأسباب ومعرفة تطور الغياب خلال الفترة، لذا قمنا التحليل الكيفي -

يب، الأسباب المنطقية الكامنة وراء ظاهرة التغبالتقرب من مختلف الفئات الوظيفية في المؤسسة للبحث عن 

وذلك بالاستعانة باستبيان باعتباره الحل الأمثل والتقريبي، فاشتمل الاستبيان على محورين تعني بالأسباب 

استبيانة،  21عامل استرجع منها  21الكامنة وراء التغيب وخسائر التشغيل الناتجة عنه، بعينة قدرت ب 

 الي:فكانت على النحو الت

 (: المحور الأول من الاستبيان حول الأسباب الكامنة وراء مؤشر التغيب:20الجدول رقم ) 

 %النسبة العدد المحور الأول: الأسباب الكامنة وراء سلوك التغيب في المؤسسة

 %40 10 الأسباب الشخصية )المسؤولية العائلية، التزامات أخرى(. -0

 %12 3 من طرف المسؤولين الأكبر درجة.أسلوب القيادة والاشراف المتبع -2

 %12 3 سياسة الأجور المطبقة في المؤسسة: انخفاض الأجور وعدم ملاءمتها للعمل المقابل لها.-0

نقص التحفيز في المصالح والاقسام...الخ الموجودة في المؤسسة من طرف القائمين على -0

 التسيير.

2 8% 

 %4 1 ى.الترقية وظروف العمل المهنية الأخر-0

 %24 6 طبيعة العمل السيئة والقاسية والأنشطة الممارسة في المؤسسة.-0

 %111 21 المجموع

 الاستبيان تفريغالمصدر: 

عينة  21من الاستبيان في محور الأسباب الكامنة وراء التغيب كانت إجابات العمال تتراوح في   

من العمال تركزت اجابتهم على أن الأسباب الشخصية هي أهم مسبب ودافع للتغيب كالزواج  %40حيث:

  ،السيئةأعادوا سبب التغيب الى طبيعة العمل  %24وغيرها من المناسبات والمشاكل  العائلية في حين 

فالأجور  ،مالد المسببات لتغيب العأحتقاربة حول ان سياسة الأجور هي تفاوت الإجابات الأخرى بنسب ملت

ة ول فرصة مناسبة دون إعطاء أهميأعمل وبالتالي تدفعهم للغياب عند المنخفضة تقلل من تحفز العمال لل

للعمل على الغياب بالإضافة الى نقص التحفيز وسياسة الترقية المتبعة وأسلوب القيادة المتبع باعتباره كذلك 

 مسببات دافعة للتغيب بمعدل بسيط.
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 المحور الثاني من الاستبيان حول خسائر التشغيل الناجمة عن مؤشر التغيب: (:20الجدول رقم )

 %النسبة العدد سلوك التغيب في المؤسسة  ثاني: خسائر التشغيل المترتبة عنالمحور ال

 %40 10 تتعطل الاعمال وتتوقف عند غياب المسؤول عن العمل.-0

 %4 1 تغيب العمال.المؤسسة ليست ذات مرونة كافية في التعامل مع -2

 %44 11 اعادة تنظيم العمل بعد حالة الغياب يحمل المؤسسة تكاليفا إضافية.-0

 %12 3 التغيبات الكثيرة والمتكررة تعيق المؤسسة في تحقيق خططها الإنتاجية المخطط لها.-0

 %111 21 المجموع

 المصدر: تفريغ الاستبيان  

هم ما ينتج من خسائر تشغيل في حالة التغيبات الكثيرة من منظور أخلال الجدول أعلاه يتبين لنا أن من  

الرأي  ن توافق العمال عليها فياصة بإعادة تنظيم العمل حيث كال المؤسسة لتكاليف كبيرة خيالعمال هو تحم

مع تعطل الاعمال عند غياب المسؤولين بينما كانت باقي الإجابات ذات  40 %وتقاربت بنسبة 44%بنسبة 

ات تعيق ن هكذا تصرفألمؤسسة في التعامل مع التغيبات وانعدام مرونة في ابعيفة جدا فيما تعلق نسب ض

 المؤسسة على تحقيق خططها الإنتاجية.

 من خلال حساب المؤشرات والمعدلات اليت تساعد في تقدير حجم الظاهرة، ومن ذلك: التحليل الكمي:-

 عدد أيام العمل العادية                                         ÷ =   عدد أيام العمل الضائعة معدل التغيب

 :2222-2202من (: معدل التغيب في المؤسسة للفترة 20الجدول رقم )

عدد  السنوات

 العمال 

عدد أيام العمل  أيام العمل النظرية

 الفعلية

 معدل التغيب عدد الغيابات

2202 224 224122 221222 241 1.11 

2209 222 222222 222222 411 1.12 

2222 222 241224 241214 221 1.11 

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة.

× شهر )شهر عطلة قانونية(  11×ايام عمل في الأسبوع( 1يوم )22عدد أيام العمل النظرية= حيث ان:

 عدد العمال؛

أعلاه نلاحظ ان نسبة التغيب تتغير بمرور السنوات على الرغم من انها نسبة ضعيفة نوعا ما  من الجدول  

من مجموع أيام  1.12%الى 1.11 %الا انها تنتج تكاليف خفية لا تظهر جليا للمؤسسة حيث تذبذبت من

الكلي للتغيب ، فيكون بذلك المعدل 2121الى سنة  2112العمل الكلية خلال الفترة المدروسة أي من سنة 

 .2121-2112بوم عمل نظري للفترة الزمنية  214214لأيام عمل نظرية بلغت  %0.14للسنوات الثلاث 

 خذها المؤسسة لمعالجة الاختلالاتفي مختلف الإجراءات التي تت وتتمثل: التنظيميالمقياس  0-0-2

 بينها:الحادثة بسبب التغيبات وللحفاظ على التوازن والسير الحسن للمؤسسة، ومن 

 تعويض العامل الغائب بعامل آخر ينوب عنه؛-
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 الاعتماد على طريقة الساعات الإضافية لتعويض ما نجم عن تغيب؛-

 الصرامة في التعامل مع الغيابات المتكررة من خلال الإنذار الشفوي وسحب جزء من الراتب.-

 كالمرض، الزواج...الخ. المصادقة وترخيص بعض الغيابات التي تكون مقدمة في حالات استثنائية-

 يف المعالجة وإجراءات ضمان السيرهذا المقياس ترجمة نقدية لتكال يعتبر: الماليالمقياس  0-0-0

العادي للحفاظ على المقاييس المطلوبة من انتاج وفعالية وما هو مخطط له، فتتمثل التكاليف الإضافية التي 

 ، حيث؛ها المؤسسة بسبب التغيبتتحمل

 عدد ساعات العمل العادية× =مجموع ساعات العمل الضائعة الساعات الإضافية 

 لعامل مبلغ الاجر الساعي ل× =تكلفة العامل المعوض التكلفة الخفية الناتجة عن الساعات الإضافية

×% 111 

 % 000نسبة الزيادة جراء تعويض العامل  11 %تمثل الاجر القاعدي للعامل و  %100: حيث

 الغائب.

 دج على الترتيب.241-دج221-دج211بلغ  2121-2112-2112للسنوات  الاجر الساعي للعامل 

  2121-2112-2112دج/كغ للسنوات 4,3-دج/كغ4,57-دج/كغ5,11الوحدوي: هامش الربح 

 على الترتيب.

 2 يوم عمل خلال السنة(.242يوم عمل في الشهر أي  22: عدد ساعات العمل في اليوم )أي ساعات 

 24×=تكلفة ساعات العمل الإضافية اشتراكات الضمان الاجتماعي% 

 كغ/اليوم2111: حيث الإنتاج النظري لكل عامل هو نقص الإنتاجية 

 هامش الربح الوحدوي× عدد أيام الغياب × كغ/اليوم2111فينقص الإنتاج ب: 

 ويمكن ان نلخصها في الجدول التالي:

 (: حساب التكاليف الخفية الناجمة عن ظاهرة التغيب:20الجدول رقم )

 المبالغ عناصر التكلفة السنوات

 

2202 

 تكلفة العامل المعوض:

 ساعة غياب 2121ساعات=2×241

2121 ×211 ×1,15 

 دج021.022

 دج126.776 %26تكلفة الضمان الاجتماعي 

 نقص الإنتاجية:

 1.11×2111×241نقص الإنتاج ب =

 دج/كغ(5,11)هامش ربح وحدي 

 

 دج2.122.022

  2202مجموع التكاليف الخفية الناجمة عن التغيب لسنة 

 دج3.322.676

 

2209 

 تكلفة العامل المعوض:

 ساعة غياب 2221ساعات= 2× 411

2221×221 ×1,15 

 دج201.002
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 جد225.556,6 %26تكلفة الضمان الاجتماعي 

 نقص الإنتاجية:

 4,57×2111×411نقص الإنتاج ب =

 دج/كغ(4.12)هامش ربح وحدوي  

 

 دج0.101.022

 2208الناجمة عن مؤشر التغيب لسنة مجموع التكاليف الخفية 

 دج4.840.516,60

 

2222 

 

 تكلفة العامل المعوض:

 ساعة غياب 2.241ساعات= 2×  221

2241  ×241 ×1,15 

 دج200.902

 دج212.409,60  %26جتماعيالاتكلفة الضمان 

 الإنتاجية:نقص 

 4,3×2111×221نقص الإنتاج ب =

 كغ(دج/ 4¸2وحدوي )هامش ربح  

 

 دج0.022.222

 2222مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر التغيب لسنة 

 دج4.211.369,60

 دج12.374.562,20مجموع التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر التغيب للفترة 

 على معطيات مصلحة المحاسبة والمالية المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد

نلاحظ من خلال الجدول أن التكاليف الخفية المتعلقة بمؤشر التغيب تتغير من سنة لأخرى تبعا لتغير عدد   

 لترتفع دج3.322.676كانت التكاليف الخفية  2112يوم غياب خلال عام  241الغيابات فببلوغ الغيابات 

عامل وزيادة في عدد أيام  222الى  224بارتفاع عدد العمال من  دج4.840.516,60الى2112في سنة 

بغيابات تراجعت هي  دج4.211.369,60تراجعت الى  2121بوم غياب ثم في سنة  411الغياب بلغت 

 :مكن اختصار هذا في الجدولعامل. وي 222غياب مع عدد عمال استمر في الزيادة فبلغ  221أيضا الى 

 تكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر التغيب:(: ملخص ال21الجدول رقم )

 2121 2112 2112 عناصر التكلفة

 دج242.141 دج422.411 تكلفة العامل المعوض

 

 

 دج214.241

اشتراكات الضمان 

 الاجتماعي

 دج212.409,60 جد225.556,6 دج126.776

 دج2.122.111 ددج2.242.411 دج2.212.211 نقص الانتاجية

 دج4.211.369,60 دج4.840.516,60 دج3.322.676 المجموع

 2222-2202المجموع الكلي للتكاليف الخفية للتغيب للفترة 

 دج12.374.562,20

 (.20المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم )
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بسبب  2112الى  2112وعليه فتكاليف المؤسسة الخفية الناجمة عن مؤشر التغيب ارتفعت من سنة     

ارتفاع الغيابات ثم بتراجع طفيف في التغيب تراجعت الى مبلغ اقل فبلغت كمجموع كلي للفترة ككل من 

فالمؤسسة تحملت تكاليفا إضافية خفية قدرت ب  ، دج12.374.562,20 :2121الى  2112

راجعة  دج4.211.369,60 2121ولسنة  2112 لسنة دج4.840.516,60و 2112لسنة  دج3.322.676

 أساسا على التغيب.

 تقييم مؤشر حوادث العمل حسب نموذج هنري سافال للتقييم 0-2

 لي:ي في محاولة منا لتقدير التكاليف الخفية بمختلف المقاييس لنموذج سوف للتقييم توصلنا الى ما

 الاجتماعيالمقياس  0-0-0

اعتمدنا على استبيان في محاولة لحصر الأسباب الكامنة وراء حوادث العمل من خلال ما  التحليل الكيفي:-

 تمت الإجابة عليه من العمال في المؤسسة كانت النسب كما يلي:

 (: المحور الثالث من الاستبيان المتعلق بالأسباب الكامنة لمؤشر حوادث العمل:22الجدول رقم )

النسبة  العدد المحور الثالث: الأسباب الكامنة وراء حوادث العمل

 المئوية

نقص الاهتمام الصحي بالعمال واجراء تشخيصات لمعاينة العمال المرضى والحالة الصحية -0

للعمال بشكل دوري التي تقي من حوادث العمل بسبب الحالة الصحية للموظفين )كحالة العامل الذي 

 مريض فيتسبب بحادث متفاوت الخطورة(.يؤدي عمله وهو 

1 4% 

نقص التدريب وعد قدرة العمال على مواكبة التكنولوجيا والتعامل مع الآلات والتجهيزات -2

 الموجودة.

1 4% 

 %24 4 نقص الصيانة الدورية للمعدات والتجهيزات والآلات الحيز الخدمة.-0

 %24 4 توفير وسائل وقاية لتفادي اخطار العمل.ظروف عمل غير آمنة كنقص وسائل الحماية وعدم -0

 %8 2 حوادث العمل تنجم عن تصرفات طائشة وغير مدروسة او متعمدة من طرف الموظفين.-0

 %36 2 مخالفة العمال لقوانين السلامة المفروضة في المؤسسة. -0

 %022 20 المجموع

 المصدر: تفريغ الاستبيان

في مخالفة  %36من الاستبيان أعلاه نلاحظ انه من منظور العمال تكمن مصادر حوادث العمل بنسبة   

ترجع الى نقص الصيانة الدورية على المعدات  %24العمال لقوانين السلامة وعدم تقيدهم بها وبنسبة 

 .عامل لعاملوالآلات وظروف العمل غير الآمنة بينما الأسباب الأخرى فهي بنسبة ضعيفة تختلف من 
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 (: المحور الرابع من الاستبيان حول خسائر التشغيل الناجمة عن مؤشر حوادث العمل:29الجدول رقم )

 المصدر: تفريغ الاستبيان

من خسائر التشغيل التي  %36من خلال الاستبيان على خسائر التشغيل تبين انه حسب منظور العمال ف  

 زائدة بسببتحميل المؤسسة لتكاليف %28تنتج عن حوادث العمل تكمن في ضياع وقت العمل ثم تاليا بنسبة 

 الحوادث.

لإضافية تساعدها في تقييم التكاليف اويكون بقياس مختلف المؤشرات التي تخدم المؤسسة و التحليل الكمي:-

           التي تحملتها ومعرفة مختلف التفاسير حول حوادث العمل، ومن بينها قمنا بقياس ما يلي:

 :2222-2202(: عدد حوادث العمل والساعات المفقودة للفترة 02الجدول رقم )

عدد حوادث  السنوات

 العمل

الأيام 

 المفقودة

 الساعات المفقودة

 ساعة ضائعة222=2×002 002 02 2202

 ساعة ضائعة120=2×22 22 2 2209

 ساعة ضائعة022=2×00 00 0 2222

 . المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة

يتضمن الساعات المفقودة بسبب حوادث العمل من حوادث بسيطة الى إصابات  الجدول أعلاه مباشرة  

حادث عمل نتج  12سجلت المؤسسة  2112عمل لفترة زمنية معينة، ففي سنة لا خطيرة وتسببت في توقف

 2ساعة عمل بدون عمل بسبب الحوادث للتراجع في السنة التي تليها الى  221يوم ضائع أي  111عنها 

ساعة بدون نشاط كما هو مخطط له، واستمرت في الانخفاض الى ان  214يوم مفقود أي  22ب حوادث 

ساعة عمل ضائعة مع الإشارة الى ان هاته  121ب يوم مفقود  41ب حوادث فقط  1 2121بلغت سنة 

 الحوادث المسجلة متفاوتة في درجات الخطورة.

 ( 1111111)×العمل الفعلية  ساعات÷ =عدد حوادث العمل معدل تكرار حوادث العمل :لدينا

ساعات العمل ÷ =عدد أيام العمل الضائعة بسبب حوادث العمل معدل خطورة حوادث العمل

   (1111×الفعلية)

النسبة  العدد المحور الرابع: خسائر التشغيل الناجمة عن حوادث العمل

 المئوية

 %36 2 ضياع وقت كبير من العمل في التحقيق فيما يخص الحادث.-0

 %28 2 المؤسسة تكاليف إضافية لتحسين ظروف العمل بعد الحادث.تتحمل -2

ينتج عن حادث العمل توقف الموظفين لمدة طويلة عن عملهم )لتقديم يد المساعدة او بسبب -0

 الفضول او التعاليق...الخ(.

1 20% 

 %4 1 تنخفض الروح المعنوية بين العمال نتيجة تعرضهم زملائهم لحادث عمل.-0

 %4 1 اختلال في النشاط نتيجة لمعالجة العامل المصاب في مكان العمل.يحدث -0

 %8 2 تلحق خسائر كبيرة في الآلات او المواد الأولية او المنتجات عند وقوع حادث عمل.-1

 %022 20 المجموع 
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 2222-2202(: معدل تكرار حوادث العمل للمؤسسة للفترة 00الجدول رقم )

عدد الأيام  حوادث العمل ساعات العمل الفعلية السنوات

 المفقودة

معدل 

 تكرار

حوادث 

 العمل

معدل 

خطورة 

حوادث 

 العمل

2202 224122×2=1222124 12 111 4.21 1.22 

2209 222222×2=1214214 2 22 4.12 4.12 

2222 241224×2=1221122 1 41 2.12 2.24 

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة.

 قصبالتوازي مع تنا لأخرىمن خلال الجدول أعلاه نلاحظ معدل خطورة حوادث العمل يتناقص من سنة   

مع انخفاض في حوادث العمل  2121سنة  2.24ليصل الى  2112سنة 1.2عدد حوادث العمل فتغير من 

ص فبتناقمما يتناسب عكسيا مع ساعات العمل الفعلية  2121حوادث لسنة  1الى  2112حادث خلال  12من 

ا يؤدي الى م ،ساعة 1111الحوادث يتناقص معدل خطورتها وهو الذي يعبر عن الوقت الضائع خلال 

مر عيان بالنسبة لمعدل تكرار حوادث العمل حيث تناقص لأسة، وهو ازيادة ساعات العمل الفعلية في المؤس

حوادث العمل وزيادة بالتوازي مع تناقص عدد  2121-2112-2112خلال  2.12الى 4.12الى  4.21من 

 في أيام العمل الفعلية.

 قاية منوويتمثل في مختلف الأساليب والمعالجات التي وضعتها المؤسسة لل: المقياس التنظيمي 0-0-2

حوادث العمل والتصرف اثناء الحوادث، وحسب المقابلة الشفهية مع المسؤول عن مصلحة المحاسبة والمالية 

 معينة من بينها:نجد أن المؤسسة تتخذ إجراءات تسوية 

 تشخيص سبب الحادث لتفادي حدوثه مرة أخرى؛-

تقديم العلاج المناسب في أسرع وقت في مكان الإصابة ونقل العامل المصاب الى المستشفى ان احتاج -

 لذلك؛

 متابعة حالة العامل حتى يتعافى؛-

 الحرص على توفير الجو المناسب للعمل.-

 معالجات وتكشف التقييمات الماليةللتكاليف الناجمة عن ال وتكون ترجمة نقدية :المقياس المالي 0-0-0

عن حوادث العمل فيما يكون في تعويض للعامل عن الحادث نتيجة توقفه عن العمل وما يتعلق بتكاليف تدفع 

 للضمان الاجتماعي، ومما قمنا بتقييمه توصلنا الى ما يلي:

 ؛111×%الساعي للعامل الاجر × =ساعات العمل المفقودة تكلفة العامل المعوض 

 ؛24: %تكلفة الضمان الاجتماعي 

 :مجموع المبالغ التي تدفعها المؤسسة تعويضا عن الحوادث  تعويضات عن الحوادث البسيطة

 البسيطة والاصابات في بعض الأحيان )نادرا ما تمنح للعمال المصابين(.
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 :هامش× نظرية لكل عامل يوميا عدد وحدات الإنتاج ال× عدد أيام العمل الضائعة  نقص الإنتاجية 

 الربح الوحدوي )دج/كغ(.

 :2222-2202(: حساب التكاليف الخفية الناجمة عن حوادث العمل للفترة 02الجدول رقم )

 المبالغ عناصر التكلفة السنوات

 تكلفة العامل المعوض: 2202

221×211×1,15 

 دج222.022

 دج02.020 %26تكلفة الضمان الاجتماعي 

 دج0.200.222 تعويضات عن الحوادث البسيطة

 يوم ضائع بسبب الحوادث( 111نقص الإنتاجية:) 

 5,11×2111×111نقص الإنتاج ب =

 دج/كغ(5,11)هامش ربح وحدوي  

 

 دج0.020.222

 2202مجموع التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر حوادث العمل لسنة 

 دج2.000.220

 تكلفة العامل المعوض: 2209

214  ×221×1,15 

 دج020.222

 دج48.414,08 %26تكلفة الضمان الاجتماعي 

 دج911.222 تعويضات عن الحوادث البسيطة

 يوم ضائع بسبب الحوادث(22نقص الإنتاجية:) 

 4,57×2111×22نقص الإنتاج ب =

 دج/كغ(4,57)هامش ربح وحدوي  

 

 دج220.022

 2209حوادث العمل لسنة مجموع التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر 

 دج2.015.942,08

 

 

2222 

 تكلفة العامل المعوض:

121  ×241 ×1,15 

 دج143.520

 دج37.315,2 %26تكلفة الضمان الاجتماعي 

 دج221.002 تعويضات عن الحوادث البسيطة

 يوم ضائع بسبب الحوادث(41نقص الإنتاجية:) 

 4,3×2111×41نقص الإنتاج ب =

 دج/كغ(4,3)هامش ربح وحدوي  

 

 دج009.222

 2222مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر حوادث العمل لسنة 

 دج1.547.397,20

 2222الى  2202للفترة من  حوادث العمل الناجمة عن مؤشر مجموع التكاليف الخفية

 دج6.207.563,28

 .المؤسسةالمصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على معطيات 



 022                                                           الفصل الثالث: دراسة ميدانية

 
ن المؤسسة تحملت تكاليف خفية عن مؤشر حوادث العمل تتماشى أخلال نتائج الجدول أعلاه نلاحظ  من   

حادث عمل ترتب عنه  12سجلت المؤسسة  2112توازيا  بعلاقة طردية مع عدد حوادث العمل ففي سنة 

حوادث عمل  2لتنخفض السنة التي تليها الى  دج2.015.942,08يوم ضائع بتكاليف خفية بلغت  111

لتتناقص  دج1.038.942,08يوم عمل ضائع ما نتج عنه انخفاض للتكاليف الخفية فانخفضت الى  22ب

مسجلة  دج1.547.397,20كانت د بتكاليف خفية يوم عمل مفقو 41حوادث ب 1الى  2121اكثر خلال سنة 

 ، وللإيضاح اكثر ندرجها مختصرة في الجدول التالي: ادنى مبلغ خلال فترة الثلاث سنوات المدروسة 

 .2222الى  2202(: ملخص التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر حوادث العمل للفترة من 00الجدول رقم )

 2222 2209 2202 عناصر التكلفة

 دج143.520 دج124.212 دج212.411 تكلفة العامل المعوض

اشتراكات الضمان 

 الاجتماعي

 دج37.315,2 دج48.414,08 دج12.424

تعويضات عن الحوادث 

 البسيطة

 دج212.142 دج222.111 دج1.241.111

 دج112.111 دج214.221 دج1.124.211 نقص الانتاجية

 دج1.547.397,20 دج2.015.942,08 دج2.444.224 التكاليف الخفية

 2222-2202المجموع الكلي للتكاليف الخفية الناجمة عن حوادث العمل للفترة 

 دج6.207.563,28

 (.20المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم )

 2112الى  2112وعليه فتكاليف المؤسسة الخفية الناجمة عن مؤشر حوادث العمل انخفضت من سنة  

 دج 2.015.942,08لتنخفض الى دج2.000.220فقدرت ب  2الى  12بسبب انخفاض عدد الحوادث من 

تراجعت التكاليف الخفية الى  2121حوادث مسجلة خلال سنة  1بتراجع طفيف في حوادث العمل الى ثم 

 2121الى  2112وكمجموع كلي للفترة ككل من  دج1.547.397,20مبلغ اقل فبلغت

 يوم عمل ضائع. 242حادث نتج عنه  21بحوادث عمل في مجموعها دج6.207.563,28كانت

 نموذج هنري سافال للتقييمتقييم مؤشر دوران العمل حسب  0-0

وكما سبق من التقييمات فسنقيم مؤشر دوران العمل حسب نموذج هنري للتقييم وفقا للمقاييس الثلاثة والذين   

يهتم بخروج ودخول العمال الى المناصب وكذلك مختلف التكاليف المتعلقة بهم من تكوين وادماج وغير 

ي كما وه اغفلته،اهتمت به او  ذلك باعتباره من اهم النقاط التي تعود بالسلب والايجاب على المؤسسة ان

 يلي:

 المقياس الاجتماعي0-0-0

المقدر  ةالاستبيان المقدم لعمال المؤسس تم ادراج محورين حول مؤشر دوران العاملين في التحليل الكيفي:-

 استبيان صالح للدراسة وكانت النتائج المحصل عليها كما يلي: 21عينة استردد منها  21العينة ب 
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(: المحور الخامس من الاستبيان المدرج في الدراسة حول الأسباب الكامنة وراء مؤشر 00)الجدول رقم 

 دوران العمل:

 النسبة% العدد المحور الخامس: الأسباب الكامنة وراء دوران العمل    

 %12 2 عدم استقرار منصب العمل )بسبب نظام التعاقد وصيغة عقود ما قبل التشغيل(.-0

 %0 1 المستقبل )افلاس(.التخوف من -2

 %4 1 نمط الإشراف والقيادة.-0

 %8 2 ضعف الأجر.-0

 %8 2 ضغوطات العمل ونقص التحفيز في العمل.-0

كلما زادت خبرة العمال في المؤسسة كلما زادت نسبة رغبتهم في مغادرة -0

المؤسسة لاكتساب خبرات في أنشطة أخرى او لتغيير نمط العمل او غير ذلك من 

 المبررات الدافعة لتغيير العمل.

1 20% 

الفئة العمرية الأكبر سنا هي الفئة التي تميل أكثر الى تغيير العمل او مغادرته -1

 او تحظي بفرص أكثر في الترقية...الخ، أي انها هي الأكثر دورانا في العمل.

2 28% 

يكون دوران العمل حسب الخصائص المميزة في كل من وحدات المؤسسة -2

)وجود وحدات أكثر راحة واقل جهد بأجور مناسبة على غرار بعض الوحدات او 

 المصالح التي تكون محط خطر وينفر العمال من العمل فيها(. 

2 12% 

 %8 2 أسباب مهنية وشخصية أخرى.-9

 %022 20 المجموع

 الاستبيانالمصدر: تفريغ 

لى دوران ا أكثرمن تفريغ الاستبيان أعلاه يرى عينة العمال أن الفئة العمرية الأكبر سنا هي التي تميل   

 21تليها بنسبة % %28العمل بحصولها على ترقيات وتغير لمناصب العمل بين الورشات والمصالح بنسبة

اكتساب العمال لخبرة نشاط معين ما يزيد رغبتهم في تغييره او الاستقالة منه وتتنوع الأسباب الأخرى 

وضعف الاجر وظروف العمل  12الكامنة وراء دوران العاملين بين خصائص الوحدات والمصالح بنسبة %

أساليب القيادة والاشراف وضعف  يرى بعض العمال ان 4الى % 1وبنسب بسيطة تتراوح من  2بنسبة %

 الأجور كمسببات لدوران العمل.

(: المحور السادس من الاستبيان المدرج في الدراسة حول خسائر التشغيل الناتجة عن 00الجدول رقم )

 مؤشر دوران العمل:

 المحور السادس: خسائر التشغيل الناجمة عن دوران 

 العمل

النسبة  العدد

% 

تكاليفا كبيرة جدا خلال عملية فصل العامل، تكوين العامل الجديد، تتحمل المؤسسة -0

 ادماجه وتوظيفه.

3 12% 

 %8 2 يترتب عن عملية فصل العامل )أيا كان سبب مغادرة العمل( تبعات نفسية بين العمال.-2

دوران العاملين في المؤسسة يسبب تعطل او بطء في النشاط الإنتاجي ويساهم في عدم -0

 الإنتاجية المخطط لها والمطلوبة.بلوغ 

2 36% 
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ينتج عن دوران العمل استهلاك كبير في الوقت وبالتالي ضياع الوقت الإنتاجي في -0

 أنشطة إضافية نتجت بسبب تغيير العمال او فصل بعضهم )دوران العاملين بصفة عامة(.

4 16% 

 %0 0 تنشأ فيه.ينتج عن دوران العمل تشويه لصورة المؤسسة في المحيط الذي -0

ينتج عن دوران العمل نقص خبرة العمال في مناصبهم الجديدة وصعوبة تفاعلهم مع -0

 المحيط الجديد وبالتالي حدوث فروق في الفعالية.

3 12% 

 %4 1 انخفاض جودة المنتجات بفعل دوران العاملين.-1

 %0 0 المعنوي.التحفيز المادي ويكلف الإبقاء على اليد العاملة المؤهلة أعباء إضافية تتمثل في -2

 %0 0 تتحمل المؤسسة أعباء إضافية في البحث وجذب يد عاملة مؤهلة جديدة.-9

 %12 3 وجود نتائج أخرى وخسائر ناجمة عن دوران العاملين داخل المؤسسة وخارجها.-02

 %022 20 المجموع 

 المصدر: تفريغ الاستبيان 

من إجابات العينة تركزت على ان دوران العمل لحدث تعطلا  24نلاحظ ان %من تفريغ الاستبيان أعلاه    

اجابوا بأن الدوران يحدث خسائر في الوقت الإنتاجي  14وبطء في النشاط الإنتاجي في المؤسسة فيما %

ويسبب ضياعه بشكل كبير متساوية في النسبة مع ان المؤسسة تتحمل تكاليف متعلقة بهذا السلوك مع استعباد 

تشويه صورة المؤسسة وكذا تحميل المؤسسة لتكاليف في البحث عن عمال جدد او في محاولة الحفاظ على ل

العمال القدامى بنسبة معدومة في حين تفاوت الآراء الأخرى بين وجود نتائج أخرى داخل المؤسسة 

 وخارجها وكذا نقص جودة المنتجات ونقص الخبرة للعمال الجدد.

 التحليل بمؤشرات مختلفة تقيس مختلف جوانب الظاهرة منها يلي: : يكونالتحليل الكمي-

 :2222-2202دوران العمل في المؤسسة خلال  نتائج حول(: 00الجدول رقم )

 الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة.المصدر: من اعداد 

 2222-2202دوران العمل في المؤسسة خلال : (01الجدول رقم )

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة.

 عدد العمال عدد تاركي العمل عدد الافراد الذين تم تعينهم السنوات

2202 42 22 224 

2209 21 12 222 

2222 14 44 222 

 2222 2209 2202 السنوات

 44 12 22 مجموع تاركي العمل

 14 21 42 مجموع العاملين الجدد

 222 222 224 متوسط العمال خلال الفترة 

 %4.61 %1.21 %3.80 معدل الانفصال

 %5.42 %2.52 %6.97 معدل الانضمام

 %10.03 %3.74 %10.76 معدل دوران العمل
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             حيث؛

 عدد العاملين خلال نفس  متوسط ÷ عدد الأفراد تاركي العمل خلال فترة زمنية= معدل الانفصال

 ؛022× الفترة

  متوسط عدد العاملين خلال  ÷الأفراد الذين تم تعيينهم خلال الفترة الزمنية عدد =معدل الانضمام

 ؛100× نفس الفترة

   =عدد الأفراد الذين تم تعينهم + عدد الأفراد تاركي العمل خلال الفترة( معدل دوران العمل(÷ 

     .متوسط عدد العاملين خلال نفس الفترة

حتى لا تسجل تكاليف خفية  1ملاحظة: حسب هنري سافال فمعدل دوران العمل يكون اقل من نسبة %  

 المؤسسة.وان فاقها فهناك تكاليف خفية تتحملها 

فمن نتائج الجدول أعلاه نلاحظ ان معدل انضمام العمال  يساعد المؤسسة في تقدير ومعرفة حجم      

التوظيف وتكاليف الاحلال وتكاليف التوظيف والاقتناء خلال فترة معينة إلا انه لا يعكس معلومات عن 

ة حيث بلغ ب بسيطالأشخاص الموظفين بشكل دقيق ومن النتائج أعلاه نلاحظ انه يفوق معدل الانفصال بنس

على الترتيب  %5.42و  %2.52،  %6.97نسباً كانت  2121و 2112، 2112انضمام العمال للسنوات 

فيتم حسابه دون التمييز بين الأسباب الكامنة وراء ترك العمل، فيبين نسبة العاملين   بينما معدل الانفصال

، اما    %4.61و  %1.21، %3.8ل كانت بلغ نسب اق التاركين لعملهم خلال فترة معينة بصفة عامة وقد

وهي اعلى نسبة سجلتها المؤسسة في فترة  11.24بلغ % 2112معدل دوران العمل في المؤسسة ففي سنة 

وهو الحد المعياري المطلوب حتى لا تسجل   2112سنة  2.24الثلاث سنوات المدروسة  وتدنت الى %

 س التكاليف الخفية الناجمة عن دوران العمل، ثم ارتفعتتكاليف خفية  وتتماشى مع معيرا عنري سافال لقيا

وهذا راجع الى أسباب داخلية في المؤسسة وخارجية تتوافق مع الأسباب  2121في سنة 11.12الى %

سجلت المؤسسة  2121و  2112السالفة الذكر في الاستبيان المرفق في المقياس الاجتماعي أي ان سنة 

                                                                                                 مطلوب وبالتالي تحملت تكاليف خفية .                             معدل دوران كبير عن المعدل ال

في مختلف الإجراءات والأساليب التي اتخذتها وتتخذها المؤسسة  يتمثلالتنظيمي: اس المقي0-0-2    

لمعالجة أثار الناجمة عن دوران العاملين حتى تحافظ على كفاءتها وتقلل من حالات الترك الاختياري للعمل 

والذي يعتبر تسلل للعمالة بإرادتهم من المؤسسة ومن بين الإجراءات التي تقوم بها مؤسسة حضنة نعدد 

 نها:بعضا م

الاهتمام بظروف العمل الداخلية للعمال من خلال الصيانة للآلات والمعدات والحرص على توفير جو  -

 ملائم للعمل؛

توظيف عمال جدد ذوي كفاءة عالية حتى تتفادى المؤسسة نقص جودة المنتجات او تعطل العملية  -

 الإنتاجية؛

 الملائم له؛التسمية الصحيحة للمنصب ووضع العامل المناسب في المنصب  -

الحرص على تدريب العمال الجدد والعمال الحاليين لتزيد من مهاراتهم وخبراتهم العملية على الصعيد  -

 الشخصي والعملي.

 فه من تكاليف خفية وحاولنا تقديريعتبر المقابل المالي لدوران العمل وما يخل: المقياس المالي0-0-0

 ذلك في المؤسسة كما يلي:
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 :2222-2202ساب التكاليف الخفية الناجمة عن دوران العمل للفترة(: ح02الجدول رقم )

 المبالغ دج عناصر التكلفة السنوات

 

 

 

2202 

 تكلفة تكوين العامل الجديد:

 عامل جديد 42×  21111

 دج0.122.222

 نقص الإنتاجية:

× عامل  42× كغ( 1211 –كغ 2111)

 شهر11× يوم  22× دج5,11

 دج01.212.022

 

 2202التكاليف الخفية الناتجة عن دوران العمل لسنة مجموع 

 دج02.012.022

 

2222 

 تكلفة تكوين العامل الجديد:

 عامل جديد 14×  21111

 دج0.002.222

 نقص الإنتاجية:

× دج4,3× عامل  14× كغ( 1211 –كغ 2111)

 شهر11× يوم  22

 دج00.900.922

 2222العمل لسنة مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن دوران 

 ج00.020.922

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة

 حيث؛ 

  =عدد العمال الجدد× تكلفة التكوين السنوية للعامل تكلفة تكوين العامل الجديد 

  =عدد الوحدات التي ينتجها –يوميا )عدد وحدات الإنتاج النظرية لكل عامل نقص الإنتاجية 

عدد أشهر × عدد أيام العمل الفعلية × هامش الربح الوحدوي× عدد العمال الجدد × فعلية( العامل 

 العمل )باستثناء أشهر العطلة(.

  :كغ بينما الإنتاج النظر لكل 1211عدد الوحدات التي ينتجها العامل الجديد بسب نقص الخبرة 

 كغ.2111عامل هو 

 .2222-2209-2202الناجمة عن دوران العمل للسنوات (: ملخص التكاليف الخفية 09الجدول رقم )

 2222 2209 2202 عناصر التكلفة

 دج1.211.111 - دج1.211.111 تكلفة التكوين

 دج44.212.221 - دج42.222.122 نقص الإنتاجية

 ج00.020.922 -            دج02.012.022 التكاليف الخفية

 لدوران العمل 2222الى  2202المجموع الكلي للتكاليف الخفية للفترة من 

 دج000.210.202

 (.02المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم)

   1لم تسجل المؤسسة تكاليفا خفية لان نسبة دوران العمل كانت اقل من % 2209في سنة 
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ذي ينص العمل الوهي نسبة تتماشى مع المقياس المعتمد لدى هنري سافال لقياس التكاليف الخفية لدوران 

 .1على ان تتروح نسبة دوران العمل %

الى الحد  2112ثم انخفض سنة  11.24معدل دوران بنسبة % 2112نلاحظ ان المؤسسة سجلت في سنة    

بالتوازي مع عدد العمال الجدد وتاركي  11.12الى % 2121ليرتفع مجددا عام  2.24المرغوب فبلغ %

تكاليف خفية  2112فاض معربا عن علاقة طردية ما نتج عنه في سنة العمل فزاد بزيادتهم وانخفض بانخ

لتناسب المعدل مع المعدل المعياري  2209دج ثم لم تسجل المؤسسة تكاليف لسنة 00.012.022بقيمة 

الى  2112بمجموع كلي للفترة من  ج00.020.922لهنري سافال للتقييم ثم ارتفعت مجددا الى قيمة  %0

 دج.000.210.202بميلغ  2121

 تقييم مؤشر اللاجودة حسب نموذج هنري سافال للتقييم 0-0

 المقياس الاجتماعي 0-0-0

 جاتها.التي تساعد في تحديد جودة منتيرتكز تحليل المؤسسة وتقييمها للجودة عن طريق مختلف المعايير 

وراء نقص  (: المحور السادس من الاستبيان المدرج في الدراسة حول الأسباب الكامنة02الجدول رقم )

 الجودة في منتجات المؤسسة

 المصدر: تفريغ الاستبيان 

الكميات  الجودة من تفريغ الاستبيان يتبين أن اغلب إجابات العينة تركزت على ان من مسببات خسائر   

الأسباب الأخرى بنسب اقل متفاوتة حيث انه الى ت بينما ارجع %60نسبة ب كانت حيث ، الكبيرة المنتجة

 من بين مسببات اللاجودة في المنتجات غياب وانعدام الرقابة والوقاية خلال كل مراحل العملية الإنتاجية.

 

 

 

 %النسبة العدد  المحور السابع: الأسباب الكامنة وراء مؤشر اللاجودة في المؤسسة

غياب او انعدام تطبيق سياسة الوقاية قبل انتاج المنتجات يعد من بين مسببات نقص الجودة -0

 فيما تنتجه المؤسسة.

1 20% 

السلسلة الإنتاجية والتهاون من طرف المشرفين على ذلك قلة الرقابة او انعدامها خلال -2

 يعتبر سببا في نقص جودة المنتجات النهائية.

2 8% 

كثرة الطلبات والكميات المنتجة يعتبر أحد أسباب خروج منتجات خالية من الجودة -0

 المطلوبة.

11 60% 

المنتجات عن طريق من أسباب اللاجودة في المنتجات النهائية؛ غياب او انعدام تقييم -0

 .الفحص والاختبار واخذ عينات من المنتجات

2 12% 

 %022 20 المجموع 
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شغيل الناتجة عن (: المحور السادس من الاستبيان المدرج في الدراسة حول خسائر الت00الجدول رقم )

 مؤشر نقص الجودة:

النسبة  العدد   اللاجودة في المنتجات  الثامن: خسائر التشغيل الناجمة عنالمحور 

% 

 2% 2 تتلقى المؤسسة شكاوى كثيرة ورفض من الزبائن بسبب قلة جودة المنتجات المقدمة.-0

كبيرة بسبب نقص جودة المنتجات مثل: ما ينجم عن تعويضات  ءتتحمل المؤسسة اعبا-2

 بسبب خسارة الجودة او تخفيضات في تكلفة المنتجات لمعالجة نقص جودتها.

4 %24 

ينتج عن قلة جودة المنتجات تكديس كبير في المخزونات وبالتالي ضياع الوقت الإنتاجي -0

 ة المستخدمة في ذلك.الذي استغرق في انتاجها وكذلك ضياع المواد الأولي

11 40% 

 %20 1 تتعرض المؤسسة لسمعة سيئة بسبب قلة جودة منتجاتها المقدمة.-0

تعد تكاليف معالجة العيوب وإعادة تصنيع المنتجات الفاسدة وتعديلها وتكاليف الإصلاح -0

 من تكاليف التي تتحملها المؤسسة بسبب عدم مطابقة منتجاتها للجودة المطلوبة.

2 8% 

 %022 20 المجموع 

 المصدر: تفريغ الاستبيان.

من نتائج تفريغ الاستبيان أعلاه نلاحظ ان ما ينجم عن لاجودة في المنتجات يتسبب في تكديس كبير    

ترجح تعرض  21%من إجابات عينة العمال تليها نسبة  41%للمخزونات وضياع في المنتجات بنسبة بلغت 

المؤسسة لسمعة سيئة بسبب قلة جودة منتجاتها فالمؤسسة التي لا تهتم بالجودة تخسر عملائها وتفقد تنافسيتها 

عباء المؤسسة لأ الرديئة وتحملفي السوق بالإضافة الى خسائر أخرى كالشكاوي من العملاء بسبب الجودة 

 إضافية كإعادة التصليح والاتلاف وغيرها.

يتمثل في الإجراءات التي تقوم بها المؤسسة وتطبقها لمعالجة اختلالات التنظيمي: المقياس 0-0-2

 :، ومما تقوم به المؤسسة محل الدراسة نجداللاجودة في المنتجات

 اتلاف المنتجات المعيبة؛-

 بة على العملية الإنتاجية للمنتجات؛الحرص على الرقا-

 ت العيوب البسيطة او تسويقها.محاولة إعادة تصنيع المنتجات ذا-

 في هذا المقياس اعتمدنا على تقييم المنتجات بصفة عامة بقيم تقريبية لصعوبة  :المقياس المالي 0-0-0

تقييم كل منتج على حدة والعمل بالمتوسط للمبالغ حتى تقرب التكاليف الى أقرب حد ممكن، ويمكن ان 

 المالي كما هو موضح ادناه:يكون التقييم لمؤشر اللاجودة حسب المقياس 
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 :   2222و 2209و 2202 (: نسبة الإنتاج المعيب الناتج عن اللاجودة في المنتجات لسنة02الجدول رقم )

 2222 2209 2202 المؤشرات

 كغ124111111 كغ141111111 كغ122111111 كمية الإنتاج الكلي

 كغ111111 كغ211111 كغ141111 كمية الإنتاج المعيب

 %0.28 %0.12 %0.09 الإنتاج المعيبنسبة 

 وثائق المؤسسة. المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على

بحساب نسبة الإنتاج المعيب أعلاه تبين ان المنتجات المعيبة لا تشكل جزءا كبيرا من الإنتاج الكلي   

فالمؤسسة نادرا ما تنتج منتجات ذات جودة رديئة او معدومة الجودة او ذات عيوب وهو راجع الى سياسة 

 %0.12 ،%0.09ن المؤسسة في الحرص على تقديم منتجات ذات جودة تنافسية، فالنسب تتراوح بي

 على الترتيب. 2121و 2112، 2112لسنة  %1.22و

 :2222-2202(: التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر اللاجودة في المؤسسة للفترة 00الجدول رقم)

 

 المبالغ دج عناصر التكلفة السنوات

 

 

 

2202 

 تكلفة الإنتاج المعيب:

 كغ141111 ×دج 42

 دج02.090.222

 تكلفة المنتجات المرتجعة )يتم اتلافها(:

 دج42 ×كغ 42111

 

 دج2.900.222

 

 2202اللاجودة لسنة مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن 

 دج00.000.222

 

 

 

2209 

 تكلفة الإنتاج المعيب:

 كغ211111 ×دج 42

 دج00.022.222

 تكلفة المنتجات المرتجعة )يتم اتلافها(:

 دج42 ×كغ 21111

 دج2.022.222

 2209مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن دوران العمل لسنة 

 دج00.922.222

 

 

 

 المعيب:تكلفة الإنتاج 

 كغ111111 ×دج 21

 ج00.222.222

 دج0.202.222 تكلفة المنتجات المرتجعة )يتم اتلافها(:
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 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة.

 :2222-2209-2202لناجمة عن مؤشر اللاجودة للسنوات (: ملخص التكاليف الخفية ا00الجدول رقم )

 2222 2209 2202 عناصر التكلفة

 ج21.111.111 دج12.411.111 دج11.221.111 تكلفة الإنتاج المعيب

 دج4.241.111 دج2.221.111 دج2.241.111 المنتجات المرتجعة المتلفةتكلفة 

 دج00.202.222 دج00.922.222 دج00.012.022 التكاليف الخفية

 عن مؤشر اللاجودة 2222الى  2202المجموع الكلي للتكاليف الخفية للفترة من 

 ج020.002.022

 (.00المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم) 

نلاحظ من النتائج أعلاه ان المؤسسة تحملت تكاليف خفية على منتجاتها ذات اللاجودة وخاصة فيما يتم     

ارتجاعه واتلافه رغم ان نسبة الإنتاج المعيب بسيطة الا ان هذا يعتبر تكاليف إضافية وهدر تتحمله المؤسسة 

ثم انخفضت بانخفاض نسبة المنتجات المرتجعة  ونسبة  2112لسنة دج 00.012.022غت تكاليفها الخفية فبل

والتي لها اثر نسبي على تكوين التكاليف الخفية ثم اخذت في   دج00.922.222المنتجات المعيبة الى 

 2121ج سنة د00.202.222الارتفاع مجددا بالتوازي مع زيادة نسبة المنتجات المعيبة والمرتجعة فبلغت 

من تكاليف خفية  دج020.002.022بمجموع ان المؤسسة خلال الثلاث سنوات المدروسة تحملت ما يقارب 

 ناجمة عن اللاجودة في المنتجات.

 تقييم مؤشر فروق الإنتاجية حسب هنري سافال للتقييم 0-0

متفاوتة الدرجات بين الإنتاج عند عجز المؤسسة عن بلوغ الحد المطلوب المخطط له فتواجه فروقات     

المرغوب والإنتاج المحقق تكون هنا امام مشكلة تستنزف مواردها وتحملها تكاليفا خفية جلية هي فروق 

الإنتاجية او نقص الإنتاجية المباشرة، فحاولنا تقييم التكاليف الخفية المنحصرة في هذا المؤشر في المؤسسة 

 التالية:محط الدراسة وتوصلنا الى التعقيبات 

ظهرت بعض أسباب نقص الإنتاجية من خلال الاستبيان المقدم للعمال ومن  :المقياس الاجتماعي 0-0-0 

 خلال الملاحظة المباشرة فكان ما يلي:

 بالاستعانة باستبيان يتضمن المحاور ادناه تحصلنا على ما يلي: التحليل الكيفي:-

 

 

 

2222 

 دج21 ×كغ 22111

 2222مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن دوران العمل لسنة 

 دج00.202.222
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 الاستبيان حول الأسباب الكامنة وراء فروق الإنتاجية:(: المحور التاسع من 00الجدول رقم )

 %النسبة العدد المحور التاسع: الأسباب الكامنة في تنشئة فروق الإنتاجية في المؤسسة

 %40 11 تمتع المؤسسة بقدرة في تأمين طلبيات عملائها خلال أقصر مدة زمنية ممكنة.-0

 %24 4 تمتع المؤسسة بقدرة في التغيرات الطارئة كانقطاع التوريد او التوقف المفاجئ للآلات. -2

 %20 1 تهتم المؤسسة بأعمال الصيانة نتيجة تقادم بعض الآلات من اجل رفع الكفاءة الإنتاجية.-0

 %16 4 مناصبهم.وتهتم المؤسسة في تصنيف العمال حسب ما يتناسب بين مهاراتهم وتخصصاتهم -0

 %022 20 المجموع

 المصدر: من تفريغ الاستبيان

حسب منظور عينة العمال فإن الأسباب التي تمتلك مميزات تحقيق الإنتاجية من خلال انها تتمتع بقدرة   

كما انها تستطيع مواكبة  41عالية في تلبية طلبيات عملائها في أقصر وقت ممكن بنسبة إجابات بلغت %

صيانة للحفاظ وتحسين أيضا فهي تهتم بأعمال ال 24التغيرات الإنتاجية التي تحصل بمعدل نسبي بلغ %

 إنتاجية الآلات وكذا تصنيف العمال بما يتناسب ومهاراتهم المهنية لتصب جميعها في خدمة الكفاءة الإنتاجية. 

 (: المحور العاشر من الاستبيان حول الأسباب الكامنة وراء فروق الإنتاجية:00الجدول رقم )

 %النسبة العدد  تاجية في المؤسسةالمحور العاشر: خسائر التشغيل الناجمة عن فروق الإن

 21% 1 تعاني المؤسسة من عجز في تكييف معدلات الإنتاج وفق تقلبات الطلب.-0

تتحمل المؤسسة أجور إضافية واستهلاكات زائدة عن حاجتها وكذلك أوقات إضافية -2

لمعالجة الفروقات في الإنتاج المطلوب والمحقق وأيضا تعاني من نقص في الإنتاج 

 المطلوب.

21 %21 

 %022 20 المجموع 

 المصدر: من تفريغ الاستبيان

أي ان المؤسسة تتحمل خسائر كبيرة في حال وجود فروقات في الإنتاجية من ضياع وقت واستهلاكات    

الاخرين أن  21من العينة المجيبة بينما رجح % 21زائدة واجور لتصحيح الفروقات وهذا ما أيده %

عدم بلوغ عليها بالمؤسسة تعاني من عجز في تكييف معدلات الإنتاج ولا تراعي تغيرات الطلب مما ينعكس 

 الإنتاج المطلوب وتحصل فروقات ينتج عنها خسائر تشغيل وتكاليف إضافية.

 تعتبر إنتاجية العمل من اهم العوامل لقياس الإنتاجية والتي تحسب وفق الطريقة التالية: التحليل الكمي:-

 عدد العمال؛÷ = كمية الإنتاج الكلي إنتاجية العمل 

 عدد أيام العمل ÷ = انتاجية العامل السنوية للوحدة حدةإنتاجية العامل اليومية للو 
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 2222و 2209-2202(: قياس الإنتاجية في المؤسسة لسنة 01الجدول رقم)

 2222 2209 2202 المؤشرات

 كغ124.111.111 كغ141.111.111 كغ122.111.111 كمية الإنتاج الفعلية الكلية

 222 222 224 عدد العمال

 كغ442111 كغ442111 كغ442111 السنوية للوحدةانتاجية العامل 

 ×يوم 22عدد أيام العمل في السنة )

 شهر(00

 يوم242 يوم242 يوم242

انتـــــــــــــــــــاجية العمل السنوية 

 للوحدة

 كغ010020.01 كغ000200.02 كغ022011.20

انتـــــــــــــــاجية العامل اليومية 

 بالوحدة

 كغ0902.20 كغ0902.20 كغ0902.20

 .المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة

كان يقدر ب  2112من الجدول نلاحظ ان كمية الإنتاج الكلي الفعلي في المؤسسة في تناقص ففي سنة   

كغ 2111بالمتوسط بلغت لليوم الواحد ) كغ0902.20مع إنتاجية يومية للعمال بلغت كغ 012.222.222

 2112ومع ثبات إنتاجية العمال اليومية لسنة  كغ 022011.20 بلكل المنتجات( بإنتاجية عمل قدرت 

رغم زيادة في  كغ000200.02بإنتاجية عمل تناقصت الى  كغ000.222.222تناقص الإنتاج الكلي الى 

عامل في سنة  222( ومع استمرار زيادة العمال الى 2112عامل لسنة  222عامل ) 22ب عدد العمال 

بإنتاجية عمل ارتفعت  كغ010.222.222فبلغ  2112شهد الإنتاج الكلي ارتفاع فقارب الإنتاج لسنة  2121

 كغ. 010020.01الى 

 والسياسات تحاول المؤسسة تطبيقهامختلف الإجراءات التي  تمثلالتنظيمي: المقياس  0-0-2  

 من خلال: ،التي تتبعها بغية تدنية الفروقات وتقليل الاختلالات الناتجة عن نقص الإنتاجية المباشرة

 الحرص على بلوغ الإنتاج المعياري المحدد باتخاذ طرق أخرى لتحقيقه ان لزم ذلك كزيادة ساعات إضافية للعمل؛-

 المطلوب؛تحسين المناخ الفيزيائي للعمل بغية بلوغ الإنتاج -

 الرقابة على العملية الإنتاجية لإنتاج منتجات محددة معياريا وذات جودة في الوقت المناسب.-

 لي:ي لناجمة عن فروق الإنتاجية كان مامحاولة لتقدير التكاليف الخفية ا يف المالي:المقياس  0-0-0 

 المتوقعة؛كمية الإنتاج  –= كمية الإنتاج الفعلية الفرق في كمية الإنتاج 

  =هامش الربح.× الفرق في كمية الإنتاج قيمة الفرصة الضائعة 
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 :2222-2202(: حساب التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر فروق الإنتاجية للفترة 02الجدول رقم)

 المبالغ عناصر التكلفة السنوات

كغ 121.111.111 –كغ 122.111.111الفرق في كمية الإنتاج=  2202

 كغ0.022.222=

 دج1.11× كغ 2.111.111قيمة الفرصة الضائعة=

 

 دج01.220.222

 2202مجموع التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر فروق الإنتاجية لسنة 

 دج01.220.222

كغ 121.111.111 –كغ 141.111.111الفرق في كمية الإنتاج=  2209

 كغ00.022.222=

 دج4.12× كغ 14.111.111قيمة الفرصة الضائعة=

 

 دج100.020.222

 2019مجموع التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر فروق الإنتاجية لسنة 

 دج100.020.222

كغ 121.111.111 –كغ 124.111.111الفرق في كمية الإنتاج=  2222

 كغ1.022.222=

 دج4.2× كغ 2.111.111قيمة الفرصة الضائعة=

 

 دج02.202.222

 2020مجموع التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر فروق الإنتاجية لسنة 

 دج32.250.000

  المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة.

 2222-2209-2202(: ملخص التكاليف الخفية الناجمة عن فروق الانتاجية للسنوات 09الجدول رقم )

 2222 2209 2202 عناصر التكلفة

الفرصة قيمة 

 الضائعة

 دج22.211.111 دج214.411.111 دج12.221.111

 دج02.202.222 دج100.020.222 دج01.220.222 التكاليف الخفية

 لفروق الإنتاجية 2222الى  2202المجموع الكلي للتكاليف الخفية للفترة من 

 دج220.002.222

 (.01المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الجدول رقم )

 2121- 2112 فإن تكاليف المؤسسة الخفية الناتجة عن فروق الإنتاجية المباشرة بلغت في مجملها للفترة 

 2112في سنة دج 100.020.222 ثم ارتفعت الى 2112لسنة دج 01.220.222 بمبلغدج 220.002.222

 .2121لسنة دج 02.202.222لتنخفض بارتفاع الإنتاج الفعلي فكانت بقيمة 

 ات الخمس كما يبين الجدول ادناه:لتكاليف الخفية الاجمالية في المؤسسة للمؤشروعليه؛ تكون ا
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 2222-2202للفترة (: التكاليف الخفية الاجمالية في المؤسسة 02الجدول رقم )

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على النتائج السابقة

 المطلب الثاني: تقييم الأداء المالي في مؤسسة حضنة حليب

خلال هذا المطلب سنحاول تقييم الأداء المالي لمؤسسة حضنة حليب المسيلة خلال ثلاثة سنوات  

بواسطة مؤشرات التوازن المالي والنسب المالية لاكتشاف الوضع المالي  2121و2112،2112متتابعة

 للمؤسسة محل الدراسة.

 تقييم الأداء المالي بواسطة مؤشرات التوازن المالي-0

م الأداء المالي للمؤسسة تم الاعتماد على الميزانية المحاسبية لمؤسسة حضنة حليب تقييبهدف   

ونظرا لعجزنا عن  لإعداد الميزانية المالية المختصرة المناسبة لكل سنة 2121-2112-2112للسنوات

ة سالحصول عن كل المعطيات التفصيلية لإتمام عناصر الميزانية الوظيفية وخدمة للهدف العام من الدرا

 وهو العلاقة بين الأداء المالي والتكاليف الخفية اكتفينا بالميزانية الموالية ادناه:

 2202(: الميزانية المالية المختصرة لسنة 00الجدول رقم )

 % المبلغ الخصوم % المبلغ الاصول

الاستخدامات 

 الثابتة

 %65.58 10.724.471.410 الموارد الثابتة 61.50% 10.058.712.091

  9.596.007.936 التمويل الخاص

  1.128.463.474 الديون المالية

 %34.42 5.629.358.501 الخصوم المتداولة %38.50 6.295.117.820 الأصول المتداولة

   

 %100 16.353.829.911 المجموع %100 16.353.829.911 المجموع

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة 

مجموع التكاليف الخفية لكل  2222 2209 2202 المؤشرات

 مؤشر

 التكاليف الخفية عن

 مؤشر التغيب 

 دج12.374.562,20 دج4.211.369,60 دج4.840.516,60 دج3.322.676

 التكاليف الخفية عن

 مؤشر حوادث العمل 

 دج6.207.563,28 دج1.547.397,20 دج2.015.942,08 دج2.644.224

 التكاليف الخفية عن 

 مؤشر دوران العمل

 دج000.210.202 ج00.020.922 -            دج02.012.022

 التكاليف الخفية عن 

 مؤشر اللاجودة

 دج020.002.022 دج00.202.222 دج00.922.222 دج00.012.022

 التكاليف الخفية عن  

 مؤشر فروق الإنتاجية

 دج220.002.222 دج02.202.222 دج100.020.222 دج01.220.222

المجموع الإجمالي 

 التكاليف الخفية لكل سنة 

 دج1.061.410.301 126.172.686,80 دج 772.241.458,70 001.990.000
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 2209(: الميزانية المالية المختصرة لسنة 02الجدول رقم )

 بة بالاعتماد على وثائق المؤسسة.المصدر: من اعداد الطال

 2222(: الميزانية المالية المختصرة لسنة 00الجدول رقم )

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة.

              2222-2209-2202(: الميزانية المالية للسنوات 00الجدول رقم )

 2222 2209 2202 الأصول 

 02.222.091.002,20 10.226.044.014 10.058.712.091 الاستخدامات الثابتة

 7.697.913.487,57 6.651.908.725 6.295.117.820 الأصول المتداولة

 17.780.610.598,42 16.877.952.739 16.353.829.911 مجموع الأصول

 11.807.008.365,8 11.440.550.012 10.724.471.410 الموارد الثابتة

 11.239.340.740,72 10.652.362.338 9.596.007.936 التمويل الخاص

 567.667.625,08 788.187.674 1.128.463.474 الديون المالية

 5.973.602.232,62 5.437.402.727 5.629.358.501 الخصوم المتداولة

 مجموع الخصوم
16.353.829.911 16.877.952.739 17.780.610.598,42 

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة

 2202،2209،2222للسنواتFRN راس المال العامل0-0  

 لحساب راس المال العامل الكلي يتم الاستعانة بطريقتين اما:

 % المبلغ الخصوم % المبلغ الاصول

الاستخدامات 

 الثابتة

 %67.78 11.440.550.012 الموارد الثابتة 60.59% 10.226.044.014

  10.652.362.338 التمويل الخاص

  788.187.674 الديون المالية

 %32.22 5.437.402.727 الخصوم المتداولة %39.41 6.651.908.725 الأصول المتداولة

   

 %100 16.877.952.739 المجموع %100 16.877.952.739 المجموع

 % المبلغ الخصوم % المبلغ الاصول

الاستخدامات 

 الثابتة

 %66.40 11.807.008.365,8 الموارد الثابتة 43.30% 02.222.091.002,20

  11.239.340.740,72 التمويل الخاص

  567.667.625,08 الديون المالية

 %33.60 5.973.602.232,62 الخصوم المتداولة %56.70 7.697.913.487,57 الأصول المتداولة

   

 %100 17.780.610.598,42 المجموع %100 17.780.610.598,42 المجموع
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 *من اعلى الميزانية:

 الاستخدامات الثابتة –رأس المال العامل= الموارد الثابتة 

 أدنى الميزانية:*من 

 الخصوم المتداولة–راس المال العامل= الأصول المتداولة 

 (: حساب رأس المال العامل للمؤسسة.00الجدول رقم )

 التفسير المبلغ العلاقة السنة

2202 10.724.471.410-

10.058.712.091 

رأس المال العامل موجب أي أن  000.109.009

الأصول المتداولة أكبر من القروض 

 .2112قصيرة الاجل لسنة 

2209 11.440.550.012-

10.226.044.014 

رأس المال العامل موجب أي أن  0.200.020.992

الأصول المتداولة أكبر من القروض 

 .2112قصيرة الاجل لسنة 

2222 11.807.008.365,8-

11.122.422.111,21 

رأس المال العامل موجب أي أن  0.120.000.200,95

المتداولة أكبر من القروض الأصول 

 .2121قصيرة الاجل لسنة 

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.

 من خلال النتائج المحصل عليها نلاحظ ان:

من سنة لأخرى بزيادة بلغت قيمتها حوالي  أكثرويرتفع  امل كان في السنوات الثلاث موجبارأس المال الع

دج بين السنة والأخرى مما يعكس حرص المؤسسة على رفع مواردها الثابتة لتغطية 411.111.111

ققت وبالتالي فإن المؤسسة ح الاستثمارات والاستغلال في أصولها الجارية لتغطية القروض قصيرة الاجل،

ض قصيرة القرو ومصادرها التمويلية فالمؤسسة تستطيع مواجهةتوازن مالي معتبر وتوازن بين احتياجاتها 

الأجل باستخدام الأصول المتداولة كما ان المؤسسة تعتبر قد حققت فائض مالي يمثل هامش امان وهو رأس 

 .المال العامل

خزينة  –حيث؛ احتياجات رأس المال العامل = )أصول متداولة : BFR احتياجات راس المال العامل0-2  

 خزينة الخصوم(–خصوم متداولة ) -الأصول( 

 (: حساب احتياجات رأس المال العامل للمؤسسة00الجدول رقم )

 التفسير المبلغ العلاقة السنة

2202 (6.295.117.820-

76.335.870)- 

( 5.629.358.501-

2.121.412.241) 

المؤشر موجب أي احتياجات المؤسسة أكبر من مواردها  3.659.826.689,00

 .2112التمويلية لسنة 

2209 (6.651.908.725-

69.596.248)- 

(5.437.402.727-

2.222.121.441) 

المؤشر موجب أي احتياجات المؤسسة أكبر من مواردها  3.872.040.390,00

 .2112التمويلية لسنة 
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2222 (7.697.913.487,57-

10.721.821,63)-  

5.973.602.232, 42 ) 

(2.222.224.142,72 

المؤشر موجب أي احتياجات المؤسسة أكبر من مواردها  4.942.323.982,04

 .2121التمويلية لسنة 

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.

من خلال النتائج المحصل عليها نلاحظ ان احتياجات راس المال العامل في السنوات الثلاث موجبة    

مال العامل لهذه السنة لوهي تفوق راس ا 0.902.020.222حوالي  2121بفوارق متفاوتة حيث بلغت في 

احتياج في رأس المال العامل خلال  عانت منمما يعني ان المؤسسة  0.120.000.222حيث كان حوالي

سنوات الدراسة فكانت الاحتياجات أكبر من الموارد التمويلية وهو راجع الى احتياجات التمويل، ففي هاته 

المؤسسة بحاجة الى مصادر اخرى تزيد مدتها عن سنة، وذلك لتغطية احتياجات الدورة من خلال الحالة 

أي يستوجب وجود رأس مال عامل موجب لتغطية  ،وق لدى الغيررفع قيمة المخزونات او رفع قيمة الحق

حيث سجلت اكبر احتياج خلال الثلاث سنوات المدروسة في حين وانه يقابلها  2121وخاصة في سنة  العجز

 وفي هاته الحالة راس المال العامل موجب ولكن بقيمة معتبرة فقط. راس مال عامل كبير خلال نفس السنة

 TNافية الخزينة الص0-0  

 احتياجات رأس المال العامل –الصافية=رأس المال العامل  الخزينة كالتالي:تحسب 

 (: حساب الخزينة الصافية للمؤسسة.01الجدول رقم )

 التفسير المبلغ العلاقة السنة

2202 441.212.212-

3.659.826.689 

رأس المال العامل أقل من احتياجات رأس  2.994.067.370-

 .2112لسنة المال العامل 

2209 1.214.111.222-

3.872.040.390 

رأس المال العامل أقل من احتياجات رأس  2.657.534.392-

 .2112المال العامل لسنة 

2222 1.224.211.214,95 

-

4.942.323.982,04 

 

-

3.218.012.727,09 

رأس المال العامل أقل من احتياجات رأس 

 .2121المال العامل لسنة 

 اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.المصدر: من 

بعد حساب النتائج في الجدول أعلاه نلاحظ ان خزينة المؤسسة كانت سالبة لطيلة الثلاث سنوات المعنية     

بالدراسة أي ان خزينة الخصوم فاقت خزينة الأصول مما يدل كذلك على ان رأس المال العامل للمؤسسة 

 العامل لكل سنة، ما يدلكان اقل من احتياجات رأس المال بفوارق بلغت تقريبا ثلاثة اضعاف رأس المال 

 وتحتاج الى مصادر تمويل أخرى من اجل تغطية هذا العجز.جيد على ان المؤسسة ليست في توازن مالي 

 تقييم الأداء المالي بواسطة النسب المالية-2

تستعمل النسب المالية لتحديد المركز المالي والحكم على النتائج التي حققتها المؤسسة وذلك من خلال  

 التالية: النسب
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 نسب السيولة 2-0 

 نقوم بحساب نسب السيولة من اجل معرفة قدرة المؤسسة على الالتزام والوفاء بديونها في الآجال المحددة. 

 الخصوم المتداولة÷ = الأصول المتداولة التداول ةنسب أن:حيث 

 الخصوم المتداولة÷ المخزونات( –= )الأصول المتداولة نسبة السيولة النسبية )السريعة(          

 الديون قصيرة الأجل÷= القيم الجاهزة )النقدية( نسب السيولة الفورية           

 خزينة الخصوم÷= خزينة الأصول نسبة السيولة الجاهزةاو 

 وسيتم التعرف الى نسب السيولة في مؤسسة حضنة حليب من خلال الجدول التالي:

 ؤسسة.(: حساب نسبة التداول للم02الجدول رقم )

 التفسير النسبة العلاقة السنة

 (.11أكبر من الواحد) 2112نسبة التداول لسنة  1.12 6.295.117.820 / 5.629.358.501 2202

 (.11أكبر من الواحد) 2112نسبة التداول لسنة  1.22 6.651.908.725 / 5.437.402.727 2209

 (.11أكبر من الواحد) 2121التداول لسنة نسبة  1.29 7.697.913.487,57 / 5.973.602.232,62 2222

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.

( بفارق بسيط مما يعني تحقق 11من الجدول أعلاه نلاحظ أن نسبة التداول للسنوات الثلاثة أكبر من الواحد )

 بالمؤسسة.رأس مال صافي إيجابي مما يعطي للموردين ثقة أكبر 

فهو يدل على وجود فائض في الأصول المتداولة بعد تغطية كل الديون القصيرة الاجل وهو يفسر كذلك  

فالمؤسسة تتمتع بقدرة بسيطة على سداد التزاماتها قصيرة الاجل من  ،وجود راس المال العامل الموجب

لها المتداولة بموجودات يتوقع تحويأصولها المتداولة دون صعوبات كبيرة كما تعكس مدى تغطية المطاليب 

 لنقد في موعد يتزامن مع موعد سداد المطاليب المتداولة.

 (: حساب نسبة السيولة النسبية )السريعة( للمؤسسة.09الجدول رقم )

 التفسير النسبة العلاقة السنة

2202     

(3.709.258.979-

6.295.117.820)  /

1.422.212.111 

 

2.00 

 (.11اقل من الواحد) 2112ة السيولة السريعة لسنة نسب

2209 (6.651.908.725-

2.212.421.221  / )

5.437.402.727 

 (.11)الواحد اقل من  2112نسبة السيولة السريعة لسنة  2.00

2222 (7.697.913.487,57 – 

4.122.122.221012  / )

5.973.602.232,62 

 (.11اقل من الواحد) 2121نسبة السيولة السريعة لسنة  2.02

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.
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الواحد اقل من  وهي 2121الى  2112من 1.41الى  1.44نلاحظ أن نسبة السيولة السريعة تتراوح بين 

الاشارة الى أنها تستبعد المخزونات  معالقصيرة جاهزية السيولة لتسديد الالتزامات  عدمعلى  تدل مما

 وتحويلها لسيولة في وقت قصير.

 (: حساب نسبة السيولة الفورية )الجاهزة( للمؤسسة.02الجدول رقم )

 التفسير النسبة العلاقة السنة

2202  2.121.412.241 ÷76.335.870  

2.220 

 (.11الواحد ) اقل من2112 نسبة السيولة الفورية لسنة

2209  2.222.121.441  .(11لواحد)ااقل من  2112نسبة السيولة الفورية لسنة  2.220  69.596.248÷

2222 ÷10.721.821,63 

2.222.224.142022 
 (.11اقل من الواحد) 2121نسبة السيولة الفورية لسنة  2.220

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.

لة من ة ضئيالقيم الجاهزة تمثل نسبن السيولة الفورية أقل من الواحد أي أ نسبن أ المؤسسةفنلاحظ في 

 2121ان مقدار النقدية المتاحة للمؤسسة في خلال السنوات الثلاثة وخاصة  ، مما يعنيالديون قصيرة الاجل

 1.121 لمخزون اذ بلغتالقيم المحققة( واضئيلة لمجابهة الالتزامات القصيرة الأجل، دون اعتبار الذمم )

 .2121الى  2112كأعلى حد لها في السنوات الثلاثة من 

 نسب التمويل 2-2

تحسب نسب التمويل من اجل قياس مدى اعتماد المؤسسة على أموالها الخاصة والأجنبية في تمويلها العام،  

 حيث:

 الأصول الثابتة ÷= الأموال الدائمة نسبة التمويل الدائم 

  الأصول الثابتة÷= الأموال الخاصة  الخاصنسبة التمويل 

 مجموع الديون÷= الأموال الخاصة  نسبة الاستقلالية المالية 

 مجموع الأصول÷= مجموع الديون  نسبة قابلية السداد 

 (: حساب نسب التمويل الدائم في المؤسسة.00الجدول رقم )

 التفسير النسبة العلاقة السنة

2202 11.224.421.411  

÷11.112.212.121   
 (.11تعادل الواحد) 2112نسبة التمويل الدائم لسنة  1.066

 (.11أكبر من الواحد) 2112نسبة التمويل الدائم لسنة  1.118   11.224.144.114÷11.441.111.112  2209

 (.11الواحد)أكبر من  2121نسبة التمويل الدائم لسنة  1.171 11.122.422.111021÷11.212.112.24102 2222

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.

تعادل الواحد النسبة المعيارية  2112نلاحظ من النتائج أعلاه ان نسبة التمويل الدائم في تزايد فكانت في   

الدائم للمؤسسة  وتدل على ان راس المال العامل 2121و2112ثم تطورت أكثر خلال السنتين المقبلتين 

يغطي نسبيا جميع الأصول الثابتة من الأموال الدائمة خلال فترة الثلاث سنوات المعنية بالدراسة ما يدل 

 على وجود توازن مالي نسبي يتطور عام بعد عام لان الأصول الثابتة أكبر من الأموال الدائمة.



 022                                                           الفصل الثالث: دراسة ميدانية

 
 (: حساب نسب التمويل الخاص في المؤسسة.02الجدول رقم )

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.

( ما يشير الى 11اقل من الواحد) 2121الى 2112نلاحظ أن نسبة التمويل الخاص للمؤسسة للفترة من   

لان 2112عجز المؤسسة وعدم قدرتها على تمويل أصولها الثابتة بواسطة أموالها الخاصة وخاصة لسنة 

لى ان المؤسسة لم وهو ما يدل ع 1.2نسبة 2121ثم شهدت تطورا الى غاية وصولها سنة  1.2النسبة بلغت 

 تستطع تمويل الأصول الثابتة عن طريق الأموال الخاصة.

 (: حساب نسب الاستقلالية المالية في المؤسسة.00الجدول رقم )

 التفسير النسبة العلاقة السنة

2202 9.596.007.936   ÷

1.128.463.474 
 .1.1فاقت النسبة المعيارية  2112نسبة الاستقلالية المالية لسنة  8.503

2209 10.652.362.338  ÷

788.187.674 
. بفرق 1.1فاقت النسبة المعيارية  2112نسبة الاستقلالية المالية لسنة  13.515

 كبير جدا.

2222 11.239.340.740,72 

÷567.667.625,08 
فاقت النسبة المعيارية بفرق كبيرا  2112نسبة الاستقلالية المالية لسنة  19.799

 .1.1جدا

 من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.المصدر: 

للسنوات  1.1نلاحظ ان نسبة الاستقلالية المالية للمؤسسة أكبر من  من خلال النتائج المدروسة أعلاه   

مما  2121لسنة 12ثم شهدت صعودا وتطورا كبيرا حتى بلغت  2112خلال سنة  2الثلاث فكانت حوالي 

ؤسسة حققت نتائج جيدة على الفترة المدروسة وهي مؤشر إيجابي يعكس استقلالية المؤسسة يدل على ان الم

 أي ان حضنة حليب خلال هذه الفترة تمتعت باستقلالية مالية عالية نوعا ما.

 (: حساب نسب قابلية السداد في المؤسسة.00الجدول رقم )

 التفسير النسبة العلاقة السنة

2202  

 ÷1.128.463.474 

 16.353.829.911 

 

0.069 

 .2112لسنة  1.1نسبة قابلية السداد اقل من النسبة المعيارية 

 

2209 788.187.674  ÷

16.877.952.739 
 .2112لسنة  1.1نسبة قابلية السداد اقل من النسبة المعيارية  0.046

 التفسير المبلغ العلاقة السنة

2202 9.596.007.936  

÷10.724.471.410 
اقل من النسبة المعيارية  2112نسبة التمويل الخاص لسنة  2.290

 (.11الواحد)

2209 10.652.362.338 

÷11.440.550.012 
اقل من النسبة المعيارية  2112نسبة التمويل الخاص لسنة  2.900

 ( بفرق بسيط.11الواحد)

2222 11.239.340.740,72 

÷11.807.008.365,8 
أقرب الى النسبة المعيارية  2121التمويل الخاص لسنة  نسبة 2.900

 (.11الواحد)
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2222 567.667.625,08  ÷

17.780.610.598,42 
 .2121لسنة  1.1النسبة المعيارية نسبة قابلية السداد اقل من  0.031

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.

  1.1سجلت نسب اقل من  2121الى  2112نلاحظ ان المؤسسة خلال فترة الدراسة من     

وبالتالي حظ اوفر في ( أي ان المؤسسة لها ضمان أكبر لديون الغير 1.1)النسبة المعيارية تكون اقل من 

إمكانية الحصول على القروض، أي لها قابلية لسداد ديونها دون ان اتواجه اية صعوبات في سداد قيمة 

 الديون والفوائد حين يصل موعد استحقاقها.

 نسب النشاط 2-0

حديد ت فعالة لقياس فعالية إدارة المؤسسة في استغلال مواردها وموجوداتها، وتيم أداةتعبر نسب النشاط 

 مختلف النسب كما يلي:

 اجمالي الأصول÷=رقم الاعمال معدل دوران اجمالي الأصول 

 الأصول غير الجارية÷ =رقم الاعمال  معدل دوران الأصول غير الجارية 

 الأصول الجارية÷ =رقم الاعمال معدل دوران الأصول الجارية 

 المؤسسة.(: حساب معدل دوران اجمالي الأصول في 00الجدول رقم )

 التفسير النسبة العلاقة السنة

2202 11.411.244.221÷16.353.829.911 2.12 

 

دج من  1.2ولد كل دينار مستثمر من الأصول ي

 .2112 المبيعات لسنة

من  1.44كل دينار مستثمر من الأصول يولد  2.00 16.877.952.739÷11.222.214.424 2209

 .2112المبيعات لسنة 

من  1.12كل دينار مستثمر من الأصول يولد  2.01 17.780.610.598,42÷  11.141.222.221022 2222

 .2121المبيعات لسنة 

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.

تقوم المؤسسة بتحديد قدرتها على تدوير الأصول بالمقارنة مع مماثليها  اليس لهذه النسبة معيار نمطي لذ     

تدني  خفاض ما يدل علىنفهنا نلاحظ ان نسب الشركة في ا ،في النشاط ومع نسب الشركة للسنوات السابقة

وبالتي ضعف قدرتها في تحقيق معدل مبيعات منخفض نوعا ما خلال  كفاءتها وقدرتها في إدارة أصولها

ولكي ترفع المؤسسة وتتجنب تراجع الأداء أكثر عليها القيام ، 2121و2112، 2112ت الثلاثة السنوا

 باستغلال كل أصولها او بيع جزء من أصولها غير المستغلة حتر تحقق رقم اعمال سنوي مرتفع.

 (: حساب معدل دوران اجمالي الأصول غير الجارية في المؤسسة.00الجدول رقم )

 التفسير المعدل العلاقة السنة

2202 11.411.244.221 ÷10.058.712.091 0.000 

 

 1.122كل دينار مستثمر من الأصول الثابتة يولد 

 . 2112دج من المبيعات لسنة
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2209 11.222.214.424÷10.226.044.014 

 
 1.114كل دينار مستثمر من الأصول الثابتة يولد  0.200

 .2112لسنة  دج من المبيعات

2222 22011.141.222.221÷ 11.122.422.111  1.111كل دينار مستثمر من الأصول الثابتة يولد  0.220 21,

 .2121لسنة  دج من المبيعات

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.

من خلال نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن المؤسسة حققت معدل تدوير لأصولها الثابتة معتدل خلال الفترة   

ولم يتطور كثيرا خلال السنوات التي تليها فحافظ  1.122قارب 2112فكان في سنة  2121الى  2112من 

م غلال أصولها الثابتة وعد( فهو يدل على ضعف بسيط في كفاءة الإدارة في است11على نفس النسبة الواحد)

رفع للأداء التشغيلي للمؤسسة ويكون التقييم ادق من خلال اعتماد المؤسسة معيار المقارنة قياسا بنسب 

كلما دل على زيادة كفاءة المؤسسة الإدارية من خلال فعالية  المؤسسات المماثلة النشاط فكلما زاد المعدل

 .ةاستخدام أصولها الثابت

 (: حساب معدل دوران اجمالي الأصول الجارية في المؤسسة.01الجدول رقم )

 التفسير المعدل العلاقة السنة

2202 11.411.244.221÷ 6.295.117.821 

 
كل دينار مستثمر من الأصول المتداولة يولد  0.200

 .2112دج من المبيعات لسنة 1.211

 1.422من الأصول المتداولة يولد كل دينار مستثمر  0.020   6.651.908.725÷11.222.214.424 2209

 .2112دج من المبيعات لسنة 

دج  1.212كل مستثمر من الأصول المتداولة يولد  0.001 7.697.913.487,57÷11.141.222.221022 2222

 .2121من المبيعات لسنة 

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.

فنلاحظ من النتائج أعلاه التي تثمل دوران اجمالي الأصول الجارية للمؤسسة كفاءة إدارة أعلى من    

الأصول الثابتة فهي تحسن استخدام الأصول المتداولة لتوليد المبيعات وتعتمد عليها أكثر من الأصول غير 

المؤسسة ذات كفاءة إدارة ، بمعنى ان 2121و 2112،2112خلال السنوات الثلاثة  2الجارية فقاربت معدل 

 معتدلة في استثمار مواردها المالية.

 تقييم الأداء المالي من خلال نسب الربحية 2-0

والتي تهدف الى قياس قدرة المؤسسة على الكسب ومدى كفاءتها في تحقيق الأرباح الصافية، ولحسابها  

 سنكتفي بمعدل العائد على الأصول، حيث:

 الأصولمجموع ÷= النتيجة الصافية معدل العائد على الأصول 

 (: حساب معدل العائد على الأصول في المؤسسة02الجدول رقم )

 التفسير النسبة العلاقة السنة

2202  341.103.825÷16.353.829.911 2.222 

 

 موجبة. 2112نسبة العائد على الأصول لسنة 

 موجبة. 2112نسبة العائد على الأصول لسنة  2.202 16.877.952.739÷305.711.785 2209
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 موجبة. 2121نسبة العائد على الأصول لسنة  2.202 17.780.610.598,42÷320.002.911,72 2222

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.

أصولها أي ان النتيجة الصافية من الجدول أعلاه يمكن ملاحظة ان المؤسسة حققت عائد موجب على   

موجبة وهو ما يدل على القدرة المعتدلة لمؤسسة حضنة حليب على توليد الأرباح رغم ان النسبة في تراجع 

 .1.112بنسبة  2121وقاربت الصفر في  1.12نسبة2112طفيف فبلغت في 

 تقييم الأداء المالي من خلال نسب المردودية -0

الاستخدام الأمثل لمواردها المتاحة بفعالية وكفاءة الحصول على  هي مدى قدرة مسيري المؤسسة على

 العائد، حيث:

 الاموال الخاصة÷= النتيجة الصافية المردودية المالية

 مجموع الاصول÷= النتيجة الصافية المردودية الاقتصادية

 رقم الاعمال صافي ÷= النتيجة الصافية التجاريةالمردودية 

 نسبة المردودية المالية في المؤسسة.(: حساب 09الجدول رقم )

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.

تجدر الإشارة الى ان المردودية المالية تعكس الربح المتحصل عليه مقابل كل وحدة نقدية من الأموال     

ما يدل ذلك على ان المؤسسة لم تواجه  2112الخاصة المستعملة، ف كانت هذه النسبة مرتفعة خلال سنة 

وهو 2121و 2112صعوبات في جذب مساهمين جدد إذا كانت بحاجة لذلك ثم شهدت تراجع طفيف خلال 

 راجع الى انخفاض النتيجة الصافية المحققة خلال هاتين السنتين.

 (: حساب نسبة المردودية الاقتصادية في المؤسسة.12الجدول رقم )

 التفسير النسبة العلاقة السنة

2202 341.103.825 ÷16.353.829.911 2.222 

 

المؤسسة يدر أصول كل دينار واحد من 

 .2112لسنة  دج1.121

المؤسسة يدر أصول كل دينار واحد من  2.202 16.877.952.739÷ 305.711.785 2209

 .2112لسنة  دج1.112

المؤسسة يدر أصول كل دينار واحد من  2.202 17.780.610.598,42÷ 320.002.911,72 2222

 .2112لسنة  دج1.112

 التفسير النسبة العلاقة السنة

2202 341.103.825 ÷9.596.007.936 2.200 

 

دج لسنة  1.121كل دينار من الأموال الخاصة يدر 

2112. 

دج لسنة  1.122كل دينار من الأموال الخاصة يدر  2.222 10.652.362.338÷ 305.711.785 2209

2112. 

دج لسنة  1.122كل دينار من الأموال الخاصة يدر  2.222 11.239.340.740,72÷ 320.002.911,72 2222

2121. 
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 للمؤسسة.المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية 

الى  2112خلال الفترة من  1.12من خلال الجدول السابق نلاحظ ان كل دينار من الأصول يدر حوالي 

وهو راجع الى ارتفاع النتيجة الصافية للسنة  2112بتراجع طفيف وكانت أكبر نسبة قد حققت خلال  2121

 فيعكس هذا كفاءة المؤسسة في استخدام مواردها لتحقيق الأرباح.

 (: حساب نسبة المردودية التجارية في المؤسسة.10رقم ) الجدول

 التفسير النسبة العلاقة السنة

2202 341.103.825 ÷11.411.244.221 2.220 

 

 1.122كل دينار مستثمر من رقم الاعمال يدر 

 .2112لمؤسسة لسنة نتيجة ادج ل

 1.122الاعمال يدر كل دينار مستثمر من رقم  2.222 11.222.214.424÷ 305.711.785 2209

 .2112لمؤسسة لسنة نتيجة ادج ل

 1.121كل دينار مستثمر من رقم الاعمال يدر  2.200 11.141.222.221022÷ 320.002.911,72 2222

 .2121لمؤسسة لسنة نتيجة ادج ل

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الميزانيات المالية للمؤسسة.

حيث تعكس المردودية التجارية مدى تحقيق المؤسسة لنتيجة صافية باستبعاد الضرائب المدفوعة عن رقم  

، وبما أن 1.121الى  1.122بمعدل يرتفع من  2121الى  2112الاعمال وهي نسبة سجلتها المؤسسة من 

ا مستوى معتدل تقريبجميع مردوديتاها موجبة عموما فهو يعكس كفاءة المسيرين في إدارة رقم الاعمال ب

 وإدارة التكاليف الكلية بنفس النسبة كذلك.

 يمكن اختصار كل نتائج المؤشرات في الجدول التالي:

 2222-2202(: ملخص لمؤشرات الأداء المالي للمؤسسة للفترة 12الجدول رقم )

 2222 2209 2202 المؤشرات

 التوازن المالي

 راس المال العامل.-

 العامل.احتياجات راس المال -

 

 الخزينة الصافية-

 

000.109.009 

 

0.009.220.029 

 

2.990.201.012- 

 

 

0.200.020.992 

 

0.212.202.092 

 

2.001.000.092- 

 

 

0.120.000.200790 

 

0.902.020.922720 

 

0.202.202.121729- 

 النسب المالية

 السيولة-

 نسب التداول-  

 نسبة السيولة السريعة-  

 نسبة السيولة الفورية -  

 التمويل-

 التمويل الدائم- 

 التمويل الخاص- 

 الاستقلالية المالية- 

 

 

0.02 

2.00 

2.220 

 

0.200 

2.290 

2.020 

 

 

0.22 

2.00 

2.220 

 

0.002 

2.900 

00.000 

 

 

0.29 

2.02 

2.220 

 

0.010 

2.900 

09.199 
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 قابلية السداد- 

 النشاط-

 دوران اجمالي الأصول- 

 دوران اجمالي الأصول غير الجارية- 

 دوران اجمالي الأصول الجارية- 

 الربحية-

 معدل العائد على الاصول- 

2.209 

 

2.12 

0.000 

0.200 

 

2.222 

2.200 

 

2.00 

0.200 

0.020 

 

2.202 

2.200 

 

2.01 

0.220 

0.001 

 

2.202 

 نسب المردودية

 المردودية المالية.-

 المردودية الاقتصادية.-

 التجارية.المردودية -

 

2.200 

2.222 

2.220 

 

2.222 

2.202 

2.222 

 

2.222 

2.202 

2.200 

 .12الى  02المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الجداول من 

 2222-2202حليب ء المالي لمؤسسة حضنة المبحث الثالث: أثر التكاليف الخفية على الأدا

بعد تقييم مختلف التكاليف الخفية التي تنجم عن المؤشرات الخمس من تغيب، حوادث عمل، دوران عمل،   

لاجودة وفروق الإنتاجية وتقييم الأداء المالي لمؤسسة حضنة حليب ببعض المؤشرات الأكثر استعمالا مثل: 

ء ونشاط المؤسسة ومن خلال اخذ نظرة مبدئية على أدا والمردودية يمكنالتوازن المالي، النسب المالية 

 المطالب الاتية سنحاول الربط بين التكاليف الخفية لكل سنة مع بعض مؤشرات المؤسسة:

 نسبة التكاليف الخفية برقم الاعمال.-

 لتكاليف الخفية بالنتيجة الصافية ومعدل العائد على الأصول.نسبة ا-

 .التكاليف الخفية والأداء المالي -

 2222و 2209-2202التكاليف الخفية برقم الأعمال للسنوات  المطلب الأول: نسبة

 نجد: )تقديرات فقط( تمثله او نسبة التكاليف الخفية من رقم اعمال المؤسسةيمكن ان لمعرفة ما   

 2222-2202(: نسبة التكاليف الخفية الى رقم اعمال المؤسسة للفترة 10الجدول رقم)

 رقم اعمال الشركة  السنوات

(20) 

 التكاليف الخفية لكل سنة مجموع

(22) 

 النسبة

(22)÷(20) 

 % 0.02 دج157.996.156 دج11.397.823.885,00 2202

 1.00% دج 772.241.458,70 دج10.795.319.084,34 2209

 %0.20 دج126.172.686,80 دج10.141.783.890,97 2222

 المؤسسة.المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على النتائج السابقة ووثائق 

بلغت نسبة  2112ففي سنة  ،التكاليف الخفية في المؤسسةووزن من خلال الجدول أعلاه تتضح لنا أهمية     

ن المؤسسة اهملت لشركة وهي نسبة مرتفعة وتدل على أعمال اإلى رقم أ1.22%التكاليف الخفية 

بر كمما حرمها من تحقيق رقم أعمال أ ،) كليا او جزئيا(من التكاليف واغلفت في تقييمهادج 200.200.100

إلى رقم الاعمال المحقق  2.11%ارتفعت نسبة التكاليف الخفية ارتفاعا كبيرا فبلغت  2112كذلك في سنة 

ان رقم الاعمال قد انخفض عن العام الذي سبقه زيادة على ارتفاع التكاليف الخفية أي ان مع ملاحظة 
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 وتحملها لتكاليف إضافية  2112من رقم اعماله عن عام  دج0.222.222.222المؤسسة خسرت حوالي 

والتي هي اكبر قيمة للتكاليف خلال الفترة المدروسة اهملتها في الحساب مما  ، دج922.022.022بلغت 

استمر  2121 سنة فيي ظل رقم اعمال منخفض عن قبله ، أيضا ضاعف عليها التكاليف الإضافية خاصة ف

انخفاضا سجلت دج 200.922.902بتكاليف خفية دج 02.000.120.292رقم الاعمال بالانخفاض فكان 

رقم اعمالها لسنة  إلى 1.24%ها لاتزال تشكل نزيفا للمؤسسة فهي تمثل نسبة إلا أن 2112واضحا عن عام 

2121. 

كثيرا على كل  أثر( مما 12)كوفيدصادف عام انتشار وباء الكورونا  2121تجدر الإشارة الى ان عام  

 مفسرات انخفاض رقم اعمال الشركة للسنة. أحد على الارجح القطاعات والميادين والشركات وهو

 2222و 2209-2202للسنوات  سبة التكاليف الخفية بالنتيجة الصافية: نالمطلب الثاني

تعتبر نتيجة المؤسسة الصافية بمثابة صورة توحي بما حققه نشاط المؤسسة اجمالا وبها تؤخذ فكرة عامة  

عن المؤسسة وتوليفتها من منتوجات واعباء، وبحسابنا للتكاليف الخفية كعنصر لم يؤخذ بالحسبان في 

محاولة منا لتقييم نسبتها كانت مدمجة مع غيرها من التكاليف او غير مدمجة أساسا( وفي  )سواءاالمؤسسة 

 ما يلي: كانف الصافية،أي حجمها كم يساوي من مرة الى حجم النتيجة  (وأثرهامن النتيجة 

 2222-2202المؤسسة للفترة ة التكاليف الخفية الى نتيجة (: نسب10الجدول رقم)

 النتيجة الصافية السنوات

(20) 

 مجموع التكاليف الخفية لكل سنة

(22) 

 النسبة

(22)÷(20) 

 %00.02 دج157.996.156 دج000.020.220 2202

 %202.02 دج 772.241.458,70 دج020.100.120 2209

 %09.00 دج126.172.686,80 دج320.002.911,72 2222

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على النتائج السابقة ووثائق المؤسسة.

كان مبلغ  2112من الجدول أعلاه قارنا بين التكاليف الخفية وما تمثله الى النتيجة الصافية ففي سنة    

النتيجة الصافية وهي نسبة مرتفعة جدا فالتكاليف الخفية قيمتها تكاد  الى 00.02%  التكاليف الخفية يساوي

بلغت حدها الاقصى وفاقت فكانت قيمتها تفوق النتيجة  2112ثم في سنة  ،الى النتيجة الصافية ثلثتساوي 

 أدنىوهي دج 020.100.120فية التي كانت اففاقت قيمة النتيجة الص 202.02%الصافية وتساوي الى 

 2121في سنة  09.00%لتنخفض نسبة التكاليف الخفية الى نتيجة سجلت بين الثلاث سنوات المدروسة 

فبالتالي المؤسسة تضيع  دج320.002.911,72رتفعة جدا بالمقارنة مع النتيجة التي بلغتولكنها لا تزال م

فرصة ربح بإغفالها لتقييم التكاليف الخفية والتي قيمتها في الفترة المدروسة تكاد تساوي او تفوق النتيجة 

 المحققة.

 2222و 2209-2202 للمؤسسة للسنواتسبة التكاليف الخفية بالأداء المالي : نالمطلب الثالث

في الجداول السابقة تحصلنا على قيم مؤشرات التوازن المالي المختلفة وقد حصرناها في التوازن المالي،  

وسنحاول ادناه ربط النتائج المتحصل عليها التي تعكس صورة على أداء  ،النسب المالية والمردودية

وحسب ترجيحاتنا البسيطة والتقدير  2121و 2112-2112 المؤسسة المالي بالتكاليف الخفية للسنوات

 التقريبي للتكاليف الخفية وقياس الأداء المالي لدينا ما يلي:   
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 الخفية للمؤسسة(: تذكير بمجموع التكاليف 10الجدول رقم )

 (.02لجدول رقم)من اعداد الطالبة بالاعتماد على االمصدر: 

 التكاليف الخفية ومؤشرات التوازن المالي: -0

في حين انه  دج157.996.156المؤسسة تكاليفا خفية تقريبية بلغت في مجموعها  تحملت 2112في سنة    

ا ردهكان راس مال العامل اقل من احتياجات راس المال العامل بمبالغ موجبة تعكس ان المؤسسة غطت بموا

برة نه كان بقيمة جد معت، إلا أواصولها المتداولة غطت القروض القصيرة الاجلالثابتة مجموع استثماراتها 

المؤسسة بحاجة الى مصادر اخرى تزيد  انعلى يدل  كان موجبا والذي العاملاحتياجات راس المال بينما 

 الاحتياجات.مدتها عن سنة، وذلك لتغطية احتياجات الدورة وتقدر قيمة تلك المصادر بقيمة 

ه ارتفاع احتياجاتتسجيل ارتفع راس المال العامل بقيمة معتبرة بالتوازي مع  2121و  2112وفي سنة   

في سنة دج  772.241.458,70رغم زيادة في مبلغ التكاليف الخفية التي تحملتها المؤسسة فبلغت حوالي 

راس  ومع ارتفاع التكاليف الخفية كذلك  دج126.172.686,80الى حوالي 2121لتنخفض في  2112

قدرة تحكم المؤسسة في عدم مما يعكس  ،ارتفاعا عاما بعد العامالعامل واحتياجات راس المال عرف المال 

سبب وجود ب وأيضا  ،لا تعكس التوزان المالي المثاليفي حالة  هايضعاحتياجاتها بالحد المطلوب ما  تغطية 

وصلت  2112دروسة والتي هي محتفظة تقريبا على قيمتها ، فنجد انها لسنة مخزينة سالبة على طول المدة ال

  2121لتبلغ قيمتها سنة  2112سنة  -2.001.000.092 ثمدج -2.990.201.012حد 

فنلاحظ ان هذا التغير يتناسب مع مجموع  التكاليف الخفية السنوية فالتفسير ، دج  -0.202.202.121729

كانت الخزينة سالبة بقيمة مرتفعة  2112للتكاليف الخفية سنةما   المفترض انه بتسجيل قيمة منخفضة نوعا 

أسباب عجز الخزينة عن توفير السيولة اللازمة هو تحمل تكاليف إضافية غير مقيمة فيمكن الترجيح ان احد 

 ةقيمة السابقة المسجلارتفعت التكاليف الخفية اكثر عن ال 2112في حين انه في سنة  ، ) جزئيا فقط او كليا(

السالبة لترتفع الديون في الخزينة الى اعلى  بطردية مع انخفاض في الخزينة دج 772.241.458,70فبلغت 

مستوى بين الثلاث سنوات المدروسة مع انخفاض في مبلغ التكاليف الخفية المتحملة فكانت بمبلغ 

، وعليه مجملا يمكن القول بان احتمال وجود خزينة سالبة هو بسبب التكاليف الخفية دج200.922.902

فرض ربح ضائعة( والتي يمكن ان تكون ذات علاقة غير مباشرة  المتحملة دون مقابل) تكاليف إضافية او

لمعطيات(، ااو مباشرة بالخزينة ) لصعوبة تحديد العلاقة لكونها تعتمد على تفاصيل اكثر ودقة اكبر في 

مجموع التكاليف الخفية لكل  2222 2209 2202 المؤشرات

 مؤشر

 التكاليف الخفية عن

 مؤشر التغيب 

 دج12.374.562,20 دج4.211.369,60 دج4.840.516,60 دج3.322.676

 الخفية عنالتكاليف 

 مؤشر حوادث العمل 

 دج6.207.563,28 دج1.547.397,20 دج2.015.942,08 دج2.644.224

 التكاليف الخفية عن 

 مؤشر دوران العمل

 دج000.210.202 ج00.020.922 -            دج02.012.022

 التكاليف الخفية عن 

 مؤشر اللاجودة

 دج020.002.022 دج00.202.222 دج00.922.222 دج00.012.022

 التكاليف الخفية عن  

 مؤشر فروق الإنتاجية

 دج220.002.222 دج02.202.222 دج100.020.222 دج01.220.222

المجموع الإجمالي 

 التكاليف الخفية لكل سنة 

 دج1.061.410.301 126.172.686,80 دج 772.241.458,70 دج157.996.156
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أي حجمها  (يويمكن ان نمثل ما تمثله قيمة التكاليف الخفية مقارنة بالخزينة السالبة )الديون او العجز المال

 الجدول التالي: يساوي من مرة الى حجم الخزينة السالبة، فيكم 

 2222-2202المؤسسة للفترة ة التكاليف الخفية الى خزينة (: نسب10الجدول رقم)

 الخزينة الصافية السنوات

(20) 

 مجموع التكاليف الخفية لكل سنة

(22) 

 النسبة

(22)÷(20) 

 %8.15 دج200.200.100 دج2.994.067.370 2202

 %34.19 دج922.022.022 دج2.657.534.392 2209

 %7.64 دج200.922.902 دج3.218.012.727 2222

 المصدر: من اعداد الطالبة بالاعتماد على النتائج السابقة ووثائق المؤسسة.

جزء من الخزينة الصافية 2/022 يمثل انهقمنا بتقديره مقارنة بالخزينة نجد  لوالخفية أي ان مجموع التكاليف 

فادت من أسباب الخزينة السالبة( او ت سبب او )بافتراض انهافلو استغلت المؤسسة هاته التكاليف  ،السالبة

ر ) كحل لتوفيفعلية او فرص ربح ضائعة( لغطت العجز )تكاليفجزءا منها كل مؤشر حسب طبيعته 

 .%7.64 ب 2222و %34.19بنسبة  2112وهو الحال لسنة  2112من السيولة لسنة  السيولة(

 تعكس نسب السيولة قدرة المؤسسة على الالتزام بديونها في  التكاليف الخفية والنسب المالية: -2

نسب قة ان سابالفنلاحظ من النتائج المدروسة  ،الآجال المحددة بتوفر سيولة او قابلية لتحويل وخلق سيولة

ن قل من الواحد أي االمدروسة( أية طيلة الثلاث سنوات السيولة في المؤسسة )السيولة النسبية والفور

ما السيولة الفورية فتعكس عدم قدرة موجودات لتغطية الخصوم الجارية، أالأصول سريعة التحول لا تكفي 

ع القدرة م في الآجال االمؤسسة على تغطية الخصوم الجارية ولا تعطي للمؤسسة قدرة على تلبية التزاماته

ذا ه نسبة التداول تعادل الواحد مع فرصة الحصول على قروض، الالتزامات بنسبة بسيطة لان على تسديد

فسر وجود خزينة سالبة وديون وتحمل تكاليف كبيرة للمؤسسة بسبب سوء استغلالها لكل مواردها او ما ي

التكاليف  نغير مباشر على هذه النتائج بحكم أر يف وخاصة الخفية منها التي لها أثضعف تحكمها في التكال

تقييم  تنعكس سلبا على الأداء وتظهر تكاليف وهمية ضائعة تتمثل في التكاليف الخفية بدليل  المخفية دون

بالإضافة الى تسجيل معدل عائد على الأصول مما يعكس  ، حجم التكاليف الخفية المسجلة خلال هاته الفترة 

نقص التحكم لجدا ضعيفة كفاءة وقدرة المؤسسة على توليد الأرباح ونتيجة موجبة رغم الانخفاض ونسبته ال

 .2121-2112خلال الفترة في التكاليف وتسجيل نزيف داخلي في التكاليف الخفية

 في المردودية المالية سجلت المؤسسة نسب موجبة بدر مقبول عن :والمردوديةالتكاليف الخفية  -0

انخفاضا سجل  في ن ورغم ارتفاع الأموال الخاصة إلا أكل وحدة نقدية مستثمرة من الأموال الخاصة 

لاقتصادية ، اما بالنسبة للمردودية اع ان النتيجة الصافية كانت موجبةالنتيجة الصافية خلال السنوات الثلاث م

رقم الاعمال  صافي ارتفاعبينما كان ، كذلك فقد زادت الأصول رغم انخفاض في النتيجة طيلة الثلاث سنوات

، فالمؤسسة  2121ما يعكس وجود مردودية تجارية ترتفع من سنة لأخرى  خاصة لسنة  2121خاصة لسنة 

ال تقييم ن اغفة الكفاءة مع كفاءة التسيير إلا أتعاني من نزيف في التكاليف رغم توفرها على موارد عالي

خاصة ارباح كما يقلل من فعالية الموارد المتوفرة والتكاليف الخفية قد ينعكس سلبا على ما تحققه من نتيجة و

 العامل البشري منها الذي يعد اهم مصدر لهاته التكاليف المترامية الأطراف على نتائج المؤسسة.
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  التكاليف الخفية ونظم المعلومات المحاسبية:-0

خدام للاست خاصة المخزونات وإنتاج المؤسسة اليف الخفية بعض عناصر الميزانيةتمس التكحيث 

الذاتي، فيكون تقييم المخزونات بتكلفة تفوق قيمتها الاقتصادية التي كان من المفترض ان تتحملها 

لصافية او ا المؤسسة لو تم تحقيق هذه المخزونات بقيمة اقل، مما ينتج عنه تضخيم في نتيجة المؤسسة

 السيولة الضعيفة.نة السالبة ونسب الخزيتلك القابلة للتوزيع وهو ما ينعكس في 

كفاءة إدارة أعلى من الأصول مرتفع أي ذات  دوران اجمالي الأصول الجارية للمؤسسة حيث كان معدل 

الثابتة فهي تحسن استخدام الأصول المتداولة لتوليد المبيعات وتعتمد عليها أكثر من الأصول غير الجارية 

تدلة ، بمعنى ان المؤسسة ذات كفاءة إدارة مع2121و  2112،2112خلال السنوات الثلاثة  2فقاربت معدل 

في تدوير الأصول الجارية لخلق رقم اعمال مرتفع، ومن جانب التكاليف الخفية فقد يكون كما سبق الذكران 

تقييم المخزونات جرى بطريقة تفوق قيمتها الاقتصادية وذلك بعدم وضع عين الاعتبار على التكاليف الخفية 

 .) طرق التسيير التقليدي( دون تصريح مباشر بها او تقييمها بصفة ضمنية

ات لحساب ذلك من خلال اظهارفيتم اغفال التكاليف الخفية وقيمتها  و على جدول حسابات النتائجما أ  

التكاليف بقيم لا تعكس بدقة القيم المطلوبة ) عدم وجود ادراج صريح بتكاليف نقص الإنتاجية والتكاليف 

بوجود  وهذا ما يؤدي د المؤشرات التي تسبب التكاليف الخفية او اهمال قيمتها كليا(الأخرى المترتبة عن اح

نتيجة صافية منخفضة او سالبة وكما في المؤسسة حالة الدراسة فقد كانت النتيجة موجبة لكن ما تم اغفاله 

الى نتيجة المؤسسة (: نسبة التكاليف الخفية 24الجدول رقم)من تكاليف خفية يقدر بأضعاف النتيجة المحققة )

 (.2121-2112للفترة 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 002                                                           الفصل الثالث: دراسة ميدانية

 
 خلاصة الفصل الثالث

الأداء المالي لمؤسسة حضنة  جراء هذه الدراسة هو محاولة تحديد أثر التكاليف الخفية علىالهدف من إ    

ددها حالعلاقة الموجودة بين مؤشرات التكاليف الخفية الخمس التي البحث في ب 2121-2112حليب للفترة 

هنري سافال ونتائج المؤسسة التي تعكس أدائها المالي، حيث تمثلت الدراسة الميدانية فالجزء الأول 

 2121و 2112-2112لمؤسسة حضنة حليب  لسنة  بمحاولة تقييم كل مؤشر من مؤشرات التكاليف الخفية

واسطة لذي كان تقييمه بوفق نموذج سوف للتقييم )نموذج هنري سافال( بالمقياس الاجتماعي والتنظيمي ا

عامل من رؤساء ومدراء المصالح والورشات  21الاعتماد على تفريغ استبيان بسيط تم توزيعه على عينة 

استبيانة منه خدمت الدراسة بتبيان الأسباب الكامنة وراء كل مؤشر  21في المؤسسة وتم استرداد 

كل منها وبالمقياس المالي عن طريق ترجمة والمعالجات التي تتخذها المؤسسة لمعالجة خسائر التشغيل ل

 .نقدية لما تم التطرق اليه من تكاليف حسب كل طبيعة كل مؤشر

ما الجزء الثاني فكان عبارة عن محاولة لتقييم الأداء المالي للمؤسسة بواسطة بعض من مؤشرات أ   

 .لمؤسسة الماليالتوازن المالي والنسب المالية ونسب المردودية لتقريب نتائج تعكس أداء ا

بعد تحديد قيمة التكاليف الخفية عن كل مؤشر وكل سنة وتقييمات الأداء المالي قمنا بمحاولة ربط لنتائج  

قم ر صافية،التكاليف الخفية على مواطن العجز في المؤسسة وعلى اهم عناصر أدائها المالي من نتيجة 

 والخزينة.لعائد على الأصول معدل ا السيولة،نسب  المالي،الاعمال، مؤشرات التوازن 

بعد الخروج ببعض الملاحظات والنتائج حول أثر التكاليف الخفية على الأداء المالي تم الأخير وفي  

الخروج بجملة من الاقتراحات التي من الممكن ان تساهم في العمل على اعتبار أهمية تقييم التكاليف 

 الخفية للرفع وتحسين من أداء المؤسسة المالي.
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 خاتمة عامة

ف والسعي الى تكالي-تعتبر التكاليف رهان على المؤسسات التي تستدعى استغلال جيد في التوليفة موارد  

جها وكفاءة ئه مما ينعكس سلبا على المؤسسة ونتاتدنيتها وفق الحد الممكن لكن المخفي منها غالبا يهمل تقييم

 اء المالي.جلي على الأد أثراداءها وهو ما يسمى بالتكاليف الخفية التي لها 

اليف ما أثر تقييم والتحكم في التكجاءت هذه الدراسة بهدف الإجابة على الإشكالية الرئيسية المتمثلة في: و 

تتفرع إلى أسئلة فرعية تلم بجوانب الموضوع، خاصة  اوبدوره ؟ الخفية على الأداء المالي للمؤسسة

عمل، دوران العمل، اللاجودة وفروق من تغيب، حوادث الخمسة مفهوم التكاليف الخفية ومؤشراتها 

 الإنتاجية وعلاقتهم بالأداء المالي للمؤسسة.

للإجابة على الإشكالية الرئيسية وما تفرع عنها من أسئلة فرعية تخص الدراسة تم وضع فرضيات كإجابات  

 مسبقة وعلى ضوء ذلك تم تقسيم العمل الى ثلاث فصول.

م النظرية الأساسية للتكاليف الخفية من مفهومها ومصدر ثم الفصل الأول خصص للتعرف على المفاهي  

 التعرف على النظرية السوسيو اقتصادية مع التعرف على مؤشرات التكاليف الخفية معمقا.

فأما الفصل الثاني تاليا الذي خصص لتقييم الأداء المالي للمؤسسة بالتعرف على مفهوم الأداء التطرق الى 

 ثم دراسة كيفية تقييم التكاليف الخفية حسب نموذج مالية، ي وتقييمه حسب مؤشراتمفاهيم على الأداء المال

 هنري سافال نموذج سوف للتقييم بمقاييسه الثلاثة.

أخيرا تناول الفصل الثالث الدراسة العلمية التي جاءت لتكمل الدراسة العلمية النظرية وتدعم ما سبق ذكره  

   hodnaعلى المؤسسة حالة الدراسة الميدانية مؤسسة حضنة حليبمن مختلف المصادر والمراجع وتطبيقه 

lait بالمسيلة . 

الدراسة الميدانية عبارة عن تطبيق للنموذج المقترح من طرف هنري سافال نموذج سوف لتقييم التكاليف  

التشغيل  سائرالأسباب وخللبحث في  بسيط استبيان ولتسهيل التحليل الاجتماعي والتنظيمي صممناالخفية 

عامل داخل المؤسسة  21الذي تمت الإجابة عليه من طرف عينة تتراوح بين الكامنة وراء المؤشرات، و

لحصر وتقريب الإجابات والتوصل الى نتائج كيفية ثم تقييم ذلك بمؤشرات ومعدلات كمية مختلفة. ثم 

لفة الخفية تحدد في مجموعها التك الترجمة النقدية لخسائر التشغيل بالمقياس المالي عن طريق عناصر مختلفة

للمؤشر وفي المجموع الكلي للتكاليف الخفية الوحدوية تنتج التكاليف الخفية الكلية للمؤسسة للوحدة 

 المدروسة.

 نتائج 

وعلى ضوء ما سبق ذكره وبعد التعرض لفصول الدراسة، تم التوصل الى مجموعة من النتائج في نهاية  

الدراسة الميدانية للمؤسسة وهي كما يلي تاليا دون إعادة ذكر ما سبق من نتائج في الجزء النظري والتي 

 يلي: فكانت النتائج كما هي مدرجة في خلاصة كل فصل من الفصلين النظريين، واما على الجانب الميداني

تم التأكد من صحة الفرضية الرئيسية بأن تقييم التكاليف الخفية والتحكم في مؤشراتها يساهم في تقليل  -

 للمؤسسة.التكاليف الإضافية ويحسن من الأداء المالي 
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 النظري للتكاليف الخفية في ملخص الجانب النظري. الإطارتم التأكد من صحة الفرضية الأولى حول -  

مؤشرات التكاليف الخفية هو اعتراف بوجودها وخطوة مبدئية لمحاولة  بأن تقييمصحة الفرضية الثانية -  

تتبع مسبباتها على الجانب الاجتماعي في الموارد البشرية والاقتصادي ومحاولة تقديرها وتدنيتها وتجنبها 

 مستقبلا.

مؤسسة حضنة حليب مؤسسة اقتصادية جزائرية ناجحة خاصة على الصعيد تفنيد الفرضية الثالثة حيث أن -  

الوطني الا انها لا تقييم بشكل صريح تكاليفها الخفية مما يشكل فروقات في التكاليف وينعكس على أدائها 

عين اخذها ب مالتكاليف وعد كونها تغفل جانبا مهما من حوظ في النظم المحاسبية التقليديةهناك عجز ملف

الاعتبار او ادراجها ضمن تكاليف أخرى وهو ما يتطلب تفردها باسم وحساب وتقييم خاص بها نظرا 

 واثرها الكبير. لأهميتها

 اقتراحات

 هذه الدراسة بدأت بتشخيص المشكل وانتهت بمجموعة من الاقتراحات تمثلت في:

لف صغائر التكاليف بمختلف مصادرها وجعله فعال في ضرورة تطوير النظم المحاسبية كي تشمل مخت-

 تفسير الانحرافات وتقييمها من البداية وتتبع مراحل خسائر التشغيل.

التحكم في التكاليف الخفية واعطاءها قيمة واخذها بعين الاعتبار كالتكاليف الظاهرة عن طريق ادراجها -

دون  ينها باسم محدد وتقييمها بطريقة دقيقة ودوريةفي مختلف المستويات المحاسبية وسياسات الرقابة وتعي

اهمال أي مؤشر وكذلك دراسة طرق وأساليب مناسبة للتحكم فيها وتدنيتها كميا ونوعيا مع لزوم الرقابة 

 الدورية عليها.

ضرورة استغلال مؤشرات التكاليف الخفية بما يخدم مصالح المؤسسة فعلي الرغم من انها نزيف داخلي -

مثلا فمعرفة المؤسسة بمواردها الكامنة،  يتم تقييمه والحد منه الا ان عملية دراستها بدقة تساهم فيان لم 

عند الاهتمام بالتغيب والبحث في أسبابه تكون المؤسسة على دراية أعمق بالظروف المهنية داخل العمل 

كاتهم كل عامل على حدى وعلى دراية واضحة بأساليب التعامل بين العمال والتعرف على مهاراتهم وسلو

مما يساعد في اكتشاف موارد ومهارات تساعد في تحقيق ربح اكبر للمؤسسة وانتاجية وفعالية اكثر لصالح 

 المؤسسة والفرد في حد ذاته.

مراجعة المؤسسة للموازنات التاريخية الموضوعة مسبقا واخذ بعين الاعتبار مختلف الاختلالات التشغيلية  -

ات، انتاج غير محقق، وقت مستغرق في اصلاح المعيب وغير ذلك من اختلالات وقعت من تعطلات، تغيب

 في المؤسسة خلال فترة.

الاقتصادية بالاهتمام بالاختلالات والظروف –ضرورة تفعيل العمل وفق ما جاءت به النظرية الاجتماعية  -

مسار  لتفاعل الحسن المسير جيدا وفقالاجتماعية والاقتصادية على حد سواء كونهما متفاعلان فيما بينهما فا

اما التفاعل العكس ما هو مرغوب يولد خسائر تشغيل  ،ويحقق ما هو مخطط االمؤسسة يخدم مصالحه

 وتكاليف واعباء إضافية فخاصة الجانب الاجتماعي الذي لابد من اخذه بعين الاعتبار وعدم اهماله.

ادي الذي يعمل على تحسين الجانب الاجتماعي الاخذ بعين الاعتبار طرق التسيير السوسيو اقتص -

 البشري.والاهتمام بالمورد  والاقتصادي في المؤسسة



       000خاتمة عامة                                                                       

 
اهم العوامل  الموارد البشرية احد باعتبارالاهتمام وتعميق دور التسيير والمراقبة لتحليل السلوكات البشرية -

ثفة من تغيب ومحاولة دراسته سلوكات العمال في كل الحالات بصفة دورية مك )دراسةالمحركة للمؤسسة 

 ومعرفة مسبباته مبرراته وتقييمه ومختلف مؤشرات التكاليف الخفية الأخرى(.

وأخيرا، لا يمكننا القول بأننا ألممنا بكل جوانب الموضوع، بل يبقى البحث مقترح في هذا المجال الواسع 

 ، من هذه المواضيع ما يلي:ولا زالت هناك الكثير من المواضيع التي يمكن التطرق اليها مستقبلا

 تقييم التكاليف الخفية في المؤسسات العمومية )الإدارية(.-

 أثر الاهتمام بالجانب الاجتماعي للعمال في الحد من التكاليف الخفية.-

يو اثراء التحليل السوس دوريا علىالنشاط المتفاوض عليه  الاستراتيجية وعقدأثر اعداد لوحة القيادة -

اقتصادي.
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دور نظم المعلومات المحاسبية المحوسبة على جودة مخرجات النظام المحاسبي لشركات التتر محمد منصور،  .0

رسالة ماجيستر في المحاسبة، الجامعة الإسلامية بغزة، عمادة الدراسات العليا، كلية التجارة قسم التامين التعاوني، 

 المحاسبة والتمويل. 

أثر نظم المعلومات الإدارية المحوسبة على فعالية الرقابة الداخلية للمؤسسات التي الرعود محمد عبد الكريم،  .2

المالية والمصرفية في المملكة الأردنية الهاشمية، رسالة ماجيستر دراسة ميدانية على المؤسسات  تستخدم الحاسوب،

 .1222غير منشورة، الجامعة الأردنية، عمان، الأردن،

ر ، رسالة ماجيستر غيالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي في الأجهزة الأمنيةالفالح، نايف بن سلمان،  .0

 .2111ية، كلية الدراسات العليا، الرياض،منشورة، اكاديمية نايف العربية للعلوم الأمن

، رسالة مقدمة لاستكمال متطلبات تحليل وتقييم الأداء المالي لمؤسسة للبترول الكويتيةالمطيري مشعل جهز،  .0

 .2111الحصول على درجة ماجيستر في المحاسبة، قسم المحاسبة، كلية الاعمال، جامعة الشرق الأوسط، 

، دراسة مقدمة أثر استخدام المشتقات المالية على الأداء المالي للبنوك التجارية الأردنيةأسامة احمد حمود،  ةالكرابل .0

 .2112استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة ماجيستر في التمويل، كلية الاعمال، جامعة عمان العربية ،

لمؤسسة الوطنية لأجهزة تأثير التكاليف المستترة على نظام المعلومات المحاسبي دراسة حالة اذوادي مهيدي،  .0

أطروحة مقدمة لنيل دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية، كلية علوم اقتصادية وتجارية، جامعة  القياس والمراقبة،

 .2111-2112فرحات عباس، سطيف،

عة م، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهدة ماجستير في علوم التسيير، جاتقييم التكاليف الخفيةبن اودينة منيرة،   .1

 .2111-2112، الجزائر 1منتوري، قسنطينة 

دراسة حالة المؤسسة -دور المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة اتخاذ القراراتبن خروف جليلة،  .2

رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر، قسم علوم التسيير، ، KANAGHAZ2222-2200الوطنية لانجازالقنوات 

 .2112-2112بومرداس، الجزائر،جامعة امحمد بوقرة 

، مذكرة مقدمة كجزء من سطيفBCRالخفية دراسة حالة مؤسسة مساهمة في تخفيض التكاليفبوبيان مسعود،   .9

 متطلبات نيل شهادة ماجيستر في علوم التسيير تخصص محاسبة.



 

رنة، دراسة مقا، سياسات تخفيض التكاليف واهميتها في تحسين تنافسية المؤسسة الاقتصاديةبوريش مهني،   .02

 .2112أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيير تخصص محاسبة، جامعة باتنة 

مقدمة ضمن متطلبات نيل  علاقات العمل وأثرها على الإنتاجية في المؤسسات الاقتصادية، مذكرةبونعامة لحسن،  .00

 .1222شهادة ماجيستر في العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر ،

وكالة  العلاقات الإنسانية وأثرها على الرضا الوظيفي دراسة حالة لعمال صندوق الضمان الاجتماعيبونوة علي،   .02

 .2114-2111أطروحة لنيل شهادة دكتوراه في علم الاجتماع تخصص تنظيم وعمل ، الجلفة

ماجيستر غير منشورة، ، رسالة دور الحوافز في تحسين جودة الخدمة في المؤسسات العموميةحواس عبد الرزاق،  .00

 .2114-2111كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة بسكرة،

على اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية  المحاسبة التحليلية: نظام المعلومات للتسيير ومساعددرحمون هلال،    .00

 جامعة يوسف بن خدة الجزائر.   2114/2111 دراسة مقارنة

 . 2114 .، مذكرة ماجيستر جامعة الجزائرالتكاليف المعيارية ضمن نظام المعلومات المحاسبيةح. ساحل فات  .00

دراسة حالة –استخدام التحليل المالي في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية وترشيد قراراتها سعادة اليمين،   .00

دمة لنيل شهادة ماجيستر، قسم العلو رسالة مقسطيف، -العلمة–المؤسسة الوطنية لصناعة أجهزة القياس والمراقبة 

 .2112-2112التجارية، جامعة الحاج لخضر باتنة، الجزائر، 

مذكرة  ،أثر ضغوط العمل على الرضا الوظيفي للموارد البشرية بالمؤسسة الصناعية سونلغاز جيجلشاطر شفيق،  .01

 .2111ماجيستر، جامعة بومرداس 

تطبيق مبدأ التدفقات النقدية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة شباح حمزة،    .02

رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر، قسم علوم التسيير، جامعة محمد الصديق بن الخزف الصحي بالميلية جيجل، 

 .2114-2112يحي، الجزائر،

 .2111، مذكرة ماجيستر، جامعة منتوري قسنطينةمؤسسةالتكاليف الخفية وأثرها على أداء الكواشي مراد،  .09

دراسة حالة مؤسسة صيدال الأم، -التحليل المالي للقوائم المالية وفق النظام المالي المحاسبيلزعر محمد سامي،   .22

 .2112-2111رسالة مقدمة لنيل شهادة ماجيستر قسم علوم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، 

يجل، ج قسم علوم التسيير، جامعة محمد الصديق بن يحياضرات في التحليل المالي في المؤسسة الاقتصادية، محنجار حياة،  .20

 .2114-2111الجزائر،

دراسة -تأثير جودة المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية واتخاذ القراراتعباسي عصام،   .22

نيل شهادة الماجيستر في علوم التسيير، تخصص مالية مؤسسة، جامعة مقدمة ضمن متطلبات  ، مذكرةحالة ليند غاز

  .2112-2111قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 

مذكرة مقدمة  ،الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية: قياس وتقييم دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل بسكرةعادل عشي،  .20

لية جامعة محمد خيضر بسكرة، ك ر في علوم التسيير تخصص تسيير المؤسسات الصناعية،ضمن متطلبات نيل شهادة ماجيست

 .2112قتصادية قسم التسيير ،الحقوق والعلوم الا

IIIالملتقيات. 

الأداء المالي من منظور المحاكاة المالية، المؤتمر العلمي الدولي حول دادن عبد الغاني، كماسي محمد الأمين،  .0

 .2111رباح ورقلة، الجزائر،، جامعة قاصدي مللمنظومات والحكوماتالأداء المتميز 



 

دور النظام المحاسبي المالي في تقييم الأداء المالي بالمؤسسات الصغيرة طارق قدوري،  نجيب،محمد دبابش  .2

 يالملتقى الوطني حول واقع وافاق تطبيق النظام المحاسبي المالي بالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة فوالمتوسطة، 

 .2112ماي 14-11الجزائر، يومي

ورقة بحثية في المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز إعادة الهندسة مدخلا للأداء المتميز، سليمان بلعور،  .0

 .2111مارس 12-12قلة، يومي للمنظمات الحكومية المنعقد بكلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ور

حول ظاهرة ، الملتقى الدولي الثاني حوادث العمل بالمؤسسة المينائية سكيكدةمحمادية ايمان، مكور رشيدة،  .0

جانفي 14-يومي 11جامعة قاصدي مرباح ورقلة،  ،المعاناة في العمل بين التناول السيكولوجي والسوسيولوجي

2112. 

VIالمقالات العلمية. 

، لعاملين في قطاع التشييد في العراق، تأثير العمر والمهنة على نوع وعدد إصابات اأحمد محمد رؤوف محجوب .0

 .2114، العراق، 12، الاصدار رقم 21مجلة الهندسة مصدرة عن جامعة بغداد، المجلد 

علوم ، مجلة كلية بغداد لل، أثر القرارات الهيكلية على القرارات التشغيلية في تحسين الانتاجيةأسماء خضير ياس  .2

 .2114، العراق،42الاقتصادية، العدد 

ن عاستخدام نموذج تاجوتشي في تقدير التكاليف الخفية للابتعاد  الناصر،خالص حسن  فالح،مثنى الزيدي  .0

قسم المحاسبة كلية الإدارة والاقتصاد  الموصل،الجودة المستهدفة بالتطبيق في مصنع الغزل والنسيج  مواصفات

 .2112سنة  21مجلد 24 جامعة الموصل تنمية الرافدين العدد

ث العدد مجلة الباح التدريب والتحفيز على تنمية الموارد البشرية في البلدان الإسلامية، أثرتحليل  الداوي،الشيخ  .0

 .2112جامعة ورقلة الجزائر  14

دراسة حالة وحدة العدادات بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس  ،للتغيبالتكلفة الخفية  المهيدي ذوادي، .0

 .2112جامعة سطيف ،،  AMLوالمراقبة

جامعة  ،دور تكاليف الجودة في تخفيض تكاليف المنتجات الصناعية.يحيى علي، الباحث هبة سعد كاظم، الموسوي  .0

 journal of economics and administrative sciences، 12/11/2112بغداد كلية الإدارة والاقتصاد 

 .111، العدد21المجلد  ،2019

 لتكاليف الخفية في المؤسسة الاقتصادية حسب نموذج هنري سافالتحليل وتقييم ا، مقدم يمينة، فتيحة بكطاش .1

21/12/2121.  

قسم  ،العربيةدراسة ميدانية الغياب عن العمل لدى العاملين في مصانع شركة البوتاس تفايز عبد القادر المجالي،  .2

 سلسلة العلوم الإنسانية والدراسات،الأردن مؤتة للبحوث  مؤتة الكركجامعة  الاجتماعية،كلية العلوم  الاجتماععلم 

 .14 والاجتماعية المجلد الثالث والعشرون العدد

، قياس الاداء المؤسسي للأجهزة الحكومية: واقع لقاء الخبراء حول الاجهزة عبد العزيز مخيمر وآخرونجميل  .9

 .2111، المنظمة العربية للتنمية الادارية، القاهرة، 0999الحكومية بالقاهرة ديسمبر 

 2200الى 2202بومرداس من-نظام إدارة حوادث العمل في مديرية توزيع الكهرباء والغاز للوسط نسيمة،خدير  .02

 (.2112/12)12 العدد 14معارف المجلد  بومرداس،–جامعة امحمد بوقرة 



 

 ع،والمجتمعلوم الانسان  مجلةالصناعية، أسباب حوادث العمل وانعكاسها على العامل والمؤسسة  سلامة امينة، .00

 .2112/12/12الجزائر  بسكرة،جامعة 

دور المورد البشري لتحسين أداء المؤسسة نموذج سوف كآلية لمراقبة تطور  اليات تثمين الدين، نصر عيساوي .02

 .2112بواقي  ، امتبسة SCTالتكاليف الخفية حالة مؤسسة الاسمنت 

 .2112ن جوا 12، العدد 12، جامعة البليدة إشكالية تقييم التكاليف الخفية في المؤسسة الاقتصادية ،مراد كواشي .00

، مجلة العلوم الإنسانية، العدد الأول، جامعة محمد الأداء بين الكفاءة والفعالية: مفهوم وتقييم المليك،عبد مزهودة  .00

 .2111خيضر، بسكرة، 

يدانية"، ة مدراس-نية عبد الرحمن الجبر:" نحو منهج مقترح لتخفيض التكاليف في المنشآت الصناعية السعودية .00

 .1222سبتمبر  ،2العلوم الادارية، كلية التجارة بني سويف، جامعة القاهرة، العدد-مجلة الدراسات المالية والتجارية

وحيد محمود رمو، سيف عبد الرزاق محمد الوتار، استخدام أساليب التحليل المالي في التنبؤ بفشل شركات  .00

المساهمة الصناعية العراقية المدرجة في سوق العراق للأوراق  المساهمة الصناعية، دراسة عينة على الشركات

 .2111، 111، العدد 22المجلد  المالية، مجلة تنمية الرافدين، كلية الإدارة والاقتصاد، جامعة الموصل، العراق،

 ،11 عددباحث، ال، مجلة الالجودة كمدخل لتحسين الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعية الجزائرية الهام، يحياوي .01

 .2112ورقلة،

دور التحكم في مؤشرات التكاليف الخفية في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسة  مسعود، بوبيان ي مفيدة،يحياو .02

، مجلة الاستراتيجية والتنمية، 21/12/2112، جامعة محمد خيضر بسكرة ،دراسة حالة مؤسسة سانياك بسطيف

 .2112كرر )الجزء الثاني( /م 12عددال/12 المجلد

VII. المنشورات الأخرى 
 .1224لسنة12المتضمن لحوادث العمل والامراض المهنية، جريدة رسمية عدد 22/12القانون   .0

 12-24يتعلق بحوادث العمل والامراض المهنية معدل ومتمم بالأمر  1222يوليو 12المؤرخ في  22/12القانون  .2

 الأول: التصريح بالحادث.الفصل الأول معاينات الحادث الباب  1224يوليو14مؤرخ في 

VIII. المواقع الالكترونية 
1. jaradp.dz 

يتضمن القانون الأساسي  2114يوليو  11الموافق ل  1422جمادى الثانية عام  12مؤرخ في  12-14مر رقم 

 العام للوظيفة العمومية 

 الأجنبية: المراجع باللغة ثانيا

I. Les ouvrages 

1. Abdellatif KHEMAKHEM, la dynamique du contrôle de gestion, Dunod ,2ed, paris, 

1976. 

2. Benjamine chaminade, compétences dans une démarche qualité, édition Afnour. 

3. Henri SAVALL ،véronique ZARDET, maitriser les couts et les performances cachés, 

Economica, 3éme édition, 1989, paris. 

4. Henri SAVALL, Reconstruire l’entreprise, Dunod, Paris, 2014. 



 

5. Jean barreau, Jacqueline Delahye, gestion financière manuelle et applications, 7eme 

édition Dunod, paris, 1998. 

6. JEAN CLAUDE Torondeau, stratégie industrielle, 2éme édition, Vuibert, paris ,1998. 

7. Marcel LAFLAME, le management : approche systémique. Gaétan Morin éditeur, 

3edition CANADA, 1981. 
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