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 الشكر و العرفان
 

 نشكر الله العلي العظيم الذي هدانا لهذا

 ... لهذا لو أن هدانا الله و ماكنا لنهتدي

" على  بكوش لطيفة "  ةالمشرفة  أتقدم بشكري إلى الأستاذ  

في    اهتو أفتخر بوجود بصم  االمبذولة و أقدر جهده  امجهوداته

 مذكرتنا

كذلك أتقدم بشكري إلى كل من ساهم في هذا العمل و بالأخص  

سرهود  مسعود بهاوي" و " "  لاءالزمو" يحي باي" الأستاذ  الذكر إلى  

... "محي الدين غربي "   "سالم نصر الدين" و "البشير  

 

 

.جزيل الشكر..منّ ا    اف له  

 



 

 ملخص

تلعبببلمراجعر عبببرمر درعابببرمدفعرمقيجبببيمءبببظمتتاببباام درفمجكفجبببي مرالجبببيممفعءببب م  يفت بببيمفمرات تببب مجببب م
 ببب اعمتعجبببممللبببلمعءببب مءعياابببرمرادرفمر درع ملببب ممعاببب متج بببا مر درع مجببب مم،ر سبببت اممراجلبببمماجفرعدقبببي

.ج ملبامف بع متابي مراتبعرعر مراسبلاجر فتسبيلدقيمللبلمتعدبادملدرع مراجكفجبرم،رافصبفمملابلم قبدرء يما  بيف م
را ي برملاببلم در م دابد مجسببتتلرمتعجببممللبلمادجببرمر درع مفتسبتادام فسببالرماتاببيةمرا  بيف مفءيللاببرمراففا ببرم

  بدمم"م:اأك بيراجعر عبرمر درعابرمم جبيمتعبع ر درعارمءظم جاب مراج بي  مقب لأمرادر مقبظمراجعر عبرمر درعابر،م
تتعلبب ماببيا  لمفرات لاببممر  تصببيد مراجببكفامال ا ببممراتكفاجببظمرالاببرمفمرادمر ت يقببي مرا دالببرمءببظمراجعر عببر

ف اضبببيم جاببب مر ج يكابببي مراجيدابببرمم.فجبببيما بببيمجببب مامبببممفمسايسبببي مف سببياالمفر  بببعرفر مف كفجبببرم،الجكفجببر
م.ام كفجبببرمراع ياببرمرادرالابببرتببدلافممء بببلمراامببممفراسايسبببي لاببلممراجعر عببرمر درعابببر،م جببيمت بببد مفراادببعار
ممبع مالجكفجبر،مراتكفاجبظمرا ا بممقبدر فرامراامبم:مراجتجللبرمءبظمر درعابرمراجعر عبرمكمبي  ممجب مفادجمم
راجعر عبببرمر درعابببرم:م.فج يفعقيمراعئاسبببارمراجتجللبببرمءبببظفراادبببعاررمراجيدابببمج يكابببي فر مراتك اببب مسبببياال فممراعجبببم

 راجدي م ج  راعداد  ر درعم راجعر   لجم اتيام،مفمال ي  مراايصرمراففا ارمفراتكفاجارمفراجعر عرمر درعار
مج كبر جسبتتام لعسبيف   بم جب  ف ابعظمللجب فتأقابم سبتتامل جب مر درعابرمراجعر عبر اعجلابر ججيعسبت   لكبيف

ممم.راجاتل رظمراكفر   جا  ءظ ر درعار راجعر عر
Abstract 

  A review of the administrative performance in assessing the performance of 

business organizations and raising their efficiency and verify the optimal 

utilization of their resources. 

And helps to rationalize the management of the organization to make the right 

decisions and then emerged the need for a new tool to operate on the 

management service and used as a means to measure the efficiency and 

effectiveness of administrative function in all fields. This tool is an 

administrative review. The administrative review is defined as one of the modern 

trends in the internal audit and related to the examination and economic 

analysis of the organizational structure of the organization and its plans, 

policies, methods, procedures and systems. As well as all material and human 

possibilities. The administrative review aims to examine the plans and policies 

and strengthen the internal control systems. The scope of the administrative 

review includes. Plans and objectives as organizational structure of the 

organization, methods of work, methods of implementation, and financial and 

human resources. Its main axes are. administrative, regulatory and 

administrative review of special cases. The work of the administrative auditor 

corresponds to many problems in the exercise of the administrative review 

process of independence and scientific qualification in to establish the future of 

the profession of administrative review in all respects. 
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 ذلكو  التنافسية وضعيتها و أدائها لتحسين السوق في هامة مواقع لاتخاذ الاقتصادية المؤسسات تسعى
 أهمها منو  الأهداف من العديد تحقيق على المؤسسة تعمل حيث، الخارجي نحو العالم الانفتاح ظل في

 التنبؤ كذا، ةالخارجي بالتغيرات دقيقة معرفة يتطلب ذلك، نشاطها مجال في بقائهاو  استمرارها ضمان
 عن الناتجة الانحرافات تحديد كما يجب لمواجهتها المناسبة الخطط لوضع المستقبلية بالتغيرات الدقيق
 تصحيحها العمل على ثم مسبقا المخطط بالأداء ومقارنته الفعلي الأداء بقياس وذلك، والأهداف الخطط
  المؤسسة. إليه توصلت الذي الأداء مستوى لتحديد

في قيادة هذه المؤسسات نحو  ة بمفاهيمها وأساليبها المتطورة لها أهمية كبيرةظهور الإدار كما أن 
فمن أهم وأعمق التغيرات الحاصلة في الإدارة خلال العقود القليلة ، تحقيق أهدافها المرغوبة بكفاءة وفعالية

لذلك  لقياس هذا الاداء.موثوقة  إيجاد منهجياتالماضية هو التركيز على الأداء في المؤسسات ومحاولة 
هي الأساس في نجاح أي  لا بد من تطوير معايير قياس الأداء على إعتبار أن عملية تقييم الأداء

من عملية قياس الاداء ت المتولدة لأن قرارات المؤسسة لتحسين أدائها تبنى على المعلومانظرا ، مؤسسة
  وتقييمه.
عملية تقييم الأداء في منظمات الأعمال هي التعرف على كافة التغيرات الموجودة بالمؤسسة  أنحيث 

وتتمثل  وكذلك تحديد طرق علاجها ومتابعة تنفيذ مقترحات العلاج حتى يتم تحقيق الأهداف المخططة.
المؤسسة ونموها  التي تعكس مدى نجاحالمراحل المتكاملة والمترابطة  عملية تقييم الأداء في مجموعة من

  وتطورها والتي يمكن إستخدامها كمعايير لقياس فعالية وكفاءة نتائج النشاط بالمنظمة.
يتطلب ضرورة تقييم الأداء من قبل  هنظرا للدور الهام الذي تقوم به المؤسسة في تحقيق أهدافها فإنو 

تقييم كفاءة الأداء الإداري.  المراجع الإداري منيتطلب  الأمر الذي المراجعينهم أطراف خارجية من بين
فإنها بحاجة ، ولتتمكن المؤسسة من معرفة قدرتها على بلوغ أهدافها أولا وهل حققتها بالوسائل المعقولة

جديدة مستقلة ومن ثم ظهرت الحاجة إلى إيجاد أداة  أو بالأحرى تقييم أدائهاإلى قياس وتقييم نتائجها 
كما تستخدم كوسيلة لقياس كفاءة وفعالية الوظيفة الإدارية في ، تهاوترشيد قرارا، ى خدمة الإدارةتعمل عل

بمفهومها أداة من  الإدارية تعتبر المراجعة وهذه الأداة هي المراجعة الإدارية.حيث، جميع المجالات
جعل مما على أداء أنشطتها المختلفة.  الحكمتعمل على و  تساعد المؤسسة على بلوغ أهدافها الأدوات التي

مما تقدم  .لمختلفةتنفيذ التزاماتها اإدارة المؤسسة على  ةتلعب دورا مهما في مساعد، من المراجعة الإدارية
 : يتضح ضرورة طرح الاشكالية التالية

 مساهمة المراجعة الإدارية في تقييم الأداء؟ كيف تساهم
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 : الفرعية كما يلي الاشكالية الى التساؤلاتم هذه يسيمكن تق
 كيف تساعد المراجعة الادارية على تخطيط الاداء؟ -
 كيف تعمل المراجعة الادارية على قياس الاداء؟ -
 كيف تساعد المراجعة الادارية على تحليل الاداء؟ -
 كيف تعمل المراجعة الإدارية على إتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة ؟ -
 الفرضيات 
 : ات التاليةيشكالية الفرضالتساؤلات الفرعية السابقة يمكننا طرح إس ساعلى أ 
 ؛تساعد المراجعة الادارية على تخطيط الاداء -
 على قياس الاداء؛تعمل المراجعة الادارية  -
 ؛تساعد المراجعة الادارية على تحليل الاداء -
  على إتخاذ الإجراءات التصحيحية؛ ةالإداري ةالمراجعتعمل  -

 أسباب إختيار الموضوع
 الاسباب الموضوعية 
 بحكم أن الموضوع يدخل في صميم التخصص؛ -
 الرغبة في التوسع أكثر في مجال المراجعة كالتعرف على أسلوب المراجعة الإدارية؛ -

 الأسباب الذاتية 
 الميل الشخصي لدراسة كل ما يتعلق بالمراجعة الإدارية؛  -
 ، وذلك لممارسة المهنة مستقبلا، على خبراتالرغبة الخاصة في السعي نحو الحصول  -

 : تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق الأتي:  أهداف الدراسة

 ؛ية لاستخدام المراجعة الادارية في تخطيط الاداءتقديم آل -
 تقديم آلية لاستخدام المراجعة الادارية في قياس الاداء؛  -
 تقديم آلية لاستخدام المراجعة الادارية في تحليل الاداء؛ -
 تقديم آلية لاستخدام المراجعة الادارية في إتخاذ الإجراءات التصحيحية؛ -
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 : تستمد هذه الدراسة أهميتها من مجموعة من الإعتبارات متمثلة في الأتي:  أهمية الدراسة
 طبقا   تخاذهاإ يتم يالت داريةالإ القرارات على تأثيرها خلال من الادارية المراجعة هميةأ إظهار -

 . المراجعة عملية لنتيجة
 . الاتصال وتحسين العمل وتبسيط إجراءات الرقابة تحسين على العمل -
كتشاف المختلفة الإدارات بين والتنسيق الرقابة تحقيق الإسهام في -  .المشاكل وا 

 حدود ومجال الدراسة
  الحدود المكانية 

 وزعت عينة الدراسة في ولاية الوادي
  الحدود الزمنية 

-6102الموسم الجامعي  فيحيث تمت هذه الدراسة فيها الدارسة الميدانية  تمتوهي الفترة التي 
ومراحل بدايتها من تاريخ  بداية بالتطرق الى الاطار النظري للدراسة اما دراسة الحالة فقد كانت 6102

  .6102ائل شهر ماي أو اخر شهر أفريل أو توزيع إستمارات الإستبيان وذلك منذ  اعداد الاستمارة ثم
 منهج والأدوات المستخدمة

تفسير الظاهرة المدروسة فهم و  ذلك بهدف الدراسة هذه إجراء في الإستكشافي المنهج استخدام تم
إلى  حيث قمنا بتقسيم محتوى هذا الاخير، في دراسة مساهمة المراجعة الإدارية في تقييم الأداءالمتمثلة 

 حيث إعتمدنا إلى نتائج تفسر العلاقة بين المتغيرات.مراحله ثم قمنا بإستخدام الإختبار من أجل الوصول 
 مجلات في المنشورة والأبحاث والمراجع الكتب تشمل والتي الثانوية المصادر على البيانات جمع في

الإجابات عن طريق  وتحليل الاستبيان جمع البيانات باسلوب في المتمثلة الأولية المصادر وكذلكعلمية 
 وبمساعدة الاكسل. (SPSS21) الإحصائية برنامج

 صعوبات البحث
 : لقد وجدنا خلال إعدادنا للبحث عدة صعوبات أهمها

 .قلة المراجع -
 ضيق الوقت.  -
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 هيكلة الدراسة
 الفصل، فصلين تقسيم هيكلة الدراسة إلى تم الدراسة من المرجوة الأهداف إلى للوصول منا سعيا

التطرق في المبحث الأول إلى مفهوم المراجعة الإدارية حيث تم ، النظري وينقسم إلى ثلاثة مباحث
أما في المبحث ، وكذلك محاورها ومجال نطاقها وأهم المشاكل والتحديات التي توجهها، أهميتها وأهدافها

أما المبحث ، أهدافه ومجالات تقييمه، مفهوم تقييم الأداء أهميته، الثاني تطرقنا إلى مفهوم الأداء وأنواعه
  ذج الدراسةو نمو  تأثير المراجعة الإدارية في تقييم الأداءرقنا إلى الثالث تط

 الدراسات السابقة
المراجعة الإدارية ودورها في ، محمد بابكر حسن بابكر: (7002(: صالح محمد الخير دراسة بشير

كلية ، والتمويلقسم المحاسبة ، شهادة ماجستير، في منظمات الأعمال والمالي رفع كفاءة الأداء الإداري
  .6102، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجية، الدراسات التجارية

هدفت الدراسة الى دراسة مفهوم وأهمية مقومات الجودة الشاملة وأثرها على تحسين المستمر وتعزيز  
في تقويم دراسة ومعرفة دور المراجعة الإدارية ، الكفاءة التشغيلية والإدارية في قطاع الخدمات بالسودان

كفأءة وفعالية الأداء الإداري في قطاع الخدمات بالسودان. تداولت الدراسة دور المراجعة الإدارية في 
 تطبيق الجودة الشاملة وأهميتها في قطاع الخدمات بالسودان بالتطبيق على الشركة السودانية للإتصالات.

بيق الجودة الشاملة وأهميتها في تمكين تمثلت مشكلة الدراسة في قياس أثر المراجعة الإدارية في تط 
 الإدارة من بلوغ أهدافها المختلفة.

على أساس الجودة الشاملة ، تكمن أهمية الدراسة في دراسة تقويم الأداء في قطاع الخدمات بالسودان 
ل وأهمية دراسة إمكانية إستخدام أساليب المراجعة الإدارية في تحقيق الكفاءة والفعالية دراسة المشاك

 والمعوقات التي تواجه تطبيق الجودة الشاملة في الشركات التجارية ومعالجتها.
، والمنهج الإستقرائي في إختبار فرضيات الدراسة، إتبعت الدراسة المنهج الإستنباطي لتحديد المشكلة

 والمنهج الوصف التحليلي لدراسة الحالة والمنهج التاريخي في عرض الدراسات السابقة.
 إن مراجعة الهيكل التنظيمي والمستويات والإجراءات والعمليات.، دراسة الى عدة نتائج منهاتوصلت ال 

 مرجع سابق ، محمد بابكر حسن بابكر( 7002)عبد المنعم عبدلله رميساء: دراسة
 الصناعي التعرف على أهمية، هدفت الدراسة إلى تحديد مفهوم المراجعة الإدارية ووسائلها ومراكزها 

 .الإسمنت والدور الذي تلعبه في التنمية الإقتصاديةوصناعة 
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بينما دراسة الباحث ، هذه الدراسة تناولت مشكلة ضعف إنتاجية مصنع إسمنت عطبرة المحدودة 
 تناولت مشكلة قصور المراجعة المالية والتقارير الناتجة عنها في إعطاء صورة كاملة عن الإدارة 

 الإدارية في الرقابة وتقويم الأداء في قطاع الصناعة في السودان.تناولت الدراسة دور المراجعة  كما 
سهامها في التنمية وفي الناتج  تمثلت مشكلة الدراسة في ضعف إنتاجية مصنع إسمنت عطبرة المحدودة وا 

التشغيل وتدني  معاناة المصنع من إنخفاض كفاءة، لا يتناسب مع إمكانية هذه المصنع المحلي الإجمالي
 وضعف قدرة التنافسية في السوق.الإنتاجية 

تكمن أهمية الدراسة في معالجة مشكلة تقويم أداء القطاع الصناعي من خلال إستخدام أسلوب  
 تقويم وقياس كفاءة الأداء في المنشآت ذلك القطاع.، المراجعة الإدارية

والمنهج الإستقرائي لإختيار فرضيات ، لةالإستنباطي لتحديد محاور المشكالدراسة المنهج إتبعت  
 التحليلي في وصف وتحليل الدراسة الميدانية. والمنهج

الأهمية البالغة للمراجعة الإدارية في قياس وتقويم كفاءة الأداء ، توصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها
 الإداري وتوفير معايير موضوعية عند إجراء عملية المراجعة الإدارية .

ضرورة  يع الأقسام المشروعات الإقتصاديةفي جم الدراسة بضرورة تطبيق المراجعة الإداريةأوصت 
 إستخدام المؤشرات والنسب المالية.

  مرجع سابق.، محمد بابكر حسن بابكر (7002):  الطيب علي الطيب صباح: دراسة 
تساهم به في رفع كفاءة  ذيهدفت الدراسة الى معرفة مراجعة الكفاءة والفاعلية وبيان الدور ال

 البحث عن وسائل تساعد على تقليل أخطاء الإدارية.، الأداء في المؤسسات
، ة والفاعلية في تطوير أداء مؤسسات القطاع العام في السودانتناولت الدراسة دور مراجعة الكفاء 

حث عن مقياس الب، جاد وسيلة فعالة تمكن الإدارة من إكتشاف أي خلل أو قصوريتمثلت مشكلة في إ
 الأداء تستطيع بها الإدارة الحكم على مستوى الأداء في أنشطة المختلفة.

ءة والفاعلية والمساهمة في رفع كفأءة الأداء ذي تقوم به مراجعة الكفاتكمن أهمية الدراسة في الدور ال 
 .في مؤسسات القطاع العام للسودان

المنهج التاريخي في عرض الدراسات ، المشكلة محاور تحديد في الإستنباطي المنهج الدراسة إتبعت
 ختبار الفروض.السابقة والإستقراء لإ
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مراجعة الكفاءة والفاعلية تلعب دور كبيرا في تطوير أداء ، الى عدت نتائج منها توصلت الدراسة 
عدم تطور نظام مراجعة النواحي الغير مالية داخل الوحدات الحكومية في السودان بما ، المؤسسات

 ق مع المهام الحديثة مع الرقابة.يتف
جميع مؤسسات القطاع العام  في والفاعلية الكفاءة مراجعة تطبيق ةر الدراسة بضرو  وصتأ 

 ضرورة مراجعة النواحي الغير مالية عند إجراء مراجعة وحدات القطاع العام. بالسودان
 كتشاف أي خلل أو قصورعن وسيلة فعالة تمكن الإدارة من إالدراسة تناولت مشكلة البحث ذه ه
مشكلة الدراسة الحالية هي تناول قصور المراجعة المالية وتقارير ناتجة عنها في إعطاء صورة  بينما

 عن الإدارة .كاملة 
  مرجع سابق.، محمد بابكر حسن بابكر( 7022): إسحاق أحمد دراسة منى

، ومدى إهتمام للمشروعات هدفت إلى وضع إطار للمحافظة على الموارد الإقتصادية ه الدراسةذه
وتختلف عن الدراسة الحالية في تناولها دور المراجعة ، الخارجين بمراجعة نظم الإدارةالمراجعين 

 الإدارية في ترشيد القرارات في المنشآت الصناعية.
كلة منشآت الصناعية.تمثلت مشتناولت الدراسة دور المراجعة الإدارية في ترشيد القرارات في ال 

كبر حجم المنشآت وتعقيد النواحي سيلة للرقابة الإدارية بسبب نمو و الدراسة في الحاجة إلى وجود و 
 الإدارية والمالية والتنظمية.

وزيادة ، ي تلعبه المراجعة الإدارية في تحسين كفاءة الأنشطةأهمية الدراسة في الدور الذتكمن  
هدفت الدراسة إلى وضع إطار  الصناعية. شآتللمن والبشرية المالية الموارد على مستوى الرقابة

للمحافظة على الموارد الإقتصادية للمشروعات ومعرفة مدى إهتمام المراجعين الخارجين بمراجعة 
 لتزام المنشأة محل المراجعة بمسؤوليتها الإدارية.الإدارة وتوفير معلومات عن مدى إنظم 
منهج الإستقرائي لإثبات الفرضيات ، المشكلةمحاور  إتبعت الدراسة منهج الإستنباطي في تحديد 

والمنهج التاريخي في عرض الدراسات السابقة والمنهج الوصفي التحليلي في وصف وتحليل الدراسة 
 الميدانية.

تحسين مؤشرات الأداء المالي للشركة بعد تطبيق المراجعة ، إلى عدة نتائج منها الدراسة توصلت 
 لأداء في قطاعات الصناعة بالسودان ترجع لعدم تدريب العاملين.قلة كفاءة وفاعلية ا، الإدارية
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إصدار ، الدراسة بضرورة تطبيق المراجعة الإدارية في جميع الوحدات الإقتصاديةأوصت  
ووضع معايير خاصة للمراجعة ، جهات الإختصاص بتطبيق المراجعة الإدارية من اللازمة التوجيهات
 الإدارية.

  مرجع سابق.، محمد بابكر حسن بابكر:  (7027):  عبد الرحمان إسماعيل دراسة هالة 
التعرف على دور المراجعة الإدارية في ، أهدافها ومعاييرها، هدفت الدراسة إلى مفهوم المراجعة الإدارية

 تقويم كفاءة أداء الإدارة في التنبؤ بالفشل المالي.
 التنبؤ بالفشل المالي.تناولت الدراسة دور المراجعة الإدارية في 

لك لإيجاد الأساليب الحديثة التي كلة الدراسة في التعثر المالي الذي تواجهه الشركات وذتمثلت مش 
 تساعد في التنبؤ بالفشل المالي المبكر.

تكمن أهمية الدراسة في تطبيقها على بيانات فعلية في قطاع الشركة السودانية الكويتية للمقاولات 
 اء الإدارة في التنبؤ بالفشل المالي للوحدات الإقتصادية .بهدف تقويم أد

إتبعت الدراسة المنهج الإستنباطي في تحديد محاور المشكلة وضياغة الفرضيات والإستقرائي لإختبار 
 والمنهج التاريخي في سرد الدراسات السابقة.، لتحليل الدراسة التطبيقية، الفرضيات

عدم وجود ، المراجعة الإدارية تصلح كأداة لقياس كفاءة وفعالية الإدارة، توصلت الدراسة إلى نتائج منها
مراجعة إدارية مستمرة بصورة المطلوبة أدى إلى إنخفاض كفاءة إدارة الشركة السودانية الكويتية في التنبؤ 

 بالتعثر المالي للشركة.
دية ينبغي أن توكل مهمة تصاضرورة تطبيق المراجعة الإدارية في جميع الوحدات الإقأوصت الدراسة ب

 .ر المبكر عن حوادث تعثر الشركات عن المراجعين الإداريينذاالإن
ي تواجهه الشركات بينما الدراسة الحالية تناولت مشكلة ة تناولت مشكلة التعثر المالي الذه الدارسهذ

 قصور المراجعة المالية وتقارير الناتجة عنها في إعطاء صورة كاملة عن الإدارة.
دور المراجعة الإدارية في ، يوسف محمد إسحاق مبارك: (2007)إسحاق محمد يوسفك مبار سة درا

كلية الدراسات ، والتمويلقسم محاسبة ، ادة ماجستيرشه، لمشروعات القطاع العام رفع الكفاءة الإنتاجية
 . 6112، جامعة السودان للعلوم والتكنولوجيا، العليا
وذلك  الإدارية المراجعة مدخل خلال من، السودانية السكر شركة أداء تقويم إلىدراسة ال هذه تهدف 

 شركة مصانع تواجه التي المشكلات وتشخيص تحديد في الإدارية المراجعة فاعلية مدى على للوقوف
 . الإنتاجية وتدنى الأداء انخفاض إلى تؤدى والتي، السودانية السكر
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 السكر وقطاع، عامة الصناعي القطاع لمشروعات الأداء كفاءة رفع كما تكمن أهمية الدراسة في
 . المالية بالموارد العامة الخزينة ودعم، والاجتماعية الاقتصادية التنمية في بدورها حتى تقوم، خاصة

 توصل وقد، الحالة دراسة أسلوب باستخدام يالوصف المنهج و الاستنباطي المنهج الباحث استخدم
 :  التالية النتائج إلى والميدانية التطبيقية الدراسة خلال من الباحث

 رفعي و الإدار  الأداء كفاءة وتقويم قياس في، الإدارية للمراجعة البالغة الأهمية على الدراسة أكدت -
 نظمها وتقوية للمشروعات والتمويلية الاستثمارية السياسات فاعلية

 .الرقابية
 مقارنة الأداء خلال من للمشروع التشغيلي الأداء وتقويم قياس يمكن أنة على الدراسة أكدت -

 خلال من .مكافأتها أو عنها المسئولين ومحاسبة الانحرافات مصادر تحديد ثم ومن بالمخطط الفعلي

  يوصى فأنة، الباحث إليها توصل التي النتائج
 وتحسين الأداء لرفع كفاءة العام القطاع ووحدات منشات في الإدارية المراجعة وتنفيذ تطبيق بضرورة 

 من الإداريين المراجعين وتأهيل تدريب، العامة المراجعة ديوان تولى وضرورة. التكاليف وخفض الإنتاجية
 في بالمراجعة .الإدارية للقيام اللازمة بالصلاحيات وتفويضهم العملي والتدريب العلمي خلال التأهيل

 . العام القطاع تآمنش
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 الفصل الأول 

 مساهمة المراجعة الإدارية

 في تقييم الأداء 
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 : تمهيد
ذ أوائل سبعينات القرن العشرين إلى الإهتمام بالمراجعة الإدارية كمجال الفكر المحاسبي من اتجه

غيرات الإقتصادية الباحثين بسبب التحظي بإهتمام المنظمات المهنية والكتاب و  جديد في الفكر حيث أنه
في تقييم أداء منظمات الأعمال  كما تلعب المراجعة الإدارية دورا هاما. إلخ...  السياسيةوالإجتماعية و 
داري عن كذلك تعمل على رفع فعالية الأداء الإ. التحقق من الإستغلال الأمثل لمواردهاورفع كفاءتها و 
تااذ لإ بالتاليالمنظمة  إدار تساعدها على ترشيد من الوصول إلى أهدافها بكفاء  و  دار طريق تمكين الإ
تستادم كوسيلة و  دار من ثم ظهرت الحاجة إلى أدا  جديد  مستقلة تعمل على ادمة الإ. القرارات السليمة
 . هذه الأدا  هي المراجعة الإداريةفاعلية الوظيفة الإدارية في جميع المجالات و  لقياس الكفاء 
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 ماهية المراجعة الإدارية :المبحث الأول
 مراجعة النظم نجد أنها تنصب أساسا على تقييم النواحي الماليةإن دور كل من المراجعة المالية، و 

مدى فعاليتها في و  لا يمتد إهتمامها إلى دراسة مدى كفاء  المنظمة في إستادام مواردهافحص النظام و و 
تهدف ، و نشطة المنظمةمراجعة الإدارية التي تهتم أساسا بدراسة ألذا ظهرت الحاجة إلى ال. تحقيق أهدافها

اري يقوم المراجع الإد. ستادام إقتصادي ممكنلموارد المنظمة أفضل إ دار ام الإستادتحقق من إإلى ال
ذ اللازم من أجل رفع كفاء  لإتاا دار توصياته للإيقدم نتائج مراجعته و بتقييم جميع أنشطة المنظمة و 

 اهوأهميتمفهوم المراجعة الإدارية أهدافها  :هذا المبحث إلى نتطرق في الأساس هذا وعلى .المنظمة فاعليةو 
 . التي تواجهها التحديات والمشاكل نطاق ومحاور المراجعة الادارية،

 أهميتهاو هوم المراجعة الإدارية أهدافها مف :المطلب الأول
الإدارية مازال في مرحلة تطور  أو ما تعرف بالمراجعة دار إن مفهوم وممارسة مراجعة أداء الإ

وبالتالي نتطرق إلى  أو مدال محدد للمراجعة الإدارية ذلك فلا يوجد تعريف بسيط وحيدوتبعا ل، جدالو 
 . امفهوم المراجعة الإدارية، أهميتها وأهدافه

  الإداريةمفهوم المراجعة  :أولا
بالإرتباط مع عديد من  مراجعة الإدارية قد تم إستادامه بصفة مبدئية على نحو واسعالإن مصطلح 

تمتد لأبعد من السجلات المالية المراجعة التي التمييز بين المراجعة المالية و  من أجل الأارى المصطلحات
التي بشكل أكثر أو أقل ترادفا  المصطلحاتعديد من الوهناك . أو الأداء الإداري دار فحص أدا  الإو 
المراجعات و  ءعلى نحو متبادل مع مصطلح المراجعة الإدارية لوصف تلك المراجعات هي مراجعات الأداو 

 . هنا تم تعريف المراجعة الإدارية ومن. 1والمراجعات التشغيلية ،لةالشام
هتمامات،  " سياسات والأساليب الللاطط و تقييم  :فمن حيث المضمون هيمن الال عد  محاور وا 

ذ أنماط متنوعة سواء اتاشروعات الماتلفة بواسطة معايير و الم المدراء في تقاريروالإجراءات والأنشطة و 
 . "ذا التقييم ناحية كمية أو قيمةه

هي تحليل وفحص مستقل للأنشطة  إن المراجعة الإدارية": الصباغ أحمد عبد المولى عرفها
تقويم كفاء  الكيان الإداري بهدف قياس و  ،البرامج ووسائل الرقابة الإداريةوالعمليات والأنظمة والسياسات و 

                                                           
 .54ص ، مصر، 1122، الدار الجامعية، الطبعة الأولى، المراجعة الإدارية و تقييم الأداء، أمين السيد أحمد لطفي 1
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ستادام الموارد التشغيل والعمليات و كما تهدف الى قياس وتقويم فعالية  ،المنشآتووسائل الرقابة في  ا 
 . 1"الرقابةيد قراراتها المتعلقة بالتاطيط و بهدف ترش دار اصدار التوصيات للإحة و المتا

تتعلق بالفحص الداالية و  اجعةأحد الإتجاهات الحديثة في المر  ": بأنهاالمراجعة الإدارية  كما تعرف
جراءات وما بها من اطط و  ،التحليل الإقتصادي المنظم للهيكل التنظيمي للمنظمةو  سياسات وأساليب وا 
ء ذا الفحص على مستوى المنظمة ككل أو جز ويتم ه. البشريةالإمكانيات المادية و أيضا جميع و . أنظمةو 

عف من الال تحديد مواطن الض ،ذلك من أجل تحقيق أقصى كفاية وفعالية ممكنة للمنظمة، و منها
 . 2"الأساليب الحديثةو ذلك العديد من الوسائل يستادم المراجع في سبيل مواطن القو  وتنميتها، و وعلاجها و 
تهدف  نظم للإجراءات، حيث"عملية رقابية و : من التعاريف السابقة أن المراجعة الإدارية هي يتضح

 . فعاليةبأكثر كفاء  و تقييم أدائها من الال قياس و  دار إلى ادمة ومساعد  الإ
 أهداف المراجعة الادارية : ثانيا
  :إلى المراجعة الإداريةتهدف  

 الماتلفة من الال متابعة التنفيذ الفعلي للمهام المحدد ؛ تقييم أداء الأفراد داال الأقسام 

 تقويم أداء الهيكل التنظيمي للمنشأ  بمستوياتها الماتلفة؛ 

 اتيارها، دار الإ وضعتها التي فحص الاطط والسياسات ط التعرف على أهداف تنفيذ هذه الاطو  وا 
 أساليبها؛والسياسات وطرقها و 

 في تحقيق أقصى كفاية إنتاجية ممكنة وذلك عن طريق ترشيد القرارات الإدارية  دار مساعد  الإ
  ؛في الوقت المناسب

 لتزام التأكد من الإى أموال المنظمة حماية أصولها و ذلك للحفاظ علو  الداالية تدعيم أنظمة الرقابة
 ؛دار زياد  الثقة في البيانات التي تقدم للإلسياسات الإدارية المرسومة، و 

 إدار قرائن الإثبات عن مدى إستادام يد يستند على مجموعة من الأدلة و إبداء رأي فني محا 
 ؛المنشأ  لمواردها على الوجه الأمثل

                                                           
 .21ص ، 1112، كلية التجارة،  ماجستيرشهادة ، في شركات المساهمة العامة الفلسطينية، مجالات مساهمة المراجعة الإدارية في خدمة الإدارة، أحمد الأشقر محمد1
 اعتمادا على: 2

 .6ص ، 2991، مصر، جامعة القاهرة، كلية التجارة،  المراجعة الإدارية و تقييم الأداء، منصور حامد محمود و آخر -
، السودان، كلية الدراسات العليا،  ماجستيرشهادة ، المراجعة الإدارية و دورها في رفع كفاءة الأداء الإداري في منظمات الأعمال، حسن بابكر محمد بابكر -

 .21ص ، 1124
 .69ص ، 1119، نعاء اليمنص ، جامعة العلوم و التكنولوجيا، دار الكتاب الجامعي، المراجعة و تدقيق الحسابات، عصام الدين محمد متولي -
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 للتعرف  المؤشراتو  الال مجموعة من المقاييس قياس كفاء  الأداء الإداري للمنشأ  وفاعليته من
 السياسات؛في تحقيق الأهداف و  دار جاح الإن على مدى

 لأاطاء التي االمشاكل و ها عن طريق إكتشاف أوجه القصور و على ترشيد قرارات دار معاونة الإ
قتراح وسائل التصحيح الملائمة ثم مد الإو  ،يتعرض لها المشروع  ؛بهذه المعلومات دار ا 

 أهمية المراجعة الإدارية: ثالثا
ومن فما تحقيق الإستغلال الأمثل اما في رفع كفاء  الأداء الإداري، تلعب المراجعة الإدارية دورا ه
من  دار ذا تعمل على رفع فعالية الأداء الإداري عن طريق تمكن الإكلموارد المشروع المادية والبشرية، و 
 : 1في المجالات التالية دار تادم الإ أن المراجعة الإدارية الوصول إلى أهدافها بكفاء ، كما

 فهو يساعد  ،ذاتهمراجعة نظام التاطيط يساعد المراجع الإداري في وضع و  : التخطيط في مجال
 . حتمال الفشل في المستقبلطط حيث يقوم بفحصها فحصا وثيقا وعميقا لتفادي إفي عملية وضع الا

  ساعد المراجع الإداري في تجميع وتبويب وتحليل البيانات المحاسبية ي : السياساتفي مجال
 . من أجل وضع السياسات الملائمة دار الاقتصادية اللازمة للإو 

 وفير نظام سليم يساعد المراجع الإداري على ت : تحديد المسؤولياتتفويض السلطات و  في مجال
حيث يقدم . دالعليا في القيام بهذا التحدي دار ذلك بإشتراكه مع الإ، و توزيع المسؤولياتلتفويض السلطات و 

 . توسيع تدفق المعلومات بين مراكز المسؤوليةتقوية و المساعد  في 
 ن نظام الإتصالات داال يلعب المراجع الاداري دورا هاما في تحسي : في مجال الاتصالات

بين الادارات العليا والوسطى والدنيا في  يساعد في تصميم قنوات الإتصال الملائمة فيماو  ،المشروع
على تحسين وتوحيد لغة الإتصال  كما أنه يعملالإتجاهات الأفقية والرئيسية، لك فيما بين كذو  ،الإتجاهين

 . مفهومة لجميع الأطرافلتصبح محدد  و 

 هم في ايساعد المراجع الإداري في تحديد مناطق أو العمليات التي تس : في مجال قياس النتائج
 . تحسين صور  الربحية مع العمل على وضع سليم لتقييم الأداء

                                                           
 بإعتماد على: 1

، ب س، الأكاديمية العربية للعلوم و التكنولوجيا و النقل البحري، كلية الإدارة و التكنولوجيا،  الأسس العلمية و العملية لمراجعة الحسابات، محمد مصطفى سليمان -
 .222ص 

 . 19ص ، مرجع سابق، محمد بابكر حسن بابكر -
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 يساعد المراجع الإداري في فحص القرارات فيما يتعلق بإستراتجية تحديد : في مجال إتخاذ القرارات
والتأكد مما إذا كانت البيانات والمعلومات تناسب إلى الأهداف العليا بشكل سليم وملائم لاتااذ . الأهداف
 . القرارات

 المراجعة الاداريةنطاق ومحاور : المطلب الثاني
 التنظيمي الهيكل هدافوالأ الاطط :المتمثلة في الإدارية المراجعة نطاقكل من  المطلبهذا  يشمل
: ومحاورها الرئيسية المتمثلة في. والبشريةالمادية  مكانياتوالإالتنفيذ  ساليبوأ العمل طرق ،للمنظمة

 . المراجعة الإدارية للحالات الااصةدارية الوظيفية والتنظيمية و المراجعة الإ
 نطاق المراجعة الإدارية : أولا

التنظيمية والمالية بالأنشطة الإدارية و التقيمية للمراجعة الإدارية بتعلق إن نطاق الدراسة التحليلية و 
 ،شطتهاتقييم المنظمة ككل أو أحد أنجالات عمل المراجع الإداري فحص و وتتضمن م .الإنتاجيةوالبشرية و 

 : 1هيالمجالات التالية أو كلها و فقد تشمل نطاق المراجعة الإدارية على أحد أو سياساتها، 
 وليها عناية ااصةتتي تهتم بها المراجعة الإدارية و من الأمور الهامة ال :أهداف المنظمةخطط و  -1

كما يجب  ظمةماعية للمنالإجتدراسة جدواها الإقتصادية و بدراسة أهداف واطط المنظمة وتقييمها، و 
ذا المجال بالتأكد من يهتم المراجع الإداري في هو  الإجراءات المتعلقة بها،وتقييم طرق التاطيط و مراجعة 

 : مدى توفر العناصر التالية

 . أهداف المنظمة محدد  بوضوح أو لاذا كانت يبحث ما إ : من حيث مدى وضوح الأهداف 
كانت الأهداف مقبولة وعملية ذا يدرس ما إ : من حيث مدى توافق الأهداف مع الظروف العملية 

ما إذا كان بتم تقييم هذه بنجاح و  قياد  المنظمةت تتضمن الأسس الرئيسية لتوجيه و ما إذا كانو . لا أو
 . الأهداف من وقت لأار

 الأهداف متلائم مع البعضذا كان توقيت هذه يبحث المراجع الإداري على ما إ : من حيث التوقيت 
 . منسجمة تماما مع الهيكل التنظيمي للمنظمةالاطط والأهداف مرتبطة و وما إذا كانت الأار، 
 
 
 

                                                           
 .  22-21ص ، ص، مرجع سابق، بابكرمحمد بابكر حسن  1
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مدى ذ أهدافها على التنظيم السليم و تنفيتعتمد المنظمة في تحقيق و : الهيكل التنظيمي للمنظمة -1
لا يمكن أن  الحديثة مهما كانت جيد  دار فالإ. توافق الهيكل التنظيمي للمنظمة مع الظروف المحيطة

أو تلافي  التنظيمي حتى يمكن حل أية مشاكل، تقييم مستمر لهيكلهاتعمل بفعالية تامة ودون مراجعة و 
أوجه الضعف التي قد تواجه المنظمة أولا بأول ويجب على المراجع الإداري عند فحصه للهيكل التنظيمي 

  : أن يتأكد من توافر النواحي التالية
 نطاق الإشراف؛لإدارية و ستويات اموجود توازن بين عدد ال 

   المسؤولية؛د توازن بين السلطة و وجو 

   اللامركزية؛توازن بين المركزية و وجود 

  تكاليف ممكنة؛ بأقلقيق أهداف المنظمة في أقصر وقت و من أن التنظيم قادر على تح التأكد 

   النظر في التنظيم التأكد من ثبات الهيكل التنظيمي للمنظمة من سنة لأارى مع ضرور  إعاد
 ؛لتطويره إذا ما وجدت ظروف قوية تدعو لذلك

 والبشرية المادية الإمكانيات -3

 المواردفي  النقص الكبير، النامية الدولفي  وااصة التنمية عمليات تواجهالتي  المشاكل أهم من 

. الدول لهذه والاجتماعية الاطط الاقتصادية تنفيذ صعوبة الى يؤدي مما ،الماهر  البشرية والقوى المادية
 وزياد  إستادامها على حسن والعمل العناصر هذه تحليل في المجال هذا في الإداري المراجع دور ويتمثل

 .  فعاليتها
 المادية بالموارد هتمامالإ المراجع على يجب : المادية للإمكانيات بالنسبة الإداري المراجع دور 

 أو الضياع من عليها والمحافظة وصيانتها، بها والعناية ستغلالهاإ على كيفية التعرف حيث من للمنظمة

 .  ستعمالالإ أو سوء الااتلاس
 يعتبر العنصر البشري الركيز  الاساسية لتحقيق  :البشرية للإمكانيات بالنسبة الإداري المراجع دور
لتنميتها  العناية من لمزيد تحتاج البشرية الطاقة فإن ولذلك ،والاجتماعية وأهداف التنمية الاقتصادية برامج

 . ومستمر مدروس بشكل وكيفا كما وتطويرها
براز كشف حتى يستطيع كبيرا   اهتماما   البشرى العنصر يعطي أن الإداري المراجع على يجب ولذلك  وا 

قتراحو  ،وأسبابه ،الضعف به نقاط  سبيل وفى. بالمنظمة العاملين قدرات تطويركفايته و  لرفع المثلى الطرق ا 

  : الآتيب الإداري المراجع يقوم أن يجب ذلك
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 مشاكلهم على والتعرف العاملين ظروف وتحليل دراسة . 
  العمل اداء وطرق العاملين تدريب برامج وتحليل دراسة . 

  والعملية العلمية وكفاءاتهم للعاملين وتقدير مستويات الاعمال تقييم . 
 البشري العنصرفي  تؤثر يالت الامور من وغيرها والحوافز والترقية التعيين سياسات تقييم . 

  العمل وأساليب التنفيذ طرق  -4

 التي العمل وطرق السياسات من مجموعةفي  المنظمةفي  داريةالإ للعمليات يساسالأ المحور يتمثل

 العملسير  لمتابعة ماططا منهجا   تباعإ دار الإ على يجب ولذلك. المنظمة أهداف وتنفيذ برمجةفي  تستادم

 تكون أن فيجب، وفعالة قتصاديةوا   منظمة بطريقة عمالالأ تنفيذ يمكن ولكن هداف،الأ تحقيق من والتأكد
 .  ككل المنظمة مستوى على مكتوبة ومعروفة العمل وطرق السياسات

 العمل سير تنفيذ مدى على يقف حتى ومفاجئة دورية اتباراتبإ يقوم نأ الإداري المراجع على يتعين كما 
 قسامأفي  العمل سير تنفيذ مدىو  الانحرافات على الوقوف يستطيع وحتى ،الماتلفة المنظمة اقسامفي 

 وقت بأسرع بتصحيحهما للقيام المسئولة دار للإ بها تقرير ورفع عليها والكشف الموجود  الماتلفة المنظمة
 وماتار  جيد  رقابية أنظمة يصاحبها أن لابد فعاليتها وزياد  الادارية السياسات لنجاح انه ويلاحظ.  ممكن

 . وفعالة مستمر  ومراجعة
 محاور المراجعة الإدارية: ثانيا
 : 1من أهمها مايليهناك محاور للمراجعة الإدارية و  
 على سبيل المثال ائف وسيلة لتصنيف أنشطة المشروع تعتبر الوظ :المراجعة الإدارية الوظيفية

ظائف وتقسيمها إلى وهناك العديد من الطرق الماتلفة لتصنيف الو ظائف الإنتاج والتوزيع والتسويق، و 
أكثر من وظائف  كما يوحي الإسم فإن المراجعة الإدارية الوظيفية تتعامل مع وظيفة أو ،وظائف فرعية

تتميز المراجعة الوظيفية و  ،أو للشركة وحد  واحد وهي يمكن أن تكون لأحد الأقسام أو الفروع  ،الشركة
الابر  بأنها تسمح بتاصيص المراجعين حيث يمكن لبعض المراجعين أعضاء المراجعة الداالية ذوي 

لكن يعيب المراجعة الوظيفية ة في مجال معين، المهنية الملموسة أن يقوموا بتطوير ابر  مهنية ملحوظ
تتداال بعض الوظائف داال الشركة حيث تتفاعل و المتداالة والمتبادلة التأثير الفشل في تقييم الوظائف 

 . مع بعضها البعض بحيث يصعب تقييم كل وظيفة داال الشركة على حد 

                                                           
 .12ص  1125 بنين، جامعة الأزهر، ماجستيرشهادة  ، إطار مقترح للمراجعة الإدارية للقرارات الإستراتيجية في مصارف الإسلامية، أحمد شوقي سليمان 1
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 على  يمية مع كافة الوحدات التنظيميةتتعامل المراجعة الإدارية التنظ :المراجعة الإدارية التنظيمية
ويتم التركيز في عملية المراجعة التنظيمية  الفروع أو أحد الشركات التابعة أو الأقسام أحد سبيل المثال

تعتبر اطة الشركة أو الطرق الااصة بالتنسيق بين و ذلك التعامل، فعالية و  كيف تتعامل الوظائف: على
 . الأنشطة هامة لاسيما في ظل هذا النوع من المراجعة الإدارية

 هناك و  ،دار الااصة عند طلب الإدارية تنشأ مهام المراجعة الإ : مراجعة الإدارية لحالات خاصةال
تتضمن الأمثلة على ذلك تحديد سبب عدم فعالية و  ،مجموعة واسعة من المهام عند أداء تلك المراجعات

فحص إحتمال الغش في أحد الأقسام بالإضافة إلى عمل توصيات و  ظام تشغيل البيانات إلكترونيا،ن
محور جزء من عملية المراجعة من المحتمل أن  في كل محور فإنو . لتافيض تكلفة المنتج الصناعي

 . الفعاليةنظم الرقابة الداالية للكفاء  و  يهتم بتقييم
 المشاكل التي تواجه المراجعة الإداريةالتحديات و : المطلب الثالث

 هذافي  ونتناول. الإدارية المراجعة لعملية ممارسته أثناء المشاكل من العديد الإداري المراجع عمل يقابل

 مهنة مستقبل إرساء أجل من وذلكعلمي  وتأهيل ستقلالإ من داريالإ المراجع تواجه التي المشاكل المطلب
  :1وتتمثل في الماتلفةالنواحي  جميع في الإدارية المراجعة
  مثل  المراجعة الإدارية قدرا كبيرا من الإهتمام ىلم تلق : العملي للمراجع الإداريالتأهيل العلمي و

حيث يجب على المراجع الإداري  ،عناية مهنيةنظرا لما تتطلبه من تأهيل علمي وعملي و المراجعة المالية 
عداد التقرير الجهد الكافي عند قيامه بالمراجعةذل العناية المهنية الكافية و ب حيث أن المراجعة الإدارية  ،وا 

 . حالته الذهنيةة تعتمد بقدر كبير على المراجع و الفعال
 ومات عند التنفيذ الفعلي المعلصعوبة توفير البيانات و : توفير البيانات في الوقت المناسب

 . الدقة العاليةبالقدر الكافي و مج والأهداف في الوقت المناسب و البراللاطط و 
  د  يستلزم تقييم الأداء الإداري وجود معايير واضحة ومحد: محددةعدم وجود معايير واضحة و
 . للموارد الإقتصادية المتاحة سواء بشرية أو مادية أو مالية ستادامعند الإ
 يتعذر معه مناقشة العليا  دار حيث أن اضوع المراجع الإداري للإ: إستقلال المراجع الإداري

 العليا دار مستويات الإ عن رأي فني محايد يتمكن من إبداء، ولا أي بند ماالف للقواعد العلمية رؤسائه في
الإدارية بما المستويات العليا، المؤسسات  جميع أداء في رأيه الاارجي يستطيع إبداء الإداري المراجع إلا أن

تضح أن أحد مقومات نجاح من هنا ي. دار أكثر مما إذا كان تبعا للإ بالتالي فهو يفيد الوحد  الإقتصادية

                                                           
 51 -29، ص، ص، مرجع سابق، محمد أحمد الأشقر 1
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 الإدارية للمنشأ العارف بالأمور المالية و  لدااليالتنسيق التام بين المراجع او  الإدارية في بالتعاون المراجعة
المراجع الاارجي تؤدي إلى نتائج في قياس الحياد الكامل للمراجع الداالي و وصفة والمراجع الاارجي 

 . المنشأ  الأداء الإداري في جميع المستويات الإدارية داال
وترشيد  دار ادمة الإنستالص في نهاية هذا المبحث أن المراجعة الإدارية لها دور فعال في  

ستغلال الأمثل لمواردها،  تلعب دور مهم فيقرارتها، كما  المراجعة  وتعرضترفع كفاء  الأداء الإداري وا 
 . أثرت على ظهورها المشاكل من لعديدالإدارية ل
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  مدخل عام لتقييم الأداء : المبحث الثاني
م تحديد فمن الاله يت ،اما بالنسبة للمؤسسات الإقتصاديةهلأداء الإقتصادي مفهوما جوهريا و يعتبر ا

 ،ها سرعة انتشار المعلومات من جهةتسارعوهذا من منطلق تداال المتغيرات و  درجة وتنظيم الإقتصاد،
الحكم على مدى و  ،اء  بإستادام الموارد المتاحةوكذا لدور عملية تقييم الأداء الهادفة إلى تحقيق الكف

إلى تحقيق النجاح في  لذلك تسعى معظم المؤسسات. لأهداف المحققة من جهة أارىنجاحه في تحقيق ا
تحسين الأداء في لبناء مركز إستراتيجي وتنافسي متميز يضمن لها البقاء و بإستمرار أنشطتها عملياتها و 

 . ظل البيئة التي تعمل فيها
 مفهوم الأداء وأنواعه: المطلب الأول

ا نظرا لإستادامه على نطاق واسع في ميدان ذمحدد للأداء وهطاء تعريف بسيط و من الصعب إع
 . الأداء يتنوع إلى عد  أنواعإليه من جهة أارى،  ذا من جهة، ولتعدد الزاوية التي ينظرالأعمال ه

 مفهوم الاداء : أولا
الشكل إعطاء كلية  تعنيالتي " performare " للاتينيةلى الكلمة اصل اللفظي لكلمة الاداء إيعود الأ
أو الكيفية التي التي تعني إنجاز العمل " performe" to ةزييللتي إشتقت منها اللفظة الإنجلشيء ما، وا

 .  "تحقيق الأهداف التي سطرتها المؤسسة " :بأنه يعرف الاداء. يبلغ بيها التنظيم أهدافه
ف الأداء وفق مفهوم الكفاء ، فقد حصر بعض الباحثين الأداء في بعد واحد وهو الكفاء  فقط، عر 

 . 1أي الإستادام الأمثل للموارد
نجاز المهام الأساسيو  "هو القيام بتأدية كما عرف الأداء أيضا بأنه و أ  ة المطلوبة منه داال الوظيفةا 

وتفاعلات وأدوار سوى كان ذلك بصور  مباشر  او غير وما يتصل بهذه المهام من أنشطة ، اارجها
ما فعل ": تعريف الأداء بأنه ويرى البعض، طار معايير تحدد مسبقا،مباشر  وبحيث يمكن قياس ذلك في إ

بينها يكون التعسير بالفعل  فيكون التعريف بالإيقاع ناظرا إلى نفس الفعل، في وقته المحدد له شرعا أولا،
وقد انفرد الأحناف في تعريف الأداء بأنه تسليم نفس الواجب بالأمر أو  ،يل وهو المؤدناظرا إلى ما يفع
 . 2التقويم الجيد يستند إلى قياس جيد تسليم للمستقبل،

                                                           
، الجزائر، بسكرة، جامعة محمد خيضر، كلية العلوم الإقتصادية و التجارية وعلوم التسيير،  12العدد، مجلة العلوم الإنسانية، والفعالية الأداء بين الكفاءة، عبد الماليك مزهودة 1

 26، ص، 1112
 45ص ، 1125 مصر، القاهرة، الشركة العربية المتحدة، الطبعة الأولى، دور تقييم الأداء في تنمية الموارد البشرية، محمد عبد الوهاب حسن عشماوي 2
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ف اتلايجة تفاعل العوامل الداالية على إالنتائج المتحققة نت" :عبار  عن الأداء أيضا بأنه عرف كما 
 . 1"ستغلالها من قبل المؤسسة في تحقيق أهدافهاأنواعها والتأثيرات الاارجية وا  

تحقيق لالفعالية الال الإستغلال الأمثل للموارد و هو الكفاء  من  الأداء أن السابقة التعاريف من يتضح 
 . الأهداف المسطر 

 أنواع الأداء : ثانيا
يطرح إشكالية إاتيار المعيار  إن تصنيف الأداء كغيره من التصنيفات المتعلقة بالظواهر الإقتصادية،

ن الأداء من حيث وبما أ ،عتماد عليه لتحديد ماتلف الأنواعالدقيق والعملي في الوقت ذاته الذي يمكن الا
المعتمد  في تصنيف هذه الأاير  نه يمكن نقل المعايير ، فإالمفهوم يرتبط الى حد بعيد بالأهداف

 . الشمولية والطبيعية ،صدرها في تصنيف الأداء كمعايير حسب المستعمالوا  
 . أداء اارجيدالي و  أداء إلى المؤسسة أداء يميمكن تقس المعيار، وفقا لهذا :حسب معيار المصدر -1

 أي ماتلف الأداءات  ،ةأداءات الأنظمة الفرعية للمؤسس وينتج من تفاعل ماتلف: الأداء الداخلي
 . الأداء المالي الااص بالإمكانيات المالية المستعملةئية المتمثلة في الأداء البشري والأداء التقني و الجز 

 ينتج عن المحيط  فهو ،تغيرات البيئة المحيطة بالمؤسسة وهو الأداء الناتج عن: الأداء الخارجي
حيث قد يظهر هذا الأداء في نتائج جيد  تحصل عليها المؤسسة على سبيل المثال  ،الاارجي للمؤسسة

 . 2بسبب التحسن في الأوضاع الإقتصاديةقد يزيد حجم مبيعات المؤسسة 
  :لىإ والذي قسم الأهداف على كلية وجزئية يمكن تقسيم الأداء: معيار الشمولية حسب  -2
 الوظائف أو الأنظمة جازات التي ساهمت جميع العناصر و هو الذي يتجسد بالإن: الأداء الكلي

وفي ، عناصرال دون مساهمة باقي عنصر أي لا يمكن نسب إنجازها إلىو  في تحقيقها، الفرعية للمؤسسة
 كيفيات بلوغ المؤسسة أهدافها الشاملة كالاستمراريةمن الأداء يمكن الحديث عن مدى و  إطار هذا النوع

 . 3إلخ... النمو الشمولية الأرباح،

 ينقسم بدوره إلى عد  مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة و وهو الذي يتحقق على  :الأداء الجزئي
المعيار  حسب ينقسم أن يمكن حيث المؤسسة عناصر المعتمد لتقسيم المعيار تاتلف بااتلافانواع 

داء أداء وظيفة الإنتاج وأ ،ة التموينأداء وظيف ،أداء وظيفة الأفراد ،وظيفة المالية أداء :الوظيفي إلى
 . وظيفة التسويق

                                                           
 .14ص، 1121، جامعة الجزائر، ماجستيرشهادة  التدقيق الخارجي و تأثيره على فعالية الأداء في المؤسسة الإقتصادية،، زينب بوقابة 1
 .41ص ، 1121، الجزائرسطيف ، جامعة فرحات عباس، ماجستيرشهادة ، دور الإدارة العمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الإقتصادية، مؤمن شرف الدين 2
 .29ص  مرجع سابق، ، عبد الماليك مزهودة 3



 داءة المراجعة الادارية في تقييم الأمساهم                                             ول      الفصل الأ
 

 ~11 ~ 

كما يؤكد  ،الفرعية أدءات أنظمتهاونشير إلى أن الأداء الكلي للمؤسسة في الحقيقة هو نتيجة تفاعل 
ذلك أحد الباحثين الذي يرى أن دراسة الأداء الشامل للمؤسسة يفرض أيضا دراسة الأداء على مستوى 

 . 1ماتلف وظائفها
 . التنظيمي يتضمن هذا المعيار كل من الأداء الإقتصادي الإجتماعي، : حسب معيار الطبيعة -3

 حيث يعبر الأداء  أهدافها المؤسسة على البقاء وعلى تحقيق ويعرف بأنه قدر  : الأداء الإقتصادي
الأساسي لوجود المؤسسة والمتمثل في الفوائض الإقتصادية التي تجنيها هذه  السبب عن الإقتصادي

  وتدنية إستادام الموارد. (..الأاير  جراء تعظيم نتائجها )الإنتاج، رقم الأعمال، القيمة المضافة، الربح
للأداء  ( وتجدر الإشار  إلى أن هذا الجانب الإقتصادي..العمل، التكنولوجياالمواد الأولية، )رأس المال، 

 . قد ظل لفتر  طويلة يعتبر المعيار الأساسي في تقييم أداء المؤسسات

 فراد المشاركين في حيا  ى رضاء الأيعرف الأداء الإجتماعي على أنه مستو  : الأداء الإجتماعي
وتتجلى أهمية هذا الجانب في كون الأداء الكلي للمؤسسة قد يتأثر سلبا على المدى البعيد إذا المؤسسة، 

فكما هو  ،جانب الإجتماعي لمواردها البشريةما اقتصر إهتمام المؤسسة بالأداء الإقتصادي وأهملت ال
ة الإقتصادية مع معروف في أدبيات التسيير أن الجود  التسيير في المؤسسة ترتبط بمدى تلازم الفعالي

الفعالية الإجتماعي ينبع من الال الأهمية الممنوحة للمناخ الإجتماعي داال المؤسسة ولكل ما له صلة 
 .  بطبيعة العلاقات الإجتماعية فيها

 بها المؤسسة من أجل تحقيق  يتعلق الأداء التنظيمي بالكيفية التي تنظم وتهيكل :الأداء التنظيمي
إلى أن هذا النوع من  (M. Kalika)وفي هذا الإطار يشير. أهدافها وكذلك الطريقة التي تمكنها من ذلك

محتملة ذات الطبيعة الإقتصادية ليس بالنتائج الو  الأداء يرتبط مباشر  بفعالية الهيكل التنظيمي للمؤسسة
 المؤسسة أن تصل إلى مستوى فعالية ناتج عن المعايير الإجتماعية والإقتصادية بإمكان وهذا الإجتماعية،و 

 . 2ياتلف عن ذاك المتعلق بالفعالية التنظيمية

 
 
 
 

                                                           
 .51ص ، 1121، الجزائر، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، شهادة ماستر، مراجعة إدارة الموارد البشرية و دورها في تحسين أداء المؤسسة الإقتصادية، محمد السايح الزغودي 1
، كلية علوم العلوم الإقتصادية و التجارية وعلوم التسيير،  قسم علوم التسييرشهادة ماستر، ، صناعية بإستخدام بطاقة الأداء المتوازنتقييم أداء المؤسسات ال، أحمد الصغير ريغة 2

 .21ص، 1125، الجزائر، جامعة قسنطينة
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 أهميته في المؤسسةمفهوم تقييم الأداء وأهدافه و : نيالمطلب الثا
على كافة الثغرات يرى العديد من الباحثين أن عملية تقييم الأداء في منظمات الأعمال هي التعرف 

حيث يتم تحقيق الأهداف  ،وتنفيذ مقترحات وتوصيات العلاج الموجود  بالمؤسسة، وتحديد طرق علاجها
 . الماططة

 مفهوم تقييم الأداء : أولا 
اتلفت من باحث إلى أار  هذه التعاريف التي  وهذا ما تبينه بعض ،تعددت تعاريف تقييم الأداء وا 
 . 1لتقييم الأداء تطرقت
مرحلة من مراحل العملية الإدارية، حيث يتم مقارنة الأداء الفعلي بإستادام هو  :تقييم الأداء 

على النقص أو القصور في الأداء، بالتالي إتااذ القرارات اللازمة مؤشرات محدد  وذلك من أجل الوقوف 
 . متحقق فعلاهو قائم أو  تستادم المقارنة بين ما و المناسبة لتصحيح هذا القصور وغالبا ماأ

هو مقارنة ما هو فعلي بما هو مطلوب وتحديد الانحراف وتحليله ومن ثم إتااذ  :الأداءتقييم  
 . 2الرقابة القرارات التصحيحية، وتعتبر هذه العملية من عمليات

الأاطاء وتحقيق الرقابة على العمليات  عملية لإكتشاف: ن تقييم الأداء هوبأسبق يمكن القول  مما 
 . تااذ الإجراءات التصحيحية لعلاجهاا  و  الإدارية وتحليلها

 أهداف تقييم الأداء: ثانيا 
 : 3يكتمل مفهوم تقييم الأداء بالتعرف على أهدافه ومنه مايلي 
 مع تحمل المسؤولية  يتحفزون نحو تحقيق الأهداف الماطط لها من قبل التأكد من أن المسؤولين

 . الماولة لهم

 العمل على معالجتهاكون بحاجة إلى إجراءات تصحيحية و تشايص المجالات التي ت . 

  التمكين من إجراء المقارنات بين أداء ماتلف الأقسام داال المؤسسة لتحديد المجالات التي يجب
 . أن يجري فيها تحسينات

                                                           
 . 14ص ، 1116الأمنية  جامعة نايف العربية للعلوم، ماجستيرشهادة ، تقنيات الإتصال ودورها في تحسين الأداء، محمود علي مانع 1
، 1111 ، بسكرة الجزائر، جامعة محمد خيضر، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية والتسيير،  شهادة ماجستير، الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادية:قياس وتقييم، عادل عشي 2

 . 11ص
 إعتمادا على: 3

 .19-12، ص.ص ، 1124، الجزائر، جامعة الوادي، ماسترشهادة ، تقييم الأداء المالي للبنوك التجارية، سناء مسعودي -
 المجموعة العربية للتدريب والنشر ، 2الطبعة، تقييم الأداء المؤسسات في ظل معايير الأداء المتوازن، عبد الفتاح رضوان -

 .21ص  ، 1125، مصر، القاهرة
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 ن مستوى أدائهاإيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام لتحسي . 

  تحقيق المشروع الإقتصادي ضرورية من أجل معرفة مدى عملية تقييم الأداء عملية هامة و
 . الأهدافللاطط و 

  جراءشاط الوحد  الإقتصادية و الضعف في نالكشف عن موطن الالل و بيان و  تحليل شامل لها ا 
 . تصحيحهالك بهدف وضع الحلول الازمة لها و ذو  ،مسبباتها

  التحقق من الإنجاز الفعلي قد تم بكفاء  من الال إستغلال الأمثل للموارد . 

  نتائج التقييم ذلك بالإعتماد على تسهيل تحقيق تقييم شامل للأداء على مستوى الإقتصاد الوطني و
 . من ثمة الوصول إلى تقييم شاملي لكل مشروع و الأدائ

 لكل منظمة أو مؤسسة فهي هدف أاير تسعى  الانتاجية هدف أساسي، و تحسين الأداء والانتاجية
ء للمنظمة هو هدف أولي لهدف ا فإن تقييم الأداذوله ،ثم وسيطية رورا على أهداف أوليةاليه المنظمات م

 . هو تحسين الأداء لزياد  الإنتاجية ،وسيط
 أهمية تقييم الأداء : ثالثا
 معلومات تساعد على تشايص الوضع الحاليتكتسي عملية تقييم الأداء أهمية بالغة لما توفره من  

  :1التمكن من رؤية سليمة عن المستقبل ويمكن تلايص علمية تقييم الأداء في النقاط التاليةو 
 مثل للموارد الاقتصادية المتاحة؛التحقق من الاستادام الأ 

 ستوى ترتبط اهمية تقييم الأداء ارتباطا وثيقا بالتاطيط على كافة المستويات سوى على الم
 ؛ذا على مستوى المؤسسةكالقطاعي و  الوطني،

 ؛لوحدات التنظيمية بتنفيذ مهامهاالتحقق من التزام ا 

 ؛تحقيق التنسيق بين ماتلف نشاطات المؤسسة  

 فاء  العملية الرقابية في المؤسسةيحسن من ك، 

 ود  على اساس المواصفات الموضوعة؛تحقيق معايير الج  

  ذ في المؤسسة فهي تتلاص في المساعد  على إتاا الأداء الأفراداما في ما ياص اهمية تقييم
الاستغناء والتاطيط القوى العاملة وتحديد مكافأت الأفراد هذا بالإضافة  ،الترفيه ،القرارات المتعلقة بالنقل

                                                           
 إعتمادا على: 1
 .62ص ، 1111، الجزائر، البليدة، جامعة سعد دحلب، ماجستيرشهادة ، للمؤسسات الصغيرة و المتوسطةمقومات تحقيق الأداء المتميز ، فاطمة الزهراء عبادي -
 . 4ص ، 1125، الجزائر، بسكرة، جامعة خيضر، شهادة ماستر، أهمية تقييم الأداء في تحفيز الموارد البشرية، ميلود بن فليس -
 .62ص ، 112، الجزائر، قسنطينة، جامعة منتوري، ماجستير شهادة ، المؤسسة الإقتصاديةأساليب الرقابة ودورها في تقييم أداء ، السعيد بلوم -
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إلى تحديد نقاط الضعف عند العاملين تمهيدا لتغلب عليها بالإضافة إلى زياد  تحفيز العاملين عن طريق 
 ؛إستادام طرق موضوعية في عملية التقييم

 من متابعة منجزات  دار استمرارية الرقابة والإشراف وفق نظام محدد ومواعيد محدد  مما يمكن الإ
 كفاءتهم؛ العاملين ومستوى

 ي يساعد في تحسين ذيمثل أدا  إتصال بين العمال من جهة وبين رؤسائهم من جهة اارى وال
 ؛العلاقة بينهما

  الطمأنينة بين العاملين المؤسسة فهو يالق شعور بالراحة و يساعد على تحسين علاقات العمل في
 ؛عادل لتقييم أعمالهمنظام سليم و بسبب وجود 

  ذا تصرفاته وهه يشعر بأن هناك من يقيم سلوكه و قواعده لأنيساعد على احترام نظام العمل و
 ؛الموضوعةقواعد العمل ما بنظام و يجعله أكثر التزا

 مجالات تقييم الأداء :المطلب الثالث
 : 1توجد ثلاثة مجالات أساسية لتقييم الأداء هي

 ذهامراقبة الاطة ومتابعة تنفي . 

 تقييم نتائج الأعمال بالنسبة لما كان مستهدفا منها . 

 الرقابة على كفاية الأداء . 

 : والتحليلوفيما يلي نتناول كل مجال من هذه المجالات الثلاثة بالشرح 
يفترض أن أي اطة تضعها المنظمة تهدف إلى تحقيق وضع  :ذهامراقبة الخطة ومتابعة تنفي  -1
لذلك يستلزم الأمر . هذه الاطة إلى أهداف رقمية قيمية أو كمية ترجمة ويتم محدد  زمنيةالال فتر  أفضل 

مقارنة النتائج الفعلية بالأهداف وذلك وفقا للمواعيد المحدد ، أي  ذه الأهدافمتابعة ما تم تحقيقه من ه
 . الماططة

وفي حالة عدم تطابق الأهداف المحدد  مع نتائج التنفيذ لابد من تحديد الإنحرافات ودراسة الأسباب 
 . المرسومةالتي حالت دون الوصول إلى الأهداف 

في الوقت مراعا  مراقبة تنفيذ الأهداف على فترات زمنية متقاربة وذلك لتدارك أي قصور  ويجب
على باقي الأهداف الموضوعة  يؤثر حداهاإ قصور أي لأن الرقمية، بالأهداف الإهتمام يجب كذلك ،المناسب

 . على مستوى المنظمة

                                                           
 24ص، مرجع سابق، منصور حامد محمود 1
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ويقصد بذلك تقييم النتائج المترتبة على  :نتائج الأعمال بالنسبة لما كان مستهدفا منها تقييم  -2
قتصادية والإجتماعية التي حدثت نتيجة تنفيذ الاطة في حدود تأكد من أن التطورات وتأثيرات الإالتنفيذ لل

 . الال بالتوازن الإقتصادي القوميمنها وبشرط أن لا تؤدي إلى الإ دفهتهو مس ما

عن فلسفة  نتائج التنفيذ أي اطة بكفاية إذا ما إنحرفت ويلاحظ أنه لا فائد  من تحقيق أهداف 
 على اثرها معرفة حيث من تتحقق يالت الاعمال نتائج تقييم يالضرور  من يكون وبذلكالمجتمع وقيمه، 

 . ومواجهتها منها والضعف الالل أوجه كتشافإ ومحاولة جتماعية،والإ الاقتصادية التطورات
 وتنفيذ نشاطها أوجه قيام المنظمة بماتلف من التأكد بذلك ويقصد :على كفاية الأداء الرقابة -3

بين  والتناسق والتكامل والتوازن الترابط تحقيق من التأكد عن فضلا  ، الكفاية من ممكنة درجة بأعلى أهدافها
 قطاع من المنظمة كانت وسواء رأسمالية، نظم أو اشتراكية نظم كانت سواء. المنظمة أوجه النشاط في

 وحتى. المتاحة للموارد الامثل الاستادام تحقيق لضرور  نظرا   وذلك الااص عمالالأ قطاع أو الاعمال العام،

 نهايةفي  بكفاية الاهداف لتنفيذ المتابعة المستمر  تتطلب فإنها ، المرجو  نتائجها الأداء كفاية على الرقابة تؤتى

  : من التأكد بغرض وذلك معينة، زمنية فتر  كل

 الكفاية من درجة بأعلى يالاقتصاد النشاط جوانب بماتلف الوحدات قيام . 
 الوحدات ماتلف نشاط بين والتكامل الترابط . 

 . لالشك يوضحه كما الثلاثة بأبعاده الأداء على الرقابة مجالات تمثيل ويمكن
 : مجالات تقييم الأداء(11/11) الشكل

 

 
 

 
 

إكتشاف الأاطاء وتحقيق الرقابة على  تقييم الأداء تكمن فينستنتج من هذا المبحث أن عملية 
تااذ الإجراءات التصحيحية لعلاجها  . العمليات الإدارية وتحليلها وا 

 
  

 تقييم نتائج الاعمال الرقابة على كفاية الاداء

 مراقبة الخطة ومتابعة تنفيذها
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 دور المراجعة الإدارية في تقييم الأداء :لثالثالمبحث ا 
بمعنى ان دور وهو تقييم كفاء  الاداء الاداري يتبلور دور المراجعة الادارية في هدفها الرئيسي 

المراجعة الادارية يرتكز على تشايص الأداء مع إقتراح سبل العلاج أن أمكن فالمراجعة الادارية تسعى 
إلى الكشف عن جوانب القصور في الاداء الاداري لماتلف الانشطة في الوحد  الاقتصادية وتحديد ما 

جراءات تصحيحية لتلاقي هذا القصور في المستق  . بليلتزم من اطوات وا 
لمشروع من حيث كفايتها ومن هذا التعريف لدور المراجعة نرى ان تقييم نظم الرقابة الادارية في ا

وبالتالي على المراجع الاداري أن يهتم بتحسين الاداء ، يعد جزءا من الرقابة الداالية الشاملة وفعاليتها
أي مجال فرعي بل يجب أن ينتظر للوحد  الاقتصادية كوحد  واحد  متكاملة مع ملاحظة العلاقات  أداء

الداالية التي تنشأ في المشروع ومساهمة كل فرع من فروع النشاط في تنمية الفروع الأارى والمشروع 
 . ككل 

 المراجعة الإدارية في تقييم الأداء تأثير :المطلب الأول
 المرتبطة بعملية تقييم الأداء الإداريالحقائق  :أولا
  وليست وظيفة قائمة بذاتها بمعنى أن  دار إن عملية تقييم الأداء الإداري وظيفة من وظائف الإ

 لإدارية وليست سلطة قائمة بذاتها؛وجوها مقترن بوجود فروع أارى من الوظيفة ا

  توجد إلا تتعلق عملية تقييم الأداء الإداري بالمستقبل فوجودها لحق بوجود نشاط ذاته حيث لا
 حيثما يوجد نشاط تراقبه؛

  بمعنى إن عملية تقييم الأداء ليست عملية ساكنة، إن تقييم الأداء الإداري عملية دائمة ومستمر ،
 رات الزمنية الماتلفة؛لى مدى الفتيقصد منها الوقوف ع، بل عملية مستمر  ومتحركة

  إن عملية تقييم الأداء عملية شاملة حيث يجب إشتمال تقييم الأداء على كل أوجه النشاط
ن يمتد التقييم ليغطي كل أجزاء ، للمشروع سوى الأنشطة الإدارية والإنتاجية المباشر    والغير المباشر  وا 

 توياته وألا يقتصر على بعضها فقط؛التنظيم ومس

  حيث تعني نسبية عملية التقييم أنها لا تارج عن كونها ، يعبر عن فكر  نسبية أو مقارنةأن تقييم
 ؛أسلوب لتقييم موقف يتم دراسته بهدف معين

فتقييم اي نشاط يسعى إلى التعرف على مدى تحقيق هذا النشاط للهدف أو الأهداف التي تنشأ من  
 ؛أجلها
 



 داءة المراجعة الادارية في تقييم الأمساهم                                             ول      الفصل الأ
 

 ~11 ~ 

 موقف المراجع الإداري من تقييم الأداء الإداري : ثانيا
الصعوبات و  حتى يكون المراجع الإداري قادرا على النجاح في مهمته يجب عليه إكتشاف المشاكل 

لذلك يجب عليه و  الحكم على مدى جود  الأداء الإداريو  التي تحول دون تحقيق الكفاء  في أداء الأعمال
ما إذا كان ذلك يمثل و  تكوين رأي مناسب عن كفاء  الإداريو  القيام بمهمتهتجميع البيانات التي تيسر له 

 : الأداء الأمثل أم لا ؟إلا أن ذلك يتطلب من المراجع الإداري الآتي
  عداد قائمةتصميم و  تجميع البيانات في الرئيسية الوسائل إحدى أنها إعتبار على إستقصاء ا 

الضعف في كل و  نقاط القو و  المشاكلو  أدائهاو  سلطاتهاو  هاأهدافو  ذلك للأنشطة الرئيسيةالمعلومات و و 
القيام بتحليل التغيرات . نشاط ااضع للمراجعة مع الإستعانة ببعض الأساليب الأارى كالملاحظة الفعلية 

 ؛يد مدى إتجاهاتها بالنسبة للوحد لتحد

 شمولها و  تفصيلهادرجة و  تقييم مؤشرات قياس الأداء بغرض تحديد مدى كفايتهاو  القيام بفحص
 ؛مدى الإعتماد عليها في الحكم على الكفاء  الإداريةو  لكافة جوانب النشاط محل المراجعة

 تلك الإجراءات صيلتفا  الإقتصادية في تقييم الأنشطة و فحص الإجراءات التي تتبعها الوحد 
 ؛مدى ملائمتها لتقييم تلك الأنشطةو 

  بداء الرأي الفني في كفاء  ، إجراء عملية التقييمإعداد تقرير يتضمن النتائج المستالصة من وا 
التوصيات المقترحة لرفع و ، لتي إستادمت في إجراء التقييمالأساليب االأداء الإداري موضحا المعايير و 

التقييم المطبقة أو  كفاء  الأداء سواء كانت تتعلق باسلوب الأداء أو أسلوب التقييم المتبع أو معايير
  1؛لأداء الأعمال دار سات المحدد  من قبل الإالسياالإجراءات و 

  العوامل التي تؤثر على إستقلال المراجع الإداري :ثالثا
جعله متحيزا و  المنشأ  بإتباع طرق كثير  تستطيع بموجبها الضغط على مراجع الحسابات إدار تقوم 
وحتى يستطيع مراجع الحسابات الاارجي ، قد تكون تلك الضغوط مباشر  أو غير مباشر و  لمصلحته،
بإستقلاله وحياده عن المنشأ  التي يراجع حساباتها يجب إيضاح بعض النقاط التي تساعده بهذا  الإحتفاظ
 . الشأن
  في مجال التعيين 

، المنشأ  بتعيين المراجع يمكنها من ممارسة بعض الضغوط عليه لأنها إقترحت تعينه إدار إن قيام  
لذلك فإن لجنة بورصة الأوراق المالية في الولايات المتحد  الأمريكية حرصا منها على دعم إستقلال 

                                                           
 .529-521، ص، ص، مرجع سابق، محمد مصطفى سليمان 1
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تحديد الأتعاب إلى لجنة المراجعة و  مراجع الحسابات الاارجي المستقل بأن أوكلت هذا الحق بالتعيين
 . المنشأ  الضغط على المراجع إدار الاارجية بالمنشأ  حتى لا تمارس 

 عزل المراجع  في مجال 

يمثل مصدر تهديد ، المنشأ  إدار بقاء صلاحية عزل مراجع الحسابات الاارجي المستقل بيد  كما أن
 توجيهاتها لذلك تدالت الجمعياتو  بعزل المراجع إذا لم ينفذ مطالبها دار حياده بحيث تقوم الإو  لإستقلاله

مطالبة من المراجع الجديد ، الوقوف أمام عزلتهو  المعاهد المهنية لدعم عزل إستقلال المراجعو  المؤسساتو 
المنشأ   إدار ما إذا كانت تتعلق برفضه لضغوط مارستها و  بالمراجع السابق على أسباب عزلته الإتصال

ستقلاله قبل تعيينه عوضا عنهو  على حياده  . ا 
 في مجال الأتعاب 

المنشأ  الضغط في تحديد أتعاب المراجع الاارجي يجعله معرضا لتافيض أتعابه إذا  إدار ممارسة 
 . المنشأ  إدار في مجال وجود مصالح إقتصادية مع ، دار توجيه هذه الإو  تنفيذ مطالبلم يقم ب

وهذه الثقة قد تهتز  فمن أمور الهامة لمراجع الحسابات الاارجي أن يحتفظ الجمهور بثقة باستقلاله،
أي أدلة تفيد عدم وجود هذا الاستقلال في الحقيقة أو بوجود ظروف قد تؤثر على هذا الاستقلال في ب

ولكي يتم الاعتراف ، فلكي يكون المراجع مستقلا يجب عليه إن يكون مستقلا ذهنيا، نظر الشاص العادي
حسابته أو أن يكون له باستقلال المراجع يجب إن يكون حرا من أي التزامات تجاه العميل الذي يراجع 

  1.مصلحة في إدارته أو في ملكيته
  نموذج الدراسة :المطلب الثاني

بداية  المراجع الإداري فيطرق إليها التي يمكن أن يتلمراحل نتطرق في هذا المطلب إلى أهم ا
المتوصل ثم تحليله إلى غاية الوصول إلى أفضل القرارات والنتائج  الأداء، وتقييمقياس  بالتاطيط إلى

 .  إليها من إجراء هذه المراجعة
 نموذج الدراسة المقترح :(12/11الشكل رقم )

 
 
 

 من إعداد الطالبات اعتمادا على ما سبق: المصدر

                                                           
 .22-21، ص، ص، مرجع سابق، محمد أحمد الأشقر 1
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 الأداءتخطيط تأثير المراجعة الإدارية على : أولا
من اهم الأساليب التي تستعين بها المراجعة الإدارية في تاطيط الأداء هي بحوث عمليات وموازنات 

 . في اتااذ القرارات  المنظمة الرقابة وتساعدو  حيث تعتبر أدا  فعالة للتاطيط التقديرية،

 بحوث عمليات 
أن  تعتبر بحوث العمليات من أهم الأساليب الحديثة للمراجعة الإدارية، التي تمكن المراجع الإداري

تقييم الأداء في و  فعالة للمساعد  في تحديدو  يستعين بها لإمداد متاذي القرارات بالمنظمة بوسائل منتظمة
وتؤدي إلى زياد   الرقابة من ناحيةو  كما أنها تعد أدا  فعالة للتاطيط. ظمةالإدارات الماتلفة بالمنو  الأقسام

  :1نتطرق إلى أهمها. درجة الدقة في قياس البيانات المحاسبية من ناحية أارى
 أسلوب البرمجة الخطية 

تعتبر البرمجة الاطية من إحدى الأساليب الرياضية المهمة المستادمة في ترشيد الموارد المتوفر  
تبحث البرمجة الاطية في توزيع الموارد المحدد  بين الإستادمات البديلة و  في عملية إتااذ القرارات،

. باح أو تقليل التكاليفضمن إطار القيود والمحددات المفروضة لتحقق الأهداف المرجو ، إما تعظيم الأر 
يتم إستادامها لحل نموذج ، تعرف على أنها تعابير رياضية اطية)من الدرجة الأولى( تمثل باط مستقيم

. بشرط عدم سلبية المتغيراتو  ،بقيود ومحددات معينة، رياضي تشير إلى دالة الهدف، بمتغيرات أساسية
من  كأحد أساليب بحوث العمليات مكانا مرموقافإنها أاذت ، م ما قد تواجهه البرمجة الاطيةبرغ

تااذ او  للتاطيط المجالات الماتلفة  : 2هيلها عد  مميزات و  لقرارالرقابة وا 
  إمكانية الإستعمال الأفضل( Optimum) البرمجة الاطية  فإستادام ،لعوامل الإنتاج في المؤسسة

، الآلاتو  أيدي عاملةو  أوليةيتيح لنا دراسة جميع عوامل الإنتاج في المؤسسة المتعلقة بالمشكلة من مواد 
كما يعطينا الأساس العلمي الإقتصادي للوصول إلى أعلى الأرباح أو أقل التكاليف في المشكلة 

 . المعروضة
 رمجة الاطية تجبر الإداري على أن يكون فالب ،ة القرارات المتاذ  في المؤسسةتحسين نوعي

المعلومات التي تجمع لتكوين مشكلة و  فالبيانات ،إتااذ قراراته على أساس شاصي نموضوعيا بدلا م

                                                           
 .242ص ، مرجع سابق، منصور حامد محمود 1
 .22، 1126، جامعة فلسطين، الطبعة السادسة، ماجستيرشهادة ، بحوث عمليات و الأساليب الكمية في صنع القرارات الإدارية، مصطفى الأسطلزيد عمران  2
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 وتساعد المدير على التفهم الأكثر للمشكلة، ات موضوعية مرتبطة بالمشكلةحلها في بيانو  البرمجة الاطية
مكانية إيجاد الحل الموضوعي لهاو   . 1ا 

 لنموذج فالمسير عليه أن يتفهم ا، زياد  مهاراتهمو  ليم المسيرينالبرمجة الاطية تعد وسيلة لتع
هذا يزيد من و  وأن يقوم بتحليل مشاكل المؤسسة في نموذج البرمجة الاطية، الأساسي للبرمجة الاطية

 . قدراته المرتبطة بمشاكل المؤسسة و  معلومات
  المتطلبات من عوامل الإنتاج و  تعبر عن كل الإسهام الحديالبرمجة الاطية في حلها الأمثل

سهولة تطبيقها إنتشار الحاسبات الإلكترونية ذات و  ولقد ساعد على سرعة إنتشارها، الااصة بكل منتج
ن كثرت المتغيراتو  ،م بالعمليات الحسابية المعقد على القيا المقدر  العالية وهناك ثلاث طرق . أو القيود ا 

 : هيو  لبرمجة الاطيةذج الحل نمو 

 تعتبر طريقة السمبلكس الحل بالجداول لمسائل البرمجة الاطية لا أكثر من  :طريقة السمبلكس
فقد أمكن وضع برامج حاسب آلي ، في بحوث العمليات متغيرين أساسين من أفضل إنجازات القرن السابق

الاطية من عد  مئات أو ألوف من بالتالي أمكن للدارسين حل مسائل برمجة . ذه الطريقة للحللتطبيق ه
 . المتغيرات في ظرف ثوان

 يعتبــر نمــوذج النقــل أحــد النمــاذج الرياضــية الااصــة) المنــاطق البيعيــة أو : طريقة النقل
يهــدف إلــى إيجــاد أسلوب أمثل لتوزيـع )نقـل أو شـحن( سـلعة أو مـاد  مـا مـن منـاطق  الماــازن( بحيــث
 . تكون تكلفة النقل الكلية للسلعة أو الماد  أقل ما يمكن إنتاجهـا أو عرضـه

 تعتبــر مشــكلة التعيــين أو التاصــيص حالــة ااصــة مــن حــالات أو مشــكلات : طريقة التعيين
. اطيةحيـث تتعامـل مـع نـوع اـاص مـن مشاكل البرمجة ال، مثـل مشـكلة النقـل وذلك البرمجـة الاطيـة،

ونظرا لما تتسم به هذه المشكلة من سمات ااصة فإنه يكـون مـن المفضـل تصـميم نموذجـا ااصـا بهـا 
 .  2يكفـل التوصـل إلـي الحـل الأمثـل لهـا فـي أقـل وقت وبأقل جهد ممكن

المراجع أصبح لازما على  في تاطيط الأداء، فقد دار نتصور أن المراجعة الإدارية أصبحت عونا للإ
أن يستعين بها في توفير قاعد  و  الإداري أن يتعرف على أساليب بحوث العمليات كأحد الأساليب الحديثة

أساسية لتحليل البيانات الااصة بالتاطيط والرقابة، بالإضافة إلى أنها تمد المراجع الإداري بالوسائل 
 . سةالكفيلة لتقييم الأداء في الأقسام والإدارات الماتلفة بالمؤس

                                                           
جامعة ، الخطية في مؤسسة الأعمالملتقى دولي حول :فعالية إستخدام أسلوب البرمجة ، ذ القرارات الإداريةالأساليب الكمية و دورها في إتخامداخلة بعنوان : ، إبراهيم تومي 1

 . 22ص ، 1112، نوفمبر 15و  12يومي ، الجزائر، سكيكدة، 2944أوت  11
 .6-4، ص.ص، 1119، مصر، جامعة القاهرة، كلية التجارة،  بحوث عمليات في المحاسبة، جمال عبد العزير صبار 2
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 الموازنات التقديرية 

وتسمى كذلك  تعتبر الموازنات من أقدم أدوات مراقبة التسيير وتستادم على نطاق واسع لهذا الغرض
التي تتضمن كل العمليات  دار وهي عبار  عن تعبير رقمي عن اطط وبرامج الإ، الموازنات التاطيطية

 . 1مراكز المؤسسةوهي تعطي كل ، والنتائج المتوقعة في فتر  زمنية مقبلة
 مبادئ الموازنات التقديرية -

 وتحقيق المسطر  الإسترتيجية الأهداف لتحقيق المبادئ من مجموعة على التقديرية الموازنات نظام يعتمد

  : وهي أساسية مبادئ أربعة وتوجد، ؤسسةمال نشاط إستمرارية وضمان الأرباح
 في الشمول هذا ونلاص للمؤسسة شاملة اطة بطبيعتها التقديرية الموازنات إن: مبدأ الشمولية 

  :التالية الجوانب

 الااصة النشاط أوجه جميع تتناول وهي :المؤسسة في النشاط أوجه جميع على تشمل الموازنة 

  : مايلي فتحدد المقبلة بالفتر 
 . المبيعات ميزانية في وتترجم التوزيع وفترات البيعي والتشكيل الحجم حيث من المبيعات اطة

 التمويل اطة الإنتاج ميزانية في وتترجم ومسؤولياتها الإنتاج اطة . 
 النشاط،  أوجه جميع الموازنة تشمل أن لا يكتفي : والنقدية والمالية العينية الجوانب تشمل الموازنة

 تأتي ثم عينية قياس وحدات شكل على أي عيني أساس على الموازنة إعداد مرحلة ذلك يسبق أن بل يجب

 الإيرادات حركة أي التدفقات اطة إعداد وأايرا  ، مالية وحدات إلى العيني الأساس هذا تحويل مرحلة

 .  الموازنة فتر  والمدفوعات الال
 تجمع أن يعني لا هذا النشاط أوجه لجميع شاملة اطة الموازنة كون إن: متناسقة خطة الموازنة 

 . الإنتاج واطة المبيعات اطة بين توازن هناك يكون أن يجب بل الفرعية الاطط

 التقديرية الموازنات فإن ومنه، العمومية سابقة الميزانية عن تتميز التقديرية الميزانية إن: التقرير مبدأ 

 فتر  في تعد الأاير  هذه أن الموازنة في فتر  الال المؤسسة تقوم بها التي الماتلفة بالعمليات التنبؤ على ترتكز

 تعدد وكذا التنبؤ عملية في تستادم التي الطرق إاتلاف من فبالرغم في تعد التقديرية الموازنة بينما لاحقة

 . والداالية الاارجية البيانات من الكثير تحليل يتطلب الحالات جميع في أنه إلا به يقومون الذين الأشااص

                                                           
، جامعة قاصدي مرباح، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  قسم علوم التسيير، شهادة ماستر، دور وظيفة التدقيق في تقييم نظام مراقبة التسيير، هاجر بوبصلة 1

 .21ص، 1125، الجزائر، ورقلة
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 الإعداد وقت من إبتداء الموازنة عملية جوانب لكل الزمني التوقيت ويشمل : الزمني التوزيع مبدأ، 
 : فيما يلي الجوانب هذه ونلاص والمراقبة المتابعة ثم التنفيذ

 يتم وعندما التشغيل، لعملية الزمني الوقت لضبط فنية أساليب البرنامج هذا يستادم :الإنتاج برنامج 

 شهري أساس على الفعلي الأداء ضبط يمكن فإنه أوشهرية سنوية ربع إلى وتجزئتها السنوية الموازنة وضع

 . السابق بالعام الااصة الفعلية بالبيانات أيضا   وبمقابلتها الشهرية وبالموازنة وبمقابلته

 الأتية العوامل إعدادها عند ويراعي : الإنتاج مستلزمات شراء خطة : 

 ؛الإنتاجية الطاقة -

 ؛الاامة المواد أسعار -

 ؛المستلزمات تواجد معلومات -

 الإستقرار تحقيق في توالمدفوعا المقبوضات لحركة الزمني التوزيع بمقتضاها يتم : التمويلية الخطة 

 . المستمر  النقدية الإحتياجات على والمحافظة النقدية الأرصد  في

 الإستثمارية العمليات وتوقيت الأموال لتدبير : الإستثمارية العمليات خطة . 
 المسؤولية بمراكز التقديرات ربط مبدأ  

 تبني يجب بالمؤسسة النشاط أوجه على الرقابة هي التقديرية الموازنات لنظام الرئيسية الوظيفة أن طالما

 أرقام إعداد في التنفيذ عن المسؤولين يشترك أن الضروري المسؤولية ومن مراكز أساس على التقديرية الموازنة

 من قسم أو جزء كل على التقديرات توزيع هي المسؤولية. بمراكز التقديرية بربط والمقصود، التقديرية الموازنة

 مما مسؤولية مراكز لكل الأداء تقييم يتم وطاقته وكذلك إحتياجاته حسب كل بالمؤسسة الموجود  الأقسام

  : يتطلب
 المسؤولية؛  مراكز حسب الفعلية النتائج وتحليل تجميع  -

 بين الإنحرافات فيها تبين التقارير هذه، مسؤولية مراكز لكل بالنسبة وذلك رقابية تقارير وتقديم إعداد -

 النتائج؛

 الأداء على للرقابة أدا  تكون أن التقديرية للميزانية يسمح المبدأ هذا الموازنة، وتقديرات الفعلية -

 والقو  ؛ الضعف لمواطن إدراكها الال من وهذا الإنحرافات وتقتضي أسباب
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 المرونة مبدأ 

 عد  لأسباب راجع وذلك المبيعات وبالتالي الانتاج تدفق يعرقل مما التنفيذ الال صعوبات المؤسسة تجد

  :منها
 الأجنبية؛ العملات في طارئ مع المناطق بعض استيراد صعوبة -

 السوق؛  من الأساسية المواد أحد ندر  -

  ؛المواد بعض أسعار في المضاربة -

 محدود؛ وقت في استلامها على متفق الآلات من مجموعة وصول تأار -

 المبيعات؛ تدهور وبالتالي الانتاج توقف الى يؤدي مما مفتوحة عمالية اضرابات -

 ؛المبيعات حجم إنافاض الى يؤدي مما المنافسة بسبب المستهلكين اقبال نقص -

 الأداء قياس مبدأ 

 يعزز ما وهذا التسيير فعالية لقياس وكذ الأداء لقياس كمؤشر أو كمقياس التقديرية الموازنة تعتبر إذ

 1. التنفيذ عند للإسترشاد وكمرجع كوسيلة رقابية بها الالتزام
 . المؤسسة دار نتصور أن الموازنات التقديرية تساعد المراجعة الإدارية في تاطيط ووضع برنامج للإ

 تأثير المراجعة الإدارية على قياس الأداء :ثانيا
ء، نرى أن من أفضل الأداأهم الأساليب التي يمكن أن يتبعها المراجع الإداري في قياس وتقييم  

ليها المراجع هي محاسبة التكاليف وذلك من الال تحقيق الرقابة على إ يلجأ أن يمكن الأساليب التي
 . التحليل المالي من الال دراسة كل البيانات التي تحتويها القوائم المالية اسلوب وأيضا تافيضهاو  التكاليف
 التحليل المالي -1

ضرور  قصوى للتاطيط المالي السليم و  المالية دار موضوع هام من مواضيع الإيعتبر التحليل المالي 
من هنا سنتطرق إلى تعريف و  . . .فصل أو سنة قد تكون ثلاثي أو حالة المؤسسة لفتر  معينةتشايص و 

 . 2طريقة تقييمهو  التحليل المالي
 
 
 

                                                           
 .54-55ص، ص، مرجع سابق، كوثر بوغابة  1
كلية العلوم الإقتصادية و التجارية و ،  قسم علوم التسيير، شهادة ماستر، رالتحليل المالي كأداة لإتخاذ القرارات في المؤسسات البترولية في الجزائ، جمال عبد الناصر صخري 2

 .21ص، 1122، ورقلة الجزائر، جامعة قاصدي مرباح، علوم التسيير
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 تعريف التحليل المالي:  

 مع يتناسب إعاد  تبويبها بما بعد المالية القوائم تحتويها يالت البيانات دراسة عن عبار  المالي هو التحليل

 يالت العلاقات ابراز بهدف وذلك الماتلفة الاساليبو  المعدلات من مجموعة واستادام التحليل من الغرض
ظهار التغيرات المالية للقوائم الماتلفة العناصر بين تربط  . 1العناصر هذه على طرأت يالت وا 

 باستعمال أدوات تقنيةو  بأن التحليل المالي هو الدراسة النموذجية: ) J. P. LOBARD ( عرفه
مالية للمؤسسة من أجل إعطاء تقدير حول المااطر الماضية والحالية والمستقبلية و  معلومات محاسبيةو 

 2. الناجمة عن الوضعية المالية للمؤسسة وأداءها
 عن طريق التحليل الماليالأداء  قياس : 

 التحليل بواسطة المؤشرات المالية 
 رأس المال العامل 

رأس المال العامل هو جزء من رؤوس الأموال التي تصلح لتمويل  : "FR"رأس المال العامل
لتحقيق السير العادي لنشاط المؤسسة و  ،الاحتياجات ناقص عناصر الأصول الناتجة عن دور  الاستغلال

 3الأصول المتداولةو  الثابتةفعلى رؤوس الأموال أن تمول الأصول 
 : ويمكن حساب رأس المال العامل من جهتين للميزانية

 . ة بالنسبة للأصول الثابتةيمكن تعريفه بأنه الفائض من الأموال الدائم: من أعلى الميزانية
  :يحسب بالطريقة التاليةو 
  

 
 صول المتداولة بالنسبة للديون يعرف على أنه ذلك الفائض من الأ: الميزانيةمن أسفل  
  4: بالطريقة التالية يحسبو  
 
 

                                                           
 .215ص ، مرجع سابق، منصور حامد محمود 1
الجزائر ، قسنطينة، جامعة منتوري كلية العلوم الإقتصادية و التجارية،  التجاريةقسم العلوم ، شهادة الليسانس، التحليل المالي في المؤسسة الإقتصادية، صادق قودة وآخر 2

 .21ص  1125
ملتقى دولي حول :النظام المحاسبي المالي في مواجهة معايير الدولية ، بيق النظام المحاسبي المالي على التشخيص المالي للمؤسسةتطمداخلة بعنوان:، مداني بن بلغيث و آخر 3

 . 11ص ، 1122ديسمبر  25و  22، الجزائر، امعة ورقلةج، للمحاسبة
 .4ص ، مرجع سابق، عادل عشي 4

 ديون قصيرة الأجل-رأس المال العامل=أصول متداولة 

 
 

 أصول الثابتة-رأس المال العامل=الأموال الدائمة 
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 إحتياجات رأس المال العامل 

القصير  الأجل )احتياجات الدور ( بالديون مديونيتهاو  ويعني أن على المؤسسة أن تغطي مازوناتها 
المؤسسة إلى تزيد مدتها عن  فهو يعبر عن حاجة، )موارد الدور ( إذا كان هناك فرق موجب بين الطرفين

 أي تتمثل في الفرق بين الديون قصير  الأجل. تياجات رأس المال العاملهو ما يعرف بإحو  ،دور  واحد 
 . الأصول المتداولةو 

 1: ويحسب كما يلي 
 
 
 

 فهي ، مجموع إحتياجات المؤسسةلمؤسسة عن رصيد لمجموع الموارد و تعبر ازينة ا :الخزينة
حتياجات رأس المالها الفرق بين رأس المال العامل و بأن اذتعرف إ  . 2ا 

ولذا يجب على  مجمدو  في هذه الحالة الازينة تعبر عن فائض موضوع ،الازينة موجبةإذا كانت 
المؤسسة أن تقوم بمعالجة ديونها وتعظيم قيم الاستغلال وتحديد أجال الزبائن عن طريق تسهيل عملية 

 فتلجأ ،الاستغلالية اتهاال لتمويل عمليالمؤسسة تفتقر إلى الأمو  فإن الازينة سالبةأما إذا كانت . التسديد
ذا ما دام الحال على هذا المنوال فإن المؤسسة ستواجه ،إلى الاقتراض القصير الأجل اطر مستمر  وا 

 عن لذا عليها أن تعمل على تحصيل حقوقها أو التنازل عنها، قد تتوقف عن الدفعو ، بسب زياد  الأعباء
الازينة المثلى هي و ، ى للمؤسسةالتوازن الأدن يكون هناأما في حالة الازينة معدومة  ،بعض الإشتثمارات

 . 3 تمس ربحية المؤسسةلا توقعها في مشكلة المردودية والاطر ولاو  التي تحقق التسيير العادي
 اليةالتحليل بواسطة النسب الم  

حليل للقوائم المالية ومن أكثره ن التحليل يإستادام النسب المالية يعتبر من أهم وسائل وأدوات التإ
من نفس فهو يهتم بقياس العلاقات بين بعض القيم في القوائم المالية سواء كانت تلك القيم  شيوعا،

جدول حسابات النتائج، وجدول التدفقات  الميزانية أو قيم مشتقة من أكثر من قائمة مالية مثل الميزانية،
 . 4 النقدية

                                                           
 .14ص ، 1122، ورقلة الجزائر، جامعة قاصدي مرباح، شهادة الليسانس ، مساهمة النظام المحاسبي المالي في تدعيم قواعد التحليل المالي، عمر بهدي 1
 . 2ص ، 1125، الجزائر، ورقلة، جامعة قاصدي مرباح، شهادة ماستر، الأداء الماليأثر تسيير الخزينة على ، رزاق هبله حياة 2
 .14، ص، مرجع سابق ، عمر بهدي 3
 .24ص، مرجع سابق، ميداني بن بلغيث 4

 مواردها. -=احتياجات الدورة إ ر م ع 

 )ديون قصيرة الأجل + تسبيقات( -إ ر م ع = )قيم الإستغلال + قيم قابلة للتحقق(   
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 وارد  في المحاسبية ال "علاقة بين القيم النسب المالية على أنها تعرف :تعريف النسب المالية
 : 1ومن أهم النسب. منظمة لتكون دالة لتقييم نشاط معين على نقطة زمنية معينة"الكشوف المالية مرتبة و 

  هي عبار  عن مؤشرات دالة على مدى كفاء  نشاط الشركة حيث تبين مقدر  كل  : شاطنسب الن
2. تحقيق دينار واحد من المبيعات الصافيةدينار مستثمر في 

 

 الاصوم و  تقييم الأصول المتداولةو  تهدف هذه المجموعة من النسب إلى تحليل : نسب السيولة
 . 3بالتزاماتها الحالية المتداولة قصير  الأجل قدر  المؤسسة على الوفاء بهدف الحكم على، المتداولة

 إعتماد المؤسسة على أموال الغير في تمويل أنشطتهاتقيس نسبة التمويل درجة : نسب التمويل 
يكتسب المدى الذي تذهب إليه المؤسسة في الإقتراض أهمية ااصة من جوانب عديد  أهمها التأثير و 

 . 4الاطرو  على كل من العائد

 التي ساهمت  الإستثماراتو  هي عبار  عن العلاقة بين الأرباح التي تحققها الشركة: الربحية نسب
لذا نجد أن جهدا كبيرا يوجه نحو الإستادام الأمثل للموارد المتاحة بهدف تحقيق . في تحقيق هذه الأرباح 

تي لا تقل قيمته عن العائد الممكن تحقيقه على الإستثمارات البديلة ال، أفضل عائد ممكن للمساهمين
5. تتعرض لنفس الدرجة من المااطر

 

حيث يعتمد عليها المراجع الإداري في  يعتبر كأدا  للمراجعة الإداريةنتصور أن التحليل المالي  
ويستعملها لمقارنة  الآثار المترتبة عنها من جهة، وكفاء  التشغيل من جهة أارى،و  دراسة القوائم المالية

 . النتائج التي تشملها القوائم المالية
 محاسبة التكاليف -2

 على الرقابة تحقيق بهدف المؤسسة في بالتكاليف المتعلقة البيانات تقريرو  تسجيلو  بتحليل تاتص"

 رسم على تساعد التي الااصة الدراسات ببعض للقيام اللازمة البيانات توفير إلى إضافة تسجليها التكاليف بعد

جراءاتو  الإنتاج طرقو  بالمبيعات السياسات المتعلقة 6. غيرهاو  المالية الاططو  الشراء ا 
"  

 

                                                           
 .19ص ، 1125، الجزائر، بسكرة، جامعة محمد خيضر، شهادة الليسانس، دور التحليل المالي في إتخاذ القرار، كبابيسارة   1
 .41ص ، 1122، الجزائر، قسنطينة منتوري جامعة، ماجستيرشهادة  ، المنهج الحديث للتحليل المالي الأساسي في تقييم الأداء، عامر بن مالك 2
 .26ص ، مرجع سابق، ميداني بن بلغيث 3
جامعة قاصدي ، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  الإقتصاديةقسم العلوم ، شهادة ماستر، دور إستخدام أدوات التحليل المالي في تقييم الأداء، سارة قدوري 4

 .11ص ، 1125، الجزائر، ورقلة، مرباح
 .52ص ، 1112، فلسطين، رام الله، الطبعة الأولى، التحليل المالي، فهمي مصطفى الشيخ 5
، الجزائر، بسكرة، جامعة محمد خيضر، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  ماسترشهادة ، دور محاسبة التكاليف في تحسين الكفاءة الإنتاجية، دنيا عيادي 6

 .6ص ، 1124
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  محاسبة التكاليفأهداف 

 : يلي فيما التكاليف محاسبة أهداف أهم تلايص يمكن 
 المالية الفتر  اسار  أو ربح صافي تحديد إلى التكلفة قياس يهدف :المنتجة الوحدات تكلفة قياس 

 . العمومية الميزانية في المتداولة الموجودات عناصر أهم بأنواعه كأحد المد  آار السلعي المازون تقييمو 

 أقصى إلى التكاليف تافيض إلى المؤسسة إدار  تسعي :الإنتاج تكاليف عناصر على الرقابة فرض 

 تحقيق تعني التيو  القصوى الإنتاجية الكفاية لتحقيق وذلك نوعيتهو  الإنتاج بجود  الاحتفاظ مع ممكنة درجة

 . الأرباح من قدر أكبر

 أولية ماد  باستادام المتعلقة الإدارية القرارات بعض اتااذ طريق عن ممكنا التكلفة تافيض إن 

 . جديد 

 القرارات الإدارية اتخاذ لأغراض الملائمة بالمعومات دارةالإ تزويد 
 الإدارية القرارات لاتااذ الضرورية بالتقارير الإدارية المستويات ماتلف بإمداد التكاليف محاسبة تقوم

 . الأجل قصير  إدارية قرارات من الرشيد 
 التقديرية الموازنات إعداد في المساعدة : 

ة حيث يساعد محاسب إعداد الموازنات التقديري على دورا بارزا في المساعد بالتكاليف حاسبة متقوم 
تكلفة أو تكلفة توفير البيانات الضرورية لإعداد الكشوف الااصة بتكلفة كل سلعة أو مركز التكاليف في 

 . كل فرع من فروع المؤسسة 
 ذلكو  التكاليف سلوك بدراسة يقوم حيث التارياية التكاليف بيانات من التقديرية الموازنة معد يستفيد 

 يمكن.  المتقدمة التكاليف محاسبة صميم من الموضوع هذادراسة تعتبر و  مستقبلا سيحدث بما بهدف التنبؤ

 قادمة مالية لفتر  المؤسسة أهداف لتحقيق مالية بقيم عنها معبر كمية اطة” بأنها التقديرية الموازنة تعريف
  الاطة تلك لتنفيذ الضرورية المواردو  الأساليبو  الوسائل تتضمن تحديد

 تسعير على المؤسسة إدار  التكاليف المحاسبة تساعد: السعرية السياسات رسم في المساعدة 

 الربح هامشو  المنتج هذا تكلفة معين لمنتج سعر عند تحديد عييرا حيث بها، الااصة الادمات أو المنتجات
 جبري تسعير هناك هلو  السوق على السيطر  أو السوق في الحصة زياد  في الرغبةو  السوق في المنافسة حد و 

 ؟لا أم الحكومة قبل من
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على  ومساعدتها دار الإ لادمة تهدف يهفللمراجعة الإدارية  أدا  فعالة محاسبة التكاليف ننتصور أ
 فرض الرقابة على عناصر تكاليف الإنتاجو  المنتجة تكلفة الوحدات داءكقياس الأ ،القيام بوظائفها الماتلفة

 . درجة ممكنة ل تافيض تكاليف الإنتاج إلى أدنىذلك من الا
 قياس الأداء من خلال بطاقة الأداء المتوازن  -3
ستاداما ل، شيوعايعتبر من أهم النماذج المقدمة لقياس الأداء والأكثر   ذلك سنتطرق إليه مع شرح وا 
 . أبعادها
 بموجبه يتم الأداء لقياس شاملا نظاما يعتبر المتوازن الأداء طاقةب": الأداء المتوازن بطاقة تعريف 

 . "واضحة إجرائية اطواتو  مستهدفة قيم ثم إلى مقاييس إلى ثم أهداف إلى الأعمال تنظيمل إستراتيجية ترجمة

  لقياس الأداء المتوازن الأساسية الأربعةالأبعاد 

العلاقات مع العملاء،  بعد الأداء المالي،بعد: هي أبعاد الأداء المتوازن على أربعة بطاقة يقوم إطار 
فإنه سوف يتم تحديد امسة عناصر بعد فيما يتعلق بكل و، و النمو  التعلمبعد لية، يالعمليات الداابعد 

 : الأداء، هذه العناصر هي إدار تساهم في 
التي تحقق المهمة الأساسية أو الرؤية الإستراتيجية التي يتبناه تنظيم  الأهداف الإستراتيجية -

 الأعمال؛
 المقاييس التي تعكس مدى التقدم نحو تحقيق الهدف الاستراتيجي المحدد؛ -

 القيم المستهدفة للأداء التي تحدد القيم المطلوب الوصول إليها لكل مقياس؛  -

 الاطوات الإجرائية التمهيدية التي يجب القيام بها لتسهيل الوصول إلى القيم المستهدفة للأداء؛ -
دار التي سوف يتم مقارنتها بالقيم المستهدفة كإجراء أساسي تمهيدا لتقويم و و  القيم الفعلية للأداء -  ا 
 ؛1الأداء
 الأساسي المحرك يمثل الأرباح تحقيق لأن الإستراتيجية، ربحية البعد اذه يقيس :الأداء المالي بعد 

 والعوائد التشغيلي الدال من كم على المالي الجانب ويعتمد المنظمة، تمارسها التي للمبادرات الإستراتيجية

 .  المحققة والأرباح العوائد بمدى مرهون واستمراريتها بقاء المنظمة لأن المحققة

 القطاعات  هذه في المنظمة نجاح ويقيس المستهدفة السوق قطاعات الجانب هذا يحدد :بعد العملاء
الزبون ا رض الجدد، العملاء عدد السوقية، الحصة :مثل مقاييس المنظمات وتستادم نموها أهداف في لتتحكم

                                                           
، زائرجامعة الج، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  قسم العلوم التجارية، شهادة ماستر، تحسين أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة، عبد الحليم مزغيش 1

 . 24ص، 1121
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 أرباحا معهم وتحقق معهم تتعامل زبائن هناك امادام المؤسسة بقاء إلى يؤدي لأنه جدا، مهم يعتبر الأاير وهذا

 . وعوائد
 الأعمال عرض يتم حيث للمؤسسة، مفتاحية تعد التي الداالية العمليات هي :بعد العمليات الداخلية 

 العمليات على البعد هذا يركز كما الربحية، تحقيق ضمان أجل من والمساهمين للزبائن المقدمة المتميز 

 وفعالية، بكفاء  العملاء رغبات تحقيق وبالتالي التميز من المنظمة تمكن التي والإجراءات التشغيلية الداالية

  : تقييم الال من ذلك ويتحقق للمساهمين، مرضية مالية نتائج تحقيق وأيضا

 للمنظمة؛ الأساسية العمليات في والضعف القو  مصادر -
 التكاليف؛ ترشيد كيفية -
  ؛نالزبائ بمتطلبات الوفاء على اتهقدر  ومدى المحورية العمليات -
  أهداف  لتحقيق تنميتها الواجب الداالية والمهارات القدرات على الجانب هذا يركز :النموبعد
 لتحقيق قدراتها تنمية على باستمرار المنظمات تعمل أن المنافسة تتطلب حيث الطويل، الأجل في المنظمة

 المطلوبة والمهارات والقدرات الحالية والمهارات القدرات بين الفجو  هذه ولسد والمساهمين؛ قيمة للعملاء

 : وهي رئيسة مجالات ثلاث في وذلك الطويل، الأجل في المنظمة لتحقيق أهداف
 والحوافز؛ جورالأ سياسة الال من :الأفراد -
 المعلومات؛  نظام تفعيل : الأنظمة -
 الكفاءات وتطوير المهارات وتنمية التدريب طريق عن العاملين قدرات استثمار :التنظيمية الإجراءات -

داال أنظمة  . التنظيمية الإجراءات وتطوير الحديثة، المعلومات وا 
ذلك لكشف و  أن المراجعة الإدارية تستادم بطاقة الأداء المتوازن كأدا  لقياس الأداء نتصور 

 . 1تامساعدتها على إتااذ القرار و  الإنحرافات ومراقبة العمليات
  تأثير المراجعة الإدارية على تحليل الأداء: ثالثا

تستادم المؤسسة عند تحليل أدائها، كل من أسلوب تحليل الإنحرافات والتكاليف المعيارية كأدوات  
الموجود  داال المنظمة، وعلاجها عن طريق الكشف  مهمة للمراجعة الإدارية في الكشف عن الإنحرافات

 الكفاية والعمل وتنميتها وكذلك عن مواطن الضعف وأسبابها والعمل على القضاء عليها عن مواطن
 . محاربتهاو 

 

                                                           
كلية العلوم الإقتصادية ،  قسم علوم التسيير، شهادة ماجستير، الجزائرية قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في المؤسسة الإقتصادية ، صلاح بلاسكة 1

 .21-26ص، ص، الجزائر، سطيف، جامعة فرحات عباس، والتحارية وعلوم التسيير
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 تحليل الإنحرافات -1
 ستاراج انحرافات الانشطةإ لىإ الانحرافات تحليل سلوبلأ ستادامهإ من الاداري المراجع يهدف 

 هذه اداء وتقييم، ناحية من النشاط داال مراكز عليها الرقابة بقصد وايرادات تكاليف من للمنظمة المتعدد 

 . 1ىأار  ناحية من المراكز
ظهار الاللتعتبر عملية   يتمثل مبدأ تحليل و ، تحديد مصدرهو  تحليل الإنحرفات وسيلة لإكتشاف وا 

عنصرين فقط جود و  وبافتراضثبات العناصر الأارى  مع إفتراضالإنحرفات في تحديد أثر كل عنصر 
  :التحليل يكون كمايلىو  والسعرهما الكمية 

 
 
 : تتمثل في مايليرفات مؤسس على اوارزمية حسابية وتوجد ثلاثة طرق و حساب الإنحو  
 نحراف اليد العاملة والتي تعتبر مصاريف والتي تميز بين : الطريقة المحاسبية إنحراف المواد وا 

نحراف المصاريف غير مباشر مباشر  و   . ا 

 نحراف : الطريقة الأمريكية المستوحاة من المقاربات التحليلية والتي تميز بين إنحراف المواد وا 
نحراف المصاريف الثابتةاليد العاملة والتي تعد مصاريف متغير  مباشر  و   . ا 

 التي تحسب عددا كبيرا من الإنحرفات الضرورية لفهم الإنحرفات و : مراقبة الموازنات طريقة
 . 2المزيج(و السعر مع ضرور  تحليل وتفسير جميع الإنحرفات )الحجم، المردودية،  بالنسبة للموازنة،

 ABCالأنشطة محاسبة التكاليف المبني على أساس م نظا -1

بحيث تقوم بتوزيع هذه التكاليف على أنشطة المؤسسة، عرفت على أنها طريقة لحساب التكاليف، 
للمنتجات أو الادمات إنطلاقا على ما تستادمه هذه المنتجات أو الادمات من  ومن هناك تحميلها

3أنشطة 
  . 
  الأنشطة على المبني التكاليف نظام تطبيق أبعاد -

ا أبعاد ا ليشمل الأنشطة على المبني التكاليف نظام تطور  أو المنتج تكلفة مجرد تحديد من أكثر وأغراض 

 عن معلومات يتضمن والذي تاصيص التكلفة بعد وهما أساسين بعدين على النظام هذا وينطوي. الادمة

                                                           
 .225ص ، مرجع سابق، منصور حامد محمود 1
 .95ص ، 1122، الجزائر، ورقلة، جامعة قاصدي مرباح، شهادة ماستر، دور الموازنة التقديرية في تحسين أداء في المؤسسة، كوثر بوغابة 2
، 5العدد، الجزائرية مجلة أداء المؤسسات، في قطاع الخدمات الجامعية ABCمحاولة تطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطة، محمد الخطيب وآخر 3

 .15ص،1122

 التكلفة المعيارية –التكلفة الكلية  الإنحراف الكلي=
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 مالية كانت سواء تفصيلية معلومات يتضمن الذي بعد العملياتو  .والعملاء والمنتجات والأنشطة الموارد تكلفة

 هذه تساعد حيث ،أدائه تم وكيف نشاط كل أداء سبب وعن الأنشطةمن  نشاط كل عن مالية غير أو

 . النشاط أداء وتحسين تفسير المنشأ  في إدار  المعلومات
 أن طالما أنه وهي أساسية فكر  على الأنشطة على المبني التكاليف نظام يقوم :التكلفة تخصيص بعد -

 كل يجب تضمين فإنه والادمات المنتجات وتسويق إنتاج في للمساعد  الواقع في توجد المنشأ  كل أنشطة

 يمكن فإنه لذلك قابلة للانفصال، أو للتجزئة قابلة تقريب ا وأنها المنتج، تكلفة إلى بالأنشطة المتعلقة التكاليف

 . مقدمة ادمات منتجات أو مجموعة أو فردية منتجات إلى ونسبتها أجزاء إلى تقسيمها
 والأنشطة بها المنشأ ، تقوم التي الأنشطة تستهلك المقدمة الادمات أو المنتجات فإن أارى وبعبار  

 التكاليف ربط محاولة على يرتكز الأنشطة على المبني التكاليف نظام كان الموارد ولما تستهلك

 هدفين هذا يحقق فإن المباشر  غير التكاليف بنود من الإمكان بقدر يقلل بأسلوب الادمات أو بالمنتجات

 : هما أساسين
 . الادمات أو المنتجات تكلفة قياس ودقة عدالة -

 وأن ااصة أوالادمات، المنتجات على المباشر  غير التكاليف تحميل مشاكل تافيض أو القضاء -

 . التقليدية التكاليف نظم لمفهوم وفق ا مباشر  وغير ثابتة تكاليف تعتبر الادمية المنشآت في التكاليف غالبية

 في سواء مرحلتين على الأنشطة على المبني التكاليف نظام في التكلفة تاصيص عملية وتتم

 على المباشر  غير التكاليف تاصيص يتم الأولى المرحلة وفي الادمية، أو الصناعية المنشآت

 الأنشطة لعدد وفق ا التكلفة وحدات على الأنشطة تكلفة تاصيص يتم الثانية المرحلة أما الأنشطة، 

 . لإنجازها المطلوبة
الأسئلة،  من العديد عن الإجابة في الأنشطة على المبني التكاليف نظام تطبيق يساعد :العمليات بعد -
 وفي ؟ نشاط كل المطلوبة لأداء الموارد نوعية هي وما ؟ الموارد تستهلك التي الأنشطة هي ما :أهمها من ولعل

 مالية وغير مالية معلومات توفير الأسئلةهذه  على الإجابة ويترتب ؟ التكلفة افض فرص توجد الأنشطة أي

 تبين المعلومات وهذه الادمة، أو المنتج وتطوير التسعير وتصميم مثل القرارات من العديد اتااذ في تفيد

 مفيد  معلومات فهي ولذلك (الأداء مقاييس) الأنشطة أداء وكيفية (مسببات التكاليف) الأنشطة أداء مسببات

 . الأداء تحسين فرص زياد  على يساعد وهذا والأداء، النشاط تفسير مجال في
 الأداء  وتقييم قياس تطوير في بفاعلية الأنشطة على المبني التكاليف نظام ويساهم

  :ذلك من الال إتباع الاطوات الرئيسة التاليةو 
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 . الرئيسة داال المنشأ  تحديد الأنشطة  -0

 . تحديد الموارد اللازمة لتلك الأنشطة  -1

 . تحديد المراحل التي يتدفق الالها المنتج ليصل إلى مرحلة التصنيع الكامل  -1

رد يستادم داال تحديد إجمالي تكلفة النشاط من الال إعداد تقديرات التكاليف الااصة بكل مو  -1
ي المتوقع أن يستفيد بها النشاط من الأنشطة الأارى، وبقسمة إجمال التكاليف تجميع إلى النشاط، بالإضافة

كلفة النشاط على مسبب التكلفة يمكن تحديد وحد  أو معدل التحميل ) وحد  القياس لطبيعة هذا النشاط( ت
 . والتي يتم تحميل الإنتاج التام بها بقدر الاستفاد 

يتم توصيف الأنشطة، وتحديد الجوانب المالية التقديرية لكل نشاط في ضوء المستوى المتوقع   -1
المبنية على  الاطة أو الموازنة إعداد ويتم الموارد، تاصيص يتم المستوى هذا ضوء حدوثه لهذا النشاط، وفي

 . في هذه المصفوفة على هيئة صفوف والأنشطة كأعمد  الموارد وتظهر النشاط، مصفوفة شكل في الأنشطة

ويعد بعد العمليات بنظام التكاليف المبني على الأنشطة اطو  هامة ومتقدمة على طريق التوجه نحو 
  :التكلفة وتدعيمه وادمة الأغراض الإدارية من زوايتين إدار دال م

مكانية والهدف تمارسها، التي الأنشطة جدوى تقدير على دار الإ مساعد  -1  . وتحسينها تطورها منها، وا 
 لتحديد أساسية قاعد  على الق يساعد مما بالموارد المرتبطة بالالتزامات تتعلق تفصيلية معلومات توفير 

 فعالية، الأكثر بالعمليات الاهتمام من دار الإ يمكن الذي الأمر التكاليف، تافيض لجهود والأولويات الأهداف

ا دار الإ يساعد أنه كما الأهداف تحقيق في غيرها من أكثر تساهم التي الادمات أو والمنتجات  اتااذ على أيض 

 وقرار والطاقة، التسعير وقرارات الموارد بتاصيص المتعلقة القرارات مثل الماتلفة المجالات في أفضل قرارات

بتحليل القيمة التي تعتبر  ABCتقوم  كما. إيقافها أو معينة ادمة تقديم أو معين منتج في إنتاج الاستمرار
لتحسين قيمة المنتوج أو الادمة من الال القياس بين الوظائف التي يؤديها المنتوج أو  منظمة تقنية

 . بتكاليفها المحتملةالادمة 
 ABCالتكاليف المبني على أساس الأنشطة تستادم اسلوب محاسبة نتصور أن المراجعة الإدارية 

 . 1تحسين أدائهاو  لتطوير وقياس الأداء وقياس تكلفة المنتجات
 

 
 

                                                           
الجامعة ، كلية التجارة،  قسم المحاسبة والتمويل، شهادة ماجستير، إطار مقترح لتطبيق نظام التكاليف المبني على الأنشطة في الجامعات الفلسطينية، صلاح مجدي عدس 1

 .51-29ص ، ص، 1111، فلسطين، غزة، الإسلامية
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  تحليل الأداء من خلال بطاقة الأداء المتوازن للإستراتيجيات -

عملة المعتمد  في التقييم، بل وتعتبر من أهم الأدوات المست الأدواتتعد بطاقة الأداء المتوازن من  
وتحديد . الذي حققته ااصة في مجال التقييم وهذا بسبب النجاح  في كبرى المؤسسات العالمية،

ستراتجية نحرافات، كما أن تقييم الإهذه الإي يمكن أن تحصل والحلول المقترحة لتصحيح الانحرافات الت
 تكون متعلقة يتم التأكد من أن الأهداف الموضوعةتها حيث وترجمة رؤي هاتوضيحيكون من الال 

كما يتم تقييم المعايير المترجمة لكل  يمكن تحقيقها في الميدان، أن هذه الأهدافو بالرؤية والإستراتيجية، 
المؤسسة ميع جوانب تكون شاملة لجدف الموضوع بكل دقة، و من أنها تعكس ههذه الأهداف والتحقيق 

 جميع إعلام درجة تقييم من الال يتم توالقياسا الإستراتيجية الأهداف وربط توصيلأما . ولكل مستوياتها

 يتم وبالتحديد الإستراتيجية، تنجح الرئيسة، حتى تنفيذها يجب التي الرئيسة، بالأهداف المؤسسة في الأفراد

 توصيل من التأكد يتم كما بينهم، فيما العاملين وبين والعاملين   دار الإ بين الداالية الاتصالات نظام تقييم

 هذا الإستراتيجية، الأهداف وتقييم تنفيذ لتسهيل المناسبة المعايير تحديد أي القياسات بماتلف الأهداف وربط

 تحقيق وبالتالي مقاومات، حدوث من يقلل ما وهذا إليهم، المنوط الدور واستيعاب فهم العاملين على يسهل ما

 كل لتقييم الهامة المعايير تحدد انهوا   للمؤسسة؛ العامة للعاملين والأهداف الااصة الأهداف بين التوافق
 وذلك التقييم عملية يسهل ما وهذا والمبادرات، المتوقعة أي المستهدفة القيمة معيار لكل بتحديد وذلك محور

 الإجراءات تحديد يمكن وبذلك الحاصلة، الفجوات وتحديد المستهدفة القيم مع المحققة الفعلية النتائج بمقارنة

 وضيق والتعقيد التأكد بعدم تتميز التي الظروف في ااصة عالية، وكفاء  وقت أقل في المناسبة التصحيحية

 والأداء الفعلي الأداء بين الفجو  حجم تسهيل تحديد وهو المتوازن الأداء بطاقة دور يتجلى هنا ومن، 1الوقت

 من للتأكدو ، لها الماطط أو المستهدفة القيم من الفعلية القيم بطرح تحسب الفجو  فإن له، ومنه الماطط

 المقصود  الوظيفة تنجز أنها من مستمر للتأكد بشكل متابعتها من لابد المتوازن الأداء بطاقة تطبيق سلامة

 وعلى للمؤسسة اليومية في العمليات استادامها الضروري ومن الإستراتيجية دار للإ ديناميكية أدا  باعتبارها

 . 2الإدارية المستويات كل مستوى
 تقييم حيث لها دور مهم في عملية للمراجعة الإدارية فعالة أدا  تعد المتوازن الأداء بطاقة أننتصور  

 التصحيحية الحلول نجاعة الال من وذلك إيجابية، نتائج يعطي الأدا  لهذه الجيد التطبيق وأن الإستراتيجية

 . والفعالية التكلفة والوقت بين تجمع أن يمكن حيث المقترحة
                                                           

 .91ص، مرجع سابق، صلاح بلاسكة 1
، جامعة قاصدي مرباح، 12العدد، المجلة الجزائرية للتنمية الإقتصادية، دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الإستراتيجي للمؤسسات النفطية، عبد الرؤوف حجاج وآخر 2

 .252ص ، 1124ديسمبر ، الجزائر ، ورقلة
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 تأثير المراجعة الإدارية على إتخاذ الإجراءات التصحيحية : رابعا
إلى مجموعة من القرارات  في هذه المرحلة يتاذ المراجع الإداري وذلك بعد تحليل وتفسير الإنحرافات

 . المناسبة التي تمكن المنظمة من تطوير وتحسين أدائها
 الإنتاج -1

 تعريف الإنتاج 

 تتمثل الموارد هذه وادمات، سلع على الحصول بهدف المؤسسة موارد تحويل أو استعمال عملية" هو 

 المادية التدفقات بتحويل الإنتاج وظيفة وتتعلق البشرية، والموارد والمباني والمعدات والآلات الأولية المواد في

 علمية معرفة ولديهم مؤهلين أشااص على بالاعتماد والتركيب، التصنيع نشاطات من سلسلة عبر للمؤسسة

 : هي أهم الإجراءات التي تتاذها العملية الإنتاجيةو. 1وتقنية
 التي سلبية أو إيجابية الانحرافات كانت سواء الانحرافات وتفسير تحليل بعد المناسبة القرارات اتااذ -
 تكاليفها؛  مراجعة المؤسسة تستطيع وبالتالي الإنتاجية، العملية وليد  كانت

  المسؤوليات؛ وتحديد الانحرافات تحليل الال من وذلك الاستغلال شروط تحسين على العمل -
 المؤسسة وضعية عن دورية بتقارير دار الإ تزويدو  إليها، الحاجة عند فورية معلومات على الحصول -

 الإنتاجية، الإنتاجي وتطور النظام سير ومراقبة التكاليف قوائم إعداد من دار الإ يمكن مما، أدائها ومستوى

 بالإجراءات للقيام المعنية للمصالح وتقديمها المؤشرات كل ورصد انحراف، أي ملاحظة على والعمل

 . المناسبة

 على التسيبو  التبذير محاربة الأسعار لتحديد أساسو  كقاعد  المعيارية التكاليف طريقة اعتماد يمكن  -

 بها؛ المتعلقة لمعاييرا وضبط الإنتاجية معدلات مستوى من الرفعو  الإنتاج ورشات مستوى
الأوامر  إصدار من القرار متاذو ليتمكن الانحرافات عن الضرورية المعلومات إيصال في السرعة -

 . عكسية تغذية هي العملية وهذه، الأوان فوات قبل المناسب الوقت في التصحيحية
ذها بهدف في مجموعة من القرارات التي يتم إتاا يساعد المراجعة الإدارية نتصور أن تسيير الإنتاج 

ستغلال الموارد لتعظيم الأرباح  . تقليل التكاليف إلى أدنى حد ممكن، وا 
 
 
 

                                                           
 .21ص ، 1125، الجزائر، جامعة بسكرة، 26العدد، اج في مراقبة الإنتاج، مجلة الأبحاث الإقتصادية والإداريةدور نظام معلومات الإنت، لمياء دالي علي 1
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 التسعير -2

 التي القرارات أصعب من يعتبر الاقتصادية للمؤسسة معينة تسعير سياسات رسمو  التسعير قرارات إن 
 قرار التسعير اتااذ في المسير فنجاح، السعر حساسيةو  لحيوية نظرا هذاو ، التسويق إدار  مستوى على تتاذ

 إما في السوق، للمؤسسة التنافسية المكانة تعزيز بالتاليو ، تعظيمهو  الربح تحقيق في يساهم ملائمة بصور 

 بعض تفقد المؤسسة قدو  المبيعات حجم تراجعو  الأرباح انافاض إلى يؤدي فقد ملائم غير بشكل السعر تحديد

 1. التنافسية مكانتها تفقدو  السوق في حصتها من جزء تاسر قدو  عملائها من
  التكلفة على اساس التسعير -
هذه الطريقة إضافة مبلغ  ذه الطريقة من أسهل الطرق إذ يتم بموجبه: التسعير على أساس التكلفة 

  :أو نسبة معيارية إلى التكاليف المرافقة للمنتج، وتشمل هذه الطريقة
 : التالية بالمعادلة عنه ويعبر : المضاف الربح أساس على التسعير -

 الربح هامش+ إدارية مصاريف+ الإنتاج تكلفة= السعر
 . منها الواحد  الوحد  نصيب راجلإستا المتغير  التكاليف عن دقيقة معلومات توفير الطريقة هذه مز وتستل

  على ماططا عائدا له يحقق الذي السعر تحدد أن ؤسسةمال تحاول حيث : الربحي بالهدف التسعير -
 تجار عند الطريقة لهذه الواسع إستادام تلاحظ حيث المبيعات لحجم تقديري معدل عن تكاليفها إجمالي 

 . التجزئة
 عندما الأسعار ترتفع بحيث، الطلب مستوى على الطريقة هذه ترتكز : الطلب أساس على التسعير -

 .  الحالتين في الوحد  كلفة ثبات برغم الربح لتغطية ذلكو ، الطلب إنافاض عند وتنافض، يزداد الطلب
 حيث، منافسيها أسعار ضوء في أسعارها المؤسسة تحدد حيث : المنافسة أساس على التسعير -

 تحاول 
الأكثر  هي الطريقة هذهو  السوق في لها تنتمي التي الصناعة سعر يطابق سعر متوسط وضع المؤسسة

 . شيوعا
 تحديد في ااص بشكل التسعير من النوع هذا يستادم : التعادل نقطة تحليل أساس على التسعير -

 مناسب بسعر بيعها رد ا الم المنتجات كمية تحديد عن طريق النقطة تلك تحديد يتمو  الجديد  المنتجات أسعار

                                                           
، بسكرة، كليةعلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  قسم علوم التسيير، شهادة ماجستير دور محاسبة التحليلية في تحديد سياسة التسعير للمؤسسة الإقتصادية،، خالد هادفي 1

 .66ص، 1122، الجزائر
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 تساوي التي النقطة هي التعادل نقطة فإن معروف كما هوو  التسويقو  الإنتاج تكاليف الأقل في يغطي بحيث

1الكليةالإيرادات  مع الكلية التكاليف فيها
  . 

 التسعير لقرارات الأساسية الاعتبارات 
 وأن القرارات، هذه لمثل الاستراتيجي البعد تدرك أن التسعير قرارات اتااذ عند المؤسسة إدار  على ينبغي 

  :يلي ما الاعتبار بعين تأاذ
 مسبقا المحدد  الاستراتيجياتو  الأهداف كافة تغطي أن يجب المتاذ  التسعير قرارات صياغة عند -

  للشركة؛ العليا دار الإ قبل من
 والتأكيد النظم نظرية من انطلاقا التسويقي للمزيج الأارى بالعناصر المرتبطة السعرية القرارات ارتباط -

 بينهما؛ المتبادل التفاهم صيغ على
 التسعير؛ قرارات اتااذ عند السعرية غير التنافسية العناصر تجاهل عدمو  الاعتبار بعين الأاذ -

 بل القرارات تلك في وحيد كأساس فقط التأكد حالات مع تتعامل لا أن يجب المتاذ  السعرية القرارات -

 التأكد؛ عدم حالات الاعتبار بعين تأاذو  تاطط أن يجب

 تأاذ أن يجب بل فقط حسابية كعملية الروتينية صياغتها تأاذ لا أن يجب السعرية القرارات -
 النهائي؛ بشكله المنتج بتقديم العلاقة ذات الجهاتو  الأقسام مع التفاعلو  بالتشاور الاستراتيجي بعدها

 أو منتجات تقديمو  طرح حالة في ااصة التسويق مجال في حساسا قرارا التسعير قرار نتصور أن 

 .  التافيض أو بالزياد  الأسعار على تعديلات أي إجراء أو، السوق في ادمات جديد 
 مراقبة اثرو  بمتابعة تقوم أن، ميدانيا تجسيدهو  التسعير قرار اتااذ بعد المؤسسة إدار  على ينبغي لذلك و

 .  2السوق في القرار هذا
 الإستراتيجية -3

 في والتي الاارجية البيئة مع المتوقعة العلاقة لطبيعة المنظمة تصور"تعني الإستراتيجية بأنها تعرف 

3البعيد المدى على بها القيام ينبغي التي الاعمال نوعية تحدد ضوئها
" . 

                                                           
جامعة محمد ، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  قسم العلوم التجارية، شهادة ماستر، ، دور أسلوب التكلفة المستهدفة في تحديد سعر المنتوجهناء بن سعيد 1

 . 55-52ص، ص، 1124، الجزائر، بسكرة، خيضر
 .22ص، مرجع سابق، خالد هادفي 2
 .21ص، ب س، 9الفصل، الإدارة الإستراتيجية، أمينشاكر تركي  3
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 تتاذ هامة قرارات سواء كانت، المؤسسة في دار الإ تتاذها التي القرارات في تترجم إن الاستراتيجية 

 الموارد في تاصيص والمتمثلة الأنشطة مستوى على تتاذ تشغيلية أو قرارات العليا دار الإ مستوى على

 .  العليا دار الإ طرف من الموضوعة الأهداف لتحقيق ،الوسائل واستغلال
 الاستراتيجي عملية التنفيذ  

هو العملية التي يتم فيها ترجمة الإستراتيجية المصاغة إلى إجراءات عمل في  التنفيذ الإستراتيجي
نظم المعلومات و  الحوافزو  نظم الأفرادو  البشريةو  تاصيص الموارد الماديةو  إطار بناء نظم التاطيط

 . نظام تقويم الأداء الاستراتيجيو  الإدارية
 : و يتطلب التنفيذ الاستراتيجي ما يلي

 توزيع المسؤولياتالوضوح في  -

 . التغيرات للتمكن من السيطر  عليهاو  محدودية عدد الاستراتيجيات -

 . تاطيط الأعمال اللازمة لتنفيذ الإستراتيجية -

 . قياس مستوى تقدم التنفيذ -

 . الرقابةو  تحديد مقاييس الأداء -
تصورات المؤسسة و  حيث تعبر عن الرؤية، للمراجعة الإدارية نتصور أن الإستراتيجية عنصر مهم

تقييم القرارات ذات الأثر طويل الأجل التي تهدف إلى و  تنفيذو  التي تتضمن تصميم البعيدفي المستقبل 
 1المجتمع ككلو  المساهمينو  زياد  قيمة المنظمة من وجهة نظر العملاء

تقييم  تأثير المراجعة الإدارية من الال موقف المراجع الإداري فيا المبحث إلى ذتم التطرق في ه
نموذج الدراسة الذي يحتوى على أربع محاور و العوامل التي تؤثر على إستقلال المراجع الإداري ،الأداء
تااذ الإجراءات التصحيحية(تاطيط الأداء، قياس الأداء، تحليل الأد)مهمة   اء، وا 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .5ص، ب س، ذ تقييم إستراتيجية المؤسسةإستخدام بطاقة الأداء المتوازن في صياغة وتنفي، وهيبة مقدم 1
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 خلاصة
 مدى إرتباطهماو  تقييم الأداءو  المراجعة الإدارية الذي يتضمن كل من الفصل هذا إلى تطرقنا الال من
مثل أهمية كبير  في تقييم الأداء الإداري للمؤسسات من الال إستغلالها الأ الإدارية ذات المراجعة إذ تعتبر

 . مدى تحقيق أهدافها المرجو و  دار الإ الفعاليةكفاء  و ا  لقياس الكذلك تعتبر كأد ،لمواردها المادية والبشرية
كذلك طرق تقييمه ، أهميتهتطرقنا إلى مفهوم كل من الأداء وتقييم الأداء و الأداء فأما بالنسبة لتقييم  

تساعد على تشايص  تكتسي عملية تقييم الأداء أهمية بالغة لما توفره من معلوماتحيث  ،للمؤسسات
كما يساهم في مساعد  الأفراد على المؤسسات،  التمكن من رؤية سليمة عن المستقبلالوضع الحالي و 

 . ذ القرارات المتعلقة بنشاط المؤسسةإتاا
التطرق إلى دور المراجعة الإدارية في تقييم الأداء الإداري من الال النظر إلى موقف تم  أاير
الإجراءات التصحيحية  تااذج قياس الأداء وتحليله وا  نماذهم داري من تقييم الأداء الإداري وأالمراجع الإ
 . يهاالمتوصل إل
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   تمهيد
 كان لابد أن يتم إجراء دراسة ميدانية حول الموضوع وعليه فإننا النظرية في الفصل الأول الدراسة بعد

وعرض النتائج المتوصل  مراجعة الإدارية في تقييم الأداءمساهمة النريد الوقوف على  نيالثا في الفصل
 نوالاستبيا أن نقوم بهذه الدراسة الميدانية عن طريق الاستبيان لاختبار فرضيات الدراسة وقد ارتأينا، إليها

 .قد وجه للمهنيين والأكاديميين
 :نا أن نقسم هذا الفصل إلى مبحثينوقد فضل  

 الإطار المنهجي لدراسة الميدانية : المبحث الأول
  النتائج المناقشة: المبحث الثاني
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 لدراسة الميدانيةلالإطار المنهجي : لأولالمبحث ا
وهي الإستبيان ومعرفة ، هذا المبحث سنحاول التعريف بالطريقة المنتهجة في هذه الدراسةمن خلال 

  وطريقة توزيعه. هالمراحل التي سنقوم بها من خلال إعداد

 .مكونات ومنهجية الدراسة: الأولالمطلب   
تمع الدراسة والعينة محل لتطبيقية لدراسة والمتمثلة في مجسنتطرق في هذا المطلب إلى العناصر ا

 .الدراسة
 مجتمع الدراسة : أولا 

فرادها ممن يتمتعون بالخبرة المهنية والعلمية ولهم أفي اختيار مجتمع الدراسة تم مراعاة أن يكون 
الدراسة من محافظي يتكون مجتمع ، وكان اختيار العينة عشوائيا، ستبيانعلى الحكم على فقرات الإ القدرة

هذا راجع إلى خصوصيات الموضوع ، ومحاسبين وآخرينالحسابات وخبراء المحاسبيين وأساتذة جامعيين 
 الذي يتطلب أراء المهنيين في الميدان حتى يمكن الوصول إلى النتائج المرغوبة .

 عينة الدراسة : ثانيا
، والمهنيين ورقية شملت الأكاديميين استمارة 06 تم توزيعحصر حجم العينة بشكل مسبق و  يتملم  

 . ستبيانإ 60 وقد تم استرجاع
 . الإحصائية الخاصة باستمارات الاستبيان: (10/10)الجدول 

 النسبة التكرار البيان
 % 066 06 الاستمارات الورقية الموزعة

 93.33% 60 الاستمارات الورقية المسترجعة
 %0..0 3 الملغاة  الاستمارات الورقية

 %33.33 63 لاستمارات الورقية الصالحةا
 الباتمن إعداد الط :المصدر

ستمارة إ 60 تم إسترجاع، إستمارة 06 نلاحظ من خلال الجدول أن العدد الكلي للاستمارات الموزعة
في حين لم نستطع  .توزيع الاستمارة الورقية عليهامن حجم العينة التي تم  %33.33 بنسبة ورقية

لعدم اكتمال غير صالحة  استمارات 3وبعد فحص الاستمارات تبين أن ، اتمار ستإ 4الحصول على 
 . % 33.33بنسبة  استمارة موزعة 63 عدد الاستمارات التي تم عليها الاختباركما أن  الاجابات فيها.
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  إعداد الاستبيان: المطلب الثاني
 يم هيكله.كيفية إعداد الإستبيان وكيف يتم تصمسنتطرق في هذا المطلب إلى    
 إعداد الاستبيان : أولا
ويعرف على  الأكثر تداولاتم الاعتماد على طريق الاستبيان لأنها من احد أدوات البحث العلمي   
"مجموعة من الأسئلة المرتبة حول موضوع معين يتم وضعها في استمارة ترسل للأشخاص المعنيين  :أنه

تم إعداد الاستبيان بناء على ما  .1"ة الأسئلة الواردة فيهابالبريد أو تسلم باليد تمهيدا للحصول على أجوب
حيث ، تم التطرق إليه في الجانب النظري وكذلك بالاعتماد على الكتب والمراجع التي تتعلق بالموضوع

فة بسيطة ليسهل على وتم تصميم الأسئلة بص، حاولنا أن تغطي فقرات الاستبيان كل جوانب الموضوع 
م هذا الاستبيان بعرضه على تحكي توزيع الإستمارات على المهنيين والأكاديميين تم قبل ، المجيب فهمها

والعمل على تعديل  ائهمبآر و  بتوصياتهم والأخذ( 60)الواردة اسمائهم في الملحق رقم الأساتذةمن  مجموعة
حتى ، تم إعداد الأسئلة على أساس مقياس ليكارت الخماسي الذي يحتمل خمسة إجاباتكما  العبارات.

 : نتمكن من تحديد أراء أفراد العينة بدقة أكثر كما هو مبين لنا في الجدول التالي
 مقياس ليكارت الخماسي: (10/10 الجدول )

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة التصنيف
 0 2 3 4 6 الدرجة

 3..0 – 0 2.63 – 0.36 3.33-2.06 4.03-3.46 6 -4.26 المتوسط الحسابي
  .032ص ، 2606، الجزائر، 3ط، ديوان المطبوعات الجامعية، الإحصاء، جيلالي جلوط :المصدر

  هيكل الاستبيان: ثانيا
 : هماجزئيين رئيسيين  إلىمن طرف الطلبة  تم تصميم هيكل الاستبيان  

 عينة المدروسة أسئلة حول البيانات الشخصية لل 4البيانات الشخصية والوظيفية ويتضمن : الجزء الأول
 : هيو محاور  4 حول الدراسة ويشتمل على معلومات: الثانيالجزء 

 .أسئلة . يحتوي على تخطيط الأداء: المحور الأول
 أسئلة. 6قياس الأداء يحتوي على  :المحور الثاني
 .أسئلة  3تحليل الأداء يحتوي على  :المحور الثالث
 أسئلة.  .حتوي على إتخاذ الإجراءات التصحيحية ي: المحور الرابع

                                                           
1
  ..0 ص ،2604 ،الجزائر ،ديوان المطبوعات الجامعية ،.ط  ،مناهج البحث العلمي  وطرق اعداد البحوث وآخر، مار بوحوشع 
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 النتائج والمناقشة: الثاني المبحث
لخصائص العينة أو  من خلال هذا المبحث سنقوم بالتطرق للنتائج المتحصل عليها وتحليلها سواء

للمتوسطات الحسابية التي ومن خلالها سنحاول الوصول إلى الهدف المنشود من هذه الدراسة وقبل كل 
  الإستبيان من خلال معامل ألفا كرونباخ. هذا سنتعرف على مدى صحة وثبات

 الإستبيانصحة وثبات : المطلب الأول
 لقد تم الإعتماد في صحة وثبات الإستبيان على طريقة ألفا كرونباخ  
 إذا لم يكن ،  0و 6يأخذ قيمة تتراوح بين ، لمعرفة ثبات فقرات الاستبيان : اختبار الفا كرونباخ

ذا كان ،  6لنتيجة =هناك ثبات في البيانات كانت ا نه كلما زادت أي ا 0هناك ثبات فان النتيجة تكون =وا 
 كرونباخ تعني مزيد من الثبات والمصداقية . لفاأقيمة معامل الثابت 

 هعنيعبر لمعرفة مدى صدق الاستبيان نقوم بحساب معامل الصدق الذي : معامل الصدق 
 .لفا كرونباخرياضيا بالجذر التربيعي لأ

 : تائج كما هي في الجدول التاليالنكانت    
 لدراسةامعامل الثبات الفا كرونباخ ومعامل الصدق : (10/10الجدول )

 ((spss21يان وبرنامج من إعداد الطالبات إعتمادا على نتائج الإستب المصدر:
( فإننا نستطيع القول بأن نسبة ثبات الظاهرة المدروسة %0.4.من خلال النتيجة المتحصل عليها )

   تعد جيدة حسب مقياس ألفا كرونباخ.

 
 
 
 
 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on 

Standardized Items 

N of Items 

.714 .857 28 
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 تحليل نتائج الاستبيان: المطلب الثاني
والمتمثل في تحديد  تناولنا في هذا المطلب تحليل نتائج الجزء المشترك بين محاور الإستبيان  

 خصائص البيانات الشخصية للعينة المدروسة.
 تحليل خصائص العينة المدروسة : أولا
 .الجدول التالي توزيع أفراد العينة حسب الفئات العمرية يبين العمر: -0

 توزيع الأفراد حسب العمر (:10/ 10الجدول )
 
 

 
 
 

 ((spss21إعداد الطالبات إعتمادا على نتائج الإستبيان وبرنامج  :منالمصدر
  بيانيا كمايلي: تمثيله ويمكن

 توزيع أفراد العينة حسب العمر (:10/10الشكل )

 
 ((spss21ستبيان وبرنامج من إعداد الطالبات إعتمادا على نتائج الإ :المصدر

من خلال الجدول السابق يتضح لنا أن نسب الفئات العمرية لعينة الدراسة كانت متفاوتة حيث    
سنة  46إلى  36( والفئة الثانية من %40.6سنة كانت بنسبة ) 36نجدا أن الفئة الأولى اقل من 

 .( 17%فكانت ) سنة 46أكثر من  ( أما بالنسبة للفئة الثالثة40.6%)
قصد معرفة المستوى التعليمي لأفراد العينة قمنا بتصفيتهم حسب المؤهل العلمي  :المؤهل العلمي -0

 دول أدناه:المتحصل عليه وذلك حسب ما يوضحه الج
 
 

0

10

20

30

الى  30من  سنة 30اقل من 
 سنة40

 سنة 40أكر من 

 )%(النسبة 

 التكرار

 النسبة )%( التكرار العمر
 40.6% 22 سنة 30 من اقل
 40.6% 22 سنة40 الى 30 من
 .0% 3 سنة 40 من رثأك

 066% 63 المجموع
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 توزيع الأفراد حسب المؤهل العلمي: (10/10الجدول)
                         

 
 

 
 
 

 ((spss21من إعداد الطالبات إعتمادا على نتائج الإستبيان وبرنامج  المصدر:
 بيانيا كمايلي: تمثيله ويمكن

 توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي(:10/10الشكل )

 
 ((spss21بات إعتمادا على نتائج الإستبيان وبرنامج من إعداد الطال المصدر:

من الجدول نجد أن أفراد العينة المتحصيلين على شهادة الليسانس هم الفئة الأكبر بنسبة مئوية   
 (%03) بنسبة بلغت ه( وكذالك فئة دكتورا%20أما فئة الماجستير فقد كانت نسبتها )، (% 34بلغت )

 .د هذا إلى طبيعة أفراد العينة ( ويعو %26.3 )والآخرين بنسبة 
من أجل معرفة الوظيفة الحالية لأفراد العينة قمنا بتصنيفهم حسب تخصصهم  :الحاليةالوظيفة  -0

 كما يوضحه الجدول التالي:
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 )%(النسبة 

 التكرار

 النسبة )%( التكرار المؤهل العلمي
 34% 03 سانسيل

 20% 04 ماجيستير
 03% 06 اهدكتور 

 26.3% 00 أخري) حددها(
 066% 63 المجموع
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 الحالية توزيع الأفراد حسب الوظيفة(:10/10الجدول )
 
 
 

 
 
 

 
 ((spss21من إعداد الطالبات إعتمادا على نتائج الإستبيان وبرنامج  :المصدر

 : في الشكل الآتي مثيلهويمكن ت
 توزيع أفراد العينة حسب الوظيفة الحالية(:10/10الشكل )

 
 ((spss21نتائج الإستبيان وبرنامج  من إعداد الطالبات إعتمادا علىالمصدر:

والأساتذة الجامعين هم النسبة الأعلى ب  محاسبينمن خلال وظيفة أفراد عينة الدراسة نجد أن   
 ( %03.3) محافظين الحسابات كانت ( على التوالي وكانت وظيفة%32.0( و )43.4%)

 . (%0.3بنسبة ) ضعيفة فة الخبير المحاسبي كانتأما وظي، (%3.3 )وآخرين 
قمنا تبويب أفراد العينة حسب الخبرة المهنية إلى ثلاث فئات وذلك وفق الجدول  :الخبرة المهنية -0
 التالي:

 
 
 
 

محافظ  استاذ جامعي
 حسابات

 (حددها) أخري محاسب خبير محاسبي

17 

10 

1 

23 

2 
32,10% 18,90% 1,90% 43,40% 3,80% 

 )%( النسبة التكرار

 النسبة )%( التكرار الوظيفة الحالية
 32.0% .0 استاذ جامعي

 03.3% 06 افظ حساباتمح
 0.3% 0 خبير محاسبي

 43.4% 23 محاسب
 3.3% 2 أخري) حددها(

 066% 63 المجموع
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 :توزيع أفراد العينة حسب الخبرة المهنية(10/10الجدول)
 

 ( (spss21:من إعداد الطالبات إعتمادا على نتائج الإستبيان وبرنامجالمصدر
 بيانيا كمايلي: مثيلهويمكن ت
 (:توزيع الأفراد العينة حسب الخبرة المهنية10/10الشكل )

 
  (spss21) على نتائج الإستبيان وبرنامجمن إعداد الطالبات إعتمادا المصدر:

 ( %00)نسبةسنوات ب 06الملاحظ من الجدول ان النسبة الاكبر للخبرة المهنية كانت اقل من  
سنة  26ما اكثر من أ( %23.3سنة بنسبة ) 26و 06ها بين تخبر  وكانت الفئة الثانية هي التي

  .(%..6فكانت بنسبة )
 
 
 
 
 
 

 سنوات 10أقل من 
66% 

 سنة 20إلى  10من 
28% 

 20أكثر من 
 سنة
6% 

 التكرار

 النسبة )%( التكرار الخبرة المهنية
 00% 36 سنوات 10 من أقل
 23.3% 06 سنة 20 إلى 10 من
 ..6% 3 سنة 20 من أكثر

 066% 63 المجموع
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 الوصفي لنتائج الاستبيان التحليل الإحصائي : ثانيا

 تخطيط الأداء: المحور الأول
 المؤشرات الإحصائية الخاصة بالمحور الأول: (10/10الجدول )

 

   (spss21) عتمادا على مخرجاتمن إعداد الطالبات إ :المصدر

تخطيط ب الأول المتعلق رمن خلال الجدول أعلاه نجد أن الاتجاه العام للأفراد العينة حول المحو    
جاباتهم كانت موافق حيث قدر المتوسط الحسابي ب )الأداء  ( 6.4.3( والانحراف المعياري ب )3.33وا 

 . ( 4.03 – 3.46وهي تقع في المجال ) 
 
 

موافق  المقياس العبارات
 غير موافق محايد موافق بشدة

غير 
موافق 
 بشدة

المتوسط 
 المرجح

 الاتجاه

المراجعةةةةةة الإداريةةةةةة هةةةةةي تقيةةةةةي  
الخطةةةةةةةةةةةةط والسياسةةةةةةةةةةةةات فةةةةةةةةةةةةي 

 المشروعات المختلفة.

   4 30 03 التكرار
 

 موافق .4.0
 %6.. %3..0 %24.6 النسبة%

  
يمكةةةةةةن للمراجةةةةةةع الإداري و ةةةةةةةع 
خطةةط و فحصةةها لتفةةادي احتمةةال 

 الفشل في المستقبل .

 4 . 20 00 التكرار
 

 موافق 4.62
 %6.. %03.2 %43.0 %36.2 النسبة%

 
يقةةةةةةةةو  المراجةةةةةةةةع الإداري علةةةةةةةةى 
تحسةةةةةين نظةةةةةا  الإتصةةةةةالات مةةةةةن 
خةةةةةمل تصةةةةةةمي  قنةةةةةةوات إتصةةةةةةال 

 ممئمة بين الإدارات

 2 0 . 26 03 التكرار

 موافق ...3
 %3.3 %00.3 %03.2 %2..4 %24.6 النسبة%

يكةةون المراجةةع الإداري قةةادرا علةةى 
النجةةةةا  فةةةةي مهمتةةةة  مةةةةن خةةةةمل 

 إكتشاف المشاكل والصعوبات.

 2 2 3 30 06 التكرار
 موافق 4.64

 %3.3 %3.3 %..6 %63.6 %23.3 النسبة%

تسةةةةةةةةتخد  المراجعةةةةةةةةة الإداريةةةةةةةةةة 
فةةي التخطةةيط  الموازنةةات التقديريةةة

 لبرنامج وأنشطة الإدارة.

 2 04 .2 06 التكرار
 

 موافق 3.36
 %3.3 %20.4 %66.3 %03.3 النسبة%

 
تعتبةةةةةةر بحةةةةةةوث العمليةةةةةةات أحةةةةةةد 
الأسةةةةةةةةاليب الحديثةةةةةةةةة للمراجعةةةةةةةةة 

 الإدارية

 0 3 06 23 00 التكرار
 موافق 3.36

 %0.3 %..6 %03.3 %62.3 26.3 النسبة%

راجةةةةةع بحةةةةةوث العمليةةةةةات تمةةةةةد الم
الإداري بالوسةةةةةةةةةةةةةةائل الكفيلةةةةةةةةةةةةةةةة 

 بالتخطيط أثناء تقيي  الأداء

 2 4 3 26 03 التكرار
 موافق 3.30

 %3.3 %6.. %.0 % 2..4 %24.6 النسبة%

 6.4.3 3.33 المتوسط العام للعبارة الرئيسية
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  قياس الأداء ر الثاني:محو ال
 الثاني المؤشرات الإحصائية الخاصة بالمحور: (10/10الجدول )

 المقياس العبارات
موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

المتوسط 
 المرجح

الانحراف 
 المعياري

 الإتجاه

وظيفةةةةةةةةةة الفحةةةةةةةةةص فةةةةةةةةةي 
المراجعة الإدارية تتمثةل فةي 

 التأكد من سممة التنفيذ.

 0 3 . 32 06 تكرارال
 
3.33 

 موافق .6.34
 %0.3 %..6 %03.2 %06.4 %03.3 النسبة%

المراجعةةة الإداريةةة تةةت  علةةى 
المسةةةةتوك الكلةةةةي والجزئةةةةي 

 للمنظمة لقياس الاداء.

 3 3 4 33 6 التكرار
 موافق 6.323 4..3

 %..6 %..6 %6.. %..0. %3.4 النسبة%

تسةةةتخد  المراجعةةةة الإداريةةةة 
المةةالي كةةأداة فعالةةة  التحليةةل

 .لقياس الأداء

 0 6 02 20 3 التكرار
 موافق 6.634 4.60

 %0.3 %3.4 %22.0 %43.0 %.0 النسبة%

تسةةةتخد  المراجعةةةة الإداريةةةة 
محاسةةةةةبة التكةةةةةاليف كةةةةةأداة 

 فعالة في قياس الأداء.

 2 6 02 .2 . التكرار
 موافق 6.303 3.06

 %3.3 %3.4 %22.0 %66.3 %03.2 النسبة%

المتةةةةوازن  الأداء طاقةةةةةب
 لقيةاس شةامم نظاما تعتبر
يمكن إستخدامها مةن  الأداء

 قبل المراجع الاداري.

 0 2 04 24 02 التكرار

 موافق 6.333 3.33
 %0.3 %3.3 %20.4 %46.3 %22.0 النسبة%

  0.001 0.00 المتوسط العا  للعبارة الرئيسية

 (spss21)مخرجات  من إعداد الطالبات إعتمادا على :المصدر
بقياس  المتعلقالثاني  رمن خلال الجدول أعلاه نجد أن الاتجاه العام للأفراد العينة حول المحو   
جاباتهم كانت موافق حيث قدر المتوسط الحسابي ب )الأداء  ( 0.246( والانحراف المعياري ب )3.30وا 

 . ( 4.03 – 3.46وهي تقع في المجال ) 
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 ليل الأداءالمحور الثالث: تح
 الثالث المؤشرات الإحصائية الخاصة بالمحور: (01/10الجدول )

موافق  المقياس العبارات
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة
المتوسط 
 المرجح

الانحراف 
 الإتجاه المعياري

يسةةةةةةةاعد المراجةةةةةةةع الإداري فةةةةةةةي 
فحةةةةةةص القةةةةةةرارات التةةةةةةي تتعلةةةةةةق 

 .بالإستراتيجيات وتحديد الأهداف

 00 2 3 .3 2 لتكرارا
 موافق 6.040 4.63

 %3.3 %..3 %..6 %03.3 %26.3 النسبة%

علةى المراجةع الإداري بةذل العنايةة 
المهنيةةةةةةة الكافيةةةةةةة عنةةةةةةد قيامةةةةةة  

 بفحص السجمت والتقارير.

 6 36 03 التكرار
 موافق .6.00 4.26  

 3.4% %60.0 %34 النسبة%
  

يقةةةةةو  المراجةةةةةع الإداري بفحةةةةةص 
اءات التةةةةي تتبعهةةةةا الوحةةةةدة الإجةةةةر 

الإقتصةةةادية فةةةي تقيةةةي  الأنشةةةطة 
 وتقيي  الأداء.

 0 3 3 23 03 التكرار
 موافق 6.336 3.32

 %0.3 %..6 %06.0 %62.3 %24.6 النسبة%

يكةةون المراجةةع الإداري قةةادرا علةةى 
 الحك  مدك جودة الأداء الإداري

 0 6 3 22 00 التكرار
 موافق 0.603 3.33

 %0.3 %3.4 %.0 %40.6 %36.2 %النسبة 
تسةةةةةةةةتخد  المراجعةةةةةةةةة الإداريةةةةةةةةة 

السةةةةةمبلكس  (الأسةةةةاليب الحديثةةةةة
النقةةةل  التعيةةةين( لتعزيةةةز مةةةواطن 

 القوة وتحديد مواطن ال عف.

 2 00 32 3 التكرار
 

 موافق 63..6 .3.3

 %3.3 %26.3 %06.4 %06.0 %النسبة
 

يمكةةةةةن الإعتمةةةةةةاد علةةةةةى طريقةةةةةةة 
عةةةةةةةةدة التكةةةةةةةةاليف المعياريةةةةةةةةة كقا

وأساس لتحديد الفجوة بةين الاداء 
 المخطط والفعلي

 3 2 02 24 02 التكرار

 موافق 0.630 6..3
 %..6 %3.3 %22.0 %46.3 %22.0 %النسبة 

تعتبةةةر عمليةةةة تحليةةةل الإنحرفةةةات 
ظهةار الخلةل و  وسيلة لإكتشاف وا 

 تحديد مصدره.

 0 2 02 26 03 التكرار
 موافق 6.663 6..4

 %0.3 %3.3 %22.0 %2..4 %24.6 %النسبة 

يةؤثر نظةا  التكةاليف المبنةي علةى 
( بصةةةورة فعالةةةة ABC)الأنشةةةطة 

علةةى قةةرارات التسةةعير عنةةد عمليةةة 
 المراجعة الادارية.

 6 03 20 3 التكرار
 

 موافق 6.302 3.06

 %3.4 %36.3 %33.0 %06.0 %النسبة 
 

تستخد  المراجعة الإدارية أسةلوب 
الأنشةةةطة التكةةةاليف المبنةةةي علةةةى 

(ABC من أجل تحليل الأنشةطة )
المزمةةةةةةةةةةةة لأداء المنتجةةةةةةةةةةةات أو 

 الخدمات

 4 03 20 4 التكرار
 

 موافق .4..6 .3.6

 %6.. %36.3 %43.0 %6.. النسبة%
 

 1.000 0.00 المتوسط العا  للعبارة الرئيسية                                                

 (spss21) ات إعتمادا على مخرجاتمن إعداد الطالب المصدر:
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بتحليل  المتعلقالثالث  رمن خلال الجدول أعلاه نجد أن الاتجاه العام للأفراد العينة حول المحو   
جاباتهم كانت موافق حيث قدر المتوسط الحسابي بالأداء  ( 63..6) ــ( والانحراف المعياري ب3.30) ـــوا 

 . ( 4.03 – 3.46في المجال )وهي تقع 
حور الرابع: إتخاذ الإجرءات التصحيحيةالم  

 بعاالر  المؤشرات الإحصائية الخاصة بالمحور: (00/10الجدول )

 محايد موافق موافق بشدة المقياس لعباراتا
غير 
 موافق

غير موافق 
 بشدة

المتوسط 
 المرجح

الانحراف 
 الإتجاه المعياري

يعمل المراجع الإداري علةى رصةد 
 لحللمصةا وتقديمها المؤشرات كل

 بةةالإجراءات للقيةةا  المعنيةةة
 المناسبة

 2 3 32 00 التكرار
 

 موافق 0.400 4..7
 %3.3 %..6 %06.4 %36.2 النسبة%

 

علةةةةةةةى  يعمةةةةةةةل المراجةةةةةةةع الإداري
تجميةةةةةةةةةع وتحليةةةةةةةةةل. البيانةةةةةةةةةات 
المحاسةةةةبية مةةةةن أجةةةةل مسةةةةاعدة 
 على و ع السياسات الممئمة.

 0 0 0 23 00 التكرار

 موافق 0.8.0 7.04
 %0.3 %0.3 %00.3 %..64 %36.2 النسبة%

يتطلةةةةةةب مةةةةةةن المراجةةةةةةع الإداري 
إعةةةةداد تقريةةةةر يت ةةةةمن النتةةةةائج 
المستخلصةةةة مةةةن إجةةةراء عمليةةةة 

 التقيي 

 2 . 24 26 التكرار
 

 موافق 0.800 4..7
 %3.3 %03.2 %46.3 %...3 النسبة%

 

 بإمةداد التكةاليف محاسةبة تقةو 
 الإداريةةة المسةةتويات مختلةةف
 لاتخةةاذ  ةةروريةال بالتقةةارير
 القرارات

 0 4 00 22 02 التكرار

 موافق .0.48 7.84
 %0.3 %6.. %26.3 %40.6 %23.3 %النسبة 

 تسةةعى المراجعةةة الإداريةةة علةةى
بمةةا  الاسةةتغمل شةةروط تحسةةين

 يحقق كفاءة في الاداء.

 0 3 3 36 0 التكرار
 موافق 0.447 7.44

 %0.3 %..6 %06.0 %00 %00.3 %النسبة

ريةةةر المراجعةةةة الإداريةةةة يوجةةة  تق
 إستراتيجيات وتعدلها

 2 02 32 . التكرار
 موافق 0.400 7.87 

 %3.3 %22.0 %06.4 %03.2 %النسبة 
 

تحديةةةد الفجةةةوة يسةةةاعد المراجةةةع 
ذ الإجةةةةةةراءات الإداري فةةةةةي إتخةةةةةةا

 التصحيحية في الوقت المناسب

 0 4 4 23 06 التكرار
7.00 0.400 

 موافق

 %0.3 %6.. %6.. %..64 %23.3 %النسبة 

 1.010 0.00 المتوسط العا  للعبارة الرئيسية
 (spss)مخرجات  من إعداد الطالبات إعتمادا على :المصدر



 الدراسة الميدانية                                                                               الفصل الثاني

 ~55 ~ 

بإتخاذ  المتعلق لرابعا رمن خلال الجدول أعلاه نجد أن الاتجاه العام للأفراد العينة حول المحو  
جاباتهم كانت موافق حيث الإجراءات التصحيحية  والانحراف ( 3.33) ــــقدر المتوسط الحسابي بوا 

  .( 4.03 – 3.46) ( وهي تقع في المجال 6.666المعياري ب )
    ختبار الفر ياتإ: لمطلب الثالثا
مساهمة حيث سنقوم في هذا الاختبار بإبراز ، لإثبات صحة أو نفي الفرضيات المتعلقة بالدراسة 

 .ية إثبات أو نفي الفرضيات المتعلقة بالدراسةبغ، المراجعة الإدارية في تقييم الأداء
 ( معامل الإرتباط)سيبرمان 

 سيبرمان()معامل الارتباط  :(00/10): الجدول
Hotelling's T-Squared Test 

Hotelling's T-

Squared 
F df1 df2 Sig 

168.622 3.123 27 26 .002 

 ((spss21 مخرجاتالمصدر: 
وهي نسبة أقل من  6.662هي لحرية لجميع المحاور حظ من خلال الجدول أن درجة انلا
 : ة حيث أنهذا يعني أن صحة جميع الفرضيات مقبول )درجة الحرية (6.66
 ؛المراجعة الإدارية تساهم في تخطيط الأداء -
 ؛المراجعة الإدارية تساهم في قياس الأداء -
 ؛المراجعة الإدارية تساهم في تحليل الأداء -
   ؛ة تساهم في إتخاذ الإجراءات التصحيحيةالمراجعة الإداري -
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 )سيبرمان( معامل الارتباط: (13/10: )الجدول
 T1 T2 T3 T4 

Spearman's rho 

T1 
Correlation Coefficient 1,000 ,643** ,643** ,692** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 
N 53 53 53 53 

T2 
Correlation Coefficient ,643** 1,000 1,000** ,568** 

Sig. (2-tailed) ,000 . . ,000 
N 53 53 53 53 

T3 
Correlation Coefficient ,643** 1,000** 1,000 ,568** 

Sig. (2-tailed) ,000 . . ,000 
N 53 53 53 53 

T4 
Correlation Coefficient ,692** ,568** ,568** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . 
N 53 53 53 53 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
 ((spss21: مخرجات المصدر

وأن مجالات  .6r≤ ≥ 0( القيمة المطلقة لمعامل الإرتباط والتي هي محصورة بين المدىنعلم أن ) 
 قوية.، متوسطة، التحليل هي: ضعيفة

   0/3د ب ويقص [ 6.33=0/3] 
 .ضعيف [ 6.33- 6]
 .متوسط [.6.34-6.0] 
 قوي. [6.03-0]
الثاني بنسبة بين المحور الأول و  متوسطة توجد علاقة طردية أعلاه أنه نلاحظ من خلال الجدول  

 .6.666بقيمة معنوية ذات دلالة إحصائية  %)04.3)
 .داءلة تخطيط الأالموضوعة في مرحن عملية قياس الاداء تستخدم المعايير لأ المبرر:

 بين المحور الأول والثالث بنسبةمتوسطة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنه توجد علاقة طردية   
 .6.666بقيمة معنوية ذات دلالة إحصائية  %)04.3)

 داء الفعلي أي الفرق بينهماوالأداء المخطط تحليل الفجوة بين الأيمثل تحليل الاداء المبرر: 
 لجدول أعلاه أنه توجد علاقة طردية قوية بين المحور الأول والرابع بنسبةنلاحظ من خلال ا  

 .6.666بقيمة معنوية ذات دلالة إحصائية ( 03.2%)
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جراءات التصحيحية هي في حقيقة خطط أداء مرحلة موالية وبالتالي يعتمد تخطيط لأن الإ المبرر:
 .المرحلة التالية على الاجراء التصحيحي في الفترة السابقة

نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنه توجد علاقة طردية قوية بين المحور الثاني والثالث   
 .6.666بقيمة معنوية ذات دلالة إحصائية  ((100%بنسبة

 الأداء لفجوة الدقيق تحديد اليساعد قياس الأداء الفعلي على  المبرر:
بين المحور الثالث والرابع  توجد علاقة طردية متوسطة نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنه   
 . 6.666بقيمة معنوية ذات دلالة إحصائية  ((% 56.8بنسبة

تحليل فجوة الأداء وتحديد أسباب وقوعها والعمل على تقليصها المبرر: إن تحليل الأداء يساعد على 
 إتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة.ب

 بين المحور الرابع والثاني بنسبة متوسطة ةنلاحظ من خلال الجدول أعلاه أنه توجد علاقة طردي  
 .6.666بقيمة معنوية ذات دلالة إحصائية  ((56.8%

 .المؤسسة لأداءإتخاذ الإجراءات التصحيحية متوقفة على القياس الجيد  المبرر:
طردية وهذا ناتج على أن  رتباطيةإهي علاقة  للاستبيانالمحاور الأربعة ن العلاقة بين نلاحظ أ   
هذه في الأصل لة من مراحل عملية تقييم الاداء. كل مرحفي  الإداريةور يدرس مساهمة المراجعة كل مح

 معامل الارتباط )سيبرمان(: . نستنتج من تقييم الأداء يتم تنفيذلكي  متتاليةالمراحل هي مراحل 
في:  مثلالمت الأداءالإدارية ومحتوى عملية تقييم بين المراجعة موجبة وجود علاقة ارتباط  -0

 واتخاذ الاجراءات التصحيحية؛ داءتحليل الأ، قياس الأداء، تخطيط الأداء
( المراجعة 0: )رتباط بينة إؤثر في علاقي الأداء وتخطيط الإدارية المراجعة بين تباطر الا علاقة إن -2

 الإجراءاتتخاذ وا الإدارية( المراجعة 3و) الأداءوتحليل  الإدارية( المراجعة 2)، الأداءوقياس الادارية 
 ؛والعكس صحيح، (4)التصحيحية

المراجعة  تؤثر في علاقة ارتباط بينوقياس الأداء علاقة الارتباط بين المراجعة الإدارية إن  -3
 ؛والعكس صحيح، الإدارية وتحليل الأداء

مراجعة تؤثر على علاقة الارتباط بين ال الأداءوتحليل  إن علاقة الارتباط بين المراجعة الإدارية -4
 ؛العكس صحيح، التصحيحية الإجراءاتواتخاذ  الإدارية
تؤثر على علاقة الارتباط واتخاذ الاجراءات التصحيحية الإدارية  المراجعة علاقة الارتباط بينإن  -6

 ؛العكس صحيح، وقياس الأداءبين المراجعة الإدارية 
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بنجاح في عملية تقييم الاداء مرتبط نجاح مساهمة المراجعة الادارية  من خلال ما تقدم يتضح أن    
ية. والتالي فإن فشل داء واتخاذ الاجراءات التصحيحتحليل الأ، قياس الأداء، تخطيط الأداءمساهمتها في 
. وبذلك يجب الحرص على النجاح خرىلة من مراحل يؤثر على المراحل الأي مرحأ دارية فيالمراجعة الإ

 دارية في العملية ككل.في كل مرحلة من أجل نجاح المراجعة الا
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 خمصة 
المراجعة الإدارية دراسة مساهمة  وهو حاولنا من خلال الدراسة الميدانية أن نصل للهدف المطلوب

، قياس الأداء، مقسمة إلى أربعة محاور)تخطيط الأداءستبيان إاستمارة بحيث تم إعداد  .في تقييم الأداء
المهنيين في و على مجموعة من الأكاديميين حيث تم توزيعه ، الإجراءات التصحيحية( إتخاذ، تحليل الأداء

تحليل  ثم، والإجابات المقدمة من طرفهملمعلومات اوجمع  محاسبين...إلخ(، )محافظين حساباتالمجال
جموعة تم الوصول إلى م (spss21)البيانات المأخوذة من أفراد العينة باستخدام برنامج التحليل الإحصائي

  .من النتائج
 حيث يعتبر هذا الأخير، في تخطيط الأداء تساهم المراجعة الإداريةأن ب أشارت نتائج الدراسة حيث 

 من أهم الإجراءات والخطوات الواجب إتخاذها لتحديد الأهداف المناسبة.
تصحيح من خلال الإجراءات الخاصة بقياس و ، تساهم المراجعة الإدارية في قياس الأداء وكذلك 

 الأداء الفعلي لضمان تحقيق الأهداف وخطط المنشأة.
 من خلال الكشف عن الإنحرافات ومعالجتها.، تساهم المراجعة الإدارية في تحليل الأداء

إختيار البديل  بحيث تساعد الإدارة في، في إتخاذ الإجراءات التصحيحية الإدارية المراجعة تساهم كما 
 . المناسب وتنفيذه في أقرب وقت
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تعتبر حيث  أفضل بصورة عملها أداء على الإدارة يعاونو  يخدم أسلوب الإدارية المراجعة تعتبر
المراجعة الإدارية بمفهومها أداة من الأدوات التي تساعد المؤسسة على بلوغ أهدافها وتعمل على الحكم 

دورا مهما في مساعدة إدارة المؤسسة  مما جعل من المراجعة الإدارية، تلعبعلى أداء أنشطتها المختلفة. 
 .على تنفيذ التزاماتها المختلفة

حيث يعتبر هذا  تخطيط الأداء، أساسية هي مراحلوفق  تتم المراجعة الإدارية من خلال تقييم الأداء
 الأخير من أهم الإجراءات والخطوات الواجب إتخاذها لتحديد الأهداف المناسبة.

تصحيح الأداء الفعلي لضمان تم وفق الإجراءات الخاصة بقياس و ت فهي قياس الأداءأما مرحلة  
تخاذ بالنسبة لإ ،كشف عن الإنحرافات ومعالجتهافهو ي تحليل الأداءو  ،تحقيق الأهداف وخطط المنشأة

 إختيار البديل المناسب وتنفيذه في أقرب وقت. فهي تساعد الإدارة على الإجراءات التصحيحية
 ختبار الفرضياتإنتائج 

 الفرضيات المطروحة في مقدمة الدراسة كمايلي: صحة بعد الإنتهاء من الدراسة يمكننا أن نختبر
 داء؛تساعد المراجعة الادارية على تخطيط الأ -
 داء؛ل المراجعة الادارية على قياس الأتعم -
 داء؛تساعد المراجعة الادارية على تحليل الأ -
 لتصحيحية؛تعمل المراجعة الإدارية على إتخاذ الإجراءات ا -

 نتائج الدراسة:
 وقد برزت لنا خلال هذه الدراسة عدة نتائج أهمها:

تقييم الخطط والسياسات والأساليب والإجراءات والأنشطة وتقارير  تساعد المراجعة الإدارية في -
 المشروعات المختلفة . المدراء في

 بنشاط المؤسسة.ذ القرارات المتعلقة تقييم الأداء يساهم في مساعدة الأفراد على إتخا -
 يساعد تخطيط الأداء المراجعة الإدارية في وضع الخطط والبرامج والسياسات لتحديد -

 الأهداف مستقبلا.
 المطابق للخطط الموضوعة. بساهم في التأكد من التنفيذ الفعلي الأداءقياس  -
 تقليصها.في الكشف عن الإنحرافات والثغرات وأسباب وقوعها والعمل على يساعد تحليل الأداء  -
تساهم في إختيار البديل المناسب من البدائل المختلفة بهدف تحقيق  إتخاذ الإجراءات التصحيحية -

 الأهداف التي وضعتها الإدارة.
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 التوصيات
 على ضوء النتائج المتوصل إليها، نحاول وضع بعض التوصيات كمايلي:هذا و 

 من وجودها التأكد المراجع على ويتعين الأول، المحل في إدارية مسؤولية الأداء تقييم معايير -
نها  ستخراجإ يتم وانه النتائج، على للحكم مناسبتها وتحديد فعلا، تستخدم وا 

 الإدارة وأعلام اكتشافها فور بشأنها المصححة الإجراءات واستخراج عنها، الانحرافات
 .القرارات اتخاذ في لمساعدتها

 اللازمة الإضافية التخصصات بعض بتناول للمراجع العلمي التأهيل بتطوير الباحث يوصي -
 . الإدارية المراجعة لتنفيذ

 :آفاق الدراسة
في الأخير نتمنى أن نكون قد وفقنا في الإجابة عن الإشكالية الرئيسية المطروحة، والتساؤلات 

 ضع فرضيات الدراسة ومحاولة إثبات صحتها من عدمها.في و و الفرعية، 
مفتوحة في هذا المجال، ولعلنا نقترح بعض المواضيع التي يمكن أن وبالتالي تبقى آفاق الدراسة 

 تكون مشاريع دراسات مستقبلية كمايلي:
 دور المراجعة الإدارية في رفع كفاءة الإنتاج. -
 .والتمويلية المراجعة الإدارية أداة لإتخاذ القرارات الإستثمارية -
 .التجاريةالمراجعة الإدارية ودورها في زيادة كفاءة أداء البنوك  -
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 تحكيم الإستبيان (:10)الملحق رقم  

 

 تم تحكيم إستمارة الإستبيان من قبل  ثلاثة  دكاترة هم

 بن خليفة بلقاسم الدكتور:

 دمدوم زكريا الدكتور:

 مفيد عبد اللاوي الدكتور:

 

  



 الإستبياناستمارة (: 10)الملحق رقم  

 لخضر جامعة الشهيد حمه

  الاقتصادية و التجارية وعلوم التسييركلية العلوم  

  حاسبةمالو مالية العلوم القسم : 

 تدقيق محاسبي:السنة الثانية ماستر  تخصص

 

 ستبيـان البحثإ

 ذ)ة( الفاضل)ة(:الأستا

 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته ......

 :المحاسبي بعنوانتدقيق في إطار إنجاز مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستر في ال الاستياننضع بين يديك هذا    
 "مساهمة المراجعة الإدارية في تقييم الأداء"

 .المطلوب قراءة كل عبارة بعناية والإجابة بما يتناسب مع حالتك انت شخصيا بصدق وصراحة -
 في خانة واحدة فقط التي تنطبق عليك.)×( ضع علامة  -
 الإجابة على كل عبارة.الرجاء  -
 ليس هناك إجابة صحيحة وأخرى خاطئة. -

 جابتك لن يطلع عليها أحد  سوى الباحثين حيث تستخدم لغرض علمي.تأكد أن إ   
تحليل وفحص مستقل للأنشطة والعمليات والأنظمة والسياسات والبرامج  "يالمراجعة الإدارية هب المقصود   

كما تهدف الى  المنشآت،بهدف قياس وتقويم كفاءة الكيان الإداري ووسائل الرقابة في  ،ووسائل الرقابة الإدارية
ستخدام الموارد المتاحة واصدار التوصيات للإدارة بهدف ترشيد قراراتها  قياس وتقويم فعالية التشغيل والعمليات وا 

 "المتعلقة بالتخطيط والرقابة

 :الأستاذة                                                      :البحث طالبات     

 بكوش لطيفة  -                                                       قزي سناء -
 باي نادية -
 ونيسي نسرين -

 



           والوظيفية : البيانات الشخصية أولا -

 .( في المكان المناسب xالرجاء وضع علامة )

                        03أكثر من             سنة  03إلى  03من                 سنة 03قل من أ   :رالعم

 دكتوراه          ماجستير                               :  ليسانس   المؤهل العلمي

 حددها(: ........... (أخرى 

   خبير محاسبي                محافظ حسابات         أستاذ جامعي       :الوظيفة الحالية

 حددها(: ........... (أخرى                     محاسب                

 سنة  03أكثر من       ةسن 03إلى  03 من              سنوات 03 اقل من    : ةالخبرة المهني 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 



 ثانيا: بيانات الدراسة

  تخطيط الأداء: الأولالمحور 

 

 

 

  

موافق  العبارة الرقم 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق 

غير موافق 
 بشدة

المراجعة الإدارية هي تقييم    0
الخطط والسياسات في المشروعات 

 المختلفة.

     

يمكن للمراجع الإداري وضع   0
خطط و فحصها لتفادي احتمال 

 . الفشل في المستقبل

     

يقوم المراجع الإداري على تحسين   0
نظام الإتصالات من خلال تصميم 
  قنوات إتصال ملائمة بين الإدارات

     

يكون المراجع الإداري قادرا على   0
النجاح في مهمته من خلال 

  إكتشاف المشاكل والصعوبات.

     

تستخدم المراجعة الإدارية   5
الموازنات التقديرية في التخطيط 

 لبرنامج وأنشطة الإدارة.

     

تعتبر بحوث العمليات أحد  6
  الإدارية الأساليب الحديثة للمراجعة

     

بحوث العمليات تمد المراجع  7
الإداري بالوسائل الكفيلة بالتخطيط 

 أثناء تقييم الأداء.

     



 قياس الأداء :المحور الثاني

موافق  العبارات الرقم
 بشدة

غير موافق  غير موافق محايد موافق
 بشدة 

وظيفة الفحص في المراجعة  0
الإدارية تتمثل في التأكد من 

 سلامة التنفيذ.

     

المراجعة الإدارية تتم على  0
المستوى الكلي والجزئي للمنظمة 

 لقياس الاداء.

     

تستخدم المراجعة الإدارية التحليل  0
 المالي كأداة فعالة لقياس الأداء.

     

تستخدم المراجعة الإدارية   0
محاسبة التكاليف  كأداة فعالة في 

 قياس  الأداء.

     

 عتبرت المتوازن الأداء قةطاب   5
يمكن  الأداء لقياس شاملا نظاما

ستخدامها من قبل المراجع إ
 الاداري.

     

 

 

 

 

 

 

 

 



 تحليل الأداء :المحور الثالث

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارات الرقم
يساعد المراجع الإداري في فحص   0

القرارات التي تتعلق بالإستراتيجيات 
 وتحديد الأهداف .

     

على المراجع الإداري بذل العناية   0
المهنية الكافية عند قيامه بفحص 

 السجلات والتقارير.

     

جراءات يقوم المراجع الإداري بفحص الإ 0
الوحدة الإقتصادية في تقييم  التي تتبعها

 الأنشطة وتقييم الأداء.

     

يكون المراجع الإداري قادرا على الحكم  0
 مدى  جودة الأداء الإداري.

     

تستخدم المراجعة الإدارية الأساليب  5
 السمبلكس، النقل، التعيين( (الحديثة
مواطن القوة وتحديد مواطن  لتعزيز

 الضعف.

     

يمكن الإعتماد على طريقة التكاليف   6
المعيارية كقاعدة وأساس لتحديد الفجوة 

 بين الاداء المخطط والفعلي

     

تحليل الإنحرفات وسيلة تعتبر عملية  7
ظهار الخلل و تحديد  لإكتشاف وا 

 .مصدره

     

 يؤثر نظام التكاليف المبني على الأنشطة  8
(ABC بصورة فعالة على قرارات )

 التسعير عند عملية المراجعة الادارية.

     

تستخدم المراجعة الإدارية أسلوب  9
( ABCالتكاليف المبني على الأنشطة )

أجل تحليل الأنشطة اللازمة لأداء  من
 الخدمات المنتجات أو

     



 الإجراءات التصحيحيةإتخاذ  المحور الرابع:

موافق  تاالعبار  الرقم
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

د رصللاجلع الإداري عللى يعملل المر  0
 للمصلال  وتقلديمها تالمؤشلرا كلل

  المناسبة بالإجراءات للقيام المعنية

     

يعمل المراجع الإداري  على  0
تجميع وتحليل. البيانات 

المحاسبية من أجل مساعدة على 
 وضع السياسات الملائمة.

     

الإداري إعداد يتطلب من المراجع  0
تقرير يتضمن النتائج المستخلصة 

 من إجراء عملية التقييم.

     

 بإمداد التكاليف محاسبة تقوم 0
 الإدارية المستويات مختلف
 لاتخاذ الضرورية بالتقارير
  .القرارات

     

 علىتسعى المراجعة الإدارية  6
بما  الاستغلال شروط تحسين

 يحقق كفاءة في الاداء.

     

تقرير المراجعة الإدارية يوجه   7
 إستراتيجيات وتعدلها.

     

تحديد الفجوة يساعد المراجع  8
ذ الإجراءات الإداري في إتخا

 التصحيحية في الوقت المناسب.
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Hotelling's T-Squared Test 

Hotelling's T-

Squared 
F df1 df2 Sig 

168.622 3.123 27 26 .002 

 

 

 T1 T2 T3 T4 

Spearman's rho 

T1 
Correlation Coefficient 1,000 ,643** ,643** ,692** 

Sig. (2-tailed) . ,000 ,000 ,000 
N 53 53 53 53 

T2 
Correlation Coefficient ,643** 1,000 1,000** ,568** 

Sig. (2-tailed) ,000 . . ,000 
N 53 53 53 53 

T3 
Correlation Coefficient ,643** 1,000** 1,000 ,568** 

Sig. (2-tailed) ,000 . . ,000 
N 53 53 53 53 

T4 
Correlation Coefficient ,692** ,568** ,568** 1,000 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 . 
N 53 53 53 53 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Cronbach's Alpha Based on 

Standardized Items 

N of Items 

.714 .857 28 
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