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 "قَالوُا سُبْحَانَكَ لََ عِلْمَ لَناَ إِلَا مَا عَلامْتنَاَ ۖ إِناكَ أنَتَ الْعلَِيمُ الْحَكِيمُ "
 (23-)البقرة

))  ، فَعُنِي ، وَعَل يمْنِي مَا يَـنـْ اَ عَلَّمْتَنِي  ))وَزيدْنِي عيلْمًااللَّهُمَّ انْـفَعْنِي بِي
 

 أشكر الله الذي وفقنِ في إتمام هذه المذكرة.
 

 " على قبولها الإشراف على هذه المذكرةد.أسماء حدانةشكرا جزيلا إلى الأستاذة "
 وتوجيهاتها القيمة طيلة فترة البحث، فجزاها الله عنا كل خير.

 
 على قبولهم تقييم هذه المذكرة. أعضاء لجنة المناقشةشكر وافر إلى 

 
 كما أننِ أجد نفسي مدينا بالشكر إلى كل من قدم لي يد المساعدة.

 
 شكرا جزيلا لكم جميعا.



 
 
 
 
 
 
 
 

  

 إلى صاحب السيرة العطرة، والفكر المسُتنير؛
 فلقد كان له الفضل الأوَّل في بلوغي التعليم العالي

 ، أطال الله في عُمره."العزيزوالدي "
الجنة تحت قدميها، ووقَّرها في كتابه العزيز  -سبحانه وتعالى  -إلى من وضع المولى 
 وضعتنِ على طريق الحياة، وجعلتنِ رابط الجأش، والتي

 سر النجاح ،وراعتنِ حتى صرت كبيراً

 الله. حفظها، "أمي الغالية"
 كثير من العقبات والصعاب.  ؛ من كان لهم بالغ الأثر في"إخوتي"إلى 

 ؛ ممن لم يتوانوا في مد يد العون ليالكرام "أساتذتي"إلى جميع 
 .هذا البحث، وأتمنََّّ أن يحوز على رضاكمأُهدي إليكم 



 
 
 
 
 

 ملخص: 
أداء المؤسسة الاقتصادية" إلى لقد هدفت هذه الدراسة والتي في شكل مذكرة بعنوان "دور اختيار المشاريع في تحسين      

  الإجابة على التساؤل التالي:
 كيف يتم اختيار المشاريع الاستثمارية في المؤسسة الاقتصادية وكيف يؤثر ذلك في تحسين أداءها ؟

وكيف يتم الاختيار بين البدائل المتاحة عبر دراسات جدوى ومعايير نحاول دراستها تثمارية ماهية المشاريع الاسوذلك لمعرفة 
 سكرة.بفي مؤسسة مطاحن الجنوب الكبرى أوماش/ب ميدانيا على مشروعين بإسقاطهانظريا وتطبيقيا 

 وذلك للوصول إلى الأهداف التالية:
  الاختيار بينها وكيف يتمإلقاء نظرة شاملة على الاستثمارات والمشاريع الاستثمارية. 
  اتخاذه.ل بتحديد أهم الدراسات التي يجب القيام بها قومراحله الأساسية، و  يرار الاستثمار قالإبراز أهمية 
  الكمية في تحقيق ذلك.معرفة الجانب التطبيقي لعملية اختيار وتقييم المشاريع وكيفية استخدام الطرق 

 ولقد تم الوصول إلى النتائج التالية:
 .القيام بالمشاريع الاستثمارية يمثل العنصر الأساسي لبقاء واستمرارية المؤسسات 
  القرار الاستثماري. لاتخاذتعتبر دراسات الجدوى والتحليل المالي من أهم الأدوات التي تستعملها المؤسسات 
 معايير مناسبة يؤدي إلى نجاحها وتحسين أداء المؤسسة. بإتباع عبر دراسة دقيقة وسليمة الاختيار الجيد للمشاريع  

 تقييم واختيار المشاريع، أداء المؤسسة، المؤسسة الاقتصادية. ،الكلمات المفتاحية: المشاريع الاستثمارية
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

 

 

Abstract 

This study, which is in the form of a memorandum entitled “The Role of Project 

Selection in Improving the Performance of an Economic Institution,” aimed to answer 

the following question: 

How are investment projects selected in the economic institution and how does this 

affect the improvement of their performance? 

This is to find out what the investment projects are and how to choose between the 

available alternatives through feasibility studies and criteria that we are trying to study 

in theory and practice by dropping them on the field on two projects in the Great 

Southern Mills Corporation Omash / Biskra 

In order to reach the following objectives: 

 Take a comprehensive look at investments and investment projects and 

how to choose between them. 

 Highlighting the importance of the investment decision and its basic 

stages, and identifying the most important studies that must be carried out 

before making it. 

 Knowing the practical side of the process of selecting and evaluating 

projects and how to use quantitative methods to achieve this. 

The following results were obtained: 

 Carrying out investment projects is an essential element for the survival and 

continuity of institutions. 

 Feasibility studies and financial analysis are among the most important tools that 

institutions use to make investment decisions. 

 A good selection of projects through a careful and sound study by following 

appropriate criteria leads to their success and improving the performance of the 

institution. 

Keywords: investment projects, evaluation and selection of projects, the performance of 

the institution, the economic institution.   
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 : عامةمقدمة 
 مؤسسةالاقتصادية والاجتماعية لأن مستقبل أي  المؤسسةالبالغ في  بالاهتماميعد الاستثمار من أهم المواضيع التي تحظى         

فكل مشروع استثماري يمكن أن يكون نشاطا م اختيارها ووضعها موضع التطبيق. اقتصادية يتوقف على الاستثمارات التي يت
جديدا بالكامل أو يعمل على تقديم إضافات رأس مالية لمشروع قائم، كما قد يقتصر على تجديد واستبدال لبعض الأصول 
والموجودات وطرق الإنتاج، كل هذه الأنشطة تندرج تحت مصطلح المشروع الاستثماري كما أن هذا الموضوع ينحصر في عملية 

 المشاريع الاستثمارية.    ياراخت

فإن عملية اختيار المشاريع وتقويمها تخضع لدراسة وتدقيق شامل لكل منها بغية اتخاذ القرار القبول أو الرفض أي مشروع  إذا         
 من المشاريع المقترحة والموضوعة تحت الدراسة والتقييم.

من ناحية أخرى، يمكن القول أن كل عملية استثمار لابد أن يرافقها مستوى معين من المخاطرة وفي نفس الوقت لابد أن        
تتحقق مستوى معين من العائد. وبالتالي فلابد أن تخضع عملية الاستثمار للدراسة والتحليل من أجل الوصول إلى قرار استثماري 

معين من الأمان للأموال المستثمرة. وعليه يجب إعداد تنبؤات مستقبلية تقوم على افتراض سليم، يمكن من خلاله إيجاد مستوى 
  والمعرفة التامة بالنتائج المحتملة وتحقيق أفضلها.ضمني حيث على متخذ القرارات أن يكون على دراية كاملة بالمستقبل 

لمؤسسة وذلك نظرا  لأهميتها وتأثيرها على مستقبل هذه الأخيرة، فيعد قرار الاستثمار من أهم القرارات المالية التي تتخذها ا      
بل أكثر من ذلك فهي تؤثر على جميع إدارات المؤسسة، إدارة الإنتاج والعمليات وإدارة التسويق، البحث والتطوير وغيرها، ولذا 

العناية اللازمة لأنها ستنعكس على مستقبل أن يعطوا لقرارات الاستثمار فإنه يتعين على إدارة المؤسسة وبالخصوص المدير المالي 
في ظل بيئة الأعمال التي تتسم بالتغير المستمر من أجل تحقيق أهدافها، كما يتطلب تحليل المشاريع  وإستراتيجية المؤسسة

يضمن تعظيم قيمة  يالاستثمارية الاهتمام بحجم التدفقات النقدية المستقبلية وكذا المخاطرة المحتملة، فقرار الاستثمار الفعال الذ
المؤسسة بالنسبة للمدير المالي لا يمكن صنعه بمجرد التركيز على العوائد المتوقعة منه، إذ يتعين دراسة مستوى المخاطر المتوقعة 

 للمشروع في نفس الوقت.

المالي وأيضا استمرارية تنافسها نجاح المؤسسة وتحسين أداها ومركزها  هي بمثابةالناجحة المشاريع الاستثمارية  اختيارفإن عملية      
المشاريع الاستثمارية هي الجذور التي تقوم وتزدهر بها ، ولأننا نعلم أن الاستثمار و وتوسيع حصتها في السوق التي تنشط فيه

ذرة فآلية اختيار المشاريع في المؤسسة هي بمثابة الأساس الصحيح أو البالمؤسسات ونجاحها من نجاح المؤسسات والعكس صحيح، 
الجيدة التي تقوم عليها المشاريع وبذلك قيام المؤسسة، ولأهمية هذا الموضوع للمؤسسات الاقتصادية كون مجال دراستي هو اقتصاد 

ره في تحسين أداء و اختيار المشاريع ود آلية وواقعسة هذا الموضوع للإطلاع ومعرفة عن كثب باختيار ودرا وتسيير المؤسسات قمت
 نحاول الإجابة على الإشكالية التالية:سوف ذلك ل الاقتصاديةالمؤسسات 

 ؟المؤسسة الاقتصادية وكيف يؤثر ذلك في تحسين أداءها  الاستثمارية في كيف يتم اختيار المشاريع
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 ولتوضيح الإشكالية ندرج بعض الأسئلة الفرعية التالية:

 ما المقصود بالاستثمار والمشروع الاستثماري؟ -1
 والطرق التي تعتمدها المؤسسة لاختيار مشاريعها الاستثمارية؟ما هي الوسائل  -2
 كيف تتم عملية اختيار المشاريع الاستثمارية في المؤسسات الاقتصادية؟ -3
 كيف تؤثر عملية اختيار المشاريع الاستثمارية على أداء المؤسسة؟ -8

 ولتسهيل الدراسة قمنا بصياغة الفرضيات التالية:

 مالية من أجل التنمية الاقتصادية.الاستثمار هو تخصيص مبالغ  -1
ل وطرق تعتمدها المؤسسة الاقتصادية لاختيار مشاريعها وهي عبارة عن معايير منها ما هو تقليدي ومنها ما ئهناك وسا -2

 هو حديث وأيضا بعضها حسابي دقيق وبعضها الآخر تنبؤي تقديري للمخاطر وتنبؤات مستقبلية.
 .القرار الاستثمارياتخاذ ينتج عنها  ومبادئارية في المؤسسة الاقتصادية عبر خطوات تتم عملية اختيار المشاريع الاستثم -3
يكون تأثير عملية اختيار المشاريع الاستثمارية على أداء المؤسسة على حسب نتائج الدراسة والتقييم والتحليل،  -8

 فالاختيار الجيد للمشاريع الاستثمارية يحسن من أداء المؤسسة.

 قة:بالدراسات السا

-(، خديجة إيدرBDLية المحلية )منك التنبدراسة حالة  -واقع تطيق تقييم المشاريع الاستثمارية في المؤسسات المالية -
 .، جامعة أدرار2810/2818هاجر سوسي، مذكرة لنيل شهادة الماستر، تخصص مالية وبنوك، 

أحمد -حالة بنك الخليج الجزائر)وكالة أدرار(، علي إيدر-تقييم المشاريع الاستثمارية في ظل الاقتصاد الوضعي والإسلامي -
  جامعة أدرار.، 2818/2810باحمو، مذكرة لنيل شهادة الماستر، تخصص اقتصاد نقدي وبنكي، 

 منهج الدراسة:

انطلاقا من الهدف الرئيسي الذي يسعى البحث لبلوغه، والمتمثل في معرفة كيفية اختيار المشاريع وما هي الطرق والوسائل       
، اعتمدنا في ذلك على المنهج خاصة أوماش/بسكرة" –مؤسسة "مطاحن الجنوب الكبرى وفي  التي تتبعها المؤسسات عامة

لمناهج تناسبا مع طبيعة الموضوع، والذي يقوم على جمع المعلومات والبيانات المتعلقة الوصفي في جزئه النظري، باعتباره أكثر ا
بالمشاريع الاستثمارية بغية تفسيرها وذلك لمعرفة كيفية اختيار المشروع الاستثماري الذي يحقق هدف المؤسسة، ويضمن استمرارية 

ة النظرية اعتمدنا على منهج دراسات الحالات في الجزء التطبيقي، تواجدها على الأقل في المستوى البعيد المدى، وتدعيما للدَراس
 وذلك بالتركيز على المؤسسة قيد الدراسة محاولين بذلك ترجمة المعلومات المتحصل عليها باتخاذ هدف الدراسة وموضوع البحث. 
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 الهدف من الدراسة:

 البحث لبلوغ جملة من الأهداف بيانها كالتالي:يسعى              

 .إلقاء نظرة شاملة على الاستثمارات والمشاريع الاستثمارية في المؤسسات الاقتصادية ودورها في تحقيق التنمية الاقتصادية 
  أهمية قرار الاستثمار ومراحله الأساسية، ذلك أن تطبيقه من شأنه تحسين الأداء وضمان نجاح السياسة العامة إبراز

 التي تواجهها.للمؤسسة سيَما في ظل الظروف المنافسة 
 ل الدخول في أي مشروع استثماري.بتحديد أهم الدراسات التي يجب القيام بها ق 
 .معرفة الجانب التطبيقي لعملية اختيار وتقييم المشاريع وكيفية استخدام الطرق الكمية في تحقيق ذلك 
 رة إلى مفهوم التأكد وعدم التأكد إبراز أهمية دراسة المخاطرة المتعلقة بمشروع الاستثمار وكيفية قياسها، مع الإشا

 والمخاطرة في التوقعات.

 أهمية الدراسة:

عليها المستثمرون في اختيار المشاريع وذلك بطريقة يكتسي هذا الموضوع أهمية بالغة، فهو يمثل الركيزة الأساسية التي يعتمد       
وعدم التأكد الناشئة عن وجود متغيرات عديدة داخلية علمية في دعم اتخاذ القرارات الاستثمارية، سيما في ظروف المخاطرة 

وخارجية، يمكن التنبؤ بالبعض منها قبل حدوثها، بينما لا يمكن التنبؤ أو السيطرة في المستقبل على البعض الآخر منها، خاصة في 
 ظل التغيرات المتلاحقة وثورة المعلومات.

يب العلمية والطرق الكمية، للوصول إلى تقديرات تقترب من الواقع الفعلي، ومن ثم فإنه يجب مراعاة الدقة واستخدام الأسال     
ومن ثم تقليل درجة الانحراف في النتائج المتوقعة، ضمانا لحسن استخدام الموارد المتاحة من جهة، وتفادي الهدر والتبذير في تلك 

 الموارد من جهة أخرى.

 اب التالية:وعليه فإن اختبارنا لهذا الموضوع يرجع للأسب    

 أهمية المشاريع الاستثمارية ودورها في بقاء واستمرارية المؤسسات. -
 الأهمية الإستراتيجية للقرارات الاستثمارية في المؤسسة الاقتصادية. -
 الميول الشخصي نحو معرفة كيفية اختيار المشاريع وكيفية إنجاحها ودورها في تحسين أداء المؤسسة. -
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 خطة الحث:

الأخير كان تطبيقي منها نظرية و  ثنانبحث إلى ثلاثة فصول االمعالجة والإلمام بكافة جوانب الموضوع ارتأينا تقسيم ال إطارفي     
 حيث:

، وذلك من خلال التطرق إلى بعض وتقييم المشاريع يتناول الفصل الأول مدخل عام حول الاستثمار والمشاريع الاستثمارية   
ا المشروع بهالمراحل التي يمر و  تهاوأهمي اتهاتعريف والمشاريع الاستثمارية موضحينلاستثمار المفاهيم الأساسية حول طبيعة ا

، وأخيرا استكملنا الفصل طبيعة العملية وطرق القيام بذلكالمشاريع الاستثمارية مبرزين  طرق تقييم، ثم الوقوف على الاستثماري
 اري وأنواعه وظروف اتخاذه.باختيار الاستثمارات موضحين فيه ماهية القرار الاستثم

محاولين بذلك تعريف المؤسسة الاقتصادية  الأسس النظرية للأداء ومؤشرات قياسهأما فيما يخص الفصل الثاني فهو يتناول    
وتقييم الأداء معاييره ومؤشراته، وأخيرا كيفية قياس والعوامل المؤثرة فيه و ماهية الأداء عد ذلك إلى بوأيضا أداءها وأهدافها ثم تطرقنا 

 في المؤسسة.

مؤسسة "مطاحن أما الفصل الثالث والأخير فقد تناولنا فيه بالتحليل، استخدام المعايير لتقييم واختيار المشاريع الاستثمارية في    
وأخيرا استخدمنا الطرق لاختيار المشاريع  ،، من خلال إلقاء نظرة عامة حول المؤسسةأوماش/بسكرة" –الجنوب الكبرى 

وفي الأخير  ثم نقارن النتائج.انب النظرية للموضوع على مشروعين، لاكتشاف كيف تختار المؤسسة مشاريعها حيث أسقطنا الجو 
       .التوصيات والمقترحاتبعض من تناولنا 

 

  
  



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 

 الفصل الأول:
ات أساسيات في الاستثمار 

المشاريعوتقييم   
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 تمهيد:      
الاستثمارات سواء العامة أو أنواعها المحرك الرئيسي للتنمية الاقتصادية، فالدولة تسعى من خلال بكافة تعتبر الاستثمارات       

الخاصة إلى تحقيق أهداف التنمية. ويعتبر قرار الاستثمار من أصعب القرارات لأنه يتطلب النظر في العديد من المتغيرات من جهة، 
 تنفق بها ومن جهة أخرى محدودية الموارد المالية والمادية المخصصة للاستثمار، لذا يجب إعطاء أهمية خاصة للأسلوب والكيفية التي

 الأموال.
وتمثل المشاريع الاستثمارية أهم هذه الاستثمارات نظرا لما تتطلبه من نفقات وموارد وما يترتب عنها من آثار تنعكس نتائجها       

مباشرة على أهداف التنمية الاقتصادية، وهذا ما يتطلب البحث الدائم والمستمر عن مختلف الفرص والبدائل المتاحة من هذه 
 بشاريع لتوجيه الموارد واستغلالها بشكل سليم. وبالتالي فإن عملية اختيار وتقييم المشاريع الاستثمارية هي عملية مهمة تتطلالم

تؤخذ بعين الاعتبار، وكذا توفير جميع المعلومات والمعطيات والعناصر الأساسية للمشروع تحديد متغيرات ومراحل متسلسلة 
 الاستثماري.

 يلي:  هذا الفصل التعرض لأهم المعطيات المتعلقة بالمشاريع الاستثمارية عبر ثلاثة مباحث تتضمن مالذا سنحاول في   
 .المبحث الأول: الإطار العام للاستثمار والمشاريع الاستثمارية

 .المبحث الثاني: طرق تقييم المشاريع الاستثمارية
 المبحث الثالث: اختيار الاستثمارات )القرار الاستثماري(
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 المبحث الأول: الإطار العام للاستثمارات والمشاريع الاستثمارية
المجتمع وفي طاقته الإنتاجية واستغلال موارده، يعتبر  الاستثمار العصب الرئيسي للتنمية الاقتصادية بما يحققه من زيادة في ثروةيعد 

الاقتصادية إلى الاهتمام بها ودراستها لأنه يشكل الوسيلة ات الاستثمار من القضايا الجوهرية التي سعى المسئولون عن المؤسس
الأساسية للتأثير على تطور المؤسسة وتنميتها فالاستثمار في حد ذاته هو عبارة عن التوظيف الدائم لرؤوس الأموال بالطرق 

 المختلفة.

  المطلب الأول: ماهية الاستثمار
 مفاهيم منها ما هو محاسبي ومنها ما هو اقتصادي وآخر مالي.للاستثمار عدة  الاستثمار:مفهوم أولا:     

 المفهوم المحاسبي: -أ
حسب هذا المفهوم يقترن الاستثمار بالقيم الثابتة أو مجمل الممتلكات التي تمثل المجموعة الثابتة من النظام المحاسبي والمالي،        

في أصول المؤسسة الغير منقولة كالأراضي والمباني والأصول المنقولة  المدة هو عبارة أخرى هو الزيادة  وهو كذلك مرتبط مع مفهوم
)د.حسين و  كالتجهيزات والمعدات...إلخ وما يعاب على هذا المفهوم انه يتجاهل الاستثمارات المالية والقيم الثابتة الأخرى.

 (80، صفحة 2813د.الجوري، 
    المفهوم الاقتصادي:   -ب

للمجتمع ومن هنا كان استخدام الموارد  الإنتاجيةأي استثمار بهدف زيادة الطاقة  الاقتصاديبالمعنى  بالاستثماريقصد      
منتوجات جديدة أو خدمات لم تكن من قبل موجودة أو زيادة تلك السلع أو  أوإما سلعا الاقتصادية أو استغلالها بشكل يضيف 

 (88، صفحة 2810)د.محفوظ، د.حسين، و د.حسني، قيقي. يعتبر استثمارا بالمعنى الاقتصادي، وهو الاستثمار الحالخدمات في المجتمع 
 المفهوم المالي: -ج

أو يؤدي إلى تقليص في النفقات كأن يتم إنشاء هوم فإن الاستثمار يشمل كل نفقة بإمكانها تحقيق عوائد حسب هذا المف      
 (0، صفحة 2813)د.حسين و د.الجوري،  .تجهيزات تؤدي إلى رفع حجم الإنتاج أو تؤدي إلى تقليص في نفقات اليد العاملة

 والسندات  sharesكما يقصد بالاستثمار بالمعنى المالي أو الاستثمار المالي، شراء وبيع أدوات الاستثمار مثل الأسهم       

bonds   وشهادات الإيداعcertificates Of Deposites  .تعرف أحيانا بالأوراق المالية، وهذا النوع من الاستثمار  وهذه
يمكن أن نصفه بالاستثمار المالي أو الاستثمار الغير حقيقي، وذلك لأنه لا يخلق طاقة إنتاجية جديدة بل هو عبارة عن استملاك 

سم الشص البائع إلى اسم فإذا اشترى شخص مثلا أسهما في بنك، فمنى ذلك تحويل الملكية من اجزء من طاقة قائمة أصلا 
المشتري الجديد، وهنا قد يتبادر إلى الذهن السؤال التالي: هل تعتبر عملية شراء الأسهم في شركة جديدة لم تنشأ بعد، استثمارا 
حقيقيا أم استثمارا ماليا؟ وللإجابة على هذا السؤال نقول إذا كان الشراء لأول مرة لأسهم شركة جديدة لإنشاء مصنع أو 

غلال أرض زراعية، فإن هذا العمل يعتبر استثمارا حقيقيا حين يتم البدء في تنفيذ المشروع، وعادة يطلق على هذه العملية شراء است
ويطلق عليها شراء في مشروع جديد. أما إذا تمت عملية شراء الأسهم لشركة أو منشأة قائمة  إنشاءالسوق الأولى، أي الأسهم في 
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ما هي إلا عملية استثمار مالي. لذلك فإن عملية البيع والشراء في الأسواق المالية تتم في السوق الثانوية  السوق الثانوي، فالعملية
 وهي التي وصفت بعمليات الاستثمار المالي، أي مجرد نقل ملكية الأسهم من شخص هو البائع إلى شخص آخر هو المشتري.

 (80، صفحة 2810و د.حسني، )د.محفوظ، د.حسين، 

من خلال المفاهيم السابقة يمكن القول أن الاستثمار هو توظيف دائم للأموال في أشكال مختلفة من أجل الحصول على      
 .إيرادات مستقبلية في زمن طويل

 (80-88، الصفحات 2813د.الجوري، )د.حسين و  العوامل المحددة للاستثمار:: ثانيا    

إن الدافع إلى الاستثمار هو تحقيق الربح، هذا الأخير يتحقق في ظل توقعات وعند مستويات معينة من التكاليف. وهذه الفكرة 
 تنطوي على ثلاثة عناصر أساسية هي: العائد، التكلفة، والتوقعات.

 العائد: -أ
سسة في حال تمكنها من بيع منتجاتها لقاء مبلغ أكبر مما استثمرته، وهذا يعني أن يمكن أن جلب الاستثمار الربح للمؤ      

 المستوي الإجمالي للإنتاج )أي إجمالي الناتج المحلي( يشكل عاملا محددا للاستثمار.
 وهكذا فان العلاقة بين الناتج والاستثمار، كما أن الزيادة في الاستثمار تتولد من الزيادة في الناتج.    

 التكلفة:   -ب
تشكل تكلفة الاستثمار العامل الثاني المهم يحدد مستوى الاستثمار ويؤثر في اتخاذ القرار الاستثماري وحساب التكلفة      

الاستثمارية عملية معقدة فإذا كانت الآلة المشتراة مثلا: تستخدم خلال سنوات طويلة، فيتعين حساب تكلفة رأس المال بواسطة 
 سعر الفائدة.

توجد علاقة عكسية بين سعر الفائدة وحجم الأموال المعدة للاستثمار، حيث كلما اخفض سعر الفائدة كلما شجع ذلك     
 على عملية الاقتراض والتالي على زيادة الاستثمار.

كود الاقتصادي تجدر الإشارة على أن العديد من الدول تميل في سياستها المالية إلى تخفيض سعر الفائدة خصوصا في أوقات الر     
 من أجل تشجيع الاستثمار.

كما أن السياسة الضريبية التي تتبعها الدولة تؤثر على الاستثمار في هذا القطاع أو ذلك، وهكذا فان النظام الضريبي يمارس      
 تأثيرا كبيرا على القرارات الاستثمارية، وبالتالي على النشاط الاستثماري للشركات التي تسعى إلى الربح.

 التوقعات:  -ج
العامل الثالث المحدد للاستثمار يتمثل في توقعات المستثمرين وثقتهم بالوضع الاقتصادي والسياسي والأمني في البلاد أو      

 المنطقة.
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يل على التوقعات والتنبؤات بالأحداث المقبلة، فالمستثمرون يبذلون جهدا كبيرا في تحلوهكذا فإن القرارات الاستثمارية تتوقف      
 الأوضاع، محاولين التقليل قدر الإمكان من الخطر ومن عدم التأكد المرتبطين بالاستثمار.

 وعليه يمكن تلخيص العوامل المحددة للاستثمار على النحو التالي:     
 الطلب على السلع المنتجة بواسطة الاستثمارات الجديرة. -
 الاستثمار.أسعار الفائدة والضرائب التي تؤثر على تكلفة  -
 توقعات المستثمرين بشأن وضع الاقتصاد. -

 : أهداف الاستثمار:ثالثا    
 من جملة الأهداف العامة للاستثمار ما يلي:      

 تحقيق العائد أو الربح مهما يكن نوع الاستثمار. -
 الثروة.تكوين الثروة وتنميتها، ويقوم هذا الهدف عندما يخصص الفرد قسطا من أمواله على أمل تكوين  -
تأمين الحاجات المتوقعة وتوفير السيولة لمواجهة تلك الاحتياجات، بذلك فان المستثمر يسعى إلى تحقيق الدخل  -

 المستقبلي.
المحافظة على قيمة الموجودات، حيث يسعى المستثمر إلى توزيع استثماراته حتى لا تنخفض قيمة الموجودات مع مرور  -

 وتقلبها.الزمن بحكم عوامل ارتفاع الأسعار 
 :أما المؤسسة فتقوم بعملية الاستثمار لعدة أهداف يمكن ذكرها فيما يلي

من أجل الطلب المتزايد على منتجاتها، فتقوم بزيادة الإنتاج وتغطية هذا الطلب، ولا يتم ذلك إلا بزيادة استغلال  -
 الطاقات القائمة أو تجديدها أو توسيعها.

لك بعدم السماح لمنافسي المؤسسة باستغلال هذه الحصص عن طريق المحافظة على حصة السوق أو رفعها، وذ -
 الاستثمار.

تحسين نوعية الإنتاج، حيث أنه إلى جانب الإنتاج الكمي للمؤسسة لابد من تحسين نوعية هذا الإنتاج حتى يكون  -
 مقبولا ومفضلا من طرف الزبائن.

التقدم التكنولوجي والفني واستعماله استعمالا رشيدا للوصول  الزائدة وتحويل مواقع الهدر إلى مواقع الوفر، وذلك بمتابعة -
  إلى أكبر إنتاج بأقل تكلفة. 
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 : ماهية المشاريع الاستثماريةالثانِالمطلب 

 مفهوم المشروع الاستثماري:أولا: 
المشروع عبارة عن استثمار حقيقي لزيادة الطاقة الإنتاجية أو المساعدة لزيادة الإنتاج في المجتمع، وتلك الزيادة في الطاقة      

الإنتاجية إما أن تكون بشكل سلعة أو منتوج عادي مثل مشروعات الإنتاج الزراعي، أو مشروعات زراعية لإنتاج السلع المختلفة، 
)اليحي،  تقديم خدمات مثل مشروعات إنشاء المستشفيات أو الجامعات، أو الطرق أو الموانئ أو المطارات.أو أن تكون في شكل 

 (88، صفحة 2880
والمفهوم السابق لتعريف المشروع ينطوي على استخدام الموارد الاقتصادية أو أي مزيج منها وهذه الموارد منها الأرض، والعمل      

ورأس المال )ويقصد به هنا الآلات أو المباني(، والتنظيم. وهذه الموارد الاقتصادية الأربعة تعرف أيضا بعوامل الإنتاج، ولما كانت 
تصادية أو عوامل الإنتاج نادرة نسبيا في المجتمع فيجب الحرص في أن يؤدي المشروع أعظم إنتاج بأقل التكاليف، أو أن الموارد الاق

مناسبا سواء كان مملوكا ملكية خاصة أو ملكية عامة. ومن هنا تأتي أهمية دراسة المشاريع وتحليلها وتقييمها لاتخاذ يحقق عائدا 
  (88، صفحة 2810)محمود،   ها.القرار بتنفيذها أو عدم تنفيذ

 أنواع المشاريع:ثانيا: 
يمكن النظر إلى المشاريع وتقسيمها إلى أنواع متعددة ولكن اختصارها إلى نوعين هما من حيث الملكية ومن حيث النشاط      

 الاقتصادي يعطينا فكرة عن أنواع المشروعات.
 (80-80، الصفحات 2810)د.محفوظ، د.حسين، و د.حسني،  الملكية: بحس المشاريعأنواع  -أ

 يمكن تقسيم المشاريع على أساس الملكية إلى ثلاث أنواع هي:    
من المجتمع وبالتالي تعود الخسارة أو الأرباح على مالكيها من  أفرادأي يمتلكها القطاع الخاص أو خاصة:  اريعمش -1

 الأفراد.
أي المشاريع التي تعود ملكيتها إلى الدولة وبالتالي يعود النفع منها على جميع أفراد المجتمع. إذا نتج  المشاريع العامة: -2

 عامة بالخسارة.عنها نفع، ويتحمل جميع أفراد المجتمع الخسارة إذا ما انتهت هذه المشاريع ال
أي تعود ملكيتها للدولة والأفراد على أساس المشاركة. وتأتي أهمية هذا التقسيم في دراسة المشاريع  مشاريع مختلطة: -3

نظراَ لأن المشاريع الفردية والتي تعود ملكيتها للأفراد، يكون هدفها الأول تحقيق الأرباح أو العائد المالي 
 لاستثماراتهم.

تحليل وتقييم المشاريع يأخذ عين الاعتبار مؤشر العائد المالي المتوقع عند اتخاذ قرار الاستثمار والبدء في تنفيذ ومن هنا فإن     
ربحية لها من أهم المعايير التي ينظر إليها المستثمر لاتخاذ قرار الدخول في يكون معيار الالمشروع أو عدم تنفيذه. والمشاريع الفردية 

 المشروع أو عدمه.
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أما المشاريع المملوكة من قبل الدولة، أي المشاريع العامة، فالهدف منها ليس تحقيق الأرباح بل تحقيق المنفعة العامة لمجموع أفراد     
المجتمع. كذلك فإن المعيار الاقتصادي أو المنفعة العامة هي التي تحدد جدوى المشروع. وليس معنى هذا أن الدولة لا تنظر إلى 

لمالية، بل المقصود هنا هو أن تقييم التكاليف والمنافع أو إيرادات المشروع، تختلف في حالة ما إذا كان المشروع جدوى المشاريع ا
 (80، صفحة 2810)د.محفوظ، د.حسين، و د.حسني، عاما أو مشروعا فرديا. 

 (88-80، الصفحات 2810)محمود،   أنواع المشاريع حسب النشاط الاقتصادي: -ب
 وتشمل مشروعات استغلال الأراضي الزراعية أو استصلاح الأراضي أو استخراج المعادن والثروات الطبيعية.    

 :القطاع الصناعي اريعمش      -1
 وتشمل مختلف المشاريع المنتجة للسلع مثل المشاريع الصناعية الخفيفة والمشاريع الصناعية الثقيلة.    

 مشاريع قطاع الخدمات:     -2
  ويشمل مشاريع خدمات السياحة ومشاريع الطرق أو وساءل الاتصالات ومشاريع التعليم والطاقة والمياه والصرف الصحي.    

 (13، صفحة 2813)د.حسين و د.الجوري، الاقتصادي:  الارتباط درجة المشاريع حسب تصنيف -ج
  المشاريع المستقلة: -1

إذا ما توفرت الإمكانية التقنية لاختيار المشروع الأول عن الآخر أو اختيارهما معا وعدم تؤثر التدفقات النقدية للمشروع الأول     
 ، فيمكننا اعتبار أن المشروعين مستقلان.باختيار أو رفض الثاني

 مثال ذلك: إنشاء مستشفى وإنشاء مدرسة.
 مشاريع مكملة: -2

إذا أدى أحد المشروعين إلى تحسين الآخر من حيث الارتفاع في الإيرادات أو التخفيض في التكاليف نستطيع القول أنهما     
 مشروعان مكملان.

 مقهى.مثال ذلك: مقهى أو إنشاء مطعم بداخله 
 مشاريع معوضة: -3

 إذا ما أدى المشروع الأول إلى تدهور المشروع الثاني أو نقصان لإيراداته أو زيادة تكاليفه نقول أن المشروعين معوضين.   
  إنشاء محطة برية أو إنشاء محطة للسكة الحديدية.  - مثال ذلك:

 إنشاء ملعب أو إنشاء مسبح أو إنشاء حديقة تسلية. -  
 مشاريع متنافية:  -4

وهو اختيار مشروع واحد من بين عدة مشاريع معروضة بحيث لا يؤدي هذا الاختيار إلى أي تأثير على المشاريع الأخرى، كما     
 لا يمكن تحقيقها معا.

 مثال ذلك: إنشاء نفق أو جسر.
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 مشاريع متلازمة أو متكاملة: -5
ني، ومعنى ذلك يستلزم اختيار أحدهم اختيار الثاني وان رفض أحدهما يعدم وجو تحقيق المشروع الأول لتحقيق المشروع الثا    

 التدفقات النقدية للثاني، وهذا ما يدفع لاعتبارهما كمشروع واحد، أي إدماج التدفقات النقدية لكليهما.
 إنشاء نفق وإنشاء جهاز التهوية به.  -مثال ذلك: 
  طة بنزين.إنجاز مصنع للسيارات وانجاز مح -             

 (20-28-28، الصفحات 2812)دودين،  خصائص المشروع:ثالثا: 
هناك بعض الخصائص التي تميز بها المشاريع، حيث أن كل مشروع له خصائص تختلف عن المشاريع الأخرى وتتمثل هذه      

 الخصائص فيما يلي:
 :الغرض 

إن المشروع عادة له غرض محدد، ونشاط يحدث لمرة واحدة فقط لتحقيق هدف أو نتائج ملموسة ونهائية خاصة بها المشروع 
 ومحددة.
 :دورة الحياة 

ومراحل مختلفة خلال هذه الدورة وكل مرحلة في هذه المراحل لها ما يميزها وتحتاج إلى اتخاذ قرارات المشروع له دورة حياة، 
 خاصة ها.

 فالمشروع يبدأ كفكرة، وبداية عمل بطيئة، ونمو، ونضج، ثم إنهاء لحياة المشروع، مثله مثل الكائنات الحية.     
  :التداخلات 

عادة تتداخل المشروعات ف المنظمة مع بعضها العض، وتتداخل أيضا مع الأقسام الوظيفية الأخرى في المنظمة من إنتاج 
 ..الخوتسويق وتمويل وموارد بشرية..

 :الانفرادية 
 كل مشروع له مزايا وخصائص يتميز ها عن ي مشروع آخر.

 فلكل مشروع خصوصية وأهدافه المتنوعة ووسائله المختلفة لتحقيق هذه الأهداف.
 :النزاع 

المشاريع تواجه صراعات مختلفة سواء مع بعضها العض في المنظمة الأم أو مع الأقسام الوظيفية الأخرى في المنظمة، وكذلك 
اعات بين فرق العمل في المشاريع المختلفة أو صراعات متنوعة بين الأطراف ذات العلاقة المهمة بالمشروع من عملاء، صر 

 وممولين، وموردين والإدارة العليا للمنضمة...الخ. 
 :القيود 

ا على التكيف لكل مشروع مجموعة من القيود والمحددات تقف أما تنفيذه وتختلف هذه القيود باختلاف المشاريع وقدرته
 والتأقلم ومن هذه القيود ما يلي:
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 الوقت اللازم لتنفيذ المشروع. -
 التكلفة: قيمة التكاليف الخاصة بمشروع معين تختلف عن مشروع آخر. -
الجودة: يسعى كل مشروع إلى تحقيق ميزة تنافسية له تجاه المشاريع الأخرى استجابة لرغبات واحتياجات العملاء في  -

 المنظمة.
 البيئة: وهي مجموعة المتغيرات المستمرة سواء في البيئة الداخلية أو الخارجية والتي تختلف من مشروع إلى مشروع آخر. -
  الثقافة التنظيمية والقيم: فلكل مشروع له قيم وثقافة تنظيمية تختلف عن قيم وثقافة أي مشروع آخر.  -

 

)د.محفوظ، د.حسين، و  + (18-80، الصفحات 2810)محمود،     ماريالمطلب الثالث: المراحل التي يمر بها المشروع الاستث
 (80-80، الصفحات 2810د.حسني، 

أن يكون فكرة لدى مالكي المشروع إلى  بمراحل المشروع المختلفة، المراحل الزمنية المتتابعة التي يمر بها المشروع من بدايةد يقص     
 أن يصبح مشروعا قائما منتجا أو مؤديا خدماته لمجموعة المستهدفين بتلك الخدمات، وهذه المراحل هي:

 أولا: مرحلة التعرف على الفرص الاستثمارية المتاحة: 
على تنفيذ المشروعات في شتى حقول قبال الكبرى كما يقوم المستثمرون بإ إنشاء المشروعاتتقوم الحكومات بتنفيذ و     

ات هذه المشروعات بدأت بفكرة السؤال هو كيف نحصل على أفكار المشروعزراعة أو السياحة أو التجارة ، و ال أوالصناعة 
ص فكار تتطلب فحلأاهذه صول على أفكار المشروعات و ابة على ذلك نقول أن هناك عدة مصادر للحجلإلومن أين ؟ و 

 أومن معادن  الخاصة بالبلد، الاقتصاديةكذلك دراسة الموارد السوق والطلب و  دراسةقتصادية و الاالقطاعات  المعلومات ودراسة
يمكن أن نلخص مصادر أفكار و  الخأنواع السلع المستوردة ...دولة و ربما دراسة واردات الو ، ثروات كامنة وغير مستغلة

  المشروعات في العناوين التالية :
 الواردات في الدولة .تحليل قوائم  -أ

 الثروات السياحية .والطاقة ،و  الأوليةتحليل المصادر المحلية من المواد   -ب
 ...الخ.يم، الماء، الكهرباء، التعلاحتياجات المجتمع من خدمات الصحةتحليل  -ج
 .أنواع السلع نتيجة ازدياد السكان، أو ازدياد الدخلدراسة مستقبل الطلب على  -د
 .القائمة وإمكانية تنويعها أو توسيعهادراسة الصناعات  -ه
 .دراسة القوى العاملة ومستويات المهارة -و
التي يمكن أن يتولد عنها فكرة صياغة مشروع استثماري  الاقتصادليست بالضرورة قائمة بكل قطاعات  أعلاهتلك الدراسات 

الوطني  للاقتصادإلى أهمية دراسات القطاعات المختلفة  للإشارةلكنها تعتبر كافية مشروع لتقديم الخدمات للمجتمع و  أو
 البحث عن المشروعات التي يمكن أن تكون فرصا استثمارية ناجحة.و 
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 ثانيا: مرحلة إعداد وتنفيذ دراسة الجدوى التمهيدية:
التي  الأفكاردد محدود من استبقاء عغير المواتية و  الأفكاراستبعاد لة التعرف على أفكار المشروعات و تتبع هذه المرحلة مرح    

 تبدو فرص نجاحها أكبر.
 مختصرة للجوانب التالية : هذه المرحلة إلى دراسة سريعة و يخضع المشروع فيو     

 .ودراسة السوقتحليل الطلب  -
 .والطاقة المتاحة الإنتاجبرامج   -
 .من المواد الخام دخلاتالم -
 .للمشروع الملائمالموقع  -
 ومدى توافرها. العاملة الأيدي -
 تحليل الربحية التجارية. -

 البدائل التالية : بعد دراسة هذه الجوانب للمشروع يمكن اتخاذ أحد القرارات التالية أوو 
  .المعلومات التي تم تجميعها تبين أن المشروع غير صالح للتنفيذ -
 .على ضوء دراسة الجدوى التمهيديةالمشروع المقترح يعتبر ذا جدوى مالية جديدة  -
 و تكلفة أكبر. هذا يتطلب وقتا أكبرو  يلاتفصأكثر الفنية تحتاج إلى دراسة العمق و  هناك بعض الجوانب -

الفرق بين موضوع دراسة الجدوى التفصيلية و  دراسة الجدوى التمهيدية معظم الجوانب التي هي أساساوتتناول 
الجدوى التمهيدية يكون التفصيل  المخصص، والتكاليف، ففي دراسة المرحلتين هو درجة التفصيل و الوقت

 أقل والوقت اقصر والتكاليف أقل.
 :للاستثماراتو فيما يلي نموذج لمحتويات دراسة ما قبل الجدوى كما توصي بها منظمة الخليج 

 :المنتجاتوصف  -أ
الحالية في يتضمن هذا الجزء وصفا موجزا ألهم خصائص المنتج ودراسة درجة جودته، مع توضيح المنتجات البديلة 

 السوق.
 :يتضمنو  وصف السوق: -ب
 أين يصنع المنتج حاليا ؟ -
 ؟ الإنتاجيةما هو عدد المصانع الموجودة حاليا وما هي طاقتها  -
 لهذا المنتج والمنتجات البديلة ؟ الأسعارما هو هيكل  -
 المتوقع ؟ الاستهلاكالحالي و  الاستهلاكما هو تقدير  -
إلى لمحة عن الناتج القومي و أهم الصادرات و  بالإضافةهي أهم الحوافز المقدمة من الدولة لمثل هذه المنتجات؟  ما -

 الواردات .
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 البدائل الفنية )التكنولوجية( أو طرق الإنتاج:  -ج
المهارة، ومدى  و مستوياتالكوادر الفنية  لاحتياجاتالمنتج المقترح وكذلك توضيحا  لإنتاجيتضمن هذا الجزء الطريقة الفنية     

 .اللازمةقرب وتوفر المواد الخام 
 :ومدى توفرها الأساسيةالخدمات  -د

 إذا كانت غير موجودة ما هي فرص و تكاليف توفيرها .لجانب من الدراسة مدى توفر الطرق، الطاقة، المياه، و يقصد بها ا
 :تقديرات التكاليف -ه

 تقديرية للتكاليف الرأسمالية و كذلك تكاليف التشغيل.يجب أن تتضمن الدراسة التمهيدية عناصر 
 :الأرباحو  الإيراداتتقديرات  -و

 المتوقعة. الأرباحتقدير المتوقعة للمشروع أي المبيعات و  الإيراداتتقدر 
 :و تنفيذ دراسة الجدوى التفصيلية ثالثا: مرحلة إعداد

يتم اتخاذ القرار بإعداد ، عليها في مرحلة دراسة الجدوى التمهيديةالتي تم الحصول  ،د دراسة معطيات المشروع الفنية والماليةبع
 دراسة الجدوى التفصيلية للمشروع .

هذه الدراسات موعها دراسة الجدوى التفصيلية و ، يجرى إعداد عدة دراسات تشكل في مجوفي هذه المرحلة من دورة المشروع
 تشمل ما يلي :

 دراسة الجدوى التسويقية للمشروع. 
  الجدوى الفنية و الهندسيةدراسة. 
 دراسة الجدوى المالية للمشروع. 
  للمشروع المقترح الإداريةالدراسة التنظيمية و. 
  الاجتماعية.و  الاقتصاديةالدراسة 
 الدراسة البيئية وأثر المشروع على البيئة. 

في المشروعات الصغيرة دولة إما مشروعات الالتطبيق في المشروعات الكبيرة و  واجبة أعلاهوهذا يعتبر الدراسات 
دراسة ه يكتفي بدراسة الجوانب الفنية والهندسية ، و الخاصة فقد تدمج بعض هذه الدراسات مع بعضها فنجد انو 

  .الخ... الاجتماعيةو  الاقتصاديةمثل الجوانب المالية والتسويقية و  الأخرى الأجزاءأخرى تتضمن كافة 
 دراسة الجدوى التسويقية للمشروع : -أ

اسات أهمية در د من الموضوعات تدور حول مفهوم وأهداف و بحوث السوق على العديدراسات الجدوى التسويقية و وتنطوي 
تقدير الطلب على منتجات المشروع كمحور الجدوى التسويقية للمشروع وأنواع دراسات السوق والجدوى التسويقية ودراسة و 

قدير هذا الطلب، بل وتحديد هيكل المعلومات من مصادرها لتيانات و إلى تحليل الب بالإضافةرئيسي لدراسة الجدوى التسويقية 
العوامل المحددة للطلب بما يتضمنه ذلك من الذي يعمل في إطاره المشروع ومن ثم تحديد الحجم الكلي للسوق و  نوع السوقو 
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مشروع الشريعة التسويقية لل أساليب التنبؤ بالطلب وكذلك تحديدددة للطلب على منتجات المشروع و التعرف على العوامل المح
 .لبيع منتجات المشروع الأسعارالسعرية المناسبة لتحديد أفضل  الإستراتيجيةووضع السياسة و 

 دراسة الجدوى الفنية : -ب
لى ما تم الحصول عليه من نتائج للمشروع بناءا ع الإنتاجيةللطاقات  الإعدادسات الجدوى الفنية على التخطيط و تقوم درا

والبديل المناسب للمشروع  الإنتاجيةالطاقة و  الإنتاجتحديد في النهاية حجم ى التسويقية السابقة لها و سات الجدو تقديرات دراو 
من  الاحتياجاتتحديد لتخطيط الداخلي المناسب لمشروع و او  الإنتاجيةتحديد العمليات و  الملائم الإنتاجأسلوب و  الملائمالموقع و 

 .تكاليف التشغيل السنويةو  الاستثماريةتقدير التكاليف وأخيرا توفير البيانات و  ،الإنتاجمستلزمات المواد والعمالة و 
 دراسة الجدوى المالية : -ج

الدراسات التسويقية  بصفة أساسية علىو  الأخرىإلى أن دراسات الجدوى المالية تعتمد على نتائج الدراسات  الإشارةتجدر و 
التدفقات النقدية الداخلة و ى التدفقات النقدية الخارجة ) التكاليف(  آثار علنتائج و  ، بما تعكسه منوالدراسات الفنية

 للمشروع . الافتراضيالعمر  خلال(  الإيرادات)
 الاقتصاديةتحديد المنافع المالية و و  ، إلى إبرازاللازمة التسجيلاتلية من تجهيز البيانات الجداول و وتستهدف دراسات الجدوى الما

بيان تحليل و  خلاليتم ذلك من مقابل الحصول على تلك المنافع و  التي يتحملها أصحاب المشروع في الأعباءالتكاليف و و 
، ووضع تصور للمركز المالي واقتصاديات تشغيل الافتراضيالخارجة للمشروع طوال عمره و  مختلف التدفقات النقدية الداخلة

تحليل قدير التدفقات النقدية الداخلة وتقدير و  فهي تشمل تمن ثمو  ،البدء في التنفيذله قبل  الأمثلهيكل النمو المشروع و 
وضع الهيكل دير صافي التدفقات النقدية قبل وبعد الضرائب و تقوتقدير تكاليف التشغيل السنوية و  الاستثماريةالتكاليف 

 (88-83، الصفحات 2888)عبد الحميد، .  التمويلي للمشروع

 : الإداريةالدراسة التنظيمية و  -د
 تحدد الهيكل التنظيمي للمشروع وتقسيمه إلى دوائر أو أقسام كثيرا من المشروعات الخاصة الجديدة تحتاج إلى دراسة تنظيمية

 .الأفرادقسم شؤون ، التوزيع، التسويق و الإنتاجمنها قسم 
 :تعطيها هذه الدراسة هي لذلك فإن الجوانب التيمختلفة لذلك يجب أن تحدد سلفا و  تحتاج إلى كوادر فنية الأقسامهذه و 

  ئيسية للمشروع الجديد و توصيفهاالر  الإداراتتحديد. 
 تحديد الوظائف الرئيسية وتوصيفها والعدد المطلوب لشغلها. 
  الأفرادوضع سياسات 
  وأساليب العمل الإدارةوضع نظم. 
 شركة تضامن أو غير ذلك. أولمناسب للمشروع وهل هو شركة عامة التوصية بالشكل القانوني ا 
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 شروع بالوزارة أو المؤسسة العامةقة الملاب أن تتضمن الدراسة التنظيمية ع، فيجا بالنسبة لمشروعات القطاع العامأم
 وفي حالة عدم ،لتدريب الكوادر المطلوبة لتشغيل ديد الكوادر المطلوبة للتنفيذ مع إيجاد خطةتحوضع و القائمة و 

 .بها الاقتراحتدير أعمال المشروع فيجب التوصية بإيجاد مثل تلك الهيئة أو جود هيئة حكومية تشرف و و 
 : الاجتماعيةو  الاقتصاديةالدراسة  -ه

مثل لمجتمع عامة السلع التي يعتبرها ا أوتقديم الخدمات العامة طاع العام تستهدف خدمة المجتمع و التي يقوم بها القاريع إن المش
 . الخ...الطرق والموانئو خدمات الكهرباء 

 تحديد جمهور المنتفعين كذلك أهمية المشروع فيلمنافع المشروع و  الاقتصاديةلذلك فإن أي مشروع يجب أن يدرس النواحي 
 :هي الجوانب التي تتضمنها الدراسةمن أهم الثروات الطبيعية للبلد و  استغلالالمرغوبة أو  الاجتماعيةتحقيق العدالة 

 ذات الدخل المحدود بالمجتمع الاجتماعيةأثره على الفئات العدالة أو توزيع الدخل و  ىأثر المشروع عل. 
  من السكان للأغلبية الأساسيةدور المشروع في إشباع الحاجات. 
  المشروع على خلق فرص عمل جديدة وتخفيف حدة البطالةأثر. 
  ة ميزان المدفوعاتومساعد الأجنبية العملاتدور المشروع في توفير. 

 الدراسة البيئية : -و
 شروع الجديد علىأثر الم ففيالوطني لذلك  الاقتصاديشكل أحد المحاور الرئيسية في قد أصبح موضوع البيئة مهما جدا و ل

 .كان للمشروع آثار سيئة أو سلبية  البيئة يجب تقييمه من حيث إن
 رابعا: مرحلة تقييم المشاريع:

ييم المشروع من الجوانب المختلفة: التسويقية والفنية من إعداد دراسة الجدوى التفصيلية للمشروع تجري عملية تق الانتهاءبعد 
 .الاقتصاديةوالمالية و 

 :ف تقوم بعملية تقييم المشروع وهيهناك عدة أطرا
 .أجهزة التخطيط -أ

 .مالك المشروع الخاص  -ب
 .محلية أوجهات دولية  -ج

  فما الدولة عادة على تقييم المشروع ومراجعة دراسات الجدوى، وإذا تم التثبت من جدواهيقوم جهاز التخطيط في ،
 وضع المشروعات خلالتتم عادة هذه العملية من ان تمويله، و أن تبدأ بالترويج للمشروع لضم إلاعلى الحكومة 

تقوم و  الاستثماريةناقشة الخطة تدعوا الحكومة جهات التمويل لندوة عامة أحيانا لمالحكومية ضمن خطة استثمارية و 
 .ر المشروعات للمساهمة في تمويلهاالجهات التمويلية باختيا

  ومن ثم الاستثماريوحين تختار جهة التمويل أحد المشروعات للمساهمة في تمويله فإنها تقوم بإدراجه ضمن مخططها ،
 .القيام بتقييم المشروع



 أساسيات في الاستثمارات وتقييم المشاريع                             الفصل الأول                         
 

14 
 

 دف إلى مراجعة كما ته  الاقتصاديةئج دراسة الجدوى الفنية والمالية و من نتا تهدف عملية تقييم المشروع إلى التأكد
حجم المصنع ومقدار الطلب و  الأسواقلتغذية المشروع وكذلك  اللازمةمن حيث توفر المواد الخام  المسارات الحرجة 

 .أن يكون المشروع صناعيا إنتاجيا المثالي في حالة
 تنفيذ المشروع: مرحلة خامسا:

مع المقاولين على إنشاء المشروع،   أكثرها كلفة في هذه المرحلة يجب التعاقدالمشروع من أدق مراحل المشروع و  تنفيذتعتبر مرحلة 
 ...وإنشاء المباني ،والمعدات تالآلاكذلك التعاقد لشراء 

 سادسا: مرحلة متابعة وتقييم أداء المشروع:
من ستة أشهر يمر المشروع في حالة تجارب تشغيلية قد تستغرق و  الإنتاجيذ المشروع تبدأ مرحلة التشغيل و من تنف الانتهاءبعد 

بعد هذه الفترة يكون من المناسب إجراء تقييم أداء المشروع من حيث مقارنة التوقعات التي وردت في دراسة الجدوى إلى سنة، و 
 ،قديرها أثناء مرحلة دراسة الجدوىتم ت كذلك مقارنة التكاليف الفعلية للمشروع بالتكاليف التيو  الإيراداتو  النتاجبخصوص 

التي يمكن أن تكون جوهرية وتؤثر  تقاالفرو بعده لها فوائد من حيث معرفة أسباب رنات بين المؤشرات قبل التنفيذ و هذه المقاو 
فيد دراسة ، كما تداء المشروعلأالعمل على التخفيف من الخسائر ودراسة إمكانية التحسين  بالتالي يجبعلى ربحية المشروع و 

عدم الوقوع في دائرة الخطأ بل و  ،عند اختيارها للمشروعات القائمة أداء المشروع مؤسسات التمويل في عملياتها المستقبلية
 بها. بالتالي تحسين أداء عملية التقييم التي تضطلع ين أداء المشروعات في المستقبل و يكون لديها معلومات إضافية لتحس
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 انِ: طرق تقييم المشاريع الاستثماريةالمبحث الث

عملية التقييم وهي المرحلة التي تسبق عملية التنفيذ، وعلى بعد إعداد الدراسة الاقتصادية وتوفير التمويل اللازم للمشروع تأتي   
 يرأساس عملية التقييم يتم الاختبار بين المشاريع وذلك باستخدام عدة طرق ومعاي

 عملية تقييم المشاريعالمطلب الأول: طبيعة 

 أولا: مفهوم عملية تقيم المشاريع
 (18، صفحة 2810)د.محفوظ، د.حسين، و د.حسني،     المفهوم: -أ

التوصل إلى  خلالهاالتي يمكن من  اللازمة: عملية وضع المعايير عبارة عن بأنهايمكن أن تعرف عملية تقييم المشروعات     
  .يةلمالمحددة استنادا إلى أسس ع الأهدافالذي يضمن تحقيق ناسب من بين البدائل المقترحة و البديل أو المشروع الم اختيار

 المفاضلة بين عدة خلالهاوسيلة يمكن من  إلاحيث يتضح من التعريف أعاله أن عملية تقييم المشروعات ما هي     
اجه بد أن تو  لا الأموالهذه و  هذه المفاضلة تبني قرار استثماري يتطلب استثمار أموال كثيرةيترتب عن مشروعات مقترحة و 

الخارجية، منها واجه عدة تغيرات منها الداخلية و يو  تلك القرارات تتعامل مع مستقبل مجهول لأنمستوى معين من الخطر نظرا 
بد أن تستند عملية تقييم المشروعات على الجدوى  لاالمستثمرة فإنه  للأموال الأمانجل تحقيق مستوى من ألذا ومن 
  .في نجاح تلك العملية الأساسالتي تكون  الاقتصادية

 (282، صفحة 2888)الصيرفي،     أهمية تقييم المشاريع:  -ب
  الاقتصادتساعد في تجاوز القرارات الفردية والعشوائية التي تقود إلى ظهور مشاريع فاشلة تمثل عبئا على 

 القومي.
  هذه عديد من البدائل أمام المستثمر و التكنولوجي الذي أصبح سمة العصر الحاضر قد وفر الالتقدم العلمي و

القوى و  الإنتاجالحاجة إلى مستلزمات كاليف و والت الإنتاجيةالبدائل تختلف فيما بينها من حيث الطاقة 
 الاختيارالذي أصبح معه المستثمر عاجزا عن تحميل نتيجة  الأمرالعاملة من مختلف التخصصات 

من بين البدائل  الأفضل الاختيارمن ثم فان عملية التقييم تساعد على العشوائي بين هذه البدائل و 
 .المتاحة

  الذي زاد من الأمرترجع أهمية التقييم إلى ارتفاع تكلفة الفرصة البديلة مع الندرة النسبية في رأس المال 
 . المختلفة الاستثماريةما بين الفرص  الاختيارنسبة المخاطرة التي تواجه المستثمر عند 
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 (11-18، الصفحات 2811)خلوجي و شلاغمية،    أهداف عملية تقييم المشروعات:  -ج
ما التي تتمثل في العديدة لذلك الموضوع و  الأهدافانعكاس للوظائف و  إلاالكبير بموضوع تقييم المشروعات ما هو  الاهتمامإن 
 :يلي

  تبني قرار  خلالللموارد المتاحة من  الأمثل الاستخدامتعتبر بمثابة وسيلة يمكن أن تساعد في تحقيق
ة لميبد أن يستند على دراسة ع لالكي يكون ذلك القرار ناجحا ماري يتعلق باختيار مشروع معين و استث

الذي يمثل هدر بد أن تقود إلى ظهور مشروعات فاشلة ذلك الفشل  لاشاملة أما القرارات الفردية ف
 .للموارد المتاحة والنادرة

للموارد  الأمثلالتوزيع و  الاستخدامتحقيق لية تقييم المشروع و وثيقة بين عمقة اللاهنا تظهر طبيعة العو 
 .المتاحة

  المستثمرة حيث  للأموالكما تعتبر عملية التقييم بمثابة وسيلة تساعد على التخفيف من درجة المخاطرة
ا المحددة كم الأهدافعملية تقييم المشروعات يمكن اختيار البديل المناسب الذي يضمن تحقيق  خلالمن 

اصة بالنسبة التي قد تصل إلى الماليين أو حتى المليارات خ الأمواللتلك  الأمانيضمن مستوى معين من 
كن عن الذي يمكن أن يواجه مستوى معين من المخاطرة ل الإنفاقالعمالقة هذا للمشروعات الكبيرة و 

كافة   الاعتبارن تأخذ في بد أ لابد أن تستند على أسس ومبادئ علمية كما  لاطريق عملية التقييم التي 
على هذا م التأكد يمكن تجاوز تلك المخاطر، و سواء في ظل ظروف التأكد أو ظروف عد الاحتمالات

قوم بتقديم أي قرض إلى أي ي لاالنقد الدولي  أن مؤسسات التمويل الدولية كصندوق نلاحظ الأساس
 الاقتصاديالسياسي و  الاستقرارنتيجة عدم خاصة الدول النامية التي تتميز بارتفاع درجة المخاطرة دولة و 

شروط معينة تضمن استعادة ذلك الذي يستخدم فيه القرض وبضمانات و  بعد دراسة وافية عن المجال إلا
 لامتعددة الجنسيات  الأجنبية للاستثماراتكذلك الحال بالنسبة إضافة إلى الفوائد المترتبة عليه، و القرض 

من اجل تجاوز  الاقتصاديةلدراسات الجدوى  الأجنبية الاستثماراتبإخضاع تلك المشروعات أو  إلاتتم 
 المستثمرة في تلك الدول. الأموالالمخاطر التي يمكن أن تتعرض لها 

  الأهدافكما تساعد عملية تقييم المشروعات إلى توجيه المال المراد استثماره في المجال الذي يضمن تحقيق 
 . المحددة
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 المطلب الثانِ: الطرق التقليدية لتقييم المشاريع الاستثمارية
 :التقليدية طريقتي الاستثماريةأشهر طرق تقييم المشروعات إن من أهم و 

 .لرأس المال الاستردادطريقة فترة  -
   .طريقة معدل الربحية المؤشر )المؤشر للربحية( -

 :لرأس المال الاستردادطريقة  -أ
 .من صافي التدفقات المتداولة عنه للاستثمارالتكلفة المبدئية  لاسترداد اللازمةالفترة الزمنية  الاسترداديقصد بفترة 

 و يمكن حسابها كما يلي :

DRC : ستردادلاافترة  =
 I قيمة الاستثمار المبدئية "ك"
CFi" (181، صفحة 2810)د.محفوظ، د.حسين، و د.حسني،   التدفقات النقدية " ق 

وهذا يؤدي إلى زيادة الربحية وإلى قلة المخاطر  الآخرللمشروع كلما كان أفضل من المشروع  الاستردادفكلما قصرت مدة 
 .والقدرة على السيولة

دج  900000منهما إنفاقا استثماريا مبدئيا قرده  كل  أ و ب، تطلب الاستثماريين: ليكن لدينا المشروعين مثال تطبيقي

 قدرت تدفقاتهما النقدية السنوية حسب ما هو مبين في الجدول التالي :و 
 

 المشروع " ب " المشروع " أ " السنوات
1 30000 10000 
2 85000 18000 
3 60000 50000 
4 50000 120000 
5 70000 160000 

 358000 295000 المجموع

𝟗𝟎𝟎𝟎𝟎𝟎الحل:  فترة استرداد المشروع " أ "  = 

𝟐𝟗𝟓𝟎𝟎𝟎
 يوم 10و 3.88=  

  

𝟗𝟎𝟎𝟎𝟎فترة استرداد المشروع " ب " =        

𝟑𝟓𝟖𝟎𝟎𝟎
  =2.81 

 : الاختياركيفية 
أكبر من  الاستردادالقياسية و يرفض إذا كانت فترة  الاسترداديقبل تنفيذ المشروع إذا كانت فترة استرداده أقل أو تساوي فترة 

 .فترة استرداده القياسية
 :سنوات يكون القرار كما يلي 4القياسية هي  الاستردادبافتراض أن فترة بناءا على هذه القاعدة و و 

 .تنفيذ كل منهما نيقبلا مستقلان انمشروع( ، ب)أإذا كان  -
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 تنفيذ المشروع" أ "المشروع " ب " و  تنفيذ نيقبلا يلانبد مشروعان، ب( )أإذا كان  -
 :قة بالمزايا التاليةتتميز هذه الطريو 

حيث يتم اختيار المشروع الذي يساعد على استرداد تكلفة  الاستثماريتعتبر أكثر الطرق شيوعا عند اتخاذ القرار  -
 .في أقل فترة زمنية الاستثمار

الفهم خاصة بالنسبة للمستثمر الذي يرغب في الحصول على إجابة سريعة في تتميز بالبساطة وسهولة الحساب و  -
 .ذي يغطي تكلفة في أقل مدة زمنيةال الاستثمار

 الاستثمارهذا كدليل على ربحية و  الاستثماراسترداد تكلفة  الاستثماريالمشروع  خلالهاتهتم أساسا بالمدة التي يحقق  -
 .وقلة المخاطر المصاحبة له

 الأولويةجذابة للمؤسسات التي تعاني من عجز خطير في السيولة إذ بمقتضاها تعطي  الاستردادتعد طريقة فترة  -
 .تي تتغير بسرعة تدفقاتها النقديةلتنفيذ المشاريع ال

 :تخلو من عيوب أهمها لاو بالرغم من هذه المحاسن فإن هذه الطريقة 
 .لية و التدفقات النقدية الخارجةالداخ تتجاهل التوافق الزمني بين التدفقات النقدية -

 هذا ما يترتب عنه :و 
  الاستثمارية.رفض المشروعات 
  لتغيير في تتجاهل ا لأنها الاستثماريةعليها في ترتيب المشروعات  الاعتمادمن الصعب

ن حيث التدفقات النقدية ، كما يترتب عليها اختيار المشروع الفقير مالقيمة الزمنية للنقود
 .الداخلة

 :ما يلي الاستردادطريقة فترة  خلالمن  الإدارةيترتب على 
  الأجلوتفضيل العمليات القصيرة  الأجلالرأسمالية طويلة  الاستثمارتأجيل عمليات. 
  صفحة 1000)إبراهيم هندي، . السعر لارتفاعالرأسمالية نتيجة  الاستثمارارتفاع تكلفة عمليات ،

100) 

 طريقة معدل الربحية:   -ب
معدل الربحية معيار من المعايير التقليدية المستخدمة في تقييم الجدوى المالية للمشروعات الاستثمارية ويقاس معدل الربحية كما 

 يلي:

   =معدل الربحية 
القيمة المالية للتدفقات النقدية

∑=  التكلفة المبدئية CF(1+i)−t𝑛
t=1

I
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 الطريقة بالمزايا التالية :تتميز هذه  و
  ك عن طريق ذلالمناسب و  الاستثماريسهلة التطبيق مما يساعد على اختيار المشروع أنها بسيطة و

 .اتخاذ القرار المناسب
 تصبح عاجزة  هذه المشروعات لأنل ربحيتها سالب أقل من الواحد رفض المشروعات التي يكون دلي

 .الداخلة التدفقات النقدية عن تغطية التدفقات النقدية الخارجة من
 أما عن عيوبها فتتمثل فيما يلي :

 .إهماله العامل الزمني للنقود -
 .في تحديد معدل الربحية القياسي يتميز بنوع من الذاتية -
بالتالي يعاب عليها جميع العيوب التي يمكن تعتمد كليا على البيانات والمعطيات المحاسبية و  -

 .الربحيةأن تتسبب في تحديد دليل 
من  الاستثمارية، إذا ما تساوت المشاريع الاستثمارييصعب استخدامه عن اتخاذ القرار  -

، كل التدفق النقدي الداخل السنويتشو  الإنتاجياختلفت من حيث العمر حيث دليل الربحية و 
 من المؤسسات في تقييم عند الكثير قبولامازالت هذه الطريقة تلقى  الانتقاداتبالرغم من هذه 

 (188-108، الصفحات 1000)إبراهيم هندي، .  الاستثماريةالمشاريع 
تتجاهل القيمة الزمنية  الاستثماريةدراستنا لهذين الطريقتين تبين لنا أن الطرق التقليدية في تقييم المشاريع  خلالمن  -

 .للنقود

 تقييم المشاريع الاستثماريةالمطلب الثالث: الطرق الحديثة في 
. الاستثماريةيعتبر طرق خصم التدفقات النقدية بمثابة الطرق الحديثة المستعملة على نطاق واسع في التقييم المالي للمشروعات     

باستعمال  وتعتمد هذه الطرق من ناحية، على التدفقات النقدية الصافية، ومن ناحية أخرى على مبدأ القيمة الزمنية للنقود، وذلك
 بعض تقنيات الرياضيات المالية.

)عبد الرزاق ت... ين أو عشرة سنواسنة أو سنت خلالإن مبدأ الخصم هو أن كمية جاهزة من النقد في الحال أفضل من توفرها     
 (122، صفحة 2888الموسوي، 

 (: VANالحالية )صافي القيمة : طريقة الفرع الأول     
تعرف صافي القيمة الحالية بأنها "الفرق بين القيمة الحالية للتدفقات النقدية الداخلة المتوقعة )العوائد( والتدفقات النقدية     

 (188، صفحة 2888)اللوزي و يوحنا،  طيلة سنوات المشروع". (التكاليف)الخارجة 
بين مجموعة من  إذا حقق صافي قيمة حالية موجبة وفي حالة المقارنة مقبولا الاستثماريووفقا  لهذا المعيار يكون المشروع     

 قة التالية:لاالقيمة الحالية بالع ستثمارية نختار المشروع الذي يحقق أكبر قيمة حالية صافية ويعطى قانون صافيالاالمشاريع 
(encapafrica ،8002) 
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 في حالة تدفقات نقدية غير متساوية )غير منتظمة(: -1
                              n  

TK   1 tCF   0I VAN  

  t 0  
 حيث أن:

: I0  ستثمارللا ةالأوليالتكلفة.  
:VAN .القيمة الحالية الصافية 
:CFT  التدفق النقدي للفترة.T 

:T .مدة حياة اإلستثمار 
 :وفي حالة تساوي التدفقات النقدية تكون العالقة كالتالي -2

VAN = −𝐼0 + 𝐶𝐹𝑡
[1−(1+𝐾)−𝑇]

𝐾
 

 

: K  الاستحداثتمثل تكلفة رأس المال أو معدل. 
 لقيم صافي القيمة الحالية: حالاتث لانفرق بين ث VANوعند استخدام معيار 

1) :VAN>0 لذا فهو مقبول. ،ربحية اقتصادية الاستثمارييحقق المشروع 
2) : VAN <0   لذا يتم رفضه. ،قتصاديةتكون له ربحية ا لاخسارة, ف الاستثمارييحقق المشروع 
3) :VAN = 0   للمشروع مساوية لمجموع التدفقات النقدية المستحدثة، ويمكن  ةالأوليوفي هذه الحالة التكلفة

 .الاستثماريللمؤسسة قبول أو رفض المشروع 
 (182، صفحة 2882)العيساوي،   (VAN)تقييم معيار صافي القيمة الحالية

التدفقات  فة إلى كونه معيار يعتمد على خصمعلى الرغم من اتصاف معيار صافي القيمة الحالية بالدقة والموضوعية، إضا     
 المعايير الدولية التي تستخدم في، كما يعتبر احد (القيمة الزمنية للنقود الاعتبارأي انه يأخذ بعين ) إلى القيم الحالية وصولاالنقدية، 

أن نقطة الضعف فيه، هي انه ينظر فقط إلى العوائد المتحققة،  إلاتقييم المشروعات وحتى على مستوى مؤسسات التمويل الدولية، 
 ر الذي استخدم في تحقيق تلك العوائد.في الحسبان مقدار رأس المال المستثم ذالأخدون 

 (TiR)الفرع الثانِ: طريقة معدل العائد الداخلي 
 (182، صفحة 2888)عبد العزيز مصطفى، : له هي ةالأساسيالفكرة      

مع القيمة الحالية لصافي التدفق النقدي طيلة عمر المشروع، يعني  الاستثمارإيجاد سعر الخصم الذي باستخدامه تتساوى قيمة  
 ذلك هو معدل الخصم الذي يعطي للمشروع قيمة حالية للتدفق النقدي تساوي صفرا.

 إذا يمكن تعريف معدل العائد الداخلي كما يلي:
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 (10صفحة ، 1000)الأرقم،  :ومعدل العائد الداخلي ه    
العامل الزمني للنقود، ومعدل  الاعتباروالتي تأخذ بعين  الاستثماريةطريقة ثانية من الطرق المستعملة في تقييم المالي للمشروعات 

العائد الداخلي هو معدل الخصم الذي بموجبه تتساوى مجموع القيم الحالية للتدفقات النقدية الصافية مع مجموع القيم الحالية 
تساوي  الاستثماريفقات النقدية الخارجة، وبمعنى آخر هو معدل الخصم الذي بموجبه تكون صافي القيمة الحالية للمشروع للتد

 الصفر أي أن:

∑
Si

(1+r)i − I0 = 0𝑛
i=1 صافي القيمة الحالية = 

 حيث:
S.التدفقات السنوية الصافية : 
r.معدل العائد الداخلي : 
0I .الاستثمار المبدئي : 

)عبد العزيز مصطفى، : الآتيبحيث كلما زاد سعر الخصم قل صافي القيمة الحالية للمشروع والعكس صحيح ويمكن إيضاح ذلك بالشكل 

 (182، صفحة 2888

 

 معدل العائد الداخلي.قة العكسية بين معدل الخصم و لاالع: 01رقم  شكل
 

 الحاليةصافي القيمة   
 
 

 م.ع.د 
 صافي القيمة الحالية موجبة 

 
 %معدل الخصم 

 صافي القيمة الحالية سالبة 
 

 .182 ص ،دار الحامد للنشر والتوزيع ،عبد العزيز مصطفى عبد الكريم، دراسة الجدوى وتقييم المشروعات: المصدر

 
قة العكسية بين معدل الخصم ) معدل الفائدة( ومعدل العائد الداخلي، فلو تم مثال لاالشكل الع خلالمن  حظنلا   

 طالأقساللمشروع بفائدة مقدارها معدل العائد الداخلي فان هذا المشروع سوف يتمكن من تسديد  الاستثماراقتراض مبالغ 
من معدل العائد الداخلي فهذا يعني  1rخسارة. أما إذا اقترضت مبالغ بسعر فائدة أدنى  لاربح و  لاوالفائدة المترتبة عليها ب

والعكس ( صافي القيمة الحالية)والفوائد المترتبة عليها ويعطي عائدا إضافي يتمثل في  طالأقساأن المشروع يستطيع تسديد 
 بالعكس.
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 طريقة حساب معدل العائد الداخلي
 (18، صفحة 1000)الأرقم،  :دفقات النقديةحالة عدم تساوي مبالغ الت 

نقوم باختيار معدل خصم بطريقة عشوائية ثم نحسب صافي القيمة الحالية للمشروع بتطبيق ذلك المعدل، فإذا كان صافي      
وذلك من اجل إيجاد معدل  (والعكس بالعكس)القيمة الحالية على أساس المعدل السابق موجبة نختار معدل خصم أعلى منه 

خصم آخر يعطينا نتيجة سالبة لصافي القيمة الحالية، وبهذين المعدلين نقوم بعملية الحصر من اجل استخراج معدل العائد الداخلي 
 ولتوضيح ذلك ندرج المثال التالي:

 سنوات: 1 خلالليكن لدينا المشروع التالي الذي يحقق 
 

I0   1S 2S  3S 

 1000   452 500 278 
     

 ( 𝑟̅إيجاد معدل العائد الداخلي): المطلوب
̅نضع  -1الحل:  =  أي صافي القيمة الحالية VANونحسب  8%

1067.8           
 

VAN= 452

1.08
+

500

(1.08)2
+

278

(1.08)3
− (1000) 

 
VAN=67.8 

𝑟̅نضع  =  أي صافي القيمة الحالية VANونحسب  15%
 954.1 

 
VAN= 452

1.15
+

500

(1.15)2
+

278

(1.15)3
− (1000) 

 
VAN= -45.9 

 مما سبق نلاحظ: 
𝑟̅عندما يكون  =  .صافي القيمة الحالية تكون موجبة  8%
𝑟̅عندما يكون  =  صافي القيمة الحالية تكون سالبة.   15%

 ولذلك سنقوم بعملية الحصر. 18%و 0%ومنه معدل العائد الداخلي يكون محصورا بين 
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0% 
    

1808.0 
     

0% 
 

1808.0           

 088.1 %18       1888  س؟

 113.8  %8       08.0  ؟
      

7% 
     

..317 
 

            

    8716      س؟   %8س=
 .%12=  %8+  %0معدل العائد الداخلي هو  rومنه فان 

 
 (:دفعات )حالة  تساوي مبالغ التدفقات النقدية  

 يكون حساب القيمة الحالية أسهل: الحالاتفي مثل هذه 
n−1−(𝑟+1)نعلم أنه: القيمة الحالية = دفعة 

r
 

 
  (183، صفحة 2888)عبد الرزاق الموسوي، : تقييم طريقة معدل العائد الداخلي

 يلي: يمكن ذكر بعض المزايا والعيوب لهذه الطريقة فيما
 :المزايا  
  معدل العائد الداخلي كافيا عند قبول أو رفض المشروع، فإذا كان المعدل الداخلي للمشروع أعلى من يعتبر معيار و

 المعدل الخصم في السوق المالية الذي بواسطته تستطيع الحصول على التمويل يمكن تنفيذ المشروع.
 :العيوب 

 
  الكلفة  الاعتباريأخذ بعين  لأنه لايكفي  لامتجانسة، معدل العائد الداخلي  بين عدة مشاريع غير الاختيارفي حالة و

 الحقيقية لرأس المال المستثمر.
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 المبحث الثالث: اختيار الاستثمارات

الاستثمار يعتبر من أهم القرارات التي تتخذها المؤسسة وأكثرها تأثيرا في نتائجها لكونها تتعلق بنشاطها المستقبلي،  إن قرار     
 وكما إن القرار الاستثماري قد يتعلق بأي نوع من الأنواع الاستثمارية فانه سيتم التركيز على إقامة المشاريع الاستثمارية.

ف أسس ومبادئ اتخاذ القرار الاستثماري ومخاطره وكذا متطلبات الوصول إلى القرار الاستثماري وفيما يلي سيتم تبيان مختل    
 السليم.

 المطلب الأول: ماهية القرار الاستثماري
ى لب سوف نتعرف علذا المطهي وفي لا المستقبهق بنشاطليتع ها المؤسسة لكونهتتخذ التيالقرارات  مأهمن  الاستثمارقرار  إن    

 .اهيلوالمبادئ التي يقوم ع الاستثماريالقرار 
 :الاستثماريمفهوم القرار  أولا:

 :هى انلع الاستثمارييمكن تعريف القرار 
والمبنى قل، لأى الين على اكبر عائد استثماري من بين بديالذي يعط الاستثماريى اختيار البديل ليقوم ع الذيو ذالك القرار ه"
 (30، صفحة 2888)عبد الحميد،  ".الاختيارية لالجدوى التي سبقت عمة من دراسات ى مجموعلع

ذه هالتي تكون موضوع  صولالأالتي ستستثمر وكذا اختيار نوع  الأموالغ لدف إلى تحديد مبهو القرار الذي يه:"  أيضاويعرف 
لا  الاستثماريةمشاريع للية لالمستقب الآثارى المؤسسة أو المستثمر بسبب أن لأخطار ع الاستثمارويترتب عن قرار  الاستثمارات

 (21، صفحة 2811/2812)قويدر، . ةقتكون معروفة بد
 : الاستثماريثانيا : أهمية القرار 

إلى سببين ذا القرار يحد مصيرها في المستقبل وتعود أهمية ه المؤسسة لأنه م القرارات التي تتخذهالاستثماري من أهيعتبر القرار 
 (33، صفحة 2880/2818)بن مسعود،  :ارئيسيين وهم

لصعوبة في مراعاة دقة ذه اهمراحل دراسة المشروع وتكمن  أصعبى التنبؤات التي تعتبر من لع الاستثمارياعتماد القرار  -1
 .الزمن ى مرلع التدفقات

المؤسسة مما قد يؤثر  دافأهتتعارض مع  الاستثمارا فقد تكون سياسة هدافهنشاط المؤسسة وأ مع الاستثماراشي تم -2
  .الاستثمارا تتشكر سياسة هى ضوئلوالسياسات العامة ع دافالأهى المؤسسة تحديد لب علذا يتطا لهلهى مستقبلع
 :تتمثل في أخرى أسباب إلى الاستثمارية قرار همذلك تعود أ إلى إضافة

 .ى المدى الطويللببقاء ونمو المؤسسة ع الاستثمارارتباط قرار  -
 ؤسسة.لموالمالية ل الاقتصاديةمحاولة التحكم في تأثير البيئة  -
 .(بشرية ، مادية ومالية) لمختلف الموارد الأمثلالتسيير  -
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 المطلب الثانِ: أسس ومبادئ اتخاذ قرار الاستثمار

 فيما يلي سيتم دراسة أهم خطوات اتخاذ القرار الاستثماري وكذا المبادئ العلمية التي تحكمه.
 (10-18، الصفحات 2813)د.حسين و د.الجوري،  خطوات اتخاذ القرار الاستثماري:أولا: 

 التالية:ي ما يتطلب القيام بخطوات استثمار قرار لاتخاذ      
 تحديد الهدف الأساسي للاستثمار. -
 تجميع البيانات اللازمة لاتخاذ القرار. -
 تحديد العوامل الملائمة التي من خلالها يتم تحديد العوامل الأساسية لاتخاذ القرار. -
 تقييم العوائد المتوقعة للفرص الاستثمارية. -
 اختيار البديل أو الفرص الاستثمارية للأهداف المحددة. -

 إن الوصول إلى القرار الاستثماري يمر بعدة مراحل ممكنة التعبير عن تلك المراحل من خلال الشكل الموالي:  
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 : مراحل صنع القرار الاستثماري02الشكل رقم 
 
 
 
 

 دراسة الجدوى التفصيلية                                      
 

 اجتماعية          مالية      فنية ونية          تسويقية          قان      بيئية 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

، 2813ديوان المطبوعات الجامعية، الساحة المركزية بن عكنون، حسين بلعجوز، الجوري صاطوري، تقييم واختيار المشاريع الاستثمارية، المصدر: 
  .10ص

 (28-10، الصفحات 2813)د.حسين و د.الجوري،  المبادئ العلمية لاتخاذ القرار الاستثماري: ثانيا:
 ينبغي على من يتخذ القرار أن يراعي بعض المبادئ عند اتخاذ القرار والتي من أهمها ما يلي:     

 مبدأ تعدد الخيارات أو الفرص الاستثمارية: -أ
في وذلك لأن الموارد المتاحة لدي المستثمر تكون عادة محددة،  الأركان الأساسية للقرار الاستثماري،يعتبر هذا المبدأ أحد      

حين أن الفرص الاستثمارية تكون متعددة في معظم الأحيان، لذا على متخذ القرار أن يراعي هذه الحقيقة، بحيث يتم اختيار 
لمفاضلة بين تلك الفرص الاستثمارية المناسبة التي تتفق مع إستراتيجية وهدفه من الاستثمار وذلك من خلال االفرصة الاستثمارية 

 بدلا من توجيه أمواله إلى أول فرصة استثمارية متاحة.
 
 

 دراسات الجدوى
 المبدئية

ةفكر   

ةفرص  

اريمالمشروع الاستث تقييم  
 تحليل الحساسية

 اتخاذ القرار
فيذبدء التن الاستثماري  
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 مبدأ الخبرة والتأهيل:  -ب
مسألة قد لا تتوفر لدى سليم، فإن ذلك يتطلب مستوى معينا من الدراسة والخبرة وهي من أجل الوصول إلى قرار استثماري      

الأموال ويرغب في استثمارها، ولكنه لا يملك الخبرة الكافية في اختيار الفرصة الاستثمارية  المستثمرين، فالبعض قد تتوفر لديه
 المناسبة.

، أن يستعين في اتخاذ قرار الاستثمار بالخبراء لا تتوفر لديه الخبرة والمعرفة الكافية بأمور الاستثمارلذا لابد للمستثمر الذي      
 والمستشارين المختصين بشؤون المال.

 مبدأ الملائمة:  -ج
إستراتيجيته الاستثمارية، فعند قيام يعتبر مبدأ الملائمة أحد الأركان الأساسية التي يفترض بالمستثمر مراعاتها عند وضع      

ي تطبيق هذا المبدأ بمنحنى تفضيله الاستثمار المستثمر باختيار المجال الاستثماري المناسب بين عدة بدائل مقترحة، فإنه يسترشد في 
تتعلق بعمق المستثمر ودخله ووظيفته واختصاصه ومجالات اهتمامه وخبرته الذي يتحدد في ضوء مجموعة من العوامل الذاتية التي 

  وبيئته الاجتماعية وصحته...الخ.  
 مبدأ التنويع أو توزيع المخاطر الاستثمارية: -د

 الشرطين التاليين: اته إلا بتحقيقاستثمار ن للمستثمر أن يضمن العائد على لا يمك     
 .أن تكون التدفقات النقدية المتوقعة من الاستثمار مؤكدة تماما من حيث القيمة 
 .أن تكون هذه التدفقات مؤكدة من حيث التوقيت الزمني 

على العائد، كما حيث أن أي خلل يحدث في هذين الشرطين، بسبب حالة عدم التأكد المحيطة بالمستقبل لابد أن ينعكس      
لذا، ومن أجل التخفيف من درجة أن احتمال عدم تحقيق أي من هذين الشرطين لابد وأن يؤدي إلى مستوى معين من المخاطرة. 

من العمل على تنويع المحافظ الاستثمارية المخاطر المرافقة لعملية الاستثمار، ومن أجل ضمان مستوى معين من الأمان، لابد 
، أي عدم استثمار ما لديه في مجال أو نشاط استثماري واحد، بل من الأفضل السعي لتنويع مجالات الاستثمار بالنسبة للمستثمر

 .الإمكانقدر 

  الاستثماري: أنواع وخصائص القرار ب الثالثلالمط
 (28-23 ، الصفحات2813)د.حسين و د.الجوري،  الاستثماريالقرار  أنواع أولا:

 : كالأتيبشكل موجز   هاوالتي تأخذ الاستثماريةتتنوع وتتعدد القرارات 

معين من البدائل  ذه الحالة من بين عددهفي  الاستثماريالقرار  اتخاذويتم  :الاستثمارقرارات تحديد أولويات  -أ
ى مدى لبناء ع الأمثلية اختيار البديل لداف ويصبح المستثمر أمام عملأهوالممكنة لتحقيق نفس ا ةلالمحتم الاستثمارية
و الذي يحكم ه الاستثمار، ومن ثم يقوم بترتيب أولويات فترة زمنية معينة خلالمن عائد أو منفعة  هيلما يعود ع

 .المدخلذا طبقا له الاستثماريةتيب البدائل تر سيقوم ب هفإن هتلاتفضي
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في نشاط معين أو  هأموال لاستثماربديل واحد  هالمستثمر أمامذه الحالة يكون هوفي  :الاستثمارقرار قبول أو رفض   -ب
ف عن الوضع السابق لو يختهأمام المستثمر محدودا جدا و  الاختيارذا القرار يجعل فرص ها دون استثمار، و به الاحتفاظ

الحالة فالمستثمر ذه هالقرار بعد وضع أولويات أما في  ي اتخاذهة لثيرة وكانت المشكالذي يتميز بوجود فرص وبدائل ك
لعدم إمكانية التنفيذ ومن  هية أو يرفضلدراسة الجدوى التفضي هوتمت ل تاكتملالذي  الاستثماريأن يقبل البديل  هيلع
 .الأولوياتأضيق بكثير من القرارات تحديد  الاختيارنا تصبح مساحة ه

 اختيارولكن في حالة  الاستثمارذا النوع من القرارات توجد العديد من فرص هوفي  المانعة تبادليا: الاستثمارقرارات   -ج
فالنشاط يمنع تبادليا  أخرنشاط  اختياريمكن المستثمر من  لاالفرص في نشاط معين فإن ذلك  هذهالمستثمر إحدى 

 .راعيذلك يمنع الدخول في مشروع ز  فإنروع صناعي في مش الاستثمار اختيارفإذا تم  .خرلآالنشاط ا
في ظروف التأكد  حيث يمكن أن تتخذ القرارات :وف التأكد والمخاطرة وعدم التأكدفي ظر  الاستثماريةقرارات ال -د

ولة وبساطة حيث تكون لدى هالقرارات بس اتخاذية لأو تقترب من الصفر ومن تم تتم عمحيث تكاد تنعدم المخاطرة 
ق لفيما يتع قليلا إلايحدث  لاو وضع يكاد هو  هدراية تامة بالمستقبل ونتائج هة ولديلومات كاملتخذ القرار معم

م بدرجة معينة من ك توجد القرارات التي تتل. وذالمخاطرة ا دائما مصحوبة بدرجة معينة مننهلأ الاستثماريةبالقرارات 
معظم القرارات  اتخاذا هي التي يتم في إطار هذه القرارات هو  100%ي فوق الصفر وتقترب من هدرجات المخاطر 

ما كانت لما ابتعدت كلوك 100%تنازليا أي تبتعد عن  هتتج التيك القرارات لمي وخاصة تلفي الواقع الع الاستثمارية
القرار  اتخاذدورا كبيرا في  الاقتصاديةعب دراسة الجدوى لذا ت. ولهالاستثماريةق بالمشروعات لتحقيق أكثر فيما يتعلل قاتمة

 هت التي تواجلاى حل العديد من المشكلات وتساعد عوملتوفر الكثير من المع لأنها الحالاتذه هفي مثل  الاستثماري
التي تكون درجة  الحالاتي هالتي تتم في حالة عدم التأكد و  الاستثماريةناك القرارات هذا النوع من القرارات. و ه

وتحتاج إلى خبرة عالية في إجراء  الاستثمار مجال ي قرارات قل أن تحدث فيهو  100%ا تقترب بقوة من هالمخاطرة في
ى درجة مرتفعة لء دراسات الجدوى وتطبيق أساليب عوتحتاج إلى دقة كبيرة في إجرا الاستثماردراسات الجدوى في مجال 

  .ك الظروفلفي مثل ت الاستثماريمن التقدم لكي يتخذ القرار 
 الاستثمارقرارات  حيث يمكن أن نجد :الوصفي والتحميل الكميى التحميل التي تعتمد عم الاستثماريةالقرارات  -ه

ي أيضا هارات تعتمد التحميل الكمي أيضا و  اليوم أو قر لمة الحدوث في عاليلذه قهيل الوصفي فقط و لى التحلتعتمد ع
 .والوصفي معايل الكمي لخذ بالتحلأا يهف الاستثماريةى القرارات لب علمي يغلست بكثرة الحدوث ولكن الواقع العلي

 الاستثماريثانيا : خصائص القرار 
 (28-10، الصفحات 2888/2880)قنيط،  ي:هبعديد من الخصائص  الاستثمارى ما تقدم تنفرد قرارات لبناءا ع

ويرجع ذلك إلى وجود الفاصل الزمني الواضح بين حدوث النفقة  جل:لأاة للها تأثيرات طوي الاستثمارقرارات  -أ
ا العديد هيله الخاصية يترتب عذهية التي تتعدى أكثر من سنة و لل الفترات المستقبلاوجني العوائد المتوقعة خ الاستثمارية

 ا:ههممن المشاكل أ
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أو  هيليحصل ع المستثمر اليوم يساوي أكثر من الدينار الذي سوف هكلفالدينار الذي يم :ة القيمة الزمنية لمنقودلمشك -1
 الاستثماريةعند تقييم المشاريع  عتبارالافالوقت شيئا ثمين يجب أخذه في بعد سنة أو خمسة سنوات من اليوم أو أكثر،  هينفق

 المستقبل. يتضمن تضحيات الحاضر من أجل هوف
ا بدرجة  هيحاط تقدير  الاستثماروجود وقت بين حدوث النفقات والعوائد المرتبطة بقرارات  :ة المخاطر وعدم التأكدلمشك -2

 .م التأكد والمخاطرةت عدلاما زادت حالما زاد التوغل في المستقبل كلبيرة من المخاطر وعدم التأكد، فكك
متزايد  للأسعارالمستوى العام  ولكن إذا كان، ة في تقيم المشروع قد يبدو مربحاعندما يتم استخدام القيم الجاري أثر التضخم: -3

، فإن مشروعللالحقيقية لتدفقات صافي العائد  ، فإن القيمةمشروعللن معدل الزيادة في صافي العائد ى ملعبر الزمن بمعدل أع
تخدم الحقيقة عندما تس، مما قد يجعل المشروع خاسر د سوف تكون أقل من القيم الجاريةالقيمة الحقيقية لتدفقات صافي العائ

بية تعرقل برامج وخطط التنمية في الدول النامية لأثار س وو ذهكن نسيان أثر التضخم المستورد فيم لاكما   .في التحميل
 .(الحقيقي الاستثمار)وقيمة  الإنجازت لابالتالي انخفاض من معدو  الاستثماراتنتيجة تضخم قيمة 

إلى  يلهتحو  في استخدام معين يصعب وإغراقهارتباط ضخم  هيلعيترتب  :تتضمن إنفاقا كبيرا الاستثمارقرارات   -ب
 ا مشاكل:هيلذه الخاصية أيضا يترتب عهاستخدام بديل آخر، و 

  الاستثماريةالتضحية بالنفقات. 
  ةليكل تكاليف المنشأة لفترة طويه الاستثمارتتحكم قرارات. 
  ثيق ومباشر بقرارات التمويلو بشكل  الاستثمارترتبط قرارات. 

 قرار لاتخاذب استخدام تقنيات بيئة متقدمة ومركبة لتتط الاستثماريةية اتخاذ القرارات لعم إن -ج
 حيث عادة ما يوجد نوعان من مشاكل اتخاذ :ل الدراسةة بين المشاريع محلالقبول أو الرفض أو المفاض

 تقييما: الاستثمارقرارات 
  الاستثماريةقرارات قبول أو رفض المشاريع. 
  الاستثمارقرارات تحديد أولويات. 

 (28، صفحة 2888/2880)قنيط،   اههما مشاكل عديدة أك القرارات تحيط بهلشك أن ت لاو 

 لا، وبالتالي الاستثماريى مصادر التمويل لناك قيود عهتكون  لاقد  :دليافيما بين المشاريع المانعة تبا الاختيار 
اذج التقييم في استخدام نم ف نتائجلك الموافق تختلوفي ت .مانع تبادليا لأنهاتستطيع اختيار مجموعة من المشاريع معا 

ف في لاار وتوقيت حدوث التدفقات النقدية، أو وجود اختف في مقدتلات وجود اخلاة في حالالترتيب والمفاض
 الاستثماريةمشاريع للالمقيدة  الأعمال

  ى ذلك عدة لوعادة ما يترتب ع المتنافسة: الاستثماريةى أفضل البدائل لالرشيد لرأس المال عالتخصيص
ا البعض كأن تكون هل المشاريع عن بعضلالتجزئة أو عدم استقل الاستثماراتية لا عدم قابهقف لعل أبرز موا

  دودية الموارد.قة بمحلة الرئيسية المتعلعن المشك لاا البعض، فضهزمة لبعضلاة أو حتمية أو لمكم
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استفادة الجزائر من  نة حيثهفي الفترة الراوخاصة  :الوطنِ الاقتصادمرتبطة بِسار  الاستثمارغالبا ما تكون قرارات  -د
الذي   .الوطني الاقتصادى مواكبة التغيرات الكبيرة والسريعة التي حدثت في مسار لا عا الماضية، وعدم قدرتههأخطائ

تمت باستخدام هفقد ا الخ.…ألغيتت وأخرى لا، فكم من مشاريع فشن بههايست لاا خسائر واختناقات هكبد
ة، كما لاية أغراض التنمية الشامهبما يخدم في الن الاقتصادية، وخاصة النماذج القرارية وترشيد السياسات ةالنماذج القياسي

داف هالأة التي تخدم لبين السياسات البدي الاختيارمسؤولية  الاقتصاديةى المخطط أو صاحب القرارات لتقع اليوم ع
 الوطني. للاقتصادالعامة 
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 خلاصة:
 هتعطى ل التيوالتعاريف  هتصنيفات اختلافية والمكانة البالغة رغم لأهمبا الاستثمارى لما تم عرضة يتج خلالمن  

 ةالاقتصاديى التنمية لعجل الحصول ا من الهوتشغي موالالأو توفير ه الاستثمار أنو هواحد و  هحيث يبقى مضمون
 أنحيث نجد  فة.لمشاريع استثمارية متنوعة ومخت وإنشاءإقامة  التفكير في إلىيؤدي  الاستثمار أنكما  .....الخوالاجتماعية

 أو شكل عينيو تحقيق مجسد في هبصفة عامة  الاستثمارف حيث لاختلافان كل اليخت الاستثماريوالمشروع  الاستثمار
بفكرة ثم يتطور  يبدأو تقريبا هالمشروع في المستقبل ف هيليدية لما سيكون عهيعتبر دراسة تم الذي الاستثماريالمشروع  أمانقدي، 

 .اهة بينيلوالمفاض الاستثماريةية لتقييم البدائل ليلب دراسة تحلذا يتطهمشروع، و  إلىعدة مراحل حتى يصل  إلى
 إلا، الاستثمارله فإننا نهيئ أنفسنا للقيام بعملية  اللازمة الأموالير توفأي مشروع و  لإنشاءعند الشروع في التحضير 

، مما يصعب و يعقد من قرار قد تحدث مخاطر لم تكن في الحسبان، فذلك المشروع قبل تأكدنا من نجاحهأننا نأخذ في 
 .إن كان لدينا الخيار بين مجموعة من المشاريعخاصة و  الاستثمار

تقييم تمكنهم من  بوضع معايير الاقتصاديونلذلك يجب على متخذ القرار اختيار أفضل المشاريع فقد قام الخبراء و 
التي تمكنهم من تقييم المشاريع متخذي القرار الوسائل  أوبذلك فقد وضع بين أيدي المستثمرين المشاريع والمفاضلة بينها، و 

 لمخاطر لضمان استمرارية المؤسسة أو نجاح المشروع .إيجاد الحلول لتجنب هذه اودراسة المخاطر و 
  

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

:الثانِالفصل   
النظرية للأداء الأسس 

 ومؤشرات قياسه
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 تمهيد:
 الإداريينو  الدارسينهتمام متزايد من قبل الباحثين و المؤسسات بكافة أنواعها بافي الشركات و  ءالأدايحظى 

ة عن كونها تعطينا صورة واضح  الاقتصاديمن الموضوعات الرئيسية في الفكر  ءالأدا، و تعد عملية تقييم والمستثمرين
هو و  ءالأداهذا الموضوع سنقتصر في دراستنا على جانب من جوانب  لاتساعنظرا الوضعية الحقيقية للمؤسسة و 

 ءالأداكما أن عملية تقييم   الاستمرارالبقاء و  ىهو السبيل الوحيد للحفاظ عل لالأمثالمالي  ءالأدان لأالمالي  ءالأدا
الفعلي  ءالأداالموثوق بها لمقارنة نظام متكامل للمعلومات الدقيقة و المالي من المقومات الرئيسية للشركات حيث توفر 

 .المحددة مسبقا فالأهداعن  الانحرافاتمؤشرات محددة لتحديد  خلالنشطة الشركات من لأ
 :صل إلى ثالثة مباحثنقسم هذا الف ارتأينا أن سالأساعلى هذا و 

 .الاقتصاديةبالمؤسسة  ءالأدا: مدخل إلى لالأو المبحث 
 مفاهيم أساسية حول تحسين وتقييم الأداء.المبحث الثاني: 

 .المالي ءالأداالمبحث الثالث : قياس و تقييم 
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 الاقتصاديةبالمؤسسة  الأداء: مدخل إلى الأولالمبحث 
 التي التغيرات بسبب تحولات كبيرة، وذلك أداءها يشهد تطورها بهدف المحيطة بها، المتغيرات مع المؤسسة تجاوب خلال من

 .قياسه وأدوات مفهومه، وأنواعه من كل في التغير والتطور إلى أدى الذي الأمر فيه المؤثرة العوامل عرفتها

 الاقتصادي:ماهية المؤسسة  الأولالمطلب 
 :تعاريف متعددة نذكر منهاللمؤسسة  :الاقتصاديةتعريف المؤسسة أولا: 
  والنشاطات المتعلقة به من تخزين وشراء وبيع من أجل الإنتاجيالتي تمارس النشاط  الاقتصاديةالمؤسسة هي الوحدة ،

 (11، صفحة 1000)عدون، . التي أوجدت المؤسسة من أجلها فالأهداتحقيق 

  المؤسسة هي جهازببعضهم البعض و  علاقاتهمالمؤسسة هي القوالب التي ينظم الناس فيها شؤونهم في  
 توزيع......عمل تشتمل على تركيبات ونظم وأدوات وتجهيز و 

  1000)طرطار، الاقتصادي.  للإنتاج اللازمةالمالية تي تجتمع فيها الموارد البشرية و ال الاقتصاديةالمؤسسة  هي الوحدة ،
 (10صفحة 

 الجمع بين عوامل إنتاجية تتولى  خلالالهدف منه هو إيجاد حصة سوقية معينة من  ،المؤسسة هي تنظيم إنتاجي معين
المباعة السلعة في الكمية الناتج من ضرب سعر الكلي و  الإيرادبيعها في السوق لتحقيق الربح المتحصل من الفرق بين 

 .الإنتاجتكاليف منها و 
الخصائص التالية التي  الصفات أو استخلاصمن التعاريف السابقة للمؤسسة يمكن  :الاقتصاديةخصائص المؤسسة ثانيا: 

 :الاقتصاديةتتصف بها المؤسسة 
  مسؤولياتهاو من حيث واجباتها و أ الصلاحياتللحقوق و  امتلاكهاالمؤسسة شخصية قانونية مستقلة من حيث. 
  أو أداء الوظيفة التي وجدت من اجلها الإنتاجالقدرة على. 
 قادرة علىقاء بما يكفل لها من تمويل كاف وظروف سياسية مواتية وعمالة كافية، و أن تكون المؤسسة قادرة على الب 

 .تكييف نفسها مع الظروف المتغيرة
  تضع أهدافا معينة تسعى لتحقيقهال فكل مؤسسة أساليب العموالسياسة والبرامج و  للأهدافالتحديد الواضح، 

 تحقق رقم أعمال معين. نتاج،للإأهداف كمية و نوعية بالنسبة 
  الكلية الإيراداتإما عن طريق ، و اتعتمادلااارد المالية التي تستمر عملياتها، ويكون ذلك إما عن طريق ضمان المو ،

الطبعة الرابعة، -)صخري، اقتصاد المؤسسة ف. حسب الظرو  ، أو الجمع بين هذه العناصر كلهاطريق القروضأو عن 
 (28، صفحة 2880

 فإذا كانت توجد منعزلة لافالمؤسسة  ،مواتية للبيئة التي وجدت فيها وتستجيب لهذه البيئة على المؤسسة أن تكون ،
ن أن تعرقل أحسن الظروف أما إذا كانت معاكسة فإنها يمك الظروف البيئة مواتية فإنها تستطيع أداء مهامها في

 .عملياتها المرجوة وتفسد أهدافها



اسهالأسس النظرية للأداء ومؤشرات قي                                        الفصل الثانِ                     
 

35 
 

  نمو الدخل الوطني فهي و  الإنتاجضافة إلى مساهمتها في لإفبا الاقتصاديالمؤسسة وحدة اقتصادية أساسية في المجتمع
  .دالأفرامصدر رزق الكثير من 

 :الأهداف المالية للمؤسسة :ثالثا
 :السيولة واليسر المالي -أ

  :تعريف السيولة و غاياتها -1
عند  الالتزاماتبكلفة معقولة لمواجهة  لالأمواعند الحاجة إليها، أو هي القدرة على توفير  لالأمواالسيولة هي أن تتوفر 

 .قهااستحقا
 فترة قصيرة دون خسارة مهمة. خلالتعرف السيولة بأنها القدرة على تحويل بعض الموجودات إلى نقد جاهز و 
 :للسيولة غايات متعددة من بينهاو 

 .تعزيز الثقة بالمؤسسة من قبل المتعاملين معها و من قبل مقرضيها أيضا 
  الاقتراض خلاللها من  اللازمةإذا ما اضطرت المؤسسة لتأمين السيولة  للأموالتجنب دفع كلفة عالية. 
  ؤسسةللم رالاستقرافي ذلك تأمين س. و فلاالإفادي خطر عند استحقاقها وت بالالتزاماتالوفاء. 
  الإنتاجمواجهة متطلبات التشغيل و. 
  غير المتوقعة في التدفقات النقدية. الانحرافاتمواجهة 
  عند وقوعها تالأزمامواجهة. 
  مواجهة متطلبات النموالقدرة على. 
  عندما ترغب في الحصول  لالأفضالمرونة في الخيار أن توافر السيولة لدى المؤسسة يمكنها من البحث عن المصدر

 عليه دون أن تكون مقيدة بمصدر معين.
  الفرص استغلالالقدرة على. 
 .إمكانية الحصول على خصومات من الموردين 

 (82، صفحة 2880)عقل،      مصادر السيولة : -2
 هناك مصادر للسيولة لكل مؤسسة  منها :

  الخدمات الموجودة لدى المؤسسة نقدا.بيع السلع و 
  الدورة التجارية. خلالتحويل الموجودات المتداولة إلى نقد 
  نقدا. ىالأخر بيع بعض الموجودات 
   كالاقتراضاستعمال المصادر الخارجية للنقد. 
 المحتفظ بها دون توزيع حالأربادة رأس المال أو زيا . 
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 (83، صفحة 2880)عقل،     :السيولة مشكلاتأسباب  -3
 رالأيسالسيولة نتيجة لخطأ في إدارة الموجودات المتداولة بشكل رسمي أو نتيجة لخطأ في تركيبة الجانب  مشكلاتتنجم 

بشكل أكثر تحديدا يمكن القول بأن مشاكل السيولة لدى ، و الاستخداماتعدم توازن بين طبيعة المصادر و ب ، بسبللميزانية
 :التالية بالأسباالمؤسسات يمكن أن تكون نتيجة لواحد أو أكثر من 

 إشهار المؤسسة أموالها في موجودات يصعب تحويلها إلى نقد في الوقت المناسب. -
 .ومواعيد تدفق النقد للمؤسسة لالتزاماتاعدم التزامن بين مواعيد وفاء  -
 .تنزاف مواردهاالذي يؤدي إلى اس رالأمتحقيق المؤسسة لخسارة في عملياتها  -
 .سسة على تحقيق النقد من عملياتهاقدرة المؤ وازن بين نمو التزامات المؤسسة وأعباء خدمتها و عدم الت -
 :منها تؤدي إلى الأولىتطورها إلى عدة نتائج سلبية فالمراحل رار مشكلة السيولة لدى المؤسسة و يؤدي استمو 

 .ؤسسة على اغتنام الفرص المتاحةالحد من قدرة الم -
 .على الخصومات النقدية عند الشراءفوات فرص الحصول  -
 .فقدان حرية الخيار والحركة -

 :المتقدمة منها يمكن أن تؤدي إلىأما المراحل 
 .والموجودات في وقت غير مناسب الاستثماراتتصفية بعض  -
 . المستثمرينتب على ذلك من خسارة للدائنين والموردين و تصفية المؤسسة مع ما يتر و  فلاسالإ -

 :التوازن المالي  -ب
 .أنه يمس باستقرار المؤسسة المالييعتبر التوازن المالي هدفا ماليا تسعى الوظيفة المالية لبلوغه 

 به وعبر الفترة المالية، بالاحتفاظالدائمة التي تسمح  لالأمواالتوازن بين رأس المال الثابت و  معينةمثل التوازن المالي في لحظة و 
عريف يتضح من الت ،ومصادرها لالأمواأو بصفة عامة بين استخدامات  المتحصلاتوجب ذلك التعادل بين المدفوعات و يست

اص مضافا إليه رأس المال الخ –الدائمة  لالأمواتمول عن طريق  يجب أن الاستثماراتالمتمثل عادة في أن رأس المال الثابت و 
 ،الالتزاماتو هذا يضمن عدم اللجوء إلى تحويل جزء منه إلى سيولة لمواجهة مختلف  – لالأجالمتوسطة الديون الطويلة و 

 .يستوجب التعادل بين المقبوضات والمدفوعات الثابتة للأصولالدائمة  لالأمواقيق تغطية تحو 
 .المالي يساهم في توفير السيولة واليسر المالي للمؤسسةا سبق يظهر  أن التوازن مم

 (288، صفحة 2888)جمعة، :  وتكمن أهمية بلوغ هدف التوازن المالي في النقاط التالية

 .بأموال دائمة الاستثماراتتأمين تمويل احتياجات  -
 .القصير وتدعيم اليسر المالي لالأجضمان تسديد جزء من الديون أو كلها في  -
 .المالي للمؤسسة اتجاه الغير الاستقلال -
 .لخطر المالي الذي تواجهه المؤسسةتخفيض ا -
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 أداء المؤسسةالمطلب الثانِ: 

 جميع بين المشترك العامل يعتبر لأنه وذالكالمؤسسة  في المهمة المفاهيم من يعتبر الأداء لأن الأداء، لمصطلح تعاريف عدة قدمت
 أين اللغة اللاتينية من تنحدر أنها نجد أداء كلمة أصل إلى وبالرجوع إطاراتهم، بمختلف طرف الإدارة والعاملين من المبذولة الجهود
منها  الإنجليزية اشتقت ما، وبعدها لشيء لشكل كلي بأسلوب لكوذ تعني إعطاء التي preformareكلمة  يوجد

preformance (288، صفحة 2811نوفمبر  23و 22)تمجغدين و بن تفات، . وأعطتها معناها 

 :أولا: مفهوم الأداء
 ( فيعرفهWiersema et Rodins ،1008يعبر" ) طويلة  أهدافها على تحقيق المنظمة قدرة بكونه الأداء عن

 (30، صفحة 2880)صبحي ادريس و منصور الغالبي،  .الأمد"
 المنظمة ". أهداف لتحقيق المحددة الأعمال تنجزها التي طريقة عن عبارة بأنه: "الأداء أيضا ويعرف 

 .المرسومة تحقيق أهدافها على وقدرتها بطريقتها المؤسسة في الأداء يربطوا الباحثين بعض أن نلاحظ السابقين التعريفين خلال من
 ضوء في أعمال المنظمة المتكاملة لنتائج المنظومة"  : بأنه المؤسسي الأداء الإدارية للتنمية العربية للمنظمة دراسة عرفت 

 (31، صفحة 2880)المنظمة العربية للتنمية الادارية،  ".والخارجية الداخلية بيئتها عناصر مع تفاعلها
 : من يتكون التعريف هذا حسب المؤسسي والأداء
 تخصصاتهم إطار في العاملين الأفراد أداء. 
  للمؤسسة العامة السياسات إطار في وذالك التنظيمية أو الوحدات الوظيفية الأقسام أداء. 
 والثقافية والسياسية والاجتماعية الاقتصادية البيئة إطار في المؤسسة داءأ. 

 هيرمن و ترجمة سامح  " .عملهم ونتائج الموظفون ينتجه ما وليس الموظفون يفعله ما أو سلوكا بأنه "أيضا:  الأداء ويعرف(
 (112، صفحة 2811عبد المطلب، 

 ". ما عمل إنجاز"بأنه:  عرفه من ويوجد
 أهداف تحقيق بينما في المؤسسة، الموارد الموجودة بقية أهمل  البشري بالمورد الأداء يربطا الذكر سابقي التعريفين أن نلاحظ

 المؤسسة وصول للمدى المرآة العاكسة أنه عن الأداء المعروف لأن هذا مواردها المتاحة؛ كل بين وتكامل تفاعل يتطلب المؤسسة
 .المرجوة إلى أهدافها

 :المالي ءالأداا سبق فإن ومم
  تجاه الشركات الناجحة فهي تعمل على تحفيز المستثمرين للتوجه إلى اتوجيهها و  الاستثماريةالقرارات  لاتخاذأداة تحفيز

 النجاح عن غيرها. معاييرها المالية على التقدم و التي تشير مالأسهالشركة أو 
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 قوس الخطر إذا كانت الشركة العقبات التي قد تظهر في مسيرة الشركة فالمؤشرات تدق ناداة لتدارك الثغرات والمشاكل و أ
طر إدارتها للعمل بذلك تضقدية أو ربحية أو لكثرة الديون والقروض ومشكل العسر المالي والنقدي و تواجه صعوبات ن

 .لمعالجة الخلل
  زيد من الجهد بهدف تحقيق نتائج ومعايير مالية أفضل من سابقتهافي الشركة لبذل الم الإدارةو أداة لتحفيز العاملين. 
 ا في أداة للتعرف على الوضع المالي القائم في الشركة في لحظة معينة أو جانب معين من أداء الشركة أو أداء أسهمه

 .السوق المالي في يوم محدد وفترة معينة
كمية صيغ ملموسة ذات قيم عددية و  خلالمن  ءالأداتعبر الشركات عن أدائها المالي بعبارات تمثل رؤية موضوعية لمستوى 

، 2818)الخطيب، . فعاليةبدقة و  ءالأدال من استخدام عبارات تؤكد على حقائق عامة حتى يتسنى للشركات تحديد مستوى بدا
 (80-88الصفحات 

 الأهداف المركز هذايبلغهما  اللتين والإنتاجية، الفعالية يعني ما مسؤولية ذو مركز يمثل" :الأداء أن الباحثين بعض ويرى 
 بالوسائل عليها النتائج المتحصل تقارن والإنتاجية الأهداف تحقق في تحدد مستوى أي في تحدد الفاعلية قبلها، التي

 (288، صفحة 2811نوفمبر  23و 22)تمجغدين و بن تفات،  ك.ذال في المستخدمة
 الإنتاجية بين أن هنالك خلط خلاله من ونلاحظ المؤسسة في والإنتاجية الفعالية من بكل الأداء يربط التعريف هذا وفي

)صبحي ادريس و منصور منهما:  نعرف كل يلي وفيما الكفاءة والفعالية بمقياسي الأداء عن يعبر كان ما غالبا أنه حيث والكفاءة؛
 (80، صفحة 2880الغالبي، 
 الغايات إلى تحقيق أدى المتاحة قد الموارد استخدام أن من التأكيد يعني أنه كما الأهداف بتحقيق يتعلق :الفعالية مفهوم 

 .المرجوة والأهداف والمقاصد
 ليشمل يتسع نوعي وكمي الكفاءة معيار عتبار، وباالتكاليف بأقل المتاحة الموارد من القصوى الاستفادة هي :الكفاءة مفهوم 

  .الإنتاجية
 المتاحة، الوسائل من الأهداف المرسومة، كل بين التنسيق تتطلب والتي والفعالية الكفاءة بين العلاقة ( يوضح83) رقم والشكل

 .المحققة النتائج
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 والفعالية الكفاءة بين العلاقة: (03 رقم) الشكل

  
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
 .80، ص2880، الأردن، أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن، دار وائل للنشر، الطبعة الأولى، الجزء الأولصبحي إدريس وآخرون، : المصدر

 
 دائمة تطوير طاقات": في فيتمثل المدى طويل الأداء أماى. المد ومتوسط قصير والفعالية الكفاءة بمنظور الأداء ويعتبر

 (88، صفحة 2888)أحلام، .  التغييرات" لمواجهة الليونة إلى والتوصل وقيم، ممارسات كإنشاء
 التسييرية )الإستراتيجية،مستوياتهم  بمختلف فيها العاملين قدرت في المؤسسة الأداء تعريف يمكن : الشامل التعريف   

 .المتاحة الموارد لمختلف الأمثل الاستغلال خلال وذالك من منهم، لكل المسطرة الأهداف تحقيق على العملي( التكتيكية،
 : أنواع الأداءثانيا

فيما بينها نظرا لتعدد معاني مصطلح  الاختيارمن الصعب  ةالأخير يفرض اختيار معيار للتصنيف هذه  ءالأداإن تحديد أنواع 
كل ما يحيط بها فيمكن تحديد أنواعه حسب من حيث المفهوم يرتبط بالمؤسسة و  ءالأداو بما أن  استعمالاته مجالاتو  ءالأدا

الخارجي الموروث من  ءالأداالداخلي و  ءالأدا ووفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين: ءالأدامعيار مصدر 
 المحيط.

 
 

 الأهداف

 الكفاءة

 نوعية , وكمية
   

 

 الفعالية

 الوسائل النتائج

 الملائمة
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 حسب المصدر الأداءأنواع : 04 الشكل رقم
   

 أداء المؤسسة            المحيط  
 الأداء البشري              أداء مقاس     

 الأداء التقنِ     الأداء المالي 
  الإجماليالفائض    

 الخارجيالأداء           
 

الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييم )مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجيستير في علوم التسيير( تخصص تسيير  ،عشي عادلالمصدر: 
 .88، ص2881/2882، جامعة محمد خيضر، بسكرة، المؤسسات الصناعية

 الخارجي: ءالأدا -أ
المحيط  لكنو  تتسبب في إحداثه لايط الخارجي للمؤسسة فالمؤسسة الناتج عن التغيرات التي تحدث في المح ءالأداهو و 

التي تحيط بها  دالأبعاالخارجي هو الذي يولده وتتبادل المؤسسة التأثير وتستمد وجودها وتطورها وقوتها من مجموعة المتغيرات و 
 لاالتي  الاقتصاديسة متغيرات العامل لكون المحيط الخارجي مفهوما واسعا ستقصر بدرايط الخارجي و تمثل مكونات لهذا المحو 

في جميع و  رالأعمامستواها في مختلف و  دالأفراالمجتمع بشكل عام بل يمتد أثرها إلى طريقة حياة و  الاقتصادتؤثر فقط على 
وزيادة  الإنتاجسلبي مثل تراجع  رالأخالبعض وفتح أسواق جديدة و  الإنتاج، بعض هذه المتغيرات ايجابية كالزيادة في النواحي

 هي مرتبطة بشكل أساسي بمستقبل قطاع النشاط خاصة.البطالة و 
 الإنتاج مجالاتالسيطرة المتصاعدة لتكنولوجيا المعلومات على مختلف و  المجالاتقات الهائلة للتكنولوجيا في مختلف لانطالا
 (.وسائل إنتاج ارخص وسائل إنتاج أكفأ، وسائل إنتاج أدق،)

 الاقتصادتطور السوق، كما أنها مرتبطة بدرجة كبيرة بنمو والتسويق و  الإنتاجيجة تعقد مشاكل عدم التأكد من المحيط نت
 :سسات الموجودة في كل المجتمعات وفي كل العصور ومن أهمهاالذي يؤثر بصفة مباشرة على أداء المؤ الوطني و 

 .حالأرباوالتكاليف و  رالأسعاعدم استقرار  الركود:التضخم و  -
 .حالأرباوالتكاليف و  الاستثماراتتأثيره على عوائد الفائدة وتقلب أسعار  -
 .وتأثيره على تكاليف المستوردات ةالأجنبي العملاتتقلب أسعار  -

 (10-10، الصفحات 2818/2811)شطيبي،     داء الداخلي:الأ  -ب
ى التي توجد القو ل ما تملكه المؤسسة من الموارد وأداء مجمل الظروف و كذلك يطلق عليه اسم أداء الوحدة أي أنه ينتج بفض

 :داخل حدود المؤسسة وهو ينتج من التوليفة التالية
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قيق تحستراتيجي قادر على صنع القيمة و هو أداء أفراد المؤسسة الذين يمكن اعتبارهم مورد إو  البشري: ءالأدا -1
 .التنافسية ةالأفضلي

الكفاءة في توليد  خلالذلك من استعمال استثماراتها بشكل فعال و يتمثل في قدرة المؤسسة على و  :التقنِ ءالأدا -2
 .الثابتة لالأصو المبيعات من 

إنجاح  خلالذلك من أهدافها المالية بأقل التكاليف و المالي في قدرة المؤسسة على بلوغ  ءالأدايتمثل  المالي: ءالأدا -3
  .تعظيم قيمة المؤسسةوأرباح و ية وتحقيق فوائض السياسة المال

 

 (08حتى  03، صفحة من 2810)ديجي،       العوامل المؤثرة في الأداءالمطلب الثالث: 
المؤسسة والبعض الآخر يكون خارجها كما في  لهناك العديد من العوامل المؤثرة في أداء المؤسسة قد يكون البعض منها داخ

 (2810)ديجي،  الشكل الموالي:
 

 : العوامل المؤثرة في الأداء05الشكل رقم 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، جامعة أطروحة دكتوراه غير منشورة، تخصص تسيير-الثقافة التنظيمية وتأثيرها على أداء المنظمة حالة: الجزائر ، سهام سهولي: الأول المصدر
 80، ص2888/2880بومرداس، الجزائر، 

 
 

داءالعوامل المؤثرة في الأ  

 العوامل الخارجية العوامل الداخلية

 المورد البشري،
 الإدارة،
 التنظيم،

 طبيعة وبيئة العمل،
 العوامل الفنية.

 العوامل السياسية،
 العوامل القانونية،

،العوامل الاقتصادية  
العوامل الاجتماعية 

 والثقافية،
.العوامل التكنولوجية  
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  العوامل الداخلية المؤثرة في الأداءأولا: 
تؤثر على أدائها، ويمكن للمسير العوامل الداخلية في مختلف المتغيرات الناتجة عن تفاعل عناصر المؤسسة الداخلية والتي تتمثل    

ومن أبرز هذه العوامل أو المتغيرات  فيها ويحدث فيها تغيرات تسمح بزيادة آثارها الجانبية أو التقليل من آثارها السلبيةأن يتحكم 
 التي تخضع لسيطرة المؤسسة:

إلى شكل من أشكال الهيكل التنظيمي لتنفيذ  تحتاج جميع المؤسساتالهيكل التنظيمي للمؤسسة:  -أ
، الأحكام نظيمي بأنه )تصور أو تخيل للدور الرسمي للمؤسسة، الإجراءاتإستراتيجيتها إذ يعرف الهيكل الت

وآليات الرقابة وكذلك مستوى السلعة والمسؤوليات وعمليات صنع القرار( إذ يمثل هذا العامل أحد أهم 
 في نجاح المؤسسة وتنفيذ إستراتيجيتها بالشكل المطلوب والصحيح.العوامل المؤثرة 

 العوامل التقنية:   -ب
 ما يلي:وهي مختلف القوى والمتغيرات التي ترتبط بالجانب التقني في المؤسسة وتضم على الخصوص 

  في الوظائف الفعلية أو المستخدمة في معالجة المعلومات.نوع التكنولوجيا سواء المستخدمة 
  بالمقارنة مع عدد العمال.نسبة الاعتماد على الآلات 
  الآلات.و  شات، التجهيزاتتصميم المؤسسة من حيث المخازن، الور 
 .نوعية المنتوج وشكله ومدى مناسبة التغليف له 
  ورغبات طالبيها.التوافق بين منتجات المؤسسات 
 .التناسب بين طاقتي التخزين والإنتاج في المؤسسة 
  في عملية الإنتاج.نوعية الموارد المستخدمة 
 .مستويات الأسعار 
 .الموقع الجغرافي للمؤسسة 

 والإستراتيجية:العوامل المالية  -ج
إذ تركز الأهداف القصيرة الأمد على الاهتمام التنظيمي المرتبط بتحسين وتتضمن تحديد الأداء المستهدف قصير وطويل الأمد     

ت أداء نحو ما يجب عمله الآن كجعل المؤسسة ذاالأداء المالي أما الأهداف طويلة الأمد فهي تلك الأهداف التي توجه الإدارة 
 أفضل وبشكل دائم.

والمتغيرات التي تؤثر على استخدام المورد البشري في المؤسسة وتضم على هي مختلف القوى الموارد البشرية:  -د
 الخصوص:

 .هيكل القوى العاملة 

 .نظام الاختيار والتعيين 
 .التدريب والتأهيل والتنمية 
 .نظام الأجور والمكافآت 
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 .نظام تقييم الأداء 
 المنظمة:موارد  -ه

أو تحتاجه تمثل الموارد جميع المدخلات التي تستخدمها المنظمة في عملياتها لتوليد المخرجات المطلوبة وتعني أيضا ما تتطلبه     
 المنظمة لتحقيق أهدافها ورسالتها في المجتمع.

 ثقافة المنظمة:  -و
التي تمتلك الثقافة أحد مكونات الأساسية للمؤسسات الناجحة وذلك لوجود علاقة بين الثقافة والأداء أي أن المنظمة إن     

   ثقافة المشاركة )أي مساهمة العاملين في اتخاذ القرارات( تتميز بمستوى أداء متميز ومتطور.
 موارد المنظمة:ثانيا: 

وتتمثل في مجموعة المتغيرات والقيود التي لا تستطيع المؤسسة التحكم فيها، فهي بذلك تنتمي إلى المحيط الخارجي الذي له تأثير      
 كبير في الأداء والتخفيف من التأثير السلبي للمحيط في الأداء يكون بالتأقلم بسرعة ويشمل:

 العوامل الاقتصادية: -أ
تتواجد فيه المؤسسة، الظرف الاقتصادي كالأزمات الاقتصادية وتدهور ل كالنظام الاقتصادي الذي تتمثل في مجموعة العوام     

قد يتيح عناصر إيجابية للمؤسسة كحالة تلك التي يرتكز نشاطها على الأسعار، ارتفاع الطلب الخارجي فالظرف الاقتصادي 
 فسون.التصدير وتستفيد من ارتفاع الطلب الخارجي كذلك الأسواق والمنا

  :الزبائن 
بدأ يتغير عند بداية الثمانينات فلم تعد سوق المنتج أي أن المنتج ليس هو صاحب اليد العليا المؤثرة، حيث إن شكل السوق    

سوق الزبائن إذ أصبح الزبون يفرض رغبته على المنتج ويحدد نوع وتصميم المنتوج كما أصبح هو الذي يحدد مواعيد أصبح السوق 
 ريقة الدفع.وطالتسليم 
 :المنافسون 

والصراع للاستحواذ على حصص سوقية اعد حدة المنافسة بيوصف العالم اليوم بصفة التغير المتسارع بسبب التعقيدات البيئية وت   
ينبغي على تلك المنظمات اعتماد رؤية إدارية متكاملة في الأسواق العالمية ولغرض مواجهة التحديات التي تجابه منظمات الأعمال 

المركز التنافسي للمؤسسة إذ أصبحت المنافسة الشديدة من الصفقات البارزة المميزة لبيئة الأعمال تستند إلى فلسفة واضحة تعزز 
عالمية تعمل في ظروف الأعمال تواجه في الوقت الحاضر منافسة حادة من منظمات في الوقت الحاضر فبعد أن كانت منظمات 

 بيئية أفضل.
 عوامل سياسية وقانونية:   -ب

في الاستقرار السياسي والأمني للدولة، نظام الحكم، العلاقات هي الأخرى عناصر خارجية لا يمكن التحكم فيها وتتمثل عموما    
تفيد منها المؤسسة لتحسين أدائها قد تشكل فرصا تسمع العالم الخارجي، القوانين والقرارات... وكل العوامل السابقة الذكر 
 الإجمالي أو مخاطر تفرض على المؤسسة التأقلم للتخفيف من حدتها.

 العوامل الاجتماعية والثقافية: -ج
والقيم الثقافية والتي تعتبر الحجر الأساس للمجتمع ولذلك فهي تقود الظروف والمتغيرات تشير هذه العوامل إلى اتجاهات المجتمع    

إذ أن التغيرات الحاصلة في النواحي الاجتماعية والثقافية تتطلب من المؤسسة المرونة الاقتصادية والسياسية والقانونية والتكنولوجية 
 تمع.وتبني أساليب متطورة تتناسب مع التطور الحاصل في المج
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 يجب أن يأخذ المسئولون في اعتبارهم عند تقييم الأداء للمؤسسة ما يلي:كما       
  والملحوظ في حجم العمل قد يؤثر على الأداء، فالمؤسسة التي تعالج حجما كبيرا من العمل قد تحتاج الاختلاف الموجود

 فس العمل.عمل أقل مما تحتاج إليه أخرى لديها حجم أقل من نإلى موارد لكل وحدة 
  أن القدر الضئيل من الأعمال غير المنجزة يعتبر وجود أو عدم وجود الأعمال المتأخرة قد يؤثر في معدل الإنتاج إذ

ويختلف الحجم المرغوب من بصفة عامة أمرا عاديا بل ومتطلبا لتأمين تدفق العمل المستمر للعاملين في المؤسسة 
المتاح وقت عمل وكمية ودرجة التقلبات فيه، ويسبب النقص في العمل المتأخرات إذ يتوقف عليه ثبات انسياب ال

أخر عن المعتاد يمكن أن تسبب الانتظار لدى العاملين انخفاضا في معدل الإنتاج وعلى النقيض فإن كثرة العمل المت
 المنتج النهائي.مثل هذا المعدل قد يمكن تحقيقه دائما ويتولد عنه انخفاض في نوعية  تعجلا ومعدلا أعلى للإنتاج

 

 

 

 

 

 

 
  



اسهالأسس النظرية للأداء ومؤشرات قي                                        الفصل الثانِ                     
 

45 
 

 المبحث الثانِ: مفاهيم أساسية حول تحسين وتقييم الأداء 
 دون  عملياتها ومنتجاتها، نشطتهاأفي ت تحسينااث حدإفها على اهدأ ى اختلافعلوها عانوأبكافة  تؤسساالمتعمل كل 

 المؤسسةعلى ن بالتالي فإ ،ءلعملات اتوقعات وحاجا تغيرخصوصا  ةارجيالخفي بيئتها  تحدث التي للمتغيراتا نظرتوقف 
في مختلف داء لأايعتبر تحسين اق. لأسوالقوية في المنافسة اجهة المو التغيراتمع تلك  يتلاءمبما ت لتحسينااهذه اء جرإ

ج لإنتاق اطرو والأفرادوالموارد  بالآلات المتعلقة والأنشطةت لعملياالعمل على تطوير الى إ تهدفية إدارفلسفة  المستويات
ا ففي سبيل هذداء. لأاتحسين د جهو نجاحت لية توفير متطلباومسؤدارة لإابذلك يقع على عاتق ، بشكل مستمر

ة لفجوا تحددمن ثم و، لفعليداء الأرن ايقاس لأساا يعتبر نقطةي لذب وامطلوى مستوك هنان يكوأن لابد ، التحسين
لكشف الى دي إيؤات لفجوا لهذهلمستمر الرصد إن افيها.  المرغوبت لتحسيناود احد، اتجاهاتعلى ل لتي تدوابينهما 

 داء.لأاما يساعد على تحسين  المستمرةمما يسمح بمتابعته داء لأا اتجاهاتلمبكر عن ا
 (80-80، الصفحات 2810/2818)بكوش،  داءلأاتحسين آليات : المطلب الأول

داء لأدر امصا دلشامل بتحدا المؤسسةأداء لضعف في ة والقوانب اعلى جوف للتعرس لأساداء الأاتحليل س وتعتبر نتائج قيا
 تحديدداء، لأات ابرصد فجوء لأخطاالتصحيح  اللازمة الإجراءات باتخاذداء لأاضع خطط تحسين وعليه يتم ء بنا، المحقق
ا يذ. لهذلتنف المتوفرةارد لموا بمراعاةفها اهدداء ألأاعملية تحسين  تحققأن لتها. كما يجب إزاللعمل على  تمهيدا  أسبابهاها رمصد

لا  أسبابهالة دون إزا المؤسساتجه اتو التي المشاكلهر امعالجة ظوأن حيث  الجذور،من أ تبد شموليةة لعملية نظراتتطلب هذه 
 هر من جديد.قد تظ أنهامما يعني ، المشاكلعن تلك ء لقضاالى دي إتؤ

 :داءلأاماهية تحسين أولا: 
داء لأا في التحسينجل أتتنافس من  التغيرسريعة  الاقتصاديةلبيئة افي ظل  المؤسساتأن  الخزاميحمد ألحكم اعبد ر شاأ
 ر.خآ مجالأي كثر من تنافسها في أ

 (1): التاليبالتسلسل داء لأافضل كنتيجة لعملية تقييم أداء أ تحقيقلى إما دوتسعى  المؤسساتأن لسلمي اضيف علي 
هو داء ولأاتحسين  4)و) بالمأزقما يعبر عنه داء أو لأة افجو (3)داء، لفعلي للأا المستوى (2)داء، للأ المستوى المطلوب

 .ملنظام اية متكاملة ينطبق عليها مفهوإدارعملية دارة وللإ الإستراتيجيةاف لأهدامن 
 : داءلأاتعريف تحسين  -1

لضبط  ةمستمرد تنفيذ جهول لكلية للمؤسسة من خلاا المخرجاتية ترتكز على إداربأنه: "عملية داء لأاتحسين فُ يعر
ما هي عليه ن ويكوأن ين ما يجب بة لفجوالعمل لتقليل ء اثناألتي قد تقع ء الأخطاالبحث عن ت والعمليااتحسين و
عتبر عبد اكما  فيها". المرغوبلنتائج والحالي داء الأابين  ةلفجوامنتظمة لتقليص ومنهجية ة وهي عملية مستمرو ،نلآا
 وتحقيقت، لعملياانتاجية وإ المخرجاتلتحسين  المتاحةارد لموالجميع ام ستخدانه: داء ألأاتحسين  الخزاميحمد ألحكم ا
تحسين أن  الخزاميحمد ألحكم اعبد ى ير. والمثلىبالطريقة  المالرأس توظف  التيلصحيحة التكنولوجيا التكامل بين ا
 .لتكلفةوالتكنولوجية ، االإنتاجية، الجودةكل من: ازن مؤسسة يتطلب توي لأداء لأا
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من ن لمكوم النظام اية متكاملة ينطبق عليها مفهوإدارنتيجة لعملية داء لأاعملية تحسين أن ما سبق يتضح ل من خلا
ل لقوالتصحيحية. بذلك يمكن ا الإجراءات باتخاذداء لأاتحسين و الانحرافاتلتحديد داء لأاتحليل ، لمعرفة مستوياتهداء لأس اقيا

 داء.لأانتيجة لعملية تقييم داء لأاتحسين أن 
على نمط جديد  بالاعتمادخر آضع ولى إضع ومن  الانتقالأي  التغييرفي مضمونه معنى داء لأاكما يحمل تحسين 

هو ويم لها لقدايختلف عن  للأشياء الجديدلوضع داء أن الأا بتغيير المقصودما ك. ألسلووالتكنولوجيا اف، الأهدامناسب في و
ليس ونه فرصة ر أمن منظو التغييرعلى تقبل دة لقاايساعد  المؤسساتفتطوير ت؛ قاولأافي كل ن وفي كل مكاد موجو
. والمنافسينء لعملا، االحديثةلتقنية ، االحكومية كالمؤسسات الخارجيةلبيئة امن  تأتيداء لأا تغييرط معظم ضغوأن . كما تهديدا

، أو المهملةأو لثانوية ا بالمنتجات للاهتماملعليا دارة الإا اتجاهات كتغييرخلية الدالبيئة امن داء لأا تغييرلطلب على ا يأتيحيانا وأ
ن قد يكو، وله مخططعرضيا غير أو له  ومخططاا متعمَدن فقد يكو، نباجوة عدداء لأافي  وللتغييرلعاملة. ى القواحتى من 

بطيئا . كما يعتمد أو سريعا  ن قد يكو، أو لتنظيماصغير من عناصر أو كبير د يؤثر على عدأن حيث يمكن  ،اصغيرا أو كبير
جهها اتو التي المشاكلعلى حل رة كثر قدأبما يجعلها  المؤسسةفي  ايجابية تغيراتاث لتنظيمي بإحدالتطوير اعلى داء لأاتحسين 

 تغيراث حدإلى إ تهدفة مستمرو مخططةيعتبر عملية داء نظيمي للألتالتطوير إن اعالية. ءة بكفا والخدمات المنتجاتتقييم و
لى تحسين إ الهادفة المدىة لبعيدا المستمرةد لجهواهو سلسلة من و المؤسسة،تقدمها  التي والمنتجاتلعاملين اتنمية وتنظيمي 

تطوير ن ك يكوبذل  .تحديداجهة اموومن حل مشاكلها  وتمكينهار لتطواكبة اموولتجديد ل اخاإدعلى  المؤسسةرات قد
ل من خلا علاقاتهمتنظيم و بالأداءلقائمين افي هياكل  تغيراتة، أو مبتكرت تصميماة، أو جديدت بالبحث عن تقنياداء لأا
 .تلعمليااتصميم دة عاإ
 

تحليل داء، لأس ابين قيا العلاقة 1992في  (Kursteadt) كروستد 1986في  (Deming) دمينقكل من د لقد حد
 :88قم رلشكل افي داء لأاتحسين داء ولأا
 

 داءلأاتحسين وتحليل س، حلقة قيا :06قم رلشكل ا
 

 

 يررتقا
   

 لفعاأ /ارات قر
  

 داءلأس اقيا
 

 داءلأاتحليل 
 

  داءلأاتحسين 

 تمعلوما
           

 
 التسييرةلعملية امعرفة وتعلم 

   

     

   Source: Mária Pomffyová (2010), Process management, Intech, India, p5.  
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 (82، صفحة 2810/2818)بكوش،  داءلأافع تحسين دواثانيا: 
دق صاألهام ، يحياويعيسى ة قسمها كل من مفيد، ئهاأدالى تحسين إ بالمؤسساتدي تؤ التيمل العوالعديد من ايوجد 
 :جيةرخاى خروأخلية ب داسباألى إ سطحاويعزيز و يحياوي
 :داءلأاخلية لتحسين الدب الأسباا -1

 قدرتهام عد ليبالتا، وئهاى أدامستوض فانخا لىدي إخلية تؤدامشاكل وئق امن عو المؤسساتمن  يرلكثا تعاني    
 ما يلي: المشاكلمظاهر هذه ز برامن ء ولعملات اتطلعاى مستو لىل إلوصووانافسة لماجهة اعلى مو

 والمنجزة، المخططةداء لأت ابين مستويال بالعما الخاصةمع تلك  المؤسسةاف هدأتناقض  -
 المؤسسة،اد فرت وأبين مستويا المسؤولياتبسبب تشتت داء لأانتائج س في قيا المحاسبيةلنظم اضعف  -
 ر.لمخاطا تجنبص أو لفرر استثمااعلى رة لقدم ابالتالي عدق ولسوا لتغيرات الاستجابةء بط -
 بالمؤسسة. المنتجة المترابطةت لعملياس اساألقائمة على التنظيمية ا الهياكلء حديثة لبنا معاييرعلى  الاعتمادم عد -
 .لقصيرا المدىفقط على مشاكل في  والتركيزللمستقبل  الكافي الاستعدادم عد -
 .لمناسبالوقت افي اق لأسوغ ابلوص فر مما يخفضت لعملياالوقت في ر اهد -
 .تفعيلها( دون والحواسيب تالاتصالا، المعلومات) الجديدةت لشكلي للتقنياا الاستخدام -
 .لتنافسيةرات القدؤل ابالتالي تضاوء لعملاء اضات إرلياآلى إ والافتقارلتسويقي التوجه اضعف  -
على ق لتفووالتميز ا تحقيقعلى  قدرتهام لى عددي إتنافسية للمؤسسة مما يؤلة القوا بالمصادرلوعي اضعف  -

 ين.لمنافسا
 :داءلأاجية لتحسين رلخاب الأسباا -2

 همهاأمن ، المؤسسةأداء على  المؤثرة الخارجية المحيطمل افي عوب لأسبااتتمثل هذه 
 .اقلأسواعلى ة لسيطروالتنافسية ة ار لقددة اتسمح بزيا التي الاقتصادية التكتلاتنحو  الاتجاه -
 المؤسسة.ر تطووقع واعلى ة مخاطر تؤثر مباشروتوفر فرصا   التيق لسوا عولمة -
 .لسوقيةا الحصةدة يسمح بزياي لذالسريع التكنولوجي ر التطوا -
 العالمية.اق لأسواعلى ت سيطر التيرات للقاة لعابرا الجنسياتدة متعدت لشركار اظهو -
لمستمر التكنولوجي اها ربفضل تطو العالمة دول مباشر تهدد التيسيا ق أشرب جنوول بد الآسيويةر لنمور اظهو -

 والجودة. بالإنتاجيةق لفائاهتمامها وا
 14001.و لإيزافقا ولبيئة ا إدارة اكذولشاملة ا الجودةوإدارة  9001 والإيزو الجودةإدارة نظمة: أتطبيق  -

ئها ليصبح مرنا أداتحسين ل معها من خلاوب لتجاا المؤسسةعلى ض تفر والخارجيةخلية الدابنوعيها ت لتحديااهذه إن      
 يشمل:إن يجب  التحسينا فهذ، محيطهالسريعة في ا التغيراتمتكيفا مع و
 المحيط. تغيراتفق وخطط لمداء الأا تغييرت الامجخططا مرنة تشمل  -
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 .لفعليداء الأى الرفع مستو والإبداعلتجديد ورة العمل بضراتوعية فريق  -
 اللازم.لتطوير التوضيح  المتميزة المؤسساتفضل أنة مع رلحالي مقاداء الفعلي للأا المستوى تحديد -
 ئها.أدا بمستوى الارتقاءفي  الهامور لدافهي تلعب ، التحسينساسي في أكعامل  بالجودة الاهتمام -

 (88-88-83، الصفحات 2810/2818)بكوش،  داءلأاتحسين  كيفياتثالثا:
لذلك يعتبر ؛ صبح شرطا جوهريا لبقائهاأيا لكنه رختيااعنه ف تنصرأو  المؤسسةليه إتلجأ ا مرداء ألأايعد تحسين لم      

 لانفتاحا لتنافسية لها. فنظررات القداساسا تكوين ف أشامل يستهدوكلي ر من منظوداء لأا بتحسين المؤسسةم هتماا
ئها أداعلى تحسين لم تعمل إن صعبا ا مرأللمؤسسة  النسبيلتنافسي المركز اعلى  الحفاظصبح ، ألمنافسةاد اشتداق والأسوا

جه اتو التي الأساسية المشكلةلمنافسين. لكن اعلى  تماماق بشكل يتفوء لعملات احاجات وغباع رشباوإ منتجاتها وتمييز
ة عدل مما يتطلب تحسينه باستعما، لمخططداء الأالفعلي عن داء الأا اختلافن لأحيااغلب أهي في  بالأداء والمتعلقة المؤسسة

فقا ويتم ي لذق، والسوافي ء لى تحسينه للبقاإتسعى  فإنها، لأفضلداء الأغ اهو بلو سسةالمؤ ف هدأن من  انطلاقاخل. امد
 ئيسين هما:رلعاملين 

 هو ، ولمخططاقل من ألأخير ا اهذأن لمنجز حيث ا والأداءلمخطط داء الأابين ازن لتوم اعدد جووما إ
 داء.لأاتحسين ل لباحثين حوالكثير من ى الشائع لدا المفهوم

 لسريعة تستوجب على ا المحيط وتغيراترات لكن تطو، لفعليامع  لمخططداء الأابين ازن تود جوأو و
 .والمتميزلأفضل داء الأغ البلوداء لمستمر للأا بالتحسينفق ما يسمى ولتكيف معها ا المؤسسة

 حمدالحكم اما عبد ألديناميكية. وا السكونية: الناحيتينيتم من داء لأاتحسين أن  يحياوي وزملائهاة مفيدى ترا لذ
 .مكسب /يو مكسبرسيناـ: فقا لن ونه يكوى أفير الخزامي
 :داءلأامكسب لتحسين  /يو مكسبرسينا -1

ئها أداتعمل على تحسين  التي والمؤسسة الأطرافلجميع  (Win-Win scenario)لمكسب ا /كسب لمايو رسيناا يوفر هذ
 (01/11):قم رلشكل الموضح في المكسب ا /لمكسبايطلق عليها مربع ة خطوة ثنتي عشرل احوور تد

 لمكسبا /لمكسب ايو رسينا :02 مقر لشكلا
 
 

 مربع خطوات  
 المكسب/ المكسب 

 
 

2 3 8 
8 

0 
0 0 8 

12 

11 
81 
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مكتبة رس، مارب، تد، إقرأة: لمعاصردارة الإاسلسلة داء، لأا: تحسين التحسينلى إلتقييم امن داء لأاتكنولوجيا ، الخزاميحمد ألحكم ا: عبد رلمصدا
 11.،ص1999 ،الجزءة، لقاهر، ابن سيناا

 :التاليعن  (01/11)قم رلشكل افي رة لمذكوا الأرقامتعبر 
 .ونلتعادة اياز  (7):قم ة رلخطوا .                      للتحسين الجادلعمل ا (1):قم ة رلخطوا
 .فضلت أتقديم منتجا  (8):قم ة رلخطوا               .المالكينيد من المتزا الاستثمار (2):قم ة رلخطوا
 .ءلعملاوى اتقليل شكا  (9):قم ة رلخطوا                        .دارةلإامن  الاهتمام  (3):قم ة رلخطوا
 .ءلعملاء الادة وياز (10):قم ة رلخطوا .                              لعمليةاتحسين  (4):قم ة رلخطوا
 والأرباح.لنمو ت امعدلادة ياز (11):قم ة رلخطوا                         .لعامليناضا دة رياز (5):قم ة رلخطوا
 .لملكيةق العائد على حقودة اياز (12):قم ة رلخطوا .            لتعاملاف اطرألثقة بين دة اياز (6):قم ة رلخطوا

  لساكنذج افقا للنموداء ولأاتحسين  -2
تمثل  التيداء لأة افجو 3)و)لمنجز داء الأا (2)، لمخططداء الأا (1)د: جوولساكن افي شكلها داء لأاتتم عملية تحسين 

ن بالتالي فاوله. ج لبحث عن علاا المؤسسةعلى ض يفري لذداري الإا بالمأزقتسمى و والمنجزلمخطط داء الأابين ق لفرا
مما  لعلاجها، والمداخل الأساليبر ختياابالتالي وسبا ا أعلى ف لتعرة، والفجواهو تحليل داء لأاعملية تحسين ف هد

 لتالية:احل اللمر وفقاكعملية تتم داء لأافي ما يلي توضيح لتحسين وله.  للتحسينيسمح بوضع برنامج عمل 
  ن:تكوأن ما ة إلفجواهذه ، أسبابهالى مكونا ا لتسهيل معرفة ة إلفجوا تجزئةل من خلا ة:لفجواتحليل 

 مخطط.قل مما هو ألفعلي داء الأ: أي أن االانجازاتر قصو -
 مخطط.قل مما هو أ المتاحة الإمكاناتأن بمعنى رات: لقدر اقصو -
 .مخططقل مما هو أ للتغيير الاستجابةسرعة وحجم أن في  والمتمثللتطوير: ر اقصو -
  لى نوعين هما:إلتي تقسم وا ة:لفجواب سباأتحديد 
 منها:، المحيط تغيراتفي  والمتمثلةة: جية للفجورلخاب الأسباا 

 .لتكنولوجياكالتطوير  المتغيراتتصاعد ل وشمو، سرعة -
 المتعددة. الخيارات مجتمعنمو وحد ولأا الخيار مجتمعم لتقليدية كمفهوا والمفاهيملقيم ء اختفاوا انهيار -
 .جزالحوالة رة وإزالتجاا تحريربسبب  والعالميةالمحلية لمنافسة د اتعد -
 .ضاهر يحققغباته بما رلبحث عن والعميل امن  الاقترابحاليا سبيل  المؤسساتج نتهاا -
 .قلتفون الضما والاستثمارلتنويع ، المستمرالتجديد ل التنافسية من خلاا الميزة تحقيقلبحث عن ا -
 .فسينلمتناابين ء للبقا الهجومية الإستراتيجيةلتوجه نحو ا -
 ارات.لقرا اتخاذفي  والمشاركةر لأجودة ايازنحو  تطلعاتهادة ياوزلعاملة ى القواتركيبة  تغيير -
 من:ل لتحوواللمحيط ري لجذا التغيرهي  الخارجيةب لأسبااهذه  خلاصة -
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 .مفتوحة للمنافسةاق سوألى إ والاستقرار بالأمنمغلقة تتمتع اق سوألتعامل في ا -
 .ةلمخاطروالتأكد م الى حالة عدإائج لنتالى إ الاطمئنانل من خلا النسبيلتأكد احالة  -
 ار.باستمر والمتطورةلمرنة ا الأساليبلى ( إ المجربة)  المتحفظة الأساليب  -
 المركزية ،لهرميالتنظيم افعالية: م في عد والمتمثلة، خلية للمؤسسةالدالعناصر اتخص  التي ة:خلية للفجوالدب الأسباا 

، أدوات الماليةدارة لإاد، الأفر، إدارة االمعلوماتنظم ، لقديمةالرقابة والتخطيط اساليب ، ألتقليديةالتنظيمية ا الأدوات، يةدارلإا
 لتقليدية.التسويق ارات والقرا اتخاذ

لكلي ا التحسينهو  المؤسسةم ماألوحيد السبيل داء، أن الأة افجود سابقا لوجورة لمذكوب الأسبال ايتضح من خلا
 لتوجهاتها.ري لجذالتحديث وا المؤسسةلشامل لكل عناصر وا
  الأسلوبينحد أ اتباعل من خلا ة:لفجواخل سد امدوساليب أتحديد: 

 .فلمستهدا المستوىلى إلفعلي ليصل داء الأاهو تطوير ف، وللهد محققيجابي ول إلأا -
 (.الحدوثدر لفعلي ) هو ناداء الأامع دل ليتعاف لمستهدداء الأاهو تخفيض وسلبي  الثاني -
 المستوىلى إلفعلي داء الأاتفع وار العلاجنجح ذا فإ :الملائم العلاجيلمدخل ابرنامج عمل لتطبيق ء نشاإ 

ر تتكرفإنها  العلاجيلمدخل الم ينجح إذا ما ، ألمستمرا التحسينل لموقف من خلاا افإنه يجب متابعة هذف لمستهدا
 .التحسينعملية دورة 
 داء.لأالديناميكي لتحسين ذج النموافق ولحالية ة الفترافي  رتطوداء لأالموضح لعملية تحسين الساكن ذج النموإن ا

 :لدينامكيذج افقا للنموداء ولأاتحسين  -3
لديناميكي قائم على افي شكله داء لأاتحسين أن  سطحاويعزيز و يحياويدق صا ألهام، يحياويعيسى ة مفيدى تر    

 دةمتجدت معلومارف ومعاة، مستمر تغيراتلحالي للمؤسسة يضم: اقع افالو، المحيط تغيراتفق ولمستمر ا التحسينعملية 
 والتركيز والاندماجلتحالف ، االمتداخلةت لشبكا، االصغيرلحجم التوجه نحو: اعليها ض ما يفرا هذرة. تكنولوجيا متطوو

 لتطوير.ث والبحواعلى 
 هما: أساسيتين ركيزتينعلى م يقو المؤسسةداء لمستمر لأا التحسينإن 
 ،...إنجازاتهتقييم ، الابتكارفق وتحفيزه ، لذهنيةاه اقور ستثمال امن خلاي لبشررد الموا -
المسحية ت سارالدأي اخلق قيمة. ولشمولية ، االخدمةلتالية: ا المفاهيمعلى  التركيزل من خلاء لعملاق والسوا -

 ستمر.لمر ابالتطو المتميزة ورغباتهمء لعملاائح التحديد شرق للسو
داء، لأالعالية وا المتميزةت للمؤسسا المشتركةت لصفاوا الخصائصز برأيمثل ي لذداء المستمر للأا التحسينل من خلا

 الميزةد بعاأكثر من أو أعن منافسيها ببعد د تتميز عندما تنفرأن لمميز. فيمكن لها داء الأغ ابالتالي بلوو المؤسسة تجديديمكن 
إدارة لناجحة في اللمؤسسة  الجودة علامةتعني بأنها لتميز حاليا الى كلمة إ(. ينظر والمرونةلوقت ، االجودة، لتكلفة)التنافسية ا
 ساسيين هما:أبعدين ذو لتميز أن الى رة إلإشااكما تمت ل. لأعماا
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 .على كل منافسيها بها المؤسسةق نتائج غير مسبوقة تتفو إنجازهو ول: لأالبعد ا -
 هلة.أول وصحيحة من ل لأعماا وإنجازخطأ د جوم وعدأي لكاملة الفائقة ا الجودة: يعني الثانيلبعد ا -

 المطلب الثانِ: تقييم الأداء
 معرفة إلى أساسا يهدف إذا كان لا أهميته يفقد قد )والفعاليّة الكفاءة (مكوّناته على التّركيز خلال من الأداء مفهوم إن تحديد    

 والأهمية المرجوة منه.  الأداء بتقيّيم على المقصود الضوء إلقاء المطلب هو خلال هذا من هدفنا فإنّ  هنا تقيّيمه، ومن كيفيّة

 :أولا: مفهوم تقييم الأداء
 نهلأ تعاريفه تنصع جاءت كل الصدد هذا وفي المحققة، النّتائج وقياس الأهداف تحديد إنّ تقيّيم الأداء بشكل عام هو

 :يأتي ما نذكر عاريفالت بين هذه ومن له والمحقق، المخطط بين المقارنة

بأنه الأداة التي تستخدم للتعرف على نشاط المؤسسة في مختلف جوانبه الإداري، الإنتاجي، التقني،  بتقييم الأداءيقصد  -1
..الخ بهدف قياس النتائج المتحققة ومقارنتها بالأهداف المرسومة بغية الوقوف على الانحرافات والتخطيطي.التسويقي 

 (31، صفحة 2880)الكرخي،  وغالبا ما تكون المقارنة بين ما هو محقق فعلا وما هو مستهدف في نهاية فترة زمنية معينة، 
ى إنجاز الوحدات التنظيمية لأهدافها باستخدام مقاييس مناسبة وذلك بهدف اكتشاف نقاط كما يعرف بأنه قياس مد

)حسن العامري و خلف  الضعف والقوة والتحري عن أسبابها في سبيل تدعيم الجوانب الإيجابية وإزالة الجوانب السلبية.
 (128، صفحة 2888الركابي، 

انعكاس لكيفية استخدام المؤسسة لمواردها المالية والمادية والبشرية، واستغلالها بالصورة التي  تقييم الأداءوبالتالي يعتبر 
تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها. بحيث يفترض من خلال التقييم محاولة الإجابة على الأسئلة الثلاثة التالية: ما مستوى الأداء 

 ين مستوى الأداء الحالي وتطويره؟ وكيف يمكن ذلك؟.الحالي؟ هل يمكن تحس

هو:"فحص تحليلي انتقادي شامل لخطط، أهداف، طرق التشغيل واستخدام الموارد البشرية والمادية، بهدف  تقييم الأداء -2
على  التحقق من كفاءة وفعالية استخدام الموارد المتاحة، ويمكن التمييز بين ثلاثة مستويات عند تقييم الأداء وهي:

  (100، صفحة 1000)عقيل جاسم، ، على مستوى الفرد". المؤسسةمستوى الاقتصاد، على مستوى 
 ما المنتظرة، النّتائج قمع بتتطل المحققة النّتائج إذا كانت بمراجعة تسمح "أداة هو: الأداء تقييم (R.A.Thietart) يقول -3

 (thietart, 1990, p. 23). "التصحيحية والسياسات التحسينية الإجراءات باتّخاذ يسمح
 بالإجراءات للقيام المنتظرة الحقيقيّة والتوقعات النّتائج بين مقارنة عمليّة"هو:  الأداء تقي يم أن (M.Gervais) ويقول -4

 الآتية: 
 الاختلالات؛ أسباب عن البحث 
 التنظيم؛ مستويات مختلف إعلام 
 اللّازمة" التصحيحيّة الإجراءات اتخاذ. 
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والقيام بعملية تحليل الانحرافات  بالمعايير الموضوعة مسبقا   )الإنجازات التي تمت( هو:"مقارنة الأداء الفعلي تقييم الأداء -5
إن وُجدت بين الأداء الفعلي والمعايير الموضوعة، وبالتّالي هو يشكل الحلقة الأخيرة في العملية الإدارية، التي يترتب عليها 

من اتخاذ القرارات التصحيحية الموجهة لتحقيق الأهداف المحددة من قبل، بما يوفره من بيانات ومعلومات وما يسهم به 
  (18، صفحة 2881)ثابت،  جهود في تخفيض وتحديد المشكلات ووضع خطط الحلول والتطوير"،

على أنه " قياس الأداء الفعلي )ما تم تأديته من عمل( ومقارنة النتائج المحققة بالنتائج المطلوب  تقييم الأداءكما يعرف  -1
ل إليها حتى تكون صورة حية لما حدث، ولما يحدث فعلا ومدى النجاح في تحقيق الأهداف تحقيقها أو الممكن الوصو 

 (81، صفحة 1000)علي،  وتنفيذ الخطط الموضوعة، بما يكفل إتخاذ الإجراءات الملائمة لتحسين الأداء".
 أهداف تقييم الأداءثانيا: 

 الأداء إلى الوصول إلى مجموعة من الأهداف يمكن تلخيصها كما يلي:تهدف عملية تقييم     
حيث تستعمل تقارير الكفاءة كأداة للرقابة والإشراف إذ تسمح  متابعة أداء العامل والرقابة عليه بصفة دائمة: -1
المباشر بأن يهتم بصفة شبه دائمة بسير العمل وملاحظة أداء العاملين لأعمال وظائفهم للحكم على مدى كفاءتهم  للمسئول
 لمهنتهم.
فعند ما يدرك العامل أن مهنته ستخضع للتقويم والتقدير الدائم من قبل  أكثر في مهنتهم: الاجتهاددفع العمال إلى  -2
 د أكثر.، فإن ذلك يجعل العامل يبذل جهالمسئولين
ة فنظم الخدمة المدنية تقضي في غالب الأحيان بقضاء الموظف )العامل( الجديد لفتر  إمكانية تثبيت العامل الجديد: -3

      (08، صفحة 1000)المسيكني،   أستبعد من المهنة وذلك لعدم قدرته على القيام بواجباته.  إلاتربص قبل تثبيته في مهنته، و 
حيث تكفل الدارسة التحليلية لنتائج تقارير الكفاءة الكشف عن  تبيان بعض العيوب والمشاكل الإدارية والتنظيمية: -4

بعض العيوب الإدارية والتنظيمية وعلى سبيل المثال فإذا  كان مستوى غالبية الوحدة الإدارية بالنسبة لعنصر من العناصر دون 
 نفسه. المستوى المطلوب فإن هذا يبين أن هناك مشكلة في الوحدة الإدارية ككل، وليس في الموظف

لمدى سلامة ونجاح الطرق  اختيارإذ تعتبر عملية تقييم الأداء بمثابة  تقدير صلاحية أنظمة شؤون العاملين الأخرى: -5
 (80، صفحة 2888)عبد الخالق،   .والتعيين الاختبارالمستخدمة في 

 (10-12، الصفحات 2888)رواية،   تمر عملية تقييم الأداء بأربعة خطوات أساسية: خطوات تقييم الأداء: ثالثا:
: وهي تحديد ما الذي يجب أن يتم قياسه عند تقييم الأداء للأفراد، مما يعني تحديد تحديد أبعاد ومعايير تقييم الأداء -1

يستخدم لتحديد مدى فعالية وكفاءة  أنالأبعاد التي سوف تستخدم في قياس الأداء والبعد هو جانب من جوانب الأداء، يمكن 
 الفرق في قيامه بعمله مثال الأداء وجودة الأداء وسلوكيات العمل...الخ.

إن تقييم الأداء يجب أن يرتكز على أبعاد ذات صلة مباشرة بما يؤديه الفرد فعلا في وظيفته، وهذا يجب أن يتم تحديد أبعاد        
إلى نتائج تحليل الوظائف ويصرف النظر عما إذا كانت أبعاد التقييم مرتبطة بأهداف المنظمة أو مرتبطة بمحتوى  استناداالتقييم 

 تحليل الوظائف.  العمل الذي يظهره
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:  تنصب عملية قياس الأداء الفعلي للأفراد على تحديد درجة أو رتبة مدى جودة أداء الأفراد في  قياس الأداء الفعلي -2
كل بعد من أبعاد التقييم التي تم تحديدها في الخطوة السابقة، فقد تستعمل بعض المنظمات قياس مكون من مجموعة من الدرجات 

ة وقد تكون أحيانا من السهل تقييم الأداء بشكل كمي وذلك في حالة تقييم حجم الإنتاج والتصميمات أو تستخدم رتب وصفي
 التي أنجزها الفرد.

:  غالبا يثار في بعض المنظمات سؤال مؤداه من الأفضل إخبار توفير معلومات مرتدة للأفراد عن نتائج تقييم أرائهم -3
ذا السؤال في حقيقة الأمر يعتبر سؤال مستغرب فكيف يتم تقيم الأداء للأفراد ثم يحجب المرؤوسين بنتائج تقييم أدائهم أم لا؟، وه

عنهم نتائج التقييم، وقد وصل الأمر في بعض المنظمات أن يطلق على تقييم الأداء بالتقارير السرية، حيث أنها تعتبر سرية حتى 
 بالنسبة للفرد الذي يتم تقييم أداؤه.

نتائج  إلىقد تؤدي  أنهاأساليب تقييم الأداء قد يؤثر  بشكل مباشر على تحسين الأداء كما  إن: إدارة وتحسين الأداء -4
تقوم فلسفة تقييم الأداء في المنظمة على  أنعكسية، فقد ينتهي بصراع وتعارض بين الفرد ورئيسه المباشر، ولتحسين ذلك يجب 

 تحسين الأداء للأفراد وليس عقابهم أو مكافأتهم.  

 ثالث: معايير تقييم الأداء.المطلب ال
وكيفيا  كميا تعبر معايير وجود ضرورة يبيّن  المحققة النّتائج مع المسطرّة الأهداف مقاربة على الأداء تقيّيم عمليّة ارتكاز إنّ 

المتعارف عليها عند اللّازمة، وفيما يأتي أهم المعايير  المصداقية ويكسبها التقيّيم عمليّة يسهل ، الأمر الذيالمؤسسة أهداف على
 المفكرين.

 :: معيار المردوديةأولا

 المؤسسة تحقيق أن الماليّة، كما فعاليتها على حقيقيّة فكرة بأخذ يسمح كمؤشر المؤسسة في بالغة أهميّة ةالمردودي معيار يكتسي    
 في المؤسسة تحقّقها المالية الّتي يرتبط بالنّتيجة ةالمردودي وتطورها، وعليه فإنّ مفهوم لاستمراريتها مهمّا   شرطا يعتبر مرتفعة ةلمردودي
 (233، صفحة 2888)عداي الحسيني،   .العادي الاستغلالي نشاطها إطار

 :الإنتاجية: معيار ثانيا

 أداء على للحكم أية محاولة أن على والمختصين الباحثين أغلب حيث يتفق التقيّيم، معايير أهم أحد الإنتاجيّة معيار يعتبر    
 مفهوم يرتبطو الإنتاجيّة،  معيار يعكسه الذي هذا الجانب الإنتاجي، جانبها الاعتبار بعين يأخذ لم إذا أهميّتها تفقد قد المؤسسة

 الفعاليّة  نمو يفسّر العلاقة هذه في فالتّحسن تحقيقه، في المستعملة الإنتاج وعوامل الناتج النهائي بين بالعلاقة الموجودة الإنتاجيّة
 (A.Hamadouche, 1992, p. 136) الإنتاجيّة. 
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 :: معيار التنافسيةثالثا

 أن جيدا تعي المؤسساتأصبحت  حديثا ، إذ توجها   يعتبر المؤسسة أداء تقيّيم عند الاعتبار بعين التنّافسي الجانب أخذ إنّ     
 الجانب المنظمة، فلهذا أصبح عن وحقيقيّة صورة شاملة لتكوين كاف   غير يعد والإنتاجيّة الماليّة الجوانب على التقيّيم اقتصار

 يقول: تجاهله، إذ يجب لا الّذي الرئّيسي الجانب أصبح يمثل الأداء، بل لتقيّيم عمليّة أي في مرموقة مكانة يحتل للمؤسسة التّنافسي
(J.Castelnau)  ّجانبها الاعتبار بعين الأخذ بدون أدائها على تكلمن أن يمكن لتنافسيتها، ولا ترجمة إلا هو ما المؤسسة أداء أن 

السوق...  في المؤسسة نصيب من تقلل والّتي الأسواق في المضادة القوى مواجهة على مفهوم التنافسية بالقدرة ، ويرتبط التّنافسي"
 (123، صفحة 1008)النجار،  ".

 الفعاليّة الجانب السلوكي، أي بذلك ونقصد المؤسسات، أداء تقيّيم في أهميّة يقل لا جانبا   السّابقة المعايير إلى ونضيف    
 .أدائه بمستوى الارتقاء حيث بالعنصر البشري وذلك من أهدافها المرتبطة بلوغ على المؤسسة قدرة تترجم الّتي السلوكية

 المطلب الرابع: طرق تقييم الأداء.
تتمثل  ، وغالبا  ما يتم استخدام طريقة واحدة أو أكثر من طريقة، وعموما  المؤسسةهناك أكثر من طريقة تستخدم لتقييم أداء     

  (00، صفحة 2881)بن ثابت،  أهم هذه الطرق فيما يأتي:
 :: طريقة القياس الحسابيأولا
بالقياس فيه على الأرقام الحسابية في تقدير نسبة الأداء، ويمتاز هذا المقياس  القائم يعتمد للقياس، حيث الشهيرة الوسيلة هي    

 بوضوح معاييره وسهولة الحصول عليه، ولكنّه يفتقر إلى إظهار الميول النفسية والاجتماعية لدى المنتفعين من الخدمة.   
 :الاتجاهات : طريقة قياسثانيا
قابلية المستفيد والمنتفع بالخدمة للخدمة، وكذلك ميول واتجاهات الأفراد العاملين،  تعتمد هذه الطريقة على التركيز على مدى    

 عتهم بالعمل والإنجاز، وكذلك يعمل هذا النوع من القياس في مجال التقلبات النفسية والاجتماعية المحيطة بالعمل. ومدى قنا
 :: طريقة القياس الرمزيثالثا

من خلال هذه الطريقة تبلور النتائج إلى رموز معبرة عن مستوى النجاح سواء كانت هذه الرموز خطوطا  بيانية ، أو أشكالا      
وكذلك في الحكم الشامل على  للمسئولينهندسية أو غيرها، فهذا النوع من القياس يستفيد به القائم بالقياس في شرح وجهة نظره 

 نوعية معينة من الأعمال أو في خطوات التقديم المتقدمة. 
 :الإدارة بنظام الأهداف : طريقةرابعا
ظهرت هذه الطريقة خلال السنوات القليلة الماضية كمدخل جديد لتقييم أداء المؤسسات، حيث حققت نتائج مثمرة في كثير     
وقد صمّم نظام الإدارة بالأهداف حتى يمكن التّغلب على كثير من المشاكل الخاصة بالطرق التي طبق فيها،  المؤسساتمن 

، ومراجعة مدى تقدمها في تحقيقها وذلك المؤسسةالتقليدية للتقييم، تتضمن هذه الطريقة مجموعة من الأهداف قابلة للقياس في 
 بإتباع الخطوات الآتية:
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 .سهلة يمكن قياسهال خطة مستقبلية وضع أهداف من خلا-1
 .تحديد النتائج المتوقعة -2
 .قياس النتائج الفعلية للأداء -3
 تقييم الأداء و اتخاذ الإجراءات التصحيحية إذا تطلب الأمر. -4

التركيز على التقييم مستقبلا  وليس على الحاضر ويساعد على تحديد أهداف  ،ولطريقة الإدارة بالأهداف عدة مزايا من بينها    
   تتمثل فيما يأتي: المؤسسةورغم هذا فإن هناك مشاكل أساسية تعترض تطبيق الإدارة بالأهداف في تقييم أداء  ،ثر واقعيةأك

 (03، صفحة 2880)الكندي، 

 وضع أهداف غير واضحة يصعب قياسها. 
 .إن هذه الطريقة تستهلك كثيرا  من الوقت 
في ضوء تفاعلها مع عناصر بيئتها الداخلية والخارجية  المؤسسةهو المحصلة المتكاملة لنتاج أعمال  لمؤسسةالأداء العام ليعتبر     

 وهو يشتمل على الأبعاد الآتية:

 التنظيمية وحدتهم في الأفراد أداء. 
 لمؤسسةل العامة السياسات إطار في التنظيمية الوحدات أداء. 
 والثقافية. والاجتماعية الاقتصادية البيئة إطار في لمؤسسةا أداء 
 لاجتماعية البيئةا تأثيرات إلى هي محصلة لكل من الأداء الفردي وأداء الوحدات التنظيمية بالإضافة المؤسسةالأداء في  إنّ     

 عليهما. والثقافية والاقتصادية
خلالها تقييم أدائه وصولا  إلى التأكد من أنّ أنظمة العمل  يقاس بمجموعة متنوعة من المقاييس يتم من المؤسسةفأداء الفرد في      

ووسائل التنفيذ في كلّ إدارة تحقق أكبر قدر ممكن من الإنتاج بأقل قدر من التكلفة وفي أقل وقت وعلى مستوى مناسب من 
 الجودة.

في أغلب الأحيان هي مقاييس فعالية  ويقُاس أداء كل إدارة بمجموعة أخرى من المعايير، إلّا أنّ المقاييس التي تستخدم     
من الفعالية وتشمل كل من مقاييس الفعالية الاقتصادية والسياسية  المؤسسةلقياس الأداء فيها للوقوف على مدى قرب  المؤسسة

 الداخلية والخارجية والرقابية والبيئية.
 تنعكس بالضرورة على أدائها فكان لابدّ من الاهتمام المؤسسةونظرا  إلى وجود عوامل خارجية كبيرة تخرج عن نطاق إدارة     

 بقياس الأداء المؤسسي الذي ينبني أساسا  على قياس أداء الفرد والإدارة في ضوء التأثيرات الداخلية والخارجية معا .
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 الأداء قياس مؤشرات :الثالث المبحث
 مفهوم إلى المبحث هذا في ولهذا سنتطرق ذالك، في المستخدمة المؤشرات وتحديد بقياسه القيام يجب المؤسسة أداء لمعرفة       

 .هذه المؤشرات أنواع وكذا ومؤشراته الأداء قياس من كل

 وأهميته الأداء قياس مفهوم  :الأول المطلب
 .المؤسسة في الأوضاع على للحكم مهمة أداة الأداء قياس    

 الأداء قياس مفهوم  أولا:
 " استخدام الطرق التجريبية يدفع المسيرين إلى التخمين و غياب القياس تحديد كمية أو طاقة عنصر معين و  القياس هو

  " دلالةتكون ذات  لاالتي قد تكون أو 
ة المتمثلة في ثالث من عملية الرقاب الأولىالمرحلة  الأداءتعد عملية قياس و  ،هو تحديد مقدار نتائج المؤسسة الأداءإذن قياس 

 .الانحرافتصحيح  ،، المقارنةساسية: القياسمراحل أ
تحديد تطوراته المحققة إذا و  المؤشرات التي تمكن من تحديدهبتوفر مجموعة من المعايير و  إل الحالاتيتم في أغلب  لا ءالأداقياس و 

 .السابق له ءالأدابين مقارنة بينه و  رالأماستلزم 
 الصناعية." وغير الصناعية في المنظمة الإنتاجية العملياتو  والمخرجات المدخلات لتقييم منظمة طريقة "هو الأداء قياس 

 (82، صفحة 2880نوفمبر  11-18)مرزوقة و شخشاخ، 
 جوانبوتوثيق  مراقبة وتوثيقها، ولاسيما المنظمة برامج لإنجازات المستمرة أنه : " المراقبة على أيضا الأداء قياس يعرف 

 (00، صفحة 2880)صبحي إدريس و منصور الغالبي،  ".مسبقا موضوعة غايات تحقيق نحو التقدم سير
 الأداء  قياس تعريف يمكنPerformance Measurement (PM) الأنشطة تلك عملية اكتشاف وتحسين : " بأنه 

 بهدف والمستقبل الماضي في بأداء المنظمة ترتبط من المؤشرات مجموعة خلال من وذالك المنظمة، ربحية على تؤثر التي
 (103، صفحة 2880)المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  ".الحاضر الوقت في المحددة المنظمة لأهدافها تحقيق مدى تقييم
 هامة ثلاثة الأداء بأمور مقاييس أنها تم يجب لهذا للمؤسسة، عائد تحقق التي بالأنشطة المؤسسة أداء قياس يربط وهنا

 : هي 
 التنافسية. البيئة تتطلب حيث القيمة لخلق بمواردها الانتفاع في المنظمة أداء تتبع التي :الإنتاجية 
 لمخرجاتها. جديدة مضافة قيمة خلق مع المنظمة موارد المدخلات الكفء الاستخدام على التركيز 
 للعملاء. المتغيرة المتطلبات لتقابل لأعمالها المستمر بالتحسين المنظمة باهتمام وتتم :الشاملة الجودة 

  برحومة . الطويل في الأجل ومساهميها لعملائها بجاذبيتها الاحتفاظ في الاستمرار على المنظمة مقدرة تعنى والتي  :التنافسية(
  (18، صفحة 2880نوفمبر  11-18و زغبة، 
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 الأداء قياس أهمية  :ثانيا
 قياس تستطيع حين " :أنه  إلى  "كيلفن ولورد تومسون  وليام "  الإدارة فلاسفة يشير ما وهذا مهما، أمرا الأداء قياس يعتبر    

 فإن بالأرقام عنه والتعبير قياسه عن حين تعجز ولكن عنه، شيئا تعرف أنك ذلك فمعنى بالأرقام، عنه وتعبر عنه تتحدث ما
 إلى تصل أفكارك في ستتقدم كلما لكنك فقط، معرفة بداية .الأمر  يكون قد الحالة تلك وفي مرضية وغير ضئيلة ستكون معرفتك

 العلم." مرحلة
 (81، صفحة 2880ادريس و منصور الغالبي،  )صبحي  :    يلي ما الأداء قياس فوائد بين ومن

 ومعامليها. بين المنظمة وعملائها الخارجية الاتصالات عن فضلا العاملين، بين الداخلية الاتصالات يحسن الأداء قياس إن
 العملاء. إلى إيصالها وعملية والخدمات المنتجات إدارة تحسين إلى يؤدي لأداء قياس إن 
 البرامج. هذه تكاليف و للبرامج تنفيذ حول توضيحات إعطاء في يساعد الأداء قياس إن 
 المشاكل. حل نحو بناء بشكل التوجه على يشجع الأداء قياس إن 
 (330، صفحة 2880)المنظمة العربية للتنمية الإدارية،  القرار. اتخاذ عملية في مساعدة أداة 
 المساءلة. مفهوم لممارسة الترويج 
 المؤسسي. والنمو التعلم تنشيط عملية في تساعد 

 الإداري للتغيير محفزة أداة بمثابة يعتبر.  

 الأداء قياس مؤشرات خصائص : الثانِ المطلب
 .تميزها خصائص المؤشرات ولهذه محددة، مؤشرات خلال من الأداء قياس يتم    
 الأداء قياس مؤشرات مفهوم  :أولا

  رنة نتائجها بالمعايير المرجعيةالمؤسسة مقا لمسئولييكون عادة في شكل رقمي ليسمح  ءالأداالمؤشر هو أداة لقياس. 
 الأداء الفعلي يتم مقارنة والذي الأداء من متوقع " مستوى بأنها: الأداء معايير أو الأداء قياس مؤشرات يعرف 

  (28، صفحة 8022)الكساسبة، به."
 .إليه الوصول المؤسسة على يجب ما أداة لتحديد عبارة الأداء قياس مؤشرات بأن نلاحظ التعريف هذا من    

 من عملية )حقيقي وبسيط(  جزء أو كل وكفاءة فعالية تقيس كمية معلومة عن عبارة" :بأنه الأداء مؤشر ويعرف
 إستراتيجية المؤسسة." إطار في محدد، هدف أو مخطط أو لمعيار بالنسبة

 المؤسسة المستعملة لقياس أداء الأدوات، مختلف بأنها عام بشكل الأداء قياس مؤشرات تعريف يمكن سبق ما من
 .لها المخطط للأهداف الوصول مدى لتحديد

 
 



اسهالأسس النظرية للأداء ومؤشرات قي                                        الفصل الثانِ                     
 

58 
 

 الأداء قياس مؤشرات خصائص : ثانيا
، 2881/2882)عشي،  ما يلي: لأدائها قياسها مؤشرات في لتوفيرها تسعى أن المؤسسة على التي الخصائص أهم بين من

 (10صفحة 
 في التي ترغب أو النتيجة الظاهرة دقيقة بكيفية تعكس المؤشر يقدمها التي المعلومة أن بها ويقصد: المؤشر معنوية -أ

 ملاحظتها.
 لا والذي الذي يعنيه المؤشر يعرف   يقرأ الذي فالشخص الجميع، طرف من فهمه سهولة يعني المؤشر وضوح :الوضوح -ب

 يعنيه.
 الوقت المناسب. وفي اللازمة بالتصحيحات القيام للمؤسسة ليضمن وهذا: عليه الحصول سرعة -ت
 .المؤسسة جوانب جميع تغطي المؤشرات أن تعني الشمولية: -ث
 اتخاذ القرار. مساعدة على كوسائل الاستعمال مستحيلة أصبحت وإلا المؤشرات من محدد عدد على الاعتماد -ج
 محدد. هدف أو لمعيار بالنسبة مقارنتها وضرورة إمكانية -ح
 ذاته. في حد الهدف يتغير عندما أو الأعظم الهدف بلوغ تم كلما الأداء مؤشرات تعديل أو تغيير يجب -خ

 (80، صفحة 2880نوفمبر  11-18)خرخاش و خرخاش، .  والمقارنة بالقياس سمحت كلما كمية المؤشرات كانت كلما  -د

 الأداء قياس مؤشرات أنواع  :الثالث المطلب
 بهدف يكون والأداء في المؤسسة تسويقية. أهداف إنتاجية، أهداف مالية، أهداف : إلى المؤسسة أهداف تصنيف يمكن    

 أداء قياس مؤشرات مالية، أداء مؤشرا قياس إلى في المؤسسة الأداء قياس مؤشرات تصنيف يمكن ولذا الأهداف هذه تحقيق
 .أداء تسويقية قياس مؤشرات الإنتاجي،

 المالية الأداء قياس مؤشراتأولا: 
  (88، صفحة 2880نوفمبر  11-18)مرزوقة و شخشاخ،  :أهمها من المالية الأداء قياس مؤشرات من هائل عدد يوجد    

 ….التكاليف معيار مؤشر الدخل، نمو مؤشر الربح، العائد على الاستثمار، هامش مؤشر
 دينار كل حققه الذي عن الربح هذا المؤشر يعبر حيث تحققه، الذي الربح كبير بهامش بشكل المنظمة تهتم: الربح هامش -أ

 :يلي كما وتحسب المبيعات في مستثمر
 x100 ]الأعمال رقم/الاستغلال نتيجة[ =الربح  هامش

 
 هذه حققتها التي مقدار الأرباح ويعتمد على الأصول) المنظمة موارد استخدام فاعلية مدى يقيس :الاستثمار على العائد  -ب

 كما يلي: ويقاس الأصول، على بالعائد أيضا ويعرف الموارد،
 المستثمرة الأموال/ لنتيجةا =  الاستثمارات حقوق على العائد
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  : التالية  المعادلة وفق للمنظمة الدخل نمو مقدار عن التعبير يمكن  الدخل: نمو -ج
 x 100 ]الماضية للسنة الدخل صافي / الحالية للسنة الدخل في صافي = [الدخل نمو

 الجدول في الاقتصاديةفي المؤسسة  الإنتاجي الأداء قياس مؤشرات أهم تلخيص ويمكن :الإنتاجي الأداء قياس مؤشرات ثانيا:
 أهم مؤشرات قياس الأداء الإنتاجي في المؤسسة :01رقم الجدول          التالي:
 معايير
 الأداء

 المؤشر معنَّ  الرياضية العلاقة المؤشر نوع

 الكمية

 الإنتاجية
 

 الإنتاج إنجاز معدل

 )الإنتاج(/المدخلات)عمال، المخرجات
 مواد( آلات،

 
 المخطط الإنتاج / المنجز الإنتاج

 تحقيق الإنتاج في المورد مساهمة
 

 المخططات تحقيق نسبة

 الجودة

 الإنتاج المعيب معدل
 

معاد  الإنتاج نسبة
 التصنيع

 
 التكنولوجيا ضياع نسبة

 الإجمالي الإنتاج / المعيب الإنتاج
 

 الإجمالي الإنتاج / التصنيع معاد الإنتاج
 

 الفضلات إجمالي / التكنولوجي الضياع

 الإنتاج من المعيب الإنتاج نسبة
 الإجمالي

 
 من التصنيع معاد الإنتاج نسبة

 الإجمالي الإنتاج
 

 بنوعية المرتبطة الفضلات نسبة
 التكنولوجيا

 التكلفة

 تكاليف نسبة
 وظيفة الإنتاج

 
 اللاجودة تكاليف نسبة

 
 تكاليف الصيانة نسبة

 المؤسسة تكاليف/الإنتاج وظيفة تكاليف
 

 الإنتاج تكاليف/ اللاجودة تكاليف
 

 الإنتاج تكاليف / الصيانة تكاليف

 تكاليف من الإنتاج تكاليف نسبة
 المؤسسة

 
 اللاجودة عن الناتجة التكاليف

 تتحملها المؤسسة التي الصيانة تكاليف نسبة

 الوقت

 الساعي الإنتاج نسبة
 

الوقت  استغلال نسبة
 المخطط

 
 الوقت الغير نسبة

 مستغل

 ساعات عدد / المنتجة الوحدات عدد
 الآلات تشغيل

 
 عدد /الفعلية التشغيل ساعات عدد

 المخططة الساعات
 

 الساعات عدد/ التعطيل ساعات عدد
 المخططة

 الواحدة الساعة منتجات متوسط
 

 الوقت في الإنتاج تنفيذ مدى
 المطلوب

 
 الضائع الوقت تحديد

، دراسة 80ص ، 2007دراسة  الصناعي الجزائرية، للمؤسسة الإنتاجي الأداء لتحسين كمدخل الجودة إلهام، يحياوي : المصدر
 .8 العدد بورقلة، مجلة الباحث، باتنة، توتة، بعين الإسمنت بشركة ميدانية
 التسويقية: الأداء قياس مؤشرات ثالثا:
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 نظام أو من عملية فعالية جزاء أو كفاءة تقيس التي الكمية المعلومات كونها في التسويقي الأداء قياس مؤشرات تتمثل    
)يحياوي، دور الجودة في تحسين . إستراتيجية المؤسسة إطار في المحددة والمقبولة التسويقية الأهداف أو خطة أو لمعيار بالنسبة التسويق،

 (182صفحة  ،2880الأداء التسويقي ،دراسة ميدانية بشركة الإسمنت بعين توتة ،باتنة، 
 :( BSC)المتوازن  الأداء بطاقة رابعا:
 مفهومها: -أ

 الأداء؛ من مؤشرات إلى مجموعة للمؤسسة الإستراتيجية الأهداف لترجمة مفاهيمي إطار إلا هي ما المتوازن التقييم بطاقة
 من وتحقيقه إنجازه تريد ما من خلالها وتواصل تتحاور والإدارة بين القيادة وتواصل اتصال وسيلة باعتبارها إليها النظر ويمكن

)صبحي إدريس و منصور الغالبي،  للمؤسسة. الأداء الشمولي على إيجابيا تنعكس مترابطة وواقعية دقيقة خلال قياسات من أهداف
 (181، صفحة 2880

 غير والمعايير المالية وبين المعايير الطويلة المدى والأهداف المدى القصيرة الأهداف بين التوازن يعكس ( BSC)مصطلح  إن
 (288، صفحة 2883)حيري،  للأداء. والخارجية الداخلية متبوعة والعوامل والأخرى التابعة والعوامل المالية،

 المتوازن: الأداء بطاقة أبعاد -ب
 (180، صفحة 2811)الكساسبة،  : وهي  أساسية أبعاد أربعة إلى (BSC)نظام  نورثن ونولان كابلان، روبرت من كل قسم

 .العملاء بعد والنمو، التعلم بعد الداخلية، العملية بعد البعد المالي،
 والتي تهم. على الاستثمار والمبيعات العائد معدل و الأرباح ونمو الربحية مثل مقاييس يتضمن البعد وهذا  :المالي البعد -1

 والممولين. كالمستثمرين المصالح أصحاب بعض
   عناصره وأهم : الداخلية العملية بعد -2

 العملاء مع من التعامل والدخل المحقق الجديد المنتج دخل تحديد السوق، في المربح القطاع تحديد خلال من: سوق إيجاد 
 الجدد.

 المخزون. نفاد ونسبة الوقت في تسليمها تم التي العمليات نسبة يعنيو  :مالتسلي 
 لا وعدد العملاء خلال شهور للشراء يعودون الذين العملاء عدد الرضا، حالة متوسط في تتمثل: و البيع بعد ما خدمة 

 .العام خلال يشترون
  . البشرية والمورد البنية التحتية التنظيمية على وتركز الشركة، واستمرار لنجاح ضرورية المقاييس وهذا :والنمو التعلم بعد  -3
 وبالتالي وإعادة الأعمال، والحصة السوقية الزبون رضا تحقق والخدمات المنتجات عن مؤشرات ويتضمن :العملاء بعد  -4

 : يلي  ما منها بكل والتي يقصد.الشركة وخدمات نحو منتجات اتجاهاتهم وتقييم الزبائن، رضا على تركز فهي
 المؤسسة. نشاط عن للعملاء ونسبة الراضين الشكوى رسائل على الرد عدم حالات عدد الشكاوى، بعدد وتقاس  :العميل رضا -
 في السوق. الكلية المبيعات إلى المؤسسة مبيعات بنسبة وتقاس : السوق في المؤسسة حصة -
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 المالي الأداءدراسة مؤشرات  :الرابعالمطلب 
 :مؤشرات السيولة -أ

المقارنة  خلاليتم ذلك من القصير على الوفاء بالتزاماتها و تهدف هذه المجموعة من المؤشرات إلى تقييم قدرة المؤسسة في المدى 
 .لالأجمجموعة التزاماتها قصيرة و  لالأجبين مجموعة موجوداتها القصيرة 

 :نسبة السيولة العامة -1
أساسي لعرفة أكثرها انتشارا واستخداما وتستخدم كمؤشر أولي و " وتعتبر من أقدم النسب و  نسبة التداولوتسمى أيضا " 

تعتبر هذه النسبة أفضل مؤشر لمعرفة مدى تغطية من أصولها المتداولة و  لالأجقدرة المؤسسة على مواجهة التزاماتها القصيرة 
 :المطالب المتداولة وتحسب بالعالقةموعد سداد و  تحويلها إلى نقد في موعد يتزامن المطالب المتداولة بموجودات يتوقع أن يتم 

 الخصوم المتداولة . /المتداولة  لالأصو  =نسبة السيولة العامة 
 .لالأج، أما الخصوم المتداولة فتتمثل في الديون قصيرة القيم الجاهزةو  المخزوناتالمتداولة في  لالأصو ثل تم

  في التدفق النقدي على المدى القصير قد يؤدي  مشكلاتإن المعدل المنخفض لهذه النسبة يوحى بحدوث
، أما المعدل المرتفع فيعني وضعا أكثر أمانا للمقرضين قصيري عجز المؤسسة على تسديد ما عليها إلى

 .لالأج
 كنسبة للمقارنة وهذا كما أثبتته  2، كما يمكن اعتبار المعدل بة يستحسن مقارنتها بنسبة القطاعللحكم على هذه النس

 .لها هو الواحد الأدنىالحد و  ،اتالممارس
 :نسبة الخزينة النسبية -2

هل تحويله إلى نقدية في وقت المتداولة الذي يس لالأصو ما يؤخذ على نسبة السيولة العامة أنها تفترض أن المخزون من     
وهناك  ،يمكن بيعها لفترة زمنية حتى الحالاتيكون محققا دائما فالمخزنات تحتاج في بعض  لاقد  الافتراض، و هذا قصير

ق لذا من المناسب استبعاد المخزون من بسط نسبة لاطالإتتمكن المؤسسة من بيعها على  لااحتمال بيعها بخسارة، بل قد 
السيولة العامة للوصول إلى نسبة جديدة هي نسبة الخزينة النسبية التي تعتبر مؤشرا لقدرة المؤسسة على الوفاء بالتزاماتها القصيرة 

 .سريع التحويل إلى نقدية لالأصو من  لالأج
 الخصوم المتداولة / (المخزونات  –المتداولة  لالأصو )  =نسبة الخزينة النسبية 

 الخصوم المتداولة /القيم الجاهزة  +القيم المحققة  =
 

و يرى المحللون  ،سيولة رالأكث لالأصو على  لاقتصارها، تعتبر أكثر تحفظا لقياس السيولة، من نسبة السيولة العامة هذه النسبة
 .0.75هو الأدنىالحد المقبول لهذه النسبة هو الواحد و أن المعدل 
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 :نسبة الخزينة الفورية -3
 الالتزاماتتوضح هذه النسبة مقدار النقد المتاح لدى المؤسسة في وقت معين لمواجهة أكثر سيولة و  لبالأصو تهتم هذه النسبة 

 .المخزناتالقيم المحققة و  الاعتبار، فتقيس السيولة دون أن تأخذ بعين لالأجقصيرة 
 الخصوم المتداولة . /القيم الجاهزة   =نسبة الخزينة الفورية 

 :نالأمامجال  -4
، أي تحديد الفترة الزمنية النقدية اليومية للاحتياجاتتسمى أيضا بمجال الدفاع تساعد المؤسسة في معرفة نسبة التغطية النقدية 

 :ادا على السيولة المتاحة لديها وتحسب هذه النسبة بالعالقة، اعتملبالأشغا الاستمرارالتي تستطيع فيها المؤسسة 
 اليومية الاستغلالمصاريف  / (قيم جاهزة  +قيم محققة )  = نالأمامجال 

 
 الاهتلاكاتحصص  الاعتبارتأخذ بعين  لااريف أي أن المص، في جميع المصاريف التي تدفع نقدا الاستغلالتتمثل مصاريف 

 .المئوناتو 
 :اليومية بالعالقة التالية الاستغلالتحسب مصاريف و 

 يوم . / 365 الاستغلالمصاريف  =اليومية  الاستغلالمصاريف 
 المالي:مؤشرات اليسر   -ب

 تهدف هذه المجموعة من المؤشرات إلى تقييم قدرة المؤسسة على مواجهة التزاماتها في المدى الطويل 
  الفوائد:نسبة تغطية  -1

 :وتحسب بالعالقة الاستغلالالتي تحققها في دورة  حالأرباتقيس هذه النسبة مدى قدرة المؤسسة على دفع فوائد قروضها من 
 مصروف الفائدة. /الضرائب لفوائد و النتيجة قبل ا =نسبة تغطية الفوائد 

إذا كانت أقل من الواحد دل  أما، المؤسسة على تسديد فوائد قروضها إذا كانت النسبة أكبر من الواحد دل ذلك على قدرة
على  الموفر أصحاب القروض في الحصول نالأماذلك على عجز المؤسسة عن تسديد فوائد قروضها فهذه النسبة مؤشر لمدى 

 .روضهمفوائد ق
 الالتزام، أن الفائدة ليست هي عكس اليسر المالي الكامل للمؤسسةت لاأن هذه النسبة  إلابالرغم من أهميتها و     

 .بل هناك قسط الدين الواجب دفعه ،الوحيد أمام المؤسسة
 :لالأجنسبة التغطية لخدمة الديون طويلة  -2

التي حان موعد  لالأجتقيس هذه النسبة مدى قدرة التدفقات النقدية العادية للمؤسسة على مواجهة أقساط القروض الطويلة 
 :وتحسب هذه النسبة بالعالقة ،استحقاقها

 .لالأجالقسط الواجب تسديده من الدين طويل  /( المئونات و  هتلاكاتالا +صافي الربح )  = لالأجنسبة خدمة الدين طويل 
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القسط الواجب تسديده هو قسط السنة التي تلي سنة التدفق النقدي لكي تتمكن المؤسسة من تسديد أقساط ديونها     
 الطويلة.و كلما زادت دلت على قدرة المؤسسة على مواجهة التزاماتها  الواحد،يجب أن تكون النسبة أكبر من 

 نسبة التغطية الشاملة: -3
بعض العناصر لذلك فهي بحاجة إلى مؤشر شامل للحكم على و  لالأجأقساط الديون الطويلة في الواقع تلتزم المؤسسة بدفع 

 :عليه هو نسبة التغطية الشاملة ويحسب بالعالقة ، هذا المؤشر الذي يرتكزا على الوفاء بالتزاماتها الكليةقدرته
 الثابتة الالتزامات /الثابتة  الالتزاماتالدخل النقدي المتاح لمواجهة  =نسبة التغطية الشاملة 

أقساط التمويل  +الفائدة  [ ] /أقساط التمويل التجاري  + الاهتلاكات +الفوائد  +الضريبة  +صافي الربح  =
 (أقساط الدين) + ( نسبة الضريبة 1-)  / ( الممتازة مالأسه )أرباح + الإيجاري

، 2881/2882)عشي، الاستغلال المتوقعة على الشركة خارج نطاق تكاليف  الالتزاماتمقام هذه النسبة يشمل جميع 
 (80-88الصفحات 

 المالي:مؤشرات التوازن  -ج
 :رأس المال العامل -1

الثابتة  لالأصو الدائمة حجم  لالأمواالثابتة حيث يجب أن تفوق  لالأصو الدائمة بالمقارنة مع  لالأمواونقصد به فائض رؤوس 
 يتم حسابه بالعالقات التالية :و 

  الثابتة لالأصو  –  الدائمة لالأموا =رأس المال العامل. 
  الديون القصيرة –  المتداولة لالأصو  =رأس المال العامل. 

لهذا يصعب تحديد مستوى المتداولة و  لالأصو المؤثرة على  رالأخطانظرا لهدف رأس المال العامل فإن حجمه يزداد كلما زادت و 
 دراسة:رأس المال العامل قبل 

 الجاهزة.التناسب بين القيم المحققة و  -
 .درجة سيولة المخزون -
 .الخاصة والديون لالأموالقة بين العا -

 :لرأس المال العامل مفاهيم أخرى وتتمثل فيو 
  هي المؤسسة و  استغلالالتي يتكلف بها نشاط  لالأصو يقصد به عناصر و  :الإجماليرأس المال العامل

 المتداولة أي: لالأصو مجموعة 
 

 .المتداولة لالأصو إجمالي  = الإجماليرأس المال العامل 
 بواسطته يمكن الحكم على الثابتة و  لالأصو الخاصة عن  لالأموايتمثل في مقدار زيادة و  :رأس المال العامل الخاص

 :بالعالقة التاليةيحدد المؤسسة و  استقلاليةمدى 
 

 الثابتة لالأصو  –  الخاصة لالأموا =رأس المال العامل الخاص 
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 لمدة تفوق السنة  لالأموايقصد به مجموع ما يبقى تحت تصرف المؤسسة من و  :رأس المال العامل الصافي
 :ويحدد بالعالقة التالية

 
 الثابتة لالأصو  –الدائنة  لالأموا =رأس المال العامل الصافي 

 
 .لالأجديون قصيرة  –المتداولة  لالأصو  =رأس المال العامل الصافي 

 
  المتداولة أو رأس المال العامل  لالأصو التي تمول  ةالأجنبي لالأمواهو و  :الأجنبيرأس المال العامل

 :و يحسب كما يلي ،الإجمالي
 

 رأس المال العامل الخاص . – الإجماليرأس المال العامل  = الأجنبيرأس المال العامل 
 

 رأس المال العامل الخاص . –المتداولة  لالأصو  = الأجنبيرأس المال العامل 
 

 ن العوامل التي تؤثر فيه سلبيا وإيجابيا وهي :و يتأثر رأس المال العامل بمجموعة م
  خسارة " أو نتيجة سلبية "ربح" الإيجابيةالنتيجة".  
  وعملية تسديدها لالأجومتوسطة قروض طويلة. 
 .الاهتلاكات 
 (81، صفحة 2888)بوراس، . زيادة رأس المال أو تخفيضه 

 
 من رأس المال العامل: الاحتياج -2
 .الاستغلاليلتمويل نشاط المؤسسة  لالأجالمتداولة من مصادر قصيرة  لالأصو نقصد به ما يتطلبه جزء من و 
 

 :ا المتداولة عدا القيم الجاهزة ويحدد بالعالقة التاليةالتي تقول بها المؤسسة أصوله تالسلفياعدا  لالأجقصيرة  لالأمواأو هو 
    ]سلفيات مصرفية –  لالأجديون قصيرة [ – قيم محققة – الاستغلالقيم  =احتياج رأس المال العامل 

 ]سلفيات  مصرفية – لالأجديون قصيرة [ – قيم جاهزة  – أصول متداولة = 
 (130، صفحة 2888)الزغبي، : هيو  حالاترأس المال العامل أن يأخذ عدة  لاحتياجاتو يمكن     

 لرأس المال العامل الموجب : معنى ذلك عدم قيام المؤسسة بتغطية احتياجاتها الدورية بموارد دورتها  الاحتياج
، مما استوجب عليها اللجوء إلى موارد تكون مدتها ى إلى اللجوء الموارد مالية أخرىالذي أد رالأمالعادية 

 .رأس المال العامل إذا كان كافياأو تلجأ إلى  الاستغلاليةأطول من الدورة 
 بالتالي هناك المؤسسة الدورية بموارد دورية و  : معناه تغطية استخداماتامل السالبلرأس المال الع الاحتياج

اك فائض يمثل رأس المال منه هنج إلى موارد تزيد مدتها عن سنة و تحتا  لاو منه المؤسسة  ،لالأموافائض في 
 (81، صفحة 1008)عدون، تقنيات مراقبة التسيير، الجزء الأول، . هذا الفائض يعتبر نقدية مجمدةالعامل و 
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 الخزينة: -3
التي في حوزة المؤسسة لمدة  لالأموا، حيث تعبر عن مجموعة اجهة ديونها عند ميعاد استحقاقهاتعني قدرة المؤسسة في مو هي و 

س المال العامل يعبر كما أنها ترتبط ارتباطا كليا بمؤشر رأس المال العامل حيث أن الفائض الناتج عن تغطية رأ  استغلاليةدورة 
 .عن الخزينة

 :الخزينة بطريقتينويمكن حساب 
  لرأس المال العامل وذلك كالتالي والاحتياجعن طريق مؤشري رأس المال العامل: 

 .لرأس المال العامل الاحتياج –رأس المال العامل  =الخزينة 
  كذلك النقدية السالبة " السلفيات المصرفية" القيم الجاهزة " و  الإيجابيةعن طريق النقدية: 

 .لمكشوفالسحب على ا –قيم جاهزة  =الخزينة  
 :للخزينة وهي كالتالي حالاتد ثالث يمكن أن نجو 

 قيامه و  الاحتياجاتتخفيض اع عدة طرق أما بزيادة الموارد و : تمثل أخطر وضعية فمعالجتها تلزم إتبالخزينة السالبة
 .لثابتة أو زيادة الموارد الدائمةا الاستخداماتبزيادة رأس المال العامل عن طريق تخفيض 

  تسمى كذلك الخزينة و  للأمواليكون هناك إفراط أو تبذير  لاالوضعية المثالية للخزينة حيث  هي تمثلالخزينة عادية : و
 .لمؤسسة تكون في حالة توازن ماليعنى أن اتو  الصفرية، 

 المالي اتخاذ  المسئوللكن للوصول إلى وضعية مثالية يجب على حيث تعتبر الخزينة في وضعية حسنة، و : الخزينة موجبة
 (188، صفحة 1008)عدون، تقنيات مراقبة التسيير، الجزء الأول،  النقدية.قراراته لتفادي تجميد 
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 :الفصل خلاصة
 المؤثرة العوامل ، ومختلفاتيالمؤسس الأداء أهمية مدى إلى وأشرنا مفاهيمه مختلف إلى بالتطرق الأداء الفصل هذا في تناولنا       

 الأداء قياس أهمية إلى تطرقنا ؛وبعدها أداء المؤسسة في والتحسين التميز من كل بين العلاقة درسنا ،وبعدها المختلفة وأنوعه فيه
 حول عموميات إلى كذلك وتطرقنا ، وأهدافها مؤسسة وإمكانياتها كل حسب متعددة قياس مؤشرات باستخدام وذالك

 .المؤسسات هذه أداء في التميز مقومات أهم وإلى ،الاقتصادية المؤسسات
هي عملية مرشدة للنشاطات لتقدير ما إذا كانت  في المؤسسة الاقتصادية الأداءتبين لنا مما سبق أن عملية تقييم       

لى مواردها وتنتفع تحصل ع وأيضا ما إذا كانت ،تسير في خطى جيدة إلى المسار والإستراتيجية المسطرة مسبقا أو لا المؤسسات
المؤشرات التي لها القدرة على أن بعض المعايير و  خلالتتم عملية التقييم من و  ،بها بفعالية وكفاءة في سبيل تحقيق أهدافها

ي تريد قياس الأداء للمؤسسة بأنواعها على حسب القسم الذشرات هي مؤشرات التحليل للمؤسسة وهذه المؤ  ءالأداتعكس 
 المرجوة. المؤسسة قياسه ومعرفة مدى نجاحه وتحقيقه للأهداف

 
 

 

 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

:الثالثالفصل   
 مؤسسة "مطاحندراسة حالة 

 –الجنوب الكبرى 
"أوماش/بسكرة  
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 تمهيد :
 الأمراستلزم  الاستثماريةتقييم المشاريع ب النظري ومعرفة عمليات اختيار و في إطار تدعيم الجانبعد الدراسة النظرية و     

ق ما هذا من أجل تطبيو  أوماش/بسكرة –مؤسسة "مطاحن الجنوب الكبرى القيام بدراسة تطبيقية لمشروع استثماري لدى 
الوحدة في اختيار مشاريع ناجحة وذات جدوى مالية وتحقق أكبر عائد كذلك معرفة مدى رشد قمنا به في الجانب النظري و 

 .مردوديةو 
  مباحث:لمام أكبر قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى ثالثة إمن أجل توضيح أكثر و و 

 /بسكرةأوماش –المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة "مطاحن الجنوب الكبرى 
 .: أسس اختيار المشروعالمبحث الثاني

 .المالي للمؤسسة الأداءأثر اختيار المشروعات على تحسين  الثالث:المبحث 
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   بسكرة"/أوماش -الكبرىنوب لج"مطاحن ا لمؤسسةعام  يم: تقدالأولبحث لما
-مؤسسة " مطاحن الجنوب الكبرىاخترنا  ،للتعمق أكثر في موضوعنا ولمعرفة آلية اختيار المشاريع وكيف يتم ذلك ميدانيا

استثمارية وهي مؤسسة كونها مؤسسة إنتاجية وتجارية ولها حصة سوقية جيدة في المنطقة ولتعدد مشاريعها أيضا بسكرة "  /أوماش
من تعريف  الشامل لهذه المؤسسة سنبتدئ هذا الفصل وفي هذا المبحث بالتعريفوبيع منتجاتها، لذا  صص في الحبوب وطحنهاختت

  و هيكل عام وخاص لها.

 بسكرة"/أوماش -الكبرىنوب لج"مطاحن ا ؤسسةبِ: تعريف الأول المطلب
 يالتاريخ: العرض الأولالفرع 

دينار  388.888.888قدره  برأسمالللجنوب استثمارا خاصا فهي من الناحية القانونية شركة ذات أسهم  الكبرى المطاحنتعد 
 جزائري.

 ة بسكرة.لايو  لالدائرة أور  (أوماش) النشاطات بمنطقةتقع  ةإماراتيجزائرية  مشتركةوهي مؤسسة 
خط  إلىإضافة  (83)رقم  الوطنيالصناعية حيث يقطعها الطريق  بالنشاطاتمعروفة  باعتبارهاويعود سبب اختيار منطقة أوماش 

 القمح) الأوليةواد لمباتزودها  تيال ةالجاف بوالحبو ضر لخشركة ا ةمحاذاعلى  زيادة بوالجنو الرابط بني الشمال  ةالحديديالسكة 
 .(بنوعيه
دج حيث مت تغطية هذه النفقات عن طريق قروض بنكية  1.888.888.888للمشروع  جماليةالإولقد بلغت القيمة      
 دج. 088.888.888ا فيها التجهيزات بمالطويل،  المدىعلى 

فيها  المغطاة المساحةثل تتمع، حيث بمر  ترم 88228تقدر بـ:  إجماليةللجنوب على مساحة  الكبرى المطاحن وتتربع
 .2888أكتوبر  في المشروع انطلاق تممربع و  ترم 8888

 :لىدرة إنتاجية تصل إبق 2883مارس  18 فيالفعلي كان  الإنتاجأما 
 اليوم. فيقنطار من السميد  2288 -
 اليوم. في الفرينةقنطار من  3388 -
 .سا من الكسكس/كغ  1288 -

 :اليمنصب عمل مقسمة على النحو الت 228كما توفر مناصب شغل تقدر بـ:     
 مهندسين 18 -
 إداريين 18 -
 أمن 10 -

 المؤسسة: نشاط الثانِالفرع 
 :فيب تشكيلة واسعة من السلع تتمثل للجنو  الكبرى المطاحنتنتج 
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 ممتاز ويضم: سميد 
 كغ  18نوعية رفيعة جدا كيس  سميد 
 كغ  18نوعية رفيعة كيس  سميد 
 كغ  28نوعية رفيعة جدا كيس  سميد 
 كغ  28نوعية رفيعة كيس  سميد 
 عادي ويضم: سميد 
 كغ  18كيس   (لىنوعية أو )عادي  سميد 
 كغ  28كيس   (ثانيةنوعية )عادي  سميد 
 كغ  28رفيع كيس  سميد 
  كغ  28فرينة عادية كيس 
  الةنخ /كسكسي 

طن  188.888ذات قدرة خزين  (جيجل)جنجن  بميناء واللينازن للقمح الصلب مخوز على تح المؤسسةكما كانت 
 .لهاذي لمحا للحبوب انيأما حاليا يتم التوريد من الديوان الوط

 .الأوليةدة لماطن من ا 20.888ؤسسة فتقدر بـ: لمبا ةالخاصأما قدرة التخزين 
 فهي: المشروعاز نجإ في ساهمةالمللمؤسسات  بالنسبة

 .ةالخاصالقاعدية  الهياكل -
 .الممتازة الهياكل -
 ممول التجهيزات والعتاد: مؤسسة سويسرية. -

 :والغايات الأهدافالفرع الثالث: 
 فيملها مجبرزت  الأهداف مجلة من لىاول جاهدة للوصول إتحللجنوب وهي  الكبرىطاحن لمبا الأشغال انطلاقمنذ      
 .عملائهاهيكلها التنظيمي وسياستها مع  برع تيجيتهاإسترا
 نتوج عبارة عن مادة واسعةالمف بالهينمطلبا ليس  الأهدافعل من تجمجلة من القيود  المؤسسةفحساسية القطاع تفرض على      

  نعرضها فيما يلي:تيوال المسطرة الأهدافوالنوعية بدون التخلي عن  ةالجودري تحلذلك وجب  الاستهلاك
 اولة جعله وفيا ملنتوجاتنا.محو  المستهلكرضا  .1
 للقطاع. المنظمةكافة اللوائح والقيود   احترام .2
 .الإقليميةعلى السوق  والهيمنة الانتشار .3
 (النهائي المنتجزين تخاجتناب )تصريف كل ما ينتج  .8
 قدر ممكن. بأكبر الأولية المادةعلى  لالحصو  .8
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 :المؤسسة إمكانات
 لىإ الإداريةمن الكفاءات  انطلاقا كاناتالإمسخرت العديد من  المرجوة للأهدافللجنوب  الكبرى المطاحنلتصل      

 .المؤهلة اليد العاملة لىإضافة إ المستعملةالتكنولوجيات 
 جد حديثة. آلاتنا على فوق الإنتاجمعاينة موقع  خلالفمن 

وتزويد  ةالجود لمراقبة مهندسينيعمل به  الإمكانياتحدث بأهز مج برمخعلى  المؤسسةتتوفر  اللازمةوللوصول للجودة 
 .مستجد الدارة بكل

 بسكرة"/أوماش -الكبرىنوب لج"مطاحن ا لمؤسسةالعام  الهيكل: الثانِ المطلب
 المؤسسةهيكل  :02 الشكل رقم

 
 أوماش/بسكرة –المصدر: إدارة مؤسسة "مطاحن الجنوب الكبرى 

 العامة: الإدارة لمديريةالتنظيمي  الهيكل
 كما هو لححيث توكل إليها تسيري شؤون ثالث مصا الإدارةلس مج رئاسةبعد  الهيكلمن  الثاني المستوى فيالعامة  المديريةتقع     

 الشكل. فيمبني 
وهذا بواسطة  المؤسسة على مستوى كل لحصالميما بينها من جهة وبينها وبقية االعامة حيث ينسق ف الإدارةيشرف عليها مدير     

رة العامة ومن جهتها ترسل دابالإد حدوث عطب ما تتصل الطاحونة ؤسسة مثال ذلك عنبالم المختلفة لحصالماتقارير دورية ترفعها 
 تيء قطع الغيار والراالعطب أو ش بإصلاحعاينة بعد ذلك ترفع مصلحة الصيانة تقرير إما لمبا مصلحة الصيانة أمر لىة إخير الأهذه 

 العامة. الإدارةتقوم به 
 لحصاللم لمكانيوالقرب ا الاتصاللكن توفر وسائل  المعلوماتنوع من البطء وطول خط انتقال  الإجراءاتهذه  فييظهر     

 مطروح. يرغ الإشكالعل هذا يج

امةمديرية الإدارة الع  

 مصلحة الموارد البشرية مصلحة النقل مصلحة الوسائل العامة
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قة العمل لا غاية انتهاء علىم منذ تعيينهم إبهشرية بشؤون العمال وكل ما يتعلق الب المواردتم مصلحة تهالبشرية:  المواردمصلحة  -
 تذكر يف ذلك. إشكالات المصلحةتواجه  لا المتوسطونظرا لعددهم 

وزه تحوكل ما  المخزن إشرافها على لىإضافة إ المؤسسةمن  الهيئات تربطها بكل تيللعالقات ال لحصالماالوسائل العامة: من أهم  -
 من وسائل. المؤسسة

مع بقية  بالتنسيقللشراء وذلك  الطلبيات انطلاقة، فمنها المؤسسةلكل موجودات  انطلاقمصلحة الوسائل العامة نقطة  برتعت
 الذي له دور جد هام. المخزنتشرف على ، كما لحصالما

 النقل:
ما هو )ورة وسائل النقل ير  تنظم ستي مصلحة النقل اللىإ لحصالماوغريها من  ستغلالالاأسلفنا ترفع احتياجات مديرية  كما    

 .الاحتياجوتقوم بتغطية هذا  المؤسسةة ير حض فيوذلك  (المناسبالوقت  فيمتوفر 
 28وكذلك استمرار العمل على مدار  (كلم جنوب بسكرة  20) المدينةالنقل هذا لبعدها عن  لعمالها المؤسسةتوفر 

 ساعة.
 :الاجتماعي بالجان
حيث هي  المؤسسةا إدارة بهتقوم  التيالرعاية الصحية  فييتضح ذلك  لعمالها الاجتماعي انبلجبا بالغااهتماما  المؤسسة ليتو     

 (جنازة، عرس) المناسباتبعض  بمصاريفدة على التكفل ياز  ومساعدتهممتعاقدة مع مركز صحي يقوم بفحوصات دورية للعمال 
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  المطلب الثالث: الهيكل التنظيمي

 " لمؤسسة "مطاحن الجنوب الكبرى: الهيكل التنظيمي 00الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أوماش/بسكرة –المصدر: إدارة مؤسسة "مطاحن الجنوب الكبرى 
ية على هملأحسب ا الأسفل لىإ الأعلىمرتبة من  ومصالحللجنوب من دوائر  الكبرى المطاحنالسابق تتكون  المخططحسب 

 :ليالشكل التا
 كل ثالث سنوات.  رئاستهمن ثالث أعضاء يتناوبون على  الإدارةلس مج: يتكون الإدارةلس مج -
 هناك. المؤسسة تمثيل لىالعاصمة يتو  لجزائربا: يقع الممثلمكتب  -

له نظرا  بالغة أهمية الإدارة ليللهيكل التنظيمي حيث تو  بالنسبةوضعيته  فب المكتبهذا  أهمية: تظهر والأمنمكتب الوقاية  -
إجراءات  إتباعثقيلة ومصاعد ومن جهة أخرى تفرض الدولة  آلاتعلى  المصنعوز يحط الداخلي من جهة حيث لمحيتياجات الاح

 حماية العامل.
والدوائر حيث تشرف على كل من مصلحة الوسائل  المصالح جميعوتوجيه  التسييرعلى  الإشرافالعامة: مهمتها  الإدارةمديرية  -

 بشؤون نى تعتيالبشرية ال الموارد مصلحة لىقة بكل ما هو ملك للمؤسسة إضافة إلاع لها تيال المعلومات تستقبل كل تيالعامة ال
  غاية تقاعدهم.لىإ التأجير عطلهم نظام لىالعمال من تعيينهم إ
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وهي  الأجورحساب  فيلعنصر البشري حيث يتمثل نشاطها ل المؤسسة: تعمل هذه الدائرة على تلبية حاجة المستخدميندائرة  -
 وخلية الوسائل العامة وخلية النقل. الأجور: خلية لاياخ 3تضم 

 تيوالنفقات وكل العمليات ال للإيرادات المحاسبية البيانات جميع ةومعالج: تسهر على تسجيل العمليات والمحاسبة لماليةمديرية ا -
 :لاياخ 3موظف، تضم هذه الدائرة  22 بهاللمؤسسة ويوجد  المالي المركزعلى  التأثيرا نهمن شأ

 بائية.لجا توالتصريحا المالية، إعداد القوائم المحاسبي بالتقييم: تقوم المحاسبةخلية  (1
، وكذا سداد الديون المؤسسةصيل حقوق تحقبض و ) ةوالخارجيالداخلية  المالية تالحركا بمتابعة: تقوم الماليةخلية  (2

 البنكية والتسوية. المقاربةوعمليات  (ومتابعتها
البنكي لضمان  بالحسا لىمنه، كما تقوم بتحويل من وإ ةوالخارجالداخلة إليه  المبالغخلية الصندوق: مهمتها متابعة  (3

 .المؤسسةلنشاط  نالحس يرالس
 :مصلحتينوتضم  المؤسسةالدائرة التجارية: تعمل على تصريف وتسويق منتجات  -

  :العالية الشمالية، المجاهجديننقاط: حي  8 الولايةعلى مستوى )على فتح نقاط بيع جديدة  المسؤولةمصلحة التسويق ،
 (.المعارضعادة ) المؤسسة لمنتجات ةإشهاري حملاتمع تنظيم  (ةلق، طو المدينة، وسط القديمةبسكرة 

 .الزبائنمع  المباشرالتعامل  (:الزبائنخدمة )مصلحة البيع 
تلف العمليات مخعلى  والإشراف الإنتاجططات مخ بإعدادحيث تقوم  وأضخمهامن أهم الدوائر  بر: تعتالاستغلالدائرة  -

وذلك بنظام  سا28/28مستمرة  الإنتاجعامل، نذكر أن عملية  188يوجد هبا  الأولية المادةويقع على عاتقها شراء  الإنتاجية
 .المصالحوتضم العديد من  3/0 المداولة

 لالحصو اول جاهدة تح فالمؤسسة المنتجينالنشاط على هذين  لتركيز انظر  المصالحمصلحة إنتاج السميد والفرينة: وهي من أهم  -
 .الإنتاجانقطاع  لاجتنابكمية   بركبألى أجود نوعية من القمح الصلب وع

يوميا /طن 388الفعلي يقدر بـ  الإنتاجيوميا لكن /طن 838النظري بـ  الإنتاجوقدر  18/83/2883 فيانطلق النشاط فيها 
 .لاحقاسباب سنستعرضها لأوهذا راجع 

 13يوميا أما الفعلي فقدر بـ /طن 20نظري  بإنتاج 18/11/2883 فينتاج الكسكس: بدأ إنتاج الكسكس مصلحة إ -
 يوميا./طن

 .المواصفاتومدى تطابقها مع  المنتجاتراقبة نوعية بم المصلحة: تقوم هذه المخبر مصلحة
عند  الموجودسب الفرق يححيث  المؤسسة بمدخل يرجدا اعتمادا على ميزان كب المهمة المصلحةمصلحة قياس الوزن: تعمل هذه 

 (.شراء/بيع)دخول وخروج أي شاحنة ومطابقة هذا الفرق للوصل 
 .الإنتاجية والآلات الإنتاجتلف وسائل مخبصيانة  تهتممصلحة الصيانة:  -
 



كرةأوماش/بس –مؤسسة "مطاحن الجنوب الكبرى دراسة حالة                                 الفصل الثالث  
 

75 
 

 بقية لى تتو تي مصلحة النقل اللىمن وسائل النقل برفع طلب إ احتياجاتهامصلحة التوزيع: تقوم مصلحة التوزيع بعد حديد  -
 .المهام

 :المواجهة الصعوبات
. إستراتيجيتهاسلبا على  تأثيرهااول جاهدة تسيريها وتطويعها للكف من تح تيموعة من العراقيل والمج المؤسسةوجه  فيتقف 

 النقاط التالية: فينستعرضها 
 للحبوب  الوطنيالديوان  في، فهناك ممول وحيد يتمثل الأوليةللمادة  بالنسبة المصادردودية مح(OAIC)  حيث يفرض

 .الأحيانبعض  فيعلى رداءة النوعية  زيادةقابلة للتخفيض  غير أسعارا
 الإدارةقيود تصعب من مهام  المؤسسة حكم القطاع، ما فرض على تيعدم مرونة التشريعات ال. 
  تتأهب  المؤسسةتصيب القمح، هذا ما جعل  بكتريامن  الأولية المادةص طبيعة يخمشاكل تقنية فيما  المؤسسةتواجه

 ع طرق التخزين.نجوتوفر أ
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 أسس اختيار المشروعالمبحث الثانِ : 
بعتها المؤسسة في الاختيار لنقوم بدراستهما والنظر في الآلية التي اتاخترناهما  اللذانروعين في هذا المبحث سنقوم بتعريف المش

على  ية اسقاطهايدية ومعرفة كيففي تقييمها و الاختيار بينها، وذلك باتباع طرق حديثة وأخرى تقلبينهما، ودراسة المعايير المتبعة 
   المشاريع المختارة.

 : تقديم عام للمشروع الأولالمطلب 
المشروع  لاختيارتم تحقيق دراسة  ،أوماش/بسكرة –"مطاحن الجنوب الكبرى في إطار التطورات التي عرفتها مؤسسة     

 القمح الصلب ""  الأوليةالذي يتمثل في شراء آلة إنتاجية حديثة التكنولوجيا موجهة لتصفية المادة و  الاستثماري
 إلى:بحيث يهدف هذا المشروع 

 ؛تحسين المنتج الحالي -
 إلى الطلب المتزايد ؛ الاستجابة -
 بالتالي التخفيض في التكاليف ؛ليص الوقت المستهلك في التصفية و تق -
 ضمان طول مدة سير وتفعيل الوحدة ؛ -
 زيادة التدفقات النقدية ؛ -

 خصائص المشروع: 
 الأولية: آلة فرز و فصل المادة اسم المشروع TRIEUR BATTERIE o  :قطاع النشاط

 الأولية.تصفية المادة 
  حداثةلتوسع في النشاط التجاري نوعية و : االاستثمارطبيعة 
 دائرة أوماش بمدينة بسكرة الوحدة الإنتاجية مطاحن الجنوب يقع المشروع في  :موضوع المشروع

 .أوماش/بسكرة –الكبرى 
  دج 1400000: المشروعتكلفة  

 ي:بتقديم طلب عرض دولي كما يل  الوحدة الإنتاجية التجارية لمطاحن الجنوب الكبرى بأوماش/بسكرةقد قامت و  -
كانت تكلفتها و  الأوليةتقوم بفصل المادة  EPIEREUR ASEC: آلة تستعمل تكنولوجيا حديثة  ألمانياإلى

 .دج وتعتبره المشروع " ب" 1330000
كانت تكلفتها و  TRIEREUR BATTERIE الأوليةتصفية المادة لة تستعمل تكنولوجيا تقوم بفرز و : آإيطالياإلى 

 .نعتبره المشروع " أ "دج و  1400000
و لكن لنقص الوثائق تم االستغناء  SEPARATEUR VIBREURإلى فرنسا : آلة تكنولوجية تقوم بالفصل 

 .عن هذا العرض
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 الطرق الحديثة في تقييم المشاريعالمطلب الثانِ : تطبيق 
 

 تحديد التدفقات النقدية : 1-
 

 المشروع " ب "تدفقات النقدية للمشروع " أ " و يبين ال :02 الجدول رقم

 
 .على الوثائق الداخلية للوحدة بالاعتماد من إعداد الطالب :المصدر
  وفقا للمقارنة بين تدفقات المشروعين نرى أن التدفقات النقدية للمشروع " أ " أكبر من تدفقات المشروع " ب " لذا

 الاختيار على المشروع " أ "فيقع 
 
 
 
 
 

 

   المشروع " ب "   المشروع " أ " السنوات
 التدفقات الصافية معدل  التدفقات النقدية التدفقات الصافية معدل التدفقات النقدية 
  الخصم    الخصم  

1 369600 0.91 336336.00 227800  0.91 207298.00 
2 591360 0.83 490828.80 356400  0.83 295812.00 
3 591360 0.75 443520.00 471700  0.75 353775.00 
4 665280 0.68 452390.40 231200  0.68 157216.00 
5 739200 0.62 458304.00 357470  0.62 221631.40 
6 739200 0.56 413952.00 485800  0.56 272048.00 
7 739200 0.51 376992.00 485800  0.51 247758.00 
8 853400 0.46 392564.00 678050  0.46 311903.00 
9 853400 0.42 358428.00 692200  0.42 290784.00 

10 724300 0.38 275234.00 678050  0.38 257659.00 
11 724300 0.35 253505.00 709200  0.35 248220.00 
12 665380 0.31 206267.00 773800  0.31 239878.00 
13 665380 0.28 186306.40 728300  0.28 209878.00 
14 592560 0.26 154065.60 728300  0.26 170716.00 
15 593550 0.23 136516.50 656600  0.23 151018.00 
16 591230 0.21 124158.30 656600  0.21 123690.00 

 3753330.40   8777970 5059368.00  10698700 المجموع
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 VAN :طريقة صافي القيمة الحالية  2-
 المبدئية بالنسبة للمشروع " أ "الاستثمار كلفة   –القيمة الصافية للتدفقات النقدية  =صافي القيمة الحالية 

 5059368.00- 1400000صافي القيمة الحالية 
VAN= 3659368  

 
 ب":بالنسبة للمشروع " 

  3753330.40 – 1330000صافي القيمة الحالية 
VAN = 2423330.40 

  بالنسبة لمعيار صافي القيمة الحالية نرى أنVAN  أ " أكبر من المشروع " ب " لذا سنختار المشروع " أ "المشروع " 
 طريقة معدل العائد الداخلي : 3-

 ن-(معدل العائد الداخلي1+ )  التدفقات النقدية في كل مدة زمنية =تكلفة الاستثمار 

n-=Ri(1+TRT)0I 

 TRT  = 40%بالنسبة للمشروع " ا " : بفرض 
 بالتعويض نجد :

3-+591360(1.40)2-+ 591360(1.40) 1-1400000= 369600(1.40) 

6-+739200(1.40)  5-+739200(1.40)4-+ 665280(1.40) 

9-+853400(1.40) 8-+(853400(1.40)7-+ 739200(1.40) 

12-+ 665380(1.40)11-+724300(1.40)10-.40)+724300(1 

15-+ 593550(1.40) 14-+592560(1.40) 13-+665380(1.40) 

0= 1792077.77> I 16-+ 591230(1.40) 
 TRT = 45 %بفرض 

 بالتعويض نجد :
3-+591360(1.45)2-+ 591360(1.45) 1-1400000= 369600(1.45) 

6-+739200(1.45) 5-+739200(1.45)4-+ 665280(1.45) 

9-+853400(1.45)8-+853400(1.45)7-+ 739200(1.45) 

12-+ 665380(1.45)11-+724300(1.45)10-+724300(1.45) 

15-+ 593550(1.45) 14-+592560(1.45) 13-+665380(1.45) 

0= 1254005.70 < I 16-+ 591230(1.45) 
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1792077.77-1400000=392077.77 
140000 -1254005.70=145994.30 

 302888.88  5%                      TRI=41.86%
 145994.30  X%                      X=1.86%                                            

 
 TRI= 20بالنسبة للمشروع " ب " : بفرض أن % 

 بالتعويض نجد :
3-+471700(1.20)2-+356400(1.20)1-1330000=227800 (1.20) 

6-+485800(1.20) 5-+357475(1.20)4-+ 231200(1.20) 

9-+589000(1.20)8-+656600(1.20)7-+485800(1.20) 

12-+678050(1.20) 11-+692200(1.20)10-+678050(1.20) 

15-+656600(1.20)14-+728300(1.20)13-+ 709200(1.20) 

= 2041013.26 > I16-+ 589000(1.20) 
3-+471700(1. 35)2-+356400(1. 35) 1-1330000=227800 (1.35) 

6-+485800(1. 35)5-+357475(1. 35)4-+ 231200(1. 35) 

9-+589000(1. 35)8-+656600(1. 35)7-+485800(1. 35) 

12-+678050(1. 35) 11-+692200(1. 35)10-+678050(1. 35) 

15-35)+656600(1. 14-+728300(1. 35)13-+ 709200(1. 35) 

= 1070619.78 < I016-+ 589000(1. 35) 
2041013.26 –1330000= 71013.26 

1330000- 1070619.78 = 259380.22 
289380.22          15%               X=4.10 
71013.26            X%                TRI2  =4.10%  +20%  =24.10% 

  الداخلي نختار المشروع " أ "  لمعدل العائدبالمقارنة بين المشروعين بالنسبة 
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ع: تطبيق الطرق التقليدية في تقييم المشاريالمطلب الثالث  
 : الاستردادطريقة فترة  1-

 كما يلي:  الاستردادعلى الجدول " " الذي يبين التدفقات النقدية للمشروعين  يمكن تحديد فترة  بالاعتماد
 بالنسبة للمشروع " أ " :

 *N1 = ( 369600+591360 +591360 ) -1400000 الاستردادفترة 
= 1400000 – 1552320 
= 15230 
 الثالثة " تكون محصورة بين السنة الثانية و  الاستردادمن فترة و  =
 ":بالنسبة للمشروع " ب  =

 N )471700+356400+227800  ( -1330000 =2* الاستردادفترة 
= 1330000 – 1644570 
= 314570 

 الخامسةتكون محصورة بين السنة الرابعة و  الاستردادمنه فترة و 
  بالنسبة لفترة الاسترداد نري أن المشروع " أ " كانت فترة استرداده بالمقارنة بين المشروعين

 أقصر من المشروع " ب " لذى فنختار المشروع " أ ".
 IP طريقة معدل الربحية : 2-

1 +
𝑉𝐴𝑁

𝐼0
= 1 +

صافي القيمة الحالية
تكلفة الاستثمار المبدئية

=  معدل الربحية 

 بالنسبة للمشروع "أ":

Ip = 1 +
VAN

I0
 

=  
3659368

1400000
+ 1 = 3.61 

 بالنسبة للمشروع "ب":

𝐼𝑝 =  
24233330.04

1330000
+ 1 = 2.82 

 
  لذا سنختار المشروع " أ " 2.02>3.01" أ " أكبر من المشروع " ب " كان معيار الربحية للمشروع 
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 المعايير التي تم استخدامها في التفضيل بين المشروعينوفيما يلي سنبين 
 المتبعة في اختيار المشروع: يبين المعايير 03الجدول رقم 

 
بين  الاختياراعتمدت في  أوماش/بسكرة –"مطاحن الجنوب الكبرى مؤسسة أن نرى  هلابالنظر إلى الجدول أع

 .ة، مؤشر الربحيالاسترداد، فترة يمة الحالية معدل العائد الداخليهي صافي القشيوعا و  الأكثرالمشروعين المعايير 
 أوماش/بسكرة –"مطاحن الجنوب الكبرى مؤسسة لل الأحسنيكون من  ونتائجها على هذه المعايير بالاعتمادعليه و و 

 لا.هو ما تم فعو  الإيطالية الآلةشراء  وهو أ " اختيار المشروع "
             

     

 
 التقييم المشروع "ب" المشروع " أ " المؤشر

 
 أن نلاحظبالنظر إلى هذا المؤشر  2423330.40 3659368 صافي القيمة

 
 لها قيمة ( الإيطالية الآلة) المشروع "أ "    VANالحالية

 
 حالية صافية أكبر من المشروع "ب"   

 
 (الألمانية الآلة)   

 
 معدل العائد الداخلي للمشروع " أ " أكبر ٪24.10 ٪41.86 معدل العائد

 
 من معدل العائد الداخلي للمشروع "ب"   الداخلي

 
 تكون أقل إذا استخدمت الاستردادفترة  1N <2 4< N2*<5*>3 الاستردادفترة 

 
 المشروع "أ" الإيطالية الآلةالمؤسسة    

 
 المشروع"ب" الألمانية الآلةعلى عكس    

 
 المؤشر أكبر لأنيمكن قبول المشروعين  2.82 3.61 مؤشر الربحية

 
 من الواحد غير أنه يفضل اختيار   

 
 المشروع " أ" عن المشروع "ب "   

     بالطالالمصدر : من إعداد  



كرةأوماش/بس –مؤسسة "مطاحن الجنوب الكبرى دراسة حالة                                 الفصل الثالث  
 

82 
 

 المالي للمؤسسة الأداءالمبحث الثالث : أثر اختيار المشروعات على تحسين 
سنة كل من ميزانيات ث  أداء المؤسسة وميزانيتها سندرس في هذا المبح في على القديم ولكي نعرف تأثير اختيار المشروع الجديد

على أداء ريع لمشالللمشروع الجديد ونقارن بينها حتى نعرف مدى تأثير الاختيار الجيد  2880وسنة للمشروع القديم  2888
ا.أدائه وتحسنالمؤسسة  ميزانية ونرى التطور الذي آلت إليه المؤسسة واقعيا  

 2007-2008.: عرض الميزانيات المالية لسنتي  الأولالمطلب 
 2007الميزانية المالية المفصلة لسنة  -1

 2007الميزانية المالية المفصلة لسنة : 04الجدول رقم 
 

 المجموع المبلغ الصافي الاهتلاكمخصصات  المبلغ الإجمالي الأصول
 استثمارات -2

 مصاريف إعدادية -28
 المعنويةالقيم  -21
 أراضي-22

 
 

 
88322203.88 

  
 
 

88322203.88 

 

 تجهيزات الإنتاج -28
 تجهيزات اجتماعية -28
 استثمارات قيد التنفيذ -20

88838022.88 
218088.02 

82021008.08 
218088.02 

8812088.80  

 80038288.03 80038288.03 83138888.80 122082821.32 -2-المجموع
 مخزونات -3

 بضاعة -38
 مواد ولوازم -31
 منتجات نصف مصنعة -33
 منتجات منجزة "تامة" -38
 فضلات ومهملات -30
 مخزونات موجودة في الخارج -38

 
 

8018110.00 
 

3810088.88 

 
 

808000.88 

 
 

8322132.00 
3810088.88 

 

 18882802.00 18882802.00 808000.88 11338800.00 -3- مجموع
 المديون -8

 تعويضات -81
 حقوق الاستثمارات -82
 مدينو المخزون -83
 حقوق على الشركات -88
 تسبيقات على الحساب -88
 تسبيقات على الاستغلال -80
 حقوق على الزبائن -88
 نقدا–أموال جاهزة  -80
 مخصصات تدني المديونية -88

 
18802818.88 

0888.80 
 
 
 

888888.88 
1023808.00 
8028838.01 

 
 
 
 
 
 

888888.88 

 
 
 
 
 
 

888888.88 
1800008.00 
8028838.08 

 

 18138031.88 18138031.88 888888.88 18008831.18 -8-المجموع 
 88813208.01 88813208.01 88280080.80 181003221.88 المجموع الإجمالي
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 المجموع المبلغ الصافي الخصوم
 أموال خاصة -1

 رأس مال الشركة -18
 علاوات رأس مال الشركة -12
 الاحتياطات -13
 إعانات الاستثمارات -18
 فرق إعادة تقييم -18
 الأموال الخاصة الأخرى -10
 حسابات مابين الوحدات -18
 نتائج قيد التخصيص -10
 مؤونات للخسائر والتكاليف -10

 
 
 
 
 
 
 

-88808001.82 

 

 88808001.82 88808001.82 81مجموع 
 الديون -8

 تسبيقات ضريبية -81
 الاستثماراتديون  -82
 ديون المخزونات -83
 مبالغ محتفظ بها في الحساب -88
 ديون تجاه الشركات -88
 ديون الاستغلال -80
 تسبيقات تجارية -88
 ديون مالية -80
 حسابات الأصول الدائمة -88

 
0882183.20 
1880801.28 

320183.88 
320183.88 

 
1828820.81 

 

 18883830.23 18883830.23 -8-مجموع 
 18882838.10 18882838.10 نتيجة السنة المالية -00

 88813208.01 88813208.01 المجموع الإجمالي
 المصدر: الوثائق الداخلية للوحدة

وهذا يدل على توازن المؤسسة حيث  2888توازن أصول المؤسسة وخصومها في سنة حيث  2888نلاحظ توازن ميزانية سنة    
  يوجد خلل.تسدد كل خصومها بمجموع أصولها ولا 
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 :2002إعداد الميزانية المختصرة لسنة  -2
 2002: الميزانية المالية المختصرة لسنة 05الجدول رقم 

 الخصوم الأصول
أموال  80038288.03 أصول ثابتة

 دائمة
 08030820.00 أموال خاصة

أصول 
 متداولة

 1088038.28 ديون طويلة الأجل 18882802.00 قيم الاستغلال

 0208081.00 ديون قصيرة الأجل 12218008.80 قيم محققة

 8028838.01 قيم حاهزة

 22213264.01 المجموع 22213264.01 المجموع
 2002الميزانية المالية المفصلة لسنة من إعداد الطالب بالاعتماد على المصدر: 

سنة  ، وهذا يشير أن المؤسسة متوازنة ماليانلاحظ من منظور أعلى الميزانية أن الأموال الدائمة أكبر من الأصول الثابتة
 باستخدام الأموال الدائمة وحققت فائض.وأن المؤسسة تمكنت من تمويل كل أصولها الثابتة  على المدى الطويل، 2888

من منظور أسفل الميزانية نجد أن الأصول المتداولة أكبر من الديون قصيرة الأجل، أي أن المؤسسة تستطيع مواجهة  أما
فائض مالي يمثل هامش أمان، أي أن المؤسسة حققت درجة من قصيرة الأجل باستخدام أصولها المتداولة، ويبقى ديونها 

 ، وهذا هام في تحقيق التوازن المالي للمؤسسة.دىالسيولة تمكنها من الوفاء بالتزاماتها قصيرة الم
 2002جدول حسابات النتائج  -3

 2002: جدول حسابات النتائج 06الجدول رقم 
 دائن مدين  البيان الرقم

88 
08 

 مبيعات بضاعة
 بضاعة مستهلكة

  

  8.88 الهامش الإجمالي 08

08 
00 
81 
82 
83 
88 
88 
01 
02 

 الهامش الإجمالي
 الوحداتتنازلات ما بين 

 إنتاج مباع
 إنتاج مخزن

 إنتاج المؤسسة لحاجتها  الخاصة
 خدمات

 تحويل تكاليف الإنتاج
 مواد ولوازم مستهلكة

 خدمات

8.88 
 
 
 
 
 
 
 

212223203.00 
1303088.80 

 
88118888.88 

283088208.38 
2818328.88 

 18802888.00  القيمة المضافة 01
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01 
80 
88 
80 
03 
08 
08 
00 
08 
00 

 المضافةالقيمة 
 مدخولات مالية 

 نواتج متنوعة
 تحويل تكاليف الاستغلال

 مصاريف المستخدمين
 ضرائب ورسوم
 مصاريف مالية

 مصاريف متنوعة
 تسبيقات ضريبية

 مصاريف الاستهلاك والمؤونات

 
 

 
 

22300080.88 
228000.88 

12208.88 
808300.83 

 
1038808.00 

38802888.00 
0080808.80 

  18882838.10 الاستغلالنتيجة  03

80 
00 

 نواتج خارج الاستغلال
 تكاليف خارج الاستغلال

  

  8.88 نتيجة خارج الاستغلال 08

03 
08 

 نتيجة الاستغلال
 نتيجة خارج الاستغلال

 
8.88 

18882838.10 

 18882838.10  النتيجة الإجمالية للسنة المالية 008

 18882838.10  نتيجة السنة المالية 00

 المصدر: الوثائق الداخلية للمؤسسة
 وأن المؤسسة لها القدرة على تحقيق الأرباح.  مما يدل على توازن المؤسسة 2888في سنة  ةنتيجة السنة المالية موجب   

 2002الميزانية المالية المفصلة لسنة 
 2002الميزانية المالية المفصلة لسنة : 02الجدول رقم 

 
 المجموع المبلغ الصافي مخصصات الاهتلاك المبلغ الإجمالي الأصول

 استثمارات -2
 مصاريف إعدادية -28
 القيم المعنوية -21
 أراضي -22
 تجهيزات الإنتاج -28
 تجهيزات اجتماعية -28
 استثمارات قيد التنفيذ -20

 
 
 

88322203.88 
88388322.08 

218088.02 

 
 
 
 

81388800.83 
280280.80 

 
 
 

88322203.88 
0880020.82 

0308.08 

 

 402516.01 51402516.01 21506205.51 122015221.52  -2-المجموع 
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 مخزونات -3
 بضاعة -38
 مواد ولوازم -31
 منتجات نصف مصنعة -33
 منتجات منجزة -38
 فضلات ومهملات -30
 مخزونات موجودة في الخارج -38

 
 

0308088.08 
 

1808888.88 
0888.88 

 

 
 

808000.88 

 
 

8088008.08 
 

1808888.88 
0888.88 

 

 0001838.08 0001838.08 808000.88 0800828.08 -3-المجموع 
 المدينون -8

 تعويضات -81
 حقوق الاستثمارات -82
 مدينو المخزون -83
 حقوق على الشركات -88
 تسبيقات على الحساب -88
 تسبيقات على الاستغلال -80
 حقوق على الزبائن -88
 نقديات–أموال جاهزة  -80
 مخصصات تدني المديونية -88

 
18802818.88 

0888.80 
 
 
 

388888.88 
1023808.00 

18288838.80 
0018.88 

 
 
 
 
 
 
 

888888.88 

 
18802818.88 

0888.80 
 
 
 

388888.88 
1800008.00 

18288838.80 
0018.88 

 

 22205235.02 22205235.02 554500.00 22250235.02 -4-المجموع 
 22405426.26 22405426.26 22640101.51 160144622.32 المجموع الإجمالي

 
 

  المبلغ الصافي الخصوم
   أموال خاصة1-

   رأسمال الشركة" أموال جماعية" 10-
   علاوات رأسمال الشركة12-
   الاحتياطات13-
   إعانات الاستثمارات14-
   فرق إعادة التقييم15-
  42237131.25 الأموال الخاصة الأخرى16-
  10273005.49 حسابات ما بين الوحدات17-
   نتائج قيد التخصيص18-
   مؤونات للخسائر و التكاليف19-

 52510136.74 52510136.74 -01-مجموع 
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   الديون5-
  6542173.28 تسبيقات ضريبية51-
   ديون الاستثمارات52-
  9709314.53 ديون المخزونات53-
  481124.00 الحسابمبالغ محتفظ بها في 54-
   ديون تجاه الشركاء 55-
  2482568.38 ديون الاستغلال 56-
   تسبيقات تجارية57-
   ديون مالية58-
   الدائمة الأصولحسابات  50-

 19215180.19 19215180.19 5مجموع 
 15770169.93 15770169.93 نتيجة السنة المالية 88-

 87495486.86 87495486.86 الإجماليالمجوع  
   : الوثائق الداخلية للوحدةالمصدر   

يوجد تحسن جيد بالنسبة لسنة  كما ،2880 واصلت المؤسسة توازنها في سنةحيث  2880نلاحظ توازن ميزانية سنة    
2888 . 

  
 2002إعداد الميزانية المالية المختصرة لسنة  -4

 2002الميزانية المالية المختصرة لسنة  :02الجدول رقم 
 الخصوم الأصول

أموال  81880810.81 أصول ثابتة
 دائمة

 00208380 أموال خاصة

أصول 
 متداولة

 18108830.83 ديون طويلة الأجل 0001838.08 قيم الاستغلال

 0828881.00 ديون قصيرة الأجل 11088888.80 قيم محققة

 18288838.80 قيم حاهزة

 22405426.26 المجموع 22405226.26 المجموع
 .2002المصدر: من إعداد الطالب بالاعتماد على الميزانية المالية المفصلة لسنة 

 المالي واصلت توازنهانلاحظ من منظور أعلى الميزانية أن الأموال الدائمة أكبر من الأصول الثابتة، وهذا يشير أن المؤسسة 
كل أصولها الثابتة باستخدام الأموال الدائمة وحققت   على المدى الطويل، وأن المؤسسة تمكنت من تمويل 2880سنة 

 فائض.
أما من منظور أسفل الميزانية نجد أن الأصول المتداولة أكبر من الديون قصيرة الأجل، أي أن المؤسسة تستطيع مواجهة 

حققت درجة من ديونها قصيرة الأجل باستخدام أصولها المتداولة، ويبقى فائض مالي يمثل هامش أمان، أي أن المؤسسة 
 السيولة تمكنها من الوفاء بالتزاماتها قصيرة المدى، وهذا هام في تحقيق التوازن المالي للمؤسسة.

 
 



كرةأوماش/بس –مؤسسة "مطاحن الجنوب الكبرى دراسة حالة                                 الفصل الثالث  
 

88 
 

 2002جدول حسابات النتائج لسنة  -5
 2002: جدول حسابات النتائج لسنة 00الجدول رقم 

 

 دائن مدين البيان الرقم
88 
08 

 مبيعات بضاعة
 بضاعة مستهلكة

  

  8.88 الإجماليالهامش  08
08 
00 
81 
82 
83 
88 
88 
01 
02 

 الهامش الإجمالي
 تنازلات ما بين الوحدات

 إنتاج مباع
 إنتاج مخزن

 إنتاج المؤسسة لحاجتها  الخاصة
 خدمات

 تحويل تكاليف الإنتاج
 مواد ولوازم مستهلكة

 خدمات

8.88 
 

282088.88 
 
 
 
 

100000200.08 
1818318.23 

 
803888.88 

228820010.08 
 

 38888882.08  القيمة المضافة 01
01 
80 
88 
80 
03 
08 
08 
00 
08 
00 

 القيمة المضافة
 مدخولات مالية 

 نواتج متنوعة
 تحويل تكاليف الاستغلال

 مصاريف المستخدمين
 ضرائب ورسوم
 مصاريف مالية

 مصاريف متنوعة
 تسبيقات ضريبية

 مصاريف الاستهلاك والمؤونات

 
 
 

10882880.88 
3338002.88 

12008.88 
883800.88 

 
1020080.12 

 

38888882.08 
2308300.03 

 18888808.20  نتيجة الاستغلال 03
80 
00 

 نواتج خارج الاستغلال
 تكاليف خارج الاستغلال

 
8828.30 

 

  8828.30 نتيجة خارج الاستغلال 08
03 
08 

 نتيجة الاستغلال
 نتيجة خارج الاستغلال

 
8828.30 

18888808.20 

 18888100.03  النتيجة الإجمالية للسنة المالية 008
 18888100.03  نتيجة السنة المالية 00

 .المصدر: الوثائق الداخلية للمؤسسة
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  .أن المؤسسة لها القدرة على تحقيق الأرباحمما يدل على  2880في سنة  ةنتيجة السنة المالية موجب   
 

     المطلب الثانِ : دراسة مؤشرات التوازن المالي
 المشروع القديم 1-

 حساب رأس المال العامل 1-1-
 2007على الميزانية المالية المختصرة لسنة  بالاعتماد

  المتداولة الأصولإجمالي  = الإجماليرأس المال العامل 
 =27878014.08 

  الثابتة الأصول –الخاصة  الأموال =رأس المال العامل الخاص 
49835250.83 – 67639788.68 =  

17804477.85 = 
  الثابتة الأصول –الدائمة  الأموال =رأس المال العامل الصافي 

49835250.83 - 8569562.96 = 
19610112.09 = 

  رأس المال العامل الخاص – الإجماليرأس المال العامل  = الأجنبيرأس المال العامل 
17804477.85- 27878014.08 = 

10073536.23 = 
ويل توزيعها بشكل مناسب لطبيعة التمالمؤسسة على التحكم في مواردها و بما أن رأس المال العامل موجب فهذا دليل على قدرة 

 .سواء كان طويل أو قصير المدى
 من رأس المال العامل الاحتياجحساب  -1-2

 )سلفيات مصرفية –  الأجلديون قصيرة ( – قيم جاهزة –المتداولة  الأصول =من رأس المال العامل  الاحتياج
(8267901.99) -4925035.61 -27878014.08 =  

44685076.48 = 
 حساب الخزينة : -1-3

 من رأس المال العامل الاحتياج  -رأس المال العامل الصافي  =الخزينة 
44685076.48 – 19610112.09 = 

4925035.61 = 
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التي مفادها و  الأدنىهذا يعني أن الوحدة قد احترمت قاعدة التوازن المالي  2007أن رأس المال العامل موجب لسنة  نلاحظ
هذا يعني أن ضا و أنه موجب أي فنلاحظمن رأس المال العامل  للاحتياجالثابتة تمول بأموال دائمة أما بالنسبة  الأصولأن 

 .فهي بحاجة إلى موارد مالية أخرى لعاديةبواسطة موارد الدورة ا ةليالاستغلا مكن من تغطية احتياجات الدورةالوحدة لم تت
 .الأجلعلى قدرة المؤسسة على مواجهة ديونها قصيرة  دلالةذلك أنها موجبة و  فنلاحظفيما يخص الخزينة و 

 المشروع الجديد 2-
 حساب رأس المال العامل -2-1
 

 2008على الميزانية المالية المختصرة لسنة  بالاعتماد
 
  المتداولة الأصولإجمالي  = الإجماليرأس المال العامل 

36086970.85 = 
  الثابتة الأصول –الخاصة  الأموال =رأس المال العامل الخاص  

51408516.01 -68280306.67 = 
16871790.66 = 

  الثابتة الأصول –الدائمة  الأموال =رأس المال العامل الصافي  
51408516.01 -78470745.20 = 

27062229.19 =  
  رأس المال العامل الخاص – الإجماليرأس المال العامل  = الأجنبيرأس المال العامل 

16871790.66 - 36086970.85 = 
19215180.19 = 

 من رأس المال العامل الاحتياجحساب 2-2- 
 

 )سلفيات مصرفية – الأجلديون قصيرة (  – قيم محققة +ل لاستغلاقيم ا =من رأس المال العامل  الاحتياج
 

 (9024741.66 ) -11950505.49 + 8881734.87 = 
 

11807498.7 = 
 

  حساب الخزينة : -2-3
 

 من رأس المال العامل الاحتياج  -رأس المال العامل  =الخزينة 
 

11807498.7 -27062229.19 = 
 

15254730.49 = 
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موجب أيضا هذا يعني أن الوحدة مستمرة في احترام قاعدة التوازن  2008أن رأس المال العامل موجب لسنة  نلاحظ

 الأموال، وبمقارنته مع السنة الماضية نجد أن الوحدة قد حققت ارتفاعا في رأس المال العامل نتيجة لزيادة في قيمة الأدنى

 .الثابتة الأصولالدائمة بنسبة أكبر من زيادة 
 

الدورة لعامل موجب أيضا يعني استمرارية الوحدة في عجزها لتغطية احتياجات من رأس المال ا الاحتياجأن  نلاحظكما 

ذلك نتيجة نجد أنه قد انخفض و  2007بمقارنته مع احتياج لرأس المال العامل للسنة الماضية بواسطة مواردها غير أنه و 

 .لالاستغلاالقيم المحققة وقيم  ضالانخفا

العامل  رأس المال لارتفاعذلك نتيجة رتفاعا مقارنة مع العام الماضي و حققت اموجبة و  أنها فنلاحظفيما يخص الخزينة و 

 .قدرة المؤسسة على مواجهة ديونها قد أدى هذا إلى زيادةمن رأس المال العامل و  الاحتياجانخفاض و 

 .في العموم المؤسسة حققت توازن مالي أفضل من السنة الماضيةو 

وهذا يعطينا صورة جيدة عن تأثير الاختيار الجيد  الجديدتحسن باختيارها المشروع ومن هنا نلاحظ أن أداء المؤسسة قد 

 للمشاريع
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 المطلب الثالث : دراسة مؤشرات السيولة " النسب المالية "
 نسبة السيولة العامة : 1-

 تحسب كما يلي :
 الخصوم المتداولة /المتداولة  الأصول =نسبة السيولة العامة 

 بالنسبة للمشروع القديم : 

3.37 =
27878014.08

8267901.99
=  نسبة السيولة العامة

 بالنسبة للمشروع الجديد:

3.99 =
36086970.85

9024741.66
=  نسبة السيولة العامة

 
تحسنها بالنسبة لسنة  نلاحظو وهو الواحد  الأدنىتجاوزت الحد  2008،  2007ظ أن نسبة السيولة العامة للسنتين لاحن

 .القول أن السيولة العامة مقبولةبالتالي يمكن لفضل في ذلك إلى زيادة الخزينة و يرجع او  2008
 نسبة الخزينة النسبية : 2-

 تحسب كما يلي :
 الخصوم المتداولة /  )قيم جاهزة +قيم محققة  = (نسبة الخزينة النسبية 

    بالنسبة للمشروع القديم: 

2.07 =
25119227.83

8267901.99
=  نسبة الخزينة النسبية

 

 بالنسبة للمشروع الجديد:

3.01 =
27205235.83

9024741.66
=  نسبة الخزينة النسبية

 
يدل ذلك على قدرة المؤسسة على و  2008هي في تزايد سنة الحد المقبول و  تزيد عننسبة الخزينة النسبة مرتفعة و  نلاحظ

 .سريعة التحويل إلى نقدية الأصولمن  الأجلالوفاء بالتزاماتها القصيرة 
 :نسبة الخزينة الفورية 3-

 تحسب كما يلي:
قيم جاهزة

الخصوم المتداولة
=  نسبة الخزينة الفورية
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 بالنسبة للمشروع القديم:

0.59 =
4925035.61

8267901.99
=  نسبة الخزينة الفورية

 بالنسبة للمشروع الجديد:

1.69 =
15254730.49

9024741.66
=  نسبة الخزينة النسبية

 
 وهي في تزايد. الآجالتبين هذه النسبة نسبة الديون قصيرة الأجل التي تستطيع المؤسسة مواجهتها في أقرب 

 مجال الأمان = قيم محققة + قيم جاهزة / مصاريف الاستغلال اليومية
مصاريف الاستغلال الإجمالية

365
=  مصاريف الاستغلال اليومية

 تخدمين + مصاريف متنوعة + ضرائب ورسوم + مصاريف ماليةمصاريف الاستغلال الإجمالية = مصاريف المس
 بالنسبة للمشروع القديم: 

 28110228.03مصاريف الاستغلال الإجمالية = 

68819.80 =
27205235.83

365
=  مصاريف الاستغلال اليومية

 

249 يوم =
17135931.10

68819.80
=  مجال الأمان

 بالنسبة للمشروع الجديد: 
 21008088.30الإجمالية = مصاريف الاستغلال 

60177.93 =
21964945.39

365
=  مصاريف الاستغلال اليومية

 

452 يوم =
27205235.98

60177.93
=  مجال الأمان

 
على  بالاعتمادهذه المدة يمكنها مزاولة نشاطها  خلاليوم أي أن الوحدة  249 يقدر ب 2007لـ  الأمانأن مجال  نلاحظ

يوم فقدرة المؤسسة على مواجهة احتياجاتها  452ليصل إلى  2008لديها في سنة  الأمانقد زاد مجال تقنيتها الخاصة و 
 .تاليومية تحسن
 ومن مؤشرات التوازن نرى تأثير المشروع الجديد على المؤسسة الذي حسنها ماليا في عدة مجالات 
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 :الفصل صةلاخ
حاولنا تقديم عرض كامل  أوماش/بسكرة –"مطاحن الجنوب الكبرى مؤسسة الدراسة الميدانية التي قمنا بها في  خلالمن      

إبراز وضعيتها المالية لسنتي مالية و  إطلالة، إضافة إلى التعريف بها وعرض هيكلها التنظيمي خلالتصنيف شامل لها من و 
، التي تساعد في تقييم على الميزانيات المالية لها، ودراسة مختلف المؤشرات والنسب المالية بالاعتمادذلك ، و 2008-2007

المالي للمؤسسة في  الأداء، وجدنا أن ي تم اختياره وفقا لمعايير محددةبعد إدخال المشروع الجديد الذالمالي، حيث انه و  الأداء
 .تحسن مستمر

تأثير الدراسة الجيدة للمشاريع وقيمة الاختيار  وتجلى لناحيث اتضحت لنا الصورة  يه ومعرفتهوهذا ما أردنا الوصول إل     
من  تحسن من أداء المؤسسة بشكل جيد وتساعدها على الاستمرارية والبقاء وحتى التطور المالي وغيرهالجيد للمشروع حيث 

فالمعايير التي تقوم المؤسسة بدراستها يعطيها صورة عن مدى نجاح المشروع ، حتى تصل المؤسسة إلى الأهداف المرجوة المجالات
حيث تختار المؤسسة المشروع الذي يعطيها عائد من فشله وأيضا تعطيها القدرة على المفاضلة بين المشاريع والبدائل المتاحة 
 .عطي للمؤسسة والمسئول القدرة على اتخاذ القرارتأكبر وتدفقات نقدية أعظم وأيضا فترة استرداد أقصر وغيرها من المعايير التي 

اتبعتها المؤسسة في حساباتها لاتخاذ القرار في اختيار مشروع من بين الاثنين كانت معايير وفي الأخير نرى أن المعايير التي      
وع ناجح ساهم في بنتيجة مشر  انتهتالتي للمؤسسة  ساعدت على اتخاذ القرار الذي أعطى نتائج جيدةو  وناجحة مناسبة

 تحسين أدائها.

. 
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 :عامة خاتمة
أهم و  الاستثماريةالمشاريع و  للاستثمارالعمل الذي قمنا به حاولنا قدر المستطاع إعطاء مفهوم واضح  خلالمن 

أو حتى بمعايير  الاقتصاديةبدراسة الجدوى  الأمرسواء تعلق  الاستثماريالعوامل التي من شانها أن تؤدي إلى نجاح المشروع 
المتبعة في هذا  الاستراتيجيات معالموتحديد  الاستثماريلتقييمية للمشروع ذلك رسم منهجية للدراسة ا خلالالتقييم محاولين من 

والمستمرة  المتلاحقةيتسم بالتغيرات  الاقتصاديالمحيط  لأن، و الأمثلنه إيصالنا إلى القرار النهائي و كل ما من شأالمجال و 
عدم  حالات، تواجهنا مشكلة التنبؤ الدقيق حتما يتيح أمامنا ي بمثابة تنبؤات وتقديرات مستقبليةباعتبار معطيات المشروع هو 

 .للمشروع الاقتصادييعلم درجة تأثيرها على العائد  لاحيث يصبح المستثمر أمام مجازفة ، التأكد أو المخاطرة
 .وثهامختلفة النسب في حد باحتمالاتتكون هذه الدراسة دراستنا هذه في ظل ظروف التأكد وعدم التأكد و  نيناقد بو 
اعد في اتخاذ القرارات هذه الدراسة أن هناك مجموعة مختلفة من الطرق الخاصة بالتقييم من شانها أن تس خلالقد تبين لنا من و 

اقتصاد الدولة بصفة فة خاصة و التي تعود آثارها السلبية على المستثمر بصالسليمة والخروج من القرارات العشوائية والغير دقيقة و 
 .عامة

 :النتائج 
 :ؤسسة توصلنا إلى النتائج التاليةالمالي للم الأداءعند لجوئنا  لمعالجة موضوع تقييم و 
  أموال على أمل الحصول على أرباح في المستقبل، وينقسم هذا الأخير إلى عدة أنواع إن الاستثمار هو توظيف رؤوس

 واقتصادية.حسب العلاقة والغرض والمدة ... كما أنه له ثلاثة أبعاد مالية ومحاسبية 
  للسوق إن عملية التقييم والاختيار بين المشاريع الاستثمارية، يتم على أساس معطيات متوفرة من خلال دراسات

فحسب، وإنما في مدى دقة المعطيات والمحيط، وأصعب مرحلة في هذه العملية لا تكمن في تطبيق المعايير المتوفرة 
وتكلفة رأس المال. ولذلك يعتبر ة مدة حياة المشروع، وتدفقاته النقدية، والعناصر المستعملة لتطبيق هذا المعيار خاص

 بقائه واستمراره ونموه.قرار الاستثمار من أهم وأصعب القرارات التي تتخذها إدارة المشروع فهي ذات تأثير على 
 ة في بحثنا هذا تتمثل في:أهم الطرق المستعملة في عملية تقييم المشاريع والمعتمد 

 الحديثة:الطرق 
  التدفقات النقديةمعيار طريقة. 
  صافي القيمة الحاليةمعيار طريقة. 
  معدل العائد الداخليمعيار طريقة. 

 الطرق التقليدية:
 طريقة معيار فترة الاسترداد. 
 .طريقة معيار معدل الربحية 
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 الإدارةالنتائج المذكورة نجد أنها تتطابق مع الفرضيات المقدمة إذ أن نجاح أو فشل المؤسسة متوقف على مهارات  خلالمن و 
سياسات مالية،  بإتباعاستخدام أمثل للموارد و  المالية ومدى نجاعة المعايير المستخدمة في اختيار المشاريع من أجل تسيير أحسن

 كذا إعطاء نظرة مستقبلية لتوجيهها.في الماضي والحاضر و  الاقتصاديةأهداف المؤسسة تتماشى و 
فقد تمكنا من تشخيص الوضعية المالية  أوماش/بسكرة –"مطاحن الجنوب الكبرى ؤسسة بمالدراسة التي قمنا بها  خلالمن و 

التعرف على درجة تحسن ، والخاصة بالمشروع الجديد و 2880كذا سنة والخاصة بالمشروع القديم و  2007سنة  خلالللوحدة 
المناسبة،  عايير المباختيار المشروع الجديد الذي تم اختياره بدراسة  2880تحسن في ، الذي وجدنا أنه قد المالي للوحدة الأداء

ة تؤدي التي تقول أن الدراسة الجيدة بالمعايير المناسبكما رأينا درجة تحسن أداء المؤسسة وزيادة تدفقاتها المالية لتوافق فرضيتنا 
 المقترحة والاختيار بينها والتي بنجاحها يتحسن أداء المؤسسة.إلى معرفة مدى نجاح المشاريع 

 الاستثمار، كون س في آن واحدحساموضوع واسع ومعقد و  الاستثماريةالمالي للمشاريع  الأداءختاما فإن موضوع تقييم و 
 .وآثاره تنعكس على كامل المجتمع الاقتصادعصب 

الوصول إلى نتائج و  التعمق فيهالباحثين من أجل إثرائه و  الاختصاصيينأكثر بهذا الموضوع من طرف  الاهتماملذلك يجب و 
 .اقتصادية كبيرة تحولاتدنا تشهد لاا أن تصبح كأسس منهجية يؤخذ بها، خصوصا وأن بعلمية من شانه
 :التوصيات 

والاقتراحات التي تفيد متخذي القرار فيما يخص موضوع  بمجموعة من التوصياتنختم هذه الدراسة المتواضعة  الأخير وفي
 الدراسة:
 يام بالمشاريع الاستثمارية يمثل العنصر الأساسي لبقاء واستمرارية الشركات، كما أنها مقياس أساس لتقدم الق

 وعليه يجب إعطاء أهمية كبيرة لعملية تقييم واختيار المشاريع الاستثمارية.الدول، 
  يجب على المؤسسات أن تولي لعملية تقييم المشاريع الاستثمارية اهتماما كبيرا لأنها من أصعب المهام، خاصة القرارات

نظرا للتعقيدات المحيطة بها وكثرة التقلبات الاقتصادية، ويجب الاهتمام أكثر بالجانب الاستثماري لأن أي المالية منها، 
   لى خسائر كبيرة للمؤسسة.غير فعال يؤدي إ شروعمخطأ في تجسيد 

  ضرورة استعمال معايير متعددة في تقييم ، و على معيار واحد في تقييم وتحليل المشاريع الاستثماريةعدم الاعتماد
 وأهداف المؤسسة.المشاريع الاستثمارية، والتي تتناسب مع إستراتيجية 
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 :المذكرات

الإنتاجي للمؤسسة الصناعي الجزائرية، دراسة ميدانية بشركة الجودة كمدخل لتحسين الأداء (. 2888إلهام يحياوي. ) -1
 .8العدد -ورقلة: مجلة الباحث  الإسمنت بعين توتة، باتنة.

 دور الجودة في تحسين الأداء التسويقي ،دراسة ميدانية بشركة الإسمنت بعين توتة ،باتنة.(. 2880إلهام يحياوي. ) -2
 .0العدد -ير سطيف: مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسي

تقييم الأداء المالي للمؤسسة باستخدام التحليل المالي والموازنات التقديرية، مذكرة تخرجلنيل (. 2888بلقاسم بوراس. ) -3
 عنابة: جامعة عنابة. شهادة الماجستير، قسم العلوم الاقتصادية، فرع مالية وجباية المؤسسة.

ا في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية )رسالة ماجيستار( غير تسيير الموارد البشرية ودوره(. 2888حان أحلام. ) -8
 بسكرة: جامعة محمد خيضر بسكرة. منشورة.

الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية ومؤشرات تقييمه )مذكرة لنيل شهادة الماجيستير في (. 2818/2811رقية شطيبي. ) -8
 .1088ماي  80قالمة: جامعة  العلوم الاقتصادية(.

التقييم الاقتصادي لمشروع كهربة شبكة السكة الحديدية لضواحي الجزائر العاصمة (. 2888/2880) سفيان قنيط. -0
 قسنطينة: جامعة قسنطينة. )مذكرة لنيل شهادة الماجستير في علوم التسيير تخصص تسيير المؤسسة(.

أطروحة دكتوراه غير -الجزائر الثقافة التنظيمية وتأثيرها على أداء المنظمة حالة: (. 2888/2880سهام سهولي. ) -8
 الجزائر: جامعة بومرداس. منشورة، تخصص تسيير.

الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييم )مذكرة تخرج لنيل شهادة الماجيستير (. 2881/2882عادل عشي. ) -0
 بسكرة: جامعة محمد خيضر بسكرة. في علوم التسيير( تخصص تسيير المؤسسات الصناعية.

التمويل كأداة لاستمرارية المشاريع الاستثمارية )مذكرة لنيل شهادة الماستر( (. 2811/2812الحاج قويدر. ) فاطمة -0
 ورقلة: جامعة ورقلة. قسم علووم التسيير تخصص مالية المؤسسة.

مساهمة التسيير على أساس الظانشطة في تحسين أداء المؤسسات (. 2810/2818لطيفة بكوش. ) -18
 بسكرة: جامعة محمد خيضر بسكرة. رية ) أطروحة دكتوراه (.الاقتصادية الجزائ

طرق تقييم المشاريع الاستثمارية في ظل المؤسسة (. 2811محمد خلوجي، و عبد المالك شلاغمية. ) -11
 .1088ماي  80قالمة: جامعة  مذكرة تخرج لنيل شهادة الماستر نظام جديد، تخصص مالية مؤسسات. -الاقتصادية 

دراسة وتقييم المشاريع الاستثمارية )مذكرة لنيل شهادة الماجستر (. 2880/2818نصر الدين بن مسعود. ) -12
 تلمسان: جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان. في العلوم الاقتصادية( تخصص بحوث العمليات وتسيير المؤسسة.

أطروحة لنيل شهادة دكتوراه -ية دور التمييز العمودي في تحسين أداء المؤسسة الصناع(. 2810وهيبة ديجي. ) -13
 بسكرة: جامعة محمد خيضر بسكرة. علوم في العلوم الاقتصادية، تخصص اقتصاد صناعي .
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 الأعمال.
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 القاهرة: دار قباء للطباعة والنشر والتوزيع. تقييم أداء الشركات والأفراد.(. 2881زهير بن ثابت. ) -13
 الإسكندرية، مصر: الدار الجامعية. إدارة توازن الأداء.(. 2883سعد صادق حيري. ) -18
 دراسة الجدوى الاقتصادية وتقييم كفاءة أداء المنظمات.(. 2888سليمان اللوزي، و عبد الآدم يوحنا. ) -18

 ثة.الطبعة الثال-مصر: كلية التجارة جامعة طنطا 
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 الطبعة الأولى.
الطبعة -الاردن: دار حامد  وتقييم المشروعات.دراسة الجدوى (. 2888عبد الكريم عبد العزيز مصطفى. ) -10

 الأولى.
 الكويت: دار عالم الفلك. تنمية الموارد البشرية وكيفية التعامل معها.(. 2888عبد الله عبد الخالق. ) -10
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 حامد.عمان: دار  الأداء.
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 والتوزيع.
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 الإسكندرية، مصر: منشأة المعارف. الفكر الحديث في مجال الاستثمار.(. 1000منير إبراهيم هندي. ) -30
 الجزائر: دار المحمدية الجامعية. اقتصاد المؤسسة.(. 1000ادي عدون. )ناصر د -38
 المحمدبة، الجزائر: ترانس ميديا. تقنيات مراقبة التسيير، الجزء الأول.(. 1008ناصر دادي عدون. ) -30
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 :الملتقيات
مداخلة بعنوان:"معايير قياس أداء المنظمة في ظل (. 2880نوفمبر  11-18سامية خرخاش، و نادية خرخاش. ) -1

مسيلة: جامعة  المستدامة.التنمية المستدامة." ضمن فعاليات الملتقى العالمي الدولي أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية 
 محمد بوضياف بالمسيلة.

مداخلة بعنوان :"بطاقة الأداء المتوازن كإطار لتحسين (. 2880نوفمبر  11-18عبد الحميد برحومة، و طلال زغبة. ) -2
مسيلة:  أداء وفعالية المؤسسة ." ضمن فعاليات الملتقى العالمي الدولي أداء وفعالية المنظمة في. ظل التنمية المستدامة.

 جامعة محمد بوضياف بالمسيلة.
مداخلة بعنوان :"الأساليب الاستراتيجي (. 2880نوفمبر  11-18عيسى مرزوقة، و محمد الشريف شخشاخ. ) -3

لقياس الأداء والفعالية في المنظمات الهادفة للربح."ضمن فعاليات الملتقى العالمي الدولي أداء وفعالية المنظمة في ظل 
 مسيلة: جامعة محمد بوضياف بالمسيلة. ة.التنمية المستدام

، مدخلة بعنوان " : دور الإبداع التسويقي (. 2811أفريل  23و 22مسعود صديقي، و عبد الرؤوف حجاج. )يومي  -8
في تحسين الأداء التنافسي لمنظمات الأعمال . "ضمن فعليات الملتقى الدولي الثاني حول . الأداء المتميز للمنظمات 

 ورقلة: جامعة ورقلة. معة ورقلة .والحكومات بجا
مداخلة بعنوان: مؤشرات قياس الأداء من (. 2811نوفمبر  23و 22نور الدين تمجغدين، و عبد الحق بن تفات. ) -8

 المنظور التقليدي إلى المنظور الحديث ضمن فعليات الملتقى الدولي الثاني حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات .
 ة.ورقلة: جامعة ورقل

 المواقع الالكترونية:
6- encapafrica 2880(. تاريخ الاسترداد 2880، من( .www.encapafrica.org: 

www.encapafrica.org/SME/French materials/exercises handouts/SME-
CPHandout-CalcNPV_fr.pdf> 

 

 المراجع الأجنبية:
1- thietart ( .1008 .) La Stratégie de l’entreprise, 2ème édition . paris :éditions 

d’organisations. 
2- A.Hamadouche ( .1002 .) Critères de mesure de performance des Entreprises 

publiques industrielles dans les PVD, thèse de doctorat . algéria: université 
d'alger. 
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