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 : شكر وعرفان
من توفيق  على ما أنعم به علي   أحمده   الحمد لله أولًا وآخرًا، ظاهـرًا وباطنًا، 

وسداد في إتمام هذه المذكرة، وأصلي وأسلم على خير خلقه محمد وعلى آله  
 .وصحبه أجمعين

وبعد، لا يسعني في هذا المقام إلا أن أتقدّم بجزيل الشكر وخالص العرفان 
على ما بذلته من جهدٍ ووقت   ،"سارة عزايزية دكتورةال "لمشرفتي الفاضلة 

ي توجيهي وإرشادي طيلة مراحل هذا البحث. لقد كانت دعمًا حقيقيًا  ف
 .وسندًا علميًا لا ي قدّر بثمن

  "-تبسة-لإدارة وعمال مؤسسة الإسمنت "كما أقدّم بالغ الشكر والتقدير 
على تعاونهم الكريم، وتسهيلهم لجمع البيانات والمعلومات الضرورية لهذا 

 .خير  عمل الميداني، فجزاهم الله كلال

وأتوجّه بالشكر لكل من ساعد وساند وقدم لي يد العون، داعيةً الله أن يجعل  
 هذا العمل في ميزان حسناتهم، وأن يوفقنا جميعًا لما يحب ويرضى. 



 
 

 الاهداء 
 من قال أنا لها "نالها"، وأنا لها ان أبت ر غمًا عنها أتيت  بها. 

يكن الحلم قريبًا ولا الطريق كان محفوفا بالتسهيلات الرحلة قصيرة ولا ينبغي لها أن تكون، لم  لم تكن  
 لكنني فعلتها ونِلتها. 

         بجانبي في كل  هاووقوف الصادقة، هاالطيبة، ودعوات هاسندًا حقيقيًا لي، بكلماتالتي كانت   ىال 
أنني قادرة على الوصول   أؤمن  والعزيمة، وجعلنيالقوة  وجودك إلى جانبي أعطاني، لحظة صعبة

 الى جدتي الغالية" ".....أحلامي يق وتحق

مقابل                        بلا  وأعطاني  حدود  بلا  دعمني  ومن  الألقاب،  بأجمل  اسمي  زين  الذي  الى 
 الى من غرس في روحي مكارم الأخلاق، الذي كان داعمي الأول في مسيرتي وحياتي،  

 ها وسهلت لي الشدائدجعل الله الجنة تحت أقدامها واحتضنني قلبها قبل يدوالي من   

 بدعائه الى القلب الحنون والشمعة التي كانت لي في الليالي المظلمات، سر قوتي    

 ونجاحي ومصباح دربي الي بهجت حياتي، ملاذي بعد الله

 " والدي حفظهما الله وأطال في عمرهما ىال...." 

 ا لي ينابيع الى ضلعي الثابت الى م لهمي نجاحي الى من شددت عضدي بهم فكانو     

   )اخواني وخولة، بثينة، سارة، أميمة(،ارتوي منها، الى خيرة أيامي وصفوتها 

 الذين ساندوني في مسيرتي الدراسية.   الى كل عائلتي

 اية...( ، )اسيا نا الى صديقات العمر والدراسة التي عرفتني بهم الأيام ولم تفرق    

 كانت أهلا  للمصاعب ها أنا   على الصبر والتي "لنفسيوأخيرا الشكر موصل "    

 اختم كل ما مررت به الحمد لله من قبل ومن بعد راجية من الله تعالى أن ينفعني بما  

 علمني ما أجهل ويجعله حجة لي لا علي. 



 

 

 الملخص:  

- تبسة- مؤسسة الاسمنت هدفت الدراسة الى معرفة أثر التحكم في التكاليف الخفية على تحسين الأداء المالي في     
المتغير المستقل "التحكم في التكاليف الخفية" على المتغير التابع من    تطبيق ، من خلال ( 2023-2021خلال الفترة )

التحليلي في دراسة  سة، وقد اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي  حالة المالية للمؤسالخلال تقييم هذه التكاليف ودراسة 
وثم مناقشة مختلف النتائج    مؤسسة،لة ليالتقديرية للإنتاج والقوائم المال  ات زانيميوالبيانات،  الالحالة حيث تم تحليل مختلف  

خفية لها تأثير على الأداء المالي للمؤسسة  ن التكاليف ال أالمتوصل اليها، وقد توصلت الدراسة الى عدد من النتائج أهمها  
دث العمل ودوران العمال" ما بينت أن هناك أثر  'الغياب وحوا  ـاذ تم قبول كل من الفرضيات الثلاثة الأولى التي تتعلق ب

أنه لا يوجد    وعلاقة بين المتغيرين، أما  الفرضية الرابعة والخامسة المرتبطان بـ "اللاجودة والنقص في الإنتاجية" قد أثبتت 
 أثر وعلاقة بين هذين المؤشرين والأداء المالي.

بهذا النوع من التكاليف الذي وهو التكاليف الخفية بشكل تام  ومن أهم التوصيات الحرص والالتزام على الاهتمام      
الأ لتحسين  الخفية  التكاليف  تقييم  أجل  من  المحاسبية  أنظمتها  وتطوير  برامج  تكييف  الى  المالي  وشامل اضافة  داء 

العمل   للمؤسسة والوصول للأرباح المرغوبة وكذا ضبط سياسات للتعامل مع التغيب لتجنب الساعات الإضافية من أجل
على تخفيض هذه التكاليف، كما يجب تسليط الضوء على التقييم المالي للتكاليف الخفية كعنصر هامًا في تخفيض  

 التكاليف الكلية التي تعتبر أحد أهدافها. 

 حية.بالر مؤشرات ، اليفالتك، تقييم تكاليف الخفيةل ا مؤشرات المالي، التكاليف الخفية، الأداء   الكلمات المفتاحية:

Abstract: 

The study aimed to examine the impact of controlling hidden costs on enhancing the 

financial performance of the Tebessa Cement Company during the period 2021–2023. 

To achieve this, the independent variable—control of hidden costs—was applied to the 

dependent variable—financial performance—through the evaluation of hidden costs and 

analysis of the company’s financial situation. 

The study adopted a descriptive and analytical case study approach, analyzing various 

data, including estimated production budgets and financial statements. Based on this 

analysis, several findings were discussed. 

The study concluded that hidden costs do have an impact on the financial performance of 

the company. The first three hypotheses—related to absenteeism, work accidents, and 

employee turnover—were accepted, confirming a significant relationship with financial 

performance. In contrast, the fourth and fifth hypotheses—related to quality deficiencies 

and low productivity—were rejected, indicating no significant impact on financial 

performance. 

Among the key recommendations is the need to comprehensively address hidden costs, 

and to adapt and develop accounting programs and systems capable of identifying and 

evaluating these costs. 

The study also recommends the implementation of effective policies to manage 

absenteeism in order to reduce overtime and, consequently, hidden costs. Furthermore, 

financial assessment of hidden costs should be treated as a strategic element in cost 

reduction and performance improvement. 

Keywords: Hidden costs, Financial performance, Hidden cost indicators, Cost assessment, 

Profitability indicators, Accounting control. 
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  مقدمة



 مقدمة  

 

 أ

 مقدمة:
لمعلومات المختلفة داخل المؤسسة، وتقع خارج  هي تلك التكاليف التي لا تظهر في أنظمة ا  التكاليف الخفية    

نطاق أنظمة المراقبة المحاسبية التقليدية. وتمثل هذه التكاليف ترجمة مالية للاختلالات التنظيمية التي تعاني منها 
المؤسسة، مثل ظروف العمل، وتنظيم المهام، وغيرها، والتي تنجم عن التفاعلات المعقدة والمستمرة بين الهياكل  

 .ادية والتنظيمية والسلوكيات البشرية، كالتغيب ودوران العمل وغيرهاالم
المحاسبة   أنها لا ت رصد بشكل مباشر في  المؤسسة وسمعتها، رغم  أداء  بالغ على  أثر  التكاليف ذات  ت عد هذه 

 الكلاسيكية.  
بعديد الدراسات الميدانية التي ربطت الجانب السوسيولوجي بمردودية المؤسسة، وركّز   ISEOR معهد  وقد قام    

دور البنية التنظيمية للمؤسسة في التحكم بهذه التكاليف   بشكل كبير على مفهوم "التكاليف الخفية"، مؤكدًا على
 .وتقليصها، وتحويلها إلى كفاءات ملموسة ت شكّل قيمة مضافة في إطار مقاربات التسيير الحديثة

أداء المؤسسة يرتبط ارتباطًا وثيقًا بمدى معرفتها وتحكّمها في تكاليفها، ويتحدد مستوى هذا الأداء عبر      إن 
أنظمة معلومات مالية مثل  .الكفاءة، الفعالية، والتناسب :أساسيةثلاثة معايير   الأساس، ظهرت   :وعلى هذا 

التسيير ومراقبة  التحليلية،  المحاسبة  العامة،  الأنظمة    المحاسبة  هذه  أن  إلا  التكاليف.  وتحليل  قياس  بهدف 
المؤسسة، والتي   تتحملها  التي  التكاليف  احتساب وتتبع بعض  من  الكلاسيكية تعجز عن  معتبرة  نسبة  تمثل  قد 

 ."التكاليف الخفية" إجمالي الأعباء. وت عرف هذه التكاليف التي لا ترصدها النظم المحاسبية التقليدية بـ
إذا لم  على الأداء المالي للمؤسسة  وسلبياً    اومباشرً   اكبيرً   يكون   الا أن تأثيرها  ، رغم صعوبة قياس هذه التكاليف    

تحكم فيها أو الحد منها،  ليات واستراتيجيات مختلفة فعالة لل آيتم التحكم فيها بشكل منهجي، وهذا يكمن في وضع 
 الي: لإشكال المو يمكن طرح ا  هومن

 :سةاشكالية الدر إ . 1

التحكم   ى ضوء ما سبق ذكره برزت معالم المشكلة التي يسعى البحث للإجابة عنها، ألا وهي معرفة أثرل ع    
الدراسة في التساؤل الرئيسي  على الأداء المالي، لذا تم صياغة الإشكالية التي ستقود هذه    التكاليف الخفية في  

 : التالي

 ؟- تبسة-في شركة الأسمنت   التكاليف الخفية والأداء الماليبين التحكم في هل هناك علاقة 

 

 الأسئلة الفرعية: . 2



 مقدمة  

 

 ب

ا، تم طرح مجموعة من الأسئلة الفرعية  ح لهضوا   مفه  ىال الوصول    بغيةو   كلهذه المش  ليلوتح  ةلجامع  لج أ من      
 ومنها:  جوانب الموضوعللإحاطة بكامل 

 ؟-تبسة -ة الاسمنتغياب العامل والأداء المالي في شرك هل هناك علاقة بين التحكم في تكاليف ➢
 -تبسة-والأداء المالي في شركة الاسمنت حوادث العملتكاليف التحكم في هل هناك علاقة بين   ➢
 ؟-تبسة -والأداء المالي في شركة الاسمنت دوران العمالتكاليف  التحكم في هل هناك علاقة بين ➢
 ؟ -تبسة-والأداء المالي في شركة الاسمنتاللاجودة  تكاليفالتحكم في هل هناك علاقة بين  ➢
 ؟-تبسة-والأداء المالي في شركة الاسمنت نقص الانتاجيةتكاليف التحكم في هل هناك علاقة بين  ➢
 فرضيات الدراسة: . 3

 ومحاولة الإجابة على التساؤلات المطروحة وضعنا الفرضيات التالية: وللإلمام بحيثيات الموضوع 

 الفرضية الرئيسية:  ➢

بين   إحصائية  دلالة  ذات  علاقة  في  يوجد  شركالتحكم  في  المالي  الأداء  وتحسين  الخفية             الاسمنت   ةالتكاليف 
 -تبسة-

 فرعية: الفرضيات ال ➢
- تكاليف غياب العامل والأداء المالي في شركة الاسمنت التحكم في بين  علاقة توجد  الفرضية الأولي:  •

 -بسةت
- تكاليف حوادث العمل والأداء المالي في شركة الاسمنت التحكم في بين  علاقةتوجد   الفرضية الثانية: •

   -بسةت
- الاسمنت    ةتكاليف دوران العمال والأداء المالي في شركالتحكم في    بينعلاقة    توجد  الفرضية الثالثة: •

   -بسةت
اللاجودة والأداء المالي في شركة    تكالتحكم في  بين    توجد علاقة  الرابعة:   الفرضية • -الاسمنت  اليف 

 -بسةت
نقص الإنتاجية والأداء المالي في شركة الاسمنت  تكاليف  التحكم في  بين  توجد علاقة    الفرضية الخامسة: •

 -تبسة-
الغرض من هذه الدراسة يكمن في تحقيق مجموعة من الأهداف والتي يمكن توضيحها    أهداف الدراسة: . 4

 في مايلي: 
 وأسباب ظهورها داخل المؤسسات؛  هامصادر ابراز مفهوم التكاليف الخفيةـ وشرح أنواعها و  ➢
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 ؛ البحث عن المؤشرات التي تسمح بحساب وتقييم التكاليف الخفية وأنجع السبل لتخفيضها ➢
 ؛ -تبسة-الاطلاع على الوضعية المالية لشركة الاسمنت  ➢
ال  ➢ البحث  ا   ىيهدف  التكاليف  المؤسسة    والظواهر داخل  عن بعض الأحداث  ةترتبلمتسليط الضوء على 

 معدلات الغياب، حوادث العمل ودوران العمل وأيضا اللاجودة وضعف الإنتاجية.  ظاهرة ارتفاع مثل:
 ؛ -تبسة- التعرف على العلاقة الموجودة بين التحكم في التكاليف الخفية والأداء المالي لشركة الاسمنت ➢
 تتجلي أهمية بحثنا في: أهمية الدراسة:  . 5
 منسة وإرساء إطار نظري وتطبيقي يستمد كيانه  ا محل در   النظرية والتطبيقية للموضوعز الجوانب  ا إبر  ➢

 ؛ -تبسة-سمنت واقع شركة الا
 العمل على جذب الانتباه لزيادة الأبحاث العلمية والمقالات لهذا النوع من التكاليف؛  ➢
لمورد البشري يشكل تكاليف  أن عدم التركيز على برامج التطوير والتدريب والاستغلال الأمثل ل  ىالإشارة ال  ➢

 أثر على الأداء المالي للمؤسسة؛ ت  
الدراسة  تساعد   ➢ المصلحة  هذه  أصحاب  الثقة والشفافية بين  المالية، مما يعزز  القوائم  على تحسين دقة 

 والمستثمرين؛ 
بدراسات جديدة، أهمية هذه الدراسة وكغيرها من الدراسات في محاولة إثراء المكتبة الجامعية  تتمثل  كما   ➢

ال الضوء    بتسليط ا على سعى  في  ودورها في تحسين  لتحكم فيمؤسسة  الخفية  المالي    التكاليف  الأداء 
 للمؤسسة. 

 أسباب ودوافع اختيار الموضوع: . 6

 : تتمثل في ة و يذاتوأخرى ة عيموضو مختلفة منها اب سبأ نتيجة عدة اختيار الموضوع  تم 
 ؛ مستوى الدراسات العلميةحداثة موضوع التكاليف الخفية على  ➢
 كاليف؛ في موضوع محاسبة الت الميول الشخصي للتعمق ➢
 وجود تجاهل من طرف كل من الاقتصاديين والمسيرين لموضوع التكاليف الخفية؛  ➢
ومنها فرنسا سواء    الغربية وأيضا البلدان    المشرق كـفلسطين  في معظم بلدان  ريلقي هذا الموضوع اهتمام كب ➢

 .....؛ نير يالمس ن،ييلاقتصادا  ن،يمن طرف الباحث 
ؤسسات الاقتصادية والذي يمس بشكل مباشر ويؤثر على ربحية  ثته على مستوى المجدية الموضوع وحدا  ➢

 المؤسسة والتنافسية؛ 
 مي والتي حسبل ذه المواضيع في إطار البحث العهم ومكتبتنا الجامعية بمثل  ل بة العل ء طا إثر العمل على   ➢

   البعض.ولة لدى همجأنها  المعروف
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 متغيرات الدراسة: . 7
خفية )تكاليف غياب العامل، تكاليف حوادث العمل، تكاليف دوران العامل،  ليف ال التكا  المتغير المستقل: ➢

 تكاليف اللاجودة، تكاليف نقص الإنتاجية(؛ 
 )مؤشر الربحية(  الأداء المالي المتغير التابع:  ➢
 :منهجية الدراسة . 8
 المنهج الوصفي التحليلي:  ➢

ومحاولة    فرضياتها  نالية المطروحة والتحقق مكشعلى الا  ابةجوللإ،  حاطة بجوانب الدراسةلمام والاالا بغيت     
في    لوصفيمنهج ا د على ال حيث تم الاعتماالتحليل    المنهج الوصفي  عتمادسات تم الاا ت الدر ا متغير   نلربط بيا 

المنهج ، أما في الجانب التطبيقي فقد تم الاعتماد على على وصف الظواهر كما هي ركّزحيث ي  الجانب النظري 
وصول  ل ي، ل هالواقعية كما    عن الحقيقة  ا ا ومعبرً ميا موضعيً ل ع  يلال يل المعطيات المتوفرة تح ل من خلال تح التحليلي  

 ا. هبمسببات اهيل الأساليب وربطل ا منطق تحهإلى النتائج المنطقية التي يفرض

 المعلومات: مصادر جمع  ➢

لضمان الوصول إلى نتائج دقيقة، يجب التأكد من جمع المعلومات الصحيحة من مصادر موثوقة وبأسلوب      
عادةً ما يعتمد الباحث على مجموعة متنوعة من المصادر لتعزيز محتوى الدراسة والإجابة على    ،منهجي سليم

 ، لإشكالية بمعلومات دقيقة ومتخصصةا 

 وبناءً على ذلك، يمكن تصنيف المصادر إلى الأقسام التالية:   

الميداني   المصادر الأولية: - الدراسة  البيانات الأولية وذلك من خلال  المؤسسة  المتمثلة في جمع  ة داخل 
 ؛العمال وجمع المعلومات المراد معرفتهاوجمع البيانات والوثائق والمقابلات مع المسؤولين و 

من خلال مراجعة الكتب والدوريات والمنشورات المتعلقة بالموضوع قيد الدراسة، والتي   المصادر الثانوية: -
بدراسة   في    أثرتتعلق  المؤسس  التكاليفالتحكم  أداء  الاسمنتالخفية على  شركة  ية  آ، و -تبسة-ات في 

تسع الكتب،  لإ  ىمراجع  والأجنبية،  العربية  المراجع  في  المتمثلة  علمي  بشكل  الدراسة  المقالات،  ثراء 
 الملتقيات، البحوث العلمية. 

 دود الدراسة:ح . 9
  خفية،يف ال لتكال ا   المتمثل في  قة بالمتغير المستقلالمتغيرات التابعة التي لها علا  نبي  نم  الحدود العلمية: ➢

في   التركيز  ال تم  المؤشرات  متغير  على  دراسة  هذه  أحد  يعتبر  الذي  الربحية(؛  )مؤشرات  المالي  الأداء 
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ال  التطرق  تم  كما  المؤسسة،  بها  تتأثر  التي  أساسي    ى الأساسية  نفسها كمحور  الخفية  التكاليف  تحليل 
 للدراسة، وذلك لقياسها وتقييم أثرها بواسطة مؤشراتها الخمسة. 

ودوره في تحسين الأداء    الخفية  التحكم في التكاليفاقتصرت الدراسة على تناول    الموضوعية:  دودالح ➢
 الاقتصادية؛ المالي للمؤسسة  

     سمنتالا  ركة ش اقتصر المجال المكاني الذي تم اختياره للقيام بالدراسة الميدانية على    الحدود المكانية:  ➢
 ؛ -ةتبس-
 وقسم الموارد البشرية من  قسم المالية والمحاسبة   كل من  ى عمالاقتصرت الدراسة عل   : الحدود البشرية ➢

 ؛ -تبسة-سمنت شركة الا
تحليل البيانات المالية،   ، وقد شملتشركة الإسمنت بتبسة تمت الدراسة التطبيقية على الحدود الزمنية: ➢

التقديرية والميزانيات  المحاسبية،  الأخيرة   خلال  القوائم  سنوات   ( 2023-2022- 2021) الثلاث 
في التكاليف    كونها تمثل فترة حديثة نسبياً تعكس الأداء الحالي للمؤسسة، وتسمح بتحليل التوجهات الحديثة 

 .ة الخفية والتغيرات التنظيمية، خاصة في ظل التحديات الاقتصادية الراهن
ي  2024سنةل  بةسبالن  أما الدراسة،فلم  بياناتها    تم تضمينها ضمن  على  الرسمية  المصادقة  لعدم  نظر ا 

 .المالية بعد
 صعوبات الدراسة: . 10
 ؛ ندرة المراجع المتعلقة بموضوع التكاليف الخفية ➢
 لميداني؛ صعوبة تطبيق الموضوع في الجانب ا  ➢
 عدم إعطاء المعلومات الكافية؛  ى بسبب الضغوط الكبيرة لعمال المؤسسة أدى ال ➢

 هيكل الدراسة: . 11

 دراسة وتتثمل في: بد من وجود خطة واضحة من أجل ضبط ال هدافها لاعلى اشكالية الدراسة وتحقيقا لأ ابةللإج

 مقدمة؛ ➢
التطرق في    الفصل الأول: ➢ الفصل إلى  هسوف يتم  للتظرية والتطبيالأدبيات النذا  كاليف  حكم في التقية 

تكاليف الخفية والذي  ال   ماهية   ول حولحث، الأامب  3  ذا الفصل إلىهحيث يتم تقسيم    ،ولأداء المالي الخفية  
الأداء المالي وعلاقته بالتحكم في التكاليف  فتمثل في    أما المبحث الثاني،  مطالب  3إلى  هتم تقسيمبدوره  
 قة ا علاهالتي ل الدراسات السابقة  مهأ مبحث الثالث فقد كان حول  لب، أما ال مطا  3إلى   هوتم تقسيم  الخفية

 ؛ ومقارنتها بالدراسة الحاليةبالموضوع 
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والذي سوف يكون تطبيقيا حيث    -تبسة-تقييم التكاليف الخفية في شركة الاسمنت  وهو    الفصل الثاني: ➢
الاسمنت    شركةل دراسة تطبيقية وتحليلية على  النظري من خلا  ما تم ذكره في الجانب  تطبيقسوف يتم  

ال ، والذي يقس-تبسة- المبحث الأول الذي يتضمن    3  ىم  تقديم شركة الاسمنت  مباحث أيضا، ويتفرع 
تحليل واقع التكاليف الخفية  مطالب، أما المبحث الثاني يعالج فيه  3 ىوينقسم ال  وطريقة الدراسة وأدواتها

شة ناقوم  فرضيات الدراسة ختبار  للمؤسسة محل الدراسة، وأخيرا المبحث الثالث فخصص لاوالأداء المالي  
 .نتائجها

فيسيحيث    :الخاتمة ➢ أ هطرح  إليها  المتوصل  النتائج  تقديمهم  مع  التطبيقية  الدراسة  في  من  مجموعة    ا 
سمنت  شركة الاعلى الأداء المالي ل   علاقة التحكم في التكاليف الخفيةتمام بهالتوصيات لزيادة الوعي والا

 . -تبسة-



 

 

 

 

 

دبيات النظرية الأ لأول:الفصل ا
لتكاليف في ا لتحكمية لوالتطبيق

 الخفية والأداء المالي
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 تمهيد: 
 مختلف تعمل  لذا   خدماتية، أو إنتاجية كانت سواء مؤسسة أي  في الأساسية الثروة البشرية  الموارد  تعتبر    

 ينعكس  مما رها تطوي  لىع العمل خلال من ممكنة درجة بأقصى البشرية  مواردها من الاستفادة  لىع  المؤسسات
 أداء ضعف رجعي  حيث.  المؤسسة اف وأهد الشخصية هدافهمأ  قيحق  بحيث الأفضل نحو ادر الأف  أداء جودة لىع

 بل  منفرد، بشكل  الداخلية السلوكيات على أو  فقط التنظيمي الهيكل  على تقتصر لا متعددة عوامل  إلى المؤسسة 
 بهدف السلوكيات وتحسين  الهياكل تعديل بين تجمع متكاملة جهود  تضافر قتصاديالا الأداء تحسين يتطلب
 مظاهر تقليص  في يسهم مما المادية،   غير الاجتماعية  والجوانب الملموسة  الاقتصادية الأبعاد بين التوازن  تحقيق
 .والاقتصادي الاجتماعي  الخلل
 السلبية  الفجوة أن  إلى  للمؤسسات الاقتصادي  ماعيالاجت  التحليل  في المتخصصة  ساتا ر الد من العديد تشير     
  ظهور إلى بدورها تؤدي التي ختلالاتالا نشوء ءا ر و  الأساسي العامل هي الفعلي  والأداء المتوقع الأداء بين

  التكاليف" مصطلح التكاليف هذه على Henri Savall الفرنسي  الباحث أطلق وقد. لها مخطط غير تكاليف
      ."الخفية

الدراسة  تضمن بشكل متعمق حيث ت التكاليف الخفيةى ل ذا الفصل يتم محاولة التعرف عهومن خلال     
لأداء المالي  ى ا ل ف عيتم التعر  ومن ثمها وتقييم طرق الكشف عليهاا، وكذا هومكونات، أهدافها، مؤشراتها اهومهمف

 بمختلف جوانبه. 
 ى النحو الآتي: لع مباحث 3إلى ذا الفصل ه تم تقسيمي

 ؛ ماهية التكاليف الخفية: المبحث الأول ➢
 ؛ الأداء المالي وعلاقته بالتحكم في التكاليف الخفية المبحث الثاني: ➢
 . الدراسات السابقةالمبحث الثالث:   ➢
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 فية المبحث الأول: ماهية التكاليف الخ
التكاليف       الدراسة  هذه  التقليدية  تتناول  المحاسبية  الأنظمة  تستطيع  لا  مرئية  غير  تكاليف  باعتبارها  الخفية 

تنشأ هذه التكاليف نتيجة تأثيرات غير مباشرة على بيئة العمل وظروف العاملين، ما يؤثر على    ،تحديدها بدقة
عنها لضمان   كشفلخفية، أسبابها، مؤشراتها، وطرق ال يركز المبحث على تعريف التكاليف ا   ،الأداء المؤسسي

 .    تحسين الكفاءة المؤسسية

 يلي:   كما مطالب موزعة ثلاث بحثهذا الم تضمن

 عموميات حول التكاليف الخفية؛ المطلب الأول: ➢
 ؛ مؤشرات التكاليف الخفية وكيفية الكشف عليها : المطالب الثاني ➢
 . اليف الخفيةطرق ونماذج تقييم التك المطلب الثالث: ➢

 عموميات حول التكاليف الخفيةالمطلب الأول: 

  ىهذه الفكرة ال   أول من استخدم مصطلح " التكاليف الخفية " حيث تنسب  (H. Savallيعد الباحث الفرنسي )    
السوسيو ال   -المدرسة  ومنه سنتطرق  السابقة  المدارس  اليه  تلتفت  لم  ابراز جانب  استطاعت  التي    ىاقتصادية، 

 . ص وأهمية التكاليف الخفية، خصائتعريف

 الفرع الأول: مفهوم التكاليف الخفية  

 :يل يا ما همهمن أ و   للتكاليف الخفيةتوجد العديد من التعارف المتعمقة   تعريف التكاليف الخفية: -1

سة  لمؤسفي ا  تلك التكاليف التي لا يوجد لها معنى أو تفسير في نظام المعلومات المستعملة: "  فمنهم من يعرفها    
 1.  في كل من الميزانيات التقديرية، المحاسبة العامة، المحاسبة التحليلية...الخ" والمتمثلة

ر بشكل واضح في أنظمة معلومات الشركة مثل  :" ان التكاليف الخفية هي التي لا تظهم1995وفقا لسافال      
ف ان التكلفة الخفية كما يشير اسمها هي  مؤل لل   ةالموازنات والمحاسبة العامة والتحليلية ولوحة المعلومات وبالنسب 

 

مجلة دراسات الأعمال  ، البنوك التجارية العاملة في فلسطينوامكانية التحكم بها: دراسة تطبيقية على  واقع التكاليف الخفية  خالد محمد المدهون،    -1
 . 13: ، صفلسطين،  2021، لالعدد الأو ، الثالث  ، المجلدوالإدارة
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أداء خفية، وتبين هده النظرية أن وجود هذه التكاليف يكشف عن وجود خلل   تكلفة غير مرئية أو حتى تكلفة 
 1الشركة وبشكل عام التكاليف الخفية تنتج عن خلل بشري. وشذوذ في 

والانحرافات   الخاصة بمعالجة وتسوية الاختلالات  كما تعرف في قاموس الموارد البشرية بأنها " تلك التكاليف    
  المعالجات  التسويات أو  التشغيلية، وهي لا تظهر وليس لها تفسير في نظام المعلومات المحاسبي للمؤسسة، هذه

 2".  الاستراتيجية للمؤسسة الأهدافتستهلك وتستعمل موارد إضافية للوصول إلى  

 تكاليف خفية                 تسوية             اختلال  

الاقتصادية هي أول من تحدث عن هذه التكاليف لما لها من أثر على مردودية    -السوسيولوجياأن المدرسة      
المراد   الخفية نية المؤسسة في الحجب عن إدلاء بعض من تكاليفها وإنما المعنىيقصد بمصطلح    المؤسسة. ولا

 3. امن هذه التسمية هي عدم قدرة المؤسسة على حسابه

 تلك التكاليف غير المرئية أو غير المعلن "    :هيالتكاليف الخفية    إن   ومن خلال التعاريف السابقة يمكن قول    
في السجلات المالية التقليدية، لكنها تنشأ نتيجة عدم الكفاءة أو الاختلالات داخل المنظمة، مثل التكاليف    عنها

لغياب، ضعف الاتصال الداخلي، أو سوء إدارة الموارد. ورغم أنها  المرتبطة بانخفاض الإنتاجية، ارتفاع معدلات ا 
بًا على الأداء العام وتزيد من الأعباء المالية للمؤسسة، مما لا تظهر مباشرة في التقارير المالية، إلا أنها تؤثر سل

 . "يجعل فهمها وقياسها ضرورة لتحقيق فعالية أكبر في إدارة الموارد وتحسين الأداء

 

 

 

1 -  Sara DEHBI, Khadija ANGADE, CONTROLEET ANALYSE DES COUTS-PERFORMANCES CACHES LIES 
AUX DYSFONCTIONNEMENTS AU SEIN DES HOPITAUX. HOPIT AL REGLONAL MAROCAIN, Université Ibn Zohr 
Agadir, Maroc P :03. 

أطروحة  حالة مؤسسة،  دراسة    – الخفية بالمؤسسات الإنتاجية    دور الممارسات الحسنة لإدارة الموارد البشرية في تخفيض التكاليف ،  مهلول زكرياء  -2
جامعة فرحات ، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، دارة أعمال المؤسساتالتخصص إ، لنيل شهادة دكتوراه الطور الثالث في علوم التسييرمقدمة 
 .21 :، ص 2022-2021، الجزائر، السنة الجامعية 1، سطيف عباس

مقدمة  أطروحة    ، -دراسة مقارنة    -  ة يعلى اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصاد  عدالمحاسبة التحليلية: نظام معلومات للتسيير ومسا  ،رحمون هلالد  - 3
،  الجزائر  ،يوسف بن خدةجامعة  ،  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،  التخصص نقود ومالية ،  توراه في العلوم الاقتصاديةكلنيل شهادة د

 . 42، ص: 2005-2004الجزائر، السنة الجامعية 
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مقارنة بالتكاليف الخفية، يمكننا القول بأن التكاليف الظاهرة هي التكاليف   يف الخفية:التكالخصائص   -2
المعلومات في المؤسسة من محاسبة وموازنات وإحصائيات .... الخ، وتتميز بثلاث    التي يرصدها نظام

 1: خصائص
  العمال، مواد أوليةإذ لكل منها اسم تعرف به، منمط، معترف به ومتفق عليه مثل: أجور    التسمية: -أ

   ؛خ.. ال مستهلكة، تأمين ...
 يمكن قياسها حسب قواعد وأسس دقيقة ومتعارف عليها؛  قابلية القياس: - ب
عليها:   - ت الرقابة  أو    قابلية  تطورها  ملاحظة  يمكن  حتى  منتظمة  وبصفة  دورية  لرقابة  تخضع  إذ 

 .عن هدف محدد مسبقا انحرافها

الظاهرة  سير المؤسسة. إذ أن التكاليف  تع بقوة كبيرة في إظهار جودة وحسنبالمقابل فإن التكاليف الخفية تتم    
فالتكاليف الخفية    تسمح لنا بحساب مبالغ الانحرافات، دون إمكانية توضيح مختلف أسبابها، على العكس تماما، 

ت  الاختلالات التي أد  ، فهي تبحث عن أسباب(Phénoménologique) هي أصلا تكاليف مرتبطة بالظواهر
المؤسسة تعاني من اضطرابات    عن التغيب تعني أنات. فمثلا التكاليف الخفية العالية الناجمة  إلى تلك الانحراف

     سبيل معالجة آثار تلك التغيبات.  كبيرة بسبب تغيب العاملين وبسبب التسويات التي قامت بها المؤسسة في

الناجمة عن حوادث ا      للتكاليف الخفية  المؤسسة تعاني من مشاكل في   لعمل، فهي تعنيوكذلك بالنسبة  أن 
 .تأثير تلك الحوادث الصناعي ومن تأثير عمليات التسوية التي تقررها المؤسسة لتجاوزالآمن 

فإن أصحاب   إن عبارة " تكلفة خفية " يجب اعتبارها اختصارا لمصطلح " تكلفة أداء خفي"، من هذا المنطلق    
انخفاض في التكلفة    ، وكلاضا في الآداءرون أن كل ارتفاع في التكلفة يعني انخفاقتصادية ي-المقاربة السوسيو

من خلال هذه العلاقة    يعني تحسنا في الآداء؛ إذا فالتكلفة والآداء الخفي يرتبطان فيما بينهما بعلاقة عكسية،
 النواتج.  نستنتج أن الآداء يمكن تحسينه من خلال تخفيض التكاليف أو من خلال زيادة

 2: في العناصر التاليةتتمثل أهمية التكاليف الخفية  مية التكاليف الخفية:هأ -3
المراد تحققها   ➢ الفعالية  الفعالية سواء ما بين  الخفية وطريقة حسابها بتحديد فروق تلك  التكاليف  توضيح 

الفرق في الفعالية ما بين وحدتين لنفس المؤسسة، أو مؤس  والفعالية ستين  المحققة، كذلك محاولة معرفة 
 ؛ لنفس القطاع ...الخ

 

 .  24-23: ، صمرجع سابقمهلول زكرياء،  - 1
  ر يستج متطلبات نيل شهادة ما  كجزء منمذكرة مقدمة ، -بسطيف- BCRمساهمة في تخفيض تكاليف الخفية دراسة حالة: مؤسسة ، عودبويباون مس - 2

،  2013-2012السنة الجامعية، الجزائر،  بسكرة  ،خيضرجامعة محمد  ،  الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير  كلية العلوم،  محاسبة  تخصص،  في علوم تسيير
 .35: ص
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 ؛ التكاليف الخفية يتم اللجوء مباشرة للبحث عن الحلول لتحقيق أكبر فعاليةعند اكتشاف  ➢
يساعد معرفة حساب التكاليف الخفية في الأجل القصير من رفع مردودية المؤسسة من خلال التخلص   ➢

 ؛ التكاليف من تلك
  مؤسسة تستمرالخفية إلى حدودها الدنيا ما يجعل ال   يساعد حسابها في الأجل الطويل في تقليص التكاليف ➢

 .وتعزز تنافسيتها
 1تسعى التكاليف الخفية الي تحقيق هدفين أساسيين هما: أهداف التكاليف الخفية: -4
 :القياس الاقتصادي -أ

المؤسسات المعتمدة   ةيجيإسترات  مع التحولات التي طرأت على متماشيا اس يالق  كون يعلى أن  الطريقةتحرص      
ه  شموليتأثبت عدم    -الجزئي  –الاقتصادي الوحدوي    فالتحليل،  وعلى البحث عن الجودة  ةي شر أكثر على الثروة الب

،  أساسا على عنصري العمل ورأس المال   التحليلللنتائج المحققة، لاعتماده في    جزئية  إلا بصورة  هاستيعاببعدم  
بھدف الوصول    المؤسسة  قتصادي والاجتماعي فيلاا   البعدين  نيواءمة ب تسعى إلى الم  الطريقة ھنا فإن ھذه    ومن

ھامش    ھايعطيو   الداخلية  طاقاتها  وتثمينباكتشاف  للمؤسسة    سمحي مما    ،فعالية  أكثر  management  إلى إدارة 
 .ة يإضاف  ةيخارج  ةي ودون اللجوء إلى موارد مال   ةيالاجتماع  فتھايبوظ  الإضرار  دون   ةيالاقتصاد  تھايفعال   لزيادةمناورة  

 :فاتانحر تحليل الا  - ب

الانحر      أسباب  البحث عن  إلى  الطريقة  هذه  إيجادا تهدف  أجل  الفعلي والمستهدف من  الأداء  بين  حلول    ف 
 :وبالتالي تحسين فعالية المؤسسة مما يسمح بتحقيق هدفين هامين

 الأجل؛ زيادة مردودية المؤسسة على المدى قصير  ➢
 ضمان بقاء المؤسسة ونموها على المدى طويل الأجل.  ➢

 فرع الثاني: عناصر التكاليف الخفية لا

أو التشغيل الذي تعاني منه المؤسسة ويؤثر    الاستغلالتبرز أهم عناصر التكاليف الخفية الناتجة عن سوء      
 2:  هي إلى خمسة مكونات  "Savall. H" قسمها والتيمواردها  على أدائها عند استخدام

 

أطروحة ،  AMCدراسة حالة المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة    -تأثير التكاليف المستترة على نظام المعلومات المحاسبي،  ذوادي مهيدي- 1
-2009سم الجامعي  جامعة فرحات عباس، الجزائر، المو   مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير،

 .124-123ص:  ، ص2010
في الإحصاء   CNMCCSمجلة    ، lSaval   Henriحسب النموذج الاقتصادية  تحليل وتقييم التكاليف الخفية في المؤسسة  ،  مقدم يمينة،  كطاش فتيحةب  - 2

 . 3: ، ص2020، ديسمبر 3العدد ،  17المجلد ، التطبيقي
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 . ، عدم خلق الطاقاتالإنتاج د، عدمالزائ الاستهلاكالوقت الزائد،  ،الزائد  الأجر

 : عناصر التكاليف الخفية (01)الشكل رقم 

] 

 

 

 

 

 

 

 

 

 عن:    بكطاش فتيحة ومقدم يمينة لمصدر:ا

H, Savalle, V, Zardet, Maitriser les couts et les performances cachés, op cit, P05 

  الإضافي  والاستهلاك،  الإضافيأجور إضافية، وقت  أن العناصر المتمثلة في  لاه قد بين  الشكل أع  خلالمن      
  الآخرينالمؤسسة يمكن أن نصنفها على أنها تكاليف تاريخية، في حين أن العنصرين   هي نفقات تقع على عاتق

هي فقط فرص تساعد المنظمة على تعظيم فرص الربح التي    المتمثلين في عدم وجود إنتاج، وعدم خلق الحاجات
 . ضاعت على المؤسسة 

 1كما كان رأي مختلف بالنسبة لآخرين حيث أنه: 

إلى    كاليفمكونات التحيث تم تقسيم      اللأا   ،ئداز ال   جورلأوهي: ا   اصرنع  6الخفية  كات  لاستهالا  ،ائدةز وقات 
 المخاطر.  ،عدم خلق طاقة ، )عدم الإنتاج( جتمنال   غير الوقت ،ائدةز ال 

 :بما يلي تتميز ولىالأ  الثالثة كوناتمأن ال  إلى الإشارة  مع

 ؛ (خيرةكونات الثالثة الأ معكس ال )عباء مختلف حسابات الأا فعلية مقيدة في تشكل تكاليفً  ➢

 

مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم  ،  AMCراسة حالة وحدة العدادات بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبةد  -التكاليف الخفية للتغيب ،  ذوادي مهيدي  - 1
 .20- 19ص:  ص ،2018 ، ديسمبر01، العدد18، المجلد التسيير

 التكاليف الخفية

 أجور اضافية

 وقت اضافي

 استهلاك اضافي

 وجود انتاجعدم -
 عدم خلق الحاجات-
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 ؤسسة؛ متؤثر بشكل مؤكد على نتيجة ال  ➢
ؤسسة ستتحمل أجورا  مت، فال ختلالائيا، إذا استطاعت تخفيض عدد الاز ا ولو جنبهأنه يمكن للمؤسسة تج ➢

أكبر لتصحيح    لم تستهلك وقتاعلى إنتاج سليم أكثر لو    تقليل نسبة التغيب، ستحصل  ت مننأقل لو تمك
في   موادا المنتجاتالعيوب  وستستهلك  من   ،  أكبر  عدد  تصحيح  إلى  مضطرة  تكن  لم  لو  أقل   وطاقة 

 . الاختلالات

 : التصحيح  مجموعتين حسبما يتطلبه في الخفية التكلفة مكونات يمكن تصنيفو 

 ية التكلفة الخف (: تصنيف مكونات 02الشكل رقم )

      

 

 

 

 
 

دراسة حالة وحدة العدادات بالمؤسسة الوطنية    - ذوادي مهيدي، التكاليف الخفية للتغيبمن اعداد الطالبة بالاعتماد على    المصدر:
 . 20:، ص2018، ديسمبر 01، العدد18، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، المجلدAMCلأجهزة القياس والمراقبة

  اليها لاحقا  شارالتي سيربط كل مؤشر من المؤشرات الخمسة للاختلالات  الخفية يقوم على    إن تقييم التكاليف    
 . للتكلفة الخفية الموافقة للتسويات المنجزة فعليا من طرف المؤسسة  ستةبالمكونات ال

 التكاليف الخفية  ظهور : أسباب الفرع الثالث

دراسة       خلال  الاقتصافي  (  SAVLL.H)من  السوسيو  المؤ المجال  العامل  أن  اتضح  ال دي  ظهور    ىدي 
التكاليف الخفية تضمن في خمسة أسباب والتي تمثلت في: ظروف العمل، تنظمي العمل، الاتصال، إدارة الوقت،  

 : فرع التدريب والتي سوف يتم شرحها في هذا ال

 

 

 وتضم الأنشطة التي تسبب زيادة في:  :ىالمجموعة الأول

 المستهلك من المواد والخدمات في منتجات غير صالحة؛ ➢
الأجور المدفوعة نتيجة اللجوء إلى يد عاملة بديلة لتغطية ➢

 .الغيابات أو اللجوء إلى الساعات الاضافية...إلخ

 

التي  البشرية نشطةيادة في الأزال وتشمل المجموعة الثانية:
ية، والتي ما كانت نيتطلبها التصحيح معبرا عنها بوحدة زم

مجموع هذه  ت؛ وعليه فإنلاختلاوجود هذه الا لتحدث لولا
سليم موجه للبيع  جنشطة وعوض أن يستهلك في إنتالأا

 تهلك فقط من أجل استعادة النشاطيس وتحقيق ربح، فإنه
 .العادي للمؤسسة
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 (: ظهور التكاليف الخفية 03الشكل رقم )

 

 
 

كآلية لمراقبة تطور   SOFبشرية لتحسين أداء المؤسسة نموذج ور الموارد الاليات تثمين دنصر الدين عيساوي،  المصدر:
 .08، ص: 2016، سبتمبر6العدد، المجلة الجزائرية للاقتصاد والمالية،  تبسة SCTالتكاليف الخفية حالة مؤسسة الاسمنت 

 : ظروف العملأولا

 تعريف ظروف العمل:   -1

ن العمل حيث أن العامل  امك يمؤثرات فل عديد من اال اك بكالاحت م عليهتحتنسان  الاحياة   ي إن أهمية العمل ف    
مما يؤثر  خفية  ل يف اال ظهور تك  إلى مة للعمل يؤدي  لائظروف م  ريتوف  وعدم،  عمله  يحيط به فيما    كل يتأثر ب

رة، عدم  انالا  ف خفية نذكر: سوءاليتك نشوء  إلىتؤدي    يسباب التلأا   ينمن ب، فداء العام للمؤسسة الأ  ىسلبا عل 
 1. ة، الضوضاء، ضغوطات العمل وعدم الرضا الوظيفيبمناسل رة ا را حل ا وفر درجة ت

 تكاليف ظروف العمل:  -2

 2: حيث تتمثل في

يعتبر الغياب والتأخر عن العمل من السلوك  تكاليف الغياب والتأخر عن العمل بسبب ضغوط العمل:   ➢
عنه أو أنه لا يرغب في انهاء    الانسحابي للمورد البشري، فعندما يرى العامل بأن المؤسسة لن تستغني

ة غياب أو تأخر  علاقته معها فانه يلجأ الي سلوكيات أخرى تبعده ولو مؤقتا عن العمل تظهر في صور 
 ؛ وهذا الأخير يحمل المؤسسة تكاليف باهظة

المؤسسات  تكاليف الاضراب والتوقف عن العمل بسبب ضغوط العمل:   ➢ السلوك تحمل  يترتب عن هذا 
التكاليف غير المباشرة    ىضافة التمثل في نقص الإنتاج، تكاليف الأيام المفقودة، بالإ لتكاليف باهظة ت 

 ن والمجتمع ككل؛كـفقدان الزبائن والموردي

 

)دراسة حالة شركة الاسمنت بني  التحكم في التكاليف الخفية ودوره في تحسين الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية  عمار درويش ومحمد بلمداني،    - 1
 . 77: ، الجزائر، ص2018، المجلد الرابع، العدد الأول، مجلة الاقتصاد والمالية (،SCIBSصاف 

 . 19-18، ص ص:2013-2012، مرجع سابق، بويباون مسعود - 2

 التكاليف الخفية ليات التصحيح والتعديلآ اب الكفاءةغي
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عند وجود مستويات مرتفعة من ضغوط العمل تزداد تكاليف دوران العمل المترتبة عن ضغوط العمل:   ➢
ال  العمل والتي تشير  العمل، و عدم الاستقرار وا   ىظاهرة دوران  العمل عدة  لثبات في  يترتب عن دوران 

 تكاليف كخسارة الخبرة وخسارة المخرجات وتكاليف إعادة التوظيف؛
العمل ينعكس  انخفاض كمية وجود الإنتاج:   ➢ البشري لمستويات مرتفعة من ضغوط  المورد  ان تعرض 

 ئه؛ ته وتدني جودة أدا انخفاض انتاجي ىبالسلب على أدائه في العمل، مما يؤدي ال
أن تعرض العامل لمستويات مرتفعة من ضغوط   ىتشير كثير من الدراسات الارتفاع نسبة حوادث العمل:   ➢

تحمل تكاليف    ىالعمل يزيد من احتمال تعرضه لحوادث العمل وارتكابه للأخطاء مما يؤدي بالمؤسسة ال 
 ؛ لإنتاج... الخعديدة كـــتكاليف العلاج وتعويضات للعامل وتكاليف تعطل ا 

كتكاليف نقص الحيوية والنشاط وتكاليف ضعف الاتصالات،  ا تعطيل الالات وتكلفة الفرصة البديلة:  يضوأ ➢
 تكاليف عدم الدقة في صنع القرارات، وتكاليف سوء علاقات العمل. 

 تنظيم العمل : اثاني

 تعريف تنظيم العمل:  -1

معا نحو غاية    ذين يعملون اعات ال د والجما ومواهب الأفر   وقدراتسيلة يمكن من خلالها تنسيق جهود  وهو و     
مشتركة لضمان تحقيق الأهداف المرجوة بأقل ما يمكن من التنافر والتضارب وبأقصى إشباع ممكن لكل من أولئك  

 1.الخدمات الذين تؤدي الخدمات من أجلهم وهؤلاء الذين يؤدون هذه

 :الخفيةأثر سوء تنظيم العمل في ظهور التكاليف  -2

بالمرونة    باشرة لظهور التكاليف الخفية، حيث كلما كان تنظيم العمل يتصفل من الأسباب الميعتبر تنظيم العم    
أداؤه، المطلوب منه    الفرد والدور  كان أثر ذلك إيجابيا على أدائها، فسوء التنظيم يؤدي إلى عدم التوافق بين قدرات

طموحاته، وبالتالي يشعر بالملل     يخدمفقد تكون قدراته ورغباته أكبر من متطلبات عمله، أي أن هذا الأخير لا
 2. وعدم الرضا عنه، وقد يكون العكس 

 

 

 

أطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدكتوراه، التخصص    ائرية،الاتصال الداخلي وانعكاساته على إعادة تنظيم العمل دراسة حالة المؤسسة الجز ميدون إيمان،    - 1
 . 36: ص2018-2017ة إدارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بالقايد، تلمسان، الجزائر، السنة الجامعي

 .77ص:  مرجع سابق،عمار درويش ومحمد بلمداني،  - 2
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 : الاتصال ثالثا 

يرى هنري سافال أن ضعف الاتصال يؤدي إلى خلل وظيفي يترتب عليه تكاليف خفية، مثل ضياع الوقت،      
رين والعمال، مما يؤثر سلبًا  ئية القرارات، وانخفاض جودة المعلومات. هذه المشكلات تزيد الفجوة بين المسيعشوا 

 1. م في تفاقم التكاليف الخفيةعلى الرضا الوظيفي، الإنتاجية، والجودة، ويساه

      تعريف الاتصال: -1

وتعني   common الكلمة اللاتينيةيرجع إلى  communis ومعناه communicationلإن أصل كلمة اتصا   
وللاتصال وظيفة دقيقة ومحددة، ألا وهي المشاركة في    عام أو مشترك، ولهذا فهي تكون قاعدة مشتركة عامة،

. الخ عن  فرد.دل الحقائق والأفكار والآراء، أي الترويج لفكرة أو موضوع، أو سلعة، أو خدمة، أو قضية، أو  تبا
المعلومات أو الأفكار أو المواقف من شخص )فرد( أو جماعة، إلى أشخاص أو جماعات باستخدام  طريق انتقال  

 2. (Receiver( والمستقبل )senderمعنى موحد ومفهوم لدى الطرفين: الم رْسِل ) رموز ذات

 والشكل التالي يمثل عناصر عملية الاتصال: 

 (: عناصر عملية الاتصال04الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .31: ، صرجع سابقممهلول زكرياء،  - 1
 . 06، ص:2009(، الأردن)عمان  ،دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع الاتصال في المنظمات العامة بين النظرية والممارسة،، بشير العلاق - 2

لديه فكرة 
 ذهنية

ترميز فكرة 
 ذهنية

يختار المرسل  رسالة
 والوسيلة

 المرسل

يستلم المستقبل 
 الرسالة

يفسر المستقبل 
 الرسالة

يتوصل المستقبل 
 الفكرة ىال

رفض  \قبول
 الرسالة

التغذية 
 الرجعية

 تشويش \ضوضاء
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،  2009الأولى، عمان،    ، دار حامد للنشر والتوزيع، الطبعةمهارات الاتصال في عالم الإقتصاد وإدارة الأعمال  ،حسين حرم  المصدر: 
 . 17ص:

 أثر سوء الاتصال في ظهور التكاليف الخفية:  -2

المعلومات،  جودة    أثره في ضعف   مثل للمعلومات مما يظهرالأل  لاتصال غير الفعال إلى عدم الاستغ يساهم الا    
وفعال هي:    أبرز المعوقات التي تحول دون تحقيق اتصال جيد  من  وهذا ما يؤدي إلى ظهور تكاليف خفية. ولعل 

الجغرافي، معوقات   معوقات لغوية، معوقات التخصص، حجم المؤسسة وواقعهامعوقات تنظيمية، معوقات إنسانية،  
وقات خاصة بغياب التغذية العكسية، ومعوقات خاصة  تتعلق بكثرة المعلومات أو قلتها عن الحد المطلوب، مع

   1. بالبيئة

 : إدارة الوقت رابعا 

   تعريف إدارة الوقت: -1

وتعني إدارة الذات وإدارة شؤونه الوظيفية بما يكفل الحصول على النتائج المحددة في الوقت المتاح وبكلمات      
 2. والأهدافأخرى أنها احدى العمليات التي تمكن من انجاز المهام 

 أثر سوء إدارة الوقت في ظهور التكاليف الخفية -2

ب في  أو فشل المنظمات وكذلك الأفراد، وبالرغم مما كتيعتبر الوقت من العناصر التي يتوقف عليها نجاح     
المعايير  الموضوع ودعا اليه الباحثون والعاملون من ضرورة العمل على تخطيط الوقت وتسجيله، أو استخدام    هذا 
على حسن استغلاله، إلا أن هناك أوقاتا ضائعة أثناء العمل الرسمي تؤثر بشكل سيئ على سير    تساعد  ي الت

 3تؤدي:   نتاجية، والتيالعملية الإ

 ؛ نقص الإنتاجية ➢
 ؛ تأخر في تسليم المنتجات  ➢
 ؛ تضييع فرص الربح وكسب أسواق جديدة ➢
 ؛ الجهد المبذولزيادة تكلفة المنتجات بسبب زيادة مدة  ➢
 قتل روح الإبداع والمثابرة في نفوس العمال.  ➢

 

 .77: ، صسابقمرجع عمار درويش ومحمد المداني،  - 1

 . 257: ص 2004،  دار وائــل للنشر، الأولىالطبعة  ،الحديث في الإدارة الرياضيةفائق حسني أبو حليمة،  - 2
 . 28ص:، 2013-2012 مرجع سابق،، بويباون مسعود - 3
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 خامسا: التدريب 

 تعريف التدريب  -1

لأداء أعمالهم   الخبرات والمهارات التي يحتاجون إليها،إكساب المتدربين  عملية تهدف إلى    :" هو التدريبيقصد ب    
 1." مشكلات تواجه المنظمة التي يعملون   مواجهة بشكل أفضل، أو لتجهيزهم لوظائف أعلى، أو لتحسين قدراتهم على  

 خفية: ليف االظهور التك  يثر نقص التدريب ف أ -2

  أداء  على  وقدراتهم  مهاراتهمن وتطوير  ين أداء العامل يحستهو  من القيام بعملية التدريب    يإن الهدف الرئيس    
مكن أن  ي  يعوقات والت مأن هناك مجموعة من ال   ممكن. إلا  حقيق أفضل عائدتان  مهم، لضيندة إلتمسل ل ااعمالأ

  عوقاتمت وال كلاشممن ال   ير ملية التدريب الكثعض  ر حيث تعتبدى،  محة وبعيدة ال ضعدم وجود رؤية وا   ي تؤثر ف
 2. نبالمتدربي، وأخرى تتعلق بالإدارةها معوقات تتعلق نفشلها، وم ىدي إل مما يؤ 

  وكيفية الكشف عليهاالمطلب الثاني: مؤشرات التكاليف الخفية 

ت عد التكاليف الخفية من أبرز التحديات التي تواجه المؤسسات، لما لها من تأثير سلبي على الأداء والمردودية      
على تطوير نموذج لتقييم هذه   (ISEOR)ل هنري سافال من خلال أبحاثه في معهد  ولأهمية هذا الموضوع، عم

تعكس  بحيث  ،، بالاعتماد على خمسة مؤشرات رئيسيةلف هذه التكاليفوأيضا لكيفية الكشف على مخت التكاليف
بتسليط الضوء    هذه المؤشرات مدى تأثير العوامل الداخلية للمؤسسة على كفاءتها وأدائها، وسنقوم في هذا المطلب

 سسة.على كل مؤشر منها بالتفصيل، لبيان دوره في تكوين التكاليف الخفية وانعكاسه على المؤ 

 الفرع الأول: مؤشرات التكاليف الخفية 

الناتج في نشاط المؤسسة،     ويمكن ملاحظة هذه    التكاليف الخفية هي أعباء تتحملها المؤسسة بسبب الخلل 
مختلف الأدبيات الاقتصادية في مجال التسيير    ت التي تعرضت لهاا ل بعض المؤشر التكاليف وتكميمها من خلا

الغياب، حوادث العمل، دوران العمالة،   في خمسة عناصر أساسية هي:ت ا مؤشر  هذهالسوسيو اقتصادي، وتتحدد 
 . ضعف الجودة، ونقص الإنتاجية

 

 

أطروحة   (،تحادية الجزائرية لجيدوالا  فيميدانية  دراسة) ومردودها الاتحادية أداء ىلالبشرية عر للموارد ي أسلوب التسي ريما مدى تأث ة، بولعباس سمي - 1
، تخصص التسيير الموارد البشرية والمنشات الرياضية، معهد التربية والرياضية سيدي عبد الله،  لانشطة البدنية والرياضيةاتقنيات  علوم و   فيلنيل شهادة دكتوراه  

 . 150ص: ، 2018-2017، الجزائر، الجزائر، الموسم الجامعي3جامعة الجزائر  
 .77: ص مرجع سابق،عمار درويش ومحمد بلمداني،  - 2
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 L’absentéismeالتغيب أولا: 

الج     فالعامل الذي    ،ض الروح المعنوية لدى العاملديرة بالدراسة، إذ يعكس انخفاي عد التغيب أحد المؤشرات 
الذي يعاني من عدم الرضا،   العامل  أكثر التزامًا وارتباطًا بوظيفته، على عكس  يشعر بالرضا عن عمله يكون 

 حيث ينعكس ذلك على مستوى حضوره واهتمامه بعمله. 

 تعريف التغيب:   -1

كمكان العمل مثلا". ويبين    ر عدم التواجد في مكان ما،ا التغيب هو ظاهرة تكر   "" Larousse " :حسب معجم    
لسوء    ا ر؛ ما يجعله ظاهرة فوضوية وهدامة تعتبر مؤشر ا التكر   هذا التعريف أن التغيب هو تصرف مرتبط بصفة

 1. زمام الأمور عندما يتعلق الأمر بالعمل التسيير وعدم التحكم في

ب     أبو  ''عرفه مصطفى محمود  أنه  الفرد  اصطلاح كر: على  يفشل  تنشأ عندما  التي  الحالة  في    يطلق على 
حضور العامل في    كما يعرفه عبد المنعم عبد الحي: ''عدم،  '' الحضور للعمل رغم أنه مدرج في جدول العمل

   2."سباب أو أعذار غير مقبولة الوقت المحدد للقيام بالعمل المطالب به لأ

انقطاع العامل عن أداء مهامه ليوم أو أكثر من أيام هو  "    كن القول عن التغيب: ومن خلال هذه التعاريف يم
 "  العمل الرسمية، وذلك لأسباب غير قانونية ودون تقديم عذر مقبول.

 تصنيف أسباب التغيب:  -2

الموظفون ليسوا حاضرين كل يوم من أيام المؤسسة حيث   تحدد الأسباب الصحيحة للغياب بدقة داخلت    
والدورات التدريبية    ،وأيام الإجازات مدفوعة الأجر  ،روالعطلات مدفوعة الأج  ،الأسبوعفـعطلات نهاية  :  السنة 

 قد يتغيب فيها الموظفون عن مكان العمل. ومع ذلك، فإن أيام الغياب هذه أو حتى الإضرابات كلها حالات
شركة، فإن الغياب داخل المن أجل التحقق من صحة يوم   لتؤخذ في الاعتبار عند حساب التغيب عن العم 

للتغيب    الأسباب المختلفةفي المؤسسة وبعض  التشريعات المعمول بها   أفضل ما يمكن فعله هو الرجوع إلى
 3  :تتمثل في

 

أطروحة مقدمة ضمن  ،  دراسة حالة مؤسسة الإسمنت عين التوتة باتنة  تنافسية المؤسسة  كوسيلة لتحسينحكم في التكاليف الخفية  الت،  خالد بوتريد  - 1
ة  السن، باتنة الجزائر، 1جامعة باتنة، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، تسيير المنظمات تخصص، ه ل.م.د في علوم التسييرا متطلبات نيل شهادة الدكتور 

 . 89: ، ص2021- 2020الجامعية 
، السنة 02، العدد 07المجلد، ة للقانون والاقتصاديالمجلة المتوسط، أثر التغيب على الأداء الوظيفي ،بن طيب رضيةو  بن طيب هديات خديجة - 2

 . 89، ص: 2022
3- Fabien Travaillot، Comprendre et prédire l'absentéisme grâce au Machine Learning et Forecasting 

Confidentialité ،pour l'obtention du Diplôme Universitaire d'actuariat de l'ISFA et l'admission à l'Institut des 

Actuaires ،Institut des ACTUAIRES ،Lyon 1¨  ،2022 P :11 . 
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 ؛ المرض ➢
 ؛ المرض المهني ➢
 ؛ الأمومة/التبني ➢
 ؛ الأبوة / رعاية الطفل  ➢
 ؛ الإجازة بعد حادث أثناء التنقل ➢
 ؛ إجازة بعد حادث في العمل ➢
 . الحامل من العملة إعفاء المرأ  ➢
 أنواع التغيب   -3

  ولقد أجراها الباحثون،    المرتبطة به أساسا هدف لدراسات  والعواملكان لازدياد تكاليف الانقطاع عن العمل      
 للتغيب: عدة أنواع  توصلوا إلى أن هناك 

ن القرار  تبرير يقدمه العامل لرب العمل ويستشف ذلك م  ى ذلك الذي يستند ال   وه  )المبرر(:التغيب بإذن  .أ
من المقرر قانونا أنه في حالة غياب مبرر بشهادة طبية "ه:  والذي جاء في  2001\02\13المؤرخ في  

 1. "مدفوعة لدى الضمان الاجتماعي الذي له الحق في المراقبة الطبية يعد غيابا مبررا 
لأسبوعي وأيام " يعتبر يوم الراحة ا   11-90من قانون رقم    35  والذي جاءت به المادة  :التغيب القانوني . ب

ياب الموظف عن العمل بشكل مشروع ومصرح  فهو غ  نية" وحسب هذه المادةالأعياد والعطل أيام راحة قانو 
 2العطل.  ،  الاعيادالسنوية،  الأسبوعية و به قانونيًا، بناءً على أسباب معتمدة مثل الإجازات 

ودون تقديم   مبرر  بالغياب دون أي  إذ يقوم العامل   اراأكثر أنواع التغيب ضر   يعتبر من  :الإرادي التغيب   . ج
الرضا وعدم الاندماج مع جو   أي عذر، ويعتبر هذا النمط تصرفا مقصودا يعبر إما عن حالة من عدم

 3السائد في المؤسسة.   العمل أو عن حالة من التسيب العام وعدم الانضباط
العمل    :بأنه  D. Weiss  هعرف  :التغيب اللاإرادي .د الغائبون عن  العمال  لهم "عدد  خلال فترة معينة لأن 

هذا الشكل من التغيب له أسباب موضوعية ومشروعة   ."موضوعية مثل المرض أو حوادث العمل موانع
بالالتزامات العائلية أو الحاجات الإدارية أو المرتبطة  ة  أسبابه إما لها علاق  لا يعاقب عليها العامل، وتكون 

 معدل هذا الشكل من التغيب منخفضا  . ويكون المهنية  والأمراضكحوادث العمل،  بمؤسسة العمل

 

ق والعلوم السياسية، جامعة وهران، راه في القانون الاجتماعي، كلية الحقو ، رسالة لنيل شهادة الدكتو وضعية العامل المتغيب داخل المؤسسةرحوي فؤاد،  - 1
 . 69، ص: 2014-2013الموسم الجامعي 

، الجريدة الرسمية المتعلق بعلاقات العمل 1990أفريل سنة  21الموافق ل   1410رمضان عام  26المؤرخ في   11-90من القانون  35المادة   -2
 . 566- 565، ص ص: 17للجمهورية الجزائرية، العدد 

 . 90، ص:مرجع سابق، بوتريدخالد  - 3
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  1 عادة.

والإضرابات  :الانقطاع .ه الإنتاج  تخفيض  العمل،  كإبطاء  واللاإرادي  الإرادي  النمط  بين  خليط  هذا    .هو 
وظيفته رغم    العنف، لكنه يتعلق بالقوة، كما أنه نوع من الغياب أي أن العامل لا يؤديالأخير لا يعني  

  عن طريق العامل نفسه فإن يمكن اعتباره   يكون الانقطاع  هذه الحالة وبما أن مسلك    . فيبالمؤسسة تواجده  
دئذ يمكن  عن  إرادي، وقد يتكرر حدوث مثل هذا الانقطاع كنتيجة للضغط من جانب القائمين على العمل

 2  إرادة الفرد. اعتبار بأنه يتوفر فيه جزء من اللاإرادية لأن الضغط حدث من جهة خارجة عن
إن التغيب لا يعني دائما التغيب الجسدي عن مكان العمل، بل هو أيضا    (: الحضوري )ع  المقن  التغيب  .و

المهام المنتظرة منه وهذا الشكل  حالة عدم مشاركة العامل في العمل أو عدم إنجاز    التغيب الذهني في
يسببه   ب لماوضوحا لأن العامل حاضرا اسميا وغائب فعليا، كما أنه يعتبر من أخطر أنواع التغي أصعب

 3. من انخفاض في جودة أداء العمل
   تكاليف التغيب:  -4

  4: ، من أبرزهاالكثير من الأعباء والتكاليف خاصة الخفية منهاالمؤسسة  التغيب  يتحمل

تؤدي زيادة التغيبات الي زيادة الأجور حيث وجد أن كثيرا من المؤسسات تستخدم عددا من العاملين زائدا   ➢
 ؛ ي الثلث في بعض الأحيان، وذلك من أجل مواجهة التغيب عن العملعن حاجة العمل يصل ال

وجوب    يؤدي التغيب كذلك الي اضطراب عمل المشرفين، اذ يؤثر على جميع وظائف الإدارة من خلال ➢
لبعض  إضافية  واجبات  وتخصيص  العاملة  الأيدي  في  النقص  لمواجهة  اليومية  العمل  برامج  مراجعة 

 دار تعليمات إضافية؛ العاملين، كما يؤدي الى اص
تكلفة الوقت الإضافي لتعويض العجز في الإنتاج حتى لا تتأخر المؤسسة في التسليم حسب التواريخ   ➢

 المتفق عليها؛ 
الذين يتم تكليفهم بأعمال  كما أن كثرة تغيب   ➢ العاملين تؤدي الي تخفيض الروح المعنوية، اذ أن الأفراد 

 ء أخرى. إضافية لا يتقبلون بسهولة القيام بأعبا

 

 ،مجلة علمية محكمة -مجلة القرطاس ، دراسة ميدانية عن مصرف الجمهورية فرع أنجيله أثر ظاهرة الغياب على أداء العاملين ، المنير أحمد عبد - 1
 . 365، ص:صبراتةجامعة ، ثار صبراتة ، كلية السياحة والاالعدد الثالث والعشرون، الجزء الثاني

 . 94، ص:  مرجع سابق، طيب هديات خديجة وبن طيب رضيةبن  -2
 .91ص: ، مرجع سابق، خالد بوتريد - 3
أثر تكاليف التغيب وحوادث العمل على ربحية المؤسسة الصناعية دراسة حالة المركب الصناعي " ألفاديتكس"  مهني بوريش وعبد الحكيم سليماني،    - 4

 . 1189-1188، ص ص: 2021، سنة02، العدد 04، المجلد العلمية الأكاديميةلدراسات مجلة طبنه ل، ببجاية
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 . امل مالة تغيب ع احة للمؤسسة في حاأهم الحلول المت (:01الجدول رقم )
 الاثار الناتجة  كيفية معالجة الغياب  المؤشر 

 
 

 مؤشر الغياب 

الحاضرين  إضافية للعاملين زيادة ساعات خلالالمؤسسة تستدرك العمل من  المعالجة بالساعات الاضافية 
 ملين المتغيبين عاال الضائعة من طرف لتعويض الساعات

  عدم تعويض العمال غير المباشر مثل تغيب رئيس العمل الذي لم المعالجة بوظيفة غير مؤدات 
 يعوض 

 الآلة تحمل تكاليف توقيف تشغيل  الالة المعالجة بتوقيف 
 وخسارة الزبائن بسبب تأخر في التسليم الإنتاجيةنقص 

 ف التوظيف تتحمل المؤسسة تكالي المعالجة بزيادة العمالة 
 بسبب قلة الخبر والإنتاجيةنقص الجودة 

 . 7مرجع سبق ذكره، ص مراد كواشي، عن  مهلول زكرياء المصدر:

عن العمل    التشغيل ارتباطا وثيقا بالسلوكيات السيئة للعامل داخل المؤسسة، حيث يعد التغيبترتبط خسائر      
، التغيب  اللاإرادي ، التغيبالإرادي التغيب)تغيب نذكر بمختلف أشكاله من أهم هذه السلوكيات، من أهم أشكال ال 

كما تنتج عن التغيب نتائج سلبية عديدة من   (.... الخروج قبل وقت انتهاء العمل و، التأخر أ دأو الشرو الذهني  
 1: يليأهمها ما 

 ؛ الأجرية الكتلة   ➢
 اضطراب عمل المشرفين؛  ➢
 وعدم احترام برامج التسليم؛  الإنتاجيةإعاقة  ➢
 واحتمال خسارة الزبائن؛  الإنتاجلتعويض العجز في    الإضافيالوقت  تكلفة   ➢
 . انخفاض الروح المعنوية للفريق العامل ➢

 

 

 

 

 

كآلية لمراقبة تطور التكاليف الخفية حالة مؤسسة   SOFنموذج  )المؤسسة  داء  ألبشري لتحسن  المورد ادور    اليات تثميننصر الدين عيساوي،    - 1
ير، أم البواقي،  التسي  وعلوم  التجارية  والعلوم  قتصاديةالا  كلية العلوم،  2017، شتنبر06، العدد  ملفات الأبحاث في الاقتصاد والتسيير  ،تبسة(  SCTالاسمنت  

 . 60-59ص: ص الجزائر،
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ي عد التغيب أحد العوامل الأساسية التي تؤدي إلى ظهور اختلالات وظيفية، كما يعكس :  قياس التغيب -5
 1: ة التالية غيب باستخدام العلاقويتم حساب معدل الت ،ؤشر درجة رضا العمال خلال فترة محددةهذا الم

 

 

 

 ثانيا: مؤشر حوادث العمل

ي عد مؤشر حوادث العمل من المؤشرات المهمة في قياس التكاليف الخفية، ويتمتع بأهمية كبيرة ت ضاهي أهمية  
 :مؤشر التغيب

 تعريف حوادث العمل:  -1

والأمراض  المتعلق بحوادث العمل  (  58/38)من القانون رقم    (6)المادة السادسة  عرف المشرع الجزائري حسب     
سبب مفاجئ وطرأ في إطار    المهنية على أنه:" يعتبر كحادث عمل كل حادث انجرت عنه إصابة بدنية ناتجـة عن

 2. عالقة العمل"

تشمل أضراره وسائل الإنتاج أو    وقد  سببهيأثناء العمل أو    قعي"كل حادث مفاجئ    : بحادث العمل  قصدي  كما    
 3." معا همايأو كل   ةيالقوى البشر 

كل حادث يتعرض له العامل أثناء قيامه بمهامه أو أثناء تنفيذ    هوومن خلال التعاريف السابقة حوادث العمل:  
مهمة مكلف بها من قبل صاحب العمل، مما يؤدي إلى إصابات جسدية نتيجة سبب مفاجئ، أو يحدث أثناء تنقل  

 . العامل من وإلى مقر العمل

 

 

 

دراسة حالة شركة مساهمة مصرية لصناعة  -ة  التكلفة الخفية ف قياس تكاليف الإنتاج ودعم الميزة التنافسيأثر مؤشرات  ،  السيد السعيد العراقي  - 1
 .287، ص:2024ريناي  ،الجزء الثاني،  العدد الأول، المجلد الخامس، جلة العلمية للدراسات والبحوث المالية والتجاريةالم ،-الأسمنت 

  دة يالجر ،  ةيبحوادث العمل والأمراض المهن   المتعلق  1983سنة    ويولي  2الموافق    1403رمضان عام    21المؤرخ في    13-83من قانون رقم    6ادة  مال  - 2
 . 1810ص: ،  1983ويولي 5، الصادرة ب 28 العدد لعشرون،السنة ا ،ةيالرسم

 . 195، ص: 2018السنة ،02عدد ،17 مجلد الحقيقة،مجلة ، مخاطر حوادث العمل وطرق إدارتھا، هدى بوحنيك  -3

عدد التغيب = )عدد ساعات أو أيام التغيب/ عدد ساعات أو أيام العمل المنتظرة معدل ت➢
 .100العادية( ×

 .100معدل شدة التغيب = عدد العمال المتغيبين/ إجمالي عدد العمال× ➢
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 عمل:أسباب حوادث ال -2

الأول من العوامل البيئية والتنظيمية   إلـى قسـمين رئيسـيين، يتكـون يتم تقسيم الأسباب التـي تنـتج عنهـا حـوادث العمـل  
 1ذكر لأهم هذه الأسباب: لي ي مايوالثاني من العوامـل الإنسـانية التـي ترجـع إلـى الفـرد، وف

 (: أسباب حوادث العمل 02)الجدول رقم 

 العوامل الانسانية  ية  ئية والتنظيمالعوامل البي
 ؛ القيام بالعملالسرعة في  ➢
 ؛ درجة الحرارة ➢
 ؛لإضاءة ➢
 ...(؛  غازات  )أبخرة،عوامل كيمائية  ➢
 بكتريا...( )بيولوجية عوامل  ➢

 ؛ عـدم الانتباه والتركيز في العمل ➢
 والخــبرة؛  التــدريب قلــة  ➢
 السلامة؛  وتعليمات قواعد إتباع عدم ➢
 ل؛ ــــالعم عـــــــلاقات ➢
 ة. الشخصي الوقاية  معدات ارتداء عدم ➢

مجلة العلوم  ، حـوادث العمل أسبابها وأساليب خفضهـامن اعداد الطالبة بالاعتماد على رمضان عمومن وحمزة معمري،  المصدر:
 . 2،3،5د.م(، عدد خاص، )د، س(، ص ص:) ،الإنسانية والاجتماعية

اع معدل وقوع حوادث العمل بمؤسسة ما، يدل على  رتفن ا إ   :التكاليف الخفية المرتبطة بحوادث العمل -3
 2تحمل هذه الأخيرة لتكاليف خفية باهظة متعلقة بحجم الإنتاج وتكاليفه والمتمثلة في:  

 تكلفة الوقت الضائع أثناء إصابة العامل؛  ➢
 تكلفة الأجر الذي يتحصل عليه العامل المصاب رغم انخفاض انتاجيته؛  ➢
 كان الحادث؛ الموجودين في مالضائع للعمال  تكلفة الوقت   ➢
 تكلفة الأجور الإضافية بسبب العمل الإضافي لتعويض ما تم خسارته؛   ➢
 التكلفة الاجتماعية والاقتصادية الأخرى الناجمة عن تغيب العامل المصاب.  ➢
 قياس حوادث العمل:  -4

اول  لرغم من هذا تحه بشكل كلي، باان وقوع حادث ما في المؤسسة أمر خطير وفي نفس الوقت لا يمكن تجنب    
 3المؤسسة الحد منه أو تقليله على الأقل ومن أهم هذه المقاييس المستخدمة:  

 

معمري،    - 1 وحمزة  عمومن  وأساليب خفضهـا،رمضان  أسبابها  العمل  والاجتماعية  حـوادث  العلوم الإنسانية  )د.م(، عمجلة  )د، س(، ص  ،  خاص،  دد 
 . 556،555، 554ص:

 . 61، ص: 2017،سابقمرجع  ، نصر الدين عيساوي - 2
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصص علوم تسيير، كلية دراسة حالة شركة سيليس الدولية للزجاج  -تقييم التكاليف الخفية  ،بن أودينه منيرة  - 3

 . 69- 68، ص ص: 2010-2009منتوري، قسنطينة، الجزائر، الموسم الجامعي العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة 
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المعدل تكرار حوادث العمل التي تنتج عنها توقف العمل مقارنة بعدد ساعات : يقيس هذا  معدل تكرار الحوادث
 العمل الفعلية خلال فترة زمنية معينة وفق المعادة التالية: 

 

 

 ساعة عمل. 1000.000وادث العمل لكل ل تكرار حويمثل معد

العمل: حوادث  خطورة  بالعلاقة   معدل  الضائعة ويحسب  الساعات  بعدد  الحوادث  المعدل من خطورة  هذا  يعبر 
 التالية: 

 

 

 ساعة.  1000.000الضائع في كل ويعبر عن الوقت 

 ثالثا: دوران العمل  

التكل  الظواهر ذات  لعدم توفرت عتبر ظاهرة دوران العمل من  العالية على المؤسسة، وتحدث نتيجة  الاستقرار    فة 
 . الوظيفي في بيئة العمل

 : تعريف دوران العمل -1

يرتكز مفهوم دوران العمل على التغير الحاصل في عدد الأفراد العاملين في المنظمة خلال فترة زمنية معينة      
المعينين الجدد   -أفراد آخرين إليها  ودخول نظمة التغير في العدد يحصل بلا شك بسبب خروج أفراد من الم وهذا 

 1. -لسد حاجة المنظمة

تي تنطوي على تعيين أفراد ثم فقدهم أو احلالهم بآخرين )دوران العمل(،  يطلق دوران العمل على" الحالة ال     
 2 .اسراف في المال، الوقت والجهود المبذولة في اختيار الأفراد، تعيينهم وتجريبهم"  ىمما يؤدي ال 

 
1 - https://hrdiscussion.com/hr9737.html Le 24/01/2025 h 19:17.  

 . 134، ص:2013جوان  ،  08العدد  ،  2جامعة البليدة    الاقتصادية،  الأبحاثمجلة  ،  الاقتصاديةة في المؤسسة  إشكالية تقييم التكاليف الخفياد،  كواشي مر   - 2

معدل تكرار الحوادث= )عدد حوادث العمل مع توقف خلال فترة زمنية + اجمالي وقت ➢
× العمل الفعلي خلال نفس الفترة(

معدل خطورة حوادث العمل= )عدد أيام العمل الضائعة بسبب الحوادث خلال فترة ➢
زمنية+ اجمالي وقت العمل الفعلي خلال نفس الفترة( × 

https://hrdiscussion.com/hr9737.html%20Le%2024/01/2025%20h%2019:17
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اليد  المورد البشرى في المؤسسة أي  هو حركة    ومن خلال هذه التعاريف يمكن تعريف دوران العمل على أنه:"
في إما    مدةخلال    هاالعاملة  انفصال تكون عن طريق  زمنية محددة  أو    من أشكاله  بشكاله  دخول موظفين جدد 

 ". ر الموظفين ورضاهم الوظيفيا المختلفة ويعبر عن مدى استقر 

 العمل:  دوران تكاليف  -2

للمؤس      باهظة  تكاليف  العمل  دوران  معدلات  زيادة  نظرًا ت سبب  مهمًا  أصلًا  العاملة  القوى  ت عتبر  حيث  سة، 
للتكاليف المباشرة وغير المباشرة المرتبطة بالتوظيف والتدريب. كما يؤثر ارتفاع معدلات الدوران سلبًا على كفاءة  

داف  رة من القضايا المهمة لما تسببه من تكاليف ظاهرة وخفية تعرقل تحقيق أهالمؤسسة وإنتاجيتها. وت عد هذه الظاه
 1: المؤسسة، ومن بين هذه التكاليف نذكر

التعيين: ➢ البديلة تحمل  تكلفة  البشرية  الموارد  المناسبة من  العناصر  تكلفة    حيث يتطلب تعيين أو جذب 
 (؛ صحف، إذاعة، تلفزيون لام ) عن بوسائل الالاعالا
 تتضمن هذه التكلفة عدة عناصر، أهمها ختيار: لاتكلفة ا  ➢

o ؛ تكلفة أجور العاملين 
o ؛ ختيارتكلفة أجور ومكافآت أعضاء لجان الا 
o تكلفة الفحص الطبي. 

 :: وتتمثل في عدة عناصر أهمهاتكلفة التدريب ➢
o  تكلفة أجور ومكافآت العاملين في إدارات الموارد البشرية وتدريب القائمين على تخطيط النشاط 

 ؛ قييمهتيبي و التدر 
o  ؛ ) العملعلى رأس  )القادة الذين يشاركون بجهود التدريب العملي 
o ؛مكافآت المدربين سواء أكانوا تابعين للمنظمة أو من خارجها 
o تكلفة تشغيل البرامج التدريبية متضمنة تكاليف انتقال وبدل سفر المتدرب. 

 ؛ قديم وتعيين غيرةوذلك للفترة ما بين خروج العامل ال  نتاجية:تكلفة انخفاض الا ➢
نفسيا    ذلك فراغا  فعند خروج أحد العاملين من مجموعة العمل يسبب  تدهور الحالة المعنوية للموظفين: ➢

أثرا نفسيا سيئا كما يتطلب ذلك منلأع المجموعة ويحدث  أن تعد نفسها إعداد  ضاء  نفسيا    المجموعة 
 مع المجموعة الجديدة. أيضا أن يكون مستعدا للتأقلم  هعلي  ستقبال عضو جديد يتوجبلا

 

مذكرة مقدمة لنيل شهادة ،  "بالتطبيق على العاملين في المصارف اليمنية"  أثر العوامل المسببة للرضا الوظيفي على دوران العمل،  علي أحمد أحمد مقبل  - 1
 . 74ص: ، م2018- ه1438،اليمنية جمهوريةلا  ،ندلس للعلوم والتقنيةجامعة الأ، داريةكلية العلوم الاة أعمال، ، تخصص إدار الماجستير
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 حساب دوران العمل: -3

التعيين الخاص بهذه  ية مؤسسة ان يتم قياس دوران العمالة حيث يمكن من تخطيط برنامج  آمن المهم في      
يكون قياس حركة دوران العمل معيارا مهما في الحكم على مستوى   المؤسسة، علاوة على ذلك، من الممكن أن

 1ي: العمل بالمؤشر التال  ويقاس دوران  وحالة المؤسسة

 

 

الفصل   العمل عدة معادلات تتعلق بمعرفة معدل تعيين الأفراد ومعدل  العملو ويرافق مؤشر دوران    معدل ترك 
 : )المعادلة السابقة( إضافة إلى معدل الإحلال وتتمثل أساسا في مايلي

 

 

 

 

 

      

استقرار قوة العمل وما لذلك  ويات العاملين وعدم  ارتفاع معدل دوران العمل بصفة عامة يعتبر مؤشرا لهبوط معن 
 2. باهضهعلى جدول العمل فضلا عن تحميلها للمشروع بتكاليف  من نتائج خطيرة

 مؤشر نقص في الجودة )اللاجودة(: -رابعا 

 تعتبر الجودة أو النوعية من العوامل الأساسية التي يسعى مدراء المؤسسات إلى تحقيقها كأولوية تنافسية.     

 

 

، مذكرة مكملة ضمن متطلبات نيل NBCتأثير دوران العمل على أداء وتنافسية المؤسسة دراسة حالة مؤسسة بسكتة شرشال الجديدة بوعافية عليــة،  - 1
جامعة الجزائشهادة ماجستير، تخصص تح  - 2013، الجزائر، الموسم الجامعي  3ر ليل اقتصادي، كلية العوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، 

 . 61- 60، ص ص: 2014
،  والعملنظيم  مجلة الت،  -اتصالات الجزائر  –دراسة تطبيقية    معدل دوران الأفراد المتدربين وتكلفة الاستثمار في التدريب ،  فتحي  أرزيو  حريق خديجة  - 2

 . 102، ص: 2016مارس  ،(8(. )1)العدد   ،5المجلد

÷ 100مؤشر دوران العمل لتاركي الخدمة= عدد تاركي الخدمة خلال فترة معينة ×➢
 .متوسط عدد العاملين

ين الجدد = )عدد الذين تركوا العمل من معدل دوران العمل للمعين➢
 .100المعينين في بداية الفترة( ×العاملين الجدد / عدد 

اجمالي معدل الانفصال = )عدد حالات ترك الخدمة خلال سنة / ➢
 .100عدد العاملين في منتصف الفترة( ×

عدد العاملين الذين لا  -معدل الإحلال = )عدد حالات الاحلال➢
 .100متوسط عدد العاملين خلال الفترة( × مة/يمكن تركهم للخد
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 الجودة )اللاجودة(: تعرف نقص  -1

وإذا كانت   ا،تها أو خدماتهتسعى كل المؤسسات إلى تحقيق ميزة تنافسية من خلال بلوغ الجودة المثلى لمنتجا    
جودة منتوج أو خدمة، هي    بينت أن  "ISO, ANFOR, JIS Z -8101"تعاريف المنظمات الخاصة بالجودة  

التحديد الدقيق للحاجة إلى غاية تقديم   يستدعي الانطلاق من أن بلوغها  قابليته لإرضاء حاجات المستهلكين، أي  
 1. أفضل منتوج أو خدمة للزبون 

 :  بعض التعريفات المتعلقة بهاوهذه الدراسة تناولت تم التعرف على العديد من المفاهيم المتعلقة بالجودة، 

على   . وزيادةللمواصفات"  "المطابقة  نها:وعرفها كروسبي أ .  "بيالمع  ريأن الجودة هي "أنظمة غ  منجيد  رى ي    
  ،والصناعية   ،والهندسية  ، السوقيةالكلي لخصائص المنتج أو )الخدمة(    المزيج أن الجودة هي "  جنباوميف  رى يذلك  

           2. أثناء استعمال المنتوج أو الخدمة، والتي تلبي توقعات الزبون" والصيانة

نقص أو غياب الجودة في منتج أو خدمة، حيث لا يفي بالمواصفات  ى  اللاجودة تشير إل   ومن هذه التعاريف:    
 .والمعايير المتوقعة، مما يؤدي إلى عدم رضا العملاء أو التأثير السلبي على الأداء العام

 التكاليف الخفية الناجمة عن اللاجودة:      -2

 3ا مختلفة من التكاليف وهي:اعتتحمل المنشأة في سعيها لتوفير وضمان منتجات وخدمات بالجودة المطلوبة أنو 

وتسمى أيضا بتكاليف المطابقة فهي تشمل التكاليف جميعها التي تنفقها    :أو الرقابة  تكاليف ضبط الجودة 2-1
 : وتشمل نوعينة في جهودها لانتاج منتجات مطابقة للمواصفات  أالمنش

تاج سلع معيبة أو تقديم خدمة  وهي التي تتعلق بالأنشطة التي تقلل أو تستبعد ان  تكاليف الوقاية )المنع(: ➢
 اسي؛ أقل من المستوى القي

التقويم:  ➢ للمواصفات  تكاليف  مطابقته  وتأكيد  لضمان  المنتوج  ومراجعة  وتقييم  قياس  عن  النوعية    تنجم 
 . ومتطلبات الأداء

الجودة: 2-2 الفشل في ضبط  أو    تكاليف  المنتجات  بين  الرديئة  المطابقة  التي تحدث بسبب  تكاليف  وهي 
   تمثل في:وتعايير تصميمها، الخدمة وم

 

 . 198، ص: 2003، جوان  8، العدد4المجلد ، باتنة،والإنسانيةمجلة العلوم الاجتماعية  اللاجودة تكلفة باهظا،رحال على والهام يحياو،  - 1
مذكرة  ، -الجزائرية دراسة حالة بعض المؤسسات الاقتصادية  - دامةدور إدارة الجودة الشاملة في تحقيق الميزة التنافسية المست، فاروق عزون  - 2

تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية للتنمية ، الاقتصادية وعلوم التسيير مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في إطار مدرسة الدكتوراه في العلوم
 .12ص: ، 2014/ 2015امعية الج السنة، 1جامعة فرحات عباس سطيف، التسييركلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم  ،المستدامة

 . 45-44ص:  ص  ،2010دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الطبعة الاولى، عمان، إدارة تكاليف الجودة استراتيجيا،حيدر علي المسعودي،  - 3
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ومن أمثلة    وهي التكاليف التي تحدث قبل تسليم أو شحن المنتوج إلى العميل،   تكاليف الفشل الداخلي:  ➢
 ذلك: منتجات معيبة، إعادة التصنيع وحوادث العمل؛

 جات المعيبة. المنت الزبون  سلميت عندماوهي التي تحدث  :تكاليف الفشل الخارجي ➢
 الإنتاجيةتعريف  -1

هي  Bellيقول       الإنتاجية  سلع."  : أن  إلى  المواد  تتحول  أساسها  على  التي  الكفاءة  لدرجة  ويقول    مقياس 
Solomon Fabricant  والخدمات السلع  إلى  الموارد  تحويل  لكفاءة  مقياس  هي  الإنتاجية  يحتاجها    أن  التي 

بًا إلى مقياس نظري لما يجب أن يكون  ويلاحظ هنا أن الإنتاجية مسألة نسبية تعبر عما أنتج فعلا منسو  ،الإنسان
 1".قد أنتج

وتعرف الإنتاجية أيضا على أنها: "عملية تقنية يتم فيها تحويل عوامل الإنتاج كالعمل، رأس المال، الطاقة      
مخرجات أو منتجات سلعية    ىوالموارد الطبيعية والمدخلات الأخرى كالموارد الخام والسلع والخدمات الوسيطة ال 

 2و خدمية."  كانت أ 

مقياس يعبر عن مدى كفاءة استخدام الموارد مثل العمالة أو  نتاجية هي  : "الإومن خلال ما سبق من التعاريف
 " المواد لتحقيق المخرجات، ويتم حسابها كنسبة بين ما يتم إنتاجه وما ي ستهلك لتحقيقه.

 3وتحسب كما يلي:  

  

 

 : وهو كالتاليفي المؤسسات  مؤشر الإنتاجية قياسات ل مختلف ال ح والجدول التالي يوض

 (: مؤشرات قياس الإنتاجية 03)الجدول رقم 

 معدلات الإنتاجية طرق حساب الانتاجية 
 ÷ متوسط عدد العمال متوسط إنتاجية العمل= كمية الإنتاج كمية الإنتاج 

 

وأساليب قياسها وآليات تحسينها باستخدام    فاءة الإنتاجية لموظفي القطاع العامتعريف الك،  وائل صلاح السعيد حسنين،  سعيد علي حسن القليطي  - 1
 .6، ص:المملكة العربية السعودية ،جدة جامعة الملك عبد العزيز ،قسم الهندسة الصناعية ،تقنيات الهندسة الصناعية

 .3السادسة، الكويت، ص:السنة ، 2007مارس/آذار ، احد والستون العدد الو المعهد العربي للتخطيط بالكويت، ، الإنتاجية وقياسها، مصطفى بابكر - 2
مقدمة  أطروحة    دراسة حالة المؤسسة الجزائرية للكهرباء والغاز،  تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصاديةنور الدين شنوفي،    - 3

الموسم الجامعي   الجزائر،  الجزائر،وعلوم تجارية، جامعة    ية العلوم الاقتصادية والتسييرتخصص علم تسيير، كلدكتوراه في العلوم الاقتصادية،  لنيل شهادة  
 . 176، ص:2005- 2004

 الإنتاجية= المخرجات المحققة ÷ المدخلات المستغلة
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 متوسط إنتاجية العمل= اجمالي قيمة الإنتاج÷ متوسط عدد العمال قيمة الإنتاج 
 متوسط إنتاجية العمل= القيمة المضافة÷ متوسط عدد العمال القيمة المضافة 

 إنتاجية الدينار من الأجور= قيمة انتاج الفترة÷ قيمة الأجور لنفس الفترة الأجور
دراسة حالة المؤسسة الجزائرية    تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصاديةنور الدين شنوفي،    المصدر:
، جامعة  تخصص علم تسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير وعلوم تجاريةأطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادية،    والغاز،  للكهرباء

 . 181، ص:2005- 2004الجزائر، الجزائر، الموسم الجامعي 

 العوامل المؤثرة في إنتاجية العمل:  -2

 1احثين ومن أبرزها: من الب للعديد ةلمؤثر في إنتاجية العمل بالنسبلقد اختلفت العوامل ا

  نوعية الآلات والمعدات وجودة المواد الأولية المستخدمة في الإنتاج، تصميمكـ  :مجموعة العوامل الفنية  ➢
 ه؛ يات الإنتاجية، وطرق العمل وأساليب ل العم

 وتضم مجموعتين وهي   : مجموعة العوامل الإنسانية ➢
o ية مل يم والتدريب والخبرة العل ى أداء العمل التعل ة عالقدر   وتضم العوامل المؤثّرة في  :المجموعة الأولى

 ؛ ت الذاتية ا والقدر 
o وهي  وتشمل العوامل المؤثّرة في الرغبة في أداء العمل: المجموعة الثانية 

 حة والأمن؛ ا ت الر ا وفتر رة ا وية والحر هكالإضاءة والت عملل الظروف المادية ل -
 ؛ والنقابات والاتحادات ونوعية القيادة عملل سمي لغير الر و  عمل كالتنظيم الرسميل الظروف الاجتماعية ل  -
 ه. حاجات الفرد ورغبات  -

 نقص إنتاجية العمل كمؤشر للتكاليف الخفية:  -3

العنصر    المؤسسات من جهة، ولأهميةبمؤشر إنتاجية العمل لسهولة حسابه ومقارنته فيما بين   SAVALL لقد اهتم
ل  بر انخفاض مستوى إنتاجية العمل مؤشر يدل على تحمالبشري في العملية الإنتاجية من جهة أخرى، حيث يعت

اليف الكلية للمنتجات، لكن لا  التكالمؤسسة لتكاليف خفية معتبرة،ّ وأن مدخلات اليد العاملة تمثل جزء كبير من  
إنتا  يمكن يعني تجاهل  بين ولا  تكامل  هي  الإنتاجية  العملية  الأولية،ّ لأن  كالآلات والمواد  الأخرى  العوامل  جية 

 2. ككل لضرورة توقيف هذه العمليةبا والتي إن غاب أحدها سينجر عنها مختلف العوامل

 

، المجلد  وم الاقتصادية والقانونيةلة العلسلس  -  ميةلسات العابحوث والدر لة جامعة تشرين للمج ،  العوامل المؤثرة في إنتاجية العمل،  هيثم أحمد عيسى   - 1
 . 35- 34ص: ، ص 2018سنة ، 6، العدد 40
حالة شركة "تشين    دراسة)  مساهمة التحكم في مؤشرات التكاليف الخفية في تخفيض التكاليف الكلية للمؤسسة،  بوريش مهني،  سليماني عبد الحكيم  - 2

 . 136، ص: 2120 ،02 ، رقم15 المجلد ،المجلة الجزائرية للاقتصاد والإدارة(، حليب" ببجاية
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 الخفيةكيفية الكشف عن التكاليف  :الفرع الثاني 

وذلك    ISEOR  المعهد الاجتماعي الاقتصادي والتنظيماتسافال من خلال أبحاثه في    الباحث هنري   طبق    
البحث والكشف عن وجود  م1976  منذ سنة المعايير والطرق    تكاليف خفية في مؤسسة ما،  منهجية  أهم  ومن 

 1المعتمدة ما يلي:

 نمط التسيير : أولا

في المؤسسة    والذهنيات السلبية السائدةالتوجيه، والإشراف    إن نمط التسيير السيئ في كيفية اتخاذ القرارات،     
 .  بوجود التكاليف الخفية  ات توحيالصلاحي عدم تقسيم العمل وتداخل كثرة الإضرابات، كعدم احترام الوقت،

 مدى التفاعل والمشاركة في العمل  ثانيا:

الخفية،     التكاليف  اكتشاف  على  كثيرا  يساعد  بين    حيث  والتنسيق  التعاون  مظاهر  وضعف    الأفرادفنقص 
 .خفيةدليل على وجود اختلال وظيفي وبالتالي وجود تكاليف  الاتصال،

 ف ثالثا: إجراءات التوظيف والإشرا

التكوين والتأهيل    بسبب زيادة تكاليف  المؤسسة التي يكثر فيها خروج ودخول العمال يؤدي إلى اختلال وظيفي،    
الأوقات المحددة خاصة في الأجل   وتأخر الإنتاج في والجودة، مما يؤثر سلبا على الإنتاجية لتدرك نقص الخبرة،

 . القصير

 الخفيةذج تقييم التكاليف و نمالمطلب الثالث: 

التي       الخفية سيتم تسليط الضوء على طرق تقييم هذه التكاليف،  بعد التطرق لمختلف الأساسيات للتكاليف 
 :(OF)والمقياس التنظيمي والمالي    (SOF)تتضمن طريقتين وهي مقياس الاجتماعي، التنظيمي والمقياس المالي  

 الفرع الأول: فرضيات حساب التكاليف الخفية 

ساب التكاليف الخفية أكثر مصداقية وواقعية كغيرها من النظريات والتقنيات بنيت على  عملية ح  لكي تكون     
 فرضيات فرعية.     ىفرضيتين أساسيتين والتي بدورهما ينقسمان ال 

ن عملية تعتبر أهم الفرضيات التي ترتكز عليها نظرية التكاليف، لأ  فرضية إحصاء الكمية الاقتصادية: -1
 تلف المعلومات وهي بدورها تتشكل من فرضيتين هما: لجمع مخ  مر ضروري الإحصاء أ 

 

 . 13ص: ،2013-2012، مرجع سابق، بويباون مسعود -1
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حيث اعتبرت ثبات بعض العوامل الأساسية مع ثبات العوامل الفرعية الأخرى وهي    ثبات إنتاجية وقت العمل:  -أ
 العوامل الأساسية هي ثبات الإنتاجية على طول فترة الدراسة وثبات إنتاجية العامل الواحد. 

تؤكد هذه الفرضية على ضرورة أخذ وقت العمالة غير المباشرة المستغرق    رة:غير مباشد العمل  إنتاجية الي - ب
في معالجة خسائر التشغيل المتعلقة بالمؤشرات الخمس للتكاليف الخفية، وذلك لأنه داخل المؤسسة لا يعتمد 

 ل. العمل على العاملة المباشرة فقط بل العاملة غير المباشرة دور في سيرورة العم
خطوة هي حساب السعر الوحدوي وذلك لمعرفة تأثيره على حجم    وثاني  السعر الوحدوي:  حساب  فرضية -2

 الكمية وسعر التكلفة، وله ثلاث فرضيات أساسية وهي:
انخفاض مستوى الإنتاج الحقيقي عن المعياري يعد مصدر لتكلفة، ترتبط بالتكاليف   التحمل العقلاني للموارد: -أ

 اج. يقابلها إنتالثابتة التي لم 
تقييم ذلك الوقت المستغرق للقيام بمعالجة خسائر التشغيل ماليا، وهنا نجد  القيمة الاقتصادية لوقت العمل:    - ب

 طريقتين: 
 وقت العمل على أساس المساهمة في تحقيق الهامش الخام على التكاليف المتغيرة للمؤسسة؛  تقييم -
ة من أنسب الطرق لحساب الوقت المستغرق في  المساهمة الساعية في التكاليف الثابتة. وتعتبر هذه الأخير  -

 . تاجيالنشاط غير الإن
امل هنا التكاليف المتغيرة لليد العاملة المباشرة  تع  التكاليف الثابتة:  ىتحميل تكلفة اليد العاملة المباشرة ال - ت

 1  كتكاليف ثابتة لأن في العموم لا يمكن أن تقوم المؤسسة بتسريح حجم عمالة كبير. 

 ة: لتقييم التكاليف الخفي( SOFنموذج سوف ) :ثاني الفرع ال

لعبارة   SOF  كلمة     اختصار  تعني   inancier Frganise Oocial Sهي    اس يالمق   ، العربية  باللغة التي 
هذه   تعمل  م1979تطبيقها سنة    ، وبدأ H. SAVALL  الباحث  هااقترح،  الاجتماعي، التنظيمي والمقياس المالي 

 2. المحاسبي الموجود في المؤسسات لعدم اهتمامه بالتكاليف الخفية لوماتالمع نظام لمعالجة الخلل فيالطريقة  

 

 

 

 -بتصرف-. 105-103ص:  مرجع سابق،، خالد بوتريد -1
مذكرة التخرج مقدمة ضمن متطلبات  التكاليف الخفية وأثرها على أداء المؤسسة )دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الجزائرية(، ، عثمان بن سيد أحمد -2

- 2014الية، تخصص محاسبة، مراجعة وتدقيق، المدرسة العليا للتجارة، الجزائر، الجزائر، الموسم الجامعي  نيل شهادة الماجستير في العلوم التجارية والم
 . 54، ص: 2015
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 المقياس الاجتماعي:   -1

الإطارات...     المشرفين،  العاملين،  مع  المقابلات  اجراء  على  المقياس  هذا  التي    تحليل  وكذا ،  يعتمد  الوثائق 
عتماد على الملاحظة  بالإضافة إلى الا  ن العمل .... الخ، ا دور   تتضمن إحصائيات عن التغيب، حوادث العمل،

1العمل. المباشرة لبعض الظواهر التي تحدث في 
 

 2حيث يهدف هذا المقياس الي: 

 ؛ كشف خسائر التشغيل الأولية، وذلك بالقيام بعملية جرد لخسائر تشغيل -أ
 العلاقة: البحث عن الأسباب والروابط المفسرة لخسائر التشغيل من خلال  - ب

 . ل يخسائر التشغ                              سلوك(                        كلي)ه
 في فئات.  ليخسائر التشغ تنظيم وتصنيف - ت
 المقياس التنظيمي:  -2

ويستند  ،  ويعتبر مرحلة اجبارية لكونه يشكل المصدر الأساسي للمعلومات التي يعتمد عليها في المقياس المالي     
يسمح بفرز    سائر التشغيل ومختلف آثارها عبر الزمن، كماومتسلسل لخجرد شامل    راء هذا المقياس أساسا على اج

كما يهدف مقياس التنظيم  .أساليب المعالجة المتشابكة والمعقدة وكذا الحكم على مدى توافقها مع هدف المؤسسة
 3الي مايلي: 

 ؛ تبيان أساليب معالجة خسائر التشغيل  -أ
   ضياع الانتاج... كات، حجم الوقت،هلاة الاستالاقتصادية لأساليب معالجة كميء جرد الاثار ا إجر  - ب

 المقياس المالي:  -3

مثل: ضياع الوقت،    ويكون مصدره من خلال حساب المبالغ المالية المتعلقة بضبط ومعالجة الخلل الوظيفي    
 4نقص الإنتاج، الساعات الإضافية...الخ. 

 

 .15ص: مرجع سابق،، خالد محمد المدهون  - 1
ر التكاليف الخفية حالة مؤسسة كآلية لمراقبة تطو   SOFنموذج  -اليات تثمين المورد البشري لتحسين أداء المؤسسةنصر الدين عيساوي ويزيد تقرارت،  - 2

 .  55، ص: 2016، سبتمبر6، العددالمجلة الجزائرية للاقتصاد والمالية، تبسة SCTالاسمنت 
سة على بعض مؤسسات  ادر )  ئرابالجز مؤسسات التعليم العالي    الاقتصادي كخطوة لتحسين الجودة الشاملة في  -السوسيوأهمية التحليل  ،  حجوب فاطمة  - 3

 ، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير وعلوم تجارية، جامعةأعمال  ادارة، تخصص  التسييرعلوم    أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في،  (ئراي في الجز التعليم العال
 .137-136، ص ص: 2022-2021العربي التبسي، تبسة، الجزائر، الموسم الجامعي 

  ، دراسة حالة: مؤسسة سانياك بسطيف  ت التكاليف الخفية في تحسين الميزة التنافسية للمؤسسةدور التحكم في مؤشرا ،  مفيدة يحياويو   مسعود بويباون   - 4
 . 129، ص: 2019 (،الجزء الثاني)مكرر  03العدد: ، 09المجلد ، مجلة الإستراتيجية والتنمية
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 1أما أهمية هذا المقياس تتمثل في:  

 الوحدوية لمكونات المعالجة؛ البحث عن التكاليف والأسعار   -أ
 التقييم المالي للآثار الاقتصادية لأساليب المعالجة.  - ب

والمالية،   الكيفية  لجمع المعطيات الكمية، ق الطر  نالعديد م كناه نث أ المقاييس الثلا هذه لخلا نتّضح مي
  مقياس لفي ك ة ل المحص المعطيات لتقنيات جمع المعطيات وأشكا لفخص لمخت ل م مالموالي يقد ل والجدو 

 ثل في: وتتم

 (: خصائص تقنيات جمع المعطيات 04لجدول رقم )ا

 أشكال المعطيات المحصلة  تقنيات جمع المعطيات  المقياس
 مالية كمية كيفية  الأقل أهمية  الأكثر أهمية

 المقابلة  اجتماعي 
 الوثائق

 لا نعم  نعم  شرة الملاحظة المبا

 الملاحظة المباشرة  تنظيمي
 المقابلة 

 لا نعم  نعم  الوثائق

 نعم  نعم  نعم  المقابلة  الوثائق مالي 
التخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  مذكرة   ،، التكاليف الخفية وأثرها على أداء المؤسسةعثمان بن سيد أحمد المصدر:

ص محاسبة، مراجعة وتدقيق، المدرسة العليا للتجارة، الجزائر، الجزائر، الموسم  الماجستير في العلوم التجارية والمالية، تخص
 . 57ص:  ،2015- 2014امعي الج

استعمال ع  لالحصو   لأج   نوم     لجمع   التقنياتن  أكبر عدد م  لى معطيات ذات مصداقية ونوعية يستوجب 
  ل عدة أشكا  (SOF) ة  طريق  مقاييس ق  تطبي  لال خ  نا مليهع   لالنتائج المحص  ن نجد أ   هومن  ،واحد  نالمعطيات في آ

 2 :هامن

 ا؛ ا كميهقياس نم نيتمكم ر التي ل هومات الكيفية التي تسمح بمعرفة الظوا ل المع -

 مثلا؛ لالتغيب وعدد حوادث العم لر كمعدهالظوا ومات الكمية التي تسمح بقياس كمية ل المع -

 . لالتشغي  ة المتعمقة بخسائرالمعالج جراءات  الترجمة النقدية لا نومات المالية التي تعبر عل المع -

 

 . 140، ص:مرجع سابقاد، كواشي مر  - 1
 .58ص:  مرجع سابق،عثماني بن أحمد،  - 2
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 ( لتقييم التكاليف الخفية OFالتنظيمي والمقياس المالي )المقياس  :لثالفرع الثا

يمكن تقييم التكاليف    هفإن SAVALL.H وحسببالرغم من أهمية المرحلة الأولى أو الطريقة الأولى الا أنه      
المق  (OF)الطريقة  الخفية باستعمال   المؤسسة ع  ، ذلك عندما( S)  الاجتماعي  ياس مع استبعاد  ى دراية  ل تكون 
 1.  الوقت، التكوينإدارة  ،  ل، الاتصا العملتنظيم ، ظروف العمل:  ـب علقةالمت الاجتماعية كافية بالمعطيات 

وتقوم الطريقة على تحديد قيمة التكاليف الخفية من خلال القيام بدراسة مقارنة بين العديد من المؤسسات من     
 : (OF)و  (SOF) نالطريقتي  بينتي يوضح المقارنة الا ل الجدو و  2منها.  ل تقييم التكاليف الخفية لكلخلا

 ( SOF)ونموذج  (OF)طريقتي نموذج بين مقارنة (: 05الجدول رقم )

 الأهداف الأساسية الطريقة
 ؛ الخفية وتقييميا فتحديد مستوى التكالي - (OFالجزئية )

 . بدراسة مقارنةم القيا لأج  منمؤسسات  الخفية في عدة فالتكالي متقييـ -
الخفية وخسائر   فالحادثة في التكالي  (المرونة) تغيرات  (تنبؤ) حديدت - ( SOFالكلية )

 ؛تحديد أثار إجراءات المعالجة   لأج نمل التشغي
 . لالعم فظرو  نتحديد تحسي فدهالمؤسسة ب ل داخ للعما  -

 عن   عثمان بن سيد أحمد المصدر:

Henri SAVALL, Véronique ZARDET, reconstruire l’entreprise, Dunod, 2014, Paris, p : 53. 

 يلي النموذج العام لقياس التكاليف الخفية:وفيما 

 

 

 

 .140، ص: مرجع سابقكواشي مراد،  - 1
 .15ص:  مرجع سابق،، خالد محمد المدهون  - 2
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 المؤسسة(: النموذج العام لقياس التكاليف الخفية في 06الجدول رقم )

 خالد بوتريد عن  المصدر:

Savall Henry & Zardet Véronique (1989), Maitriser les couts et les performances cachés : Le 

contrat d’activité périodiquement négociable, 2e édition, Economica, Paris, p. 109 . 

 
مؤشرات 

 الخلل 

 
التقييم  
 النوعي 

 
التقييم  
 الكمي 

 
 اليف الخفية( التقييم المالي )مكونات التك

أجور  
 إضافية 

(1) 

وقت 
 إضافي

(2) 

استهلاك 
 إضافي

(3) 

عدم 
 الإنتاج 

(4) 

عدم خلق 
القيمة 

(5) 

مجموع التكاليف  
 الخفية 

(1+2+3+4 +5 ) 

 
 الخطر 

تكاليف خفية          التغيب 
 مرتبطة بالتغيب  

 

حوادث 
 العمل

تكاليف خفية         
مرتبطة بحوادث 

 العمل 

 

المنتج 
 المعيب

تكاليف خفية         
مرتبطة بجودة  

 المنتج 

 

انحرافات  
الإنتاجية  

 المباشرة 

تكاليف خفية         
مرتبطة بانحرافات  

 الإنتاج المباشر 

 

دوران  
 العمل

الخفية تكاليف        
المرتبطة بدوران  

 العمل 

 

الأجور     المجموع
الاضافية  
الناتجة  

عن  
المؤشرات 

 الخمس 

الوقت 
الاضافي 

الناتج 
عن  

لمؤشرات ا
 الخمس  

 الاستهلاك 
الاضافي 
الناتج عن  
المؤشرات 
 الخمس  

عدم 
الإنتاج  
الناتج 
عن  

المؤشرات 
 الخمس 

عدم خلق 
القيمة 
الناتج 
عن  

المؤشرات 
 الخمس 

التكاليف الخفية  
 الاجمالية 

الخطر  
الناتج 
عن  

المؤشرات 
 الخمس 

تعبر عن مصدر للأداء السلبي، فالإحساس بالخطر   يشار إلى الأخطار بصورة نوعية للذاكرة دون تكميمها فهي  - ملاحظة  
الأداء ورفع  دي إلى التراجع عن بعض القرارات أو النشاطات التي كان من الممكن أن تؤدي إلى تحسين  مثلا يؤ 

 المردودية الاقتصادية؛ 
 . يمكن عدم تقييم بعض التكاليف حسب طبيعة كل مؤسسة -
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 وعلاقته بالتحكم في التكاليف الخفية  الأداء المالي المبحث الثاني:
وضمان استمرارية المؤسسة، حيث ي عد وسيلة فعّالة   وهريًا وحيويًا لتحقيق النمو أصبح الأداء المالي عنصرًا ج    

تساعد المؤسسة على تحقيق النجاح من خلال الاستخدام الأمثل للموارد المالية المتاحة )الكفاءة( للوصول إلى  
ومن   داء الماليالأ  لعموميات حو معرفة    ىالمبحث ال ويهدف هذا  الأهداف المحددة )الفعالية(. في هذا السياق،  

ثم معايير الأداء والعوامل التي تأثر فيه وأيضا مراحل تقييمه وأخيرا يدرس العلاقة بين التكاليف الخفية والأداء  
 أربع مطالب بالترتيب وهي: ىالمالي، والذي قسم ال 

 ؛ الأداء المالي أساسيات المطلب الأول: ➢
 المالي؛ لمالية كمؤشرات لقياس الأداء سب ا والنالمالي مراحل تقييم الأداء   الثاني:المطلب   ➢
 . التكاليف الخفية وعلاقتها بمؤشرات الأداء الماليالتحكم في المطلب الثالث:  ➢
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 الأداء المالي  أساسياتالمطلب الأول: 
وم هلمف ي عرضل ي بمعرفة نقاط قوة وضعف كل مؤسسة وفيما  هو ركيزة كل مؤسسة وذلك لقيامه الأداء المالي     

 ى تحقيقيا. ل التي يعمل عالعوامل المؤثرة فيه ومعاييره  ،هميتهوأ الأداء المالي 

 : مفهوم الأداء المالي الأولالفرع 

 وأهدافه.  أهميتهالأداء المالي و   تعرفالتمحور حول  فرعسوف يتم في هذا ال 

 المالي: أولا: تعريف الأداء 

لتالي تكون وسائل تحليله في أغلبها تقنية،  الجـانب الكمي، وبا   فمـنهم مـن يميل إلىتعدد مفهوم الأداء المالي      
  نما يمتد إلى تفسيرها ا نسب وأرقام، و   داء بمجرديكتفي بالتعبير عن الأ  لايميل إلى الجانب التنظيمي ف  ومنهم من 

ة أو تأدية  ( والذي يعني تنفيذ مهمto perform) نجليزية  مد من اللغة الاداء مستلألـغويا مصطلح ا   ا أماتحليلهو 
 1. عمل

  لال المالي بمدى قدرة المؤسسة على استغ  الأداءيعرف  "  :منهاي  المال  الأداءتعددت التعاريف التي تناولت      
ة، كما ي عرف أيضا  تشكيل الثرو جل الطويل والقصير من أجل  ستخدامات ذات الأالا  مثل لمواردها ومصادرها في الأ

الما الوضع  للتغيرات في  أنه مقياس  للمؤسسعلى  النتائج وذلك من خيعبر الأة و لي  المالي عن تعظيم   لال داء 
يرادات بصفة مستمرة تمتد إلى المدى المتوسط والطويل  لاالتكاليف وتعظيم ا   تحسين المردودية ويتحقق ذلك بتدنئة 

 2".  داءستقرار في مستوى الأالثروة والاالتراكم في   وذلك بغية تحقيق

الاستخدامات ذات   مدى قدرة المؤسسة على الاستغلال الأمثل لمواردها ومصادرها في  : "ب ـيعرف الأداء المالي     
 3".الأجل الطويل وذات الأجل القصير من أجل تشكيل الثروة

هو عملية قياس وتحليل الكفاءة والفعالية التي يتم   السابقة: "ومنه فان الأداء المالي ومن خلال هذه التعاريف      
تقييم نتائج الأنشطة المالية  د المالية للمؤسسة لتحقيق أهدافها الاقتصادية والاستراتيجية. ي عنى ببها استخدام الموار 

،  الاستدامة المالية  للشركة في ضوء تحقيق الإيرادات، التحكم في التكاليف، وإدارة الأصول والالتزامات بما يضمن 

 

أطروحة مقدمة    ،-الجزائرية  الاقتصاديةحالة المؤسسات    -  الحديثة للتحليــــل المالــــي في تقييــــم أداء المؤسســـــات   الأساليب دور  ،  باصــــور رضـوان  - 1
ــــة الجزائر  ،  والعلوم التجارية وعلوم التسيير  الاقتصاديةكلية العلوم  ،  مالية ومحاسبة  تخصص،  لنيل شهادة دكتوراه علوم في علوم التسيير ، الجزائر،  3جامعـ

 . 100، ص:2018-2017الموسم الجامعي 
بورصة قطر    ية فمدرجلسهم "دراسة حالة الشركات ا الأ  عوائد  ير تفس  يحديثة فللي التقليدية وااملداء ادراسة قدرة مؤشرات الأواخرون،    محمد زرقون   - 2

 . 217:ص ،2018، جوان3، العدد2، المجلدوالإدارة قتصاد متياز لبحوث الا جلة الام، (2015-2010)رة تللف
، -بسكرة    -دراسة حالة مؤسسة المطاحن الكبرى للجنوب   للمؤسسة الاقتصادية  دور المعلومات المحاسبية في تحسين الأداء المالي ،  بزقراري حياة   - 3

جامعة محمد ،  وعلوم التسيير  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  ،محاسبة  تخصص،  شهادة الماجستير في علوم التسييرستكمال متطلبات نيل  مذكرة مقدمة لا
 .7:، ص2011-2010، الجزائر، الموسم الجامعي بسكرة ،خيضر
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ثمارية، ويعكس قدرة المؤسسة على المنافسة والنمو  ي ستخدم كمؤشر رئيسي في اتخاذ القرارات الإدارية والاستكما  
 " ئة اقتصادية متغيرة..ضمن بي

 أهمية الأداء المالي ثانيا:  

 1:  تنبع أهمية الأداء المالي بشكل عام في أنه

 ؛ تهتابعة ومعرفة نشاط المؤسسة وطبيعم ➢
 ؛المحيطة والاقتصادية متابعة ومعرفة الظروف المالية  ➢
 ؛ البيانات المالية التحليل والمقارنة وتقييمالمساعدة في إجراء عملية   ➢
 المساعدة في فهم التفاعل بين البيانات المالية.  ➢

عملية متابعة أعمال المؤسسة وتفحص سلوكها ومراقبة    :وتنبع أهمية الأداء المالي أيضاً وبشكل خاص في    
يح والمطلوب من خلال تحديد المعوقات  أوضاعها وتقييم مستويات أدائها وفعاليته وتوجيه الأداء نحو الاتجاه الصح

العامة راتها وفقاً للأهداف  وبيان أسبابها واقتراح إجراءاتها التصحيحية وترشيد الاستخدامات العامة للمؤسسة واستثما
 2. للمؤسسة والمساهمة في اتخاذ القرارات السليمة للحفاظ على استمرارية وبقاء المؤسسة 

 ثالثا: أهداف الأداء المالي 

السيولة    :عديدة منها  المالي في أهداف  الأداء   خلالالتي تسعى المؤسسة إلى تحقيقها من    الأهدافصر  ن حيمك
 3انشاء القيمة. المردودية،   التوازن المالي،والسير المالي، 

المالي: -1 واليسر  من خلال    السيولة  الأجل  التزاماتها قصيرة  مواجهة  المؤسسة على  قدرة  السيولة عن  ت عبر 
سيولة إلى  لها المتداولة، مثل المخزونات والقيم القابلة للتحقيق، إلى أموال متاحة. يؤدي نقص ال تحويل أصو 

الوفاء بمدفوعاتها،   يحد من قدرتها على استغلال    حيث  المؤسسة،  مما يؤثر سلبًا علىعجز المؤسسة عن 
المربحة   التجارية  الفأما  الفرص  سداد  تأخير  في  يتسبب  الحقوق،  لأصحاب  وديون  بالنسبة  الأجور،  وائد، 

أزم إلى  يؤدي  مما  أكثر  الموردين،  دفع  شروط  فرض  إلى  يؤدي  فقد  العملاء،  مستوى  على  أما  مالية.  ات 
يشير اليسر المالي إلى قدرة المؤسسة على الوفاء بالتزاماتها    .العلاقة بينهم وبين المؤسسة  صعوبة، مما يضعف

 . تراضطويلة ومتوسطة الأجل من خلال إدارة فعالة للاق

 

المؤسسات   دراسة قياسية لعينة من  -مردودية الاقتصادية  أثر الحوكمة على الأداء المالي من منظور ال ،  ستي سيد أحمدو   محمد الشريف الأمين  - 1
ــدد، 11المجلد، مجلـة الاستراتيجية والتنميـة  ،–الاقتصادية الجزائرية  . 84ص: ،2021جانفي ، 01العـ

 سات الوطني الأول حول مراقبة التسيير كآلية لحوكمة المؤس مداخلة للمشاركة في المؤتمر، أيوب شملالو بن نذير نصر الدين - 2
 . 8، ص:2017، الجزائر، مخبر البحث حول الابداع وتغير المنظمات والمؤسسات، 2الابداع جامعة البليدة وتفعيل  
مذكرة تخرج مقدمة  (،2002 -2000) دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة قياس وتقييم :الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية، عادل عشي - 3

، بسكرة، جامعة محمد خيضرالاقتصادية،  كلية الحقوق والعلوم  الصناعية،  ة الماجستير في علوم التسيير تخصص تسيير المؤسسات  ضمن متطلبات نيل شهاد
 . 37- 36، ص ص:2002-2001الجزائر، الموسم الجامعي 
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نه يمس باستقرار المؤسسة المالي، وهو يمثل في  لأهو هدف تسعى الوظيفة المالية لبلوغه    :التوازن المالي -2
  الدائمة التي تسمح بالحفاظ عليه، بحيث يستوجب ذلك  والأموالمعينة التوازن بين رأس المال الثابت    لحظة

 .ومصادرها الأموال  التعادل بين المدفوعات والمقبوضات بمعنى آخر بين استخدامات
رة الموارد على  ت عد المردودية هدفًا استراتيجيًا تسعى المؤسسة لتحقيقه، حيث يشير مفهومها إلى قد :لمردوديةا -3

المردودية   يعكس  الذي  الاقتصادي  المال  رأس  نوعين:  في  المستخدم  المال  رأس  يتمثل  النتائج.  تحقيق 
ردودية المالية. وفقًا لنوع النتائج والوسائل المستخدمة، يتحدد الاقتصادية، ورأس المال المالي الذي يعكس الم

 ق كل من المردودية المالية والاقتصادية. نوع المردودية، مع تركيز المؤسسة غالبًا على تحقي
يشير مفهوم إنشاء القيمة للمساهمين إلى قدرة المؤسسة على تحقيق مردودية مستقبلية كافية    إنشاء القيمة:  -4

الحصول  من الأموال   للمساهمين  التي يمكن  المردودية بأنها لا تقل عن تلك  المستثمرة حاليًا. وتتحدد هذه 
استثمارات أخرى تحمل مستوى خطر مماثل. في حال عجز المؤسسة عن تحقيق هذه القيمة، يتجه  عليها من  

 المستثمرون إلى خيارات استثمارية أكثر ربحية. 

ؤسسة، ويضع مصالحهم في مقدمة  بشكل كبير على المساهمين أو ملاك الميتبين مما سبق أن إنشاء القيمة يركز  
 الاهتمام.

 معايير الأداء المالي العوامل المؤثرة فيهالفرع الثاني: 

وهي الأدوات أو المؤشرات المستخدمة في عمليات المقارنة مع الأداء الفعلي لتحديد   أولا معايير الأداء المالي:
المالية،  التحليل المالي أهمية تحديد المعايير التي تستخدم في متابعة تغير المؤشرات  في    تبرز ء،  الأدا   كفاءة  مستوى 

أخرى معينة    بمعايير  الحكم على طبيعة تغيرها من سنة لأخرى يعتمد بصورة أساسية على إمكانية مقارنتها  لأن
ما لم يقارن بمعايير  شاة  المن  جيدة أو مؤشرات ذات معنى عن  ولان قياس الأداء وحده لا يعطي أي معلومات

  1الي:  المعاييرهذه بناء على ذلك يمكن تقسيم ، محددة

من قبل   الأداءوتحسب هذه النسب من الكشوفات المالية للسنوات السابقة لغرض رقابة    :المعيار التاريخي -1
 .منها في وضع الخطط المستقبلية  والاستفادة المالية الإدارة

قيمة ثابتة لنسب معينة مشتركة بين جميع المؤسسات وتقاس    لمعايير شكلوتأخذ هذه ا   :المعايير المطلقة -2
 .مرة( 01)السريعة  مرة والنسبة ( 02)قة في مؤسسة معينة مثل نسبة التداول لاالع النسبة ذاتبها 

. وهي معايير الأداءيستفيد المحلل المالي بدرجة كبيرة من المعايير القطاعية في رقابة  :  المعايير القطاعية -3
القطاع الذي تنتمي إليه المؤسسة، خاصة وأن المؤسسات تتشابه في العديد من الصفات    أداء  تمثل متوسط
 والخصائص. 

 

،  دراسة مقارنة للبنوك الوطنية العاملة في فلسطين  -والتقليدية باستخدام المؤشرات المالية  تقييم الأداء المالي للبنوك الإسلامية  زاهر صبحي بشناق،     - 1
ــة  ا،  عمادة الدراسات العليـ،  غـزة  -الجامعة الإسلاميـة  ،المحاسبة والتمويل  ، تخصصقدمت هذه الرسالة لنيل متطلبات الحصول على درجة الماجستير  كليــــ

   .32-31:ص ص ،ه1433- م2011، الموسم الجامعي مويلسم المحاسبـة والتة، قالتجـار 
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وبالتالي    (الخطط )   تنفيذ الموازنات  خلالهي نسب تهدف إدارة المؤسسة تحقيقها من    :المعايير المستهدفة -4
لفعلي والمخطط وبالتالي  ا   الأداءبين    ادالابتعالمحققة مع تلك المستهدفة تبرز أوجه    فإن مقارنة النسب

 زمة. لاالتصحيحية الالإجراءات  اتخاذ 

 ترجع الأهمية الأساسية للمعايير لأنها:  

 ؛توفر وسيلة موثوق بها لتقييم الأداء لقطاع الأعمال ➢
 ؛ تعمل على تحسين التخطيط الاستراتيجي وتوفر تقييماً لنقاط القوة والضعف للمنشاة ➢
 . تعتبر نقطة تحدي )مثالية( وتحفز على الأداء الأفضلالتي  تحدد أهداف الأداء ➢

المالي منها  :  العوامل المؤثرة على الأداء المالي  ثانيا   ن ما يمك هناك مجموعة من العوامل المؤثرة على الأداء 
مل  وتكمن هذه العوامل في عوامل داخلية وعوا السيطرة عليه ومنها ما لا يمكن لإدارة المؤسسة السيطرة عليها  

 1جية وهي:  خار 

وهذه ربحيتها  تواجه المؤسسة مجموعة من العوامل الداخلية التي تؤثر على أدائها المالي و عوامل داخلية:   -1
فيها والسيطرة عليها بالشكل الذي يساعد على تعظيم العائد المتوقع  العوامل يمكن لإدارة المؤسسة التحكم

   العوامل:وتقليل التكاليف والمصروفات وأهم هذه 
 لرقابة على تكلفة الحصول على الأموال؛ ا  ➢
 الرقابة على التكاليف؛  ➢
 الرقابة على كفاءة استخدام الأموال المتاحة؛  ➢
 ؛ إدارة السيولة ➢
 بالربحية. المؤشرات لخاصة  ➢

تواجه المؤسسة مجموعة من التغيرات الخارجية التي تؤثر على أدائها المالي حيث لا    عوامل خارجية: -2
المؤسسة   التغيرات، محاولة    السيطرة عليها، وإنمايمكن لإدارة  لهذه  المستقبلية  النتائج  يمكنها فقط توقع 

 :العواملوتشمل هذه   تهاا إعطاء خطط لمواجهتها والتقليل من تأثير 
 التغيرات العلمية والتكنولوجية المؤثرة على نوعية الخدمات؛ ➢
 ؛ انين السوق القوانين والتعليمات التي تطبق على المؤسسات من طرف الدولة وقو  ➢
 . السياسات المالية والاقتصادية للدولة ➢

 
 

الفترة  خلال    ةي الجزائر   البتروليةمن المؤسسات    نةيحالة ع  ةالمالي "دراسالمعلومات والاتصال على الأداء    تكنولوجياأثر الاستثمار في  ،  سةيحجاج نف  - 1
مالية   تخصص،  رييوعلوم التس  ةيلتجار والعلوم ا  ةيالعلوم الاقتصاد  ةيكل،  الطور الثالثأطروحة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة دكتوراه،    ،("2014-  2010)

 . 17-16، ص ص: 2017-2016، الموسم الجامعي ومحاسبة
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 الأداء المالي والنسب المالية كمؤشرات لقياس   المطلب الثاني: مراحل تقييم الأداء
المالي وتوفير  على تحقيق  المؤسسةقدرة  ن  ع  يعبر الأداء المالي     لتسديد ما عليها،   التوازن  السيولة اللازمة 

وهناك العديد من المؤشرات المالية عالية المستوى لتقيم الأداء    تكاليف منخفضة،وتحقيق معدل مردودية جيد و 
 المالي وتحسينه ومساءلة المالية. 

 الأول: مراحل تقييم الأداء المالي الفرع 

تعتبر عملية تقييم الأداء في المؤسسة الاقتصادية أداة أساسية لتحسينه، إذ توفر معلومات قيمة تتعلق بتحليل      
اء وتحديد الانحرافات الناتجة عنه، مع التركيز على كيفية تصحيحها وتجنب حدوثها مستقبلًا. وتتضمن عملية الأد

 1وتتمثل في:   لمالي مجموعة من المراحل الأساسية لتحقيق ذلكلأداء ا تقييم ا 

المالي   ➢ الأداء  ان من خطوات  الدخل، حيث  السنوية وقائمة  المالية  القوائم  اعداد الحصول على مجموعة 
 نية معينة؛ الموازنات والقوائم المالية والتقارير السنوية المتعلقة بأداء الشركات خلال فترة زم

لتقييم الأداء مثل نسب الربحية والسيولة والنشاط والرفع المالي والتوزيعات، وتتم احتساب   ➢ مقاييس مختلفة 
 لأداء المالي؛ بإعداد واختيار الأدوات المالية التي ستستخدم في عملية تقييم ا 

اء المالي  دراسة وتقييم النسب، وبعد استخراج النتائج يتم معرفة الانحرافات والفروقات وبواطن الضعف بالأد ➢
 الفعلي من خلال مقارنته بالأداء المتوقع أو مقارنته بأداء الشركات التي تعمل في نفس القطاع؛  

المالي من خلال النسب، بعد معرفة أسباب هذه   وضع التوصيات الملائمة معتمدين على عملية تقويم الأداء ➢
 ثرها على الشركات للتعامل معها ومعالجتها. الفروق وأ 
 الثاني: النسب المالية كمؤشرات لقياس الأداء المالي الفرع 

ذ  من أبرز الأدوات التي يعتمد عليها المحلل المالي في دراسة العلاقات بين القيم المالية وتحليل نتائجها لاتخا    
 القرارات المناسبة هي أسلوب التحليل بالنسب المالية. 

 ي: تعريف النسب المالية كمؤشرات لقياس الأداء المال  -1

خر مقام، يمثل كل  قة حساسة نقدية بين متغيرين أحدهما بسط والالاعلى أنها إيجاد ع  تعرف النسبة المالية     
تفصح    تعني شيئا ولا  في الحسابات الختامية قد لاتي ترد  رقام ال الحسابات الختامية، فالأ  منها فقرة أو مجموعة من

خر بشكل نسبي  عمال، مما يستدعي ربط بعضها مع الامنشأة الأداء في  المالي وشكل الأ  بوضوح عن الوضع
 2. داءذات مضمون محدد يفيد في عملية تقييم الأ للحصول على نتائج

 

الخطيب،    - 1 محمود  المساهمةمحمد  شركات  أسهم  عوائد  على  وأثره  المالي  الأولى،  الأداء  الطبعة  والتوزيع،  للنشر  الحامد  دار  الأردنية  ،  المملكة 
 . 52-51، ص ص: 2009الهاشمية)عمان(، 

  ( موبيليس)الجزائر للهاتف النقال  اتصالات دراسة حالة مؤسسة  باستخدام النسب المالية الاقتصاديةالمالي للمؤسسة  الأداءتقييم  ،ية بومصباحصاف - 2
(ATM)، ،223ص، 2021رديسمب، ( 2)العدد (، 80)المجلد  مجلة أبحاث ودراسات التنمية. 
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وتستخدم هذه النسب لتحديد العلاقة بين    ، ي الاكثر استخدامادوات التحليل المال أ داة من  أ تعتبر النسب المالية     
  فإدارة   ،الية للوصول الى دلالة ذات معنى اذا استطاع المحلل المالي من تفسيرهاكثر من بنود القوائم المأ و  أ بندين  

خلالها يمكن    وكذلك تعتبر مهمة بالنسبة للمقرضين فمن ،داءها في نهاية الفترةأ الشركة تستخدم هذه النسب لتقييم  
الشرك ا معرفة ان كان بمقدور  المستحق في  القرض  القصير  لأة من سداد  الطويلأ جل  وكذلك تعتبر مهمة   ، و 

 1. وتقدير درجة المخاطرة المرتبطة بالاستثمار ،بالنسبة للمستثمر لتقدير قيمة العوائد المتوقعة على الاستثمار

هي أداة تحليلية ت ستخدم لقياس وتفسير العلاقة    ب المالية: "ومن خلال مختلف التعاريف السابقة تعتبر النس    
 " المالية بهدف تقييم كفاءة الأداء المالي واتخاذ القرارات المناسبةبين عناصر القوائم 

 : مجموعة نسب الملاءة المالية -2

الجارية أكبر  تكون أصولها    عندما  المالي للمنـشأة  بأنها الي سر financial Solvency وتعرف الملاءة المالية
فإن الملاءة المالية تعني وجود المال    Dictionary English Oxfordلـ    وطبقا  2. من التزاماتها الجارية

 3.  <المطلوبات( لمواجهة الالتزامات المتوقعة الكافي )الأصول

 :السيولة نسبة - 1-1

 قصيرة الأجل،   تهابلة التزاماهي عبارة عن مجموعة النسب التي تقيس مدى قدرة المؤسسة على مقا  

 4  ي:وتتمثل ف

 (: طريقة حساب نسب السيولة وتفسيرها 07جدول رقم )

 تفسير النسب الصيغة الرياضية  النسبة
 

 نسبة التداول
 )نسبة السيولة( 

 
الأصول المتداولة ÷ الخصوم  

 المتداولة 

  تقيس هذه النسبة مدى قدرة الشركة على سداد
ولة،  المتدا  جل من أصولهاالتزاماتها قصيرة الأ

مؤشر ايجابي   الزيادة في هذه النسبة تعتبرو 
 جل القصير. في الأ على قدرة السداد

 
1-https://accountinggate.com/arabic/management-accounting/ratio-analysis-of-financial  

statements.html,vule:01/02/2025,H13:14.  

البنوك التجارية الأردنية المدرجة في بورصة عمان للأوراق   ة ومدى تأثيرها في القيمة السوقية لسعر السهم فيالملاءة المالي، شاهر فلاح العرود - 2
 . 217، ص:2013العاشر، يناير ، جامعة الأزهر، العدد المجلة العلمية لقطاع كليات التجارة، 2010-2001دراسة تحليليه للفترة  :المالية

دراسة حالة الجزائر بالتطبيق على التأمينات العامة للفترة   ار المبكر كأساس للحكم على الملاءة المالية لشركات التأمينأنظمة الإنذ، عبد القدوس طار- 3
 . 105، ص: 2018، مجلة الجزائرية للتنمية الاقتصاديةال، 2013-2015

،  2016ديسمبر    ،ولالأ  العدد  ول،الأ  المجلد  اد المال والأعمال،اقتصمجلة  مساهمة سوق الأوراق المالية في تمويل المؤسسة الاقتصادية،  ،  عوادينير  م  - 4
 .94-93الجزائر)الوادي(، ص ص: 

https://accountinggate.com/arabic/management-accounting/ratio-analysis-of-financial%20statements.html,vule:01/02/2025,H13:14
https://accountinggate.com/arabic/management-accounting/ratio-analysis-of-financial%20statements.html,vule:01/02/2025,H13:14
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 نسبة السيولة السريعة 

 
المخزون(   -)الأصول المتداولة

 الخصوم المتداولة  ÷

  تقيس هذه النسبة مدى قدرة الشركة على سداد
المتداولة   من أصولها الأجلالتزاماتها قصيرة 

بحيث   ا إلى النقدية(،تمتاز بسرعة تحوله  يالت
  تحوله إلى نقدية، ءلبطيتستبعد المخزون 

 وكذلك تستبعد المصروفات المدفوعة مقدما.
 نسبة
 ةالنقدي

 
 المتداولة النقدية  الأصول

 المتداولة  ÷ الالتزاماتفقط

 تقيس هذه النسبة مدى قدرة الشركة على سداد 
أصولها النقدية  جل من التزاماتها قصيرة الأ

باستبعاد حسابات المدينون وأوراق   فقط، وذلك
السلعي والمصروفات   والمخزون  القبض

 المدفوعة مقدما.
 صافي 

 رأس المال
 العامل 

 الالتزامات -صول المتداولةالأ
 المتداولة 

 الأصول يمثل صافي رأس المال العامل فائض  
المتداولة عن الخصوم المتداولة، والذي تدل  

داد في  على مدى قدرة الشركة على الس زيادته
 القصير. الأجل  

تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية باستخدام النسب المالية دراسة حالة مؤسسة اتصالات الجزائر ، صافية بومصباح المصدر:
 . 224، ص:2021(، ديسمبر2(، العدد )80المجلد ) مجلة أبحاث ودراسات التنمية،(، ATMللهاتف النقال )موبيليس( )

 :  ديونيةمجموعة نسب الم - 1-2

لمؤسسة على الديون في تمويل إجمالي أصولها،  ا  تسمى كذلك نسب هيكل التمويل، بحيث تبين مدى اعتماد    
الأطراف الذين أساسي في قياس المخاطرة، يلجأ إليها عادة  وتحليل السياسة التمويلية للمؤسسة، وتساهم بشكل

همون أيضا لأجل معرفة أثر القروض  كما يهتم المساحملة السندات،  يقومون بمنح القروض الطويلة الأجل مثل 
 1. على مصالحهم في المؤسسة

 وتفسيرها  المديونية(: طريقة حساب نسب  08جدول رقم )

 المدلول الصيغة الرياضية   النسبة
نسبة الاستقلالية 

 المالية 
الأموال الخاصة÷  

 مجموع الخصوم 
 مقارنة بمجموع موارد  نميهلنا حصة المسا نتبي

 . ة المؤسس

 

جامعة أبي بكر بلقايد،  ، الوطني الافتراضي الأولالملتقى  ،إدارة الأداء في المؤسسات الجزائرية: واقع ومجال للتحسين، بوطالبي هشامو  حمادي بلعباس- 1
 . 07، الجزائر، ص: تلمسان
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نسبة القدرة على  
 التسديد

متوسط  )مجموع الديون 
وطويلة اجل( + مجموع 

 الأصول 

 ا المالية هى تسديد ديونلتوضيح مدى قدرة المؤسسة ع 
 . ا الذاتية هبواسطة موارد

 نسبة تغطية
 المالية  ف المصاري

رقم   ÷لمصاريف المالية ا 
 عمال السنوي الأ

 الصافي 

 السنوي   لعماالأ مقذه النسبة درجة التغطية ر هلنا  نتبي
 ذه هما كانت ل مؤسسة كل المالية ل  فمصاريل ل   الصافي

 في صالح المؤسسة.  كذل  نما كال منخفضة ك النسبة
قتصادية ودورها في توفير  مؤسسات الالالقوائم المالية ل دوات تشخيص أ، صابر بوعوينةن و الدي عبد الرؤوف عز المصدر:

ـة  لمج، 2020-2018لة يماتاك المسينموذج كونان وهولدر في مؤسسة بر تنبؤ بالتعثر المالي مع تطبيق للل وماتلمع
 .9، ص: 2022، 1العـــدد: ،07د: لالمج ،عمال والتجارةاقتصاديات الا

 نسب النشاط:  - 1-3

كفاءة      تقيس  النسب  من  مجموعة  وهي  الموجودات،  إدارة  بنسب  أو  الدوران  بنسب  تسميتها  على  ويصطلح 
الشرك في  والمسؤولين  الموجودات  الموظفين  بين  العلاقة  مستوى  تقيس  كما  موجوداتها،  إدارة  على  وقدرتهم  ة 

خلالها تحويل الموجودات الي مبيعات،  ين السرعة الي يتم  والمبيعات، وقد سميت بنسب الدوران أو النشاط لأنها تب
 1ويمكن ايجاز هذه النسب كما يلي: 

 وتفسيرها لنشاط (: طريقة حساب نسب ا09جدول رقم ) 

 

 . 83، ص:2008، الطبعة الأولى، عمان الأردن،اثراء للنشر والتوزيع الإدارة المالية،علي عباس، - 1

 تفسيرها الصيغة الرياضية  ةالنسب
 ÷ صافي المبيعات معدل دوران الاصول

 ل متوسط اجمالي الاصو 
تقيس هذه النسبة مدى كفاءة ادارة الشركة في استثمار 

فاذا  المبيعات، واستخدام مواردها في الاصول لتوليد 
زادت دلت على كفاءة الادارة في استخدام اصولها 

 لتوليد المبيعات 
ول معدل دوران الاص

 الثابتة 
 ÷  صافي المبيعات

متوسط اجمالي الاصول  
 الثابتة 

قيس هذه النسبة مدى كفاءة ادارة الشركة في استثمار ت
واستخدام مواردها من الاصول الثابتة في سبيل توليد  

فاذا زادت دلت على كفاءة الادارة في  المبيعات،
 استخدام اصولها لتوليد المبيعات. 



 الأدبيات النظرية والتطبيقية للتحكم في التكاليف الخفية والأداء الماليالأول: لفصل ا

 

41 

La Source: https://accountinggate.com/arabic/management-accounting/ratio-analysis-of-financial 

statements.html#google_vignettevule01/02/2025H19:43.  

 نسب الربحية:   - 1-4

، كما أنها تعطي إجابات نهائية  الأنشطة تقيس نسب الربحية مدى تحقيق المؤسسة للمستويات المتعلقة بأداء      
 وهي: 1.  المؤسسة لإدارةعن الكفاءة العامة 

 وتفسيرها  لربحية(: طريقة حساب نسب ا10جدول رقم )

 تفسيرها الصيغة الرياضية  النسبة
 ÷ القابلة للتوزيع احربالأ الربح  يهامش صاف 

 مبيعاتل ا 
  ىتتحول إل  يالت  مبيعاتل تساعد على معرفة النسبة من ا

 . أرباح صافية
معدل العائد على  

 صولالأ جماليإ
 ÷ أرباح قابلة للتوزيع

 صول الأ  جماليإ 
صول  الأ   جماليإ حقق علىلمنسبة الدخل ا  ىر إل يتش

 . مستثمرةل ا 
معدل العائد على  

 ملكيةلحقوق ا
 ÷ ةأرباح موزع

 ملكية ل أموال ا 
 .مساهم موزعة لكلل رباح انسبة الأ ىر إل يتش

الاقتصادية المالي في المؤسسة  الأداءتحليل مؤشرات واخرون،  محمد البشير بن عمرمن اعداد الطالبة بالاعتماد علي  المصدر:
 . 174-173ص ص:  ،2018، السنة 1جامعة الوادي، العدد ،2013-2010الفترة حالة المجمع الصناعي صيدال في 

 

 

 

 

بورصة قطر    يف  المدرجة"دراسة حالة الشركات    الأسهم  عوائد   تفسير  يف  والحديثة لي التقليدية  املا  الأداءدراسة قدرة مؤشرات  وآخرون،    محمد زرقون   - 1
 . 217، ص: 2018جوان  ،03العدد، 02، المجلدوالإدارة  الاقتصادلبحوث  يازالامتجلة ، م"(2015-2010) للفترة

 ÷ بيعاتالم صافي معدل دوران المدينون 
 متوسط رصيد المدينون 

تحصيل ديونها من خلال   قيس مدى كفاءة الادارة فيت
  وكلما زادت هذه النسبة دلت على ،عمليات البيع الآجل 

 كفاءة ادارة التحصيل. 
 ÷كلفة المبيعاتت معدل دوران المخزون 

 متوسط رصيد المخزون 
قيس مدى سرعة تحويل البضاعة الى نقدية عن طريق ت

وكلما زاد معدل الدوران دل ذلك على كفاءة ادارة   ،بيعها
 . المخزون وجودة البضاعة المباعة

 ÷ 365 متوسط فترة التحصيل
و  أ معدل دوران المخزون 

 المبيعات

تقيس هذه النسبة عدد الايام اللازمة لتحصيل المبالغ 
 . من المبيعات الآجلة وحسابات المدينون 

https://accountinggate.com/arabic/management-accounting/ratio-analysis-of-financial%20statements.html#google_vignettevule01/02/2025H19:43
https://accountinggate.com/arabic/management-accounting/ratio-analysis-of-financial%20statements.html#google_vignettevule01/02/2025H19:43
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   مجموعة نسب المردودية: - 1-5

وسائل    واستخدامالمردودية هي النتائج المحققة من طرف المؤسسة في فترة معينة من الزمن من خلال تسخير      
ويتم تصنيفها الي مردودية  1  ومادية ملائمة لذلك، ومدى مكافأة هذه الوسائل خلال الفترة المعنية من النشاط مالية

 2صادية حيث أن:  مالية واقت

 

مستوى مشاركة الأموال الخاصة في تحقيق نتائج صافية ت مكن المؤسسة من استعادة تمثل هذه النسبة    تفسير: 
   الخاصة. ورفع مستوى الأموال 

 

تقيس هذه العلاقة مساهمة الأصول الاقتصادية في تكوين نتيجة الاستغلال أي حساب مساهمة كل وحدة    تفسير: 
 كأصول في تكوين نتيجة استغلال. نقدية م ستثمرة 

 3أما بالنسبة للمردودة التجارية تم التعبير عنها بالصياغة التالية: 

 

 

 عمال.استبعاد الضرائب المدفوعة عن رقم الأ  عبر هذه النسبة على مدى تحقيق المؤسسة لنتيجة صافية أيت  تفسير:

 ت الأداء المالي التكاليف الخفية وعلاقتها بمؤشراالتحكم في المطلب الثالث: 
يساعد المؤسسات    فهذا   مؤشرات الأداء المالي للمؤسسةتلعب التكاليف الخفية دورًا جوهريًا في التأثير على      

   على تحسين أدائها المالي من خلال الكشف عن التكاليف المخفية ومعالجتها بفعالية.

  ء تكلفة أدا "  الخفية" ماهي إلا اختصار لعبارةاقتصادية أن عبارة "التكاليف  -يرى أصحاب المقاربة السوسيو    
حال تغيب سائق رافعة   ضائعا تتحمله المؤسسة في شكل تكاليف خفية، فمثلا في خفي"، أي أن هناك أداء خفيا 

والمنتجات النهائية،    الأوليةالمواد    ، فإن الوحدة الإنتاجية ستعاني مشكلا في نقل(Cariste) الشحن في المؤسس 

 

للبحوث   والاستشراف التنميةمجلة   ،الإسلاميةدراسة تحليلية لمدى صلاحية نظرية الرفع المالي في المشروعات الإقتصادية ، زينب خلدون و  سعيد رحيم - 1
 . 58، ص: 2018جوان ،  04دالعد -، 03المجلد  والدراسات،

-281دار وائل للنشر، الطبعة الثانية، الجزء الأول، عمان )الأردن(، ص ص:    الإدارة المالية(، ) التسيير المالي  الياس ين ساسي ويوسف قريشي،    - 2
283 . 

بالتعثر المالي مع  أدوات تشخيص القوائم المالية للمؤسسات الاقتصادية ودورها في توفير معلومات للتنبؤ  وصابر بوعوينة،    ،عبد الرؤوف عزالدين  - 3
 .118، ص2022،  1، العـــدد:07المجلد:    مجلـة اقتصاديات الاعمال والتجارة،،  2020-2018لمسيلة  تطبيق لنموذج كونان وهولدر في مؤسسة بريماتاك ا

 المردودية المالية= النتيجة الصافية ÷ الأموال الخاصة

 المردودية الاقتصادية= نتيجة الاستغلال قبل الضرائب÷ مجموع الـأصول الاقتصادية

 ة ÷ رقم الأعمالالصافيالمردودية التجارية= النتيجة 
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يؤدي   ما  انخفاضوهذا  الإنتاج وبالتالي  انخفاض  ذلك   إلى  يعتبر  اليوم،    عوائد وايرادات  هذا  الإنتاج  انخفاض 
محاسبيا تكلفة هذا الانخفاض في الآداء،    انخفاضا في الآداء وتكلفته تعتبر تكلفة خفية لأن المؤسسة لا تسجل

تكلفة الانخفاض في الأدا  إلا  الخفية ما هي  التكلفة  أن  المنطلق، يرى    ء ا تكلفة الأد  أو  ءأي  هذا  الضائع، من 
في الآداء وأي ارتفاع في التكاليف يعني ضعفا في    في التكلفة يعني تحسنا  أصحاب هذه النظرية أن أي انخفاض 

خلال   في الواقع، تعمل الممارسات الحسنة لإدارة الموارد البشرية على معالجة مصادر الاختلالات من،   الآداء
ناخ عمل خلق م  ، بعبارة أخرى تعمل هذه الممارسات علىالأفرادسن لسلوكيات  تحسين هياكل العمل وضبط أح

تحسين معدلات الآداء   العمل، وبالتالي  مرغوب فيها مثل التغيب ودورانال غير  ئم للموظفين تفاديا للسلوكيات  ملا
 1.  الخفية أو معدلات الآداء الضائعة وتفادي التكاليف الخفية الناجمة عنها

  سات السابقةا: الدر المبحث الثالث
التحكم في التكاليف الخفية من زوايا متعددة، وهو موضوع يلقى اهتماماً تناولت العديد من الدراسات مسألة      

وقد ركزت كل دراسة على القيم الجوهرية    ،كبيراً من قبل الباحثين نظراً لتأثيره المباشر على الأداء المالي للمؤسسات 
 لنتائج التي تم التوصل إليها وأبرز التوصيات المقترحة. للموضوع، بالإضافة إلى ا

 طلب الأول: عرض الدراسات السابقةالم
تناولت العديد من الدراسات موضوع التحكم في التكاليف الخفية، حيث شملت أبحاثاً عربية وأخرى أجنبية.      

 سيتم في هذا المطلب استعراض أهم هذه الدراسات وأبرز نتائجها. 
 سات العربية ول: الدراالفرع الأ 

الدراسات  عر يمكن   الخفية ودوره في تحسين الأداء  ض أبرز  التكاليف  التحكم في  التي تناولت موضوع  العربية 
 المالي للمؤسسات كما يلي: 

 2(: 2021،خالد محمد المدهون دراسة )  -1
عاملة في فلسطين وبيان  تعرف على مفهوم التكاليف الخفية في البنوك التجارية ال ال  ىال   الدراسةهذه  هدفت      

تم استخدام المنهج وقد    ليات قياسها، آوكذلك بيان    واظهار طرق التحكم في مؤشراتها،  سباب تولدها ومؤشراتهاأ 
سة في اختيار  ا الدر تمثلت طريقة    حيث للتعامل مع جميع البيانات وتصنيفها    الوصفي التحليلي في هذه الدراسة 

 48، حيث تم توزيع تثناء البنوك الاسلامية والأجنبية في فلسطين مع اسبنك تجاري عامل  14عينة عشوائية من 
ات  استبان  03وقد تم استرداد  ...(  مدير عام، مدير مالي، مدير الموارد البشرية، رئيس قسم محاسبةيهم )استبانة عل 

،  77.5%  بنسبة  مكتملة ومحققة للشروط المطلوبة لقبولها أي   اسـتبانة  45غير محققة لشـروط قبولها، وتم قبول  
 

 .114ص: مرجع سابق،، مهلول زكرياء - 1
دراسات الأعمال مجلة  ،  تطبيقية على البنوك التجارية العاملة في فلسطين  واقع التكاليف الخفية وامكانية التحكم بها: دراسة،  خالد محمد المدهون - 2

 . 2021، 1، العدد3المجلد   ،والإدارة
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الاختبارات والاحصائيات لتحليل النتائج واختبار    الإحصائي و استخدام بعض  SPSSو لقد تم استخدام برنامج  
 الفرضيات. 

يف الخفية في البنوك  وجود أسباب ومؤشرات للتكال   : اثبات وتبيينسة إلى عدة نتائج أهمهاا ولقد توصلت الدر     
ولا توجد طرق ليات من أجل قياس التكاليف الخفية في هذه البنوك  آ جد  توا   وعدمالتجارية العاملة في فلسطين،  

ومؤشرات    التعرف على أسباببضرورة قيام البنوك التجارية  هي توصيات الدراسة كانت أهم و ، أيضا  للتحكم فيها
 هتمام بالموردأهمية التكاليف الخفية و مفهومها وماهيتها في البنوك، ضرورة الاالتكاليف الخفية، ضرورة ادراك  

مثل للوقت،  البشري وتوفير البيئة الملائمة للعمل مع تنسيق العمل بين المستويات الادارية المختلفة والاستغلال الأ
 مؤشرات التكاليف الخفية.  ليات لقياس التكاليف الخفية، وضرورة اعتماد طرق للتحكم فيآاعتماد  العمل على 

 1(:  2018ي، بن ترار  يالغند عب، ي انبلمد دمحم، عامر درويشدراسة ) -2
السلبي على    وتأثيرهامحاولة تحسيس مسيري المؤسسات بخطورة التكاليف الخفية    ىال   راسةالدهذه  تهدف      

هدف إلى محاولة إثراء  تكما    ،المؤسسةمؤشرات التكاليف الخفية على أداء    أثر   وبيان   ، ربحية وتنافسية المؤسسة
هذا  العلمية في  لل   المعرفة  في  الموضوع  التكاليف،مساهمة  النوع من  هذا  الضوء على  بالمورد  لاوع  تسليط  قته 

 . البشري 

قة عكسية  لاوجود عنتائج عديدة أهمها    ى هذه الدراسة تم التوصل ال   ل لقد اتبع الباحثين دراسة ميدانية ومن خلا    
أحسن الطرق    تنا إتباعسسامؤ   ىلزما عل اذلك أصبح  ل ؤسسة،  محية ال بل ور االأعم  مخفية ورقل ليف ااالتك  دةازي  نبي

التخفيض    وكذا نتاجية،  الادة  ازي  يه من دور فل   لماي  ر البش   رالعنصبليف؛ وخاصة ما تعلق  التخفيض هذه التك
ضرورة الاهتمام بالعنصر  ، أما الاقتراحات أو توصيات هذه الدراسة تتمثل في  خفية لليف ا امن أسباب نشوء التك

ال ر الت   لالبشري من خلا الوظيفي،  عمال وخلق الجو اكيز على تحفيز  لمناسب لهم، مما يزيد من مستوى الرضا 
عادة التكوين للعمال  اعتماد التكوين وإ  وأيضا نتاج وتخفيض التكاليف الخفيةالإوبالتالي زيادة   والدافعية في العمل

  نب حوادثتعمالها، وهذا لتجس ت متطورة ومعقدة على ا لاخاصة في ظل التطور التكنولوجي الذي سمح بظهور آ
ت الغيابات في بعض الأشهر خاصة في فصل  سباب التي تؤدي زيادة معدلالأا العمل على دراسة وتحليل ،  العمل

 . الصيف

 2(: 2010 -  2009ذوادي، مهيدي دراسة ) -3
تقييم بعض المداخل التقليدية للتكاليف والرقابة عليها لتحديد مدى نجاحها في خفض  إلى هذه الدراسة تهدف    

شاملة للرقابة  الاجتماعية باعتباره وسيلة  - لوحدة المنتجة. كما تسعى إلى تأصيل مدخل التكلفة الاقتصاديةتكلفة ا 
 

صاف  سمنت بني  دراسة حالة شركة الا-  داء المالي للمؤسسات الاقتصاديةالأالتحكم في التكاليف الخفية ودوره في تحسين  واخرون،    عامر درويش  - 1
(SCIBS،)  2018، 1عددال ،4لمجلدا ،والماليةمجلة الاقتصاد . 
أطروحة    ،-(AMC)دراسة حالة المؤسسة الوطنية لأجهزة قياس والمراقبة  -تأثير التكاليف المستترة على نظام المعلومات المحاسبي  ذوادي مهيدي،    - 2

لتسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، الجزائر، الموسم الجامعي  مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم ا 
2009 -2010 . 
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اس خلال  من  والخفية،  الظاهرة  التكاليف  استراتيجي  على  خفض  لتحقيق  وعلاقاته  مكوناته،  مفاهيمه،  تعراض 
تحليل تأثير التكاليف الخفية الناتجة عن  ا ل كما تهدف أيض  .للتكاليف وتعزيز كفاءة المؤسسة اقتصاديًا واجتماعيًا

لاتخاذ   المحاسبية  المعلومات  ملاءمة  مدى  وتقييم  والاجتماعي،  الاقتصادي  الأداء  على  القرارات  الاختلالات 
ال  .الإدارية  المحاسبي وجعله أداة فعالة لدعم   ىوأيضا  توضيح دور التكلفة الخفية في تحسين نظام المعلومات 

ا، تستعرض الدراسة الصعوبات والعوائق المحتملة لتطبيق هذا المدخل في المؤسسات الصناعية  القرارات. وأخيرً 
تطبيقية ومختلف أدوات البحث  في ذلك بدراسة حالة    تعينينمس  التحليلي الوصفي    المنهجتم استعمال    الجزائرية.

 ال البيانية. كالمقابلات الشخصية، الملاحظة البيانية، الأدوات الإحصائية، الجداول والأشك

أن المؤسسة محل الدراسة، وهي من أهم المؤسسات    تمثلت فيالنتائج  عديد من    ىهذه الدراسة ال   ت وقد توصل     
 ى الوطني، لا تولي أي اهتمام لمسألة التكاليف الخفية التي تم محاولة قياسها، ووجد أنالمستو   العمومية على

ومن ثم على    اتتكاليف مما يؤثر سلبا على كفاءة نظام المعلومالتكاليف الخفية تمثل نسبة معتبرة من مجمل ال 
  ةيمن أھم  لزميضرورة إعطاء ما  فهي    فنذكر بعض منها  للتوصيات أو الاقتراحات بالنسبة المؤسسة، أما  مردودية  

قسم لھا    نييواتخاذ القرارات، على الأقل بتع  رييالتس ةيعمل   أداة لا غنى عنھا فيبوصفها    ةي ل يلنظام المحاسبة التحل 
العمل على    ،المتبعة  فيحساب التكال   قة يعنھا وإعادة النظر في طر   التقارير  وإعدادالتكاليف    ل يدراسة وتحل   تولى ي

المس  ميالمفاھ  وتوحيد  حيتوض الق   توحيدالحرص على  ،  نير يلدى  لوحات  إعداد  في مختلف    ادةيطرق وإجراءات 
قوة    هابإعطائ  هاالنظام المحاسبي في مجمل   تطوير  و  من الأخطاء  ةيذات مدلول واضح وخال   تكون   المصالح وأن

آثارھا    ميوتق  الأولية الاختلالات   التي تتبع مصادر  الخفية   فيالتكال  قة ي طر  الانحرافات من خلال  ر يأكبر على تفس
 . ايأو نوع ايكم

 1(:  2021- 2020، خالد بوتريددراسة ) -4
التطرق لأهمية الميزة التنافسية من لي ها كما يكر نذ إلى تحقيق مجموعة من النقاط   سةاهدف من خلال هذه الدر ت

اقتصادية عموما   - النظرية للمقاربة السوسيوالإحاطة بمختلف الجوانب  ا و ض الإطار المفاهيمي لها خلال استعر 
تطبيق المنهج السوسيو اقتصادي لتقييم وقياس التكاليف الخفية    ى وتهدف ال   خصوصا  التكاليف الخفية  وطريقة

المؤسس  التوتة باتنة؛ ل   ئريةا الجز   اتفي أحد  الاهتمام بالنظرية  و   مؤسسة الإسمنت عين  -السوسيو  توسيع دائرة 
التا  الخفية كأحدقتصادية وطريقة  الفاعلين سواء كانوا    كاليف  المؤسسة بالنسبة لمختلف  لتحسين تنافسية  السبل 

باعتباره    لمنهج الوصفي التحليلي ، وقد تم الاعتماد على اأكاديميين أو مسيري مؤسسات ورجال الأعمال  باحثين
 . الأنسب والأنجع لجمع المعلومات

 

أطروحة مقدمة ضمن  ،  سمنت عين التوتة باتنةدراسة حالة مؤسسة الإ  تنافسية المؤسسة  التحكم في التكاليف الخفية كوسيلة لتحسين،  خالد بوتريد  - 1
، الجزائر، الموسم 1جامعة باتنة  ،  كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير،  تسيير المنظماتتخصص  ،  ه ل.م.د في علوم التسييرا متطلبات نيل شهادة الدكتور 

 . 2021-2020الجامعي 
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إن للتكاليف الخفية آثر مالي مدمر لهذه الدراسة نذكر منها    تحقيق عدة نتائج  ىلقد توصلت المؤسسة ال    
ملاحظته بسبب طبيعة هذا النوع من التكاليف المستترة؛ وهذ ما تمت    وسلبي للغاية قد لا تنتبه له أغلب المؤسسات

  الحجم المعتبر للتكاليفمؤسسة الإسمنت عين التوتة بولاية باتنة؛ والتي تبين من خلالها    سة حالةا من خلال در 
النتيجة الصافية للسنة    تها المالية الأخرى كرقم الأعمال، القيمة المضافة أو ا الخفية داخل المؤسسة نسبة لمؤشر 

  تيجيا على المستوى الاستر   نوجزها فيما يلي  التي  والتوجيهات  وفي ظل ذلك تم تقديم بعض المقترحات،  المالية 
من خلال إنتاج كلي للمادة الأولية ما سيؤدي إلى    عة الإسمنت ومواد البناءالتفكير في توسيع نشاط صنا  وهي  

  مل علىالتبعية للسوق العالمية للمواد الأولية وبالتالي تحقيق نسبة إدماج عالية تع تقليص شبكات الوسطاء وتقليل
للتكاليف المتوسطأما    ،التخفيض الإجمالي  المدى  المؤسسة    فتتمثل في  على  العمل على تنويع توليفة منتجات 

الحفاظ على    فحتى وان تم  ، يتلاءم مع متطلبات السوق سواء من حيث النوع، الجودة أو الآجال  وتطويرها بما
وأخيرا    منتجات أخرى ذات مواصفات عالمية   قديمالمنتوج ذو الطابع الاجتماعي فهذا لا يمنع من العمل على ت 

القصير المدى  مقاربةا وهو    على  للمؤسسة وتبني  التسييري  النمط  تغيير  الفوري على  بهدف    لعمل  فعالية  أكثر 
ظاهرية خاصة فيما يتعلق بالتكاليف المرتبطة بمؤشر    تخفيض مختلف التكاليف الخفية وتحويلها إلى قيمة مضافة

 . فات الإنتاجية المباشرةا التسييرية وانحر  النفقاتاللاجودة، ترشيد 

 1(:  2015-2014،  يد أحمدعثمان بن سدراسة ) -5
الى    هدفت دراسة     التكاليل ع  فالتعر عثمان بن سيد أحمد  المؤسسة والتح  فى    -الاجتماعي  ل يل الخفية في 

  فوفوائد قياس التكالي  ق طر ى  ل عها أيضا  الخفية وخسائر الناتجة عن  ف ت التكاليا مؤشر   ن ع  فالتعر ي،  الاقتصاد
الخفية    فمدى تأثير التكالي  معرفةوأخيرا    الخفية وأداء المؤسسة؛  فالتكالي  نقة الموجودة بيالعلا  معرفةة و الخفي

ئي  ا ج الاستقر هالمنلقد اعتمد في دراسته على المنهج الوصفي التحليلي و  .الجزائرية  المؤسسات   نى أداء عينة مل ع
حيث    ،ليزانية غمؤسسات صناعية في ولا  8ا  هعدد   سة البالغا ى مجتمع الدر ل وزيعيا عاستبانة وت  متصمي  لذا تم
  وتوزيع  الخفية  فت المنتجة لتكاليا المؤشر  نمؤشر م  لك  نالناتجة ع فة في التكاليل المحاور الخمسة المتمث  تعالج

عه القائمة  الادارييل ذه  م   نى  مجموعة  في  الإنتاج  الجز   نومشرفي  لاختبا المؤسسات  صحةئرية    الفرضيات  ار 
  ناستبيا  42استرداد    مسة، وتا ى عينة الدر ل استبانة ع  48توزيع  ، حيث تم  SPSSى برنامج  ل إحصائيا بالاعتماد ع

 سة. ا ء الدر ا فقط صالح لإجر  ناستبيا 35 نأ   نتبي اها وفحصهيل ع عوبعد الاطلا

الخفية، مما   فبمعنى التكالي  نليؤو المس  نعدد كبير م  مإلمام  عدتمثلت في    أما بالنسبة لنتائج هذه الدراسة    
ت السريعة  ا التغير   لئرية؛ خاصة في ظ ا ز جالمحاسبية في المؤسسات ال   ماتلو المع  يفسر القصور الذي تعرف أنظمة

  قطري  نفي المؤسسة ع  اف الأطر   لومصالح ك  فدا هأ   ن بي  قالتوفي  نيمكت و المؤسسا  بيئة  اهدهحقة التي تشوالمتلا
، كما اقتصادي  –اجتماعي    ليلذا باعتماد تحهت الاجتماعية، و االمتغير   نوبي  يةتصادالاق  تا المتغير   ن بي  قالتوفي

ى  ل ا تأثير عهالنقص في الجودة ل   ،ل، حوادث العملالعم  انالتغيب، دور   نع  الخفية الناجمة  فالتكالين  أ اتضح  
 

ادة هش لبات نيلمتط نمقدمة ضم  ،-ئريةاسة ميدانية لعينة من المؤسسات الجز ادر - أداء المؤسسةى لا عهالتكاليف الخفية وأثر ، عثمان بن سيد أحمد - 1
 . 2015-2014، الجزائر، الموسم الجامعي تجارة، الجزائرلليا  لالمدرسة العق، جعة وتدقيا مر و  محاسبة تخصص، التجارية والمالية مو لالماجستير في الع
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أنو كما  المؤسسة،  ع  فالتكالي  أداء  الناجمة  ليس    نالخفية  المباشرة  الإنتاجية  في  عه ل النقص  تأثير  أداء  ل ا  ى 
الدر ه.  المؤسسة  المشكاذه  بتشخيص  بدأت  مهوانت  لسة  بمجموعة  فيل تمث  حات االاقتر   نت    مالنظا  طويرت  ت 

ا هالتي تتبع بدور و الخفية    فالتكالي  طريقة  لخلا  نفات ما ى تفسير الانحر ل قوة أكبر ع  هبإعطائ  ملهالمحاسبي في مج
الحديثة في الإدارة ومن  ق خذ بطر نوعيا، والأا و ا كميهآثار   ملات الأولية وتقييمصادر الاختلا التسيير  هالتسيير  ا 

،  مؤسسة في نفس الوقتل الأداء الاقتصادي والاجتماعي ل  نتحسي  اقتصادي الذي يسعى بدوره إلى  –الاجتماعي  
  لو وصلل  هوأن  ا،هل لاوالتطوير حالة استغ   نية التحسيل في عم  همية كامنة تسال ضرورة الوعي بوجود موارد مالية داخ

ي بالتأثير  هتنت ةل وشام بتبني سياسة واضحة  كا، وذلهى المؤسسة تطوير نمط الإدارة فيل الموارد ينبغي ع  لك إلى ت
 . لاتالاختلا نم نو ما يعني تقميص أكبر قدر ممكهد، و ا الأفر   كو ل ى س لي عل الإيجابي الفع

 الفرع الثاني: الدراسات الأجنبية 

 : بالتكاليف الخفية على النحو الاتيتعلقة سات الأجنبية الما يمكن ذكر أهم الدر 

 1(:   And others Paulo Deco،2023دراسة ) -1
إلى حساب التكاليف الخفية من خلال قياس الوقت المدفوع دون أي تعويض عن  الدراسة  من هذه  هدف  ال    

في شركة ميناء  العمل للكشف عن الأداء غير المعروف للمؤسسات، بناءً على النظرية الاجتماعية الاقتصادية  
 ، وبالتحديد في قسم العمليات. EP-كابيندا 

الببليوغرافية كمنهجية لجمع البيانات، بما في  اتخدم الباس     الوصفي والمراجعات  التدخلي  البحث  حث أسلوب 
برنامج  استخدام  إلى  بالإضافة  الوثائق،  وتحليل  المباشرة،  والملاحظة  المنظمة،  وشبه  المنظمة  المقابلات  ذلك 

SPSS    وكان توزيع البيانات طبيعيًا.82.4مستجيبًا ومراقبًا موثوقية بلغت    89لتحليل البيانات. أظهرت نتائج ،% 

لوقت المدفوع هي ا  مسؤولة عن التكاليف الخفية المرتبطة بالغيابالرئيسية  العوامل ال إلى  تشير نتائج الدراسة    
ت المدفوع للعاملين أثناء غيابهم بسبب المرض أو  وقال وأيضا    ساعات العمل الإضافيةو   كتعويض عن الإجازات

حيث أظهرت النتائج أن سوء إدارة الوقت والاختلالات الوظيفية تؤدي إلى انخفاض الإنتاجية    ة. الشخصيالمشكلات  
 .وزيادة التكاليف التشغيلية

ف الخفية في المحاسبة  بني منهجيات تحليل التكاليت اقتراح بعض التوصيات منها  ىكما أدت هذه الدراسة ال     
تطوير استراتيجيات للحد من الغياب غير المبرر    ى، كما أدت ال الوقت بين الموظفين تعزيز ثقافة إدارة  و   ارية الإد

 توفير برامج تدريبية لتعزيز مهارات الموظفين وتقليل الاختلالات الوظيفية. ، وأيضا اقترحت  روف العملظوتحسين  

 
1- Paulo Deco And others,  Contributions of Socio-Economic Theory in  Hidden Costs Accounting in Companies and  

Organizations, Journal of Service Science and Management, 16, Cabinda, Angola, 2023. 
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 1(:  And others ndes MonteiroAlexandre Ferna،2020دراسة ) -2
( من EBإلى تحديد العوامل المحتملة التي تولد التكاليف الخفية في الجيش البرازيلي ) تهدف هذه الدراسة    

 خلال تحليل أنشطة إحدى وحدات التدقيق الداخلي التابعة له. 

حث النوعي والكمي مع دراسة  على المنهج الوصفي التحليلي، حيث استخدمت منهج الباعتمدت هذه الدراسة      
مراجعة تقارير التدقيق الداخلي، اللوائح    حليل الوثائق، من خلال تلة لوحدة التدقيق الداخلي في الجيش البرازيلي حا

  76مستجيبًا من    139توزيع استبيان على    تمو   التنظيمية، والسياسات المحاسبية لفهم أوجه القصور في التدقيق
 لي في الحد من التكاليف الخفية. ئهم حول فعالية التدقيق الداخ وحدة عسكرية لتحليل آرا 

عدم كفاءة الضوابط الداخلية   كشفت الدراسة أن التكاليف الخفية تنشأ نتيجة لعدة عوامل، أبرزهانتائج تمثلت     
المدققة الوحدات  الكشف عن الأخطاء والاحتيال في  المؤسسة بسبب الأخط،  في  السلبي على صورة  اء  التأثير 

التكاليف الناتجة عن عمليات التحقيق في الاحتيال التي كان من الممكن تفاديها وأيضا    والاحتيالات غير المكتشفة 
 عبر ضوابط محاسبية أفضل. 

للتوصيات بالنسبة  في    أما  برزت  دقةفقد  أكثر  تدقيق  لضمان  مهاراتهم  وتطوير  المدققين  عدد  تحسين و   زيادة 
التدقيق باستخدام إدماج معايير دولية في التدقيق الداخلي لتعزيز  ،  البيانات المتقدمةأدوات تحليل    استراتيجيات 

 تعزيز الوعي بالتكاليف الخفية داخل المؤسسات العامة لتقليل الهدر المالي.والعمل على  كفاءة عمليات المراجعة

  2: ( dAbuamarah Mustafa, Alharkan Ahma،2022دراسة ) -3
  اليف الخفية في الشركات المساهمة السعودية من حيث وجودها وتأثيرها على الأداء تكال   هدفت هذه الدراسة    

تحليل مدى انتشار التكاليف الخفية في  و   حديد مفهوم التكاليف الخفية في المؤسسات التجاريةت  وذلك من خلال
السعودية المساهمة  ال   الشركات  هدف  التكالي  ىكما  تأثير  المدراسة  الأداء  على  الخفية  لهذه ف  والتشغيلي  الي 

 . اقتراح استراتيجيات وتقنيات محاسبية للحد من التكاليف الخفية وتحسين الأداء المؤسسيمع  كاتالشر 

والاستنباطيلقد       الاستقرائي  المنهجين  استخدام  التكاليف  تم  حول  السابقة  الأدبيات  استعراض  تم  حيث   ،
استبانة تم جمعها من الشركات السعودية المدرجة    100يل  تحل تقوم على  الخفية، ومن ثم تطبيق دراسة ميدانية  

عينة بسيطة من موظفي القطاعين العام والخاص تم استخدام أسلوب الانحدار المتعدد   في سوق الأسهم )تداول(
 نات الواردة في الاستبيانات. لتحليل البيا

 
1-  Alexandre Fernandes Monteiro and others, Hidden costs: a case study in an internal audit unit of the public sector, 

Journal of Accouting, Management and Governance. Brasilia, V.23N.2. May-Aug. 2020 . 

2- Abuamarah Mustafa, Alharkan Ahmad, Hidden Costs and the Performance of Saudi Corporations, Global Journal 

of Economics and Business (GJEB), Volume.12, Issue. 6, Dec (2022).  



 الأدبيات النظرية والتطبيقية للتحكم في التكاليف الخفية والأداء الماليالأول: لفصل ا

 

49 

بشكل واضح في الشركات السعودية،  ، أبرزها أن التكاليف الخفية موجودة  توصلت الدراسة إلى عدة نتائج     
(، بينما كان المتوسط لمعدل دوران العمل 3.81(، ومؤشر الإنتاجية )3.98بلغ متوسط مؤشر الغياب )حيث  

 (. 3.52ولمؤشر حوادث العمل ) (،3.54(، ولمؤشر الجودة الرديئة )3.66)

منح  بات للحد من التغيب عن العمل،، من بينها: تطبيق مبدأ العقو واقترحت الدراسة مجموعة من التوصيات    
مكافآت مادية ومعنوية للموظفين المنضبطين، تحسين بيئة العمل، توظيف عمالة مؤهلة ومدربة منذ البداية، تعزيز  

مل مع الموظفين، تقديم دورات تدريبية مستمرة، تقليل ساعات العمل الإضافي، وتحسين  الشفافية والعدالة في التعا
الأ لتعزيز  الشامل  الجودة  الدخل  قائمة  الخفية كمكون في  التكاليف  إدراج  إلى ضرورة  الدراسة  رباح. كما دعت 
يف الخفية من  لها في قائمة المركز المالي، إضافة إلى وضع معيار محاسبي سعودي للتكال   وتشكيل مخصص

 (.SOCPAقبل الهيئة السعودية للمحاسبين القانونيين )

 1( 2021ane ListerGenevieve LeBaron, and J,دراسة ) -4
إلى تحليل التكاليف الخفية المرتبطة بحلول سلاسل التوريد العالمية من خلال تقييم فعاليتها    تهدف هذه الدراسة    

في معالجة القضايا الاجتماعية والبيئية، وتحليل آثارها على الشركات والصناعات والاقتصاد العالمي. كما تسعى 
الأدبيات الأكاد الحلول في تحقيإلى مراجعة  لتحديد مدى نجاح هذه  لتعزيز  يمية  أهدافها، مع تقديم توصيات  ق 

 الشفافية، وتحسين الحوكمة، وضمان تحقيق تأثير إيجابي مستدام على العمالة والبيئة. 

دراسة أكاديمية   290على مراجعة منهجية وتحليلية للأدبيات الأكاديمية، حيث تم تحليل    اعتمدت هذه الدراسة    
  :تم تصنيف الدراسات وفقًا لنتائجها إلى، حيث  ناولت فعالية حلول سلاسل التوريد العالمية من جوانب مختلفةت

  146وأخيرا    حلول غير فعالةدراسة وجدت أن هذه ال  78ل ودراسة أظهرت أدلة إيجابية على فعالية هذه الحلو  66
 لم تكن كافية لحل المشكلات الأساسية. دراسة قدمت نتائج متباينة، حيث أظهرت تحسينات جزئية لكنها 

العالمية غالبًا ما تفشل في تحقيق    الدراسةنتائج    توصلت      إلى أن حلول الحوكمة الخاصة بسلاسل التوريد 
الشركات والاقتصاد تؤثر على  تكاليف خفية غير مقصودة  إلى  تؤدي  بل  العالمي، وذلك على ثلاثة    أهدافها، 

قي إلى إخفاء  تؤدي عمليات التدقيق الأخلاتتمثل في:    ت الفردية(لجزئي )الشركاعلى المستوى ات أولا  مستويا
تتحمل الشركات تكاليف مرتفعة للحصول على شهادات الامتثال البيئي،  و   الانتهاكات العمالية بدلًا من معالجتها

ه الحلول من وير هذيتم تطوأيضا    مما يدفع الموردين إلى تسريح العمال أو خفض رواتبهم لتعويض هذه النفقات
  .تفعة، مما يزيد العبء المالي على الشركاتقبل استشاريين ومؤسسات غير حكومية بأجور مر 

 
1- Genevieve LeBaron, and Jane Lister, The hidden costs of global supply chain solutions Department of Politics and 

International Relations, University of Sheffield, Sheffield, United 

Kingdom of Great Britain and Northern Ireland; Sauder School of Business, University of British Columbia, Vancouver, 

Canada .2021,  
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هذه الحلول ت ستخدم كبديل عن التشريعات   :على المستوى المتوسط )الصناعات والمؤسسات الدولية( ثانيا 
تؤدي إلى تعزيز التنظيم الذاتي  كما  .تنظيمالحكومية الصارمة، مما يؤدي إلى إضعاف دور الدول في الرقابة وال 

تعتمد الشركات الكبرى على هذه الحلول كأداة  و   غالبًا غير فعال في حماية حقوق العمال أو البيئةللشركات، وهو 
 .تسويقية لتحسين صورتها دون تحقيق تغيير حقيقي في ممارساتها التشغيلية

في  تعمل هذه الحلول على إدامة هيمنة الشركات الكبرى  :المي(على المستوى الكلي )الاقتصاد العثالثا وأخيرا 
، الذي  ةالنيو ليبراليتساهم في تعزيز نموذج العولمة و  .الأسواق العالمية، مما يقلل من فرص المنافسة العادلة

الغنية  تؤدي إلى زيادة الفجوة بين الدول بالإضافة الي أنها  .يركز على الربحية على حساب العدالة الاجتماعية
 مستفيد الأكبر. متعددة الجنسيات هي ال  والفقيرة، حيث تظل الشركات

إصلاح  وأيضا  حسين الشفافيةبالإضافة الي  تعزيز الرقابة الحكوميةالدراسة تمثلت في    بالنسبة للتوصيات    
 إدماج العدالة الاجتماعية. ، هيكل الحوكمة

 1:( And others Vytautas Snieska,2013)دراسة  -5
الدراسة       هذه  المالي  تهدف  الأداء  على  وتأثيرها  الخارجي  الجودة  لفشل  الخفية  التكاليف  تحليل  إلى 

للمؤسسات، حيث تسلط الضوء على طبيعة هذه التكاليف التي لا يتم تسجيلها في الأنظمة المحاسبية التقليدية،  
التكاليف على    لى تقييم تأثير هذهمثل فقدان العملاء، تضرر السمعة، والخسائر غير المباشرة. كما تسعى إ 

القدرة التنافسية للمؤسسات، من خلال دراسة ميدانية وتحليل نماذج محاسبية مختلفة لحساب تكاليف الجودة.  
بالإضافة إلى ذلك، تهدف الدراسة إلى تطوير منهجية متكاملة لقياس وإدارة التكاليف الخفية، بما يساهم في  

 ملاء. لية وزيادة رضا العتحسين كفاءة العمليات التشغي

في مؤسسة ليتوانية تعمل في قطاع الخدمات الطبية، حيث تم تحليل البيانات    تم إجراء دراسة تطبيقية    
عميلًا من المنافسين لتقييم تأثير جودة الخدمة على رضا    59عميلًا و   114المحاسبية وإجراء استبيان شمل  
  جودة الخارجي )مثل تكاليف الإرجاع والإصلاح(اهرة لفشل ال يف الظالتكال   العملاء. تم تقسيم التكاليف إلى:

 التكاليف الخفية لفشل الجودة الخارجي )مثل فقدان العملاء والضرر بالسمعة(. و 

التكاليف الخفية لفشل الجودة الخارجي تشكل نسبة كبيرة من إجمالي تكاليف الجودة ومن أهم النتائج ان     
ف الجودة هي تكاليف خفية، موزعة على النحو التالي:  ٪ من إجمالي تكالي30للمؤسسات، حيث تبين أن  

فقدان العملاء بسبب تدني الجودة وتضرر سمعة المؤسسة وأيضا التكاليف القانونية والتعويضات الناتجة عن  
يرات  الدراسة أن عدم إدراج التكاليف الخفية في المحاسبة يؤدي إلى تقدنتائج  كما أظهرت  شكاوى العملاء،  

الدراسة أن المؤسسات التي تعتمد استراتيجيات تحليل التكاليف  نتائج  أثبتت  ، كما  كاليف التشغيليةغير دقيقة للت
 . الخفية وتحسين الجودة تحقق أداءً ماليًا واستراتيجيًا أفضل، مما يعزز استدامة أعمالها وزيادة حصتها السوقية

 
1- Vytautas Snieska And others Hidden Costs in the Evaluation of Quality Failure Costs ,  Inzinerine Ekonomika-

Engineering Economic, 24(3), 2013 . 
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تكاليف الخفية في تقارير المحاسبة لضمان  إدراج ال هي    لدراسةأما بالنسبة لتوصيات التي توصلت اليها ا    
التكاليف الإجمالية  لفشل  ،  دقة  المرئية  التكاليف غير  للكشف عن  العملاء بشكل دوري  تحليل بيانات رضا 

استخدام تقنيات التحليل  وأيضا    تطبيق استراتيجيات تحسين الجودة المستمر لتقليل التكاليف الخفيةو   الجودة
الاصطالمتقد الذكاء  مثل  مسبقًام  الخفية  التكاليف  لاكتشاف  التنبؤية  والنمذجة  ال   ناعي  تعزيز    ىبالإضافة 

 التدريب والتطوير للحد من الأخطاء وتحسين كفاءة العمليات. 

 سات السابقة اب الثاني: تقييم الدر لالمط
والأساليب المستخدمة  الطرق  يتناول هذا المطلب استعراض متغيرات الدراسات السابقة، مجالاتها، وأهم      

 فيها، مع إبراز ما يميز الدراسة الحالية عن غيرها.

 الفرع الأول: من حيث متغيرات الدراسة

أن   متغيرات هذه الدراسات  وجودمن  ، تبيّن  بالتكاليف الخفيةالمتعلقة    العربية  عد استعراض الدراسات السابقةب    
التحكم في التكاليف الخفية ودوره في تحسين   (2018ي بن تراري،غن ال دراسة )عامر درويش، محمد بلمداني، عبد  

التكاليف الخفية  الذي تضمنت    (2015-2014)عثمان بن سيد أحمد،  ودراسة   داء المالي للمؤسسات الاقتصاديةالأ
قي  باا  أم  الأداء الماليو التكاليف الخفية  ت الربط بين متغيري  ل شمهي الدراسات التي    ى أداء المؤسسةل ا عهوأثر 
( التي تمثلت في  2021خالد محمد المدهون،الدراسة فيها، فمنهم دراسة )  تا فت وتنوعت متغير لاخت  سات فقدا الدر 

،  ذوادي)مهيدي    ، في حين ركزت دراسةفي البنوك التجارية واقع التكاليف الخفية وامكانية التحكم به  الربط بين  
دراسة    واخيرانظام المعلومات المحاسبي،  ومتغير    ةتر المست  فيالتكال الربط بين متغير    على  (2010  -  2009

   للمؤسسة.  تنافسية و الميزة ال التكاليف الخفية التي ركزت علي الربط بين متغيرين  (2021-2020)خالد بوتريد، 

دراسة       أن  نجد  الأجنبية،  الدراسات  يخص  هي   Abuamarah Mustafa, Alharkan Ahmad))فيما 
 Paulo، أما دراسة )وأداء الشركات المساهمة السعودية  التكاليف الخفية مل الربط بين  الدراسة الوحيدة التي تش

Deco And others)  المتغيرين حول  الاقتصادية  فتتركز  الاجتماعية  ركزت و   النظرية  بينما    التكاليف، 
مت(  Alexandre Fernandes Monteiro And others)دراسة الدراسة حول حيث تمحورت  التدقيق   غيرات 

المتغيرين    تمثلت في  (Genevieve LeBaron, and Jane Lister، وأيضا دراسة )التكاليف الخفيةو لداخلي  ا 

الخفية  سلسلة    التكاليف  العالميةو  )التوريد  دراسة  بين  Vytautas Snieska And others، وأخيرا  فربطت   )
 التكاليف الخفية وتكاليف الجودة. 

 الفرع الثاني: من حيث مجال الدراسة 

مؤسسات     مستوى  على  تمت  السابقة  الدراسات  أن  وجد  البحث  أو  الدراسة  بمجال  يتعمق  شركات    فيما  أو 
( التي أجريت على مستوى  2018اقتصادية صناعية، كدراسة )عامر درويش، محمد بلمداني، عبد الغني بن تراري،

( التي أجريت على  2015-2014دراسة)عثمان بن سيد أحمد،  ائر، و ( الجز SCIBSشركة الأسمنت بنى صاف )
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لقد أجريت على مجموعة من  (2021لمؤسسات الصناعية الجزائرية، أما دراسة )خالد محمد المدهون،عينة من ا
( تمت هذه الدراسة في  2010  -  2009البنوك التجارية العاملة في فلسطين، في حين دراسة )مهيدي ذوادي،  

القياس والمراقبة) الوطنية لأجهزة  التي  2021-2020الجزائر، واخيرا دراسة )خالد بوتريد،  (  AMCالمؤسسة   )
التوتة    Abuamarah)، وأيضا مختلف الدراسات الأجنبية كدراسة  -باتنة-أجريت في مؤسسة الإسمنت عين 

Mustafa, Alharkan Ahmad  )  السعودية،التي تمت على مستوى المساهمة   Pauloأما دراسة )  شركات 

Deco And others)   شركة ميناء كابيندا فكانت في-EPفي كابيندا، أنغولا، بينما   ، وتحديدًا في قسم العمليات
 Exército Brasileiroالجيش البرازيلي )  ( Alexandre Fernandes Monteiro And others)ركزت دراسة  

- EBإحد في  الداخلي  التدقيق  وحدة  على  ركزت  حيث  العسكرية(،  الوحدات  البرازيل،  ى  دراسة    بلد  أما 
(Genevieve LeBaron, and Jane Lister  )  كولومبيا  فكانت المتحدة وجامعة  المملكة  جامعة شيفيلد في 

مؤسسة ليتوانية تعمل في فتمت في  (  Vytautas Snieska And others)البريطانية في كندا، وأخيرا دراسة  
 انيا. ة بلد ليتو قطاع الخدمات الطبي

 الفرع الثالث: من حيث الطرق والأساليب 

الدر      في  المعتمدة  والأساليب  الطرق  ظل  جل  ا في  أن  في  وجد  السابقة  اعتمدتا الدر   هاتهسات  طريقة   سات 
أو الاستبيان، حيث تم توزيع  ل التطبيق الفع بنك تجاري عامل في فلسطين مع استثناء   14على  استبانة    48ي 

 ( 2021)خالد محمد المدهون،دراسة   فلسطينفي  الاسلامية والأجنبيةالبنوك 

أحمد،  أما       سيد  بن  )عثمان  توزيع    (2015-2014دراسة  على    48تم  المؤسسات  استبانة  من  مجموعة 
الجزائرية، و  تراري،  الصناعية  بن  الغني  بلمداني، عبد  محمد  درويش،  دراسة    (2018دراسة )عامر  اعتمد  فقد 

ي تحليل  راسة تطبيقية أ فقد شملت علي د(  2010  -   2009في حين دراسة )مهيدي ذوادي،  ميدانية تطبيقية،  
قد ف( ،  2021-2020، واخيرا دراسة )خالد بوتريد،    تم استعمال المنهج الوصفي التحليلي القوائم المالية حيث  

التي قمنا بدراستها فقد   الدراسات الأجنبيةأما عن  التحليلي،    الاعتماد على المنهج الوصفيأجرى دراسة ميدانية ب
استخدم الباحث أسلوب    فقد  (  Paulo Deco And others) فمثلا دراسة  اعتمدت علي مختلف طرق الدراسة،

  SPSSبالإضافة إلى استخدام برنامج    ، البحث التدخلي الوصفي والمراجعات الببليوغرافية كمنهجية لجمع البيانات
البيانات لعمال  لتحليل  كابيندا   المقدمة  ميناء  العمليات.  بالخصوص  ،EP-شركة  نتائج    التي  قسم    89أظهرت 

اعتمدت  ( Alexandre Fernandes Monteiro And others)  ،، أما بالنسبة لدراسةمراقبًا موثوقيةمستجيبًا و 
وحدة عسكرية لتحليل    76مستجيبًا من    139تم توزيع استبيان على    لتحليلي،هذه الدراسة على المنهج الوصفي ا

الخف  التكاليف  من  الحد  في  الداخلي  التدقيق  فعالية  حول  )يةآرائهم  الباحث  وعن   ،Abuamarah Mustafa 

Alharkan Ahmad  )  تهطبق دراس  لقد  استخدام المنهجين الاستقرائي والاستنباطي،لقد عالج دراسته بواسطة  
تم  و استبانة    100الشركات السعودية المدرجة في سوق الأسهم تقوم على تحليل  على عينة من موظفي  ميدانية  ل ا 

 Genevieve LeBaron, and، أما ) ستبيانات د لتحليل البيانات الواردة في الااستخدام أسلوب الانحدار المتعد
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Jane Lister  )  290للأدبيات الأكاديمية، حيث تم تحليل    هذه الدراسة على مراجعة منهجية وتحليليةفي  اعتمد 
توانية تعمل  تم إجراء دراسة تطبيقية في مؤسسة لي (  Vytautas Snieska And others، وأخيرا )دراسة أكاديمية

عميلًا من   59عميلًا و 114، حيث تم تحليل البيانات المحاسبية وإجراء استبيان شمل في قطاع الخدمات الطبية
 . المنافسين

 الثالث: ما يميز الدراسة الحالية بالدراسات السابقة المطلب
 من العناصر.  مجموعة سات السابقة من خلالا سة عن باقي الدر افي هذا المطلب سيتم عرض ما يميز هذه الدر 

 الفرع الأول: أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة:

 ية: يمكن تلخيص أوجه الاستفادة من الدراسات السابقة في النقاط التال 

 ؛ بناء الفكرة وصياغة المشكلة والفرضيات ➢
 سة؛ ا مع المادة العلمية للإطار النظري للدر ج ➢
 حصر حدود الدراسة الحالية؛  ➢
 سات السابقة؛ ا ليها الدر تي اعتمدت عع والكتب ال اجالمر  ➢
 سة المناسبة؛ ا أدوات الدر  نختيار وتكويا  ➢
 وكيفية تحليل البيانات؛  ،سة والأساليب الإحصائية المناسبةا اختيار منهج الدر  ➢
 . سة الحاليةا سات السابقة مع الدر ا مقارنة نتائج الدر  ➢

 الفرع الثاني: ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة 

 من حيث متغيرات الدراسة: أولا

)التكاليف الخفية أو  ت  ا ميعها شملت على أحد المتغير جنبية  جو الأأسات السابقة سواء العربية منها  ا بالنسبة للدر 
المالي(،   الأداء  يو متغير  )عربية  دراستان  د  جبينما  درويش دراسة  الغن،  ي انبلمد  دمحم،  عامر  بن    يعبد 

 Abuamarah)دراسة    نبيةجواحدة أ   (، ودراسة2015-2014،  أحمد  عثمان بن سيد( ودراسة )2018ي،ترار 
Mustafa, Alharkan Ahmad)   التحكم في التكاليف الخفية  على  سة تم التركيز  ا للربط بينهما. وفي هاته الدر

 . -تبسة- سة حالة شركة الإسمنتا ودوره في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية در 

 اسة ثانيا: من حيث مجال الدر 

من أهم الشركات الصناعية التي تساهم في دعم الاقتصاد الجزائري، حيث    -تبسة-تعتبر شركة الإسمنت      
تناولت العديد من الدراسات السابقة، سواء العربية أو الأجنبية،    ،استراتيجيًا في قطاع الصناعات الثقيلة  تلعب دورًا 

دول   عبر  متنوعة  مؤسسات  في  الخفية  التكاليف  أنغولا،  موضوع  السعودية،  المغرب،  فلسطين،  مثل  مختلفة، 
 .لموضوعالبرازيل، وليتوانيا، مما يعكس الاهتمام الأكاديمي والعلمي بهذا ا 
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وعلى المستوى المحلي، تم تطبيق دراسات سابقة على شركات صناعية جزائرية، خاصة في قطاع الإسمنت،      
(  SCIBSني صاف )شركة الإسمنت ب  –(  2018ي بن تراري )عامر درويش، محمد بلمداني، عبد الغندراسة    مثل

باتنة ومع ذلك، لم يتم تناول    -الإسمنت عين التوتة  مؤسسة    –(  2021-2020دراسة خالد بوتريد )و   الجزائر 
شركة الإسمنت تبسة بشكل مباشر في الدراسات السابقة، مما يجعل هذه الدراسة ذات أهمية خاصة، نظرًا لدورها  

 .لصناعة الجزائريةالبارز في ا 

مع توضيح    -تبسة-ة الإسمنت  الأداء المالي لشركو التكاليف الخفية  بين  العلاقة  تركز هذه الدراسة على تحليل      
ومن خلال هذا   التي تنعكس على مؤشرات الأداء المالي،  العلاقة بين هذه التكاليف وفعالية العمليات التشغيلية

تحسين كفاءتها المالية  رؤى علمية وعملية لمساعدة المؤسسات الصناعية في  التحليل، تهدف الدراسة إلى تقديم  
 مما يساهم في تعزيز القدرة التنافسية للصناعة الجزائرية.  وتقليل التكاليف غير المرئية،

 ثالثا: من حيث الإطار الزمني 

التي حظيت باهتمام متزايد في الأ      الحديثة  المواضيع  الخفية من  التكاليف  ،  بحاث الاقتصادية والإداريةت عدّ 
المجال،   هذا  حداثة  إلى  بين    تبينوبالنظر  الممتدة  الفترة  أ جريت خلال  قد  السابقة  الدراسات    2009أن معظم 

في هذا السياق تأتي هذه  و   ، ، مما يعكس التطور المستمر في فهم هذا المفهوم وأثره على الأداء المالي2022و
إضافية  لتواكب المستجدات الحديثة، مما يمنحها قيمة  2023-2021الجامعية   الدراسة التي أ نجزت خلال السنة

تحليل في  في  على    التحكم  وتأثيرها  الخفية  ل التكاليف  المالي  البيئة  الأداء  في  وخاصة  الصناعية،  لمؤسسات 
 الجزائرية. 
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 خلاصة الفصل:
ع     مل بناءً  أ   هستا در م  تا  ى  تكاهالخفية    فالتكالي   نيتضح  م  غير  فيل ي    المحاسبية م  النظ  فطر   نالمفسّرة 
حيث    وحة القيادةل   ية، المحاسبة العامة،ليل نية، حسابات النتائج، المحاسبة التح ا : الميز ل المؤسسة، مثيدية في  ل التق 

 الذكر.   المؤشرات السالفة تحدث لا محال منها وما يؤكد هذا هو أن هذه التكاليف

ف  سو   مالتقيي  مء نظاجا، اذ  دل تحملها كتكلفةن المؤسسة أن تقوم باستثمارها بوهذه التكاليف الخفية كان بإمكا    
(SOF) التقل المع  أنظمةه  الخفية لتجاوز النقص التي كانت تعرف  فالخاص بالتكالي يدية فيما  ل ومات المحاسبية 

معالجة    لأج  نة مهالموارد الموج  فاكتشا  ل أجن  تعتبر تقنية أو طريقة م  كلذل   ، فالتكالي  نذا النوع مهيخص  
دفة والفعالية  هالفعالية المست  نبي  لإلى شرح الاختلا   الطريقة  ذهه  فدهكما ت  ل(،خسائر التشغي)  ت الوظيفيةلاالاختلا

 .فعالية المؤسسة  نتحسي   لأج  نم  لو ل الح   نيات البحث عل عم  نم  ةلس ل س  الأسباب سيولد  فاكتشا  نأ ك  المحققة، وذل 

كما   ،لتكاليف الخفيةلمؤسسة وتقليل اأساسيين في تعزيز الأداء المالي ل   يمثل تحسين الإنتاج والجودة عاملين    
يساهم في بناء سمعة قوية وتعزيز ثقة العملاء الأمر الذي  يعتبر التركيز على الجودة في جميع مراحل الإنتاج  

في    ستثمار في تقنيات متطورة وأساليب مبتكرةلال أما عند السعي  مما يؤدي الي احتلال مركز مهم في السوق،  
  يةإيجاب، وكل هذا يرجع بصورة  وتقليل الهدر مما يعزز القدرة التنافسية للمؤسسة هم في زيادة الكفاءة  ايس  الإنتاج

 . على الاستدامة والنمو في سوق تنافسية

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

تقييم التكاليف  :ثانيلالفصل ا  
-الاسمنت شركة في الخفية 

 -تبسة
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 تمهيد:

الخفية     التكاليف  الضوء على  التحتية    من خلال عرض وتسليط  البنية  هي  تعتبر  التي  النظري  الفصل  في 
لانطلاق للدراسة الميدانية، التي عادة ما تكون نتائجها هي الهدف الرئيسي لأي مشروع بحث علمي، حيث تم 

لواقع ومحاولة إعطاء أكثر واقعية عن التطرق في هذا الفصل التطبيقي الي اسقاط المفاهيم النظرية على أرض ا 
لتكاليف الخفية وكيفية تقييمها في مؤسسة اقتصادية بطريقة علمية وبمنهجية مناسبة، وذلك خلال  معرفة أسباب ا 

الاقتصادي والمالي لمؤشرات التكاليف الخفية الخمسة التي    -اظهار حالة عامة وكاملة حول التقييم الاجتماعي
تعامل المؤسسة على تخفيض تكاليفها،  كيفية    ىلب الثاني من الفصل النظري، مع الإشارة ال تطرقنا اليها في المط

وهذا لإثراء الدراسة وتقديم صورة صحيحة وواضحة على الموضوع اذ سيتم في هذا الفصل اختبار فرضيات الدراسة  
لى بعض من الأدوات التحليلية  ومناقشة نتائجها اعتمادا على دراسة حالة لشركة الإسمنت بتبسة ،وهذا اعتمادا ع

المتمثلة في دراسة تحليلية لمؤشرات التكاليف الخفية الخاصة بالمؤسسة حيث سيتم في هذا والأساليب الإحصائية  
الفصل التطرق إلى مجتمع الدراسة وعينتها، وطرق جمع البيانات وبناءا على ما سبقا تنقسم دراسة الحالة إلى ما 

 يلي: 

 م شركة الاسمنت وطريقة الدراسة وأدواتها؛ تقدي المبحث الأول: ✓
 ؛ -تبسة-تحليل واقع التكاليف الخفية والأداء المالي لشركة الاسمنت  لثاني:المبحث ا  ✓
 . نتائجهاومناقشة   فرضيات الدراسةتحليل  :المبحث الثالث ✓
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 تقديم شركة الاسمنت وطريقة الدراسة وأدواتها؛ المبحث الأول: 
سمنت تبسة لاختبار  شركة الإ الضوء على حالة    تعزيزًا لما تم تناوله في الجانب النظري من الدراسة، يتم تسليط     

المالي، ويتم ذلك من خلال دراسة ميدانية تطبيقية   الخفية ودورها في تحسين أدائها  مدى التحكم في التكاليف 
الخفية وتحسين الأ التكاليف  العلاقة بين  المالي، بالاعتماد على دراسة تحليلية كأداة لجمع  تستهدف تحليل  داء 

 معلومات، بهدف تحديد الأثر الذي تخلّفه هذه التكاليف على المؤسسة محل الدراسة.البيانات وال 

 -تبسة-الاسمنت ةالمطلب الأول: تقديم شرك
الوطني وذلك نظرا لأ     المستوى  الصناعية على  الشركات  أهم  التي  تعتبر شركة الاسمنت من  البالغة  هميتها 

فة الي تغطيتها لاحتياجات السوق فهي تساهم في تأمين قطاع تكتسبها هذه الصناعة في البناء الاقتصادي إضا
 البناء. 

 - تبسة-الفرع الأول: تعريف شركت الاسمنت 

للشرق الغرب والشلف وتمثل م.ا.م       اقتصادية متفرعة عن مؤسسة الإسمنت ومشتقاته  هي مؤسسة عمومية 
نوفمبر   29التحكم ذات أسهم تأسست بتاريخ    للشرق الباعث الأساسي للمشروع المنجز بأحدث التكنولوجيا في نظام

انفصلت عن هذه الأخيرة لتصبح    تحت اسم مؤسسة الإسمنت ومشتقاته للشرق مصنع الماء الأبيض ثم  1993
  100.000سهم قيمة كل منه    8000دخ ينقسم إلى    800.000.000شركة قائمة بذاتها برأس مال اجتماعي مقدر  

 دج على النحو التالي:  200.000.00الابتدائي  دج وكانت المساهمات من رأس المال

ERCE  : : 60سهم أي بنسبة  1200مؤسسة الإسمنت ومشتقاته للشرق بـ % 

ERCO :  : 20سهم أي بنسبة  400مؤسسة الإسمنت ومشتقاته للغرب بـ  % 

ECDE  :: 20سهم أي بنسبة  400مؤسسة الإسمنت ومشتقاته للشلف بـ % 

الباقي كان على      البنك الجزائري للتنمية للإشارة فإن مشروع إنجاز هذه   -  BAD  - شكل قرض من    بينما 
وذلك تحت   1985( للتنمية والذي دخل حيز التنفيذ سنة  80/67الشركة هو أحد برامج المخطط الرباعي الرابع ) 

 . E DIMCOإشراف المؤسسة الوطنية لتوزيع مواد البناء 

 .2000دج سنة  1.200.000.000ويبلغ رأس المال الاجتماعي الحالي 

وذلك باعتبارها قريبة    ERCEتم تحويل الملف إلى مؤسسة الإسمنت ومشتقاته للشرق بقسنطينة    1988لكن سنة   
لمدينة تبسة، وفي سنة   المؤسسة الأم تحت اسم    1996جغرافيا  مؤسسة إسمنت تبسة    -انفصلت الشركة عن 

 ع الماء الأبيض. مصن -جية الوحيدة والتي تتولى الإشراف الإداري على الوحدة الإنتا 
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بهدف إنتاج وتسويق وممارسة جميع النشاطات الخاصة بمادة الإسمنت ومواد البناء    SCTولقد أنشأت الشركة  
 في الوطن وخارجه. 

 الفرع الثاني: نبذة تاريخية عن مادة الاسمنت 

ليانت       هايدروليك  عائلة  إلى  الإسمنت  مادة  إ ا   HYDRAULIQUELIANTتنتمي  بأنها  تتميز  ذا  لتي 
 تفاعلت مع الماء تعطينا مركب صلب سواء في الهواء أو تحت الماء ومر اكتشاف الإسمنت بالمراحل التالية: 

 ؛ Smeaton: أول محاولة لصناعة الإسمنت من خلال الهيدروليك الكلي من طرف الإنجليزي سميطون 1756

 ؛ Demorreauنت من طرف الفرنسي ديمرو : أول محاولة لإدخال مادة الطين في صناعة الإسم1785

 ؛ parkerمن طرف الإنجليزي بار کير  - ciment Prompt-اكتشاف أول إسمنت سريع : 1796

  - : أول محاولة حقيقية لدمج مادة الكلس مع السليس والألمنيوم من طرف الفرنسي لويس جوزيف فيكار1812
louis-j-vicat ؛ 

 .Japsadinت البورتلاندي القبرصي: جوزيف أبسد ين أول شهادة تمنح لمكتشف الإسمن: 1824

ومن هذا التاريخ توالت الاكتشافات في هذا المجال، حيث اكتشفت أنواع عديدة لهذه المادة )إسمنت يستخدم     
إسمنت خاص بناء المنشآت    ،ار البتروليةفي بناء القواعد للمنشآت والجسور تحت الماء، إسمنت خاص لبناء الآب

 ومازالت البحوثات قائمة ليومنا هذا في هذا المجال.   (ية والعمارات والمساكن.........الاقتصاد

 المطلب الثاني: طريقة وأدوات الدراسة  
بدقة يرتكز كل بحث علمي على إطار منهجي يوجّه مساره، حيث يعمل الباحث على تحديد مراحل البحث      

اللازمة النتائج والتحليلات  التساؤلات، والتحقق من مدى صحة لتسهيل تتبعه، وعرض  ، والإجابة على مختلف 
 . الفرضيات المطروحة

 الفرع الأول: مجتمع وعينة الدراسة 

النتائج  تستوجب الدراسة اختيارًا دقيقًا للمجتمع والعينة التي ت طب ق عليها أساليب وأدوات البحث، بحيث يمكن تعميم  
 . توضيح هذه الجوانب بالتفصيل  على باقي أفراد المجتمع. وسيتم في هذا القسم

 تحديد مجتمع الدراسة:  ✓

التحكم في التكاليف الخفية ودوره في تحسين الأداء المالي تم اختيار شركة الإسمنت  بلإجراء الدراسة المتعلقة      
 (. -تبسة-الماء الأبيض  المديرية، وأيضا شركة الاسمنت )مصنع الاسمنت -تبسة-
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 : تحديد عينة الدراسة ✓

إضافة إلى بعض   ،ا عينة الدراسة فتكونت من جل الموظفين الماليين والمحاسبين وبعض من المدراء ونوابهمأم    
رؤساء المصالح، وأيضا مدراء قسم الموارد البشرية وقسم المستخدمين حيث تم التركيز على الموظفين الذين هم 

 أكثر استخداما وفهما للمحاسبة. 

 الفرع الثاني: نموذج الدراسة 

وبالتالي شملت الدراسة    الاسمنت شركةناول الدراسة التحكم في التكاليف الخفية ودوره في تحسين الأداء المالي ل تت
 على متغيرين: 

 (: نموذج الدراسة 05الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 
 

 .من اعداد الطالبة بناء على أهداف الدراسة المصدر:

 المطلب الثالث: الأدوات المستخدمة في الدراسة 
 لال هذا المطلب توضيح أهم الأدوات التي تم استخدامها في الدراسة الميدانية. يتم من خ

 الفرع الأول: المقابلة الشخصية

ت عد المقابلة الشخصية عنصرًا أساسيًا في البحث، إذ تتيح فرصة للحصول على معلومات دقيقة وفهم أعمق      
مصلحة المحاسبة والمالية ورئيس مصلحة الموارد  لموضوع الدراسة. ويتم ذلك من خلال توجيه أسئلة إلى رئيس  

 والتوصل إلى النتائج النهائية.  البشرية وأيضا رئيس المستخدمين، مما يسهم في معالجة الإشكالية

 

 

التكاليف الخفية الناجمة عن
: 

مؤشر:
 حوادث العملتكاليف  

 التغيب تكاليف 

 دوران العملتكاليف 

 اللاجودةتكاليف 

 نقص الانتاجيةتكاليف 

 الأداء المالي 

 )مؤشر الربحية(
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 الفرع الثاني: وثائق المؤسسة

لمقابلة، والتي  تم الاعتماد في الجانب التطبيقي من دراستنا على الوثائق المستلمة من المصالح التي تم فيهم ا     
التي تشمل الأبعاد الثلاثة: التنظيمي، والاجتماعي،    SOFتوضح كيفية تقييم التكاليف الخفية باستخدام طريقة  

والمالي. وتم إسقاط هذه الأبعاد على خمسة مؤشرات للتكاليف الخفية، وهي: مؤشر التغيب، مؤشر حوادث العمل،  
اللاجودة، وذلك لدراسة العلاقة بين مؤشرات التكاليف الخفة وتحسين  مؤشر دوران العمل، مؤشر الإنتاجية، ومؤشر  

 . -تبسة-داء المالي لشركة الاسمنتالأ

 الفرع الثالث: الملاحظة 

إلى       الوصول  بغرض  الدراسة،  محل  المؤسسة  وضعية  تشخيص  خلال  من  وذلك  الملاحظة  استخدام  تم 
الأد خلال  من  عليها  الحصول  تعذر  لم  التي  في  المعلومات  المتمثلة  المؤسسة  وثائق  )المقابلة،  السابقتين  اتين 

 كشوف وأيضا الوثائق الداخلية المطلع عليها(. الميزانيات وال 

 الفرع الرابع: طريقة الدراسة  

يهدف هذا البحث إلى قياس أداء المؤسسة من خلال المؤشرات المالية على مدى ثلاث سنوات، مع ربطها     
ودة، ونقص  يف الخفية، والمتمثلة في: الغياب، حوادث العمل، دوران العمل، ضعف الجبالمؤشرات الخمسة للتكال 

الإنتاجية. فهذه العناصر، رغم كونها غير ظاهرة بشكل مباشر في البيانات المالية التقليدية، إلا أن لها تأثيراً كبيراً  
 على النتائج الاقتصادية للمؤسسة. 

تجة عن هذه المؤشرات من خلال تحويل كل أثر تنظيمي أو اجتماعي إلى  سيتم تقدير التكاليف الخفية النا    
المالية مما يسمح بفهم العلاقة بين التكاليف  قيم ة مالية، ومن ثم يتم مقارنة هذه القيم بالتغيرات في المؤشرات 

 الخفية والأداء المالي. 

العلاقة بين التكاليف الخفية والمؤشرات  رفة  الفرضيات ومعختبار  لا  الملاحظة وتحليل النتائجكما سيتم استخدام      
 ، مما يساعد على تقديم تحليل دقيق نتائج للإشكالية والأسئلة الفرعية التي تمت طرحها  وأيضا الوصول الي  المالية

 . وشامل لمستوى تأثير هذه التكاليف على كفاءة المؤسسة وربحيتها
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 -تبسة- داء المالي لشركة الاسمنتتحليل واقع التكاليف الخفية والأالمبحث الثاني: 
 .الدراسة وتحليلها، إلى جانب مناقشتها في ضوء فرضيات البحثتناول هذا المبحث عرض نتائج ي

 تقييم التكاليف الخفية في المؤسسة محل الدراسةالمطلب الأول: 
والب     المعلومات  إلى  استنادًا  وتحليلها،  الدراسة  نتائج  عرض  إلى  المطلب  هذا  جمعها يهدف  تم  التي  يانات 

 . تقييم التكاليف الخفية على الأداء المالي للمؤسسة محل الدراسة وتلخيصها ومعالجتها، وذلك لاستخلاص أثر 

 ب ا على مؤشر الغي SOFأولا: تطبيق مقاييس طريقة 

 .سنعتمد في تقدير التكاليف الخفية المرتبطة بمؤشر الغياب على المقاييس التي حددها هنري سافال    

 المقياس الاجتماعي:  -1

 2023إلى  2021تبدأ دراسة مؤشر الغياب بمعرفة أبرز أسباب ظهوره وتطوره خلال الفترة الممتدة من سنة      
ومصلحة المحاسبة    . لهذا الغرض، أجرينا مقابلة مع رئيس مصلحة الموارد البشرية- تبسة-الاسمنت    ةشركفي  

 التي تناسب تخصصاتهم:  الأسئلةمجموعة من  موطرحنا عليه والمالية 

 بين الزملاء؟ في الشركة أو في ورشات الانتاجو الجو السائد ما ه ✓
 ما هي الأسباب الحقيقية التي تؤدي إلى الغياب؟ ✓
 هل تتوفر متطلبات العمل الضرورية؟  ✓

اب ، أما عن الأسبأنها جيدة ومستقرة وبدون خلافات  في الشركة  الجو السائد بين الزملاء  وكانت الإجابة حول
 الغياب في مؤسسة الاسمنت فإنها متنوعة ومختلفة وأكثرها وأشدها تتمثل في:   ىالالحقيقية التي تؤدي 

 ؛ غيابات الساعة -
 ؛ ، عطلة الأمومة ...الخالأسباب الشخصية: العطل المرضية، الزواج، الوفاة -
   ؛حوادث العمل -
 ؛وأيضا الغيابات المرخصة وغيابات بدون تصريح -
 ة. والغيابات التأديبي -

فكانت الإجابة بنعم يجب أن تتوفر مختلف هذه المتطلبات    مختلف متطلبات العمل الضرورية  لتوفر بالنسبة    ماأ و 
 من أجل الاستقرار والاستمرارية في العمل بشكل جيد. 

 وكان تغيب العمال في السنوات الثلاثة كما يلي:
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  *(3202\1202(: غيابات العمال خلال الفترة )11الجدول رقم )

 % معدل الغياب عدد الغيابات  العمل النظرية أيام  لسنوات ا
2021 76230 6156 8,07% 
2022 71148 5385 7,56% 
2023 69938 4850 6,93% 

 (. 20الملحق رقم ) ىنظر الأ، من اعداد الطالبة بالاعتماد على الوثائق الداخلية للمؤسسة المصدر:

 لطريقة التالية: العمل النظرية فتم حسابها با  يامبالنسبة لأ ✓

 

 )باعتبار أن كل عامل لديه الحق في عطلة قانونية تمثل شهراً واحداً خلال السنة(  

 يومًا  76230= 11×22× 315: 2021أي: سنة 

 يومًا  71148= 11×22×294: 2022سنة 

 يومًا  69938= 11×22×289: 2023سنة 

 أما بالنسبة لمعدل الغياب فتحسب كالتالي:   ✓

 

 %8,07( =76230÷6156: )2021سنة 

 %7,56( = 71148÷5385: )2022سنة 

 %6,93( =69938÷4850: )2023سنة 

 %8,07خري، حيث بلغت  آ  ىشهدت انخفاضا تدريجيا من سنة النلاحظ من خلال الجدول أن نسبة الغياب     
 2023خلال سنة %6,93تراجع الي ال ض و انخفتواصلت بالاوهي نسبة تعتبر مرتفعة نسبيا، ثم  2021في سنة 

 وهذا ما يعكس الانضباط والتحسن الوظيفي داخل المؤسسة. 

 

 

 

لأن المؤسسة لم تصادق بعد على    2024( لعدم التمكن من الحصول على المعلومات الخاصة بسنة  2023-2022-2021تم دراسة السنوات الثلاث ) *
 . (2024لتلك السنة ) زانياتالمي

 شهر 11يوم×22لنظرية= عدد العمال× أيام العمل ا

 الغيابات÷ ساعات العمل النظرية= عدد معدل الغياب
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 التنظيمي: المقياس  -2

ي عد المقياس التنظيمي وفق منهجية هنري سافال أحد أهم الأدوات المستخدمة لتقييم التكاليف الخفية، حيث      
مجموعة من الإجراءات    - سةتب-شركة الاسمنت  ي عتبر أساسًا تمهيديًا للمقياس المالي. وفي هذا السياق، تتبنى  

 للحد من ظاهرة الغياب، أبرزها: 

العمال   ✓ بعمال  تعويض  الإدارية  آالمتغيبون  الوحدات  في  خلل  هناك  يكون  لا  حتى  لتعويضهم  خرون 
 والخدماتية؛ 

 استخدام جهاز الناقطة؛ وضع المؤسسة دفتر تسجيل الحضور والانصراف وذلك بالتوقيع و  ✓
بات المتكررة وذلك طبقا للاتفاقية والقانون الداخلي للشركة كالإنذار الشفهي،  تعامل مع الغياال الصرامة في    ✓

 توقيف العامل عن العمل مع سحب جزء من الراتب؛  
 المصادقة على طلبات العمل المقدمة من العامل في الحالات الاستثنائية كالمرض والزواج...الخ؛   ✓
 المقياس المالي:  -3

للإجراءات التصحيحية والتدابير المتخذة لضمان استمرارية سير العمل بشكل   ترجمة ماليةهو  ا المقياس  مثل هذيو 
 خلال السنوات الثلاثة المذكورة في الجدول التالي:  طبيعي

 ( 2023\2021(: معدل الغياب بالمؤسسة خلال الفترة )12الجدول رقم )

 معدل الغياب  أيام العمل الفعلية  الغيابات عدد  أيام العمل النظرية  عدد العمال  السنوات 
2021 315 76230 6156 70074 8,07 % 
2022 294 71148 5385 65763 7,56 % 
2023 289 69938 4850 65088 6,93 % 

 (. 20نظر الملحق رقم )أ، من اعداد الطالبة بالاعتماد على الوثائق الداخلية للمؤسسة المصدر:

 يمكن حسابها كما يلي:  العمل الفعلية أيام ✓
 
 

 يومًا 70074=( 6156-76230): 2021سنة 

 يومًا 65763=( 5385-71148): 2022سنة 

 يومًا 65088=( 4850-69938): 2023سنة 

 عدد الغيابات -أيام العمل النظرية= أيام العمل الفعلية
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الغيابات  هذه    ا التحسن فانتتغير بمرور السنوات ورغم هذتتناقص و نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة الغياب      
المعوض،    الغائب، وتكلفة الضمان للعامل  تكلفة تعويض العامل  شملت  (، خفية)المؤسسة تكلفة إضافية  فرض على  ت

 ويمكن توضيح ذلك كما يلي: 

 الخفية للغياب (: حساب تكاليف 13الجدول رقم )

 المبلغ  عناصر التكلفة  السنة
 
 
 

2021 
 

 تكلفة العامل المعوض: 
 49248ساعات=  8× 6156

49248×173,33×150% 

 
12804233,76 

 
 

 778,3329100 %26تكلفة الضمان الاجتماعي 
مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر  

 2021الغياب لسنة 
16133334,54 

 
 
 

2022 

 تكلفة العامل المعوض:  
 43080ساعات=  8× 5385

43080×173,33×150% 

 
6,11200584 

 2912151,996 %26تكلفة الضمان الاجتماعي 
مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر  

 2022الغياب لسنة 
14112736,6 

 
 

2023 
 
 

 تكلفة العامل المعوض: 
 38800ساعات=  8×4850

38800×173,33×150% 

 
10087806 

 
 2622829,56 %26تكلفة الضمان الاجتماعي 

مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر  
 2023الغياب لسنة 

     12710635,56 

  مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر الغياب خلال الفترة
(2021-2023 ) 

42956706,7 

 من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة.  المصدر:

 ويمكن توضيح العمليات الحسابية كالتالي: 
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 ؛ تمثل عدد الساعات التي يجب أن يعملها العامل في اليوم :ساعات 08 ✓
 ؛ يمثل هذا المبلغ الأجر الساعي للعامل :دج  173,33 ✓
   جزئين: تقسم الي وهذه النسبة: %150 ✓

 
 
 
 
 .اشتراك الضمان الاجتماعي الذي تدفعه المؤسسة للعامل المعوض: 26% ✓

رف  ع    على مدار السنوات الثلاث  من خلال الجدول أن التكاليف الخفية المتعلقة بمؤشر الغياب  يتضحومنه      
واصل  لتدج    16133334,54  قيمة  2021سنة    حيث بلغت  ،في هذه التكاليفا  ملحوظً تنازلي منتظم  ا  تراجعً 

التكاليف الخفية لمؤشر غياب العمال يقدر    مبلغ  أن أصبح ى، ال دج  14112736,6الى    2022سنة  الانخفاض  
 2021ج ما بين سنتي  د  3422698,98  أي بانخفاض إجمالي قدره  ،2023سنة  خلال    دج  12710635,56  بـ
ا يدل على تحسن نسبي في الانضباط  مؤشرًا إيجابيً وهو    .% خلال الفترة21,2، مما يمثل تراجعًا بنحو  2023و

  ة الإجراءات التنظيمية والإدارية التي اتخذتها المؤسسة للحد من ظاهرة الغياب، فعاليمدى  الوظيفي لدى العمال أو  
الذي ساهم في تقليل الأعباء المالية    بالمؤسسة  المسجلة   عدد الغيابات تراجع    ى أساسا ال   نخفاض لاهذا ا رجع  يو 

 . العاملين وتضمن استمرار نشاط المؤسسةالمنبثقة عن تعويض 

  على مؤشر حوادث العمل SOFتطبيق مقاييس  ثانيا:

في       الباحثين  من  العديد  تناولها  حيث  العلمية،  المجالات  مختلف  في  واسع  باهتمام  العمل  حوادث  تحظى 
من   وت عد  متعددة.  أعباء  تخصصات  من  تسببه  لما  نظرًا  الخفية،  التكاليف  مؤشرات  على  أبرز  إضافية  مالية 

يشكل    -تبسة-لشركة الاسمنتالمؤسسات، مثل تكاليف الضمان الاجتماعي وساعات العمل الإضافية. وبالنسبة  
 يس الثلاث التالية: ولذلك سنقوم بالتركيز على المقاي  هذا الجانب تحديًا مهمًا يتطلب إدارة فعالة للحد من تأثيراته

 المقياس الاجتماعي:  -1

الا لشركة  ال   -تبسة-سمنتبالنسبة  تؤدي  التي  الأسباب  أهم  تمثلت  الممتدة   ىفقد  الفترة  خلال  العمل  حوادث 
 هي:   2023-2021من

 ؛ تبنى بعض العمال سلوكيات غير مبالية قد تعرضهم لخطر الحوادث ✓
 ؛ احتمالية وقوع الحوادث أثناء العملالآلات والمعدات يزيد من بعض  أحيانا نعتبر قدم ✓
 ؛ دي إلى انخفاض قدرته البدنية وزيادة احتمالية تعرضه للحوادثتقدم سن العامل قد يؤ  ✓
 نقص الرغبة والدافعية للعمل؛  ✓

% وهو الأجر القاعدي 100الأول وهو الجزء 
 للعامل

 % فهو نسبة الزيادة جراء تعويض العامل الغائب50أما الجزء الثاني فهو 
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 تصرفات غير أمنة أثناء العمل.  ✓

 هي:  -تبسة-أما أكثر أنواع حوادث العمل في شركة الاسمنت 

 ثار كبيرة وغير متوقعة. آوث لكن قد تترتب عليها وهي نادرة الحدالحوادث المفاجأة  ✓

 خرى لحوادث العمل هي:  نواع الآالأأما عن 

 ؛ حوادث بسيطة ✓
 ؛حوادث متوسطة الخطورة ✓
 حوادث خطيرة.   ✓

 عدد حوادث العمل وعدد ساعات العمل المفقودة (:14الجدول رقم )

 المفقودةالساعات  الأيام المفقودة عدد حوادث العمل السنوات  
2021 7 84  672  
2022 5 60 480  
2023 4 48  384  

 (.20نظر الملحق رقم )أ، من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة المصدر:

 بالنسبة للأيام المفقودة تحسب كما يلي:  ✓

  

 

 . يومًا لكل حادث 12سنستخدم متوسط بالنسبة لمتوسط عدد الأيام الضائعة لكل حادث  ✓

 يوماً  84= 12×7: 2021أي: سنة 

 يوماً  60= 12× 5: 2022 سنة

 يوماً  48 =12×4: 2023سنة 

 أما الساعات المفقودة تتمثل في:  ✓

 

 ومنه: 

 سا  672=8×84: 2021 سنة

 حادث لكل الضائعة الأيام عدد متوسطعدد حوادث العمل× = م المفقودةالأيا

 سا( 08اليومية )الأيام المفقودة× عدد ساعات العمل = الساعات المفقودة
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 سا  480=8×60 :2022 سنة

 سا  384=8×48: 2023 سنة

العمل       الجدول حوادث  الفترة    -تبسة-الاسمنت    شركةب  المسجلةيتضمن هذا  - 2021الممتدة من )  خلال 
جلزمنية معينة،    ات لفتر مهامهم  عن أداء  ل  االعمعدد من  تتسبب في توقف  ( والتي  2023    2021  في سنة   فقد س 

قد  ف  2022، أما في سنة  عمل  ساعة  672  ما يعادل  يوم عمل أي 84ا فقدان  دث عمل نتج عنهوا ح  7  قوعو  
وأخيرا في سنة    ،ساعة  480مفقود أي    يوم عمل  60  خسارة  ىما أدى ال حوادث    5  ىانخفض عدد الحوادث ال

جلت  2023 ، ويتضح من خلال هذا ساعة عمل384يوم عمل مفقود وفقدان    48  اب عنهترتفقط  دث  وا ح  4  س 
التحليل أن المؤسسة شهدت انخفاضا تدريجيا في عدد الحوادث وساعات العمل المفقودة خلال فترة الدراسة ومحل  

 الدراسة.  

 العمل(: معدلات تكرار وخطورة حوادث 15) الجدول رقم

مع  الحادث  ساعات العمل النظرية  السنوات 
 توقف

عدد الأيام  
 المفقودة

معدل تكرار  
 حوادث العمل

معدل خطورة  
 حوادث العمل

2021 76230×8=609840 7 84  11,47% 137,74% 
2022 71148×8=569184 5 60 8,78% 105,41% 
2023 69938×8=559504 4 48 7,15% 85,79% 

 (. 20ر الملحق رقم )نظأ، اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق من المؤسسةمن  المصدر:

 : يتم حساب معدل تكرار حوادث العمل بالعلاقة التالية  ✓

 

 

 مثلا: 

 %11,47=  06^〖10〗 ×( 609840÷7) :2021سنة 

 %8,78=  06^〖10〗 ×( 569184÷5) :2022 سنة

 %7,15=  06^〖10〗 ×( 559504÷4) :2023 سنة

 فيتم حسابه كما يلي:  معدل خطورة حوادث العملأما بالنسبة ل   ✓

 

إجمالي ÷  عدد حوادث العمل مع توقف خلال فترة زمنية) =معدل تكرار حوادث العمل
 × (الفعلي خلال نفس الفترة وقت العمل

عدد أيام العمل الضائعة بسبب الحوادث خلال فترة ) =خطورة حوادث العملمعدل 
 × (وقت العمل الفعلي خلال نفس الفترةإجمالي ÷  الزمنية
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 ثلا:م

 %137,74 =  06^〖10〗( × 609840÷84:)2021ة سن

 %105,41 =  06^〖10〗( × 569184÷60):2022 سنة

 %85,79 =  06^〖10〗( × 559504÷48:)2023 سنة

المؤسسة شهد اتجاها تنازليا على مدار  من خلال الجدول أعلاه نلاحظ أن معدل تكرار حوادث العمل في      
في   8,78%  ىثم انخفض ال   2021في سنة    11,47%حيث بلغ  (،  2023-2022-2021)  السنوات الثلاث

يعكس هذا المؤشر مدى تكرار الحوادث بالنسبة لحجم  حيث    2023في سنة    7,15%  ىليصل ال   2022سنة  
 عالية إجراءات السلامة المهنية داخل المؤسسة. ساعات العمل، مما يدل على تحسن نسبي في ظروف العمل وف

في   %137.74ورة حوادث العمل، فقد عرف هو الآخر انخفاضًا ملحوظًا، إذ سجّل  أما بالنسبة لـمعدل خط    
ويقيس هذا المعدل ،  2023في سنة    %85.79، ثم إلى  2022في سنة    %105.41، وتراجع إلى  2021سنة  

  عدد الأيام المفقودة، مما يشير إلى أن طبيعة الحوادث أصبحت أقل تأثيرًا علىدرجة خطورة الحوادث من خلال  
 استمرارية العمل والإنتاج، وهو ما يعكس تحسينًا في بيئة العمل أو في التدخل السريع لمعالجة الحالات الطارئة. 

 المقياس التنظيمي:  -2

 : هيحوادث العمل و ا المؤسسة من أجل الحد من هءات التي تقوم با تتمثل في الاجر 

 ؛ كوين وتدريب مستمر للعمالإحدى الإجراءات الفعالة للحد من حوادث العمل هي تقديم برامج ت ✓
 ؛تنظيم أيام تحسيسية للعمال يعد من بين الإجراءات المهمة للتوعية بمخاطر العمل وسبل الوقاية منها ✓
 ؛اليب الوقاية من حوادث العملساهم في تبادل الخبرات وتعزيز الوعي حول أست عقد ملتقيات دورية  ✓
فعّالة التي تساهم في الحد من حوادث العمل وتعزيز  اقتناء لوازم تواكب العصر ي عتبر من الإجراءات ال  ✓

 ؛ بيئة العمل الآمنة
الإرشادات والتوعية تلعب دوراً مهماً في تعزيز ثقافة السلامة في العمل، حيث تساهم في رفع الوعي بين   ✓

 . الحوادث اطر المحتملة وتقديم النصائح اللازمة لتفاديالموظفين حول المخ
المصاب والقيا ✓ للتأمينات الاجتماعيةنقل واسعاف  الوطني  الصندوق  لدي  الإجراءات الإدارية    م بترتيب 

CNAS ؛ 
 لات قبل استخدامها.تشكيل فرقة متخصصة لمعاينة الآ ✓
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 المقياس المالي:  -3

 الخفية لحوادث العمل(: حساب التكاليف 16جدول رقم )

 المبلغ  عناصر التكلفة  السنة
 
 
 

2021 
 

لى مستوى  تكلفة العامل المعوض للمحافظة ع
 الإنتاج العادي: 

609840 ×173,33 ×150% 

 
158555350,8 

 
 

 41224391,21 %26تكلفة الضمان الاجتماعي 
التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر حوادث  

 2021العمل لسنة 
199779742 

 
 
 

2022 
 

للمحافظة على مستوى   تكلفة العامل المعوض
 :  الإنتاج العادي

569184 ×173,33×150% 

 
147984994,1 

 38476098,46 %26تكلفة الضمان الاجتماعي 
التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر حوادث  

 2022العمل لسنة 
186461092,6 

 
 

2023 

للمحافظة على مستوى   تكلفة العامل المعوض
 : الإنتاج العادي

559504 ×173,33×150% 

 
145468242,5 

 
 37821743,04 %26تكلفة الضمان الاجتماعي 

التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر حوادث  
 2023العمل لسنة 

     183289985,5 

  خلال الفترة حوادث العملمجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر 
(2021-2023 ) 

569530820,1 

 .من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة المصدر:

(  2023-2021تكاليف خفية اجمالية خلال الفترة الممتدة من )  من خلال الجدول نلاحظ أن المؤسسة تحملت    
بـ   المؤسسةدج،    569530820,1وقدرت  العمل على الالتزام في    وهو ما ي مثل عبئًا مالياً ثقيلًا على  يتطلب 

اذ   المؤسسة،  السلامة داخل بيئة  تعزيز  الوقائية من أجل  الثلاثاخلال  يتضح  الإجراءات  اتجاه    لسنوات  وجود 
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ثم   دج،  199779742بـ  تقدر    2021ي سنة  فحيث كانت  العمل    لي في التكاليف الخفية المرتبطة بحوادثتناز 
إلى تحسن نسبي    الضئيل   يشير هذا التراجعاذ  دج،  186461092,6قدرت بـ    2022شهدت انخفاضًا خلال سنة  

 2023لسنة الموالية  أما بالنسبة    ، في ظروف السلامة المهنية أو إلى تحسين آليات الوقاية والتوعية داخل المؤسسة
  إيجابي وهو تراجع    دج،  183289985,5  ب ـ  مبلغها  وقدر  ا نسبيً   قيمتهافكان تراجع غير ملحوظًا أي حافظت على  

 ه الحوادث.يدل على نوع من الاستقرار في الحد من هذ

 على مؤشر دوران العمل   SOFثالثا: تطبيق مقاييس 

تحديات التي تواجه إدارة الموارد البشرية الحديثة، حيث تبذل جهوداً كبيرة للتقليل  يعتبر دوران العمل من أبرز ال     
الولاء لدى الموارد البشرية، مما  منه والحد من تأثيراته. وتسعى الإدارة إلى إيجاد حلول فعّالة من خلال تعزيز روح  

يادة الإنتاجية. في هذا السياق، سنتناول  يسهم في استدامتها واستمراريتها، فضلًا عن تحفيزها على تحسين الأداء وز 
 :  المقاييس التالية

 المقياس الاجتماعي:  -1

مثل تلك التي تؤثر على قرار  تتعدد الأسباب المؤدية إلى دوران العمل، حيث تنقسم إلى عوامل تتعلق بالأفراد،      
اد إلى اتخاذ قرار مغادرتها. ويمكن  الموظفين بترك العمل، وأسباب أخرى تتعلق بالمؤسسة نفسها، التي قد تدفع الأفر 

   توضيح هذه الأسباب والعوامل المختلفة التي تساهم في دوران العمل في المؤسسة محل الدراسة كما يلي:

 ن: الأسباب التي تتعلق بالعاملي - 1-1
 انتهاء عقد العمل؛  ✓
 خر؛ آوجود عمل أفضل وراتب جيد في مكان  ✓
 انعدام الرضا الوظيفي لدى العامل؛  ✓
 ل تؤثر على استدامة العامل في الشركة. ضغوط العم ✓

 الأسباب التي تتعلق بالمؤسسة:  - 1-2
 انخفاض معدل أداء العاملين أو النقص في تأدية مهمته؛ ✓
 وإخلاص العامل، افشاء أسرار الشركة؛ الغيابات المتكررة، عدم صدق  ✓
 تعيين عاملين متميزين بالخبرة والمهارة؛ ✓
 بإنزاله لمستوى أقل.  ترقية عامل بحيث يتغير منصبه أو عقوبته ✓
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 ( 2023-2021(: دوران العمال خلال الفترة ) 17الجدول رقم )

 العمل عدد العمال تاركي  عدد العمال الذي تم تعيينهم  عدد العمال  السنوات 
2021 315 10 10 
2022 294 03 19 
2023 289 00 03 

 (.20لى الملحق رقم )نظر اأ، من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة المصدر:

 ( 2023-2021(: معدل دوران العمال خلال الفترة )18جدول رقم )

 السنوات 
 العناصر 

2021 2022 2023 

 289 294 315 عدد العاملين 
 00 03 10 العاملين الجدد عدد 

 03 19 10 عدد تاركي العمل
 % 1,04 % 6,46 % 3,17 معدل الانفصال
 %00 % 1,02 % 3,17 معدل الانضمام 

 % 1,04 % 7,48 % 6,35 دل دوران العمل مع
 (.20نظر الى الملحق رقم )أ، من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة المصدر:

 التالية:  اتفتحسب بالعلاقبالنسبة للمعدلات  ✓

 

 

 %3,17= %100( ×315÷10: )2021أي: سنة 

 %6,46= %100( × 294÷19: )2022سنة 

 % 1,04= %100( ×289÷3:)2023سنة 

 
 
 

 %3,17%= 100( ×315÷10:)2021أي: سنة 

الأفراد تاركي العمل خلال الفترة الزمنية÷ متوسط عدد عدد ) =معدل الانفصال
 %100× العاملين خلال نفس الفترة(

خلال الفترة الزمنية÷ متوسط عدد  ذي تم تعيينهمراد الالأفعدد ) =معدل الانضمام
 %100× العاملين خلال نفس الفترة(
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 % 1,02=%100( ×294÷3: )2022 سنة

 % 00%=100( ×289÷0: )2023سنة 

 

 

 

 % 6,35%= 100×( 315÷( 10+10: ))2021ومنه: سنة 

 %7,48%=100×( 294÷( 19+3: ))2022سنة 

 % 1,04%= 100×( 289 ÷( 3+0: ))2023سنة 

قد شهدت تقلبات ملحوظة خلال    -تبسة-الاسمنت  بمؤسسة  ورد البشرى مول أن حركة ال ا يتضح من خلال الجد    
ل في سنة  ،  2023إلى سنة    2021الفترة الممتدة من سنة   جِّ %، وهو  3,17معدل انفصال بلغ    2021حيث س 

أما  معدل معتدل نسبياً   %، مما يشير إلى مغادرة عدد 6,46تميزت بأعلى معدل للانفصال بلغ    2022سنة  ، 
، وهو ما قد يعكس وجود بعض الإشكالات المرتبطة  ) استقالة، وفاة، تقاعد، انتهاء العقد...الخ(المعتبر من العم

%، ما يدل  1,04ليصل إلى    2023في المقابل سجّل هذا المعدل انخفاضًا ملحوظًا في سنة  و   ،روف العملبظ
 .على تحسن في الاستقرار الوظيفي داخل المؤسسة

، لينخفض  2021% سنة  3,17م، فقد عرف هو الآخر تراجعًا ملحوظًا، إذ بلغ  فيما يخص معدل الانضماأما      
، وهو ما يشير إلى غياب عمليات التوظيف  2023% في سنة  0، ويصل إلى  2022% في سنة  1,02إلى  

   .المورد البشري من جانب اكتفاءً ذاتيًا  سياسة قد يعكس  وهذا ما الجديدة خلال هذه السنة،

  2021الذي سجل في سنة    ،الذي يمثل مجموع معدلي الانفصال والانضمام  ن العملمعدل دورا بخصوص  و     
%، ما يدل 7,48بنسبة  2022قد بلغ ذروته سنة وهو ما يمثل اعتدالية الحركة للمورد البشري، و  %6,36بنسبة 

سنًا في %، ما يعكس تح1,04إلى    2023على حالة من عدم الاستقرار الوظيفي، بينما انخفض بشكل كبير سنة  
 .استقرار الموارد البشرية داخل المؤسسة، وهو ما ي مكن أن يسهم في تحسين الأداء العام وزيادة الإنتاجية 

 المقياس التنظيمي:  -2

للحفاظ على كفاءة المؤسسة وتقليل حالات الترك الاختياري أو تسرب الموظفين، يجب على المؤسسة أن تولي      
الت الجوانب  من  بالعديد  هذه اهتماماً  تتمثل  المؤسسة.  في  البقاء  أو  العمل  بترك  العاملين  قرار  تؤثر على  قد  ي 
 ة: الجوانب أساساً في النقاط التالي 

 سباب التي دفعته لترك العمل؛ الأقرر ترك العمل من أجل معرفة   لاجراء مقابلة مع كل عام ✓

الأفراد التي تم تعيينهم +عدد الأفراد تاركي العمل خلال عدد ) =معدل دوران العمال
 %100×الفترة الزمنية÷ متوسط عدد العامين خلال نفس الفترة( 
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 الأجر؛ تغيير منصب العامل من أجل زيادة في  ✓
 ترقية العامل؛  ✓
 . ل من احتمالات ترك العمل الاختياري ل لتخطيط الموارد البشرية داخل المؤسسة يق  وجود نظام فعال ✓

 المقياس المالي:  -3

 وفي هذا المقياس يتم حساب التكلفة الخفية الناتجة عن مؤشر دوران العمل ويتضح كما يلي: 

 ( 2023- 2021دوران العمل خلال الفترة )(: التكاليف الخفية الناتجة عن 19جدول رقم )

 المبالغ  عناصر التكلفة  وات السن
 تكلفة تكوين العامل الجديد 2021

(2000000÷315 )×10 
63492,06 

 تكلفة تكوين العامل الجديد 2022
(2000000÷294 )×19 

129251,70 

 تكلفة تكوين العامل الجديد 2023
(2000000÷289 )×3 

20761,25 

لفترة  التكاليف الخفية الناجمة عن مؤشر دوران العمال لمجموع 
 ( 2023-2021الممتدة من ) 

213505,01 

 (.20أنظر الى الملحق رقم )، من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة المصدر:

 يتم حساب تكلفة تكوين العامل الجديد من خلال:  ✓

 

 

 دج. 2000.000تكلفة التكوين السنوية =  *

سنة   مرتبطة بمؤشر دوران العمال، بلغت كاليف خفيةت تكبدتمن خلال الجدول السابق نلاحظ أن المؤسسة     
وهو ما يظهر تدهور    2022دج سنة    129251,70  بشكل ملحوظ بلغدج، ثم ارتفعت    63492,06بـ    2021

ويرجع هذا التذبذب )النقصان والزيادة(    ،دج20761,25  ى ال   2023في سنة    تراجع، لتالاستقرار في اليد العاملة
 العمال.  تدهور في معدل دوران ىال 

 

 

اجمالي عدد العمال  ÷تكوين السنوية( )تكلفة ال =تكلفة تكوين العامل الجديد
 ×عدد عمال الفرع المكونين المكونين
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 على مؤشر اللاجودة SOFرابعا: تطبيق مقياس 

 المقياس الاجتماعي:  -1

 يتمثل هذا المقياس في شرح ما يتعلق بجودة المنتج.

 ؟مختلف الشهادات التي تملكهاماهي و ؟  -تبسة-الاسمنت  شركةواقع جودة ما  - 1-1

على عدة شهادات ت ؤكد جودة    -ةتبس-التزامًا بمعايير الجودة والمواصفات القياسية، حصلت شركة الإسمنت    
 منتجاتها وامتثالها للمعايير الوطنية والدولية.  

الجزائرية   ✓ للمواصفات  المطابقة  م نحت شهادة  للتقييس    NA 442:2013فقد  الجزائري  المعهد  قِبل  من 
(IANORوالتي ت ثبت جودة إنتاج وتسويق الإسمنت البورتلاندي بمختلف أنواعه ،) ؛ 
، ISO 9001على نظام إدارة الجودة، الصحة، السلامة، البيئة والطاقة وفقًا لمعايير    كما اعتمدت الشركة ✓

ISO 14001  ،ISO 45001و ،ISO 50001  التشغيلية والتزامها بتحقيق التنمية  ، مما ي عزّز كفاءتها
يئة  تحسين بو المستدامة. وت عدّ هذه الشهادات دليلًا على سعي المؤسسة المستمر لضمان رضا العملاء،  

العمل، والامتثال للمعايير البيئية، مما يرسّخ مكانتها في السوق الجزائرية ويزيد من تنافسيتها على المستوى 
   الإقليمي والدولي.

جودة الإسمنت المنتج تعود إلى التحكم الدقيق في عمليات التصنيع داخل ورش الإنتاج وتحت إشراف    كما أن
ي تعزيز سمعة المؤسسة وزيادة حجم إنتاجها، مما يجعلها واحدة من الشركات  مخابر مراقبة الجودة، وهو ما ساهم ف
 (. 07( الى )03الملاحق من ) ىالمعلومات انظر اللإثبات هذه ، الرائدة في القطاع الصناعي الجزائري 

 ؟ م المؤسسة بتغطية عيوب التصنيع الخاصة بالمنتوجاتو قتكيف  - 1-2

ودراسة عيوبه جيدا ومن ثم تصليح    فيه  تقوم بأخذ المنتج المعاب والنظرويتم ذلك عن طريق إعادة الرسكلة اذ أنها  
ب إذا تطلب الأمر من أجل انتاج منتوج خالي من العيوب  تلك المنتجات بإضافة المواد اللازمة وطهيه بشكل مناس

 وكامل.  

 المقياس التنظيمي:  -2

 ما الإجراءات التي تتخذها المؤسسة تجاه المنتج المعيب؟ -2-1

 المؤسسة تقوم بإعادة الرسكلة للمنتج حتى يصبح صالح وتاما فانه لا يوجد منتج معيب من الأساس.  مادام

 المقياس المالي:   -3

على مختلف  وحصولها    مؤشر النقص في الجودة بالمؤسسة نظرا لجودة منتوجاتهال   أثر مالي  عدم وجودنلاحظ  
 الشهادات المعترف بها. 
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 قص الإنتاجية نعلى مؤشر  SOF: تطبيق مقياس خامسا

 المقياس الاجتماعي:  -1

 نقص في الإنتاجية:  ىتتمثل الأسباب التي تؤدي ال

 ؛ خاصة القديمة لاتتعطيل الآ ✓
 لات؛ تعطيل بعض الآ ىلات وهذا ما يؤدي النقص الصيانة ومراقبة الآ ✓
 من العمال غير راضيين على وظائفهم؛  %70ى ال  %60نقص الرضا الوظيفي حيث يعتبر  ✓
 في الأسواق حيث يكون في السوق عدة عارضي لنفس المنتج.  اشتداد المنافسة ✓

 (: مقارنة بين الخطة الإنتاجية والفعلية خلال الفترة المدروسة20الجدول رقم )

 فروق الإنتاجية الإنتاج الفعلي  الإنتاج المتوقع  السنوات 
2021 490,000 700,000 210,000 + 
2022 550,000 700,000 150,000 + 
2023 410,000 825,000 415,000 + 

 . (13( الى )08نظر الى الملاحق من )أ .من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق من المؤسسة المصدر:

 فروق الإنتاجية يتم حسابه من خلال: 

 

 

فرق   2021السابق أن فرق الإنتاجية محققة في السنوات الثلاثة فكانت خلال سنة    لدو ونلاحظ من خلال الج    
+( لأن الإنتاج الفعلي أكبر من الإنتاج المتوقع، ثم انخفض قليلا في سنة  210000حيث قدرت بـ )بالإيجاب  

ذا دليل أن  +(، وه415000كان فرقا الإنتاجية إيجابيًا أيضا قدر بـ)  2023+(، وفي سنة  150000)  ىال   2022
تحقيق   ى كافي وجيد مما يوصلها ال المؤسسة تستغل كلا من مواردها البشرية والمادية في العملية الإنتاجية بشكل 

 الهدف والإنتاج المرغوب فيه. 

 المقياس التنظيمي:  -2

عدة نقاط تختلف الإجراءات المعالجة لنقص الإنتاج والتي تتمثل في المحافظة على حجم الإنتاج العادي ونذكر  
 من هذه الإجراءات: 

 زيادة ساعات إضافية؛  ✓
 القيام بصيانات دورية؛  ✓

 الإنتاج المتوقع –الإنتاج الفعلي = فروق الإنتاجية
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 المسؤوليات بدقة؛  تقسيم المهام وتحديد ✓
 تقديم خرجات ميدانية للعمال؛  ✓
 تنظيم ملتقيات مختلفة.  ✓
 المقياس المالي:  -3

أنها تحقق الميزانية التقديرية    ىوهذا راجع ال  -تبسة-الاسمنت  شركةيتضح أيضا أنه لا يتوفر تكاليف خفية ب    
وزها، مما يبين عدم وجود نقص في  انتاج الحد الأقصى المقدر للسنة وأحيانا تتجا  ىللإنتاج، أي أنها تصل ال 

 الإنتاجية. 

من خلال    -تبسة-الاسمنت    شركةومن خلال ما سبق يمكن اظهار اجمالي التكاليف الخفية التي تتحملها      
 الجدول التالي: 
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 الشامل لحساب التكاليف الخفية خلال الفترة المعتبرة  SOF(: نموذج 21الجدول رقم )

 (2021-2023) : 

النتائج   المؤشر 
 النوعية 

 النتائج المالية  النتائج الكمية 

 
 التغيب 

 
أسباب 
 شخصية 

ومشاكل  
 اجتماعية 

2021 2022 2023 2021 2022 2023 
ساعة  49248

تكلفة العامل  
 المعوض

ساعة  43080
تكلفة العامل  

 المعوض

ساعة  38800
تكلفة العامل  

 المعوض

 
12804233,76 

 
 

 
11200584,6 

 
 

 
10087806 

 
 

 2622829,56 2912151,996 3329100,778 تكلفة الضمان الاجتماعي 

 12710635,56 14112736,6 16133334,54 مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر التغيب  

حوادث  
 العمل  

 ،اللامبالاة
 ،تقدم السن

نقص  
دافعية 

 العمل 

ساعة  609840
تكلفة العامل  

 المعوض

ساعة  569184
ل  تكلفة العام
 المعوض

ساعة  559504
تكلفة العامل  

 المعوض

 
158555350,8 

 
147984994,1 

 

 
145468242,5 

 37821743,04 38476098,46 41224391,21 تكلفة الضمان الاجتماعي 

 183289985,5 186461092,6 199779742 مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر حوادث العمل
دوران 
 العمال  

 انتهاء العقد 
التعين، و أ

 ،الترقية
 ضغط عمل 

2000.000  
تكلفة تكوين  

 السنوية 

2000.000  
تكلفة تكوين  

 السنوية 

2000.000  
تكلفة تكوين  

 السنوية 

 
63492,06 

 

 
129251,70 

 

 
20761,25 

 - - - تكلفة الضمان الاجتماعي 
 20761,25 129251,70 63492,06 مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر دوران العمال

نظرا لجودة منتوجاتها   شركةجودة باللاعدم وجود أثر مالي لمؤشر ال اللاجودة
 وحصولها على مختلف الشهادات المعترف بها.

- - - 

 - - - مجموع التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر اللاجودة
نقص 

 الإنتاجية
  -الاسمنت شركة لا توجد تكاليف خفية لمؤشر نقص الإنتاجية في 

 ا لتحقيق الميزانية التقديرية للإنتاج. وهذ -تبسة 
- - - 

 - - - مجموع التكاليف الناتجة عن مؤشر نقص الإنتاجية 
 196021382,3 200703080,9 215976568,6 المجموع

 من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة.  المصدر:
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 2023 ىال  2021خلال الفترة الممتد من  الشامل لحساب التكاليف الخفية  sofالجدول التالي يعرض نموذج    
العمال،   دوران  العمل،  حوادث  التغيب،  التالية:  الخمس  للمؤشرات  ومالية  وكمية  نوعية  نتائج  يتضمن  ما  وهو 

 لإنتاجية ونلاحظ ما يلي: اللاجودة ونقص ا 

 مؤشر التغيب:  ➢

 2021ساعة في    49248  ث بلغتحيبالنسبة للنتائج الكمية هناك انخفاضًا طفيفًا في عدد ساعات التغيب      
التزام   ىوهذا الانخفاض يعكس ويدل عل  ،2023ساعة في  38800  ىوصولًا ال  2022خلال سنة  ساعة 43080و

 العمال في أوقات عملهم.

يتبين وجود اتجاه تنازلي ثابت بالنسبة لتكلفة الضمان الاجتماعي المرتبطة بمؤشر التغيب حيث أنها انخفضت      
بـ2022و  2021لال سنة  خ  %12,52بنسبة   تقدر  بنسبة  الانخفاض  ثم واصلت  و    2022خلال    9,93%، 
 العمل مما يساهم في الحد أو التقليص في حالات الغيابات المتكررة.ما يدل على التحسن في ظروف  ، 2023

انخفضت       المالية أيضا  النتائج  أي بنسبة    2022و   2021دج خلال سنتي  2020597,94بفارق  أما عن 
الأمر الذي يعكس وجود    ،%9,93والذي يقدر بنسبة    2023، كما شهدت أيضا انخفاض خلال سنة  12,52%

 . التحكم في مؤشر التغيبتحسنًا نسبيًا في 

 مؤشر حوادث العمل:  ➢

  حيث   العمل،في عدد ساعات تكلفة العامل المعوض وهذا بسبب حوادث    تدريجيًا   ا انخفاضً سجلت المؤسسة      
واصلت الانخفاض  ، ثم  2022في سنة  ساعة  569184  ى ال ، وانخفضت  2021ل سنةساعة خلا  609840  بلغت

 ساعة.  559504وقدرت بـ  2023خلال سنة 

حوادث العمل خلال السنوات  تكلفة الضمان الاجتماعي المرتبطة بمؤشر  في    انخفاض تدريجيوجود  يتضح      
بين سنتي %  1,70، ثم بنسبة  2022و  2021% خلال سنة  6,65  تقارب  حيث أنها انخفضت بنسبة  ،ة الثلاث

لسلامة والصحة المهنية، ويدل أيضا علي زيادة ظروف ا التزام المؤسسة بتحسين    ى، وهذا يرجع ال 2023و  2022
   الوعي لدي العمال والتزامهم بإجراءات الوقاية اللازمة لتقليص حوادث العمل أو تقليلها.

كاليف  ارتفاع كبيرًا في الت  النتائج المالية سجلت  معوض الا أنبالرغم من الانخفاض في ساعات تكلفة العامل ال     
  اانخفضت نسبيً   مث 2021دج خلال سنة158555350,8قدرت بـ  عن تعويض العمال المصابين، حيث  لمترتبة  ا 
، وهذا ما يدل على  2023دج سنة    145468242,5  ى لتصل ال ،  2022دج في سنة    147984994,1ى  ل ا 

، وكذا  تدابير السلامة المهنية وغياب فعالية حقيقية في إدارة المورد البشري نتيجة ضعف  وجود تكاليف مالية كبيرة  
 العمال. الناتجة من مبالاة اللا
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 مؤشر دوران العمل:  ➢

أن    نما يبيدج(، وهذا    2000.000تعد تكلفة التكوين السنوية للعامل هنا ثابتة خلال السنوات الثلاث بقيمة )    
 . العاملين  د خصصت مبلغًا أو ميزانية مستقرة من أجل تكوينق -تبسة-الاسمنت  شركة

ضح خلال فترة الدراسة،  يتضح من خلال تحليل التكاليف الخفية المرتبطة بمؤشر دوران العمال وجود تذبذب وا    
دج في   129251,70، ثم ارتفعت بشكل ملحوظ إلى  2021دج في سنة    63492,06حيث بلغت هذه التكاليف  

يادة في التنقلات الوظيفية، أو في معدلات التعيين والاستقالة، أو انتهاء عقود العمل،  هذا نتيجة ز و   ،2022سنة  
 2023ءات التكوين، والاندماج، لتعرف بعدها انخفاضًا حادًا سنة  ما يؤدي إلى ارتفاع التكاليف المرتبطة بإجرا 

إلى   اذ  دج  20761,25وتصل  ا ،  اليد  إلى تحسن نسبي في استقرار  تطبيق سياسات  يشير  إلى  أو  أو  لعاملة، 
 . دارة الموارد البشرية إجراءات لإ

 مؤشر اللاجودة: ➢

يعتبر مؤشر اللاجودة من المؤشرات الهامة التي ترتبط بالتكاليف الخفية، الا أن نتائج الدراسة تبين نفي تام      
وهذا راجع لجودة المنتجات  (،  2022-2021لعدم وجود تكاليف مرتبطة بهذا المؤشر خلال الفترة الممتدة من )

ا،  عالميتي تحصلت عليها المؤسسة المعترف بها  هذا ما تثبته الشهادات ال و   -تبسة-الاسمنت    شركةالتي تقدمها  
سمعتها ومكانتها في    ى ومدى موثوقية الزبائن في منتجاتها، كل هذا يساهم بشكل مباشر في حفاظ المؤسسة عل 

 السوق. 

 مؤشر نقص الإنتاجية:  ➢

التي يمكن أن تنتج تكاليف خفية من خلال  التي تحدد ربحية المؤسسة و   المؤشراتأهم  د نقص الإنتاجية من  ت ع    
خلال فترة    -تبسة-الاسمنت    شركة، ولكن ما تم استخراجه من  اخفاض الكفاءة أو ضعف في استغلال الموارد 

تها نجحت في تحقيق ميزاني  شركةأن ال   الدراسة أنها لم تسجل أية تكاليف خفية ناجمة عن مؤشر نقص الإنتاجية أي
 التخطيط وتسيير.  ىعل شركةالتقديرية للإنتاج خلال السنوات الثلاثة وهذا ما يدل على قدرة ال 

وبالخصوص من   أن المؤسسة تعاني من تكاليف خفية معتبرة النتائج الاجمالية    تشيربصفة اجمالية وعامة      
،  لأكبر من النفقات خلال فترة الدراسةالرئيسان والمسؤولان عن العبئ ا   مؤشري الغياب وحوادث العمل حيث يعتبران

 وهذا خلال أن المؤسسة لا تتحمل تكاليف اللاجودة أو نقص الإنتاج.  

انخفاض تدريجي ومضطرد في مجموع هناك    :2023  ىال  2021الممتدة من  لفترة المدروسة  بالنسبة ل     
الخفية من  التكاليف  انخفضت  ال   ،دج200703080,9  ىال   2021في    دج  215976568,6حيث    ىثم 

وانخفاضًا   2022و2021بين سنتي  %7,07وهذا ما يعادل انخفاضًا بنسبة ، 2023أثناء  دج196021382,3
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توجها عامًا حول تحسين التحكم في التكاليف الخفية،  ، تعكس هذه النتائج  2023و  2022خلال    %2,33بنسبة  
 . الاجتماعية والاقتصادية التي تؤثر على أدائها المالياهتمامًا بالمؤشرات بدأت ت عطي  مما يدل أن المؤسسة

  الثاني: تقييم الأداء المالي المطلب
-2021للسنوات الثلاث )  - تبسة-الاسمنت    شركةالربحية ل   سيتم حساب وتحليل نسب  فرعمن خلال هذا ال     

مؤسسة  ل الأداء المالي ل   ىل كاليف الخفية عى أثر التل لاكتشاف الوضع المالي والتعرف ع ( وهذا  2022-2023
 . سةا محل الدر 

 التحليل بواسطة نسب الربحية:  -1

مقارنة  وهذا  ية  ل ا التشغيهأنشطتمختلف    خلال  ى توليد الأرباح منلقيس مدى قدرة المؤسسة عهذا التحليل ي    
 : كالآتي ، ويتم حسابهاا خلال فترة زمنيةهتتكبد التيالمتعددة  بالتكاليف

 حساب نسب الربحية (: 22رقم )الجدول 

 2023 2022 2021 الصيغة الرياضية  النسبة
هامش الربح  

   يصاف ال
(NPM) 

رباح القابلة  الأ
 ÷  للتوزيع

 مبيعاتل ا 

352330564,32  ÷
1550150697,05 

=0,23 

247823335,77 ÷ 
1617621506,69 

 =0,15 
 

429345497,83 ÷ 
2176690108,15 

=0,20 

معدل العائد  
  جماليعلى إ

 صول الأ
(ROA) 

  أرباح قابلة للتوزيع
÷ 

 صول الأ  جماليإ 

352330564,32 ÷ 
5482453994,62 

=0,06 

247823335,77 ÷ 
5500049603,28 

= 0,05 

429345497,83 ÷ 
5514094122,10 

 =0,08 
 

معدل العائد  
على حقوق 

  ملكية لا
(ROE ) 

 ÷ أرباح موزعة
 ملكية ل أموال ا 

352330564,32 ÷ 
257823336,05 

 =1,37 

247823335,77 ÷ 
429345497,83 

=0,58 

429345497,83 ÷ 
512032308,87 

=0,84 

 (.19( الى )14نظر الى الملاحق من )أ، من اعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق المؤسسة المصدر:

تذبذبًا في   شهد(  2023-2021خلال الفترة )  (NPM)أن هامش الربح الصافي    من خلال الجدول نلاحظ    
  هاعالية في تحويل مبيعاتالمؤسسة ال ما يدل على كفاءة    %23نسبة    2021خلال سنة  حيث بلغ  أداء المؤسسة،  

وكما يشهد ارتفاعًا  ،  تراجع كبير مقارنة بالسنة السابقة   يعتبرو   2022سنة   %15لينخفض الي   إلى أرباح صافية.
تتحمله المؤسسة من عوامل  ، وهذا التذبذب )الانخفاض، الارتفاع( يعكس ما  %20بنسبة    2023مجددا خلال سنة  
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داخلية كارتفاع التكاليف بالخصوص التكاليف الخفية، بالرغم من كل هذا فان المؤسسة لها القدرة على تحسين  
 ربحيتها وأدائها المالي. 

خلال الفترة المدروسة  (  ROAئد على اجمالي الأصول )تشير النتائج في الجدول أعلاه فيما يخص معدل العا    
،  2021سنة    %6، فقد بلغ من حيث قدرتها على استخدام أصولها لتحقيق الأرباح يفًا في أداء المؤسسة  تذبذبًا طف 
ما في الكفاءة التشغيلية أو زيادة في التكاليف، ومن ثم أ الذي يبين تراجع    2022في  %5الي  ا انخفاضً ثم شهد  

في استغلال    المؤسسة  تحسن  يبن مدىمؤشر إيجابي  هو  و  ،%8بنسبة    2023  سنة  بشكل تدريجي خلالتفع  تر 
 . الموارد المتاحة وتحقيق مردودية أعلى

تحليل      الملكية )ى  ل العائد ع  يبين  ملحوظ(  ROEحقوق  من    تراجعًا  الممتدة  الفترة  الم لاك خلال  في حقوق 
ما يدل أن المؤسسة لديها   %1,37ـ ا قدرت بكانت نتيجة موجبة ومرتفعة جدً  2021سنة ( ففي 2021-2023)

وهو يعود إلى زيادة رؤوس    %58كبيرة على توليد الأرباح من الأموال الذاتية، غير أن هذه النسبة تراجعت الي  قدرة
يدل على  ما    %84نسبة  ىتحسن العائد نسبيا ال   2023في سنة    ، تباطؤ نسبي في نمو الأرباح  الأموال الذاتية أو

 .استرجاع لقدرة المؤسسة على تحقيق مردودية مرضية لمساهميها

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 - تبسة-الاسمنت شركة في تقييم التكاليف الخفية  الفصل الثاني:

 

83 

  اختبار فرضيات الدراسة ومناقشة نتائجهاالمبحث الثالث: 
اء  هبعد الانتوذلك    الدراسة التي تم بناء هذا البحث على أساسها،سيتم اختبار فرضيات    مبحثذا ال ه  لخلا  نم    

الفترة الممتدة   لخلاي،  ودورها في تحسين الأداء المال   -تبسة-الاسمنت    شركةا  هتل التي تحم  الخفية  فةل التك  متقيي  نم
 ك مناقشة نتائجها. ، إضافة إلى ذل (2023-2021من )

 الأول: اختبار فرضيات الدراسة  مطلبال
الخمس بناءً سيتم       الفرضيات  المعلومات والنتائج  اتحليل مدى صحة  الخمسة    ةسابقً ال   على  المؤشرات  حول 

 يتم . وس2023-2021تاجية( وتكاليفها خلال الفترة  ، دوران العمال، اللاجودة، نقص الإنالعمل )الغياب، حوادث
   وهو كالاتي: تحليل استنتاجي منطقي الملاحظة أو ذلك وفق 

 :فرضيات فرعية ➢
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحكم في تكاليف غياب العامل والأداء المالي    الفرضية الأولي: •

 -تبسة-في شركة الاسمنت  

المؤسسة  يشير الانخفاض الواضح ف     وتقليص عدد الساعات ي تكاليف الغياب إلى تحسن الانضباط داخل 
حيث أن تكاليف الغياب  ،  الضائعة بسبب التغيب، مما يعكس فعالية السياسات المتخذة لمراقبة الغياب والتحكم فيه

 تكاليف،  العمل وارتفاع ال سير  في تعطيل بشكل مباشر ساهمت قد  التي ، و التكاليفهذه  هم مصادركانت من أ 

، نلاحظ اتجاهًا  2023ى  ال   2021الممتدة من  مؤشر خلال الفترةهذا ال تحليل تطور التكاليف الخفية ل   أثناء    
انخفضت من   بنسبة   2022مليون دج في    14,11إلى    2021مليون دج في    16,13تنازليًا ملحوظًا؛ حيث 

سجلت    هذا   ابل . في المق9.93لغت %بنسبة انخفاض إضافية ب  2023مليون دج في    12,71، ثم إلى  %12.52
  2022في    15( من %NPM، فارتفع هامش الربح الصافي )2023مؤشرات الأداء المالي تحسنًا ملحوظًا سنة  

، وكذلك معدل العائد على 8إلى %  5( من %ROA، وارتفع معدل العائد على الأصول )2023في    20إلى %
التطابق بين انخفاض التكاليف المرتبطة بالغياب وتحسن  ي شير هذا    84إلى %  58( من %ROEحقوق الملكية )

، إذ أن تراجع الغياب ساهم بشكل غير مباشر في تقليص النفقات، وزيادة  عكسيةالمؤشرات المالية إلى علاقة  
 الفعالية التشغيلية والمالية. 

ط الوظيفي داخل المؤسسة  كم في الغياب وتحسين الانضبا، يمكن القول إن التحومن خلال ما تم تحليله سابقا    
ارتفعت كفاءة استخدام   الغياب،  الناتجة عن  التكاليف  المالية. فكلما تراجعت  إيجابي على نتائجها  أثر  له  كان 
الموارد، مما عزز من قدرة المؤسسة على تحقيق أرباح أعلى وزيادة مردودية أصولها وحقوق مساهميها. وهذا ما  

   للمؤسسة. ، واعتبارها عنصرًا محوريًا في تحسين الأداء المالي لغياباليف ا أهمية التركيز على مؤشرات تكيؤكد 
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واضحةً بين التحكم في تكاليف الغياب  ال مباشرةً و ال علاقة  ال ثر و الأ  ومنه، يتم قبول صحة الفرضية الأولى نتيجة 
 . -تبسة-الاسمنت شركة  الأداء المالي ل تحسين وبين 

لة احصائية بين التحكم في تكاليف حوادث العمل والأداء المالي  الثانية: توجد علاقة ذات دلا   الفرضية •
  -تبسة-في شركة الاسمنت  

تشير البيانات إلى  حيث حوادث العمل من أكثر المؤشرات تأثيرا على التكاليف الخفية للمؤسسة،  مؤشر    يعتبر    
-2021سنتي    نبي التكاليف  انخفضت    اذ  ، عن هذا المؤشر  جةوجود انخفاض تدريجي في التكاليف الخفية النات

بنسبة    ، أي%1,70الانخفاض حتى بلغت نسبة  فيواصلت    2023-2022  تيفي سن  %6,66بنسبة  2022
%. هذا الانخفاض يعكس تحسنًا نسبيًا في إدارة مخاطر السلامة والصحة المهنية  8.3انخفاض إجمالية تقارب  

،  2021ففي سنة   ،حسن في مؤشرات الأداء المالي مع هذا التراجع في التكاليف، لوحظ ت رغمبال   داخل المؤسسة،
في   0.08، ثم ارتفع إلى  2022في    0.05  ، وانخفض قليلًا إلى%6  (ROA) الأصولكان معدل العائد على  

المؤسسة.2023 ل   ، وهو ما يدل على زيادة فعالية استخدام الأصول وربحية  الصافي  أما بالنسبة  الربح  هامش 
(NPM)  2023سنة    %20، ثم ارتفع إلى  2022سنة    %15، انخفاضًا حادًا بنسبة2021سنة    %23  نسبة  فبلغ  ،

استعادة   إلى  يشير  وربحيتها،   المؤسسةما  الملكيةلكفاءتها  حقوق  على  العائد  لمؤشر  بالنسبة  الحال  كان    كما 
(ROE  حيث كانت نسبة انخفاضه الاجمالية تقارب )قق يعني أن المؤسسة بدأت تستعيد مردوديتها وتح  ا، م%53

 . توازنًا أفضل بين الأرباح وأموال الملكية

وجود علاقة عكسية بين تكاليف حوادث العمل والأداء المالي، حيث أن تقليل  شير إلى  من خلال هذه النتائج ت    
مباشرةً والواضحةً بين  ال الأثر والعلاقة  مدى    يتبين   ، لذلك هذه التكاليف يساهم في رفع كفاءة المؤسسة وربحيتها

 لفرضية. ، وهو ما يثبت صحة هذه ا شركة الأداء المالي لل تحسين  وبين  حوادث العملفي تكاليف  التحكم

الفرضية الثالثة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحكم في تكاليف دوران العمال والأداء المالي   •
 -تبسة-في شركت الاسمنت 

نتيجة    ىوهذا راجع ال ،  تذبذبًا ملحوظًا خلال الفترة  شهدت التكاليف الخفية الناتجة عن مؤشر دوران العمال    
  2021حيث ارتفعت النسبة بين السنتين  ،  المتكررة والمتعددةانتهاء مدة العقد، التأهيل الترقية والغيابات  عمليات  

هذا الانخفاض الحاد ي عبّر عن  ،  %83,93، ثم شهدت انخفاضًا ما يعادل نسبة  %103,57بـ  تقدر    2022  ىال 
ال تحسن و  البشرية داخل  الموارد  استقرار  الموظفين أو تحسين  إما عبر  ،  شركةاضح في  تقليص حالات مغادرة 

هذا التراجع، تحسّنت مؤشرات الأداء المالي، حيث ارتفع هامش   ن م  رغمبال   . ظروف العمل والاحتفاظ بالكفاءات
( من ROAى الأصول )، كما ارتفع العائد عل 2023في  %20إلى 2022في   %15( منNPMالربح الصافي )

هذه التحولات تعكس علاقة عكسية .  %84إلى    %58( من  ROEة )، والعائد على حقوق الملكي%8إلى    5%
المالي  الأداء  وبين  العمال  دوران  الناتجة عن  التكاليف  المؤشر    ،بين  هذا  الناتجة عن  التكاليف  تراجعت  فكلما 
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  العمالدوران  مباشرةً والواضحةً بين التحكم في تكاليف  ال لاقة  الأثر والع، وبالتالي تم تبيان تحسنت ربحية المؤسسة
 . الثالثة   ، وهو ما يثبت صحة الفرضية-تبسة-الاسمنت   شركةالأداء المالي ل تحسين وبين 

الفرضية الرابعة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحكم في تكاليف اللاجودة والأداء المالي في   •
 -تبسة-شركة الاسمنت 

منتجاتها  ( وهذا لجودة  2023- 2021لم تتحمل تكاليف اللاجودة خلال الفترة الممتدة )  -تبسة-الاسمنت    شركة    
  ، ومدى ثقة العملاء بها.وحصولها على شهادات معترف بها دولية 

الي  وبالت  أثر فعلى على الأداء المالي.علاقة أو  لم يكن له أي  اللاجودة    مؤشر  نيمكن القول إ   نظرًا لذلك،    
 نرفض صحة الفرضية الرابعة. 

الفرضية الخامسة: توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحكم في تكاليف نقص الإنتاجية والأداء   •
   تبسة-المالي في شركة الاسمنت  

  نجحت في تحقيق أهدافها الإنتاجية بالكامل خلال فترة الدراسة  -تبسة-الإسمنت    شركةت ظهر نتائج الدراسة أن      
هذا الأداء إلى فعالية    رجع، حيث لم ت سجّل أية تكاليف خفية مرتبطة بمؤشر نقص الإنتاجية. وي(2021-2023)

 التخطيط والإدارة التشغيلية التي مكّنت المؤسسة من الالتزام بما تم تحديده في الميزانية التقديرية.

على الأداء المالي للمؤسسة، لهذا نرفض    مؤشر نقص الإنتاجية لا يملك أي علاقة أو أثروبناءً عليه، فإن      
 . الفرضية التي تفترض وجود تكاليف خفية ناتجة عن نقص الإنتاجيةصحة 

تاجية خلال  غياب تكاليف المرتبطة بنقص الإنبتحقيقها لأهدافها الكاملة فتعتبر    - تبسة-الاسمنت    شركة تتميز      
،  ق أهدافها الإنتاجية كما هو مبرمج في الميزانية التقديرية من تحقي  -تبسة-الاسمنت    شركةفترة الدراسة، اذ تمكنت  

 لذا الفرضية غير محققة في الإطار الزمني والمكاني للدراسة. 

 الفرضية الرئيسية:  ➢

الاسمنت  ةالخفية وتحسين الأداء المالي في شركيوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التحكم في التكاليف 
 -تبسة-

شهدت تراجعًا تدريجيًا    -تبسة-الإسمنت    شركةالية إلى أن التكاليف الخفية الإجمالية في  تشير البيانات الم    
الممتدة من   الفترة  انخفضت من  2023إلى    2021خلال  إلى    2021دج في سنة    215976568,6، حيث 

، أي بنسبة انخفاض إجمالية  2023دج في سنة    196021382,3، ثم إلى  2022في سنة  دج    200703080,9
في تحسين بيئة العمل وتقليص مسببات الهدر المرتبطة    شركة%. هذا التراجع يعكس جهود ال 9.22دّر بـحوالي  ت ق

داء المالي  بمؤشرات الغياب، حوادث العمل، ودوران العمال. ومن جهة أخرى، لوحظ تحسن في بعض مؤشرات الأ
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، وكذلك العائد  2023سنة    8%إلى    2021سنة    6%( الذي ارتفع من  ROAمثل معدل العائد على الأصول )
. رغم تراجع مؤقت في  2023سنة    84%إلى    2022سنة    58%( الذي انتقل من  ROEعلى حقوق الملكية )

وجود   ز، مما يعز 20%إلى    ليصل  2023، إلا أنه استعاد توازنه سنة  2022( سنة  NPMهامش الربح الصافي )
لمالي، حيث أن خفض التكاليف غير المرئية ي ساهم في علاقة عكسية بين حجم التكاليف الخفية وكفاءة الأداء ا 

 تحسين مؤشرات الربحية. 

الإنتاجية ما يعني أنه لا توجد علاقة بين هذين  قص  بن   مقابل هذا لم تسجل أي تكلفة خفية ترتبط باللاجودة أو    
 المؤشرين والأداء المالي خلال فترة ومكان الدراسة. 

أي وجود أثر وعلاقة ظاهرة بين التحكم   أن الفرضية الرئيسية فرضية مقبولةومن خلال ما سبق يمكن القول      
   .-تبسة-الاسمنت  شركةفي التكاليف الخفية وتحسين الأداء المالي ل 

 المطلب الثاني: مناقشة النتائج 
  2021من  )  قدرتها على التحكم فيها سة، وعدما خلال الفترة المعنية بالدر   شركةارتفاع قيمة التكاليف الخفية بال  ➢

وهذا ما شهدته من انخفاض في سنة    تبسة  الإسمنت  لشركةالإجمالي   ما أثر سلبا على الأداء  (2023إلى  
قدرت2022 فقد  قيمته    هاتكاليف  ؛  بما  الإجمالية    دج   200703080,9و  دج215976568,6  الخفية 

السنوا   دج196021382,3و التوالي؛  2023،2022،2021تخلال  مؤشري   على  لارتفاع  الغياب    وذلك 
الفترة العمل خلال  التكاليف  ،  وحوادث  التحكم في  وهذا ما توافق مع نتائج دراسة خالد بوتريد تحت عنوان 

ال  لتحسين تنافسية  باتنة   -   شركةالخفية كوسيلة  الاسمنت  عين توتة  ، حيث كانت  -  دراسة حالة مؤسسة 
 . 2021-2020الدراسة خلال 

   ؛ نجد:الخمس   التكاليف الخفيةت ا مؤشر بالنسبة ل  ➢
يعد الغياب المتكرر للعمال من أحد أبرز مصادر التكاليف الخفية داخل المؤسسة، لما له من تأثير على   •

، حيث أظهرت نتائج الدراسة عن تكاليف خفية معتبرة مرتبطة  -تبسة-الاسمنت   شركةالأداء المالي في  
دج سنة  16133334,54اليف(، اذ بلغت هذه التك2023-2021بالغياب وذلك خلال الفترة المدروسة )

  2023دج سنة  12710635,56  ى، ثم ال 2022دج سنة  14112736,6  ىولتنخفض تدريجيا ال   2021
وذلك يعود لأسباب عديدة وأكثرها هي غيابات الساعة أي  %.  21,23أي بنسبة انخفاض اجمالية تقدر بـ  

ية )من زواج، وفيات، مرض،  ية وأيضا غيابات الشخصأن العامل يغيب لفترات اما الصباحية أو المسائ
ويدل هذا الانخفاض على تحسن نسبي في إدارة    ،ولادة( ويعتبر حوادث العمل من أحد أسباب الغيابات

 ما بتحسين ظروف العمل أو من خلال تطوير أدوات الرقابة والانضباط.أ الغيابات داخل المؤسسة، 
اء المالي، حيث تبين تحسن في المؤشرات  ف الغياب ومؤشرات الأدكما تتضح العلاقة بين كلا من تكالي

كما تتوافق دراستنا   )العائد على الأصول وهامش الربح الصافي( بالرغم من انخفاض تكاليف الغياب.
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مساهمة التحكم في مؤشرات التكاليف وبوريش مهني تحت عنوان " سليماني عبد الحكيممع دراسة 
" حيث تبين من حالة شركة "تشين حليب" ببجاية سةدرا  –  التكاليف الكلية للمؤسسة الخفية في تخفيض  

غياب  الخفية جد معتبرة ومن هذه التكاليف ناتجة عن مؤشر تكاليف المؤسسة تحملت خلال نتائجها أن 
 كونه جد مرتفع. 

 ج د183289985,5و  دج186461092,6و  دج199779742بـ  أما مؤشر حوادث العمل فتمثلت قيمته   •
اللامبالاة لدى العاملين، وأيضا    ى وهذا راجع ال   ،على التوالي  2023و  2022و  2021السنوات    خلال

ال  العامل يؤدي  للعمل، كما يعتبر أيض تقدم سن  العامل  أو دافعية  الرغبة  أو    ىنقص  تدهور صحته 
وتختلف هذه الدراسة الحالية مع دراسة بوبيان مسعود تحت  لات، لين الجدد لعدم معرفتهم لتسيير الآمالعا

وصلوا  تحيث أنهم  ،  -بسطيف  BCRدراسة حالة مؤسسة   –في تخفيض التكاليف الخفية    عنوان مساهمة
 . أن المصدر الرئيسي للتكاليف الخفية هو النقص في الإنتاج ودوران العمل  ىال 

فترة   أثناءتكلفة أقل قيمة وهي تمثل العمال  نا ت التكاليف الخفية التكلفة المرتبطة بمؤشر دور ا مؤشر  من  •
، إذ بلغت التكاليف الخفية في إطار هذا المؤشر ما  2023-2022-2021من    السنوات خلال  سة  ا الدر 
على التوالي، مما يتبين الارتفاع كان خلال   دج20761,25و  دج129251,70و  دج  63492,06  تهقيم

والسبب في هذا التذبذب هو حركة العمال    الأخرى،حالة الاستقرار في السنة    ى، ثم رجع ال 2022سنة  
وهذه   وج( كـ انتهاء عقد العمال أو استقالته لعدم الرضا الوظيفي لديه وأيضا لغياباته المتكررة،)دخول، خر 

مع دراسة بكطاش فتيحة ومقدم يمينة المعنونة بـتحليل وتقييم التكاليف الخفية في المؤسسة    ت توافقالدراسة  
 . ل  في مستوى وسط، حيث كانت قيمة تكاليف دوران العمHenri Savallج الاقتصادية حسب نموذ

أما في ما يخص باقي المؤشرات  التي وهي مؤشر اللاجودة ومؤشر النقص في الإنتاجية حيث تبين أن   •
تحقيق ثقة عملائها   ى لا تتحمل تكاليف خفية في هذا الجانب لأنها تسعى ال   – تبسة  -الاسمنت    شركة

التقديرية للإنتاج أي أنها تعمل على  وكسب مكانة في الأسواق الجزائرية وأيضا المؤسسة تحقق الميزانية  
ح، فبنسبة لمؤشر اللاجودة فتطابقة الأربا  ىها بالكامل من أجل الوصول ال عطيع بيتانتاج الكمية التي تس

المالي  خرين تحت عنوان  آدراستنا مع دراسة درويش عمار و  الخفية ودوره في تحسين الأداء  التكاليف 
يوجد مؤشر نقص الجودة   لا ف،  SCIBSالاسمنت بني صاف    دراسة حالة شركة-للمؤسسات الاقتصادية

المنتوج  بها  يمتاز  التي  الممتازة  للنوعية  مسيطرً   سمحالذي    نظرا  يبقى  ولاأن  معظم  على  الغربا    يات 
نتاجية فتوافقت دراستنا مع دراسة عثمان بن سيد أحمد التي حملت  أما عن مؤشر النقص في الإ   ،  الجزائري 

دراسة ميدانية لعينة من المؤسسات الجزائرية ، تمثلت  -ة وأثرها على أداء المؤسسةعنوان التكاليف الخفي
حيث  ، ى أداء المؤسسةل نقص في الإنتاجية ع نالخفية الناجمة ع فتكاليل لا يوجد تأثير ل نتيجتها في أنه 

 . ت البيئية ا مع التغير  لى التعامل قدرة عالا  هالمؤسسات ل   نى أ لسة عا الدر  أجمعت عينة
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 ة الفصل:خلاص

  شركة معرفة مدى تأثير مؤشرات التكاليف الخفية على التحكم في الأداء المالي ل من خلال هذه الدراسة تمت     
  شركة، لقد تطرقنا في هذا الفصل  بتقديم عام لل2023ى  ال   2021، خلال الفترة الممتدة من-تبسة-الاسمنت  

، ومنه تم (SOFمنهجية)  ىالخفية وذلك بالاعتماد عل لأجل تقييم التكاليف  محل الدراسة، وحساب خمس مؤشرات  
التوصل الى أن المؤسسة تحملت تكاليف خفية معتبرة، ومن المؤشرات الخمس التي تم تقييمها كان مؤشر الغياب  
وحوادث العمل هما المصدر الأساسي لهذه التكاليف حيث أنه لا يستطاع التحكم فيهما،  أما عن دوران العمال  

خر  آعمله الا اذا كانت حالة وفاة، أو تسريح، وأخيرا  وسطة نوعا ما حيث أن كل عامل مستقر في  فهي نسبة مت
، وكذلك تمت حساب تكاليف وهما  مؤشر اللاجودة والنقص الإنتاجية   ةيأ مؤشرين حيث أنها لم يكن ناجما عنها  

. -تبسة-منت الاسشركة  مؤشر الربحية لاكتشاف تأثير التكاليف الخفية على الأداء المالي ل 
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 الخاتمة: 
ال     الدراسة  هذه  تأثيرها على   ىلقد سعت  ومدى  المالي  الأداء  الخفية على  التكاليف  في  التحكم  أثر  معرفة 

المؤسسات والشركات الاقتصادية، حيث يتمثل الهدف الأساسي في هاته الدراسة البحث عن كيفية تقييم التكاليف  
ذه الثغرة المقترح من طرف هنري سافال، وذلك بهدف معالجة وإصلاح ه  SOFبواسطة نموذج    الخفية وحسابها

تخفيض هذا النوع من التكاليف المتعلق بالظروف الداخلية للمؤسسة كـغياب العمال، وحوادث العمل  ىوالعمل عل 
والذي    شركة قيقي لأداء ال المستوى الحودوران العمل، وأيضا اللاجودة ونقص الإنتاجية، ويساهم هذا في معرفة  

وبالتالي رفع مستوى الأداء عامة والأداء المالي   تكاليفذه ال هية من أجل تخفيض ل ا من وضع خطط مستقبهيمكن
 والعمل على زيادة أرباحها واكتسابها مكانة هامة في السوق.  خاصة

كاليف وعلاقته بتحسين الأداء  التمن  ة هذا النوع  سا در   لانص هذان الفى ما سبق حاولنا من خلال  ل وبناءا ع    
ا يمكن أن نؤكد صحة  هخلال   التوصل إلى مجموعة من النتائج والتي من، كما تم -تبسة-الاسمنت    شركة المالي ل 

تحكم  ل حات والتوصيات المفيدة لا لاقتر ا   ة منل ا يمكن تقديم جمهى أساسل ستنا، والتي ع ا الفرضيات المعتمدة ضمن در 
 . الاقتصادية  ا لتحسين الأداء المالي في المؤسسةهتخفيضفي التكاليف الخفية ومحاولة 

 تائج: الن
 على ضوء ما سبق يمكن استخلاص النتائج التالية: 

 النتائج النظرية:  ➢
 بعد الدراسة النظرية يمكن عرض أهم النتائج المتوصل اليها كما يلي: 

 نات والسجلات المحاسبية؛ تمثل التكاليف الخفية عبئا ماليا حقيقيا، بالرغم من عدم ظهورها في البيا •
 والمسيرين بهذا النوع من التكاليف؛عدم علم الإدارة  •
في   • الخفية  للتكلفة  المسببات  أهم  بين  من  العمال  عند  السائدة  المؤسسة  وثقافة  البشري  السلوك  يعد 

ا يؤدي  لتفكير والذهنية السلبية التي يمتلكها العامل والمسير على حدا، وذاك ما  ىالمؤسسات، وهذا راجع ال
ال  ى ال  القدرة التنافسية ما يؤدي  الإفلاس والخسارة في بعض    ىضعف أداء المؤسسة، وبالتالي ضعف 

 ؛ الأحيان
غي • يعتبر  حيث  المؤسسة،  داخل  والاجتماعية  التنظيمية  الاختلالات  لبعض  انعكاس  المؤشرات  ب  ات عد 

 تها؛ من أبرز مسبباالتحفير وضعف الاتصال الداخلي، وانخفاض الرضا المهني 
ال تقوم   • التي تهدف  الفرضيات الأساسية  الخفية على جملة من  التكاليف  براز مصداقية  ا   ىعملية تقييم 

 وواقعية أكثر لعملية التقييم؛ 



 الخاتمة  

 

91 

، أداة شاملة وواضحة لتقييم التكاليف الخفية  (المقياس الاجتماعي، التنظيمي، المالي)  SOFيمثل نموذج   •
 أسباب ونتائج الاختلالات داخل المؤسسة؛ الذي يهدف لفهم  والمالية    مما يتكون من النتائج النوعية والكمية

تعتبر متابعة الأداء المالي مرحلة ضرورية وهذا لاتخاذ قرارات استراتيجية سليمة، حيث تمكن من تقييم  •
  مدي استغلال أو استخدام الموارد مع تحقيق الأهداف المالية المرجوة.

 ية: تطبيقالنتائج ال ➢
  أكثر التكاليف وحوادث العمل من ومختلف البيانات التي تمت دراستها على أن الغيابات أظهرت الدراسة •

في   و -تبسة-الاسمنت    شركةتضخما  تنظيمية  مشاكل  وجود  على  يدل  ما  وهو  العنصر  مشاكل  ،  في 
 البشري والاجتماعي؛ 

ل، ونقص  ا مة الع  مبالالاحادث عمل خلال السنوات الثلاث المدروسة، وهذا نتيجة عدم    16لقد تم تسجيل   •
ظهور تكاليف علاج وتأمين    الى   لات في بعض الأحيان ذلك ما أدىقدم الآو ،  تهم للعملودافعي  تهمرغب

 عالية وانخفاض في ساعات العمل الفعلية؛ 
،  %7,48تبين أن معدل دوران العمال متذبذبًا خلال فترة الدراسة، حيث أنه بلغ أعلى مستوى له بنسبة   •

اع في  فارت  ى خسائر في الكفاءة، ما يؤدي ال   ى ا وجود اختلالات تنظيمية والتي تؤدي ال لنوهذا ما قد يبين  
 التكاليف التي له علاقة باستبدال وتكوين عامل جديد؛

فهي تملك مختلف الشهادات المصرح بها والمعترف    -تبسة-الاسمنت    شركةبالنسبة لمؤشر اللاجودة في    •
 كبيرة من طرف زبائنها، وأيضا تملك مكانة هامة في السوق؛ة لها ولاء وثق  شركةبها دوليا، وأن ال 

لتحقيق هدفها الأساسي وهو تحقيق أرباحها وهوما تم    -تبسة-الاسمنت    شركة • اليه أن  ال تعمل  توصل 
 المؤسسة في نهاية السنة تحقق ميزانيتها الإنتاجية، ما يثبت أنها لم تعاني من نقص في الإنتاجية؛ 

التكاليف الخفية الخمسة والمتمثلة في: التغيب، حوادث العمل، دوران العمل،  لمؤشرات    ةمن خلال دراس •
الإنتاجية  اللاجودة اجمالية  وفروق  تكاليف  تحملت  قد  بالتغيب  ،  المتعلقة  التكاليف  كانت  حيث  عالية، 

 ؛ من تحملت أكثر تكاليف حوادث العملو 
 ؛قدرتها التنافسية وربحية المؤسسة   هذا لضمانفأكثر و   %20استدامة هامش صافي الربح حولي    ى تهدف ال  •
يبن  ل   فقد ارتفعت النسبة خلال السنوات الثلاث وذلك  (ROIأما عن معدل العائد على اجمالي الأصول ) •

 ؛ مدى قدرة وكفاءة المؤسسة على استخدام أصولها لتحقيق أرباحها
فع وتحسن مستوى الأداء  المحسوبة كلما ارتتم استنتاج أن كل ما انخفضت التكاليف المتعلقة بالمؤشرات  •

 ؛ -تبسة-الاسمنت شركةل بين المتغيرين  المالي أي وجود علاقة عكسية
مباشر وواضح مع أثر  علاقة  م  اتضح أن كل من مؤشر غياب العمال وحوادث العمل ودوران العمال له •

 ؛ -تبسة-الاسمنت   شركةالأداء المالي ل 
اللاجودة و عدم وجود علاقة وأثر يربط كلا   •   شركةالنقص في الإنتاجية مع الأداء المالي ل من مؤشرين 

 . -تبسة-الاسمنت 
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 التوصيات: 
 يجب على المؤسسات الاهتمام بهذا النوع من التكاليف الذي وهو التكاليف الخفية؛  ➢
 ضبط سياسات للتعامل مع التغيب لتجنب الساعات الإضافية؛  ➢
 تقييم التكاليف الخفية؛ ها المحاسبية من أجل تطوير أنظمت ىأن تسعي المؤسسة ال جيد من ال  ➢
توعية العمال والمسيرين بهذه التكاليف وكيفية تقييمها والعمل على الحد  القيام بدورات تحسيسية من أجل  ➢

 منها؛
الضوء على التقييم المالي للتكاليف الخفية كعنصر هامًا في تخفيض التكاليف الكلية التي تعتبر  تسليط   ➢

 أهدافها؛أحد 
 لات من أجل تفادي حوادث العمل؛ ة للعمال وخاصة الجدد على استعمال الآضرورة خلق دورات تكويني ➢
 خلق جو عمل مناسب داخل المؤسسة، وذلك لتعزيز قدرة العمال على التركيز وابداعهم العملي.  ➢

 افاق الدراسة: 
ء المالي  ودوره في تحسين الأدا   التكاليف الخفيةالتحكم في  التي أجريت على موضوع    خر هذه الدراسةآوفي      

الدر   لت لم تتناولا، تبين أنها ماز -تبسة-الاسمنت    شركةل  سات الميدانية وعليه يمكن  ا بالشكل المطلوب خاصة 
 مستقبلا: تها سا در يمكن ح بعض المواضيع التي ا اقتر 

 ة في البنوك؛إشكالية تطبيق مفهوم التكاليف الخفي ➢
 لوحة القيادة ودورها في التحكم في التكاليف الخفية؛  ➢
 تمام بالعنصر البشري من أجل تخفيض التكاليف الخفية؛ الاه ➢
 تأثير التحكم في مؤشرات التكاليف الخفية على تخفيض التكاليف العامة.  ➢
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 قائمة المصادر والمراجع:

 أولا: المراجع العربية: 
   الكتب: -1
للنشر والتوزيع،  ار اليازوري العلمية  بشير العلاق، الاتصال في المنظمات العامة بين النظرية والممارسة، د ➢

 . 2009عمان )الأردن(، 
الطبعة   ➢ للنشر والتوزيع،  العلمية  اليازوري  دار  استراتيجيا،  الجودة  تكاليف  إدارة  المسعودي،  حيدر علي 

 .2010الاولى، عمان،
لعام سعيد علي حسن القليطي، وائل صلاح السعيد حسنين، تعريف الكفاءة الإنتاجية لموظفي القطاع ا  ➢

الهندسة الصناعية، جامعة وأساليب   الصناعية، قسم  الهندسة  قياسها وآليات تحسينها باستخدام تقنيات 
 .الملك عبد العزيز جدة، المملكة العربية السعودية

 . 2008علي عباس، الإدارة المالية، اثراء للنشر والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان الأردن، ➢
 .2004ياضية، الطبعة الأولى، دار وائــل للنشر، ي الإدارة الر فائق حسني أبو حليمة، الحديث ف ➢
محمد محمود الخطيب، الأداء المالي وأثره على عوائد أسهم شركات المساهمة، دار الحامد للنشر والتوزيع،   ➢

 .2009الطبعة الأولى، المملكة الأردنية الهاشمية)عمان(، 
، دار وائل للنشر، الطبعة الثانية،  دارة المالية( الياس ين ساسي ويوسف قريشي، التسيير المالي )الإ ➢

 الجزء الأول، عمان )الأردن(. 
 الأطروحات: -2
حالة المؤسسات  -باصــــور رضـوان، دور الأساليب الحديثة للتحليــــل المالــــي في تقييــــم أداء المؤسســـــات  ➢

الجزائرية علوم  -الاقتصادية  دكتوراه  شهادة  لنيل  مقدمة  أطروحة  علوم  ،  مالية في  تخصص  التسيير، 
، الجزائر، الموسم  3ومحاسبة، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعـــــة الجزائر  

 .2018-2017الجامعي 
من    نةيأثر الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات والاتصال على الأداء المالي "دراسة حالة ع  سة،يحجاج نف  ➢

("، أطروحة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة 2014-  2010خلال الفترة )  ةي الجزائر بترولية  المؤسسات ال 
تخصص مالية ومحاسبة،    ر، ييوعلوم التس  ة يوالعلوم التجار   ةيالعلوم الاقتصاد ةي دكتوراه، الطور الثالث، كل 

 . 2017-2016الموسم الجامعي 
لجودة الشاملة في مؤسسات التعليم  لتحسين ا الاقتصادي كخطوة    -حجوب فاطمة، أهمية التحليل السوسيو ➢

لنيل شهادة  مقدمة  أطروحة  الجزائر(،  في  العالي  التعليم  بالجزائر )دراسة على بعض مؤسسات  العالي 
دكتوراه في علوم التسيير، تخصص ادارة أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير وعلوم تجارية، جامعة 

 .2022-2021جامعي لموسم ال العربي التبسي، تبسة، الجزائر، ا 
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خالد بوتريد، التحكم في التكاليف الخفية كوسيلة لتحسين تنافسية المؤسسة دراسة حالة مؤسسة الإسمنت   ➢
عين التوتة باتنة، أطروحة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتوراه ل.م.د في علوم التسيير، تخصص  

، باتنة الجزائر، السنة الجامعية  1جامعة باتنةلتسيير،  تسيير المنظمات، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم ا 
2020-2021.  

المؤسسة   ➢ في  القرار  اتخاذ  على  ومساعد  للتسيير  معلومات  نظام  التحليلية:  المحاسبة  هلال،  درحمون 
، أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، التخصص نقود  - دراسة مقارنة    -  ةيالاقتصاد
بن خدة، الجزائر، الجزائر،    ف كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة يوسومالية،  

 .2005-2004السنة الجامعية 
دراسة حالة المؤسسة الوطنية   -المعلومات المحاسبي ذوادي مهيدي، تأثير التكاليف المستترة على نظام ➢

ل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية، كلية العلوم  ، أطروحة مقدمة لنيAMC لأجهزة القياس والمراقبة
 .2010-2009الاقتصادية التجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس، الجزائر، الموسم الجامعي 

المتغيب داخل المؤسسة، رسالة لنيل شهادة الدكتوراه في القانون الاجتماعي،  رحوي فؤاد، وضعية العامل ➢
 .2014-2013لسياسية، جامعة وهران، الموسم الجامعي كلية الحقوق والعلوم ا

مهلول زكرياء، دور الممارسات الحسنة لإدارة الموارد البشرية في تخفيض التكاليف الخفية بالمؤسسات  ➢
التسيير،    دراسة حالة  –الإنتاجية   الثالث في علوم  الطور  لنيل شهادة دكتوراه  أطروحة مقدمة  مؤسسة، 

سسات، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس،  التخصص إدارة أعمال المؤ 
 .2022-2021، الجزائر، السنة الجامعية 1سطيف 

وانعكاساته على إعادة تنظيم العمل دراسة حالة المؤسسة الجزائرية،  ميدون إيمان، الاتصال الداخلي  ➢
أعمال، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية  أطروحة مقدّمة لنيل شهادة الدكتوراه، التخصص إدارة 

 .2018-2017وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بالقايد، تلمسان، الجزائر، السنة الجامعية 
شنوفي، تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية دراسة حالة المؤسسة  نور الدين   ➢

ة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في العلوم الاقتصادية، تخصص علم تسيير،  الجزائرية للكهرباء والغاز، أطروح
 . 2005-2004وسم الجامعي  كلية العلوم الاقتصادية والتسيير وعلوم تجارية، جامعة الجزائر، الجزائر، الم

ولعباس سمية، ما مدى تأثير أسلوب التسيير للموارد البشرية على أداء الاتحادية ومردودها )دراسة   ➢
نية في الاتحادية الجزائرية لجيدو(، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه في علوم وتقنيات الانشطة البدنية  ميدا 

شات الرياضية، معهد التربية والرياضية سيدي عبد والرياضية، تخصص التسيير الموارد البشرية والمن
 .2018-2017، الجزائر، الجزائر، الموسم الجامعي3الله، جامعة الجزائر 
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 : كرات والرسائل الجامعية المذ -3
حالة   ➢ دراسة  الاقتصادية  للمؤسسة  المالي  الأداء  تحسين  في  المحاسبية  المعلومات  دور  حياة،  بزقراري 

، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات نيل شهادة الماجستير في  -بسكرة  -الكبرى للجنوبمؤسسة المطاحن 
التجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر،  علوم التسيير، تخصص محاسبة، كلية العلوم الاقتصادية و 

 .2011-2010بسكرة، الجزائر، الموسم الجامعي 
الخفية ➢ التكاليف  أودينه منيرة، تقييم  لنيل  دراسة    -بن  للزجاج، مذكرة مقدمة  الدولية  حالة شركة سيليس 

جامعة   التسيير،  وعلوم  الاقتصادية  العلوم  كلية  تسيير،  علوم  تخصص  الماجستير،  منتوري،  شهادة 
 .2010-2009قسنطينة، الجزائر، الموسم الجامعي 

 بسكتة شرشال الجديدةبوعافية عليــة، تأثير دوران العمل على أداء وتنافسية المؤسسة دراسة حالة مؤسسة   ➢
NBC العوم كلية  اقتصادي،  تحليل  تخصص  ماجستير،  شهادة  نيل  متطلبات  ضمن  مكملة  مذكرة   ،

 .2014-2013، الجزائر، الموسم الجامعي  3وعلوم التسيير، جامعة الجزائرالاقتصادية والعلوم التجارية  
، مذكرة  -بسطيف-  BCRبويباون مسعود، مساهمة في تخفيض تكاليف الخفية دراسة حالة: مؤسسة   ➢

مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة ماجستير في علوم تسيير، تخصص محاسبة، كلية العلوم الاقتصادية 
 .2013-2012لتسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، السنة الجامعيةوالتجارية وعلوم ا

دراسة    -ة باستخدام المؤشرات المالية  زاهر صبحي بشناق، تقييم الأداء المالي للبنوك الإسلامية والتقليدي ➢
فلسطين في  العاملة  الوطنية  للبنوك  درجة  -مقارنة  على  الحصول  متطلبات  لنيل  الرسالة  هذه  قدمت   ،

غـزة، عمادة الدراسات العليـا، كليــــــة التجـارة،    -اجستير، تخصص المحاسبة والتمويل، الجامعة الإسلاميـةالم
 .ه1433-م2011موسم الجامعي قسم المحاسبـة والتمويل، ال 

الكوابل   ➢ صناعات  مؤسسة  حالة  دراسة  وتقييم  قياس  الاقتصادية:  للمؤسسة  المالي  الأداء  عشي،  عادل 
(، مذكرة تخرج مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير  2002  -2000ببسكرة )

ادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  تخصص تسيير المؤسسات الصناعية، كلية الحقوق والعلوم الاقتص
 .2002-2001الجزائر، الموسم الجامعي 

المؤسسة )در  ➢ اسة ميدانية لعينة من المؤسسات  عثمان بن سيد أحمد، التكاليف الخفية وأثرها على أداء 
والمالية،   التجارية  العلوم  في  الماجستير  شهادة  نيل  متطلبات  ضمن  مقدمة  التخرج  مذكرة  الجزائرية(، 

- 2014اسبة، مراجعة وتدقيق، المدرسة العليا للتجارة، الجزائر، الجزائر، الموسم الجامعي  تخصص مح
2015. 

ة للرضا الوظيفي على دوران العمل "بالتطبيق على العاملين  علي أحمد أحمد مقبل، أثر العوامل المسبب ➢
لية العلوم الادارية،  في المصارف اليمنية"، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصص إدارة أعمال، ك

 م.2018-ه1438جامعة الأندلس للعلوم والتقنية، الجمهورية اليمنية،
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تحقي ➢ في  الشاملة  الجودة  إدارة  دور  عزون،  المستدامة  فاروق  التنافسية  الميزة  بعض    -ق  حالة  دراسة 
الماجستير في إطار مدرسة  ، مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة  -المؤسسات الاقتصادية الجزائرية  

المستدامة،   للتنمية  التسيير، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية  الدكتوراه في العلوم الاقتصادية وعلوم 
، السنة الجامعية  1والعلوم التجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف  كلية العلوم الاقتصادية 

2015 /2014. 
 المجلات والمقالات:  -4
النموذج   ➢ حسب  الاقتصادية  المؤسسة  في  الخفية  التكاليف  وتقييم  تحليل  يمينة،  مقدم  فتيحة،  بكطاش 

Savall Henri  مجلة ،CNMCCS  2020، ديسمبر 3، العدد 17في الإحصاء التطبيقي، المجلد. 
  بن طيب هديات خديجة وبن طيب رضية، أثر التغيب على الأداء الوظيفي، المجلة المتوسطية للقانون  ➢

  .2022، السنة 02، العدد 07والاقتصاد، المجلد
 .2018، السنة 02، عدد17بوحنيك هدى، مخاطر حوادث العمل وطرق إدارتھا، مجلة الحقيقة، مجلد  ➢
  – معدل دوران الأفراد المتدربين وتكلفة الاستثمار في التدريب دراسة تطبيقية  حريق خديجة وأرزي فتحي،   ➢

 . 2016(، مارس 8(. )1، العدد )5والعمل، المجلد ، مجلة التنظيم-اتصالات الجزائر
التجارية   ➢ البنوك  تطبيقية على  دراسة  بها:  التحكم  الخفية وامكانية  التكاليف  المدهون، واقع  محمد  خالد 

 .، فلسطين2021سطين، مجلة دراسات الأعمال والإدارة، المجلد الثالث، العدد الأول، العاملة في فل 
دراسة حالة وحدة العدادات بالمؤسسة الوطنية لأجهزة القياس    -التكاليف الخفية للتغيبذوادي مهيدي،   ➢

 .2018، ديسمبر 01، العدد18، مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، المجلدAMCوالمراقبة
المجل ر  ➢ باتنة،  الاجتماعية والإنسانية،  العلوم  باهظا، مجلة  تكلفة  اللاجودة  يحياو،  ،  4دحال على والهام 

 .2003، جوان 8العدد
الإنسانية   ➢ العلوم  مجلة  خفضهـا،  وأساليب  أسبابها  العمل  حـوادث  معمري،  وحمزة  عمومن  رمضان 

 .والاجتماعية، )د.م(، عدد خاص، )د، س( 
، دراسة تحليلية لمدى صلاحية نظرية الرفع المالي في المشروعات الإقتصادية سعيد رحيم وزينب خلدون  ➢

 .2018، جوان04العدد -، 03مية والاستشراف للبحوث والدراسات، المجلد الإسلامية، مجلة التن
سليماني عبد الحكيم، بوريش مهني، مساهمة التحكم في مؤشرات التكاليف الخفية في تخفيض التكاليف   ➢

، 15ؤسسة )دراسة حالة شركة "تشين حليب" ببجاية(، المجلة الجزائرية للاقتصاد والإدارة، المجلد  الكلية للم
 .2021، 02قم ر 
دراسة  -السيد السعيد العراقي، أثر مؤشرات التكلفة الخفية ف قياس تكاليف الإنتاج ودعم الميزة التنافسية   ➢

العلمي-حالة شركة مساهمة مصرية لصناعة الأسمنت المجلة  المالية والتجارية،  ،  للدراسات والبحوث  ة 
 .2024ينايرالمجلد الخامس، العدد الأول، الجزء الثاني، 
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شاهر فلاح العرود، الملاءة المالية ومدى تأثيرها في القيمة السوقية لسعر السهم في البنوك التجارية     ➢
، المجلة العلمية  2010-2001  الأردنية المدرجة في بورصة عمان للأوراق المالية: دراسة تحليليه للفترة 

 .2013ر لقطاع كليات التجارة، جامعة الأزهر، العدد العاشر، يناي
صافية بومصباح، تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية باستخدام النسب المالية دراسة حالة مؤسسة   ➢

(، العدد 80المجلد )   (، مجلة أبحاث ودراسات التنمية، ATMاتصالات الجزائر للهاتف النقال )موبيليس( )
 .2021(، ديسمبر2)
ة ودوره في تحسين ا أ لداء المالي للمؤسسات الاقتصادية عامر درويش واخرون، التحكم في التكاليف الخفي ➢

 .2018،  1، العدد4، مجلة الاقتصاد والمالية، المجلد(SCIBS) دراسة حالة شركة الاسمنت بني صاف -
أدوات تشخيص القوائم المالية للمؤسسات الاقتصادية ودورها في   عبد الرؤوف عزالدين، وصابر بوعوينة، ➢

للتنبؤ   معلومات  المسيلة  توفير  بريماتاك  مؤسسة  في  وهولدر  كونان  لنموذج  تطبيق  مع  المالي  بالتعثر 
 .2022، 1، العـــدد:07، مجلـة اقتصاديات الاعمال والتجارة، المجلد: 2018-2020

لمبكر كأساس للحكم على الملاءة المالية لشركات التأمين دراسة حالة  عبد القدوس طار، أنظمة الإنذار ا  ➢
بالتطبيق للفترة    الجزائر  العامة  التأمينات  الاقتصادية،  2015-2013على  للتنمية  الجزائرية  المجلة   ،

2018. 
للمؤسسات  ➢ عمار درويش ومحمد بلمداني، التحكم في التكاليف الخفية ودوره في تحسين الأداء المالي 

والمالية، المجلد الرابع،  (، مجلة الاقتصاد  SCIBSقتصادية )دراسة حالة شركة الاسمنت بني صاف  الا
 ، الجزائر. 2018العدد الأول، 

كواشي مراد، إشكالية تقييم التكاليف الخفية في المؤسسة الاقتصادية، مجلة الأبحاث الاقتصادية، جامعة  ➢
 .2013، جوان 08، العدد 2البليدة 

مردودية الاقتصادية الأمين وستي سيد أحمد، أثر الحوكمة على الأداء المالي من منظور ال محمد الشريف   ➢
الجزائرية  - المؤسسات الاقتصادية  لعينة من  المجلد–دراسة قياسية  ، 11، مجلـة الاستراتيجية والتنميـة، 

 .2021، جانفي01العـــدد
ليدية والحديثة في تفسير عوائد الأسهم "دراسة  محمد زرقون واخرون، دراسة قدرة مؤشرات الأداء المالي التق  ➢

جلة الامتياز لبحوث الاقتصاد والإدارة،  م(،  2015-2010ة في بورصة قطر للفترة ) حالة الشركات المدرج
 .2018، جوان3، العدد2المجلد

التنافسية   ➢ الميزة  في تحسين  الخفية  التكاليف  مؤشرات  التحكم في  دور  يحياوي،  بويباون ومفيدة  مسعود 
مكرر   03، العدد:  09مية، المجلد  للمؤسسة دراسة حالة: مؤسسة سانياك بسطيف، مجلة الإستراتيجية والتن

 .2019)الجزء الثاني(، 
مصطفى بابكر، الإنتاجية وقياسها، المعهد العربي للتخطيط بالكويت، العدد الواحد والستون، مارس/آذار   ➢

 .، السنة السادسة، الكويت2007
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الجمهورية فرع أنجيله،  أثر ظاهرة الغياب على أداء العاملين دراسة ميدانية عن مصرف    المنير أحمد عبد،  ➢
القرطاس   والاثار    -مجلة  السياحة  كلية  الثاني،  الجزء  والعشرون،  الثالث  العدد  محكمة،  علمية  مجلة 

 .صبراتة، جامعة صبراتة
دية، مجلة اقتصاد المال والأعمال،  منير عوادي، مساهمة سوق الأوراق المالية في تمويل المؤسسة الاقتصا ➢

   ، الجزائر)الوادي(.2016الأول، ديسمبر المجلد الأول، العدد 
مهني بوريش وعبد الحكيم سليماني، أثر تكاليف التغيب وحوادث العمل على ربحية المؤسسة الصناعية   ➢

،  04لأكاديمية، المجلد  دراسة حالة المركب الصناعي " ألفاديتكس" ببجاية، مجلة طبنه للدراسات العلمية ا 
 .2021، سنة02العدد 

المؤسسةنصر الدين عي ➢  SOF نموذج-ساوي ويزيد تقرارت، اليات تثمين المورد البشري لتحسين أداء 
تبسة، المجلة الجزائرية للاقتصاد والمالية،   SCTكآلية لمراقبة تطور التكاليف الخفية حالة مؤسسة الاسمنت

 .2016، سبتمبر6العدد
كآلية لمراقبة   SOFؤسسة )نموذج عيساوي، اليات تثمين دور المورد البشري لتحسن أداء الم نصر الدين ➢

تبسة(، ملفات الأبحاث في الاقتصاد والتسيير، العدد   SCTتطور التكاليف الخفية حالة مؤسسة الاسمنت  
 ، الجزائر.، كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، أم البواقي 2017، شتنبر06

  -العمل، مجلة جامعة تشرين للبحوث والدراسات العلمية    هيثم أحمد عيسى، العوامل المؤثرة في إنتاجية ➢
 .2018، سنة 6، العدد 40سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 

 الملتقيات:  -5
مراقبة التسيير    بن نذير نصر الدين وشملال أيوب، مداخلة للمشاركة في المؤتمر الوطني الأول حول ➢

 . كآلية لحوكمة المؤسسات 
 . 2017، مخبر البحث حول الابداع وتغير المنظمات والمؤسسات، الجزائر،  2الابداع جامعة البليدة  تفعيل   ➢
حمادي بلعباس وبوطالبي هشام، إدارة الأداء في المؤسسات الجزائرية: واقع ومجال للتحسين، الملتقى   ➢

 أبي بكر بلقايد، تلمسان، الجزائر. الوطني الافتراضي الأول، جامعة 
 

 لمراسيم: القوانين وا  -6
المتعلق   1983سنة    ويول ي  2الموافق    1403رمضان عام    21المؤرخ في    13-83من قانون رقم    6المادة   ➢

المهن والأمراض  العمل  العدد    ة، يالرسم  دةيالجر   ة، يبحوادث  العشرون،  ب  28السنة  الصادرة   ،5  
 .1983ويول ي
 1990أفريل سنة    21الموافق ل    1410رمضان عام    26المؤرخ في    11-90نون  من القا  35المادة   ➢

 . 17المتعلق بعلاقات العمل، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد 
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 مواقع الأنترنت:  -7
➢ https://hrdiscussion.com/hr9737.html Le 24/01/2025 h 19 :17.    
➢ https://accountinggate.com/arabic/management-accounting/ratio-analysis-

of-financial statements.html, vule:01/02/2025, H13:14.   

 ثانيا: المراجع بالأجنبية      
➢ Abuamarah Mustafa, Alharkan Ahmad, Hidden Costs and the Performance of 

Saudi  Corporations, Global Journal of Economics and Business (GJEB), 
Volume.12, Issue. 6, Dec  (2022 .)  

➢  Alexandre Fernandes Monteiro and others, Hidden costs: a case study in an 
internal audit unit of the public sector, Journal of Accouting, Management and 
Governance. Brasilia, V.23N.2. May-Aug. 2020. 

➢ Fabien Travaillot  ،Comprendre et prédire l'absentéisme grâce au Machine 
Learning et Forecasting Confidentialité  ،pour l'obtention du Diplôme 
Universitaire d'actuariat de l'ISFA et l'admission à l'Institut des Actuaires  ،Institut 
des ACTUAIRES ،Lyon 1 .2022,  

➢ Genevieve LeBaron, and Jane Lister, The hidden costs of global supply chain 
solutions  Department of Politics and International Relations, University of 
Sheffield, Sheffield, United  Kingdom of Great Britain and Northern Ireland; 
Sauder School of Business, University of British Columbia, Vancouver, 
Canada.2021, 

➢ Paulo Deco And others, Contributions of Socio-Economic Theory in Hidden 
Costs Accounting in Companies and Organizations, Journal of Service Science 
and Management, 16, Cabinda, Angola, 2023 . 

➢ Sara DEHBI, Khadija ANGADE, CONTROLEET ANALYSE DES COUTS-
PERFORMANCES CACHES LIES AUX DYSFONCTIONNEMENTS AU SEIN 
DES HOPITAUX. HOPIT AL REGLONAL MAROCAIN, Université Ibn Zohr 
Agadir, Maroc. 
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 قائمة الملاحق
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 2022الميزانية التقديرية للإنتاج  (:10الملحق رقم )
 



 قائمة الملاحق
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 2022الإنتاج الفعلي  (:11) الملحق رقم

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الملاحق
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 2023 للإنتاجالميزانية التقديرية  :(12الملحق رقم )



 قائمة الملاحق
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 2023الإنتاج الفعلي  (:13الملحق رقم )

 
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة الملاحق
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 2021خصوم( \الميزانية )أصول  (:14الملحق رقم )



 قائمة الملاحق
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 2021جدول حسابات النتائج  (:15الملحق رقم )



 قائمة الملاحق
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 2022خصوم(  \الميزانية )أصول (:16الملحق رقم )



 قائمة الملاحق
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 2022نتائج جدول حسابات ال (:17الملحق رقم )



 قائمة الملاحق
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 2023خصوم( \الميزانية )أصول (:18الملحق رقم )



 قائمة الملاحق
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 2023جدول حسابات النتائج  (:19الملحق رقم )



 قائمة الملاحق
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 لعمال المعلومات المرتبطة بالغيابات، حوادث العمل، دوران ا(: 20الملحق رقم )


