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بسم الله والصلاة والسلام على الحبيب المصطفى صلى الله عليه وسلم، أهدي 
عملي هذا الى من أنجباني وعلماني إلى ملجأ الأمان وسر سعادة الحياة إلى سر 

. ابتسامتي إلى فخري الكبنً والدي حفظهما الله وأطال عمرهما

إلى أخي وأخواتي إلى كل من زرع التفاؤل بطريقي، إلى جميع الأصدقاء وخاصة 
. الأقارب منهم الذين لا ننساهم

. إلى كل من شعرنا معه بالأمان والوئام أهدي ثمرة جهدي

 

 

  

 

 

 



 

 

 

 

الحمد الله رب العالمنٌ والصلاة والسلم على أشرف المرسلنٌ محمد صلى الله 
. عليه وسلم

أهدي ثمرة جهدي المتواضع إلى من معنى الحب والحنان إلى بسمة الحياة 
وسند الوجود إلى من علمني الحياة إلى والدي حفظهما الله وأمدهما 

. بالصحة

. إلى من أعتمد عليهم وأكتسب قوة محبة لا حدود لها إلى إخوتي وأخواتي

إلى كل أصدقائي الأقارب وكل من يجعلنا نشعر بالطمأنينة أهدي ثمرة 
. جهدي
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: قال الله تعالى
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. صدق رسول الله' 'من لم يشكر الناس لم يشكر الله''

: نتوجه بجزيل الشكر إلى

جميع معلمينا وأساتذتنا في جميع الأطوار التعليمية وكل من كان له تأثيرا ايجابيا في مسيرتنا 
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وعلى مجهوداته المبذولة في مساعدتنا كما نتقدم بجزيل الشكر إلى جميع موظفي المؤسسة 
 .تبسة الوطنية لإنتاج الكهرباء والغاز

لكم منا جميعا فائق شكر موصول كذلك لكل من مد لنا يد العون من قريب أو بعيد 
. الشكر التقدير وكل
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: الملخص

. نهدف الدراسة الحالية إلى معرفة مدى فعالية وتأثير لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية

حيث تدثل لوحة القيادة مكانة ىامة وذلك سبب وبرىان يبين الدور الذي تلعبو في قيادة الأداء المالي وذلك من خلال تحليل الانحرافات ومعرفة الأسباب ليتم 
. اتخاذ قرارات أو إجراءات مالية متناسبة مع متطلبات المؤسسة

حيث يحتاج المسيرون لبلوغ الأىداف المالية إلى عملية قياس وتقييم النتائج المالية من خلال مؤشرات ومعايير معينة وفي ىذا الإطار تم إعداد ىذه الدراسة لمعرفة 
دور لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية من خلال الوثائق التي تبين مصداقية المعلومات المقدمة بالإضافة إلى المقابلات الشخصية 

 ومن خلال النتائج تبين أن المؤسسة محل الدراسة لا تحتوي على لوحة القيادة 2019-2017والملاحظات وتحليل النتائج المتوصل إليها في حدود الفترة ما بين 

 . أهدافهاذات مؤشرات  مالية لنقص غالبية المؤشرات الغير معمول بها في المؤسسة حيث تم اقتراح نموذج في الدراسة يضمن استمراريتها ونموىا وتحقيق

 لوحة القيادة الأداء المالي، تحسين الأداء، الأثر والفعالية: الكلمات المفتاحية

Summary: 

 The current study aims at knowing the effectiveness and impact of the economic dashboard in 

improving the financial performance of the economic institution, where the dashboard occupies an 

important position and this is a reason and proof that shows the role it plays in leading financial 

performance through analysis of deviations and knowledge of the reasons for making financial 

decisions or actions commensurate with the goals of the institution. In this context, this study was 

prepared to learn about the role of the economic dashboard in improving the financial performance 

of the economic institution through documents showing the credibility of the information provided 

as well as interviews, observations and analysis of the results reached between 2017 and 2019. 

Through these results, we found that the institution in question does not contain a dashboard with 

financial indicators due to the lack of the majority of the needed features in the institution where the 

model of the study was proposed to ensure its continuity, growth and achievement of its objectives. 

Keywords: economic dashboard, financial performance, improved performance, impact, role and 

effectiveness 
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 ‌أ

: مقدمة

مختلف طرق تسير العمليات الدتعلقة بنشاطها ونظرا في  تحولات وتطورات الإقتصادية    عرفت الدؤسسات 
 تطوير أداة مكملة للأدوات السابقة ، تسمح بتوفير معلومات ملائمة وتشغيلية تساعد تملذذه التغيرات 

الدسيرين على اتخاذ القرارات الدالية خاصة في تحسين الأداء ، حيث تدكنهم من الدتابعة والتحكم بشكل جيد 
 واىم الوسائل و الأدوات الدستعملة أبرزفي سير العمليات، وتسمى ىذه الأداة بلوحة القيادة حيث تعتبر من 

في عملية مراقبة التسيير حيث تدكن من إعطاء نظرة شاملة وسريعة عن الوضعية الدالية للمؤسسة وكذلك 
وضعية الإدارة ومدى مذاعة أساليب التسيير فيها عن  وكذلك تدكن الدسير من أخذ نظرة شاملة أدائهاتقييم 

. من خلال النتائج المحققة عن طريق جملة من الدؤشرات

: إشكالية الدراسة 

:      من خلال ما سبق يمكن صياغة الإشكالية الرئيسية على النحو الآتي 

ما هو دور وأثر لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي لمؤسسة إنتاج الكهرباء وحدة الشرق امتياز " 
". التوزيع تبسة 

: على ضوء الإشكالية الرئيسية يمكن وضع تساؤلات فرعية كما يلي 

متى يتم إعداد لوحة القيادة في الدؤسسة محل الدراسة ؟ - 

ىل تعتمد لوحة القيادة على العديد من الدؤشرات الدالية حسب طبيعة كل نشاط؟ - 

. كيف تساىم لوحة القيادة في تحسين الأداء الدالي للمؤسسة محل الدراسة - 

: فرضيات الدراسة

: للإجابة على الإشكالية والتساؤلات الفرعية تم صياغة ثلاث فرضيات على النحو الآتي

. يتم إعداد لوحة القيادة نهاية كل شهر وىي أداة شهرية لدتابعة سير نشاط الدؤسسة - 

. تعتمد الدؤسسة العديد من الدؤشرات الدالية حسب طبيعة النشاطات الدمارسة - 
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 ‌ب

. التنبيو عليها من أجل تحسين الأداء داخل الدؤسسة وتساىم لوحة القيادة في تحديد الامررافات - 

: أسباب الدراسة 

: ىناك عدة أسباب دفعت بنا إلى اختيار موضوع الدراسة منها 

: أسباب ذاتية 

. الديل إلى التعرف على مصطلح لوحة القيادة ميدانيا  

: أسباب موضوعية 

. إبراز دور لوحة القيادة كأداة تسهل إيصال الدعلومات داخل الدؤسسة  

: الهدف من الدراسة 

: حيث هدفت الدراسة إلى 

 إبراز العلاقة بين لوحة القيادة والأداء الدالي .
  إلقاء الضوء على مراحل إعداد لوحات القيادة في الدؤسسات الإقتصادية .
  إبراز أهمية أداة لوحة القيادة في الدؤسسات الاقتصادية .

: أهمية الدراسة 

  تكمن أهمية الدراسة في إظهار الدور الكبير الذي تلعبو لوحة القيادة في تحسين أو التأثير أو
. تقييم الأداء الخاص بالدؤسسات الاقتصادية من خلال تحديد النتائج والامررافات إن وجدت

: حدود الدراسة 

 : تتمثل حدود الدراسة فيما يلي

. مدثلة بإمتياز التوزيع تبسة – تبسة – حدود مكانية ، شركة إنتاج الكهرباء وحدة الشرق  .1
. قسم المحاسبة الدالية: الحدود البشرية  .2
 2019 – 2017الفتًة من : الحدود الزمنية  .3
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تم الاعتماد على الدنهج الوصفي وأسلوب دراسة الحالة من خلال الدقابلة لجمع الدعلومات  : منهج الدراسة
. اللازمة وتحليلها

: مرجعية الدراسة 

بالنسبة للجانب النظري تم الاعتماد على الكتب والدذكرات و الدقالات والاستعانة بالرسائل والعديد من - 
الدنشورات في لوحات القيادة حيث كانت تتلائم مع طبيعة الدراسة ، أما في الجانب التطبيقي تم الاعتماد 

. على الأدوات الآتية 

. من خلال ملاحظة وجود لوحات القيادة وطرق نشرىا في الدؤسسة : الملاحظة 

الدقابلات الشخصية مع الدسؤولين ورؤساء الدصالح والاستعانة بهم في تجميع الدعلومات وتدعيم  : المقابلة
. الحقائق ومصداقية الوثائق والتقارير الدعطاة والتي تدس بموضوع الدراسة 

. وكذلك الاستعانة بالبرامج الإحصائية من أجل معالجة الدعطيات 

: لم تخلو الدراسة من بعض الصعوبات نذكر منها : صعوبات الدراسة

  لعدم اكتمالذا بعد في الدؤسسة 2020عدم توفر معطيات  .
  تأثيرىا بجائحة كرونا حيث تم الاعتماد أكثر على الدذكرات بدلا من الكتب .
  انشغال موظفي الدؤسسة وعدم تعاملهم باللغة العربية مدا أدى إلى صعوبة التًجمة للمصطلحات

. خاصة في القوائم الدالية 

: هيكل الدراسة 

: لابد من وجود خطة واضحة الدعالم من أجل ضبط العمل وتدثل فيما يلي 

تعتبر مدخلا للدراسة حيث تطرح الإشكالية وتبين الأىداف والأهمية والعديد من النقاط الأخرى  : المقدمة
 .

سيتم التطرق فيو إلى الأدبيات النظرية الخاصة بمتغيرات الدراسة والعلاقة بينهما وكذلك : الفصل الأول
. الدراسات السابقة التي لذا علاقة بالدراسة الحالية 
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وىو الفصل التطبيقي وىذا من خلالو ما سيتم ذكره نظريا على الدؤسسة محل الدراسة من  : الفصل الثاني
. اجل معرفة الدور الذي تلعبو لوحة القيادة في تحسين الأداء الدالي للمؤسسة 

: الخاتمة

تضم أىم النتائج الدتوصل إليها في الدراسة بالإضافة إلى تقديم الاقتًاحات والتوصيات وكذلك ذكر آفاق 
. الدراسة

 

 

 



 

 :الفصل الأول 

الأدبيات النظرية والتطبيقية للوحة القيادة و أثرها في 
 تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية
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: تمهيد 

 الدستخدمة في مراقبة التسيتَ ىي أداة تسمح بتغطية الأنظمة المحاسبية وتدكن الدستَ الأدوات إن أحد أىم       
من أخذ نظرة شاملة عن وضعية الدؤسسة ومدى لصاعة أساليب التسيتَ فيها من خلال النتائج المحققة وعن طريق 

. جملة من الدؤشرات بهدف مراقبة القرارات ، الدتخذة والعمل على تصحيحها

 لوحة القيادة والتي تحمل الدعلومات الضرورية لتقييم أداء الدؤسسة التي لؽكن من الأدواتومن بتُ ىذه       
خلالذا تحقيق الأىداف الدرجوة وتصحيح الالضرافات إلذ  تعيق ذلك وفي ىذا الفصل سيتم الإلدام بالدفاىيم 

 الدالر للمؤسسة ، وتم تقسيمو على النحو الأداء  للوحة القيادة وتحديد الدور الذي تلعبو في تحستُ الأساسية
: الآتي

.  المالي للمؤسسة والأداء   حول لوحة القيادة الأساسيةمفاىيم  : الأولالمبحث 

تحليل الدراسات السابقة : المبحث الثاني
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 المالي للمؤسسة  والأداء مفاىيم أساسية للوحة القيادة  : الأولالمبحث 

 الدالر للمؤسسة الاقتصادية ويكون ذلك الأداء سيتم التطرق في ىذا الدبحث على أساسيات لوحة القيادة وكذلك 
: على النحو الآتي

الإطار المفاىيمي للوحة القيادة  : المطلب الأول 

.  للوحة القيادة في الدؤسسة الاقتصادية الأساسيةوىذا من خلال التعرف على الدفاىيم 

النشأة ، التعريف ، الخصائص والمكانة  : لوحة القيادة : أولا

 :نشأة لوحة القيادة  -1

 على شكل متابعة النسب والبيانات الضرورية التي تسمح للمستَ أو القائد بمتابعة 1930لقد ظهرت القيادة عام 
تسيتَ الدنظمة ، ذلك  بمقارنة النسب المحصل عليها مع النسب الدعيارية ليتطور ىذا الدصطلح بالولايات الدتحدة 

، وكان معمولا بو من طرف الدنظمات التي تقوم على نظام التسيتَ التقديري وقد اختلفت 1948 عام الأمريكية
 1".لوحة القيادة " جداول الدراقبة ثم إلذ  " إلذ  " جداول التسيتَ " تسمية ىذه الأداة من 

نشأت لوحة القيادة في فرنسا في بداية الثمانيات نتيجة لحاجة الدسؤولتُ العمليتُ إلذ  أداة التسيتَ تختلف عن 
تلك التي كانت سائدة من قبل والتي أصبحت غتَ كافية وتتسم بالتأخر ، الأمر الذي جعلهم يبادرون إلذ  

البحث عن أنظمة جديدة تحكم أعمالذم اليومية كما عمل ظهور الإعلام الآلر الشخصي في سنوات الثمانينات 
 2.على زيادة فرص استعمال لوحات القيادة 

 

  

 

                                                           
 ، دراسة حالة وكالة البنك الوطتٍ الجزائري ، مذكرة تخرج لنيل فعالية لوحة القيادة كأداة للرقابة على الأداء في البنوك التجارية صفية عبدون ، 1

 .62 ،  ص 2014 /2013شهادة ماستً ، قسم علوم التسيتَ ، جامعة العربي بن مهيدي ، أم البواقي ، الجزائر ، 
 ، دراسة حالة قطاع صناعة الحليب ، أطروحة  دكتوراه  في العلوم الاقتصادية ، شعبة ، أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق لػياوي نعيمة  2

 .184 ،  ص 2009  / 2008باتنة ، الجزائر ، ،تسيتَ الدؤسسات ، جامعة الحاج لخضر 
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: تعريف لوحة القيادة - 2

: ىناك تحديد من التعاريف نذكر منها ما يلي 

لرموعة من الدؤشرات الدرتبة في نظام خاضع لدتابعة فريق العمل : يعرف لوحة القيادة على أنها  : التعريف الأول
أو مسؤول ما للمساعدة على اتخاذ القرارات والتنسيق والرقابة على العمليات القسم الدعتٍ ، كما تعتبر أداة اتصال 

.  في إدارتو بغرض تحسينهاالأساسيةتسمح لدراقبي التسيتَ بلفت انتباه الدسؤول إلذ  النقاط 

 التي تسمح بالحصول على نظرة شاملة كلها والتي الإعلاميةىي لرموعة مهمة من الدؤشرات : التعريف الثاني
 الأىدافتكشف الاختلافات الحاصلة ، والتي تسمح كذلك بإتخاذ القرارات التوجيهية في التسيتَ وىذا لبلوغ 

 1. الدنظمةإستًاتيجيةالدسطرة ضمن 

 من تشخيص دائم في الدؤسسة يرتكز على إبراز وضعيتها بصفة منتظمة ودورية حيث تظهر :التعريف الثالث
الدعلومات الدتعلقة بالتسيتَ بواسطة نسب في جداول رقمية أو منحنيات أو رسوم بيانية ، يستطيع من خلالذا 

 2. ويعيد فحص ومواجهة التوجهات وتصحيح القراراتالأحداثالدستَ تقدنً تسلسل 

من خلال التعاريف السابقة تم استنتاج أن لوحة القيادة عبارة  عن أسلوب أو أداة لدراقبة التسيتَ ، تضم لرموعة 
لزددة من الدؤشرات تقع مسؤوليتها تحت شخص واحد وتسمح باتخاذ القرارات وتقييم الوضعية وتحسينها وتتميز 

 . الأخرى الأدواتبسرعة الوضع مقارنة مع 

:  خصائص لوحة القيادة - 3

: ىناك بعض الخصائص للوحة القيادة نذكر منها ما يلي 

:  لكل مسؤول عملي لوحة القيادة خاصة بو تتناسب مع طبيعة نشاطو 

.  الدتبعة الإستًاتيجية يركز فيها على أىم النقاط التي تسمح بمتابعة أداء الدسؤول والتي تعكس 

. يعبر عنها بلغة مشتًكة تسمح لجميع أعضاء الفريق بالتحاور حول نتائج أعمالذم
                                                           

 .25 ، ص 2010 ، دار المحمدية العامة ، الجزائر ،  في المنطقة  الاقتصاديةوالأداءمراقبة التسيير ناصر دادي عدون وعبد الله قويدر  الواحد ، 1
 ، الدلتقى الدولر حول منح القرار في الدؤسسة لوحة القيادة  كأسلوب فعال في اتخاذ القرار في المؤسسة زىية بوديار ، شوقي جباري ، 2

 .4 ، ص 2009الاقتصادية ، جامعة الدسيلة ، أفريل ، 
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. تسمح بكشف الخلل والتعديل فيها لدطابقة احتياجات الدسؤوليتُ 

 1.تسمح بتحديد الاحتياجات التصحيحية في الوقت الدناسب

 : مكانة لوحة القيادة في المؤسسة الاقتصادية - 4

: للوحة القيادة مكانة ىامة في الدؤسسة لا يستطيع الدستَ القيام بأي أداء إلا بتوفرىا وتدثلت فيها 

: لوحة القيادة ضمن حلقة التسيير 

تعتمد الدؤسسة في عملية التسيتَ على لرموعة من التقنيات تحقق لذا أىدافها ، حيث تقوم بجمع الدعلومات ثم 
وضع خطة لستَ أعمالذا ويتم تنفيذ وفق الخطة الدرسومة تتبعها في تلك عملية الدراقبة وبعد ذلك اتخاذ القرار لكن 

لابد من اللجوء إلذ  تقنيات معينة تظهر من خلالذا لوحة القيادة التي تشكل حلقة وصل بتُ وظيفتي الدراقبة 
 الدؤسسة والصازىا والالضرافات التابعة لذا والتي بالأىدافواتخاذ القرارات حيث يتم تزويدىا بمعلومات خاصة 

. بموجبها يتم اتحاذ القرارات الدناسبة

: لوحة القيادة ضمن أنظمة مراقبة التسيير

 يعرض الدعلومات الضرورية عرضا تاما سهل لأنوتعتمد وظيفة مراقبة التسيتَ بدرجة كبتَة على نظام لوحة القيادة ، 
الفهم وملخص المحتوى ، ونظام عمل لوحة القيادة يعتمد على النظام المحاسبي الذي تستمد منو الدعلومات 

وتعتمد كذلك على نظام الدوازنات في تحديد شكلها .....الضرورية واللازمة للتحليل ، التشخيص واتخاذ القرار ، 
 2.وىيكلها ، وذلك في ضوء الخطة العامة للمؤسسة

 

 

 

                                                           
 ، مذكرة مقدمة باستكمال نيل شهادة  ماستً ، تخصص تدقيق ومراقبة لوحة القيادة  ودورىا في جعن فعالية مراقبة التسيير صديقي خدلغة ، 1

 08،ص2015التسيتَ جامعة ورقلة ، 
 19بوديار زىية ، جباري شوقي ، مرجع سابق، ص2
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أنواع لوحة القيادة ، طرق عرضها ومراحل إعدادىا : ثانيا 

: أنواع لوحة القيادة- 1

: يلي تتمثل أنواع لوحة القيادة تتمثل فيما

 (المالية )لوحة القيادة الكلاسيكية 

. خلاصة رقمية لنشاطات الدؤسسة حيث تبتُ الارتباط بتُ لستلف الدصالح ومدى مسالعتهم في الدردودية الشاملة 

 العامة لدراقبة كل العملية التستَية واكتشاف التغتَات ودراسة الإدارةوتشكل لوحة القيادة الدالية سلاح في يد 
 التي من شأنها تعيد الدؤسسة إلذ  الدسار السليم فيما يتعلق بقرارات خاصة الإجراءاتأسبابها ، اتخاذ لستلف 

. بالاستثمار والسياسة التجارية والسياسية الدالية

 الأىدافويتمثل دور لوحة القيادة الدالية في تقدنً الدعطيات ، الدالية الضرورية للمستَين بغرض تقدير مدى تحقيق 
:  وتهدف إلذ  الإدارةالدسكرة من قبل 

قياس الفعالية التسيتَية من خلال الدقارنة بتُ الحقيقة والتوقع واستخراج الالضرافات إبراز التطور بالنسبة لفتًات 
. السابقة

الاستثمارات ، أساليب التمويل ، متابعة  )تقدنً الدعلومات الضرورية لأصحاب القرار والدتمثلة بمستقبل الدؤسسة 
. (الخزينة ، تحستُ فتًات دور الدخزونات وتطور الذوامش وما إلذ  ذلك

 : الإستراتيجية لوحة القيادة 

 والدوازنة الدقررة من قبل الدؤسسة في شكل مفصل بما فيو الكفاية الإستًاتيجية  " الإستًاتيجية تعكس لوحة القيادة 
مع بساطتها وسلاستها لكي تسمع بالقيادة الحقيقية لدختلف الذيئات كما تقوم لوحة القيادة الإستًاتيجية  على 

. مفهوم الدؤشرات أكثر منو الدعلومات والدؤشر أكثر معلومة لذا معتٌ خاص لدستعملها 

 

 



الأدبياث النظريت والتطبيقيت للوحت القيادة وتحسين الأداء المالي: الفصل الأول   
 

 
11 

: (المتوازنة  )لوحة القيادة المستقبلية 

ح قائمة نوعية من الدؤشرات أما قتًتختلف لوحة القيادة الدتوازنة عن الإستًاتيجية  حيث أن لوحة القيادة الدتوازنة ت
لوحة القيادة الإستًاتيجية  تأخذ بعتُ الاعتبار التكيف مع مكونات الدؤسسة بمعتٌ إمكانية تصميم لوحة القيادة 

 1. الدسطرة الأىدافعلى أساس النشاط القائم ومتغتَاتو مع 

: طرق عرض لوحات القيادة- 2

:  للوحة القيادة نذكر منهاالإعلاميةىناك العديد من العناصر 

. مثلا رقم الأعمال لكل وكالة إذ تدكن الدسؤول من أخذ نظرة سريعة حول نشاطو: القيم المجمعة أو القيم الخام 

. تدثل أداة ىامة في القيادة لأنها تسهل عملية اكتشاف الاختلالات المحتملة: الانحرافات

. ىي قيم تدكن من معرفة وضعية الدؤسسة وىيكلة نشاطها وتدكن من قياس أدائها : النسب 

. عادة ما تكون في لظوذج يسمح بإظهار الالضرافات بتُ التنبؤات والالصازات  : الجداول

ىي عبارة عن عتبة الالضرافات لزددة من طرف الدؤسسة لغرض جلب الاىتمام الدسؤولتُ  : العلامات الساطعة
.  تصحيحية وإجراءاتحتُ حدوثها أو تجاوزىا وحثهم على اتخاذ تدابتَ 

 تسمح بالعرض السريع والفعال لأنهاوىي من أدوات العرض الدفضلة في لوحات القيادة :  البيانية الأشكال
 2.للتطورات أو التغتَ في الانسياق والتوجهات العامة 

: مراحل  إعداد لوحة القيادة المالية- 3

 أحسن باستعمالذاتبتٌ لوحة القيادة الدالية عبر العديد من الدراحل وذلك وفق ترتيب تسلسل معتُ يسمح 
: استعمال ومن أىم مراحل إعداد القيادة كما يلي 

 

                                                           
. 92 – 90 ، ص ص ، 2012 ، جامعة البليدة ، الجزائر ، مطبوعة في مراقبة التسيير مراكشي لزمد أمتُ ، 1
 152ناصر دادي عدون وعبد الله قويدر الواحد، مرجع سابق ، ص2



الأدبياث النظريت والتطبيقيت للوحت القيادة وتحسين الأداء المالي: الفصل الأول   
 

 
12 

:  لة جمع المعلومات حمر

: تمر ىذه المرحلة عبر الخطوات التالية

. جرد الدعلومات ك ويتم فيها جرد الدعلومات الضرورية من أجل تكوين الدؤشرات الدالية

يقوم الدسؤولتُ فيها بإختبار الدعلومات التي تساعدىم في أداء نشاطهم حيث لغب أن تتوفر : اختبار الدعلومات 
: الدعلومات الدختارة على خصائص ألعها 

. أن تكون كافية وىامة 

 . للاستعمالأن تكون مناسبة وصالحة 

. أن تكون مبررة وغتَ عشوائية

لابد من مراقبة الدعلومات الدالية لأنها قابلة للتغيتَ عبر الزمن وذلك حسب طبيعة الدؤسسة  : مراقبة المعلومات
 الدالية ، والتجارية الدؤقتة الأزماتوحسب الظروف في حالة  (.إمكانيتها الدالية ، درجة التطور ، شخصية الدستَ 

. أو الدستمرة 

يتم عرض الدعلومات المجمعة بعد تبويبها وتصنيفها في جداول وبيانات حتى تسهل عملية  : عرض المعلومات
 1.استعمالذا وعادة ما تعرض في لوحات الكتًونية حتى تسهل عليو عملية مناقشتها 

:  المؤشرات إعدادمرحلة 

بعد تحديد الدعلومات اللازمة وتصنيفها مع الاستمرار في مراقبتها يتم ترتيب ىذه الدعلومات في شكل مؤشرات 
: لزددة العدد حتى تعطي صورة كافية متكاملة وملخصة عن الوضعية الدالية للمؤسسة والتي تختار استنادا على

.  والإستًاتيجية  الدالية للمؤسسة والذيكل التنظيميالأىداف

. الفتًات الزمنية والظروف الدالية والتجارية للمؤسسة

                                                           
 لنيل شهادة مذكرة ،  المالي واتخاذ القرارات المالية في المؤسسة الاقتصاديةالأداءدور لوحة القيادة في تحسين  بالذاشمي جبلالر طارق ، 1

. 71، ص 2011ماستً في علوم التسيتَ ، جامعة قاصدي مرباح ، باتنة ، 
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. نوعية الدعلومات وجودتها

. معايتَ مالية لزلية ودولية

:  التالر يوضح لظوذجا عن لوحة القيادة الدالية  :1-1 رقم الجدول

 1+ن  ن كيفية القياس  النسب

الاستقلالية الدالية تغطية 
 القيم الثابتة 

 الخزينة الصافية 

 مردودية الأموال الخاصة 

 دور رؤوس الأموال  

 .الأموال  الدائمة / الأموال  الخاصة 

 .القيم الثابتة الصافية / الأموال  الثابتة 

 ديون قصتَة  الأجل  / (الدتاحات + القيم المحققة  )

 .رؤوس الأموال  الخاصة / النتيجة 

 .رؤوس الأموال  الخاصة / رقم الأعمال 

  

 

سويسي عب الوىاب ، الفعالية التنظيمية ، تحديد المحتوى والقياس باستعمال لوحة القيادة ، : المصدر 
أطروحة دكتوراه ، علوم اقتصادية ، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ، جامعة الجزائر ، الجزائر ، 

. 189 ، ص 2004

: مرحلة بناء لوحة القيادة

يتم إعدادىا من خلال تنظيم الدؤشرات الدالية في وثيقة وأشكال بيانية لتسهيل عملية استغلال الدعلومات وحتى 
تؤدي لوحة القيادة الدالية دورىا لغب دائما وباستمرار تحليل الدعلومات بدقة لضمان فعاليتها وىذا يأتي من خلال 
فعالية الدؤشرات الدالية حسب الحالة وحسب الدعلومات الدالية وظروفها وأىدافها الدالية وعليو فإنو لا يوجد لظوذج 

 1.موحد للوحة القيادة الدالية للمؤسسة 

 

                                                           
 190سويسي عبد الوىاب ، مرجع سابق ، ص 1
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الإطار المفاىيمي للأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية  : المطلب الثاني 

ماىية الأداء  المالي في المؤسسة الاقتصادية : أولا 

 الأىدافيعتبر الأداء  من أبرز الدفاىيم التي تحظى بالاىتمام من طرف الباحثتُ والدفكرين نظرا لألعية في تحقيق 
. الرئيسية للمؤسسة كالبقاء والاستمرارية 

: مفهوم الأداء وأنواعو -  01

تأدية عمل أو إلصاز نشاط أو تنفيذ مهمة بمعتٌ " على أنو A-kherakemعرفو  : مفهوم الأداء 1- 1
." القيام بفعل يساعد على الوصول إلذ  الأىداف الدسيطرة

ق لوصول إلذ  قنلاحظ من ىذا التعريف أن الأداء  يتجسد  في القيام بالأعمال والأنشطة والصفات لشا يح
 1. الدرسومة من طرف إدارة الدؤسسةوالأىدافالغايات 

: أنواع الأداء  2- 1

: في الدؤسسة ومن أىم وأبرز ىذه التصنيفات ات يصنف إلذ  أربع أشكال وكل شكل لو لرموعة من الأداء

.  نوعتُ ولعا الأداء  الداخلي والأداء  الخارجيآلةينقسم الأداء  وفقا لذذا الدعيار : الأداء  بحسب معيار الدصدر 

وىو الأداء  الناتج عن كل من الدوارد البشرية والدالية والتقنية الضرورية لتسيتَ نشاط الدؤسسة : الأداء  الداخلي
: ويشمل الأداء  الداخلي ما يلي 

 باستخدام الأفضلية داخل الدؤسسة من خلال صنع القيمة الدضافة وتحقيق الأفرادوىو أداء : الأداء  البشري
. مهاراتهم وخبراتهم 

. ولؽثل قدرة الدؤسسة على استعمال استثماراتهم بشكل فعال: الأداء  التقتٍ 

:  الأداء  الخارجي

                                                           
 218، ص2009 ، لرلة الباحث ، العدد السابع، جامعة ورقلة ، الجزائر ، الأداء النظرية لمفهوم الأسستحليل الشيخ الداودي ، 1
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ىو الأداء  الناتج عن التغتَات الحاصلة في المحيط الخارجي للمؤسسة وىناك عدة متغتَات تنعكس على أداء 
الدؤسسة ، فالدؤسسة لا تنتسب في إحداثو ولكن المحيط الخارجي ىو الذي يولده فهذا النوع بصفة عامة يظهر في 

 نتيجة لارتفاع سعر البيع أو خروج أحد الدنافستُ الأعمالالنتائج الجيدة التي تتحصل عليها الدؤسسة كإرتفاع رقم 
. ارتفاع القيمة الدضافة مقارنة بالنسبة الداضية نتيجة لالطفاض أسعار الدواد واللوازم والخدمات

من الشكل يتضح أن قياس الأداء  عملية ضرورية لدعرفة عوامل الفائض المحقق  أن يعود للمنظمة وحدىا أو 
للمحيط وحده ففكرة قياس الأداء  تسمح للمؤسسة بمعرفة وضعيتها الحقيقية وبقاء الدؤسسة مرىون بالأداء  

الداخلي الذي لؽكن الحفاظ عليو وتطويره عكس الأداء  الخارجي الذي لؽكن أن يصتَ خطرا على الدنظمة بعد أن 
. كان فرصة

:  فيو ةالمثيرالأداء المالي أىمية والعوامل  -  2

: تعريف الأداء المالي 1- 2

يعرف الأداء  الدالر على أنو تشخيص الصحة الدالية للمؤسسة لدعرفة مدى قدرتها على إنشاء قيمة ولرابهة 
الدستقبل من خلال الاعتماد على الديزانيات ، جدول حسابات الناتج والجداول الدلحقة ولكن لا جدوى من ذلك 

إن لد يأخذ الظرف الاقتصادي والقطاع الصناعي الذي تنتمي إليو الدؤسسة النشطة في الدراسة الاقتصادية 
: فإن الأداء  الدالر يعتٍ تسليك الضوء على فحص المحاور التالية... وحسب الأرباحللمؤسسة ومعدل لظو 

.  الخاصةالأموال  على مردودية المسيرينأثر السياسات المتبناة من طرف 

 1.الأرباحمدى مسالعة معدل النمو للمؤسسة في إلصاح السياسة الدالية وتحقيق فوائض من 

. مدى تغطية مستوى نشاط الدصاريف العامة

 

 

                                                           
 ، قياس وتقييم ، مذكرة ماجيستً ، تسيتَ الدؤسسات الصناعية ، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية  المالي للمؤسسة الاقتصاديةالأداء عادل عشي ، 1

 17 ، ص 2002، جامعة لزمد خيضر ، بسكرة ، الجزائر ، 
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  لدواردىا في الاستخدامات ذات الأمثلومنو فالأداء  الدالر يعبر عن مدى قدرة ولصاح الدؤسسة على الاستلال 
 1. الطويل والقصتَ من اجل تشكيل ثروة الأجل 

: أىمية الأداء  المالي 2- 2

تنبع ألعية الأداء  الدالر أيضا وبشكل خاص في عملية متابعة أعمال الدؤسسة وتفحص سلوكها ومراقبة أوضاعها 
وتقييم مستويات أدائها وفعالية وتوجيو الأداء  لضو الاتجاه الصحيح والدطلوب من خلال تحديد الدعوقات وبيان 

 . التصحيحية وترشيد الاستخدامات السليمة للحفاظ على الاستمرارية والبقاء والدنافسةإجراءاتهاأسبابها واقتًاح 

 للأداء الدالر ىو الحصول على معلومات تستخدم لأغراض التحليل الدناسبة لصنع الأساسيومنو فالدوضوع 
 2. من خلال مؤشرات الأداء الدالر للمؤسسةالأفضلالقرارات واختيار السهم 

: العوامل المؤثرة في الأداء  المالي 3- 2

: ىناك عدة عوامل داخلية إدارية وفنية مؤثرة على الأداء  الدالر والتي سنلخصها فيما يلي

الذيكل التنظيمي * 

الدناخ التنظيمي * 

التكنولوجيا * 

 3الحجم* 

 

 

 
                                                           

 مذكرة ماجيستً ، تخصص مالية مؤسسة ، جامعة  المالي للمؤسسة واتخاذ القرارات ،الأداءدور المعلومات المالية في تقييم  جليلة بن فروق ، 1
. 76 ، ص 2009 -2008أحمد بوقرة ، بومرداس ، الجزائر ، 

 47-46 ، ص ص 2010 ، الاردن ، 1، دار الجامد للنشر والتوزيع ، ط الدالر وأثره على عوائد أسهم الشركات الأداءمعهد لزمود الخطيب ، 2
 ، رسالة ماجيستً ، تخصص لزاسبة وتدقيق ، قسم العلوم التجارية ، جامعة البليدة ، دور التقارير المالية في تحسين أداء المؤسسةزبيدي الباشتَ 3

. 72، ص 2011، الجزائر ، 
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: الأىداف المالية للمؤسسة الاقتصادية - 3

السيولة والستَ الدالر ، التوازن الدالر ، :  التاليةالأىدافلؽكن حصر أىداف التي تسعى الدؤسسة إلذ  تحقيقها في 
 ىدفا جديدا فرصتو الوضعية الراىنة التي تديز بها المحيط الخارجي الأختَ القيمة ،ويعتبر ىذا إنشاءالدردودية ، 
 1.للمؤسسة

: السيولة والسير المالي

تقيس السيولة بالنسبة للمؤسسة قدرتها على مواجهة التزاماتها القصتَة أو بتغيتَ آخر تعتٍ قدرتها على التحويل 
 الدتداولة الدخزونات والقيم الدقابلة للتحقيق إلذ  أموال متاحة فنقص السيولة أو عدم كفايتها  الأصول بسرعة 

يقود الدؤسسة إلذ  عدم الدقدرة على الوفاء أو مواجهة التزاماتها وتأدية بعض الددفوعات يؤدي إلذ  الإضرار بثلاث 
: مصالح ىي

 تحد السيولة من تطور ولظو الدؤسسة وذلك بعدم تدكتُ الدؤسسة أو السماح لذا مثلا من استغلال :المؤسسة
. الفرص التي تظهر في المحيط

 التي لذا حقوق على الدؤسسة الأطراف تخلق مشكلة نقص السيولة عدة أزمات اتجاه :أصحاب الحقوق 

قد تؤدي ىذه الدشكلة إلذ  تغيتَ شروط العملاء وبالتالر انتقالذا من اليسر إلذ  العسر وىذا : عملاء الدؤسسة
 2.الأمر ينتج عنو تدىور العلاقة التي لغب على الدؤسسة تحسينها وخاصة في ظروف المحيط الحالر

: التوازن المالي

التوازن الدالر "  الدؤسسة الدالر وتدثل باستقرار تحس لأنويعتبر التوازن الدالر ىدفا ماليا تسعى الوظيفة الدالية لبلوغو 
 الدائمة التي تسمح بالاحتفاظ بو وعبر الفتًة الدالية ، والأموال في لحظة معينة التوازن بتُ رأس الدال الثابتة 

." يستوجب ذلك التعادل بتُ الددفوعات والدتحصلات أو بصفة عامة بتُ استخدامات الأموال  ومصادرىا 

                                                           
 .35عادل عشي ، مرجع سابق ، ص 1
 أعمال ، قسم علوم التسيتَ ، الدركز الجامعي العقيد آكلي لزند إدارة ، مذكرة ماستً، تخصص  المالي للمؤسسة الاقتصاديةالأداءتقييم رزيقة تالر ، 2

. 18، ص2012الحاج ، البويرة ، 
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من التعريف يتضح أن الرأس الدال الثابتة والدتمثل عادة في الاستثمارات لغب أن تحول من طريق الأموال  الذاتية 
 .  الأجل رأس الدال الخاص مضافا إليو الديون الطويلة والدتوسطة 

وىذا يضمن عدم اللجوء إلذ  تجويل جزء منو إلذ  سيولة لدواجهة لستلف الالتزامات وتحقيق تغطية الأموال  الدائمة 
.  الثابتة يستوجب التعادل بتُ الدقبوضات والددفوعاتللأصول

 التوازن الدالر يساىم في توفتَ السيولة واليسر الدالر للمؤسسة وتكمن ألعية بلوغ ىدف التوازن أنلشا سبق يظهر 
: الدالر في النقاط التالية

. تأمتُ تدويل احتياجات الاستثمارات بأموال دائمة

.  القصتَ وتدعيم اليسر الدالر الأجل ضمان تسديد جزء من الديون أو كلها في 

. الاستغلال الدالر للمؤسسة اتجاه التغتَ

. تخفيض الخطر الدالر الذي تواجهو الدؤسسة

إن الدردودية كمفهوم عام يدل على قدرة الوسائل على تحقيق النتيجة والوسائل التي تستعملها الدؤسسة : المردودية
تتمثل في الرأس الدالر الاقتصادي وىذا يعكس الدردوية الاقتصادية والرأس الدال الدالر وىذا يتحدد نوع الدردودية 

. وبصفة عامة اىتمام الدؤسسة ينصب على الدردودية الدالية والدردودية الاقتصادية

: إنشاء القيمة

إنشاء القيمة للمسالعتُ تعتٍ القدرة على تحقيق الدردودية مستقبلية كافية من الأموال  الدستمرة حاليا، والدردودية 
الكافية ىي تلك التي لا تقل عن الدردودية التي بإمكان الدسالعتُ الحصول عليها في استثمارات أخرى ذات 

مستوى خطر لشاثل فإذا لد يتمكن فريق الدستَين من إنشاء القيمة فإن الدستثمرين يتوجهون أو ملاك الدؤسسة ، 
 1.ولغعل ألعيتهم تحتل الصدارة 

 

 
                                                           

 19 رزيقة تالر، مرجع سابق، ص1
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: تقييم الأداء  المالي في المؤسسة للاقتصادية : ثانيا

: تعريف تقييم الاقتصاد المالي- 1

 الدوارد البشرية والدادية والدالية ، الدتاحة إدارةعملية تقييم الأداء  الدالر للمؤسسة تعتٍ تقدنً حكم لو قيمة على 
للمؤسسة وذلك لخدمة رغبات أطرافها الدختلفة، أن يعتبر تقييم الأداء  الدالر للمؤسسة قياسا للنتائج المحققة أو 

. الدنتظرة في ضوء معايتَ عدة سلفا

 التي لذا علاقة الأطراف وذلك بما لؼدم لستلف الألعيةوتعتبر عملية تقييم الأداء الدالر في الدؤسسة عملية بالغة 
: بالدؤسسة وذلك للأسباب التالية

.  من خلال قياس ومقارنة النتائج لشا يسمح بالحكم على الفعاليةالأىدافتحديد مستوى تحقيق 

.  النسبة بتُ النتائج والدوارد الدستخدمة لشا يسمح بالحكم على الكفاءةالألعيةتحديد 

 الأمثلحيث أن الفاعلية ىي تحقيق أىداف الدؤسسة وفقا للموارد الدتاحة، أما الكفاءة فهي تقوم على الاستخدام 
 الدسطرة وتهدف الدؤسسة الاقتصادية بصفة عامة إلذ  تحقيق الربح الأىدافللموارد الدتاحة بغرض الوصول إلذ  

 الرقابي في الدؤسسة فهو يظهر عن طريق تصحيح وتعديل للإجراء رئيسية لازمة أداةلذا فتقييم الأداء  الدالر يعتبر 
الإستًاتيجية  والخطة الدوضوعة وترشيد استخدامات الدوارد الدتاحة، وىذا يساىم في بقائها في بيئة تنافسية وترتكز 

 1.على الدصادر التمويلية والاستثمارية لذا

: مصادر المعلومات عملية تقييم الأداء  المالي- 2

 ويشتًط قإن أول مرحلة في عملية التقييم ىي مرحلة جمع الدعلومات ، فجمع الدعلومات ىي نقطة انطلا
للمعلومات أن تكون بالجودة وفي الوقت الدناسب، وتقسيم مصادر الدعلومات تختلف حسب كل باحث فمنهم 

 خارجية ويقسمها باحث آخر إلذ  معلومات العامة، الدعلومات القطاعية وأخرىمن يقسمها إلذ  مصادر داخلية 
 في ىذا البحث ىو إنتاجو والتقسيم الذي سيتم إنتاجووالتقسيم الذي سيتم ... ، الدعلومات الخاصة بالدؤسسة 
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مصادر خارجية وتظم الدعلومات العامة والدعلومات القطاعية ومصادر داخلية تظم الدعلومات التي تتعلق بنشاط 
 1.الدؤسسة

تتحصل الدؤسسة على ىذا النوع من الدعلومات من لزيطها الخارجي ولؽكن تصنيفها إلذ  : الدصادر الخارجية 
: نوعتُ من الدعلومات 

: تتعلق ىذه الدعلومات بالحالة الاقتصادية حيث تبتُ إلذ  نوعتُ من الدعلومات : الدعلومات العامة 

تتعلق ىذه الدعلومات بالحالة الاقتصادية حيث تبتُ الوضعية العامة للاقتصاد في فتًة زمنية : الدعلومات العامة 
معينة ، وبسبب اىتمام الدؤسسة ىذا النوع من الدعلومات ىو تأثتَ نتائجها بطبيعة الحالة الاقتصادية للمحيط 

. الخ كما تساعد ىذه الدعلومات على تفستَ نتائجها والوقوف على حقيقتها..كالتضخم والتدىور الاقتصادي 

تقوم بعض الدنظمات الدتخصصة بجمع الدعلومات الخاصة بالقطاع ونشرىا لتستفيد منها : الدعلومات القطاعية
 لستلف الدراسات الدالية والاقتصادية ، لكن ىذا النوع من الدعلومات يظل غائبا في معظم إجراءالدؤسسات في 

 2.الدول النامية كالجزائر وبالتالر القيام بدراسة اقتصادية ومالية وافية تعد عملية صعبة جدا

: المصادر الداخلية 

. تتمثل ىذه الدعلومات في لسرجات النظام المحاسبي وىي الديزانية جدول حسابات النتائج ، الدلاحق

:  الميزانية 

 عملية تقييم الأداء  الدالر وثيقة لزاسبية ختامية ىي بإجراءتقدم مصلحة المحاسبة العامة إلذ  الدستَين الدكلفتُ 
الديزانية المحاسبية ولرموعة من الدعلومات التي تدكنهم من إعادة الديزانية الدالية التي مكن الاعتماد عليها كمعلومات 

مالية مساعدة على تقييم الأداء  وتكمن قيمة الديزانية المحاسبية في اعتبارىا وسيلة كمية وقانونية تظهر التزامات 
 والنظر إلذ  الديزانية على أخرىالدؤسسة لضو الغتَ من مهمة واستعمال مواردىا الدالية وحقوقها على الغتَ من جهة 

. أنها موارد واستخداماتها بشكل نظرة أو قراءة اقتصادية لؽكن أن تكمل بدراستي قانونية ومالية
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: جدول حسابات النتائج 

 عن لرموع الدصروفات خلال الفتًة المحاسبية الواحدة بحيث إذا الإيراداتىو القائمة التي تظهر تفصيلات : تعريفو 
 عن لرموع الدصروفات فتكون نتيجة الدؤسسة الصافية ربحا ، والعكس تكون النتيجة الصافية الإيراداتزاد لرموع 

 1.خسارة للدورة المحاسبية 

 إيراداتتعتبر ىذه القائمة عن نتيجة الدؤسسة وما تقود إليو من ربح أو خسارة ، فهي قائمة تعرض فيها جميع 
 خلال فتًة زمنية معينة ، الإيراداتالدؤسسة وما يقابلها من التكاليف والنفقات التي استخدمت لخلق تلك 

: ويوضح الجدول خمسة مستويات لنتائجو وىي 

 التي يقتصر نشاطها على شراء وبيع البضائع ةالتجاري بالدؤسسات الإجمالريستخدم الذامش : الذامش الإجمالر 
الجاىزة كما يستخدم كذلك بالدؤسسات التي نشاطها صناعي وىو الفرق بتُ مبيعات البضائع والبضائع 

, الدستهلكة 

 إنتاجوعوامل الإنتاج فهي تدثل الفرق بتُ ما تم   بواسطة لستلفإنتاجهاونقصد بها القيمة التي تم : القيمة الدضافة 
: وما تم استهلاكو وتحسب كذلك كما يلي 

خدمات اللوازم + مواد –  الدورة إنتاج  + الإجمالرالذامش = القيمة الدضافة : نتيجة الاستغلال 

:  التالية 

ضرائب + نواتج لستلفة وتحويل تكاليف الاستغلال مصاريف الدستفيدين + القيمة الدضافة = نتيجة الاستغلال 
. تخصصات الاستهلاك والدؤونات+ مصاريف لستلفة + مصاريف مالية + ورسوم 

نتيجة خارج الاستغلال 

: ويعبر عنها بالعلاقة التالية

مصاريف خارج الاستغلال – نواتج خارج الاستغلال = نتيجة خارج الاستغلال 

:  نتيجة الدورة 
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 1.وىي نتيجة الجمع الجبري بتُ نتيجة الاستغلال ونتيجة خارج الاستغلال 

:  الملاحق 

 الديزانية وجدول حسابات النتائج فهو لؽكن مالدلحق ىو وثيقة شاملة تنشئها الدؤسسة بهدف تكملة وتوضيح فو
أن يقدم الدعلومات التي لػتويها الديزانية وجدول حسابات النتائج بأسلوب آخر وتقدم ىذه الدلاحق نوعتُ من 

: الدعومات 

. الدعلومات الدكممة أو الرقمية الدوجهة لتكلمة وتفصيل بعض عناصر الديزانية وجدول حسابات النتائج 

 . 2الدعلومات غتَ الدرقمة تتمثل في التعليقات الدوجهة لتسهيل وتوضيح فهم الدعلومات الدرقمة

: خطوات تقييم الأداء  المالي-  3

: لؽكن تلخيص خطوات تقييم الأداء الدالر في الدراحل التالية

الحصول على لرموعة لقوائم الدالية السنوية وقائمة الدخل حيث أن من خطوات الأداء  الدالر إعداد الدوازنات 
. والقوائم الدالية والتقارير السنوية الدتمثلة بأداء الشركات خلال فتًة زمنية معينة 

احتساب مقاييس لستلفة لتقييم الأداء  مثل نسب الربحية والسيولة والنشاط والرفع الدالر والتوزيعات ، وتتم بإعداد 
.  الدالية التي تستخدم في عملية تقييم الداء الدالر الأدواتواختبار 

دراسة وتقييم النسب وبعد استخراج النتائج يتم معرفة الالضرافات والطرقات ومواطن الضعف بالأداء  الدالر الفعلي 
.  الشركات التي تعمل في نفس القطاعبأداءمن خلال مقارنتو بالأداء  الدتوقع أو مقارنتو 

وضع التوصيات الدلائمة معتمدين على عملية تقونً الأداء  الدالر من خلال النسب بعد معرفة أسباب ىذه 
 3.الظروف وأثرىا على الشركات للتعامل معها ومعالجتها 
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: مؤشرات تقييم الأداء المالي-  4

يعتبر التحليل الدالر من أىم السائل التي يتم بموجبها عرض نتائج الأعمال على الإدارة الدشرفة إذ يبتُ مدى 
كفاءتها في أداء وظيفتها وىو أداة للتخطيط السليم يعتمد على تحليل القوائم الدالية بإظهار أسباب النجاح 

والفشل كما يعتبر أداة تكشف مواطن الضعف في الدركز الدالر للمؤسسات وفي السياسات الدختلفة التي تؤثر على 
. 1 على تقييم الأداء الإدارةالربح كما لؽكن من رسم خطة عمل واقعية للمستقبل ويساعد 

ومن بتُ وظائف التحليل الدالر إدارة طريق متخذي القرار لاتخاذ أحسن القرارات التي تعود على الدؤسسة بالربح 
. والستَ لتحقيق ىدفها وبقائها 

في بيئة متغتَة باستمرار ومن بتُ ىذه القرارات التي تحددىا سياسات التحليل الدالر نذكر القرارات الاستثمار ، 
 2.التمويل ، وقرارات التخطيط والرقابة الدالية 

:  تقييم الأداء  المالي باستخدام النسب المالية 1 – 4

تعتبر النسب الدالية من أقدم وأىم أدوات التحليل الدالر ن وغالبا ما تنقسم إلذ  لرموعات كل لرموعة تهدف إلذ  
توضيح ىدف ىام في التحليل ويتم اختيار النسب الدلائمة والدعبرة عن حالة الدؤسسة وحسب القطاع الذي تنتمي 

. إليو 

: مفهوم النسب المالية

بتُ قيمتتُ  كما تعرف بأنها علاقة" علاقة تربط بتُ بندين أو أكثر من بنود القوائم الدالية " تعرف النسب بأنها 
 3".ذات معتٌ على الذيكل أو الاستغلال وتؤخذ ىذه القيمة من جداول تحليل الاستغلال أو الديزانية أو منها معا 
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: ويكمن تلخصيها كما يلي 

تقيس ىذه النسب مدى قدرة الدؤسسة على الوفاء بديونها قصتَة  الأجل  باستخدام أصولذا  : نسب السيولة
 1 . الأجل الدتداولة أي ىل الدؤسسة قادرة على تسيتَ أصولو الدتداولة بالقدر الكافي للوفاء بديونها قصتَة 

: ونسب السيولة ممثلة في الجدول كما يلي 

نسب السيولة  : 2- 1الجدول رقم 

  النسب   

 )السيولة العامة  
  (التداول 

  )السيولة السريعة 
  (الأجل ة 

 )السيولة الحالية 
 (الدركز النقدي 

نسبة رأس الدال 
العامل الصافي 

 الأصول  الدتداولة  الصيغة الرياضية  
الدطلوبات / 

.  الدتداولة

 الدتداولة   الأصول 
– قيمة الدخزون - 

الدصروفات الددفوعة 
ديون / مقدما 

قصتَة  الأجل   

النقدية وشبو 
ديون / النقدية 

قصتَة  الأجل  

 الدتداولة  الأصول 
الخصوم الدتداولة  

تبتُ عدد مرات تفستَ النسب  
قابلية أصول الشركة 
الدتداولة على تغطية 

التزاماتها قصتَة  
الأجل  

لشاثلة لنسبة التداول 
إلا أنها لا تشمل 
لسزون البضاعة  

تبتُ عدد مرات 
  الأصول قابلية 

النقدية وشبو 
النقدية على تغطية 

 التزاماتها قصتَة 
 الأجل 

يبتُ قدرة الشركة 
على تدويل عملياتها 

اليومية والوفاء 
بالتزاماتها قصتَة  

الأجل  

  رام الله ، القدس 1بتصرف بالاعتماد على المرجع فهمي مصطفى الشيخ ، التحليل المالي ،ط: المصدر 
. 35 ، ص 33 -31 ، ص 2008، 
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تعتبر ىذه النسب من أكثر أدوات الدراقبة ألعية ، وتساعد في تقييم الذيكل التمويلي : نسب المديونية الافتراض
للشركة في تاريخ معتُ ، من حيث درجة اعتماده على مصادر التمويل ، داخلية كانت أم خارجية وبشكل عام 

فإنو كلما قل اعتماد الشركة على القروض لتمويل أصولذا ، كانت ىذه الشركة أقل تعرضا للمخاطر ولصد أىم 
 1:نسبها كما يلي 

: نسب المديونية  : 3- 1الجدول رقم 

  النسب   

نسبة الدديونية إلذ  الاقتًاض الدديونية    
حقوق الدسالعتُ  

تغطية الفوائد   نسبةنسبة تغطية الدين 

لرموع الديون  الصيغة الرياضية  

  /

   الأصول لرموع 

/ لرموع الديون 
لرموع حقوق 

الدسالعتُ 

التدفق النقدي من 
/  التشغيلية الأنشطة

لرموع الديون 

الأرباح قبل الفوائد 
/ والضرائب 

مصروفات الفوائد  

تستخدم لقياس تفستَ النسب  
درجة استخدام 
مصادر التمويل 

الخارجية في ىيكل 
تدويل الشركة  

 ىذه النسبة ازنتو
بتُ التمويل الدقدم 

من الدائنتُ مع 
التمويل الدقدم من 

الدسالعتُ   

قياس قدرة الشركة 
على توليد تدفقات 

نقدية سنوية من 
أنشطتها التشغيلية 

لخدمة ديونها 

قدرة الشركة على 
دفع فوائد الديون 

. 53 – 52بتصرف بالاعتماد على المرجع فهمي مصطفى الشيخ ، مرجع سابق ، ص ص : المصدر 
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تستخدم ىذه النسب لقياس قدرة  الشركة على تحويل حسابات الديزانية العمومية إلذ   : نسب النشاط الاستغلال
مبالغ نقدية أو مبيعات كما تستخدم في الغالب لتقييم أداء الشركات الدتعلق بالدركز الدالر القصتَ  الأجل  كمؤشر 

. على نشاط الشركة في تاريخ معتُ أو فتًة زمنية معينة

 1:وتعتمد نسب النشاط على الدؤشرات التالية

 نسب النشاط  : 4- 1الجدول رقم 

تفسير النسب  الصيغة الرياضية  النسب 

لدعرفة عدد مرات الشركة بيع متوسط الدخزون  / صافي الدبيعات معدل دوران الدخزون 
الدخزون واستبدالو خلال فتًة معينة  

متوسط  /  الأجل ةصافي الدبيعات معدل دوران الذمم الددنية   
الذمم الددينة  

تستخدم كمؤشر للحكم على 
كفاءة الشركة في تحصيل ديونها 

تكلفة البضاعة الدباعة أو الدشتًيات معدل دوران الذمم الدائنة   
متوسط الذمم الدائنة  / 

كمؤشر للحكم على سرعة الشركة 
في تسديد التزاماتها التجارية قصتَة  

الأجل   

 متوسط لرموع / صافي الدبيعات   الأصول معدل دوران 
  الأصول 

يبتُ كفاءة الشركة في استخدام 
  الإيراداتأصولذا لتوليد الدبيعات أو 

متوسط رأس الدال / صافي الدبيعات معدل دوران رأس الدال العامل   
العامل 

تستخدم لقياس كفاءة استخدام 
رأس الدال العامل لتوليد الدبيعات  

 ، ص 61-59بتصرف بالاعتماد على المرجع فهمي مصطفى الشيخ ، مرجع سابق ، ص ص  : المصدر 
. 64 – 63ص 
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تعتبر الربحية ىدف أساسي ، وأمر ضروري لبقاء عمل الشركة واستمرارىا وغاية يتطلع إليها : نسب الربحية
 ، الأرباح التي تحققها الشركة والاستثمارا ت التي سالعت في تحقيق الأرباحالدسالعون وىي عبارة عن العلاقة بتُ 

. لذا لصد جهدا كبتَا يوجو لضو الاستخدام الأمثل للمواد الدتاحة بهدف تحقيق أفضل عائد للمسالعتُ 

: نسبة الربحية 

 في استخدام الدوارد الدوجودة بحوزتها بكفاية ، وتعتمد نسب الربحية على الإدارةوىي أيضا أداة ىامة لقياس كفاءة 
 1:النسب التالية

 نسب الربحية  : 5- 1الجدول رقم 

 النسب   

نسبة ىامش ربح  
العمليات    

العائد على  الأصول  ىامش صافي الربح   
العائد على 
الاستثمار  

ربح العمليات قبل الصيغة الرياضية  
/ الفوائد والضرائب 
صافي الدبيعات   

صافي / صافي الربح 
الدبيعات  

/ صافي الربح 
 متوسط لرموع 

 الأصول 

مقياس حقيقي تفستَ النسب  
 لأنو الإدارةلكفاءة 

 الدؤسسة الإدارةليس 
سيطرة على الضريبة 

  الأخرىوالدصروفات 

مقياس لدقدار صافي 
الربح الدتحقق بعد 
الفوائد والضرائب 
عن كل دينار من 
صافي الدبيعات    

تقيس الكفاءة 
  في استخدام الإدارة

 لتوليد الأصول 
 الأرباح

  44 – 42مرجع سابق ، ص ص / بتصرف بالاعتماد على المرجع فهمي مصطفى الشيخ : المصدر 
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. لا تقل قيمتو عن العائد الدمكن تحقيقو على الاستثمارات البديلة التي تتعرض لنفس الدرجة من الدخاطر 

. تقييم الأداء  باستخدام رأس المال العامل واحتياجاتو مؤشرات التوازن المالي 2- 4

تسمح الدراسة التوازن الدالر بتقييم الدلاءة والخطر الدالر الدتعلق بالنشاط الاستغلالر للمؤسسة حيث لصد أن   
 مدى توزان الدؤسسة من ألعها رأس الدال العامل ، احتياجات لإبرازىناك عدة مؤشرات يستند اليها المحلل الدالر 

رأس الدال العامل والخزينة الصافية ويقوم ىذا التحليل على البيانات الدستخرجة من الديزانية الدالية والديزانية الوظيفية 
.1 

 الدتداولة والخصوم الدتداولة ، والذي  الأصول وىو الفرق بتُ  : FRNرأس المال العامل الصافي أو الدائم 
 الدتداولة على الخصوم  الأصول لػقق لدائتٍ الدشروع نسبة أمان التي تتمتع بها الخصوم الجارية وان ارتفاع نسبة 

: الدتداول تدل على مقدرة الدشرع على مقابلة التزاماتو بيسر ، وتدكن حسابو كما يلي 

–  الجازية  الأصول – رأ س الدال العامل الصافي  : من أسفل الميزانية

. الخصوم غتَ الجارية

.  غتَ الجارية  الأصول رأس الدال العالد الصافي ، الأموال  الدائمة  : من أعلى الميزانية

: لؽكن عرض حالات رأس الدال العامل الصافي على النحو التالر 

فهذا يعتٍ أن الأموال  الدائمة كافية لتغطية  الأصول  غتَ الجارية أي وجود فائض في دورة الاستثمار  : موجب
يعتبر ىذا الفائض ىامش أمان تستخدمو الدؤسسة في تدويل اختلالات عجز دورة الاستغلال الناتجة عن كون 

 .  الأجل الخصوم الجارية الديون قصتَة 

.  الجارية  الأصول غتَ كافية لتغطية 

.  للتوازن الأدنىالدؤسسة تحقق الحد  : صفر

                                                           
 ، مذكرة ماجستً  علوم التسيتَ ، جامعة  منتوري ، قسنطينة ، التحليل المالي للقوائم المالية وفق النظام المحاسبي المالي لزىر لزمد سامي ، 1

  92 ، ص 2012 – 2011
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 وىو وضع غتَ سليم ، كون  الأجل  غتَ الجارية لشول من الديون قصتَة  الأصول ىذا يعتٍ أن جزء من  : سالب
 أقصر من فتًة تحول  الأصول  غتَ جارية إلذ  سيولة لشا يضع  الأجل أن قدرة الاستحقاق الديون القصتَة 

 1.الدؤسسة في حالة عسر مالر أي عدم القدرة على الوفاء بالتزاماتها قصتَ  الأجل 

. يدل على مدى قدرة الدؤسسة على تدويل بأموالذا الخاصة دون اللجوء إلذ  الديون: FRPرأس المال العامل 

: ويتم حسابو وفق القانون التالر

 غتَ الجارية   الأصول – الأموال  الخاصة = رأس الدال العمل الخاص 

:  على النحو التالرFRPولؽكن عرض بعض حالات رأس الدال العامل الخاص 

 غتَ الجارية عمولة فقط بالأموال  الخاصة ، تكون ىذه الحالة عموما في الدؤسسات الصغتَة  الأصول  : موجب
وبعض الدؤسسات الدتوسطة أو في حالة الدؤسسات الر لا تدلك الاستثمارات ولكن تستأجرىا من الغتَ لفتًات 

. قصتَة

الأموال  الخاصة كافية لتمويل  الأصول  غتَ الجارية أي الدؤسسات مازالت لزافظة على الاستقلال  : معدوما
.  الطويل  الأجل الدالر في 

يعتٍ أن الأموال  الخاصة غتَ كافية لتمويل  الأصول  غتَ الجارية الجزء الباقي لشول بالديون الدتوسطة : سالب 
 سالبا فمعناه أن الجزء الباقي لشول بالديون الدتوسطة FRN أما إذا كان ERNوالطويلة  الأجل  فقط إذا كان 

 FRNوالطويلة  الأجل  وجزء من الديون قصتَة  الأجل  نفهم من ىذا أنو لو كان رأس الدال العامل الصافي 
.  الطويل  الأجل موجبا فإنو لغب حساب رأس الدال العامل الخاص للتأكد من الاستقلالية الدالية في 

: وىناك أنواع أخرى من رأس الدال العامل ىي

لرموع الديون  = رأس الدال الخارجي 

الأصول  الجارية  =  الإجمالررأس الدال 

                                                           
. 14، ص 2016 ، دار بلقيس الدر البيضاء ، الجزائر، ، تسيير التسيير المالي للمؤسسة يوسف بومدين ، فاتح ساحل 1
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 الدال العامل التي تحتاجها الدؤسسة لتغطية العجز 30ىي قيمة رأس : BFRاحتياجات رأس المال العامل 
. الحاصل في دورة 

 1. بسبب عدم قدرة الخصوم الجارية الديون قصتَة  الأجل  على تغطية  الأصول  الجارية الاستغلال

. موارد التمويل الدرية – احتياجات التمويل الدورية = احتياجات رأس الدال العامل 

. خزنة  الأصول  – ديون قصتَة  الأجل  = الحقوق + الدخزونات = احتياجات التمويل الدورية 

خزينة الخصوم  – ديون قصتَة  الأجل  = موارد التمويل الدورية 

لؽكن تعريف الخزينة على أنها عبارة عن لرموع الأموال  التي لػوزة الدؤسسة لددة دورة الاستغلال  : Tالخزينة 
 2.وىي تشمل صافي قيم الاستغلال أي ما تستطيع الدؤسسة توفتَه من مبالغ سائلة خلال دورة الاستغلال

: ولؽكن حساب الخزينة بالطرق التالية

احتياجات رأس الدال العامل  –  الدال العامل الصافي 30 رأس:الخزينة 

خزينة الخصوم  – خزينة  الأصول  = الخزينة 

رصيد الصنف الخامس الحسابات الدالية = الخزينة 

. من النظام المحاسب الدالر

: ولؽكن عرض إحدى حالات الخزينة وىي

أي وجود عجز على مستوى الخزينة ، ىذه الحالة سيئة قد تدفع بالدؤسسة إلذ  العسر الدالر  : سالبةTالخزينة 
إذا كانت قيمة العجز معتبرة وحان وقت استحقاق الديون ، لكن لؽكن تسيتَ الخزينة في ىذه الحالة وفقا للتدابتَ 

: التالية 

 

                                                           
 17 - 16يوسف بومدين ، فاتح ساحل ، مرجع سابق ، ص ص 1
 92 بن خروف جليلة ، مرجع سابق ، ص 2
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استعجال تحصيل الحقوق  

تقدنً حسومات على الدبيعات  

التفاوض مع الدائنتُ لتمديد أجال تسديد الديون  

.  إن أمكن ذلكالإنتاجيةالتنازل على التثبيتات التي لا تؤثر على الطاقة 

إعادة برلرمة مصاريف الاستغلال 

: حيث أن الاىداف العامة الدتمثلة بتسيتَ الخزينة ىي 

. التنبؤ بتطور الارصدة الددينة والدائنة لحسابات الدؤسسة 

تدنيو قيمة الأموال  الغتَ مستغلة  

ضمان أفضل توظيف للسيولة  

 1.تدويل الاحتياجات بأقل التكاليف 

لوحة القيادة وأثرىا في تحسين الأداء  المالي : المطلب الثالث 

بعد التعرف على مفاىيم القيادة وكذلك الأداء  الدالر سيتم التطرق إلذ  دور لوحة القيادة وأثرىا في تحستٍ الأداء  
. الدالر ومعرفة العلاقة التي تربط بينهما 

تحسين الأداء  : أولا 

: تعريف تحسين الأداء - 1

 العمليات وتحقيق التكامل وإنتاجيةيعرف تحستُ الأداء  على أنو استخدام جميع الدوارد الدتاحة لتحستُ الدخرجات 
 2بتُ التكنولوجيا الصحيحة التي توظف رأس الدال بالطريقة الدثلى 

                                                           
 18ىوسف بومدين ، فاتح ساحل ، مرجع سابق ، ص 1
 ، ملتقى وطتٍ حول مراقبة التسيتَ كآلية لحوكمة الدؤسسات وتفعيل دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة شطارة نبيلة ولبرش سارة ، 2

 .08 ، الجزائر ، ص 2الابداع ، جامعة البليدة 
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: ولػتوي تحستُ الأداء  عل مبادئ أساسية تدثلت فيما يلي 

: خارجي/ الوعي بتحقيق احتياجات الزبون داخلي 

. إزالة الحوافز والعوائق وتشجيع مشاركة جميع العاملتُ وخاصة ذوي الكفاءة والدهارة والابداع 

. التًكيز على النظم والعمليات

 1.القياس الدستمر ومتابعة الأداء 

: دوافع تحسين الأداء - 2

:  التي تدفع الدؤسسة إلذ  تحستُ أدائها وىي كالتالر الأسبابيوجد الكثتَ من 

معدلات التغيتَ السريعة  

الحفاظ على الدكانة  

الاىتمام بالجودة 

 2الدنافسة

: أنماط تحسين الأداء  - 3

ىناك لظطتُ أساستُ لتحستُ الأداء  التحستُ التدرلغي الدستمر والتحستُ الجذري 

 اليومية وتنفيذىا بوضع فرق للتطوير تهتم الأعمالفالتحستُ التدرلغي الدستمر ، يتعلق بتحديد طرق التطوير في 
. بحل الدشكلات باستعمال الادوات الجودة

أما التحستُ الجذري فلا يكون تدرلغيا فلا يكون تدرلغيا بل بقفزة نوعية في مستوى الأداء  وتلجأ الدؤسسة إلذ  
 الزبون أو مواجهة إشباعىذه الطريقة إذا كان ىناك فرق كبتَ  بتُ الأداء  الحالر والأداء  الدرغوب فيو الذي يستلزم 

. الدنافسة فتجرى على العمليات تعديلات جذرية ي طريقة تسيتَىا 

                                                           
  11 ، ص 1999 ، مكتبة ابن سيناء ، القاىرة 3 ، الطبعة تكنولوجيا الاداء من التقييم الى التحسين عبد الحكيم أحمد الخزامي ، 1
 09 شطارة نبيلة ولبرش سارة ، مرجع سابق ، ص 2
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ومن الدهم توضيح أنو لا يوجد ىناك تفصيل مدخل على آخر ، فكلا الددخلتُ متكاملتُ تقدم أداء مرتفع ودائم 
 1.لذذا فمن اللازم على كل مؤسسة أن تقوم بكلا  التحسينتُ بصفة مستمرة ودورية ومتتالية مع بعضها البعض

 في تحسين أداء المؤسسة دور لوحة القيادة : ثانيا 

 دور لوحة القيادة- 1

: يتضح دور لوحة القيادة فيما يلي 

 الدعلومات تتعلق بالدؤسسة إلعالإن عملية التجميع لا تعتٍ حذف أو  :  لوحة القيادة كوسيلة تجميع 1  –1
. وتدثل لوحة القيادة بناء متكامل يوضح لنا ما ىو غتَ عادي في الدؤسسة في شكل معلومات قيمية سهلة الفهم 

تشكل لوحة القيادة الاداة الدفصلة في نظام الدراقبة انطلاقا من كونها تسمح  :  لوحة القيادة كأداة مراقبة2  –1
بتعديل مستوى التجريد ، والذي يتحقق من خلال التدفق لدعلومات دقيقة يوفرىا نظام معلومات الدؤسسة إن 

.  الدسطرة الأىدافالدراقبة من خلال لوحة القيادة تعتٍ توجيو وارشاد الدؤسسة لضو تحقيق 

:   لوحة القيادة كأداة للحوال والاتصال  3- 1

 الأقسامعند مقارنة ومعاينة النتائج فإن لوحة القيادة تسمح بالاتصال وتسهيل تبادل الدعلومات تبتُ رؤساء 
كما ...تسمح بالحواريتُ لستلف الدستويات الذرمية عن طريق اصدار تعليمات تقدمي قرارات ، تبادل معلومات ، 

. تسمح للمسؤول أن يفسر نتائج عملو ولػدد نقاط القوة والضعف

 الدشرفتُ على الدؤسسة الإعلاملؽكن استعمالذا في بعض الحالات :  إعلام لوحة القيادة كوسيلة 4-  1
. بمستويات الأداء  المحققة على مستوى كل مصلحة ولرموع الدؤسسة 

تسمح لوحة القيادة أن تلعب دور التحستُ والتعبئة :  الإطاراتلوحة القيادة كوسيلة لتحسين كفاءات  5- 1
 الدستَة من حيث القدرة على اتخاذ القرارات والقدرة الإطارات الدسطرة وإثراء ما عرف الأىدافللمستَين لضو 

 .على الاتصال بالدسؤولتُ والقدرة على تحفيزىم 

                                                           
 10 شطارة نبيلة ولبرش سارة ، مرجع سابق ،ص 1
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 الأعمالتقدم لوحة القيادة النتائج في شكل مادي كميات أو مالر رقم : لوحة قيادة كوسيلة قياس 6–  1
 . مقارنة واستخراج الالضراف أساسهابالنسبة للأىداف الدسطرة والتي تشكل قيمة مرجعية يتم على 

تساعد لوحة القيادة على الوقوف على الدشاكل التي تواجو الدؤسسات لضو :  لوحة القيادة كوسيلة تسيير7– 1
: تحقيق أىدافها ىذه الوسيلة تتطلب 

 .وجود منهجية لتصميمها - 

.  الدؤسسة لو أىداف يسعى إلذ  تحقيقهاداخلاعتمادىا من قبل كل مسؤول - 

. القابلية للقراءة والفهم من قبل لستلف الدسؤولتُ الدتواجدين على لستلف مستويات السلم الذرمي - 

. بناء لوحة القيادة كوسيلة تسيتَ تطلب ديناميكية لضو كل اتجاىات الذيكل التنظيمي- 

تثتَ لوحة القيادة الانتباه لضو الظواىر الطبيعية التي تواجو عملية تحقيق  : لوحة القيادة كوسيلة تشخيص 8- 1
الأىداف ومنو قيام الدشرفتُ عن الدؤسسة لدعرفة أسباب الالضرافات وتصور العمليات التصحيحية الدمكنة ومدى 

تأثتَىا على النتائج كذلك تسمح لوحة القيادة بالكشف من نقاط الضعف في الجانب التنظيمي للمؤسسة 
كالتداخل الوظيفي أو تحديد غتَ دقيق للمسؤوليات وما إلذ  ذلك من عيوب تنظيمية تنعكس على تحقيق 

 1.الأىداف

: مؤشرات لوحة القيادة المالية - 2

: تحتوي لوحة القيادة العديد من الدؤشرات ألعها ما يلي 

مؤشرات التوازن الدالر  

. مؤشرات الاستشارات نسبة تجديد  الأصول  نسبة مدى صلاحية الدعدات والسائل

. مؤشرات الدديونية نسبة فتًة الديون ، نسبة الاستقلالية الدالية

                                                           
 دراسة حالة شركة توزيع الكهرباء والغز للوسط  المالي للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية ،الأداءأثر لوحة القيادة  المالية في تحسين  موسى كيور ، 1

 ، ص ص ، 2018 – 2017بمديرية التوزيع ورقلة ، مذكرة تخرج لنيل شهادة استً قسم العلو م الإقتصادية ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، الجزائر ، 
23-24 



الأدبياث النظريت والتطبيقيت للوحت القيادة وتحسين الأداء المالي: الفصل الأول   
 

 
35 

. مؤشرات التمويل الذاتي نسبة التمويل الذاتي ، نسبة معدل الذامش الخام

:  مميزات لوحة القيادة المالية- 3

: تدتلك لوحة القيادة الدالية العديد من الدميزات تدثلت فيما يلي 

: تعكس الوضعية الدالية الحالية للمؤسسة وذلك من خلال   1- 3

تسمح مؤشرات التوازن الدالر بمعرفة مدى قدرة الدؤسسة حاليا على تحقيق التوازن الدالر بتُ الاستخدامات والدوارد 
. الإفلاسمن خلال تفاديها لخطر 

تبتُ مؤشرات الدديونية قدرة الدؤسسة على الاستدانة من خلال قدراتها على توليد تدويل ذاتي يضمن امكانيات 
. الاستدانة من خلال مؤشرات التمويل الذاتي

تبيتُ مؤشرات الاستثمار قدرة الدؤسسة السابقة والحالية على تجديد استثماراتها وعلى حالة الوسائل الدستعملة 
. حاليا وذلك من ضمن تقييم القرارات الاستثمارية و أىداف الدؤسسة الدالية 

وذلك من خلال تبتُ مؤشرات التوازن الدالر مدى قدرة : تعكس الوضعية الدالية الدستقبلية للمؤسسة  2 – 3
الدؤسسة على الدوازنة بتُ مواردىا وتدويل استخداماتها مستقبلا والظروف التي ستواجو فيها الدؤسسة التزاماتها ومدى 

.  أي تبتُ التطور الدقدر للمؤسسة في وضعيتها الداليةالإفلاستعرضها لخطر 

أما مؤشرات التمويل الذاتي فتبتُ مدى قدرة الدؤسسة على الحفاظ على استقلاليتها الدالية مستقبلا أو رفعها 
تبتُ مؤشرات الدديونية مدى قدرة الدؤسسة على ساد ديونها مستقبلا من خلال تبرير 1.حسب ظروف الدؤسسة 

:  مقدرة وإيراداتتقديري لدقابلة مستقبليو بتُ تسديدات مفروضة 

تبتُ مؤشرات الاستثمار قدرة الدؤسسة مستقبلا على تجديد استثماراتها حسب الظروف الدستقبلية للنشاطات 
. والتدفقات الدستقبلية ..السابقة والداخلية فواتتَ ، أجور 

                                                           
. 24 موس كيور ، مرجع سابق ، ص 1
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 الوضعية الدالية للمؤسسة من خلال تقدنً صورة واضحة إبراز من خلال ما سبق تلعب لوحة القيادة دورا ىاما في 
جدا عن تقييم الأداء  الدالر باستخدام الدؤشرات والنتائج الدالية وكذلك ومن خلال الطابع التنبؤي للمؤشرات 

 1.الدالية فلوحة القيادة تعطي صورة شبو كاملة عن الوضعية الدستقبلية للمؤسسة وأداءىا الدالر ومدى تحسينو 

تحليل الدراسات السابقة : المبحث الثاني 

 البحث إعدادتعتبر الدراسات السابقة ولستلف الأبحاث التي يتم الاطلاع عليها مرحلة من مراحل الدنهجية في 
العلمي وذلك للتعرف على الدسالعات السابقة الدتعلقة بموضوع البحث حيث يتم التعرف على العديد من 

.  وعرضها ومقارنتها بالدراسة الحاليةإليهاالدراسات فيما لؼص موضوع الدراسة الحالر وسيتم التطرق 

عرض الدراسات السابقة باللغة العربية والأجنبية  : المطلب الأول 

سيتم التطرق إلذ عرض موجز لأىم الدراسات و الأبحاث ذات صلة بالدراسة الحالية وذلك باللغة العربية ثم 
. الأجنبية 

عرض الدراسات السابقة باللغة العربية  : أولا

دراسة بركاني سمتَ ، لوحة القيادة التسويقية كأداة فعالة في تسيتَ العمليات التسويقية ، مذكرة مقدمة لنيل - 1
، حيث عالج 2004شهادة الداجيستً في العلوم الاقتصادية علوم التسيتَ ، تخصص تسويق ، جامعة البليدة 

: الباحث الاشكالية التالية

إلذ  أي مدى لؽكن اعتماد فكرة لوحة القيادة التسويقية كأداة تسيتَ للعملية التسويقية في المجتمع الصناعي للورق 
السيلولوز بالجزائر ؟ 

الدسالعة في توسيع الثقافة .  لوحة  القيادة التسويقية  لدستَ الجزائر ألعية إظهاروقد ىدفن ىذه الدراسة إلذ  
 الدراسة في المجمع أجريةالتسويقية داخل الدؤسسة الجزائرية  رفع الغموض حول لوحة القيادة التسويقية او قد 

. الصناعي  للورق الدتواجد على السيلولوز بالجزائر العاصمة ثم الاعتماد على الاستبان من خلال ىذه الدراسة 

 الأوضاعتبقى لوحدة القيادة التسويقية أداة لشيزة تضمن التفاعل لدستعمليها مع حقيقة :  وقد نتج عنها ما يلي 
 البيانية لا تخلو من الدؤشرات منها والأشكال الأرقام السريع لدا لصري فهي لغة مزدوجة بتُ الإدراكوالدقدرة على 

                                                           
 25-24 موسى كيور ، مرجع سابق ، ص ص ، 1
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 الكمية وتسمح بتسيتَ الاستًاتيجيات والدخططات الأىداف الكيفية ومنها من تقيس الأىدافمن تقيس 
التسويقية يتوقف لصاح تطبيق نظام لوحة القيادة التسويقية على فعالية نظام الدعلومات التسويقي في تقدلؽو 

للمعلومات بصفة آنية ومستمرة تضمن تحديث الدؤشرات التسويقية بالدعطيات الجديدة والتًصد بانتظام لتطوير 
. متغتَات البيئة التنافسية 

ومن ىذا الدنطلق فإنو لؽكن تطبيق نظام لوحة القيادة التسويقية على الدؤسسة الجزائرية وىذا بتصميم نظام 
 الباحث تصميم لوحات قيادة تسويقية خاصة بكل فروع إليهامعلومات تسويقي ومن اىم التوصيات التي أشار 

الدؤسسة من أجل قياس أدائها ومدى مسالعتها في الأداء  العام للمجتمع ، ربط أداة لوحة القيادة والتي تقوم 
:  مثلا executiveEesinfarmation Systemبحساب الدؤشرات وتدثيلهم بيانيا كبرلرة 

" الفعالية التنظيمية ، تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة " دراسة سويسي عبد الوىاب ، - 2
. 2004 – 2003أطروحة دكتوراه دولة في علوم الاقتصاد ، غتَ منشورة ، فرع علوم التسيتَ ، جامعة الجزائر ، 

ناقشت ىذه الدراسة في أربعة فصول إشكالية إلذ  أي حد لؽكن  تجديد لزتوى الفعالية التنظيمية وإلذ  أي لؽكن 
قياسو ؟ 

الذدف من الدراسة ىو مساعدة الدستَين والدشرفتُ على الدؤسسات في التفكتَ حول سبل قياس الفعالية يتم فيها 
. اختيار مؤشرات من قبل الدستَ نفسو ، من خلال تجسيد  الواقع التنظيمي للمؤسسة في أفضل صورة لشكنة 

: وما نتج عن ىذه الدراسة 

ترتبط الفاعلية التنظيمية بمدى تحقيق الأىداف وفي نفس الوقت تنطلق  من عدم  وجود رشادة مطلقة فالدؤسسة 
 الدتعددة والدتناقضة الأىدافغتَ مثالية في اتخاذ القرار بحكم الدعوقات البيئية أو سعي الدؤسسة لتحقيق توليفة من 

.  التي لذا علاقة بالدؤسسة الأطرافبسبب تعدد 

تشكل لوحة القيادة كأداة تستَية الوسيلة الأكثر واقعية وملائمة للإحاطة بالظاىرة التنظيمية بأبعادىا ومنطلقاتها 
 التي ىي بحاجة لقياس الفعالية التنظيمية ، الدسالعتُ ، العمال ، الزبائن بحيث الأطرافالفلسفية الدختلفة وتعدد 

بحيث لؽكن كل طرف من قياس ...تدنحها الاطار الدنهجي في شكل بناء صور جداول رسومات بيانية مؤشرات 
. الفعالية التنظيمية حسب نظرتو و أىدافو
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لؽكن لوحة القيادة كوسيلة لقياس الفعالية التنظيمية من إدارة مؤشرات القياس حتى ولو كانت متناقضة فيما بينها 
.  الدقارنة بتُ لستلف صورىاوإمكانيةلك نظرا للأبعاد الدختلفة الدشكلة لذا وذ

دور الدعلومات الدالية في تقييم الأداء  الدالر للمؤسسة واتخاذ القرارات ، دراسة :دراسة بن خروف جليلة  - 3
اجيستً ، تخصص مالية مؤسسة ، جامعة احمد بوقرة ، بومرداس ، محالة الدؤسسة الوطنية لنجاز القنوات ، مذكرة 

2008 – 2009 .

:  البحث كما يلي إشكاليةحيث كانت 

إلذ  أي مدى تساىم الدعلومات الدالية في تقييم الأداء  الدالر للمؤسسة واتخاذ القرارات ؟ وصف الدراسة إلذ  إبراز 
ألعية استخدام الدعلومات الواردة في القوائم الدالية في تقييم الأداء  الدالر للمؤسسة إضافة إلذ  لزاولة الاطلاع على 

كيفية توظيف الدعلومات الدالية في تقييم الأداء  الدالر للمؤسسة واتخاذ القرارات من خلال دراسة حالة مؤسسة 
جزائرية ، حيث اتبعت الباحثة الدنهج الوصفي في عرض الدفاىيم والدعلومات والاسقاط نتائج الدراسة النظرية على 

. أرض الواقع لحالة معينة اعتمدت في الجانب التطبيقي على منهج دراسة حالة 

خلصت الدراسة إلذ  أن الدعلومات الدالية ىي التي تقدم بها الدؤسسة وضعها الدالر وأدائها والوسيلة الدستعملة 
لإيصال ىذه الدعلومات ىي التقارير الدالية بصفة عامة والقوائم الدالية بصفة خاصة ، والتي لغب أن تكون ملائمة 

. وموثوقة حتى لؽكن استخدامها

في اتخاذ القرارات الدلائمة بالدؤسسة ومن أىم التوصيات التي أدرجتها الباحثة ىي أنو لابد من العمل على زيادة 
الثقافة المحاسبية من اجل فهم أكبر للقوائم الدالية الصادرة عن لستلف الدؤسسات من طرف الدستثمرين وصناع 

. القرارات 

عرض الدراسات السابقة باللغة الأجنبية  : ثانيا 

 chaari . z . didier .L:دراسة -1

Chari . z , didier.L L’impact de utilisation du tableau de bord de 
gestion sur la satisfaction des dirigeant , halshs , voll , France, 

2010. 
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حيث كان الذدف من الدراسة ىو التًكيز على تأثتَ الدعلومات من وظيفة مراقبة التسيتَ وخاصة لوحة القيادة 
ومكانتها في اتخاذ القرارات ، وتم استنتاج أن لوحة القيادة لذا دورىم في التسيتَ وتسمح بتشخيص الداضي وتحضتَ 

الحاضر كذلك التنبؤ بمستقبل أداء الدؤسسة وبرىنت أن الدؤسسة التي تستخدم لوحة القيادة يكون التناسق بتُ 
وحداتها ولردي ونافع حيث يكون التناسق كبتَ ومن خلال الدراسة تم إبراز الدور الذي تلعبو لوحة القيادة في 

. إعطاء نظرة واضحة ملخصة صادقة عن حالة الدؤسسة لأن أغلب الدستَين لػبذون استخدام الدؤشرات الدالية

  Mahmoudia mehemma :دراسة -2

Mahmoudia mehemma , l’applicabilité d’un système de contrôle de 
gestion fondé sur le tableau  de bord prospectif dans l’entreprise 
publiques Algérienne , mémoire en vue de l’obtention du diplôme de 
magister en science économique option management de entreprise , 
université mouloud maamri de tizi ouezou , 2012. 

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلذ  معرفة ما مدى تطبيق نظام الدراقبة وقياس الأداء  باستخدام لوحة القيادة الدتواجدة 
 الإشكاليةعلى مستوى الدؤسسات العمومية الجزائرية وكذلك دورىا في تفعيل نظام الرقابة وقياس الأداء  من خلال 

 : التالية

Quelle est la spécificité du système de contrôle de gestion et du suivi de 
la performance dans les EPE ?  

 عن الإجابةحيث تم اتباع الدنهج الوصفي وذلك من خلال عرض وتفستَ وتحليل الدعطيات والربط بينهما لمحاولة 
 الدطروحة سابقا ولتفستَ الظاىرة لزل الدراسة وبقصد تأكيد وإعطاء مصداقية للمعلومات تم القيام الإشكالية

: بدراسة ميدانية اعتمدت على الدقابلة والدلاحظة وكان استخلاص النتائج كما يلي 

 في الدؤسسات الإداريةأن لوحة القيادة ىي أداة من أدوات مراقبة تسيتَ من خلال الدور الذي تلعبو في الرقابة 
.  نظرة شاملة دقيقة ولستصرة عن وضعية الدؤسسة إعطاءىاالجزائرية وكذلك 
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المقارنة بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية : المطلب الثاني 

من خلال ما تم ذكره  سابقا من دراسات سابقة عربية وأجنبية سيتم التطرق ولزاولة الدقارنة بينها وبتُ الدراسة 
. الحالية وذلك بتحديد أوجو التشابو وأوجو الاختلاف 

 مقارنة بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية : 6- 1الجدول رقم 

أوجو الاختلاف أوجو التشابو  العنصر  

تشابهت ىذه الدراسة مع من حيث الذدف 
الدراسات السابقة من حيث 

الذدف حيث تشابهت مع الدراسة 
 :

بن خروف جليلة ، دور الدعلومات 
الدالية في تقييم الأداء  الدالر 

للمؤسسة واتخاذ القرارات ، دراسة 
حالة الدؤسسة الوطنية لإلصاز 

. القنوات 

حيث كان الذدف من الدراسة 
الدذكورة ىو استخدام الدعلومات 

في رفع وتحستُ الأداء  الدالر 
للمؤسسة وكان ىدف الدراسة 

الحالية ىو رفع الأداء  الدالر 
. باستخدام لوحة القيادة

 

 

 

ان الذدف من الدراسة الدذكروة ىو  

اختلفت ىذه الدراسة مع 
الدراسات السابقة من حيث 

الذدف حيث اختلفت مع دراسة 
 :

بركاني سمتَة ، لوحة القيادة 
 فعالة في تسيتَ كأداةالتسويقية 

العمليات التسويقية ، دراسة حالة 
المجمع الصناعي للورق السيلولوز 

. بالجزائر 

حيث كان الذدف من الدراسة 
السابقة ىو ألعية لوحة القيادة 
التسويقية فيما ىدفت الدراسة 
الدالية إلذ  لوحة القيادة الدالية 

ودورىا في تحستُ الأداء  الدالر 
. للمؤسسة 

كان الذدف من الدراسة الدذكورة 
ىو معرفة تأثتَ الدعلومات الدرسلة 

من وظيفة التسيتَ في اتخاذ 
القرارات في حتُ ان الدراسة 

 لوحة تأثتَالحالية ىدفت إلذ  
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قياس الأداء  وإعطائها نظرة شاملة 
عن وضعية الدؤسسة  

القيادة في تحستُ الأداء  الدالر 
. للمؤسسة الاقتصادية 

 

 

 : من حيث المنهج المستعمل

: تشابهت الدراسة الحالية مع معظم الدراسات السابقة من حيث الدنهج الدستعمل حيث تشابهت مع دراسة 

. بن خروف جليلة التي اتبعت الدنهج الوصفي التحليلي من خلال عرض الدعلومات الخاصة بالدراسة وتحليلها 

. بركاني سمتَ الذي اعتمد كذلك على الدنهج الوصفي التحليلي 

 :  والأدواتمن حيث الطريقة 

حيث  الدستعملة لجمع الدعلومات ، والأدواتتشابهت الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة من حيث الطريقة 
 :تشابهت مع دراسة 

بن خروف جليلة اعتمد على طريقة دراسة الحالة في الدؤسسة الوطنية لالصاز القنوات واعتمدت على الدقابلة 
. والدلاحظة 

. وبعض الوثائق التي تؤكد صحة ومصداقية الدعلومات

. لد تختلف الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة من حيث الدنهج الدتبع

.  الدستعملة مع الدراسة والأدواتاختلفت الدراسة الحالية من حيث الطريقة 

بركاني سمتَ ، اعتمد على دراسة الحالة في المجتمع  الصناعي لورق السيليوز بالجزائر إلذ  أنو اعتمد على الاستبيان 
. كطريقة ثانية لجمع الدعلومات في حتُ أن ىذه الدراسة الدالية تخلو من أسلوب الاستبيان 

إن الدراسات السابقة تناولت جوانب لوحة القيادة وكذلك الأداء  بمختلف جوانبو إلا أنها لد تركز على الدور 
. وكيف للوحة القيادة أن تؤثر وتحسن في الأداء  الدالر للمؤسسة الاجتماعية
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: خلاصة الفصل

 وكذلك الدراسات السابقة التي تخص موضوع الدراسة الأساسية النظرية الأدبيات أىماحتوى ىذا الفصل على 
الحالر  الدوسوم بعنوان دور لوحة القيادة في تحتُ الأداء  الدالر للمؤسسة الاقتصادية حيث ان لوحة القيادة عبارة 

جعلها أداة فعلها للحكم على وضعية الدؤسسة   متاحة لدتابعة الاستًاتيجيات الدالية للمؤسسة ىذا ماأداةعن 
 إلذ  ذلك تم التطرق إلذ  مفاىيم أساسية حول إضافةوادائها الدالر تعتمد على الكثتَ من الدؤشرات الدالية الدتنوعة 

. الأداء  الدالر وتقييمو حيث ان تقييم الأداء  الدالر للمؤسسة يعتبر قياسا للنتائج المحققة أو الدنتظرة 

 إبراز في الثاني من خلال الأولتم التطرق كذلك إلذ  العلاقة التي تربط بتُ لوحة القيادة والأداء  الدالر وكيف يؤثر 
 لتحستُ الأداء  الدالر للمؤسسة وأختَا احتوى ىذا الفصل على لرموعة من الدراسات كأسلوبدور لوحة القيادة 

 . أخرىالسابقة ذات صلة بموضوع الدراسة الحالر حيث التقيا في لرموعة من النقاط وتخالفا في لرموعة 

وبناءا على تم تناولو في ىذا الفصل وما تم جمعو من معلومات سيتم التطرق إلذ  الجانب التطبيقي من الدراسة 
وىذا من اجل تأكيد الدعلومات وصحتها حيث تم الاعتماد على أسلوب دراسة حالة تسهل عملية التوصل إلذ  

. نتائج تطبيقية 

 

 

 

 

 



 

الدراسة التطبيقية لدور لوحة :الفصل الثاني 
 القيادة في تحسين الأداء المالي
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: تمهيد

   من خلال ىذا الفصل سيتم التطرق إلى إبراز دور لوحة القيادة في تحسنٌ الأداء الدالي للمؤسسة الاقتصادية، 
وإبراز – تبسة –وللإجابة على الإشكالية الدطروحة تم الاعتماد في الدؤسسة الوطنية للكهرباء والغز وحدة الشرق 

دورىا في تحسنٌ الأداء الدالي للمؤسسة لزل الدراسة، وىذا من خلال دراسة الدعطيات اللازمة للوحدات القيادية 
 في قسم الدالية والمحاسبة الذي يعتبر مركز لوحة القيادة في 2017/2018/2019وكذاك القوائم الدالية لسنوات 

. الدؤسسة

:    تدت الدراسة من أجل استخلاص النتائج مدى صحة الفرضيات حيث تم تقسيم الفصل إلى مبحثنٌ

.  الطريقة والأدوات الدستعملة في الدراسة:المبحث الأول

.  عرض ومناقشـــــــــــــة نتائـــــــــــــــــج الدراســــــــة:المبحث الثاني
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 الطريقة والأدوات الدستعملة في الدراسة :المبحث الأول

على  (SADEG)كمصلحة خارجية للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز – تبسة –    تم اعتماد امتياز 
أساس اختصاص إقليمي تسهل من قيامها بمهامهما ،حيث سيتم التطرق في ىذا الدبحث إلى مطلبنٌ، الأول 

الطريقة الدستعملة في الدراسة، أما الثاني يخص الأدوات الدستعملة 

الطريقة الدستعملة في الدراسة : المطلب الأول

– تبسة –    سيتم التطرق إلى تاريخ وتطور لرمع سونلغاز وكذلك تقدنً عام لامتياز التوزيع 

للوقوف على أىم الدراحل التي مر بها لرمع سونلغاز سيتم التطرق إلى : لمحة تاريخية عن مجمع سونلغاز:أولا
 1:ما يلي

: نشأة مجمع سونلغاز- 1

قامت فرنسا بإنشاء بعض الصناعات في الجزائر،لشا أظهر الحاجة إلى الصناعة الكهربائية والغازية لتلبية الحاجيات  
كهرباء وغاز ''  الدؤسسة العمومية الوطنية 1947 جوان 05الطاقوية للصناعة آنذاك، حيث أنشأت في 

(. EGA)''الجزائر

   وعند الاستقلال كان على شركة كهرباء وغاز الجزائر أن تواجو الذىاب الجماعي للإطارات الفرنسينٌ، فكان 
من الحتمي ضمان الاستخلاف والدساهمة بذلك في امتلاك التحكم في أداة أساسية لتحقيق السيادة الوطنية، 

حيث تكفلت الدولة الجزائرية الدستقلة بتسينًىا، وما إن أنقضت بعض السنوات وبفضل لرهود معتبر في سبيل 
. التكوين سنح التأطنً للجزائرينٌ من تولي تسينً الدؤسسة

'' سونلغاز''والدسماة '' الدؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز'' إلى '' كهرباء وغاز الجزائر''  تحولت 1969   وفي سنة 
، وقد كان الذدف من تحويلا لشركة ىو إعطائها 1969 جويلية 28 الدؤرخ في 59-69بموجب الدرسوم رقم 

تنظيم وتسينً يدكنها من موافقة ومساندة التنمية الاقتصادية للبلاد وحصول عدد كبنً من السكان على الطاقة 
. الكهربائية، واعتبارىا شركة تجارية في علاقاتها مع الغنً

                                                           
 -تبسة – تم إعداده بناء على معلومات مأخذوة من امتياز التوزيع -  1
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لتصبح مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري طبقا '' يونلغاز''  تغنًت الطبيعة القانونية لـ1991   وفي سنة 
. 1991 ديسمبر 14 الدورخ في 475-19للمرسوم التنفيذي طبقا للمرسوم التنفيذي رقم 

'' ، الطبيعة القانونية لــ1995 سبتمنً 17 الدؤرخ في 280-95 أكد الدرسوم التنفيذي رقم 1995   وفي سنة 
: بصفتها مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري، حيث حدد الدرسوم ما يلي'' سونلغاز

 تحت وصاية الوزير الدكلف بالطاقة'' سونلغاز'' توضع مؤسسة :الوصاية -

 .بالشخصية الدعنوية والاستقلال الدالي'' سونلغاز''تتمتع مؤسسة : الدقر -

 بمهام عديدة سيتم ذكرىا لاحقا'' سونلغاز''تقوم مؤسسة : المهام -

بذمة مالية خاصة بها تتكون من أموال تكتسبها أو تنجزىا '' سونلغاز'' تزود مؤسسة :التنظيم والعمل -
 من أموال خاصة وكذلك الدخصصات والإعانات التي تدنحها إياىا الدولة

 .لزافظي الحسابات للذين يعينهم وزير الطاقة'' سونلغاز'' يتولى رقابة لدؤسسة :الرقابة -

 والدتضمن لقانون 2002 جوان 01 الدؤرخ في 195-02 بموجب الدرسوم الرئاسي رقم 2002   وفي سنة 
من مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري دون '' سونلغاز''، حيث تحولت مؤسسة ''سونلغاز''الأساسي 

لرمع '' إلى '' سونلغاز''إنشاء شخصية معنوية جديدة إلة مؤسسة ذات أسهم وتحولت تسميتها مؤسسة 
، موزغة غلى (دج150.000.000.000)يتوفر على رأس مال يقدر بمائة وخمسنٌ مليار جزائري '' سونلغاز

، تكتبها (دج1.000.000)ألف سهم ، قيمة كل سهم مليون دينار جزائري  (دج150.000)مائة وخمسنٌ 
. وتحررىا الدولة دون سواىا

 تدت إعادة الذيكلة لمجمع سونلغاز وذلك بدمج العديد من 2019 و2017   وفي الفترة التي تدتد بنٌ 
 .الدؤسسات وامتصاص بعض الدؤسسات لدؤسسات أخرى لشا أدى إلى ميلاد مؤسسات جديدة

 :أهداف ومهام مجمع سونلغاز - 2

: يتبنى لرمع سونلغاز جملة من الأىداف ىي كما يلي:  أهداف مجمع سونلغاز2-1
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 .إنتاج الكهرباء سواء في الداخل أو في الخارج ونقلها وتوزيعها وتسويقها -

 .نقل الغاز لتلبية حاجيات السوق الوطنية -

 .توزيع الغاز عن طريق القنوات سواء في الجزائر أو في الخارج وتسويقو -

 .تطوير وتقدنً الخدمات الطاقوية بكل أنواعها -

تطوير كل نشاط لو علاقة أو غنً مباشرة بالصناعات الكهربائية أو الغازية وكل نشاط يدكن أن تترتب  -
عنو فائدة لمجمع سونلغاز وبصفة عامة كل عملية مهما كانت طبيعتها ترتبط بصفة مباشرة أو غنً مباشرة 

 .بهدف الشركة، لاسيما البحث عن المحروقات واستكشافها وإنتاجها وتوزيعها

 .دراسة كل شكل ومصدر للطاقة وترقيتو وتثمينو -

 .تطوير كل شكل من الأعمال الدشتركة في الجزائر أو في خارج الجزائر مع شركات جزائرية أو أجنبية -

:  مهام مجمع سونلغاز2-2

 1:يقوم لرمع سولنغاز بالدهام الآتية 

 .يقوم بإنتاج طاقة كهربائية ذات جودة عالية وتوزيعها -

 .يقوم بالتوزيع العمومي للغاز مع احترام شروط الأمن وبأقل تكلفة -

 .يحفظ ويصون ويصلح ويجدد منشآت إنتاج الطاقة الكهربائية ونقلها وتوزيعها، والتوزيع العمومي للغاز -

يعد الدخططات الرئيسية لتطوير القاعدية الكهربائية والغازية وكذلك أجهزة الاستعمال بما فيها أجهزة  -
 .القياس والعد
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ينجز بصفة مباشرة أو غنً الدباشرة كل الدراسات التقنية والتكنولوجية والاقتصادية والدالية التي لذا علاقة  -
 .(نشاطو)بموضوعها 

 .يشتري أو يستغل أو يودع كل براءة اختراع أو نموذج أو طريقة صنع ترتبط بموضوعها -

 .يقوم ببيع فروع لو ويأخذ مساهمات في أي تجمع أو شركة -

  -:تبسة – امتياز التوزيع : ثانيا

( RDE)ىي مؤسسة منبثقة عن التطور الدستمر للمجمع والذي مر بعدو مراحل، وىب تابعة لناحية التوزيع 
عندما أنشأت – تبسة – حيث نشأت إمتياز التوزيع  (SADEG)التابعة للشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز

، وبعد الاستقلال (EDA)'' كهرباء وغاز الجزائر''  الدؤسسة العمومية الوطنية 1947 جوان 05فرنسا في 
بموجب الدرسوم '' سونلغاز''الذي كان تابع للمؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز والدسماة - تبسة–سميت بمركز التوزيع 

تبسة عندما تحولت –  تحولت إلى الدديرية الجهوية 2002، وفي سنة 1969 جويلية 28 الدؤرخ في59-69رقم 
من مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري دون إنشاء شخصية معنوية جديدة إلى '' سونلغاز''مؤسسة 

عندما تم تحولت مديريات الجهوية -  تحولت إلى مديرية التوزيع تبسة2006مؤسسة ذات أسهم ، وفي سنة 
 والتي انبثقت 2019-2017الأربعة إلى مؤسسات التوزيع الأربعة ، وبعد الذيكلة التي تدت في الفترة الدمتدة بنٌ 

–إلى امتياز التوزيع –تحولت من مديرية التوزيع تبسة  (SADED)عنها الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز 
. 1(CD-TEBESSA)- تبسة

: لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسير في المؤسسة: ثالثا

 تعتبر لوحة القيادة من أىم أدوات مراقبة التسينً في الدؤسسة، وتعتبر أداة مهمة في قياس أداء الدؤسسة ومتابعة 
بشكل مستمر في نهاية كل شهر أو بداية شهر من خلال اجتماع بنٌ رؤساء الأقسام حيث كل رئيس قسم 
يوضح لوحة القيادة الخاصة بقسمو ثم تجمع جميعها على مستوى قسم الدالية والمحاسبة للمؤسسة ويتم تحديد 

. خطوات العمل وكذلك الدشاريع بالإضافة إلى ما تتعرض إليو الدؤسسة من عراقيل لستلفة

                                                           
 -تبسة – تم إعداده بناء على معلومات مأخذوة من امتياز التوزيع -  1
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. من خلال ما سبق تم تحديد الطريقة الدستعملة في ىذه الدراسة وإبراز مدى أهمية لوحة القيادة في لرمع الدراسة* 

 الأدوات الدستعلمة في الدراسة :المطلب الثاني

   بعد تحديد متغنًات الدراسة والدتمثلة في متغنً مستقبل وىو لوحة القيادة ومتغنً تابع ىو الأداء الدالي سيتم 
. التطرق إلى الأدوات التي تم استخدامها في الدراسة

مصادر المعلومات : أولا

: تتمثل في ثلاث مصادر رئيسية ىي

 ىي معلومات فعلية ومتحققة خلال الفترة الزمنية لحدود الدراسة تم جمعها من قسم الدالية :مصادر أولية- 01
والمحاسبة بمصالحة الداخلية وكذلك قسم العلاقات التجارية وتدثلت ىذه الدصادر في وثائق تبنٌ مدى صحة 

: الدعلومة الدعطاة من طرف الدؤسسة وىي

 لوحة القيادة بقسم الدالية والمحاسبة -

 2019-2018-2017القوائم الدالية لسنوات  -

 وتعتبر كذلك مصدر رئيسي من خلال في جمع الدعلومات الخاصة حول القيادة وكيف تساىم في :المقابلة- 02
تحسنٌ الأداء الدالي للمؤسسة وكيفية إعدادىا حيث تدت الدقابلة الشخصية للمسؤول غن لوحة القيادة وتزويدا 

بمعلومات شفوية 

 مصدر رئيسي من أجل الدقارنة والربط بنٌ الدعطيات الدتحصل عليها من طرف الدؤسسة ويتكون :الملاحظة-03
ىذه الدقارنة حسب كل سنة في حدود الدراسة وكذلك ملاحظة الإجراءات الدعمول بها في الدؤسسة ومقاربتها مع 

. ىو موجود فعلا

: الأدوات المستعملة في الدراسة: ثانيا

: تم استخدام العديد من الأدوات في ىذه الدراسة تذكر منها ما يلي   

:  يلي  حيث تم الاعتماد على ما:جمع المعلومات- 01



     - تبسة– دراسة تطبيقية لدور لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي لمؤسسة إنتاج الكهرباء وحدة الشرق : الفصل الثاني 
 

 
50 

حيث يساعد في تحويل البيانات إلى معلومات في شكل جداول تسهل عملية : EXEL:  برنامج1-1
. التحليل من خلال الوثائق الدعطات

تم الاعتماد أيضا في جمع الدعلومات على الدقابلة والدلاحظة الذين تم ذكرهما سابقا 

: وفي ىذه العملية تم الاعتماد على: تحليل المعلومات- 2

 :وىذا من خلال : الإحصاء الوصفي: 2-1

 . الجداول الإحصائية -

 . التراكمات والنســـــب -

 . الأشكــــــال البيانيــــة -

وىب النتائج التي تم التوصل إليها من خلال الدقابلات التي تدت مع الأطراف الدعنية : نتائج الملاحظات- 2-2
و الدسؤولة في لوحة قيادة الدؤسسة وكذلك من خلال الدلاحظات 

. ومن خلال ما سبق إبراز الأدوات الدستعملة في الدراسة من مصادر معلومات وكيفية الحصول عليها

إن لوحة القيادة في لرمع سونلغاز أداة رئيسية في مراقبة التسينً تعمل دائما على تحسنٌ الأداء وىذا مل تم التعرف 
. عليو من خلال الدراسة والمحاولة من خلال ما تم توفنًه من معلومات ومصادر عن لوحة القيادة داخل الدؤسسة
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 عرض ومناقشة نتائج الدراسة: المبحث الثاني

   سيتم التطرق في ىذا الدبحث إلى عرض ما تم التوصل إليو من نتائج في الدطلب الأول، أما الدطلب الثاني 
. لسصص إلى مناقشة ىذه النتائج

 عرض نتائج الدراسة: المطلب الأول

لوحة القيادة في المؤسسة : أولا

   تعتمد الدؤسسة شكل موحد للحدة القيادية مصمم بمؤشرات لزددة مسبقا حيث تقوم بقياس النشاطات 
تتضمن معلومات شهرية وتراكمية  (دورات شهرية )بحسب كل قسم ومصلحة ما، يتم إعدادىا نهاية كل شهر

. لنشاط الدؤسسة خلال السنة

 -تبسة– عرض لوحة القيادة لامتياز التوزيع  :ثانيا

 يتم تجميع لوحات القيادة لجميع الأقسام والدصالح على مستوى قسم الدالية والمحاسبة وتعتمد لوحة القيادة على 
و الشهرية بنٌ المحقق من الشهر الدالي من السنة والمحقق لنفس الشهر من السنة الداضية وحساب نسبة  الدقارن

التطور إن وجدت، وكذلك مقارنة الدتراكم الشهري مع الدستهدف بمعنى حساب نسبة تحقيق الدستهدف  

سبق تم الاعتماد على بعض الوثائق بالقسم التجاري وكذلك قسم الدالية والمحاسبة لاحتوائهما على  من خلال ما
 :بعض الدؤشرات ويتم توضيح ذلك فيمل يلي

:  من لوحة قيادة الدؤسسة لعدد زبائن الكهرباء حسب طبيعة الزبون:الوثيقة الأولى

. 2017/2018/2019: تطور عدد زبائن الكهرباء حسب طبيعة الزبون لسنوات : 1- 2 جدول رقم

 2019 2018 2017طبيعة الزبون 
 %نسبة التطور 

17 18 19 

 4.09 4.34 5.64 141679 164938 158079توتر )
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 BT(منخفض

 MT 1052 1066 1075 4.47 1.33 0.84(توتر متوسط)

 HT 4 4 4 0.00 0.00 0.00 (توتر مرتفــــع)

 4.07 4.32 5.63 172758 166008 159135المجموع 

 01من إعداد الطلبة بالاعتماد على الدلحق رقم : المصدر

 وتتم دراسة التطور مقارنة 2019-2018-2017يبنٌ الجدول أعلاه نسبة تطور عدد زبائن الكهرباء لسنوات 

VN−VN−1 100*بنفس الشهر من كل سنة يتم حسابها مباشرة بالطريقة الرياضية 

VN−1
حيث كانت نسبة التطور  

 وكذلك  2018 نسبة 4.32، ثم ارتفعت بنسبة 2016ة بديسمبر رن مقا5.63 قد زادت بـ 2017في ديسمبر 
. (العالي ) مع ملاحظة عدم وجود تطور بالنسبة لزبائن التوتر الدرتفع 4.07كملاحظة ارتفاعها بنسبة 

. من لوحة قيادة الدؤسسة لعدد زبائن الغاز حسب طبيعة الزبون: الوثيقة الثانية

 2019-2018-2017تطور عدد زبائن الغاز حسب طبيعة الزبون   : 2-2 جدول رقم

 2019 2018 2017طبيعة الزبون 
 %نسبة التطور

17 18 19 

ضغط )
 BP(منخفض

115426 120845 126138 5.04 4.69 4.38 

ضغط 
 MP(متوسط

113 120 124 6060 6019 3.33 

 (ضغط مرتفــــع)
HP 

6 7 7 0.00 16.76 0.00 
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 4.38 4.70 5.04 126269 120972 115545المجموع 

  02 الملحق رقممن اعداد الطلبة بالاعتماد على :رالمصد

 وتتم دراسة التطور مقارنة بنفس 2019-2018-2017 لسنوات سونلغازيبنٌ الجدول نسبة تطور عدد زبائن 
 وتعتبر نسبة الزيادة مقارنة 5.04 % قدرت بـ 2017الشهر من كل سنة، نلاحظ أن نسبة التطور لسنة 

 قدرت بـ 2019 مقارنة بالنسبة التي قبلها ، أما نسبة 4.7 % زادت بنسبة 2018، أما نسبة 2016بديسمبر 
. 2018، مع ملاحظة ارتفاع عدد زبائن الضغط العالي وستة 4.38

 من لوحة قيادة الدؤسسة والدشتريات والدبيعات والضياع الخاص بالكهرباء  :الوثيقة الثالثة

 2019-2018-2017 مشتريات مبيعات ، ضياع كهرباء لسنوات  :3-2جدول رقم

 2019 2018 2017طبيعة الزبون 
 %نسبة التطور 

17 18 19 

المشتريات 
(BT.MT+HT )

863.92 845.25 853.82 3.95 -2.16 1.01 

حسب طبيعة  مبيعات
الزبون 

      

 BT 502.06 500.68 526.26 40.4 0.28 -5.11(توتر منخفض)

 MT 169.43 161.97 170.31 7.07 4.4 -5.15(توتر متوسط)

- HT 99.93 98.62 89.80 1.07 -1.3 -8.94 (توتر عالي)

 3030- 1.32 3.99 786.37 761.27 771.43المجموع المبيعات 

- 19.68- 9.2 3.67 67.45 83.98 92.49ضياع الكهرباء 
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 .03من إعداد الطلبة بالاعتماد على الملحق رقم  :المصدر

، حيث كانت قيمة الدشتريات 2019-2018-2017يبنٌ الجدول مشتريات ومبيعات الكهرباء لسنوات 
متقاربة في السنوات وكذلك بالنسبة لقيمة الدبيعات وىذا ما يفسر أن قيمة الدشتريات  ومبيعات الدؤسسة من كل 

. سنة مقبولة ومتناسبة مع الأىداف السنوية الدسطرة

أما فيما يخص نسبة الضياع فهي في تطور ملحوظ خاصة بعد انخفاض قيمة الضياع بنسبة مقبولة بلغت 
. جيغا واط ساعي (GWH) ويحسب ب 2019سنوات  (%-19.68)

. من لوحة قيادة المؤسسة، المشتريات، المبيعات والضياع الخاص بالغاز: الوثيقة الرابعة

 .المشتريات، المبيعات والضياع الخاص بالغاز : 4- 2الجدول رقم 

 /2017 2018 2019 
 %نسبة التطور 

17 18 19 

المشتريات 
(BT.MT+HT )

355.72 3807.96 3956.87 12.42 7.24 3.91 

مبيعات حسب طبيعة 
الزبون 

 / / / / / /

 BT 2500.07 2663.43 2902.75 11.47 6.35 8.99(توتر منخفض)

 MT 70.26 68.82 71.99 24.34 2.05 -4.61(توتر متوسط)

- HT 799.92 936.74 799.02 0.61 17.10 14.7 (توتر عالي)

 2.86 8.86 8.91 3773.76 3668.99 3370.25المجموع المبيعات 

 31.76- 22.99 181.76 183.11 138.97 180.47ضياع الغاز 
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 04من إعداد الطلبة بالاعتماد على الملحق رقم  :المصدر

، حيث كانت قيمة الدشتريات متزايدة 2019-2018-2017يبنٌ الجدول مشتريات ومبيعات الغاز لسنوات 
 لكنها 2019 و2018، ثم ازدادت سنة %12.42 بنسبة 2017في لكن بنسبة متناقصة حيث ازدادت ستة 

.  على التوالي%3.91%7.24بنسب متناقصة وىي 

 ثم ازدادت بنسبة 2017 مقارنو بسنة %8.86. بـ 2018أما فيما يخص الدبيعات ازدادت نسبة الدبيعات سنة 
أما  . 2019 كانت نسبة التطور لسنة2018، رغم تطور قيمة الدبيعات لكن  لسنة 2019سنة  2.86%

مليون وحدة حرارية نلاحظ أن ضياع الغاز غنً متوازن  (MTH)فيما يخص ضياع الغاز والذي يحسب بــ
. (ضياع تقني)ينخفض ويرتفع كل سنة وىذا راجع لسبب الأخطاء التقنية 

. (كهرباء)تطور رقم الأعمال :الوثيقة الخامسة

 (MDAمليون دينار  )الأعمال الخاص بالكهرباء  تطور رقم 5- 2: جدول

 2019 2018 2017طبيعة الزبون 
 %نسبة التطور 

17 18 19 

توتر )
 BT(منخفض

220.83 216.35 2288.71 5.99 1.83 -5.60 

 MT 721.57 698.89 726.51 8.35 3.14 -3.95(توتر متوسط)

- HT 279.08 278.06 259.8 0.35 0.37 -6.57 (توتر عالي)

 4.16- 2 5.99 2375.01 3144.3 3208.48رقم الأعمال 

 05من إعداد الطلبة بالاعتماد على الملحق رقم  :المصدر
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يبنٌ الجدول رقم الأعمال الخاص بالكهرباء وذلك حسب طبيعة أو صنف كل زبون حيث كانت نسبة التطور 
 %-2 إنخفظت النسبة حيث قدر بـ 2018مقارنة بالنسبة التي قبلها أما سنة %5.99 تقدر بـ 2017سنة 

 .%4.16 إلى 2019لترتفع سنة 

 (الغاز)تطور رقم الأعمال  :الوثيقة السادسة

 (MDAمليون دينار جزائري   )الأعمال الخاص بالغاز   6- 2: جدول رقم

 2019 2018 2017طبيعة الزبون 
 %نسبة التطور

17 18 19 

ضغط )
 BP(منخفض

966.70 1029.39 1131.95 23.95 6.49 9.96 

ضغط )
 MP(متوسط

38.79 39.09 41.30 16.95 0.78 5.66 

 -HP 171.6 193.89 179.68 2.09 12.99 7.32 (ضغط عالي)

 7.17 7.24 19.97 1352.93 1262.37 1177.09رقم الأعمال 

 06من إعداد الطلبة بالاعتماد على الملحق رقم  :المصدر

 إلى %19.97 انخفضت من 2018نلاحظ أن نسبة التطور لسنة : يبنٌ الجدول رقم الأعمال الخاص بالغاز 
. 2018 لكن غنً مؤثر مقارنة بسنة 7.17 وقدرت بــ 2019انخفاض في شكل كبنً، ثم انخفضت سنة  7.24
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قسنطينة والمحولة لامتياز التوزيع – المبالغ المحصلة من المديرية الجهوية : الوثيقة السابعة
. تبسة المستخدمة

. 2018، ديسمبر 2017 يبين المبالغ المحصلة ديسمبر  : 7- 2 جدول رقم

 /

 

( cumul)التراكم شهر ديسمبر 
الدستهدف 

 2018 2017 %نسبة التحقق 
نسبة 
تطور 

2017 2018 
نسبة 
تطور 

44000الاستغلال 
 49113
 

12
%

 564955
 626319
 

11
%

 683695
 

92
%

 

نظام 
خاص 

بالدؤسسة 

118294
 229850
 

94
%

 873810
 900407
 

3%
 

13411396
 

67
%

 

نظام 
خاص 
بالدولة 

0 

135644
 

/ 

459289
 2446750

 

433
%

 1775169
 

138%
 

162294المجموع 
 414607
 

155%
 1898054
 3973475
 

109
%

 3800260
 

105
%

 

 07من إعداد الطلبة بالاعتماد على الملحق رقم :المصدر

 حيث بلغت نسبة 2018 و2017 الجدول الدبالغ التي حصلتها الدؤسسة خلال شهر ديسمبر لسنتي  من يتبنٌ
 أما في لرموع السننٌ كانت نسبة 2017 مقارنة بنفس الشهر من سنة 2018 في ديسمبر %"155لتطور 

. 2017 مقارنة بنتائج سنة 2018 سنة %109التطور بلغت 
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.  كان أكبر من الدستهدف2018 وىذا راجع إلى أن تراكم %105فيما يخص نسبة تحقق الدستهدف بلغت 

 .2017نسبة – نسبة – نسب المبالغ المحصلة لامتياز التوزيع   01 :الشكل رقم

 

 

 7 - 2 الجدول رقم من إعداد الطلبة بالاعتماد على: المصدر

 

 

 

 

 

 

 

29,76%

46,04%

24,76%

الاستعلال .

بالمؤسسةخاص

بالدولةخاص
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 2018 سنة تبسةنسب المبالغ المحصلة والمحولة لامتياز التوزيع  : 02 الشكل رقم

 

  7- 2الجدول رقم من إعداد الطلبة بالاعتماد  :المصدر

. 2018 و2017لإمتياز التوزيع تبسة لسنتي ا مجموع المبالغ المحصلة والمحولة  : 03الشكل رقم 

 

 7 – 2 الجدول رقم من إعداد الطلبة بالاعتماد على :المصدر
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. 2017/2018 النقدية المقدمة من امتياز تبسة كنفقات شهر ديسمبر سنتي  : 8- 2: الجدول رقم

 /

 

( cumul)التراكم شهر ديسمبر 
الدستهدف 

 2018 2017 %نسبة التحقق 
نسبة 
تطور 

2017 2018 
نسبة 
تطور 

نفقات 
الاستغلال 

42186
 50433
 

%
20

 558045
 626687
 

%12
 683695
 

92%
 

نفقات 
الاستثمار 

119169
 365559
 

%
207

 1332769
 3346589
 

%151
 3116565
 

107%
 

نفقات 
نظام 

الدؤسسة 

119169
 229915
 

93
%

 873649
 900309
 

%3
 

1775169
 

678%
 

نفقات 
نظام 

الدولة 

0 

135644
 

/
 

459120
 

2446284-1
 

%433
 1775169
 

138%
 

 7 من إعداد الطلبة بالاعتماد على الملحق رقم :المصدر

 أكثر من سنة 2018يبنٌ الجدول نفقات الدؤسسة الدختلفة ، نلاحظ أن قيمة النفقات لشهر ديسمبر من ستة 
، أما في لرموع 2017 مقارنة بديسمبر % 20 وعلى سبيل الدثال نفقات الاستغلال التي ارتفعت بنسبة 2017

 لكنها لم تفوق قيمة النفقات الدستهدفة من طرف الدؤسسة حيث حققت منها % 12السنة فارتفعت بنسبة 
 %92نسبة 

مقارنة بنفس الشهر من / 2018 في ديسمبر %207   نلاحظ ارتفاع كبنً في نفقات الاستثمار بلغت نسبة 
 وكذلك نلاحظ أن نسبة النفقات تجاوزت قيمة النفقات %151، أما في إجمالي السنة ارتفع بنسبة 2017سنة 
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 منها، وكذلك في البرامج العمومية الخاصة بنظام الدؤسسة ونظام الدولة قيمة نفقات %107الدستهدفة وبلغت 
. 2017 أكبر من سنة 2018سنة 

 2018 يوضح قيمة النفقات المحققة والمستهدفة لسنة :  04 الشكل رقم

 

  8 – 2الجدول رقم من إعداد الطلبة بالاعتماد على  :المصدر
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والمحولة الامتياز التوزيع – قسنطينة – المبالغ المحصلة من المديرية الجهوية : الوثيقة الثامنة
. والنفقات المستخدمة- تبسة– 

 2019-2018 يبين المبالغ المحصلة لشهر ديسمبر لسنتي  9- 2: جدول رقم

 /

   

( cumul)التراكم شهر ديسمبر 
 الدستهدف

نسبة 
النسبة    2019 2018النسبة    2019 2018 %التحقق 

 الاستغلال 

49113
   144215

   

  
194

% 
 

626319
   718488
 

 
15

% 
 

 

712736
   

101%
 

 

 نظام 
خاص 

بالدؤسسة 

 
229850

 

 0
   

100
-%

 

 
900407

  568793
  

  
37

-%
 

 

1164665
  

 
49

% 

 نظام 
خاص 
بالدولة 

135644
   

 
10451

  

92
-%

   
 

 
2446750

  

 
1038847

 

   
58

-%
  

 

 
1991742

 

 
52

%
 

414607المجموع 
 154666
 

36
-%

 

3973475
 

 
2326128

 

41
-%

 3869143
 

60
%

 

 08: من إعداد الطلبة بالاعتماد على الملحق رقم :المصدر

 حيث انخفضت 2019 و2018الجدول لرموع الدبالغ التي حصلتها الدؤسسة خلال شهر ديسمبر لسنتي  يبنٌ
، أمت في لرموع 2018 مقارنة بنفس الشهر من سنة %-36 وقدرت بـ 2019نسبة التطور في ديسمبر 

. 2018 مقارنة بما كانت عليو سنة 2019 سنة %-41السنتنٌ كانت نسبة التطور قد انخفضت وقدرت بـ 
 .%60فيما يخص نسبة تحقق الدستهدف بلغت 
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 .2019سنة - تبسة– نسب المبالغ المحصلة والمحولة لإمتياز التوزيع  05:الشكل رقم

 

 

  9- 2الجدول رقم من إعداد الطلبة بالاعتماد على  :المصدر
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 2019 - 2018 – 2017 مجموع المبالغ المحصلة والمحولة لامتياز التوزيع تبسة 06: الشكل رقم 

 

  9 – 2الجدول من إعداد الطلبة بالاعتماد على  :المصدر

 2018/2019النقدية المقدمة من امتياز تبسة كنفقات شهر ديسمبر سنتي :  10 – 2 الجدول رقم

 /

   

( cumul)التراكم شهر ديسمبر 
 الدستهدف

نسبة 
النسبة    2019 2018النسبة    2019 2018 %التحقق 

نفقات 
الاستغلال 

50433
   144644

    

187
% 

 

626687
 

  
718583

 

 15%
    

 

712736
   

101%
      

 نفقات 
الاستثمار 
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    97-%
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52

-%
      

 

3078462
   

  
52

% 
 

نفقات 
نظام 

الدؤسسة 

22915
  

0    
100

-%
 

900309
 

 
568695

  

37
-%

  
 1086720
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نفقات 
نظام 

الدولة 
135644

 10451
 

92
-%

 2446281
 1038476
 

58
-%

 1991742
 

52%
 

 08: من إعداد الطلبة بالاعتماد على الملحق رقم :المصدر

، انخفضت بنسبة كبنًة 2019يبنٌ الجدول نفقات الدؤسسة الدختلفة، ملاحظ أن قيمة النفقات لشهر ديسمبر 
من ارتفاع نسبة نفقات الاستغلال بالرغم  %-92،وقدر ىذا الانخفاض بنسبة 2018مقارنة بنفس الشهر سنة 

 ملاحظة انخفاض نفقات نظام الدؤسسة بنسبة عسواء في شهر ديسمبر أو في إجمالي السنة إلى النفقات انخفضت م
، وكذلك عدم تجاوز باقي النفقات القيمة الدستهدفة وكانت معظمها بنسبة متوسطة إلا نفقات  %-100

. %101الاستغلال تجاوزت الدستهدفة بنسبة تحقق بنسبة تحقق 

 .2019يوضح قيمة النفقات المحققة والمستهدفة لسنة  07:الشكل رقم

 

 

 10-2:رقمجدول من إعداد الطلبة بالاعتماد على ال :المصدر
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أثر لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي : ثالثا

   تعتمد الدؤسسة على لوحة على لوحة قيادة عامة بها مؤشرات غنً كافية لدعرفة الوضعية الدالية الحقيقة للمؤسسة 
وعليو سيتم اقتراح نموذج للوحدة القيادة تحتوي مؤشرات أخرى تدثلت في نسب مالية كالدردودية والدديونية 
ومؤشرات التمويل الذاتي بالإضافة إلى مؤشرات التوازن الدالي حيث تم الاعتماد على دراسة ثلاث سنوات 

(2017/2018/2019 )

: تقييم الأداء الدالي باستخدام النسب الدالية- 1

سيتم  (2019-2017)من أجل تقييم الأداء الدالي الدؤسسة سونلغاز من خلال الفترة : نسب السيولة 1-1
. سيولة أصولذا الدتداولة خلال الفترة الددروسة والجدول الآتي يوضح ثلاثة أنواع من نسب السيولة

 نسب السيولة 11-2: الجدول رقم 

 2019 2018 2017المعادلة المؤشر 

 %87.11 %90.69 %54.67ديون قصيرة أجل /الأول المتداولةالسيولة العامة 

السيولة الحالية 

 (النقدية)

ديون قصيرة /النقدية والشبه النقدية
أجل 

3.36% 9.82% 5.70% 

السيولة السريعة 
ديون - المخزون- الأصول المتداولة

قصيرة أجل 
53.94% 90.37% 86.32% 

  القوائم الماليةمن إعداد الطلبة بالاعتماد على : المصدر

 أي 2019 ثم انخفض سنة 2017 مقارنة بـ 2018 إن مؤشر السيولة العامة تزايد سنة السابق يبين الجدول 
. أن غالبية الأصول الدتداولة لشول بواسطة  الأموال الدائمة
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 أما مؤشر السيولة السريعة أقل من السيولة 2019 ثم انخفض سنة  2018مؤشر السيولة الحالية ارتفع سنة 
العامة بنسبة صغنًة جدا حيث يكاد يتساوى معها وىذا دليل على عدم أهمية الدخزون في الدؤسسة وىذا ما يؤكد 

أن نشاط الرئيسي ىو شراء وبيع الطاقة الكهربائية والغازية وىي طاقة لا تخزن   

سيتم  (2019-2017)من أجل تقييم الأداء الدالي لدؤسسة سونلغاز خلال الفترة : نسب المديونية- 1-2
. دراسة أىم نسب الدديونية والجدول الآتي يوضح أربعة أنواع من مؤشرات الدديونية

. نسب المديونية :  12- 2:                     الجدول رقم

 2019 2018 2017الدعادلة الدؤشر 

 %35،12 %32،4 %40،32مج الأصول / الدديونية الإجماليةنسبة الدديونية 

 %54،14 %47،93 %67،57الأصول الخاصة / الدديونية الإجماليةنسبة الدديونية العامة 

نسبة ىيكل الدوارد 
الدائمة 

 %57،84 %65،65 %55،63الدديونية الإجمالية / الديون طويلة أجل

نسبة ديون قصنًة أجل 
إلى الدديونية الإجمالية 

 %42،15 %34،35 %44،37الدديونية الإجمالية / الديون قصنًة أجل

. من إعداد الطلبة بالاعتماد على القوائم المالية: المصدر

يبنٌ الجدول نسبة الدديونية والتي تعبر عن مدى اعتماد الدؤسسة على الديون في تدويل أصولذا ونلاحظ أن ىذا 
. 2019 ثم يرتفع سنة 2017 مقارنة بسنة 2018الدؤشر ينخفض سنة 

فيما ينص الدديونية العامة التي تعبر عن مقارنة الافتراض مع الأموال الخاصة أنو كلما قل ىذا الدؤشر تكون الوضعية 
. 2019 ثم يعاود الارتفاع سنة 2018في حالة مريحة وىذا ما لاحظناه سنة 

 وعاود الانخفاض 2018ىيكل الدوارد الدائمة والذي يبنٌ أهمية الديون طويلة الأجل إلى الدوارد الدائمة ارتفع سنة 
 وعاود الارتفاع سنة 2018 أما مؤشر نسبة الديون قصنًة الأجل إلى الدديونية الإجمالية انخفض سنة 2019سنة 

2019 .
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نلاحظ أن ديون طويلة الأجل نسبتها أكثر من ديون قصنًة أجل وىذا ما مؤشر على عدم اعتماد الدؤسسة على 
. التمويلات قصنً الأجل

وذلك من  (2019-2017)يتم عرض أهم نسب النشاط للفترة  :(الاستغلال)نسب النشاط -1-3
: خلال الجدول الآتي

  يبين نسب النشاط 13 – 2الجدول رقم 

 2019 2018 2017المعادلة المؤشر 

نمو رقم الأعمال 
CAN-CAN-1/ CAN-

1 
 -0،80% 2،33% 

نمو القيمة المضافة 
VAN-VAN-1/ VAN-

1 
 -

22،88-
% 

67،63% 

نسبة القيمة المضافة 
إلى رقم الأعمال 

VA/CA 21،11% 16،15% 26،46% 

نسبة فائض 
الاستغلال إلى القيمة 

المضافة 
 %-7،24 %13،69 %9،29رقم الأعمال / النتيجة الصافية

نسبة فائض 
الاستغلال إلى القيمة 

المضافة 

القيمة / إجمالي فائض الاستغلال
الدضافة 

22،62% 9،72% 29،07% 

. من إعداد الطلبة باعتماد على القوائم المالية: المصدر
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 لم يعطي في الدلاحق وفي سنة 2017يبنٌ الجدول تطور مؤشرات النشاط حيث أن نمو رقم الأعمال لسنة 
 أما مؤشر نمو القيمة الدضافة انخفض سنة %2،33 إلى 2019 لنًتفع سنة %0،80 تطور نسبة 2018
. %67،36 بلغت 2019 وارتفع بنسبة كبنًة سنة %-22،88 بنسبة 2018

 وقدرت 2018 تم انخفضت سنة 2017 سنة %21،11أما مؤشر القيمة الدضافة على رقم الأعمال بلغت 
 أما فيما يخص نسبة فائض الاستغلال %26،46 بنسبة بلغت 2019 وعاودت الارتفاع سنة %16،15ب

 وارتفعت لرددا سنة  %9،72 إلى 2018 وانخفضت سنة %22،62 2017إلى القيمة الدضافة بلغت سنة 
. %29،07 بنسبة 2019

الدردودية  (العائد على الأموال الخاصة) الدردودية حيث تدثلت في الدردودية الدالية :نسب الربحية- 1-4
. بالإضافة إلى معدل الربحية الإجمالية (العائد على الأصول)الاقتصادية 

.  يوضح نسب الربحية14-2:الجدول رقم

 2019 2018 2017المعادلة المؤشر 

الأموال الخاصة / النتيجة الصافيةالمردودية المالية 

4،39
-

% 

5،27
-

% 

2،81
-

% 

مجموع الأصول / النتيجة الصافيةالمردودية الاقتصادية 

2،62
-

% 

3،56
-

% 

1،82
-

% 

الهامش على النتيجة 
الصافية 

صافي المبيعات / النتيجة الصافية

19،95
-

% 

32،75
-

% 

14،61
-

% 

معدل العائد على 
الموارد الدائمة 

الموارد الدائمة / النتيجة الصافية

11،68
-

% 

16،75
-

% 

10،78
-

% 

. من إعداد الطلبة بالاعتماد على القوائم المالية: المصدر
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 سنة %-5،27 وانخفض إلى %-4،39من خلال سنوات الدراسة تدثل العائد على الأموال الخاصة بنسبة 
-2،62 إلى 2017 أما بالنسبة للمردودية الاقتصادية بلغت سنة %-2،81 إلى 2019 لينتقل سنة 2018

. %-1،82 بنسبة 2019 ثم انتقلت سنة %-3،56 بنسبة 2018 واستمرت سنة %

تقييم الأداء المالي باستخدام مؤشرات التوازن المالي - 2

  نسب مؤشرات التوازن المالي 15 – 2الجدول رقم 

 2019 2018 2017المعادلة 

رأس المال 
( FR)العامل

- الأموال الدائمة
الأصول الثابتة 

1321 -1840 -3580 -

 %94،56 %39،28- التطور 

رأس المال العامل 
( FRP)الخاص 

- الأموال الخاصة
الأصول الثابتة 

4975 3966 -4171 -

احتياج رأس المال 
( BFR)العامل 

الاحتياجات 
الموارد - الدورية
الدورية 

1419 378 -516 -

 %36،5 %-73،36- التطور 

 Tالخزينة
رأس المال 

احتياج - العامل
رأس المال العامل 

98 1462- 3064 -

 %109.37 %-159.1- التطور 

 .من إعداد الطلبة بالاعتماد على القوائم المالية :المصدر 
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من خلال الجدول يظهر أن رأس الدال العامل سالب وفي انخفاض مستمر خلال سنوات الدراسة حيث كانت سنة 
 %94.56 بلغت 2018/2019 في حنٌ أن بنٌ سنتي %39.28 2017/2018حيث بلغت سنتي 

وكذلك رأس الدال الخاص سالب وىذا ما يعبر عن أن الوضعية غنً جيدة بالنسبة للمؤسسة وفيما يخص 
احتياجات التمويل الدورية لا تغطي موارد التمويل الذاتية ولا تفوقها وأن نسبة تطور احتياج رأس الدال العامل 

. %36.5 إلى 2018/2019 ثم انتقلت سنتي 2017/2018 سنتي %-73.36انخفضت بنسبة 

.    أما نسبة التطور في رصيد الخزينة سالبا أي أن رأس الدال العامل غنً قادر على تدويل احتياجات الدورة

 :اقتراح نموذج للوحدة القيادة المالية -1

التوزان الدالي وكذلك على القوائم الدالية يدكن إعداد لوحة قيادة مالية  بالاعتماد على مؤشرات النسب الدالية و
: مقترحة للمؤسسة كما يلي

. 2018-2017:  نموذج مقترح للوحة القيادة المالية 16 – 2 :الجدول رقم

 %التطور %نسبة تحقيق الذدف MDAالفعلي  MDA  الدقدر 

السنوات 

201
6 

(1 )

2017 

(2 )

2017 

(3 )

2018 

(4 )

2017 

(1(/)3 )

2018 

(4(/)2 )

2018 

القيمة الدضافة الدؤشرات  3(/4-3)

 -969 969 747  -
77.08

% 
22.91-

% 

ض 
إجمالي فائ

الاستغلال 

 -219 219 72  -
32.87

% 
67.12-

% 

النتيجة 
العملياتية 

- 427 -427 -634 - -148.47 48.47% 
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النتيجة 
الصافية 

 -426 -426 -633 - -148.59 48.47% 
السيولة الحالية 

 - -3.36% 9.82%  - -
192.26

% 

النتيجة الصافية 
إلى رقم أعمال 

- - 9.29% 
13.69-

% 
 - -47.36% 

نسبة ىيكل 
الدوارد الدائمة 

- - 
55.69-

3% 
65.65

% 
 - -18.01% 

نسبة الدديونية 

 - -
40.32

% 
32.4%  - -

19.64-
% 

ض 
نسبة القرو

للأموال الخاصة 

- -  3.36% 9.82% - - 
192.26

% 

الدردودية الدالية 

 - -
4.39-

% 
5.27-

% 
 - -20.04% 

الدردودية 
الاقتصادية 

 - -
2.62-

% 
3.56-

% 
 - -35.87% 

رأس الدال 
)العامل 
FR

 )- - 1321- 1840 --   -39.28% 

رأس مال 
حاصل

 

(
FR

P
 ) - -4975 -3966 - - -

20.28-
% 
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احتياج رأس 
الدال العامل 

 - -1419 -378 - - -
73.36-

% 
الخزينة 

(T
 ) - -98 1462 - - -

199.1-
% 

 من إعداد الطلبة بالاعتماد على القوائم المالية :المصدر

 2019-2018:  نموذج مقترح للوحة القيادة المالية 17 – 2 رقم :الجدول

 %التطور %نسبة تحقيق الذدف MDAالفعلي  MDA  الدقدر 

 2017السنوات 

(1 )

2018 

(2 )

2018 

(3 )

2019 

(4 )

2018 

(1(/)3 )

2019 

(4(/)2 )

2019 

الدؤشرات  3(/4-3)

القيمة الدضافة 

969 747 747 1253 77.09 
167.73

% 
  67.73-
% 

ض 
إجمالي فائ

الاستغلال 

219 72 72 364 32.87 
 

505.55 

 
405.55

% 

النتيجة 
العملياتية 

427 -634 -634  -343 -
148.5

9 
54.10 

45.89-
% 

النتيجة الصافية 

426 -633 -633 -343 -
148.5

9 
54.18 

45.81-
% 
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السيولة الحالية 
 - -9.82% 5.70%  - -

192.26
% 

ض 
نسبة القرو

للأموال الخاصة 

- - 9.29% 
13.69-

% 
 - -

41.95-
% 

الدردودية الدالية 

- - 
5.27-

% 
2.81-

% 
 - -

46.67-
% 

الدردودية 
الاقتصادية 

 - -
3.56-

% 
1.82%  - -

48.87-
% 

رأس الدال 
العامل 

FR
 

 - -1840 -3580 - - -94.56% 

رأس الدال 
العامل 
FR

P
 

 - -4975 -4171 - - -16.16% 

احتياجات 
رأس الدال 

العامل 
BFR

 

- - 378 -516 - - -36.5% 

الخزينة 
(T

 )

- - 1462 -3064 - - -10.37% 

 من إعداد الطلبة بالاعتماد على القوائم المالية :المصدر

 .من خلال ما سبق عرض لوحة القيادة الخاصة بالدؤسسة بجميع الدؤشرات الدالية تدت دراستها من خلال الوثائق
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مناقشة نتائج الدراسة : المطلب الثاني 

.    في ىذا الدطلب سيتم تحليل النتائج الدتوصل إليها وكذلك مناقشتها

: مناقشة وتحليل النتائج الخاصة بعرض وثائق لوحة القيادة: أولا

 لتطور عدد زبائن الكهرباء والغاز سنوات الدراسة  (2( )1)الوثيقة  -1

 .ارتفاع  عدد الزبائن الإجمالي والخاص بكل أصناف الزبائن، أما نسبة التطور تتزايد بمعدلات متناقصة -

عدم وجود زبائن جدد في التوتر العالي لزبائن الكهرباء حيث أن ىذا الصنف يدثل الشركات الكبرى، أما  -
 .2018فيما يخص زبائن الغاز تم دخول زبون جديد سنة 

 مشتريات وضياع الكهرباء والغاز: (4)و (3)الوثيقة  -2

تقارب قيمة الدشتريات في الكهرباء والغاز بالنسبة للمؤسسة وكذلك قيمة الدبيعات خلال السنوات  -
 .الثلاث وىذا ما يفسر عن قبوليتها

نسبة التطور في الكهرباء ليست متباعدة سواء كانت موجبة أو سالبة وىذا ما يعبر عن عدم تأثنًىا  -
 .السلبي على الدؤسسة حيث أن ضياع الكهرباء ينخفض بنسب مقبولة جدّاً ومناسبة للمؤسسة

نسبة التطور في الغاز غنً منتظمة وتكاد تكون متباعدة بشكل كبنً بالإضافة إلى نسبة الضياع في  -
 . وىذا بسبب الأخطاء التقنية أو السرقة2018 ارتفعت مقارنة بسنة 2019

 تطور رقم الأعمال للكهرباء والغاز: (6)و (5)الوثيقة  -3

الرقم أعمل الكهرباء انخفضت ثم عاود الارتفاع وىذا راجع إلى تغنً الأسعار أما رقم أعمال الغاز  بالنسبة -
في ارتفاع ملحوظ ولكن بمعدلات متناقصة وسبب ارتفاعو راجع إلى ارتفاع الأسعار وكذلك زيادة عدد 

  .الزبائن

 الدبالغ المحصلة والمحولة لامتياز التوزيع تبسة ونفقات  الدؤسسة فكل سنوات الدراسة(: 8)و  (7)الوثيقة  -4
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 %109 بمجموع تراكمي بلغ %155 بلغت نسبة التطور للمبالغ المحصلة 2018-2017في شهر ديسمبر 
مقارنة بديسمبر  %36 - بمقدار 2019، ثم انخفضت نسبة التحاور سنة %105 ونسبة الالصاز 2018سنة 

.  من الدستهدف %60 أما نسبة الالصاز قدرت %-41، بمجموع تراكمي انخفض بمقدار 2018

 تجاوزت قيمة النفقات المحققة قيمة النفقات 2018بالنسبة لنفقات الدؤسسة الدختلفة خلال سنة  -
 فإن النفقات المحققة لم تتجاوز الدستهدفة 2019الدستهدفة قد يؤثر سلبا على الدؤسسة أما نفقاتها سنة 

 .وىذا  ما تعبر عنو الدؤسسة بأنو مقبول

: مناقشة وتحليل النتائج الخاصة بعرض الأداء المالي: ثانيا

-2017)من خلال الفترة – تبسة – من أجل الوقوف على الصورة الدالية لدؤسسة سونلغاز لشثلة بامتياز التوزيع 
: تم دراسة النسب الآتية (2019

 :تقييم الأداء باستخدام النسب المالية -1

مؤشر نسبة السيولة العامة مرتفع قليل وىذا يعني أن جزء من الأصول الدتداولة لشولة : مؤشرات السيولة 1-1
عن طريق الأموال الدائمة، أما بالنسبة للتقارب بنٌ مؤشري السيولة العامة والسيولة السريعة يعبر عن 
القيمة الضئيلة للمخزون داخل الدؤسسة ولا يدخل في نشاطها الرئيسي، وبحساب نسبة الدخزون إلى 

ولأجل معرفة مدى جاىزية السيولة لتسديد الديون قصنًة .الأصول الدتداولة تكون نسبة صغنًة جداً 
 ومؤشر %5.70، %9.83، %3.36حيث كان  (النقدية)الأجل تم حساب مؤشر السيولة الحالية 

 .ضعيف جدا

 وىذا يدل %50فيما يخص نسبة الدديونية لسنوات الثلاث لم تتجاوز النسبة الدعيارية : مؤشرات الدديونية 1-2
على أن الدؤسسة قادرة على الوفاء بديونها، أما بالنسبة لذيكل الدوارد الدائمة تم ملاحظة أن نسبة الديون 

طويلة الأجل أعلى من قصنًة الأجل إلى لرموع الديون وىذا ما يدل على أن الدؤسسة على التمويل 
طويل الأجل وىذا إلى حد ما جيد كونها غنً لزددة بالالتزامات قصنًة الأجل التي تعتمد عليها في تدويل 

 .دورة الاستغلال فقط
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قصنًة الأجل إلى الدديونية الإجمالية أفل من مؤشر ىيكل الدوارد الدائمة ولرموع نسبها إلى ىذا : أما نسبة -
 .الأخنً يساوي الواحد وىذا ما يؤكد عدم اعتماد الدؤسسة على التمويل قصنً الأجل

: مؤشرات النشاط (1-3

بالنسبة لنمو رقم الأعمال يزداد نسب صغنًة جداً والتغنً الطفيف لعدد الزبائن، أما مؤشر نمو القيمة الدضافة 
. 2018 مقارنة نسبة 2019شهد تطوراً كبنًا سنة 

تحقق الدؤسسة مؤشرات سالبة للربحية حيث أن العائد على الأموال الخاصة سالب : مؤشرات الربحية (1-4
وىذا طوال فترة الدراسة وكذلك العائد على الأصول حيث يدل قدرة الدؤسسة على تحقيق أرباح من خلال 

. استخدامها لأصولذا الدتاحة يعبر عن عدم الكفاءة

 :تقييم الأداء باستخدام مؤشرات التوازن المالي -2

خلال فترة الدراسة كان رأس الدال العامل سالبا وينخفض من سنة إلى أخرى وىذا ما :  رأس المال العامل2-1
يدل على عجز الدؤسسة عن تدويل استثماراتها وباقي الاحتياجات بالاستخدام مواردىا الدالية الدائمة، وبالتالي 

. فهي بحاجة إلى تقليص مستوى استثمارىا إلى الحد الأدنى الذي يتوافق مع مواردىا الدالية الدائمة

 خلال فترة الدراسة كان رأس الدال العامل الخاص سالب وىذا يعني أن :رأس المال العامل الخاص( 2-2
الأموال الخاصة غنً كافية لتمويل الأصول الثابتة والجزء الباقي لشول بالديون طويلة الأجل وجزء ديون قصنًة الأجل 

. ولذذا تلجأ الدؤسسة عموما إلى الافتراض

 بما أنو سالب في جميع سنوات الدراسة فهذا يدل على عدم تغطية العجز بما :احتياج رأس المال العامل (2-3
. أن رأس الدال العامل سالب كذلك

 سالب وىذا ما 2019-2018 كان رصيد الخزينة موجب ولكن سنتي 2017خلال سنة : الخزينة (2-4
. يعبر عن رأس الدال العامل غنً قاد غنً قادر على تدويل احتياجات الدورة وىذا ليس في صالح الدؤسسة

. من خلال ما سبق تم عرض ومناقشة نتائج الدراسة وكذلك تحليلها بالاعتماد على الحديد من الدؤشرات الدالية
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 :خلاصة الفصـــــــل

   فيما سبق تدت المحاولة بربط ما تم التطرق إليو نظرنا وما تم دراستو ميدانيا من خلال تقيم دور لوحة القيادة في 
تحسنٌ أداء مؤسسة سونلغاز الدالي والدمثلة بامتياز التوزيع تبسة من خلال مبحثنٌ، حيث تم التطرق في الدبحث 

الأول إلى تعريف عام للمؤسسة من حيث النشأة والدهام وأىداف نشاطها أما الدبحث الثاني كان لسصص إلى 
تقدنً وعرض الوثائق التي تخص لوحة قيادة الدؤسسة وكذلك حساب الدؤشرات الدالية التي تعتمد عليها الدؤسسة في 

. إعداد لوحة القيادة الدالية ومؤشرات الأداء الدالي ومناقشة النتائج الدتوصل إليها

   وخلاصة الفصل أن لوحة القيادة التي تعتمد العديد من الدؤشرات الدالية تعتبر من الأساليب الدساعدة في تحسنٌ 
. أداء الدؤسسة الدالي
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: الخاتدـــــــــــــة 

إن الاستخدام الجيد لأدوات مراقبة التسيير يعتبر من أىم العوامل التي تساعد على قيادة 
المؤسسة مرو تحقيق أىدافها، و لعل من أنسب الادوات التي تساعد المسؤولين في التحكم في 

إداء المؤسسة و إتخاذ القرارات ىي لوحة القيادة و التي إرتكزت عليها ىذه الدراسة حيث 
ظهرت ىذه الاداة إثر الانتقادات الموجهة لطرق تقييم الأداء المالي التقليدية و ىذا ما تم التطرق 

. إليو في الجانب النظري من الدراسة 

فيما يخص الجانب التطبيقي إستهدفت إمكانية تطبيق نظام لوحة القيادة المؤشرات الأداء المالي 

في المؤسسة محل الدراسة و الاعتماد على ادوات المحاسبة كالميزانيات و جدول حسابات النتائج 

. و ذلك لتحديد رؤيتها المستقبلية لوضعيتها المالية 

. و لأجل الاجابة على الإشكالية الموضوعة سيتم ذكر نتائج الدراسة و اختبار الفرضيات 

: نتائج الدراسة : أولا 

:  من خلال  اسقاط الدراسة النظرية و تطبيقها في المؤسسة محل الدراسة تم التوصل الى مايلي 

حيث تضمن الفصل الاول الأدبيات النظرية و التطبيقية الخاصة بمتغيرات : ـــ نتائج نظرية1

: الدراسة و تدثلت النتائج فيما يلي 

ـــ تعتمد المؤسسات على مختلف أنواع لوحات القيادة مثل لوحة القيادة الكلاسيكية و لوحة 

. القيادة الاستراتيجية و المستقبلية 

... ـــ طرق عرض لوحة القيادة قد تكون في شكل نسب و أشكال و غيرىا 
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ـــ يعبر الأداء المالي تشخيص الصحة المالية للمؤسسة ومعرفة ما إذا كانت قادرة على مجابهة 

. المستقبل من خلال الميزانيات و جدول حسابات النتائج 

. ـــ يعبر تقييم الأداء المالي للمؤسسة قياسا للنتائج المحققة أو المنتظرة 

. ـــ تحسين الأداء المالي ىو استخدام كافة الموارد المتاحة من أجل التحسين 

حيث تضمن الفصل الثاني الدراسة التطبيقية في مؤسسة انتاج الكهرباء : ـــ النتائج التطبيقية 2

من أجل معرفة دور لوحة القيادة في تحسين –تبسة - وحدة الشرق تبسة مدثلة بإمتياز التوزيع

. الاداء المالي للمؤسسة وتم استخلاص النتائج التالية 

عدم اعتماد تلمؤسسة المنحنيات والرسوم البيانية بشكل كبير في عرض لوحة القيادة و اقتصارىا 

. فقط على الجداول 

. ـــ تعتمد المؤسسة على لوحة قيادة شهرية يفقدىا ميزة تزويد المسؤول بالمعلومات بشكل سريع 

ـــ تعتبر لوحة القيادة في المؤسسة لأداة لتقييم النتائج و إرسالها للشركة الام بغرض التحقق من 

. مطابقة الاىداف مع النتائج الفعلية 

: اختبارات الفرضيات : ثانيا 

يتم اعداد لوحة القيادة نهاية كل شهر و ىي اداة شهرية لمتابعة سير : اختبارات الفرضية الأولى 

. النشاط 

من خلال النتائج المعروضةفي الوثائق مذد أن لوحة القيادة أداة شهرية يتم اعدادىا نهاية كل شهر 

. و بناءا على ىذا نثبت صحة الفرضية الأولى 
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تعتمد المؤسسة على العديد من المؤشرات المالية حسب طبيعة : اختبار الفرضية الثانية 

. النشاطات الممارسة 

من خلال النتائج المعروضة و ما تم التوصل اليو من نتائج مذد أن ىناك العديد من المؤشرات التي 

تستند عليها المؤسسة حسب طبيعة النشاطات الممارسة كرقم الأعمال و مؤشر المبالغ المحصلة و 

 .المحولة لإمتياز التوزيع تبسة و على ىذا الاساس تم إثبات  صحة الفرضية الثانية 

عليها من اجل  التنبيو تساىم لوحة القيادة في تحديد الامررافات و: اختبار الفرضية الثالثة 

. تحسين الاداء داخل المؤسسة 

بناءا على ما تم التوصل اليو و بالاعتماد على نموذج لوحة القيادة الذي تم اعداده بناءا على 

الوثائق المؤسسة مذد لوحة القيادة تساىم بشكل كبير في تحديد  و ىذا ما يثبت صحة الفرضية 

. الثالثة 

توصيات الدراسة : ثالثا

.  تحضير لوحة القيادة في أقل من شهر تساعد بإيصال المعلومة للمسؤول بشكل أسهل وأسرع

. ضرورة اعتماد المؤسسة على الرسومات البيانية والمنحنيات بالإضافة على الجداول 

: أفاق الدراسة: رابعا 

. تأثير لوحة القيادة الموسمية في تحسين الاداء المالي

. لوحة القيادة في اتخاذ القرارات الاستثمارية 

 .لوحة القيادة كأداة لتفعيل استراتيجية المؤسسة



 

قائمة المصادر و 
 المراجــــــــــــــــع



 قائمة المصادر والمراجع
 

 
84 

:  قائمة  المراجع 

 :الكتب باللغة العربية: أولا 

 ، دار مراقبة التسيير والأداء في المنطقة  الاقتصاديةناصر دادي عدون وعبد الله قويدر  الواحد ،  / 01
 .2010المحمدية العامة ، الجزائر ، 

 ، دار الدسيرة ، عمان ، الطبيعة الثانية ، الإدارة المالية النظرية والتطبيقعدنان تايو النعيمي وآخرون ،  / 02
2006 . 

 . 2001خلدون ابراىيم شريفات ، ادارة وتحليل مالي ، دار وائل للنشر ،  / 03

 .2008 ، رام الله القدس ، 1فهمي مصطفى الشيخ ، التحليل الدالي ، ط/ 04

 ، دار بلقيس الدر البيضاء ، الجزائر، ، تسيير التسيير المالي للمؤسسةيوسف بومدين ، فاتح ساحل / 05
2016. 

 ، مكتبة ابن سيناء ، 3 ، الطبعة تكنولوجيا الاداء من التقييم الى التحسينعبد الحكيم أحمد الخزامي ،  / 06
  . 1999القاىرة 

 ، 1، دار الجامد للنشر والتوزيع ، طالأداء الدالي وأثره على عوائد أسهم الشركات لزمود الخطيب ، لزمد / 07
 . 2010الاردن ، 

 :المذكرات والرسائل الجامعية: ثانيا 

 ، دراسة حالة وكالة فعالية لوحة القيادة كأداة للرقابة على الأداء في البنوك التجاريةصفية عبدون ، / 01
البنك الوطني الجزائري ، مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستر ، قسم علوم التسيير ، جامعة العربي بن مهيدي ، أم 

 . 2014 /2013البواقي ، الجزائر ، 

 ، دراسة حالة قطاع صناعة الحليب ، ، أدوات مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيقيحياوي نعيمة  / 02
  2008أطروحة  دكتوراه  في العلوم الاقتصادية ، شعبة تسيير الدؤسسات ، جامعة الحاج لخضر ،باتنة ، الجزائر ، 

 /2009. 
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 ، مذكرة مقدمة باستكمال نيل لوحة القيادة  ودورها في جعن فعالية مراقبة التسييرصديقي خديجة ، / 03
 .2015شهادة  ماستر ، تخصص تدقيق ومراقبة التسيير جامعة ورقلة ، 

دور لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي واتخاذ القرارات المالية في بالذاشمي جبلالي طارق ، / 04
 . ، مذكرة لنيل شهادة ماستر في علوم التسيير ، جامعة قاصدي مرباح ، باتنة ، المؤسسة الاقتصادية

 أثر لوحة القيادة  المالية في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية ،موسى كيور ، / 05
دراسة حالة شركة توزيع الكهرباء والغز للوسط بمديرية التوزيع ورقلة ، مذكرة تخرج لنيل شهادة استر قسم العلو م 

 . 2018 – 2017الإقتصادية ، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، الجزائر ، 

 مذكرة دور المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ القرارات ، ، خروفجليلة بن  / 06
 . 2009 -2008ماجيستر ، تخصص مالية مؤسسة ، جامعة أحمد بوقرة ، بومرداس ، الجزائر ، 

 ، قياس وتقييم ، مذكرة ماجيستر ، تسيير الدؤسسات الأداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةعادل عشي ، / 07
 . 2002الصناعية ، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية ، جامعة لزمد خيضر ، بسكرة ، الجزائر ، 

 ، رسالة ماجيستر ، تخصص لزاسبة ، دور التقارير المالية في تحسين أداء المؤسسةزبيدي الباشير  / 08
 .2011وتدقيق ، قسم العلوم التجارية ، جامعة البليدة ، الجزائر ، 

 ، مذكرة ماستر، تخصص إدارة أعمال ، قسم علوم تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةرزيقة تالي ، / 09
 .2012التسيير ، الدركز الجامعي العقيد آكلي لزند الحاج ، البويرة ، 

 ، مذكرة ماستر ، مساهمة الرقابة الداخلية في تحسين الاداء الماليعتبة عبد الله وتيطاوني كريم ،  / 10
 .2017تخصص لزاسبة وتدقيق ، جامعة الجيلالي بونعامة ، خميس مليانة ، 

 ، مذكرة ماجستر  علوم التحليل المالي للقوائم المالية وفق النظام المحاسبي الماليلزىر لزمد سامي ، / 11
 . 2012 – 2011التسيير ، جامعة  منتوري ، قسنطينة ، 

 :المجلات والملتقيات: ثالثا 

 . 2012 ، جامعة البليدة ، الجزائر ، مطبوعة في مراقبة التسييرمراكشي لزمد أمين ،  / 01
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