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على أشرف المرسلين  الحمد لله رب العالمين الذي أنعم علينا بنعمه والصلاة والسلام

 والرسل سيّدنا وحبيبنا محمد عليه أفضل الصلاة وأتم التسليم

 الحمد لله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا على انجاز هذا العمل.

نتوجه بجزيل الشكر إلى كل من ساعدنا من قريب أو بعيد على إتمام هذا العمل وفي 

بخل علينا تالتي لم  خلدون حجيلةستاةة المشرفة تذليل الصعوبات وهنا نخص بالذكر الأ

 التي كانت عونا لنا في إتمام هذا البحث. اوتوجيهاته ابنصائحه

 لقبوله أن يكون رئيس لجنة المناقشة "يوسفي رفيق"ونتوجه بالشكر أيضا للأستاة 

   لقبولها تقييم هذا العمل " زحاف"صونيا كذلك نشكر الأستاةة 

 .لتعاونهم -تبسة -نشكر كل موظفي شركة مناجم الفوسفاتكما لا يفوتنا أن 

      

 

 

 

 شكر وتقدير
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 هدي هذا العمل المتواضع أ

 الحبيبة  إلى أعظم إنسانة في حياتي إلى والدتي

منذ بداية الطريق إلى هذه اللحظة  وإلى من سار معي

 الحبيب  ا لكل نجاح وبذل كل طاقته ليسعدني والديوكان سبب

 وأصدقائي وأقاربيوكذلك إلى كل زميلاتي 

وإلى كل الأساتذة الذين كان لهم الفضل في تدريسنا طوال 

 مشوارنا الدراسي

التي كانت معنا منذ  "خلدون حجيلة"وللأساتذة الفاضلة 

 انطلاقنا في العمل

 "نادية سلطاني"
 



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  .ثاحمد الله عز وجل على منه و عونه لإتمام هذا البح

  انتهت الحكاية رفعت قبعتي مودعا للسنين التي مضت اهدي تخرجي

الأمام لنيل المبتغى، إلى الإنسانة التي امتلكت الإنسانية بكل قوة، إلى التي سهرت إلى التي وهبتني كل ما تملك حتى أحقق لها آمالها إلى من كانت تدفعني قدما نحو 
 التي برتت على كل على تعليمي بتضحيات جسام مترجمة في تقديسها للعلم، إلى مدرستي الأولى في الحياة إلى التي وهبت فـلذة كبدها كل العطاء و الحنان، إلى

ت سندي في الشدائد، و كانت دعواتها لي بالتوفيق، تتبعتني خطوة خطوة في عملي، إلى من ارتحت كلما تذكرت ابتسامتها في شيء، التي رعتني حق الرّعاية و كان
  وجهي نبع الحنان أمي أعز ملاك على القـلب و العين جزاها الله عني خير الجزاء في الدارين؛

لى من ربتني بغيرا واحتضنتني ببيا  الكي يا من عجز قلبي عن وبف حرقته على فراقك رحمك الله وإلى الراحلة من حياتي الحاضرة في قلبي باحبة القلب الكبير إ
 (لةيا غاليتي وأسكنك فسيح جناته الله يرحمك ويغفر لك كنت أتمنى وجودك بحياتي في هذا اليوم المميز بالنسبة لي جدتي الحبيبة  )عمري غزا

 خير عون أبي العزيز أمد الله في عمرهإلى ينبوع العطاء المتفاني و الذي كان لي 

أقع أبدا، إلى نرتاسي الذي ينير دربي إلى من علمني إن ابمد أمام أمواج  أنإلى الشخص الذي مسك بيدي بقوة منذ بغري السيد عمار داعي الذي  لم يسمح 
   ا به إليك يا من أفديك بروحيالبحر الثائرة إلى من أعطاني ولم يزل يعطيني بلا حدود إلى من رفعت رأسي عاليا افتخار 

سليم داعي الذي كلما تظلمت الطريق أمامي لجأت إليه فـأنارها لي و كلما دب اليأس في نفسي  أخيكما أهدي ثمرة جهدي لمثلي الأعلى رفيق دربي منذ الصغر 
  ين وفره لي بالرغم من مسؤولياته المتعددةزرع فيا الأمل لأسير قدما و كلما سألت عن معرفة زودني بها و كلما طلبت كمية من وقته الثم

خير مكسب لي إلى أخي الحنون أمين داعي، من كان له بالغ الأثر في كثير من العقبات والصعاب، فإن تحدثت عنك فالكلمات تضيق و تتبعثر الحروف،  أنت 
 في هذه الحياة فالحمد لله الذي وهبني أخا مثلك

  )الحاج خويا( الذي أتمنى من الله أن أكون قدوته و مثله الأعلى أتمنى من الله أن يوفقه في مسارهإلى أخي الصغير احمد زكرياء مساوي 

  إلى خالي الإنسان البشوش باحب الوجه الرتيء السيد داعي بدر الدين و كل عائلته وأختي سارة داعي

 إلى كل عائلة غانم و عائلة داعي 

 . على قـلبهما شيئا من السعادة إليهم أهدي هذا العمل المتواضع لكي أدُخل

  و أبدقائي و أحبابي الذين تقاسموا ا معي عبء الحياة ؛ حمودة زين الدين

  و أبدقاء الدراسة فرحاتي العربي

  ؛و الشكر موبول  إلى باحبة الوجه الطيب والأفعال الحسنة و منبع الحب و الحياة إكرام، التي ساندتني طيلة الحياة

  سم المحاسبة و المالية ؛إلى كل أساتذة ق 

 ...و في أنفسنا قبل أن تكون في أشياء أخرى وةاتناو إلى كل من يؤمن بأن بذور نجاح التغيير هي في 

                            سورة الرعدمن 11".... الآية : إن الله لا يغير ما بقوم حتى يغيروا ما بأنفسهمقـال الله تعالى " 

" حمزة غانم "     أهدي هذا العملإلى كل هؤلاء     

 

 

  



 
 

 

هدفت هاته الدراسة إلى التعرف على دور لوحة القيادة في تحسين الاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية عموما و لشركة 
ولتحقيق هذا الهدف تم إتباع المنهج الوبفي في الجانب النظري من خلال تقديم الأدبيات النظرية  .مناجم الفوسفات خصوبا

منهج دراسة  إتباعالمتعلقة بكل من لوحة القيادة و الاداء المالي و كذا مساهمة لوحة القيادة في تحسين هذا الأخير. في حين تم 
فوسفات لتكون موضوع الدراسة و ةلك باستخدام أسلوبي التحليل النوعي و الحالة في الجانب التطبيقي باختيار شركة مناجم ال

 الكمي معا خلال مراحل إعداد و تنظيم البيانات و عرض النتائج. 

قد خلصت الدراسة إلى أنه على الرغم من الدور الكبير الذي تلعبه لوحة القيادة في توجيه الاداء المالي نحو الأفضل من و 
تحفيز المسؤولين، ترشيد اتخاة القرار و الاتصال و التنسيق بين مختلف المستويات  ،ر للانحرافات، تقييم الأداءخلال التشخيص المبك

الإدارية إلا أن مساهمة هاته الأداة كان محتشما في شركة مناجم الفوسفات إة لا تتعدى اكتشاف الانحرافات و تصحيحها، و 
 وسيلة اتصال و تنسيق.كذا ية التسييرية و  ليس بالضرورة في الوقت المناسب لثقل العمل

 لوحة القيادة، تحسين الأداء المالي، شركة مناجم الفوسفات. الكلمات المفتاحية:

Résumé 

 Cette étude visait à identifier le rôle du tableau de bord dans l'amélioration 

de la performance financière des entreprises économiques en général, et de la 

Société des Mines de Phosphate en particulier. Pour atteindre cet objectif, on a 

opté pour l'utilisation de l'approche descriptive dans la partie théorique en 

présentant une revue de littérature sur les tableaux de bord et la performance 

financière, ainsi que la contribution des tableaux de bord à l'amélioration de 

cette dernière. Alors que l'approche de l'étude de cas a été choisie dans la partie 

pratique, en choisissant la Société des Mines de Phosphate comme sujet d'étude, 

et en utilisant conjointement des méthodes d'analyse qualitative et quantitative 

lors des étapes de préparation et d'organisation des données et de présentation 

des résultats. 

 L'étude a conclu que malgré le grand rôle joué par les tableaux de bord 

dans l'amélioration de la performance financière à travers le diagnostic précoce 

des écarts, l'évaluation des performances, la motivation des responsables, la 

rationalisation de la prise de décision ainsi que la communication et la 

coordination entre les différents niveaux managériales, l'apport de cet outil reste 

modeste dans la société des mines de Phosphate, car elle n'allait pas au-delà de 

la découverte et de la correction des écarts, pas nécessairement en temps 

opportun en raison de la lourdeur du processus managérial ainsi qu'un outil de 

communication et de coordination. 

 الملخص
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 أ

 تمهيد

ها محيطا تنافسيا قويا غير واضح المعالم، لذا أببح لزاما عليها أن تنشطأ مختلفمها و احجأ بشتىتواجه مؤسسات اليوم 
و لعل أهم  أرادت أن تواكب معطيات العصر الاقتصادي الجديد. ارجا شاملا وعلى كل المستويات إةاتغييرا داخليا وخ تتبنى

 و على رأسها الاداء المالي. امدخل يسمح لها بمواكبة هاته التغيرات هو التحسين المستمر في مستويات أدائه

، في البقاء والنموطويلة الأجل والمتمثلة بإجماع المفكرين البلوغ أهدافها هي التي بإمكانها المالي الجيد داء الأفالمؤسسة ةات 
وتحسينه من خلال مقارنة الأداء الفعلي بالأداء  تهقادرة على ترقيتحكم في الاداء وفي سبيل ةلك فهي ملزمة على تبني أدوات 

دم في ةلك مؤشرات مالية أو غير مالية، إلا أنه المخطط، واتخاة الإجراءات التصحيحية اللازمة لتقليص الفجوة بينهما، ويستخ
 يفضل استعمال كليهما حتى تكون للمسير نظرة دقيقة عما يجري في المؤسسة. 

 أداء ياتفي المقابل برزت تقنيات وأدوات تسيير حديثة متعددة متداولة في الواقع العملي والتي لها دور كبير في تحقيق مستو 
تحظى  فهي، "لوحة القيادة"نجد دوات المساعدة على التحكم في الاداء بما تتميز به من خصائص هاته الأ أهمولعل  ة.جيد مالي

 متخذي القرارات والمسؤولين في مختلف المستويات الإدارية. لدى الأكاديميين و كذابمكانة هامة 

و باعتبار أن المؤسسات الجزائرية  واحدة من المؤسسات الاقتصادية فهي بحاجة ماسة للتحكم في أدائها، المالي منه خابة 
 لمواكبة التغيرات العالمية و التموقع في أسواق أقل ما يقال عنها أنها لا تعترف و لا ترحم ضعاف الاداء.  

 الإشكالية الرئيسية 
 طرح الإشكالية الرئيسية الآتية:يتم من خلال ما سبق ولمعالجة الموضوع 

 شركة مناجم الفوسفاتللمؤسسات الاقتصادية عموما و للوحة القيادة في تحسين الأداء المالي  كيف تساهم
"SOMIPHOS "؟خصوبا. 

 الفرعية تالإشكاليا 
 ؛؟هل تستعين شركة مناجم الفوسفات بلوحة القيادة  .2
 واقع لوحة القيادة في شركة مناجم الفوسفات؟؛ما هو  .0
 ما مدى مساهمة لوحة القيادة لشركة مناجم الفوسفات في تحسين أدائها المالي؟. .0

 الفرضية الرئيسية 

استخدام لوحة القيادة في المؤسسات عموما يساهم في تحسين الاداء المالي إلا أنه مازال استخدامها و دورها محتشما في 
 ".SOMIPHOSالفوسفات"شركة مناجم 
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 الفرضيات الفرعية 
 ؛واحدة من أدوات التحكم في الأداء في شركة مناجم الفوسفاتتعترت لوحة القيادة  .2
 على الرغم من اعتماد شركة مناجم الفوسفات على لوحة القيادة في تقاريرها إلا أنها تفتقر لبعض المؤشرات؛ .0
لشركة مناجم الفوسفات من خلال توفير المعلومات المرتبطة بمواطن تساهم لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي  .0

 الخلل لتصحيحها في الوقت المناسب.

 أهمية الدراسة 
تكتسب هذه الدراسة أهمية في محاولة سعيها للتعرف على أهمية لوحة القيادة ودورها في تحسين الأداء المالي وبصفة 

 ".SOMIPHOSخابة في شركة مناجم الفوسفات"
 أهداف الدراسة 

 بناء على الإشكالية المطروحة، فإن الدراسة تهدف إلى:
 التعرف على لوحة القيادة بالمؤسسة الاقتصادية؛ 
   تطبيق لوحة القيادة في شركة مناجم الفوسفات"كيفية الوقوف علىSOMIPHOS؛" 
 دى مساهمة لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي لشركة مناجمممكانة و  إبراز 

 ".SOMIPHOSالفوسفات"

 أسباب اختيار موضوع الدراسة 
 يرجع اختيار موضوع الدراسة إلى:

 أسباب موضوعية 
 توسيع المفاهيم المتعلقة بلوحة القيادة والأداء المالي؛ -
 التعرف أكثر على كيفية استخدام لوحة القيادة في الواقع العملي؛ -
 إبراز قدرة لوحة القيادة على تحسين الأداء المالي. -

 أسباب ذاتية 
 علاقة الموضوع بالتخصص المدروس؛ -
 الرغبة في الاطلاع وإثراء الموضوع. -

 حدود الدراسة 
 تمت الدراسة الميدانية في مؤسسة مناجم الفوسفات": الحدود المكانيةSOMIPHOS "بولاية تبسة؛ 

   :بيانات مالية مارس، وقد تم الاعتماد على 00فيفري إلى  21بدأت الدراسة من الحدود الزمنية
 .0202،0222،0222،0222،0222 ومحاسبية للفترة
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 صعوبات الدراسة 

 حيث تم مواجهة الصعوبات الآتية: على الجانب التطبيقي اقتصرت بعوبات الدراسة

ين، يمليين أكثر من علعم مومات الضرورية كونهلم الموظفين موضوع البحث من أجل إيصال المعهبعوبة تف -
 غة العربية؛لمن الغة الفرنسية أكثر لالى لم عهوكذلك اعتماد

 ؛نظرا للسرية التي يلتزم بها الموظفين ية في الدراسة الميدانية،لومات التفصيلبعوبة جمع المع -
 من قبل الموظفين.عدم الإلتزام بمواعيد التربص  -

 منهج الدراسة 
الدراسة على المنهج الوبفي في الفصل الأول للتمكن من توضيح الجوانب النظرية للدراسة، أما تم الاعتماد في هذه 

منهج دراسة حالة، حيث تم اختيار شركة مناجم الفوسفات لتكون محل الفصل الثاني المتعلق بالدراسة الميدانية فقد تم استخدام 
و تنظيم البيانات و عرض  إعدادو ةلك باستخدام أسلوبي التحليل النوعي و الكمي معا خلال مراحل إسقاط للجانب النظري. 

ميع مختلف البيانات الكيفية و الكمية لتحليلها تج تم  النتائج. فمن خلال المقابلات مع المسؤولين و الوثائق المقدمة من قبل الشركة
 .و عرض نتائج الدراسة الميدانية

 ابقةالدراسات الس 

 .هم الدراسات والأبحاث ةات الصلة بموضوع الدراسةلألعرض موجز  سيتم التطرق

لارجاال التنظيمي لد  رسساء أقسام الأكادميية في الجامعات بالوحة القيادة وعلاقتها ، أنوار عبد العزيز إجريد البشيش .1
، قسم التربية تخصص الإدارة والقيادة التربوية، مذكرة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في الأردنية

 [ 1].0202، جامعة الشرق الأوسط، كانون الثاني،كلية العلوم التربوية،الإدارة والمناهج 
ممارسة لوحة القيادة وعلاقتها بالارتجال التنظيمي لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية في  علىللتعرف هدفت هذه الدراسة 

ولتحقيق هدف هذه الدراسة تم استخدام المنهج  الجامعات الأردنية في محافظة العابمة من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس،
زأين: الأول لقياس) مكانة، محتويات، جودة ودرجة الوبفي الارتباطي، المعتمد على جمع البيانات من خلال استبيان تضمن ج

 تناسق لوحات القيادة...( والثاني لقياس مستوى) الحدس، الابتكار، التكيف، الفربة، إدارة المخاطر( للارتجال التنظيمي.

                                                             
، مذكرة مقدمة الجامعات الأردنيةلارجاال التنظيمي لد  رسساء أقسام الأكادميية في بالوحة القيادة وعلاقتها ، أنوار عبد العزيز إجريد البشيش [1] 

، جامعة الشرق كلية العلوم التربوية،استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في التربية تخصص الإدارة والقيادة التربوية، قسم الإدارة والمناهج 
 .0202الأوسط، كانون الثاني،
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مرتفعة وكذلك ردنية في محافظة العابمة كانت بدرجة الأرسة لوحة القيادة في الجامعات أظهرت نتائج الدراسة أن درجة مما
كان بدرجة مرتفعة، كما أظهرت عالقة ارتباط قوية بين درجة لوحة   الأكاديمية الأقسامالتنظيمي لرؤساء  الارتجالدرجة ممارسة 

 .الأكاديمية الأقسامالتنظيمي لرؤساء  والارتجالالقيادة 
لما لها تأثير كبير في تحقيق  المجالاتفي تطبيق نظام لوحة القيادة في كافة  الاستمرار: الآتيةوقد خرجت الدراسة بالتوبيات 

أهداف القيادة بفعالية عالية، العمل على زيادة المخصصات المالية من قبل وزارة التعليم العالي لدعم تطبيق نظام لوحة القيادة في 
 .المؤسسات

، أطروحة لنيل ارات التسويقية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةدور لوحة القيادة في تحسين القر د العربي، بن لخضر محم .2
شهادة الدكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، تخصص تسيير المؤسسات، جامعة 

 [1].0221-0222أبي بكر بلقايد تلمسان، الجزائر، 
القيادة من خلال مقوماتها في تحسين اتخاة القرارات في مجالات التسويق هدفت هذه الدراسة إلى معرفة دور لوحة 

اقبة الأساسية) المنتوج، التسعير، التوزيع، الترويج( بإتباع خطوات اتخاة القرار زيادة على اعتبار لوحة القيادة أداة فعالة وضرورية للمر 
 الآنية على التسيير من أجل تحسين الأداء.

ن نجاح تطبيق نظام لوحة القيادة التسويقية يتوقف على فعالية نظام المعلومات التسويقي في تقديمه توبلت الدراسة إلى أ
للمعلومات بصفة آنية ومستمرة تضمن تحديث المؤشرات التسويقية بالمعطيات الجديدة والتربد بانتظام لتطور متغيرات البيئة 

 التنافسية.
 التوبيات الآتية:انطلاقا من نتائج الدراسة تم استخلاص 

  الاهتمام بطريقة تقديم لوحة القيادة وفترة تحضيرها من خلال استخدام الأشكال البيانية في عرض لوحة القيادة، وهذا
 للفت انتباه المسؤول إلى الانحرافات الهامة بشكل سريع؛ 

 لأداء التسويقي على وجه الخصوص.توعية المسؤولين في المؤسسات بأهمية ودور لوحة القيادة في تحسين أداء المؤسسة وا 
، مجلة مساهمة لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي في المؤسسة الاقتصاديةدراسة عصام  بوزيد وآخرون،  .3

 [2].0202جامعة قابدي مرباح، ورقلة، الجزائر، جويلية،22، العدد22المجلدالدراسات الاقتصادية الكمية، 

                                                             
، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه، كلية القرارات التسويقية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةدور لوحة القيادة في تحسين بن لخضر محمد العربي،  [1]

 .0221-0222العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، تخصص تسيير المؤسسات، جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان، الجزائر، 

، 22، مجلة الدراسات الاقتصادية الكمية، المجلدادة المالية في تحسين الأداء المالي في المؤسسة الاقتصاديةمساهمة لوحة القيعصام  بوزيد وآخرون، [2]
 . 0202،جامعة قابدي مرباح، ورقلة، الجزائر، جويلية22العدد
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اقتراح لوحة قيادة إدارية سهلة وجاهزة للاستخدام من خلال الجمع بين كل هذه الخصائص وطرق تهدف هذه الدراسة إلى 
تطوير لوحة القيادة، كما تهدف إلى إظهار كيفية تقييم الأداء المالي للمؤسسة من خلال إنشاء لوحة قيادة مالية تساعد المسير في 

 مات المفيدة المتعلقة بالمؤسسة.نشاطه من خلال الإشارة بسرعة وبشكل متزامن إلى المعلو 
خلصت هذه الدراسة إلى استنتاج أن لوحة القيادة المالية هي أداة تضم مؤشرات مالية تسمح بقياس الانحرافات بين الأداء 

لف الفعلي والمتوقع لتحقيق الأهداف المستقبلية، كما يعمل تحسين الأداء المالي على تصحيح تلك الانحرافات، وبعد القيام بمخت
 اختبارات بيانات البانل تم استنتاج أن النموةج الملائم حسب هذه الدراسة هو نموةج التأثيرات العشوائية.

من التوبيات التي خلصت لها هذه الدراسة أن على المؤسسات الاهتمام أكثر بمؤشرات لوحة القيادة المالية لتحسين 
 أدائها المالي.

دور بطاقة الأداء المتوازن كأداة محاسبة التسيير في تحسين الأداء المالي للمؤسسة ة، دراسة ميلود بن خيرة، إبراهيم براهمي .4
،مجلة اقتصاديات شمال اقتصادية شمال  -0220/0220دراسة تحليلية في شركة المراعي السعودية– الاقتصادية

 [1].0202جوانجامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، ، 02، العدد22المجلدإفريقيا، 
هدفت هذه الدراسة إلى الوقوف على دور تطبيق بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها من الأدوات الحديثة لمحاسبة التسيير في 

 من خلال التكامل بين محاورها الأربع، والتي تجمع بين المؤشرات المالية وغير المالية.  "المراعي"تحسين الأداء المالي لمؤسسة 
 النتائج الآتية:توبلت الدراسة إلى    

 ؤشرات المالية وغير المالية للمحاور الأربعة بهدف تحسين الأداء المالي؛تتكامل الم 
  على بطاقة الأداء المتوازن في عملية تحسين الأداء المالي من خلال الوقوف على مختلف  "المراعي"تعتمد شركة

 الإجراءات لتحقيق مختلف المؤشرات. 
 لاص التوبيات الآتية:تم استخانطلاقا من النتائج 

  العمل على تحقيق الأداء الجيد بدراسة لسلسلة القيمة في الأنشطة الرئيسية والداعمة لتحقق الأداء المالي المطلوب
 من خلال ربطها بمحاور بطاقة الأداء المتوازن؛

  التوسع لأسواق جديدة؛الدراسة المعقمة للسوق وأةواق المستهلكين والقدرات الشرائية لهم في إطار السعي نحو 
 0222و 0222أظهرت بطاقة الأداء المتوازن وجود مشاكل حقيقية أثرت على مختلف المؤشرات في السنتين 

وهو ما يوجب الدراسة المعمقة لمحاور بطاقة الأداء لتعزيز سرعة التكيف مع التغيرات بالسرعة الكبيرة والجودة 
 العالية.

                                                             
دراسة تحليلية في – المالي للمؤسسة الاقتصاديةدور بطاقة الأداء المتوازن كأداة محاسبة التسيير في تحسين الأداء ميلود بن خيرة، إبراهيم براهمية، [1]

، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، 02، العدد22،مجلة اقتصاديات شمال اقتصادية شمال إفريقيا، المجلد -0220/0220شركة المراعي السعودية
 .0202الجزائر، جوان
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5. Rafika BOURAIB, Tableaux de Bord, Outils de Pilotage de Mesure et 

d’Evaluation de la Performance de l’Entreprise. Cas Pratique 

NAFTAL, Mémoire Présenté En Vue De L’obtention Du Diplôme De 

Magistère, Spécialité: Management des Entreprises, Université Mouloud 

Mammeri Tizi-Ouzou, Algérie, 0222/0221.]1[ 
،  مذكرة ماجستير، -دراسة حالة "نفطال" -لوحة القيادة أداة لقياس وتقييم الأداء في مؤسسة دراسة رفيقة بورايب، 

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم اقتصادية، تخصص تسيير مؤسسات، جامعة مولود معمري، 
 .0221-0222تيزي وزو، الجزائر، 

هدفت هذه الدراسة إلى إظهار التحدي الذي تمثله لوحات القيادة، خابة في المؤسسات الجزائرية التي تتعرض أكثر للقيود 
 البيئية الدولية، وكذلك فهم ما إةا كان، على مستوى المؤسسة التي تم اختيارها)نفطال(، تسمح لوحة القيادة حقا بإدارة والمعايير

 الأداء وقياسه وتقييمه

 توبلت الدراسة للنتائج الآتية:

  بتكاملها وأن يكون هناك منصة لا يقتصر قياس الأداء على قياس المؤشرات المالية وغير المالية ومقارنتها بمعيار، بل يتعلق
 متوازنة تسمح للمديرين بعرض جوانب متعددة من العمل في وقت واحد؛

  لكي تكون لوحة القيادة فعالة، يجب أن تلبي الاحتياجات المعلوماتية وأن يتم تعديلها وفقا للأهداف المسطرة، وتوقعات
 بانعي القرار؛

  مات الخاص بها، لذلك من المهم أن تكون هذه المعلومات موثوقة. يعتمد الأداء العام للمؤسسة على نظام المعلو 

 وخرجت هذه الدراسة بالتوبيات الآتية:

 يجب تزويد مؤسسة "نفطال" بنظام معلومات متكامل لجمع المعلومات وتخزينها ومعالجتها؛ 
 حل تصميم لوحة القيادة؛لضمان نجاح نظام لوحة القيادة في تأدية وظيفته، يوبى بتبني نهج تشاركي في مختلف مرا 
 تقديم مؤشرات مفصلة ومجمعة أكثر لصناع القرار . 

 

 
                                                             

]1[  Rafika BOURAIB, Tableaux de Bord, Outils de Pilotage, de Mesure et d’Evaluation de la 

Performance de l’Entreprise. Cas Pratique NAFTAL, Mémoire Présenté En Vue De L’obtention 

Du Diplôme De Magistère, Spécialité : Management des Entreprises, Université Mouloud Mammeri 

Tizi-Ouzou, Algérie, 0221/0222 . 
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وع لوحة القيادة، وكان في تناولها موضالدراسة الحالية نها التقت مع يلاحظ أ من خلال عرض الدراسات السابقة
دور بطاقة الأداء المتوازن كأداة الاختلاف في ربطها مع متغيرات أخرى، ونجد دراسة ميلود بن خيرة، إبراهيم براهمية، بعنوان 

  -0220/0220دراسة تحليلية في شركة المراعي السعودية– محاسبة التسيير في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية
 .لم تتناول لوحة القيادة وإنما تتشارك مع الدراسة الحالية في ربط المتغير الأول بتحسين الاداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةحيث انها 

لارجاال التنظيمي لد  بالوحة القيادة وعلاقتها ، أنوار عبد العزيز إجريد البشيشمع دراسة  كذلك  وتختلف الدراسة الحالية
، مذكرة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في التربية الجامعات الأردنيةرسساء أقسام الأكادميية في 
في ، 0202، جامعة الشرق الأوسط، كانون الثاني،كلية العلوم التربوية،، قسم الإدارة والمناهج تخصص الإدارة والقيادة التربوية

، المعتمد على جمع البيانات من خلال استبيان تضمن جزأين: الأول المنهج الوبفي الارتباطيالمنهج المتبع حيث اعتمدت على 
لقياس) مكانة، محتويات، جودة ودرجة تناسق لوحات القيادة...( والثاني لقياس مستوى) الحدس، الابتكار، التكيف، الفربة، 

 إدارة المخاطر( للارتجال التنظيمي.

 هيكل الدراسة 
المطروحة تم تقسيم الدراسة إلى فصلين، الفصل الأول تضمن الجزء النظري من وفقا للفرضيات الموضوعة والإشكاليات 

 الدراسة، والفصل الثاني تم تخصيصه للجانب التطبيقي:
  :مبحثين إلى  حيث تم تقسيمه" لوحة القيادة كأداة لتحسين الأداء المالي"،  بعنوانالفصل الأول

تقديم مراقبة التسيير و مختلف أدواتها، لوحة ، قبة التسييرلوحة القيادة كأداة لمراتحت عنوان:  المبحث الأول
"الأداء المالي ودور  بعنوان:المبحث الثاني أنواع، مكونات ووظائفها. أما  ،تعريف، خصائص القيادة:

تضمن أساسيات عن الأداء المالي، وكيفية قياسه وتحسينه من خلال لوحة لوحة القيادة في تحسينه" 
 القيادة.

  :دراسة دور لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي لمؤسسة مناجم  بعنوانالفصل الثاني "
تقديم عام بعنوان: " المبحث الأول"، الذي بدوره قسم إلى مبحثين SOMIPHOSالفوسفات

" وقطاعها الاقتصادي، وتضمن تطور قطاع المناجم في SOMIPHOSلمؤسسة مناجم الفوسفات 
"، وكذلك تقديم مصلحة مراقبة SOMIPHOS"يفية لمؤسسة مناجم الفوسفات الجزائر، وبطاقة تعر 

 SOMIPHOSلوحة القيادة لمؤسسة مناجم الفوسفاتتحت عنوان: " المبحث الثانيالتسيير. أما 
أدوات تحسين الأداء المالي في المؤسسة، واقع نظام لوحة القيادة، فتضمن ودورها في تحسين الأداء المالي" 

 .لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي لمؤسسةمساهمة  و
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 تمهيد

العديد من  باستخدامتسعى المؤسسات الاقتصادية لتحسين أدائها المالي، فتعمل على قياسه خلال فترات متتالية وةلك 
أدوات التسيير، بل تحاول انتقاء أفضل أداة تسيير تجمع من خلالها بين المتابعة اليومية للأنشطة التشغيلية وتحقيق الرؤية 

 إة تعترت من الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير"لوحة القيادة" الإستراتيجية طويلة الأمد، وهذه الأداة يمكن أن تكون وبكل جدارة 
توفير أهم المعلومات الخابة بمختلف نشاطات الأداء، فهي تسمح للمسيرين بالتعرف على وضعية المؤسسة من خلال  في والتحكم
بورة عن  وأيضا لأخذ ،وةلك للوقوف على الأخطاء والانحرافات وتصحيحها بالشكل الذي يمنع تكرارها في المستقبل المؤسسة

 مدى تحسن أدائها من خلال النتائج المحققة.

وفي هذا الفصل سيتم التطرق إلى مفاهيم حول لوحة القيادة والأداء المالي، ومن هذا المنطلق تم تقسيم الفصل إلى مبحثين  
 كالآتي:

 ؛لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير المبحث الأول:

 .المالي ومساهمة لوحة القيادة في تحسينه الأداء المبحث الثاني:
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  كأداة لمراقبة التسيير  لوحة القيادة المبحث الأول:

وةلك من  تلعب وظيفة مراقبة التسيير دورا هاما في المؤسسات الاقتصادية كونها تمثل أداة تحكم وقياس وربد لنشاطها
سيتم أين وهي موضوع هذه المذكرة إة تعترت من أدوات مراقبة التسيير الحديثة  لوحة القيادةخلال مجموعة من الأدوات، من بينها 

  .هذا المبحثالتطرق لها بالتفصيل) تعريف، نشأة، خصائص، أهمية، أهداف، أنواع، ومكونات( من خلال 

  أدوات مراقبة التسيير من التقليدية إلى الحديثة: المطلب الأول

قبل التطرق إلى يعترت هذا المطلب كتوطئة للموضوع لاعتبار لوحة القيادة من أحدث أدوات مراقبة التسيير، لكن 
 تهاماهيو كذا  التسييرعليها مراقبة  تمر راحل التي المتطور التاريخي ومختلف الإلى  من الإشارةلابد أدوات هاته الأخيرة 
مرت عملية مراقبة التسيير بعدة مراحل وهذا بتطور العلوم والبحوث وتوسع  ا. لقدأدواتهمن ثم  و هاوالبحث في مفاهيم

 [ 1] .وتنوعها نشاطات الاقتصاديةال

 ظهور مراقبة التسيير  .2.2
الأزمة  هما سببتو تها اظهرت مراقبة التسيير في بداية القرن العشرين في المؤسسات الأمريكية مع تطور نشاطها و تعقد عملي

  [2] :دة مراحل تاريخية وكانت كالأتيالاقتصادية لها لذا مرت مراقبة التسيير بع
  في البداية و كمرحلة أولى استعملت مراقبة التسيير المحاسبة العامة ( :1111 العالمية الأوليالمرحلة الأولى ) بعد الحرب 

المسيرين بالمعلومات اللازمة المتنوعة المتعلقة بعلاقة المردودية بالنشاط، و المنتجات المحققة و المباعة من طرف  وإعلامالمالية( )
 ؛أنظمة النسب ومؤشرات قياس الأداء الاقتصادي المؤسسة. و هكذا وضعت النقاط الأولى لاستعمال

  تعترت هذه المرحلة مرحلة بداية اللامركزية في المؤسسة وضعت من  ( :1141المرحلة الثانية ) بعد الحرب العالمية الثانية
 الذي وضع ميكانيزمات التنظيم " وتقسيم هيكل المؤسسة إلى عدة وظائف داخل المقر المركزي مثل ،' SLOAN طرف

الخزينة المالية، البحث و التطوير، و حاول فرض نظام استقلالية الأقسام في التسيير و إجراء مقارنة داخلية مع الأقسام 
 [3]؛الأخرى من أجل تحديد الموارد الضرورية للاستثمارات الجديدة وتطويرها

 المرحلة التي تأسس فيها نظام مراقبة التسيير والتي جاءت بعد الحرب العالمية الثانية ات(: يالمرحلة الثالثة ) مع بداية الستين
في عصر الطرق التقنية للتسيير والتنبؤ التقديري والتي طبقت في المؤسسات الخابة، هذه الأخيرة خصت إستراتيجية تخطيط 

                                                             
]1[  Michel GERVAIS , contrôle de gestion  7eme Edition , ECONOMICA , France, 2000,p :09. 

 .22 - 22ص ، 0222، دار المحمدية الجزائر  مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصاديةوآخرون ، عدون نابر دادي  [2] 
 ،باتنة ،، جامعة الحاج لخضردة الدكتوراه في العلوم اقتصاديةنيل شاهمقدمة ل، أطروحة تسيير بين النظرية والتطبيقالأدوات مراقية نعيمة يحياوي  [3]

 .،11،9ص،  9002، الجزائر
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بل بالنسبة للمسيرين ولكن ةلك في تخطيط عملياتهم العمليات والموازنة عن طريق الأقسام التي تعترت ةات أهمية في المستق
 ؛الميزانية الداخلية من أجل مطابقة الموارد مع الاهتمامات الخابة وتسيير

 ت ايتسعينطور مراقبة التسيير ظهرت في التهذه المرحلة التي تعترت من أهم مراحل  ات(:يالمرحلة الرابعة ) بداية من التسعين
لأهداف التي أنشأت نمط التنظيم التسلسلي الذي يعتمد على معالجة الأهداف ومقارنتها مع انتشار أسس الإدارة با

بالنتائج الموازية، و الذي استدعى عن طريق مراقبة التسيير تصميم مراكز المسؤولية وبذلك رسمت مراقبة التسيير أولى 
 [ 1] مستويات المسؤوليات التسلسلية.

 مفهوم مراقبة التسيير  .0.2

كلمة رقابة تعني القدرة على متابعة وتوجيه وتقييم ا. فمراقبة التسيير يجب تعريف المصطلحين المكونين له على التعرفقبل 
، فالرقابة هي عملية قياس النتائج ومقارنتهـا بالخطط أو (النتائج ، مراقبةإجراءاتمعلومات، قرارات، ) العمل من خلال نسق معين

[  2].ج الفعلية من النتائج المرغوبة واتخاة الإجراءات التصحيحية عندما يكون ةلك ضرورياانحراف النتائ أسبابالمعايير وتشخيص 

الديناميكية الموجودة بين الموارد والطاقات المختلفة، وهذا بغرض تحقيق الأهداف، أي أنه  العلاقة"يعرف التسيير على انه في حين 
المسطرة، والتسيير في حد ةاته علم حيث انه يستعين بمجموعة من الوسائل  عقلاني والرشيد للموارد لتحقيق الأهداف الستغلال الا

 [ 3] ."كالمحاسبة والإحصاء، أيضا هو فن يستعمل مبادئ الإنسانية والمهارات الإبداعية

 تعريف مراقبة التسيير  .2.0.2

تزويد المسيرين بمعطيات دورية ورقمية تتمتع مراقبة التسيير بأهمية بالغة في المؤسسة لكونها: "العملية التي يتم من خلالها  
 [  4]".عن عمل المؤسسة وةلك لمقارنتها مع المعطيات السابقة أو المتوقعة لاتخاة الإجراءات التصحيحية المناسبة إةا لزم الأمر

الأنشطة مجموعة الإجراءات والأنظمة التي يتم تصميمها للمسؤولين حتى تضمن لهم أن  كما تعرف أيضا على أنها: "
، وهذا يعفي المسؤولين من إدارة هذه الأنشطة بصفة المتكررة والتي تقع تحت مسؤوليتهم يتم تنفيذها وفقا للأهداف المطلوبة

 [ 5]مباشرة".

العملية التي تتضمن مجموعة من الإجراءات والأنظمة التي تقوم سبق يمكن تعريف مراقبة التسيير على أنها:  ما من خلال
 هو متوقع لاكتشاف الانحرافات. المسيرين بمعطيات عن نشاط المؤسسة، ويتم الاستعانة بهذه المعطيات ومقارنتها بمابتزويد 

                                                             
 .022، ص2221الجزائر،  ،، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزء الثانيمدخل للتسييرمحمد رفيق الطيب،   [1]
 .21ص ،0222، عمان، الأردن، دار المسيرة ،الإداريةالرقابة ، زاهد محمد ديري  [2]

 .22ص 0222، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، مراقبة التسيير إلىمدخل ، مصطفى الباهي، معراج هواري [3]
]4[ Claude ALAZARD, Sabine SEPARI, Le contrôle de gestion, 2émme édition, DUNOD, Paris, France, 2010, 
p09. 

، مجلة الابتكار والتسويق، دور الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير في التحسين المستمر لأداء المؤسسةبالح إلياس، بن احمد سعدية،   [5]
 .220جامعة جيلالي ليابس، سيدي بلعباس، الجزائر، ، ص،2العدد
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 أهمية مراقبة التسيير .0.0.2

  :يةتة منذ أمد طويل وةلك للأسباب الآلقيت مراقبة التسيير اهتماما كبيرا من إدارات المنشآت الاقتصادي

  ؛على العملياتتعقد وتشعب نطاق الأعمال جعل الإدارة تعتمد على التقارير والتحليلات لإحكام الرقابة 
 ؛ط البشري واحتمال الأخطاء والغشالضبط الداخلي والفحص المتأبل في مراقبة التسيير يقلل من مخاطر الضغ 
 ؛عتماد على مراقبة التسييرون الامن المستحيل أن يقوم المراقب داخل المنشأة بطريقة اقتصادية د 
 حيث أن الموارد المتاحة بأي مؤسسة هي محدودة بطبيعتها ويقع على عاتق المدراء  ،التنظيم والتوجيه وتوزيع الموارد

مسؤولية توزيع هذه الموارد النادرة لاستعمالها في المؤسسة بأقصى كفاءة وفعالية ممكنة ، ويتطلب ةلك تعاون مختلف 
 ؛بحيث تؤدي إلى أفضل استعمال لها وتوجيهها الأنشطة وتنظيمها

 يذ الخطط المرسومة ومدى ملائمتهاترغب إدارة المؤسسة بمعرفة كيفية تنف ، حيثتقييم الأداء وتصحيح الانحرافات ،
لي رافات الإنجاز الفعانحوتتسلم الإدارة عدة معلومات عن الإنجاز الفعلي الذي تم مقارنته مع الخطط المرسومة وتقييم 

م أسباب الانحرافات والمتسببين فيها وتصحيحها وبهذه الطريقة تت عن، ويتم البحث والتوقعات حسب الخطط الموضوعة
 ؛الرقابة على الإنجاز وتقييمه

 تعمل مراقبة التسيير على توحيد الجهود من أجل تحقيق المشاركة في عملية الرقابة حيث، جمع وتحفيز وتنشيط الأفراد ،
، حيث تقوم مراقبة التسيير بالعمل على بعث الحيوية في مختلف مستويات السلطة في أهداف المؤسسةوبالتالي تحقيق 

ثهم على بذل أقصى مجهودات المؤسسة وتنشيطها عن طريق مكافئة المجد ومتابعة المتهاون ، وكذا تحفيز الأفراد وح
   ؛ممكنة

 علق بالوضعية التنافسية دة على اتخاة القرار خابة ما يتتوفير المعلومات المناسبة في الوقت المناسب من أجل المساع
  ؛للمؤسسة

  مراقبة التسيير يسمح بتنظيم وتعظيم الأثر الرجعي للمعلومات أو حلقات التغذية العكسية التي تزود المؤسسة
  ؛تقلبات محيطها وفق وتيرة منسجمةبالمعلومات الضرورية حول تطور وظائفها أو 

 الإستراتيجية؛ما يجب أن تكون في لواقع و التقريب بين معطيات ا 
 [1].التقليل من مخاطر التسيير لأقل حد ممكن لتنفيذ التسيير بالكفاءة المطلوبة 

 أهداف مراقبة التسيير .0.0.2

، بحيث تعتمد عليها المؤسسة بشكل  أنها وظيفة ضرورية سيير يتضحلبعض التعاريف الخابة بمراقبة الت التعرضمن خلال  
 تسعى إلى : وكبير في اتخاة القرارات 

                                                             

 .  220، ص 2221مصر،   ،، مطبعة التونيالرقابة والمراجعة الداخليةصحن، العبد الفتاح  [1] 
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 :باب التي أدت إلى هذه الانحرافاتوتكون ناتجة بين النشاط الحقيقي والنشاط المتوقع وإبراز الأس تحليل الانحرافات ،
 ؛ية عن طريق الميزانيات التقديريةوتكون هذه العمل

  :وتعني منها استخدام الموارد المتاحة من أجل تحقيق الأهداف المسطرة ومن أجل تحسين الفعالية يتطلب  تحقيق الفعالية
ة معرفة ، إضافة إلى ضرور لومات في الوقت والحجم المناسبينتطوير ديناميكي لأنظمة المعلومات حتى نتمكن من جمع المع

 ؛إيرادات وتكاليف المؤسسة
 :ويتم تحقيق لعقلاني والرشيد لموارد المؤسسة الأساسي في النظرية النيوكلاسيكية من الاستعمال ايعترت المبدأ  تحقيق الفاعلية

 ؛ة بين ما خطط له وما تم إنجازهةلك عن طريق وضع ميزانيات تقديرية ثم مقارن
 :بتبني  أي التأكد من أن الأهداف المخطط لها تتماشى مع الوسائل والموارد المتاحة ويكون ةلك تحقيق الملائمة

مدروسة وتسيير أمثل للأفراد ومنه يكون التسيير الأمثل والفعال لوسائل الاستغلال وبالتالي تحقيق أهداف  إستراتيجية
  [ 1].بأقل تكاليف ممكنة

 أدوات مراقبة التسيير  .0.2

نظرا للأهمية التي تتمتع بها مراقبة التسيير كان لابد من التركيز على الأدوات التـي تستعملها لممارسة الرقابة وهذه الأدوات  
، وبالرغم من اختلاف الأدوات الرقابية في تصحيحها وفيما تقيسه هو حديث هو تقليـدي وما تطورت بتطور المؤسسات ففيها مـا

التصحيحية في الوقت  الإجراءاتـاة تخافـات عـن الأداء المخطـط ثـم اهدف واحد وهو تحديد الانحر  فإن كـلا منهما يسعى إلى
 .نع حـدوث هذه الانحرافات مستقبلاالمناسب والاستفادة من المعلومات الناتجة لم

  الأدوات التقليدية .2.0.2
 مـع بعضها البعض والتي تعمل على جمع : هو عبارة عن مجموعة من العنابر المتداخلـة والمتفاعلـة نظام المعلومات

لقرار والرجوع مختلف البيانات والمعلومات وتعمل على معالجتهـا وتخزينها وبثها وتوزيعها على المستفيدين بغرض دعم ا
 [ 2]؛حين الحاجة إليها

 :وتسجيلها، وعرض  نظام لتنظيم المعلومة المالية يسمح بتخزين معطيات قاعدية عددية، وتصنيفها  المحاسبة العامة
 [ 3]تعكس بورة بادقة عن الوضعية المالية للمؤسسة؛شوف)الميزانية، حساب النتائج..( ك

 تقنيات وأساليب تستخدم في المعالجة بهدف تحديد تكلفة الإنتاج للمنتجات والخدمات، من أجل   :المحاسبة التحليلية

تعرف  التي التقديرية تالموازنا الوظائف الإدارية الأخرى؛ تقديم المعلومات الضرورية للإدارة لأغراض التسعير وممارسة

                                                             
، مداخلة في الملتقى الوطني حول دور أدوات مراقبة التسيير في ترسيخ الحوكمة في المؤسسات الاقتصاديةوآخرون،  پدو محمد، ساخن مريم  [1]

 .22، 21 ، ص0222 لحوكمة المؤسسات وتفعيل الإبداع، جامعة البليدة، كآليةمراقبة التسيير  

، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماستر أكاديمي، التدقيق في تحسين فعالية مراقبة التسيير في المؤسسةدور وظيفة جموعي فاطمة،  [2]
 .22، ص 0222 تخصص تدقيق و مراقبة التسيير، ورقلة،

 . 0222نوفمرت  01المؤرخ في  22-22رقم  القانون [3]
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على أنها ترجمة مالية لخطة كمية تغطي جميع أوجه نشاط المؤسسة لفترة مستقبلية في بورة شاملة ومنسقة، ويوافق عليها 
 [ 1].قابة عليهاالمسؤولون والمنفذون ويرتبطون بها، وتتخذ هدفا يتم على أساسه متابعة نتائج التنفيذ الفعلي والر 

 الأدوات الحديثة   .0.0.2
 :هو العملية التي من خلالها يتم استنباط مؤشرات ونسب مئويـة مـن البيانات المالية والمحاسبية للمؤسسة  التحليل المالي

 ؛عالية الاقتصادية لتلـك المؤسسةمما يؤدي لتصحيح وزيادة الف
  :مستويات نقدية أو  هداف التنظيمية بشكل كمـي ) عددعندما يتم التعبير عن المخطط أو الأ الموازنة التقديرية ،

، ففي المراحل الأولى لاستخدامها في وتعني حقيبة ( BUDGET، فيعرف مـا يسـمى الموازنة ) ... إلخ (كمية.
، ومنه يمكن تعريف الموازنة التقديريـة حسـب معهـد التكلفـة م في شكل كشـوف داخل حقيبة جلديةالحكومة كانت تقد

بيان مالي أو كمي أعدت وتمت الموافقة عليه خلال فترة زمنية محددة ،وةلك "بانجلترا على أنها :  الإداريينوالمحاسبين 
 [ 2]"؛هدف معين إلىللسياسة التي سيتم تتبعها خلال نفس المدة بغرض الوبول 

 :وهي موضوع هذه المذكرة أين سيتم التطرق لها بالتفصيل) تعريف، نشأة، خصائص، أهمية، أهداف،  لوحة القيادة
 المطلب الثاني.أنواع، ومكونات( من خلال 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
، 0، مجلة التنمية الاقتصادية، العددالتسيير كآلية لتقييم أداء المؤسسات الاقتصاديةوظيفة وأدوات مراقبة مهاوان لعبيدي، بومعراف الياس،  [1]

 .21ص ،0222، جامعة الشهيد حمه لخضر، الوادي، الجزائر، 

مقدمة ، مذكرة ورقلة ،-دراسة حالة مؤسسة البناء للجنوب و الجنوب الكبير -دور التدقيق في تقييم نظام مراقبة التسييربوبصلة هاجر،  [2]
، ص 0222 ر،لاستكمال متطلبات شهادة الماستر في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و التسيير، جامعة قابدي مرباح، ورقلة، الجزائ

20. 
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 مفهوم لوحة القيادة: الثانيالمطلب 

التعرف على أهمية و وكذا في هذا المطلب سيتم التطرق إلى الظروف التي أدت إلى نشأة لوحة القيادة وتحديد مفهومها، 
 أهداف لوحة القيادة.

 نشأة لوحة القيادة .2.0

ستخراجها اأقيمت على مصادر تم ة فمن خلال دراس ،الاقتصاديةيرجع البعض نشأة لوحة القيادة الفرنسية إلى المؤسسات 
الفرنسية إلى أربعة مراحل كما التطور التاريخي للوحة القيادة  كرتى بفرنسا، يقسمون  اقتصاديةمن أرشيف عينة من ثلاثة مؤسسات 

 :يلي

 فكانت تنقل المعلومة من الفروع إلى الإدارة المركزية بشكل  ،02و مطلع القرن  22نهاية القرن  نشأة التقارير المكتوبة في
 ؛سردي

   ة كما على المعطيات الإحصائي بالاعتمادنشأة التقارير الإحصائية بين الحربين العالميتين، حيث تميزت هذه المرحلة
 ؛عرفت التحول من الشكل السردي للتقارير إلى الشكل الجدولي

 حيث قام مركز الدراسات و الأبحاث لرؤساء ، (2222-2212قيادة في الخمسينات )الظهور الفعلي لوحة ال
القيادة في ة ي بتقنيات لوحسملوحة القيادة"، اهتم جزأ منها بما  –المؤسسات بإبدار كراسة بعنوان "المحاسبة الصناعية 

 ت؛خدمة تسيير المؤسسا
 [1].لتقارير ةات الطبيعة المالية في ما بعد الستينات، حيث عرفت هذه المرحلة تغلب الطابع المالي على لوحة القيادةا 

 تعريف لوحة القيادة .0.0
التي  مجموعة مهمة من المؤشرات الإعلاميةا على أنه Norbert Guedjتأخذ لوحة القيادة عدة تعاريف فقد عرفها 

تسمح بالحصول على نظرة شاملة للمجموعة كلها والتي تكشف الاختلافات الحابلة، والتي تسمح كذلك باتخاة القرارات 
تعرف لوحة القيادة أيضا على أنها: كما    ]2[التوجيهية في التسيير، وهذا لبلوغ الأهداف المسطرة ضمن إستراتيجية المؤسسة.

 ] 3[.لمعدة بشكل دوري حسب احتياجات المسؤول من أجل توجيه قراراته لأجل تحقيق الأهدافمجموعة من المؤشرات القيادية، ا

                                                             
جامعة ، 02، العدداقتصاديةدراسات  -مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية ، لوحة القيادة دورها في إدارة المنظمات وطريقة إنشائهابن عزوز كمال،  [1] 

 .12زيان عاشور، الجلفة، الجزائر، ، ص

 .222، صجع سابقمر عبد الله قويدر الواحد، نابر عدادي عدون، ]2[
، جامعة محمد خيضر، 01العدد ،10المجلد، المالية البنكية وإدارة الأعمال، مجلة الاقتصاديات إعداد وتصميم لوحة القيادةبن عيسى إلهام،  ]3[

 .22، ص0202، مايبسكرة، الجزائر
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عرض تقديمي لأهم المعلومات والمؤشرات التي تسمح للمسيرين بالاطلاع على الوضع الحقيقي كذلك يمكن تعريفها على أنها 
   ]1[.للمؤسسة، مما يسهل عليهم متابعة وتحقيق الأهداف المسطرة

المسيرين قرارات ه يتوجالرامية إلى مجموعة من المؤشرات  هي ابقة يمكن القول أن لوحة القيادةخلال التعاريف السمن 
 .لتحقيق الأهداف المسطرة

 خصائص لوحة القيادة .0.0

 [2] بجملة من الخصائص نذكر منها: تتميز لوحة القيادة

 :الوثائق المستعملة في عمليات المؤسسة في مختلف المستويات واضحة مع سرعة  تكون المعلومات من تناسق المعلومات
 انتقال هذه المعلومات؛

 :حيث يتم اختيار المؤشرات حسب طبيعة النشاط ويقيس مستوى الأداء في كل مركز مسؤولية،  المؤشرات المناسبة
و هدف معين، تظهر في شكل نسب،جداول، تتعلق هذه المؤشرات إما بنشاط فترة سابقة، أو بالتنبؤ بمستوى نشاط أ

 رسوم وأشكال بيانية؛
  :يخصص لكل مستوى أو مركز مسؤولية لوحدة قيادة مناسبة لطبيعته، لينتج من هذه المراكز لوحة  هرمية لوحة القيادة

 ؛قيادة شاملة للمؤسسة على مستوى الإدارة العليا
 ] 3[وتتميز كذلك بـ:

 :قيادة ومدة تحسين المعلومات التي تحويها ويمكن التمييز بين عدة أشكال، فيمكن أن الوتتعلق بدينامكية لوحة  الدورية
 :تكون

 :ساعات العمل الحقيقية، العطل  :تخص فريق عمل يتابع نشاط اليد العاملة لديه بشكل يومي مثل يومية
 ع؛المرضية، الغيابات، الوقت الضائ

 :ع؛الأسبوعي، المادة الأولية المستعملة في مصلحة البي الإنتاجوتكون في حالة مسؤول عن ورشة مثل  أسبوعية 

                                                             
[1] YAGOUB Asma, BENLAKHDAR Mohamed Larbi, Dashboard And Performance Of The Economic 

Company, Which Relationship?, Knowledge of Aggregates Magazine,Vol:07/ N°01,TAHRI Mohamed 

university  , Bashar, Algeria, April 2021, p19. 
، 2المجلد، والدراسات، مجلة ميلاف للبحوث دور لوحة القيادة كأداة مراقبة التسيير في تفعيل حوكمة المؤسساتقرقاد عادل، زغيب مليكة،  [2] 

 .222، 222ص ، ص0222جوان جامعة ميلة، الجزائر، ، 2العدد

 
، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه، كلية القيادة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة الاقتصادية الجزائريةدور لوحة بن لخضر محمد العربي، ]3[

-0222العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، قسم علوم التسيير، تخصص تسيير المؤسسات، جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان، الجزائر، 

  .22،22،21ص  ص،0221
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 تعطي نظرة عامة عن المؤسسة في ظرف قصير وقلة  نهاوهي الحالة الأكثر تجسيدا في المؤسسات لأ :شهرية
 تكاليف إعدادها؛

  :وعادة تكون في مراقبة تجسيد إستراتيجية المؤسسة ومقارنة مع المنافسين مثل: المبيعات السنوية،  سنوية
 .الميزانيات التقديرية السنوية

 عادة ما تكون المعلومات الموجودة في لوحة القيادة تحمل طابع كميا وةلك لتسهيل القياس والمقارنة من التقدير الكمي :
ساعات  د القطع المنتجة والمباعة، عدد، عدالنتائج الحقيقية، مثلا بالوحداتالأهداف و  أجل إيجاد الانحراف ما بين

العمل، أو في شكل تقريبي مثل: الصيانة، رضا الزبائن في شكل نسبة مئوية وةلك لتسهيل التحليل وقياس الأداء )  
 ؛كاستعمال النسب، المنحنيات ...( وتحتوي على قيم مالية وغير مالية

 :تتميز لوحة القيادة بالسرعة في وبولها إلى المسؤول لجعل المعلومات مناسبة لتقييم الأداء وكذلك سرعة اتخاة  السرعة
 ؛الإجراءات التصحيحية

 بتشخيص سريع لتقدم العمليات  فهي لا تشمل سوى المعلومات الضرورية لقيام كل مسؤول عملي : أداة تلخيصية
 ؛الواقعة تحت مسؤوليته

  :طبيعة الاستخدام المتكرر للوحة القيادة يستوجب خابية سهولة الفهم والوضوح بمعنى ضرورة أداة الاستعمال المتداول
 تحقيقها للاتصال الجيد بين المسؤول والمعاونين وةلك بواسطة عدد محدود من المؤشرات المنتقاة بشكل جيد وكذا اختيار

 .لغة مشتركة تسمح لجميع أعضاء الفريق بالتحاور حول نتائج أدائهمأشكال ملائمة ومعرتة عن تلك المؤشرات و ب
 أهمية لوحة القيادة  .0.0

 ] 1[لقد اكتسبت لوحة القيادة أهمية خابة في المؤسسة باعتبارها:

 جزء مهم من النظام الرقابي في المؤسسة التي قد تمكن المؤسسة من تغيير دور مراقبة الأداء إلى الأفضل؛ 
  بالمعطيات اللازمة للتسيير والمتعلقة بالوضعية الحالية للمؤسسة، كما تساعدها على التقدير المسبق تزود المؤسسة

 للأحداث ويمكنها التفاعل والتكيف مع متطلبات المستعمل والمحيط؛
 أداة مساعدة على اتخاة القرار في الوقت المناسب وبشكل جماعي. 

 أهداف لوحة القيادة  .0.0
 ] 2[أساسية: ثلاثة أهدافتقوم لوحة القيادة على 

                                                             
، مذكرة مقدمة لارجاال التنظيمي لد  رسساء أقسام الأكادميية في الجامعات الأردنيةبالوحة القيادة وعلاقتها ، أنوار عبد العزيز إجريد البشيش ]1[

، جامعة الشرق التربويةكلية العلوم ،استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في التربية تخصص الإدارة والقيادة التربوية، قسم الإدارة والمناهج 
 .21، ص0202الأوسط، كانون الثاني،

 .22نفس المرجع، ص ]2[
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 :التابعين  الأفرادتعليق  انطلاقا من الاجتماعات المختلفة لإمكانيةالمسؤولية،  عملية الحوار عرت كافة مراكز الهدف الأول
 .عرت النتائج المتوبل إليها في إطار نشاطهم الأقساملرؤساء 
 :الجيد  الاتصالولين بالنتائج المحصلة على مستوى كافة مراكز المسؤوليات كما تساهم في ؤ المس إعلام الهدف الثاني

 ؛وتبادل المعلومات بين المسؤولين
 :تقديم المعلومات الكافية من النقاط الأساسية التي يجب الاهتمام بها في المؤسسة الهدف الثالث. 

 : أنواع لوحة القيادة ومراحل إعدادهالثالمطلب الثا

، وكذلك توازنةهذا المطلب سيتم التطرق إلى أنواع لوحة القيادة حيث نجد لوحة القيادة الكلاسيكية، الإستراتيجية والمفي 
 سيتم التعرف على المراحل التي يمر بها إعداد لوحة القيادة. 

 أنواع لوحات القيادة  .2.0

  [ 1]تقسم لوحات القيادة إلى ثلاثة أنواع مختلفة:

 الكلاسيكيةلوحة القيادة   .2.2.0

وتشير لوحة القيادة الكلاسيكية أو المالية إلى أنها خلابة رقمية لنشاطات المؤسسة، حيث تبين الارتباط بين مختلف 
المصالح ومدى مساهمتهم في المردودية الشاملة. فهي سلاح في يد الإدارة العامة لمراقبة كل العملية التسييرية واكتشاف التغيرات 

اة مختلف الإجراءات التي من شأنها أن تعيد المؤسسة إلى المسار السليم فيما يتعلق بالقرارات الخابة ودراسة أسبابها واتخ
بالاستثمار، والسياسة التجارية والمالية. ويتمثل دور لوحة القيادة المالية في تقديم المعطيات الضرورية للمسيرين بغرض تقدير مدى 

 :ة(لوحة القيادة الكلاسيكية )الماليالموالي يبين  دولوالج .تحقيق الأهداف المسطرة من قبل الإدارة

 

 

 

 

 

                                                             

، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة مالية، قسم علوم التسيير، كلية دور مراقبة التسيير في تحسين الأداء المالي في المؤسسة الاقتصاديةلطرش بلال،  ]1[ 
 .22،22 ص ص ،0222/0222 ،الجزائر، العلوم الاقتصادية، جامعة جيجل
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لوحة القيادة الكلاسيكية :11الجدول رقم  

 

 لوحة القيادة الإستراتيجية .0.2.0
الإستراتيجية هي نظام من المؤشرات التي تبحث عن قياس الأداء الكلي وتطوره في أبعاده المختلفة، وهي لوحة القيادة 

تسمح بتوضيح الأهداف الإستراتيجية وترجمتها إلى قيم مستهدفة وملموسة، وهي غالبا أدوات الإدارة العامة هدفها التقييم 
 دائما المؤشرات التنفيذية؛ وانسجام الإستراتيجية المتبعة والتأكد من أنها تلهم

 :وتقوم لوحة القيادة الإستراتيجية على ثلاثة أسس أساسية تتمثل في
  دمج الأهداف ةات البعد الإستراتيجي بداخل لوحة القيادة: تمكن الرئيس من قيادة وحدته التنظيمية

ل مجال مسؤولياته مصلحة، دائرة أو قسم( نحو الأهداف المسطرة من خلال التحليل المستمر لطريقة عم(
 واتخاة القرارات الضرورية؛

  عملية تفصيل المؤشرات المرتبطة بالنتائج الآنية والنتائج المستقبلية: حيث أن النتائج الآنية تتشكل من
لا تظهر إلا في  (المنتظرةالتكاليف التي تتحملها المؤسسة والإيرادات التي تحققها، بينما النتائج المستقبلية )

الحقة للمؤسسة. كما تسمح أيضا المؤشرات المرتبطة بالمستقبل بإعطاء تفسير للنتائج الآنية في نشاطات 
 نفس فترة التنبؤ بها لفترة لاحقة؛

 العمل على دمج واختيار مؤشرات ةات طابع كمي ونوعي ومالي يهدف إلى:  
 تنسيق أفضل لمختلف لوحات القيادة بالمؤسسة؛ -
 ف المستويات التنظيمية؛تنمية وظيفة القيادة في مختل  -
 .تعويض التعقيد المرتبط بعدد هام من المؤشرات ببساطة في أساليب قياس هذه المؤشرات -

 
 

 1ن+ ن كيفية القياس سبنال
 الاستقلالية المالية
 تغطية القيم الثابتة
 الخزينة الصافية

 
 مردودية الأموال الخاصة 
 دوران رسوس الأموال

 الأموال الخابة / الأموال الدائمة
 الصافية/ القيم الثابتة الدائمةالأموال 

+ المتاحات(/الديون قصيرة القابلة للتحقيق مالقي (
 الأجل
 / رؤوس الأموال الخابةة الصافيةالنتيج

 رقم الأعمال / رؤوس الأموال الخابة

  

 .22، صلطرش بلال، مرجع سابق المصدر:
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 لوحة القيادة المتوازنة  .0.2.0
 ومتوازن: لوحة القيادة المستقبلية أو المتوازنة وتهدف إلى إنشاء نظام قياس فعال )كفء(

 :)وهذا من خلال النتائج، ويظهر العلاقة السببية بين  يمكن من متابعة وظائف المؤسسة لأنه فعال )كفء
 الكفاءة التشغيلية والنتائج الإستراتيجية؛

 :لأنه يلخص إستراتيجية المؤسسة في أربعة محاور: متوازن 
 :يمكن التعبير عنها بالتطور السريع لرقم الأعمال؛  المحور المالي 
 :سوقية المقصودة للمسيرين؛يمكن هذا المحور من تحديد القطاعات ال محور الزبائن 
 :يركز هذا المحور على تحديد العمليات الأساسية للمؤسسة والتي  محور العمليات الداخلية

 تسمح لها بالتطور؛ 
  :يتعلق بمختلف الهياكل القاعدية التي يجب أن تضعها  محور التدريب )التعليم( التنظيمي

 .ويلالمؤسسة لتحسين الأداء وتفعيل النمو على المدى الط
 مراحل إعداد لوحة القيادة  .0.0

 ] 1[قبل الشروع في إعداد لوحة القيادة لابد من احترام المبادئ الآتية:

  تعتمد على المعلومات والمؤشرات الأساسية لقياس الأداء التي تعرض بشكل تحليلي وسهل التفسير وتعكس سير المؤسسة
 في جميع المجالات )المالية، استغلال، توزيع...(؛

  لوحة القيادة للإدارة العامة على لوحات القيادة للمصالح الفرعية للمؤسسة، كما أن العمليات الخابة بمراقبة تحوي
 التسيير لا تدمج ضمن لوحة القيادة العامة بل تدمج في اللوحات الخابة بالمصالح؛

  المعلومات التي يحتاجها لتتوافق لا توجد لوحة قيادة نموةجية، فعلى كل مسؤول أن يختار لوحة قيادة خابة به من خلال
 مع أهدافه؛

   تكون لوحة القيادة حسب حجم المؤسسة، فإةا كانت هذه الأخيرة بغيرة تكون لها لوحة قيادة واحدة، أما إةا كانت
 .كبيرة يكون لها لوحات قيادة تحليلية تخص كل فرع

داة في عملية التسيير، فقبل كل شيء يجب تخضع عملية إعداد لوحة القيادة لمنهجية بارمة، وةلك لأهمية هذه الأ
التحضير الجيد للمشروع وةلك بدراسة التنظيم الداخلي للمؤسسة وتقييم مدى المنفعة أو الجدوى من وراء تبني لوحات القيادة  

 ] 2[كأدوات للتحكم في قيادة المؤسسة وفي حال الموافقة على تبني المشروع يشرع في المراحل الآتية:
                                                             

محمد جامعة ، 22العدد، 22المعابرة، المجلدالاقتصادية ، مجلة الدراسات لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسييرزينب بوغازي، رقاد سليمة،  ]1 [
  .022ص، 0202جوان، ،  ،المسيلة ،بوضياف

 .212،212ص نابر عدادي عدون، مرجع سابق، ص ]2[
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بعد تحديد مسؤولي القطاعات المعنية بوضع لوحات القيادة يتعين تحديد  الأهداف: مرحلة تحديد .2.0.0
الأهداف التي تعترت السبب الرئيسي في وجود لوحات القيادة، ويجب أن يكون الهدف ممكنا ومعقولا، ومن 

 الأفضل أن يكون وليد جلسات الحوار ومناقشات مع الإدارة كي يكون أكثر قابلية للتحقيق؛

وهذا ما يسمح بتحديد المعايير التي تؤثر على  تحديد العناصر الأساسية لتحقيق الأهداف: مرحلة .0.0.0
الهدف وتسمى بالعوامل الأساسية للتسيير أو المتغيرات الإستراتيجية وهي متغيرات نشاط خابة بكل مركز 

المتوفرة في المؤسسة مسؤولية كما يتم في هده المرحلة مايلي: تحديد المعلومات الضرورية، جمع المعلومات 
 وتصنيف عنابرها؛ البحث عن المعلومات غير المتوفرة ودراسة سبل الحصول عليها؛

بعدما يتم تحديد العنابر التي سيتم قياسها ينبغي البحث عن المؤشرات التي اختيار المؤشرات الملائمة:  .0.0.0
توفرة ما يراها أكثر ملائمة لتحديد تسمح بمتابعة هذا المقياس، فعلى المسؤول الاختيار من بين المؤشرات الم

نشاطه ويتم ةلك وفق المبدأين: تقليص عدد المؤشرات لتجنب التعقيد والتداخل، إشراك المسؤول في عملية 
 اختيار المؤشرات؛

بعد اختيار المؤشرات، يتعين اختيار الشكل الموافق بناء لوحة القيادة واختيار التقدير الملائم لها:  .0.0.0
بناء لوحات القيادة بتبني أدوات تسمح بالإظهار السهل والقراءة السريعة للمؤشرات العامة لتقديمها أي 

لمتابعة النشاط كاللوحات الإحصائية، الرسومات البيانية.والتصميم العام للوحة القيادة يظهر أربعة مناطق كما 
 يلي:

 :كعنابر أساسية في عملية التسيير   تمثل مختلف المؤشرات التي يتم اختيارها منطقة المؤشرات الاقتصادية
 في المراحل السابقة؛

 :وقد تكون دورية أو تراكمية متعلقة بالنشاط، كمية أو كيفية، كما تظهر هناك عنابر  منطقة النتائج
أخرى خابة بالأداء المالي لمراكز المسؤولية مثل: هامش المساهمة في رقم الأعمال بالنسبة لمراكز الإيرادات؛ 

لأعباء بالنسبة لمركز الأعباء؛ نتائج وسيطة كالقيمة المضافة أو قدرة التمويل الذاتي بالنسبة لمركز النواتج وا
 الأرباح؛

 :تظهر فيها الأهداف التي يتم اعتمادها للفترة المعنية؛ منطقة الأهداف 

 :الواردة هنا ليست  تظهر في هذه المنطقة الانحرافات سواء بالقيم أو القيم النسبية، والقيم منطقة الانحرافات
 قصرا ناتجة عن مراقبة الموازنة ولكن قد تكون ناتجة عن أي حساب يكون ةا فائدة للتسيير.
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 عرضويمكن للوحة القيادة أن تكون شاشة كمبيوتر، لوحة، لافتة، أو حتى ورقة تعرض فيها البيانات؛ وهناك عدة طرق ل
   ] 1[ا:لوحات القيادة نذكر منه

 تظهر الجداول مباشرة وفوريا القيم والانحرافات)بالنسب والقيم( بالنسبة للتنبؤات أو بالنسبة لأي معيار مرجعي الجداول :
ببعض التطورات التي تتوالى خلال أشهر، ولا آخر)سنة سابقة، المنافسة...(، غير أن لها عيوبا تتمثل في أنها لا تهتم 

 طة؛تمكن من إجراء مقارنات بين عدة ظواهر متراب
 :تمتلك التمثيلات البيانية بعض الامتيازات مقارنة بالجداول، من أهمها تسهيلها لفهم الظواهر  المخططات البيانية

   المختلفة وتوضيحها للتغيرات والانحرافات.
 وهناك تمثيلات مختلفة، كالتمثيل بالأعمدة البيانية، المنحنيات، الدائري...إلخ   

 

 

 

 

 

 

 

 وهي تمثيلات معينة مثل الأسهم أو إشارات ملونة تظهر حالة المؤشر)تنبؤ بوجود انحراف من لإشارات أو الرموز: ا
خلال اللون الأحمر إةا كان غير ملائم، وباللون الأخضر إةا ملائما مثلا(، ويمكن أيضا أن تكون إشارات ضوئية على 

لتركيز على المستعجل والضروري. دية، تسمح هذه الرموز باشاشة الحاسوب فإن أضاءت أعلمت عن وجود حالة غير عا
 من بين الأشكال التي تتخذها:و 

 الأسهم)بمختلف الاتجاهات(؛ -
 تلوين للقيمة؛ -
 وضع إطار أو شريط مخطط يكشف المناطق المراد تجنبها. -

                                                             

   .12،12، ص ص،0202، دار التعليم الجامعي، الجزائر،الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة من خلال لوحة القيادةوهيبة مقدم،  ]1[ 

  

 .،65،6ص ص،،0202، دار التعليم الجامعي، الجزائر،الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة من خلال لوحة القيادةوهيبة مقدم،   المصدر:

 تمثيل بالمنحنيات) حجم رقم الأعمال( :11الشكل رقم تمثيل بالأعمدة) الوحدات المنتجة خلال السداسي الأول( :12رقم الشكل
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 : مكونات لوحة القيادة رابعالمطلب ال

 [ 1]أشكالا مختلفة تتغير حسب:يوجد شكل نموةجي للوحات القيادة، بل هناك لا 

  ؛المؤسسة وطبيعة نشاطهاحجم 
 ؛الذي تتواجد به لوحات القيادة المستوى التنظيمي 
 خصائص القطاع وحاجات المسؤولين. 

، وأغلب للوحات القيادة تحتوي على أربع مناطق كما ن هناك نقاطا مشتركة تشترك فيها كافة أنماط لوحات القيادةإلا أن 
 الجدول الموالي:هو مبين في 

مكونات لوحة القيادة: 12الجدول رقم  

 الفروق الأهداف النتائج منطقة الأصناف

 :1الصنف 
 مؤشر أ -
 مؤشر ب - 
 2الصنف  
 nفالصن 

   

، 2العدد اقتصادية وإدارية، أبحاثمجلة دور لوحات القيادة في دعم فعالية التسيير، رحيم حسين، بونقيب احمد، المصدر: 

 .1الجزائر، ص، 2008ديسمرت محمد خيضر، بسكرة،جامعة 

 منطقة الأصناف .2.0
تتمثل عموما في مراكز المسؤولية )المصالح، الورشات،...(، وهذه الأبناف تابعة لمسؤول معين، وكل بنف يرتبط بالجهة 

نشاط  2من بلاحياته وتفاوض معها على تحقيق أهداف محددة. فمثلا يمكن أن يمثل الصنف رقم  التي فوض لها المسؤول جزءا
الصيانة، والمسؤول عنها هو مدير الصيانة. وكل بنف من الأبناف يضم مجموعة مؤشرات خابة به، تسمح للمسؤول عن المركز 

 ؛ الخ...نمو المبيعات، معدل التغيب، عدد الطلبيات، ومن أمثلة المؤشرات: ، بالتركيز على أهم النقاط الأساسية في إدارته

 منطقة النتائج الفعلية .0.0

                                                             

 جامعة محمد خيضر، بسكرة،، 2العدد ،اقتصادية وإدارية أبحاثمجلة دور لوحات القيادة في دعم فعالية التسيير، رحيم حسين، بونقيب احمد،  [1 ] 
 .1،2الجزائر، ص ص، 2008ديسمرت
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كما يمكن أن  ،(أو تراكمية )مجموعة نتائج الشهر منذ بداية السنة إن النتائج المعروضة بهذه المنطقة يمكن أن تكون شهرية 
 :عادة بعنصرينوالمعلومات المتواجدة في لوحة القيادة ترُبط  .تكون شهرية وتراكمية معا

 :ويعرت عن النشاط من خلال وحدات نشاط )عدد الوحدات المنتجة، كمية المواد المستهلكة، عدد  النشاط
 ؛ساعات العمل،..(، وكذا من خلال مؤشرات نوعية، مثل معدل الغياب، حصة السوق، وغيرها

 هوامش ومساهمات المنتجات، النتائج يعرت عنه من خلال الأعباء والتكاليف، : الأداء المالي لمركز المسؤولية
 ؛الوسطية )قيمة مضافة، التمويل الذاتي...( وغيرها

 فمنطقة الأهدا.3.4
والأهداف المعروضة بهذه المنطقة يمكن أن تكون  ،تظهر في هذه المنطقة من لوحة القيادة الأهداف التي حددت لفترة معينة

 ؛أهداف شهرية أو تراكمية أو الاثنين معا، كما يمكن أن تكون أهداف تخص النشاط أو الأداء المالي أو الاثنين

 منطقة الفروق.4.4

بقيم مطلقة أو بنسب  أو الانحرافات بإيجاد الفرق ما بين الأهداف والنتائج الفعلية، ويعرت عنها يتم الحصول على الفروق
أو حسب النشاط  ،(مئوية، حسب طبيعة المؤشرات. ويتم عرض الفروق إما حسب الزمن )فروق شهرية، تراكمية، أو الاثنين

 ] 1[(.والأداء )فروق تخص النشاط، أو تخص الأداء المالي، أو الاثنين معا

  لوحة القيادة في تحسينه ودورالمالي  الأداء :المبحث الثاني

الأداء المالي  أحد الأنواع الأساسية للأداء في المؤسسة والذي له أهمية بالغة في تشخيص الوضعية المالية يعترت 
للمؤسسة و ةلك من أجل معرفة مدى قدرتها على تحقيق أهدافها، من خلال استخدام المؤشرات و النسب المالية 

 الفعلي للمؤسسة، ولأهمية الأداء المالي في المؤسسة الأداءعملية تقييم  لوحة القيادة و التي تعترت أداة فعالة في إلىبالإضافة 
 المالي في المؤسسة الأداء أهميةفي هذا المبحث التطرق إلى تعريف الأداء المالي مرورا بتعريف الأداء ثم التطرق إلى  سيتم

 .المالي للمؤسسة الأداءور لوحة القيادة في تحسين المطلب الثالث دو تقييم الأداء   والعوامل المؤثرة فيه، ثم في المطلب الثاني

: أساسيات عن الأداء الماليالأول المطلب  

 يتم تعريف أولا الأداء. مفهوم الأداء المالي إلىقبل التطرق  

 الأداءتعريف  .2.2

                                                             
  .2،2نفس المرجع، ص ص ]1[
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  كلمةموحد للأداء حيث أن أبل كلمة أداء تنحدر من اللغة اللاتينية أين توجد   ن في إيجاد مفهومو اختلف المفكر 
PERFORMARE   ما، وبعده اشتقت اللغة الانجليزية منها لفظ التي تعني إعطاء كلية الشكل لشيء 
PERFORMANCE العلاقة  "أن على أيضا ويعرف [1] ه.التي يبلغ بها التنظيم أهداف والتي تعني انجاز العمل أو الكيفية

نشاط عمل أو إنجاز  تأديةيعني "داء"الأ،  A.Khemakhem حسب". بين النتيجة والتكاليف المترتبة عن تحقيق هذه النتيجة
 Norton و Kaplan من طرف عرف". كما المسطرة أو تنفيذ مهمة، بمعنى القيام بفعل يساعد على الوبول إلى الأهداف

 [ 2].، عمليات التحسين الداخلية ، التعلم والنمونالمالي، الزبو   :من أربع جوانب مختلفة

و تحقيق الأهداف فإن تحقيقها يرتبط بمفهومي الكفاءة والفعالية، حيث  نجاحنظرا لأن مفهوم الأداء المالي يرتبط بمدى و 
  :يمثلان معا الأداء باعتبارهما المكونين الأساسيين له

 على أنها القدرة على تحقيق النشاط  : وهي معيار يعكس درجة تحقيق الأهداف المسطرة، و تعرفالفعالية
أن مصطلح أي  على تحقيق أهدافها الإستراتيجية أو هي قدرة المؤسسةو الوبول إلى النتائج المرتقبة، المرتقب

الأداء يتعلق بدرجة بلوغ النتائج، أي الفرق بين النتائج المحققة والنتائج المتوقعة، وعليه يمكن القول أنه كلما  
 ؛[3] حا كانت المؤسسة أكثر فعالية والعكس بحيكانت النتائج المحققة أقرب من النتائج المتوقعة كلم

 تدنيةجوهر الكفاءة يتمثل في تعظيم النتائج و  أن تعني عمل الأشياء بطريقة بحيحة، كما:  الكفاءة 
التكاليف، بمعنى آخر يمكن تمثيل الكفاءة بمعدل يحتوي أحد طرفيها على بلوغ أقصى ناتج بتكاليف محدودة 

  [4] و معينة.

 المالي  الأداءتعريف  .0.2

مدى إنجاز الأهداف،  حيث يركز على استخدام مؤشرات مالية لقياس ؤسساتالمفهوم الضيق لأداء الم الأداء المالي يمثل
 ويساهم في إتاحة الموارد المالية ،المختلفة التي تمارسها حيث أنه الداعم الأساسي للأعمال ؤسساتالمالي عن أداء الم الأداء ويعرت

في ميادين الأداء المختلفة والتي تساعد على تلبية احتياجات أبحاب المصالح وتحقيق  الشركة بفرص استثماريةوتزويد 
 [ 1]أهدافهم.

                                                             
، الملتقى الدولي الحوكمة في تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية النظام المحاسبي المالي آلية لدعم، حمزة بن خليفة، قايد نور الدين حمد [1]

 2/2 الجزائر، ،جامعة حمه لخضر، الوادي والإسلاميةالحوكمة في تحسين الأداء للمؤسسات بين تطبيق المعايير المحاسبية الدولية  الخامس حول دور
 .20، ص  0222ديسمرت 

البترولية الجزائرية (،  في تكنولوجيا المعلومات والاتصال على الأداء المالي ) دراسة حالة عينة من المؤسسات اثر الاستثمارحجاج نفيسة،  [2]
 .21، ص0222/0222 الجزائر، الاقتصادية، جامعة قابدي مرباح، ورقلة،أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم 

ص  ،0222، الجزائرقابدي مرباح، ورقلة، جامعة ، 0222/ 22عدد  ،حثامجلة الب ، الأداءالنظرية لمفهوم  الأسستحليل  ،الداوي الشيخ [3]
002. 

 
[4]

 .002ص  0222 الأردن، ، ،عمان  الأولىالطبعة  ،دار وائل للنشر ،الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات إدارةمحفوظ احمد جودة ،   
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كما يعرف الأداء المالي أيضا على أنه:"مدى قدرة المؤسسة على تخفيض تكاليفها وزيادة إيراداتها من أجل الوفاء  
 [ 2]المالية".بالتزاماتها، وبذلك تكون حققت أهدافها 

 وتحقيقللموارد من أجل تكوين الثروة  الأمثل لالستغالافي  مدى قدرة المؤسسة" كذلك يمكن تعريف الأداء المالي بأنه:
، الاقتصادية المؤسسةفي نشاط  الخللفي الكشف عن أماكن  لماليا الأداء، كما يفيد الإدارةمسبقا من طرف  المحددة الأهداف
 [ 3]".وتصحيحها المناسبة الحلول، لوضع مسبباتها، وبيان لهاشامل  تحليلوإجراء 

 المالي الأداء أهمية  .0.2

تقويم أداء الشركات من عدة زوايا وبطريقة تخدم مستخدمي البيانات  إلىتنبع أهمية الأداء المالـي بـشكل عام في أنه يهدف 
 ممن لهم مصالح مـالـيـة فـي الشركة لتحديد جوانب القوة والضعف في الشركة والاستفادة من البيانات التي يوفرها الأداء المالي لترشيد

 قرارات المالية للمستخدمين.ال

في عملية متابعة أعمال الشركات وتفحص سلوكها ومراقبة أوضاعها وتقييم  وتنبع أهمية الأداء المالي أيضا وبشكل خاص 
 إجراءاتهاوتوجيه الأداء نحـو الاتجاه الصحيح والمطلوب من خلال تحديد المعوقات وبيان أسبابها واقتراح  امستويات أدائها وفعاليته

وفقا للأهداف العامة للشركات والمساهمة في اتخاة القرارات  اواستثماراتهمات العامة  للشركات التصحيحية وترشيد الاستخدا
 :لمستثمرين الأهداف التاليةلحيث إن الأداء المالي يمكن أن يحقق ، السليمة للحفاظ على الاستمرارية والبقاء والمنافسة

 ا يساعد علـى مـتابعة الظروف الاقتصادية والمالية المحيطة، يمكـن المستثمر من متابعة ومعرفة نشاط الشركة وطبيعته وكم
 ؛وتقدير مدى تأثير أدوات الأداء المالـي من ربحية وسيولة ونشاط ومديونية وتوزيعات على سعر السهم

  لاتخاة القرار  يساعد المستثمر في إجراء عملية التحليل والمقارنة وتفسير البيانات المالية وفهم التفاعل بين البيانات المالية
 [ 4]ؤسسات.الملائم لأوضاع الم

 [ 5]و نظرا لأهمية الأداء المالي فإنه يعترت:

   أداة تحفيز لاتخاة القرارات الاستثمارية وتوجيهها تجاه الشركات الناجحة فهي تعمل على تحفيز المستثمرين
 ؛والنجاح عن غيرهامعاييرها المالية على التقدم  للتوجه إلى الشركة أو الأسهم التي تشير

                                                                                                                                                                                              
 .21ص  0222، الأردن، الأولىالطبعة ، دار حامد للنشر والتوزيع ، الشركات أسهمعلى عوائد  وآثارهالاداء المالي  ،محمود محمد الخطيب  [1 ]

ق، والأسوا، مجلة المالية تبسة من خلال أبعاد بطاقة الأداء المتوازن-الإسمنتواقع الأداء المالي لمؤسسة بوطورة فاطمة الزهراء، ليندة رقام،  [2]
 .222، ص0202جامعة عبد الحميد بن باديس، مستغانم، الجزائر، ، سنة، 20، العدد22المجلد

إدارة أعمال، قسم علوم تجارية، كلية ، أطروحة دكتوراه، تخصص أثر الضريبة على الأداء المالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةمحمد حمر العين،   [3]
 .22، ص0222/0222، جامعة الحاج لخضر، باتنة ،الجزائر،والتجارية وعلوم التسيير العلوم الاقتصادية

  .22، 22محمود الخطيب، مرجع سابق، ص ص [4] 
 .22، 21نفس المرجع، ص ص [5] 
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  أداة لتدارك الثغرات والمشاكل والمعيقات التي قد تظهر في مسيرة الشركة فالمؤشرات تدق ناقوس الخطر إةا كانت
 بعوبات نقدية أو ربحية أو لكثرة الديون والقروض ومشكل العسر المالي والنقدي وبذلك تنذر تواجهالشركة 
  ل؛للعمل لمعالجة الخل إدارتها

   أداة لتحفيز العاملين والإدارة في الشركة لبذل المزيد من الجهد بهدف تحقق نتائج ومعايير مالية أفضل من
 ؛سابقتها

  لجانب معين من أداء الشركة أو لأداء  للتعرف على الوضع المالي القائم في الشركة في لحظة معينة ككل أو أداة
 .نةأسهمها في السوق المالي في يوم محدد وفترة معي

 العوامل المؤثرة في الأداء المالي   .0.2

تصنف العوامل المؤثرة في الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية إلى عوامل داخلية و أخرى خارجية تتعلق بالمحيط الاقتصادي  
 الخارجي.

 الداخليةالعوامل  .2.0.2

 تتلخص أهم العوامل الداخلية المؤثرة في الأداء المالي في النقاط التالية: 

 يؤثر الهيكل التنظيمي على الأداء المالي من خلال تقسيم المهام و المسؤوليات المتعلقة بالوظيفة المالية و  التنظيمي: الهيكل
من ثم تحديد الأنشطة و تخصيص الموارد اللازمة لها، فضلا عن تأثير طبيعة الهيكل التنظيمي على اتخاة القرارات المالية و 

  ؛لمسطرة، ومدى تصحيحها لطبيعة الانحرافات الموجودةمدى ملائمتها للأهداف المالية ا
 :و يقصد به مدى وضوح التنظيم في المؤسسة ، و إدراك العاملين علاقة أهداف المؤسسة و عملياتها و  المناخ التنظيمي

ملحوظة و  أنشطتها بالأداء المالي حيث إةا كان المناخ التنظيمي مستقر فإنه منطقيا تضمن سلامة الأداء المالي بصورة
إيجابية ، كذلك جودة المعلومات المالية و سهولة سريانها بين مختلف الفروع و المصالح و هذا ما يصفي الصورة الجيدة 

 ؛للنشاط المالي
 :يقصد بالتكنولوجيا تلك الأساليب و المهارات الحديثة التي تخدم الأهداف المرجوة، كتكنولوجيا الإنتاج  التكنولوجيا

حسب الطلب، و تكنولوجيا التحسين المستمر ... الخ. لذا فإن على المؤسسة الاقتصادية أن تولي اهتمامها الكبير 
لها، وةلك عن طريق التكييف والاستيعاب رئيسية ال بالتكنولوجيا المستخدمة و التي يجب أن تنسجم مع الأهداف

هذا الأخير بما يلاءم التكنولوجيا لمستجداتها بهدف الملائمة بين التقنية والأداء المالي، مما يضعها أمام حتمية تطوير 
 [ 1]؛المستخدمة

                                                             
 .12، 22، 22نفس المرجع، ص ص [1] 
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 : ؤسسة يشكل عائقا قد يؤثر حجم المؤسسة و تصنيفها على الأداء المالي بشكل سلبي، فكرت حجم الم حجم المؤسسة
كرت حجم المؤسسة   أنللأداء المالي ، لأن في هذه الحالة تصبح الإدارة أكثر تعقيدا و تشابگا، وقد يؤثر ايجابيا من ناحية 

 [ 1].يتطلب عدد كبير من المححليين الماليين مما يساهم في رفع جودة الأداء المالي لها وهذه الحالة هي الأكثر واقعية

 الخارجيةالعوامل  .0.0.2

يؤثر في الأداء المالي مجموعة من العوامل الخارجية أي التي تخرج عن نطاق تحكمه كالأوضاع الاقتصادية العامة و  
 :السياسات الاقتصادية... الخ. وعموما تتمثل أهم العوامل الخارجية المؤثرة في الأداء المالي في

 : أسواق السلع الاقتصادية حيث يعتمد ةلك على هيكل  يوجد العديد من الأشكال التي يمكن أن تأخذها السوق
السوق و السلوك، الذي تقوم المؤسسة بإتباعه من أجل تحقيق هدفها الأساسي وهو تعظيم الأرباح، و يؤثر السوق في 

لى الأداء المالي من ناحية قانوني العرض و الطلب فإن تميز السوق بالانتعاش وكثرة الطلب فإن ةلك سيؤثر بإيجابية ع
 ؛الأداء المالي، أما في الحالة العكسية فستلاحظ تراجع في الأداء المالي

 : تعترت المنافسة سلاح ةو حدين بالنسبة للأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية ، فنراها قد تعترت المحفز لتعزيزها  المنافسة
عندما تواجه المؤسسة تداعيات المنافسة فتحاول جاهدة لتحسين وضعها المالي عن طريق أداءها المالي لتواكب هذه 

أهلا لهذه التداعيات ولا تستطيع مواجهة المنافسة فإن وضعها من جهة أخرى فإن لم تكن المؤسسة  أماالتداعيات، 
 ؛المالي ئهاالمالي يتدهور و بالتالي يسوء أدا

 :إن الأوضاع الاقتصادية العامة قد تؤثر في الأداء المالي سواء بطريقة سلبية أو على العكس،  الأوضاع الاقتصادية
أما في حالة ارتفاع الطلب فنجدها مثال في الأزمات الاقتصادية، أو حالات التضخم تؤثر بالسلب على الأداء المالي، 

  [ 2]الي.الكلي أو دعم الدولة للإنتاج ما قد يؤثر بإيجابية على الأداء الم

 المالي  الأداءتقييم  :المطلب الثاني

يعترت الأداء المالي المحور الرئيسي الذي تنصب حوله جهود كافة المؤسسات، لذلك فإن عملية تقييم الأداء المالي بدورها 
 تشكل أهمية بالغة. وفي هذا المطلب سيتم التطرق إلى مفهوم تقييم الأداء المالي و طرق تقييمه.

 الأداء الماليفهوم تقييم م .2.0

 تعريف تقييم الأداء المالي .2.2.0

                                                             
، مذكرة تخرج  (دراسة حالة : مؤسسة مناجم الفوسفات جبل العنق) ةالمالي للمؤسسة الاقتصادي الأداءالحوكمة في تحسين  آلياترائد حاجي،  [1 ]

 .10ص  0202 ،جامعة تبسة ، التجارية و علوم التسيير،كلية العلوم الاقتصادية ،لاستكمال متطلبات شهادة ماستر في العلوم الاقتصادية
 .12نفس المرجع السابق ص   [2]
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تقييم الأداء يعني تقديم حكما ةو قيمة على إدارة مختلف موارد المؤسسة، أو بتعبير آخر يتمثل تقييم الأداء في قياس نتائج 
استخدام الموارد المتاحة أفضل استخدام التأكد من كفاية "كما تم تعريف تقييم الأداء بأنه   [ 1]االمنظمة في ضوء معايير محددة سلف

لتحقيق الأهداف المخططة من خلال دراسة مدى جودة الأداء ، واتخاة القرارات التصحيحية لإعادة توجيه مسارات الأنشطة 
هداف، أيضا  تقييم الأداء عبارة عن عملية تحليل انتقادي شامل للخطط والأ [ 2]".بالمؤسسة ، بما يحقق الأهداف المرجوة منها

واستخدام الموارد المالية والبشرية والمادية أحسن استغلال وأعلى كفاءة بحيث يؤدي ةلك إلى تحقيق الأهداف والخطط المرسومة، 
وتسمح عملية تقييم الأداء في المؤسسة على تحديد الانحرافات الناشئة ليتمكن المسيرون من اتخاة قرارات تصحيحية وتفادي تلك 

على انه وظيفة إدارية تمثل الحلقة الأخيرة من سلسلة العمل الإداري المستمر،  يعرف تقييم الأداء أيضا [ 3]ستقبلالانحرافات في الم
 [ 4] .وتشمل مجموعة من الإجراءات التي يتخذها الجهاز الإداري للتأكد من أن النتائج تتحقق على النحو المرسوم

عبارة عن مقارنة النتائج المنجزة بالنتائج المطلوب تحقيقها أو الوبول إليها أن عملية تقييم الأداء ومما سبق يمكن القول  
حتى تتكون بورة فعلية لما حدث ولما يحدث فعلا في المؤسسة ومدى نجاح هذه الأخيرة في تحقيق أهدافها وتنفيذ خططها 

  .الموضوعة بما يكفل لها اتخاة الإجراءات المناسبة لتطوير الأداء

 لأداء الماليهمية تقييم اأ .0.2.0

المعلن عنها بكفاءة وفعالية،  إستراتيجيتهاالمسطرة في  أهدافهاتحقيق  إلى أطيافهايسعى المسيرون في المؤسسات بكل  
،لكن تحقيق هذه العنابر الأسواقهدف وهو تعظيم الربحية وضمان الاستمرارية في  أسمىتحقيق  إلىحيث نجد غالبيتهم يسعون 

مركزهم ووضعيتهم ونقاط  الوضعية المالية وتحليلا دقيقا لها حتى يتمكنوا من تحديد نقاط القوة، التي ستعزز منيتطلب منهم دراسة 
الضعف، التي تساهم بشكل سلبي في التأثير على المركز المالي إة يسمح تحديد هذه الأخيرة المؤسسات من إعادة ضبط 

 أهميةالتي تسبب انحرافات للمؤسسة بصفة مستمرة. وتتجلى  الأنشطةا من الاختلالات المالية واستبعاد مسببات التكلفة وغيره
 يلي:  فيماالمالي في المؤسسات  الأداءتقييم 

 ؛السابقة) للمشاريع ( لتحديد ربحية المشروع وتمويله تقييم التدفقات الناتجة عن الدراسات 
  كما يعمل على تقديم مجموعة منهجية وسليمة.ل أساليب وقرارات يعمل على تفادي عدم التأكد في بيئتها من خلا

 كما له دور في: من الخيارات المالية مع تقليل العجز المالي.

                                                             
 .22ص، 0222، ، دار المريخ للنشر، الرياض الأعمالالاداء المالي لمنظمات ، السعيد فرحات جمعة [1]
، جامعة 22 ، العددمجلة البشائر الاقتصادية ،استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء مؤسسات التعليم العاليعزيز دحماني، سعاد عياط،  [2]

 .220ص  222ص، 0222 بشار، الجزائر،
، مذكرة ماجستير، تخصص مالية المؤسسة، كلية العلوم القرارات واتخاذدور المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة جليلة بن خروف،  [3]

 .20، ص 0222/0222 الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر،
، مجلة العلوم الاقتصادية والتسيير مد  استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء البنوك التجارية الجزائرية، حسين بلعجوز، نادية سعودي [4]

 .021، ص 0222 ، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر،22 والعلوم التجارية، العدد
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 ة؛تحليل وتقييم المتغيرات المالية والتشغيلية للمؤسسة خلال فترة زمنية معين  
   تمكين الشركة من الاستغلال الأمثل لمواردها ؛ 
  ؛ بوظائفها بأفضل كفاءة ممكنةقيام يساعد الشركة على التحقق من ال 
   اكتشاف الانحرافات لكل نشاط من أنشطة الشركة، حيث يساعد ةلك على ممارسة الوظيفة الرقابية واتخاة

 الإجراءات التصحيحية لمنع تكرارها ؛
 تحديد المراكز الإدارية المسؤولة عن الانحرافات ؛ 
  الحالية أو تعديلها؛ الإستراتيجيةديد تعد نتائج تقييم الأداء بالنسبة للشركة الأساس في تح 
   تحديد سبيل لتطوير الشركة بالقضاء على نقاط ضعفها ؛ 
  [ 1].منها الإستراتيجيةالمساعدة في اتخاة القرارات ولاسيما    

 أهداف تقييم الأداء المالي .0.2.0

 [ 2]تحتاج المؤسسات تقييم أدائها المالي من أجل تحقيق الأهداف الآتية:

 :يهدف تقييم الأداء إلى مراقبة الانجازات والنتائج وتحليلها من خلال مقارنتها مع التوقعات والتنبؤ بالأخطاء قبل  الرقابة
 وقوعها باستخدام مؤشرات الأداء كمحطات إنذار مبكرة عند وقوع انحرافات؛

 :لكشف عن مواطن يهدف تقييم الأداء على مستوى المؤسسات إلى تشخيص المشكلات لحلها وا التقييم الذاتي
 الضعف لتقويتها، ومواطن القوة للحفاظ عليها وتعزيزها؛

 :يعترت تقييم الأداء كمرآة للإدارة العليا تعكس أداء الوحدات والفروع، وبالتالي تمكنها من رسم  تقييم الإدارة
 الاستراتيجيات والأهداف بوضوح؛

 :ي يتمثل في تحسين الأداء.يعترت تقييم الأداء كهدف أولي لهدف نهائ التحسين المستمر 
 :المالي الأداءتقييم خطوات الشكل الموالي يبين 

 تقييم الأداء المالي بواسطة مؤشرات التوازن المالي .0.0

من أهم أدوات التحليل المالي شيوعا واستخداما في قياس وتقييم الوضع المالي للمؤسسة، حيث أن  المؤشرات الماليةتعد 
قد أببح من الأمور واسعة الانتشار إلى درجة يمكن معها القول بأنه قد لا  المؤسساتاستخدامها لأغراض قياس وتقييم أداء 

 .المؤشرات الماليةالمالية دون استخدام أداء المؤسسات ومراكزها  يتصور أن يتم تحليل أي بيانات عن

                                                             
مقدمة دكتوراه، قسم  أطروحة، المالي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية ) دراسة ميدانية ( الأداءمحاسبة التسيير ودورها في تفعيل  ،بورنيسة مريم [1]

 .22-22ص  ،0202 ،بوقرة بومرداس أمحمد، التجارية وعلوم التسيير، جامعة ةالاقتصاديعلوم التسيير، كلية العلوم 
 علوم التسيير، تخصص إدارة مالية،، مذكرة ماجستير، قسم المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن تقييم أداءريغة أحمد الصغير،  [2]

 .01، ص0222/0222 ،0كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة
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هناك عدة مؤشرات يستند عليها المسير المالي لإبراز مدى توازن المؤسسة وتذكر من أهمها رأس المال العامل، احتياجات 
 .رأس المال العامل، الخزينة

  FRNGرأس المال العامل .2.0.0

 تعريف رأس المال العامل  .2.2.0.0

يعترت رأس المال العامل من المؤشرات الأساسية التي تستعين بها المؤسسة في إبراز توازنها المالي في الأجل الطويل، وهناك من 
ال العامل مقدار ما تحتاط به المؤسسة للظروف الطارئة التي قد تواجهها، والمتمثلة الممن المؤسسة، ويظهر رأس آيطلق عليه هامش 

عن الحركة من الأبول المتداولة، كتوقف حركة بعض المخزونات، أو تعسر تحصيل بعض الحقوق فتتحول  في جمود بعض العنابر
سيولة الأبول  إلى أبول ثابتة، فتكون المؤسسة قد هيأت لذلك أموالا دائمة لتغطيتها ، وبالتالي تكون قد أجرت ملائمة بين

 [ 1] .واستحقاقية الخصوم

(؛ الدوريةلاستخدامات ا)لأموال الدائمة التي تخصصها المؤسسة لتمويل أبولها المتداولةرأس المال العامل هو قسط من ا 
 [ 2]كما يلي:ويتم حساب رأس المال العامل  

  

  BFRاحتياجات رأس المال العامل .0.0.0
الية بسبب التفاعل مع مجموعة من العنابر أهمها: الاحتياجات المينتج عن الأنشطة المباشرة للمؤسسة مجموعة من 

 المخزونات، حقوق العملاء، حقوق الموردين، الرسم على القيمة المضافة، الديون الاجتماعية والجبائية.
ا لدى يتولى الاحتياج المالي للاستغلال عندما لا يستطيع المؤسسة مواجهة ديونها المترتبة عن النشاط بواسطة حقوقه

المتعاملين ومخزوناتها، وبالتالي يتوجب البحث عن مصادر أخرى لتمويل هذا العجز، وهو ما يصطلح عليه بالاحتياج في رأس المال 
 [ 3]العامل.

 [ 4]يمكن تجزئة الاحتياج في رأس المال العامل تبعا لعلاقة عنابره المباشرة بالنشاط أو عدمها:

                                                             
 في التسيير، دكتوراهلنيل شهادة المقدمة  أطروحة ،المالي ) دراسة مؤسسة اقتصادية جزائرية ( الأداءدور نظام الحوافز في تحسين  ،سحنون أمال [1]

 .220-222ص المسيلة ص ،جامعة محمد بوضياف ،التجارية وعلوم التسيير  ةالاقتصادي، كلية العلوم قسم علوم التسيير

جامعة الشهيد ،22، العدد22المجلدمجلة المنهل الاقتصادي،  ،عملية اتخاذ القراراتتقييم استخدام أدوات التحليل المالي في ترشيد سليلة مالية،  [2]
 .122ص، ، 0202جوان حمه لخضر، الوادي، الجزائر،

، 22لمجلد، مجلة الميادين الاقتصاديةمساهمة النظام المحاسبي في قياس وتقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية، عبد الغاني خلادي، أنيس هزلة،  [3]
 . 22، ص0222، الجزائر، 2، جامعة الجزائر22العدد

 .1،نفس المرجع، ص [4]

لالديون قصيرة الأج –الأصول الجارية رأس المال العامل =   
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 للاستغلاللمال العامل الاحتياج في رأس اexBFR :سواء كانت  يتميز بانتماء جميع العنابر
 حقوق أو ديون إلى دورة الاستغلال، ويمكن حسابه من خلال الميزانية الوظيفية حسب العلاقة الآتية: 

 

 

 الاحتياج في رأس المال العامل خارج الاستغلالhexBFR:  يعرت عن الاحتياجات المالية
الناتجة عن النشاطات غير الرئيسية وتلك التي يتميز بالطابع الاستثنائي ويحسب من الميزانية الوظيفية من 

 الآتية:خلال العلاقة 
 
 

 الاحتياج في رأس المال العامل الإجماليBFR : هو مجموع الربيدين السابقين ويعرت عن إجمالي الاحتياجات
 المالية المتولد عن الأنشطة الرئيسية وغيرها، ويحسب كالآتي:

 
 

  

 TNالخزينة الصافية .0.0.0
 [ 1] تعرت الخزينة عن القيم المالية التي تتصرف فيها المؤسسة لدورة معينة، وتقاس بالعلاقة الآتية:

 

 

من خلال الفرق بين القيم النقدية الخارجة والداخلة من وإلى المؤسسة خلال دورة كما يمكن معرفتها من خلال 
 [ 2]الاستغلال:

 

 حالات الخزينة الصافية 
 [1]: ويمكن التمييز بين ثلاث حالات للخزينة

                                                             
، 22المجلد ، مجلة الريادة لاقتصاديات الأعمال،أهمية تحليل الهيكل المالي في تقييم الأداء المالي لمؤسسة باتيميتالفاطمة زهراء بن زعمية،  [1] 

 . 222ص، 0202جوان جامعة حسيبة بن بوعلي، الجزائر، ،22العدد

 .122صسليلة مالية، مرجع سابق،  [2] 

ستغلالموارد الا –استخدامات الاستغلال  للاستغلال= احتياج رأس المال العامل  

غلالالاست خارج موارد –الاستغلال  خارج استخدامات خارج الاستغلال= احتياج رأس المال العامل  

ارج الاستغلالالعامل خاحتياج رأس المال  –ستغلال احتياج رأس المال العامل للاالإجمالي=  احتياج رأس المال العامل  

أس المال الاحتياج في ر  –رأس المال العامل  الخزينة الصافية =
 العامل 

TN= FRng - BFR 

صرفيةالقروض الم –أموال الخزينة  الخزينة الصافية =  
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 TN>0:  أن الموارد الدائمة أكرت من الأبول الثابتة، لذا يوجد فائض في المؤسسة حققت هامش دائم من النقود يعني
 رأس المال الصافي الذي يشكل خزينة موجبة؛

 TN=0:  المؤسسة حققت توازنا ماليا ثابتا أو معدوما، أي لابد من البحث عن موارد مالية جديدة لضمان تغطية
 احتياجاتها المستقبلية؛

 TN<0:  المؤسسة بحاجة إلى موارد مالية من أجل ضمان استمرارها.حالة عدم التوازن، هنا تكون 
 

   تقييم الأداء المالي بواسطة النسب المالية .0.0

يعد هذا الأسلوب الأكثر شيوعا في عالم الأعمال وةلك لأنه يوفر عددا كبيرا من المؤشرات المالية التي يمكن الاستفادة 
 والسيولة وإدارة الأبول والخصوم.منها في تقييم أداء المؤسسة في مجالات الربحية 

تعرضها الميزانية أو والنسب المالية ماهي إلا علاقة بين بسط ومقام، وقيم البسط والمقام هي البيانات والأرقام المحاسبية التي 
وهذا يعني أن هناك علاقات بين البيانات  ،شرط أن تكون العلاقة معرتة عن جزء الأداء ومرتبطة به ومفسرة له ،قائمة الدخل

 أنن نتائج كل نسبة مالية لا يمكن إف آخرجانب  ومن .بمكونات البسط أو بمكونات المقام الإخلالدون  اعتمادهاالمحاسبية يجب 
نتيجة النسبة وقيمة المعيار ومن خلال المقارنة بين  ،"المعايير القياسية"بمقارنتها ببعض  إلايفهم مدلولها أو كيفية الحكم على الأداء 

   [ 2] .المستخدم يمكن الحكم على الأداء

 يمكن تقسيم هذه النسب على المجموعات الرئيسية الآتية:

 السيولةنسب  .1.4.1
تبين نسب السيولة قدرة المؤسسة على سداد التزاماتها قصيرة الأجل، وتتحدد هذه القدرة من خلال مقارنة أبولها المتداولة 

المتداولة، فزيادة سيولة المؤسسة تعني زيادة قدرتها على تحويل أبولها المتداولة إلى نقد مما يسمح لها بتغطية عملياتها بخصومها 
 [  3].الجارية والتزاماتها المستحقة والعكس بالنسبة لانخفاض مستوى السيولة

 ولقياس سيولة المؤسسة، يوجد مجموعة من النسب أهمها:

                                                                                                                                                                                              
، جامعة زيان 22، مجلة الحقوق والعلوم السياسية، العددتقييم الأداء المالي للمؤسسة الجزائرية في ظل تطبيق النظام المحاسبي الماليسبتي اسماعيل،  [1] 

 .202دون سنة نشر، ص عاشور، الجلفة،

، مجلة الإدارة والاقتصاد(، )دراسة ميدانية في شركة المشاريع النفطية الأداءأهمية النسب المالية في تقويم ، خلف الركابيزهرة حسن العامري، علي  [2]
 . 222، ص0222، الجامعة المستنصرية، كلية الإدارة والاقتصاد، العراق، سنة22العدد

 .22ص، 0202، السورية، سوريا ، منشورات الجامعة الافتراضيةمبادئ الإدارة الماليةغذوان علي،  [3]



 0200 الإطار النظري -لوحة القيادة كأداة لتحسين الأداء الماليالفصل الأول: 
 

 
27 

 تعمل هذه النسبة على قياس توازن المؤسسة المالي من خلال إظهار درجة  :نسبة السيولة العامة

تغطية الأبول المتداولة في المؤسسة للخصوم المتداولة، ويمكن إيجاد هذه النسبة من خلال المعادلة 
 [ 1]الآتية:

 

  تغطية الديون قصيرة الأجل للأبول  تبين هذه النسبة مدى إمكانية: نسبة السيولة المختصرة

المتداولة مع استبعاد قيمة المخزونات التي لها قيمة وسيولة غير أكيدة من القيم القابلة للتحقيق والقيم 
  [ 2]الجاهزة ويمكن حسابها كما يلي:

 
 

 وتحديدا الدائنين والمقرضين( تطلب أن  هناك بعض الجهات)السريعة(: نسبة السيولة الفورية(
تكون نسبة السيولة بشكل أكثر دقة بحيث يتم استثناء أبعب عنابر الأبول المتداولة تحولا إلى نقد، 

 [ 3]وهذه النسبة تسمى نسبة السيولة السريعة، وتحسب كالآتي:

 

 

 نسب الربحية .2.4.1
تساعد هذه النسب في التعرف على مدى قدرة المؤسسة على توليد الأرباح من الأموال المستثمرة في الأبول المختلفة، 

 [ 4]ولنسب الربحية اهتمام خاص لأبحاب المؤسسات والمساهمين والبنوك، وكذلك للمستثمرين في الأوراق المالية.
 [ 5]المالية أهمها: وتتضمن نسب الربحية مجموعة من النسب

 يبين ارتفاع هامش الربح زيادة أرباح المؤسسة وتحسن جودة هذا الربح والعكس بالنسبة : هامش الربح
 لانخفاضه. يتضمن هامش الربح مجموعة من النسب:

                                                             
 .222، ص0222، عمان، الأردن، الطبعة الأولى ، دار ومكتبة الكندي للنشر والتوزيع،التحليل المالي باستخدام الحاسوبنعيم نمر حسين،   [1]

 .201ص مرجع سابق، سبتي إسماعيل، [2]

 .222نعيم نمر حسن، مرجع سابق، ص [3]
 .222ص دون سنة نشر، مصر،، كتب عربية للنشر،  الإدارة الماليةأسامة عبد الخالق الأنصاري،  [4]

 .02غذوان علي، مرجع سابق، ص  [5]

  الأبول المتداولة  = العامةنسبة السيولة 
 الخصوم المتداولة 

 القيم غير الجاهزة +القيم الجاهزة   = ختصرةنسبة السيولة الم
  الديون قصيرةالأجل

 الأبول المتداولة−المخزون = الفوريةنسبة السيولة 
  الخصوم المتداولة

 =هامش الربح الإجمالي
اجمالي الربح

 بافي المبيعات
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  :تحققها المؤسسة من خلال توظيفها  التي الأرباح ليبين العائد على الأبو العائد على الأصول
للأبول، حيث كلما زاد هذا العائد زادت كفاءة إدارة المؤسسة في توظيف أبولها والعكس بالعكس، 

 ويتم حسابه كالآتي:

 

 هذا العائد الأرباح التي يحققها حملة الأسهم من استثماراتهم في يقيس : العائد على حقوق الملكية

 أسهم المؤسسة، حيث يشير ارتفاع هذا العائد إلى زيادة كفاءة المؤسسة في استخداماتها لحقوق الملكية.
 يمكن قياس هذا العائد بالشكل الآتي:

 

 
  :يبين العائد على رأس المال المستخدم، العائد الذي تحققه العائد على رأس المال المستخدم

ويقصد برأس المال المستخدم مجموع حقوق الملكية والديون المؤسسة من توظيف رأس المال المستخدم، 
 طويلة الأجل.

 ويمكن حسابه كالآتي: 

 نسب النشاط .1.9.1
ة بإدارة موارد المؤسسة، من خلال مقارنة مبيعاتها مع حجم الاستثمارات في تهتم هذه النسب بقياس الكفاءة الخاب

 [ 1].طريق التوزيع الجيد للموارد المالية على الأبول المختلفةمجموعة من الأبول، وتساهم في تحديد كفاءة المؤسسة عن 

 [ 2]النسب: من أهم هذهو 

  :يعرت عنه كذلك بإنتاجية الأبول، يقيس مساهمة مجموع أبول المؤسسة في معدل دوران الأصول
أي كل دينار مستثمر في إجمال الأبول لتوليد تلك المبيعات، ويحسب   تحقيق المبيعات السنوية الصافية،

  كالآتي:
 

                                                             
، 22، العدد22، مجلة المنهل الاقتصادي، المجلددور أدوات التحليل المالي في تقييم الاداء المالي لمؤسسة اقتصاديةبليل حسيبة، بوزار بفية،  [1]

 . 022ص، 0202جامعة الشهيد حمه لخضر، الوادي، الجزائر، جوان
قسم   السنة الثالثة ليسانس، تخصص إدارة مالية، واقتصاد نقدي وبنكي، محاضرات مقدمة لطلبة ،مطبوعة في مقياس التحليل الماليرزقي محمد،  [2]

، ص 0222/0222 ، برج بوعريريج،الإبراهيمي، جامعة محمد البشير التسييرالعلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 
   .21،22،22ص

بافي الربح بعد الفوائد و الضرائبمعدل العائد على الأصول= 
 متوسط إجمالي الأبول

بافي الربح بعد الفوائد و الضرائبمعدل العائد على رأس المال المستخدم= 
 بافي حقوق الملكية+الديون طويلة الأجل

بافي الربح بعد الفوائد و الضرائبمعدل العائد على حقوق الملكية = 
 متوسط حقوق الملكية

رقم الأعمال خارج الرسممعدل دوران الأصول = 
 اجمال الأبول
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 :يعترت هذا المعدل بمثابة مؤشر على مدى كفاءة المؤسسة في استغلال  معدل دوران الأصول الثابتة
  أبولها الثابتة لتوليد حجم معين من المبيعات السنوية الصافية، يحسب كما يلي: 

 

 

 يعرت هذا المعدل على مدى كفاءة المؤسسة في استغلال أبولها  :معدل دوران الأصول المتداولة

 لتوليد حجم معين من المبيعات السنوية الصافية، يحسب كالآتي:المتداولة 

 

 

 يتم مقارنة النسب السابقة مع النسب السائدة في قطاع نشاط المؤسسة، أو مع النسب التاريخية للمؤسسة.

 على عدد المرات التي يتحول فيها المخزون السلعي إلى مبيعات، فكلما  تعرت هذه النسبة: معدل دوران المخزون

وهو ما يؤدي إلى تجميد جزء من الأموال  اانخفض هذا المعدل دل على أن المؤسسة تعاني من بطئ في تصريف مخزوناته
 في شكل مخزون، في حين فإن زيادة هذا المعدل تعني زيادة نشاط المؤسسة، ويحسب كما يلي: 

     
 

= متوسط المخزون -
 (المدة نهاية مخزون +المدة بداية مخزون )

𝟐
 

 =متوسط فترة التخزين  -
360

   معدل دوران المخزون

 :)تعرت هذه النسبة عن عدد مرات تحول الزبائن والحسابات  معدل دوران المدينون) الزبائن والحسابات الملحقة
 الملحقة إلى سيولة، تحسب كما يلي: 

 

 هذه النسبة عن عدد مرات تسديد المؤسسة ديون  تعرت (:معدل دوران الدائنون) الموردون والحسابات الملحقة
 كالآتي:الموردين المتعلقة بالاستغلال، تحسب  

 

 

رقم الأعمال خارج الرسممعدل دوران الأصول الثابتة = 
 مجموع الأبول الثابتة

رقم الأعمال خارج الرسممعدل دوران الأصول المتداولة = 
 مجموع الأبول المتداولة

رقم الأعمال خارج الرسممعدل دوران المخزون = 
  المخزون متوسط

بافي المبيعات الآجلة السنوية داخل الرسممعدل دوران المدينون = 
رقم الأعمال الآجل داخل ارسم=  ربيد الحسابات المدينة

   الزبائن والحسابات الملحقة −تسبيقات الزبائن

 

 

 

 

 

المشتريات الآجلة السنوية داخل الرسممعدل دوران الدائنون = 
المشتريات الآجلة السنوية داخل الرسم=   ربيد الحسابات الدائنة

 الموردون والحسابات الملحقة−تسبيقات للموردين
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تقيس هذه المجموعة من النسب نتيجة السياسات والقرارات المتحدة من طرف مسيري المؤسسة، المردودية: سب ن  .1.1
فهي تمدنا بالإجابة الشاملة حول مدى الفعالية الاقتصادية في تسيير نشاط المؤسسة العام. وتقدر بواسطة ثلاثة أنواع من 

 [1]:النسب
  : توضح هذه النسبة مقدار الأرباح التي تحققت مقابل كل وحدة واحدة من بافي  نسبة المردودية التجارية

 الآتية:المبيعات ، مما يساعد إدارة المؤسسة على تحديد سعر البيع الواجب للوحدة ، وتحسب بالعلاقة 

 

 وهي المردودية التي تقيس الفعالية في استخدام الموجودات الموضوعة تحت تصرف المؤسسة ،  ادية :المردودية الاقتص
لأنـه إةا أرادت هذه الأخيرة البقاء فيجب أن تكون فعالة تقنيا ، بمعنى أن تكون كمية المدخلات أقل من كمية 

 المخرجات ، وتحسب كالآتي :
 
 

تقيس هذه النسبة قدرة المؤسسة على توليد الأرباح التي تعود على الشركاء أو المساهمين ، وتحسب من  ج . المردودية المالية : 
 خلال العلاقة التالية:

 

 المردودية المالية ارتباطا وثيقا مع المردودية الاقتصادية كما توضحه العلاقة التالية:وترتبط 

 

 

 المطلب الثالث: تحسين الأداء المالي من خلال لوحة القيادة

أداء المؤسسة عموما وأدائها المالي بشكل خاص، وفي هذا المطلب سيتم توضيح كيف تؤثر لوحة القيادة بأنواعها على 
 تساهم لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي.

 تعريف تحسين الأداء المالي  .2.0

                                                             

 .22،22نفس المرجع، ص ص  [1] 

سنوية الصافيةنتيجة الدورة الصافية / المبيعات ال =المردودية التجارية   

 

الموجودات نتيجة الدورة الصافية / مجموع المردودية الاقتصادية =  

الخابة نتيجة الدورة الصافية / الأموالالمردودية المالية =   

المديونية معامل× معدل دوران الموجودات × المردودية التجارية المردودية المالية =   
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طريقة منظمة وشاملة لعلاج المشاكل التي تعاني منها مؤسسة ما، وهي عملية منظمة  الأداء المالي عبارة عن تحسين
سلسلة الإجراءات المتخذة من أجل كذلك هو  [ 1]تبدأ بمقارنة الوضع الحالي والوضع المرغوب فيه ومحاولة تحديد الفجوة في الأداء؛

 [ 2]الأهداف القصيرة والطويلة الأجل.تعريف وتحليل وتطوير المنهج الحالي المتبع داخل المؤسسة لتحقيق 

 دوافع تحسين الأداء المالي .0.0

 من العوامل التي تؤدي بالمؤسسات إلى تحسين أدائها، أهمها:يوجد العديد 
 :على والحفاظ والمنافسةالتغير السريعة  معدلاتيرتكز هذا العامل على  دوافع التحسين المستمر 

 بالجودة. والاهتمام المكانة

 بها،  أثروتت المؤسسةعلى نشاط وقرارات  تؤثر التي، الخارجيةى القو  مجموعةتمثل  التغير السريعة: معدلات
 الأساسي المصدرهي نقطة البداية والنهاية للمؤسسة؛ فمن حيث كونها نقطة البداية، فهي  الخارجيةوالبيئة 

، أما من حيث  قعن السو  والمعلومات، العمالة الأموال، رؤوس الخام الموادالتنظيمية مثل  المواردللحصول على 
البيئة  تميزت، فكلما المؤسسةوخدمات  لمنتجات الأساسي المستهلكهي  الأعمالكونها نقطة النهاية، فإن بيئة 

على تحسين أدائها،  المؤسساتتغيرات البيئية وعدم استقرارها، عندها تعمل لمكد نتيجة لكثرة عدد اأبعدم الت
 ؛الابتكار خلالظروف الغموض البيئي وةلك من  لمواجهة

 :في نفس العاملة  المؤسساتالتنافسي للمؤسسة بين بقية  عالموق المؤسسةمكانة  ستعك الحفاظ على المكانة
القيمة للمستهلك، والتي  قتخل التي الاستراتيجيات قميزة تنافسية عندما تقوم بتطبي ق، ويمكن لها أن تحقالمجال

والكفاءات البشرية  المهاراتبني  قالمزج الدقي خلالأو المرتقبين تطبيقها، وهذا من  الحاليين للمنافسينلا يمكن 
 الميزة التنافسية؛ قتحقي إلى، بطريقة فريدة تؤدي المادية والأبول

 تحتم على حللرب الهادفة، خابة المؤسساتبنشاط  تحيط التيإن المتغيرات السريعة  بالجودة: الاهتمام ،
عال من  ىمستو  ققيلتح المختلفة وكفاءاتهامن دمج معارفها  يمكنهاالذي  الأسلوبأن تجد لنفسها  المؤسسات

منه  قالذي ينطل الأساسالشاملة، والتي تعرب عن  الجودةعلى  التركيزعلى  الحرص ع، وةلك مالأداء
 ؛المستدامةالتنمية  شروطضرورة مراعاة  إلى، إضافة الأداءمن  ىاستهداف ةلك المستو 

 :قكل منها كسب الريادة في السو   ومحاولة المؤسساتبني  الموجودعن حالة الصراع  المنافسةتعرب  المنافسة ،
القيام  المؤسسة، لذلك على الأداءمستويات مرتفعة من  قتمكنها من تحقي استراتيجياتوةلك باعتماد عدة 

 [ 1].الخارجيةمتغيرات البيئة  عتتبو  لاستراتيجياتها المستمرلتحديث با
                                                             

 . 222ص ، مرجع سابقبالح الياس، بن أحمد سعدية، [1]

  .221ص، ، مرجع سابقعصام  بوزيد وآخرون،  [2]
 



 0200 الإطار النظري -لوحة القيادة كأداة لتحسين الأداء الماليالفصل الأول: 
 

 
32 

 سين الأداء المالي من خلال لوحة القيادةتح  .0.0
 تساعد لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي من خلال قيامها بالوظائف الآتية: 

 لوحة القيادة كأداة لقياس الأداء 1.3.3

إضافة إلى  تعترت لوحة القيادة من أبسط أنماط أنظمة قياس الأداء، فهو يجمع مختلف المقاييس في المؤسسة،
جداول إلكترونية، يجري نشرها كل شهر أو كل ربع سنة، أو  الأهداف وبيانات الأداء ضمن وثيقة مطبوعة أو على هيئة

 [ 2]؛وفق أي برنامج زمني آخر مما يساعد المسؤولين في متابعة تطور الأداء

وتتكون لوحة القيادة من مجموعة محددة من المؤشرات، والتي تعمل على تزويد المسؤولين بمعلومات مفيدة 
 [ 3]ساسية التي تخص هذه المؤشراتلقيادة نشاطهم، وفيما يلي المفاهيم الأ

 تعريف المؤشر 
المؤشر، الدليل، المتغيرة الأساسية، معيار المراقبة، وما إلى ةلك من تسميات مختلفة التي تدل كلها على 

 .العنصر الأساسي للوحات القيادة، ودور المؤشر هو قياس مدى تحقق الهدف والإشارة إلى مستوى النتيجة المحققة

  المؤشراتأنواع 
 لاختيار المؤشرات بطريقة سليمة وتحديد قيمته، فإن من المفيد الرجوع إلى التصنيفات المختلفة الآتية:

  المتابعةمؤشر النتيجة ومؤشر 
 :يقوم بقياس النتيجة النهائية للأداء أو لحدث معين بعد الانجاز؛ مؤشر النتيجة 

 :والعمل خلال فترة الانجاز؛يقوم بقياس مستوى تطور الأداء  مؤشر المتابعة 
  القيادةمؤشر مؤشر المراجعة و 

 :يستعمل لإعلام المستوى التنظيمي الأعلى بالنتائج المحققة؛ مؤشر المراجعة 

 :يسمح بقيادة العمل أو الأداء أثناء القيام به مما يساعد على التحكم في  مؤشر القيادة
 النشاطات.

 المؤشر المالي والمؤشر غير المالي 

                                                                                                                                                                                              
جامعة قابدي مرباح،  ،1، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، العددالمؤسساتالبعد الاستثماري للكفاءات ودوره في تحسين أداء مسغوني منى،  [1]

 . 02، ص0222، ورقلة

 . 22ص، 0221، السعودية الطبعة الأولى، ، الناشر للنشر،قياس الأداءالحارث النبهان،  [2]

، مذكرة ماجستير، فرع إدارة أعمال، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة نظام مراقبة التسيير وعلاقته باتخاذ القرار بفاء لشهب،  [3]
 .222،222ص ، 0221/0222الجزائر، 
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  :يستند على المعطيات المالية والمحاسبية فقط مثلا: معدل المردودية،  الذي هوالمؤشر المالي
 الاستثمار، سعر التكلفة للمنتج...إلخ؛

 هو ةلك الذي يستند على معطيات فيزيائية عملية مثل: الحجم، الزمن، : المؤشر غير المالي
  المخزون.

 المؤشر المركب والمؤشر المستهدف 
  :والذي يحدد بناء على مجموعة متنوعة من المعلومات بهدف وبف وضعية ما المؤشر المركب

 بصورة عامة وإجمالية مثل: سعر التكلفة المتوسط لمنتج ما؛
 :هو ةلك الذي يقتصر فقط على مظهر محدد وخاص مثل: الزمن اللازم  المؤشر المستهدف

 "أ". لتغيير أطر عجلات الشاحنة 
 ) الكشف عن الانحرافات(وسيلة تشخيصلوحة القيادة ك 2.3.3

الانتباه نحو الظواهر غير الطبيعية التي تواجه عملية تحقيق الأهداف، ومنه قيام المشرفين على المؤسسة تثير لوحة القيادة 
بالكشف بمعرفة أسباب الانحرافات وتصور العمليات التصحيحية الممكنة ومدى تأثيرها على النتائج، كذلك تسمح لوحة القيادة 

عن نقاط الضعف في الجانب التنظيمي للمؤسسة كالتداخل التنظيمي أو تحديد غير دقيق للمسؤوليات وما إلى ةلك من عيوب 
كلما كان الكشف عن الانحرافات وتصحيحها في فترات قصيرة كلما كان التحكم في   [ 1] تنظيمية تنعكس على تحقيق الأهداف.

 الأداء في الوقت المناسب.

 لقيادة كأداة لتحفيز المسؤولينلوحة ا 3.3.3
تعترت لوحة القيادة مرآة تعكس أداء المسؤولين وتظهر قابليتهم على رفع التحديات التي واجهوها، فلوحة القيادة تولّد لديهم 

والقيام شعورا بالتقدم نحو تحقيق الأهداف و تحفزهم لذلك، كما أن التحسيس المستمر بالنقاط الأساسية في عملية التسيير 
بعمليات التفكير و التحليل لإيجاد أفضل الحلول والاطلاع على المشاكل التي واجهها المسؤولون في الأقسام المختلفة من المؤسسة؛  
كل هذا ينمي مهارات وقدرات المسؤولين ويمنحهم القدرة على اتخاة القرارات والتوابل مع الأعضاء في المؤسسة بغرض تحفيزهم 

 [ 2].يق أداء أفضل، لذا يمكن القول أن لوحة القيادة تساهم بشكل كبير في تطوير ثقافة التسيير بالمؤسسةودفعهم نحو تحق

 لوحة القيادة كأداة لترشيد اتخاذ القرار 0.0.0

                                                             
مذكرة ماجستير، تخصص إدارة  ،دور الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير في قياس وتقييم الأداء في إطار مبادئ التنمية المستدامةخلف الله كريم،  [1]

 .22ص، 0222/0220الأعمال الإستراتيجية للتنمية المستدامة، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة فرحات عباس،سطيف، 

، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، قسم علوم تجارية، كلية العلوم دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسييربونقيب أحمد،  [2] 
 .202،ص0222الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 
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تعترت لوحة القيادة الوثيقة المرجعية التي يعتمد عليها أبحاب القرار في قيادة المؤسسة نحو تحقيق أهدافها، فهي بمثابة 
يمكن بواسطتها تتبع الاتجاهات التي تسير فيها المؤسسة أو المجهر، كما يصفها البعض، الذي  يزود الإدارة العليا خابة في بوبلة 

 [ 1]المؤسسات الكبيرة ةات الفروع المتباعدة جغرافيا بالمعطيات التي لا يمكنها الاطلاع عليها نظرا لحجم المؤسسة.

 والتنسيقلوحة القيادة كأداة للاتصال  1.3.3
إلى  ىلأعن يات المؤسسة مو مست تلفمخ بينتكون لوحة القيادة أداة للاتصال والتنسيق عن طريق نقلها للمعلومات 

المسؤولية الأخرى وكذا  حات القيادة لمراكزو ل هيلتبنى ع يالمسار الذ مالتي ترسليا دارة العللإحة القيادة و إنشاء ل نبداية مأسفل، 
بتحديد المعطيات التي تهم مراكز مسؤوليتهم  يات الدنياو في المست وم المسؤولونإلى أعمى، حيث يق فلأس منالمستويات العملية 

وإدماج لوحة القيادة الخابة بهم في لوحة القيادة للمستوى الأعلى منهم، أي ما يسمى بمبدأ التداخل. كما أنها  تعطي نظرة أفقية 
ا بينها، إة تحتوي لوحة القيادة لمركز مسؤولية ما على معطيات تخص عنابر خارج من خلال تداخل معطيات مراكز المسؤولية فيم

 [ 2]مسؤوليته المباشرة لكنها ةات بلة بمهامه، وبالتالي تكون المؤشرات مشتركة بين عدة لوحات قيادة.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
 . 12، صمرجع سابق، بن عزوز كمال [1]
 .11،12، نفس المرجع، ص ص [2]
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 خلاصة الفصل الأول

في دور لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي للمؤسسة التطرق إلى الجانب النظري للموضوع والمتمثل في هذا الفصل تم 
لوحة القيادة مفهومها، أنواعها ومكوناتها، إة  ،مراقبة التسيير الاقتصادية، حيث في المبحث الأول تم عرض مفاهيم عامة حول

المؤسسة وتتميز بطابعها التلخيصي،  تعترت من أداة من أدوات مراقبة التسيير التي تزود المؤسسة بالمعطيات اللازمة والمتعلقة بوضعية
والهدف من إعدادها إعلام المسؤولين بالنتائج المحصلة وتقديم المعلومات الكافية الأساسية التي تساعدهم في تقييم الأداء واتخاة 

 الإجراءات التصحيحية المناسبة.

لقيادة في تحسينه، حيث تم عرض في المطلب وفي المبحث الثاني تم التطرق إلى مفاهيم حول الأداء المالي ومساهمة لوحة ا
الأول أساسيات عن الأداء المالي من تعريف، أهمية والعوامل المؤثرة فيه، والمطلب الثاني تقييم الأداء المالي من خلال مؤشرات 

تعريف تحسين الأداء المالي التوازن المالي والنسب المالية. أما المطلب الثالث تحسين الأداء المالي من خلال لوحة القيادة وتم فيه 
ودوافع تحسينه، وكذلك تحسينه من خلال لوحة القيادة وةلك من خلال قيامها بمجموعة من الوظائف كقياس الأداء، التشخيص، 
وتحفيز المسؤولين من خلال اطلاعهم على نسبة تحقيق الأهداف مما يدفعهم لبذل جهد أكرت ورفع التحدي، وأيضا فهي تعترت أداة 

 دة في اتخاة القرار، وأداة للاتصال والتنسيق وةلك لنقلها للمعلومات بين مختلف المستويات الإدارية.مساع

 

 

 

 

 

 



  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
دراسة دور لوحة القيادة في تحسين 
الأداء المالي لشركة مناجم الفوسفات 

SOMIPHOS "تبسة" 
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 تمهيد

بعد ما تم التعرض له في الفصل الأول من مفاهيم نظرية متعلقة بلوحة القيادة والأداء المالي وتوضيح دور لوحة القيادة في 
 شركةهذا الفصل ربط المفاهيم النظرية السابقة بالواقع العملي من خلال الدراسة الميدانية في  خلال يتم منتحسين الأداء المالي، س

في تحسين الأداء المالي في  تهاوما مدى مساهم لتوضيح كيفية العمل بلوحة القيادة، "تبسة" SOMIPHOSمناجم الفوسفات
 المؤسسة، لذلك تم تقسيم هذا الفصل إلى:

 مناجم الفوسفات شركةتقديم عام ل: المبحث الأول"SOMIPHOS" وقطاعها الاقتصادي؛ 
 :مناجم الفوسفات لشركةلوحة القيادة  المبحث الثاني"SOMIPHOS" ا في تحسين الأداء المالي.ودوره 
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 وقطاعها الاقتصادي SOMIPHOS الفوسفات شركة مناجمتقديم عام ل المبحث الأول:

وضـمـن الـمـهـام الأسـاسـية الـتي أسـنـدت  2222لـمـؤسـسـة الـوطـنـيـة للـحـديـد والفوسفات الـتي ظـهـرت للـوجـود سـنـة اإن    
ت وهـي استخراج الـثـروات الـطـبـيـعـية مـن فوسفا أولـى إلـيـهـا وتـمـثـل سـبـب وجودهـا تـقـوم فـي هـذا الإطـار بـعـمـلـيـة الاستغلال بـدرجـة

، و بعد إعادة هيكلة قطاع المناجم ظهرت شركة سوميفوص للـسـوق  الداخلية والخارجية وتـسـويـقهـا لان ثـم مـعـالجـتـهـاو وحـديـد وبـوز 
 بشكلها الحالي.  

سيتم من خلال هذا المبحث إلقاء نظرة على تطور قطاع المناجم في الجزائر، وتقديم بطاقة تعريفية لشركة 
SOMIPHOS. 

 تطور قطاع المناجم في الجزائرلب الأول: المط

بـحـكـم مـسـاهـمتـه فـي  :لـتـي مـارســهـا الإنـسـان ا يـــعــتــبـر الـنـشـاط الـمنــجـمــي واحــدا مــن أقــدم النـــشــاطــات الاقتصادية  
علـى أنـه نـشـاط استخراجي للـثـروات الـطبيـــعـيـة الـمـوجـودة لـعـمـل الـمنـجـمـي اللـمـجتـمـع . ويـعـرف  الـتـطـور الاقتصادي والاجتماعي

اعـات الـتـحـويـلـيـة ـواد الأولـيـة بـالـنـسـبـة للـعـديـد مـن الـصـنـالم. وهـي تـكـون بـصـفـة عـامـة علـى ظـهـر الأرض أو مـخـبـأة فـي باطـنـهـا
 .ـرتـبطـة بـه بـصـفـة مـبـاشـرةالمخـابـة 

والزنك ، في المواد المعدنية وغير المعدنية مثل الحديد والرباص هامةر بلد شاسع يتمتع بإمكانات جيولوجية الجزائ
للبلد على الرغم الاجتماعية والاقتصادية  إلخ. هذه الثروة من الموارد المعدنية يمكن أن تسهم في التنمية...والفوسفات والملح والرخام

اتج المحلي الإجمالي في الن ٪1غير منتج للغاية مقارنة بإمكانيات الدولة ولا يساهم إلا بنسبة ، لا يزال قطاع التعدين من ةلك
 ام والفوسفات هي المواد الرئيسية المستخدمة.خللبلاد. الر 

شاط التعدين تم تحديد العديد من بقايا ن، حيث شاط التعدين في الجزائر معروف منذ القدم حسب الدراسات الأثرية
 ، والرخام في)سكيكدة("يرسيدي كمب"رباص الحامل للفضة في ، وال"ونزة"، مثل تعدين النحاس في ر الرومانيخلال العص

 [1]إلخ. يمكن التمييز بين فترتين رئيسيتين: الفترة التي سبقت الاستقلال وفترة ما بعد الاستقلال.... )سكيكدة("فلفلة"

 فترة الاستعمار الفرنسي .2.2
نفذت فرنسا قدراً كبيراً من أعمال الاستكشاف والاستغلال في العديد من المناجم من  ،للاستعمارمنذ السنوات الأولى 

؛ تم إجراء الدراسات تطوير الخريطة الجيولوجية للبلادخلال إنشاء العديد من شركات التعدين التي كلف موظفوها خدمة 
، 2222في عام  ضباط الأركان مثل النقيب روزيت. ض من قبلالجيولوجية الأولى والتعرف على الثروات الطبيعية من باطن الأر 

                                                             
]1[ DASSAMIOUR Mohamed, Cours de l’Economie et Valorisation Minière, l’Activité Minière en 

Algérie, Université Frères Mentouri, Constantine 1, Faculté des Sciences de la Terre de la Géographie 

et de l’Aménagement de Territoire, Département des Sciences Géologiques, 2020, P : 1-6. 
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، كانت بناعة التعدين تستخدم بالفعل في الجزائر 2222. في بداية عام "ةيز االمو "أشار روزيت إلى عروق الحديد والنحاس في 
طن لمختلف الخامات  222222و  122222، كان الإنتاج يتراوح بين عاملًا. في بداية القرن العشرين 2221أكثر من 

 .2222طن في عام  2222222المستغلة وتجاوز 

 لم تنشئ فرنسا بناعة تعدين حقيقية في الجزائر لكنها فضلت استغلال مواردها المعدنية لتزويد مصانعها في فرنسا.

م الحديد في العالم. في عام الرئيسيين لخا، كانت الجزائر واحدة من المنتجين الحديد. بين الحربين العالميتين سبيل المثال تعدينوعلى 
، إلى هولندا222 222إلى 2مليون طن إلى إنجلترا ،  2، تم تصدير جميع خام الحديد المستخرج من الرواسب الجزائرية: 2222

 إلى بلجيكا. 21222، ويطالياإلى إ 22.222، وإلى ألمانيا 22222، وإلى الولايات المتحدة 222222إلى  0ومن 

 بعد الاستقلال  الفترة .0.2
، ومن هنا جاءت الحاجة إلى إحياء فتح هذه المناجم جنبية وأغلقت العديد من المناجمبعد الاستقلال تخلت الشركات الأ

وث والتعدين المكتب الجزائري للبح ؛ تحت سلطة كيان الدولة 2222مايو  2في سياق نشاط التعدين. تم تأميم المناجم في 
(BAREM).  أفسح 2222في عام ،BAREM  الطريق أمام الشركة الوطنية لأبحاث التعدين والاستغلال
(SONAREM) ..مايو  2تأميم الثروة في  ومن هذا التاريخ تم تنظيم النشاط التعديني الوطني لبحوث واستغلال المواد المعدنية

، كانت خطوات رئيسية في بناء البلاد  في الوطنية الموارد الهيدروكربونيةالمتعلقة بـ 2222فرتاير  02والقرارات التاريخية في  2222
 أبعادها الاقتصادية والاجتماعية.

 بما يلي: تتميز 2222-2222الفترة  
  222 طن سنويًا ومنجم استخراج وتهوية بعمق 222.222إنشاء مصنع معالجة خام الرباص والزنك بسعة 

 ؛)تلمسان(بدامتراً في منجم الع
   ؛رابالحج والصلب التي تزود مجمع الحديدسنويا ملايين طن  1تطوير منجم الحديد في ونزة وبوخضرة إلى 
 مقارنة  2222ذ عام ، والذي تضاعف ثلاث مرات منالمنجمي "العنق"طوير إنتاج الفوسفات من مجمع جبلت

 ؛2221/2221بالأعوام 
 ؛"العنق"معالجة خام الفوسفات في جبل اتمضاعفة ورش 
  ام، بما خبرنامًجا رئيسيًا لمحاجر الحجر الجيري لإنتاج الر "الشركة الوطنية لمواد البناء"، نفذت 2222-4791بين

 في ةلك الرمل المسحوق للبناء.
و  FERPHOSإلى ولادة ست شركات تعدين كرتى:  2222من  SONAREMأدى تنفيذ إعادة هيكلة  

EREM  وENOF  وENAMARBRE  وENASEL  وENG. أدى ةلك إلى ولأسباب عديدة ،
وفقدان المعرفة  توقف تطوير العديد من العمليات المتعلقة على وجه الخصوص بالفوسفات وخامات الحديد والرخام

 ؛لفنية المكتسبة في هندسة التعدينا
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"المكتب الوطني للجيولوجيا  إنشاء البنك الوطني للبيانات الجيولوجية الذي أطلق عليه اسم تم ،2221في عام  
(ONIG)"؛ 
"المكتب الوطني لتشكيل  (EREM)، اندمج المكتب الوطني للجيولوجيا مع شركة أبحاث التعدين 2220في عام  

 ؛"(ORGM)للبحوث الجيولوجية والتعدين 
والتي تتمثل مهمتها الرئيسية في إدارة  ،(ASGA)، تم إنشاء وكالة الخدمات الجيولوجية الجزائرية 0222في عام  

 البنية التحتية الجيولوجية في الجزائر.

 SOMIPHOS لشركة المطلب الثاني: بطاقة تعريفية 

والنشاطات التي ترتكز عليها إضافة على الآفاق التي تتطلع إليها، مع تقديم  شركةعريف بالفي هذا المطلب سيتم الت 
 هيكلها التنظيمي.

  SOMIPHOSنشأة شركة  .2.0
 هيالتي  E.N. FERPHOSالمؤسسة الوطنية للحديد والفوسفات  إلى SOMIPHOSتعود جذور شركة 

 .EXمؤسسة منجمية نتجت إثر عملية إعادة الهيكلة للشركة الوطنية للأبحاث والإستغلالات المنجمية  الأخرى

SONAREM   ومقرها الاجتماعي بمدينة 2222جويلية  22الصادر بتاريخ  222 -22وتأسست بمقتضى المرسوم رقم .
 تبسة.

  دخلت المؤسسة مرحلة  حيث 22-22 بدر القانون التوجيهي للمؤسسات العمومية الاقتصادية رقم 2222في سنة
 ؛الاستقلالية

  اتفاق شراكة مع مجموعة  أولعقدت المؤسسة  0222 أكتوبر 22بتاريخLNM تعدينالهندية المختصة في ال 
في كل من  %22والمتواجد مقرها الاجتماعي بهولندا.حيث تم بمقتضي هذا الاتفاق دخول هذا الأخير كشريك بنسبة 

 ؛وبوخضرة ونزة منجمي
   تحصلت المؤسسة على شهادة تسيير الجودة من طرف مكتب  0222بتاريخ سبتمرتSGS ؛السويسري 
  تمت إعادة هيكلة مؤسسة  0221 جانفي 22بتاريخFERPHOS  عن طريق تفريعها إلى ستة فروع بحسب طبيعة

 :ومقرها الاجتماعي في عنابة FERPHOSنشاطها تشرف عليها مجموعة 
 المنشآت المينائية عنابة، كل من مركب جبل العنق وتضم تبسةـ: ومقرها الاجتماعي ب تشركة مناجم الفوسفا ،

 ؛العامةوحدة المديرية  إلى إضافةالتطبيقية  والأبحاثمركز الدراسات 
  شركة مناجم الحديد ومقرها الاجتماعي تبسة وتضم كل من المناجم التالية: ) منجم عنيني، منجم روينة، منجم

 ؛سيدي معروف، منجم الخنقة تبسة.(
 ؛شركة المسبك بالونزة مقرها الاجتماعي بالونزة 
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  ؛شـركة البوزولان ببني باف ومقرها الاجتماعي ببني باف 
   شــركة العقارات والبناءFERBAT ؛رها الاجتماعي عنابةقوم 
   شــركـة النـقـل المنجميSOTRAMINES [ 1].ومقرها الاجتماعي عنابة 

  SOMIPHOSمناجم الفوسفات  بشركة التعريف .0.0
 بداية من تاريخ FERPHOSمجموعةوهي فرع من فروع ، شركة مناجـم الفوسفات حاليا تعترت شركة ةات أسهم

برأس مال اجتماعي يقدر  .حيث تم إعادة هيكلة هذه الأخيرة عن طريق تفريعها إلى ستة فروع 0221جانفي22
دج يشرف عليها مجلس إدارة مشكل من طرف المساهمين في إطار إجراءات تنظيم القطاع  2 00222.222.222,بـ

ويتواجد المقر الاجتماعي  .(SGP SOMINES)الاقتصادي العام التابع للدولة تحت وباية شركة تسيير مساهمات الدولة 
المهام  وتتمثل المدينة التي تحوي الثروات الأساسية التي هي مركز نشاطات الشركة. "تبسة"للمؤسسة )المديرية العامة(بولاية 

وتتلخص في ، الأساسية التي وجدت من أجلها شركة مناجم الفوسفات هي النشاطات المنجمية التي هي أساس العمل والإنتاج
  .تتكون شركة الاستغلال بدرجة أولى وهي استخراج الثروات المعدنية الفوسفات ومعالجتها وتسويقها للسوق الخارجية

SOMIPHOS :[ 2]من أربعة وحدات إستراتيجية بما فيها المديرية العامة المتواجدة بعابمة الولاية تبسة هي 

للعديد  والإستغلالات الاكتشافاتتعود نشأته إلى بداية القرن العشرين، مع بدأ : المركب المنجمي لجبل العنق .2.0.0
وفي سنة  ،2222و 1906بيناكتشافه ستعمار الفرنسي للجزائر، حيث تم الافي عهد البلاد في شرق  المناجممن 

مع الإشارة إلى أنه   ،1960، ليبدأ في العمل فعليا سنة استغلالهعمقة لكيفية الممن الدراسات  الانتهاءتم  2212
بحاث الأوأببح ملكا لشركة  المنجمتم تأميم  2222وفي سنة  SDOكان ملكا لشركة أجنبية فرنسية تسمى

تحت إشراف  0221وفي سنة ، FERPHOSتحت إدارة شرك 2222، ليصبح في سنة المنجمية والإستغلالات
يقدر بأكثر من  احتياطيمناجم الفوسفات. ويعد مركب جبل العنق أكرت منجم جزائري للفوسفات لتربعه على 

كلم، مرفق بمصنع متكامل 222الشرقي لولاية تبسة على بعد  الجنوبفي بئر العاتر في  المنجمملياري طن، ويقع هذا 
 ؛طن سنويا 2 إلى  2بــ لمعاجلة وتحويل مادة الفوسفات بطاقة إنتاجية تقدر

لجبل العنق( وتتمثل  المنجميللوحدة الأولى)المركب  امتداداهذه الوحدة تعتبر وحدة المنشآت المينائية بعنابة:  .0.0.0
 :مهامها في

 استقبال وتفريغ الشحنات من الفوسفات القادمة من المركب المنجمي لجبل العنق بغر ض التصدير؛ 
  أحناء العالم؛ مختلفمن  المستوردةالبلدان أو الشركات  إلىشحن الفوسفات يف البواخر من أجل نقله 
  رافعات تعمل على شحن السفن إلى بالإضافةطن  202222 زينية تبلغزن بطاقة تخمختمتلك الوحدة. 

 :فيما يلي المركزكن تلخيص مهام هذا يممركز الدراسات التطبيقية والبحوث التطويرية:  .0.0.0
                                                             

 .Somiphos لشركةمعلومات مقدمة من طرف مصلحة المالية والمحاسبة [1]

  .الشركةمعلومات مقدمة من طرف  [2]
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  من طرف الزبائن؛ حةطرو المللمشاكل  اللازمة الحلول وإيجاد، المنتوججودة  تحسينقصد  المتوابلالبحث 
 الإشراف على عمليات البحث والتنقيب عن مادة الفوسفات؛ 
  إلى وتحويلها، تثمين مادة الفوسفات إلى والهادفة المدىطويلة  المؤسسة إستراتيجيةبحثية تدخل في إطار  بمشاريعالقيام 

 ا؛ يرهموالزراعية وغ الصيدلانيةمواد تدخل في بعض الصناعات مثل: الصناعة 
   ؛بالمؤسسة المرتبطةالبيئية  للمشكلاتالناجعة  الحلولالبحث عن 
    مثل تلك العاملة يف بناعة البيرتوكيماويات. المؤسسةتقدمي خدمات واستشارات لشركات أخرى متعاقدة مع 

والتنسيق  الإستراتيجيةفي مدينة تبسة، والتي تشرف على إدارة الوحدات  الموجودةالعامة  المديريةوهي  وحدة المقر: .0.0.0
 .بينها

  SOMIPHOSنشاط شركة  .0.0

  : إنتاجية، خدمية، تجارية و تطويرية، و فيما يلي تعريف بهاته الأنشطة. ترتكز المؤسسة على أربعة نشاطات أساسية     

 الإنتاجية والخدمية الأنشطة .2.0.0

كلم جنوب بئر   1تتمثل الأنشطة الإنتاجية في استخراج الفوسفات من المركب المنجمي بجبل العنق الذي يقع على مسافة     
بتقديم منتجات ةات موابفات عالمية وبالجودة المطلوبة، وتتمثل في نوعي الفوسفات:  SOMIPHOSالعاتر، حيث تقوم 

 قوم الشركة بتقديم خدمات تتمثل في النقل إلى داخل وخارج الوطن، والصيانة.، كما ت%66/68و  63/65%

أي تحويل ، و تسعى المؤسسة حاليا لبعث مشروع طموح وضخم لتطوير مادة الفوسفات حيث أن الآفاق جد واعدة 
أهمية هذه الاعتبار  بعينمادة الفوسفات إلى حمض فسفوري و أسمدة سيغير منحى تاريخ المؤسسة إلى مجالات أكرت إةا أخذنا 

 .تلكهتمالمادة عالميا و ضخامة الاحتياط الذي 

 التجاريةالأنشطة  .0.0.0

 بالعمليات التالية: SOMIPHOSتقوم المديرية التجارية في     

 تسيير المنتجات الموجهة للعملاء وفقا للعقود المرتمة. -
 إبرام بفقات والقيام بمفاوضات وفق السياسة التجارية. -
 عمليات التخزين في الميناء وكذلك عمليات الشحن في السفن.متابعة  -

 التطويرية الأنشطة .0.0.0
تطور الشركة منتجاتها من خلال القيام بدراسات لتقديم منتج متميز، إضافة للدراسات المنجمية التي يقوم بها مركز 

 الدراسات والأبحاث التطبيقية.
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 ن طرف المؤسسة تطور وتنمية هذه الثروات و الإستراجاية المتبناة م .0.0.0
 و التخطيط إلى المدى المتوسط بحكم تنوع النشاطات و أهمية الإمكانات الموجودة نجد توجه المؤسسة في ميدان التفكير

الطويل نحو أهداف تمكن من تنميتها و ترقيتها اقتصاديا و ضمان نجاعتها و بمودها في هذه الظروف و يمكن تلخيص هذه و 
 التوجهات فيما يلي:

 ؛التعريف برتامج البحث المنجمي لةمواب 
 ؛ع  المنتوج ) الفوسفات ( و جودتهمتابعة سياسة متطلبات السوق الدولية من أجل تنوي 
   ؛مليون طن سنويا 22تطوير الوسائل الإنتاجية لمادة الفوسفات من أجل بلوغ هدف 
  (الفسفوريير ) المركب أجانب من أجل إنجاز المشروع الكب اقتصاديينمحاولة إيجاد شركاء و متعاملين. 

 

 العلاقات التجارية الخارجية للشركة )الزبائن والمورّدين( .0.0.0
نحو وجهات متعددة من العالم لا سيما القاراّت الثلاث أوروبا، آسيا وأمريكا الجنوبية  SOMIPHOS شركة تصدر 

تعاملات ثنائية على مستويين ةات أهمية وتتلقى عديد العروض في إحداث  ة زيادات معترتة من حيث التصديركما تسجل الشرك
حسب احتياجات الشركة، وتجدر الإشارة هنا إلى عزم  ةحيوية ويتعلق الأمر بصيانة سلسلة الإنتاج والعتاد وكذلك الخرتات المحدد

ت مرحلة الشركة لمباشرة عملية تحويل الفوسفات من خلال شراكة أجنبية قطرية ستكون هي الأولى في هذا المجال حيث انطلق
الدراسة استعداد لانطلاق مرحلة التنفيذ، وهو ما سيسمح للشركة من تطوير إنتاجها وتنويعه وبالتالي خلق وجهات جديدة 

 وكسب زبائن جدد وأسواق خارجية منتظرة.
ؤتمرات بالمنظمات الدولية والإقليمية المتخصصة بالمجال المنجمي وما يتبعه من خلال المشاركة في المؤسسة علاقة الم 

والندوات المنعقدة في هذا الصدد وكذلك تتبع تطورات موضوع الفوسفات من عديد المجلات الدولية الصادرة عن الهيئات 
المتخصصة التي تنال اهتمام الشركة في ما يتعلق بقراءة الدلالات الإحصائية المنجزة والتقارير المعدة والمنشورة، وتسترشد الشركة في 

 [ 1]ات البنك العالمي كمعطى في تحديد سعر الفوسفات ومستوياته.حالات معينة بمؤشر 

 
 

 

 

 
                                                             

 .الشركةمعلومات مقدمة من قبل   [1]
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 SOMIPHOS  لشركة مناجم الفوسفاتالهيكل التنظيمي : لثالمطلب الثا

 سيخصص هذا المطلب لتقديم الهيكل التنظيمي للشركة مفصلا.

 SOMIPHOS الهيكل التنظيمي لشركة مناجم الفوسفات .2.0
تعتمد  فالمؤسسةالمسريين،  مختلفعلى  الموزعة والمسؤوليات تيجيةتراسالإالوحدات  مختلفالتنظيمي للمؤسسة  الهيكل يمثل

أقسام عملية ميدانية من ناحية، خلال الوظيفي، حيث أخذت على عاتقها هيكلة وتنظيم من  الأساسفي تسيير أنشطتها على 
 [ 1]تي:على النحو الآ والتسيير المتابعةوهياكل مهنية أخرى مهمتها 

القرارات  باتخاةيقوم  والمسير الأولالعام وهو أعلى مستوى للسلطة،  المديريشرف عليها الرئيس  المديرية العامة: .2.2.0
 والمشاريععن التفاوض أثناء إقامة العلاقات مع الزبائن أو في حالات الشراكة  والمسؤول، المؤسسةتخص نشاط  التي

 :الضخمة، من مهامه
 ؛المؤسسةوكشف مواطن القوة والضعف في  ستراتيجيةالإوضع  -
 ؛الإشرافالتنظيم والتوجيه والتنسيق و  خلالمن  المؤسسةلفروع  والجيدالعام  التسييرضمان  -
 ؛ةالإدار  مجلسوالتحدث باسمها، وكذلك المساهمة في قرارات  المؤسسة تمثيل -
 ؛الأهداف تحقيقوتوجيهها، ومتابعة مدى نجاحها في  المؤسسةمراقبة نشاطات  -
 .العليا داخل وخارج الوطن بالهيئات المباشر والاتصال الخارجفي  المؤسسة تمثيل -

 الأمانة العامة)السكرتارية( .0.2.0
تتمثل مهامها الأساسية في تنظيم كل ما يتعلق بالرئيس المدير العام من خلال التكفل بكل المكالمات الهاتفية وتحضير  

 .وغريهاالمواعيد، وكتابة التقرير والرسائل 

 والاستشارةالمدير المساعد المكلف بالتدقيق  .0.2.0
العام في  المدير، ومساعدة المالية عملياتها ومختلف المؤسسةعن عمليات التدقيق الداخلية يف حسابات  المسؤولوهو 

، وإعداد التقارير لخارجيينا للمدققين الحسنعلى السير  الإشرافإلى  بالإضافةعليها،  المصادقةجل لأ والأجور الميزانياتمراجعة 
 .لذلك اللازمة

 المديرية المساعدة المكلفة بإدارة الجودة والبيئة .0.2.0
والبيئة في  الجودة أهمية يبينالعليا، مما قد  بالإدارةمباشرة  لهالاتصاالتنظيمي  الهيكلمكانة هامة في  المديريةهذه  تحتل

 المنتوجعلى مراقبة جودة  بالإشرافوالبيئة، وةلك  الجودةعلى نظام إدارة  الأولى المسؤولةهي  المديريةهذه  تعترت، حيث  المؤسسة

                                                             
 .الشركةمعلومات من وثائق مقدمة من طرف  [1]
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 الجودة يخصالدورية فيما  المراجعات لإجراء الأخرىالدوائر  مختلفدوليا، والقيام بالتنسيق مع  المعتمدةومدى مطابقته للموابفات 
 المشاريعالسهر على تنفيذ  إلى بالإضافةكل أربعة أشهر، هذا   ارةالإدالبيئية، من أجل إعداد تقرير مراجعة  بالجوانب المتعلقة والأمور
 .المنتوججودة  تحسينتطوير و للمحافظة على البيئة، ومتابعة مشاريع  الموجهة

 لاتصالاتالمدير المساعد المكلف با .0.2.0
 .للتسييروالتقارير السنوية  المخططات، إعداد المؤسسةداخل وخارج  الاتصالات وتهيئةمن مهامه تنظيم 

 الصناعي الأمنمدير  .0.2.0
 الأماكن تهيئةمن حوادث العمل، والسهر على  العاملين الأفرادة لامالداخلي للمؤسسة وس الأمنعن  الأول المسؤولهو 

من أجل التقليل من حوادث العمل  اللازمةعلى توفير كل الوسائل  والإشرافللعمل ومراقبتها بصورة مستمرة،  اللازمةوالظروف 
 .بدنيا ونفسيا الأفراد لامةوحفظ س

 مديرية المركب المنجمي جبل العنق .0.2.0
والقيام بعمليات الصيانة  الإنتاجحاجياته، ومراقبة عمليات  يرلجبل العنق وتوف المنجمي المركبعلى تسيري شؤون  الإشراف

 .وغيرها اللازمة

 مديرية المنشآت المينائية بعنابة .0.2.0
، ومن ثم شحنها في السفن وتخزينهاشحنات الفوسفات  استقبالعلى تسيير عمال الوحدة وإدارة عمليات  الإشراف

 .اللازمة والجمركية الإدارية بالإجراءاتعمليات الصيانة الدورية للسفن والقيام  إلى بالإضافةالزبائن في السوق الدولية،  إلىونقلها 

 مديرية الدراسات والبحوث التطويرية .0.2.0
ددة، والقيام بإدارة لمحا الموابفاتالنهائي، ودراسة مدى مطابقته مع  المنتوجعلى دراسة العينات من  المديريةهذه  تشرف

 إلى بالإضافة، بالمؤسسة المتعلقةالناجعة للمشاكل البيئية  الحلول وإيجادوتثمينه،  المنتوجلتحسين جودة  اللازمةالبحوث التطويرية 
 .الأخرى المؤسساتلبعض  واستشارية بحثيةتقديم خدمات 

 مديرية التجارة والتسويق. 22.2.0

 والإشهار الأسواقبها، كدراسة  المتعلقة والأعمال المبيعاتالبيعية وتنمية  بالأنشطة المتعلقةتشرف على العمليات 
، وإبرام الصفقات وفقا لما تقتضيه مستلزمات بالمبيعاتتتضمن الكمية والسعر والوقت الخاص  التي، وإنشاء العقود الإعلانو 

، الخدماتكسب ثقتهم بتقدم أحسن   خلالمن  المؤسسةعلى زبائن  لمحافظةجدد، وا وعملاءالسوق، وكذا البحث عن أسواق 
  .لمبيعاتوتشرف على ثالث دوائر هي: دائرة التصدير، دائرة العلاقات مع الزبائن، ودائرة ا
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 دائرة التصدير. 2.22.2.0

، التي تضم الأولى المنطقةفي  المتواجدينبالزبائن  المتعلقةتحضير وتنفيذ الطلبات  خلالالعمليات التصديرية من  بجميعتقوم 
سيا وأمريكا آتشمل دول  الثانية والتي بالمنطقة المرتبطةدول أوروبا، كما تعمل على تنفيذ العمليات التصديرية  الخصوصعلى وجه 

 .بصفة عامة الجديدة الأسواق، أي اللاتينية

 دائرة العلاقات مع الزبائن .0.22.2.0

، رغباتهم، والعمل على تطوير وتنمية وتوطيد العلاقة معهم وتلبية الحاليينعلى الزبائن  لمحافظةتتمثل مهمتها أساسا في ا
 .والتعاقد معهم العملاءمع  اتفاقياتعلى إبرام  والإشرافوالسعي الدائم للحصول على متعاملين جدد، 

 دائرة المبيعات. 0.22.2.0

  الإشراف على كل العمليات المتعلقة بها.تقوم بمتابعة المبيعات في المؤسسة و 

 مديرية المالية والمحاسبة. 22.0

 المؤسسةارد مو  وتحديدوتوجيهها، وإعداد  بالمؤسسة لمحاسبيةوا الماليةعلى كل العمليات  الإشراف المديريةمن مهام هذه 
 .الماليةوالثانية دائرة  لمحاسبةتخص دائرة ا الأولى: دائرتين إلى المديرية. وتنقسم هذه وتقسيماتهاواستخدامها 

 دائرة المحاسبة. 2.22.0

بعمليات الشراء والبيع، والعمليات  الخابة والملفاتالوثائق  مختلفومسك  لمحاسبيةمهمتها تسجيل كافة العمليات ا 
يوميا، وتسجيل  المؤسسةلمختلف العمليات التي تقوم بها  المحاسبيوالتسجيل  بالبنوك ومراقبة مدى مطابقتها للواقع، المرتبطة

 المادي الجردفي عمليات  والمشاركةالتحليلية،  لمحاسبةبالتنسيق مع مصلحة ا المخزونوالمؤونات ومتابعة حركة  الإهتلاكات
عند طلبها من  المصلحةلدى  المتوفرة المعلومات ومختلفلكل سنة مالية، وإرسال الوثائق  اميةالخت الميزانيات، وإعداد ستثماراتللا

 .الأخرىالمصالح 

 دائرة المالية. 0.22.0

التقديرية، وتسوية ديون  الميزانيات، وإعداد والخارجةالداخلة  الماليةومراقبة التدفقات  لماليا التسييرمن مهامها متابعة  
 .والإيراداتالنفقات  بمراقبةفيما يتعلق  لمحاسبة، والتنسيق مع مصلحة االمصلحة إلىبناءا على طلبات التسديد الواردة  المؤسسة

 مديرية الموارد . 20.0
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، وتتفرع المؤسسةالتقنية والبشرية، وتعمل على توفيرها بالشكل الذي تتطلبه وظائف  المواردعلى تسيير  الإشرافمهمتها 
 .العامة الإدارة، دائرة المعلوماتيةالبشرية، دائرة التكوين، دائرة الشؤون القانونية، دائرة  الموارددوائر هي:دائرة  خمسةمنها 

 دائرة الموارد البشرية. 2.20.0

من اليد العاملة، وكذا مراجعة ملفات أفراد  المؤسسة احتياجات مختلفالمهني وتنظيم  المسار بمتابعةتقوم هذه الدائرة 
، كما تقوم العاملينبالتوظيف والتكوين، وكذا ترقية وتوزيع  المتعلقةتياجات لاحعلى التقاعد، وتنظيم وتقدير ا لمحالينا المؤسسة

 .بوضع النظام الداخلي للمؤسسة وكل ما يتعلق بأجورهم

 دائرة التكوين. 0.20.0

حديثا، والسهر على تنفيذها وفق  الموظفةأو تلك  المؤسسةدورات تكوينية مستمرة لليد العاملة على مستوى  مجةبرت القيام 
 .للعملية التكوينية مخططما هو 

 دائرة الشؤون القانونية. 0.20.0

في إطار ما ينص عليه  والإدارة، و كذا فض النزاعات بين العمال بالمؤسسة المتعلقةهذه الدائرة بالفصل في القضايا  تهتم 
 .الخارجية الأطرافتسوية النزاعات مع  إلى بالإضافةقانون العمل، 

 دائرة المعلوماتية. 0.20.0

 :من مهام هذه الدائرة ما يلي

 ؛ المؤسسةالتقنية التي تخص  المعلوماتوالصالونات الدولية، وجمع  المعارضفي  المؤسسةإبراز بورة  -
خارجية  و، أبالمؤسسةداخلية تتعلق  المعلوماتسواء كانت هذه  المؤسسة تحتاجها التي اللازمة المعلوماتونقل  جمع  -

 يط الذي تتعامل معه؛ لمحتتعلق با
 ؛المؤسسةالوحدات داخل  مختلفبين  المعلومةمهمة نقل  تتولى  -
 والمتعاملين معها؛ المؤسسةالتوابل بني  مجالاتعن خلق  المسؤولةهي    -
 مختلف مات، وبيانتها فيعلو وتطبيقات وبرامج تكنولوجيات الم لآليا لإعلام لأجهزة الحسنالسهر على السير    -

 .الأقسام
 

 العامة الإدارة. دائرة 0.20.0
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وإبرام العقود مع الزبائن  الخارجية بالتعاملات، وتعنى كذلك بالمؤسسة الأقسامالضرورية لكل  الموارد مختلفتعمل على توفير  
هما: مصلحة الوسائل العامة،  أساسيتين مصلحتينقتصادية والندوات، كل ةلك يندرج تحت الا المعارض، وتنظيم والموردين

 .الخارجيةومصلحة العلاقات 

 المديرية التقنية .20.0

سنويا، و العمل على بيانة العتاد والتجهيزات  المقدر الإنتاج وإنجاز تحقيق خلالمن  الإنتاجتشرف على عمليات 
والسهر على تنفيذها فيما يخص تطوير العملية  اللازمة الاستثمارات تخطيط إلى بالإضافة، المؤسسةفي  الكهربائية والصناعية

ودائرة خابة  ،الصيانة، دائرة الإنتاجثالثة دوائر هي: دائرة  إلىمقسمة  فالمديريةوعمليات الصيانة، ولتجسيد ةلك  الإنتاجية
 :وعلى العموم يمكن تلخيص الهيكل التنظيمي للمؤسسة في الشكل الموالي.بالاستثمارات

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : الهيكل التنظيمي لشركة مناجم الفوسفات13الشكل
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 ودورها في تحسين الأداء الماليSOMIPHOS   لشركةلوحة القيادة : المبحث الثاني

مصادر  على تم الاعتماد SOMIPHOS شركةمعرفة دور لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي في حتى يتم التمكن من 
، والمكلف بمصلحة المالية والمحاسبة، وعليه تم التطرق في هذا أولية من خلال إجراء عدّة مقابلات مع المكلف بمراقبة التسيير

   . للشركة  الماليالمبحث إلى أدوات تحسين الأداء المالي في الشركة، وواقع لوحة القيادة إضافة إلى دورها في تحسين الأداء 

 SOMIPHOS شركةالمطلب الأول: أدوات تحسين الاداء المالي المستخدمة في 

 عدة أدوات تساعده في مهمة إعداد المؤشرات المهمة لتقييم الأداء SOMIPHOS مناجم الفوسفات شركةتعتمد 
 [1]:، من أهمهاالمالي

 المحاسبة العامة 
 ق.إلزامية التطبي ونهاالمحاسبة العامة، كتقييم أدائها المالي في  SOMIPHOS شركةبين أهم الأدوات التي تستعملها من 

 :مناجم الفوسفات تتمثل في شركةا المحاسبة العامة في بهأهم الأدوار التي تقوم و 

 ؛جمع و تسجيل و تحليل مختلف العمليات الممكن التعبير عنها نقديا -
 المضافة، النتيجة الصافية، و غيرها؛حساب نتائج النشاط: الهامش الإجمالي، القيمة  -
 الخصوم(؛)الأبول و  شركةمدى تطور ةمة ال السماح بمعرفة -
 ؛شركةالتمكين من المتابعة الشهرية للتدفقات المالية في ال -
 بالبيانات اللازمة )الزبائن، البنوك، هيئات رقابية أخرى(. شركةتزويد مختلف المتعاملين مع ال -

 المحاسبة التحليلية 
 :المحاسبة التحليلية بغرض تستخدم SOMIPHOSشركة استعمال المحاسبة العامة فإن  إلى إضافة

 ؛شركةمعرفة تكاليف مختلف المنتجات و الوظائف في ال -
متابعة تطور التكاليف الخابة بمختلف الأقسام و من ثم تقييم أداء رؤساء المراكز فيما يخص القدرة على التحكم في  -

 التكاليف؛
 ؛التقديرية المعلومات الضرورية بغرض استخدامها في تحضير الميزانياتتوفير  -
 .مقارنة النتائج الفعلية مع المعايير المحددة -

 نظام تسيير الميزانية 

                                                             
، 21/20/0200، يوم لشركةالتسيير الحديثة الانشاء باو كذا مديرية مراقبة مصلحة المالية والمحاسبة  رئيس خلال مقابلة معمعلومات مقدمة  [1] 

 بباحا.        22الساعة  
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الخابة بمختلف أقسامها، حيث يتم التعبير في هذه الميزانيات عن الخطط المفصلة في  الموازناتسنويا بإعداد  شركةتقوم ال
 شركةالدور الأساسي الذي تلعبه الميزانيات في الو  .شكل قيم كمية، كما يتم فيها إظهار الموارد الواجب تحصيلها و كذا استعمالها

 هو:

 الترجمة الكمية للخطة الإستراتيجية؛ -
 مدير و تفويض الصلاحيات مما يسمح بتحقيق اللامركزية؛تحديد مسؤوليات كل  -
 تقييم أداء الأقسام و المصالح، حيث يتم دوريا )شهريا، سنويا( مقارنة مع الأهداف المحددة؛ -
 .و يقوم مراقب التسيير بالتقييم الشامل لميزانيات مختلف الأقسام و المصالح و التأكد من سلامتها -

 نظام لوحات القيادة 
تقوم مختلف  .بصــفة دوريــة، و هنــاك لوحــات قيــادة شــهرية و أخــرى سنوية SOMIPHOSشركة القيادة في  تعد لوحة

ويتم بياغة هذه المؤشرات على شكل  الأقسام و المصالح بإعداد لوحات قيادة تحوي مؤشرات خابة بنوع النشاط الممارس
  ، تضم عموما  العنابر التالية:جداول

  الحالية؛ المقدر للسنة -
 المقدر والمحقق للشهر الحالي؛ -
 المتراكم؛ -
 المحقق والمقدر للسنة الماضية؛ -
  نسبة التحقيق. -

 SOMIPHOSمناجم الفوسفات  شركةالمطلب الثاني: واقع نظام لوحة القيادة في 

الية متمثلة في حسابات التسيير وأهم عنابر الميزانية  بين المؤشرات المSOMIPHOS تجمع لوحة القيادة في شركة 
كالديون والموجودات والخزينة وكذا الاستثمار، والمؤشرات غير المالية التي تمس الإنتاج، عمليات البيع، والمعلومات الخابة بالموارد 

ف التكوين. وتتم بياغة هذه المؤشرات البشرية كعدد العمال، الأبناف الاجتماعية، عدد دورات التكوين، كتلة الأجور، ومصاري
على شكل جداول، يتم مقارنة كل العنابر السابقة وبشكل دوري)شهري( من خلال مقارنة القيم المحققة بالقيم المقدرة للكشف 

 نسبة التطور. عن الانحرافات، وتتم المقارنة بين نتائج الفترة الحالية)الشهر الحالي( مع نتائج الأشهر السابقة)التراكمية( وحساب 

تقوم مختلف المصالح بالشركة بإعداد لوحة قيادة خابة بها، بحيث تحتوي على مؤشرات خابة بالمصلحة وفي هذه الدراسة 
 [ 1]الميدانية تم الاطلاع على لوحات القيادة الخابة بكل من مصلحة:

                                                             
       بباحا. 22:22على الساعة  ، 0200مارس 22فيفري إلى  02من  أيامالمكلف بمراقبة التسيير  مع توثائق مقدمة خلال مقابلا معلومات و [1] 
. 



 0200 "تبسة" SOMIPHOSدراسة دور لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي لشركة مناجم الفوسفات الفصل الثاني:  
 

 
51 

 ستثمارات؛لوحة القيادة الخابة بالإنتاج، لوحة القيادة الخابة بالا الإدارة التقنية: -
 لوحة القيادة الخابة باليد العاملة، كتلة الأجور، التكوين؛ الموارد البشرية: -
 لوحة القيادة الخابة بالأربدة الكلية للتسيير؛ المالية والمحاسبة: -
 لوحة القيادة الخابة بالمبيعات، والخابة بالصادرات. التسويق )دائرة المبيعات(: -

 بهذه المصالح.وسيتم عرض لوحات القيادة الخابة 

 SOMIPHOSعرض لوحات القيادة لشركة  .2.0
 لوحة القيادة الخاصة بالإنتاج .2.2.0

الخابة بالإنتاج في جدول يخص متابعة الإنتاج بالكميات وحسب النوعية )مقدرة بالطن( ويوضح تتمثل لوحة القيادة 
مصدره الإدارة التقنية مصلحة الإنتاج، كما يوضح  المخطط السنوي للإنتاج المقدر سنويا والتقديرات الشهرية مقارنة بالإنتاج المحقق

كما هو موضح في الجدول الموالي حيث يتوقع الإنتاج .n-1 ، ومعطيات الفترة السابقة nالمقارنة بالمعطيات المتراكمة لنفس الفترة
، ولشهر جانفي طن 1635000 يبلغ %22/21 المنتوجمن و  طن 635000 قد يبلغ %22/22من المنتوج  9099لسنة 

،   46400 :وبلغ الإنتاج المحقق للمنتوجين على التوالي طن85000 ،51000المتوقع من الإنتاج للمنتوجين على التوالي 

 0202جانفي بمعطيات  0200على التوالي. ويتم مقارنة معطيات شهر جانفي  %121 ،%91أي بنسبة طن 103200
 واستخراج نسبة التطور.

 SOMIPHOSلشركة  الإنتاج بالكمياتلوحة قيادة : 13دول رقمالج

 

 

 

 

 

 

 

 .22مقدم بنفس طريقة الجدول رقم (222)كذلك يتم إعداد جدول آخر يمثل تكاليف الإنتاج مقدرة بآلاف الديناراتو 

 

جا الإنت الوحد 
 ة

المتوقع 

2122 

2122جانفي 2122جانفي المتراكم  2121المحقق سنة   التطور  

 المتوقع
(2)  

 المحقق
(2)  

 المتوقع %
(3)  

 المحقق
(2)  

 جانفي %
(5)  

 المتراكم
 جانفي

(6)  

0/1

% 
2/2%  

كمية 
 الإنتاج

  
  

 
  

     

66/66
% 

 %91 46400 51000 %91 46400 51000 635000 طن
3000 3000 154

7% 

1547

% 

66/66
% 

 103200 85000 1000000 طن
121
% 

85000 103200 
121

% 

68600 68600 150

% 

150

% 

 1635000 طن  موعالمج
13600

0 
149600 

110

% 
136000 149600 

110

% 

71600 71600 209

% 

209

% 

و المقدم من طرف المكلف بمراقبة التسيير. 22بناء على الملحق رقم من إعداد الطلبان المصدر:   
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 لوحة القيادة الخاصة بالاستثمارات .0.2.0
لوحة القيادة الخابة بالاستثمارات وتضم قيمة الاستثمارات المقدرة سنويا، والمقدرة والمحققة شهريا  تتعد دائرة الاستثمارا

 والمتراكمة نهاية الشهر ونسبة التحقق على الشكل الآتي:
 SOMIPHOSلشركة  الاستثماراتلوحة قيادة : 14الجدول رقم

 

 لوحة القيادة الخاصة باليد العاملة .3.1.2
تمثل لوحة القيادة الخابة باليد العاملة تطور عدد العمال حسب التصنيف المهني)إطارات، عمال التحكم، عمال التنفيذ، 

، حيث 0202مقارنة بشهر فيفري 0200إلى فيفيري 0200العمال من نهاية شهر جانفي، وتبين عدد المتعاقدون، الأمن(
، وكذلك زيادة عمال التحكم 0202مقارنة مع فيفري 0200نلاحظ زيادة في عدد العمال)إطارات( بـثلاث عمال في فيفري

، 02، 22بـعددهم  انخفضومجموع العمال الدائمون والمتعاقدون والأمن عاملا، في حين نلاحظ أن عدد عمال التنفيذ  20بـ

 عاملا وكذلك الدائمين والمتعاقدين والأمن انخفض عددهم. 2و 222
 
 
 
 
 
 
 

 

للسنة المقدر الاستثمارات  
2111ديسمبر  

% 
ديسمبر المتراكم نهاية  

% 
 المحقق المقدر المحقق المقدر

  4543   -  213000 الدراسات والبحوث
  101444   -  168000 المعدات والمرافق

لبنى الأعمال التحضيرية وا
 1584000 التحتية

 
- 

  
- 

 

  611723   63893  1867000 المعدات والأدوات
  717710   63893  3832000 المجموع

 SOMIPHOSلشركة  اليد العاملةلوحة قيادة  :11الجدول رقم

المهنية  الأصناف جانفي21 
0200 

2222فيفري 2020فيفري   
 % n /2- n الفرق اليد العاملة نهاية الشهر خروج دخول

 %103 3 99 102   102 الإطارات

 %101 12 1180 1191   1191 عمال التحكم

 %70 38- 126 89   89 عمال التنفيذ

 %98 23- 1405 1382 0 0 1382 مجموع الدائمون

تعاقدونالم  292   292 392 -100 74% 

 %98 6- 249 243   243 الأمن

 

  و المقدم من طرف المكلف بمراقبة التسيير.03 من إعداد الطلبان بناء على الملحق رقمالمصدر: 

المكلف بمراقبة التسيير. و المقدم من طرف 20بناء على الملحق رقم الطلبان إعداد من: المصدر  
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 القيادة الخاصة بتكوين العماللوحة  .4.1.2
وتعد مصلحة الموارد البشرية كذلك لوحة القيادة الخابة بتكوين العمال موزعة حسب التخصص)إداري، تقني، بيانة، 
أمن( وحسب التصنيفات المهنية )إطارات، عمال تحكم، عمال تنفيذ(، ويوضح العلاقة بين تكلفة التدريب والتكوين مع مصاريف 

  ن جهة، والعلاقة بينهما وبين رقم الأعمال المحقق لتلك الفترة.المستخدمين م
 SOMIPHOSلشركة  تكوين العماللوحة قيادة : 16الجدول رقم

 

 

 

 

 

 لوحة القيادة الخاصة بالأرصدة الكلية للتسيير .1.1.2
تعد مصلحة المالية والمحاسبة لوحة القيادة الخابة بالأربدة الكلية للتسيير في شكل جدول، ويضم معلومات محاسبية 
ومالية حول الواردات، المخزونات، الزبائن، الخزينة، الديون قصيرة الأجل، الديون طويلة الأجل، التسبيقات البنكية، ويتم مقارنة 

بيين الأربدة الكلية للتسيير  الجدول المواليو  .n-1نتائج نفس الشهر من السنةب nقة لشهر معين من السنة نتائج العنابر الساب
 :واستخراج نسبة التطور كالآتي 0222ومقارنتها سنة  0222المحققة خلال سنة 

 الأصناف
 المجموع تصنيف العمال

 التكلفة
 )دج(

االتكلفة المصرح به  

 أمن بيانة تقني إداري
 FP- n CA-n  ........ أخرى 

 1431 22 2 20  1  2 الإطارات
0,58

% 

0,20

% 
عمال 
 199 2 0 2   2 0 التحكم

0,08

% 

0,03

% 

يذعمال التنف    2  2  1 248 
0,10

% 

0,03

% 

 1878 22 22 22 2 2 2 2 المجموع
0,76

% 

0,26

% 

 البيان
 نسبة التحقيق 2018المحقق سنة  2019المحقق سنة

 (2(/)0) (2(/)2) (1)المتراكم (3)ديسمرت (2)المتراكم (4) ديسمرت

 %130  98983 25224 128731 45363 الواردات
 %120 %46 1868136 228372 2245855 105986 المخزونات

 %95 %39- 1744289 280100 1654136 109599 الزبائن
 %170 %22- 900489 626505 1526977 140650 الخزينة

 %108 %3- 2000879 750391 2156796 25102 الديون ق.الأجل
   - - - - الديون ط.الأجل

   - - - - التسبيقات البنكية

 SOMIPHOSلأرصدة الكلية للتسيير لشركة الوحة قيادة  : 17الجدول رقم

 

.20بناء على الملحق رقم انمن إعداد الطلب لمصدر:ا  

.20مبناء على الملحق رق انمن إعداد الطلب لمصدر:ا  



 0200 "تبسة" SOMIPHOSدراسة دور لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي لشركة مناجم الفوسفات الفصل الثاني:  
 

 
54 

والمحاسبة لوحة قيادة مالية  تظهر في جدول يرتز المؤشرات المالية الخابة)حسابات التسيير( وتعد  كذلك مصلحة المالية 
 كالآتي:   n-1والمتراكم نهاية الشهر مع مقارنتها مع نفس معطيات السنة  nبالمؤسسة إضافة إلى  المقدر والمحقق  للشهر من السنة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

6.1.2.  

 SOMIPHOSلوحة قيادة حساب النتائج لشركة : 18الجدول رقم
    التقييم

(%) 
ي تراكم في نهاية جانف n-1 إنجازات  n الأهداف شهر جانفي 

n 
 

الوحدة

023 
 البيان

 المقدر المحقق % تنبؤ الانجازات % جانفي المتراكم 2/5 4/6

        

  6 5      4  3      2   1 

 ؛المبيعات و المنتوجات الملحقة-            
لإنتاج المخزن أو الإنتاج المنتقص من ا-

 ؛المخزون
 ؛ الإنتاج المثبت -
 إعانات الاستغلال  -

 1-  إنتاج السنة المالية            
 ؛المشتريات المستهلكة -            

الخدمات الخارجية و الخدمات الخارجية  -
 الأخرى

 2-  استهلاك السنة المالية             
 للاستغلالالقيمة المضافة   -3            

 (2-1) 
 ؛المستخدمين أعباء -            

 الضرائب و الرسوم و المدفوعات المماثلة  -

 4-  إجمالي فائض الاستغلال            
 ؛المنتوجات العملياتية الأخرى -            

 ؛ى"الأعباء العملياتية الأخر  -
و المؤونات و  المخصصات للإهتلاكات  -

 ؛ خسائر القيمة
 استرجاع على خسائر القيمة و المؤونات  -

 
 1- النتيجة العملياتية            
 ؛المنتوجات المالية -            

 الأعباء المالية  -
 6-  النتيجة المالية             
 النتيجة العادية قبل الضرائب -،            

 (6  +1) 

 الضرائب الواجب دفعها على النتائج العادية -            

ج العاديةتغيرات ( عن النتائالضرائب المؤجلة )               

 مجموع منتوجات الأنشطة العادية            
 مجموع أعباء الأنشطة العادية            
 8- لنتيجة الصافية للأنشطة العادية            
 عنابر غير عادية منتوجات            

 عنابر غير عادية . أعباء
 1- النتيجة غير العادية             
 11- صافي نتيجة السنة المالية            

 .20بناء على الملحق رقم انمن إعداد الطلب لمصدر:ا 
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 لوحة القيادة الخاصة بالمبيعات .6.1.3
حيث تمثل كمية المبيعات المقدرة سنويا وكذلك المحققة شهريا مقدرة تعد دائرة المبيعات لوحة القيادة الخابة بالمبيعات 

بالطن مقارنة بتلك المحققة في نفس الفترة من السنة السابقة لاستخراج نسبة التطور في المبيعات، وتضم المبيعات الدولية والمحلية، 
قليلة جدا متمثلة في كل من شركة أسميدال وبيدال حيث تمثل النسبة الأكرت المبيعات الدولية، أما المبيعات المحلية فنسبتها 

حيث تم فيها مقارنة المبيعات  ،0200المبيعات لشهر جانفي  وفي الجدول الموالي مثال عن لوحة ومؤسسة الاسمنت وغيرهم.
  . ويمثل كالآتي:واستخراج معدل التطور 0202شهر جانفي بالمبيعات المحققة ل 0200المحققة لشهر جانفي 

 

 وتعد دائرة المبيعات كذلك جدولا آخر يبين المبيعات مقيمة بآلاف الدينارات بنفس كيفية الجدول السابق.

 لوحة القيادة الخاصة بالصادرات .7.1.2
الصادرات بالكميات والثاني تعد دائرة التصدير بالشركة لوحة القيادة الخابة بالصادرات على شكل جدولين يضم الأول  

الصادرات مقيمة بآلاف الدينارات. تتمثل الصادرات لكل من دول أوروبا وآسيا ودول من أمريكا الجنوبية لكن تتركز النسبة 
، والمقدرة والمحققة لشهر ديسمرت 0222ويبين الجدول الموالي كمية الصادرات المقدرة لسنة   الأكرت للصادرات في الدول الأوروبية.

. على التوالي طن 2222222، 122222: بـ %22/21، %22/22لكل من المنتجين  0222لسنة  تم تقدير الصادرات
وما تم تصديره فعلا في شهر ديسمرت بلغ  طن 22222، 22222لشهر ديسمرت للمنتوجين بلغ  من الصادرات والمقدر

 كالآتي:  9012بمعطيات  9012معطيات  . ويتم مقارنةعلى التوالي %12، 220%أي بنسبة  طن 20222، 22221

 

اتالمبيع  
الوحد

 ة

المتوقع 

2122سنة  

2122جانفي  2122نهاية جانفي  المتراكم  2121المحقق سنة   معدل التطور  

قعالمتو   
(4)  

 المحقق
(2)  

% 
قعالمتو   

(3)  

 المحقق
(2)  

 جانفي %
(5)  

 المتراكم
نهاية 
 جانفي

(6)  

0/1

% 

2/2

% 

كمية 
اتالمبيع              

66/

66%  76812 - 635000 طن 
0

% - 76812 
0

% 11766 11766 
653

% 

653

% 

66/

66% 1000000 طن 

0 
- 82265 

0

% - 82265 
0

% 44087 44087 
187

% 

187

% 

 1635000 طن المجموع
- 159077 

0

% - 
15907

7 

0

% 55853 55853 
285

% 

285

% 

قم....من إعداد الطلبة بالاعتماد على الملحق ر  المصدر:  

 SOMIPHOSلشركة  المبيعات بالكمياتلوحة قيادة : 11الجدول رقم

 .01بالاعتماد على الملحق رقم ان: من إعداد الطلبالمصدر
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 SOMIPHOSلشركة  الصادراتلوحة قيادة : 11الجدول

 

 SOMIPHOSتقييم نظام لوحة القيادة في شركة  .0.2

 نتيجة الاطلاع على لوحات القيادة المختلفة الخابة بالشركة تم التوبل إلى تقييم أولي لهذا النظام:

 مزايا لوحات القيادة المعتمدة من طرف الشركة .2.0.0
 تزويد المسيرين بالمعلومات الضرورية على المدى القصير)شهري، سنوي( لمختلف المصالح؛ 

 تحتوي على مؤشرات مالية تزود المسؤولين بمعلومات عن مدى تحقق الأهداف المسطرة ؛ 

 تشخيص الاختلالات المكتشفة من خلالها و تصحيحها ؛ 

  المعلومات بينها عن طريق محتويات لوحة القيادة التابعة لها؛تسمح بتحقيق التوابل بين مختلف المصالح لتبادل 

 يتم من خلال لوحة القيادة نقل المعلومات والتنسيق بين مختلف مستويات الشركة؛ 

 

 الشركةلوحات القيادة المعتمدة من طرف  عيوب .0.2.0

  تعتمد شركةSOMIPHOS ؛على الجداول بشكل كبير في عرض لوحة القيادة 

  رغم توفر المؤسسة على بنى تحتية في مجال الإعلام الآلي والتكنولوجيات الحديثة للاتصال، إلا أن لوحة القيادة لا تزال
 Sage BIاستغلال برنامج تعد بطريقة كلاسيكية مما ينجر عن ةلك الوقوع في أخطاء عديدة، ومثال ةلك عدم 

Reportingفي بالشركة ات القيادة الخابة ، وهو برنامج يساعد على إنشاء وتحديث لوحExcel  عن طريق
، يقوم بإنشاء لوحات القيادة مباشرة من شركةبال الخاص Sage الاستعلام مباشرة عن البيانات من برنامج إدارة

 الصادرات
الوحد
 ة

نة س المتوقع

2111 

نهاية ديسمبر المتراكم شهر ديسمبر 0022المحقق سنة   معدل التطور 

عالمتوق  
(4)  

 

 المحقق
(2)  

 المتوقع %
(3)  

 المحقق
(2)  

 الشهري %
(5)  

 المتراكم
(6)  

2/5
% 

1/6
% 

/قيمة كمية
 الصادرات

            

66/66
% 

2222 122222 طن

2 

2222

1 

102

% 

5000

00 

41785

6 

84

% 

85850 476726 51

% 

88% 

66/66
% 

2222 2222222 طن

2 

2022

2 

50

% 

1000

000 

85230

0 

85

% 

66746 801292 63

% 

106

% 

2022 2222222 طن المجموع

22 

2122

1 

68

% 

1500

000 

12701

56 

85

% 

152596 1278018 56

% 

99% 
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Excel  ويسهل مشاركة المعلومات، ويحافظ على الجداول الحالية عن طريق التشغيل الآلي لها وإنشاء جداول جديدة
 ق؛كذلك يحسن ويدقق العمليات الحسابية للحصول على معلومات أدبسهولة  

  التوقيت: عدم الوبول للمعلومات في الزمن المرغوب أو المحدد، حيث تأخذ إجراءات تجميع المعلومات وإعداد لوحة
 القيادة وقتا طويلا مما يؤثر على فعاليتها في بناعة القرار؛

  المالية)المعنوية( كرضا الزبائن، الشكاوى المقدمة، المكافآت المادية والمعنوية؛تجاهلت الشركة العديد من المؤشرات غير 

  .تهتم الشركة بتحسين الأداء على المدى القصير فقط 

 SOMIPHOS قيادة في تحسين الأداء المالي لشركة: مساهمة لوحة اللثالمطلب الثا

تم الإشارة في الجانب النظري أن لوحة القيادة تساهم في تحسين الأداء المالي من خلال قيامها بمجموعة من الوظائف:   
التشخيص) الكشف عن الانحرافات(، قياس الأداء، تحفيز المسؤولين، ترشيد اتخاة القرار، الاتصال والتنسيق. سيتم في هذا المطلب 

 من خلال المؤشرات التي تتضمنها. SOMIPHOSيادة الخابة بشركة إسقاط هذه الوظائف على لوحة الق

 SOMIPHOSلوحة القيادة كوسيلة تشخيص) الكشف عن الانحرافات( في شركة  .2.0

 التي أجريت أثناء التربص تم استنتاج أن: تالمقابلاإجابات المسؤولين عن الأسئلة المطروحة عليهم أثناء من خلال 

تقدم كل شهر للمديرية العامة حيث تقوم هذه الأخيرة  تعترت أداة رقابة هامة SOMIPHOSلوحة القيادة في شركة 
بتجميع كل لوحات القيادة الخابة بوحداتها، ثم يعقد اجتماع يحضره المدير العام ومدراء الوحدات وةلك للإجابة عن التساؤلات 

در مع ما تم تحقيقه فعلا. وعليه يشرع مباشرة في تصحيح الناتجة عن عملية الكشف عن الانحرافات من خلال مقارنة ما هو مق
 الانحرافات من خلا البحث عن السبب الرئيسي لها واتخاة الإجراءات التصحيحية المناسبة.

 وباختلاف المؤشرات التي تعرضها تساهم في الكشف عن الانحرافات SOMIPHOSوعليه فإن لوحة القيادة في شركة 
إلا أن عامل الوقت مهمل تماما، إة أن المعلومات قد ت اللازمة لتحسينه، عة تطور الأداء واتخاة الإجراءامما يسمح للمسؤولين متاب

 تصل متأخرة بأيام أو أشهر دون أن يعطى لها بال أو يحاسب مم تسبب في التأخير.

 لوحة القيادة كأداة لقياس الأداء 2.3

لوحة القيادة لقياس الأداء يتجلى أكثر في لوحة القيادة المالية الخابة بمصلحة المالية والمحاسبة، لأنها تمكن  إن استخدام
 المسؤولين من تقييم الأداء المالي للمؤسسة.

في شكل جدول واحد  SOMIPHOSتظهر لوحة القيادة المالية التي تحصلنا عليها من مصلحة المالية والمحاسبة لشركة 
إضافة إلى نسبة  n-1 إضافة إلى المتراكم والمحقق خلال السنة (المقدر والمحقق) nالمؤشرات المالية الخابة بالشهر للسنة  زيرت 

الانحراف.إلا أن هذه المؤشرات لا تكون كافية للحكم على الأداء المالي للمؤسسة وقياسه، وعليه سيتم اقتراح لوحة قيادة نموةجية 
 مهمة لها، تتمثل هذه المؤشرات في النسب المالية ومؤشرات التوازن المالي.تحتوي على مؤشرات أخرى 
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لاعتماد على الميزانيات المالية با تقديرها إلىعمدنا  9099و كذا تنبؤاتها لسنة  9091و بسبب سرية القوائم المالية لسنة 
 0200،0202سنتي للتنبؤ بمعطيات، 0202،0222،0222،0222،0222: وجدول حساب النتائج للسنوات

إيجاد  من خلال 0200،0202وبالتالي اقتراح لوحة قيادة لسنتي واستخدامها لحساب مؤشرات التوازن المالي والنسب المالية
معادلة الانحدار لكل العنابر الآتية: رقم الأعمال، الأبول الثابتة، الأبول المتداولة، الخصوم المتداولة، الخصوم غير المتداولة، 

 القيم الجاهزة، الأموال الخابة.المخزون، 

 0200و  0202لسنتي  التنبؤ برقم الأعمال .2.0.0
 OriginPro 8.5، في برنامج 0222-0222-0222-0222-0202تم إدخال معطيات السنوات 

 ر كالآتي:لاستخراج معادلة الانحدا

 

 

 

 

 

 

 

 

انخفاضا مقارنة بسنة  0202يلاحظ أن رقم سوف يشهد سنة  0200و 0202حسب تقديرات رقم الأعمال لسنتي 
 .  0202عن سنة  0200وكذلك سينخفض في سنة  0202

 2122و  2121لسنتي  التنبؤ بالأصول الثابتة .0.2.0
حصول على الأبول الثابتة لعامي وتم التعويض فيها لل OriginPro 8.5تم استخراج المعادلة الآتية من برنامج 

  كالآتي: 0200و 0202

 

 

 رقم الأعمال السنة
0220 8 323 885 817 

0220 5 552 411 236 

0220 6 863 519 848 

0220 7 274 635 937 

0202 7 116 578 433 

0202 6818486000 

0200 6749247000 

Y=-6,9239E07x+ 7,23392E09 
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2,000,000,000
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6,000,000,000

8,000,000,000

10,000,000,000

0 2 4 6

غ 
ال
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ال

السنوات

تطور رقم الأعمال

رقم 
الأعمال

Y=1,03111E09x+ 4,39187E10 

 0202تقديرات رقم الأعمال لسنتي : 11الجدول
0200و  

 -0220للفترة  SOMIPHOSلشركة  رقم الأعمالتطور : 14الشكل

0202 

، 18، 17، 16الملحق بناء على  انمن إعداد الطلب المصدر:

  .OriginPro 8.5برنامج  و باستخدام 20، 19

 )الوحدة: دينار جزائري(

باستخدام برنامج  22الجدول بناء على انمن إعداد الطلب المصدر:
Excel  
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 يلاحظ أن قيمتها سترتفع مقارنة بالسنوات السابقة. 0200و 0202من خلال تقدير قيمة الأبول الثابتة لسنتي 

 2122و  2121لسنتي  التنبؤ بالأصول المتداولة .0.0.0
 كالآتي:  0200و 0202تم التعويض في المعادلة المستخرجة لإيجاد القيمة التقديرية للأبول المتداولة لسنتي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   .0200سنة  دج8965737000إلى، وستصل سترتفع 9099و 9091قيمة الأبول المتداولة لسنتي يلاحظ أن 

 الأصول الثابتة السنة
0220 43 529 306 168 

0220 48 002 889 023 

0220 47 159 448 618 

0220 47 364 311 690 

0202 49 004 162 735 

0202 50105360000 

0200 51136470000 

 الأصول المتداولة السنة
0220 6 712 826 320 

0220 5 839 463 357 

0220 7 512 404 293 

0220 8 627 375 115 

0202 7 482 427 742 

2021 8533026000 

2022 8965737000 

 

42,000,000,000

44,000,000,000

46,000,000,000

48,000,000,000

50,000,000,000

0 5 10

غ
ال
مب

ال

السنوات

الأصول الثابتة

الأصول 
الثابتة

 

0

2,000,000,000

4,000,000,000

6,000,000,000

8,000,000,000

10,000,000,000

0 2 4 6

غ
ال
مب

ال
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تطور الأصول المتداولة

الأصول 
المتداولة

Y=4,32711E08x+ 5,93676E09 

 

 لسنتي الأصول الثابتةتقديرات : 12الجدول
2122و 2121  

 

للفترة  SOMIPHOSلشركة  الأصول الثابتةتطور : 11الشكل
0220- 0202 

 

 SOMIPHOSلشركة المتداولة : تطور الأصول 16الشكل 2122و 2121لسنتي  الأصول المتداولةتقديرات : 13الجدول

  0202 -0220للفترة 

، 10، 6،8الملاحق رقم من إعداد الطلبة بناء على  المصدر:

 .OriginPro 8.5برنامج  و باستخدام 14، 12

، 12، 10، 6،8الملاحق رقمبناء على  انمن إعداد الطلب المصدر:

 .OriginPro 8.5برنامج  و باستخدام 14

 )الوحدة: دينار جزائري(

 )الوحدة: دينار جزائري(

باستخدام برنامج  12الجدول بناء على انمن إعداد الطلب المصدر:
Excel  

باستخدام برنامج  13الجدول بناء على انمن إعداد الطلب المصدر:
Excel  
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 2122و  2121لسنتي  التنبؤ بالأموال الخاصة .0.0.0
  تم استخراج المعادلة الآتية من خلال معطيات الميزانيات المالية: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يلاحظ أن قيمة الأموال الخابة ستشهد ارتفاعا مقارنة  0200و 0202من خلال حساب القيم التقديرية لسنتي 
 بالسنوات السابقة.

 2122و  2121لسنتي  التنبؤ بالخصوم المتداولة .0.0.0
 تم استخراج المعادلة الآتية: OriginPro 8.5من خلال برنامج 

 

 

 

 

 

 

 الأموال الخاصة السنة
0220 33 248 393 493 

0220 34 129 059 888 

0220 36 407 789 829 

0220 36 977 475 547 

0202 38 245 690 267 

2021 39654600000 

2022 40938900000 

 الخصوم المتداولة السنة
0220 4 206 760 554 

0220 6 183 543 870 

0220 5 588 364 337 

0220 5 090 552 311 

0202 3 935 999 302 

2021 4960694000 

2022 4797243000 
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33,000,000,000

34,000,000,000
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الخاصة

Y=1,2843E09x+ 3,19488E10 

 

Y=-1,63451E08x+ 5,9414E09 

 

 

0

2,000,000,000

4,000,000,000

6,000,000,000

8,000,000,000

0 2 4 6

غ
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مب

ال

السنوات

تطور الخصوم المتداولة

الخصوم
ةالمتداول

 2121 لسنتي الأموال الخاصة قديراتت: 14الجدول
 2122و

 SOMIPHOSلشركة  تطور الأموال الخاصة: 17الشكل

 0202 -0220للفترة 

 2121لسنتي  تقديرات الخصوم المتداولة: 11الجدول
 SOMIPHOSلشركة  : تطور الخصوم المتداولة18الشكل 2122و

 0202 -0220للفترة 

 

، 9، 7الملاحق رقم بناء على  انمن إعداد الطلب المصدر:

 .OriginPro 8.5برنامج  و باستخدام 15، 13، 11

، 11، 9، 27الملاحق رقم بناء على  انمن إعداد الطلب المصدر:

 .OriginPro 8.5برنامج  و باستخدام 15، 13

 )الوحدة: دينار جزائري(

 )الوحدة: دينار جزائري(

باستخدام برنامج  14الجدول بناء على انمن إعداد الطلب المصدر:
Excel  

باستخدام  15الجدول بناء على انمن إعداد الطلب المصدر:
  Excelبرنامج 
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، لكنها ستشهد 0202سنة من خلال القيم التقديرية التي تم حسابها يلاحظ أن قيمة الخصوم المتداولة سوف ترتفع 
 .0200انخفاض سنة

 2122و  2121لسنتي  التنبؤ بالخصوم غير المتداولة .0.0.0

 :0200و 0202تم التعويض في المعادلة الآتية لاستخراج القيم التقديرية للخصوم غير المتداولة لسنتي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

وكذلك  0202في سنةستشهد قيمة الخصوم غير المتداولة انخفاضا  0200و 0202من خلال حساب تقديرات سنتي 
 .0200ستنخفض في سنة 

 2122و  2121لسنتي  التنبؤ بالمخزون .0.0.0
 تم التعويض في المعادلة الآتية: 0200و 0202لإيجاد القيم التقديرية لقيم المخزون لسنتي

 

 

 

 

 

 الخصوم غير المتداولة السنة
0220 2 747 787 700 

0220 2 484 785 380 

0220 1 678 470 354 

0220 2 116 125 884 

0202 2 384 420 722 

0202 1953706000 

0200 1844167000 

Y=-1,09539E08x+ 2,61094E09 
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غير 

ةالمتداول

Y=1,35144E08x+ 1,55422E09 

 

لسنتي  الخصوم غير المتداولة تقديرات:16الجدول
 2122و  2121

للفترة  SOMIPHOSلشركة  المتداولة غير : تطور الخصوم11الشكل
0220- 0202 

، 11، 9، 7الملاحق رقم بناء على  انمن إعداد الطلب المصدر:

 .OriginPro 8.5برنامج  و باستخدام 15، 13

 )الوحدة: دينار جزائري(

باستخدام برنامج  16الجدول بناء على انمن إعداد الطلب المصدر:
Excel  



 0200 "تبسة" SOMIPHOSدراسة دور لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي لشركة مناجم الفوسفات الفصل الثاني:  
 

 
62 

  

 

 

 

 

 

 

 

ليصل إلى  9091للمخزون يلاحظ أنه سيشهد ارتفاعا في سنة  0200و 0202من خلال حساب تقديرات سنتي 
 .دج 2500228000ليصل إلى  9099دج وكذلك سيرتفع سنة  2365084000

 2122و  2121لسنتي  التنبؤ بالقيم الجاهزة .0.0.0
 تم التعويض في المعادلة الآتية:  0200و 0202لإيجاد القيم التقديرية للخزينة لسنتي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المخزون السنة
0220 1 855 391 899 

0220 1 652 581 597 

0220 1 796 278 020 

0220 2 273 234 356 

0202 2 220 783 129 

2021 2365084000 

2022 2500228000 

 الخزينة السنة
0220 608 742 509 

0220 1 084 205 318 

0220 1 190 113 374 

0220 1 666 655 995 

0202 1 053 462 692 

2021 1331011000 

2022 1439668000 
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Y=1,08657E08x+ 1,79069E08 
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 2121لسنتي  المخزون تقديرات :17الجدول
 2122و 

للفترة  SOMIPHOSلشركة  : تطور المخزون11الشكل
0220- 0202 

و  2121لسنتي تقديرات الخزينة : 18الجدول
2122 

للفترة  SOMIPHOSتطور الخزينة لشركة  :11الشكل
0220- 0202 

، 6،8 رقم الملاحقبناء على  انمن إعداد الطلب المصدر:

 OriginProبرنامج  و باستخدام  14، 12، 10

8.5. 

الملاحق رقم بناء على معطيات  انمن إعداد الطلب المصدر:
 OriginProبرنامج  و باستخدام  14، 12، 10، 6،8

8.5. 

 )الوحدة: دينار جزائري(

 )الوحدة: دينار جزائري(

باستخدام برنامج  17الجدول بناء على انمن إعداد الطلب المصدر:
Excel  

باستخدام برنامج  18الجدول بناء على انمن إعداد الطلب المصدر:
Excel  
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 وةلك حسب التقديرات المحسوبة. 0200و 0202في قيمتها لسنتي ستشهد الخزينة ارتفاعا 

 2122و  2121لسنتي  التنبؤ بمجموع الأصول .0.0.0
 : 0200و 0202تم التعويض في المعادلة الآتية لإيجاد القيم التقديرية لمجموع الأبول لسنتي

 

 

 

 

 

  

 

 0202لمجموع، ستشهد القيمة الإجمالية للأبول ارتفاعا في سنتي  0200و 0202من خلال حساب تقديرات 

  .0200و

 2122و  2121لسنتي  التنبؤ بالنتيجة الصافية .11.2.2
 :0200و 0202لإيجاد القيم التقديرية للنتيجة الصافية لسنتيتم التعويض في المعادلة الآتية 

 

 

 

 

 

 

 

 مجموع الأصول السنة
0220 50242132489 

0220 53842352381 

0220 54671852911 

0220 55991686806 

0202 56486590477 

2021 58638380000 

2022 60102210000 

 النتيجة الصافية السنة
0220 2538786057 

0220 1273426536 

0220 1460802283 

0220 958007048 

0202 1354813291 

2021 712158000 

2022 443821000 

Y=1,46383E09x+ 4,98554E10 
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 0202 -0220للفترة  SOMIPHOSالأصول لشركة : تطور 12الشكل

 2122و  2121لسنتي تقديرات الأصول  :11دولالج

 2121 لسنتيتقديرات النتيجة الصافية  :21الشكل
2122و  للفترة  SOMIPHOSالنتيجة الصافية لشركة  : تطور13الشكل 

0220- 0202 

، 6،8الملاحق رقم بناء على معطيات  انمن إعداد الطلب المصدر:

 .OriginPro 8.5برنامج  و باستخدام  14، 12، 10

، 17، 16الملاحق رقم من إعداد الطلبة بناء على  المصدر:

 OriginProبرنامج  و باستخدام  20، 19، 18

8.5. 

 )الوحدة: دينار جزائري(

 )الوحدة: دينار جزائري(

باستخدام برنامج  19الجدول بناء على انمن إعداد الطلب المصدر:
Excel  

باستخدام برنامج  20الجدول بناء على انمن إعداد الطلب المصدر:
Excel  
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 ، ستشهد قيمتها انخفاضا مقارنة بالسنوات السابقة.0200و 0202من خلال حساب تقديرات النتيجة الصافية لسنتي 

 2122و  2121لسنتي  التنبؤ بالقيمة المضافة .22.0.0
 :0200و 0202لسنتي للقيمة المضافةلتعويض في المعادلة الآتية لإيجاد القيم التقديرية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 انخفاضا مقارنة بالسنوات السابقة.، ستشهد قيمتها 0200و 0202لسنتي  القيمة المضافةمن خلال حساب تقديرات 

 0202لسنتي SOMIPHOSمن خلال القيم التقديرية السابقة سيتم تقيم الأداء المالي لشركة مناجم الفوسفات 
 :0200و

    0200و 0202 لسنتي SOMIPHOS شركةتقييم الأداء المالي ل .0.2.0
 باستخدام مؤشرات التوازن المالي تقييم الأداء المالي 

  العاملرأس المال FRNG=  الديون قصيرة الأجل –الأبول الجارية 

 FRNG2021= 8533026000- 4960694000= 3572332000DA  

 FRNG2022=  8965737000- 4797243000= 4168494000DA 

المال العامل يستنتج أنه سيكون هناك نمو وتحسن في فائض الأموال الدائمة خلال  من خلال حساب مؤشر رأس
 والذي يعترت كهامش أمان للشركة.، 0202مقارنة بسنة 0200سنة

 

 احتياج رأس المال العاملBFR  = احتياج رأس المال العامل خارج  –ستغلال احتياج رأس المال العامل للا
 الاستغلال

 القيمة المضافة السنة
0220 6 274 069 849 

0220 3 748 276 510 

0220 4 630 363 256 

0220 5 118 098 030 

0202 4 979 074 812 

2021 4583928000 

2022 4461911000  
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Y=-2100220E08x+ 0102020E09 

 SOMIPHOSالقيمة المضافة لشركة : تطور 14الشكل 

 0202 -0220للفترة 

و  2121لسنتي تقديرات القيمة المضافة  :21دولالج
2122 

، 18، 17، 16الملاحق رقم بناء على  انمن إعداد الطلب المصدر:

 .OriginPro 8.5برنامج  و باستخدام  20، 19

 )الوحدة: دينار جزائري(

باستخدام برنامج 21 الجدول بناء على انمن إعداد الطلب المصدر:
Excel  
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 BFR2021= (8533026000- 1331011000) – 4960694000= 2241321000DA 
 BFR2022= (8965737000- 1439668000) – 4797243000= 2728826000DA 

  .تخدامات تمكنت من تغطية المواردالاسزيادة قيمة احتياج رأس المال العامل يدل على أن 
 الخزينة الصافيةTN =FRNG - BFR 

 TN2021= 3572332000- 2241321000= 13311011000DA 
 TN2022= 4168494000- 2728826000=  1439668000DA 

نظرا  0202مقارنة بسنة   0200يلاحظ أنها سوف ترتفع في سنة الصافية التقديريةمن خلال حساب قيمة الخزينة 
 لارتفاع القيم الجاهزة مما يدل على أنها قادرة على تمويل دورة الاستغلال.

  باستخدام النسب الماليةتقييم الأداء المالي 
 نسب السيولة                                                            

 = نسبة السيولة العامة -
  الأبول المتداولة 
 الخصوم المتداولة 

 

  =0202سنة 
8533026000

4960694000
 ؛172,01%=  

 

=  2022 سنة 
 8965737000

  4797243000   
  =186,89%. 

 

متاحة للمؤسسة لمجابهة الديون يدل على وجود سيولة  %222,22إلى  %220,22من ارتفاع نسبة السيولة العامة 
 .القصيرة الأجل

= نسبة السيولة المختصرة -
 القيم الجاهزة 

  الديون قصيرةالأجل

 

  = 2021سنة 
1331011000   

   4960694000   
 ؛26,83%=   

  

=  2022 سنة 
1439668000   

   4797243000    
  =30,01%. 

 الأبول المتداولة−المخزون = الفوريةنسبة السيولة  -
  الخصوم المتداولة

 

  = 2021سنة 
8533026000−2365084000     

   4960694000   
 ؛124,33%=  

 



 0200 "تبسة" SOMIPHOSدراسة دور لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي لشركة مناجم الفوسفات الفصل الثاني:  
 

 
66 

=  2022 سنة 
8965737000−2500228000

4797243000
  =134,77%. 

 .يدل على وجود سيولة متاحة للمؤسسة لمجابهة الديون القصيرة الأجلارتفاع نسبة السيولة 

 نسب المردودية 

=  التجاريةنسبة المردودية  -
نتيجة الدورة الصافية

 المبيعات السنوية

 

  =2021سنة 
712158000     

  6818486000   
 ؛10,44%=  

 

=  2022 سنة 
443821000    

  6749247000 
  =6,57%. 

 = نسبة المردودية الاقتصادية -
نتيجة الدورة الصافية
 مجموع الموجودات 

 

  =2021سنة 
712158000         

  58638380000  
 ؛1,21%=  

 

=  2022 سنة 
443821000     

 60102210000 
 ؛0,73%=  

 

 =المالية نسبة المردودية  -
نتيجة الدورة الصافية

 الأمول الخابة

 

  =2021سنة 
712158000       

  39654600000   
 ؛1,79%=  

 

=  2022 سنة 
443821000   

  40938900000 
 ؛1,08%=  

 

 على انخفاض فاعلية الشركة في تسيير نشاطها.ة في انخفاض مما يدل ديكل نسب المردو 

 نسب النشاط 
 

رقم الأعمال خارج الرسم =معدل دوران الأصول  -
 اجمالي الأبول

 

  =2021سنة 
6818486000     

  58638380000   
 ؛ مرة 0,1162=  

 

=  2022 سنة 
6749247000  

 60102210000 
 .مرة 0,1122=  
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 معدل دوران الأبول منخفض وهو أمر غير جيد للشركة ويدل على عدم كفاءة الشركة في استخدام الأبول لتوليد المبيعات. 

= الثابتة معدل دوران الأصول -
رقم الأعمال خارج الرسم
 مجموع الأبول الثابتة

 

 =2021سنة 
6818486000     

  5010536000   
 ؛ مرة 1,36=  

 

=  2022 سنة 
6749247000  

5113647000 
 .مرة1,31=  

لكنه انخفض دج من المبيعات 1,36 دج مستثمر في الأبول الثابتة يولد2ى أن كل عليدل معدل دوران الأبول الثابتة 
 .وقد يدل ةلك على عدم قدرة الشركة على الاستفادة المثلى من الأبول الثابتة 4334إلى 

رقم الأعمال خارج الرسم =معدل دوران الأصول المتداولة  -
 مجموع الأبول المتداولة

 

  =2021سنة 
6818486000    

  8533026000   
 ؛ مرة 792,=  

 

=  2022 سنة 
6749247000    

8965737000 
 .مرة 752,=  

الشركة في توظيف الأبول المتداولة في زيادة بافي عدم كفاءة منخفض مما يدل على  معدل دوران الأبول المتداولة
 كالآتي: SOMIPHOSة لشركة سيتم اقتراح لوحة قيادة مالي وعليه ومما سبقالمبيعات.

%التطور 2022 2021 المؤشر  

 %1,01- 6749247000 6818486000 رقم الأعمال

 %2,01 6170149000 6048132000 القيمة المضافة

 %37,67- 443821000 712158000 النتيجة الصافية

 %16,68 4168494000 3572332000 رأس  المال العامل

املاحتياجات رأس المال الع  2241321000 2728826000 21,75% 

 %8,16 1439668000 1331011000 الخزينة الصافية

 %14,88 %186,89 %172,01 السيولة العامة

 3,18 %30,01 %26,83 السيولة المختصرة

 %10,44 %134,77 %124,33 السيولة الفورية

 %3,67- 6,77% 10,44% المردودية التجارية

 %0,48- 0,73% 1,21% المردودية الاقتصادية

 0,71- 1,08% 1,79% المردودية المالية

2122ادة المالية المقترحة لسنة : لوحة القي22الجدول رقم  
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يلاحظ أنه سيكون هنا والتي تم الاعتماد على القيم التقديرية لإعدادها  0200 خلال لوحة القيادة المقترحة لسنةمن 
ة كرقم الأعمال والنتيجة الصافية ونسب المردودية ونسب النشاط، في المقابل سيكون القيادة المقترحلبعض مؤشرات لوحة انخفاض 

 . هناك ارتفاع لمؤشرات التوازن المالي و نسب السيولة

 لوحة القيادة كأداة لتحفيز المسؤولين .0.0

سابقا أن لوحة القيادة تعترت المرآة العاكسة لأداء المسيرين وقدراتهم الإبداعية وكذلك تحفيزهم من خلال  كما تم الإشارة
اطلاعهم على نسبة التحقيق مما يدفعهم لزيادة جهد أكرت، لكن الملاحظ من لوحات القيادة الخابة بالمؤسسة والمؤشرات التي 

 المسؤولين لبذل جهد أكرت و تحسين أدائهم وبالتالي تحسين أداء المؤسسة.تضمها أنها لا تساهم بالقدر الكافي في تحفيز 

لذلك سيتم اقتراح مجموعة من المؤشرات للوحة القيادة الخابة بالموارد البشرية لأن هذه الأخيرة مقتصرة فقط على عدد 
   العمال والتكوين:

 ؛حجم الإنتاج/ عدد العمال =عاملال إنتاجية 
  والعملي) اللغة الإنجليزية، التربصات الداخلية والخارجية، برامج الإعلام المتطورة(؛التأهيل العلمي 
 المكافآت المالية وغير المالية؛ 
 ناث/ عدد العمال؛عدد الموظفين الإ = معدل إدماج المرأة 
 تكاليف التكوين/ عدد المكونين.= تكلفة التكوين للفرد 

 لوحة القيادة كأداة لترشيد اتخاذ القرار .4.3

كل حسب الإدارة التابعة لها،   في شكل جداول ملخصة وسهلة القراءة SOMIPHOS شركة تظهر لوحة القيادة في
لكن وكما تم الإشارة سابقا أن إجراءات تجميع المعلومات لإعداد لوحة القيادة تأخذ وقتا طويلا، وبالتالي فهي تمثل عائقا أمام 

عليها يتم اتخاة القرار في  دنقاط الأساسية للتسيير في أقرب وقت ممكن والتي بالاعتمامسعاها  في توبيل المعلومات الضرورية عن ال
 الوقت المناسب. 

  

 

مرة  معدل دوران الأصول  0,0344- 0,1122 مرة 0,1162

تةمعدل دوران الأصول الثاب مرة    0,036- 1,31 مرة 1,36

 0,05- 0,75 مرة 0,79 مرة معدل دوران الأصول المتداولة

.بالاعتماد على التقديرات السابقة : من إعداد الطلبانالمصدر  
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 خلاصة الفصل الثاني

 الجانب التطبيقي للموضوع من خلال الدراسة الميدانية في شركة مناجم الفوسفات تم التطرق في هذا الفصل إلى

SOMIPHOS "تضمن المبحث الأول تقديم عام للشركة وقطاعها الاقتصادي، قطاع المناجم في الجزائر، بطاقة "تبسة ،
وفي المبحث الثاني تم عرض مختلف أدوات تحسين الأداء المالي في الشركة، والهيكل التنظيمي للشركة.  SOMIPHOSتعريفية لـ 

المحاسبة التحليلية، نظام تسيير الميزانية، نظام لوحات القيادة، المحاسبة العامة،  :من الأدواتحيث نجدها تتوفر على مجموعة 
مختلف لوحات القيادة بالشركة والخابة بـ: الإنتاج، اليد العاملة، تكوين العمال، الأربدة الكلية للتسيير، وكذلك تم عرض 

ى مساهمتها في تحسين الأداء المالي للشركة وتبيان مدمن ناحية المزايا والعيوب تقييمها وتم  ،حساب النتائج، المبيعات، الصادرات
، مع ترشيد اتخاة القراركأداة لقياس الأداء، تحفيز المسؤولين، : لوحة القيادة كوسيلة تشخيص،  من خلال مجموعة من الوظائف

 محاولة اقتراح مؤشرات غير التي تتضمنها لتعزيز دورها في تحسين الأداء المالي. 
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ية لمساعدة العمليات والأنشطة التي تقوم بها المؤسسة الاقتصادتهتم مراقبة التسيير بتوفير المعلومات المتعلقة بمختلف 
تحقيق الأهداف المسطرة، إة تعترت المرآة التي بواسطتها يمكن إعطاء  تخاة القرارات الصحيحة ومعرفة مدىداء واالمسيرين في تقييم الأ

 بورة حقيقية عن نشاط المؤسسة.

ولكي تستطيع المؤسسة مواجهة التحديات التي تنشط في البيئة التنافسية، وجب عليها استخدام عدة أدوات لمراقبة التسيير  
افسية كالمحاسبة العامة، المحاسبة التحليلية، الموازنة التقديرية، ولوحة القيادة..إلخ، هذه الأخيرة التي تعترت الأنسب في ظل البيئة التن

ا تتميز بالسرعة والدقة في إيصال المعلومات وتعتمد على مجموعة من المؤشرات المهمة والتي تسلط الضوء على المشحونة لكونه
 النقاط الأساسية المتعلقة بنشاط المؤسسة مما يساعد هذه الأخيرة في تقييم وتحسين أدائها المالي. 

 الدراسة نتائج 

من الجانب النظري وإسقاطه على الواقع  سين الأداء المالي""دور لوحة القيادة في تحمن خلال دراسة هذا الموضوع: 
 تم الخروج بالنتائج الآتية: "تبسة" SOMIPHOSالميداني في شركة مناجم الفوسفات 

 :في: من الجانب النظريتمثلت النتائج  النتائج من الجانب النظري 

 الأداء المالي والكشف عن الانحرافات؛تساهم أدوات مراقبة التسيير سواء التقليدية أو الحديثة في تقييم  -

لوحة القيادة أداة من أدوات مراقبة التسيير الحديثة تتميز عن الأدوات الأخرى في أنها أداة تلخيصية تجمع أهم المؤشرات  -
 لقياس الأداء؛

 يتم عرض لوحة القيادة عدة أشكال منها: الجداول، الرسوم البيانية...إلخ؛ -

مل داخلية كالهيكل التنظيمي وحجم المؤسسة، وكذلك بعوامل خارجية كالمنافسة والأوضاع يتأثر الأداء المالي بعوا -
 الاقتصادية؛

تساهم لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي من خلال قيامها بمجموعة من الوظائف كقياس الأداء والتشخيص أو  -
 الكشف عن الانحرافات.

 شركة مناجم الفوسفات علىمن خلال إسقاط الجانب النظري : النتائج من الجانب التطبيقي SOMIPHOS 

 تم الخروج بالنتائج الآتية: "تبسة"

من طرف  م شهريا من طرف المسؤولينحيث تقا SOMIPHOSبشركة هناك استعمال واسع للوحات القيادة  -
 المسؤولين إلا أنها محدودة المؤشرات؛

  ؛القيادة، بل تعتمد أكثر على الجداول في عرضهالا تولي الشركة اهتماما لطرق عرض لوحة  -
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 Sage BIعلى بنى تحتية في الإعلام الآلي إلا أنها لا تستغلها بالشكل المناسب مثل برنامج الشركةتوفر ت -

Reporting  تقتصد الوقت و الجهد  آليةو الذي يسمح بالحصول على لوحات قيادة على حسب النشاط و بطريقة
 في تحسين الاداء المالي؛ اإسهاماتهو تزيد من 

تساهم لوحة القيادة في الكشف عن الانحرافات و منه اتخاة الإجراءات التصحيحية اللازمة، لكن انتقال المعلومات  -
 ؛ل مما يؤخر اتخاة القرار المناسبيتسم بالثق

 تساهم لوحة القيادة في الشركة في تعزيز الاتصال و التنسيق بين المسؤولين؛ -

 لوحة القيادة في الشركة في تحفيز المسؤولين كون المؤشرات ملخصة و عامة و في بعض الأحيان بماء.لا تساهم  -

 

 اختبار الفرضيات 

 تم اختبار الفرضيات على النحو الآتي:

استخدام لوحة القيادة في المؤسسات عموما يساهم في تحسين الاداء المالي الفرضية الرئيسية والتي تنص على أن "  -
 ، أثبتت الدراسة"SOMIPHOSمازال استخدامها و دورها محتشما في شركة مناجم الفوسفات"إلا أنه 

داء و التحكم لأفي تحسين ا الأداةر هاته هكون الأدبيات النظرية ترتز أهمية و جو ،  بشقيها النظري و التطبيقي بحتها
 و كذا الاستخدام في واقع الشركة.   الإعدادمهمشة من حيث كيفية  ابه في حين نجده

 الفرضيات الفرعية: -

  في  المالي أدوات التحكم في الأداءتعتبر لوحة القيادة واحدة من "أن والتي تنص على الفرضية الأولى
SOMIPHOS".  أثبتت الدراسة بحة هذه الفرضية، حيث أن شركةSOMIPHOS عتمد على ت

الخابة وةلك من خلال عرضها لمجموعة من المؤشرات داء من بينها لوحة القيادة عدة أدوات للتحكم في الأ
 بمختلف المصالح؛

 على الرغم من اعتماد  أنوالتي تنص على   الفرضية الثانية"SOMIPHOS  على لوحة القيادة إلا أنها
لوحات القيادة  بدليل أنت بحة هذه الفرضية، من خلال الدراسة الميدانية تم إثبا. "عض المؤشراتلبتفتقر 

خابة منها الخابة  مؤشرات مالية أكثر من المؤشرات غير المالية تضم SOMIPHOSشركة ب الخابة 
 ؛بالعاملين

 تساهم لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي لشركة  أنوالتي تنص على  لثةالفرضية الثا"SOMIPHOS 
من خلال الدراسة الميدانية بطة بمواطن الخلل لتصحيحها في الوقت المناسب". من خلال توفير المعلومات المرت

تمكن المسير من اكتشاف  SOMIPHOS، حيث أن لوحة القيادة في الفرضيةهاته بحة عدم تم إثبات 
و الانحرافات و تصحيحها لكن ليس دائما في الوقت المحدد بسبب ثقل العملية التسييرية، كما تساهم في الاتصال 
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التنسيق بين مختلف المستويات الإدارية، لكن في المقابل يمكن القول أن المؤشرات التي تحتويها قد لا تساهم 
 .بالشكل المطلوب في تحسين الأداء المالي

 توصيات الدراسة 

 التنويع في طرق عرض لوحات القيادة واستعمال الرسوم البيانية لتعزيز دورها في تحسين الأداء المالي؛ 

  لوحات القيادة على الواجهات سواء إلكترونية أو عادية، لأن هذا النشر المباشر يساهم في تحفيز المسؤولين للنتائج نشر
 المحققة والأهداف التي قيد التنفيذ؛

  يستحسن أن لا تكون الأهداف المسطرة على المدى القصير فقط، وإنما يجب أن تكون طموحة وهادفة للتحسين
 المستمر للأداء؛

 يل برنامج تفعSage BI Reporting  لإعداد لوحة القيادة، لاختصار إجراءات تجميع المعلومات وبالتالي زيادة
 عاليتها في ترشيد اتخاة القرارات؛ف

 في الإدارة وبالتالي تحسين  ليديةالاهتمام بتكوين المسؤولين في برامج الإعلام الآلي الحديثة للابتعاد عن الأساليب التق
 ات.المعلومجودة 
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 المصادر

 0222نوفمرت  01المؤرخ في  22-22رقم  القانون. 

 العربيةللغة با المراجع

 أولا: الكتب

 ؛مصر، كتب عربية للنشر،  الماليةالإدارة أسامة عبد الخالق الأنصاري،  .2
 ؛0221، السعودية الطبعة الأولى، ، الناشر للنشر،قياس الأداءالحارث النبهان،  .0

 .0222، دار المريخ للنشر، الرياض،  الاداء المالي لمنظمات الأعمالالسعيد فرحات جمعة ،  .0
 ؛0222، عمان، الأردن، دار المسيرة ،الإداريةالرقابة ، زاهد محمد ديري .0

 ؛0222، دار النشر جيطلي، الجزائر، وفق النظام المحاسبي المالي المحاسبة العامةعبد الرحمان عطية،  .0

 ؛220، ص 2221مصر،  ،، مطبعة التونيالرقابة والمراجعة الداخليةصحن، العبد الفتاح  .0

 ؛0202، ، منشورات الجامعة الافتراضية السورية، سوريامبادئ الإدارة الماليةغذوان ، علي  .0

 ؛0222، دار المحمدية الجزائر مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية، وآخرونعدون نابر دادي  .0

 ؛0222 ، الأردنعمان ،، دار وائل للنشرالأولىالطبعة  ،الجودة الشاملة مفاهيم وتطبيقات إدارة، محفوظ احمد جودة .0

 ؛2221ة، الجزائر، الجامعي ديوان المطبوعات ،الجزء الثاني، مدخل للتسييرمحمد رفيق الطيب،    .22

، دار حامد للنشر والتوزيع ،  الأولى،الطبعة  الشركات أسهمعلى عوائد  وآثارهالاداء المالي  ،محمود محمد الخطيب  .22
 ؛0222، الأردن

 ؛0222الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، مراقبة التسيير إلىمدخل ،  معراج هواري، مصطفى الباهي .20

، عمان، الطبعة الأولى ، دار ومكتبة الكندي للنشر والتوزيع،التحليل المالي باستخدام الحاسوبنعيم نمر حسين،   .20
 ؛0222الأردن،

 ؛0202، دار التعليم الجامعي، الجزائر،الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة من خلال لوحة القيادةوهيبة مقدم،  .20

 ثانيا: الأطروحات والمذكرات

، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة أعمال، قسم علوم القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسييردور لوحات أحمد بونقيب ،  .2
 ؛0222تجارية، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، 

كرة ماجستير، قسم علوم ، مذ تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازنأحمد الصغير ريغة ،  .0
 ؛0222/0222، 0التسيير، تخصص إدارة مالية،كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة
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أطروحة مقدمة لنيل  دور نظام الحوافز في تحسين الأداء المالي ) دراسة مؤسسة اقتصادية جزائرية (،أمال سحنون ،  .0
 شهادة الدكتوراه في التسيير، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية  التجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد بوضياف،

 ؛0202/0202، المسيلة
لوحة القيادة وعلاقتها بالارجاال التنظيمي لد  رسساء أقسام الأكادميية في أنوار عبد العزيز إجريد البشيش،  .0

، مذكرة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في التربية تخصص الإدارة والقيادة امعات الأردنيةالج
 ؛0202التربوية، قسم الإدارة والمناهج ،كلية العلوم التربوية، جامعة الشرق الأوسط، عمان، الأردن، كانون الثاني،

، مذكرة ماجستير، تخصص إدارة الأداء المالي في المؤسسة الاقتصاديةدور مراقبة التسيير في تحسين بلال لطرش ،  .0
 ؛0222/0222 الجزائر،مالية، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة جيجل، 

، مذكرة ماجستير، تخصص دور المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ القرارات،  خروفجليلة بن  .0
مالية المؤسسة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس، الجزائر، 

 ؛0222/0222
آليات الحوكمة في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية )دراسة حالة : مؤسسة مناجم الفوسفات رائد حاجي،  .0

 ؛0202رج لاستكمال متطلبات شهادة ماستر في العلوم الاقتصادية، جامعة تبسة، ، مذكرة تخ جبل العنق(

، مذكرة ماجستير،فرع إدارة أعمال، قسم علوم التسيير، كلية نظام مراقبة التسيير وعلاقته باتخاذ القراربفاء لشهب،  .0
 ؛0221/0222العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر، 

، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات في تحسين فعالية مراقبة التسيير في المؤسسة دور وظيفة التدقيقفاطمة جموعي ،  .0
 ؛0222شهادة الماستر أكاديمي، تخصص تدقيق و مراقبة التسيير، ورقلة، 

، دور الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير في قياس وتقييم الأداء في إطار مبادئ التنمية المستدامةكريم خلف الله ،  .22
ير، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية للتنمية المستدامة، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة فرحات مذكرة ماجست

 ؛0222/0220عباس،سطيف، 
أطروحة  دور لوحة القيادة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية،محمد العربي بن لخضر ،  .22

دكتوراه، تخصص تسيير المؤسسات، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير، جامعة أبي 
 ؛0222/0221، الجزائرتلمسان،  -بكر بلقايد

إدارة ، أطروحة دكتوراه، تخصص أثر الضريبة على الأداء المالي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطةمحمد حمر العين،   .20
 ؛0222/0222، باتنة ،الجزائر،أعمال، قسم علوم تجارية، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة الحاج لخضر

، أطروحة مقدمة لنيل شاهدة الدكتوراه في العلوم اقتصادية، تسيير بين النظرية والتطبيقال مراقبةأدوات  ،نعيمة يحياوي .20
 ؛0222جامعة الحاج لخضر، باتنة، الجزائر، 
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، محاسبة التسيير ودورها في تفعيل الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية الجزائرية ) دراسة ميدانية ( ،بورنيسة مريم .20
أطروحة مقدمة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية، التجارية وعلوم التسيير، جامعة أمحمد بوقرة 

 ؛0202بومرداس، 
تكنولوجيا المعلومات والاتصال على الأداء المالي )دراسة حالة عينة من في  اثر الاستثمار، حجاجنفيسة  .20

أطروحة دكتوراه، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة قابدي مرباح، البترولية الجزائرية (،  المؤسسات
 ؛0222/0222ورقلة، الجزائر، 

-دراسة حالة مؤسسة البناء للجنوب و الجنوب الكبير -دور التدقيق في تقييم نظام مراقبة التسييربوبصلة ، هاجر  .20
، مذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الماستر في علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و ورقلة ،

 ؛0222التسيير، جامعة قابدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 
 المجلات ثالثا:

، مجلة الباحث،جامعة قابدي مرباح، ورقلة، الجزائر، عدد  لمفهوم الأداءتحليل الأسس النظرية الداوي الشيخ،  .2
 ؛22،0222

، مجلة الحقوق والعلوم تقييم الأداء المالي للمؤسسة الجزائرية في ظل تطبيق النظام المحاسبي المالياسماعيل سبتي ،  .0
 ؛، جامعة زيان عاشور، الجلفة13ددالسياسية، الع

، مجلة الاقتصاديات المالية البنكية وإدارة الأعمال، جامعة محمد خيضر، وتصميم لوحة القيادةإعداد إلهام بن عيسى ،  .0
 ؛0202، ماي22،  العدد22بسكرة، الجزائر،المجلد

، مجلة دور الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير في التحسين المستمر لأداء المؤسسةبالح ، بن احمد سعدية، إلياس  .0
  ؛لي ليابس، سيدي بلعباس، الجزائرجامعة جيلا، 2العددالابتكار والتسويق، 

، مجلة المنهل دور أدوات التحليل المالي في تقييم الاداء المالي لمؤسسة اقتصاديةحسيبة بليل ، بوزار بفية،  .0
 ؛0202، جوان22، العدد22الاقتصادي، جامعة الشهيد حمه لخضر، الوادي، الجزائر، المجلد

مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، جامعة محمد دور لوحات القيادة في دعم فعالية التسيير، رحيم حسين، بونقيب احمد،  .0
 ، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر؛2008، ديسمرت2خيضر، بسكرة، العدد

في شركة المشاريع  أهمية النسب المالية في تقويم الأداء )دراسة ميدانيةزهرة حسن العامري، علي خلف الركابي،  .0
 ؛0222، سنة22مجلة الإدارة والاقتصاد، الجامعة المستنصرية، كلية الإدارة والاقتصاد، العراق، العددالنفطية(، 

جامعة محمد ، مجلة الدراسات الاقتصادية المعابرة، لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسييرزينب بوغازي، رقاد سليمة،  .0
 ؛0202، جوان22العدد، 22المجلد بوضياف، المسيلة،

جامعة ، مجلة المنهل الاقتصادي، تقييم استخدام أدوات التحليل المالي في ترشيد عملية اتخاذ القراراتسليلة مالية،  .0
 ؛0202، جوان22، العدد22الشهيد حمه لخضر، الوادي، الجزائر، المجلد
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، مجلة ميلاف تفعيل حوكمة المؤسساتدور لوحة القيادة كأداة مراقبة التسيير في عادل قرقاد ، زغيب مليكة،  .22
 ؛0222، جوان 2، العدد2للبحوث والدراسات، جامعة ميلة، الجزائر، المجلد

مجلة مساهمة النظام المحاسبي في قياس وتقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية، عبد الغاني خلادي، أنيس هزلة،  .22
 ؛0222، 22، العدد22المجلد، الجزائر، 2الميادين الاقتصادية، جامعة الجزائر

مجلة البشائر  ،استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء مؤسسات التعليم العاليعزيز دحماني، سعاد عياط،  .20
 ؛0222، جامعة بشار، الجزائر، 22الاقتصادية، العدد 

، مجلة الدراسات المؤسسة الاقتصاديةمساهمة لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي في عصام  بوزيد وآخرون،  .20
 ؛0202، 01، العدد22الاقتصادية الكمية، جامعة قابدي مرباح، ورقلة، الجزائر، المجلد

دراسات  -مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية ، لوحة القيادة دورها في إدارة المنظمات وطريقة إنشائهاكمال بن عزوز ،  .20
 ؛02الجزائر،العدداقتصادية، جامعة زيان عاشور، الجلفة، 

، مجلة الريادة لاقتصاديات أهمية تحليل الهيكل المالي في تقييم الأداء المالي لمؤسسة باتيميتالفاطمة زهراء بن زعمية،  .20
 ؛0202، جوان22، العدد22الأعمال، جامعة حسيبة بن بوعلي، الجزائر، المجلد

، تبسة من خلال أبعاد بطاقة الأداء المتوازن-لمؤسسة الإسمنتواقع الأداء المالي فاطمة الزهراء بوطورة ، ليندة رقام،  .20
 ؛ 0202، سنة20، العدد22مجلة المالية والأسواق، جامعة عبد الحميد بن باديس، مستغانم، الجزائر، المجلد

 ، مجلةوظيفة وأدوات مراقبة التسيير كآلية لتقييم أداء المؤسسات الاقتصاديةمهاوان ، بومعراف الياس، لعبيدي  .20
 ؛0222، 0التنمية الاقتصادية، جامعة الشهيد حمه لخضر، الوادي، الجزائر، العدد

، مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، جامعة البعد الاستثماري للكفاءات ودوره في تحسين أداء المؤسساتمنى مسغوني ،  .20
 .0222، 1قابدي مرباح، ورقلة، العدد

الأداء المتوازن كأداة محاسبة التسيير في تحسين الأداء المالي للمؤسسة دور بطاقة ميلود بن خيرة، إبراهيم براهمية،  .20
،مجلة اقتصاديات شمال اقتصادية شمال  -0220/0220دراسة تحليلية في شركة المراعي السعودية– الاقتصادية

 .0202، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف، الجزائر، جوان02، العدد22إفريقيا، المجلد
، مجلة مد  استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء البنوك التجارية الجزائريةنادية سعودي، حسين بلعجوز،  .02

 .0222، جامعة محمد بوضياف، المسيلة، الجزائر، 22العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدد 

 رابعا: المداخلات والملتقيات

، مداخلة دور أدوات مراقبة التسيير في ترسيخ الحوكمة في المؤسسات الاقتصاديةوآخرون،  پدو محمد، ساخن مريم .2
، 21 ، ، ص،901لحوكمة المؤسسات وتفعيل الإبداع، جامعة البليدة،  كآليةفي الملتقى الوطني حول مراقبة التسيير  

 ؛22
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الحوكمة في تقييم الأداء المالي للمؤسسة  النظام المحاسبي المالي آلية لدعمحمزة بن خليفة، ، حمد قايد نور الدين .0
الحوكمة في تحسين الأداء للمؤسسات بين تطبيق المعايير المحاسبية الدولية  ، الملتقى الدولي الخامس حول دورالاقتصادية
 .20، ص  0222ديسمرت  2/2 الجزائر، جامعة حمه لخضر، الوادي، والإسلامية

 
 خامسا: المحاضرات

السنة الثالثة ليسانس، تخصص إدارة مالية، واقتصاد نقدي  محاضرات مقدمة لطلبة ،في مقياس التحليل المالي مطبوعةمحمد رزقي ،  .1
قسم العلوم الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد البشير الإبراهيمي، برج   وبنكي

 .0222/0222بوعريريج، 
 الأجنبيةراجع باللغة لما

 الكتب أولا:

 Claude ALAZARD, Sabine SEPARI, Le contrôle de gestion, 2émme 

édition, DUNOD, Paris, France, 2010. 

 Michel GERVAIS, controle de gestion  7eme Edition, ECONOMICA , 

France, 2000. 

 الأطروحات والمذكرات  ثانيا:

 Rafika BOURAIB, Tableaux de Bord, Outils de Pilotage de Mesure et 

d’Evaluation de la Performance de l’Entreprise. Cas Pratique 

NAFTAL, Mémoire Présenté En Vue De L’obtention Du Diplôme De 

Magistère, Spécialité: Management des Entreprises, Université Mouloud 

Mammeri Tizi-Ouzou, Algérie, 0221/0222 . 

 المجلات ثالثا:

 YAGOUB Asma, BENLAKHDAR Mohamed Larbi, Dashboard And 

Performance Of The Economic Company, Which Relationship?, 

Knowledge of Aggregates Magazine,TAHRI Mohamed university 

,Bashar, AlgeriaVol:07/ N°01, April 2021, p19. 
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