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 الإھداء :

اللحظات إلا بذكرك ، ولا تطيب  ربي لا يطيب الليل إلا بشكرك ، ولا يطيب النهار إلا بطاعتك ، ولا تطيب

لى من بلغ الرسالة و أدى الأمانة ونصح إ، و دخولنا لجنتك التي نسألك � الله فيها رؤيتكالأخرة إلا بعفوك 

 لى نبي الرحمة ونور العالمين سيد� محمد صلى الله عليه وسلم.الأمة،إ

إنتظار ، الى من نحمل إسمه بكل إفتخار ، نرجو من الله  إلى من علمنا العطاء بدون  ،لى من هداه الله بالهيبة والوقارإ

، وستبقى كلماتكم نجوم �تدي بها اليوم وفي الغد وإلى  أن يمد أعماركم لترو ثمارا قد حان قطافها بعد طول إنتظار

 .الأبد والدينا الأعزاء

الوجود الى من كان دعائهما سر نجاحنا إلى ملاكنا في الدنيا ، إلى من أرضعتنا الحب والحنان ، إلى بسمة الحياة وسر 

، الى من بوجودها نكتسب قوة ومحبة لاحدود لها � صاحبة القلب الطيب النابض بالبياض أمهاتنا ، وإلى المساندة 

 رغد.

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 



 
 

 
 

 شكر وعرفان :
 "حتى لا نكون من الذین قال فیھم صلى الله علیھ و سلم : " لم یشكر الله من لم یشكر الناس 

 حدیث صحیح

 منھ التوفیق الدائم . نلإنجاز ھذا العمل المتواضع راجی االحمد � الذي وفقن

 .فیا ربي لك الحمد حتى ترضى و لك الحمد بعد الرضا

  ة المحترمة جدي فریدةلا یسعني في ھذا المقام إلا أن أتقدم بخالص الشكر والعرفان إلى الأستاذ

 انبخل علیتي لم تطیلة مراحل إنجاز ھذا البحث ، وال ةوالقائد ةنعم الموجھ تكان تيال 

 . اتھاوإرشاد ابنصحھ
نجاز ھذا البحث وما لإوتتبعھ  لعونابلخیر كماسي الذي مدنا بید كما نتوجھ بالشكر إلى الأستاذ 

 قدمھ لنا من نصائح وتوجیھات قیمة .

 في انجاز ھذا العمل. نتقدم بشكرنا أیضا لكل أصدقائنا، معلمینا، أساتذتنا وكل من ساعدنا 

 نسأل الله العلي العظیم أن یوفق الجمیع لما فیھ خیر إنھ ولي ذلك والقادر علیھ.

 

 

 

  



 
 

 
 

 : ملخص

التقلیدیة من عجز عن استیعاب  رقابیةلالأدوات ا ما أصبح یشوبلقد جاءت ھذه الدراسة لكي تتناول 

نجم عنھ أن أغلب ھذه الأدوات  المتغیرات الجدیدة التي صارت تمیز عالم المؤسسة، الأمر الذي

أضحت غیر قادرة على تقییم الأداء بشكل سلیم وھذا ما یؤثر سلبا على وضعیتھا واتخاذ الإجراءات 

التصحیحیة في الوقت المناسب، مما دفع معظم المؤسسات إلى البحث عن أدوات أفضل تمكنھا من 

ارات سلیمة على المدى الطویل فیما یتعلق الصحیح لأدائھا ، وتساعدھا على اتخاذ قرالجید و التقییم 

ریة لتقییم نجد لوحة القیادة التي تحمل المعلومات الضرو ھذه الأدواتومن بین  ،بوضعیتھا المالیة

تحقیق الأھداف المرجوة وتصحیح المسیرین المؤشرات التي یمكن من خلالھا تعطي أداء المؤسسة و

علومات تبر تمثیل مبسط وملخص لأھم المؤشرات والمنحرافات السلبیة التي تعیق ذلك، فھي تعالإ

لال الدراسة من خو ذلك جل التحكم الجید في سیر العملیات الیومیة، أالتي یحتاجھا المسؤول من 

تم الكشف عن واقع تطبیق لوحات   -فرع صیانة وخدمات السیارات -سونلغازالتطبیقیة في مؤسسة 

 .سسات الاقتصادیةالقیادة ومدى مساھمتھا في تقییم أداء المؤ

: Résumé 

      Ce travail consiste à démontré l’insufisance des outils de 

contrôle traditionnel qui caractirisent le monde de l’entreprise. Ce 

constat à incité les entreprises à cherché des meilleurs outils qui 

permitrant de facilité le procesus de prise de dicision, atteindre les 

objectifs souhaités et de corrigé les écarts. Parmi les outils de 

contrôle de gestion choisi, figure le tableau de bord ant les 

indicateurs contribuent à l’assurance de l’avancement de l’atteinte 

des objectifs dent le géstionnaire à besoin pour le comprend les 

opérations quotidiennes.   
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 مــــقدمــــــة
 

 أ
 

 مـــــــــــــقــــــــــــــدمــــــــــــــــــــــــة :

البا ما یتسم بالتعقیدات وكثرة التغیرات حتى تجد المؤسسة إن الوسط الاقتصادي غ         

ھذه التغیرات الاقتصادیة نفسھا مرغمة على إعادة ترتیب أمورھا وتحدید طرق تسییرھا تماشیا مع 

وبلوغ  فأصبح لزاما على أي مؤسسة ترغب في الاستمرار وتحقیق البقاء والتحدیات العدیدة،

 یقضي بضرورة تحقیق سلوك اقتصادي رشید .أن تسلك طریقا  الأھداف المسطرة 

ولتتمكن المؤسسة من معرفة قدرتھا على بلوغ أھدافھا أو لا ، وھل حققتھا بالوسائل المعقولة        

ات التي تعتمد تقییم الأداء المالي من أھم الأدویعد   إذ فإنھا بحاجة إلى قیاس نتائجھا وتقییم أدائھا ،

تعقد وتوسع أنشطة المؤسسات بأھمیتھ  دتزاوالذي  ،المنشودةغایاتھا  بلوغ جلأعلیھا المؤسسة من 

التعرف على المسؤول المباشرالاقتصادیة وصعوبة التعایش مع محیطھا ، حیث أصبح لزاما على 

 المالي للمؤسسة قبل التفكیر في وضع الخطط المستقبلیة . الرصید 

لتي تظھرھا القوائم المالیة الختامیة قادرة على ونتیجة للتطورات الإقتصادیة لم تعد النتائج ا      

تقدیم صورة كاملة عن الوضعیة المالیة للمؤسسة، فلجأت أغلب المؤسسات الإقتصادیة بعدھا إلى 

 .القیادة لوحة نجد الأدوات ھذه أھم ومن ،امتلاك أفضل أدوات التسییر لتحقیق التفوق و الإستمرار

 تمكن ھيف المالي، الأداء تقییم في المستعملة الأدوات و سائلالو أھم من القیادة لوحة وتعد     

حققة التي من خلال النتائج الم للمؤسسة المالیة الوضعیة ن ع وسریعة شاملة نظرة خذأ من المسیر

عن طریق جملة من المؤشرات المتعلقة بجمیع الوظائف، وذلك بھدف مراقبة القرارات  ھاتظھر فی

 ھا وتغطیة النقائص في تدفق المعلومات.المتخذة والعمل على تصحیح

 مما سبق یمكن طرح وصیاغة الإشكالیة الرئیسیة لھذا البحث على النحو التالي :    

 ؟ المؤسسات الاقتصادیة في المالي تقییم الأداء في القیادة لوحة تساھم كیف 
 :ولتسھیل الإجابة عن الإشكالیة أعلاه  یمكن طرح التساؤلات التالیة   

 المعاییر و  أھم وما ھيماذا یقصد بتقییم الأداء المالي؟  داء المالي ؟ مفھوم الأ ماھو
 المؤشرات التي تساھم في تقییم الأداء المالي ؟

 ھمیتھا ؟ أذا یقصد بلوحة القیادة ؟ و ماھي ما 
 ؟  لمؤسسات الاقتصادیة ماھو دور  لوحة القیادة  في تقییم  الأداء  المالي ل 
 :الرئیسیة الفرضیة

نرى أنھا  والتي التالیة الفرضیة صیاغة نحاول البحث لإشكالیة السابق العرض ضوء على     

 :تساؤلنا عن مسبقة كإجابة  تؤسس



 مــــقدمــــــة
 

 ب
 

 استخدامھا یتمر، حیث التسیی لمراقبة مھمة أداة القیادة لوحة الاقتصادیة المؤسسات تعتبر •

 .من خلال المؤشرات التي تحویھا المالي الأداء لتقییم

 :الفرعیة ضیاتالفر

، أما تقییم قل تكلفة ممكنةأھداف المسطرة بلأو بلوغ االنتائج داء المالي في تحقیق یتمثل الأ •

الأداء المالي فیقصد بھ قیاس للنتائج المحققة من طرف المؤسسة باستعمال مجموعة من 

  .السیولة: نسب المردودیة ، نسب التوازن المالي ، نسب  النسب والمؤشرات المالیة من بینھا

دوات مراقبة التسییر و التي تحتوي على مجموعة من المؤشرات أتعتبر لوحة القیادة أداة من  •
 التي تساعد على تقییم الأداء المالي في المؤسسات الإقتصادیة . 

تلعب لوحة القیادة دورا مھما في تقییم الأداء المالي من خلال مراقبة النتائج المحققة  •

 المسطرة. ومقارنتھا بالنتائج 

 أھداف الدراسة: 

تحلیل وتفسیر الدور الذي تلعبھ لوحة القیادة بالمؤسسة الاقتصادیة ومدى قدرتھا على تحسین  •

 الأداء .

فھم آلیة تطبیق لوحة القیادة في المؤس���س���ة محل الدراس���ة ومعرفة مختلف الوس���ائل والوثائق  •

 المستعملة فیھا .

 دة في المؤسسة .التعرف بشكل تفصیلي على نظام لوحة القیا •

توعیة مسیري المؤسسة الاقتصادیة بضرورة تطبیق نظام لوحة القیادة من خلال فوائدھا في  •

 تحدید وضعیة المؤسسة.

  : الدراسة أھمیة

 الرغبة في إعطاء صبغة میدانیة تطبیقیة حول ھذا الموضوع . •

 إظھار أثر لوحة القیادة على تفعیل القرارات و تحسین الأداء . •

 لموضوع على مستوى البحث العلمي والمؤسسة الاقتصادیة .حداثة ا •

 معرفة وإعطاء نموذج لشكل لوحة القیادة و المؤشرات المستعملة فیھا . •

 مبررات اختیار البحث:

 رغبتنا في الإطلاع  أكثر على ھذا الموضوع والتعرف على المفاھیم المرتبطة بھ . •

 حاولنا المؤس���س���ات الاقتص���ادیة ، لذا في وفعالیة أھمیة و الأداء  المالي لدیھما القیادة لوحة •

 الاقتصادیة بھما . المؤسسات اھتمام مدى معرفة



 مــــقدمــــــة
 

 ج
 

العلاقة بین التخص����ص المدروس في الجامعة وموض����وع البحث إض����افة إلى الش����عور بقیمة  •

 البحث في المواضیع التي تتناول التقنیات الحدیثة للتسییر .

 : المستخدمة والأدوات الدراسة منھج
 یدخل الذي الموضوع بأغراض متعددة مناھج استخدام  الدراسة موضوع طبیعة تستدعي     

 الفرضیات واختبار المطروحة للإشكالیة منھجي علمي تحلیل أجل الاقتصادیة، من الدراسات ضمن

 الجانب في الوصفي المنھج المنھج المستخدم یكون أن علینا تفرض الموضوع طبیعة المقترحة،

 في الجانب أما المالي، و الاداء  القیادة لوحة من بكل المتعلقة المفاھیم عرض لالخ من النظري 

 ..) الوثائق ملاحظة المقابلة، ( حالة سنعتمد على المنھج التحلیلي الإستقرائي في دراسة التطبیقي

 ؤثرت و الأداء  المالي وكیف القیادة لوحة من كل أھمیة تكمن معرفة أین من أجل  المعلومات لجمع

 .الأداء  المالي  على القیادة لوحة

 دراسات سابقة :

 حالة دراسة :الجزائریة المؤسسات في القیادة لوحات واقع بوغازي، وزینب رقاد سلیمة •

 المؤسسات في التسییر مراقبة تقنیات واقع حول الأول الوطني ،  الملتقى BCRمؤسسة 

 .ماي 14 و 13 ، یومي المسیلة، جامعة الجزائریة،

 مجلة التسییر، مراقبة فعالیة دعم في القیادة لوحات دور أحمد، بونقیب حسین ، یمرح •

 .2008 دیسمبر  الرابع، العدد وإداریة، اقتصادیة الأبحاث

 العلوم كلیة ماستر، مذكرة الاقتصادیة، المؤسسات في المالي الأداء عمارة، بن الدین نور •

 .2010 ورقلة، مرباح، اصديق جامعة التسییر، وعلوم الاقتصادیة والتجاریة

 اتخاذ في تحلیلي علمي منھج الحدیثة المالیة الإدارة الجزراوي، وابراھیم الشمخي حمزة •

 . 1998  والتوزیع، للنشر الصفاء القرارات ، دار

دور لوحة القیـادة فـي تحسین الأداء ، مذكرة ماستر ، كلیة العلوم الاقتصادیة عائشة ھمیلة ،  •

 . 2012سة لیند غاز ، جامعة ورقلة ، دراسة حالة مؤس، 

دراسة  « رحیمة حاجي ، دور لوحة القیادة في تقییم الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادیة  •

كلیة العلوم  ام البواقي ، مذكرة ماستر ، 704رقم   GPLحالة مؤسسة نفطال وحدة 

 . » 2017-2016محاسبة ومالیة ، جامعة أم البواقي ،  الاقتصادیة ،

 

 

 



 مــــقدمــــــة
 

 د
 

 ھیكل الدراسة :
 الدراسة بتقسیم سنقوم عدمھا، من الفرضیة صحة واثبات الفرعیة والأسئلة الإشكالیة على للإجابة

 أس��اس��یة فص��ول ثلاثة ثم الدراس��ة، في المتبع منھج الفرض��یات، الإش��كالیة، فیھا نبرز إلى مقدمة

 :في تتمثل

  للمؤسسة الإقتصادیة لمالي تقییم الأداء ا  : الفصل الأول

 .لأداء في المؤسسة الإقتصادیة ا حول ساسیةأالمبحث الأول : مفاھیم  •

 .داء المالي  في المؤسسة الإقتصادیة للأ الإطارالنظريالمبحث الثاني :  •

 المبحث الثالث : أسالیب تقییم الأداء المالي في المؤسسة الإقتصادیة . •

 . المالي لتقییم الأداءداة ألوحة القیادة : الفصل الثاني 

  الإطار النظري للوحة القیادة .المبحث الأول :  •

 أنواع لوحة القیادة ، نماذج إعدادھا وتصمیمھا .المبحث الثاني :  •

 .لوحة القیادة في تقییم الأداء المالي إستعمال المبحث الثالث :  •
حدى المؤسسات إتم فیھ إسقاط الجانب النظري على : عبارة عن دراسة حالة ی الفصل الثالث 

قتصادیة الجزائریة حیث یتم التطرق إلى تقدیم المؤسسة مع عرض المنھجیة المتبعة في الا

الدراسة من خلال توضیح مختلف الأدوات المستعملة، وأیضا دراسة وتحلیل ومقارنة نتائج لوحة 

 القیادة في المؤسسة .
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للمؤسسة  الفصل الأول : تقییم الأداء المالي
 الإقتصادیة  
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     الفصل الأول:تقییم الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادیة.
وضعیتھا التنافسیة المؤسسات الاقتصادیة لاتخاذ مواقع ھامة في السوق لتحسین أدائھا و تسعى      

العدید من الأھداف ومن نفتاح نحو العالم الخارجي ، حیث تعمل المؤسسة على تحقیق وذلك في ظل الإ

یة ھمھا ضمان استمرارھا وبقائھا في مجال نشاطھا ، وذلك یتطلب معرفة دقیقة بالتغیرات الخارجأ

الانحرافات وكذا التنبؤ الدقیق بالتغیرات المستقبلیة لوضع الخطط المناسبة لمواجھتھا ، كما یجب تحدید 

عمل على داء المخطط مسبقا ثم الارنتھ بالأداء الفعلي ومقالناتجة عن الخطط والأھداف بقیاس الأ

 لیھ المؤسسة .تصحیحھا لتحدید مستوى الأداء الذي توصلت إ

 بھا المؤسسة في مجال الرقابة بھدفھم العملیات التي تقوم ملیة تقییم الأداء المالي من أتعتبر ع      

توسع انشطة ھمیتھا في ظل تعقد والمراد تحقیقھا ، والتي ازدادت أ ھدافمدى بلوغھا للأالتحقق من 

رف على صبح لزاما على المسیر التعم السوق بالمنافسة التامة ، حیث أواتسا المؤسسات الاقتصادیة

 المركز المالي للمؤسسة قبل التفكیر في وضع الخطط المستقبلیة ، ویجب على المسیر المالي القیام

م بھا المسیر ي قرارات مالیة استراتیجیة وھذه الدراسات التي یقوبمجموعة من الدراسات قبل اتخاذ أ

ل ة ونسب السیولة والتحلیداء المالي والتي تشمل تحلیل نسب التوازنات المالیالمالي ھي تقییم الأ

 لى غیر ذلك من النسب المالیة .باستخدام مؤشرات النمو والرفع إ

 ة.حول الأداء في المؤسسة الإقتصادیالمبحث الأول : مفاھیم أساسیة  
تعتبر المؤسسة عنصرا ھاما ونواة أساسیة في النشاط الإقتصادي كما تمثل كذلك مصدر لإنتاج       

لال مختلف عوامل الإنتاج ھا ، فھي تقوم بممارسة نشاطھا الدوري والمتمثل في استغالقیمة والحفاظ علی

والمتوفرة لدیھا وذلك من أجل الحصول على منتجات لتلبیة حاجات الإنسان المادیة والمعنویة ،  المتاحة

فدراسة  وكذلك التأقلم مع تغیرات المحیط والتكیف معھ لتضمن حینئذ ھدفھا الأسمى وھو الإستمراریة ،

المؤسسة الإقتصادیة قد لقي اھتماما كبیرا من قبل الباحثیین في السنوات الأخیرة الماضیة وذلك راجع 

الى مختلف الوظائف والأنشطة التي تقوم بھا المؤسسة وكذلك الأدوار الأساسیة التي تلعبھا في الإقتصاد 

مركز لإتخاذ القرارات  و م عن عملیة الإنتاجالدخل الناج الوطني ، فھي بمثابة خلیة للإنتاج ، وحدة لتوزیع

 . الإقتصادیة

ھدافھا أو لا ، وھل حققتھا بالوسائل المتاحة أولتتمكن المؤسسة من معرفة قدرتھا على بلوغ       

  .والمتوفرة فإنھا بحاجة إلى تقییم نتائجھا أو بالأحرى تقییم أدائھا
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 عھ.مفھوم الأداء، أھمیتھ وأنوا: المطلب الأول 

عرفة حالتھا داء من المفاھیم التي أصبحت تحظى باھتمام كبیر من قبل المؤسسات من أجل میعد الأ       

تغیرات في ظل تسارع الووضعیتھا، فتقییمھا الجید لأدائھا أصبح أمرا ضروریا من أجل نجاحھا خاصة 

 البیئیة واشتداد المنافسة.

 خص كل من مفھومھ، أھمیتھ وأنواعھ.وسنقوم في ھذا المطلب بدراسة الأداء فیما ی

 مفھوم الأداء: .1

صعب تحقیقھا إن تحدید تعاریف ومفاھیم دقیقة للمصطلحات والإتفاق علیھا یعد من الأھداف التي ی       

ن ، فھناك العدید م "الأداء " ،ومن بین المصطلحات التي لم تلق تعریفا وحیدا وشاملا مصطلح

 ة.ة منھ ومن ھذه المصطلحات : الكفاءة ، الفعالیة والإنتاجیالمصطلحات المرادفة لھ والقریب
ني إعطاء التي تع "performare" داء" یعود إلى اللغة اللاتینیة أین توجد كلمةأإن أصل كلمة "      

 .وأعطتھا معناھا "performance" شيء ما ،وبعدھا اشتقت اللغة الانجلیزیة منھا لفظة

ن تصادیة، حیث یكاد أن یكوھریا وھاما بالنسبة للمؤسسات الإقیعتبر الأداء مفھوما جو      

ھتمام المحوري لھا ، ورغم تعدد الدراسات المتعلقة بموضوع الأداء واستمرار المؤسسات بالإالعنصر

ق بمختلف والتركیز على مختلف جوانبھ یبقى الأداء مجالا خصبا للبحث والدراسة وذلك لارتباطھ الوثی

 ل سواءا كانت داخلیة أو خارجیة .المتغیرات والعوام

 من ھذا السیاق یمكن اعطاء عدة تعاریف للأداء:   

  بأنھ :  Millerو   Bromilyیعرفھ كلا من    •
"انعكاس لكیفیة استخدام المؤسسة للموارد المالیة والبشریة واستغلالھا بكفاءة وفعالیة، بصورة  

 1تجعلھا قادرة على تحقیق أھدافھا."

 وتوجیھھا كافة مواردھا استغلال في المؤسسة قدرة محصلةأنھ : "ب أیضا داءالأ عرف كما  •

 المؤسسة وضع تعكس وھو المرآة التي كافة المؤسسة لأنشطة دالة ھو فالأداء أھدافھا، تحقیق نحو

 یعكس الأداء فإن وبالتالي لتعزیزه، تسعى أطراف المؤسسة الذي الفعل وھو المختلفة، جوانبھا من

 F2".أھدافھا تحقیق على قدرتھا ومدى المؤسسة شلف أو نجاح

بأنھ عملیة یعبر فیھا على الكفاءة عن طریق النسبة بین الوسائل المستخدمة كذلك عرف الأداء  •

وفق درجة   والنتائج المحققة، ومن جھة أخرى القیمة المضافة، والتي تعبر عن الفعالیة وذلك

                                                            
 .231ص.،2000الحسین عدادي فلاح حسین ، الادارة الاستراتیجیة ، دار وائل للنشر، عمانن الطبعة الاولى ،   1 
 
 . 4.ص ، 2009 عمان، زیع، والتو للنشر الأولى،الوراق الطبعة المتوازن، الأداء بطاقة ابراھیم الخلوق الملكاوي،ادارة الاداء باستخدام 2 
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ھوالاستغلال الأمثل لموارد المؤسسة وتحقیق أھدافھا تحقیق النتائج المتوقعة، وعلیھ فإن الأداء 

 بكفاءة  وفعالیة. 

  ENCYCLOPEDIE DE LA GESTION ET DU MANAGEMENTھناك تعریف آخر ورد في  •

 -النتائج  و ئلالوسا ،الأھداف - تكون عن طریق الثلاثیة : ة الأداءوحسب ھذا التعریف فإن دراس

 التي تمیز كل منظمة . 
الربط بین الوسائل  ، حیث أن أساسیین ھما : الكفاءة والفعالیةداء یتكون من عنصرین الأحیث أن   

المعبر عنھا بالسؤال : ھل النتائج   (efficience)المستخدمة والنتائج المحققة یطرح إشكالیة الكفاءة

 المؤسسةفعالیة  والربط بین الأھداف والنتائج یطرح إشكالیة المتحصل علیھا تحققت بأدنى تكلفة ؟

(efficacité)المؤسسة الفعالة ھي التي تبین القدرة على بلوغ الأھداف المسطرة من خلال  ، حیث أن

 1ھا.مسؤولی

 : العلاقة بین الاھداف والوسائل والنتائج 01الشكل رقم  

 
 المصدر : من اعداد الطلبة 

 

 

 

 

                                                            
1  Robert le DUFF et al, Encyclopédie de la gestion et du management. Editions Dalloz, Paris, 
1999, p.897. 
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الكفاءة  ريعیاتعریفھ كثیرا على م من التعاریف السابقة والشكل یتضح لنا أن الأداء یعتمد في       

 والفعالیة والذي یمكن تعریف كل منھما على النحو التالي:

 الكفاءة (efficience) : :یمكن تعریفھا كما یلي    

المباني،  تشیر إلى حسن استخدام الموارد وعدم إھدارھا وتشمل الموارد كل من الأموال، الأفراد،        

یادة المخرجات عن المدخلات في  العملیة الإنتاجیة، كما تعرف بأنھا: الأراضي وحتى الوقت، أي ز

 1"الاستخدام الأمثل للموارد المؤسساتیة بأقل تكلفة ممكنة."

 الفعالیة(efficacité) :  
على أنھا القدرة على تحقیق النشاط المرتقب والوصول  vincent  plauchetیعرفھا         

 2 إلى النتائج المرتقبة.

ویعرفھا أحمد نور على أنھا تستخدم لقیاس قدرة الوحدة الإقتصادیة على تحقیق أھدافھا        

المخططة ، وعلى ھذا الأساس یتم قیاس فعالیة الوحدة الإقتصادیة بنسبة ما تحققھ من نتائج فعلیة 

النھائیة إلى ما كانت ترغب في تحقیقھ طبقا للخطة، والفعالیة بھذا المفھوم ترتبط بكمیة المخرجات 

  3 دون النظر إلى كمیة الموارد المستنفذة في سبیل الحصول علیھا.

 4:ةالتالی النقاط في الأداء أھمیة تلخیص یمكن أھمیة الأداء:.2

 الأھداف. تحقیق عند الواقع الاختلال لمعرفة كأداة یستعمل •

 أھدافھا. تحقیق أجل للمؤسسة من توجیھ بالنسبة أداة یعتبر •

 .أنفسھم تطویر نحو ودفعھم العاملین رلتطوی سبل تحدید •

 یعتبر أداة لمعرفة حالة المؤسسة. •

 أنواع الأداء:. 3 
توضیحھا  یتم المؤسسة، وحتى في الأداء أنواع عرض إلى ننتقل الأداء مفھوم لىع فالتعر تم ما بعد      

وتتمثل  المؤسسة ، في الأداء أنواع من مجموعة یقدم معیار ومعاییر ،كل عدة مؤشرات بحس تقسیمھا تم

 ھذه المعاییر في: معیار مصدر الأداء،معیار الشمولیة،  معیار الطبیعة والمعیار الوظیفي.

                                                            
خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادریس ، الاستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجي، منھج معاصر،دار البازوري العلمیة للنشر، بدون طبعة    1
  .383،ص.2009،
  .218ص. ، 2009 ، الجزائر ، السابع العدد ، الباحث مجلة ، الأداء لمفھوم النظریة الأسس تحلیل خ الداوي،الشی  2
 .59)، محاسبة التكالیف الصناعیة، الدار الجامعیة ،الاسكندریة ، مصر،ص.1999أحمد نور،(  3
،مذكرة ماستر، تخصص GPLادیة، دراسة حالة نفطال فرعرحیمة حاجي، دور لوحة القیادة في تقییم الاداء المالي في المؤسسة الاقتص 4

 المتوازنة الأداء بطاقة تطبیق قابلیة بلاسكة، صالح.نقلا عن  11،ص.2016.2017محاسبة ومالیة، جامعة العربي بن مھیدي ، ام البواقي ،
 03فرحات عباس،سطیف ییر،جامعةالتس علوم في ماجستیر مذكرة الجزائریة، الاقتصادیة المنظمة في الإستراتجیة لتقییم كأداة

 .04،ص.2011.2012،
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I . المصدر حسب معیار: 
 ارجي. وفقا لمصدر الأداء یمكن تقسیم ھذا الأخیر إلى نوعین وھما : الأداء الداخلي والأداء الخ

 الأداء الداخلي:.1

  ینتج ھوف الموارد من المؤسسة تملكھ ما بفضل ینتج أنھ أي الوحدة أداء اسم علیھ یطلق كذلك        

 1التالیة: التولیفة من أساسا

 على  ادرق استراتیجي مورد اعتبارھم یمكن الذین المؤسسة أفراد أداء وھو : البشري الأداء
 .مھاراتھم تسییر خلال من التنافسیة الأفضلیة وتحقیق القیمة صنع

 فعال بشكل استثماراتھا استعمال على المؤسسة قدرة في ویتمثل : التقني الأداء. 

 المتاحة المالیة الوسائل واستخدام تعبئة فعالیة في ویكمن : المالي لأداءا. 

 2.الممكنة التكالیف بأقل المالیة أھدافھا بلوغ على المؤسسة قدرة في یتمثلكما یعرف كذلك أنھ :   

 3. الأداء الخارجي:2
 " للمؤسسة. الخارجي المحیط في تحدث التي التغیرات عن الناتج ء"ھو الأدا 

 عامة ةبصف النوع فھذا یولده، الذي ھو الخارجي المحیط ولكن إحداثھ في تتسبب لا فالمؤسسة       

 أو البیع رسع لارتفاع نتیجة الأعمال رقم كارتفاع المؤسسة علیھا تتحصل التي الجیدة النتائج في یظھر

 لموادا أسعار لانخفاض نتیجة الماضیة بالسنة مقارنة المضافة القیمة ارتفاع لمنافسین،ا أحد خروج

 .بالسلب أو سواء بالإیجاب الأداء على تنعكس التغیرات ھذه فكل والخدمات، واللوازم

  II . الشمولیة حسب معیار: 
 4جزئي. وأداء كلي أداء إلى الأداء یقسم المعیار ھذا حسب  

 : .الأداء الكلي1
 التحتیة ةالأنظم أو المؤسسة عناصر جمیع ساھمت التي النتائج في للمؤسسة الكلي الأداء یتمثل       

  .تحقیقھا في لوحده عنصر أو جزء انفراد دون تكوینھا في

 الرئیسیة أھدافھا تحقیق على المؤسسة قدرة عن الحدیث یعني للمؤسسة الكلي للأداء فالتعرض       

 لوحدھا وظیفة أو لقسم یمكن لا التي الربحیة : الرئیسیة الأھدافمن بین أمثلة و ،الممكنة التكالیف بأدنى

 توفرالأموال أن یجب المالیة فمصلحة  الوظائف، أو المصالح جمیع افرتظ تتطلب بل ذلك تحقیق

 أحسنو التكالیف بأقل منتوجات تقدم أن یجب الإنتاج ومصلحة المخاطر، وأقل التكالیف بأقل الضروریة

                                                            
1 - Bernard Martory, contrôle de gestion social, librairie Vuibert, Paris, 1999, P236. 

-2013ورقلة، مرباح قاصدي جامعة منشورة، غ ماستر، مذكرة ،المالي التحلیل مؤشرات باستخدام المالي الأداء تقییم حجاج، فتیحة - 2
 .03،ص.2014

  .6،ص.2012-2011مذكرة ماستر ، جامعة اكلي محند اولحاج ، البویرة ،   ،تقییم الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادیةتالي رزیقة ،  -3
 .87رة،ص.، جامعة بسك2001عبد الملیك مزھودة ، الاداء بین الكفاءة والفعالیة : مفھوم وتقییم ، مجلة العلوم الانسانیة ، العدد الاول،نوفمبر -4
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 ما أقصى تسویق علیھا یجب التجاریة والمصلحةمردود، أفضل تحقق أن یجب الأفراد ومصلحة جودة،

 .جودة وأحسن تكلفة بأقل التصنیع لعملیة المواد وتوفیر یمكن تسویقھ

 :الجزئي الأداء .2
ع أنوا دةع إلى بدوره وینقسم للمؤسسة الفرعیة الأنظمة الوظائف و مستوى على یتحقق الذي وھو      

 الوظیفي المعیار حسب ینقسم أن یمكن حیث المؤسسة، عناصر لتقسیم المعتمد المعیار باختلاف تختلف

 وظیفة أداء و التموین وظیفة أداء ،الإنتاج  وظیفة أداء الأفراد، وظیفة أداء ، المالیة وظیفة أداء : إلى

 .1 واجتماعي وتنظیمي اقتصادي ءأداإلى  الأھداف طبیعة معیار حسب كما یمكن أن یصنف .التسویق
III. : حسب معیار الطبیعة 

، أداء حسب ھذا المعیار یتم تقسیم أداء المؤسسة الإقتصادیة إلى أداء اقتصادي ،أداء سیاسي       

 2اجتماعي، أداء تكنولوجي، والتي تكون على النحو التالي:

 .الأداء الاقتصادي:1
 ویتمثل،   ابلوغھ إلى الاقتصادیة المؤسسة تسعى التي الأساسیة ةالمھم الاقتصادي الأداء یعتبر       

 لقیمةا،  الربح الانتاج،( نواتجھا تعظیم بعد المؤسسة تحصل علیھات التي الاقتصادیة الفوائض في

 مال،ال رأس(  ھا الأمثل لمواردھااستخدام و )الخ…المردودیة السوق، حصة الأعمال، رقم المضافة،

 ).الخ…التكنولوجیا ولیة،الأ المواد العمل،

 :الاجتماعي لأداء. ا2
 ذلك قبل تكان التخطیط عملیة أثناء المؤسسة ترسمھا التي الاجتماعیة الأھداف الأمر حقیقة في       

 الأھداف ذهھ وتحقیق  ،اثانی الخارجي المجتمع وأفراد أولا المؤسسة أفراد علیھا فرضھا شروطا أو قیودا

 لاجتماع'ا'  الباحثین أحد یقول كما الاقتصادیة، منھا وخاصة الأخرى الأھداف یقتحق مع یتزامن أن یجب

 .اعيالاجتم الأداء بتحقق إلا الاقتصادي الأداء یتحقق لا الحالات بعض وفي،  "بالاقتصاد مشروط

 :التكنولوجي الأداء.3
 على لسیطرةكا التخطیط یةعمل أثناء تكنولوجیة أھدافا تحدد عندما تكنولوجي أداء للمؤسسة یكون       

 افاأھد المؤسسة ترسمھا التي التكنولوجیة الأھداف تكون الأحیان أغلب وفي معین تكنولوجي مجال

 .التكنولوجیا لأھمیة نظرا استراتیجیھ

 : السیاسي الأداء .4

                                                            
 . 07تالي رزیقة، مرجع سبق ذكره، ص. 1
 .10المرجع نفسھ،ص. 2
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 على تحصلت أن لھا یمكنكما  ،السیاسیة ھدافھالأ  ھابلوغ في للمؤسسة  السیاسي الأداء یتجسد       

 والأمثلة،  ىالأخر أھدافھا تحقیقتسمح لھا ب كوسائل تعتبر التي  لھذه الأھداف ھا تحقیق خلال من مزایا

 الحملات تمویل :المؤسسات لبعض السیاسیة الأھداف أھمیة یوضح التالي  والمثال عدیدة المجال ھذا في

 الحلص بعد فیما لاستغلالھم سامیة مناصب أو الحكم إلى معینین أشخاص إیصال اجل من الانتخابیة

 .المؤسسة

IV. الوظیفي  المعیار بحس: 

تي یمكن وال المؤسسة، والأنشطة التي تمارسھا یقسم الأداء حسب المعیار الوظیفي بحسب الوظائف     

 .التطویر،التموینالتسویق،البحث و وظیفة الإنتاج،وظیفة الأفراد، الوظیفة المالیة،  : منھا مایلير ن نذكأ

 أداء الوظیفة المالیة: .1
 في یتجسد المالي فالأداء، الممكنة التكالیف بأقل المالیة أھدافھا بلوغ على المؤسسة قدرة في یتمثل     

  جیدة مردودیة معدل وتحقیق علیھا ما لتسدید اللازمة السیولة وتوفیر المالي التوازن تحقیق على قدراتھا

 1.منخفضة تكالیفب

 :ادالأفر وظیفة أداء. 2
 من وھو الوظیفي ومستواھم موقعھم كان مھما بالمؤسسة العاملین أداء في البشري الأداء یتمثل      

 نتصور أن یمكننا لا حیث كلھا، السابقة الأداء مستویات رئیسیة بدرجة یحدد حیث الأداء، مصادر أھم

 وھو الأفراد وسلوك بنوعیة مرتبط زوالھا أو واستمراریتھا المؤسسة وجود كذلك و .أفراد بدون أداء أي

 الموارد فعالیة وتحقیق . فعالا تسییرا وتسییرھم العالیة المھارات وذوي الأكفاء، توظیف یوجب ما

 2.لإنجازعملھ المناسب الوقت في و المناسب المكان في المناسب الشخص بتوظیف إلا تكون لا البشریة

 . أداء وظیفة الإنتاج:3
 تكالیف.ؤسسة في تحقیق معدلات انتاج مرتفعة وبجودة عالیة مع تدنیة الیتمثل الأداء الإنتاجي للم

 أداء وظیفة التسویق:.4
  معرفتھ كنیم الأداء ھذا، الممكنة التكالیف بأقل أھدافھا بلوغ على تسویق المؤسسة قدرة في یتمثل   

 :منھا ذكر یمكن التي التسویق بوظیفة المتعلقة المؤشرات من مجموعة خلال من

 ویحسب لمؤسسة أو لعلامة أو لمنتوج التنافسیة الوضعیة لتحدید بكثرة مستعمل مؤشر :السوق حصة ا)

 :التالیة بالعلاقة

 الإجمالیة المبیعات /علامة أو منتوج مبیعات = السوق حصة      

                                                            
1 Marcel Laflame ,Le management: approche systémique.gaetan Morin éditeur, 3 ed CANADA,1981,P. 356 
2  George R.Terry, Stéphan. G Franclin, les principes du management. Ed economica, 8 ed Paris ,1985, p. 
325. 
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 دارمق تحدید أو العملاء شكاوى عدد حساب خلال من المؤشر ھذا حساب یمكن :العملاء إرضاء ب)

 .المبیعاتیة مردود

 .الأفراد ذھن في العلامة اسم تواجد أو حضور وتقیس :السمعة )ج

 .منتوج كل مردودیةد) 

 أداء وظیفة البحث والتطویر:. 5
 :1 التالیة المؤشرات بدراسة والتطویر البحث وظیفة أداء دراسة یمكن

 .التطور ومواكبة التحدیث درجة •

 .والتجدید والابتكار للاختراع الملائم الجو •

 .بالمنافسین مقارنة التجدید وتیرة •

 .جدیدة منتوجات إرسال على المؤسسة وقدرة التنویع •

 . أداء وظیفة التموین: 6
 على والحصول الموردین، عن الاستقلالیة من عالیة درجة تحقیق على القدرة في أداؤھا یتمثل       

 الموردین تسدید آجال على صولوالح مرضیة دفع وبشروط المحددة الآجال وفي عالیة بجودة المواد

 2.التخزین لأماكن جید استغلال وتحقیق للزبائن، الآجال الممنوحة تفوق

 رة علیھ. مراحلھ والعوامل المؤثأھدافھ، تھ، أھمیمفھومھ، المطلب الثاني : تقییم الأداء،  

تسارعة م تغیرات من العالم یشھده لما نظرا للمؤسسات كبرى أھمیة الأداء تقییم موضوع یحتل       

 ردھاموا استخدام كفاءة المؤسسة في مدى قیاس إلى فھو یھدف الكبرى، المؤسسات من العدید وإفلاس

 ، وبھ تعرف مدى بلوغھا لأھدافھا المسطرة. المتاحة

م والعوامل مراحل التقییأھدافھ، وسنقوم في ھذا المطلب بدراسة لتقییم الأداء من حیث مفھومھ،        

 لى تقییم الأداء.المؤثرة ع

 

 

 

 

 

 

                                                            
  .20،ص.2002-2000الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادیة قیاس وتقییم،مذكرة ماجستیر، جامعة محمد خیضر، بسكرة،  عادل عشي،  1
 .20المرجع نفسھ،ص، 2
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 مفھوم تقییم الأداء:.1

جیھ، قیادة وإدارة المؤسسة إن قیاس الأداء یعتبر من بین أھداف مراقبة التسییر، فھو یعتبر كأداة لتو       

 1یتم تلخیصھ بالعبارة " ما یتم قیاسھ تتم ادارتھ." وھذا

في  للعامل النسبیة المساھمة قیمة على الحكم أو س لقیا یھدف الذي النشاط یعرف بأنھ "ھو  فالتقییم    

  .2المؤسسة"

  الأداء إلى النظر وجھات لتعدد وذلك المقدمة لھ التعاریف تعددت قدأما فیما یخص تقییم الأداء ف      

 ، وفیما یلي نعرض بعض المفاھیم الخاصة بتقییم الأداء ومنھا:ذاتھ حد في

حلیل لجوانب القوة والضعف التي تتطلب انجاز أنشطة یعرف تقییم الأداء على أنھ  دراسة وت   •

Fسواء على مستوى الفرد أو الجماعة أو المؤسسة أو أي جزء من أجزائھا.

3 

 على عرفھا فقد الرقابة عملیة من جزء أنھا على الأداء تقییم عملیة إلى الباحثین أحد ونظر •

 و محدد ھدف إلى تصل لكي یمالتنظ داخل الأنشطة توجیھ عملیة ھي الرقابة " :التالي النحو

 قرارات اتخاذ یتم لكي الرقابیة المعلومات مؤشرات و دلالات استقراء ھو الأداء تقییم إن

 تتجھ كانت إذا الفعلیة مساراتھا تأكید أو انحرافھا حالة في الأنشطة مسارات لتصحیح جدیدة

 تختص الأداء تقییم فیھا ابم الشاملة الرقابیة العملیة أن أي المرغوبة نحرافاتالإ إلى فعلا

 من ومنعھا للأھداف المحققة الاتجاھات في الأنشطة رفع محاولة الأولى بوظیفتین أساسا

F".الأداء تقییم ھو ھذا و الأنشطة مسارات تصحیح الثانیة و الانحراف

4 

 حقیقة على الوقوف و المؤدى النشاط قیاس إلى تھدف عملیةعلى أنھ  الأداء تقییمكما یعرف  •

 إذا وما تحقیقھا لمرادا الأھداف مع نتائجھ في متفقا النشاط كان إذا ما بیان مث ومن ئجھ،نتا

 تلك لتحقیق إتباعھ أمكن ما أكفأ و أفضل تمثل نتائجھ تحقیق وموارد النشاط ھذا أسلوب كان

5الأھداف و النتائج
21F. 

 كان بما تھاومقارن زةجالمن اللأعمل ساقی على أنھ الأداء تقییم من التعاریف السابقة یمكن تعریف     

 .الضعف طانق تحدید أو القوة جوانب اكتشاف في أملا مسبقا، المعد للتخطیط وفقا یتم أن بیج

                                                            
1 G GIRAUD F., SAULPIC O., NAULLEAU G., DELMON M., BESCOS P., « Contrôle de Gestion et Pilotage de la 
Performance », 1ère édition, Gualino, Paris, 2002, P. 21.   
2  Benoit Ndi zambo, L’Evaluation de performance : Aspects conceptuels, Sèminaire sur : L’Evaluation de la 
Performance le Développement de secteur puplic, Banjul (Gambie),26-30 Mai 2003. P.2. 

 .568،ص.1997لغفار حنفي واخرون، تنظیم وإدارة الأعمال، المكتب العربي الحدیث،الاسكندریة،عبد ا 3
 .42.41،ص 1981ولیو،ی الأول لعدد، ا الرابع المجلد الإدارة مجلة، للمعلومات متكامل إطار في الأداء تقییم ، السلمي علي  4
  .   14،ص.2013.2014،مذكرة ماستر، المدرسة العلیا للتجارة،ة الإقتصادیةالأداء المالي للمؤسس سلمان نصر الدین و مرغیت سمیة،    5
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  1.أھمیة تقییم الأداء:2
 ـــة فیما یلي: لتقییم الأداء أھمیة كبیرة بالنسبة للموارد البشریة وللمؤسسة ككـــل وتتمثل ھذه الأھمی

  بالنسبة للموارد البشریة: أھمیة تقییم الأداء 

ي فعلى تعریفھم بنواحي القصور في أدائھم، فیعطي لھم الفرصة لتفادیھا یساعد التقییم  •

 المستقبل.

عاملون العمل على رفع الروح المعنویة للعاملین، وتحسین علاقات العمل وذلك عندما یشعر ال •

عف ھا ھو معالجة نقاط الضأن جھودھم المبذولة ھي محل تقدیر واھتمام الإدارة، وأن ھدف

 وتقویة الشعور بالانتماء للمؤسسة.

 وسیلة لضمان عدالة المعاملة بین العاملین داخل المؤسسة دون تحیز أو تمییز. •

  :أھمیة تقییم الأداء بالنسبة للمؤسسة 
 أما من ناحیة المؤسسة فإن لتقییم الأداء أھمیة كبیرة منھا: 

فراد لشغل یاسة جیدة لترقیة تسمح بتعیین واختیار أكفأ الأیساعد إدارة  المؤسسة على إعداد س •

 الوظائف الأعلى في المستوى التنظیمي.

یساعد على تحسین علاقات العمل في المؤسسة فھو یخلق شعور بالراحة والطمأنینة بین  •

 العاملین بسبب وجود نظام سلیم وعادل لتقییم أعمالھم.

دریبیة بناء املین وتنمیتھم حیث یتم إعداد البرامج التیساعد على إعداد سیاسة جیدة لتدریب الع •

 على نقاط الضعف في أداء العاملین.

تصرفاتھ ویساعد على احترام العامل لنظام العمل وقواعده لأنھ یشعر بأن ھناك من یقیم سلوكھ  •

 وھذا یجعلھ أكثر التزاما بنظام وقواعد العمل الموضوعة.

 داء:.أھداف تقییم الأ3
عن  حیث یسعى المقیم لإعطاء صورة واضحة یكون الھدف من تقییم الأداء ھدف تسییري،قد        

المتبعة سواءا  للمؤسسة و البحث عن طریقة لضمان التسییر الفعال والكفء للإستراتیجیة الأداء الكلي

 2لنشاط المؤسسة ككل أو المنتوج بصفة خاصة أو مركز مسؤولیة معین .

  3لي:ی ما حقیقت الأداء تقییم ومن أھداف

                                                            
لوحة القیادة وأثرھا في تحسین أداء المؤسسات  مداخلة بعنوان الطالبة جعبوب ھناء ، والأستاذ محفوظ مراد والأستاذة زایر وافیة        1

دراسة میدانیة بمؤسسات المحركات ، تقییم أداء المؤسسات الاقتصادیة ، نقلا عن السعید بلوم، أسالیب الرقابة ودورھا في  الاقتصادیة
                                                            . 49،50مذكرة ماجیستیر في تنمیة وتسییر الموارد البشریة، جامعة قسنطینة، الجزائر، ص: ،(SONACOME)والجرارات بالسوناكوم 

 .16ع سبق ذكره، ص.تالي رزیقة ، مرج 2
توفیق سلیم محمد الأغوات، دور المؤشرات المالیة في تقییم الأداء المالي لشركة البوتاس،مذكرة ماجیستیر، جامعة الإسراء، عمان،  3

 .32، ص2007الكرخي،. نقلا عن، 41، ص.2014.2015الأردن،
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 تاجیةالإن خطتھا في المدرجة بالأھداف مقارنة الاقتصادیة الوحدة إنجاز مستوى على لوقوفا. 

 لشام تحلیل وإجراء الاقتصادیة الوحدة نشاط فيأسبابھ   وبیان والضعف الخلل عن لكشفا 

 . وتصحیحھا لھا اللازمة الحلول وضع بھدف وذلك،  لھا

  والضعف الخلل موطن عنللكشف  الاقتصادیة الوحدة في سمق أو مركز للك  مسؤولیةمنح 

 اجیةالإنت العملیة أقسام من قسم كل إنتاجیة قیاس خلال من وذلك بھقوم ی الذي النشاط في

ً  إنجازاتھ وتحدید ً  أو سلبا  رفع اتجاهب الأقسام بین منافسة خلق شأنھ من الذي الأمر،  إیجابا

 .الوحدة أداء مستوى

 الیفبتك أكبر عائداً  تحقق رشیدة بطریقة المتاحة الموارد استخدام كفاءة مدى على الوقوف 

 .جیدة وبنوعیة أقل

 ئجنتا على بالاعتماد وذلك الوطني الاقتصاد مستوى على للأداء شامل تقویم تحقیق سھیلت 

 .الشامل للتقویم وصولاً  قطاعو مشروع لكل الأدائي التقویم

  اف المسطرة.تقییم الأداء یؤدي إلى تحقیق الأھد 

   جل یؤدي إلى الكشف عن العناصر الكفوءة وتحدید العناصر التي تحتاج إلى مساعدة من أ

 النھوض بأدائھا.

 .مراحل تقییم الأداء:4
قییمھ أیضا لم تباعتبار الأداء من المواضیع المختلف فیھا من ناحیة مفھومھ، أنواعھ ، فإن مراحل        

ا في اربع ختلاف المواضیع والوظائف المراد تقییمھا ، فھناك من یحصرھتحظى بالإتفاق التام  نظرا لا

 مراحل وھناك من یحصرھا في خمسة ومن یقول اكثر من ذلك.

 یابغعموما یمكن حصر مراحل عملیة التقییم في أربع مراحل أساسیة مكملة لبعضھا البعض،        

 لتقییم ،اجمع المعلومات الضروریة لعملیة   واحدة منھا تعرقل العملیة ككل، وھي بالترتیب كما یلي:

 حكم.، دراسة الانحراف وإصدار البالأداء المرغوبقیاس الأداء الفعلي،  مقارنة الأداء الفعلي 

I .:جمع المعلومات الضروریة 

إن عملیة تقییم الأداء  تتطلب توفیر البیانات والمعلومات والتقاریر والمؤشرات اللازمة لحساب        

سب والمعاییر المطلوبة ، فالمعلومات تعد  موردا من الموارد الأساسیة في عملیة التسییر بمختلف الن

مستویاتھ، فلا یمكن أن یوجد تخطیط دون معلومات، ولا یمكن أن یكون اتخاذ القرار دون توفر معلومات 

أن توفرھا لیس  ولا یمكن أن تكون رقابة دون معلومات،  فالمعلومات شيء ضروري في التسییر، إلا

بالشيء الكافي بل یجب أن تتمیز بالجودة العالیة و أن تكون في الوقت المناسب، فالمعلومات فضلا عن 



 لي للمؤسسة الإقتصادیة. الفصل الأول : تقییم الأداء الما
 

17 
 

تعد بمختلف أنواعھا من الوسائل التي تلجأ إلیھا المؤسسة لتحسین أدائھا  أھمیتھا في تقییم الأداء، فھي

 1. سیة المستدیمة للمؤسسةتنافسیة، وتحقیق التناف الاقتصادي، والحصول على مزایا

II .قیاس الأداء الفعلي : 

رین إلى التخمین یید كمیة أو طاقة عنصر معین. وغیاب القیاس یدفع المسیقصد بالقیاس " تحد       

                                                                                                    .                                              2." الطرق التجریبیة التي قد تكون أو لا تكون ذات دلالة واستخدام

بلوغھا  ببالمستویات المطلو تھامقارنونجازات المؤسسة لإتقییم ھو  قیاس الأداء كما یمكن ان نقول أن

 ، لذلك فھو تقدیر لنتائج المؤسسة.إلیھا أو الممكن الوصول

تمكن المؤسسة من من خلالھا تفالمرحلة الثانیة من عملیة التقییم،  مرحلة قیاس الأداء الفعليوتعتبر       

تفسر من خلال  تم إلا بتوفر مجموعة من المعاییر التيیالقیاس لا یمكن أن  ، ھذاا وفعالیتھاكفاءتھقیاس 

فعلا  ات التي تعكسباختیار المعاییر والمؤشر تبطفقیاس الأداء وتقییمھ مر ، مجموعة من المؤشرات

 الأداء المراد تقییمھ.

رات وفیما یلي سنقوم بعرض بعض المؤشرات التي تستعمل في قیاس الأداء ونذكر منھا : مؤش      

ؤشرات غیر مالیة (الانتاجیة ، القیمة المضافة، اجمالي فائض الاستغلال ، النتیجة الصافیة،...)، وم

 مالیة.

 :المؤشرات المالیة لقیاس الأداء .1
 :  ھقبل الشروع في ذكر أنواع المؤشرات المالیة نقوم أولا بتبیان معنى المؤشر،وخصائص       

فعالیة أداء الكل أو الجزء من عملیة أو نظام  سعلى أنھ:" بیان كمي یقی مؤشر قیاس الأداءیعرف       

 3یة الكلیة"جتیاترتحدیده وقبولھ في إطار الإس تم  بالنسبة لمعیار في شكل خطة أو ھدف وذلك

 : كما یلي ) فإنھ   dictionnaire de gestionأما التعریف الوارد في قاموس التسییر (       

تنتج عن  معلومة بصفة عامة تكون في شكل رقمي، تسمح بمتابعة التوقعات التي"المؤشر ھو         

 4 تسییر المؤسسة."

 یھ مجموعةفلأداء فعالة وجیدة یجب أن تتوفر والمؤشر الجید الذي یسمح بأن تكون عملیة قیاس ا  

 5.من الخصائص ھي: معنویة المؤشر، الوضوح ، سرعة الحصول علیھ، الشمولیة

لظاھرة أو أن المعلومة التي یقدمھا المؤشر تعكس بكیفیة دقیقة ابھا  : ویقصدمعنویة المؤشر •

 .ملاحظتھا النتیجة التي نرغب في

                                                            
1  Humbert Hesca, Elisabeth Lessa, gestion de l’information. Edition Litec, Paris,1995, P.20. 

 .30،ص.  2000 اض،یللنشر، الر خیفرحات جمعة، الأداء المالي لمنظمات لأعمال. دار المر دیالسع  2
3 Courtois A. et autres. Gestion de production. Éditions d’organisations..1995 Paris. p 309.  
4  A. Burlaud, J.Y Eglem, P.Mykita, op.cit., P.216. 

 .30عادل عشي، مرجع سبق ذكره، ص. 5
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فھمھ من طرف الجمیع، فالشخص الذي یقرأ المؤشر  وضوح المؤشر یعني سھولة لوضوح:ا •

 .بالضبط وما لا یعنیھ یعرف ماذا یعنیھ

وقت ھذا لیضمن للمؤسسة القیام بالتصحیحات اللازمة وفي ال سرعة الحصول على المؤشر: •

 .المناسب

سسة تعني أن المؤشرات تغطي جمیع جوانب المؤسسة، ومن المستحسن اعتماد المؤ لشمولیة:ا •

لك ذالمؤشرات الشاملة التي تسمح بتقدیم صورة إجمالیة عن نشاط المؤسسة ومثال  على بعض

 كالقیمة الاقتصادیة المضافة. بعض مؤشرات الأداء المالي

وتعد المؤشرات المالیة من أھم أدوات التحلیل شیوعا واستخداما في قیاس أداء المؤسسات وتقییمھ       

ارنات بین المؤشرات المالیة للمؤسسة والمؤشرات المالیة للمؤسسات خلال فترة معینة ، وذلك باجراء المق

المنافسة، فھي تعكس صورة حقیقیة عن الأداء المالي للمؤسسة و تساھم بشكل أساسي في تحلیل فجوة 

وقد أشار العدید من الباحثین إلى إمكانیة استخدام المؤشرات المالیة في ، داء على مستوى المؤسسةالأ

 1: ةء ، حیث أنھا تستخدم في المجالات الآتیتقییم الأدا

 اتخاذ القرارات الإداریة. 

 یم الداخلي لأداء المؤسسةیالتخطیط الإستراتیجي والرقابة والتق. 

 یم الخارجي للأداء من قبل الدائنین والمستثمرین .یالتقاریر المالیة والتق 

مضافة، اجمالي الانتاجیة ، القیمة الیلي: ومن المؤشرات المالیة التي تستعمل لقیاس الأداء نذكر ما    

 .فائض الاستغلال ، النتیجة الصافیة

 . الانتاجیة: ا 
خام  تتضمنھ من موارد بشریة ، معدات ، مواد ستخدام الأمثل لعناصر الإنتاج بماالإ بھایقصد  و     

دخلات ، وأفضل مخرجات من ھذه الم من أجل الحصول على أعظم، ، رأس مال ، معلومات...الخ
 2.بعاد الثلاثة التالیة : الكمیة ، القیمة ، والجودةا فھي ترتبط بالألھذو

 . القیمة المضافة:ب 
ة بمثابة مؤشر أساسي لقیاس أداء المؤسسة ، وتمثل الفرق بین الإنتاج فتعتبر القیمة المضا   

 3.ؤسسةالوسیطیة ، فكلما تحسن ھذا الفرق دل ذلك على تحسن أداء الم والاستھلاكیات

لال خأو  خلال مرحلة معینة من مراحل الإنتاجحققتھا المؤسسة تمثل القیمة الإضافیة التي  •

 ترة.السنة المالیة بعد استبعادھا أو تخفیضھا لمجموع الإستھلاكات التي قامت بھا خلال الف

                                                            
   .239 .ص ،سابق  ع ن عدادي الحسین ، مرجیحس حفلا  1 
 .10 .ص ، 2001، الإسكندریة  ، الدار الجامعیة  ،قضایا إداریة معاصرة  محمد عبد الباقي، حصلا  2

3 Jacques. Richard, l’audit des performances de l’entreprise. Éditions villeguerin. Paris.1989. P. 423. 
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 .الوسیطیة الإستھلاكات -القیمة المضافة = انتاج المؤسسة خلال الفترة          

                                                                                                                            .                                  فائض الإستغلال الخام: . جـ 

ة، وھو الأداء الكلي الاقتصادي للمؤسسة عن طریق استغلال مواردھا البشریة والمادی سییق

دد بذلك المردودیة الحقیقیة یحالاقتصادي الناتج فقط عن عملیة الاستغلال ، وھو  ئضیمثل الفا

 1.للاستغلال

 النتیجة الصافیة:  د . 
م وطرح تمثل النتیجة الصافیة للمؤسسة نتیجة مجموع الأنشطة التي تقوم بھا المؤسسة بعد خص 

 ضرائب واجبة الدفع. كل الإستھلاكات الوسیطیة بما في ذلك قیمة ال

 .المؤشرات غیر المالیة: 2
المؤشرات الاستراتیجیة التي تستعمل لقیاس  من بین المؤشرات غیر المالیة لقیاس الأداء في المؤسسة

 2التالي: الاداء نلخصھا في الجدول

 الأداء. لقیاس تراتیجیةسالإ المؤشرات: 01رقم   الجدول

 
Source : Birlman Jean, op. Cit, p 42 

 

 

 

                                                            
1  Marmuse Christian. Politique générale. Op. Cit, p 2203. 

 مذكرة دور الموازنات التقدیریة . 2
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III.  المرغوب مقارنة الأداء الفعلي بالأداء:  

داء الفعلي، وخلالھا یتم مقارنة الأداء الفعلي الذي لمرحلة الموالیة لمرحلة تقییم الأتعتبر ھذه المرحلة ا    

 تم تقییمھ بالأداء المراد تحقیقھ،  ومن أجل إجراء عملیة المقارنة تعتمد المؤسسة على العناصر التالیة:

 1.الزمن، أداء الوحدات الأخرى،الأھداف، المعاییر

 نفس  : حسب ھذا المرجع فإن المسؤولین یقومون بمقارنة قیم المؤشرات الحالیة بقیمالزمن

ارنة بدراسة سابقة، وتدعى ھذه المقارنة بالمقارنة الأفقیة، وتمكن ھذه المق المؤشرات في فترات

 المؤشر. التغیرات الحاصلة ومتابعة تطورات

  لمقارنة، ایمكن اعتبار أداء الوحدات الأخرى مرجعا مھما في عملیة  :الأخرى أداء الوحدات

ى في المؤسسات الأخر راتھابنظی اتھاالمرجع تقوم المؤسسة بمقارنة قیم مؤشر وحسب ھذا

رنة ھذا النوع من المقا ،مقارنتھا بقیم مؤشرات القطاع بشرط تقارب أو تجانس النشاط أو

 ة بمعرفة مكانتھا بالنسبة للمنافسین .یسمح للمؤسس

   ططة لتحدد في بعض الحالات تقوم المؤسسة بمقارنة أدائھا الفعلي بالأھداف المخ :لأھداف ا

 .نسبة إنجاز أھدافھا
    ) المعاییرstandards, normes(  :المعاییر ھي وحدات تستخدم كمرجع للمقارنة 

یة ومن ثمة تحدید تقارن بالاستھلاكات الفعل العاملة التيكالتكلفة المعیاریة للمادة الأولیة والید 

 ة.وكفاءة المؤسس الانحرافات ودراستھا. ھذا الأسلوب من المقارنة یسمح بمعرفة فعالیة

IV. 2:دراسة الانحراف وإصدار الحكم   

سھا أمام ثلاث نف بعدما تمت مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المراد تحقیقھ أو الأداء المرغوب تجد المؤسسة 

 حالات:

ح الأداء الفعلي أكبر من الأداء المرغوب( انحراف موجب): وھذا الإنحراف یكون في صال •

 المؤسسة، مثلا تحقیق أرباح أكثر مما كان متوقع، وتحمل تكالیف أقل.

الأداء الفعلي أقل من الأداء المرغوب( انحراف سلبي): وھذا الإنحراف لیس في صالح  •

 ستھلاك أكبر للمواد الأولیة و تحقیق انتاجیة أقل.المؤسسة، مثلا ا

ج الأداء الفعلي مساوي للأداء المرغوب(انحراف معدوم): وھذا لیس فیھ تأثیر على نتائ •

 المؤسسة.

                                                            
 .32عادل عشي، مرجع سبق ذكره،ص 1
 .33نفس المرجع السابق،ص. 2
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العمل و سباب نشوئھولون على تحلیل الإنحراف لمعرفة أبعد استخراج قیمة الإنحراف یعمل المسؤ   

 ات الموجبة وإعادة النظر في الإنحرافات السالبة. على تصحیحھ بتشجیع ودعم الإنحراف

 . العوامل المؤثرة على الأداء:5

اخلیة تكون یمكن تقسیم العوامل المؤثرة في الأداء إلى عوامل داخلیة و عوامل خارجیة ، فالعوامل الد

كون خاضعة لتحكم المؤسسة  ، أما فیما یخص العوامل الخارجیة فھي غیر خاضعة لتحكم المؤسسة وت

 مرتبطة بالمحیط الخارجي .

I. : العوامل الداخلیةF

1 
فیھا ن التحكم داء المؤسسة الإقتصادیة في مختلف العوامل التي یمكأثل العوامل الداخلیة المؤثرة في تتم

  .دراجھا  فیمایلي : التكوین ، التحفیز  ، الھیكل التنظیميإمن طرف المؤسسة والتي یمكن 

 لتكوین :. ا1
تحسین   لوذلك من أجستثمارات التي تقوم بھا المؤسسة في العنصر البشري ین نوع من الإیعد التكو    

 النقاط التالیة : في، ویظھر دوره في تحسین الأداء أداء المؤسسة 

 . رفع  مستوى معارف الأفراد ونشرھا وتحسین تقنیتھم في العمل 

 . یسمح التكوین بتحسین التنظیم وتنسیق المھام 

 لاتصال  وتحرك المعلومات في كل الاتجاھات .یسھل عملیة ا      

 لتكوین كاستثمار: ا 02م شكل رق                                

 
 .24 ، صوتقییم قیاس  الاقتصادیة للمؤسسة الماليا الأداءعادل عشي ،المصدر : 

                                                            
، ص  2014-2013ة ، مذكرة ماستر ، المدرسةالعلیا للتجارة ، سلمان نصر الدین ، مرغیت سمیة ،  تقییم الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادی 1

 . 11-10ص ، 
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 التحفیز:. 2
فراد و العاملین سة للتأثیر في سلوك الأیعتبر التحفیز من بین الأسالیب الأساسیة التي تستخدمھا المؤس    

ض تكالیف یخفتبالتالي وعملھم وأدائھم  كما ونوعا مما یؤدي إلى زیادة الإنتاج ، باھتمامھم  لیزید فیھا

 العمل و رفع روح المعنویة  لدى الأفراد العاملین .  

 من أجل ة لین في المؤسسكما یعتبر التحفیز كذلك من أھم العوامل التي تؤثرعلى الأشخاص و العام    

ة حقیق  المزید من الكفاءل أقصى جھد ممكن و العمل بصورة أفضل ، فھي تحرك قدراتھم نحو تذب

 تجاه أعمالھم وذلك تحقیقا لأھداف الوحدة الاقتصادیة .اة  لیوالفعا

ن الوحدات بی یمثل الھیكل التنظیمي الشكل الرسمي الذي یشرح العلاقات القائمة لھیكل التنظیمي :ا. 3

قسام المختلفة ، توزیع مھام الأفراد و الأ ،المختلفة للوحدة الاقتصادیة ، فھو یبین طریقة توزیع الأنشطة 

نشطة الإداریة الأ كذلك یبینوكیفیة التنسیق و التكامل بین الأنشطة المختلفة داخل الوحدة الاقتصادیة ، 

 ت بین الأفراد.المتعلقة بالإجراءات و الأنظمة الرقابیة و العلاقا

II. جیة رلخاامل العوا: 
ق نطا عن المؤثرة  في المؤسسة في مجموعة من المتغیرات والقیود التي تخرججیة الخارمل العواتتمثل 

تصنف  كماداء المؤسسة ، أعلى  اتو تھدیدأالمؤسسة ، وعلیھ فإن أثرھا قد یكون في شكل فرص تحكم 

    .نیةقانوو سیاسیة ، تكنولوجیة ، ثقافیة و ماعیة جت، ایة دقتصاامل اعوالخارجیة إلى مل العوا
لدیھا  تأثیر  التيالاقتصادي المتعلقة بالنظام العوامل في مجموعة  تتمثل لعوامل الاقتصادیة : . ا 1

  لى :إعلى أداء المؤسسة ، حیث تنقسم ھذه العوامل 
عدلات مالخارجیة ،  كمعدلات النمو الإقتصادي ، سیاسة التجارة  عوامل إقتصادیة عامة : .أ

 التضخم ،أسعار الفائدة ... إلخ .
، الأیدي العاملة  مثل وفرة المواد الأولیة ، الطاقة ، درجة المنافسةعوامل اقتصادیة قطاعیة :  .ب 

 المؤھلة ، مستوى الأجور في القطاع ، ھیكل السوق .
 العوامل الثقافیة و الإجتماعیة: .2

د الموروثة، النزاعات الفردیة في المجتمع، مستوى التعلیم ودرجة الأمیة، وتتمثل في العادات والتقالی   

أنواع برامج التعلیم الفني والمھني المعمول بھا، توجھ وخلفیة الملتحقین بالمعاھد الفنیة والتدریب 

 .1المھني ومدى تطابق التخصصات مع الاحتیاجات والمھارات المطلوبة

                                                            
 .12مرجع سبق ذكره، ص. ، سلمان نصر الدین ، مرغیت سمیة   1
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حد الركائز الأساسیة للأداء ، حیث أنھا تغذي الصلة أحت التكنولوجیا لقد أصبالعوامل التكنولوجیة :. 3

 1بالمستھلك ، وتخلق الرغبة في الإستھلاك ، مما یؤدي ھذا إلى الإبداع و تحریك عجلة النمو.

من طرف المؤسسة التحكم فیھا یمكن ھي الأخرى عناصر خارجیة لا :العوامل السیاسیة والقانونیة  .4

، للدولة ني الاستقرارالسیاسي والأمفي  تتمثل عموما عن المحیط الخارجي، وذلك لأنھا ناتجة 

 2... إلخ . ،الحكم ، العلاقات مع النظام الخارجي ، القوانیننظام 

 .ي : الإطار النظري للأداء الماليالمبحث الثان
ع المالي لوضیعتبر الأداء المالي من بین العناصر الأساسیة التي تسمح للمؤسسة بالتعرف على ا      

ي في یسر مالي القائم فیھا ، فھو بمثابة أداة  لتدارك العثرات و الثغرات التي تواجھھا المؤسسة ، ھل ھ

سسات اوفي عسر مالي ؟ ،  كما یساعد كذلك على إتخاذ القرارات الإستثماریة وتوجیھھا تجاه المؤ

یة على التقدم التي تشیر معاییرھا المالالناجحة ، فھو یعمل على تحفیز المستثمرین للتوجھ الى المؤسسة 

 والنجاح عن غیرھا .

  .، معاییره ، العوامل المؤثرة فیھالمطلب الأول : مفھوم الأداء المالي   
ین والإداریین الباحثید من قبل امتزم ھتماالى إعھا انوأبكافة داء االمالي في المؤسسات لأیحضى ا       

لمقومات امن ك لبر كذیعت، كما یة ارلاستمرء و البقااعلى ظ د للحفالوحیالسبیل اھو نھ لأ،المستثمرین 

اء الفعلي  والموثوق بھا لمعرفة الأدلدقیقة ت امتكامل للمعلومام حیث یوفر نظات ، لرئیسیة للمؤسساا

 سابقا .اف المسطرة لأھداعن نحرافات لاالتحدید ات محددة مؤشرل من خلاالمؤسسات لأنشطة 

 .یھالمؤثرة فمل العو، وا معاییره، الماليداء لأم امفھوالمطلب الى   اھذق في لتطرایتم      

 من بینھا ما یلي :داء المالي ، للأالمفاھیم لعدید من وردت ا  .مفھوم الأداء المالي :1

ل المختلفة التي  تمارسھا لأساسي للأعمااعم الدانھ أحیث اء المالي عن أداء المؤسسات دلأیعبر ا •

ویساھم في إتاحة الموارد المالیة وتزوید الإدارة بفرص استثماریة في المؤسسات الإقتصادیة ، 

Fھدافھم .أإحتیاجات أصحاب المصالح وتحقیق  میادین الأداء المختلفة والتي تساعد على تلبیة

3 

 المالیة المتاحة .لوسائل ام استخدوافعالیة تعبئة في یكمن  •
F

4 

Fالممكنة .لتكالیف ابأقل   المالیةفھا اھدغ أعلى بلورة المؤسسة قدفي یتمثل   •

5 

                                                            
 .25عادل عشي ، مرجع سبق ذكره ،ص، 1
 .26 .، ص المرجع نفسھ 2
 .45ص، ،  2009 ن،عما ، یعزلتووا للنشر مدحادار  ، تلشركاا سھمأ ئداعو على ثرهوأ المالي  داءلأا،محمد محمود الخطیب  3
 .3، ص، 2017-2016،  قلةور  حمربا يقاصد جامعةلیسانس ،  ةمذكر،  یةدلاقتصاا سسةؤللم لماليا داءلأا متقییبلغالي عائشة ،   4
 المرجع نفسھ. 5
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 création de laنشاء قیمة إعلى قدرتھامدى لمعرفة  للمؤسسة المالیة ھو تشخیص الصحة  •

valeur  ات النتائججدول حسابالمیزانیات ، من خلال الاعتماد على ومواجھة المستقبل ؛ 

 F1.والجداول الملحقة ..

من ادات رلإیدة ایاوزتكالیفھا  تخفیض على سة رة المؤسقدى ھو مدداء المالي لأأن انستنتج نھ مو     

 المالیة .فھا اھدأحققت ن المؤسسة بذلك تكوتھا ،  ومابإلتزء لوفااجل أ

 معاییر الأداء المالي :  .2
المعاییرالجیدة والتي من اختیار لمسیرون اتمكن للأداء إلا إذا الجید  أن تقوم قائمة للتقییم لا یمكن      

واختیار المؤشرات تكون في صورة نسب مالیة تسمح بتقییم الأداء المالي ،  بدورھا تضم مجموعة من

ومن ، د تقییم أدائھا المسؤولیة المراأو مركزالمصلحة  بل ینبع من ا، لا یتم بأسلوب عشوائي المعاییر 

تعكس المعاییر التي  مح  بتحدید ـأجل اجتناب الاختیار العشوائي حاول الباحثون وضع طرق علمیة تس

اتباع ثلاث مراحل في تتمثل المرات أغلب في یرتكزعلیھا التي  والطریقة ، داء الفعلي للمؤسسة الأ

 2أساسیة:

 الأساسیة .المھام ید الأھداف وتحد  •

یمكن المرسومة وداف ـجل  بلوغ الأھأمن ن والمسؤولیرتكز علیھا التي لنجاح عوامل اتحدید  •

 الأھداف.از لإنجالوسائل الفعالة بمثابة اعتبار ھذه العوامل 

   .عوامل النجاحبمراقبة تسمح بضبط أو المؤشرات التي البحث عن   •

 3لى ثلاثة معاییر رئیسیة  :إومن خلال المراحل السابقة توصل الباحثون    

I.للمؤسسةر التاریخیة یالمعای )standard historial :(ة تحسب تضم مجموعة من النسب المالی

في منھا ة دلاستفادارة المالیة والإامن قبل داء لأاقابة ض رسابقة لغرلات الیة للسنوت المالكشوفاامن 

 الخطط المستقبلیة .ضع و

II. لقطاعیةالمعاییر ا )standards industry:(   ن المعاییر مكبیرة جة ربدالمحلل المالي یستفید

تمیز بھا یلتي في  رقابة الأداء المالي ،  وذلك من خلال اعتماده على نتائج مختلف النسب القطاعیة ا

 المؤسسة  .لیھ إتنتمي ي لذع القطاكمتوسط أداء ا
III .المعاییر المستھدفة ) target or budgetary ratios( : ھي عبارة عن نسب تستھدف

إدارة المؤسسة تحقیقھا من خلال تنفیذ الموازنات ، وبالتالي فإن مقارنة النسب المتحققة مع النسب 

                                                            
، ص، 2007-2006،  ائرلجزا جامعةه ،  ، اطروحة الدكتورا الاقتصادیةفي المؤسسات  المالي الأداء وتقییم قیاس ،  انيالغ عبد دادن 1

36. 
 .37عادل عشي ، مرجع سبق ذكره ، ص.  2
 .15،ص، 2017-2016رحیمة حاجي ، دور لوحة القیادة في تقییم الأداء المالي ، مذكرة ماستر ، جامعة العربي بن مھیدي ام البواقي ،  3
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جھ الإبتعادات بین الأداء الفعلي والأداء المخطط لھ مما یؤدي الى إتخاذ المسطرة والمستھدفة تبرز أو

 إجراءات تصحیحیة لازمة .

 . العوامل المؤثرة على الأداء المالي : 3
لعوامل الخارجیة نمیز نوعین من العوامل المؤثرة عللى الأداء المالي ، العوامل الداخلیة  وكذلك ا       

 لخارجي للمؤسسة :التي ھي متعلقة بالمحیط ا

I. 1المؤثرة في الأداء المالي فیمایلي:خلیة الدامل العواھم أتتلخص خلیة : الدامل العوا 

بالمؤسسات  جمیع المتغیرات المتعلقةتتفاعل فیھ ي لذر الإطاء أو الوعااھو الھیكل التنظیمي :  •

لتمایز المؤسسات وافي یة دارلإالوظائف التي تمثل ایة دارلإالكثافة ایتضمن وأعمالھا  ، بحیث 

 لعمل .انتجت عن تقسیم د المھام التي عدالأفقي الذي یتمثل في 

 ل :من خلایؤثر الھیكل التنظیمي على الأداء المالي للمؤسسات       

  اد في المؤسسة .للأفردوار لأتحدید اتسھیل 

  . تخصیص الموارد لمختلف النشاطات المحددة 

   م لقیااینبغي ت التي لنشاطال والأعماتحدید ایق عن طرح بنجاالخطط تنفیذ المساعدة في

 بھا. 

 المؤسسات إتخاذ  دارةتسھل لإالمواصفات التي ضمن ارات لقرالمساعدة في إتخاذ ا

 فعالیة. القرارات الأكثر

كیفیة إتخاذ  ،وضوح التنظیم : ھي ساسیةأ: یتضمن ثلاث عناصر المناخ التنظیمي  •

 دارة. لإب اسلوأ،ارلقرا

 ھا و قصد بھ إدراك العاملین لمختلف مھام المؤسسة وأھدافھا وعملیاتی :وضوح التنظیم

 .نشاطاتھا 

  بطریقة ؤسسة ارات المناسبة والملائمة لنشاط الملقریقصد بھ إتخاذ ا :كیفیة إتخاذ القرار

 .مع مراعات مدى ملائمة المعلومات لإتخاذ القرارعقلانیة 

 جیع لتي تتخذھا إدارة المؤسسة لتشیتمثل في الإجراءات والأسالیب ا :أسلوب الإدارة

 داء بالمھام .لأء اثناأتیة الذالمبادرة اعلى العاملین 

 تعتبر التكنولوجیا من مختلف الأسالیب والطرق المعتمدة في المؤسسات لتحقیق لتكنولوجیا:ا •

رج تحتھا العدید من الأنواع  كتكنولوجیا الإنتاج حسب الطلب وتكون وفقا یندالأھداف ، و

ج المستمر التي تلتزم بمبدأ الإستمراریة ، لإنتااتكنولوجیا فات التي یطلبھا الزبون ، أوللمواص

                                                            
 .38محمد محمود الخطیب ، مرجع سبق ذكره ، ص ،  1
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وبالتالي یجب على المؤسسات الإلتزام بنوع التكنولوجیا المناسب لطبیعة أعمالھا والمنسجم مع 

أھدافھا ، حیث ان التكنولوجیا لھا أثر كبیر على الأداء المالي للمؤسسة فھي تساعد على رفع 

الى الحصول على لإضافة بالتكالیف اخفض الشدة التنافسیة تجاه المؤسسات الأخرى ، و

 الحصة السوقیة وبالتالي رفع الأرباح المالیة للمؤسسة .

سة یتمثل في تصنیف المؤسسات الى صغیرة ، متوسطة وكبیرة ، فحجم المؤس: المؤسسة حجم •

إجمالي  لودائع أو إجمالي المبیعات أوعادة مایقاس على أساس إجمالي الموجودات أو إجمالي ا

داء القیمة التي توفرھا المؤسسة ، حیث یعتبر حجم المؤسسة من العوامل المؤثرة على الأ

اك تعقید وذلك من خلال انھ كلما كان ھناك زیادة في حجم المؤسسة كلما كان ھن المالي سلبا ،

م المؤسسة أما ایجابا فكلما زاد حج في عملیة إدارة المؤسسة وبھذا یصبح أدائھا اقل فعالیة ،

 كلما زاد عدد المحللین المالیین مما یعطي نتائج مالیة دقییقة .

II.  :تتمثل العوامل الخارجیة المؤثرة علي الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادیة العوامل الخارجیة

 1فیمایلي:

لب ، خلال العرض والطة وذلك من إن للسوق تأثیر كبیر على الأداء المالي للمؤسس :قلسوا •

 الحالة في ماأ ،بإیجابیة على الأداء المالي  سیؤثرتمیز السوق بالإنتعاش وكثرة الطلب  نإف

 للمؤسسة الإقتصادیة .  الماليا داءلأفي ا جعاتر فسنلاحظ لعكسیةا

تصادیة ، تعتبر المنافسة سلاح ذو حدین بالنسبة للأداء المالي في المؤسسة الإق :المنافسة  •

ھدة ا قد تعتبرالمحفزة لتعزیزه عندما تواجھ المؤسسة تداعیات المنافسة فتحاول جافنراھ

من  اكب ھذه التداعیات ، أمالتحسیین صورتھا ووضعھا المالي عن طریق أدائھا المالي لتو

جھة خرى  في حالة ما إذا كانت المؤسسة غیر مؤھلة لھذه التداعیات ولا تستطیع مواجھة أ

 المالي یتدھور وبالتالي الأداء المالي یسوء . المنافسة فإن وضعھا

 

                                                            
 . 17، مرجع سبق ذكره ، ص ،  رحیمة حاجي 1
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 .ومراحلھ  ھدافھأھمیتھ ، أالمطلب الثاني: تقییم الاداء المالي ، مفھومھ، 
 ام طاقاتفإنھا تواجھ التزلا  والربح أ تحقیق لىإانت المؤسسة خاصة أو عامة، تھدف أیا ك       

زمة یة لاأداة رئیس داء یمثللألذلك فتقییم ا ھداف المرجوة حتى تشبع دوافعھم،لأا أعضائھا لتحقیق

  المؤسسة. لإجراء الرقابي فيل

ي ھذا المطلب ففبعدما تم التطرق إلى الأداء المالي ومعاییره و العوامل المؤثرة علیھ، سنقوم        

 ھدافھ.بدراسة تقییم الأداء المالي، وسنركز فیھ على تعریف تقییم الاداء المالي ، أھمیتھ وأ

 ریف تقییم الاداء المالي:تع .1
 داء المالي نذكر منھا :ھناك عدة تعاریف لتقییم الأ 

تقییم الأداء المالي ھو إصدار حكم على النتیجة المالیة المتحصل علیھا للمؤسسة خلال  •

Fة.مقاییس معین دورة مالیة معینة باستخدام

1 

ى ضوء معاییر محددة سلفا ھو قیاس النتائج المحققة أو المنتظرة عل" تقییم الأداء المالي  •

قیاسھ ومن ثم مدى تحقیق الأھداف لمعرفة مستوى الفعالیة، وتحدید الأھمیة  لتحدید ما یمكن

F".  لحكم على درجة الكفاءةبا المستخدمة مما یسمح النسبیة بین النتائج أو الموارد

2 

یخدم مختلف  یة بالغة الأھمیة و ذلك لمالتعتبر عملیة تقییم الأداء المالي للمؤسسة عم •

  3: بالمؤسسة و ذلك للأسباب التالیة التي لھا علاقة الأطراف

 ى تحدید مستوى تحقیق الأھداف من خلال قیاس و مقارنة النتائج ،مما یسمح بالحكم عل

 .الفاعلیة

 لكفاءة ؛تحدید الأھمیة النسبیة بین النتائج و الموارد المستخدمة مما یسمح بالحكم على ا 

فھي تقوم  ھي تحقیق الأھداف المسطرة وفقا للموارد المتاحة ، أما الكفاءة حیث أن الفاعلیة

 المسطرة.رض الوصول للأھداف غالأمثل للموارد المتاحة ب على الإستخدام

 

 

 

                                                            
 جامعة قاصدي مرباح ورقلة،نیل شھادة اللیسانس المھنيلمذكرة ، ةیالأداء المالي للمؤسسة الاقتصاد مییتق عائشة بلغالي، 1
  .                                                           3، ص.2017.2016،
دراسة تطبیقیة  ،سسات الصغیرة والمتوسطةبالمؤ لمحاسبي المالي في تقییم الأداء الماليمحمد نجیب، طارق قدوري، دور النظام ا  2

الملتقى الوطني تحت عنوان واقع وآفاق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغیرة ، الكبرى جنوب بسكرةلمؤسسة المطاحن 
 .25،ص.2013اي م 6.5الجزائر أیام  والمتوسطة في الجزائر، المنعقد بجامعة بسكرة،

 
جامعة قرارات، مذكرة ماستر، للمؤسسة الاقتصادیة و اتخاذ ال تأثیر جودة المعلومة المالیة في تقییم الأداء الماليعباسي عصام،   3

 .61، ص.2012.2011،قاصدي مرباح ورقلة
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 أھمیة تقییم الأداء المالي: .2
 اعدة زوای الأداء المالي بشكل عام في أنھّ یھدف إلى تقییم أداء الشركات منتقییم تنبع أھمیة    

 لضعفتخدم مستخدمي البیانات ممن لھم مصالح مالیة في الشركة لتحدید جوانب القوة وا وبطریقة

  ستخدمین.ستفادة من البیانات التي یوفرھا الأداء المالي لترشید القرارات المالیة للمفیھا والإ
سلوكھا  وتفحص وتأتي أھمیة الأداء المالي أیضاً وبشكل خاص في عملیة متابعة أعمال الشركات      

والمطلوب من  ومراقبة أوضاعھا وتقییم مستویات أدائھا وفعالیتھ وتوجیھ الأداء نحو الاتجاه الصحیح

الاستخدامات العامة  خلال تحدید المعوقات وبیان أسبابھا واقتراح إجراءاتھا التصحیحیة وترشید

القرارات السلیمة للحفاظ  اتخاذ للشركات واستثماراتھا وفقاً للأھداف العامة للشركات والمساھمة في

 1الاستمراریة والبقاء والمنافسة. على

 2:كما یساھم  تقییم الأداء المالي كذلك فیمایلي        

 .متابعة ومعرفة نشاط المؤسسة وطبیعتھ والعمل على تحسینھ •

 .متابعة ومعرفة الظروف المالیة والإقتصادیة المحیطة •

 .والمقارنة وتقییم البیانات المالیة لمساھمة في إجراء عملیة التحلیلا •

 المساعدة في فھم البیانات المالیة. •

 .أھداف تقییم الأداء المالي:3
 3تتمثل أھداف تقییم الأداء المالي عموما فیما یلي:       

 تبیان أھم نقاط القوة والضعف للمؤسسة، والتي تساعد المقیم على تقییم المؤسسة. •

 .المخطط لھابالأھداف  تھمقارنو  ؤسسةالوقوف على مستوى إنجاز الم •

 ل.بتكالیف أقوكبر عائد أق یتحقب،  بكفاءة مدى استخدام الموارد المتاحة التحقق من  •

 ل.اتخاذ القرارات حول الاستثمار، أو التمویل، أو توزیع الأرباح أو تغیر رأس الما •

4من حیثإن عملیة تقییم الأداء المالي للمؤسسة تسمح بمعرفة وضعیة المؤسسة  •
55F: 

 .السیولة: أي قدرتھا على الوفاء بالإلتزمات قصیرة الأجل 

  للازمكفاءة المؤسسة في استخدام رأس المال العامل بحیث لا یكون اقل أو أكثر من ا.  

 كفاءة المؤسسة في استخدام أصولھا الثابتة منھا والمتداولة. 
                                                            

س العربیة، رسالة لاستكمال متطلبات توفیق سمیح محمد الاغوات، دور المؤشرات المالیة في تقییم الأداء المالي لشركة البوتا  1
 .40، ص.2015.2014الحصول على درجة الماجستیر في المحاسبة، جامعة الاسراء ، عمان، الاردن، 

 .3عائشة بلغالي، مرجع سبق ذكره، ص.  2
،         امعة قاصدي مرباح ورقلةاستر، جلیندة غربة، تقییم الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادیة باستخدام نسب النشاط و الربحیة ، مذكرة م 3

 .5، ص.2015.2014
،  2010، قالمة،  1945ماي  08رقیة شطیي، الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادیة ومؤشرات تقییمھ، مذكرة ماجستیر، جامعة   4

 .27.ص
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 ضةد الأموال المقتركافیة وقادرة على تغطیة فوائ باحقدرة المؤسسة على تحقیق أر. 

 تقییم الأداء المالي.مراحل   .4
 1:في المراحل التالیة یمكن تلخیص عملیة تقییم الأداء المالي       

داء الحصول على مجموعة القوائم المالیة السنویة وقائمة الدخل، حیث أن من خطوات الأ •

مؤسسات خلال داء البأ تعلقةوالقوائم المالیة والتقاریر السنویة المالموازنات  المالي إعداد

 .معینة فترة زمنیة

المالي  احتساب مقاییس مختلفة لتقییم الأداء مثل نسب الربحیة والسیولة والنشاط والرفع •

 .الأداء المالي عداد واختیار الأدوات المالیة التي تستخدم في عملیة تقییمبإ والتوزیعات، وتتم

واطن یتم معرفة الانحرافات والفرو قات ومدراسة تقییم النسب، وبعد استخراج النتائج  •

سات التي داء المؤسبالأداء الفعلي من خلال مقارنتھ بالأداء المتوقع أو مقارنتھ بأ الضعف

 .تعمل في نفس القطاع

بعد  یم الأداء المالي من خلال النسب،یوضع التوصیات الملائمة معتمدین على عملیة تق •

 المؤسسات للتعامل معھا ومعالجتھا.الفروق وأثرھا على  معرفة أسباب ھذه

 .  للمؤسسة الإقتصادیةأسالیب تقییم الأداء المالي المبحث الثالث : 
یجب ، ة المالي باتخاذ قرارات سلیمة ومطابقة للأھداف التي رسمتھا المؤسسل لكي یقوم المحل     

ین من بوالمالیة تتمثل في مجموعة من المؤشرات  فیھاموثوق  سالیبأن یعتمد في تحلیلھ على أ

 ولة یـالس، الأكثر شیوعا واستخداما في تقییم الأداء المالي مؤشرات التوازن المالي  لمؤشراتا

مجالا  ا  تعطي قراءة صحیحة للوضعیة المالیة للمؤسسة وبالتالي تمنحـك لأنھـوذل، دودیة روالم 

 . تخاذ القرارات المناسبة للمؤسسةإة  بـواسعا للأطراف المعنی

 الأول : معاییر ومؤشرات تقییم الأداء المالي : المطلب  
لتوازن امؤشرات لة من المؤشرات في تقییم أدائھا من بینھا متعتمد المؤسسة الإقتصادیة على ج    

لوظیفة المالیة الي  كونھ ھدف مالي تسعى و باستمراراـمعیار مھم لتقییم الأداء الم المالي والذي یعتبر

تحت  لأن العجز المالي یسلب المؤسسة استقلالھا، وذلك لأمان للمؤسسة تحقیق ال إلى بلوغھ من أج

وفائھا  سحب ذوي الحقوق ثقتھم من المؤسسة لعدمكذلك  ،ة ـن جھـتأثیر اللجوء إلى الاقتراض ھذا م

 . بالتزاماتھا من جھة أخرى
 ھم مؤشرات التوازن المالي مایلي : من بین أ   

                                                            
دار  ،شركاتالى عوائد أسھم المالي و أثره عل محمد محمود الخطیب ،الأداء. نقلا عن : 20رحیمة حاجي ، مرجع سبق ذكره ،ص.  1
 .67.،ص 2009امد للنشرو التوزیع ،عمان ،الأردن ح
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  . رأس المال العامل : 1
I .1امل : لعا المالاس ر تعریف 

الیة للمؤسسة یعتبر رأس المال العامل أداة من أدوات التحلیل المالي المستعملة في تقییم البنیة الم

ئمة ، حیث یعرف بعبارة أخرى بأنھ الفائض بین الموارد الدا والحكم على مدى توازنھا المالي

 بطریقتین كما یلي  :   یتم حسابھ  FRوالأصول الثابتة، ویرمز لھ باللغة اللاتینیة ب

 ول الثابتة.في ھذه الحالة یساوي الفرق بین الموارد الدائمة والأصمن أعلى المیزانیة :   .أ
  الأصول الثابتة  –رأس المال العامل = الموارد الدائمة. 
  .الموارد الثابتة = الأموال الخاصة + الدیون طویلة الأجل 

 للأصوا بین الفرق إلى لالعام لالما رأس اويیس الحالة ھذه فيأسفل المیزانیة : من  .ب

 .لالأج قصیرة دیونـال و ةـالمتداول

  الدیون قصیرة الأجل –رأس المال العامل = الأصول المتداولة 
II: 2. حالات رأس المال العامل  

 :  0FR ‹حالة رأس المال العامل موجب   •
ؤشر فإن طویل ، وحسب ھذا المیشیر ھذا إلى أن المؤسسة متوازنة مالیا على المدى ال       

كما أن  المؤسسة لھا القدرة على تمویل إحتیاجاتھا الطویلة المدى بإستخدام مواردھا ،

 الفائض الموجود یسمح للمؤسسة بتمویل إحتیاجاتھا قصیرة المدى .

 :0FR › رأس المال العامل سالب :   ةحال  •
جات إستثماراتھا وباقي الإحتیا ن المؤسسة عجزت عن تمویلفي ھذه الحالة یعني أ       

توى لیة الدائمة وبالتالي فھي بحاجة إلى تقلیص مسالمالیة بإستخدام مواردھا الما

 لى الحد الذي یتوافق مع مواردھا المالیة الدائمة .استثماراتھا إ

 :FR=0:  في حالة رأس المال العامل معدوم •
متداولة فتغطى الثابتة فقط ، أما الاصول الفي ھذه الحالة تغطي الموارد الدائمة الأصول        

عن طریق القروض القصیرة الأجل ، وھذه الوضعیة لا تتیح أي ضمان تمویلي في 

 المستقبل وھي وضعیة سیئة للمؤسسة .

 BFRإحتیاج رأس المال العامل : یرمز لھ باللغة اللاتینیة بـ  2.

                                                            
بالقیلعة ، ص،  المدرسة الوطنیة العلیا للمناجمنت، مذكرة ماستر ، رارت المالیةلوحة قیادة تساعد على اتخاذ الق إعدادبن عالیة أیوب،  1

41. 
 26-42خدیجة دزایت ، معطا� مبروكة ، مرجع سبق ذكره ،ص ص،2
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 تحلیلو  ،یرلقصا المدى في یرلتسیباو للإستغلاا ورةبد مرتبط إن إحتیاج رأس المال العامل

 من الجزءا لكذ ھو لعاملا لمالرأس ا تفإحتیاجا ،لھ  تحتاج ماوالمؤسسة  تملكھ لما رلتطوا

  لللإستغلا لعاملا رأس المال تٍ حتیاجاإ ینب نمیزأن  ویمكن و  ، للإستغلادورة ا تحتیاجاإ

 لحساب لعامةا لعلاقةا منقد لكذ قبل لكنو  للإستغلاا رجخا لعاملا المالرأس  تحتیاجاوإ

 1لعامل :ا المالرأس  تحتیاجاإ

 .الخزینة رجخا ةالمتداول الخصوم -الخزینة ا رجخا المتداولة للأصوا = لعاملا المالرأس  تحتیاجاإ
  ھناك نوعین من إحتیاج رأس المال العامل: 

 أي للمؤسسة الاستغلالي بالنشاط : مرتبط BFREإحتیاج رأس مال العامل للإستغلال  •

 ویحسب بالعلاقة التالیة :العادي   بالنشاط مباشرة بطیرت

 

 

 یرتبط متكررلا غیر استثنائي : فھو BFRHEاحتیاج رأس المال العامل خارج الإستغلال •

 ویتم حسابھ على النحو التالي : للمؤسسة  العادي بالنشاط

 

 
 TNیرمز لھا باللغة اللاتینیة بـ  .الخزینة الصافیة :3

نھا الفرق بین ألس خبراء المحاسبة والمحاسبین المعتمدین بفرنسا الخزینة على لقد عرف مج       

 لالأصو من عنصر لك أن أيالأصول ذات السیولة الفوریة والدیون ذات الإستحقاقیة الحالیة ، 

 ستحقاقھإ تاریخ بلغ الدیون من عنصر أي و، الخزینة  في إیجابي عنصر فھو سیولة إلى لسیتحو

 2لھا. سلبي عنصر لیمث فھو

 یمكن حساب الخزینة بطریقتین :  

 الطریقة الأولى : •
 

    

 

 

                                                            
 .9عائشة بلغالي، مرجع سبق ذكره ، ص ،  1
 43تالي رزیقة ، مرجع سبق ذكره ، ص ،  2

 جرخا المتداولة مالخصو - للإستغلاا رجخا المتداولة لصوأ = للإستغلاا رجخا لعاملا المالرأس  جحتیاإ
للإستغلاا  

 

لللإسغلا المتداولة الخصوم - لللإستغلا المتداولة لصو=أ لللإستغلا لعاملا المالأس ر جحتیاإ  

حتیاجات رأس المالإ –الخزینة الصافیة = رأس المال العامل      
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 الطریقة الثانیة : •
 

 
 : ویمكن أن نمیز بین ثلاث حالات

 ـلالعام لاـالم رأس یفوق لالعام لالما رأس احتیاج أن على لید ھذا : الخزینة السالبة   

 و الاقتراض لالاختلا ھذا علیھا یفرض و للمؤسسة المالي التوازن عدم على لدلی وھذا

 بعض عن لبالتناز ذلك و لالعام لالما رأس قیمة من الرفع أو جدا مكلفا یكون قد الذي

 لالاختلا ھذا یؤدي الأحیان بعض في و ، الدائمة لالأموا زیادة أو الثابتة القیم رـعناص

 الإفلاس . إلى

 : ـلدلی ھذا و لالعام لالما رأس احتیاج یفوق لالعام لالما رأس أن تعني الخزینة الموجبة  

 المؤسسة توفر على ذلك لد كبیرا الفرق كان كلما لكن و ،للمؤسسة المالي التوازن على

 F1.جدیدة استثمارات في لتستغ لم إن المؤسسة مردودیة على سلبا تؤثر مفرطة سیولة على

 ھيو ،ھذا یعني أن رأس المال العامل مساوي لإحتیاجات رأس المال  :لصفریة ا الخزینة 

المثلى للخزینة، لأنھ في ھذه الحالة لایوجد إفراط أو تبذیر للأموال مع عدم وجود  لوضعیةا

  2إحتیاجات في نفس الوقت . 

 داء المالي.الأتقییم  طرقالمطلب الثاني: 
النسب الطرق التي تسمح بتقییم الأداء المالي نذكر منھا : إلى بعض  في ھذا المطلب سنتطرق    

لوحة  ضافة الىبالإ : نسب المردودیة، نسب النشاط ونسب السیولة.دورھا تنقسم الى والتي بالمالیة 

  .القیادة التي یستعملھا المحلل المالي في تقییم الأداء المالي للمؤسسة والتي تساعده في اتخاذ القرارات

 : والتي تتمثل فیمایليولا : النسب المالیة : أ
I.  المردودیة نسب: 

 یة:تعریف المردود. 1

إن معنى كلمة المردودیة یختلف باختلاف أصل المصطلح، فھناك من یرجع معناھا إلى الترجمة 

" والتي تعني ریع  rente" الذي تم اشتقاقھ من كلمة " rentabilitéاللغویة للمصطلح الفرنسي " 

دفیھ من " والذي یعني رد أوأعاد، وھذا الفعل نفسھ مشتق من مراrendreأو إیراد، أو من الفعل " 

                                                            
 .56عادل عشي مرجع سبق ذكره ،  1
 .31رحیمة حاجي ، مرجع سبق ذكره ،ص. 2

 سلفات مصرفیة  –الخزینة الصافیة : قیم جاھزة                      
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" واللذان یعنیان redditaواللغة اللاتینیة الكلاسیكیة "   "  renditaاللغة اللاتینیة الشعبیة "

"somme rendue.1" أي المبلغ المعاد 

تعرف المردودیة بأنھا قدرة المؤسسة على تحقیق الأرباح بصفة مستمرة  ودائمة في إطار نشاطھا،    

 2ة على تحقیق عوائد مالیة بصفة مستمرة.أو أنھا تقیس قدرة الأموال الموظف

لدیون اویمكن القول بأن المردودیة تعبر عن مدى قدرة المؤسسة على تحقیق الأرباح وتسدید      

 التي علیھا، نتیجة لاستغلالھا الفعال للموارد المتاحة.

 في سسةالمؤ إدارة وكفاءة مردودیة لقیاس تستخدم أما فیما یخص نسب المردودیة فھي نسب    

 3الأرباح. تحقیق أجل من عقلانیا استغلالا لدیھا المتاحة الموارد استغلال

مساھمة رأس  مدى حیث تحدد تحقیقھا في ساھمت التي والوسائل النتائج أو ھي ذلك الإرتباط بین    

   4 المال المستثمر في تحقیق النتائج المالیة.

دودیة الاقتصادیة الیة نسبة المر: نسبة المردودیة الممن ھذه النسب ما یلي . أنواع نسب المردودیة: 2

 .التي تنقسم بدورھا إلى مردودیة إجمالیة و صافیة

 . المردودیة الإقتصادیة:أ
تمثل مردودیة كافة الأموال التي تم استثمارھا من قبل المؤسسة مھما كانت طبیعتھا (أموال خاصة    

یمكن القول بأنھا تخص عنصرین ھما النتیجة الاقتصادیة  للمؤسسة أو أموال أجنبیة تم اقتراضھا)، كما

 5والأموال المستثمرة أو الأصول الإقتصادیة.

 الأموال الاستغلال،  أما قد یعبر عن النتیجة الإقتصادیة بإجمالي فائض الإستغلال أو بنتیجة   

عض یستخدم الأصول إلا أن البالمؤسسة،  بأصول عادة عنھا فیعبر النتیجة ھذه تحقیق في المستخدمة

للتعبیر عن الأموال المستعملة لتحقیق النتیجة  الثابتة مضافا إلیھا احتیاج رأس المال العامل

 6.الاقتصادیة

   

                                                            
-2017اح ، ورقلة، ، مذكرة ماستر، جامعة قاصدي مربالاقتصادیة المؤسسة في المردودیة باستخدام المالي الاداء تقییموفاء بالحبیب،   1

دار  1یكلھا المالي ،ط ھ، یوسف مامش ، اثر التشریع الجبائي على مردودیة المؤسسة ونناصردادي عدو. نقلا عن : 7،ص.2018
 .12 .، ص 2008المحمدیة العامة، الجزائر، 

السنة اولى ماستر والسنة الثالثة ، مطبوعة موجھة لطلبة  المالي للمؤسسة الاقتصادیة محاضرات في التحلیلالدكتورة حیاة نجار،  2
                                                             .41، ص.2016-2015،ق بن یحیىالصدیمحمد الیسانس، جامعة 

 ، نقلا عن:59إلیھم فؤاد، مرجع سبق ذكره، ص. 3
 وائل دار الثانیة، الطبعة ، )المالیة الإدارة (المالي التسییر قریشي، یوسف ساسي، بن الیاس وفاء بالحبیب، مرجع سبق ذكره،  نقلا عن: 4

 .281 ،ص 2006 ،نالأرد للنشر،
 .9المرجع نفسھ، ص. 5
 .83عادل عشي، مرجع سبق ذكره، ص. 6
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یمكن التمییز بین نوعین من نسب المردودیة الإقتصادیة وھما : نسبة المردودیة الإقتصادیة    

  1لذي یتم تبیان كل منھما على النحو التالي: الإجمالیة ونسبة المردودیة الإقتصادیة الصافیة، وا

 المردودیة الإقتصادیة الإجمالیة:  •
سابھا على ، والتي یمكن حستغلال وأصول المؤسسةالإالعلاقة بین إجمالي فائض تمثل ھذه النسبة     

 النحو التالي:

 .ستغلال / الأصولالإفائض إجمالي  المردودیة الاقتصادیة الإجمالیة =           
یسمح ھذا المؤشر بقیاس الفعالیة الإقتصادیة في استخدام الأصول المتاحة للمؤسسة، أي مدى قدرة 

الاصول الإقتصادیة على تحقیق فوائض في إطار النشاط الإستغلالي(الرئیسي)، دون اعتبار لشروط 

 2 التمویل ، الإستثمار والتوزیع.

 المردودیة الإقتصادیة الصافیة:  •

ل في ھذه  المؤسسة، ونتیجة الإستغلال تمث الإستغلال وأصول نتیجة بین بة العلاقةتمثل ھذه النس  

   مضافا إلیھا المصاریف المالیة. الجاریة أو النتیجة الصافیةالحالة النتیجة 

 .+ المصاریف المالیة الجاریة أو النتیجة الصافیةنتیجة الإستغلال = النتیجة    
 :بالعلاقة التالیة الصافیة المردودیة الإقتصادیةویتم حساب 

 الأصول./الاستغلال = نتیجةالمردودیة الإقتصادیة الصافیة
 ربح.ال تحقیق على المؤسسة في المستثمر دج) 1الواحد ( الدینار المؤشرإلى مدى قدرة ھذا یشیر

 3. المردودیة المالیة:ب

ح نتیجة على تحقیق الأرباتسمى أیضا بمردودیة الأموال الخاصة، وتمثل مدى قدرة المؤسسة        

 لاستغلالھا لأموالھا الخاصة المقدمة من قبل المساھمین.

تمثل  كما ھذه النسبة تمثل العلاقة بین النتیجة والأموال المقدمة من قبل أصحاب المؤسسة،       

 بھا علىوالتي یمكن حسا المستعملة الربح المتحصل علیھ مقابل كل وحدة نقدیة من الأموال الخاصة

 النحو التالي: 

 الخاصة. الأموال /النتیجة = المالیة المردودیة             
الحقیقة  المكافأة لمعرفة وھذا الأرباح ضرائب دفع بعد الصافیة النتیجة تمثل قد ھذه النتیجة       

الأرباح ( النتیجة العادیة قبل  ضرائب منھا مطروحا الجاریة النتیجة تكون وقد المؤسسة لأصحاب

                                                            
 .84المرجع نفسھ، ص. 1
 .41الدكتورة حیاة نجار، مرجع سبق ذكره، ص. 2
 .54-53تالي رزیقة، مرجع سبق ذكره، ص. 3
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 الضرائب)، أي عدم الأخذ بعین الإعتبار للعناصر الإستثنائیة، وھو ما یساعد على تحدید العلاقة

 .المالیة الاقتصادیة والمردودیة المردودیة بین الفعلیة

 نمساھمی جذب في صعوبات المؤسسة تجد لا حتى مرتفعة النسبة ھذه تكون أن الأحسن من       

 . ذلك إلى إذا كانت بحاجة جدد

II  .نسب النشاط  : 

    الأصول المتداولة بنود مختلف على المالیة مواردھا توزیع في الشركة إدارة كفاءة مدى وتقیس         

ممكن من السلع  قدر أكبر إنتاج في الأصول استخدام في كفاءتھا مدى السیاق نفس وفي والثابتة،

النشاط  ویمكن تلخیص أھم نسب 1لأرباح، وا المبیعات من ممكن قدر أكبر تحقیق وبالتالي والخدمات،

 في ما یلي:

 ( بضاعة، مواد أولیة ولوازم، منتجات مصنعة):   معدل دوران المخزونات .1

ن)، كما یقیس ھذا المؤشر عدد مرات دوران المخزون خلال الدورة المحاسبیة ( فترة التخزی       

 یعبر عن سرعة بیع المنتجات. 

 .بضاعة / متوسط المخزونال شراءتكلفة عة = معدل دوران مخزون البضا
 معدل دوران الزبائن( المدینین) : . 2

 نقدا. ھا الآجلةمبیعات ثمن قبض لحین انتظارھا المؤسسة على التي )بالأیام( الزمنیة الفترة یمثل       

 یھا مسبقا، عل المتفق المواعید في دیون الزبائن لتحصیل اللازمة الأیام عدد بأنھ تعریفھ یمكن كما

المعدل أي بعد طرح قیمة التسبیقات والمبیعات  ھذا احتساب عند نقدیة مبیعات أیة استبعاد فیجب

 2 نقدا. 

 3ویحسب دوران الزبائن وفقا للعلاقة التالیة:    

 الزبائن. دوران الزبائن( عدد الدورات)  = المبیعات السنویة( رقم الاعمال) / متوسط دیون
 حیث:

 .2الزبائن = مجموع حساب الزبائن والحسابات الملحقة لأول واخر المدة/متوسط دیون 
والتي  ئنالمدة المتوسطة لتحصیل دیون الزبابعد حساب متوسط دیون الزبائن یمكننا حساب        

 سة، ویمكن تمثل المدة التي تمنحھا المؤسسة لزبائنھا من أجل تسدید ما علیھم من دیون اتجاه المؤس

 

 

                                                            
 .29، مرجع سبق ذكره، ص.العربیة المالي لشركة البوتاس ءدور المؤشرات المالیة في تقییم الأدا، محمد الاغواتتوفیق سمیح  1
 .30، مرجع سبق ذكره، ص.توفیق سمیح محمد الاغوات   2
 .هرجي، مرجع سبق ذكحاحیمة ر 3
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 فق العلاقة التالیة:حسابھا و

لزبائن( عدد یوم/  دوران ا360شھر،12المدة المتوسطة لتحصیل دیون الزبائن( بالأیام) = سنة، 
 الدورات).

 وھذه المدة یجب أن تكون أقل من مدة تسدید دیون الموردین.      

 1 التعلیق:
سسة، شرا جیدا للمؤكلما ارتفع معدل دوران الزبائن انخفضت فترة التحصیل، كان ذلك مؤ       

رعة وتعید والذي یدل على كفاءة أكبر في استخدام الموارد المالیة للمؤسسة، وأنھا تحصل دیونھا بس

 استثمارھا مرة أخرى، وھو ما یحسن السیولة ویقلل حاجتھا للتمویل وخاصة الخارجي.

 2التالي:ویمكن حساب دوران الموردین على النحو معدل دوران الموردین( الدائنین ): .3
 دوران الموردین= المشتریات السنویة /متوسط دیون الموردین.

 حیث أن:   
 .2ة/متوسط دیون الموردین = مجموع حساب الموردین والحسابات الملحقة لأول واخر المد

یون المدة المتوسطة لتسدید دبعد حساب دوران الموردین ( عدد المرات)، یمكن حساب        
من دیون  د بھا المدة التي یمنحھا الموردون للمؤسسة من أجل تسدید ما علیھاوالتي یقص الموردین

 اتجاھھم، ویتم حسابھا وفق العلاقة التالیة:

 یوم/ دوران الموردین.360شھر،12المدة المتوسطة لتسدید دیون الموردین= سنة، 
 التعلیق: 

ن الزبائن المتوسطة لتحصیل دیو یجب أن تكون المدة المتوسطة لتسدید دیون الموردین أكبر من المدة

قع ت، أي أن  یكون ھناك ھامش زمني بین تحصیل دیون الزبائن و تسدید دیون الموردین لكي لا 

 المؤسسة في عجز في السیولة.

III  .:نسب السیولة 

كونھا من تعتبر السیولة من الموضوعات البالغة الأھمیة التي تسعى المؤسسة إلى تحقیقھا ل       

 اف القصیرة الأجل للمؤسسة، وھي تلعب دورا ھاما في استمرارنشاط المؤسسة. الأھد

على أنھا النقد الجاھزوالموجود في الصندوق وفي حساب المؤسسة لدى البنك السیولة  تعرفو    

مضافا إلیھ الرصید غیر المستعمل من الإعتماد المتفق مع البنك، وسیولة موجودات وأصول  المؤسسة 

                                                            
 .25، مرجع سبق ذكره،ص.أحمد غازي الطاھر 1
 ره.كحاجي، مرجع سبق ذحیمة ر 2
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و سرعة تحویلھا إلى نقود سائلة دون خسائر تتحملھا المؤسسة من أجل ذلك، فالنقد ھو  تعني سھولة

  1المعیار الذي بموجبھ تتحدد سیولة الموجودات.

 المؤسسة قدرة مدى لقیاس تستعمل فھي مجموعة من النسب نسب السیولة أما فیما یخص       

وشبھ  السائلة أصولھا ، وذلك باستخدام قاقھاتاریخ استح عند الأجل القصیرة التزاماتھا مواجھة على

                                                                         2خسائر من وراء ذلك. تحقیق دون السائلة

سب تستعمل نسب السیولة لقیاس وتحدید وضعیة المؤسسة في الأجل القصیر، ومن ھذه الن       

 ة.لة العامة( التداول)، نسب السیولة المختصرة ونسب السیولة الفوریإلى: نسب السیو نتطرق

 3نسبة السیولة العامة:.1
خداما لدراسة یطلق علیھا أیضا نسبة التداول، حیث تعتبر من أقدم النسب وأكثرھا انتشارا واست       

جموع داولة وموتحلیل السیولة، ویعود ذلك إلى كونھا تعتمد في حسابھا على مجموع  الأصول المت

عناصر  الخصوم المتداولة دون الإھتمام بدرجة سیولة عناصر الأصول المتداولة أو تاریخ استحقاق

) الخصوم المتداولة، فمن خلالھا یمكن لنا معرفة مدى تغطیة الموجودات المتداولة (الاصول

 للإلتزامات المتداولة (الخصوم).

 الاتیة: ویتم حساب نسبة السیولة العامة وفق العلاقة

 السیولة العامة = الأصول المتداولة/ الخصوم المتداولة.
لمدینة احیث تتشكل الأصول المتداولة من الموجودات النقدیة وشبھ النقدیة من الحسابات        

رة الأجل والمخزونات، في حین تتشكل الخصوم المتداولة من الحسابات الدائنة وأوراق الدفع القصی

 ة الأجل...الخ.والمستحقات القصیر

 4 نسبة السیولة المختصرة : .2

 في الشركة لدى الموجودة النقدیة وشبھ النقدیة المصادر كفایة مدى النسبة لمعرفة ھذه وتستعمل     

 المخزونات . من موجوداتھا تسییل إلى الاضطرار دون الأجل قصیرة التزاماتھا مواجھة
 :ویتم حساب ھذه النسبة وفقا للعلاقة التالیة

 داولة.الخصوم المت المخزونات)/ -نسبة السیولة المختصرة = ( الأصول المتداولة 

                                                            
 .93،ص.2000حمزة محمود الزبیدي، كتاب التحلیل المالي: تقییم الأداء واللتنبؤ بالفشل،مؤسسة الوراق، عمان،   1
 .57إلیھم فؤاد، مرجع سبق ذكره،ص. 2
 .104-103، مرجع سبق ذكره،ص ص.حمزة محمود الزبیدي 3
 .58د، مرجع سبق ذكره،ص.إلیھم فؤا 4
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ویعود السبب في استبعاد المخزونات لكونھا أقل عناصر الأصول المتداولة سیولة وسرعة للتحول    

 إلى نقدیة، وذلك بسبب الوقت الطویل الذي تحتاجھ عملیة البیع بالنسبة لكل من البضائع والمنتجات

 1المصنعة والإنتاج  ثم البیع بالنسبة للمواد الأولیة.  

 نسبة السیولة السریعة ( الفوریة ، الجاھزة): .3

 لدیونا مواجھة على قدرتھا أي الفوریة الوفاء بالتزاماتھا على المؤسسة قدرة مدى عن تعبر   

 لىع صحیحة نظرة ءیسمح بإعطا ما ھذا و لدیھا، الخزینة الموجودة أموال بواسطة قصیرة الأجل

 أي وقت، وتحسب ھذه النسبة في المؤسسة تصرف تحت و الموضوعة المتوفرة السیولة

 2نسبة السیولة السریعة= القیم الجاھزة( أموال الخزینة) / الخصوم المتداولة.كما یلي:  

 . لوحة القیادة ثانیا : 
م المعلومات یر، وھي تنتمي إلى نظاتعتبر لوحة القیادة إحدى الأدوات الأساسیة لمراقبة التسی     

ختلف نشاطات مالتسییري الكلي للمؤسسة بحیث تساعد على توفیرأھم المعلومات الخاصة ل

ولھذا  المؤسسة، كما تضمن تقدیم المعلومات المتعلقة بتحقیق الأھداف لیتم تفسیرھا و تصحیحھا

، للمؤسسة  ت وتقییم الأداء الماليفھي تعتبر من أھم الطرق والأدوات المساعدة على إتخاذ القرارا

 في الفصل الثاني . مفصل ولفھم أدق لھذه الأداة سیتم التطرق لھا بشكل

 
 خلاصة الفصل الاول : 

 
 يالمال التوازن مؤشرات من المالي الأداء تقییم في المستعملة الأدوات لأھم دراستنا بعد

 لأج من اوھذ صحیحة قراءة قراءتھا ليالما المقیم فعلى ،أھمیتھا لنا تبین والمردودیة والسیولة

 . ةـالمالیتھا لوضعی عاكسة مرآة تعتبر كونھا المؤسسة واقع عن أدق صورة إعطاء
 

                                                            
 .114حمزة محمود الزبیدي، مرجع سبق ذكره،ص. 1
 .23الدكتورة حیاة نجار، مرجع سبق ذكره، ص. 2



     .الثاني  : لوحة القیادة كأداة لتقییم الأداء الماليالفصل 
 

39 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .لوحة القیادة كأداة لتقییم الأداءالمالي : الثانيالفصل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



     .الثاني  : لوحة القیادة كأداة لتقییم الأداء الماليالفصل 
 

40 
 

 .االمالي الفصل الثاني : لوحة القیادة كأداة لتقییم الأداء
 ة:مقدم

ة حجم وعدد لقد شھدت بنیة الأعمال تغیرات كبیرة خاصة في الأونة الأخیرة، وذلك نتیجة لزیاد     

سسات إلى دفع بالكثیر من المؤ المؤسسات واشتداد المنافسة بینھا واتجاھھا نحو العولمة، وھو ما

رتبطة بكل ة بل المتجمیع البیانات عن نتائج الأداء لیس فقط تلك المرتبطة بمقاییس الأداء المالی

 وظائف المؤسسة.

ومات ومن أجل تحقیق أداء جید للمؤسسة فإنھ جدیر بالمسیرین أن یحصلوا على جمیع المعل     

 والمعطیات المتعلقة بجمیع وظائف المؤسسة، لیتمكنوا من خلالھا على أخذ نظرة شاملة عن

لمعلومات االمحققة، فیتم جمع ھذه  وضعیتھا ومدى نجاعة وفعالیة أسالیب التسییر من خلال النتائج

ھذا  في جداول وتمثیلات بیانیة مختلفة لتشكل ما یسمى بلوحة القیادة، وھو محور دراستنا في

 الفصل. 

 المبحث الأول : الإطار النظري للوحة القیادة.
اكبة دة ومولكي تستطیع المؤسسة مواجھة التحدیات الإقتصادیة الراھنة والمنافسة الشدیدة الحا    

 المسؤولین دوی بتز تسمحالتطورات الجدیدة لا بد لھا من السعي لامتلاك أفضل أدوات  التسییر التي 

 رعةوالس بالدقة التغیرات والإنحرافات ظھارإو العملیات سیر لمتابعة ودقیقة آنیة بمعلومات

 جراءاتالإ اتخاذ بغرض الإنحرافات ھذه عن الناتجة والآثار الأسباب تحدید مع ،اللازمین

 صائص.الخ ھذه على لاحتوائھا نظرا القیادة لوحة إلى اللجوءعلیھا  ولھذا،المناسبة التصحیحیة

 المطلب الأول: أساسیات لوحة القیادة.
ذه الأداة یتم تعتبر لوحة القیادة أداة من أدوات مراقبة التسییر، ومن أجل التعرف أكثر على ھ      

 ھا، خصائصھا، أھمیتھا وأھدافھا.ب إلى: تعریفلالتطرق في ھذا المط

 ھناك عدة تعاریف للوحة القیادة نذكر منھا مایلي: تعریف لوحة القیادة: -1

 حیث ودوریة،  منتظمة بصفة وضعیتھا إبراز على یرتكز للمؤسسة، دائم ھي تشخیص •

 رسوم أو منحنیات أو رقمیة جداول في نسب بواسطة بالتسییر المتعلقة المعلومات تظھر

 تسلسل تقدیم المسیر خلالھا من یستطیع موجزة ومعبرة، التسییر في القیادة فلوحة بیانیة،

Fالقرارات. وتصحیح الصعوبات ومواجھة فحص ویعید للأحداث،

1 

                                                            
 صنع حول الدولي الملتقى ضمن مقدمة لمداخلة ملخص ،المؤسسة في القرار لاتخاذ كأسلوب القیادة لوحة شوقي، جباري زھیة، بودیار 1

 .4.ص ، 2009 أفریل المسیلة، بوضیاف، محمد جامعة ،الاقتصادیة المؤسسة في القرار
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:  لوحة القیادة ھي مجموعة مھمة من المؤشرات  NORBERT GUEDJتعریف   •

تكشف الاختلالات الإعلامیة التي تسمح بالحصول على نظرة شاملة للمجموعة كلھا والتي 

الحاصلة، و تسمح  باتخاذ القرارات التوجیھیة في التسییر وھذا لبلوغ الأھداف المسطرة 

Fضمن استراتیجیة المؤسسة.

1 

لوحة القیادة ھي مجموعة من المؤشرات المرتبة   :Alazard.Cو  Separi.S تعریف  •

القرارات والتنسیق في نظام خاضع لمتابعة فریق عمل أو مسؤول ما للمساعدة على إتخاذ 

والرقابة على عملیات القسم المعني، كما تعتبر أداة إتصال تسمح لمراقبي التسییربلفت إنتباه 

Fالمسؤول إلى النقاط الأساسیة في إدارتھ بغرض تحسینھا.

2 

ھي عرض ملخص وبیداغوجي لمؤشرات التسییر التي تسمح  : M. Leroyتعریف  •

Fتھ وتقدیم تقاریر.متابعة تحقیق الأھداف لوحدبللمسیر 

3 

كون من التعاریف السابقة یمكن تعریف لوحة القیادة بأنھا مجموعة من المؤشرات، قد ت  •

على شكل نسب، جداول، منحنیات أو رسوم بیانیة...الخ، تسمح بأخذ نظرة شاملة عن 

ھ، بین ما تم التخطیط لھ وما تم تحقیق وضعیة المؤسسة ومعرفة الفروقات والإنحرافات

ھداف اعد على اتخاذ القرارات و القیام بالإجراءات التصحیحیة من أجل تحقیق الأوھي تس

 المسطرة.

 خصائص لوحة القیادة:.   2  
 ذكر ویمكن التسییر مراقبة أدوات من غیرھا عن تمیزھا خصائص بعدة القیادة لوحة تتمیز     

 4كالتالي : بعضھا

 شاطھان عن تحویھا التي المعلومات تحسین لوحة القیادة ومدة بدینامكیة وتتعلق الدوریة: •

 : تكون أن فیمكن أشكال، عدة بین التمییز ویمكن المسؤول
 ساعات :مثل یومي بشكل لدیھ العاملة الید نشاط یتابع عمل فریق تخص :یومیة 

 ...الخ.الضائع الوقت الغیابات، المرضیة، العطل الحقیقیة، العمل

 المادة الأسبوعي، الانتاج مثل شةور عن مسؤول حالة في وتكون :أسبوعیة 

 .البیع مصلحة في المستعملة الأولیة

                                                            
 المنظمة في والأداء التسییر مراقبة الواحد، قویدر الله وعبد عدون دادي ناصر، نقلا عن: 44ابتسام معمري، مرجع سبق ذكره، ص.  1

 .148، 2010 الجزائر، العامة، المحمدیة دار الاقتصادیة،
2  C. Alazard et S. Sépari, Contrôle de gestion, 5ieme édition, Paris, 2001, P : 591. 
3 Michel Leroy, le tableau de bord au service de l’entreprise, p .14. 

-2015التوھامي جدواني، محمد جدواني، استخدام لوحة القیادة للرفع من الفعالیة التنظیمیة،مذكرة ماستر،جامعة العربي التبسي،تبسة، 4
 .28،ص.2016
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 :رةبإعطائھا لنظ تتمیز لأنھا المؤسسات في تجسیدا الأكثر الحالة وھي شھریة 

 إعدادھا. تكالیف قصیر،بالإضافة إلى قلة ظرف في المؤسسة على عامة
 مع ارنةومق المؤسسة إستراتیجیة تجسید مراقبة في تكون وعادة  :سنویة 

 السنویة. التقدیریة المیزانیات السنویة، المبیعات :مثل المنافسین

 شكل ، والتي تكون غالبا في تحتوي على مجموعة من المعلومات الكمیة حیث : كمیة أداة •

 . …منحنیات جداول، نسب، مؤشرات،

 كل لقیام الضروریة المعلومات تشمل : (Outil de synthèse) تلخیصیة أداة  •

 . مسؤولیتھ تحت التي العملیات لتقدیم سریع بتشخیص عملي مسؤول

 الأھداف لىإ بالنظر العملیین المسؤولین أداء تقییم في الأساس باعتبارھا للتسییر : أداة  •

 لھا. المخطط

 1أیضا مایلي: خصائصھا ومن بعض

راج فمن خلالھا یتم مقارنة الأھداف المسطرة بالإنجازات وإخ :وسیلة لقیاس الأداء •

 لإنحرافات والقیام بالتصحیحات المناسبة.ا

للمسیر،  فھي تحتوي على معلومات تبین مختلف نقاط القوة والضعف أداة لإتخاذ القرارات: •

 والتي تسمح لھ بالقیام بالإجراءات التصحیحیة ومنھ تكون كأداة مساعدة على إتخاذ

 القرارات.

تائج ، مما نلما یحققھ المسؤولون من تعتبر لوحة القیادة بمثابة مرآة عاكسة  أداة تحفیز:  •

اء یؤدي إلى تحفیز المسؤولین لبعضھم البعض حتى یحسنوا وضعیتھم للإرتقاء لمستوى أد

 .أعلى

 . أھمیة لوحة القیادة :3     
تكمن أھمیة لوحة القیادة باعتبارھا نظام للمعلومات یساعد في معرفة المعطیات الضروریة لمراقبة   

 2 ت فیمایلي:سیر أداء المؤسسا

 عند وضع خطة المؤسسة: •

 إلزام كل مسؤول بوضع خطط تتناسب مع خطط الأقسام الأخرى. 

 اشتراك جمیع الإداریین في وضع الأھداف. 

 المساعدة على وضع سیاسات واضحة مقدما. 

                                                            
حول :  وطنيالملتقى ال ،مكانة لوحة القیادة ضمن أنظمة مراقبة التسییر براق عیسى، كداتسة عائشة، برامقي رضیة، مداخلة بعنوان:  1

 .5، ص.25/04/2017یوم:  ،02بلیدة الجامعة   ،مراقبة التسییر كآلیة لحوكمة المؤسسات وتفعیل الإبداع
 .7،ص.2013-2012ورقلة،قاصدي مرباح، ن الأداء، مذكرة ماستر ، جامعة دور لوحة القیـادة فـي تحسیعائشة ھمیلة،  2



     .الثاني  : لوحة القیادة كأداة لتقییم الأداء الماليالفصل 
 

43 
 

 ا،وكذا تنظیم وتحدید المسؤولیة لكل مستوى من المستویات الإداریة وكل فرد من أفرادھ

 مسؤولیة تبعا لذلك.تحدید مراكز ال

 من خلال سیر نشاط المؤسسة: •

 ءات وضع كل العناصر اللازمة للرقابة وكشف الانحرافات والمساھمة في تقدیم الإجرا

 .التصحیحیة

 لسماح بتحدید نقاط القوة والضعف للمؤسسةا. 

 تبة السماح بإعطاء وضعیة الخزینة،متابعة  تطور الھامش الإجمالي ومراقبة مستوى ع

 یة.المردود

 1القیادة: لوحة . أھداف4     
 : یلي ما نجدالقیادة  لوحة أھدافبین  من

 في اسیةالأس للنقاط الانتباه لفت بالتالي و مطلقة، قیم أو نسب شكل على الإنحرافاتإظھار •

 .المؤسسة في والضعف القوة نقاط تشخیص التسییرو

 مكانیةلإ المختلفة الاجتماعات من انطلاقا المسؤولیة، مراكز كافة عبر الحوار عملیة تسیر •

 .نشاطھم إطار إلیھا في المتوصل النتائج عن التابعین للمسیر الأفراد تعلیق

 في تساھم كما المسؤولیة مراكز كافة مستوى على المحصلة بالنتائج المسؤولین إعلام •

 .المسؤولین بین وتبادل المعلومات الجید الاتصال

 .المؤسسة في بھا الاھتمام یجب التي الأساسیة النقاط عن الكافیة المعلومات تقدیم •

 .ظائفھاوالمطلب الثاني :مبادئ لوحة القیادة و
ذه ھولتحقیقھا یجب احترام عدة مبادئ،  یتم إعداد لوحة القیادة من أجل تحقیق عدة وظائف ،

 الوظائف والمبادئ ھو ما سیتم التطرق إلیھ في ھذا المطلب.

 :مبادئ لوحة القیادة .1    
 2ھمھا : أوم لوحة القیادة على عدة مبادئ تق

  .تتضمن لوحة القیادة معلومات ومؤشرات ، تعرض بشكل واضح وتحلیلي سھل التفسیر  •

 تحتوي على مقاییس موضوعیة تسمح بالسیطرة على قرار المؤسسة ومحیطھا ،تتضمن : •

  ، تقدیرات ) خط سیر المؤسسة ( أھداف 

 نجازات المحققة .تقریر على الإ 

                                                            
-2014بادیس ، مستغانم، الاقتصادیة، جامعة عبد الحمید بن المؤسسة في التمویل قرار لترشید القیادة لوحة زرارقي حنان، 1

 .14،ص.2015
 .5بودیار زھیة، جباري شوقي، مرجع سبق ذكره،ص. 2
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 نجازات المحققة .نحرافات بین التقدیرات والإالإ 

ي تختلف لوحة القیادة باختلاف حجم المؤسسات، فإذا كانت المؤسسة صغیرة فإنھا تكتف •

ن لھا أما إذا كانت المؤسسة كبیرة یكوبحوزة المسؤول الأول، بلوحة قیادة واحدة وتكون 

 عداد  لوحة قیادة عامةأو مركز مسؤولیة، و عموما یجب إ علوحات قیادیة تخص كل فر

ت اراراتخاذ الق ونعلى مستوى كافة المصالح و المدیریات الفرعیة، حیث إذا قرر المسؤول

الأداء  سةدراالتصحیحیة لمعرفة طبیعة المشكلة فإنھم  یلجئون إلى لوحة القیادة الجزئیة ل

ت و لمعلوماالعام للمؤسسة و مردودیتھا ، وھو ما یعني أن المدیر لا یمكن إعطائھ كل ا

حة الجزئیة ءة المعلومة من اللوات ، إنما فقط تلك التي  تدل على الخطة العامة، فقرراالمؤش

 تسمح للمدیر العام بتشخیص المشاكل و تحدید الأسباب.  

ھا فقط اختیار المعلومات التي یحتاج ذلك على المسؤوللا توجد لوحة قیادة نموذجیة، ومع  •

   .تشكیل لوحة قیادة خاصة بھ تتوافق مع أھدافھملائم، ثم   ثم عرضھا بشكل

 1وظائف لوحة القیادة (دورھا): .2

لف الوظائف فھي تعتبر كوسیلة مساعدة للرقابة على مخت:  للمراقبة كأداة القیادة لوحة   •

دى مطابقتھ لما تم انجازه لمعرفة م  التي تقوم بھا المؤسسة، ھذه الرقابة تكون بصفة مستمرة

 إظھار و الضعف نقاط فحص ، وھي كذلك تسمح بتشخیص ولھا  للأھداف المخطط

 .المؤسسة نتیجة على مباشر وبذلك یكون لھا تأثیر النقائص،

ؤسسة (من تساھم لوحة القیادة في اعلام المشرفین على الم لوحة القیادة كوسیلة إعلام:  •

ل لمؤسسة ككمساھمین وأعضاء مجلس الإدارة ومدراء،...الخ)  بمستویات أداء و نتائج ا

 وكذلك أداء كل مصلحة على حدى، فھي تمثل مرآة عاكسة لنتائج المؤسسة.

 تسمح القیادة ةلوح فان النتائج ومعاینة مقارنة عند :والإتصال للحوار كأداة القیادة لوحة  •

 بین بالحوار تسمح أي الأقسام، رؤساء المعلومات بین تبادل بتسھیل بالاتصال،وذلك

 ،...معلومات تبادل قرارات، تعلیمات،تقدیم طریق إصدار عن ھرمیةال المستویات مختلف

 .والضعف نقاط القوة ویحدد عملھ، نتائج یفسر أن للمسؤول تسمح كما

لتسییر وتحدید اتقدم لوحة القیادة معلومات عن النقاط الأساسیة في  وسیلة لإتخاذ القرارات:  •

 ي یعاني منھا كل مركز والقیامالإنحرافات ومعرفة أسبابھا وإظھار نقاط الضعف الت

ن مبالإجراءات التصحیحیة في الوقت المناسب، ھذه الإنحرافات تسمح باتخاذ القرارات 

 قبل المسیرین.

                                                            
 .61-60ذكره،ص رحیمة حاجي، مرجع سبق  1
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افات كشف الإنحر الحمایة من خلالتلعب لوحة القیادة دور لوحة القیادة كجھاز إنذار: •

الات ة والتركیز على الحللمدیر بفحص الأنشطة المتغیر والسماح  والتجاوزات في الأداء

 غیر العادیة وكشف تجاوزات العمال.

خذ بعین وذلك بمقارنة النشاط الحقیقي بالأھداف المسطرة، حیث تأ وسیلة لقیاس الأداء: •

ثل الإنحراف الاعتبار النتائج المحققة و مقارنتھا بالأھداف المحددة مسبقا وفارق النتائج یم

 ویبرز كقیمة مطلقة أو نسبیة.

 .میةدوات المستعملة ) وحدودھا التنظیب الثالث : طرق عرض لوحة القیادة ( الأالمطل
ات تختلف أسالیب وأدوات العرض ویبقى الھدف واحد وھو التمكن من الحصول على معلوم       

غم ذلك ردقیقة و واضحة على مختلف وظائف المؤسسة والسماح للمسیرین بالتقییم الفعال لھا، لكن 

 حدودا یجب الوقوف عندھا وعدم تجاوزھا. إلا أن ھناك 

 .دوات المستعملة )طرق عرض لوحة القیادة ( الأ .1
 1من بین الأدوات والوسائل المستعملة في لوحة القیادة ما یلي :      

لمقارنة ھي ترتیب المعلومات في شكل أعمدة وصفوف، تسمح با  الجداول و القوائم المالیة: •

یح ، أو علیة واستخراج الفروقات بینھما للقیام بإجراءات التصحبین التقدیرات والنتائج الف

 المقارنة بین السلاسل الزمنیة أو بین النسب المختلفة.

 القیادة لوحة في اعتمادھا أن حیث للمؤسسة، الداخلیة للمعلومات امصدر المالیة القوائم تعتبر و     

 اتغیراتھ و دراسة وتوازنات، نسب لشك في مكوناتھا دراسة خلال من وذلك التحلیل في یساعد

 المالیة ذمتھا ومعرفة للمؤسسة الحقیقة الوضعیة تشخیص وبالتالي یسھل منحنیات، شكل في

من بین الوثائق العام، و الأداء تحسین في تساھم نسبیا ملائمة قرارات اتخاذ ثم ومن الحقیقیة ونتیجتھا

 ئج،...الخ.المالیة المستعملة لذلك : المیزانیة، حساب النتا

داول، من أھمھا تحتوي التمثیلات البیانیة على بعض الإمتیازات مقارنة بالج البیانیة: تلتمثیلاا •

ظرة سریعة نتسھیلھا لفھم الظواھر المختلفة وتوضیحھا للانحرافات والفروقات، كما تسمح بإلقاء 

ة النسبیة، نیة: الدائرحول التطورات الحاصلة والإتجاھات العامة، ومن بین ھذه التمثیلات البیا

 المدرج التكراري، المنحنیات البیانیة،...الخ.

 

 

                                                            
حالة البنوك، دار المحمدیة العامة، –المرجع نفسھ، نقلا عن:  ناصر دادي عدون، وآخرون، مراقبة التسییر في المؤسسة الإقتصادیة 1

 42، ص2004الجزائر، 
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 ي لوحة القیادة.:توضیح لمختلف التمثیلات البیانیة المستخدمة ف 03الشكل رقم              
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 المصدر: من اعداد الطلبة.

ط المؤسسة، ھي العلاقة بین مجموعتین أو عنصرین، وھي الأكثر تعبیرا عن نشا النسب: •

وحتى تؤدي ھذه النسب دورھا القیادي لابد أن تعبر عن الحقیقة، وتكون بسیطة وسھلة 

 الاستیعاب.

  :1التالیة بالمبادئ عادة تلتزم فالنسب وعموما

 والمجال الوقت في تتغیر أنھا بحیث معنى، لھا یكون لا فقط واحدة نسبة توفر حالة في 

 یعنیھا. الذي

 المؤسسة. وضعیة تحسین على الدالة النسب في الزیادة حلیلبت التقریر تزوید یجب 

 بالمقدار تكون أن یجب بالمقابل ولكن فھمھا، لیسھل وھذا كثیرة النسب تكون أن یجب لا 

 .المؤسسة وضعیة عن واضحة بتقدیم صورة والكفیل الكافي

 : الرموز و المنبھات •

إشارات  المؤشر، قد تكون على شكلحالة  ھي تمثیلات معینة أو إشارات ملونة تظھر        

 عادي غیر شيء حدوث نتیجة خطیرة انحرافات حدوث لتبین تظھرعلى الحاسوب  مرئیة ضوئیة

 حدا العملاء شكاوى نسبة تجاوز عند فمثلا الخطر، منطقة من المؤشر كاقتراب سیرالعملیات في

 أي تصدر لم إذا بینما عة،بسر الوضع معالجة بضرورة المسؤولین ضوئیة تنبھ إشارة تظھر معینا

                                                            
 .8.ص ، ذكره سبق مرجع شوقي، جباري زھیھ، بودیار  1
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جید. وبالتالي فھي تسمح بالتركیز على الأمور المستعجلة  بشكل تسیر العملیة أن یعني فھذا إشارة

 اللازمة.

 ادة.: توضیح لبعض الرموز و المنبھات التي تستعمل في لوحة القی 04رقم   الشكل
 

 

 

 

 

 
 
 
 

 .44ذكره، ص. المصدر: التوھامي جدواني، محمد جدواني ، مرجع سبق
 الحدود التنظیمیة للوحة القیادة: .2    

فعالیة  للمؤسسة،وتتوقف التنظیمي الھیكل عن مختصرة و واضحة صورة القیادة لوحة لنا تعطي

 1التالیة: الحدود على الصورة ھذه

 من الوضعیة اكتشاف للمؤسسة تضمن وسیلة القیادة لوحة أن منطلق من  :الأھداف تحدید •

 من یجعل الأھداف غیاب فإن وعلیھ الأھداف المسطرة و المحققة ، نة بینخلال المقار

 .ككل المؤسسة على مستوى أو مصلحة كل مستوى على سواء لھا، معنى لا القیادة لوحة

لوحة  فإن للمؤسسة العامة السیاسة مع تتوافق لا المسطرة الأھداف أن ما حالة في كذلك

 التنسیق على یؤثر تنظیمي عائق إلى وتتحول لبي،س بشكل القرارات ستوجھ حتما القیادة

 .للمؤسسة المكونة الوحدات التنظیمیة بین الانسجام و

 للمؤسسة العامة للسیاسة المسطرة الأھداف من مطابقة عندما یتم التأكداالمؤشرات:  دقة •

 أجل من دقة الأكثر المؤشرات إیجاد المؤسسة على یجب الأطراف كل طرف وقبولھا من

 غیر مؤشرات اختیار الشروط، وذلك  لأن أفضل في لھا السیر الحسن و القیادة ضمان

                                                            
1 Fernandez. A, les nouveaux tableaux de bord des décideurs, éd, organisation, paris, 3éd, 2003, p 347- 
349. 
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غیر  صورة تقدیم التنظیمیة، وذلك من خلال العملیة على سلبا ینعكس بدقة مضبوطة

 .فعالیتھا على سلبیة انعكاسات المتخذة للقرارت وبالتالي تكون المؤسسة، صحیحة لوضعیة

 سمحت المختارة المؤشرات تكون أن الضروري منة: مكانیة القیام بالتغذیة العكسیا  •

الة وجود ح في تعدیلھا و ضبطھا و المتخذة القرارات فعالیة العملیات لتقییم مختلف بمتابعة

 .ؤسسةالم أداء و فعالیة على سلبا القیادة تؤثر لوحة فإن ذلك عكس كان إذا أما فروقات،

 الإنحرافات التنظیمیة: •
ثلا من خلال مكن أن تستعمل لوحة القیادة كأداة للتلاعب والمناورة، وذلك مفي بعض الأحیان ی      

 لوحة على طفق الایجابیة النتائج بنشر ؛كذلك مثلا خاطئة مؤشرات على بالاعتماد القیادة لوحة بناء

 صورة تقدیم منھا محاولة بیئتھا مع تعاملھا في الحذر مبدأ على تعتمد مؤسسة في الاجتماعیة القیادة

 رة.على درجة تحقیق الأھداف المسط، ھذه الأسباب تجعل لوحة القیادة تؤثرسلبا لھا یجابیةا

 .عدادھا وتصمیمھاإنواع لوحة القیادة ، نماذج أالمبحث الثاني : 
على  تطبیقھاو استعمالھا عند لوحظ الذي وللقصور القیادة، بلوحات نظرا للإھتمام المتزاید      

 وحاتل من عدیدة أنواع عنھا نتج التغیرات من مجموعة القیادة حةلو المؤسسات عرفت مستوى

سسة مما یسھل المتعلقة بمختلف وظائف المؤ  المعلومات الضروریة كافة المسیر القیادة التي تمنح

في  بعةالمت المناھج تطویر إلى ھذه التغیرات أدت أیضا  المتخذة، القرارات وضبط لھ تصحیح

 .المبحث ذاھ في إلیھ التطرق سیتم ما وھذا الوسائل، أنجع إلى الوصول إعداد لوحة القیادة بھدف

 :نواع لوحة القیادةأالمطلب الاول : 
 أساسیة، إدارة وسیلة إلى قیاس وسیلة كانت بعدما وانتقلت الزمن عبر رتطوت القیادة لوحة أخذت  

  نواع نذكر منھا:، لتأخذ بذلك عدة أالمؤسسة داخل القرارت لمختلف الأطراف باتخاذ تسمح

  لوحة القیادة الكلاسیكیة ( المالیة): .1
المالي،  أدائھا على الحكم وكذا المؤسسة وضعیة على للحكم فعالة أداة المالیة القیادة لوحة تعتبر    

 المصالح مختلف الارتباط بین تبین حیث المؤسسة، لنشاطات رقمیة خلاصة أنھا إلى وھي  تشیر

العملیات  كل لمراقبة العامة الإدارة ید في سلاح فھي الشاملة، ودیة المرد في مساھمتھم ومدى

 تعید أن شأنھا من التي الإجراءات مختلف واتخاذ أسبابھا، ودراسة التغیرات واكتشاف التسییریة

 1 والمالیة. التجاریة السیاسة بالاستثمار، الخاصة بالقرارات یتعلق فیما المسارالسلیم إلى المؤسسة

 

                                                            
 فرع حالة دراسة الاقتصادیة، المؤسسات في التسییر لمراقبة كأداة القیادة لوحة ،راقي نذیرة ستاذةالأ و علوطي لیمین الدكتور دراسة 1

 .84،ص.2017، بالمدیة سونلغاز شركة
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 1لوحة القیادة الإستراتیجیة: .2
تشكل من تعتمد لوحة القیادة الإستراتیجیة على مفھوم المؤشرات أكثر من المعلومات، فھي نظام ی

 مجموعة من المؤشرات مبینة ومنظمة، من أجل تحقیق أھداف خاصة وبطریقة معینة.

    تقوم لوحة القیادة الإستراتیجیة على ثلاث أسس تتمثل في:

                        تنظیمیةال وحدتھ قیادة من الرئیس تمكن : القیادة لوحة بداخل استراتیجي بعدات دمج اھداف ذ •

 اتخاذو رالمستم التحلیل خلال من المسطرة، الأھداف نحو أو قسم دائرة مصلحة، سواء كانت    

 .الضروریة القرارات

 تتشكل لآنیةا النتائج أن حیث قبلیة؛المست النتائج و الآنیة بالنتائج المرتبطة المؤشرات فصل •

 تظھر لا بلیةالمستق النتائج بینما تحققھا، التي الإیرادات المؤسسة و تتحملھا لتيف االتكالی من

 فسیرت بإعطاء بالمستقبل أیضا المرتبطة المؤشرات تسمح كما للمؤسسة، لاحقة نشاطات في إلا

 .اللاحقة بالفترة التنبؤ و الفترة نفس في الآنیة للنتائج

 .ومالي  ونوعي كمي طابع ذات مؤشرات اختیار  •

 لوحة القیادة المستقبلیة (المتوازنة): .3
، Norton و kaplan الكاتبان ید على 1992 سنة المستقبلیة القیادة لوحة مصطلح ظھر      

 اوكم المتوازن التصویب بطاقة المتوازن أو الأداء ببطاقة سمیت،فوترجماتھا أسمائھا تعددت حیث

 الاعتبارالأطراف  بعین خذ یأ حدیث إدارة نظام القیادة الإستشرافیة، وھي بلوحة سمیت أیضا

 2تتمثل فیما یلي: أساسیة محاور أربعة عبر للمؤسسة الداخلیة والخارجیة

 أجل من لمستقبلیةا القیادة لوحة في ھامة مكانة المالیة المؤشرات تأخذ  :المالي المحور  -أ

 أنھا یثح للمؤسسة، السابقة للنشاطات الكمي الطابع ذات الاقتصادیة للآثار الفعال التقییم

 التعبیر مكنی كما المضافة، القیمة بواسطة قیاسھا یتم و ودیة بالمرد المالیة الأھداف عن تعبر

 الأعمال. لرقم السریع بالتطور عنھا

 المقصودة ةلسوقیا القطاعات تحدید من المسیرین المحور ھذا یمكن  :الزبائن محور - ب

 من مجموعة على یحتوي كما تحدیده، تم سوقي قطاع بكل الخاصة الأداء وكذلك مؤشرات

 وتعبر ة،المحدد الإستراتیجیة علیھا تكون أن یجب التي الشاملة للنتیجة و النوعیة المؤشرات

 سوقیةلا والحصة الزبائن رقعة توسیع الزبائن، بإشباع المرتبطة النتائج على المؤشرات ھذه

 تحدیده. تم الذي القطاع من

                                                            
 المرجع نفسھ. 1
- 2014، مذكرة ماستر، جامعة عبد الحمید بن بادیس،المؤسسة في المالي الأداء تقییم في القیادة لوحة تخداماس فعالیة مدىتجیني لیلى،  2

    .36،ص.2015
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 لمؤسسةل الأساسیة العملیات تحدید على المحور ھدا ركزی : الداخلیة العملیات محور  -ج

 أكثر وجعلھم الزبائن جذبمن  تمكنھا خدمات بمنح لھا تسمح كونھا بالتطور، لھا تسمح والتي

 منتظر ليما مردود ضمان إلى ةبالإضاف فیھا، العمل اختیار تم التي السوقیة القطاعات في ولاء

 .المساھمین من

 لمؤسسةا تضعھا أن یجب التي القاعدیة الھیاكل بمختلف یتعلق  :التنظیمي التدریب محور- د

 ثلاث یتشكل من التنظیمي التدریب أن حیث ، الطویل المدى على النمو وتفعیل الأداء لتحسین

 .والإجراءات التنظیم الأفراد، :ھي عناصر

یاتھا مستو مختلف مع المؤسسة استراتیجیة وربط تسھیل على ل لوحة القیادة المستقبلیةوتعم    

 التي اتنسبة الإنجاز بمتابعة تسمح كونھا قیاس نظام أیضا تعد كما ، محددة أھداف الى وترجمتھا

 بحس مؤشرات وقیاسات وذلك باستعمال و متوازنة  شاملة مستھدف بطریقة ھو بما مقارنة حققت

 .المؤسسة في المالیة وغیر المالیة الجوانب تغطي المؤشرات ھذه عملھا، وطبیعة احاجتھ

 اللامركزیة، الھیئات قیادة على تساعد وسیلة أنھا على تعرف :قیادة مراكزالمسؤولیة لوحة .4

 الأولویات مع تتوافق والتي للھیئة الفعلیة الرقابة تحت تكون محددة مؤشرات بواسطة وتتابع

 .1للمؤسسة الاستراتیجیة
 العامة: بالمدیریة الخاصة القیادة لوحة  .5

 أساس باعتباره المتبناة للتوجھات وفقا المؤسسة أنشطة لمختلف والمالي الاقتصادي الأداء تبین

 تكالیف المستخدمین، الأساسیة، التكلفة مراكز مجموع الھوامش، مستویات الصافي، الناتج( للتحلیل

  2)..متنوعة.. عامة

 اني . نماذج إعداد لوحة القیادة(مناھج):المطلب الث
 "TBG" ییریةالتس القیادة لوحات وھي الفرنسیة، القیادة لوحات" نجد الأوربیة المناھج بین من      
 .GIMSIو منھجیة OVAR تعتمد في إعدادھا على منھجیة  التي

  GIMSI:3نموذج جیمسي  .1
  احبھنسي الحدیث لنظام قیاس الأداء لص: یعتبر النموذج الفرGIMSIنموذج أو طریقة          

Alain Fernandez،  حیث سمیت GIMSIأي الفردي للمعلومات لنظام الشاملة الطریقة: 

                                                            
 .35التوھامي جدواني، محمد جدواني، مرجع سبق ذكره،ص. 1
 .36المرجع نفسھ،ص. 2
 شھادة لنیل الجزائریة،أطروحة الاقتصادیة المؤسسة في التسویقیة القرارات تحسین في القیادة لوحة دوربن لخضر محمد العربي،  3

 .24-29ص. الدكتوراه، جامعة أبي بكر بلقاید، تلمسان،ص
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Généralisation : G أنواع وفي مختلف المجالات مختلف في استعمالھا لإمكانیة وذلك : شاملة 

 والصغیرة. منھا الكبیرة المؤسسات

: Information : I القرار على المساعدة في أساسیة ھي الملائمة لمعلومةا أن یقصد. 

: Méthode :M للقیاس طریقة وھي. 

: Système : S المؤسسة. معلومات نظام في وإدخالھ قیادة نظام ببناء تسمح 

: Individuelle : I   الفرد استقلالیة خلال من المبادرة روح زیتعز.  

لتي توضح كیفیة تصمیم لوحة القیادة، فھي شاملة من أحدث الطرق ا  GIMSIتعتبر طریقة      

لكل القطاعات وتحوي جمیع العناصر الضروریة للتصمیم بالإضافة إلى أنھا  تتماشى مع المفاھیم 

المؤسسة من  مستویات بین ةنیالتعاو مبدأ على وھي مبنیة الحدیثة للتسییر( التسییر بالمشاركة).

قھا الأھداف، وبالتالي تشجیعھم وتحفیزھم على تحقی تحدید في العملیین خلال إشراكھا للمسؤولین

وحسب ھذه الطریقة فإنھ یتم إعداد لوحة القیادة بالمرور على عشر  ،بما أنھم ھم من قام بتحدیدھا

) مراحل تندرج تحت أربع محطات رئیسیة، وكل مرحلة لھا أھدافھا الخاصة بھا، وھو ما یبینھ 10(

 الجدول التالي: 

 GIMSI.: مراحل إعداد لوحة القیادة باستعمال نموذج  02رقم   جدول                    

 
 .23مرجع سبق ذكره،ص.بن عالیة أیوب ، المصدر : 
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 في إعداد لوحة القیادة: OVAR منھجیة  -2
 الأحرف الأولى من الكلمات التالیة:   OVARتمثل    

O : objectifs. 

VA : variable d’action. 

R : responsabilité. 

من قبل مجموعة من الدكاترة الفرنسیین، تعني  1981ھي منھجیة فرنسیة أنشئت في سنة     

بتحدید مختلف المؤشرات ومختلف متغیرات النشاط لكل ھدف محدد، كما أن اختیار المؤشرات 

یتم بحسب متغیرات النشاط والأھداف المراد بلوغھا من قبل كل مركز مسؤولیة، ھذه الطریقة 

منھجیة لتصمیم نظام لوحة قیادة یساھم من خلالھا كل مسؤول على مركز مسؤولیة في  قدمت

 1تطویر لوحة القیادة الخاصة بوظیفتھ.

 لعملیاتا على الإستراتیجیة بنشر تسمح الأداء، إدارة في ھي طریقة متبعة  OVARمنھجیة      

ل بلوغ وذلك من أج النشاط طخط مع مطابقة ومنسجمة الإستراتیجیةالمحاور أن لضمان الیومیة،

 لنتیجة،ا تحقیق في أساسا تساھم التي النشاط رافعات تحلیل خلال من ذلكیتم و ،الإستراتیجیة

 الأنشطة أو والعملیات متابعتھا، یجب التي الأھداف مناقشة في المشاركة على الطریقة ھذه تستند

 .ؤسسةالم في مسؤولیة كل مركز في الجھود ترتكزعلیھا أن یجب التي

 الإدارة مستوى على الإستراتیجي بالتحلیل تبدأ OVAR طریقة إنشاء لوحة قیادة باستعمال    

 ونقاط القوة نقاط الاعتبار بعین أخذا الكلاسیكیة الإستراتیجیة بالنماذج مثلا بالاستعانة( العامة

 للمؤسسة، یةالكل الأھداف ثم الغایات تحدید في دوراتلعب  التي )والتھدیدات والفرص الضعف

 عبر النشاط و متغیرات الأھداف بینك بالتنسیق وذل فشیئا، شیئا بالتشكل تبدأ OVAR  شبكة 

 وتحدیدھا السلطات تفویض في المتمثلة الثانیة المرحلة ذلك بعد تظھر ثم المستویات، مختلف

 الأھداف، ابعةلمت الملائمة المؤشرات اختیار في تتمثلالثالثة ف المرحلة، اما   N-1وىالمست على

 وتثبیتھا، القیادة لوحات آلیة في تتمثل الرابعة والمرحلة ،)توفرالبیانات( المعلومات موارد وتحدید

دورا  الجدیدة والاتصال المعلومات تكنولوجیا وتلعب تكلفة، والأكثر مرحلة أطول شك بلا وھي

 2ة.الفعال القیادة لوحات إنتاج في المفاضلة في كبیرا

 

                                                            
1 Rafika BOURAIB née BOUROKBA, Tableaux de Bord Outils de Pilotage de Mesure et d’Evaluation de la 
Performance de l’Entreprise, Mémoire Présenté En Vue De L’obtention Du Diplôme De Magistère,  
 Université Mouloud Mammeri Tizi-Ouzou, 2014-2015, P P.117-118. 
2 Héleine Loning et autre, Le contrôle de gestion organisation, outils et pratiques, 3ieme 
Édition, Dunod, Paris, 2008, P : 75-76. 
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 :تصمیم لوحة القیادة ومراحلھا  : لثالمطلب الثا
یمھا و إعدادھا نظرا للأھمیة البالغة للوحة القیادة كأداة من أدوات مراقبة التسییر یخضع تصم       

 .لمنھجیة صارمة وذلك باتباع مجموعة من المراحل التي سیتم التعرف علیھا في ھذا المطلب

 .تصمیم لوحة القیادة -1
ي یجعلھا سھلة ومساعدة للمسیرین في اتخاذ القرارات ذیادة بالشكل الیتم تصمیم لوحة الق      

 1 :ومعرفة مناطق  الخلل فیھا، لھذا ینبغي عند تصمیمھا أن

 . تٖحافظ على عدد قلیل من المؤشرات التي تكون مھمة للمسیرین 

 . تخصیص وثیقة لمستعملیھا وتٖحدید الأھداف الموكلة إلیھ 

 سؤولین.مستوى إلى آخر وبالتالي تسھیل الحوار بین مختلف الم جمع المعلومات للانتقال من 

 ویظھر التصمیم العام للوحة القیادة من خلال الأربع مناطق التالیة :   

ساسیة أتمثل مختلف المؤشرات التي یتم اختیارھا كعناصر  منطقة المؤشرات الاقتصادیة: •

  .في عملیة التسییر 

ات شكل  ذبالنشاط قد تكون دوریة ، كما تكون كمیة أو  وھي نتائج متعلقة منطقة النتائج: •

 ل:كیفي، وإلى جانب ذلك تظھر عناصر أخرى خاصة بالأداء المالي لمراكز المسؤولیة مث

 ھامش المساھمة في رقم الأعمال بالنسبة لمراكز الإیرادات. 

 . النواتج أو الأعباء بالنسبة لمركز الأعباء 

 الربح تي بالنسبة لمركزذاو القدرة على التمویل النتائج وسیطة كالقیمة المضافة أ 

 ة .  : تظھر في ھذه المنطقة  الأھداف التي یتم اعتمادھا لفترة معینمنطقة  الأھداف •

 لقیم النسبیة.اتظھر في  ھذه المنطقة الانحرافات سواء بالقیم المطلقة أو  منطقة الانحرافات: •

 یلي:  وھناك تصمیمات أكثر تفصیلا سنعرض منھا ما  

 .تصمیم لوحة القیادة  :    03 مقر جدولال

اقبة التسییر ، مذكرة ماجستیر ، أحمد بونقیب ، دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مر المصدر :

 .55،ص،2006كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر وعلوم التجاریة، جامعة المسیلة ،

                                                            
 .، الملتقى الوطني الأول حول واقعBCRمؤسسة حالة دراسة :الجزائریة المؤسسات في القیادة لوحات واقع بوغازي، وزینب رقاد سلیمة 1

 .11 .ص ،ماي 14 و 13 یومي الدسیلة، جامعة الجزائریة، الدؤسسات في التسیتَ  مراقبة تقنیات

نتائج السنة  التصمیم الأمامي           

 المالیة 

النتیجة المحتمل 

تحقیقھا في نھایة 

 السنة 

أھداف نھایة 

 الأھداف  الانحرافات التحقیقاات المؤشر  السنة 
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 .مراحل تصمیم لوحة القیادة  -2
عند القیام بعملیة تصمیم لوحات القیادة فإنھ یجب التطرق الى كل ما من شأنھ التأثیرعلى       

ت القیادة في إعداد المؤشرات فقط یعتبر خطأ كبیر، فصحیح المؤسسة، فحصرعملیة تصمیم  لوحا

أن المؤشرات ھي أھم مكونات لوحة القیادة غیر أن ھذه المؤشرات تبقى مجرد أدوات تم وضعھا 

لتلبیة حاجیات المسؤولین في ظل الظروف المحیطة بالمؤسسة، لذا یجب التطرق الى المحیط الذي 

دید الاستراتیجیات والمسؤولیات من أجل ضمان التناسق بین تعیش فیھ المؤسسة و تٖحلیلھ و تٖح

 1لوحات القیادة المعدة  والإستراتیجیة  المتبعة. 

 2وأھم المراحل الأساسیة المتبعة لتصمیم لوحات القیادة ھي: 

عمل فیھ، رحلة یتم التركیز على المؤسسة والسوق الذي تمفي  ھذه ال دراسة محیط المؤسسة:. 1 

 ك یتم تحدید أھداف المؤسسة ككل، وأھداف مراكز النشاط .وعلى ضوء ذل

حدید الأھداف تالقطاعات المعنیة بوضع لوحة القیادة یتعین  ةبعد تحدید مسؤولی . تحدید الأھداف:2 

 والتي تعتبر السبب الرئیسي في وجود لوحة القیادة.

مجموعة لبارة عن تٕجمیع ، وھو عما المؤشر عبارة عن أداة لتقویم وضعیة . إعداد المؤشرات:3 

 من المعلومات. ویمكن التمییز بین ثلاث مجموعات من المؤشرات : 

لأحداث ایمكن للمؤشر أن یھتم بمتابعة سیر العملیات أو  مؤشرت نتائج ومؤشرات متابعة: •

یة لعملیة التي ھي في طور الانجاز (مؤشر متابعة)، كما یمكن للمؤشر أن یشیر إلى النتیجة النھائ

 لحدث قد تم فعلا (مؤشر نتائج). أو 

على یمكن  للمؤشر أن یزود المستوى التنظیمي الأمؤشرات قیادیة ومؤشرات رقابیة:   •

 بالنتائج الحقیقیة  للمركز المكلف بتنفیذ بعض الخطط و برامج العمل. 

 . تساعد علي إتخاذ قرارات متعلقة بالوضعیة المالیة للمؤسسة : مؤشرات مالیة  •

شكل بلكون المؤشرات تمثل جوھر أیة لوحة قیادة، فان سلامة ھذه الأخیرة مرتبطة  ونظرا     

 كبیر بمدى سلامة المؤشرات الموضوعة، مع الحرص على تٖحقیق البساطة والوضوح والملائمة

 عند وضعھا .

ل رحلة تشكیمبعدما تتم عملیة تحدید المؤشرات واختیار الأنسب منھا، تبدأ  . تجمیع المعلومات:4 

 المؤشرات، انطلاقا من المعلومات التي تملكھا المؤسسة .

                                                            
ستتَ، كلیة علوم اقتصادیة وعلوم التسیتَ والعلوم حمد بونقیب، دور لوحات القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر، مذكرة ماجأ - 1

 .138. ص ، 2006التجاریة، جامعة الدسیلة 
رحیم حسین ، أحمد بونقیب دور لوحات القیادة في دعم فعالیة مراقبة التسییر ، مجلة الابحاث  الاقتصادیة والإداریة، العدد الرابع  - 2

 . 9-7ص ،   2008دیسمبر
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تعتبر المعلوماتیة (أو الإعلام الآلي) أداة ضروریة في عملیة  . اختیار نظم المعلوماتیة المناسبة:5 

تصمیم لوحات القیادة في المؤسسة، حیث أن عملیة حجز واستخراج المعطیات ومعالجتھا تتم 

ا (حجم لمعلوماتیة أفضل، ویبقى على المؤسسات أن تختار منھا ما یناسبھبسھولة كلما كانت الأداة ا

 .المؤسسة، تكلفة النظام )

  :خطط الموالي مراحل السابقة لإعداد لوحة القیادة في المویمكن تلخیص ال 

 : مراحل إعداد لوحة القیادة  05 الشكل رقم                             
 

 

 .156مرجع سبق ذكره، ص ،  احمد بونقیب ،المصدر :                            
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

لاساسیة لتحقیق العناصر ا
 الأھداف 

 إختیار المؤشرات الملائمة 
بناء لوحة القیادة وإختیار 

 التقدیم الملائم لھا 

 تحدید الأھداف  
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 .داء المالي ستعمال لوحة القیادة في تقییم الأثالث : االمبحث ال
دائھا المالي تتعدد خصائص لوحة القیادة ووظائفھا لتكون كوسیلة لتقییم أداء المؤسسة عموما وأ     

تعرف ال مجموعة من المؤشرات المالیة وغیر المالیة بھدف ال، ھذا التقییم یكون باستعمخصوصا

على وضعیة المؤسسة ومدى تمكنھا من بلوغ أھدافھا، وفي ھذا المبحث سنتطرق إلى: محتوى 

لقیادة ومسار تقییم لوحة القیادة، لوحة القیادة المالیة ومؤشراتھا، وفي الأخیر نبین العلاقة بین لوحة ا

 الأداء.

 . محتوى لوحة القیادة المطلب الاول :
 حسب: رتتغی مختلفة أشكال ھناك لب القیادة، لوحاتل نموذجي كلش یوجد لا   

 المؤسسة. حجم 

 القیادة. وحاتل بھ تتواجد لذيا التنظیمي المستوى 

 القطاع. خصائص 

 المسؤولین. حاجات 

 .القیادة لوحات نواعأ جمیع فیھا شتركت مشتركة نقاط ھناك أن غیر

 .للوحة القیادةالشكل العام  .1
  : الموالي الشكل يف تظھر مناطق أربع لىع تحتوى لحالیةا القیادة وحاتل أغلب إن

 القیادة للوحة لعاما نموذجال : 04  رقم جدولال                               

 ما مسؤولیة مركزب الخاصة القیادة لوحة

 الفروقات الاھداف النتائج 

 :1 الصنف

 أ المؤشر-

 ب شرالمؤ-

 2 الصنف

 ن المؤشر

   

                                                                                                    

   

 .57: رحیمة حاجي ، مرجع سبق ذكره ، ص ، المصدر

منطقة المقاییس 
 الاقتصادیة 

 منطقة الفروقات   منطقة النتائج الفعلیة 

 

 منطقة الأھداف 
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 1: الاقتصادیة المقاییس منطقة - أ

 ساییالمق (منطقة المؤسسة في عینم لمسؤول ابعةالت القیادة وحةل من الیمني لجھةا فى توجد     

 ذهھ )، ورشات،... مصالح، سؤولة،م (مراكز يف موماع تتمثلو لأصنافا نم قائمة الاقتصادیة)

 من جزءا المسؤول ھال فوض التي بالجھة رتبطی صنف لك و لمسؤول،ا ھذال ابعةت الأصناف

 إنتاج، إدارة في 1 رقم لصنفا تمثلی أن فیمكن معینة، ھدافأ تحقیق على عھام وتفاوض صلاحیاتھ

 لك أن لىإ إضافة ، العامة لإدارةا لسلطة خاضع الأخیر ھذاو الإنتاج، دیرم ھو نھاع المسؤول و

 مؤشرات ھناك تكون (عادة شاطھن دائرة تخص لتيا و راتالمؤش نم جموعةم ضمی صنف

 في لأساسیةا النقاط أھم ىلع بالتركیز المركز عن لمسؤولل تسمح لمؤشراتا وھذه مشتركة)،

 إدارتھ.

 .الفعلیة النتائج منطقة - ب
 تكون: أن یمكن لمنطقةا بھذه لمعروضةا النتائج إن

  ). احدو بشھر (خاصة شھریة -

 السنة). بدایة نذم روالشھ نتائج (مجموعة تراكمیة -

 معا. وتراكمیة شھریة -

 ب: بطتتر القیادة وحةل في المتواجدة والمعلومات

 المستھلكة، المواد كمیة المنتجة، الوحدات كعدد النشاط حداتو خلال نم عنھا یعبرو :نشاطال -

 السوق..،وغیرھا. حصة الغیاب، عدلم ك: (نوعیة) مالیة یرغ قیم لىإ إضافة لعمل...،ا اعاتس عدد

 : لمسؤولیةا لمراكز المالي الأداء -
 والتكالیف. لأعباءا   *

 ت.المنتوجا ومساھمات ھوامش   *

 لذاتي...).ا التمویل مضافة، قیمة( الوسطیة النتائج   *

 2.الأھداف منطقة - ج

 نفس استخدام ویتم معینة، فترةل حددت التي الأھداف لقیادةا لوحة نم المنطقة هھذ يف تظھر    

 الأھداف: عرض في الأسلوب

 معا. الاثنین أو راكمیةت أو شھریة أھداف -

 الاثنین. أو لماليا ءالأدا أو النشاط تخص أھداف -

                                                            
 .129بق ذكره ، ص، بونقیب أحمد ، مرجع س 1
 .53، ص، 2018-2017، مذكرة شھادة ماستر،  دور لوحة القیادة في تحسین الأداء المالي للبنوك التجاریةإبتسام معمري ،  2
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 1.الفروقات منطقة - د

 مطلقة بقیم عنھا ویعبر لفعلیة،ا والنتائج الأھداف ینب الفرق إیجادب لفروقاتا لىع لحصولا ویتم    

 السابقة: لطرقا بنفس الفروقات عرض یتمو المؤشرات، بیعةط حسب ئویةم بنسب أو

 .الاثنین أو تراكمیة أو شھریة فروفات  -           

 2معا. الاثنین أو المالي الأداء تخص فروقات أو النشاط تخص فروقات  -           

 القیادة وحةل في إضافیة مناطق - ه

 منھا: مرجعیة أساسیة نقاطب القیادة لوحات كملةت الأفضل نم یكون الأحیان أغلب في

 السابقة. بالنتائج لیةالحا الدورة نتائج مقارنة عملیةب لتسمح لسابقة،ا الدورة نتائج   -    

 الموسمیة. الظواھر تأثیر لتفادي ،) المتحرك نويالس وعم(المج اضیةالم شھرا 12 نتائج   -    

 بالنقطة لجاریةا السنة طوال المسؤولین ذكری فھو لدورة:ا نھایة يف حقیقھت لمرادا الھدف   -

 ). لمحددةا ھدافالأ تحقیق في التزاماتھب المسؤول ذكیرت ( إلیھا الوصول المراد

 ھم مؤشرات لوحة القیادةأ .2
 لأھم عرض يھ القیادة لوحة نأ حیث ، القیادة للوحات الرئیسي لمكونا المؤشرات تعتبر     

 یشترط فإنھ ؤشرم لكل بالنسبةف ، عملیاتھم دارةإ في المسؤولین ساعدت التي والمعلومات المؤشرات

 الآتیة: المعلومات  یوضح نأ

 الطلبیات... عدد لعمال،ا غیاب عدلكم : المؤشر اسم 

 المؤشر. حساب طریقة 

 المؤشر. ھذا حضیرت في المستخدمة لمعلوماتا بمصادر شفك أو بیان 

 الخمنحى... قم،ر المؤشر: عرض طریقة . 

 علیھ یكون أن جبی الذي المستوى لتحدید المؤشر ذاھ مقارنة لالھخ من تمی ھدف وأ مرجع 

 المؤشر. ھذا

 لأجلھا. حضر التي والجھة ؟ ویتابعھ یراقبھ نم ؟ حسابھب قام نم لمؤشر:ا ھذا عن المسؤول 

 .تحدید فترة تحضیر المؤشر 

  القادمة... السنة نتائج لأھداف،ا ( یةالتال بالخانات لمؤشرا یرفق كأن ، المتابعة رقتحدید ط 

 ). الخ

                                                            
 .53إبتسام معمري ، مرجع سبق ذكره ، ص ،  1
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 : لمؤشراتل الأساسیة الوظائف    •
 أھمھا: للمؤشرات دیدةع وظائف ھناك 

 النشاطات. و العملیات بعةمتا 

 العملیات. تقییم 

 ما وضع تشخیص. 

 ؤسسةالم فیھ تعیش الذي حیطالم و لتغیراتا ومراقبة التنبیھ. 

 .: لوحة القیادة المالیة ومؤشراتھاني المطلب الثا
 ، وذلكلي للمؤسسةمن بین أنواع لوحة القیادة لوحة القیادة المالیة التي تقوم بتقییم الأداء الما     

 باستعمال مجموعة من المؤشرات المالیة التي سندرسھا في ھذا المطلب.

 تعریف لوحة القیادة المالیة: .1
 وھي المالیة، الاستراتجیات ومتابعة لقیادة المؤسسة لمسؤول متاحة أداة ھي المالیة القیادة لوحة    

 من مجموعة خلال من مصلحة لكل التسییر بعملیة الخاصة التقاریر إعداد في إطار تدخل وثیقة

 1قصیرة. فترات بین المحاسبیة النتائج على مقارنة تقوم المتنوعة، المالیة المؤشرات

ي شكل أو یمكن القول بأن لوحة القیادة المالیة ھي مجموعة من المعلومات المالیة منظمة ف   

عرفة لیة ومجداول، نسب مالیة، تمثیلات بیانیة...الخ، تسمح بمتابعة مدى تحقیق الأھداف الما

 الفروقات والإنحرافات.

 2من بین الأھداف الأساسیة للوحة القیادة المالیة ما یلي :.أھداف لوحة القیادة المالیة: 2

 .وتحسینھ وتعدیلھ متابعتھ خلال من المالي الآداء نوعیة ضمان •

 .المالیة التوازنات تحقیق في فعالیتھا ومدى المالیة القرارات تقییم •

 نسبة تحدیدو المالیة الموارد استغلال لدرجة المستمر التقییم على المالیة ادةالقی لوحة تعمل •

 .كفاءتھا

 بواسطة ليالما الأداء تقییم خلال من المالي الأداء تحسین على المالیة القیادة لوحة تساعد •

 .المالیة مؤشراتھا

 لمدىا في اليالم توازنھا على والمحافظة المالیة التزاماتھا مواجھة على المؤسسة قدرة  •

 .والطویل القصیر

 .المؤسسة بمستقبل والمتعلقة القرار لأصحاب الضروریة المعلومات تقدیم  •

                                                            
سسة الإقتصادیة، مذكرة ماستر،جامعة محمد عبد الرحمان عوفي، سمیر غربي، دور لوحة القیادة المالیة في تحسین الأداء المالي للمؤ 1

 .26، ص.2018-2017بوضیاف، المسیلة،
 .27المرجع نفسھ،ص. 2
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 المسطرة الأھداف تحقیق تقدیرمدى بغرض للمسیرین الضروریة المالیة المعطیات تقدیم •

 الإدارة. قبل من

 . مؤشرات لوحة القیادة المالیة:3

 متعلقةالمؤشرات المالیة مثل المؤشرات ال  مجموعة من ىعل المالیة القیادة لوحة تحتوي      

 المالي لتوازنامراقبة  خلالھا منیمكن  والتي...الخ،  المردوریة والسیولة، المالي، ،الھیكل بالخزینة

 .الاستغلال وشروط الكلیة المردودیة الشامل،

 1من المؤشرات ھي:لوحة القیادة المالیة تحتوي على ثلاث أنواع  فإن  leroy Mحسب        

 مؤشرات مالیة إجمالیة. •

 مؤشرات مالیة مرتبطة مباشرة بالإدارة المالیة. •

 مؤشرات تسییر عامة. •

 2ھذة المؤشرات یتم دراستھا بالتفصیل على النحو التالي:

 : للمؤسسة الإجمالیة المالیة الحالة تعكس مالیة مؤشرات  .أ
 ولجد فبواسطة المیزانیة، و النتائج حسابات جدول من انطلاقا المالیة المؤشرات حساب یمكن

 :حساب یمكن النتائج حسابات
 المضافة ( القیمة. (VA 

  الاستغلال فائضاجمالي(EBE). 

 الذاتي التمویل قدرة. (CAF) 

 :حساب یمكن المیزانیة من انطلاقا
 العامل المال تطوررأس )(FR. 

 العامل المال احتیاجات رأس تطور(BFR). 

 الدائمة. الأموال / الخاصة الأموال 

 ة الماضی شھر 12 ل الرسم خارج الأعمال رقم = للاستثمارات المالیة المردودیة

 الصافیة. الإجمالیة للاستثمارات القیمة /

 
 

                                                            
1 ZAIER Abdelatif, YATOUI Nour El islam, Tableau de bord de gestion : Outil d’aide à la prise de 
décision, école supérieur de commerce,2017, p.50. 

-2013م البواقي،لإقتصادیة، مذكرة ماستر، جامعة أثر لوحة القیادة في تحسین أداء المؤسسة اابتسام ساحل،  أ 2
  .84،ص.2014
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 أمثلتھا: من و :المالیة الإدارة تخص مالیة مؤشرات .ب
 المحصلة. القروض حجم 

 المالیة. للدیون المتوسطة الفوائد معدل 

 المالیة. للمصاریف ةالإجمالی القیمة 

 المالیة. النواتج قیمة 

 الخزینة رصید. 

  :أمثلتھا من  :عامة تسییر مؤشرات . ج
 للوظیفة. الإجمالیة التكلفة 

 الدراسات قسم الخزینة، إدارة المحاسبة،( المالیة للإدارة التابعة الوظائف تكلفة 

 الجبائیة،...) المالیة،
 شھریا عالجةالم الفواتیر كعدد  :الإنتاجیة مؤشرات. 

ھذه المؤشرات المالیة یتم حسابھا لكونھا تقدم معلومات ھامة للمسیرین بغرض تقدیر مدى      

 الضروریة المعلومات تقدم لھم تحقیق الأھداف المسطرة وقیاس الفعالیة التسییریة، كذلك كونھا

 فترات دوران حسینت الخزینة، متابعة، التمویل أسالیب كالاستثمار، المؤسسة بمستقبل المتعلقة

 وغیرھا. الھوامش، وتطور المخزون

ھذه المؤشرات تم توضیحھا بشكل أكثر في المبحث الثالث من الفصل الأول، وتم تقسیمھا ملاحظة: 

 إلى : مؤشرات التوازن المالي، نسب المردودیة، نسب النشاط ونسب السیولة.
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 اقتراح شكل مبسط للوحة القیادة المالیة والذي یكون من خلال مؤشرات لوحة القیادة المالیة یمكن 

  على النحو التالي:

 لوحة القیادة المالیة. :   05رقم   جدولال                      
 السنوات

 نوع المؤشر

 
 المؤشر المالي

 
 السنة  ن

 
 1السنة   ن+

 
 التطور

مؤشرات التوازن 
 المالي

FR 

 

 ن /)ن-)1(ن+( ******* *******

 ********* ******** ******* المردودیة المالیة سب المردودیةن

معدل دوران  نسب النشاط

 المخزونات

******* ********* ******** 

 ********* ******** ******* السیولة العامة نسب السیولة

 المصدر: من إعداد الطلبة.
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 لاداء .المطلب الثالث : لوحة القیادة ومسار تقییم ا
من المؤشرات  تعتبر  لوحة القیادة أداة أساسیة لتقییم أداء المؤسسة ، فھي تتكون من مجموعة       

 .داء، ھذه المؤشرات تساعد المؤسسة على معرفة مدى تحقیقھا لأھدافھالأتسمى بمؤشرات ا

الأداء الذي یقسم إلى ولأھمیة لوحة القیادة و مساھمتھا في تقییم الأداء تم دمجھا في مسار تقییم     

       1:مرحلة كما یبینھ الشكل الموالي 11

 : مسار تقییم الأداء. 06الشكل رقم                                       

 
Source : Site (by TSS on 1 juillet 2011 in pilotage de performance d’une entreprise). 

 

 

                                                            
1 Rafika BOURAIB née BOUROKBA, Tableaux de Bord Outils de Pilotage de Mesure et d’Evaluation de la 
Performance de l’Entreprise, Mémoire Présenté En Vue De L’obtention Du Diplôme De Magistère,  
 Université Mouloud Mammeri Tizi-Ouzou, 2014-2015, p p.102.104. 
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 1یمكن توضیح ھذا المخطط فیما یلي:

لأداء والأولى ھم في مسار تقییم اه المرحلة تعد من بین المراحل الأھذ تحدید مسار التقییم : .1

 عملیة  التقییم. من بینھا، ففي حالة عدم التعرف على مراحل وعملیات التقییم  لا یمكننا القیام ب

نجد  التي الأنشطة الرئیسیة ھي تلك الأنشطةتحدید الأنشطة الرئیسیة المطلوب قیاسھا:   .2

 فیھا مؤشرات الأداء الرئیسیة.

تى لو ح:  مؤشرات الأداء یجب أن تكون مرتبطة بأھداف محددة مسبقا تحدید أھداف الأداء .3

ئج ووجود الأھداف والمعاییر ھو الطریقة الوحیدة لتفسیر نتاكان الھدف غیر موضوعي، 

 القیاس والتعرف على مدى فعالیتھا.
داف المحددة الأھتناسب حدید مؤشرات الأداء الرئیسیة التي ت ھنا یتمتحدید مؤشرات الأداء :  .4

 .مسبقاً

لى كل عفي كل مرحلة من ھذا المسار یتم توزیع المھام والمسؤولیات  تحدید المسؤولیات: .5

 الأفراد وفرق العمل.

 جمع المعلومات و البیانات. .6
ائیة أو صافیة لیة نھیجب أن تكون المعلومات والبیانات الحاتحلیل وإبلاغ البیانات الحالیة:  .7

 لكي تصبح كأداة قیاس حقیقیة تعتمد علیھا المؤسسة. و ذات معنى

ل الأساسیة وھي ھذه المرحلة تعد من المراحمقارنة المعلومات والبیانات الحالیة بالأھداف:  .8

  مھمة جدا في مسار التقییم، یتم تقدیمھا عموما في لوحة القیادة.
ستوى منة الأداء المحقق بالأھداف المخطط لھا یتحدد بعد مقار الإجراءات التصحیحیة : .9

 .لاالإنحراف، وبالتالي یتضح ما إذا كان ھناك إجراءات تصحیحیة واجب القیام بھا أم 

عدیلات في حالة وجود إنحرافات قابلة للتصحیح یجب أن یتم إجراء الت إجراء التعدیلات: .10

 الضروریة من أجل البقاء والمحافظة على نفس المسار.

سسة ر قابلة للتصحیح یجب على المؤفي حالة وجود إنحرافات غی ھل ھناك أھداف جدیدة: .11

 ق لوضعیتھا.إعادة النظر في أھدافھا وترقیتھا من أجل التقییم الجید لأدائھا والتحدید الدقی

م من الشكل السابق والتوضیح المبین أعلاه یتضح أن العلاقة بین لوحة القیادة ومسار تقیی          

الأداء علاقة ترابطیة وأن لوحة القیادة جزء لا یتجزأ من مسارتقییم الأداء لكونھا تساعد على التقییم 

الجید لأداء المؤسسة ،كما یتبین لنا كذلك أن مسار تقییم الأداء یكون على شكل دورة غیر منتھیة 

ومستمرة عبر الزمن.

                                                            
1 Site (by TSS on 1 juillet 2011 in pilotage de performance d’une entreprise.)  
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 :خاتمة الفصل
 تحقیق نحو المؤسسة قیادة علىمراقبة التسییر التي تساعد  تعتبر لوحة القیادة من أنسب أدوات    

 بالمعلومات المسیرین بتزوید تسمح ، فھيبیئة الأعمال تشھدھا التي التغیرات ظل في أھدافھا خاصة

 ظواھر عدة وقیاس بمتابعة تسمح ، كما القصیر المدى على المؤسسة سیر في للتحكم الضروریة

 .الأخرى الرقابیة نظمةالأ عكس على مالیة وغیر مالیة

 للمسؤول یسمح وملخص مبسط بشكل وتشغیلیة آنیة معلومات توفیر على لوحة القیادة تعمل      

 المسؤولیة.مراكز بین مختلف تواصل بخلق تسمح كما انجازاتھ بمتابعة

 إلى یدج بشكل تطبیقھا على تساعد فھي المالي التقییم عملیة في القیادة لوحة لمساھمة بالنسبة     

 یسمح مما ودوري مستمر بشكلتحقیق الأھداف  متابعة خلال من استراتیجیة المؤسسة تقییم

 في التصحیحیة الإجراءات باتخاذ وانتھاءا أسبابھا وشرح أھم الإنحرافات ثم تحلیلھا على بالوقوف

 المناسب. الوقت

صائصھا، أھمیتھا، أھدافھا، ولقد تطرقنا في ھذا الفصل إلى لوحة القیادة من حیث مفھومھا، خ     

مبادئھا، وظائفھا، طرق عرضھا، حدودھا التنظیمیة، أنواعھا، مناھج اعدادھا و كیفیة تصمیمھا، ثم 

درسنا لوحة القیادة المالیة ومؤشراتھا مع اقتراح نموذج مبسط للوحة القیادة المالیة الذي سیتم تطبیقھ 

داخل المؤسسة ، وفي الأخیر ختمنا بتبیان العلاقة  في الفصل الموالي المتعلق بالدراسة التطبیقیة

 القائمة بین لوحة القیادة  ومسار تقییم الأداء.
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صل الثالث :ــــــــالف   
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  صیانة  ، فرع سونلغاز مؤسسة:  تطبیقیةدراسة 
 (MPV)وخدمات السیارات 

 -   ورقلة   -
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 MPVالفصل الثالث : دراسة تطبیقیة لمؤسسة سونلغاز فرع 

 .)MPVصیانة وخدمات السیارات (وفرع مؤسسة سونلغاز حول  عمومیات:  المبحث الأول 

 شركة سونلغاز . تقدیم :   المطلب الأول 

الشركة الجزائریة للكھرباء والغاز المسماة سونلغاز شركة ذات أسھم ، ھدفھا إنتاج الكھرباء ،     
 ونقل وتوزیع الغاز بالداخل والخارج إلى جانب تطویر الخدمات الطاقویة بكل أنواعھا .

 لسونلغاز:  التطور التاریخي  .1

 نوجزتطور مؤسسة سونلغاز كمایلي :

 المؤسسة الوطنیة للكھرباء والغاز المسماة سونلغاز:  تنشأ 1947في  •

اوت  01الوارد في الجریدة الرسمیة لـ  1969جویلیة  26) والمؤرخ في 60-59طبقا لمرسوم رقم (

تأسست و أنشئت  (SONEL GAZ)والذي ینص على أن المؤسسة الوطنیة للكھرباء والغاز  1969

 المنعقد في المرسوم نفسھ . 1949-1947في  EGAبإستبدال الكھرباء والغاز الجزائري 

غاز نفسھا ھي منظر مخصص للإحتكار التجاري للغاز الطبیعي داخل البلد ولجمیع أنواع لسون  

 الزبائن (صناعة ، مركز الإنتاج ، الطاقة الكھربائیة ، ازبائن الأوفیاء ).

 تمت إعادة ھیكلة سونلغاز :  1983في  •

وفي تطبیق جدید ومباشر للحكومة سونلغاز تعاد ھیكلتھا لتعطي میلاد جدید للفروع  1983في سنة 
 الأتیة  :

 KAHRIF  :     . الأعمال المولدة للكھرباء 
 KAHRAKIB:   . تركیب الھیاكل المخالفة والمنشات الكھربائیة 
 KANAGAZالغاز . :   إعداد قنوات نقل وتوزیع 
 INERGA. أعمال الھندسة المدنیة      : 
 AMC . صنع العدادات وأدوات التقدیر والمراقبة          : 
 MPV . صیانة وخدمات السیارات          : 

 النصب الجدید لسونلغاز :  1991في  •

میة سونلغاز المؤسسة الوطنیة للكھرباء والغاز غیرت طبیعة شكلھا القانوني لتصبح منشأة عمو  
) 1991دیسمبر  14) المؤرخ في 475-91ذات طابع صناعي وتجاري ( المرسوم التنفیذي رقم (

 لتصیر مؤسسات مستقلة ذاتیا . طورتت1983والفروع التي أنجزت في 
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 أھداف مؤسسة سونلغاز :   .2
تعد سونلغاز علي رأس المؤسسات العمومیة الإقتصادیة الجزائریة القویة في السوق المحلي   
) الأولى في قطاع 06تطمح في المستقبل القریب علي ان ترتب ضمن المؤسسات الستة (و

 الكھرباء والغاز في حوض البحر الأبیض المتوسط  في المجالات الأتیة : 
 جودة الخدمات . -

 جودة التسییر. -

 إدارة الأعمال . -

 سیاسة تقلیص التكالیف . -

ي تحقیقھا على المدي القریب والمتوسط من واعتبرت ذلك بمثابة أھداف إستراتیجیة تعمل عل   

 :  خلال العمل على إقامة ثقافة التسییر تقوم علي مایلي 

 . تجسید شعار خدمة الزبون میدانیا 

 . ربط مفھوم الجودة في العمل بمنتج سونلغاز 

 . الكفاءة في الأداء والفعالیة والنتائج لضمان المردودیة 

 حدید الأھداف إعداد برامج عملھ . الإحساس بأھمیة مشاركة العامل في ت 

  التشجیع علي روح الفریق في العمل نحو التنافس علي تنفیذ المھام ودفع عمل الفریق نحو

 التطور .

 . الإھتمام الدائم بالرضا الوظیفي للعامل 
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  التنظیم العام للمؤسسة :  .3
 سونلغاز  مؤسسة) : الھیكل التنظیمي العام ل07الشكل رقم (

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 شركةلل البطاقة الفنیة المصدر :                                      

    MPVفرع صیانة وخدمات السیارات بشكل مفصل لوفي دراستنا ھذه سنتطرق الى دراسة  

 

    ).MPVتقدیم فرع صیانة وخدمات السیارات ( المطلب الثاني :

 ) شركة الصیانة وخدمات السیارات(  عریف ونشأة الشركة :ت  .1

غاز النوشركة الصیانة وخدمات السیارات ھي شركة منبثقة من إدماج الشركات التابعة لس    
ومقرھا الرئیسي المدیریة العامة الكائنة بالجزائر العاصمة والتي تنبثق منھا أربع مدیریات جھویة 

زائر العاصمة ) الشرق (قسنطینة) الجنوب (ورقلة) بإسم في الغرب  (وھران) الوسط (الج
وھي شركة ذات أسھم   (MPV/DRS)الصیانة وخدمات  السیارات المدیریة الجھویة للجنوب 

جانفي  01دج ، نشئت في  11.900.000.00وطابع تجاري و إقتصادي ، یبلغ رأسمالھا 
 م ، تقوم بنشاطین أساسیین ھما :  1998

 الخفیفة والثقیلة .كل أنواعھا صیانة السیارات ب 
  خدمات النقل ( نقل عتاد ، نقل وقود ، نقل العمال ...إالخ ) وكذلك تقدیم خدمات النقل الى

 الفروع الأخرى لسونلغاز مع العلم أن الزبون ھو شركات سونالغاز .

 

 

مدیریة الموارد 
 البشریة 

مدیریة التنظیم والإعلام 
 الألي 

مدیریة الأعمال 
 والظبط 

مدیریة الإستراتیجیة 
 والتطویر 

 مجلس الإدارة

مدیریة إنتاج 
 الكھرباء 

مدیریة ا لإدارة 
 العامة 

مدیریة المحاسبة 
 ومراقیبة التسسییر 

 مدیریة المالیة 

مدیریة نقل 
 الكھرباء

مدیریة قیادة النظام  مدیریة التوزیع 
 الكھربائي 

لبحث مدیریة ا
 والتطویر 

مدیریة الإتصالات 
 اللاسلكیة 

مدیریة التجارة 
 والتسویق 

مدیریة نقل 
 الغاز 

 المدیر العام 
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  MPV الھیكل التنظیمي للشركة : .2

 . mpvلمؤسسة ) :  الھیكل التنظیمي ل 08الشكل رقم(
 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 )MPV( المؤسسةوثائق من المصدر : 

 

  : ھو المسؤول في الشركة ،لھ جمیع صلاحیات التسییر وھو المكلف المدیر الجھوي
بتوزیع الصلاحیات عبر مختلف المصالح ، كما انھ یسھر على السیر الحسن للشركة 

ة والإجتماعیة من أجل الوصول الى ویحرص علي تحسین الوضعیة المالیة  والإقتصادی
 الأداء الأمثل .

 : تعتبر ھمزة وصل بین مختلف مصالح الشركة وذلك لتسھیل عملیات تنفیذ أوامر  الأمانة
 المدیر الجھوي .

  :تعتبر عمود رئیسي للشركة نظرا لأھمیتھا حیث تقوم المصلحة بتنمیة مصلحة التجارة
تقوم بھ ھو البحث عن صفقات ومعاملات وجلب شبكة الزبائن لأن دورھا الرئیسي الذي 

الزبائن كما تقوم بالإحصائیات والتقدیرات المستقبلیة وإنجاز الدراسات الخاصة ونشاطات 
 جدیدة متوقعة ضمن أھداف الشركة .

 : وھي المصلحة التي تقوم بتسییر الممتلكات والإمكانیات الخاصة  مصلحة الإمكانیات
سة والتخطیط ومتابعة الإمتیازات بین الفروع التابعة لھا وكذلك ، كما تقوم بالدرا بالشركة

تجھیز الشركة والتكفل بكل عملیات الصیانة ( السھر على حسن تركیب الأجھزة ، السھر 
 على إحترام قواعد الصحة والأمن )

لمدیر العام ا  

 الأمانة 

مصلحة الإدارة 
 والمستخدمین

 مصلحة النقل

 

مصلحة المالیة 
 والمحاسبة 

 مصلحة الصیانة 

 مصلحة التجارة

مصلحة 
 الإمكانیات 
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 : تعتبرمن المصالح الأساسیة للشركة ویركز علیھا كثیرا في الإنتاج بإعتبارھا مصلحة النقل 
ورد رئیسي لعوائد الشركة، ونلاحظ أن النقل قد تطور كثیرا في السنوات الأخیرة وھذا م

 راجع لوسائل النقل الحدیثة .
 : تقوم ھذه المصلحة بتسییر شؤوون الموارد البشریة من حیث  مصلحة المستخدمین

  ویل ومراقبة الرواتب ... إلخحالتوظیف ، التكوین ، الترقیة ، الت
بتكوین الملف الإداري للعون الذي یحتوي على وثائق خاصة بالتوظیف ( كما تقوم كذلك 

شھادة عمل ، شھادة إثبات المستوى ، ... إلخ ) وكذلك متابعة الأعوان من أول یوم عمل 
 إلى غایة التقاعد أو مغادرة الشركة .

 : ل إن نشاط ھذه المصلحة یتمثل في السھر على مطابقة أعما مصلحة المحاسبة والمالیة
م بإعداد وتسییر المخطط المالي و المحاسبي وتسییر العملیات المالیة للشركة كما تق

لى ا كذلك ىتسع،    bilan annuelالمیزانیة الحسابیة والحصیلة السنویة للشركة  
... الخ ضمان السیر المالي للخزینة الخاصة بالشركة وإدارة الملفات الاستثماریة والتمویل

لحة تعمل علي مراقبة أموال الشركة ھل ھي في زیادة أو نقصان من ، كما ان ھذه المص
 خلال الموازنة بین النفقات والإیرادات .

 الأداء المالي.المؤشرات والنسب المالیة لتقییم المبحث الثاني: استعمال 

  تحقاقھااس بتاریخ التزاماتھا مواجھة على قدرتھا بمدىیتم قیاسھا  ؤسسةللم المالیة الوضعیة إن       

 و البقاء لھا یضمن ما  توسیعھ و نشاطھا تطویر في تساعدھا مالیة عوائد خلق بمدى قدرتھا علىو

 المعلومات ھذا القیاس یسمح بتحلیل الوضعیة المالیة للمؤسسة اعتمادا على مختلفو الاستمرار،

 منھا النسب المالیة والمؤشرات.و المؤسسة نشاطمن  علیھا المتحصل

خلال  MPV سونلغاز، فرع لمؤسسة ذا المبحث سنقوم بتقییم وتحلیل الوضعیة المالیةو في ھ     

 بالإعتماد على بعض النسب المالیة والمؤشرات. 2019و  2018سنتي 

 . MPV سونلغاز، فرع المطلب الأول: عرض وتحلیل القوائم المالیة لمؤسسة 

 2018وتحلیلھا، وذلك خلال سنتي  في ھذا المطلب سنقوم بعرض بعض القوائم المالیة للمؤسسة 

 ، ومن ھذه القوائم المالیة: المیزانیة وحساب النتائج. 2019و

وذلك بالإعتماد على وثائق المیزانیة المقدمة من طرف  :المالیة المیزانیةعرض وتحلیل  .1

  .المؤسسة
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 .2019و  2018جانب الأصول لمیزانیة المؤسسة سنتي  ) :06جدول رقم (

 

 . ن وثائق المؤسسةمالمصدر : 

Actif 2018 Brut 2019 Amort 2019 2019 
Actif non courant      

• Ecart d’acquisition      
• Immobilisation incorporelle 497773.08 1792575.27 1465467.23 327108.04 

• Immobilisation corporelle     

Terrains     
Agencements et aménagements de 

terrains 
 238425.00 238425.00  

Constructions      
Installation technique ; matériel et 
outillage 

1220518.04 4765671.78 1148035.41 3617636.37 

Autre immobilisation corporelles 37961840.22 172000530.48 125748422.89 46252107.59 

• Immobilisations en 
concession  

    

• Immobilisations en cours     

• Immobilisation financières     

Titres mises en équivalence-
entreprise associées 

    

Titres participations et créances 
rattachées 

    

Autres titres immobilisés     
Prêts et autres actifs financiers non 

courant  
    

Impôts actif      
Total actif non courant  42313391.61 188578328.65 128600350.53 59977978.15 

Actif courant      
• Stocks et encours 23480481.91 72099897.43  72099897.43 
• Créances et emplois 

assimilés 
    

Clients 432202607.94 701552774.05 23537581.33 678015192.72 
Autres débiteurs 6511247.49 880005223 2283804.74 6516247.49 

Impôts 137489240 189688655  189688655 
Autres actif courants     

• Disponibilités et assimilés     

Placements et autre actif financiers 
courant 

    

 Trésorerie 28535542.43 90643314  90643314 
Total actif courant 628219119.77 1062784692.71 25821386.07 1036963306.64 
Total général actif 670532511.38 

 
1251363021.39 154421736.6 1096941284.79 
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 :یلي ما المیزانیة أصول جدول تقییم خلال من نلاحظتحلیل جانب الأصول: 

تزاید قیمة  نلاحظ 2019 مع 2018 ةلسن الجاریة  ریغ الأصول مقارنة عند •

 عناصر بعض زیادة إلى راجع ھذا و دج،   17664586.55  بقیمة الأصول غیر الجاریة

لعینة والذي یدل على زیادة اقتناء المؤسسة لبعض ا التثبیتات في المتمثلة المیزانیة أصول

 التثبیتات العینیة.

 بقیمة تزاید نلاحظ 2019 سنة مع 2018 لسنة الجاریة الأصول مقارنة عند •

 الزبائن و الخزینة. و المخزونات زیادة إلى راجع ھذا و ،دج 408744186.3

ھذا التزاید في قیمة الأصول الجاریة وغیر الجاریة أدى إلى تزاید مجموع الأصول  •

 .دج 42640877.7بقیمة 
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                .2019و  2018یزانیة یوضح الشكل التالي جانب الخصوم لم جانب الخصوم:.2.1

 2019و  2018المؤسسة لسنتي  لمیزانیة) : جانب الخصوم 07الجدول رقم (

 

 : من وثائق المؤسسة . المصدر

 

Passif 2018 2019 

Capitaux propres   

Capital non appelé   

Primes et services   

 Ecart de réévaluation    

Résultat net    

Autre capitaux propres- 
report à nouveau  

-35315094.45 -58247647.99 

Compte déliaison  53200069.09 111007914.65 

Total capitaux propres 17884974.64 52760266.66 

Passifs non courants   

Emprunts et dettes 
financières 

  

Impôts   

Autre dettes non courantes   

Provision et produit 
comptabilisés d’avance 

1336226.96 26673762.39 

Total passif non courants 1336226.96 26673762.39 

Passif courants   

Fournisseurs et comptes 
rattachés 

533049903.02 837609851.04 

Impôts  98551663.07 156705926.71 

Autres dettes 19709743.69 23194655.49 

Trésorerie passif    

Total  passif courants  651311309.78 1017510443.24 

Total général passif  670532511.38 1096944472.29 
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  تحلیل جانب الخصوم:         

نلاحظ في جانب الخصوم أنھ مكون من ثلاث عناصر أساسیة: رؤوس الأموال الخاصة، خصوم 

 یة.غیر جاریة وخصوم جار

بالنسبة لرؤوس الأموال الخاصة نلاحظ  أن ھناك تزایدا فیھا بقیمة  •

وذلك ناتج عن الأرباح التي حققتھا  2018مقارنة بسنة  2019في سنة دج  34875292.02

 المؤسسة والتي أدت إلى زیادة رؤوس أموالھا.

 25337535.43بالنسبة للخصوم الغیر جاریة نلاحظ  أیضا أن فیھا تزاید بقیمة  •

 ، وذلك ناتج عن زیادة قیمة مؤونات المؤسسة.2019في سنة  دج

، وذلك بسبب دج336199133.3بالنسبة للخصوم الجاریة فقد زادت أیضا بقیمة  •

 زیادة دیون المؤسسة قصیرة الأجل.
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 .2019و  2018عرض وتحلیل حساب النتائج لسنتي    .2   

 .2019و  2018: حساب النتائج لسنتي   )08( رقمجدول                           
Compte resultat  2018 2019 

Ventes  646981090.15 852344497.06 
Variations stocks produit finis et en cours 2417034.03 48112305.71 

Production immobilisée   00 
Subvention d’exploitation   00 

• Production de l’exercice ...1 649398124.18 900458802.77 
Achats consommée  -70148195.95 -112178885.27 

Services extérieurs et autres consommation  -432862601.95 -615996997.85 

• Consommation de l’exercice…2 -503010797.90 -728175883.12 
• Valeur ajoutée d’exploitation (1-2)…3 146387326.28 172280919.65 

Charges de personnel  -74752661.23 -94244147.5 
Impôts. Taxes et versement assimilés -13521563.43 -18303984.76 
• Excèdent brut d’exploitation ...4 58113101.62 59732787.39 

Autres produits opérationnels  6398875.73 3544063.48 
Autres charges opérationnelles  -2167116.68 -3326709.21 
Dotation aux amortissements  -23224430.02 -21162075.32 
Reprise sur pertes de valeur  4767100.37 3446550.39 
Prestation reçues  00 
Prestation fournies  00 

• Résultat opérationnel …5  43887531.02 42234616.73 
Produit financiers  00 

• Résultat financier…6  00 
• Résultat ordinaire avant impôts (5+6) 

...7 
43887531.02 42234616.73 

Impôts exigibles sur résultat ordinaires  00 
Impôts différés sur résultat ordinaire -1031878.18 7147865.88 
Autres impôts sur les résultats   00 

• Total des produits des activités 
ordinaires 

660564100.28 907447416.64 

• Total des charges des activités 
ordinaires 

-617708447.44 -858064934.03 

• Résultat net des activités ordinaires 42855652.84 49382482.61 
Eléments extraordinaires (produits)  00 
Eléments extraordinaires (charge)   00 

• Résultat extraordinaires   00 
• Résultat net de l’exercice  42855652.84 49382482.61 

 

 المصدر: من وثائق المؤسسة.
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 التحلیل: 

 2019في سنة نلاحظ في جدول حساب النتائج أن ھناك تزاید في النتیجة الصافیة للمؤسسة       

دج، ھذه الزیادة الحاصلة في النتیجة الصافیة كان لرقم الأعمال الأثر الكبیر 6526829.77 بقیمة 

دج، وھو ما أدى إلى زیادة القیمة المضافة والتي بدورھا  205363406.9علیھا بعد زیادتھ بقیمة 

 تؤدي إلى زیادة النتیجة الصافیة.

لیل المیزانیة المالیة  وحساب النتائج یتبین لنا أن و كخلاصة للمطلب و بعد عرض وتح     

الوضعیة المالیة للمؤسسة في تحسن مستمر، وللتعمق أكثر في معرفة الوضعیة المالیة للمؤسسة 

سنقوم فیما تبقى من البحث بدراسة وتحلیل مختلف المؤشرات والنسب المالیة ثم تنظیمھا وترتیبھا 

 فھم أكثر للوضعیة المالیة للمؤسسة.في جدول واحد یساعدنا على معرفة و

 المطلب الثاني:تقییم وتحلیل الأداء المالي باستعمال مؤشرات التوازن المالي.    

من بین أدوات تقییم الأداء المالي الأكثر شیوعا وتطبیقا من قبل المؤسسات الإقتصادیة     

مھا وذلك بحسب تبویبھا مؤشرات التوازن المالي التي تقوم على مقابلة أصول المؤسسة بخصو

المستحقة، وھذه  خصومھا  مواجھة على المؤسسة على مدى قدرة الحكم أجل من  ومدة استحقاقھا

 .TNو  FR ،BFRالمؤشرات تتمثل في:

قبل التطرق إلى حساب مختلف المؤشرات نقوم باستعراض المیزانیة المالیة المختصرة    

نا على حساب ھذه المؤشرات، ھذه المیزانیة والتي تساعد 2019و  2018للمؤسسة للسنوات 

 یبینھا الشكل التالي:
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 .2019و  2018: المیزانیة المختصرة للمؤسسة لسنتي   )09(رقم جدول 

 

 من إعداد الطلبة بناءا على وثائق المؤسسة. المصدر:

 ساب مختلف مؤشرات التوازن المالي.بالإعتماد على ھذه المیزانیة نقوم بح

 ):FRمال العامل (رأس ال .1

قد حققت توازنھا للمؤسسة، فمن خلالھ تعرف المؤسسة ما إذا   مھم مؤشر العامل المال رأس    

 المالي أم لا، ویمكن حسابھ من أسفل المیزانیة أو من أعلاھا، وفقا للعلاقتین التالیتین: 

 من أعلى المیزانیة: .1.1
FR الإستخدامات الثابتة. –= الموارد الثابتة 

 من أعلى المیزانیة.  FR : حساب   )10(جدول رقم                                   

 2019                  2018 البیان/ السنوات                                         

 79434029.1 19221202 الموارد الثابتة

 59977978.15 42313392 الاستخدامات الثابتة

 FR( 23092190.01 -  19456050.9رأس المال العامل (

 المصدر: من اعداد الطلبة. 
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 التعلیق:
، ھذا یدل على FR<0)سالب ( 2018نلاحظ أن رأس المال العامل في سنة   :2018في سنة      

أن المؤسسة لا تستطیع تمویل كل استخداماتھا الثابتة باستعمال مواردھا الثابتة، بل سیتم تمویل 

) باستعمال الخصوم المتداولة( الدیون قصیرة FR=23092190.01تمثل في ( الجزء المتبقي الم

الأجل) وھو ما یعرضھا للخطر، وبالتالي علیھا تقلیص مستوى استخداماتھا الثابتة إلى أن یتوافق 

 مع الموارد الثابتة.

، ھذا یدل على أن الموارد (FR>0 )نلاحظ أن رأس المال العامل موجب  :2019في سنة    

ثابتة مولت كل الاستخدامات الثابتة وجزء من الأصول المتداولة، وھو مؤشر یعطي الأمان ال

 للمؤسسة.

 المیزانیة : أسفلمن  .2.1

FR =  الخصوم المتداولة. –الأصول المتداولة 

 من اسفل المیزانیة. FR: حساب   )11(جدول رقم 

 2019                    2018               البیان/ السنوات

         1036963306              628219120        الأصول المتداولة 

        1017510443        651311310    الخصوم المتداولة

        23092190         19452863 -       ( FR)رأس المال العامل

 المصدر: من اعداد الطلبة.                                        

 علیق: الت

، وھذا یدل على أن الأصول المتداولة القابلة للتحصیل في (FR<0)أن  2018نلاحظ في سنة     

الأجل القصیر غیر كافیة لتغطیة الإستحقاقات التي تسدد في الأجل القصیر، والعكس صحیح في 

 (FR>0).لكون  2019سنة 

مال العامل في الأموال التي تتمثل احتیاجات رأس ال  ): BFR.احتیاجات رأس المال العامل (2

تحتاجھا المؤسسة لتغطیة احتیاجاتھا خلال دورة الإستغلال، ویمثل العجز في تمویل الأصول 

 المتداولة خارج الخزینة بواسطة الخصوم المتداولة خارج الخزینة،

 ویتم حسابھ بالعلاقة التالیة: 
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BFR ) = خزینة الخصوم). –داولة (الخصوم المت –خزینة الأصول)  –الأصول المتداولة 

 ت رأس المال العامل.ا: حساب احتیاج )12(جدول رقم 

 2019                 2018 البیان/ السنوات

 1036963306 628219120 الأصول المتداولة.

 90643314 28535543 خزینة الأصول.

 1017510443 651311310 الخصوم المتداولة.

 00 00 خزینة الخصوم.

 - 71190451 - 51627733 رأس المال العامل. احتیاجات

 المصدر: من اعداد الطلبة.                                             

 التعلیق:

مال السالب في كلا السنتین، وھو یدل على أن المؤسسة لیست بحاجة إلى رأس  BFRنلاحظ أن  

 عامل.ال

ن رأس المال العامل بعد تغطیة احتیاجات ھي الفائض المتبقي م ):TNالخزینة الصافیة ( .3

 ، وتحسب بالعلاقة التالیة:رأس المال العامل

 احتیاجات رأس المال العامل. -الخزینة الصافیة = رأس المال العامل 

 .TN: حساب الخزینة الصافیة  )13(جدول رقم 

 2019 2018 البیان/ السنوات

 FR -23092190 19456051رأس المال العامل 

 BFR -51627732 -71190451یاجات رأس المال العامل احت

 TN 28535542 90646502الخزینة الصافیة  

 المصدر : من اعداد الطلبة.
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 التعلیق:

خلال كلا السنتین، وذلك ناتج عن كون موجبة  )  ( TN الخزینة الصافیة نلاحظ أن      

FR>BFRالتزاماتھا  ة تسمح لھا بمواجھة، وھذا یعني أن المؤسسة تتوفر لدیھا موجودات نقدی

 مع الغیر ، وھو دلیل على أن المؤسسة متوازنة مالیا خلال كلا السنتین. واحتیاجاتھا

وكخلاصة للمطلب یتضح لنا بعد حساب مختلف مؤشرات التوازن المالي أن المؤسسة       

 متوازنة مالیا خلال السنتین وھو مؤشر جید  یعطي الأمان للمؤسسة.

 ب الثالث : تقییم وتحلیل الأداء المالي باستعمال مختلف النسب المالیة:المطل  

من بین أسالیب تقییم الأداء المالي أیضا التقییم باستعمال النسب المالیة التي ھي في أصلھا      

عدیدة ومتنوعة، وكل مؤسسة تستعمل النسب التي تحتاجھا وبحسب طبیعة نشاطھا، وفي ھذه 

خلال الفترة  -mpv– فرع صیانة وخدمات السیاراتض النسب لتقییم أداء الدراسة اخترنا بع

 ، ومن ھذه النسب: نسب المردودیة، نسب النشاط ونسب السیولة.2019و  2018

  نسب المردودیة: .1

سندرس منھا نسبة المردودیة المالیة ونسبة المردودیة الإقتصادیة التي تنقسم إلى مردودیة    

 إقتصادیة إجمالیة وصافیة.

 المالیة: . نسبة المردودیة  1.1
تمثل ھذه المردودیة مردودیة رؤوس الأموال الخاصة المقدمة من قبل المساھمین في تكوین     

 النتیجة العادیة قبل الضرائب، وتحسب بالعلاقة التالیة:

 نسبة المردودیة المالیة = النتیجة العادیة قبل الضرائب / رؤوس الأموال الخاصة.

 : حساب المردودیة المالیة. )14(جدول رقم                                    

 2019 2018 البیان / السنوات

 42234616.73 43887531.02 النتیجة العادیة قبل الضرائب

 52760266.66 17884974.64 رؤوس الأموال الخاصة

 0.8 2.45 المردودیة المالیة.

 المصدر: من إعداد الطلبة. 
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 التعلیق: 

، وھذا یدل %  245تساوي إلى  2018ول أن المردودیة المالیة في سنة نلاحظ من خلال الجد   

على أن المؤسسة قد حققت ربحا یقدر بأكثر من ضعف الأموال الخاصة المقدمة من قبل 

المؤسسة قبل أن تدفع الضرائب كانت قد  2019المساھمین، وھذا قبل دفع الضرائب، أما في سنة 

 بل المساھمین.من الأموال المقدمة من ق %80حققت 

 نمیز بین نسبة المردودیة الإجمالیة و الصافیة.. نسبة المردودیة الإقتصادیة: 2.1

 . نسبة المردودیة الإقتصادیة الإجمالیة: 1.2.1

تمثل ھذه النسبة العلاقة بین إجمالي فائض الإستغلال وأصول المؤسسة، والتي یمكن حسابھا     

 على النحو التالي:

 صادیة الإجمالیة =  إجمالي فائض الإستغلال / الأصول.المردودیة الاقت

 : حساب المردودیة الإقتصادیة الإجمالیة.)15(جدول رقم                                   

 2019 2018 البیان / السنوات

 59732787.39 58113101.62 إجمالي فائض الإستغلال

 1096941284 670532511.4 مجموع الأصول 

 0.0544 0.0866 دیة الإقتصادیة الإجمالیة.المردو

 المصدر: من إعداد الطلبة.

 . نسبة المردودیة الإقتصادیة الصافیة:2.2.1

المؤسسة، ونتیجة الإستغلال تمثل في ھذه   الإستغلال وأصول نتیجة بین تمثل ھذه النسبة العلاقة    

 یة:، وتحسب بالعلاقة التاللمصاریف المالیةیھا االحالة النتیجة الجاریة أو النتیجة الصافیة مضافا إل

 الأصول./المردودیة الإقتصادیة الصافیة= نتیجة الاستغلال                   
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 : حساب المردودیة الإقتصادیة الصافیة. )16(جدول رقم 

 2019 2018 البیان / السنوات

 49382482.61 42855652.84 النتیجة الصافیة.

 - - المصاریف المالیة.

 49382482.61 42855652.84 نتیجة الإستغلال.

 1096941284 670532511.4 إجمالي الأصول

 0.0450 0.0639 المردودیة الإقتصادیة الصافیة

 المصدر: من إعداد الطلبة.

 نسب النشاط: .2

تتمثل ھذه النسب في نسب الدوران والتي تشمل: دوران المخزونات، دوران الزبائن و دوران 

 الموردین.

قبل التطرق إلى حساب مختلف النسب نستعرض أولا المعلومات التي تحصلنا علیھا من و

مختلف وثائق المؤسسة والتي ستساعدنا على حساب ھذه النسب، ھذه المعلومات مبینة في 

 الجدول الموالي: 

 2019 2018 البیان/ السنوات.

 1002982 762172 رقم الأعمال متضمن الرسم. 

 386886 243459 تحصیل.مستحقات واجبة ال

 753738 570831 دیون الموردین.

 804023 605473 المشتریات.

 6926 8433 متوسط المخزون.

 108910 81304 المخرجات من المخازن.

 .KDA ـ :ملاحظة : المبالغ ب 
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 دوران المخزونات:  ةنسب .1.2

یة ( فترة التخزین)، كما یقیس ھذا المؤشر عدد مرات دوران المخزون خلال الدورة المحاسب      

 .یعبر عن سرعة بیع المنتجات

أو بعبارة أخرى: تتمثل في عدد المرات التي یتجدد فیھا المخزون خلال فترة زمنیة معینة عادة ما 

 ، ویتم حسابھا بالعلاقة التالیة:تكون سنة

 خزون.نتجات المباعة/ متوسط المممعدل دوران مخزون المنتجات المصنعة= تكلفة انتاج ال
وانطلاقا من معدل دوران المخزون یمكن لنا حساب مدة تصریف المخزون والتي تحسب       

 :بالعلاقة التالیة

 یوم/ معدل دوران المخزون.360مدة تصریف المخزون = 

 : حساب معدل دوران المخزون ومدة تصریفھ. )17(جدول رقم 

 2019 2018 البیان/ السنوات

المخرجات من المخازن( 
فة انتاج المنتجات تكل

 )المباعة

 

81304 

 

108910 

 6926 8433 متوسط المخزون.

 15.72 9.64 معدل دوران المخزون.

 یوم 23 یوم 37 مدة تصریف المخزون.

 المصدر: من إعداد الطلبة.
 التعلیق:
 یوم. 37مرات في السنة، ویتم صرفھ كل  9: یتجدد المخزون في المخازن 2018في سنة 

 یوم. 23مرة في السنة، ویتم صرفھ كل  15: یتجدد المخزون في المخازن 2019في سنة 

 . نسبة دوران الزبائن:2.2

 تحسب بالعلاقة التالیة:   

دوران الزبائن( عدد الدورات)  = المبیعات السنویة( رقم الاعمال) / متوسط دیون  •
 الزبائن.
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یوم/  دوران 360ر،شھ12المدة المتوسطة لتحصیل دیون الزبائن( بالأیام) = سنة،  •

 الزبائن( عدد الدورات).

          
 : حساب معدل دوران الزبائن ومدة تحصیل دیونھم.) 18(جدول رقم              

 2019 2018 البیان/ السنوات.

 1002982 762172 رقم الأعمال متضمن الرسم.

 متوسط دیون الزبائن
(المستحقات واجبة 

 التحصیل)

 

243459 

 

386886 

 2.59 3.13 ل دوران الزبائن.معد

 یوم. 139 یوم. 115 مدة تحصیل دیون الزبائن.

 المصدر: من إعداد الطلبة.
 التعلیق: 

 .2019یوم في سنة  139، وكل 2018یوم في سنة  115یتم تحصیل دیون الزبائن كل 

 تحسب بالعلاقة التالیة:. نسبة دوران الموردین:  3.2

 ات / دیون الموردین.معدل دوران الموردین= المشتری •

 یوم /معدل دوران الموردین. 360مدة تسدید دیون الموردین =  •

 : حساب معدل دوران الموردین ومدة تسدید دیونھم.)19(جدول رقم  

 2019 2018 البیان/ السنوات

 804023 605473 المشتریات السنویة.

 753738 570831 دیون الموردین.

 1.066 1.0606 معدل دوران الموردین.

 یوم 337 یوم 339 مدة تسدید دیون الموردین.

 المصدر: من إعداد الطلبة.
 .2019یوم في  337وكل  2018یوم في  339یتم تسدید دیون الموردین كل التعلیق:  

بالمقارنة بین نسب  دوران الموردین والزبائن نلاحظ أن مدة تحصیل دیون   •

یل دیون ، ھنا المؤسسة لھا ھامش زمني لتحصدینالزبائن أقل بكثیر من مدة تسدید دیون المور
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الزبائن ومن ثم تسدید دیون الموردین، وھو مؤشر جید للمؤسسة یساعدھا على عدم الوقوع في 

 عجز وعدم القدرة على تسدید دیون الموردین.

 دائینیھا اتجاه التزاماتھا مواجھة على المؤسسة قدرة مدى على النسبة ھذه تعبر نسب السیولة:.3

 أجال الاستحقاق. في

وقبل التطرق إلى حساب مختلف نسب السیولة نعرض بعض المعلومات التي سنستعملھا في       

 الحساب والتي تحصلنا علیھا من مختلف وثائق المؤسسة.

 2019 2018 البیان/ السنوات

 72099897.43 23480482 مخزونات

 90643314 28535543 الخزینة

 1036963306 628219120 مجموع الأصول الجاریة.

 1017516443 651311310 مجموع الخصوم الجاریة.

 

 یمكن التمییز بین ثلاث أنواع من نسب السیولة: نسبة السیولة العامة، المختصرة و السریعة.

 :تحسب بالعلاقة التالیة نسبة السیولة العامة:  .1.3

 نسبة السیولة العامة= الأصول الجاریة/ الخصوم الجاریة.

 : حساب نسبة السیولة العامة. )20(رقم جدول 

  2019 2018 البیان/ السنوات

 1036963306 628219120 مجموع الأصول الجاریة.

 1017516443 651311310 مجموع الخصوم الجاریة

 1.01 0.96 نسبة السیولة العامة

 المصدر: من إعداد الطلبة.
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 التعلیق:

 وذلك لكون رأس المال العامل أقل من الصفر،2018سنة  نلاحظ أن النسبة أقل من الواحد في    

FR<0) ( ، ھذا دلیل على أن الأصول الجاریة القابلة للتحصیل في الأجل القصیر غیر كافیة

لتغطیة الإستحقاقات التي تسدد في الأجل القصیر، إذا على المؤسسة أن تقوم بزیادة أصولھا 

فنلاحظ أن النسبة أكبر من الواحد  2019ما في سنة ة أو تقلیصھا للدیون قصیرة الأجل، أالجاری

القابلة للتحصیل في ھذا دلیل على أن الأصول الجاریة  المال العامل موجب، لكون رأسوذلك 

 .تغطیة الإستحقاقات التي تسدد في الأجل القصیرالأجل القصیرتستطیع 

 تحسب بالعلاقة التالیة:. نسبة السیولة المختصرة:2.3

 المخزونات) / الخصوم الجاریة. –المختصرة = ( الأصول الجاریة  نسبة السیولة

 .: حساب  نسبةالسیولة المختصرة )21(جدول رقم 

 2019 2018 البیان / السنوات

 1036963306 628216120 الأصول الجاریة

 72099897.43 23480482 المخزونات

 1017516443 651311310 الخصوم الجاریة

 0.95                 0.93 صرة.نسبة السیولة المخت

 المصدر: من إعداد الطلبة.

 التعلیق:

نلاحظ أن النسبة أقل من الواحد في كلا السنتین، وھذا یدل على أن الخصوم الجاریة ھي أكبر     

من الأصول الجاریة بعد استبعاد المخزونات، ما یعني أن المؤسسة غیر قادرة على الوفاء بكل 

الأجل باستعمالھا لأموالھا النقدیة وشبھ النقدیة، بل علیھا تسییل بعض موجوداتھا  التزاماتھا قصیرة

 من المخزونات من أجل الوفاء بالتزاماتھا قصیرة الأجل.

  تحسب بالعلاقة التالیة: . نسبة السیولة السریعة:3.3

 نسبة السیولة السریعة= أموال الخزینة/ الخصوم الجاریة.
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 : حساب نسبة السیولة السریعة. )22(جدول رقم 

 2019 2018 البیان/ السنوات

 90643314 28535543 الخزینة.

 1017516443 651311310 الخصوم الجاریة.

 0.089 0.043 نسبة السیولة السریعة.

 : من إعداد الطلبة.المصدر                                      

 التعلیق: 

من الدیون قصیرة الأجل باستعمال أموالھا   %4:  المؤسسة لا تستطیع تسدید إلا 2018نة في س 

 . 2019في سنة  % 9المتواجدة في الخزینة، ولا تستطیع تسدید إلا تقریبا  

 المبحث الثالث: استعمال لوحة القیادة في تقییم الأداء المالي.  

 علیھا الحصول تم التي المالیة النسب و المالیة اتالمؤشر نتائج بتسجیل المبحث ھذا في سنقوم     

 من ذلك و القیادة لوحة لتصمیم الطرق إحدى الجداول باعتبار واحد، جدول في السابق المبحث في

، وسیتم تقسیم ھذا المبحث إلى مطلبین، حیث باستنتاجات الخروج و ھا ریتفس و تحلیلھا  جلأ

ة للمؤسسة باستعمال المؤشرات والنسب المالیة التي نحاول في المطلب الأول إعداد لوحة قیاد

تطرقنا إلیھا سابقا، وفي المطلب الثاني نقوم بدراسة تحلیلیة لھا من حیث المؤشرات والإنحرافات 

 لنخرج في الأخیر باستنتاجات.

 .المطلب الأول: محاولة إعداد لوحة قیادة نموذجیة للمؤسسة

من خلال جمع مختلف   -MPV- فرع لادة لوحة قیفي ھذا المطلب سنحاول إعداد ل       

المؤشرات التي درسناھا سابقا وترتیبھا وتنظیمھا في جدول وتصنیفھا بحسب نوعیة وطبیعة 

 المؤشر، ھذا الجدول یعطي لنا  نظرة عامة عن نتائج المؤسسة ویسھل عملیة تقییم أدائھا المالي

علیھا المؤسسة وإدراجھا في الجدول  من خلال اختیار بعض المؤشرات الرئیسیة التي تعتمد

 الأتي: 
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 .mpv : لوحة القیادة المقترحة للمؤسسة)23(رقم   جدول

الإنحراف  2019 2018 المؤشرات
 (الفروقات)

 نسبة التطور

ات
شر

مؤ
  

زن
توا

ال
  

لي
لما

ا
. 

 % FR(. 23092190.01- 19456050.9 42548240.91 184رأس المال العامل (

   لاحتیاجات رأس الما

  )BFR(       العامل
51627733- 71190451- 19562718- -37.89 % 

 % 28535542 90646502 62120960 217.7 (TN)  لخزینة الصافیةا 

 
ب 

نس
  

دیة
دو

مر
ال

 

 .المردودیة المالیة

 

2.45 

 

0.8 

 

1.65- 

 

-67.34 % 

 

   
   

   
   

 
ب 

نس
اط

نش
ال

  
   

   
   

 

 .مدة تصریف المخزون

 

 یوم 37

 

 یوم 23

 

 یوم -14

 

63.07 % 

 

 .مدة تحصیل دیون الزبائن
 

 یوم 115

 

 یوم 139

 

 یوم 24

 

20.86 % 

 

         مدة تسدید دیون 
 الموردین.

 % 0.58  - یوم -2 یوم 337 یوم 339

ولة
سی

 ال
سب

ن
 

  % 6.25 0.06 1.02 0.96 السیولة العامة.

 

 المصدر: من إعداد الطلبة
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 ائج لوحة القیادة المقترحة.المطلب الثاني: تحلیل نت

في ھذا المطلب سنقوم بتحلیل نتائج لوحة القیادة المقترحة للمؤسسة، وسنركز في ھذا        

 .2019و  2018التحلیل على: تحلیل المؤشرات و تحلیل الإنحرافات بین سنتي 

 تحلیل المؤشرات: .1

 مؤشرات التوازن المالي:  .1.1

الطویل خلال  المدى  أن المؤسسة قد حققت توازنھا المالي على تبین مؤشرات التوازن المالي         

بالرغم من أنھ كان سالبا في سنة  2019وذلك لكون رأس المال العامل موجب في سنة  ، السنتین

، كذلك نتیجة لكون الخزینة الصافیة موجبة خلال السنتین وھي في تطور ملحوظ من 2018

ازنھا المالي یمكن القول بأنھا قد تخلصت من حالة ، وبما أنھا قد حققت تو2019إلى  2018

 العسر المالي وھي في أمان.

 . نسب المردودیة:2.1

تبین نسب المردودیة أن المؤسسة حققت مردودیة جیدة، وذلك من خلال الإشارة الموجبة             

الأموال  لمختلف نسب المردودیة خلال السنتین، فقد بلغت المردودیة المحققة نتیجة لرؤوس

، وھو 2019في سنة   %80، وحوالي 2018خلال سنة   %245المقدمة من قبل المساھمین 

مؤشر یعطي نوعا من الأمان والأریاحیة للمساھمین ، كما یساھم في فتح باب دخول مساھمین 

 جدد لزیادة رأس مال المؤسسة وتوسیعھا.

 . نسب النشاط: 3.1

ح لنا أن المؤسسة قد حققت نسبا جیدة، وذلك من خلال بعد حساب مختلف نسب الدوران یتض     

كونھا تقوم بتحصیل دیون الزبائن قبل تسدیدھا لدیون الموردین، وبالتالي یكون  لھا ھامش زمني 

 یجعلھا في یسر مالي ویبعدھا عن حالة العجز.

 . نسب السیولة: 4.1

لا تستطیع  2018ة في ، حیث كانت المؤسس2019إلى  2018نسب السیولة في تحسن من      

 2019تغطیة دیونھا التي ستسددھا في الأجل القصیرباستعمال أصولھا الجاریة، بینما في سنة 

استطاعت أن تسدد دیونھا القصیرة باستعمال استحقاقاتھا في الأجل القصیر، وبالتالي یمكن القول 

تحقاقھا، وذلك بفضل بأن المؤسسة استطاعت مواجھة التزاماتھا أمام زبائنھا في مواعید اس

 السیولة التي لدیھا، وذلك یعني أن وضعھا المالي جید.

 



 -     MPV-ات الثالث  : دراسة تطبیقیة لمؤسسة سونلغاز فرع صیانة وخدمات السیارالفصل 
 

91 
 

 الإستنتاج:    
عموما بعد تحلیل مؤشرات لوحة القیادة النموذجیة المقترحة وبناءا على النتائج المتحصل     

في حالة جیدة من جمیع النواحي وذلك من  mpvعلیھا تبین لنا أن الوضعیة المالیة للمؤسسة 

 خلال:

فالمؤسسة متوازنة مالیا وھي قادرة على تغطیة أصولھا  مؤشرات التوازن المالي: •

 المتداولة مع وجود فائض، وھو ما ینتج عنھ خزینة موجبة.

 المؤسسة استغلت أموالھا بشكل جید مما حسن من مردودیتھا. مؤشرات المردودیة: •

مالیة جیدة، وذلك المؤسسة حققت ایرادات  مؤشرات النشاط ومعدلات الدوران: •

 باستخدامھا الأمثل لاستثماراتھا.

 المؤسسة لھا سیولة متوسطة قادرة على تغطیة نفقاتھا القصیرة الأجل. مؤشرات السیولة: •

 .تحلیل الإنحرافات:2

نلاحظ أن ھناك انحرافات موجبة وأخرى سالبة، وذلك بحسب  2019-2018خلال الفترة      

 ةّ:زیادة أو نقصان النسبة المعنی

 انحراف مؤشرات التوازن المالي:  •

كل من انحراف رأس المال العامل و الخزینة الصافیة كان موجبا، وذلك ناتج عن زیادة      

، والتي نتجت بعد زیادة قیمة التثبیتات 2019إلى  2018قیمة الأصول غیر الجاریة من سنة 

ة أخرى، وھو ما یدل على أن معدات وأدوات صناعیة وتثبیتات عینی-العینیة من منشأت تقنیة

 .2019المؤسسة قامت بزیادة اقتناء ھذه التثبیتات خلال سنة 

  المردودیة: انحراف نسب •

انحراف مؤشرات المردودیة كلھا كانت سالبة وھذا ناتج عن زیادة رأس مال المؤسسة في     

مال أدت إلى جمالي أصول المؤسسة، ھذه الزیادة في رأس الإ، وكذلك زیادة قیمة 2019سنة 

جمالي إزیادة النتیجة الصافیة للمؤسسة، ولكن ھذه الزیادة كانت أقل من الزیادة الحاصلة في 

 أصول المؤسسة، وھو ما نتج عنھ انخفاض في نسب مردودیة المؤسسة.
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 نسب النشاط: انحراف   •

جة عن نلاحظ أن انحراف نسب دوران كل من المخزونات والموردین كان موجبا، وذلك نتی   

زیادة رقم أعمال المؤسسة الذي نتج عن زیادة مبیعات المؤسسة بسبب زیادة انتاجھا و مشتریاتھا، 

أما انحراف دوران الزبائن فكان سالبا، وذلك نتیجة لزیادة حساب الزبائن، وھو ما یدل على أن 

 مبیعات المؤسسة كانت على الحساب. أغلب

 انحراف نسب السیولة:  •

ات السیولة كلھا كان موجبا، وذلك ناتج عن زیادة قیمة الأصول الجاریة خلال انحراف مؤشر     

من مخزونات و زبائن وخزینة وغیر ذلك من الأصول الجاریة، وھو دلیل على أن  2019سنة 

، مما أدى إلى زیادة مدخولھا وعدد زبائنھا ومخزوناتھا، 2019معاملات المؤسسة قد زادت في 

بالرغم من زیادة قیمة الخصوم الجاریة ھو دلیل على أن الأصول  ھذا الانحراف كان موجبا

  الجاریة زادت بشكل أكبر من الخصوم الجاریة، أي بمعنى أن المؤسسة تحصل أكثر مما تسدد.

 اج: ـــاستنت  
، وھو ما 2019یتضح لنا  بعد تحلیل الانحرافات أن المؤسسة قامت بتوسیع نشاطھا خلال     

 تریاتھا، انتاجھا ومبیعاتھا، وبالتالي زیادة رقم أعمالھا ونتیجتھا الصافیة.   أدى إلى زیادة مش

 ة:ــــخلاص  

مختلف  و الإدارة بواسطة استخدامھا یمكن التي المھمة الأدوات أحد ھي القیادة لوحة إن        

 تحویل ریقط عن المالي الأداء تقییم عملیة في تساعدالوظائف الداخلیة للمؤسسة، والتي بدورھا 

 إلى دلالات أي بدون مطلقة أرقام مجرد من النتائج وحسابات المالیة بالمیزانیة الظاھرةالأرقام 

 ، وھو ما یجعلھا وسیلة مثلى لمعرفة الوضعیة المالیة للمؤسسة.مدلولاتھا لھا أرقام

 فیھا تطرقنا التي المالیة و المحاسبیة العملیاتالقیام بو  -MPV– لفرعل التطبیقیة الدراسة بعد      

 تصحب كما النتائج حسابات و المالیة المیزانیة من المستخرجة المالي بالأداء تتعلق عملیات إلى

المالیة للمؤسسة لتفادي الوقوع في حالات  الوضعیة على التعرف منھا الغرض ونسب بمؤشرات

وذلك  المالیة المؤسسة أوضاع معرفة في القیادة لوحة أھمیة إلى  رینش ھنا ومن ، العجز والخسارة

 باعتبارھا الأداة التي تحوي كل ھذه النسب والمؤشرات التي تدلنا على الحالة المالیة للمؤسسة.
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 خــــــاتمة عــــــــامة:

تسعى أغلب المؤسسات الإقتصادیة إلى الحصول على أحدث الأدوات الرقابیة التي  تسھل          

شطتھا وتساعدھا في عملیة تقییم أدائھا، ومن بین ھذه الأدوات نجد  لھا عملیة الرقابة على مختلف أن

لوحة القیادة التي تعد من بین الأنظمة الحدیثة لتقییم الأداء واتخاذ القرارات في المؤسسة، وذلك 

لكونھا تقدم وتعطي نظرة شاملة و واضحة عن الوضعیة المالیة للمؤسسة من خلال مختلف 

 ما توجھ المؤسسة إلى الإتجاه السلیم الذي تحقق من خلالھ أھدافھا.المؤشرات التي تحویھا، ك

إن الھدف من دراستنا ھو محاولة معرفة مدى مساھمة لوحة القیادة في تقییم الأداء المالي       

للمؤسسة الإقتصادیة من خلال الإشكالیة المطروحة والتي كانت على النحو التالي:" كیف تساھم 

ییم الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادیة؟"، كذلك من خلال عنوان الدراسة الذي كان لوحة القیادة في تق

كالتالي: "لوحة القیادة كأداة لتقییم الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادیة"، وللإجابة على ھذه الإشكالیة 

صل حیث تضمن الجانب النظري فصلین، تطرقنا في الف قسمنا الدراسة إلى جانبین نظري وتطبیقي،

الأول إلى تقییم الأداء بشكل عام وتقییم الأداء المالي على وجھ الخصوص، أما الفصل الثاني فتطرقنا 

فیھ إلى لوحة القیادة كأداة من أدوات تقییم الأداء المالي وكذلك العلاقة القائمة بینھا وبین تقییم الأداء، 

، حیث -MPV–وخدمات السیارات أما الجانب التطبیقي فتمثل في دراسة تطبیقیة في فرع صیانة 

قمنا بتطبیق ما تطرقنا إلیھ في الجانب النظري على المؤسسة، فقمنا بتقییم أدائھا المالي من خلال 

حساب مختلف النسب المالیة والمؤشرات، ثم جمعھا وتنظیمھا وترتیبھا في جدول واحد لنشكل بھ 

 افات المتحصل علیھا في لوحة القیادة.  لوحة قیادة، مع القیام بتحلیل لمختلف المؤشرات والإنحر

 و نفي فرضیات الدراسة على النحو التالي :ومن خلال كل ماسبق یمكن إثبات أ

 القیادة تعتبر لوحة الاقتصادیة المؤسساتتم الإجابة علیھا بالإیجاب ،أي أن  : الفرضیة الرئیسیة  •

باستعمال مجوعة من النسب  المالي ءالأدا لتقییم استخدامھا یتم كما التسییر لمراقبة مھمة أداة

 .والمؤشرات

النتائج داء المالي یتمثل في تحقیق الأتم إثبات صحة الفرضیة على أن  الفرضیة الفرعیة الأولى : •
حیث یتم تقییمھ بإستعمال مجموعة من المؤشرات  ،قل تكلفة ممكنة أھداف المسطرة بو بلوغ الأ

وذلك من خلال الدراسة التي قمنا مالي ، نسب السیولة منھا : نسب المردودیة ، نسب التوازن ال
 بھا في مؤسسة سونلغاز فرع صیانة وخدمات السیارات .

لوحة القیادة تعتبر أداة من ادوات نعم تم اثبات صحة الفرضیة على أن  : لثانیةالفرضیة الفرعیة ا •

تقییم الأداء المالي مراقبة التسییر و التي تحتوي على مجموعة من المؤشرات التي تساعد على 

 في المؤسسات الإقتصادیة . 
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لوحة القیادة تلعب دورا مھما في تم إثبات صحة الفرضیة على أن  : ثالثةالفرضیة الفرعیة ال •

مراقبة النتائج المحققة ومقارنتھا بالنتائج  إستعمال المؤشرات وكذلك  تقییم الأداء المالي من خلال

 المسطرة. 

 الدراسة: نتائج

 من خلال بحثنا إلى جملة من النتائج نوجزھا فیما یلي: توصلنا

تعتبر عملیة تقییم الأداء المالي احدى التقنیات التي تساعد المؤسسة الإقتصادیة على التنبؤ  •

 بالمستقبل.

تقییم الأداء لا یكون جیدا إلا إذا كان باستعمال أدوات وأسالیب واضحة، والمؤشرات والنسب  •

 اس الأكثر موضوعیة لتقییم الأداء المالي.المالیة من أدوات القی

تعتبر لوحة القیادة وثیقة ملخصة، واضحة وشاملة لنتائج المؤسسة مما یجعلھا تسھل في  عملیة  •

 تقییم الأداء المالي للمؤسسة.

 في الاقتصادیة المؤسسة بھا تستعین أن یمكن التي الأسالیب أھم من المالیة القیادة لوحة تعتبر •

 . المالي أدائھا تحسین

لا یعطي فرع صیانة وخدمات السیارات اھتماما كبیرا لأسالیب عرض لوحة القیادة، فھي    •

 تعتمد بشكل أكبر على الجداول ولا تستعمل الأشكال البیانیة ونظام المنبھات.

یحظى الأداء المالي في المؤسسة محل الدراسة باھتمام كبیر وھو ما جعل جل مؤشرات لوحة  •

 ت مالیة.القیادة مؤشرا

 التوصیات والإقتراحات:

توعیة المسؤولین في المؤسسات الإقتصادیة بأھمیة و دور لوحة القیادة في تقییم أداء المؤسسة  •

  عامة والأداء المالي على وجھ الخصوص.

 أدوات من حدیثة وسیلة لاعتبارھا لا المؤسسات، في القیادة لوحة استخدام و وضع ضرورة •

 للمؤسسة. المالي المركز معرفة و تقییم في الأھمیتھ لكنو المراقبة

تطویر نظام لوحة القیادة وإعطائھ المكانة المناسبة من أجل تسھیل تقییم الأداء وتحسین اتخاذ  •

القرارات، وذلك بإدخال الإعلام الألي فیھ لاكتشاف الحالات الغیر مرغوب فیھا بصفة ألیة و 

 نظمة الحدیثة والبرمجیات.باستعمال قواعد  بیانات رقمیة واستعمال الأ
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الإھتمام بطریقة تقدیم لوحة القیادة والعمل على تنویع أسالیب عرضھا وفترة تحضیرھا من  •

خلال استخدام الأشكال البیانیة في عرض لوحة القیادة، وھذا للفت انتباه المسؤولین إلى 

 لمضللة.الإنحرافات الھامة بشكل سریع والإبتعاد عن الجداول الملیئة بالأرقام ا

إدراج لوحات قیادة لجمیع المصالح التي لا تملك لوحة قیادة، وكذلك إجراء دورات تكوینیة  •

 للمسیرین لتوضیح كیفیة إعداد لوحات القیادة.

 أفاق الدراسة:

 من و مستقبلا لھا التطرق الباحثین على التي الآفاق من مجموعة نقترح بھا قمنا التي الدراسة بعد

 :بینھا

 تحسین في ودورھا الجزائریة والمتوسطة الصغیرة المؤسسات في القیادة لوحة تطبیق •

 .الأداء

 .المالیة القیادة لوحة تفعیل في المعلومات نظام دور •

 .القیادة لوحة تطبیق على وأثرھا الحدیثة التكنولوجیا •

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 -     MPV-ات الثالث  : دراسة تطبیقیة لمؤسسة سونلغاز فرع صیانة وخدمات السیارالفصل 
 

96 
 

 راجع:ــــــــــــمة المــــــــقائ

  :مراجع باللغة العربیة 
 أولا: الكتب:

 الطبعة المتوازن، الأداء بطاقة ابراھیم الخلوق الملكاوي،ادارة الأداء باستخدام   •

 .2009 عمان، زیع، والتو للنشر الأولى،الوراق

 .1999أحمد نور، محاسبة التكالیف الصناعیة، الدار الجامعیة ،الاسكندریة ، مصر، •

للنشر، الریاض،  السعید فرحات جمعة، الأداء المالي لمنظمات الأعمال، دار المریخ •

2000. 

حسین عداي فلاح حسین، الإدارة الإستراتیجیة، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان،  •

2000. 

حمزة محمود الزبیدي، كتاب التحلیل المالي: تقییم الأداء واللتنبؤ بالفشل،مؤسسة الوراق،  •

 .2000عمان،

التخطیط الاستراتیجي، منھج خالد محمد بني حمدان، وائل محمد ادریس ، الاستراتیجیة و •

 .2009معاصر،دار البازوري العلمیة للنشر، بدون طبعة ،

 .2001صلاح محمد عبد الباقي، قضایا إداریة معاصرة ، الدار الجامعیة ،  الإسكندریة ، •

عبد الغفار حنفي واخرون، تنظیم وإدارة الأعمال، المكتب العربي  •

 .1997الحدیث،الاسكندریة،

حامد للنشر ت ، دار لشركااسھم أئد اثره على عوداء المالي  وألأیب ،امحمد محمود الخط •

 .2009ن،عما، یع زلتووا

ناصردادي عدون، یوسف مامش ، اثر التشریع الجبائي على مردودیة المؤسسة وھیكلھا  •

 .2008دار المحمدیة العامة، الجزائر،  1المالي ، ط 

انوي، الدیوان الوطني للمطبوعات كتاب التسییر المحاسبي والمالي، السنة الثالثة ث •

 .2013-2012المدرسیة، 

 ثانیا: الرسائل والمذكرات:

حمد بونقیب، دور لوحات القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر، مذكرة ماجستیر، كلیة أ •

 .2006علوم اقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، جامعة المسیلة، 
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ادة في تحسین الأداء المالي للبنوك التجاریة ، مذكرة شھادة إبتسام معمري ، دور لوحة القی •

 .2018-2017ماستر ،

التوھامي جدواني، محمد جدواني، استخدام لوحة القیادة للرفع من الفعالیة التنظیمیة،مذكرة  •

 .2016-2015ماستر،جامعة العربي التبسي،تبسة،

ي جامعة قاصدة لیسانس ، مذكر، یة دلاقتصااسسة ؤلمالي للمداء الأم اتقییبلغالي عائشة ،  •

 .2017-2016، قلة ح  ورمربا

بن عالیة أیوب، إعداد لوحة قیادة تساعد على اتخاذ القرارت المالیة ، مذكرة ماستر  •

 .2019-2018،المدرسة الوطنیة العلیا للمناجمنت،

 المؤسسة في التسویقیة القرارات تحسین في القیادة لوحة دوربن لخضر محمد العربي، •

الدكتوراه، جامعة أبي بكر بلقاید  شھادة لنیل الجزائریة،أطروحة تصادیةالاق

 .2015-2014تلمسان،

مذكرة ماستر ، جامعة اكلي محند   ،تقییم الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادیةتالي رزیقة ، •

 .2012-2011اولحاج ، البویرة، 

اء المالي لشركة البوتاس توفیق سلیم محمد الأغوات، دور المؤشرات المالیة في تقییم الأد •

 .2015-2014العربیة،مذكرة ماجیستیر في المحاسبة، جامعة الإسراء، عمان، الأردن،

، اطروحة الدكتوراه الاقتصادیة المالي في المؤسسات قیاس وتقییم الأداء ،   انيدادن عبد الغ •

 .2007-2006، ائر لجزجامعة ا،  

اء المالي في المؤسسة الاقتصادیة، دراسة رحیمة حاجي، دور لوحة القیادة في تقییم الاد •

،مذكرة ماستر، تخصص محاسبة ومالیة، جامعة العربي بن مھیدي GPLحالة نفطال فرع

 .2016.2017، ام البواقي ،

رقیة شطیي، الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادیة ومؤشرات تقییمھ، مذكرة ماجستیر،  •

 .2010، قالمة،  1945ماي  08جامعة 

الاقتصادیة، جامعة عبد  المؤسسة في التمویل قرار لترشید القیادة لوحة ن،زرارقي حنا •

 .2015-2014الحمید بن بادیس ، مستغانم،

الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادیة قیاس وتقییم،مذكرة ماجستیر، جامعة محمد   عادل عشي، •

 .2002-2000خیضر، بسكرة،

اء، مذكرة ماستر ، جامعة قاصدي مرباح، دور لوحة القیـادة فـي تحسین الأدعائشة ھمیلة،  •

 .2013-2012ورقلة،



 -     MPV-ات الثالث  : دراسة تطبیقیة لمؤسسة سونلغاز فرع صیانة وخدمات السیارالفصل 
 

98 
 

عباسي عصام،  تأثیر جودة المعلومة المالیة في تقییم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة و  •

 .2012-2011اتخاذ القرارات، مذكرة ماستر، جامعة قاصدي مرباح ورقلة،

 غ ماستر، مذكرة المالي، یلالتحل مؤشرات باستخدام المالي الأداء تقییم حجاج، فتیحة •

 .2014-2013ورقلة، مرباح قاصدي جامعة منشورة،

الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادیة،مذكرة ماستر،  سلمان نصر الدین و مرغیت سمیة،  •

 .2014-2013المدرسة العلیا للتجارة،

 في رالتسیی لمراقبة كأداة القیادة لوحة راقي، نذیرة الأستاذة و علوطي لیمین الدكتور •

 .2017بالمدیة، سونلغاز شركة فرع حالة الاقتصادیة، دراسة المؤسسات

لیندة غربة، تقییم الأداء المالي للمؤسسة الإقتصادیة باستخدام نسب النشاط و الربحیة ،  •

 .2015 -2014مذكرة ماستر، جامعة قاصدي مرباح ورقلة ، 

الاقتصادیة، مذكرة  المؤسسة يف باستخدام المردودیة المالي الاداء وفاء بالحبیب، تقییم •

 .2018-2017ماستر، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة، 

 ثالثا: المجلات:

 الجزائر ، السابع العدد ، الباحث مجلة ، الأداء لمفھوم النظریة الأسس الشیخ الداوي، تحلیل •

، 2009. 

، مجلة رحیم حسین ، أحمد بونقیب، دور لوحات القیادة في دعم فعالیة مراقبة التسییر  •

 .2008الابحاث  الاقتصادیة والإداریة، العدد الرابع، دیسمبر

عبد الملیك مزھودة ، الاداء بین الكفاءة والفعالیة : مفھوم وتقییم ، مجلة العلوم الانسانیة ،  •

 ، جامعة بسكرة.2001العدد الاول،نوفمبر

 ، العدد الرابع المجلد، الإدارة للمعلومات، مجلة متكامل إطار في الأداء تقییم ، السلمي علي •

 .1981،یولیو الأول

 رابعا: الملتقیات والندوات:

مكانة لوحة القیادة ضمن  براق عیسى، كداتسة عائشة، برامقي رضیة، مداخلة بعنوان:  •

الملتقى الوطني حول : مراقبة التسییر كآلیة لحوكمة المؤسسات  أنظمة مراقبة التسییر،

 .25/04/2017یوم:  ،02البلیدة وتفعیل الإبداع،  جامعة 
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 ملخص المؤسسة، في القرار لاتخاذ كأسلوب القیادة لوحة شوقي، جباري زھیة، بودیار •

 جامعة المؤسسة الاقتصادیة، في القرار صنع حول الدولي الملتقى ضمن مقدمة لمداخلة

 .2009أفریل  المسیلة، بوضیاف، محمد

مؤسسة الاقتصادیة ، مطبوعة موجھة الدكتورة حیاة نجار، محاضرات في التحلیل المالي لل •

-2015لطلبة السنة اولى ماستر والسنة الثالثة لیسانس، جامعة محمد االصدیق بن یحیى،

2016. 

الأستاذة زایر وافیة والأستاذ محفوظ مراد و الطالبة جعبوب ھناء ، مداخلة بعنوان لوحة   •

 القیادة وأثرھا في تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیة.

 حالة دراسة :الجزائریة المؤسسات في القیادة لوحات واقع بوغازي، وزینب قادر سلیمة •

 المؤسسات في التسییر مراقبة تقنیات .، الملتقى الوطني الأول حول واقعBCRمؤسسة

 ماي. 14 و 13 یومي المسیلة، جامعة الجزائریة،

المالي بالمؤسسات محمد نجیب، طارق قدوري، دور النظام المحاسبي المالي في تقییم الأداء  •

الصغیرة والمتوسطة، دراسة تطبیقیة لمؤسسة المطاحن الكبرى جنوب بسكرة، الملتقى 

الوطني تحت عنوان واقع وآفاق النظام المحاسبي المالي في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة 

 .2013ماي  6.5في الجزائر، المنعقد بجامعة بسكرة، الجزائر أیام 

 

 بیة:المراجع باللغات الأجن 
1- Les Livres : 

• Bernard Martory, contrôle de gestion social, librairie Vuibert, 

Paris, 1999. 

• C. Alazard et S. Sépari, Contrôle de gestion, 5ieme édition, 

Paris, 2001. 

• Courtois A. et autres, Gestion de production, Éditions 

d’organisation, Paris,1995. 

• Fernandez. A, les nouveaux tableaux de bord des décideurs, 

éd, organisation, paris, 3éd, 2003. 

• George R. Terry, Stéphan. G Franclin, les principes du 

management. Ed economica, 8 éd Paris ,1985. 
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• G GIRAUD F, SAULPIC O, NAULLEAU G, DELMON M, 

BESCOS P, « Contrôle de Gestion et Pilotage de la 

Performance », 1ère édition, Gualino, Paris, 2002. 

• Héleine Loning et autre, Le contrôle de gestion organisation, 

outils et pratiques, 3ieme édition, Dunod, Paris, 2008. 

• Humbert Hesca, Elisabeth Lessa, gestion de l’information. 

Edition Litec, Paris,1995. 

• Jacques. Richard, l’audit des performances de l’entreprise, 

Éditions villeguerin, Paris,1989. 

• Marcel Laflame, Le management : approche systémique. 

Gaétan Morin éditeur, 3 éd CANADA,1981. 

• Robert le DUFF et al, Encyclopédie de la gestion et du 

management. Editions Dalloz, Paris, 1999. 

2. les thèses : 

• Rafika BOURAIB née BOUROKBA, Tableaux de Bord Outils de 

Pilotage de Mesure et d’Evaluation de la Performance de 

l’Entreprise, Mémoire Présenté En Vue De L’obtention Du Diplôme 

De Magistère, Université Mouloud Mammeri Tizi-Ouzou, 2014-

2015. 

• ZAIER Abdelatif, YATOUI Nour El islam, Tableau de bord de 

gestion : Outil d’aide à la prise de décision, école supérieure de 

commerce,2017. 

3. les sites : 

• Site (by TSS on 1 juillet 2011 in pilotage de performance d’une 

entreprise  .)  
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:الملاحق  

.2019و  2018: جانب الأصول لمیزانیتي المؤسسة  01الملحق رقم    

 

Actif 2018 Brut 2019 Amort 2019 2019 
Actif non courant      

• Ecart d’acquisition      
• Immobilisation incorporelle 497773.08 1792575.27 1465467.23 327108.04 

• Immobilisation corporelle     

Terrains     
Agencements et aménagements de 

terrains 
 238425.00 238425.00  

Constructions      
Installation technique ; matériel et 
outillage 

1220518.04 4765671.78 1148035.41 3617636.37 

Autre immobilisation corporelles 37961840.22 172000530.48 125748422.89 46252107.59 

• Immobilisations en 
concession  

    

• Immobilisations en cours     

• Immobilisation financières     

Titres mises en équivalence-
entreprise associées 

    

Titres participations et créances 
rattachées 

    

Autres titres immobilisés     
Prêts et autres actifs financiers non 

courant  
    

Impôts actif      
Total actif non courant  42313391.61 188578328.65 128600350.53 59977978.15 

Actif courant      
• Stocks et encours 23480481.91 72099897.43  72099897.43 
• Créances et emplois 

assimilés 
    

Clients 432202607.94 701552774.05 23537581.33 678015192.72 
Autres débiteurs 6511247.49 880005223 2283804.74 6516247.49 

Impôts 137489240 189688655  189688655 
Autres actif courants     

• Disponibilités et assimilés     

Placements et autre actif financiers 
courant 

    

 Trésorerie 28535542.43 90643314  90643314 
Total actif courant 628219119.77 1062784692.71 25821386.07 1036963306.64 
Total général actif 670532511.38 

 
1251363021.39 154421736.6 1096941284.79 
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.2019و 2018جانب الخصوم لمیزانیتي   : 02الملحق رقم   

 

 

 

 

Passif 2018 2019 

Capitaux propres   

Capital non appelé   

Primes et services   

 Ecart de réévaluation    

Résultat net    

Autre capitaux propres- 
report à nouveau  

-35315094.45 -58247647.99 

Compte déliaison  53200069.09 111007914.65 

Total capitaux propres 17884974.64 52760266.66 

Passifs non courants   

Emprunts et dettes 
financières 

  

Impôts   

Autre dettes non courantes   

Provision et produit 
comptabilisés d’avance 

1336226.96 26673762.39 

Total passif non courants 1336226.96 26673762.39 

Passif courants   

Fournisseurs et comptes 
rattachés 

533049903.02 837609851.04 

Impôts  98551663.07 156705926.71 

Autres dettes 19709743.69 23194655.49 

Trésorerie passif    

Total  passif courants  651311309.78 1017510443.24 

Total général passif  670532511.38 1096944472.29 
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.2019و  2018: حساب النتائج لسنتي 03الملحق رقم   

 
Compte resultat  2018 2019 

Ventes  646981090.15 852344497.06 
Variations stocks produit finis et en cours 2417034.03 48112305.71 

Production immobilisée   00 
Subvention d’exploitation   00 

• Production de l’exercice ...1 649398124.18 900458802.77 
Achats consommée  -70148195.95 -112178885.27 

Services extérieurs et autres consommation  -432862601.95 -615996997.85 

• Consommation de l’exercice…2 -503010797.90 -728175883.12 
• Valeur ajoutée d’exploitation (1-2)…3 146387326.28 172280919.65 

Charges de personnel  -74752661.23 -94244147.5 
Impôts. Taxes et versement assimilés -13521563.43 -18303984.76 
• Excèdent brut d’exploitation ...4 58113101.62 59732787.39 

Autres produits opérationnels  6398875.73 3544063.48 
Autres charges opérationnelles  -2167116.68 -3326709.21 
Dotation aux amortissements  -23224430.02 -21162075.32 
Reprise sur pertes de valeur  4767100.37 3446550.39 
Prestation reçues  00 
Prestation fournies  00 

• Résultat opérationnel …5  43887531.02 42234616.73 
Produit financiers  00 

• Résultat financier…6  00 
• Résultat ordinaire avant impôts (5+6) 

...7 
43887531.02 42234616.73 

Impôts exigibles sur résultat ordinaires  00 
Impôts différés sur résultat ordinaire -1031878.18 7147865.88 
Autres impôts sur les résultats   00 

• Total des produits des activités 
ordinaires 

660564100.28 907447416.64 

• Total des charges des activités 
ordinaires 

-617708447.44 -858064934.03 

• Résultat net des activités ordinaires 42855652.84 49382482.61 
Eléments extraordinaires (produits)  00 
Eléments extraordinaires (charge)   00 

• Résultat extraordinaires   00 
• Résultat net de l’exercice  42855652.84 49382482.61 
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 . ائتمان العملاء الموردین نسبة :04الملحق رقم  
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 mpvمعطیات حول مخزون المؤسسة  : 05قمالملحق ر
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 ).من إعداد الطلبة(لوحة القیادة النموذجیة : 06الملحق رقم 

 

نسبة  التطور 2019 2018 لمؤشرات
 التطور

ات
شر

مؤ
  

زن
توا

ال
  

 

رأس المال العامل 

)FR(. 

23092190.01- 19456050.9 42548240.91 184 % 

   احتیاجات رأس المال

 ) BFR(       لعاملا

51627733- 71190451- 19562718- -37.89 % 

 % 28535542 90646502 62120960 217.7 (TN)الخزینة الصافیة   

 
ب 

نس
  

دیة
دو

مر
ال

 

 % 67.34- -1.65 0.8 2.45 .المردودیة المالیة

المردودیة الإقتصادیة      

 .الإجمالیة

0.0866 0.0544 0.0322- -37.18 % 

ودیة الإقتصادیة المرد

 .الصافیة

0.0639 0.045 0.0189-  -29.57% 

   
   

   
   

 
ب 

نس
اط

نش
ال

  
   

   
   

 

 % 63.07 6.08 15.72 9.64 .دوران المخزونات

 % 37.83- یوم -14  یوم 23 یوم 37 .مدة تصریف المخزون

 % 17.25- - 0.54 2.59 3.13 .دوران الزبائن

مدة تحصیل دیون 

 .الزبائن

 % 20.86 یوم 24 یوم 139 یوم 115

  % 0.5 0.0054 1.066 1.0606 .دوران الموردین

مدة تسدید دیون          

 الموردین.

 % 0.58  - یوم -2 یوم 337 یوم 339

ولة
سی

 ال
سب

ن
 

  % 6.25 0.06 1.02 0.96 السیولة العامة.

  % 2.15 0.02 0.95 0.93 السیولة المختصرة.

  % 125 0.05 0.09 0.04 السیولة السریعة.


