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  الإهــــــــداء
أهدي ثمرة جهدي إلى من تاهت الكلمات في وصفها، وعجز القلم في كتابة أي شيء عنها،  

إلى من أكثرت من الدعوات في صلاتها فكانت سندا في حیاتي، إلى من غمرتني بعطفها، إلى 

 وأعطاهااالله تاجاً فوق رأسي،  أدامها أمي الغالية: منبع الحنان، إلى من ینبض قلبي حباً لها
  .الصحة والعافیة

، إلى الذي رباني فأحسن تربیتي وعلمني، وأصیلاحمدا الله بكرة  الأرضإلى من تواضع في  

  .العزيز أبي: الأعلىوهو بمثابة مثلي 

  في عمرهما وأطالحفظهما االله 

أم الخير، : العزیزات أخواتي، الأخوةإخوة، فعرفوا حق  الأقدارإلى الذین ظفرتُ بهم هدیة من  
  .ثورية، كريمة، صباح

  .عبد االله، زكرياءعاشور، عبد الكريم، : الأحباب إخوانيإلى  

  .أحمد أختيوزوج فاطمة وسمية، : إلى زوجات إخواني 

  .إلى جمیع عائلتي وأهلي وأحبابي 

  .قالون جیلالي: إلى الدكتور المشرف

  ).متوسطة وایني حمو تیلولین( زملائي في العملإلى زملاء في الدراسة، و  

  .إلى من ساعدني في هذا العمل ولو بالكلمة الطیبة 

  .إلى سكن فؤادي وهفا عنه مدادي                 

  نجـــــــــــاة                  



II 
 

  الإهــــــــداء
  

  

  المتواضعالحمد الله كثیرا الذي قدرنا على إتمام هذا العمل                       

  :وأتمنى من االله عز وجل أن نكون قد وفقنا في ذلك وأهدیه                 

  إلى من ربیاني على مكارم الأخلاق ،الوجودفي هذا ملك أإلى أعز من            

   .والدي العزیزین أطال االله في عمرهما وحفظهما من كل سوء               

  .رف علینا في البحث جیلالي قالونالمشالدكتور إلى الأستاذ         

  .إلى جمیع أساتذة كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر     

  )لمین (لى كل أفراد الأسرة كل واحد باسمه كبیرا وصغیرا وأخص بالذكر القمر المضئإ    

  .إلى الذین آزروني من أجل تحقیق الآمال الأهل والأصدقاء والزملاء جمیعا 

  .ني حرفا في مساري الدراسي من الطور الابتدائي إلى الجامعيإلى كل من لقن

  .الى كل من قدم لي ید المساعدة من قریب أو بعیدا للإنجاز هذا العمل

  وشكراً          

  

  فـــــــاطمــــــــة                                       

 

  
  



III 
 

  

  شكــــــــــر وتقــــديــــــــــــــــــر

  .هذا العمل المتواضع  لإتمامبداية نحمـــد االله عز وجل الذي منحنا القوة والصبر، ووفقنا  

على    الإشرافلقبوله   "الدكتور قالون جيلالي": المشرف  الأستاذنتقدم بالشكر الجزيل إلى  
كثير في بحثنا    أفـادتناوالنصائح القيمة التي قدمها لنا والتي    ولإرشاداتهذا البحث، 

  .هذا

كلية العلوم    أساتذةالكرام من الطور الابتدائي إلى الجامعي، خاصة    أساتذتناإلى كل  
  .الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

كما نتقدم بالشكر الجزيل إلى كل عمال تعاونية الحبوب والبقول الجافة لولاية ادرار، 
ومات القيمة وحسن  على المعلورئيس مصلحة المحاسبة والمالية    مدير التعاونيةوخاصة  

  .المعاملة التي تلقيناها من طرفهم طيلة فترة التربص

  .إلى كل من ساعدنا من قريب أو بعيد، ولو بالكلمة الطيبة في انجاز هذا العمل

  .والحمد الله

  فاطمة /  نجاة                                        
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  مقدمـــــة عامــة

 - أ  -
 

  :توطئة
 أو ،كانت خدماتیة إذاتعتبر المؤسسة الاقتصادیة الوحدة الاقتصادیة التي تعمل على توفیر الخدمات   

 جهودبهذه الوظیفة فانه تتظافر فیها جمیع  القیامجل أتجاریة، ومن  أوكانت صناعیة  إذاالمنتوجات 
الضروریة  الأموالتسعى لتوفیر فإنها من خلال الوظیفة المالیة و ، فنیة أو إداریةالمصالح بها سواء كانت 

  .هالسیر 
المالي، فتعمل على قیاسه خلال فترات متتالیة وذلك بالاعتماد على  أدائهاكما تسعى المؤسسة لتحسین    

، الأداءالحدیثة المستخدمة لقیاس  الأدواتتعتبر من  ذإجملة من المؤشرات، من بین المؤشرات لوحة القیادة، 
نتائج من خلال ال أدائهاالمؤسسة ومدى تحسن  وضعیةمن اخذ صورة شاملة عن  المدیر العامتمكن حیث 

  .المناسبة للمؤسسةالقرارات بالتالي اتخاذ ، وذلك بهدف مراقبة التسییر و المحققة
  :التالیة الإشكالیةما سبق یمكن طرح  ضوءوعلى  

  ؟ المالي بالمؤسسة الاقتصادیة الأداءلوحة القیادة المالیة في تحسین  مدى مساهمةما      
  :طرحنا جملة من التساؤلات الفرعیةوللإجابة عنها 

 ما مفهوم لوحة القیادة المالیة؟ -

 ؟ ما وظیفة لوحة القیادة المالیة بالمؤسسة الاقتصادیة -

 ؟ المالي الأداءقیاس  مفهوم ما -

 ؟ بادرار الحبوب والبقول الجافة بتعاونیة المالي الأداءكیف تساهم لوحة القیادة المالیة في تحسین  -

  :الفرضیات -2
  :الفرعیة اعتمدنا في دراستنا على الفرضیات التالیة والأسئلةبغرض الإجابة على الإشكالیة 

 كأداة للرقابة والتسییر؛  لوحة القیادة المالیة عبارة عن جداول أو منحنیات -

 ؛المالیة الملائمة في المؤسسة الاقتصادیةفي اتخاذ القرارات المالیة لوحة القیادة تساعد   -

 ؛مقارنة النتائج المحققة مع النتائج المسطرة قیاس الأداء الماليیعد    -

نظرة شاملة ودقیقة وسریعة عن وضعیة  بإعطائهاتلعب لوحة القیادة دورا مهما في تحسین الأداء المالي  -
 .تعاونیة الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرار

  :الدراسةأهمیة  -3
الطرق  إیجادالمسیر المالي من من أهمیة الأداء المالي بالمؤسسة الاقتصادیة من جهة، ومحاولة  انطلاقا 

نجد لوحة القیادة تحسینه من جهة أخرى، على المالي والعمل المثلى لإبراز مواطن القوة والضعف في الأداء 
  .المالیة

  :الدراسة أهداف -4
  :بناء على الإشكالیة المطروحة، فإن هذه الدراسة تهدف إلى 

 وطرق قیاسه؛ المالي بالمؤسسة الأداءالتعرف على  -

 ؛التعرف على مدى مساهمة لوحة القیادة المالیة في تحسین الأداء المالي داخل المؤسسة الاقتصادیة -



  مقدمـــــة عامــة

 -  ب  -
 

 .محاولة بناء لوحة قیادة مالیة داخل تعاونیة الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرار -

  :لدراسةاختیار ا أسباب -5
  هذه الدراسةالتي جعلتنا نختار  الأسبابمن أهم     
  :لق بالموضوع ذاته وهيوهي تتع: ةضوعیمو  أسباب    

 بة الجامعیة؛مرجع جدید في الموضوع للمكت إضافةمحاولة  –

 ؛الأسهمخاصة للمستثمرین وحملة أهمیة الأداء المالي للمؤسسات  –

 أدائهاالتعرف على مدى اعتماد المؤسسات الجزائریة على لوحة القیادة المالیة في تحسین  –
 المالي؛

  :وتعلقت ب :ذاتیة أسباب
 ؛)مالیة مؤسسة( التخصص الذي ندرس فیه –

 والتخصص فیه؛ الموضوع  رغبتنا في –

  . الموضوع  بأهمیةشعورنا   –
  :حدود الدراسة -6

  : والحدود المكانیة والحدود الزمنیة تتمثل حدود هذه الدراسة في الحدود الموضوعیة
اقتصرت الدراسة على دور لوحة القیادة المالیة في تحسین الأداء المالي : موضوعیةالحدود ال   

  للمؤسسة الاقتصادیة؛
  ؛تعاونیة الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرارفقد تمثلت في  :مكانیةالحدود ال  
  .2013 و 2012 زانیة المؤسسة خلال فترة دراسة می وتمثلت في :زمنیةال حدودال 
  :منهج الدراســة -7
بجوانبها المخلفة، اعتمدنا على المنهج الوصفي التحلیلي الذي  الإحاطةومحاولة  الإشكالیةلدراسة  

حلیلي یساعدنا ویمدنا الت ومن خلال المنهج لهذا الموضوع،  الأساسیةیساعدنا من خلال وصف المعالم 
، ستخلاص النتائج من خلالهبالوسائل من اجل تحلیل میزانیة المؤسسة خلال فترة الدراسة، وبالتالي ا

  .الذي اعتمدنا علیه من اجل تطبیق الدراسة واختبار الفرضیاتإلى منهج دراسة حالة  وبالإضافة
  :من اجل دراسة هذا الموضوع، قمنا باستعمال عدة وسائل من بینها :الدراسةأدوات  -8
ت جوانب التي تناولللكتب والبحوث والدراسات السابقة بالمسح المكتبي  وتمثلت :الدراسة المكتبیة  

الموضوع، بالإضافة إلى مجموعة من الوثائق والمستندات التي تحصلنا علیها من تعاونیة الحبوب 
  .والبقول الجافة بولایة ادرار

المقابلة الشخصیة لمدیر التعاونیة وكذا رئیس مصلحة المحاسبة  وتمثلت في :التطبیقیةالدراسة  
  .الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرار تعاونیةل والمالیة
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  :من بین الدراسات التي عالجت الموضوع :الدراسات السابقة  -9
دور لوحة القیادة الاجتماعیة في تقییم أداء الموارد البشریة في المؤسسة  لیلى بوحدید،( دراسة  -

أطروحة دكتوراه غیر ، )2015سنة ، الاقتصادیة، دراسة میدانیة لشركة الاسمنت عین توتة بباتنة
تهدف الدراسة إلى التعرف على الإطار النظري لتقییم أداء الموارد البشریة، والتطرق إلى ، 1 منشورة

خلال  بمؤسسة الاسمنت بباتنةالموارد البشریة وإبراز مساهمتها في تقییم أداء  ،لوحة القیادة الاجتماعیة
 :یة، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التال2013- 2011

 یعتبر التدریب من أهم العوامل التي تؤثر على أداء الموارد البشریة بالشركة؛ -

 .النظام المعلوماتيفي الشركة باعتبارها أساس تساهم المیزانیة الاجتماعیة  -

الفعالیة التنظیمیة تحدید المحتوى  والقیاس باستعمال أسلوب لوحة  عبد الوهاب سویسي،( دراسة  -
التنظیمي المتغیر  ، تهدف الدراسة إلى تثمین2أطروحة دكتوراه غیر منشورة، )2004سنة  ،القیادة

بالإضافة كمتغیر نوعي یتطلب معالجة خاصة، وإعطائه مكانة أساسیة ضمن تولیفة عناصر الإنتاج، 
إلى مساعدة المسیرین بالمؤسسة في التفكیر حول سبل قیاس الفعالیة التنظیمیة، وخلصت هذه الدراسة 

 :أنهإلى 

ترتبط الفعالیة التنظیمیة بمدى تحقق الأهداف، وفي نفس الوقت تنطلق من عدم وجود رشادة  –
 ؛مطلقة

تشكل الفعالیة التنظیمیة ظاهرة بأوجه متعددة، وهذا ما یؤكد وجود كم كبیر من المعاییر  –
 المقترحة لقیاسها؛

 .وراً مختلفة ترتبط بجودة العملیات الداخلیةتأخذ الفعالیة التنظیمیة ص –

 -دور المعلومات المالیة في تقییم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ القرارات بن خروف جلیلة،( دراسة  -
، رسالة )2009سنة ، KANAGHAZ 2005-2008دراسة حالة المؤسسة الوطنیة لانجاز القنوات 

للمؤسسة، على المعلومات  المالیة الداخلیة ، تهدف الدراسة إلى التعرف 3ماجستیر غیر منشورة
للمؤسسة واتخاذ القرارات بها،  والإطلاع على كیفیة توظیف المعلومات المالیة في تقییم الأداء المالي
 :، وتوصلت الدراسة إلىبالإضافة إلى إبراز أهمیة القوائم المالیة ودورها في مساعدة المسیرین بها

 وأدائها؛بها المؤسسة وضعها المالي أن المعلومات المالیة هي التي تقدم  –

                                                
دراسة میدانیة لشركة الاسمنت عین توتة ، الاجتماعیة في تقییم أداء الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیةدور لوحة القیادة  « لیلى بوحدید، 1
، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة الحاج لخضر، باتنة، في العلوم الاقتصادیة دكتوراهمقدمة لنیل درجة الأطروحة ، » باتنةب

2015. 
أطروحة مقدمة لنیل درجة الدكتوراه في العلوم ، »الفعالیة التنظیمیة تحدید المحتوى  والقیاس باستعمال أسلوب لوحة القیادة « عبد الوهاب سویسي،  2

  .2004، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر،  الاقتصادیة
 
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة لانجاز القنوات  - ییم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ القراراتدور المعلومات المالیة في تق «جلیلة بن خروف ،  3

KANAGHAZ 2005-2008 « ،كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم في العلوم الاقتصادیة ماجستیرال نیل شهادة مقدمة ضمن متطلبات رسالة ،
 .2009التسییر، جامعة امحمد بوقرة، بومرداس، 
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 المعلومات المالیة؛ تعد التقاریر المالیة والقوائم المالیة هي الوسیلة المستعملة لإیصال –

إضافة إلى أسلوب لوحة القیادة والإبلاغ المالي یوجد أسلوب القیاس المقارن الذي یرشد  –
   .ة لها وتدارك الأخطاروضعیتها مقارنة بالمؤسسات المنافسالمؤسسة إلى معرفة 

واقع استخدام لوحة القیادة في الإدارة المالیة لشركة سونطراك، دراسة جیجة عبد الرؤوف،  (دراسة  -
، وتهدف 1، مذكرة ماستر غیر منشورة)2015سنة  ،بولایة سكیكدة RTEحالة شركة سونطراك فرع 

الجزائریة،  الاقتصادیة في المؤسسات المالیة والإدارة هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بین لوحة القیادة
 :اته المؤسسات، وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمهاوكشف الغموض عن دور لوحة القیادة به

تحقیقها  تعتبر لوحة القیادة أداة للحوار والتواصل التي تسمح بقیاس أداء المؤسسة، ومدى –
 لأهدافها؛

لواقع المؤسسات من یسمح بإعطاء نظرة مبسطة إن لوحة القیادة مصدر متنوع للمعلومات  –
 خلال المقاییس والمؤشرات؛

                                                 .الإداريدینامیكي سواء من الجانب الرقابي أو إعطاء لوحة القیادة لعملیة مراقبة التسییر بعدا  –
  :صعوبات الدراسة -10

قیامنا بهذه الدراسة واجهتنا صعوبة كثیرة، ومن بینها قلة المراجع الخاصة بموضوع لوحة القیادة وان  أثناء 
إلى الجانب التطبیقي إلى نقص  وبالإضافة، التي تطلب الترجمة والتدقیق، الأجنبیةباللغة مها ظمع توجد

محل  ساء المصالح بالمؤسسةرؤ التحفظ الذي لامسناه لدى المدیر و إلى  بالإضافة، المعلومات المقدمة
 .الدراسة المیدانیة

  :هیكل الدراسة -11
ومن اجل الإجابة على الإشكالیة الرئیسة والأسئلة الفرعیة، ولإثبات صحة الفرضیات قمنا بتقسیم  

  :الدراسة إلى ثلاثة فصول وهي
 نا فیه معالجنا في الفصل الأول  یندرج تحت عنوان ماهیة لوحة القیادة المالیة، وتضمن مبحثین، فحاول

المبحث الأول مفهوم لوحة القیادة من حیث تعریفها ومراحل إعدادها، وكذا خصائصها ومهامها 
وأنواعها، أما المبحث الثاني فسنحاول دراسة كل من مفهوم لوحة القیادة المالیة ومكوناتها، ومؤشراتها، 

 .بالإضافة إلى تصمیمها

   أما الفصل الثاني فبعنوان مفاهیم أساسیة حول الأداء المالي، وسنتطرق من خلال المبحث الأول إلى
، أما المبحث والعوامل المتحكمة فیهمفهوم الأداء وأنواعه، وكذا أهمیته داخل المؤسسة الاقتصادیة 

، بالإضافة ملیة تقیمهالثاني یندرج تحت عنوان مفهوم الأداء المالي من خلال تعرف الأداء المالي وع
، وأخیر دراسة أهم المؤشرات والنسب المالیة المستعملة في عملیة إلى أهمیته والأطراف المستفیدة منه

 .تقییم الأداء المالي
                                                

، » بولایة سكیكدة RTEدراسة حالة شركة سونطراك فرع ، واقع استخدام لوحة القیادة في الإدارة المالیة لشركة سونطراك «جیجة عبد الرؤوف،  1
  .2015 ،بسكرة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، محمد خیضر، في العلوم الاقتصادیة الماستر مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة مذكرة
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  إلى الدراسة التطبیقیة لتأثیر لوحة القیادة المالیة في تحسین الأداء والفصل الثالث الذي سنخصصه
والبقول الجافة بولایة ادرار، وقسمناه إلى مبحثین، تضمن المبحث  المالي بمؤسسة تعاونیة الحبوب

الأول نشأت تعاونیة الحبوب والبقول الجافة وأهدافها، وكذلك التطرق إلى الهیكل التنظیمي للتعاونیة 
واهم المصالح بها، أما المبحث الثاني فسنعالج فیه واقع لوحة القیادة المالیة بالتعاونیة واستخدامها في 

ملیة تحسین الأداء، بالإضافة إلى تصمیم لوحة قیادة مالیة نموذجیة لتفعیل دورها في تحسین الأداء ع
 .المالي بها

  



  

  

  

  لوحة القیادةلمدخل عام : الفصل الأول
 مفاهیــم أساسیـة حــول  لوحة القیادة: المبحث الأول 
 مفهوم لوحة القیادة المالیة: المبحث الثاني 
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  :تمهید
نشاطها في   إدارةتتخذها فیما یخص  التيبشكل كبیر على القرارات  استمرار المؤسسة یرتكز أوبقاء  إن

ومن بین ، لكذالتي تعتمدها المؤسسة في  یبالأسالالقرار على  تخاذاویتوقف  ،المدى القصیر والطویل
فهوم لوحة القیادة من خلال ، حیث سنتناول في هذا الفصل منجد لوحة القیادةاستعمالا  الأكثر الأسالیب

  .وتصمیمها مكوناتها أهم وإبراز، وكذا التطرق إلى مفهوم لوحة القیادة المالیة إعدادهاتعریفها ومراحل 
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  القیادة مفاهیم أساسیة حول لوحة :الأولالمبحث 
  وتعریفهانشأة لوحة القیادة  :الأولالمطلب 

  لوحة القیادة ةنشأ: أولا   
 الضروریة، والبیانات النسب متابعة جدول«، ىعل 1930 عام القیادة لوحة وعبارة فكرة ظهرت لقد         

 بین المقارنة طریق عن لكذو  المحددة، الأهداف نحو المؤسسة تسییر متابعةب القائدو أ للمسیر تسمح التي
 ،1948 عام الأمریكیة المتحدة بالولایات المصطلح اذه لیتطور ،»المعیاریة والنسب علیها المحصل النسب
 الأداة هذه تسمیة اختلفت وقدي، التقدیر  التسییر نظام على تقوم التي المؤسسات طرف من به معمول وكان
 معنى لها الأداة لهذه المقدمة التعریفات جل أن إلا ،"القیادة لوحة "،"المراقبة جدول"،"لتسییراجدول " من

      2 :نشأة لوحة القیادة أسباب؛ ومن 1"واحد
المؤسسة نظام یتشكل من مجموعة من العناصر المتعددة والمتفاعلة والمترابطة والغایة من  نأباعتبار  -

وجودها اتخاذ القرارات التي تسمح بالتوازن بین مختلف المدخلات وتحقیق الاهداف المسطرة لمختلف 
لها القیادة مؤشرات تضمن من المجموعة على  تتوفرأن یجب  فإنها ،هابالمكونة لها والمرتبطة  الإطراف
 ؛السلیمة

عملیة التسییر تتجه نحو تشخیص العوائق التي تواجه تحقیق الاهداف المسطرة واتخاذ  نأباعتبار  -
ن لوحة القیادة تشكل نظام للمعلومات الذي إف الأهداف،الضروریة لضبط مسار عملیة تحقیق  الإجراءات

 التصحیحیة؛ ءاتبالإجراوتحدید المهلة الكافیة للقیام  ،یسمح بضبط الحركیة
بحیث تتواجد في كل المستویات ، تعكس لوحة القیادة صورة مختصرة للهیكل التنظیمي للمؤسسة -

المعلومات الضروریة لمختلف العملیات التي یقوم بها كل مسؤول حسب  ىوتحتوي عل ،التنظیمیة
والتي من  ،بالقیادةالمستویات العلیا في شكل مؤشرات هامة تسمح له  إلىومنه تقدیم النتائج  ،تخصصه

 المسطرة على مستوى المؤسسة؛  الأعمالمخطط  أشغالتقدم  على وضعیةخلالها یقف 
راقبة المعلومات ضرورة تكییف هیاكل المؤسسات وتكییف عملیة ممارسة السلطة واتخاذ القرارات وم -

 أسالیب واستعمالمختلف الكفاءات والممارسات الموجودة لبناء  واستغلالالجدیدة ومعطیات التسییر 
 .تسمح بالاستفادة من المعلومة

  
  
  
  

                                                             
غ (في العلوم الاقتصادیة الماجستیرمقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة رسالة  ،» دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر «بونقیب أحمد،  1
 .36ص، 2006ریة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، ، كلیة العلوم الاقتصادیة والعلوم التجا)م
في العلوم  الدكتوراهمقدمة لنیل درجة أطروحة ، » الفعالیة التنظیمیة تحدید المحتوى  والقیاس باستعمال أسلوب لوحة القیادة «عبد الوهاب سویسي،  2

 .45، ص 2004ة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، ، كلیة العلوم الاقتصادی)غ م( الاقتصادیة
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  تعریف لوحة القیادة: ثانیاً 
 :منها نذكر تعاریف عدة القیادة لوحة تأخذ     

 للمساعدة ما مسؤول أو عمل فریق لمتابعة خاضع نظام في المرتبة المؤشرات من مجموعة القیادة لوحة -
 النقاط إلى انتباه المسؤول بلفت التسییر لمراقبي تسمح اتصال أداة تعتبر كما ،فیها القرار اتخاذ على

   .1تحسینها بغرض إدارته في الأساسیة
 المؤسسة بحیاة الخاصة الأساسیة العناصر للمسیر توضح وشاملة، ملخصة تركیبیة وثیقة عن عبارة" -

  2."فیها العملیات أداء وتطور
 تظهر حیث ودوریة، منتظمة بصفة وضعیتها إبراز على یرتكز المؤسسة في دائم تشخیص "هي -

 في القیادة فلوحة ،ةبیانی رسوم أو منحنیات أو رقمیة جداول في نسب بواسطة بالتسییر المتعلقة المعلومات
 التوجهات ومواجهة فحص ویعید الأحداث، تسلسل تقدیم المسیر خلالها من یستطیع معبرةو  موجزة التسییر

  3."القرارات وتصحیح
المعلومات التي یحتاجها  لأهمهي عرض لوحة القیادة  إن" )Y. Ves Jean Saulou(عرفها كما    

تنبؤ تسمح بتقدیر  أداةالانحرافات الناتجة عن سوء التسییر، كما تعتبر  بإظهار، والتي تسمح المسیر
  4."التطورات الموقعة لاقتناص الفرص وتخفیض نسبة الخطر

المؤشرات  والمعلومات التي یحتاجها  لأهموعلیه فان لوحة القیادة عبارة عن تمثیل مبسط وملخص     
  5:من اجل التحكم الجید في سیر العملیات الیومیة؛ وتتمیز بمایلي المسیر

التي تسمح یركز فیها على أهم النقاط  ،وتمثیلها في وقت قصیر بشكل مناسب وهادف إعدادهاتم ی -
 كل مسؤول عملي؛، وذلك بمراعاة طبیعة وحجم نشاط مسیربمتابعة أداء كل 

نتائج الفریق بالتحاور بلغة مشتركة حول  أعضاءتكون واضحة وسهلة التفسیر، حیث تسمح لجمیع  -
 التصحیحیة المناسبة وفي الوقت المناسب؛ الإجراءاتأدائهم، ومن ثم التفاهم حول 

  .دوري حسب احتیاجات المسؤولین ولمواكبة التغیرات، سواء الداخلیة منها أو الخارجیةإعدادها بشكل یتم  -
  
 

  

  
                                                             

 .34، ص2005، 1، دار وائل للنشر ط» الموارد البشریة إدارة «عمر وصفي عقیلي،  1
 .3، ص2008، دیسمبر  4، عوإداریةاقتصادیة  أبحاثمجلة ، »دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر «رحیم حسین وبونقیب أحمد،  2
 .4،5 ص المرجع نفسه، ص 3
 ؛  »بولایة سكیكدة  RTEدراسة حالة شركة سونطراك فرع  - واقع استخدام لوحة القیادة في الإدارة المالیة لشركة سونطراك«جیجة عبد الرؤوف،  4

  .02، ص2015، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة )غ م( الماستر تدخل ضمن متطلبات نیل شهادةمذكرة 
 .03وبونقیب أحمد، المرجع السابق، ص رحیم حسین  5
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  خصائص وأنواع لوحة القیادة ومهامها: المطلب الثاني

  خصائص لوحة القیادة: أولا

  1: تتمیز لوحة القیادة بعدة خصائص أهمها 

والتي یجب أن یتم فیها  ،بالأدوات الأخرىمن أهم ممیزات لوحة القیادة مقارنة الفترة المحدودة تعتبر   .أ 
جل تحقیق الأهداف أقرب وقت ممكن من أفي  حیث تسمح باتخاذ القرارات الضروریة ،نجاز لوحة القیادةإ

  ؛ المسطرة من قبل المؤسسة
عدة  حیث أن المؤسسة تنقسم إلى ،یجب أن یكون هناك تلاؤم بین لوحة القیادة وتنظیم المؤسسة  .ب 

یكون لكل مسئول لوحة قیادة  ، مما یتطلب أنة إلى عدة مسؤولیاتورها تقسم المسؤولیمستویات التي بد
لوحات القیادة من طرف المرؤوسین و ن واحدة، حیث انه لا یمكن أن یتحصل هذا الأخیر على العدید م

مع  القیادة متلائمة مع المستوى السلمي للسلطة و وعلیه یجب أن تكون لوحة ،هو ما یعرف بمبدأ القلق
 ؛الوظیفة و مع أهداف كل مسئول

بشكل  جل تحقیق أهداف المؤسسة و هي تساهمأة أداة من الأدوات المستعملة من تعتبر لوحة القیاد   .ج 
الدقیقة و  كبیر في ذلك، أي أنها لیست هدفا في حد ذاتها بل هي وسیلة، لذلك تعتمد على المؤشرات

 .الأداءیتم اختیار المؤشرات الأساسیة لقیاس و  ،المعبرة
  :أنها بالإضافة إلى الخصائص التالیة         

 ؛مستعملیهاداة شخصیة خاصة بكل مسؤول مركز مسؤولیة فهي بذالك تنشط من قبل أ -
 ؛المتبعة قابلة للتكییف وعاكسة للفعل الإستراتیجیةتترجم  -
  ؛كالمحاسبة التحلیلیة والموازنات التقدیریة الأخرى التسییرالتقنیة  للأدواتلوحة القیادة عبارة عن صورة  -
 داة للتسییر بحیث تساعد على تقییم قدرات المسؤولین في تحقیق الاهداف المسطرة ومدى صلاحیةأ -

 .ةالتصحیحی الإجراءات
  
  
  
  
 
  
  
  
  

                                                             
 .4رحیم حسین وبونقیب احمد، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 خصائص لوحة القیادة مقارنة بالأدوات الرقابیة الأخرى): 01-01(الجدول رقم
  لوحات القیادة  الأدوات الرقابیة الأخرى للرقابة الإداریة

  )نوعیة (غیر مالیة  تتضمن معلومات  معلومات مالیة بحتة
  إمكانیة وجود معلومات تخص المحیط الخارجي للمؤسسة  مصدر المعلومات یكون من داخل المؤسسة

  المسؤولینات مختلف جمحتواها یتناسب مع احتیا  محتواها معیاري لكل المسؤولین
  عرض المعلومات فیها یتماشى مع النشاط الیومي للمسؤولین  عرض المعلومات یكون في العموم شهریا

  معطیات قلیلة مركز حول النقاط الأساسیة المهمة والتي تسمح بالعمل  معطیات كثیرة جد مفصلة شمولیة
  تمثیل البیانات یكون في شكل جذاب وفعال  تمثیل البیانات یكون معقدا

  سرعة في القراءة  تأخذ وقتا في تحلیل معلوماتها
Source: H. löning et autres, « le contrôle de Gestion , organisation et mise en œuvre », 2eed, dunod, paris,  
2003,  P146. 

  أنواع لوحة القیادة: ثانیاً 

قیاس إلى وسیلة إدارة أساسیة، تسمح  أخذت لوحة القیادة تتطور عبر الزمن وانتقلت بعدما كانت وسیلة
باتخاذ القرارات لمختلف الإطراف داخل المؤسسة، حیث یوجد نوعان من لوحة القیادة هما لوحة القیادة 

  1.التسییریة والنوع الثاني بطاقة الأداء المتوازن

وهي لوحة قیادة تم استعمالها في فرنسا، خاصة من طرف الفروع الفرنسیة  :لوحة القیادة التسییریة  .أ 
إلى أربعة أنواع ) جررو(، ویمكن تصنیفها حسب )IBM France(المستقلة للمؤسسات الأمریكیة مثل 

 :رئیسیة كمایلي
التسییر  وتسمى أیضا بلوحة القیادة الوظیفیة، التي تستعمل في :لوحة القیادة الخاصة بالبعد الاقتصادي -

المصالح الموجودة داخل  الإداري لمصلحة أو قسم ما، وتتضمن فروع أخرى على حسب الوظائف أو
 :وهيالمؤسسة،

أنها خلاصة رقمیة لنشاطات المؤسسة، حیث تبین الارتباط بین ): الكلاسیكیة( لوحة القیادة المالیة      
  .وستعرض إلیها في المبحث المواليمختلف المصالح ومدى مساهمتهم في المردودیة الشاملة؛ 

تعتبر من أهم أدوات مراقبة التسییر التي یمكن استخدامها في المؤسسة، على  :لوحة القیادة الاجتماعیة    
  2؛مستوى إدارة الموارد البشریة، وهي تستعمل لتقییم أداء الموارد البشریة وتراقب تطورات أداءهم

یتم إعدادها وفقا لاحتیاجات المدیر ومساعدیه،  :التنمیة المستدامةلوحة القیادة الإستراتیجیة لإبعاد  -
وتحتوي على مؤشرات تخص الصحة المالیة للمؤسسة، وتعلق بالمحیط الداخلي والخارجي للمؤسسة، فهي 

                                                             
دراسة میدانیة لشركة الاسمنت عین توتة  -دور لوحة القیادة الاجتماعیة في تقییم أداء الموارد البشریة في المؤسسة الاقتصادیة «لیلى بوحدید،  1
 ،، جامعة الحاج لخضركلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر ،)غ م( الدكتوراه في العلوم الاقتصادیةأطروحة مقدمة لنیل درجة  ،» باتنة –

 .63، ص 2015باتنة، 
المؤسسة الملتقى العلمي الدولي حول صنع القرار في  ،» الموارد البشریة للإدارةاتخاذ القرار  أساسالقیادة الاجتماعیة على  لوحة « ،صلاح بوزاري 2

 .1، ص 2009أبریل جامعة المسیلة،  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، الاقتصادیة،
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نظام من المؤشرات التي تبحث عن قیاس الأداء الكلي وتطوره في إبعاده المختلفة، وهدفها تقییم وانسجام 
  1.یجیة المتبعةالإسترات

تعرف بأنها وسیلة فریدة لمعماریة حاسوبیة شبكیة تقدم عرض مرئي للمعلومات : لوحة قیادة الأعمال -
ة ومرتبة في شاشة منفردة تحتوي دالجوهریة، والمتمثلة بمقاییس ومؤشرات الأداء الرئیسیة التي تكون موح

 2.سهلة الفهم والتفسیر على الرسومات والمخططات المتنوعة، لكي تكون هذه المعلومات
تعتبر احد الأدوات الحدیثة التي تستعمل في قیاس الأداء البیئي كأحد إبعاد الأداء  :لوحة القیادة البیئیة -

الشامل، ویمكن تسمیتها أیضا بلوحة قیادة التسییر البیئي أو لوحة القیادة الخضراء، وتعرف على أنها وثیقة 
 3.مختلف المؤشرات البیئیة العامة للمؤسسة -لداخليوللاستعمال ا -تنظم بطریقة تركیبیة

مد على الرؤیة والأهداف توهي لوحة قیادة تع  ):لوحة القیادة المستقبلیة( بطاقة الأداء المتوازن  .ب 
الإستراتیجیة، التي یتم رجمتها إلى نظام لمقاییس الأداء ینعكس بدوره في صورة اهتمام وتوجه استراتیجي 

ستراتیجیتها إلى مجموعة من إجراءات الأداء، كما تعتبر إ الأداة بترجمة مهمة المؤسسة و وتقوم هده  عام،
  .أداة تقییم فضلا عن كونها أداة إستراتیجیة

أو هي عبارة عن نظام لقیاس الأداء الذي یوازن بین مؤشرات مالیة وغیر مالیة على المدى القصیر والمدى 
  4.الطویل، مؤشرات وسیطیة ومقاییس النتائج

  مهام لوحة القیادة: ثالثاً 

  5:یلي فیما القیادة للوحة الأساسیة المهام استخلاص یمكن

 لذالك ،للتسییر الأساسیة بالنقاط خاصة القیادة لوحة في المحتواة المعلومات :القرار واتخاذ للقیادة أداة  .أ 
، للنشاط مركزه لمتابعة مؤشرات بحوزة المسؤول لأنا، م نوعا سهلة عملیة تصبح المسؤولیة مراكز فقیادة

 ؛الانحراف وجود عند تصحیحیة إجراءات باتخاذ تسمح التي القرارات اتخاذ ثم منو 
حدوثها،  لأسباب معمق تحلیل المسؤولین على یفرض الانحرافات وجود أن :والتفاعل للتشخیص أداة  .ب 

 المناسب؛ الوقت في التوازن للإرجاع تصحیحیة إجراءات بوضع یسمح الذي ءالشي
 والمستوى المسؤولیة مراكز مسؤولي المعنیة بین الأطراف بین النقاش القیادة لوحة تسهل :للنقاش أداة  .ج 

 وضع مع ،المحققة النتائج عن منه الأعلى للمستوى تقریر یحضر مستوى كل أن بحیث، منه الأعلى
 تعمل أخرى جهة ومن ،المتخذة التصحیحیة الإجراءات وتوضیح الانحرافات أسباب حول شروحات
 بین المصرف إستراتیجیة نحو عملهم وتوجیه المسؤولین مختلف أعمال تنسیق على العامة المدیریة

                                                             
 .65، ص مرجع سبق ذكرهلیلى بوحدید،  1
 .68،69 ص ، صنفسهالمرجع   2
 .71، ص نفسهالمرجع  3

4 Kaplan . R et Norton. D, « Le tableau de bord prospectif », edition d’organsation, paris, 2003, p8. 
 .6، ص مرجع سبق ذكره حمد،أرحیم حسین وبونقیب  5
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 مراكز الأعضاء بین الأعمال وتجانس التنسیق القیادة لوحة تسهل بحیث ،مسؤولیة مركز كل أعضاء
  ؛معین الوقت في للتسییر الأساسیة العوامل حول نظرهم تلفت إذ ,المسؤولیة

 المفوض بتقییم تسمح بحیث المفوضة السلطات لمراقبة أداة عن عبارة القیادة لوحة :والمقارنة للمراقبة أداة  .د 
 للمقارنة أداة عن عبارة القیادة لوحة وكذا ،الأخیر هذا قبل من علیها المتحصل النتائج حول له للمفوض

 عنها؛ الناتجة الانحرافات وتحدید المسطرة بالأهداف المحققة النتائج متابعة طریق عن
 نتائج تحقیق أي ،والنجاعة الفعالیة الوقت نفس في یعني الجید الأداء إن :الاداءات وقیاس للتحفیز أداة  .ه 

 خلال من مسؤول كل أداء لتقییم أداة فهي إذن ،تكلفة وبأقل المسطرة الاهداف من یمكن ما اقرب تكون
 ؛للأهداف تحقیقه

 لان المصرف داخل التسییریة الثقافة بتطویر القیادة لوحة تسمح :الإطارات تحسین في تربویة أداة  .و 
 قدراتهم تحسن التسییر في التحكم في تساعدهم التي الأساسیة العوامل حول للمسؤولین الدائم التحسس
  1.التصرفیة كفاءاتهم وتنمیة الإبداعیة

  والوسائل المستعملة فیها لوحة القیادة إعدادمراحل : لثالمطلب الثا
 القیادة لوحة إعداد مراحل  :أولا
  2:يكالتال يوه بعدة مراحل القیادة لوحة إعداد عملیة تمر  
 المسؤولیات توزیع فیها یتم حیث بدقة، المهام تحدید المرحلة هذه في یتم  :ةلیالمسؤو  مراكز مهام تحدید  .أ 

 ؛تخصصه حسب كل والمهام
 ذلك في المستخدمة للعناصر طبقا الأهداف تحدید یتم: للهدف المحددة الأساسیة العناصر تحدید   .ب 

 المسطرة الأهداف عن تعبر لتياو  الأساسیة العناصر اختیار یجب لذلك المباعة الكمیة أو العمال كعدد
 ؛المؤسسة قبل من

 المعاییر أدق من و بدقة العمل في وتساعد سهلة تكون التي المعاییر اختیار یجب: المعاییر تحدید  .ج 
 ؛النسب

ولقیام  ،بذلك تسمح التي المؤشرات اختیار من لابد المعاییر تطور قیاس اجل من: المؤشر اختیار  .د 
 3:التالیة الصفاتبها  تتوفر أن لابد بعملها المؤشرات

؛الزمن عبر بالثبات تتمیز أن یجب -
؛معبرا یكون أن یجب -
.معقدا وغیر مختصرا یكون أن یجب -



                                                             
 .6المرجع نفسه، ص 1

2 Michel Gervais,« Contrôle de Gestion», économico, France, 7éme édition, 2000 , P598  
3 IBID, P598.  

دائها حسب استخدامها لهذه المواردأمكانیات وموارد ویتم تقییم إداء نشاط معین توضع تحت تصرفها أهي الجهة المكلفة ب :مراكز المسؤولیة. 
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  : التالي المخطط في القیادة لوحة إعداد عملیة بها تمر التي المراحل مختلف تلخیص یمكنو  
  المراحل الأساسیة في أعداد لوحة القیادة ): 1- 1(الشكل رقم 

                                                                                    
 

 

 

SOURCE :Michel Gervais, OP.CIT , P599   

  الوسائل المستعملة في لوحة القیادة: ثانیاً 

  :ومن أهم الوسائل المستعملة في لوحة القیادة نجد 

 إلىمعلومات عنها ترسل  وإعطاءمراقبة التسییر تسمح بحساب بعض الفروقات  إن :الانحرافات  .أ 
المستویات  إلىوضروریة  إلزامیةمعلومات  إرسالوالمطلوب منه  ،لوحة القیادة إعدادالمسؤول عند 

 ؛العلیا
تعبیرا عن نشاط  الأكثروهي ، النسبة هي العلاقة بین عنصرین من عناصر البیئة في المؤسسة :النسب  .ب 

 إعدادالمستویات العلیا من اجل  إلىوترسل في شكل تقاریر  ،المؤسسة ونتائجها في مختلف وظائفها
 1:لوحة القیادة وعموما فالنسب تلتزم عادة المبادئ التالیة

 ؛تتغییر في الوقت والمجال الذي یعنیها أنهابحیث  ،لها معنى لا یكونفي حالة توفر نسبة واحدة فقط  -
 ؛ب تزوید التقریر بتحلیل الزیادة في النسب الدالة على تحسین وضعیة المؤسسةیج -
تكون بالمقدار الكافي والكفیل  إنتكون النسب كثیرة وهذا لیسهل فهمها ولكن بالمقابل بحیث  إن لا یجب -

 .واضحة عن وضعیة المؤسسةبتقدیم صورة 
  المنحى والتمثیل البیاني  .ج 

وهي تعكس  ،الاتجاه أوهي الوسیلة تسمح بشرح التطورات وتوضیح التغیرات في المعدل  :البیانات -
 ؛النسب في شكل بیانات

منكسرا  أوقد یكون خطا مستقیما  ،والریاضیة الإحصائیة أسالیبمن  أسلوبوهو : المنحنى البیاني -
تقوم بشرح التطورات هذه الوسیلة رة زمنیة، خلال فت أویعكس حالة ما مقارنة مع وضعیة معینة 

 ؛وتوضیح التغیرات الحاصلة في عنصر من العناصر
المصالح وتجاوز  أنشطةوهي تفحص  ،هي وسیلة تمثل عتبة الحدود النهائیة للمؤسسة :المنبهات -

 القرار؛ اتخاذكما تساعد في  لأداءالقیاس  أساساهذه الوسیلة تستعمل  إلیهم،العمال للمسؤولیات الموكلة 

                                                             
1 Micheal Gervais, OPCIT , P613 . 

  
  

  
 

 

تحدید مهام مراكز المسؤولیـــة
 تحدید العناصر الأساسیة المحددة للهدف 

 اختیار المؤشر تحدید المعاییر
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مسالة  أوحول مشكلة معینة  تشاوریهخلاصة دراسة  الأخیرةتمثل هذه  :ومحاضر الاجتماعاتالتقاریر  -
محاضر تشمل جمیع  وإعداد إلیهاوتتجسد هذه المناقشة في كتابة تقریر حول النتائج المتوصل  ،هامة

ي وتفسیر بعض الغموض الذ جوانب الاجتماع هذه التقاریر والمحاضر تدعم النماذج السابقة الذكر
 1.یكتنفها

 الانحرافاتعن إشارات مرئیة تظهر  هي مؤشرات ذات أهمیة خاصة، حیث تعبر :العلامات الساطعة  .د 
 2.وذات دلالة بعد مقارنة قیم المؤشر بمعیار معین، المعبرة

عبارة عن ترتیب المعلومات في شكل أعمدة وصفوف تسمح بمقارنة المعلومات المختلفة،  :الجداول  .ه 
استعمالاً في لوحة القیادة وعادة  الأكثر الأداة، واستخراج الفروقات فهي بین التقدیرات والنتائج المحققة
  3.ما تكون في شكل نموذج عام

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                             

1 IBID, PP 616,619 . 
الماجستیر في العلوم مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة رسالة  ،» لوحة القیادة كأداة في مراقبة التسییر المصرفي «جیلالي طارق بلهاشمي،   2

 .09، ص2006كلیة العلوم الاقتصادیة، جامعة سعد دحلب، البلیدة،  ،)غ م(الاقتصادیة
 .10المرجع نفسه، ص  3
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  لوحة القیادة المالیة عمومیات حول: المبحث الثاني

 بالجانب تهتم، كونها )الكلاسیكیة( لوحة القیادة التي نجدها في المؤسسة لوحة القیادة المالیة أنواعمن أهم 
  .لهاالمالي 

  وأهدافها تعریف لوحة القیادة المالیة: المطلب الأول

  تعریف لوحة القیادة المالیة :أولا

حیث تبین الارتباط بین مختلف المصالح ، رقمیة لنشاطات المؤسسة خلاصة أنها إلىتشیر لوحة القیادة 
  1.ومدى مساهمتهم في المرودیة الشاملة

هي مجموعة من المؤشرات التي تمدنا  بجمیع المعلومات المتعلقة " : أنهاوتعرف لوحة القیادة المالیة على 
  2."الخ... بالحالة المالیة للمؤسسة من مداخیل، تكالیف، أجور، علاوة، تكالیف خارج الاستغلال 

 ودراسة ،في ید الإدارة العامة لمراقبة كل العملیة التسییریة واكتشاف التغیرات أداةوتشكل لوحة القیادة المالیة 
فیما یتعلق خاصة  ،تعید المؤسسة إلى المسار السلیم إنالتي من شانها  الإجراءاتلاتخاذ مختلف  أسبابها

  3.والسیاسة المالیة والتجاریة الاستثماربقرارات 

  لوحة القیادة المالیة  أهداف: ثانیا

بغرض تقدیر مدى تحقیق الاهداف  ،یتمثل دور لوحة القیادة المالیة في تقدیم المعطیات الضروریة للمسییرین
  4:إلىوتهدف  الإدارةالمسطرة من قبل 

التطور  وإبرازقیاس الفعالیة التسییریة من خلال المقارنة بین الحقیقیة والتوقع واستخراج الانحرافات  –
 .بالنسبة لفترات سابقة 

 أسالیب ،القرار والمتعلقة بمستقبل المؤسسة كالاستثمارات للأصحابتقدیم المعلومات الضروریة  –
 .تحسین فترات دوران المخزونو  متابعة الخزینة، التمویل

                                                             
  .9، ص مرجع سبق ذكرهجیجة عبدالرؤوف،   1

2   Gudj . N, « le contrôle de gestion pour améliorer le performance de l’entreprise», Edition d’organisation, 
paris, 2000, p 04 . 

 
دراسة حالة المؤسسة الوطنیة لانجاز القنوات  - دور المعلومات المالیة في تقییم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ القرارات «بن خروف جلیلة،   3

KANAGHAZ 2005-2008 « ، كلیة العلوم الاقتصادیة ،)مغ (الماجستیر في العلوم الاقتصادیةمقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة رسالة
  .109، ص2009بوقرة، بومرداس،  أمحمد، جامعة والتجاریة وعلوم التسییر

أطروحة مقدمة لنیل درجة الدكتوراه في ، » لوحة القیادة أسلوبتحدید المحتوى والقیاس باستعمال –الفعالیة التنظیمیة  «,سویسي عبد الوهاب   4
 .38، ص2004كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة، جامعة الجزائر،  ،)غ م( العلوم الاقتصادیة
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 المردودیةحیث تحتوي لوحة القیادة المالیة على مجموعة مؤشرات تتعلق بالخزینة والهیكل المالي  -
 .مالي الشاملوالتي من خلالها یمكن مراقبة التوازن ال الأموالالمالیة لرؤوس 

  لوحة القیادة المالیــة مكونــات: المطلب الثاني

  الشكل العام للوحة القیادة المالیة: أولا

تلفة تتغیر حسب حجم المؤسسة وطبیعة خم أشكالبل هناك  ،یوجد شكل نموذجي للوحات القیادة لا        
هناك  إنغیر ،وخصائص القطاع وحاجات المسؤولینوكذا المستوى التنظیمي الذي تتواجد به لوحة القیادة ، نشاطها

  .مناطق أربعمعظم لوحات القیادة تحتوي على  إنحیث  ،لوحات القیادة أنماطنقاط مشتركة تشترك فیها كافة 

 المالیة الشكل العام للوحات القیادة ): 1-2(الجدول رقم
  لوحة القیادة الخاصة بمركز مسؤولیة ما

  منطقة الفروق  الأهدافمنطقة   النتائجمنطقة   الأصنافمنطقة 

  :1الصنف
  مؤشر أ

  مؤشر ب
 2الصنف 

  الصنف ن

      

Source : C.Alazard et S.Separi,« Contrôle de gestion », 5éme édition, Dunod, France, 2001, p 591. 

المسؤولیة تمثل عموما في مراكز وتسمى أیضا بمنطقة المقاییس الاقتصادیة، والتي : الأصنافمنطقة   .أ 
وكل صنف مرتبط بالجهة التي فوض لها ، تابعة لمسؤول معین الأصنافوهذه ، )الورشات ، المصالح(

یمثل الصنف  إنفمثلا یمكن  ،محددة أهدافلى تحقیق عمعها  فاوضَ المسؤول جزءا من صلاحیاته وتَ 
یضم مجموعة مؤشرات  الأصنافوكل صنف من ، عنها هو مدیر الصیانة والمسئولالصیانة  نشاط) 1(

  1.إدارتهفي  الأساسیةالنقاط  أهمعن المركز بالتركیز على  للمسئولخاصة به تسمح 

هي سوى  ما الأخیرةهذه  نأ إذ ،المؤشرات تعد المكون الرئیسي للوحات القیادة إن إلى الإشارة ویجدر
عملیاتهم والمؤشر لیس مجرد رقم  إدارةالمؤشرات والمعلومات التي تساعد المسؤولین في  لأهمعرض 
أمثلة المؤشرات نمو المبیعات، ومن وأهداف، بل هو یمثل دلیل مستوحي من مجموعة معطیات ، مرجعي

العمال ومتابعة العملیات ورصد  وأداء الأعمالوتسمح المؤشرات بتقویم  ،عدد الطلبیات، معدل التغیب
الخاص باختصار المؤشرات وكیفیة  في العنصر إلیهاالمؤشرات التي نشیر  أنواعالتغیرات وهناك عدة 

  .تحضیرها 

                                                             
 .47رحیم حسین وبونقیب احمد، مرجع سبق ذكره، ص  1
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خاصة بشهر واحد (تكون شهریة  إنالنتائج المعروضة بهذه المنطقة یمكن  إن :منطقة النتائج الفعلیة  .ب 
 ،تراكمیة معاو تكون شهریة  إنكما یمكن  ،)وعة نتائج الشهر منذ بدایة السنةمجم(تراكمیة  أو ،)

المالي لمركز المسؤولیة،  والأداءوالمعلومات المتواجدة في لوحة القیادة تربط عادة بعنصرین النشاط 
، عدد ساعات كمیة المواد المستهلكة ،عدد الوحدات المنتجة(ویعبر عن النشاط من خلال وحدات نشاط 

هوامش ، والتكالیف ءالأعباالمالي لمراكز المسؤولیة فیعبر عنه من خلال  للأداءبالنسبة  أما؛ ..)
  .)التمویل الذاتي ، قیمة مضافة(النتائج الوسیطیة ، ومساهمات المنتجات

 والأهداف ،تظهر في هذه المنطقة من لوحة القیادة الاهداف التي حددت لفترة معینة: منطقة الاهداف  .ج 
تكون  إنكما یمكن ، الاثنین معا أوتراكمیة  أوشهریة  أهدافتكون  إنالمعروضة بهذه المنطقة یمكن 

 .المالي الأداء أوتخص النشاط  أهداف
 ، الفرق بین الاهداف والنتائج الفعلیة بإیجاد، الانحرافات أویتم الحصول على الفروق : منطقة الفروق  .د 

حسب الزمن  أماویتم عرض الفروق ، بنسب مئویة حسب طبیعة المؤشرات أومطلقة  بقیمعنها  ویعبر
 ).الاثنین معا أو، تراكمیة، فروق شهریة(

نتائج  فيمرجعیة متمثلة  أساسیةنقاط تكون متعلقة ب الأحیانفي اغلب : في لوحة القیادة إضافیةمناطق   .ه 
المحتملة النتیجة  ف المراد تحقیقه في نهایة الدورة، أوالهدة للمقارنة بنتائج الدورة الحالیة و الدورة السابق

 .التنفیذ بغرض تركیز الجهودبرنامج قید الو تحقیقها في نهایة السنة 

  مؤشرات لوحة القیادة المالیة: ثانیاً 

 یتطلب الذي الأمرالأهداف،  تحقیق مستوى حول فكرة تقدیم أنها على القیادة لوحة مؤشرات تعتبر       
 الحقیقة إن إلا ،للقیاس وسیلة إلا هو وما للنقاش قابلة قضیة المؤشر إن إلى الإشارة مع دقیق بشكل تحدیدها

  1:، ونذكر منهاتعقیدا أكثر إلیها یسعى التي

 أوالتكالیف  أوعدم تحقیق الهدف في شكل مستوى النشاط  أوتقیس درجة تحقیق : مؤشرات النتائج  .أ 
 :المؤشرات  أمثلةومن  ،ذالك إلىالهوامش المحققة وما 

  .عدد الزبائن و  عدد الطلبیات، الحصة السوقیة، حجم المبیعات-
من خلال الوقوف على النتائج المحققة انطلاقا  بالإنتاجیةهي المؤشرات التي تهتم  :الوسائلمؤشرات   .ب 

حیث تمثل النسبة عدد ، هذه المؤشرات تظهر في الغالب في شكل نسب، من الوسائل المستخدمة
 :المؤشرات أمثلةسلعتین ومن  أوعقلاني یتحصل علیه من خلال العلاقة بین كمیتین مادتین 

  عدد الوحدات المباشرة /العمل المباشرةساعات -
  .عدد الممثلین  /عدد العقود الصادرة-

                                                             
، » 2012لوحة القیادة كأداة لترشید قرارات التمویل في مؤسسة اقتصادیة دراسة حالة مؤسسة الأعمال التكمیلیة لبناء ورقلة « نور الهدى حنونة،  1

 .56، ص 2012، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة ورقلة، )غ م( ماسترتدخل ضمن متطلبات نیل شهادة ال مذكرة
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  ."المتاحة الآلاتعدد ساعات /الآلاتعدد استعمال  -
ة لفریق عمل معین ومن هداف العملیة المعهودوتعمل على قیاس مستوى انجاز الأ :مؤشرات الانجاز  .ج 

عدد حلقات الجودة , أفواجنسبة العمال المستفیدین من تكوین حول منهجیة العمل في شكل  ذالك، أمثلة
  1.التحسین المقدمة قتراحاتاالمستقلة وعدد 

 أعمالهتسمح للمسؤول بالحصول على المعلومات حول بیئة عمله وتمكنه من توجیه  :مؤشرات البیئة  .د 
تكون هذه المؤشرات  إنویمكن ، كما تمنح هذه المؤشرات الضوء حول النشاطات المكملة ،بشكل صحیح
 نأكما ، ذالك إلىوتطور معدلات الفائدة وما  الأولیةالمواد  كأسعارعوامل خارجیة  أساسقائمة على 

 2:الخصائص التالیة عتبارالابعین  ذختأ إنعملیة اختیار المؤشرات یجب 
 ؛للظاهرة التي تمت ملاحظتها والأهمیةیعكس المؤشر الذي تم اختیاره المعني  إن أي :الدقة -
 ؛مستعملیهاتكون المؤشرات مفهومة من قبل  إن أي :الوضوح والعلاقة مع النشاط -
 ستیعابهاوالذي یمكن المسیر من تكییف حجم المعلومات التي لدیه بالقدر الممكن  :العدد المحدود -

 ؛بشكل جید وإدارته
التلاعب بها  أوعن المؤشرات الممكن التلاعب فیها  بتعادبالا: قابلیة المؤشرات للتلاعبعدم  -

 أهمیتها؛التقلیل من  أولتضخیم النتائج 
المؤشرات المعتمدة في لوحة القیادة یمكنها التغییر عبر الزمن من منطلق  نأحیث  :القابلیة للتطور -

ومنه فان المؤشرات التي تم قبولها یمكن تغییرها  ستعمالالامن حیث ، و مرنة أداةلوحة القیادة  إن
 . حسب نوع المشاكل المطروحة

  ونقاط ضعفها تصمیم لوحة القیادة المالیة: المطلب الثالث

  تصمیم لوحة القیادة المالیة: أولاً 

، باستمرارمجدیاً بالنسبة للمؤسسة كونه یسمح بمتابعة عملیة التسییر  استثمارایعتبر وضع نظام لوحة القیادة  
تخضع عملیة تصمیم لوحة في الوقت المناسب، و  إدراكهاالتي یجب  ویلفت نظر المسؤولین إلى نقاط الخلل

  3:أساسیةمراحل  إلىالقیادة 

تعمل فیه والهیكل  في هذه المرحلة یتم التركیز على المؤسسة والسوق الذي: دراسة محیط المؤسسة  .أ 
كما یتم  ،مراكز النشاط وأهدافالمؤسسة ككل  أهدافوعلى ضوء ذالك یتم تحدید  ،التنظیمي لها

 . مركز مسؤولیة أوقسم  أووضع مؤشرات مناسبة لكل نشاط  أیضا
 

                                                             
 .55،56 ص ، صنفسه المرجع 1
  .40، ص بن خروف جلیلة، مرجع سبق ذكره 2
 .08رحیم حسین وبونقیب احمد، مرجع سبق ذكره، ص  3
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لتقویم وضعیة وهو عبارة عن تجمیع لمجموعة من  أداةالمؤشر عبارة عن  :وضع مؤشرات  .ب 
 1:ییز بین ثلاث مجموعات من المؤشراتالمعلومات ویمكن التم

التي هي  الأحداث أوسیر العملیات  یهتم بمتابعة إنیمكن للمؤشر  :مؤشرات نتائج ومؤشرات متابعة -
لحدث  أوالنتیجة النهائیة لعملیة  إلىیشیر  إنكما یمكن للمؤشر ). مؤشر متابعة (في طور الانجاز 

 ؛ویرتبط هذان النوعان من المؤشرات بالزمن ومجال التطبیق) مؤشر نتائج (قد تم فعلا 
بالنتائج الحقیقیة  الأعلىیزود المستوى التنظیمي  إنیمكن للمؤشر  :مؤشرات قیادیة ومؤشرات رقابیة -

في حین تعمل مؤشرات  ،وبرامج العمل ویسمى هنا مؤشر رقابیا ، المكلف بتنفیذ بعض الخطط للمركز
یتم  إنالقیادة على توضیح سیر العملیات بالنسبة للمسؤول المعني وتساعده في اتخاذ القرارات دون 

 .أدائهمفالغرض منها هو تمكین المسؤولین من قیادة عملیاتهم وتحسین  ،الأعلىالمستویات  إلىرفعها 
انطلاق من معطیات  أمایتم تحضیره  إنیمكن لمؤشر ما  :رات تشغیلیةمؤشرات مالیة ومؤش -

عدد الغیابات (من معطیات تشغیلیة  ماإ و  ،)معدل المردودیة ، الإنتاجتكلفة (المحاسبة المالیة 
التصحیحیة بصورة  والإجراءاتوالمعطیات التشغیلیة تساعد على اتخاذ القرارات ، )الخ.... الأسبوعي

 ؛من المعطیات المالیة أسرع
لم تقارن بمعاییر یتم تحدیدها حیث تتم مقارنة  إذتبقى المؤشرات بدون فائدة : تحدید المعاییر  .ج 

تتمثل هذه المعاییر في  نأویمكن  ،نموذجیة أوالمؤشرات الفعلیة للوحات القیادیة بقیم معیاریة 
من  توالمعاییر تمثل في الحقیقة مؤشرات قیاسیة قد تكون مستوحا ،تحددها المؤسسة أهداف

 ؛الأداءمن مكاتب دراسات مختصة في مجال الاستشارات وقیاس  أو الأوائلالمنافسین 
مرحلة تشكیل  تبدأمنها  الأنسببعدما تتم عملیة تحدید المؤشرات واختیار  :تجمیع المعلومات  .د 

من المعلومات التي تمتلكها المؤسسة وفي هذه المرحلة یقوم كل مسؤول بتحدید  نطلاقاا، المؤشرات
 ؛المعلومات التي یحتاجها لتحضیر المؤشرات التي تخصه كما تجدد المدة اللازمة للحصول علیها

أداة ضروریة في )  الآلي الإعلام أو(تعتبر المعلوماتیة  :الأنظمة المعلوماتیة المناسبة اختیار  .ه 
أن عملیة حجز واستخراج المعطیات ومعالجتها  حیث, عملیة تصمیم نظام لوحة القیادة في المؤسسة

 .)تكلفة النظام ، حجم المؤسسة(یناسبها  أن نختار منها ما, تتم بسهولة

 

 

 

 

                                                             
 .114، ص جلیلة، مرجع سبق ذكره بن خروف 1
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  :الأتيویمكن تصمیم لوحة القیادة المالیة وفق نسب مالیة والتي توضح في الجدول 

 تصمیم لوحة القیادة المالیة وفق نسب مالیة): 3-1(الجدول

  كیفیة القیاس  النسب
  الاستقلالیة المالیة

  التمویل الدائم 
  العامةالخزینة 

  الاقتصادیةمردودیة ال
  رأس المال العاملدوران 

  مجموع الدیون/ الخاصة  الأموال
  الأصول الثابتة/  الدائمة الأموال

  الأجلالدیون ق )/ قیم جاهزة +قیم قابلة للتحقیق (
  الأصولمجموع  / الصافیة النتیجة

  متوسط رأس المال العامل  / صافي المبیعات

   .39 ، صمرجع سبق ذكرهنور الهدى حنونة،  :المصدر  

  :نقاط ضعف لوحة القیادة المالیة : ثانیاً 

 باعدهاإذ یعزى سببها إلى من یقوم ، تظهر على مستوى لوحة القیادة المالیة مجموعة من نقاط الضعف
  1:یمكن تلخیصها في

  العامة الإدارةتخص طرف واحد على مستوى المؤسسة یتمثل في  أداةتمثل لوحة القیادة المالیة، 
 الأخرىالمصالح  احتیاجاتوتهمل  العامة من المعلومات الإدارةفهي تخدم احتیاجات  أخروبمعنى 

 ؛تعتبر منتجة للمعلومات ولیس المرسل الأخیرةفهذه 
  هذا  ،المؤسسة أطرافبل تهم كل  ،النتائج المالیة تخص فقط المسیرین إنانطلاقا من رفض فكرة

 إنلوحة القیادة للمعلومات المالیة تصبح ذات فائدة لكل المستویات التنظیمیة باعتبار  إنیعني 
ومنه فان لوحة القیادة  ،هذا یعني تعدد مراكز الربح ،الإطرافالنتائج المحققة ربح تساهم فیه مختلف 

 ؛كل المراكز اللامركزیة وإنماالعلیا  الإدارةتخدم فقط  المالیة لا
  لكن ما ،هدافالثالث كون المؤشرات المالیة تعلم المسؤولین عن مستوى تحقیق الأ الانتقادیتمثل 

وذالك لكونها تمنح المعلومات ، اللغة المالیة لوحدها لیست كافیة لعملیة القیادة إن إلیه الإشارةیجدر 
تتعلق باحتیاجات المستویات التنظیمیة العلیا من  أحادیةكذالك تترجم القیادة من زاویة  ،متأخربشكل 

 .ةمنها وسیلة قیاد أكثرلوحة القیادة هي وسیلة متابعة  إنیمكن القول  الأخیروفي ، المعلومات

  

  

  

  
                                                             

 .118،119المرجع السابق، ص ص  1
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  :خلاصة

المساعدة في اتخاذ القرار والمتعلقة بالمؤسسة، نجد لوحة القیادة التي تعتبر أداة  الأسالیبإن من  
تسییریة تأخذ بعین الاعتبار بعض المؤشرات، وذلك حسب نوع المؤسسة وحجمها، بحیث تسمح للمدیر 

ر بها باتخاذ القرارات المختلفة المتعلقة بالمؤسسة، وتناولنا أیضا في هذا الفصل أهم المراحل التي تم
  .عملیة إعداد لوحة القیادة، بالإضافة إلى ذلك الخصائص التي تمتاز بها ومهامها

تحدید المتغیرات  أهمهاخطوات أساسیة، ومن  إتباعوتستند عملیة تصمیم نظام لوحة القیادة إلى ضرورة  
ة وطرق الأساسیة المتحكمة في إستراتیجیة وأهداف المؤسسة، إضافة إلى اختیار المؤشرات المناسب

  .وفیر المعلومات بشكل ملائم وفعالعرضها، وت

إن لوحة القیادة تنوع إلى عدة أنواع فمنها لوحة القیادة الاجتماعیة وبطاقة الأداء المتوازن،  كما  
بالإضافة إلى لوحة القیادة المالیة التي هي مجموعة من المؤشرات التي تمدنا بجمیع المعلومات المتعلقة 

  .للمؤسسة بالحالة المالیة

وحتى یتسنى لنا دارسة دور لوحة القیادة المالیة بالمؤسسة، لا بد لنا من معرفة الأداء المالي واهم  
  .   المؤشرات المستعملة في تقییمه، وهو ما سنتناوله في الفصل الموالي



  
  
  
  
  

  يــــــالـــم الأداء المــــــتقیی: الفصل الثاني
 مفهوم الأداء: المبحث الأول  
 مفهوم الأداء المالي وتقییمه: المبحث الثاني 
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  :مهیـــــدت

لاء إلى قدرة المؤسسة على توفیر السلع یختلف الأداء باختلاف الجهة المحددة له، فینظر إلیه من جهة العم
رغباتهم، أما من جهة نظرة المساهمین والعمال بها إلى مقدار تحقیق الأرباح وضمان  لإشباعوالخدمات 

   .ستمراریتهاإ

، من خلال مفهومه وأهمیته وكذا أنواعه والعوامل للأداءالنظري  الإطار الأولحیث سنتناول في المبحث   
المؤشرات  أهمإلى  وتقییمه، بالإضافةتطرق فیه إلى مفهوم الأداء المالي المؤثرة فیه، أما المبحث الثاني سن

   .المالي الأداءتقییم في  المستخدمة
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  مفهوم الأداء  : المبحث الأول

وكذا طرق تقییمه  ،في دراستهیعود إلى اختلاف وجهات نظر الباحثین والمفكرین إن تعدد مفاهیم الأداء    
  .المتوخات منه والأهداف

  وأهمیتهتعریف  :المطلب الأول

  الأداءتعریف : أولاً   

یعد تحدید مفهوم الأداء من أهم المسائل التي طرحت في الساحة العلمیة قدیماً وحدیثاً، وذلك بغرض    
الصفات التي یكتسبها  إن إلا الإدارةعمل علمي في مجال  لأي أساسیاوضع تعریف یمكن اعتباره مرجعاً 

  .هذه الغایةالأداء حال دون تحقیق 

  التعریف اللغوي -

زالإیصال: الأداء  هو نتائج نشاط مؤسسة أو استثمار خلال فترة زمنیة محددة، وتعني ؛ و 1، الإنجا
  PERFORMANECE(.2(بالانجلیزیة

 التعریف الاصطلاحي -
  :محدد نذكر منها إطارحیث ظهرت عدة محاولات لوضع مفهوم الأداء في 

الأداء هو انعكاس لكیفیة استخدام المؤسسة للموارد المادیة والبشریة، : )Miller & Bromily(تعریف 
ه یدخل كل من عنصر أنأهدافها، حیث واستغلالها بكفاءة وفعالیة بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقیق 

  3.الكفاءة والفعالیة كعنصرین مكونین للأداء

والفعالیة یسمح بالوصول إلى المستوى ) الإنتاجیةأو ( الجمع بین الكفاءة " : ) (M . Gervaisتعریف 
  ".الأداء

والطریقة المتبعة في  الأھدافمن حیث  المؤسسةنستعمل الأداء للحكم على " : ) (B. Doriathتعریف 
  4."تحقیقھا

  

                                                             
  .10، ص 2004، 6یوسف شكري فرحات، بیروت، دار الكتب العلمیة، ط  ،معجم الطلاب، عربي عربي  1 
  .22:20، على الساعة 19/04/2016، بتاریخ www.almaany.comعلى الموقع  ،إلكترونيقاموس ، معنىالمعاني لكل رسم  2 

) AFD( التحلیل العاملي التمیزي باستخدامتحلیل الأداء المالي للمؤسسات الصغیرة والمتوسطة الجزائریة  « عبد الوهاب دادن ورشید حفصي،  3
  .23، ص 2014، غردایة، 2، اع7، المجلد مجلة الواحات للبحوث والدراسات ،» 2011 -2006خلال الفترة 

إلى  2010( دراسة حالة مجمع صیدال الفترة( دور سوق الأوراق المالیة في تحسین الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة« منیر عوادي،   4
  .51، ص 2015جامعة محمد حیضر، بسكرة،  ،)غ م(في العلوم الاقتصادیةالماجستیر مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة رسالة ، ») 2013
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المخططة بكفاءة  الأهدافعلى انه درجة بلوغ الفرد أو الفریق أو المنظمة  : "أحمد سید مصطفىتعریف  
  1."وفعالیة

نها مجموعة من المعاییر الملائمة للتمثیل والقیاس التي یحددها الباحثون، أعلى " :(jam Yves)كما عرفه 
المؤسسة على البیئة  أثاروعلى  ،والنتائج والمنتجات الأنشطةحكم تقیمي على  إعطاءوالتي تمكن من 

  2".الخارجیة

الكفاءة عن  المرغوبة التي تسعى المنظمة إلى تحقیقها، أو هو عملیة یعبر فیهاكما یعبر الأداء عن النتائج 
تعبر عن الفعالیة ومن جهة القیمة المضافة التي ، سبة بین الوسائل المستخدمة والنتائج المحققةعن طریق الن

  .وذلك وفق درجة تحقیق النتائج  المتوقعة

نتیجة ومستوى قدرة المؤسسة على استغلال مواردها الأداء هو الصورة التي تعكس  أنومما سبق نستنتج 
  3.عمل المنظمةو  تتلاءم، وتقاس وفق معاییر أهدافهاوتحقیق 

  أهمیة الأداء: ثانیاً  

  :تتمثل أهمیة الأداء فیمایلي 

  دعم أهمیة الهدف الذي تسعى المؤسسة أو الإدارة إلى تحقیقه؛ -

الترجمة العلمیة لكل القرارات التي یتم اتخاذها على جمیع المستویات في المؤسسة، وحتى یساعد في  -
یتحقق الأداء الفعال ینبغي أن یتصف الأداء بالجدیة والنزاهة عند اتخاذ القرارات والابتعاد عن القرارات 

  المزاجیة؛

  فترات؛الإسهام في القدرة الدائمة على تقدیم نتائج ایجابیة ومرضیة على  -

یدعم الأداء قائمة المهام الرئیسیة الموكولة للإدارة، بل یأتي في مقدمتها وأولاها بالاهتمام والعنایة لتحقیق  -
  أهدافها؛

  .استثمار القدرة لدى الفرد على العمل، والتي تتولد من التدریب واكتساب المهارات اللازمة لأداء عمله -

  

                                                             
الماجستیر في العلوم مقدمة ضمن متطلبات نیل شهادة رسالة ، » تحسین أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملة «مزغیش عبد الحلیم،   1 

  .19، ص 2012جامعة الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر،  ،)غ م(الاقتصادیة

  .19، ص نفسهالمرجع   2
  .31، ص 2008عمان،  ،» باستخدام بطاقة الأداء المتوازن الأعمال إدارة «المخلوف الملكاوي،  إبراهیم  3
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  والعوامل المؤثرة فیه الأداء معاییر تصنیف: المطلب الثاني

  معاییر تصنیف الأداء: أولا

إن القدرة على وضع تعریف للأداء سیمكن من بناء الإطار النظري السلیم الذي یسمح بحل جل المسائل 
یدفعنا  وجود معالم واضحة له، وهذا ما انعدامالمتعلقة بالموضوع، إلا أن الصورة الحقیقیة لن تكتمل في ظل 

حتى نستطیع إعطاء مفهوم الأداء الصفة النهائیة التي تخول عملیة قیاسه بشكل صحیح، إلى البحث فیها 
  1:وهذا ما سنتناوله من خلال معاییر، وهي

  :نوعین إلى المؤسسة أداء تقسیم یمكن المعیار، لهذا وفقا :المصدر معیار حسب   .أ 

 ینتج فهو الموارد من المؤسسة تملكه ما بفضل ینتج انه أي ،الوحدة أداء أیضا ویسمى: الداخلي داءالأ -
  :التالیة التولیفة من أساسا

 القیمة صنع على قادر استراتیجي مورد عتبارهما یمكن الذین المؤسسة أفراد أداء وهو :البشري لأداءا   
  ؛مهاراتهم تسییر خلال من التنافسیة الأفضلیة وتحقیق

  ل؛فعا بشكل ستثماراتهاا ستعمالا على المؤسسة قدرة في ویتمثل :التقني الأداء  

  ؛المتاحة المالیة الوسائل واستخدام تعبئة فعالیة في ویكمن: المالي الأداء  

 مواردو  مالیة موارد بشریة، موارد من نشاطها لسیر الضروریة مواردها من متأتي أداء هو الداخلي فالأداء    
  ؛مادیة

 في تتسبب فلا للمؤسسة الخارجي المحیط في تحدث التي تغیرات عن الناتج الأداء هو: الخارجي الأداء -
 تتحصل التي الجیدة النتائج في یظهر عامة بصفة النوع فهذا یولده، الذي هو الخارجي المحیط ولكن ،إحداثه
  ؛المؤسسة علیها

 أین كمیة بمتغیرات الأمر تعلق إذا سهل وهذا ،نتائجها تحلیل المؤسسة على یفرض الأداء من النوع هذا إن 
  ؛أثارها وتحدید قیاسها یكمن

  2جزئي وأداء كلي أداء إلى المنظمة داخل الأداء یقسم المعیار هذا :الشمولیة معیار حسب  .ب 

                                                             
مقدمة رسالة ، » )2002- 2000( دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل ببسكرة–الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة قیاس وتقییم  «عادل عشي،  1 

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد خیضر، بسكرة،   ،)غ م(الماجستیر في العلوم الاقتصادیةضمن متطلبات نیل شهادة 
   .5، ص 2002

.7المرجع نفسه، ص   2  
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 دون تكوینها في التقنیة الأنظمة أو المؤسسة عناصر جمیع ساهمة التي النتائج في یتمثل: الكلي الأداء -  
 المؤسسة قدرة عن الحدیث یعني للمؤسسة الكلي للأداء فالتعرض تحقیقها، في لوحده عنصر أو جزء انفراد
 حتى الربحیة تحقیق للمؤسسة الرئیسي الهدف مثل الممكنة، التكالیف بأدنى الرئیسیة أهدافها تحقیق على

  ؛التسویق مصلحة غایة إلى المالیة المصلحة من انطلاق لتحقیقها المؤسسة داخل المصالح مجموع تتضافر

 أهدافه تحقیق على التحتي النظام قدرة هو الجزئي الأداء فان ،الكلي الأداء خلاف على: الجزئي الأداء -
 وبتحقیق الأخرى، الأنظمة أهداف لا به، الخاصة أهدافه لتحقیق یسعى التحتي فالنظام التكالیف، بأدنى

 تكون أن یجب المؤسسة أهداف أن وكما للمنظمة، الكلي الأداء یتحقق التحتیة الأنظمة داءاتا مجموعة
   ؛شبكة بینها فیما تشكل ومتسلسلة متكاملة

 الوظائف یحدد الذي هو الأخیر هذا نلأ بالتنظیم، وبشدة المعیار هذا یرتبط :الوظیفي معیارال حسب  .ج 
 للمؤسسة المسندة الوظائف حسب الحالة هذه في الأداء ینقسم إذ المؤسسة، تمارسها التي والنشاطات

  1:التالیة الخمس الوظائف في حصرها یمكن التيو 

 فالأداء الممكنة، التكالیف بأقل المالیة أهدافها بلوغ على المؤسسة قدرة في ویتمثل :المالیة الوظیفة أداء -
 معدل وتحقیق علیها، ما لتسدید اللازمة السیولة وتوفیر المالي التوازن تحقیق على قدرتها في یتجسد المالي

  ؛منخفضة وتكالیف جید مردودیة

 من مرتفعة معدلات تحقیق من تتمكن عندما للمؤسسة نتاجيالإ الأداء یتحقق: الإنتاج وظیفة أداء -
 منخفضة وتكالیف عالیة بجودة منتجات وإنتاج إلیه، تنتمي الذي القطاع بنسبة أو بمثیلاتها مقارنة الإنتاجیة

  ؛الطلبات تلبیة في والتأخر الآلات توقف نسبة وتخفیض ،منافسیها بمواجهة لها تسمح

 داخل البشریة الموارد أهمیة إلى الإشارة من بد لا، الأداء لهذا مفهوم إعطاء قبل: الأفراد وظیفة أداء -
 فضمان ،المؤسسة هدف نحو وتوجیهها الأخرى الموارد تحریك على قدرتها في الأهمیة هذه فتكمن ،المؤسسة

 زوالها أو ستمراریتهااو  المؤسسة وجود كذلك الأفراد، طریق عن إلا یتم لا بفعالیة المؤسسة موارد ستخداما
 الأكفاء توظف أن یجب بقائها المؤسسة تضمن فلكي المؤسسة، توظفهم الذین الأفراد وسلوك بنوعیة مرتبط

 الشخص كان إذا إلا تكون لا البشریة الموارد فعالیة وتحقیق فعال، بشكل وتسیرهم العالیة المهارات وذو
  .عمله لانجاز المناسب الوقت وفي المناسب المكان في المناسب

  

  2:منها ذكر یمكن والمعاییر المؤثرات من مجموعة خلال من الأفراد وظیفة أداء ویتجلى 

                                                             
.54منیر عوادي، مرجع سبق ذكره، ص   1  
.8عادل عشي، مرجع سبق ذكره، ص   2  
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  الأفراد؛ عدد -
  الجید؛ الأداء على ذلك دل انخفضت كلما التي التأدیبیة والإجراءات الحوادث عدد -
 العمل، المكان إلى الحضور یشترط الذي العمل على المواظبة فقدان بها ویقصد) التغیبیة( الغیاب  -

  :وهي المؤثرات من مجموعة خلال من یاسهاق ویمكن

  المأجورین؛ عدد/ الغیاب ساعات أو أیام=  أجیر لكل الغیاب 

  .الغیابات عدد/ الغیاب ساعات=  للغیاب المتوسطة المدة       

 ،الموردین عن الاستقلالیة من عالیة درجة تحقیق على القدرة في أداؤها یتمثل: التموین وظیفة أداء -
 تسدید آجال على والحصول ،مرضیة دفع وبشروط ،المحددة الآجال وفي عالیة بجودة المواد على والحصول
   ن؛التخزی ماكنلأ جید استغلال وتحقیق للعملاء، الممنوحة الآجال تفوق الموردین

 الأداء هذا الممكنة، التكالیف بأقل أهدافها بلوغ على التسویق وظیفة قدرة في یتمثل: التسویق وظیفة أداء -
  1:منها التسویق بوظیفة المتعلقة المؤشرات من مجموعة خلال من معرفته یمكن

 لمؤسسة أو علامة أو لمنتوج التنافسیة الوضعیة لتحدید بكثرة یستعمل المؤشر هذا :السوق حصة    
  .الإجمالیة المبیعات حجم/العلامة أو المنتوج مبیعات=  السوق حصة: بالعلاقة وتحسب

  .المبیعات مردودیة مقدار تحدید أو العملاء شكاوي عدد حساب خلال من حسابه یمكن :العملاء إرضاء   

  .الأفراد ذهن لدى العلامة اسم تواجد أو حضور وتقیس :السمعة   

 أي الآلة مردودیة ویقال معینة، زمنیة فترة في عمله حاصل أو العامل ینتجه ما هي :منتوج كل مردودیة   
  .تستهلكها التي والطاقة تنتجها  التي الطاقة بین النسبة

  :خلال من دراستها یمكن: والتطویر البحث وظیفة أداء -

  والتجدید؛ بتكاروالا ختراعللا الملائم الجو -      

  بالمنافسین؛ مقارنة التجدید وتیرة -        

  المؤسسة؛ إلى بتكاراتلاا تحویل وسرعة نسبة -        

  جدیدة؛ منتوجات إرسال على المؤسسة وقدرة التنویع -      

  .التطور ومواكبة التحدیث درجة -      

                                                             
.9المرجع نفسه، ص   1  
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 والموظفین، المساهمین، عتبارالا بعین یأخذ الوظیفة هذه في فالأداء: العمومیة العلاقات وظیفة أداء -    
  .الدولة وأخیر الموردین العملاء،

 الأرباح في واستقرار للأسهم مرتفع عائد على یتحصلون عندما الأداء یتحقق للمساهمین فبالنسبة    
 لموردینبالنسبة ل أما مرتفعة، ومعنویات ملائم عمل جو خلق أو توفیر هو فالأداء الموظفین أما الموزعة،

 العملاء نظر جهة من الأداء حین في ،التعامل في والاستمرار التسدید للآجال المؤسسة حتراما هو الأداءف
  ؛العالیة والجودة المناسبة الآجال في ومنتوجات طویلة علیهم ما تسدید مدة على الحصول هو

 اجتماعیة وأهداف اقتصادیة أهداف إلى أهدافها المؤسسة تقسم المعیار هذا حسب  :الطبیعة معیار حسب  .د 
 وتكنولوجي جتماعياو  اقتصادي أداء إلى الأداء تصنیف یمكن ،...سیاسیة وأهداف تكنولوجیة وأهداف
  1:وسیاسي

 بلوغها إلى الاقتصادیة المؤسسة تسعى التي الأساسیة المهمة الاقتصادي الأداء یعتبر: الاقتصادي الأداء -
 القیمة الربح،أو  )الإنتاج( نواتجها تعظیم وراء من المؤسسة تجنیها التي الاقتصادیة الفوائض في وتتمثل

 المواد العمل، المال، رأس( مواردها ستخداما وتدنیة ،...)المردودیة السوق، حصة الأعمال، رقم المضافة،
  ؛....)التكنولوجیا الأولیة،

 أو قیود ، هيالتخطیط عملیة أثناء المؤسسة ترسمها التي الاجتماعیة الأهداف إن: الاجتماعي الأداء -
 یتزامن أن یجب الأهداف هذه وتحقیق ثانیاً، الخارجي المجتمع وأفراد أولا، المؤسسة أفراد ىعل فرضتها شروط

 مشروط الاجتماع «الباحثین احد یقول كما الاقتصادیة، منها وخاصة الأخرى الأهداف تحقیق مع
  ؛الاجتماعي الأداء بتحقیق إلا الاقتصادي الأداء یتحقق لا الحالات بعض وفي »بالاقتصاد

 من مزایا على تتحصل أن للمؤسسة ویمكن السیاسیة، لأهدافها المؤسسة بلوغ في یتجسد: السیاسي الأداء -
   .ىالأخر  أهدافها لتحقیق وسائل تعتبر التي السیاسیة أهدافها تحقیق خلاق

  العوامل المؤثرة في الأداء: ثانیاً 

صنفها إلى ثلاثة عوامل ختلف المفكرون في تحدید هذه العوامل، فهناك من أ، و یتأثر الأداء بعدة عوامل 
   2:وهي

  من معرفة ومهارات؛  وهو ما یمتلكه: الموظف -
  ما یتصف به من متطلبات وتحدیات؛: الوظیفة -
  .ما تتصف به البنیة التنظیمیة: الموقف -

                                                             
.57منیر عوادي، مرجع سبق ذكره،   1  
   #http://www.hrdiscussion.com/hr83744.htmlالموقع  ،مقالة لإدارة الموارد البشریة، » ماهیة الأداء «مفتاح الجندلي، 2 
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  1:مرتبطین بالمؤسسة، وهي أساسینأما البعض الآخر فقد صنفها إلى عاملین  

  لتحكم المؤسسة نسبیاعوامل تخضع  -

 یعد بدقة العوامل هذه وحصر نسبیا، فیها التحكم من للمؤسسة یمكن التي الداخلیة العوامل في تتمثل وهي   
  :وهي فیه وتأثیرا بالأداء أرباطا أكثر تبدوا والتي أهمها إلى سنتطرق حیث التحقق، صعبة الأمور من

 العدید عنه ترتب ما هذا والدارسین، الباحثین من الكثیر باهتمام حضت التي العملیة التحفیز یعد :التحفیز
 ،(Mc Clelland ) الحاجات نظریة العاملین، نظریة الحاجات،  تدرج كنظریة والنظریات، التفسیرات من

 الحاجة «المؤسسة في التحفیز ویتمثل ،نفسانیین علماء هم النظریات هذه أصحاب ومعظم… الانتظار نظریة
 التحفیز طریق عن فالمؤسسة ؛»الهدف نحو موجه اتجاه في العمل إلى الفرد  تدفع التي الداخلیة الطاقة أو

 عملیة  تتم أن یمكن ولا ،دالجی الأداء تحقیق ثمة ومن أهدافها  بلوغ من تتمكن قد العمال لمختلف الجید
 في یكمن التحفیز عملیة في الجوهري المسیر فدور. معنویة أو مادیة تكون قد التي الحوافز بتوفر إلا التحفیز
 المحفز یستطیع ما أقصى على الحصول أو لتحقیق معها، تتناسب التي الحوافز وتحدید حالة كل معرفة
  .للمؤسسة تقدیمه

  2:مستویات ثلاث في  المهارات تنظیم یمكن :المهارات

  مسبقا؛ محددة إجراءات حسب المتكررة بالنشاطات القیام أو إنجاز من وتمكن التقلید مهارة -

 الوضعیة معین حد إلى شبیهة أخرى وضعیات بمواجهة معطاة، وضعیة من نطلاقاا تسمح، الإسقاط مهارة -
  الأولى؛

 المعرفي رصیده إلى یعود أن مجبر فالفرد ،جدید مشكل مواجهة من المهارة هذه وتمكن الإبداع مهارة -
 مع والتعامل التصرف في مبدع یكون أن الفرد على یجب الحالة هذه فحسب الحلول، إیجاد في ویستغله
  . مواجهتها له یسبق لم جدیدة حالات

  .المؤسسة أداء في تؤثر أن لها یمكن ما وهذا الأهم، هي الإبداع  مهارة أن إلا مهمة الثلاثة الأنواعإن 

 الكلي الأداء لتحسین بها القیام یمكن التي البشري العنصر في الاستثمارات من نوع التكوین یعد :التكوین
  :التالیة النقاط عبر الأداء تحسین في دوره ویظهر، للمؤسسة

  العمل؛ في تقنیتهم وتحسین ونشرها الأفراد معارف مستوى  رفع -

  المهام؛ وتنسیق التنظیم بتحسین التكوین یسمح -

                                                             
.11، 10عادل عشي، مرجع سبق ذكره، ص ص  1  

.13المرجع نفسھ، ص   2  
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  .الاتجاهات كل في المعلومات وتحرك  الاتصال عملیة یسهل -

  عوامل غیر خاضعة لتحكم المؤسسة -

 المحیط إلى  تنتمي بذلك فهي فیها، التحكم المؤسسة تستطیع لا التي والقیود المتغیرات مجموعة في  تتمثل 
 على تفرض التي للمخاطر ومصدر استغلالها، المؤسسة تحاول التي للفرص مصدر هو الذي الخارجي
  التأثیر من والتخفیف الأداء، في كبیر تأثیر له الخارجي فالمحیط حدتها، من للتخفیض التأقلم المؤسسة
 عوامل إلى الطبیعة معیار حسب العوامل هذه تقسیم ویمكن بسرعة، بالتأقلم یكون الأداء في للمحیط  السلبي

  یساعد التقسیم هذا الأمر حقیقة وفي قانونیة، سیاسیة وعوامل تكنولوجیة عوامل اجتماعیة، عوامل اقتصادیة،
  1:كالآتي وهي التعقید من عالیة درجة على العوامل هذه بین الفصل لأن  أكثر لا  التوضیح على

 الظرف المؤسسة، فیه تتواجد الذي الاقتصادي كالنظام العوامل مجموعة في وتتمثل :الاقتصادیة العوامل
 یتیح قد الاقتصادي فالظرف ،…الخارجي الطلب ارتفاع الأسعار، وتدهور الاقتصادیة كالأزمات الاقتصادي

 ،الخارجي الطلب ارتفاع من وتستفید التصدیر على نشاطها یرتكز التي تلك كحالة، للمؤسسة إیجابیة عناصر
  والمنافسین؛ الأسواق كذلك

 بین بالعلاقات ،المستهلكین سلوك بتغیرات المرتبطة الخارجیة العناصر في تتمثل و :اجتماعیة عوامل
 أن یتبین التعریف من المؤسسات، على العناصر  تلك تمارسه الذي وبالتأثیر المجتمع  مجموعات مختلف
 العمر، فئات الدیمغرافي، النمو نذكر العوامل هذه ومن البشري، بالعامل الصلة  شدیدة الاجتماعیة العوامل
، المؤسسة داخل التجاریة للوظیفة مفیدة معلومات تقدم الاجتماعیة العوامل ودراسة ،الاجتماعیة الأقسام
  السوق؛ من حصة استهداف وأ جدید منتوج كإرسال

 لتحویل جدیدة طرق كإیجاد، التكنولوجیا تحدثها التي والتطورات التغیرات في وتتمثل :تكنولوجیة عوامل
  ودور الصناعة، وقت أو الإنتاج تكالیف تخفیض شأنها من جدیدة آلات ختراعا وخدمات، سلع إلى الموارد
  المؤسسة؛ داخل والتجدید الإبداع  وتشجیع الیقظة هو العوامل هذه اتجاه المسیر

 الاستقرار في عموما تتمثل، فیها التحكم یمكن لا خارجیة عناصر الأخرى وهي :وقانونیة سیاسیة عوامل
 العوامل وكل ،…القراراتو  القوانین الخارجي، العالم مع العلاقات الحكم، نظام للدولة، والأمني السیاسي
 على تفرض مخاطر أو الإجمالي أدائها لتحسین المؤسسة منها تستفید فرصا تشكل قد الذكر السابقة

  .حدتها من للتخفیف التأقلم المؤسسة

 بعضها في المتحكم والنوعیة، الكمیة المتغیرات من للعدید دالة هو الأداء إن القول یمكن سبق ما خلال من 
   .الخارجي للمحیط خاضع الآخر والبعض

                                                             
.14المرجع نفسه، ص   1  
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  وتقییمهالأداء المالي مفهوم : المبحث الثاني

من معرفة مواطن قوتها ومواطن الضعف، وكذا التعرف على الفرص المتاحة  للإدارةحتى یتسنى   
سنتناوله من خلال معرفة  ، وهذا ماأدائهاتقوم بتقییم  أنتواجهها المؤسسة، لابد  أنالمعوقات التي یمكن و 

  .ومؤشرات تقییم الأداء المالي أنواعبالإضافة إلى تقییمه عملیة  المالي و الأداء تعریف

  وتقییمه الأداء المالي تعریف :المطلب الأول

 تعریف الأداء المالي :أولاً 

بمدى تحقیق القدرة الایرادیة في المؤسسة، حیث تعني قدرة المؤسسة على تولید إیرادات سواء من  یعرف  
المؤسسة على تحقیق هامش أمان یزیل عنها تعنى قدرة ، أو یة أو الرأسمالیة أو الاستثنائیةأنشطتها الجار 
، أو بتعبیر آخر هو مدى قدرة المؤسسة على التصدي للمخاطر والصعاب )ظاهرة الإفلاس( العسر المالي

  1.المالیة

الحكم على النشاط الذي یتعلق بالحصول على الأموال واستخداماتها بشكل فعال :" كما یعرف على انه  
  2".ة التي تحددها المؤسسةبقصد تحقیق الأهداف المالی

  3:ویعرف الأداء المالي بتسلیط الضوء على العوامل التالیة 

  العوامل المؤثرة في المردودیة المالیة؛ -

 اثر السیاسات المالیة المتبناة من طرف المسیرین على المردودیة للأموال الخاصة؛ -

 وتحقیق فوائض وأرباح؛مدى مساهمة معدل نمو الشركة في إنتاج السیاسة المالیة  -

  .مدى تغطیة مستوى النشاط للمصاریف العامة -

إذن فالأداء المالي هو تشخیص الصحة المالیة للمؤسسة لمعرفة مدى قدرتها على إنشاء قیمة ومجابهة 
خذ أالمستقبل من خلال الاعتماد على المیزانیات، جدول حسابات النتائج، والجداول الملحقة؛ إذ لا بد من 

                                                             
1  Serge evraert, «analyse et diagnostic financiers, méthodes et cas », Eyolles, paris,2éd,  1992, p 33. 

دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان،  ،» المالي الاستراتیجي للمصارف والأداءالحوكمة المؤسسیة  « علاء فرحان طالب وایمان شیحان المشهداني،  2
  .67، ص 2011

3  Serge evraert, opcit , p33. 
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ن إالاعتبار الظروف الاقتصادیة والقطاع الصناعي الذي تنتمي إلیه المؤسسة، وعلى هذا الأساس فبعین 
 1.تشخیص الأداء یتم بمعاینة المردودیة الاقتصادیة للمؤسسة ومعدل نمو الأرباح

  تعریف تقییم الأداء المالي: ثانیاً 

یقصد بتقییم الأداء المالي تلك العملیات التي تقیس الأداء الجاري وتقوده إلى أهداف معینة محددة     
لمقارنة الأداء المحقق  وأسلوبامسبقا، فهذه العملیة تتطلب وجود أهداف محددة مسبقا لقیاس الأداء الفعلي، 

حیث یتفق مع الهدف أو المعیار المحدد على أساس نتائج المقارنة یوجه الأداء ب لأنهبالهدف المخطط له، 
، وهذا النوع من الرقابة لا یحقق الأهداف المرجوة منه )رقابة تقییمیة( أیضالهذا الأداء من قبل، ویطلق علیها 

للتحلیل، فهذه الرقابة الاقتصادیة بجانب  كأدواتتؤكد صحة وسلامة البیانات المستخدمة  مستندیهدون رقابة 
تهدف إلى مراجعة نشاط السلطات العامة  ، التيالمحاسبیة كالموازنات والتكالیف النمطیة بالأدوات اهتمامها

 2.، ومدى تحقیق النتائج المستهدفةأعمالتم تنفیذه من  بقصد متابعة ما

الموارد الطبیعیة والمادیة والمالیة المتاحة  إدارةحكما له قیمة على تقدیم وعملیة تقییم الأداء المالي     
الموارد  إدارةقیمة حول  نه تقدیم حكما ذوأللمؤسسة، وذلك لخدمة رغبات أطرافها المختلفة، كما یعرف 

، أي تقییم )المختلفة أطرافهامنافع ورغبات  إشباعالمؤسسة ومدى  إدارة( الطبیعیة والمادیة والمالیة المتحدة
یمكن قیاسه،  المنتظرة على ضوء معاییر محددة سلفا لتحدید ما أوقیاس النتائج المحققة  الأداء المالي هو
 والموارد المستخدمة مما النتائجالنسبیة بین  الأهمیةهداف لمعرفة مستوى الفعالیة، وتحدید ومدى تحقیق الأ

  3.یسمح بالحكم على درجة الكفاءة

 والمالیة والمادیة الطبیعیة الموارد إدارة على حكم تقیم بأنها للمؤسسة المالي الأداء تقییم عملیةكما تعرف 
 للنتائج قیاسا للمؤسسة المالي الأداء تقییم یعتبر أي مختلفة، أطراف رغبات لخدمة وذلك المتاحة للمؤسسة

 بالغة علمیة للمؤسسة المالي الأداء تقییم عملیة تعتبرو  ،مسبقا محددة معاییر ضوء في المنتظرة أو المحققة
   4:التالیة للأسباب لكذو  بالمؤسسة علاقة لها التي الأطراف مختلف یخدم لما وذلك الأهمیة

 الفاعلیة؛ على بالحكم یسمح ،مما النتائج مقارنة و قیاس خلال من الأهداف تحقیق مستوى تحدید -

                                                             
أطروحة ، » المبكر باستعمال المحاكاة المالیة الإنذارنموذج  إرسالالاقتصادیة نحو  تالمؤسساقیاس وتقییم الأداء المالي في  «دادن عبد الغني،   1

  .36، ص2007، جامعة الجزائر، كلیة العلوم الاقتصادیة، )غ م( في العلوم الاقتصادیة دكتوراهمقدمة لنیل درجة ال
مقدمة لنیل  رسالة، »دراسة تطبیقیة على البنك الأردني للتمویل والاستثمار  –تقییم الأداء المالي للمصارف الإسلامیة  «امارة محمد یحي عاصي،   2

  .176-175ص  الأردن، صجامعة عمان، إدارة الأعمال،  كلیة،  )غ م( في العلوم الاقتصادیة ماجستیرشهادة ال
  .38، ص 2000دار المریخ للنشر، الریاض،  ،» الأداء المالي لمنظمات الأعمال والتحدیات الراهنة«السعید فرحات جمعة،   3
  .62منیر عوادي، سبق ذكره، ص  4
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 الفاعلیة أن حیثة، الكفاء على بالحكم یسمح مما المستخدمة الموارد و النتائج بین النسبیة الأهمیة تحدید -
 للموارد الأمثل الاستخدام على تقوم فهي الكفاءةا أم ، المتاحة للموارد وفقا المسطرة الأهداف تحقیق هي

  .المسطرة للأهداف الوصول بفرض المتاحة

 منه المستفیدة والأطراف الاقتصادیة بالمؤسسة المالي الأداء أهمیة :المطلب الثاني

 :المالي الأداء أهمیة: أولاً 

 :خلاله من یتم إذ بالغة، أهمیة الاقتصادیة المؤسسة داخل المالي للأداء إن

 ؛ومعرفة نشاط المؤسسة الاقتصادیة متابعة -

 متابعة ومعرفة الظروف المالیة والاقتصادیة المحیطة بها؛ -

 المساعدة في إجراء عملیة التحلیل والمقارنة وتقییم البیانات المالیة؛ -

 .المساعدة في فهم التفاهم المتفاعل بین البیانات المالیة -

 :الاقتصادیة بالمؤسسة المالي الأداء من المستفیدة الأطراف: ثانیا

 1:منها ونذكر بالمؤسسة المالي الأداء من تستفید أطراف عدة هناك

من الطبیعي أن یرغب المدیرون بمقارنة أداءهم خلال السنوات الماضیة مع أهداف الربحیة والسوق  :الإدارة
المختارة ومع أداء منافسیهم، فالإدارة تقوم بتحدید أهداف المؤسسة من خلال الحصة السوقیة، النمو في قیمة 

كل كبیر المدراء ضمن المستوى المبیعات أو الوحدات والعائد على الاستثمار، ویهتم بهذه  المعلومات بش
الإداري الأعلى، حیث یملكون مصادر عدیدة للحصول على هذه المعلومات، بشكل خاص من تقاریر 

 ؛)المیزانیة العامة وحساب الأرباح والخسائر(المؤسسة المالیة السنویة 

 : وهم یقسمون إلى ثلاث فئات :حملة الأسهم العادیة

 الحالي الإیراد تعظیم إلى یتطلعون وهم الأمد قصیرة نظر وجهة یمتلكون الدین الأسهم حملة -
 .علیهم وتوزیعه

 النمو لتحقیق الربح باحتجاز یهتمون وهم الأمد طویلة نظر وجهة یمتلكون الذین الأسهم حملة -
 .المال رأس وتعظیم الإیرادات في المستقبلي

 الأرباح، تحقیق على المؤسسة قدرة یختبرون وهم مستقبلیة نظر وجهة یمتلكون الذین الأسهم حملة -
 . الاستثماریة للبدائل والمخاطر العوائد

                                                             
.41السعید فرحات جمعة، مرجع سبق ذكره، ص   1  
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 ملائمة تغطیة یوفر بحیث معین بمستوى الأرباح استقرار إلى یتطلعون وهم: الممتازة الأسهم حملة -
 الأرباح؛ لمقسوم

مثل الأفراد، المصارف أو المؤسسات المالیة الذین یركزون على مستوى الأرباح الحالیة  :حملة السندات
 والمستقبلیة، مدفوعات مقسوم الأرباح، اقتراض المؤسسة وتقییمها للموجودات لتغطیة دیونهم؛

أي أنهم وهم یتحققون من التغیرات الرئیسیة التي تطرأ على ممتلكات المؤسسة  :مانحي الائتمان والمصرفیون
 یتأكدون في حقیقة الأمر من مدى كفایة الموجودات المتاحة في توفیر الضمانات لمطالبهم على المؤسسة؛ 

وهؤلاء جمیعا ینصب اهتمامهم  :، والمضاربون في سوق بورصة الأسهمالاستثماریونالمحللون المالیون، 
مع تقییمها في سوق ) المیزانیة العمومیة(على مقارنة تقییم أسهم المؤسسة بموجب كشف المركز المالي 

 الأوراق المالیة؛

النقابة  أعضاءیتقضاه  وبین ما ،الأسهموحملة  الإداریین أرباحوهم یقارنون بین اتجاهات  :اتحادات التجارة
  1.أجورمن 

  تقییم الأداء المالي ومؤشرات  أنواع: الثالثالمطلب 

  تقییم الأداء المالي أنواع: أولا

نجاز الاهداف إالفعالة للتحقق من مدى  الإدارةوسائل  إحدىتعتبر عملیة تقییم الأداء المالي        
للكشف عن الانحرافات وردها للجهات المسؤولة عنها، وعلیه فان عملیة تقییم  وأداة ،للمؤسسةالمخططة 

 في الوحدة الاقتصادیة،العملیة الشاملة للنشاط برمته  إطارضمن  وإنمابصورة مجردة،  إلیهاالأداء لا ینظر 
  2:التالیة الأنواعوعلى ضوء هذا یمكن تحدید 

 تقییم الأداء المخطط   - أ 

وذلك عن طریق مقارنة النتائج  ،المخططة للأهدافمدى تحقیقها لالمؤسسة  أداءویقصد به تقییم 
 الأموالتقدیر حركة المهام التي تتعلق ب أهموالسیاسات المخطط لها، ویعتبر من  إلیهاالمتوصل 

ووضع الخطط التي تسیر علیها المؤسسة في  ،والحصول على صورة شاملة لعملیات ونشاط المؤسسة
  ؛الأمدطویلة  أوء قصیرة لاحتیاجات المالیة له سواالمستقبل لمعرفة ا

  

  
                                                             

   .42المرجع السابق،    1
.43، ص2006دار المناهج، عمان ، » تقویم الأداء باستخدام النسب « مجید محمود الكریخي،  2  
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 تقییم الأداء الفعلي  -ب 

والعقبة التي وهي المرحلة الثانیة من عملیة التقییم، حیث یمكن للمؤسسة من تقییم كفاءتها وفعالیتها، 
المعاییر والمؤشرات الموافقة لطبیعة الأداء المراد  هي ما تواجهها في هذه المرحلة هي أنیمكن 
  .تقییمه

 تقییم الأداء المعیاري  .ج 

 أنشطةفعلیاً مع القیم المعیاریة، وذلك عن طریق مقارنة جمیع وهو عبارة عن مقارنة ما تم تحقیقه  
قبل  نتسطیرها متلك التي تم المحققة خلال الدورة مع  ،)الخ...والأرباحومبیعات  إنتاجمن (المؤسسة 

  .لا أوكانت مرضیة  أنفیما  من اجل أن تكون مقیاسا للحكم على النتائج الفعلیة ،المؤسسة إدارة

الإمكانیات الإنتاجیة للمؤسسة، من خلال مقارنة النسب قدرات و الذلك بوضع حدود معیاریة في مجال و 
  .الفعلیة مع النسب المعیاریة

 تقییم الأداء العام  .د 
 ستخداماعن طریق ، الأداء بشكل عام وشامل لجمیع الأنشطة في الوحدة الاقتصادیةوهو تقییم 

وأخر، وذلك عن طریق إعطاء  مؤشرات والنسب في عملیة القیاس والتقویم والتمیز بین أهمیة نشاط
كل وزن یشیر إلى المستوى الذي تراه الإدارة العلیا لكل نوع من أنواع فلأنشطة الوحدة،  أوزان

مؤشرات النتائج المخططة حجم الإنتاج أو ربحیة المشروع، أو عائد الاستثمار و  باستخدامو  ،النشاط
 1.والفعلیة والمعیاریة یتم التوصل إلى درجة التقویم الشامل لأداء الوحدة الاقتصادیة

  مؤشرات تقییم الأداء المالي :ثانیا

للقیاس بالمؤسسة  أدواتتقییم الأداء المالي له مؤشرات أو  أنعلى  والأخصائیینالعدید من الباحثین  جمعأ
  .من بینها مؤشرات التوازن المالي ومؤشرات النسب المالیةو  ، الاقتصادیة

  : مؤشرات التوازن المالي  .أ 

یوازن بین هدفین مختلفین، هما الربحیة والسیولة،  أننه على المسیر المالي أویقصد بالتوازن المالي   
 یوفر السیولة اللازمة أن أخرىمن جهة، ومن جهة المساهمین  إیراداتالربح وینمي  یحقق أنإذ یجب 
تقوم بتمویل  أنخاصة، ولي تكون المؤسسة في حالة توازن لابد  الأجلقصیرة  لتزاماتلاالمواجهة 
 عبارة عن، والمؤشر هو الأجلالمتداولة من الدیون قصیرة  وأصولهاالدائمة،  أموالهامن  الثابتةأصولها 

                                                             
  .45مجید محمود الكرخي، مرجع سبق ذكره، ص  1 
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، ومن بین أهم مؤشرات التوازن المالي رأس المال المالیة للمؤسسة حد عناصر المیزانیةأ لأداءمقیاس 
  .احتیاج رأس المال العامل بالإضافة إلى مؤشر الخزینةالعامل و 

الذي یتم ) استخدامات الاستغلال( المتداولة  الأصولهو ذلك الجزء من  :  FRالمال العامل رأس_ 
عن طریق الموارد هامش تمویل الاستخدامات الثابتة  أو، )الثابتة( تمویله عن طریق الموارد المستقرة

التحلیل  أوضمن التحلیل الهیكلي الثابتة؛ وهو مؤشر یعبر على الاستقرار المالي للمؤسسة، ویندرج 
 1:ه عن طریقطویل ومتوسط المدى، ویمكن حساب

  ؛الثابتة الأصول –الأموال الدائمة = المال العامل  رأس :المیزانیة أعلىمن 

  .الأجلالدیون قصیرة  –المتداولة  الأصول= رأس المال العامل  :المیزانیة أسفلمن 

  :أنواعوله 

  ؛ المتداولة الأصولمجموع  =ماليالإجرأس المال العامل 

  الدیون؛ مجموع = رأس المال العامل الخارجي

 .الأصول الثابتة –الأموال الخاصة =   المال العامل الخاص رأس 

  .مجموع الدیون –الأصول المتداولة =                                           

  ؛طویلة ومتوسطة الأجل دیون –رأس المال العامل الصافي=                                           

المتداولة التي لا تستطیع المؤسسة تمویلها بموارد مالیة  الأصولویمثل : احتیاج رأس المال العامل –
الناشئة عن النشاط بواسطة حقوقها  ، وینشأ عندما لا تستطیع المؤسسة مواجهة دیونهاالأجلقصیرة 

 أخرىلدى الزبائن ومخزوناتها، وعلیه یجب على المؤسسة في هذه الحالة البحث عن مصادر تمویل 
 :ق العلاقة التالیةا العجز؛ ویحسب وفلتسدید هذ

ما  الأجلالدیون قصیرة (  - )قیم الجاهزةالمتداولة ماعدا ال الأصول= (احتیاج رأس المال العامل  –
 ).عدا سلفات المصرفیة

الذي یستخدم في تمویل  الإجماليالصافي  وهي ذلك الجزء من رأس المال العامل: الخزینة الصافیة –
 :؛ ویمكن حسابها وفق العلاقة التالیةالإجماليامل العجز في احتیاجات رأس المال الع

                                                             
مطبوعة دروس مقدمة لطلبة الثالثة علوم تجاریة تخصص مالیة وطلبة السنة أولى ماستر تخصص مالیة ، »التسییر المالي المعمق «اقاسم عمر،   1 

  .29، ص2015التسییر، جامعة ادرار، ، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم المؤسسة
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 احتیاج رأس المال العامل  –رأس المال العامل= الخزینة 

  .السلفات المصرفیة –القیم الجاهزة  =       

 مؤشر النسب المالیة  .ب 

ومن الجانب المالي هي عبارة عن علاقة كسریة بین العلاقة ثابتة رقمین،  بأنهاریاضیا تعرف النسبة   
على تقییم وترشید الأداء المالي لهذه المؤسسة، ومن عنصرین من عناصر المیزانیة، إذ تساعد المسیر المالي 

  1:، وهيونسب المردودیة ونسب الهیكلة )النشاط( أهم هذه النسب هي نسب السیولة ونسب الدوران

المتداولة أو  الأصولما من خلال سیولة ، إنسبة توفر السیولة المالیة بالمؤسسةوتعبر عن  :نسب السیولة_ 
 .الأجلالتزاماتها قصیرة لمواجهة  الثابتة الأصول

  الأصولمجموع / المتداولة  الأصول=  الأصولنسبة سیولة   

، وتحدد هذه النسبة طبیعة نشاط المؤسسة، الأصولبالنسبة لمجموع المتداولة  الأصولتسمح بتقییم أهمیة   
  العكس فهي صناعیة؛ وإذافان المؤسسة ذات نشاط تجاري أو خدماتي،  0.5كانت اكبر من  فإذا

  الأجلالدیون قصیرة / المتداولة  الأصول= نسبة السیولة العامة  

) 1أكبر من ( تكون هذه النسبة موجبة  أنتقیس قدرة المؤسسة على الوفاء في المدى القصیر، عموما یجب  
  المؤسسة؛ إلیهابحكم القطاع التي تنتمي  استثنائها، لكن لها حتى تكون قادرة على الوفاء بالتزاماتها

  ).أ.ق.د)/ج.ق+ ت.ق.ق= ((نسبة السیولة المختصرة 

عادة هذه النسبة تكون مدى قدرة المؤسسة على تغطیة دیونها القصیرة بدون اللجوء إلى مخزوناتها، وتحدد   
  .0.5 -0.3مقبولة في المجال مابین 

صورة واضحة عن الهیكل المالي  بإعطاءوهي تعبر عن نشاط المؤسسة وتسمح للمسیر  :نسب الهیكلة -
، الخصوم مع مجموع المیزانیة أو الأصولللمؤسسة في تاریخ معین، وذلك بمقارنة كل عنصر من عناصر 

 :ویوجد نوعان

وذلك من خلال  الأصول أنواعثقل وأهمیة كل نوع من تسمح هذه النسب بقیاس   :الأصولنسب هیكلة   
  :ليییة حسب ماوتمثل بنسب مئو  الأصولمقارنته مع مجموع 

                                                             
   .30المرجع نفسه، ص 1
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   100 )الأصولمجموع / الثابتة  الأصول(=  الثابتة الأصولنسبة هیكلة    

   100 )الأصولمجموع / مجموع قیم الاستغلال (= نسبة قیم الاستغلال    

   100 )الأصولمجموع / ج ,ق+ ت .ق.ق(= نسبة القیم الجاهزة وغیر الجاهزة    

 إحداثالمؤسسة، كما تحدد مدى قدرتها في مختلف هذه النسب تقیس درجة السیولة المتوفرة لدى  إن     
  والتكیف مع شروط السوق؛ أصولهاتغیرات بصورة صریحة في مكونات 

معرفة المصادر التمویلیة التي استعملتها المؤسسة لتمویل ویمكن من خلالها : نسبة هیكلة الخصوم -
لهاته المصادر، وتحدد التناسب الحاصل في  الأمثللاستخدام لالمثلى  الوضعیةعن اتها و ماستخدا

  1:النسب التالیةمن خلال  القصیر، وذلك أومصادر التمویل على المدى الطویل 

    100 )مج الخصوم/ الخاصة  الأموالمج (= الخاصة  الأموالنسبة هیكلة      

   100 )مج الخصوم/  الأجلمج الدیون طویلة (=  الأجلالدیون طویلة نسبة هیكلة      

   100 )مج الخصوم الأجلمج الدیون قصیرة (=  الأجلنسبة هیكلة الدیون قصیرة      

الموارد المتوفرة لدیها،  استخدامتقیس هذه النسب مدى فعالیة المؤسسة في : الدوران أو نسب النشاط  .ج 
 : ربح، ونمیز في ذلك بین أعلىالمتداولة حتى تحقق  أصولهاوذلك من خلال تحدید سرعة دوران 

هذه النسبة  ىتغطي هذه النسبة المدة الممنوحة للزبائن لتسدید ما علیهم وتعط: مدة دوران الزبائن    
  :بالعلاقة التالیة

  TTC ( 360 الأعمالرقم )/ أوراق القبض+ الزبائن ( (= مدة دوران الزبائن   

تبین لنا هذه النسبة المدة الممنوحة من طرف الموردین للتسدید وتحسب بالعلاقة  :مدة دوران الموردین  
  :التالیة

   360) مشتریات السنة)/ أوراق الدفع+ الموردین = ((مدة دوران الموردین 

مدة دوران  إیجادقیمة لها ویمكن  أدنىتعمل المؤسسة على جعل هذه النسبة في : مدة دوران المخزون 
  :المخزونات كمایلي

   360) تكلفة شراء البضاعة المباعة/ متوسط المخزون= (البضائعمدة دوران   
                                                             

.30-29المرجع نفسه، ص ص   1  
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   360) المستهلكة الأولیةتكلفة شراء المواد / متوسط المخزون= ( الأولیةمعدل دوران المواد      

   360) المباع الإنتاجتكلفة / متوسط المخزون=( دة دوران المنتوجات التامةم     

 أمامتمثل مقاییس لكفاءة الأداء للمؤسسة  لأنهاالعلیا بمؤشرات الربحیة  الإدارةتهتم  :نسب المردودیة  .د 
ذات المصلحة والتي اعتمدت في تحقیقها العدید من القرارات والسیاسات التي نفذتها،  الأطرافجمیع 
 :هذه النسب  أهمونجد 

 أوالصافي  الأعماللتقییم مردودیة مؤسسة ما نقارن بین كل من رقم  :الإجمالیةنسبة المردودیة      
لاقة هذا المردود وتحسب وفق العالموضوعة تحت تصرف المؤسسة للحصول على  إمكانیاتالنتیجة مع 

  1:التالیة

  المال الدائم رأس إجمالي/ الصافي  الأعمالرقم = المال الدائم رأسنسبة      

  المال الخاص رأس/ الصافي  الأعمالرقم = المال الخاص  رأسنسبة      

الخاصة في تحقیق  الأموالوهي عبارة عن مساهمة كل وحدة نقدیة مستثمرة من : نسبة المردودیة المالیة  
  :، ویعبر عنها بالنسبة التالیةالنتیجة الصافیة

  الخاصة الأموال/ النتیجة الصافیة = نسبة المردودیة المالیة      

في تحقیق النتیجة  الأصولتقیس لنا مردودیة كل وحدة نقدیة مستثمرة في : نسبة المردودیة الاقتصادیة 
   2:الصافیة، وتحسب كمایلي

  الأصولمجموع / النتیجة الصافیة = نسبة المردودیة الاقتصادیة      

المحقق  الأعمالتهتم هذه المردودیة بتقییم نشاط المؤسسة وذلك بمقارنة رقم : نسبة المردودیة التجاریة 
  :بالنتیجة، إذ یتطلب على المؤسسة الحصول على ربح، وعلیه یمكن حساب هذه النسبة كمایلي

  .الأعمالرقم / النتیجة الصافیة = نسبة المردودیة التجاریة  

  

  

                                                             
  .33-32ص ص  المرجع نفسه،  1
.33المرجع نفسه، ص   2  
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  :خلاصــة

الطریقة المثلى  وإیجاد ،جل الحكم علیهاأدراسة وتحلیل البیانات المالیة من یعتبر تقییم الأداء المالي  
وتناولنا في هذا الفصل أهمیة الأداء ومعاییر  وزیادة الفاعلیة في مواطن القوة، الضعفتحسین مواطن ل

، وكذلك العوامل المؤثرة فیه سواء التي تخضع لتأثیر المؤسسة نسبیاً، أو التي لا تخضع تصنیفه المختلفة
  .لتأثیرها

تقیم الأداء هو عبارة عن المخاطر والصعاب المالیة، أما  مجابهةوالأداء المالي هو قدرة المؤسسة على  
  .مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المخطط

 استخلاصنعتمد على جملة من المؤشرات والنسبة التي من خلالها یمكننا من  المؤسسة المالي أداءولتقییم  
ونسب  المردودیةمؤشرات التوازن المالي وكذا النسبة المتعلقة  أهمهالهذه المؤسسة، ومن  الأداءالنتائج حول 

  .نسب النشاط أو الدورانالسیولة وكذا المتعلقة بالهیكلة و 

من هذه المؤشرات والنتائج المقدمة لنا، یمكننا الحكم على أداء المؤسسة وكذا معرفة السبل أو  وانطلاق 
  .في المستقبل أداءهاالطرق التي من خلالها تحسین 

  

  

  
  



  
  
  

  
  

على وتأثیرها لوحة القیادة المالیة : الفصل الثالث
تعاونیة الحبوب دراسة حالة تحسین الأداء المالي 
  ادراروالبقول الجافة بولایة 

 مدخل عام حول تعاونیة الحبوب والبقول الجافة بولایة : المبحث الأول
  ادرار
 واقع لوحة القیادة المالیة واستخدامها في تحسین : المبحث الثاني

 الأداء المالي بتعاونیة الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرار
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  :تمهیـــد
 اخترناجل تطبیق الدراسة النظریة لدور لوحة القیادة في تحسین الأداء المالي بالمؤسسة الاقتصادیة، أمن  

والتعرف على مصالحها؛  نشأتها ىعل ذلك عرجنا من خلالب والبقول الجافة بولایة ادرار، و تعاونیة الحبو 
من وتقییم الأداء المالي خلال هذه السنوات، و  2013و 2012بالإضافة إلى تحلیل البیانات المالیة لسنة 

تسهم في عملیة تحسین المعهودة، والتي قد وفق الشروط تشكیل لوحة قیادة مالیة خلال هذه الدراسة سنحاول 
  .الأداء المالي بالمؤسسة
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  بولایة ادرار تعاونیة الحبوب والبقول الجافةمدخل عام حول : المبحث الأول

  والمراكز التابعة لها وأهدافها CCLS ADRARتعاونیة الحبوب والبقول الجافة  نشأة: المطلب الأول

  الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرار نشأة تعاونیة: أولاً 

وهي ، ة ذات طابع اقتصادي، ونشاط تجاريمؤسس) CCLS(بادرار مؤسسة الحبوب والبقول الجافة تعد     
تابعة للدیوان الجزائري المهني للحبوب، تقوم بجمع المحصول وتوزیعه وتخزین وتحویل الحبوب، وهي قدیمة 

 أصبحت الأخیرةالحبوب والبقول الجافة ببشار، وبعد زیادة الضغط على هذه النشأة فقد كانت تابعة لوحدة 
  1994.1جانفي  20 مستقلة في

  أهداف تعاونیة الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرار: ثانیاً 

  :هذه التعاونیة من اجل تحقیق جملة من الأهداف أهمهاأنشأت  

 یتعرض لها؛ أنوالتقلیل من الصعوبات التي یمكن  ینالتقرب من الفلاح –
 وبذور مثلاً؛ أسمدةتزوید الفلاحین بكل الوسائل التي یحتاجها من  –
 تشجیعهم على زیادة المساحة المزروعة وذلك من خلال توفیر جملة من التسهیلات؛ –
 ء؛تكثیف الحبوب في منطقة الصحرا –
 .خلق مناصب شغل جدیدة وهذا من اجل امتصاص البطالة –

  تعاونیة الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرارمراكز التوزیع ونقاط البیع التابعة : ثالثاً 

  :الأتيمقر التعاونیة بمركز ولایة ادرار، لذلك فهي تضم مراكز توزیع ونقاط بیع تمثلت في  أنلكون نظرا 

 مراكز البیع –

 مركز البیع بادرار؛

 ؛)موقف حالیا(مركز البیع بتیمیمون 

  .مركز البیع تمنراست

 نقاط التخزین –

 نقطة التخزین بزاویة كنتة؛

 نقطة تخزین باولف؛
                                                             

على  24/02/2016یوم  لتعاونیة الحبوب والبقول الجافة لولایة أدرار، مقابلة شخصیة مع رئیس مصلحة المستخدمین 
.11:15الساعة 1  
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 1.نقطة التخزین بشروین

  الهیكل التنظیمي للتعاونیة ومختلف المصالح بها: الثانيالمطلب 

  لتعاونیة الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرارالهیكل التنظیمي : أولاً 

 لها أخرىتغیرها بمصالح أو ، فتم من خلالها إنشاء مصالح جدیدة اهیكلة تنظیم التعاونیة مؤخر  إعادةلقد تم  
  .نفس المهام أو مهام أخرى، والشكل الموالي یوضح لنا الهیكل الجدید للمؤسسة

  الهیكل التنظیمي لتعاونیة الحبوب والبقول الجافة لولایة ادرار): 1-3(الشكل 

 
  تعاونیة الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرارشخصیة مع مدیر المقابلة الطلبة بالاعتماد على معلومات ال إعدادمن  :المصــــدر

  لتعاونیة الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرارالمصــــالح التابعــــة : ثـانیاً 

یمكن توضیح أهم المصالح الموجودة بالتعاونیة والمهام المنوطـــة  أعلاهمن خلال الهیكل التنظیمي المذكور  
  2:بها

تهتم هذه المصلحة بتخزین جمیع قطع غیار السیارات والحاصدات،  :مصلحة تخزین قطاع الغیــار  .أ 
 ؛سیارات الشحن، والعجلات

بمتابعة جودة المحصول الفلاحي عند دخوله إلى المؤسسة، فتقوم بأخذ تقوم : مصلحة النوعیة  .ب 
 عینات من كل شاحنة من اجل معرفة نوع الإنتاج وفق معاییر علمیة؛

وهي تشرف على مصلحة المحاسبة العامة ومصلحة  :والمحاسبةنیابة المدیریة المالیة مصلحة   .ج 
 :على النحو التالي إلیهمة، ونتطرق المحاسبة المادیة والمصلحة المالی

                                                             
.09:00على الساعة 11/02/2016مقابلة شخصیة مع مدیر التعاونیة یوم   1  
.09:00على الساعة 11/02/2016المالیة والمحاسبة یوم مقابلة شخصیة مع رئیس مصلحة    2  

ـــر  المدیــــ

ة تخزن  مصل
 قطع الغیار

ر المالیة  ئب مد
 والمحاسبة

ة الوسائل  مصل
 العامة

مصلحة 
 تجاریة

مصلحة 
 الإنتاج

مصلحة 
 الاستغلال

 مصلحة الأمن

مصلحـــــة 
 النوعیـــة

مصلحة 
مصلحــة الإعلام  المستخدمیــــن

 الآلـــــي

مصلحة الأسمدة 
 والأدویـــــة

 مخــــزن القمــــح

مصلحة المحاسبة 
 العامـــة

مصلحـــة 
 المحاسبة المادیة

 المصلحــــة  المـــالیــة
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 لإصدارالداخلیة والخارجیة في المؤسسة تقوم بمتابعة كل العملیات  :مصلحة المحاسبة العامة –
 المیزانیة السنویة؛

 ومخزون قطاع الغیار؛ الأسمدةتقوم بمتابعة مخزون القمح،  :مصلحة المحاسبة المادیة –
تشرف على العملیات المالیة داخل المؤسسة ومع الموردین، كما تقوم بمتابعة  :المصلحة المالیة –

 ؛محصول الفلاحین عن طریقة ورقة الخص
یفة مكلفة بالموارد البشریة من حیث اختیار الأفراد وتوظیفهم في الوظ :مصلحة المستخدمین  .د 

 العطل؛ وإعطاء الأجورالمناسبة، وتوجیههم ومتابعة حضورهم وغیاباتهم، وكذا توزیع 
وتجهیزات  أدواتاحتیاجات المصالح في المؤسسة من تهتم بتوفیر جمیع : مصلحة الوسائل العامة  .ه 

 الماء؛ وأنابیبالصیانة لوسائل النقل  وأدواتمكتبیة، 
 الانترنیت والشبكة الداخلیة للمؤسسة مثل الهواتف؛تقوم بمتابعة شبكة : الآلي الإعلاممصلحة   .و 
ن اهناك مخزون أنوالحبوب حیث  الأدویةهذه المصلحة نشاطها تسییر مخزون : مصلحة الاستغلال  .ز 

 ومخزون القمح؛ الأسمدةن في مخزون متمثلا
وكراء العتاد الفلاحي  الأسمدةتشرف على عملیة البیع والشراء من خلال فوترة : مصلحة التجاریة  .ح 

 مثل الحاصدات والدراسات؛
رعة تابعة للمؤسسة بحیث تقوم بالتحكم في هذه المحاصیل وهي عبارة عن مز  :مصلحة الإنتاج  .ط 

 ؛الأموبیعها للمؤسسة 
بمراقبة الداخلین للمؤسسة والخارجین داخل المؤسسة  الأمنیةتشرف على الجوانب  :الأمنمصلحة   .ي 

 .داخل المؤسسةمن اجل السیر الحسن 
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  واقع لوحة القیادة المالیة واستخداماتها في تحسین الأداء المالي بالمؤسسة: المبحث الثاني

 الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرار، التطرق إلى واقع لوحة القیادة المالیة بتعاونیةسنحاول في هذا المبحث  
، وكذا جدول حسابات 2013و 2012للتعاونیة في الفترة مابین  وقبل ذلك التطرق إلى المیزانیة المالیة

   .من خلال لوحة القیادة المالیة إلیهاالنتائج، ومن ثم تصمیم لوحة قیادة مالیة واستخلاص النتائج المتوصل 

  2013 – 2012بالتعاونیة خلال الفترة المیزانیة المالیة : المطلب الأول 

للتعاونیة من أهم القوائم المالیة أو مخرجات نظام المعلومات المحاسبي، حیث من یة المالیة تعتبر المیزان 
یتضمن كل من ، بالإضافة إلى جدول الحسابات النتائج التي خلالها یتم التعرف على المركز المالي للمؤسسة

المیزانیة المالیة  :)حقانظر الملا( .و والنتیجة الصافیة للمؤسسة خلال الفترتین  الأعمالرقم 
   .وجدول حسابات النتائج )و للتعاونیة خلال فترة 

نمو ، خاصة بالنسبة لهناك تحسن في الأداء المالي للتعاونیة أنللمیزانیة نلاحظ  الأولیةمن خلال الملاحظة 
الأداء المالي من خلال مؤشرات  بتقییم، ومن خلال هذه المعطیات نقوم الأصولالمخزونات وكذا خزینة 

  .وكذا النسب المالیة التوازن المالي

  :مؤشرات التوازن المالي: أولا

   الثابتة الأصول -  الأموال الدائمة= FRرأس المال العامل

  (54591505.13-) -13788831.87= 2012سنة 

  دج 559703887=            

  )-541017930.2( – 55095495.25= 2013سنة 

  دج 596113425.45=            

خلال سنة  وتحسن في فائض الأموال الدائمة نمومن خلال مؤشر رأس المال العامل أن هناك نستنتج 
  .للمؤسسة أمانیعتبر كهامش ، والذي 2012مقارنة بسنة  2013

ماعدا سلفات ( الأجلالدیون قصیرة  – )ماعدا قیم جاهزة(المتداولة  الأصول= احتیاجات رأس المال العامل
  )مصرفیة

  1658845095.90 – 1054868895.80= 2012سنة 

  دج - 603976200.11=            

  2008670460.55 – 1162627119.96= 2013سنة 



 ادرارولایة بالجافة  والبقول عاونیة الحبوبدراسة حالة تتحسین الأداء المالي  وتأثیرها علىلوحة القیادة المالیة                       الفصـــل الثـالث 

- 44 - 
 

  دج -846043340.59=             

مدى یعبر عن ومن خلال النتائج المتحصل علیها من دراسة مؤشر احتیاج رأس المال العامل، والذي  
موارد فإن ، وبما أن النتائج سالبة لتمویل دورة استغلالها الأجلاعتماد المؤسسة على مواردها قصیرة 

لتمویل  الأجلمواردها طویلة على  بالتالي الاعتمادلا تكفي لتغطیة دورة الاستغلال، و  الأجلالمؤسسة قصیرة 
  .دورة الاستغلال

  خزینة الخصوم – الأصولخزینة = الخزینة

  0 – 249929915.14= 2013سنة 

  دج 249929915.14=           

  0 – 44272313,11= 2012سنة 

  دج 44272313.11=           

 أنوهذا یعني ، 2012سنة ب مقارنة 2013في سنة  ارتفعتخزینة المؤسسة موجبة، وقیمتها  أننلاحظ 
  .الفوریة التزاماتهاالمؤسسة قادرة على مواجهة 

الدائمة لتغطیة دورة  أموالهاالمؤسسة تستعمل جزء من  أنف، سابقا إلیهاتائج المتوصل نمن خلال ال   
   .لأجلمما یفقدها الفرصة في استغلال أموالها في الاستثمارات طویلة االاستغلال، 

  :مؤشرات النسب المالیة: ثانیا

    2013-2012ادرار خلال سنة جافة لولایة النسب المالیة لتعاونیة الحبوب والبقول ال): 1-3(الجدول رقم 
  %الوحدة                           

  

    
    

  

  

                                                         
الحبوب والبقول  مصلحة المالیة والمحاسبة بتعاونیةمعطیات بیانیة من  الطلبة بالاعتماد على إعدادمن : المصدر

  .الجافة بولایة ادرار

  

  السنوات             
  النسب المالیة

  2013  2012  العلاقة الریاضیة

  0,28   0,33  100 ×) مج الدیون/الأموال الخاصة(   نسبة الاستقلال المالي

  1,39  1,49  100× ) مج الأصول/ مج الدیون (   نسبة المدیونیة
  96,24  98,76  100× ) مج الأصول/ الأصول المتداولة (  نسبة سیولة الأصول
  70,32  66,25  100× ) د ق أ/ الأصول المتداولة (   نسبة السیولة العامة

  12,44  2,66  100× ) د ق أ/ قیم الجاهزة (  نسبة السیولة الجاهزة
  58,79  53,33  100× ) د ق أ) / ق ج+ ق ق ت ((   نسبة السیولة المختصرة
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  :من خلال الجدول السابق، نلاحظ مایلي

تمر  وأنهاغیر مستقلة مالیا،  مؤسسةال أنتبین ) 2013-2012(نسبة الاستقلال المالي خلال الفترة  –
 ؛ بعسر مالي

من مجموع أصولها، مما  أكثرلها دیون المؤسسة  أنتبین  )2013- 2012(نسبة المدیونیة خلال الفترة  –
 یعرضها لتحمل تكالیف هذه الدیون؛

لها قدرة في تسدید التزاماتها المؤسسة  أنتبین  )2013- 2012(خلال هذه الفترة  الأصولسبة سیولة ن –
 ؛الأجلقصیرة 

المؤسسة لها سیولة لا باس بها، مما یساعدها  أنتبین  )2013-2012(فترة العامة خلال  السیولةنسبة  –
 ؛الأجلومتوسطة  الأجلعلى تسدید دیونها قصیرة 

المؤسسة لها قدرة سریعة على  أنتبین  )2013-2012(نسبة السیولة الجاهزة أو السریعة خلال فترة  –
 ؛الأجلقصیرة تسدید التزاماتها 

وضعیة التوازن المالي وقدرة  )2013- 2012(أو الجاهزة خلال هذه الفترة  الآنیةالسیولة وتعكس نسبة  –
 .المؤسسة على التمویل الذاتي

  لوحة القیادة المالیة بالتعاونیة  إعدادواقع : لمطلب الثانيا

على اختیار  إعدادهالوحة القیادة المالیة رئیس مصلحة المحاسبة والمالیة، ویركز في  إعدادیتولى  
المالي للتعاونیة، وذلك من خلال بعض النسب التي قمنا بحسابها في  المؤشرات المالیة التي تقیم الوضع

، ثم ىحدلكل ثلاثي على  لوحة القیادة المالیة بإعدادحیث یقوم  السالف الذكر، )1- 3(م الجدول رق
في لوحة قیادة مالیة شاملة، وتحضر لوحة القیادة المالیة في التعاونیة من خلال تجمع في نهایة السنة 

ات التي تدرسها حساب المؤشرات المالیة والقیام بالمقارنات دائما بالسنوات السابقة، وتتمثل أهم المؤشر 
حیث یبین الجدول الموالي أهم المؤشرات النتیجة الصافیة،  وأخیر، القیمة المضافة، الأعمالفي رقم 

 -2012(المستخدمة في لوحة القیادة المالیة بتعاونیة الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرار خلال فترة 
2013(  

  )2013 -2012(الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرار خلال فترة  لوحة القیادة المالیة بتعاونیة: )2-3(الجدول رقم  

  دج: الوحدة                                         

  السنوات     
  المؤشرات المالیة

2012  2013  
  الانحراف  المحقق  المتوقع  الانحراف  المحقق  المتوقع

   الأعمالرقم 
) ×103(  
  

4354795.24  3534168.29  820626.95-  20765322,34  25919516.49  5154194.15  

  القیمة المضافة 
) ×103(  

 -
56798734.17  

 -
66907585.75  

-
10108851.58 

-
45234126.56  

-
43179603.14  

-2054523.42  
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  النتیجة الصافیة 

) ×103(  
-

58158347.63  
-

68815473.36  
-

10657125.73  
-

49987697.34  
-

48880602.51  
-1107094.83  

مصلحة المحاسبة والمالیة بتعاونیة الحبوب والبقول  المعلومات المقدمة من رئیس بالاعتماد على الطلبةمن إعداد  :المصدر  
  الجافة بولایة ادرار

) 2013-2012( خلال فترة من خلال ملاحظتنا للوحة القیادة المالیة لتعاونیة الحبوب والبقول الجافة
  :مایلي

 أسباب، وتعود 2012مقارنة بسنة  2013لسنة  الأعمالمؤشر رقم ، حیث نلاحظ ارتفاع في الأعمالرقم  –
هذا الارتفاع إلى الزیادة في الإنتاج أو المحصول الزراعي خلال هذه السنة، كما نلاحظ أیضا انه في سنة 

في هذا المؤشر، على عكس  سلبي توقع اكبر من المحقق مما سجل انحراف الم الأعمالكان رقم  2012
 متوقع، وتولد منه انحراف ایجابي لصالح التعاونیة؛إذ كان المحقق اكبر من ال 2013ما لاحظناه في سنة 

، یرجع إلى كون التعاونیة 2012مقارنة بسنة  2013في سنة انخفاض مؤشر القیمة المضافة  أن –
المبیدات الحشریة لوقایة  استعمالا في أصبحت تعتمد بشكل كبیر على الآلات الحدیثة في الجني وكذ

  ؛المحصول من التلف
المؤسسة ذات طابع فلاحي یعمل على جمع وتخزین  أنالصافیة، كون  النتیجةفي مؤشر انخفاض  أن –

، بالإضافة إلى تحملها المطاحن أو إرسالها إلى المدیریة العامة بالجزائر ها علىالمحاصیل ثم إعادة توزیع
 2013في سنة  سالبة، إلا أن هذه الأخیرة تحسنتعنه نتیجة صافیة  نتج ، مماإضافیةتشغیلیة لتكالیف 

 .2012مقارنة بسنة 

 الحبوب والبقول الجافة لولایة ادرار تعاونیةللوحة القیادة المالیة  أنبناء على ما سلف ذكره، یمكننا القول    
بعض المؤشرات المالیة التي من شانها المساهمة في تقییم الأداء  أهملتقد  2013-2012خلال الفترة 

بفعالیة، منها مؤشر المردودیة المالیة، ومؤشر المردودیة الاقتصادیة، ومؤشر معدل دوران الموردین المالي 
سیولة، الاستقلالیة المالیة ونسبة التمویل الخاص وكذا التمویل الدائم، ونسب ال ةنسبوالزبائن، بالإضافة إلى 

جل تفعیل دور لوحة أللوحة القیادة المالیة یضم المؤشرات السالفة الذكر، وذلك من نموذج  قتراحابولهذا قمنا 
    .هذا ما سنتطرق إلیه في الطلب المواليالقیادة المالیة في تحسین الأداء المالي بالتعاونیة، و 
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  القیادة المالیة في تحسین الأداء المالي بالتعاونیةرح لتفعیل دور لوحة تالنموذج المق: المطلب الثالث

تحسین الأداء المالي بتعاونیة الحبوب سنقوم فیما یلي اقتراح نموذج لتفعیل دور لوحة القیادة المالیة في   
  ):2013- 2012( والبقول الجافة بولایة ادرار خلال الفترة

الحبوب والبقول الجافة  ي تحسین الأداء المالي بتعاونیةالقیادة المالیة فالنموذج المقترح لتفعیل دور لوحة ): 3-3(الجدول رقم   
  %وحدة القیاس                                                           )2013-2012( بولایة ادرار خلال الفترة

بالاعتماد على المعلومات المقدمة من رئیس مصلحة المحاسبة والمالیة بتعاونیة الحبوب والبقول الطلبة  من إعداد: المصدر
   الجافة بولایة ادرار

في التعاونیة، نه یساهم في تحسین الأداء المالي أمن خلال النموذج المقترح للوحة القیادة المالیة، نلاحظ 
  :كالأتيجملة من المؤشرات المالیة الضروریة لمعرفة أداء التعاونیة، وهي یضم  لأنه

جع إلى كون المؤسسة اوهذا ر ) 2013-2012( في نسبة المردودیة المالیة مابین الفترة رتفاع نلاحظ ا  –
مؤشر المردودیة المالیة المحقق لسنة  فإن مقارنةالمن الحبوب، ومن خلال  إنتاجهازیادة سعت إلى 

  مؤشرات لوحة القیادة المالیة وطریقة حسابها
  السنوات

2012  2013  

  الحسابطریقة   المؤشر
الأداء 
  الانحراف  الأداء المتوقع  المحقق

الأداء 
  الانحراف  الأداء المتوقع  المحقق

المردودیة 
  المالیة

  0,001  0,083  0,084  0,004  0,120  0,124  الأموال الخاصة/النتیجة الصافیة

المردودیة 
  - 0,067  -0,10  - 0,033  - 0,084  -0,10  - 0,016  مجموع الأصول/النتیجة الصافیة  الاقتصادیة

نسبة 
الاستقلال 

  المالي
  -0,72  -1  -0,28  -0,67  -1  -0,33  مجموع الدیون/الأموال الخاصة

نسبة 
  المدیونیة

  0,61  2  1,39  0,51  2  1,49  مجموع الأصول/مجموع الدیون

نسبة التمویل 
  الدائم

  -0,19  - 10  9,81  -0,41  - 40  - 39,59  الأصول الثابتة/ الأموال الدائمة

نسبة 
السیولة 
  الجاهزة

  1,56  13  12,44  0,66  2  2,66  الدیون قصیرة الأجل/ القیم الجاهزة

نسبة 
السیولة 

  العامة

الدیون قصیرة /الأصول المتداولة
  الأجل

66,25  64  1,75  70,32  70  0,32  

 نسبة
السیولة 

  مختصرةال

القیم + القیم القابلة للتحقیق
  الدیون قصیرة الأجل/ الجاهزة

53,33  53  0,33  58,79  58  0,79  

نسبة التمویل 
  الخاص

  0,15-   11-   - 10,45  -0,10  40-   40,10-   الأصول الثابتة/ الأموال الخاصة
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المزروعة وكذا سیاسة الدولة  الأراضيتوسیع في الوذلك من خلال  ،2012یفوق المحقق لسنة  2013
 الامتیاز؛ أراضيفي انتهاج سیاسة 

، وهذا ما یعكس مدى مساهمة كل 2012مقارنة بسنة  2013لسنة ارتفاع مؤشر المردودیة الاقتصادیة   –
جید وفعال  استغلالهناك في تحقیق النتیجة الصافیة، وبالتالي فان  الأصولوحدة واحدة من مجموع 

 للموارد المتاحة من تحقیق نتیجة جیدة؛
، وتكون قد ارتفعت بنسبة %-0,28قد تحققت بنسبة  2013نسبة الاستقلالیة المالیة لسنة  أننلاحظ   –

 یدل على انخفاض دیون المؤسسة؛ مما، 2012عن سنة   10%
 أن، وذلك كون 2013-2012قد انخفضت خلال فترة نسبة المدیونیة  أننلاحظ من خلال الجدول   –

الخاصة دون الاعتماد على الدیون  بأموالهاالمؤسسة أصبحت لها استثماراتها الخاصة، والتي مولتها 
 في اقتنائها؛ الأجلطویلة 

التعاونیة  أن، وذلك یرجع قد ارتفعت 2013-2012نسبة التمویل الدائم للتعاونیة خلال هذه الفترة  أن–
، على عكس السنوات السابقة التي كانت تمویل الثابتة استثماراتهاالدائمة في تمویل  أموالهاأصبحت تستغل 

 الاستغلال؛ بها دورة
قد ارتفعت،  للتعاونیةنسبة السیولة الجاهزة  أنمقرحة من طرفنا، من خلال الجدول الممثل للوحة القیادة ال–

 .الأجلمما یمكن التعاونیة من مجابهة التزاماتها قصیرة 
الدیون قصیرة  أن، وهذا یدل 2012عن سنة  2013نسبة السیولة العامة قد ارتفعت خلال سنة  أنكما  –

 المتداولة للتعاونیة؛ الأصولمول ت الأجل
كل من القیم القابلة للتحقیق والقیم الجاهزة  أنارتفاع في نسبة السیولة المختصرة خلال هذه الفترة، أي  –

 2012خلال سنة % 53,33، حیث ارتفعت من نسبة الأجلتغطي نسبة كبیرة من خلال الدیون قصیرة 
 ؛2013خلال سنة % 58,79إلى 

، 2012مقارنة بسنة  2013نسبة التمویل الخاص قد ارتفع أیضا خلال سنة  أنوما یمكن ملاحظته أیضا –
لفائدتها  أرباحالخاصة، وهذا ما یجعلها تحقق  أموالهانسبة معتبرة من أصولها ممولة من خلال  أنأي 

 .الخاصة
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   :لاصةخ
، وكذا اقتراح نموذج من خلال دراستنا المیدانیة لدور لوحة القیادة المالیة في تحسین الأداء المالي   

  :جدید لتعاونیة الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرار، توصلنا إلى النتائج التالیة
تعد وارد المالیة، حیث في التعاونیة استنادا على المعلومات المتعلقة بالمزانیة المالیة یالم إعدادیتم  –

تحتفظ بها مصلحة المحاسبة والمالیة الأولى ترسل للمدیریة العامة، والثانیة  نسختین،على 
 بالمؤسسة؛

لوحة القیادة المالیة في التعاونیة، باعتبارها من أهم مخرجات نظام  إعدادفي تساهم المیزانیة المالیة  –
علیها كمصدر للمعلومات، ومن أهم المعلومات  الاعتمادكما یمكن المعلومات المحاسبي بالتعاونیة، 

 المتداولة، قیمة الدیون، والأصول الثابتة الأصول: التي توفرها المیزانیة المالیة للوحة القیادة المالیة
والخصوم، والتي یمكن الاعتماد علیها  الأصولقیمة الأموال الخاصة، بالإضافة إلى متاحات 

عد مؤشر المردودیة یلمالیة والقیام بالمقارنة دوما بالسنوات السابقة، و لحساب النسب والمؤشرات ا
نسبة المدیونیة ونسبة السیولة الجاهزة ونسبة السیولة العامة إلى المالیة وكذا الاقتصادیة بالإضافة 

 من أهم المؤشرات التي تدرسها لوحة القیادة المالیة؛
لوحة القیادة المالیة لكل ثلاثي، ثم یعید  بإعدادرئیس مصلحة المالیة والمحاسبة بالتعاونیة یقوم  –

تلخیصها في كل سداسي من السنة، وفي نهایة السنة یقوم بتجمیعها في لوحة قیادة مالیة مفصلة 
توقعیة ، و وتشخیصیة معلوماتیة بأنهاوشاملة، وتتمیز مؤشرات لوحة القیادة المالیة في التعاونیة 

، وتعرض لوحة القیادة المالیة في شكل جداول أو مخططات بیانیة، إلا أن الجداول هي وقیادیة
 الأكثر استعمالا بالتعاونیة؛

، وذلك من تم اقتراح نموذج جدید للوحة القیادة المالیة بالتعاونیة یسهم في تحسین الأداء المالي بها –
مؤشر الاستقلالیة المالیة، ومؤشر نسبة السیولة مؤشر المدیونیة و : خلال مؤشرات مختلفة، وهي

 ونسبة التمویل الدائم والخاص؛الجاهزة والسیولة العامة، 
استخدام في تقییم  الأكثرمن أهم المؤشرات  نسبة المدیونیةیعد مؤشر الاستقلالیة المالیة ومؤشر  –

   .الأداء المالي، ومن خلال النتائج المحققة یمكن العمل على تحسین الأداء المالي بالتعاونیة
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تسعى المؤسسات الاقتصادیة بمختلف أنشطتها إلى ضمان إستمراریتها وتحقیق الأرباح، ولا یأتي ذلك إلا  
تظافر جهود جمیع الوظائف داخل هذه المؤسسة، وخاصة الوظیفة المالیة، إذ یعمل المسیر على من خلال 

خلال أدوات مراقبة التسییر، ومن بینها لوحة القیادة التي تعتبر أداة تقییم أدائها من فترة إلى أخرى، وذلك من 
 حیث شملت دراستنا هذهتسییریة تأخذ بعین الاعتبار بعض المؤشرات وذلك حسب نوع وحجم المؤسسة، 

  .على معرفة وتوضیح العلاقة بین هذه الأداة وتحسین الأداء المالي بالمؤسسة الاقتصادیة

  إلیهاالنتائج المتوصل  .1

  :مجموعة النتائج نذكر منها  إلىتوصلنا من خلال الدراسة  

مراقبة التسییر فهي وثیقة تركیبیة ملخصة وشاملة توضح أدوات مهمة من  أداةتعد لوحة القیادة  -
 ؛العملیات فیها أداءوتطور الخاصة بحیاة المؤسسة  الأساسیةالعناصر 

الجداول هي  أنتستعمل لوحة القیادة عدة وسائل كالانحرافات، النسب، الجداول والمنحنى، إلا  -
 استخداماً؛ الأكثر

داخل المؤسسة، والتي تساعده على  التسییراتصال تسمح للمسیر من مراقبة  أداةتعتبر لوحة القیادة  -
 ؛اتخاذ القرار

تحدید العناصر ، تحدید مهام مراكز المسؤولیةمنها  مراحلبعدة لوحة القیادة  إعدادتمر عملیة  -
 ؛اختیار المؤشرو  تحدید المعاییر الأساسیة

 تحقیق هامش أمان یزیل عنها العسر المالي؛على یعبر الأداء المالي عن مدى قدرة المؤسسة  -
 ؛یعتبر تقییم الأداء مقارنة النتائج الفعلیة أو المحققة مع النتائج المقدرة -
رف رئیس من طالحبوب والبقول الجافة بولایة ادرار لوحة القیادة المالیة في تعاونیة  إعدادیتم  -

 ؛مصلحة المحاسبة والمالیة
تخداما في تقییم اس الأكثرالمؤشرات  أهمیعد مؤشر الاستقلالیة المالیة ومؤشر نسبة المدیونیة من  -

 ؛بالمؤسسة الاقتصادیةالمالي  الأداء
 .موطن الانحراف، والعمل على تحسینه إبرازتعمل لوحة القیادة المالیة على  -
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 التوصیات .2

 .عنها   ضرورة الفهم الجید للوحة القیادة من طرف المسؤولین –
 .لوحة القیادة بالمؤسسة  إعدادت تدریبیة للمسییرین وتوعیتهم على كیفیة ادور  إقامة –
ویوفر المعلومات  أقسامهاسمح بالربط بین مختلف ییكون لدى المؤسسة نظام معلومات فعال  أنیجب  –

 .المؤسسةاللازمة والتي تفید 

 الدراسة  آفاق .3
 والآفاق الأفكارمجموعة من أ تنش أیدیناعد عرض وتحلیل الدراسة التي بین بفي ختام هذه الدراسة  

 : أهمهاتساعد الباحثین في دراسة لاحقة المستقبلیة 
  على تطبیق لوحة القیادة  وأثرهاالتكنولوجیا الحدیثة 
  واقع لوحة القیادة في مراقبة التسییر للمؤسسات الخدمیة 
  نظام لوحة القیادة في المؤسسات الاقتصادیة تطبیق معوقات 



  

  

  قائمة المصادر والمراجـــع
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  الملخص

مالیة، وكذا عملیة تقییم الأداء المالي تهدف هذه الدراسة إلى التعرف المفاهیم الأساسیة لوحة القیادة ال
وب والبقول بالمؤسسة الاقتصادیة، وإبراز تأثیر لوحة القیادة المالیة على تحسین الأداء المالي بتعاونیة الحب

بصیاغة لوحة قیادة نموذجیة تسهم في تحسین الأداء المالي الجافة لولایة ادرار، من خلال ما سبق قمنا 
  .بالمؤسسة

جملة من النتائج والتوصیات التي من خلالها یتم أعطاء الدور الفعال للوحة القیادة المالیة في وتوصلنا إلى 
  .تحسین الأداء المالي داخل تعاونیة الحبوب والبقول الجافة بولایة ادرار

  :الكلمات الافتتاحیة

   .تصمیم لوحة القیادة المالیةحة القیادة المالیة، الأداء المالي، تقییم الأداء المالي، لو 

Résumé 

Le but de cette étude était d’identifier les concepts de base du tableau de bord 
financier, ainsi que le processus d’évaluation de l’exécution du budget de la 
Fondation économique, mettant en évidence l’effet de tableau de bord financier 
sur l’amélioration de la performance financière de céréales sèches et impulsions 
Adrar coopératif, par ce que nous avons formulé un tableau de bord typique 
contribuent à l’amélioration de la performance financière d’une organisation. 

Et atteint un certain nombre de conclusions et recommandations à travers lequel 
rôle effectif est donné au tableau de bord financier pour améliorer les 
performances financières au sein de la collaboration secs céréales et 
légumineuses Adrar. 

Les Mots-clés: 

Tableau de bord financier, performance financière, performance financière, 
conception de tableau de bord financier. 


