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داءــــــالإه  

 

:إلى هذا العملثمرة  هديأ  

؛أطال في عمرهما وجزاهما عني خير الجزاءلدي ووالدتي حفظهما االله و او   

؛حفظه االله وبلغه أعلى الدرجات و ابني أيوب غاليةزوجتي الوأهديه أيضا إلى   

؛باسمهكل   الأحباء أخواتيو  أخي إلى  

.جيا من االله القبول، راالأصدقاء و الزملاء أعز إلى كافة الأهل و  

 

 

 

  رابـــــــح مداس: الطالب 
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 الإهــــــداء

 

 :أهدي ثمرة جهدي إلى 

  ؛أمي الغالية أدامها االله تاجاً فوق رأسي، وأعطاها الصحة والعافية: من ينبض قلبي حباً لها   

  ؛أبي العزيز: إلى الذي رباني فأحسن تربيتي وعلمني، وهو بمثابة مثلي الأعلى  

  ؛االله وأطال في عمرهما حفظهما

إخواني  و إلى الذين ظفرتُ بهم هدية من الأقدار إخوة، فعرفوا حق الأخوة، أخواتي العزيزات 

  ؛الأحباب

  ؛إلى جميع عائلتي وأهلي وأحبابي 

  ؛ية و الحرف لولاية تيسمسيلتيدإلى زملاء في الدراسة وزملائي في العمل بغرفة الصناعة التقل 

   .هذا العمل ولو بالكلمة الطيبةإلى من ساعدني في  

  

 

       سومية صديق: الطالبة                             

 



III 
 

 شكـر وتقديـر

 

الحمد الله الذي أنار لنا درب العلم و المعرفة و أعاننا على أداء هذا      

نان إلى  الواجب ووفقنا في إنجاز هذا العمل، كما نتوجه بجزيل الشكر و الامت

كل من ساعدنا من قريب أو من بعيد على إنجاز هذا العمل وفي تذليل ما 

          الدكتور : واجهنا من صعوبات، ونحص بالذكر الأستاذ المشرف

على تكرمه بقبول الإشراف على هذا العمل و الذي لم يبخل " عادل رضوان"

،  إتمام هذا البحث علينا بتوجيهاته و نصائحه القيمة التي كانت عونا لنا في

سمير رئيس دائرة المحاسبة والمالية وعبد القادر  يكما أشكر كل من شعب

بومدين رئيس مصلحة المحاسبة بالمؤسسة محل الدراسة اللذان ساعدانا رغم 

كما نتقدم بالشكر إلى أعضاء لجنة المناقشة على إثراء انشغالاتهم المهنية،  

  .هذا العمل
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  ملخص

عملية تقييم الأداء المالي  لكالية، وكذلوحة القيادة الملالمفاهيم الأساسية  على إلى التعرف بحثال اهدف هذي       

بالمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه وحدة بالمؤسسة الاقتصادية، وإبراز تأثير لوحة القيادة المالية على تحسين الأداء المالي 

  .نموذجية تسهم في تحسين الأداء المالي بالمؤسسة مالية ، من خلال ما سبق قمنا بصياغة لوحة قيادةتيسمسيلت

جملة من النتائج والتوصيات التي من خلالها يتم أعطاء الدور الفعال للوحة القيادة المالية في تحسين صلنا إلى وتو        

  .وحدة تيسمسيلت المؤسسة العمومية الجزائرية للمياهالأداء المالي داخل 

   .تصميم لوحة القيادة الماليةلوحة القيادة المالية،  الأداء المالي، تقييم الأداء المالي،  :حيةالمفتاالكلمات        

Résumé 

        Cette recherche vise à identifier les concepts de base panel de leadership 

financier, ainsi que le processus d'évaluation de la performance financière de 

l'organisation économique, et de mettre en évidence l'impact du panneau de la 

direction financière pour améliorer la performance financière dans l’entreprise 

économique l’algérienne des eaux unité de tissemsilt, à travers ce qui précède, nous 

formulés panneau de leadership typique contribuent à améliorer la performance 

financière de l'institution . 

        Et nous avons atteint un certain nombre de conclusions et recommandations qui 

sont donnés le rôle actif du groupe de leadership financier dans l'amélioration de la 

performance financière dans l’entreprise économique l’algérienne des eaux unité de 

tissemsilt. 

        Les mots clé: Performance financière, évaluation de performance financierère, 

tableau de bord financier, conception de tableau de bord financier. 



 فهرس المحتويات

V 
 

  الصفحـة  فهرس المحتويات

 I-II  داءـالإه

 ӀӀӀ  كلمة شكر وتقدير

  VӀ  ملخص

 VI-V  فهرس المحتويات

 VII  قائمة الأشكال البيانية

 VIII  قائمة الجداول

  IX  قائمة الملاحق

  ه- أ   مقدمة عامة

  2  لتقييم الأداء المالي نظريلاالإطار : الفصل الأول

  2  تمهيد

  3  ماهية الأداء: المبحث الأول

  3  مفهوم الأداء: المطلب الأول

  6  أنواع الأداء: المطلب الثاني

  12  أهمية الأداء والعوامل المؤثرة فيه: المطلب الثالث

  16  ماهية تقييم الأداء المالي : المبحث الثاني

  16  مفهوم الأداء المالي وتقييمه : المطلب الأول

  19  منه والأطراف المستفيدةأهمية الأداء المالي داخل المؤسسة الاقتصادية : المطلب الثاني

  21  معايير ومؤشرات تقييم الأداء المالي: المطلب الثالث

 32  خلاصة الفصل

  34  الأداء الماليلوحة القيادة المالية كأسلوب لتحسين : الفصل الثاني

  34  تمهيد

  35  ماهية لوحة القيادة : المبحث الأول

  35  مفهوم لوحة القيادة: المطلب الأول

  40  أنواع لوحة القيادة وخصائصها: المطلب الثاني

  44  مراحل إعداد لوحة القيادة ووظائفها الأساسية: المطلب الثالث



 فهرس المحتويات

VI 
 

  47  ماهية لوحة القيادة المالية وعلاقتها بتحسين الأداء المالي : المبحث الثاني

  47  مفهوم لوحة القيادة المالية ومكوناتها: المطلب الأول

  53  تصميم لوحة القيادة المالية ونقاط ضعفها: المطلب الثاني

  56  الماليالعلاقة بين لوحة القيادة المالية وتحسين الأداء : المطلب الثالث

  58  خلاصة الفصل

    تأثير لوحة القيادة المالية على تحسين الأداء المالي بالمؤسسة : الفصل الثالث

  العمومية الجزائرية للمياه  وحدة  تيسمسيلت                 
60  

  60  تمهيد

  61  تيسمسيلت وحدةعام للمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه  تقديم: المبحث الأول

  61  تيسمسيلت وحدةنشأة المؤسسة العمومية الجزائرية للمياه : المطلب الأول

  62   وحدة تيسمسيلت الهيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه: المطلب الثاني

  74  وحدة تيسمسيلت  مهام و أهداف المؤسسة العمومية الجزائرية للمياه: المطلب الثالث

واقع لوحة القيادة المالية واستخدامها في تحسين الأداء المالي : المبحث الثاني  

             بالمؤسسة العمومية الجزائرية  للمياه وحدة تيسمسيلت
75  

          تيسمسيلت الميزانية المالية للمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه وحدة: المطلب الأول

  وتقييمها) 2015- 2014( فترةالخلال  
75  

 وحدة  واقع إعداد لوحة القيادة المالية بالمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه: المطلب الثاني 

  تيسمسيلت                   
79  

تحسين الأداء لالتصميم النموذجي المقترح لتفعيل دور لوحة القيادة المالية : المطلب الثالث

  وحدة تيسمسيلت للمياهبالمؤسسة العمومية الجزائرية  المالي
83  

  85  خلاصة الفصل

  87  الخــاتمــة العـــامـــة

  92  قائمة المراجع 

  99  الملاحق

 



 مقدمـــــة 

  

 - أ  -
 

  مقدمة 

الأساسية لأي اقتصاد سواء كانت ذات طابع صناعي وما   تعتبر المؤسسة الاقتصادية بشتى أنواعها الوحدة       

من خدمات، ومن أجل ية و ما تقدمه وتؤديه اتتنتجه من منتجات أو تجارية و ما تسوقه من سلع وبضائع أو خدم

ضمان بقائها واستمرار نشاطها مستقبلا في ظل المنافسة وتحقيق أهدافها الاقتصادية وجب تضافر جميع جهود 

الوظائف �ا سواء كانت إدارية أو فنية، خصوصا الوظيفة المالية وما  توفره من أموال ضرورية لتمويل استثمارا�ا 

  .الجديدة  وأنشطتها الاقتصادية

ولهذا يسعى مديري ومسيري المؤسسة دائما لتحسين أدائها المالي، وبالتالي فهم بحاجة إلى تقييمه من أجل        

الحفاظ على مكانتها وتطوير وتحسين أدائها باستمرار من خلال قياسه على فترات متتالية  للتعرف على نقاط 

ات والأدوات المستعملة في مراقبة التسيير، الضعف و محاولة تصحيحها وذلك بالاعتماد على مجموعة  من المؤشر 

من بين أهم هذه الوسائل والأدوات الحديثة و التي أثبتت نجا عتها في قياس الأداء المالي للمؤسسات الاقتصادية و 

، حيث تمكن من اخذ صورة شاملة وسريعة عن وضعية المؤسسة ومدى تحسن أدائها من المالية نجد  لوحة القيادة

  .المحققة، وبالتالي اتخاذ القرارات المناسبة للمؤسسة خلال النتائج

  :التالية الإشكاليةوعلى ضوء ما سبق يمكن طرح        

  ما مدى مساهمة لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي بالمؤسسة الاقتصادية؟     

  :تاليوهذا التساؤل بدوره يقودنا إلى طرح  جملة من الأسئلة الفرعية كال       

 ما المقصود بالأداء المالي وكيف يتم تقييمه ؟ -

  ما هية لوحة القيادة ولوحة القيادة المالية تحديدا؟ -

 المالي؟ الأداءما نوع العلاقة بين لوحة القيادة المالية وتحسين  -

الجزائرية للمياه  كيف تساهم لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي بالمؤسسة الاقتصادية -

 ؟وحدة تيسمسيلت 

 :دراسةال فرضيات - 1

  :بغرض الإجابة على الإشكالية والأسئلة الفرعية اعتمدنا في دراستنا على الفرضيات التالية       

يتم تقييم الأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية عن طريق مقارنة النتائج المحققة مع النتائج  -

 .المسطرة

تساعد في اتخاذ القرارات  ،المالية عبارة عن جداول أو منحنيات كأداة لمراقبة التسييرلوحة القيادة  -

  .المالية الملائمة في المؤسسة الاقتصادية



 مقدمـــــة 

  

 - ب  -
 
 

   .بينهمافي ما  رابطهي علاقة تكامل وت المالي الأداءالعلاقة بين لوحة القيادة المالية و تحسين  -

المالي من خلال تحليل مؤشراتها التي تعطي صورة  تساهم لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء -

 .شاملة ودقيقة وسريعة عن وضعية المؤسسة الاقتصادية للجزائرية للمياه، وحدة تيسمسيلت

 :مبررات اختيار الموضوع   - 2

  :يرجع إختيارنا لهذا الموضوع إلى       

  :و تتعلق بالموضوع ذاته وهي: أسباب موضوعية

  ؛للمؤسسات خاصة للمستثمرين فيهاأهمية الأداء المالي  -

أدائها  فعالية الجزائرية على لوحة القيادة المالية في تحسين الاقتصادية التعرف على مدى اعتماد المؤسسات -

 .المالي

 :وتمثلت في :أسباب ذاتية

       نظرا لميـولاتنا الشخصية لمثل هذه المواضيع التي لها علاقه وثيقة بمجال التخصص الذي ندرس فيه -

  ؛)علوم الماليةال(

 .شعورنا بأهمية الموضوع و رغبتنا في التعرف عليه أكثر -

 :أهمية الـــدراسة - 3

الاقتصادية من جهة، ومحاولة المسير المالي إيجاد الطرق المثلى لإبراز  اتلمؤسسلانطلاقا من أهمية الأداء المالي  -

  . والعمل على تحسينه من جهة أخرى، نجد لوحة القيادة المالية لهامواطن القوة والضعف في الأداء المالي 

راقبة التسيير و ضرورة استعمالها لمفعالة  حديثة و محاولة التعرف على لوحة القيادة المالية باعتبارها أداة -

  .لتحسين أدائها المالي الجزائرية نتيجة المتغيرات والتحديات الراهنة الاقتصاديةللمؤسسات 

  :الــدراسةأهداف   - 4

  :ومن بين هذه الأهداف نذكر        

  طرق قياسه؛ الأداء المالي بالمؤسسة و محاولة توضيح كل ما يتعلق بلوحة القيادة المالية و -

 مدى مساهمة لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي داخل المؤسسة الاقتصادية؛ إلىالوصول  -

 .داخل المؤسسة الاقتصادية الجزائرية للمياه وحدة تيسمسيلت محاولة صياغة نموذج لوحة قيادة مالية -
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  :حدود الدراسة  - 5

  : التالية تتمثل حدود هذه الدراسة في الحدود الموضوعية والحدود المكانية والحدود الزمنية       

للمؤسسة اقتصرت الدراسة على دور لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي : الحدود الموضوعية -

الاقتصادية، وتم الاختيار كون هذه الأخيرة تسعى دائما إلى تحسين أدائها المالي وباستعمال أدوات مراقبة 

  ؛التسيير وخصوصا لوحة القيادة المالية

  ؛فقد تمثلت في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية للمياه وحدة تيسمسيلت :الحدود المكانية -

  .2015و 2014ميزانية المؤسسة خلال فترة  وتمثلت في دراسة :الحدود الزمنية -

  :دراسةلمنهج ا  - 6

 وللإجابة على الإشكالية ومحاولة الإحاطة بجوانبها المختلفة، اعتمدنا في الجانب النظري على المنهج الوصفي       

المعطيات و ذلك من خلال وصف و تحليل مختلف  باعتباره منهجا مناسبا وملائما لمثل هذه المواضيع، التحليلي

من اجل تطبيق تلك  منهج دراسة الحالة والمعلومات و المفاهيم النظرية، أما في الجانب الميداني فقد اعتمدنا على

  .المفاهيم و المعطيات و المعلومات المستنبطة من الجانب النظري في المؤسسة محل الدراسة

  :من اجل دراسة هذا الموضوع، قمنا باستعمال عدة وسائل من بينها :أدوات الدراسة  - 7

المسح المكتبي للكتب والبحوث والدراسات السابقة التي تناولت جوانب في وتمثلت  :الدراسة المكتبية -

لجزائرية االموضوع، بالإضافة إلى مجموعة من الوثائق والمستندات التي تحصلنا عليها من المؤسسة الاقتصادية 

  ؛مياه وحدة تيسمسيلتلل

وتمثلت في المقابلة الشخصية لرئيس دائرة المحاسبة والمالية و رئيس مصلحة المحاسبة  :الدراسة التطبيقية -

  .والمالية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية للمياه

   :الدراسات السابقة - 8

و الماجستير التي تناولت لوحة  بالنسبة للدراسات السابقة كانت هناك بعض الدراسات على مستوى الدكتورة       

المالية  القيادة أو الأداء المالي، غير أن هذه الدراسات لم تصب في عمق موضوعنا هذا، الذي يربط بين لوحة القيادة

  : نذكر الحصول عليها استطعناو الأداء المالي ومن بين الدراسات التي 

تخصص العلوم الاقتصادية، جامعة الجزائر نوقشت سنة  عبد الوهاب سويسي، أطروحة دكتورة من إعداد   - أ

�دف  ،الفعالية التنظيمية تحديد المحتوى  والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة :، تحت عنوان2004

التنظيمي كمتغير نوعي يتطلب معالجة خاصة، وإعطائه مكانة أساسية ضمن توليفة المتغير  الدراسة إلى تثمين
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الإضافة إلى مساعدة المسيرين بالمؤسسة في التفكير حول سبل قياس الفعالية التنظيمية، وخلص بعناصر الإنتاج، 

 :النتائج التالية إلى بحثال اهذ

 ؛مطلقة ةرشادترتبط الفعالية التنظيمية بمدى تحقق الأهداف، وفي نفس الوقت تنطلق من عدم وجود  -

 ما يؤكد وجود كم كبير من المعايير المقترحة لقياسها؛تشكل الفعالية التنظيمية ظاهرة بأوجه متعددة، وهذا  -

 .وراً مختلفة ترتبط بجودة العمليات الداخليةتأخذ الفعالية التنظيمية ص -

بوقرة، بومرداس،  أمحمدجامعة  ،يةتخصص العلوم الاقتصاد بن خروف جليلة، من إعداد رسالة ماجستير   -  ب

دور المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ  :تحت عنوان 2009 نوقشت سنة

 :   لسنوات KANAGHAZدراسة حالة المؤسسة الوطنية لانجاز القنوات  -   القرارات

على المعلومات  المالية الداخلية للمؤسسة، والإطلاع على  الدراسة إلى التعرف  هذه �دف ،2005-2008

للمؤسسة واتخاذ القرارات �ا، بالإضافة إلى إبراز أهمية  المالية في تقييم الأداء الماليكيفية توظيف المعلومات 

 :الأتي ، وتوصلت الدراسة إلىالقوائم المالية ودورها في مساعدة المسيرين �ا

 �ا المؤسسة وضعها المالي وأدائها؛أن المعلومات المالية هي التي تقدم  -

 المعلومات المالية؛ التقارير المالية والقوائم المالية الوسيلة المستعملة لإيصال تبرتع -

إضافة إلى أسلوب لوحة القيادة والإبلاغ المالي يوجد أسلوب القياس المقارن الذي يرشد المؤسسة إلى معرفة  -

  .ة لها وتدارك الأخطاروضعيتها مقارنة بالمؤسسات المنافس

إنشاء االله، فسوف نحاول إبراز دور لوحة القيادة المالية  الدراسة هذه من خلالة المرجوة أما بخصوص الإضاف       

القرارات  اتخاذتساعد المسيرين على  تمكن و أداة حديثة من أدوات مراقبة التسيير داخل المؤسسة، والتي باعتبارها

تحسين الأداء المالي �ا وسنكتشف هذا من خلال معالجتنا لدور لوحة القيادة المالية في تحسين  إلىالصائبة مما يؤدي 

  .في الجانب التطبيقي الأداء المالي بالمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه وحدة تيسمسيلت

، نوقشت سنة أطروحة دكتورة من إعداد  ليلى بوحديد، تخصص العلوم الاقتصادية بجامعة الحاج لخضر باتنة   -  ت

دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة  :، تحت عنوان2015

�دف الدراسة إلى التعرف على الإطار النظري لتقييم  الاقتصادية، دراسة ميدانية لشركة الاسمنت عين توتة،

أداء الموارد البشرية، و تطرقت صاحبتها إلى لوحة القيادة الاجتماعية، وإبراز مساهمتها في تقييم أداء الموارد 

 :، وقد توصلت الدراسة إلى النتائج التالية2013-2011البشرية بمؤسسة الاسمنت بباتنة خلال 

 أهم العوامل التي تؤثر على أداء الموارد البشرية بالشركة؛ يعتبر التدريب من -

 .تساهم الميزانية الاجتماعية في الشركة باعتبارها أساس النظام ألمعلوماتي -



 مقدمـــــة 

  

 - ه  -
 
 

أطروحة دكتورة من إعداد بن لخضر محمد العربي ، تخصص علوم التسيير، جامعة أبي بكر بلقايد، نوقشت    -  ث

دة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة الاقتصادية دور لوحة القيا :، تحت عنوان2015سنة 

�دف هذه الدراسة إلى الوقوف على مدى استخدام لوحات القيادة في المؤسسات الجزائرية وتوضيح  ،الجزائرية

 .النماذج الحديثة في تصميمها و كذا تقييم و تطوير الأداء التسويقي �ا

  : و خلصت الدراسة إلى مايلي 

لحداثة هذه الأداة في الأوساط التسييرية و تأخر الانفتاح الاقتصادي، فإن أغلبية المؤسسات نظرا  -

 من عينة الدراسة؛ %59.80الاقتصادية الجزائرية لا تستعمل لوحة القيادة بما يعادل نسبة 

لوقت نظرا لارتباط القرار التسويقي بالمعلومات، فإن لوحة القيادة توفر هذه الأخيرة بجودة و في ا -

 .المناسب و تساهم في فعالية اتخاذ القرارات التسويقية

  :دراسةهيكل ال   - 9

الفرعية، وانطلاقا من الفرضيات التي تمت صياغتها قمنا  الرئيسة والأسئلةبغية الإجابة على الإشكالية        

  :بتقسيم الدراسة إلى ثلاثة فصول يتكون كل فصل من مبحثين

 في المبحث من خلاله  عنوان مفاهيم أساسية حول الأداء المالي، تطرقنا الفصل الأول والذي جاء تحتف

الأداء وأنواعه، وكذا أهميته داخل المؤسسة الاقتصادية والعوامل المتحكمة فيه، أما المبحث الثاني  ماهيةالأول إلى 

الإضافة إلى أهميته والأطراف الأداء المالي من خلال تعريف الأداء المالي وعملية تقييمه، ب ماهيةفيه   نافقد تناول

 .ؤشرات المستعملة في عملية تقييم الأداء الماليالم المعايير و دراسة أهم االمستفيدة منه، وأخير 

  والذي تم لوحة القيادة المالية كأسلوب لتحسين الأداء الماليالذي جاء تحت عنوان و  ثانيالفصل الأما ،

لوحة القيادة من حيث تعريفها ومراحل إعدادها، وكذا  ماهيةمبحثين، فالمبحث الأول تطرقنا فيه إلى  إلىتقسيمه 

ماهية لوحة القيادة المالية وعلاقتها وأنواعها، كما تطرقنا في المبحث الثاني إلى  ظائفها الأساسيةو خصائصها و 

تحليل العلاقة بين لوحة القيادة المالية بالإضافة إلى  تصميمها ومكونا�ا، ومن حيث مفهومها  ،بتحسين الأداء المالي

  .وتحسين الأداء المالي

  أما الفصل الثالث فقد خصص إلى الدراسة التطبيقية والذي عالجنا فيه تأثير لوحة القيادة المالية في تحسين

حيث  مبحثين، إلىل تقسيمه المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية للمياه وحدة تيسمسيلت، من خلابالأداء المالي 

 إلى نا فيهأين تطرق ،تقـديم عـام للمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه وحدة تيسمسيلتالمبحث الأول إلى  نا فيتعرض

، أما المبحث  أهدافها و مهامهالىوا المصالح الموجودة �االدوائر و التنظيمي واهم  هاهيكل إلىوكذلك  نشأة المؤسسة

وذلك من حيث  ،المالي فيه واقع لوحة القيادة المالية بالمؤسسة واستخدامها في عملية تحسين الأداءالثاني فعالجنا 

لوحة قيادة مالية ل المقترح النموذجي تصميمالبالإضافة إلى  ،)2015- 2014( فترةالخلال دراسة وتقييم الميزانية 

 .لتفعيل دورها في تحسين الأداء المالي �ا
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  لتقييم الأداء المالي ير ظنالإطار ال: لفصل الأولا

  :مهيـــــدت

إن المؤسسة في إطار سعيها لتحقيق مجموعة من الأهداف و الغايات، تقوم بوضع خطط و سياسات و برامج       

الكفيل بتحديد كيفية إدارة مواردها بالشكل الأمثل و الرشيد و كذلك استخدام توضح و ترسم للمؤسسة الطريق 

 من خلال تقييم الأداء الذي يعتبر محورا أساسيا لها، فالرغبة في تحقيق الكفاءة و اهذه الخطط لمتابعة نتائج أعماله

  .لأداء الكلي للمؤسسةالفعالية داخل المؤسسة يتطلب تحليل شامل لأوجه النشاط لكي يتخذ أساسا لتقييم ا

المالي  الأداء  وتقييمإن الغرض من هذا الفصل هو التزود بالإطار النظري للأداء، فلا يمكن تناول بحث قياس       

 الاقتصاديةماهية الأداء بالمؤسسة  إلىمن أجل ذلك سيتم التطرق في هذا الفصل ، بالجانب النظري الإحاطةدون 

تقييمه من خلال  ماهية الأداء المالي و إلىو ثانيا التطرق  ،ه و كذا العوامل المؤثرة فيهعلى مفهومه و تصنيفات ينمركز 

 هذا في الأخير تعداد معايير و مؤشراتو كذا الأطراف المستفيدة منه و و أهميته ه و عملية تقييمه مفهوم إبراز

     .التقييم

  :يلي كمامبحثين   في هذا الفصل  وسوف نتناول       

  ماهية الأداء في المؤسسة الاقتصادية    : المبحث الأول                   

  الاقتصاديةالمؤسسة  تقييمه فيالمالي و  الأداءماهية : المبحث الثاني                   
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  ماهية الأداء في المؤسسة الاقتصادية : المبحث الأول

من طرف الباحثين و المفكرين و  اهتماميحظى مفهوم الأداء بأهمية كبرى في تسيير المؤسسات، لذا نال أكبر        

ق أن الأداء يمثل الدافع الأساسي لوجود أية مؤسسة من لالممارسين في مجال الإدارة و التسيير، و هذا من منط

  .الاستمرارية، كما يعتبر العامل الأكثر إسهاما في تحقيق هدفها الرئيسي ألا و هو البقاء و اعدمه

سيتم حيث  المؤسسة الاقتصادية بدراسة نظرية يعد مطلبا ضروريا للإحاطة بجميع جوانبه  أداء إلىالتطرق  إن       

يتم عرض مجموعة من التعاريف التي  أينمفهوم الأداء : ثلاث عناصر أساسية هي إلىالتطرق في هذا المبحث 

  .يتم دراسة العوامل المؤثرة فيهثم عرض تصنيفاته و أخيرا  ،تسمح بتوضيح معناه

  مفهوم الأداء :المطلب الأول 

يعد تحديد مفهوم الأداء من أهم المسائل التي طرحت في الساحة العلمية قديماً وحديثاً، وذلك بغرض وضع        

الصفات التي يكتسبها الأداء حال دون  نأ إلا الإدارةعمل علمي في مجال  لأي أساسياتعريف يمكن اعتباره مرجعاً 

  .هذه الغايةتحقيق 

  :اللغويالتعريف  -

حيث  أصل كلمة أداء ، و استثمار خلال فترة زمنية محددةهو نتائج نشاط مؤسسة أو  ،1الإنجاز، الإيصال :الأداء 

  . 2الشكل لشئ ما ،و ذلك بأسلوب كلي ،و تعني إعطاء (Performare ) اللغة اللاتينية منينحدر 

 . و أعطتها معناها Performance (3(منها لفظة  الانجليزيةو بعدها اشتقت اللغة        

 : التعريف الاصطلاحي -

بشكل عام و يكاد يكون ) في جميع ا�الات( يعد الأداء مفهوما شموليا و هاما بالنسبة لجميع المؤسسات "        

الظاهرة الشمولية لجميع فروع و حقول المعرفة المحاسبية و الإدارية و على الرغم من كثرة البحوث و الدراسات التي 

فلا يزال الباحثون مشغولين  ،إجماع حول مفهوم محدد للأداء إلىأنه لم يتم التوصل  إلا ،تناولت الأداء و تقييمه

بمناقشة الأداء كمصطلح فني و بمناقشة المستويات التي يحلل عندها و القواعد الأساسية لقياسه و يعتقد البعض أن 

                                                           

  .10، ص2004، بيروت، 6دار الكتب العلمية، طبعة  ،)عربي عربي(معجم الطلاب  يوسف شكري فرحات،  1 

 2 Abdellatif Khemakhem, la dynamique du contrôle de gestion, Dunod, 2édition, paris, 1976, p 310.    
  .22:20، على الساعة 19/01/2017:تاريخ الاطلاع ،www.almaany.com :على الموقعمتاح ، قاموس إلكترونيالمعاني لكل رسم معنى،   3
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 دراسة الأداء و قياسه و التي الخلاف حول مفهوم الأداء ينبع من اختلاف المعايير والمقاييس التي تعتمد في

  1.إنما يعود لتنوع الأهداف و اتجاهات الباحثين في دراسا�م يستخدمها الباحثون مع القول أن هذا الاختلاف

   :منهاو قد ظهرت عدة محاولات لوضع المفهوم في إطار واضح نذكر        

 و هو مفهوم يعكس كلا الأهداف، تحقيقها إلىالمخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام " لأداء يعبر عن ا       

  2"تحقيقها  إلىأي أنه يربط بين أوجه النشاط و بين الأهداف التي تسعى المؤسسة  ،الوسائل اللازمة لتحقيقها و

نستعمل مفهوم الأداء للحكم على المؤسسة من حيث الأهداف و الطريقة المتبعة في "  : B. Doriathتعريف  -

 "تحقيقها 

أداء المؤسسة يمكن الحكم عليه من خلال ثلاثة معايير مختلفة و لكنها مكملة "  : G. Donnadieuتعريف  -

 ،القدرة على بلوغ الهدف و الطريقة الاقتصادية لبلوغ الهدف الهدف،أهمية : لبعضها البعض هذه المعايير هي

 ".و هذه المعايير الثلاثة  تكون المفهوم الشامل للأداء   

مفهوم الأداء على   Carla Mendoza, Pierre Besós:للأداء فقد لخص كل من الأخرىمن الجوانب         

 :البعدين التاليين 

 فلا يمكن الفصل بين تخفيض التكلفة  )تكلفة -قيمة( الثنائيةهو كل ما يساهم في تحسين  :الأداء في المؤسسة

 .الأداءو زيادة القيمة في معنى 

 هو كل ما يساهم في تحقيق بلوغ الأهداف الإستراتيجية المتعلقة بالمدى المتوسط و الطويل :الأداء في المؤسسة.   

  3"مستوى الأداء  إلىالجمع بين الكفاءة و الفعالية يسمح بالوصول : "  M. Gervaisتعريف  -

 انعكاسهو " يرون أن الأداء ) Miller & Bromily   (منهم المفكرين وكما أننا نجد أن قسما من          

و استغلالها بكفاءة و فعالية بالصورة التي تجعلها قادرة على  ،لكيفية استخدام المؤسسة للموارد المادية و البشرية

  4"تحقيق أهدافها 

                                                           
1
  .81ص, 2000عمان، ، مؤسسة الوراق للنشر و التوزيعالتحليل المالي تقييم الأداء و التنبؤ بالفشل،  ، حمزة  محمود الزبيدي  

  .64، ص 2011، دار الصفاء، عمان، الحوكمة المؤسسية و الأداء المالي الإستراتيجيعلاء فرحان طالب،  2 

، رسالة ماجستير، )2013إلى  2010: دراسة حالة مجمع صيدال الفترة من(دور سوق الأوراق المالية في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية منير عوادي،   3

  .52- 51:ص، ص 2015غير منشورة، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

، رسالة ماجستیر، غیر منشورة، قسم إدارة أعمال، كلیة دراسة العلاقة بین سیاسات تسییر الموارد البشریة و أداء المؤسسات الصناعیةشوقي قبطان،  4 

  .21-20:، ص ص2006البلیدة،  العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة سعد دحلب،
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المنظمة الأهداف المخططة  أوعلى أنه درجة بلوغ الفرد أو الفريق " يعرف الأداء  مصطفى تعريف مصطفى سيد -

  1"بكفاءة و فعالية 

ه مجموعة من المعايير الملائمة للتمثيل و القياس التي يحددها الباحثون و التي تمكن نعلى أ " Jean Yves يعرفه -

  "الخارجيةمن إعطاء حكم تقييمي على الأنشطة و النتائج و المنتجات و على أثار المؤسسة على البيئة 

يشير إلى  بالتاليعن الأثر الصافي للجهود التي تبدأ بالقدرات و إدراك الدور أو المهام و الذي "  يعبر الأداء -

  2"الفرد ةلوظيفدرجة تحقيق و إتمام المهام المكونة 

حاصل تفاعل عنصرين أساسيين هما الفعالية و أيضا  هو الأداءنلاحظ من التعاريف السابقة الذكر أن        

   :حداالكفاءة و سنتطرق لكل منهما على 

 ،المسطرة الأهدافلأ�ا معيار يعكس درجة تحقيق  مراقبة التسيير أدواتمن  تعتبر الفعالية أداة :الفعالية - 1

  3"النتائج المرتقبةالقدرة على تحقيق النشاط المرتقب و الوصول إلى " بأ�ا   Vincent Plauchetوعرفها

ي ترتبط بدرجة تحقيق هإذن نستنتج بأن الفعالية تتعلق بدرجة بلوغ النتائج المحققة و النتائج المتوقعة ف       

  .الأهداف

ل من القدرة على القيام بالعمل المطلوب بقلي" بأ�ا  Vincent Plauchetتعرف حسب  :الكفاءة - 2

 .النشاط الأقل تكلفةهو والذي  الإمكانيات، و النشاط الكفء

   :كالأتيو الشكل التالي يوضح علاقة الكفاءة بالفعالية     

  .علاقة الكفاءة بالفعالية ):11-(الشكل 

  

  

 المحددة الأهداف                  الأهداف المحققة                           الوسائل المستعملة                        

  

  .127، ص2000الجزائر،  ، ديوان المطبوعات الجامعية،مؤسسةالقتصاد وتسيير عبد الرزاق بن حبيب، ا :المصدر

                                                           

 
  .415، ص2002، بدون ذكر دار النشر، مصر، )أصول ومهارات ( إدارة البشر  ،أحمد سيد مصطفى  1
  .41، ص2005، الطبعة الأولى، دار النهضة العربية، بيروت، المبادئ و الاتجاهات الحديثة في إدارة المؤسساتحسن إبراهيم البلوط،   2
  .219، ص2010، جامعة الجزائر، العدد السابع، مجلة الباحث ،)تحليل أسس النظرية لمفهوم الأداء(الداوي الشيخ،   3

 الفعالية الكفاءة

 الإمكانیات الاختیارات المخرجات المخرجات المخططة
 الموارد
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  1"المؤسساتية بأقل تكلفة ممكنةالاستخدام الأمثل للموارد " كما تعرف بأ�ا       

ومما سبق نستنتج أن الأداء هو الصورة التي تعكس نتيجة ومستوى قدرة المؤسسة على استغلال مواردها        

  2.وتحقيق أهدافها، وتقاس وفق معايير تلائم عمل المنظمة

المؤسسة على تنظيم و استغلال قدرة " من التعاريف السابقة الذكر يمكن إعطاء تعريف شامل للأداء بأنه       

المتوسطة و الطويلة  ومدى   ،القصيرة ،مواردها المتاحة بغرض تحقيق أهدافها على مختلف المستويات

 .كفاءة و فعالية المؤسسة في تحقيق أهدافها

  أنواع الأداء  :الثانيالمطلب 

الأنواع يفرض  هذهننتقل إلى عرض أنواع الأداء في المؤسسة، و تحديد  الأداء،مفهوم  إلى طرقبعدما تم الت       

  : هيو هذه الأخيرة يمكن تحديدها في أربعة أشكال  للتقسيم،معايير  اختيار

 معيار مصدر الأداء  

 معيار الشمولية  

 المعيار الوظيفي  

 معيار الطبيعة  

المعايير  يقدم مجموعة من أنواع الأداء في المؤسسة، حيث يعتبر معيار الطبيعة من أبسط  اكل معيار على حد       

 السابقة الذكر وسنركز على معيار ييرعاالملهذا سنحاول التعريف بأنواع الأداء اعتمادا على  استعمالا،و أكثرها 

أهداف و  أهداف تكنولوجيةو  اجتماعيةأهداف اقتصادية و أهداف  إلىالطبيعة، و تبعا له تقسم المؤسسة أهدافها 

  3.لخا... سياسية 

  حسب معيار المصدر : أولا 

  .الخارجي الأداءالأداء الذاتي أو الداخلي و  :نوعين إلىوفقا لهذا المعيار، يمكن تقسيم أداء المؤسسة        

                                                           
  .41ص ،قباسمرجع حسن إبراهيم البلوط،   1
  .31، ص2008، عمان، إدارة الأعمال باستخدام بطاقة الأداء المتوازنإبراهيم المخلوف الملكاوي،   2
، منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، )قياس و تقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي( الوحدات الحكومية  تقييم الأداء المؤسسي فيعمرو حامد،   3

  .117، ص2009مصر، 
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تج أساسا من نموارد فهو يالمؤسسة من لكه تج مما تمنتكذلك يطلق عليه اسم أداء الوحدة، ي  :الداخلي الأداء -

 :التوليفة التالية

 و تحقيق  أفراد المنظمة الذين يمكن اعتبارهم مورد استراتيجي قادر على صنع القيمة أداءهو  :الأداء البشري

 ؛الأفضلية التنافسية من خلال تسيير مهارا�م

 ؛فعالو يتمثل في قدرة المؤسسة على استعمال استثمارا�ا بشكل  :التقني الأداء 

 المتاحةكمن في فعالية تعبئة و استخدام الوسائل المالية و ي: المالي الأداء. 

  1.ماديةموارد مالية وموارد و  نشاطات من موارد بشريةالمن مواردها الضرورية لسير  متأتيهو  الداخليفالأداء        

  "الأداء الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسة" هو :الخارجيالأداء  -

فهذا النوع بصفة عامة يظهر في  ،فالمؤسسة لا تتسبب في إحداثه و لكن المحيط الخارجي هو الذي يولده       

النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة كارتفاع رقم الأعمال نتيجة لارتفاع سعر البيع أو خروج أحد المنافسين، 

فكل هذه التغيرات  ،و الخدماتارتفاع القيمة المضافة مقارنة بالسنة الماضية نتيجة لانخفاض أسعار المواد و اللوازم 

   .السلببأو  بالإيجابسواء  الأداءتنعكس على 

يفرض على المؤسسة تحليل نتائجها و هذا سهل إذا تعلق الأمر بمتغيرات كمية أين  الأداءإن هذا النوع من        

   :و يمكن توضيح النوعين السابقين في الشكل التالي ،يمكن قياسها و تحديد أثرها

   الداخلي و الأداء الخارجي الأداء ):2-1(الشكل رقم                      
   

 أداء المقاس                       

  المحيط                                                               

  أداء المنظمة               

  البشري    الأداء                                                                     

               التقني الأداء             الأداء المالي                                                       

                                                          

  الأداء الخارجي                                                                      

            الفائض الإجمالي                       

   ، رسالة ) 2002- 2000( دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة   –الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييم عادل عشي،  :درـالمص

 .18، ص2002وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة،  منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ماجستير، غير           

                                                           
، 2001سيير، جامعة بسكرة، العدد الأول، ، كلية العلوم الاقتصادية و التمجلة العلوم الإنسانية، )مفهوم و تقييم ( الأداء بين الكفاءة و الفعالية عبد المليك مزهودة،   1

  .89ص
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يعود للمنظمة وحدها والذي ن الشكل يتضح أن قياس الأداء عملية ضرورية لمعرفة عوامل الفائض المحقق م        

لداخلي ا ءاو بقاء المؤسسة مرهون بالأد ،للمحيط وحده، ففكرة قياس الأداء تسمح بمعرفة وضعيتها الحقيقية وأ

 صةر ير خطر على المنظمة بعد أن كان فالذي يمكن الحفاظ عليه و تطويره عكس الأداء الخارجي الذي يمكن أن يص

  1.لها

  حسب معيار الشمولية : ثانيا

 .جزئيهذا المعيار يقسم الأداء داخل المنظمة إلى أداء كلي وأداء        

الأنظمة التحتية في تكوينها دون إنفراد  أويتمثل في النتائج التي ساهمت جميع عناصر المؤسسة  :الكلي الأداء -  

كلي للمؤسسة يعني الحديث عن قدرة المؤسسة على تحقيق لالتعرض للأداء اف ،عنصر لوحده في تحقيقها أوجزء 

مثال الأهداف الرئيسية الربحية التي لا يمكن لقسم أو وظيفة لوحدها  ،أهدافها الرئيسية بأدنى التكاليف الممكنة

بأقل  الضروريةالوظائف، فمصلحة المالية يجب أن توفر الأموال  أوجميع المصالح  تضافرتحقيق ذلك بل تتطلب 

لحة بأقل التكاليف و أحسن الجودة، و مص منتجاتالتكاليف و اقل المخاطر، و مصلحة الإنتاج يجب أن تقدم 

، و المصلحة التجارية يجب عليها تسويق أقصى ما يمكن تسويقه و توفير المواد المردودية الأفراد يجب أن تحقق أفضل

  .لعملية التصنيع بأقل تكلفة وأحسن جودة

ن الأداء الجزئي هو قدرة النظام التحتي على تحقيق أهدافه بأدنى إعلى خلاف الأداء الكلي، ف: الجزئي الأداء - 

 ةالخاصة به، لا أهداف الأنظمة الأخرى، وبتحقيق مجموع لأهدافاالتكاليف، فالنظام التحتي يسعى لتحقيق 

الأنظمة التحتية يتحقق الأداء الكلي للمنظمة، وكما أن أهداف المؤسسة يجب أن تكون متكاملة  أداءات

  2.لة تشكل فيما بينها شبكةومتسلس

  حسب المعيار الوظيفي : ثالثا 

لأن هذا الأخير هو الذي يحدد الوظائف و النشاطات التي تمارسها  بالتنظيم،بشدة  المعيار ويرتبط هذا        

التي يمكن حصرها في و المؤسسة  فيإذن ينقسم الأداء في هذه الحالة حسب الوظائف المسندة إليه  المؤسسة،

و يضيف  ،وظيفة التموين وظيفة المالية، وظيفة الإنتاج، وظيفة الأفراد، وظيفة التسويق،ال: الوظائف الخمس التالية

  3.وظيفة العلاقات العمومية البعض الأخر وظيفة البحث و التطوير و

                                                           
، رسالة ماجستير، غير منشورة، كلية ) 2002-2000( دراسة حالة مؤسسة صناعة الكوابل بسكرة   –الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية قياس وتقييم عادل عشي،   1

    .18 - 17:ص، ص 2002العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
  .89ص ،قبامرجع سعبد المليك مزهودة،   2

3  Marcel Laflame, Le management approche systémique Gaétan, Morin éditeur, 3édition, Canada, 1981, p356. 
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أهدافها المالية بأقل التكاليف الممكنة، يتمثل هذا الأداء في قدرة المؤسسة على بلوغ  :أداء الوظيفة المالية - 

دل فالأداء المالي يتجسد في قدر�ا على تحقيق التوازن المالي و توفير السيولة اللازمة لتسديد ما عليها، و تحقيق مع

  .منخفضةتكاليف بجيد  مردودية

لإنتاجية ايتحقق الأداء الإنتاجي للمؤسسة عندما تتمكن من تحقيق معدلات مرتفعة من  :أداء وظيفة الإنتاج - 

وتكاليف منخفضة تسمح لها بمزاحمة مقارنة بمثيلا�ا أو بنسبة القطاع الذي تنتمي إليه، وإنتاج منتجات بجودة عالية 

 1.في تلبية الطلبيات التأخرو  الآلاتمنافسيها و تخفيض نسبة توقف 

، يتوجب الإشارة إلى أهمية الموارد البشرية داخل المؤسسة، الأداءقبل تحديد ماهية هذا  :الأفرادوظيفة أداء  - 

فضمان استخدام موارد  ،ف المؤسسةاهدأ ن هذه الأهمية في قدر�ا على تحريك الموارد الأخرى و توجيهها نحومفتك

كذلك وجود المؤسسة و استمراريتها أو زوالها مرتبط بنوعية و سلوك   ،المؤسسة بفعالية لا يتم إلا عن طريق الأفراد

الأفراد الذين توظفهم فلكي تضمن المؤسسة بقاؤها يجب أن توظف الأكفاء و ذوي المهارات العالية و تسيرهم 

و في الوقت تسييرا فعالا، و تحقيق فعالية المورد البشري لا تكون إلا إذا كان الشخص المناسب في المكان المناسب 

 2.المناسب لإنجاز عمله

  :يتجلى أداء وظيفة الأفراد من خلال مجموعة من المؤشرات و المعايير يمكن ذكر منها ا�موعة التالية       

  ؛عائدات الأفراد  - 

  3.عدد الحوادث و الإجراءات التأديبية التي كلما قل عددها دل ذلك على الأداء الجيد - 

و قياسها يتم بمجموعة  ،مكان العمل إلىو يقصد �ا فقدان المواظبة على العمل الذي يشترط الحضور : التغيبية - 

  :من المؤشرات هي

   ؛الساعات المطلوب عملها/ ساعات الغياب=  معدل الخطورة

  ؛عدد المأجورين/ عات الغياب اس أوأيام  = التغيبية لكل أجير

   .عدد الغيابات/ ساعات التغيبية =  المدة المتوسطة للتغيبية

  4.اتجهت نحو الصفر و الأداء حسب هذا المعيار يتحقق كلما انخفضت نسبة مؤشرات التغيبية و    

 و ،و يمكن تفسير هذا المعيار بعدد الإضرابات الحاصلة داخل المؤسسة: علاقات أرباب العمل و النقابات - 

  1.يعكس الجو الملائم الذي توفره المؤسسة لمستخدميها الإضرابانعدام 

                                                           
1  Ibid, p357. 
2  George R Terry et Stephan G Fan clin, les principes du management, Ed economica, 8

éme
 édition, Paris, 1985, p325. 

3  Marcel Laflame, op.cit, p p: 356-357. 
4  Robert  Le Duff et Al, Encyclopédie de la gestion et de l’aménagement, édition Dalloz, Paris, 1999, p02. 
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و الحصول  الموردين،يتمثل أداؤها في القدرة على تحقيق درجة عالية من الاستقلالية عن  :أداء وظيفة التموين - 

المحددة و بشروط دفع مرضية و الحصول على أجال تسديد الموردين تفوق  الآجالعلى المواد بجودة عالية و في 

 .ماكن التخزينالممنوحة للعملاء، و تحقيق استغلال جيد لأ الآجال

   :التاليةبدراسة المؤشرات هذه الوظيفة  أداءيمكن دراسة  :أداء وظيفة البحث و التطوير - 

  ؛و الابتكار و التجديد للاختراعالجو الملائم 

 ؛وتيرة التجديد مقارنة بالمنافسين 

  ؛المؤسسة إلىنسبة و سرعة تحويل الابتكارات 

 2.درجة التحديث و مواكبة التطور 

هذا الأداء  ،يتمثل في قدرة وظيفة التسويق على بلوغ أهدافها بأقل التكاليف الممكنة: التسويقأداء وظيفة  -

   :يمكن معرفته من خلال مجموعة من المؤشرات المتعلقة بوظيفة التسويق التي يمكن ذكر منها ا�موعة التالية

  لعلامة أو لمؤسسة أومؤشر مستعمل بكثرة لتحديد الوضعية التنافسية لمنتوج : حصة السوق.  

 ؛المبيعات الإجمالية/ علامة النتوج أو الممبيعات =  حصة السوق: و يحسب بالعلاقة التالية        

    3 :و يعبر عن هذه النسبة بوحدات عينية أو بالقيمة و يمكن توضيح هذا المؤشر كمايلي       

  كيفية حساب حصة السوق  ):3- 1(الشكل رقم 

 

                                   Tفي الفترة  Yمبيعات  أو X عدد الوحدات المباعة من          

                                                       =  

  في السوق   Tالعدد الإجمالي للوحدات المباعة في الفترة        

  

    Tفي الفترة    Z أو Yأو   Xرقم الأعمال لـــ                   

                                                       =  

 العدد الإجمالية لمبيعات السوق                            

  

Source: Jaque Lendrevie et Denis Lindon, Merctor, Edition Dalloz, 6
éme

 éditions, Paris, 2000, p64. 

                                                                                                                                                                                                    
1  Ibid, p02. 
2  Marcel Laflame, op.cit, p 358. 
3  Jaque Lendrevie et Denis Lindon, Merctor, Edition Dalloz, 6

éme
 édition, Paris, 2000, p64. 

 حصة السوق

     X للمنتوج

  Y  أو العلامة 

   Zأو المؤسسة 

 حصة السوق بالقيمة

 

 حصة السوق بالحجم
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 تحديد مقدار مردودات  أويمكن حساب هذا المؤشر من خلال حساب عدد شكوى العملاء : إرضاء العملاء

 ؛المبيعات

 ؛تواجد اسم العلامة لدى ذهن الأفراد أوو تقيس حضور : السمعة 

في  اليهتم التطرق  الذيفي هذه الوظيفة يمكن أن يتجسد بعض أبعاد مفهوم الأداء : أداء وظيفة العلاقات  -

 ،و أخيرا الدولة ،، الموردينالموظفينالمساهمين،  الاعتبارالمبحث السابق فالأداء في هذه الوظيفة يأخذ بعين 

 أما ،يتحقق الأداء عندما يتحصلوا على عائد مرتفع للأسهم و استقرار في الأرباح الموزعة ،بالنسبة للمساهمين

الموظفين، فالأداء هو توفير أو خلق جو عمل ملائم و معنويات مرتفعة، أما الموردين، فالأداء هو احترام المؤسسة 

ء هو الحصول على مدد تسديد ما أجال التسديد و الاستمرار في التعامل في حين الأداء من وجهة نظر العملا

 1.المناسبة و الجودة العالية الآجالعليهم طويلة و منتوجات في 

  حسب معيار الطبيعة : رابعا 

أهداف و اجتماعية  وأهداف أهداف اقتصادية إلى أهدافهاتبعا لهذا المعيار الذي من خلاله تقسم المؤسسة        

 أداء اقتصادي، أداء اجتماعي، أداء تكنولوجي، إلىيمكن تصنيف الأداء الخ، و .. .سياسيةأهداف  وتكنولوجية 

  2.أداء سياسيو 

يعتبر الأداء الاقتصادي المهمة الأساسية التي تسعى المؤسسة إلى بلوغها و يتمثل في  :الاقتصاديالأداء  -

الفوائض الاقتصادية التي تجنيها المؤسسة من وراء تعظيم نواتجها، و يتم قياسه عادة باستخدام مقاييس الربحية 

ل التقييم، و كذلك ما تعده من بأنواعها المختلفة، و يعتمد في ذلك على سجلات و دفاتر المنظمة أو المؤسسة مح

 وقوائم و تقارير، و من ثم فإن أدوات تقييم الأداء الاقتصادي هي التحليل المالي بما يعتمد عليه من نسب 

 ؛مؤشرات مالية

أساسا لتحقيق المسؤولية الاجتماعية داخلها، الاجتماعي لأي مؤسسة اقتصادية  الأداءيعد  :الأداء الاجتماعي -

ا�الات الاجتماعية  فيو يتميز هذا النوع من الأداء بنقص المقاييس الكمية المتاحة لتحديد مدى مساهمة المؤسسة 

مر لذا يتطلب الأ ،التي ترتبط بينها و بين الجهات التي تتأثر �ا، مما يزيد في صعوبة إجراء التقييم الاجتماعي للأداء

 3.مقاييس عادلة لتقييم الأداء الاجتماعي إلىضرورة بذل المزيد من المحاولات و الجهد لتوصل 

                                                           
1 Ibid, p64. 

2
  .89ص ،قبامرجع سعبد المليك مزهودة،   

 .116، ص2009الإمارات العربية المتحدة، ، الشارقة، قياس و تقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء المؤسسي، أعمال المؤتمراتالمنظمة العربية للتنمية الإدارية،   3
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عملية التخطيط أهدافا  أثناءتكنولوجي عندما تكون قد حددت  أداءيكون للمؤسسة : التكنولوجي الأداء -

تكنولوجية كالسيطرة على مجال تكنولوجي معين، و في أغلب الأحيان تكون الأهداف التكنولوجية التي ترسمها 

   ؛التكنولوجيةنظرا لأهميتها  إستراتيجيةالمؤسسة أهدافا 

للخطط و السياسات  الأداء الإداري ويتمثل في الجانب الرابع من جوانب الأداء في المؤسسة : الأداء الإداري -

أعلى المخرجات البدائل التي تحقق  أفضلو التشغيل بطريقة ذات كفاءة و فعالية، و يتم تحقيق ذلك بحسن اختيار 

 1.الممكنة، و لتقييم الأداء الإداري يمكن استخدام الأساليب المختلفة لبحوث العمليات و كذلك البرمجة الخطية

  أهمية الأداء و العوامل المؤثرة فيه  :الثالثالمطلب 

  :التالية النقاط فيالأداء  أهميةيمكن تلخيص : أهمية الأداء:الأوللفرع ا

 ؛دعم أهمية الهدف الذي تسعى المؤسسة أو الإدارة إلى تحقيقه -

  ؛لمعرفة حالة المنظمة أداةيعتبر  -

جميع المستويات في المؤسسة، وحتى يتحقق الأداء يساعد في الترجمة العلمية لكل القرارات التي يتم اتخاذها على  -

  الفعال ينبغي أن يتصف الأداء بالجدية والنزاهة عند اتخاذ القرارات والابتعاد عن القرارات المزاجية؛

  الإسهام في القدرة الدائمة على تقديم نتائج ايجابية ومرضية على فترات؛ -

ارة، بل يأتي في مقدمتها وأولاها بالاهتمام والعناية لتحقيق يدعم الأداء قائمة المهام الرئيسية الموكولة للإد -

  أهدافها؛

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

 2.الواقع عند تحقيق الأهداف الاختلاليستعمل كأداة لمعرفة  -

  الأداء  فيالعوامل المؤثرة :الثانيالفرع 

عليها من طرف  قافالمؤسسات الاقتصادية جعل مهمة تحديدها بدقة و الات أداءإن تعدد العوامل المؤثرة في        

يتعلق بتحديد مقدار التأثير و كثافته، و فضلا عن كثافتها في  الأمرالباحثين أمرا صعبا للغاية، وخاصة إذا كان 

فهي مترابطة فيما بينها، أي تشكل دوال فيما بينها، و كل التعقيدات تمخضت عنها عدة  الأداءالتأثير في 

  .الأداءتصنيفات للعوامل المؤثرة في 

                                                           
 .116ص ،المرجع نفس  1
 . 38، ص2009وائل للنشر،  ، دار1، طبعة أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازنوائل محمد صبحي إدريس، و  طاهر منصور الغالي  2
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التكنولوجية و مجموعة العوامل  مجموعة العوامل التقنية و: مجموعتين هما إلىفقد صنفها الدكتور علي سلمي        

ظروف العمل،  الخبرة، التدريب، المهارة، القدرة الشخصية، التكوين النفسي،في المعرفة،  أساساالبشرية المتمثلة 

  .حاجات و رغبات الأفراد

مجموعة العوامل الموضوعية و  :هماالعوامل المؤثرة إلى مجموعتين  KUKOLECAصنف البروفيسور  كما        

  1.التنظيميةومجموعة العوامل الذاتية المتمثلة في العوامل  الفنية،تشمل العوامل الاجتماعية و العوامل 

 التحفيز، المهارات،: فيرى بأن العوامل الأساسية المؤثرة في الأداء هي R-A-THIETARTأما البروفيسور        

  2.مستوى العمل والممارسات

خارج سيطرته أو بالأحرى يكون غير قادر على التحكم  أحياناالفرد تكون  أداءهناك عوامل تؤثر على  و       

، حيث سعى العديد من الباحثين إلى تحديد أهم العوامل هذه العوامل إما تتعلق به أو بالوظيفة التي يستغلها ،هافي

إلا أن أغلبهم اعتمد على معيار ) كل حسب موضوع بحثه ( في تحديدها  اختلفواالمؤسسة و قد  أداءالمؤثرة في 

لتحكم المؤسسة و التي تقابل العوامل عوامل خاضعة : لىإدرة المؤسسة على التحكم في هذه العوامل فقسموها ق

  .تقابل العوامل الخارجية تيخاضعة لتحكمها و الغير  الداخلية و أخرى 

   العوامل الداخلية: أولا

 و بينها،وهذا نظرا لترابط العوامل الداخلية فيما  نسبي،ة هو تحكم يإن تحكم المؤسسة في العوامل الداخل       

  .تأثرها أيضا بعوامل أو متغيرات المحيط الخارجي

تتمكن من التحكم الكلي في  نأي الأحيان،ض عفتحكم المؤسسة في عواملها الداخلية له حدوده إلا في ب       

 .تخفيف تأثيرا�ا السلبية تأثيرا�ا الايجابية وودور المسير اتجاه هذه العوامل هو تعظيم ، بعض متغيرا�ا

   :منهامن مجموعة متعددة نذكر العوامل هذه تتكون و       

لعناصر بشرية  استقطا�ايشكل أهم مورد في المؤسسة فنمو و تطور المؤسسة مرهون بمدى  :العنصر البشري -

في الجماعة، و مدى تعاو�ا معها، و بمدى العناية التي  الانسجام�ا على امتميزة في مهارا�ا و معارفها و قدر 

  :أفضل و منه  أداءو العمل على إيجاد و تنمية الدافع لبذل جهد و  لكا�اتممتعطيها لتنمية و تطوير 

  

                                                           
 .16، ص1987غير منشورة، معهد الاقتصاد، جامعة باتنة، ، رسالة ماجستير، تقييم الأداء الاقتصادي في وحدة ديدوش مرادجمال خنشورة،   1

2  Raymond-Alain Thietart, la dynamique de l’homme au travail, les éditions d’organisation, Paris, 1977, p51. 
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  1.الدافعية Xالبيئة  Xالقدرة = الأداء 

قع ضمن نطاق إن للإدارة مسؤولية كبيرة في تخطيط و تنظيم و تنسيق و قيادة و رقابة جميع الموارد التي ت :الإدارة -

بنسبة كبيرة عن زيادة ثر على جميع الأنشطة في المؤسسة ومنه فهي مسؤولة ؤ ا فهي بذلك تمسؤوليا�ا و سيطر�

 ؛معدلات الأداء داخل المؤسسة

يشمل على توزيع و تحديد المهام و المسؤوليات وفقا للمستجدات الجديدة في نظم و أساليب العمل و  :التنظيم  -

تكون لأي مؤسسة  أنلذا وجب  ،التوظيف و منظومة الحوافز و التنمية و التدريب من شأنه أن يؤثر على الأداء

  ؛المستجدات الراهنة تنظيم، بشكل تجعله قابلا للتغيير وفقال لمرونة ديناميكية في ظ

تشير إلى مدى أهمية العناصر المحيطة بالفرد أثناء تأديته لوظيفته، و عدم الانتظام في العمل و  : بيئة العمل -

 ؛الانسحاب و الغيابات و الحوادث يعود سببها الرئيسي لسلبية العمل

و تشير إلى أهمية الوظيفة و المنصب الذي يشغله الفرد و مدى مقدار فرص النمو و الترقية  : طبيعة العمل  -

، حيث كلما زادت درجة توافق الفرد ووظيفته أدى ذلك إلى زيادة دافعيته و حبه للعمل وولائه أمامهالمتاحة 

 ؛لمؤسسته

الجيد  الأداءيرا على ثو معدات ووسائل اتصال وغيرها تؤثر ك آلاتإن العوامل التكنولوجية من  :العوامل التقنية -

 2؛يكفي هذا بل يجب أن يكون الفرد على علم بكيفية عمل هذه الوسائل و لا

غ أهدافها و يتمثل في الطاقة الداخلية التي تدفع الفرد للعمل باتجاه الهدف لكي تتمكن المؤسسة من بل : التحفيز -

 ؛ء الجيداو من ثم تحقيق الأد

  :يمكن تنظيم المهارات كالتالي :المهارات -

 ا؛سبقممحددة  إجراءاتو تمكن هذه المهارة من القيام بالنشاط المتكرر حسب  :مهارة التقليد 

  ؛عود إلى رصيده المعرفي في إيجاد الحلوليفالفرد مجبر على أن  جديد، مواجهة مشكلو تمكن من  :الإبداعمهارة 

الكلي  الأداءيعد التكوين نوع من الاستثمارات في العنصر البشري التي يمكن القيام �ا لتحسين  :التكوين -

  :للمؤسسة، و يظهر دوره في تحسين الأداء من خلال

  ؛�م في العملاو تحسين تقني الأفرادرفع مستوى معارف 

 ؛يمكن التكوين من تحسين التنظيم و تنسيق المهام 

 3.الاتجاهاترك المعلومات في كل يسهل عملية الاتصال و تح 

                                                           
 .14، ص2001 ،، دار النهضة العربية، مصركيفية تقييم أداء الشركات و العاملينزهير ثابت،   1
 .14، صالمرجعنفس   2

3  Bernard Martory, contrôle de gestion sociale, Librairie Vuibert, paris, 1999, p56. 
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  العوامل الخارجية: ثانيا

في مجموعة المتغيرات والقيود التي لا تستطيع المؤسسة التحكم فيها، فهي بذلك تنتمي إلى المحيط  تتمثل       

التأقلم الخارجي الذي هو مصدر للفرص التي تحاول المؤسسة استغلالها، ومصدر للمخاطر التي تفرض على المؤسسة 

للتخفيض من حد�ا، فالمحيط الخارجي له تأثير كبير في الأداء، والتخفيف من التأثير  السلبي  للمحيط في الأداء 

يكون بالتأقلم بسرعة، ويمكن تقسيم هذه العوامل حسب معيار الطبيعة إلى عوامل اقتصادية، عوامل اجتماعية، 

 ،لا أكثر على التوضيح ، وفي حقيقة الأمر هذا التقسيم يساعد1ةقانوني عوامل و وعوامل سياسية عوامل تكنولوجية

  :لأن الفصل بين هذه العوامل على درجة عالية من التعقيد وهي كالآتي

وتتمثل في مجموعة العوامل كالنظام الاقتصادي الذي تتواجد فيه المؤسسة، الظرف : العوامل الاقتصادية - 

، فالظرف الاقتصادي قد يتيح الخ…كالأزمات الاقتصادية وتدهور الأسعار، ارتفاع الطلب الخارجي  ،الاقتصادي

عناصر إيجابية للمؤسسة، كحالة تلك التي يرتكز نشاطها على التصدير وتستفيد من ارتفاع الطلب الخارجي،  

  ؛كذلك الأسواق والمنافسين

المرتبطة بتغيرات سلوك المستهلكين بالعلاقات بين مختلف  و تتمثل في العناصر الخارجية: عوامل اجتماعية  - 

من التعريف يتبين أن العوامل الاجتماعية ، و ا�تمع وبالتأثير الذي تمارسه تلك  العناصر على المؤسسات مجموعات

الاجتماعية، ودراسة شديدة  الصلة بالعامل البشري، ومن هذه العوامل نذكر النمو الديمغرافي، فئات العمر، الأقسام 

العوامل الاجتماعية تقدم معلومات مفيدة للوظيفة التجارية داخل المؤسسة، كإرسال منتوج جديد أو استهداف 

؛حصة من السوق  

وتتمثل في التغيرات والتطورات التي تحدثها التكنولوجيا، كإيجاد طرق جديدة لتحويل الموارد : عوامل تكنولوجية - 

اتجاه  ودور المسيرآلات جديدة من شأ�ا تخفيض تكاليف الإنتاج أو وقت الصناعة،  اعكاختر  إلى سلع وخدمات،

؛هذه العوامل هو اليقظة وتشجيع الإبداع والتجديد داخل المؤسسة  

وهي الأخرى عناصر خارجية لا يمكن التحكم فيها، تتمثل عموما في الاستقرار : عوامل سياسية وقانونية - 

، وكل العوامل السابقة الخ…، نظام الحكم، العلاقات مع العالم الخارجي، القوانين والقراراتالسياسي والأمني للدولة

                                                           

.93، صقبامرجع سعبد المليك مزهودة،    1  
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الذكر قد تشكل فرصا تستفيد منها المؤسسة لتحسين أدائها الإجمالي أو مخاطر تفرض على المؤسسة التأقلم 

  1.للتخفيف من حد�ا

ن الأداء هو دالة للعديد من المتغيرات الكمية والنوعية، المتحكم في بعضها أمن خلال ما سبق يمكن القول        

 ،أو الطاقة الداخلية التي تدفع الفرد إلى العمل في اتجاه موجه نحو الهدفوالبعض الآخر خاضع للمحيط الخارجي، 

ق الأداء الجيد، ولا قيفالمؤسسة عن طريق التحفيز الجيد لمختلف العمال قد تتمكن من بلوغ  أهدافها ومن ثمة تح

عملية التحفيز إلا بتوفر الحوافز التي قد تكون مادية أو معنوية، فدور المسير الجوهري في عملية التحفيز  يمكن أن تتم

في معرفة كل حالة وتحديد الحوافز التي تتناسب معها، لتحقيق أو الحصول على أقصى ما يستطيع المحفز  ليكم

  .تقديمه للمؤسسة

  ماهية تقييم الأداء المالي: المبحث الثاني

المعوقات التي يمكن ، وكذا التعرف على الفرص المتاحة و هامعرفة مواطن قو�ا ومواطن ضعف للإدارةحتى يتسنى        

بمعلومات و مفاهيم  الإدارةالمالي باعتباره يزود  الأداءو خاصة  أدائهاتقوم بتقييم  أنتواجهها المؤسسة، لابد  أن

 سنتناوله وهذا ما لا،بالثغرات و المعوقات التي قد تظهر مستقو على سد  ،تسمح باتخاذ القرارات منها الاستثمارية

والأطراف المستفيدة  أهميته بالإضافة إلىتقييمه عملية  المالي و الأداء تعريف إلىالتطرق من خلال في هذا المبحث 

  .هومؤشرات تقييم معايير أنواعمنه، و كذا 

  وتقييمه الأداء المالي مفهوم :المطلب الأول

  تعريف الأداء المالي :أولا

 أ�االتي تعرف على  ، على أن الأداء المالي يعتمد كمفهوم على عملية التحليل الماليينلقد اجمع معظم الباحث       

من الأساليب التي يمكن استخدامها من أجل تحديد قوة المؤسسة أو ضعفها، و تستخدم النسب المالية بصورة 

رئيسية في هذا التحليل من أجل مقارنة الأداء الماضي بالأداء الحالي والمتوقع، و معرفة نواحي الاختلاف بينهما، و 

  و السلبي )  نقاط القوة (خلال قيامها بالتشخيص الايجابي تعظيم قيمة المؤسسة من  إلىيؤدي الأداء المالي الجيد 

  2.لأدائها المالي)  نقاط الضعف( 

                                                           

.25، صقبامرجع سعادل عشي،   1  

.222عمان، ص، دار وائل، إدارة البنوك كمدخل كمي و استراتيجي معاصرمؤيد عبد الرحمان، و  فلاح حسن الحسني  2  
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مدى قدرة المؤسسة على الاستغلال الأمثل لمواردها و مصادرها في الاستخدامات ذات " هو المالي الأداء      

1.القصير من أجل تشكيل ثروة الأجلالأجل الطويل و ذات   

 : الأداء المالي يعني تسليط الضوء على فحص المحاور التالية نإف  Serge Everaertوحسب        

  ؛وديةدالمر العوامل المؤثرة على 

 ؛أثر السياسات المالية المتبناة من طرف المسيرين على مردودية الأموال الخاصة 

  ؛الأرباحمدى مساهمة معدل نمو المؤسسة في إنجاح السياسة المالية و تحقيق فوائض من 

 مدى تغطية مستوى النشاط للمصاريف العامة. 

لديها من موارد مادية و معنوية  المتاحةالأداء المالي هو مدى نجاح المؤسسة في استغلال كل الموارد فو منه         

  2.الإدارةأفضل استغلال و تحقيق الأهداف المسطرة من طرف 

الشركات حيث يركز على استخدام مؤشرات مالية لقياس مدى انجاز ء المالي المفهوم الضيق لأداء ايمثل الأد -

التي تمارسها الشركة  الأهداف، و يعبر الأداء المالي عن أداء الشركات، حيث أنه الداعم الأساسي للأعمال المختلفة

التي تساعد على تلبية بفرص استثمارية في ميادين الأداء المختلفة و و يساهم في إتاحة الموارد المالية و تزويد الشركة 

  3.أهدافهماحتياجات أصحاب المصالح و تحقيق 

وصف لوضع المنظمة "  و هناك من الخبراء و الماليين و الباحثين من حدد مفهوم الأداء المالي بإطاره الدقيق بأنه -

 ،الإيراداتالحالي و تحديد دقيق للمجالات التي استخدمتها للوصول إلى الأهداف من خلال دراسة المبيعات، 

 4.الموجودات، المطلوبات، وصافي الثروة

قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها المالية باستخدام الوسائل المالية " هو  المالي الأداءو عليه فإن        

 ".بفعاليةالمتاحة 

 

 

                                                           
، الملتقى الوطني حول واقع و أفاق  النظام المحاسبي المالي في )دور النظام المحاسبي المالي قي تقييم الأداء المالي بالمؤسسات الصغيرة و المتوسطة(محمد نجيب دبابش،  1

  .  07، ص2013، جامعة الوادي، المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر
، 2005، جامعة ورقلة، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات و الحكومات، )الأداء المالي من منظور المحاكاة(كماسي محمد الأمين، و  دادن عبد الغني 2

   .304ص

.45، ص2009دار الحامد، عمان،  الأداء المالي و أثره على عوائد أسهم الشركات،محمد محمود الخطيب،   3  

.67، صمرجع سابقعلاء فرحان طالب،   4
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  تقييم الأداء الماليتعريف  :ثانيا

  .مفهوم التقييم المالي دون التكلم عن مفهوم التقييم و تقييم الأداء إلىلا يمكن التطرق        

تقدير موقف ما في ضوء دراسة مدى تحقيق هذا الموقف أو ا�ال لهدف محدد، و " بمعناه البسيط هو :التقييم       

  .الأول تقييم الشئ محل التقييم و الثاني الهدف من التقييم: التقييم عادة يتم في اتجاهين

خر يتمثل تقييم الأداء آأو بتعبير  المؤسسة،يعني تقديم حكما ذو قيمة على إدارة مختلف موارد  :و تقييم الأداء     

  .سلفا ةفي قياس نتائج المنظمة في ضوء معايير محدد

القياس الذي يتم بموجب مجموعة من المعايير و : في عنصرين أساسيين هما تقييم تتمثلالعملية  أن حيث       

  .التقييم أساسية من عملية مرحلة القياسفيتبين من هنا أن  ،تم قياسه و إصدار الحكم على ما المؤشرات،

وضع خطة التنفيذ مرحلة من مراحل العملية الإدارية التي تبدأ بتحديد الأهداف ثم تقييم الأداء وتعتبر عملية        

  1.مع ضرورة وجود خطة رقابية على عملية التنفيذ �دف تقييم كفاية و فعالية تحقيق الأهداف

  :تعريف تقييم الأداء المالي -

دم مختلف الأطراف التي لها علاقة يخعتبر تقييم الأداء المالي في المؤسسة عملية بالغة الأهمية، وذلك بما ي       

  2.بالمؤسسة

  :نذكر منها لتقييم الأداء الماليوهناك العديد من التعاريف        

عملية تقييم الأداء المالي تعني تقديم حكم له قيمة على إدارة الموارد الطبيعية و المادية و المالية المتاحة للمؤسسة و  -

أي يعتبر تقييم الأداء المالي للمؤسسة قياسا للنتائج المحققة أو المنتظرة في ضوء  المختلفة،ذلك لخدمة رغبات أطرافها 

 3؛معايير محددة سلفا

يعرف على أنه فحص انتقادي شامل لخطط و أهداف و طرق التشغيل و استخدام الموارد �دف التحقق من   -

 4؛المسطرةكفاء�ا و استخدامها بشكل أفضل، بحيث تؤدي إلى تحقيق الأهداف و الخطط 

                                                           

.30، ص2000، دار المريخ للنشر، الرياض، الأداء المالي لمنظمات الأعمالالسعبد فرحات جمعة،   1  
،رسالة ماجستير، غير )دراسة حالة المؤسسة الوطنية لانجاز القنوات ( دور المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة و اتخاذ القراراتبن خروف جليلة،   2

   .77، ص2008قسم علوم التسيير،   علوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،المنشورة، كلية 

.77، صقبامرجع سبن خروف جليلة،   3  

.247، صقبامرجع سالسعيد فرحات جمعة،   4  
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تقييم الأداء المالي هو قياس النتائج المحققة أو المنتظرة على ضوء معايير محددة سلفا، لتحديد ما يمكن قياسه و  -

النسبية بين النتائج و الموارد المستخدمة  الأهميةو تحديد  الفعالية،تحقيق الأهداف لمعرفة مستوى  أهميةمن ثم مدى 

 .مما يسمح الحكم على درجة الكفاءة

   :من خلال التعاريف السابقة  نستنتج أن تقييم الأداء المالي للمؤسسة يهدف إلى       

سواء من أنشطتها  إيراداتو تعني قدرة المؤسسة على توليد  :للمؤسسة الإراديةالكشف عن مدى تحقيق القدرة  -

 ؛الاستثنائيةالرأسمالية أو  أوالجارية 

أي قدرة المؤسسة على تحقيق فائض من أنشطتها  :المؤسسة الكشف عن مدى تحقيق القدرة الكسبية في -

 1.وفقا للنظرة الحديثة الإنتاجالموضحة سابقا من أجل مكافئة عوامل 

نهمالأداء المالي داخل المؤسسة الاقتصادية والأطراف المستفيدة  تقييم أهمية: المطلب الثاني  

   الاقتصادية المالي داخل المؤسسة أهمية الأداء :أولا

 :إن للأداء المالي داخل المؤسسة الاقتصادية أهمية بالغة، إذ يتم من خلاله       

 متابعة ومعرفة نشاط المؤسسة الاقتصادية؛ -

 متابعة ومعرفة الظروف المالية والاقتصادية المحيطة �ا؛ -

 المساعدة في إجراء عملية التحليل والمقارنة وتقييم البيانات المالية؛ -

 2.التفاهم المتفاعل بين البيانات الماليةالمساعدة في فهم  -

  :ضمن مايليتو يمكن الاستنتاج بأن عملية تقييم الأداء المالي إذا تحققت سوف        

و ذلك  أهدافها،توفير تقييم الأداء المالي مقياسا لمدى نجاح المؤسسة من خلال سعيها لمواصلة النشاط و تحقيق  -

وفي كلتا الحالتين تستطيع ، و يشمل كل منهماهالنجاح مقياس مركب يجمع بين الفعالية و الكفاءة و بالتالي ف

 ؛المؤسسة البقاء و الاستمرار في العمل

يدفع المؤسسة  يساعد على إيجاد نوع من المنافسة بين الأقسام و الإدارات و المؤسسات المختلفة و هذا بدوره -

 ؛أدائهاتوى إلى تحسين مس

                                                           

.41، ص2006، 04، العدد مجلة الباحث، قراءة في الأداء المالي و القيمة في المؤسسات الاقتصاديةدادن عبد الغني،   1  

. 41، صقبامرجع سالسعيد فرحات جمعة،   2  
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 1،من أجل النهوض بأدائها الاحتياجتحديد العناصر ذات  يؤدي إلى الكشف عن العناصر ذات الكفاءة، و -

ولزيادة  فعالية تقييم الأداء و دعمه ينبغي أن تكون عملية التقييم مستمرة وذلك عن طريق تقسيم خطوات العمل 

 الانتهاءفي ضوء الأهداف الرئيسية، ووضع النماذج الخاصة بالتقييم في كل خطوة، على أن يتم التقييم النهائي بعد 

ف على الصعوبات و المشاكل في كل مرحلة من المراحل من العمل، و يتميز أسلوب التقييم المستمر في التعر 

  ؛المختلفة

 إلىيعد ذلك نابعا من اختلاف الأنشطة، مما يؤدي  بالنشاط أو الوحدة موضوع التقييم الأداءارتباط تقييم  -

 ؛واقعية نتائج التقييم و تعميمه و تحقيقه لأهدافه

 ؛و تحسين الأهداف المرجوة الكفاية ورفعتحسين الأداء،  إلىأن تكون نتائج التقييم ايجابية، بمعنى أن يؤدي  -

تقتصر عملية التقييم على فترة محددة، و إنما يجب أن تتم بصفة  لا أن بمعنى الأداءالاستمرار في عملية تقييم  -

 2.دورية و منتظمة على فترات، حتى يمكن الكشف عن الانحرافات و مواجهتها قبل تشعبها داخل المؤسسة

  الاقتصاديةالمؤسسة في المالي  الأداء تقييمالأطرف المستفيدة من عملية  :ثانيا

 3:الأداء المالي بالمؤسسة ونذكر منها تقييم تستفيد من أطرافهناك عدة       

من الطبيعي أن يرغب المديرون بمقارنة أداءهم خلال السنوات الماضية مع أهداف الربحية والسوق  :الإدارة -

المختارة ومع أداء منافسيهم، فالإدارة تقوم بتحديد أهداف المؤسسة من خلال الحصة السوقية، النمو في قيمة 

ل كبير المدراء ضمن المستوى الإداري المعلومات بشك المبيعات أو الوحدات والعائد على الاستثمار، ويهتم �ذه

بشكل خاص من تقارير المؤسسة المالية و  عديدة للحصول على هذه المعلومات الأعلى، حيث يملكون مصادر

 ؛) الميزانية العامة وحساب الأرباح والخسائر (السنوية 

  :وهم يقسمون إلى ثلاث فئات :حملة الأسهم العادية -

 ؛وجهة نظر قصيرة الأمد وهم يتطلعون إلى تعظيم الإيراد الحالي وتوزيعه عليهمين يمتلكون ذحملة الأسهم ال -1

حملة الأسهم الذين يمتلكون وجهة نظر طويلة الأمد وهم يهتمون باحتجاز الربح لتحقيق النمو المستقبلي في  -2

 ؛الإيرادات وتعظيم رأس المال

                                                           
معهد العلوم الاقتصادية والتجارية والتسيير،  ،ماستر ، رسالة)دراسة حالة ليند غاز الجزائر وحدة ورقلة(تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية بن عمارة نور الدين،  1

  . 20، ص2005مالية مؤسسة، جامعة قصدي مرباح، ورقلة،  تخصص
  . 27، صمرجع النفس  2

.40، صقبامرجع سالسعيد فرحات جمعة،   3  
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درة المؤسسة على تحقيق الأرباح، العوائد حملة الأسهم الذين يمتلكون وجهة نظر مستقبلية وهم يختبرون ق -3

  ؛والمخاطر للبدائل الاستثمارية

وهم يتطلعون إلى استقرار الأرباح بمستوى معين بحيث يوفر تغطية ملائمة لمقسوم  :حملة الأسهم الممتازة -

 ؛الأرباح

مثل الأفراد، المصارف أو المؤسسات المالية الذين يركزون على مستوى الأرباح الحالية  :حملة السندات -

 الأرباح، اقتراض المؤسسة وتقييمها للموجودات لتغطية ديو�م؛ قسائموالمستقبلية، مدفوعات 

أي أ�م وهم يتحققون من التغيرات الرئيسية التي تطرأ على ممتلكات المؤسسة  :مانحي الائتمان والمصرفيون -

  يتأكدون في حقيقة الأمر من مدى كفاية الموجودات المتاحة في توفير الضمانات لمطالبهم على المؤسسة؛

وهؤلاء جميعا ينصب اهتمامهم على  :، والمضاربون في سوق بورصة الأسهمالاستثماريونالمحللون الماليون،  -

 مع تقييمها في سوق الأوراق المالية؛) امةنية العالميزا(مقارنة تقييم أسهم المؤسسة بموجب كشف المركز المالي 

النقابة من  أعضاء يتقاضاه وبين ما ،الأسهموحملة  الإداريين أرباحوهم يقارنون بين اتجاهات  :اتحادات التجارة -

  1.أجور

  .الماليمعايير و مؤشرات تقييم الأداء : المطلب الثالث

تقييم أدائها المالي يقوم المحلل المالي باستخراج مجموعة من غرض تشخيص الوضعية المالية للمؤسسة و ل       

المالية  المحاسبية والمعلومات  إلى إضافة النسب المالية و ذلك بالاعتماد بشكل أساسي على القوائم المالية للمؤسسة

  2.المؤسسةالمتعلقة بنشاط 

إن دراسة مختلف مؤشرات تقييم الأداء المالي انطلاقا من الميزانية المحاسبية لا تمكن من إعطاء تفسير دقيق لأن        

تعكس الحالة المالية و الفعلية للمؤسسة، لذلك لابد من اللجوء إلى الميزانية المالية و  أوالميزانية المحاسبية لا تعطي 

سبية، لذلك تعرف الميزانية المالية بأ�ا جدول يتضمن جانبين، جانب الأصول و إعدادها انطلاقا من الميزانية المحا

جانب الخصوم، بحيث  ترتب الأصول حسب درجة السيولة، ومبدأ السنوية، أما الخصوم فترتب حسب تاريخ 

 3.ةالاستحقاق و مبدأ السنوي

  

                                                           
  . 41، صقبامرجع سالسعيد فرحات جمعة،    1
  . 76، صقبامرجع سمنير عوادي،    2
  .99، ص1997للطباعة و النشر والتوزيع، الجزائر، ، دار هومة لاستغلالاالمنير في التحليل المالي و تحليل بوشاشي بوعلام،    3
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   التوازن الماليمؤشرات : أولا

لتقييم الأداء المالي كونه هدف مالي تسعى الوظيفة المالية لبلوغه باستمرار، من اجل  المالي معياريعتبر التوازن        

   :أنالمالي في  التوازنتحقيق الأمان للمؤسسة، و تتمثل قاعدة 

يجب أن تبقى تحت تصرف ) مخزون، حقوق استثمارات،( الموارد المستخدمة لتمويل أصل أو استعمال ما " 

   "لى الأقل تكون مساوية لفترة ذلك الأصل المؤسسة لفترة من الزمن ع

   :فيو يستعمل المحلل المالي ثلاث مؤشرات تتمثل أساسا        

و يسمى أيضا  ويطلق عليه اسم رأس المال العامل الدائم أو رأس المال العامل الصافي :"FR" رأس المال العامل -

أنه هامش أمان المؤسسة المتميزة بدرجة استحقاقية ضعيفة و الذي :" نذكر منها  تعاريفهامش الأمان و له عدة 

 ".يستخدم لتمويل عناصر الأصول التي تمتاز بدرجة سيولة مرتفعة

تصبح سائلة في  يمكن أن التيو المتداولة ول بعض عناصر الأصول تم تيأي أنه يمثل جزء من الأموال الدائمة ال       

   :بطريقتينو يحسب  ،فترة تقل عن سنة

 1 :التاليةفي هذه الحالة يعطى بالعلاقة  :من أعلى الميزانية -

 ؛الأصول الثابتة -الأموال الدائمة=   "FR"رأس المال العامل

  ؛الأصول الثابتة -)الديون طويلة الأجل + الأموال الخاصة( =  "FR"رأس المال العامل

   :من أعلى الميزانية كما يلي ويمكن توضيحه

  من أعلى الميزانية المال العامل رأس ): 4-1( الشكل رقم 

            

                           صول ثابتةأ                                                                                                                                     دائمةأموال 

        

  رأس المال العامل        

       متداولةأصول           متداولة خصوم

                                                            

   لبينمن إعداد الطا: المصدر

                                                           

 
1
، محاضرات مخصصة لطلبة السنة الأولى ماستر، تخصص تسيير الموارد البشرية وإدارة مالية، قسم علوم التسيير، كلية العلوم )التحليل المالي للمؤسسة الاقتصادية(حياة نجار،   

  .18، ص2015/2016الصديق بن يحي، جيجل، الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد 
  

  

  صول ثابتةأ

  

  رأس المال العامل

   

  متداولةصول أ

  

  

  موارد دائمة

  

  

  ديون قصيرة الأجل
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  :يعطي بالعلاقة التالية: من أسفل الميزانية -

 الديون قصيرة الأجل؛ –الأصول المتداولة =   "FR"رأس المال العامل

  1؛الديون قصيرة الأجل -) جاهزةالقيم ال+  للتحقق قابلةالقيم ال+ المخزونات =(   "FR"رأس المال العامل

  :التاليك من أسفل الميزانية كما يمكن توضيحه

  من أسفل الميزانية المال العامل رأس):  5-1( الشكل رقم 

  

      

      صول ثابتة أ                    أموال دائمة    

                                                        راس المال العامل

       متداولةأصول           متداولةخصوم 

  

  من إعداد الطالبين: المصدر

  :أنواع من رأس المال العامل نذكر منها  عدة هناك و

 .الثابتة الخاصة عن تمويل الأصول الأموالالإضافي من  قدارالمهو :  الخاص رأس المال العامل  -

 :ويمكن حسابه بالطرق التالية 

 ؛الأصول الثابتة - الأموال الخاصة = رأس المال العامل الخاص  -

  ؛مجموع الديون –الأصول المتداولة = رأس المال العامل الخاص 

 .الديون الطويلة الأجل – الصافيرأس المال العامل = رأس المال العامل الخاص 

                                                           
  .99ص ،سابق مرجع ،بوشاشي بوعلام   1

  

  أصول ثابتة

  

  

  متداولة أصول

  

  

  موارد دائمة

  

  

  رأس المال العامل

  ديون قصيرة الأجل
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  1.مدى تمكنها من تمويل استثمارا�ا بأموالها الذاتية هدفه البحث عن استقلالية المؤسسة اتجاه الغير و      

هو مجموعة من عناصر الأصول التي يتكلف �ا نشاط استغلال المؤسسة و تشمل : رأس المال العامل الإجمالي -

  :حسابه بالعلاقة التاليةالأصول المتداولة، و يمكن 

 ؛الأصول الثابتة  -مجموع الأصول= رأس المال العامل الإجمالي 

 .مجموع الأصول المتداولة= رأس المال العامل الإجمالي 

  .المتداولةو الهدف من دراسته هو البحث عن المبالغ التي تمول �ا المؤسسة أصولها        

 أوالديون الخارجية التي تمول رأس مال العامل الإجمالي  من هو جزء :)الخارجي( الأجنبيرأس المال العامل  -

 :و يحسب كالتالي ،الأصول المتداولة

   ؛الأموال الخاصة -مجموع الخصوم= رأس المال العامل الأجنبي 

  مجموع الديون؛= رأس المال العامل الأجنبي 

  .المتوسطة و طويلة الاجلالديون + الديون قصيرة الاجل = رأس المال العامل الأجنبي 

المؤسسة بوعودها اتجاه الغير، وإظهار نسبة  التزاما النوع من رأس المال العامل إلى تحديد مدى ذيهدف ه       

  2.المبالغ الخارجية التي مولت أصولها

   :الخاص بالمؤسسات الإنتاجية :التفسير المالي لرأس المال العامل  -

و يدل على أن المؤسسة تمول كل  دمؤشر إيجابي بالنسبة للمقدرة على السداو هو  :0> رأس المال العامل  -

 الأجل؛قصيرة  الالتزاماتالدائمة لأن هناك زيادة في السيولة قصيرة الأجل على  بالأموالاستثمارا�ا 

يظهر في حالات التسيير المثلى و هذا بربط الالتزامات مع الاستحقاقات بدقة، إلا :  0 =رأس المال العامل  -

القصيرة، خاصة ما يتعلق بالقدرة على  الآجالأنه يمكن أن تقع اضطرابات غير متوقعة ينجم عنها مخاطر في 

 ؛دالسدا

المؤسسة  حقات، و هنافي هذه الحالة فإن السيولة لا تغطي بصفة إجمالية المست:  0< رأس المال العامل  -

 ؛ستواجه مشاكل من جانب التوازن المالي خاصة بالنسبة للمقدرة على الدفع و الاستدانة

                                                           
  .46، ص1988، الجزء الأول، دار المحمدية العامة، الجزائر، تقنيات مراقبة التسييرناصر دادي عدون،    1
  .47، صالمرجع نفس   2
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  : الخاص بالمؤسسات التجارية: التفسير المالي لرأس المال العامل  -

 ؛المؤسسة قد تجمد جزءا من أموالها:  0> رأس المال العامل  -

 ا؛تسيير عقلاني و لها تحكم في التزاما�ا مع حركة مقبوضا�المؤسسة ذات :  0= رأس المال العامل  -

درجة تحول الأصول المتداولة للمؤسسة أسرع من درجة استحقاقية ديو�ا قصيرة :  0< رأس المال العامل  -

  1.الأجل

  و هو مؤشر هام جدا للحكم على التوازن المالي للمؤسسة و تقييمها : "BFR"رأس المال العامل احتياجات -

و هو مكمل لرأس المال العامل، و يرتبط ارتباطا شديدا بدورة الاستغلال، و يدرس احتياجات رأس المال العامل في 

و تسمى موارد الدورة بينما  القصير، حيث تصبح الديون القصيرة الأجل موردا ما لم يصل موعد تسديدها، الأجل

دورة الاستغلال، و يضم الاحتياج في رأس المال   الأصول المتداولة التي لم تتحول بعد إلى سيولة فتسمى احتياجات

  : ينالعامل نوع

 ؛) العاديالنشاط (هو مرتبط بنشاط المؤسسة  و BFRE للاستغلالاحتياج رأس المال العامل  -

 ؛) استثنائي( و هو مرتبط بنشاط غير متكرر BFRHE خارج الاستغلالاحتياج رأس المال العامل  -

  :و يحسب بطريقتين كما يلي        

وفقا لهذه الطريقة يتمثل احتياج رأس المال في الفرق بين الأصول المتداولة ماعدا الخزينة و  :طريقة دراسة الميزانية -

  :المصرفية و يعطى بالعلاقة التالية السلفاتالديون قصيرة الأجل ماعدا 

   ؛موارد الدورة –احتياجات الدورة =  " BFR " احتياج رأس المال العامل

   ات يالسلف –ديون قصيرة الأجل ( - )قيم جاهزة -أصول متداولة( = " BFR " احتياج رأس المال العامل

   .)المصرفية                                            

   :العاملالتفسير المالي لاحتياجات رأس المال  -

و بالتالي أي مصادر  ،كلية بموارد الدورة  ىاحتياجات التمويل لم تغط أنيعني  :0 >احتياج رأس المال العامل   -

 ؛العجزأخرى تزيد مد�ا عن سنة لتغطية احتياجات الدورة فهي بحاجة لوجود رأس مال عامل موجب لتغطية هذا 

موارد الدورة تغطي احتياجات الدورة هنا يتحقق توازن المؤسسة، مع : 0= المال العامل احتياج رأس   -

 ؛الاستغلال الأمثل للموارد

                                                           
  .91، صقبامرجع سبن خروف جليلة،    1
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جميع احتياجات التمويل مغطاة بموارد الدورة و بالتالي فالمؤسسة ليست بحاجة  :0< احتياج رأس المال العامل  -

استغلال الفائض في الاستثمار و بالتالي الحالة المالية إلى موارد التمويل بل يجب على المؤسسة أن تفكر في 

  .للمؤسسة جيدة

دقة من سابقتها،  أكثردرسها خبراء من المحاسبة بفرنسا و هي :  )الطريقة المعيارية( طريقة رأس المال المعياري  - 

  1مبنية على وجود فوارق زمنية بين التدفقات الداخلة و التدفقات الخارجة 

عبارة عن مجموعة الأموال التي بحوزة المؤسسة لمدة دورة الاستغلال، و هي تشمل صافي قيم  ":TR" الخزينة - 

   :يمكن حسا�ا بطريقتين هما، الاستغلال أي ما تستطيع المؤسسة توفيره من مبالغ سائلة خلال دورة الاستغلال

 ؛احتياجات رأس المال العامل –رأس المال العامل =  "TR" الخزينة

 .ات المصرفيةيالسلف –القيم الجاهزة =  "TR" الخزينة

  :فيو هناك ثلاث حالات للخزينة تتمثل        

هذا يعني أن رأس المال العامل يفوق احتياج رأس المال العامل أي أن هناك توازن مالي، أي : موجبةالالخزينة  -

الخزينة ينبغي أن تستغله في استثمارات  إلىرأس المال العامل قادر على تمويل احتياجات الدورة وهناك فائض يضم 

 ؛مردوديتهاجديدة حتى لا تؤثر سلبا على 

نجد أن احتياجات رأس المال العامل أكبر من رأس المال العامل و هو دليل على عدم التوازن : سالبةالالخزينة   -

المال العامل بالتنازل عن المالي للمؤسسة، حيث تلجا المؤسسة للاقتراض قصير الأجل أو إلى الرفع من قيمة رأس 

 ؛بعض عناصر القيم الثابتة أو زيادة الأموال الدائمة، و إن دام الحال تواجه المؤسسة خطر دائم و مستمر

لأن  ،أمثلتعني تساوي رأس المال العامل مع احتياجات رأس المال العامل و هذا توازن مالي : معدومةالالخزينة  -

  2.سائلةأموال  على المؤسسة تستطيع مواجهة احتياجات التمويل و لا تتوفر

لنسب الماليةا مؤشرات :ثانيا  

تعرف النسبة رياضيا بأ�ا علاقة ثابتة بين رقمين، ومن الجانب المالي هي عبارة عن علاقة كسرية بين عنصرين       

   :  نجد هاالمالي لهذه المؤسسة، ومن أهم الأداءإذ تساعد المسير المالي على تقييم وترشيد من عناصر الميزانية، 

                                                           
  . 54-53: ص، ص قبامرجع سعادل عشي،   1
  .35، ص2004، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، )تحليل نظري مدعم بأمثلة و تمارين محلولة(التسيير المالي مبارك لسلوس،   2
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 وجوداتالمتعتبر السيولة مؤشر مهم لتقييم الأداء المالي للمؤسسة، �دف للمقارنة بين مجموع : السيولة نسب - 1

القصيرة  وجوداتالممجموع  المدى القصير الأجل مع، أي قدر�ا على الوفاء بالتزاما�ا في التزاما�امع  الأجلقصيرة 

1.الأجل  

  : صورة واضحة على نتيجة المؤسسة في مواجهة التزاما�ا قصيرة الأجل نعتمد على المؤشرات التالية ولأخذ       

النسب انتشارا تعبر عن مقارنة الأصول قصيرة الأجل مع  أكثرو هي   :)نسبة التداول ( نسبة السيولة العامة  -

 ، أي قدرة المؤسسة على مواجهة التزاما�ا قصيرة الأجل من أصولها المتداولة و تحسب كماالأجلالخصوم قصيرة 

  2 :يلي 

   ؛الخصوم المتداولة/ الأصول المتداولة = نسبة السيولة العامة 

  .القروض قصيرة الأجل) / ات النقدي+ الحقوق +  اتالمخزون= ( نسبة السيولة العامة 

شير إلى حدوث مشكلات في التدفق النقدي على المدى القصير قد تؤدي تإن المعدل المنخفض لهذه النسبة       

من بالنسبة للمقرضين قصيري أالى عجز المؤسسة على تسديد ما عليها، أما المعدل المرتفع فيوحي بوضع أكثر 

  .الأجل

  3.مرتينمعناه هناك أصول متداولة تكفي لسداد الخصوم المتداولة  2تساوي  كانت النسبةفمثلا إذا         

من  الأجلتعتبر مؤشرا لقدرة المؤسسة على الوفاء بالتزاما�ا القصيرة :  )المختصرة( نسبة السيولة النسبية  -

و تحسب كما  زوناتخالمنقدية و ذلك عن طريق إبعاد المخاطر التجارية التي تؤثر على  إلىالأصول سريعة التحويل 

   :يلي

   ؛الخصوم المتداولة) / المخزونات –الأصول المتداولة = ( نسبة السيولة النسبية 

 .الأجلالديون قصيرة /القيم الجاهزة + القيم المحققة (= نسبة السيولة النسبية 

قد تم تغطيتها بالحقوق، و تعتبر هذه النسبة أكثر  الأجلتحسب هذه النسبة للتحقق من أن الديون القصيرة        

أما الحد الأدنى  1و المعدل المقبول لها هو سيولة،لقياس السيولة من سابقتها لاقتصارها على الأصول الأكثر  تحفظا

  .0,75لها هو 

                                                           
  .83، صقبامرجع سبن خروف جليلة،    1
  .368ص ،قبامرجع سد فرحات جمعة، يالسع   2
  .68، صقبامرجع سعادل عشي،    3
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تقيس قدرة المؤسسة على السداد باستعمال مخزون النقدية المتاح أي أ�ا  : )الجاهزة( نسبة السيولة الفورية  -

بعين الاعتبار القيم المحققة دون اللجوء لبيع المخزونات، بعبارة أخرى تقيس قدرة المؤسسة  الأخذتقيس السيولة دون 

 .على الدفع الفوري من موجودا�ا لسداد ديو�ا

  1:التالية بالعلاقةو تحسب        

  الديون قصيرة الأجل؛/ القيم الجاهزة = السيولة الفورية   نسبة

 .قروض قصيرة الأجل/ النقدية= نسبة السيولة الفورية  

وهي تعبر عن نشاط المؤسسة وتسمح للمسير بإعطاء صورة واضحة عن الهيكل المالي  :نسب الهيكلة - 2

للمؤسسة في تاريخ معين، وذلك بمقارنة كل عنصر من عناصر الأصول أو الخصوم مع مجموع الميزانية، ويوجد 

 :نوعان

لك من خلال تسمح هذه النسب بقياس ثقل وأهمية كل نوع من أنواع الأصول وذ  :نسب هيكلة الأصول -  

  :مع مجموع الأصول وتمثل بنسب مئوية حسب مايلي امقارنته

  ؛100) * مجموع الأصول/ الأصول الثابتة = (نسبة هيكلة الأصول الثابتة    

  ؛100) * مجموع الأصول/ مجموع قيم الاستغلال = (نسبة قيم الاستغلال    

   ؛100)* مجموع الأصول/ القيم الجاهزة+  للتحققالقيم القابلة = (نسبة القيم الجاهزة وغير الجاهزة    

إن مختلف هذه النسب تقيس درجة السيولة المتوفرة لدى المؤسسة، كما تحدد مدى قدر�ا في إحداث تغيرات        

  بصورة صريحة في مكونات أصولها والتكيف مع شروط السوق؛

التمويلية التي استعملتها المؤسسة لتمويل استخداما�ا ويمكن من خلالها معرفة المصادر  :نسبة هيكلة الخصوم -

المصادر، وتحدد التناسب الحاصل في مصادر التمويل على المدى  ذهوعن الوضعية المثلى للاستخدام الأمثل له

 :2الطويل أو القصير، وذلك من خلال النسب التالية

  ؛100) * الخصوم موعمج/ الأموال الخاصة  موعمج= (نسبة هيكلة الأموال الخاصة      

                                                           
  .48، صقبامرجع سمبارك لسلوس،   1

.30- 29: ص، ص رجعالم نفس  2  
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  ؛100) * الخصوم موعمج/ الديون طويلة الأجل  موعمج= (نسبة هيكلة الديون طويلة الأجل      

  .100) * الخصوم موعمج /الديون قصيرة الأجل موعمج= (نسبة هيكلة الديون قصيرة الأجل      

   :نسب التمويل - 3

على المصادر المختلفة للتمويل  اعتمادهاتعبر هذه النسب عن الهيكل التمويلي للمؤسسة و مكوناته و مدى        

   :و من أهمها نجد 

  : الدائمة للأصول الثابتة للمؤسسة و تحسب بالعلاقة التالية الأموالو تعبر عن مدى تغطية  :الدائمنسبة التمويل  - 

  .الأصول الثابتة/ الدائمة الأموال = نسبة التمويل الدائم 

  .الأقلعلى ) 1(و لكي تكون هذه النسبة مؤشر إيجابي للمؤسسة يجب أن تكون قيمتها تساوي الواحد        

و  الخاصة،توضح مدى اعتماد المؤسسة على تمويل استثمارا�ا بإمكانيا�ا   :)الخاص( الذاتينسبة التمويل   -

   :التاليةتحسب بالعلاقة 

 .الأصول الثابتة/ الأموال الخاصة = التمويل الذاتي  نسبة 

  1.استثمارا�اكلما كانت النسبة أكبر من الواحد كان ذلك مؤشر على الاستقلالية المالية للمؤسسة في تمويل        

  :ةو تحسب بالعلاقة التالي ،تقيس درجة استقلالية المؤسسة عن غيرها : نسبة الاستقلالية المالية

 .مجموع الديون/ الأموال الخاصة = الاستقلالية المالية   نسبة 

  .المؤسسةلأنه إذا كانت كذلك يوافق البنك على إقراض  ،2و  1و يفضل أن تكون محصورة بين        

المؤسسة على الأموال الخارجية في عملية التمويل، و تحسب  اعتمادتعبر عن مدى  :الخارجينسبة التمويل  -

  :التاليةبالعلاقة 

  .الأصولمجموع / مجموع الديون = نسبة التمويل الخارجي 

  2.بديو�اكلما قلت هذه النسبة زادت ثقة الممولين في قدرة المؤسسة على الوفاء       

                                                           
  .10، صمرجع سابقبوشاشي بوعلام،    1
  .11، صالمرجع نفس  2
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تقيس هذه النسب مدى فعالية المؤسسة في استخدام الموارد المتوفرة لديها، وذلك : النشاط أو الدوران نسب - 4

  1:ربح ونميز في ذلك بين أعلىمن خلال تحديد سرعة دوران أصولها المتداولة حتى تحقق 

تعمل المؤسسة على جعل هذه النسبة في أدنى قيمة لها ويمكن إيجاد مدة دوران المخزونات   :مدة دوران المخزون -  

 :كما يلي

  ؛360)*تكلفة شراء البضاعة المباعة/ HT متوسط مخزون البضائع= (مدة دوران البضائع 

  ؛360)*تكلفة شراء المواد الأولية المستعملة/  متوسط مخزون المواد الأولية( =مدة دوران المواد الأولية 

      تكلفة إنتاج المنتجات التامة / متوسط مخزون المنتجات التامة الصنع= (مدة دوران المنتجات التامة الصنع 

  ؛360) *الصنع المباعة                                          

  :التالية تغطي هذه النسبة المدة الممنوحة للزبائن لتسديد ما عليهم وتعطى بالعلاقة: مدة دوران الزبائن - 

  ؛TTC* (360رقم الأعمال السنوي)/ أوراق القبض+ الزبائن = ((مدة التحصيل من الزبائن

  :  تبين لنا هذه النسبة المدة الممنوحة من طرف الموردين للتسديد وتحسب بالعلاقة التالية: مدة دوران الموردين - 

  ؛TTC* (360ريات قيمة المشت)/ أوراق الدفع+ الموردين = ((مدة التسديد للموردين 

  .2) /مخزون أخر مدة+ مخزون أول المدة = (متوسط المخزون 

   :وديةالمردنسب  -5

المالي، و تدل على قدرة المؤسسة على تحقيق الأرباح نتيجة استخدام  الأداءمعيار مهم لتقييم  المردوديةتعتبر        

  2:رأسمالها في نشاطها الاستغلالي، و من أهمها نجد 

وبالوحدات تمثل ما تعطيه للحصول على النتيجة،  أصولتبين هذه النسبة ما استخدم من  :الأصولنسبة ربحية  -

 .الوحدة النقدية الواحدة من الأصول الثابتة والأصول المتداولة من نتيجة إجمالية

  ؛100)*مجموع الأصول/ النتيجة الإجمالية = (نسبة ربحية الأصول 

، أي ما تقدمه )الملاك( تمثل النتيجة المتحصل عليها من استخدام أموال المساهمين: الخاصةنسبة ربحية الأموال  -

 :المساهمين من نتيجة صافية وتكتب هذه النسبة كما يلي أموالالوحدة الواحدة المستثمرة من 

                                                           
  .تصرف، ب48، صسابق مرجع مبارك لسلوس،  1

.  تصرف، ب52، صالمرجع نفس  2    



لتقييم الأداء المالي ير ظنلاالإطار                                                                          الفصل الأول  

- 31 - 
 

  ؛100)*الأموال الخاصة/ النتيجة الصافية = (نسبة ربحية الأموال الخاصة 

ودية رقم الأعمال، أو ما تقدمه الوحدة النقدية من ربح وتكتب هذه النسبة  دتمثل نسبة مر : نسبة ربحية النشاط -

  :كما يلي

  ؛100)*رقم الأعمال السنوي/ النتيجة الإجمالية = (نسبة ربحية النشاط 

برأس المال المستثمر لأ�ا تمثل  المردوديةعالية للمساهمين و مقارنة هذه  مردودية�تم بتحقيق  : المالية المردودية -

الأموال  مردوديةالخاصة المستعملة، و تسمى بعائد أو  الأموالالربح المتحصل عليه مقابل كل وحدة نقدية من 

  :الخاصة و تحسب بالعلاقة التالية

 .الأموال الخاصة/ النتيجة الصافية  = المردودية المالية   

المستعملة و تقيس مؤشرات  الأموالهي العلاقة بين النتيجة الاقتصادية المحققة و مجموع :  قتصاديةالا المردودية -

  :الاقتصادية كفاءة إدارة المؤسسة في تحقيق الأرباح و تحسب كمايلي المردودية

 .مجموع الأصول/ النتيجة الصافية  = المردودية الاقتصادية 

تعبر هذه النسبة عن مدى تحقيق المؤسسة لنتيجة صافية أي باستبعاد الضرائب المدفوعة :  التجارية المردودية -

 1:عن رقم الأعمال، و تحسب بالعلاقة التالية 

  .رقم الأعمال خارج الضريبة/النتيجة الصافية  = المردودية التجارية  

  

  

  

  

  

  

                                                           
  .267التوزيع، الأردن، ص ، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر والتسيير المالي و الإدارة الماليةيوسف فريشي، و  الياس بن ساسي   1
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  :خلاصــة الفصل

تحسين لالطريقة المثلى  وإيجاد ،جل الحكم عليهاألبيانات المالية من وتحليل لدراسة يعتبر تقييم الأداء المالي        

 مقارنة الأداء الفعلي مع الأداء المخطط،يم الأداء هو عبارة عن يفتق ية في مواطن القوة،عالوزيادة الف الضعفمواطن 

النتائج حول  استخلاصالتي من خلالها يمكن  تمد على جملة من المؤشرات والنسبنع المؤسسة المالي أداءولتقييم 

و نسب  السيولةنسب  والمتمثلة في مؤشرات النسب الماليةؤشرات التوازن المالي وكذا مأهمها هذه المؤسسة، ومن  أداء

  .المردوديةنسب  و نسب النشاطو  التمويل و نسب الهيكلة

لمؤسسة وكذا معرفة السبل ل المالي لأداءا، يمكننا الحكم على إليهاالمتوصل هذه المؤشرات  نتائج من وانطلاق       

  .مستقبلا المالي  أداءهاينتحسقوم بنأو الطرق التي من خلالها 



 المالي الأداء لتحسين كأسلوب المالية القيادة لوحة                                                     الثاني الفصـــل

  

- 34 - 
 

  لوحة القيادة المالية كأسلوب لتحسين الأداء المالي: الفصل الثاني

  :تمهيد

وضمان بقائها  نشطتهاأالمحافظة على هو  ،في ظل الظروف الراهنة الاقتصاديةهدف معظم المؤسسات إن        

 يهاعللزاما لهذا أصبح و  تحسين أدائها المالي بصفة منتظمة ومستمرة، و واستمرارها على المدى القصير والطويل

 استعمالا نجد لوحة القيادة ومن بين الأساليب الأكثر ،هافي حديثة لمراقبة التسييروأدوات فعالة و  أساليب استعمال

القرارات الصائبة من  اتخاذ على تي تساعدلا ووالتي تعتبر كأداة مراقبة و متابعة لأداء المؤسسات الاقتصادية،  المالية

 الانحرافاتخلال إعطائها للمسيرين رؤيا شاملة حول وضعية نشاط المؤسسة وذلك بكشفها للإختلالات و 

 .فيها والعمل على تحقيق الأهداف المالية ،هاحيحوتص

  :في مبحثين رئيسيين كالتالي الفصل هذا وسيتم معالجة       

  ماهية لوحة القيادة: المبحث الأول               

  وعلاقتها بتحسين الأداء المالي ماهية لوحة القيادة المالية: المبحث الثاني          
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  القيادة لوحة  ماهية :الأولالمبحث 

ظة على سير نشاطا�ا باستمرار و تحسين أدائها جاهدة للمحاف اليوم الاقتصاديةات المؤسس سعى معظمت       

ذلك ل، الحديثة أهم أدوات مراقبة التسييرك والتي تعتبرالمالي بصفة دورية وأكثر سرعة باستخدامها للوحة القيادة 

أهم الوظائف و مراحل إعدادها و  وخصائصها التعرف على مفهومها و أنواعها المبحثنحاول من خلال هذا 

   .الأساسية لها

  مفهوم لوحة القيادة  :الأولالمطلب 

  لوحة القيادة ةنشألمحة تاريخية عن : أولا

 الضرورية، البيانات و النسب متابعة جدول«، شكل في 1930 عام القيادة لوحة وعبارة فكرة ظهرت لقد       

 النسب بين المقارنة طريق عن لكذو  المحددة، الأهداف نحو المؤسسة تسيير تابعةبم القائدأو  للمسير تسمح التي

 به معمول وكان ،1948 عام الأمريكية المتحدة بالولايات المصطلح اذه ليتطور ،»المعيارية والنسب عليها المحصل

جدول " من الأداة هذه تسمية اختلفت وقدالتقديري،  التسيير نظام على تقوم التي المؤسسات طرف من

 أسبابومن  ،1"واحد معنى لها الأداة لهذه المقدمة التعريفات جل أن إلا ،"القيادة لوحة "،"المراقبة جدول"،"لتسييرا

      2 :نجد نشأة لوحة القيادة

المؤسسة نظام يتشكل من مجموعة من العناصر المتعددة والمتفاعلة والمترابطة والغاية من وجودها اتخاذ  نأباعتبار  -

المكونة لها والمرتبطة  طرافالأالمسطرة لمختلف  الأهدافالقرارات التي تسمح بالتوازن بين مختلف المدخلات وتحقيق 

 ؛ا القيادة السليمةؤشرات تضمن لهمن الممجموعة على  تتوفرأن يجب  فإ�ا ،ا�

 الإجراءاتالمسطرة واتخاذ  الأهدافعملية التسيير تتجه نحو تشخيص العوائق التي تواجه تحقيق  نأباعتبار  -

فان لوحة القيادة تشكل نظام للمعلومات الذي يسمح بضبط  الأهداف،الضرورية لضبط مسار عملية تحقيق 

 التصحيحية؛ اتبالإجراءوتحديد المهلة الكافية للقيام  ،الحركية

 ،بحيث تتواجد في كل المستويات التنظيمية، تعكس لوحة القيادة صورة مختصرة للهيكل التنظيمي للمؤسسة -

ومنه تقديم النتائج  ،المعلومات الضرورية لمختلف العمليات التي يقوم �ا كل مسؤول حسب تخصصه ىوتحتوي عل

 أشغالتقدم  على وضعيةوالتي من خلالها يقف  ،المستويات العليا في شكل مؤشرات هامة تسمح له بالقيادة إلى

 المسطرة على مستوى المؤسسة؛  الأعمالمخطط 

                                                           
التسيير،  كلية ، أطروحة  دكتورة، غير منشورة، قسم علوم الجزائرية  الاقتصاديةدور لوحة القيادة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة بن لخضر محمد العربي،   1

 .30، ص2014/2015قايد، تلمسان، العلوم الاقتصادية و التسيير والعلوم التجارية، جامعة ابي بكر بل
عة الجزائر، ، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامالفعالية التنظيمية تحديد المحتوى  والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة عبد الوهاب سويسي،  2

 .45، ص2004
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راقبة المعلومات ومعطيات ضرورة تكييف هياكل المؤسسات وتكييف عملية ممارسة السلطة واتخاذ القرارات وم -

تسمح بالاستفادة من  أساليب واستعمالمختلف الكفاءات والممارسات الموجودة لبناء  لواستغلاالجديدة التسيير 

 .المعلومة

  تعريف لوحة القيادة: ثانياً 

 بالمعلومات السائق تزود قيادة لوحة وجود تستوجب والتي السيارة قيادة عملية في الحال عليه هو ما مثل       

 بعملية الخاصة القيادة هناك لوحة فإن الفرامل، وحالة الحالية والسرعة البنزين كمستوى هافيللتحكم  الضرورية

 أو المؤسسة قيادة أجل من والفورية المفيدة المسؤول بالمعلومات تزود التي المؤشرات من مجموعة في والمتمثلة التسيير

  1.أهدافها تحقيق نحو تخصه التي الوحدة

  :منها نذكر يمكننا أن تعار يف عدة القيادة حةللو        

تعتبر لوحة القيادة أداة تسيير تجمع نتائج كل أدوات مراقبة التسيير في شكل معلومات ومؤشرات تسمح بإعطاء  - 

 2؛نظرة شاملة لأداء المؤسسة، وذلك بشكل دوري

 على للمساعدة ما مسؤول أو عمل فريق لمتابعة خاضع نظام في المرتبة المؤشرات من مجموعة هي القيادة وحةل - 

 إدارته في الأساسية النقاط إلى انتباه المسؤول بلفت التسيير لمراقبي تسمح اتصال أداة تعتبر كما ،فيها القرار اتخاذ

   3؛تحسينها بغرض

 أداء وتطور المؤسسة بحياة الخاصة الأساسية العناصر للمسير توضح وشاملة، ملخصة تركيبية وثيقة عن عبارة - 

   4؛فيها العمليات

القرارات  اتخاذو  الاضطراباتمجموعة من المؤشرات والمعلومات التي تسمح بإعطاء نظرة شاملة و كشف  - 

الأهداف التي وضعتها الإستراتيجية، كما تسمح كذلك بمخاطبة أعضاء المؤسسة بلغة  إلىالتوجيهية، للوصول 

 5؛مشتركة

المؤسسة على المدى القصير و  ة لمراقبة سيرهي نظام معلومات يسمح بمعرفة دائمة و سريعة للبيانات الضروري - 

  6؛تسهيل أداء المؤسسات

                                                           
1 T. Cuyaubère et J. Muller, Contrôle de Gestion Tome 2: La Gestion Prévisionnelle et Budgétaire, La Villeguerin, 
Paris, 1991, p202. 

 .274ص، 2007، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوقخالص صافي صالح،  2
 .34، ص2005، 1طبعةال ،، دار وائل للنشرإدارة الموارد البشريةعمر وصفي عقيلي،  3
 .3، ص2008، ديسمبر4، العددمجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، )دور لوحة القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير(رحيم حسين وبونقيب أحمد،  4

5 Gudj.Norbert, le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise, 3éme Edition, organisation, paris, 
2000, p285. 

 
6  Michel Gervis,  Contrôle de Gestion, économico, France, 7éme édition, 2000, p593. 
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هي تشخيص دائم للمؤسسة يرتكز على إبراز وضعيتها بصفة منتظمة ودورية، حيث تظهر المعلومات المتعلقة  - 

موجزة،  ،بالتسيير بواسطة نسب في جداول رقمية، أو منحنيات بيانية أو رسوم بيانية، فلوحة القيادة في التسيير

يستطيع المسير من خلالها تقديم تسلسل للأحداث، ويعيد فحص و مواجهة التوجيهات و تصحيح  معبرة،

  1.القرارات

  :تعريف شامل للوحة القيادة كما يلي استنتاج نامن خلال التعاريف السابقة يمكن       

شاملة حول وضعية نشاط  رؤيةهي مجموعة من المؤشرات و المعلومات التي تعطي للمسيرين "       

 اتخاذالمحتملة على كل المستويات، مما يساعد في  الانحرافاتتلالات و خالمؤسسة و كشف الإ

في الوقت المناسب و هذا من أجل تحقيق الأهداف الوضعية  وتصحيح لمعالجة القرارات الصائبة و اللازمة

  ".وتحسين الأداء  المسطرة

  :لوحة القيادة وأهمية مميزات: ثالثا

  2:ايليبمحيث تتميز لوحة القيادة  :المميزات 

التي تسمح بمتابعة أداء  يركز فيها على أهم النقاط  ،وتمثيلها في وقت قصير بشكل مناسب وهادف إعدادهاتم ي - 

 كل مسؤول عملي؛، وذلك بمراعاة طبيعة وحجم نشاط  مسيركل 

نتائج أدائهم، الفريق بالتحاور بلغة مشتركة حول  أعضاءتكون واضحة وسهلة التفسير، حيث تسمح لجميع  - 

 التصحيحية المناسبة وفي الوقت المناسب؛ الإجراءاتومن ثم التفاهم حول 

 .إعدادها بشكل دوري حسب احتياجات المسؤولين ولمواكبة التغيرات، سواء الداخلية منها أو الخارجيةيتم  - 

  3:مايليأهمية لوحة القيادة في  ضحتتوعليه  :الأهمية

 ؛تحديد نوعية المعطيات المستعملة وإرسالها إلى المستويات العليا - 

 ؛التصحيحية الإجراءاتكل العناصر اللازمة، وتكشف عن الانحرافات وأسبا�ا وتقدم عن   تعبر بوضوح - 

 ؛وكل فرد من أفرادها، وتحدد مراكز النشاط الإدارةتنظم وتحدد المسؤولية لكل مستويات  - 

وهذا يساعد على اكتشاف الوسائل التي بواسطتها يتم توسيع  ،راسة أسواقها، منتجا�ا، أساليبهابد الإدارةتلزم  - 

 ؛نشاط المؤسسة

 ؛تسهل الحصول على الائتمان في البنوك - 

                                                           
كلية العلوم الاقتصادية   ،صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية:الملتقى الدولي ،)لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة(جباري شوقي، و  بودباز زهية 1

 .3، ص15/03/2009-14جامعة المسيلة، من وعلوم التسيير والعلوم التجارية،
 .03، صمرجع سابقرحيم حسين وبونقيب أحمد،  2
غير منشورة، كلية العلوم  ، مذكرة ماجستير،)مؤسسة سونلغاز توزيع الشرق قسنطينة دراسة حالة( دور لوحة القيادة في تحسين تسيير الموارد البشريةسمية مصباح،  3

  .20-19: ص، ص 2010الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة منتوري، قسنطينة، 
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 ؛جميع الإداريين في وضع الأهداف إشراك - 

 ؛تسمح بتحديد نقاط القوة ونقاط الضعف في المؤسسة - 

 ؛المردوديةومراقبة مستوى عتبة  الإجماليتسمح بإعطاء وضعية الخزينة ومتابعة تطور الهامش  - 

 .تسمح بإعطاء وضعية محفظة الأوراق المالية للمؤسسة وطلبا�ا - 

  الوسائل المستعملة في لوحة القيادة: اً رابع

  :ومن أهم الوسائل المستعملة في لوحة القيادة نجد      

 وإعطاء معلومات عنها ترسل إلى المسؤول عند  الفروقاتإن مراقبة التسيير تسمح بحساب بعض  :الانحرافات

 1إعداد لوحة القيادة، والمطلوب منه إرسال معلومات إلزامية وضرورية إلى المستويات العليا؛

 النسبة هي العلاقة بين عنصرين من عناصر البيئة في المؤسسة، وهي الأكثر تعبيرا عن نشاط المؤسسة  :النسب

ونتائجها في مختلف وظائفها، وترسل في شكل تقارير إلى المستويات العليا من اجل إعداد لوحة القيادة وعموما 

 2:فالنسب تلتزم عادة المبادئ التالية

 لا يكون لها معنى، بحيث أ�ا تتغير في الوقت وا�ال الذي يعنيها؛ في حالة توفر نسبة واحدة فقط - 

 يجب تزويد التقرير بتحليل الزيادة في النسب الدالة على تحسين وضعية المؤسسة؛ - 

تكون بالمقدار الكافي والكفيل  أن لا بدتكون النسب كثيرة وهذا ليسهل فهمها ولكن بالمقابل  أنلا يجب  - 

 ؛وضعية المؤسسةتقديم صورة واضحة عن ل

  ويتمثل في :البيانيالمنحى والتمثيل: 

هي الوسيلة التي تسمح بشرح التطورات وتوضيح التغيرات في المعدل أو الاتجاه، وهي تعكس النسب  :البيانات -

 :شكال البيانية التي توضح ذلك، وفي ما يلي بعض الأفي شكل بيانات

  والأرباح الأعمالرقم مدرج تكراري يوضح تطور ): 1.2( الشكل رقم

 
  

 من إعداد الطالبين :المصدر

                                                           
 .6، صمرجع سابقجباري شوقي، و  بودباز زهية 1

2 Micheal Gervais, Op.Cit, P613. 
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   xجات لمؤسسةو نسبة المنتدائرة نسبية توضح ): 2.2(الشكل رقم
  

 
   

                           من إعداد الطالبين :المصدر           

منكسرا يعكس  أسلوب من الأساليب الإحصائية والرياضية، قد يكون خطا مستقيما أو وهو: المنحنى البياني -

حالة ما مقارنة مع وضعية معينة أو خلال فترة زمنية، هذه الوسيلة تقوم بشرح التطورات وتوضيح التغيرات الحاصلة 

 1في عنصر من العناصر؛

  المتوقع بالإنتاجنتاج الفعلي مقارنة يوضح الإ بياني منحنى ):3.2(الشكل رقم

  

  
  

  من إعداد الطالبين  :المصدر

 

هي وسيلة تمثل عتبة الحدود النهائية للمؤسسة، وهي تفحص أنشطة المصالح وتجاوز العمال  :المنبهات -

 ؛هذه الوسيلة تستعمل أساسا لقياس الأداء كما تساعد في اتخاذ القراراتو للمسؤوليات الموكلة إليهم، 

  منبهات تقييم الأداء المالي):4.2(الشكل رقم

  

  

  أداء جيد              أداء متوسط                              أداء سئ                               

 من إعداد الطالبين  :المصدر

                                                           
1
  .06، صنفس المرجع 
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لة هامة، أوتمثل هذه الأخيرة خلاصة دراسة تشاوريه حول مشكلة معينة أو مس :التقارير ومحاضر الاجتماعات -

هذه  ،المتوصل إليها وإعداد محاضر تشمل جميع جوانب الاجتماعوتتجسد هذه المناقشة في كتابة تقرير حول النتائج 

 1.التقارير والمحاضر تدعم النماذج السابقة الذكر وتفسر بعض الغموض الذي يكتنفها

 الانحرافات المعبرة،  هي مؤشرات ذات أهمية خاصة، حيث تعبر عن إشارات مرئية تظهر :العلامات الساطعة

 2.المؤشر بمعيار معينوذات دلالة بعد مقارنة قيم 

عبارة عن ترتيب المعلومات في شكل أعمدة وصفوف تسمح بمقارنة المعلومات المختلفة، بين  :الجداول - 

تكون في  فهي الأداة الأكثر استعمالاً في لوحة القيادة وعادة ما الفروقاتالتقديرات والنتائج المحققة، واستخراج 

  3.شكل نموذج عام

  لوحة القيادة وخصائصهاأنواع : المطلب الثاني

  أنواع لوحة القيادة: أولا

أخذت لوحة القيادة تتطور عبر الزمن وانتقلت بعدما كانت وسيلة قياس إلى وسيلة إدارة أساسية، تسمح        

عدة أنواع حسب مجموعة من  إلىولقد تم تصنيف لوحة القيادة داخل المؤسسة،  الأطرافباتخاذ القرارات لمختلف 

    المعايير، فمنهم من صنفها حسب مستويات الهيكل التنظيمي للمؤسسة ومنهم من صنفها حسب ظهورها الزمني، 

  :وسنأخذ �ذا التصنيف الأخير كمايلي       

 :) الكلاسيكية(  لوحة القيادة المالية -1

أ�ا خلاصة رقمية لنشاطات المؤسسة، حيث تبين الارتباط بين المالية على  أوتعتبر لوحة القيادة الكلاسيكية        

الإدارة العامة لمراقبة كل العملية التسييرية فهي سلاح في يد  ،الشاملة المردوديةمختلف المصالح ومدى مساهمتهم في 

لمسار السليم في التغيرات ودراسة أسبا�ا، واتخاذ مختلف الإجراءات التي من شأ�ا أن تعيد المؤسسة إلى ا واكتشاف

ويتمثل دور لوحة القيادة المالية في تقديم المعطيات  والسياسة التجارية والمالية، ما يتعلق بالقرارات الخاصة بالاستثمار

  .تعرض إليها في المبحث الموالينوس4،الضرورية للمسيرين بغرض تقدير مدى تحقق الأهداف المسطرة من قبل الإدارة

  :الإستراتيجيةلوحة القيادة  -2

يعكس هذا النوع من لوحات القيادة الإستراتيجية والموازنة المقررة من قبل المؤسسة في شكل مفصل و بسيط        

كما تقوم لوحة القيادة الإستراتيجية على مفهوم المؤشرات أكثر من مفهوم ،  يسمح بالقيادة الحقيقية لمختلف الهيئات

                                                           
1 Ibid, P P: 616-619. 

، رسالة ماجستير، غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة سعد دحلب، لوحة القيادة كأداة في مراقبة التسيير المصرفيجيلالي طارق بلهاشمي،  2

 .09، ص2006البليدة، 
 .10، صالمرجع نفس 3
 .184ص ،سابقمرجع ، سويسي عبد الوهاب 4
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بأ�ا نظام يتشكل من مجموعة من المؤشرات مبينة ومنظمة لغاية تحقيق أهداف خاصة "  المعلومات ويمكن تعريفها

   ."معينةبطريقة 

  1:وتقوم لوحة القيادة الإستراتيجية على ثلاث مبادئ أساسية تتمثل في ما يلي       

 تنظيمية حيث تمكن الرئيس من قيادة وحدته ال: إدماج أهداف ذات بعد استراتيجي بداخل لوحة القيادة  -1

، وذلك من خلال  التحليل المستمر لطريقة عمل مجال مسؤولياته و نحو الأهداف المسطرة) مصلحة، دائرة أو قسم(

 ؛اتخاذ القرارات الضرورية

النتائج الآنية تتشكل من  أنحيث : عملية تفصل المؤشرات المرتبطة بالنتائج الآنية والنتائج المستقبلية  -2

لا تظهر إلا في نشاطات ) المنتظرة(التكاليف التي تتحملها المؤسسة و الإيرادات التي تحققها، بينما النتائج المستقبلية 

لاحقة للمؤسسة، كما تسمح المؤشرات المرتبطة بالمستقبل بإعطاء تفسير للنتائج الآنية في نفس الفترة والتنبؤ �ا 

 ؛لفترة لاحقة

 :العمل على دمج واختيار مؤشرات ذات طابع كمي ونوعي ومالي وذلك من أجل  -3

 ؛تنسيق أفضل لمختلف لوحات القيادة بالمؤسسة -

 ؛تنمية وظيفة القيادة في مختلف المستويات التنظيمية -

 .بعدد هام من المؤشرات ببساطة في أساليب قياس هذه المؤشراتتعويض التعقيد المرتبط  -

  :تتضح منهجية بناء لوحة القيادة الإستراتيجية حسب الخطوات التالية: منهجية بنائها

 ؛مستقبليةونتائج  حاليةتوضيح الأهداف الإستراتيجية للمسؤول على القيادة في شكل نتائج  -

ترجمة هذه الأهداف في شكل مؤشرات، وتحديد قياسها بشكل كمي، نقدي أو نوعي، وتتطلب هذه المرحلة  -

 ؛ةدالعامة لتوضيح بعض الأهداف بغرض إمكانية تجسيد الإستراتيجية المعتمضرورة تدخل الإدارة 

تفسر بقوة عمل الوحدة  أنالبحث عن مؤشرات ترتبط بالتشغيل الداخلي و التسيير العملي، والتي يمكن  -

 ؛المسؤولية ويكون لها تأثير عن الوحدةتكون المؤشرات خارجية عن مناطق  أنالتنظيمية، كما يمكن 

التعديل قبل �اية فترة تطبيق الإستراتيجية،  توقيت تحليل المؤشرات الذي يتمثل في إمكانية الضبط و اختيار -

والأكثر استعمالا هو الشهر بالنسبة للنتائج الآنية  الثلاثي،وعليه فإن توقيت لوحة القيادة يتراوح بين الأسبوع و 

 .النتائج المستقبلية بالنسبة لبعضوالثلاثة أشهر 

      

                                                           
1
 .192ص، نفس المرجع 
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على  1992ظهر مصطلح لوحة القيادة المستقبلية سنة   1):بطاقة الأداء المتوازن(لوحة القيادة المستقبلية   - 3

أين تقترح بطاقة الأداء المتوازن قائمة نوعية من المؤشرات وقد تجاوزت  Kaplan .r و Norton .d يد الكاتبان

استعمال المؤشرات المالية فقط، حيث تم إدراج محاور إستراتيجية ترتكز على مؤشرات أكثر دقة ترتبط بالنوعية 

ي وذلك بربط النتائج والآجال و القيمة من قبل الزبون والعمليات الداخلية وهي بذلك تبرز الأداء الحاضر والمستقبل

 .التي تسعى إلى تحقيقها مع العوامل المحددة لها

 2وتتمثل في :محاور لوحة القيادة المستقبلية        

ترتكز لوحة القيادة المستقبلية على المؤشرات المالية من أجل التقييم الفعال للآثار الاقتصادية : المحور المالي  - أ

ذات الطابع الكمي للنشاطات السابقة للمؤسسة حيث أ�ا تعبر عن الأهداف المالية بالمردودية ويتم قياسها 

 ؛عمالكما يمكن التعبير عنها بالتطور السريع لرقم الأبواسطة القيمة المضافة،  

القطاعات السوقية المقصودة إضافة إلى المؤشرات النوعية والشاملة  يمكن هذا المحور من تحديد :محور الزبائن   -  ب

للنتيجة التي يجب أن تكون عليها الإستراتيجية المحددة والتي يتم تطبيقها بصرامة وتعتبر هذه المؤشرات مفاتيح 

والحصة السوقية من القطاع الذي تم تحديده كما يجب أن يتضمن هذا المحور للنتائج المرتبطة بالإشباع وولاء الزبائن 

 ؛مؤشرات خاصة لقياس مدى دقة الخدمات المقدمة للزبائن الذين تم اختيارهم

يتم التركيز على هذا المحور لتحديد العمليات الأساسية للمؤسسة والتي تسمح لها  :محور العمليات الداخلية  -  ت

ولاء في القطاعات السوقية التي تم  أكثرنح خدمات تمكنها من جذب الزبائن وجعلهم بالتفوق كو�ا تسمح بم

 العمل فيها وكذلك تضمن المردود المالي المنتظر من طرف المساهمين؛ اختيار

 الأداءلتحسين  تضعها المؤسسة أنويتعلق بمختلف الهياكل القاعدية التي يجب  :محور التدريب التنظيمي   -  ث

على المدى  الأهدافمؤسسات حظوظ قليلة فيما يتعلق بقدر�ا على تحقيق على المدى الطويل، فللتفعيل النمو و 

متقدمة، والتدريب التنظيمي يتشكل من ثلاثة  تالطويل والخاصة بالزبائن والعمليات الداخلية باستخدام تكنولوجيا

 اكتشافث للوحة القيادة المستقبلية تم من المحاور الثلا فانطلاقا، والإجراءات، الأنظمة، الأفراد: عناصر وهي

الفجوة بين الطاقات الحالية للأفراد والأنظمة و الإجراءات، وبين التي يجب أن تكون لتطوير الأداء ولسد هذه 

تستثمر في تطوير كفاءات الأفراد وتحسين نظم المعلومات وضبط الإجراءات  أنالفجوة، إذ يجب على المؤسسة 

 .والممارسات

العملية المفسرة للحالات التي تكون فيها "  على أ�اتعرف لوحة القيادة التسويقية  :القيادة التسويقيةلوحة   - 4

  3.الإدارة تسويقية والتنبؤ بالحالات المستقبلية والتفاعل والاستجابة مع التغيرات في الوقت المناسب

                                                           
1 Kaplan. R et Norton. D, Le tableau de bord prospectif , édition d’organisation, paris, 2003, p8. 
2  Ibid, p p: 38-40. 
3 Http://www.9alam.com/forum/shwthread php/2378, consulté le:17/02/2017 
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  :أهمية لوحة القيادة التسويقية في أ�ا لتكم       

  تحقيق أفضل النتائج؛تعمل على 

  لتحقيق الأهداف المسطرة؛ ا�هوداتتركيز كافة 

 إدارة رئيسية لحماية الإدارة التسويقية؛ 

 التعريف بالفلسفة التسويقية للمؤسسة؛ 

  كفاءة ممكنة  أقصى إلىتدريب الأفراد للوصول. 

 :للمؤسسة من خلالكما تلعب لوحة القيادة التسويقية دورا هاما في الإدارة التسويقية        

 توجيه الأفراد ومراقبتهم لتحقيق الأهداف التسويقية؛ 

  نقاط القوة و الضعف في المؤسسة؛ باكتشافتسمح 

  ؛)عدد الزبائن –حجم المبيعات  - رقم الأعمال( تساهم في تقديم النتائج في شكل مادي 

  على الدراسات السابقةتساعد لوحة القيادة التسويقية في التنبؤ بالحالات المستقبلية بناء.  

  خصائص لوحة القيادة: ثانيا

  1:نذكرأهم خصائص لوحات القيادة  ومن بين 

 ؛نشاطه طبيعة مع تتناسب والتي به الخاصة القيادة لوحة عملي مسئول لكل - 

 ؛المتبعة الإستراتيجية تعكس والتي ،ولؤ المس أداء بمتابعة تسمح التي النقاط أهم على فيها يركز - 

 ؛أدائهم نتائج حول بالتحاور الفريق أعضاء لجميع تسمح مشتركة بلغة عنها يعبر - 

 ؛المسؤوليين احتياجات لمطابقة فيها والتعديل الخلل بكشف تسمح - 

 .المناسب الوقت في التصحيحية الإجراءات بتحديد تسمح - 

  :أن المعلومات التي تقدمها لوحة القيادة إلىإضافة        

  ؛تكون قليلة العدد - 

  ؛المعني المسئول لاحتياجاتتكون مطابقة  - 

  ؛تحتوي على قيم مالية وغير مالية - 

  ؛يتم تحصيلها بسرعة مع القدرة على تحديد مصدرها   - 

  ؛تكون واضحة وسهلة الشرح   - 

  ؛المعنيين انتباه، للفت )الخ...بيانات، منحنيات(يتم تمثيلها بشكل فعال  - 

 . ولمواكبة التغيرات سواء الداخلية أو الخارجيةيتم إعدادها بشكل دوري حسب احتياجات المسؤولين - 

                                                           
 .4، صسابقمرجع رحيم حسين وبونقيب احمد،  1
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            أهم خصائص لوحات القيادة، مقارنة بالأدوات الرقابية الأخرى والجدول الموالي يوضح       

  :)المحاسبة العامة، محاسبة التسيير، مراقبة الميزانية (

  بالأدوات الرقابية الأخرىخصائص لوحات القيادة مقارنة ): 1- 2( الجدول رقم

 

  لوحات القيادة  الأدوات الرقابية الأخرى للرقابة الإدارية

  )نوعية (تتضمن معلومات غير مالية   معلومات مالية بحتة

  إمكانية وجود معلومات تخص المحيط الخارجي للمؤسسة  مصدر المعلومات يكون من داخل المؤسسة

  يتناسب مع احتياجات مختلف المسؤولين محتواها  محتواها معياري لكل المسؤولين

  عرض المعلومات يكون في العموم شهريا
عرض المعلومات فيها يتماشى مع النشاط اليومي 

  للمسؤولين

  معطيات كثيرة جد مفصلة، شمولية
معطيات قليلة مركزة حول النقاط الأساسية للمهمة والتي 

  تسمح بالعمل

  البيانات يكون في شكل جذاب وفعالتمثيل   تمثيل البيانات يكون معقدا

  سرعة في القراءة  تأخذ وقتا في تحليل معلوما�ا

  لتعديلالتجديد و لمرنة وقابلة   صعوبة في تطوير هذه الأدوات

  السرعة في تحصيل المعلومات  بطئ في تحصيل المعلومات
 
Source: H. löning et autres, le contrôle de Gestion, organisation et mise en œuvre, 2eme édition,                 
             dunod, paris, 2003, P146. 

  و وظائفها الأساسية لوحة القيادة إعدادمراحل : الثالثالمطلب 

 القيادة لوحة إعداد مراحل  :أولا

 : 1كالتالي يوه بعدة مراحل القيادة لوحة إعداد عملية تمر      

والمهام  توزيع المسؤوليات فيها يتم حيث بدقة، المهام تحديد المرحلة هذه في يتم :ليةالمسؤو  مراكز مهام تحديد  - أ

 تخصصه؛ حسب كل

 كعدد في ذلك للعناصر المستخدمة طبقا الأهداف تحديد يتم :للهدف المحددة الأساسية العناصر تحديد   -  ب

 ؛المؤسسة قبل من الأهداف المسطرة عن تعبر التي و الأساسية العناصر اختيار يجب لذلك المباعة الكمية أو العمال

 النسب؛ أدق المعايير من و بدقة العمل في تساعد و سهلة تكون التي المعايير اختيار يجب :المعايير تحديد   -  ت

                                                           
1 Michel Gervais, op.cit, P598.  



 المالي الأداء لتحسين كأسلوب المالية القيادة لوحة                                                     الثاني الفصـــل

  

- 45 - 
 

 المؤشراتولقيام  ،بذلك تسمح التي المؤشرات اختيار من لابد المعايير تطور قياس اجل من :اتالمؤشر  اختيار   -  ث

 1:التالية الصفاتها في تتوفر أن لابد بعملها

 الزمن؛ عبر بالثبات تميزت أن يجب - 

 ؛ةمعبر  كونت أن يجب - 

 .ةمعقد وغير ةمختصر  كونت أن يجب - 

  :التالي المخطط حسب القيادة لوحة إعداد عملية �ا تمر التي المراحل مختلف تلخيص ويمكن       

  

  القيادةعداد لوحة إالمراحل الأساسية في  ): 5- 2(الشكل رقم 

                                                                                    

 

 

 
  
  

SOURCE : Michel Gervais, OP.CIT, P599.  
  

  لوحة القيادةلالوظائف الأساسية : ثانياً 

  2:منها المؤسسة في أساسية وظائف بعدة القيام على بقدر�ا القيادة لوحات تتميز       

 : القرارات اتخاذ في والمساعدة الأداء لقياس أداة -1

    كذلك المالية غير والنتائج )الخ...الهوامش الأعمال، رقم( المالية النتائج بإظهار القيادة لوحات تسمح       

 بالأنظمة تهومقارن 3،المسؤولين أداء بقياس يسمح مما المحددة، بالأهداف ومقارنتها )الخ...المنتجة الوحدات عدد(

 من للموارد، الأمثل والفعال الاستعمال من التأكد على المسؤولين تساعد القيادة لوحات فإن التقليدية المحاسبية

 جودة وتدني غياب العمال عن الناتجة كالتكاليف الخفية التكاليف قياس علي بالقدرة انفرادها خلال

 4.التقليدية المحاسبية باستعمال الأدوات وتحديدها حسا�ا يصعب التي التكاليف من وغيرها ،الخ...المنتجات

                                                           
1 Ibid, P598.  

 هي الجهة المكلفة بأداء نشاط معين توضع تحت تصرفها إمكانيات وموارد ويتم تقييم أدائها حسب استخدامها لهذه الموارد :مراكز المسؤولية. 
  .128-127: ص، ص سابقمرجع أحمد بونقيب،  2

3  M. Leroy, Le Tableau de Bord au Service de L’entreprise, Édition: Organisation, Paris, 2001, p42. 
4 H. Savall et V.Zaritet, Maîtriser les Coûts et les Performances Cachés, 2 éme Edition, Econonica, Paris, 1989, p5. 

  

  

  
 

 

تحدید مهام مراكز المسؤولیـــة
 

 تحدید العناصر الأساسیة المحددة للهدف

 اختیار المؤشر تحدید المعاییر
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 حول بمعلومات تزودهم كو�ا القرارات، اتخاذ في المسؤولين تساعد هامة أداة القيادة لوحات تعتبر كما       

 تاريخية معلومات على تعتمد التي والمحاسبة الميزانية أنظمة عكس فعلى اليومي، التسيير عملية في الأساسية المتغيرات

 الأشهر نتائج طريق فعن( المستقبلي العمليات تنبؤ �رى أداة القيادة لوحة فإن السابقة العمليات على والرقابة

  1.وتحكم قيادة أداة فهي ،)القادمة الأشهر في متوقعة أخطار حدوث احتمالية إلى التنبيه يمكن الماضية

 فيها ويتم الميزانية مراقبة عملية في تستعمل حيث الميزانية، تسيير لنظام تكميلية أداة القيادة لوحات تعتبر كما       

 واتخاذ جيد أهدافه بشكل تحقيق في تساعد والتي باستمرار متابعتها في المسؤول يرغب التي المؤشرات أهم وضع

 القيادة لوحات بينما شهرية، تكون ما عادة الميزانية مراقبة فترة( 2،العمليات في والتعديل التصحيحية الإجراءات

  ).للعمليات اليومية بالمتابعة تسمح

 : واتصال حوار أداة  -2

 كل يستطيع خلالها فمن المؤسسة في الإدارية المستويات مختلف بين الحوار بعملية القيادة لوحات تسمح       

 يحصل أن لأي مسؤول يمكن كما اتخذها التي والإجراءات الانحرافات أسباب ويشرح نتائجه على يعلق أن مسؤول

  .عملياته إدارة في تساعده التي التوجيهات على

 مراكز مستوى على المتخذة التصحيحية الإجراءات بين فيما التنسيق تحقيق العليا الإدارة على ويجب       

 اتخاذ إجراء يتم أن يمكن( الجزئي، التعظيم من بدلا للمؤسسة الإجمالي الأداء تحسين على والتركيز المسؤولية،

 إلى الانتباه يجب لذا ككل، المؤسسة أداء على بالضرر يعود قد أنه إلا ما، مسؤولية لمركز ومناسب مفيد تصحيحي

 دراسات بواسطة إلا ذلك يتم ولا المبدئية، الأهداف مراجعة الأجدر من يكون الحالات بعض ففي، )النقطة هذه

 هدافالأ على والتفاوض العليا الإدارة وبين بينهم فيما بالتواصل للمسؤولين يسمح مما ،)السنة في مرتين( منتظمة

  .ديدةالج

 : المسؤولين مهارات ولتنمية للتحفيز أداة  -3

 فلوحة واجهوها، التي التحديات رفع على قابليتهم وتظهر المسؤولين أداء تعكس مرآة القيادة لوحة تعتبر       

 المستمر بالنقاط حسيستال أن كما ذلك،على  وتحفزهم الأهداف تحقيق نحو بالتقدم شعورا لديهم توّلد القيادة

 التي على المشاكل والاطلاع الحلول أفضل لإيجاد والتحليل التفكير بعمليات والقيام التسيير عملية في الأساسية

 على القدرة ويمنحهم وقدرات المسؤولين مهارات ينمي هذا كل ،المؤسسة من المختلفة الأقسام في ينالمسؤول واجهها

  3.أفضل أداء تحقيق نحو ودفعهم تحفيزهم بغرض المؤسسة في الأعضاء مع والتواصل القرارات اتخاذ

                                                           
1 F.Busson, L’utilisation du Tableau de Bord dans les PME, Paris, Economica, 1996, p 214. 
2 T.Cuyaubère et J .Muller, Op.Cit, p204. 
3 M. Leroy, Op.Cit, p p: 42-43. 
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القيادة للظواهر الغير العادية يعني الظواهر التي تتجاوز الحد المسموح به والتي تشير لوحة  :وسيلة للتشخيص  - 4

لين الذين بدورهم و يعبر عنها بالقيمة المطلقة أو بالقيمة النسبية لكل مؤشر، وهي بذلك تعمل على تحذير المسؤ 

التصحيحية اللازمة، وبصفة عامة لوحة القيادة كاشف  الإجراءاتويقررون  الانحرافات أسبابيقومون بالبحث عن 

     1.ضعف في المؤسسةالممتاز لنقاط 

  وعلاقتها بتحسين الأداء المالي لوحة القيادة المالية ماهية: المبحث الثاني

�تم  والتي، ) الكلاسيكية ( لوحة القيادة المالية اتالتي نجدها في المؤسس ةالقياد اتلوح أنواعمن أهم        

حيث تعتبر كأداة فعالة للحكم على وضعية المؤسسة و على أدائها المالي، لذا سنحاول من  ،لهابالجانب المالي 

إبراز علاقتها  مفهومها ومكونا�ا وكيفية تصميمها و إلىسنتطرق و  ،خلال هذا المبحث الإلمام بلوحة القيادة المالية

  .بتحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية

  ومكوناتها  مفهوم لوحة القيادة المالية: المطلب الأول

  تعريف لوحة القيادة المالية  :أولا

وهذا لكو�ا �تم بالجانب  الاقتصادية تعتبر لوحة القيادة المالية من بين أهم اللوحات القيادية في المؤسسات       

  :وهناك العديد من التعاريف نذكر منها المالي،

حيث تبين الارتباط بين مختلف المصالح ، رقمية لنشاطات المؤسسة خلاصة أ�ا إلى المالية القيادةتشير لوحة  - 

  2 ؛الشاملةومدى مساهمتهم في المرودية 

المعلومات المتعلقة بالحالة المالية  تمدنا بجميعهي مجموعة من المؤشرات التي : أ�اوتعرف لوحة القيادة المالية على  - 

  3؛الخ.. .الاستغلال، تكاليف، أجور، علاوة، تكاليف خارج مدا خيلللمؤسسة من 

ودراسة  ،اكتشاف التغيرات في يد الإدارة العامة لمراقبة كل العملية التسييرية و أداةوتشكل لوحة القيادة المالية  - 

فيما يتعلق بقرارات خاصة  ،تعيد المؤسسة إلى المسار السليم أنالتي من شا�ا  الإجراءاتلاتخاذ مختلف  أسبا�ا

 4.والسياسة المالية والتجارية الاستثمار

 

 

 

                                                           
 .166، صمرجع سابقعبد الوهاب سويسي،  1

2 Lirikir.p et autres, l’élaboration d’un tableaux de bord financier, édition de gestion, 2000, p152. 
 

3  Gudj. N, op.cit, p04 . 
 
  .109ص ،قبامرجع سبن خروف جليلة،   4
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  :ف الأتييالتعر  استخلاصيمكن  ذكره  ومما سبق       

لوحة القيادة المالية هي مجموعة من المؤشرات و المعلومات المالية المتنوعة والمنظمة بطريقة  "       

علمية والتي تسمح لمسؤول المؤسسة بمتابعة تحقيق الأهداف وتحقيق المردودية و التوازن المالي على 

  ."المدى القصير

  1 :ومن أهم مبادئها نجد :مبادئ لوحة القيادة المالية :ثانيا 

حتى تمكن من معرفة الانحرافات في الوقت المناسب ) شهريا(يجب أن يتم إعدادها في فترات قصيرة : التوقيت  - 1

 ؛من اجل اتخاذ الإجراءات التصحيحية

يتجاوز عددها عشر  تبنى لوحة القيادة أساسا من مؤشرات الأداء المالي إذ لا: مؤشرات الأداء المالي  - 2

  ؛المالية لها والاحتياجات حسب المحيط المالي للمؤسسة يرقابليتها للتغيمؤشرات، وتكون في شكل واضح مع 

 ؛تكون متلائمة مع أهداف المؤسسة والسياسة المالية لها أن: الملائمة  - 3

 ؛ضرورة دقة المعلومات المالية وتحديثها باستمرار: المعلومات  - 4

 .الوقائيةأن تكون قابلة للتنبؤ حتى تمكن من اتخاذ التدابير : التنبؤ  - 5

  2:ولها العديد من المزايا أهمها :مزايا لوحة القيادة المالية: ثالثا

 ضمان ملائمة الموارد المالية للاحتياجات المالية؛  - 

 للموارد المالية؛ الأمثلالاستغلال   - 

 القرارات المالية؛ اتخاذتساعد في   - 

 المالي؛ الأداءتساعد في تقييم   - 

 مسبقا؛تحدد الوضعية المالية للمؤسسات   - 

 تبين مدى تطابق النشاط المالي الفعلي و التقديري؛  - 

 للبيانات المالية؛الأمثل الفوري و  استغلالتمكن من   - 

 من النظام الرقابي المالي للمؤسسة؛ جزءاتعتبر   - 

كما يزود المؤسسة بالمعلومات المالية اللازمة لتصحيح الأوضاع   ،نظام معلومات يسهل و يسرع دخول المعلومات  - 

 الية و تحسينها؛الم

 .بإمكانية حدوث مشاكل مالية وينبئ؛ الأخرىنظام يربط بين الوظائف   - 

 

                                                           
1 Tableau de bord, http://www.reseau certa.org/glossaire, consultéé le : 01/03/2017. 

 .190، صمرجع سابق، سويسي عبد الوهاب 2
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  لوحة القيادة المالية  أهداف: ارابع

 الأهدافبغرض تقدير مدى تحقق  ،يرينفي تقديم المعطيات الضرورية للمسيتمثل دور لوحة القيادة المالية        

   1:إلىو�دف  الإدارةالمسطرة من قبل 

 اتالتطور  وإبرازتوقع واستخراج الانحرافات الحقيقي والم الأداء قياس الفعالية التسييرية من خلال المقارنة بين - 

 ؛سابقةاللفترات لبالنسبة 

متابعة ، التمويل أساليب ،القرار والمتعلقة بمستقبل المؤسسة كالاستثمارات لأصحابتقديم المعلومات الضرورية  - 

 ؛دوران المخزونتحسين فترات و  الخزينة

تتعلق التي ؤشرات من الملوحة القيادة المالية على مجموعة  مراقبة التوازن المالي الشامل وذلك من خلال احتواء - 

 ؛الأموالالمالية لرؤوس  المردودية و بالخزينة والهيكل المالي

 ؛"تعظيم قيمة المؤسسة" تسهيل تحقيق الأهداف المالية الإستراتيجية  - 

 ؛الانحرافاتالأداء المالي للمؤسسة وتحسينه من خلال تحليل  تقييم - 

 2؛المهمة وشرح أسبا�ا الانحرافاتتحليل  - 

 .اتخاذ القرارات المالية المناسبة - 

  ومهامها لوحة القيادة الماليــة مكونــات: ساخام

  الشكل العام للوحة القيادة المالية: أولا

تلفة تتغير حسب حجم المؤسسة وطبيعة مخ أشكالبل هناك  ،يوجد شكل نموذجي للوحات القيادة لا      

 أنغير  ،وكذا المستوى التنظيمي الذي تتواجد به لوحة القيادة وخصائص القطاع وحاجات المسؤولين، نشاطها

 مناطق أربعمعظم لوحات القيادة تحتوي على  إنحيث  ،لوحات القيادة أنماطهناك نقاط مشتركة تشترك فيها كافة 

  .والتي تظهر في الشكل الموالي

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .38، صمرجع سابق، سويسي عبد الوهاب  1

2  Michel Leroy, op.cit, p41. 
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  المالية الشكل العام للوحات القيادة ): 2-2(الجدول رقم

 

  لوحة القيادة الخاصة بمركز مسؤولية ما

  منطقة الفروق  منطقة الأهداف  منطقة النتائج  صنافمنطقة الأ

  :1الصنف

  مؤشر أ

  مؤشر ب

  2الصنف 

  الصنف ن

      

 
Source: C.Alazard et S.Separi, Contrôle de gestion, 5éme édition, Dunod, France, 2001, p591. 

 

:وتتمثل في :مناطق لوحة القيادة المالية  

 :الأصنافمنطقة   -1

وهذه  ) الورشات ،المصالح (تمثل عموما في مراكز المسؤولية توتسمى أيضا بمنطقة المقاييس الاقتصادية، والتي        

معها  فاوضَ وكل صنف مرتبط بالجهة التي فوض لها المسؤول جزءا من صلاحياته وتَ ، تابعة لمسؤول معين الأصناف

وكل ، عنها هو مدير الصيانة والمسئولالصيانة  نشاط) 1(يمثل الصنف  أنفمثلا يمكن  ،محددة أهدافلى تحقيق ع

النقاط  أهمعن المركز بالتركيز على  ولؤ للمسيضم مجموعة مؤشرات خاصة به تسمح  الأصنافصنف من 

  1.إدارتهفي  الأساسية

هي سوى  ما الأخيرةهذه  نأ إذ ،المؤشرات تعد المكون الرئيسي للوحات القيادة أن إلى الإشارة ريجدو         

هو بل ، عمليا�م والمؤشر ليس مجرد رقم مرجعي إدارةالمؤشرات والمعلومات التي تساعد المسؤولين في  لأهمعرض 

عدد ، معدل التغيبأمثلة المؤشرات نمو المبيعات، ومن وأهداف، من مجموعة معطيات  ىيمثل دليل مستوح

من  أنواعالعمال ومتابعة العمليات ورصد التغيرات وهناك عدة  وأداء الأعمالوتسمح المؤشرات بتقويم  ،الطلبيات

  .وكيفية تحضيرهاالخاص باختصار المؤشرات  في العنصر إليهاالمؤشرات التي نشير 

 

  

                                                           
 .47، صمرجع سابقرحيم حسين وبونقيب احمد،  1
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  :منطقة النتائج الفعلية - 2

وعة نتائج مجم(تراكمية  أو ،)خاصة بشهر واحد( تكون شهرية نأالنتائج المعروضة �ذه المنطقة يمكن  إن      

بط توالمعلومات المتواجدة في لوحة القيادة تر  ،تراكمية معاو تكون شهرية  أنكما يمكن   ،)الشهر منذ بداية السنة

عدد الوحدات (نشاط الويعبر عن النشاط من خلال وحدات كز المسؤولية، ا والأداء المالي لمر النشاط  :بعنصريعادة 

معدل الغياب،  :وكذا من خلال مؤشرات نوعية مثل ،)الخ...لالعم ، عدد ساعاتكمية المواد المستهلكة  ،المنتجة

هوامش ، والتكاليف الأعباء :المالي لمراكز المسؤولية فيعبر عنه من خلال للأداءبالنسبة  أماحصة السوق وغيرها، 

  .) الخ...التمويل الذاتي، قيمة مضافة( طيةيالوسالنتائج ، ومساهمات المنتجات

 : الأهدافمنطقة  - 3

المعروضة �ذه المنطقة  والأهداف ،التي حددت لفترة معينة الأهدافتظهر في هذه المنطقة من لوحة القيادة         

 الأداء أوتخص النشاط  أهدافتكون  أنكما يمكن ،  الاثنين معا أوتراكمية  أوشهرية  أهدافتكون  أنيمكن 

 .المالي

  :منطقة الفروق - 4

مطلقة  بقيمعنها  ويعبر ،والنتائج الفعلية الأهدافالفرق بين  بإيجاد، الانحرافات أويتم الحصول على الفروق        

 ).الاثنين معا أو، تراكمية، فروق شهرية( ويتم عرض الفروق حسب الزمن، بنسب مئوية حسب طبيعة المؤشرات أو

  :في لوحة القيادة إضافيةمناطق  - 5

ة للمقارنة بنتائج الدورة نتائج الدورة السابق فيمرجعية متمثلة  أساسيةنقاط تكون متعلقة ب الأحيانفي اغلب         

برنامج قيد التنفيذ بغرض الو المحتمل تحقيقها في �اية السنة النتيجة ف المراد تحقيقه في �اية الدورة أو الهدالحالية و 

 .تركيز الجهود

  مؤشرات لوحة القيادة المالية: ثانيا

الذي يتطلب  الأهداف، الأمرتقديم فكرة حول مستوى تحقيق  أ�اعلى  المالية تعبر مؤشرات لوحة القيادة       

الحقيقة التي  نأ إلا ،وسيلة للقياس إلاالمؤشر قضية قابلة للنقاش وما هو  نأ إلى الإشارةتحديدها بشكل دقيق مع 

  1:تعقيدا، ونذكر منها أكثر إليهايسعى 

الهوامش  أوالتكاليف  أوعدم تحقيق الهدف في شكل مستوى النشاط  أوتقيس درجة تحقيق : ؤشرات النتائجــم - 1

 :المؤشراتهذه  أمثلةومن  ،ذلك إلىالمحققة وما 

  .عدد الزبائنو  عدد الطلبيات، الحصة السوقية، حجم المبيعات
                                                           

مذكرة ماستر،  ،  2012دراسة حالة مؤسسة الأعمال التكميلية لبناء ورقلة  :لوحة القيادة كأداة لترشيد قرارات التمويل في المؤسسة الاقتصادية نور الهدى حنونة،  1

 .56، ص 2012كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة ورقلة، 
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من خلال الوقوف على النتائج المحققة انطلاقا من  بالإنتاجيةهي المؤشرات التي �تم  :مؤشرات الوسائل - 2

حيث تمثل النسبة عدد عقلاني يتحصل عليه ، شكل نسبهذه المؤشرات تظهر في الغالب في ، الوسائل المستخدمة

 :المؤشرات ههذ أمثلةسلعتين ومن  أومن خلال العلاقة بين كميتين مادتين 

 ؛عدد الوحدات المباشرة / ساعات العمل المباشرة 

 ؛عدد الممثلين / عدد العقود الصادرة  

  المتاحة الآلاتعدد ساعات  / الآلاتعدد استعمال.  

 أمثلةة لفريق عمل معين ومن هداف العملية المعهودوتعمل على قياس مستوى انجاز الأ :مؤشرات الانجاز - 3

عدد حلقات الجودة المستقلة وعدد ، أفواجنسبة العمال المستفيدين من تكوين حول منهجية العمل في شكل ذلك، 

  1.التحسين المقدمة اقتراحات

بشكل  أعمالهمعلومات حول بيئة عمله وتمكنه من توجيه تسمح للمسؤول بالحصول على  :مؤشرات البيئة - 4

تكون هذه المؤشرات قائمة  نأويمكن ، حول النشاطات المكملة الأخضر كما تمنح هذه المؤشرات الضوء  ،صحيح

، كما أن عملية اختيار ذلك إلىوتطور معدلات الفائدة وما  الأوليةالمواد  كأسعارعوامل خارجية   أساسعلى 

 2:الخصائص التالية الاعتبارن تأخذ بعين أالمؤشرات يجب 

 ؛للظاهرة التي تمت ملاحظتها والأهمية يعكس المؤشر الذي تم اختياره المعنى أن أي :الدقة - 

 ؛مستعمليهاتكون المؤشرات مفهومة من قبل  أن أي :الوضوح والعلاقة مع النشاط - 

 وإدارته استيعابهوالذي يمكن المسير من تكييف حجم المعلومات التي لديه بالقدر الممكن  :العدد المحدود - 

 ؛بشكل جيد

التلاعب �ا لتضخيم النتائج  أوعن المؤشرات الممكن التلاعب فيها  بالابتعاد: عدم قابلية المؤشرات للتلاعب - 

 أهميتها؛التقليل من  أو

لوحة القيادة  أنالمؤشرات المعتمدة في لوحة القيادة يمكنها التغير عبر الزمن من منطلق  نأحيث  :القابلية للتطور - 

 . ومنه فان المؤشرات التي تم قبولها يمكن تغييرها حسب نوع المشاكل المطروحة الاستعمالمن حيث ، و مرنة أداة

  

  

  

 

                                                           
 .56-55:، ص صالمرجع نفس 1
  .40، صسابقمرجع بن خروف جليلة،  2
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 1:وسنجملها في مايليوهناك العديد من المهام  : مهام لوحة القيادة المالية: ثالثاً 

 ؛نظام تنبيه يقوم بتحليل الانحرافات المهمة ذات الدلالة التي تسمح للمسؤول بالتركيز على الظواهر غير العادية - 

 ؛تفسير الانحرافات المالية و الداخلية التي تنعكس في النشاط المالي - 

 ؛ما بين مختلف الوظائف و المستويات المتباينة الانسجاممراقبة  - 

 ؛بإطلاق إجراءات أو تحقيقات حسب النتيجة التي وصلت إليها الدراسة التحليليةتسمح  - 

 ؛وضع الإجراءات التصحيحية - 

 ةالمراقبلإجراء عمليات التقييم وتشجيع  واضحة وتسهيل عملية الاتصال و التنشيط بتوفير معلومات موضوعية  - 

 الذاتية وإعطاء المعلومات الواقعية لتأدية عمل ذو نوعية جيدة؛

تطبيق القرارات و الحصول على تعاون الفرق و ذلك بحكم التجربة لأن فعالية هذه الخطوة مرتبطة بنوعية مراقبة  - 

 التسيير و تعاون مراقبي التسيير؛

 تسمح بإعطاء صورة سريعة ودائمة لنتيجة المؤسسة؛ - 

 ؛ةتسمح بإعطاء وضعية الخزينة ومتابعة تطور الهامش الإجمالي و مراقبة مستوى العتب - 

 .المساهمة والمساعدة في وضع السياسات المالية - 

  ونقاط ضعفها لوحة القيادة المالية تصميم: نيالمطلب الثا

لوحة القيادة المالية نمر عبر عدة مراحل، والتي تبدأ بالحصول على البيانات والمعلومات المالية وعليه  لتصميم       

  .لوحة القيادة المالية تصميم سنحاول أولا التعرف على أهم مصادر المعلومات المالية و ثانيا

  مصادر المعلومات في لوحة القيادة المالية : أولا

في شكل  القيادة المالية في البيانات المالية التي يتم ترتيبها وتنظيمها لتصبح معلومات مالية تتمثل بيانات لوحة       

  :مصادر المعلومات للوحة القيادة المالية تتمثل في أهممؤشرات مالية ذات مدلول سهل التفسير، وعليه فإن 

 2: قة غير مباشرة وهيوتتمثل في المعلومات المالية المستفاد منها بطري :معلومات مالية مساعدة  - أ

 الميزانية المحاسبية و الميزانية المالية؛ - 

  جدول حسابات النتائج؛ - 

  ،جدول تدفقات الخزينة - 

، الاستثمارهتلاكات، المؤونات، نتيجة الدورة، ديون الا: وأهم المعلومات المالية التي تستخرج منها تتمثل في      

  .الخ....، تسبيقات بنكيةالاستغلالضرائب 

                                                           
1 Michel Gervis, op.cit, p593. 
2 Foucred Alian et autre, le tableau de bord financier des indicateurs des établissements publics de santé – TBFEPS-
, février, 2003, p4, Consulté le: 15/03/2017,www.google.com/search !as-q-%8%7%D%84%AA%D8%A3% 
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الوظيفية التي تعتبر المصدر المباشر للمعلومات المالية المستعملة في  الميزانيةتتمثل في  :معلومات مالية أساسية  -  ب

بالمؤسسة، ويتم  الاستغلالودورة  الاستثماراتلوحة القيادة المالية، وتعبر الميزانية الوظيفية عن بيان حول تمويل 

 1.إعدادها من الميزانية المحاسبية

مصادر المعلومات المالية للوحة القيادة المالية هي الوظيفة المالية في  أنوعليه من خلال ما سبق نلاحظ        

معلومات مالية، ولهذا لابد من التأكد من دقة  إلىرى وذلك بعد ترجمتها خالأ الوظائفجميع  إلىالمؤسسة بالإضافة 

حتى تسمح بتحقيق مبادئ لوحة القيادة المالية و  استمراربوصحة المعلومات المالية والعمل على تحديثها و تجديدها 

  .للمؤسسة ةالمالي الأهدافبالتالي المساهمة في تحقيق 

  تصميم لوحة القيادة المالية : ثالثا 

يعتبر وضع نظام لوحة القيادة استثمارا مجدياً بالنسبة للمؤسسة كونه يسمح بمتابعة عملية التسيير باستمرار،        

تخضع عملية تصميم لوحة القيادة إلى نظر المسؤولين إلى نقاط الخلل التي يجب إدراكها في الوقت المناسب، و ويلفت 

  2:مراحل أساسية

في هذه المرحلة يتم التركيز على المؤسسة والسوق الذي تعمل فيه والهيكل التنظيمي :  دراسة محيط المؤسسة  -1

وضع مؤشرات مناسبة  أيضامراكز النشاط كما يتم  وأهدافلها وعلى ضوء ذلك يتم تحديد أهداف المؤسسة ككل 

 ؛لكل نشاط أو قسم أو مركز مسؤولية

وضعية وهو عبارة عن تجميع �موعة من المعلومات ويمكن المؤشر عبارة عن أداة لتقويم  :مؤشراتالوضع   -2

 3:التمييز بين ثلاث مجموعات من المؤشرات

 ن يهتم بمتابعة سير العمليات أو الأحداث التي هي في طور أيمكن للمؤشر  : مؤشرات نتائج ومؤشرات متابعة

) مؤشر نتائج( لعملية أو لحدث قد تم فعلا ن يشير إلى النتيجة النهائيةأكما يمكن للمؤشر   ،)مؤشر متابعة (الانجاز 

 ؛ويرتبط هذان النوعان من المؤشرات بالزمن ومجال التطبيق

 ن يزود المستوى التنظيمي الأعلى بالنتائج الحقيقية للمركز أيمكن للمؤشر  : مؤشرات قيادية ومؤشرات رقابية

حين تعمل مؤشرات القيادة على توضيح المكلف بتنفيذ بعض الخطط وبرامج العمل ويسمى هنا مؤشر رقابيا في 

ن يتم رفعها إلى المستويات الأعلى فالغرض أسير العمليات بالنسبة للمسؤول المعني وتساعده في اتخاذ القرارات دون 

 ؛منها هو تمكين المسؤولين من قيادة عمليا�م وتحسين أدائهم

                                                           
1
 Ibid, p4.  

 .08، صسابقمرجع رحيم حسين وبونقيب احمد،  2
 .114، صسابقمرجع بن خروف جليلة،  3
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 ما انطلاق من معطيات المحاسبة المالية إن يتم تحضيره أيمكن لمؤشر ما :  مؤشرات مالية ومؤشرات تشغيلية

والمعطيات ، )الخ...الأسبوعي  الغياباتعدد (وإما من معطيات تشغيلية  ،) الخ... تكلفة الإنتاج، معدل المردودية(

 .التشغيلية تساعد على اتخاذ القرارات والإجراءات التصحيحية بصورة أسرع من المعطيات المالية

تبقى المؤشرات بدون فائدة إذ لم تقارن بمعايير يتم تحديدها حيث تتم مقارنة المؤشرات : اييرتحديد المع  -3

ن تتمثل هذه المعايير في أهداف تحددها المؤسسة والمعايير أالفعلية للوحات القيادية بقيم معيارية أو نموذجية ويمكن 

من المنافسين الأوائل أو من مكاتب دراسات مختصة في مجال  مستوحاةتمثل في الحقيقة مؤشرات قياسية قد تكون 

 ؛الاستشارات وقياس الأداء

، مرحلة تشكيل المؤشرات تبدأبعدما تتم عملية تحديد المؤشرات واختيار الأنسب منها  :تجميع المعلومات  -4

لمعلومات التي يحتاجها انطلاقا من المعلومات التي تمتلكها المؤسسة وفي هذه المرحلة يقوم كل مسؤول بتحديد ا

 دد المدة اللازمة للحصول عليها؛لتحضير المؤشرات التي تخصه كما تح

أداة ضرورية في عملية تصميم نظام ) الإعلام الآلي ( أو تعتبر المعلوماتية :المناسبةاختيار الأنظمة المعلوماتية   -5

كلما كانت الأداة   حيث أن عملية حجز واستخراج المعطيات ومعالجتها تتم بسهولة ،لوحة القيادة في المؤسسة

 1).حجم المؤسسة، تكلفة النظام ( تار منها ما يناسبهاتخأن  اتويبقى على المؤسس ،المعلوماتية أفضل

  :الأتيويمكن تصميم لوحة القيادة المالية وفق نسب مالية والتي توضح في الجدول        

 تصميم لوحة القيادة المالية وفق نسب مالية): 3- 2( الجدول

  كيفية القياس  النسب

  الاستقلالية المالية

  التمويل الدائم 

  العامةالخزينة 

  الاقتصاديةردودية الم

  رأس المال العاملدوران 

  مجموع الديون/ الخاصة  الأموال

  الأصول الثابتة/  الدائمة الأموال

  الأجلالديون ق )/ قيم جاهزة +قيم قابلة للتحقيق (

  الأصولمجموع  / الصافية النتيجة

  متوسط رأس المال العامل  / صافي المبيعات

 

  .39ص سابق،مرجع نور الهدى حنونة،  :المصدر

  

  

  

                                                           
 .114، صسابقمرجع بن خروف جليلة،  1
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  :نقاط ضعف لوحة القيادة المالية : رابعا

  1: مايلي تظهر على مستوى لوحة القيادة المالية مجموعة من نقاط الضعف يمكن تلخيصها في       

فهي  أخروبمعنى  ،العامة الإدارةتخص طرف واحد على مستوى المؤسسة يتمثل في  أداةتمثل لوحة القيادة المالية  - 

تعتبر منتجة  الأخيرةفهذه  الأخرىالمصالح  احتياجاتو�مل  العامة من المعلومات الإدارةتخدم احتياجات 

 ؛للمعلومات وليس المرسل

لوحة  نأهذا يعني  ،المؤسسة أطرافبل �م كل  ،النتائج المالية تخص فقط المسيرين نأانطلاقا من رفض فكرة  - 

النتائج المحققة ربح تساهم فيه  نأالقيادة للمعلومات المالية تصبح ذات فائدة لكل المستويات التنظيمية باعتبار 

كل   وإنماالعليا  الإدارةتخدم فقط  ومنه فان لوحة القيادة المالية لا ،هذا يعني تعدد مراكز الربح ،الإطرافمختلف 

 ؛المراكز اللامركزية

 الإشارة دريج لكن ما ،هدافالثالث كون المؤشرات المالية تعلم المسؤولين عن مستوى تحقيق الأ الانتقاديتمثل  - 

كذلك تترجم   ،متأخروذلك لكو�ا تمنح المعلومات بشكل ، اللغة المالية لوحدها ليست كافية لعملية القيادة نأ إليه

 نأيمكن القول  الأخيروفي ، تتعلق باحتياجات المستويات التنظيمية العليا من المعلومات أحاديةالقيادة من زاوية 

 .منها وسيلة قيادة أكثرلوحة القيادة هي وسيلة متابعة 

  المالي  الأداءوتحسين العلاقة بين لوحة القيادة المالية : المطلب الثالث

 اتلوح ماهية على ، وكذلكاالمالي وعناصرهم والأداء الأداءعلى ماهية  الأولفي الفصل  التعرف تم ما بعد       

هذا  سنحاول التطرق في الفصل الثاني، من في المبحثين الأول والثاني بكامل مكونا�ما و لوحة القيادة المالية القيادة

  . المالي الأداءلوحة القيادة المالية وتحسين  تحليل العلاقة بين إلىالمطلب 

  2:تتمثل في مايليللوحة القيادة المالية  ةر الأساسيادو الأفإن أهم  إذنمن خلال ما سبق و        

من خلال تفسير وتحليل الانحرافات في المؤشرات المالية مما  :المالية القرارات لاتخاذلوحة القيادة المالية أداة  -1

 يساهم في اتخاذ قرار التمويل المناسب تزامنا مع اتخاذ قرار توزيع الأرباح و قرار الاستثمار؛

من خلال تحليل وتفسير الظواهر المالية الاستثنائية أو المؤقتة  :لتحسين الأداء المالي أداةلوحة القيادة المالية  -2

 واتخاذ الإجراءات التصحيحية لتحسين الأداء المالي؛

يضمن التدفق المستمر والمتجدد للمعلومات المالية كما أ�ا أداة قيادة  :لوحة القيادة المالية نظام معلومات فعال -3

 للتنبؤ المستقبلي؛لتحقيق الأهداف المالية، وضمان قابليتها 

 ،المتمثلة خاصة في تعظيم قيمة المؤسسة :لوحة القيادة المالية أداة قيادة لتحقيق الأهداف المالية  -4

من خلال سرعة التدخل وتعديل مستويات الخلل وذلك من خلال ضمان  :لوحة القيادة المالية أداة وقائية -5

  ؛تدفق المعلومات في الوقت المناسب

                                                           
 .119-118 :ص، ص المرجع نفس 1
 .تصرفب 17- 16: صص  ،سابقمرجع جباري شوقي، ة و بودباز زهي 2
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من خلال المراقبة المستمرة والمسبقة للنتائج المالية : المالية أداة فعالة في التسيير ومراقبة التسييرلوحة القيادة  -6

 1.التصحيحية لإجراءاتاوالسرعة في  الآنيةوبالتالي تحقق الرقابة القبلية والرقابة 

ومنه فإن للوحة القيادة المالية دور مهم جدا في إبراز الحالة المالية للمؤسسة والمساعدة في تنظيم الوضعية        

المالية لها، ومن خلال الوظائف السابقة الذكر، فيمكن للوحة القيادة أن تعطي صورة مختصرة وشاملة عن أداء 

  . واتخاذ القرارات المالية المناسبةمن خلال العمل على تحسين الأداء الماليوهذا المؤسسة ككل، 

لوحة القيادة المالية يبرز في إعطاء صورة واضحة باستمرار عن الوضعية المالية الآنية للمؤسسة دور  وكذلك       

وضعية المؤسسة في المستقبل القريب إعطاء صورة مستقبلية مستمرة عن  المالي المستقبلي لها وتقييمه وكذلك والأداء

المالي الحالي من خلال التعديل في القرارات المالية على المدى القصير وكذلك العمل على  الأداءو بالتالي تقدير 

  .المالي المستقبلي للمؤسسة من خلال التعديل أو التغيير في القرارات المالية على المدى الطويل الأداءتحسين 

نستنتج أن العلاقة بين لوحة القيادة المالية وتحسين الأداء المالي هي علاقة تأثير و تأثر وهي وعليه        

 .الأخرتحقيق  إلىعلاقة متكاملة ومنسجمة ومنسقة، فكلاهما يؤدي 

دراء الم أن لوحة القيادة المالية من أهم الأساليب القيمة التي تساعد اعتبارفهي علاقة تأثير وتأثر من خلال         

الأداء المالي  انحرافاتبينما  القرارات وأن اتخاذ القرارات المالية المثلى يحقق أداء مالي يعظم قيمة المؤسسة، اتخاذ في

ثر في القرارات المالية من خلال تعديلها أو تغييرها أو إلغائها، وهي علاقة تكامل وانسجام ؤ والعمل على تحسينه ت

المالية التي �دف إلى تعظيم قيمة المؤسسة وتحسين الأداء المالي ورفعه عن الأداء المالي وتناسق من خلال القرارات 

السابق، فلا يمكننا الحكم على القرار المالي المتخذ أنه أمثل إلا من خلال انعكاس نتائج هذه القرارات المالية في 

يمكن أن يتم إلا من خلال تصحيح  لاتعظيم وتحسين الأداء المالي للمؤسسة، كما أن تحسين الأداء المالي 

الانحرافات في نشاط المؤسسة وأدائها من خلال تعديل القرارات المالية أو تغييرها، وما يجعله أكثر ارتباطا وتأثيرا أ�ا 

 . تعتمد نفس البيانات والمعلومات المالية

 العلاقة بين لوحة القيادة المالية وتحسين الأداء المالي): 6.2(الشكل رقم

  

  

  إلىيؤدي       تقييم الأداء المالي          

     

   التعديل المستمر للانحرافات                     

 من إعداد الطالبين  :المصدر

  

                                                           
1
 .تصرفلاب 17-16: صص  ،نفس المرجع 

  لوحة القیادة المالیة  تحسین الأداء المالي  اتخاذ القرارات المالیة 

  تعظیم قیمة المؤسسة
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  خلاصة الفصل

حديثة  تسييرالتي تعتبر أداة  المساعدة في اتخاذ القرار والمتعلقة بالمؤسسة، نجد لوحة القيادة الأساليبإن من        

تأخذ بعين الاعتبار بعض المؤشرات، وذلك حسب نوع المؤسسة ، توفر معلومات آنية وبشكل مبسط وملخص

بالمؤسسة، وتناولنا أيضا في هذا الفصل أهم المراحل وحجمها، بحيث تسمح للمدير باتخاذ القرارات المختلفة المتعلقة 

  .التي تمر �ا عملية إعداد لوحة القيادة، بالإضافة إلى ذلك الخصائص التي تمتاز �ا ومهامها

تحديد المتغيرات  أهمهاخطوات أساسية، ومن  إتباعإلى ضرورة  وتستند عملية تصميم نظام لوحة القيادة       

وفير  إستراتيجية وأهداف المؤسسة، إضافة إلى اختيار المؤشرات المناسبة وطرق عرضها، وتالأساسية المتحكمة في

  .المعلومات بشكل ملائم وفعال

بطاقة (لوحة القيادة المستقبلية و  لوحة القيادة الاسترتيجيةتنوع إلى عدة أنواع فمنها تالقيادة  اتلوح أن كما       

، بالإضافة إلى لوحة القيادة المالية التي هي مجموعة من المؤشرات التي تمدنا ولوحة القيادة التسويقية )الأداء المتوازن

ومعرفة العوامل ، الحاضر و المستقبل في المالي الأداءمن اجل تقييم  بجميع المعلومات المتعلقة بالحالة المالية للمؤسسة

المالية على  الأهدافوالكفاءات في المؤسسة وتوجيهها نحو تحقيق  دالأفرايع جمالمتحكمة فيه مما يسمح بتركيز جهود 

في  المالي الأداءكما حاولنا تحليل العلاقة التي تجمع بين لوحة القيادة المالية وتحسين   ،المديين القصير والطويل

  .المؤسسات الاقتصادية
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     ر لوحة القيادة المالية على تحسين الأداء المالي بالمؤسسة العمومية الجزائرية يأثت: الفصل الثالث

  تسيمسيلت ولاية للمياه وحدة                 

  :تمهيـــد

        المالية في تحسين الأداء المالي بالمؤسسة الاقتصادية، لدور لوحة القيادةجل تطبيق الدراسة النظرية أمن        

نتناول في هذا الفصل دراسة حالة تطبيقية تتعلق س الفرعية، الأسئلةوبعض لإجابة على الإشكالية المطروحة ل و

 تيسمسيلت ولاية وحدةالمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه  وهي الجزائرية، الاقتصادية بإحدى المؤسسات

  EPIC ADE UNITE DE TISSEMSILT  2015-2014( فترةالخلال  وهذا(.   

إلى أثر لوحة القيادة المالية على تحسين الأداء المالي بالمؤسسة العمومية صول و نحاول في هذا الفصل السكما        

  .تسيمسيلت الجزائرية للمياه وحدة

  :وعليه تم تقسيم هذا الفصل إلى       

  وحدة تيسمسيلت تقديم عام للمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه :المبحث الأول                   

    المالي  الأداءواقع لوحة القيادة المالية واستخدامها في تحسين  :المبحث الثاني                   

  وحدة تيسمسيلت بالمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه                                     
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  تيسمسيلت  ولاية وحدة –تقديم عام للمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه : المبحث الأول

 ة عبرولاي 45على مستوى ع و الجزائرية للمياه مؤسسة اقتصادية وطنية لديها فر  العمومية تعد المؤسسة       

تعريفها  نشأ�ا، نتطرق إلىسففي هذا المبحث  ،شلفالجهوية لولاية  لمنطقةل، وفرع تيسمسيلت تابع الوطن

  .وأهميتها ومهامها

  والمراكز التابعة لها وأهدافها المؤسسة العمومية الجزائرية للمياه نشأة: المطلب الأول

  الجزائرية للمياهالمؤسسة العمومية نشأة : أولاً 

الجزائرية "تحت تسمية  ،2001افريل 21المؤرخ في  101 - 01: بموجب المرسوم التنفيذي رقم أنشئت        

 �ا مؤسسة عمومية وطنية ذات طابع صناعي وتجاري، تخضع للقوانين والتنظيمات الجاري العمل وهي "للمياه

    ، وتوضع تحت وصاية الوزارة المكلفة بالموارد المائية، حيث تخضع هذه المؤسسة في علاقا�ا ولأحكام هذا المرسوم

  1.مع الدولة للقواعد الإدارية، وتعد تاجرة في علاقا�ا مع الغير

  تيسمسيلتولاية وحدة  الجزائرية للمياه العمومية تعريف المؤسسة: ثانيا

 تيسمسيلت، وهي مؤسسة اقتصادية ذات طابع وحدةتعرف حاليا بالمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه        

مقابل مديرية ق حمادية يطر  :الحالي هو عنوا�او  ،الولاية عاصمة فيالاجتماعي يوجد مقرها ، تجاري صناعي و

شلف حسب التقسيم الجغرافي الذي أقرته وزارة الموارد  الجهوية لولاية لمنطقةلوهي تابعة  ،ولاية تيسمسيلت الجمارك

كانت تسمى بالمؤسسة العمومية للمياه لولاية تيسمسيلت فسابقا  أما، 2003تأسست في أفريل  المائية،

)EPET(، وتعتبر من أهم المؤسسات الحساسة لما لها تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي،  مؤسسة و هي

الحياة فقد عملت المؤسسة بكل تقنيا�ا لبذل مجهود كبير من اجل  لاستمراردور فعال في ا�تمع وتعد ركيزة  من

ولاية  العمومية الجزائرية للمياه وحدة  للمؤسسةالتابعة المسيرة و  عدد البلدياتو  ،ياه لمنازل المواطنينإيصال الم

، في إنتطار ضم البلديتين الباقيتين وهما المكونة للولاية بلدية 22 :من مجموع بلدية 20 :إلىوصل  تيسمسيلت

  .مستقبلابلدية الملعب وبلدية سيدي بوتشنت 
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  تيسمسيلت  ولاية وحدة –مؤسسة العمومية الجزائرية للمياه الهيكل التنظيمي لل: المطلب الثاني

  :وحدة تيسمسيلت، حسب الشكل التالي مؤسسة العمومية الجزائرية للمياهلقد تم إعداد الهيكل التنظيمي ل       

 وحدة تيسمسيلت -  يبين الهيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه: (3-1)الشكل رقم 

  

  

  

  

  

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   من إعداد الطالبين: المصدر

 مدير الوحدة

 الأمانة العامة

 دائرة المحاسبة

 والمالية

دائرة الموارد 

 البشرية

دائرة الإدارة 

 والوسائل

 خلية الأمــن

 مساعد المدير

 الدائرة التجارية

مصلحة 

 المحاسبة العامة 

 مصلحة المالية

 المحاسبةمصلحة 

 التحليلية 
 مصلحة التكوين

 مصلحة الأجور

مصلحة 

 المستخدمين

الإدارة مصلحة 

و العلاقات 

 الخارجية

الوسائل  مصلحة

 العامة

  التقنيةدائرة 

 الإنتاج مصلحة

 التوزيع

 مصلحة الصيانة

 ةمصلح

 الاستغلال

مصلحة العلاقات 

 مع الزبائن

الفوترةمصلحة   

 مصلحة التغطية

علام خلية الإ

 والاتصال

الرئيسي مخبرال  المكلف بالمنازعات 
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  :الهيكل التنظيمي للمؤسسة لتحلي

 مخولة للمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه عدة دوائر ولكل دائرة عدة مصالح ولكل مصلحة مهام ووظائف       

  1:ويمكن إعطاء شرح للهيكل التنظيمي كما يلي ،اله

 :مدير الوحدة  -1

المسؤول و المسير للمؤسسة نجده على رأس مخطط الهيكل التنظيمي للمؤسسة والذي له الحق في اتخاذ  هو       

من اجل تحقيق كاملة الالقيام بمسؤولياته من سلطة التي تمكنه الالقرارات و إصدار الأوامر ومن مهامه التمتع ب

  .أهداف المؤسسة

 :العامة الأمانة  -2

وهي الوسيط بين المسؤول والمصالح الداخلية والخارجية للمؤسسة ويكمن دورها في تسجيل الرسائل واستقبال        

   .سرار المهنةالأولها دور فعال في حفظ  المكالمات الهاتفية و الرد عليهاالزوار وكذلك استقبال 

 :مساعد المدير  -3

خذ أفي  ير حيث فوض له المدير الصلاحيات التامةدوهو المسؤول و المسير للمؤسسة في حالة غياب الم       

  :نذكر الإمضاءات ومن مهامه لقيام ببعضلالقرارات 

 التعامل مع الدوائر والمصالح؛ -

 ؛وإيجاد الحلول لها متابعة الملفات المطروحة على مستوى المدير -

 . التابعة للوحدة تسطير الأهداف للمراكز -

 :الأمن خلية  -4

وعن أعوان الأمن والحراس والمحافظة على كل ما هو ملك للشركة  أمن الوحدة تنفيذ مخططعن  ةالمسؤول يوه     

حماية  و ،والعمل و شروط الوقاية الأمنيةبصفة عامة توفير الظروف و  ،من معدات و تجهيزات أي كل ممتلكا�ا

  .الوحدة والسهر على تطبيق النظام فيها

 :خلية الإعلام والاتصال -5

                                                           
   .10-6:ص ص ،20/02/2015:في ةخر ؤ لما ،هايملل ةير ئاز جلل لامعلا بصانم ةنو دم  1
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الأساسي في المؤسسة فهي تقوم بالنشر والتوزيع والإعلان وذلك عن طريق وسائل الإعلام   وهي العنصر       

  :وذلك بالإعلام المسبق للمواطن أثناء وجود خلل كقطع الماء مثلا، ومن مهامها نذكر ،الخ..كالجرائد والإذاعة

 التنسيق بين مختلف المصالح على المستوى الداخلي و الخارجي؛ -

 للمردود العملي بالنسبة للعمال؛إعطاء ديناميكية  -

 .على مختلف الأصعدة مورد الماءبأهمية  حسيستالالقيام بعملية التوعية و  -

   :الرئيسي تحاليلالمخبر   -6

بمراقبة ، و )، المعدات، المخزوناتعمال المخبر( بضمان عملية التسيير يقوم والذي خبرالمويشرف عليه رئيس        

من الجراثيم المؤذية بالصحة وذلك من اجل إيصال مياه صالحة للشرب  وخلوها سلامتهاوتحليل المياه للتأكد من 

ومعالجة مياه السدود على مستوى  ، ومراقبة نوعية المياه الموزعة عبر الشبكات من الآبار و الخزاناتنينللمواط

  1.محطات المعالجة

  سمسيلتتي للجزائرية للمياه وحدة مخابر المشرفة على معالجة وتحليل المياهال: (3-2)الشكل رقم 

    

  

  

  

  

  

   البينمن إعداد الط: المصدر

 :المكلف بالمنازعات  -7

سواء مع  تهاضمن هيبي الذيالقانونية  تهاواجه وهوالمؤسسة  ممثلو رجل القانون  المكلف بالمنازعات عتبري       

  .المتعاملين مع أوالزبائن 

 : دائرة الإدارة والوسائل  -8

                                                           
1
  .14-12:ص ص ،عجرملا سفن  

 مخبر التحاليل الرئيسي

مخبر معالجة وتحليل  المياه محطة 

سد كدية الرصفة     

    مخبر معالجة وتحليل المياه محطة 

 سد دردر 
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مر بالمهام و المسؤولة عن عتاد المؤسسة، وتضم هذه الدائرة واتكلف هذه الدائرة بتسيير حظيرة المؤسسة والأ       

  :المصالح التالية

 ) : نالتموي( الوسائل العامة مصلحة  -

 وإحصائها فيالمقتناة من المؤسسة  الاستثمارات مختلف بمتابعةفهي المسؤولة عن المواد و اللوازم و تقوم        

 متلكاتكل الميتجسد دورها في العمل على صيانة وسلامة   ، كماسجلات رسمية ممضاة لدى الهيئات القضائية

 ؛المؤسسةالخاصة ب

 :الإدارة والعلاقات الخارجيةمصلحة  -

 والإشرافصفقات العن طريق إبرام  احتياجا�امر بالمهام و بضمان كل واحيث تقوم هذه المصلحة بمتابعة الأ       

على مراكزها، أما بخصوص علاقة المؤسسة بمحيطها الخارجي فلها علاقة  من إحتياجات على توزيع كل ما تشتريه

التوزيع والتزود  اتمع مورديها كما لها علاقة مع المواطنين وهي العلاقة المترتبة عن نشاط المؤسسة المتمثل في نشاط

 .   الصالحة للشرب بالمياه

 :دائرة الموارد البشرية  -9

  1:لدائرة نجدومن المهام المخولة لهذه ا       

  التنسيق بين المراكز التابعة للوحدة ومختلف المصالح الأخرى؛ -

  متابعة ترقية العمال وتكوينهم؛ -

  تحديد أجور العمال؛ -

  دراسة ملفات التوظيف؛ -

 تحديد مناصب العمل؛ -

 .المؤسسة مع طب العمل المتعاقد مع فحوصات الطبية لعمال الوحدةضمان ال -

        

  

  

                                                           
1
  .16ص ،عجرملا سفن  
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 :المستخدمين قبل دائرةالمسيرين من و  تعداد عمال الجزائرية للمياه حسب التصنيفوفي الجدول الموالي سنبين        

 تيسمسيلت ولاية ية للمياه وحدةئر تصنيف عمال الجزاتعداد و يبين ): 1- 3(الجدول رقم  -

  2015الحقيقي التعداد   الأصناف المهنية

  78  الإطـــارات

  45  المرسمين

  0  المتعاقدين

  CTA  33في إطار 

  74  التحكيم

  47  المرسمين

  3  المتعاقدين

  CTA  24في إطار 

  326  التنفيـــذ

  217  المرسمين

  44  المتعاقدين

  CTA  65في إطار 

  478  المجموع

  182  الأمن ناعو أ

  )01( رقم الطالبين بناء على الملحقمن إعداد : المصدر

وصل  31/12/2015غاية  إلىالجدول نلاحظ بأن عدد عمال الجزائرية للمياه الإجمالي  هذا من خلال       

     .           للوحدةمكلفين بحراسة المنشآت التابعة  ن أمناعو أك 182منهم  ،بمختلف تصنيفا�م عامل 660 :إلى

  :على التوالي مهذه الدائرة أربعة مصالح وه تضم كما       

 :مصلحة المستخدمين -

وتقوم بمتابعة المسار المهني لكل عمال المؤسسة  للمستخدمين، الإداريبالتسيير المكلفة  الأولىوهي المصلحة        

كما تسهر على توفير وتسيير عنصر  على حقوقهم، المحافظة ضمانغاية إحالتهم على التقاعد و  إلىمنذ دخولهم 

  :ومن بين أهم الوثائق التي تنجز على مستوى هذه المصلحة نجد ،العمل وذلك بتنظيم وتوجيه ومراقبة المستخدمين

 1.الخ...التسخير أوامر، العطل، شهادات العمل اتورقة الحضور اليومي للعمال، محاضر التنصيب، سند

                                                           
1
  .17ص ،عجرملا سفن  
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 :مصلحة الأجور -

 التي كشوف الرواتبفي   العمال وإبراز مختلف مكونات الأجر أجور بإعداد وحساب هذه المصلحةتتكفل        

مثل  من مستحقا�ا المتعلقة بالأجور المعنية الأطراف، وتمكين مختلف في �اية كل شهر عمال المؤسسة توزع على

عن طريق إعداد التصاريح الاجتماعية و  الخ...الاجتماعية، لجنة الخدمات إدارة الضرائب، الضمان الاجتماعي

  .الجبائية

 :مصلحة التكوين -

وهي المصلحة المسؤولة على متابعة ملفات تكوين العمال في مجال عملهم و يكون هذا التكوين إجباري        

اختلاف مستويا�م  الدائم والمستمر لكل عمال الجزائرية للمياه علىتكوين الوهناك مركزين للتكوين يضمنان 

  :وهماالمستوى الوطني وأصنافهم وذلك عبر 

  التقنيين؛ بالعمال ويتم فيه التكوين الخاص: وزومركز التكوين لولاية تيزي 

 الإداريين العمال ويتم فيه تكوين: مركز التكوين لولاية قسنطينة. 

   :دائرة المحاسبة والمالية  -10

مثل عمليات معالجة البيانات المحاسبية  بالمحاسبة والمالية تقوم هذه الدائرة بالسهر على جميع العمليات المتعلقة       

 والتسجيل المحاسبي اليومي لجميع العمليات الاقتصادية الخاصة بالمؤسسة والتي لها علاقة بالمركز المالي للمؤسسة

 :ثلاثة مصالح وهموتضم هذه الدائرة 

 :مصلحة المحاسبة العامة -

تتكفل بالتسيير المحاسبي حيث تقوم هذه المصلحة بمعالجة جميع العمليات المحاسبية وإظهار كافة البيانات        

والمتمثلة في  والتي تبرز المركز المالي للمؤسسة للمؤسسة القوائم المحاسبية الختاميةوالمعلومات وتحليل النتائج وإعداد 

 جدول الملاحق إلىالخاصة و جدول تدفقات الخزينة بالإضافة  والالأمجدول تغيرات الميزانية، حسابات النتائج، 

  1؛كما تقوم هذه المصلحة بإعداد التصاريح الجبائية وشبه الجبائية وإعداد الميزانية الجبائية

  

  

  

                                                           
1
  .20ص ،عجرملا سفن  
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 :مصلحة المالية -

، من خلال وتتكفل هذه المصلحة بالتسيير المالي للمؤسسة مثل إصدار الشيكات وتسيير الإيرادات والنفقات       

  للمؤسسة؛ الوضعية المالية متابعةو  قبض الحقوق وتسديد الديون

 مصلحة المحاسبة التحليلية -

لم يتم  أيفي الواقع،  لها تمثيلالتنظيمي للمؤسسة لكن لا يوجد  على مستوى الهيكلهذه المصلحة موجودة       

 ؛إنشاؤها بعد

 :الدائرة التجارية -11

   لى الشؤون الاقتصادية عطابع تجاري وصناعي فإنه يستلزم وجود دائرة تجارية تشرف  ذاتبما أن المؤسسة        

كما تقوم بمتابعة ملفات ومراسلات ، ويعتبر دور هذه الدائرة جوهريا بالنسبة للمؤسسة،  و التجارية في المديرية

  :و مستهلكي الماء ومن مهامها مشتركي

 القيام بعملية بيع الماء بمقابل؛ -

 توزيع المياه؛في ما يخص لمؤسسة خاصة ارسم إستراتيجية  -

  1:مصالح تتمثل في ثلاثةوتضم الدائرة التجارية        

 :مصلحة الفوترة -

حسب  الفواتير وذلك إعداد هذه المصلحة مجهزة بوسائل الإعلام الآلي حيث تتم على مستواها عملية       

  ؛ثلاثي أوالمواعيد المحددة لكل ثنائي 

 :التغطية مصلحة -

  ؛وهي التي يتم على مستواها تغطية و متابعة ديون المؤسسة اتجاه المستهلكين والذين لم يسددوا فواتيرهم       

 :مصلحة العلاقات مع الزبائن -

  .وربط العلاقة بينهم وبين المؤسسة و متابعة احتياجا�م ومعالجتهاالزبائن  باستقبالوهي المصلحة المكلفة        

  

  

                                                           
1
  .22ص ،عجرملا سفن  
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  :التقنيةالدائرة  -12

 أعمال المؤسسة من خلال الدراسات التقنية لمشاريعها الخاصة بالمياه تقوم هذه الدائرة بالإشراف على مختلف       

 :مهاامن مهنذكر  و

 ؛عن عملية توزيع المياهو المراقبة  الإشرافتتولى  -

شبكات المياه وتجسيدها بمخططات بيانية لإعطاء صورة  لامتدادتابعة المعالجة و المو  الدائمة والمستمرة الصيانة  -

 ؛شاط المؤسسةتقنية لن

 .السهر على كل ما يتطلبه العمل التقني  -

  1:وهيوتضم هذه الدائرة ثلاثة مصالح       

 :مصلحة الاستغلال -

  استغلال مياه السدود والآبار؛بعملية تقوم هذه المصلحة        

 :مصلحة الإنتاج و التوزيع -

 تقنية؛ حديثة و أي إنتاج وتوزيع المياه وتسييرها بطريقة       

 :مصلحة الصيانة -

  .التابع للوحدة خاص بالمنشآت من عتاد و مستلزماتأي صيانة كل ما هو        

      

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
1
  .25ص ،عجرملا سفن  
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بالمياه الصالحة للشرب  التي تحت وصايتها من تسيير وتغطية المناطق تمكنهاوللمؤسسة فروع عبر الولاية        

  :، وفيما يلي مخطط الوحدة على مستوى الفروعلمشتركيها

  مخطط الوحدة على مستوى الفروع: )3-3(الشكل رقم 

 

  

  

  

 

  

  

  

  

          

  

  

  رئيس دائرة المالية والمحاسبة  شعبي سمير :ديسلا ين بناء على المقابلة معلبامن إعداد الط: المصدر

       

  

 

 

 

  

 مركز برج بونعامة

 مدیـریة الوحـدة

 مركز ثنیة الحد مركـز تیسمسیلت

 قطاع ثنية الحد

 

 قطاع خميستي

 

 سلم برج الأمير

 

 سلم العيون

 

قطاع 

 تيسمسيلت

 سلم عماري

 

 سلم أولاد بسام

 

 قطاع لرجام

 

 قطاع الأزهرية

 

 سلم بوقائد

 

 قطاع برج بونعامة

 

سلم سيدي 

 سليمان

 سلم بني لحسن

لحسنسسلم  

الأربعاءسلم   

ابدعسلم سيدي   

ةياليوسف سلم  

 سلم المعاصم

 سلم تملاحت

سلم طارق بن 

 زياد

بني شعيبسلم   
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  :و فيما يلي مخطط يمثل ذلك ولكل مركز من هذه المراكز وكالة تجارية خاصة به       

  .على مستوى المراكز التجارية ةمخطط الوكال: )4-3(الشكل رقم 
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 رئیس الوكالة التجاریة

 الممثل القانوني للمؤسسة
 

 رئیس فرع تقني تجاري

 الإطار التجاري
 

 المراقب
)العداد رافع حساب(  

 

 العون التقني التجاري

 أمین الصندوق

رئیس فرع التغطیة وتنصیب 
 العدادات

 عمال الوكالة

 رئیس خلیة العلاقة مع الزبائن



وحدة تيسمسيلت-  ر لوحة القيادة المالية على تحسين الأداء المالي بالمؤسسة العمومية الجزائرية للمياهيأثت    الثـالث لفصـــلا        

 

- 72 - 
 

  :على مستوى الوكالة التجارية منصب عملوفي الجدول الموالي سنحاول شرح مهام كل        

  لوكالة التجاريةل مناصب العمل التابعة شرح: )2- 3(الجدول رقم 

  المهام  مناصب العمل

يعمل على تحسين عائد و للوكالة التجارية،  ددةيؤطر نشاط المهمة المحو ينظم،   رئيس الوكالة التجارية

  .العملتحسين جو و نوعية العمل الموجهة لكل شخص في الوكالة، 

، يحترم تطبيق القوانين )التجارية، المالية، الذاتية(يضمن معالجة ومتابعة المنازعات   ممثل قانونيال

  .في الوكالة

  الإطار التجاري

  

يساعد على صنع العلاقات الحقيقية المتواصلة القيمة والمدروسة المحللة تقنيا  - 

  .وتجاريا

  .نقل وتثبيت القيم المحققةالعدادات و مراقبة مهمته  -      مراقب رافع العداد

إلى ) نقل الاستهلاك، الفوترة، تغطية(يعمل على ربط مختلف العمليات الموجهة   رئيس فرع تقني تجاري

  .مصلحة الإعلام الآلي

، والبحث على إنشاء )النقل، التغطية، البحث(يحقق العمليات البسيطة للتسيير   عون تقني تجاري

  .لدى الغيرعلاقات مع الزبائن وهي صورة المؤسسة 

  .المؤسسة لمدا خيلالمسؤول عن عملية تحصيل القيم   أمين صندوق

رئيس فرع التغطية 

  وتنصيب العدادات

  .المؤسسةيضمن ويؤطر مجموعة مكلفة بتحصيل مداخيل  - 

  تنصيب العدادات، يقيم العائد ونوع العمل الموجه إلى مجموعته - 

العلاقات مع  خليةرئيس 

  الزبائن

عن الفاتورة ويواصل متابعة  ينيسجل عنده الاحتجاج من طرف المحتج -

الاحتجاج للتوصل إلى القرار الأخير من جهة أخرى يتابع مسار طلبيات 

  التوصيل بشبكة المياه

 للجزائرية للمياه مدونة مناصب العمالبالاعتماد على  البينمن إعداد الط: المصدر

         

 



وحدة تيسمسيلت-  ر لوحة القيادة المالية على تحسين الأداء المالي بالمؤسسة العمومية الجزائرية للمياهيأثت    الثـالث لفصـــلا        

 

- 73 - 
 

  :مستحقات المؤسسة تحصيلالمكلفة بمهمة  وفي الشكل الموالي سنحاول إعطاء مخطط للصناديق 

  وحدة تيسمسيلت -للمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه مخطط الصناديق التابعة ): 5- 3(الشكل رقم 

  

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  رئيس دائرة المالية والمحاسبة  شعبي سمير :ديسلا ين بناء على المقابلة معلبامن إعداد الط: المصدر

عبر يتم  ،من الشكل نلاحظ بأن تحصيل مستحقات المؤسسة العمومية الجزائرية للمياه وحدة تيسمسيلت       

تابعة للصندوق الرئيسي الموجود على مستوى وال الولاية ترابصناديق منتشرة عبر كامل  )10(عشرة مستوى 

  .الوحدة

 العشرةالصناديق  متابعةو  فالصندوق الرئيسي يسير من قبل أمين صندوق رئيسي، تسند له مهمة مسؤولية       

  . المسؤولين عن عملية التحصيل والمسيرة من قبل أمناء الصناديق

  

 الصندوق الرئيسي

 صندوق المرجة

 صندوق عين البرج
 صندوق العيون

 صندوق خميستي

 صندوق ثنية الحد

 صندوق الأزهرية

 صندوق لرجام

 صندوق بوقايد

 صندوق برج بونعامة

 صندوق طارق بن زياد
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  وحدة تيسمسيلت  –العمومية الجزائرية للمياه  مهام وأهداف المؤسسة: المطلب الثالث 

  .وسنقوم بذكرها على التوالي الجزائرية للمياه مهام وأهداف أنشأت من أجلهاوللشركة        

  مهام المؤسسة: أولا

في إطار السياسة الوطنية للتنمية، بضمان تنفيذ السياسة الوطنية لمياه  العمومية الجزائرية للمياه تكلف المؤسسة       

سيير عمليات إنتاج مياه الشرب والمياه الصناعية ت اتكامل التراب الوطني من خلال التكفل بنشاط  عبرالشرب 

  1.التزود �ا وكذا تجديد الهياكل القاعدية التابعة لها وتنميتهاو  وتوزيعها وجرها تخزينهاو  ونقلها ومعالجتها

  :ما يلي نذكر تيسمسيلت وحدةالجزائرية للمياه  العمومية مؤسسةلمن المهام الموكلة لو        

مشترك عبر كامل تراب  39874 إلىضمان توفير المياه الصالحة للشرب لجميع المشتركين الذين وصل عددهم  -

  ؛الولاية

 الاستغلال الأمثل والعقلاني للمياه الصالحة للشرب من خلال عمليات تسييرها ومعالجتها وتحويلها وتخزينها؛ -

 الولاية؛تنظيم التوزيع عبر شبكة المياه الصالحة للشرب عبر  -

 ؛زعةالرقابة المستمرة والدائمة لشبكات توزيع المياه و صيانتها والعمل على ضمان النوعية الحسنة للمياه المو  -

افظة على هذه الثروة المح دف� للمستعملين حسيستتنظيم حملات التوعية والمكافحة تبذير المياه من خلال  -

 الغالية؛

  .لشبكة المياه والعشوائية محاربة الغش والتوصيلات الغير القانونية -

  2أهداف المؤسسة: ثانيا

كباقي   الجزائرية للمياه أهداف مختلفة تسعى إلى تحقيقها العمومية مؤسسةلإن لمن خلال تأدية مهامها ف       

  :الأهداف هذه بعض نقوم بذكر وفيما يلي الأخرى، الاقتصادية المؤسسات

تيسمسيلت لضمان هدف استراتيجي وهو ضمان الاحتياجات الضرورية من  ولاية تسعى الجزائرية للمياه وحدة -

 قيمة اقتصادية االماء للمشتركين و ضمان التسيير الفعال للمياه من خلال حمايتها من التسرب والضياع وإعطائه

 ؛حقيقية

                                                           

.   6 -5: صص  ،قباس عجر م ،2001افريل  21المؤرخ في  101 - 01المرسوم التنفيذي رقم   1  

     .7، صالمرجع نفس 2
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  ؛  مؤسسةالمالي للضمان الاستقلال الذاتي للوحدة وتحمل اتخاذ القرارات في تسيير النشاط التجاري و التسيير  -

  ؛وبأقل التكاليف ممكنبما أن المؤسسة ذات طابع اقتصادي فإ�ا من البديهي تسعى إلى تحقيق أكبر ربح  -

  ؛السكان بالمياه الصالحة للشرب توصيل�دف إلى تقديم خدمات إلى المواطنين والمتمثلة في كما  -

  ؛تبذير المياه تحسين نوعية المياه وذلك بالتحكم في تسيير الشبكات ومكافحة -

  ؛الوحدة وتسييرها ومتابعة المشاريع قيد الإنجاز التي تكون تابعة لها استمراريةضمان  -

 .لربح الوقت والجهد في تسيير المياه �دف إلى تطوير المعدات المستعملة وإدخال تقنيات جديدة -

  المالي بالمؤسسةواقع لوحة القيادة المالية واستخدامها في تحسين الأداء : المبحث الثاني

وقبل ذلك  ،تيسمسيلتولاية ل للجزائرية للمياهالتطرق إلى واقع لوحة القيادة المالية سنحاول في هذا المبحث        

، وكذا جدول حسابات النتائج، ومن ثم )0152 – 2014( فترةالخلال  للمؤسسة التطرق إلى الميزانية المالية

  .من خلال لوحة القيادة المالية إليهاواستخلاص النتائج المتوصل  نموذجية تصميم لوحة قيادة مالية

  2015 لجزائرية للمياه للسنة الماليةا للمؤسسة العمومية الميزانية المالية: المطلب الأول

من أهم القوائم المالية أو مخرجات نظام المعلومات المحاسبي، حيث من خلالها  للمؤسسةية المالية تعتبر الميزان       

 الأعماليتضمن كل من رقم  ذي، بالإضافة إلى جدول حسابات النتائج اليتم التعرف على المركز المالي للمؤسسة

  .)0152 – 2014(الفترة  والنتيجة الصافية للمؤسسة خلال

  )0152 – 2014(الفترة خلال  للمؤسسةالميزانية المالية  :)3(و )2( انظر الملحق       

للمؤسسة  الأداء المالي بتقييمنقوم س القوائم المالية التي تحصلنا عليها من دائرة المالية والمحاسبة،من خلال و        

  .للوحة القيادة المالية وكذا النسب المالية مؤشرات التوازن المالي وهذا بحساب مختلف

 :وازن الماليــمؤشرات الت: أولا

  FR حساب رأس المال العامل  -1

 الميزانية علىمن أ: 

  الثابتة الأصول - الأموال الدائمة=  FRرأس المال العامل 

FR  47564593,95 – )133742584,9 + 457271991,82 - (=   2014لسنة  
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                     =- 371 094 000,87 

FR  85438142,86 –) 150255658,32+  578800360,31 -= (  2015لسنة  

                     =- 513 982 844,85 

 من أسفل الميزانية:  

  ديون قصيرة الأجل –الأصول المتداولة =  FR رأس المال العامل

FR  644010657,69 – 272916656,82=     2014لسنة  

                      =- 371 094 000,87 

FR  339645224,30 – 254207081,44 =  2015لسنة  

                     =- 513 982 844,85 

مقارنة  2015قد زاد في سنة  سالب في كلا السنتين على التوالي، وهذا العجز مؤشر رأس المال العامل بما أن       

وبالتالي فالوضعية المالية ، فهذا يدل على أن المؤسسة تمول أصولها الثابتة بالديون قصيرة الاجل، 2014بسنة 

  .عليه فهي لاتمتلك هامش أمانو  ،للمؤسسة غير مريحة من حيث التوازن المالي

  BFRحساب احتياجات رأس المال العامل   - 2

 الديون قصيرة  – )ماعدا قيم جاهزة(المتداولة  الأصول=  BFR احتياجات رأس المال العامل

  )مصرفيةالسلفات الماعدا ( الأجل                                      

 BFR 644010657,69 –) 30071170,29-272916656,82( = 2014سنة ل  

                       =- 401 165 171,16 

 BFR 644010657,69 –) 24399436,32-254207081,44(=  2015سنة ل  

                       =- 538 382 281,17 
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يعبر عن ، والذي  (BFR)المتحصل عليها من دراسة مؤشر احتياج رأس المال العاملومن خلال النتائج        

انه لا فهذا يعني سالب وبما أن المؤشر  ،لتمويل دورة استغلالها الأجلمدى اعتماد المؤسسة على مواردها قصيرة 

  .هذا المؤشر غير كافي لكي تكون المؤسسة متوازنة ماليا أنفي دورة الاستغلال، إلا  احتياجاتتوجد 

  :TR الخزينةحساب   -3

  خزينة الخصوم – الأصولخزينة =   TRالخزينة

  TR 0 -30071170,29= 2014سنة ل    

 =30 071 170,29 

TR  0 – 24399436,32= 2015لسنة  

 =24 399 436,32 

وهذا يعني أن المؤسسة قادرة على مواجهة لكلا السنتين على التوالي،  موجبة TR خزينة المؤسسة أننلاحظ        

   .بواسطة موارد الخزينة المتاحةأي تغطية استخدامات الخزينة  التزاما�ا الفورية

، الثابتة الأصوللتغطية  الموارد قصيرة الأجلالمؤسسة تستعمل  نإف، سابقا إليهاتائج المتوصل نمن خلال ال       

يكمن الخطر في أن الأصول الثابتة أمد تحولها إلى سيولة طويل، بينما تستحق هذه الديون في أمد قصير، وهو وهنا 

  .ما يجعل المؤسسة عاجزة عن تسديد المستحقات وتعرضها لعسر مالي
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  :مؤشرات النسب المالية: ثانيا

  )2015- 2014( فترةالخلال  تيسمسيلتلولاية  للجزائرية للمياهالنسب المالية ): 3-3(الجدول رقم 

  (%) وحدة القياس                                                                         

 

 )03(و ) 02(الملحق رقم على  اعتمادا البينالط إعدادمن : المصدر

  :مايلي نسجلمن خلال الجدول السابق،        

تبين أن المؤسسة غير مستقلة ماليا، وأ�ا تمر بعسر ) 2015 -  2014(خلال الفترة  ةالمالي يةنسبة الاستقلال –

 مالي؛ 

من مجموع أصولها، مما  بمرتين أكثرلها ديون المؤسسة  أنتبين ) 2015- 2014(نسبة المديونية خلال الفترة  –

 يعرضها لتحمل تكاليف هذه الديون؛

تسديد  علىقدرة ال ليس لديهاالمؤسسة  أنتبين ) 2015- 2014(خلال هذه الفترة  الأصولسبة سيولة ن –

 ؛الأجلالتزاما�ا قصيرة 

  السنوات          

  النسب المالية
  2015  2014  العلاقة الرياضية

  63,01-   58,79-   100× ) مج الديون/الأموال الخاصة(   نسبة الاستقلال المالي

  270,41  243,68  100× ) مج الأصول/ مج الديون (   نسبة المديونية

  74,84  85,15  100× ) مج الأصول/ الأصول المتداولة (  نسبة سيولة الأصول

  33,09  42,37  100× ) د ق أ/ الأصول المتداولة (   نسبة السيولة العامة

  3,17  4,66  100× ) د ق أ/ قيم الجاهزة (  نسبة السيولة الجاهزة

  30,52  40,63  100× ) د ق أ) / ق ج+ ق ق ت ((   نسبة السيولة المختصرة
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بأصولها  الأجلديو�ا قصيرة  لا تغطيالمؤسسة  أنتبين ) 2015-2014(فترة الالعامة خلال  السيولةنسبة  –

 ؛المتداولة

لها قدرة سريعة على  ليس المؤسسة أنتبين ) 2015-2014(فترة الخلال  اليةلجاهزة أو الحنسبة السيولة ا –

 ؛الأجلقصيرة تسديد التزاما�ا 

قدرة المؤسسة على تسديد عدم م) 2015- 2014(فترة الخلال هذه  المختصرةالسيولة وتعكس نسبة  –

 .الجاهزةوالقيم  القابلة للتحققبواسطة القيم  الأجلالديون قصيرة 

  تيسمسيلت ولاية للمياه وحدةجزائرية اللوحة القيادة المالية ب إعدادواقع : لمطلب الثانيا

ورئيس  المحاسبةبالتنسيق مع رئيس مصلحة  للوحدة المحاسبة والمالية دائرة لوحة القيادة المالية رئيس إعداديتولى        

ومقارنتها  مؤسسةلل ةالمالي يةالمؤشرات المالية التي تقيم الوضع بعض حسابعلى  إعدادها، ويركز في اليةمصلحة الم

 ،)5-3(و) 4- 3(و )3-3(ول رقم افي الجد الموضحةبعض النسب  حساب ، وذلك من خلالبالسنوات السابقة

 مدير بحضور في اجتماع وتناقش حدالكل ثلاثي على  لوحة القيادة المالية بإعدادحيث يقوم  ،والتي سنتناولها لاحقا

لوحة (  الأخرىمع باقي اللوحات القيادية  للمنطقة لمحاسبة والماليةل و المدير الجهوي لمنطقة شلف لجزائرية للمياها

حيث يقومون بتحليل مختلف الفوارق  ،)قيادة المستخدمين، لوحة القيادة التجارية، لوحة القيادة الخاصة بالاستغلال 

درسها يوتتمثل أهم المؤشرات التي شاملة،  سنوية في لوحة قيادة ماليةثم تجمع في �اية السنة  وأخذ قرارات لمعالجتها،

  :مايلي في

  ؛الأعمالرقم  تطور 

   ؛القيمة المضافةتطور 

  الصافيةالسنوية النتيجة  وأخير. 
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بالمؤسسة العمومية أهم المؤشرات المستخدمة في لوحة القيادة المالية  إلى ةول الموالياالجد في بالشرح سنتعرضو        

  )2015 - 2014(فترة الخلال  وحدة تيسمسيلتالجزائرية للمياه 

  لمؤسسة العمومية الجزائرية للمياهل رقم الأعمال تطوريبين ): 4-3(الجدول رقم 

  )2015 - 2014(فترة الخلال  تيسمسيلت ولايةل                                        

  DA) 103× : (القياس وحدة

  %الانحراف نسبة   الانحراف  المحقق  المتوقع  البيـــــان

    13,64-   25466-   161234  186700  2014سنة 

  17,20-   33200-   157241  193000  2015سنة 

  6,68-   الأعمالمعدل نمو رقم 

  رئيس دائرة المالية والمحاسبة شعبي سمير :ديسلا ين بناء على المقابلة معلبامن إعداد الط: المصدر

 بالنسبة لرقم الأعمال :  

المحقق فقد بلغت  المبلغ أما دج 186700بلغ  2014أن المبلغ المتوقع أو المقدر في سنة  حيث نلاحظ       

        امقداره انحرافأي ما يعادل نسبة  دج  25466- كانت قيمته تولد عنه انحراف سلبي ، ممادج161234 قيمته

الفعلي فقد رقم الأعمال  أما، دج193000المتوقع  الأعمالرقم  كانفقد   2015في سنة  أما،  13,64% - 

أي ما  دج33200- كان مقداره  مما تولد عنه كذلك انحراف سلبي للسنة الثانية على التوالي دج157241بلغ 

فقد تراجع بما  2015لسنة  الأعمالبخصوص معدل نمو رقم  أما، %17,20-  إلىيعادل نسبة انحراف وصلت 

فواتيرهم  ودفع تسديد عنعزوف المواطنين  إلى يعود المحقق الأعمالفي رقم  وتفسير هذا التراجع، % 6,68نسبته 

عدم وصول  إلىوكذلك  والمتابعة القضائية رغم التحسيس والتهديد بإيقاف التزود بالمياه اتجاه المؤسسة المستحقة

والى  القانونيةو الشرعية بالطرق الغير  الرئيسية الأنابيبالربط والتوصيل عبر المياه نتيجة التسربات الكبيرة والغش في 

  .إعادة تجديدها انتظارفي  قدم شبكات توصيل المياه
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  لمؤسسة العمومية الجزائرية للمياهليبين القيمة المضافة ): 5- 3(الجدول رقم 

  )2015 - 2014(فترة الولاية تيسمسيلت خلال ل                                         

  DA) 103× : (وحدةال

  

  رئيس دائرة المالية والمحاسبة  شعبي سمير :ديسلا ين بناء على المقابلة معلبامن إعداد الط: المصدر

 بالنسبة للقيمة المضافة:  

 أما القيمة المضافةدج 34000-  مقداره كان  2014المضافة في سنة المتوقع للقيمة  بلغالمنلاحظ أن        

 أما،  %14,99- مقدارها  انحرافونسبة  5099- قدره  بانحرافدج وذلك 28901-  تفقد بلغ ةالمحقق

   دج27901- تفبلغ أما القيمة المضافة المحققة ،دج35200- هو فكان المبلغ المتوقع ،2015بخصوص سنة 

رقم  بانخفاضانه  إلىوتفسير هذا يعود   %20,73- انحراف بلغ عدل بم، 7299-مقداره  فمما نتج عنه انحرا

   .القيمة المضافة للمؤسسة انخفضت الأعمال

  يبين النتيجة الصافية للمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه): 5- 3(الجدول رقم 

  )2015 - 2014(فترة الولاية تيسمسيلت خلال ل                                         

 DA) 103×: (القياس وحدة

  رئيس دائرة المالية والمحاسبة  شعبي سمير :ديسلا ين بناء على المقابلة معلبامن إعداد الط: المصدر

  

  

  %الانحراف نسبة   الانحراف  المحقق  المتوقع  البيـــــان

  14,99- 5099-  28901-  34000-  2014سنة 

  20,73-  7299-  27901-  35200 -  2015سنة 

  %الانحراف نسبة   الانحراف  المحقق  المتوقع  البيـــــان

  10,18-   31189-   275041-   306230-   2014سنة 

  15,64-   54653-   294732-   349385-   2015سنة 
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 بالنسبة للنتيجة السنوية الصافية: 

        دج أما النتيجة المحققة فقد بلغت306230-كان مقداره   2014نلاحظ أن المبلغ المتوقع في سنة        

، أما   %10.18- دج ونسبة انحراف مقدارها 31189– مقداره سلبي دج وذلك بانحراف275041- 

              فبلغ المبلغ المحققدج، أما 349385- هو للنتيجة الصافية فكان المبلغ المتوقع 2015بخصوص سنة 

، وتفسير  %15.64- وصل إلىبمعدل انحراف ، أي 54653-وذلك بانحراف سلبي مقداره  دج294732- 

اجتماعي، تعمل على تجسيد كون المؤسسة ذات طابع   يعود إلى أن الصافية النتيجةفي مؤشر  السلبي نخفاضهذا الا

نخفاض الكبير في تسعيرة المياه الا إلى وكذلك توصيل المياه إلى اكبر قدر من المواطنين ضمان السياسة الوطنية في

  إضافيةتشغيلية بالإضافة إلى تحملها لتكاليف  ،جدا المرتفعة المشتركين إلىياه الموتوصيل  مقارنة بتكاليف الربط

 .كتكاليف معالجة المياه و مراقبة تحسين نوعية المياه المستمرة

تيسمسيلت خلال  ولاية من خلال ملاحظتنا للوحة القيادة المالية للمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه لوحدةو        

 :ما يلي إلىتوصلنا ) 2015- 2014(فترة ال

فترة الخلال  العمومية للجزائرية للمياه لولاية تيسمسيلتللمؤسسة لوحة القيادة المالية  أنيمكننا القول    –

نه المساهمة في تقييم أمن ش الذي البعض الأخروأهملت  بعض المؤشرات المالية اقتصرت علىقد  )2014-2015(

 :ونذكر منهابفعالية الأداء المالي 

  ؛مؤشر المردودية المالية  

  ؛مؤشر المردودية الاقتصادية 

   ؛الموردين والزبائنمؤشر معدل دوران 

 ؛الاستقلالية المالية ةنسب  

  ؛نسبة التمويل الخاص 

  ؛التمويل الدائم نسبة  

 نسب السيولة. 

السالفة  ذات الدلالة والأهمية المكونة للوحة القيادة ضم المؤشراتتمالية قيادة للوحة نموذج  باقتراحولهذا قمنا        

هذا ما سنتطرق إليه في ، و ؤسسةالقيادة المالية في تحسين الأداء المالي بالمجل تفعيل دور لوحة أالذكر، وذلك من 

  .طلب المواليالم
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  رح لتفعيل دور لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي تالنموذج المق: المطلب الثالث

  تيسمسيلتولاية العمومية الجزائرية للمياه وحدة  مؤسسةبال                   

 العمومية لمؤسسةباتحسين الأداء المالي اقتراح نموذج لتفعيل دور لوحة القيادة المالية في بسنقوم فيما يلي        

  .)2015-2014(  فترةالخلال  تيسمسيلت ولاية وحدةالجزائرية للمياه 

  ي تحسين الأداءالنموذج المقترح لتفعيل دور لوحة القيادة المالية ف): 6- 3(الجدول رقم 

                        )2015-2014(  فترةال خلال تيسمسيلتولاية ل الجزائرية للمياه العمومية لمؤسسةلالمالي          

  (%)وحدة القياس 

  )03(و ) 02(البين اعتمادا على الملحق رقم من إعداد الط: المصدر

  مؤشرات لوحة القيادة المالية وطريقة حسابها
  واتــالسن

2014  2015  

  طريقة الحساب  المؤشر
الأداء 

  المحقق

الأداء 

  المتوقع
  الانحراف

الأداء 

  المحقق

الأداء 

  المتوقع
  الانحراف

  0,92-  50  50,92  2,40-  58  60,40  الأموال الخاصة / النتيجة الصافية  المردودية المالية

المردودية 

  الاقتصادية
  6,77-  80-  86,77-  5,82-  80-  85,82-  مجموع الأصول / النتيجة الصافية

 يةنسبة الاستقلال

  ةالمالي
  3,01-  60-  63,01-  3,79-  55-  58,79-  الديونمجموع  / الأموال الخاصة

  5,41-  235  240,41  2,68-  240  242,68  مجموع الأصول / مجموع الديون  نسبة المديونية

نسبة التمويل 

  الدائم
  1,58-  500-  501,58-  0,18-  680-  680,18-  الأصول الثابتة/  الأموال الدائمة

نسبة السيولة 

  الجاهزة

  قصيرة الأجلالديون  / القيم الجاهزة

  
4,66  5  1,66  3,17  4  0,83  

نسبة السيولة 

  العامة

الديون قصيرة  / الأصول المتداولة

  الأجل
42,37  45  3,37  33,09  35  2,09  

نسبة السيولة 

  المختصرة

القيم + القيم القابلة للتحقيق(

  الديون قصيرة الأجل/ )الجاهزة
40,36  45  5,36  30,52  30  0,52  

نسبة التمويل 

  الخاص
  2,44-  650-  677,44-  61,37-  900-  961,37-  الأصول الثابتة/  الأموال الخاصة
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، المؤسسة فييساهم في تحسين الأداء المالي سمن خلال النموذج المقترح للوحة القيادة المالية، نلاحظ انه        

  :كالأتي، وهي  ؤسسةلمعرفة أداء الم ذات الأهمية و جملة من المؤشرات المالية الضروريةيضم  لأنهوذلك 

النتيجة   جع إلى كون اوهذا ر  2014مقارنة بسنة  2015في نسبة المردودية المالية لسنة   نخفاضنلاحظ ا -

الخاصة على مستوى المديرية  للأموالو كذا التسجيل المحاسبي  2014مقارنة بسنة  2015الصافية انخفضت لسنة 

 العامة للجزائرية للمياه؛

وهذا نظرا لانخفاض النتيجة السنوية  ، 2014مقارنة بسنة  2015لسنة مؤشر المردودية الاقتصادية  نخفاضا -

 على التوالي؛ 2015و  2014الصافية للسنتين 

، وتكون قد ارتفعت بنسبة %63.01- قد تحققت بنسبة  2015نسبة الاستقلالية المالية لسنة  أننلاحظ   -

 ديون المؤسسة؛ رتفاعيدل على ا مما، 2014سنة  عن% 4.22

 لإرتفاع، وذلك )2015- 2014(فترة القد انخفضت خلال نسبة المديونية  أننلاحظ من خلال الجدول   -

 ؛الأصول الثابتة و كذا مخزونا�ا

و ذلك يرجع كون ، نخفضتقد ا) 2015-2014(فترة الخلال هذه  للمؤسسةنسبة التمويل الدائم  أن  -

 ؛المؤسسة تحصلت على استثمارات جديدة من المديرية العامة التابعة لها

     ،نخفضتقد امؤسسة للنسبة السيولة الجاهزة  أنحة من طرفنا، تر قمن خلال الجدول الممثل للوحة القيادة الم -

 ؛2014بسنة مقارنة  2015و هذا يدل على أن قيمة المتاحات قد انخفضت في سنة 

على  انخفاض ، وهذا يدل 2014عن سنة  2015خلال سنة  نخفضتنسبة السيولة العامة قد ا أنكما  -

 ؛و الممولة بالديون قصيرة الأجل 2014مقارنة بسنة  2015المتداولة للمؤسسة لسنة  الأصول

% 30,52إلى  2014خلال سنة % 40,36بنسبة  في نسبة السيولة المختصرة خلال هذه الفترة انخفاض  -

نسبة كبيرة ب والمغطاة كل من القيم القابلة للتحقيق والقيم الجاهزة، وهذا يعود إلى الانخفاض في  2015خلال سنة 

 ؛الأجلالديون قصيرة ب

مقارنة بسنة  2015أيضا خلال سنة  انخفضتنسبة التمويل الخاص قد  أنوما يمكن ملاحظته أيضا   -

  .العامة المديريةوهذا لعدم تسجيل الأموال الخاصة في ميزانية المؤسسة والتي تم تقييدها على مستوى ميزانية  ،2014
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  لاصة الفصل الثالثخ

، وكذا اقتراح نموذج جديد من خلال دراستنا الميدانية لدور لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي       

  :، توصلنا إلى النتائج التاليةولاية تيسمسيلتوحدة لجزائرية للمياه اللمؤسسة العمومية 

و  نسخ، 04في تعد حيث  وارد المالية،استنادا على المعلومات المتعلقة بالم ؤسسةفي المزانية المالية يالم إعداديتم  –

المحاسبة والمالية  دائرة بنسخة على مستوىظ احتفويتم الا، نسخ  03 في بالشلف إلى المديرية الجهوية ترسل

 بالمؤسسة؛

، باعتبارها من أهم مخرجات نظام المعلومات ؤسسةلوحة القيادة المالية في الم إعدادفي تساهم الميزانية المالية  –

كما يمكن الاعتماد عليها كمصدر للمعلومات، ومن أهم المعلومات التي توفرها الميزانية المالية للوحة المحاسبي ،  

 الأصول متاحاتقيمة الأموال الخاصة، بالإضافة إلى  المتداولة، قيمة الديون، والأصول الثابتة الأصول: القيادة المالية

لمؤشرات المالية والقيام بالمقارنة دوما بالسنوات السابقة، لحساب النسب واوالخصوم، والتي يمكن الاعتماد عليها 

نسبة المديونية ونسبة السيولة الجاهزة ونسبة إلى الاقتصادية بالإضافة  المردودية عد مؤشر المردودية المالية وكذايو 

 السيولة العامة من أهم المؤشرات التي تدرسها لوحة القيادة المالية؛

لوحة القيادة المالية لكل ثلاثي، ثم يعيد تلخيصها في كل  بإعداد ؤسسةالمالية والمحاسبة بالم دائرةرئيس يقوم  –

سداسي من السنة، وفي �اية السنة يقوم بتجميعها في لوحة قيادة مالية مفصلة وشاملة، وتتميز مؤشرات لوحة 

، وتعرض لوحة القيادة المالية في شكل جداول ، وتوقعية وقياديةوتشخيصية معلوماتية بأ�ا ؤسسةالقيادة المالية في الم

 ؛ؤسسةأو مخططات بيانية، إلا أن الجداول هي الأكثر استعمالا بالم

، وذلك من خلال سهم في تحسين الأداء المالي �ات لكي المؤسسةتم اقتراح نموذج جديد للوحة القيادة المالية ب –

مؤشر المديونية ومؤشر الاستقلالية المالية، ومؤشر نسبة السيولة الجاهزة والسيولة العامة، : مؤشرات مختلفة، وهي

 ونسبة التمويل الدائم والخاص؛

استخدام في تقييم الأداء المالي،  الأكثرمن أهم المؤشرات  نسبة المديونيةيعد مؤشر الاستقلالية المالية ومؤشر  –

  .ؤسسةمن خلال النتائج المحققة يمكن العمل على تحسين الأداء المالي بالمو 
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 الخاتمة العامة

  :الخلاصة -أولا

تسعى المؤسسات الاقتصادية بمختلف أنشطتها إلى ضمان إستمراريتها وتحقيق أهدافها، ولا يأتي ذلك إلا من        

المالية، إذ يعمل المسير على تقييم أدائها من فترة إلى خلال تضافر جهود جميع الوظائف داخلها، وخاصة الوظيفة 

وجد  أداة تسيير حديثةكالمالية التي تعتبر   أخرى، وذلك من خلال أدوات مراقبة التسيير، ومن بينها لوحة القيادة

والتي تمكنها  تأخذ بعين الاعتبار بعض المؤشرات وذلك حسب نوع  وحجم المؤسسة كو�ا  ،هامة في إدارة المؤسسة

، وللوحة القيادة المالية دور فعال في تحسين الأداء المالي، على من توجيه وقيادة أنشطتها وأعمالها في الاتجاه السليم

اعتبار هذا الأخير أمرا ضروريا والذي يمكن من خلاله مراقبة نشاط المؤسسة واتخاذ القرارات الصحيحة واللازمة 

  .لتحقيق الأهداف المحددة

 :اختبار الفرضيات -ياثان

        :المتمثلة في المطروحة سابقا و مختلف الفرضيات التي تعتبر كإجابات أولية لإشكالية البحث باختبار       

  ما مدى مساهمة لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي بالمؤسسة الاقتصادية ؟

من خلال  ة الفرضية الرابعةعدم صح و إثبات الفرضية الأولى والثانية والثالثة ةتأكد من مدى صحالتم أين        

  : الاختبار كالأتي وكان ،في المؤسسة العمومية الجزائرية للمياه وحدة تيسمسيلت الدراسة التطبيقية

  :الفرضية الأولى

  .المحققة مع النتائج المسطرةيتم تقييم الأداء المالي في المؤسسات الاقتصادية عن طريق مقارنة النتائج 

  :تم قبول وإثبات صحة هذه الفرضية بناء على       

  يتم تقييم الأداء المالي بدراسة أهم المؤشرات والمتمثلة في مؤشرات التوازن المالي: )FR, BFR, TR   ( و

 و ،)المختصرة، نسبة السيولة الفوريةنسبة السيولة العامة، نسبة السيولة (  :السيولةالمتمثلة في نسب  :النسب المالية

نسب ، و )نسبة التمويل الدائم، نسبة التمويل الذاتي، نسبة الاستقلالية المالية، نسبة المديونية(  :التمويل نسب

نسبة المردودية (  :المردودية نسب، و )الموردينتسديد  مدة دوران المخزونات، ومدة دوران الزبائن، ومدة(  :النشاط

 .)المتوقعة(مع النتائج المقدرة ) الحقيقية( يتم مقارنة النتائج الفعلية أين، ) نسبة المردودية الاقتصادية المالية و

  :الفرضية الثانية

  :التالية بعد دراستنا للفصل الثاني تم اختبار الفرضية الثانية       

لوحة القيادة المالية عبارة عن جداول أو منحنيات كأداة لمراقبة التسيير، تساعد في اتخاذ القرارات     

  .الاقتصادية اتالمالية الملائمة في المؤسس
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  :تم قبول وإثبات صحة هذه الفرضية من خلال       

 فهي وثيقة تركيبية ملخصة وشاملة  المؤسساتالتسيير في راقبة لم الحديثة دواتالأ أهم من المالية لوحة القيادة تبرتع

عدة وسائل   المالية تستعمل لوحة القيادة، و العناصر الأساسية الخاصة بالمؤسسة وتطور أداء العمليات فيها تبين

 تعتبر لوحة القيادة، كما ، إلا أن الجداول هي الأكثر استخداماً يات البيانيةكالانحرافات، النسب، الجداول والمنحن

 .ات الصائبةتساعده على اتخاذ القرار  و أداة اتصال تسمح للمسير من مراقبة التسيير داخل المؤسسة المالية

  :الفرضية الثالثة

  :المتمثلة في الأول والثاني تم اختبار الفرضية الثالثة ينبعد دراستنا للفصل       

  .علاقة تكامل وترابط في ما بينهماالعلاقة بين لوحة القيادة المالية و تحسين الأداء المالي هي 

  :تم قبول وإثبات صحة هذه الفرضية من خلالحيث        

   ،كون أن لوحة القيادةأن العلاقة بين لوحة القيادة وتحسين الأداء المالي هي علاقة تكامل وترابط فيما بينهما 

  تسمح بتحسين وبالتالي فهي في المؤسسات اتخاذ القرارات على المسؤولين تساعد المالي أداة لقياس الأداء المالية

  .الثالثة ، وهذا ما يثبت صحة الفرضيةالمالي الأداء

  :الفرضية الرابعة

تم اختبار  التطبيقي في المؤسسة العمومية الجزائرية للمياه وحدة ولاية تيسمسيلت بعد دراستنا للفصل الثالث       

  :والمتمثلة في الفرضية الرابعة

تساهم لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي من خلال تحليل مؤشراتها التي تعطي صورة شاملة      

  .ودقيقة وسريعة عن وضعية المؤسسة الاقتصادية للجزائرية للمياه، وحدة تيسمسيلت

  :ما تم توصل إليه هذه الفرضية بناء علىصحة لم يتم قبول        

  وجدناها تعتمد على دراسة لمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه ل للوحة القيادة المالية وتحليلنامن خلال دراستنا

وبشكل مختصر جدا وإهمال مؤشرات  ةلدور الصافية لثلاث جداول وهي رقم الأعمال و القيمة المضافة و نتيجة 

فهي لا تعطي الصورة الصادقة والصحيحة عن  للوحة القيادة المالية، وبالتالي الرئيسية التوازن المالي والنسب المالية

ولا تسمح بتحديد الانحرافات والإختلالات الموجودة من أجل القيام بتصحيحها  الوضعية المالية للمؤسسة

 وتعديلها؛
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 بلوحة القيادة النموذجية  وحدة تيسمسيلت عند مقارنتنا للوحة القيادة المالية للمؤسسة العمومية الجزائرية للمياه

بل تعتمد  ،أدائها الماليتحسين من أجل لا تستخدم لوحة القيادة المالية  في الواقع أصلا ترحة وجدنا أن المؤسسةالمق

 الأداء المالي؛بعض الجداول لتقييم على  فقط

  في ما يخص تحديد نسب الأداء المتوقع العامةالمديرية الجهوية و من  مـركـزية اتخاذ القرارالاعتماد على كما وجدنا 

 ، على مستوى الوطن الوحدات عبر كافة باقتراح نسب موحدة في الموازنة التقديرية وذلك

وهي أن لوحة القيادة المالية للمؤسسة العمومية الجزائرية  الفرضية الرابعة عدم صحة إثبات يمكننا ا سبقومم       

  .ا�للمياه لا تساهم في تحسين الأداء المالي 

  النتائج -ثالثا

  : يتبين لنا من خلال هذه الدراسة أن هناك مجموعة من النتائج المتوصل إليها، نحاول ذكرها كالأتي سبقمما        

  أداة مهمة من أدوات مراقبة التسيير فهي وثيقة تركيبية ملخصة وشاملة توضح العناصر  المالية تعد لوحة القيادة

 فيها؛المؤسسة وتطور أداء العمليات بالأساسية الخاصة 

  تستعمل لوحة القيادة عدة وسائل كالانحرافات، النسب، الجداول والمنحنيات، إلا أن الجداول هي الأكثر

 استخداما؛ً

  تعتبر لوحة القيادة أداة اتصال تسمح للمسير من مراقبة التسيير داخل المؤسسة، و تساعده على اتخاذ القرارات

 المناسبة؛

 ة مراحل منها تحديد مهام مراكز المسؤولية، تحديد العناصر الأساسية، تحديد تمر عملية إعداد لوحة القيادة بعد

 المعايير واختيار المؤشرات؛

 يعبر الأداء المالي عن مدى قدرة المؤسسة على تحقيق هامش أمان يـزيل عنها العسر المالي؛ 

  ؛)توقعةالم(مع النتائج المقدرة  )المحققة(يعتبر تقييم الأداء مقارنة النتائج الفعلية 

  تيسمسيلت من طرف رئيس دائرة ولاية يتم إعداد لوحة القيادة المالية في المؤسسة العمومية الجزائرية للمياه لوحدة

 المالية والمحاسبة بالتعاون مع رئيس مصلحة المالية ورئيس مصلحة المحاسبة؛

  الأكثر استخداما في تقييم الأداء المالي يعد مؤشر الاستقلالية المالية ومؤشر نسبة المديونية من أهم المؤشرات

 بالمؤسسة الاقتصادية؛

 تعمل لوحة القيادة المالية على إبراز موطن الانحراف، والعمل على تصحيحها. 
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  :التوصياتالاقتراحات و  -رابعا

ف تمكننا من بالاستناد على النتائج المذكورة سابقا يمكننا طرح بعض الاقتراحات والتوصيات التالية والتي سو        

 : وهي الاقتصادية مستقبلا اتبناء لوحة قيادة مالية فعالة تسمح بتحسين الأداء المالي في المؤسس

 خصوصا لوحة القيادة المالية وما لها من أهمية في  من طرف المسؤولين عنها القيادة اتضرورة الفهم الجيد للوح

 ؛للمؤسسات الاقتصادية المالي الأداءتحسين 

  اتلوح وتصميم توعيتهم على كيفية إعدادمن أجل للمسييـرين  وتكوينية إقامة دوريات تدريبيةولا يتم هذا إلا ب 

 ،فعالة في مؤسسا�م مالية قيادة

  ويوفر المعلومات اللازمة  مصالحهايجب أن يكون لدى المؤسسة نظام معلومات فعال يسمح بالـربط بين مختلف

 .دقيقة وفي أقل وقت ممكن قيادة ماليةفي بناء لوحة التي تفيد 

 : آفاق الدراسة -خامسا

في ختام هذه الدراسة التي بين أيدينا وبعد عرضنا وتحليلنا لها صادفتنا مجموعة من الأفكار يمكن أن تشكل        

 :فيآفاق لدراسات مستقبلية تساعد الباحثين في دراستها لاحقا وتتمثل 

 التكنولوجيا الحديثة وأثرها على تطبيق لوحة القيادة المالية؛  - 

 معوقات تطبيق نظام لوحة القيادة المالية في المؤسسة الاقتصادية؛ - 

 لوحة القيادة المالية في تعـزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية؛ تأثير - 

 ؛ديةدور لوحة القيادة المالية في اتخاذ القرارات المالية في المؤسسة الاقتصا - 

 .بالمؤسسة الاقتصادية المالي دور بطاقة الأداء المتوازن في تحسين الأداء - 

محاولة  إلا تكون أن ىتعدتوالتي لا  ،ذهوفي الأخير نتمنى أن نكون قد وفقنا بالإلمام ببعض جوانب دراستنا ه       

           .أنفسنا فإن أصبنا فمن االله وحده، وإن أخطأنا فمن المواضيع، أهممنا لإثراء واحدة من 
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2éme editions, Paris, 1976. 

47- Busson F, L’utilisation du Tableau de Bord dans les PME, Paris, 

Economica, 1996. 

48- Bernard Mar Tory, contrôle de gestion sociale, Libairievuibert, Paris, 1999. 

49- C.Alazard  et  S.Separi, Contrôle de gestion, Dunod, 5éme edition, Paris, 2005. 

50- F.Busson, L’utilisation du Tableau de Bord dans les PME, Paris, 

Economica, 1996. 

51- Gudj. Norbert, le contrôle de gestion pour améliorer le performance de 

l’entreprise, Edition d’organisation, Paris, 2000. 

52- George R Terry et Stephan G Fan clin, les Principes du management, Ed 

economica, 8éme edition Paris, 1985. 
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53- H.honing et autres, le contrôle de Gestion, organization et mise en œuvre, 

Dunod, 2em edition, Paris, 2003. 

54- H. Savall ET V.Zaritet, Maîtriser les Coûts et les Performances Cachés, 2 éme 

Edition, Econonica, Paris, 1989. 

55- Jaque Lendrevie  ET  Denis Lindon, Merctor, Edition Dalloz, 6éme edition, 

Paris, 2000. 

56- Kaplan. R ET Norton. D, Le tableau de bord prospectif, edition 

d’organisation, Paris, 2003. 

57- Kaplan R S et Norton D P, Le Tableau de Bord Prospectif, Traduit de 

l’américain par M. Sperry, édition d’Organisation, 2001. 

58- Lirikir. p et autres, l’élaboration d’un tableaux de bord financier, edition de 

gestion, 2000. 

59- Marcel Laflame, Le management approche systémique Gaétan, Morin 

éditeur, 3éme edition, Canada, 1981. 

60- M. Leroy, Le Tableau de Bord au Service de L’entreprise, Édition: 

Organisation, Paris, 2001 

61- Michel Gervais, Contrôle de Gestion, économico, France, 7éme edition, 2000. 

62- Robert Le Duff et al, Encyvlopédie de la gestion ET du aménagement, 

edition Dalloz, Paris, 1999. 

63- Raymond-Alain Thietart, la dynamique de l’homme au travail, les 

editions d’organisation, Paris, 1977. 

64- Serge evraert, analyse ET diagnostic financiers méthodes et Cas, Paris, 

1992. 

65- T. Cuyaubère et J. Muller, Contrôle de Gestion, Tome 2: La Gestion 

Prévisionnelle et Budgétaire, La Villeguerin, Paris 1991. 

 

 
 
 

 

2. Les sites d’internet: 

66- http://www.almaany.com  

http://www.almaany.com/
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67- Foucred Alian ET autre, le tableau de bord financier des indicateurs des 

établissements publics de santé -tbfeps- février, 2003, consulté                               

le: 15/03/2017,www.google.com/search! As-q-%80%A7%D%9%84%A%D8%A3%. 

68- http://www.9alam.com/forum/shwthread php/2378. 

69- http://www.reseau certa.org/glossaire. 

 
 

http://www.reseau/
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