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 ىداءالإ

 
الحمد لله الذي نور بكتابو القلوب، فاستنارت بنوره العقول، أحمده أن جعل الحمد فاتحة أسراره 

 :وخاتمو تصاريفو وأقداره أما بعد

أىدي ثمرة جهرة وبذرة عطائي إلى من  كان لهما الفضل بعد ربي في إتمامي لهذا العمل وأملي في 
 .ىذه الحياة، إلى الوجو المتلألئ نورا وجمالا أمي الحبيبة حفضها الله ورعاىا

إلى من تحدى الصعاب وتحمل مشقة الحياة، وسهر الليالي من أجل راحتنا وسعادتنا أبي الكريم حفظو 
الله وحماه، إلى إخوتي عبد المالك، كوثر ومريم، إلى كل أفراد العائلة الكبيرة، مع تقديري وعرفاني لكم 
بتشجيعكم الدائم ودعمكم للإستمرار حتى النهاية، زملائي وزميلاتي بالجامعة كل باسمو وأخص بالذكر 

 .صديقتي العزيزة دلال، إلى كل طلبة ثانية ماستر رفقاء الدرب

 .إلى كل من ساىم في إعداد ىذا العمل من قريب أو بعيد وشكرا

 

 

 

 

 خولة  
 

 

 

 



الشكر والتقدير 
 

 صدق الله العظيم" لئن شكرتم لأزيدنكم: "قال الله تعالى 

قبل كل قول أو عمل الحمد لله مولى النعم، واسع الجود والكرم على توفيقيو لي في إنجاز ىذا العمل 
 .المتواضع

أتقدم بجزيل الشكر والعرفان إلى أستاذي الفاضل بوخاري عبد الحميد الذي أكن لو كل التقدير 
والإحترام بالإشراف على مذكرتي، عرفانا لو بالمجهودات التي بذلها وعلى كل ما قدمو لي من باب 
العون من توجيهات قيمة سواء التوجيهية أو المعنوية أفادتنا أثناء إنجاز ىذا العمل، كما أتقدم بجزيل 

الشكر إلى الأستاذ ىتهات سعيد لما قدمو لي من نصائح ومساعدات لإتمام ىذا العمل، كما لا تفوتني 
الفرصة لأشكر السيد عمروش رابح والأنسة ميزاور أمال عل المعلومات القيمة التي منحوني إياىا 

 خلال الدراسة التطبيقية، وكل عمال الشركة الوطنية للكهرباء والغاز،

كما أتقدم بالشكر لأعضاء لجنة المناقشة لقبولهم تفحص وتقييم ىذا العمل، كما أعبر عن خالص 
 .تشكراتي لكل من ساىم في ىذا العمل ولو بكلمة طيبة صادقة، بإبتسامة مشجعة

ولكي يكتمل شكري، أقف أخيرا وقفة إحترام أمام كل من ساىم في تلقيني ولو حرفا في مختلف 
 .الأطوار الدراسية

 

 

 

 خولة
 

 

 



 :الملخص 
تتأثر الدؤسسة الإقتصادية بالدتغتَات الدتسارعة للبيئة، لشا يؤثر على لظوىا كإستمرارىا كتحقيق أداء مالر متميز، كالذم 

يظهر خاصة في القرارات الدالية الدتخذة، لشا لػتم عليها ضركرة إعتماد طرؽ تسيتَية حديثة كفعالة كالتي من أبرزىا لصد لوحة 
القيادة التي عمدت معظم الدؤسسات إلذ تبتٍ ىذه الأداة سعيا منها للحفاظ على مراقبة ستَ أنشطتها كالتمكن من تحليل 

 . كضعيتها كإتخاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت الدناسب

فألعية أدكات مراقبة التسيتَ كالتي أصبح لذا دكر فعاؿ في الدؤسسات حاليا، تسمح للمستَين بالتعرؼ على كضعية 
الدؤسسة بدقة للوقوؼ على الأخطاء كالإلضرافات الناتجة عن تنفيذ النشاطات كالعمل على تصحيحها في الأكقات الدناسبة، 
كما أف تفعيل ىذه الأدكات في الديداف بصورة جيدة كمتناسقة مع الإجراءات المحددة يساعد على تحقيق الأىداؼ كتحستُ 

 .عملية إتخاذ القرار، كبالتالر الرفع من كفاءة كفعالية الدؤسسة

 . لوحة القيادة، القرارات الدالية، قرارات الإستثمار:الكلمات المفتاحية 

Résumé : 

L’entreprise économique s’influe par les changements d’environnement qui 
touche son développement et son continuation et son réalisation d’une 
performance financière parfaite, qui apparait surtout au décisions financière 
prise et au amélioration du performance financière, ce qui exige l’application 
des méthodes de gestion moderne, proprement dit, le tableau de bord que  la 
plupart d’entreprise on a adopter cet outil pour maintenir la conduite de ses 
activités et d’être capable d analyser et de surveiller son état et prendre des 
mesures correctives au moment convenable, l’importance des outils de contrôle 
du gestion qui est devenu essentiel pour les établissements maintenant, il permet 
aux gestionnaires d’identifier le statut de l’établissement précision pour 
connaitre les erreurs et les écarts résultant de la mise en œuvre des activités et de 
travailler sur corrigées en temps opportun, et que l’activation de ces outils dans 
le domaine est bien et compatible avec les actions spécifiques contribuent a 
atteindre les objectifs et améliorer le processus de prise de décision, donc 
augmenter l’efficience et l’efficacité de l’entreprise. 

Mots clés : tableaux de bord, décisions  financiéres, décisions d’investissement,  
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 المقدمة
 



 :المقدمة 

 :  توطئة. أ
تساىم أدكات التسيتَ في إبراز الوضعية الدالية للمؤسسة، إلذ جانب أنها تبرز أىم البدائل الدالية الدتعلقة بالقرارات الدالية         

للمؤسسة، إذف لابد للمؤسسة من إتخاذ القرارات الدالية الدناسبة حسب ظركفها الدالية كإمكانياتها الدتاحة بما يضمن لذا تحقيق 
أقصى عائد لشكن بأقل التكاليف كالعمل على تحستُ أدائها الدالر كتعظيم القيمة السوقية للمؤسسة الإقتصادية، لذا تبرز لوحة 

القيادة كأحد أىم أدكات التسيتَ كالتي أثبتت لصاعتها كفعاليتها في العديد من الدؤسسات الأجنبية خاصة الأكربية كالأمريكية 
. العمومية كالخاصة في إتخاذ القرارات الدالية الدناسبة

:  طرح الإشكالية . ب

 ؟   لوحة القيادة في إتخاذ القرارات المالية في المؤسسة الإقتصادية الجزائريةكيف تساىم
:  كلتسهيل الإجابة عن الإشكالية أعلاه، نطرح الأسئلة الفرعية التالية 

 ىل يوجد تطبيق للوحة القيادة في الدؤسسة الوطنية للكهرباء كالغاز؟ -1
 ؟ كالغازكهرباءللأين يكمن تطبيق لوحة القيادة في الدؤسسة الوطنية  -2
؟  في الدؤسسة الوطنية للكهرباء كالغازكيف تؤثر لوحة القيادة على القرارات الدالية -3

: فرضيات البحث .ت
: للإجابة على التساؤلات السالفة الذكر لؽكن كضع الفرضيات الأتية 

 . كالغازكهرباءلليوجد تطبيق للوحة القيادة في الدؤسسة الوطنية  -1
 .يكمن تطبيق لوحة القيادة في مراقبتها كإتخاذ قرارات مالية تصحيحية كتعديلية -2
 .لوحة القيادة تؤثر على القرارات الدالية من خلاؿ الدؤشرات الدوجودة بها -3

 :مبررات إختيار الموضوع . ث
تكمن ىذه الأسباب في كوف أف لوحة القيادة كالقرارات الدالية لديها ألعية كفعالية في الدؤسسات :  الأسباب الدوضوعية 

، لذذا حاكلنا معرفة مدل إىتماـ الدؤسسات الإقتصادية الجزائرية بها،كونها تلبي شركط كتوافق الدوضوع مع التخصص زائريةالج
  .، لزاكلة الربط بتُ الجانب النظرم للموضوع ككاقع الدؤسسات الإقتصادية(مالية الدؤسسة)

:  أىداف الدراسة وأىميتها . ج
: نهدؼ من خلاؿ دراستنا إلذ 

 معرفة مدل مسالعة أدكات مراقبة التسيتَ كبالأخص لوحة القيادة في إتخاذ القرارات بالدؤسسات؛ 
 التعريف بلوحة القيادة كأىم خصائصها كأنواعها؛  
 أىم الدؤشرات الدوجودة في لوحة القيادة؛ 
 معرفة أم نوع من لوحة القيادة تستخدـ الدؤسسة في مراقبة نشاطها كستَ عملها؛ 



فانطلاقا من ألعية أدكات التسيتَ أصبح من الضركرم مسايرة الدؤسسات الإقتصادية للتغتَات كالتحولات : أما أىمية الدراسة 
البيئية  التي يشهدىا لراؿ التسيتَ، كالإستفادة من الأساليب الحديثة التي يقدمها، كضركرة إتباع سياسة ناجحة كفعالة من 
خلاؿ إدخاؿ بعض ىذه الأساليب على الأسس العلمية كالتي من بينها نظاـ مراقبة التسيتَ، فمتخذ القرار يقوـ بتوظيف 
الدعلومات الدالية التي لػصل عليها من المحيط الداخلي للمؤسسة بالدرجة الأكلذ في بناء قرارات تحافظ على بقاء الدؤسسة 

كإستمراره، تدخل في إطار إستًاتيجية الدؤسسة التي تسعى دائما إلذ تحقيق أىدافها، فلوحة القيادة لذا ألعية خاصة بإعتبارىا 
نظاـ للمعلومات يساعد في معرفة الدعطيات الضركرية لدراقبة ستَ أداء الدؤسسات في الددل القصتَ ككذا تسهيل لشارسة 

 .الدسؤكليات، تأخذ مكانها الحقيقي في لرموع كسائل مراقبة التسيتَ، كبناءا على ىذه الألعية كقع إختيارنا للموضوع

: حدود الدراسة . ح
بحاسي مسعود كذلك  (سونالغاز)تم إجراء دراستنا في الدؤسسة الوطنية لتسيتَ شبكة نقل الكهرباء :  المجاؿ الدكاني - 1

. للمكانة التي تحتلها مؤسسة سونالغاز في الإقتصاد الوطتٍ، تداشيها مع التطور التكنولوجي ك العدد الجيد من العماؿ الدوظفتُ
 لكوف أف 2015الجانب التطبيقي يقتصر على دراسة لوحة القيادة في الثلاتي الأكؿ من السنة الحالية :  المجاؿ الزماني - 2

 .لوحة القيادة تكوف كل ثلاتة أشهر أم اربعة مرات في السنة

: منهج الدراسة والأدوات المستخدمة . خ
 تستدعي طبيعة موضوع الدراسة استخداـ مناىج متعددة بأغراض الدوضوع الذم يدخل ضمن الدراسات الاقتصادية،        

من أجل تحليل علمي كمنهجي للإشكالية الدطركحة كاختبار الفرضيات الدقتًحة، طبيعة الدوضوع تفرض علينا أف يكوف الدنهج 
الدستخدـ الدنهج الوصفي في الجانب النظرم من خلاؿ عرض الدفاىيم الدتعلقة بكل من لوحة القيادة كالقرارات الدالية، أما في 

في جمع الدعلومات إلذ جانب الدراسة الديدانية التي  (...الدقابلة، ملاحظة الوثائق )الجانب التطبيقي إعتمدنا على دراسة حالة 
 تحصلنا على النتائج من أجل معرفة spssتدثلت في أخذ عينة من عماؿ سونالغاز للإجابة على الإستبياف، كباستخداـ برنامج 

 .أين تكمن ألعية كل من لوحة القيادة كالقرارات الدالية ككيف تتؤثر لوحة القيادة على القرارات الدالية

: ىيكل الدراسة . د
الفصل الأكؿ تم التطرؽ فيو لدتغتَم الدراسة، حيث تناكلنا في الدبحث الأكؿ ماىية عملية إتخاذ القرار الدالية، كالذم 

يبرز أىم مفاىيم إتخاذ القرار كمراحلو كيركز على مفاىيم القرارات الدالية، كاىم أنواعها كالبدائل الدتاحة أماـ الدؤسسة، أما 
الدبحث الثاني بعنواف مفهوـ لوحة القيادة الذم يبرز تعريف لوحة القيادة كأىم أدكاتها، إضافة إلذ أنواع لوحات القيادة كمراحل 

. إعدادىا، أما الدبحث الثالث فتناكلنا فيو الدراسات السابقة
الفصل الثاني لقد تدحور حوؿ دراسة دكر كألعية لوحة القيادة في إتخاذ القرارات الدالية بالدؤسسة الوطنية لتسيتَ شبكة         

نقل الكهرباء بحاسي مسعود، من خلاؿ ثلاثة مباحث، الأكؿ عموميات حوؿ الدؤسسة كالطريقة كالأدكات الدستخدمة أما 
. الدبحث الثاني فخصصناه لنتائج الإستبياف، كالثالث مقارنة بتُ لوحة القيادة كالقرارات الدالية

 



 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

الإطار المفاىيمي   :الفصل الأول
لإتخاذ القرارات المالية وفعالية 

 لوحة القيادة



 لوحة القيادة كأداة لإتخاذ القرارات المالية: المبحث الأول 
 

ماىية إتخاذ القرارات المالية : المطلب الأول 

تعريف إتخاذ القرارات المالية  : الفرع الأول 

تعريف القرار  : أولا 
. القرار ىو إختيار الطريق أو السبيل من بين عدة سبل للوصول إلى الهدف المرغوب

 .1"ذلك التصرف العقلاني الذي يأتي نتيجة التدابير والحساب والتفكير: " ىو Bernardالقرار حسب 
تعريف عملية إتخاذ القرار  : ثانيا 

ىي مجمل الإجراءات والخطوات والأسس المتبعة بطريقة علمية دقيقة التي تضمن تدفق المعلومات وتحليلها "
لتشكيل البدائل الممكنة من أجل تحقيق ىدف معين أو حل مشكلة معينة بحيث يتضمن عن ىذه العملية البديل 

. 2"الأمثل وىو القرار الذي يحقق الكفاءة والفعالية
عملية غير محدودة من الإجراءات التي تقودنا إلى إختيار معين، إذ يجب تحليل كل المعطيات التي تلعب دورا في "

. 3"كل مرحلة من مراحل إتخاذ القرار

تعريف القرار المالي  : ثالثا 
ىو إختيار البديل الأمثل من بين العديد من المواقف المالية والذي يترتب عليو زيادة القيمة السوقية للمؤسسة  "

بتحليل القوائم والتقارير المالية والبحث عن  (المدير المالي)خلال فترة زمنية معينة حيث يقوم المحلل المالي 
. 4"المعلومات المحاسبية والمالية وتحليلها وتعديلها لتساعده في إتخاذ القرارات المالية

   :أنواع القرارات المالية : الفرع الثاني
 تساىم الأرباح كتوزيع التمويل، الاستثمار، قرارات بتُ الجيدة فالتوليفة الدؤسسة قيمة تعظيم إلذ يهدؼ الدالر القرار

 .القرارات ىذه لستلف بتُ كثيق ارتباط ىناؾ أف بحيث الدؤسسة، أىداؼ تحقيق في
 ىذا عن يتًتب بحيث فيها، الاستثمار يتم التي الأصوؿ كنوع ستستثمر، التي الأمواؿ حجم تحديد إلذ يهدؼ الاستثمار فقرار
 .القرارات من النوع لذذا الدستقبلية النتائج معرفة عدـ بسبب الأخطار، من لرموعة القرار
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، مذكرة ماستر غٌر منشورة، جامعة ورقلة، الجزائر، دور الأداء المالي في إتخاذ القرارات المالية في المؤسسة الإقتصادية رشٌدة جلٌلً،- 

 .8، ص 2012/2013
3
- jean-luk, charron. Sbinesé paris, organisation et gestion de l entreprise, paris, 2000, p 179. 

.207، ص 2005 الدار الجامعٌة، الأسكندرٌة،  أساسيات التمويل والإدارة المالية،عبد الغفار الحنفً،- 
4
 



 على بحيث الاستثمارات، ىذه لتمويل اللازمة الأمواؿ على الدؤسسة بها تحصل التي الكيفية لإلغاد يسعى فهو التمويل قرار  أما
 قرار اتخاذ الدؤسسة على بحيث ،(الخ...الاستدانة جديدة، أسهم إصدار) التي تناسبها التمويل مصدر اختيار الدؤسسة

 .الدختار التمويل مصدر كتكلفة الدنفذة الاستثمارات مردكدية بتُ ستقارف انولأ التمويلية، اتوإمكانيا يلائم استثمارم
 بإعادة تقوـ أك الدسالعتُ على بتوزيعو الدؤسسة تقوـ كالذم الأرباح من بالجزء يتعلق فهو الأرباح توزيع قرار لؼص كفيما

  .أكثر توزيعات كبالتالر أعلى أرباح تحقيق للمؤسسة أمكن جيدين، كانا فكلما السابقتُ بالقرارين متعلق كىو استثماره،
 5 :قرارا الإستثمار  : أولا

 : مفهوم قرار الإستثماري  - أ
مفهوـ القرار الإستثمارم يستند على مبدأ الرشادة الإقتصادية، حيث من الدفتًض أف متخذ القرار الإستثمارم يتحلى 

بالقدرة على حسن التدبتَ كالتصرؼ في الدوارد النادرة الدتاحة، أم أف عملية البحث في كيفية الإستخداـ العقلاني الأمثل 
للدكر الإقتصادم أحسن إستخداـ، مع الأخذ بعتُ الإعتبار تكلفة الفرصة البديلة فقرارات الإستثمار ىي القرارات التي تعتٍ 

بإختيار البديل الأمثل فيما لؼص الإستثمارات التي تعمل على تعظيم ثركة حملة الأسهم من خلاؿ العوائد،فقرار الإستثمار 
من أىم كأصعب القرارات الدالية لكونو يتميز بصعوبة تنفيذ الإستثمارات الثابتة كالتعديل فيها أك التخلي عنها بسبب ضخامة 

 .حجم الأمواؿ، إضافة إلذ لساطر التخلي أك تعديل الإستثمار، اثارىا على مستقبل الدؤسسة
:  خصائص القرار الإستثماري   - ب

 أف القرار الإستثمارم يتًتب عليو تكاليف ثابتة مستغرقة ليس من السهل تعديلها؛ 
 لػيط القرار الإستثمارم جملة من الدشاكل كالتي من الضركرم التغلب عليها؛ 
 يتميز القرار الإستثمارم بالعوائد الدستقبلية كبالتالر يتعرض لدرجة من الدخاطرة؛ 
 ينبغي تقييم الإستثمار في ضوء متغتَين، العائد الدتوقع، الدخاطر المحتملة حالة عدـ التأكد؛ 
 نتائج الإستثمارات تتًجم في الددل البعيد كتستمر لفتًة طويلة؛ 
 الدبالغ الدنفقة على ىذه الإستثمارات عادة ماتكوف ضخمة، كتدثل كزنا مهما من الذيكل الدالر للمؤسسة؛ 
 صعوبة العدكؿ عن الدشركع أك تبديلو بعد التنفيذ بسبب ضخامة الأمواؿ الدستثمرة. 

أنواع قرارات الإستثمار  - ج
لؽكن أف تصنف قرارات الإستثمار إلذ قرارات إستثمارية قصتَة الأجل ك قرارات إستثمارية طويلة الأجل 

القرارات الإستثمارية القصيرة الأجل  : أولا 
كالتي تشكل جزء مهما من  (رأس الداؿ العامل)ىذه المجموعة تدكر قراراتها حوؿ الإستثمار في الدوجودات الدتداكلة 

حركة الإستثمار الداخلي في شركات الأعماؿ بل إف الجزء الأكبر من مسؤكليات الإدارة الدالية سوؼ ينحصر في تحديد حجم 
. الإستثمارات في الدوجودات الدتداكلة
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القرارات الإستثمارية طويلة الأجل  : ثانيا 
ىذه المجموعة تهتم قراراتها بالإنفاؽ الإستثمارم طويل الأمد كالدتمثل في الإستثمار في الدوجودات الثابتة، كتشمل مثل   

تلك القرارات عملية إختيار الدوجودات ككيفية الإنفاؽ ثم مقابلة عوائد الإستثمار الدتوقعة في الدستقبل مع الدبالغ الدنفقة على 
تلك الدوجودات الحالية من حيث تجسيدىا كتوسيعها مثلا شراء موجودات جديدة  بغرض زيادة القدرة الإنتاجية الحالية أك 

. إضافة خطوط إنتاجية جديدة

 6  :قرار التمويل : ثانيا
يعرؼ قرار التمويل بأنو الإمداد بالوسائل التي عن طريقها يكوف الأشخاص قادرين على أف :  مفهوم قرار التمويل - أ

يستهلكوا أكثر لشا ينتجوف في فتًة زمنية، كما أف التمويل تحصيل الأمواؿ اللازمة للشركة بشركط مناسبة تتفق مع أىدافها، 
. قرارات التمويل تعتٌ بإختيار الذيكل الأمثل كمصادر التمويل الدناسبة  لتعظيم القيمة السوقية خلاؿ فتًة زمنية معينة

:  أنواع القرارات التمويلية -ب
  قرارات تعتٌ بتحديد الدزيج الدلائم للتمويل قصتَ كطويل الأجل كىو من أىم القرارات التي تؤثر على الربحية

 .كالسيولة
  قرارات تعتٌ بتحديد أيهما أكثر منفعة للمؤسسةف القركض قصتَة الأجل أـ طويلة الأجل في كقت لزدد من خلاؿ

 . الدراسة الدعمقة للبدائل الدتاحة كتكلفة كل بديل كالأثار الدتًتبة عليو في الأجل الطويل

 7  :قرارات توزيع الأرباح :  ثالثا

ىي قرارات مالية تعبر عن إختيار السياسة الدثلى لتوزيع الأرباح حسب ظركؼ الدؤسسة : مفهوم قرار توزيع الأرباح - أ
. كالبدائل الدطركحة بما لػقق تعظيم القيمة السوقية للمؤسسة

سياسة توزيع الأرباح مبنية لدعم الذيكل الدالر كذلك عن طريق زيادة في الأمواؿ الخاصة بواسطة الأرباح غتَ الدوزعة، كلػقق 
ذلك إما عن طريق الإحتفاظ بجزء من أرباح الدسالعتُ لدعم التمويل الذاتي أك توزيع الأرباح على الدسالعتُ لرفع من قيمة 

 .الإسم في سوؽ الداؿ

لابد من توفر الدعلومات الكاملة كالدقيقة على الأرباح الدتوقعة، معدؿ : أنواع البدائل المتاحة لقرارات توزيع الأرباح -  ب
النمو فيها، كالشركط القانونية الخاصة بالتصرؼ فيها لرسم سياسة توزيع الأرباح كعليو توجد العديد من البدائل لسياسات 

 8: توزيع الأرباح ك ألعها 
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 .261، ص مرجع سبق ذكره عبد الغفار حنفً،-  



  تعتٍ دفع الأرباح في شكل نقدم ثابت عن كل سهم على مدل سنوات، كحتى :سياسة معدل التوزيعات الثابتة 
تحافظ على القيمة السوقية للمؤسسة تعمل على تجنب التوزيعات عند إلطفاظ الأرباح ناك رفع الأرباح عندما تكوف 

 .الفرص الإستثمارية كبتَة
 تشتَ ىذه السياسة إلا أف قرار توزيع لالؼرج عن كونو توزيع للأرباح التي حققتها الدنظمة بتُ حملة : سياسة الفائض 

الأسهم كبتُ الاستثمارات الدتاحة للمنشأة، فإذا كاف العائد من تلك الاستثمارات أكبر من العائد الذم يطلبو حملة 
الأسهم، فلن يتعرض حملة الأسهم على قرار إحتجاز الأرباح لتمويل تلك الإستثمارات كبعد انتهاء الاحتياجات 

 .التمويلية لتلك الاستثمارات يتم توزيع الفائض في صورة توزيعات نقدية على حملة الأسهم
  تعتٍ بدفع الأرباح في شكل توزيعات نقدية منتظمة مع توزيعات نقدية إضافية من :سياسة التوزيعات الإضافية 

أجل زيادة الطلب على أسهم الدؤسسة كتعظيم قيمتها السوقية، تتوقف التوزيعات الإضافية على أرباح الدؤسسة 
 .كاحتياجاتها من الأمواؿ

  تعتٌ ىذه السياسة بدفع الأرباح بشكل غتَ منتظم، إذ تتغتَ كفقا لتغتَ أرباح :سياسة معدل التوزيعات المتغيرة 
 .السنة
  تشتَ ىذه السياسة إلذ إستقرار لظط التوزيعات التي تجريها الدؤسسة، كىذا :سياسة إستقرار نسبة الأرباح الموزعة 

بزيادة التوزيعات من سنة لأخرل أك إلطفاضها، كلكن بصورة منتظمة تعد توزيعات مستقرة، تهتم الإدارة بالتغتَات 
. التي تحدث في التوزيعات من سنة لأخرل كلا تهتم بمقدار التوزيعات

 9 :مراحل القرارات المالية : الفرع الثالث 
 اتخاذ أجل بحيث كمن سوؽ، /منتج التوليفة على يقوـ كالذم كتجارم، صناعي قرار الأكؿ في ىو الدؤسسة في القرار

 : التالية الست بالدراحل الدركر من لابد الدالر القرار
أم تحديد أسباب كأعراض الدشكلة كطبيعة الدوقف الذم خلق الدشكلة مع عدـ الخلط بتُ  : المشكلة تشخيص -1

 الجيد التحديد أف إذ أسبابها كأعراضها، مع إختيار الوقت الدلائم لحلها كإتخاذ القرار الفعاؿ كالدناسب بشأنها،
 .القرار نصف ىو للمشكلة

.  يقتضي تحليل الدشكلة لزل القرار تصنيفها كتحديد كتحليل البيانات الدطلوبة لحلها : تحليل المشكلة -2
 فالبديل ىو الحل أك الوسيلة الدتاحة أماـ صانع القرار لحل الدشكلة الدطركحة، كلابد :تحديد بدائل لحل المشكلة  -3

:  من أف يتوفر في البديل شرطاف 
أف يسهم في تحقيق بعض النتائج التي يسعى إليها صانع القرار؛ : الشرط الأكؿ 
 .أف تتوافر إمكانيات تنفيذ ىذا الحل البديل: الشرط الثاني 

 تتم عملية تقييم البدائل كفق عدة معايتَ ألعها  :البدائل المتاحة لحل المشكلة  تقييم -4
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 إمكانية تنفيذ البديل كمدل توفر الإمكانيات الدادية كالبشرية لتنفيذه. 
 من الدوجودة البدائل لستلف حوؿ الدعلومات تكاليف تنفيذ البديل، مناسبة الوقت كالظركؼ للأخذ  بالبديل، جمع 

 .بديل أنسب اختيار أجل
 تتم عملية الدفاضلة بتُ البدائل الدتاحة كإختيار البدائل الدتاحة كإختيار :البديل المناسب لحل المشكلة  إختيار -5

البديل الأنسب كفقا لدعايتَ كإعتبارات ألعها الدوازنة بتُ الفوائد الدتوقعة كالدخاطر الدتًتبة عن إختيار البديل، إختيار 
 .للمشكلة حلا يكوف البديل الذم يعطي أفضل النتائج بأقل تكلفة كجهد لشكن  كالذم

 لغب متابعة تنفيذ البديل الذم كقع عليو الإختيار من خلاؿ صياغة القرار على :المتخذ  تنفيذ القرار متابعة -6
. شكل أكامر أك تعليمات، تحديد الخطوات اللازمة للتنفيذ

. أىم المراحل الأساسية لإتخاذ القرارات في المؤسسات : 1.1الشكل رقم 
 

  
 
 
 

 
 

 بة بناءا على مذكرة كوثر حميمن إعداد الطاؿ: الدصدر 
ماىية لوحة القيادة : المطلب الثاني 

ىل سبق مرة كأف قدت سيارتك من دكف أف تنتبو إلذ مؤشرات السرعة، كمية البنزين الدخزنة، درجة حرارة المحرؾ؟ 
إذف فكيف لؽكن للمستَين أف يقوموا بقيادة مؤسساتهم دكف أف يكوف بإمكانهم الإطلاع مباشرة على مستول نشاطات كل 

؟ ....الدصالح، تنبؤات السيولة، كضعية الدؤسسة، الدراقبة الدستمرة لستَ الدؤسسة
تعمل الدؤسسة جاىدة للمحافظة على ستَ نشاطاتها باستمرار، تقييم كتحستُ أدائها في الددل القصتَ فلوحة القيادة ىي من 
أىم الأدكات الأساسية لدراقبة التسيتَ، فهي تساعد على توفتَ أىم الدعلومات الخاصة بمختلف نشاطات الدؤسسة، كما تفسر 
الإلضرافات كتصحيحها من أحل تحقيق الأىداؼ الدسطرة، كىي بهذا تعتبر من أىم الأدكات الدساعدة على إتخاذ القرارات في 

 .الدؤسسة كىذا ما سنتعرؼ عليو من خلاؿ ىذا الدبحث

 لوحة القيادة تعريف:  الأول الفرع

  تعريف لوحة القيادة: أولا 

تشخٌص 

 المشكلة
تقٌٌم البدائل 

 المتاحة 

تحلٌل 

 المشكلة

 

تحدٌد البدائل 

 الممكنة

إختٌار البدٌل 

 الأفضل

 

متابعة تنفٌذ 

 القرار المتخذ



ىي عبارة عن لرموعة من الدؤشرات كالدعلومات الضركرية كالتي لؽكن من خلالذا الحصوؿ على رؤية شاملة ككاضحة تسمى  "
بكشف الإضطرابات كإتخاذ القرارات لتوجيو التسيتَ بما يتوافق مع تحقيق الأىداؼ عن طريق الإستًاتيجية، فلوحة القيادة تعبر 

. 10"عن لغة مشتًكة كموجودة بتُ أعضاء الدؤسسة
 ىي عرض لأىم الدعلومات التي لػتاجها الدسؤكؿ، فهي تسمح بإظهار Yves jean saulouلوحة القيادة حسب "

. 11"الإلضرافات الناتجة عن سوء التسيتَ، كم أنها تعتبر أداة تنبؤ تسمح بتقدير التطورات الدتوقعة لإقتناص الفرص
ىي نظاـ للمعلومات يسمح بمعرفة دائمة كسريعة للبيانات الضركرية لدراقبة تسيتَ الدؤسسة على الددل القصتَ كتسهيل أداء "

. 12"الدسؤكليات
ىي لرموعة مهمة من الدؤشرات كالدعلومات التي تسمح بإعطاء نظرة شاملة للمجموعة، كالتي تكشف عن الإختلالات "

الحاصلة، كإتخاذ القرارات التوجيهية لبلوغ الأىداؼ  الدسطرة التي كضعتها الإستًاتيجية، إضافة إلذ أنها تسمح كذلك بمخاطبة 
. 13"أعضاء الدؤسسة بلغة مشتًكة

لرموعة الدؤشرات كالدعلومات الدنتقاة كالتي تدكن الدسؤكلتُ من مراقبة ستَ نشاط الدؤسسة بكل مستوياتها ك تحديد الإلضرافات "
. 14"المحتملة بشكل يساعد على إتخاذ القرارات اللازمة كفي الوقت الدناسب لتحقيق الأىداؼ الدسطرة

  لوحة القيادة وضائفمبادئ و: ثانيا 
تتمثل فيما يلي  : المبادئ - 1

 : تحتوم على مقاييس موضوعية تسمح بالسيطرة على قرار الدؤسسة كلزيطها كتتضمن 
  ؛(...تقديرات، أىداؼ)خط ستَ الدؤسسة 
 تقرير على الإلصازات المحققة؛ 
 الإلضرافات بتُ التقديرات كالإلصازات المحققة. 

أف تتلائم مع تنظيم الدؤسسة كخاصة تقسيم الدسؤكليات حيث يستوجب أف يكوف لكل مسؤكؿ لوحة قيادة كاحدة كلؽكن  -
. للمسؤكؿ أف يتحصل على العديد من لوحات القيادة من الدرؤكستُ

. أف تكوف لوحة القيادة متلائمة مع الدستول السلمي للسلطة كمع الوظيفة كأىداؼ الدؤسسة- 
تختلف لوحة القيادة بإختلاؼ حجم الدؤسسة، فالدؤسسة الصغتَة يكوف لذا غالبا لوحة قيادة كاحدة لؽسكها عادة الدسؤكؿ - 

الأكؿ،أما الدؤسسة الكبتَة يكوف لذا لوحات قيادة تحليلة تخص كل فرع، كعموما لغب إعداد لوحة قيادة عامة على مستول 
. كافة الدصالح كالدديريات الفرعية
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، مذكرة ماجستٌر غٌر منشورة، جامعة سعد دحلب، لوحة القيادة التسويقية كأداة فعالة في تسيير العمليات التسوقيةسمٌر بركانً، - 

 .56، ص 2004البلٌدة، 
11

-  Yves jean Saulou , le tableaux de bord du décideur , les Editions  d’organisation, paris 1982, 
p 40. 

12
. 148، ص 2010دار المحمدٌة العامة، الجزائر،  ،مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الإقتصادية ،  واخرونناصر دادي عدون -

13
-  Guedj Norbert, contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise, 3 

eme
 

éditions d’organisation, paris, 2000, p 285. 
14

، الملتقى الدولً حول صنع القرار فً المؤسسة لوحة القيادة كأسلوب فعال لإتخاذ القرار في المؤسسة واخرون،زهٌة بودباز -
 .3، ص 14/15/04/2009الإقتصادٌة، جامعة المسٌلة، الجزائر، 



. 15لا توجد لوحة قيادة لظوذجية كمع ذلك على الدسؤكؿ إختيار الدعلومات التي لػتاجها ثم عرضها بشكل ملائم- 
 16نذكر منها  : وضائفال- 2

  حيث تكوف الدعلومات من الوثائق الدستعملة في عمليات الدؤسسة كفي لستلف الدستويات، من : تناسق المعلومات
 .جهات متعارؼ عليها كبلغة كاضحة مع سرعة إنتقاؿ الدعلومات

  يتم إختيار الدؤشرات بما يعبر عن طبيعة النشاط كيقيس مستول الأداء في كل مركز :المؤشرات المناسبة 
مسؤكلية، تتعلق ىذه الدؤشرات إما بنشاط فتًة سابقة أك بالتنبؤ بمستول نشاط أك ىدؼ معتُ، تظهر في شكل 

 .الخ...نسب، جداكؿ، أشكاؿ بيانية
  لوحة القيادة أداة إتصاؿ كتفاكض فعالة بتُ لستلف الدصالح كالدراكز في الدؤسسة من خلاؿ : أداة إتصال وتفاوض

 .تقديم التقارير كالدؤشرات كمعرفة لستلف مستويات الأداء أك من خلاؿ الدناقشة الدكرية حوؿ القيادة كمراجعتها
  تبرز بعد تحديد الإلضرافات في كل مركز مسؤكلية كمعرفة أسبابها كالقياـ بالإجراءات التصحيحية في :وسيلة تنبؤ 

كل مركز، فهذه العملية تجعل من لوحة القيادة الدشخص الحقيقي لوضعية الدؤسسة لشا يؤدم بالدستَين إلذ 
 .إعتمادىا كوسيلة تنبؤ تساعد في إتخاذ القرارات الدستقبيلية كتحديد الأىداؼ العملية

  (سلبية أك إلغابية )من خلاؿ مقارنة الأىداؼ الدسطرة بالإلصازات كإستخلاص الإلضرافات : وسيلة لقياس الأداء 
 .كمن ثم إتخاذ القرارات كالقياـ بالتصحيحات الدناسبة

  تعتبر لوحة القيادة مراة عاكسة لدا لػققو الدسؤكلوف من نتائج أعماؿ في فتًات لستلفة، لشا يؤدم إلذ : أداة تحفيز
 .تحفيز الدسؤكلتُ بعضهم لبعض من أجل تحستُ كضعيتهم ليصلوا إلذ مستول أداء أعلى

  ففي ظل لزيط سريع التغتَ لابد من إتخاذ قرارات فورية كسريعة لأنو من النادر أف : أداة سريعة لإخاذ القرارات
تتوفر فرصة الحظ الثاني، إلذ جانب تديزىا في الحصوؿ على الدعلومات كسهولة تطويرىا، كما أنها تضم بالإضافة إلذ 

 .17الدعلومات الدالية معلومات غتَ مادية، عددىا قليل مركز على النقاط الأساسية،قراءتها سهلة كسريعة
عدد الوحدات )كالنتائج غتَ الدالية  (...رقم الأعماؿ، الذوامش، الإستثمارات)تسمح لوحة القيادة بإظهار النتائج الدالية 

 .18، مقارنتها بالأىداؼ المحددة، التسيتَ،لشايسمح بقياس أداء الدسؤكلتُ كمساعدتهم على إتخاذ القرارات(...النتجة، الصيانة

أىداف لوحة القيادة  : ثالثا 
 : تبعا للميزات التي إنفردت بها لوحة القيادة فأبعادىا ككضائفها تبرز في النقاط التالية 
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 .52، ص مرجع سبق ذكره ،مرٌم بالأطرش- 
16

، أطروحة دكتوراه، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة محمد الصغٌر قرٌشً،- 
 .134 -133ص .، ص2013

17
 .2005جامعة الجزائر،  ، غٌر منشورة، مذكرة ماجستٌرنظام مراقبة التسيير وعلاقته بإتخاذ القرار صفاء لشهب،-  

18
 .4، ص 2008، جامعة محمد خٌضر بسكرة، العدد الرابع، دور لوحة القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييرحسٌن رحٌم واخرون، - 



  تنطلق فكرة إعداد لوحة القيادة من تشخيص الدنظمة، الغاية منها الوصوؿ إلذ تحقيق : أداة لتشخيص المنظمة
دقيق لوضعيتهاف ىذا التشخيص يهدؼ بدرجة أكلذ إلذ تعيتُ كافة العوامل التي تحوؿ دكف تحقيق الأىداؼ 

 .الدسطرة في الأجاؿ المحددة كلزاكلة التحكم فيها لأجل تحستُ الوضعية الدالية
  كذلك لقيامها بمقارنة الأىداؼ الدعيارية الدسطرة مع النتائج المحصل عليها، كإظهار الإلضرافات على :أداة مقارنة 

شكل نسب أك قيم مطلقة كىي بالتالر تلفت الإنتباه إلذ النقاط الأساسية في التسيتَ، إضافة إلذ تشخيص نقاط 
 .القوة كالضعف في الدنظمة

  إف الذدؼ الرئيسي للوحة القيادة يكمن في خلق حوار عبر كافة مراكز الدسؤكلية ككونو ىاما :أداة حوار وتشاور 
 .19يبرز عند عقد الإجتماىات العامة كغتَىا

  تسمح لوحة القيادة بالدراقبة الدستمرة على ماتحقق كمقارنة الأىداؼ المحددة، تجلب الإنتباه للنقاط :أداة للرقابة 
. 20الحساسة التي ىي بمثابة مفتاح للتسيتَ كمدل إلضرافها بالنسبة للمعايتَ

 أنواع لوحة القيادة : الفرع الثاني
ىي عبارة عن نظاـ مؤشرات يسعى لقياس الأداء الكلي في لستلف أبعادة : لوحة القيادة ذات التوجو الإستراتيجي - 1

الدركزية، يسمح بتوضيح الأىداؼ الإستًاتيجية كترجمتها إلذ قيم كاقعية قابلة للتحقيق، إلذ جانب أنو يضمن تسيتَ السياسة 
 : العامة للمؤسسة، كتندرج تحتو ثلاثة أنواع

تركز في عملية تقييم الأداء على المحور الدالر، لزور الزبائن، لزور العمليات الداخلية كلزور التدريب  :  لوحة القيادة المتوازنة.أ
. التنظيمي

تطوير الدهارات )تسعى إلذ تحقيق مستول أداء مقبوؿ من خلاؿ الرأسماؿ الدادم  : لوحة القيادة ذات البحث العميق. ب
. في كسط التحليل (الفردية كالتنظيمية

ىي نظاـ يرتكز على معايتَ من أجل الحصوؿ على شهادة الأيزك، ترتكز أساسا على  : لوحة القيادة الخاصة بالجودة. ج
. قيمة الزبوف كالدستهلك

تبتُ ىذه اللوحات الأداء الإقتصادم كالدالر لدختلف أنشطة الدنظمة كفقا للتوجيهات : لوحة القيادة التسييرية - 2
الإقتصادية الدتبناة باعتباره أساس للتحليل الدائم لشركط تشكيل الناتج الصافي، فهي عبارة عن نظاـ معلومات يسمح بمعرفة 

الدعطيات الدهمة التي تسمح بمراقبة أسواؽ الدؤسسة في الأجل القصتَ، في أسرع كقت لشكن، كتسهل سر العمليات داخل 
الدؤسسة، بالإضافة إلا أنو يوفر بسرعة معلومات تسمح للمسيتَين بالتدخل الدباشر، مراقبة ستَ العمليات التي تقوـ بتحديد 

. 21طريقة الإستغلاؿ الواجب إتباعها كالدعلومات الدكملة الواجب توفرىا كي تساىم في إتخاذ القرارات بسرعة
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 .149- 148ص .، صمرجع سبق ذكره ناصر دادي عدون واخرون،- 
20

 .78، ص2011، دٌوان المطبوعات الجامعٌة، مدخل إلى مراقبة التسييرهواري معراج واخرون، - 
21

، مذكرة ماجستٌر غٌر منشورة، جامعة قاصدي دور أدوات مراقبة التسيير في ترشيد عملية إتخاذ القرار بالمؤسسةباسم عمروش، - 

 .130- 129ص .، ص2013مرباح، ورقلة، 



 مراحل إعداد لوحة القيادة : فرع الثالثال
 : 22تدر لوحة القيادة بأربعة مراحل أساسية ىي

يتم تحديد النتائج كالأىداؼ الدسطرة إعتمادا  : (تحديد النتائج والأىداف المسطرة)تحديد مهام مراكز المسؤوليات - 1
على الدسؤكلتُ بأىداؼ الدصلحة، فقبل إعداد أم مسؤكؿ للوحة قيادة مركزه أك قسمو، لابد أف يكوف ذا دراية بمهامو التي 

تسمح لو بالوصوؿ للأىداؼ الدرجوة، فالدكر التقييمي للوحة القيادة يستدعي تحديد أدؽ للمسؤكليات كالدهامن كيتطلب ىذا 
. توفي الدعلومات الضركرية،لشا يسمح بإتخاذ القرارات الدناسبة

لابد من إختيار بعض العناصر الأساسية التي تعبر : تحديد العناصر الأساسية المحددة للمهام وتنشيط المسؤولين - 2
عن ىذه الأىداؼ كتكوف بالطريقة التي تسمح لكل مسؤكؿ من متابعة كتحقيق الأىداؼ، فنوعية القيادة تعمل على تحستُ 

:  أداء الدسؤكلتُ كالدمثلتُ من خلاؿ مشاركتهم في الأعماؿ كللنجاح تعتمد على عاملتُ أساستُ لعا 
 التقيد بالوقت المحدد للقياـ بالدكر الدنوط لذم .
 تحديد مهاـ كل شخص مع توفتَ الدعطيات اللازمة لنجاح العمل .

تحديد العناصر الأساسية الدعبرة عن الأىداؼ المحددة غتَ كاؼ لدراقبة كقيادة :  تحديد المعايير وإختيار المؤشرات - 3
مركز مسؤكلية، كلذذا لابد من كضع معايتَ توضح طرؽ قياس كتحديد ىذه العناصر، فالدعايتَ كالدؤشرات تشكل قلب لوحة 

القيادة، إذ تسمح بالتأكد من مدل تحقيق الأىداؼ كتقييم التغيتَات الطارئة في نشاط معتُ كما تدكن من التحكم في مدل 
لصاح العمل لتحقيق نتائج مرضية، كيتم تحديد الدؤشرات التي تسمح لكل مسؤكؿ بمتابعة نشاط مصلحتو كيستحسن أف يكوف 

: عددىا قليل، كلغب أف تخضع ىذه الدؤشرات الرموعة من الشركط من بينها 
  لابد من أف تكوف ىذه الدؤشرات ثابتة على مدل الزمن؛
 ؛لغب أف تكوف ىذه الدؤشرات معبرة، إذ أف ىذه الأختَة ليست ىدفا في حد ذاتها كأنها ىي كسيلة لدراقبة 

مراكز الدسؤكليات؛ 
  لابد أف تكوف ذات منفعة كسهلة الاستعماؿ؛
 لابد أف تكوف ىذه الدؤشرات لستصرة كغتَ معقدة لاستعمالذا بكل سهولة. 

إف الجمع الدنظم للمعلومات يعطينا ضمانا أكبر لفعالية الدعلومات الدتوفرة كعموما لايوجد : جمع وتحليل المعطيات - 4
: جمع مثالر للمعلومات، غتَ أنو لغب التقيد بأمرين مهمتُ جدا لعا 

  أف يكوف كل مؤشر قابل للتغيتَ كالدعالجة في إطار جمع كتحليل الدعلومات؛
  أف يكوف الدؤشر بسيط حتى تتمكن من كضعو في نظاـ جمع الدعلومات؛
  مصادر الدعلومة تسمح بتحديد كجهة التنفيذ؛
 23التحاليل كالدعالجات للمعطيات الخاـ تسمح لنا بالحصوؿ على الدعلومات الدطلوبة كاجاؿ الانتاج كفتًاتها .
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 .12- 11ص .، ص2014، دور لوحة القيادة الإجتماعية في قياس وتقييم أداء الموارد البشريةسارة بوشطٌط ، - 
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  .12، ص، المرجع السابق- 



مراحل إعداد لوحة القيادة  : 2.1الشكل رقم 
  

 
 
 

. 43، ص 2004ناصر دادي عدون واخرون، : المصدر 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تحديد العناصر 
الأساسية المحددة 

 للمهاـ 

جمع كتحليل 
 الدعطيات

تحديد الدعايتَ 
 كإختيار الدؤشرات

تحديد مهاـ مراكز 
 الدسؤكليات



الدراسات السابقة  : نيالمبحث الثا
 باللغة العربيةالدراسات السابقة : المطلب الأول 

دور لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي وإتخاذ القرارات المالية في   «دراسة مريم بالأطرش،:  الفرع الأول
، دراسة حالة مؤسسة الأشغال التكميلية للبناء بورقلة، مذكرة ماستر، تخصص »المؤسسة الإقتصادية الجزائرية

. 2011مالية،جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
ىذه الدراسة إلذ ثلاث فصوؿ عالجت إشكالية مامدل مسالعة لوحة القيادة الدالية في إتخاذ القرارات الدالية  قسمت

الدلائمة كتحستُ الأداء الدالر في الدؤسسة الإقتصادية الجزائرية ؟ 
ىدفت الدراسة إلذ إظهار مدل اعتماد الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية على لوحة القيادة الدالية كأداة تسيتَ حديثة كفعالة في 

تحستُ الأداء الدالر كإتخاذ القرارات الدالية، كتوعية الدؤسسات بضركرة إنشاء لوحة القيادة الدالية من خلاؿ إبراز فوائدىا كآثارىا 
على الأداء الدالر للمؤسسة، كتوجيو متخذ القرار الدالر إلذ طرؽ إنشاء لوحة القيادة الدالية، حيث قامت الباحثة من خلاؿ 

التقارير الصادرة من الدؤسسة، كالأساليب الدستعملة الدساعدة في إتخاذ القرارات الدالية كالتي من بينها لوحة القيادة الدالية التي 
. قامت بتقديم لظوذج لذذه الأختَة يتضمن أىم الدؤشرات الدالية الدساعدة على تحستُ الأداء الدالر كإتخاذ القرارات الدالية

أىم ما توصلت إليو الدراسة أف مؤسسة الأشغاؿ التكميلية للبناء تعتمد على لوحة القيادة الدالية في تلخيص نشاطاتها الدالية 
كلرمل نشاطاتها الأخرل كمن خلاؿ التحليل كجد أنها لا تساىم فعلا  في تحستُ الأداء الدالر كاتخاذ القرارات الدالية بسهولة، 
كاتخاذ الإجراءات التعديلية اللازمة كاكتشاؼ الأسباب كإجاد الحلوؿ، فلوحة القيادة لد تعطي الصورة الحقيقية للمؤسسة كلد 

. تسطع من خلالذا إعطاء تفستَ دقيق كشامل كصحيح لكل جوانب النشاط الدالر

دراسة حالة المؤسسة  » دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير«   دراسة بونقيب أحمد،: الفرع الثاني 
تخصص إدارة أعمال، جامعة محمد بوضياف،  ماجستير، ،مذكرة AMCالوطنية لأجهزة القياس والمراقبة

. 2006 -2004مسيلة
عالج فيها إشكالية دكر لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيتَ ك ماىو كاقع  تناكؿ فيها الباحث أربعة فصوؿ،

ذلك في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟، كيتجلى الذدؼ الأساسي من ىذه الدراسة في كشف الغموض الذم تلعبو لوحات 
القيادة التسيتَية التي تكاد لرهولة من طرؼ جمهور الدستَين بالدؤسسات على كجو عاـ ك في الدؤسسات الاقتصادية الوطنية 
بصفة خاصة، لزاكلة إثراء ىذا النوع من الدواضيع التي تحاكؿ الإحاطة بكل ما من شانو تحستُ أداء الدؤسسات، إضافة إلذ 

. ضركرة إستعماؿ الدؤسسات لأدكات فعالة في مراقبة التسيتَ
: كلشا نتج في ىذه الدراسة 

 َلراؿ استعماؿ لوحات القيادة في الدؤسسة كجد سوء استخداـ لذذه الأداة في لراؿ مراقبة التسيت .



  عدـ قدرتها على لعب دكرىا الرئيسي الدتمثل في تكملة عجز الأنظمة الرقابية الأخرل الراجع إلذ نقص الاىتماـ
. بهذه الأداة من طرؼ الدستَين

حالة ، دراسة »البنكية المؤسسات تسيير لمراقبة كأداة القيادة لوحة « الصغير، محمد قريشي دراسة: الفرع الثالث 
 مرباح، قاصدي جامعة ،، تخصص إدارة أعمالالمديرية الفرعية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية بورقلة،مذكرة ماجستير

 .2004- 2003ورقلة،
 تسيتَ مراقبة في القيادة لوحة تجسيد بالإمكاف ىل إشكالية أربعة فصوؿ، عالج فيها الباحث الدراسة ىذه تناكلت

 الوقت في القرار اتخاذ مرحلة إلذ لتصل اللازمة الشركط توفر مع الجزائرية البنوؾ أداء قياس على تساعد بحيث البنوؾ،
 .الحقيقي؟

، حيث GIMCIالقيادة كفقا لطريقة  لوحة نظاـ كإنشاء البنوؾ تسيتَ مراقبة في النقاط بعض على الضوء إسقاط حاكؿ فقد
توصل إلذ أنها ليست بطريقة مثالية، كإلظا تستجيب للمتطلبات الإقتصادية الحديثة الدبنية على التكنولوجيا الدتطورة لحركة 
الأمواؿ كالتجارة الإلكتًكنية إلذ غتَ ذلك، كبالتالر فإف أم بنك لا يستطيع إتخاذ القرار في الوقت الحقيقي كلا لؽكنو أف 

 .يصمد أماـ التحديات الدختلفة
: كلشا نتج في ىذه الدراسة 

  غياب الإدارة بالأىداؼ، حيث أف مكافأة مسؤكلر الدراكز لا ترتبط بالنتائج المحققة في مراكزىم، كإلظا ىي في شكل
 ؛أجور ثابتة

 ؛أف إستًاتيجية البنك لد ترؽ إلذ الإىتماـ بالزبوف بدؿ الدنتوج 
  أف نسق العمليات الدتعلقة بنشاط البنك غتَ لزدكد، كىذا يؤدم إلذ لزدكدية القرارات الدتخذة من طرؼ مسؤكلر

الدراكز في الوكالات، حيث يتم الرجوع في كثتَ من القضايا إلذ الدسؤكؿ الأعلى في الدديرية الفرعية أك الدركزية، كتطوؿ 
. مدة الفصل فيها لشا يفوت كثتَا من الفرص السوقية على البنك

تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة : الفعالية التنظيمية« دراسة سويسي عبد الوىاب،: الفرع الرابع 
. 2004- 2003 أطروحة دكتوراة دولة في علوم الإقتصاد،غير منشورة، فرع علوم التسيير،جامعة الجزائر، »القيادة

ناقشت ىذه الدراسة في أربعة فصوؿ إشكالية إلر أم حد لؽكن تحديد لزتول الفعالية التنظيمية كإلذ أم مدل لؽكن 
قياسو؟ 

الذدؼ من الدراسة ىو مساعدة الدستَين كالدشرفتُ على الدؤسسات في التفكتَ حوؿ سبل قياس الفعالية التنظيمية من خلاؿ 
الإطار النظرم كاقتًاح منهجية تسمح بقياس الفعالية التنظيمية، يتم فيها إختيار مؤشرات من قبل الدستَ نفسو، من خلاؿ 

. تجسيد الواقع التنظيمي للمؤسسة في أفصل صورة لشكنة
: كلشا نتج في ىذه الدراسة 



  َترتبط الفعالية التنظيمية بمدل تحقيق الأىداؼ كفي نفس الوقت تنطلق من عدـ كجود رشادة مطلقة، فالدؤسسة غت
مثالية في إتخاذ القرار بحكم الدعوقات البيئية أك سعي الدؤسسة لتحقيق توليفة من الأىداؼ الدتعددة كالدتناقضة بسبب 

 .تعدد الأطراؼ التي لذا علاقة بالدؤسسة
  تشكل لوحة القيادة كأداة تسيتَية الوسيلة الأكثر كاقعية كملائمة للإحاطة بالظاىرة التنظيمية بأبعادىا كمنطلقاتها

بحيث  (...الدسالعتُ، العماؿ، الزبائن )الفلسفية الدختلفة، كتعدد الأطراؼ التي ىي بحاجة لقياس الفعالية التنظيمية 
بحيث تدكن كل طرؼ من  (...صور جداكؿ، رسومات بيانية، مؤشرات )تدنحنا الإطار الدنهجي في شكل بناء 

. قياس الفعالية التنظيمية حسب نظرتو كأىدافو
  تدكن لوحة القيادة كوسيلة لقياس الفعالية التنظيمية من إدارة مؤشرات القياس حتى كلو كانت متناقضة فيما بينها

. كذلك نظرا للأبعاد الدختلفة الدشكلة لذا كإمكانية الدقارنة بتُ لستلف صورىا

، دراسة حالة مؤسسة إنتاج المياه » نظام مراقبة التسيير وعلاقتو بإتخاذ القرار« دراسة صفاء لشهب،: الفرع الخامس 
. 2006- 2005تخصص إدارة أعمال،جامعة الجزائر،  المعدنية لموزاية، مذكرة ماجستير،

عالجت ىذه الدراسة في أربعة فصوؿ إشكالية كيف يساعد نظاـ مراقبة التسيتَ الدستَين كالدسؤكلتُ في عملية إتخاذ  
القرارات، بإعتباره كسيلة فعالة للتحكم في التسيتَ؟ 

  :ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ عل نظاـ مراقية التسيتَ ككيفية مساعدتو كل أداة في إتخاذ القرارات كأىم ماخلصت إليو
  انعداـ مراقبة التسيتَ بالدؤسسة بالرغم من تواجد الدصلحة الخاصة بها كىذا يرجع لعدـ إحاطة العاملتُ بها بالطرؽ

. كالكيفيات التي تتم بها عملية مراقبة التسيتَ إضافة إلذ نقص تكوينهم
  ،عدـ معرفة معظم الدسؤكلتُ كالأفراد بالأدكار كأىداؼ مراقبة التسيتَ كعدـ إشتًاكهم في عملية تخطيط الأىداؼ

. كتقصتَ الدستَين في التعريف بهذه الأىداؼ كألعيتها
  تقوـ العملية التسيتَية على لرموعة من الوضائف الدتكاملة التي لؽارسها الدستَكف لتحقيق أىداؼ الدؤسسة، إذ

تتطلب ىذه الأختَة من رجاؿ التسيتَ قدرة كبتَة على إتخاذ القرارات لذلك تعتبر ىذه الأختَة جوىر العملية 
 .التسيتَية

الدراسات السابقة الأجنبية : المطلب الثاني 

، مقارنة بين مؤسستين، اليابان، » إعداد بطاقة الأداء المتوازن« Shih jen kathy ho دراسة : الفرع الأول 
2006 .

ىدفت الدراسة إلذ إختبار عملية إستخداـ النموذج في شركة لصناعة السيارات إلذ جانب الدصرؼ، حيث أضهرت 
الدراسة أف شركة تصنيع السيارات كاف لديها تطبيق ناجح للنموذج على عكس الدصرؼ الذم لد يكن لديو لصاح في تطبيقو، 
كقد تم إجراء مقارنة بتُ تطبيقات النموذج في الدؤسستتُ، كذلك من أجل معرفة سبب الإختلاؼ في نتائج التطبيق بتُ ىاتتُ 

. الدؤسستتُ، كمستول الرضى الدؤسسي الذم يتحقق من تطبيقو



: توصلت الدراسة إلذ 
  كجوب توافر التغذية الراجعة بغرض تحقيق الرضى الدؤسسي مع كجوب مشاركة العاملتُ في صياغة مقاييس لظوذج

. الأداء الدتوازف
  زيادة فعالية تطبيق النموذج لضماف لصاح تطبيقو، كأف لا تقتصر على الدديرين كحدىم، كذلك لأف عدـ كضوحها

 .بالنسبة للعاملتُ يؤدم إلذ شعورىم بالإحباط، كبالتالر لػوؿ دكف تقبلو للنموذج
 أف تتم دراسة عدد الدقاييس الدختارة كنوعها، كي لؽكن مراقبتها ثم التحكم بها .

 إستخدام نموذج القياس المتوازن للأداء في قياس الأداء الإستراتيجي «الخولي ىالة عبد الله،  دراسة: الفرع الثاني 
. 2001، رسالة دكتوراه، جامعة غزة الإسلامية، فلسطين، » لمنشات الأعمال

إستهدفت الدراسة إجراء دراسة تحليلية إنتقادية لنموذج بطاقة الأداء الدتوازف، كمن ثم إقتًاح الحلوؿ الكفيلة بتلافي 
نقاط الضعف، كي لؽكن بناء لظوذج فعاؿ للقياس الدتوازف للأداء في منظمات الأعماؿ، 

: توصلت الدراسة إلذ عدة نتائج منها 
  إف إدخاؿ بعض التعديلات على النموذج، لغعلو متكاملا للقياس ك الإدارة الإستًاتيجية، لذا من الدناسب الإىتماـ

رضى العملاء كتحستُ الجودة، فقد يساعد ذلك في : بتقييم الأثار غتَ الدالية لبعض جوانب ذلك النموذج مثل 
. تحديد الددخلات كالعمليات التي تؤدم إلذ زيادة تكلفة الدنتجات أك الخدمات

  إمكانية إستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في عملية التخطيط الإستًاتيجي، لغرض تحديد إستًاتيجية الدنظمة كسياستها
 .(BSC)كالتي سوؼ تتًجم في صورة مقاييس الدالية كغتَ الدالية في لظوذج 

  كالتفاعلات التي اختصاصهالوحة القيادة الإستًاتيجية،عبر لزاكلة تطويق كل الأكجو كلرالات أيظا لقد تناكؿ 
 .تهيكلها،كالأبعاد التي ترمي إليها

 كالتي لؽكن  بتُ الأفراد كالدستويات التنظيمية في الدؤسسةاتصاؿظهرت لوحة القيادة الإستًاتيجية من الدستويات العليا،كأداة - 
 أف تلعب دكرا ىاما في حل الدشاكل التنظيمية كحتى الاجتماعية الخاصة بالدؤسسة كذلك عبر تدقيق كضبط عملية الاتصاؿ؛

لؽكن أف تكوف لوحة القيادة الإستًاتيجية أك بالأحرل مسار تحقيق نظاـ لوحة القيادة الإستًاتيجية كإطار يسمح ببناء - 
 الإستًاتيجية كمن ثم ضبطها؛

لؽكن للوحة القيادة الإستًاتيجية أف تكوف لزطة لإعادة النظر في تنظيم الدؤسسة من خلاؿ إظهار نقاط الضعف، كالتي - 
 .لؽكن التماسها خلاؿ تحقيق ك إعداد نظاـ القيادة بواسطة لوحات القيادة الإستًاتيجية

 
Frédiric Juglaret indicateurs et tableaux de bord pour la prévention  الفرع الثالث:  
des risques en Santé- Sécurité au travail, 2012. 

ل الباحث أف الدراسة عبارة عن مذكرة لاستكماؿ متطلبات شهادة الدككتًاه في العلوـ الإقصادية بباريس ير
أسلوب الرقابة الدستخدـ على كفاءة كفعالية الدنظمات كذلك من خلاؿ تأثتَه على حجم الأعماؿ كجودة الخدمة الدقدمة 



كالوقت الذم تستغرقو العملية الرقابية، سالعت مؤشرات لوحة القيادة في منع كجنب لساطر العمل من خلاؿ التنبيو كالصيانة 
الدكرية كالسنوية التي تعمل على مراقبة كتجسيد الأمن في العمل من خلاؿ تقديم اقتًاح لظوذج للوحة القيادة تجريبي لاختبار 

كتقييم العديد من العركض كافاؽ التنمية على الدستول القريب كالدتوسط كالبعيد،فهي تساىم في الحد من لساطر العمل، فنظاـ 
. تسيتَ الصحة كالامن في العمل اخذ مكانة كبتَة فهو يسمح بقياس الأداء كالقيادة

فنظاـ لوحة القيادة استثمارا لرديا بالنسبة للمؤسسة لكونو يسمح بمتابعة عملية التسيتَ باستمرار، كيلفت نظر الدسؤكلتُ إلذ 
نقاط الخلل التي لغب تداركها في الوقت الدناسب،فالدؤشرات الدقتًحة في لوحة القيادة تزكد الدستول التنظيمي الأعلى بالنتائج 

الحقيقية للمركز الدكلف بتنفيذ خطط كبرامج العمل، كيسمى ىذا مؤشرا رقابيا، اما مؤشرات القيادة توضح ستَ العمليات 
. بالنسبة للمسؤكلتُ الدعنيتُ كتساعدىم في إتخاذ القرارات

 الدراسات على التعقيب :الثالث المطلب
 فعالية زيادة في كبتَ اثر من كمالذا التسيتَ مراقبة نظاـ لراؿ في السابقة الدراسات لبعض استعراضنا خلاؿ من

 في تثرم أف لذا الدمكن من التي كالتوصيات النتائج من العديد استخلاص تم فقد الاقتصادية للمؤسسات بالنسبة القرارات
  .الدراسة
 لقائمةاالدراحل  أىم إبراز مع الاقتصادية الدؤسسات في التسيتَ مراقبة نظاـ ألعية على السابقة الدراسات معظم أكدت حيث
 السابقة الدراسات بعض تناكلت ،الصحيحة القرارات تفعيل زيادة على تساعد التي الأدكات أىم ءقاانت كضركرةق، إنشائو على
 . الاقتصادية الدؤسسات قرارات على تؤثر أف لذا لؽكن التي العوامل أىم إبراز مع الدؤسسة في التسيتَ مراقبة نظاـ كمكانة دكر

الدعلومات،  ،نظاـ الداخلية الدراجعة، التسيتَ مراقبة نظاـ من لكل كالواسع الشامل الدفهوـ إبراز إلذ السابقة الدراسات تطرقت
 على اثر من لذا كما الدتغتَات ىاتو بتُ تربط التي العلاقة توضيح مع القرارات ،اتخاذ لوحة القيادة، بطاقة الأداء الدتوازف

 . كعلى قراراتهاالاقتصادية الدؤسسات
 أصولذا، من أصل باعتباره الدؤسسة في كدكره التسيتَ مراقب ألعية على الضوء تسليط إلذ السابقة الدراسات بعض تتطرؽ لد

 التي القرارات أك الأرباح ىي كما التستَ، مراقبة بنظاـ القياـ من تدكنو التي الصلاحيات كامل كإعطائو بو الاىتماـ لغب حيث
 .الاقتصادية الدؤسسات كاقع من استنباطها لؽكن

 الدراسة ىذه في التطرؽ تم حيث، السابقة الدراسات عن التغتَ من بشئ تختلف جوانب من البحث موضوع الدراسة تناكلت
 نقاط بعض كجود كذلك الدلاحظ كمن الحالية، الدراسة بمتغتَات مباشرة علاقة لذا التي الجوانب لبعض الاختصار من بشئ

 يعزل كقد، أيض بعضها في اختلفت إلاأنها النقاط، كبعض النتائج بعض في السابقة كالدراسات الحالية الدراسة في التوافق
إضافة إلذ إستخدامي  الحالية، الدراسة عن السابقة الدراسات لرتمعات إلذ كبالإضافة الدتبعة الدنهجية في الاختلاؼ ذلك

 للدراسات الزمنية الفتًة عن للدراسة الزمنية الفتًة في  إلذ جانب الاختلاؼفي نفس الوقتدراسة حالة كدراسة ميدانية،
 .السابقة

 
 



: خلاصة الفصل 
عرض في ىذا الفصل للقرارات الدالية لدا لذا من ألعية في إبراز الوضعية الدالية للمؤسسات، كما تطرقنا إلذ لوحة  التتم         

راقبة التسيتَ ـالقيادة باعتبارىا أداة مهمة كضركرية في تسيتَ الدؤسسة، كأىم مبادئها كخصائصها كأنواعها، فهي من أدكات 
تهدؼ إلذ تجنيد الطاقات كالقدرات من الإستعماؿ الفعاؿ كالدلائم للمواد الدتاحة في الدؤسسة في الدؤسسة من أجل بلوغ 

الأىداؼ الدسطرة كفقا لإستًاتيجية الدؤسسة، كما أنها تسمح بمقارنة الأىداؼ بالنتائج المحققة، كاتخاذ القرارات الدالية كالتدابتَ 
التصحيحة لتفادم الوقوع في مثل ىذه الإلضرافات مستقبلا، فمن خلاؿ مؤشراتها الكمية كالنوعية كالدعلومات ىامة التي 

 .ات الداليةتقدمها للمستَ يستطيع أف يستعملها في عملية إتخاذ القرار

 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دراسة حالة : الفصل الثاني 
المؤسسة الوطنية لتسيير 

 شبكة نقل الكهرباء
 



 :د تمهي

تطرؽ في الفصل الأكؿ إلذ كل مايتعلق بعملية إتخاذ القرارت الدالية من خلاؿ مفاىيم حوؿ إتخاذ القرار كانواعو        تم اؿ
كمراحلو إلذ جانب لوحة القيادة ككا مايتعلق بها، أما الفصل الثاني قمنا بدراسة لوحة القيادة من خلاؿ التطرؽ إلذ خطوات 

لزاكلة منا للإجابة على الإشكالية الدطركحة كالأسئلة الفرعية ، إعدادىا في الدؤسسة كتوضيح دكرىا في إتخاذ القرارت الدالية
الدوضوعة في بداية بحثنا ىذا كتدعيما للجانب النظرم الذم تطرقنا إليو، تناكلنا دراسة حالة تطبيقية في ىذا الفصل تتعلق 

 .sonelgazبإحدل الدؤسسات الجزائرية، كىي الدؤسسة الوطنية لشبكة نقل الكهرباء 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الطريقة والأدوات المستخدمة: المبحث الأول 
: تعريف بالشركة الجزائرية لتسيير شبكة نقل الكهرباء

 1 ىو فرع من فركع لرمع سونلغاز، أسست في GRTE SPAتستَ شبكة نقل الكهرباء، الدختصر تحت اسم 
، كسجلت تحت اسم سونلغاز نقل 2002 فيفرم 5 الصادر في 01ػ 02 ك ذلك مصاقة للقانوف رقم 2004جانفي 

 كفي ىذا الصدد أصبح للمستَ رخيص صادر عن كزارة الطاقة ك الدناجم 2004 في سبتمبر GRTE SPAالكهرباء 
 الشركة 2009لتشغيل نقل الكهرباء ك ذلك بعد مراجعة لجنة تنظيم قطاع الكهرباء كالغاز، أصبح اسم الشركة في فيفرم 

 دج ك 40.000.000.000، ىي شركة مسالعة برأسماؿ  GRTEالجزائرية لتسيتَ شبكة نقل الكهرباء باختصار الاسم  
 .ىي مكلفة باستغلاؿ ك صيانة كتطوير شبكة نقل الكهرباء كذلك لضماف القدرة الكافية مقارنة باحتياجات العبور كالاحتياط
شركة تسيتَ شبكة نقل الكهرباء لذا احتكار طبيعي لنقل الكهرباء لشا يضمن لذا الدخل اللازـ الذم ينشأ عن التعويض على 

 دج للكيلوكاط الساعي في كامل ألضاء 0.66كالدقدرة حاليا بػ . CREGعبور الطاقة، بما في ذلك التسعتَة التي كضعتها 
. التًاب الوطتٍ

العلاقات الفنية بتُ لستلف . يشرؼ على شركة تسيتَ شبكة نقل الكهرباء جمعية عامة ك لرلس ادارة كيديرىا رئيس مدير عاـ
 28الدتصلة بشبكة نقل الكهرباء لػكمها الدرسوـ الوزارم الصادر في  (الدنتجتُ، شركات التوزيع، زبائن التوتر العالر )الدشغلتُ
 . المحدد للقواعد الفنية للاتصاؿ بشبكة النقل كقواعد، سلوكيات نظاـ انتاج كنقل الكهرباء 2008فيفرم 

: تعريف المديرية الجهوية لتسيير شبكة نقل الكهرباء حاسي مسعود
 ، يبلغ 468 صندكؽ البريد 02الدديرية الجهوية لتسيتَ شبكة نقل الكهرباء حاسي مسعود عنوانها حي سي الحواس 

 كىي مسؤكلة عن الاستغلاؿ كصيانة كتطوير شبكة 2015 عاملا حسب آخر تقرير بداية السنة الحالية 497عدد عمالذا 
. نقل الكهرباء في كل من حاسي مسعود، كرقلة، حاسي رمل، حاسي بركتُ، تقرت، كأدرار

 مجتمع و عينة الدراسة: المطلب الأول 

يتمثل لرتمع الدراسة في الدؤسسات الوطنية الناشطة في الددينة الصناعية حاسي مسعود التابعة لولاية كرقلة، كبصفة   
، كذلك لدكانتها ككبر حجمها ك كثرة الخبتَين فيها (سونالغاز)خاصة ككعينة اختًنا الدؤسسة الوطنية لتسيتَ شبكة نقل الكهرباء

فهي تعد مثاؿ للمؤسسات الكبرل في الجزائر منذ القدـ كذلك في لرالات لستلفة، ك ىذا ما يؤكد أف الدؤسسة تسعى دائما 
لتطوير كإستغلاؿ كصيانة الشبكة كىذا ما يساعد على دراسة الدوضوع الدتعلق بلوحة القيادة كدكرىا في اتخاذ القرارات الدالية، 

من خلاؿ معرفة التوزيع  فيما يلي سنحاكؿ إلقاء نظرة إحصائية لعينة الدوظفتُ الدختارين عشوائيا للإجابة على الإستبياف،
 .التكرارم لذذه العينة حسب البيانات الشخصية في الإستبياف

يتضمن موضوع الدراسة ك الدتمثل في دكر لوحة القيادة في اتخاذ القرارات الدالية في الدؤسسة من متغتَ كاحد ك الدتمثل في 
القرارات الدالية، أما الجزء الأكؿ من الدوضوع فهو ثابت كمستقل لأف لوحة القيادة في الدؤسسة موجودة بصفة دائمة، كىنا 



يكمن معرفة دكرىا في دعم ك اتخاذ القرارات الدالية من خلاؿ الدعلومات الخاصة بالدؤسسة الدوجودة بها سواء كانت مؤشرات 
:  كمية أك نوعية كالصيانة، ك لقد تم الحصوؿ على الدعلومات كالتالر مالية، غتَ مالية،

 حتى نتمكن من الحصوؿ على معلومات مكملة غتَ موجودة في الاستبياف  لجأنا  إلذ الاستعانة ببعض :  المقابلة
الدقابلات مع الإطارات الدستجوبة، كىذا في لزاكلة لإثراء الإجابات بمعارؼ ك اىتمامات الفرد المجيب، التي لد نوردىا في 

حيث قمنا بمقابلة الدسؤكلة الأكلذ عن لوحة القيادة في الدؤسسة كالتي زكدتنا ببعض الدعلومات التي تخص .قائمة الأسئلة
. دراستنا

 سنحاكؿ من"الدفتوحة، الدغلقة، الدفتوحة الدغلقة " لػتوم الاستبياف على لرموعة من الأسئلة الدتنوعة،  : الاستبيان ، 
خلالذا أف نلمس مدل اىتماـ الدؤسسة بدكر لوحة القيادة عموما ك تأثتَىا على إتخاذ القرارات الدالية على كجو الخصوص، 

 . الاستبياف على عينة من العماؿ في الدؤسسةكلقد قمنا بتوزيع 

  ونتائجهاطريقة معالجة المعلومات:  المطلب الثاني

بما أف الدعلومة ىي لرموعة البيانات التي تدت معالجتها بطريقة لزددة، بدءا بتلقي        تم معالجة الدعلومات بالتحليل، 
البيانات من مصادرىا الدختلفة ثم تحليلها ك تبويبها ك تصنيفها ك في الأختَ تنتج معلومة مفيدة، فإنو من الدهم أف نعرؼ أنواع 

 لتحليل spss، بالإضافة إلذ استعماؿ برنامج البيانات التي تعتمد عليها مؤسساتنا في تكوين معلوماتها ك بالتالر إتخاذ قراراتها
. نتائج الاستبياف

نتائج المقابلة حول لوحة القيادة في المؤسسة  :   أولا
ىذا القسم ىو الدكلف كالدسؤكؿ على إعداد لوحة القيادة في الدؤسسة، عملت الدؤسسة : قسم مراقبة التسيتَ كالنوعية - 1

 الذم يسمح بالتنظيم الجيد كمراقبة ستَ العمل في لستلف ىياكل 2007في سنة  SMI) )على تبتٍ نظاـ التسيتَ الددمج 
الدؤسسة في إطار التحستُ الدستمر  كتحقيق الأىداؼ  التي تقيس مهمة الدؤسسة، نوعية الخدمات الدقدمة، فنظاـ التسيتَ 

 :الددمج يشتمل على ثلاثة معايتَ كشركط عالدية  
  الخاص بالنوعية؛9001إيزك  
  الخاص بالبيئة؛14001إيزك  
  الخاص بالصحة كالأمن في العمل18001إيزك . 

،  فبفضل الأكؿ الخاص بضبط عملية التسيتَ،  عملت على تطبيق مؤشراتو في 9001فمؤسسة سونالغاز تبنت الأكؿ الإيزك 
إعداد لوحة القيادة لضماف التسيتَ الجيد، التحليل، الدراقبة كتحستُ اداء ككفاءة التسيتَ في الدؤسسة، إلذ جانب متابعة تنفيذ 

 .القرارات كتحقيق الأىداؼ من خلاؿ النتائج
 :الوثائق الدرجعية الرئيسية لنظاـ التسيتَ الددمج تدثلت في 

 النوعية الجيدة ؛ 



 سياسة كإلتزامات الشركة الوطنية لتسيتَ شبكة الكهرباء؛ 
  ؛(الدلحق)خريطة الشركة الوطنية لتسيتَ شبكة الكهرباء 
 الوثائق العملياتية. 

، كإنقسامها إلذ لرموعة من الفركع كلكل فرع لو تخصصو إلا أنها 2004 في سنة  SPA) )رغم فتح رأسماؿ الشركة 
الخ، تتميز الدؤسسة أف لذا ...حافظت على مركزية القرار، كلطتلف القرارات منها ما ىو إدارم، إستًاتيجي، مالر اك تسوقي

 سنوات حسب الدشركع 5 إلذ 3 سنة، أما الدخطط العملياتي من 20 إلذ 10ثلاثة لسططات، الدخطط الإستًاتيجي من 
 الواجب N/31/8إلصازىا يكوف في  (الدتوقعة)، فيو لرموعة من الدشاريع الدنبأ بها (سنة كاحدة)كأختَا الدخطط السنوم 

 كفي إطار السياسة الإستًاتيجية للمؤسسة تقوـ الدؤسسة الوطنية لتسيتَ شبكة نقل الكهرباء في الجزائر  N+1إلصازىا في السنة
العاصمة بجمع الدخططات السنوية للوحدات الجهوية التابعة لذا كىراف، الجزائر، سطيف، عنابة ك حاسي مسعود لتقدير 

لتقوـ ىذه الأختَة  (الدؤسسة الأـ  )الإحتياجات الحقيقية الكلية لكل كحدة الدتنبأ بها لطلبها، ثم تذىب إلذ لرمع سونالغاز 
 بعملية التحكيم ما إذا كانت في إطار تطوير الدؤسسة  لتكوف الدصادقة من طرؼ لرلس الإدارة كتقوـ بتنفيذىا

الدخطط التنفيذم  )تقوـ الدؤسسة بعملية تقييم الدشاريع الدنجزة في إطار الدخطط السنوم عن طريق مايسمى بلوحة القيادة 
، يوجد قسم إطار مكلف بالدراسات لدراقبة تسيتَ الدؤسسة، يقوـ بجمع كتقييم كمراقبة لوحة القيادة لكل أك (حسب ثلاثيات

جميع مصالح الدؤسسة، بحيث نقوـ بإستخراج الفركقات ككضع الإجراءات الدتخذة بصورة مباشرة كالواجب إتخاذىا في مدة 
زمنية مقبلة كىذا مايسمح للمدير العاـ للمؤسسة ليستخرج لوحة قيادة كاحدة تدثلها، كىنا يقرر من خلاؿ مناقشة القرارات 

الدتخذة سواءا مابتُ الوحدات أك الفركع كيتم إتخاذ القرارات الدالية من قبل كل مدير كحدة أك فرع أك لرمع حسب 
 . الصلاحيات الدوكلة إليو كإطاره التنفيذم

 ىي عبارة عن جدكؿ بو جملة من الدؤشرات التي تظهر كتحدد نشاط الدؤسسة في فتًة :لوحة القيادة في مؤسسة سونالغاز 
زمنية لزددة، أدناىا ثلاثة أشهر كأقصاىا عاـ، يستطيع من خلالذا الدستَ تحديد نقاط القوة كنقاط الضعف في الدؤسسة كذلك 
من أجل إتخاذ القرارات اللازمة إتخاذىا في إطار تطبيق إستًاتيجية الدؤسسة، فلوحة القيادة  ىنا تتبع الإلصازات في فتًة لزددة 

، تتكوف من أربعة خانات، خانة ثلاثي (N+1)مسبقا تبعا للميزانية، فهي تقيس مامدل الإلصازات الدؤطرة سابقا في الديزانية 
 .، تنبؤات السنة الحالية(تطور أك تدىور النشاط)السنة الداضية، ثلاثي السنة الحالية، الفرؽ بينهما 

 :تتكون لوحة القيادة من 
 :لرموعة من الدؤشرات ذات دلالة، الغرض منها قياس أنشطة الدؤسسة كىي  ىي: المؤشرات المالية 

؛  (رقم الأعماؿ، القيمة الدضافة، ناتج الإستغلاؿ الخاـ، نفقات الإستثمار، الدخزكنات، الدتاحات) : مؤشرات التسيير- 1
 .مؤشرات مستحقات الزبائن ؛ مؤشرات حوادث العمل ؛ الدوظفتُ ؛ نشاط الأمن الداخلي

  :تتمثل في: المؤشرات المادية - 2



شبكة النقل ؛ لرموع الدراكز الكهربائية ؛ لرموعة الخطوط الصغتَة كالخطوط الكبتَة ؛ لرموع الدناقصات ؛ الطاقة المحولة ؛ 
 .نوعية الخدمة 

كيفية قراءة الدؤشرات كالنتائج المحصل عليها على مستول كل مسؤكؿ مصلحة إلذ غاية كصوؿ ىذه الدعلومات إلذ مستَ 
، ك (التأثتَ الإلغابي كالمحافظة عليو)، حيث يتم مناقشة الفركقات كتحليل أسبابها من ناحية التطور (صاحب القرار)الدؤسسة 
، كالإجراءات اللازـ إتخاذىا ىنا عي إتخاذ قرارات تضمن المحافضة على دكاـ تطبيق إستًاتيجية (التأثتَ السلبي، تعديلو)التدىور 
 .الدؤسسة

: ثانيا نتائج الاستبيان 
  في ىذا الجانب ككشرط أساسي أكلا قبل تحليل إجابات العينة : دراسة ثبات الأداة المستخدمة في الدراسة

نهدؼ إلذ تقدير ثبات الإستبياف الدستخدـ، كىذا بإستعماؿ معامل ألفا كركنباج الذم يقيس نسبة ثبات العماؿ في 
 .أجوبتهم على أسئلة الإستبياف

 مجتمع الدراسة وحجم العينة  : 
 ؛ رئيس القسم : عامل يتوزعوف حسب الفئات التالية30يتمثل لرتمع الدراسة في الأفراد العاملتُ بالدؤسسة، كالبالغ عددىم 

 .تقتٍ ؛ اطار؛ رئيس الشعبة ؛ رئيس الدصلحة
 عاملا، حيث تم اختيارىم بطريقة عشوائية من لستلف الفئات الدذكورة، كقد تم مراعاة في ذلك أف 30تم أخذ عينة تتكوف من

أك على الأقل لذم مستول تعليمي مقبوؿ لؽكنهم فهم  (خاصة الإطارات )يكوف الدستجوبوف لشن يستخدموف لوحة القيادة 
الأسئلة الدطركحة كالإجابة عليها، كىذا ما سيمكننا من الحصوؿ على إجابات أكثر دقة كمصداقية كالتي بدكرىا تزيد من دقة 

. كمصداقية النتائج التي نريد الوصوؿ إليها
  كقد تم(الدفتوحة، الدغلقة، الدفتوحة الدغلقة) سؤالا متنوع 20جاءت استمارة الاستبياف متضمنة لػ:  الاستبيان تصميم 

على ىذا النوع من الأسئلة في إعداد كتصميم استمارة الاستبياف، لضماف السهولة كالدقة في الإجابة بالنسبة لكل  الاعتماد
التعليمية كالدهنية، حيث كانت الأسئلة سهلة كلزددة تساعد على تسهيل الدراسة،كفيما تهم  اختلاؼ مستويالذع الدستجوبتُ

 :كما يليثلاثة لزاكر لؼص الأسئلة التي تضمنتها استمارة الاستبياف فقد تم تقسيمها إلذ 
تضمن معلومات شخصية تتعلق بالدستجوب؛ كذلك فيما لؼص الجنس، الدستول كالدؤىل العلمي،   :المحور الأول
. الخبرة كالدنصب
  :اشتمل الجدكؿ على: المحور الثاني 

.  الأسئلة الدتعلقة بلوحة القيادة كمستول تصنيفها كألعيتها في الدؤسسة: أولا
.  الأسئلة الدتعلقة بتقييم القرارات الدالية في الدؤسسة: ثانيا

لغمع لستلف الأسئلة الدتعلقة بلوحة القيادة كعملية اتخاذ القرارات الدالية في الدؤسسة لدعرفة مدل فهم : المحور الثالث 
. الدستجوبتُ بالدوضوع



أدوات لوحة القيادة في مؤسسة والمحور الخاص بالمعلومات الشخصية  تقييم: المبحث الثاني 
سونالغاز وأىم القرارات المالية 

  تقييم المحور الخاص بالمعلومات الشخصية:المطلب الأول 
تضمن ىذا المحور طرح أربعة أسئلة شخصية تتعلق بالشخص الدستجوب؛ ىذه الأسئلة مكنتنا من التعريف أكثر بمفردات 

:  العينة الددركسة، كما يلي
:  التوزيع التكراري للعينة حسب الجنس -1

 .الجدكؿ التالر يبتُ التوزيع التكرارم النسبي كالدطلق للموظفتُ لزل الدراسة حسب جنسهم 

توزيع العينة حسب الجنس  : 1.2 الجدول رقم

 fiالتوزيع التكراري النسبي  ni التوزيع التكراري المطلقالجنس 
 73.3 22ذكر 
 26.7 8أنثى 

 100 30المجموع 
 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج  : المصدر

 
 عينة حسب الجنسللتمثيل بياني  : 1.2 الشكل رقم

 
 spssلسرجات من اعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر

  %26,7 كالباقي ىم إناث بنسبة  %73,3كجدنا أف أغلب مفردات العينة ىم ذكور، كذلك بنسبة مت الشكل اعلاه 
 .كىذا ماتم ملاحظتو فعلا عند زيارتنا للمؤسسة، حيث أغلب العاملتُ من جنس الذكور



: أما فيما يخص المستوى العلمي لأفراد العينة، فهم موزعون حسب الأعمدة البيانية في الجدول الموالي

توزيع العينة حسب المستوي العلمي  : 2.2 الجدول رقم

 fiالتوزيع التكراري النسبي niالتوزيع التكراري المطلق 
 10 3بكالوريا فأقل 

 40 12ليسانس 
 20 6ماستر أو ماجستير 

 26.7 8أخرى 
 3.3 1عدم الاجابة 
 100 30المجموع 

 spss لسرجات من عداد الطالبة اعتمادا على : المصدر

 لعينة حسب المؤىل العلميلتمثيل بياني : 2.2 الشكل رقم

 
 spssلسرجات من عداد الطالبة اعتمادا على  :المصدر

كىذا راجع لكوف أف  % 40 ، أف معظم الدستجوبتُ لذم ليسانس كلاسيك كذلك بنسبةالأعمدة أعلاهيتضح من خلاؿ 
ـ كانوا من الذين لديهم مستول تعليمي مكنهم من الإجابة على الأسئلة الدطركحة خاصة من فئة بوأغلب من تم استجوا

شهادات أخر فمستواىم كاف  % 26 الإطارات، فهي التي تعتٌ أكثر باستخداـ لوحة القيادة داخل الدؤسسة، أما نسبة
(TS)ُأما الذين لديهم بكالوريا فأقل % 20، ك بالنسبة إلذ الدتحصلتُ على شهادة الداجستتَ   من تقتٍ ساـ كمهندست 

.  على التوالر% 6.7نسبتهم 



فيما لؼص السؤاؿ الثالث كالذم أردنا من خلالو معرفة مستول الخبرة لدل أفراد العينة، فالنتائج كانت كما يبينها الجدكؿ 
 :الدوالر

توزيع العينة حسب الخبرة المهنية  : 3.2 الجدول رقم

 fiالتوزيع التكراري النسبي niالتوزيع التكراري المطلق 
 3.3 1أقل من سنة 

 16.7 5 سنوات 5-1من 
 26.7 8 سنوات 10-5من 

 53.3 16 سنوات 10أكثر من 
 100 30المجموع 

 spssلسرجات  من اعداد الطالبة اعتمادا على المصدر
 عينة حسب الخبرة المهنيةللتمثيل بياني : 3.2 الشكل رقم

 
 spssلسرجات  من اعداد الطالبة اعتمادا على :المصدر

 سنوات، أما بالنسبة إلذ 10 من العينة لذا خبرة تفوؽ % 53.3يوضح لنا الجدكؿ أف نسبة من الشكل البياني اعلاه حيث 
 سنوات 5، أما الذين تتًاكح خبرتهم مابتُ سنة ك%26.7سنوات فهم بنسبة  10 ك 5العماؿ الذين تتًاكح خبرتهم ما بتُ

. % 3.3، أما عن نسبة العماؿ التي تقل خبرتهم عن سنة كانت تقدر ب % 16.7فهم 
: فيما لؼص السؤاؿ الرابع كالذم أردنا من خلالو معرفة مناصب أفراد العينة، فالنتائج كانت كما يبينها الجدكؿ الدوالر

توزيع العينة حسب المنصب :  4.2 الجدول رقم

 fiالتوزيع التكراري النسبي niالتوزيع التكراري المطلق 



 13.3 4تقني 

 43.3 13إطار 

 10 3رئيس شعبة 

 16.7 5رئيس مصلحة 

 16.7 5رئيس قسم 

 100 30المجموع 

 spss لسرجات من اعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر
 

 عينة حسب المنصبللتمثيل بياني  : 4.2 الشكل رقم

 
 spssلسرجات من اعداد الطالبة اعتمادا على  :لمصدرا

  تقييم أدوات لوحة القيادة في مؤسسة سونالغاز وأىم القرارات المالية: المطلب الثاني 

في ىذا الجانب نريد دراسة أىم الجوانب الدتعلقة بلوحة القيادة كىذا من خلاؿ إجابات العينة في المحور الثالث  

لوحة القيادة في مؤسسة سونالغاز : الفرع الأول 
الجدكؿ التالر يبتُ توزيع إجابات الدوظفتُ حسب رأيهم في أىم الشركط :  أىم الشركط في تصميم لوحة القيادة  -1

 الواجب توفرىا في تصميم لوحة القيادة 
العناصر الواجب توفرىا عند تصميم لوحة القيادة في مؤسسة سونالغاز  : 5.2 الجدول رقم



 %نعم  %لاالشركط 
 60 40أف يكوف لكل مسؤكؿ لوحة قيادة 

لكل لوحة قيادة نفس الشكل عند نفس الدستول كذلك 
لتمكتُ الجمع بينهم 

63.3 36.7 

 53.3 46.7تجميع معلومات لوحة القيادة يلزـ إحتًاـ التسلسل الذرمي 
 spssعلى لسرجات اعتمادا من إعداد الطالبة : الدصدر 

من خلاؿ الجدكؿ السابق يتبتُ أنو حسب عماؿ سونالغاز أىم العناصر الواجب توفرىا في تصميم لوحة القيادة في سونالغاز 
منهم، تليها في درجة أقل ألعية تجميع الدعلومات  %60أف يكوف ىناؾ تخصيص لكل مسؤكؿ لوحة قيادة حسب رأم 

 بينما نرل أف أقل الشركط حسب رأيهم ىي توحيد شكل لوحة القيادة عند % 53.3حسب  التسلسل الذرمي بموافقة    
كشرط في لوحة القيادة، كلؽكن أف نفسر ذلك أنو عند تخصيص  من العينة ىذا العنصر % 63.3نفس الدستول بعدـ إعتبار 

لوحة قيادة لكل مسؤكؿ يكوف من السهل على الدستَين أخذ القرارات كمتابعة نشاط مصلحتو كعلى دراية تامة بمهامو كمعرفة 
 .مناطق الخلل فتخصيص الوثيقة لدستعملها تسهل تحديد الأىداؼ الدوكلة إليو

  : العناصر التي يعتمد عليها في تصميم لوحة القيادة -2
الواجب توفرىا في تصميم لوحة القيادة  العناصرالجدكؿ التالر يبتُ توزيع إجابات الدوظفتُ حسب رأيهم في 

لوحة القيادة في مؤسسة سونالغاز العناصر التي يعتمد عليها في  : 6.2 الجدول رقم
 %نعم  %لا 

 40 60 دراسة الدنظمة كالتعرؼ عليها
 80 20 تحديد الأىداؼ
 76.7 23.3 إعداد الدؤشرات
 63.3 36.3 تجميع الدعلومات
 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على لسرجات  : المصدر

 ثم % 76.7 يليها إعداد الدؤشرات ب % 80من الجدكؿ يتبتُ أف تحديد الأىداؼ أىم عنصر يتم الإعتماد عليو بنسبة 
 لأف دراسة الدنظمة كالتعرؼ عليها %  60 أما أقل عنصر من حيث الألعية بنسبة رفض % 63.3تجميع الدعلومات بنسبة 

ككل مايتعلق بها من أنظمة يكوف من قبل ك ليس عند إعداد لوحة القيادة، أما العناصر الأخرل نفسر ترتيبها بدءا بتحديد 
الأىداؼ لأنو أىم شئ فقبل إعداد لوحة القيادة ينبغي تحديد الذداؼ كالنتائج الدراد الوصوؿ إليها كيتطلب ذلك توفتَ 

الدعطيات الضركرية، لشا يسمح بإتخاذ القرارارت الدناسبة، أما الدؤشرات فتشكل قلب لوحة القيادة، إذ تسمح بالتأكد من مدل 
تحقيق الأىداؼ كتقييم التغتَات الطارئة في نشاط معتُ، أما تجميع كتحليل الدعطيات يعطينا ضمانا أكبر لفعالية الدعلومات 

 .الدتوفرةف إذ لغب أف يكوف كل مؤشر قابل للتغيتَ كالدعالجة في إطار جمع كتحليل الدعلومات



في أبعاد ككضائف لوحة الجدكؿ التالر يبتُ توزيع إجابات الدوظفتُ حسب رأيهم  : أبعاد ووضائف لوحة القيادة -3
 القيادة

 لوحة القيادة في مؤسسة سونالغاز  أبعاد ووضائف :7.2 الجدول رقم

 %نعم  %لا 
 86.7 13.3 أداة مقارنة كمراقبة
 33.3 66.7 أداة حوار كتشاكر

 36.3 63.3 أداة تسهل عملية الإتصاؿ كالتحفيز
 73.3 26.7 أداة لتشخيص الدنظمة كإتخاذ القرارات الدالية

 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على لسرجات : الدصدر 

 86.7يبتُ الجدكؿ من خلاؿ إجابات عماؿ سونالغاز أف أىم كظيفة للوحة القيادة تكمن في كونها أداة مقارنة كمراقبة بنسبة 
، تليها في درجة أقل ألعية أداة تسهل عملية الإتصاؿ % 73.3 بنسبة  تليها أداة لتشخيص الدنظمة كإتخاذ القرارات الدالية%

 كنفسر ذلك أف لوحة القيادة تقوـ بمقارنة الأىداؼ الدسطرة % 33.3 ثم أداة حوار كتشاكر بنسبة % 36.3كالتحفيز بنسبة 
سابقا مع النتائج المحصل عليها كإظهار الإلضرافات على شكل نسب أك قيم مطلقة كبالتالر فهي تلفت الإنتباة كتشخص 

نقاط القوة كالضعف في الدؤسسة، إضافة أنها تقدـ الدعلومات الكافية عن النقاط الأساسية التي لغب الإىتماـ بها في الدؤسسة 
كتحديد الإلضرافات كمعرفة أسبابها، أما الأداتتُ الأختَتتُ فالدؤسسة لا ترل أف لوحة القيادة تسهل عملية الإتصاؿ كالتحفيز 
كتسهل الحوار كالتشاكر فالإتصاؿ تراه في درجة أقل ألعية لكوف أف لوحة القيادة تتوفر على الدعلومات الضركرية ك لأف كل 

 .مسؤكؿ أدرل بعملو فلا يركف أنو لػتاج للتشاكر كالتحاكر إلا في أمور ضركرية

في مؤسسة سونالغاز القرارات المالية  : لثانيالفرع ا

في أىداؼ القرارات الجدكؿ التالر يبتُ توزيع إجابات الدوظفتُ حسب رأيهم : أىداؼ القرارات الدالية في الدؤسسة -1
 الدالية

ي مؤسسة سونالغاز  أىداف القرارات المالية ف :8.2 الجدول رقم

 %نعم  %لا 
 50 50 تدويل الإستثمارات مع تحقيق أقصى ربح لشكن كبالتالر تعظيم القيمة السوقية للمؤسسة
 26.7 73.3 تحقيق التوازف بتُ العائد كالدخاطرة من خلاؿ التوليفة بتُ ربحية السهم كفتًة تحقيق الربح

 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على لسرجات  : المصدر

الإستثمارات مع تحقيق أقصى من خلاؿ الجدكؿ السابق يتبتُ أنو حسب عماؿ سونالغاز أف القرارات الدالية تهدؼ إلذ تدويل 
 تليها في درجة أقل ألعية تحقيق التوازف بتُ العائد كالدخاطرة % 50ربح لشكن كبالتالر تعظيم القيمة السوقية للمؤسسة بنسبة 



من خلاؿ التوليفة بتُ ربحية السهم كفتًة تحقيق الربح كنفسر ىذه النسب كوف مؤسسة سونالغاز تهدؼ من خلاؿ قراراتها 
 الدتخذة إلذ صيانة كتطوير ك إستغلاؿ الشبكة بالدرجة الأكلذ إلذ جانب الإستثمارات التي تقوـ بها في إطار تطوير خدماتها

:  أىمية قرارا الإستثمار في مؤسسة سونالغاز  -2

ي مؤسسة سونالغاز  أىمية قرارات الإستثمار ف :9.2 الجدول رقم

 %نعم  %لا 
يتميز بصعوبة تنفيذ الإستثمارات الثابتة كالتعديل فيها أك التخلي عنها بسبب ضخامة 

 كحجم الأمواؿ
40 60 

 26.7 73.3 يكوف لديو لساطر التخلي أك تعديل الإستثمار
 50 50 ينجم عنو إرتفاع تكلفة الإختيار الخاطئ للإستثمار كأثارىا على مستقبل الدؤسسة

 spss لسرجات من اعداد الطالبة اعتمادا على :المصدر

حسب إجابات العماؿ يتضح أف مؤسسة سونالغاز ترل أف قرار الإستثمار ذك ألعية كبتَة لكونو يتميز : من الجدكؿ اعلاه 
 ثم تليها في % 60بصعوبة تنفيذ الإستثمارات الثابتة كالتعديل فيها أك التخلي عنها بسبب ضخامة كحجم الأمواؿ بنسبة 

، أما أف % 50درجة أقل ألعية أنو ينجم عنو إرتفاع تكلفة الإختيار الخاطئ للإستثمار كأثارىا على مستقبل الدؤسسة بنسبة 
 . من العينة أف يكوف من أىم القرارات الدالية% 73.3يكوف لديو لساطر التخلي أكتعديل الإستثمار فكانت بعدـ إعتبار 

 تقييم مستوى تطبيق أدوات لوحة القيادة في مؤسسة سونالغاز: المطلب الثالث 

 :في ىذا الجانب لضاكؿ تصنيف أدكات لوحة القيادة في مؤسسة سونالغاز حسب إجابات العماؿ من خلاؿ خمسة أكجو
 لوحة القيادة من حيث الدراقبة؛ 
 لوحة القيادة من حيث الفعالية؛ 
 لوحة القيادة من حيث الأداء ؛ 
 لوحة القيادة من حيث الوضائف؛ 
 لوحة القيادة من حيث ألعيتها في إتخاذ القرارات؛ 
  كىذا بالإستعانة بالأسئلة السلمية في المحور الثاني حيث يتم قياس كل لزور من المحاكر الخمسة بواسطة عدة عبارات

ككل ماكانت درجة الدوافقة  (غتَ موافق، لزايد، موافق) درجات3لغيب على كل منها العماؿ بدرجة موافقة من بتُ 
على ىذه الأسئلة أكثر يعتٍ أف مستول تطبيق أدكات لوحة القيادة أعلى في ذلك العنصر، لذلك من أجل تكميم 

على التوالر للدرجات السابقة، إلا أنو في كل عبارة من العبارات التي  (3، 2، 1)ىذه الدتغتَات نعطي الدستويات 
تدثل الدتغتَات تختلف إجابات العينة حسب ثلاثة قيم السابقة لذلك نعتمد على متوسط إجابات العينة على كل 

 .سؤاؿ من الأسئلة كعلى كل لزور لتحديد مستول تطبيق أدكات لوحة القيادة في سونالغاز



كل ماكاف متوسط العبارة أكبر كلما كانت درجة الدوافقة أعلى كمنو مستول التطبيق لتلك الأداة أحسن للمؤسسة، كمن أجل 
معرفة الإتجاه العاـ لأراء الدوظفتُ نعتمد على مقياس ليكارت الثلاثي الذم يوضح الإتجاه العاـ للإجابات في كل سؤاؿ 

 : حسب متوسط الإجابات فيو بالشكل التالر 

 جدول ليكارت الثلاثي : 10.2الجدول رقم 
 الإتجاه العام المتوسط

[ 1 -1.66  [ 
[ 1.66 -2.33 [ 

[ 2.33 -3 ] 

 غتَ موافق
 لزايد
 موافق

 spssمن إعداد الطالبة بإستخداـ برنامج : المصدر
  نتائج قياس الثبات :11.2الجدول رقم 

 قيم ألفا كركنباج عدد الأسئلة
35 0.88 

 spssمن إعداد الطالبة بإستخداـ برنامج : المصدر

  سؤاؿ، تدثل الأسئلة السلمية لدتغتَم الدراسة 35من خلاؿ الجدكؿ السابق يتبتُ قيمة معامل ألفا كركنباج بإدخاؿ 

 لوحة القيادة من حيث المراقبة في سونالغاز : الفرع الأول 

  النتائج الدستخلصة من إجابات العماؿ حوؿ مستول تطبيق أدكات لوحة القيادة من حيث الدراقبة :12.2الجدول رقم 
 غتَ موافق العنصر

% 
لزايد

% 
الدتوسط  %موافق

 الحسابي
الإلضراؼ 

 الدعيارم
معامل 

 الإختلاؼ
الإتجاه 

 العاـ
تعتبر لوحة القيادة في سونالغاز أداة 

 فعالة في مراقبة التسيتَ
 موافق 12.457 0.365 2.93 96.7 00 3.3

توجد إستمرارية في مراقبة نشاط 
 الدؤسسة

 موافق 6.162 0.183 2.97 96.7 3.3 00

تعتمد سونالغاز على الدراقبة الدسبقة 
 للنتائج

 موافق 31.080 0.777 2.5 66.7 16.7 16.7

تشمل عملية الدراقبة كامل مستويات 
 نشاط مؤسستكم

 موافق 21.355 0.583 2.73 80 13.3 6.7

  0.001 0.358 2.783 لوحة القيادة من حيث الدراقبة
 spssمن إعداد الطالبة بإستخداـ برنامج  : المصدر

 :من خلاؿ الجدكؿ السابق لؽكن أف نستخلص النقاط التالية



  أف الإتجاه العاـ لأراء الدوظفتُ ىي الدوافقة على تطبيق جميع عناصر لوحة القيادة من حيث الدراقبة في مؤسسة
 سونالغاز حيث كانت متوسطات الإجابات في الدستول الثالث حسب ديكارت؛

 كبدرجة أقل 3 من 2.93 ك 2.97أكد العماؿ أكثر على الإستمرارية ثم الفعالية بمتوسطات موافقة على التوالر ،
 نسبيا على الدراقبة الدسبقة كشمولية عملية الدراقبة؛

 يوضحcv  (معامل الإختلاؼ)  درجة تجانس العماؿ في إلغابتهم على الأسئلة، فكلما كافcv أقل كلما كانت 
درجة التجانس أكثر كىنا نلاحظ أف العماؿ كانوا متقاربتُ كمتفقتُ أكثر على موافقتهم على ألعية كجود 

 .إستمرارية في الدراقبة

 لوحة القيادة من حيث الفعالية في سونالغاز : الفرع الثاني 

  النتائج الدستخلصة من إجابات العماؿ حوؿ مستول تطبيق أدكات لوحة القيادة من حيث الفعالية:13.2الجدول رقم  
 غتَ موافق العنصر

% 
لزايد

% 
الدتوسط  %موافق

 الحسابي
الإلضراؼ 

 الدعيارم
معامل 

 الإختلاؼ
الإتجاه 

 العاـ
 موافق 21.355 0.583 2.73 80 13.3 6.7 تنبو لوحة القيادة بالإلضرفات الحاصلة

تتميز بسرعة التنبؤ بالإلضرافات من خلاؿ 
 الدقارنة بتُ النتائج 

 موافق 27.846 0.724 2.6 73.3 13.3 13.3

 موافق 29.555 0.73 2.47 60 26.7 13.7 تتميز بسرعة التدخل كالتعديل

  0.002 0.542 2.60 لوحة القيادة من حيث الفعالية
 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج  : المصدر

 :من خلاؿ الجدكؿ السابق لؽكن أف نستخلص النقاط التالية
  أف الإتجاه العاـ لأراء الدوظفتُ ىي الدوافقة على تطبيق جميع عناصر لوحة القيادة من حيث الدراقبة في مؤسسة

 سونالغاز حيث كانت متوسطات الإجابات في الدستول الثالث حسب ديكارت؛
  أكد العماؿ أكثر على كوف لوحة القيادة تنبو بالإلضرافات تليها السرعة في التنبؤ بمتوسطات موافقة على

 ، كبدرجة أقل نسبيا على سرعة التدخل كالتعديل؛3 من 2.6 ك 2.73التوالر
 

 لوحة القيادة من حيث الأداء في سونالغاز : الفرع الثالث 

 النتائج الدستخلصة من إجابات العماؿ حوؿ مستول تطبيق أدكات لوحة القيادة من حيث الأداء: 14.2الجدول رقم 
 غتَ موافق العنصر

% 
لزايد

% 
الدتوسط  %موافق

 الحسابي
الإلضراؼ 

 الدعيارم
معامل 

 الإختلاؼ
الإتجاه 

 العاـ
 موافق 18.195 0.504 2.77 80 16.7 3.3 تعمل على تفستَ الإلضرافات الحاصلة

من خلاؿ لوحة القيادة لؽكن ملاحظة 
الدشاكل بسهولة كالتعرؼ على أسبابها 

 موافق 22.074 0.596 2.7 76.7 16.7 6.7



 بدقة 

بناءا على معرفة أسباب الدشاكل لؽكن 
 إتخاذ القرارات 

 موافق 10.517 0.305 2.9 90 10 00

  0.001 0.405 2.788 لوحة القيادة من حيث الأداء
 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج  : المصدر

 :من خلاؿ الجدكؿ السابق لؽكن أف نستخلص النقاط التالية
  أف الإتجاه العاـ لأراء الدوظفتُ ىي الدوافقة على تطبيق جميع عناصر لوحة القيادة من حيث الأداء في مؤسسة

 سونالغاز حيث كانت متوسطات الإجابات في الدستول الثالث حسب ديكارت؛
   أكد العماؿ أكثر على أنو إذا كاف ىناؾ معرفة لأسباب الدشاكل لؽكن إتخاذ القرارات ثم تفستَ الإلضرافات الحاصلة

، كبدرجة أقل نسبيا من خلاؿ لوحة القيادة لؽكن ملاحظة 3 من 2.77 ك 2.9بمتوسطات موافقة على التوالر
 الدشاكل بسهولة كالتعرؼ على أسبابها بدقة

 لوحة القيادة من حيث الوضائف في سونالغاز : الفرع الرابع 

 النتائج الدستخلصة من إجابات العماؿ حوؿ مستول تطبيق أدكات لوحة القيادة من حيث الوضائف : 15.2الجدول رقم 
 غتَ موافق العنصر

% 
لزايد

% 
الدتوسط  %موافق

 الحسابي
الإلضراؼ 

 الدعيارم
معامل 

 الإختلاؼ
الإتجاه 

 العاـ
 موافق 12.056 0.346 2.87 86.7 13.3 00 أداة لقياس الإلصازات بالنسبة للأىداؼ

 موافق 26.629 0.711 2.67 80 6.7 13.3 تعتبر كسيلة للحوار كالتشاكر

كسيلة للإعلاـ كالإتصاؿ من قبل 
 الدديريات الأخرل

 موافق 32.372 0.819 2.53 73.3 6.7 20

 موافق 31.080 0.777 2.5 66.7 16.7 16.7 لوحة القيادة كسيلة للتشخيص الدالر
  0.002 0.485 2.641 لوحة القيادة من حيث الوضائف

 spssمن إعداد الطالبة بإستخداـ برنامج : المصدر

 :من خلاؿ الجدكؿ السابق لؽكن أف نستخلص النقاط التالية
  أف الإتجاه العاـ لأراء الدوظفتُ ىي الدوافقة على تطبيق جميع عناصر لوحة القيادة من حيث الوضائف في مؤسسة

 سونالغاز حيث كانت متوسطات الإجابات في الدستول الثالث حسب ديكارت؛
  أكد العماؿ أكثر على أنها أداة لقياس الإلصازات بالنسبة للأىداؼ، كسيلة للحوار كالتشاكر، بمتوسطات موافقة

، كبدرجة أقل نسبيا كسيلة للإعلاـ كالإتصاؿ من قبل الدديريات الأخرل ك 3 من 2.67 ك 2.87على التوالر
  كسيلة للتشخيص الدالر

 لوحة القيادة من حيث الأىمية في إتخاذ القرارات في سونالغاز : الفرع الخامس 



 النتائج الدستخلصة من إجابات العماؿ حوؿ مستول تطبيق أدكات لوحة القيادة من حيث الألعية في  :16.2الجدول رقم 
 إتخاذ القرارات

 غتَ موافق العنصر
% 

لزايد
% 

الدتوسط  %موافق
 الحسابي

الإلضراؼ 
 الدعيارم

معامل 
 الإختلاؼ

الإتجاه 
 العاـ

تعتبر لوحة القيادة أداة جد فعالة في إتخاذ 
 القرارات الدالية الدناسبة

 موافق 12.056 0.819 2.47 66.7 13.3 20

تساىم مؤشرات لوحة القيادة للوصوؿ 
 إلذ القرارات الدناسبة في الوقت الدناسب

 موافق 26.629 0.731 2.5 63.3 23.3 13.3

الدؤشرات الدالية كالدادية كالدعلومات 
الضركرية في لوحة القيادة  تدكن 

 الدسؤكلتُ من إتخاذ القرارات الدالية

 موافق 32.372 0.621 2.6 66.7 26.7 6.7

تسمح بمتابعة القرارات الدوضوعية قيد 
 التنفيذ من أجل تحقيق الأىداؼ الدسطرة

 موافق 31.080 0.403 2.9 93.3 3.3 3.3

  0.002 0.524 2.616 لوحة القيادة من حيث الألعية في إتخاذ القرارات
 spssمن إعداد الطالبة بإستخداـ برنامج : المصدر

 :من خلاؿ الجدكؿ السابق لؽكن أف نستخلص النقاط التالية
  أف الإتجاه العاـ لأراء الدوظفتُ ىي الدوافقة على تطبيق جميع عناصر لوحة القيادة من حيث الألعية في مؤسسة

 سونالغاز حيث كانت متوسطات الإجابات في الدستول الثالث حسب ديكارت؛
   ،أكد العماؿ أكثر على أنها تسمح بمتابعة القرارات الدوضوعية قيد التنفيذ من أجل تحقيق الأىداؼ الدسطرة

، كبدرجة أقل نسبيا تساىم مؤشرات لوحة القيادة للوصوؿ إلذ 3 من 2.6 ك 2.9بمتوسطات موافقة على التوالر
 .كما أنها أداة جد فعالة في إتخاذ القرارات الدالية الدناسبة، القرارات الدناسبة في الوقت الدناسب

 
مقارنة بين الأىمية النسبية لأدوات لوحة القيادة في مؤسسة سونالغاز  : الفرع السادس 

 مقارنة أدوات لوحة القيادة من عدة جوانب حسب متوسط إجابات العمال: 17.2الجدول رقم 

 معامل الإختلاف الإنحراف المعياري المتوسط الحسابً  الأدوات 

 0.001 0.358 2.783 لوحة القيادة من حيث الدراقبة
 0.002 0.542 2.60 لوحة القيادة من حيث الفعالية
 0.001 0.405 2.788 لوحة القيادة من حيث الأداء

 0.002 0.485 2.641 لوحة القيادة من حيث الوضائف
 0.002 0.524 2.616 لوحة القيادة من حيث الألعية في إتخاذ القرارات

 0.001 0.313 2.685 مستول تطبيق أدكات لوحة القيادة في مؤسسة سونالغاز
 spss من إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج :المصدر 



خلاؿ الجدكؿ السابق نرل أف لوحة القيادة من حيث الأداء تكوف أكبر من غتَىا من حيث الألعية في مؤسسة  من
سونالغاز،ثم تأتي في درجة  قريبة منها من حيث الدراقبة، لتأتي كل من لوحة القيادة من حيث الفعالية، الوضائف ك الألعية في 

ت في درجات متفاكتة على التوالر ىذا يدؿ على ألعية لوحة القيادة كأنها تطبق بشكل جيد في الدؤسسة فهي نظاـ إتخاذ القرارا
سهل الإستعماؿ، كسيلة مراقبة كتقييم الأداء، كسيلة مساعدة على إتخاذ القرار، إلذ جانب أنها تسمح بمتابعة القرارات 

 .الدوضوعية قيد التنفيذ من أجل تحقيق الأىداؼ الدسطرة

 تقييم القرارت المالية في مؤسسة سونالغاز: المطلب الرابع 
 القرارت المالية من حيث الأىداف في سونالغاز : الفرع الأول 

 النتائج المستخلصة من إجابات العمال حول مستوى تقييم القرارات المالية : 18.2الجدول رقم 
 غتَ موافق 

% 
لزايد

% 
موافق

% 
الدتوسط 
 الحسابي

الإلضراؼ 
 الدعيارم

معامل 
 الإختلاؼ

الإتجاه 
 العاـ

 موافق 32.863 0.769 2.34 50 30 16.7 تحقيق التوازف بتُ العائد كالدخاطرة
 لزايد 40.676 0.842 2.07 36.7 30 30 تعظيم القيمة السوقية للمؤسسة

  0.003 0.648 2.206 القرارات الدالية من حيث الأىداؼ
 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج  : المصدر

 :من خلاؿ الجدكؿ السابق لؽكن أف نستخلص النقاط التالية
  أف الإتجاه العاـ لأراء الدوظفتُ ىي أقلية لسالفة الرأم حوؿ كجود قرارات مالية بالدؤسسة بالدرجة الكبتَة، حيث

 كانت متوسطات الإجابات في الدستول الثالث حسب ديكارت؛
  أشار العماؿ على تحقيق التوازف بتُ العائد كالدخاطرة، تعظيم القيمة السوقية للمؤسسة بمتوسطات موافقة على

 .3 من 2.07 ك 2.34التوالر
 يوضحcv  (معامل الإختلاؼ)  درجة تجانس العماؿ في إلغابتهم على الأسئلة، فكلما كافcv أقل كلما كانت 

 درجة التجانس أكثر كىنا نلاحظ أف العماؿ كانوا متقاربتُ في إلغابتهم حوؿ تحقيق التوازف بتُ العائد كالدخاطرة

 القرارت المالية من حيث الأىمية في سونالغاز : الفرع الثاني 

 النتائج المستخلصة من إجابات العمال حول مستوى مستوى تقييم القرارات المالية : 19.2الجدول رقم 
 غتَ موافق العنصر

% 
لزايد

% 
موافق

% 
الدتوسط 
 الحسابي

الإلضراؼ 
 الدعيارم

معامل 
 الإختلاؼ

الإتجاه 
 العاـ

ألعية القرار كبتَة كلما إزدادت الحاجة 
 لضركرة جمع الدعلومات اللازمة في الدؤسسة

 موافق 14.536 0.407 2.8 80 20 00

 موافق 25.466 0.629 2.47 53.3 40 6.7 تتميز بالدقة في إختيار البديل الأمثل



  0.002 0.453 2.633 القرارات الدالية من حيث الألعية
 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج  :المصدر

 :من خلاؿ الجدكؿ السابق لؽكن أف نستخلص النقاط التالية
  أف الإتجاه العاـ لأراء الدوظفتُ ىي الدوافقة  كجود قرارات مالية بالدؤسسة بالدرجة الكبتَة، حيث كانت متوسطات

 الإجابات في الدستول الثالث حسب ديكارت؛
  أشار العماؿ على أف ألعية القرار كبتَة كلما إزدادت الحاجة لضركرة جمع الدعلومات اللازمة في الدؤسسة، تتميز

 .3 من 2.47 ك 2.38بالدقة في إختيار البديل الأمثل بمتوسطات موافقة على التوالر
 يوضحcv  (معامل الإختلاؼ)  درجة تجانس العماؿ في إلغابتهم على الأسئلة، فكلما كافcv أقل كلما كانت 

 درجة التجانس أكثر كىنا نلاحظ أف العماؿ كانوا متقاربتُ في إلغابتهم حوؿ تحقيق التوازف بتُ العائد كالدخاطرة

 قرارات الإستثمار في سونالغاز : الفرع الثالث 

 النتائج المستخلصة من إجابات العمال حول قرارات الإستثمار : 20.2      الجدول رقم 
 غتَ موافق العنصر

% 
لزايد

% 
الدتوسط  %موافق

 الحسابي
الإلضراؼ 

 الدعيارم
معامل 

 الإختلاؼ
الإتجاه 

 العاـ
تقوـ مؤسستكم بالإستثمار في الأصوؿ 

 الدتداكلة
 لزايد 38.925 0.833 2.14 40 30 26.7

 تقوـ مؤسستكم بالإستثمار في الأصوؿ 
 الثابتة

 موافق 32.563 0.775 2.38 53.3 26.7 16.7

اتخاذ قرارات الإستثمار يكوف بناءا على 
جمع تحليل كتصنيف الدعلومات المحاسبية 

 كالدالية الدتعلقة بالأصوؿ

 موافق 32.083 0.77 2.4 56.7 26.7 16.7

  0.002 0.535 2.322 قرارات الإستثمار
 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج  : المصدر

 :من خلاؿ الجدكؿ السابق لؽكن أف نستخلص النقاط التالية
  أف الإتجاه العاـ لأراء الدوظفتُ ىي الدوافقة على الأصوؿ الثابتة  كإختلاؼ الرأم نوع ما حوؿ  الإستثمار في

 الأصوؿ الدتداكلة ، حيث كانت متوسطات الإجابات في الدستول الثالث حسب ديكارت؛
  أشار العماؿ على اتخاذ قرارات الإستثمار يكوف بناءا على جمع تحليل كتصنيف الدعلومات المحاسبية كالدالية الدتعلقة

 من 2.38 ك 2.40بالأصوؿ، كأف الدؤسسة تقوـ بالإستثمار في الأصوؿ الثابتة أف بمتوسطات موافقة على التوالر
 . بدرجات أقل ألعية الدؤسسة تقوـ بالإستثمار في الأصوؿ الدتداكلة3

 قرارات توزيع الأرباح في سونالغاز : الفرع الرابع 

 النتائج المستخلصة من إجابات العمال حول قرارات توزيع الأرباح : 21.2الجدول رقم 



 غتَ موافق العنصر
% 

لزايد
% 

الدتوسط  %موافق
 الحسابي

الإلضراؼ 
 الدعيارم

معامل 
 الإختلاؼ

الإتجاه 
 العاـ

 لزايد 36.377 0.753 2.07 30 43.3 23.3 البدائل الدتاحة لقرارات توزيع الأرباح
 لزايد 32.896 0.602 1.83 10 60 26.7  سياسة معدؿ التوزيعات الثابتة

 لزايد 35.350 0.707 2 23.3 50 23.3 سياسة التوزيعات الإضافية

  0.003 0.522 1.965  قرارات توزيع الأرباح
 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج  : المصدر

 :من خلاؿ الجدكؿ السابق لؽكن أف نستخلص النقاط التالية
  أف الإتجاه العاـ لأراء الدوظفتُ ىي أقلية قرار توزيع الأرباح كإختلاؼ الرأم نوع ما حوؿ  الإستثمار في الأصوؿ

 الدتداكلة ، حيث كانت متوسطات الإجابات في الدستول الثالث حسب ديكارت؛
  أشار العماؿ على يكوف البدائل الدتاحة لقرارات توزيع الأرباح، سياسة التوزيعات الإضافية، سياسة معدؿ

 ك 2.40التوزيعات الثابتة كأف الدؤسسة تقوـ بالإستثمار في الأصوؿ الثابتة أف بمتوسطات موافقة على التوالر
 . بدرجات أقل ألعية الدؤسسة تقوـ بالإستثمار في الأصوؿ الدتداكلة3 من 2.38

 محددات قرارات الإستثمار في سونالغاز : الفرع الخامس 

  إجابات العمال حول محددات قرارات الإستثمارالنتائج الدستخلصة من : 22.2الجدكؿ رقم 

 غتَ موافق العنصر
% 

لزايد
% 

الدتوسط  %موافق
 الحسابي

الإلضراؼ 
 الدعيارم

معامل 
 الإختلاؼ

الإتجاه 
 العاـ

تتأثر بالدبيعات الدستقبلية الدتوقعة التي 
 تغطي عمر الأصل الثابت

 لزايد 41.066 0.809 1.97 30 36.7 33.3

 إستًاتيجية الدؤسسة كالنفقات الرأسمالية 
 الدتعلقة بها

 لزايد 32.609 0.75 2.3 46.7 36.7 16.7

 لزايد 35.749 0.74 2.07 30 46.7 23.3 درجة الدركنة كالدخاطرة

  0.003 0.621 2.111  لزددات قرارات الإستثمار
 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج  : المصدر

 :من خلاؿ الجدكؿ السابق لؽكن أف نستخلص النقاط التالية
  أف الإتجاه العاـ لأراء الدوظفتُ ىي أقلية تأثر مبيعات الدؤسسة الدستقبلية الدتوقعة التي تغطي عمر الإستثمار

كإختلاؼ الرأم نوع ما حوؿ قرارات الإستثمار ، حيث كانت متوسطات الإجابات في الدستول الثاني كالثالث 
 حسب ديكارت؛



  أشار العماؿ على كجود إستًاتيجية الدؤسسة كالنفقات الرأسمالية الدتعلقة بها ثم درجة الدركنة كالدخاطرة، بمتوسطات
 كبدرجات أقل ألعية تأثر الدبيعات الدستقبلية الدتوقعة التي تغطي عمر 3 من 2.07 ك 2.30موافقة على التوالر

 الأصل الثابت

 قرارات التمويل في سونالغاز : الفرع السادس 

 النتائج المستخلصة من إجابات العمال حول محددات قرارات التمويل : 23.2الجدول رقم 

 غتَ موافق العنصر
% 

لزايد
% 

الدتوسط  %موافق
 الحسابي

الإلضراؼ 
 الدعيارم

معامل 
 الإختلاؼ

الإتجاه 
 العاـ

تعتمد مؤسستكم على إختيار الدزيج 
 الدناسب من مصادر التمويل الدختلفة

 لزايد 36.547 0.815 2.23 40 26.7 20

قرارات التمويل تعتٌ بإختيار الذيكل الدالر 
 الأمثل

 موافق 31.308 0.742 2.37 46.7 30 13.3

أىم مصادر التمويل في مؤسستكم 
 تكمن في التمويل الداخلي 

 لزايد 34.977 0.759 2.17 36.7 40 20

أىم مصادر التمويل في مؤسستكم 
 تكمن في التمويل الخارجي

 لزايد 38.433 0.834 2.17 43.3 30 26.7

  0.002 0.468 2.258 قرارات التمويل
 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج  : المصدر

 :من خلاؿ الجدكؿ السابق لؽكن أف نستخلص النقاط التالية
   أف الإتجاه العاـ لأراء الدوظفتُ ىي الدوافقة على مصادر التمويل في الدؤسسة  كإختلاؼ الرأم نوع ما حوؿ

 الإستثمار في الأصوؿ الدتداكلة ، حيث كانت متوسطات الإجابات في الدستول الثاني كالثالث حسب ديكارت؛
  أشار العماؿ على الدؤسسة تقوـ باختيار الدزيج الدناسب من مصادر التمويل إلذ جانب الذيكل الدالر الأمثل

 . كبدرجات أقل كوف الدؤسسة تقوـ بالتمويل الخارجي3 لكلالعا من 2.37بمتوسطات موافقة على التوالر

في مؤسسة سونالغاز  القرارات المالية مقارنة بين  : بعالفرع السا

 نوعية القرارات في مؤسسة سونالغاز من عدة جوانب حسب متوسط إجابات العمال : 24.2الجدول رقم 

 معامل الإختلاف الإنحراف المعياري المتوسط الحسابً  الأدوات 

 0.003 0.648 2.206 القرارات الدالية من حيث الأىداؼ
 0.002 0.453 2.633 القرارات الدالية من حيث الألعية

 0.002 0.535 2.322 قرارات الإستثمار
 0.003 0.522 1.965 قرارات توزيع الأرباح

 0.003 0.621 2.111 لزددات قرارات الإستثمار



 0.002 0.468 2.258 قرارات التمويل
 0.002 0.360 2.224 تقييم القرارات الدالية في مؤسسة سونالغاز 

 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج  : المصدر

 : من خلاؿ الجدكؿ السابق لؽكن أف نستخلص النقاط التالية
أىم القرارات  تكوف أكبر من غتَىا في مؤسسة سونالغاز،ثم تأتي في درجة  قريبة منها لعية من حيث الأالقرارات الداليةنرل أف 

 .قرارات التمويل ثم قرارات توزيع الأرباحكل من  بعدىا ، لتأتي الدالية ىي قرارات الإستثمار

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 قياس أثر أدوات لوحة القيادة عمى القرارات المالية :  المبحث الثالث

في ىذا الدبحث لضاكؿ الإجابة على الإشكالية الرئيسية للموضوع كذلك بقياس معاملات الإرتباط بتُ متغتَ مستقل 
للدراسة لوحة القيادة كالقرارات الدالية ىذا من جهة كمن جهة أخرل قياس معاملات الإرتباط مابتُ لزاكر كل متغتَ بمحاكر 

 الدتغتَ الأخر 

 قياس الإرتباط مابين مستوى تطبيق أدوات لوحة القيادة والقرارات المالية : المطلب الأول 
طبيعة  (-أك + )يقيس معامل الإرتباط لبتَسوف طبيعة كقوة العلاقة مابتُ متغتَين كميتُ، حيث تبتُ الإشارة 

نسبة الإرتباط )العلاقة الطردية أك العكسية على التوالر مابتُ أدكات لوحة القيادة كالقرارات الدالية، أما قيمتو فتبتُ قوة العلاقة 
 .(الخطي

 الإرتباط الخطي يبن أدوات لوحة القيادة والقرارات المالية: 25.2الجدول رقم 
تقييم القرارات 

الدالية في مؤسسة 
 سونالغاز

مستول تطبيق 
أدكات لوحة القيادة 

 في الدؤسسة

 

0.641  
0.00 

30 

1 
 

30 

       Corrélation de pearson 
Sig . (bilatérale) 
N 

 مستول تطبيق أدكات لوحة القيادة في الدؤسسة

1 
 

30 

0.641 
0.00 

30 

Corrélation de pearson 
Sig . (bilatérale) 
N 

 تقييم القرارات الدالية في مؤسسة سونالغاز

 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج  : المصدر

 يتبتُ أنو يوجد دلالة إحصائية لعلاقة الإرتباط 0.05 أقل مستول دلالة 0.00 تساكم  sigمن خلاؿ القيمة الإحتمالية 
أم أف القرارات الدالية في  + 0.641معامل الإرتباط    rالخطي مابتُ أدكات مراقبة التسيتَ كالقرارات الدالية حيث كاف 

 لشا يبتُ ألعية أدكات لوحة القيادة في تحديد القرارات الدالية كىو مايؤكد في % 64الدؤسسة ترتبط خطيا بشكل إلغابي بنسبة 
النظرم  

 

  قياس الأثر الجزئي لكل من محاور لوحة القيادة عل مختلف القرارات المالية: المطلب الثاني 

 :نهدؼ من خلاؿ ىذا الجانب معرفة في أم جانب من الجانب تكمن الألعية في تحديد القرارات الدالية كفق مايل 

 

 



 مصفوفة الإرتباط مابين محاور لوحة القيادة و مختلف القرارات المالية: 26.2الجدول رقم 

 spssمن إعداد الطالبة اعتمادا على برنامج  : المصدر
 

من خلاؿ السطر الأكؿ فإف رقابة لوحة القيادة تكمن في : أثر لوحة القيادة من حيث الدراقبة على نوع القرارات الدالية - 1
كىذا يبتُ كجود دلالة إحصائية لتأثتَ لوحة القيادة من  (sig ≤ 0, 05)تأثتَىا على القرارات الدالية كالإستثمارية حيث 

. حيث الدراقبة على القرارات الدالية

 .sig  0, 04)يوجد دلالة إحصائية لتأثتَ لوحة القيادة من حيث الدراقبة على قرارات الإستثمار كقرارات التمويل 

     على التوالً، عدم وجود دلا0.37، 0.37بنسبة (0,04
من خلاؿ السطر الثاني فإف فعالية لوحة القيادة تكمن في : أثر لوحة القيادة من حيث الفعالية على نوع القرارات الدالية - 2

كىذا يبتُ كجود  (sig ≤ 0, 05)تأثتَىا على ألعية القرارات الدالية كبشكل عاـ كتبتُ أنو ألصع كتحقق مركنة دائمة حيث 
 .دلالة إحصائية لتأثتَ لوحة القيادة من حيث الفعالية على القرارات الدالية

 

 في الدالية القرارات  
 سونالغاز مؤسسة

 القرارات
 من الدالية

حيث 
الاىداؼ 

 من الدالية القرارات
 الألعية حيث

 قرارارت
 الاستثمار

 توزيع قرارت
 الأرباح

 لزددات
 قرارات

 الإستثمار

 قرارات
 التمويل

 من القيادة لوحة
 الدراقبة حيث

Corrélation de Pearson .292 .053 .184 -.058 .230 .371* .371* 

Sig. (bilatérale) .117 .787 .330 .761 .231 .044 .044 

N 30 29 30 30 29 30 30 

 من القيادة لوحة
 الفعالية حيث

Corrélation de Pearson .342 .217 .528** .063 .159 .273 .315 
Sig. (bilatérale) .064 .259 .003 .740 .411 .144 .090 

N 30 29 30 30 29 30 30 

 من القيادة لوحة
 الأداء حيث

Corrélation de Pearson .419* .064 .252 .271 .075 .522** .433* 
Sig. (bilatérale) .021 .742 .179 .148 .700 .003 .017 

N 30 29 30 30 29 30 30 

 من القيادة لوحة
 الوضائف حيث

Corrélation de Pearson .359 .152 .048 -.159 .251 .508** .544** 
Sig. (bilatérale) .052 .431 .800 .400 .188 .004 .002 

N 30 29 30 30 29 30 30 
 من القيادة لوحة
 في الألعية حيث
 القرارات إتخاذ

Corrélation de Pearson .685** .444* .639** .424* .362 .550** .476** 
Sig. (bilatérale) .000 .016 .000 .019 .054 .002 .008 

N 30 29 30 30 29 30 30 

 تطبيق مستول
 القيادة لوحة أدكات
 الدؤسسة في

Corrélation de Pearson .641** .309 .507** .165 .341 .664** .642** 

Sig. (bilatérale) .000 .102 .004 .385 .070 .000 .000 

N 30 29 30 30 29 30 30 



من خلاؿ السطر الثالث فإف رقابة لوحة القيادة تكمن في : أثر لوحة القيادة من حيث الأداء على نوع القرارات الدالية - 3
كىذا يبتُ  (sig ≤ 0, 05)تأثتَىا على القرارات الدالية التمويلية كالإستثمارية ك أىداؼ القرارات الدالية بشكل عاـ حيث 

كجود دلالة إحصائية لتأثتَ لوحة القيادة من حيث الدراقبة على القرارات الدالية، كيبتُ دكر لوحة القيادة من حيث الأداء على 
  لصاعة القرارات الدالية لدا لذا من أىداؼ  في تحقيق التوازف بتُ العائد كالدخاطرة

من خلاؿ السطر الرابع فإف كظيفة لوحة القيادة تكمن في   : أثر لوحة القيادة من حيث الوضائف على نوع القرارات الدالية - 4
كىذا يبتُ كجود دلالة إحصائية لتأثتَ لوحة القيادة  (sig ≤ 0, 05)تأثتَىا عل القرارات الدالية التمويلية كالإستثمارية حيث 

.  على القرارات الداليةلوضائفمن حيث ا

من خلاؿ السطر الخامس فإف كظيفة لوحة القيادة تكمن في   : أثر لوحة القيادة من حيث الألعية في إتخاذ  القرارات الدالية - 5
كىذا يبتُ كجود  (sig ≤ 0, 05)تأثتَىا عل القرارات الدالية التمويلية كالإستثمارية كقرارات توزيع الأرباح بشكل عاـ حيث 

، لإنها تعمل على تحقيق الأىداؼ الدسطرة كتتبع تنفيذ  على القرارات الداليةلألعيةدلالة إحصائية لتأثتَ لوحة القيادة من حيث ا
 .في شكل قرارات موضوعية

 ≥ sig)مستول تطبيق أدكات لوحة القيادة في مؤسسة سونالغاز كألعية القرارات الدالية في الدؤسسة ينطبقاف بحيث - 6

0, 05) 

 .ىناؾ فعالية  في اتخاذ القرارات الدالية لتحقيق الأىداؼ الدسطرة

 
 
 
 
 
 
 

 

 

 



  :خلاصة الفصل
حاولنا خلال الفصل تقييم فعالية دور لوحة القيادة  لمؤسسة تسيير شبكة نقل الكهرباء في إتخاذ القرارات 

المالية المالية، إنطلاقا من دراستنا الميدانية ودراسة حالة مؤسسة سونالغاز تبين أن ىذه الأخيرة تعمل على تطبيق 
لوحة القيادة لتفعيل عملية مراقبة التسيير إلى جانب إتخاذ القرارات، ففي ظل وجود التنبيو المبكر، وتفسير 

الإنحرافات الحاصلة من خلال المقارنة بين النتائج المحققة و المتوقعة، توجد إستمرارية في متابعة القرارات 
 .الموضوعية قيد التفيذ من أجل تحقيق الأىداف المسطرة

 

 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 الخاتمة
 
 
 
 



 الخاتمة

 إلذ الإحاطة بأداة من أدكات مراقبة التسيتَ،لوحة القيادة  التي لذا ألعية كبتَة في الدؤسسات سعينا في ىذه الدراسة
إستمرار ىذه الأختَة كبقائها في ظل ىذا المحيط الإقتصادم كالإجتماعي الدتقلب كالدتشعب، لصد أف لضماف الجزائرية، ك

الوسيلة الناجعة لذلك تتوقف على التحكم في التسيتَ كمراقبتو من خلاؿ إستخداـ لستلف الأدكات كالتقنيات الكمية كالنوعية 
 .التي تسمح للمستَين

فالتعرؼ على كضعية الدؤسسة بدقة للوقوؼ على الأخطاء كالإلضرافات الناتجة عن تنفيذ النشاطات، كبالتالر 
تساعدىم على إتخاذ القرارات اللازمة في الأكقات الدناسبة، كعليو الفصلتُ التي تضمنتهما الدراسة شكلت الإجابة على 

الإشكالية الرئيسية كتساؤلاتها الفرعية، كقد تم إختبار مدل صحة الفرضيات التي تم كضعها، كمن خلاؿ ىذه الخاتدة سنعرض 
 :نتائج البحث، توصياتو ك في الأختَ أفاؽ الدراسة كما يلي 

  :نتائج البحث 

  لوحة القيادة في إتخاذ القرارات المالية في المؤسسة ماأثرتوصلنا إلذ الإجابة على الإشكالية الرئيسية 
  ؟ الإقتصادية الجزائرية

أثر لوحة القيادة في إتخاذ القرارات الدالية يكمن في التنبيو الدبكر بالإلضرافات الحاصلة، كىذا ماتأكد من خلاؿ إجابات العماؿ 
كأرائهم حوؿ دكر لوحة القيادة في إتخاذ القرارات الدالية أف أثر لوحة القيادة في إتخاذ القرارات الدالية في التنبيو الدبكر بالإلضرافات 

الحاصلة، فالتنبيو الدبكر كالسريع للإلضرافات الحاصلة، عملت مؤسسة سونالغاز على تبتٍ نظاـ التسيتَ الددمج الخاص بضبط 
نوعية  عملية التسيتَ، فكاف ىو السباؽ  الذم عملت على تطبيق مؤشراتو في إعداد لوحة القيادة لضماف التسيتَ الجيد، 

التحليل، الدراقبة كتحستُ اداء ككفاءة التسيتَ في الدؤسسة، إلذ جانب متابعة تنفيذ القرارات كتحقيق الأىداؼ من خلاؿ 
النتائج، لذا أثر بالغ كمهم في إتخاذ القرارات الدالية من خلاؿ منح الدؤسسة مركنة دائمة مالية، كالنتائج التي توصلنا أف ىناؾ 

 علاقة مابتُ أدكات مراقبة التسيتَ القرارات الدالية في الدؤسسة، توصلنا أف أىم القرارات الدالية في الدؤسسة تكمن في 

في الدؤسسة الوطنية لتسيتَ شبكة كىي يوجد تطبيق للوحة القيادة الفرضية الأولى  تؤكد النتائج السابقة في لرملها على صحة 
، من خلاؿ دراسة الحالة يتضح أف مؤسسة سونالغاز تطبق لوحة القيادة فهي من الوسائل التسيتَية الدوجدة نقل الكهرباء

عندىم يعتمدكنا عليها في مراقبة تحقيق الأىداؼ التي تتناسب كإستًاتيجية الدؤسسة، فهي تحدد كتتابع نشاط الدؤسسة في فتًة 
زمنية لزددة، أدناىا ثلاثة أشهر كأقصاىا عاـ، يستطيع من خلالذا الدستَ تحديد نقاط القوة كنقاط الضعف في الدؤسسة كذلك 
من أجل إتخاذ القرارات اللازمة إتخاذىا في إطار تطبيق إستًاتيجية الدؤسسة، فلوحة القيادة  ىنا تتبع الإلصازات في فتًة لزددة 

، تتكوف من أربعة خانات، خانة ثلاثي (N+1)مسبقا تبعا للميزانية، فهي تقيس مامدل الإلصازات الدؤطرة سابقا في الديزانية 
، تنبؤات السنة الحالية، يظهر ذلك في الدلحق (تطور أك تدىور النشاط)السنة الداضية، ثلاثي السنة الحالية، الفرؽ بينهما 

 .الثاني



توصلنا أنو يكمن أثر لوحة القيادة في إتخاذ القرارات الدالية في التنبيو الدبكر بالإلضرافات الحاصلة، كىذا ماتأكد من خلاؿ 
 إجابات العماؿ كأرائهم حوؿ دكر لوحة القيادة في إتخاذ القرارات الدالية 

 

  :الإقتراحات والتوصيات 

بناءا على النتائج الدتحصل عليها من ىذه الدراسة كالدتعلقة بدكر لوحة القيادة في إتخاذ القرارات الدالية تدكنا من كضع لرموعة 
 :من الإقتًاحات كالتوصيات التالية 

 ضركرة توعية الدسؤكلتُ الجزائرين بألعية كدكر أدكات مراقبة التسيتَ في إتخاذ القرارات الدالية كتحستُ الأداء الدالر؛ 
 ضركرة كضوح الأىداؼ الإستًاتيجية كالدالية للمؤسسة الجزائرية كالربط بينها؛ 
  إجراء دكرات تكوينية كتدريبية للمسؤكلتُ كالعماؿ الجزائرين حوؿ أدكات مراقبة التسيتَ خاصة لوحة القيادة كبطاقة

 الأداء الدتوازف ككيفية إعدادىا كتصميمها كأثرىا على مستقبل الدؤسسة؛
 ضركرة الإلتزاـ بالقوانتُ الداخلية للمؤسسة لتجنب كقوع أم حوادث أك مشاكل في العمل. 

 :أفاق الدراسة 

بعد إتداـ الدراسة كنتائجها السابقة، نأمل أننا قد سالعنا في إثراء الدكتبة، كما تتضح لدينا لرموعة من النقاط لؽكن أف تشكل 
 :أفاؽ مستقبلية لدراسات أخرل 

 دكر لوحة القيادة الدالية في إتخاذ القرارات الدالية. 
 دكر أدكات مراقبة التسيتَ في ترشيد القرارات الدالية كتحستُ الأداء الدالر. 
 دكر بطاقة الأداء الدتوازف في إتخاذ القرارات كتحستُ الأداء. 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الفهرس 
 

 



الفهرس 

الصفحة الموضوع 

    IIIالإىداء 

 IVالشكر والتقدير 

 Vملخص 

 VIقائمة المحتويات 

 VIIقائمة الجداول 

 VIIIقائمة الأشكال 

 IX الملاحققائمة 

 ب المقدمة

 1الإطار المفاىيمي لإتخاذ القرارات المالية وفعالية لوحة القيادة : الفصل الأول 

 2تمهيد 

 3لوحة القيادة كأداة لإتخاذ القرارات المالية : المبحث الأول 

 3ماىية إتخاذ القرارات المالية : المطلب الأول 

 3تعريف إتخاذ القرارات المالية : الفرع الأول 

 4أنواع القرارات المالية : الفرع الثاني 

 6مراحل القرارات المالية : الفرع الثالث 

 8ماىية لوحة القيادة : المطلب الثاني 

 8تعريف إتخاذ القرارات المالية : الفرع الأول 

 11أنواع لوحة القيادة : الفرع الثاني 

 11مراحل إعداد لوحة القيادة : الفرع الثالث 
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-ورقمة – جامعة قاصدي مرباح   

 كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير

 قسم عموم التسيير

مالية مؤسسة  :التخصص   
 

استمارة استبيان حول موضوع 
دور لوحة القيادة في اتخاذ القرارات المالية في المؤسسة " 

"   الإقتصادية  
 

 

. 

 

  

 

 

 

 

 

 

        

 

  

 /.................. أخي المسؤول

      

دور لوحة القيادة في اتخاذ القرارات المالية في " تقوم الباحثة بإجراء دراسة ميدانية تهدف إلى قياس 
. وذلك من خلال الإجابة على كل فقرة من فقرات المقياس  "المؤسسة الإقتصادية

ولأننا نشعر أنك أنت الذي تستطيع إعطائنا صورة حقيقية عن ذلك الموضوع فإننا نرجو منك قراءة  
/ محايد/ موافق )أمامها وأسفل أي من التعبيرات التالية  ( × )العبارة بدقة ثم التعبير عن رأيك فيها بوضع علامة 

 مع التأكيد على أن المعلومات المقدمة من طرفكم ستحظى بالسرية و لا تستعمل التي تتفق مع رأيك  (غير موافق
 .إلا لأغراض البحث العلمي

 تقبلوا مني فائق التحية والاحترام

ة بحورة خول/ الباحثة                                                                                                   

 

 

    



 :البيانات الشخصية . 1
 

  ذكر                 أنثى  :     الجنس 
 : المؤهل العممي

              أخرى دكتوراه         ماجستير/ ماستر         ليسانسالبكالوريا فأقل         ا
 : الخبرة

 10 سنوات          أكثر من 10 إلى 5من            سنوات5إلى 1من  أقل من سنة        
 سنوات   
: المنصب

رئيس مصمحة   رئيس قسم                 رئيس شعبة             إطار              
 

 مستوى تصنيف أدوات لوحة القيادة في المؤسسة
  

الرقم 
  

درجة المقياس الفقرات 

موافق محايد غير موافق 

لوحة 
القيادة 

من حيث 
المراقبة 

تعتبر لوحة القيادة في سونالغاز أداة فعالة في مراقبة التسيير - 
توجد إستمرارية في مراقبة نشاط مؤسستكم - 
تعتمد سونالغاز عمى المراقبة المسبقة لمنتائج - 
تشمل عممية المراقبة كامل مستويات نشاط مؤسستكم - 

   

لوحة 
القيادة 

من حيث 
الفعالية  

نبه لوحة القيادة بالإنحرافات الحاصمة  ت-
تتميز بسرعة التنبؤ بالإنحرافات من خلال المقارنة بين النتائج  - 
تتميز بسرعة التدخل والتعديل  - 

   

لوحة 
القيادة 

من حيث 
 الأداء

تعمل عمى تفسير الإنحرافات الحاصمة - 
من خلال لوحة القيادة يمكن ملاحظة المشاكل بسهولة والتعرف - 

عمى أسبابها بدقة 
بناءا عمى معرفة أسباب المشاكل يمكن إتخاذ القرارات  - 

   

لوحة 
القيادة 

:  تعتبر لوحة القيادة 
أداة لقياس الإنجازات بالنسبة للأهداف؛ - 

   



من حيث 
الوضائف 

تعتبر وسيمة لمحوار والتشاور؛ - 
وسيمة لإعلام والإتصال من قبل المديريات الأخرى؛ - 
لوحة القيادة وسيمة لمتشخيص المالي؛ - 

لوحة 
القيادة 

من حيث 
الأهمية 
في إتخاذ 
القرارات 

لوحة القيادة أداة جد فعالة في إتخاذ القرارات المالية المناسبة - 
تساهم مؤشرات لوحة القيادة لموصول إلى القرارات المناسبة في - 

الوقت المناسب 
المؤشرات المالية والمادية والمعمومات الضرورية في لوحة القيادة - 

تمكن المسؤولين من إتخاذ القرارات المالية 
تسمح بمتابعة القرارات الموضوعية قيد التنفيذ من أجل تحقيق - 

الأهداف المسطرة 

   

 
 تقييم القراررات المالية في مؤسستكم 

القرارات 
المالية  

: تهدف القرارت المالية إلى 
تحقيق التوازن بين العائد والمخاطرة؛ - 
تعظيم القيمة السوقية لممؤسسة؛ - 

   

القرارات 
المالية 

من حيث 
الأهمية 

أهمية القرار كبيرة كمما إزدادت الحاجة لضرورة جمع المعمومات - 
اللازمة في مؤسستكم 

تتميز بالدقة في إختيار البديل الأمثل  - 

   

 قرارات 
 الإستثمار

 
 
 

تقوم مؤسستكم بالإستثمار في الأصول المتداولة  - 
تقوم مؤسستكم بالإستثمار في الأصول الثابتة  - 
اتخاذ قرارت الإستثمار في مؤسستكم يكون بناءا عمى جمع وتحميل - 

 وتصنيف المعمومات المحاسبية و المالية المتعمقة بالأصول المتداولة 
والثابتة لمتنبؤ بالتدفقات النقدية المستقبمية  

   

قرارت 
توزيع 

الأرباح  

:  تعتمد المؤسسة عمى 
البدائل المتاحة لقرارات توزيع الأرباح؛ - 
سياسة معدل التوزيعات الثابتة؛ - 
سياسة التوزيعات الإضافية؛ - 

   



 
قرارات 

 الإستثمار

  : ناء عمىفي رأيك تتأثر قرارات الإستثمار في الأصول الثابتة ب
المبيعات المستقبمية المتوقعة التي تغطي عمر الأصل الثابت؛ - 
إستراتيجية المؤسسة والنفقات الرأسمالية المتعمقة بها؛  - 
درجة المرونة والمخاطرة؛ - 

   

 
قرارات 
التمويل 

تعتمد مؤسستكم عمى إختيار المزيج المناسب من مصادر التمويل - 
المختمفة 

قرارت التمويل تعنى بإختيار الهيكل المالي الأمثل - 
أهم مصادر التمويل في مؤسستكم تكمن في التمويل الداخمي  - 
 أهم مصادر التمويل في مؤسستكم تكمن في التمويل الخارجي- 
 

   

 
أمام الإجابات الممكنة × ضع علامة 

:  عند تصميم لوحة القيادة ماذا يجب أن يتوفر فيها1
            أن يكون لكل مسؤول له لوحة القيادة                                                         _ 
لكل لوحة قيادة نفس الشكل عند نفس المستوى وذلك لتمكين الجمع بينهما _ 
تجميع معمومات لوحة القيادة يمزم إحترام التسمسل الهرمي _ 
:  عند تصميم لوحة القيادة يتم الإعتماد أكثر عمى2
دراسة المنظمة والتعرف عميها _ 
تحديد الأهداف _ 
إعداد المؤشرات _ 
تجميع المعمومات _ 
:  تبعا لمميزات التي انفردت بها لوحة القيادة فأبعادها ووضائها تبرز في كونها3
أداة مقارنة ومراقبة _
أداة حوار وتشاور _ 
 فيزأداة تسهل عممية الإتصال والتح_ 
تخاذ القراراتأداة لتشخيص المنظمة_    وا 
:  القرارت المالية في مؤسستكم تهدف إلى4
    تمويل الإستثمارات مع تحقيق أقصى ربح ممكن وبالتالي تعظيم القيمة السوقية لممؤسسة_ 
يهدف لتحقيق التوازن بين العائد والمخاطرة من خلال التوليفة بين ربحية السهم وفترة تحقيق الربح _ 

والسيولة 



: ه  لكون في مؤسستكم يعتبر قرار الإستثمار من أهم القرارت المالية5 
يتميز بصعوبة تنفيذ الإستثمارات الثابتة والتعديل فيها أو التخمي عنها بسبب ضخامة وحجم الأموال  - 
يكون لديه مخاطر التخمي أو تعديل الإستثمار - 
ينجم عنه إرتفاع تكمفة الإختيار الخاطئ للإستثمار وأثارها عمى مستقبل المؤسسة -

 


