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 ‌ب

 مقـدمـة

 
ي ظل ااقتصاد العاŭي تشهد اŭؤسسات ااقتصادية اليوم Ţديات كبرة نتيجة التطور الذي ūقها ي ظل 

 .الǼظام الدوŅ اŪديد من جهة والتكتات ااقتصادية من جهة أخرى

واŭؤسسات اŪزائرية كواحدة من اŭؤسسات ااقتصادية وجدت نفسها مرغمة على إعادة ترتيب أمورǿا 
فأصبح لزاما على أي مؤسسة ترغب ي . وšديد طرق تسير أنشطتها Ťاشيا مع ǿذǽ التحديات اŪديدة

ااستمرار ي جي اأرباح والبقاء ي دنيا اأعمال، أن تسلك هجا يقضي بضرورة Ţقيق سلوك اقتصادي رشيد 
وعلى ǿذا اأساس . مع šسيد لأفكار القاضية حتمية ااستغال اأمثل والفعال ŭواردǿا اŭالية واŭادية واŭعرفية

عمدت معظم اŭؤسسات الǼاجحة إń امتاك أفضل اأدوات والكفاءات اǼŭاسبة لتحقيق التفوق والتميز، فمǼد 
انتشار الصǼاعة ذات اūجم الكبر؛ ظهرت اūاجة إń ااعتماد على نظام مراقبة التسير واستخدام أدوات 

تسمح متابعة التكاليف وŰاولة التحكم ها، غر أن التأثرات الǼامة عن التغر ي احيط ااقتصادي كشفت عن 
Ųا أدى بالفكر التسيري إń تطوير أداة مكملة . عجز اأدوات احاسبية ي تلبية الضروريات اūديثة للتسير

لأدوات السابقة ، تسمح بتوفر معلومات آنية ومائمة وتشغيلية تساعد اŭسرين على اţاذ قرارات سريعة 
ǿذǽ اأداة ǿي لوحة القيادة الي تعد من . ŤكǼهم من اŭتابعة والتحكم بشكل جيد ي السر اليومي للعمليات

أǿم الوسائل واأدوات اŭستعملة ي مراقبة التسير، حيث Ťكن اŭسر من إعطاء نظرة شاملة و سريعة عن وضعية 
 .اŭؤسسة

. Ţتاج اŭؤسسات أثǼاء Ųارسة نشاطها على أموال من أجل Ťويل استثماراها اŪديدة وأنشطتها ااقتصادية
فيجب على إدارة اŭؤسسة أن توازن بن مصادر التمويل اŭتاحة وتكلفة كل مǼها  والǼتائج اŭرتبة عǼها، الي تعتر 

 . من أعقد اŭشاكل الي تواجهها اŭؤسسات ي استمرارǿا و بقائها وŢقيق أǿدافها ااقتصادية
 : من خال ما سبق مكن طرح اإشكالية التالية  

كيف مكن للوحة القيادة أن تساǿم ي Ţسن أو ترشيد القرارات التمويلية الفعالة ي مؤسسة اأعمال 
 التكميلية للبǼاء ؟

 : وتǼدرج Ţت ǿذǽ اإشكالية اإشكاليات اŪزئية التالية
 ما الدور الذي تلعبǾ لوحة القيادة باعتبارǿا أداة من أدوات مراقبة التسير ؟ -
 كيف تدخل ǿذǽ اأداة ي صرورة اأنشطة داخل اŭؤسسة ؟ -
 كيف تساǿم لوحة القيادة ي اţاذ قرار التمويل ي اŭؤسسة؟ -

 :  لإجابة عن ǿذǽ اإشكاليات وضعǼا الفرضيات التالية



 

 ‌ج

تلعب لوحة القيادة دورا مهما ي مراقبة التسير بإعطائها نظرة شاملة ودقيقة وسريعة وűتصرة عن وضعية  -
 اŭؤسسة؛

 اختيار و إعداد اŭؤشرات اأساسية لقياس اأداء بعǼاية جيدة شرطا أساسيا لبǼاء لوحة القيادة؛ -
بǼاءا على اŭؤشرات اŭعتمدة ي اŭؤسسة لتساǿم لوحة القيادة بإعطاء للمسر معلومات تساعدǽ ي اţاذ  -

 .قرار التمويل ي الوقت واŭكان اǼŭاسبن سعيا لتحسن اأداء العام
  أسباب اختيار الموضوع: 
 رغبتǼا ي ااطاع أكثر على ǿذا اŭوضوع  والتعرف على اŭفاǿيم اŭرتبطة بǾ؛ -1
 Űاولة إظهار ضرورة ااعتماد على ǿذǽ اأداة من خال إيضاح مدى أميتها ي اţاذ القرارات؛ -2
 .  التأكد من أن العملية التسيرية ي اŭؤسسة ا تتم إا بوجود لوحة القيادة -3
  مية الدراسةǿتتمثل أمية الدراسة ي :أ : 
 معرفة وإعطاء موذج لشكل لوحة القيادة وأǿم اŭؤشرات اŭتعلقة ها ؛ -1
 .إظهار أثر لوحة القيادة ي اţاذ قرار التمويل باŭؤسسة  -2
  داف الدراسةǿو :أǿ الدراسة ǽذǿ دف منŮا : 
 فهم آلية تطبيق لوحة القيادة ي اŭؤسسة Űل الدراسة ومعرفة űتلف الوسائل والوثائق اŭستعملة فيها؛ -1
 التعرف بشكل تفصيلي على نظام لوحة القيادة ي اŭؤسسة؛ -2

 Űاولة ربط نظام لوحة القيادة مراقبة تسير اŭؤسسات ااقتصادية؛ -3

توعية مسري اŭؤسسات ااقتصادية اŪزائرية بضرورة تطبيق نظام لوحة القيادة من خال فوائدǿا على  -4
 . Ţديد وضعية اŭؤسسة 

  المنهج المستخدم في الدراسة: 
بغية Ţليل إشكالية الدراسة، وهدف اختبار صحة الفرضيات اŭقرحة م استخدام عدد من اǼŭاǿج الي 

حيث اعتمدنا على توظيف اǼŭهج . حتمتها طبيعة الدراسة، من حيث كوها نظرية وميدانية ي نفس الوقت
الوصفي بغية وضع إطار نظري لإشكالية، مع استخدام مǼهج دراسة اūالة بدراسة مؤسسة اأعمال التكميلية 

 .  للبǼاء بورقلة واستخدام أدوات الدراسة اŭمكǼة كاŭقابلة واŭاحظة
  كانية، حيث مادمت مدة الدراسة شهر : حدود الدراسةŭية واǼدود الزمūتتمثل حدود الدراسة ي ا

، أما اūدود اŭكانية فقد م إسقاط اŪانب الǼظري من 2012-05-16 إń 2012-04-18تقريبا من 
ǿذǽ الدراسة على دراسة ميدانية ŭؤسسة اأعمال التكميلية للبǼاء بورقلة للوقوف على كيفية مراقبة سر أنشطتها 

 .من خال تطبيق نظام لوحة القيادة 
 ا ي أخذ :الدراسات السابقةǼموعة من الدراسات السابقة الي ساعدتů ذا البحث علىǿ اعتمدنا ي 

 :فكرة عن البحث و أمها



 

 ‌د

حالة "دراسة قريشي Űمد الصغر الي كانت حول لوحة القيادة كأداة ŭراقبة تسير اŭؤسسات البǼكية  -1
مذكرة ماجستر، غر مǼشورة، "  BADR BANKاŭديرية الفرعية لبǼك الفاحة والتǼمية الريفية بورقلة

. 2004إدارة أعمال، كلية العلوم ااقتصادية والتسير والعلوم التجارية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 
تǼاولت ǿذǽ الدراسة إشكالية ǿل باإمكان šسيد لوحة القيادة ي مراقبة تسير البǼوك، حيث تساعد على 

 . قياس أداء البǼوك اŪزائرية مع توفر الشروط الازمة لتصل إń مرحلة اţاذ القرار ي الوقت اūقيقي
فقد حاول إسقاط الضوء على بعض الǼقاط ي مراقبة تسير البǼوك وإنشاء نظام لوحة القيادة وفقا 

، حيث توصل إń أها ليست بطريقة مثالية؛ وإما تستجيب للمتطلبات ااقتصادية اūديثة اŭبǼية  GIMSIلطريقة
على التكǼولوجيا اŭتطورة ūركة اأموال والتجارة االكرونية إń غر ذلك، وبالتاŅ فان أي بǼك ا يستطيع اţاذ 

 القرار ي الوقت اūقيقي وا مكǾǼ أن يصمد أمام التحديات اŭختلفة؛ 
Ţديد احتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة : دراسة سويسي عبد الوǿاب حول الفعالية التǼظيمية -2

القيادة، مذكرة دكتورا، غر مǼشورة، فرع علوم التسير، كلية العلوم ااقتصادية وعلوم التسير، جامعة 
 .2004-2003اŪزائر، 

ناقشت ǿذǽ الدراسة إشكالية إń أي حد مكن Ţديد Űتوى الفعالية التǼظيمية وإń أي مدى مكن 
Ǿقياس. 

اŮدف من ǿذǽ الدراسة ǿو مساعدة اŭسرين واŭشرفن على اŭؤسسات ي التفكر حول سبل قياس 
الفعالية التǼظيمية من خال عرض اإطار الǼظري واقراح مǼهجية تسمح بقياس الفعالية التǼظيمية، يتم فيها 

Ǿسر نفسŭاختيار مؤشرات من قبل ا . 
    وتوصلت الدراسة إń أن لوحة القيادة تشكل كأداة تسيرية الوسيلة اأكثر واقعية ومائمة لإحاطة 

إضافة إń أن التǼظيم من زاوية التصميم ا مكن اعتبارǽ . بالظاǿرة التǼظيمية بأبعادǿا ومǼطلقاها الفلسفية اŭختلفة
ůرد رسوم بيانية نطلق عليها اŬرائط التǼظيمية، بل حاول من خاŮا šسيد الواقع التǼظيمي للمؤسسة ي أفضل 

 .صورة ŲكǼة
دراسة بلطرش مرم الي كانت حول دور لوحة القيادة اŭالية ي Ţسن اأداء اŭاŅ واţاذ القرارات اŭالية ي  -3

اŭؤسسة ااقتصادية اŪزائرية، مذكرة ماسر، غر مǼشورة ،مالية اŭؤسسة، كلية العلوم ااقتصادية والتسير 
 .2010/2011والعلوم التجارية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 

عاŪت ǿذǽ الدراسة إشكالية ما مدى مسامة لوحة القيادة اŭالية ي Ţسن اأداء اŭاŅ واţاذ القرارات 
واŮدف من ǿذǽ الدراسة ǿو إظهار مدى اعتماد اŭؤسسة . اŭالية اŭائمة ي اŭؤسسة ااقتصادية اŪزائرية

ااقتصادية اŪزائرية على لوحة القيادة اŭالية كأداة تسير حديثة وفعالة ي Ţسن اأداء اŭاŅ واţاذ القرارات 
حيث قامت الباحثة بتقدم موذج مقرح للوحة القيادة اŭالية يتضمن أǿم اŭؤشرات اŭالية اŭساعدة على . اŭالية

 .Ţسن اأداء اŭاŅ واţاذ القرارات اŭالية



 

 ‌ه

 بغية اإجابة على اإشكاليات واختبار صحة أو خطأ فرضيات قسمت : الهيكل التنظيمي الدراسة
 : الدراسة إń الثاث الفصول التالية

الفصل اأول جاء إظهار اŭفاǿيم العامة حول اţاذ القرارات التمويلية ومصادر التمويل الي تتمثل ي 
كما أشار إń مفهوم قرار التمويل وبيان أنواعǾ . اŭصادر الداخلية واŬارجية للمؤسسة وآليات وطرق اختيارǿا

 Ǿؤثرة فيŭ؛.والعوامل اǽاذţساعدة ي اŭواأساليب ا Ǿومراحل Ǿاذ القرار وأنواعţذلك مفهوم ا ńإضافة إ 
أما الفصل الثاي فخصص لتقدم لوحة القيادة كأسلوب اţاذ القرارات التمويلية، وأداة من أدوات مراقبة 

. حيث تǼاول مفهوم مراقبة التسير وأدواها ومفهوم لوحة القيادة وبيان أنواعها وكذا مراحل إعدادǿا. التسير
إضافة إń ذلك عرج ǿذا الفصل على أساسيات لوحة القيادة ما ي ذلك من مبادئ وخصائص لوحة القيادة 

كما تعرض إń مفهوم اŭؤشر وكيفية بǼاءǽ . ودورǿا ومكانتها، وكذا الوسائل اŭستعملة فيها واŭفاǿيم اŭرتبطة ها
 وأنواعǾ ومعاير اختيارǽ، وكذا بيان فعالية لوحة القيادة ي اţاذ القرار؛

وأخرا خصص الفصل الثالث إń إسقاط اŪانب الǼظري على الواقع اŭيداي بدراسة حالة مؤسسة اأعمال 
التكميلية للبǼاء بورقلة وإعطاء حة عامة حول اŭؤسسة، حيث تǼاول ǿذا الفصل تقدم لوحة القيادة باŭؤسسة 

بإظهار شكلها وكيفية تصميمها، مع اقراح موذج للوحة القيادة باŭؤسسة ومعرفة أثرǿا باţاذ فرار التمويل وتقييم 
 .فعاليتها باŭؤسسة

 ها:صعوبات الدراسةǼا صعوبات من بيǼذا العمل واجهتǿ اء إعدادǼأث : 

 قلة اŭراجع باللغة العربية حول لوحة القيادة؛ -1
 .عدم Ťكن اŭسؤول بالقدر الكاف من إعداد لوحة القيادة باŭؤسسة وذلك لعدم خرتǾ ي ǿذا اجال -2
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 :تمهيد

تعتمد اŭؤسسة ي تغطية احتياجاها اŭالية على مصادر Ťويل سواء داخلية كانت أو خارجية، Ųا يؤدي ǿذا 
حيث Ÿب على اŭسŚ . إń ضرورة اūديث عن القيود اŭالية والضرورية أو اŭفروضة ي عملية اختيار ǿذǽ اŭصادر

ومن أǿم ǿذǽ القيود ųد اŭردودية ااستقالية . أن يكون على دراية باآليات والقيود اŭتحكمة ي ǿذǽ العملية
Ņاŭالية والتوازن اŭا .

śام كل ما سبق باعتمادنا على مبحثŭذا الفصل إǿ اول من خالŴ  :
اأول يتضمن مصادر التمويل ما فيها الداخلية واŬارجية مǼها، واإشارة إń آليات اختيار ǿذǽ اŭبحث 

Ǿؤثرة فيŭوالعوامل ا Ǿصادر، والتعرف على قرار التمويل وأنواعŭا .
 أما الثاň يشŚ إń مفهوم اţاذ القرار وأنواعǾ واŭراحل الي Żر ها والتعرف على اأساليب اŭساعدة ي

ǽاذţا .
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 مصادر التمويل وآليات اختيارǿا: المبحث اأول

 
تواجǾ اŭؤسسة ي مراحل حياها مشكلة أساسية تتمثل ي التكيف مع احيط اŭاŅ وإŸاد التوفيقة اǼŭاسبة 

وţتلف حدة ذلك حسب طبيعة الǼظام اŭاŅ ودرجة تطورǽ خاصة ي وجود سوق مال  لتشكيلǾ مصادر التمويل،
. فعال يضمن للمؤسسة تغطية ااحتياجات اŭالية

 
 مصادر التمويل الداخلية: المطلب اأول

 
     infernal financeمفهوم التمويل الداخلي : الفرع اأول

 Ǿفيذ "يعرف التمويل الداخلي على أنǼالية الازمة لسدد الديون وتŭؤسسة على تغطية احتياجاها اŭمقدرة ا
يشمل التمويل الداخلي على الفائض  .ااستثمارات الرأũالية، وكذلك زيادة رأũاŮا العامل من أصوŮا الذاتية

ومع ذلك نستطيع التميز بś نوعś من . "الǼقدي اŭتولد من العمليات اŪارية وكذلك ťن بيع اأصول الثابتة 
 :التمويل الداخلي من خال اŮدف من التمويل وǿي

 وع اأولǼو التمويل الداخلي هدف احافظة على الطاقة اإنتاجية للمؤسسة؛ : الǿ
 ňوع الثاǼؤسسة ااستثماري: الŭو التمويل الداخلي هدف التوسع ي نشاط اǿ. 

1 
: تتمثل مصادر التمويل الداخلي  ي: مصادر التمويل الداخلي: الفرع الثاني

 űصصات اإǿتاك؛ (1

 ااحتياطات؛ (2

. اأرباح احتجزة (3
: űصصات اإǿتاك (1

كل اŭبالغ الي تقتطع من اإيرادات، من أجل مقابلة الǼقص ي قيمة "تعرف űصصات اأǿتاك على أها 
أو šديد اأصول الثابتة، أو هدف مواجهة التزام أو خسائر Żكن التعرف عليها وا Żكن . (اإǿتاك)اأصل 

 ."Ţديد قيمتها بدقة

: ااحتياطات (2
تشŚ ااحتياطات إń اŭبالغ الي Ţتجز من اأرباح الصافية اŭوجهة لغŚ اأغراض الي يكون من أجلها 

 2.اŭخصص ، وإŶا ŭقابلة أغراض أو Ţقيق أǿداف معيǼة
                                                           

اأردن، : ، دار وائل Ɔƅنشر، عما ن2 طاƃتحƄيل اƃماƃي مدخل صناعة اƃقرارات،منير شاƄر محمد، إسماعيل إسماعيل وعبد اƅناصر نور، - 1
   . 289: ، ص2005

2- htt:/www.acc4arab.com/acc/showthread.php ?=599 : تارϳخ ااطاع 26/02/2012. 
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 :اأرباح احتجزة (3
ǿي اأرباح الصافية غŚ اŭوزعة واŭتبقية ي اŭؤسسة والي تعود ي الواقع للمساśŷ العاديś، أن اŭؤسسة  

.تكون قد سددت فوائد الديون وكذلك فوائد اأسهم اŭمتازة
1 

وبشكل عام Żكن القول أن مصادر التمويل الداخلي تتمثل ي التمويل الذاي، الذي يعد من مصادر 
التمويل الداخلية اأكثر إتاحة لتغطية űتلف ااحتياجات اŭالية ي اŭؤسسة، فهو يقلل من اŭصادر اŬارجية 

. وباŭقابل يعزز من مقدرها على ااعتماد على وسائل التمويل اŬارجية كااستدانة. للتمويل
 :تعريف التمويل الذاتي

حيث يتم رصدǿا  Żثل التمويل الذاي ůموعة اŭوارد اŭالية الي تبقي ŭدة طويلة Ţت تصرف اŭؤسسة،
لتغطية ااحتياجات اŭالية الازمة لتسديد الديون وتǼفيذ ااستثمارات الرأũالية، وزيادة رأس اŭال العامل، ويتمثل 

. ي اأموال اŭتولدة عن العمليات اŪارية للمؤسسة أو من مصادر عرضية دون اللجوء إń مصادر خارجية
-  Ǿكما يعرف التمويل الذاي بأن" ńال الثابت دون اللجوء إŭالعملية الي تسمح للمؤسسة بتمويل رأس ا

رؤؤس أمول أجǼبية، كما يؤمن Ŷو وتعويض اأصل ااقتصادي للمؤسسة وذلك من خال التدفقات الǼقدية 
 ".اŭتولدة عن عمليات اإنتاج والتبادل داخلها

اŭتبقي بعد توزيع اأرباح، حيث أن اŭساśŷ علي ثقة أن  (cash-flow)ذلك التدفق الǼقدي "أو ǿو -
  ǿ."2ذǽ اأرباح سيعاد استثمارǿا ي مشاريع مرŞة وǿذا ما سŚفع من قيمة أسهمهم

-  Ǿبأن ǽكن اعتبارŻ ؤسسة، واحتفظ ها بشكل دائم من "كماŭديدة احققة بواسطة نشاط اŪوارد اŭتلك ا
3".أجل Ťويل عملياها اŭستقبلية 

 

 :محددات التمويل الذاتي
يتوقف Ţديد مفهوم دقيق للتمويل الذاي على دراسة اŭكونات اأساسية Ůذا التدقيق اŭاŅ، وذلك تبعا 

: Ǽŭظورين مباشر وغŚ مباشر
 التمويل الذاي ǿو ذلك الرصيد الǼاتج عن الفرق بś التدفقات احصلة (:طريقة الطرح)مǼظور مباشر  (1

. والتدفقات اŭسددة أي أنǾ يستبعد التدفقات الوŷية اŭتمثلة ي űصصات اأǿتاك واŭؤونات 
 "cash-flow"حيث يظهر التمويل الذاي ي شكل تدفق نقدي حقيقي : (طريق اŪمع)مǼظور غŚ مباشر  (2

 Ű.4قق من طرف اŭؤسسة
                                                           

 .291: منير شاƄر وآخرون، مرجع سابق، ص- 1
، مذƄرة ماجستير، غير منشورة، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتسيير واƅعƆوم اƅتجارية، ماƅية فعاƃية سياسة اƃتمويل في اƃمؤسسةسƆفاوي بدرة، - 2

 .35: ، ص2011اƅمؤسسة، جامعة قاصدي مرباح ورقƆة، ورقƆة، 
، مذƄرة ماجستير، غير منشورة، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتسيير واƅعƆوم اƅتجارية، ماƅية محددات اƃتمويل Ƅƃمؤسسة ااقتصاديةزغود تبر، - 3

 .17: ، ص2009اƅمؤسسة، جامعة قاصدي مرباح ورقƆة، ورقƆة، 
 .295: ، ص2011، دار ϭائل لϠنسر ϭالتϭزϳع، عمان، 2، ط1، جاإدارة الماليΔ-التسيير الماليالϳاس بن ساسϲ، قرϳشϭϳ ϲسف، - 1
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  1:يتشكل التمويل الذاي من عدة عǼاصر أساسية تتضح ي اŭراحل التالية
 .يتشكل رصيد القيمة اŭضافة إنطاقا من الفرق بś رقم اأعمال واإستهاكات الوسطية -

يستخدم رصيد القيمة اŭضافة احقق ي اŭرحلة السابقة ي تغطية مصاريف اŭستخدمś والضرائب ليشكل 
. الفائض اإŦاŅ لاستغال

الفائض اإŦاŅ لاستغال والذي يعر عن أداء دور ااستغال يساǿم ي تغطية اŭصاريف اŭالية 
. واŭصاريف ااستثǼائية والضرائب على اأرباح، ليتكون رصيد القدرة على التمويل الذاي

 śŷساŭكافأة اŭ صص جزء من القدرة على التمويل الذايź(توزيعات اأرباح)  ثلŻ تبقيŭوالرصيد ا
. الفوائض اŭالية اŭعاد استثمارǿا، وǿو ما يطلق عليǾ مصطلح التمويل الذاي

: أما حسب اǼŭظور غŚ اŭباشر فإن رصيد التمويل الذاي يتحدد حسب العاقة التالية
مخصصات اإǿتاكات  + (مكافآت رأس المال– الǼتيجة الصافية )اأرباح غير الموزعة  = التمويل الذاتي

. والمؤونات 
حيث يطلق على اإرباح غŚ اŭوزعة مصطلح التمويل الذاي للǼمو وţصص ǿذǽ اإرباح لتمويل عملية 

. الǼمو اŭستقبلي للمؤسسة
تدň  أما űصصات اإǿتاكات الي تعطي التآكل اŭادي لاستثمارات وűصصات اŭؤونات لتعويض

. اأصول ومواجهة اأخطار والتكاليف، فتسمى التمويل الذاي للبقاء
 2:وŞسب أيضا رصيد التمويل الذاي بالعاقة التالية 

. اأرباح الموزعة– القدرة على التمويل الذاتي = التمويل الذاتي 
 :حيث

 
عجز التǼازل عن ااستثمار / فائض ± اإǿتاكات + الǼتيجة الصافية = القدرة على التمويل الذاتي 

śصرين أساسيǼؤسسة على تكوين التمويل الذاي على عŭتتوقف قدرة ا Ǿوعلي :
 .سياسة توزيعات اأرباح -1

قدرة اŭؤسسة على Ţقيق فوائض نقدية، والذي يرتبط بالقدرة التفاوضية للمؤسسة مع Űيطها فكلما كانت  -2
اŭؤسسة تتمتع بقدرة تفاوضية أعلى كلما حققت قيمة مضافة أعلى، وبالتاŅ مستوى التمويل الذاي يكون 
أعلى، كما يتوقف ذلك على قدرة اŭؤسسة على التحكم ي مصاريف اŭستخدمś، القدرة التفاوضية مع 

 śقرضŭا(اليةŭصاريف اŭا) مع الشركاء ،(فيض توزيعات اأرباحţ)  (تقليص الضرائب)ومع الدولة. 

: إيجابيات وسلبيات التمويل الذاتي
                                                           

 .19: زغϭد تبر، مرجع سابϕ، ص- 2
 .36: سϔϠاϱϭ بدرة، مرجع سابϕ، ص- 3
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 : إن التمويل بااعتماد على لتمويل الذاي لǾ إŸابيات متعددة تتمثل ي:اإيجابيات - أ

 Źافظ على ااستقالية اŭالية للمؤسسة إذ ا يوجد رقابة للدائśǼ عليǾ؛ -1

2-  ńد اللجوء إǼمل أعباء تعاقدية مثل دفع الفوائد وتسديد الديون عŢ ؤسسةŭب التمويل الذاي اǼŸ
 ااستدانة كمصدر Ťويل؛

يفتح اجال بااستدانة إذ يعتر التمويل الذاي الركيزة اأساسية إعداد űطط التمويل وذلك أن الوسطاء  -3
اŭاليś ا ǼŻحون إعتمادات مالية إا عǼد مستوى يضمن قدرة اŭؤسسة على السداد، وŹقق الفعالية 

 ااقتصادية للǼشاط؛

 يساǿم ي استبعاد اŭخاطر اŭتعلقة بالبيئة اŭالية كالتوقف عن الدفع وűاطر العسر اŭاŅ؛ -4

 .تشجيع الدولة بواسطة التخفيض اŪبائي -5

 :السلبيات- ب 

قد يؤدي التمويل بااعتماد على التمويل الذاي إń فقدان اǿتمام اŭساśŷ باŭؤسسة نتيجة لراجع اأرباح  -1
 اŭوزعة؛

2-  Ņكاي لتمويل كل ااحتياجات التمويلية للمؤسسة، فبالتا Śيكون التمويل الذاي ي بعض اأحيان غ
ااعتماد الكلي عليǾ قصد Ţقيق عملية الǼمو اŭستقبلي تكون بشكل بطيء، ومن م عدم التمكن من 

 ااستفادة من الفرص ااستثمارية اŭتاحة واŭرŞة بسبب ǿذا الǼوع من التمويل؛

Ż.1كن أن يǼتج عǾǼ استثمارات ذات مردودية ضعيفة" غŚ مكلف"Ŷط Ťويل  -3
 

 
مزايا وعيوب التمويل الداخلي : الفرع الثالث

:  يتميز التمويل الداخلي باŭزايا التالية: المزايا: أوا
التمويل الداخلي يعطي للمؤسسة حرية اūركة وتشبǾ استقال كلي عن اŭالكś والغŚ، وقد يؤثر ذلك  -1

 .على العائد وذلك عن طريق ţفيض الفوائد الواجبة الدفع على الديون اŬارجية

 .تدعم اأرباح احتجزة اŭقدرة اافراضية للوحدة عن طريق زيادة حقوق اŭلكية -2

 

: يعاب على ǿذا الǼوع من التمويل مايلي: العيوب: ثانيا
يؤدي ااعتماد على التمويل الداخلي إń إبطاء التوسع Ųا يؤدي إń عدم ااستفادة من الفرص  -1

 ااستثمارية اŭتاحة؛
                                                           

 .20: زغϭد تبر، مرجع سابϕ، ص- 1
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ي نشاط اŭؤسسة كاǿتمامها  (اŬارجية  )قد ا هتم اإدارة بدراسة ůاات استخدام اأموال الذاتية  -2
  1.مصادر التمويل اŬارجية Ųا يؤدي إń إضعاف العائد اŭتحصل

 
مصادر التمويل لخارجية  : المطلب الثاني

  .escternal financeمفهوم التمويل الخارجي : الفرع اأول

التǼويل اŬارجي يعŤ řويل ااستثمارات اŪديدة ي اŭؤسسات اأعمال بااعتماد على اأموال الي يتم 
اūصول عليها من اŭصادر اŬارجية، وŢصل اŭؤسسة على تلك اأموال بشروط وإجراءات Źددǿا سوق اŭال 

وعائد الفرصة البديلة، وبالتاŢ Ņتاج عمليات  التمويل اŬارجية إń وقت أطول من التمويل الداخلي ، وذلك من 
.  أجل دراسة الوضع اŭاŅ والشروط والتكلفة والعائد اŭتوقع جرا ذلك

śالتالي śارجي على العاملŬعادة يتوقف حجم التمويل ا :
 ااحتياجات اŭالية للوحدة؛ - أ

 .حجم التمويل الداخلي اŭتاح - ب

 (ااستثمارية؛ اŪارية)إذ يعتر التمويل اŬارجي مكمل للتمويل الداخلي من أجل تغطية ااحتياجات اŭالية 
يكفي التمويل الداخلي لتغطية ااحتياجات اŭالية للمؤسسة وبالتاŅ تلجأ اŭؤسسة ااقتصادية إń  وعادة ا

 2.التمويل اŬارجي
 

مصادر التمويل الخارجي : الفرع الثاني
: رئيسية ǿي تعتمد اŭؤسسة ي مصادر التمويل اŬارجي على ثاث مصادر

 مصادر التمويل قصŚة اأجل؛  -1

 مصادر التمويل متوسطة اأجل؛  -2

 .مصادر التمويل طويلة اأجل  -3

مصادر التمويل قصيرة اأجل  : أوا 
يقصد مصادر التمويل قصŚة اأجل ůموعة اŬصوم الي تساǿم ي عملية Ťويل اأصول اŭتداولة، والي 

. تكون مستحقة السداد خال سǼة
تلعب مصادر التمويل قصŚة اأجل دورا كبŚا ي الوقت اūاŅ، حيث أصبحت معظم اŭؤسسات تعتمد 
عليها بصفة أساسية ي Ťويل عمليات اŪارية، بل أن كثŚ من اŭؤسسات تلجأ إń مصادر Ťويلية قصŚة اأجل 

  ǿ.1ذا ما Ÿعلها تتحمل تكاليف وأعباء أخرى ǿي ي غŘ عǼها لتمويل استثمارات طويلة أو متوسطة اأجل،
                                                           

 .291-298: منϳر شاكر محمد ϭآخرϭن، مرجع سابϕ، ص ص- 1
 .292: نϔس المرجع السابϕ، ص- 2
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. تتعدد مصادر التمويل قصŚة اأجل إń اائتمان التجاري، اائتمان اŭصري واأوراق التجارية
  commercial créditاإئتمان التجاري ( أ

Ťان التجاري ي وجود فرة بś تاريخ استام البضاعة وتاريخ دفع الثمن، فعǼد شراء اŭؤسسة ئيتمثل اإ
 2.بضاعة أو مواد أولية وخامات من اŭؤسسة أخرى فإها ا تضطر إń دفع ťن ǿذǽ اŭشريات نقدا

-  Ǿختلفة، أو"ويعرف أيضا على انŭافذ التوزيع اǼم śشأ من حساب  عملية البيع باأجل الي تتم بǼما ي
حيث ا يدفع . مفتوح وغǽŚ نتيجة لعملية البيع غŚ الǼقدي، فيما يتم بś اŭشري والبائع من عمليات بيع آجلة

Ǿستحقة عليŭا بسداد القيمة اŮخا Ǿية يسمح لǼفرة زم Ǿا ترك لŶشري الثمن نقدا، وإŭا". 

يعتر اائتمان التجاري مصدر رأس اŭال للتمويل من وجهة نظر مشري البضاعة وليس من وجهة نظر 
. البائع Ůا

يتميز اائتمان التجاري بإمكانية وسهولة اūصول عليǾ، ومائما كثŚا للمؤسسات الصغŚة الي يكون من 
. الصعب عليها اūصول على ائتمان بالطرق اأخرى

كما يتخذ ǿذا اائتمان أشكاا عديدة، فقد يأخذ شكل حساب مفتوح وقد أخد شكل ورقة šارية 
Ňد اأدǼ3.كالكمبيالة والس 

تقاس تكلفة اإئتمان التجاري عن طريق Ţويل اŬصم الǼقدي إń نسبة مئوية، فإذا قامت اŭؤسسة بدفع 
قيمة الفواتŚ خال فرة اŬصم فإها Ţصل على اŬصم باŭقدار اŭتفق عليǾ، أما إذا م تدفع أو تسدد اŭؤسسة 

 4.قيمة الفواتŚ خال ǿذǽ الفرة فإها لن Ţصل على اŬصم وتقوم بسداد كامل القيمة
 Bank crédit (القروض القصيرة اأجل)اإئتمان المصرفي  ( ب

الي Ţصل عليها اŭؤسسة من البǼوك،  (ا تتجاوز السǼة)يقصد باإئتمان اŭصري القروض القصŚة اأجل 
فهو يعتر مصدر مقبوا لتمويل اأصول الدائمة ي اŭؤسسات الي تعاň من صعوبات ي التمويل تلك اأصول 

. من مصادر طويلة اأجل
يأي ǿذا الǼوع من اإئتمان ي اŭرتبة الثانية بعد اإئتمان التجاري، وذلك من خال درجة اعتماد اŭؤسسة 

إضافة إń ذلك أنǾ أكثر مرونة من اإئتمان التجاري، إذا يأي ي الصورة . عليǾ كمصدر للتمويل قصŚ اأجل
. إا أنǾ أقل مرونة من ناحية أنǾ ا يتغŚ تلقائيا مع تغŚ حجم الǼشاط، الǼقدية وليس ي صورة بضاعة

تشرط البǼوك من اŭؤسسات الطالبة لائتمان اŭصري ůموعة من الشروط كطلب تقدŉ ضمانات، وتوقيع 
 ǽذǿ ńطرف ثالث كضامن لتعاقد، أو طلب سداد الفوائد مقدما أو سداد قيمة القرض على دفعات، باإضافة إ

                                                                                                                                                                                       

 .307: ، ص2006، الدار الجامعΔϳ، اإسكندرΔϳ، مدخل اتخاذ القراراΕ- اإدارة الماليΔجمال الدϳن المرسϲ، أحمد عبد ه الϠحϠح، -  1
2 - ،ϲϔار حنϔعبد الغΔاإدارة الماليϭ يلϭالتم Εأساسيا ،Δϳدة، اإسكندرϳالجد Δ413: ، ص2002، دار الجامع. 
 .311-308: جمال الدϳن المرسϲ ، أحمد عبد ه الϠحϠح ،مرجع سابϕ، ص ص- 3
 .88:، ص2010، مكتبΔ المجتمع العربϲ لϠنشر ϭالتϭزϳع، عمان، 1 طمقدمΔ في اإدارة الماليϭ Δالتحليل المالي،مϠϔح محمد عقل، - 4
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الشروط Ǽǿاك شروط أخرى أساسية تتمثل ي شرط احتفاظ اŭؤسسة برصيد معوض، إا أنǾ يؤثر على تكلفة 
. اأموال للمؤسسة

śالتالي śصري أحد الشكلŭيأخذ اإئتمان ا :
 ؤسسة مرة واحدة، على أن تقوم بالوفاء بقيمة اإئتمان والفوائد ي : الشكل اأولŭا Ǿصل عليŢ ŅاŦمبلغ إ

. التواريخ اŭتفق عليها
 ňو ما : الشكل الثاǿؤسسة خال فرة متفق عليها، وŭا Ǿصل عليŢ كن أنŻ اŭ ثل حدا أقصىŻ ŅاŦمبلغ إ

 1.يسمى باŬط أو السقف اائتماň الذي يستخدم عادة ي حالة ااقراض اŭوũي
تتوقف تكلفة اإئتمان اŭصري على طريقة حساب البǼك للفائدة فهل Ţصل على اŭسحوب من القرض أو 

 2.يوجد ما يعرف بالرصيد اŭعوض، أو على ũعة اŭقرض، وعلى الطلب والعرض من اإئتمان عǼد طلب القرض
وعادة تكون التكلفة ي صورة نسبية مئوية من قيمة القرض، كما تكون أيضا أقل من تكلفة اإئتمان 

 .التجاري ي اūاات الي تكون فيها اŭؤسسة غŚ مستفيدة من اŬصم

اأوراق التجارية   (ج
اأوراق التجارية ǿي سǼدات آمر قصŚ اأجل، تصدر ي السوق اŭفتوحة من قبل اŭؤسسات العالية 

. فهي تǼطلق من عملية šارية مستقلة بذاها. اŭاءة دون ضمانات معيǼة كالتزام على اŪهة اŭصدر نفسها
تلعب اأوراق التجارية دورا ǿام ي حياة ااقتصادية بسبب سهولة واŵفاض تكلفة إصدارǿا، وتوفǿŚا 

. وأǿم ما Żيز ǿذǽ اأوراق ǿي قابليتها للتداول. ŭصدر إضاي للحصول على اأموال
: تستعمل اأوراق التجارية لعدة أغراض أŷها

 وسيلة لاقراض؛ -1

 وسيلة للحصول على الدفع اآجل؛ -2

 .وسيلة إثباث دين قائم -3

 
: تأخذ اأوراق التجارية نوعś من اأوراق ŷا

 تصدر عن اŭؤسسات اŭالية واŭصرفية، Şيث يتوجǾ اŭصدرون عادة إń اŭستثمرين مباشرة :الورقة اŭباشرة -1
 .دون استعمال وسيط

 يستعمل اŭصدرون ي ǿذǽ الورقة خدمات وسيط اأوراق التجارية لبيع :الورقة اŭصدر من خال وسيط -2
الكهرباء، اŭياǽ، )فهي تصدر من قبل اŭؤسسات غŚ اŭالية الكبŚة مثل مؤسسات اŬدمات العامة . أوراقهم
1.اخ...، واŭؤسسات الصǼاعية (اŮواتف

 
                                                           

1 -،ϱهند ϡϳر إبراهϳيلمنϭكر الحديث في مجال مصادر التمϔال  ،Δϳع منشأة المعارف، اإسكندرϳزϭ9-8: ، ص ص1998، ت. 
 .418: عبدالغϔار حنϲϔ، مرجع سابϕ، ص- 2
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 مصادر التمويل متوسطة اأجل : ثانيا 
تعرف مصادر التمويل متوسطة اأجل على أها تلك اأنواع من القروض الي تستحق الدفع خال فرة من 

سǼة إń غاية Ũس سǼوات، وǿي تستحق ي فرة تزيد عن الفرة الزمǼية اŭتعلقة باستحقاق القروض القصŚة 
  2.اأجل وأقل من فرة استحقاق القروض طويلة اأجل

: Żكن أن تǼقسم مصادر التمويل متوسطة اأجل إń قسمŷ śا
  ؛القروض اŭباشرة -1

 .التمويل باإستئجار -2

 term Lans: القروض المباشرة - أ
القروض اŭباشرة ǿي نوعا من القروض الي تلتزم اŭؤسسة عǼد اūصول عليها بسداد كل من أصل القرض 
والفائدة اŭستحقة ي تاريخ معś بصورة مǼتظمة، وţضع ي ǿذǽ اūالة لشروط اإتفاق مابś اŭؤسسة واŭقرض 

 3.فيما يتعلق معدل الفائدة وتاريخ ااستحقاق وأسلوب السداد
 ńس إŨ śالقروض، حيث تراوح فيها فرة ااقراض ب ǽذŮ صدر الرئيسيŭا śوك وشركات التأمǼثل البŤو

 Ũ.4سة عشر ة سǼة
 5:ويتميز ǿذا الǼوع من ااقراض باŭزايا التالية 

 إذا Ţصل اŭؤسسة على إحتياجاها اŭالية بسرعة من جراء عملية التمويل الي تǼتج عن مفاوضات :السرعة -1
مباشرة ما بś اŭقرض واŭقرض؛ 

 احيطة ااقتصادية حيث يتم تغيŚ وثائق التعاقد ي حالة حدوث أي تغŚات ي الظروف :المرونة -2
 .باŭؤسسة

 

 lease financeالتمويل باإستئجار  - ب
يقصد باإستئجار على أنǾ عقد يلتزم موجهة اŭستأجر بدفع مبالغ Űددة خال فرة متفق عليها ŭالك 

. أصل من اأصول ، لقاء انتفاع اأول باŬدمات الي يقدمها اأصل اŭستأجر لفرة معيǼة
كما تشŚ عملية اإستئجار إń اتفاق بś مؤسستś على أن تقوم اŭؤسسة اŭستأجرة باستخدام أحد  

śة أو أكثر ي مقابل التزامها بدفع مبلغ معǼدة سŭ ملوكة للمؤسسة اأخرى، وذلكŭ6.اأصول ا 
 : تتمثل ي: أنواع اإستئجار

                                                                                                                                                                                       

 .98-92: مϠϔح محمد عقل، مرجع سابϕ، ص ص- 1

 .318: جمال الدϳن المرسϲ، الϠحϠح أحمد عبد ه، مرجع سابϕ، ص-  2

 . 334: ، ص2001، الدار الجامعΔϳ، اإسكندرΔϳ، أساسياΕ اإدارة الماليΔمحمد صالح الحناϱϭ، نϬال مصطϰϔ فرϳد، ϭرسمΔϳ زكϲ قرϳاقص، - 3
4  - ،ϱϭيلمحمد صالح الحناϭالتمϭ Δاإدارة المالي ،Δϳع، اإسكندرϳزϭالتϭ نشرϠل Δϳ295: ، ص2000، الدار الجامع. 
 .335: محمد صالح الحناϭ ϱϭآخرϭن، مرجع سابϕ، ص- 5

 .335: نϔس المرحع السابϕ، ص- 1
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يتمثل اإستئجار التشغيلي أو ما يطلق عليǾ استئجار اŬدمات ي كا من خدمات : اإستئجار التشغيلي -1
التمويل والصيانة، إضافة إń اūاسبات اإلكرونية واآات تصوير اŭستǼدات والسيارات الي ǿي من أǿم 

 .أنواع اŭعدات الي يتم استئجارǿا

2- Ņاŭستأجر على تدفق نقدي فوري، أي تكلفة اأصل الذي : اإستئجار اŭؤسسة اŭيتمثل ي حصول ا
ǾǼť دون سداد Ǿصل عليŢ سوف. 

: ويأخذ اإستئجار اŭاŅ أحد اأشكال التالية
ǿو أن تقوم مؤسسة Ťتلك أراضي ومباň ومعدات بيعها إń مؤسسة أخرى، وي نفس : البيع م اأستئجار ( أ

1الوقت نقوم بإستئجار ǿذǽ اŭمتلكات ŭدة Űددة وبشروط خاصة؛
 

ǿو استئجار اŭؤسسة أصل جديد يتم اūصول عليǾ من اŭؤسسة اǼŭتجة أو من بعض : اإستئجار اŭباشر ( ب
 الوسطاء كاŭؤسسات اŭتخصصة ي عملية التأجŚ؛

 : يقوم بتمويل عملية شراء اأصل اŭستأجر للغŚ من مصدرين : الرفع اإستئجاري ( ج

أما اŭصدر الثاň يتمثل ي اūصول على قرص مصري طويل . يتمثل ي أموال اŭلكية اŬاصة بǾ: اŭصدر اأول
 2.اأجل مرǿون بضمان اأصل Űل التعاقد

   مصادر التمويل طويلة اأجل : ثالثا 
. وسǼشŚ إń كل واحدة مǼها بالتفصيل.Żكن تقسيم مصادر التمويل طويلة اأجل إń اأسهم والسǼدات 

 :اأسهم - أ
 تعريف السهم :Ǿشريكا ي رأس "يعرف السهم على أن Ǿيصبح حامل Ǿؤسسة ، موجبŭجزء من رأس مال ا 

 ."اŭال ولǾ اūق ي اسرجاع قيمة السهم مع ااستفادة من توزيع اأرباح أو Ţمل اŬسائر
 ها: خصائص السهمŷميزات أŭمن ا Śد ي كثǼتلف السهم عن السź :

يتميز السهم بأنǾ متساوي القيمة، وذلك من أجل التقدير اŪيد للعضوية واŭكتتبة ي اŪمعية العامة،  -
وتسهيل عملية توزيع اأرباح على اŭساśŷ؛ 

السهم ورقة مالية قابلة للتداول ي سوق اŭال؛  -
السهم غŚ قابل للتجزئة وقابل لانتقال إń الغŚ أواń الورثة؛  -
 3.تتحدد مسؤولية اŭساǿم بقدر مساŷتǾ ي رأس اŭال -

. كما يǼقسم السهم إń اأسهم العادية واأسهم اŭمتازة
.  Żثل السهم العادي مستǼد ملكية لǾ قيمة اũية وقيمة دفرية وقيمة سوقية، وتصفوية: اأسهم العادية -1

                                                           

 .300: محمد صالح الحناϱϭ، مرجع سابϕ، ص- 2
 .339: محمد صالح الحناϭ ϱϭآخرϭن، مرجع سابϕ، ص- 3
 .443-442: الϳاس  بن ساسϭϳ ،ϲسف قرϳشϲ، مرجع سابϕ، ص ص- 1
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ǿي الي Ţدد عǼد تأسيس اŭؤسسة؛       : القيمة ااũية
تستخرج من سجات ودفاتر اŭؤسسة على أساس قيمة اأصول ي دفاتر اŭؤسسة؛    : القيمة الدفرية
ǿي السعر الذي يتم التعامل بǾ بś اŭساśŷ ي السوق؛ : القيمة السوقية

 .القيمة الي يتوقع حامل السهم اūصول عليها ي حال تصفية أصول اŭؤسسة وإهاء أعماŮا: القيمة التصفوية
 Ǿصول عليūستثمر اŭالسوقية الي تتوقف على العائد الذي يتوقع ا Ǿقيقية للسهم العادي ي قيمتūتتمثل القيمة ا

Ǿ1.نتيجة امتاك 
 2:يتمتع ŧلة اأسهم العادية بصفتهم مالكś للمؤسسة مزايا وحقوق متعددة من بيǼها

اūق ي ااشراك ي توزيعات اأرباح؛   -
اūق ي حضور اŪمعيات العمومية؛  -
حق اأولوية ي ااكتتاب؛  -
حق نقل ملكية اأسهم؛  -
.  وأخŚا حق ااشراك ي موجودات اŭؤسسة عǼد تصفيتها -
Żثل السهم اŭمتاز مستǼد ملكية لǾ قيمة دفرية وسوقية شأنǾ شأن السهم العادي، غŚ : اأسهم الممتازة -2

ǼŤح .أن القيمة الدفرية تتمثل ي قيمة اأسهم اŭمتازة ي دفاتر اŭؤسسة مقسومة على عدد اأسهم اŭصدرة
: ǿذǽ اأسهم امتيازات إضافية ūاملها šعلǾ يتمتع باūقوق التالية

تعطي ūاملها أصوات إضافية ي اجتماعات اŪمعية العامة؛  -
اأولوية ي توزيع اأرباح عǼد التوزيع؛  -
 .اأولوية ي اقتسام أصول اŭؤسسة عǼد التصفية -

 
 :السǼدات ( ت

السǼد ǿو دين مقسم إń أجزاء متساوية القيمة ي ذمة اŭؤسسة اŭصدرة لǾ، يصدر ي شكل صك يثبت 
. حقوق حاملǾ ي استفاء مالǾ و ااستفادة من الفوائد اŭالية اŭتفق عليها بغض الǼظر عن الǼتائج اŭالية احققة

واŭستثمر  (اŭقرض)كما Żكن اعتبارǽ صك تصدرǽ اŭؤسسة، فهو Żثل بذلك عقد أو اتفاق بś اŭؤسسة 
ومقتضى ǿذا ااتفاق يقرض الطرف الثاň مبلغا معيǼا للطرف اأول، الذي يتعهد بدورǽ برد أصل . (اŭقرض)

 3.اŭبلغ بفوائد متفق عليها ي تواريخ Űددة
 :خصائص السǼد

                                                           

 .13: منϳر إبراهϡϳ هندϱ، مرجع سابϕ، ص- 2
 .308: محمد صالح الحناϱϭ،مرجع سابϕ، ص- 3
 .23-20: منϳر إبراهϡϳ هندϱ، مرجع سابϕ، ص، ص- 1
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  1:للسǼد ůموعة من اŬصائص Ťيزǽ عن غǽŚ من اأوراق اŭالية وǿي
 عǼد أجل استحقاقǾ أو بالتǼازل عǾǼ؛ استفاءǽيعتر السǼد ديǼا على ذمة اŭؤسسة Żكن  -
يستفيد حامل السǼد من فوائد ثابتة و Űددة، ا تتغŚ بتغŚ نتائج اŭؤسسة، وا Źق ūاملǾ اŭشاركة ي  -

عمليات اإدارة و التسيŚ؛ 
يستفيد حامل السǼد ي حال تصفية اŭؤسسة من اأولوية ي استفاء حقوقǾ قبل حامل السهم؛  -
- śǼموعة من الدائů ؤسسة تتعاقد معŭاعيا، حيث أن اŦ اǼدات يعتر ديǼموع السů .

 2:السǼد عدة أشكال نذكر مǼها يأخذ: أشكال السǼد
1- Ǿاملū دǼد؛ : سǼامل السū حيث تدفع الفائدة واأصل
حيث تدفع الفائدة و اأصل للشخص اŭسجل اǾũ ي السǼد؛ : سǼد اũي -2
وǿي السǼدات الي Żكن Ţويلها إń عدد Űدد من اأسهم العادية بǼاءا : سǼد قابل للتحويل إń أسهم  -3

على رغبة حاملها؛  
وǿي السǼدات اŭضمونة برǿن بعض أصول اŭؤسسة؛ : سǼدات مضمونة -4
ǿي سǼدات غŚ مضمونة برǿن معś،ولكن مضمونة باŭركز اائتماň : (البسيطة)سǼدات غŚ مضمونة  -5

. والقوة اإيرادية للمؤسسة اŭصدرة
 :مزايا وعيوب التمويل الخارجي

:  المزايا
تكاليف التمويل ثابتة وا تتغŚ مستوى اأداء اŭتمثل ي الǼتيجة؛  -1
ليس للمقرضś حق التصويت ي اŪمعية العامة؛  -2
. تكلفة التعاقد أقل من تكلفة إصدار اأسهم -3

 :العيوب
قد يؤدي الفشل ي سداد الفوائد أو أصل الدين إń تعريض اŭؤسسة لإفاس؛  -1
يؤدي التمويل اŬارجي أو ااقراض إń تعريض اŭؤسسة لǼوع من اŭخاطر يطلق عليها اŭخاطر اŭالية؛  -2
3- Ǿصول عليūد صعوبة ي اš ؤسسات أهاŭارجي متاحا للعديد من اŬ3.ا يعتر التمويل ا 
 

 آليات اختيار مصادر التمويل : المطلب الثالث

 
                                                           

 .442: الϳاس بن ساسϭϳ ،ϲسف قرϳشϲ، مرجع سابϕ، ص- 2
 .124-122: مϠϔح محمد عقل، مرجع سابϕ، ص ص- 3
  .  27: منϳر إبراهϡϳ هندϱ، مرجع سابϕ، ص- 1
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بعد أن تتوفر لدى اŭؤسسة أǿم مصادر التمويل اŭتاحة Ůا، تقوم بااختيار واŭفاضلة بǿ śذǽ اŭصادر وفق 
. قيود ومعايŚ متحكمة ي ذلك

 معايير اختيار مصادر التمويل: الفرع اأول
 śر دودية، وتبŭوا Ņاŭالية الكمية الي تتعلق بقيود التوازن اŭا Śعايŭموعة من اů أمام متخذ قرار التمويل

. ǿذǽ اŭعايŚ ي اŭخطط اŭواŅ إا أنǼا سوف نركز على أŷها وŷا معياري اŭردودية اŭالية والتكلفة
 

 معايŚ اŭفاضلة بś البدائل التمويلية :1-1الشكل رقم 
 

 
 318 :ص مرجع سابق، قريشي، يوسف ، بن ساسي الياس:المصدر

 
معيار المردودية المالية  -1

حيث Ţدد مدى مساŷة رأس  اŭردودية ǿي ذلك اارتباط بś الǼتائج والوسائل الي ساŷت ي Ţقيقها،
  1.اŭال اŭستثمر ي Ţقيق الǼتائج اŭالية

 2.أما اŭردودية اŭالية فهي نسبة الǼتيجة الصافية إů ńموع اأصول اŬاصة اŭستثمرة
: Ţسب اŭردودية اŭالية وفق العاقة التالية

اأموال الخاصة /الǼتيجة الصافية =  (RCP) المردودية المالية    

 
: كما Żكن حساها بدالة اŭردودية ااقتصادية وأثر الرافعة اŭالية كما يلي

أثر الرافعة المالية  +المردودية ااقتصادية =   المردودية المالية 
معيار التكلفة   -1

                                                           

 .281: الϳاس  بن ساسϭϳ ،ϲسف قرϳشϲ، مرجع سابϕ، ص- 2

، مجΔϠ العϡϭϠ اإنسانΔϳ، جامعΔ محمد خϳضر، تحديد الϬيكل المالي اأمثل في المؤسساΕ العمϭميΔ ااقتصاديΔ الجزائريϳΔحϳاϱϭ مϳϔدة، - 3
  .8: ، ص03بسكرة، العدد 

 معايŚ ااختيار
 

فوائض التدفقات  التسديدات الǼقدية
الǼقدية

 اŭردودية اŭالية التكلفة
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 ǽذǿ ااحتياجات، حيث تؤثر ǽذǿ الية تتحمل تكاليف مصادرŭؤسسة احتياجاها اŭويل اŤ دǼع
Ųا استوجب اأمر قياس تكلفة كل مصدر على حدى و اŭتمثلة ي . التكاليف على الǼتائج و اŭردودية اإŦالية

وتكلفة رأس اŭال الي Ţدد التكلفة اإŦالية  تكلفة اأموال اŬاصة، تكلفة الديون، تكلفة التمويل الذاي،
. للتمويل

تكلفة اأموال الخاصة   ( أ
 MEDAFتتمثل تكلفة اأموال اŬاصة ي معدل اŭردودية اǼŭتظر من طرف اŭساśŷ، وŢسب إما 

  .أو ااستعانة بǼموذج توازن اأصول اŭالية بǼموذج جوردن و شايرو،
 Le modèle de Gordion et shoppiroنموذج جوردن وشايبرو  -1

حاول كل من جوردن وشايرو إŸاد تكلفة التمويل باأسهم العادية و الي ǿي معدل العائد الذي يتوقع 
مفرضś ي ذلك استقرارية اأرباح اŭوزعة وكذا استمرارية  اŭستثمرون اūصول عليǾ من شراء اأسهم العادية،

 1:فتوصا إń العاقة التالية  .التدفقات الǼقدية
   = ke: حيث

Ke:  تكلفة السهم العادي؛ 
D1 :توقعة ي هاية العام اأول لإصدار؛ŭالتوزيعات ا 
V0 :الية للسهم العاديūالقيمة ا .

 (MEDAF)نموذج توازن اأصول المالية  -2
يعتر ǿذا الǼموذج من الǼماذج اūديثة الرائدة ي سوق اأوراق اŭالية، حيث يعد من أدوات التحليل الي 

 Ǿدما يتم ااحتفاظ بǼذا اأصل، عŮ ازمةŭخاطر اŭو ا Ņاŭتوقع لأصل اŭالعائد ا śااعتبار العاقة ب śتأخذ بع
 :فهو يقوم على Ţديد معدل العائد اǼŭتظر والذي Żكن إŸادǽ كما يلي. كجزء من Űفظة استثمارية متǼوعة
( E (Ri = Rf + βi (E (Rm) - Rf) 

 
: حيث
Rf :معدل العائد لأصل بدون خطر؛ 

E(Rm) :توقع حفظة السوق؛ŭمعدل العائد ا 
iβ :اليةŭخاطرة للورقة اŭ2.معامل ا 

 (ااستدانة)تكلفة الديون  ( ب
                                                           

1 - Abdel Fattah Bouri, Gestation Financièr, 2eme edition, Dar EL- Sfasc, 2007, p: 141. 

، مذƄرة ماستر، غير منشورة، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتسيير دراسة اƃهياƂل اƃتمويƄية Ƅƃمؤسسات اƂƃبيرة،اƃصغيرة واƃمتوسطةبوسعيد رقية، - 1
  31:، ص2011واƅعƆوم اƅتجارية، ماƅية مؤسسة ،جامعة قاصدي مرباح ورقƆة، ورقƆة، 



مفاǿيم عامة حول اتخاذ القرارات التمويلية:                                                      الفصل اأول  

 

 
16 

تكلفة الدين أو القرض ǿي معدل التكلفة احسوب أخذا بعś ااعتبار الوفورات الضريبية احققة على 
وŢسب تكلفة الدين باستخدام العاقة . الفوائد وعلى اǿتاكات أقساط القروض اŭسددة ومصاريف اإصدار

: التالية

 
 :حيث

D :قيمة الدين؛ 
RDi :قيقي؛ūوي اǼالقسط الس 

t :تكلفة الدين؛ 
n :مدة الدين؛ 
S :دةŭموع التسديدات ي هاية اů.1 

تكلفة التمويل الذاتي  ( ج
تكلفة التمويل الذاي ǿي تكلفة الفرصة البديلة، فعǼد استخدام التمويل الذاي ي Ťويل اŭشاريع ااستثمارية 

ا Żكن اعتبار ǿذǽ اŭوارد بدون تكلفة، إذ ا بد أن يكون معدل العائد من ǿذا اŭشروع على اأقل يساوي 
فتكلفة ǿذا الǼوع من التمويل تتمثل ي معدل اŭردودية الذي يطلبŧ Ǿلة اأسهم . معدل العائد ي فرصة بديلة

  2.(مصاريف اإصدار)رغم أن ǿذا التمويل أقل تكلفة كونǾ ا يǼطوي على أية مصاريف  العادية،
تكلفة رأس المال  (د

و الي تعتر مثابة اūد  ترجع أŷية Ţديد تكلفة رأس اŭال إŢ ńديد إŦاŅ التكاليف السابقة للتمويل،
Ǿعلى ااستثمار كشرط أساسي لقبول ǾقيقŢ ردودية الواجبŭعدل اŭ Ňاأد   .

حيث Żكن اأخذ مبدأ التكلفة الدنيا لتشكيلة مصادر . نستخدم تكلفة رأس اŭال كآلية اţاذ القرار
. التمويل

أو . تعرف تكلفة رأس اŭال على أها مصادر التمويل اŭختلفة الي تستخدمها اŭؤسسة ي Ťويل استثماراها
.  ǿي تكلفة اŭوارد اŭستخدمة من طرف اŭؤسسة ي Ťويل احتياجاها التمويلية

وŢسب التكلفة اŭرجحة . كما Żكن اعتبارǿا اŭتوسط اūساي اŭرجح لتكاليف űتلف مصادر التمويل
 3:لرأس اŭال بالعاقة التالية

 
                                                           

 .309:، ص2006، دار وائل Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، 1، ط-اإدارة اƃماƃية-اƃتسيير اƃماƃياƅياس بن ساسي ، يوسف قريشي، -  2
، مذƄرة ماجستير، غير دراسة اƃهيƂل اƃماƃي وسياسة توزيع اأرباح عƄى قيمة اƃمؤسسة ااقتصادية اƃمدرجة في اƃبورصةبن اƅضب عƆي، - 3

 .86:، ص2009منشورة، ƆƄية اƅحقوق واƅعƆوم ااقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورقƆة، 
 .26: بوسعيد رقية، مرجع سابق، ص- 1
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 :حيث
KD :ال؛ŭرجحة لرأس اŭالتكلفة الوسيطية ا 
KD :تكلفة ااستدانة؛ 

KCP :اصة؛Ŭتكلفة اأموال ا 
t :معدل الضريبة على اأرباح؛ 

 1:وŢسب التكلفة اإŦالية للتمويل حسب العاقة التالية
 

 
: حيث

K :الية للتمويل؛Ŧالتكلفة اإ 
KCP :اصة؛Ŭتكلفة اأموال ا 

i :تكلفة الديون. 

: Żكن Ťثيل تكلفة رأس اŭال Ťثيا بيانيا كما يلي
 
 
 
 

 Ťثيل تكلفة رأس اŭال: (2- 1)الشكل رقم 
 

                                                           

 .310: ، مرجع سابق، ص1اƅياس بن ساسي، يوسف قريشي، ط- 2
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جامعة  ،ů4لة الباحث،العدد Ţليل اŭقاربات الǼظرية حول أمثلية اŮيكل اŭاŅ،  دادن عبد الوǿاب،:المصدر

 108، ص 2006 ورقلة
 

القيود المتحكمة في عملية التمويل : الفرع الثاني
śمع Ņد اختيار مورد ماǼلها عǿاš كنŻ موعة من القيود الي اů ńضع متخذ قرار التمويل إź .

القيود الكاسيكية   (1
ǿي من أسس التحليل اŭاŅ الكاسيكي، ورغم أن ǿذا التحليل م šاوزǽ إا أن ůموعة من قواعدǽ ظلت 

:  وŤثلت ي ثابتة
ǿذǽ القاعدة أن ااستخدامات اŭستقرة Ÿب أن Ťول بواسطة اŭوارد  Űتوى: قاعدة التوازن المالي اأدنى - أ

الدائمة، أي Ťول ااستثمارات بديون متوسطة اأجل أو عن طريق التمويل الذاي أو اأموال اŬاصة، كما 
أي Ÿب أن تغطى حقوق العماء و اŭخزون  Ťول استخدامات ااستغال باستخدام موارد ااستغال،

. عن طريق ديون اŭوردون
واإخال هذǽ القاعدة عǼد اţاذ القرار يؤدي إń مشاكل عدة كحدوث عجز مفاجئ ي اŬزيǼة واŵفاض 

. حاد ي رأس اŭال العامل
باستثǼاء ) تقوم ǿذǽ القاعدة على أن ůموع الديون اŭالية :(ااستقالية المالية)قاعدة ااستدانة العظمى  - ب

. Ÿب أا يفوق اأموال اŬاصة (ااعتمادات البǼكية اŪارية
: وتأخذ نسبة ااستقالية اŭالية عدة أشكال كاأي

. وŸب أن تكون أكر من الواحد. الديون /اأموال اŬاصة = ااستقالية اŭالية  -

 المــوارد

 اأموال اŬاصة ااستدانة

 ااستخدامات

VD 

VD+VCP 
+ i 

VCP 

VD+VCP 
CPM = t 
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. وŸب أن تكون أقل من الواحد. اأموال اŬاصة /الديون اŭالية = ااستقالية اŭالية  -
. ½وŸب أن ا تتعدى الǼصف . اŭوارد الدائمة /اأموال اŬاصة = ااستقالية اŭالية  -

ůموع ديوها حجم  اŮدف من ǿذǽ القاعدة ǿو جعل اŭؤسسة تتمتع بااستقالية اŭالية، أي أا تفوق
.  لكي ا تتعرض ūاات التوقف عن الدفع و العسر اŭاŅ و űاطر اإفاس. اأموال اŬاصة

 تتوقف ǿذǽ القاعدة على أن الديون اŭالية Ÿب أا تتجاوز ثاث أضعاف :قاعدة القدرة على السداد - ت
 .القدرة على التمويل الذاي السǼوية

: وتكون نسبة القدرة على السداد حسب العاقة التالية
 القدرة على التمويل الذاتي / الديون المالية = القدرة على السداد 

. تعǿ řذǽ الǼسبة أو القاعدة أن اŭؤسسة تستطيع تغطية ůمل ديوها استخدام قدرها على التمويل الذاي
 . واإخال هذǽ القاعدة يعř عدم القدرة على السداد وبالتاŅ ااستمرار ي ااستدانة

Ÿب أن Żول جزء من ااستثمارات ذاتيا، وأن يغطى الباقي عن : قاعدة الحد اأدنى للتمويل الذاتي - ث
وذلك عن طريق التمويل الذاي  .فهي هدف إń تǼويع مصادر Ťويل اŭشاريع ااستثمارية .طريق ااستدانة

śي حدود الثلث، و ااستدانة ي حدود الثلث .
قيود أخرى  (2

:  إń جانب القيود الكاسيكية السابقة، توجد قيود أخرى تفرض مسار Űدد لعملية التمويل وǿي
ţتلف الطبيعة القانونية للمؤسسات حسب نوعية اŭؤسسة خاصة أو : الشكل القانوني للمؤسسة  - أ

، أو ضمن شركات (شركة اŭساŷة، شركة التوصية باأسهم مثا)عمومية، كما قد تكون ضمن شركات اأموال 
و ي كل شكل قانوǼǿ ňاك مصدر للتمويل يتوافق مع . (شركة التضامن، شركة اŭسؤولية احدودة)اأشخاص 

Ǿاأسس القانونية ل. 

فقد تكون مؤسسة متǼاǿية الصغر أو صغŚة أو   تتخذ اŭؤسسات عدة أحجام،:حجم المؤسسة  - ب
 اخ ...أو ůمع أو متعددة اǼŪسيات متوسطة أو كبŚة،

واūجم لǾ أثرǽ ي اختيار مصادر التمويل، فكلما زاد حجم اŭؤسسة كلما وسع ذلك من إمكانية تǼويع 
  1.مصادر التمويل، وكلما قل حجمها كلما قلص من إمكانية ذلك

 1997، وبś 1987بعد اأزمات اŭالية الي شهدها اأسواق اŭالية سǼة : حالة سوق المال - ت
لذا فان .  أصبح ااستثمار ي اأوراق اŭالية يشكل űطرا ŭصدرǿا، و اŭستثمرين فيها على حد سواء1998و

.  حالة السوق اŭاŅ تؤثر على إمكانية تǼويع مصادر Ťويل اŭؤسسة
                                                           

 .304-301: ، مرجع سابق، ص ص1اƅياس  بن ساسي، يوسف قريشي، ط- 1
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أما إذا كانت السوق ي حالة  . فإذا كانت السوق غŚ مشجعة لإصدار فمن اأفضل البحث عن مصادر بديلة
 1.طبيعية فيكون أمام اŭسŚ اŭاŅ مصادر Ťويل متǼوعة سواء داخل السوق وخارجها

  مصادر التمويل ي اŭؤسسة:(3-1)الشكل رقم 
 

 
 . من إعداد الطالبة بǼاءا على ما سبق:المصدر

 
 
 

 مفهوم قرار التمويل وبيان أنواعǾ و العوامل المؤثرة فيǾ: المطلب الرابع

  
مفهوم قرار التمويل  : أوا

                                                           

صنع اƅقرار في اƅعƆوم ااقتصادية، ƆƄية :، اƅمƆتقى اƅدوƅيأهمية مقاربة اƃتدفقات Ƃأساس في صناعة اƃقرارات اƃتمويƄيةتمجغدين نور اƅدين، - 1
 . 14: ، ص15/04/2009-14اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير واƅعƆوم اƅتجارية، جامعة مسيƆة، 

 مصادر التمويل

 ااحتياطات

 التمويل اŬارجي التمويل الداخلي
 

اأرباح 
 احتجزة

űصصات 
 ااǿتاك

 متوسط التمويل
 اأجل

طويل  التمويل
 اأجل

  قصŚالتمويل
 اأجل

 التمويل الذاي

مان
ائت

ا
صري

ŭا 
 

دية
العا

هم 
أس

ا
تازة 

اŭم
هم 

أس
ا

 

ات
سǼد

ال
شرة 
اŭبا

ض 
قرو

ال
جار 

ستئ
باا

يل 
تمو

ال
 

ارية
لتج

ق ا
أورا

ا
 

ري
تجا

ن ال
تما

اائ
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:  و من بيǼها .تعددت التعاريف حول مفهوم قرار التمويل
- Ǿؤسسة على اأموال "يعرف قرار التمويل على أنŭالقرار الذي يبحث عن الكيفية الي تتحصل ها ا 

 1."فهل Ÿب عليها إصدار أسهم جديدة أو اللجوء إń ااستدانة. الضرورية لاستثمارات
 القرار اŭتعلق بكيفية اختيار اŭصادر الي سيتم اūصول مǼها على اأموال الازمة للمؤسسة لتمويل "أو ǿو -

 2."استثماراها
-  Ǿختلفة، "كما يعرف أيضا قرار التمويل بأنŭاسب من مصادر التمويل اǼŭزيج اŭباختيار ا řالقرارات الي تع

 3."وǿو ما يطلق عليǾ اŮيكل اŭاŅ اأمثل. والي هدف إń تعظيم ثروة ŧلة اأسهم
.  من خال ما سبق Żكن أن نستǼتج أن قرار التمويل ǿو القرارات اŭرتبطة هيكل التمويل

 ńة إŚاأخ ǽذǿ الية،وعادة ما تلجأŭا اإدارة اǿالية الي تتخذŭم القرارات اǿوع من القرارات أǼال ǽذǿ يعد
استخدام اسراتيجيات Űددة توضح طبيعة وأنواع مصادر التمويل الي Ţتاجها اŭؤسسة سواء على اŭدى القريب 

. أو البعيد
واŮدف ااسراتيجي من اţاذ اŭؤسسة لقرار التمويل يتمثل ي تعظيم ثروة اŭالكś ، عن طريق تعظيم قيمة 

Ņاŭؤسسة الي تقاس بسعر سهمها العادي ي السوق اŭ4.ا  
Ÿب أن نفرق بś مصطلحǿ śامś اأول يتعلق باŮيكل اŭاŅ، الذي Żثل Ŧيع أشكال وأنواع التمويل 

فهو يظهر كيفية قيام اŭؤسسة . سواء ملكية أو اقراض وأيضا سواء من مصادر قصŚة اأجل أو طويلة اأجل
أما الثاň يتعلق هيكل رأس اŭال و الذي يقصد بǾ التمويل الدائم للمؤسسة، يتكون عادة . بتمويل أصوŮا اŭختلفة

فهيكل . من القروض طويلة اأجل و اأسهم اŭمتازة وحق اŭلكية مع استبعاد Ŧيع أنواع اائتمان قصŚ اأجل
     5.رأس اŭال ǿو جزء من اŮيكل اŭاŅ ي اŭؤسسة

: Żكن رسم مǼحŘ اŮيكل التمويلي اأمثل كما يلي
 

 الهيكل التمويلي اأمثل: (4-1)الشكل رقم 
                                                           

صنع اƅقرار في اƅمؤسسة ااقتصادية ،ƆƄية : اƅمƆتقى اƅدوƅي، دراسة صناعة قرار اƃتمويل باƃمؤسسة ااقتصادية زغيب مƆيƄة، بوجغادة اƅياس،- 1
 2:، ص15/04/2009-14:اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير واƅعƆوم اƅتجارية، جامعة مسيƆة يومي

 .51:بوسعيد رقية، مرجع سابق، ص- 2
، مذƄرة دور ƃوحة اƃقيادة اƃماƃية في تحسين اأداء اƃماƃي واتخاذ اƃقرارات اƃماƃية في اƃمؤسسة ااقتصادية اƃجزائريةبƆطرش مريم، - 3

 .32: ، ص2011-2010ماستر،غير منشورة، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتسيير واƅعƆوم اƅتجارية، ماƅية اƅمؤسسة، جامعة قاصدي مرباح ورقƆة، 
 .40:  ص2010، دار جƆيس اƅزمان Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، 1، طاƃقرارات اƃماƃيةاƅمناصير سفيان خƆيل، - 4
 .129- 128: ، ص ص2002، اƅدار اƅجامعية، اإسƄندرية، مدخل معاصر في اإدارة اƃماƃيةعبد اƅغفار حنفي، رسمية زƄي قرياقص، - 5
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 65زغود تر، مرجع سابق،ص  :المصدر

 أنواع قرار التمويل : ثانيا

: يوجد نوعś من قرار التمويل ي اŭؤسسة ŷا
وǿو من أǿم القرارات الي تؤثر على الرŞية و  .قرارات هتم بتحديد اŭزيج اŭائم للتمويل قصŚ اأجل -1

. السيولة
من . قرارات تعř بتحديد أيها أكثر نفعية للمؤسسة القروض قصŚة اأجل أو الطويلة اأجل ي وقت Űدد -2

  1.خال الدراسة اŭعمقة للبدائل اŭتاحة و تكلفة كل بديل و اآثار اŭرتبة عليǾ ي اأجل الطويل
العوامل المؤثرة في قرار التمويل : ثالثا

أي تكلفة الديǼار الواحد من كل مصدر؛  تكلفة اŭصادر اŭختلفة للتمويل، -1
عǼصر اŭائمة، معŘ أن يكون مصدر التمويل مائما مع اجال الذي تستخدم فيǾ اأموال؛   -2
فإذا كان ǿذا  وضع السيولة الǼقدية ي اŭؤسسة لدى متخذ القرار، وسياساها اŭتبعة ي إدارة ǿذǽ السيولة، -3

الوضع حرجا قد تضطر اŭؤسسة لتجاوز عامل التكلفة و البحث عن مصادر Ťويل طويل اأجل، لتجǼب 
  . عوامل الضغط على السيولة ي اŭستقبل

القيود الي يفرضها اŭقرض على اŭؤسسة اŭقرضة والي تتعلق عادة بالضمانات اŭقدمة، أو سياسات توزيع  -4
.   اأرباح أو قيود على مصادر Ťويل أخرى

اŭزايا الضريبية، فمصادر التمويل اŬارجي Ţقق وفورات ضريبية ţفض من اŭتوسط اŭرجح لتكلفة  -5
  2.اأموال

 
 
 

ماǿية اتخاذ القرار  : المبحث الثاني
                                                           

 .17: عبد اƅغفار حنفي، مرجع سابق، ص- 1
 .277: ، ص2006، دار وائل Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، 1 ط،ااتجاهات اƃحديثة في اƃتحƄيل اƃماƃي واائتمانيمحمد مطر، - 2

 

                           

 KCP تكلΔϔ رأس المال

KO 

kD 

L 
L1 L2 L3 
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 مفهوم القرار وأنواعǾ : المطلب اأول

 
تعريف القرار  : الفرع اأول

 Ǿد رشيد بأنŧالدكتور أ Ǿل " تعددت التعاريف حول القرار فقد عرفūهج أواǼŭسلك أو اŭاختيار الطريق أو ا
". اأفضل من بś عدة طرق أو مسالك أو مǼاǿج أو حلول متكافئة

-  Ǿكذلك الدكتور عبد الفتاح حسن بأن Ǿوعرف"śتاحة ي مو قف معŭالبدائل ا śدرك بŭ1".ااختيار ا   

استخدام اŭعطيات اǼŭبثقة عن احيط الداخلي واŬارجي من أجل Ţديد وحل اŭشاكل الي تواجǾ "أو ǿو  -
  2".اŭؤسسة، ما يؤثر على الǼظام اŭؤسساي ويضمن تدفق اŭعلومات 

فالقرار اŪيد ǿو . نستǼتج من خال التعاريف السابقة أن القرار ǿو الوصول إń الغاية أو Ţقيق اŮدف
إن للقرار أŷية خاصة بالǼسبة للقيادة اإدارية، حيث أنǾ أداها . الذي يتخذ على أساس رشيد وبطريقة مǼهجية

 ńتقل من مرحلة الدراسة واإعداد إǼيعها تŦ ورقابة، ذلك أها Ǿظيم وتوجيǼطيط وتţ مارسة وظائفها منŭ الرئيسية
. مرحلة التطبيق باţاذ القرار

   
أنواع القرارات        : الفرع الثاني

. تصǼف القرارات إń صǼفś من القرارات ،قرارات مرůة وقرارات غŚ مرůة
تسمى أيضا القرارات الروتيǼية الي تتخذ ŭواجهة مواقف  متكررة Ţدث من حś : القرارات المبرمجة -4

فهو ا Źتاج عǼد  وǿذا الǼوع من القرارات Żكن حلǾ بصورة فورية نتيجة اŬرات والتجارب اŭكتسبة،. أخر
Ǿوإبداع من طرف متخذي řǿجهد ذ ǽاذţوع. اǼذا الǿ طلب موظف إجازة، أو تقسيم العمل:  ومن أمثلة  .

 تتعلق ǿذǽ القرارات مشكات ذات أبعاد متعددة وعلى جانب كبŚ من العمق :القرارات غير المبرمجة -5
فهي قرارات Ţتاج إń تفكŚ وإبداع من طرف متخذيها وذات وقت طويل وجهد كبŲ ،Śا تستلزم . والتعقيد

  3.اأخذ بآراء واستشارة اآخرين
Ņدول التاŪي ا śو مبǿ ة كماǼمعي Śيف أنواع القرارات حسب معايǼكن أيضا تصŻ 4.كما 

تصǼيف القرارات حسب : (1-1)الجدول رقم 
المشاركة في اتخاذǿا  الوظائف  أǿمية القرار إمكانية برمجتها البيئة

                                                           

 . 543:، ص2003  دار اƅجامعة اƅجديدة،اإسƄندرية، ،اإدارة اƃعامةمصطفى أبو زيد فهمي ، حسين عثمان، - 1

2 - Patrick boisselier, control de gestion, collectionpqr serqet; paris 1999, p: 84.                                        

 

 .96-95: ، ص ص2011اأردن، : ، دار وائل Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان1، طمبادئ اإدارة اƃعامة، ياغي محمد عبد اƅفتاح- 3
صنع اƅقرار في اƅمؤسسة ااقتصادية، : ، اƅمƆتقى اƅدوƅيƃوحة اƃقيادة ƂأسƄوب فعال اتخاذ اƃقرار في اƃمؤسسةبوديار زهية، جباري شوقي، - 4

 .3: ، ص15/04/2009-14جامعة مسيƆة، 
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 قرارات فردية؛ - 1

 . قرارات Ŧاعية- 2

قرارات ي حالة - 1
التأكد؛ 

قرارات Ţت - 2
ظروف اŭخاطرة؛ 

قرارات ي حالة - 3
 .عدم التأكد

قرارات مرůة؛ - 1
قرارات غŚ مرůة؛ -2
 .قرارات روتيǼية- 3

قرارات إسراتيجية تتخذǿا  -1
اإدارة العليا؛ 

قرارات تكتيكية تتخذǿا  -2
 اإدارة الوسطى؛ 

قرارات تǼفيذية أو تشغيلية  -3
حسب اŭستوى الذي 

ǾǼتصدر ع . 

 قرارات تتعلق  باŭوارد البشرية؛   -1

 :اإدارية قرارات تتعلق بالوظائف -2

 قرارات تتعلق باإنتاج؛ *

 قرارات تتعلق بالتسويق؛ *

 .قرارات تتعلق بالتمويل* 

 
 ظروف أو حاات اتخاذ القرار: المطلب الثاني

 
تفضيل بديل أو حل " عد إعطاء تعريف وجيز للقرار Żكن أن نعرف عملية اţاذ ǿذا القرار، والي ǿيب

".  مǼاسب من بś عدد من البدائل اŭتاحة
أما بوخذر فقد عرف عملية اţاذ القرار ". أساليب وتكثيف للعديد من البدائل " عرفها بارنا رد على أها  -

  1".عملية اختيار أحد البدائل" بأها 
من خال التعاريف السابقة Żكن اعتبار عملية اţاذ القرار على أها اختيار بديل معś من بů śموعة من 

. البدائل
:  ويكون أمام متخذ القرار عدة حاات رئيسية يواجهها عǼد اţاذ القرار أŷها

ي ǿذǽ اūالة متخذ القرار على يقś ودراية  يكون:(حالة التأكد)اتخاذ القرار في الظروف اليقيǼية  -1
 . بǼتيجة كل بديل من بدائل القرار، ومن اŭعقول بأنź Ǿتار البديل الذي يزيد من مردود يتǾ إń أعلى حد Ųكن

يكون متخذ القرار على علم باحتمالية حدوث أي : (المخاطر)اتخاذ القرار في ظروف المجازفة  -2
  2.نتيجة، وŹاول من Ţسś وضعǾ ي ظل معلومات ليست مؤكدة Ťاما ويشوها نوع من اŭخاطرة

ا يعرف متخذ القرار ي مثل ǿذǽ اūاات : (حالة عدم التأكد)اتخاذ القرار في ظروف غير يقيǼية  -3
الǼتائج اŭتوقعة لكل بديل من بدائل القرار، فمن الصعب معرفة احتمالية ųاح بديل من بś بدائل القرار،لكن 

3.يتمتع متخذي القرار Şرية اŭفاضلة بǿ śذǽ البدائل، ويستخدم ůموعة من اŭعايū Śل ǿذا اŭشكل 
 

 ي ǿذǽ اūالة يكون متخذ القرار ا يعلم :(حالة عدم التعيين)اتخاذ القرار في ظروف غير محدودة -4
بالعوامل واŭتغŚات الي ستحدث خال الفرة اŭستقبلية الي يغطيها القرار،بالتاŅ ا يعرف احتمال وقوعها، 

                                                           

 .85: ياغي محمد عبد اƅفتاح، مرجع سابق، ص- 1

 .20: ، ص2008، دار زاهر Ɔƅنشر و اƅتوزيع، عمان، ةنظرية اƃقرارات اإداري، عƆي حسين- 2
 .121: ، ص2003، عاƅم اƄƅتب اƅحديث Ɔƅنشر واƅتوزيع، اأردن، 1، طةاأساƃيب اƂƃمية وبحوث اƃعمƄيات في اإدارنعيم نصير، - 1
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وا ŻكǾǼ حساها، وا ŻكǾǼ أيضا أن يتخذ أي قرار ما م يعود ي ǿذǽ اūالة إń إحدى اūاات الثاث 
  1.السابقة ŝمع معلومات إضافية حول اŭشكلة أو تغيŚ طريقة تشخيصها ودراستها

 
مراحل اتخاذ القرار : المطلب الثالث

 
 .Ťر عملية اţاذ القرار بالعديد من اŭراحل 

. تحديد المشكلة -1
فالتوصل إليها يأي عن طريق اإجتهاد أو . تعتر عملية Ţديد اŭشكلة أول خطوات عملية اţاذ القرار

وǿذا التحديد على جانب من اأŷية، . التقدير أو التمييز واŭقارنة بś ما Ÿب أن يكون ، وما Źدث اآن فعا
لكǾǼ يعد مرحلة صعبة لغياب الوسائل . أنŹ Ǿدد مدى فاعلية اŬطوات اŭوالية إŸاد حل مǼاسب للمشكلة

  2.وأدوات التشخيص للمشكلة
تتوقف ǿذǽ العملية على ااختيار ما بů śموعة من البدائل، بعد Ŧع البيانات : تحديد البدائل -2

وتعتمد ǿذǽ العملية على  .واŭعلومات اŭطلوبة لكل بديل، والي Żكن عن طريقها Ţليل واستكشاف اŭشكلة
 . قدرة متخذ القرار لتفهم البدائل اŭمكǼة، وǿذا يتطلب اŬرة والقدرة على اإبداع

بعد Ţديد قائمة مقبولة ŝميع البدائل اŭمكǼة، تأي عملية تقييم كل بديل من ǿذǽ البدائل، : تقييم البدائل -3
3.فهي Űاولة للتǼبؤ بǼتائج كل بديل ي الفرة القصŚة والطويلة

 

 تعتر عملية ااختبار الǼهائي للبدائل اŭتاحة ūل اŭشكلة من أǿم اŬطوات الي :اختيار البديل اأفضل -4
  4.يوليها متخذو القرار أŷية كبŚة، ذلك أها ǿي عملية موازنة ومقارنة الǼتائج اŭتوقعة مع اأǿداف اŭسطرة

5- ǽفيذ البديل الذي تم اختيارǼفيذ : تطبيق وتǼي حيز الت Ǿب وضعŸ بعد اختيار أنسب وأفضل بديل
 .وانتقالǾ إń العمل

 فإذا Ţققت الǼتائج اŭطلوبة، ا تتم عملية اţاذ القرار إا بعد القيام بقياس وتقييم الǼتائج،: تقييم الǼتائج -6
وي أي عملية تقييم Ÿب فحص كل من . فأن عملية اţاذ القرار تبدأ من جديد اţاذ اإجراء التصحيحي

  5.الǼتائج ااŸابية والسلبية اŭرتبة على البديل اŭختار
                                                           

، 2005 ، مرƄز تطوير اإدارة واإنتاجية، دمشق، مدخل في نظرية تحƄيل اƃمشƂات واتخاذ اƃقرارات اإداريةشمس اƅدين عبد اه شمس اƅدين، - 2
 .17: ص

 .104: ياغي محمد عبد اƅفتاح، مرجع سابق، ص- 3

 .221-218: ، ص ص2000، اƅدار اƅجامعية، اإسƄندرية، اإدارة اƃمعاصرةعƆي شريف، - 4
 .155: ، ص2003، دار الثقافΔ لϠنشر ϭالتϭزϳع، عمان، 1، طاتخاذ القراراΕ اإداريΔ بين النظريϭ Δالتطبيϕكنعان نϭاف، - 5
1 -ϡϳصنع القرار، محمد عبد ه عبد الرحϭ القاهرة، 1، طحل المشاكل ،ΔϳندسϬال ϡϭϠالع ϲث فϭالبحϭ اϳϠالع Εر الدراساϳϭص2007، مركز تط ، :

12. 
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من خال ما سبق Żكن تبسيط مراحل عملية اţاذ القرار وتوضيح العاقة فيما بيǼها ي اŭخطط أو 
Ņالشكل التا :

اţاذا لقرار   مراحل عملية :(5-1)لشكل رقم ا

 
 من إعداد الطالبة: اŭصدر

 
اأساليب المساعدة في اتخاذ القرار : المطلب الرابع

 
يستخدم متخذ القرار العديد من اأساليب التحليلية الي تساعدǽ ي عملية اţذ القرار، وغالبا ما يطلق 

:   والي تتمحور ي اأساليب التالية. عليها اسم اأساليب الكمية اţاذ القرار
 تعرف الرůة اŬطية بأها أسلوب رياضي يهدف إń تقدير الوضع اأمثل :أسلوب البرمجة الخطية -1

استخدامات اŭوارد احددة ي اŭؤسسة، وعلى الرغم من اانتشار الواسع لاعتماد على الرůة اŬطية ي 
حل اŭشاكل،إا أن Ǽǿاك ůاات يصعب فيها استخدام ǿذا اأسلوب أن العاقة بś اŭتغŚات يصعب 

  1ولتجǼب ǿذا اŭشكل ظهر ما يسمى بالرůة الرباعية والرůة الديǼاميكية؛. وضعها على شكل نسب
                                                           

 .85: ، ص2003، دار هومة Ɔƅصناعة واƅنشر واƅتوزيع، اƅجزائر، راإدارة وعمƄية اتخاذ اƃقراجمال اƅدين ƅعويسات، - 1
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اŭطروحة ūل اŭشكلة  البدائل: تكون على شكل شجرة تتفرع مǼها ثاثة متغŚات وǿي: شجرة القرارات -2
موضوع القرار، وااحتماات الي Ťثل الكسب اŭتوقع أو الفشل، والقيم الي Ťثل إŦاŅ العوائد اŭتوقعة 

خال فرة Űددة؛ 
ǿي تطبيق للوسائل والطرق والفǼون العلمية ūل اŭشاكل الي تواجǾ متخذو القرار :بحوث العمليات -3

  1بشكل يضمن Ţقيق أفضل الǼتائج واأǿداف اŭطلوبة؛

 يعتمد ǿذا اأسلوب على دراسة الوقت اŭبكر والوقت اŭتأخر أداء اأنشطة :أسلوب المسار الحرج -4
 .اŭختلفة، مع حساب الوقت الفائض إن وجد

  2وŻثل اŭسار اūرج الطريق إń هاية اŬطة دون أن يكون Ǽǿاك فائض؛

بأن حدثا Żكن التǼبؤ   تقوم ǿذǽ الǼظرية ي الواقع على ااعتقاد اŭدعم بالتجربة،:نظرية ااحتماات -5
،śط معŶ من خال ǾدوثŞ  ،بؤ هذا التقديرǼكن التŻ Ǿفان Ņفإذا حدث اختاف ي التقدير ااحتما

 وبذلك فان ااحتمال اŭتوقع يصبح مثابة معلومة Żكن ااستǼاد عليها بدا من اŬوض ي اجهول؛ 

 تقوم ǿذǽ الǼظرية على ůموعة من اافراضات، ǿي أن اŮدف اإنساň يكمن ي Ţقيق :نظرية المباريات -6
 Ǿافس لǼŭعقولية، وأن الطرف اŭطق واǼŭيتصرف من واقع ا Ǿخسارة، وأن اإنسان بطبع Ňأقصى عائد أو أد

 .يǼتهج نفس ǿذǽ القواعد ويتصرف بǼفس ǿذا اǼŭطق

 وŢت ǿذǽ الظروف فان نظرية اŭباريات هيئ ŭستخدميها اūل اأمثل ي ظل ظروف معيǼة ومن خال  
  3تطوير إسراتيجية Ţقق Ůم أقصى عائد وأقل خسارة ŲكǼة؛

يهدف ǿذا اأسلوب إń دراسة وŢليل البدائل اŭتعددة اŭطروحة أمام متخذ : أسلوب التحليل الحدي -7
القرار واŭفاضلة بǿ śذǽ البدائل، ŭعرفة مدى الفائدة أو اǼŭفعة احققة مستخدما ي ذلك القواعد الي 

 4أوجدǿا التحليل اūدي كأساس بś تلك البدائل؛
يستخدم ǿذا اأسلوب عادة ي ţطيط اŭشاريع عن طريق رسم اŭسارات Ůذǽ : أسلوب تحليل الشبكات -8

 اŭشاريع، ومن م احتساب القيم اهاءǿا وتǼفيذǿا؛

 يتعلق باŭستقبل لتحديد اأǿداف وŢقيقها، وااعتماد على ǿذا اأسلوب يكون من خال اللجوء :التǼبؤ -9
   5إń أسلوي الساسل الزمǼية وŶاذج ااŴدار؛

يقوم ǿذا اأسلوب على تعريف وŢديد اŭشكلة Űل القرار والتفكŚ ي أسباها : أسلوب دراسة الحالة -10
Żكن . وأبعادǿا وجوانبها اŭختلفة، وتصور اūلول البديلة Ůل استǼادا إń اŭعلومات اŭتوفرة عن اŭشكلة

                                                           

 .196-191: نواف Ƅنعان، مرجع سابق، ص ص- 2
 .289: ، ص2008،  مؤسسة شباب اƅجامعة، اإسƄندرية، اإدارة اƃحديثةأحمد محمد اƅمصري، - 3
 .86: جمال الدϳن لعϳϭساΕ، مرجع سابϕ، ص- 4
 .199: نϭاف كنعان، مرجع سابϕ، ص- 5
 . 60: عϲϠ حسϳن، مرجع سابϕ، ص- 1
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ŭتخذ القرار ااستعانة وااسرشاد مجموعة من اأسئلة ي دراسة اūالة أو اŭشكلة Űل القرار ŭساعدة 
  1.الوصول إń اūل السليم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :خاصة الفصل

تطرقǼا ي ǿذا الفصل إń معرفة اŭصادر الداخلية واŬارجية الي تستخدمها اŭؤسسة ي تغطية احتياجاها 
لذلك قسم الفصل إń مبحثś اأول بيǼا من خالǾ أنواع مصادر التمويل وآليات وطرق اختيارǿا ما ي . اŭالية

ذلك اŭعايŚ والقيود اŭتحكمة ي عملية التمويل، الي تتمثل ي اŭردودية وااستقالية اŭالية وكذلك التوازن 
أما اŭبحث الثاň فقد .  كما جاء ي ǿذا اŭبحث أيضا مفهوم قرار التمويل وبيان أنواعǾ والعوامل اŭؤثرة فيǾ.اŭالية

أشار إń اţاذ القرار وأنواعǾ وكذا مراحلǾ واأساليب اŭساعدة ي اţاذǽ، حيث تتخذ القرارات ي ظروف وحاات 
                                                           

 .201:نϭاف كنعان، مرجع سابϕ، ص- 2
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 ńخاطرة، إضافة إŭتلفة من الطبيعة، فقد تكون ي حاات التأكد أو عدم التأكد أو حاات يشوها نوع من اű
ذلك قد يكون اţاذ القرارات ي ظروف غŰ Śددة ا يعلم فيها صاحب القرار بالعوامل واŭتغŚات الي ستحدث 

 .ي اŭستقبل
وصلǼا ي ǿذǽ الفصل إń أن قرار التمويل يتعلق بالقرارات اŭرتبطة هيكل التمويل الذي يظهر كيفية قيام 

 .اŭؤسسة بتمويل أصوŮا اŭختلفة ،وأن التمويل اŬارجي مكمل للتمويل الداخلي



 لوحة القيادة كأسلوب اتخاذ القرارات التمويلية وأداة من أدوات مراقبة التسيير :              الفصل الثاني
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 :تمƌيد
تسعى معظم اŭؤسسات للعمل على Űافظة كسȐمة سŚ أنشطتها باستمرار، كالسهر على Ţسś أدائها 

فأصبح اليوـ من الضركرم كاŭمكن . Ųا يكسبها ذلك Ţقيق كضعية مالية جيدة. اŭاŅ بصفة دكرية ك مǼتظمة
اعتماد نظاـ مراقبة التسيŚ ي اŭؤسسات، الذم يعتر من اȋنظمة الŖ هدؼ إń التحكم ي العمل التسيŚم 
 ǽذǿ مǿختلفة ،كلعل من أŭا Śؿ استخداـ أدكات التسيȐؤسسة، من خŭكإعطاء نظرة شاملة كسريعة لوضعية ا

اȋدكات ųد لوحة القيادة الŖ تسمح ȋم مسؤكؿ أك صاحب قرار باţاذ القرارات اȐŭئمة ي الوقت اǼŭاسب،  
 .كŢقيق اǿȋداؼ احددة من قبل اŭؤسسة

 :من خȐؿ ما سبق Żكن تقسيم ǿذا الفصل إń ثȐث مباحث
 اŭبحث اȋكؿ يتضمن ماǿية لوحة القيادة كأداة من أدكات مراقبة التسيŚ مع اȍشارة إń مفهوـ مراقبة 

التسيŚ، أما اŭبحث الثاي يشŚ إń أساسيات لوحة القيادة مǼدكر كمكǼة كخصائص كمبادئ، كيتمحور اŭبحث 
 .الثالث ي بياف فعالية لوحة القيادة ي اţاذ قرار التمويل مؤشرات بǼاءǿا
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 ماƋية ƃوحة اƃقيادة Ƃأداة من أدوات مراقبة اƃتسيير: اƃمبحث اأول
   

Ŵاكؿ من خȐؿ ǿذا اŭبحث التطرؽ إń مفهوـ مراقبة التسيŚ كأدكاها كالتعرؼ على لوحة القيادة كأǿم 
 . أداة ي كبياف أنواعها مع ذكر مراحل إعدادǿا

 
 مفƌوم مراقبة اƃتسيير وخصائصƌا: اƃمطƄب اأول

 
 مفهوم مراقبة التسيير                   : الفرع اأول

تعددت اآراء اŭختصś حوؿ تعريف مراقبة التسيŚ بتعدد كاختȐؼ كجهات نظر اŭدارس الŖ يǼتموف 
 إليها؛
اȋعماؿ مراقبة التسيŚ على أها ůموع " j.lardoun ،M.michel. et l.jschmidعرؼ كل من  ب

اȍجراءات كالوثائق اŮادفة إń مساعدة اŭسؤكلś العمليś ي التحكم ي أدائهم التسيŚم لبلوغ اǿȋداؼ ك
احددة؛ 

 إń تعبئة أها ǿي إحدل الدكاليب اȋساسية للتعديل الداخلي ك القيادة، هدؼ "Aburland"كيعرفها  ب
اŭوارد البشرية باŭؤسسة كجعت اȋعماؿ الŖ يقوـ ها űتلف اȋعواف داخل اŭؤسسة متǼاسقة، حŕ تساǿم ي 

 Ţ.1قيق اǿȋداؼ
كما Żكن اعتبار مراقبة التسيŚ أها ůموع اȍجراءات اŭتخذة لتزكيد اŭسŚين من űتلف اŭسؤكلś معطيات  ب

رقمية كدكرية ţص سŚ اŭؤسسة، كتؤدم مقارنة ǿذǽ اŭعطيات مع اŭعطيات السابقة أك اŭتوقعة إń حث 
  2.اŭسŚين على اţاذ اȍجراءات التصحيحية اȐŭئمة كالسريعة كلما استدعى اȋمر ذلك

 على أها سŚكرة عمليات تساعد ي اţاذ القرار كتسمح بالتدخل قبل كأثǼاء كبعد R.TellerبيǼما يعرفها  ب
العملية، فهي نظاـ شامل للمعلومات الداخلية يسمح بتحقيق اŭركزية، كيساعد على تلخيص كتفسů Śموعة 

3.اŭعطيات الŤ Ŗثل أداء كل نشاط أك كظيفة من كظائف اŭؤسسة
 

من خȐؿ التعارؼ السابقة Żكن إعطاء تعريف كجيز كشامل ŭراقبة التسيŚ، فهي نظاـ يهدؼ إń التحكم ي  ب
 .التسيŚ، كيسمح بإعطاء نضرة شاملة لوضعية اŭؤسسة لضماف بقائها كاستمرارǿا

                                                           

، مذƄرة ماجستير، غير منشورة، فرع  اƅتسيير، ƆƄية اƅعƆوم أدواتƊ ومراحل إقامتƊ باƃمؤسسة ااقتصادية: ƈظام مراقبة اƃتسييرعقون سعاد، - 1
 .71-70: ، ص ص2001/2002ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر، 

، ϣذكرة Ύϣجستير،غير ϣنشϭرة، إدارة أعΎϣل، كϠيΔ العϡϭϠ ااقتصΎديϭ ΔعϡϭϠ التسيير ، نظام مراقبΔ التسيير وعاقته باتخاذ القرارلشΏϬ صΎϔء، - 2
 .55:، ص2005/2006جϣΎعΔ الجزائر، 

، ϣذكرة Ύϣجستير، غير ϣنشϭرة، إدارة أعΎϣل، كϠيΔ العϡϭϠ ااقتصΎديϭ Δالتسيير دور لوحΔ القيادة في زيادة فعاليΔ مراقبΔ التسييربϭنقيΏ أحϣد، - 3
 ،ΔϠسيϣ ،فΎضيϭد بϣحϣ ΔعϣΎج ،ΔريΎالتج ϡϭϠالعϭ200623:، ص. 
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 ككضع نظاـ اŭعلومات بل Ÿب أف يكوف Ůا أǿداؼ 1مراقبة التسيȏ Ś تتوقف على تǼظيم مراكز اŭسؤكلية
 . تعطي للمؤسسة أكثر ديǼامكية كأكثر نشاطا كتȐءما مع احيط

فاǿȋداؼ،Ţليل الǼتائج كالقرارات التصحيحية مثابة إجراءات Ťكن خلية مراقبة التسيŚ من معرفة مدل 
Śؿ شبكة التسيȐ2استغŅها ي الشكل التاǼنبي Ŗكال ،. 

 

 شبكة مراقبة التسيŚ (:1-2)الشكل رقم 
 

 
 13 قريشي يوسف، مرجع سابق، ص :المصدر

 
 خصائص مراقبة التسيير: لفرع الثانيا

                                         

 :من خȐؿ التعارؼ السابقة الذكر Żكن أف نستǼتج خصائص مراقبة التسيŚ كاŭمثلة ي

مراقبة التسيŚ عبارة عن سŚكرة عمليات تضمن التحكم كالتأكد من أف العمليات اŭخطط Ůا تǼفد بشكل : أوا
حيث تبدأ اŭرحلة اȋكń قبل بدا الǼشاط، : سليم، كيقسم ǿدا اŭسار إń ثȐث مراحل حسب التسلسل الزمŮ řا

يتم الŗكيز فيها على Ţديد الوسائل الȐزمة لتحقيق أǿداؼ كمية ŭدة زمǼية Ţدد بسǼة، كما يتم ي ǿدǽ اŭرحلة 
كضع معايŚ تسمح بتقسيم جودة الǼتائج احققة، فهي تتمثل ي كضع اŭيزانيات كتسمى مرحلة Ţديد الوجهة 

 le" مرحلة بدأ الǼشاط كتسمى مرحلة القيادةأما اŭرحلة الثانية فتمثل . "Finalités"كالغايات 

pilotage" ة تتمثل ي التقييمŚخȋرحلة الثالثة كاŭتابعة العمليات، كاŭ ديد نظاـŢ كيتم فيها ،"post 

évaluation" قيقŢ كالتأكد من śسؤكلŭوية كأحيانا فصلية، حيث يتم فيها تقييم أداء اǼكتكوف غالبا س 
 .  اǿȋداؼ احددة ي أكقاها

                                                           

1 -Δعينϣ أهداف ϕلتحقي ΕΎنيΎكϣاإϭ ئلΎسϭال ϥϣ Δعϭϣجϣ ϡϬتخصص لϭ ϥعيϣ لϭسؤϣ ϡϬيترأس Δؤسسϣأفراد في ال Δعϭϣجϣ ϭه Δليϭسؤϣركز الϣ. 
، ϣذكرة Ύϣجستير، غير ϣنشϭرة،إدارة أعΎϣل، كϠيΔ العϡϭϠ لوحΔ القيادة ك΄داة لمراقبΔ تسيير الم΅سساΕ البنكيΔقريشي ϣحϣحد الصغير، - 2

 ،ΔϠرقϭ حΎربϣ صديΎق ΔعϣΎج ،ΔريΎالتج ϡϭϠالعϭ التسييرϭ ΔديΎ13: ، ص2004ااقتص. 

 التخطيط
التقديرات 

 الظرفية

 الǼشاط اǿȋداؼ

القرارات    
 التصحيحية

قياس الǼتائج 
 كŢليل اŴȏرافات
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 تعتمد مراقبة التسيŚ ي تقييم اȋداء على ثȐثة معايŚ أساسية ناšة عن العȐقة بś اǿȋداؼ اŭراد Ţقيقها :ثانيا
. كاŭوارد اŭتاحة كالǼتائج احققة

، كǼǿا Pertinence كاȐŭئمة l’efficacité، الفعالية l’efficienceالكفاءة : كǿذǽ اŭعايǿ Śي
، باȏستخداـ اȋمثل للموارد أالفعاليةؤيعمل مراقب التسيŚ على التأكد من أنǾ م الوصوؿ إń اǿȋداؼ 

كǿذا ما يسمى مثلث مراقبة . أاȐŭئمةؤ، كأف ǿدǽ اŭوارد تتوافق كتتǼاسب مع اǿȋداؼ اŭوضوعةأالكفاءةؤ
Ņواŭو موضح ي الشكل اǿ كما ،Śالتسي :

 مثلث مراقبة التسيير: (2-2)الشكل رقم

 
Source: h. loning et autres ، le contrôle de gestion: organisation et mise en ouvre، 2 édition، 

éd dunond، paris 200، p6 

تعتمد مراقبة التسيŚ على إجراءات التحفيز كاūث، رغبة ي تشجيع اŭرؤكسś من űتلف اŭستويات على  :ثالثا
 . اŭتابعة الدائمة لǼشاطات كحداهم كأدائهم كمقارنتها مع سياسة اȍدارة العامة للمؤسسة

 تعتمد مراقبة التسيŚ ي تقدŻها للمعلومات للخراء ي ůاȏت احاسبة، التمويل، التسويق، اȍدارة، اȍنتاج :رابعا
 . كغǿŚا
 .  1تقوـ مراقبة التسيŚ على أساس تفويض السلطات، حيث يعتر التفويض السبب كراء عملية اŭراقبة: خامسا

 

 أدوات مراقبة اƃتسيير:اƃمطƄب اƃثاƈي 

 

 : تعتمد مراقبة التسيŚ على عدة كسائل كأدكات نذكر مǼها

 تعتر احاسبة العامة من التقǼيات القدŻة الŖ كجدت مǼد اūضارات الرئيسية اȋكń، :المحاسبة العامة ب1
2.كتطورت لتصبح اليوـ من أǿم كأساس űتلف التقǼيات اȋخرل

 

 Śكن التعبŻ Ŗكال śقتصاديȏعواف اȋتلف اű يقوـ ها Ŗميا يهتم بالعمليات الȐفاحاسبة العامة نظاما إع
 . عǼها بالǼقود

                                                           

 .10-9: نϔس الϣرجع السΎبϕ، ص ص- 1
 .178: ، ص2001، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، اƅجزائر، اإدارة و اƃتخطيط ااستراتيجيناصر دادي عدون، - 2

 

 اأهداف 

 كΎϔءة 

 ΔليΎفع
 النتΎئج 

 Δـϣائϣ
 (الϭسΎئل)الϭϣارد 
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أك ǿي تقǼية من التقǼيات الكمية ŭعاŪة البيانات مثل؛اȍحصاء،اȏقتصاد القياسي كŞوث العمليات، كتتميز عǼها 
 ؛ Ų ،1ا ساعد كثŚا على تطورǿاأاŭؤسسات كاȍداراتؤي أها مطبقة مǼد القدـ ي űتلف أنواع التǼظيمات

تستعمل احاسبة التحليلية ŭتابعة؛ تكاليف اŭؤسسة حسب اȋقساـ كاǼŭتجات : المحاسبة التحليلية ب2
كǿي بدلك . حسب الزمن، كŢديد قيم اŭخزكف كاǼŭتجات قيد التǼفيذ من العǼاصر اŭادية كالغŚ مادية

تساǿم ي Ţديد قسم عǼاصر اŭيزانية ي احاسبة العامة، كما أها تعمل على Ţديد سعر تكلفة اǼŭتجات 
فهي تقǼية Ťكن . كاŬدمات كسعر بيعها، بعد تطبيقها ǿامش الربح احدد أك اŭختار حسب حرية السوؽ

من مراقبة مرد كدية كفعالية اŭؤسسة حسب اŭصاŁ أك اȋقساـ، كتساǿم ي Ţديد اŭسؤكليات داخل 
 ؛2اŭؤسسة

تسمى أيضا باŭوازنات التخطيطية؛ فهي عبارة عن تعبŚ كمي Ŭطة اȋعماؿ، تساعد : الموازنات التقديرية ب3
أك ǿي أسلوب للتقدير يقتدم ترمة القرارات اŭتخذة من طرؼ اȍدارة، مع إشراؾ .على التǼسيق كالرقابة

 .3اŭسؤكلś إń برامج أعماؿ تدعى اŭوازنات 

 يǿ ث كظائف إداريةȐللموازنة ث : 

كǿي كضع اǿȋداؼ ي صورة خطط طويلة كقصŚة اȋجل كإعداد التǼظيمات الȐزمة : وظيفة التخطيط ب أ
 .لتحقيقها

ǿي العملية الŖ موجبها يتم توحيد اŪهود بś اȋقساـ اŭختلفة للمؤسسة، : (التنظيم)وظيفة التنسيق ب ب
 حيث يعمل كل قسم مǼها على Ţقيق اŮدؼ اŭوضوع؛

 . ǿي عملية متابعة تǼفيذ اŬطط كاǿȋداؼ اŭوضوعة: وظيفة الرقابة ب ج
 ǿو عبارة عن معاŪة مǼظمة للبيانات اŭتاحة هدؼ اūصوؿ على معلومات تستعمل ي :التحليل المالي ب4

  4.عملية اţاذ القرار، كتقييم أداء اŭؤسسات ي اŭاضي كاūاضر، كتوقع ما سيكوف عليǾ ي اŭستقبل
  ةǼشورة كفهمها، مساعدة بيانات أخرل إضافية ي ضوء اعتبارات معيǼŭالية اŭالقوائم ا Śو عملية تفسǿ أك

5كȋغراض Űددة؛
 

يعتر نظاـ اŭعلومات التسيŚم كجهاز أك مصلحة šمع فيها اŭعلومات من  :نظام المعلومات التسييري ب5
،كتعاŀ باستعماؿ كسائل بشرية،مادية، تقǼية كمعǼوية، كǿدا اŪهاز يوفر أداخلية كخارجيةؤعدة مصادر

  1اŭعلومات الضركرية ك ي الوقت اǼŭاسب من اجل أداء أعماŮم بالشكل اȐŭئم؛
                                                           

 .1:، ص1998، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، اƅجزائر، اƃمحاسبة اƃعامة Ƅƃمؤسسةبوتين محمد، - 1

 .8:، ص2000، دار اƅمحمدية اƅعامة، اƅجزائر، اƃمحاسبة اƃتحƄيƄيةناصر دادي عدون، - 2
 .4:، ص2001، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، اƅجزائر، اƃموازƈات اƃتقديرية أداة فعاƃة ƄƃتسييرفرƄوس محمد، - 3
، مƄتبة اƅفاح Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان اأردن، 1، طاإطار اƈƃظري وتطبيقاتƊ اƃعƄمية: اƃتحƄيل اƃماƃيوƅيد ناجي اƅحياƅي، اƅبطمة محمد عثمان، - 4

 .20 :، ص1996

 .20: نفس اƅمرجع اƅسابق، ص- 5
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تعتر لوحة القيادة أداء ţاطب، كاţاذ القرار تسمح ŭراقبة التسيŚ تǼبيǾ اŭسؤكؿ عن űتلف : لوحة القيادة ب6
الدكلة، ؤŻكن استعماؿ لوحة القيادة ي أم مǼظمة. العǼاصر اȋساسية لعملية التسيŚ من اجل ŢسيǼها

كما Żكن أف تأخذ عدة مستويات . أ...مؤسسة اقتصادية، مؤسسة عسكرية، مؤسسة تعليمية، ǿيئة معيǼة،
Ǿتوفرة لديŭعلومات اŭيث تتحدد ي كل مستول حسب اŞ ،تطرؽ للوحة القيادة 2.أفقية أك عموديةǼكس  

 . بالتفصيل ي اŭطالب اآتية من ǿذا الفصل
 

 . مفƌوم ƃوحة اƃقيادة وبيان أƈواعƌا: اƃمطƄب اƃثاƃث

 
 تعريف وظروف نشأة لوحة القيادة: الفرع اأول

  

على شكل متابعة الǼسب كالبيانات، الضركرية، الŖ 1930لقد ظهرت فكرة كعبارة لوحة القيادة عاـ 
تسمح للمسŚ أك القائد متابعة تسيŚ اŭؤسسة Ŵو اǿȋداؼ احددة، كدلك عن طريق  اŭقارنة بś الǼسب احصل 

، ككاف معموؿ بǾ من 1948عليها كالǼسب اŭعيارية، ليتطور ǿدا اŭصطلح بالوȏيات اŭتحدة اȋمريكية عاـ 
جدكؿ "كقد اختلفت تسمية ǿدǽ اȋداة من . نطرؼ اŭؤسسات الŖ تقوـ على نظاـ التسيŚ التقديرم

Śراقبة"،"التسيŭكاحد". لوحة القيادة" ،"جدكؿ ا Řا معŮ داةȋا ǽدŮ قدمةŭأف جل التعريفات ا ȏ3.إ 
 :  تأخذ لوحة القيادة عدة تعاريف نذكر مǼها

  اذţتابعة فريق عمل أك مسؤكؿ ما للمساعدة على اŭ رتبة ي نظاـ خاضعŭؤشرات اŭموعة من اů لوحة القيادة
 ǽبلفت انتبا Śراقي التسيŭ كما تعتر أداة اتصاؿ تسمح ،řعŭسيق كالرقابة على عمليات القسم اǼالقرارات كالت

4.اŭسؤكؿ إń الǼقاط اȋساسية ي إدارتǾ بغرض ŢسيǼها
 

  ؤسسة كتطور أداءŭياة اŞ اصةŬساسية اȋاصر اǼالع Śعبارة عن كثيقة تركيبية ملخصة كشاملة، توضح للمس
5.العمليات فيها

 

  تعلقةŭعلومات اŭتظمة كدكرية، حيث تظهر اǼؤسسة يرتكز على إبراز كضعيتها بصفة مŭي تشخيص دائم ي اǿ
بالتسيŚ بواسطة نسب ي جداكؿ رقمية أك مǼحǼيات أك رسوـ بيانية ، فلوحة القيادة ي التسيŚ موجزة، معرة، 

  6.يستطيع من خŮȐا اŭسŚ تقدم تسلسل اȋحداث، كيعيد فحص كمواجهة التوجهات كتصحيح القرارات

                                                                                                                                                                                       

 .135: ، مرجع سابق، صاإدارة واƃتخطيط ااستراتيجيناصر دادي عدون، - 6
 .44: قريشي محمد اƅصغير، مرجع سابق، ص- 1

2-  B-dereiath, control de gestion, ED dunod, 2eme, edition, paris, 2000 ,p: 1. 

 .134: بونقيب أحمد، مرجع سابق، ص- 3
 .4: بوديار زهية، جباري شوقي، مرجع سابق، ص-4
 .4: نفس اƅمرجع اƅسابق، ص- 5
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  تكشف Ŗؤسسة، كالŭصوؿ على نظرة شاملة لوضعية اūتسمح با Ŗمية الȐعȍؤشرات اŭموعة مهمة من اů
اȏختȐفات اūاصلة، كالŖ تسمح كذلك باţاذ القرارات التوجيهية ي التسيŚ، كǿدا لبلوغ اǿȋداؼ اŭسطرة 

 1.ضمن إسŗاتيجية اŭؤسسة
كمن خȐؿ ما سبق Żكن تعريف لوحة القيادة على أها Ťثيل مبسط كملخص ǿȋم اŭؤشرات كاŭعلومات 

 . الŹ Ŗتاجها اŭسŚ، من أجل التحكم اŪيد ي سŚ العمليات اليومية داخل اŭؤسسة كŢقيق اǿȋداؼ اŭسطرة
 

 مية لوحة القيادةǿمزايا وأ : 
  2: تتميز لوحة القيادة بأها:المزايا ب1

 نظاـ سهل اȏستعماؿ كيسهل Ųارسة اŭسؤكليات؛ ب

 تساعد ي تقدم اȋداء ي اŭدل القصŚ؛ ب

 تساǿم ي اţاذ القرارات؛ ب

 هدؼ لȐستعماؿ اȋمثل لوسائل اȏستغȐؿ؛ ب

 توضح كضعية اŭؤسسة كŰيطها؛ ب

 توضح مدل تطابق الǼشاط الفعلي مع التقديرم؛ ب

 توجǾ اŭسؤكلś بإعطاء العǼاية كاǿȏتماـ مصلحة اŭؤسسة؛  ب

 تساǿم ي إمكانية التحاكر الȐزـ بś أرباب الشركات هدؼ تدعيم كتطوير السبل اŸȏابية؛ ب

 . Ťكن من اȏستغȐؿ الفورم للمعلومات ب

تاخد لوحة القيادة أŷية خاصة باعتبارǿا نظاـ يساعد ي معرفة اŭعلومات الضركرية ŭراقبة سŚ  :اأǿمية ب2
  3:كتتضح أŷيتها ي. أداء اŭؤسسات ي اŭدل القصŚ ككدا تسهيل Ųارسة اŭسؤكليات

 :عند وضع خطة المؤسسة - أ

 إلزاـ كل مسؤكؿ بوضع خطط تتǼاسب مع خطط اȋقساـ اȋخرل؛ ب

 إشراؾ ميع اȍداريś ي كضع اǿȋداؼ؛ ب

 اŭساعدة على كضع سياسات كاضحة مقدما؛  ب

 .تǼظيم كŢديد اŭسؤكلية لكل مستول إدارم ككل فرد، كŢديد مراكز اŭسؤكلية تبعا لدلك ب
 :خال سير نشاط المؤسسة - ب

 .كضع كل العǼاصر الȐزمة للرقابة ككشف اŴȏرافات كاŭساŷة ي تقدم اȍجراءات التصحيحية ب

                                                           

1- N-guedj  ,le contrôle de gestion , ED d’orgaŶisatioŶ ,1995 ;p285. 

 5: بوديار زهية، جباري شوقي، مرجع سابق، ص- 2
 .6:نϔس الϣرجع السΎبϕ، ص- 3
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 .Ţديد نوعية اŭعطيات اŭستعملة ي إرساŮا إń اŭستويات العليا ب
 .تسهيل عملية  اūصوؿ على اȏئتماف من البǼوؾ ب
 . السماح بتحديد نقاط القوة كالضعف للمؤسسة ب
 . السماح بتقدم دائم لǼتيجة اŭؤسسة، كمعرفة كضعية اŬزيǼة ب

 أنواع لوحة القيادة: الفرع الثاني
أخذت لوحة القيادة تتطور عر الزمن كانتقلت بعدما كانت كسيلة قياس إń كسيلة إدارة أساسية، تسمح 

 .                            باţاذ القرارات ŭختلف اȋطراؼ داخل اŭؤسسة
  (المالية)لوحة القيادة الكاسيكية: أوا  

 śرتباط بȏا śؤسسة، حيث تبŭشاطات اǼصة رقمية لȐأها خ ńالية إŭسيكية أك اȐلوحة القيادة الك Śتش
فهي سȐحا ي يد اȍدارة العامة ŭراقبة  كل العملية . űتلف اŭصاŁ كمدل مساŷتهم ي اŭرد كدية الشاملة

، كاţاذ űتلف اȍجراءات الŖ من شأها أف تعيد اŭؤسسة إń اŭسار .التسيŚية كاكتشاؼ التغŚات كدراسة أسباها
 . السليم فيما يتعلق بالقرارات اŬاصة باȏستثمار، كالسياسة التجارية كاŭالية

كيتمثل دكر لوحة القيادة اŭالية ي تقدم اŭعطيات الضركرية للمسŚين بغرض تقدير مدل Ţقيق اǿȋداؼ 
ńدارة، كهدؼ إȍسطرة من قبل اŭا : 

  سبةǼرافات كإبراز التطور بالŴȏقيقة كالتوقع، كاستخراج اūا śقارنة بŭؿ اȐية من خŚقياس الفعالية التسي
 .لفŗات سابقة

  ستثمارات، أساليب التمويل، متابعةȏؤسسة كاŭتعلقة مستقبل اŭصحاب القرار كاȋ علومات الضركريةŭتقدم ا
 . اł...اŬزيǼة، Ţسś فŗات دكراف اŭخزكف كتطور اŮوامش،

Ţتوم لوحة القيادة اŭالية على ůموعة مؤشرات تتعلق باŬزيǼة كاŮيكل اŭاŅ كاŭرد كدية اŭالية لرؤكس 
 1.التوازف اŭاŅ الشامل، اŭرد كدية الكلية كشركط اȏستغȐؿ: اȋمواؿ، كالŖ من خŮȐا Żن مراقبة

Ņدكؿ التاŪالية كفق نسب مالية كمايلي ي اŭكن تصميم لوحة القيادة اŻ : 
 

 

 

 

 

 

                                                           

، مذƄرة دƄتورا، غير منشورة، فرع اƅتسيير، تحديد اƃمحتوى و اƃقياس باستعمال أسƄوب ƃوحة اƃقيادة: اƃفعاƃية اƃتƈظيميةسويسي عبد اƅوهاب، - 1
  .188-187: ، ص صƆƄ2003/2004ية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر، 
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  مثاؿ للوحة القيادة اŭالية(:1-2)الجدول رقم 
 
 
 
 
 
 

 .189 سويسي عبد الوǿاب، مرجع سابق،  ص :المصدر
 

 لوحة القيادة اإستراتيجية: ثانيا
يǼعكس ǿذا الǼوع من لوحات القيادة على اȍسŗاتيجية كاŭوازنة اŭقررة من قبل اŭؤسسة ي شكل مصل 

 .  كبسيط، يسمح بقيدǽ حقيقية űتلف اŮيئات
فهي نظاـ يتشكل من ." كما تعتر لوحة القيادة اȍسŗاتيجية على مفهوـ اŭؤشرات أكثر من اŭعلومات

 ů."1موعة من اŭؤشرات مبيǼة كمǼظمة لغاية Ţقيق أǿداؼ خاصة بطريقة معيǼة
  2:تقوـ لوحة القيادة اȍسŗاتيجية على ثȐث أسس أساسية تتمثل ي

مصلحة، ؤŤكن الرئيس من قيادة كحدتǾ التǼظيمية: دمج أǿداؼ ذات بعد اسŗاتيجي بداخل لوحة القيادة ب1
Ŵو اǿȋداؼ اŭسطرة، من خȐؿ التحليل اŭستمر لطريقة عمل ůاؿ مسؤكلياتǾ كاţاذ  أدائرة أك قسم

 .القرارات الضركرية

حيث أف الǼتائج اآنية تتشكل من : عملية Ťفصل اŭؤشرات اŭرتبطة بالǼتائج اآنية كالǼتائج اŭستقبلية ب2
ȏ تظهر إȏ ي  أاǼŭتظرةؤالتكاليف الŖ تتحملها اŭؤسسة كاȍيرادات الŢ Ŗققها، بيǼما الǼتائج اŭستقبلية 

كما تسمح أيضا اŭؤشرات اŭرتبطة باŭستقبل بإعطاء تفسŚ للǼتائج اآنية ي . نشاطات ȏحقة للمؤسسة
 .نفس الفŗة كالتǼبؤ ها لفŗة ȏحقة

 : العمل على دمج ك اختيار مؤشرات ذات طابع كمي كنوعي كماŅ يهدؼ إń ب3
      ؤسسة؛ŭختلف لوحات القيادة باŭ سيق أفضلǼت 
 ظيمية؛Ǽستويات التŭتلف اű مية كضيفة القيادة يǼت 
  ؤشراتŭا ǽدǿ ؤشرات ببساطة ي أساليب قياسŭاـ من اǿ رتبط بعددŭتعويض التعقيد ا. 

 : تتضح مǼهجية بǼاء لوحة القيادة اȍسŗاتيجية حسب اŬطوات التالية: منهجية بنائها
                                                           

 
 .192: نϔس الϣرجع السΎبϕ، ص- 1

 النسب كيفية القياس ن 1+ن

 اȋمواؿ الدائمة/ اȋمواؿ اŬاصة   
 القيم الثابتة الصافية/ اȋمواؿ الثابتة 

 الديواف قصŚ اȋجل/أاŭتاحاتئالقيم احققةؤ
 رؤكس اȋمواؿ اŬاصة/ الǼتيجة 

 رؤكس اȋمواؿ اŬاصة/ رقم اȋعماؿ

 اȏستقȐلية اŭالية
 تغطية القيم الثابتة

 اŬزيǼة الصافية
مرد كدية اȋمواؿ  اŬاصة  

 دكراف رؤكس اȋمواؿ
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 توضيح اǿȋداؼ اȍسŗاتيجية للمسؤكؿ على القيادة ي شكل نتائج آنية كنتائج مستقبلية؛ ب أ

ترمة ǿدǽ اǿȋداؼ ي شكل مؤشرات، كŢديد قياسها بشكل كمي، نقدم أك نوعي؛ كتتطلب ǿدǽ  ب ب
 اŭرحلة ضركرة تدخل اȍدارة العامة لتوضيح بعض اǿȋداؼ بغرض إمكانية šسيد اȍسŗاتيجية اŭعتمدة؛

البحث عن مؤشرات ترتبط بالتشغيل الداخلي كالتسيŚ العلمي، كالŻ Ŗكن أف تفسر بقوة عمل الوحدة  ب ج
التǼظيمية، كيضاؼ إǿ ńدǽ اŭؤشرات مؤشرات ترتبط بظواǿر خارجية عن مǼاطق اŭسؤكلية اŭتأتية من 

 كحدات تǼظيمية أخرل أك البيئة اŬارجية الŮ Ŗا تأثŚ على الوحدة؛

. اختيار توقيت Ţليل اŭؤشرات الذم يتمثل ي إمكانية الضبط كالتعديل قبل هاية فŗة تطبيق اȍسŗاتيجية ب د
كعليǾ فاف توقيت القيادة يŗاكح بś اȋسبوع ك الثȐثي، كاȋكثر استعماؿ ǿو الشهر بالǼسبة للǼتائج اآنية 

 . كالثȐثة أشهر لبعض الǼتائج اŭؤجلة

 (المتوازنة)لوحة القيادة المستقبلية: ثالثا
 kaplan.R  كNorton.d  على يد الكاتباف1992ظهر مصطلح لوحة القيادة اŭستقبلية سǼة 

Şيث تقŗح  قائمة نوعية من اŭؤشرات كقد šاكزت استعماؿ اŭؤشرات اŭالية فقط، حيث م إدراج Űاكر 
إسŗاتيجية تركز على مؤشرات أكثر دقة ترتبط بالǼوعية كاآجاؿ كالقيمة مقدرة من قبل الزبوف كŢسś العمليات 

 . الداخلية أم اŪانب التǼظيمي
فهذا الǼوع يعتمد على ůموعة من اŭؤشرات ترز للمسؤكلŰ śددات اȋداء اūاضر كاŭستقبلي، كدلك 

1.بربط الǼتائج الŖ تسعى اŭؤسسة إŢ ńقيقها مع العوامل احددة Ůا
 

  2:كتتمثل ي:  القيادة المستقبليةلوحةمحاور 
 تأخذ اŭؤشرات اŭالية مكانة ǿامة ي لوحة القيادة اŭستقبلية من أجل التقييم الفعاؿ لȊثار :المحور المالي ب أ

اȏقتصادية ذات الطابع الكمي للǼشاطات السابقة للمؤسسة حيث أها تعر عن اǿȋداؼ اŭالية باŭرد كدية 
 كيتم قياسها بواسطة القيمة اŭضافة، كما Żكن التعبŚ عǼها بالتطور السريع لرقم اȋعماؿ؛

Żكن ǿدا احور اŭسŚين من Ţديد القطاعات السوقية اŭقصودة باȍضافة إń ذلك : محور الزبائن ب ب
مؤشرات اȋداء اŬاصة بكل قطاع سوقي م Ţديدǽ، كما Źتوم على ůموعة من اŭؤشرات الǼوعية 

كتعتر ǿدǽ اŭؤشرات مفاتيح للǼتائج . كالشاملة للǼتيجة الŸ Ŗب أف تكوف عليها اȍسŗاتيجية احددة
 اŭرتبطة باȍشباع ككȏء الزبائن، توسيع رقعة الزبائن كاūصة السوقية من القطاع الذم م Ţديد؛

                                                           

 

 

1- R.S.kaplan et D.P.Norton, LE Tableau de Bord prospectif, Traduit de l’aŵéricaiŶ par M.sperry, éd: 
organisation, 2001, p35  

2- Ibid, p: 38-40. 
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يركز ǿدا احور على Ţديد العمليات اȋساسية للمؤسسة كالŖ تسمح Ůا : محور العمليات الداخلية ب ج
بالتطور، كوها تسمح Ůا مǼح خدمات ŤكǼها من جدب الزبائن كجعتهم أكثر كȏء ي القطاعات السوقية 

 الŖ م اختيار العمل فيها، باȍضافة إń ضماف مردكد ماŅ مǼتظر من اŭساśŷ؛

 يتعلق مختلف اŮياكل القاعدية الŸ Ŗب أف تضعها اŭؤسسة لتحسś اȋداء :محور التدريب التنظيمي ب د
فللمؤسسة حظوظ قليلة فيما يتعلق بقدرها على Ţقيق اǿȋداؼ على . كتفعيل الǼمو على اŭدل الطويل

حيث أف التدريب .اŭدل الطويل كاŬاصة بالزبائن كالعمليات الداخلية بواسطة تكǼولوجيات متقدمة
 . اȋفراد، التǼظيم كاȍجراءات:التǼظيمي يتشكل من ثȐث عǼاصر ǿي

كانطȐقا من احاكر الثȐثة السابقة الذكر للوحة القيادة اŭستقبلية م اكتشاؼ الفجوة بś الطاقات اūالية 
كلسد ǿدǽ الفجوة Ÿب على ŭؤسسة . لȌفراد كاȋنظمة كاȍجراءات، كبś الŸ Ŗب أف تكوف لتطوير عملية اȋداء

. أف تستمر ي تطوير كفاءات اȋفراد كŢسś نظم اŭعلومات كضبط اȍجراءات
 .Żكن أف نوضح ي الشكل التاŅ تفاعل احاكر اȋربع للوحة القيادة اŭستقبلية

 . مكونات لوحة القيادة المستقبلية: (3-2)الشكل رقم 
 

 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
                                                         

 
 

Source: http//panoramix . univػ paris  Fr/Gregor. 

        Ŷو رقم اȋعماؿ       تقليص التكاليف

 Ņاŭاحور ا        

    Űور الزبائن      رؤية ك إسŗاتيجية  Űور العمليات الداخلية 

فعاليات         الوȏء
عمليات       

 اȍبداع

فعاليات        
عمليات       

 إنتاجية

   اūصة     
 السوقية 

    Űور التدريب التǼظيمي 

   التحفيز كاŭسؤكليات  طاقات نظم اŭعلومات
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 لوحة القيادة التسويقية : رابعا 
 العملية اŭفسرة للحاȏت الŖ تكوف فيها اȍدارة تسويقية، كالتǼبؤ "تعرؼ لوحة القيادة التسويقية على أها 

  1".باūاȏت اŭستقبلية كالتفاعل كاȏستجابة مع التغŚات ي الوقت اǼŭاسب
 :تكمن أŷية لوحة القيادة التسويقية ي أها

 تائج؛Ǽقيق أفضل الŢ تعمل على 
 سطرة؛ŭداؼ اǿȋتركيز كافة اجهودات لتحقيق ا 
  دارة التسويقية؛ȍماية اū إدارة رئيسية 
  التعريف بالفلسفة التسويقية للمؤسسة؛ 
 ةǼكŲ أقصى كفاءة ńفراد للوصوؿ إȋتدريب ا . 

 :كما تلعب لوحة القيادة التسويقية دكرا ǿاما ي اȍدارة التسويقية للمؤسسة من خȐؿ
  داؼ التسويقية؛ǿȋفراد كمراقبتهم لتحقيق اȋا Ǿتوجي 
  ؤسسة؛ŭتسمح باكتشاؼ نقاط القوة كالضعف ي ا 
 تائج ي شكل مادمǼم ي تقدم الǿعماؿ ؤتساȋبيعات ب رقم اŭ؛ أعدد الزبائنب حجم ا 
 اءا على الدراسات السابقةǼستقبلية بŭت اȏاūبؤ باǼ2.تساعد لوحة القيادة التسويقية ي الت  
 

 مراحل إعداد ƃوحة اƃقيادة: اƃمطƄب اƃرابع

 
 مراحل إعداد لوحة القيادة: أوا

Śداة ي مراقبة التسيȋا ǽذǿ يةŷدل أŭ هجية صارمة كذلكǼŭ ضع عملية إعداد لوحة القيادةţ. فقبل كل
شيء Ÿب التحضŚ اŪيد للمشركع كذلك بدراسة التǼظيم الداخلي للمؤسسة كتقييم مدل اǼŭفعة أك اŪدكل 

   3:اŭتوخاة من كراء تبǿ řذǽ اȋداة، كي حاؿ اŭوافقة على تبř اŭشركع، يشرع ي اŭراحل التالية
 بعد Ţديد مسؤكŅ القطاعات اŭعǼية بوضع لوحة القيادة يتعŢ śديد اǿȋداؼ كالŖ :تحديد اأǿداف ب أ

كاŮدؼ Ÿب أف يكوف ŲكǼا كŰددا من حيث اŭدة كأف . تعتر السبب الرئيسي ي كجود لوحة القيادة
يكوف معقوȏ، كمن اȋفضل أف يكوف نتيجة جلسات حوار كمǼاقشات مع اȍدارة كي يكوف أكثر قابلية 

 للتحقيق؛

                                                           

1- htt:/www.9alam.com/forums/shwthread php/2378. 17/04/2012 :تاريخ ااطاع. 

2- htt:/www.9alam.com/forums/shwthread php/2378. 17/04/2012 :تاريخ ااطاع. 

3- p.Boisselier, contrôle de gestion : courst application, vuibert, 2eme edition, paris, 2001, p474. 
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 كǿدا ما يسمح بتحديد اŭعايŚ الŖ تؤثر على اŮدؼ كقد تسمى :العناصر اأساسية لتحقيق اأǿداف ب ب
كما . بالعوامل اȋساسية للتسيŚ أك التغŚات اȍسŗاتيجية كǿي  متغŚات نشاط خاصة بكل مركز مسؤكلية

 :يتم ي ǿدǽ اŭرحلة مايلي
 علومات الضركرية؛ŭديد اŢ 

 ؤسسةŭعلومات ي اŭصوؿ عليها؛. مع اūتوفرة كدراسة كيفية اŭا Śعلومات غŭالبحث عن ا 

 علوماتŭاصر اǼيف عǼتص . 
 بعد Ţديد العǼاصر الŖ يتم قياسها يǼبغي البحث عن اŭؤشرات الŖ تسمح :اختيار المؤشرات المائمة ب ج

 ،Ǿئمة أكثر لتحديد نشاطȐا مǿتوفرة ما يراŭؤشرات اŭا śتار من بź سؤكؿ أفŭدا القياس، فعلى اǿ متابعة
śبدأين التاليŭكيتم ذلك كفق ا : 

 تقليص عدد اŭؤشرات لتجǼب التعقيد كالتداخل؛  ب1
 .  إشراؾ اŭسؤكلś ي عملية اختيار اŭؤشرات ب2
 بعد تǼفيذ اŭراحل الثȐث السابقة الذكر يتعś اختيار :بناء لوحة القيادة واختيار التقييم المائم لها ب د

الشكل اŭوافق لتقدŻها، أم بǼاء لوحة القيادة بتبř أدكات تسمح باȍظهار السهل كالقراءة السريعة العامة 
 . اł...كاللوحات اȍحصائية، اŭقتطفات، الرسومات البيانية،. ŭتابعة الǼشاط

Ņواŭخطط اŭعداد لوحة القيادة ي اȍ راحل السابقةŭكن تلخيص اŻ: 
    مراحل إعداد لوحة القيادة: (4-2)الشكل رقم 

 

 
  من إعداد الطالبة:المصدر

 تصميم لوحة القيادة : ثانيا
يتم تصميم لوحة القيادة بالشكل الذم Ÿعلها سهلة كمساعدة للمسŚين ي اţاذ القرارات كمعرفة مǼاطق 

  1:أفŮذا يǼبغي عǼد تصميمها . اŬلل فيها
                                                           

 .59: بƆطرش مريم، مرجع سابق، ص- 1

 Ţديد اǿȋداؼ

بǼاء لوحة القيادة كاختيار 
 التقدم اȐŭئم Ůا

اختيار اŭؤشرات 
 اȐŭئمة

العǼاصر اȋساسية 
 لتحقيق اǿȋداؼ
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 ين؛Śتكوف مهمة للمس Ŗؤشرات كالŭافظ على عدد قليل من اŢ 
  ؛Ǿوكلة إليŭداؼ اǿȋديد اŢستعملها كŭ صيص كثيقةţ 
 śسؤكلŭتلف اű śوار بūتسهيل ا Ņآخر كبالتا ńنتقاؿ من مستول إȐعلومات لŭمع ا . 

 :يظهر التصميم العاـ للوحة القيادة من خȐؿ اȋربع مǼاطق التالية
 Ťثل űتلف اŭؤشرات الŖ يتم اختيارǿا كعǼاصر أساسية ي عملية التسيŚ :منطقة المؤشرات ااقتصادية ب1

 .ي اŭراحل السابقة

 كǿي نتائج متعلقة بالǼشاط قد تكوف دكرية أك تراكمية،كما تكوف كمية أك ذات شكل :منطقة النتائج ب2
 :كيفي، كاń جانب ذلك تظهر عǼاصر أخرل خاصة باȋداء اŭاŭ Ņراكز اŭسؤكلية مثل

 ǿامش اŭساŷة ي رقم اȋعماؿ بالǼسبة ŭركز اȍيرادات؛ ب
 الǼواتج أك اȋعباء بالǼسبة ŭركز اȋعباء؛ ب
 . نتائج كسيطة كالقيمة اŭضافة أك القدرة على التمويل الذاي بالǼسبة ŭركز الربح ب
 تظهر ي ǿذǽ اǼŭطقة اǿȋداؼ الŖ يتم اعتمادǿا للفŗة اŭعǼية؛: منطقة اأǿداف ب3
 .تظهر ي ǿذǽ اǼŭطقة اŴȏرافات سواء بالقيم اŭطلقة أك القيم الǼسبية: منطقة اانحرافات ب4

 : Żكن šميع ǿذǽ اǼŭاطق اȋربع ي جدكؿ كاحد كمايلي
 أتصميم اȋساسؤŶوذج مصغر للوحة القيادة (: 5-2)الشكل رقم 

   
 مǼطقة اŭؤشرات أك مراكز التحليل مǼطقة الǼتائج الفعلية مǼطقة اǿȋداؼ مǼطقة اŴȏرافات

 
Souce: Michel Leroy; le tableau de bord au service de l’eŶtreprise; de uxieme tirage; éditions 

d’orgaŶisatioŶ; 2001; p66. 

 
 :  كǼǿاؾ تصميمات أكثر تفصيȐ مǼها

 تصميم لوحة القيادة  (:2-2)الجدول رقم 
 

 اŭؤشر
نتائج السǼة  التصميم اȋساسي

 السابقة

الǼتيجة احتمل 
Ţقيقها ي هاية 

 السǼة

أǿداؼ 
 هاية السǼة

الرنامج قيد 
 اǿȋداؼ اŴȍرافات التحقيقات التǼفيذ

 
Source: Ibid,p66. 
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 :كŻكن إظهار الشكل العاـ للوحة القيادة ك اŭؤشرات اŭستخدمة فيها كما يلي
 الشكل العاـ للوحة القيادة (:3-2)الجدول رقم 

لوحة القيادة لمركز معين 
الفروقات اأǿداف النتائج المؤشرات 

: المؤشر اأول
 1الǼسبة

 2الǼسبة 
: المؤشر الثاني

 1الǼسبة
 2الǼسبة 

   

  من إعداد الطالبة:المصدر
  عوائق تشكيل نظام لوحة القيادة 

 1:تواجǾ لوحة القيادة عǼد إعدادǿا العديد من اŭشاكل فيما يلي
 عادة ما تستخدـ لوحة القيادة كأداة للرقابة بدȏ من أف تكوف موجهة Ŵو التحكم ي التسيŚ كاţاذ القرار؛ ب1
عادة ما تستعمل اŭؤسسة نفس لوحة القيادة لعدة سǼوات، Şيث ȏ يطرأ عليها أم تغيŚ كŢ ȏسś من  ب2

 خȐؿ التغŚات الداخلية كاŬارجية؛
عادة ما يكوف اŭكلفوف بتصميم لوحة القيادة على اŭستول اŭركزم، فتكوف بعيدة جدا على أرض الواقع ك  ب3

 اȏحتياجات اūقيقة ŭستعمليها؛
ليس Ǽǿاؾ لوحة قيادة مȐئمة كموجهة لكل مسؤكؿ باعتبارǿا أداة شخصية، إȏ أف كجود لوحة قيادة  ب4

 كاحدة كشاملة ȏ تأخذ بعś اȏعتبار خصائص الǼشاط ؛
عادة ما يكوف تصميم لوحة القيادة داخليا أم حسب طريقة تسيŚ اŭؤسسة فقط دكف مقارنتها مؤسسات  ب5

 أخرل مǼافسة Ůا؛
 يؤدم تأخر اūصوؿ عل اŭعلومات إń عدـ اţاذ القرارات ي الوقت اǼŭاسب؛ ب6
 تستعمل لوحة القيادة ي أغلب اȋحياف اȋنظمة احاسبية كاŭالية الŖ تعطي نظرة جزئية ȋنشطة اŭؤسسة؛ ب7
عادة ما يكوف تصميم لوحة القيادة دكف مشاركة مستعمليها الǼهائيś، لدل فهي تتضمن مؤشرات بدكف  ب8

 .    معŮ Řم
 

                                                           

، ϣذكرة Ύϣجستير، تخصص النقϭد ϭالΎϣليΔ، جϣΎعΔ سعد دحΏϠ، غير لوحΔ القيادة ك΄داة في مراقبΔ التسيير المصرفي بƆهاشمي جياƅي طارق،- 1
      . 10-9: ، ص صϣ2006نشϭرة، البϠيدة، 
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 أساسيات ƃوحة اƃقيادة: اƃمبحث اƃثاƈي
 

 تقوـ لوحة القيادة على أسس كمبادئ Ťيزǿا عن غǿŚا من أدكات مرا قبة التسيŚ باȍضافة
 .كل ǿذا سǼتطرؽ إليǾ ي اŭطالب اŭوالية.إń اȍشارة إń الدكر ك اŭكانة الŢ Ŗتلها داخل اŭؤسسة

 
 خصائص ومبادئ لوحة القيادة : الطلب اأول

 الخصائص : أوا
 1:تتميز لوحة القيادة بعدة خصائص كوها

Şيث تضم معلومات كمية، مقدمة غي شكل مؤشرات مهمة جدا، فركقات، نسب، جداكؿ : أداة كمية ب1
 اł؛...،مǼحǼيات

تشمل اŭعلومات الضركرية لقياـ كل مسؤكؿ عملي بتشخيص سريع لتقدـ العمليات الŖ : أداة تلخيصية ب2
 Ţت مسؤكليتǾ؛

 نظرا لȐستخداـ اŭتكرر Ůا، كما يشŗط فيها سهولة الفهم كالوضوح؛: أداة لȐستعماؿ اŭتداكؿ ب3
حيث Ťكن عملية إعداد ككضع لوحة قيادة من اūصوؿ على قاعدة : أداة لتجميع اŬرات كالتعلم ب4

 للمعطيات، ك تسمح بصياغة معايŢ Śكم أداء اȋعماؿ؛

 باعتبارǿا اȋساس ي تقييم أداء اŭسؤكلś العمليś بالǼظر إń اǿȋداؼ اŭخطط Ůا؛ : أداة للتسيŚ ب5
تعتر اŬاصية اآنية أǿم ما Żيز لوحة القيادة عن اȋدكات اȋخرل للمراقبة كŤثل ي الفŗة القصŚة الŖ تعد  ب6

 2فيها لوحة القيادة، حيث تسمح اţاذ القرارات الضركرية ي اقرب كقت لتحقيق اǿȋداؼ احددة؛
Ÿب أف تتȐءـ لوحة القيادة مع تǼظيم اŭؤسسة خاصة تقسيم اŭؤسسات ، إذ ȏ بد أف يكوف لكل مسؤكؿ  ب7

لوحة قيادة كاحدة، غŚ أنŮ Ǿذا اȋخŚ أف يتحصل على العديد من لوحات من اŭرؤكسś ك ǿو ما يعرؼ 
 principe de cigogn.2مبدأ التداخل 

 
 

 المبادئ: ثانيا 
 3:تقوـ لوحة القيادة على عدة مبادئ أŷها أها

                                                           

 .159-158: عقون سعاد، مرجع سابق، ص ص- 1

 .40: ، ص2004، دار اƅمحمدية اƅعامة، اƅجزائر، مراقبة اƃتسيير في اƃمؤسسة ااقتصاديةدادي ناصر عـدون، معزوي ƅيندة وƅهواسي هجيرة، - 2
 .5بوديار زهية، جباري شوقي، مرجع سابق، ص- 1
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تعتمد على اŭعلومات كاŭؤشرات اȋساسية لقياس اȋداء الŖ تعرض بشكل Ţليلي كسهل التفسŚ كتعكس  ب
 ؛أ...اŭالية،استغȐؿ،توزيعؤسŚ اŭؤسسة ي ميع اجاȏت 

 :Ţتوم على مقاييس موضوعية تسمح بالسيطرة على قرار اŭؤسسة كŰيطها، ك تتضمن ب
  ؤسسةŭا Śداؼؤخط سǿ؛أ...تقديرات، أ 
 ازات احققة؛ųȏتقدير على ا 
 ازات احققةųȏالتقديرات كا śرافات بŴȏا. 

Ţوم لوحة القيادة لȎدارة العامة على لوحات القيادة للمصاŁ الفرعية للمؤسسة،كما أف العمليات اŬاصة  ب
 مراقبة التسيȏ Ś تدمج ضمن لوحة القيادة العامة بل تدمج ي اللوحات اŬاصة باŭصاŁ؛

ȏ توجد لوحة قيادة Ŷوذجية،فعلى كل مسؤكؿ أف źتار لوحة قيادة خاصة بǾ من خȐؿ اŭعلومات الŖ  ب
 Źتاجها لتتوافق مع أǿدافǾ؛

تكوف لوحة القيادة حسب حجم اŭؤسسة، فإذا كانت ǿذǽ اȋخŚة صغŚة تكوف Ůا لوحة قيادة كاحدة، أما  ب
 .إذا كانت كبŚة يكوف Ůا لوحات قيادة Ţليلية ţص كل فرع

 
 دور ومƂاƈة ƃوحة اƃقيادة: اƃمطƄب اƃثاƈي

 
 1: يتضح دكر لوحة القيادة فيما يلي:الدور: أوا

 تعمل ǿذǽ اȋداة على توضيح ما ǿو غŚ عادم ي اŭؤسسة ي شكل :لوحة القيادة كوسيلة تجميع ب أ
معلومات رقمية كاضحة كسهلة الفهم، حيث يستعملها اŭسŚ ي اţاذ القرارات اȐŭئمة كإمكانية قراءها 

 من خȐؿ نظرة كاحدة؛
 حيث تساعد ي الوقوؼ على اŭشاكل الŖ تواجǾ اŭؤسسة Ŵو Ţقيق :لوحة القيادة كوسيلة تسيير ب ب

كتتطلب ǿذǽ الوسيلة كجود مǼهجية لتصميمها ك القابلية للقراءة كالفهم من قبل اŭسؤكلś، كما . أǿدافها
 تتطلب عǼد بǼاءǿا ديǼاميكية Ŵو كل اšاǿات اŮيكل التǼظيمي؛

 كوها تسمح بتعديل مستول التجريد، الذم يتحقق من خȐؿ تدفق ŭعلومات :لوحة القيادة كأداة مراقبة ب ج
دقيقة يوفرǿا نظاـ اŭعلومات للمؤسسة، كما أف اŭراقبة من خȐؿ لوحة القيادة ǿي توجيǾ كإرشاد اŭؤسسة 

 Ŵو Ţقيق اǿȋداؼ اŭسطرة بفعالية كبŚة؛

كذلك .  فهي تǼبǾ بالظواǿر غŚ الطبيعية الŖ تواجǾ عملية Ţقيق اǿȋداؼ:لوحة القيادة كوسيلة تشخيص ب د
 تسمح بكشف نقاط الضعف ي اŪانب التǼظيمي للمؤسسة؛

                                                           

 .165،168سويسي عبد اƅوهاب ،ص ص - 1



 لوحة القيادة كأسلوب اتخاذ القرارات التمويلية وأداة من أدوات مراقبة التسيير :              الفصل الثاني

 

 
48 

.  يظهر ذلك من خȐؿ اجتماع űتلف اŪهات ك اŮيئات التابعة للمؤسسة:لوحة القيادة كوسيلة حوار ب ق
فمن خȐؿ . Şيث كل مسŚ يقدـ لوحة القيادة اŬاصة مصلحتǾ، كيعلق على الǼتائج كيشرح اŴȏرافات

اūوار تتدخل اȍدارة العامة للتǼسيق بű śتلف العمليات التصحيحية لتحقيق أمثلية شاملة على مستول 
 كل مصلحة؛

 حيث تستعمل ǿذǽ الوسيلة ȍعȐـ اŭشرفś على اŭؤسسة مستويات اȋداء :لوحة القيادة كوسيلة إعام ب ك
 احققة على كل مصلحة أك على اŭؤسسة ككل؛

 من خȐؿ اŭساŷة ي التحسś كالتعبئة اŭستمرة :لوحة القيادة كوسيلة لتحسين كفاءات اإطارات ب ز
للمسŚين Ŵو اǿȋداؼ اŭسطرة، كالعزؼ الذŸȍ řǿاد أفضل اūلوؿ للمشاكل اŭطركحة أك القدرة عل 

 Ţفيز اȍطارات؛

تقدـ لوحة القيادة نتائج اǿȋداؼ ي شكل مادم أك ماŅ تتمثل ي قيمة : لوحة القيادة كوسيلة قياس ب ح
 مرجعية يتم على أساسها اŭقارنة كاستخراج اŴȏرافات؛

 تلعب لوحة القيادة دكرا ي عملية اţاذ القرارات، Şكم :لوحة القيادة تساعد في عملية اتخذ القرار ب ط
 انتماءǿا لǼطاؽ الرقابة على مستول اŭؤسسة كمǾǼ اūكم على القرارات اŭتخذة فعالة أـ ȏ؛

إذ تساعد بالتǼبؤ باūالة اŭستقبلية بǼاءا على استقرار اŭاضي ك دراسة اūاضر، : لوحة القيادة كوسيلة تنبؤ ب م
فهي تقدـ الوضعية اŭراد الوصوؿ إليها ي اŭستقبل انطȐقا من دراسة ك مȐحظة اšاǿات مكونات لوحة 

 القيادة؛

 تعتر اŭرآة الŖ تعكس القدرات اȍبداعية للمسŚين ك مستويات :لوحة القيادة كوسيلة تحفيز للمسؤولين ب ؾ
اȋداء الŹ Ŗققوها ، كالتحديات الŖ يواجهوها ي إطار مǼهجية شاملة تǼطلق من فŗة التفاكض حوؿ 

 . أǿداؼ طموحة ككاقعية
 
 
 

 1:يتمثل الدكر اȋساسي للوحة القيادة ي
تعتر لوحة القيادة إحدل اȋدكات الŢ Ŗقق تقييم اȋداء داخل اŭؤسسة،من : (المهمة التقييمية)الدور التقييمي

خȐؿ استǼتاج الفركقات بś الǼتائج احققة كالتقديرات، ككذا Ţديد اŭسؤكليات ţȏاذ اȍجراءات التصحيحية 
 اȐŭئمة ي أقرب اآجاؿ؛  

                                                           

 .41دادي ناصر عدون، وآخرون، مرجع سابق، ص- 1
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 دراسة المردودية جدول القيادة

 تخطيط

 دراسة المردودية

 قرار

 مراقبة

 جدول القيادة

 تنفيذ

تعديȐت خارجية                    طرؽ التحليل 

تعديȐت خارجية                      مع اŭعلومات 

 يتمثل الدكر القيادم للوحة القيادة ي كوها أداة إخبارية لȌقساـ :(المهمة القيادية)الدور القيادي  ب1
أم قيادة اŭؤسسة من خȐؿ اŭؤشرات الŖ . فهي تسمح معرفة مسار اŭؤسسة أك قسم مǼها. اŬاصة ها

 .توضح ǿذا اŭسار
ك سيتم التعرؼ . للوحة القيادة مكانة ǿامة ي اŭؤسسة، فȐ يستطيع أم مسŚ اȏستغǼاء عǼها: المكانة: ثانيا

Śكأيضا ضمن أنظمة مراقبة التسي Śعلى مكانتها ضمن حلقة التسي. 
Żثل التسيů Śموعة العمليات اǼŭسقة ك اŭتكاملة فيما بيǼها، فهو العǼصر : المكانة ضمن حلقة التسيير ب أ

اŭسؤكؿ عن Ţقيق اǿȏداؼ كالǼتائج الŖ تسعى اŭؤسسة بلوغها، Şيث تعتمد ǿذǽ اȏخŚة ي ذلك على 
حيث تقوـ ŝمع اŭعلومات م كضع خطة لسŚ أعماŮا، كيتم التǼفيذ . ůموعة تقǼيات Ţقق Ůا أǿدافها

كفق اŬطة اŭرسومة تتبعها ي ذلك عملية اŭراقبة كبعد ذلك اţاذ القرار من خȐؿ لوحة القيادة الŖ تشكل 
 .حلقة كصل بś كظيفŖ اŭراقبة كاţاذ القرارات، حيث يتم تزكيدǿا معلومات خاصة بأǿداؼ اŭؤسسة

كعليǾ فاف لوحة القيادة Ťثل نظاـ للمراقبة كقاعدة ţȏاذ القرارات، Żكن Ţديد لوحة القيادة ضمن أنظمة 
Ņي الشكل التا Śالتسي : 

 موقع لوحة القيادة ضمن حلقة التسيير: 6-2الشكل رقم 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

Source: pierre boranger, Gay-Hanguel .op-cit ,p140. 
تعتمد مراقبة التسيŚ بدرجة كبŚة على نظاـ لوحة القيادة، ȋنǾ يقوـ : المكانة ضمن أنظمة مراقبة التسيير ب ب

بعرض اŭعلومات عرضا تاما سهل الفهم كملخص احتول، فهذا الǼظاـ يعتمد على الǼظاـ احاسي الذم 
يستمد مǾǼ اŭعلومات الضركرية الȐزمة للتحليل،التشخيص، كاţاذ القرار، كيعتمد كذلك على نظاـ 

Żكن عرض موقع لوحة القيادة ضمن . اŭوازنات ي Ţديد شكلǾ كǿيكلǾ من خȐؿ اŬطة العامة للمؤسسة
 :أنظمة مراقبة التسيŚ مكايلي

  موقع لوحة القيادة ضمن أنظمة مراقبة التسيŚ(:7-2)الشكل رقم 
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Source: C.Alagard ,S ,separie ,op-cit,p140. 

 

 اƃوسائل اƃمستعمƄة في ƃوحة اƃقيادة: اƃمطƄب اƃثاƃث
 

يستعمل عǼد تصميم لوحة القيادة عدة أدكات كاŪداكؿ ك الǼسب كالتمثيل البياي كالعمليات الساطعة 
 .باعتبارǿم الشكل الذم تظهر عليǾ اŭؤشرات

 ǿي عبارة على عȐقة بś عǼصرين ماليś أك كميś، تكوف بسيطة كسهلة اȏستيعاب، تساعد ي :النسب ب1
معرفة كضعية اŭؤسسة ي الفŗة ما Şيث ŻكǼها قياس اȋداء مثل نسبة رقم أعماؿ كل بائع، نسبة رضى 

 اł؛...الزبائن
 ǿو أداة أكثر سهولة لȐستيعاب كأكثر تعبŚا عن حالة تطور اŭؤسسة ، فالتمثيل البياي :التمثيل البياني ب2

، معرة عن بعض الǼسب أك أاł...مǼحǼيات، مدرجات تكرارية، دكائر نسبيةؤعبارة عن أشكاؿ Ǽǿدسية
اŪداكؿ، غŚ أف ǿذا التمثيل يكلف كقتا طويȍ Ȑعدادǽ ، كǿذا ما سبب بطئ ي تقدم البيانات ţȏاذ 

 1اȍجراءات التصحيحية ي أقرب كقت Ųكن؛
ǿي مؤشرات ذات أŷية خاصة حيث تعر عن إشارات مرئية تظهر اŴȏرافات اŭعرة : العامات الساطعة ب3

śؤشر معيار معŭلة، بعد مقارنة قيم اȏا 2.ك ذات دǿموعة من إشارات تعتمدů يوضح Ņك الشكل التا 
 لوحة القيادة؛

  الرموز ك اȍشارات(: 8-2)الشكل رقم 
 

                                                           

. 42: دادي نΎصر عدϭ ،ϥϭآخرϣ ،ϥϭرجع سΎبϕ، ص- 1
1 - ،ϕرΎي جيالي طϣشΎϬلΎ100: مرجع سابق، صب. 

 ϣخطط استراتيجي هدف إجΎϣلي 

 Δقعϭتϣئج الΎالنت ΕΎبΎي       حسϠϣخطط العϣر      الΎϣخطط ااستثϣ 
                                    Δالخزين Δيزانيϣ                             

       

 ϣيزانيΔ ااستثΎϣر            الϣيزانيϣ                 ΕΎيزانيΔ ااستغال 
 Δالخزين Δيزانيϣ                             

 لــϭحـΔ القـيـΎدة

 Δيزانيϣال Δراقبϣ        ΔيϠيϠالتح ΔسبΎحϣال          ΔϣΎالع ΔسبΎحϣال 

ΕΎقعϭالت 

 النتΎئج

 ϣدى ϣتϭسط

 Śمدل قص

سǼة كاحدة 

نتائج متوقعة 

 نتائج Űققة
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 .100:  بلهامي جيŅȐ طارؽ، مرجع سابق، ص:المصدر

 
ǿي كسيلة تعطي نظرة سريعة ككاقعية لǼشاط اŭؤسسة كرقم أعماؿ كل كحدة، كما : القيم واانحرافات ب4

Żكن استخراج عد كبŚ من اŴȏرافات من نظاـ رقابة اŭوازنة عن طريق مقارنة الǼتائج احققة باǿȋداؼ 
 اŭسطرة؛

 ǿي عبارة عن ترتيب اŭعلومات ي شكل أعمدة كصفوؼ تسمح مقارنة اŭعلومات اŭختلفة بś :الجداول -5
التقديرات كالǼتائج احققة كاستخراج الفركقات فهي اȋداة اȋكثر استعماȏ ي لوحة القيادة كعادة ما تكوف 

ي شكل Ŷوذج عاـ، لكن قدرها على إعطاء نظرة شاملة كدقيقة عن العمليات تتǼاسب عكسيا مع 
  1.كثافتها
  مثاؿ لشكل تقدم لوحة القيادة(:4-2)الجدول رقم 

 

  من إعداد الطالبة:المصدر
 بعض أشكاؿ تقدم لوحة القيادة(: 9-2)الشكل رقم 

                                                           

 .100:نϔس الϣرجع السΎبϕ، ص- 2

 اانحراف التغير
التراكم في 

 1+ن

التراكم في 
 ن

 اانحراف التغير
الشهر 

 1+ن

الشهر 
 ن

 المؤشرات

        
 الحسابات الجديدة

        
 القروض الممنوحة

        
 المبيعات
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رقϢ ااعΎϤل

1الϤ  ج

2الϤ  ج

3الϤ  ج

4الϤ  ج

 

  
 من إعداد الطالبة: المصدر

 
 اƃمفاƋيم اƃمرتبطة بƄوحة اƃقيادة : اƃمطƄب اƃرابع

 
تتمثل اŭفاǿيم اŭرتبطة بلوحة القيادة ي الفعالية ك اǿȋداؼ كالقيادة كاŭؤشرات، كالŖ سيتم مǼاقشتها عǼصر 

  1:بعǼصر كما يلي
للمدخȐت   من خȐؿ التحليل ك التخطيط الدقيقTAYLORتتحقق الفعالية التǼظيمية حسب : الفعالية: أوا

ك اȍجراءات ك اŭخرجات ȋم نظاـ ، إضافة إń مبدأ تقسيم العمل ك التخصص فيǾ كŢليل العمل بطريق عملية، 
حيث ركزت نظرية اȍدارة العلمية على . كدراسة اūركة ك الوقت اȏقتصادم ي التكاليف ك القضاء على اȍسراؼ 

متغŚ العامل باعتبارǽ رجل اقتصادم ŢركǾ الدكافع اŭادية ك ǿي اȋكثر طلبا ي ذلك الوقت، ȏف اجتمع ي تلك 
لذلك فالفعالية التǼظيمية للمؤسسات ارتبطت باŭعايŚ .اūقبة Ń يصل مرحلة الرخاء اȏقتصادم

 . أكالفعالية اȍنتاجيةؤاȏقتصادية
 :كمن نتائج الدراسات اŭرتبطة بالتǼظيم العلمي للعمل ك الŖ ساŷت ي رفع الفعالية التǼظيمية نذكر مǼها

                                                           

 .39-38: سϭيسي عبد الϭهΏΎ، ص ص- 1
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 تقسيم العمل على أساس التفكŚ ك التǼفيذ لتحقيق مبدأ التخصص؛ ب
 الŗكيز على اūوافز لزيادة اȍنتاجية كاعتماد أسلوب Ŷطي ي التحفيز؛ ب
 اȏختيار ك التدريب العلمي للعامل للوصوؿ إń أعلى مستويات اȍنتاجية؛ ب
 .ŻTAYLORكن التعبŚ عن الفعالية التǼظيمية بالرشادة اȍنتاجية عǼد  ب
تسعى اŭؤسسة إŢ ńقيق أǿداؼ معيǼة Źددǿا اŭساśŷ أك اȍدارة العليا انطȐقا من رصد : اأǿداف: ثانيا

 .كتقييم نقاط القوة كالضعف داخل اŭؤسسة
 Ǿظيمي على أنǼدؼ التŮفيعرؼ ا " Ǿؤسسة للوصوؿ إليها كيعتر غاية أك نتيجة هائية توجŭحالة تسعى ا

Ǿهود لتحقيقŪؤسسة اŭا." 
Ǿدؼ أيضا على أنŮطلق أها عملية مستمرة "كما يعرؼ اǼؤسسة للوصوؿ إليها من مŭنقطة هائية تعمل ا

 Ţ."1قق ǿدؼ البقاء
 ".  نتيجة لفعل إرادم يتطلب مضاعفة اŪهود"  أك ǿو

اȍدارة  ئ التǼبؤ = اŮدؼ 
تظهر أŷية اǿȋداؼ ي كوها تعتر اŭوجǾ اȋكؿ لȌنشطة، كŤكن من معرفة الكفاءة إضافة إń إعطاء 

 صورة عن أŷية ككضعية اŭؤسسة ي اŭستقبل؛
فهي أفعاؿ . تشŚ القيادة إů ńموع العمليات التصحيحية الŸ Ŗب القياـ ها مǼاسبة حادثة معيǼة: القيادة: ثالثا

řستويات احددة ي إطار أفق زمŭهما عن اǼراؼ كل مŴها مع اǼتجات كتزامǼŭوارد كاŭتتعلق با. 
 ǽذǿ śؤسسة كمن بŭاذ القرار داخل اţمل مسؤكليات اŢ ساليب للقيادة تضمنȋموعة من اů توجد

 : اȋساليب ųد
 ليل نتائج لوحة : القيادة المستقلةŢ بعد Ǿاذ القرار كتطبيقţعملية ا ǽسؤكؿ مفردŭالة يتحمل اūا ǽذǿ ي

 قيادتǾ؛
 رمي أك مع :  القيادة التشاوريةŮستول اŭء ي نفس اȐالة القرار بعد التشاكر مع زمūا ǽذǿ سؤكؿ يŭيتخذ ا

 مسؤكلś ي مستويات أعلى؛
 شرؼ على كحدة :  القيادة بواسطة المستوى الهرمي اأعلىŭليل نتائج لوحة القيادة من قبل اŢ بعد عملية

تǼظيمية داخل اŭؤسسة، يقوـ بإعȐـ اŭسؤكؿ اȋعلى بالǼتائج ،كيقŗح عǼد اȏقتضاء عملية قيادة يعود فيها 
 . القرار إń اŭسؤكؿ اȋعلى

                                                           

 .134: ، ص1994، جϣΎعΔ القΎهرة، إدارة المنظماΕ اتجاه شرطيحϣΎد أحϣد رϣضϥΎ بدر، - 1
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ůاȏت القيادة اŭستقلة ترتيط باŭؤشرات احلية كاŬاصة لوحدة تǼظيمية Űددة، أما ůاȏت القيادة التشاكرية 
كالقيادة بواسطة اŭستول اŮرمي اȋعلى فإها ترتبط مؤشرات ذات نزعة مولية تتواجد ي عدة لوحات قيادة، إذ 

 . تتطلب عمل تǼسيقي متكامل فيما بيǼها لتعطي رؤية أكثر كضوح حوؿ مستول الفعالية اŭطلوب
 .ترتب القيادة بǼاءا على مدل العملية التسيŚية من مستول عملي إń تكتيكي إń اسŗاتيجي

 دل : مستوى القيادة العمليةŭستول باŭذا اǿ جراء معد مسبقا، كيرتبطȍ غالبا بالضبط أك التعديل ǾǼيعر ع
 القصŚ؛

 وارد : مستوى القيادة التكتيكيةŭو يكييف اǿؤřية مع العامل الزمǼتواجدة على مرأل  أمالية كبشرية كتقŭا
 اūالة اŭدركسة؛

 داؼ :مستوى القيادة اإستراتيجيةǿȋرافات احتملة على أساس اŴȏتتمثل ي الرقابة كتصحيح ا 
 .اȍسŗاتيجية اŭسطرة

تعتر اŭؤشرات الركيزة اȋساسية ي لوحة القيادة من خȐؿ تقدم فكرة حوؿ مستول Ţقيق : المؤشرات: رابعا
كǿذا ما سǼتطرؽ إليǾ بالتفصيل ي . أǿداؼ اŭؤسسة، اȋمر الذم يستدعي معرفة Űتواǿا كŢديدǿا بشكل دقيق

Ņواŭبحث اŭا. 
 

 فعاƃية ƃوحة اƃقيادة في اتخاذ قرار اƃتمويل و مؤشرات بƈاءƋا: اƃمبحث اƃثاƃث
 

إف اختيار اŭؤشرات بشكل جيد كعǼاية Żكن اŭؤسسة من تشكيل لوحة قيادة فعالة تسمح Ůا بعرفة 
 .كضعيتها كقياس أداءǿا ţȏاذ القرارات الصائبة

 
 مفƌوم اƃمؤشر وƂيفية بƈاءƉ: اƃمطƄب اأول

 
 L’indicateurمفهوم المؤشر : الفرع اأول

معلومة أك šميع ŭعلومات تساǿم ي معرفة كتقدير كضعية معيǼة من قبل متخذ "يعرؼ اŭؤشر على أنǾ  ب
  1؛"الصورة اȋكثر Ťثيل لوضعية معيǼة ţدـ اŭؤسسة" ؛ أك ǿو"القرار

معلومة رقمية űتارة ،ǿدفها تقدم حسابات أك تقارير دكرية متقاربة عن معدȏت تǼفيذ "كما يعرؼ بأنǾ  ب
 ".كاųاز اŭهاـ

 2":عǼصر قابل للمȐحظة يشمل اŭقومات التالية"كŻكن اعتبار اŭؤشر بأنǾ  ب
                                                           

 .182: سϭيسي عبد الϭهϣ ،ΏΎرجع سΎبϕ، ص- 1

 .182: نϔس الϣرجع السΎبϕ، ص- 1



 لوحة القيادة كأسلوب اتخاذ القرارات التمويلية وأداة من أدوات مراقبة التسيير :              الفصل الثاني

 

 
55 

 داؼ؛ǿȋكضع ا 
 م القياـ ها؛ Ŗنشطة الȋقياس أثر ا 
 تائج؛Ǽال ǽاšمعرفة ا 
 تقدم رؤية مستقبلية؛ 
 قة القائمة على أساسȐتائج الفعلية كاحققة أأثر/سبب ؤإعداد العǼال śب. 

فاŭؤشر إذا ǿو معلومات دقيقة كبسيطة كمȐئمة، Źصل عليها اŭسŚ من űتلف أنشطة اŭؤسسة، Şيث 
كيكوف اŭؤشر إما بوحدات كمية أك نوعية أك مادية كقد تكوف أيضا . ŤكǾǼ من معرفة كضعية كقياس أداء اŭؤسسة

 .أشكاȏ بيانية
 Ÿ:1ب أف يتوفر ي اŭؤشر الشركط التالية

 تعř ضركرة تلبية اŭؤشر ȏحتياجات اŭستفيدين مǾǼ بصورة جيدة؛: اȐŭئمة كاŭصداقية ب1
أم إلزامية تغيŚ اŭؤشر كتǼاسبǾ مع مستول التغŚ الذم يطرأ على الظاǿرة قيد التقدير أك : الوفاء كاŭوضوعية ب2

 القياس؛
أم سرعة اūصوؿ على اŭعلومة كسهولة الوصوؿ إليها ليتم استعماŮا ي أقرب كقت : السرعة كالسهولة ب3

 .Ųكن، كعادة يفضل استعماؿ اȋشكاؿ البيانية باعتبارǿا تسمح باستخراج اŭعلومات بسرعة كسهولة
معليǾ فاف دكر اŭؤشر يرز من خȐؿ قياس الوضعية ، Ųا يǼتج عǾǼ ردكد أفعاؿ يقوـ ها صاحب القرار بǼاءا 

 .على اǿȋداؼ احددة
 

 كيفية بناء المؤشر: الفرع الثاني
  2:يتم بǼاء اŭؤشر على أساس

 كن للمستعمل التوصل إليها، :  المعلومات المرتبطة بمدى المؤسسةŻ Ŗة كالŪعاŭعطيات اŭموع اů يǿ
 كتتمثل ي اŭعطيات الداخلية كاŬارجية اŭرتبطة بأطراؼ التعامل كغŚ أطراؼ التعامل؛

 ترتبط :قواعد البناء Ŗعلومات الŭي كعامل مهم ي الوقوؼ على اźانب التارŪالقواعد على ا ǽذǿ ترتكز 
بالعمليات الŖ تقوـ ها اŭؤسسة، ككذلك اȋساليب اȍحصائية كالǼماذج الرياضية الŖ تساعد ي Ţليل 

 .اŭعلومات كإعطاء معŮ Řا
تتحدد قواعد البǼاء من قبل اŭستعملŞ śيث تتماشى مع التطورات الŖ يعرفها الفريق أك اŪماعة من حيث 

 . مستول التكوين كالوعي
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 أƈواع اƃمؤشرات: اƃمطƄب اƃثاƈي
 

 : يوجد العديد من اŭؤشرات نذكر أŷها مكايلي
ǿي اŭؤشرات الŖ تقيس الǼتيجة الǼهائية ȋداء معś، درجة Ţقيق اŮدؼ، معدؿ : مؤشرات النتائج ب1

 .اł...العيوب الŖ يشوها مǼتوج هائي ، عدد الزبائن اŭتعامل معهم 
كعدد ساعات استعماؿ . ǿي مؤشرات تسمح متابعة اȋداء كمراقبة نتيجة معيǼة بانتظاـ:مؤشرات القيادة ب2

 1.اآȏت، عدد ساعات اآȏت اŭتاحة
هتم باȍنتاجية من خȐؿ الوقوؼ على الǼتائج احققة انطȐقا من الوسائل اŭستخدمة، : مؤشرات الوسائل ب3

 .ساعات العمل اŭباشرة، كحدات مǼتجة: كتكوف ǿذǽ اŭؤشرات ي شكل نسب كمن أمثلة ذلك
كǼسبة .  تعمل على قياس مستول اųاز اǿȋداؼ العملية اŭعهودة لفريق عمل معś:مؤشرا ت اانجاز ب4

العماؿ اŭستفيدين من التكوين حوؿ مǼهجية العمل ي شكل أفواج، عدد حلقات اŪودة اŭستغلة كعدد 
 .اقŗاحات التحسś اŭقدمة

تسمح للمسؤكؿ باūصوؿ على معلومات حوؿ بيئة عملŤ ǾكǾǼ من توجيǾ أعمالǾ بشكل : مؤشرات البيئة ب5
صحيح، كما Żكن أف تكوف ǿذǽ اŭؤشرات قائمة على أساس عوامل خارجية كأسعار اŭواد اȋكلية كتطور 

  2.اł...معدȏت الفائدة
Ņدكؿ التاŪذكورة سابقا مع إضافة مؤشرات أخرل ي اŭؤشرات اŭكن إظهار اŻ:3 

 جدكؿ يبś مؤشرات لوحة القيادة(:5-2)الجدول رقم 
 عاقة المؤسسة بشركائها وزبائنها  - 1

 الزبائن 

 أاجموع،حسب العائلة،حسب اǼŭطقةؤحصة السوؽ 
 عدد الزبائن ،رقم اȋعماؿ احقق

 مؤشر الرضى / الوفاء 
 śمولŭا 

 śمولŭعدد ا 
 السعر/ تدرج الǼوعية 
 التموين / شركط الشراء 

 اǼŭافسة 
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 .../... 

.../... 

 śافسǼŭقائمة ا 
 اūصة السوقية 

 الفائدة التǼافسية 
 عاقة المؤسسة بمحيطها - 2

  اŭؤشر اȏقتصادم
  تطور أسعار اŭواد اȋكلية 

  اŭؤشر الضريي 
  اŭؤشر اȏجتماعي 

  اŭؤشر العقارم 
 نظام المؤسسة - 3

 نظاـ الǼوعية 
 نسبة اŬدمات 

 الشكاكم اŭتلقاة كاŭعاŪة
 احŗاـ اŭواعيد 
 احŗاـ الزبائن 

 احŗاـ نوعية اǼŭتوج   
 نظاـ اȍنتاج 

 أاŭستخدمś؛ اȏستقاȏت؛ مǼاصب اŭسؤكليات ؤاŭواد البشرية 
 حاȏت اآȏت الصǼاعية،الطاقة اȍنتاجية

 نسبة تشغيل اآȏت
 اŭشاريع اŪارية

 نظاـ اȍعȐـ
.../... 

.../... 

Ņـ اآȐعȍاصب العمل باǼم 
 رقم اȋعماؿ/ اŭصاريف اȍعȐمية 

 عدد تعطȐت الǼظاـ خȐؿ الفŗة
 نظاـ اȋمن 

 نسبة تواتر اȋخطار كحدة حوادث العمل 
 عدد أياـ التوقف عن العمل بسبب űاطر العمل 
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Source: Ibid,p9. 

 

 معايير اختيار اƃمؤشرات: اƃمطƄب اƃثاƃث
 

تعد عملية اختيار اŭؤشرات من الصعوبات اȋساسية ي تشكيل لوحة القيادة، إȏ أف حسن اختيارǿا 
لدل فاف عملية اȏختيار Ÿب أف تأخذ ي .يسمح مǼح صورة شاملة للمؤسسة بǼاءا على اǿȋداؼ احددة

 1:اūسباف اŭعايŚ التالية
  Ÿب أف تكوف اŭؤشرات اŭختارة دقيقة كتعكس معŘ كأŷية الظاǿرة اŭدركسة؛:الدقة ب1
أف تكوف اŭؤشرات اŭختارة سهلة كبسيطة كمفهومة من قبل مستعمليها أي : الوضوح والعاقة بالنشاط ب2

    كأف يكوف Ůا عȐقة بǼشاط اŭؤسسة؛
 أف تكوف عدد اŭؤشرات Űدد بالقدر الذم يتماشى مع حجم اŭعلومات اŭوجودة لدل :محدودية العدد ب3

كيوصى بصفة عامة على أف ȏ تتعدل اŭؤشرات . اŭسŚ بالقدر اŭمكن استيعابǾ كإدارتǾ بشكل جيد
 العشرة؛

ȏ يتم استعماؿ مؤشرات Żكن التȐعب ها، كذلك Ǽšبا من عدـ إعطاء صورة غŚ : غير قابلة للتاعب ب4
 حقيقية للظاǿرة؛

Ÿب أف تكوف Ůا القدرة على التǼبؤ باŭشاكل قبل حدكثها ، لتمكś متخذ القرار من : القدرة على التنبؤ ب5
 اţاذ اȍجراءات كالتدابŚ الوقائية للمشكلة؛

 يعř أف اŭؤشرات اŭعتمدة ي لوحة القيادة Ÿب أف تتغŚ عر الزمن بتغŚ الظاǿرة :القابلية للتطور -6
 .اŭدركسة

  يزت مايلي: لوحة القيادة الجيدةŤ 2:تكوف لوحة القيادة جيدة إذا 
 أم تسمح للمسؤكلś بتقييم الوضعية كتعيś اȋنشطة اŭقرر اţاذǿا؛: تكوف مفيدة ب
 أم أف يقوـ اŭسؤكؿ بعملية استخȐص اŭعلومات اŭستخدمة ي شكل لوحة قيادة؛: Ÿب أنتكوف متاحة ب
 إذا أحسن استعماؿ لوحة القيادة تصبح أداة فعالة Ŭدمة اȍدارة؛: Ÿب أف تكوف مستعملة ب
 بساطة كسهولة اŭعومات الŖ تتضمǼها ، كبالتاŅ تسهل على اŭسؤكؿ قراءها كŢليلها؛ ب
 Ÿب أف تكوف متطورة كتتماشى مع اختȐؼ طبيعة اŭؤشرات؛ ب
 . Ÿب أف تعرض لوحة القيادة ي شكل űططات بيانية تشرح بصفة أدؽ űتلف اŭعلومات اŭرقمة ب
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 فعاƃية ƃوحة اƃقيادة في اتخاذ قرار اƃتمويل: اƃمطƄب اƃرابع
 

 1:تساعد لوحة القيادة ي اţاذ قرار التمويل من خȐؿ
 مؤشرات التوازن المالي : أوا

يشŗط توفر شرط التوازف اŭاŅ ي اȏستخدامات، الذم يعمل على أف تكوف اȋمواؿ الدائمة كافية لتمويل 
أم أف درجة سيولة عǼصر من عǼاصر اȋصوؿ .اȋصوؿ الثابتة، كاȋصوؿ اŭتداكلة Ťوؿ بالقركض قصŚة اȋجل

ǾويلŤ اؿ الذم محŭأكر أك يساكم درجة استحقاؽ رأس ا. 
كعليǾ تǼوǽ اŴȏرافات ي لوحة القيادة اŭتعلقة مؤشرات التوازف اŭاŅ إń عدـ توازف اŮيكل اŭاŅ كزيادة 

 .فهي تǼبǾ بأف Ǽǿاؾ ابتعاد عن التخصيص اȋمثل للموارد اŭالية. اŬطر اŭاŅ من خȐؿ زيادة الديوف
كي حالة ما إذا أشارت مؤشرات التوازف اŭاŅ إń كجود اŴراؼ كبŚ كعجز ي Ťويل اȏستخدامات الثابتة 
باŭوارد الثابتة ،أك عجز ي Ťويل اȏستخدامات اŭتداكلة،ل بد من اţاذ قرار ماŅ من خȐؿ البحث عن مصادر 

Ņاŭيكل اŮويل مستقرة أخرل كإضافية لضماف تعديل اŤ. 
كي حالة ما إذا أشارت ǿذǽ اŭؤشرات إń كجود فوائض مالية فانŻ Ǿكن ضمها للتمويل الذاي كŤويل 

 .احتياجات أخرل
أما إذا دلت اŭؤشرات عن اŴرافات سلبية ي اŬزيǼة يتم اţاذ قرار التمويل من خȐؿ خفض حقوؽ 

 .العمȐء كŤدد فŗة سداد اŭوردين لȐستغȐؿ
 المردودية: ثانيا

بعد أف توفر اŭؤسسة اŭوارد اŭالية بǼاءا على اŮيكل اŭاŅ اȋمثل تقوـ بتوظيفها ي اȏستثمارات ،كالǼتائج 
احققة تقارف باȋصوؿ اŭستخدمة من جهة، كباȋمواؿ اŬاصة اŭوظفة من جهة أخرل، كبالتاŴ Ņصل على معدؿ 

 .العائد على ůموع اȋصوؿ كمعدؿ العائد على حقوؽ اŭلكية 
حيث يرتبط معدؿ العائد على ůموع اȋصوؿ بǼتيجة اȏستغȐؿ احققة Ųا يعř طريقة التمويل 

 .أقركض،Ťويل ذايؤ
كعليǾ تǼبǾ لوحة القيادة إń اŴراؼ معدؿ العائد على ůموع اȋصوؿ عن سعر الفائدة؛ من خȐؿ معدؿ 

اŮامش اŬاـ كنسبة التمويل الذاي، كنسبة فŗة استحقاؽ الديوف كنسبة اȏستقȐلية اŭالية كنسبة اȋصوؿ 
 .  اł ...كمؤشرات اŭديونية كالتمويل الذاي كاȏستثمارات

فهي تبś إذا ما إذا كاف ǿيكل التمويل من خȐؿ أثر الرافع اŭاŅ ي صاŁ اŭؤسسة أك ȏ من خȐؿ 
 :مايلي
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 ؤسسة أم :إذا كانت المردودية ااقتصادية أقل من سعر الفائدةŭا Łصا Śي غ Ņاŭأف الرفع ا řذا يعǿ 
بزيادة اȏعتماد على اȏستدانة تǼخفض اŭردكدية، كبالتاŅ يتم اţاذ قرار التمويل باȏعتماد على التمويل الذاي 

كزيادة سياسة اȋرباح غŚ اŭوزعة، ȋف مردكدية اȋمواؿ اŬاصة تǼخفض بزيادة اللجوء إń اȏستدانة؛كذلك 
 .  بسبب ارتفاع اŭصاريف اŭالية

 الية :إذا كانت المردودية ااقتصادية تساوي سعر الفائدةŭردكدية اŭعلى ا Ņاŭيؤثر الرفع ا ȏ الةūا ǽذǿ ي 
،حيث تؤدم ǿذǽ الوضعية إń حيادية أثر الرافعة اŭالية ،كحيǼها تتوحد دȏلة كل من مردكدية اȋمواؿ اŬاصة 

 .كاŭردكدية اȏقتصادية،كǿي نفس حالة انعداـ اȏستدانة

  ؤسسة :إذا كانت المردودية ااقتصادية أكبر من سعر الفائدةŭا Łي صا Ņاŭالة الرفع اūا ǽذǿ يكوف ي 
كعليǾ يتم اţاذ قرار التمويل من خȐؿ . عǼد زيادة اللجوء إń اȏستدانة ،بسبب اŵفاض اŭصاريف اŭالية

1.اȏعتماد أكثر على الديوف
 

كمŻ ǾǼكن للمؤسسة اţاذ القرارات التمويلية اǼŭاسبة كالš Ŗعل ǿيكل التمويل أمثل يضمن تغطية 
 . اȏستثمارات الدائمة كاŭتداكلة

كعليǾ فاف لوحة القيادة تساعد ي اţاذ القرارات التمويلية الŢ Ŗدد إمكانية مع اȋمواؿ ي اŭؤسسة من 
 :خȐؿ Ţقيق الرŞية، التدفق الǼقدم اȍماŅ أم ǿيكل التمويل الȐزـ للتحكم ي التدفق التقدم من خȐؿ

 ؛أاȏستثمارات كاȏحتياج ي رأس اŭاؿ العامل ؤŤويل طويل اȋجل لتغطية اȏحتياجات الدائمة ب1

 Ťويل متوسط اȋجل لتغطية اȏحتياجات اŭالية متوسطة اȋجل؛ ب2

 .Ťويل قصŚ اȋجل لتلبية اȏحتياجات اŭؤقتة للمؤسسة ب3
 
 
 
 
 

 : خاصة الفصل
حاكلǼا من خȐؿ ǿذا الفصل التعرؼ على مراقبة التسيŚ ي اŭؤسسة اȏقتصادية كلوحة القيادة كأǿم 

إذ تضمن اŭبحث اȋكؿ تعريف . أدكاها، حيث قسم الفصل إń ثȐث مباحث ككل مبحث تتخللǾ أربعة مطالب
كقد أشار اŭبحث الثاي . كل من مراقبة التسيŚ كلوحة القيادة كبياف أنواعها مع تعداد مراحل إعدادǿا كتصميمها

إń أساسيات لوحة القيادة ما ي ذلك من مبادئ كخصائص ككذا دكر كمكانة لوحة القيادة، إضافة إń الوسائل 
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أما اŭبحث الثالث كاȋخŚ فقد ركز على فعالية لوحة القيادة ي اţاذ قرار التمويل . كاȋدكات اŭستعملة فيها
 .كمؤشرات بǼاءǿا، ككذلك معايŚ اختيار ǿذǽ اŭؤشرات

ŵلص من ǿذا الفصل إń أف لوحة القيادة تكوف جيدة كفعالة إذا حسن اختيار مؤشرات بǼاءǿا، حيث 
يشŗط ي ǿذǽ اȋخŚة أف تكوف مȐئمة كمǼاسبة ŭستلزمات اŭسؤكؿ عǼها، لتسمح لǾ باţاذ القرار اǼŭاسب ي 

 .الوقت اǼŭاسب كŢقيق اǿȋداؼ احددة
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 :تمهيد
من خال دراسة الفصول السابقة تعرضǼا لأطر الǼظرية الŖ يقوم عليها نظام مراقبة التسيŚ ولوحة القيادة 

Śم أداة ي مراقبة التسيǿة أŚاأخ ǽذǿ هما، باعتبار أنǼمع توضيح العاقة بي. Ŗمصادر التمويل ال ńإضافة إ
Ţتاجها اŭؤسسة لتغطية احتياجاها اŭالية سواء كانت داخلية أو خارجية، وكذا معرفة العاقة بś لوحة القيادة 

بدراسة حالة  الǼظرية على الواقع اŭيداي سǼحاول من خال إسقاط تلك اŭضامś. واţاذ قرار التمويل باŭؤسسة
 بواية ورقلة، وǼŭاقشة ذلك سيتم تقسيم الفصل إń اŭباحث E.TRA.COBال التكميلية للبǼاء عممؤسسة اأ

 :التالية
اŭبحث اأول يشŚ إń إعطاء تقدم عام حول اŭؤسسة Űل الدراسة، أما اŭبحث الثاي يتǼاول تقدم لوحة 

 . مع إعطاء الشكل الǼموذجي ŮاE.TRA.COBالقيادة مؤسسة 
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 تقديم اƃمؤسسة : اƃمبحث اأول

 
 نبذة تاريخية عن اƃمؤسسة : اƃمطƄب اأول 

 :نشأة اƃمؤسسة: اƃفرع اأول
 لكن باشرت نشاطها الصǼاعي 03/03/1976تأسست مؤسسة اأعمال التكميلية للبǼاء بورقلة سǼة 

 كمؤسسة وحلية تعمل ي 05/03/1979 الصادر بتاريخ 788والتجاري الفعلي موجب القرار الوزاري رقم 
قطاع البǼاء واأشغال التكميلية،مقرǿا الرئيسي باǼŭطقة الصǼاعية بورقلة كغǿŚا من اŭؤسسات ااقتصادية اŪزائرية، 

ـ  م إعادة ǿيكلتها لتصبح مؤسسة اقتصادية عمومية مستقلة برأمال يقدر بŞ25/05/1996يث ي 
دج ي شكل شركة مساŷة، حيث كانت أسهمها Ųلوكة للشركة اŪهوية القابضة للجǼوب 12.000.000.00

 śمتتاليت śا مرتŮؤسسة م رفع ماŭابة م بسطيف، ونظرا لتطور اǼالشرقي ببسكرة أوا م أصبحت القابضة بع
دج كما م رفعǾ بتاريخ 47.000.000.00 مقتضى اŪمعية العامة ليصل إń 28/06/1997وذلك بتاريخ 

06/06/2000 ńمعية العامة ليصل إŪن التخصيص 5.000.000.000 مقتضى اǿدج بعد توزيع نتائج ر
 ńاكمة، م وصل إŗŭة . دج136.000.000.000اǼهوية القابضة 2010وي سŪأصبحت الشركة ا 

بقابضة إųاب ،حيث قامت ǿذǽ القابضة  (الوصاية)للجǼوب الشرقي باŪزائر العاصمة وتسمى ǿذǽ القابضة 
 صارت مؤسسة اأعمال 2011من خال ذلك وي سǼة . ŝمع وضم űتلف شركات البǼاء ي شركة واحدة

 Śوب الكبǼŪوب واǼاء للجǼاء تابعة لشركة البǼالتكميلية للبBATISUD ذا اأساس  ميت هذاǿ وعلى ،
 .ااسم

 
 :تعريف المؤسسة: الفرع الثاني

للبǼاء ǿي مؤسسة مساŷة تقع ي اǼŭطقة الصǼاعية بورقلة  E.TRA .C0Bمؤسسة اأعمال التكميلية 
وأخرى Şاسي  (يتمثل ي الǼجارة فقط)ذات الطابع الصǼاعي والتجاري،لديها وحدات ي كل من تقرت 

ي البداية كان نشاط اŭؤسسة مقتصرا عل اأعمال التكميلية للبǼاء،وي سǼة  .(تقوم ŝميع الǼشاطات)مسعود
 أصبحت تقوم بعملية البǼاء باإضافة إń نشاطاها السابقة، يسهر على تسيŚ اŭؤسسة ůموعة من 1995

العمال الدائمś وغŚ الدائمś يعملون ي كل ورشات ووحدات اŭؤسسة الذين يتغŚ عددǿم ي كل مرة، وذلك 
حسب احتياج اŭؤسسة باإضافة إń تكوين بعض اŗŭبصś لكي ا تقتصر تعاماها مع اŭؤسسات ااقتصادية 

بل تتعامل حŕ مع اŭقاولś و ورشات اأفراد العاديś، أي مع ميع اأعوان ااقتصادية وذلك داخل . فقط
اŭؤسسة وخارجها، Şيث تعد اŭؤسسة معة دولية و وطǼية نظرا ŭشاركتها ي العديد من التظاǿرات واŭعارض 

 .داخل الوطن بتمǼراست وخارج الوطن بدي و الǼيجر، كما Ţصلت عل عدة شهادات تقديرية
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 وظائف وأنشطة اƃمؤسسة : اƃمطƄب اƃثاني 

 :و من بś اأنشطة الŖ تقوم ها اŭؤسسة واųازاها مايلي
 أشغال ųارة اأǼŭيوم واŬشب؛ -

 الدǿن وتركيب الزجاج؛ -

 ؛(űابر)اأثاث اŭدرسي وقاعات علمية  -

 اإضاءة العمومية؛ -

 لوازم التأثيث؛ -

 البǼاء واųاز موادǽ؛ -

 تلحيم اūديد واǼŮدسة اŭدنية؛ -

 اųاز سياح اأمن؛ -

 العوازل السقفية للمياǽ للمركب ااجتماعي الثقاي لسوناطراك مǼطقة حوض اūمراء؛ -

 العوازل السقفية للمياŭ ǽقر واية ورقلة؛ -

  سكن اجتماعي؛150اųاز  -

 ؛(نصف مصǼعة خشبية)وضع اŭخيمات اǼŭتقلة  -

 اإضاءة العمومية ŭديǼة ورقلة وحاسي مسعود وǼŤراست وعś صاŁ؛ -

 .šKVA-630هيزات الغرف الباردة و احوات الكهربائية  -
 

 إمƂانيات و أهداف اƃمؤسسة: اƃمطƄب اƃثاƃث

 إمكانيات المؤسسة  :الفرع اأول
 .تعتمد اŭؤسسة على إمكانيات مادية و بشرية 

 : تتمثل ي:اإمكانيات المادية - أ

 معدات الǼقل والرفع؛  -

 معدات الردم و اūفر؛ -

 ؛(...معدات خلط اŬرسانة و معدات أخرى  )معدات معدنية  -

 :تتمثل ي : اإمكانيات البشرية - ب

 رئيس اŭشروع؛  -
 مسŚ اأشغال؛ -

 رئيس الورشة؛ -
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 .(الفرق)رئيس اجموعة  -

 أǿداف المؤسسة  :الفرع الثاني 
  :تسعى مؤسسة اأعمال التكميلية للبǼاء إń عدة أǿداف أŷها

 تقدم أحسن مǼتوج على اŭستوى احلي والوطř حيث ا ůال للمقارنة واǼŭافسة مع اŭؤسسات اŬاصة؛ -

إنتاج أو باأحرى بǼاء أكر عدد Ųكن من البǼاءات لتحقيق أكر ربح من أجل دعم وŢسś معداها وآات  -
 ؛(الǼوعية واŪودة)اإنتاج و ǿدفها تقدم اأفضل 

 .  كسب ثقة اŭستفيد وكذلك أصحاب اŭشاريع بتقدم أحسن مǼتوج وǿذا من خال إتباعها مقاييس الدولة -

 

 اƃهيƂل اƃتنظيمي Ƅƃمؤسسة : اƃمطƄب اƃرابع
: ي التكميلية للبǼاء ي ůموعة من اŭصاŁ كمايلاأعماليتمثل اŮيكل التǼظيمي ŭؤسسة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  E.TRA.COB الهيكل التنظيمي لمؤسسة اأعمال التكميلية للبناء

 
 
 Δالعام Δالمديري 

Δاإدارة العام 

Εالمنازعا ΔحϠمص Δاأمان 

Δالتقني Δالمديري 
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  اŭؤسسةق وثائ:المصدر
 

 
 
 
 
 
 

 :شرح مصالح المؤسسة -
تتكون مؤسسة اأعمال التكميلية للبǼاء من ثاثة دوائر رئيسية على رئسها اŭديرية العامة كهيئة مشرفة 

 :وسǼقوم بتقدم عرض موجز عن وظيفة كل مǼها
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 : المديرية العامة -1
 Ǿظيم وتوجيǼيعمل على مراقبة وت Ņا، وبالتاŮ اأساسي Śسŭدير العام للمؤسسة فهو اŭيوجد على رأسها ا

 .űتلف القرارات اŬاصة بالتسيŚ من أجل استمرارية العمل بصورة حسǼة
 :اأمانة - أ

 ńاأخرى فهي تقوم باستام الريد الوارد والصادر باإضافة إ Łصاŭدير العام واŭا śزة وصل ما بŷ ثلŤ
 .الفاكس والتلكس

 :مصلحة المنازعات - ب
تقوم أساسا بتمثيل اŭؤسسة لدى اŭصاŁ القضائية والقانونية ،كما تǼظر ي اǼŭازعات اŪماعية و الفردية 
بيم العمال واإدارة أو العمال فيما بيǼهم، فتتخذ اإجراءات الازمة لفض الǼزاع قبل اللجوء إń العدالة،وترقب 

 .سامة التعامات القانونية من اأخطاء ومدى تطابقها مع القانون
 :المديرية التقنية -2

تقوم بدراسة اŭشاريع الŖ تǼجزǿا اŭؤسسة بعد Ťويلها ودراسة أسواقها،Ţتوي على سبعة ورشات وŢتوي 
 :أيضا على

 : مصلحة الحظيرة والعتاد - أ
 .توجد فيها ميع اŭعدات واآات الŖ تعمل ها اŭؤسسة عǼد اųاز مشاريعها وكذلك التǼقات اŬارجية

 :مصلحة تسيير الحظيرة - ب
تǼقسم إń فرعś فرع اأشغال الذي من خالǾ يتم دراسة اŭشاريع اŭتاحة أمام اŭؤسسة الŖ مكن أن 

تشŗيها من الدفاتر اŬاصة أو اŪرائد اليومية أو ااقتصادية،وذلك بالدخول ي مǼاقصات وطǼية واإشراف على 
ميع الورشات، من خال مراقبة اإنتاج مǼذ دخول اŭادة اأولية إń غاية خروجها على شكل مǼتجات تامة 

 .الصǼع، وأما فرع الصيانة فيقوم بالصيانة الداخلية ŭوجودات اŭؤسسة
 :مصلحة التموين - ج

ǿي اŭصلحة الŤ Ŗون اŭؤسسة بالوسائل والسلع حيث أن اŭؤسسة Ţتوي على عدة űازن Ţتفظ فيها 
بالسلع وتقدمها عǼد الطلب،كما تقوم باقتǼاء ǿذǽ السلع من طرف اŭوردين وتقوم أيضا بالبحث على احتياجات 

 . وطلبات اŭؤسسة لتمويǼها من خارج أو داخل اŭؤسسة
 : اإدارة العامة -3

تقوم بتوفŚ وتسيŚ العǼصر البشري من خال السهر على تǼظيم وتوجيǾ ومراقبة اŭستخدمś وتلبية 
ńا إǿقسم بدورǼؤسسة وتŭاحتياجات ا: 

 :مصلحة المحاسبة المالية - أ
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ǿي القلب الǼابض للتسيŚ اŭاŅ للمؤسسة فهي الŖ تقوم باŪرد حاسي كل سǼة ومراقبة حركة دخول 
وخروج اأموال وبإصدار اūسابات ااجتماعية،والتصريح عن أرقام اأعمال ŭصاŁ الضرائب والتأشŚ على 

 .اأجرة
 :مصلحة التجارة والتوصيل - ب

ǿي إń تشرف على عملية بيع السلعة أو اŬدمة للزبون وإجراء الصفقات وفواتŚ اŭبيعات،فهي تشرف 
 .على شكل السلعة وسعرǿا وطرق تسديدǿا وتوصيلها

 : مصلحة تحصيل الديون - ج
بعد قيام اŭؤسسة باųاز ŭشاريع اŭسǼدة إليها تسعى بعد ذلك إń اŭطالبة مستحقاها وǿذا بعد تقدمها 
للوضعيات والفواتŚ، فتسعى جاǿدة لتحصل أمواŮا من أجل تسديد أجور عماŮا وديوها ولشراء السلع ŭتابعة 

 . اŭشاريع اأخرى
 :تقديم المصلحة -4

تقوم مصلحة اŭستخدمś باإشراف على العمال من خال تǼظيمهم وتوجيههم وŢفيزǿم وبالتاŅ الوقوف 
على مستحقاهم وكذا ضماناهم ااجتماعية وحساب أجورǿم،وتطبيق القوانś الǼصوص عليها ي قانون العمل 

ńقسم إǼوت: 
 : مكتب تسيير المستخدمين - أ

يشرف على متابعة اūضور اليومي لكافة عمال اŭؤسسة وتسليم شهادات العمل لطالبيها واųاز الوثائق 
اإدارية الداخلية واŬارجية،وكما تشرف أيضا على اţاذ اإجراءات ي حال التوظيف أو التوقف وغǿŚا من 

 . اŭهام
 :مكتب اأجور - ب

 .يهتم ǿذا اŭكتب Şساب أجور العمال واųاز كشوفاها ي هاية كل شهر
 :مكتب الشؤون ااجتماعية - ج

يقوم أساسا برعاية الشؤون ااجتماعية للعامل ويتعاقد مع العيادات الطبية من أجل رعاية العمال وعائاهم 
، وأيضا التǼسيق مع مصاŁ الضمان ااجتماعي ومراسلتǾ 1190ي حال اŭرض تطبيقا أحكام قانون العمل رقم 

أي عامل من أجل تعويض اأدوية ومصاريف العاج الŖ يقرǿا  (حادث،عطل مرضية،وفاة)عǼد حدوث طارئ 
وعليǾ يكون اŮيكل التǼظيمي ŭصلحة اŭستخدمś كما .القانون بأها قابلة للتعويض واūصول على مǼح عائلية

 :يلي
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 تقديم ƃوحة اƃقيادة بمؤسسة اأعمال اƃتƂميƄية Ƅƃبناء : اƃمبحث اƃثاني

 
   تعر لوحة القيادة مؤسسة اأعمال التكميلية على اŭقارنة بś اŭوازنة التقديرية واŭوازنة الفعلية للمؤسسة، 

وإŸاد نسبة ااųاز أو ااŴراف بيǼهما من خال ůموعة من اŭؤشرات، فهي توضح صورة السŚ اūسن أداء 
 .  اأنشطة كما تظهر اŬلل الذي يشوها

 
عداد ƅوحة اƅقيادة باƅمؤسسة : اƅمطƆب اأول  شƄل وا 

 
تتشكل لوحة القيادة مؤسسة اأعمال التكميلية للبǼاء من مس وثائق، وكل وثيقة ţتلف عن اأخرى من 

 .حيث الشكل واŭضمون واŮدف
 تتمثل ǿذǽ الوثيقة ي جدول على شكل عقد يرم بś مؤسسة البǼاء وأفراد آخرين سواء :الوثيقة اأولى -1

كانوا مؤسسات أو مقاولś أو أفراد عاديś  يرغبون ي اųاز مشروع معś، تضم ǿذǽ الوثيقة على 
 .اł...معلومات تتعلق بأصحاب اŭشروع كطبيعة اŭشروع، تكلفتǾ، مدة اųازǽ، نسبة التقدم ي ااųاز

Ņدول التاŪالوثيقة ي ا ǽذǿ مكن إظهار: 
 الوثيقة اأوń للوحة القيادة(: 1-3)الجدول رقم 

 ϡΪϘالت ΔΒسϧ
ρΎشϨفي ال 

 ίΎΠϧاا
 الϤتϘΒي

 ίΎΠϧا
ήϬالش 

 ΓΪϣ
ϙاϬااست 

 الΪΒء
ρΎشϨلΎΑ 

 ΓΪϣ
ωϭήشϤال 

 ΏΎأصح
ωϭήشϤال 

 ΔفϠϜت
ωϭήشϤال 

ωϭήشϤال ΔيعΒρ 

Ϯϭ,5Ϭ℅ 17881 310 7ήϬعامين نعم أش 
سϮناطήاك 

ίϮيϮنϭر 
22750 

 ϝΎأشغ ίΎΠϧا
 Γήيψفي ح

ϥϮيΰفϠالتϭ ΔاعΩلا 
        

  من وثائق اŭؤسسة:المصدر
 .اŮدف من ǿذǽ الوثيقة ǿو إŸاد رقم اأعمال اŭتحصل عليǾ من جراء عملية تǼفيذ اŭشروع

śستخدمŭمصلحة ا 

 śستخدمŭا Śمكتب الشؤون ااجتماعية  مكتب اأجور مكتب تسي 
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 تظهر ǿذǽ الوثيقة كل التكاليف و اŭصاريف الŞ Ŗوزة اŭؤسسة، إضافة إń كافة الǼتائج :الوثيقة الثانية -2
فهي شبيهة ŝدول حسابات الǼتائج ، كما توضح . (2011ماي )اجمعة لديها ي الشهر Űا الدراسة 

 . كذلك توقعات الشهر واųازاتǾ واŭقارنة بيǼهم وكذا التوقعات وااųازات اŗŭاكمة وإŸاد الفارق بيǼهم
مبيعات البضاعة، إنتاج ŵزن، إنتاج اŭؤسسة لذاها، مواد و لوازم مستهلكة، : تضم ǿذǽ الوثيقة على مايلي

 .اł...خدمات، مصاريف مالية 
Ņدول التاŪالوثيقة ي ا ǽذǿ مكن إظهار : 

  الوثيقة الثانية للوحة القيادة(: 2-3)الجدول رقم 

اϧحήاف 
Ϣاكήالت 

اϧحήاف 
ίΎΠϧاا 

ίΎΠϧاا 
ϢاكήتϤال 

 ήϬش ίΎΠϧا
 Ύϣ2011ي 

 ΎقعϮالت
ΔϤاكήتϤال 

ΕΎفعϮت  ήϬش
 Ύϣ 2011ي

ϥΎيΒال 

-42293 -11599 2870 330 45163 11929 ϝΎϤاأع Ϣرق 

-22579 -5032 1814 932 22579 5964 ΔϜϠϬستϣ Δليϭأ ΩاϮϣ 

-6036 -1265 1970 235 6036 1500 ΕΎϣΪخ 

 ااستϬاϙ الϮسيτي 7464 28615 1167 4951 6297- 28615-

-13678 -5302 -2081 -837 16548 4465 ΔفΎπϤال ΔϤيϘال 

-14361 -1015 11723 2235 16596 3250 ϝΎϤريف العΎμϣ 

-939 -117 117 66 939 243 ϡϮسήالϭ ΐائήπال 

-830 447 1718 613 830 166 ΔليΎϣ ريفΎμϣ 

-720 -90 135 30 720 120 ΔعϮϨتϣ ريفΎμϣ 

-748 0 1111 187 748 187 ϙااهتا ΕΎμμΨϣ 

  أعΎΒء ااستغاΎϤΟ·ϝلي 3966 19833 3137 14804 835- 17598-

3920 -4467 -16885 -3968 -3285 499 ϝااستغا ΔΠتيϧ 

  من وثائق اŭؤسسة:المصدر
 .اŮدف من ǿذǽ الوثيقة ǿو اŭقارنة بś ااųاز الفعلي أو اūقيقي و ااųاز اŭقدر أو اŭتوقع

 تبś دراسة مقارنة بś توقعات الشهر وااųاز ي نفس الشهر والتوقعات اŗŭاكمة :الثالثة الوثيقة -3
وااųازات اŗŭاكمة، حيث يتم التمثيل أǿم اŭؤشرات أو اūسابات كرقم اأعمال، القيمة اŭضافة 

 :تظهر ǿذǽ الوثيقة كمايلي. ومصاريف العمال ي شكل مǼحŘ بياي لتسهيل عملية الدراسة
 

   الوثيقة الثالثة للوحة القيادة(:3-3)الجدول رقم 
 

 مǼحŘ بياي يوضح أǿم اŭؤشرات(: 1-3)الشكل رقم 

ήϬالش ΕاίΎΠϧا ήϬالش ΕΎقعϮت ϥΎيΒال 

330 11929 ϝΎϤاأع Ϣرق 

-837 4465 ΔفΎπϤال ΔϤيϘال 

2235 3250 ϝΎϤريف العΎμϣ 

 الΒيϥΎ لϤتήاكΔϤتϮقعΕΎ ااϝ الϤتήاكίΎΠϧΔϤاΕ اا

2870 45163 ϝΎϤاأع Ϣرق 

2081- 16548 ΔفΎπϤال ΔϤيϘال 

11723 16596 ϝΎϤريف العΎμϣ 
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  من إعداد الطالبة اعتمادا  على وثائق اŭؤسسة:المصدر

 .اŮدف من ǿذǽ الوثيقة ǿو أها تسهل للمسŚ عملية قراءة اŭؤشرات بطريقة سريعة 
تبǿ śذǽ الوثيقة حالة خزيǼة اŭؤسسة ي الشهر، فهي تظهر موارد اŭؤسسة واستخداماها : الرابعة الوثيقة -4

 :تكون ǿذǽ الوثيقة كمايلي. ي الشهر اŭراد تقييمǾ أو إعداد لوحة قيادة لǾ والŗاكمات اŗŭتبة عǼها

 الوثيقة الرابعة للوحة القيادة(: 4-3)الجدول رقم 

 البΎϳن
 مجمϭع

 التراكϡ أفرϳل

 14,805,283 14,805,283 رصϳد البنϙ فϲ بداΔϳ المدة

  المϭارد- 1
  

 -ΕΎطΎلدة عن النشϭالمت ΕΎϘالمستح 
  

-ΔϘالاح ΕΎϘالمستح  
  

- ΕΎϘالمستح  /ϕل المسبϳϭالتم 
  

 مجمϭع المϭارد
  

2 -ΕΎااستخدام 
  

  التمϳϭل-
  

-ΕΎالخدم  
  

  العمΎل-
  

-Ώالضرائ  
  

 -ΔϳلΎف مϳرΎمص 
  

 -ΔϔϠف مختϳرΎمص 
  

 تحصϳل الدϭϳن- 
  

 ااستخدامΕΎ مجمϭع
  

 (2-1)التغϳر 
  

 14,805,283 14,805,283 رصϳد البنϙ فϲ نΔϳΎϬ المدة

  من وثائق اŭؤسسة:المصدر
 .اŮدف من ǿذǽ الوثيقة ǿو إظهار ما للمؤسسة من حقوق وما عليها من ديون وواجبات

تتمثل ǿذǽ الوثيقة من جدولŹ śتويان على اŭؤشرات اŭالية اŭعتمدة ي مؤسسة  :الوثيقة الخامسة -5
اأعمال التكميلية للبǼاء، Şيث تعر ǿذǽ الوثيقة على لوحة القيادة بذاها حيث تشمل ميع الوثائق اأربع 
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رقم اأعمال : السابقة، تضم ůموعة من اŭؤشرات الţ Ŗتارǿا اŭؤسسة وفقا لطبيعة أنشطتها، تتمثل ي
، بيع اǼŭتجات التامة والǼصف مصǼعة، إنتاج űزن، إعانات مالية لاستغال، مواد (مبيعات بضاعة)

توضع ي ǿذǽ الوثيقة معلومات تتعلق بالشهر اŭراد تقييمǾ للسǼة اūالية والسǼة اŭاضية  إŸاد . اł...أولية
والسǼة اŭاضية  (2012ماي )الفارق بيǼهم ونسبة ااŴراف، إضافة إń تراكمات الشهر للسǼة اūالية 

تظهر وتوضح ǿذǽ الوثيقة بالتفصيل ي اŭلحق رقم . مع إŸاد الفارق ونسبة ااŴراف بيǼهم (2011)
(2.) 

نستǼتج من خال ما سبق أن لوحة القيادة تتشكل من مس وثائق űتلفة عن بعضها البعض، لكن ǿذا ما 
Ÿعل اŭسŚ أو اŭسؤول يبدل جهد أكر ووقت أطول ي تدفق اŭعلومات بسرعة أو قد يرتكب أخطاء ي نقل 

اŭعلومات من وثيقة إń أخرى، Ųا يفقدǿا ǿذا خاصيتها اآنية الŤ Ŗيزǿا عن غǿŚا من أدوات التسيŚ، وتتمثل 
إضافة إń ذلك šعل اإجراءات التصحيحية لوضعية . تلك اŬاصية ي الفŗة القصŚة الŖ تعد فيها لوحة القيادة

 .اŭؤسسة تتخذ ي وقت أطول عكس ما لو كانت لوحة القيادة ي جدول واحد فقط
 (عدد الزبائن)ناحظ من خال لوحة القيادة أن اŭؤسسة تستخدم عدد من اŭؤشرات كمؤشرات الǼتائج 

، إا أها تعتر جزئية ا تكفي اţاذ القرارات واإجراءات التصحيحية، إضافة (اŭواد اأولية)ومؤشرات الوسائل 
 .إń ذلك  šهل بعض مؤشرات التوازن اŭاŅ ومؤشرات اŭردودية اŭالية كاما

   
 أهداف ƅوحة اƅقيادة باƅمؤسسة: اƅمطƆب اƅثاني

  
وعليǾ كما ذكرنا من قبل أن . تǼبع أǿداف لوحة القيادة انطاقا من أǿداف اŭؤسسة الŖ تريد الوصول إليها

 :أǿداف اŭؤسسة تتمثل ي

 تقدم أحسن مǼتوج على اŭستوى احلي والوطř حيث ا ůال للمقارنة و اǼŭافسة مع اŭؤسسات اŬاصة؛ -
إنتاج أو بǼاء أكر عدد Ųكن من البǼاءات لتحقيق أكر ربح من أجل دعم وŢسś معداها وآات اإنتاج  -

 ؛(الǼوعية و اŪودة )وǿدفها تقدم اأفضل 

 .كسب ثقة اŭستفيد وكذلك أصحاب اŭشاريع بتقدم أحسن مǼتوج وǿذا من خال إتباعها مقاييس الدولة -
 :ومǾǼ فان اŮدف من لوحة القيادة باŭؤسسة يتمثل ي أها -
 ها؛ǼسيŢ من أجل Śاصر اأساسية ي عملية التسيǼسؤول مختلف العŭا ǾبǼت 

 شاط الفعلي بالتقديري؛Ǽتوضح مدى توافق ومطابقة ال 
 ؛Śدى القصŭؤسسة وتقييم اأداء ي اŭتعمل على معرفة وضعية ا 
 اذ القرارات الصائبة؛ţو اŴ سؤولŭأو ا Śسŭا Ǿتوج 
 داف احددة للمؤسسة؛ǿقيق اأŢ تعمل على 
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 تسمح معرفة نقاط القوة والضعف للمؤسسة؛ 
 عادي للمؤسسة أو مشكلة مالية مؤقتة أو دائمة Śاصلة ي لوحة القيادة أي نشاط غūرافات اŴباا ǾبيǼالت. 

 
عداد ƃوحة اƃقيادة: اƃمطƄب اƃثاƃث    باƃمؤسسة تصميم وا 

 
يتم تصميم وإعداد لوحة القيادة ي هاية كل شهر كي تضمن اŭؤسسة الرقابة اŪيدة واŭستمرة أنشطتها، 
وياحظ من خاŮا اŭسؤول عن لوحة القيادة إن كان ااųاز ي الشهر يكفي استكمال آجال اŭشروع أم ا، 

فان احظ ذلك فانǾ يسŚ على تلك الوتŚة من ااųاز وإن كان العكس أي أن ااųاز ي الشهر ا يكفي إŤام 
اŭدة احددة للمشروع، فان اŭسؤول يعمل على تكثيف اŪهود إŤام تǼفيذ اŭشروع  على أكمل وجǾ ي الوقت 

 . احدد لǾ ليضمن للمؤسسة Ţقيق أǿدافها اŭسطرة
 Ņاŭدير اŭو اǿ اءǼسؤول عن إعداد  لوحة القيادة ي مؤسسة اأعمال التكميلية للبŭوالذي  (بوغابة)ا

 أصبح يشرف عǼها احاسب 2011أشرف على ǿذا العمل ŭدة طويلة، إا أنǾ حاليا و ابتداء من العام اŭاضي 
 .(مسعود تقال)

بعد اإŤام من تǼفيذ لوحة القيادة ترسل الوثائق اŬمس السابقة كل شهر إń اŭديرية العامة للمؤسسة 
(Śوب الكبǼŪوب واǼاء للجǼشركة الب) ،اقشة تلك الوثائقǼŭ  وعلى ضوئها يتم تشكيل لوحة القيادة العامة

 .للمؤسسة
من خال معرفة شكل لوحة القيادة وبǼاءا على اŭعلومات اŭعطاة من طرف اŭؤسسة، مكن إعداد لوحة 

 :  قيادة خاصة بشهر ماي أǿم اŭؤشرات اŭستخدمة ي اŭؤسسة كمايلي
 
 
 
 
 
 
 

 لوحة القيادة باŭؤسسة(: 5-3)الجدول رقم 

Εالمؤشرا ΏΎالحس 

 انحراف التراكϡ التراكϡ انحراف الشϬر الشϬر

 ϱΎم
2011 

 ϱΎم
2012 

 ϕرΎف
ΔمϳϘال 

 Δنسب
 اانحراف

 ϱΎم
2011 

 ϱΎم
2012 

ΔمϳϘال ϕرΎف 
 Δنسب

 اانحراف
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  من إعداد الطالبة اعتمادا على وثائق اŭؤسسة:المصدر
 

  باƃمؤسسةتحƄيل نتائج ƃوحة اƃقيادة: اƃمطƄب اƃرابع

 
من خال إعداد وعرض لوحة القيادة اŬاصة بشهر ماي الŖ م فيها اŭقارنة بś اųاز شهر ماي للسǼة 

 حققت مؤسسة اأعمال 2011، تبś لǼا أنǾ ي سǼة( 2012-2011)اūالية وشهر ماي السǼة الفارطة 
 ǾǼو ما يعر عǿيات وŗشŭواد اأولية واŭا عدد كاف من اŮبيعات نتيجة استغاŭاء كما معتر من اǼالتكميلية للب

 Ņاūؤسسة ي الشهر اŭذا من جهة، و من جهة أخرى عجزت اǿ قيقي للمؤسسةūماي )برقم اأعمال ا
 ي عن Ţقيق رقم أعمال يساǿم ي تلبية احتياجاها اŭالية، Ųا سبب ذلك ي إظهار اإشارة السالبة (2012

 الŖ تعر   عن عدم قدرة اŭؤسسة على مواجهة ديوها الǼاšة عن القيام (BFR)ااحتياج ي رأس اŭال العامل 
بأنشطتها، باإضافة إń ذلك Ń تستطع اŭؤسسة اظفاء قيمة مضافة ي حساباها؛ على عكس ذلك ي نفس 

 الذي أظهر قيمة مضافة للمؤسسة، Ųا سبب ǿذا ي توليد ااحتياج ي رأس اŭال العامل 2011الشهر من سǼة 
 .وكل ما قيل عن ااųاز Źدث ي الŗاكم. الذي مكǼها من تغطية ديوها

ţتلف ااŴرافات ي اŭؤشرات م مؤشر إń آخر أو من نسبة إń أخرى، حيث يكون ااŴراف ي اŭبيعات 
، 2012 كانت أكر مقارنة بسǼة Ų2011ا تدل على أن مبيعات الشهر ي  (%96-)أو رقم اأعمال بǼسبة 

)-، أما اŭواد اأولية ومصاريف العمال كانت بǼسبة (%61-)ي حś كانت اŭشŗيات اŭستهلكة بفارق 
، وأخŚا ااŴراف ي القيمة (%60)-وǿو فارق غŚ كبŚ، واŴراف الضرائب والرسوم كان بǼسبة  (11%

وǿي نسبة كبŚة جدا، تشǿ Śذǽ  (%198)-و (%114-)اŭضافة وااحتياج ي رأس اŭال العامل كانا بǼسبة 
والشيء الذي أذى إń ذلك ǿو .  غŚ جيدة2012اŭؤشرات إń أن وضعية اŭؤسسة ي شهر ماي من سǼة 

، Şيث تǼخفض قدرة مؤسسة  (مصاريف العمال)واارتفاع ي التكاليف  (رقم اأعمال)ااŵفاض ي اإيرادات 
اأعمال التكميلية للبǼاء على التمويل الذاي، Ųا يؤثر ذلك سلبا على مستوى ااحتياج ي رأس اŭال العامل  

     .     وبالتاŢ Ņقيق خسائر مŗاكمة

 

ΕΎعϳ93- 39960- 2870 42830 %96- 8568- 330 8898 70 المب% 

ΔكϠϬمست ΕΎϳ81- 21337- 4951 26388 %61- 1851- 1167 3018 60 مشتر% 

Δϳلϭاد أϭ86- 11505- 1814 13319 %11- 111- 932 1043 601 م% 

مشترϭ ΕΎϳأداء 
ΕΎخدم 

604 1975 235 -1740 -88% 12969 1970 -10999 -84% 

ΔفΎالمض ΔمϳϘال 
 

5880 -837 -6717 -114% 16542 -2081 -18623 -112% 

 %10- 1353- 11723 13076 %11- 289- 2235 2524 63 مصΎرϳف العمΎل

ϡϭالرسϭ Ώ92- 1513- 117 1630 %60- 101- 66 167 64 الضرائ% 

BFR 
 

319 -3138 -6327 -198% 1836 
-

13921 
-15757 -858% 
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تقييم وأثر ƃوحة اƃقيادة بإتخاذ قرار اƃتمويل بمؤسسة اأعمال اƃتƂميƄية : اƃمبحث اƃثاƃث
 ƃبناء 

 
سيتم ي ǿذا اŭبحث عرض لوحة قيادة Ŷوذجية مقŗحة تضم مؤشرات أخرى ţتلف عن اŭؤشرات السابقة 

  .للوحة القيادة باŭؤسسة
 

 اقتراح نموذج Ɔƅوحة اƅقيادة في اƅمؤسسة: اƅمطƆب اأول

 
ذكرنا من قبل أن اŭؤسسة تعتمد ي لوحة القيادة اŬاصة ها على مؤشرات جزئية ا تكفي ŭعرفة الوضعية 

اŭالية الصحيحة للمؤسسة، واţاذ قرارات التمويل ي الوقت اǼŭاسب، وعليǾ سيتم اقŗاح لوحة قيادة Ŷوذجية 
للمؤسسة Ţتوي على مؤشرات أخرى مهمة لذلك تتمثل ي مؤشرات التوازن اŭاŅ ومؤشرات اŭديونية ومؤشرات 

 التمويل الذاي وأخŚا مؤشرات اŭردودية، Ůذا اعتمدنا على دراسة السǼوات
 (.2011، 2010، 2009)نقوم أوا Şساب اŭؤشرات . لتوضيح الدراسة أكثر

 مؤشرات التوازن اŭاŅ ي رأس اŭال العامل، رأس اŭال العامل تتمثل: حساب مؤشرات اƅتوازن اƅماƅي -1
 .اإماŅ، احتياجات رأس اŭال العامل واŬزيǼة الصافية اإمالية

يعرف رأس اŭال العامل على أنǿ Ǿامش إضاي ŭواجهة اŭخاطر الطارئة ، يتم : حساب رأس اŭال العامل - أ
 :حيث Źسب بالعاقتś التاليتś. تقديرǽ حسب قدرات اŭؤسسة وطبيعتها وتصورǿا

  اأصول الثابتة –اأموال الدائمة = رأس اŭال العامل : من أعلى اŭيزانية
 1 القروض القصŚة اأجل–اأصول اŭتداولة = رأس اŭال العامل : من أسفل اŭيزانية

 .قبل حساب رأس اŭال العامل نقوم بإعداد اŭيزانية اŭالية اŭختصرة

 
 
 

 اŭيزانية اŭالية اŭختصرة(: 6-3)الجدول رقم 
 :اأصول -

 2011 2010 2009 اأصϭل

Δϳϭمعن ΕراΎاستثم 
  

1,620,377 

 102,565,430,243 49,388,156,296 487,595,280,03  مΎدΕΔϳاستثمΎرا

ΕراΎ2,451,400,00  أخرىاستثم - - 

                                                           

 . 87: ، ص2011الياس بن ساسي، يوسف قريشي، مرجع سابϕ، ط - 1
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Δعϭمدف Ε200,000,00 - - سندا 

 20,799,110 - -  اإϳجΎرقرϭض 

ΕΎداعϳإΕΎنΎضمϭ  12,811,544,13 2,405,591,352 22,495,329,697 

 1,027,279,675 248,031,700 2,480,317,00 أصϭل ثΎبتΔ أخرى

 126,130,459,102 52,041,779,348 50,533,854,116 الثΎبتΔاأصϭل 

ΕΎنϭ67,867,096,239 43,157,786,468 17,919,379,924 المحز 

 67,621,891,980 12,846,266,599 10,475,499,533 الزبΎئن

 3,536,487,751 8,610,622,03 - آخرϭنمدϳنϭن 

Ώ12,291,861,578 8,352,436,828 6,050,248,287 الضرائ 

ΔϳلΎالم ΕΎϔϳظϭ40,807,075 - - الت 

ΕΎϳدϘ44,376,112,676 25,912,221,064 3,409,760,426 الن 

Δلϭل المتداϭ195,734,257,299 91,129,773,162 68,542,688,170 اأص 

 

 :اƅخصوم -
ϡϭ2011 2010 2009 الخص 

ΔصΎال الخϭ447,700,000,00 447,700,000,00 447,700,000,00 اأم 

ΕΎطΎϳ3,479,236,170 211,155,555 211,155,555 ااحت 

 ΔجϳنتΔفيΎμ3,884,016,936- 2,575,200,390- 556,781,274- ال 

 131,394,141,634 32,630,753,618 34,339,660,666 أمϭال خΎصΔ أخرى

ΔϳلΎن مϭϳدϭ ضϭ2,904,088,808 101,159,268 - قر 

 ΕΎنϭمؤϭصϳئج رهن التخصΎ11,725,126,373 4,867,613,114 1,347,929,999 نت 

Δال الدائمϭ190,388,576,049 80,005,481,165 80,111,964,946 اأم 

ϡϬتΎϘحϠمϭ نϭردϭ56,942,292,695 33,567,126,803 22,560,777,554 الم 

Ώ15,757,113,748 3,145,497,213 1,277,736,835 الضرائ 

 48,465,373,921 15,883,990,938 12,273,301,325 دϭϳن أخرى

 10,311,359,988 10,569,456,391 2,852,761,626 السحΏ عϰϠ المكشϭف

 131,476,140,352 63,166,071,345 36,397,091,840 الدϭϳن الϘصϳرة اأجل

 من إعداد الطالبة اعتمادا على وثائق اŭؤسسة :المصدر
 

 . خال اŭيزانية السابقة مكن حساب رأس اŭال العامل من أعلى اŭيزانيةمن
  اأصول اŭتداولة –اأموال الدائمة = رأس اŭال العامل 

o ةǼال العامل لسŭ2957811030= 50533754116- 80111964946= 2009رأس ا 

o  ةǼال لعامل لسŭ27963701817= 52041779348 – 80005481165= 2010رأس ا 
o  ةǼال العامل لسŭ64258116947=126130459102- 190388576049= 2011رأس ا  
يعرف على انǾ ذلك اŪزء من اŭوارد الدائمة اŭخصص لتمويل : حساب رأس اŭال العامل الصاي اإماŅ - ب

 1.(استخدامات ااستغال)اأصول اŭتداولة 
 . ūساب رأس اŭال العامل الصاي اإماŅ نقوم بإعداد اŭيزانية الوظيفية

 (2011،2010،2009) اŭيزانية الوظيفية للسǼوات (:7-3)الجدول رقم 

                                                           

103:  نϔس المرجع السابϕ ، ص - 
1
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 :ااستخدامات -
2011 2010 2009 ΕΎϣاΪΨااست 

102, 565, 430,243 49, 388, 156,296 48, 759, 528,003  ΕراΎϤΜااستΔليΎϤال 

1, 620,377 - - ΔيϮϨعϤال ΕراΎϤΜااست 

- - 245, 140,000 ϯήأخ ΕراΎϤΜاست 

200,000,00 - - ΔعϮفΪϣ ΕاΪϨس 

20,799,110 - -  νϭήرقΎΠاإي 

22,495,329,697 2,405,591,352 1,281,154,413 ΕΎاعΪي·ΕΎϧΎϤضϭ  

1,027,279,675 248,031,700 248,031,700 Ϯأصϝϯήأخ ΔتΑΎث  

126,130,459,102 52,041,779,348 50,533,854,116 ΓήϘستϤال ΕΎϣاΪΨااست 

67,867,096,239 43,157,786,468 17,919,379,924 ΕΎϧϭΰΨϤال 

67,621,891,980 12,846,266,599 10,475,499,533 ϦئΎΑΰال 

135,488,988,219 56,004,053,067 28 ,394,879,457 ϝااستغا ΕΎϣاΪΨاست 

3,536,487,751 8,610,622,03 -  ϥϮϨيΪϣϥϭήآخ 

12,291,861,578 8,352,436,828 6,050,248,287 ΐائήπال 

2,645,509,329 9,213 ,499,031 605,248,287 ϝااستغا ΝرΎخ ΕΎϣاΪΨاست 

44,376,112,676 25,912,221,064 3,409,760,426 ΕΎيΪϘϨال 

40,807,075 - - ΔليΎϤال ΕΎيفυϮالت 

44,416,919,751 25,912,221,064 34,097,560,426 ΔϨيΰΨال ΕΎϣاΪΨاست 

321,864,716,401 143,171,552,510 119,076,542,286 ΕΎϣاΪΨااست ωϮϤΠϣ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :المـوارد -
2011 2010 2009 ΩارϮϤال 

447,700,000,00 447,700,000,00 447,700,000,00 ΔصΎΨال ϝاϮϣاأ 

3,479,236,170 211,155,555 211,155,555 ΕΎρΎااحتي 

-3,884,016,936 -2,575,200,390 -556,781,274 ΔفيΎμال ΔΠتيϨال 

131,394,141,634 32,630,753,618 34,339,660,666 ϯήأخ ΔصΎخ ϝاϮϣأ 

2,904,088,808 101,159,268 - ΔليΎϣ ϥϮيΩϭ νϭήق 

 ϧϭ ΕΎϧϭΆϣتΎئΞ رهϦ التμΨيص 1,347,929,999 4,867,613,114 11,725,126,373
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190,388,576,049 80,005,481,165 80,111,964,946 ΔϤائΪال ΩارϮϤال 

 ϣستحΕΎϘ الϮϤرϠϣϭ ΩحΎϘته 22,560,777,554 33,567,126,803 56,942,292,695

56,942,292,695 33,567,126,803 22,560,777,554 ϝااستغا ΩارϮϣ 

15,757,113,748 3,145,497,213 1,277,736,835 ΐائήπال 

48,465,373,921 15,883,990,938 12,273,301,325 ϯήأخ ϥϮيΩ 

104,222,487,669 19,029,488,151 13,551,038 ,160 ϝااستغا ΝرΎخ ΩارϮϣ 

10,311,359,988 10,569,456,391 2,852,761,626 ΔϨيΰΨال νϭήق 

10,311,359,988 10,569,456,391 2,852,761,626 ΔϨيΰΨال ΩارϮϣ 

321,864,716,401 143,171,552,510 119,076,542,286 ΩارϮϤال ωϮϤΠϣ 

  من إعداد الطالبة اعتمادا على وثائق اŭؤسسة:المصدر

  ااستخدامات اŭستقرة –اŭوارد الدائمة = اإماŅ لديǼا رأس اŭال العامل الصاي 
FRng ةǼ29578110830= 50533854116- 80111964946 = 2009 لس  

FRng سنةƅ 2010 = 190387576049 – 126130459102 = 64258116947 
FRng   سنةƅ2011=190388576049 -126130459102=64258116947     

 حساب ااحتياج ي رأس اŭال العامل  - ج
ǿو ااحتياج اŭاŅ لاستغال عǼدما ا تستطيع اŭؤسسة مواجهة ديوها اŗŭتبة عن الǼشاط بواسطة حقوقها 

 :Źسب ǿذا ااحتياج بالعاقة التالية. لدى اŭتعاملś وűزناها
BTRg = BFRex + BFRhex 

 .BFEexااحتياج ي رأس اŭال العامل لاستغال  -1
BFRex = Eex + Rex 

- BFRex  2009 =28394879457 – 22560777554 = 5834101903 

- BFRex 2010 = 56004053067–33567126803= 22436926264   
- BFRex 2011=135488988219- 56942292695 = 78546695524  

 .BFRhexااحتياج ي رأس اŭال العامل لاستغال  -2
BFRhex = Ehex – Rhex 

- BFRhex 2009 = 605248287 – 13551038160 = -12945789873 

- BFRhex 2010 = 9213499031 – 19029488151 = - 9815989120 

- BFRhex 2011 = 2645509329 – 104222487669 = - 101576978340 

 :ومǾǼ ااحتياج ي رأس اŭال العامل يكون كمايلي
- BFRg 2009 = 584101903 + (-1294589873) = 4539512030 

- BFRg 2010 = 22436926264 + (- 9815989120) = 12620937144 

- BFRg 2011 =  78546695524 + (- 101576978340) = -23030282816 
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: تتمثل ي نسبة ااستقالية اŭالية الŢ Ŗسب كمايلي :مؤشرات المديونية  -2
 

  =نسبة ااستقالية اŭالية 
 

 %55,8= 0,558=                              =2009نسبة ااستقالية اŭالية لسǼة  -

 

 % 55,9  =0,559=                              = 2010 نسبة ااستقالية اŭالية لسǼة -

 

 %23,5 = 0,235 =                            =2011 نسبة ااستقالية اŭالية لسǼة -
 

 تتمثل ي نسبة القدرة على السداد ،الŖ تستطيع اŭؤسسة من خاŮا تغطية :مؤشرات التمويل الذاتي  -3
 :وŢسب ǿذǽ الǼسبة كمايلي.ديوها

 
 = نسبة القدرة على السداد  
 

 űصصات ااǿتاك واŭؤونات + الǼتيجة الصافية = القدرة على التمويل الذاي : حيت
  202,521,646 = 759,302,920( + 556,781,274- = )2009القدرة على التمويل الذاي لسǼة  -

  701,005,367 = 4,276,205,757( + 2,575,200,390- = )2010القدرة على التمويل الذاي لسǼة  -

  160,942,700 = - 3,723,074,236( + 3,884,016,936- = )2011القدرة على التمويل الذاي لسǼة  -
:  ومǾǼ تكون نسبة القدرة على السداد كمايلي 

 0=                           =2009نسبة القدرة على السداد لسǼة  -

 
  0,059=                           =2010نسبة القدرة على السداد لسǼة  -

 
 

  1,804= -                              =2011نسبة القدرة على السداد لسǼة  -

 
 . تتمثل ي مردودية اأموال اŬاصة ومعدل الرŞية اامالية :المردودية  -4
 هتم باماŅ أنشطة اŭؤسسة وتدخل ي مكوناها كافة العǼاصر :(اŭردودية اŭالية)مردودية اأموال اŬاصة  - أ

 : ومكن حساها بالعاقة التالية. والتدفقات اŭالية 

 Δاأموال الخاص
 

 Δالموارد الدائم

 
 

 
 

 
 

 Δالديون المالي
 

القدرة عϠى التمويل 
الذاتي 
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  =Rcp))مردودية اأموال اŬاصة 

 

- Rcp  ةǼ1,2 = -0,012 =                             = - 2009 لس% 
 

- Rcp  ةǼ5,7 =- 0,057 =                              = - 2010 لس % 

 

- Rcp ةǼ8,6 = -0,086 =                                = - 2011   لس % 

 

يقيس الرŞية اإمالية للمؤسسة انطاقا من إماŅ أنشطتها، وŹسب بالعاقة : معدل الرŞية اإمالية  - ب
 : التالية

=    معدل الرŞية اإمالية 
 

  %1,4= - 0,014 =                             = - 2009معدل الرŞية اإمالية لسǼة  -

 

 %98 = - 0,098 =                             = - 2010 معدل الرŞية اإمالية لسǼة -

 

 %2,8 = - 0,028=                               = -  2011 معدل الرŞية اإمالية لسǼة -

 
:من خال اŭؤشرات السابقة مكن إعداد لوحة القيادة الǼموذجية اŭقŗحة للمؤسسة كمايلي

 Δالصافي Δالنتيج
 

 Δاأموال الخاص

 

 

 

 

 

 

 Δالصافي Δالنتيج
 

رقϡ اأعمال 
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 لوحة القيادة الǼموذجية اŭقŗحة للمؤسسة(: 8-3)جدول رقم 

 
  من إعداد الطالبة اعتمادا على وثائق اŭؤسسة:المصدر

 

 نسبة اانحراف
 نسبة

 اانحراف
 المؤشرات 2009 2010 2011 2010 عن 2009انحراف  2011 عن 2010انحراف 

56,48% -5,77% 36,294,415,130 -1,614409013 64,258,116,947 27,963,701,817 2,957,811,030 FR 

 

مؤشرات التوازن 
 المالي

56,48% -5,77% 36,294,415,130 -1,614409013 64,258,116,947 27963701817 2,957,811,030 FRN 

-154,80% 64,03% 35,651,219,960 8,081,425,114 -23,030,282,816 12,620,937,144 4,539,512,030 BFR 

 TاŬزيǼة  25,038,598,800 15,342,764,673 87,288,399,763 9,695834127- 71,945,635,090 63,19% 82,42%

 مؤشرات المديونية نسبة ااستقالية اŭالية 0,558 0,559 0,235 0,001 0,324- 0,18% 137,80%-

103,20% 100% -1,863 0,059 -1,804 0,059 0 
نسبة القدرة على 

 السداد

مؤشرات التمويل 
 الذاتي

33% 78,90% -0,029 -0,045 -0,086 -0,057 -0,012 
مردودية اأموال 

 مؤشرات المردودية اŬاصة

 معدل الرŞية اإمالية 0,014- 0,098- 0,028- 0,084- 0,07 85,70% 250%-

8
2

  

الفصل الثالث
                                               :

دراسة حالة مؤسسة اأعمال التكميلية للبناء 
–

ورقلة
-
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نتائج ƅوحة اƅقيادة اƅمقترحة  تحƆيل: اƅمطƆب اƅثاني
 

 :من خال إعداد لوحة القيادة الǼموذجية واŭقŗحة مكن Ţليل مؤشراها كمايلي

: 2009خال سنة  -1
Ťثل مؤشرات التوازن اŭاŅ أن اŭؤسسة حققت توازنا ماليا من خال اإشارة اŭوجبة لرأس اŭال 

، أي أن Ǽǿاك فائض ي اأموال الدائمة اŭتبقية بعد Ťويل كل اأصول الثابتة، حيث FR>0))العامل،
استطاعت اŭؤسسة استغال ǿذا الفائض ي مواجهة ديوها اŗŭتبة عǼها لتشكيل ما يعرف بااحتياج ي رأس اŭال 

إا أن ǿذǽ اŭؤشرات ا تثبث الوضعية الصحيحة للمؤسسة إا بوجود مؤشرات . العامل، وكذا Ţقيق خزيǼة موجبة
 :  أخرى ǿي

  أن مؤسسة اأ: مؤشرات المديونية ńؤشرات إŭا ǽذǿ Śالية، عماتشŭاء تتمتع بااستقالية اǼل التكميلية للب
والشيء الذي يرر ذلك ǿو أن نسبة ااستقالية اŭالية ا تتجاوز الǼصف أي ا وجود لاستدانة؛ 

 عدمة التمويل الذاي، أي ا  : مؤشرات التمويل الذاتيǼالية إا أها مŭؤسسة تتمتع بااستقالية اŭرغم أن ا
تستطيع تغطية ديوها باستخدام قدرها على التمويل الذاي؛ 

  اصة :مؤشرات المردوديةŬيظهر مؤشر مردودية اأموال ا (اليةŭردودية اŭا) سبة السالبةǼا تدل (%1,2)الŲ ،
إضافة إń ذلك عدم قدرها على Ţقيق أرباح . على أن الوسائل اŭتاحة لدى اŭؤسسة Ţ Ńقق الǼتائج اŭرجوة

. من معدل الرŞية اإمالية (%1,4-)صافية مقارنة برقم أعماŮا وǿذا ما توضحǾ الǼسبة 
ي  (2009)بعد Ţليل مؤشرات لوحة القيادة الǼموذجية اŭقŗحة نستǼتج أن اŭؤسسة خال ǿذǽ السǼة 

وضعية سيئة جدا، وعليǾ مكن أن نǼصح اŭؤسسة بأن تتوقف عن ااستدانة وان تعمل جاǿدة على تسديد ديوها 
. ي أقرب وقت Ųكن ، وأن تقوم برفع رأس ماŮا من خال فتحǾ لاكتتاب واŭساŷة بأسهم جديدة

 :2010خال سنة  -2
: خال ǿذǽ السǼة ازالت اŭؤسسة Ţ Ńقق حالة مالية جيدة وذلك ما تظهرǽ اŭؤشرات اŭالية كمايلي

، Ųا أذى إń اŵفاض كل من ااحتياج ي رأس اŭال العامل 2009اŵفضت رأس اŭال العامل كثŚا عن سǼة  -
واŬزيǼة؛ 

؛  (%55) والŖ كانت 2009ا زالت نسبة ااستقالية اŭالية مستقرة Ń تتغŚ مقارنة بسǼة  -
رغم ااŵفاض ي رأس اŭال العامل إا أن اŭؤسسة استطاعت تغطية ديوها من خال قدرها على التمويل  -

؛ (%5,9)الذاي ولكن بǼسبة قليلة جدا 
%( 9,8-)و %(5,7)- ة إńـدل الرŞية اإماŅـة اŭالية ومعـرات اŭردودية واŭتمثلة ي اŭردوديـاŵفضت مؤش -

. على التواŅ بسبب اŵفاض الǼتيجة الصافية
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ل التكميلية للبǼاء أن تتوقف على ااعتماد على السحب على اŭكشوف وتلجأ عماومǾǼ على مؤسسة اأ
. إń ااستدانة بقروض بدون فوائد

وعليǾ تثبت لوحة القيادة الǼموذجية اŭقŗحة أن لوحة القيادة باŭؤسسة غŚ قادرة على تشخيص الوضعية 
. الصحيحة للمؤسسة واţاذ القرارات التمويلية الازمة لذلك

 2011أما خال سنة - 3
 ، وذلك من خال اŵفاض ااحتياج ي رأس 2010ازدادت اūالة اŭالية للمؤسسة سوءا مقارنة بسǼة 

 وكذا ارتفاع اŬزيǼة؛ 2010اŭال العامل ، إا أن رأس اŭال العامل ارتفع بكثŚ عن سǼة 
-  ńالية إŭفضت نسبة ااستقالية اŵوارد الدائمة وذلك بزيادة اعتماد  (%2,35)اŭارتفاع ا ńذا إǿ ا يعودŲ ،

 اŭؤسسة على ااستدانة الŖ يǼتج عǼها ديون مŗاكمة؛

 وبسبب كثرة ديوها اŭالية 2010بعدما استطاعت اŭؤسسة Ţقيق القدرة على التمويل الذاي خال سǼة  -
 ؛2011بكثŚ خال سǼة  (التمويل الذاي )وŢقيق نتيجة سالبة، تراجعت ǿذǽ الǼسبة 

-  ńفضت إŵردودية اŭية ارتفع  (%8,6)مؤشرات اŞتيجة الصافية، إا أن معدل الرǼفاض ي الŵنتيجة اا
.  ، والشيء الذي أدى إń ذلك ǿو الزيادة ي رقم اأعمال% 7بǼسبة 

 ńؤسسة ي حالة سيئة جدا قد تصل ها إŭحة ناحظ أن اŗقŭالية للوحة القيادة اŭؤشرات اŭمن خال ا
: ، ومǾǼ مكن اقŗاح القرارات التمويلية التالية(التصفية)اإفاس أو اإغاق الǼهائي 

  ة بأسهم جديدة؛ŷساŭأو ا Ņاŭال عن طريق ااكتتاب ي السوق اŭالرفع من رأس ا
  ها هائيا؛Ǽالتقليل من ااستدانة أو اابتعاد ع
 ها ي أقرب اآجالǼتبة عŗŭالعمل على تسديد الديون ا .

وعليǾ تأكد لوحة القيادة الǼموذجية اŭقŗحة أن لوحة القيادة باŭؤسسة ا يعتمد عليها ي Ţليل اūالة اŭالية 
. إذ ا Ťكن من اكتشاف اأخطاء واţاذ القرارات التمويلية الفعالة احتوائها على مؤشرات جزئية،

 عموما من خال ŢليلǼا ŭؤشرات لوحة القيادة اŭقŗحة وبǼاءا على الǼتائج اŭتحصل عليها من السǼوات
ال التكميلية للبǼاء ي حالة سيئة جدا قد تؤدي ها إń عم ياحظ أن مؤسسة اأ2011، 2010، 2009

اإفاس أو التوقف عن دفع ديوها، ويرجع ǿذا إń عدم استقرارǿا بعد انضمامها لشركة البǼاء للجǼوب واǼŪوب 
Śب عليها االتزام باإجراءات التصحيحية التالية. الكبŸ لذا :
  ؛Ņاŭا لاكتتاب ي السوق اŮرفع رأما
  العمل على دفع ديوها ي أقرب اآجال؛
 اع عن ااعتماد على القروض بفوائد والبحث عن قروض بدون فوائدǼاامت. 
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 أثر ƅوحة اƅقيادة باتخاذ قرار اƅتمويل باƅمؤسسة : اƅمطƆب اƅثاƅث
 

تعتمد مؤسسة اأعمال التكميلية للبǼاء عǼد Ťويل استثماراها اŪديدة ومشاريعها على نوعű śتلفś من 
 .طرق التمويل

 التمويل الذاتي: أوا
يǼتج عن العمليات اŪارية باŭؤسسة ůموعة من اأموال ي شكل أرباح أو تدفق نقدي، تقوم اŭؤسسة 
بتوزيع جزء مǾǼ على اŭساśŷ والباقي Ţتفظ بǾ ي شكل احتياطات، أو šعلǾ كمؤونة للعماء اŭشكوك ي 

وذلك ما يعرف بالتمويل الذاي الذي يشمل الǼتائج اإمالية الŢ . Ŗصيل ديوهم  لتغطي بǾ احتياجاها اŭالية
 .ستعيد اŭؤسسة استثمارǿا ي اŭستقبل، بعد توزيع مكافآت رأس اŭال

 (ااستدانة)التمويل الخارجي : ثانيا
تلجأ اŭؤسسة إń التمويل اŬارجي ي حالة عدم كفاية التمويل الذاي لتغطية احتياجاها اŭالية خاصة ي 

حيث تتجǾ اŭؤسسة ي ǿذǽ اūالة إń ااستدانة من البǼوك بقروض قصŚة اأجل فقط، . Ťويل مشاريعها الكرى
 Śوذلك لضمان سداد مستحقاها ي اأجل القص(ةǼس)توسطة اأجلŭويل استثماراها الطويلة و اŤفهي . ، و

 .تلجأ ŭثل ǿذا التمويل بغية الرفع من مستوى اأصول ومسايرة الǼمو من أجل Ţقيق أǿدافها احددة
ا تعتمد اŭؤسسة عǼد اţاذ قراراها التمويلية على لوحة القيادة، وإŶا تتخذ القرارات انطاقا من التطلع 
على احتياجاها و اŭشاريع اŭراد ااستثمار فيها، أنǾ سبق وان ذكرنا أن لوحة القيادة باŭؤسسة šهل مؤشرات 

التوازن اŭاŅ وكذا مؤشرات اŭردودية، إضافة إń ذلك أن اŭؤسسة تتجŴ Ǿو لوحة القيادة للمقارنة بś ااųاز أو 
وعليǾ فانǾ ا وجود أثر لوحة القيادة ي اţاذ قرار التمويل . الǼشاط الفعلي بالتقديري فقط ا للتǼبؤ باŭستقبل

 .  باŭؤسسة
 

 تقييم فعاƅية ƅوحة اƅقيادة باƅمؤسسة : اƅمطƆب اƅرابع 
 

سبق وان ذكرنا أن لوحة القيادة مؤسسة اأعمال التكميلية للبǼاء تتشكل من مسة وثائق űتلفة عن 
ŝمع اŭعلومات وترتيبها ووضعها ي جدول يسمى بلوحة  (احاسب)بعضها البعض، إذ يقوم اŭسؤول عǼها 

القيادة، حيث Ţتوي ǿذǽ اأخŚة على مؤشرات مالية ţتارǿا اŭؤسسة حسب طبيعة أنشطتها، اا أنǾ خال 
 ǾǼكŤ الية للمؤسسة واŭا احاسب معرفة الوضعية اŮؤسسة وجدنا أها ا يستطيع من خاŭا للوحة القيادة باǼليلŢ
من اكتشاف اأخطاء واţاذ القرارات التمويلية واإجراءات التصحيحية الازمة، وعليǾ فان اقŗاحǼا للوحة القيادة 

الǼموذجية للمؤسسة الŖ احتوت على مؤشرات التوازن اŭاŅ، مؤشرات اŭردودية، مؤشرات اŭديونية ومؤشرات 
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. تبś لǼا أن ǿذǽ اŭؤشرات كانت فعالة ي اţاذ القرارات ومعرفة الوضعية الصحيحة للمؤسسة. ااستقالية اŭالية
عدم فعالية لوحة القيادة باŭؤسسة، وذلك من خال عدم مساŷتها  (لوحة القيادة اŭقŗحة)ومǾǼ أثبتت ǿذǽ اأداة 

ان اŮدف اأساسي من . ي اţاذ القرارات الازمة وإŸاد اūلول الكفيلة والسليمة إنعاش اūالة اŭالية للمؤسسة
 .وضع لوحة القيادة باŭؤسسة ǿو اŭقارنة بś ااųاز اūقيقي أو الفعلي وااųاز اŭتوقع ا للتǼبؤ بالǼتائج اŭستقبلية

 ،Ǿا والتوسع فيǿدة للحفاظ على بقاءǿاء أن تعمل جاǼب على مؤسسة اأعمال التكميلية للبŸ ǾǼوم
باستخدام مؤشرات كلية وشاملة Ūميع أنشطة اŭؤسسة لتمكǼها من التǼبؤ باŭستقبل واţاذ القرارات التمويلية 

 .الصائبة

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 :خاصة اƅفصل
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تعرضǼا ي ǿذا الفصل إń معرفة وتقدم لوحة القيادة مؤسسة اأعمال التكميلية للبǼاء وذلك من خال 
اŭبحث اأول جاء بتقدم عام حول . تقسيم الفصل إń ثاث مباحث وكل مبحث تتخللǾ أربعة مطالب

أما اŭبحث الثاي فتǼاول شكل وتصميم لوحة القيادة . اŭؤسسة، ما ي ذلك من نشأة وتعريف وǿيكل تǼظيمي Ůا
أما الفصل الثالث واأخŚ . باŭؤسسة وأǿدافها، إضافة إŢ ńليل الǼتائج اŭتحصل عليها من لوحة القيادة باŭؤسسة

فخصص لتقييم أثر وفعالية لوحة القيادة باţاذ قرار التمويل باŭؤسسة، مع اقŗاح لوحة القيادة Ŷوذجية للمؤسسة 
 .وŢليل نتائجها

توصلǼا من خال ǿذا الفصل إń أن لوحة القيادة باŭؤسسة غŚ فعالة ي اţاذ القرارات التمويلية، أها 
الشيء الذي دفعǼا إń اقŗاح لوحة قيادة Ŷوذجية تضم مؤشرات التوازن اŭاŢ . ،Ņتوي على مؤشرات مالية جزئية

ومن خال ŢليلǼا لǼتائج ǿذǽ اŭؤشرات اتضح لǼا . مؤشرات اŭردودية، مؤشرات اŭديونية ومؤشرات التمويل الذاي
إذ Ÿب عليها أن تعتمد مؤشرات كلية شاملة Ūميع أنشطتها ومǼاسبة لتحليل . إن اŭؤسسة ي حالة مالية سيئة

 .الوضعية الصحيحة Ůا
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 خـاتمـة
 

تسعى معظم اŭؤسسات ااقتصادية اŪزائرية إń تبي أدوات حديثة تساعدǿا ي الرقابة على سر ختلف 
أنشطتها، ومن بن ǿذǽ اأدوات ųد لوحة القيادة كأǿم أداة لذلك، حيث ملت دراستǼا ǿذǽ على معرفة 

وتوضيح العاقة بن ǿذǽ اأداة واţاذ قرار التمويل باŭؤسسة، حيث Ťحورت إشكالية الدراسة ي كيف مكن 
للوحة القيادة أن تساǿم ي Ţسن أو ترشيد القرارات التمويلية ي مؤسسة اأعمال التكميلية للبǼاء، لإجابة على 

 اţاذ لعǼون الفصل اأول مفاǿيم عامة حو. ǿذǽ اإشكالية قسمت الدراسة إń فصلن نظرين وفصل تطبيقي
أما الفصل الثاي تǼاول تقدم لوحة القيادة كأسلوب اţاذ القرارات التمويلية وأداة من أدوات . القرارات التمويلية

أما الفصل الثالث واأخر فجاء بدراسة أثر لوحة القيادة باţاذ قرار التمويل ي مؤسسة اأعمال . مراقبة التسير
 . التكميلية للبǼاء بورقلة

 : توصلǼا من خال الدراسة إů ńموعة من الǼتائج نذكر مǼها
 :  من نتائج ǿذǽ الدراسة مايلي. قسمت الدراسة الǼظرية إń فصلن: نتائج الدراسة النظرية- 1

 (خصصات ااǿتاك، ااحتياطات، اأرباح احتجز)مصادر التمويل ي اŭؤسسة من اŭصادر الداخلية  تتمثل -
 ؛(التمويل القصر واŭتوسط والطويل اأجل)واŭصادر اŬارجية 

 يعرف التمويل الداخلي على انǾ مقدرة اŭؤسسة على تغطية احتياجاها اŭالية؛ -

اŭتبقي بعد توزيع اأرباح، فهو يعطي للمؤسسة  (cash-flow )يتمثل التمويل الذاي ي التدفق الǼقدي -
 حرية اūركة؛

يعاب على التمويل الذاي بأنǾ يؤدي إń إبطاء التوسع للمؤسسة ما يؤدي إń عدم ااستفادة من الفرص  -
 ااستثمارية اŭتاحة؛

 يعتر التموبل اŬارجي مكمل للتمويل الداخلي من أجل تغطية ااحتياجات اŭالية؛ -

تتمثل معاير اختبار مصادر التمويل ي معيار اŭردودية، التكلفة، التسديدات الǼقدية وفوائض التدفقات  -
 الǼقدية؛

يعرف قرار التمويل بأنǾ تلك القرارات الي تعي باختيار اŭزيج اǼŭاسب من مصادر التمويل اŭختلفة، والي  -
 .أو ǿو القرارات اŭرتبطة هيكل التمويل. هدف إń تعظيم قيمة ملة اأسهم

قرارات هتم بتحديد اŭزيج اŭائم للتمويل قصر وطويل اأجل ، : يǼقسم قرار التمويل إń وعن من القرارات  -
 وقرارات تعي بتحديد أيها اثر نفعية للمؤسسة القروض القصرة أو الطويلة اأجل؛

 تكلفة اŭصادر اŭختلفة للتمويل وعǼصر اŭائمة؛: يتأثر قرار التمويل بعدة عوامل مǼها -

 يعرف القرار على انǾ ااختيار اŭدرك بن البدائل اŭتاحة ي موقف معن؛ -
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 عملية اţاذ القرار تعي اختيار بديل معن من بن ůموعة ن البدائل؛ -

Ţديد اŭشكلة، Ţديد البدائل، تقييم البدائل، اختيار البديل اأفضل : Ťر عملية اţاذ القرار باŭراحل التالية -
 ،تطبيق وتǼفيذ البديل الذي م اختيارǽ وتقييم الǼتائج؛

تعرف مراقبة التسير على أها ůموع اإجراءات واأعمال والوثائق اŮادفة إń مساعدة اŭسؤولن العملين ي  -
 التحكم ي أدائهم التسيري لبلوغ اأǿداف احددة؛

تعد لوحة القيادة أداة مهمة  من أدوات مراقبة التسير فهي وثيقة تركيبية ملخصة وشاملة توضح للمسير  -
وǿذا ما يثبت صحة الفرضية اأوń . العǼاصر اأساسية اŬاصة حياة اŭؤسسة وتطور أداء العمليات فيها 

 للدراسة؛

لوحة القيادة الكاسيكية، اإسراتيجية، اŭستقبلية وأخرا لوحة القيادة : للوحة القيادة أربعة أنواع ǿي -
 التسويقية؛

Ţديد اأǿداف، العǼاصر اأساسية لتحقيق اأǿداف، : Ťر عملية إعداد لوحة القيادة بعدة مراحل ǿي  -
وǿذا ما يثبت صحة الفرضية . اختيار اŭؤشرات اŭائمة وأخرا بǼاء لوحة القيادة واختيار التقدم اŭائم Ůا

 الثانية للدراسة؛

مǼطقة اŭؤشرات ااقتصادية، مǼطقة الǼتائج، مǼطقة : يظهر تصميم لوحة القيادة ي أربعة مǼاطق تتمثل ي -
 اأǿداف ومǼطقة ااŴرافات؛

 تظهر مؤشرات لوحة القيادة ي شكل جداول، نسب، Ťثيل بياي والعامات الساطعة أي اإشارات والرموز؛ -

 .  ترتبط بلوحة القيادة عدة مفاǿيم مǼها الفعالية، اأǿداف، القيادة واŭؤشرات -

 .يشر اŭؤشر إń معلومة رقمية ختارة ǿدفها تقدم حسابات أو تقارير دورية متقاربة عن معدات واųاز اŭهام -

 . يشرط ي اŭؤشر أن تتوفر فيǾ اŭائمة واŭوضوعية، الوفاء واŭوضوعية ، السرعة والسهولة -

مؤشرات الǼتائج ، مؤشرات القيادة، مؤشرات الوسائل، مؤشرات : يوجد العديد من أنواع اŭؤشرات نذكر مǼها  -
 ااųاز وأخرا مؤشرات البيئة؛

 تظهر فعالية ūوحة القيادة ي اţاذ قرار التمويل من خال حساب مؤشرات التوازن اŭاŅ ومؤشرات اŭردودية؛ -
تطرقǼا ǿي ǿذا الفصل إń معرفة العاقة بن لوحة القيادة واţاذ قرار التمويل : نتائج الدراسة الميدانية

 Ņاūؤسسة لشهر ماي اŭا بإعداد لوحة قيادة خاصة باǼاء ، حيث قمǼمع 2011مؤسسة اأعمال التكميلية للب 
حيث توصلǼا ي ǿذا الفصل إń الǼتائج .2011و2010، 2009اقراح لوحة قيادة موذجية سǼوية للسǼوات

 :التالية
 Ţتوي لوحة القيادة اŬاصة باŭؤسسة على مؤشرات مالية جزئية ا تكفي اţاذ القرارات الازمة ي اŭؤسسة؛ -

 تثبت لوحة القيادة الǼموذجية اŭقرحة عدم فعالية لوحة القيادة باŭؤسسة ي اţاذ القرارات التمويلية؛ -
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وǿذا ما يثبت . عدم اعتماد مؤسسة اأعمال التكميلية للبǼاء أصا على لوحة القيادة ي اţاذ قرارات التمويل -
 خطأ الفرضية الثالثة للدراسة؛

 : بعد إŤام ǿذǽ الدراسة ومعرفة شكل لوحة القيادة باŭؤسسة نقرح التوصيات التالية:التوصيات
 ضرورة الفهم اŪيد للوحة القيادة من طرف اŭسؤولن عǼها؛ -1
 إقامة دوريات تدريبية للمسرين وتوعيتهم على كيفية إعداد لوحة القيادة باŭؤسسة؛ -2
 ضرورة اعتماد اŭؤسسات اŪزائرية على ǿذǽ اأداة باعتبارǿا أداة فعالة ي مراقبة التسير؛ -3
 .ضرورة تعظيم وتفعيل لوحة القيادة باŭؤسسات ااقتصادية اŪزائرية -4

بعد عرض وŢليل الدراسة الي بن أيديǼا تǼشأ لǼا ůموعة من اأفكار واآفاق اŭستقبلية تساعد : آفاق الدراسة
 :الباحثن ي دراسات احقة أمها

 واقع لوحة القيادة ي مراقبة تسير اŭؤسسات اŬدمية؛ -1
 دور لوحة القيادة التسويقية ي اŭؤسسات ااقتصادية؛ -2
 .  معوقات نظام لوحة القيادة ي اŭؤسسات ااقتصادية -3
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TABLEAU DE BORD mensuel Mois de Mai 2011 

           

 

SGP :  INJAB  

    

 

EPE ou Groupe :  BATISUD OUARGLA (ETRACOB)  SOGECOR  

  
 en KDA  

           
N°   AGREGATS 

Comptes  Mois   Evolution   Cumul   Evolution  

SCF Mai 2010 Mai 2011  Ecart en 
valeur  

% 
évolution 

Mai 
2010 

Mai 
2011 

 Ecart en 
valeur  

% 
évolution 

1 Vente de Marchandises           700 8,898 330 -8,568 -96% 42,830 2,870 -39,960 -93% 

2 
Vente de produits finis ou intermédiaires 

701 et 
702 

    0 -     0 - 

3 Vente de travaux 704     0 -     0 - 

4 
Vente d'étude 

705 et 
706 

0 0 0 - 0 0 0 - 

5 Autres (703 et 709) - 0 0 0 - 0 0     

6 Chiffre d'Affaires = (1)+(2)+(3)+(4)+(5) 70 8,898 330 -8,568 -96% 42,830 2,870 -39,960 -93% 

Chiffre d'Affaires réalisé au sein du Groupe(*)   8,898 330 -8,568 -96% 42,830 2,870 -39,960 -93% 

7 Production Stockée ou déstockée 72 0 0 0 - 0 0 0 - 

8 Production immobilisée 73 0 0 0 - 0 0 0 - 

9 Subventions d'exploitation 74 0 0 0 - 0 0 0 - 

10 Production de la période =(6)+(7)+(8)+(9)   8,898 330 -8,568 -96% 42,830 2,870 -39,960 -93% 

11 Achats consommés 60 3,018 1,167 -1,851 -61% 26,288 3,784 -22,504 -86% 

12 dont Achats de marchandises vendues 600   0 0   0   0   

13              Matières premières 601 1,043 932 -111 -11% 13,319 1,814 -11,505 -86% 

14              Achats             et préstation de services 604 1,975 235 -1,740 -88% 12,969 1,970 -10,999 -85% 

15 Services extérieur 61     0 -     0 - 

16 Autres services extérieurs  62 0 0 0 - 0 0 0 - 

17 Consommations de la période =(11)+(15)+(16) - 3,018 1,167 -1,851 -61% 26,288 3,784 -22,504 -86% 

                      

18 Valeur ajoutée =(10)-(17) - 5,880 -837 -6,717 -114% 16,542 33,007 16,465 100% 

19 Charge du personnel 63 2,524 2,235 -289 -11% 13,076 11,723 -1,353 -10% 

20 Impôts taxes et versements assimilés 64 167 66 -101 -60% 1,630 117 -1,513 -93% 

21 Var. du BFR =(18)-(19)-(20) - 3,189 -3,138 -6,327 -198% 1,836 21,167 19,331 1053% 

           

1
0

0
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 Autres Agrégats 

Comptes Cumul  Evolution  

 

 

  

 

SCF 
à fin avril 

11  
à fin MAI 

11  
 Ecart en 
valeur  

% 
évolution 

    22 Découvert bancaire 519       16,765         12,642    -4,123 -25% 

    23 Créances clients (Montants bruts)  411 194,040 232,260 38,220 20% 

    
24 

Effectif Total  - 90 75 -15 -17% 

            Dont permanents - 72 57 -15 -21% 

    

           NB :   Sous Réserves des modifications qui pouront 
intervenir, 
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