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 مقـدمـة

 
قها ي ظل  ديات كبرة نتيجة التطور الذي  ؤسسات ااقتصادية اليوم  ي تشهد ا ي ظل ااقتصاد العا

ديد من جهة والتكتات ااقتصادية من جهة أخرى ظام الدو ا  .ال

ا  ؤسسات ااقتصادية وجدت نفسها مرغمة على إعادة ترتيب أمور زائرية كواحدة من ا ؤسسات ا وا
ديدة ذ التحديات ا اشيا مع  ديد طرق تسير أنشطتها  فأصبح لزاما على أي مؤسسة ترغب ي . و

قيق سلوك اقتصادي رشيد  ااستمرار ي جي اأرباح والبقاء ي دنيا اأعمال، أن تسلك هجا يقضي بضرورة 
عرفية ادية وا الية وا ا ا وارد سيد لأفكار القاضية حتمية ااستغال اأمثل والفعال  ذا اأساس . مع  وعلى 

د  اسبة لتحقيق التفوق والتميز، فم اجحة إ امتاك أفضل اأدوات والكفاءات ا ؤسسات ال عمدت معظم ا
اجة إ ااعتماد على نظام مراقبة التسير واستخدام أدوات  جم الكبر؛ ظهرت ا اعة ذات ا انتشار الص

امة عن التغر ي احيط ااقتصادي كشفت عن  اولة التحكم ها، غر أن التأثرات ال تسمح متابعة التكاليف و
ديثة للتسير ا أدى بالفكر التسيري إ تطوير أداة مكملة . عجز اأدوات احاسبية ي تلبية الضروريات ا

اذ قرارات سريعة  سرين على ا لأدوات السابقة ، تسمح بتوفر معلومات آنية ومائمة وتشغيلية تساعد ا
تابعة والتحكم بشكل جيد ي السر اليومي للعمليات هم من ا ي لوحة القيادة الي تعد من . ك ذ اأداة 

سر من إعطاء نظرة شاملة و سريعة عن وضعية  كن ا ستعملة ي مراقبة التسير، حيث  م الوسائل واأدوات ا أ
ؤسسة  .ا

ديدة وأنشطتها ااقتصادية ويل استثماراها ا ارسة نشاطها على أموال من أجل  اء  ؤسسات أث . تاج ا
ها، الي تعتر  رتبة ع تائج ا ها  وال تاحة وتكلفة كل م ؤسسة أن توازن بن مصادر التمويل ا فيجب على إدارة ا

دافها ااقتصادية قيق أ ا و بقائها و ؤسسات ي استمرار شاكل الي تواجهها ا  . من أعقد ا
 : من خال ما سبق مكن طرح اإشكالية التالية  

سن أو ترشيد القرارات التمويلية الفعالة ي مؤسسة اأعمال  م ي  كيف مكن للوحة القيادة أن تسا
اء ؟  التكميلية للب

زئية التالية ذ اإشكالية اإشكاليات ا ت  درج   : وت
ا أداة من أدوات مراقبة التسير ؟ -  ما الدور الذي تلعب لوحة القيادة باعتبار
ؤسسة ؟ - ذ اأداة ي صرورة اأنشطة داخل ا  كيف تدخل 
ؤسسة؟ - اذ قرار التمويل ي ا م لوحة القيادة ي ا  كيف تسا

ا الفرضيات التالية ذ اإشكاليات وضع  :  لإجابة عن 



 

 ج

تصرة عن وضعية  - تلعب لوحة القيادة دورا مهما ي مراقبة التسير بإعطائها نظرة شاملة ودقيقة وسريعة و
ؤسسة؛  ا

اء لوحة القيادة؛ - اية جيدة شرطا أساسيا لب ؤشرات اأساسية لقياس اأداء بع  اختيار و إعداد ا
اذ  - م لوحة القيادة بإعطاء للمسر معلومات تساعد ي ا ؤسسة لتسا عتمدة ي ا ؤشرات ا اءا على ا ب

اسبن سعيا لتحسن اأداء العام كان ا  .قرار التمويل ي الوقت وا
  أسباب اختيار الموضوع: 
؛ -1 رتبطة ب يم ا فا وضوع  والتعرف على ا ذا ا ا ي ااطاع أكثر على   رغبت
اذ القرارات؛ -2 ذ اأداة من خال إيضاح مدى أميتها ي ا  اولة إظهار ضرورة ااعتماد على 
ؤسسة ا تتم إا بوجود لوحة القيادة -3  .  التأكد من أن العملية التسيرية ي ا
  مية الدراسة  : تتمثل أمية الدراسة ي :أ
تعلقة ها ؛ -1 ؤشرات ا م ا  معرفة وإعطاء موذج لشكل لوحة القيادة وأ
ؤسسة  -2 اذ قرار التمويل با  .إظهار أثر لوحة القيادة ي ا
  داف الدراسة و :أ ذ الدراسة  دف من   : ا
ستعملة فيها؛ -1 تلف الوسائل والوثائق ا ل الدراسة ومعرفة  ؤسسة   فهم آلية تطبيق لوحة القيادة ي ا
ؤسسة؛ -2  التعرف بشكل تفصيلي على نظام لوحة القيادة ي ا

ؤسسات ااقتصادية؛ -3  اولة ربط نظام لوحة القيادة مراقبة تسير ا

ا على  -4 زائرية بضرورة تطبيق نظام لوحة القيادة من خال فوائد ؤسسات ااقتصادية ا توعية مسري ا
ؤسسة   . ديد وضعية ا

  المنهج المستخدم في الدراسة: 
ج الي  ا قرحة م استخدام عدد من ا ليل إشكالية الدراسة، وهدف اختبار صحة الفرضيات ا بغية 

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

احظة قابلة وا ة كا مك اء بورقلة واستخدام أدوات الدراسة ا  .  للب
  كانية، حيث مادمت مدة الدراسة شهر : حدود الدراسة ية وا دود الزم تتمثل حدود الدراسة ي ا

ظري من 2012-05-16 إ 2012-04-18تقريبا من  انب ال كانية فقد م إسقاط ا دود ا ، أما ا
اء بورقلة للوقوف على كيفية مراقبة سر أنشطتها  ؤسسة اأعمال التكميلية للب ذ الدراسة على دراسة ميدانية 

 .من خال تطبيق نظام لوحة القيادة 
 ا ي أخذ :الدراسات السابقة موعة من الدراسات السابقة الي ساعدت ذا البحث على   اعتمدنا ي 

 :فكرة عن البحث و أمها



 

 د

كية  -1 ؤسسات الب راقبة تسير ا مد الصغر الي كانت حول لوحة القيادة كأداة  حالة "دراسة قريشي 
مية الريفية بورقلة ك الفاحة والت ديرية الفرعية لب شورة، "  BADR BANKا مذكرة ماجستر، غر م

. 2004إدارة أعمال، كلية العلوم ااقتصادية والتسير والعلوم التجارية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 
وك، حيث تساعد على  سيد لوحة القيادة ي مراقبة تسير الب ل باإمكان  ذ الدراسة إشكالية  اولت  ت

قيقي اذ القرار ي الوقت ا زائرية مع توفر الشروط الازمة لتصل إ مرحلة ا وك ا  . قياس أداء الب
وك وإنشاء نظام لوحة القيادة وفقا  قاط ي مراقبة تسير الب فقد حاول إسقاط الضوء على بعض ال

ية  GIMSIلطريقة ب ديثة ا ، حيث توصل إ أها ليست بطريقة مثالية؛ وإما تستجيب للمتطلبات ااقتصادية ا
اذ  ك ا يستطيع ا ركة اأموال والتجارة االكرونية إ غر ذلك، وبالتا فان أي ب تطورة  ولوجيا ا على التك

ختلفة؛  قيقي وا مك أن يصمد أمام التحديات ا  القرار ي الوقت ا
ظيمية -2 اب حول الفعالية الت ديد احتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة : دراسة سويسي عبد الو

شورة، فرع علوم التسير، كلية العلوم ااقتصادية وعلوم التسير، جامعة  القيادة، مذكرة دكتورا، غر م
زائر،   .2004-2003ا

ظيمية وإ أي مدى مكن  توى الفعالية الت ديد  ذ الدراسة إشكالية إ أي حد مكن  ناقشت 
 .قياس

ؤسسات ي التفكر حول سبل قياس  شرفن على ا سرين وا و مساعدة ا ذ الدراسة  دف من  ا
ظيمية، يتم فيها  هجية تسمح بقياس الفعالية الت ظري واقراح م ظيمية من خال عرض اإطار ال الفعالية الت

سر نفس  . اختيار مؤشرات من قبل ا
    وتوصلت الدراسة إ أن لوحة القيادة تشكل كأداة تسيرية الوسيلة اأكثر واقعية ومائمة لإحاطة 

ختلفة طلقاها الفلسفية ا ا وم ظيمية بأبعاد رة الت ظيم من زاوية التصميم ا مكن اعتبار . بالظا إضافة إ أن الت
ظيمي للمؤسسة ي أفضل  سيد الواقع الت ا  ظيمية، بل حاول من خا رائط الت رد رسوم بيانية نطلق عليها ا

ة ك  .صورة 
الية ي  -3 اذ القرارات ا ا وا سن اأداء ا الية ي  دراسة بلطرش مرم الي كانت حول دور لوحة القيادة ا

ؤسسة، كلية العلوم ااقتصادية والتسير  شورة ،مالية ا زائرية، مذكرة ماسر، غر م ؤسسة ااقتصادية ا ا
 .2010/2011والعلوم التجارية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 

اذ القرارات  ا وا سن اأداء ا الية ي  ذ الدراسة إشكالية ما مدى مسامة لوحة القيادة ا ت  عا
زائرية ؤسسة ااقتصادية ا ائمة ي ا الية ا ؤسسة . ا و إظهار مدى اعتماد ا ذ الدراسة  دف من  وا

اذ القرارات  ا وا سن اأداء ا الية كأداة تسير حديثة وفعالة ي  زائرية على لوحة القيادة ا ااقتصادية ا
الية ساعدة على . ا الية ا ؤشرات ا م ا الية يتضمن أ حيث قامت الباحثة بتقدم موذج مقرح للوحة القيادة ا

الية اذ القرارات ا ا وا  .سن اأداء ا



 

 ه

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

اذ القرارات التمويلية ومصادر التمويل الي تتمثل ي  يم العامة حول ا فا الفصل اأول جاء إظهار ا
ا ارجية للمؤسسة وآليات وطرق اختيار صادر الداخلية وا كما أشار إ مفهوم قرار التمويل وبيان أنواع . ا

ؤثرة في  ؛.والعوامل ا اذ ساعدة ي ا اذ القرار وأنواع ومراحل واأساليب ا  إضافة إ ذلك مفهوم ا
اذ القرارات التمويلية، وأداة من أدوات مراقبة  أما الفصل الثاي فخصص لتقدم لوحة القيادة كأسلوب ا

ا. التسير اول مفهوم مراقبة التسير وأدواها ومفهوم لوحة القيادة وبيان أنواعها وكذا مراحل إعداد . حيث ت
ذا الفصل على أساسيات لوحة القيادة ما ي ذلك من مبادئ وخصائص لوحة القيادة  إضافة إ ذلك عرج 

رتبطة ها يم ا فا ستعملة فيها وا ا ومكانتها، وكذا الوسائل ا اء . ودور ؤشر وكيفية ب كما تعرض إ مفهوم ا
اذ القرار؛ ، وكذا بيان فعالية لوحة القيادة ي ا  وأنواع ومعاير اختيار

يداي بدراسة حالة مؤسسة اأعمال  ظري على الواقع ا انب ال وأخرا خصص الفصل الثالث إ إسقاط ا
ؤسسة  ذا الفصل تقدم لوحة القيادة با اول  ؤسسة، حيث ت اء بورقلة وإعطاء حة عامة حول ا التكميلية للب

اذ فرار التمويل وتقييم  ا با ؤسسة ومعرفة أثر بإظهار شكلها وكيفية تصميمها، مع اقراح موذج للوحة القيادة با
ؤسسة  .فعاليتها با

 ها:صعوبات الدراسة ا صعوبات من بي ذا العمل واجهت اء إعداد   : أث

راجع باللغة العربية حول لوحة القيادة؛ -1  قلة ا
ذا اجال -2 ؤسسة وذلك لعدم خرت ي  سؤول بالقدر الكاف من إعداد لوحة القيادة با كن ا  .عدم 
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 :تمهيد

ذا  ا يؤدي  ويل سواء داخلية كانت أو خارجية،  الية على مصادر  ؤسسة ي تغطية احتياجاها ا تعتمد ا
صادر ذ ا فروضة ي عملية اختيار  الية والضرورية أو ا ديث عن القيود ا س . إ ضرورة ا ب على ا حيث 

ذ العملية تحكمة ي  ردودية ااستقالية . أن يكون على دراية باآليات والقيود ا د ا ذ القيود  م  ومن أ
ا الية والتوازن ا . ا

ام كل ما سبق باعتمادنا على مبحث ذا الفصل إ :  اول من خال 
بحث  ذ ا ها، واإشارة إ آليات اختيار  ارجية م اأول يتضمن مصادر التمويل ما فيها الداخلية وا

ؤثرة في صادر، والتعرف على قرار التمويل وأنواع والعوامل ا . ا
ساعدة ي ر ها والتعرف على اأساليب ا راحل الي  اذ القرار وأنواع وا  أما الثا يش إ مفهوم ا

اذ . ا
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ا: المبحث اأول  مصادر التمويل وآليات اختيار

 
اسبة  اد التوفيقة ا ا وإ ؤسسة ي مراحل حياها مشكلة أساسية تتمثل ي التكيف مع احيط ا تواج ا

ا ودرجة تطور خاصة ي وجود سوق مال  لتشكيل مصادر التمويل، ظام ا تلف حدة ذلك حسب طبيعة ال و
الية . فعال يضمن للمؤسسة تغطية ااحتياجات ا

 
 مصادر التمويل الداخلية: المطلب اأول

 
     infernal financeمفهوم التمويل الداخلي : الفرع اأول

فيذ "يعرف التمويل الداخلي على أن  الية الازمة لسدد الديون وت ؤسسة على تغطية احتياجاها ا مقدرة ا
ا الذاتية ا العامل من أصو ا الية، وكذلك زيادة رأ يشمل التمويل الداخلي على الفائض  .ااستثمارات الرأ

ن بيع اأصول الثابتة  ارية وكذلك  تولد من العمليات ا قدي ا ومع ذلك نستطيع التميز ب نوع من . "ال
ي دف من التمويل و  :التمويل الداخلي من خال ا

 وع اأول و التمويل الداخلي هدف احافظة على الطاقة اإنتاجية للمؤسسة؛ : ال
 وع الثا ؤسسة ااستثماري: ال  .و التمويل الداخلي هدف التوسع ي نشاط ا

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

تاك؛ (1  صصات اإ

 ااحتياطات؛ (2

. اأرباح احتجزة (3
تاك (1 : صصات اإ

تاك على أها  صصات اأ قص ي قيمة "تعرف  بالغ الي تقتطع من اإيرادات، من أجل مقابلة ال كل ا
تاك)اأصل  كن . (اإ كن التعرف عليها وا  ديد اأصول الثابتة، أو هدف مواجهة التزام أو خسائر  أو 

 ."ديد قيمتها بدقة

: ااحتياطات (2
وجهة لغ اأغراض الي يكون من أجلها  تجز من اأرباح الصافية ا بالغ الي  تش ااحتياطات إ ا

ة داف معي قيق أ قابلة أغراض أو  ا  خصص ، وإ  2.ا
                                                           

ناصر نور، - 1 ر محمد، إسماعيل إسماعيل وعبد ا قرارات،منير شا ي مدخل صناعة ا ما يل ا تح نشر، عما ن2 طا اأردن، : ، دار وائل 
   . 289: ، ص2005

2- htt:/www.acc4arab.com/acc/showthread.php ?=599 خ ااطاع : تار 26/02/2012. 
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 :اأرباح احتجزة (3
ؤسسة   ، أن ا ؤسسة والي تعود ي الواقع للمسا العادي تبقية ي ا وزعة وا ي اأرباح الصافية غ ا

متازة .تكون قد سددت فوائد الديون وكذلك فوائد اأسهم ا
1 

كن القول أن مصادر التمويل الداخلي تتمثل ي التمويل الذاي، الذي يعد من مصادر  وبشكل عام 
ارجية  صادر ا ؤسسة، فهو يقلل من ا الية ي ا تلف ااحتياجات ا التمويل الداخلية اأكثر إتاحة لتغطية 

ارجية كااستدانة. للتمويل قابل يعزز من مقدرها على ااعتماد على وسائل التمويل ا . وبا
 :تعريف التمويل الذاتي

ؤسسة، ت تصرف ا دة طويلة  الية الي تبقي  وارد ا موعة ا ا  ثل التمويل الذاي  حيث يتم رصد
ال العامل، ويتمثل  الية، وزيادة رأس ا فيذ ااستثمارات الرأ الية الازمة لتسديد الديون وت لتغطية ااحتياجات ا

ارية للمؤسسة أو من مصادر عرضية دون اللجوء إ مصادر خارجية تولدة عن العمليات ا . ي اأموال ا
ال الثابت دون اللجوء إ "كما يعرف التمويل الذاي بأن  - العملية الي تسمح للمؤسسة بتمويل رأس ا

قدية  و وتعويض اأصل ااقتصادي للمؤسسة وذلك من خال التدفقات ال بية، كما يؤمن  رؤؤس أمول أج
تولدة عن عمليات اإنتاج والتبادل داخلها  ".ا

و - قدي "أو  سا علي ثقة أن  (cash-flow)ذلك التدفق ال تبقي بعد توزيع اأرباح، حيث أن ا ا
فع من قيمة أسهمهم ذا ما س ة و ا ي مشاريع مر   2".ذ اأرباح سيعاد استثمار

كن اعتبار بأن  - ؤسسة، واحتفظ ها بشكل دائم من "كما  ديدة احققة بواسطة نشاط ا وارد ا تلك ا
ستقبلية  ويل عملياها ا 3".أجل 

 

 :محددات التمويل الذاتي
، وذلك تبعا  ا ذا التدقيق ا كونات اأساسية  ديد مفهوم دقيق للتمويل الذاي على دراسة ا يتوقف 

: ظورين مباشر وغ مباشر
ظور مباشر  (1 اتج عن الفرق ب التدفقات احصلة (:طريقة الطرح)م و ذلك الرصيد ال  التمويل الذاي 

ؤونات  تاك وا صصات اأ تمثلة ي  ية ا سددة أي أن يستبعد التدفقات الو . والتدفقات ا
ظور غ مباشر  (2 مع)م  "cash-flow"حيث يظهر التمويل الذاي ي شكل تدفق نقدي حقيقي : (طريق ا

ؤسسة  4.قق من طرف ا
                                                           

ر وآخرون، مرجع سابق، ص- 1  .291: منير شا
فاوي بدرة، - 2 مؤسسةس تمويل في ا ية سياسة ا ية فعا تجارية، ما وم ا ع تسيير وا وم ااقتصادية وا ع ية ا رة ماجستير، غير منشورة،  ، مذ

ة،  ة، ورق مؤسسة، جامعة قاصدي مرباح ورق  .35: ، ص2011ا
مؤسسة ااقتصاديةزغود تبر، - 3 تمويل  ية محددات ا تجارية، ما وم ا ع تسيير وا وم ااقتصادية وا ع ية ا رة ماجستير، غير منشورة،  ، مذ

ة،  ة، ورق مؤسسة، جامعة قاصدي مرباح ورق  .17: ، ص2009ا
سف، - 1 ش  ، قر اس بن ساس ع، عمان، 2، ط1، جاإدارة المالي-التسيير الماليال ز الت نسر  ائل ل  .295: ، ص2011، دار 
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راحل التالية اصر أساسية تتضح ي ا   1:يتشكل التمويل الذاي من عدة ع
ضافة إنطاقا من الفرق ب رقم اأعمال واإستهاكات الوسطية -  .يتشكل رصيد القيمة ا

ستخدم والضرائب ليشكل  رحلة السابقة ي تغطية مصاريف ا ضافة احقق ي ا يستخدم رصيد القيمة ا
ا لاستغال . الفائض اإ

الية  صاريف ا م ي تغطية ا ا لاستغال والذي يعر عن أداء دور ااستغال يسا الفائض اإ
ائية والضرائب على اأرباح، ليتكون رصيد القدرة على التمويل الذاي صاريف ااستث . وا

سا  كافأة ا ثل  (توزيعات اأرباح)صص جزء من القدرة على التمويل الذاي  تبقي  والرصيد ا
و ما يطلق علي مصطلح التمويل الذاي ا، و عاد استثمار الية ا . الفوائض ا

باشر فإن رصيد التمويل الذاي يتحدد حسب العاقة التالية ظور غ ا : أما حسب ا
تيجة الصافية )اأرباح غير الموزعة  = التمويل الذاتي تاكات  + (مكافآت رأس المال– ال مخصصات اإ

. والمؤونات 
ذ اإرباح لتمويل عملية  صص  مو و وزعة مصطلح التمويل الذاي لل حيث يطلق على اإرباح غ ا

ستقبلي للمؤسسة مو ا . ال
ؤونات لتعويض صصات ا ادي لاستثمارات و تاكات الي تعطي التآكل ا صصات اإ تد  أما 

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

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

 
تيجة الصافية = القدرة على التمويل الذاتي  تاكات + ال ازل عن ااستثمار / فائض ± اإ عجز الت

صرين أساسي ؤسسة على تكوين التمويل الذاي على ع : وعلي تتوقف قدرة ا
 .سياسة توزيعات اأرباح -1

يطها فكلما كانت  -2 قيق فوائض نقدية، والذي يرتبط بالقدرة التفاوضية للمؤسسة مع  ؤسسة على  قدرة ا
ؤسسة تتمتع بقدرة تفاوضية أعلى كلما حققت قيمة مضافة أعلى، وبالتا مستوى التمويل الذاي يكون  ا
، القدرة التفاوضية مع  ستخدم ؤسسة على التحكم ي مصاريف ا أعلى، كما يتوقف ذلك على قدرة ا

قرض  الية)ا صاريف ا  .(تقليص الضرائب)ومع الدولة  (فيض توزيعات اأرباح)، مع الشركاء (ا

: إيجابيات وسلبيات التمويل الذاتي
                                                           

، ص- 2 د تبر، مرجع ساب  .19: زغ
، ص- 3 ا بدرة، مرجع ساب  .36: س
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ابيات متعددة تتمثل ي:اإيجابيات - أ  : إن التمويل بااعتماد على لتمويل الذاي ل إ

؛ -1 الية للمؤسسة إذ ا يوجد رقابة للدائ علي  افظ على ااستقالية ا

د اللجوء إ  -2 مل أعباء تعاقدية مثل دفع الفوائد وتسديد الديون ع ؤسسة  ب التمويل الذاي ا
ويل؛  ااستدانة كمصدر 

طط التمويل وذلك أن الوسطاء  -3 يفتح اجال بااستدانة إذ يعتر التمويل الذاي الركيزة اأساسية إعداد 
قق الفعالية  ؤسسة على السداد، و د مستوى يضمن قدرة ا حون إعتمادات مالية إا ع الي ا  ا

شاط؛  ااقتصادية لل

؛ -4 ا اطر العسر ا الية كالتوقف عن الدفع و تعلقة بالبيئة ا خاطر ا م ي استبعاد ا  يسا

بائي -5  .تشجيع الدولة بواسطة التخفيض ا

 :السلبيات- ب 

ؤسسة نتيجة لراجع اأرباح  -1 سا با تمام ا قد يؤدي التمويل بااعتماد على التمويل الذاي إ فقدان ا
وزعة؛  ا

يكون التمويل الذاي ي بعض اأحيان غ كاي لتمويل كل ااحتياجات التمويلية للمؤسسة، فبالتا  -2
ستقبلي تكون بشكل بطيء، ومن م عدم التمكن من  مو ا قيق عملية ال ااعتماد الكلي علي قصد 

وع من التمويل؛ ذا ال ة بسبب  ر تاحة وا  ااستفادة من الفرص ااستثمارية ا

ويل  -3 تج ع استثمارات ذات مردودية ضعيفة" غ مكلف"ط  1.كن أن ي
 

 
مزايا وعيوب التمويل الداخلي : الفرع الثالث

زايا التالية: المزايا: أوا :  يتميز التمويل الداخلي با
، وقد يؤثر ذلك  -1 الك والغ ركة وتشب استقال كلي عن ا التمويل الداخلي يعطي للمؤسسة حرية ا

ارجية فيض الفوائد الواجبة الدفع على الديون ا  .على العائد وذلك عن طريق 

لكية -2 قدرة اافراضية للوحدة عن طريق زيادة حقوق ا  .تدعم اأرباح احتجزة ا

 

وع من التمويل مايلي: العيوب: ثانيا ذا ال : يعاب على 
ا يؤدي إ عدم ااستفادة من الفرص  -1 يؤدي ااعتماد على التمويل الداخلي إ إبطاء التوسع 

تاحة؛  ااستثمارية ا
                                                           

، ص- 1 د تبر، مرجع ساب  .20: زغ
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اات استخدام اأموال الذاتية  -2 ارجية  )قد ا هتم اإدارة بدراسة  تمامها  (ا ؤسسة كا ي نشاط ا
تحصل ا يؤدي إ إضعاف العائد ا ارجية    1.مصادر التمويل ا

 
مصادر التمويل لخارجية  : المطلب الثاني

  .escternal financeمفهوم التمويل الخارجي : الفرع اأول

ؤسسات اأعمال بااعتماد على اأموال الي يتم  ديدة ي ا ويل ااستثمارات ا ارجي يع  ويل ا الت
ال  ا سوق ا دد ؤسسة على تلك اأموال بشروط وإجراءات  صل ا ارجية، و صادر ا صول عليها من ا ا

ارجية إ وقت أطول من التمويل الداخلي ، وذلك من  تاج عمليات  التمويل ا وعائد الفرصة البديلة، وبالتا 
توقع جرا ذلك ا والشروط والتكلفة والعائد ا .  أجل دراسة الوضع ا

ارجي على العامل التالي : عادة يتوقف حجم التمويل ا
الية للوحدة؛ - أ  ااحتياجات ا

تاح - ب  .حجم التمويل الداخلي ا

الية  ارجي مكمل للتمويل الداخلي من أجل تغطية ااحتياجات ا ارية)إذ يعتر التمويل ا  (ااستثمارية؛ ا
ؤسسة ااقتصادية إ  وعادة ا الية للمؤسسة وبالتا تلجأ ا يكفي التمويل الداخلي لتغطية ااحتياجات ا

ارجي  2.التمويل ا
 

مصادر التمويل الخارجي : الفرع الثاني
ارجي على ثاث مصادر ؤسسة ي مصادر التمويل ا ي تعتمد ا : رئيسية 

ة اأجل؛  -1  مصادر التمويل قص

 مصادر التمويل متوسطة اأجل؛  -2

 .مصادر التمويل طويلة اأجل  -3

مصادر التمويل قصيرة اأجل  : أوا 
تداولة، والي  ويل اأصول ا م ي عملية  صوم الي تسا موعة ا ة اأجل  يقصد مصادر التمويل قص

ة . تكون مستحقة السداد خال س
ؤسسات تعتمد  ، حيث أصبحت معظم ا ا ا ي الوقت ا ة اأجل دورا كب تلعب مصادر التمويل قص
ة اأجل  ويلية قص ؤسسات تلجأ إ مصادر  ارية، بل أن كث من ا ويل عمليات ا عليها بصفة أساسية ي 

ها لتمويل استثمارات طويلة أو متوسطة اأجل، ي ي غ ع علها تتحمل تكاليف وأعباء أخرى    1.ذا ما 
                                                           

، ص ص- 1 ن، مرجع ساب آخر ر شاكر محمد   .291-298: من
، ص- 2 س المرجع الساب  .292: ن
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صري واأوراق التجارية ة اأجل إ اائتمان التجاري، اائتمان ا . تتعدد مصادر التمويل قص
  commercial créditاإئتمان التجاري ( أ

ؤسسة ئيتمثل اإ د شراء ا ان التجاري ي وجود فرة ب تاريخ استام البضاعة وتاريخ دفع الثمن، فع
شريات نقدا ذ ا ن  ؤسسة أخرى فإها ا تضطر إ دفع   2.بضاعة أو مواد أولية وخامات من ا

ختلفة، أو"ويعرف أيضا على ان  - افذ التوزيع ا شأ من حساب  عملية البيع باأجل الي تتم ب م ما ي
شري والبائع من عمليات بيع آجلة قدي، فيما يتم ب ا حيث ا يدفع . مفتوح وغ نتيجة لعملية البيع غ ال

ستحقة علي ا بسداد القيمة ا ية يسمح ل خا ا ترك ل فرة زم شري الثمن نقدا، وإ  ."ا

ال للتمويل من وجهة نظر مشري البضاعة وليس من وجهة نظر  يعتر اائتمان التجاري مصدر رأس ا
ا . البائع 

ة الي يكون من  ا للمؤسسات الصغ ، ومائما كث صول علي يتميز اائتمان التجاري بإمكانية وسهولة ا
صول على ائتمان بالطرق اأخرى . الصعب عليها ا

ارية  ذا اائتمان أشكاا عديدة، فقد يأخذ شكل حساب مفتوح وقد أخد شكل ورقة  كما يتخذ 
د اأد  3.كالكمبيالة والس

ؤسسة بدفع  قدي إ نسبة مئوية، فإذا قامت ا صم ال ويل ا تقاس تكلفة اإئتمان التجاري عن طريق 
ؤسسة  ، أما إذا م تدفع أو تسدد ا تفق علي قدار ا صم با صل على ا صم فإها  قيمة الفوات خال فرة ا

صم وتقوم بسداد كامل القيمة صل على ا ذ الفرة فإها لن   4.قيمة الفوات خال 
 Bank crédit (القروض القصيرة اأجل)اإئتمان المصرفي  ( ب

ة اأجل  صري القروض القص ة)يقصد باإئتمان ا وك،  (ا تتجاوز الس ؤسسة من الب صل عليها ا الي 
ؤسسات الي تعا من صعوبات ي التمويل تلك اأصول  فهو يعتر مصدر مقبوا لتمويل اأصول الدائمة ي ا

. من مصادر طويلة اأجل
ؤسسة  رتبة الثانية بعد اإئتمان التجاري، وذلك من خال درجة اعتماد ا وع من اإئتمان ي ا ذا ال يأي 

إضافة إ ذلك أن أكثر مرونة من اإئتمان التجاري، إذا يأي ي الصورة . علي كمصدر للتمويل قص اأجل
قدية وليس ي صورة بضاعة شاط، ال . إا أن أقل مرونة من ناحية أن ا يتغ تلقائيا مع تغ حجم ال

موعة من الشروط كطلب تقد ضمانات، وتوقيع  صري  ؤسسات الطالبة لائتمان ا وك من ا تشرط الب
ذ  طرف ثالث كضامن لتعاقد، أو طلب سداد الفوائد مقدما أو سداد قيمة القرض على دفعات، باإضافة إ 

                                                                                                                                                                                       

ح، -  1 ح ، أحمد عبد ه ال ن المرس ، مدخل اتخاذ القرارا- اإدارة الماليجمال الد ، اإسكندر  .307: ، ص2006، الدار الجامع
2 - ، ار حن اإدارة الماليعبد الغ يل  ، أساسيا التم دة، اإسكندر  .413: ، ص2002، دار الجامع الجد
، ص ص- 3 ح ،مرجع ساب ح ن المرس ، أحمد عبد ه ال  .311-308: جمال الد
ح محمد عقل، - 4 التحليل المالي،م ع، عمان، 1 طمقدم في اإدارة المالي  ز الت نشر   .88:، ص2010، مكتب المجتمع العرب ل
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ؤسسة برصيد معوض، إا أن يؤثر على تكلفة  اك شروط أخرى أساسية تتمثل ي شرط احتفاظ ا الشروط 
. اأموال للمؤسسة

صري أحد الشكل التالي : يأخذ اإئتمان ا
 ؤسسة مرة واحدة، على أن تقوم بالوفاء بقيمة اإئتمان والفوائد ي : الشكل اأول صل علي ا ا  مبلغ إ

تفق عليها . التواريخ ا
 و ما : الشكل الثا ؤسسة خال فرة متفق عليها، و صل علي ا كن أن  ا  ثل حدا أقصى  ا  مبلغ إ

ي و ط أو السقف اائتما الذي يستخدم عادة ي حالة ااقراض ا  1.يسمى با
سحوب من القرض أو  صل على ا ك للفائدة فهل  صري على طريقة حساب الب تتوقف تكلفة اإئتمان ا

د طلب القرض قرض، وعلى الطلب والعرض من اإئتمان ع عة ا عوض، أو على   2.يوجد ما يعرف بالرصيد ا
وعادة تكون التكلفة ي صورة نسبية مئوية من قيمة القرض، كما تكون أيضا أقل من تكلفة اإئتمان 

صم ؤسسة غ مستفيدة من ا اات الي تكون فيها ا  .التجاري ي ا

اأوراق التجارية   (ج
ؤسسات العالية  فتوحة من قبل ا دات آمر قص اأجل، تصدر ي السوق ا ي س اأوراق التجارية 

صدر نفسها هة ا ة كالتزام على ا اءة دون ضمانات معي ارية مستقلة بذاها. ا طلق من عملية  . فهي ت
ا  ا، وتوف فاض تكلفة إصدار ام ي حياة ااقتصادية بسبب سهولة وا تلعب اأوراق التجارية دورا 

ي قابليتها للتداول. صدر إضاي للحصول على اأموال ذ اأوراق  يز  م ما  . وأ
ها : تستعمل اأوراق التجارية لعدة أغراض أ

 وسيلة لاقراض؛ -1

 وسيلة للحصول على الدفع اآجل؛ -2

 .وسيلة إثباث دين قائم -3

 
ا : تأخذ اأوراق التجارية نوع من اأوراق 

باشرة -1 ستثمرين مباشرة :الورقة ا صدرون عادة إ ا يث يتوج ا صرفية،  الية وا ؤسسات ا  تصدر عن ا
 .دون استعمال وسيط

صدر من خال وسيط -2 ذ الورقة خدمات وسيط اأوراق التجارية لبيع :الورقة ا صدرون ي   يستعمل ا
دمات العامة . أوراقهم ة مثل مؤسسات ا الية الكب ؤسسات غ ا ، )فهي تصدر من قبل ا يا الكهرباء، ا
واتف اعية (ا ؤسسات الص 1.اخ...، وا

 
                                                           

1 -، ر إبراه هند يلمن كر الحديث في مجال مصادر التم ،  ال ع منشأة المعارف، اإسكندر ز  .9-8: ، ص ص1998، ت
، ص- 2 ، مرجع ساب ار حن  .418: عبدالغ
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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 

ة  تعلقة باستحقاق القروض القص ية ا ي تستحق ي فرة تزيد عن الفرة الزم وات، و س س ة إ غاية  س
  2.اأجل وأقل من فرة استحقاق القروض طويلة اأجل

ا قسم مصادر التمويل متوسطة اأجل إ قسم  : كن أن ت
باشرة -1   ؛القروض ا

 .التمويل باإستئجار -2

 term Lans: القروض المباشرة - أ
صول عليها بسداد كل من أصل القرض  د ا ؤسسة ع ي نوعا من القروض الي تلتزم ا باشرة  القروض ا
قرض  ؤسسة وا الة لشروط اإتفاق ماب ا ذ ا ضع ي  تظمة، و ستحقة ي تاريخ مع بصورة م والفائدة ا

 3.فيما يتعلق معدل الفائدة وتاريخ ااستحقاق وأسلوب السداد
س إ  ذ القروض، حيث تراوح فيها فرة ااقراض ب  صدر الرئيسي  وك وشركات التأم ا ثل الب و

ة  4.سة عشر ة س
زايا التالية  وع من ااقراض با ذا ال  5:ويتميز 

تج عن مفاوضات :السرعة -1 الية بسرعة من جراء عملية التمويل الي ت ؤسسة على إحتياجاها ا صل ا  إذا 
قرض؛  قرض وا مباشرة ما ب ا

ات ي الظروف :المرونة -2  احيطة ااقتصادية حيث يتم تغي وثائق التعاقد ي حالة حدوث أي تغ
ؤسسة  .با

 

 lease financeالتمويل باإستئجار  - ب
الك  ددة خال فرة متفق عليها  ستأجر بدفع مبالغ  يقصد باإستئجار على أن عقد يلتزم موجهة ا

ة ستأجر لفرة معي دمات الي يقدمها اأصل ا . أصل من اأصول ، لقاء انتفاع اأول با
ستأجرة باستخدام أحد   ؤسسة ا كما تش عملية اإستئجار إ اتفاق ب مؤسست على أن تقوم ا

ة أو أكثر ي مقابل التزامها بدفع مبلغ مع دة س ملوكة للمؤسسة اأخرى، وذلك   6.اأصول ا
 : تتمثل ي: أنواع اإستئجار

                                                                                                                                                                                       

، ص ص- 1 ح محمد عقل، مرجع ساب  .98-92: م

، ص-  2 ح أحمد عبد ه، مرجع ساب ح ، ال ن المرس  .318: جمال الد

اقص، - 3 رسم زك قر د،  ال مصط فر ، ن ، أساسيا اإدارة الماليمحمد صالح الحنا ، اإسكندر  . 334: ، ص2001، الدار الجامع
4  - ، يلمحمد صالح الحنا التم ، اإدارة المالي  ع، اإسكندر ز الت نشر   .295: ، ص2000، الدار الجامع ل
، ص- 5 ن، مرجع ساب آخر  .335: محمد صالح الحنا 

، ص- 1 س المرحع الساب  .335: ن
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دمات ي كا من خدمات : اإستئجار التشغيلي -1 يتمثل اإستئجار التشغيلي أو ما يطلق علي استئجار ا
م  ي من أ دات والسيارات الي  ست اسبات اإلكرونية واآات تصوير ا التمويل والصيانة، إضافة إ ا

ا عدات الي يتم استئجار  .أنواع ا

ا -2 ستأجر على تدفق نقدي فوري، أي تكلفة اأصل الذي : اإستئجار ا ؤسسة ا يتمثل ي حصول ا
صل علي دون سداد   .سوف 

ا أحد اأشكال التالية : ويأخذ اإستئجار ا
تلك أراضي ومبا ومعدات بيعها إ مؤسسة أخرى، وي نفس : البيع م اأستئجار ( أ و أن تقوم مؤسسة 

ددة وبشروط خاصة؛ دة  متلكات  ذ ا 1الوقت نقوم بإستئجار 
 

باشر ( ب تجة أو من بعض : اإستئجار ا ؤسسة ا صول علي من ا ؤسسة أصل جديد يتم ا و استئجار ا
؛ تخصصة ي عملية التأج ؤسسات ا  الوسطاء كا

ستأجر للغ من مصدرين : الرفع اإستئجاري ( ج  : يقوم بتمويل عملية شراء اأصل ا

صدر اأول اصة ب: ا لكية ا صول على قرص مصري طويل . يتمثل ي أموال ا صدر الثا يتمثل ي ا أما ا
ل التعاقد ون بضمان اأصل   2.اأجل مر

   مصادر التمويل طويلة اأجل : ثالثا 
دات  ها بالتفصيل.كن تقسيم مصادر التمويل طويلة اأجل إ اأسهم والس ش إ كل واحدة م . وس

 :اأسهم - أ
 ؤسسة ، موجب يصبح حامل شريكا ي رأس "يعرف السهم على أن: تعريف السهم  جزء من رأس مال ا

سائر مل ا ق ي اسرجاع قيمة السهم مع ااستفادة من توزيع اأرباح أو  ال ول ا  ."ا
 ها: خصائص السهم ميزات أ د ي كث من ا : تلف السهم عن الس

معية العامة،  - كتتبة ي ا يد للعضوية وا يتميز السهم بأن متساوي القيمة، وذلك من أجل التقدير ا
؛  سا وتسهيل عملية توزيع اأرباح على ا

ال؛  - السهم ورقة مالية قابلة للتداول ي سوق ا
السهم غ قابل للتجزئة وقابل لانتقال إ الغ أوا الورثة؛  -
ال - ت ي رأس ا م بقدر مسا سا  3.تتحدد مسؤولية ا

متازة قسم السهم إ اأسهم العادية واأسهم ا . كما ي
ية وقيمة دفرية وقيمة سوقية، وتصفوية: اأسهم العادية -1 د ملكية ل قيمة ا .  ثل السهم العادي مست

                                                           

، ص- 2 ، مرجع ساب  .300: محمد صالح الحنا
، ص- 3 ن، مرجع ساب آخر  .339: محمد صالح الحنا 
، ص ص- 1 ، مرجع ساب ش سف قر  ، اس  بن ساس  .443-442: ال



يم عامة حول اتخاذ القرارات التمويلية:                                                      الفصل اأول مفا  

 

 
12 

ية ؤسسة؛       : القيمة اا د تأسيس ا دد ع ي الي 
ؤسسة؛    : القيمة الدفرية ؤسسة على أساس قيمة اأصول ي دفاتر ا تستخرج من سجات ودفاتر ا
سا ي السوق؛ : القيمة السوقية ي السعر الذي يتم التعامل ب ب ا

ا: القيمة التصفوية ؤسسة وإهاء أعما صول عليها ي حال تصفية أصول ا  .القيمة الي يتوقع حامل السهم ا
صول علي  ستثمر ا قيقية للسهم العادي ي قيمت السوقية الي تتوقف على العائد الذي يتوقع ا تتمثل القيمة ا

 1.نتيجة امتاك
ها لة اأسهم العادية بصفتهم مالك للمؤسسة مزايا وحقوق متعددة من بي  2:يتمتع 

ق ي ااشراك ي توزيعات اأرباح؛   - ا
معيات العمومية؛  - ق ي حضور ا ا
حق اأولوية ي ااكتتاب؛  -
حق نقل ملكية اأسهم؛  -
د تصفيتها - ؤسسة ع ا حق ااشراك ي موجودات ا .  وأخ
د ملكية ل قيمة دفرية وسوقية شأن شأن السهم العادي، غ : اأسهم الممتازة -2 متاز مست ثل السهم ا

صدرة ؤسسة مقسومة على عدد اأسهم ا متازة ي دفاتر ا ح .أن القيمة الدفرية تتمثل ي قيمة اأسهم ا
قوق التالية عل يتمتع با املها  : ذ اأسهم امتيازات إضافية 

معية العامة؛  - املها أصوات إضافية ي اجتماعات ا تعطي 
د التوزيع؛  - اأولوية ي توزيع اأرباح ع
د التصفية - ؤسسة ع  .اأولوية ي اقتسام أصول ا

 
دات ( ت  :الس

، يصدر ي شكل صك يثبت  صدرة ل ؤسسة ا و دين مقسم إ أجزاء متساوية القيمة ي ذمة ا د  الس
الية احققة تائج ا ظر عن ال تفق عليها بغض ال الية ا . حقوق حامل ي استفاء مال و ااستفادة من الفوائد ا

ؤسسة  ثل بذلك عقد أو اتفاق ب ا ؤسسة، فهو  كن اعتبار صك تصدر ا قرض)كما  ستثمر  (ا وا
قرض) ا للطرف اأول، الذي يتعهد بدور برد أصل . (ا ذا ااتفاق يقرض الطرف الثا مبلغا معي ومقتضى 

ددة بلغ بفوائد متفق عليها ي تواريخ   3.ا
د  :خصائص الس

                                                           

، ص- 2 ، مرجع ساب ر إبراه هند  .13: من
، ص- 3 ،مرجع ساب  .308: محمد صالح الحنا
، ص، ص- 1 ، مرجع ساب ر إبراه هند  .23-20: من
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ي الية و يز عن غ من اأوراق ا صائص  موعة من ا د    1:للس
كن  - ؤسسة  ا على ذمة ا د دي ؛ استفاءيعتر الس ازل ع د أجل استحقاق أو بالت  ع
شاركة ي  - امل ا ق  ؤسسة، وا  ددة، ا تتغ بتغ نتائج ا د من فوائد ثابتة و  يستفيد حامل الس

؛  عمليات اإدارة و التسي
ؤسسة من اأولوية ي استفاء حقوق قبل حامل السهم؛  - د ي حال تصفية ا يستفيد حامل الس
موعة من الدائ - ؤسسة تتعاقد مع  اعيا، حيث أن ا ا  دات يعتر دي . موع الس

د ها يأخذ: أشكال الس د عدة أشكال نذكر م  2:الس
امل -1 د  د؛ : س امل الس حيث تدفع الفائدة واأصل 
ي -2 د ا د؛ : س سجل ا ي الس حيث تدفع الفائدة و اأصل للشخص ا
د قابل للتحويل إ أسهم  -3 اءا : س دد من اأسهم العادية ب ويلها إ عدد  كن  دات الي  ي الس و

على رغبة حاملها؛  
دات مضمونة -4 ؤسسة؛ : س ن بعض أصول ا ضمونة بر دات ا ي الس و
دات غ مضمونة  -5 ركز اائتما : (البسيطة)س ،ولكن مضمونة با ن مع دات غ مضمونة بر ي س

صدرة . والقوة اإيرادية للمؤسسة ا
 :مزايا وعيوب التمويل الخارجي

:  المزايا
تيجة؛  -1 تمثل ي ال تكاليف التمويل ثابتة وا تتغ مستوى اأداء ا
معية العامة؛  -2 ليس للمقرض حق التصويت ي ا
. تكلفة التعاقد أقل من تكلفة إصدار اأسهم -3

 :العيوب
ؤسسة لإفاس؛  -1 قد يؤدي الفشل ي سداد الفوائد أو أصل الدين إ تعريض ا
الية؛  -2 خاطر ا خاطر يطلق عليها ا وع من ا ؤسسة ل ارجي أو ااقراض إ تعريض ا يؤدي التمويل ا
صول علي -3 د صعوبة ي ا ؤسسات أها  ارجي متاحا للعديد من ا  3.ا يعتر التمويل ا
 

 آليات اختيار مصادر التمويل : المطلب الثالث

 
                                                           

، ص- 2 ، مرجع ساب ش سف قر  ، اس بن ساس  .442: ال
، ص ص- 3 ح محمد عقل، مرجع ساب  .124-122: م
، ص- 1 ، مرجع ساب ر إبراه هند   .  27: من
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صادر وفق  ذ ا فاضلة ب  ا، تقوم بااختيار وا تاحة  م مصادر التمويل ا ؤسسة أ بعد أن تتوفر لدى ا
. قيود ومعاي متحكمة ي ذلك

 معايير اختيار مصادر التمويل: الفرع اأول
ر دودية، وتب  ا وا الية الكمية الي تتعلق بقيود التوازن ا عاي ا موعة من ا أمام متخذ قرار التمويل 

الية والتكلفة ردودية ا ا معياري ا ها و ا سوف نركز على أ وا إا أن خطط ا عاي ي ا . ذ ا
 

فاضلة ب البدائل التمويلية :1-1الشكل رقم   معاي ا
 

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

 
معيار المردودية المالية  -1

قيقها، ت ي  تائج والوسائل الي سا ي ذلك اارتباط ب ال ردودية  ة رأس  ا دد مدى مسا حيث 
الية تائج ا قيق ال ستثمر ي  ال ا   1.ا

ستثمرة اصة ا موع اأصول ا تيجة الصافية إ  الية فهي نسبة ال ردودية ا  2.أما ا
الية وفق العاقة التالية ردودية ا : سب ا

تيجة الصافية =  اأموال الخاصة /ال (RCP) المردودية المالية    

 
الية كما يلي ردودية ااقتصادية وأثر الرافعة ا كن حساها بدالة ا : كما 

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

                                                           

، ص- 2 ، مرجع ساب ش سف قر  ، اس  بن ساس  .281: ال

دة، - 3 ا م مي ااقتصادي الجزائريح يكل المالي اأمثل في المؤسسا العم ضر، تحديد ال ، جامع محمد خ ، مج الع اإنسان
  .8: ، ص03بسكرة، العدد 

 معاي ااختيار
 

قدية فوائض التدفقات  التسديدات ال
قدية ال

الية التكلفة ردودية ا  ا
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ذ  ذ ااحتياجات، حيث تؤثر  الية تتحمل تكاليف مصادر  ؤسسة احتياجاها ا ويل ا د  ع
الية ردودية اإ تائج و ا تمثلة ي . التكاليف على ال ا استوجب اأمر قياس تكلفة كل مصدر على حدى و ا

اصة، تكلفة الديون، تكلفة التمويل الذاي، الية  تكلفة اأموال ا دد التكلفة اإ ال الي  وتكلفة رأس ا
. للتمويل

تكلفة اأموال الخاصة   ( أ
سب إما  ، و سا تظر من طرف ا ردودية ا اصة ي معدل ا  MEDAFتتمثل تكلفة اأموال ا

موذج جوردن و شايرو، الية ب موذج توازن اأصول ا   .أو ااستعانة ب
 Le modèle de Gordion et shoppiroنموذج جوردن وشايبرو  -1

ي معدل العائد الذي يتوقع  اد تكلفة التمويل باأسهم العادية و الي  حاول كل من جوردن وشايرو إ
صول علي من شراء اأسهم العادية، ستثمرون ا وزعة وكذا استمرارية  ا مفرض ي ذلك استقرارية اأرباح ا

قدية  1:فتوصا إ العاقة التالية  .التدفقات ال
   = ke: حيث

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

 (MEDAF)نموذج توازن اأصول المالية  -2
الية، حيث يعد من أدوات التحليل الي  ديثة الرائدة ي سوق اأوراق ا ماذج ا موذج من ال ذا ال يعتر 

دما يتم ااحتفاظ ب  ذا اأصل، ع ازمة  خاطر ا ا و ا توقع لأصل ا تأخذ بع ااعتبار العاقة ب العائد ا
وعة فظة استثمارية مت اد كما يلي. كجزء من  كن إ تظر والذي  ديد معدل العائد ا  :فهو يقوم على 
( E (Ri = Rf + βi (E (Rm) - Rf) 

 
: حيث
Rf :معدل العائد لأصل بدون خطر؛ 

E(Rm) :توقع حفظة السوق؛  معدل العائد ا
iβ :الية خاطرة للورقة ا  2.معامل ا

 (ااستدانة)تكلفة الديون  ( ب
                                                           

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

متوسطةبوسعيد رقية، - 1 صغيرة وا بيرة،ا مؤسسات ا ية  تموي ل ا هيا تسيير دراسة ا وم ااقتصادية وا ع ية ا رة ماستر، غير منشورة،  ، مذ
ة،  ة، ورق ية مؤسسة ،جامعة قاصدي مرباح ورق تجارية، ما وم ا ع   31:، ص2011وا
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ي معدل التكلفة احسوب أخذا بع ااعتبار الوفورات الضريبية احققة على  تكلفة الدين أو القرض 
سددة ومصاريف اإصدار تاكات أقساط القروض ا سب تكلفة الدين باستخدام العاقة . الفوائد وعلى ا و

: التالية

 
 :حيث

D :قيمة الدين؛ 
RDi :قيقي؛ وي ا  القسط الس

t :تكلفة الدين؛ 
n :مدة الدين؛ 
S :دة  1.موع التسديدات ي هاية ا

تكلفة التمويل الذاتي  ( ج
شاريع ااستثمارية  ويل ا د استخدام التمويل الذاي ي  ي تكلفة الفرصة البديلة، فع تكلفة التمويل الذاي 

شروع على اأقل يساوي  ذا ا وارد بدون تكلفة، إذ ا بد أن يكون معدل العائد من  ذ ا كن اعتبار  ا 
لة اأسهم . معدل العائد ي فرصة بديلة ردودية الذي يطلب  وع من التمويل تتمثل ي معدل ا ذا ال فتكلفة 

طوي على أية مصاريف  العادية، ذا التمويل أقل تكلفة كون ا ي   2.(مصاريف اإصدار)رغم أن 
تكلفة رأس المال  (د

ا التكاليف السابقة للتمويل، ديد إ ال إ  ديد تكلفة رأس ا ية  د  ترجع أ و الي تعتر مثابة ا
قيق على ااستثمار كشرط أساسي لقبول ردودية الواجب  عدل ا .   اأد 

اذ القرار ال كآلية ا كن اأخذ مبدأ التكلفة الدنيا لتشكيلة مصادر . نستخدم تكلفة رأس ا حيث 
. التمويل

ويل استثماراها ؤسسة ي  ختلفة الي تستخدمها ا ال على أها مصادر التمويل ا أو . تعرف تكلفة رأس ا
ويل احتياجاها التمويلية ؤسسة ي  ستخدمة من طرف ا وارد ا .  ي تكلفة ا

تلف مصادر التمويل رجح لتكاليف  ساي ا توسط ا ا ا كن اعتبار رجحة . كما  سب التكلفة ا و
ال بالعاقة التالية  3:لرأس ا

 
                                                           

ياس بن ساسي ، يوسف قريشي، -  2 يا ما تسيير ا ية-ا ما توزيع، عمان، 1، ط-اإدارة ا نشر وا  .309:، ص2006، دار وائل 
ي، - 3 ضب ع بورصةبن ا مدرجة في ا مؤسسة ااقتصادية ا ى قيمة ا ي وسياسة توزيع اأرباح ع ما ل ا هي رة ماجستير، غير دراسة ا ، مذ

ة،  وم ااقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورق ع حقوق وا ية ا  .86:، ص2009منشورة، 
 .26: بوسعيد رقية، مرجع سابق، ص- 1
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 :حيث
KD :ال؛ رجحة لرأس ا  التكلفة الوسيطية ا
KD :تكلفة ااستدانة؛ 

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

الية للتمويل حسب العاقة التالية سب التكلفة اإ  1:و
 

 
: حيث

K :الية للتمويل؛  التكلفة اإ
KCP :اصة؛  تكلفة اأموال ا

i :تكلفة الديون. 

ثيا بيانيا كما يلي ال  ثيل تكلفة رأس ا : كن 
 
 
 
 

ال: (2- 1)الشكل رقم   ثيل تكلفة رأس ا
 

                                                           

ياس بن ساسي، يوسف قريشي، ط- 2  .310: ، مرجع سابق، ص1ا
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اب،:المصدر ،  دادن عبد الو ا يكل ا ظرية حول أمثلية ا قاربات ال جامعة  ،4لة الباحث،العدد ليل ا

 108، ص 2006 ورقلة
 

القيود المتحكمة في عملية التمويل : الفرع الثاني
د اختيار مورد ما مع لها ع ا كن  موعة من القيود الي ا  . ضع متخذ قرار التمويل إ 

القيود الكاسيكية   (1
موعة من قواعد ظلت  اوز إا أن  ذا التحليل م  ا الكاسيكي، ورغم أن  ي من أسس التحليل ا

ثلت ي ثابتة :  و
وارد  توى: قاعدة التوازن المالي اأدنى - أ ول بواسطة ا ب أن  ستقرة  ذ القاعدة أن ااستخدامات ا

اصة، كما  ول ااستثمارات بديون متوسطة اأجل أو عن طريق التمويل الذاي أو اأموال ا الدائمة، أي 
خزون  ول استخدامات ااستغال باستخدام موارد ااستغال، ب أن تغطى حقوق العماء و ا أي 

وردون . عن طريق ديون ا
فاض  ة وا زي اذ القرار يؤدي إ مشاكل عدة كحدوث عجز مفاجئ ي ا د ا واإخال هذ القاعدة ع

ال العامل . حاد ي رأس ا
الية :(ااستقالية المالية)قاعدة ااستدانة العظمى  - ب موع الديون ا ذ القاعدة على أن  اء ) تقوم  باستث

ارية كية ا اصة (ااعتمادات الب . ب أا يفوق اأموال ا
الية عدة أشكال كاأي : وتأخذ نسبة ااستقالية ا

الية  - اصة = ااستقالية ا ب أن تكون أكر من الواحد. الديون /اأموال ا . و

 المــوارد

اصة ااستدانة  اأموال ا

 ااستخدامات

VD 

VD+VCP 
+ i 

VCP 

VD+VCP 
CPM = t 
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الية  - الية = ااستقالية ا اصة /الديون ا ب أن تكون أقل من الواحد. اأموال ا . و
الية  - اصة = ااستقالية ا وارد الدائمة /اأموال ا صف . ا ب أن ا تتعدى ال . ½و

الية، أي أا تفوق ؤسسة تتمتع بااستقالية ا و جعل ا ذ القاعدة  دف من  موع ديوها حجم  ا
اصة اطر اإفاس. اأموال ا ا و  اات التوقف عن الدفع و العسر ا .  لكي ا تتعرض 

ب أا تتجاوز ثاث أضعاف :قاعدة القدرة على السداد - ت الية  ذ القاعدة على أن الديون ا  تتوقف 
وية  .القدرة على التمويل الذاي الس

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

مل ديوها استخدام قدرها على التمويل الذاي ؤسسة تستطيع تغطية  سبة أو القاعدة أن ا ذ ال . تع 
 . واإخال هذ القاعدة يع عدم القدرة على السداد وبالتا ااستمرار ي ااستدانة

ول جزء من ااستثمارات ذاتيا، وأن يغطى الباقي عن : قاعدة الحد اأدنى للتمويل الذاتي - ث ب أن 
شاريع ااستثمارية .طريق ااستدانة ويل ا ويع مصادر  وذلك عن طريق التمويل الذاي  .فهي هدف إ ت

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

ي دد لعملية التمويل و :  إ جانب القيود الكاسيكية السابقة، توجد قيود أخرى تفرض مسار 
ؤسسة خاصة أو : الشكل القانوني للمؤسسة  - أ تلف الطبيعة القانونية للمؤسسات حسب نوعية ا

ة، شركة التوصية باأسهم مثا)عمومية، كما قد تكون ضمن شركات اأموال  سا ، أو ضمن شركات (شركة ا
سؤولية احدودة)اأشخاص  اك مصدر للتمويل يتوافق مع . (شركة التضامن، شركة ا و ي كل شكل قانو 

 .اأسس القانونية ل

ؤسسات عدة أحجام،:حجم المؤسسة  - ب ة أو   تتخذ ا ية الصغر أو صغ ا فقد تكون مؤسسة مت
ة، سيات متوسطة أو كب مع أو متعددة ا  اخ ...أو 

ويع  ؤسسة كلما وسع ذلك من إمكانية ت جم ل أثر ي اختيار مصادر التمويل، فكلما زاد حجم ا وا
  1.مصادر التمويل، وكلما قل حجمها كلما قلص من إمكانية ذلك

ة : حالة سوق المال - ت الية س الية الي شهدها اأسواق ا  1997، وب 1987بعد اأزمات ا
ستثمرين فيها على حد سواء1998و ا، و ا صدر طرا  الية يشكل  لذا فان .  أصبح ااستثمار ي اأوراق ا

ؤسسة ويل ا ويع مصادر  ا تؤثر على إمكانية ت .  حالة السوق ا
                                                           

ياس  بن ساسي، يوسف قريشي، ط- 1  .304-301: ، مرجع سابق، ص ص1ا
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أما إذا كانت السوق ي حالة  . فإذا كانت السوق غ مشجعة لإصدار فمن اأفضل البحث عن مصادر بديلة
وعة سواء داخل السوق وخارجها ويل مت ا مصادر  س ا  1.طبيعية فيكون أمام ا

ؤسسة:(3-1)الشكل رقم    مصادر التمويل ي ا
 

 
اءا على ما سبق:المصدر  . من إعداد الطالبة ب

 
 
 

 مفهوم قرار التمويل وبيان أنواع و العوامل المؤثرة في: المطلب الرابع

  
مفهوم قرار التمويل  : أوا

                                                           

دين، - 1 يةتمجغدين نور ا تموي قرارات ا أساس في صناعة ا تدفقات  دويأهمية مقاربة ا تقى ا م ية :، ا وم ااقتصادية،  ع قرار في ا صنع ا
ة،  تجارية، جامعة مسي وم ا ع تسيير وا وم ا وم ااقتصادية وع ع  . 14: ، ص15/04/2009-14ا

 مصادر التمويل

 ااحتياطات

ارجي التمويل الداخلي  التمويل ا
 

اأرباح 
 احتجزة

صصات 
تاك  اا

 متوسط التمويل
 اأجل

طويل  التمويل
 اأجل

  قصالتمويل
 اأجل

 التمويل الذاي

مان
ائت

ا
صري

 ا
 

دية
العا

هم 
أس

ا
تازة 

ام
هم 

أس
ا

 

ات
سد

ال
شرة 
ابا

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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ها .تعددت التعاريف حول مفهوم قرار التمويل :  و من بي
ؤسسة على اأموال "يعرف قرار التمويل على أن -  القرار الذي يبحث عن الكيفية الي تتحصل ها ا

ب عليها إصدار أسهم جديدة أو اللجوء إ ااستدانة. الضرورية لاستثمارات  1."فهل 
و - ها على اأموال الازمة للمؤسسة لتمويل "أو  صول م صادر الي سيتم ا تعلق بكيفية اختيار ا  القرار ا

 2."استثماراها
ختلفة، "كما يعرف أيضا قرار التمويل بأن  - اسب من مصادر التمويل ا زيج ا القرارات الي تع باختيار ا

لة اأسهم ا اأمثل. والي هدف إ تعظيم ثروة  يكل ا و ما يطلق علي ا  3."و
رتبطة هيكل التمويل و القرارات ا تج أن قرار التمويل  كن أن نست .  من خال ما سبق 

ة إ  ذ اأخ الية،وعادة ما تلجأ  ا اإدارة ا الية الي تتخذ م القرارات ا وع من القرارات أ ذ ال يعد 
دى القريب  ؤسسة سواء على ا تاجها ا ددة توضح طبيعة وأنواع مصادر التمويل الي  استخدام اسراتيجيات 

. أو البعيد
الك ، عن طريق تعظيم قيمة  ؤسسة لقرار التمويل يتمثل ي تعظيم ثروة ا اذ ا دف ااسراتيجي من ا وا

ا ؤسسة الي تقاس بسعر سهمها العادي ي السوق ا   4.ا
يع أشكال وأنواع التمويل  ثل  ، الذي  ا يكل ا ام اأول يتعلق با ب أن نفرق ب مصطلح 

ة اأجل أو طويلة اأجل ؤسسة . سواء ملكية أو اقراض وأيضا سواء من مصادر قص فهو يظهر كيفية قيام ا
ختلفة ا ا ال و الذي يقصد ب التمويل الدائم للمؤسسة، يتكون عادة . بتمويل أصو أما الثا يتعلق هيكل رأس ا

يع أنواع اائتمان قص اأجل لكية مع استبعاد  متازة وحق ا فهيكل . من القروض طويلة اأجل و اأسهم ا
ؤسسة ا ي ا يكل ا و جزء من ا ال       5.رأس ا

يكل التمويلي اأمثل كما يلي ح ا : كن رسم م
 

 الهيكل التمويلي اأمثل: (4-1)الشكل رقم 
                                                           

ياس،- 1 ة، بوجغادة ا ي مؤسسة ااقتصادية زغيب م تمويل با دوي، دراسة صناعة قرار ا تقى ا م ية : ا مؤسسة ااقتصادية ، قرار في ا صنع ا
ة يومي تجارية، جامعة مسي وم ا ع تسيير وا وم ا وم ااقتصادية وع ع  2:، ص15/04/2009-14:ا

 .51:بوسعيد رقية، مرجع سابق، ص- 2
طرش مريم، - 3 جزائريةب مؤسسة ااقتصادية ا ية في ا ما قرارات ا ي واتخاذ ا ما ية في تحسين اأداء ا ما قيادة ا وحة ا رة دور  ، مذ

ة،  مؤسسة، جامعة قاصدي مرباح ورق ية ا تجارية، ما وم ا ع تسيير وا وم ااقتصادية وا ع ية ا  .32: ، ص2011-2010ماستر،غير منشورة، 
يل، - 4 مناصير سفيان خ يةا ما قرارات ا توزيع، عمان، 1، طا نشر وا زمان  يس ا  .40:  ص2010، دار ج
ي قرياقص، - 5 غفار حنفي، رسمية ز يةعبد ا ما ندرية، مدخل معاصر في اإدارة ا جامعية، اإس دار ا  .129- 128: ، ص ص2002، ا
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 65زغود تر، مرجع سابق،ص  :المصدر

 أنواع قرار التمويل : ثانيا

ا ؤسسة  : يوجد نوع من قرار التمويل ي ا
ائم للتمويل قص اأجل -1 زيج ا ية و  .قرارات هتم بتحديد ا م القرارات الي تؤثر على الر و من أ و

. السيولة
دد -2 ة اأجل أو الطويلة اأجل ي وقت  من . قرارات تع بتحديد أيها أكثر نفعية للمؤسسة القروض قص

رتبة علي ي اأجل الطويل تاحة و تكلفة كل بديل و اآثار ا عمقة للبدائل ا   1.خال الدراسة ا
العوامل المؤثرة في قرار التمويل : ثالثا

ختلفة للتمويل، -1 صادر ا ار الواحد من كل مصدر؛  تكلفة ا أي تكلفة الدي
ائمة، مع أن يكون مصدر التمويل مائما مع اجال الذي تستخدم في اأموال؛   -2 صر ا ع
ذ السيولة، -3 تبعة ي إدارة  ؤسسة لدى متخذ القرار، وسياساها ا قدية ي ا ذا  وضع السيولة ال فإذا كان 

ب  ويل طويل اأجل، لتج ؤسسة لتجاوز عامل التكلفة و البحث عن مصادر  الوضع حرجا قد تضطر ا
ستقبل   . عوامل الضغط على السيولة ي ا

قدمة، أو سياسات توزيع  -4 قرضة والي تتعلق عادة بالضمانات ا ؤسسة ا قرض على ا القيود الي يفرضها ا
ويل أخرى .   اأرباح أو قيود على مصادر 

رجح لتكلفة  -5 توسط ا فض من ا قق وفورات ضريبية  ارجي  زايا الضريبية، فمصادر التمويل ا ا
  2.اأموال

 
 
 

ية اتخاذ القرار  : المبحث الثاني ما
                                                           

غفار حنفي، مرجع سابق، ص- 1  .17: عبد ا
ي واائتمانيمحمد مطر، - 2 ما يل ا تح حديثة في ا توزيع، عمان، 1 ط،ااتجاهات ا نشر وا  .277: ، ص2006، دار وائل 

 

                           

 KCP تكل رأس المال

KO 
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 مفهوم القرار وأنواع : المطلب اأول

 
تعريف القرار  : الفرع اأول

د رشيد بأن  ل " تعددت التعاريف حول القرار فقد عرف الدكتور أ هج أوا سلك أو ا اختيار الطريق أو ا
ج أو حلول متكافئة ا ". اأفضل من ب عدة طرق أو مسالك أو م

تاحة ي مو قف مع"وعرف كذلك الدكتور عبد الفتاح حسن بأن  - درك ب البدائل ا    1".ااختيار ا

و  - شاكل الي تواج "أو  ديد وحل ا ارجي من أجل  بثقة عن احيط الداخلي وا عطيات ا استخدام ا
علومات  ؤسساي ويضمن تدفق ا ظام ا ؤسسة، ما يؤثر على ال   2".ا

دف قيق ا و الوصول إ الغاية أو  تج من خال التعاريف السابقة أن القرار  و . نست يد  فالقرار ا
هجية سبة للقيادة اإدارية، حيث أن أداها . الذي يتخذ على أساس رشيد وبطريقة م ية خاصة بال إن للقرار أ

تقل من مرحلة الدراسة واإعداد إ  يعها ت ظيم وتوجي ورقابة، ذلك أها  طيط وت مارسة وظائفها من  الرئيسية 
اذ القرار . مرحلة التطبيق با

   
أنواع القرارات        : الفرع الثاني

ة ة وقرارات غ مر ف من القرارات ،قرارات مر ف القرارات إ ص . تص
دث من ح : القرارات المبرمجة -4 واجهة مواقف  متكررة  ية الي تتخذ  تسمى أيضا القرارات الروتي

كتسبة،. أخر رات والتجارب ا كن حل بصورة فورية نتيجة ا وع من القرارات  ذا ال د  و تاج ع فهو ا 
اذ جهد ذ وإبداع من طرف متخذي وع. ا ذا ال .  طلب موظف إجازة، أو تقسيم العمل:  ومن أمثلة 

ذ القرارات مشكات ذات أبعاد متعددة وعلى جانب كب من العمق :القرارات غير المبرمجة -5  تتعلق 
ا تستلزم . والتعقيد  ، تاج إ تفك وإبداع من طرف متخذيها وذات وقت طويل وجهد كب فهي قرارات 

  3.اأخذ بآراء واستشارة اآخرين
دول التا و مب ي ا ة كما  يف أنواع القرارات حسب معاي معي كن أيضا تص  4.كما 

يف القرارات حسب : (1-1)الجدول رقم  تص
ا  المشاركة في اتخاذ مية القرار إمكانية برمجتها البيئة الوظائف  أ

                                                           

عامةمصطفى أبو زيد فهمي ، حسين عثمان، - 1 ندرية، ،اإدارة ا جديدة،اإس جامعة ا  . 543:، ص2003  دار ا

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

 

فتاح- 3 عامة، ياغي محمد عبد ا توزيع، عمان1، طمبادئ اإدارة ا نشر وا  .96-95: ، ص ص2011اأردن، : ، دار وائل 
مؤسسةبوديار زهية، جباري شوقي، - 4 قرار في ا وب فعال اتخاذ ا أس قيادة  دويوحة ا تقى ا م مؤسسة ااقتصادية، : ، ا قرار في ا صنع ا

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

اعية- 2  . قرارات 

قرارات ي حالة - 1
التأكد؛ 

ت - 2 قرارات 
خاطرة؛  ظروف ا

قرارات ي حالة - 3
 .عدم التأكد

ة؛ - 1 قرارات مر
ة؛ -2 قرارات غ مر
ية- 3  .قرارات روتي

ا  -1 قرارات إسراتيجية تتخذ
اإدارة العليا؛ 

ا  -2 قرارات تكتيكية تتخذ
 اإدارة الوسطى؛ 

فيذية أو تشغيلية  -3 قرارات ت
ستوى الذي  حسب ا

 . تصدر ع

وارد البشرية؛   -1  قرارات تتعلق  با

 :اإدارية قرارات تتعلق بالوظائف -2

 قرارات تتعلق باإنتاج؛ *

 قرارات تتعلق بالتسويق؛ *

 .قرارات تتعلق بالتمويل* 

 
 ظروف أو حاات اتخاذ القرار: المطلب الثاني

 
يب ذا القرار، والي  اذ  كن أن نعرف عملية ا تفضيل بديل أو حل " عد إعطاء تعريف وجيز للقرار 

تاحة اسب من ب عدد من البدائل ا ".  م
اذ القرار ". أساليب وتكثيف للعديد من البدائل " عرفها بارنا رد على أها  - أما بوخذر فقد عرف عملية ا

  1".عملية اختيار أحد البدائل" بأها 
موعة من  اذ القرار على أها اختيار بديل مع من ب  كن اعتبار عملية ا من خال التعاريف السابقة 

. البدائل
ها اذ القرار أ د ا :  ويكون أمام متخذ القرار عدة حاات رئيسية يواجهها ع

ية  -1 الة متخذ القرار على يق ودراية  يكون:(حالة التأكد)اتخاذ القرار في الظروف اليقي ذ ا ي 
كن تار البديل الذي يزيد من مردود يت إ أعلى حد  عقول بأن  تيجة كل بديل من بدائل القرار، ومن ا  . ب

يكون متخذ القرار على علم باحتمالية حدوث أي : (المخاطر)اتخاذ القرار في ظروف المجازفة  -2
خاطرة اما ويشوها نوع من ا س وضع ي ظل معلومات ليست مؤكدة  اول من    2.نتيجة، و

ية  -3 اات : (حالة عدم التأكد)اتخاذ القرار في ظروف غير يقي ذ ا ا يعرف متخذ القرار ي مثل 
اح بديل من ب بدائل القرار،لكن  توقعة لكل بديل من بدائل القرار، فمن الصعب معرفة احتمالية  تائج ا ال

شكل  ذا ا ل  عاي  موعة من ا ذ البدائل، ويستخدم  فاضلة ب  رية ا 3.يتمتع متخذي القرار 
 

الة يكون متخذ القرار ا يعلم :(حالة عدم التعيين)اتخاذ القرار في ظروف غير محدودة -4 ذ ا  ي 
ستقبلية الي يغطيها القرار،بالتا ا يعرف احتمال وقوعها،  ات الي ستحدث خال الفرة ا تغ بالعوامل وا

                                                           

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

ي حسين- 2 قرارات اإداري، ع توزيع، عمان، ةنظرية ا نشر و ا  .20: ، ص2008، دار زاهر 
يات في اإدارنعيم نصير، - 1 عم مية وبحوث ا يب ا توزيع، اأردن، 1، طةاأسا نشر وا حديث  تب ا م ا  .121: ، ص2003، عا
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اات الثاث  الة إ إحدى ا ذ ا ك أيضا أن يتخذ أي قرار ما م يعود ي  ك حساها، وا  وا 
شكلة أو تغي طريقة تشخيصها ودراستها مع معلومات إضافية حول ا   1.السابقة 

 
مراحل اتخاذ القرار : المطلب الثالث

 
راحل  اذ القرار بالعديد من ا  .ر عملية ا

. تحديد المشكلة -1
اذ القرار شكلة أول خطوات عملية ا ديد ا فالتوصل إليها يأي عن طريق اإجتهاد أو . تعتر عملية 

دث اآن فعا ب أن يكون ، وما  قارنة ب ما  ية، . التقدير أو التمييز وا ذا التحديد على جانب من اأ و
اسب للمشكلة اد حل م والية إ طوات ا دد مدى فاعلية ا لك يعد مرحلة صعبة لغياب الوسائل . أن 

  2.وأدوات التشخيص للمشكلة
ع البيانات : تحديد البدائل -2 موعة من البدائل، بعد  ذ العملية على ااختيار ما ب  تتوقف 

شكلة ليل واستكشاف ا كن عن طريقها  طلوبة لكل بديل، والي  علومات ا ذ العملية على  .وا وتعتمد 
رة والقدرة على اإبداع ذا يتطلب ا ة، و مك  . قدرة متخذ القرار لتفهم البدائل ا

ذ البدائل، : تقييم البدائل -3 ة، تأي عملية تقييم كل بديل من  مك ميع البدائل ا ديد قائمة مقبولة  بعد 
ة والطويلة تائج كل بديل ي الفرة القص بؤ ب اولة للت 3.فهي 

 

طوات الي :اختيار البديل اأفضل -4 م ا شكلة من أ ل ا تاحة  هائي للبدائل ا  تعتر عملية ااختبار ال
سطرة داف ا توقعة مع اأ تائج ا ي عملية موازنة ومقارنة ال ة، ذلك أها  ية كب   4.يوليها متخذو القرار أ

فيذ البديل الذي تم اختيار -5 فيذ : تطبيق وت ب وضع ي حيز الت بعد اختيار أنسب وأفضل بديل 
 .وانتقال إ العمل

تائج -6 تائج،: تقييم ال اذ القرار إا بعد القيام بقياس وتقييم ال طلوبة، ا تتم عملية ا تائج ا ققت ال  فإذا 
اذ اإجراء التصحيحي اذ القرار تبدأ من جديد ا ب فحص كل من . فأن عملية ا وي أي عملية تقييم 

ختار رتبة على البديل ا ابية والسلبية ا تائج اا   5.ال
                                                           

دين، - 2 دين عبد اه شمس ا قرارات اإداريةشمس ا ات واتخاذ ا مش يل ا ز تطوير اإدارة واإنتاجية، دمشق، مدخل في نظرية تح ، 2005 ، مر
 .17: ص

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

ي شريف، - 4 معاصرةع ندرية، اإدارة ا جامعية، اإس دار ا  .221-218: ، ص ص2000، ا
اف، - 5 التطبيكنعان ن ع، عمان، 1، طاتخاذ القرارا اإداري بين النظري  ز الت نشر   .155: ، ص2003، دار الثقاف ل
صنع القرار، محمد عبد ه عبد الرح- 1 ، القاهرة، 1، طحل المشاكل  ندس ث ف الع ال البح ا  ر الدراسا الع : ، ص2007، مركز تط

12. 



يم عامة حول اتخاذ القرارات التمويلية:                                                      الفصل اأول مفا  

 

 
26 

خطط أو  ها ي ا اذ القرار وتوضيح العاقة فيما بي كن تبسيط مراحل عملية ا من خال ما سبق 
: الشكل التا

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

 
صدر  من إعداد الطالبة: ا

 
اأساليب المساعدة في اتخاذ القرار : المطلب الرابع

 
ذ القرار، وغالبا ما يطلق  يستخدم متخذ القرار العديد من اأساليب التحليلية الي تساعد ي عملية ا

اذ القرار :   والي تتمحور ي اأساليب التالية. عليها اسم اأساليب الكمية ا
طية بأها أسلوب رياضي يهدف إ تقدير الوضع اأمثل :أسلوب البرمجة الخطية -1 ة ا  تعرف الر

طية ي  ة ا ؤسسة، وعلى الرغم من اانتشار الواسع لاعتماد على الر وارد احددة ي ا استخدامات ا
ات يصعب  تغ ذا اأسلوب أن العاقة ب ا اات يصعب فيها استخدام  اك  شاكل،إا أن  حل ا

اميكية؛. وضعها على شكل نسب ة الدي ة الرباعية والر شكل ظهر ما يسمى بالر ذا ا ب    1ولتج
                                                           

عويسات، - 1 دين  قراجمال ا ية اتخاذ ا جزائر، راإدارة وعم توزيع، ا نشر وا صناعة وا  .85: ، ص2003، دار هومة 
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ي: شجرة القرارات -2 ات و ها ثاثة متغ شكلة  البدائل: تكون على شكل شجرة تتفرع م ل ا طروحة  ا
توقعة  ا العوائد ا ثل إ توقع أو الفشل، والقيم الي  ثل الكسب ا موضوع القرار، وااحتماات الي 

ددة؛  خال فرة 
شاكل الي تواج متخذو القرار :بحوث العمليات -3 ل ا ون العلمية  ي تطبيق للوسائل والطرق والف

طلوبة؛ داف ا تائج واأ قيق أفضل ال   1بشكل يضمن 

تأخر أداء اأنشطة :أسلوب المسار الحرج -4 بكر والوقت ا ذا اأسلوب على دراسة الوقت ا  يعتمد 
ختلفة، مع حساب الوقت الفائض إن وجد  .ا

اك فائض؛ طة دون أن يكون  رج الطريق إ هاية ا سار ا ثل ا   2و

دعم بالتجربة،:نظرية ااحتماات -5 ظرية ي الواقع على ااعتقاد ا ذ ال بؤ   تقوم  كن الت بأن حدثا 
، ط مع بؤ هذا التقدير،  دوث من خال  كن الت فإذا حدث اختاف ي التقدير ااحتما فان 

وض ي اجهول؛  اد عليها بدا من ا كن ااست توقع يصبح مثابة معلومة   وبذلك فان ااحتمال ا

قيق :نظرية المباريات -6 دف اإنسا يكمن ي  ي أن ا موعة من اافراضات،  ظرية على  ذ ال  تقوم 
افس ل  عقولية، وأن الطرف ا طق وا أقصى عائد أو أد خسارة، وأن اإنسان بطبع يتصرف من واقع ا

طق ذا ا فس  ذ القواعد ويتصرف ب تهج نفس   .ي

ة ومن خال   ل اأمثل ي ظل ظروف معي ستخدميها ا باريات هيئ  ذ الظروف فان نظرية ا ت   و
ة؛ ك م أقصى عائد وأقل خسارة  قق    3تطوير إسراتيجية 

طروحة أمام متخذ : أسلوب التحليل الحدي -7 تعددة ا ليل البدائل ا ذا اأسلوب إ دراسة و يهدف 
فعة احققة مستخدما ي ذلك القواعد الي  عرفة مدى الفائدة أو ا ذ البدائل،  فاضلة ب  القرار وا

دي كأساس ب تلك البدائل؛ ا التحليل ا  4أوجد
ذ : أسلوب تحليل الشبكات -8 سارات  شاريع عن طريق رسم ا طيط ا ذا اأسلوب عادة ي  يستخدم 

ا؛ فيذ ا وت شاريع، ومن م احتساب القيم اهاء  ا

بؤ -9 ذا اأسلوب يكون من خال اللجوء :الت قيقها، وااعتماد على  داف و ستقبل لتحديد اأ  يتعلق با
دار؛ اذج اا ية و    5إ أسلوي الساسل الزم

ل القرار والتفك ي أسباها : أسلوب دراسة الحالة -10 شكلة  ديد ا ذا اأسلوب على تعريف و يقوم 
شكلة توفرة عن ا علومات ا ادا إ ا ل است لول البديلة  ختلفة، وتصور ا ا وجوانبها ا كن . وأبعاد

                                                           

نعان، مرجع سابق، ص ص- 2  .196-191: نواف 
مصري، - 3 حديثةأحمد محمد ا ندرية، اإدارة ا جامعة، اإس  .289: ، ص2008،  مؤسسة شباب ا
، ص- 4 ، مرجع ساب سا ن لع  .86: جمال الد
، ص- 5 اف كنعان، مرجع ساب  .199: ن
، ص- 1 ن، مرجع ساب  . 60: ع حس
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ساعدة  ل القرار  شكلة  الة أو ا تخذ القرار ااستعانة وااسرشاد مجموعة من اأسئلة ي دراسة ا
ل السليم   1.الوصول إ ا

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :خاصة الفصل

ؤسسة ي تغطية احتياجاها  ارجية الي تستخدمها ا صادر الداخلية وا ذا الفصل إ معرفة ا ا ي  تطرق
الية ا ما ي . ا ا من خال أنواع مصادر التمويل وآليات وطرق اختيار لذلك قسم الفصل إ مبحث اأول بي

الية وكذلك التوازن  ردودية وااستقالية ا تحكمة ي عملية التمويل، الي تتمثل ي ا عاي والقيود ا ذلك ا
الية ؤثرة في.ا بحث أيضا مفهوم قرار التمويل وبيان أنواع والعوامل ا ذا ا بحث الثا فقد .  كما جاء ي  أما ا

، حيث تتخذ القرارات ي ظروف وحاات  اذ ساعدة ي ا اذ القرار وأنواع وكذا مراحل واأساليب ا أشار إ ا
                                                           

، ص- 2 اف كنعان، مرجع ساب  .201:ن
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خاطرة، إضافة إ  تلفة من الطبيعة، فقد تكون ي حاات التأكد أو عدم التأكد أو حاات يشوها نوع من ا
ات الي ستحدث  تغ ددة ا يعلم فيها صاحب القرار بالعوامل وا اذ القرارات ي ظروف غ  ذلك قد يكون ا

ستقبل  .ي ا
رتبطة هيكل التمويل الذي يظهر كيفية قيام  ذ الفصل إ أن قرار التمويل يتعلق بالقرارات ا ا ي  وصل

ارجي مكمل للتمويل الداخلي ختلفة ،وأن التمويل ا ا ا ؤسسة بتمويل أصو  .ا
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يد  :تم
س أدائها  مة س أنشطتها باستمرار، كالسهر على  افظة كس ؤسسات للعمل على  تسعى معظم ا

تظمة ا بصفة دكرية ك م قيق كضعية مالية جيدة. ا مكن . ا يكسبها ذلك  فأصبح اليوـ من الضركرم كا
م  نظمة ال هدؼ إ التحكم ي العمل التسي ؤسسات، الذم يعتر من ا اعتماد نظاـ مراقبة التسي ي ا
ذ  م  ختلفة ،كلعل من أ ؿ استخداـ أدكات التسي ا ؤسسة، من خ كإعطاء نظرة شاملة كسريعة لوضعية ا

اسب،   ئمة ي الوقت ا اذ القرارات ا م مسؤكؿ أك صاحب قرار با د لوحة القيادة ال تسمح  دكات  ا
ؤسسة داؼ احددة من قبل ا قيق ا  .ك

ث مباحث ذا الفصل إ ث كن تقسيم  ؿ ما سبق   :من خ
شارة إ مفهوـ مراقبة  ية لوحة القيادة كأداة من أدكات مراقبة التسي مع ا كؿ يتضمن ما بحث ا  ا

بحث  ة كخصائص كمبادئ، كيتمحور ا دكر كمك بحث الثاي يش إ أساسيات لوحة القيادة م ، أما ا التسي
ا اء اذ قرار التمويل مؤشرات ب  .الثالث ي بياف فعالية لوحة القيادة ي ا
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مبحث اأول تسيير: ا أداة من أدوات مراقبة ا قيادة  وحة ا ية   ما
   

م  بحث التطرؽ إ مفهوـ مراقبة التسي كأدكاها كالتعرؼ على لوحة القيادة كأ ذا ا ؿ  اكؿ من خ
ا  . أداة ي كبياف أنواعها مع ذكر مراحل إعداد

 
ب اأول مط ا: ا تسيير وخصائص وم مراقبة ا  مف

 
 مفهوم مراقبة التسيير                   : الفرع اأول

تموف  دارس ال ي ؼ كجهات نظر ا ختص حوؿ تعريف مراقبة التسي بتعدد كاخت تعددت اآراء ا
 إليها؛
موع " j.lardoun ،M.michel. et l.jschmidعرؼ كل من  ب عماؿ مراقبة التسي على أها  ا

داؼ ك م لبلوغ ا سؤكل العملي ي التحكم ي أدائهم التسي ادفة إ مساعدة ا جراءات كالوثائق ا ا
احددة؛ 

ساسية للتعديل الداخلي ك القيادة، هدؼ "Aburland"كيعرفها  ب ي إحدل الدكاليب ا  إ تعبئة أها 
م ي  اسقة، ح تسا ؤسسة مت عواف داخل ا تلف ا عماؿ ال يقوـ ها  ؤسسة كجعت ا وارد البشرية با ا

داؼ  1.قيق ا
سؤكل معطيات  ب تلف ا ين من  س تخذة لتزكيد ا جراءات ا موع ا كن اعتبار مراقبة التسي أها  كما 

توقعة إ حث  عطيات السابقة أك ا عطيات مع ا ذ ا ؤسسة، كتؤدم مقارنة  ص س ا رقمية كدكرية 
مر ذلك ئمة كالسريعة كلما استدعى ا جراءات التصحيحية ا اذ ا ين على ا س   2.ا

ما يعرفها  ب اء كبعد R.Tellerبي اذ القرار كتسمح بالتدخل قبل كأث كرة عمليات تساعد ي ا  على أها س
موعة  ركزية، كيساعد على تلخيص كتفس  العملية، فهي نظاـ شامل للمعلومات الداخلية يسمح بتحقيق ا

ؤسسة ثل أداء كل نشاط أك كظيفة من كظائف ا عطيات ال  3.ا
 

، فهي نظاـ يهدؼ إ التحكم ي  ب راقبة التسي كن إعطاء تعريف كجيز كشامل  ؿ التعارؼ السابقة  من خ
ا ؤسسة لضماف بقائها كاستمرار ، كيسمح بإعطاء نضرة شاملة لوضعية ا  .التسي

                                                           

تسييرعقون سعاد، - 1 مؤسسة ااقتصادية: ظام مراقبة ا وم أدوات ومراحل إقامت با ع ية ا تسيير،  رة ماجستير، غير منشورة، فرع  ا ، مذ
جزائر،  تسيير، جامعة ا وم ا  .71-70: ، ص ص2001/2002ااقتصادية وع

ء، - 2 ع التسيير ، نظام مراقب التسيير وعاقته باتخاذ القرارلش ص دي  ي الع ااقتص ل، ك رة، إدارة أع نش جستير،غير  ذكرة   ،
ع الجزائر،   .55:، ص2005/2006ج

د، - 3 نقي أح التسيير دور لوح القيادة في زيادة فعالي مراقب التسييرب دي  ي الع ااقتص ل، ك رة، إدارة أع نش جستير، غير  ذكرة   ،
 ، سي ف،  ضي د ب ح ع  ، ج ري  .23:، ص2006الع التج
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سؤكلية ظيم مراكز ا داؼ 1مراقبة التسي  تتوقف على ت ا أ ب أف يكوف  علومات بل   ككضع نظاـ ا
ءما مع احيط امكية كأكثر نشاطا كت  . تعطي للمؤسسة أكثر دي

كن خلية مراقبة التسي من معرفة مدل  تائج كالقرارات التصحيحية مثابة إجراءات  ليل ال داؼ، فا
ؿ شبكة التسي ها ي الشكل التا2استغ  .، كال نبي

 

 شبكة مراقبة التسي (:1-2)الشكل رقم 
 

 
 13 قريشي يوسف، مرجع سابق، ص :المصدر

 
 خصائص مراقبة التسيير: لفرع الثانيا

                                         

مثلة ي تج خصائص مراقبة التسي كا كن أف نست ؿ التعارؼ السابقة الذكر   :من خ

فد بشكل : أوا ا ت خطط  كرة عمليات تضمن التحكم كالتأكد من أف العمليات ا مراقبة التسي عبارة عن س
ا ث مراحل حسب التسلسل الزم  سار إ ث دا ا شاط، : سليم، كيقسم  ك قبل بدا ال رحلة ا حيث تبدأ ا

رحلة  د ا ة، كما يتم ي  دد بس ية  دة زم داؼ كمية  زمة لتحقيق أ ديد الوسائل ال كيز فيها على  يتم ال
ديد الوجهة  يزانيات كتسمى مرحلة  تائج احققة، فهي تتمثل ي كضع ا كضع معاي تسمح بتقسيم جودة ال

رحلة الثانية فتمثل . "Finalités"كالغايات  شاط كتسمى مرحلة القيادةأما ا  le" مرحلة بدأ ال

pilotage" ة تتمثل ي التقييم خ رحلة الثالثة كا تابعة العمليات، كا ديد نظاـ   post"، كيتم فيها 

évaluation" قيق سؤكل كالتأكد من  وية كأحيانا فصلية، حيث يتم فيها تقييم أداء ا  كتكوف غالبا س
داؼ احددة ي أكقاها  .  ا

                                                           

عين- 1 ني لتحقي أهداف  ك اإ ئل  س ع  ال ج تخصص ل  عي  ل  سؤ ؤسس يترأس  ع أفراد في ال ج لي ه  سؤ  .ركز ال
حد الصغير، - 2 ح سسا البنكيقريشي  داة لمراقب تسيير الم ي الع لوح القيادة ك ل، ك رة،إدارة أع نش جستير، غير  ذكرة   ،

 ، رق ح  رب صدي  ع ق ، ج ري الع التج التسيير  دي   .13: ، ص2004ااقتص

 التخطيط
التقديرات 

 الظرفية

داؼ شاط ا  ال

القرارات    
 التصحيحية

تائج  قياس ال
رافات ليل ا  ك
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قيقها :ثانيا راد  داؼ ا قة ب ا ة عن الع ثة معاي أساسية نا داء على ث  تعتمد مراقبة التسي ي تقييم ا
تائج احققة تاحة كال وارد ا . كا

ي عاي  ذ ا ئمة l’efficacité، الفعالية l’efficienceالكفاءة : ك ا Pertinence كا ، ك
داؼ  مثل للموارد أالفعاليةؤيعمل مراقب التسي على التأكد من أن م الوصوؿ إ ا ستخداـ ا ، با

وضوعةأالكفاءةؤ داؼ ا اسب مع ا وارد تتوافق كتت د ا ئمةؤ، كأف  ذا ما يسمى مثلث مراقبة . أا ك
وا و موضح ي الشكل ا ، كما  : التسي

 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 

ستويات على  :ثالثا تلف ا رؤكس من  ث، رغبة ي تشجيع ا تعتمد مراقبة التسي على إجراءات التحفيز كا
دارة العامة للمؤسسة شاطات كحداهم كأدائهم كمقارنتها مع سياسة ا تابعة الدائمة ل  . ا

نتاج :رابعا دارة، ا ت احاسبة، التمويل، التسويق، ا ا ها للمعلومات للخراء ي   تعتمد مراقبة التسي ي تقد
ا  . كغ
راقبة: خامسا  .  1تقوـ مراقبة التسي على أساس تفويض السلطات، حيث يعتر التفويض السبب كراء عملية ا

 

ي  ثا ب ا مط تسيير:ا  أدوات مراقبة ا

 

ها  : تعتمد مراقبة التسي على عدة كسائل كأدكات نذكر م

، :المحاسبة العامة ب1 ك ضارات الرئيسية ا د ا ة ال كجدت م يات القد  تعتر احاسبة العامة من التق
خرل يات ا تلف التق م كأساس  2.كتطورت لتصبح اليوـ من أ

 

كن التعب  قتصادي كال  عواف ا تلف ا ميا يهتم بالعمليات ال يقوـ ها  فاحاسبة العامة نظاما إع
قود ها بال  . ع

                                                           

، ص ص- 1 ب رجع الس س ال  .10-9: ن
تخطيط ااستراتيجيناصر دادي عدون، - 2 جزائر، اإدارة و ا جامعية، ا مطبوعات ا  .178: ، ص2001، ديوان ا

 

 اأهداف 

ءة   ك

لي  فع
ئج   النت

ـ  ائ
ارد  ئل)ال س  (ال
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ها  وث العمليات، كتتميز ع قتصاد القياسي ك حصاء،ا ة البيانات مثل؛ا عا يات الكمية  ية من التق ي تق أك 
ظيمات تلف أنواع الت د القدـ ي  داراتؤي أها مطبقة م ؤسسات كا اأا ا على تطور ا ساعد كث  ؛ 1، 

تجات : المحاسبة التحليلية ب2 قساـ كا ؤسسة حسب ا تابعة؛ تكاليف ا تستعمل احاسبة التحليلية 
ادية كالغ مادية اصر ا فيذ من الع تجات قيد الت خزكف كا ديد قيم ا ي بدلك . حسب الزمن، ك ك

تجات  ديد سعر تكلفة ا يزانية ي احاسبة العامة، كما أها تعمل على  اصر ا ديد قسم ع م ي  تسا
ختار حسب حرية السوؽ امش الربح احدد أك ا دمات كسعر بيعها، بعد تطبيقها  كن . كا ية  فهي تق

سؤكليات داخل  ديد ا م ي  قساـ، كتسا صا أك ا ؤسسة حسب ا من مراقبة مرد كدية كفعالية ا
ؤسسة  ؛2ا

عماؿ، تساعد : الموازنات التقديرية ب3 طة ا وازنات التخطيطية؛ فهي عبارة عن تعب كمي  تسمى أيضا با
سيق كالرقابة دارة، مع إشراؾ .على الت تخذة من طرؼ ا ي أسلوب للتقدير يقتدم ترمة القرارات ا أك 

وازنات  سؤكل إ برامج أعماؿ تدعى ا  .3ا

 ي ث كظائف إدارية   : للموازنة ث

زمة : وظيفة التخطيط ب أ ظيمات ال جل كإعداد الت ة ا داؼ ي صورة خطط طويلة كقص ي كضع ا ك
 .لتحقيقها

ختلفة للمؤسسة، : (التنظيم)وظيفة التنسيق ب ب قساـ ا هود ب ا ي العملية ال موجبها يتم توحيد ا
وضوع؛ دؼ ا قيق ا ها على   حيث يعمل كل قسم م

وضوعة: وظيفة الرقابة ب ج داؼ ا طط كا فيذ ا  . ي عملية متابعة ت
صوؿ على معلومات تستعمل ي :التحليل المالي ب4 تاحة هدؼ ا ظمة للبيانات ا ة م و عبارة عن معا  

ستقبل اضر، كتوقع ما سيكوف علي ي ا اضي كا ؤسسات ي ا اذ القرار، كتقييم أداء ا   4.عملية ا
  ة شورة كفهمها، مساعدة بيانات أخرل إضافية ي ضوء اعتبارات معي الية ا و عملية تفس القوائم ا أك 

ددة؛ غراض  5ك
 

علومات من  :نظام المعلومات التسييري ب5 مع فيها ا م كجهاز أك مصلحة  علومات التسي يعتر نظاـ ا
هاز يوفر أداخلية كخارجيةؤعدة مصادر دا ا وية، ك ية كمع ،كتعا باستعماؿ كسائل بشرية،مادية، تق

ئم؛ م بالشكل ا اسب من اجل أداء أعما علومات الضركرية ك ي الوقت ا   1ا
                                                           

مؤسسةبوتين محمد، - 1 عامة  محاسبة ا جزائر، ا جامعية، ا مطبوعات ا  .1:، ص1998، ديوان ا

يةناصر دادي عدون، - 2 ي تح محاسبة ا جزائر، ا عامة، ا محمدية ا  .8:، ص2000، دار ا
وس محمد، - 3 تسييرفر ة  تقديرية أداة فعا ات ا مواز جزائر، ا جامعية، ا مطبوعات ا  .4:، ص2001، ديوان ا
بطمة محمد عثمان، - 4 ي، ا حيا يد ناجي ا يو ما يل ا تح مية: ا ع ظري وتطبيقات ا توزيع، عمان اأردن، 1، طاإطار ا نشر وا فاح  تبة ا ، م

 .20 :، ص1996

سابق، ص- 5 مرجع ا  .20: نفس ا
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تلف : لوحة القيادة ب6 سؤكؿ عن  بي ا راقبة التسي ت اذ القرار تسمح  اطب، كا تعتر لوحة القيادة أداء 
ها سي ساسية لعملية التسي من اجل  اصر ا ظمة. الع الدكلة، ؤكن استعماؿ لوحة القيادة ي أم م

ة، يئة معي كن أف تأخذ عدة مستويات . أ...مؤسسة اقتصادية، مؤسسة عسكرية، مؤسسة تعليمية،  كما 
توفرة لدي علومات ا يث تتحدد ي كل مستول حسب ا تطرؽ للوحة القيادة 2.أفقية أك عمودية،    كس

ذا الفصل طالب اآتية من   . بالتفصيل ي ا
 

ث ثا ب ا مط ا: ا واع قيادة وبيان أ وحة ا وم   . مف

 
 تعريف وظروف نشأة لوحة القيادة: الفرع اأول

  

سب كالبيانات، الضركرية، ال 1930لقد ظهرت فكرة كعبارة لوحة القيادة عاـ  على شكل متابعة ال
سب احصل  قارنة ب ال داؼ احددة، كدلك عن طريق  ا و ا ؤسسة  تسمح للمس أك القائد متابعة تسي ا

مريكية عاـ  تحدة ا يات ا صطلح بالو دا ا عيارية، ليتطور  سب ا ، ككاف معموؿ ب من 1948عليها كال
ؤسسات ال تقوـ على نظاـ التسي التقديرم داة من . نطرؼ ا د ا جدكؿ "كقد اختلفت تسمية 

راقبة"،"التسي ا مع كاحد". لوحة القيادة" ،"جدكؿ ا داة  د ا قدمة   3.إ أف جل التعريفات ا
ها  :  تأخذ لوحة القيادة عدة تعاريف نذكر م

  اذ تابعة فريق عمل أك مسؤكؿ ما للمساعدة على ا رتبة ي نظاـ خاضع  ؤشرات ا موعة من ا لوحة القيادة 
راقي التسي بلفت انتبا  ، كما تعتر أداة اتصاؿ تسمح  ع سيق كالرقابة على عمليات القسم ا القرارات كالت

ها سي ساسية ي إدارت بغرض  قاط ا سؤكؿ إ ال 4.ا
 

  ؤسسة كتطور أداء ياة ا اصة  ساسية ا اصر ا عبارة عن كثيقة تركيبية ملخصة كشاملة، توضح للمس الع
5.العمليات فيها

 

  تعلقة علومات ا تظمة كدكرية، حيث تظهر ا ؤسسة يرتكز على إبراز كضعيتها بصفة م ي تشخيص دائم ي ا
يات أك رسوـ بيانية ، فلوحة القيادة ي التسي موجزة، معرة،  ح بالتسي بواسطة نسب ي جداكؿ رقمية أك م

حداث، كيعيد فحص كمواجهة التوجهات كتصحيح القرارات س تقدم تسلسل ا ا ا   6.يستطيع من خ

                                                                                                                                                                                       

تخطيط ااستراتيجيناصر دادي عدون، - 6  .135: ، مرجع سابق، صاإدارة وا
صغير، مرجع سابق، ص- 1  .44: قريشي محمد ا

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
سابق، ص- 5 مرجع ا  .4: نفس ا
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  ؤسسة، كال تكشف صوؿ على نظرة شاملة لوضعية ا مية ال تسمح با ع ؤشرات ا موعة مهمة من ا
سطرة  داؼ ا دا لبلوغ ا ، ك اذ القرارات التوجيهية ي التسي اصلة، كال تسمح كذلك با فات ا خت ا

ؤسسة اتيجية ا  1.ضمن إس
علومات  ؤشرات كا م ا ثيل مبسط كملخص  كن تعريف لوحة القيادة على أها  ؿ ما سبق  كمن خ

سطرة داؼ ا قيق ا ؤسسة ك يد ي س العمليات اليومية داخل ا ، من أجل التحكم ا س تاجها ا  . ال 
 

 مية لوحة القيادة  : مزايا وأ
  2: تتميز لوحة القيادة بأها:المزايا ب1

سؤكليات؛ ب ارسة ا ستعماؿ كيسهل   نظاـ سهل ا

؛ ب دل القص داء ي ا  تساعد ي تقدم ا

اذ القرارات؛ ب م ي ا  تسا

ؿ؛ ب ستغ مثل لوسائل ا ستعماؿ ا  هدؼ ل

يطها؛ ب ؤسسة ك  توضح كضعية ا

شاط الفعلي مع التقديرم؛ ب  توضح مدل تطابق ال

ؤسسة؛  ب تماـ مصلحة ا اية كا سؤكل بإعطاء الع  توج ا

ابية؛ ب زـ ب أرباب الشركات هدؼ تدعيم كتطوير السبل ا م ي إمكانية التحاكر ال  تسا

ؿ الفورم للمعلومات ب ستغ  . كن من ا

مية ب2 راقبة س  :اأ علومات الضركرية  ا نظاـ يساعد ي معرفة ا ية خاصة باعتبار تاخد لوحة القيادة أ
سؤكليات ارسة ا دل القص ككدا تسهيل  ؤسسات ي ا يتها ي. أداء ا   3:كتتضح أ

 :عند وضع خطة المؤسسة - أ

خرل؛ ب قساـ ا اسب مع خطط ا  إلزاـ كل مسؤكؿ بوضع خطط تت

داؼ؛ ب داري ي كضع ا  إشراؾ ميع ا

ساعدة على كضع سياسات كاضحة مقدما؛  ب  ا

سؤكلية تبعا لدلك ب ديد مراكز ا سؤكلية لكل مستول إدارم ككل فرد، ك ديد ا ظيم ك  .ت
 :خال سير نشاط المؤسسة - ب

جراءات التصحيحية ب ة ي تقدم ا سا رافات كا زمة للرقابة ككشف ا اصر ال  .كضع كل الع

                                                           

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

 5: بوديار زهية، جباري شوقي، مرجع سابق، ص- 2
، ص- 3 ب رجع الس س ال  .6:ن
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ستويات العليا ب ا إ ا ستعملة ي إرسا عطيات ا  .ديد نوعية ا
وؾ ب ئتماف من الب صوؿ على ا  .تسهيل عملية  ا
 . السماح بتحديد نقاط القوة كالضعف للمؤسسة ب
ة ب زي ؤسسة، كمعرفة كضعية ا تيجة ا  . السماح بتقدم دائم ل

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

ؤسسة طراؼ داخل ا ختلف ا اذ القرارات   .                            با
  (المالية)لوحة القيادة الكاسيكية: أوا  

رتباط ب  ؤسسة، حيث تب ا شاطات ا صة رقمية ل الية إ أها خ سيكية أك ا تش لوحة القيادة الك
رد كدية الشاملة تهم ي ا صا كمدل مسا راقبة  كل العملية . تلف ا دارة العامة  حا ي يد ا فهي س

ات كدراسة أسباها ية كاكتشاؼ التغ سار .التسي ؤسسة إ ا جراءات ال من شأها أف تعيد ا تلف ا اذ  ، كا
الية ستثمار، كالسياسة التجارية كا اصة با  . السليم فيما يتعلق بالقرارات ا

داؼ  قيق ا ين بغرض تقدير مدل  عطيات الضركرية للمس الية ي تقدم ا كيتمثل دكر لوحة القيادة ا
دارة، كهدؼ إ سطرة من قبل ا  : ا

  سبة رافات كإبراز التطور بال قيقة كالتوقع، كاستخراج ا قارنة ب ا ؿ ا ية من خ قياس الفعالية التسي
ات سابقة  .لف

  ستثمارات، أساليب التمويل، متابعة ؤسسة كا تعلقة مستقبل ا صحاب القرار كا علومات الضركرية  تقدم ا
وامش، خزكف كتطور ا ات دكراف ا س ف ة،  زي  . ا...ا

الية لرؤكس  رد كدية ا ا كا يكل ا ة كا زي موعة مؤشرات تتعلق با الية على  توم لوحة القيادة ا
ن مراقبة ا  مواؿ، كال من خ ؿ: ا ستغ رد كدية الكلية كشركط ا ا الشامل، ا  1.التوازف ا

دكؿ التا الية كفق نسب مالية كمايلي ي ا  : كن تصميم لوحة القيادة ا
 

 

 

 

 

 

                                                           

وهاب، - 1 ظيميةسويسي عبد ا ت ية ا فعا قيادة: ا وحة ا وب  قياس باستعمال أس محتوى و ا تسيير، تحديد ا تورا، غير منشورة، فرع ا رة د ، مذ
جزائر،  تسيير، جامعة ا وم ا وم ااقتصادية وع ع   .188-187: ، ص ص2003/2004ية ا
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الية(:1-2)الجدول رقم    مثاؿ للوحة القيادة ا
 
 
 
 
 
 

اب، مرجع سابق،  ص :المصدر  .189 سويسي عبد الو
 

 لوحة القيادة اإستراتيجية: ثانيا
ؤسسة ي شكل مصل  قررة من قبل ا وازنة ا اتيجية كا س وع من لوحات القيادة على ا ذا ال عكس  ي

يئات تلف ا  .  كبسيط، يسمح بقيد حقيقية 
علومات ؤشرات أكثر من ا اتيجية على مفهوـ ا س فهي نظاـ يتشكل من ." كما تعتر لوحة القيادة ا

ة داؼ خاصة بطريقة معي قيق أ ظمة لغاية  ة كم ؤشرات مبي  1".موعة من ا
ث أسس أساسية تتمثل ي اتيجية على ث س   2:تقوـ لوحة القيادة ا

اتيجي بداخل لوحة القيادة ب1 داؼ ذات بعد اس ظيمية: دمج أ مصلحة، ؤكن الرئيس من قيادة كحدت الت
اذ  أدائرة أك قسم اؿ مسؤكليات كا ستمر لطريقة عمل  ؿ التحليل ا سطرة، من خ داؼ ا و ا

 .القرارات الضركرية

ستقبلية ب2 تائج ا تائج اآنية كال رتبطة بال ؤشرات ا فصل ا تائج اآنية تتشكل من : عملية  حيث أف ال
ستقبلية  تائج ا ما ال ققها، بي يرادات ال  ؤسسة كا تظرةؤالتكاليف ال تتحملها ا  تظهر إ ي  أا

حقة للمؤسسة تائج اآنية ي . نشاطات  ستقبل بإعطاء تفس لل رتبطة با ؤشرات ا كما تسمح أيضا ا
حقة ة  بؤ ها لف ة كالت  .نفس الف

 : العمل على دمج ك اختيار مؤشرات ذات طابع كمي كنوعي كما يهدؼ إ ب3
      ؤسسة؛ ختلف لوحات القيادة با سيق أفضل   ت
 ظيمية؛ ستويات الت تلف ا مية كضيفة القيادة ي   ت
  ؤشرات د ا ؤشرات ببساطة ي أساليب قياس  اـ من ا رتبط بعدد   .تعويض التعقيد ا

طوات التالية: منهجية بنائها اتيجية حسب ا س اء لوحة القيادة ا هجية ب  : تتضح م
                                                           

 
، ص- 1 ب رجع الس س ال  .192: ن

 النسب كيفية القياس ن 1+ن

اصة    مواؿ ا مواؿ الدائمة/ ا  ا
مواؿ الثابتة   القيم الثابتة الصافية/ ا

تاحاتئالقيم احققةؤ جل/أا  الديواف قص ا
تيجة  اصة/ ال مواؿ ا  رؤكس ا

عماؿ اصة/ رقم ا مواؿ ا  رؤكس ا

الية لية ا ستق  ا
 تغطية القيم الثابتة

ة الصافية زي  ا
اصة   مواؿ  ا مرد كدية ا

مواؿ  دكراف رؤكس ا
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اتيجية للمسؤكؿ على القيادة ي شكل نتائج آنية كنتائج مستقبلية؛ ب أ س داؼ ا  توضيح ا

د  ب ب ديد قياسها بشكل كمي، نقدم أك نوعي؛ كتتطلب  داؼ ي شكل مؤشرات، ك د ا ترمة 
عتمدة؛ اتيجية ا س سيد ا داؼ بغرض إمكانية  دارة العامة لتوضيح بعض ا رحلة ضركرة تدخل ا  ا

كن أف تفسر بقوة عمل الوحدة  ب ج البحث عن مؤشرات ترتبط بالتشغيل الداخلي كالتسي العلمي، كال 
تأتية من  سؤكلية ا اطق ا ر خارجية عن م ؤشرات مؤشرات ترتبط بظوا د ا ظيمية، كيضاؼ إ  الت

ا تأث على الوحدة؛ ارجية ال  ظيمية أخرل أك البيئة ا  كحدات ت

اتيجية ب د س ة تطبيق ا ؤشرات الذم يتمثل ي إمكانية الضبط كالتعديل قبل هاية ف ليل ا . اختيار توقيت 
تائج اآنية  سبة لل و الشهر بال كثر استعماؿ  ثي، كا سبوع ك الث اكح ب ا كعلي فاف توقيت القيادة ي

ؤجلة تائج ا ثة أشهر لبعض ال  . كالث

 (المتوازنة)لوحة القيادة المستقبلية: ثالثا
ة  ستقبلية س  kaplan.R  كNorton.d  على يد الكاتباف1992ظهر مصطلح لوحة القيادة ا

اكر  الية فقط، حيث م إدراج  ؤشرات ا اكزت استعماؿ ا ؤشرات كقد  ح  قائمة نوعية من ا يث تق
س العمليات  وعية كاآجاؿ كالقيمة مقدرة من قبل الزبوف ك اتيجية تركز على مؤشرات أكثر دقة ترتبط بال إس

ظيمي انب الت  . الداخلية أم ا
ستقبلي، كدلك  اضر كا داء ا ددات ا ؤشرات ترز للمسؤكل  موعة من ا وع يعتمد على  فهذا ال

ا قيقها مع العوامل احددة  ؤسسة إ  تائج ال تسعى ا 1.بربط ال
 

  2:كتتمثل ي:  القيادة المستقبليةلوحةمحاور 
ثار :المحور المالي ب أ ستقبلية من أجل التقييم الفعاؿ ل امة ي لوحة القيادة ا الية مكانة  ؤشرات ا  تأخذ ا

رد كدية  الية با داؼ ا شاطات السابقة للمؤسسة حيث أها تعر عن ا قتصادية ذات الطابع الكمي لل ا
عماؿ؛ ها بالتطور السريع لرقم ا كن التعب ع ضافة، كما   كيتم قياسها بواسطة القيمة ا

ضافة إ ذلك : محور الزبائن ب ب قصودة با ديد القطاعات السوقية ا ين من  س دا احور ا كن 
وعية  ؤشرات ال موعة من ا توم على  ، كما  ديد اصة بكل قطاع سوقي م  داء ا مؤشرات ا

اتيجية احددة س ب أف تكوف عليها ا تيجة ال  تائج . كالشاملة لل ؤشرات مفاتيح لل د ا كتعتر 
ديد؛ صة السوقية من القطاع الذم م  ء الزبائن، توسيع رقعة الزبائن كا شباع كك رتبطة با  ا

                                                           

 

 

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

2- Ibid, p: 38-40. 
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ا : محور العمليات الداخلية ب ج ساسية للمؤسسة كال تسمح  ديد العمليات ا دا احور على  يركز 
ء ي القطاعات السوقية  ها من جدب الزبائن كجعتهم أكثر ك ك ح خدمات  ا م بالتطور، كوها تسمح 

؛ سا تظر من ا ضافة إ ضماف مردكد ما م  ال م اختيار العمل فيها، با

داء :محور التدريب التنظيمي ب د ؤسسة لتحس ا ب أف تضعها ا ياكل القاعدية ال   يتعلق مختلف ا
دل الطويل مو على ا داؼ على . كتفعيل ال قيق ا فللمؤسسة حظوظ قليلة فيما يتعلق بقدرها على 

ولوجيات متقدمة اصة بالزبائن كالعمليات الداخلية بواسطة تك دل الطويل كا حيث أف التدريب .ا
ي اصر  ث ع ظيمي يتشكل من ث جراءات:الت ظيم كا فراد، الت  . ا

الية  ستقبلية م اكتشاؼ الفجوة ب الطاقات ا ثة السابقة الذكر للوحة القيادة ا قا من احاكر الث كانط
داء ب أف تكوف لتطوير عملية ا جراءات، كب ال  نظمة كا فراد كا ؤسسة . ل ب على  د الفجوة  كلسد 

جراءات علومات كضبط ا س نظم ا فراد ك . أف تستمر ي تطوير كفاءات ا
ستقبلية ربع للوحة القيادة ا  .كن أف نوضح ي الشكل التا تفاعل احاكر ا

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

 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
                                                         

 
 

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

عماؿ       تقليص التكاليف و رقم ا         

ا          احور ا

اتيجية  ور العمليات الداخلية  ور الزبائن      رؤية ك إس     

ء فعاليات         الو
عمليات       

بداع  ا

فعاليات        
عمليات       

 إنتاجية

صة         ا
 السوقية 

ظيمي  ور التدريب الت     

علومات سؤكليات  طاقات نظم ا    التحفيز كا
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 لوحة القيادة التسويقية : رابعا 
بؤ "تعرؼ لوحة القيادة التسويقية على أها  دارة تسويقية، كالت ت ال تكوف فيها ا فسرة للحا  العملية ا

اسب ات ي الوقت ا ستجابة مع التغ ستقبلية كالتفاعل كا ت ا ا   1".با
ية لوحة القيادة التسويقية ي أها  :تكمن أ

 تائج؛ قيق أفضل ال  تعمل على 
 سطرة؛ داؼ ا  تركيز كافة اجهودات لتحقيق ا
  دارة التسويقية؛ ماية ا  إدارة رئيسية 
  التعريف بالفلسفة التسويقية للمؤسسة؛ 
 ة ك فراد للوصوؿ إ أقصى كفاءة   . تدريب ا

ؿ دارة التسويقية للمؤسسة من خ اما ي ا  :كما تلعب لوحة القيادة التسويقية دكرا 
  داؼ التسويقية؛ فراد كمراقبتهم لتحقيق ا  توجي ا
  ؤسسة؛  تسمح باكتشاؼ نقاط القوة كالضعف ي ا
 تائج ي شكل مادم م ي تقدم ال عماؿ ؤتسا بيعات ب رقم ا  ؛ أعدد الزبائنب حجم ا
 اءا على الدراسات السابقة ستقبلية ب ت ا ا بؤ با   2.تساعد لوحة القيادة التسويقية ي الت
 

رابع ب ا مط قيادة: ا وحة ا  مراحل إعداد 

 
 مراحل إعداد لوحة القيادة: أوا

داة ي مراقبة التسي ذ ا ية  دل أ هجية صارمة كذلك  فقبل كل .ضع عملية إعداد لوحة القيادة 
دكل  فعة أك ا ظيم الداخلي للمؤسسة كتقييم مدل ا يد للمشركع كذلك بدراسة الت ب التحض ا شيء 

راحل التالية شركع، يشرع ي ا وافقة على تب ا داة، كي حاؿ ا ذ ا توخاة من كراء تب     3:ا
داف ب أ داؼ كال :تحديد اأ ديد ا ية بوضع لوحة القيادة يتع  ع ديد مسؤك القطاعات ا  بعد 

دة كأف . تعتر السبب الرئيسي ي كجود لوحة القيادة ددا من حيث ا ا ك ك ب أف يكوف  دؼ  كا
دارة كي يكوف أكثر قابلية  اقشات مع ا فضل أف يكوف نتيجة جلسات حوار كم ، كمن ا يكوف معقو

 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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داف ب ب دؼ كقد تسمى :العناصر اأساسية لتحقيق اأ عاي ال تؤثر على ا دا ما يسمح بتحديد ا  ك
ات نشاط خاصة بكل مركز مسؤكلية ي  متغ اتيجية ك س ات ا ساسية للتسي أك التغ كما . بالعوامل ا

رحلة مايلي د ا  :يتم ي 
 علومات الضركرية؛  ديد ا

 ؤسسة علومات ي ا صوؿ عليها؛. مع ا توفرة كدراسة كيفية ا علومات غ ا  البحث عن ا

 علومات اصر ا يف ع  . تص
ؤشرات ال تسمح :اختيار المؤشرات المائمة ب ج بغي البحث عن ا اصر ال يتم قياسها ي ديد الع  بعد 

 ، ئمة أكثر لتحديد نشاط ا م توفرة ما يرا ؤشرات ا تار من ب ا سؤكؿ أف  دا القياس، فعلى ا متابعة 
بدأين التالي  : كيتم ذلك كفق ا

ب التعقيد كالتداخل؛  ب1 ؤشرات لتج  تقليص عدد ا
ؤشرات ب2 سؤكل ي عملية اختيار ا  .  إشراؾ ا
ث السابقة الذكر يتع اختيار :بناء لوحة القيادة واختيار التقييم المائم لها ب د راحل الث فيذ ا  بعد ت

ظهار السهل كالقراءة السريعة العامة  اء لوحة القيادة بتب أدكات تسمح با ها، أم ب وافق لتقد الشكل ا
شاط قتطفات، الرسومات البيانية،. تابعة ال حصائية، ا  . ا...كاللوحات ا

وا خطط ا عداد لوحة القيادة ي ا راحل السابقة   :كن تلخيص ا
    مراحل إعداد لوحة القيادة: (4-2)الشكل رقم 

 

 
  من إعداد الطالبة:المصدر

 تصميم لوحة القيادة : ثانيا
اطق  اذ القرارات كمعرفة م ين ي ا علها سهلة كمساعدة للمس يتم تصميم لوحة القيادة بالشكل الذم 

لل فيها د تصميمها . ا بغي ع   1:أفذا ي
                                                           

طرش مريم، مرجع سابق، ص- 1  .59: ب

داؼ ديد ا  

اء لوحة القيادة كاختيار  ب
ا ئم   التقدم ا

ؤشرات  اختيار ا
ئمة  ا

ساسية  اصر ا الع
داؼ  لتحقيق ا
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 ين؛ ؤشرات كال تكوف مهمة للمس  افظ على عدد قليل من ا
  ؛ وكلة إلي داؼ ا ديد ا ستعملها ك  صيص كثيقة 
 سؤكل تلف ا وار ب  نتقاؿ من مستول إ آخر كبالتا تسهيل ا علومات ل  . مع ا

اطق التالية ربع م ؿ ا  :يظهر التصميم العاـ للوحة القيادة من خ
اصر أساسية ي عملية التسي :منطقة المؤشرات ااقتصادية ب1 ا كع ؤشرات ال يتم اختيار تلف ا ثل   

راحل السابقة  .ي ا

شاط قد تكوف دكرية أك تراكمية،كما تكوف كمية أك ذات شكل :منطقة النتائج ب2 ي نتائج متعلقة بال  ك
سؤكلية مثل راكز ا ا  داء ا اصر أخرل خاصة با  :كيفي، كا جانب ذلك تظهر ع

يرادات؛ ب ركز ا سبة  عماؿ بال ة ي رقم ا سا  امش ا
عباء؛ ب ركز ا سبة  عباء بال واتج أك ا  ال
ركز الربح ب سبة  ضافة أك القدرة على التمويل الذاي بال  . نتائج كسيطة كالقيمة ا
داف ب3 ية؛: منطقة اأ ع ة ا ا للف داؼ ال يتم اعتماد طقة ا ذ ا  تظهر ي 
سبية: منطقة اانحرافات ب4 طلقة أك القيم ال رافات سواء بالقيم ا طقة ا ذ ا  .تظهر ي 

ربع ي جدكؿ كاحد كمايلي اطق ا ذ ا ميع   : كن 
ساسؤوذج مصغر للوحة القيادة (: 5-2)الشكل رقم   أتصميم ا

   
رافات طقة ا داؼ م طقة ا تائج الفعلية م طقة ال ؤشرات أك مراكز التحليل م طقة ا  م

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

d’orga isatio ; 2001; p66. 

 
ها اؾ تصميمات أكثر تفصي م  :  ك

 تصميم لوحة القيادة  (:2-2)الجدول رقم 
 

ؤشر  ا
ساسي ة  التصميم ا نتائج الس

 السابقة

تيجة احتمل  ال
قيقها ي هاية 

ة  الس

داؼ  أ
ة  هاية الس

الرنامج قيد 
فيذ رافات التحقيقات الت داؼ ا  ا

 
Source: Ibid,p66. 
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ستخدمة فيها كما يلي ؤشرات ا كن إظهار الشكل العاـ للوحة القيادة ك ا  :ك
 الشكل العاـ للوحة القيادة (:3-2)الجدول رقم 

لوحة القيادة لمركز معين 
داف النتائج المؤشرات  الفروقات اأ

: المؤشر اأول
سبة  1ال

سبة   2ال
: المؤشر الثاني

سبة  1ال
سبة   2ال

   

  من إعداد الطالبة:المصدر
  عوائق تشكيل نظام لوحة القيادة 

شاكل فيما يلي ا العديد من ا د إعداد  1:تواج لوحة القيادة ع
اذ القرار؛ ب1 و التحكم ي التسي كا  عادة ما تستخدـ لوحة القيادة كأداة للرقابة بد من أف تكوف موجهة 
س من  ب2 يث  يطرأ عليها أم تغي ك  وات،  ؤسسة نفس لوحة القيادة لعدة س عادة ما تستعمل ا

ارجية؛ ات الداخلية كا ؿ التغ  خ
ركزم، فتكوف بعيدة جدا على أرض الواقع ك  ب3 ستول ا كلفوف بتصميم لوحة القيادة على ا عادة ما يكوف ا

ستعمليها؛ قيقة  حتياجات ا  ا
ا أداة شخصية، إ أف كجود لوحة قيادة  ب4 ئمة كموجهة لكل مسؤكؿ باعتبار اؾ لوحة قيادة م ليس 

شاط ؛ عتبار خصائص ال  كاحدة كشاملة  تأخذ بع ا
ؤسسة فقط دكف مقارنتها مؤسسات  ب5 عادة ما يكوف تصميم لوحة القيادة داخليا أم حسب طريقة تسي ا

ا؛ افسة   أخرل م
اسب؛ ب6 اذ القرارات ي الوقت ا علومات إ عدـ ا صوؿ عل ا  يؤدم تأخر ا
ؤسسة؛ ب7 نشطة ا الية ال تعطي نظرة جزئية  نظمة احاسبية كا حياف ا  تستعمل لوحة القيادة ي أغلب ا
، لدل فهي تتضمن مؤشرات بدكف  ب8 هائي عادة ما يكوف تصميم لوحة القيادة دكف مشاركة مستعمليها ال

م  .    مع 
 

                                                           

ي طارق،- 1 هاشمي جيا داة في مراقب التسيير المصرفي ب ، غير لوح القيادة ك ع سعد دح ، ج لي ال د  جستير، تخصص النق ذكرة   ،
يدة،  رة، الب       . 10-9: ، ص ص2006نش
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ي ثا مبحث ا قيادة: ا وحة ا  أساسيات 
 

ضافة ا من أدكات مرا قبة التسي با ا عن غ يز  تقوـ لوحة القيادة على أسس كمبادئ 
ؤسسة تلها داخل ا كانة ال  شارة إ الدكر ك ا والية.إ ا طالب ا تطرؽ إلي ي ا ذا س  .كل 

 
 خصائص ومبادئ لوحة القيادة : الطلب اأول

 الخصائص : أوا
 1:تتميز لوحة القيادة بعدة خصائص كوها

يث تضم معلومات كمية، مقدمة غي شكل مؤشرات مهمة جدا، فركقات، نسب، جداكؿ : أداة كمية ب1
يات ح ؛...،م  ا

علومات الضركرية لقياـ كل مسؤكؿ عملي بتشخيص سريع لتقدـ العمليات ال : أداة تلخيصية ب2 تشمل ا
؛  ت مسؤكليت

تداكؿ ب3 ستعماؿ ا ط فيها سهولة الفهم كالوضوح؛: أداة ل ا، كما يش تكرر  ستخداـ ا  نظرا ل
رات كالتعلم ب4 صوؿ على قاعدة : أداة لتجميع ا كن عملية إعداد ككضع لوحة قيادة من ا حيث 

عماؿ؛ كم أداء ا  للمعطيات، ك تسمح بصياغة معاي 

ا؛ : أداة للتسي ب5 خطط  داؼ ا ظر إ ا سؤكل العملي بال ساس ي تقييم أداء ا ا ا  باعتبار
ة ال تعد  ب6 ة القص ثل ي الف خرل للمراقبة ك دكات ا يز لوحة القيادة عن ا م ما  اصية اآنية أ تعتر ا

داؼ احددة؛ اذ القرارات الضركرية ي اقرب كقت لتحقيق ا  2فيها لوحة القيادة، حيث تسمح ا
ؤسسات ، إذ  بد أف يكوف لكل مسؤكؿ  ب7 ؤسسة خاصة تقسيم ا ظيم ا ءـ لوحة القيادة مع ت ب أف تت

و ما يعرؼ  رؤكس ك  خ أف يتحصل على العديد من لوحات من ا ذا ا لوحة قيادة كاحدة، غ أن 
 principe de cigogn.2مبدأ التداخل 

 
 

 المبادئ: ثانيا 
ها أها  3:تقوـ لوحة القيادة على عدة مبادئ أ

                                                           

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

هواسي هجيرة، - 2 يندة و مؤسسة ااقتصاديةدادي ناصر عـدون، معزوي  تسيير في ا جزائر، مراقبة ا عامة، ا محمدية ا  .40: ، ص2004، دار ا
 .5بوديار زهية، جباري شوقي، مرجع سابق، ص- 1
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ليلي كسهل التفس كتعكس  ب داء ال تعرض بشكل  ساسية لقياس ا ؤشرات ا علومات كا تعتمد على ا
ت  ؤسسة ي ميع اجا ؿ،توزيعؤس ا الية،استغ  ؛أ...ا

يطها، ك تتضمن ب ؤسسة ك  :توم على مقاييس موضوعية تسمح بالسيطرة على قرار ا
  ؤسسة داؼؤخط س ا  ؛أ...تقديرات، أ
 ازات احققة؛  تقدير على ا
 ازات احققة رافات ب التقديرات كا  .ا

اصة  ب دارة العامة على لوحات القيادة للمصا الفرعية للمؤسسة،كما أف العمليات ا وم لوحة القيادة ل
؛ صا اصة با  مراقبة التسي  تدمج ضمن لوحة القيادة العامة بل تدمج ي اللوحات ا

علومات ال  ب ؿ ا تار لوحة قيادة خاصة ب من خ وذجية،فعلى كل مسؤكؿ أف   توجد لوحة قيادة 
؛ داف  تاجها لتتوافق مع أ

ا لوحة قيادة كاحدة، أما  ب ة تكوف  ة صغ خ ذ ا ؤسسة، فإذا كانت  تكوف لوحة القيادة حسب حجم ا
ص كل فرع ليلية  ا لوحات قيادة  ة يكوف   .إذا كانت كب

 
ي ثا ب ا مط قيادة: ا وحة ا ة  ا  دور وم

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

ؤسسة ي شكل :لوحة القيادة كوسيلة تجميع ب أ و غ عادم ي ا داة على توضيح ما  ذ ا  تعمل 
ئمة كإمكانية قراءها  اذ القرارات ا س ي ا معلومات رقمية كاضحة كسهلة الفهم، حيث يستعملها ا

ؿ نظرة كاحدة؛  من خ
قيق :لوحة القيادة كوسيلة تسيير ب ب و  ؤسسة  شاكل ال تواج ا  حيث تساعد ي الوقوؼ على ا

دافها ، كما . أ سؤكل هجية لتصميمها ك القابلية للقراءة كالفهم من قبل ا ذ الوسيلة كجود م كتتطلب 
ظيمي؛ يكل الت ات ا ا و كل ا اميكية  ا دي اء د ب  تتطلب ع

علومات :لوحة القيادة كأداة مراقبة ب ج ؿ تدفق   كوها تسمح بتعديل مستول التجريد، الذم يتحقق من خ
ؤسسة  ي توجي كإرشاد ا ؿ لوحة القيادة  راقبة من خ علومات للمؤسسة، كما أف ا ا نظاـ ا دقيقة يوفر

ة؛ سطرة بفعالية كب داؼ ا قيق ا  و 

داؼ:لوحة القيادة كوسيلة تشخيص ب د قيق ا ر غ الطبيعية ال تواج عملية  ب بالظوا كذلك .  فهي ت
ظيمي للمؤسسة؛ انب الت  تسمح بكشف نقاط الضعف ي ا

                                                           

وهاب ،ص ص - 1  .165،168سويسي عبد ا
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يئات التابعة للمؤسسة:لوحة القيادة كوسيلة حوار ب ق هات ك ا تلف ا ؿ اجتماع  .  يظهر ذلك من خ
رافات تائج كيشرح ا ، كيعلق على ال اصة مصلحت ؿ . يث كل مس يقدـ لوحة القيادة ا فمن خ

تلف العمليات التصحيحية لتحقيق أمثلية شاملة على مستول  سيق ب  دارة العامة للت وار تتدخل ا ا
 كل مصلحة؛

داء :لوحة القيادة كوسيلة إعام ب ك ؤسسة مستويات ا شرف على ا ـ ا ع ذ الوسيلة   حيث تستعمل 
ؤسسة ككل؛  احققة على كل مصلحة أك على ا

ستمرة :لوحة القيادة كوسيلة لتحسين كفاءات اإطارات ب ز ة ي التحس كالتعبئة ا سا ؿ ا  من خ
طركحة أك القدرة عل  لوؿ للمشاكل ا اد أفضل ا سطرة، كالعزؼ الذ  داؼ ا و ا ين  للمس

طارات؛  فيز ا

داؼ ي شكل مادم أك ما تتمثل ي قيمة : لوحة القيادة كوسيلة قياس ب ح تقدـ لوحة القيادة نتائج ا
رافات؛ قارنة كاستخراج ا  مرجعية يتم على أساسها ا

كم :لوحة القيادة تساعد في عملية اتخذ القرار ب ط اذ القرارات،   تلعب لوحة القيادة دكرا ي عملية ا
؛ تخذة فعالة أـ  كم على القرارات ا ؤسسة كم ا طاؽ الرقابة على مستول ا ا ل  انتماء

اضر، : لوحة القيادة كوسيلة تنبؤ ب م اضي ك دراسة ا اءا على استقرار ا ستقبلية ب الة ا بؤ با إذ تساعد بالت
ات مكونات لوحة  ا حظة ا قا من دراسة ك م ستقبل انط راد الوصوؿ إليها ي ا فهي تقدـ الوضعية ا

 القيادة؛

ين ك مستويات :لوحة القيادة كوسيلة تحفيز للمسؤولين ب ؾ بداعية للمس رآة ال تعكس القدرات ا  تعتر ا
ة التفاكض حوؿ  طلق من ف هجية شاملة ت ققوها ، كالتحديات ال يواجهوها ي إطار م داء ال  ا

داؼ طموحة ككاقعية  . أ
 
 
 

ساسي للوحة القيادة ي  1:يتمثل الدكر ا
ؤسسة،من : (المهمة التقييمية)الدور التقييمي داء داخل ا قق تقييم ا دكات ال  تعتر لوحة القيادة إحدل ا

جراءات التصحيحية  اذ ا سؤكليات  ديد ا تائج احققة كالتقديرات، ككذا  تاج الفركقات ب ال ؿ است خ
ئمة ي أقرب اآجاؿ؛    ا

                                                           

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

 تخطيط

 دراسة المردودية

 قرار

 مراقبة

 جدول القيادة

 تنفيذ

ت خارجية                    طرؽ التحليل  تعدي

علومات  ت خارجية                      مع ا تعدي

قساـ :(المهمة القيادية)الدور القيادي  ب1  يتمثل الدكر القيادم للوحة القيادة ي كوها أداة إخبارية ل
اصة ها ها. ا ؤسسة أك قسم م ؤشرات ال . فهي تسمح معرفة مسار ا ؿ ا ؤسسة من خ أم قيادة ا

سار ذا ا  .توضح 
ها: المكانة: ثانيا اء ع ستغ ؤسسة، ف يستطيع أم مس ا امة ي ا ك سيتم التعرؼ . للوحة القيادة مكانة 

 .على مكانتها ضمن حلقة التسي كأيضا ضمن أنظمة مراقبة التسي
صر : المكانة ضمن حلقة التسيير ب أ ها، فهو الع تكاملة فيما بي سقة ك ا موعة العمليات ا ثل التسي 

ة ي ذلك على  خ ذ ا يث تعتمد  ؤسسة بلوغها،  تائج ال تسعى ا داؼ كال قيق ا سؤكؿ عن  ا
دافها ا أ قق  يات  فيذ . موعة تق ا، كيتم الت علومات م كضع خطة لس أعما مع ا حيث تقوـ 

ؿ لوحة القيادة ال تشكل  اذ القرار من خ راقبة كبعد ذلك ا رسومة تتبعها ي ذلك عملية ا طة ا كفق ا
ؤسسة داؼ ا ا معلومات خاصة بأ اذ القرارات، حيث يتم تزكيد راقبة كا  .حلقة كصل ب كظيف ا

ديد لوحة القيادة ضمن أنظمة  كن  اذ القرارات،  ثل نظاـ للمراقبة كقاعدة  كعلي فاف لوحة القيادة 
 : التسي ي الشكل التا

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

 
 
 
 
 
 

 
 

Source: pierre boranger, Gay-Hanguel .op-cit ,p140. 
ن يقوـ : المكانة ضمن أنظمة مراقبة التسيير ب ب ة على نظاـ لوحة القيادة،  تعتمد مراقبة التسي بدرجة كب

ظاـ احاسي الذم  ظاـ يعتمد على ال علومات عرضا تاما سهل الفهم كملخص احتول، فهذا ال بعرض ا
اذ القرار، كيعتمد كذلك على نظاـ  زمة للتحليل،التشخيص، كا علومات الضركرية ال يستمد م ا

طة العامة للمؤسسة ؿ ا يكل من خ ديد شكل ك وازنات ي  كن عرض موقع لوحة القيادة ضمن . ا
 :أنظمة مراقبة التسي مكايلي

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

 

ث ثا ب ا مط قيادة: ا وحة ا ة في  مستعم وسائل ا  ا
 

سب كالتمثيل البياي كالعمليات الساطعة  داكؿ ك ال د تصميم لوحة القيادة عدة أدكات كا يستعمل ع
ؤشرات م الشكل الذم تظهر علي ا  .باعتبار

ستيعاب، تساعد ي :النسب ب1 ، تكوف بسيطة كسهلة ا صرين مالي أك كمي قة ب ع ي عبارة على ع  
داء مثل نسبة رقم أعماؿ كل بائع، نسبة رضى  ها قياس ا ك يث  ة ما  ؤسسة ي الف معرفة كضعية ا

؛...الزبائن  ا
ؤسسة ، فالتمثيل البياي :التمثيل البياني ب2 ا عن حالة تطور ا ستيعاب كأكثر تعب و أداة أكثر سهولة ل  

دسية يات، مدرجات تكرارية، دكائر نسبيةؤعبارة عن أشكاؿ  ح سب أك أا...م ، معرة عن بعض ال
اذ  ذا ما سبب بطئ ي تقدم البيانات  عداد ، ك ذا التمثيل يكلف كقتا طوي  داكؿ، غ أف  ا

كن؛ جراءات التصحيحية ي أقرب كقت   1ا
عرة : العامات الساطعة ب3 رافات ا ية خاصة حيث تعر عن إشارات مرئية تظهر ا ي مؤشرات ذات أ

ؤشر معيار مع لة، بعد مقارنة قيم ا ا 2.ك ذات د موعة من إشارات تعتمد  ك الشكل التا يوضح 
 لوحة القيادة؛

شارات(: 8-2)الشكل رقم    الرموز ك ا
 

                                                           

، ص- 1 ب رجع س  ، آخر  ، صر عد . 42: دادي ن
1 - ، ر ي جيالي ط ش ل  .100: مرجع سابق، صب

لي  خطط استراتيجي هدف إج  

قع  ت ئج ال ب النت ي       حس خطط الع ر      ال خطط ااستث  
                             يزاني الخزين                                    

       

يزاني ااستغال  يزاني                  ر            ال يزاني ااستث  
يزاني الخزين                               

دة حـ القـيـ  لــ

يزاني  راقب ال ي         ي سب التح ح سب الع          ال ح  ال

قع  الت

ئج  النت

سط ت  دى 

مدل قص 

ة كاحدة  س

نتائج متوقعة 

ققة  نتائج 



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

 

 
51 

 
 .100:  بلهامي جي طارؽ، مرجع سابق، ص:المصدر

 
ؤسسة كرقم أعماؿ كل كحدة، كما : القيم واانحرافات ب4 شاط ا ي كسيلة تعطي نظرة سريعة ككاقعية ل

داؼ  تائج احققة با وازنة عن طريق مقارنة ال رافات من نظاـ رقابة ا كن استخراج عد كب من ا
سطرة؛  ا

ختلفة ب :الجداول -5 علومات ا علومات ي شكل أعمدة كصفوؼ تسمح مقارنة ا ي عبارة عن ترتيب ا  
كثر استعما ي لوحة القيادة كعادة ما تكوف  داة ا تائج احققة كاستخراج الفركقات فهي ا التقديرات كال

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

 

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

                                                           

، ص- 2 ب رجع الس س ال  .100:ن

 اانحراف التغير
التراكم في 

 1+ن

التراكم في 
 ن

 اانحراف التغير
الشهر 

 1+ن

الشهر 
 ن

 المؤشرات

        
 الحسابات الجديدة

        
 القروض الممنوحة

        
 المبيعات



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

 

 
52 

ل رق ااع

1ال  ج

2ال  ج

3ال  ج

4ال  ج

 

  
 من إعداد الطالبة: المصدر

 
رابع ب ا مط قيادة : ا وحة ا مرتبطة ب يم ا مفا  ا

 
صر  اقشتها ع ؤشرات، كال سيتم م داؼ كالقيادة كا رتبطة بلوحة القيادة ي الفعالية ك ا يم ا فا تتمثل ا

صر كما يلي   1:بع
ظيمية حسب : الفعالية: أوا ؿ التحليل ك التخطيط الدقيقTAYLORتتحقق الفعالية الت ت   من خ للمدخ

ليل العمل بطريق عملية،  م نظاـ ، إضافة إ مبدأ تقسيم العمل ك التخصص في ك خرجات  جراءات ك ا ك ا
سراؼ  قتصادم ي التكاليف ك القضاء على ا ركة ك الوقت ا دارة العلمية على . كدراسة ا حيث ركزت نظرية ا

ف اجتمع ي تلك  كثر طلبا ي ذلك الوقت،  ي ا ادية ك  رك الدكافع ا متغ العامل باعتبار رجل اقتصادم 
قتصادم قبة  يصل مرحلة الرخاء ا عاي .ا ظيمية للمؤسسات ارتبطت با لذلك فالفعالية الت

قتصادية نتاجيةؤا  . أكالفعالية ا
ها ظيمية نذكر م ت ي رفع الفعالية الت ظيم العلمي للعمل ك ال سا رتبطة بالت  :كمن نتائج الدراسات ا

                                                           

، ص ص- 1 ه يسي عبد ال  .39-38: س
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فيذ لتحقيق مبدأ التخصص؛ ب  تقسيم العمل على أساس التفك ك الت
طي ي التحفيز؛ ب نتاجية كاعتماد أسلوب  وافز لزيادة ا كيز على ا  ال
نتاجية؛ ب ختيار ك التدريب العلمي للعامل للوصوؿ إ أعلى مستويات ا  ا
د  ب نتاجية ع ظيمية بالرشادة ا  .TAYLORكن التعب عن الفعالية الت
داف: ثانيا قا من رصد : اأ دارة العليا انط سا أك ا ا ا دد ة  داؼ معي قيق أ ؤسسة إ  تسعى ا

ؤسسة  .كتقييم نقاط القوة كالضعف داخل ا
ظيمي على أن  دؼ الت ؤسسة للوصوؿ إليها كيعتر غاية أك نتيجة هائية توج " فيعرؼ ا حالة تسعى ا

هود لتحقيق ؤسسة ا  ".ا
دؼ أيضا على أن طلق أها عملية مستمرة "كما يعرؼ ا ؤسسة للوصوؿ إليها من م نقطة هائية تعمل ا

دؼ البقاء  1".قق 
و هود"  أك   ".  نتيجة لفعل إرادم يتطلب مضاعفة ا

دؼ  بؤ = ا دارة  ئ الت ا
كن من معرفة الكفاءة إضافة إ إعطاء  نشطة، ك كؿ ل وج ا داؼ ي كوها تعتر ا ية ا تظهر أ

ستقبل؛ ؤسسة ي ا ية ككضعية ا  صورة عن أ
ة: القيادة: ثالثا اسبة حادثة معي ب القياـ ها م موع العمليات التصحيحية ال  فهي أفعاؿ . تش القيادة إ 

ستويات احددة ي إطار أفق زم هما عن ا راؼ كل م ها مع ا تجات كتزام وارد كا  .تتعلق با
ذ  ؤسسة كمن ب  اذ القرار داخل ا مل مسؤكليات ا ساليب للقيادة تضمن  موعة من ا توجد 

د ساليب   : ا
 ليل نتائج لوحة : القيادة المستقلة اذ القرار كتطبيق بعد  سؤكؿ مفرد عملية ا الة يتحمل ا ذ ا ي 

؛  قيادت
 رمي أك مع :  القيادة التشاورية ستول ا ء ي نفس ا الة القرار بعد التشاكر مع زم ذ ا سؤكؿ ي  يتخذ ا

 مسؤكل ي مستويات أعلى؛
 شرؼ على كحدة :  القيادة بواسطة المستوى الهرمي اأعلى ليل نتائج لوحة القيادة من قبل ا بعد عملية 

قتضاء عملية قيادة يعود فيها  د ا ح ع تائج ،كيق على بال سؤكؿ ا ـ ا ؤسسة، يقوـ بإع ظيمية داخل ا ت
على سؤكؿ ا  . القرار إ ا

                                                           

ض بدر، - 1 د ر د أح هرة، إدارة المنظما اتجاه شرطيح ع الق  .134: ، ص1994، ج
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ت القيادة التشاكرية  ا ددة، أما  ظيمية  اصة لوحدة ت ؤشرات احلية كا ستقلة ترتيط با ت القيادة ا ا
على فإها ترتبط مؤشرات ذات نزعة مولية تتواجد ي عدة لوحات قيادة، إذ  رمي ا ستول ا كالقيادة بواسطة ا

طلوب ها لتعطي رؤية أكثر كضوح حوؿ مستول الفعالية ا سيقي متكامل فيما بي  . تتطلب عمل ت
اتيجي ية من مستول عملي إ تكتيكي إ اس اءا على مدل العملية التسي  .ترتب القيادة ب

 دل : مستوى القيادة العملية ستول با ذا ا جراء معد مسبقا، كيرتبط  يعر ع غالبا بالضبط أك التعديل 
؛  القص

 وارد : مستوى القيادة التكتيكية ية مع العامل الزمؤو يكييف ا تواجدة على مرأل  أمالية كبشرية كتق ا
دركسة؛ الة ا  ا

 داؼ :مستوى القيادة اإستراتيجية رافات احتملة على أساس ا  تتمثل ي الرقابة كتصحيح ا
سطرة اتيجية ا س  .ا

قيق : المؤشرات: رابعا ؿ تقدم فكرة حوؿ مستول  ساسية ي لوحة القيادة من خ ؤشرات الركيزة ا تعتر ا
ا بشكل دقيق ديد ا ك توا مر الذم يستدعي معرفة  ؤسسة، ا داؼ ا تطرؽ إلي بالتفصيل ي . أ ذا ما س ك

وا بحث ا  .ا
 

ث ثا مبحث ا ا: ا اء تمويل و مؤشرات ب قيادة في اتخاذ قرار ا وحة ا ية   فعا
 

ا بعرفة  ؤسسة من تشكيل لوحة قيادة فعالة تسمح  كن ا اية  ؤشرات بشكل جيد كع إف اختيار ا
اذ القرارات الصائبة ا   .كضعيتها كقياس أداء

 
ب اأول مط اء: ا يفية ب مؤشر و وم ا  مف

 
 L’indicateurمفهوم المؤشر : الفرع اأول

ؤشر على أن  ب ة من قبل متخذ "يعرؼ ا م ي معرفة كتقدير كضعية معي علومات تسا ميع  معلومة أك 
و"القرار ؤسسة" ؛ أك  دـ ا ة  ثيل لوضعية معي كثر    1؛"الصورة ا

فيذ "كما يعرؼ بأن  ب ت ت دفها تقدم حسابات أك تقارير دكرية متقاربة عن معد تارة ، معلومة رقمية 
هاـ از ا  ".كا

ؤشر بأن  ب كن اعتبار ا قومات التالية"ك حظة يشمل ا صر قابل للم  2":ع
                                                           

، ص- 1 ب رجع س  ، ه يسي عبد ال  .182: س

، ص- 1 ب رجع الس س ال  .182: ن
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 داؼ؛  كضع ا
 نشطة ال م القياـ ها؛  قياس أثر ا
 تائج؛ ا ال  معرفة ا
 تقدم رؤية مستقبلية؛ 
 قة القائمة على أساس تائج الفعلية كاحققة أأثر/سبب ؤإعداد الع  .ب ال

يث  ؤسسة،  تلف أنشطة ا س من  صل عليها ا ئمة،  و معلومات دقيقة كبسيطة كم ؤشر إذا  فا
ؤسسة ؤشر إما بوحدات كمية أك نوعية أك مادية كقد تكوف أيضا . ك من معرفة كضعية كقياس أداء ا كيكوف ا

 .أشكا بيانية
ؤشر الشركط التالية  1:ب أف يتوفر ي ا

صداقية ب1 ئمة كا ستفيدين م بصورة جيدة؛: ا حتياجات ا ؤشر   تع ضركرة تلبية ا
وضوعية ب2 رة قيد التقدير أك : الوفاء كا اسب مع مستول التغ الذم يطرأ على الظا ؤشر كت أم إلزامية تغي ا

 القياس؛
ا ي أقرب كقت : السرعة كالسهولة ب3 علومة كسهولة الوصوؿ إليها ليتم استعما صوؿ على ا أم سرعة ا

علومات بسرعة كسهولة ا تسمح باستخراج ا شكاؿ البيانية باعتبار  .كن، كعادة يفضل استعماؿ ا
اءا  تج ع ردكد أفعاؿ يقوـ ها صاحب القرار ب ا ي ؿ قياس الوضعية ،  ؤشر يرز من خ معلي فاف دكر ا

داؼ احددة  .على ا
 

 كيفية بناء المؤشر: الفرع الثاني
ؤشر على أساس اء ا   2:يتم ب

 كن للمستعمل التوصل إليها، :  المعلومات المرتبطة بمدى المؤسسة ة كال  عا عطيات ا موع ا ي 
رتبطة بأطراؼ التعامل كغ أطراؼ التعامل؛ ارجية ا عطيات الداخلية كا  كتتمثل ي ا

 علومات ال ترتبط :قواعد البناء ي كعامل مهم ي الوقوؼ على ا انب التار ذ القواعد على ا  ترتكز 
ليل  ماذج الرياضية ال تساعد ي  حصائية كال ساليب ا ؤسسة، ككذلك ا بالعمليات ال تقوـ ها ا

ا علومات كإعطاء مع   .ا
ماعة من حيث  يث تتماشى مع التطورات ال يعرفها الفريق أك ا ستعمل  اء من قبل ا تتحدد قواعد الب

 . مستول التكوين كالوعي
 

                                                           

، ص- 2 ب رجع س ء،   .130: لش ص
، ص- 3 ب رجع س  ، ه يسي عبد ال  .182: س
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ي ثا ب ا مط مؤشرات: ا واع ا  أ
 

ها مكايلي ؤشرات نذكر أ  : يوجد العديد من ا
دؼ، معدؿ : مؤشرات النتائج ب1 قيق ا ، درجة  داء مع هائية  تيجة ال ؤشرات ال تقيس ال ي ا

تعامل معهم  توج هائي ، عدد الزبائن ا  .ا...العيوب ال يشوها م
ة بانتظاـ:مؤشرات القيادة ب2 داء كمراقبة نتيجة معي ي مؤشرات تسمح متابعة ا كعدد ساعات استعماؿ . 

تاحة ت ا ت، عدد ساعات اآ  1.اآ
ستخدمة، : مؤشرات الوسائل ب3 قا من الوسائل ا تائج احققة انط ؿ الوقوؼ على ال نتاجية من خ هتم با

ؤشرات ي شكل نسب كمن أمثلة ذلك ذ ا تجة: كتكوف  باشرة، كحدات م  .ساعات العمل ا
عهودة لفريق عمل مع:مؤشرا ت اانجاز ب4 داؼ العملية ا از ا سبة .  تعمل على قياس مستول ا ك

ستغلة كعدد  ودة ا هجية العمل ي شكل أفواج، عدد حلقات ا ستفيدين من التكوين حوؿ م العماؿ ا
قدمة احات التحس ا  .اق

ك من توجي أعمال بشكل : مؤشرات البيئة ب5 صوؿ على معلومات حوؿ بيئة عمل  تسمح للمسؤكؿ با
كلية كتطور  واد ا ؤشرات قائمة على أساس عوامل خارجية كأسعار ا ذ ا كن أف تكوف  صحيح، كما 

ت الفائدة   2.ا...معد
دكؿ التا ذكورة سابقا مع إضافة مؤشرات أخرل ي ا ؤشرات ا  3:كن إظهار ا

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

 الزبائن 

طقةؤحصة السوؽ   أاجموع،حسب العائلة،حسب ا
عماؿ احقق  عدد الزبائن ،رقم ا

 مؤشر الرضى / الوفاء 
مول   ا

مول   عدد ا
وعية   السعر/ تدرج ال
 التموين / شركط الشراء 

افسة   ا

                                                           

، ص ص- 2 ب رجع س د،   .147-146: عق سع

، ص ص- 1 ب رجع س  ، ه يسي عبد ال  .186-185: س
، ص ص- 2 ب رجع س  ، ري طرش   .67-65: ب
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 .../... 

.../... 

افس   قائمة ا
صة السوقية   ا

افسية   الفائدة الت
 عاقة المؤسسة بمحيطها - 2

قتصادم ؤشر ا   ا
كلية  واد ا   تطور أسعار ا

ؤشر الضريي    ا
جتماعي  ؤشر ا   ا

ؤشر العقارم    ا
 نظام المؤسسة - 3

وعية   نظاـ ال
دمات   نسبة ا

ة عا تلقاة كا  الشكاكم ا
واعيد  اـ ا  اح
اـ الزبائن   اح

توج    اـ نوعية ا  اح
نتاج   نظاـ ا

واد البشرية  سؤكليات ؤا اصب ا ت؛ م ستقا ؛ ا ستخدم  أا
نتاجية اعية،الطاقة ا ت الص ت اآ  حا

ت  نسبة تشغيل اآ
ارية شاريع ا  ا

ـ ع  نظاـ ا
.../... 

.../... 

ـ اآ ع اصب العمل با  م
مية  ع صاريف ا عماؿ/ ا  رقم ا

ة ؿ الف ظاـ خ ت ال  عدد تعط
من   نظاـ ا

خطار كحدة حوادث العمل   نسبة تواتر ا
اطر العمل   عدد أياـ التوقف عن العمل بسبب 
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Source: Ibid,p9. 

 

ث ثا ب ا مط مؤشرات: ا  معايير اختيار ا
 

ا  ساسية ي تشكيل لوحة القيادة، إ أف حسن اختيار ؤشرات من الصعوبات ا تعد عملية اختيار ا
داؼ احددة اءا على ا ح صورة شاملة للمؤسسة ب ب أف تأخذ ي .يسمح م ختيار  لدل فاف عملية ا

عاي التالية سباف ا  1:ا
دركسة؛:الدقة ب1 رة ا ية الظا ختارة دقيقة كتعكس مع كأ ؤشرات ا ب أف تكوف ا   
ختارة سهلة كبسيطة كمفهومة من قبل مستعمليها أي : الوضوح والعاقة بالنشاط ب2 ؤشرات ا أف تكوف ا

ؤسسة؛ شاط ا قة ب ا ع     كأف يكوف 
وجودة لدل :محدودية العدد ب3 علومات ا دد بالقدر الذم يتماشى مع حجم ا ؤشرات   أف تكوف عدد ا

مكن استيعاب كإدارت بشكل جيد س بالقدر ا ؤشرات . ا كيوصى بصفة عامة على أف  تتعدل ا
 العشرة؛

با من عدـ إعطاء صورة غ : غير قابلة للتاعب ب4 عب ها، كذلك  كن الت  يتم استعماؿ مؤشرات 
رة؛  حقيقية للظا

شاكل قبل حدكثها ، لتمك متخذ القرار من : القدرة على التنبؤ ب5 بؤ با ا القدرة على الت ب أف تكوف 
جراءات كالتداب الوقائية للمشكلة؛ اذ ا  ا

رة :القابلية للتطور -6 ب أف تتغ عر الزمن بتغ الظا عتمدة ي لوحة القيادة  ؤشرات ا  يع أف ا
دركسة  .ا

  يزت مايلي: لوحة القيادة الجيدة  2:تكوف لوحة القيادة جيدة إذا 
ا؛: تكوف مفيدة ب اذ قرر ا نشطة ا  أم تسمح للمسؤكل بتقييم الوضعية كتعي ا
ستخدمة ي شكل لوحة قيادة؛: ب أنتكوف متاحة ب علومات ا ص ا سؤكؿ بعملية استخ  أم أف يقوـ ا
دارة؛: ب أف تكوف مستعملة ب دمة ا  إذا أحسن استعماؿ لوحة القيادة تصبح أداة فعالة 
ليلها؛ ب سؤكؿ قراءها ك ها ، كبالتا تسهل على ا عومات ال تتضم  بساطة كسهولة ا
ؤشرات؛ ب ؼ طبيعة ا  ب أف تكوف متطورة كتتماشى مع اخت
رقمة ب علومات ا تلف ا ططات بيانية تشرح بصفة أدؽ   . ب أف تعرض لوحة القيادة ي شكل 

 

                                                           

، ص ص- 1 ب رجع س ه ، يسي عبد ال  .184-183: س
، ص- 2 ب رجع س  ، ري طرش   .68: ب
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رابع ب ا مط تمويل: ا قيادة في اتخاذ قرار ا وحة ا ية   فعا
 

ؿ اذ قرار التمويل من خ  1:تساعد لوحة القيادة ي ا
 مؤشرات التوازن المالي : أوا

مواؿ الدائمة كافية لتمويل  ستخدامات، الذم يعمل على أف تكوف ا ا ي ا ط توفر شرط التوازف ا يش
جل ة ا وؿ بالقركض قص تداكلة  صوؿ ا صوؿ الثابتة، كا صوؿ .ا اصر ا صر من ع أم أف درجة سيولة ع

ويل اؿ الذم مح   .أكر أك يساكم درجة استحقاؽ رأس ا
ا كزيادة  يكل ا ا إ عدـ توازف ا تعلقة مؤشرات التوازف ا رافات ي لوحة القيادة ا و ا كعلي ت

ؿ زيادة الديوف ا من خ طر ا الية. ا مثل للموارد ا اؾ ابتعاد عن التخصيص ا ب بأف   .فهي ت
ستخدامات الثابتة  ويل ا راؼ كب كعجز ي  ا إ كجود ا كي حالة ما إذا أشارت مؤشرات التوازف ا
ؿ البحث عن مصادر  اذ قرار ما من خ تداكلة،ل بد من ا ستخدامات ا ويل ا وارد الثابتة ،أك عجز ي  با

ا يكل ا  .ويل مستقرة أخرل كإضافية لضماف تعديل ا
ويل  كن ضمها للتمويل الذاي ك ؤشرات إ كجود فوائض مالية فان  ذ ا كي حالة ما إذا أشارت 

 .احتياجات أخرل
ؿ خفض حقوؽ  اذ قرار التمويل من خ ة يتم ا زي رافات سلبية ي ا ؤشرات عن ا أما إذا دلت ا

ؿ ستغ وردين ل ة سداد ا دد ف ء ك  .العم
 المردودية: ثانيا

تائج  ستثمارات ،كال مثل تقوـ بتوظيفها ي ا ا ا يكل ا اءا على ا الية ب وارد ا ؤسسة ا بعد أف توفر ا
صل على معدؿ  وظفة من جهة أخرل، كبالتا  اصة ا مواؿ ا ستخدمة من جهة، كبا صوؿ ا احققة تقارف با

لكية  صوؿ كمعدؿ العائد على حقوؽ ا موع ا  .العائد على 
ا يع طريقة التمويل  ؿ احققة  ستغ تيجة ا صوؿ ب موع ا حيث يرتبط معدؿ العائد على 

ويل ذايؤ  .أقركض،
ؿ معدؿ  صوؿ عن سعر الفائدة؛ من خ موع ا راؼ معدؿ العائد على  ب لوحة القيادة إ ا كعلي ت

صوؿ  الية كنسبة ا لية ا ستق ة استحقاؽ الديوف كنسبة ا اـ كنسبة التمويل الذاي، كنسبة ف امش ا ا
ستثمارات ديونية كالتمويل الذاي كا  .  ا ...كمؤشرات ا

ؿ  ؤسسة أك  من خ ا ي صا ا ؿ أثر الرافع ا يكل التمويل من خ فهي تب إذا ما إذا كاف 
 :مايلي

                                                           

، ص ص- 1 ب رجع الس س ال  .95-94: ن
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 ؤسسة أم :إذا كانت المردودية ااقتصادية أقل من سعر الفائدة ا ي غ صا ا ذا يع أف الرفع ا  
عتماد على التمويل الذاي  اذ قرار التمويل با ردكدية، كبالتا يتم ا خفض ا ستدانة ت عتماد على ا بزيادة ا

ستدانة؛كذلك  خفض بزيادة اللجوء إ ا اصة ت مواؿ ا ف مردكدية ا وزعة،  رباح غ ا كزيادة سياسة ا
الية صاريف ا  .  بسبب ارتفاع ا

 الية :إذا كانت المردودية ااقتصادية تساوي سعر الفائدة ردكدية ا ا على ا الة  يؤثر الرفع ا ذ ا  ي 
اصة  مواؿ ا لة كل من مردكدية ا ها تتوحد د الية ،كحي ذ الوضعية إ حيادية أثر الرافعة ا ،حيث تؤدم 

ستدانة ي نفس حالة انعداـ ا قتصادية،ك ردكدية ا  .كا

  ؤسسة :إذا كانت المردودية ااقتصادية أكبر من سعر الفائدة ا ي صا ا الة الرفع ا ذ ا  يكوف ي 
الية صاريف ا فاض ا ستدانة ،بسبب ا د زيادة اللجوء إ ا ؿ . ع اذ قرار التمويل من خ كعلي يتم ا

عتماد أكثر على الديوف 1.ا
 

يكل التمويل أمثل يضمن تغطية  عل  اسبة كال  اذ القرارات التمويلية ا كن للمؤسسة ا كم 
تداكلة ستثمارات الدائمة كا  . ا

ؤسسة من  مواؿ ي ا دد إمكانية مع ا اذ القرارات التمويلية ال  كعلي فاف لوحة القيادة تساعد ي ا
ؿ زـ للتحكم ي التدفق التقدم من خ يكل التمويل ال ما أم  قدم ا ية، التدفق ال قيق الر ؿ   :خ

حتياجات الدائمة ب1 جل لتغطية ا اؿ العامل ؤويل طويل ا حتياج ي رأس ا ستثمارات كا  ؛أا

جل؛ ب2 الية متوسطة ا حتياجات ا جل لتغطية ا  ويل متوسط ا

ؤقتة للمؤسسة ب3 حتياجات ا جل لتلبية ا  .ويل قص ا
 
 
 
 
 

 : خاصة الفصل
م  قتصادية كلوحة القيادة كأ ؤسسة ا ذا الفصل التعرؼ على مراقبة التسي ي ا ؿ  ا من خ حاكل

ث مباحث ككل مبحث تتخلل أربعة مطالب كؿ تعريف . أدكاها، حيث قسم الفصل إ ث بحث ا إذ تضمن ا
ا كتصميمها بحث الثاي . كل من مراقبة التسي كلوحة القيادة كبياف أنواعها مع تعداد مراحل إعداد كقد أشار ا

إ أساسيات لوحة القيادة ما ي ذلك من مبادئ كخصائص ككذا دكر كمكانة لوحة القيادة، إضافة إ الوسائل 

                                                           

رجع، ص ص- 1 س ال  . 96-95: ن
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ستعملة فيها دكات ا اذ قرار التمويل . كا خ فقد ركز على فعالية لوحة القيادة ي ا بحث الثالث كا أما ا
ؤشرات ذ ا ا، ككذلك معاي اختيار  اء  .كمؤشرات ب

ا، حيث  اء ذا الفصل إ أف لوحة القيادة تكوف جيدة كفعالة إذا حسن اختيار مؤشرات ب لص من 
اسب ي  اذ القرار ا ها، لتسمح ل با سؤكؿ ع ستلزمات ا اسبة  ئمة كم ة أف تكوف م خ ذ ا ط ي  يش

داؼ احددة قيق ا اسب ك  .الوقت ا
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 :تمهيد
ظرية ال يقوم عليها نظام مراقبة التسي ولوحة القيادة  ا لأطر ال من خال دراسة الفصول السابقة تعرض

م أداة ي مراقبة التسي ة أ ذ اأخ هما، باعتبار أن  إضافة إ مصادر التمويل ال .مع توضيح العاقة بي
الية سواء كانت داخلية أو خارجية، وكذا معرفة العاقة ب لوحة القيادة  ؤسسة لتغطية احتياجاها ا تاجها ا

ؤسسة اذ قرار التمويل با ضام. وا حاول من خال إسقاط تلك ا يداي س ظرية على الواقع ا بدراسة حالة  ال
اء عممؤسسة اأ باحث E.TRA.COBال التكميلية للب اقشة ذلك سيتم تقسيم الفصل إ ا  بواية ورقلة، و

 :التالية
اول تقدم لوحة  بحث الثاي يت ل الدراسة، أما ا ؤسسة  بحث اأول يش إ إعطاء تقدم عام حول ا ا

اE.TRA.COBالقيادة مؤسسة  موذجي   . مع إعطاء الشكل ال
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مبحث اأول مؤسسة : ا  تقديم ا

 
ب اأول  مط مؤسسة : ا  نبذة تاريخية عن ا

فرع اأول مؤسسة: ا  :نشأة ا
ة  اء بورقلة س اعي 03/03/1976تأسست مؤسسة اأعمال التكميلية للب  لكن باشرت نشاطها الص

 كمؤسسة وحلية تعمل ي 05/03/1979 الصادر بتاريخ 788والتجاري الفعلي موجب القرار الوزاري رقم 
زائرية،  ؤسسات ااقتصادية ا ا من ا اعية بورقلة كغ طقة الص ا الرئيسي با اء واأشغال التكميلية،مقر قطاع الب

يكلتها لتصبح مؤسسة اقتصادية عمومية مستقلة برأمال يقدر ب25/05/1996يث ي  ـ  م إعادة 
وب 12.000.000.00 هوية القابضة للج لوكة للشركة ا ة، حيث كانت أسهمها  دج ي شكل شركة مسا

ا مرت متتاليت  ؤسسة م رفع ما ابة م بسطيف، ونظرا لتطور ا الشرقي ببسكرة أوا م أصبحت القابضة بع
معية العامة ليصل إ 28/06/1997وذلك بتاريخ  دج كما م رفع بتاريخ 47.000.000.00 مقتضى ا

معية العامة ليصل إ 06/06/2000 ن التخصيص 5.000.000.000 مقتضى ا دج بعد توزيع نتائج ر
اكمة، م وصل إ  ة . دج136.000.000.000ا هوية القابضة 2010وي س  أصبحت الشركة ا

ذ القابضة  زائر العاصمة وتسمى  وب الشرقي با ذ القابضة  (الوصاية)للج اب ،حيث قامت  بقابضة إ
اء ي شركة واحدة تلف شركات الب ة . مع وضم   صارت مؤسسة اأعمال 2011من خال ذلك وي س

وب الكب  وب وا اء للج اء تابعة لشركة الب ذا اأساس  ميت هذا BATISUDالتكميلية للب ، وعلى 
 .ااسم

 
 :تعريف المؤسسة: الفرع الثاني

اعية بورقلة  E.TRA .C0Bمؤسسة اأعمال التكميلية  طقة الص ة تقع ي ا اء ي مؤسسة مسا للب
اعي والتجاري،لديها وحدات ي كل من تقرت  جارة فقط)ذات الطابع الص اسي  (يتمثل ي ال وأخرى 

شاطات)مسعود ميع ال ة  .(تقوم  اء،وي س ؤسسة مقتصرا عل اأعمال التكميلية للب ي البداية كان نشاط ا
موعة من 1995 ؤسسة  اء باإضافة إ نشاطاها السابقة، يسهر على تسي ا  أصبحت تقوم بعملية الب

م ي كل مرة، وذلك  ؤسسة الذين يتغ عدد العمال الدائم وغ الدائم يعملون ي كل ورشات ووحدات ا
ؤسسات ااقتصادية  بص لكي ا تقتصر تعاماها مع ا ؤسسة باإضافة إ تكوين بعض ا حسب احتياج ا

، أي مع ميع اأعوان ااقتصادية وذلك داخل . فقط قاول و ورشات اأفراد العادي بل تتعامل ح مع ا
عارض  رات وا شاركتها ي العديد من التظا ية نظرا  ؤسسة معة دولية و وط يث تعد ا ؤسسة وخارجها،  ا

صلت عل عدة شهادات تقديرية يجر، كما  راست وخارج الوطن بدي و ال  .داخل الوطن بتم
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ثاني  ب ا مط مؤسسة : ا  وظائف وأنشطة ا

ازاها مايلي ؤسسة وا  :و من ب اأنشطة ال تقوم ها ا
شب؛ - يوم وا ارة اأ  أشغال 

ن وتركيب الزجاج؛ -  الد

درسي وقاعات علمية  -  ؛(ابر)اأثاث ا

 اإضاءة العمومية؛ -

 لوازم التأثيث؛ -

؛ - از مواد اء وا  الب

دنية؛ - دسة ا ديد وا  تلحيم ا

از سياح اأمن؛ -  ا

مراء؛ - طقة حوض ا  العوازل السقفية للميا للمركب ااجتماعي الثقاي لسوناطراك م

قر واية ورقلة؛ -  العوازل السقفية للميا 

از  -   سكن اجتماعي؛150ا

تقلة  - خيمات ا عة خشبية)وضع ا  ؛(نصف مص

؛ - راست وع صا ة ورقلة وحاسي مسعود و دي  اإضاءة العمومية 

 .KVA-630هيزات الغرف الباردة و احوات الكهربائية  -
 

ث ثا ب ا مط مؤسسة: ا انيات و أهداف ا  إم

 إمكانيات المؤسسة  :الفرع اأول
ؤسسة على إمكانيات مادية و بشرية   .تعتمد ا

 : تتمثل ي:اإمكانيات المادية - أ

قل والرفع؛  -  معدات ال

فر؛ -  معدات الردم و ا

رسانة و معدات أخرى  )معدات معدنية  -  ؛(...معدات خلط ا

 :تتمثل ي : اإمكانيات البشرية - ب

شروع؛  -  رئيس ا
 مس اأشغال؛ -

 رئيس الورشة؛ -
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 .(الفرق)رئيس اجموعة  -

داف المؤسسة  :الفرع الثاني   أ
ها داف أ اء إ عدة أ   :تسعى مؤسسة اأعمال التكميلية للب

اصة؛ - ؤسسات ا افسة مع ا ال للمقارنة وا ستوى احلي والوط حيث ا  توج على ا  تقدم أحسن م

س معداها وآات  - اءات لتحقيق أكر ربح من أجل دعم و كن من الب اء أكر عدد  إنتاج أو باأحرى ب
دفها تقدم اأفضل  ودة)اإنتاج و  وعية وا  ؛(ال

ذا من خال إتباعها مقاييس الدولة - توج و شاريع بتقدم أحسن م ستفيد وكذلك أصحاب ا  .  كسب ثقة ا

 

رابع ب ا مط مؤسسة : ا تنظيمي  ل ا هي  ا
ؤسسة  ظيمي  يكل الت صا كمايلاأعماليتمثل ا موعة من ا اء ي  : ي التكميلية للب

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  E.TRA.COB الهيكل التنظيمي لمؤسسة اأعمال التكميلية للبناء

 
 
 المديري العام 

 اإدارة العام

ح المنازعا  اأمان مص

 المديري التقني
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ؤسسةق وثائ:المصدر   ا
 

 
 
 
 
 
 

 :شرح مصالح المؤسسة -
ديرية العامة كهيئة مشرفة  اء من ثاثة دوائر رئيسية على رئسها ا تتكون مؤسسة اأعمال التكميلية للب

ها قوم بتقدم عرض موجز عن وظيفة كل م  :وس
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 : المديرية العامة -1
ظيم وتوجي  ا، وبالتا يعمل على مراقبة وت س اأساسي  دير العام للمؤسسة فهو ا يوجد على رأسها ا

ة اصة بالتسي من أجل استمرارية العمل بصورة حس  .تلف القرارات ا
 :اأمانة - أ

صا اأخرى فهي تقوم باستام الريد الوارد والصادر باإضافة إ  دير العام وا زة وصل ما ب ا ثل 
 .الفاكس والتلكس

 :مصلحة المنازعات - ب
ماعية و الفردية  ازعات ا ظر ي ا صا القضائية والقانونية ،كما ت ؤسسة لدى ا تقوم أساسا بتمثيل ا
زاع قبل اللجوء إ العدالة،وترقب  هم، فتتخذ اإجراءات الازمة لفض ال بيم العمال واإدارة أو العمال فيما بي

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

توي  توي على سبعة ورشات و ويلها ودراسة أسواقها، ؤسسة بعد  ا ا جز شاريع ال ت تقوم بدراسة ا
 :أيضا على

 : مصلحة الحظيرة والعتاد - أ
ارجية قات ا از مشاريعها وكذلك الت د ا ؤسسة ع عدات واآات ال تعمل ها ا  .توجد فيها ميع ا

 :مصلحة تسيير الحظيرة - ب
ؤسسة ال مكن أن  تاحة أمام ا شاريع ا قسم إ فرع فرع اأشغال الذي من خال يتم دراسة ا ت

ية واإشراف على  اقصات وط رائد اليومية أو ااقتصادية،وذلك بالدخول ي م اصة أو ا يها من الدفاتر ا تش
تجات تامة  ادة اأولية إ غاية خروجها على شكل م ذ دخول ا ميع الورشات، من خال مراقبة اإنتاج م

ؤسسة وجودات ا ع، وأما فرع الصيانة فيقوم بالصيانة الداخلية   .الص
 :مصلحة التموين - ج

تفظ فيها  ازن  توي على عدة  ؤسسة  ؤسسة بالوسائل والسلع حيث أن ا ون ا صلحة ال  ي ا
وردين وتقوم أيضا بالبحث على احتياجات  ذ السلع من طرف ا اء  د الطلب،كما تقوم باقت بالسلع وتقدمها ع

ؤسسة ها من خارج أو داخل ا ؤسسة لتموي  . وطلبات ا
 : اإدارة العامة -3

ستخدم وتلبية  ظيم وتوجي ومراقبة ا صر البشري من خال السهر على ت تقوم بتوف وتسي الع
ا إ قسم بدور ؤسسة وت  :احتياجات ا

 :مصلحة المحاسبة المالية - أ
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ة ومراقبة حركة دخول  رد حاسي كل س ا للمؤسسة فهي ال تقوم با ابض للتسي ا ي القلب ال
صا الضرائب والتأش على  سابات ااجتماعية،والتصريح عن أرقام اأعمال  وخروج اأموال وبإصدار ا

 .اأجرة
 :مصلحة التجارة والتوصيل - ب

بيعات،فهي تشرف  دمة للزبون وإجراء الصفقات وفوات ا ي إ تشرف على عملية بيع السلعة أو ا
ا وتوصيلها ا وطرق تسديد  .على شكل السلعة وسعر

 : مصلحة تحصيل الديون - ج
ذا بعد تقدمها  طالبة مستحقاها و دة إليها تسعى بعد ذلك إ ا س شاريع ا از  ؤسسة با بعد قيام ا
تابعة  ا وديوها ولشراء السلع  ا من أجل تسديد أجور عما دة لتحصل أموا ، فتسعى جا للوضعيات والفوات

شاريع اأخرى  . ا
 :تقديم المصلحة -4

م وبالتا الوقوف  فيز ظيمهم وتوجيههم و ستخدم باإشراف على العمال من خال ت تقوم مصلحة ا
صوص عليها ي قانون العمل  م،وتطبيق القوان ال على مستحقاهم وكذا ضماناهم ااجتماعية وحساب أجور

قسم إ  :وت
 : مكتب تسيير المستخدمين - أ

از الوثائق  ؤسسة وتسليم شهادات العمل لطالبيها وا ضور اليومي لكافة عمال ا يشرف على متابعة ا
ا من  اذ اإجراءات ي حال التوظيف أو التوقف وغ ارجية،وكما تشرف أيضا على ا اإدارية الداخلية وا

هام  . ا
 :مكتب اأجور - ب

از كشوفاها ي هاية كل شهر ساب أجور العمال وا كتب  ذا ا  .يهتم 
 :مكتب الشؤون ااجتماعية - ج

يقوم أساسا برعاية الشؤون ااجتماعية للعامل ويتعاقد مع العيادات الطبية من أجل رعاية العمال وعائاهم 
رض تطبيقا أحكام قانون العمل رقم  سيق مع مصا الضمان ااجتماعي ومراسلت 1190ي حال ا ، وأيضا الت

د حدوث طارئ  ا  (حادث،عطل مرضية،وفاة)ع أي عامل من أجل تعويض اأدوية ومصاريف العاج ال يقر
ح عائلية صول على م ستخدم كما .القانون بأها قابلة للتعويض وا صلحة ا ظيمي  يكل الت وعلي يكون ا

 :يلي
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ثاني مبحث ا بناء : ا ية  مي ت قيادة بمؤسسة اأعمال ا وحة ا  تقديم 

 
وازنة الفعلية للمؤسسة،  وازنة التقديرية وا قارنة ب ا    تعر لوحة القيادة مؤسسة اأعمال التكميلية على ا

سن أداء  ؤشرات، فهي توضح صورة الس ا موعة من ا هما من خال  راف بي از أو اا اد نسبة اا وإ
لل الذي يشوها  .  اأنشطة كما تظهر ا

 
ب اأول مط مؤسسة : ا قيادة با وحة ا عداد  ل وا   ش

 
تلف عن اأخرى من  اء من مس وثائق، وكل وثيقة  تتشكل لوحة القيادة مؤسسة اأعمال التكميلية للب

دف ضمون وا  .حيث الشكل وا
اء وأفراد آخرين سواء :الوثيقة اأولى -1 ذ الوثيقة ي جدول على شكل عقد يرم ب مؤسسة الب  تتمثل 

ذ الوثيقة على  ، تضم  از مشروع مع كانوا مؤسسات أو مقاول أو أفراد عادي  يرغبون ي ا
از ، نسبة التقدم ي اا از ، مدة ا شروع، تكلفت شروع كطبيعة ا  .ا...معلومات تتعلق بأصحاب ا

دول التا ذ الوثيقة ي ا  :مكن إظهار 
 الوثيقة اأو للوحة القيادة(: 1-3)الجدول رقم 

س الت 
ش  في ال

اا 
ي ت  ال

ا 
 الش

 
ا  ااست

ء  ال
ش  ل

 
ش  ال

أصح 
ش  ال

ف  ت
ش  ال

ش  يع ال

,5  عامين نعم أش7 310 17881 ℅
اك  ناط س

ي ن  ر
22750 

ا أشغ 
ي  في ح
ي ف الت اع   لا

        

ؤسسة:المصدر   من وثائق ا
شروع فيذ ا تحصل علي من جراء عملية ت اد رقم اأعمال ا و إ ذ الوثيقة  دف من   .ا

ستخدم  مصلحة ا

ستخدم   مكتب الشؤون ااجتماعية  مكتب اأجور مكتب تسي ا
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تائج :الوثيقة الثانية -2 ؤسسة، إضافة إ كافة ال وزة ا صاريف ال  ذ الوثيقة كل التكاليف و ا  تظهر 
ا الدراسة  تائج ، كما توضح . (2011ماي )اجمعة لديها ي الشهر  دول حسابات ال فهي شبيهة 

هم اد الفارق بي اكمة وإ ازات ا هم وكذا التوقعات واا قارنة بي ازات وا  . كذلك توقعات الشهر وا
ذ الوثيقة على مايلي ؤسسة لذاها، مواد و لوازم مستهلكة، : تضم  زن، إنتاج ا مبيعات البضاعة، إنتاج 

 .ا...خدمات، مصاريف مالية 
دول التا ذ الوثيقة ي ا  : مكن إظهار 

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

اف  ح ا
اك  الت

اف  ح ا
 اا

 اا
اك ت  ال

ا ش 
 2011ي 

قع  الت
اك ت  ال

فع ش  ت
 2011 ي

ي  ال

 رق اأع 11929 45163 330 2870 11599- 42293-

ست 5964 22579 932 1814 5032- 22579- لي   ا أ

 خ 1500 6036 235 1970 1265- 6036-

ي 7464 28615 1167 4951 6297- 28615- سي ا ال  ااست

ف 4465 16548 837- 2081- 5302- 13678- ي ال  ال

 ريف الع 3250 16596 2235 11723 1015- 14361-

س 243 939 66 117 117- 939- ال ائ   ال

لي 166 830 613 1718 447 830-  ريف 

ع 120 720 30 135 90- 720- ت  ريف 

  ااهتا 187 748 187 1111 0 748-

ء ااستغالي 3966 19833 3137 14804 835- 17598-   أع

 تي ااستغا 499 3285- 3968- 16885- 4467- 3920

ؤسسة:المصدر   من وثائق ا
توقع قدر أو ا از ا قيقي و اا از الفعلي أو ا قارنة ب اا و ا ذ الوثيقة  دف من   .ا

اكمة :الثالثة الوثيقة -3 از ي نفس الشهر والتوقعات ا  تب دراسة مقارنة ب توقعات الشهر واا
ضافة  سابات كرقم اأعمال، القيمة ا ؤشرات أو ا م ا اكمة، حيث يتم التمثيل أ ازات ا واا

ح بياي لتسهيل عملية الدراسة ذ الوثيقة كمايلي. ومصاريف العمال ي شكل م  :تظهر 
 

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

ؤشرات(: 1-3)الشكل رقم  م ا ح بياي يوضح أ  م

ا الش قع الش ا ي ت  ال

 رق اأع 11929 330

ف 4465 837- ي ال  ال

 ريف الع 3250 2235

اكا اا ت قع اا ال اكت ت ي ل  ال

 رق اأع 45163 2870

ف 16548 -2081 ي ال  ال

 ريف الع 16596 11723
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ؤسسة:المصدر   من إعداد الطالبة اعتمادا  على وثائق ا

ؤشرات بطريقة سريعة  و أها تسهل للمس عملية قراءة ا ذ الوثيقة  دف من   .ا
ؤسسة واستخداماها : الرابعة الوثيقة -4 ؤسسة ي الشهر، فهي تظهر موارد ا ة ا ذ الوثيقة حالة خزي تب 

ها تبة ع اكمات ا راد تقييم أو إعداد لوحة قيادة ل وال ذ الوثيقة كمايلي. ي الشهر ا  :تكون 

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

ن  الب
ع  مجم

ل  التراك أفر

د البن ف بدا المدة  14,805,283 14,805,283 رص

ارد- 1   الم
  

ط-  لدة عن النش  المستح المت
  

  المستح الاح-
  

ل المسب/  المستح -  التم
  

ارد ع الم  مجم
  

 ااستخدام- 2
  

ل-   التم
  

  الخدم-
  

ل-   العم
  

  الضرائ-
  

ل-  ف م ر  مص
  

ف مخت-  ر  مص
  

ن-  ل الد  تحص
  

ع  ااستخدام مجم
  

ر   (2-1)التغ
  

د البن ف ن المدة  14,805,283 14,805,283 رص

ؤسسة:المصدر   من وثائق ا
و إظهار ما للمؤسسة من حقوق وما عليها من ديون وواجبات ذ الوثيقة  دف من   .ا

عتمدة ي مؤسسة  :الوثيقة الخامسة -5 الية ا ؤشرات ا تويان على ا ذ الوثيقة من جدول  تتمثل 
ذ الوثيقة على لوحة القيادة بذاها حيث تشمل ميع الوثائق اأربع  يث تعر  اء،  اأعمال التكميلية للب
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ؤسسة وفقا لطبيعة أنشطتها، تتمثل ي ا ا تار ؤشرات ال  موعة من ا رقم اأعمال : السابقة، تضم 
زن، إعانات مالية لاستغال، مواد (مبيعات بضاعة) عة، إنتاج  صف مص تجات التامة وال ، بيع ا

اد . ا...أولية اضية  إ ة ا الية والس ة ا راد تقييم للس ذ الوثيقة معلومات تتعلق بالشهر ا توضع ي 
الية  ة ا راف، إضافة إ تراكمات الشهر للس هم ونسبة اا اضية  (2012ماي )الفارق بي ة ا والس

هم (2011) راف بي اد الفارق ونسبة اا لحق رقم . مع إ ذ الوثيقة بالتفصيل ي ا تظهر وتوضح 
(2.) 

ذا ما  تلفة عن بعضها البعض، لكن  تج من خال ما سبق أن لوحة القيادة تتشكل من مس وثائق  نست
علومات بسرعة أو قد يرتكب أخطاء ي نقل  سؤول يبدل جهد أكر ووقت أطول ي تدفق ا س أو ا عل ا

، وتتمثل  ا من أدوات التسي ا عن غ يز ذا خاصيتها اآنية ال  ا  ا يفقد علومات من وثيقة إ أخرى،  ا
ة ال تعد فيها لوحة القيادة ة القص اصية ي الف عل اإجراءات التصحيحية لوضعية . تلك ا إضافة إ ذلك 

ؤسسة تتخذ ي وقت أطول عكس ما لو كانت لوحة القيادة ي جدول واحد فقط  .ا
تائج  ؤشرات كمؤشرات ال ؤسسة تستخدم عدد من ا  (عدد الزبائن)ناحظ من خال لوحة القيادة أن ا

واد اأولية)ومؤشرات الوسائل  اذ القرارات واإجراءات التصحيحية، إضافة (ا ، إا أها تعتر جزئية ا تكفي ا
الية كاما ردودية ا ا ومؤشرات ا هل بعض مؤشرات التوازن ا  .إ ذلك  

   
ثاني ب ا مط مؤسسة: ا قيادة با وحة ا  أهداف 

  
ؤسسة ال تريد الوصول إليها داف ا داف لوحة القيادة انطاقا من أ بع أ وعلي كما ذكرنا من قبل أن . ت

ؤسسة تتمثل ي داف ا  :أ

اصة؛ - ؤسسات ا افسة مع ا ال للمقارنة و ا ستوى احلي والوط حيث ا  توج على ا  تقدم أحسن م
س معداها وآات اإنتاج  - اءات لتحقيق أكر ربح من أجل دعم و كن من الب اء أكر عدد  إنتاج أو ب

دفها تقدم اأفضل  ودة )و وعية و ا  ؛(ال

ذا من خال إتباعها مقاييس الدولة - توج و شاريع بتقدم أحسن م ستفيد وكذلك أصحاب ا  .كسب ثقة ا
ؤسسة يتمثل ي أها - دف من لوحة القيادة با  :وم فان ا
 ها؛ سي اصر اأساسية ي عملية التسي من أجل  سؤول مختلف الع ب ا  ت

 شاط الفعلي بالتقديري؛  توضح مدى توافق ومطابقة ال
 ؛ دى القص ؤسسة وتقييم اأداء ي ا  تعمل على معرفة وضعية ا
 اذ القرارات الصائبة؛ و ا سؤول  س أو ا  توج ا
 داف احددة للمؤسسة؛ قيق اأ  تعمل على 
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 تسمح معرفة نقاط القوة والضعف للمؤسسة؛ 
 اصلة ي لوحة القيادة أي نشاط غ عادي للمؤسسة أو مشكلة مالية مؤقتة أو دائمة رافات ا بي باا  .الت

 
ث ثا ب ا مط قيادة: ا وحة ا عداد  مؤسسة تصميم وا     با

 
ستمرة أنشطتها،  يدة وا ؤسسة الرقابة ا يتم تصميم وإعداد لوحة القيادة ي هاية كل شهر كي تضمن ا
شروع أم ا،  از ي الشهر يكفي استكمال آجال ا سؤول عن لوحة القيادة إن كان اا ا ا وياحظ من خا

ام  از ي الشهر ا يكفي إ از وإن كان العكس أي أن اا ة من اا فان احظ ذلك فان يس على تلك الوت
شروع  على أكمل وج ي الوقت  فيذ ا ام ت هود إ سؤول يعمل على تكثيف ا دة احددة للمشروع، فان ا ا

سطرة دافها ا قيق أ  . احدد ل ليضمن للمؤسسة 
ا  دير ا و ا اء  سؤول عن إعداد  لوحة القيادة ي مؤسسة اأعمال التكميلية للب والذي  (بوغابة)ا

اضي  دة طويلة، إا أن حاليا و ابتداء من العام ا ذا العمل  ها احاسب 2011أشرف على   أصبح يشرف ع
 .(مسعود تقال)

ديرية العامة للمؤسسة  مس السابقة كل شهر إ ا فيذ لوحة القيادة ترسل الوثائق ا ام من ت بعد اإ
وب الكب) وب وا اء للج وعلى ضوئها يتم تشكيل لوحة القيادة العامة  اقشة تلك الوثائق، (شركة الب

 .للمؤسسة
ؤسسة، مكن إعداد لوحة  عطاة من طرف ا علومات ا اءا على ا من خال معرفة شكل لوحة القيادة وب

ؤسسة كمايلي ستخدمة ي ا ؤشرات ا م ا  :  قيادة خاصة بشهر ماي أ
 
 
 
 
 
 
 

ؤسسة(: 5-3)الجدول رقم   لوحة القيادة با

 الحس المؤشرا

ر ر الش  انحراف التراك التراك انحراف الش

م 
2011 

م 
2012 

ر  ف
م  ال

نسب 
 اانحراف

م 
2011 

م 
2012 

م ر ال  ف
نسب 

 اانحراف
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ؤسسة:المصدر   من إعداد الطالبة اعتمادا على وثائق ا
 

رابع ب ا مط قيادة: ا وحة ا يل نتائج  مؤسسةتح   با

 
ة  از شهر ماي للس قارنة ب ا اصة بشهر ماي ال م فيها ا من خال إعداد وعرض لوحة القيادة ا

ة الفارطة  الية وشهر ماي الس ة( 2012-2011)ا ا أن ي س  حققت مؤسسة اأعمال 2011، تب ل
و ما يعر ع  يات و ش واد اأولية وا ا عدد كاف من ا بيعات نتيجة استغا اء كما معتر من ا التكميلية للب

ا  ؤسسة ي الشهر ا ذا من جهة، و من جهة أخرى عجزت ا قيقي للمؤسسة  ماي )برقم اأعمال ا
ا سبب ذلك ي إظهار اإشارة السالبة (2012 الية،  م ي تلبية احتياجاها ا قيق رقم أعمال يسا  ي عن 

ال العامل  ة عن القيام (BFR)ااحتياج ي رأس ا ا ؤسسة على مواجهة ديوها ال  ال تعر   عن عدم قدرة ا
ؤسسة اظفاء قيمة مضافة ي حساباها؛ على عكس ذلك ي نفس  بأنشطتها، باإضافة إ ذلك  تستطع ا

ة  ال العامل 2011الشهر من س ذا ي توليد ااحتياج ي رأس ا ا سبب   الذي أظهر قيمة مضافة للمؤسسة، 
ها من تغطية ديوها اكم. الذي مك دث ي ال از   .وكل ما قيل عن اا

بيعات  راف ي ا ؤشرات م مؤشر إ آخر أو من نسبة إ أخرى، حيث يكون اا رافات ي ا تلف اا
سبة  ة 2011ا تدل على أن مبيعات الشهر ي  (%96-)أو رقم اأعمال ب ، 2012 كانت أكر مقارنة بس

ستهلكة بفارق  يات ا ش سبة (%61-)ي ح كانت ا واد اأولية ومصاريف العمال كانت ب )-، أما ا
سبة  (11% راف الضرائب والرسوم كان ب ، وا و فارق غ كب راف ي القيمة (%60)-و ا اا ، وأخ

سبة  ال العامل كانا ب ضافة وااحتياج ي رأس ا ذ  (%198)-و (%114-)ا ة جدا، تش  ي نسبة كب و
ة  ؤسسة ي شهر ماي من س ؤشرات إ أن وضعية ا و .  غ جيدة2012ا والشيء الذي أذى إ ذلك 

فاض ي اإيرادات  خفض قدرة مؤسسة  (مصاريف العمال)واارتفاع ي التكاليف  (رقم اأعمال)اا يث ت  ،
ال العامل   ا يؤثر ذلك سلبا على مستوى ااحتياج ي رأس ا اء على التمويل الذاي،  اأعمال التكميلية للب

اكمة قيق خسائر م      .     وبالتا 

 

ع  %93- 39960- 2870 42830 %96- 8568- 330 8898 70 المب

ك  %81- 21337- 4951 26388 %61- 1851- 1167 3018 60 مشتر مست

ل اد أ  %86- 11505- 1814 13319 %11- 111- 932 1043 601 م

أداء  مشتر 
 خدم

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

ف م المض  ال
 

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

ل ف العم ر  %10- 1353- 11723 13076 %11- 289- 2235 2524 63 مص

الرس  %92- 1513- 117 1630 %60- 101- 66 167 64 الضرائ 

BFR 
 

319 -3138 -6327 -198% 1836 
-

13921 
-15757 -858% 
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ث ثا مبحث ا ية : ا مي ت تمويل بمؤسسة اأعمال ا قيادة بإتخاذ قرار ا وحة ا تقييم وأثر 
 بناء 

 
ؤشرات السابقة  تلف عن ا حة تضم مؤشرات أخرى  وذجية مق بحث عرض لوحة قيادة  ذا ا سيتم ي 

ؤسسة   .للوحة القيادة با
 

ب اأول مط مؤسسة: ا قيادة في ا وحة ا  اقتراح نموذج 

 
عرفة الوضعية  اصة ها على مؤشرات جزئية ا تكفي  ؤسسة تعتمد ي لوحة القيادة ا ذكرنا من قبل أن ا

وذجية  اح لوحة قيادة  اسب، وعلي سيتم اق اذ قرارات التمويل ي الوقت ا الية الصحيحة للمؤسسة، وا ا
ديونية ومؤشرات  ا ومؤشرات ا توي على مؤشرات أخرى مهمة لذلك تتمثل ي مؤشرات التوازن ا للمؤسسة 

وات ذا اعتمدنا على دراسة الس ردودية،  ا مؤشرات ا  التمويل الذاي وأخ
ؤشرات . لتوضيح الدراسة أكثر ساب ا  (.2011، 2010، 2009)نقوم أوا 

ي -1 ما توازن ا ال العامل تتمثل: حساب مؤشرات ا ال العامل، رأس ا ا ي رأس ا  مؤشرات التوازن ا
ة الصافية اإمالية زي ال العامل وا ، احتياجات رأس ا  .اإما

ال العامل - أ خاطر الطارئة ، يتم : حساب رأس ا واجهة ا امش إضاي  ال العامل على أن  يعرف رأس ا
ا ؤسسة وطبيعتها وتصور سب بالعاقت التاليت. تقدير حسب قدرات ا  :حيث 

يزانية ال العامل : من أعلى ا   اأصول الثابتة –اأموال الدائمة = رأس ا
يزانية ال العامل : من أسفل ا تداولة = رأس ا ة اأجل–اأصول ا  1 القروض القص

ختصرة الية ا يزانية ا ال العامل نقوم بإعداد ا  .قبل حساب رأس ا

 
 
 

ختصرة(: 6-3)الجدول رقم  الية ا يزانية ا  ا
 :اأصول -

ل  2011 2010 2009 اأص

را معن  استثم
  

1,620,377 

را داستثم  102,565,430,243 49,388,156,296 487,595,280,03  م

را  - - 2,451,400,00  أخرىاستثم

                                                           

، ط - 1  . 87: ، ص2011الياس بن ساسي، يوسف قريشي، مرجع ساب
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ع  200,000,00 - - سندا مدف

ض  رقر ج  20,799,110 - -  اإ

داع نإ ضم   12,811,544,13 2,405,591,352 22,495,329,697 

بت أخرى ل ث  1,027,279,675 248,031,700 2,480,317,00 أص

ل  بتاأص  126,130,459,102 52,041,779,348 50,533,854,116 الث

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

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

ن  ن نمد  3,536,487,751 8,610,622,03 - آخر

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

ل ظ الم  40,807,075 - - الت

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

ل ل المتدا  195,734,257,299 91,129,773,162 68,542,688,170 اأص

 

خصوم -  :ا
 2011 2010 2009 الخص

ص ال الخ  447,700,000,00 447,700,000,00 447,700,000,00 اأم

ط  3,479,236,170 211,155,555 211,155,555 ااحت

ج  فينت  3,884,016,936- 2,575,200,390- 556,781,274- ال

ص أخرى ال خ  131,394,141,634 32,630,753,618 34,339,660,666 أم

ل ن م د ض   2,904,088,808 101,159,268 - قر

ن  صمؤ ئج رهن التخص  11,725,126,373 4,867,613,114 1,347,929,999 نت

ال الدائم  190,388,576,049 80,005,481,165 80,111,964,946 اأم

ت ح م ن  رد  56,942,292,695 33,567,126,803 22,560,777,554 الم

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

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

ف  10,311,359,988 10,569,456,391 2,852,761,626 السح ع المكش

رة اأجل ص ن ال  131,476,140,352 63,166,071,345 36,397,091,840 الد

ؤسسة :المصدر  من إعداد الطالبة اعتمادا على وثائق ا
 

يزانيةمن ال العامل من أعلى ا يزانية السابقة مكن حساب رأس ا  . خال ا
ال العامل  تداولة –اأموال الدائمة = رأس ا   اأصول ا

o ة ال العامل لس  2957811030= 50533754116- 80111964946= 2009رأس ا

o  ة ال لعامل لس  27963701817= 52041779348 – 80005481165= 2010رأس ا
o  ة ال العامل لس   64258116947=126130459102- 190388576049= 2011رأس ا
ال العامل الصاي اإما - ب خصص لتمويل : حساب رأس ا وارد الدائمة ا زء من ا يعرف على ان ذلك ا

تداولة   1.(استخدامات ااستغال)اأصول ا
يزانية الوظيفية ال العامل الصاي اإما نقوم بإعداد ا  . ساب رأس ا

وات (:7-3)الجدول رقم  يزانية الوظيفية للس  (2011،2010،2009) ا

                                                           

س المرجع الساب ، ص 103:  ن - 
1
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 :ااستخدامات -
ا 2009 2010 2011  ااست

را  528,003 ,759 ,48 156,296 ,388 ,49 430,243 ,565 ,102 ليااست  ال

ي - - 620,377 ,1 ع را ال  ااست

را أخ 140,000 ,245 - -  است

ع - - 200,000,00 ف ا   س

رق  - - 20,799,110  اإي

اع 1,281,154,413 2,405,591,352 22,495,329,697 ضي   

ت أخأص 248,031,700 248,031,700 1,027,279,675   ث

ست 50,533,854,116 52,041,779,348 126,130,459,102 ا ال  ااست

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

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

ا ااستغا 394,879,457, 28 56,004,053,067 135,488,988,219  است

 آخي  - 8,610,622,03 3,536,487,751

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

ر ااستغا 605,248,287 499,031, 9,213 2,645,509,329 ا خ  است

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

لي - - 40,807,075 يف ال  الت

ي 34,097,560,426 25,912,221,064 44,416,919,751 ا ال  است

ا 119,076,542,286 143,171,552,510 321,864,716,401   ااست

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :المـوارد -
ار 2009 2010 2011  ال

ص 447,700,000,00 447,700,000,00 447,700,000,00 ا ال  اأ

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

في 556,781,274- 2,575,200,390- 3,884,016,936- تي ال  ال

ص أخ 34,339,660,666 32,630,753,618 131,394,141,634 ا خ  أ

لي - 101,159,268 2,904,088,808 ي   ق 

يص 1,347,929,999 4,867,613,114 11,725,126,373 ئ ره الت ت   
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ائ 80,111,964,946 80,005,481,165 190,388,576,049 ار ال  ال

ته 22,560,777,554 33,567,126,803 56,942,292,695 ح ر   ستح ال

 ار ااستغا 22,560,777,554 33,567,126,803 56,942,292,695

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

 ي أخ 12,273,301,325 15,883,990,938 48,465,373,921

ر ااستغا 160, 13,551,038 19,029,488,151 104,222,487,669  ار خ

ي 2,852,761,626 10,569,456,391 10,311,359,988  ق ال

ي 2,852,761,626 10,569,456,391 10,311,359,988  ار ال

ار 119,076,542,286 143,171,552,510 321,864,716,401   ال

ؤسسة:المصدر   من إعداد الطالبة اعتمادا على وثائق ا

ال العامل الصاي  ا رأس ا وارد الدائمة = اإما لدي ستقرة –ا   ااستخدامات ا
FRng ة   29578110830= 50533854116- 80111964946 = 2009 لس

FRng سنة  2010 = 190387576049 – 126130459102 = 64258116947 
FRng   64258116947=126130459102- 190388576049=2011سنة     

ال العامل  - ج  حساب ااحتياج ي رأس ا
شاط بواسطة حقوقها  تبة عن ال ؤسسة مواجهة ديوها ا دما ا تستطيع ا ا لاستغال ع و ااحتياج ا

زناها تعامل و ذا ااحتياج بالعاقة التالية. لدى ا  :سب 
BTRg = BFRex + BFRhex 

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

- BFRex  2009 =28394879457 – 22560777554 = 5834101903 

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

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

- BFRhex 2009 = 605248287 – 13551038160 = -12945789873 

- BFRhex 2010 = 9213499031 – 19029488151 = - 9815989120 

- BFRhex 2011 = 2645509329 – 104222487669 = - 101576978340 

ال العامل يكون كمايلي  :وم ااحتياج ي رأس ا
- BFRg 2009 = 584101903 + (-1294589873) = 4539512030 

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

- BFRg 2011 =  78546695524 + (- 101576978340) = -23030282816 
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سب كمايلي :مؤشرات المديونية  -2 الية ال  : تتمثل ي نسبة ااستقالية ا
 

الية    =نسبة ااستقالية ا
 

ة  - الية لس  %55,8= 0,558=                              =2009نسبة ااستقالية ا

 

ة - الية لس  % 55,9  =0,559=                              = 2010 نسبة ااستقالية ا

 

ة - الية لس  %23,5 = 0,235 =                            =2011 نسبة ااستقالية ا
 

ا تغطية :مؤشرات التمويل الذاتي  -3 ؤسسة من خا  تتمثل ي نسبة القدرة على السداد ،ال تستطيع ا
سبة كمايلي.ديوها ذ ال سب   :و

 
 = نسبة القدرة على السداد  
 

تيجة الصافية = القدرة على التمويل الذاي : حيت ؤونات + ال تاك وا  صصات اا
ة  -   202,521,646 = 759,302,920( + 556,781,274- = )2009القدرة على التمويل الذاي لس

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

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

ة  -  0=                           =2009نسبة القدرة على السداد لس

 
ة  -   0,059=                           =2010نسبة القدرة على السداد لس

 
 

ة  -   1,804= -                              =2011نسبة القدرة على السداد لس

 
ية اامالية :المردودية  -4 اصة ومعدل الر  . تتمثل ي مردودية اأموال ا
اصة  - أ الية)مردودية اأموال ا ردودية ا اصر :(ا ؤسسة وتدخل ي مكوناها كافة الع  هتم باما أنشطة ا

الية   : ومكن حساها بالعاقة التالية. والتدفقات ا

اأموال الخاص 
 

الموارد الدائم 

 
 

 
 

 
 

الديون المالي 
 

ى التمويل  القدرة ع
الذاتي 
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اصة    =Rcp))مردودية اأموال ا

 

- Rcp  ة  %1,2 = -0,012 =                             = - 2009 لس
 

- Rcp  ة  % 5,7 =- 0,057 =                              = - 2010 لس

 

- Rcp ة  % 8,6 = -0,086 =                                = - 2011   لس

 

ية اإمالية  - ب سب بالعاقة : معدل الر ية اإمالية للمؤسسة انطاقا من إما أنشطتها، و يقيس الر
 : التالية

ية اإمالية  =    معدل الر
 

ة  - ية اإمالية لس   %1,4= - 0,014 =                             = - 2009معدل الر

 

ة - ية اإمالية لس  %98 = - 0,098 =                             = - 2010 معدل الر

 

ة - ية اإمالية لس  %2,8 = - 0,028=                               = -  2011 معدل الر

 
حة للمؤسسة كمايلي ق موذجية ا ؤشرات السابقة مكن إعداد لوحة القيادة ال :من خال ا

النتيج الصافي 
 

اأموال الخاص 

 

 

 

 

 

 

النتيج الصافي 
 

رق اأعمال 
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حة للمؤسسة(: 8-3)جدول رقم  ق موذجية ا  لوحة القيادة ال

 
ؤسسة:المصدر   من إعداد الطالبة اعتمادا على وثائق ا

 

 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 

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

الية 0,558 0,559 0,235 0,001 0,324- 0,18% 137,80%-  مؤشرات المديونية نسبة ااستقالية ا

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 

اصة  مؤشرات المردودية ا

ية اإمالية 0,014- 0,098- 0,028- 0,084- 0,07 85,70% 250%-  معدل الر

8
2

  

الفصل الثالث
                                               :

دراسة حالة مؤسسة اأعمال التكميلية للبناء 
–

ورقلة
-
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ثاني ب ا مط يل: ا مقترحة  تح قيادة ا وحة ا نتائج 
 

ليل مؤشراها كمايلي حة مكن  ق موذجية وا  :من خال إعداد لوحة القيادة ال

: 2009خال سنة  -1
ال  وجبة لرأس ا ؤسسة حققت توازنا ماليا من خال اإشارة ا ا أن ا ثل مؤشرات التوازن ا

ويل كل اأصول الثابتة، حيث FR>0))العامل، تبقية بعد  اك فائض ي اأموال الدائمة ا ، أي أن 
ال  ها لتشكيل ما يعرف بااحتياج ي رأس ا تبة ع ذا الفائض ي مواجهة ديوها ا ؤسسة استغال  استطاعت ا

ة موجبة قيق خزي ؤشرات ا تثبث الوضعية الصحيحة للمؤسسة إا بوجود مؤشرات . العامل، وكذا  ذ ا إا أن 
ي  :  أخرى 

  ؤشرات إ أن مؤسسة اأ: مؤشرات المديونية ذ ا الية، عماتش  اء تتمتع بااستقالية ا ل التكميلية للب
صف أي ا وجود لاستدانة؛  الية ا تتجاوز ال و أن نسبة ااستقالية ا والشيء الذي يرر ذلك 

 عدمة التمويل الذاي، أي ا  : مؤشرات التمويل الذاتي الية إا أها م ؤسسة تتمتع بااستقالية ا رغم أن ا
تستطيع تغطية ديوها باستخدام قدرها على التمويل الذاي؛ 

  اصة :مؤشرات المردودية الية) يظهر مؤشر مردودية اأموال ا ردودية ا سبة السالبة (ا ا تدل (%1,2)ال  ،
رجوة تائج ا قق ال ؤسسة   تاحة لدى ا قيق أرباح . على أن الوسائل ا إضافة إ ذلك عدم قدرها على 

سبة  ذا ما توضح ال ا و ية اإمالية (%1,4-)صافية مقارنة برقم أعما . من معدل الر
ة  ذ الس ؤسسة خال  تج أن ا حة نست ق موذجية ا ليل مؤشرات لوحة القيادة ال ي  (2009)بعد 

دة على تسديد ديوها  ؤسسة بأن تتوقف عن ااستدانة وان تعمل جا صح ا وضعية سيئة جدا، وعلي مكن أن ن
ة بأسهم جديدة سا ا من خال فتح لاكتتاب وا كن ، وأن تقوم برفع رأس ما . ي أقرب وقت 

 :2010خال سنة  -2
الية كمايلي ؤشرات ا قق حالة مالية جيدة وذلك ما تظهر ا ؤسسة   ة ازالت ا ذ الس : خال 

ة  - ا عن س ال العامل كث فضت رأس ا ال العامل 2009ا فاض كل من ااحتياج ي رأس ا ا أذى إ ا  ،
ة؛  زي وا

ة  - الية مستقرة  تتغ مقارنة بس ؛  (%55) وال كانت 2009ا زالت نسبة ااستقالية ا
ؤسسة استطاعت تغطية ديوها من خال قدرها على التمويل  - ال العامل إا أن ا فاض ي رأس ا رغم اا

سبة قليلة جدا  ؛ (%5,9)الذاي ولكن ب
فضت مؤش - ردوديـا تمثلة ي ا ردودية وا الية ومعـرات ا ية اإماـة ا %( 9,8-)و %(5,7)- ة إـدل الر

تيجة الصافية فاض ال . على التوا بسبب ا
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كشوف وتلجأ عماوم على مؤسسة اأ اء أن تتوقف على ااعتماد على السحب على ا ل التكميلية للب
. إ ااستدانة بقروض بدون فوائد

ؤسسة غ قادرة على تشخيص الوضعية  حة أن لوحة القيادة با ق موذجية ا وعلي تثبت لوحة القيادة ال
اذ القرارات التمويلية الازمة لذلك . الصحيحة للمؤسسة وا

 2011أما خال سنة - 3
ة  الية للمؤسسة سوءا مقارنة بس الة ا فاض ااحتياج ي رأس 2010ازدادت ا  ، وذلك من خال ا

ة  ال العامل ارتفع بكث عن س ال العامل ، إا أن رأس ا ة؛ 2010ا زي  وكذا ارتفاع ا
الية إ  - فضت نسبة ااستقالية ا وارد الدائمة وذلك بزيادة اعتماد  (%2,35)ا ذا إ ارتفاع ا ا يعود   ،

اكمة؛ ها ديون م تج ع ؤسسة على ااستدانة ال ي  ا

ة  - قيق القدرة على التمويل الذاي خال س ؤسسة  الية 2010بعدما استطاعت ا  وبسبب كثرة ديوها ا
سبة  ذ ال قيق نتيجة سالبة، تراجعت  ة  (التمويل الذاي )و  ؛2011بكث خال س

فضت إ  - ردودية ا ية ارتفع  (%8,6)مؤشرات ا تيجة الصافية، إا أن معدل الر فاض ي ال نتيجة اا
سبة  و الزيادة ي رقم اأعمال% 7ب .  ، والشيء الذي أدى إ ذلك 

ؤسسة ي حالة سيئة جدا قد تصل ها إ  حة ناحظ أن ا ق الية للوحة القيادة ا ؤشرات ا من خال ا
هائي  اح القرارات التمويلية التالية(التصفية)اإفاس أو اإغاق ال : ، وم مكن اق

  ة بأسهم جديدة؛ سا ا أو ا ال عن طريق ااكتتاب ي السوق ا الرفع من رأس ا
  ها هائيا؛ التقليل من ااستدانة أو اابتعاد ع
 ها ي أقرب اآجال تبة ع . العمل على تسديد الديون ا

الية  الة ا ليل ا ؤسسة ا يعتمد عليها ي  حة أن لوحة القيادة با ق موذجية ا وعلي تأكد لوحة القيادة ال
اذ القرارات التمويلية الفعالة احتوائها على مؤشرات جزئية، كن من اكتشاف اأخطاء وا . إذ ا 

وات تحصل عليها من الس تائج ا اءا على ال حة وب ق ؤشرات لوحة القيادة ا ا  ليل  عموما من خال 
اء ي حالة سيئة جدا قد تؤدي ها إ عم ياحظ أن مؤسسة اأ2011، 2010، 2009 ال التكميلية للب

وب  وب وا اء للج ا بعد انضمامها لشركة الب ذا إ عدم استقرار اإفاس أو التوقف عن دفع ديوها، ويرجع 
ب عليها االتزام باإجراءات التصحيحية التالية. الكب : لذا 
  ؛ ا ا لاكتتاب ي السوق ا رفع رأما
  العمل على دفع ديوها ي أقرب اآجال؛
 اع عن ااعتماد على القروض بفوائد والبحث عن قروض بدون فوائد  .اامت
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ث ثا ب ا مط مؤسسة : ا تمويل با قيادة باتخاذ قرار ا وحة ا  أثر 
 

تلف من  ديدة ومشاريعها على نوع  ويل استثماراها ا د  اء ع تعتمد مؤسسة اأعمال التكميلية للب
 .طرق التمويل

 التمويل الذاتي: أوا
ؤسسة  موعة من اأموال ي شكل أرباح أو تدفق نقدي، تقوم ا ؤسسة  ارية با تج عن العمليات ا ي
شكوك ي  عل كمؤونة للعماء ا تفظ ب ي شكل احتياطات، أو  سا والباقي  بتوزيع جزء م على ا

الية تائج اإمالية ال . صيل ديوهم  لتغطي ب احتياجاها ا وذلك ما يعرف بالتمويل الذاي الذي يشمل ال
ال ستقبل، بعد توزيع مكافآت رأس ا ا ي ا ؤسسة استثمار  .ستعيد ا

 (ااستدانة)التمويل الخارجي : ثانيا
الية خاصة ي  ارجي ي حالة عدم كفاية التمويل الذاي لتغطية احتياجاها ا ؤسسة إ التمويل ا تلجأ ا

ة اأجل فقط، . ويل مشاريعها الكرى وك بقروض قص الة إ ااستدانة من الب ذ ا ؤسسة ي  حيث تتج ا
ة)وذلك لضمان سداد مستحقاها ي اأجل القص  توسطة اأجل(س ويل استثماراها الطويلة و ا فهي . ، و

دافها احددة قيق أ مو من أجل  ذا التمويل بغية الرفع من مستوى اأصول ومسايرة ال ثل   .تلجأ 
ا تتخذ القرارات انطاقا من التطلع  اذ قراراها التمويلية على لوحة القيادة، وإ د ا ؤسسة ع ا تعتمد ا
هل مؤشرات  ؤسسة  راد ااستثمار فيها، أن سبق وان ذكرنا أن لوحة القيادة با شاريع ا على احتياجاها و ا

از أو  و لوحة القيادة للمقارنة ب اا ؤسسة تتج  ردودية، إضافة إ ذلك أن ا ا وكذا مؤشرات ا التوازن ا
ستقبل بؤ با شاط الفعلي بالتقديري فقط ا للت اذ قرار التمويل . ال وعلي فان ا وجود أثر لوحة القيادة ي ا

ؤسسة  .  با
 

رابع  ب ا مط مؤسسة : ا قيادة با وحة ا ية   تقييم فعا
 

تلفة عن  اء تتشكل من مسة وثائق  سبق وان ذكرنا أن لوحة القيادة مؤسسة اأعمال التكميلية للب
ها  سؤول ع علومات وترتيبها ووضعها ي جدول يسمى بلوحة  (احاسب)بعضها البعض، إذ يقوم ا مع ا

ؤسسة حسب طبيعة أنشطتها، اا أن خال  ا ا تار ة على مؤشرات مالية  ذ اأخ توي  القيادة، حيث 
ك  الية للمؤسسة وا  ا احاسب معرفة الوضعية ا ؤسسة وجدنا أها ا يستطيع من خا ا للوحة القيادة با ليل
ا للوحة القيادة  اح اذ القرارات التمويلية واإجراءات التصحيحية الازمة، وعلي فان اق من اكتشاف اأخطاء وا

ديونية ومؤشرات  ردودية، مؤشرات ا ، مؤشرات ا ا موذجية للمؤسسة ال احتوت على مؤشرات التوازن ا ال
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الية اذ القرارات ومعرفة الوضعية الصحيحة للمؤسسة. ااستقالية ا ؤشرات كانت فعالة ي ا ذ ا ا أن  . تب ل
ذ اأداة  حة)وم أثبتت  ق تها  (لوحة القيادة ا ؤسسة، وذلك من خال عدم مسا عدم فعالية لوحة القيادة با

الية للمؤسسة الة ا لول الكفيلة والسليمة إنعاش ا اد ا اذ القرارات الازمة وإ دف اأساسي من . ي ا ان ا
ستقبلية تائج ا بؤ بال توقع ا للت از ا قيقي أو الفعلي واا از ا قارنة ب اا و ا ؤسسة   .وضع لوحة القيادة با

 ، ا والتوسع في دة للحفاظ على بقاء اء أن تعمل جا ب على مؤسسة اأعمال التكميلية للب وم 
اذ القرارات التمويلية  ستقبل وا بؤ با ها من الت ؤسسة لتمك ميع أنشطة ا باستخدام مؤشرات كلية وشاملة 

 .الصائبة

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

فصل  :خاصة ا
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اء وذلك من خال  ذا الفصل إ معرفة وتقدم لوحة القيادة مؤسسة اأعمال التكميلية للب ا ي  تعرض
بحث اأول جاء بتقدم عام حول . تقسيم الفصل إ ثاث مباحث وكل مبحث تتخلل أربعة مطالب ا

ا ظيمي  يكل ت ؤسسة، ما ي ذلك من نشأة وتعريف و اول شكل وتصميم لوحة القيادة . ا بحث الثاي فت أما ا
ؤسسة تحصل عليها من لوحة القيادة با تائج ا ليل ال دافها، إضافة إ  ؤسسة وأ أما الفصل الثالث واأخ . با

وذجية للمؤسسة  اح لوحة القيادة  ؤسسة، مع اق اذ قرار التمويل با فخصص لتقييم أثر وفعالية لوحة القيادة با
ليل نتائجها  .و

اذ القرارات التمويلية، أها  ؤسسة غ فعالة ي ا ذا الفصل إ أن لوحة القيادة با ا من خال  توصل
، . توي على مؤشرات مالية جزئية ا وذجية تضم مؤشرات التوازن ا اح لوحة قيادة  ا إ اق الشيء الذي دفع

ديونية ومؤشرات التمويل الذاي ردودية، مؤشرات ا ا . مؤشرات ا ؤشرات اتضح ل ذ ا تائج  ا ل ليل ومن خال 
ؤسسة ي حالة مالية سيئة اسبة لتحليل . إن ا ميع أنشطتها وم ب عليها أن تعتمد مؤشرات كلية شاملة  إذ 

ا  .الوضعية الصحيحة 

 



 
89 

 خـاتمـة
 

ا ي الرقابة على سر ختلف  زائرية إ تبي أدوات حديثة تساعد ؤسسات ااقتصادية ا تسعى معظم ا
ذ على معرفة  ا  م أداة لذلك، حيث ملت دراست د لوحة القيادة كأ ذ اأدوات  أنشطتها، ومن بن 

حورت إشكالية الدراسة ي كيف مكن  ؤسسة، حيث  اذ قرار التمويل با ذ اأداة وا وتوضيح العاقة بن 
اء، لإجابة على  سن أو ترشيد القرارات التمويلية ي مؤسسة اأعمال التكميلية للب م ي  للوحة القيادة أن تسا

يم عامة حو. ذ اإشكالية قسمت الدراسة إ فصلن نظرين وفصل تطبيقي ون الفصل اأول مفا اذ لع  ا
اذ القرارات التمويلية وأداة من أدوات . القرارات التمويلية اول تقدم لوحة القيادة كأسلوب ا أما الفصل الثاي ت

اذ قرار التمويل ي مؤسسة اأعمال . مراقبة التسير أما الفصل الثالث واأخر فجاء بدراسة أثر لوحة القيادة با
اء بورقلة  . التكميلية للب

ها تائج نذكر م موعة من ال ا من خال الدراسة إ   : توصل
ظرية إ فصلن: نتائج الدراسة النظرية- 1 ذ الدراسة مايلي. قسمت الدراسة ال  :  من نتائج 

صادر الداخلية  تتمثل - ؤسسة من ا تاك، ااحتياطات، اأرباح احتجز)مصادر التمويل ي ا  (خصصات اا
ارجية  صادر ا توسط والطويل اأجل)وا  ؛(التمويل القصر وا

الية؛ - ؤسسة على تغطية احتياجاها ا  يعرف التمويل الداخلي على ان مقدرة ا

قدي - تبقي بعد توزيع اأرباح، فهو يعطي للمؤسسة  (cash-flow )يتمثل التمويل الذاي ي التدفق ال ا
ركة؛  حرية ا

يعاب على التمويل الذاي بأن يؤدي إ إبطاء التوسع للمؤسسة ما يؤدي إ عدم ااستفادة من الفرص  -
تاحة؛  ااستثمارية ا

الية؛ - ارجي مكمل للتمويل الداخلي من أجل تغطية ااحتياجات ا  يعتر التموبل ا

قدية وفوائض التدفقات  - ردودية، التكلفة، التسديدات ال تتمثل معاير اختبار مصادر التمويل ي معيار ا
قدية؛  ال

ختلفة، والي  - اسب من مصادر التمويل ا زيج ا يعرف قرار التمويل بأن تلك القرارات الي تعي باختيار ا
رتبطة هيكل التمويل. هدف إ تعظيم قيمة ملة اأسهم و القرارات ا  .أو 

قسم قرار التمويل إ وعن من القرارات  - ائم للتمويل قصر وطويل اأجل ، : ي زيج ا قرارات هتم بتحديد ا
 وقرارات تعي بتحديد أيها اثر نفعية للمؤسسة القروض القصرة أو الطويلة اأجل؛

ها - ائمة؛: يتأثر قرار التمويل بعدة عوامل م صر ا ختلفة للتمويل وع صادر ا  تكلفة ا

تاحة ي موقف معن؛ - درك بن البدائل ا  يعرف القرار على ان ااختيار ا
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موعة ن البدائل؛ - اذ القرار تعي اختيار بديل معن من بن   عملية ا

راحل التالية - اذ القرار با ديد البدائل، تقييم البدائل، اختيار البديل اأفضل : ر عملية ا شكلة،  ديد ا
تائج؛ فيذ البديل الذي م اختيار وتقييم ال  ،تطبيق وت

سؤولن العملين ي  - ادفة إ مساعدة ا موع اإجراءات واأعمال والوثائق ا تعرف مراقبة التسير على أها 
داف احددة؛  التحكم ي أدائهم التسيري لبلوغ اأ

تعد لوحة القيادة أداة مهمة  من أدوات مراقبة التسير فهي وثيقة تركيبية ملخصة وشاملة توضح للمسير  -
ؤسسة وتطور أداء العمليات فيها  اصة حياة ا اصر اأساسية ا ذا ما يثبت صحة الفرضية اأو . الع و

 للدراسة؛

ي - ستقبلية وأخرا لوحة القيادة : للوحة القيادة أربعة أنواع  لوحة القيادة الكاسيكية، اإسراتيجية، ا
 التسويقية؛

ي  - داف، : ر عملية إعداد لوحة القيادة بعدة مراحل  اصر اأساسية لتحقيق اأ داف، الع ديد اأ
ا ائم  اء لوحة القيادة واختيار التقدم ا ائمة وأخرا ب ؤشرات ا ذا ما يثبت صحة الفرضية . اختيار ا و

 الثانية للدراسة؛

اطق تتمثل ي - طقة : يظهر تصميم لوحة القيادة ي أربعة م تائج، م طقة ال ؤشرات ااقتصادية، م طقة ا م
رافات؛ طقة اا داف وم  اأ

ثيل بياي والعامات الساطعة أي اإشارات والرموز؛ -  تظهر مؤشرات لوحة القيادة ي شكل جداول، نسب، 

ؤشرات - داف، القيادة وا ها الفعالية، اأ يم م  .  ترتبط بلوحة القيادة عدة مفا

هام - از ا دفها تقدم حسابات أو تقارير دورية متقاربة عن معدات وا ؤشر إ معلومة رقمية ختارة   .يشر ا

وضوعية ، السرعة والسهولة - وضوعية، الوفاء وا ائمة وا ؤشر أن تتوفر في ا  . يشرط ي ا

ها  - ؤشرات نذكر م تائج ، مؤشرات القيادة، مؤشرات الوسائل، مؤشرات : يوجد العديد من أنواع ا مؤشرات ال
از وأخرا مؤشرات البيئة؛  اا

ردودية؛ - ا ومؤشرات ا اذ قرار التمويل من خال حساب مؤشرات التوازن ا وحة القيادة ي ا  تظهر فعالية 
اذ قرار التمويل : نتائج الدراسة الميدانية ذا الفصل إ معرفة العاقة بن لوحة القيادة وا ي  ا  تطرق

ا  ؤسسة لشهر ماي ا ا بإعداد لوحة قيادة خاصة با اء ، حيث قم  مع 2011مؤسسة اأعمال التكميلية للب
وات وية للس تائج .2011و2010، 2009اقراح لوحة قيادة موذجية س ذا الفصل إ ال ا ي  حيث توصل

 :التالية
ؤسسة؛ - اذ القرارات الازمة ي ا ؤسسة على مؤشرات مالية جزئية ا تكفي ا اصة با  توي لوحة القيادة ا

اذ القرارات التمويلية؛ - ؤسسة ي ا قرحة عدم فعالية لوحة القيادة با موذجية ا  تثبت لوحة القيادة ال
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اذ قرارات التمويل - اء أصا على لوحة القيادة ي ا ذا ما يثبت . عدم اعتماد مؤسسة اأعمال التكميلية للب و
 خطأ الفرضية الثالثة للدراسة؛

ؤسسة نقرح التوصيات التالية:التوصيات ذ الدراسة ومعرفة شكل لوحة القيادة با ام   : بعد إ
ها؛ -1 سؤولن ع يد للوحة القيادة من طرف ا  ضرورة الفهم ا
ؤسسة؛ -2  إقامة دوريات تدريبية للمسرين وتوعيتهم على كيفية إعداد لوحة القيادة با
ا أداة فعالة ي مراقبة التسير؛ -3 ذ اأداة باعتبار زائرية على  ؤسسات ا  ضرورة اعتماد ا
زائرية -4 ؤسسات ااقتصادية ا  .ضرورة تعظيم وتفعيل لوحة القيادة با

ستقبلية تساعد : آفاق الدراسة موعة من اأفكار واآفاق ا ا  شأ ل ا ت ليل الدراسة الي بن أيدي بعد عرض و
 :الباحثن ي دراسات احقة أمها

دمية؛ -1 ؤسسات ا  واقع لوحة القيادة ي مراقبة تسير ا
ؤسسات ااقتصادية؛ -2  دور لوحة القيادة التسويقية ي ا
ؤسسات ااقتصادية -3  .  معوقات نظام لوحة القيادة ي ا
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قائـمة المـراجـع 
 :المراجع باللغة العربية -1

 

: الكتب - أ
مد امصري،  -1 امعة، اإسكندرية، اإدارة الحديثةأمد  . 2008،  مؤسسة شباب ا
مد،  -2 زائر، المحاسبة العامة للمؤسسةبوتن  امعية، ا  .1998، ديوان امطبوعات ا
امعية، مدخل اتخاذ القرارات- اإدارة المالية مال الدين امرسي، أمد عبد اه اللحلح،  -3 ، الدار ا

 .2006اإسكندرية، 

زائر، راإدارة وعملية اتخاذ القرامال الدين لعويسات،  -4 ومة للصناعة والنشر والتوزيع، ا  .2003، دار 
ظمات اتجا شرطيحامد أمد رمضان بدر،  -5 رة، إدارة الم . 1994،جامعة القا
جرة،  -6 ، دار احمدية مراقبة التسيير في المؤسسة ااقتصاديةدادي ناصر عدون، معزوي ليندة وهواسي 

زائر،  . 2004العامة، ا
، مركز مدخل في نظرية تحليل المشكات واتخاذ القرارات اإداريةمس الدين عبد اه مس الدين،  -7

 .2005تطوير اإدارة واإنتاجية، دمشق، 
ديدة، اإسكندرية، أساسيات التمويل واإدارة الماليةعبد الغفار حنفي،  -8 امعة ا  .2002، دار ا

امعية، اإسكندرية، مدخل معاصر في اإدارة الماليةعبد الغفار حنفي، رمية زكي قرياقص،  -9 ، الدار ا
2002. 

ر للنشر والتوزيع، عمان، ةنظرية القرارات اإداري، علي حسن -10 . 2008، دار زا
امعية، اإسكندرية، اإدارة امعاصرةعلي شريف،  -11  .2000، الدار ا
مد،  -12 زائر، الموازنات التقديرية أداة فعالة للتسييرفركوس  امعية، ا . 2001، ديوان امطبوعات ا
ظرية والتطبيقكنعان نواف،  -13 ، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، 1، طاتخاذ القرارات اإدارية بين ال

2003 .
ناوي،  -14 امعية للنشر والتوزيع، اإسكندرية، اإدارة المالية والتمويلمد صاح ا  .2000، الدار ا

ناوي، هال مصطفى فريد، و رمية زكي قرياقص،  -15 امعية، أساسيات اإدارة الماليةمد صاح ا ، الدار ا
 .2001اإسكندرية، 
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ع القرار، مد عبد اه عبد الرحيم  -16 ، مركز تطوير الدراسات العليا والبحوث ي 1، طحل المشاكل وص
رة،  . 2007العلوم اهندسية، القا

ات الحديثة في التحليل المالي واائتماني مد مطر، -17 ، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 1 ط،ااتجا
2006 .

ديدة، اإسكندرية، ،اإدارة العامةمصطفى أبو زيد فهمي، حسن عثمان،  -18 امعة ا . 2003  دار ا
مد عقل،  -19 ، مكتبة اجتمع العري للنشر والتوزيع، 1 طمقدمة في اإدارة المالية والتحليل المالي،مفلح 

 .2010عمان، 

 .2010، دار جليس الزمان للنشر والتوزيع، عمان، 1، طالقرارات الماليةامناصر سفيان خليل،  -20

ندي، -21 يم  ، توزيع منشأة امعارف، اإسكندرية،  الفكر الحديث في مجال مصادر التمويلمنر إبرا
1998. 

مد، إماعيل إماعيل وعبد الناصر نور،  -22 اعة القرارات،منر شاكر  ، دار 2 طالتحليل المالي مدخل ص
 .2005اأردن، : وائل للنشر، عمان

زائر، اإدارة و التخطيط ااستراتيجيناصر دادي عدون،  -23 امعية، ا . 2001، ديوان امطبوعات ا
زائر، المحاسبة التحليليةناصر دادي عدون،  -24 . 2000، دار احمدية العامة، ا
ديث للنشر والتوزيع، 1، طةاأساليب الكمية وبحوث العمليات في اإدارنعيم نصر،  -25 ، عام الكتب ا

. 2003اأردن، 
مد عثمان،  -26 ياي، البطمة  ظري وتطبيقات العلمية: التحليل الماليوليد ناجي ا ، مكتبة 1، طاإطار ال

. 1996اأردن، : الفاح للنشر والتوزيع
، دار وائل للنسر والتوزيع، 2، ط1، ج-اإدارة المالية- التسيير الماليالياس بن ساسي، قريشي يوسف،  -27

 .2011عمان، 

، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، 1، ط-اإدارة المالية-التسيير الماليالياس بن ساسي، يوسف قريشي،  -28
2006. 

مد عبد الفتاح -29  .2011اأردن، : ، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان1، طمبادئ اإدارة العامة، ياغي 
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 :الرسائل الجامعية - ب
دور لوحة القيادة المالية في تحسين اأداء المالي واتخاذ القرارات المالية في المؤسسة بلطرش مرم،  -1

، مذكرة ماسر، غر منشورة، كلية العلوم ااقتصادية والتسير والعلوم التجارية، مالية ااقتصادية الجزائرية
 .2011-2010امؤسسة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 

صص النقود لوحة القيادة كأداة في مراقبة التسيير المصرفيبلهامي جياي طارق،  -2 ، مذكرة ماجستر، 
. 2006وامالية، جامعة سعد دحلب، غر منشورة، البليدة، 

دراسة الهيكل المالي وسياسة توزيع اأرباح على قيمة المؤسسة ااقتصادية المدرجة بن الضب علي،  -3
قوق والعلوم ااقتصادية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، في البورصة ، مذكرة ماجستر، غر منشورة،كلية ا

2009. 

، مذكرة ماسر، غر دراسة الهياكل التمويلية للمؤسسات الكبيرة، الصغيرة والمتوسطةبوسعيد رقية،  -4
منشورة،كلية العلوم ااقتصادية والتسير والعلوم التجارية، مالية مؤسسة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، ورقلة، 

2011. 

، مذكرة ماجستر، غر منشورة، إدارة دور لوحة القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسييربونقيب أمد،  -5
مد بوضياف، مسيلة،  . 2006أعمال، كلية العلوم ااقتصادية والتسير والعلوم التجارية، جامعة 

، مذكرة ماجستر، غر منشورة، كلية العلوم ااقتصادية محددات التمويل للمؤسسة ااقتصاديةزغود تر،  -6
 .2009والتسير والعلوم التجارية، مالية امؤسسة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، ورقلة، 

، مذكرة ماجستر، غر منشورة، كلية العلوم ااقتصادية فعالية سياسة التمويل في المؤسسةسلفاوي بدرة،  -7
 .2011والتسير والعلوم التجارية، مالية امؤسسة، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، ورقلة، 

اب،  -8 ظيميةسويسي عبد الو ، تحديد المحتوى و القياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة: الفعالية الت
زائر،  مذكرة دكتورا، غر منشورة، فرع التسير، كلية العلوم ااقتصادية وعلوم التسير، جامعة ا

2003/2004. 
، مذكرة ماجستر، غر أدوات ومراحل إقامت بالمؤسسة ااقتصادية: نظام مراقبة التسييرعقون سعاد،  -9

زائر،   .2001/2002منشورة، فرع  التسير، كلية العلوم ااقتصادية وعلوم التسير، جامعة ا

محد الصغر،  -10 كيةقريشي  ، مذكرة ماجستر، غر لوحة القيادة كأداة لمراقبة تسيير المؤسسات الب
. 2004منشورة، إدارة أعمال، كلية العلوم ااقتصادية والتسير والعلوم التجارية، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، 
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، مذكرة ماجستر، غر منشورة، إدارة أعمال، نظام مراقبة التسيير وعاقت باتخاذ القرارلشهب صفاء،  -11
زائر،   .2005/2006كلية العلوم ااقتصادية وعلوم التسير ، جامعة ا
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2006. 
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15/04/2009. 

اعة قرار التمويل بالمؤسسة ااقتصادية زغيب مليكة، بوجغادة الياس، -3 صنع : املتقى الدوي، دراسة ص
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01: الملحق رقم  

 

 



  02: الملحق رقم

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
 

 



  02: الملحق رقم

 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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03: الملحق رقم  
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103 

 05: الملحق رقم
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 09: الملحق رقم
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