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 اإهداء

الحمد ه ϭالصاة ϭالساϡ عϰϠ أشرف خϠق ه محمد صϰϠ ه عϠيه ϭسϭ ϡϠصحبه 
.ϭمن ϭاه، الحمد ه الذϱ هدانا ϭما كنا لنϬتدϱ لϭا أن هدانا  

ϕطب ϰϠأح ϲف ΎϬمϳتقدϭ ΎϬإهدائ Εϳتمن ΎلمΎط ϲالت ϱدϬثمرة ج ϱفأهد :  

 ΎϬϔبعط ϲمن رعتن ϰإل ،ϰاألم Εتألمϭ ΕسΎقϭ ،هنϭ ϰϠع Ύهنϭ ϲتنϠحم ϲالت ϰإل
ϱΎتϔش ΎϬب Εنطق ΔمϠل كϭأ ϰإل ،ΎϬنΎحنϭ 

Δبϳالحب ϲأم 

 ϱح الذΎالمصب ϰهذا، إل ϲهدف ϰإل ΕϠصϭ ϰحت ΏϠغ ϡث ϰسΎجد فقϭ كدϭ عمل ϱالذ ϰإل
 ϲتΎϳح ϲف ΎϬا أعتز بΎكه خصϭϠبس ϲمنϠع ϱالذ ϰر، إلϭلنΎب ϱبخل إمدادϳ ا 

 ϭالدϱ العزϳز

 ΔϠئΎأفراد الع ΔفΎكϭ ϲتϭإخ ϰإل ϲتΎϳء حϲتض ϲع التϭا الشمϭنΎمن ك ϰإل 

 

ϲتϭإخ ϰإل ϲتΎϳئ حϳتض ϲع التϭا الشمϭنΎمن ك ϰه"إلΔنعم،Ώϳف،نجΎϔر،عϳعب" 

ΔϠئΎأفراد الع ΔفΎكϭ 

Ώء الدرΎأصدق ϰف "إلϳن،عبد الجال،سϳعاء الد،ϡΎل، حسϳϠمنصف خ ،ϕعبد الرزا
ϡϳن،عبد الحكϳالد.............."  

ϲتΎقϳأفضل صد ϰإلϭ"  حΎكنزة ، سم ، ΔئشΎع"  
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: اƃمƄخص

 اƅمؤسسات ااقتصادية فياإدارة اƅماƅية و اƅقيادة ƅوحة بين اƅعاقة معرفة في أيديƊا بين اƅتي اƅدراسة تمثƆت

 سير أƊشطتها مراقبة عƆى Ɔƅحفاظ سعيا اأداة هذƋ تبƊي إƅى اƅمؤسسات هذƋ معظم عمدت حيث اƅجزائرية،

تخاذ قرارات اƅتمويل من خال اƅمƊاسب اƅوقت في اƅتصحيحية اإجراءات واتخاذ وضعيتها تحƆيل من واƅتمƄن ، وا 
 ....... ومؤشرات اƅمردودية, دراسة مؤشرات اƅتوازن اƅماƅي

 ية اƅتي Ƅيف الƅمعرفة- سƄيƄدة- RTEمؤسسة سوƊاطراك فرع  عƆى اƊƅظري اƅجاƊب بإسقاط قمƊا ذƅك وƅدراسة

 إتخاذ اƅقرارات عƆى   تƄون ƅها دور في اإدارة اƅماƅية وذƅك بمساعدتهاأن اƅقيادة  Ɔƅوحة من خاƅهايمƄن
. اƅتمويƆية اƅفعاƅة في اƅمؤسسة

خال ماحظتƊا وتعƆيقƊا عƆى Ɗتائج ƅوحة اƅقيادة  باƅمؤسسة تمƊƄا من معرفة مدى فعاƅيتها في إتخاذ   ومن
. قرارات اƅتمويل سواء اƅذاتية أو اƅخارجية 

  .قرارات اƅتمويل, اإدارة اƅماƅية,ƅوحة اƅقيادة :اƄƂƃمات اƃمفتاحية

 

Résumé:  
  
Représenté l'étude à la main pour connaître la relation entre le tableau de bord et la 

gestion financière dans les institutions économiques algériennes , où la plupart de ces 

institutions ont procédé à l'adoption de cet outil dans un effort pour maintenir le 

contrôle de la conduite de ses activités et d'être en mesure d'analyser leur situation et 

prendre des mesures correctives en temps opportun , et les décisions de financement à 

travers l'étude indicateurs de patrimoine financier et des indicateurs de rentabilité 

....... 

 

Pour étudier , nous devons laisser tomber le côté théorique à la Direction générale de 

la Fondation Sonatrach RTE- Skikdh- pour voir comment ils peuvent à travers lequel 

le tableau de bord d'avoir un rôle dans la gestion financière et en les aidant à prendre 

des décisions de financement efficaces dans l'organisation . 

s commentaires sur les résultats du tableau de bord de l'institution que nous avons pu 

voir comment leur efficacité dans les décisions de financement , si l'auto ou à 

l'étranger . 

les Mots-clés: tableau de bord , la gestion financière , les décisions de financement . 
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 ‌أ                   
    

  :                                اƃمقدمة

‌وجدت‌اƅمؤسسات‌ااقتصادية‌ƊفسƎا‌من‌خا‌ƌƅ,اƅمتغيرات قتصادي‌غاƅبا‌ما‌اتسم‌باƅتعقيد‌و‌Ƅثرةإفي‌وسط‌  
‌فأصبح‌ƅزاما‌,مرغمة‌عƆى‌إعادة‌ترتيب‌أمورƍا‌و‌تجديد‌طرق‌تسييرƍا‌تماشيا‌مع‌ƍذ‌Ƌاƅتحديات‌اƎƅامة‌و‌اƅجديدة

و‌اƅبقاء‌في‌دƊيا‌اأعمال‌أن‌تسƆك‌ƎƊجا‌يقضي‌,‌عƆى‌أي‌مؤسسة‌ترغب‌في‌ااستمرار‌في‌جƊي‌اأرباح‌
بضرورة‌تحقيق‌سƆوك‌اقتصادي‌رشيد‌مع‌تجسيد‌اأفƄار‌اƅقاضية‌بحتمية‌ااستغال‌اأمثل‌و‌اƅفعال‌ƅمواردƍا‌

و‌عƆى‌ƍذا‌اأساس‌عمدت‌معظم‌اƅمؤسسات‌اƊƅاجحة‌إƅى‌امتاك‌أفضل‌اأدوات‌و‌.‌اƅماƅية‌و‌اƅمادية‌اƅمعرفية
فمƊذ‌اƊتشار‌اƅصƊاعة‌ذات‌اƅحجم‌اƄƅبير‌ظƎرت‌اƅحاجة‌إƅى‌.‌اƄƅفاءات‌اƅمƊاسبة‌ƅتحقيق‌اƅتفوق‌و‌اƅتميز

غير‌أن‌اƅتأثيرات‌اƊƅاجمة‌عن‌اƅتغير‌في‌اƅمحيط‌.‌استخدام‌أدوات‌تسمح‌بمتابعة‌اƅتƄاƅيف‌و‌محاوƅة‌اƅتحƄم‌بƎا
‌مما‌أدى‌,‌و‌Ƅشفت‌عن‌عجز‌ƍذ‌Ƌاأدوات‌اƅمحاسبية‌في‌تƆبية‌اƅضروريات‌اƅحديثة‌Ɔƅتسيير,ااقتصادي‌صعب

Ɗية‌و‌مائمة‌و‌آ‌تسمح‌بتوفير‌معƆومات‌,باƅفƄر‌اƅتسييري‌إƅى‌تطوير‌أداة‌تƄميƆية‌‌من‌اأدوات‌اƅسابق‌ذƄرƍا
تشغيƆية‌تساعد‌عƆى‌اتخاذ‌قرارات‌سريعة‌،‌و‌تمƎƊƄم‌من‌اƅمتابعة‌و‌اƅتحƄم‌بشƄل‌جيد‌في‌اƅسير‌اƅيومي‌

.‌ƆƅعمƆيات‌أا‌و‌ƍي‌ƅوحات‌اƅقيادة

 ااستثمارات عƆى اƅجزائري اƅسوق واƊفتاح اƅسوق اقتصاد إƅى اƅمخطط ااقتصاد من اƅجزائر اƊتقال إن     

 وطرق ,وسائƎƆا مستوى عƆى عديدة تغييرات إحداث Ɗحو قدما اƅسعي إƅى اƅجزائرية باƅمؤسسات دفع اأجƊبية،

 اƅحديثة اآƅيات بين من واحدا اƅتسيير مراقبة Ɗظام Ƅƅون وƊظرا .عƆيƍ ƌو مما أفضل أداء تحقيق بغية تسييرƍا

 استخدام إƅى اƅتطƆع اƅوطƊية اƅمؤسسات عƆى اƅضروري من بات فإƌƊ اƅمؤسسات؛ أداء ƅتحسين اƅمستخدمة

 وتعتبر .عجزƍا ثبت تقƆيدية رقابية أدوات عƆى بااعتماد ااƄتفاء عوض اƅتسيير، مراقبة في اƅحديثة اƅتقƊيات

 .اƅتسيير ƅعمƆية اƅحديثة  اƅضروريات تƆبية عƆى اƅقادرة اƅفعاƅة اأدوات ƍذƋ أحد اƅقيادة ƅوحة

 وأƊشطتƎا اƅجديدة تƎااستثمارا تمويل أجل من أموال إƅى ƊشاطƎا ممارسة أثƊاء اƅمؤسسات تحتاج‌     

‌,اƅماƅية‌Ɔƅمؤسسة‌أن‌تبƊي‌ƅوحات‌قيادة‌متƄامƆة‌تساعد‌في‌جƆب‌اأموال اإدارة عƆى فيجب,‌ااقتصادية

‌.‌وباƅتاƅي‌ضمان‌إستمرارية‌اƅمؤسسة‌وتحقيق‌أƍدافƎا‌اإقتصادية

 :و‌بƊاءا‌عƆى‌ما‌سبق‌يمƄن‌طرح‌اإشƄاƅية‌اƅتاƅية‌

 استخدام ƃوحات اƃقيادة في اإدارة اƃماƃية  Ƅƃمؤسسة ااقتصادية ؟ ماهو واقع

 : و‌تدرج‌تحت‌ƍذا‌اƅسؤال‌اƅرئيسي‌اأسئƆة‌اƅفرعية‌اƅتاƅية

‌؟‌‌إتخاذ‌قرارات‌اƅتمويل‌اƅداخƆي‌ƅوحة‌اƅقيادة‌في‌تساƍمƍل‌*

؟‌ƍل‌تستخدم‌مؤسسة‌سوƊاطراك‌ƅوحة‌اƅقيادة*‌
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ƍل‌مؤسسة‌محل‌اƅدراسة‌تستخدم‌ƅوحة‌اƅقيادة‌في‌اإدارة‌اƅماƅية‌؟‌‌*

و‌عƆى‌ضوء‌اƅعرض‌اƅسابق‌ƅمشƆƄة‌اƅبحث‌،‌يمƄن‌تصميم‌و‌صياغة‌اƅفرضيات‌اƅتاƅية‌بƎدف‌اƅبحث‌عن‌
 :أجوبة‌موضوعية‌و‌مقƊعة‌إشƄاƅية‌ƍذ‌Ƌاƅدراسة‌

‌‌إتخاذ‌قرارات‌اƅتمويل‌اƅداخƆي‌‌ƅوحة‌اƅقيادة‌في‌تساƍم*

‌‌‌.اتستخدم‌مؤسسة‌سوƊاطراك‌ƅوحة‌اƅقيادة*‌

‌‌ƅوحة‌اƅقيادة‌في‌اإدارة‌اƅماƅية‌مؤسسة‌محل‌اƅدراسةا‌تستخدم‌*

 :أهداف اƃبحث

عطاء معرفة-1 .‌بƎااƅمتعƆقة‌ اƅمؤشرات وأƍم اƅقيادة ƅوحة ƅشƄل Ɗموذج وا 

.‌Ƅشف‌اƅغموض‌عن‌اƅدور‌اƅتي‌تƆعبƅ‌ƌوحة‌اƅقيادة‌باƅمؤسسات-2

‌. باƅمؤسسة اƅتمويل قرار اتخاذ في اƅقيادة ƅوحة أثر إظƎار-3

 :أهمية اƃدراسة

 :‌أƍمية‌دراسة‌ƍذا‌اƅموضوع‌و‌دوافع‌اختيار‌‌Ƌفي‌اƊƅقاط‌اƅتاƅية‌‌يمƄن‌إجمال

 ƅوحات تواجد أƍمية فرغم .اƅوطƊية ااقتصادية اƅمؤسسات‌و اƅعƆمي اƅبحث مستوى عƆى اƅموضوع حداثة -‌1 

 إثراء محاوƅة عƆى يشجع مما قƆيƆة، تبقى تƊاوƅتƎا اƅتي واƅبحوث اƅجامعية اƅدراسات أن إا اƅمؤسسات في اƅقيادة

 .اƅمؤسسات أداء تحسين شأƌƊ من ما بƄل اإحاطة تحاول اƅتي اƅمواضيع من اƊƅوع ƍذا

‌اƅجزائرية ااقتصادية اƅمؤسسات استعمال ضرورة إƅى أدت اقتصادية ومتغيرات جديدة تحديات ظƎور -‌2
 .اƅتسيير مراقبة في فعاƅة أدوات

‌ .اƅمسيرين جمƎور طرف من مجƎوƅة تƄون تƄاد اƅتي  اƅماƅية اƅقيادة بƆوحات اƅتعريف محاوƅة -‌3

في‌ اƅبحث بقيمة اƅشعور إƅى إضافة اƅبحث، وموضوع اƅجامعة في اƅمدروس اƅتخصص بين اƅعاقة-4
‌.Ɔƅتسيير اƅحديثة تتƊاول‌اƅتقƊيات اƅتي اƅمواضيع

: اƃمنهج اƃمتبع

 Ɗقاط معظم في Ƅان‌حاضرا اƅذي اƅوصفي‌ اƅمƎƊج اعتماد تم اƅمطروحة اإشƄاƅية متغيرات بين اƅعاقة وƅتحƆيل

 محل اƅظاƍرة تفسير ƅمحاوƅة بيƎƊا واƅربط اƅمعطيات عرض خال من وذƅك اƅميداƊية، اƅدراسة في خاصة اƅبحث

‌.اƊƅتائج واستخاص اƅدراسة
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:  اƃدراسات اƃسابقة

 ƅوحة‌اƅقيادة، أسƆوب باستعمال واƅقياس اƅمحتوى تحديد :اƅتƊظيمية اƅفعاƅية حول اƅوƍاب عبد سويسي دراسة-1

 جامعة‌اƅجزائر، اƅتسيير، وعƆوم ااقتصادية اƅعƆوم ƆƄية اƅتسيير، عƆوم فرع مƊشورة، غير دƄتورا، مذƄرة

.2004- 2003‌

ƅى اƅتƊظيمية اƅفعاƅية محتوى تحديد يمƄن حد أي إƅى إشƄاƅية اƅدراسة ƍذƊ Ƌاقشت ‌.يمƄن‌قياسƌ مدى أي وا 

 قياس‌اƅفعاƅية سبل حول اƅتفƄير في اƅمؤسسات عƆى واƅمشرفين اƅمسيرين مساعدة ƍو اƅدراسة ƍذƋ من اƎƅدف

 فيƎا‌اختيار يتم اƅتƊظيمية، اƅفعاƅية بقياس تسمح مƎƊجية واقتراح اƊƅظري اإطار عرض خال من اƅتƊظيمية

‌.Ɗفسƌ اƅمسير قبل من مؤشرات

 ƅإحاطة‌باƅظاƍرة ومائمة واقعية اأƄثر اƅوسيƆة تسييرية Ƅأداة تشƄل اƅقيادة ƅوحة أن إƅى اƅدراسة وتوصƆت

اعتبار‌Ƌ يمƄن ا اƅتصميم زاوية من اƅتƊظيم أن إƅى إضافة‌ .اƅمختƆفة اƅفƆسفية تƎاومƊطƆقا بأبعادƍا اƅتƊظيمية
 في Ɔƅمؤسسة اƅتƊظيمي اƅواقع تجسيد خاƎƅا من Ɗحاول بل اƅتƊظيمية، اƅخرائط عƆيƎا ƊطƆق بياƊية رسوم مجرد

‌.ممƊƄة أفضل‌صورة

 اƅماƅية اƅقرارات واتخاذ اƅماƅي اأداء تحسين في اƅماƅية اƅقيادة ƅوحة دور حول ƄاƊت اƅتي مريم بƆطرش دراسة-2

واƅتسيير‌ ااقتصادية اƅعƆوم ƆƄية اƅمؤسسة، ،ماƅية مƊشورة غير ماستر، مذƄرة اƅجزائرية، ااقتصادية في‌اƅمؤسسة
‌2010 /2011.ورقƆة، مرباح قاصدي جامعة اƅتجارية، واƅعƆوم 

اƅقرارات‌ واتخاذ اƅماƅي اأداء تحسين في اƅماƅية اƅقيادة ƅوحة مساƍمة مدى ما إشƄاƅية اƅدراسة ƍذƋ عاƅجت
اƅمؤسسة‌ اعتماد مدى إظƎار ƍو اƅدراسة ƍذƋ من واƎƅدف .اƅجزائرية ااقتصادية اƅمؤسسة في اƅمائمة اƅماƅية

اƅقرارات‌ واتخاذ اƅماƅي اأداء تحسين في وفعاƅة حديثة تسيير Ƅأداة اƅماƅية اƅقيادة ƅوحة عƆى اƅجزائرية ااقتصادية
 اƅمساعدة اƅماƅية اƅمؤشرات أƍم يتضمن اƅماƅية اƅقيادة Ɔƅوحة مقترح Ɗموذج بتقديم اƅباحثة قامت حيث .اƅماƅية

‌.اƅماƅية اƅقرارات واتخاذ اƅماƅي اأداء عƆى‌تحسين

 :هيƂل اƃبحث 

 ƍذ‌Ƌاƅدراسة في خطئƎا من اƅموضوعة اƅفرضيات صحة ƅتأƄيد وسعيا اƅموضوع، أسئƆة عƆى ƅإجابة ‌‌‌ومحاوƅة

.‌جواƊبƌ بمختƆف اإƅمام بغية فصول في‌ثاث اƅموضوع صياغة تمت

حيث‌تم‌,وتم‌تقسيم‌ƌإƅى‌ثاث‌مباحث,‌اإطار‌اƊƅظري‌Ɔƅوحة‌اƅقيادة:‌حيث‌تم‌عƊوƊة‌اƅفصل‌اأول‌تحت‌إسم 
وفي‌اƅمبحث‌اƅثاƊي‌تطرقƊا‌إƅى‌أƊواع‌ƅوحات‌,اƅتطرق‌في‌اƅمبحث‌اأول‌إƅى‌اƅمفاƍيم‌اأساسية‌Ɔƅوحة‌اƅقيادة

.‌أما‌اƅمبحث‌اƅثاƅث‌فتم‌تخصيصƆƅ‌ƌتطرق‌إƅى‌تصميم‌ƅوحات‌اƅقيادة,اƅقيادة
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‌‌وتم‌تقسيم‌ƌإƅى‌ثاث‌,اإدارة‌اƅماƅية‌وƅوحة‌اƅقيادة‌في‌اƅمؤسسة:‌‌اƅفصل‌اƅثاƊي‌تحت‌إسمةوقد‌تم‌عƊون
وفي‌اƅمبحث‌اƅثاƊي‌تطرقƊا‌إƅى‌,حيث‌تم‌اƅتطرق‌في‌اƅمبحث‌اأول‌Ɗƅظرة‌اƅعامة‌حول‌اإدارة‌اƅماƅية,مباحث

أما‌اƅمبحث‌اƅثاƅث‌فتم‌تخصيصƆƅ‌ƌتطرق‌إƅى‌إستخدام‌ƅوحة‌اƅقيادة‌في‌,خصوصيات‌عƆى‌اƅمدير‌اƅماƅي
.‌‌‌‌اƅتمويل

وتم‌تقسيمRTE,‌ƌإستخدامات‌ƅوحة‌اƅقيادة‌في‌مؤسسة‌سوƊاطراك‌فرع‌:‌أما‌اƅفصل‌اƅثاƅث‌فقد‌تم‌عƊوƊت‌ƌتحت‌إسم
وفي‌اƅمبحث‌,حيث‌تم‌اƅتطرق‌في‌اƅمبحث‌اأول‌Ɔƅبطاقة‌اƅفƊية‌عن‌مؤسسة‌سوƊاطراك,أيضا‌إƅى‌ثاث‌مباحث

وفي‌اƅمبحث‌اƅثاƅث‌تطرقƊا‌إتخاذ‌قرارات‌اƅتمويل‌من‌,‌اƅثاƊي‌تطرقƊا‌إƅى‌تقديم‌ƅوحة‌اƅقيادة‌بمؤسسة‌سوƊاطراك
  .‌‌‌خال‌ƅوحة‌اƅقيادة‌في‌مؤسسة‌سوƊاطراك
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 :تمهيد

طرق ,أدوات وأساƅيب تخطيطƎا ƅمستقبƎƆا،  يƆعب اƅمحيط اƅخارجي دورا أساسيا في تحديد أƍداف اƅمؤسسة
.  Ƅما أن ƌƅ أثر في تحديد اƄƅثير من اƅمفاƍيم اƅخاصة باƅتسيير، متابعتƎا ƎƅذƋ اƅمخططات وأدوات تقييمƎا ƅأداء

عجز  بتغطية تسمح اƅتي اƅحديثة اƅتسييرية اأدوات بين من واحدة إƅى اƅتطرق اƅفصل ƍذا في حيث سيتم
.  اƅقيادة ƅوحة في واƅمتمثƆة اƅتقƆيدية، اƅمحاسبية اأƊظمة

حيث تعتبر أداة من اأدوات اƅحديثة في اƅتسيير وأصبحت من اƅوسائل اأƄثر استعماا في تسيير اƊƅشاط عبر 
   .مختƆف اƅمستويات باƅمؤسسة

 :مباحث ثاث إƅى اƅفصل ƍذا تقسيم وقد تم

 .مفاƍيم أساسية حول ƅوحات اƅقيادةيتضمن  اأول اƅمبحث*

 .إƅى أƊواع ƅوحات اƅقيادة يشير اƅثاƊي اƅمبحث*

 . اƅثاƅث فسوف Ɗقوم بشرح Ƅيفية تصميم ƅوحات اƅقيادة اƅمبحث*
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مفاهيم أساسية حول ƃوحات اƃقيادة  :اƃمبحث ااول

 ظƎرت فƄرتƎا في بداية اأمر من مƊطƆق تجميع اƅمعƆومات وغربƆتƎا وتقديمƎا تعتبر ƅوحة اƅقيادة أداة تسيير
بشƄل سريع Ɔƅمسؤول اأول عن اƅمؤسسة، ƅتسمح ƌƅ باƅوقوف عƆى مختƆف اأƊشطة اƅتي يقوم بƎا بغرض 

تحوات عƆى مستوى مƎƊجية اƅتصميم واƅوظائف اƅتي تقوم بƎا،  مراقبتƎا واƅتحƄم فيƎا، ثم عرفت مجموع
 .تسيير اƊƅشاط عبر مختƆف اƅمستويات باƅمؤسسة وأصبحت من اƅوسائل اأƄثر استعماا في

ماهية ƃوحة اƃقيادة :اƃمطƄب اأول

 تعريف ƃوحة اƃقيادة وخصائصها:أوا

عƆى أƎƊا مجموعة من اƅمعايير اƅقيادية اƅمعدة بشƄل دوري حسب إحتياجات   (B. Doriah )حيث عرفƎا 
جراءاتƌ أجل اƅوصول إƅى أƍداف  .  1اƅمؤسسةاƅمسؤول من أجل تعديل قراراتƌ وا 

مجموعة من اƅمؤشرات اƅمرتبة في Ɗظام خاضع "ƅوحة اƅقيادة عƆى أƎƊا  (alazaard.c ,separi.s) ويعرف
، ƅمتابعة فريق عمل أو مسؤول ما Ɔƅمساعدة عƆى إتخاذ اƅقرارات واƅتƊسيق واƅرقابة عƆى عمƆيات اƅقسم اƅمعƊي
    Ƅما تعتبر أداة إتصال تسمح ƅمراقبي اƅتسيير بƆفت إƊتباƋ اƅمسؤول إƅى اƊƅقاط اأساسية في إدارتƌ بغرض

  2. "تحسيƎƊا

عرض أƍم اƅمعƆومات اƅتي يحتاجƎا اƅمسؤول واƅتي تسمح "أن ƅوحة اƅقيادة (y.vesjean saulou)ويضيف
Ƅما تعتبر أداة تƊبؤ تسمح بتقدير اƅتطورات اƅمتوقعة إقتƊاص ، بإظƎار اإƊحرافات اƊƅاتجة عن سوء اƅتسيير

  3 ."اƅفرص و تخفيف Ɗسب اƅخطر

ƅوحة اƅقيادة  تمثيل مبسط ومƆخص أƍم اƅمؤشرات و اƅمعƆومات اƅتي  اƅقول بأن سبق يمƄن ومن خال ما
 .ةيحتاجƎا اƅمسؤول من أجل اƅتحƄم اƅجيد في سير اƅعمƆيات اƅيومي

 4 : فياƅقيادة ƅوحات خصائص أƍم تتمثلو

 .Ɗشاطƌ طبيعة مع تتƊاسب واƅتي بƌ اƅخاصة اƅقيادة ƅوحة عمƆي مسؤول Ƅƅل- 

      .اƅمتبعة اإستراتيجية تعƄس واƅتي اƅمسؤول، أداء بمتابعة تسمح اƅتي اƊƅقاط أƍم عƆى فيƎا يرƄز -

      .أدائƎم Ɗتائج حول باƅتحاور اƅفريق أعضاء ƅجميع تسمح مشترƄة بƆغة عƎƊا يعبر -
                                                           

1 Brigirte Doriah, contrôle de gestion, édition Dunod , Paris ,1999,p120. 
2 Alazard C et Sépari S , Contrôle de Gestion, 5ème édition, éd Dunod, Paris, 2001, p591. 
3 J. Y. Saulou , Le Tableau de Bord du Décideur , Les Editions D’organisation , Paris 1982 , p 40. 
4 A. Dayan, Manuel de Gestion, Volume 1, éd Ellipses, Paris, 1999, p120. 
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  .اƅمسؤوƅين احتياجات ƅمطابقة فيƎا واƅتعديل اƅخƆل بƄشف تسمح -

اƅمƊاسب  اƅوقت في اƅتصحيحية اإجراءات بتحديد  تسمح-

 1: اƅقيادة ƅوحة تقدمƎا اƅتي اƅمعƆومات أن إƅى إضافة

 .اƅعدد قƆيƆة تƄون- 

 .اƅمعƊي اƅمسؤول احتياجات مطابقة  تƄون-

. ماƅية وغير ماƅية قيم عƆي  تحتوى-

 .مصدرƍا تحديد عƆى اƅقدرة مع بسرعة تحصيƎƆا يتم- 

 .اƅشرح وسƆƎة واضحة  تƄون-

 .اƅمعƊيين اƊتباƆƅ Ƌفت ،(بياƊات) فعال بشƄل تمثيƎƆا  يتم-

 . أو اƅخارجية اƅداخƆية سواء اƅتغيرات وƅمواƄبة اƅمسؤوƅين احتياجات حسب دوري بشƄل إعدادƍا يتم -

أسباب ظهور ƃوحة اƃقيادة  :ثانيا

فا يجب أن تƄتفي باإعتماد عƆى ، Ƅي تستطيع اƅمؤسسة مواجƎة اƅتحديات اإقتصادية اƅجديدة واƅمƊافسة اƅحادة
 2 أدوات رقابية أثبثت عجزƍا في تƆبية اƅضروريات اƅحديثة

 3 :وترجع ظروف Ɗشأة ƅوحة اƅقيادة إƅى مجموعة من اأسباب و اƅتي تتƆخص في اƊƅقاط اƅتاƅية

Ƅون أن اƅمؤسسة عبارة عن Ɗظام يتشƄل من مجموعة من اƅعƊاصر اƅمتعددة واƅمتفاعƆة واƅمترابطة فيما  -1
واƅغاية من وجودƍا إتخاذ اƅقرارات اƅتي تسمح بتحقيق اأƍداف اƅمسطرة ƅمختƆف اأطراف اƅمƄوƊة Ǝƅا ,بيƎƊا

اإستجابة  ƅذƅك يجب أن تتوفر عƆى أداة فعاƅة تضمن Ǝƅا اƅقيادة اƅسƆيمة واƅحرƄة اƅسريعة و، واƅمرتبطة بƎا
. ƅمختƆف اƅمؤثرات

                                                           
1 D.Bertin, Les Tableaux de Bord Dynamiques, Tec et Doc Lavoisier, Paris, 1994,p120. 
2 D.Bertin,Op.Cit , p 120. 

،الϔعΎلية التنظيمية تحديد المحتϭى ϭالقيΎس بإستعمΎل أسΏϭϠ لϭحة القيΎدة،رسΎلة مقدمة لنيل شΎϬدة دكتϭراه،قسϡ التسيير                       سويسي عبد اƅوƍاب3
  . 161،ص2003/2004جΎمعةالجزائر،,
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تتجƌ عمƆية اƅتسيير Ɗحو تشخيص اƅعوائق اƅتي تواجƌ تحقيق اأƍداف اƅمسطرة و إتخاذ اإجراءات  -2
وتشƄل ƅوحة اƅقيادة Ɗظام اƅمعƆومات اƅذي يسمح بضبط اƅحرƄية ، اƅضرورية ƅضبط مسار عمƆية تحقيق اأƍداف

. وتحديد اƅمƆƎة اƄƅافية Ɔƅقيام باإجراءات اƅتصحيحية اƊƅاجحة واƎƅادفة 

بحيث تتواجد في Ƅل اƅمستويات ، تعبر ƅوحة اƅقيادة عن اƅصورة اƅمختصرة ƎƆƅيƄل اƅتƊظيمي Ɔƅمؤسسة -3
تخصصƌ ومƌƊ  اƅتƊظيمية وتحتوي عƆى اƅمعƆومات اƅضرورية ƅمختƆف اƅعمƆيات اƅتي يقوم بƎا Ƅل مسؤول حسب 

تقديم اƊƅتائج إƅى اƅمستويات اƅعƆيا في شƄل مؤشرات ƍامة تسمح Ǝƅا باƅقيادة واƅتي من خاƎƅا يقف اƅمسؤول 
. عƆى وضعية تقدم أشغال مخطط اأعمال اƅمسطر عƆى مستوى اƅمؤسسة

ففي اƅفترة .فيƌ اƅمƊافسة من اƅمجال اƅصƊاعي إƅى مجال اƅعوƅمة إƊتقƆت، تتواجد اƅمؤسسات في محيط متقƆب -4
يرتبط أداء اƅمؤسسات بمقدار إستفادتƎا من إقتصاديات اƅحجم واƅمرتبطة بقدرتƎا عƆى إدماج اƅتطور ، اƅصƊاعية

اƅتقƊي في اآƅة اإƊتاجية بشƄل يسمح باإƊتاج باƅحجم اƄƅبير ƅمƊتجات Ɗمطية تضمن اƊƅجاح Ƅƅن في اƅعشرية 
فزيادة اإƍتمام باƅمعƆومة أدى إƅى تقادم أسس اƅمƊافسة اƅتي  .اأخيرة من اƅقرن اƅعشرين ظƎرت أƍمية اƅمعƆومة
واإعتماد عƆى أسس تتمثل في قدرة اƅمؤسسة عƆى تعبئة ، قامت عƆيƎا فترة اƅصƊاعة مثل إقتصاديات اƅحجم

ستغال اأصول غير اƅمƆموسة واƅتي أصبحت أƄثر أƍمية من اإستثمار في ااصول اƅمادية وتحقق ، وا 
: اأصول غير اƅمƆموسة اإمتيازات اƅتاƅية

. تقوم بتطوير اƅعاقات اƅدائمة مع زبائن اƅمؤسسة و Ƅذا خدمة اأسواق اƅجديدة بشƄل فعال  * 

. تقدم مƊتجات و خدمات مبتƄرة تستجيب ƅمتطƆبات اƅقطاعات اƅسوقية  * 

. تقوم بعرض سريع و بأسعار معقوƅة ƅمƊتجات وخدمات شخصية بمستوى جودة عاƅي  * 

عادة تƊشيط اƅعمƆيات  *  . تƊمي Ƅفاءات وحرƄية اأجراء بإستخدام خدمة اƅتحسين اƅمستمر Ɔƅطاقات اƊƅوعية وا 

وقد رافق عمƆية إƊتقال اƅمؤسسات من اƅمجال اƅصƊاعي إƅى مجال اƅمعƆومة تطور في اƅمستويات اƅتسييرية 
: بحيث تم

وبدوƌƊ ا وجود , اإƊتقال من مƊظور تسييري يرƄز عƆى اإƊتاج إƅى مƊظور تسييري يرƄز عƆى اƅزبون*   
   . Ɔƅقيمة اƅمضافة

 .Ɔƅطاقات اإƊتاجية اإƊتقال من تصور ƅأداء موجƊ ƌحو اƅماضي و اƅقائم عƆى اإستعمال اأمثل  * 
إƅى تصور ƅأداء موجƊ ƌحو اƅمستقبل و اƅقائم عƆى إƊشاء وتوفير خدمات تشبع حاجات  (اƅتقƊية،اƅماƅية،اƅبشرية)
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                .                             اƅزبائن من خال اإستعمال اأمثل ƅمختƆف اأصول وخاصة غير اƅماƅية
 .1اإƊتقال من تصور وظيفي ƎƅيƄل اƅمؤسسة إƅى تصور قائم عƆى أساس اأƊشطة و اƅعمƆيات* 

Ɗما في إشباع حاجات اƅزبائن من مƊطƆق أن اƅسƆعة ما ،وبƎذا فاأƍم باƊƅسبة Ɔƅمؤسسة ƅيس في إƊتاج اƅسƆع  وا 
ƌخدمتƅ اƎجتƅزبون وتمت معاƅا من اƎومات تم جمعƆي إا معƍ.  مؤسساتƅل اƄياƍ ييفƄرت ضرورة تƎظ ƌيƆوع

تخاذ اƅقرارات ومراقبة اƅعمƆيات مع معطيات اƅتسيير اƅجديدة ستغال مختƆف ،وتƄييف عمƆية ممارسة اƅسƆطة وا   وا 
 في خدمة تحقيق اأƍداف اƅمسطرة ،اƄƅفاءات اƅموجودة في إعداد أساƅيب تسمح باإستفادة من اƅمعƆومة

. واƅمتمثƆة في ƅوحة اƅقيادة

أهمية ƃوحة اƃقيادة  :اƃمطƄب اƃثاني

أهمية ƃوحة اƃقيادة : أوا

  2:تعتبر ƅوحة اƅقيادةحيث 

. جزء من اƊƅظام اƅرقابي في اƅمؤسسة- 1

. اأداة اƅتي شمƎƆا اƅتغيير وغيرت Ɗحو اأفضل، ƍي بدورƍا وظيفة مراقبة اƅتسيير- 2

يزود اƅمؤسسة باƅمعطيات اƅازمة Ɔƅتسيير واƅمتعƆقة باƅوضعية اƅحاƅية Ɔƅمؤسسة Ƅما يساعدƍا عƆى اƅتقدير - 3
.  ويمƎƊƄا اƅتفاعل واƅتƄيف مع متطƆبات اƅمستعمل واƅمحيط،اƅمسبق ƅأحداث

. أداة مساعدة عƆى اتخاذ اƅقرار في اƅوقت اƅمƊاسب وبشƄل جماعي- 4

. ƍي وسيƆة Ɔƅحوار وااتصال، وƄذƅك إدارة اأزمات في اƅمƊظمة- 5

اƃعوامل اأساسية نجاح نظام ƃوحات اƃقيادة :ثانيا

. اƅعمƆيين اƅمسؤوƅين ƅدى Ɗفسيا ضغطا ويوƅد ƍاجسا يشƄل ما غاƅبا اƅقيادة ƅوحات Ɗظام وضع إن Ɗظام ووضع
  3:أن عƆى يƊظر حيث اƊƅظام، Ǝƅذا اƅرفض و اƅعدائية في يتمثل

 .ƊشاطاتƎم عƆى اƅرقابة ƍو اƅقيادة ƅوحات من اأساسي اƎƅدف- 1

                                                           

1
 .163،مرجع سΎبϕ،صسويسي عبد اƅوƍاب  

2
مذƄرة ماجستير، ، AMCدور ƃوحات اƃقيادة في زيادة فعاƃية مراقبة اƃتسيير دراسة حاƃة اƃمؤسسة اƃوطنية أجهزة اƃقياس واƃمراقبة بوƊقيب أحمد،  

 . 135-134، ص 2007-2006تخصص إدارة أعمال، غير مƊشورة، جامعة اƅمسيƆة، 
 

3 M. Leroy , Le Tableau de Bord au Service de L’entreprise, Éd : Organisation, Paris, 2001,P141-142. 
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 .اƅتقارير بتقديم شƎريا مƆزمون فƎم اƅعمƆيين، اƅمسؤوƅين اتجاƋ اإدارة طرف من ثقة Ɗقص Ɗƍاك- 2

من   إدارتƎا يمƄن ا اƅعمƆية اƊƅشاطات و مفيد غير و ضائع وقت ƍو اƅقيادة Ɔƅوحات اƅمخصص اƅوقت- 3
 .أرقام خال

 .(اƅوثائق من اƄƅثير Ɗƍاك)Ƅغيرƍا إضافية وثيقة اƅقيادة ƅوحة- 4

 أن إدارة اƅمؤسسة عƆى يجب اƅقيادة،Ƅما ƅوحات تحرير و تصميم عمƆية عƊد اƊƅقاط ƍذƋ إƅى ااƊتباƋ يجب   ƅذا

 اƅتƄوينو  تحقيق اƅتواصل خال من وذƅك اƅعمƆيين، اƅمسؤوƅين ƅدى اƅمتوƅد اƊƅفسي اƅضغط ƍذا حدة من تخفف

  1 :اƅتاƅية تاƅقيام باƅعمƆيا يفترض اƅقيادة ƅوحات تصميم عمƆية وعƊد .Ɔƅمسؤوƅين اƅازم

 .اأƍداف حول معƎم اƅتƊاقش و اƅقيادة، ƅوحات تحضير في اƅعمƆيين اƅمسؤوƅين  إشراك*

براز اأداة، ƍذƋ بأƍمية اƅعمƆيين اƅمسؤوƅين  تحسيس*  .اƅرقابة عƆيƎم ƅيس و أداءƍم تحسين في دورƍا وا 

 ƍذا وضع اأساسي من اƎƅدف تحديد يجب Ƅما اأداة، ƍذƋ عن اƅغموض فيƎا يƄشف تƄويƊية بدورات  اƅقيام*

 .مƌƊ اƅمتوقعة اايجابية اآثار و اƊƅظام

 .اƅواقعية و باƅدبƆوماسية يتصف أو يتميز أن و باƅتƊسيق اƅتسيير مراقب يقوم  أن*

 و فيƎا اƅمؤسسات تقع أخرى تقƊية ƍفوات Ɗƍاك Ǝƅا، ااƊتباƋ يجب اƅتي اƅبيسƄوƅوجية اƅعوامل ƍذƋ إƅى إضافة
: ƍي

 .( ...اƅجودة، قياس)اƊƅوعية اƅمؤشرات دون فقط اƅماƅية باƅمؤشرات  ااƄتفاء*

 .اƅمحققة اƊƅتائج عƆى ƆƅتعƆيقات اƅقيادة ƅوحات  افتقاد*

  .اƅبياƊية اƅرسوم و اƅمƊحƊيات استعمال  عدم*

اƃوظائف اأساسية Ƅƃوحات اƃقيادة :اƃمطƄب اƃثاƃث

 :مƎƊا اƅمؤسسة في أساسية وظائف بعدة اƅقيام عƆى تƎابقدر اƅقيادة ƅوحات تتميز

أداة ƃقياس اأداء واƃمساعدة في إتخاذ اƃقرارات :أوا

 

                                                           
1 C.selmer ,Concevoir le Tableau de Bord, Edition Dunod, Paris 1998,p6. 
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اƅغرض مƎƊا فحص اƅمرƄز اƅماƅي و ، ويعرف قياس اأداء عƆى أƌƊ عمƆية احقة ƅعمƆية إتخاذ اƅقرارات
 1 .اإقتصادي ƆƅمƊظمة في تاريخ معين وذƅك Ƅما في إستخدام أسƆوب اƅتحƆيل اƅماƅي واƅمراجعة اإدارية

 عدد) Ƅذƅك اƅماƅية غير واƊƅتائج ( ...اƎƅوامش اأعمال، رقم)اƅماƅية اƊƅتائج بإظƎار اƅقيادة ƅوحات تسمح

  2.اƅمسؤوƅين أداء بقياس يسمح مما اƅمحددة، باأƍداف ومقارƊتƎا  (...، اƅمƊتجة اƅوحدات

اأمثل  ااستعمال من اƅتأƄد عƆى اƅمسؤوƅين تساعد اƅقيادة ƅوحات فإن اƅتقƆيدية اƅمحاسبية ومقارƊة باأƊظمة
 وتدƊي غياب اƅعمال عن اƊƅاتجة ƄاƅتƄاƅيف اƅخفية اƅتƄاƅيف قياس عƆي باƅقدرة اƊفرادƍا خال من Ɔƅموارد، واƅفعال

 اƅمحاسبية باستعمال اأدوات تحديدƍا و حسابƎا يصعب اƅتي اƅتƄاƅيف من وغيرƍا ،... اƅمƊتوجات جودة

  3.اƅتقƆيدية

 ويقصد بƎا Ɗشاط إƊساƊي مرƄب يبدأ اƅقرارات، اتخاذ في اƅمسؤوƅين تساعد ƍامة أداة اƅقيادة ƅوحات تعتبر Ƅما
وتƊتƎي بإختيار أحد ,بشعور من شك وعدم اƅتأƄد من جاƊب متخذ اƅقرار حول ما يجب عمƌƆ حيال مشƆƄة ما

  4.وبذƅك تساعد في اƅوصول إƅى حل اƅمشƆƄة اƅمطروحة,اƅحƆول اƅتي يتوقع أن تزيل حاƅة اƅشك و عدم اƅتأƄد

 أƊظمة عƄس فعƆى اƅيومي، اƅتسيير عمƆية في حيث تزود ƅوحة اƅقيادة بمعƆومات حول اƅمتغيرات اأساسية

 تƊبؤ أداة اƅقيادة ƅوحة فإن اƅسابقة اƅعمƆيات عƆى واƅرقابة معƆومات تاريخية عƆى تعتمد اƅتي واƅمحاسبة اƅميزاƊية

 أخطار حدوث احتماƅية إƅى اƅتƊبيƌ يمƄن اƅماضية Ɗتائج اأشƎر طريق فعن ) اƅمستقبƆي اƅعمƆيات ƅمجرى

 5.وتحƄم قيادة أداة فƎي (. اƅقادمة اأشƎر في متوقعة

 تعتبر Ƅما اƅميزاƊية مراقبة عمƆية في تستعمل حيث اƅميزاƊية، تسيير Ɗƅظام تƄميƆية أداة اƅقيادة ƅوحات تعتبر Ƅما

 اتخاذ و جيد بشƄل اƅميزاƊية مراقبة عمƆية في تستعمل حيث اƅميزاƊية، تسيير Ɗƅظام تƄميƆية أداة اƅقيادة ƅوحات

  6.اƅعمƆيات في واƅتعديل اƅتصحيحية اإجراءات

 

 

                                                           

 .03ص،1998،مصر،اƅقاƍرة،مطبعة اإخوة اأشقاء Ɔƅطباعة-داراƎƊƅضة اƅعربية،تقييم اآداء،عبد اƅمحسن توفيق محمد 1
2M. Leroy, Op. Cit .p 42  
3 H. Savall et V.Zaritet, Maîtriser les Coûts et les Performances Cachés,2e Edition,Econonica, Paris, 
1989,p.5. 

4
 .7ص،بƆد ا بدون سƊة Ɗشر و،دار ƍاƊي Ɔƅطباعة، اإدارة،محمد سويƆم 

5 F.Busson-Villa. " L’utilisation du Tableau de Bord dans les PME" dans .M.Gervais,Recherches en 

Contrôle de Gestion, Paris, Economica, 1996.p214. 
6 T.Cuyaubère et J .Muller, Contrôle de Gestion Tome2 ,La Gestion Prévisionnelle et Budgétaire,Op. Cit , 
p204. 
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أداة إتصال  :ثانيا

 Ƅل يستطيع خاƎƅا فمن اƅمؤسسة، في اإدارية اƅمستويات مختƆف بين اƅحوار بعمƆية اƅقيادة ƅوحات تسمح

 أن أي مسؤول يمƄن Ƅما اتخذƍا، اƅتي واإجراءات ااƊحرافات أسباب ويشرح Ɗتائجƌ عƆى يعƆق أن مسؤول

 .عمƆياتƌ إدارة في تساعدƋ اƅتي اƅتوجيƎات عƆى يحصل

 اƅمسؤوƅية، مراƄز مستوى عƆى اƅمتخذة اƅتصحيحية اإجراءات بين فيما اƅتƊسيق تحقيق اƅعƆيا اإدارة عƆى ويجب

 تصحيحي اتخاذ إجراء يتم أن يمƄن)اƅجزئي، اƅتعظيم من بدا Ɔƅمؤسسة اإجماƅي اأداء تحسين عƆى واƅترƄيز

 ƍذƋ إƅى ااƊتباƅ Ƌذا يجب ƄƄل، اƅمؤسسة أداء عƆى باƅضرر يعود قد أƌƊ إا ما، مسؤوƅية ƅمرƄز ومƊاسب مفيد

 دراسات بواسطة إا يتم ذƅك وا اƅمبدئية، اأƍداف مراجعة اأجدر من يƄون اƅحاات بعض ففي .(اƊƅقطة

 اƅعƆيا اإدارة وبين بيƎƊم فيما اƅمستويات باƅتواصل جميع عƆى Ɔƅمسؤوƅين يسمح مما ،(اƅسƊة في مرتين) مƊتظمة

 .جديدة أƍداف عƆى اƅتفاوض و

اƃمسؤوƃين   مهارات وƃتنمية Ƅƃتحفيز أداة: ثاƃثا

ويعرف  "مسارƋ تغيير إيقافƌ أو أو، دفع اƅفرد إتخاذ سƆوك معين"عمƆية اƅتحفيز بأƎƊا ويعرف ستيرز ومورتر
 ƌƊدف مƎوك معين يƆشاط أو سƊ رغبة إتخاذƅا ƌد فيƅفرد يوƅدى اƅ يƆشعور داخ ƌƊتحفيز بأƅر اƊسون وستايƅبر

  1.اƅوصول إƅى تحقيق أƍداف معيƊة

 اƅقيادة فƆوحة واجƎوƍا، اƅتي اƅتحديات رفع عƆى قابƆيتƎم وتظƎر اƅمسؤوƅين أداء تعƄس مرآة اƅقيادة ƅوحة وتعتبر

 في اأساسية باƊƅقاط اƅمستمر اƅتحسيس أن Ƅما ƅذƅك، تحفزƍم و اأƍداف تحقيق Ɗحو باƅتقدم شعورا ƅديƎم توƅّد

 واجƎƎا اƅتي عƆى اƅمشاƄل وااطاع اƅحƆول أفضل إيجاد اƅتحƆيل و اƅتفƄير بعمƆيات واƅقيام اƅتسيير عمƆية

 عƆى اƅقدرة ويمƊحƎم وقدرات اƅمسؤوƅين يƊمي مƎارات ƍذا Ƅل ،اƅمؤسسة من اƅمختƆفة اأقسام في اƅمسؤوƅون

 يمƄن ƅذا أفضل، أداء تحقيق ودفعƎم Ɗحو تحفيزƍم بغرض اƅمؤسسة في اأعضاء مع واƅتواصل اƅقرارات اتخاذ

  2.اƅتسيير باƅمؤسسة ثقافة تطوير في Ƅبير بشƄل تساƍم اƅقيادة ƅوحة أن اƅقول

ƃوحة اƃقيادة Ƃأداة توقع :رابعا

Ɗما تتعدى ذƅك إƅى اƅوضعية اƅمراد بƆوغƎا مستقبا  إن ƅوحة اƅقيادة ا تƄتفي بتقديم اƅوضعية اƅحاƅية واƅماضية وا 
فƎي تساƍم Ɗسبيا في اƅتقƆيل من حاات عدم اƅتأƄد .إƊطاقا من دراسة وماحظة تغيرات مƄوƊات ƅوحة اƅقيادة

   3.في ظل اƅمحيط اƅمتميز باƅديƊاميƄية

                                                           

 .194ص،2005،سوريا،حƆب،شعاع اƊƅشر واƅعƆوم،اƃمرجع اƃمختصر في اإدارة،عبد اƅرحمان إيمان 1
2 M. Leroy, Op.Cit. p 42-43. 

 .168ص،مرجع سابق،سويسي عبد اƅوƍاب 3
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Ɗما تتعدى ذƅك إƅى اƅوضعية اƅمراد بƆوغƎا مستقبا  إن ƅوحة اƅقيادة ا تƄتفي بتقديم اƅوضعية اƅحاƅية واƅماضية وا 
فƎي تساƍم Ɗسبيا في اƅتقƆيل من حاات عدم اƅتأƄد  .إƊطاقا من دراسة وماحظة تغيرات مƄوƊات ƅوحة اƅقيادة

  1.في ظل اƅمحيط اƅمتميز باƅديƊاميƄية

ƃوحة اƃقيادة Ƃأداة مراقبة : خامسا

وتقوم بتحديد اإƊحرافات ، فƎي تقدم اƅمعƆومات اƄƅافية عن مختƆف اأƊشطة، تعتبر ƅوحة اƅقيادة أداة رقابة
Ƅما تظƎر Ƅل Ɗقاط اƅقوة و اƅضعف اƅتي تخص مراƄز اƅمسؤوƅية واƅقيام باإجراءات  .ومعرفة أسبابƎا

رشاد اƅمؤسسة ،اƅتصحيحية في اƅوقت اƅمƊاسب فاƅمراقبة من خال ƅوحات اƅقيادة ا تعƊي اƅعقاب Ɗما توجيƌ وا   وا 
Ɗحو تحقيق اأƍداف اƅمخططة بفعاƅية Ƅبيرة وذƅك من خال تدخل قمة اƎƅرم اƅتƊظيمي في ضبط مسار عمل 

  2.اƅمؤسسة

أنواع ƃوحات اƃقيادة  :اƃمبحث اƃثاني

وƊجد ƅوحة اƅقيادة اƅتي تعتبر أداة ، تعتبر ƅوحة اƅقيادة من اأساƅيب اƅمساعدة في إتخاذ اƅقرارات باƅمؤسسة
Ƅما توجد أƊواع أخرى من ، تسييرية تأخذ بعين اإعتبار بعض اƅمؤشرات وذƅك حسب Ɗوع اƅمؤسسة وحجمƎا

. ƅوحات اƅقيادة و ƍذا ما سƊتطرق إƅيƌ في ƍذا اƅمبحث

 (tableau de bord financier)(اƂƃاسيƂية)ƃوحة اƃقيادة اƃماƃية:اƃمطƄب اأول

تعريف ƃوحة اƃقيادة اƃماƃية  :أوا

وƍي بمثابة مƆخص ƅوضعية ، اƅتسيير مƊحƊيات Ƅأدوات اƅمراقبة أو أو جداول"ƅوحة اƅقيادة اƅماƅية عبارة عن
  3"اƅمؤسسة واƅتي تظƎر سامة اƅتسيير من خال اƊƅتائج

خاصة رقمية Ɗƅشاطات اƅمؤسسة حيث تبين اإرتباط بين مختƆف اƅمصاƅح ومدى "وƊƍاك من يعرفƎا عƆى أƎƊا 
  4"مساƍمتƎم في اƅمردودية اƅشامƆة

 

                                                           

 .168ص،مرجع سابق،سويسي عبد اƅوƍاب 1
2 ƌفسƊ مرجعƅ166ص،ا. 
تمويل اƅمشروعات اƅصغيرة واƅمتوسطة وتطوير :اƅدورة اƅتدريبية اƅدوƅية حول ،محاوƃة بناء ƃوحة اƃقيادة اƃماƃية ƃمؤسسة صغيرة ومتوسطة،ياحا عيسى 3

 2ص،2003ماي28-25،اƅجزائر-سطيف،اƅمعƎد اإسامي Ɔƅبحوث واƅتدريب،دورƍا في اإقتصاديات اƅمغاربية
4 Fernandez Alain, Les nouveaux tableau de bord pour piloter l'entreprise, édition d'organisation, Paris, 2 
ème édition, 1999,p29. 
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خصائص وأهداف ƃوحة اƃقيادة اƃماƃية :ثانيا

 1 :من خال اƅتعريفين اƅسابقين Ɗجد أن ƅوحة اƅقيادة اƅماƅية تسمح ب

Ƅتشاف اƅتغيرات ودراسة أسبابƎا- . مراقبة Ƅل اƅعمƆية اƅتسييرية وا 

اƅسƆيم فيما يتعƆق باƅقرارات اƅخاصة  إتخاذ مختƆف اإجراءات اƅتي من شأƎƊا إعادة اƅمؤسسة إƅى اƅمسار-
. باإستثمار أو اƅسياسة اƅتجارية أو اƅسياسة اƅماƅية

ومن Ɗƍا يبرز Ɗƅا دور ƅوحة اƅقيادة اƅماƅية واƅمتمثل في تقديم اƅمعطيات اƅماƅية اƅضرورية Ɔƅمسيرين بغرض تقدير 
قياس اƅفعاƅية اƅتسييرية من خال  :مدى تحقيق اأƍداف اƅمسطرة من قبل اإدارة و بƎذا فƎي تƎدف إƅى

براز اƅتطور باƊƅسبة ƅفترات سابقة،اƅمقارƊة بين اƅحقيقة واƅتوقع ستخراج اإƊحرافات وا   وƄذƅك تقديم اƅمعƆومات ، وا 
تحسين ،متابعة اƅخزيƊة،اƅتمويل أساƅيب،اإستثمارات)اƅضرورية أصحاب اƅقرار و اƅمتعƆقة بمستقبل اƅمؤسسة

 .(اƎƅوامش وما إƅى ذƅك فترات دوران اƅمخزون وتطور

مصادر اƃمعƄومات في ƃوحة اƃقيادة اƃماƃية *

  2:واƅتي يمƄن تصƊيفƎا إƅى,Ɗƍاك عدة مصادر ƆƅمعƆومات في ƅوحة اƅقيادة اƅماƅية

. اƅمحاسبة - :اƅمصادر اأوƅية-1

. اƅموازƊات اƅماƅية -                     

. اƅمصارف  -                    

. اإحصاء - :اƅمصادر اƅثاƊوية-2

. اƅتحقيقات واƅدراسات                       -

اƅعامة و Ɗشرات اƅسوق اƅماƅي  اƅتقارير                       -

 

 

 
                                                           

 .161ص،مرجع سابق،سويسي عبد اƅوƍاب 1

 .3ص،مرجع سابق،ياحا عيسى 2
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مثال Ɔƅوحة اƅقيادة اƅماƅية : 1اƅجدول

  Ƅيفيية اƅقياس             اƊƅسب 

اإستقاƅية اƅماƅية 

تغطية اƅقيم اƅثابثة 

اƅصافية  اƅخزيƊة

مردودية اأموال اƅخاصة 

دوران رؤوس اأموال 

أموال دائمة /أموال خاصة

اƅقيم اƅثابثة اƅصافية /أموال ثابثة

اƅديون قصيرة اأجل /(اƅمتاحات+اƅقيم اƅمحققة)

رؤوس اأموال اƅخاصة /اƊƅتيجة

رؤوس اأموال اƅخاصة / رقم اأعمال

  

 189ص,مرجع سابق,سويسي عبد اƅوƍاب:اƅمصدر

 ) ƃ(tableau de bord socialوحة اƃقيادة اإجتماعية:اƃمطƄب اƃثاني

 ƃوحة اƃقيادة اإجتماعية  تعريف:أوا

  1:حيث يمƄن إعطاء اƅتعريفات اƅتاƅية

بأƎƊا عبارة عن مجموعة معطيات إجتماعية تسمح بمتابعة تطور "(jean pierre.T)حيث عرفƎا جين بيار
Ɗتاجية اƅمأجورين وفحص جودة اƅجو اإجتماعي ويؤƄد ، مراقبة زيادة اƄƅثƆة اأجرية، اƅعماƅة قياس Ɗمو Ƅفاءات وا 

تحديد اإƊحرافات ، أيضا أƎƊا وبصفة عامة تسمح بقياس اƊƅتائج اƅواقعية ƅمختƆف جواƊب اƅسياسة اإجتماعية
تخاذ اƅقرارات اƅازمة . وا 

وƊƍاك من يعرفƎا عƆى أƎƊا مجموعة من اƅمعطيات عƆى شƄل مؤشرات ضرورية ƅقياس اƊƅتائج اƅخاصة باƅموارد 
دارتƎم وƄذا متابعة تطور تƊفيذ إستراتيجيتƎم و إمƄاƊية إتخاذ اƅقرارات اإجتماعية اƅمائمة . اƅبشرية وا 

 اƃقيادة اإجتماعية خصائص وأهداف ƃوحة:ثانيا

  2:تتميز ƅوحة اƅقيادة اإجتماعية بمجموعة من اƅخصائص أبرزƍا 

                                                           

اƅمƆتقى اƅعƆمي اƅدوƅي حول صƊع اƅقرار في اƅمؤسسة ،ƃوحة اƃقيادة اإجتماعية أساس إتخاذ اƃقرار إدارة اƃموارد اƃبشرية،صراح بويزاري 1
 .1ص،2009-15-14،اƅجزائر،جامعة اƅمسيƆة،اإقتصادية

2 ƌفسƊ مرجعƅ3-2،صص،ا. 
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واƊƅزاع بƄوƎƊا محددة من خال مبادئ واقعية  حيث أن اƅمعƆومات غير قابƆة ƊƆƅقاش:وفاء وتماثل اƅمعطيات-1
 ،وموضحة بصفة مماثƆة عن طريق تحديد مسبق ƆƅمصطƆحات واƅمتغيرات اƅمستعمƆة واƅحسابات

 ،إذ أن اƅمعƆومة اإجتماعية سريعة اƅتغير:حرƄية وسرعة اإƊتاج-2

حيث يمƄن وبسرعة اƅحصل عƆى اƅمعƆومة اƅموجودة في ƅوحة اƅقيادة :تيار واƅوضوحخإمƄاƊية اƅقراءة واإ-3
 ،Ƅما يسƎل إستغاƎƅا من طرف اأفراد ومƌƊ جذب إƍتمامƎم Ǝƅا,اإجتماعية

 ،بتحديد مبادئ Ɔƅقياس واƅحساب مع اƅحرص عƆى اƅتƊسيق واƅماءمة بين اƅظاƍرة اƅمعƊية وجودة قياسƎا:اƅدقة-4

 ،يمƄن إستعمال ƅوحة اƅقيادة اإجتماعية في عمƆية اƅقيادة:أداة جيدة Ɔƅقيادة-5

 

دور ƅوحة اƅقيادة اإجتماعية في عمƆية اƅقيادة :1اƅشƄل                

 

 

 

 

 3ص,مرجع سابق,صراح بويزاري:                  اƅمصدر

إذ تقوم ƅوحة اƅقيادة اإجتماعية بمايƆي :تمثل اƅقاعدة اأساسية إتخاذ اƅقرارات اإستراتيجية-6

, اƅتوقع من خال تتبع تطورات اƅمؤشرات غبر فترة زمƊية معيƊة*     

, دراسة وتشخيص اƅمحيط اƅخارجي واƅداخƆي ƆƅمƊظمة بواسطة مؤشرات تم وضعƎا تƆبية ƎƅذƋ اƅحاجة*     

قيم مؤشرات اƅمؤسسة مع قيم مؤشرات اƅمƊافسين أو ما يعرف بإسم  إمƄاƊية اإعتماد عƆى مقارƊة*     
(, benchmarking)اƅماحقة أو اƅمتابعة

 (اƅرادار,اƅمراقب,حامل اƅمؤشرات)إستخدام أدوات اƅقيادة اإجتماعية اƅثاث     *

 

 توقعية

ƅوحة اƅقيادة اإجتماعية وسيƆة 
 Ɔƅقيادة

متƊاسقة مع   
 اإستراتيجيات

تعد في اƅوقت 
 اƅمƊاسب

 مرƄبة

مƄيفة مع اƅقرارات 
 اƅواجب إتخاذƍا
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فƆوحة اƅقيادة اإجتماعية في خدمة اƅقيادة اإجتماعية بحيث تƎدف إƅى تحقيق اƅوظائف اƅثاثة ƊƆƅظام 
: اƅمعƆوماتي وذƅك Ƅاآتي

حامل اƅمؤشرات اƅذي يقيس ويتابع اƅمتغيرات اإجتماعية اƄƅبرى في مستوى يتوافق مع مسؤوƅيات *     
....... اƅسƆوƄيات وغيرƍا، وقت اƅعمل،اأجور،اأفراد،اƅقادة

. اƅمراقب اƅذي تتمثل مƎمتƌ في اƅمراقبة واƅتƊبيƆƅ ƌتغيرات ذات اƅتأثير اƅداخƆي أو اƅخارجي اƅعميق*     

 بتغيرات سوق اƅعمل سƆوƄات، اƅرادار اƅذي يتƊبأ باƅتغيرات من حيث اƅعماƅة وƍيƆƄتƎا داخل اƅمؤسسة*     
 ......وما إƅى ذƅك اƅمأجورين واƅتطورات اƅتƊظيمية

ƃ(tableau de bord prospectif )وحة اƃقيادة اƃمستقبƄية:اƃمطƄب اƃثاƃث

 وذƅك سƊة  Ƅ"(Kaplan.R;Norton.D)ابƆن"و "Ɗورتن" ƅوحة اƅقيادة اƅمستقبƆية في مقال اƄƅاتبينجاء مصطƆح 
 ƅوحة اƅقيادة وقام اƄƅاتبان بƊشر Ƅتاب حول موضوع،(harvard business reviem)في مجƆة ƍارفارد 1992

وقد قدما فƆسفة جديدة حول اƅقيادة شامƆين إستعمال ، ثم تواƅت اƅطبعات، 1996اƅمستقبƆية أول مرة سƊة
إذ تم إدراج محاور إستراتيجية ترƄز عƆى مؤشرات أƄثر دقة ترتبط  اƅمؤشرات اƅماƅية واƅمؤشرات اƅغير ماƅية

 1.باƊƅوعية واأجل واƅقيمة

: ومرƄزة عƆى أربع محاور وƍي

 .محور اƅزبائن-1

 .اƅعمƆيات اƅداخƆية محور- 2

 .اƅتدريب اƅتƊظيمي محور- 3

 .اƅماƅي اƅمحور- 4

 أن ،ويشيد اƅباحثان بضرورة إحتواء ƅوحة اƅقيادة في اƅمؤسسة عƆى اƅمؤشرات اƅماƅية واƅمؤشرات اƅغير ماƅية
  و في اƅوقت ،اƅمسيريين بحاجة إƅى وجود عرض متوازن ƎƅذƋ اƅمؤشرات حتى تƄون Ǝƅم رؤية متعددة اأبعاد

                                                           

 .196-195،ص،ص،مرجع سابق،سويسي عبد اƅوƍاب 1
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اƅواحد فإن ƅم يؤدي تحسيين اآداء إƅى وجود أثر أسفل اƅميزاƊية فإƌƊ يجب إعادة اƊƅظر في إستراتيجية 
 1.اƅمؤسسة

تعريف ƃوحة اƃقيادة اƃمستقبƄية :أوا

عƆى اƅمدى اƅقصير واƅمدى ، وتعرف عƆى أƎƊا Ɗظام ƅقياس اأداء اƅذي يوازن بين مؤشرات ماƅية وغير ماƅية
 2.اƅطويل مؤشرات وسيطة ومقاييس اƊƅتائج

مƂونات ƃوحة اƃقيادة اƃمستقبƄية :ثانيا

  3بحسب Ƅل من اƅباحثين اƅسابقين تتƄون ƅوحة اƅقيادة اƅمستقبƆية من أربعة محاور أساسية وƍي

حيث أن ،ويعƄس جميع اأƊشطة واإجراءات اإدارية اƅتي تقابل حاجات و رغبات اƅزبائن :محور اƅزبائن-1   
ƅما ،وحاجات اƅزبائن في قƆب إستراتيجياتƎا، Ɗجاح أي مƊظمة في اƅعصر اƅحاضر يعتمد عƆى وضع متطƆبات
. وقدرتƎا عƆى مواجƎة مƊافسيƎا وبقائƎا،يحمƍ ƌƆذا اƅمحور من أƍمية Ƅبرى تƊعƄس عƆى Ɗجاح اƅمƊظمة

واƅتي تتمرƄز ، ويرƄز ƍذا اƅمحور عƆى تƆك اأƍداف اƅتي تمثل تحقيقƎا تحقيق اأƍداف اإستراتيجية ƆƅمƊظمة
يجاد زبائن جدد، واƅمحافظة عƆى اƅزبائن اƅحاƅيين، حول رضا اƅزبائن وحصة اƅمƊظمة في اأسواق ، وا 

. وغيرƍا.......وربحية اƅزبون، اƅمستƎدفة

واƅتي Ǝƅا ،يعƄس جميع اƅعمƆيات اƅداخƆية اƅتي يجب أن تتفوق بƎا اƅمƊظمة :اƅعمƆيات اƅداخƆية محور- 2   
ويرƄز ƍذا اƅمحور عƆى ثاث مراحل ، وتحقيق اƅمرƄز اƅماƅي اƅمƊشود ƆƅمƊظمة، عƆى رضا اƅزبائن تأثير Ƅبير

: في عمƆية اƅمƊظمة وتتعƆق ب

واƅخدمات اƅجديد اƅتي تمƎƊƄا من اƅوصول إƅى ، دورة اƅتطوير واإختراع اƅمتعƆقة بتصميم وتطويراƅمƊتجات     *
رضاء وتƆبية حاجات زبائƎƊا، أسواق وزبائن جدد   .ومتابعة اƅبحث عن حاجاتƎم اƅجديدة وتƆبيتƎا، وا 

 وتƊتƎي بتزويد اƅخدمة أو، دورة اƅعمƆيات اƅتشغيƆية وƍي اƅعمƆيات اƅتي تبدأ في إستام طƆبات اƅزبائن     *
واƅتزويد باƅخدمة أو اƅمƊتج في اƅوقت ، وƍذƋ اƅعمƆيات يجب أن تتصف بإƊسجام Ƅامل، اƅمƊتج إƅى اƅزبون

. اƅمƊاسب واƅمطƆوب من قبل اƅزبائن

                                                           
1 C.Mendoza et P. bescos, Le management de performance, édition Comptables Malesherbes, Paris,1994, 
p 156-158. 
2 Kaplan. R et Norton. D, le tableau de bord prospectif, édition d’organisation, Paris, 2003, p 8. 

اƅمؤتمر اƅعƆمي اƅثاƊي حول اƅجودة اƅشامƆة في إدارة اƅمعرفة وتƆƊƄوجيا ،نمودج مقترح ƃقياس اأداء اƃشامل في منظمات اأعمال،سƊاء مسودة 3
 .10ص،2006أفريل26/27,اأردن-عمان،ƆƄية اإقتصاد واƅعƆوم اإدارية في جامعة اƅعƆوم اƅتطبيقية اƅخاصة،اƅمعƆومات
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أو تزويد اƅخدمة ، دورة خدمات ما بعد اƅبيع وƍي اƅعمƆيات اƅمتعƆقة بخدمة اƅزبائن بعد عمƆية اƅبيع      *
سترجاع اƅبضائع وطريقة اƅدفع وغيرƍا من اƅخدمات اƅتي تقدم ، وƊشاطات إعادة اƅتصƆيح، متضمƊة اƄƅفاات وا 

. بعد اƅبيع

وƊظم ، ويعƄس اإستثمارات في اƅموارد اƅبشرية ƅرفع مستوى ƄفاءاتƎم ومƎاراتƎم :اƅتعƆم اƅتƊظيمي محور-3
. ƅعƄس روح اƅعصر اƅحاƅي، مع تغيير اإجراءات اƅروتيƊية، تقƊيات إƊتاج اƅمعƆومات اƅمساƊدة

وƊظم اƅمعƆومات واإجراءات ، ومستويات مƎاراتƎم، ويرƄز ƍذا اƅمحور عƆى اإƍتمام باƅقدرات اƅفƄرية ƆƅعامƆين
اƅتي -قصيرة أوطويƆة اأجل-ومدى اإتساق بين أƍداف اأفراد واأƍداف اƅتƊظيمية، اإدارية داخل اƅمƊظمة

بحيث تƄون اƅمƊظمة قادرة عƆى تƊفيذ اأƍداف طويƆة اأجل ، تحدث أو تخƆق قيمة ƆƅماƄƅين واأفراد أƊفسƎم
ƆƄما زادت ، فعƆى سبيل اƅمثال، اƅتي تƊعƄس ƊتائجƎا عƆى اƅمحور اƅماƅي، واƅعمƆيات اƅداخƆية اƅمتعƆقة باƅزبائن

وƍذا يؤدي إƅى تقديم سƆع ، درجة اƅرضا عƊد اƅعامƆين ƆƄما أدى ذƅك إƅى اƅقيام بأعماƎƅم وواجباتƎم بشƄل أفضل
، وحفاظ اƅمƊظمة عƆى زبائƎƊا اƅحاƅيين ,وخدمات متميزة Ɔƅزبائن مما يؤدي إƅى درجة عاƅية من رضا اƅزبائن

وتعزيز اƅموقف اƅماƅي اƅحاƅي واƅمستقبƆي ، وباƅتاƅي تحسين اƅعائد عƆى رأس اƅمال اƅمستخدم، وجذب زبائن جدد
 Ɔƅ .1مƊظمة

ويمƄن ، ويرƄز بشƄل أساسي عƆى تعظيم اƅثروة، (اƅماƄƅين)ويعƄس متطƆبات حمƆة اأسƎم :اƅمحور اƅماƅي-4
ترجمتƌ من خال مجموعة من اأƍداف ممثƆة بتخفيض مستويات اƅتƄاƅيف باƅمقارƊة مع مستويات اƅتƄاƅيف 

ƅشرƄات مƊافسة وحجم اƅدخل اƅتشغيƆي واƅعائد عƆى رأس اƅمال اƅمستخدم وغيرƍا من اأƍداف اƅمؤثرة في تحقيق 
. اأرباح وƊموƍا

في ƅوحة اƅقيادة وفق عاقة اƅسبب ، ومن اƅماحظ أن اƊƅتائج اƅماƅية تعد Ɗتائج تفاعل اƅمحاور اƅثاثة اƅسابقة
. واƊƅتيجة اƅمشار إƅيƎا سابقا

 

 

 

 

 

                                                           

 .11ص،مرجع سابق،سƊاء مسودة 1
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 مƄوƊات ƅوحة اƅقيادة اƅمستقبƆية:2                       اƅشƄل

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 199ص,مرجع سابق,سويسي عبد اƅوƍاب:اƅمصدر

 

 

 

 

اƅمحور اƅماƅي 

 Ɗمو رقم اأعمال تقƆيص اƅتƄاƅيف

ستراتيجية     رؤية وا 
 محور اƅزبائن   

 اƅحصة  اƅسوقية اƅواء 

 محور اƅعمƆيات اƅداخƆية

ةاإƊتاجي فعاƅية اƅعمƆية  فعاƅية عمƆية اإبداع 

 محور اƅتعƆم اƅتƊظيمي

 طاقات Ɗظم اƅمعƆومات اƅتحفيز واƅمسؤوƅيات
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تصميم ƃوحات اƃقيادة في اƃمؤسسة :اƃمبحث اƃثاƃث

 تسمح خاصة واƅتي اأداة، ƎƅذƋ اƅعديدة Ɔƅمزايا Ɗظرا مربحا استثمارا باƅمؤسسة اƅقيادة ƅوحات Ɗظام وضع يعتبر  

 Ɗظام اأساسية ƅتصميم اƅمراحل أƍم عرض سيتم اƅمبحث ƍذا وفي  .اƅتسيير عمƆية في اأساسية اƊƅقاط بمتابعة

 .عرضƎا في اƅمتبعة اƅطرق أƍم و فعال، قيادة ƅوحات

مبادئ أساسية ƃعمل نظام ƃوحات اƃقيادة :اƃمطƄب اأول

 :اƅتاƅية اƅمبادئ احترام يجب بƄفاءة، وظيفتƌ تأدية اƅقيادة ƅوحات Ɗظام يستطيع Ƅƅي

  1اƃمؤسسة في اƃتنظيم مع اƃقيادة ƃوحات تناسق: أوا

 من اƅغرض اأساسي أن وبما اƅمƎام، تƊفيذ تسƎيل أجل من اƅسƆطات تفويض أساس عƆى اƅتƊظيم عمƆية ترتƄز

 تطابقا Ɗƍاك أن يƄون اƅضروري فمن ƊشاطاتƎم، في اƅجيد اƅتحƄم عƆى اƅمسؤوƅين مساعدة ƍو اƅقيادة ƅوحات

 ƍرما عمƎƆا في تشبƌ في اƅمؤسسة اƅسƆطات تفويض فعمƆية  .اƅقيادة ƅوحات Ɗظام وتƊظيم اƅمؤسسة تƊظيم بين

 :يƆي ما فيƌ يتم

 Ƅما مƌƊ، تƊظيمي أعƆى مستوى من تفويضا يتƆقى (اƅعƆيا اإدارة ماعدا)اƅتƊظيمي مستواƄ Ƌان ياأ مسؤول Ƅل-1

 .حققƎا اƅتي اƊƅتائج حول دوريا تقريرا يقدم أن اƅمسؤول ƍذا عƆى يجب

 اƎƅرم ƍذا وفي مباشرة، مƌƊ اأدƊى اƅتƊظيمي اƅمستوى إƅى سƆطتƌ من جزء بتفويض يقوم مسؤول Ƅل-2

 :اتجاƍات ثاث في اƅتواصل عمƆية يحقق مسؤول Ƅل فإن اƅقيادة، Ɔƅوحات اƅتƊظيمي

 اƅموƆƄة بتحقيق اأƍداف ويƆزم (بوسائل مرفقة مƎمة)تفويضا معين قسم مدير يتƆقى أين :تنازƃي تواصل    *

ƌيƅإ .

 أو اƅمصاƅح اأقسام بين فيما تواصا اƅيومي اƅتسيير وعمƆية اأƍداف تحقيق عمƆية تتطƆب:أفقي تواصل     *

 Ƅوجوب اإƊتاج مثا، ومرƄز اƅصياƊة مرƄز بين ƆƅمعƆومات تبادل وجود) اƅتƊظيمي، اƅمستوى Ɗفس في اƅمتواجدة

 .(اآات عمل ساعات بعدد اƅصياƊة مرƄز عن اƅمسؤول عƆم

 .حققƎا اƅتي اƊƅتائج حول دوري تقرير بتقديم مسؤول Ƅل يقوم :تصاعدي تواصل    *

                               ƃ((agréger et synoptiqueوحات اƃقيادة مƄخصة وهادفة  معƄومات:ثانيا 

 فعمƆية ااختيار إدارتƌ، في  اƅمسؤولتƎماƅتي  تƆك اƅمتاحة اƅمعƆومات جميع بين من باختيار اأمر ويتعƆق     

 جمع يجب إƅيƄ،ƌما اƅموƆƄة واƅمƎام اƅمسؤول عمل مجال مع تتوافق واƅتي اƅمƊاسبة اƅمؤشرات تحديد عƆى ترتƄز

                                                           
1 M. Leroy, Op.Cit. p60-61.    
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 اƊƅقطة ƍذƋ في يجب اƅتƊبيƌ و . داƅة ذات مؤشرات عƆى اƅحصول بغرض بيƎƊا فيما اƅعاقة ذات اƅمعƆومات

. اƅقيادة ƅوحات عرض تعطيل عمƆية إƅى تؤدي أن يمƄن جيدة مؤشرات عن اƅبحث عمƆية أن إƅى Ƅذƅك

اƃسرعة في تحضير ƃوحات اƃقيادة  : ثاƃثا

 تحضير فƎذا يستوجب م،تƅƌعمƆيا اƅيومي اƅسير حول اƅمسؤوƅين تƊبيƍ ƌو اƅقيادة Ɔƅوحات اƅفعƆي اƅدور أن بما

 من أفضل قصيرة في مدة معيارية تقديرية معطيات عƆى اƅحصول يƄون ما فغاƅبا بسرعة، اƅقيادة ƅوحات

 عوض اƅمعيارية اƅتƄاƅيف اƅمخزون باستخدام تقييم يتم Ƅأن1 أطول، مدة في دقيقة فعƆية معƆومات عƆى اƅحصول

 تحصيل ويتم . تحصيƎƆا فترة ƅطول Ɗظرا يستفاد مƎƊا ا ودقيقة فعƆية Ɗتائج عƆى Ɔƅحصول اƅجرد عمƆية اƊتظار

 اƅمجال ƍذا في اƅتسيير مراقب ويقوم اƅتحƆيƆية، و اƅمحاسبة اƅعامة وƊتائج اƅشƎرية اƅتقارير من اƅمعطيات أغƆبية

 ƅوحات تحضير في باستعماƎƅا Ǝƅم تسمح اƅتي اƅتاريخية واƅتƄاƅيف اƅمعايير تحضير في اƅمسؤوƅين بمساعدة

 2 .وفعال أسرع بشƄل اƅقيادة

 اƅتحضير تستغرق مدة و شƎر، Ƅل تحريرƍا يتم اƅقيادة ƅوحات أغƆبية أن إƅى اƊƅقطة ƍذƋ في اƅتƊبيƌ يجب Ƅما

 ƊشاطƎا، حول ومتجددة يومية معƆومات إƅى تحتاج اƅمؤسسة في أقساما Ɗƍاك أن إا غاƅبا، أيام 8 إƅى 5 من

 في Ɔƅقيادة ƅوحات مختƆف بين Ɗƍاك تƊاسق يƄون وƄي .اأقسامبƎذƋ  اƅقيادة Ɔƅوحات يوميا تحريرا يوجب مما

 واƊƅتائج اƅمعƆومات تجميع طريق عن اأقسام اƅشƎرية ƅبعض اƅقيادة ƅوحة تشƄيل يتم ،(شƎري تحرير ) اƅمؤسسة

 3   .اƅشƎر تƄون اƅتي واأسبوعية اƅيومية

اƃقيادة  ƃوحات نظام تصميم مراحل: اƃمطƄب اƃثاني 

 عƆى اƅمؤسسة، اƅتأثير شأƌƊ من ما Ƅل إƅى اƅتطرق يجب فإƌƊ اƅقيادة ƅوحات Ɗظام تصميم بعمƆية اƅقيام   عƊد

 ƍي اƅمؤشرات أن Ƅبيرا، فصحيح خطأ يعتبر فقط اƅمؤشرات إعداد في اƅقيادة ƅوحات Ɗظام تصميم عمƆية فحصر

 ظل في اƅمسؤوƅين حاجيات ƅتƆبية تم وضعƎا أدوات مجرد تبقى اƅمؤشرات ƍذƋ أن غير اƅقيادة ƅوحة مƄوƊات أƍم

 تحديد و تحƆيƌƆ و اƅمؤسسة فيƌ اƅذي تعيش اƅمحيط إƅى اƅتطرق يجب ƅذا باƅمؤسسة، اƅمحيطة اƅظروف

 وأƍم .اƅمتبعة اإستراتيجية و اƅمعدة بين ƅوحات اƅقيادة اƅتƊاسق ضمان أجل من واƅمسؤوƅيات ااستراتيجيات

 :ƍي اƅقيادة ƅوحات Ɗظام ƅتصميم اƅمتبعة اأساسية اƅمراحل
 .عƆيƎا اƅتعرف و اƅمؤسسة دراسة: أوا
 .اأƍداف تحديد: ثاƊيا

 .اƅمؤشرات إعداد: ثاƅثا

                                                           
1  Alazard C et Sépari S , Contrôle de Gestion, 5ème édition, éd Dunod, Paris, 2001, p593 -594. 
2 M. Leroy, Op.Cit.p40. 
3 M. Leroy, Op.Cit.p119. 
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 .اƅمعƆومات تجميع: رابعا

 .اƅمƊاسبة اƅمعƆومات Ɗظم اختيار: خامسا

محيط  بدراسة اƅمتعƆق و (اƅثاƊية+اأوƅى)اƅمرحƆة يضم قسم :قسمين إƅى تƊقسم اƅمذƄورة ةاƅخمس فاƅمراحل
 اأوƅى اƅمرحƆة يطابق وƍو اƅتƊظيمي اƎƅيƄل مع اƅمتوافقة اƅمسؤوƅيات و ااستراتيجيات وتحديد اƅمؤسسة

 و ،(خمسة+أربعة+ثاثة)اƅمراحل يضم اآخر اƅقسم و1 اƅتسيير، مراقبة Ɗظام تصميم من عمƆيةاƅمرحƆة اƅثاƊية و
 طرف من اƅتƊفيذ اƅواجبة اƅعمل خطط بتحديد يتعƆق اƅذي و اƅضيق باƅمعƊى ƅوحات اƅقيادة تصميم يمثل

  .اƅخطط ƍذƋ بمتابعة تسمح اƅتي واختيار اƅمؤشرات اƅمسؤوƅين

  .اƅمواƅي اƅشƄل أƊظر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 C. Horngren et autres,Contrôle de Gestion et Gestion Budgétaire, 2ème Edition ,Traduction De G. 
Longlois ,Ed : Pearson Education Paris,2003,p 200. 
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مراحل تصميم Ɗظام ƅوحات اƅقيادة  :3 لاƅشك                                 

تحديد اإستراتيجيات :اƅقسم اأول

                                                                            

 

 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           

 

 

 

  

تصميم ƅوحات اƅقيادة                                                                                           :اƅقسم اƅثاƊي
Ƅƅل مسؤول 

 -ج-اƅمسؤول         -ب-اƅمسؤول      -   أ-اƅمسؤول

 

 

 

 

 

Source:A.dayan,op,cit.p853 

 

                             فواƅضع تحديد Ɗقاط اƅقوة  اƅتƎديدت  ,اƅفرص,دراسةاƅمحيط
     باƅمؤسسة

رساƅة اƅمؤسسة  /اإستراتيجية
  

أƍداف اƅعامة          ا  

 FCSاƅمتغيرات اأساسية    

 خطط اƅعمل           

 اƅمسؤوƅيات            

 اأƍداف      

ة اأساسيتاƅمتغيرا  

 خطط اƅعمل    

 اƅمؤشرات      

 اأƍداف

اأساسية اƅمتغيرات  

 خطط اƅعمل    

 اƅمؤشرات       اƅمؤشرات      

 خطط اƅعمل    

 اƅمتغيرات اأساسية

 اأƍداف     
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 عƄيها اƃتعرف و اƃمؤسسة محيط  دراسة:أوا

اƅتي من شأƎƊا أن تمس مباشرة بعمƆية تصميم ƅوحات اƅقيادة  اƅعƊاصر عƆى سيتم اƅترƄيز اƅمرحƆة ƍذƋ  وفي
: وƍي

فيه  تعمل اƃذي اƃسوق و اƃمؤسسة-1

 و اإستراتيجية اƅمطبقة فƎم عمƆية تسƎل Ƅي اƅسوق في وحصتƎا اƅمؤسسة وضعية معرفة يجب اأمر بادئ في
 Complexité du) اƅسوق تعقد درجة خاƎƅا من تحدد أساسية عوامل عدة وƊƍاك .عƎƊا اƊƅاجمة اآثار

marché) اƎƊزبائن، رغبات تغير : مƅوع اƊتƅافسة،اƊمƅتوجات، في اƊمƅاء، اƄشرƅموردون واƅتشريعات اƅية اƊوƊقاƅا 

 .غيرƍا و

                                                                      اƃمؤسسات واستراتيجيات وسياسات موارد-2
 يجب ƅذا اƅتƊƄوƅوجية، عاƅية أدوات اƅقيادة ƅوحات Ɗظام في يستخدم: باƅمؤسسة اƅمتواجد اƅتجƎيزات مستوى*

 اƅمؤسسة في اأفراد و اƅمستعمƆين تجاوب مدى ما و جديدة تƊƄوƅوجية تجƎيزات عƆى إدماج اƅمؤسسة قدرة معرفة

          .اƅحديثة اأƊظمة اƅمعƆوماتية مع

 وجب ƅذا اƅقرارات، اتخاذ في Ɔƅمساعدة ƍامة أداة اƅقيادة ƅوحات Ɗظام يعتبر: Ɔƅمؤسسة اƅداخƆية اƅسياسة*

   .اƅمؤسسة في ةاƅمطبق اإدارة من اƅمختƆفة اأƊواع حول اإدارة مƆخصا بƊمط ااƍتمام

 أعضاء بين عƆيƎا اƅمتفق اƅسƆوƄات و اƅعادات من مجموعة اƅمؤسسة ثقافة تعتبر: اƅمؤسسة في اƅسائدة اƅثقافة*

 من Ƅان ƆƄما قوية اƅمؤسسة ثقافة ƄاƊت ƆƄما و اأفراد، تصرفات في تظƎر وداƅة يƄسبƎا قوة مما اƅفريق،

 1 .اƅمؤسسة في غريب شيء إدراج أي اƅصعب

 فاإستراتيجية ااختيار، Ɔƅمؤسسة و أساسيتان استراتيجيتان Ɗƍاك  فإنM.porterحسب : اƅمؤسسة إستراتيجية*

و  .ضيق أو واسع Ɗطاق عƆى ذƅك Ƅان وسواء اƅتƄاƅيف، تخفيض أي اƅتƆƄفة، في اƅريادة ƍي اأساسية اأوƅى
 2 .وعمƆياتƎا مƊتجاتƎا في اƅتƊويع ƍي اƅثاƊية اأساسية اإستراتيجية

Ƅƃمؤسسة  اƃتنظيمي اƃهيƂل دراسة-3

 فƄل ƍذا اƅمسؤوƅيات، وتحديد فيƎا اƅسƆطات توزيع و اƅمؤسسة Ɗشاطات معرفة في اƅمرحƆة ƍذƋ إيجاز يمƄن

 .في اƅمؤسسة اƅمتبعة اƅتƊظيم طريقة مع يتƊاسب اƅذي اƅقيادة ƅوحات Ɗظام وضع في Ɔƅبدء جدا ضروري

 
                                                           

1 A.Fernandez, les nouveaux tableaux de bord des managers,3eme édition,ed :organisation,paris, 2003,. 
.p190-194. 
2M.Porter, L’avantage Concurrentiel, 2e Edition, Dunod, Paris, 1997,p123. 
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تحديد اأهداف :ثانيا

 اأهداف إƃى اإستراتيجية من اانتقال-1
 .اإستراتيجية وضع مراحل أƍم بذƄر بأس ا اأƍداف تحديد عمƆية توضيح أجل من

 يتم تحƆيل ذƅك وبعد  ...اƅتƊظيمي، اƎƅيƄل طبيعة وباƅمؤسسة، اƅخاصة اƅموارد دراسة فيƎا يتم اأوƅى فاƅمرحƆة

  أما.ƅإستراتيجية اƅعريضة اƅخطوط وضع ثم بمƊافسيƎا، مقارƊة اƅمؤسسة وضعية ƅتحديد ودراستƌ اƅمحيط

. (ƅذƅك اƅسيƊاريوƍات استعمال)ماءمة اأƄثر ااستراتيجيات اختيار فيƎا فيتم اƅثاƊية اƅمرحƆة

 اƊƅشاطات اƅتقديرية رزƊامة إƅى اإشارة مع Ƅمية أƍداف إƅى اƅمختارة ااستراتيجيات تترجم اƅثاƅثة اƅمرحƆة في و

 يحدد عمل وƄل برƊامج عمل، ببرƊامج يرفق ƍدف وƄل فيƎا، اƅمرغوب اƅعمƆيات في اƅتقدم عن تعبر اƅتي و

 1.اƅعمƆيات ƅتƊفيذ اƅضرورية اƅوسائل و اƅمسؤوƅيات

اأهداف  اختيار-2

 تƊبؤي وشيء أو تقديري عمل Ɗتاج فاƎƅدف إتمامƎا، واجب مƎمة ƅيس و إƅيƌ اƅوصول اƅمراد اƅشيء ƍو اƎƅدف

 .اإرادة من

. حيث يقصد باƅتوقع اƅتفƄير في حدوث أمر ما في اƅمستقبل بƊاءا عƆى شواƍد وأدƅة في اƅحاضر 

أما اإرادة فƎي شعور داخƆي أو إحساس يƊبع من فقدان اإƊسان ƅشيئ عزيز عƆيƌ واƎƅدف يعبر عن اƊƅتيجة 
 2 .اƅمراد اƅوصول إƅيƎا خال مدة زمƊية محددة

 3:اƅتاƅية اƅخصائص فيƎا أن تتوفر يجب اأƍداف ومن أجل اختيار

 .محددة زمƊية بمدة تƊفيذƋ يقترن وأن Ɔƅقياس قابƆة بقيم عƌƊ معبَرا يƄون أن*       

 .فقط واحدا شيئا إا يقيس ا اƅذي ذƅك ƍو اƅمبسط فاƎƅدف :باƅبساطة يتميز أن*       

 .اأƍداف بين تعارض يحدث ا أن و Ɔƅمؤسسة اƅعامة اƅسياسات مع اƎƅدف توافق أي :اƅماءمة*       

 يبعث عƆى أن يجب فاƎƅدف معمقة، تحƆيƆية دراسة بعد اƎƅدف تحديد يتم أن اأفضل فمن :اƅموضوعية *      

 اƅقدرات ƅعدم توافق Ɗظرا تحقيقƌ استحاƅة)عزيمتƎم يثبط ا أن و ،(قيمة ƌƅ اƎƅدف)اأفراد يحفز وأن اƅطموح

   .(إƅيƌ اƅوصول اƅمراد اƅشيء مع اƅفعƆية
                                                           

1 A.Fernandez, Ibid, p.217. 
2 C.Selmer, Op.Cit,p 28. 
3 X .Bouin Et F -X- Simon, Les Nouveaux Visages du Contrôle de Gestion ,2e Edition , Dunod , Paris 
2004 .p 71-74.    

اإرادة+اƅتوقع=اƎƅدف  
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عƆى  اƅمؤسسة في اأفراد يحفز فƎذا اƅمشارƄة، و اƅتفاوض أساس عƆى اƎƅدف تحديد يتم أن يجب*       
ƌتحقيق. 

تحقيقƌ     حظوظ فإن اƎƅدف عن اƅمسؤوƅية غياب حاƅة ففي باƅمسؤوƅية، اƎƅدف تعيين يرتبط أن*       
Ƌون وتجسيدƄضعيفة ت.   

 يتحقق بƎا  اƅعامƆين اأفراد أƍداف و اƅمؤسسة أƍداف تحقيق عمƆية خال من :ƅأƍداف اƅمتبادل اƅدفع*       

 من اƅتي اأفراد تحقيق أƍداف إƅى بدورƋ يؤدي اƅمؤسسة أƍداف تحقيق أن ذƅك ويعƊي ƅأƍداف، اƅمتبادل اƅدفع

     .1ااƅتحاق باƅمؤسسة تم أجƎƆا

عدادها  اƃمؤشرات اختيار: ثاƃثا وا 

اƃمؤشرات  إعداد-1

 معين مسؤول طرف من استخدامƌ ويتم اƅمعƆومات، ƅبعض تجميع أو معƆومة اƅمؤشر  يعتبر:اƃمؤشرات أنواع*

  :ƍي أقسام عدة إƅى اƅمؤشرات تƊقسم و.وضعية معيƊة ƅتقييم

: حسب طبيعتها-أ

 أو اƅعمƆيات سير بمتابعة يƎتم أن Ɔƅمؤشر  يمƄن (suivi) اƃمتابعة ومؤشرات (résultas) اƃنتائج مؤشرات- 

 أو ƅعمƆية اƎƊƅائية اƊƅتيجة إƅى يشير أن Ɔƅمؤشر Ƅما يمƄن ،(متابعة مؤشر)اإƊجاز طور في ƍي اƅتي اأحداث

    .(Ɗتائج مؤشر)تم قد ƅحدث

 اƅتƊظيمي اƅمستوى يزود أن Ɔƅمؤشر يمƄن (Reporting) اƃرقابية  واƃمؤشرات(pilotage)اƃقيادية اƃمؤشرات-

 حيث رقابيا، مؤشرا Ɗƍا يسمى و اƅعمل برامج اƅخطط و بعض بتƊفيذ اƅمƆƄف ƆƅمرƄز اƅحقيقية باƊƅتائج اأعƆى

 تعمل بيƊما رئيسƌ، أمام بيان بتقديم اƅمƆزم طرف اƅمسؤول من اƎƅدف تحقيق درجة بدقة اƅمؤشر ƍذا يقيس

 يتم أن ودون اƅقرارات اتخاذ في   وتساعدƋ اƅمعƊى باƊƅسبة Ɔƅمسؤول اƅعمƆيات سير توضيح عƆى اƅقيادة مؤشرات

  .أدائƎم تحسين و تƎمعمƆيا قيادة من اƅمسؤوƅين تمƄين ƍو  مƎƊا فاƅغرض اأعƆى، اƅمستويات إƅى تصعيدƍا

 تحضيرƋ يتم أن ما ƅمؤشر يمƄن (Non Financier)تشغيƄية مؤشرات  و(Financier)ماƃية مؤشرات-

ما (..اƅمردودية معدل اإƊتاج، تƆƄفة) ماƅية محاسبة معطيات من اƊطاقا  اƅغيابات عدد) تشغيƆية معطيات من وا 

 أن اƅماƅية، اƅمعطيات من أسرع اإجراءات اƅتصحيحية اتخاذ عƆى تساعد اƅتشغيƆية فاƅمعطيات ،(...اأسبوعي

Ƌذƍ ب اأخيرةƆية مدة تتطƊا أطول زمƍتحضيرƅ ىƆمعطيات عƅس اƄية عƆتشغيƅا. 

 
                                                           

 .174ص،مرجع سابق،سويسي عبد اƅوƍاب 1
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 من اƊطاقا تحضيرƍا يتم مؤشرات  Ɗƍاك(Synthétique)مجمƄة  مؤشرات  و(Ciblé)مرƂزة مؤشرات -

 مستوى بمتابعة اƅخاصة Ƅاƅمؤشرات مجمƆة ما بطريقة وضعية عن اƅتعبير من تتمƄن Ƅي اƅمعƆومات من اƅعديد

 ويتميز ،..اƅمستعمƆة اƅتقƊية درجة اƅعمال، تƄوين مثل مرتبطة باƅجودة، ظواƍر عدة يعƄس اƅمؤشر فƎذا اƅجودة،

 Ɗظرة بإعطاء يسمح اƅمقابل في ƌƊƄƅ معطيات؛ عدة عƆى احتوائƌ شرحƊ ƌظرا بصعوبة اƅمؤشرات من اƊƅوع ƍذا

 فقط،Ƅاƅمؤشرات ظاƍرة تخص أو مرƄزة تƄون مؤشرات توجد اƅمقابƆة في اƅجƎة و .أوسع مجاا ويغطي شامƆة

  1.مثا اƅمسƆّمة غير عدد اƅطƆبيات بمتابعة اƅخاصة

اƃقرار  ƃمتخذ باƃنسبة دورها حسب-ب

 مما ƆƅعمƆيات، اƅجيد غير اƅسير و اƅعادية غير اƅحاات إƅى تƊبƌ اƅتي اƅمؤشرات وƍي :اإنذار مؤشرات -

 اƅمقابل وفي .اإƊتاج تƄاƅيف ارتفاع أو ما مƊتوج جودة تدƊي إƅى ƄاƅتƊبيƌ اƅقصير اأجل في فوريا تدخا يقتضي

 .ƆƅعمƆيات اƅحسن اƅسير عƆى يدل تƊبيƎات أو إشارات أي حدوث عدم فإن

باأƍداف  مقارƊة تقدمƌ و اƊƅظام حاƅة معايƊة و متابعة تؤمن اƅتي اƅمؤشرات ƍي و :اƃتوازن مؤشرات -
 مستحيƆة اƅتحقيق أƍداف توضع ما فغاƅبا .اأƍداف ƍذƋ صحة مدى عƆى اƅمؤشرات ƍذƋ ترƄز Ƅما .اƅموضوعة

 .(...مثا Ƅافية غير تƄون اƎƅدف ƅتحقيق اƅزمƊية اƅمدة )

 ما اƅمؤسسة، فغاƅبا ƅحاƅة أوسع Ɗظرة إعطاء و اƅرؤية بتوضيح تسمح مؤشرات وƍي :ااستطاع مؤشرات -

 و تعديات إƅى إدخال -اƅسوق في اƅمƊافسين وضعية Ƅمعرفة – اƅمؤشرات ƍذƋ توفرƍا اƅتي اƅمعƆومات تؤدي
 2 .أƍدافƎا و اƅمؤسسة إستراتيجية عƆى تغيرات

مستعمƄيها  حسب -ج

 شامƆة ƅوضعية صورة عƆى اƅحصول من اƅمؤسسة في اƅمستعمƆين ƅجميع تسمح اƅتي وƍي :عامة مؤشرات -

 .اƊƅظام

أو  ما بوظيفة خاصة مؤشرات تمثل ƎƊاأ حدى، عƆى مسؤوƅية مرƄز Ƅل وتخص :محƄية مؤشرات -

 .(..تسويق ,إƊتاج)ما Ɗشاط

 يقوم بإعدادƍا فƎو سواƋ، دون وحدƋ اƅمسؤول ويستعمƎƆا يختارƍا اƅتي اƅمؤشرات تƆك وƍي :شخصية مؤشرات-

 3 .يريد اƅذي باƅشƄل يعرضƎا و تطويرƍا و

                                                           
1 R.Demeestère et autres, Comptabilité de Gestion et Mesures des Performances, Edition Dunod, Paris 
2004,p81-82. 
2 A.Fernandez. Op. Cit,p 262,263. 
3M.Gervais, Contrôle de Gestion, 7ème édition, éd Economica, Paris, 2000,p624.   
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اƅمؤسسة  في اƅوحدات ƅمعظم ااستعمال ومتاحة اƅمشترƄة اƅمؤشرات وƍي:جماعية مؤشرات-

إعدادها  و اƃمؤشرات تحضير*

ل  اختصار  وƍي(OVAR)طريقة بإتباع يƊصح فعاƅة، مؤشرات تحضير أجل من  

"Objectifs- Variables d’action- responsabilité"  

      

: ب تسمح اƅتسيير مراقبة في حديثة طريقةOVARو

 .اƅيومية باƅعمƆيات اإستراتيجية ربط -   

. اƅتƊفيذ اƅواجبة اƅعمل خطط و اإستراتيجية اƅمحاور بين اƅتƊسيق     -

   - ƌبƊين تƅمسؤوƅل في اƄ ظيمي مستوىƊداف تƍواجب باأƅا اƎشاطات و تحقيقƊƅواجب اƅا، اƎيƆيز عƄترƅي اƎف 

 تƄون ما عادة اƅتي و Ɔƅمؤسسة اƅرئيسية اأƍداف وضع فعƊد اƅمؤسسة، في رأسية و أفقية عاقة بإقامة تسمح

 يوجب اƅذي و اƅجودة في تحسين اƅمتمثل ƄاƎƅدف اƅمؤسسة؛ في أقسام عدة بين متقاسمة أو مشترƄة أƍدافا

 يمƌƊƄ بƌ، فإƌƊ اƅمتواجد اƅتƊظيمي Ƅان اƅمستوى أيا مسؤول Ƅل أن Ƅما و اƅمصاƅح، مختƆف بين عاقات إقامة

 اƅمستوى في ƍدفا يصبح (ن)تƊظيمي مستوى اأساسي في بƌ، فاƅمتغير اƅخاصة  " OVAR "شبƄة  تشƄيل

 تداخل مبدأ حسب اƅتƊظيمية اƅمستويات بين اƅتواصل اƅحوار و بتحقيق يسمح ما ƍذا و ، ( 1 – ن) اƅتƊظيمي

                                                                                                                                                                                                                                                                                           . اƅمسؤوƅيات
 اƃمعايير    تحديد*

 أƍداف في اƅمعايير ƍذƋ تتمثل أن يمƄن ) تحديدƍا يتم بمعايير تقارن ƅم إذا فائدة بدون اƅمؤشرات تبقى       

 :تƄون أن يمƄن واƅتي اƅمعيارية باƅقيم اƅقيادة Ɔƅوحات اƅفعƆية اƅمؤشرات مقارƊة تتم ƅذا ،(اƅمؤسسة تحددƍا

 اإƊتاج من% 03اƅفضات  Ɗسبة تتعدى ا Ƅأن تجاوزƋ، يجب ا حدا أو سقفا Ǝƅا أن أي :أحادية و محددة-

 .اƅشƎر خال اƆƄƅي

 Ɔƅحفاظ أيام 3 اƅتخزين،وتفوق مشاƄل ƅتفادى أيام 6 اƅتسƆيم مدة تتعدى ا Ƅأن أدƊى، وحد أقصى بحد محددة-

 1 (....بيع، تخزين، إƊتاج،) اƅمؤسسة Ɗشاط سيرورة عƆى

  .(...شƎريا أسبوعيا، يوميا،)اƅمؤشرات إƊتاج فترات تحديد اƅمرحƆة ƍذƋ في يتم Ƅما

  
                                                           

1 G.Langlois et C.Bonnier, Contrôle de Gestion, ed.Foucher, Paris, 2002,p 53. 

   مسؤوƅيات          متغيرات أساسية            أƍداف 
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اƃمؤشرات  اختيار -2

 بمدى سامة Ƅبير بشƄل مرتبطة اأخيرة ƍذƋ سامة فإن اƅقيادة ƅوحة مƄوƊات أƍم اƅمؤشرات Ƅƅون Ɗظرا

 : ب تتميز اƅتي تƆك ƍي اƅجيدة واƅمؤشرات اƅمؤشرات،

 بƎدف أن ترتبط و اƅمؤسسة، في ƊƆƅجاح اأساسية اƅعوامل أƍم عƆى اƅمؤشرات ƍذƋ ترƄز أن أي :اƃماءمة -
 .معين

 اƅمؤشر ا تحضير بغرض ومعاƅجتƎا اƅمعƆومات إƅى اƅوصول عمƆية أن يعƊي ƍذا و :تحضيرها سهوƃة -

 .Ƅثيرا تƆƄف وا طويا وقتا تستغرق

  1 .شرحƌ وفƎمƌ سƎا يƄون أن ƍي اƅمؤشر في توفرƍا اƅواجب اƅشروط أƍم بين فمن :اƃقراءة سهƄة -

 اƅوقت اƅقرارات في اتخاذ بعمƆية يسمح Ƅي (اƅعمƆيات سير أثƊاء) اƅفعƆي اƅوقت في اƅمؤشر يستعمل أن يجب -

 اƅقيادة Ɔƅوحات ااستعمال اƅخاطئ في اƅوقوع يتم ا Ƅي وقتƎا في اƅمعƆومة تحصيل يستدعي ما وƍذا اƅمƊاسب،

 2 .اƅمƊاسب في اƅوقت اƅمعƆومات توفير في اƅفعال اƅمعƆومات Ɗظام ويساƍم ,رƄتقاري تستعمل و

اƃمعƄومات  تجميع: رابعا

 من اƅمعƆومات اƊطاقا اƅمؤشرات تشƄيل مرحƆة تبدأ مƎƊا، اأƊسب واختيار اƅمؤشرات تحديد عمƆية تتم ما بعد

 اƅمؤشرات يحتاجƎا ƅتحضير اƅتي اƅمعƆومات بتحديد مسؤول Ƅل يقوم اƅمرحƆة ƍذƋ وفي .اƅمؤسسة تمتƎƄƆا اƅتي

 .(..شƎريا يوميا،)عƆيƎا Ɔƅحصول اƅازمة اƅمدة تحدد Ƅما تخصƌ اƅتي

تعريف اƃمعƄومة وخصائصها -1

 اƅمعƆومة وتتميز.Ǝƅا اƅمستقبل Ɔƅشخص باƊƅسبة معƊى ƌƅ شƄل في تحويƎƆا يتم اƅتي اƅمعطيات اƅمعƆومة تمثل

 :اƅتاƅية باƅخصائص

 .وصحتƎا ماءمتƎا درجة فƎمƎا، سƎوƅة * 

 .ƅتحصيƎƆا اƅازم اƅوقت و صاحيتƎا مدة و ظƎورƍا وقت* 

 .(باستعماƎƅا Ǝƅم اƅمسموح اأشخاص و استغاƎƅا طرق )إƅيƎا Ɔƅوصول اƅقاƊوƊية و اƅمادية اƅشروط* 

 3 . اƅمعƆومة في توفرƍا اƅواجب اƅدقة درجة* 

                                                           
1 R.Demeestère et autres, Op. Cit.p.82. 
2 A.Fernandez, Op.Cit.p.277. 
3 C.Alazard et S.Sépari, Op. Cit. p 84,85. 
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 :ƍي اƅمؤشرات تحضير بغرض اƅمعƆومات في توفرƍا اƅواجب اƅشروط أƍم يخص وفيما

 . اƅمعƆومة إƅى اƅوصول عƆى اƅقدرة* 

 . استعماƎƅا اƅمراد اƅمعƆومات توفر* 

 . اƅمعƆومة تƆƄفة* 

 . ما Ɗوعا محدودة حياة فترة Ǝƅا اƅمعƆومة* 

  1. ومصداقيتƎا اƅمعƆومات صحة* 

اƃمعƄومات  مصادر-2

 من  و.خارجƎا من أو اƅمؤسسة داخل من سواء عديدة مصادر من اƅمعƆومات عƆى تحصل أن Ɔƅمؤسسة يمƄن

 :توجد اƅمعƆومات ƍذƋ مصادر أƍم بين

 ...اƅموردون، اƅزبائن، : اƅمؤسسة مع اƅمتعامƆة اأطراف-

 ...اإƊتاج، Ƅاƅتسويق، اأخرى اإدارات اƅعامة، اإدارة :اƅمؤسسة داخل من-

 .اƅخبراء آراء و اƅتوثيق ،ƄمراƄز اƅمعƆومات موردي طرف من-

  .اƅمختصة اƅمعاƍد و اƅبحث ƄمراƄز اƅدوƅية، أو اƅوطƊية اƅمعاƍد طرف من-

اƃمناسبة  اƃمعƄوماتية اأنظمة اختيار: خامسا

 عمƆية حجز أن حيث اƅمؤسسة، في اƅقيادة ƅوحات Ɗظام تصميم عمƆية في ضرورية أداة اآƅي اإعام يعتبر 

 اأساسي Ƅƅون اƎƅدف وƊظرا .أفضل اƅمعƆوماتية اأداة ƄاƊت ƆƄما بسƎوƅة تتم ومعاƅجتƎا اƅمعطيات واستخراج

 يقتضي ƍذا فإن ƅسير اƅعمƆيات، اƅمستمرة و اƅدائمة اƅمتابعة ƍو اƅمؤسسة في اƅقيادة ƅوحات Ɗظام وضع من

   .اƅمƊاسب في اƅوقت و اƅضرورية باƅمعƆومات اƅمسؤوƅين تزويد عƆى قادر معƆومات Ɗظام وجود

 ƅوحات تسƎيل عمل تستطيع اƅتي اƅمعƆوماتية اأƊظمة من اƅعديد ظƎرت اƎƅائل اƅتƊƄوƅوجي اƅتقدم ƍذا مع و 

 Ɗظام عمل أجل ومن.(...تƆƄفة اƊƅظام، اƅمؤسسة، حجم)يƊاسبƎا ما مƎƊا تختار أن اƅمؤسسات عƆى ويبقى ,اƅقيادة

 :وجود يجب اƅمعƆومات

اƃمعƄومات  معاƃجة و تخزين أدوات-1

                                                           
1 A.Fernandez, Op. Cit , p.320-322. 
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 جودتƎا ترتبƎا وتضمن و اأقسام، بمختƆف اƅخاصة اƅمعƆومات بتجميع تسمح مشترƄة معطيات قاعدة وجود إن
 تسمح اƅتي من اأدوات اƅعديد ظƎرت اƅحاƅي اƅوقت في و .اƅمستخدمين طرف من استغاƎƅا عمƆية تسƎل و

 :مƎƊا و بذƅك،

 ."Data Warehouse"اƅمعطيات بƊك* 

 ."  ENTERPRISE RESOURCE PLANING"داƅموار تخطيط Ɗظام *

       1 .اƅحديثة اƅمعƆوماتية اأƊظمة من وغيرƍا

نقƄها   و اƃمعƄومات نشر أدوات-2

أدوات  يجب وضع,اƅموارد تخطيط اƅمعطيات وƊظام بƊك طرف من اƅمعاƅجة اƅمعƆومات إƅى اƅوصول أجل من
اƅمعƆومات اƅتƊفيذي   Ɗظام و"Tableurs" اƅجداول :أمثƆتƎا من و .اƅمسؤوƅين طرف من تستعمل Ɗشر و تدخل

."Executuve information system " 

  و.اƅقيادة ƅوحات Ɗشر خاƎƅا من يمƄن اƅتي و"Excel" مثل اƅبسيطة اأƊظمة باƅجداول ويقصد :اƃجداول*
من  اƅقƆيل اƅحجم و اƅتƊظيمي ƍيƎƆƄا ببساطة تتميز اƅتي اƅصغيرة اƅمؤسسات في غاƅبا اƅجداول تستعمل

 تسمح باƅقيام Ƅما جداول، و مƊحƊيات شƄل عƆى اƅمعطيات بعرض تسمح  فƎي2.فيƎا اƅمستعمƆة اƅمعƆومات

 .اإحصائية اƅعمƆيات ببعض

 Ɔƅمدير يسمح اƅذي باƅشƄل إعدادƍا و اƅمعƆومات ترتيب و ويعرف بتƊقية EIS":3"اƃتنفيذي اƃمعƄومات نظام*

 تضييع  ودونتƎمƌاƅتي  اƅمعƆومات عƆى باƅترƄيز ƌƅ تسمح Ƅما اأفضل مƎƊا، اƅجزء استغال من اƅمسؤول أو

   .ثاƊوية معƆومات في اƅوقت

اƃقيادة  ƃوحات عرض طرق: اƃمطƄب اƃثاƃث

 ƅذا يجب ،بƎا اƅمتواجدة اƅمعƆومات قراءة وسƎوƅة اƅمسؤوƅين اƊتباƅ Ƌفت ƍي اƅقيادة ƅوحة مميزات أƍم من إن

 Ƅمبيوتر، تƄون شاشة أن اƅقيادة Ɔƅوحة يمƄن و .شموƅية و ومرتبة تƆخيصƌ معƆومات عƆى اƅقيادة ƅوحات احتواء

 اƅقيادة ƅوحات طرق عرض اختيار يتم اƅتصميم عمƆية بعد 4.اƅبياƊات فيƎا تعرض ورقة حتى أو افتة، ƅوحة،

  .اƅقيادة تحرير ƅوحات في اƅمتبعة اƅطرق أƍم عرض يƆي وفيما .مƊاسبا اƅمؤسسة تراƋ اƅذي باƅشƄل

                                                           
1 C.Selmer, Op.Cit. p184,185. 
2 M. Leroy, Op. Cit, p.123. 
3 M.Gervais, Op.Cit, p.626-627. 
4 C.Selmer,Op. Cit. p.74. 
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 مفصƆة بمعƆومات اƅمسؤوƅين تزود بياƊات و أرقام عƆى اƅجداول تحتوي"Les Tableaux"اƃجداول: أوا

 وسريعة شموƅية Ɗظرة إعطاء عƆى اƅجداول قدرة أن غير تƄميƆية، حسابية باƅقيام بعمƆيات ƅمستعمƆيƎا وتسمح

 .جدول شƄل عƆى عرضƎا تم قيادة ƅوحة يمثل اƅمواƅي  واƅشƄل1.ضعيفة اƅعمƆيات تبقى سير حول

جدول ƅمتابعة Ɗشاط تجاري :4 اƅشƄل رقم

 
     اƅمؤشرات  

                            ..............ƅشƎر        جدول متابعة  Ɗشاط تجاري
...... .....  اƅفرق شƎر اƅسƊة اƅحاƅية شƎر اƅسƊة اƅسابقة 

     عدد اƅزيارات اƅفعƆية أو اƅمحققة  
     معدل اƅتƄرار اƅيومي Ɔƅزيارات 

     عدد اƅزبائن اƅجدد 
     عدد اƅطƆبات اƅجديدة 

Source :P.boisselier ;op.cit.p75 

 (Les graphiques)اƃبيانية  اƃرسومات: ثانيا

 :ƍي مزايا عدة Ǝƅا اƅبياƊية اƅرسومات فإن اƅمرقمة باƅجداول مقارƊة

 .اƅمعقدة اƅظواƍر فƎم عمƆية تسƎيل -1

 .اƅفروقات و اƅحاصƆة اƅتغيرات شرح- 2

 من اƅرسومات أƊواع عدة  وƊƍاك2.اƅعامة ااتجاƍات و اƅحاصƆة اƅتطورات حول سريعة Ɗظرة بإƅقاء تسمح- 3

 :مƎƊا اƅقيادة ƅوحات في اƅمستعمƆة

 اƃمنحنيات-1

   :تطور ƅتتبع اƅمƊحƊيات تستخدم

 .اأعمال رقم -

 .اأعباء -

 .اƎƅوامش -

 ...اƄƅميات - 

                                                           
1 M.Gervais, Op.Cit.p.616.  
2 M. Leroy, Op. Cit ,p.76. 
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 حتى اأƍداف أو و اƅفعƆية اƊƅتائج بين اƅمقارƊة إجراء عƆى تساعد اƅوقت Ɗفس في مƊحƊيات عدة عرض عمƆية و

  .اƅسابقة اƅدورة Ɗتائج مع

قيم Ɗقدية أو Ƅمية                         

   Ɗ                  nتيجة اƅسƊة                    

 ƍnدف اƅسƊة                                     

 

 Ɗn-1تيجة اƅسƊة                                                                

                                                                             ..أشƎر    

 Les Histogrammesاأعمدة -2

 .س مƊتوج تƄاƅيف توزيع حول مثال

 

 

 

 

 

 

 

 

اأقراص -3

 اƅمƊتوج، حسب )اأعمال وƅتوزيع(...اƅمƊاطق حسب اƅمƊتوج، حسب)اأعمال توزيع ,ƅمتابعة عموما وتستعمل

 اƅسوق  وحصص (...اƅمƊاطق حسب

                                               توزيع تƄاƅيف اƅمƊتوج س
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       فيϔري           جΎنϔي                  مΎرس                                                         

 أعباء أخرى

 طاقة 

 تƆƄفة اƅمواد اأوƅية

 تƆƄفة اƅيد اƅعامƆة اƅمباشرة
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  .اƅمƊتوجات حسب اأعمال رقم توزيع حول :مثال

  

 
               78 P77- Source :M.leroy .Ibid  

 Les clignotants :اƃمنبهات-3

 مرئية حدوث بإشارات اأمر ويتعƆق (Signaux visuels ) عن Ɗتجت خطيرة اƊحرافات حدوث ƅتبين تظƎر

 اƅعماء Ɗسبة شƄاوى تجاوز عƊد فمثا اƅخطر، مƊطقة من اƅمؤشر Ƅاقتراب اƅعمƆيات سير في عادي غير شيء

 إشارة أي ƅم تصدر إذا بيƊما بسرعة، اƅوضع معاƅجة بضرورة اƅمسؤوƅين تƊبƌ ضوئية إشارة تظƎر معيƊا حدا 

 :مƎƊا ƆƅمƊبƎات عديدة أشƄال وƊƍاك .1 جيد بشƄل تسير اƅعمƆية أن يعƊي فƎذا

 

Source: Pierre VOYER, tableaux de bord de gestion et indicateur de gestion, 2e édition, presse de l'université de 
Québec, canada 2008, p265. 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 M.Gervais.Op.Cit.p.619. 
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 :خاصة

واƅتي جاءت ƅتسƎل عƆى اƅمسيرين أعماƎƅم من خال ما , سمحت Ɗƅا دراستƊا Ǝƅذا اƅفصل بمعرفة ƅوحة اƅقيادة
تقدمƎƅ ƌم من تسƎيات، وذƅك بتوضيح اƅوضعية اƅعامة Ɔƅمؤسسة وتحسيƎƊا وƍذا من خال ضمان سƎوƅة و 

 .  سرعة Ɗقل اƅمعƆومات بين أفرادƍا

 Ƌذƍ ا، حيث أن حسن إختيارƎƅ قيادة مرتبط بإختيار مؤشرات تعتبر بمثابة حجر اأساسƅوحة اƅ جاح إستخدامƊف
ويساƍم إƅى حد Ƅبير في إعطاء صورة ,اƅمؤشرات يساƍم في Ɗجاعة ƍذƋ اأداة باƊƅسبة Ɔƅمسؤوƅين في اƅمؤسسة

 .واضحة عن اƅمؤسسة متعƆقة بماضيƎا،حاضرƍا ومستقبƎƆا

وتستخدم ƅوحة اƅقيادة في عدة مجاات، إذ Ɗجد أƎƊا تƆعب أدوارا متعددة Ƅاƅرقابة،اƅتقييم، وتحديد اإƊحرافات 
 .وتصحيحƎا، مما يجعل تسيير اƅمؤسسة أƄثر مروƊة ووضوحا
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 :تمهيد

فƎي اƅمجاؿ اƅذم يتـ فيƌ  تعتبر اƙدارة اƅماƅية اƅدعامة اƗساسية في اƅمؤسسات اƙقتصادية في كقتƊا اƅحاƅي،
اƅكظيفة  كƄذا اƅسياسات اƅماƅية اƅمتعƆقة بƄؿ ما يخص اƅمؤسسة سكاءا في كظيفة اƊƙتاج، إتخاذ اƅقرارات،

 إذ أƌƊ يعتبر مف Ƅبار اƙدارييف في اƅمؤسسة، كيقكـ عƆى إدارتƎا اƅمدير اƅماƅي، كظيفة اƅتسكيؽ، اƅتجارية أك

فƎك يشارؾ في إتخاذ اƅقرارات Ɨف ƌƅ سƆطات كمسؤكƅيات، كيسعى دائما ƅتحقيؽ أƍداؼ اƅمؤسسة اƅتي تƄمف في 
 .زيادة اƅقيمة اƅسكقية Ǝƅا كاƅمحافظة عƆى اƅسيكƅة إضافة إƅى تحقيؽ اƗرباح

 :كقد تـ تقسيـ ƍذا اƅفصؿ إƅى ثƜث مباحث

 Ɗظرة عامة عƆى اƙدارة اƅماƅية: اƅمبحث اƗكؿ* 

 خصكصيات عƆى اƅمدير اƅماƅي: اƅمبحث اƅثاƊي* 

 إستخداـ ƅكحة اƅقيادة في اƙدارة اƅماƅية: اƅمبحث اƅثاƅث* 
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نظرة عامة حول اإدارة اƃماƃية  :اƃمبحث اأول

إف اƅكظيفة اƅماƅية Ɔƅمؤسسة ƍي Ɗتيجة أداء  تعتبر اƅكظيفة اƅماƅية محصƆة ƅمختƆؼ كظائؼ اƅمؤسسة Ƅما
ا ذ كƊتطرؽ في ق، يعتبر أساسا Ɔƅتسيير اƅجيد كاƅفعاؿ،مختƆؼ أجزاء اƅمؤسسة كاƅتحƄـ في اƅكظيفة اƅماƅية

. ƛؿ تعريفƎا ك مراحؿ تطكرƍا كأƍدافƎا ككظائفƎا خاƅمبحث إƅى دراسة اƙدارة اƅماƅية مف 

 تعريف اإدارة اƃماƃية ومراحل تطورها :اƃمطƄب اأول

 تعريف اإدارة اƃماƃية  :أوا

حيث ظƎرت عدة تعاريؼ ، اƙدارة اƅماƅية عƆي كضع تعريؼ مكحد ƚƅدارة اƅماƅية ƅقد اختƆؼ اƅباحثكف في مجاؿ
 اƅمجددة ،اƅقديمة  : كƍيسكيمƄف تقسيـ ƍدƋ اƅمدارس اƅي ثƜث مدار. جميعƎا تستƊد Ɔƅمدارس اƅتي يƊتمكف إƅيƎا

  .كاƅحديثة

اƅفعاƅية اƅمتعƆقة : اƙدارة اƅماƅية بأƎƊا  (اƅمدرسة اƅقديمة ) كƍما  dorgall et gutman ))فقد عرؼ *
دارتƎا في اƅمƊشاة  حيث فصؿ اƅتعريؼ بيف اƅرقابة كاƙدارة كƄأƎƊا " باƅتخطيط ك تجƎيز اƗمكاؿ كرقابتƎا كا 

 . 1عƊصراف مستقƜف

اƅحقؿ اƙدارم أك مجمكعة : " فقد عرفاƍا بأƎƊا ( اƅمدرسة اƅمجددة )كƍما  ( upton et houvard )أما *
كاƅرامية ƅتمƄيف اƅمƊشاة مف تƊفيذ أƍدافƎا كمكاجƎة ما يستحؽ عƆيƎا ، اƅكظائؼ اƛدارية اƅمتعƆقة بإدارة مجرم اƊƅقد

 . 2"مف اƅتزامات في اƅكقت اƅمحدد Ǝƅا 

اƙدارة اƅماƅية عƆى أƎƊا تƆعب دكرا ƍاما في  (اƅمدرسة اƅحديثة)ك ƍك مف : « jahnson »ك قد عرؼ *
. 3اƅتخطيط اƅماƅي ك إدارة اƗصكؿ ك مكاجƎة اƅمشاƄؿ اƙستثƊائية ، ƅضماف استمرار اƅمƊشاة

ك تعرؼ اƙدارة اƅماƅية عƆى أƎƊا اƅكظيفة اƅتي تتضمف عƆى اƅتƊبؤ ك اƅتخطيط اƅماƅي ك إعداد اƅمكازƊات *
 4.اƅتقديرية اƅمتعƆقة باƅتمكيؿ ك اƛستثمار ك اƅرقابة اƅماƅية

ك مف خƜؿ ما سبؽ يمƄف تعريؼ اƙدارة اƅماƅية عƆى أƎƊا جميع أكجƌ اƊƅشاط اƙدارم أك اƅكظيفة اƙدارية 
اƅمتعƆقة بتƊظيـ حرƄة اƗمكاؿ اƜƅزمة ƅتحقيؽ أƍداؼ اƅمشركع بƄفاءة إƊتاجية عاƅية، ك اƅكفاء باƅتزاماتƌ اƅمستحقة 

. عƆيƌ في مكاعيدƍا

                                                           

 .23ص،ƅ،1997يبيا،اƅجامعة اƅمفتكحة،(منهج تحƄيƄي شامل)اإدارة اƃماƃية اƃحديثة،عدƊاف ƍاشـ رحيـ اƅسامراƊي 1

 .،Ɗ23فس اƅمرجع،ص 2
3 ،ι،جعήϤϟس اϔϧ23. 
 .19ص،2009،عماف،جامعة مؤتة،(اأسس اƃعƄمية و اƃتطبيقية)اإدارة اƃماƃية، حميد اƅعƆي أسعد4
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 اƃتطور اƃتاريخي ƃإدارة اƃماƃية:ثانيا 

  1:يتمثؿ تطكر اƙدارة اƅماƅية في 

عƊدما بدأت اƛدارة اƅماƅية Ƅمجاؿ متخصص في مجاƛت اƛدارة في بداية اƅقرف اƅعشريف Ƅاف اƅترƄيز عƆى 
اƅجكاƊب اƅقاƊكƊية ƊƜƅدماجات، كعƆى إƊشاء اƅشرƄات اƅجديدة ، كعƆى اƗشƄاؿ اƅمختƆفة مف اƗدكات كاƗكراؽ 

أما في فترة اƄƅساد اƅعظيـ في فترة اƅثƜثيƊات فقد . اƅماƅي اƅتي يمƄف اصدارƍا Ɔƅحصكؿ عƆى اƗمكاؿ اƜƅزمة
ƆƅشرƄات ، ك إƅى كضع اƅقكاعد " اƅسيكƅة "ك إƅى تكفير " إعادة اƅتƊظيـ "ك" إجراءات اƙفƜس "تحكؿ اƅترƄيز إƅى 

 .ك اƅتشريعات ƆƅمƊظمة ك اƅحاƄمة Ɨسكاؽ ك بكرصات اƗكراؽ اƅماƅية

اƅجاƊب "عƆى  اƅترƄيز كصفية، كتـ بصكر" اƙدارة اƅماƅية "ك خƜؿ اƗربعيƊات كاƅخمسيƊات، فقد استمر تدريس
". اƙدارة اƅداخƆية " مƎƊا، باƙضافة إƅى أƎƊا ƄاƊت تƎتـ بكجƌ اƊƅظر اƅخارجية ك ƅيس بكجƎة Ɗظر" اƅمؤسسي

اƅمرتبطة باƛختياريف " عمƆية اتخاذ اƅقرارات"ك إƅى" اƅتحƆيؿ اƊƅظرم" ك اƊتقؿ اƅترƄيز مع بداية اƅستيƊات إƅى
. اƗصكؿ ك اƅخصكـ بصكرة تعظـ مف قيمة اƅشرƄة

: ، ك Ƅƅف اƅتحƆيؿ أخذ صكرة أعمؽ ك اتسع Ɗطاقƅ ƌيتضمف"بقيمة اƅشرƄة " ك في اƅثماƊيƊات استمر اƍƛتماـ

.  عƆى قرارات اƗعماؿق اƅتضخـ ك آثار-1

 بمعƊى زيادة اƛعتماد عƆى (deregulation).تقƆيؿ حدة اƅتشريعات ك اƅقكاعد اƅمƊظمة Ɔƅمؤسسات اƅماƅية- 2
. آƅيات اƅسكؽ اƅحرة ك اƅتكجƊ ƌاحية اƅمؤسسات اƅماƅية اƄƅبير ذات اƅخدمات ك اƊƗشطة اƅمتƊكعة

. في اƅتحƆيؿ اƅماƅي ك اƊƅقؿ اƄƅƛتركƊي ƆƅمعƆكمات" اƅمحاسبة اآƅية"اƅزيادة اƅضخمة في استخداـ- 3

 ك Ƅذƅؾ امتداد مبدأ اƄƅكƊي ƅيتضمف (Global markets)زيادة أƍمية اƗسكاؽ اƅعاƅمية أك اƄƅكƊية - 4
 .اƅعديد مف اƅشرƄات" عمƆيات "

أما في اƅتسعيƊات فقد استمر اƅتكسع في عاƅمية أك ƄكƊية اƗعماؿ مف Ɗاحية، ك اƅزيادة في استخداـ                
 ، E businessتƊƄكƅكجيا اƅحاسبات اآƅية مف Ɗاحية أخرل باƙضافة إƅى ظƎكر مفاƍيـ جديدة مثؿ 

commerce E  ماƍكغير  .
في اƅماضي Ƅاف مدير اƅتسكيؽ يتƊبأ بحجـ اƅمبيعات، ك Ƅاف . يتضح مما سبؽ اƍƗمية اƅمتزايدة ƚƅدارة اƅماƅية

اƅمطƆكبة ƅمقابƆة ƍذƋ اƅطƆبات، ك Ƅاف دكر اƅمدير اƅماƅي " اƗصكؿ " مدير اƊƙتاج ك اƅعمƆيات بضع تصكرƋ عف
ف آبسيطا حيث Ƅاف يقتصر عƆى تعبئة اƅمكارد اƅماƅية اƜƅزمة ƅشراء اƅمصƊع كاآƛت كاƅمعدات كاƅخامات، أما ا

                                                           

 . 29-28ص،2002،مصر،جامعة اƙسƊƄدرية،ƆƄية اƅتجارة،(مدخل اƃقيمة و إتخاذ اƃقرارات)اإدارة اƃماƃية، محمد صƜح اƅحƊاكل كجƜؿ إبراƍيـ اƅعيد1
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ف اƅقرارات تتطƆب اƅتƊسيؽ ك اƅتƊاغـ بيف اƅمشارƄيف في اتخاذ اƅقرار، ك يقع عƆى عاتؽ اƅمدير اƅماƅي مسؤكƅية إؼ
. اƅرقابة ك اƅمتابعة ك سيطرت عƆى جميع اƅخطكط
اƙدارم أيا Ƅاف مكقعƌ كأيا Ƅاف متخذƌƅ Ƌ أبعاد ماƅية، ك يتطƆب  ك مف Ɗاحية أخرل، فاƌƊ مف اƅمعركؼ أف اƅقرار

ك اƅذم يمƎƊƄـ مف إدماج اƗبعاد " اƅتمكيؿ " باƅحد اƗدƊى مف " اƅمديريف غير اƅماƅييف "ذƅؾ معرفة مف جاƊب
. اƅماƅي في قراراتƎـ

أهمية و أهداف اإدارة اƃماƃية :اƃمطƄب اƃثاني 
أهمية اإدارة اƃماƃية :أوا

يتأثر مجمؿ اƊƅشاط اƛقتصادم ك Ƅفاءتƌ في تحقيؽ اƍƗداؼ اƅمرسكمة ƌƅ مف خƜؿ Ƅفاءة اƙدارة اƅفرعية في 
تƊفيذ اƅخطط اƅمكضكعة، اƙدارة اƅماƅية مف بيف ƍذƋ اƙدارات في اƅكحدة اƛقتصادية اƅتي تقع عƆى عاتقƎا مƎمة 

استخداـ اƗمكاؿ داخؿ اƅمشركع باƅشƄؿ اƅذم يƊسجـ ك تحقيؽ اƍƗداؼ مف خƜؿ سƜمة اƅقرارات اƅماƅية، ك 
عƆيƌ فƎي تؤثر عƆى اƙدارات اƗخرل ضمف ƍذا اƙطار ƄاƊƙتاج ك اƅتسكيؽ بأسƆكب أداء اƅكظيفة اƅماƅية ك 

بƄفاءة اƅمديريف اƅماƅييف، ك درجة اƅمعرفة اƅماƅية اƅمتيسرة ƅديƎـ، ك قابƆيتƎـ في استغƜؿ ƍذƋ اƅكحدة اƛقتصادية 
. جزءا مف اƅدكƅة، ƅذا فاف اƅتطكر في ƍذƋ اƅكحدة يƊعƄس عƆى مجمؿ اƊƅشاط اƛقتصادم اƅعاـ Ɔƅدكƅة

إف جمƆة اƅتغيرات اƅمƎمة اƅتي تحدث في اƛقتصاد اƅعربي مف حيث عدد ك حجـ اƅمشاريع ك اƅخطط اƅتƊمكية 
في مختƆؼ اƅقطاعات اƛقتصادية ƄاƅصƊاع ك اƅتجار ك اƅزراعة ك غيرƍا أدت إƅى تزايد اƅحاجة إƅى رأس اƅماؿ 

Ɗجاز مف اƄƙإحدل Ɗتائج ƍذƋ اƅتغيرات اƛقتصادية باƙضافة إƅى ضركرة كضع مؤشرات دقيقة ƅتقييـ اƅخطط ك
ذƅؾ ƄاƊت جسامة اƅمƎمات اƅمƆقاة عƆى اƙدارة اƅماƅية في اƗقطار اƅعربية اƅخاصة فيما يتعƆؽ باƛستخداـ اƗمثؿ 

ك اƅعقƊƜي Ƙƅمكاؿ بƎدؼ تحقيؽ أƄبر قدر ممƄف مف اƅمردكد اƅماƅي اƅمشركع ƅتحقيؽ اƅعائد اƛجتماعي 
  1.اƅمحدد

. أهداف اإدارة اƃماƃية:ثانيا
ƚƅدارة اƅماƅية أƍداؼ أساسية تسعى ƅتحقيقƎا، ك ƍي تتخذ اƅمكقؼ اƅمطƆكب ƅتحقيؽ أفضؿ كضع ممƄف 

. Ɔƅمشركع مف خƜؿ تحقيقƎا ƎƅذƋ اƍƗداؼ

يمثؿ مبدأ استمرارية اƅمؤسسة ƍدفا أساسيا ذƅؾ مف خƜؿ تسديدƍا ƅƜƅتزامات : تحقيؽ اƅسيكƅة اƅمƜئمة -1 
اƅمرتبة عƆيƌ في مكعد استحقاقƎا ك مكاجƎتƎا Ɔƅظركؼ اƅطارئة أم تحقيؽ رصيد Ɗقدم مƊاسب في اƅمؤسسة عƆى 

أف ƛ يتـ ذƅؾ جراء تقƆيؿ اƅتدفؽ اƊƅقدم اƅخارجي ، ك زيادة اƅتدفؽ اƊƅقدم اƅداخƆي بؿ عƆى اƙدارة اƅماƅية أف 
   2.تخƆؽ اƅتƊاسب بيف اƅمدققيف اƊƅقدييف مما يحافظ عƆى بقاء اƅمؤسسة ك تطكرƍا

                                                           

 .08،ص،2004،اƅجزائر،ديكاف اƅمطبكعات اƅجامعية،اƃتسيير اƃماƃي، مبارؾ ƅسƆكس1
 .25ص،اƅعراؽ،بغداد،مطبعة اƅزƍراء،اإدارة اƃماƃية، خƆيؿ شماع2
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 تعƊي باƅسيكƅة تكفير اƗمكاؿ سائؿ Ƅافية ƅدل اƅمؤسسة ƅمكاجƎة اƅƛتزامات اƅمترتبة عƆيƎا عƊد اƛستحقاؽ أك ك
  ƍ.1ي اƅقدرة عƆى تحكيؿ بعض اƅمƊتكجات إƅى اƊƅقد اƅجاƍز خƜؿ فترة قصيرة دكف خسائر Ƅبيرة

 اƅماƅية اƅتي تƎدؼ Ɯƅحتفاظ باƅسيكƅة اƊƅقدية اƙدارة تتبع أƍمي اƅسيكƅة اƊƅقدية مف أƍداؼ :أهداف اƃسيوƃة* 
   2:اƅمƜئمة ك تتمثؿ فيما يƆي 

. تدعيـ ثقة اƅمتعامƆيف مع اƅمؤسس ك ذƅؾ مف خƜؿ اƅكفاء باƅتزاماتƎا اƅمترتبة مف حيث استحقاقƎا -
. اƛستمرار في اƊƙتاج ك اƅتشغيؿ عف طريؽ دعـ دكرتƎا اƅتشغيƆية ك اƅعمؿ عƆى استمرارƍا -
. مكاجƎة اƅظركؼ اƛستثƊائية اƅطارئة اƅتي تتطƆب مف اƅمؤسسة مباƅغ Ɗقدية جاƍزة -
. تƊفيذ اƅمشركعات اƛستثمارية بتƆƄفة أقؿ خصكصا إذا ƄاƊت فكائد اƛقتراض Ƅبيرة -
. اƅمركƊة في اختيار اƅمصدر اƅمƜئـ Ɔƅحصكؿ عƆى اƅمكارد اƜƅزمة -
. اƅقدرة عƆى استغƜؿ اƅقركض اƅمتاحة -
  3:تتمثؿ مصادر اƅسيكƅة في : مصادر اƅسيكƅة *
. بيع اƅسƆع اƊƅقدية -
. بيع أصؿ مف اƗمكاؿ Ɗقدا -
. تحكيؿ اƗصكؿ اƅمتداكƅة إƅى Ɗقد -
. قتراض إ-
. زيادة رأس اƅماؿ عف طريؽ اƛحتفاظ باƗرباح -
تسعى اƙدارة اƅماƅية ƅتحقيؽ أعƆى مجرل مف اƅعكائد اƅصافية اƅمكƆƄيف، ك :اƅربحية ك اƅربحية اƛجتماعية  -2

ƍذا باƅرغـ مف عيكب ƍذا اƎƅدؼ ، إƛ أƌƊ مازاؿ يحتؿ مƄاƊا جكƍريا في اƅتحƆيؿ اƛقتصادم، ك تقييـ اƙدارة 
  4:اƅماƅية في استخدامƎا Ƙƅمكاؿ اƅمتاحة، أما عيكب اƎƅدؼ في تحقيؽ أعƆى عكائد ƆƅماƄƅيف ƍي

. عدـ تحديدƅ Ƌتكقيت اƅعكائد اƅتي تسعى اƙدارة اƅماƅية ƅتعظيمƎا-
. ƛ يؤخذ بعيف اƛعتبار اƅمخاطرة اƅتي تتعرض Ǝƅا اƅمؤسسة أثƊاء سعيƎا ƅتحقيؽ ƍذا اƎƅدؼ-

: ك يقسـ اƎƅدؼ اƅسابؽ إƅى قسميف ƍما
يمثؿ ƍدؼ اƅربحية اƅمؤسسة اƗساسي في اƅتمكيؿ ك اƅذم يعتمد عƆى اƅعائد اƅمتكقع : اƅربحية اƅمؤسسة *

تحقيقƌ ، ك اƅمخاطرة اƅتي تتحمƎƆا اƅمؤسسة مف أجؿ تحقيؽ ذƅؾ اƅعائد ك تƆعب اƅقرارات اƅماƅية دكرا أساسي 
، مف خƜؿ تأثيرƍا في Ƅؿ مف اƅعائد ك اƅمخاطرة ، ك بذƅؾ (أم مرƄز اƅماƅي)باƅتأثير في قيمة اƅمؤسسة ذاتƎا

                                                           

 .28 ص ،2000 ، عماف،دار صفاء ƊƆƅشر ك اƅتكزيع ، اإدارة و اƃتحƄيل اƃماƃي، عبد اƅحƆيـ Ƅراجة ك آخركف 1
  .59ص، 1996، اƗردف ،دار صفاء ƊƆƅشر اƅتكزيعأساسيات في اإدارة اƃماƃية،   , زياد سƆيـ رمضاف2
 .29ص،مرجع Ɗفسƌ،عبد اƅحƆيـ Ƅراجة 3
4ƌفسƊ مرجعƅ28ص، ا. 



www.manaraa.com

 وƃوحة اƃقيادة في اƃمؤسسةاإدارة اƃماƃية                              :ياƃفصل اƃثان

 

 

38 

تسعى اƙدارة اƅماƅية مف خƜؿ ƍذƋ اƅقرارات إƅى خƆؽ اƅتكازف بيف اƅعائد ك اƅمخاطرة كصكƛ إƅى تحقيؽ مردكد 
. اƛعتبارات اƙستراتيجية Ǝƅاكء ممƄف Ɔƅمؤسسة في ض

إف اƅعائد اƅذم يعكد اƅمجتمع ك اƅمتمثؿ في اƅمردكد اƅذم تأتي بƌ اƅمؤسسة Ɔƅمجتمع ، : اƅربحية اƛجتماعية *
أم اƅكفرات اƙقتصادية اƅمحققة جراء قياـ اƅمؤسسة بخƆؽ فرص عمؿ أك اƅحفاظ عƆى اƅعمƆة اƅصعبة ، أك 

. تأسيس اƅمؤسسات اƅخدماتية ك غيرƍا
جراء مجمكعة مف اƅتعديƜت عƆى قدرات ربحية اƅمؤسسة ك إƍذا ك يمƄف قياس اƅربحية اƛجتماعية مف خƜؿ 

تعديƜت عƆى اƅتƄاƅيؼ اƅتشغيؿ باƅطرح باƙضافة Ƅذƅؾ Ɗƍاؾ تعديƜت تجرل عƆى اƙيرادات اƅتشغيƆية : تشتمؿ 
يتـ تعديƎƆا بطرح اƅزيادة، أيضا فعƊد اƄتساب اƅمؤسسة Ɗقدا أجƊبيا مسعر بسعر رسمي أقؿ مف قيمتƌ فاف اƗمر 

أخذ في اƅحسباف اƅقيمة اƅحقيقية Ɔƅكفرات مف اƊƅقد اƗجƊبي أك اƅحاƅة ميتطƆب تعديƌƆ إƅى اƅسعر اƅحقيقي، ؿ
. اƅمعاƄسة

دخاƎƅا عƊد حساب اƅربحية اƛجتماعية ƅبياف اختƜفات في إباƙضافة إƅى أف Ɗƍاؾ تعديƜت أخرل يجب 
اƅتƄاƅيؼ ك اƙرادات اƅتشغيƆية، خاصة عƊدما يƄكف Ɔƅمؤسسة مزايا اقتصادية Ƅبيرة ، ذات تأثيرات عƆى اƅمجتمع 

   1.قابƆة Ɔƅقياس ك اƅتحديد 
إف اƅقيمة اƅحاƅية Ɔƅمؤسسة ƍي عبارة عف اƅقمة اƅحاƅية Ƙƅرباح اƊƅقدية : زيادة اƅقيمة اƅحاƅية Ɔƅمؤسسة -3

اƅمتكقع اƅحصكؿ عƆيƎا مƌƊ قبؿ حمƆة اƗسƎـ، حيث أف قيمة اƅمؤسسة ترتفع ƆƄما ارتفعت قيمة أسƎمƎا في 
. اƅسكؽ ك يعتبر ƍذا اƎƅدؼ أƍـ أƍداؼ اƙدارة اƅماƅية

ك حيث أف تحقيؽ أرباح Ƅبيرة يؤثر ايجابيا عƆى فئة اƅعماؿ حيث يتكقعكف بأف اƅمƊاصب اƅتي يستغƆكƎƊا في 
ƊتاجƎـ ك ƍذا يعƊي أف أجكرƍـ سكؼ ترتفع ك تƄثر اƅمƊح ك إاƅمؤسسة مضمكƊة ك ƍذا يشجعƎـ عƆى زيادة 

. اƅعƜكات
 ƌƅ مؤسسة في سكؽ تسمحƆƅ جديدةƅة اƊاƄمƅزبائف فاف اƅـ اƎقصد بƊ مؤسسة كƅيف مع اƆمتعامƆƅ سبةƊƅأما با

باƅتعامؿ معƎا بشƄؿ دائـ حيث يعتبركƎƊا مصدرا ثابت ƅتزكيدƍـ باƅسƆع اƜƅزمة ك اƅخدمات اƅجديدة ك ƍي 
. بديƎƆـ اƗمثؿ مقارƊة مع مؤسسات مماثƆة Ǝƅا

تمع اƗخرل اƅمشركع اƅرابع يؤدم إƅى قياـ مشاريع ك صƊاعات جديدة ƍدفƎا جƆب اƅيد جأما باƊƅسبة ƅفئات اƅـ
  2.اƅعامƆة ك ذƅؾ بتكفير مƊاصب شغؿ

ك مما سبؽ Ɗجد أف اƅمخاطرة تƆعب دكرا Ƅبيرا في ƍذا اƅمجاؿ إذ ƆƄما حقؽ اƅمشركع عكائد أƄبر ƄاƊت اƅمخاطرة 
  Ƅ.3بيرة Ǝƅذا يجب عƆى اƙدارة اƅماƅية أف تفرؽ بيف اƅعكائد ك اƅمخاطر عƎƊا تسعى إƅى زيادة اƗسƎـ في اƅسكؽ

 

                                                           

 .28ص،مرجع سابؽ، عبد اƅحƆيـ Ƅراجة1
 .39-38ص،2007،اƗردف،عماف،دار اƅميسرة،مقدمة في اإدارة اƃماƃية اƃمعاصرة، دريد Ƅامؿ آؿ شبيب2
 .28ص،مرجع سابؽ، عبد اƅحƆيـ Ƅراجة3
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. وظائف اادارة اƃماƃية و موقعها في اƃهيƂل اƃتنظيمي:اƃمطƄب اƃثاƃث
. وظائف اادارة اƃماƃية:أوا

: ك يمƄف تقسيـ كظائؼ اƛدارة اƅماƅية إƅى ما يƆي

يعرؼ اƅتخطيط بأƌƊ دراسة اƅمستقبؿ ك اƅتكقع ƌƅ، ك اتخاذ اƛجراءات ك اƅخطكات ƅمعاƅجة :اƃتخطيط اƃماƃي-1 
اƅمستجدات اƅمحتمƆة بما يخدـ أƍداؼ اƅمƊشأة، ك يشمؿ اƅتخطيط، بدراسة اƅمتطƆبات اƅماƅي اƜƅزمة ƅتحريؾ 
اƊƅشاطات ك طرائؽ اƅمحافظة عƆيƎا في ظؿ اƅتغيرات اƅمستقبƆية، ك أيضا تخطيط اƛحتياجات اƅماƅي قصيرة 

اƗجؿ ك طكيƆة اƗجؿ ƆƅمƊشأة، ك يساعد اƅتخطيط اƅماƅي Ɔƅمستقبؿ عƆى تقدير صرؼ تƆؾ اƗمكاؿ مثؿ تقدير 
  1 . اƅمبيعات ك اƅمصاريؼ اƅتشغيƆية ك اƅمدفكعات اƅرأسماƅية

  2:ك يمƄف تحديد مراحؿ اƅتخطيط اƅماƅي Ƅما يƆي
. اƅتعرؼ عƆى اƛحتياجات اƅماƅية Ɔƅمؤسسة* 
. تحديد حجـ اƗمكاؿ اƅمطƆكبة* 
 *ƌمرغكب فيƅتمكيؿ اƅؿ اƄتحديد ش .
. كضع برƊامج زمƊي Ɯƅحتياجات اƅماƅية* 
. كضع تطكير Ɔƅخطط اƅماƅية* 
. تƊفيذ اƅخطط ك اƅرقابة عƆيƎا ك تقييمƎا* 
ك ƍي تمؿ اƊƅكع اƅثاƊي مف اƅقرارات اƅتي يتخذƍا اƅمدير اƅماƅي، ك يƊصب اƍتماـ مثؿ ƍذƋ : قرارات اƃتمويل- 2

  ك درجة اƅرفع اƅماƅي(capital structure)اƅقرارات عƆى اƅخƆيط اƅمثاƅي Ɔƅتمكيؿ، مثؿ تƄكيف رأس اƅماؿ 

(leverage)اƍديكف.  ك غيرƆƅ سبيةƊƅحصص اƅماؿ، اƅكيف رأس اƄح تƜي اصطƊك يع(تي تحمؿ فائدة ثابتةƅكا) ،
ك قرارات اƅتمكيƆية Ɨم مƊشأة . (كاƅذم يحمؿ عائدا متغيرا Ɔƅمساƍـ)رأس اƅماؿ اƅمساƍـ بƄ ƌمصدر Ɔƅتمكيؿ، ك

تتعƆؽ بطريقة اختيار اƊƅسبة اƅمعيƊة Ƅƅؿ Ɗكع في اƅتƄكيف اƅعاـ Ƙƅمكاؿ اƅمتاحة ك تعتبر عمƆية اƅتƄكيف اƅرأس 
حدل اƗكجƌ اƅمƎمة في قرارات اƅتمكيؿ، حيث أƎƊا تتعامؿ اƅعƜقات اƊƅظرية بيف تكظيؼ اƅديكف ك إماƅي ƆƅمƊشأة 

. معدؿ اƅعائد أك اƗرباح Ɔƅمساƍميف
ك يمƄف اƅقكؿ بأƌƊ إذا زاد Ɗصيب اƅديكف في اƅتƄكيف اƅماƅي زادت اƗرباح اƅمكزعة عƆى اƅمساƍميف ك زادت 

ك Ɗƍا يصبح مف اƅضركرم معاƅجة اƅتكازف اƅصحيح بيف اƅتمكيؿ عف طريؽ اƅديكف ك . درجة اƅخطكرة أيضا
  ك ذƅؾ بسبب كجكد اƅعƜقة اƅمتبادƅة بيف اƅعائد أك اƅربح مف جƎة، ك(equity)اƅتمكيؿ عف طريؽ اƅمساƍميف

 يكازف بيف اƅديكف ك حقكؽ اƅمساƍميف اسـ مك يطƆؽ عƆى اƅتƄكيف اƅرأسماƅي اƅذ. اƅمخاطر مف جƎة أخرل
ك ƅك أف مثؿ ƍذا اƅخƆيط مف اƅتمكيؿ يختƆؼ مف  (optiman capital structure)اƅتƄكيف اƅرأسماƅي اƗمثؿ

                                                           
 29بϥϭΪ بϭ ΪϠسι،ήθϧ ΔϨ,هيثم محΪϤ اΰϟعΒي،اإدارϭ ΓاϟتحϠيϞ اϤϟاϟي،دار اϠϟ ήϜϔϟطΒاعϭ Δاϭ ήθϨϟاϟتίϮيع 1
 .29ص،مرجع سابؽ، عدƊاف ƍاشـ رحيـ اƅسامراƊي2
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ك باختصار فاف قرارات اƅتمكيؿ .  مƊشأة Ɨخرل، ك مف كقت Ɨخر حسب اƅظركؼ اƅسائدة في اƗسكاؽ اƅماƅية
  1.تشتمؿ عƆى معرؼ اƙطار اƊƅظرم ك اƅقرار اƅعمƆي ƛختيار اƅتƄكيف اƅماƅي ƆƅمƊشأة 

دارة إك يقصد باƛستثمار تكظيؼ ك استخداـ اƅمكجكدات اƅمتاحة في اƅمƊشأة، أم : (ادارة اأصول)ااستثمار-3
اƗصكؿ، ك ƍك اƅتأƄد مف أف اƅمكارد اƅماƅية اƅمتاحة قد كجƎت Ɨفضؿ استخداـ ماƅي ك اقتصادم داخؿ اƅمƊشأة 
تتحقؽ مƌƊ أƄبر اƅفكائد ك اƅمƊافع اƅممƊƄة، إذ أف Ƅؿ أصؿ مف اƗصكؿ اƅثابتة اƅمتداكƅة يمثؿ استثمار Ƙƅمكاؿ 

في حيف يتكجب عƆي اƅمƊشاة إف تسترجع .  أك مف مƜؾ اƅمشركعئƊيفاداƅتي حصƆت عƆيƎا اƅمƊشأة أما مف اؿ
ƛف اƊƅقدية اƅعاطƆة كحسابات اƅخصـ اƅبطيئة كاƅزيادة , خر كتبقي جزءا مف اƅسيكƅة ƅديƎاآاستثماراتƎا بيف كقت ك

غير اƅمبررة في اƅمخزكف اƅسƆعي أك في اƗمكاؿ اƅثابتة مف اƗمكر اƅتي تعبر عف سكء اƛستخداـ اƅماƅي 
  2.كاƛقتصادم Ɔƅمكارد اƅمتاحة ƆƅمƊشاة

ت بشاف اƅتخطيط بعد تحديد اƅمعايير اƅتي ذتخإيقصد باƅرقابة اƅماƅية تقييـ اƅقرارات اƅتي : اƃرقابة اƃماƃية - 4
ا ذأم اƄتشاؼ اƊƛحراؼ كتصحيحƌ كمتابعة ق, Ɗجز فعƜ بما ƍك مخطط ƌƅ  أيمƄف استخدامƎا ƅمقارƊة ما

   3:أم إف اƅرقابة Ƅƅي تƄكف فعاƅة يجب إف تتكفر ƅديƎا اƅعƊاصر اƅتاƅية , اƅتصحيح 

  .كجكد خطة *

 . اƊƛجازلتƎا عؿطكجكد معايير ƆƅحƄـ بكاس * 

ف اƙدارات اƅماƅية تƄكف قريبة أأم , مستكل اƅمدير اƅعاـ, تي بعد اƅمستكل اƅقيادم اƗكؿأاƙدارات اƅتƊفيذية اƅتي ت
   :لؿإƅؾ ذكيعكد سبب , مف قمة اƎƅيƄؿ اƅتƊظيمي

ƍدؼ اƛستراتيجي ƅشرƄات اؿƊكع اƅقرارات اƅتي تمارسƎا كما تتƎـ بƌ مف خطكرة كتعقيد كاƅتي ترتبط ب -
 .اƗعماؿ 

   اƅقراراتذتخاإƍمية اƅمعƆكمات كاƅبياƊات اƅتي تتكافر ƅدم اƙدارة اƅماƅية كاƅتي تستخدمƎا في عمƆية أ -

كاƅشƄؿ اƅمكاƅي يبيف Ɗƅا مكقع اƙدارة اƅماƅية كاƗقساـ اƅمرتبطة بƎا مف اƎƅيƄؿ اƅتƊظيمي Ɔƅمشركع  
 

 
 
 
 

                                                           

1ƌح غرايبƅشاـ صاƍ س خاف كƊية، محمد يكƃماƃي،اإدارة اƊردƗتب اƄƅز اƄردف،مرƗ6ص،1995،ا. 
 .24ص،مرجع سابؽ، ƍيثـ محمد اƅزعبي2
 .238-237ص،1996،اƗردف،عماف،اƅطبعة اƅرابعة، دار صفاء ،أساسيات في اإدارة اƃماƃية، زياد سƆيـ رمضاف 3
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مكقع اƙدارة اƅماƅية في اƎƅيƄؿ اƅتƊظيمي: 5اƅشƄؿ   

   

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 46ص,مرجع سابؽ,دريد Ƅامؿ آؿ شبيب: اƅمصدر

. اƅمقارƊة بيف اƅخطة ك اƊƛجاز   - 

 -    ƌƍحراؼ ك تحديد اتجاƊƛتشاؼ اƄا(ب أك مكجبƅسا) .

.  اƄتشاؼ اƅسبب اƅحقيقي ƊƜƅحراؼ   - 

. ، ك يجب أف يƄكف اƛجراء تابعا مف اƅسبب اƅحقيقي ƊƜƅحراؼ  اƜƅزـ ƅتصحيح اƊƛحراؼاƙجراءاقتراح    -  

.  اƜƅزـ ƅتصحيح ƅتقرير مدل فعاƅيتƌاƙجراءمتابعة تƊفيذ -     

              Δهيئ 

 رئيس المجلس       

ΔليΎالرئيس للشؤون الم ΏئΎن 

 مدير الرقΎبΔ         مدير             

إعداد 
ΕΎالميزاني 

التحليل 
 المΎلي

التخطيط 
ΕΎوالدراس 

الحصول 
على 

 اأموال

اإئتمΎن      
و   

ΕΎالعاق 

 ΔسبΎالمح
 ΔليΎالم 

محΎسبΔ  التدقيق 
 التكΎليف

 ΔسبΎالمح
Δالضريبي 

ΕΎالميزاني 
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 إف اƅكظائؼ اƅسابقة ƍي كظائؼ دكرية متƄررة ك Ƅƅف قد يكاجƌ اƅمدير اƅماƅي مف : مواجهة مشƂات خاصة-5
، ك قد ƛ تحدث خƜؿ حياة اƅمشركع ك مف ƍذƋ  كقت Ɨخر مشاƄؿ ماƅية ذات طبيعة خاصة ك غير متƄررة

  1.، اƊƛفصاؿ ، اƅتصفية ، اƊƛدماج ، اƅعسر اƅماƅي اƅمشاƄؿ اƙفƜس

. موقع اإدارة اƃماƃية في اƃهيƂل اƃتنظيمي:  ثانيا

ƅغرض اƊجاز مƎاـ اƙدارة اƅماƅية بصكرة مرضية ƛبد مف كضع إطار تƊظيمي ƎƅذƋ اƙدارة بأخذ بعيف اƛعتبار 
. تحديد طبيعة اƅكظيفة اƅماƅية ك اƅعƜقة بيف أقسامƎا، ك مع بعضƎا اƅبعض

ƅقد ارتفع شأف اƙدارة اƅماƅية في سƆـ اƎƅيƄؿ اƅتƊظيمي Ɔƅمشركع ك أصبحت مف اƙدارات اƅمؤشرة عƆى اƅقرارات 
ƌƅ ستراتيجيةƙا .

اƊƛفتاح  ظاƍر اƅحرƄة اƅماƅية كـك قد شƎدت اƙدارة اƅماƅية تطكرا Ƅبيرا خƜؿ اƅƗفية اƅثاƊية Ɗظرا Ɗƛتشار 
دخاؿ اƅخدمات اƅماƅية ضمف اتفاقيات مƊظمة اƅتجارة اƅعاƅمية فيما يتعƆؽ بمساكاتƎا باƅمشاريع إ Ƅما تـ ,اƅماƅي

ضافة إمف حيث اƅعمؿ ك اƅخضكع ƆƅقكاƊيف ك اƊƗظمة ك ممارسة مختƆؼ اƊƗشطة اƅماƅية  دكف تمييز , اƅمحƆية
 Ƅما ك Ɗكعا بعد استخداـ تقƊيات ,إƅى ما كفرتƌ اƊƛترƊيت مف سرعة ك تكاصؿ في استخداـ اƅخدمات اƅماƅية

 كاƅبرامج اƅمختƆفة في تبادؿ اƅمعƆكمات ك ,اƅحاسكب كاƅتكسع في استغƜؿ مخرجات تƊƄكƅكجيا اƅمعƆكمات
   2.ؿاƅحصكؿ عƆيƎا ك متابعة اƅمكقؼ اƅماƅي ك اƊجاز اƅصفقات ƅمختƆؼ اƊƗشطة ضمƎƊا عمƆيات تحكيؿ اƗمكا

ك مكقع اƙدارة اƅماƅية في اƎƅيƄؿ اƅتƊظيمي ƅشرƄات اƗعماؿ يƄكف بمستكل اƅتخصصات اƅكظيفية اƗخرل مثؿ 
. دارة اƅتسكيؽإدارة اƅمكارد اƅبشرية ك إدارة اƅعمƆيات ك إ

 

 

 

 

 

 

  

                                                           

  .25-26ص،2007،اƗردف،عماف،دار اƅميسرة،(اƃنظرية واƃتطبيق)اإدارة اƃماƃية، عدƊاف تام اƊƅعيمي1
 .46-45ص،مرجع سابؽ، دريد Ƅامؿ آؿ شيب2
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      خصوصيات عƄى اƃمدير اƃماƃي:اƃمبحث اƃثاني

 اƅمدير اƅماƅي ƍك أƄبر  اƙدارييف في اƅمؤسسة ، كƍك اƅمسؤكؿ اƗكؿ عف تسيير اƙدارة كƎƅذا يجب أف يتميز 
. بصفات معيƊة

 صفΕΎ المدير المΎلي :المطΏϠ اأϭل

:       تتمثؿ صفات كمؤƜƍت اƅمدير اƅماƅي في ما يƆي

    تمثيل اƃمؤسسة:أوا  

يعتبر اƅمدير اƅماƅي اƅممثؿ Ɔƅمؤسسة، فƎك يقكـ باƅتحدث باƊƅيابة عƎƊا أك عف اƙدارة اƅماƅية باعتبارƋ اƅمسؤكؿ 
عƎƊا كƎƅذا يجب أف يتصرؼ باƅباقة مع جميع اƅمتعامƆيف مع اƅمؤسسة ƅيعطي اƊطباعا جيدا عف اƅمؤسسة، 

. كƎƅذا يجب أف يƄكف قكم اƅحجة كقادر عƆى اƙقƊاع

   اƃتأهيل اƃعƄمي:ثانيا 

إف طبيعة اƅعمؿ في اƙدارة اƅماƅية ترتبط باƅدراسات اƅمختƆفة في مجاƛت اƅمختƆفة في مجاƛت اƅمحاسبة 
كاƅعƆكـ اƅمرتبطة بƎا، Ƅما يستحسف أيضا  أف يƄكف ذƅؾ مدعما باƅدكرات اƅتدريبية في ƍذا اƅمجاؿ دكف أف 

ƊƊسى  أƍمية اƙعƜـ اآƅي اƅذم أصبح ƌƅ دكر Ƅبير في اƅتحƆيؿ اƅماƅي كذƅؾ Ɔƅتحقيؽ مف صحة كدقة اƅبياƊات 
 . بشƄؿ فعاؿ

اƃخبرات واƃمهارات اƃعƄمية   :ثاƃثا 

تƄتسب اƅخبرات اƅعƆمية باƅممارسة كƎƅذا يجب عƆى اƅمدير اƅماƅي أف يƄتسب اƅمƎارات ك اƅقدرات اƜƅزمة ƙجراء 
اƅعمƆيات اƅماƅية بسرعة ك بدقة، ك اƅقدرة عƆى اƛستƊتاج ك اƅربط بيف اƅمكضكعات اƅمختƆفة، ك اƅمفاضƆة بيف 
اƅبدائؿ إضافة إƅى اƅقدرة عƆى اƍƛتماـ باƅعƜقات اƅسببية بيف اƅمؤشرات اƅمختƆفة ك مف اƅمƎـ أيضان تتكافر  

اƅقدرة عƆى تفسير اƅمؤشػػرات اƅتي تـ اƅكصكؿ إƅيƎا Ɨف ƍذƋ اƅمؤشرات أداة فعاƅة في اتخاذ اƅقرار ك ƅيس مجرد 
. أرقاـ صماء جامدة ك غير مفƎكمة، Ƅما يجب أف تƄكف ƌƅ اƅخبرة

  1.عƆى Ƅيفية اƅتعامؿ مع اƅمؤسسات اƅماƅية، Ƅما يتطƆب مف اƅمدير اƅماƅي اƅƙماـ باƅمكاضيع اƛقتصادية

  اƃصفات اƃشخصية:رابعا 

 يجب عƆى مف يعمؿ في ƍذا اƅمجاؿ أف يتجƆى باƅصفات اƅخاصة ك اƅمميزة مف أƍمƎا اƅقدرة عƆى اƅتعامؿ 
 .باƗرقاـ ƅفترة طكيƆة باƙضافة إƅى اƅمكضكعية ك اƅبعد عف اƅتحيز

                                                           

 .23ص ،مرجع سابؽ ، عبد اƅحƆيـ Ƅراجة 1
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 يتمسؾ بقكاعد اƗخƜؽ ك يƆتزـ باƅقيـ اƅسائدة، متحفظا باƙضافة إƅى ƍذƋ اƅصفات يجب أف يƄكف اƅمدير اƅماƅي 
                          1.ك حسف اƊƎƅداـ Ɨف ƍذا ƌƅ تأثير Ƅبير عƆى اƅمؤسسة

دور و مهام اƃمدير اƃماƃـي : انياƃمطƄـب اƃث
 دور اƃمدير اƃماƃي:أوا

بشƄؿ عاـ Ɗجد أƅ ƌƊيس Ɗƍاؾ Ɗمكذج معيف ك متفؽ عƆيƆƅ ƌدكر اƅذم يƆعبƌ اƅمدير اƅماƅي، فƎذا اƅدكر يختƆؼ 
مف مƊشأة إƅى أخرل، حقا أف اƅمدير اƅماƅي يقكـ دائما بكظائؼ ماƅية مف Ɗكع ما، Ƅƅف Ɗƍاؾ أعماؿ ƍامة تتـ 

بعيدا عف اƅمدير اƅماƅي ك جƎازƋ فقد تقع مثƜ مسؤكƅية اتخاذ اƅقرارات اƅماƅية اƗساسية في إحدل اƅشرƄات عƆى 
ƅجƊة مف أعضاء مجƆس اƙدارة، بؿ في شرƄات أخرل Ɗجد أف اƄƅثير مف اƅقرارات اƅماƅية اƗساسية قد يتخذ في 
مستكل أعƆى مف مستكل اƅمؤسسة ك خارج Ɗطاؽ إدارتƎا، Ƅأف تخذ عƆػى مستػكل اƅػكزارة، مثاؿ ك Ǝƅذا فإف دكر 

  2:اƅمدير اƅماƅي يتغير حسب Ƅؿ مƊشأة كطبقا ƅعكامؿ متعددة أƍمƎا
 . طبيعة أعماؿ اƅمشركع*    

. مشاريع Ƅبيرة، متكسطة أك صغيرة اƅحجـ:  حجـ اƅمشركع    *
.  اƅشƄؿ اƅقاƊكƊي Ɔƅمشركع    *
     . طبيعة اƅسياسات اƅمتبعة باƅمشركع    *
.  ƅقاءƋ ك مقدرة اƅمدير اƅماƅي    *
مقدرة رئيس مجƆس اƙدارة كأعضاء اƅمجƆس، ك ƜƊحظ أف دكر اƅمدير اƅماƅي في اƅسƊيف اƅقادمة سيƄكف     * 

  ƍ:3اƌƅ أƍمية أƄبر مما ƍك عƆيƌ، ك يعكد ذƅؾ Ɔƅتغيرات اƅجكƍرية اƅتي حدثت في اƅعاƅـ أƍـ
.  اƊƛفتاح اƛقتصادم  اƅذم يؤدم إƅى اƅمƊافسة اƅقكية    *

 اƅرغبة في اƅتقدـ اƅسريع ك ƍذا ما يتطƆب تحƆيؿ دقيؽ ƛقتصاديات اƛستثمار ك اƅتشغيؿ ك اƅتمكيؿ *    
.  اƅطكيؿ اƗجؿ ك قصير اƗجؿ ك ƛسيما في ضكء اƅتغيير اƅتƊƄكƅكجي

ارتفاع اƗسعار اƅعاƅمية ك اƅرغبة اƅمƆحة في خفض اƗسعار ك ƛسيما في ما يتعƆؽ باƅطبقات اƅفقيرة  *     
. تحقيقا Ɔƅعداƅة 

 إف اƍƗمية اƅسياسية Ɔƅتقدـ اƛقتصادم كاƅتعمير سيجعؿ مƎمة اƅمدير مƎمة سياسية في تحقيؽ اƍƗداؼ *    
. اƅقكمية باƙضافة إƅى مƎمتƌ اƛقتصادية

 مهام اƃمدير اƃماƃي :ثانيا
  4:مك تتمثؿ ؼ :مهام خاصة باƃنظام اƃمحاسبي -1

                                                           

 .23ص،ص ،مرجع سابؽ ، عبد اƅحƆيـ Ƅراجة 1
 .24ص،مرجع سابؽ، زياد سƆيـ رمضاف 2
 .22-21، ص ،1996 مصر،مƄتبة عيف اƅشمس، اإدارة اƃماƃيةمنهج اتخاذ اƃقرارات، سيد اƎƅكارم 3
4ƌفسƊ 24ص، مرجع. 
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 اقتراح مجمكعة اƅدفاتر ك اƅسجƜت ك اƅمطبكعات اƜƅزمة ƅتطبيؽ اƊƅظاـ اƅمحاسبي اƅمكحد باƙضافة *  
. إƅى اƅدفاتر اƅقاƊكƊية اƅتي تتطƆبƎا اƅقكاƊيف اƅسارية ك باƅشƄؿ اƅذم تقضي بƌ اƅقكاƊيف 

اƅتعƆيمات –  كضع Ɗظاـ اƅدكرة ƅتحقيؽ اƅرقابة اƅداخƆية ك Ƅذƅؾ كضع باƛتفاؽ مع اƅمديريف اآخريػف *  
. اƅداخƆية اƅتي تƄفؿ دقة تƊفيذ اƊƅظاـ اƅماƅي ك اƅمحاسبي

. اƅتاƅي  يكما في اƅشƎر20 إعداد ميزاف مراجعة دفاتر اƗستاذ اƅعاـ شƎريا عƆى أف يƊتƎي إعدادƋ قبؿ  * 

.   إعداد Ƅشكؼ تفصيƆية بحرƄة كأرصدة اƅحسابات ك اƅدفاتر اƅتحƆيƆية ك دفاتر اƗستاذ اƅمساعد*      

.  مراعاة أحƄاـ اƅقكاƊيف ك اƅقرارات اƅسارية عƊد تصميـ اƅدفاتر ك اƅمطبكعات*      

  :مهام خاصة باƃرقابة اƃداخƄية-  2
 1:ك Ɗميزƍا فيما يƆي

اƊƅقدية :  تحديد خطكات اƅمراجعة اƅداخƆية كمسؤكƅية Ƅؿ مف اƅعامƆيف فيƎا كخاصة باƊƅسبة إƅى * 
اƅكاردة، كاƊƅقدية اƅصادرة كأكراؽ اƅقبض كاƅمديƊيف كاƅمخازف، اƅمبيعات، أجرك اƅعامƆيف كاƅمشتريات ك 

. اƅمصركفات كعƎدة اƅمصركفات اƊƅثرية كاƅبريد

 استيفاء Ƅافة اƅمستƊدات اƅتي تؤيد كتثبت صحة ك سƜمة جميع اƅمدفكعات بصكرƍا اƅمختƆفة ك اƅتأƄد         *
. مف أف Ƅافة اƅمدفكعات اƅمقدمة يقابƎƆا ضماف Ƅافي

.  اƅتكقيع عƆى اƅشيƄات كاƅمعامƜت اƅمصرفية بعد اƅتأƄد مف قاƊكƊية اƅصرؼ *        

 اقتراح اƅتعƆيمات اƜƅزمة ƅحفظ اƅكثائؽ كاƅعقكد كاƅمستƊدات كتحديد اƅمسؤكƅيف عƎƊا، كتأميف كحفظ *        
. ƍذƋ اƅكثائؽ بƄافة اƅكسائؿ اƅممƊƄة كصياƊتƎا

كضع Ɗظاـ يƄفؿ استمرار اƅرقابة اƅفعاƅة عƆى إعداد ك استƜـ اƅمطبكعات اƅتي تستعمؿ في إثبات *         
. قيمة اƗمكاؿ في تداكؿ ƍذƋ اƅمطبكعات ك Ƅذƅؾ في طريقة حفظƎا بعد استƜمƎا 

  :مهام تتعƄق بأنظمة اƃتƂاƃيف- 3
  2:تشتمؿ ما يƆي

اقتراح Ɗظاـ اƅتƄاƅيؼ يحقؽ اƅرقابة عƆى عƊاصر اƅتƆƄفة اƅرئيسية عƆى اƗقؿ، ك عƆى اƅمخزكف اƅسƆعي في *    
. صكر مختƆفة

                                                           
 ϔϧ,ι24س اήϤϟجع 1
 ϔϧ,ι24س اήϤϟجع 2



www.manaraa.com

 وƃوحة اƃقيادة في اƃمؤسسةاإدارة اƃماƃية                              :ياƃفصل اƃثان

 

 

46 

 كضع أƊماط ƅعƊاصر اƅتƄاƅيؼ كفقا Ƙƅسس اƅعƆمية مع مراعاة اƊƗظمة ك اƅقكاعد اƅمحددة اƅتي تصƊعƎا *    
. اƅمؤسسة باƊƅسبة ƊƘƅشطة اƊƅكعية ك ذƅؾ ƅقياس اƊƛحرافات

.  إعداد قكائـ مقارƊة اƅتƄاƅيؼ ك تحديد اƊƛحرافات ك مسبباتƎا*    

 إعداد Ƅشكؼ تفصيƆية في ƎƊاية Ƅؿ شƎر، مف بياƊات اƊƙتاج أك اƊƅشاط ك تƆƄفة اƅمراƄز ك اƅمراحؿ *    
. اƅمختƆفة، ك ذƅؾ باƄƅمية ك اƅقيمة

       4-  ΔلنقديΎب ΔصΎخ ϡΎϬم  

 :وتتميز في

.   ب كبƊكد اƅمكازƊة اƅتقديريةا رقابة اƅصرؼ عƆى أبك *  

.  مراقبة اƊƅقدية اƅمكجكدة بصفة دكرية ƆƅتأƄيد مف مطابقتƎا Ɔƅدفتر*   

. اƅتأƄد مف أف رصيد اƅبƊؾ مطابؽ Ɔƅدفتر بصفة دكرية *   

 مهام خاصة بسياسة اƃمخزون اƃسƄعي  -5

:  ك مف  بيƎƊا ما يƆي

 اƅتعاكف مع مدير اƊƙتاج في كضع سياسة اƅتخزيف بشƄؿ يضمف استمرار سير اƅعمؿ مع حفظ تƆƄفة اƅتمكيؿ *
. إƅى أقؿ حد ممƄف

 اƅتعاكف مع مدير اƊƙتاج ك اƅمديريف  اƅمختصيف في كضع اƅحد اƗدƊى ك حد اƅطƆب ك حد اƅخطر ك ذƅؾ *
  .بقصد مراعاة عدـ زيادة اƅمخزكف عف اƅحجـ اƅمƊاسب مف Ɗاحية اƅتƆƄفة اƛقتصادية ك إمƄاƊيات اƅتمكيؿ

. إجراء جرد دكرم مفاجئ بيف كقت ك آخر ƅمطابقة تسجيƜت اƅمخزكف مع اƅمخزكف اƅفعƆي*

 مهام خاصة بحماية اأصول  -6  

  :ك تتمثؿ في

اقتػراح Ɗظػاـ يحػقؽ Ƅفاية اƅتأميف ك استمرارƋ عƆى أمكاؿ اƅكحدة ضد جميع اƗخطار ك يƊصرؼ إƅى ذƅؾ *
. اƅتأميف عƆى ممتƄƆات اƅكحدة ك أمƊاء اƅعƎد فيƎا ك ضد اƅمسؤكƅية اƅمدƊية قبؿ اƅغير

 مهام خاصة باƃحسابات و اƃقوائم اƃختامية  -7  

 إعداد اƅحسابات ك اƅقكائـ اƅختامية بعد إجراء Ƅافة اƅتسكيات اƅحسابية بحيث تعمؿ اƅسƊة اƅماƅية مما *   
يخƆصƎا مف Ƅافة اƊƅفقات ك اƙرادة طبقا ƅقكاعد اƛستحقاؽ ك بحيث تغيير اƅميزاƊية بكضكح عف اƅمرƄز اƅماƅي ك 
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Ƅػؿ ذƅؾ مع مراعاة ما تƊص بƌ اƅقػكاƊيػف ك  تظƎر حسابات اƊƅتيجة اƅفائض أك اƅعجز عƆى اƅكجƌ اƅصحيح،
: اƊƗظمػة في ما يƆي ƍذƋ اƅحسابػات ك اƅقكائػـ اƅماƅيػة

.  اƅميزاƊية( أ  

.  قائمة اƛستخدامات ك اƅمكارد( ب 

.  حسابات اƅعمƆيات اƅجارية(  ج

.  حسابات اƊƙتاج ك اƅمتجرد( د 

.  حسابات اƗرباح ك اƅخسائر(  ه

باƙضافػة إƅى اƅمكازƊػة اƊƅقػديػة  ك

.  إعداد قكائـ اƅتحƆيؿ اƅماƅي باƛتجاƍات ك تصكير ذƅؾ في رسكـ بياƊية يمƄف فƎمƎا بسƎػكƅػة*  

 تƊفيذ كمراقبة أحƄاـ اƜƅئحة اƅماƅية Ɔƅمؤسسة ك Ƅافة اƅقرارات اƅتƊفيذية اƅخاصة بƎا، كƄذا مراقبة اƅقكاعد -8
 .     كما يتطƆب ذاƅؾ مف كضع اƅقرارات اƅتƊفيذية Ɯƅئحة اƅماƅية,اƅماƅية اƅمƊصكص عƆيƎا في اƆƅكائح اƗخرل 

 سƄطات وأهداف اƃمدير اƃماƃي : اƃمطƄب اƃثاƃث

 سƄطات اƃمدير اƃماƃي:أوا

  Ɔƅ :1مدير اƅماƅي سƆطات يقكـ بƎا كمف أƍمƎا

فƎك ,  كƍي سƆطة اƅمدير اƅماƅي عƆى مكظفيƌ اƅمباشريف بحƄـ مƊصبƄ ƌرئيس Ǝƅـ: اƃسƄطة اƃتنفيذية-1   
.   يصدر Ǝƅـ اƗكامر ضمف Ɗطاؽ اƅعمؿ كتعتبر أكامرƋ مƆزمة Ǝƅـ يجب تƊفيذƍا

 كƍي سƆطة يمارسƎا اƅمدير اƅماƅي عƆى مكظفيف في اƅمؤسسة يقكمكف بعمؿ ƌƅ :اƃسƄطة اƃوظيفية- 2    
. عƜقة باƗمكر اƅماƅية كƅ ƌƊƄƅيس رئيسا مباشر Ǝƅـ 

 كƍي سƆطة سداد  اƊƅصح ك اƅمشكرة دكف أف يƄكف ƌƅ سƆطة معاقبة مف ƛ يƊفذ :اƃسƄطة ااستشارية- 3    
ƍذƋ اƅتكصيات فƎي سƆطة غير مƆزمة ك قد يƆجآ إƅيƎا اƅمدير اƅماƅي في حؿ بعض اƅمشاƄؿ اƅماƅية عƊد اƅطƆب 

ƌƊم .

 هدف اƃمدير اƃماƃي :ثانيا

                                                           

 .21 ص،اƅمرجع اƅسابؽ,، عبد اƅحƆيـ Ƅراجة1
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فƆك ƊظرƊا إƅى اƅشرƄات اƅمساƍمة Ɗجد أف اƅمدير مف غير ,   يƎدؼ اƅمدير اƅماƅي إƅى تحقيؽ أƍداؼ اƅمƜؾ 
ك Ƅƅف  (اƅشƎرة اƅمحافظة عƆى كظائفƎـ, زيادة اƅمرتبات)اƅمƄƜز ƛ يƎدفكف إƅى تحقيؽ أƍدافƎـ اƅشخصية 

ك إذا ما تحقؽ ƍذا اƎƅدؼ ،فإƌƊ مف اƅمفركض ضمƊيا تحقؽ مصاƅحƎـ  ،1اƗصح ƍك تعظيـ ثركة اƅمƜؾ 
اƅشخصية يعتقد اƅبعض أف ƍدؼ اƅمƜؾ ƍك تعظيـ اƅربح بيƊما يعتقد اƅبعض اƗخر أف اƎƅدؼ ƍك تعظيـ اƅثركة 

:     ثƜثة اƊتقادات ك ƍي ,،ك بصفة عامة يكجƌ إƅى تعظيـ  اƅربح ƎƄدؼ

.                                                                                                                أƍ ƌƊدؼ قصير اƗجؿ كيمثؿ ذاƅؾ كجƎة اƊƅظر اƅمحدكدة اƅقصيرة اƗجؿ- 1    

   2.أƛ ƌƊ يأخذ في اƅحسباف اƅمخاطر اƅمرتبة عƆى ذƅؾ- 2    

فقد تمƄف اƅمؤسسة مف زيادة  يترتب عƆيƌ قيمة اƅسƎـ اƅسكقية، كƍك ما يتعارض مع ƍدؼ اƅمساƍـ-3
اƗرباح في اƅكقت اƅحاضر كذƅؾ بشراء اآƛت اƗقؿ Ƅفاءة كباستخداـ مكاد رديئة اƅجكدة كتƊشيط اƅمبيعات، 
كبيع اƅمƊتكجات بسعر يحؽ اƅمؤسسة أرباح مف Ƅؿ كحدة، كاƊƅتيجة اƅمترتبة عƆى مثؿ ƍذƋ اƙستػراتيجيػة ƍي 

.     زيادة اƗرباح في اƅعاـ اƅحاƅي  ك Ƅƅف ما يحدث في اƅسƊكات اƅمقبƆة ؟

:      قد يحدث تدƍكر اƗرباح بشƄؿ كاضح ك يرجع ذƅؾ إƅى

.  تأƄد اƅعمƜء مف اƊخفاض جكدة اƅمƊتج- 1    

.  زيادة تƄاƅيؼ ƅصياƊة ƛƖƅت اƅمƊخفضة اƅجكدة- 2    

   كاƊƅتيجة ƍي اƊخفاض اƅمبيعات في اƅكقت اƅذم تتجƌ إƅيƌ اƅتƄاƅيؼ إƅى اƛرتفاع مما يؤدم إƅى اƊخفاض 
 ك Ƅƅف مثؿ ƍذƋ اƅسياسة تؤدم إƅى ،ك بذƅؾ يتضح اƌƊ في اƗجؿ اƅقصيرة قد يمƄف تعظيـ اƅربح , اƗرباح

. اƊخفاض ƍامش اƅربح قي اƅمستقبؿ مما يؤدم في اƎƊƅاية إƅى إفƜس اƅشرƄة

     كاƊƅقطة اƅثاƊية اƅخاصة ƙستراتيجية تعظيـ اƅربح، ƍي أف Ɗجاح ƍذƋ اƙستراتيجية متكقؼ عƆى اƗرباح 
. اƅمتكقعة كاƅتي يجب تقديرƍا فإذا ƄاƊت اƗرباح اƅماƅية أقؿ مما Ƅاف متكقعا فƎذا يعƊي فشؿ ƍذƋ اƙستراتيجية

اƊƅقطة اƗخيرة ƅتعظيـ اƅربح ƎƄدؼ أƌƊ قد يترتب عƆيƌ اƊخفاض اƅقيمة اƅسكقية Ƙƅكراؽ اƅماƅية كبذƅؾ فإف       ك
اƗسƆكب اƅكحيد ƅتعظيـ اƅربح مف فترة Ɨخرل ƍك إعادة استثمار اƗرباح كاƅحصكؿ عƆى اƗصكؿ اƙرادية ƅتدعيـ 

 Ƌتجاƛى اƅك ما يؤدل إƍمستثمريف كƅى اƆتسمح بأم تكزيعات ع ƛ ستراتيجيةƙا Ƌذƍ ية، أم أفƅحاƅرباح اƗا
.        اƅتƊازƅي ƅسعر اƅسƎـ

 

                                                           

 11ص، 1993اƅمƄتب اƅعربي  اƅحديث ƊƆƅشر ، مدخؿ اتخاذ اƅقرارات، اإدارة اƃماƃية اƃمعاصرة، عبد اƅغفار حƊفي1
2 ι ،جعήϤϟس اϔϧ11. 
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 اإدارة اƃماƃية  إستخدام ƃوحة اƃقيادة في:اƃمبحث اƃثاƃث

 Ƅاف كƅقد اƛقتصاد، عƆـ فركع أقدـ أƌƊ مف كباƅرغـ اƗخيرة اآكƊة عف إƛ اƄƅافية باƅدراسة اƅتمكيؿ يخصي ƅـ

 Ǝƅذا اƅمبادئ اƗساسية كضع بضركرة إحساس تكƅد حيث اƅتمكيؿ عƆى اƙيجابي اƗثر اƛقتصادية اƊƅظرية ƅثراء

 فيƎا تعرضف اƊƅقاط اƅتي مف مجمكعة اƅمبحث ƍذا في تƊاكؿفكس . اƗخرل اƅفركع عف أƍمية يقؿ ƛ اƅذم اƅفرع

 قمت بتقسيـ ƅذƅؾ اƅعƜقة اƅمكجكدة بيف اƅتمكيؿ كƅكحات اƅقيادة، كƄذƅؾ اƅضماƊات ،اƅخطكاتاƅتمكيؿ، مفƎكـ إƅى

 .مطاƅب ثƜثة إƅى اƅمبحث ƍذا

مفهوم اƃتمويل  :اƃمطƄب اأول

 جميع مستحقاتƎا كتسديد اƊƙتاجية مستƆزماتƎا تكفير في اƅمؤسسة عƆيƎا تعتمد اƅتي اƗساسية اƊƅكاة اƅتمكيؿ يعتبر

 .خƎƅƜا مف يƊظر اƅتي اƅزكايا باختƜؼ اƅتمكيؿ أƊكاع يختƆؼ كƊفقاتƎا،Ƅذƅؾ

اƃتمويل  تعريف :أوا

 أكتƄكيف اƛستثمارية، اƅمشركعات Ɗƙشاء اƜƅزمة اƅماƅية اƅمكارد تكفير ƍك باƅتمكيؿ اƅمقصكد إف :اأول اƃتعريف

 عبارة عف ƍك أك كاƅخدمات، اƅسƆع إƊتاج قصد اƊƙتاجية اƅطاقات ƅبƊاء كاستخدامƎا اƅجديدة اƗمكاؿ رؤكس

 اƗفضؿ عƆى اƅمزيج كاƅحصكؿ اƅطرائؽ تƆؾ كتقييـ كاختيار اƗمكاؿ عƆى Ɔƅحصكؿ اƅمƊاسبة اƅطرائؽ عف اƅبحث

 1.اƅماƅية اƅمƊشأة كاƅتزامات احتياجات كƊكعية Ƅمية يƊاسب بشƄؿ بيƎƊما

 أك عاـ خاص مشركع تطكير أك Ɗƙشاء اƜƅزمة اƊƅقدية اƅمباƅغ تكفير أƌƊ عƆى اƅتمكيؿ يعرؼ :اƃثاني اƃتعريف

 اƅمشركع يمثؿ تطكير أك ƅتشغيؿ استخدامƎا بغرض اƗمكاؿ عƆى اƅحصكؿ أƌƊ عƆى اƅتمكيؿ اعتبار أف غير

 بيف عدة اƅمفاضƆة طريؽ عف Ƙƅمكاؿ مصدر أفضؿ تحديد عƆى ترƄز ƌƅ اƅحديثة اƊƅظرة بيƊما تقƆيدية، Ɗظرة

 2.كاƅعائد اƅتƆƄفة دراسة خƜؿ مف متاحة مصادر

 Ɔƅحصكؿ عƆى كاƅمشركعات اƗفراد بƎا يقكـ اƅتي كاƗعماؿ اƊƗشطة Ƅافة عف اƅتمكيؿ يعبر :اƃثاƃث اƃتعريف 

 اƅقيمة اƊƅقدية تعظيـ عƆى تساعد مختƆفة عمƆيات في كاستثمارƍا باƛقتراض أك اƅماؿ برأس اƜƅزمة اƗمكاؿ

 كاƅمخاطر مƌƊ اƅحصكؿ اƅمتكقع كاƅعائد Ɯƅستثمار حاƅيا اƅمتاحة اƅقيمة ضكء في مستقبƜ عƆيƎا اƅحصكؿ اƅمتكقع

 3.بƌ اƅمحيطة

                                                           

 .96-95،ص2008مصر، اƅقاƍرة، كاƅتكزيع، ƊƆƅشر ايتراؾ واƃمتوسطة، اƃصغيرة اƃمؤسسات ،حساƊي رقية خكƊي،  رابح1
 .24ص,اƅجزائر,عƊابة,تمويل اƃمنشآت اإقتصادية, أحمد بكراس2
 .12-11ص,ƅ,2001بƊاف,بيركت,دار اƎƊƅضة,مصادر اƃتمويل, اƅحجازم عبيد عƆي أحمد3
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 أم في اƊƅقدية Ɔƅمشركع اƅمكارد تدبير أك إتاحة عف عبارة ƍك اƅتمكيؿ أف اƅقكؿ يمƄف اƅسابقة اƅتعاريؼ خƜؿ مف

 اƅجديدة، اƗمكاؿ ƅتƄكيف رؤكس تكجƌ اƅتي اƅحقيقية اƅمكارد تكفير بمكجبƎا يتـ كاƅتي إƅيƌ حاجة Ɗƍاƅؾ تƄكف كقت

 .مصادرƋ اƅمتاحة بيف باƅمقارƊة كذƅؾ Ƙƅمكاؿ مصدر أفضؿ تحديد طريؽ عف اƅتمكيؿ كيƄكف

 .اƃتمويل أهمية :ثانيا

 :يƆي فيما اƅتمكيؿ أƍمية تتمثؿ

 .اƅكطƊي اƅدخؿ يزيد بƎا كاƅتي جديدة كأخرل معطƆة مشاريع إƊجاز عƆى يساعد 1-

 .خارجƎا أك اƅمؤسسة داخؿ سكاء اƅمجمدة اƅماƅية كاƅمكارد اƗمكاؿ تحرير 2-

 .اƅمعدات كاستبداؿ اقتƊاء أجؿ مف اƅمؤسسة أƍداؼ تحقيؽ في يساƍـ 3-

 .اƅماƅي اƅعجز حاƅة مف Ɔƅخركج اƅمؤسسة تستخدمƎا سريعة ƄكسيƆة اƅتمكيؿ يعتبر 4-

 .كاƅتصفية اƙفƜس خطر مف كحمايتƎا اƅمؤسسة سيكƅة عƆى اƅمحافظة 5-

أƎƊا  ذƅؾ اƅمؤسسة بƎا تعƊي أف يجب اƅتي اƗساسية اƅقرارات مف يعتبر فقرارƋ اƅتمكيؿ ƍƗمية كƊظرا

 ƅطبيعة اƅمشركع كاƅمكافقة اƜƅزمة، اƅتمكيؿ مصادر عف بحثƎـ خƜؿ مف اƅماƅية، اƅقرارات متخذم Ƅƅفاءة اƅمحدد

 تƆƄفة عائد بأقؿ أƄبر كتحقيؽ يتƊاسب Ǝƅا أمثƜ استخداما كاستخدامƎا أحسƎƊا كاختيار اƅمستƎدؼ اƛستثمارم

 1.اƅمسيطرة اƍƗداؼ بƆكغ عƆى يساعد مما مخاطر كبدكف

 .اƃتمويل أنواع :ثاƃثا

 2:يƆي ما أƍمƎا جكاƊب عدة مف اƅتمكيؿ أƊكاع إƅى اƊƅظر يمƄف

  إƅى اƅتمكيؿ أƊكاع تƊقسـ اƅمدة معيار بمكجب :اƃمدة حيث من اƃتمويل أنواع 1-

 اƊƅقدية اƅتي Ƅاƅمباƅغ كاحدة سƊة عف استعماƎƅا فترة تزيد ƛ اƅتي اƗمكاؿ تƆؾ بƌ يقصد :اأجل قصير تمويل -أ

 .تسديدƍا يتـ كاƅتي اƊƙتاجية اƅعمƆية ƙتماـ اƜƅزمة اƅمدخƜت كشراء اƅعماؿ أجكر ƅدفع تخصص

 تمكيؿ أصكؿ Ƅتغطية Ɔƅمؤسسة دائمة حاجة ƅتمكيؿ اƗجؿ اƅمتكسط اƅتمكيؿ يستخدـ :اأجل متوسط تمويل -ب

 سƊة كخمسة بيف ما مدتƌ كتƄكف اƅسƊيف، مف عددا تستغرؽ كاƅتي اƅتƊفيذ تحت مشركعات ƅتمكيؿ أك ثابتة

 .سƊكات

                                                           

 .96صسابϖ، مήجعحساƊي، رقية خكƊي،  رابح1
 .97ص، سابؽ، مرجع حساƊي، رقية خكƊي،  رابح2
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 عΫ ϰϠاΕ اήϤϟدϭديΔ اإϧتاجيΔ اϟتجϬيΰاϟ ΕحياΓί اϟاίمΔ اأمϮاϝ عϰϠ اϟطϠب مϦ كيƊشأ :اأجل طويل تمويل -ج

ϯΪϤϟا ϞيϮطϟجه اϮتϭ أيضا ϰϟاريع إθم Δتاجيϧإ ϕϮϔا تϬتΪس مϤخ ΕاϮϨس. 

 :عƆيƌ إƅى اƅحصكؿ مصدر حيث مف اƅتمكيؿ كيƊقسـ :عƄيه اƃحصول مصدر حيث من اƃتمويل أنواع 2-

 اƅمؤسسة بفعؿ أƊشأتƎا اƅتي اƅتمكيƆية اƅكسائؿ مجمكع اƅداخƆي أك اƅذاتي باƅتمكيؿ كيقصد :اƃذاتي اƃتمويل -أ

 Ɗمط مف ƍك اƅذاتي فاƅتمكيؿ كعƆيƌ طكيƆة، ƅمدة أك دائمة بصكرة تصرفƎا تحت تبقى كاƅتي اƊƙتاجي ƊشاطƎا

 قدرة اƅماƅية،كتختƆؼ باƅتزاماتƆƅ ƌكفاء اƅمشركع حققƎا اƅتي اƗرباح مف اƅمتأƊية اƅمدخرات تراƄـ يستخدـ اƅتمكيؿ

 اƅتمكيؿ تكسيع إمƄاƊيات أف إƅى ذƅؾ كيرجع احتياجاتƎا، ƅتمكيؿ اƅمصدر ƍذا عƆى اƛعتماد في اƅمشركعات

 اƅذم اƗمر أسعار مƊتجاتƌ كرفع جƎة، مف اƊƙتاج تƄاƅيؼ تخفيض عƆى اƅمشركع بقدرة أساسا يرتبط اƅذاتي

 .أخرل جƎة مف اƗرباح بزيادة يسمح

 ƄاƊت محƆية سكاء اƅماƅية اƅسكؽ في اƅمتاحة اƅمدخرات إƅى اƅمشركع ƅجكء في كيتمثؿ :اƃخارجي اƃتمويل - ب

 Ƅفاية حاƅة عدـ في كذƅؾ اƅتمكيƆية اƛحتياجات ƅمكاجƎة(أسƎـ سƊدات، قركض،)ماƅية اƅتزامات بكاسطة أجƊبية أك

 مدخرات يأتي مف اƅذم اƅخاص اƅتمكيؿ بيف Ɗƍا اƅتمييز كيمƄف اƅمؤسسة، ƅدل اƅمتكفرة اƅذاتية اƅتمكيؿ مصادر

 مصدرƋ يƄكف اƅعاـ كاƅذم اƅتمكيؿ كبيف كمستƊدات أسƎـ شƄؿ في يƄكف كاƅذم مؤسسات أك أفراد اƅخاص اƅقطاع

 .اƅخزيƊة كسƊدات بƄƊية قركض مف كمؤسساتƎا اƅدكƅة مكارد

 .مايƆي اƅتصƊيؼ ƍذا مف كيƊتج :أجƄه يستخدم اƃذي اƃغرض حسب اƃتمويل أنواع 3-

 اƗجؿ كاƅتي قصيرة كاƅمعامƜت اƛحتياطات ƅمكاجƎة ترصد اƅتي اƗمكاؿ تƆؾ إƅى يصƊؼ :ااستغال تمويل -أ

  .اƅمؤسسة في اƊƙتاجية اƅدكرة بتƊشيط تتعƆؽ

 طاقة إƊتاجية خƆؽ عƎƊا يترتب اƅتي اƊƅفقات ƅمكاجƎة اƅمخصصة اƗمكاؿ في كيتمثؿ :ااستثمار تمويل -ب

 زيادة تؤدم إƅى اƅتي اƅعمƆيات مف يƆيƎا كما كاƅتجƎيزات اآƛت ƛقتƊاء Ɔƅمشركع اƅحاƅية اƅطاقة كتكسيع جديدة

 .Ɔƅمشركع اƅرأسماƅي اƅتƄكيف

 :ƍي Ɗشاطات ثƜث حصيƆة ƍك اƛستثمار اƅجزائرم اƅمخطط Ɗظر كجƎة كمف

 .ƄامƆة إƊتاجية مجمكعات إƊشاء أك اƊƙتاج طاقة زيادة بƎدؼ معمرة سƆعة خƆؽ أك اقتƊاء *

 .اƊƙتاج طاقات عƆى Ɔƅمحافظة معمرة أخرل بسƆعة معمرة سƆعة باستبداؿ اƅمتعƆؽ اƅمكجكد اƅتجƎيز تجديد*

 .اƅمكجكدة ƆƅتجƎيزات اƛقتصادية اƅحياة ƙطاƅة اƅمتخصصة Ɔƅعتاد اƄƅبيرة كاƙصƜحات اƅصياƊة Ɗفقات *
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بعد   تتحقؽ اƛستثمار عƆى اƅمƊفقة اƗمكاؿ عƆى اƅعائد أف ƍي اƛستثمار تمكيؿ ƅتمييز اƗساسية اƅخاصية أما
Ɗما كاحدة دفعة يتحقؽ ƛ اƅعائد أف Ƅما Ɗسبيا، طكيƆة زمƊية فترة  1.فترات عƆى يتكزع كا 

 .اƃتمويل  خطوات:اƃثاني اƃمطƄب

 اƊƅشاط كاƅبيئة كطبيعة اƅحجـ مƎƊا Ƅثيرة ƛعتبارات كفقا Ɨخرل مؤسسة مف يختƆؼ اƅتمكيؿ كظيفة تƊفيذ إف

 ƍذƋ اƅرغـ مف عƆى Ƅƅف مؤسسة، Ƅƅؿ كƊمكذجية مكحدة خطكات كضع اƅصعكبة مف أƌƊ يعƊي ƍذا كغيرƍا،

 :ƅكظيفة اƅتمكيؿ ƅتƊفيذƍا اƅمؤسسات مختƆؼ تضعƎا أف يمƄف اƅتي اƗساسية Ɔƅخطكات سƊتعرض اƅصعكبة

 :Ƅƃمنشأة اƃماƃية ااحتياجات عƄى اƃتعرف:أوا

 يجب بعد ذƅؾ اƅمستقبƆية، كاƅفترة اƅحاƅية اƅفترة في اƅماƅية اƛحتياجات عƆى باستمرار تعرؼ أف اƅمؤسسة فعƆى

 مف اƗمر يتطƆب كƍذا فيƎا، متكفر ƍك فيما اƊƅظر يتـ Ƅƅي كأƍميتƎا أكƅكيتƎا كفؽ اƛحتياجات ƍذƋ ترتيب

مƄاƊية باƅمركƊة تتسـ ماƅية خطة يضع أف اƅماƅي اƅمخطط  مف ƛبد مشركع فإƌƊ أم تأسيس كعƊد اƅتفسير، كا 

 .كاƅمباƊي ƄاƗراضي ثابتة أصكؿ مف اƅمشركع متطƆبات تحديد

Ɗما فحسب اƅمشركع عمؿ كبداية تأسيس عƊد فقط يتـ ƛ اƛحتياجات عƆى اƅتعرؼ أف  Ɗƍاؾ أيضا،إف يستمر كا 

 ƍذƋ مرة تغطية Ƅؿ في أمكاؿ مف اƅمؤسسة تحتاجƌ ما دراسة مف كƛبد باستمرار اƅمشركع Ǝƅا يخضع مستجدات

 .اƛحتياجات

 Ƅمية تحديد عمƆية تبدأ اƅماƅية اƛحتياجات عƆى اƅتعرؼ يتـ أف  بعد:اƃمطƄوبة اأموال حجم تحديد : ثانيا

 بشƄؿ اƗمكاؿ Ƅمية تقدير اƅصعب مف ƌƊƗ سƆƎة ƅيست اƅخطكة كƍذƍ ƋذƋ اƛحتياجات ƅتغطية اƅمطƆكبة اƗمكاؿ

 اƅƛتزاـ كمحاكƅة اƗدƊى، كاƅحد اƗعƆى اƅحد ƍما عمƆية أك صفقة أم ƅتمكيؿ تحديد حديف مف ƛبد كƎƅذا دقيؽ،

  .اƅفردية اƗخرل كاƊƅفقات اƅعامؿ رأسماƎƅا كتحديد اƅرأسماƅية اƗصكؿ تƆƄفة إƅى حساب باƙستƊاد اƅحديف بƎذيف

 :اƃمرغوب اƃتمويل شƂل تحديد :ثاƃثا

 تحكيؿ اƊƗشطة يتـ ما كعادة كاƅسƊدات اƗسƎـ بعض إصدار إƅى اƅقركض عƆى اƛعتماد إƅى اƅمؤسسة تƆجأ قد

 اƅسƊدات في إصدار اƙسراؼ عدـ ضركرة إƅى اƙشارة كتجدر مكسمية دفعات ذات مكسمية بقركض اƅمكسمية

 اƅتƊاسب ضركرة كƎƅذا تأتي أيضا، اƅقركض حاؿ كƍذا اƅمؤسسة عƆى معيƊة اƅتزامات يرتب ذƅؾ Ɨف اƗسƎـ أك

 .اƅتمكيؿ كأسƆكب اƅتمكيؿ مدة بيف

                                                           

 .98،ص، Ɗفس اƅمرجعٍ 1
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 فإƌƊ مف اƅتمكيؿ كشƄؿ كمقدارƍا اƛحتياجات تحديد يتـ أف بعد:اƃماƃية ƃاحتياجات زمني برنامج وضع: رابعا

 اƛعتبار اƅمدة بعيف اƗخذ مف ƛبد اƅزمƊي اƅجدكؿ كضع كأثƊاء زمƊي، جدكؿ أك خطة كضع يتـ أف اƅمفضؿ

 .اƅمؤسسة طرؼ مف اƅمقدمة اƅتمكيؿ طƆبات يƆبي Ƅƅي اƅممكؿ يحتاجƎا اƅتي

 اƗمكاؿ كاƅعائدات بƎا ستحقؽ اƅتي اƊƅشاطات اƅتمكيƆية اƅخطة تتضمف:اƃتمويƄية اƃخطة وتطوير وضع : خامسا

 اƅمتعƆقة كتجƊب اƅمشاƄؿ اƜƅزمة اƗمكاؿ عƆى اƅحصكؿ في تساعد اƅتي اƅضماƊات إƅى باƙضافة مƎƊا، اƅمتكقعة

 مƊح عƆى يطمئف اƅمقرضيف اƅذم اƅشيء كاƅخارجة اƅداخƆة اƅتدفقات مقدار أيضا تبيف اƅخطة ƍذƋ كأف باƅسداد

 .استردادƍا مكاعيد يعƆمكف عƊدما أمكاƎƅـ

 جيد بشƄؿ مكضكعة تƄكف أف يتطƆب اƅخطة تƊفيذ  إف:وتقييمها عƄيها واƃرقابة اƃتمويƄية اƃخطة تنفيذ :سادسا

 أخرل، أسباب أك اƅخاطئ اƅتƊفيذ عف اƊƅاجمة اƊƛحرافات اƅمستمرة كتصحيح اƅمتابعة يتطƆب Ƅما Ɔƅتطبيؽ قابؿ

ƛخطة أف شؾ كƅية اƆتمكيƅف اƄذا أف تتقادـ، يمƎƅ بدƛ عمؿ مفƅى اƆا عƍا تحديدƎƆبات كفؽ كتعديƆمتطƅحديثة اƅا. 

اƃتمويل  قرار اتخاذ في اƃقيادة ƃوحة  فعاƃية:اƃمطƄب اƃثاƃث 

  1:خƜؿ مف اƅتمكيؿ قرار اتخاذ في اƅقيادة ƅكحة تساعد

مؤشرات اƃتوازن اƃماƃي :أوا

ƅتمكيؿ  Ƅافية اƅدائمة اƗمكاؿ تƄكف أف عƆى يعمؿ اƅذم اƛستخدامات، في اƅماƅي اƅتكازف تكفر شرط يشترط
 عƊاصر مف عƊصر سيكƅة درجة أف أم.اƗجؿ قصيرة باƅقركض تمكؿ اƅمتداكƅة كاƗصكؿ اƅثابتة، اƗصكؿ

 .تمكيƌƆ سمح اƅذم اƅماؿ رأس استحقاؽ درجة يساكم أك اƗصكؿ أƄبر

ƌيƆكع ƋكƊحرافات تƊƛكحة في اƅ قيادةƅقة اƆمتعƅتكازف بمؤشرات اƅي اƅماƅى اƅؿ تكازف عدـ إƄيƎƅي اƅماƅكزيادة  ا
 .اƅماƅية Ɔƅمكارد اƗمثؿ اƅتخصيص عف ابتعاد Ɗƍاؾ بأف تƊبƌ فƎي .اƅديكف زيادة خƜؿ مف اƅماƅي اƅخطر

اƅثابتة  اƛستخدامات تمكيؿ في كعجز Ƅبير اƊحراؼ كجكد إƅى اƅماƅي اƅتكازف مؤشرات أشارت إذا ما حاƅة كفي
 عف اƅبحث خƜؿ مف ماƅي قرار اتخاذ مف بد اƅمتداكƅة،ل اƛستخدامات تمكيؿ في عجز ،أك اƅثابتة باƅمكارد

ضافية أخرل مستقرة مصادر تمكيؿ  .اƅماƅي اƎƅيƄؿ تعديؿ ƅضماف كا 

كتمكيؿ  اƅذاتي Ɔƅتمكيؿ ضمƎا يمƄف فاƌƊ ماƅية فكائض كجكد إƅى اƅمؤشرات ƍذƋ أشارت إذا ما حاƅة كفي
 .أخرل احتياجات

                                                           

1،  مƊشكرة، غير ماستر، مذƄرة ،اƃجزائرية اƃمؤسسة ااقتصادية في اƃماƃية اƃقرارات واتخاذ اƃماƃي اأداء تحسين في اƃماƃية اƃقيادة ƃوحة دور  بƆطرش مريٍـ

 .  95-94ص,2011-2010كرقƆة، مرباح قاصدم جامعة اƅمؤسسة، ماƅية اƅتجارية، كاƅعƆكـ كاƅتسيير اƛقتصادية اƅعƆكـ ƆƄية
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 حقكؽ اƅعمƜء خفض خƜؿ مف اƅتمكيؿ قرار اتخاذ يتـ اƅخزيƊة في سƆبية اƊحرافات عف اƅمؤشرات دƅت إذا أما

 .ƜƅستغƜؿ اƅمكرديف سداد فترة كتمدد

اƃمردودية :ثانيا

،كاƊƅتائج  اƛستثمارات في بتكظيفƎا تقكـ اƗمثؿ اƅماƅي اƎƅيƄؿ عƆى بƊاءا اƅماƅية اƅمكارد اƅمؤسسة تكفر أف بعد
 عƆى Ɗحصؿ كباƅتاƅي أخرل، جƎة مف اƅمكظفة اƅخاصة كباƗمكاؿ جƎة، مف اƅمستخدمةباƗصكؿ  تقارف اƅمحققة

                                                                            . اƅمƄƆية حقكؽ عƆى اƅعائد كمعدؿ اƗصكؿ مجمكع عƆى معدؿ اƅعائد
اƅتمكيؿ  طريقة يعƊي مما اƅمحققة اƛستغƜؿ بƊتيجة اƗصكؿ مجمكع عƆى اƅعائد معدؿ يرتبط حيث

 .(ذاتي قركض،تمكيؿ)

ƌيƆكحة كعƅ ƌبƊقيادة تƅى اƅحراؼ إƊعائد معدؿ اƅى اƆصكؿ مجمكع عƗفائدة؛ سعر عف اƅؿ مف اƜمعدؿ  خ
اƗصكؿ  كƊسبة اƅماƅية اƛستقƅƜية  كƊسبة اƅديكف استحقاؽ فترة كƊسبة اƅذاتي، اƅتمكيؿ كƊسبة اƅخاـ اƎƅامش

 . اƅخ...كاƛستثمارات اƅذاتي كاƅتمكيؿ اƅمديكƊية كمؤشرات

 :خƜؿ مايƆي مف ƛ أك اƅمؤسسة صاƅح في اƅماƅي اƅرافع أثر خƜؿ مف اƅتمكيؿ ƍيƄؿ Ƅاف إذا ما إذا تبيف فƎي

أم  اƅمؤسسة صاƅح غير في اƅماƅي اƅرفع أف يعƊي ƍذا :اƃفائدة سعر من أقل ااقتصادية اƃمردودية Ƃانت إذا*
اƅذاتي  اƅتمكيؿ عƆى باƛعتماد اƅتمكيؿ قرار اتخاذ يتـ كباƅتاƅي اƅمردكدية، تƊخفض اƛستداƊة عƆى اƛعتماد بزيادة
اƛستداƊة؛كذƅؾ  إƅى اƆƅجكء بزيادة تƊخفض اƅخاصة اƗمكاؿ مردكدية Ɨف اƅمكزعة، غير اƗرباح سياسة كزيادة
   .اƅماƅية اƅمصاريؼ ارتفاع بسبب

 اƅمردكدية عƆى اƅماƅي اƅرفع يؤثر ƛ اƅحاƅة ƍذƋ في :اƃفائدة سعر تساوي ااقتصادية اƃمردودية Ƃانت إذا*

 اƗمكاؿ مردكدية مف Ƅؿ دƅƛة تتكحد ،كحيƎƊا اƅماƅية اƅرافعة أثر حيادية إƅى اƅكضعية ƍذƋ تؤدم اƅماƅية ،حيث

  .اƛستداƊة اƊعداـ حاƅة Ɗفس اƛقتصادية،كƍي اƅخاصة كاƅمردكدية

اƅمؤسسة  صاƅح في اƅماƅي اƅرفع اƅحاƅة ƍذƋ في يƄكف : اƃفائدة سعر من أƂبر ااقتصادية اƃمردودية Ƃانت إذا*
خƜؿ  مف اƅتمكيؿ قرار اتخاذ يتـ كعƆيƌ .اƅماƅية اƅمصاريؼ اƊخفاض ،بسبب اƛستداƊة إƅى اƆƅجكء زيادة عƊد

  1.اƅديكف عƆى أƄثر اƛعتماد

ƌƊف كمƄمؤسسة يمƆƅ قرارات اتخاذƅية اƆتمكيƅاسبة اƊمƅتي اƅؿ تجعؿ كاƄيƍ تمكيؿƅتغطية  يضمف أمثؿ ا
 .كاƅمتداكƅة اƅدائمة اƛستثمارات

                                                           

 .96-95ص، Ɗفس اƅمرجع1
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ƌيƆكحة فاف كعƅ قيادةƅقرارات اتخاذ في تساعد اƅية اƆتمكيƅتي اƅية تحدد اƊاƄمكاؿ جمع إمƗمؤسسة في اƅمف  ا
 :خƜؿ مف اƅتقدم اƅتدفؽ في ƆƅتحƄـ اƜƅزـ اƅتمكيؿ ƍيƄؿ أم اƙجماƅي اƊƅقدم اƅتدفؽ اƅربحية، تحقيؽ خƜؿ

 .(اƅعامؿ اƅماؿ رأس في كاƛحتياج اƛستثمارات )اƅدائمة اƛحتياجات ƅتغطية اƗجؿ طكيؿ تمكيؿ-1

 .اƗجؿ متكسطة اƅماƅية اƛحتياجات ƅتغطية اƗجؿ متكسط تمكيؿ- 2

 .Ɔƅمؤسسة اƅمؤقتة اƛحتياجات ƅتƆبية اƗجؿ قصير تمكيؿ- 3
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 :خاصة

 استطعƊا مف خƜؿ ƍذا اƅفصؿ معرفة مفاƍيـ عامة حكؿ اƙدارة اƅماƅية بداية بتعريفƎا عƆى أƎƊا مختƆؼ 
اƊƅشاطات  اƅماƅية اƅتي تقكـ بƎا اƅمؤسسة ƅتكفير اƗمكاؿ اƜƅزمة ƅتحقيؽ اƍƗداؼ اƅمسطرة ثـ تكقفƊا عƊد مختƆؼ 

اƅمراحؿ اƅتي مرت بƎا اƙدارة اƅماƅية، كبياف عƜقتƎا باƅمياديف اƗخرل كذƄر خصائص أعضائƎا كصكƛ إƅى 
كتطرقƊا أيضا إƅى .  ذƄر أƍدافƎا كاƅمتمثƆة في تعظيـ قيمة  اƅمؤسسة اƅمحافظة عƆى اƅسيكƅة كتحقيؽ اƗرباح

 ƌا فيƍكاجب تكافرƅصفات اƅا اƊرƄمؤسسة، فذƅي في اƅماƅشاط اƊƅكؿ عف اƗمسؤكؿ اƅذم يعتبر اƅي اƅماƅمدير اƅا
كختمƊا ƍذا اƅفصؿ .كذƄرƊا أيضا مكقعƌ في اƎƅيƄؿ اƅتƊظيمي في اƅمؤسسة كƄذا اƅدكر كاƅمƎاـ اƅكاجب اƅقياـ بƎا

 :كذƅؾ مف خƜؿ أربعة مؤشرات كƍي,بتكضيح اƅعƜقة بيف ƅكحات اƅقيادة كاƙدارة اƅماƅية

 مؤشرات اƅتكازف اƅماƅي *

 مؤشرات اƅمردكدية*

 مؤشرات اƅمديكƊية*

 مؤشرات اƅتمكيؿ اƅذاتي*
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إستخدامات ƃوحة :اƃفصل اƃثاƃث
اƃقيادة في اإدارة اƃماƃية 

   ƃمؤسسة سوناطراك
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 :تمهيد

 Ɗظاـ ƅوحات اƅقيادة واإدارة اƅماƅية مع عƆيƎا يقوـ اƅتي اƊƅظرية ƅأطر تعرضƊا اƅسابقة اƅفصوؿ دراسة خاؿ مف

اƅتي  اƅتمويؿ مصادر إƅى إضافة.اƅتسيير مراقبة في أداة أƍـ اأخيرة ƍذƋ أف بيƎƊما، باعتبار اƅعاقة توضيح
اƅقيادة  ƅوحة بيف اƅعاقة معرفة وƄذا خارجية، أو داخƆية ƄاƊت سواء اƅماƅية تƎااحتياجا ƅتغطية اƅمؤسسة تحتاجƎا

اƅجاƊب اƅتطبيقي   عƆى اƊƅظرية اƅمضاميف تƆؾ إسقاط خاؿ مف سƊحاوؿ .باƅمؤسسةاإدارة اƅماƅية و

:  حيث قسمƊا ƍذا اƅفصؿ إƅى ثاث مباحث

بطاقة فƊية عف شرƄة سوƊاطراؾ  :اƅمبحث اأوؿ*

تقديـ ƅوحة اƅقيادة بمؤسسة سوƊاطراؾ  :اƅمبحث اƅثاƊي*

 سوƊاطراؾ إتخاذ قرارات اƅتمويؿ مف خاؿ ƅوحة اƅقيادة في مؤسسة :اƅمبحث اƅثاƅث*
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بطاقة فنية عن شرƂة سوناطراك : اƃمبحث اأول

  وتطورها" سوناطراك "تأسيس شرƂة : اƃمطƄب اأول

بعد مرور عاـ مف استقاؿ اƅجزائر أتضح Ɔƅمسؤوƅيف اأتراؾ أف قياـ شرƄة وطƊية Ɔƅمحروقات تعد خطة سياسية 
وبما أف اƅجزائر بƆد مƊتج Ɔƅمحروقات ايمƎƊƄا أف تبقى في عزƅة عف تسويؽ وƊقؿ اƅبتروؿ واƅغاز ، واقتصادية

.  إƅى اأسواؽ اأجƊبية وƄذƅؾ اƅتوزيع في اƅسوؽ اƅداخƆية

 وضرورة تمديد خطوط جديدة Ɗحو حقوؿ مƄتشفة وباإضافة ، و Ɗظرا ƆƅطƆب اƅمتزايد عƆى اƅمحروقات باستمرار
 يعƆف عف قياـ 1963-12-31 بتاريخ 491-63إƅى توقؼ بعض اƅحقوؿ اƅقديمة صدر مرسوـ وزاري رقـ 

Ƌذƍ ى خمسة أقساـƅقسـ إƊة تƄشرƅا Ƌذƍ محروقاتƅقؿ اƊƅ يةƊة وطƄشر  :

  .قسـ اƅبحث واƅتƊقيب-1

 .قسـ اإƊتاج-2

 .قسـ اƊƅقؿ-3

 .قسـ اƅتمييع-4

 .قسـ اƅتوزيع-5

:  أهداف اƃشرƂة سوناطراك:أوا

. اƅبحث واƅتƊقيب عف حقوؿ اƅغاز واƅبتروؿ - 1

. استغاؿ حقوؿ اƅبتروؿ - 2

. تسويؽ أƄبر Ƅمية ممƊƄة مف اƅغاز واƅبتروؿ وتحقيؽ أرباح مف وراء ƍذƋ اƅعمƆية - 3

تحديد شبƄة اƊƅقؿ واƅتسويؽ Ɔƅقياـ بوظيفة اƅتسويؽ عƆى أحسف أوجƌ ويعتبر قسـ اƊƅقؿ مف أƍـ اƊƅشاطات - 4
ƅدى اƅشرƄة وƍذا ƅبعد مƊابع اƅبتروؿ عف أماƄف اƅتصدير واƅتسويؽ ويعتبر أوؿ ميداف اعتمدت عƆيƌ اƅشرƄة 

: مديريات وتسمى بمديريات ااستغاؿ وƍي8حيث يتفرع قسـ اƊƅقؿ إƅى 

. اƅمديرية اƅجƎوية Ɗƅقؿ اƅمحروقات Ɔƅشرؽ اƅمتواجدة بسƄيƄدة  (1

. اƅمديرية اƅجƎوية Ɗƅقؿ اƅمحروقات Ɔƅغرب اƅمتواجدة بأرزيو  (2

. اƅمديرية اƅجƎوية ƊƆƅقؿ اƅمحروقات ƆƅجƊوب بحوض اƅحمراء بحاسي مسعود  (3
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. اƅمديرية اƅجƎوية ƊƆƅقؿ اƅغاز اƅطبيعي Ɗحو إيطاƅيا  (4

 . اƅمديرية اƅجƎوية ƊƆƅقؿ اƅغاز اƅطبيعي Ɗحو إسباƊيا(5        
. اƅمديرية اƅجƎوية ƊƆƅقؿ اƅمحروقات Ɔƅوسط اƅمتواجدة ببجاية  (6

. اƅمديرية اƅجƎوية ƊƆƅقؿ اƅمحروقات ƆƅجƊوب اƅشرقي بعيف أمƊاس  (7

. اƅمديرية اƅجƎوية ƆƅصياƊة اƅمتواجدة باأغواط (8

 واƅشƄؿ اƅمواƅي يبيف اƎƅيƄؿ اƅتƊظيمي ƅشرƄة سوƊاطراؾ

 اƎƅيƄؿ اƅتƊظيمي ƅشرƄة سوƊاطراؾ:6اƅشƄؿ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

 باإعتماد عƆى وثائؽ اƅمؤسسة   مف إعداد اƅطاƅب:اƅمصدر

  

 رئاسة اƅمديرية اƅعامة

 اƎƅيئة اƅتƊفيذية

 اƅغرفة اƅتجارية

مديرية مراقبة 
 اأƊظمة

 اأماƊة اƅعامة      

 مديرية اإتصاؿ مديرية اƅماƅية

 مصƆحة اأمف اƅداخƆي

 اƎƅيئة اƅمختصة

مديرية 
 اƅتفاوض

Ɗائب مدير 
اƊƅقؿ عف 

 طريؽ اأƊابيب

Ɗائب Ɗشاط 
 مدير اƅتسويؽ

Ɗائب مدير 
 Ɗشاط اƅمصب

 Ɗائب مدير
 Ɗشاط اƅمƊبع
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  اƃمديرية اƃجهوية Ƅƃنقل باأنابيب:اƃمطƄب اƃثاني

  –سƂيƂدة – اأنابيب بتعريف اƃمديرية اƃجهوية ƃفرع اƃنقل  :أوا

 وƍي تقع في اƅمƊطقة اƅصƊاعية باƅجƎة اƅشرقية ،1971تأسست اƅمديرية اƅجƎوية Ɗƅقؿ اƅمحروقات بسƄيƄدة سƊة 
ويتمثؿ ƊشاطƎا في Ɗقؿ اƅمحروقات اƅسائƆة واƅغازية عف طريؽ اأƊابيب اƊطاقا مف حقوؿ ، ƅمديƊة سƄيƄدة

 إƅى مراƄز ااستغاؿ واƅتمويؿ اƄƅائƊة في شرؽ اƅباد وƄذƅؾ ،اإƊتاج اƅموجودة بحاسي اƅرمؿ و حاسي مسعود
ميƊائيف بتروƅييف   وƄذƅؾ Ɗقؿ اƅبتروؿ واƅغاز إƅى أوربا عبر،Ɗقؿ اƅغاز وتوزيعƌ إƅى اأسواؽ اƅتوƊسية واإيطاƅية

  .باإضافة إƅى صياƊة مƊشآت اƊƅقؿ Ƅما تشمؿ عƆى شبƄة Ɗقؿ اƅمحروقات

 مƂانتها اإقتصادية :ثانيا

 واƅذي تƊبثؽ مƌƊ ،إف فرع Ɗقؿ اƅمحروقات عبر اأƊابيب اƅذي ƍو أحد أƍـ اƅفروع اƅمƄوƊة ƅشرƄة سوƊاطراؾ
 وتمدƍا بƄمية ،اƅمديرية اƅجƎوية Ɗƅاحية اƅشرؽ حيث تعتبر اƅقƆب اƊƅابض Ƅƅؿ اƅمƊطقة اƅصƊاعية بمديƊة سƄيƄدة

اƅغاز :معتبرة مف اƅغاز واƅبتروؿ وتوزعƎا عƆى مختƆؼ اƅمرƄبات اƅمزروعة فيƎا Ƅؿ حسب مجاؿ عمƌƆ مثؿ
GL1K تصديرƆƅ اءƊميƅبتروؿ أو اƅرير اƄب تƄمرƅحو اƊ بتروؿƅخ  ...واƅإ

.  بخدمة اƊƅظاـ اƅعاـ ƅتوزيع اƅمحروقات تو بƎذƋ اƅعمƆية تƄوف قد قاـ

 أهداف اƃوحدة:ثاƃثا

: و Ɔƅوحدة أƍداؼ مستقبƆية واƅمتمثƆة في    

 Ɗقؿ اƅمحروقات اƅسائƆة واƅغازية عبر اأƊابيب مف حقوؿ اإƊتاج Ɗحو مرƄبات اƅتحويؿ واƅتمييع ومواƊئ -1
. اƅشماؿ اƅشرقي اƅجزائري 

  . ااستغاؿ اأمثؿ ƆƅميƊاءيف اƅبتروƅييف-2

 .صياƊة مƊشآت اƅمحروقات-3

.  تسيير و استغاؿ محطات اƅضغط واƅضخ Ɔƅحفاظ عƆى قدرة اƅضخ واƅضغط اƅمسطرة Ǝƅا-4

 دوائر اƃوحدة:رابعا

: دائرة Ɗقؿ اƅغاز * 

 حيث تقاـ ،مƊƎة ƍذƋ اƅدائرة تتجƆى في اƅسƎر عƆى Ɗقؿ اƅغازات عبر اأƊابيب مف اƅمƊبع إƅى ƎƊايات اƅوصوؿ
مصاƅح ƍي  5عƆيƎا اƅتحاƅيؿ ثـ اƅتسويؽ سواء إƅى اƅسوؽ اƅداخƆية أو اأسواؽ اƅخارجية و توجد بƎا 
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مصƆحة اƅتسيير اƅغاز، مصƆحة أƊبوب اƅغاز، مصƆحة ƎƊائي اƅوصوؿ، مصƆحة اƅمخابر ومصƆحة ƎƊائي وادي 
اƅصفصاؼ 

: دائرة حماية اƅمƊشآت* 

: مƎمة ƍذƋ اƅدائرة ƍي حماية مƊشآت Ɗقؿ اƅمحروقات وƄذاƅؾ اƅخزاƊات بواسطة خمسة مصاƅح ƍي

، مصƆحة اƅحراسة واƅمراقبة، مصƆحة بƊاء واإصاح ،مصƆحة صياƊة (CORROSION)مصƆحة اƅتآƄؿ - 
اƅمخازف ،مصƆحة صياƊة اأƊابيب  

: دائرة اƅصياƊة* 

: ƍذƋ اƅدائرة مƆƄفة باƅحفاظ و اƅتسيير اƅتقƊي واإداري ƅترƄيبات اƅمƊطقة، و توجد بƎا خمسة مصاƅح ƍي 
مصƆحة اƅميƄاƊيؾ ، مصƆحة اƎƄƅرباء ،مصƆحة اƅمƎƊجية ،مصƆحة اآƅية ،مصƆحة ااتصاات 

 : واƅشƄؿ اƅمواƅي يبيف اƎƅيƄؿ اƅتƊظيمي Ɔƅمديرية اƅجƎوية ƅفرع اƊƅقؿ عبر اأƊابيب

 ب اƎƅيƄػؿ اƅتƊظيػمي Ɔƅمديريػة اƅجƎويػة ƅفرع اƊƅقؿ عف طريؽ اأƊابي:7اƅشƄؿ
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 مف إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى وثائؽ اƅمؤسسة :اƅمصدر

 

(سكيكدة)المدير الجϭϬي لناحية الشرق  

 اأمانة

 المساعدϭن

دائرة اأمن 
 SECالصناعي

 مركز اإعاϡ اآلي

 مساعد اأمن الداخϠي

نيابة المديرية اإدارية 
SDA               

نيابة مديرية اإستغال 
SDE 

نيابة المديرية المالية 
 ϭSDFJالقانϭنية  

 SDTنيابة المديرية التقنية 
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 Ɗيابة اƅمديرية اإداريةƍيƄؿ :8اƅشƄؿ

 

 

 

 

 

 

 مف إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى وثائؽ اƅمؤسسة :اƅمصدر

 ƍيƄؿ Ɗيابة اƅمديرية اƅماƅية واƅقاƊوƊية:9اƅشƄؿ

 

 

 

 مف إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى وثائؽ اƅمؤسسة :اƅمصدر

 ƍيƄؿ Ɗيابة اƅمديرية اƅتقƊية:10اƅشƄؿ

 

 

 

 مف إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى وثائؽ اƅمؤسسة :اƅمصدر

 ƊSDAيابة اƅمديرية اإدارية

دائرة اإدارة واƅخدمات 
 ADMSOCاإجتماعية

دائرة اƅموارد اƅبشرية واإتصاؿ  MOGدائرة اƅوسائؿ اƅعامة
RHU&COM 

مصƆحة 
اإطعاـ 
 واإسƄاف

مصƆحة 
اƅخدمات 
 اإجتماعية

مصƆحة 
 اƅداخƆية

مصƆحة 
اƅعƊاية 
 باƅمباƊي

مصƆحة 
اƅتسيير 
اƅتقديري 
 Ɔƅمستخدميف

مصƆحة 
 اƅتƄويف

مصƆحة 
اأجور 
وتسيير 
 اƅمستخدميف

مصƆحة 
اƅعاقات 
 اƅصƊاعية

واƅقاƊوƊية  Ɗيابة اƅمديرية اƅماƅية
S.D.FINJUR 

 BUDدائرة الميزانية JURدائرة القانϭنية FINدائرة المالية

 ƊSDTيابة اƅمديرية اƅتقƊية

دائرة حماية اƅمƊشآت 
protection des ouvrage 

دائرة اƊƅقؿ واƅتمويف 
approvisionnement& 

transport 

 دائرة اأشغاؿ اƅجديدة 

travaux neufs 

دائرة اƅصياƊة 
maintenance  
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 ƍيƄؿ Ɗيابة مديرية اإستغاؿ: 11اƅشƄؿ

 

 

 

 مف إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى وثائؽ اƅمؤسسة :اƅمصدر

: دائرة اأشغاؿ اƅجديدة * 

ƍذƋ اƅدائرة مƎمتƎا ƍي اƅتƄفؿ باƅتسيير اƅتقƊي واإداري ƅضماف دراسة مائمة ƅمتطƆبات و تƊفيذ 
: اƅمشاريع حسب اƅقواƊيف اƅمتفؽ عƆيƎا وتوجد بƎا خمسة مصاƅح ƍي

مصƆحة اƅمتابعة واƅتحقيؽ  مصƆحة مƄتب اƅدراسات، مصƆحة اƅوثائؽ مصƆحة اƅتƊظيـ واƅترتيب،
 دوائر Ǝƅا عاقة مباشرة مع مدير 6ومصƆحة اأشغاؿ واأƊابيب Ƅما Ɗاحظ مف اƎƅيƄؿ اƅتƊظيمي إف Ɗƍاؾ 

اƅجƎوي Ɗظرا أƍمية اƊƅشاطات اƅتي تقوـ بƎا ƍذƋ اƅدوائر وƍي مرƄز اإعاـ اآƅي دائرة اƅتمويف واƊƅقؿ ،دائرة 
. اأمف اƅصƊاعي، دائرة اƅتƊمية واƅموارد اƅبشرية ،دائرة اƅوسائؿ اƅعامة ودائرة اƅماƅية 

: و تتƄوف مف خمسة مصاƅح وƍي: دائرة اƅماƅية* 

مصƆحة اƅميزاƊية واƅمراقبة مصƆحة اƅخزيƊة  مصƆحة اƅمحاسبة اƅعامة، اƅدراسات، مصƆحة إعاـ اƅتسيير و
 .،مصƆحة اƅمƊازعات واƅقاƊوف

مƎمة ƍذƋ اƅدائرة ƍي Ɗقؿ اƅبتروؿ مف حاسي مسعود إƅى سƄيƄدة واƅتƊسيؽ بيف وظائؼ : دائرة Ɗقؿ اƅبتروؿ* 
: مختƆؼ اأƊابيب واƅمحطات وتسƎر وتƊشط اƅعاقات مع اƅمصاƅح اأخرى وتوةجد بƎا أربعة مصاƅح ƍي 

  .مصƆحة اƅتسيير اƅبتروؿ ،مصƆحة ƎƊائي اƅوصوؿ ،مصƆحة برج اƅمراقبة مصƆحة أƊبوب اƅبتروؿ،

مƎمتƎا اƅرئيسية حماية اƅمƊشآت وحماية اƅترƄيبات واƅعماؿ وƍي تƊقسـ إƅى ثاثة : دائرة اأماƄف اƅصƊاعي * 
 .مصƆحة اƅمراقبة مصƆحة اƅتدخؿ ،مصƆحة اƅحراسة واƅمراقبة: مصاƅح ƍي

مصƆحة اƅشراء ،مصƆحة : مƎمتƎا ƍذا اƊƅقؿ واƅتمويف وتوجد بƎا خمسة مصاƅح ƍي : دائرة اƅتمويف و اƊƅقؿ* 
 .ومصƆحة اƅصياƊة واإصاحات مصƆحة اƅتسيير اƅتقƊي ،مصƆحة اƊƅقؿ وترتيب اƅسƆع، اƅتسيير واƅمخزوف،

 ƊSDEيابة مديرية اإستغاؿ 

 EXOدائرة إستغاؿ اƅبتروؿ EXGدائرة إستغاؿ اƅغاز
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ذا Ƅاف برامج اتسƎيؿ مƎمة اƅمستعمƆيف : مرƄز اإعاـ اآƅي*  ƍدفƌ اƅرئيسي ƍو إƊشاء وخƆؽ وتطوير وا 
Ɔƅحاسوب وƄذƅؾ اƅقياـ بمختƆؼ اƅتصƆيحات و إدخاؿ Ƅؿ اƅمعƆومات اƅمحاسبية في اƅحاسوب إƊجاز مختƆؼ 

 .(إƅخ.. دفتر اأستاذ -اƅميزاف اƅمراجعة-اƅميزاƊية )اƅجداوؿ اƅمحاسبية 

احتراـ  طريؽ تقوـ بتسيير رأس اƅماؿ اƅبشري Ɔƅمؤسسة وƄذا اƅسƎر عƆى: دائرة اƅتƊمية واƅموارد اƅبشرية* 
   .اأƊظمة اƅقواƊيف و

 نظرة عامة حول اƃدائرة اƃماƃية :اƃمطƄب اƃثاƃث

مهام اƃدائرة اƃماƃية  :أوا 

  تعد اƅدائرة اƅماƅية اƅقاعدة اƅتي يرتƄز عƆيƎا في تبياف اƅتƄاƅيؼ واإيرادات باستعماؿ عدة تقƊيات اƅمتمثƆة في 
: مايƆي اƅجباية، وتتمثؿ اƅمƎاـ اƅدائرة اƅماƅية في اƅتحƆيؿ اƅماƅي، اƅمحاسبة اƅتحƆيƆية، اƅمحاسبة اƅعامة،

. وضع Ƅؿ اإجراءات اƅتƊظيمية اƅوظيفية اƅماƅية-1 
 .اƅسƎر عƆى اƅمتابعة اƅدقيقة Ɔƅمحاسبة اƅعامة واƅتحƆيƆية-2     
 اƅسƎر عƆى إدخاؿ واستعماؿ اƅمعƆومات مع احتراـ اƅقواعد واƅقواƊيف اƅخاصة باƅماƅية -3     
 .اƅمشارƄة في جميع اƆƅجاف واجتماعات اƅعمؿ- 4     
تقييد جميع اƅعمƆيات اƅمحاسبية اƅتي تتـ عƆى مستوى اƅمديرية بااعتماد عƆى اƅمخطط اƅوطƊي -5   

 .اƅمحاسبي 
 .متابعة اƅبرƊامج اƅسƊوي Ɔƅمخطط-6   
 .مراقبة ومتابعة Ɗظـ اƅتسيير-7   
 :اƅمراقبة واƅربط بيف مختƆؼ Ɗشاطات مصاƅح اƅدائرة واƅمتمثƆة في -8   
وتشمؿ : مصƆحة اƅمƊازعات اƅقاƊوƊية *

. فرع اƅتاميف     - 
. فرع اƅعقود     - 
 .فرع اƅقاƊوف     - 

: مصƆحة اأعاـ واƅتسيير  * 

. فرع اƅبƊؾ      -
 .فرع اƅصƊدوؽ      -

: مصƆحة اƅميزاƊية واƅمراقبة*

. فرع اƅميزاƊية وااستغاؿ      -
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 .فرع اƅميزاƊية وااستثمار      -
: مصƆحة اƅمحاسبة اƅعامة*

. فرع اƅمورديف واƅعماء      -
 .فرع اƅعمƆيات اƅمختƆفة      -
 .فرع اƅمرƄزية      -
. فرع ااستثمارات      -

مصاƃح اƃدائرة اƃماƃية  :ثانيا

:   مصƆحة اƅمƊازعات اƅقاƊوƊية-1

:  وتقوـ بƄؿ اأعماؿ اƅقاƊوƊية اƅمتعƆقة باƅشرƄة بما فيƎا 

. اƅعقود اƅمتداوƅة في اƅوحدة * 

. متابعة Ƅؿ اƊƅزاعات اƅداخƆية مع اƅعماؿ أو مع اƅمؤسسات اƅخارجية* 

:  وتƊقسـ إƅى

. فرع اƅتاميف   -

 .فرع اƅقاƊوف   -

. فرع اƅعقود   -

مصƆحة اƅخزيƊة -2

 .تقوـ بتسيير Ƅؿ اƅعمƆيات اƅماƅية اƅخاصة باƅمؤسسة وتتفرع إƅى اƅبƊؾ واƅصƊدوؽ

مصƆحة اإعاـ واƅتسيير  -3

: اعتمادا عƆى ƍذƋ اƅمصƆحة تقوـ اƅمؤسسة باƅتسيير اƅجيد واتخاذ اƅقرارات اƅازمة Ɔƅتخطيط ،وتƊقسـ إƅى 

. فرع اƅمحاسبة اƅتحƆيƆية   -

.  فرع إعاـ اƅتسيير  -

مصƆحة اƅمحاسبة اƅعامة -4
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باإضافة إƅى إعداد اƅميزاƊية اƅختامية  تقوـ ƍتƌ اƅمصƆحة بتقييد Ƅؿ اƅعمƆيات اƅمحاسبية اƅتي تجرى باƅوحدة،
: وتƊقسـ إƅى أربعة فروع  ،وتحديد Ɗتيجة اƅدورة،

فرع اƅعماء  واƅمورديف   -أ

ويقوـ بتسجيؿ Ƅؿ اƅعمƆيات اƅخاصة باƅمورديف في دفتر خاص بشƄؿ تسƆسƆي؛ بعداف يƄوف اƅمحاسب قد مƆئ 
طƆب اƅشراء، إذف اƅطƆبية ،اƅفاتورة ، وصؿ اƅتسƆيـ : يويƄوف مرفقا باƅوثائؽ اƅضرورية وƋ استمارة سƊد اƅتسجيؿ،

. ،مع إصدار عدة Ɗسخ مف اƅمرفقات ،وتسوية Ƅؿ اƅعمƆيات اƅمتعƆقة باƅعماء 

 :فرع اƅعمƆيات اƅمختƆفة -ب

يقوـ ƍذا اأخير بإعداد سƊد قيد بيف اƅوحدات، وسƊد قيد اƅعمƆيات اƅمختƆفة ،وƄذƅؾ بتسجيؿ مصاريؼ اƅعامƆيف 
 ( . 63حساب )

:  فرع اƅمرƄزية - ج

ومصƆحة اƅخزيƊة و إدخاƎƅا في ، يقوـ بتسجيؿ Ƅؿ اƅعمƆيات اƅصادرة مف مختƆؼ فروع مصƆحة اƅمحاسبة اƅعامة
 مع ،(Ƅؿ شƎر)اƅحاسب اƅذي بدورƋ يعاƅج اƅمعƆومات اƅمحاسبية عف طريؽ برƊامج إعاـ آƅي بصفة دورية 

 وƍذا استغاƎƅا ،(TRC) إƅى اƅمديرية اƅمرƄزية باؿ عاصمة DRGSإرساؿ اƅمعƆومات اƅمحاسبية ƅوحدة 
ومعاƅجتƎا ƅتوحيد معطيات Ƅؿ اƅوحدات مف اƅشماؿ إƅى اƅجƊوب ومف اƅشرؽ إƅى اƅغرب وƊفس اƅعمƆية تجري في 

 . بمختƆؼ وحداتƎا TRCآخر اƅسƊة وƍذا إصدار اƅميزاƊية اƅختامية ƅفرع 

: فرع ااستثمارات - د

يƎتـ ƍذا اƊƅوع بƄؿ ما يخص ااستثمارات وبتسجيؿ ومتابعة اإƍتاƄات ومختƆؼ عمƆيات شراء ااستثمارات  
رساƌƅ إƅى ƅجƊة مختصة ،  .وƄذƅؾ إعداد مƆؼ ااستثمارات اƅخردة مع وضع اƅقيمة اأصƆية واƅقيمة اƅباقية وا 
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 تقديم ƃوحة اƃقيادة بمؤسسة سوناطراك:اƃمبحث اƃثاني

يجاداإƊجازات و اƅتقديرات بيف اƅمقارƊة عƆى ƅمؤسسة سوƊاطراؾ اƅقيادة ƅوحة تعبر  أو ااƊجاز Ɗسبة Ɔƅمؤسسة،وا 

 تظƎر Ƅما أداء اأƊشطة اƅحسف اƅسير صورة توضح فƎي اƅمؤشرات، مف مجموعة خاؿ مف بيƎƊما ااƊحراؼ

  .يشوبƎا اƅذي اƅخƆؿ

 إعداد ƃوحة اƃقيادة باƃمؤسسة: اƃمطƄب اأول

تتشƄؿ ƅوحة اƅقيادة بمؤسسة سوƊاطراؾ باإعتماد عƆى مجموعة مف اƅمعطيات اƅتي يتـ تحضيرƍا في شƄؿ 
 .جداوؿ واƅتي توضح مف خاƎƅا سير اأƊشطة اƅتي تقوـ بƎا اƅمؤسسة

حيث تتعƆؽ ƍذƋ اƅمعطيات بثاث مؤشرات سوؼ Ɗقوـ بعرض Ƅؿ مؤشر في جدوؿ حيث أخذƊا شƎر فيفري 
 . ƄعيƊة ƅذƅؾ2014

 خاص بمتابعة اƃمصاريف واإيرادات  :اƃمؤشر اأول

 بجدوؿ شبيƎة  فƎي2014يظƎر ƍذا اƅمؤشر Ƅؿ اƅمصاريؼ واإيرادات اƅتي بحوزة اƅمؤسسة في شƎر فيفري 

  .واƊجازاتƌ اƅشƎر توقعات توضح Ƅذƅؾ Ƅما ، اƊƅتائج حسابات

 :واƅجدوؿ اƅتاƅي يبيف ذƅؾ
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 2014اƅمصاريؼ واإيرادات ƅشƎر فيفري:2اƅجدوؿ

 ( ƄيƆو ديƊار1=دج1000)ƄيƆو ديƊار=                                                                اƅوحدة

 
 
 
 

 اƅمصاريؼ

رقـ 
 اƅحساب

اƅتقديرات  2014تقديرات        اƅمصاريؼ
 اƅشƎرية

اƅتحقيقات 
 اƅشƎرية

60 
61 
62 
63 
64 
66 
67 
68 

7245 

 7 529  10 966 236 429   مشتريات مستƄƆƎة
 32 519 57 033  768 701 خدمات

 29 303 30 142 352 208  خدمات أخرى
 117 782 133 883 1599 381 مصاريؼ اƅمستخدميف

 30 599 31 639 420 177  ضرائب و رسوـ
 - - -  مصاريؼ ماƅية

 - - -  مصاريؼ متعƆقة باƅعƊاصر اƅغير عادية
 517 689 517 698 6212 113 حصص اإƍتاؾ

 5 398 3 142 47 111 إستƎاؾ ذاتي
 740 819 784 494     9 636 119              اƅمجموع

 

 
 
 
 

 اإيرادت

رقـ 
 اƅحساب

اƅتقديرات  2014تقديرات  اإيرادت
 اƅشƎرية

اƅتحقيقات 
 اƅشƎرية

70 
   
 

72 
73 
74 
75 
76 
77 
78 

 945 348  1 053 487  13 195376  مبيعات اƅبضائع واƅمواد اƅمصƊعة
  -  - ƅ  220 36غير سوƊاطراؾ                  - 
  ƅ  975 339 13  487 053 1 348 945سوƊاطراؾ                  - 
   -  -  إƊتاج اƅمؤسسة ƅذاتƎا

   -  - إƊتاج مخزوف 
 - - -  أداء خدمات
 - - Ɗ 658 38واتج أخرى 
  -  - - Ɗواتج ماƅية 
  -  - - Ɗواتج مختƆفة

 - - - تحويؿ تƄاƅيؼ اإستغاؿ
  945 348 1 053 487  13 414 853              اƅمجموع

  1مف إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى اƅمƆحؽ رقـ:      اƅمصدر

 .اƎƅدؼ مف ƍذا اƅجدوؿ اƅمقارƊة بيف اإƊجاز اƅفعƆي أو اƅحقيقي و بيف اإƊجاز اƅمقدر أو اƅمتوقع
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 ةخاص بمتابعة اإنتاج أو اƂƃميات اƃمنقول:اƃمؤشر اƃثاني

وƄذƅؾ تتضمف اƅتقديرات ,اƄƅميات اƅمƊقوƅة مف اƅبتروؿ واƅغاز اƅمقدرة خاؿ اƅسƊة حيث يظƎر ƍذا اƅمؤشر
 .واƅتحقيقات اƅشƎرية

 2014اƄƅميات اƅمƊتجة خاؿ شƎر فيفري:3اƅجدوؿ

 (TEP)طف معدؿ بتروؿ=                                                                  اƅوحدة

 
 
 

 اإƊتاج

 اƅتحقيقات اƅشƎرية اƅتقديرات اƅشƎرية 2014تقديرات اإيرادات
 488 265 453 646 5 913 600 بترول

 157 766 190 687 2 507 910 بتروؿ خفيؼ
 - - - غاز اƅبروباف اƅمميع

 414 204 519 167 6 327 657   غاز طبيعي
 GK1- GK2 025 555 5 897 459 934 354غاز طبيعي 
 GK3 632 772 270 59 270 59غاز طبيعي 

 1 060 235 1 163 500 14 749 167 اƅمجموع
 1مف إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى اƅمƆحؽ رقـ:اƅمصدر

اƎƅدؼ مف ƍذا اƅمؤشر ƍو متابعة اƅتغير في اƄƅميات اƅمƊقوƅة أو اƅمƊتجة واƅتحƄـ فيƎا مف خاؿ تحƆيؿ 
 .اإƊحرافات

 خاص بمتابعة رقم اأعمال:اƃمؤشر اƃثاƃث

حيث يظƎر ƍذا اƅمؤشر اƅمبيعات اƅسƊوية اƅمقدرة وƄذاƅؾ اƅتقديرات اƅشƎرية وما ƍو محقؽ فعا خاؿ ƍذا 
 .اƅشƎر
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 2014رقـ اأعماؿ ƅشƎر فيفري:4اƅجدوؿ

 (ƄيƆو ديƊار1=دج1000)ƄيƆو ديƊار=اƅوحدة 

 
 
 
 

 رقـ اأعماؿ

 اƅتحقيقات اƅشƎرية اƅتقديرات اƅشƎرية 2014تقديرات اإيرادات
 386 218 358 834 5 192 818 بتروؿ 

 137 798 166 551 2 430 440 بتروؿ خفيؼ
 421 332 528 102 5 752 936 غاز طبيعي
 GK1-GK2 952 204 5 812 467 042 361غاز طبيعي
 GK3 984 547 290 60 290 60غاز طبيعي 

 945 348 1 053 487 13 376 194 اƅمجموع
 0 0 0 خدمات مقدمة Ɔƅغير

 0 0 0 إيرادات مختƆفة
 945 348 1 053 487 13 376 194 اƅمجموع

 1اƅمصدر مف إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى اƅمƆحؽ رقـ

 ƋجازƊو مقدر مع ما تـ إƍة بيف ماƊمقارƅمؤسسة مف خاؿ اƆƅ مبيعاتƅو مراقبة تطور اƍ مؤشرƅذا اƍ دؼ مفƎƅوا
 .فعا وتحƆيؿ اƊƅحرافات اƊƅاتجة

 تصميم ƃوحة اƃقيادة باƃمؤسسة:اƃمطƄب اƃثاني

ƅتوضيح Ƅيؼ يتـ تصميـ ƅوحة اƅقيادة بمؤسسة سوƊاطراؾ تـ إجراء مقابƆة مع رئيس قسـ اƅماƅية اƅذي أفادƊا 
 :باƅمعƆومات اƅتاƅية

عداد تصميـ  يتـ  واƅمستمرة اƅجيدة اƅرقابة اƅمؤسسة تضمف Ƅي شƎر Ƅؿ ƎƊاية في اƅقيادة ƅوحة وا 

 آجاؿ استƄماؿ يƄفي اƅشƎر في ااƊجاز Ƅاف إف اƅقيادة ƅوحة عف اƅمسؤوؿ خاƎƅا مف أƊشطتƎا،وياحظ

ف ااƊجاز مف اƅوتيرة تƆؾ عƆى يسير فاƌƊ ذƅؾ احظ ا،فاف أـ اƅمشروع  اƅشƎر في ااƊجاز أف أي اƅعƄس Ƅاف وا 

 أƄمؿ عƆى اƅمشروع تƊفيذ إتماـ اƅجƎود تƄثيؼ عƆى يعمؿ اƅمسؤوؿ فاف Ɔƅمشروع، اƅمحددة إتماـ اƅمدة يƄفي ا

ƌمحدد في وجƅوقت اƅا ƌƅ يضمفƅ مؤسسةƆƅ ا تحقيؽƎدافƍمسطرة أƅا. 

وحائز عƆي شƎادة ƅيساƊس اƅقيادة في مؤسسة سوƊاطراؾ ƍو إطار سامي في اƅمؤسسة  ƅوحة إعداد عف اƅمسؤوؿ
 .وذƅؾ بمساعدة اƆƅجاف اƅتابعة ƌƅ.وƍو اƅذي يشرؼ عƆى ƍذا اƅعمؿ ƅمدة طويƆةƄاسيؾ 
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اƅقيادة ترسؿ اƅمعطيات اƅسابقة إؿ اƅمديرية اƅعامة ƅمؤسسة سوƊاطراؾ اƅواقعة في  ƅوحة تƊفيذ مف اإتماـ بعد
وعƆى ضوئƎا يتـ تشƄيؿ ƅوحات اƅقيادة اƅعامة ،اƅجزائر اƅعاصمة وƍي اƅمسؤوƅة عف مƊاقشة تƆؾ اƅمعطيات

. Ɔƅمؤسسة

إعداد ثاث  يمƄف اƅمؤسسة، طرؼ مف اƅمعطاة اƅمعƆومات عƆى وبƊاءا اƅقيادة ƅوحة شƄؿ معرفة خاؿ مف
: ƅوحات قيادة خاصة بشƎر فيفري واƅتي يتـ إستخدامƎا مف طرؼ اƅمؤسسة Ƅما يƆي

ƅوحة اƅقيادة اƅخاصة باƅتƄاƅيؼ واإيرادات :      أوا

 ƅوحة اƅقيادة اƅخاصة باإƊتاج :      ثاƊيا

ƅوحة اƅقيادة اƅخاصة برقـ اأعماؿ :      ثاƅثا

 

 ƃ2014وحة اƃقيادة اƃخاصة باƃتƂاƃيف واإيرادات ƃشهر فيفري:أوا

 

 ƅ 2014وحة اƅقيادة اƅخاصة باƅتƄاƅيؼ واإيرادات ƅشƎر فيفري:5اƅجدوؿ

 (ƄيƆو ديƊار1=دج1000)ƄيƆو ديƊار= اƅوحدة

رقم 
 اƃحساب

 2014تقديرات اƃتƂاƃيف
(1) 

نسبة  اƃتراƂمات إƃى غاية شهر فيفري شهر فيفري
اƃتحقيقا

 ت
 %

(1(/)5

) 

 اƃتقديرات
(2) 

 اƃتحقيقات
(3) 

نسبة 
 اƃتحقيقات 

% 
(2(/)3) 

 اƃتقديرات
(4) 

 اƃتحقيقات
(5) 

نسبة 
 اƃتحقيقات

 %
(4(/)5) 

% 6% 78 14150 18410% 69 7529 10966 236 429 مشتريات مستƄƆƎة 60
% 9% 59 65805 110921% 57 32519 57033 768 701 خدمات 61
% 15% 95 52570 55564% 97 29303 30142 352 208 خدمات أخرى 62
% 15% 92 240083 260547% 88 117782 133883  1599381 مصاريؼ اƅمستخدميف 63
% 15% 97 64175 66344% 97 30599 31639 420 177 ضرائب ورسوـ 64
% 0% 0 0 115 0 0 0 0 مصاريؼ ماƅية 66
مصاريؼ متعƆقة باƅعƊاصر اƅغير  67

 عادية
0 0 0 0 0 0 0 %0 %

% 17% 100 1035188 1035188% 100 517689 517689 6212113 مخصصات إƍتاؾ 68
% 23% 156 10992 7068% 172 5398 3142 4711 إستƎاؾ ذاتي 7245

% 15% 95 1483263 1554157% 94 740819 784494 9636119 اƃمجموع
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 2مف إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى اƅمƆحؽ رقـ:اƅمصدر

 :اƃتعƄيق عƄى ƃوحة اƃقيادة اƃخاصة باƃمصاريف واإيرادات*

مف خاؿ إعداد وتصميـ ƅوحات اƅقيادة اƅخاصة بشƎر فيفري اƅتي تـ فيƎا دراسة مدى قدرة اƅمؤسسة عƆى 
، وذƅؾ مف خاؿ وضع تقديرات ومقارƊتƎا مع ما ƍو محقؽ فعا وعƆى ƍذا 2014تحقيؽ أƍدافƎا خاؿ سƊة 
 :اأساس يتبيف Ɗƅا مايƆي

 ƄيƆو ديƊار، حيث يجب تغطيتƎا خاؿ 9636119مؤسسة سوƊاطراؾ قدرت تحمؿ مصاريؼ سƊوية بمبƆغ 
 Ƅ 740819يƆو ديƊار، واƎƊƄا حققت فعا 784494حيث في شƎر فيفري قدرت تحمؿ مصاريؼ قدرƍا .اƅسƊة

 ƌسبتƊ ار،أي ماƊو ديƆيƄ95% ةƅسبة معقوƊ يƍو. 

 ƄيƆو ديƊار في حيف أƎƊا حققت فعا 1554157ومف جƎة أخرى فقد قدرت اƅتراƄمات إƅى غاية شƎر فيفري ب
 . وƍي Ɗسبة جيدةƄ 95%يƆو ديƊار أي بƊسبة 1483263

 ƊƄسبة مف اƅمبƆغ اƅذي تـ تقديرƋ سƊويا وƍذا خاؿ شƎريف وƍي Ɗسبة مقبوƅة في %15ومƌƊ فإف اƅمؤسسة حققت 
 .حاؿ إستمرارƍا

 .Ƅ 2014يƆو ديƊار وذƅؾ خاؿ 13414853أما باƊƅسبة ƅإيرادات فقد قدرت اƅمؤسسة تحقيؽ إيرادات بمبƆغ 

رقم 
اƃحسا
 ب

 2014تقديرات اƃتƂاƃيف
(1) 

نسبة  اƃتراƂمات إƃى غاية شهر فيفري شهر فيفري
 اƃتحقيقات

 %
(1(/)5) 

 اƃتقديرات
(2) 

 اƃتحقيقات
(3) 

نسبة 
 اƃتحقيقات

% 
(2(/)3) 

 اƃتقديرات
(4) 

 اƃتحقيقات
(5) 

نسبة 
 اƃتحقيقات

 %
(4(/)5) 

% 15% 93 2064559 2210327% 90 945348 1053487 13376195 مبيعات بضائع و اƅمواد اƅمصƊعة 70
% ƅ                  36220 0 0 0 %0 0 0 %0غير سوƊاطراؾ

% ƅ                   13339975 1053487 945348 90 %2210327 2064559 93 %15سوƊاطراؾ
% 0% 0 0 0% 0 0 0 0 إƊتاج اƅمؤسسة ƅذاتƎا 72
% 0% 0 0 0% 0 0 0 0 إƊتاج مخزوف 73
% 0% 0 0 0% 0 0 0 0 أداء خدمات 74
% Ɗ 38658 0 0 0 %0 0 0 %0واتج أخرى 75
% Ɗ 0 0 0 0 %0 0 0 %0واتج ماƅية 76
% Ɗ 0 0 0 0 %0 0 0 %0واتج مختƆفة 77
% 0% 0 0 0% 0 0 0 0 تحويؿ تƄاƅيؼ اإستغاؿ 78

% 15% 93 2064559 2210327% 90    945348  1053487 13414853          اƃمجموع

% 15% 89 581296 656170% 76 204529 268993 3778734           اƃنتائج
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 ƄيƆو ديƊار، أي ما Ƅ 945348يƆو ديƊار حقؽ مƎƊا مبƆغ 1053487حيث في شƎر فيفري قدرت اإيرادات ب
 ƌسبتƊ90%سبة جيدةƊ يƍو . 

 Ƅ 2064559يƆو ديƊار في حيف تـ تحقيؽ مبƆغ 2210327في حيف بƆغت اƅتراƄمات اƅمقدرة إƅى ƍذا اƅشƎر 
 ƌسبتƊ ار أي ماƊو ديƆيƄ93%سبة جيدةƊ يƍو . 

 مف اƅتقديرات اƅسƊوية وƍذا خاؿ شƎريف وƍي Ɗسبة حسƊة في حاؿ %15وباƅتاƅي فإف اƅمؤسسة حققت Ɗسبة 
 .إستمرارƍا

 ƄيƆو ديƊار،وباƊƅسبة ƅشƎر 3778734أما فيما يتعƆؽ باƊƅتائج فقد قدرت اƅمؤسسة تحقيؽ Ɗتيجة سƊوية قيمتƎا
 ƄيƆو ديƊار فيما حققت فعا Ƅ204539يƆو ديƊار فيما تـ تحقيؽ ما قدرƋ  268993فيفري فقد قدرت اƊƅتيجة ب

 . وƍي Ɗسبة مقبوƅةƄ 89%يƆو ديƊار أي ما Ɗسبتƌ 581296مبƆغ 

 مف اƅتقديرات اƅسƊوية ƊƆƅتيجة وƍذا خاؿ شƎريف وƍي Ɗسبة مقبوƅة في %15وباƅتاƅي فإف اƅمؤسسة حققت Ɗسبة 
 . حاؿ إستمرارƍا

 ƃ2014وحة اƃقيادة اƃخاصة بƂمية اإنتاج ƃشهر فيفري:ثانيا

 ƅ2014وحة اƅقيادة اƅخاصة بƄمية اإƊتاج ƅشƎر فيفري: 6اƅجدوؿ

 (ƄيƆو ديƊار1=دج1000)ƄيƆو ديƊار=اƅوحدة

 اƃمنتوج
 (اƂƃميات اƃمنقوƃة)

 2014تقديرات
(1) 

نسبة  اƃتراƂمات إƃى غاية شهر فيفري شهر فيفري
 اƃتحقيقات

 %
(1(/)5) 

 
 اƃتقديرات

(2) 
 اƃتحقيقات

(3) 
نسبة 

 اƃتحقيقات
% 

(2(/)3) 

 اƃتقديرات
(4) 

 اƃتحقيقات
(5) 

نسبة 
 اƃتحقيقات

 %
(4(/)5) 

% 17% 106 1014639 955897% 108 488265 453646 5913600 بتروؿ
% 13% 80 322903 402797% 83 157766 190687 2507910 بتروؿ خفيؼ

% 0% 0 0 0% 0 0 0 0 غاز اƅبروباف اƅمميع

% 15% 89 963367 1083748% 80 414204 519167 6327657 غاز طبيعي
% GK1- GK2 5555025 459897  354934 77 %958857 758238 79 %14 غاز طبيعي
% GK  772632 59270 59270 100 %124891 205129 164 % 27 3غاز طبيعي
% 16% 94 2300909 2442442% 91 1060235 1163500 13376194     اƃمجموع

 3مف إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى اƅمƆحؽ رقـ:اƅمصدر
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 :تحƄيل ƃوحة اƃقيادة اƃخاصة باإنتاج*

 ƌقؿ ما قيمتƊ اطراؾ قدرتƊجد أف مؤسسة سوƊ تاجƊخاصة باإƅقيادة اƅوحات اƅ مف خاؿ إعداد وتصميـ
 . ƄيƆو ديƊار مف اƅمƊتجات سƊويا حيث يتمثؿ ƍدفƎا في اƅوصوؿ إƅى ƍذƋ اƅقيمة مع ƎƊاية اƅسƊة14749167

 ƌقؿ ما قيمتƊ ر فيفري قدرتƎا 1163500حيث في شƊو ديƆيƄ قؿ رƊ ت مفƊƄا تمƎƊ1060235في حيف أ 
 ƌسبتƊ تجات أي ماƊمƅار مف اƊو ديƆيƄ91%سبة جيدةƊ Ƌذƍو . 

 ƄيƆو ديƊار في حيف أƎƊا حققت فعا 2442442في حيف بƆغت اƅتقديرات اƅمتراƄمة إƅى غاية شƎر فيفري 
 . وƍي Ɗسبة جيدةƄ 94%يƆو ديƊار أي بƊسبة 2300909

ƌسبتƊ مؤسسة حققت ماƅي فاƅتاƅسبة جيدة %16وباƊ Ƌذƍريف وƎذا خاؿ شƍويا وƊمقدرة سƅة اƅقوƊƅميات اƄƅمف ا
 .في حاؿ إستمرارƍا

 ƃ2014وحة اƃقيادة اƃخاصة برقم اأعمال ƃشهر فيفري :ثاƃثا

 ƅ2014وحة اƅقيادة اƅخاصة برقـ اأعماؿ ƅشƎر فيفري : 7اƅجدوؿ

 (ƄيƆو ديƊار1=دج1000)ƄيƆو ديƊار=اƅوحدة

 اƃمنتوج
 (رقم اأعمال)

 2014تقديرات
(1) 

نسبة  اƃتراƂمات إƃى غاية شهر فيفري شهر فيفري
 اƃتحقيقات

 %
(1(/)5) 

 
 اƃتقديرات

(2) 
 اƃتحقيقات

(3) 
نسبة 

 اƃتحقيقات
% 

(2(/)3) 

 اƃتقديرات
(4) 

 اƃتحقيقات
(5) 

نسبة 
 اƃتحقيقات

 %
(4(/)5) 

% 15% 106 802580 756081% 108 386218 358834 5192818 بتروؿ
% 12% 80 282034 351814% 83 137798 166551 2430440 بتروؿ خفيؼ

% 0% 0 0 0% 0 0 0 0 غاز اƅبروباف اƅمميع

% 17% 89 979946 1102399% 80 421332 528102 5752936 غاز طبيعي
% GK1- GK2 5204952 467812  361042 77 %975359 771287 79 %15 غاز طبيعي
% GK  547984 60290 60290 100 %127040 208659 164 % 38 3غاز طبيعي
% 15% 93 2064560 2210294% 90 945348 1053487 13376194     اƃمجموع

 3مف إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى اƅمƆحؽ رقـ:اƅمصدر

 :تحƄيل ƃوحة اƃقيادة اƃخاصة برقم اأعمال*

مف خاؿ تصميـ ƅوحة اƅقيادة اƅخاصة برقـ اأعماؿ Ɗجد أف مؤسسة سوƊاطراؾ قدرت رقـ أعماؿ بمبƆغ 
  .Ƅ 2014يƆو ديƊار في سƊة 13376194
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 ƄيƆو ديƊار، في حيف أƎƊا تمƊƄت مف تحقيؽ رقـ أعماؿ 1053487حيث في شƎر فيفري قدرت رقـ أعماؿ ب
 . مف اƅمجموع وƍذƊ Ƌسبة جيدةƄ 90%يƆو ديƊار أي ماƊسبتƌ 945348قدر ب

 ƄيƆو ديƊار في حيف أƎƊا حققت رقـ أعماؿ 2210294في حيف بƆغت اƅتقديرات اƅمتراƄمة إƅى غاية شƎر فيفري 
2300909 ƌسبتƊ ار أي ماƊو ديƆيƄ 94%سبة جيدةƊ يƍو . 

 ƌسبتƊ مؤسسة حققت ماƅي فاƅتاƅسبة %15وباƊ يƍريف وƎذا خاؿ شƍة وƊسƅمقدر خاؿ اƅمف رقـ اأعماؿ ا 
 .جيدة في حاؿ إستمرارƍا

 إتخاذ قرارات اƃتمويل من خال ƃوحة اƃقيادة في مؤسسة سوناطراك: اƃمبحث اƃثاƃث

 اƅسابقة Ɔƅوحة اƅمؤشرات عف تختƆؼ أخرى مؤشرات تضـ Ɗموذجية قيادة ƅوحة عرض اƅمبحث ƍذا في  سيتـ

 .باƅمؤسسة اƅقيادة

 ƃوحة اƃقيادة اƃنمودجية Ƅƃمؤسسة: اƃمطƄب اأول

 اƅتوازف مؤشرات في تتمثؿ ƅذƅؾ مƎمة أخرى مؤشرات عƆى تحتوي Ɗموذجية Ɔƅمؤسسة قيادة ƅوحةتقديـ  سيتـ

 دراسة عƆى اعتمدƊا Ǝƅذا اƅمردودية، مؤشرات وأخيرا اƅذاتي ومؤشرات اƅتمويؿ اƅمديوƊية ومؤشرات اƅماƅي

. اƅسƊوات

( 2014-2013)اƅمؤشرات بحساب أوا Ɗقوـ .أƄثر اƅدراسة ƅتوضيح

حساب مؤشرات اƃتوازن اƃماƃي :أوا

 اƅعامؿ اƅماؿ رأس احتياجات اƅعامؿ اإجماƅي، اƅماؿ رأس اƅعامؿ، اƅماؿ رأس في اƅماƅي اƅتوازف مؤشرات تتمثؿ

 .اإجماƅية اƅصافية واƅخزيƊة

يتـ  ، اƅطارئة اƅمخاطر ƅمواجƎة إضافي ƍامش أƌƊ عƆى اƅعامؿ اƅماؿ رأس يعرؼ :اƅعامؿ اƅماؿ رأس حساب
Ƌمؤسسة قدرات حسب تقديرƅا اƎا وطبيعتƍعاقتيف يحسب حيث .وتصورƅيتيف باƅتاƅا: 

اƅثابتة  اأصوؿ – اƅدائمة اأمواؿ = اƅعامؿ اƅماؿ رأس :اƅميزاƊية أعƆى مف

اأجؿ  اƅقصيرة اƅقروض – اƅمتداوƅة اأصوؿ = اƅعامؿ اƅماؿ رأس :اƅميزاƊية أسفؿ مف

 .اƅمختصرة اƅماƅية اƅميزاƊية بإعداد Ɗقوـ اƅعامؿ اƅماؿ رأس حساب قبؿ
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 اƅميزاƊية اƅماƅية اƅمختصرة  :8اƅجدوؿ

                  (ƄيƆو ديƊار1=دج1000)ƄيƆو ديƊار=اƅوحدة                                                        

 2014 2013 اƅخصوـ 2014 2013  اأصوؿ

 - - رأس اƅماؿ 8625128651.37  8911685195.67 اƅتثبيثات اƅعيƊية

 - - مرحؿ مف جديد 1636675204.72 649437878.05 اƅتثبيثات قيد اإƊجاز

 8042269994.86 3773118986.97 اƊƅتيجة 126249147894.51 140242943867.97 (مواد مرƄبة)حساب متاح

حسابات إرتباط بيف  85988527.59 54477623.81 تثبيثات ماƅية أخرى
اƅمؤسسات واƅشرƄات 

 باƅمساƍمة

144221510276.26 125526242436.11 

مجموع اأصوؿ غير 
 اƅجارية

 133568512430.97 147994629263.23 مجموع اأمواؿ اƅخاصة 136596940278.19 149858544529.50

مؤوƊة اأعباء Ɔƅخصوـ غ  2278680559.53 2075645068.21 اƅتمويƊات اأخرى
 اƅجارية

2730544880.22 3504027486.00 

مجموع اƅخصوـ اƅغير  - 556151.73 مخزوƊات تراقبƎا اƅمؤسسة
 جارية

2730544880.22 3504027486.00 

اƅموردوف واƅحسابات  1167850.68 1343153.96 موردوف مديƊيف
 اƅمرتبطة

1128622849.09 995833002.51 

اƅمستخدموف واƅحسابات  2979130.00 617790745.82 زبائف
 اƅمرتبطة

603335348.69 590016787.92 

اƅمستخدموف واƅحسابات 
 اƅمƆحقة

ƍيئات إجتماعية وحسابات  6110000.00 468000.00
 مرتبطة

140899111.20 141436427.08 

 169828300.08 121561059.18 اƅدوƅة واƎƅيئات اƅمحƆية - 12270722.66 ضرائب ورسوـ

   3780000.00 76967365.21 مختƆؼ اƅدائƊيف واƅمديƊيف

اأعباء أو اƅمƊتوجات 
 اƅمعايƊة مسبقا واƅمؤوƊات

39887448.64 29190039.88 

 50668262.78 36591285.61 اƅبƊؾ

 138316.50 84192.00 اƅخزيƊة

 1897114517.59 1994418368.16 مجموع اƅخصوـ اƅجارية 2372714156.37 2861047982.11 مجموع اأصوؿ اƅجارية

 138969654434.56 152719592511.61 مجموع اƅخصوـ 138696654434.56 152719592511.61 مجموع اأصوؿ

 4مف إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى اƅمƆحؽ رقـ:اƅمصدر
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 .اƅميزاƊية أعƆى مف اƅعامؿ اƅماؿ رأس حساب يمƄف اƅسابقة اƅميزاƊية خاؿ مف

 اƅجارية  غاأصوؿ-اأمواؿ اƅخاصة= اƅعامؿ اƅماؿ رأس- 1

 ƅ 2013  =147994629263.23 -149858544529.50سƊةاƅعامؿ اƅماؿ  رأس*

       = 186081603.3- 

       136596940278.19 - 133568512430.97=2014رأس اƅماؿ اƅعامؿ ƅسƊة  *

=                              3028427847.78- 

ƅتمويؿ  اƅمخصص اƅدائمة اƅموارد مف اƅجزء ذƅؾ اƌƊ عƆى يعرؼ=رأس اƅماؿ اƅعامؿ اƅصافي اإجماƅي- 2
  .(ااستغاؿ استخدامات)اƅمتداوƅة اأصوؿ

   .اƅوظيفية اƅميزاƊية بإعداد Ɗقوـ اإجماƅي اƅصافي اƅعامؿ اƅماؿ رأس ƅحساب

 :واƅجدوؿ اƅمواƅي يبيف ذƅؾ
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 2014-2013اƅميزاƊية اƅوظيفية ƅسƊوات :9اƅجدوؿ

 (ƄيƆو ديƊار1=دج1000)ƄيƆو ديƊار=اƅوحدة

 2014 2013 موارد 2014 2013 إستخدامات
 - - رأس اƅماؿ 8625128651.37 8911685195.67 اƅتثبيثات اƅعيƊية

 - - مرحؿ مف جديد 1636675204.72 649437878.05 اƅتثبيثات قيد اإƊجاز
 8042269994.86 3773118986.97 اƊƅتيجة 126249147894.51 140242943867.97 (مواد مرƄبة)حساب متاح

حسابات إرتباط بيف  85988527.59 54477623.81 تثبيثات ماƅية أخرى
اƅمؤسسات واƅشرƄات 

 باƅمساƍمة

144221510276.26 125526242436.11 

مؤوƊة اأعباء Ɔƅخصوـ غ  136596940278.19 149858544529.50 إستخدامات مستقرة
 اƅجارية

2730544880.22 3504027486.00 

 127072539916.97 150725174143.45 اƅموارد اƅدائمة 2278680559.53 2075645068.21 اƅتمويƊات اأخرى
 995833002.51 1128622849.09 اƅموردوف    - 556151.73 مخزوƊات تراقبƎا اƅمؤسسة

 995833002.51 1128622849.09 موارد اإستغاؿ 2979130.00 617790745.82 زبائف
اƅمستخدموف واƅحسابات  2281659689.5 2693991965.7 إستخدامات اإستغاؿ

 اƅمرتبطة
603335348.69 590016787.92 

ƍيئات إجتماعية وحسابات  1167850.68 1343153.96 موردوف مديƊيف
 مرتبطة

140899111.20 141436427.08  

اƅمستخدموف واƅحسابات 
 اƅمƆحقة

 169828300.08 121561059.18 اƅدوƅة واƎƅيئات اƅمحƆية 6110000.00 468000.00

 901281515.08 815795519.07 موارد خ اإستغاؿ - 12270722.66 ضرائب ورسوـ
 0 0 موارد اƅخزيƊة 3780000.00 76967365.21 مختƆؼ اƅدائƊيف واƅمديƊيف

      11057850.68 91049241.83 إستخدامات خارج اإستغاؿ
 50668262.78 36591285.61 اƅبƊؾ

 138316.50 84192.00 اƅصƊدوؽ
 50806579.28 36675477.61 إستخدامات اƅخزيƊة
 138696654434.56 152719592511.61 مجموع اƅموارد 138696654434.56 152719592511.61 مجموع اإستخدامات

 5مف إعداد اƅطاƅب باإعتماد عƆى اƅمƆحؽ رقـ: اƅمصدر

 اƅمستقرة ااستخدامات – اƅدائمة اƅموارد = اإجماƅي اƅصافي اƅعامؿ اƅماؿ رأس ƅديƊا

 149858544529.50-150725174143.45=2013سƊةؿ اإجماƅي اƅصافي اƅعامؿ اƅماؿ رأس*

=                                              866629613.95 
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 136596940278.19-127072539916.97=2014ؿ اإجماƅي اƅصافي اƅعامؿ اƅماؿ رأس*

=                                              9524400361.78 -  

اƅعامؿ    اƅماؿ رأس في ااحتياج حساب- 3

حقوقƎا  بواسطة اƊƅشاط عف اƅمترتبة ƎƊاديو مواجƎة اƅمؤسسة تستطيع ا عƊدما ƅاستغاؿ اƅماƅي ااحتياج ƍو
: اƅتاƅية باƅعاقة ااحتياج ƍذا يحسب تƎاومخزƊا اƅمتعامƆيف ƅدى

 * BTRg = BFRex + BFRhex 

 ƅBFRexاستغاؿ  اƅعامؿ اƅماؿ رأس في ااحتياج- أ

 *  BFRex = Eex - Re  

*  BFRex2013=2693991965.7- =1128622849.09  1565369116.6 

*  BFRex2014=2281659689.5-995833002.51=1285826687.01                

 ƅ BFRhexاستغاؿ اƅعامؿ اƅماؿ رأس في ااحتياج-ب

* BFRhex = Ehex – Rhex 

          *BFRhex 2013=91049241.83-815795519.07=-724746277.2 

          *BFRhex 2014=11057850.68-901281515.08=-890223664.4 

ƌƊماؿ رأس في ااحتياج ومƅعامؿ اƅوف اƄي يƆمايƄ: 

 *BFRg2013=1565369116.6- 724746277.2 =-568209360.6 

  *BFRg2014=1285826687.01- 890223664.4 =395602992.61 

  اƃمديونية  مؤشرات:ثانيا 

                                                                      :ƄمايƆي تحسب اƅتي اƅماƅية ااستقاƅية Ɗسبة في تتمثؿ 
  اƅموارد اƅدائمة÷اأموؿ اƅخاصة =اƅماƅية  ااستقاƅية Ɗسبة- 1

 150725174143.45÷147994629263.23= 2013اƅماƅية ƅسƊة ااستقاƅية Ɗسبة* 

                                             =0.981= 98.1% 
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  127072539916.97÷133568512430.97=2014اƅماƅية ƅسƊة ااستقاƅية Ɗسبة* 

=                                              1.051=105.1 %

اƃذاتي  اƃتمويل مؤشرات: ثاƃثا

 اƊƅسبة      ƍذƋ وتحسب.ƎƊاتغطية ديو خاƎƅا مف اƅمؤسسة تستطيع ،اƅتي اƅسداد عƆى اƅقدرة Ɗسبة في تتمثؿ

 :Ƅما يƆي

اƅقدرة عƆى اƅتمويؿ ÷اƅديوف اƅماƅية= اƅسداد عƆى اƅقدرة Ɗسبة-1

واƅمؤوƊات  ااƍتاؾ مخصصات + اƅصافية اƊƅتيجة = اƅذاتي اƅتمويؿ عƆى اƅقدرة :حيت

 ƅ2013=3773118986.97+00=3773118986.97سƊة اƅذاتي اƅتمويؿ عƆى اƅقدرة*

 ƅ2014=8042269994.86+00=8042269994.86سƊة اƅذاتي اƅتمويؿ عƆى اƅقدرة*

ƌƊوف ومƄسبة تƊ قدرةƅى اƆسداد عƅي اƆمايƄ : 

    ƅ2013=00÷3773118986.97 =0سƊة اƅسداد عƆى اƅقدرة Ɗسبة*

 ƅ2014=00÷8042269994.86 =0سƊة اƅسداد عƆى اƅقدرة Ɗسبة*

اƃمردودية :رابعا

 . ااجماƅية اƅربحية ومعدؿ اƅخاصة اأمواؿ مردودية في تتمثؿ

 Ƅافة مƄوƊاتƎا في وتدخؿ اƅمؤسسة أƊشطة باجماƅي تƎتـ :(اƅماƅية اƅمردودية) اƅخاصة اأمواؿ مردودية-1

: اƅتاƅية باƅعاقة حسابƎا ويمƄف . اƅماƅية اƅعƊاصر واƅتدفقات

اأمواؿ اƅخاصة ÷اƊƅتيجة اƅصافية(Rcp) =اƅخاصة اأمواؿ مردودية*

 147994629263.23 ÷ 3773118986.97=2013اƅخاصة ƅسƊة اأمواؿ مردودية     * 

                                                 =0.025=2.5%  

 133568512430.97 ÷8042269994.86= 2014اƅخاصة ƅسƊة اأمواؿ مردودية     * 

                                                =0.060=6 %
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باƅعاقة  ويحسب أƊشطتƎا، إجماƅي مف اƊطاقا Ɔƅمؤسسة اإجماƅية اƅربحية يقيس : اإجماƅية اƅربحية معدؿ-2
 :اƅتاƅية

رقـ اأعماؿ ÷اƊƅتيجة اƅصافية= اإجماƅية  اƅربحية معدؿ*

 32291195212.53÷3773118986.97=2013اإجماƅية ƅسƊة اƅربحية معدؿ   * 

=                                        0.116=11.6   % 

 40558968593.17÷8042269994.86=2014اإجماƅية ƅسƊة اƅربحية معدؿ   * 

                                        =0.198=19.8 %

     :ƄمايƆي Ɔƅمؤسسة اƅمقترحة اƊƅموذجية اƅقيادة ƅوحة إعداد يمƄف اƅسابقة اƅمؤشرات خاؿ مف

 ƅوحة اƅقيادة اƊƅمودجية ƅمؤسسة سوƊاطراؾ:10اƅجدوؿ

 (ƄيƆو ديƊار1=دج1000)ƄيƆو ديƊار=اƅوحدة

اإƊحراؼ  2014 2013اƅمؤشرات 
 2014إƅى2013مف

Ɗسبة 
اإƊحراؼ 

 
مؤشرات اƅتوازف  

اƅماƅي 

FR 186081603.3- 3028427847.78- 3009746244.62- 6.14%- 
FRN 866629613.95 9524400361.78 -10391029976.73 9.09 %
BFR -568209360.6 395602992.61 963812353.21 143.6 %
% T 36675477.61 50806579.28 14131101.67- 72.18اƅخزيƊة

 -Ɗ 0.981 1.051 0.07- 93.33%سبة اإستقاƅية اƅماƅيةمؤشرات اƅمديوƊية 
مؤشرات اƅتمويؿ 

اƅذاتي 
 Ɗ 00 00 00 00سبة اƅقدرة عƆى اƅسداد

مردودية اأمواؿ مؤشرات اƅمردودية 
 اƅخاصة

0.025 0.060 0.035- 41.66%- 

 -%58.58 -0.082 0.198 0.116 معدؿ اƅربحية اإجماƅية
 من إعداد اƃطاƃب باإعتماد عƄى وثائق اƃمؤسسة:اƃمصدر

 اƃتعƄيق عƄى نتائج ƃوحة اƃقيادة اƃنمودجية:اƃمطƄب اƃثاني

 :مف أجؿ إتخاذ قرارات اƅتمويؿ اƅذاتي تƎامؤشرا تحƆيؿ  يمƄف اƊƅموذجية اƅقيادة ƅوحة إعداد خاؿ مف
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 2013خال سنة:أوا

اƅمؤسسة ƅـ تحقؽ توازƊا ماƅيا مف خاؿ اإشارة اƅساƅبة ƅرأس اƅماؿ اƅعامؿ أي  أف اƅماƅي اƅتوازف مؤشرات تمثؿ
 ƎƊاديو حيث أف اƅمؤسسة ƅـ تستطع  مواجƎة، Ɗƍاƅؾ عجز في اأمواؿ اƅدائمة اƅمتبقية بعد تمويؿ اأصوؿ

 ƍذƋ أف إا. اƅماؿ اƅعامؿ ورغـ ذاƅؾ Ɗجد أف اƅخزيƊة موجبة رأس في بااحتياج يعرؼ ما ƅتشƄيؿ عƎƊا اƅمترتبة

 :ƍي مؤشرات أخرى بوجود إا Ɔƅمؤسسة اƅصحيحة اƅوضعية تثبث ا اƅمؤشرات

 اƅذي مؤسسة سوƊاطراؾ ا تتمتع باإستقاƅية اƅماƅية واƅشيء أف إƅى اƅمؤشرات ƍذƋ تشير :اƅمديوƊية مؤشرات-1

ƅاستداƊة؛  وجود أي Ɗƍاؾ اƊƅصؼ تتجاوز اƅماƅية  ااستقاƅية Ɗسبة أف ƍو ذƅؾ يبرر

اƅمؤسسة ا تتمتع باإستقاƅية اƅماƅية وباƅتاƅي فƎي مƊعدمة مف حيث اƅتمويؿ اƅذاتي :مؤشرات اƅتمويؿ اƅذاتي-2
اƅذاتي؛  اƅتمويؿ عƆى تƎاقدر باستخداـ ƎƊاديو أي ا تستطيع تغطية,

 ƅدى اƅمتاحة اƅوسائؿ أف تدؿ عƆى مما,  (%2.5)يظƎر مردودية اأمواؿ اƅخاصة موجب:مؤشرات اƅمردودية-3

 ما وƍذا أعماƎƅا برقـ مقارƊة أرباح صافية تحقيؽ عƆىتƎا  قدر ذƅؾ إƅى إضافة. اƅمرجوة اƊƅتائج اƅمؤسسةحققت
ƌسبة  توضحƊƅربحية معدؿ مف(%11.6)اƅية اƅاإجما. 

 في وضعية 2013اƅسƊة  ƍذƋ خاؿ اƅمؤسسة أف ƊستƊتج اƅمقترحة اƊƅموذجية اƅقيادة ƅوحة مؤشرات تحƆيؿ بعد
 .رغـ أƎƊا ظاƍريا تبدو غير قادرة عƆى تسديد ديوƎƊا إا أƎƊا Ǝƅا قدرة Ƅبيرة عƆى تحقيؽ اأرباح، حسƊة 

 2014خال:ثانيا

 :ƄمايƆي اƅماƅية اƅمؤشرات تظƎرƋ ما وذƅؾ جيدة ماƅية حاƅة تحقؽ ƅـ اƅمؤسسة ازاƅت اƅسƊة ƍذƋ  خاؿ

 اƅماؿ رأس في ااحتياج مف Ƅؿ اƊخفاض إƅى ىدأ مما ،2013 ةسف عف Ƅثيرا اƅعامؿ اƅماؿ اƊخفض رأس -

. اƅعامؿ في حيف أف اƅخزيƊة إرتفعت

%(. 105.1)رغـ أƎƊا إرتفعت إƅى 2013بسƊة  مقارƊة تتغير ƅـ مستقرة اƅماƅية ااستقاƅية Ɗسبة زاƅت ا -

. تبقى اƅمؤسسة غير قادرة عƆى تغطية ديوƎƊا بسبب عدـ إƊعداـ اƅتمويؿ اƅذاتي -

        (0.198)و(0.060)اإجماƅية إƅى اƅربحية ومعدؿ اƅماƅية اƅمردودية في واƅمتمثƆة اƅمردودية إرتفعت مؤشرات-
. عƆى اƅتواƅي وذƅؾ بسبب إرتفاع اƊƅتيجة اƅصافية

ƌيƆوحة تثبت وعƅ قيادةƅموذجية  اƊƅوحة أف اƅ قيادةƅية  اƅماƅوضعية اƅى تشخيص اƆا قادرة عƎƊمؤسسة  أƅبا
 .ƅذƅؾ اƅازمة اƅتمويƆية اƅقرارات اƅصحيحة Ɔƅمؤسسة واتخاذ
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باƃمؤسسة  اƃتمويل قرار باتخاذ اƃقيادة ƃوحة أثر: اƃمطƄب اƃثاƃث

تعتمد مؤسسة سوƊاطراؾ في تمويؿ مشاريعƎا عƆى Ɗوعيف مختƆفيف مف طرؽ اƅتمويؿ 

اƃتمويل اƃذاتي :أوا

 اƅمؤسسة بتوزيع تقوـ Ɗقدي، تدفؽ أو أرباح شƄؿ في اأمواؿ مف مجموعة باƅمؤسسة اƅجارية اƅعمƆيات عف يƊتج

في  اƅمشƄوؾ Ɔƅعماء ƄمؤوƊة تجعƌƆ أو احتياطات، شƄؿ في بƌ تحتفظ واƅباقي اƅمساƍميف عƆى مƌƊ جزء
اƅتي  اإجماƅية اƊƅتائج يشمؿ اƅذي اƅذاتي باƅتمويؿ يعرؼ ما وذƅؾ .اƅماƅية تƎااحتياجا بƅ ƌتغطي  ƎƊـديو تحصيؿ
 .اƅماؿ رأس مƄافآت توزيع بعد اƅمستقبؿ، في استثمارƍا اƅمؤسسة ستعيد

 (اإستدانة)اƃتمويل اƃخارجي: ثانيا

في  خاصة اƅماƅية تƎااحتياجا ƅتغطية اƅذاتي اƅتمويؿ Ƅفاية عدـ حاƅة في اƅخارجي اƅتمويؿ إƅى اƅمؤسسة تƆجأ
 اأجؿ قصيرة بقروض اƅبƊوؾ مف ااستداƊة إƅى اƅحاƅة ƍذƋ في اƅمؤسسة تتجƌ حيث .اƄƅبرى مشاريعƎا تمويؿ

 .اأجؿ اƅمتوسطة و اƅطويƆة تƎااستثمارا وتمويؿ ،(سƊة) اƅقصير اأجؿ في تƎامستحقا سداد ƅضماف فقط،وذƅؾ

 .اƅمحددة أƍدافƎا تحقيؽ أجؿ مف اƊƅمو ومسايرة اأصوؿ مستوى مف اƅرفع بغية اƅتمويؿ ƍذا ƅمثؿ فƎي تƆجأ

باƅمؤسسة Ǝƅا  اƅقيادة ƅوحة أف ذƄرƊا واف سبؽ اƅقيادة،أƅ ƌƊوحة عƆى اƅتمويƆية تƎاقرارا اتخاذ عƊد اƅمؤسسة تعتمد
 .اƅمردودية مؤشرات عƆـ بمؤشرات اƅتوازف اƅماƅي وƄذا
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 :اƃخاصة

سمحت Ɗƅا دراستƊا Ǝƅذا اƅفصؿ مف معرفة طريقة إعداد ƅوحات اƅقيادة في مؤسسة سوƊاطراؾ، حيث قمƊا بتقديـ 
 .Ɗظرة عامة عƆى اƅمؤسسة وƄذƅؾ قمƊا بشرح Ƅيفية تصميـ ƅوحات اƅقيادة،إضافة إƅى اƅتعƆيؽ عƆى اƅجداوؿ

وتوصƊƆا مف خاؿ ƍذا اƅفصؿ إƅى أف ƅوحة اƅقيادة تساƍـ بشƄؿ فعاؿ في إتخاذ قرارات اƅتمويؿ، وƍذا أƎƊا 
 .تحتوي عƆى مؤشرات ماƅية

وذƅؾ مف خاؿ إستخداـ مؤشرات اƅتوازف اƅماƅي، ومؤشرات اƅمردودية، ومؤشرات اƅمديوƊية، ومؤشرات اƅتمويؿ 
 .  اƅذاتي ومف خاؿ ماحظتƊا وتعƆيقƊا عƆى Ɗتائج ƍذƋ اƅمؤشرات تبيف Ɗƅا أف اƅمؤسسة في حاƅة جيدة
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اƅمؤسسات من خال اƅمقاييس  ƅواقع مبسطة Ɗظرة بإعطاء يسمح ƍي مصدر متƊوع ƆƅمعƆومات اƅقيادة ƅوحة
واƅمؤشرات اƅمحمƆة ƍذا من جƎة،ومن جƎة أخرى تمثل أداة ƅقيادة اƅمؤسسة واƅتي أعطت ƅعمƆية مراقبة اƅتسيير 

 .بعدا ديƊاميƄي سواء من حيث اƅجاƊب اƅرقابي أو اإداري

تسمح بقياس أداء اƅمؤسسة ومدى تحقيقƎا أƍدافƎا،ويمƄن إعدادƍا بعدة  تعتبر ƅوحة اƅقيادة أداة Ɔƅحوار واƅتواصل
طرق وأساƅيب ويشترط أن تخضع ƍذƋ اƅعمƆية ƅمƎƊجية صارمة وذƅك ƅمدى أƍمية ƍذƋ اأداة في مراقبة اƅتسيير 

 .أƎƊا تمƊƊƄا من اتخاذ اƅقرار اƅمƊاسب في اƅوقت اƅمƊاسب Ƅما أƎƊا تعتبر أداة معƆوماتية

:   وعƆى ضوء ƍذƋ اƅدراسة توصƊƆا إƅى جمƆة من اƊƅتائج واƅمتمثƆة في اآتي 

 . تساƍم ƅوحات اƅقيادة في قرارات اƅتمويل اƅداخƆي:إختبار الفرضية اأولى

أثبت اƅدراسة اƊƅظرية صحة ƍذƋ اƅفرضية ،حيث أن ƅوحات اƅقيادة تعتبر من اƅوسائل اƅتي يعتمد عƆيƎا في  
وذƅك من خال حساب مؤشرات اƅتوازن اƅماƅي ومؤشرات اƅمردودية وذƅك ƅمعرفة , إتخاذ قرارات اƅتمويل اƅداخƆي

 باƅتزاماتƌ اƅمؤسسة Ɔƅوفاء حققتƎا اƅتي اأرباح من اƅمتأƊية اƅمدخرات تراƄم Ɔƅمؤسسة وƄذƅك اƅوضعية اƅماƅية

توسيع  أن إƅى ذƅك ويرجع احتياجاتƎا، ƅتمويل اƅمصدر ƍذا عƆى ااعتماد في اƅمؤسسة قدرة اƅماƅية، وتختƆف
أسعار  ورفع جƎة، من اإƊتاج تƄاƅيف تخفيض اƅمؤسسة عƆى بقدرة أساسا يرتبط اƅذاتي اƅتمويل إمƄاƊيات

 .أخرى جƎة من اأرباح بزيادة يسمح اƅذي مƊتجاتƎا اأمر

   

. ا تستخدم ƅوحات اƅقيادة في مؤسسة سوƊاطراك : إختبار الفرضية الثانية

:  حيث يتم إستخدام ƅوحة اƅقيادة في مؤسسة وفقا ƅمايƆيأثبت اƅدراسة اƅتطبيقية عدم صحة ƍذƋ اƅفرضية ،

أƊشطتƎا،  واƅمستمرة اƅجيدة اƅرقابة اƅمؤسسة تضمن Ƅي شƎر Ƅل ƎƊاية في اƅقيادة ƅوحة و إعداد تصميم يتم
 أم اƅمشروع آجال استƄمال يƄفي اƅشƎر في ااƊجاز Ƅان إن اƅقيادة ƅوحة عن اƅمسؤول خاƎƅا من وياحظ

ن ااƊجاز من اƅوتيرة تƆك عƆى يسير فاƌƊ ذƅك احظ ا،فان  يƄفي ا اƅشƎر في ااƊجاز أن أي اƅعƄس Ƅان وا 

 في وجƌ أƄمل عƆى اƅمشروع تƊفيذ إتمام اƅجƎود تƄثيف عƆى يعمل اƅمسؤول فإن Ɔƅمشروع، اƅمحددة إتمام اƅمدة

     .اƅمسطرة أƍدافƎا تحقيق Ɔƅمؤسسة ƅيضمن ƌƅ اƅوقت اƅمحدد

.   ا تستخدم مؤسسة محل اƅدراسة ƅوحات اƅقيادة في اإدارة اƅماƅية:إختبار الفرضية الثالثة



www.manaraa.com

 الخاتمة
 

 
86 

 تستخدم مؤسسة محل أثبثت عدم صحة ƍذƋ اƅفرضية، حيث,من خال دراستƊا اƅتطبيقية ƅمؤسسة سوƊاطراك 
وƍذا من خال عرضƊا Ɔƅوحة اƅقيادة اƊƅمودجية اƅمستخدمة في اƅمؤسسة  , اƅدراسة ƅوحات اƅقيادة في اإدارة اƅماƅية

: و ما تحتويƌ من مؤشرات وأرقام وقد أثبثƊا ƍذا من خال حساب 

ن دƅت في بادئ اأمر عƆى أن اƅمؤسسة ƅم تحقق ƍذا اƅتوازن من خال اإشارة * مؤشرات اƅتوازن اƅماƅي اƅتي وا 
. ساƅبة ƅرأس اƅمال اƅعامل إا أƎƊا تمƊƄة من تحقيق ƍدفƎا اأساسي واƅمتمثل في تحقيق اأرباح

مؤشرات اƅمديوƊية اƅتي بيƊت أن مؤسسة سوƊاطراك ا تتمتع باإستقاƅية اƅماƅية وباƅتاƅي فƎي تعتمد عƆى *
. اإستداƊة ƅتسيير أمورƍا

إا أن مؤشرات اƅمردودية أظƎرت Ɗƅا قدرة اƅمؤسسة عƆى تحقيق اأرباح وذƅك من خال ماحظة مردودية *
.  اأموال اƅخاصة اƅموجبة

: التوصيات

وعرضƊا ƅجمƆة من اƊƅتائج اƅمتوصل إƅيƎا Ɗخرج بعد اإطاع عƆى واقع إستخدام ƅوحات اƅقيادة في اإدارة اƅماƅية 
 :بمجموعة من اƅتوصيات من أƍمƎا 

. عƎƊا اƅمسؤوƅين طرف من اƅقيادة Ɔƅوحة اƅجيد اƅفƎم ضرورة -1
 .باƅمؤسسة اƅقيادة ƅوحة إعداد Ƅيفية عƆى وتوعيتƎم Ɔƅمسيرين تدريبية دوريات إقامة -2

 .اƅتسيير مراقبة في فعاƅة أداة باعتبارƍا اأداة ƍذƋ عƆى اƅجزائرية اƅمؤسسات اعتماد ضرورة -3

 .اƅجزائرية ااقتصادية باƅمؤسسات اƅقيادة ƅوحة وتفعيل تعظيم ضرورة -4

: آفاق الدراسة

 في تساعد اƅباحثين اƅمستقبƆية واآفاق اأفƄار من مجموعة Ɗƅا تƊشأ أيديƊا بين اƅتي اƅدراسة وتحƆيل عرض بعد

 :أƍمƎا احقة دراسات

  .ااقتصادية اƅمؤسسات في اƅقيادة ƅوحة Ɗظام معوقات-1     

. ااقتصادية اƅمؤسسات في اƅتسويقية اƅقيادة ƅوحة دور- 2    

 .أƍمية ƅوحة اƅقيادة في تفعيل Ɗظام اƅرقابة اƅداخƆية-3    
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: قائمة اƃمراجع

اƂƃتب اƃعربية :أوا 

. اƅجزائر,عƊابة,تمويل اƃمنشآت اإقتصادية, أحمد بوراس-1

. 2007,اأردن,عمان,دار اƅميسرة,مقدمة في اإدارة اƃماƃية اƃمعاصرة,دريد Ƅامل آل شبيب- 2

. بدون بƆد وسƊة Ɗشر,دار اƅفƄر Ɔƅطباعة واƊƅشر واƅتوزيع,اإدارة واƅتحƆيل اƅماƅي,ƍيثم محمد اƅزعبي- 3

. ƅ,2001بƊان,بيروت,دار اƎƊƅضة,مصادر اƃتمويل,اƅحجازي عبيد عƆي أحمد- 4

. 1996,اأردن , دار صفاء ƊƆƅشر اƅتوزيعأساسيات في اإدارة اƃماƃية،   ,زياد سƆيم رمضان- 5

. 2009,عمان,جامعة مؤتة,(اأسس اƃعƄمية و اƃتطبيقية)اإدارة اƃماƃية,حميد اƅعƆي أسعد- 6

جامعة ,ƆƄية اƅتجارة,(مدخل اƃقيمة و إتخاذ اƃقرارات)اإدارة اƃماƃية,محمد صاح اƅحƊاوى وجال إبراƍيم اƅعيد- 7
. 2002,مصر,اإسƊƄدرية

. 2004,اƅجزائر,ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية,اƃتسيير اƃماƃي,مبارك ƅسƆوس- 8

9 -ƌح غرايبƅشام صاƍ س خان وƊية,محمد يوƃماƃي,اإدارة اƊتب اأردƄƅز اƄ1995,اأردن,مر .
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اƃرسائل اƃعƄمية :ثاƃثا  
رساƅة ,اƅفعاƅية اƅتƊظيمية تحديد اƅمحتوى واƅقياس بإستعمال أسƆوب ƅوحة اƅقيادة,سويسي عبد اƅوƍاب -1
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