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و التجاريةال:قـــس   ع  

 ةـــراطية الشعبيــرية الديمقــورية الجزائــالجمه
يو مـيث ــالي و البحــ العــزارة التع الع   

– بسكرة –جــامعة محــمد خيضــر   

ــو التسييــر ــو ااقتصــادية و التجــارية و ع ية الع  كــ
و التجارية             :   قســـ ع  
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ـمـ شـكـر  كـ

علل" قعال تعاللل ل".  ق لنربل لدبل ع

مدلل مل ل  عالاهدللدال متل عثيعل عايرل رعايتل دنشيرل علل توثيتل إعدعلوبل    كثيدل عللدت
متدضع ل.دات لدا

 د ممدالرعايرتال عللل"ل دششي دبل ال شفي ن:ل"ل ايمل كيعلد ل عل و ل عللدانشيل مل قعالل
ل ثيل قعالل يهع":لد ل عثتل رع عإمل فمعحلدا هعل  ةل رببلل د ل".دانشيل ثملدايت

ل

متدضع،ل عالاهدلدات لدا نلرتثملوبل   نل يإبل  ل نلرعا دميمالرعانشيلداجعإ ل الل
نيرلل دنشيدأرمعم ثمر"لدا ةلل"لل دإميل  لإبب ل عثيعلرينعالهعل  توثهع هعلدايث داهيلا

ل.  عدتل تدعل ريمدلوبل  ل  ت
لل ه لإببعتدل عثيعلرتع ثعل رع هرللداتعتالدا منعلإةل دامجعنإةل  عتالدامتثثيلداهإنلا  اللو

لد لخثيد  .وعدا

نلل متدضعل  الل  ل مرتةلرتدعايدالوبلاهدلدات لدا عال مال   نل  نلرع مدعل  الل
نل يإبل  لرتثم  .رع مدعل

ةلداطثبة نلرع مدعل اتلرعاشع   الل  ل

عالاهدلدات لل تيتيل   لدا كعرةلدام  نل عنلر ثعل  دنشيلو
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 اإهداء

صحبه  س  يه  ق ه محمد ص ه ع السا ع أشرف خ الصاة  الحمد ه 
ا أن هدانا تد ل ما كنا لن اه، الحمد ه الذ هدانا  .من   

م ف أح طب تقد لم تمن إهدائ  د الت ط : فأهد ثمرة ج  

، إل من رعتن بعط  تألم األم س  ق هن،  هن ع  تن  إل الت حم
ت م نطق ب ش ل ك ، إل أ ن حن  

ب  أم الحب

ح الذ  ص إل هدف هذا، إل المصب س ث غ حت  جد فق كد  إل الذ عمل 
ت  ا أعتز ب ف ح كه خص من بس ر، إل الذ ع لن بخل إمداد ب  ا 

ز الد العز  

ئ  ف أفراد الع ك ت  ت إل إخ ء ح ع الت تض ا الشم ن  إل من ك

 

ت ت إل إخ ئ ح ع الت تض ا الشم ن ه"إل من ك ،نعم ف،نج ر،ع  "عب

ئ ف أفراد الع  ك

ء الدر ف "إل أصدق ن،عبد الجال،س ،عاء الد ل، حس ، منصف خ عبد الرزا
ن،عبد الحك "..............الد  

ت ق ح  "إل أفضل صد ئش ، كنزة ، سم "ع  

 

 

 

 عبد الرؤوف
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خص م : ا

ت دراسة تمث تي ا ا بين ا عاقة معرفة في أيدي قيادة وحة بين ا ية و ا ما مؤسسات ااقتصادية فياإدارة ا  ا

جزائرية، مؤسسات هذ معظم عمدت حيث ا ى ا ي إ ى حفاظ سعيا اأداة هذ تب شطتها مراقبة ع  سير أ

ن تم يل من وا تصحيحية اإجراءات واتخاذ وضعيتها تح وقت في ا اسب ا م تمويل من خال ا تخاذ قرارات ا ، وا 
ي ما توازن ا مردودية, دراسة مؤشرات ا  ....... ومؤشرات ا

دراسة ك و ا ذ ب بإسقاط قم جا ظري ا ى ا اطراك فرع  ع دة- RTEمؤسسة سو ي تي يف المعرفة- س  ية ا

ن هايم وحة من خا قيادة   ك بمساعدتهاأن ا ية وذ ما ها دور في اإدارة ا ون  ى   ت قرارات ع  إتخاذ ا
مؤسسة ة في ا فعا ية ا تموي . ا

يتها في إتخاذ   ومن ا من معرفة مدى فعا مؤسسة تم قيادة  با وحة ا تائج  ى  ا ع يق ا وتع خال ماحظت
خارجية  ذاتية أو ا تمويل سواء ا . قرارات ا

مفتاحية مات ا قيادة :ا ية,وحة ا ما تمويل, اإدارة ا   .قرارات ا

 

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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   I 

 

 

محتويات  فهرس ا
 
 

محت صفحة وى ــــا ا
ر    ش
 إهداء 

محتويات   I-IIفهرس ا

 
جداول   IIIفهرس ا

 
ال    IVفهرس اأش

د -ج- ب–أ مقدمة 

فصل اأول نظري :ا قيادة ااطار ا وحة ا  32-1 نظام 

 تمهيد 

مبحـث اأول قيادة :ا وحة ا  2 مفاهيم أساسية حول 

ب اأول مط قيادة :ا وحة ا  2 ماهية 

ثاني ب ا مط قيادة: ا وحة ا  5 أهمية 

ث ثا ب ا مط قيادة: ا وحة ا وظائف اأساسية   6 ا

ثاني مبحث ا قيادة: ا وحات ا  9 أنواع 
ب اأول مط ية: ا ما قيادة ا  9 وحة ا

ثاني ب ا مط قيادة اإجتماعية: ا  11 وحة ا

ث ثا ب ا مط ية: ا مستقب قيادة ا  13   وحة ا

ث ثا مبحث ا مؤسسة: ا قيادة في ا وحة ا  17 تصميم 

ب اأول مط قيادة  : ا وحة ا عمل نظام   17 مبادئ أساسية 

ثاني ب ا مط قيادة: ا وحة ا  18 .مراحل تصميم 

ث ثا ب ا مط قيادة: ا وحة ا  29 طرق عرض 

 
فصل  خاصة ا

32 

ثاني فصل ا مؤسسة :ا قيادة في ا وحة ا ية و ما  57-33 اإدارة ا
   تمهيد

مبحث ية : اأولا ما  34 نظرة عامة حول اإدارة ا
ب اأول مط ية ومراحل تطورها : ا ما  34 تعريف اإدارة ا
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  II 

 

ثاني ب ا مط ية: ا ما  36 أهمية وأهداف اإدارة ا
ث  ثا ب ا مط تنظيمي: ا ل ا هي ية وموقعها في ا ما  39  وظائف اإدارة ا

ثاني مبحث ا ي: ا ما مدير ا ى ا  43 خصوصيات ع
ب اأول مط ي:ا ما مدير ا  43   صفات ا
ثاني ب ا مط ي: ا ما مدير ا  44 دور ومهام ا
ث ثا ب ا مط ي: ا ما مدير ا طات وأهداف ا  47 س

   
ث ثا مبحث ا ية :ا ما قيادة في اإدارة ا وحة ا  49 إستخدام 

ب اأول مط تمويل: ا  49 مفهوم ا
ثاني ب ا مط تمويل: ا  52 خطوات ا
ث ثا ب ا مط تمويل: ا قيادة في إتخاذ قرار ا وحة ا ية   53 فعا
فصل    خاصة ا

ث ثا فصــــل ا قيادة في  :ا وحة ا يةإستخدامات  ما مؤسسة سوناطراكاإدارة ا   57-87 

  تمهيد 

مبحث  ة سوناطراك :اأولا  58 بطاقة فنية حول شر

ب اأول  مط ة سوناطراك وتطورها :ا  58 تأسيس شر

ثاني ب ا مط نقل باأنابيب: ا جهوية  مديرية ا  60 ا

ث ثا ب ا مط ية: ا ما دائرة ا  64 نظرة عامة حول ا
ثاني مبحث ا قيادة بمؤسسة سوناطراك :ا وحة ا  65  تقديم 

ب اأول مط مؤسسة: ا قيادة با وحة ا  65 إعداد 
ثاني ب ا مط مؤسسة:ا قيادة با وحة ا  70   تصميم 

ثا                           مبحث ا مؤسسة:ثا قيادة في ا وحة ا تمويل من خال   75  إتخاذ قرارات ا
ب اأول مط مؤسسة: ا نمودجية  قيادة ا  75 وحة ا

ثاني ب ا مط نمودجية: ا قيادة ا وحة ا ى نتائج  يق ع تع  81 ا

ث ثا ب ا مط مؤسسة :ا تمويل با ى إتخاذ قرار ا قيادة ع وحة ا  83أثر 
فصل   84خاصة ا

خاتمة   85ا
مراجع   قائمة ا
ماحق   قائمة ا

 



www.manaraa.com

  III 

 

جداول  فهرس ا
جدول جدول رقم ا صفحة عنوان ا  رقم ا

جدول رقم ية  1:ا ما قيادة ا وحة ا  11مثال 

جدول رقم شهر فيفري 2:ا مصاريف واإيرادات   68 2014ا

جدول رقم منتجة خال شهر فيفري 3:ا ميات ا  69    2014ا

جدول رقم شهر فيفري 4:ا  70 2014رقم اأعمال 

جدول رقم شهر فيفري 5:ا يف واإيرادات  ا ت خاصة با قيادة ا  72-71 2014وحة ا

جدول رقم شهر فيفري 6:ا مية اإنتاج  خاصة ب قيادة ا  73 2014وحة ا

جدول رقم شهر فيفري  7:ا خاصة برقم اأعمال  قيادة ا  74 2014وحة ا

جدول رقم مختصرة 8:ا ية ا ما ميزانية ا  76 ا

جدول رقم سنوات  9:ا وظيفية  ميزانية ا  78 2014-2013ا

جدول رقم مؤسسة سوناطراك 10:ا نمودجية  قيادة ا  81 وحة ا
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  IV 

 

 

 

ال  فهرس اأش
صفحة ل رقم ا ش ل   عنوان ا ش  رقم ا

قيادة 12 ية ا قيادة اإجتماعية في عم وحة ا ل رقم دور  ش  1:ا

ية 16 مستقب قيادة ا وحة ا ونات  ل رقم م ش  2:ا

قيادة 20 وحات ا ل رقم مراحل تصميم نظام  ش  3:ا

متابعة نشاط تجاري 29 ل رقم جدول  ش  4:ا

تنظيمي 41 ل ا هي ية في ا ما ل رقم موقع اإدارة ا ش  5:ا

ة سوناطراك 59 شر تنظيمي  ل ا هي ل رقم ا ش  6:ا

نقل عن طريق اأنابي 61 فرع ا جهويـة  مديريـة ا تنظيـمي  ـل ا هي ل رقم با ش  7:ا

ل  62 مديرية اإداريةهي ل رقم نيابة ا ش  8:ا

قانونية 62 ية وا ما مديرية ا ل نيابة ا ل رقم هي ش  9:ا

تقنية 62 مديرية ا ل نيابة ا ل رقم هي ش  10:ا

ل نيابة مديرية اإستغال 63 ل رقم هي ش  11:ا
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  V 

 

 

 

 

 

 

 

ماحق  فهرس ا
 

حق  م حق رقم ا م    عنوان ا
  

حق رقم م معطيات 1:ا  جدول ا

حق رقم م نواتج 2:ا يف وا ا ت خاصة با قيادة ا  وحة ا

حق رقم م خاصة باإنتاج ورقم اأعمال 3:ا قيادة ا  وحة ا

حق رقم م سنة  4:ا ية  ما ميزانية ا  2014-2013ا

حق رقم م سنة 5:ا نتائج   2014-2013جدول حسابات ا
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 أ                   
    

مقدمة   :                                ا

ثرةإفيوسط   تعقيدو بامااتسمبا متغيرات قتصاديغا ,ا امنخا فس مؤسساتااقتصادية وجدتا
جديدة امةوا تحدياتا ا ذ اتماشيامع اوتجديدطرقتسيير ىإعادةترتيبأمور زاما,مرغمةع فأصبح

ياأرباح ىأيمؤسسةترغبفيااستمرارفيج جايقضي,ع ك يااأعمالأنتس بقاءفيد وا
ا موارد فعال قاضيةبحتميةااستغالاأمثلوا ارا وكاقتصاديرشيدمعتجسيداأف بضرورةتحقيقس

معرفية ماديةا يةوا ما ىامتاكأفضلاأدواتو.ا اجحةإ مؤسساتا ذااأساسعمدتمعظما ى وع
تميز تفوقوا تحقيقا اسبة م فاءاتا ى.ا حاجةإ رتا بيرظ حجما اعةذاتا ص تشارا ذا فم

ا مب تح ةا يفومحاو ا ت محيط.استخدامأدواتتسمحبمتابعةا تغيرفيا اجمةعنا تأثيراتا غيرأنا
تسيير,ااقتصاديصعب حديثة ضرورياتا بيةا محاسبيةفيت اأدواتا ذ شفتعنعجز مماأدى,و

ا ر سابقذ يةمناأدواتا مي ىتطويرأداةت تسييريإ را ف ومات,با يةومائمةوآتسمحبتوفيرمع
يومي سيرا لجيدفيا مبش تح متابعةوا ممنا ىاتخاذقراراتسريعة،وتم يةتساعدع تشغي

قيادة وحاتا ي ياتأاو .عم

تقال إن      جزائر ا مخطط ااقتصاد من ا ى ا سوق اقتصاد إ فتاح ا سوق وا جزائري ا ى ا  ااستثمارات ع

بية، مؤسسات دفع اأج جزائرية با ى ا سعي إ ى عديدة تغييرات إحداث حو قدما ا ا مستوى ع  وطرق ,وسائ

ا ي و مما أفضل أداء تحقيق بغية تسيير ظرا .ع تسيير مراقبة ظام ون و يات بين من واحدا ا حديثة اآ  ا

مستخدمة مؤسسات؛ أداء تحسين ا ضروري من بات فإ ا ى ا مؤسسات ع ية ا وط ع ا تط ى ا  استخدام إ

يات تق حديثة ا تسيير، مراقبة في ا تفاء عوض ا ى بااعتماد اا يدية رقابية أدوات ع ا ثبت تق  وتعتبر .عجز

قيادة وحة ة اأدوات ذ أحد ا فعا قادرة ا ى ا بية ع ضروريات ت حديثة  ا ية ا تسيير عم  .ا

مؤسسات تحتاج      اء ا ا ممارسة أث ى شاط ااستثمارا تمويل أجل من أموال إ جديدة ت ا ا شطت  وأ

ى فيجب,ااقتصادية باأموال اإدارة ع ةتساعدفيج ام وحاتقيادةمت ي مؤسسةأنتب ية ما ,ا

ااإقتصادية داف مؤسسةوتحقيقأ يضمانإستمراريةا تا .وبا

ية تا يةا ا نطرحاإش ىماسبقيم اءاع  :وب

مؤسسة ااقتصادية ؟ ماهو واقع ية   ما قيادة في اإدارة ا وحات ا  استخدام 

ية تا فرعيةا ةا رئيسياأسئ سؤالا ذاا  : وتدرجتحت

مل* قيادةفيتسا وحةا ي داخ تمويلا ؟إتخاذقراراتا

قيادة* وحةا اطراك ؟لتستخدممؤسسةسو
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 ب                   
    

ية؟* ما قيادةفياإدارةا وحةا دراسةتستخدم لمؤسسةمحلا

بحثعن دفا يةب تا فرضياتا نتصميموصياغةا بحث،يم ةا مش سابق عرضا ىضوءا وع
دراسة ا ذ ية ا عةإش  :أجوبةموضوعيةومق

م* قيادةفيتسا وحةا ي داخ تمويلا إتخاذقراراتا

قيادة* وحةا اطراك .اتستخدممؤسسةسو

دراسةاتستخدم* يةمؤسسةمحلا ما قيادةفياإدارةا وحةا

بحث  :أهداف ا

عطاء معرفة-1 ل موذج وا  قيادة وحة ش م ا مؤشرات وأ قة ا متع اا .ب

مؤسسات-2 قيادةبا وحةا  عب تيت دورا غموضعنا .شفا

ار-3 قيادة وحة أثر إظ تمويل قرار اتخاذ في ا مؤسسة ا . با

دراسة  :أهمية ا

نإجمال يةيم تا قاطا موضوعودوافعاختيارفيا ذاا ميةدراسة  :أ

موضوع حداثة -1  ى ا بحث مستوى ع مي ا ع مؤسساتو ا ية ااقتصادية ا وط مية فرغم .ا  وحات تواجد أ

قيادة مؤسسات في ا دراسات أن إا ا جامعية ا بحوث ا تي وا ا ا ت او ة، تبقى ت ي ى يشجع مما ق ة ع  إثراء محاو

وع ذا مواضيع من ا تي ا ل اإحاطة تحاول ا مؤسسات أداء تحسين شأ من ما ب  .ا

ور -2 ى أدت اقتصادية ومتغيرات جديدة تحديات ظ مؤسسات استعمال ضرورة إ جزائرية ااقتصادية ا ا
ة أدوات تسيير مراقبة في فعا  .ا

ة -3 تعريف محاو وحات ا قيادة ب ية ا ما تي  ا اد ا ون ت ة ت و ور طرف من مج مسيرين جم  .ا

عاقة-4 تخصص بين ا مدروس ا جامعة في ا بحث، وموضوع ا ى إضافة ا شعور إ بحث بقيمة ا في ا
مواضيع تي ا يات ا تق اولا حديثة تت .تسيير ا

متبع منهج ا : ا

يل تح عاقة و ية متغيرات بين ا ا مطروحة اإش ج اعتماد تم ا م وصفي ا ذي ا  قاط معظم في انحاضرا ا

بحث دراسة في خاصة ا ية، ا ميدا ك ا معطيات عرض خال من وذ ربط ا ا وا ة بي رة تفسير محاو ظا  محل ا

دراسة تائج واستخاص ا .ا
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سابقة دراسات ا :  ا

اب عبد سويسي دراسة-1 و ية حول ا فعا ظيمية ا ت محتوى تحديد :ا قياس ا وب باستعمال وا قيادة، أس  وحةا

رة تورا، مذ شورة، غير د وم فرع م تسيير، ع وم ية ا ع وم ااقتصادية ا تسيير، وع جزائر، ا  جامعةا

.2004- 2003

دراسة ذ اقشت ية ا ا ى إش ن حد أي إ ية محتوى تحديد يم فعا ظيمية ا ت ى ا نقياس مدى أي وا  .يم

دف دراسة ذ من ا مسيرين مساعدة و ا مشرفين ا ى وا مؤسسات ع ير في ا تف ية سبل حول ا فعا  قياسا

ظيمية ت ظري اإطار عرض خال من ا جية واقتراح ا ية بقياس تسمح م فعا ظيمية، ا ت ااختيار يتم ا  في

مسير قبل من مؤشرات .فس ا

ت دراسة وتوص ى ا قيادة وحة أن إ ل ا ة تسييرية أداة تش وسي ثر ا رة ومائمة واقعية اأ ظا  إحاطةبا

ظيمية ت ا ا قا بأبعاد ط اوم سفية ت ف فة ا مخت ى إضافة .ا ظيم أن إ ت تصميم زاوية من ا ن ا ا اعتبار يم
ية رسوم مجرد ق بيا ا ط ي خرائط ع ظيمية، ا ت ا من حاول بل ا واقع تجسيد خا ظيمي ا ت  في مؤسسة ا

ة أفضلصورة .مم

طرش دراسة-2 تي مريم ب ت ا قيادة وحة دور حول ا ية ا ما ي اأداء تحسين في ا ما قرارات واتخاذ ا ية ا ما  ا

مؤسسة جزائرية، ااقتصادية فيا رة ا شورة غير ماستر، مذ ية م مؤسسة، ،ما وم ية ا ع تسيير ااقتصادية ا وا
وم  ع تجارية، وا ة، مرباح قاصدي جامعة ا 2010 /2011.ورق

جت دراسة ذ عا ية ا ا مة مدى ما إش قيادة وحة مسا ية ا ما ي اأداء تحسين في ا ما قرارات واتخاذ ا ا
ية ما مائمة ا مؤسسة في ا جزائرية ااقتصادية ا دف .ا دراسة ذ من وا ار و ا مؤسسة اعتماد مدى إظ ا

جزائرية ااقتصادية ى ا قيادة وحة ع ية ا ما ة حديثة تسيير أداة ا ي اأداء تحسين في وفعا ما قرارات واتخاذ ا ا
ية ما باحثة قامت حيث .ا قيادة وحة مقترح موذج بتقديم ا ية ا ما م يتضمن ا مؤشرات أ ية ا ما مساعدة ا  ا

ىتحسين ي اأداء ع ما قرارات واتخاذ ا ية ا ما .ا

بحث  ل ا  :هي

ة ى إجابة ومحاو ة ع موضوع، أسئ يد وسعيا ا فرضيات صحة تأ موضوعة ا ا من ا دراسة في خطئ ا  ذ

موضوع صياغة تمت مام بغية فصول فيثاث ا ف اإ ب بمخت .جوا

فصلاأولتحتإسم  ةا و قيادة:حيثتمع وحةا ظري ىثاثمباحث,اإطارا إ حيثتم,وتمتقسيم
قيادة وحةا يماأساسية مفا ىا مبحثاأولإ تطرقفيا وحات,ا واع ىأ اإ يتطرق ثا مبحثا وفيا

قيادة قيادة,ا وحاتا ىتصميم تطرقإ  ثفتمتخصيص ثا مبحثا .أماا
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ون يتحتإسمةوقدتمع ثا فصلا مؤسسة:ا قيادةفيا وحةا يةو ما ىثاث,اإدارةا إ وتمتقسيم
ية,مباحث ما عامةحولاإدارةا ظرةا مبحثاأول تطرقفيا ى,حيثتما اإ يتطرق ثا مبحثا وفيا

ي ما مديرا ىا قيادةفي,خصوصياتع وحةا ىإستخدام تطرقإ  ثفتمتخصيص ثا مبحثا أماا
تمويل .ا

تحتإسم ت و ثفقدتمع ثا فصلا اطراكفرع:أماا قيادةفيمؤسسةسو وحةا ,RTEإستخدامات وتمتقسيم
ىثاثمباحث اطراك,أيضاإ يةعنمؤسسةسو ف بطاقةا مبحثاأول تطرقفيا مبحث,حيثتما وفيا

اطراك قيادةبمؤسسةسو وحةا ىتقديم اإ يتطرق ثا تمويلمن,ا اإتخاذقراراتا ثتطرق ثا مبحثا وفيا
اطراك قيادةفيمؤسسةسو وحةا   .خال
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فصل اأول نظري :ا اإطار ا
قيادة  وحة ا
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 :تمهيد

مؤسسة داف ا خارجي دورا أساسيا في تحديد أ محيط ا عب ا ا،  ي مستقب ا  يب تخطيط طرق ,أدوات وأسا
أداء ا  مخططات وأدوات تقييم ذ ا ا  تسيير، متابعت خاصة با يم ا مفا ثير من ا .  ما أن  أثر في تحديد ا

فصل ذا في حيث سيتم تطرق ا ى ا تسييرية اأدوات بين من واحدة إ حديثة ا تي ا عجز  بتغطية تسمح ا
ظمة محاسبية اأ يدية، ا تق ة ا متمث قيادة وحة في وا .  ا

شاط عبر  ثر استعماا في تسيير ا وسائل اأ تسيير وأصبحت من ا حديثة في ا حيث تعتبر أداة من اأدوات ا
مؤسسة مستويات با ف ا    .مخت

فصل ذا تقسيم وقد تم ى ا  :مباحث ثاث إ

مبحث* قيادةيتضمن  اأول ا وحات ا يم أساسية حول   .مفا

مبحث* ي ا ثا قيادة يشير ا وحات ا واع  ى أ  .إ

مبحث* قيادة ا وحات ا يفية تصميم  قوم بشرح  ث فسوف  ثا  . ا
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مبحث ااول قيادة  :ا وحات ا مفاهيم أساسية حول 

قيادة أداة تسيير وحة ا ا تعتبر  ا وتقديم ت ومات وغرب مع ق تجميع ا ط ا في بداية اأمر من م رت رت ف  ظ
ا بغرض  تي يقوم ب شطة ا ف اأ ى مخت وقوف ع تسمح  با مؤسسة،  مسؤول اأول عن ا ل سريع  بش

ا، ثم عرفت مجموع م في تح ا وا ا،  مراقبت تي تقوم ب وظائف ا تصميم وا جية ا ى مستوى م تحوات ع
ثر استعماا في وسائل اأ مؤسسة وأصبحت من ا مستويات با ف ا شاط عبر مخت  .تسيير ا

ب اأول مط قيادة :ا وحة ا ماهية 

قيادة وخصائصها:أوا وحة ا  تعريف 

ا  ل دوري حسب إحتياجات   (B. Doriah )حيث عرف معدة بش قيادية ا معايير ا ا مجموعة من ا ى أ ع
داف  ى أ وصول إ جراءات أجل ا مسؤول من أجل تعديل قرارات وا  مؤسسةا .  1ا

ا  (alazaard.c ,separi.s) ويعرف ى أ قيادة ع ظام خاضع "وحة ا مرتبة في  مؤشرات ا مجموعة من ا
ي مع قسم ا يات ا ى عم رقابة ع سيق وا ت قرارات وا ى إتخاذ ا مساعدة ع ، متابعة فريق عمل أو مسؤول ما 
قاط اأساسية في إدارت بغرض ى ا مسؤول إ تبا ا فت إ تسيير ب مراقبي ا     ما تعتبر أداة إتصال تسمح 

ا   2. "تحسي

قيادة (y.vesjean saulou)ويضيف وحة ا تي تسمح "أن  مسؤول وا ا ا تي يحتاج ومات ا مع م ا عرض أ
تسيير اتجة عن سوء ا حرافات ا ار اإ اص ، بإظ متوقعة إقت تطورات ا بؤ تسمح بتقدير ا ما تعتبر أداة ت

خطر سب ا فرص و تخفيف    3 ."ا

ن ومن خال ما قول بأن سبق يم تي  ا ومات ا مع مؤشرات و ا م ا خص أ قيادة  تمثيل مبسط وم وحة ا
يومي يات ا عم جيد في سير ا م ا تح مسؤول من أجل ا ا ا  .ةيحتاج

م تتمثلو قيادة وحات خصائص أ  4 : فيا

ي مسؤول ل-  قيادة وحة عم خاصة ا تي ب ا اسب وا  .شاط طبيعة مع تت

ز - ا ير ى في م ع قاط أ تي ا مسؤول، أداء بمتابعة تسمح ا تي ا س وا متبعة اإستراتيجية تع       .ا

ا يعبر - غة ع ة ب فريق أعضاء جميع تسمح مشتر تحاور ا م تائج حول با       .أدائ
                                                           

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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شف تسمح - ل ب خ تعديل ا ا وا ين احتياجات مطابقة في مسؤو   .ا

تصحيحية اإجراءات بتحديد  تسمح- وقت في ا اسب  ا م ا

ى إضافة ومات أن إ مع تي ا ا ا قيادة وحة تقدم  1: ا

ون-  ة ت ي عدد ق  .ا

ون- مسؤول احتياجات مطابقة  ت ي ا مع  .ا

ي  تحتوى- ية قيم ع ية وغير ما . ما

ا يتم-  قدرة مع بسرعة تحصي ى ا ا تحديد ع  .مصدر

ون- ة واضحة  ت شرح وس  .ا

ا  يتم- ل تمثي ات) فعال بش تبا فت ،(بيا يين ا مع  .ا

ا يتم - ل إعداد ين احتياجات حسب دوري بش مسؤو بة ا موا تغيرات و ية سواء ا داخ خارجية ا  . أو ا

قيادة  :ثانيا وحة ا أسباب ظهور 

حادة افسة ا م جديدة وا تحديات اإقتصادية ا ة ا مؤسسة مواج ى ، ي تستطيع ا تفي باإعتماد ع فا يجب أن ت
حديثة ضروريات ا بية ا ا في ت  2 أدوات رقابية أثبثت عجز

ية تا قاط ا خص في ا تي تت ى مجموعة من اأسباب و ا قيادة إ وحة ا شأة   3 :وترجع ظروف 

مترابطة فيما  -1 ة وا متفاع متعددة وا اصر ا ع ل من مجموعة من ا ظام يتش مؤسسة عبارة عن  ون أن ا
ا ا ,بي ة  و م ف اأطراف ا مخت مسطرة  داف ا تي تسمح بتحقيق اأ قرارات ا ا إتخاذ ا غاية من وجود وا

ا مرتبطة ب سريعة و، وا ة ا حر يمة وا س قيادة ا ا ا ة تضمن  ى أداة فعا ك يجب أن تتوفر ع اإستجابة  ذ
مؤثرات ف ا . مخت

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

اب3 و راه،قس التسيير                       سويسي عبد ا دة دكت لة مقدمة لنيل ش دة،رس حة القي ل أس ل س بإستعم القي ى  لية التنظيمية تحديد المحت ع ،ال
معةالجزائر،,   . 161،ص2003/2004ج
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مسطرة و إتخاذ اإجراءات  -2 داف ا تي تواج تحقيق اأ عوائق ا حو تشخيص ا تسيير  ية ا تتج عم
داف ية تحقيق اأ ضبط مسار عم ضرورية  ية ، ا حر ذي يسمح بضبط ا ومات ا مع ظام ا قيادة  وحة ا ل  وتش

ادفة  اجحة وا تصحيحية ا قيام باإجراءات ا افية  ة ا م . وتحديد ا

مؤسسة -3 ظيمي  ت ل ا ي مختصرة  صورة ا قيادة عن ا وحة ا مستويات ، تعبر  ل ا بحيث تتواجد في 
ل مسؤول حسب  ا  تي يقوم ب يات ا عم ف ا مخت ضرورية  ومات ا مع ى ا ظيمية وتحتوي ع ت تخصص وم  ا

مسؤول  ا يقف ا تي من خا قيادة وا ا با امة تسمح  ل مؤشرات  يا في ش ع مستويات ا ى ا تائج إ تقديم ا
مؤسسة ى مستوى ا مسطر ع ى وضعية تقدم أشغال مخطط اأعمال ا . ع

ب -4 مؤسسات في محيط متق ت، تتواجد ا تق مة إ عو ى مجال ا اعي إ ص مجال ا افسة من ا م فترة .في ا ففي ا
اعية ص تطور ، ا ى إدماج ا ا ع مرتبطة بقدرت حجم وا ا من إقتصاديات ا مؤسسات بمقدار إستفادت يرتبط أداء ا

عشرية  ن في ا جاح  مطية تضمن ا تجات  م بير  حجم ا تاج با ل يسمح باإ تاجية بش ة اإ ي في اآ تق ا
ومة مع مية ا رت أ عشرين ظ قرن ا تي  .اأخيرة من ا افسة ا م ى تقادم أسس ا ومة أدى إ مع تمام با فزيادة اإ
حجم اعة مثل إقتصاديات ا ص ا فترة ا ي ى تعبئة ، قامت ع مؤسسة ع ى أسس تتمثل في قدرة ا واإعتماد ع

مادية مية من اإستثمار في ااصول ا ثر أ تي أصبحت أ موسة وا م ستغال اأصول غير ا وتحقق ، وا 
ية تا موسة اإمتيازات ا م : اأصول غير ا

ل فعال  *  جديدة بش ذا خدمة اأسواق ا مؤسسة و  دائمة مع زبائن ا عاقات ا . تقوم بتطوير ا

سوقية  *  قطاعات ا بات ا متط رة تستجيب  تجات و خدمات مبت . تقدم م

ي  *  تجات وخدمات شخصية بمستوى جودة عا م ة  . تقوم بعرض سريع و بأسعار معقو

يات  *  عم شيط ا عادة ت وعية وا  طاقات ا مستمر  تحسين ا ية اأجراء بإستخدام خدمة ا فاءات وحر مي  . ت

تسييرية  مستويات ا ومة تطور في ا مع ى مجال ا اعي إ ص مجال ا مؤسسات من ا تقال ا ية إ وقد رافق عم
: بحيث تم

زبون*    ى ا ز ع ظور تسييري ير ى م تاج إ ى اإ ز ع ظور تسييري ير تقال من م وبدو ا وجود , اإ
مضافة    . قيمة ا

ى اإستعمال اأمثل  *  قائم ع ماضي و ا حو ا أداء موج  تقال من تصور  تاجية اإ  .طاقات اإ
بشرية) ية،ا ما ية،ا تق شاء وتوفير خدمات تشبع حاجات  (ا ى إ قائم ع مستقبل و ا حو ا أداء موج  ى تصور  إ
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ية ما ف اأصول وخاصة غير ا مخت زبائن من خال اإستعمال اأمثل                  .                             ا
يات*  عم شطة و ا ى أساس اأ ى تصور قائم ع مؤسسة إ ل ا ي تقال من تصور وظيفي   .1اإ

ع س تاج ا يس في إ مؤسسة  سبة  م با ذا فاأ عة ما ،وب س ق أن ا ط زبائن من م ما في إشباع حاجات ا  وا 
خدمت ا  جت زبون وتمت معا ا من ا ومات تم جمع مؤسسات  .ي إا مع ل ا يا ييف  رت ضرورة ت ي ظ وع

جديدة تسيير ا يات مع معطيات ا عم قرارات ومراقبة ا تخاذ ا طة وا  س ية ممارسة ا ييف عم ف ،وت ستغال مخت  وا 
ومة مع يب تسمح باإستفادة من ا موجودة في إعداد أسا فاءات ا مسطرة ،ا داف ا  في خدمة تحقيق اأ

قيادة وحة ا ة في  متمث . وا

ثاني ب ا مط قيادة  :ا وحة ا أهمية 

قيادة : أوا وحة ا أهمية 

قيادةحيث  وحة ا   2:تعتبر 

مؤسسة- 1 رقابي في ا ظام ا . جزء من ا

تسيير- 2 ا وظيفة مراقبة ا ي بدور حو اأفضل،  تغيير وغيرت  ا ا تي شم . اأداة ا

تقدير - 3 ى ا ا ع ما يساعد مؤسسة  ية  حا وضعية ا قة با متع تسيير وا ازمة  معطيات ا مؤسسة با يزود ا
أحداث مسبق  محيط،ا مستعمل وا بات ا يف مع متط ت تفاعل وا ا ا .  ويم

ل جماعي- 4 اسب وبش م وقت ا قرار في ا ى اتخاذ ا . أداة مساعدة ع

ظمة- 5 م ك إدارة اأزمات في ا ذ حوار وااتصال، و ة  . ي وسي

قيادة :ثانيا وحات ا عوامل اأساسية نجاح نظام  ا

قيادة وحات ظام وضع إن ظام ووضع با ا ل ما غا د اجسا يش ين دى فسيا ضغطا ويو مسؤو يين ا عم . ا
عدائية في يتمثل رفض و ا ظام، ذا ا ظر حيث ا ى ي   3:أن ع

دف- 1 قيادة وحات من اأساسي ا رقابة و ا ى ا م ع  .شاطات

                                                           

1
اب   و ،صسويسي عبد ا ب  .163،مرجع س

2
قيب أحمد،   مراقبة بو قياس وا وطنية أجهزة ا مؤسسة ا ة ا تسيير دراسة حا ية مراقبة ا قيادة في زيادة فعا وحات ا رة ماجستير، ، AMCدور  مذ

ة،  مسي شورة، جامعة ا  . 135-134، ص 2007-2006تخصص إدارة أعمال، غير م
 

3 M. Leroy , Le Tableau de Bord au Service de L’entreprise, Éd : Organisation, Paris, 2001,P141-142. 
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ين اتجا اإدارة طرف من ثقة قص اك- 2 مسؤو يين، ا عم م ا زمون ف ريا م تقارير بتقديم ش  .ا

وقت- 3 مخصص ا قيادة وحات ا شاطات و مفيد غير و ضائع وقت و ا ية ا عم ن ا ا ا يم من   إدارت
 .أرقام خال

قيادة وحة- 4 ا إضافية وثيقة ا ثير اك)غير وثائق من ا  .(ا

ذا تبا يجب    ى اا قاط ذ إ د ا ية ع ما وحات تحرير و تصميم عم قيادة، ى يجب ا مؤسسة ع  أن إدارة ا

ضغط ذا حدة من تخفف فسي ا د ا متو ين دى ا مسؤو يين، ا عم ك ا تواصل خال من وذ وينو  تحقيق ا ت  ا

ازم ين ا د .مسؤو ية وع قيادة وحات تصميم عم يا يفترض ا عم قيام با ية تا تا   1 :ا

ين  إشراك* مسؤو يين ا عم قيادة، وحات تحضير في ا اقش و ا ت م ا داف حول مع  .اأ

ين  تحسيس* مسؤو يين ا عم مية ا براز اأداة، ذ بأ ا وا  م تحسين في دور م يس و أداء ي رقابة ع  .ا

قيام* ية بدورات  ا وي شف ت ا ي غموض في دف تحديد يجب ما اأداة، ذ عن ا  ذا وضع اأساسي من ا
ظام متوقعة اايجابية اآثار و ا  .م ا

تسيير مراقب يقوم  أن* سيق ا ت وماسية يتصف أو يتميز أن و با دب واقعية و با  .ا

ى إضافة عوامل ذ إ وجية ا و بيس تي ا تبا يجب ا ية فوات اك ا، اا مؤسسات تقع أخرى تق ا ا  و في
: ي

تفاء* مؤشرات  اا ية با ما مؤشرات دون فقط ا وعية ا جودة، قياس)ا  .( ...ا

قيادة وحات  افتقاد* يقات ا ى تع تائج ع محققة ا  .ا

يات استعمال  عدم* ح م رسوم و ا ية ا بيا   .ا

ث ثا ب ا مط قيادة :ا وحات ا وظائف اأساسية  ا

قيادة وحات تتميز ابقدر ا ى ت قيام ع مؤسسة في أساسية وظائف بعدة ا ا ا  :م

قرارات :أوا مساعدة في إتخاذ ا قياس اأداء وا أداة 

 

                                                           
1 C.selmer ,Concevoir le Tableau de Bord, Edition Dunod, Paris 1998,p6. 
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قرارات ية إتخاذ ا عم ية احقة  ى أ عم ي و ، ويعرف قياس اأداء ع ما ز ا مر ا فحص ا غرض م ا
مراجعة اإدارية ي وا ما يل ا تح وب ا ما في إستخدام أس ك  ظمة في تاريخ معين وذ م  1 .اإقتصادي 

قيادة وحات تسمح ار ا تائج بإظ ية ا ما وامش اأعمال، رقم)ا تائج ( ...ا ية غير وا ما ك ا  عدد) ذ

وحدات تجة ا م ا  (...، ا داف ومقارت محددة، باأ ين أداء بقياس يسمح مما ا مسؤو   2.ا

ظمة محاسبية ومقارة باأ يدية ا تق قيادة وحات فإن ا ين تساعد ا مسؤو ى ا د ع تأ اأمثل  ااستعمال من ا
فعال ا خال من موارد، وا فراد قدرة ا ي با يف قياس ع ا ت خفية ا يف ا ا ت اتجة ا عمال عن ا ي غياب ا  وتد

توجات جودة م ا ،... ا يف من وغير ا ت تي ا ا يصعب ا ا و حساب محاسبية باستعمال اأدوات تحديد  ا

يدية تق   3.ا

قيادة وحات تعتبر ما ين تساعد امة أداة ا مسؤو قرارات، اتخاذ في ا ب يبدأ ا ي مر سا شاط إ ا   ويقصد ب
ة ما قرار حول ما يجب عم حيال مش ب متخذ ا د من جا تأ ي بإختيار أحد ,بشعور من شك وعدم ا ت وت

د تأ شك و عدم ا ة ا تي يتوقع أن تزيل حا ول ا ح مطروحة,ا ة ا مش ى حل ا وصول إ ك تساعد في ا   4.وبذ

متغيرات اأساسية ومات حول ا قيادة بمع وحة ا ية في حيث تزود  تسيير عم يومي، ا ى ا س فع ظمة ع  أ

ية ميزا محاسبة ا تي وا ى تعتمد ا ومات تاريخية ع رقابة مع ى وا يات ع عم سابقة ا قيادة وحة فإن ا بؤ أداة ا  ت

يات مجرى عم ي ا مستقب ر طريق فعن ) ا ماضية تائج اأش ن ا بي يم ت ى ا ية إ  أخطار حدوث احتما

ر في متوقعة قادمة اأش ي (. ا م قيادة أداة ف  5.وتح

قيادة وحات تعتبر ما ية أداة ا مي ية، تسيير ظام ت ميزا ية في تستعمل حيث ا ية مراقبة عم ميزا  تعتبر ما ا

قيادة وحات ية أداة ا مي ية، تسيير ظام ت ميزا ية في تستعمل حيث ا ية مراقبة عم ميزا ل ا  اتخاذ و جيد بش

تصحيحية اإجراءات تعديل ا يات في وا عم   6.ا

 

 

                                                           

محسن توفيق محمد 1 عربية،تقييم اآداء،عبد ا ضة ا طباعة-دارا رة،مطبعة اإخوة اأشقاء  قا  .03ص،1998،مصر،ا
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
م  طباعة، اإدارة،محمد سوي ي  ا شر و،دار  ة  د ا بدون س  .7ص،ب

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

قيادة وحات تسمح ية ا حوار بعم ف بين ا مستويات مخت مؤسسة، في اإدارية ا ا فمن ا  ل يستطيع خا
ق أن مسؤول ى يع حرافات أسباب ويشرح تائج ع تي واإجراءات اا ا، ا ن ما اتخذ  أن أي مسؤول يم

ى يحصل ات ع توجي تي ا يات إدارة في تساعد ا  .عم

ى ويجب يا اإدارة ع ع سيق تحقيق ا ت تصحيحية اإجراءات بين فيما ا متخذة ا ى ا ز مستوى ع ية، مرا مسؤو  ا

يز تر ى وا ي اأداء تحسين ع تعظيم من بدا مؤسسة اإجما جزئي، ا ن)ا  تصحيحي اتخاذ إجراء يتم أن يم

اسب مفيد ز وم ية مر ضرر يعود قد أ إا ما، مسؤو ى با مؤسسة أداء ع تبا ذا يجب ل، ا ى اا  ذ إ

قطة حاات بعض ففي .(ا ون ا داف مراجعة اأجدر من ي مبدئية، اأ ك وا ا  دراسات بواسطة إا يتم ذ

تظمة ة في مرتين) م س ين يسمح مما ،(ا ى مسؤو تواصل جميع ع مستويات با م فيما ا يا اإدارة وبين بي ع  ا

تفاوض و ى ا داف ع  .جديدة أ

ثا تنمية تحفيز أداة: ثا ين   مهارات و مسؤو ا

ا ويعرف ستيرز ومورتر تحفيز بأ ية ا وك معين"عم فرد إتخاذ س ويعرف  "مسار تغيير إيقاف أو أو، دفع ا
دف م  وك معين ي شاط أو س رغبة إتخاذ  د في ا فرد يو دى ا ي  تحفيز بأ شعور داخ ر ا برسون وستاي

ة داف معي ى تحقيق أ وصول إ   1.ا

قيادة وحة وتعتبر س مرآة ا ين أداء تع مسؤو ر ا م وتظ يت ى قاب تحديات رفع ع تي ا ا، ا و وحة واج قيادة ف  ا

د م توّ تقدم شعورا دي داف تحقيق حو با م و اأ ك، تحفز تحسيس أن ما ذ مستمر ا قاط ا  في اأساسية با

ية تسيير عم قيام ا يات وا ير بعم تف يل و ا تح ول أفضل إيجاد ا ح ل وااطاع ا مشا ى ا تي ع ا ا  واج

ون مسؤو فة اأقسام في ا مخت مؤسسة من ا ارات ذا ل ،ا مي م ين ي مسؤو م وقدرات ا ح قدرة ويم ى ا  ع

قرارات اتخاذ تواصل ا مؤسسة في اأعضاء مع وا م بغرض ا حو تحفيز م  ن ذا أفضل، أداء تحقيق ودفع  يم

قول قيادة وحة أن ا م ا ل تسا مؤسسة ثقافة تطوير في بير بش تسيير با   2.ا

أداة توقع :رابعا قيادة  وحة ا

ا مستقبا وغ مراد ب وضعية ا ى ا ك إ ما تتعدى ذ ماضية وا  ية وا حا وضعية ا تفي بتقديم ا قيادة ا ت وحة ا  إن 
قيادة وحة ا ات  و طاقا من دراسة وماحظة تغيرات م د .إ تأ يل من حاات عدم ا تق سبيا في ا م  ي تسا ف

ية امي دي متميز با محيط ا    3.في ظل ا

                                                           

رحمان إيمان 1 مختصر في اإدارة،عبد ا مرجع ا وم،ا ع شر وا ب،شعاع ا  .194ص،2005،سوريا،ح
2 M. Leroy, Op.Cit. p 42-43. 

اب 3 و  .168ص،مرجع سابق،سويسي عبد ا



www.manaraa.com

   اإطار النظري للوحة القيادة                                                            :الفصل اأول 

 

 

9 

ا مستقبا  وغ مراد ب وضعية ا ى ا ك إ ما تتعدى ذ ماضية وا  ية وا حا وضعية ا تفي بتقديم ا قيادة ا ت وحة ا إن 
قيادة وحة ا ات  و طاقا من دراسة وماحظة تغيرات م د  .إ تأ يل من حاات عدم ا تق سبيا في ا م  ي تسا ف

ية امي دي متميز با محيط ا   1.في ظل ا

أداة مراقبة : خامسا قيادة  وحة ا

قيادة أداة رقابة وحة ا شطة، تعتبر  ف اأ افية عن مخت ومات ا مع ي تقدم ا حرافات ، ف وتقوم بتحديد اإ
ا قيام باإجراءات  .ومعرفة أسباب ية وا مسؤو ز ا تي تخص مرا ضعف ا قوة و ا قاط ا ل  ر  ما تظ

عقاب ي ا قيادة ا تع وحات ا مراقبة من خال  اسب فا م وقت ا تصحيحية في ا مؤسسة ،ا رشاد ا ما توجي وا   وا 
ظيمي في ضبط مسار عمل  ت رم ا ك من خال تدخل قمة ا بيرة وذ ية  مخططة بفعا داف ا حو تحقيق اأ

مؤسسة   2.ا

ثاني مبحث ا قيادة  :ا وحات ا أنواع 

مؤسسة قرارات با مساعدة في إتخاذ ا يب ا قيادة من اأسا وحة ا تي تعتبر أداة ، تعتبر  قيادة ا وحة ا جد  و
ا مؤسسة وحجم وع ا ك حسب  مؤشرات وذ واع أخرى من ، تسييرية تأخذ بعين اإعتبار بعض ا ما توجد أ

مبحث ذا ا ي في  تطرق إ ذا ما س قيادة و  . وحات ا

ب اأول مط ية:ا ما قيادة ا ية)وحة ا اسي  (tableau de bord financier)(ا

ية  :أوا ما قيادة ا وحة ا تعريف 

ية عبارة عن ما قيادة ا مراقبة أو أو جداول"وحة ا أدوات ا يات  ح تسيير م وضعية ، ا خص  ي بمثابة م و
تائج تسيير من خال ا ر سامة ا تي تظ مؤسسة وا   3"ا

ا  ى أ ا ع اك من يعرف ح ومدى "و مصا ف ا مؤسسة حيث تبين اإرتباط بين مخت شاطات ا خاصة رقمية 
ة شام مردودية ا م في ا مت   4"مسا

 

                                                           

اب 1 و  .168ص،مرجع سابق،سويسي عبد ا
فس 2 مرجع   .166ص،ا
مؤسسة صغيرة ومتوسطة،ياحا عيسى 3 ية  ما قيادة ا وحة ا ة بناء  ية حول ،محاو دو تدريبية ا دورة ا متوسطة وتطوير :ا صغيرة وا مشروعات ا تمويل ا

مغاربية ا في اإقتصاديات ا تدريب،دور بحوث وا د اإسامي  مع جزائر-سطيف،ا  2ص،2003ماي28-25،ا
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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ية :ثانيا ما قيادة ا وحة ا خصائص وأهداف 

ية تسمح ب ما قيادة ا وحة ا جد أن  سابقين  تعريفين ا  1 :من خال ا

ا- تغيرات ودراسة أسباب تشاف ا تسييرية وا  ية ا عم ل ا . مراقبة 

مسار- ى ا مؤسسة إ ا إعادة ا تي من شأ ف اإجراءات ا خاصة  إتخاذ مخت قرارات ا ق با يم فيما يتع س ا
ية ما سياسة ا تجارية أو ا سياسة ا . باإستثمار أو ا

مسيرين بغرض تقدير  ضرورية  ية ا ما معطيات ا متمثل في تقديم ا ية وا ما قيادة ا وحة ا ا دور  ا يبرز  ومن 
ى دف إ ي ت ذا ف مسطرة من قبل اإدارة و ب داف ا تسييرية من خال  :مدى تحقيق اأ ية ا فعا قياس ا

توقع حقيقة وا مقارة بين ا فترات سابقة،ا سبة  تطور با براز ا حرافات وا  ستخراج اإ ومات ، وا  مع ك تقديم ا ذ  و
مؤسسة قة بمستقبل ا متع قرار و ا ضرورية أصحاب ا يب،اإستثمارات)ا تمويل أسا ة،ا خزي تحسين ،متابعة ا

مخزون وتطور ك فترات دوران ا ى ذ وامش وما إ  .(ا

ية * ما قيادة ا وحة ا ومات في  مع مصادر ا

ية ما قيادة ا وحة ا ومات في  مع ى,اك عدة مصادر  ا إ يف ن تص تي يم   2:وا

ية-1 مصادر اأو محاسبة - :ا . ا

ية -                      ما موازات ا . ا

مصارف  -                     . ا

وية-2 ثا مصادر ا . اإحصاء - :ا

دراسات                       - تحقيقات وا . ا

تقارير                       - ي  ا ما سوق ا شرات ا عامة و  ا

 

 

 
                                                           

اب 1 و  .161ص،مرجع سابق،سويسي عبد ا

 .3ص،مرجع سابق،ياحا عيسى 2



www.manaraa.com

   اإطار النظري للوحة القيادة                                                            :الفصل اأول 

 

 

11 

جدول ية : 1ا ما قيادة ا وحة ا مثال 

سب  قياس             ا   يفيية ا

ية  ما ية ا اإستقا

ثابثة  قيم ا تغطية ا

ة خزي صافية  ا ا

خاصة  مردودية اأموال ا

دوران رؤوس اأموال 

أموال دائمة /أموال خاصة

صافية /أموال ثابثة ثابثة ا قيم ا ا

محققة) قيم ا متاحات+ا ديون قصيرة اأجل /(ا ا

تيجة خاصة /ا رؤوس اأموال ا

خاصة / رقم اأعمال رؤوس اأموال ا

  

مصدر اب:ا و  189ص,مرجع سابق,سويسي عبد ا

ثاني ب ا مط قيادة اإجتماعية:ا  ) tableau de bord social)وحة ا

قيادة اإجتماعية  تعريف:أوا وحة ا  

ية تا تعريفات ا ن إعطاء ا   1:حيث يم

ا جين بيار ا عبارة عن مجموعة معطيات إجتماعية تسمح بمتابعة تطور "(jean pierre.T)حيث عرف بأ
ة عما ة اأجرية، ا ث د ، مراقبة زيادة ا جو اإجتماعي ويؤ مأجورين وفحص جودة ا تاجية ا فاءات وا  مو  قياس 

سياسة اإجتماعية ب ا ف جوا مخت واقعية  تائج ا ا وبصفة عامة تسمح بقياس ا حرافات ، أيضا أ تحديد اإ
ازمة قرارات ا تخاذ ا . وا 

موارد  خاصة با تائج ا قياس ا ل مؤشرات ضرورية  ى ش معطيات ع ا مجموعة من ا ى أ ا ع اك من يعرف و
مائمة قرارات اإجتماعية ا ية إتخاذ ا ا م و إم فيذ إستراتيجيت ذا متابعة تطور ت م و دارت بشرية وا  . ا

وحة:ثانيا قيادة اإجتماعية خصائص وأهداف   ا

ا  خصائص أبرز قيادة اإجتماعية بمجموعة من ا وحة ا   2:تتميز 

                                                           

بشرية،صراح بويزاري 1 موارد ا قرار إدارة ا قيادة اإجتماعية أساس إتخاذ ا مؤسسة ،وحة ا قرار في ا ع ا دوي حول ص مي ا ع تقى ا م ا
ة،اإقتصادية مسي جزائر،جامعة ا  .1ص،2009-15-14،ا

فس 2 مرجع   .3-2،صص،ا
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معطيات-1 قاش:وفاء وتماثل ا ة  ومات غير قاب مع ا محددة من خال مبادئ واقعية  حيث أن ا و زاع ب وا
حسابات ة وا مستعم متغيرات ا حات وا مصط ة عن طريق تحديد مسبق   ،وموضحة بصفة مماث

تاج-2 ية وسرعة اإ تغير:حر ومة اإجتماعية سريعة ا مع  ،إذ أن ا

قراءة واإ-3 ية ا ا وضوحخإم قيادة :تيار وا وحة ا موجودة في  ومة ا مع ى ا حصل ع ن وبسرعة ا حيث يم
ا,اإجتماعية م  تمام ا من طرف اأفراد وم جذب إ ل إستغا  ،ما يس

دقة-4 ا:ا ية وجودة قياس مع رة ا ظا ماءمة بين ا سيق وا ت ى ا حرص ع حساب مع ا قياس وا  ،بتحديد مبادئ 

قيادة-5 قيادة:أداة جيدة  ية ا قيادة اإجتماعية في عم وحة ا ن إستعمال   ،يم

 

ل                 ش قيادة :1ا ية ا قيادة اإجتماعية في عم وحة ا دور 

 

 

 

 

مصدر  3ص,مرجع سابق,صراح بويزاري:                  ا

قرارات اإستراتيجية-6 قاعدة اأساسية إتخاذ ا ي :تمثل ا قيادة اإجتماعية بماي وحة ا إذ تقوم 

ة*      ية معي مؤشرات غبر فترة زم توقع من خال تتبع تطورات ا , ا

حاجة*      ذ ا بية  ا ت ظمة بواسطة مؤشرات تم وضع م ي  داخ خارجي وا محيط ا , دراسة وتشخيص ا

ى مقارة*      ية اإعتماد ع ا افسين أو ما يعرف بإسم  إم م مؤسسة مع قيم مؤشرات ا قيم مؤشرات ا
متابعة ماحقة أو ا (, benchmarking)ا

ثاث     * قيادة اإجتماعية ا مؤشرات)إستخدام أدوات ا مراقب,حامل ا رادار,ا  (ا

 

 توقعية

ة  قيادة اإجتماعية وسي وحة ا
قيادة  

اسقة مع    مت
 اإستراتيجيات

وقت  تعد في ا
اسب م  ا

بة  مر

قرارات  يفة مع ا م
ا واجب إتخاذ  ا
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ظام  ثاثة  وظائف ا ى تحقيق ا دف إ قيادة اإجتماعية بحيث ت قيادة اإجتماعية في خدمة ا وحة ا ف
اآتي ك  وماتي وذ مع : ا

يات *      برى في مستوى يتوافق مع مسؤو متغيرات اإجتماعية ا ذي يقيس ويتابع ا مؤشرات ا حامل ا
قادة عمل،اأجور،اأفراد،ا ا، وقت ا يات وغير و س ....... ا

عميق*      خارجي ا ي أو ا داخ تأثير ا تغيرات ذات ا بي  ت مراقبة وا مت في ا ذي تتمثل م مراقب ا . ا

مؤسسة*      ا داخل ا ت ي ة و عما تغيرات من حيث ا بأ با ذي يت رادار ا ات، ا و عمل س  بتغيرات سوق ا
ظيمية ت تطورات ا مأجورين وا ك ا ى ذ  ......وما إ

ث ثا ب ا مط ية:ا مستقب قيادة ا ( tableau de bord prospectif)وحة ا

ح  اتبينجاء مصط ية في مقال ا مستقب قيادة ا ن"و "ورتن" وحة ا ة  (Kaplan.R;Norton.D)"اب ك س  وذ
ارفارد 1992 ة  تاب حول موضوع،(harvard business reviem)في مج شر  اتبان ب قيادة وقام ا وحة ا  

ة ية أول مرة س مستقب طبعات، 1996ا ت ا ين إستعمال ، ثم توا قيادة شام سفة جديدة حول ا وقد قدما ف
ية غير ما مؤشرات ا ية وا ما مؤشرات ا ثر دقة ترتبط  ا ى مؤشرات أ ز ع إذ تم إدراج محاور إستراتيجية تر

قيمة وعية واأجل وا  1.با

ي ى أربع محاور و زة ع : ومر

زبائن-1  .محور ا

ية محور- 2 داخ يات ا عم  .ا

ظيمي محور- 3 ت تدريب ا  .ا

محور- 4 ي ا ما  .ا

ية غير ما مؤشرات ا ية وا ما مؤشرات ا ى ا مؤسسة ع قيادة في ا وحة ا باحثان بضرورة إحتواء   أن ،ويشيد ا
م رؤية متعددة اأبعاد ون  مؤشرات حتى ت ذ ا ى وجود عرض متوازن  مسيريين بحاجة إ وقت ،ا   و في ا

                                                           

اب 1 و  .196-195،ص،ص،مرجع سابق،سويسي عبد ا
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ظر في إستراتيجية  ية فإ يجب إعادة ا ميزا ى وجود أثر أسفل ا م يؤدي تحسيين اآداء إ واحد فإن  ا
مؤسسة  1.ا

ية :أوا مستقب قيادة ا وحة ا تعريف 

ية ية وغير ما ذي يوازن بين مؤشرات ما قياس اأداء ا ظام  ا  ى أ مدى ، وتعرف ع قصير وا مدى ا ى ا ع
تائج طويل مؤشرات وسيطة ومقاييس ا  2.ا

ية :ثانيا مستقب قيادة ا وحة ا ونات  م

ي ية من أربعة محاور أساسية و مستقب قيادة ا وحة ا ون  سابقين تت باحثين ا ل من ا   3بحسب 

زبائن-1    زبائن :محور ا تي تقابل حاجات و رغبات ا شطة واإجراءات اإدارية ا س جميع اأ حيث أن ،ويع
بات ى وضع متط حاضر يعتمد ع عصر ا ظمة في ا ا، جاح أي م ب إستراتيجيات زبائن في ق ما ،وحاجات ا
ظمة م جاح ا ى  س ع ع برى ت مية  محور من أ ذا ا ا،يحم  ا وبقائ افسي ة م ى مواج ا ع . وقدرت

ظمة م داف اإستراتيجية  ا تحقيق اأ تي تمثل تحقيق داف ا ك اأ ى ت محور ع ذا ا ز  ز ، وير تي تتمر وا
زبائن يين، حول رضا ا حا زبائن ا ى ا محافظة ع يجاد زبائن جدد، وا ظمة في اأسواق ، وا  م وحصة ا

دفة مست زبون، ا ا.......وربحية ا . وغير

ية محور- 2    داخ يات ا عم ظمة :ا م ا ا تي يجب أن تتفوق ب ية ا داخ يات ا عم س جميع ا ا ،يع تي  وا
بير زبائن تأثير  ى رضا ا ظمة، ع م شود  م ي ا ما ز ا مر ى ثاث مراحل ، وتحقيق ا محور ع ذا ا ز  وير

ق ب ظمة وتتع م ية ا : في عم

تجات     * م قة بتصميم وتطويرا متع تطوير واإختراع ا ى ، دورة ا وصول إ ا من ا تي تم جديد ا خدمات ا وا
ا، أسواق وزبائن جدد بية حاجات زبائ رضاء وت ا، وا  بيت جديدة وت م ا بحث عن حاجات   .ومتابعة ا

زبائن     * بات ا تي تبدأ في إستام ط يات ا عم ي ا ية و تشغي يات ا عم خدمة أو، دورة ا ي بتزويد ا ت  وت
زبون ى ا تج إ م امل، ا سجام  يات يجب أن تتصف بإ عم ذ ا وقت ، و تج في ا م خدمة أو ا تزويد با وا

زبائن وب من قبل ا مط اسب وا م . ا

                                                           
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. 

اء مسودة 3 شامل في منظمات اأعمال،س قياس اأداء ا وجيا ،نمودج مقترح  معرفة وت ة في إدارة ا شام جودة ا ي حول ا ثا مي ا ع مؤتمر ا ا
ومات مع خاصة،ا تطبيقية ا وم ا ع وم اإدارية في جامعة ا ع  .10ص،2006أفريل26/27,اأردن-عمان،ية اإقتصاد وا
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بيع      * ية ا زبائن بعد عم قة بخدمة ا متع يات ا عم ي ا بيع و خدمة ، دورة خدمات ما بعد ا أو تزويد ا
فاات ة ا يح، متضم تص شاطات إعادة ا تي تقدم ، و خدمات ا ا من ا دفع وغير بضائع وطريقة ا سترجاع ا وا 

بيع . بعد ا

ظيمي محور-3 ت م ا تع م :ا ارات م وم فاءات رفع مستوى  بشرية  موارد ا س اإستثمارات في ا ظم ، ويع و
دة مسا ومات ا مع تاج ا يات إ ية، تق روتي ي، مع تغيير اإجراءات ا حا عصر ا س روح ا . ع

ين عام رية  ف قدرات ا تمام با ى اإ محور ع ذا ا ز  م، وير ارات ومات واإجراءات ، ومستويات م مع ظم ا و
ظمة م ظيمية، اإدارية داخل ا ت داف ا داف اأفراد واأ ة اأجل-ومدى اإتساق بين أ تي -قصيرة أوطوي ا

م فس ين واأفراد أ ما ق قيمة  ة اأجل ، تحدث أو تخ داف طوي فيذ اأ ى ت ظمة قادرة ع م ون ا بحيث ت
زبائن قة با متع ية ا داخ يات ا عم ي، وا ما محور ا ى ا ا ع تائج س  ع تي ت مثال، ا ى سبيل ا ما زادت ، فع

ل أفضل م بش م وواجبات قيام بأعما ى ا ك إ ما أدى ذ ين  عام د ا رضا ع ع ، درجة ا ى تقديم س ذا يؤدي إ و
زبائن ية من رضا ا ى درجة عا زبائن مما يؤدي إ يين ,وخدمات متميزة  حا ا ا ى زبائ ظمة ع م ، وحفاظ ا

مستخدم، وجذب زبائن جدد مال ا ى رأس ا عائد ع ي تحسين ا تا ي ، وبا مستقب ي وا حا ي ا ما موقف ا وتعزيز ا
ظمة  1. م

ي-4 ما محور ا م :ا ة اأس بات حم س متط ين)ويع ما ثروة، (ا ى تعظيم ا ل أساسي ع ز بش ن ، وير ويم
يف  ا ت مقارة مع مستويات ا يف با ا ت ة بتخفيض مستويات ا داف ممث ترجمت من خال مجموعة من اأ

مؤثرة في تحقيق  داف ا ا من اأ مستخدم وغير مال ا ى رأس ا عائد ع ي وا تشغي دخل ا افسة وحجم ا ات م شر
ا مو . اأرباح و

سابقة ثاثة ا محاور ا تائج تفاعل ا ية تعد  ما تائج ا ماحظ أن ا سبب ، ومن ا قيادة وفق عاقة ا وحة ا في 
ا سابقا ي مشار إ تيجة ا . وا

 

 

 

 

 

                                                           

اء مسودة 1  .11ص،مرجع سابق،س
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ل ش ية:2                       ا مستقب قيادة ا وحة ا ات  و  م

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر اب:ا و  199ص,مرجع سابق,سويسي عبد ا

 

 

 

 

ي  ما محور ا ا

يف ا ت يص ا مو رقم اأعمال تق  

ستراتيجية     رؤية وا 
زبائن     محور ا

واء  سوقية ا حصة  ا  ا

ية داخ يات ا عم  محور ا

ية عم ية ا تاجي فعا ةاإ ية اإبداع  ية عم  فعا

ظيمي ت م ا تع  محور ا

يات مسؤو تحفيز وا ومات ا مع ظم ا  طاقات 
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ث ثا مبحث ا مؤسسة :ا قيادة في ا وحات ا تصميم 

قيادة وحات ظام وضع يعتبر   مؤسسة ا عديدة مزايا ظرا مربحا استثمارا با تي اأداة، ذ ا  تسمح خاصة وا

قاط بمتابعة ية في اأساسية ا تسيير عم مبحث ذا وفي  .ا م عرض سيتم ا مراحل أ تصميم ا  ظام اأساسية 

م و فعال، قيادة وحات طرق أ متبعة ا ا في ا  .عرض

ب اأول مط قيادة :ا وحات ا عمل نظام  مبادئ أساسية 

قيادة وحات ظام يستطيع ي فاءة، وظيفت تأدية ا مبادئ احترام يجب ب ية ا تا  :ا

قيادة وحات تناسق: أوا تنظيم مع ا مؤسسة في ا   1ا

ز ية ترت ظيم عم ت ى ا طات تفويض أساس ع س يل أجل من ا فيذ تس ام، ت م غرض اأساسي أن وبما ا  من ا

قيادة وحات ين مساعدة و ا مسؤو ى ا م ع تح جيد ا م، في ا ضروري فمن شاطات ون ا  تطابقا اك أن ي

ظيم بين مؤسسة ت ظيم ا قيادة وحات ظام وت ية  .ا طات تفويض فعم س مؤسسة ا ا في تشب في ا  رما عم

ي ما في يتم  :ي

ظيمي مستوا ان ياأ مسؤول ل-1 ت يا اإدارة ماعدا)ا ع قى (ا ى مستوى من تفويضا يت ظيمي أع ، ت  ما م

ى يجب مسؤول ذا ع تائج حول دوريا تقريرا يقدم أن ا تي ا ا ا  .حقق

طت من جزء بتفويض يقوم مسؤول ل-2 ى س مستوى إ ظيمي ا ت ى ا رم ذا وفي مباشرة، م اأد  ا

ظيمي ت قيادة، وحات ا ية يحقق مسؤول ل فإن ا تواصل عم ات ثاث في ا  :اتجا

قى أين :تنازي تواصل    * مة)تفويضا معين قسم مدير يت زم (بوسائل مرفقة م داف وي ة بتحقيق اأ مو  ا

ي . إ

ب:أفقي تواصل     * ية تتط داف تحقيق عم ية اأ تسيير وعم يومي ا ح اأقسام بين فيما تواصا ا مصا  أو ا

متواجدة مستوى فس في ا ظيمي، ا ت ومات تبادل وجود) ا ز بين مع ة مر صيا ز ا تاج مثا، ومر  وجوب اإ

م مسؤول ع ز عن ا ة مر صيا  .(اآات عمل ساعات بعدد ا

تائج حول دوري تقرير بتقديم مسؤول ل يقوم :تصاعدي تواصل    * تي ا ا ا  .حقق

ومات:ثانيا  خصة وهادفة  مع قيادة م                                agréger et synoptique))وحات ا

ق      ومات جميع بين من باختيار اأمر ويتع مع متاحة ا ك ا تي  ت ما مسؤولت ، في  ا ية ااختيار إدارت  فعم

ز ى ترت مؤشرات تحديد ع اسبة ا م تي ا مسؤول عمل مجال مع تتوافق وا ام ا م ة وا مو ما ا ، ي  جمع يجب إ

                                                           
1 M. Leroy, Op.Cit. p60-61.    
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ومات مع عاقة ذات ا ا فيما ا حصول بغرض بي ى ا ة ذات مؤشرات ع بي و . دا ت قطة ذ في يجب ا  ا

ك ى ذ ية أن إ بحث عم ن جيدة مؤشرات عن ا ى تؤدي أن يم ية إ قيادة وحات عرض تعطيل عم . ا

ثا قيادة  : ثا وحات ا سرعة في تحضير  ا

دور أن بما ي ا فع قيادة وحات ا بي و ا ين ت مسؤو سير حول ا يومي ا يا ا ذا يستوجب م،تعم  تحضير ف

قيادة وحات با بسرعة، ا ون ما فغا حصول ي ى ا  من أفضل قصيرة في مدة معيارية تقديرية معطيات ع

حصول ى ا ومات ع ية مع مخزون باستخدام تقييم يتم أن1 أطول، مدة في دقيقة فع يف ا ا ت معيارية ا  عوض ا

تظار ية ا جرد عم ى حصول ا ية تائج ع ا ا ودقيقة فع ا فترة طول ظرا يستفاد م  تحصيل ويتم . تحصي

بية معطيات أغ تقارير من ا رية ا ش تائج ا عامة و محاسبة ا ية، و ا ي تح تسيير مراقب ويقوم ا مجال ذا في ا  ا

ين بمساعدة مسؤو معايير تحضير في ا يف ا ا ت تاريخية وا تي ا ا م تسمح ا  وحات تحضير في باستعما

قيادة ل ا  2 .وفعال أسرع بش

بي يجب ما ت قطة ذ في ا ى ا بية أن إ قيادة وحات أغ ا يتم ا ر، ل تحرير تحضير تستغرق مدة و ش  ا

ى 5 من با، أيام 8 إ مؤسسة في أقساما اك أن إا غا ى تحتاج ا ومات إ ا، حول ومتجددة يومية مع  شاط

قيادة وحات يوميا تحريرا يوجب مما ذ  ا ي .اأقسامب ون و اسق ي ف بين اك ت  في قيادة وحات مخت

مؤسسة ري تحرير ) ا يل يتم ،(ش قيادة وحة تش بعض ا رية  ش ومات تجميع طريق عن اأقسام ا مع تائج ا  وا

يومية تي واأسبوعية ا ون ا ر ت ش  3   .ا

ثاني  ب ا مط قيادة  وحات نظام تصميم مراحل: ا ا

د قيام   ع ية ا قيادة وحات ظام تصميم بعم تطرق يجب فإ ا ى ا تأثير شأ من ما ل إ مؤسسة، ا ى ا  ع

ية فحصر قيادة وحات ظام تصميم عم مؤشرات إعداد في ا مؤشرات أن بيرا، فصحيح خطأ يعتبر فقط ا  ي ا
م ات أ و قيادة وحة م مؤشرات ذ أن غير ا ا أدوات مجرد تبقى ا بية تم وضع ين حاجيات ت مسؤو  ظل في ا

ظروف محيطة ا مؤسسة، ا تطرق يجب ذا با ى ا محيط إ ذي تعيش ا مؤسسة في ا ي و ا  تحديد و تح

يات ااستراتيجيات مسؤو اسق ضمان أجل من وا ت قيادة ا وحات ا معدة بين  متبعة اإستراتيجية و ا م .ا  وأ

مراحل متبعة اأساسية ا قيادة وحات ظام تصميم ا  :ي ا
مؤسسة دراسة: أوا تعرف و ا ا ا ي  .ع
يا داف تحديد: ثا  .اأ

ثا مؤشرات إعداد: ثا  .ا

                                                           
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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ومات تجميع: رابعا مع  .ا

ومات ظم اختيار: خامسا مع اسبة ا م  .ا

مراحل خمس فا ورة ةا مذ قسم ا ى ت ة يضم قسم :قسمين إ مرح ى)ا ية+اأو ثا ق و (ا متع محيط  بدراسة ا
مؤسسة يات و ااستراتيجيات وتحديد ا مسؤو متوافقة ا ل مع ا ي ظيمي ا ت و ا ة يطابق و مرح ى ا  اأو

ية و ثا ة ا مرح يةا تسيير، مراقبة ظام تصميم من عم قسم و1 ا مراحل يضم اآخر ا  و ،(خمسة+أربعة+ثاثة)ا
قيادة تصميم يمثل ى وحات ا مع ضيق با ذي و ا ق ا عمل خطط بتحديد يتع واجبة ا فيذ ا ت  طرف من ا

ين مسؤو مؤشرات ا تي واختيار ا خطط ذ بمتابعة تسمح ا   .ا

ظر ل أ ش ي ا موا   .ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
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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شك                                  قيادة  :3 لا وحات ا ظام  مراحل تصميم 

قسم اأول تحديد اإستراتيجيات :ا

                                                                            

 

 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                           

 

 

 

  

ي ثا قسم ا قيادة                                                                                           :ا وحات ا تصميم 
ل مسؤول 

مسؤول مسؤول      -   أ-ا مسؤول         -ب-ا  -ج-ا

 

 

 

 

 

Source:A.dayan,op,cit.p853 

 

محيط فرص,دراسةا ديدت  ,ا ت قوة  ا قاط ا ضع تحديد                               فوا
مؤسسة      با

مؤسسة  /اإستراتيجية ة ا رسا
  

عامة          ا داف ا أ  

متغيرات اأساسية      FCSا

عمل             خطط ا

يات             مسؤو  ا

داف        اأ

متغيرا ة اأساسيتا  

عمل      خطط ا

مؤشرات        ا

داف  اأ

متغيرات اأساسية ا  

عمل      خطط ا

مؤشرات       مؤشرات       ا  ا

عمل      خطط ا

متغيرات اأساسية  ا

داف       اأ
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مؤسسة محيط  دراسة:أوا تعرف و ا يها ا  ع

ة ذ  وفي مرح يز ا تر ى سيتم ا اصر ع ع قيادة  ا وحات ا ية تصميم  ا أن تمس مباشرة بعم تي من شأ ا
ي : و

مؤسسة-1 سوق و ا ذي ا فيه  تعمل ا

مؤسسة وضعية معرفة يجب اأمر بادئ في ا ا سوق في وحصت ل ي ا ية تس م عم مطبقة ف  و اإستراتيجية ا
اجمة اآثار ا ا اك .ع ا من تحدد أساسية عوامل عدة و سوق تعقد درجة خا  Complexité du) ا

marché) ا زبائن، رغبات تغير : م وع ا ت افسة،ا م توجات، في ا م اء، ا شر موردون وا تشريعات ا ية ا و قا  ا

ا و  .غير

مؤسسات واستراتيجيات وسياسات موارد-2                                                                       ا
يزات مستوى* تج متواجد ا مؤسسة ا قيادة وحات ظام في يستخدم: با ية أدوات ا وجية، عا و ت  يجب ذا ا

مؤسسة قدرة معرفة ى إدماج ا يزات ع وجية تج و ين تجاوب مدى ما و جديدة ت مستعم مؤسسة في اأفراد و ا  ا

وماتية مع مع ظمة ا حديثة اأ           .ا

سياسة* ية ا داخ قيادة وحات ظام يعتبر: مؤسسة ا قرارات، اتخاذ في مساعدة امة أداة ا  وجب ذا ا

تمام مط اا خصا ب واع حول اإدارة م فة اأ مخت مطبق اإدارة من ا مؤسسة في ةا    .ا

ثقافة* سائدة ا مؤسسة في ا مؤسسة ثقافة تعتبر: ا عادات من مجموعة ا ات و ا و س متفق ا ا ا ي  أعضاء بين ع

فريق، ا قوة مما ا سب ة ي ر ودا ت ما و اأفراد، تصرفات في تظ مؤسسة ثقافة ا  من ان ما قوية ا

صعب مؤسسة في غريب شيء إدراج أي ا  1 .ا

مؤسسة إستراتيجية*  فاإستراتيجية ااختيار، مؤسسة و أساسيتان استراتيجيتان اك  فإنM.porterحسب : ا

ريادة ي اأساسية اأوى فة، في ا ت يف، تخفيض أي ا ا ت ك ان وسواء ا ى ذ و  .ضيق أو واسع طاق ع
ية اأساسية اإستراتيجية ثا ويع ي ا ت ا في ا تجات ا م يات  2 .وعم

ل دراسة-3 هي تنظيمي ا مؤسسة  ا

ن ة ذ إيجاز يم مرح مؤسسة شاطات معرفة في ا طات توزيع و ا س ا ا يات، وتحديد في مسؤو ذا ا ل   ف

قيادة وحات ظام وضع في بدء جدا ضروري ذي ا اسب ا ظيم طريقة مع يت ت متبعة ا مؤسسة ا  .في ا

 
                                                           

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

ى اإستراتيجية من اانتقال-1  اأهداف إ
ية توضيح أجل من داف تحديد عم ر بأس ا اأ م بذ  .اإستراتيجية وضع مراحل أ

ة مرح ا يتم اأوى فا موارد دراسة في خاصة ا مؤسسة، ا ل طبيعة وبا ي ظيمي، ا ت ك وبعد  ...ا يل ذ  يتم تح

محيط مؤسسة وضعية تحديد ودراست ا ا، مقارة ا افسي خطوط وضع ثم بم عريضة ا   أما.إستراتيجية ا

ة مرح ية ا ثا ا فيتم ا ثر ااستراتيجيات اختيار في ات استعمال)ماءمة اأ اريو سي ك ا . (ذ

ة في و مرح ثة ا ثا مختارة ااستراتيجيات تترجم ا ى ا داف إ ى اإشارة مع مية أ تقديرية رزامة إ شاطات ا  ا

تي و تقدم عن تعبر ا يات في ا عم مرغوب ا ا، ا ل في ل برامج عمل، ببرامج يرفق دف و  يحدد عمل و

يات مسؤو وسائل و ا ضرورية ا فيذ ا يات ت عم  1.ا

اأهداف  اختيار-2

دف شيء و ا مراد ا وصول ا ي ا مة يس و إ ا، واجب م دف إتمام بؤي وشيء أو تقديري عمل تاج فا  ت

 .اإرادة من

حاضر  ة في ا د وأد ى شوا اءا ع مستقبل ب ير في حدوث أمر ما في ا تف توقع ا . حيث يقصد با

تيجة  دف يعبر عن ا ي وا شيئ عزيز ع سان  بع من فقدان اإ ي أو إحساس ي ي شعور داخ أما اإرادة ف
ية محددة ا خال مدة زم ي وصول إ مراد ا  2 .ا

داف ومن أجل اختيار ا أن تتوفر يجب اأ خصائص في ية ا تا  3:ا

ون أن*        ة بقيم ع معبَرا ي فيذ يقترن وأن قياس قاب ية بمدة ت  .محددة زم

بساطة يتميز أن*        دف :با مبسط فا ك و ا ذي ذ  .فقط واحدا شيئا إا يقيس ا ا

ماءمة*        دف توافق أي :ا سياسات مع ا عامة ا داف بين تعارض يحدث ا أن و مؤسسة ا  .اأ

موضوعية *       دف تحديد يتم أن اأفضل فمن :ا ية دراسة بعد ا ي دف معمقة، تح ى أن يجب فا  يبعث ع

طموح دف)اأفراد يحفز وأن ا م يثبط ا أن و ،(قيمة  ا ة)عزيمت قدرات عدم توافق ظرا تحقيق استحا  ا

ية فع شيء مع ا مراد ا وصول ا ي ا    .(إ
                                                           

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.    

دف توقع=ا اإرادة+ا  
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دف تحديد يتم أن يجب*        ى ا تفاوض أساس ع ة، و ا مشار ذا ا مؤسسة في اأفراد يحفز ف ى  ا ع
 .تحقيق

دف تعيين يرتبط أن*        ية، ا مسؤو ة ففي با ية غياب حا مسؤو دف عن ا تحقيق     حظوظ فإن ا
ون وتجسيد    .ضعيفة ت

دفع*        متبادل ا داف ا ية خال من :أ داف تحقيق عم مؤسسة أ داف و ا ين اأفراد أ عام ا  ا  يتحقق ب

دفع متبادل ا داف، ا ي أ ك ويع داف تحقيق أن ذ مؤسسة أ ى بدور يؤدي ا داف إ تي اأفراد تحقيق أ  من ا

ا مؤسسة تم أج تحاق با      .1اا

ثا مؤشرات اختيار: ثا عدادها  ا وا 

مؤشرات  إعداد-1 ا

مؤشرات أنواع* مؤشر  يعتبر:ا ومة ا ومات، بعض تجميع أو مع مع  معين مسؤول طرف من استخدام ويتم ا

ة تقييم قسم و.وضعية معي مؤشرات ت ى ا   :ي أقسام عدة إ

: حسب طبيعتها-أ

نتائج مؤشرات-  متابعة ومؤشرات (résultas) ا ن (suivi) ا تم أن مؤشر  يم يات سير بمتابعة ي عم  أو ا

تي اأحداث جاز طور في ي ا ن ،(متابعة مؤشر)اإ ى يشير أن مؤشر ما يم تيجة إ ائية ا ية ا  أو عم

    .(تائج مؤشر)تم قد حدث

مؤشرات- قيادية ا مؤشرات(pilotage)ا رقابية  وا ن (Reporting) ا مستوى يزود أن مؤشر يم ظيمي ا ت  ا

ى تائج اأع حقيقية با ز ا ف مر م فيذ ا خطط و بعض بت عمل برامج ا  حيث رقابيا، مؤشرا ا يسمى و ا

مؤشر ذا يقيس دف تحقيق درجة بدقة ا مسؤول من ا زم طرف ا م ، أمام بيان بتقديم ا ما رئيس  تعمل بي

قيادة مؤشرات ى ا يات سير توضيح ع عم مسؤول ا سبة  ى با مع قرارات اتخاذ في   وتساعد ا  يتم أن ودون ا

ا ى تصعيد مستويات إ ى، ا غرض اأع ا فا ين و  م ين تم مسؤو يا قيادة من ا معم م تحسين و ت   .أدائ

ية مؤشرات- ية مؤشرات  و(Financier)ما ن (Non Financier)تشغي  تحضير يتم أن ما مؤشر يم

طاقا ية محاسبة معطيات من ا فة) ما تاج، ت مردودية معدل اإ ما (..ا ية معطيات من وا  غيابات عدد) تشغي  ا

معطيات ،(...اأسبوعي ية فا تشغي ى تساعد ا تصحيحية اتخاذ ع معطيات من أسرع اإجراءات ا ية، ا ما  أن ا

ب اأخيرة ذ ية مدة تتط ا أطول زم ى تحضير معطيات ع س ا ية ع تشغي  .ا

 
                                                           

اب 1 و  .174ص،مرجع سابق،سويسي عبد ا
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زة مؤشرات - ة  مؤشرات  و(Ciblé)مر اك(Synthétique)مجم ا يتم مؤشرات   طاقا تحضير  من ا

عديد ومات من ا مع ن ي ا تعبير من تتم ة ما بطريقة وضعية عن ا مؤشرات مجم خاصة ا  مستوى بمتابعة ا

جودة، ذا ا مؤشر ف س ا ر عدة يع جودة، ظوا وين مثل مرتبطة با عمال، ت ية درجة ا تق ة ا مستعم  ويتميز ،..ا

وع ذا مؤشرات من ا ظرا بصعوبة ا ى احتوائ شرح  مقابل في  معطيات؛ عدة ع  ظرة بإعطاء يسمح ا

ة ة و .أوسع مجاا ويغطي شام ج ة في ا مقاب ون مؤشرات توجد ا زة ت رة تخص أو مر مؤشرات ظا ا  فقط،

خاصة بيات بمتابعة ا ط مة غير عدد ا مسّ   1.مثا ا

نسبة دورها حسب-ب قرار  متخذ با ا

ي :اإنذار مؤشرات - مؤشرات و تي ا ب ا ى ت حاات إ عادية غير ا سير و ا جيد غير ا يات، ا  مما عم

قصير اأجل في فوريا تدخا يقتضي بي ا ت ى ا ي إ توج جودة تد يف ارتفاع أو ما م ا تاج ت مقابل وفي .اإ  ا

ات أو إشارات أي حدوث عدم فإن بي ى يدل ت سير ع حسن ا يات ا  .عم

توازن مؤشرات - مؤشرات ي و :ا تي ا ة و متابعة تؤمن ا ة معاي ظام حا داف  مقارة تقدم و ا باأ
موضوعة ز ما .ا مؤشرات ذ تر ى ا داف ذ صحة مدى ع با .اأ داف توضع ما فغا تحقيق أ ة ا  مستحي

مدة ) ية ا زم دف تحقيق ا ون ا  .(...مثا افية غير ت

ي :ااستطاع مؤشرات - رؤية بتوضيح تسمح مؤشرات و ة أوسع ظرة إعطاء و ا با حا مؤسسة، فغا  ما ا

ومات تؤدي مع تي ا ا ا مؤشرات ذ توفر افسين وضعية معرفة – ا م سوق في ا ى إدخال -ا  و تعديات إ
ى تغيرات مؤسسة إستراتيجية ع ا و ا داف  2 .أ

يها  حسب -ج مستعم

ي :عامة مؤشرات - تي و ين جميع تسمح ا مستعم مؤسسة في ا حصول من ا ى ا وضعية صورة ع ة   شام

ظام  .ا

ية مؤشرات - ز ل وتخص :مح ية مر ى مسؤو أو  ما بوظيفة خاصة مؤشرات تمثل اأ حدى، ع

تاج)ما شاط  .(..تسويق ,إ

ي :شخصية مؤشرات- ك و مؤشرات ت تي ا ا ا ا يختار مسؤول ويستعم ، دون وحد ا و سوا ا ف  يقوم بإعداد

ا و ا و تطوير ل يعرض ش ذي با  3 .يريد ا

                                                           
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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ي:جماعية مؤشرات- مؤشرات و ة ا مشتر وحدات معظم ااستعمال ومتاحة ا مؤسسة  في ا ا

مؤشرات تحضير* إعدادها  و ا

ة، مؤشرات تحضير أجل من   صح فعا ي(OVAR)طريقة بإتباع ي ل  اختصار  و

"Objectifs- Variables d’action- responsabilité"  

      

تسيير مراقبة في حديثة طريقةOVARو : ب تسمح ا

يات اإستراتيجية ربط -    عم يومية با  .ا

سيق     - ت محاور بين ا عمل خطط و اإستراتيجية ا واجبة ا فيذ ا ت . ا

ب -    ين ت مسؤو ظيمي مستوى ل في ا داف ت واجب باأ ا ا شاطات و تحقيق واجب ا ا، ا ي يز ع تر ي ا  ف

مؤسسة، في رأسية و أفقية عاقة بإقامة تسمح د ا داف وضع فع رئيسية اأ تي و مؤسسة ا ون ما عادة ا  ت

دافا ة أ مؤسسة؛ في أقسام عدة بين متقاسمة أو مشتر دف ا متمثل ا جودة في تحسين ا ذي و ا  يوجب ا

ف بين عاقات إقامة ح، مخت مصا مستوى أيا مسؤول ل أن ما و ا ظيمي ان ا ت متواجد ا ، فإ ا  يم ب

يل ة  تش خاصة  " OVAR "شب متغير ا ، فا ظيمي مستوى اأساسي في ب مستوى في دفا يصبح (ن)ت  ا

ظيمي ت حوار و بتحقيق يسمح ما ذا و ، ( 1 – ن) ا تواصل ا مستويات بين ا ظيمية ا ت  تداخل مبدأ حسب ا

يات مسؤو                                                                                                                                                                                                                                                                                            . ا
معايير    تحديد*  ا

مؤشرات تبقى        ا يتم بمعايير تقارن م إذا فائدة بدون ا ن ) تحديد معايير ذ تتمثل أن يم داف في ا  أ

ا مؤسسة تحدد مؤشرات مقارة تتم ذا ،(ا ية ا فع قيادة وحات ا قيم ا معيارية با تي ا ن وا ون أن يم  :ت

فضات  سبة تتعدى ا أن تجاوز، يجب ا حدا أو سقفا ا أن أي :أحادية و محددة- تاج من% 03ا  اإ

ي ر خال ا ش  .ا

ى، وحد أقصى بحد محددة- يم مدة تتعدى ا أن أد تس ل تفادى أيام 6 ا تخزين،وتفوق مشا  حفاظ أيام 3 ا

ى مؤسسة شاط سيرورة ع تاج،) ا  1 (....بيع، تخزين، إ

ة ذ في يتم ما مرح تاج فترات تحديد ا مؤشرات إ ريا أسبوعيا، يوميا،)ا   .(...ش

  
                                                           

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

داف  يات          متغيرات أساسية            أ    مسؤو
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مؤشرات  اختيار -2 ا

مؤشرات ون ظرا م ا ات أ و قيادة وحة م ل مرتبطة اأخيرة ذ سامة فإن ا  بمدى سامة بير بش

مؤشرات، مؤشرات ا جيدة وا ك ي ا تي ت  : ب تتميز ا

ماءمة - ز أن أي :ا مؤشرات ذ تر ى ا م ع عوامل أ مؤسسة، في جاح اأساسية ا دف أن ترتبط و ا  ب
 .معين

ة - ي ذا و :تحضيرها سهو ية أن يع وصول عم ى ا ومات إ مع ا ا جت مؤشر ا تحضير بغرض ومعا  ا

ف وا طويا وقتا تستغرق  .ثيرا ت

ة - قراءة سه م بين فمن :ا شروط أ واجب ا ا ا مؤشر في توفر ون أن ي ا ا ي م س   1 .شرح وف

مؤشر يستعمل أن يجب - وقت في ا ي ا فع اء) ا يات سير أث عم ية يسمح ي (ا قرارات في اتخاذ بعم وقت ا  ا

اسب، م ذا ا ومة تحصيل يستدعي ما و مع ا في ا وقوع يتم ا ي وقت خاطئ في ا قيادة وحات ااستعمال ا  ا

م ,رتقاري تستعمل و ومات ظام ويسا مع فعال ا ومات توفير في ا مع وقت ا اسب في ا م  2 .ا

ومات  تجميع: رابعا مع ا

ية تتم ما بعد مؤشرات تحديد عم سب واختيار ا ا، اأ ة تبدأ م يل مرح مؤشرات تش طاقا ا ومات ا مع  من ا

تي ا ا مؤسسة تمت ة ذ وفي .ا مرح ومات بتحديد مسؤول ل يقوم ا مع تي ا تحضير ا ا  مؤشرات يحتاج  ا

تي مدة تحدد ما تخص ا ازمة ا ا حصول ا ي ريا يوميا،)ع  .(..ش

ومة وخصائصها -1 مع تعريف ا

ومة تمثل مع معطيات ا تي ا ا يتم ا ل في تحوي ى  ش سبة مع مستقبل شخص با ومة وتتميز.ا ا مع  ا

خصائص ية با تا  :ا

ة *  و ا، س م ا درجة ف ا ماءمت  .وصحت

ا وقت*  ور ا مدة و ظ وقت و صاحيت ازم ا ا ا  .تحصي

شروط*  مادية ا ية و ا و قا ا وصول ا ي ا طرق )إ مسموح اأشخاص و استغا ا م ا  .(باستعما

دقة درجة*  واجب ا ا ا ومة في توفر مع  3 . ا

                                                           
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. 



www.manaraa.com

   اإطار النظري للوحة القيادة                                                            :الفصل اأول 

 

 

27 

م يخص وفيما شروط أ واجب ا ا ا ومات في توفر مع مؤشرات تحضير بغرض ا  :ي ا

قدرة*  ى ا وصول ع ى ا ومة إ مع  . ا

ومات توفر*  مع مراد ا ا ا  . استعما

فة*  ومة ت مع  . ا

ومة*  مع  . ما وعا محدودة حياة فترة ا ا

ومات صحة*  مع ا ا   1. ومصداقيت

ومات  مصادر-2 مع ا

ن ى تحصل أن مؤسسة يم ومات ع مع مؤسسة داخل من سواء عديدة مصادر من ا ا من أو ا  من  و.خارج

م بين ومات ذ مصادر أ مع  :توجد ا

ة اأطراف- متعام مؤسسة مع ا زبائن، : ا موردون، ا  ...ا

مؤسسة داخل من- عامة، اإدارة :ا تسويق، اأخرى اإدارات ا تاج، ا  ...اإ

ومات موردي طرف من- مع ز ا مرا توثيق ، خبراء آراء و ا  .ا

د طرف من- معا ية ا وط ية، أو ا دو ز ا بحث مرا د و ا معا مختصة ا   .ا

وماتية اأنظمة اختيار: خامسا مع مناسبة  ا ا

ي اإعام يعتبر  ية في ضرورية أداة اآ قيادة وحات ظام تصميم عم مؤسسة، في ا ية حجز أن حيث ا  عم

معطيات واستخراج ا ا جت ة تتم ومعا و ت ما بس وماتية اأداة ا مع ظرا .أفضل ا دف و  اأساسي ون ا

قيادة وحات ظام وضع من مؤسسة في ا متابعة و ا دائمة ا مستمرة و ا يات، ا عم  يقتضي ذا فإن سير ا

ومات ظام وجود ى قادر مع ين تزويد ع مسؤو ومات ا مع ضرورية با وقت و ا اسب في ا م    .ا

تقدم ذا مع و  وجي ا و ت ائل ا رت ا عديد ظ ظمة من ا وماتية اأ مع تي ا يل عمل تستطيع ا  وحات تس

قيادة ى ويبقى ,ا مؤسسات ع ا تختار أن ا ا ما م اسب مؤسسة، حجم)ي ظام، ا فة ا  ظام عمل أجل ومن.(...ت

ومات مع  :وجود يجب ا

جة و تخزين أدوات-1 ومات  معا مع ا

                                                           
1 A.Fernandez, Op. Cit , p.320-322. 
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ة معطيات قاعدة وجود إن ومات بتجميع تسمح مشتر مع خاصة ا ف ا ا وتضمن و اأقسام، بمخت ا ترتب  جودت
ل و ية تس ا عم مستخدمين طرف من استغا وقت في و .ا ي ا حا رت ا عديد ظ تي من اأدوات ا  تسمح ا

ك، ا و بذ  :م

ك*  معطيات ب  ."Data Warehouse"ا

موار تخطيط ظام *  ."  ENTERPRISE RESOURCE PLANING"دا

ا ظمة من وغير وماتية اأ مع حديثة ا        1 .ا

ومات نشر أدوات-2 مع ها   و ا نق

وصول أجل من ى ا ومات إ مع جة ا معا ك طرف من ا ظام ب معطيات و موارد تخطيط ا أدوات  يجب وضع,ا
ين طرف من تستعمل شر و تدخل مسؤو ا من و .ا ت جداول :أمث فيذي   ظام و"Tableurs" ا ت ومات ا مع ا

."Executuve information system " 

جداول* جداول ويقصد :ا ظمة با بسيطة اأ تي و"Excel" مثل ا ن ا ا من يم قيادة وحات شر خا   و.ا
جداول تستعمل با ا مؤسسات في غا صغيرة ا تي ا ا ببساطة تتميز ا ظيمي ي ت حجم و ا يل ا ق من  ا

ومات مع ة ا مستعم ا ا ي2.في معطيات بعرض تسمح  ف ى ا ل ع يات ش ح قيام ما جداول، و م  تسمح با

يات ببعض عم  .اإحصائية ا

ومات نظام* مع تنفيذي ا قية EIS":3"ا ومات ترتيب و ويعرف بت مع ا و ا ل إعداد ش ذي با  مدير يسمح ا

مسؤول أو جزء استغال من ا ا، ا يز  تسمح ما اأفضل م تر ى با ومات ع مع تي  ا ما  تضييع  ودونت

وقت ومات في ا وية مع    .ثا

ث ثا ب ا مط قيادة  وحات عرض طرق: ا ا

م من إن قيادة وحة مميزات أ تبا فت ي ا ين ا مسؤو ة ا و ومات قراءة وس مع متواجدة ا ا ا  ذا يجب ،ب

قيادة وحات احتواء ى ا ومات ع خيص مع ية و ومرتبة ت ن و .شمو قيادة وحة يم ون شاشة أن ا  مبيوتر، ت

ا تعرض ورقة حتى أو افتة، وحة، ات في بيا ية بعد 4.ا تصميم عم قيادة وحات طرق عرض اختيار يتم ا  ا

ل ش ذي با مؤسسة ترا ا اسبا ا ي وفيما .م م عرض ي طرق أ متبعة ا وحات في ا قيادة تحرير    .ا

                                                           
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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جداول: أوا جداول تحتوي"Les Tableaux"ا ى ا ات و أرقام ع ين تزود بيا مسؤو ومات ا ة بمع  مفص

ا وتسمح ي يات مستعم قيام بعم ية، حسابية با مي جداول قدرة أن غير ت ى ا ية ظرة إعطاء ع  وسريعة شمو

يات تبقى سير حول عم ل1.ضعيفة ا ش ي  وا موا ا تم قيادة وحة يمثل ا ى عرض ل ع  .جدول ش

ل رقم ش شاط تجاري :4 ا متابعة  جدول 

 
مؤشرات        ا

شاط تجاري ر        جدول متابعة                               ..............ش
سابقة  ة ا س ر ا ية ش حا ة ا س ر ا فرق ش ...... .....  ا

محققة   ية أو ا فع زيارات ا      عدد ا
زيارات  يومي  رار ا ت      معدل ا

جدد  زبائن ا      عدد ا
جديدة  بات ا ط      عدد ا

Source :P.boisselier ;op.cit.p75 

رسومات: ثانيا بيانية  ا  (Les graphiques)ا

جداول مقارة مرقمة با رسومات فإن ا ية ا بيا  :ي مزايا عدة ا ا

يل -1 ية تس م عم ر ف ظوا معقدة ا  .ا

تغيرات شرح- 2 ة ا حاص فروقات و ا  .ا

قاء تسمح- 3 تطورات حول سريعة ظرة بإ ة ا حاص ات و ا عامة ااتجا اك2.ا واع عدة  و رسومات أ  من ا

ة مستعم قيادة وحات في ا ا ا  :م

منحنيات-1  ا

يات تستخدم ح م    :تطور تتبع ا

 .اأعمال رقم -

 .اأعباء -

وامش -  .ا

ميات -   ...ا

                                                           
1 M.Gervais, Op.Cit.p.616.  
2 M. Leroy, Op. Cit ,p.76. 
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ية و يات عدة عرض عم ح وقت فس في م ى تساعد ا مقارة إجراء ع تائج بين ا ية ا فع داف أو و ا  حتى اأ

دورة تائج مع سابقة ا   .ا

مية                          قدية أو  قيم 

ة                     س تيجة ا                   n   

ة                                      س  nدف ا

 

ة                                                                 س  n-1تيجة ا

ر                                                                                  ..أش

 Les Histogrammesاأعمدة -2

يف توزيع حول مثال ا توج ت  .س م

 

 

 

 

 

 

 

 

اأقراص -3

توج، حسب)اأعمال توزيع ,متابعة عموما وتستعمل م اطق حسب ا م توزيع(...ا توج، حسب )اأعمال و م  ا

اطق حسب م سوق  وحصص (...ا  ا

توج س م يف ا ا                                                توزيع ت

600 

500 

400 

300 

200 

100 

0   

رس                                                          ي                  م ن ري           ج        في

 أعباء أخرى

 طاقة 

ية مواد اأو فة ا  ت

مباشرة ة ا عام يد ا فة ا  ت
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توجات حسب اأعمال رقم توزيع حول :مثال م   .ا

  

 
               78 P77- Source :M.leroy .Ibid  

منبهات-3  Les clignotants :ا

ر حرافات حدوث تبين تظ ق (Signaux visuels ) عن تجت خطيرة ا  مرئية حدوث بإشارات اأمر ويتع

يات سير في عادي غير شيء عم مؤشر اقتراب ا طقة من ا خطر، م د فمثا ا اوى تجاوز ع عماء سبة ش  ا

ا حدا  ر معي ب ضوئية إشارة تظ ين ت مسؤو جة بضرورة ا وضع معا ما بسرعة، ا  إشارة أي م تصدر إذا بي

ذا ي ف ية أن يع عم ل تسير ا اك .1 جيد بش ال و ات عديدة أش ب ا م  :م

 

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. 

أ  

ج

د



www.manaraa.com

   اإطار النظري للوحة القيادة                                                            :الفصل اأول 

 

 

32 

 :خاصة

قيادة وحة ا فصل بمعرفة  ذا ا ا  ا دراست م من خال ما , سمحت  مسيرين أعما ى ا ل ع تس تي جاءت  وا
ة و  و ذا من خال ضمان س ا و مؤسسة وتحسي عامة  وضعية ا ك بتوضيح ا يات، وذ م من تس تقدم 

ا ومات بين أفراد مع قل ا  .  سرعة 

ذ  ا، حيث أن حسن إختيار  قيادة مرتبط بإختيار مؤشرات تعتبر بمثابة حجر اأساس  وحة ا جاح إستخدام  ف
مؤسسة ين في ا مسؤو سبة  ذ اأداة با جاعة  م في  مؤشرات يسا بير في إعطاء صورة ,ا ى حد  م إ ويسا

ا ا ومستقب ا،حاضر قة بماضي مؤسسة متع  .واضحة عن ا

حرافات  تقييم، وتحديد اإ رقابة،ا ا عب أدوارا متعددة  ا ت جد أ قيادة في عدة مجاات، إذ  وحة ا وتستخدم 
ة ووضوحا ثر مرو مؤسسة أ ا، مما يجعل تسيير ا  .وتصحيح
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 :تمهيد

ي، حا ا ا قتصادية في كقت مؤسسات ا ساسية في ا دعامة ا ية ا ما دارة ا ذم يتـ في  تعتبر ا مجاؿ ا ي ا ف
قرارات، تاج، إتخاذ ا مؤسسة سكاءا في كظيفة ا ؿ ما يخص ا قة ب متع ية ا ما سياسات ا ذا ا كظيفة  ك ا

تجارية أك تسكيؽ، ا ي، كظيفة ا ما مدير ا ا ا ى إدارت مؤسسة، كيقكـ ع دارييف في ا بار ا  إذ أ يعتبر مف 

مف في  تي ت مؤسسة ا داؼ ا تحقيؽ أ يات، كيسعى دائما  طات كمسؤك ف  س قرارات  ك يشارؾ في إتخاذ ا ف
رباح ى تحقيؽ ا ة إضافة إ سيك ى ا محافظة ع ا كا سكقية  قيمة ا  .زيادة ا

ث مباحث ى ث فصؿ إ ذا ا  :كقد تـ تقسيـ 

كؿ*  مبحث ا ية: ا ما دارة ا ى ا  ظرة عامة ع

ي*  ثا مبحث ا ي: ا ما مدير ا ى ا  خصكصيات ع

ث*  ثا مبحث ا ية: ا ما دارة ا قيادة في ا كحة ا  إستخداـ 
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مبحث اأول ية  :ا ما نظرة عامة حول اإدارة ا

ما مؤسسة  ؼ كظائؼ ا مخت ة  ية محص ما كظيفة ا تيجة أداء  تعتبر ا ي  مؤسسة  ية  ما كظيفة ا إف ا
ية ما كظيفة ا ـ في ا تح مؤسسة كا ؼ أجزاء ا فعاؿ،مخت جيد كا تسيير ا تطرؽ في ق، يعتبر أساسا  ا ذ ك

ية مف  ما دارة ا ى دراسة ا مبحث إ ا خا ا ككظائف داف ا كأ ا ك مراحؿ تطكر . ؿ تعريف

ب اأول مط ية ومراحل تطورها :ا ما  تعريف اإدارة ا

ية  :أوا ما  تعريف اإدارة ا

باحثكف في مجاؿ ؼ ا ية قد اخت ما دارة ا ي كضع تعريؼ مكحد  ية ع ما دارة ا رت عدة تعاريؼ ، ا حيث ظ
ا ي تمكف إ تي ي مدارس ا د  ا تست ث مدار. جميع ي ث مدارس ا د ا ف تقسيـ  يسكيم قديمة  : ك مجددة ،ا  ا

حديثة   .كا

ما  dorgall et gutman ))فقد عرؼ * قديمة ) ك مدرسة ا ا  (ا ية بأ ما دارة ا قة : ا متع ية ا فعا ا
شاة  م ا في ا دارت ا كا  مكاؿ كرقابت يز ا تخطيط ك تج ا " با أ دارة ك رقابة كا تعريؼ بيف ا حيث فصؿ ا

ف صراف مستق  . 1ع

ما  ( upton et houvard )أما * مجددة )ك مدرسة ا ا ( ا ا بأ دارم أك مجمكعة : " فقد عرفا حقؿ ا ا
قد قة بإدارة مجرم ا متع دارية ا كظائؼ ا ا ، ا ي ة ما يستحؽ ع ا كمكاج داف فيذ أ شاة مف ت م يف ا تم رامية  كا

ا  محدد  كقت ا تزامات في ا  . 2"مف ا

ك مف : « jahnson »ك قد عرؼ * حديثة)ك  مدرسة ا اما في  (ا عب دكرا  ا ت ى أ ية ع ما دارة ا ا
شاة م ضماف استمرار ا ائية ،  ستث ؿ ا مشا ة ا صكؿ ك مكاج ي ك إدارة ا ما تخطيط ا . 3ا

مكازات * ي ك إعداد ا ما تخطيط ا بؤ ك ا ت ى ا تي تتضمف ع كظيفة ا ا ا ى أ ية ع ما دارة ا ك تعرؼ ا
ية ما رقابة ا ستثمار ك ا تمكيؿ ك ا قة با متع تقديرية ا  4.ا

دارية  كظيفة ا دارم أك ا شاط ا ا جميع أكج ا ى أ ية ع ما دارة ا ف تعريؼ ا ؿ ما سبؽ يم ك مف خ
مستحقة  تزامات ا كفاء با ية، ك ا تاجية عا فاءة إ مشركع ب داؼ ا تحقيؽ أ زمة  مكاؿ ا ة ا ظيـ حر قة بت متع ا

ا ي في مكاعيد . ع

                                                           

ي 1 سامرا اشـ رحيـ ا اف  حديثة،عد ية ا ما ي شامل)اإدارة ا ي مفتكحة،(منهج تح جامعة ا  .23ص،1997،يبيا،ا

مرجع،ص 2  .،23فس ا
3 ، جع،  .23س ا
ي أسعد4 ع ية، حميد ا ما تطبيقية)اإدارة ا مية و ا ع  .19ص،2009،عماف،جامعة مؤتة،(اأسس ا
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ية:ثانيا  ما إدارة ا تاريخي  تطور ا  ا

ية في  ما دارة ا   1:يتمثؿ تطكر ا

ى  يز ع تر اف ا عشريف  قرف ا دارة في بداية ا ت ا مجاؿ متخصص في مجا ية  ما دارة ا دما بدأت ا ع
كراؽ  دكات كا فة مف ا مخت اؿ ا ش ى ا جديدة ، كع ات ا شر شاء ا ى إ دماجات، كع ية  ك قا ب ا جكا ا

زمة مكاؿ ا ى ا حصكؿ ع ا  ف اصدار تي يم ي ا ما ات فقد . ا ثي ث عظيـ في فترة ا ساد ا أما في فترة ا
ى  يز إ تر س "تحكؿ ا ف ظيـ "ك" إجراءات ا ت ى تكفير " إعادة ا ة "ك إ سيك قكاعد " ا ى كضع ا ات ، ك إ شر

ية ما كراؽ ا سكاؽ ك بكرصات ا مة  حا ظمة ك ا م تشريعات   .ك ا

ات، فقد استمر تدريس خمسي ات كا ربعي ؿ ا ية "ك خ ما دارة ا يز كصفية، كتـ بصكر" ا تر ى  ا ب "ع جا ا
مؤسسي ظر" ا ة  يس بكج خارجية ك  ظر ا تـ بكج ا ت ت ا ا  ى أ ضافة إ ا، با ية " م داخ دارة ا ". ا

ى ات إ ستي يز مع بداية ا تر تقؿ ا ظرم" ك ا يؿ ا تح ى" ا قرارات"ك إ ية اتخاذ ا ختياريف " عم مرتبطة با ا
ة شر خصكـ بصكرة تعظـ مف قيمة ا صكؿ ك ا . ا

تماـ ات استمر ا ي ثما ة " ك في ا شر يتضمف"بقيمة ا طاق  يؿ أخذ صكرة أعمؽ ك اتسع  تح ف ا : ، ك 

تضخـ ك آثار-1 عماؿق ا ى قرارات ا .  ع

ية- 2 ما مؤسسات ا ظمة  م قكاعد ا تشريعات ك ا يؿ حدة ا ى (deregulation).تق عتماد ع ى زيادة ا  بمع
كعة مت شطة ا خدمات ك ا بير ذات ا ية ا ما مؤسسات ا احية ا تكج  حرة ك ا سكؽ ا يات ا . آ

ضخمة في استخداـ- 3 زيادة ا ية"ا محاسبة اآ كمات" ا مع ي  ترك قؿ ا ي ك ا ما يؿ ا تح . في ا

ية - 4 ك مية أك ا عا سكاؽ ا مية ا يتضمف (Global markets)زيادة أ ي  ك ؾ امتداد مبدأ ا ذ  ك 
يات " ات" عم شر عديد مف ا  .ا

زيادة في استخداـ                 احية، ك ا عماؿ مف  ية ا ك مية أك  تكسع في عا ات فقد استمر ا تسعي أما في ا
يـ جديدة مثؿ  كر مفا ى ظ ضافة إ احية أخرل با ية مف  حاسبات اآ كجيا ا ك  ، E businessت

commerce E  ما .  كغير
ية ما دارة ا متزايدة  مية ا اف . يتضح مما سبؽ ا مبيعات، ك  بأ بحجـ ا تسكيؽ يت اف مدير ا ماضي  في ا

يات بضع تصكر عف عم تاج ك ا صكؿ " مدير ا ي " ا ما مدير ا اف دكر ا بات، ك  ط ذ ا ة  مقاب كبة  مط ا
خامات، أما ا معدات كا ت كا ع كاآ مص شراء ا زمة  ية ا ما مكارد ا ى تعبئة ا اف يقتصر ع ف آبسيطا حيث 

                                                           

عيد1 يـ ا ؿ إبرا اكل كج ح ح ا ية، محمد ص ما قرارات)اإدارة ا قيمة و إتخاذ ا تجارة،(مدخل ا درية،ية ا س  . 29-28ص،2002،مصر،جامعة ا
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ية إؼ ي مسؤك ما مدير ا ى عاتؽ ا قرار، ك يقع ع يف في اتخاذ ا مشار اغـ بيف ا ت سيؽ ك ا ت ب ا قرارات تتط ف ا
خطكط ى جميع ا متابعة ك سيطرت ع رقابة ك ا . ا
قرار معركؼ أف ا احية أخرل، فا مف ا ب  ك مف  ية، ك يتط اف متخذ  أبعاد ما اف مكقع كأيا  دارم أيا  ا

ب ؾ معرفة مف جا ييف "ذ ما مديريف غير ا ى مف " ا د حد ا تمكيؿ " با بعاد " ا ـ مف إدماج ا ذم يم ك ا
ـ ي في قرارات ما . ا

ثاني  ب ا مط ية :ا ما أهمية و أهداف اإدارة ا
ية :أوا ما أهمية اإدارة ا

فرعية في  دارة ا فاءة ا ؿ  مرسكمة  مف خ داؼ ا فاءت في تحقيؽ ا قتصادم ك  شاط ا يتأثر مجمؿ ا
مة  ا م ى عاتق تي تقع ع قتصادية ا كحدة ا دارات في ا ذ ا ية مف بيف  ما دارة ا مكضكعة، ا خطط ا فيذ ا ت

ية، ك  ما قرارات ا مة ا ؿ س داؼ مف خ سجـ ك تحقيؽ ا ذم ي ؿ ا ش مشركع با مكاؿ داخؿ ا استخداـ ا
ية ك  ما كظيفة ا كب أداء ا تسكيؽ بأس تاج ك ا ا طار  ذا ا خرل ضمف  دارات ا ى ا ي تؤثر ع ي ف ع

قتصادية  كحدة ا ذ ا ؿ  ـ في استغ يت ـ، ك قاب دي متيسرة  ية ا ما معرفة ا ييف، ك درجة ا ما مديريف ا فاءة ا ب
ة دك عاـ  قتصادم ا شاط ا ى مجمؿ ا س ع ع كحدة ي ذ ا تطكر في  ذا فاف ا ة،  دك . جزءا مف ا

مكية  ت خطط ا مشاريع ك ا عربي مف حيث عدد ك حجـ ا قتصاد ا تي تحدث في ا مة ا م تغيرات ا ة ا إف جم
ماؿ  ى رأس ا حاجة إ ى تزايد ا ا أدت إ زراعة ك غير تجار ك ا اع ك ا ص ا قتصادية  قطاعات ا ؼ ا في مخت

خطط ك تقييـ ا ى ضركرة كضع مؤشرات دقيقة  ضافة إ قتصادية با تغيرات ا ذ ا تائج  جاز مف اإحدل 
مثؿ  ستخداـ ا ؽ با خاصة فيما يتع عربية ا قطار ا ية في ا ما دارة ا ى ا قاة ع م مات ا م ت جسامة ا ا ؾ  ذ

جتماعي  عائد ا تحقيؽ ا مشركع  ي ا ما مردكد ا ف مف ا بر قدر مم دؼ تحقيؽ أ مكاؿ ب ي  عق ك ا
محدد   1.ا

ية:ثانيا ما . أهداف اإدارة ا
ف  تحقيؽ أفضؿ كضع مم كب  مط مكقؼ ا ي تتخذ ا ا، ك  تحقيق داؼ أساسية تسعى  ية أ ما دارة ا

داؼ ذ ا ا  ؿ تحقيق . مشركع مف خ

ئمة -1  م ة ا سيك تزامات : تحقيؽ ا ا  ؿ تسديد ؾ مف خ دفا أساسيا ذ مؤسسة  يمثؿ مبدأ استمرارية ا
ى  مؤسسة ع اسب في ا قدم م طارئة أم تحقيؽ رصيد  ظركؼ ا ا  ت ا ك مكاج ي في مكعد استحقاق مرتبة ع ا

ية أف  ما دارة ا ى ا ي بؿ ع داخ قدم ا تدفؽ ا خارجي ، ك زيادة ا قدم ا تدفؽ ا يؿ ا ؾ جراء تق أف  يتـ ذ
ا مؤسسة ك تطكر ى بقاء ا قدييف مما يحافظ ع مدققيف ا اسب بيف ا ت ؽ ا    2.تخ

                                                           

كس1 س ي، مبارؾ  ما تسيير ا جامعية،ا مطبكعات ا جزائر،ديكاف ا  .08،ص،2004،ا
يؿ شماع2 ية، خ ما راء،اإدارة ا ز عراؽ،بغداد،مطبعة ا  .25ص،ا
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ستحقاؽ أك ك د ا ا ع ي مترتبة ع تزامات ا ة ا مكاج مؤسسة  دل ا افية  مكاؿ سائؿ  ة تكفير ا سيك ي با  تع
بيرة ؿ فترة قصيرة دكف خسائر  ز خ جا قد ا ى ا تكجات إ م ى تحكيؿ بعض ا قدرة ع   1.ي ا

ة*  سيو داؼ :أهداف ا قدية مف أ ة ا سيك مي ا دارة تتبع أ قدية ا ة ا سيك حتفاظ با دؼ  تي ت ية ا ما  ا
ي  ئمة ك تتمثؿ فيما ي م    2:ا

ا - مترتبة مف حيث استحقاق ا ا تزامات كفاء با ؿ ا ؾ مف خ مؤسس ك ذ يف مع ا متعام . تدعيـ ثقة ا
ا - ى استمرار عمؿ ع ية ك ا تشغي ا ا تشغيؿ عف طريؽ دعـ دكرت تاج ك ا ستمرار في ا . ا
زة - قدية جا غ  مؤسسة مبا ب مف ا تي تتط طارئة ا ائية ا ستث ظركؼ ا ة ا . مكاج
بيرة - قتراض  ت فكائد ا ا فة أقؿ خصكصا إذا  ستثمارية بت مشركعات ا فيذ ا . ت
زمة - مكارد ا ى ا حصكؿ ع ئـ  م مصدر ا ة في اختيار ا مرك . ا
متاحة - قركض ا ؿ ا ى استغ قدرة ع . ا
ة * سيك ة في : مصادر ا سيك   3:تتمثؿ مصادر ا
قدية - ع ا س . بيع ا
قدا - مكاؿ  . بيع أصؿ مف ا
قد - ى  ة إ متداك صكؿ ا . تحكيؿ ا
. قتراض إ-
رباح - حتفاظ با ماؿ عف طريؽ ا . زيادة رأس ا
جتماعية  -2 ربحية ا ربحية ك ا يف، ك :ا مك صافية ا عكائد ا ى مجرل مف ا تحقيؽ أع ية  ما دارة ا تسعى ا

دارة  قتصادم، ك تقييـ ا يؿ ا تح ريا في ا ا جك ا دؼ ، إ أ مازاؿ يحتؿ م ذا ا رغـ مف عيكب  ذا با
ي يف  ما ى عكائد  دؼ في تحقيؽ أع متاحة، أما عيكب ا مكاؿ ا ا  ية في استخدام ما   4:ا

ا- تعظيم ية  ما دارة ا تي تسعى ا عكائد ا تكقيت ا . عدـ تحديد 
دؼ- ذا ا تحقيؽ  ا  اء سعي مؤسسة أث ا ا تي تتعرض  مخاطرة ا عتبار ا .  يؤخذ بعيف ا

ما ى قسميف  سابؽ إ دؼ ا : ك يقسـ ا
مؤسسة * ربحية ا متكقع : ا عائد ا ى ا ذم يعتمد ع تمكيؿ ك ا ساسي في ا مؤسسة ا ربحية ا دؼ ا يمثؿ 

ية دكرا أساسي  ما قرارات ا عب ا عائد ك ت ؾ ا مؤسسة مف أجؿ تحقيؽ ذ ا ا تي تتحم مخاطرة ا تحقيق ، ك ا
ا مؤسسة ذات تأثير في قيمة ا ي)با ما ز ا ؾ (أم مر مخاطرة ، ك بذ عائد ك ا ؿ مف ا ا في  ؿ تأثير ، مف خ

                                                           

راجة ك آخركف 1 يـ  ح ي، عبد ا ما يل ا تح تكزيع ، اإدارة و ا شر ك ا  .28 ص ،2000 ، عماف،دار صفاء 
يـ رمضاف2 ية،   , زياد س ما تكزيعأساسيات في اإدارة ا شر ا ردف ،دار صفاء    .59ص، 1996، ا
راجة 3 يـ  ح فس،عبد ا  .29ص،مرجع 
فس4 مرجع   .28ص، ا
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ى تحقيؽ مردكد  مخاطرة كصك إ عائد ك ا تكازف بيف ا ؽ ا ى خ قرارات إ ذ ا ؿ  ية مف خ ما دارة ا تسعى ا
مؤسسة في ض ف  اكء مم ستراتيجية  عتبارات ا . ا

جتماعية * ربحية ا مجتمع ، : ا مؤسسة  ذم تأتي ب ا مردكد ا متمثؿ في ا مجتمع ك ا ذم يعكد ا عائد ا إف ا
صعبة ، أك  ة ا عم ى ا حفاظ ع ؽ فرص عمؿ أك ا مؤسسة بخ محققة جراء قياـ ا قتصادية ا كفرات ا أم ا

ا خدماتية ك غير مؤسسات ا . تأسيس ا
ؿ  جتماعية مف خ ربحية ا ف قياس ا مؤسسة ك إذا ك يم ى قدرات ربحية ا ت ع تعدي جراء مجمكعة مف ا

ية : تشتمؿ  تشغي يرادات ا ى ا ت تجرل ع اؾ تعدي ؾ  ذ ضافة  طرح با تشغيؿ با يؼ ا ا ت ى ا ت ع تعدي
مر  بيا مسعر بسعر رسمي أقؿ مف قيمت فاف ا قدا أج مؤسسة  تساب ا د ا زيادة، أيضا فع ا بطرح ا يتـ تعدي

حقيقي، ؿ سعر ا ى ا ب تعدي إ ة ميتط حا بي أك ا ج قد ا كفرات مف ا حقيقية  قيمة ا حسباف ا أخذ في ا
سة معا . ا

ت أخرل يجب  اؾ تعدي ى أف  ضافة إ فات في إبا بياف اخت جتماعية  ربحية ا د حساب ا ا ع دخا
مجتمع  ى ا بيرة ، ذات تأثيرات ع مؤسسة مزايا اقتصادية  كف  دما ي ية، خاصة ع تشغي رادات ا يؼ ك ا ا ت ا

تحديد  قياس ك ا ة     1.قاب
مؤسسة -3 ية  حا قيمة ا قدية : زيادة ا رباح ا ية  حا قمة ا ي عبارة عف ا مؤسسة  ية  حا قيمة ا إف ا

ا في  م ما ارتفعت قيمة أس مؤسسة ترتفع  ـ، حيث أف قيمة ا س ة ا ا م قبؿ حم ي حصكؿ ع متكقع ا ا
ية ما دارة ا داؼ ا ـ أ دؼ أ ذا ا سكؽ ك يعتبر  . ا

ا في  ك تي يستغ اصب ا م عماؿ حيث يتكقعكف بأف ا ى فئة ا بيرة يؤثر ايجابيا ع ك حيث أف تحقيؽ أرباح 
ى زيادة  ـ ع ذا يشجع ة ك  مؤسسة مضمك ح ك إا م ثر ا ـ سكؼ ترتفع ك ت ي أف أجكر ذا يع ـ ك  تاج

كات ع . ا
مؤسسة في سكؽ تسمح   جديدة  ة ا ا م زبائف فاف ا ـ ا قصد ب مؤسسة ك  يف مع ا متعام سبة  أما با

ي  جديدة ك  خدمات ا زمة ك ا ع ا س ـ با تزكيد ا مصدرا ثابت  ؿ دائـ حيث يعتبرك ا بش تعامؿ مع با
ا ة  مثؿ مقارة مع مؤسسات مماث ـ ا . بدي

ـ فئات ا سبة  يد جأما با ب ا ا ج دف اعات جديدة  ى قياـ مشاريع ك ص رابع يؤدم إ مشركع ا خرل ا تمع ا
اصب شغؿ ؾ بتكفير م ة ك ذ عام   2.ا

مخاطرة  ت ا ا بر  مشركع عكائد أ ما حقؽ ا مجاؿ إذ  ذا ا بيرا في  عب دكرا  مخاطرة ت جد أف ا ك مما سبؽ 
سكؽ ـ في ا س ى زيادة ا ا تسعى إ مخاطر ع عكائد ك ا ية أف تفرؽ بيف ا ما دارة ا ى ا ذا يجب ع   3.بيرة 

 

                                                           

راجة1 يـ  ح  .28ص،مرجع سابؽ، عبد ا
امؿ آؿ شبيب2 معاصرة، دريد  ية ا ما ميسرة،مقدمة في اإدارة ا ردف،عماف،دار ا  .39-38ص،2007،ا
راجة3 يـ  ح  .28ص،مرجع سابؽ، عبد ا
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ث ثا ب ا مط تنظيمي:ا ل ا هي ية و موقعها في ا ما . وظائف اادارة ا
ية:أوا ما . وظائف اادارة ا

ي ى ما ي ية إ ما دارة ا ف تقسيـ كظائؼ ا : ك يم

ي-1  ما تخطيط ا جة :ا معا خطكات  جراءات ك ا ، ك اتخاذ ا تكقع  مستقبؿ ك ا تخطيط بأ دراسة ا يعرؼ ا
تحريؾ  زمة  ي ا ما بات ا متط تخطيط، بدراسة ا شأة، ك يشمؿ ا م داؼ ا ة بما يخدـ أ محتم مستجدات ا ا
ي قصيرة  ما حتياجات ا ية، ك أيضا تخطيط ا مستقب تغيرات ا ا في ظؿ ا ي محافظة ع شاطات ك طرائؽ ا ا

مكاؿ مثؿ تقدير  ؾ ا ى تقدير صرؼ ت مستقبؿ ع ي  ما تخطيط ا شأة، ك يساعد ا م جؿ  ة ا جؿ ك طكي ا
ية رأسما مدفكعات ا ية ك ا تشغي مصاريؼ ا مبيعات ك ا   1 . ا

ي ما ي ي  ما تخطيط ا ف تحديد مراحؿ ا   2:ك يم
مؤسسة*  ية  ما حتياجات ا ى ا تعرؼ ع . ا
كبة*  مط مكاؿ ا . تحديد حجـ ا
مرغكب في*  تمكيؿ ا ؿ ا . تحديد ش
ية*  ما حتياجات ا ي  . كضع برامج زم
ية*  ما خطط ا . كضع تطكير 
ا*  ا ك تقييم ي رقابة ع خطط ك ا فيذ ا . ت
تمويل- 2 ذ : قرارات ا تماـ مثؿ  صب ا ي، ك ي ما مدير ا ا ا تي يتخذ قرارات ا ي مف ا ثا كع ا ي تمؿ ا ك 

ماؿ  كيف رأس ا تمكيؿ، مثؿ ت ي  مثا يط ا خ ى ا قرارات ع ي(capital structure)ا ما رفع ا   ك درجة ا

(leverage)ا ديكف.  ك غير سبية  حصص ا ماؿ، ا كيف رأس ا ح ت ي اصط تي تحمؿ فائدة ثابتة)ك يع ، (كا
تمكيؿ، ك ـ ب مصدر  مسا ماؿ ا ـ)رأس ا مسا ذم يحمؿ عائدا متغيرا  شأة . (كا م م ية  تمكي ك قرارات ا

رأس  كيف ا ت ية ا متاحة ك تعتبر عم مكاؿ ا عاـ  كيف ا ت كع في ا ؿ  ة  معي سبة ا ؽ بطريقة اختيار ا تتع
شأة  م ي  ديكف ك إما ظرية بيف تكظيؼ ا قات ا ع ا تتعامؿ ا تمكيؿ، حيث أ مة في قرارات ا م كج ا حدل ا

ميف مسا رباح  عائد أك ا . معدؿ ا
ميف ك زادت  مسا ى ا مكزعة ع رباح ا ي زادت ا ما كيف ا ت ديكف في ا صيب ا قكؿ بأ إذا زاد  ف ا ك يم

خطكرة أيضا ديكف ك . درجة ا تمكيؿ عف طريؽ ا صحيح بيف ا تكازف ا جة ا ضركرم معا ا يصبح مف ا ك 
ميف مسا تمكيؿ عف طريؽ ا ة، ك(equity)ا ربح مف ج عائد أك ا ة بيف ا متباد قة ا ع ؾ بسبب كجكد ا   ك ذ

ة أخرل مخاطر مف ج ذ. ا ي ا رأسما كيف ا ت ى ا ؽ ع ميف اسـ مك يط مسا ديكف ك حقكؽ ا  يكازف بيف ا
مثؿ ي ا رأسما كيف ا ت ؼ مف  (optiman capital structure)ا تمكيؿ يخت يط مف ا خ ذا ا ك أف مثؿ  ك 

                                                           
يع 1 ت ا ا  اع  ط ي،دار ا  ا ي ا تح ا ي،اإدار  ع ،,هيثم مح ا س   29ب ب 
ي2 سامرا اشـ رحيـ ا اف   .29ص،مرجع سابؽ، عد
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ية ما سكاؽ ا سائدة في ا ظركؼ ا خر حسب ا خرل، ك مف كقت  شأة  تمكيؿ .  م ك باختصار فاف قرارات ا
شأة  م ي  ما كيف ا ت ختيار ا ي  عم قرار ا ظرم ك ا طار ا ى معرؼ ا   1.تشتمؿ ع

شأة، أم : (ادارة اأصول)ااستثمار-3 م متاحة في ا مكجكدات ا ستثمار تكظيؼ ك استخداـ ا دارة إك يقصد با
شأة  م ي ك اقتصادم داخؿ ا فضؿ استخداـ ما ت  متاحة قد كج ية ا ما مكارد ا د مف أف ا تأ ك ا صكؿ، ك  ا
مكاؿ  ة يمثؿ استثمار  متداك ثابتة ا صكؿ ا ؿ أصؿ مف ا ة، إذ أف  مم افع ا م فكائد ك ا بر ا تتحقؽ م أ

شأة أما مف اؿ م ا ا ي ت ع تي حص يفادا مشركعئ ؾ ا شاة إف تسترجع .  أك مف م م ي ا في حيف يتكجب ع
ا بيف كقت ك اآاستثمارات دي ة  سيك زيادة , خر كتبقي جزءا مف ا بطيئة كا خصـ ا ة كحسابات ا عاط قدية ا ف ا

ي  ما ستخداـ ا تي تعبر عف سكء ا مكر ا ثابتة مف ا مكاؿ ا عي أك في ا س مخزكف ا مبررة في ا غير ا
شاة م متاحة  مكارد ا قتصادم    2.كا

ية - 4 ما رقابة ا تي : ا قرارات ا ية تقييـ ا ما رقابة ا تي ذتخإيقصد با معايير ا تخطيط بعد تحديد ا ت بشاف ا
مقارة ما ا  ف استخدام ك مخطط   أيم حراؼ كتصحيح كمتابعة ق, جز فع بما  تشاؼ ا ا ذأم ا

تصحيح  ية , ا تا اصر ا ع ا ا دي ة يجب إف تتكفر  كف فعا ي ت رقابة     3:أم إف ا

  .كجكد خطة *

ـ بكاس *  ح ا عؿطكجكد معايير  جازلت  . ا

تي ت فيذية ا ت دارات ا كؿأا قيادم ا مستكل ا عاـ, تي بعد ا مدير ا كف قريبة أأم , مستكل ا ية ت ما دارات ا ف ا
ظيمي ت ؿ ا ي    :لؿإؾ ذكيعكد سبب , مف قمة ا

تي ترتبط ب - ـ ب مف خطكرة كتعقيد كا ا كما تت تي تمارس قرارات ا ات اؿكع ا شر ستراتيجي  دؼ ا
عماؿ   .ا

ية أ - ا في عم تي تستخدم ية كا ما دارة ا دم ا تي تتكافر  ات ا بيا كمات كا مع قراراتذتخاإمية ا    ا

مشركع   ظيمي  ت ؿ ا ي ا مف ا مرتبطة ب قساـ ا ية كا ما دارة ا ا مكقع ا ي يبيف  مكا ؿ ا ش كا
 

 
 
 
 

                                                           

ح غرايب1 شاـ صا س خاف ك  ية، محمد يك ما ي،اإدارة ا رد تب ا ز ا ردف،مر  .6ص،1995،ا
زعبي2 يثـ محمد ا  .24ص،مرجع سابؽ، 
يـ رمضاف 3 ية، زياد س ما رابعة، دار صفاء ،أساسيات في اإدارة ا طبعة ا ردف،عماف،ا  .238-237ص،1996،ا
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ؿ  ش ظيمي: 5ا ت ؿ ا ي ية في ا ما دارة ا مكقع ا  

   

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر امؿ آؿ شبيب: ا  46ص,مرجع سابؽ,دريد 

جاز   -  خطة ك ا مقارة بيف ا . ا

حراؼ ك تحديد اتجا    -  تشاؼ ا ب أك مكجب)ا . (سا

حراؼ   -  حقيقي  سبب ا تشاؼ ا .  ا

جراءاقتراح    -   حراؼا تصحيح ا زـ  حراؼ  ا حقيقي  سبب ا جراء تابعا مف ا كف ا . ، ك يجب أف ي

فيذ -      جراءمتابعة ت يتا تقرير مدل فعا تصحيح  زـ  .  ا

 هيئ              

 رئيس المجلس       

لي ئ الرئيس للشؤون الم  ن

ب         مدير               مدير الرق

إعداد 
 الميزاني

التحليل 
لي  الم

التخطيط 
 والدراس

الحصول 
على 

 اأموال

ن       اإئتم
و   

 العاق

سب  المح
لي   الم

سب  التدقيق  مح
ليف  التك

سب  المح
 الضريبي

 الميزاني



www.manaraa.com

ثان فصل ا ية                              :يا ما مؤسسةاإدارة ا قيادة في ا وحة ا  و

 

 

42 

ات خاصة-5 ي مف : مواجهة مش ما مدير ا ف قد يكاج ا ررة ك  ي كظائؼ دكرية مت سابقة  كظائؼ ا  إف ا
ررة ية ذات طبيعة خاصة ك غير مت ؿ ما خر مشا ذ  كقت  مشركع ك مف  ؿ حياة ا ، ك قد  تحدث خ

س ف ؿ ا مشا ي ا ما عسر ا دماج ، ا تصفية ، ا فصاؿ ، ا   1.، ا

تنظيمي:  ثانيا ل ا هي ية في ا ما . موقع اإدارة ا

عتبار  دارة بأخذ بعيف ا ذ ا ظيمي  بد مف كضع إطار ت ية بصكرة مرضية  ما دارة ا اـ ا جاز م غرض ا
بعض ا ا ا، ك مع بعض قة بيف أقسام ع ية ك ا ما كظيفة ا . تحديد طبيعة ا

قرارات  ى ا مؤشرة ع دارات ا مشركع ك أصبحت مف ا ظيمي  ت ؿ ا ي ـ ا ية في س ما دارة ا قد ارتفع شأف ا
ستراتيجية  . ا

تشار  ظرا  ية  ثا فية ا ؿ ا بيرا خ ية تطكرا  ما دارة ا دت ا ية كـك قد ش ما ة ا حر ر ا فتاح  ظا ا
ي ما ما تـ ,ا مشاريع إ  ا با ؽ بمساكات مية فيما يتع عا تجارة ا ظمة ا ية ضمف اتفاقيات م ما خدمات ا دخاؿ ا

ية مح ية  دكف تمييز , ا ما شطة ا ؼ ا ظمة ك ممارسة مخت يف ك ا قكا خضكع  عمؿ ك ا ضافة إمف حيث ا
ية ما خدمات ا تريت مف سرعة ك تكاصؿ في استخداـ ا ى ما كفرت ا يات ,إ كعا بعد استخداـ تق ما ك   

كمات مع كجيا ا ك ؿ مخرجات ت تكسع في استغ حاسكب كا كمات ك ,ا مع فة في تبادؿ ا مخت برامج ا  كا
مكا يات تحكيؿ ا ا عم شطة ضم ؼ ا مخت صفقات  جاز ا ي ك ا ما مكقؼ ا ا ك متابعة ا ي حصكؿ ع    2.ؿا

خرل مثؿ  كظيفية ا تخصصات ا كف بمستكل ا عماؿ ي ات ا شر ظيمي  ت ؿ ا ي ية في ا ما دارة ا ك مكقع ا
يات ك إ عم بشرية ك إدارة ا مكارد ا تسكيؽإدارة ا . دارة ا

 

 

 

 

 

 

  

                                                           

عيمي1 اف تام ا ية، عد ما تطبيق)اإدارة ا نظرية وا ميسرة،(ا ردف،عماف،دار ا   .25-26ص،2007،ا
امؿ آؿ شيب2  .46-45ص،مرجع سابؽ، دريد 
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ثاني مبحث ا ي:ا ما مدير ا ى ا       خصوصيات ع

ذا يجب أف يتميز  دارة ك كؿ عف تسيير ا مسؤكؿ ا ك ا مؤسسة ، ك دارييف في ا بر  ا ك أ ي  ما مدير ا  ا
ة . بصفات معي

ل لي :المط اأ  صف المدير الم

ي ي في ما ي ما مدير ا ت ا :       تتمثؿ صفات كمؤ

مؤسسة:أوا       تمثيل ا

مسؤكؿ  ية باعتبار ا ما دارة ا ا أك عف ا يابة ع تحدث با ك يقكـ با مؤسسة، ف ممثؿ  ي ا ما مدير ا يعتبر ا
مؤسسة،  طباعا جيدا عف ا يعطي ا مؤسسة  يف مع ا متعام باقة مع جميع ا ذا يجب أف يتصرؼ با ا ك ع

اع ق ى ا حجة كقادر ع كف قكم ا ذا يجب أف ي . ك

مي:ثانيا  ع تأهيل ا    ا

محاسبة  ت ا فة في مجا مخت ت ا فة في مجا مخت دراسات ا ية ترتبط با ما دارة ا عمؿ في ا إف طبيعة ا
مجاؿ دكف أف  ذا ا تدريبية في  دكرات ا ؾ مدعما با كف ذ ما يستحسف أيضا  أف ي ا،  مرتبطة ب كـ ا ع كا

ات  بيا تحقيؽ مف صحة كدقة ا ؾ  ي كذ ما يؿ ا تح بير في ا ذم أصبح  دكر  ي ا ـ اآ ع مية ا سى  أ
ؿ فعاؿ  . بش

ثا  مية   :ثا ع مهارات ا خبرات وا ا

جراء  زمة  قدرات ا ارات ك ا م تسب ا ي أف ي ما مدير ا ى ا ذا يجب ع ممارسة ك مية با ع خبرات ا تسب ا ت
ة بيف  مفاض فة، ك ا مخت مكضكعات ا ربط بيف ا تاج ك ا ست ى ا قدرة ع ية بسرعة ك بدقة، ك ا ما يات ا عم ا
ـ أيضان تتكافر   م فة ك مف ا مخت مؤشرات ا سببية بيف ا قات ا ع تماـ با ى ا قدرة ع ى ا بدائؿ إضافة إ ا

يس مجرد  قرار ك  ة في اتخاذ ا مؤشرات أداة فعا ذ ا ف  ا  ي كصكؿ إ تي تـ ا مؤشػػرات ا ى تفسير ا قدرة ع ا
خبرة كف  ا ما يجب أف ت كمة،  . أرقاـ صماء جامدة ك غير مف

قتصادية مكاضيع ا ماـ با ي ا ما مدير ا ب مف ا ما يتط ية،  ما مؤسسات ا تعامؿ مع ا يفية ا ى    1.ع

شخصية:رابعا  صفات ا   ا

تعامؿ  ى ا قدرة ع ا ا م مميزة مف أ خاصة ك ا صفات ا ى با مجاؿ أف يتج ذا ا ى مف يعمؿ في   يجب ع
تحيز بعد عف ا مكضكعية ك ا ى ا ضافة إ ة با فترة طكي رقاـ   .با

                                                           

راجة 1 يـ  ح  .23ص ،مرجع سابؽ ، عبد ا
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ي  ما مدير ا كف ا صفات يجب أف ي ذ ا ى  ضافة إ سائدة، متحفظا با قيـ ا تزـ با ؽ ك ي خ  يتمسؾ بقكاعد ا
مؤسسة ى ا بير ع ذا  تأثير  ف  داـ                            1.ك حسف ا

ث ـب ا مط ـي : انيا ما مدير ا دور و مهام ا
ي:أوا ما مدير ا  دور ا

ؼ  دكر يخت ذا ا ي، ف ما مدير ا عب ا ذم ي دكر ا ي  مكذج معيف ك متفؽ ع اؾ  يس  جد أ  ؿ عاـ  بش
امة تتـ  اؾ أعماؿ  ف  كع ما،  ية مف  ي يقكـ دائما بكظائؼ ما ما مدير ا ى أخرل، حقا أف ا شأة إ مف م

ى  ات ع شر ساسية في إحدل ا ية ا ما قرارات ا ية اتخاذ ا از فقد تقع مث مسؤك ي ك ج ما مدير ا بعيدا عف ا
ساسية قد يتخذ في  ية ا ما قرارات ا ثير مف ا جد أف ا ات أخرل  دارة، بؿ في شر س ا ة مف أعضاء مج ج
ذا فإف دكر  ػكزارة، مثاؿ ك  ػى مستػكل ا أف تخذ ع ا،  طاؽ إدارت مؤسسة ك خارج  ى مف مستكل ا مستكل أع

ا م عكامؿ متعددة أ شأة كطبقا  ؿ م ي يتغير حسب  ما مدير ا   2:ا
مشركع*      . طبيعة أعماؿ ا

مشركع    * حجـ:  حجـ ا بيرة، متكسطة أك صغيرة ا . مشاريع 
مشركع    * ي  ك قا ؿ ا ش .  ا
مشركع    * متبعة با سياسات ا      . طبيعة ا
ي    * ما مدير ا قاء ك مقدرة ا   .
كف     *  قادمة سي يف ا س ي في ا ما مدير ا حظ أف دكر ا س، ك  مج دارة كأعضاء ا س ا مقدرة رئيس مج

ـ ـ أ عا تي حدثت في ا رية ا جك تغيرات ا ؾ  ، ك يعكد ذ ي ك ع بر مما  مية أ   3:ا أ
قكية    * افسة ا م ى ا ذم يؤدم إ قتصادم  ا فتاح ا .  ا

تمكيؿ *     تشغيؿ ك ا ستثمار ك ا قتصاديات ا يؿ دقيؽ  ب تح ذا ما يتط سريع ك  تقدـ ا رغبة في ا  ا
كجي ك ت تغيير ا سيما في ضكء ا جؿ ك  جؿ ك قصير ا طكيؿ ا .  ا

فقيرة  *      طبقات ا ؽ با سيما في ما يتع سعار ك  حة في خفض ا م رغبة ا مية ك ا عا سعار ا ارتفاع ا
ة  عدا . تحقيقا 

داؼ *     مة سياسية في تحقيؽ ا مدير م مة ا تعمير سيجعؿ م قتصادم كا تقدـ ا سياسية  مية ا  إف ا
قتصادية مت ا ى م ضافة إ قكمية با . ا

ي :ثانيا ما مدير ا  مهام ا
محاسبي -1 نظام ا   4:مك تتمثؿ ؼ :مهام خاصة با

                                                           

راجة 1 يـ  ح  .23ص،ص ،مرجع سابؽ ، عبد ا
يـ رمضاف 2  .24ص،مرجع سابؽ، زياد س
كارم 3 قرارات، سيد ا يةمنهج اتخاذ ا ما شمس، اإدارة ا تبة عيف ا  .22-21، ص ،1996 مصر،م
فس4  .24ص، مرجع 
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ضافة *   مكحد با محاسبي ا ظاـ ا تطبيؽ ا زمة  مطبكعات ا ت ك ا سج دفاتر ك ا  اقتراح مجمكعة ا
يف  قكا ذم تقضي ب ا ؿ ا ش سارية ك با يف ا قكا ا ا ب تي تتط ية ا ك قا دفاتر ا ى ا . إ

مديريف اآخريػف *   تفاؽ مع ا ؾ كضع با ذ ية ك  داخ رقابة ا تحقيؽ ا دكرة  ظاـ ا يمات –  كضع  تع ا
محاسبي ي ك ا ما ظاـ ا فيذ ا فؿ دقة ت تي ت ية ا داخ . ا

ي إعداد قبؿ  *  ت ى أف ي ريا ع عاـ ش ستاذ ا ر20 إعداد ميزاف مراجعة دفاتر ا ش ي  يكما في ا تا . ا

مساعد*       ستاذ ا ية ك دفاتر ا ي تح دفاتر ا حسابات ك ا ة كأرصدة ا ية بحر شكؼ تفصي .   إعداد 

مطبكعات*       دفاتر ك ا د تصميـ ا سارية ع قرارات ا يف ك ا قكا اـ ا .  مراعاة أح

ية-  2 داخ رقابة ا   :مهام خاصة با
ي ا فيما ي ميز  1:ك 

ى *  سبة إ ا كخاصة با يف في عام ؿ مف ا ية  ية كمسؤك داخ مراجعة ا قدية :  تحديد خطكات ا ا
مشتريات ك  يف كا عام مبيعات، أجرك ا مخازف، ا يف كا مدي قبض كا صادرة كأكراؽ ا قدية ا كاردة، كا ا

بريد ثرية كا مصركفات ا دة ا مصركفات كع . ا

د         * تأ فة ك ا مخت ا ا مدفكعات بصكر مة جميع ا تي تؤيد كتثبت صحة ك س دات ا مست افة ا  استيفاء 
افي ا ضماف  مقدمة يقاب مدفكعات ا افة ا . مف أف 

صرؼ *         ية ا ك د مف قا تأ مصرفية بعد ا ت ا معام ات كا شي ى ا تكقيع ع .  ا

ا، كتأميف كحفظ *         يف ع مسؤك دات كتحديد ا مست عقكد كا كثائؽ كا حفظ ا زمة  يمات ا تع  اقتراح ا
ا ت ة كصيا مم كسائؿ ا افة ا كثائؽ ب . ذ ا

تي تستعمؿ في إثبات *          مطبكعات ا ـ ا ى إعداد ك است ة ع فعا رقابة ا فؿ استمرار ا ظاـ ي كضع 
ا  م ا بعد است ؾ في طريقة حفظ ذ مطبكعات ك  ذ ا مكاؿ في تداكؿ  . قيمة ا

يف- 3 ا ت ق بأنظمة ا   :مهام تتع
ي   2:تشتمؿ ما ي

عي في *     س مخزكف ا ى ا قؿ، ك ع ى ا رئيسية ع فة ا ت اصر ا ى ع رقابة ع يؼ يحقؽ ا ا ت ظاـ ا اقتراح 
فة . صكر مخت

                                                           
جع 1  24,س ا
جع 2  24,س ا
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ا *     ع تي تص محددة ا قكاعد ا ظمة ك ا مية مع مراعاة ا ع سس ا يؼ كفقا  ا ت اصر ا ع ماط   كضع أ
حرافات قياس ا ؾ  كعية ك ذ شطة ا سبة  مؤسسة با . ا

ا*     حرافات ك مسببات يؼ ك تحديد ا ا ت .  إعداد قكائـ مقارة ا

مراحؿ *     ز ك ا مرا فة ا شاط ك ت تاج أك ا ات ا ر، مف بيا ؿ ش اية  ية في  شكؼ تفصي  إعداد 
قيمة مية ك ا ؾ با فة، ك ذ مخت . ا

لنقدي  -4        ص ب   م خ

 :وتتميز في

ى أبك *   صرؼ ع تقديريةا رقابة ا مكازة ا كد ا .   ب كب

دفتر*    ا  يد مف مطابقت تأ مكجكدة بصفة دكرية  قدية ا .  مراقبة ا

دفتر بصفة دكرية *    ؾ مطابؽ  ب د مف أف رصيد ا تأ . ا

عي  -5 س مخزون ا  مهام خاصة بسياسة ا

ي ا ما ي :  ك مف  بي

تمكيؿ * فة ا عمؿ مع حفظ ت ؿ يضمف استمرار سير ا تخزيف بش تاج في كضع سياسة ا تعاكف مع مدير ا  ا
ف ى أقؿ حد مم . إ

ؾ * خطر ك ذ ب ك حد ا ط ى ك حد ا د حد ا مختصيف في كضع ا مديريف  ا تاج ك ا تعاكف مع مدير ا  ا
تمكيؿ يات ا ا قتصادية ك إم فة ا ت احية ا اسب مف  م حجـ ا مخزكف عف ا   .بقصد مراعاة عدـ زيادة ا

ي* فع مخزكف ا مخزكف مع ا ت ا مطابقة تسجي . إجراء جرد دكرم مفاجئ بيف كقت ك آخر 

 مهام خاصة بحماية اأصول  -6  

  :ك تتمثؿ في

ؾ * ى ذ صرؼ إ خطار ك ي كحدة ضد جميع ا ى أمكاؿ ا تأميف ك استمرار ع فاية ا ظػاـ يحػقؽ  اقتػراح 
غير ية قبؿ ا مد ية ا مسؤك ا ك ضد ا د في ع اء ا كحدة ك أم ات ا ى ممت تأميف ع . ا

ختامية  -7   قوائم ا حسابات و ا  مهام خاصة با

ية مما *    ما ة ا س حسابية بحيث تعمؿ ا تسكيات ا افة ا ختامية بعد إجراء  قكائـ ا حسابات ك ا  إعداد ا
ي ك  ما ز ا مر ية بكضكح عف ا ميزا ستحقاؽ ك بحيث تغيير ا قكاعد ا رادة طبقا  فقات ك ا افة ا ا مف  ص يخ
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صحيح، كج ا ى ا عجز ع فائض أك ا تيجة ا ر حسابات ا يػف ك  تظ قػكا ص ب ا ؾ مع مراعاة ما ت ػؿ ذ
يػة ما قكائػـ ا حسابػات ك ا ذ ا ي  ظمػة في ما ي : ا

ية( أ   ميزا .  ا

مكارد( ب  ستخدامات ك ا .  قائمة ا

جارية(  ج يات ا عم .  حسابات ا

متجرد( د  تاج ك ا .  حسابات ا

خسائر(  ه رباح ك ا .  حسابات ا

قػديػة  ك مكازػة ا ى ا ضافػة إ با

ػة*   ػك ا بس م ف ف ية يم ؾ في رسكـ بيا ات ك تصكير ذ تجا ي با ما يؿ ا تح .  إعداد قكائـ ا

قكاعد -8 ذا مراقبة ا ا، ك خاصة ب فيذية ا ت قرارات ا افة ا مؤسسة ك  ية  ما ئحة ا اـ ا فيذ كمراقبة أح  ت
خرل  كائح ا ا في ا ي صكص ع م ية ا ما ية,ا ما ئحة ا فيذية  ت قرارات ا ؾ مف كضع ا ب ذا  .     كما يتط

ث ثا ب ا مط ي : ا ما مدير ا طات وأهداف ا  س

ي:أوا ما مدير ا طات ا  س

ا م ا كمف أ طات يقكـ ب ي س ما مدير ا  :1  

تنفيذية-1    طة ا س ـ: ا رئيس  صب  ـ م مباشريف بح ى مكظفي ا ي ع ما مدير ا طة ا ي س ك ,  ك ف
ا فيذ ـ يجب ت زمة  عمؿ كتعتبر أكامر م طاؽ ا كامر ضمف  ـ ا .   يصدر 

وظيفية- 2     طة ا س مؤسسة يقكمكف بعمؿ  :ا ى مكظفيف في ا ي ع ما مدير ا ا ا طة يمارس ي س  ك
ـ  يس رئيسا مباشر  ية ك  ما مكر ا قة با . ع

طة ااستشارية- 3     س فذ :ا طة معاقبة مف  ي كف  س مشكرة دكف أف ي صح ك ا طة سداد  ا ي س  ك
ب  ط د ا ية ع ما ؿ ا مشا ي في حؿ بعض ا ما مدير ا ا ا ي جآ إ زمة ك قد ي طة غير م ي س تكصيات ف ذ ا

. م

ي :ثانيا ما مدير ا  هدف ا

                                                           

راجة1 يـ  ح سابؽ,، عبد ا مرجع ا  .21 ص،ا
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ؾ  م داؼ ا ى تحقيؽ أ ي إ ما مدير ا دؼ ا مدير مف غير ,   ي جد أف ا مة  مسا ات ا شر ى ا ظرا إ ك  ف
شخصية  ـ ا داف ى تحقيؽ أ دفكف إ ز  ي م مرتبات)ا ـ, زيادة ا ى كظائف محافظة ع رة ا ش ف  (ا ك 

ؾ  م ك تعظيـ ثركة ا صح  ـ  ،1ا ح يا تحقؽ مصا مفركض ضم دؼ ،فإ مف ا ذا ا ك إذا ما تحقؽ 
ثركة  ك تعظيـ ا دؼ  خر أف ا بعض ا ما يعتقد ا ربح بي ك تعظيـ ا ؾ  م دؼ ا بعض أف  شخصية يعتقد ا ا

دؼ ربح  ى تعظيـ  ا ي ,،ك بصفة عامة يكج إ تقادات ك  ثة ا :     ث

جؿ- 1     قصيرة ا محدكدة ا ظر ا ة ا ؾ كج جؿ كيمثؿ ذا دؼ قصير ا .                                                                                                                أ 

ؾ- 2     ى ذ مرتبة ع مخاطر ا حسباف ا    2.أ  يأخذ في ا

ـ-3 مسا دؼ ا ك ما يتعارض مع  سكقية، ك ـ ا س ي قيمة ا مؤسسة مف زيادة  يترتب ع ف ا فقد تم
مبيعات،  شيط ا جكدة كت فاءة كباستخداـ مكاد رديئة ا قؿ  ت ا ؾ بشراء اآ حاضر كذ كقت ا رباح في ا ا
ي  ستػراتيجيػة  ذ ا ى مثؿ  مترتبة ع تيجة ا ؿ كحدة، كا مؤسسة أرباح مف  تكجات بسعر يحؽ ا م كبيع ا

ة ؟ مقب كات ا س ف ما يحدث في ا ي  ك  حا عاـ ا رباح في ا .     زيادة ا

ى ؾ إ ؿ كاضح ك يرجع ذ رباح بش كر ا :      قد يحدث تد

تج- 1     م خفاض جكدة ا ء مف ا عم د ا .  تأ

جكدة- 2     خفضة ا م ت ا ة  صيا يؼ  ا .  زيادة ت

خفاض  ى ا رتفاع مما يؤدم إ ى ا يؼ إ ا ت ي ا ذم تتج إ كقت ا مبيعات في ا خفاض ا ي ا تيجة     كا
رباح ربح , ا ف تعظيـ ا قصيرة قد يم جؿ ا ؾ يتضح ا في ا ى ،ك بذ سياسة تؤدم إ ذ ا ف مثؿ   ك 

ة شر س ا ى إف اية إ مستقبؿ مما يؤدم في ا ربح قي ا امش ا خفاض  . ا

رباح  ى ا ستراتيجية متكقؼ ع ذ ا جاح  ي أف  ربح،  ستراتيجية تعظيـ ا خاصة  ية ا ثا قطة ا      كا
ستراتيجية ذ ا ي فشؿ  ذا يع اف متكقعا ف ية أقؿ مما  ما رباح ا ت ا ا ا فإذا  تي يجب تقدير متكقعة كا . ا

ؾ فإف       ك ية كبذ ما كراؽ ا سكقية  قيمة ا خفاض ا ي ا دؼ أ قد يترتب ع ربح  تعظيـ ا خيرة  قطة ا ا
تدعيـ  رادية  صكؿ ا ى ا حصكؿ ع رباح كا ك إعادة استثمار ا خرل  ربح مف فترة  تعظيـ ا كحيد  كب ا س ا

تجا  ى ا ك ما يؤدل إ مستثمريف ك ى ا ستراتيجية  تسمح بأم تكزيعات ع ذ ا ية، أم أف  حا رباح ا ا
ـ س سعر ا ازي  ت .        ا

 

                                                           

في1 غفار ح معاصرة، عبد ا ية ا ما قرارات، اإدارة ا شر ، مدخؿ اتخاذ ا حديث  عربي  ا تب ا م  11ص، 1993ا
جع،  2  .11س ا
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ث ثا مبحث ا قيادة في:ا وحة ا ية  إستخدام  ما  اإدارة ا

تمكيؿ يخصي ـ دراسة ا افية با ة عف إ ا خيرة اآك رغـ ا ـ فركع أقدـ أ مف كبا قتصاد، ع قد ا  اف ك

ظرية ثراء قتصادية ا ثر ا يجابي ا ى ا تمكيؿ ع د حيث ا ساسية كضع بضركرة إحساس تك مبادئ ا  ذا ا

فرع ذم ا مية يقؿ  ا فركع عف أ خرل ا اكؿفكس . ا مبحث ذا في ت تي مف مجمكعة ا قاط ا ا تعرضف ا  في

ى كـ إ تمكيؿ، مف خطكاتا ات ،ا ضما ؾ ا ذ قيادة، ك كحات ا تمكيؿ ك مكجكدة بيف ا قة ا ع ؾ ا  قمت بتقسيـ ذ

مبحث ذا ى ا ثة إ ب ث  .مطا

ب اأول مط تمويل  :ا مفهوم ا

تمكيؿ يعتبر كاة ا ساسية ا تي ا ا تعتمد ا ي مؤسسة ع ا تكفير في ا زمات تاجية مست ا كتسديد ا  جميع مستحقات

ؾ ذ ا، فقات ؼ ك كاع يخت تمكيؿ أ ؼ ا زكايا باخت تي ا ظر ا ا مف ي  .خ

تمويل  تعريف :أوا ا

تعريف مقصكد إف :اأول ا تمكيؿ ا مكارد تكفير ك با ية ا ما زمة ا مشركعات شاء ا ستثمارية، ا كيف ا  أكت

مكاؿ رؤكس جديدة ا ا ا اء كاستخدام طاقات ب تاجية ا تاج قصد ا ع إ س خدمات، ا  عبارة عف ك أك كا

بحث طرائؽ عف ا اسبة ا م ى حصكؿ ا مكاؿ ع ؾ كتقييـ كاختيار ا طرائؽ ت حصكؿ ا مزيج كا ى ا فضؿ ع  ا

ما ؿ بي اسب بش كعية مية ي تزامات احتياجات ك شأة كا م ية ا ما  1.ا

تعريف ثاني ا تمكيؿ يعرؼ :ا ى ا غ تكفير أ ع مبا قدية ا زمة ا  أك عاـ خاص مشركع تطكير أك شاء ا

تمكيؿ اعتبار أف غير ى ا حصكؿ أ ع ى ا مكاؿ ع ا بغرض ا مشركع يمثؿ تطكير أك تشغيؿ استخدام  ا

يدية، ظرة ما تق ظرة بي حديثة ا ز  ا ى تر ة طريؽ عف مكاؿ مصدر أفضؿ تحديد ع مفاض  بيف عدة ا

ؿ مف متاحة مصادر فة دراسة خ ت عائد ا  2.كا

تعريف  ث ا ثا تمكيؿ يعبر :ا شطة افة عف ا عماؿ ا تي كا ا يقكـ ا فراد ب مشركعات ا ى كا  حصكؿ ع

مكاؿ زمة ا ماؿ برأس ا قتراض أك ا ا با يات في كاستثمار فة عم ى تساعد مخت قدية تعظيـ ع قيمة ا  ا

متكقع حصكؿ ا ا ا ي قيمة ضكء في مستقب ع متاحة ا يا ا عائد ستثمار حا متكقع كا حصكؿ ا مخاطر م ا  كا

محيطة  3.ب ا

                                                           

ي،  رابح1 ي رقية خك مؤسسات ،حسا صغيرة ا متوسطة، ا تكزيع، شر ايتراؾ وا رة، كا قا  .96-95،ص2008مصر، ا
منشآت اإقتصادية, أحمد بكراس2 ابة,تمويل ا جزائر,ع  .24ص,ا
ي أحمد3 حجازم عبيد ع تمويل, ا ضة,مصادر ا اف,بيركت,دار ا  .12-11ص,2001,ب
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ؿ مف تعاريؼ خ سابقة ا ف ا قكؿ يم تمكيؿ أف ا مكارد تدبير أك إتاحة عف عبارة ك ا مشركع ا قدية   أم في ا

كف كقت ؾ ت ي حاجة ا تي إ ا يتـ كا مكارد تكفير بمكجب حقيقية ا تي ا كيف رؤكس تكج ا مكاؿ ت جديدة، ا  ا

كف تمكيؿ كي ؾ مكاؿ مصدر أفضؿ تحديد طريؽ عف ا مقارة كذ متاحة بيف با  .مصادر ا

تمويل أهمية :ثانيا  .ا

مية تتمثؿ تمكيؿ أ ي فيما ا  :ي

ى يساعد 1- جاز ع ة مشاريع إ تي جديدة كأخرل معط ا كا دخؿ يزيد ب ي ا كط  .ا

مكاؿ تحرير 2- مكارد ا ية كا ما مجمدة ا مؤسسة داخؿ سكاء ا ا أك ا  .خارج

ـ 3- داؼ تحقيؽ في يسا مؤسسة أ اء أجؿ مف ا معدات كاستبداؿ اقت  .ا

تمكيؿ يعتبر 4- ة ا ا سريعة كسي مؤسسة تستخدم ة مف خركج ا عجز حا ي ا ما  .ا

محافظة 5- ى ا ة ع مؤسسة سيك ا ا س خطر مف كحمايت ف تصفية ا  .كا

ظرا تمكيؿ مية ك قرارات مف يعتبر فقرار ا ساسية ا تي ا ي أف يجب ا ا تع مؤسسة ب ؾ ا ا  ذ أ

محدد قرارات متخذم فاءة ا ية، ا ما ؿ مف ا ـ خ تمكيؿ مصادر عف بحث زمة، ا مكافقة ا مشركع كا  طبيعة ا

ستثمارم دؼ ا مست ا كاختيار ا ا أحس اسب ا أمث استخداما كاستخدام بر كتحقيؽ يت فة عائد بأقؿ أ  ت

ى يساعد مما مخاطر كبدكف كغ ع داؼ ب مسيطرة ا  1.ا

ثا تمويل أنواع :ثا  .ا

ف ظر يم ى ا كاع إ تمكيؿ أ ب عدة مف ا ا جكا م ي ما أ  2:ي

تمويل أنواع 1- مدة حيث من ا مدة معيار بمكجب :ا قسـ ا كاع ت تمكيؿ أ ى ا   إ

ؾ ب يقصد :اأجل قصير تمويل -أ مكاؿ ت تي ا ا فترة تزيد  ا ة عف استعما غ كاحدة س مبا تي ا قدية ا  ا

عماؿ أجكر دفع تخصص ت كشراء ا مدخ زمة ا ية تماـ ا عم تاجية ا تي ا ا يتـ كا  .تسديد

تمكيؿ يستخدـ :اأجل متوسط تمويل -ب متكسط ا جؿ ا  تمكيؿ أصكؿ تغطية مؤسسة دائمة حاجة تمكيؿ ا

فيذ تحت مشركعات تمكيؿ أك ثابتة ت تي ا يف، مف عددا تستغرؽ كا س كف ا ة كخمسة بيف ما مدت كت  س

كات  .س

                                                           

ي،  رابح1 ي، رقية خك جعحسا ، م  .96صساب
ي،  رابح2 ي، رقية خك  .97ص، سابؽ، مرجع حسا
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شأ :اأجل طويل تمويل -ج ب م كي ط ا ع ا م اأم ا ا حيا ا ي تج تاجي ا دي اإ د  ع ا ا

ي ا ط جه ا اريع إ أيضا ت تاجي م ا ت إ ت س م ا خ  .س

تمويل أنواع 2- حصول مصدر حيث من ا يه ا قسـ :ع تمكيؿ كي حصكؿ مصدر حيث مف ا ى ا ي إ  :ع

تمويل -أ ذاتي ا تمكيؿ كيقصد :ا ذاتي با ي أك ا داخ كسائؿ مجمكع ا ية ا تمكي تي ا ا ا شأت مؤسسة بفعؿ أ  ا

ا تاجي شاط تي ا ا تحت تبقى كا ة، مدة أك دائمة بصكرة تصرف ي طكي تمكيؿ كع ذاتي فا  مط مف ك ا

تمكيؿ ـ يستخدـ ا مدخرات ترا ية ا متأ رباح مف ا تي ا ا ا مشركع حقق تزامات كفاء ا ؼ با ية،كتخت ما  قدرة ا

مشركعات عتماد في ا ى ا مصدر ذا ع ا، تمكيؿ ا ؾ كيرجع احتياجات ى ذ يات أف إ ا تمكيؿ تكسيع إم  ا

ذاتي مشركع بقدرة أساسا يرتبط ا ى ا يؼ تخفيض ع ا تاج ت ة، مف ا تجات كرفع ج مر أسعار م ذم ا  ا

رباح بزيادة يسمح ة مف ا  .أخرل ج

تمويل - ب خارجي ا مشركع جكء في كيتمثؿ :ا ى ا مدخرات إ متاحة ا سكؽ في ا ية ا ما ية سكاء ا ت مح  ا

بية أك تزامات بكاسطة أج ية ا دات، قركض،)ما ـ س ة(أس حتياجات مكاج ية ا تمكي ؾ ا ة عدـ في كذ  فاية حا

تمكيؿ مصادر ذاتية ا متكفرة ا مؤسسة، دل ا ف ا تمييز كيم تمكيؿ بيف ا ا خاص ا ذم ا  مدخرات يأتي مف ا

قطاع خاص ا ذم مؤسسات أك أفراد ا كف كا ؿ في ي ـ ش دات أس تمكيؿ كبيف كمست ذم ا عاـ كا كف ا  مصدر ي

ة مكارد دك ا ا ية قركض مف كمؤسسات دات ب ة كس خزي  .ا

تمويل أنواع 3- غرض حسب ا ذي ا ه يستخدم ا تج :أج يؼ ذا مف كي تص ي ا  .ماي

ؼ :ااستغال تمويل -أ ى يص ؾ إ مكاؿ ت تي ا ة ترصد ا حتياطات مكاج ت ا معام تي قصيرة كا جؿ كا  ا

ؽ شيط تتع دكرة بت تاجية ا مؤسسة في ا   .ا

مكاؿ في كيتمثؿ :ااستثمار تمويل -ب مخصصة ا ة ا فقات مكاج تي ا ا يترتب ا ؽ ع تاجية خ  طاقة إ

طاقة كتكسيع جديدة ية ا حا اء مشركع ا ت قت يزات اآ تج ا كما كا ي يات مف ي عم تي ا ى ا  زيادة تؤدم إ

كيف ت ي ا رأسما  .مشركع ا

ة كمف مخطط ظر كج جزائرم ا ستثمار ا ة ك ا ث حصي  :ي شاطات ث

اء * ؽ أك اقت عة خ دؼ معمرة س تاج طاقة زيادة ب شاء أك ا تاجية مجمكعات إ ة إ  .ام

يز تجديد* تج مكجكد ا ؽ ا متع عة باستبداؿ ا عة معمرة س ى محافظة معمرة أخرل بس تاج طاقات ع  .ا

ة فقات * صيا حات ا ص بيرة كا متخصصة عتاد ا ة ا حياة طا قتصادية ا يزات ا مكجكدة تج  .ا
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خاصية أما ساسية ا ستثمار تمكيؿ تمييز ا عائد أف ي ا ى ا مكاؿ ع فقة ا م ى ا ستثمار ع بعد   تتحقؽ ا
ية فترة ة زم عائد أف ما سبيا، طكي ما كاحدة دفعة يتحقؽ  ا ى يتكزع كا   1.فترات ع

ب مط ثاني ا تمويل  خطوات:ا  .ا

فيذ إف تمكيؿ كظيفة ت ؼ ا ا ثيرة عتبارات كفقا خرل مؤسسة مف يخت حجـ م بيئة كطبيعة ا شاط كا  ا

ا، ي ذا كغير صعكبة مف أ يع مكذجية مكحدة خطكات كضع ا ى ف مؤسسة، ؿ ك رغـ مف ع  ذ ا

صعكبة تعرض ا ساسية خطكات س تي ا ف ا ا أف يم ؼ تضع مؤسسات مخت ا ا فيذ تمكيؿ ت  :كظيفة ا

تعرف:أوا ى ا ية ااحتياجات ع ما  :منشأة ا

ى مؤسسة فع ى باستمرار تعرؼ أف ا حتياجات ع ية ا ما فترة في ا ية ا حا فترة ا ية، كا مستقب ؾ ا  يجب بعد ذ

حتياجات ذ ترتيب ا كفؽ ا كيت ا أك ميت ظر يتـ ي كأ ا، متكفر ك فيما ا ذا في ب ك مر يتط  مف ا

مخطط ي ا ما ية خطة يضع أف ا ة تتسـ ما مرك ية با ا م تفسير، كا  د ا  مف بد مشركع فإ أم تأسيس كع

بات تحديد مشركع متط راضي ثابتة أصكؿ مف ا ي ا مبا  .كا

تعرؼ أف ى ا حتياجات ع د فقط يتـ  ا مشركع عمؿ كبداية تأسيس ع ما فحسب ا  اؾ أيضا،إف يستمر كا 

مشركع ا يخضع مستجدات بد باستمرار ا مؤسسة تحتاج ما دراسة مف ك  ذ مرة تغطية ؿ في أمكاؿ مف ا

حتياجات  .ا

وبة اأموال حجم تحديد : ثانيا مط تعرؼ يتـ أف  بعد:ا ى ا حتياجات ع ية ا ما ية تبدأ ا  مية تحديد عم

مكاؿ كبة ا مط حتياجات تغطية ا ذ ذ ا خطكة ك ة يست ا صعب مف  س مكاؿ مية تقدير ا ؿ ا  بش

ذا دقيؽ، ية أك صفقة أم تمكيؿ تحديد حديف مف بد ك حد ما عم ى ا ع حد ا ى، كا د ة ا تزاـ كمحاك  ا

ذيف حديف ب اد ا ست ى حساب با فة إ صكؿ ت ية ا رأسما ا كتحديد ا عامؿ رأسما فقات ا خرل كا فردية ا   .ا

ثا ل تحديد :ثا تمويل ش مرغوب ا  :ا

جأ قد مؤسسة ت ى ا عتماد إ ى ا قركض ع ى ا ـ بعض إصدار إ س دات ا س شطة يتـ ما كعادة كا  تحكيؿ ا

مكسمية شارة كتجدر مكسمية دفعات ذات مكسمية بقركض ا ى ا سراؼ عدـ ضركرة إ دات في إصدار ا س  ا

ـ أك س ؾ ف ا تزامات يرتب ذ ة ا ى معي مؤسسة ع ذا ا قركض حاؿ ك ذا تأتي أيضا، ا اسب ضركرة ك ت  ا

تمكيؿ مدة بيف كب ا تمكيؿ كأس  .ا

                                                           

مرجعٍ 1 فس ا  .98،ص، 
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ية احتياجات زمني برنامج وضع: رابعا ما حتياجات تحديد يتـ أف بعد:ا ا ا ؿ كمقدار تمكيؿ كش  فإ مف ا

مفضؿ ي، جدكؿ أك خطة كضع يتـ أف ا اء زم جدكؿ كضع كأث ي ا زم خذ مف بد ا مدة بعيف ا عتبار ا  ا

تي ا ا ممكؿ يحتاج بي ي ا بات ي تمكيؿ ط مقدمة ا مؤسسة طرؼ مف ا  .ا

خطة وتطوير وضع : خامسا ية ا تموي خطة تتضمف:ا ية ا تمكي شاطات ا تي ا ا ستحقؽ ا عائدات ب مكاؿ كا  ا

متكقعة ا، ا ضافة م ى با ات إ ضما تي ا حصكؿ في تساعد ا ى ا مكاؿ ع زمة ا ؿ ا مشا ب ا قة كتج متع  ا

سداد خطة ذ كأف با تدفقات مقدار أيضا تبيف ا ة ا داخ خارجة ا شيء كا ذم ا مقرضيف ا ى يطمئف ا ح ع  م

ـ دما أمكا مكف ع ا مكاعيد يع  .استرداد

خطة تنفيذ :سادسا ية ا تموي رقابة ا يها وا فيذ  إف:وتقييمها ع خطة ت ب ا كف أف يتط ؿ مكضكعة ت  جيد بش

ب ما تطبيؽ قابؿ متابعة يتط مستمرة كتصحيح ا حرافات ا اجمة ا فيذ عف ا ت خاطئ ا  أخرل، أسباب أك ا

خطة أف شؾ ك ية ا تمكي ف ا عمؿ مف بد ذا أف تتقادـ، يم ى ا ا ع ا تحديد بات كفؽ كتعدي متط حديثة ا  .ا

ث  ثا ب ا مط ية:ا قيادة وحة  فعا تمويل  قرار اتخاذ في ا ا

قيادة كحة تساعد تمكيؿ قرار اتخاذ في ا ؿ مف ا   1:خ

ي :أوا ما توازن ا مؤشرات ا

تكازف تكفر شرط يشترط ي ا ما ستخدامات، في ا ذم ا ى يعمؿ ا كف أف ع مكاؿ ت دائمة ا تمكيؿ  افية ا
صكؿ ثابتة، ا صكؿ ا ة كا متداك قركض تمكؿ ا جؿ قصيرة با ة درجة أف أم.ا صر سيك اصر مف ع  ع

بر صكؿ أ ماؿ رأس استحقاؽ درجة يساكم أك ا ذم ا  .تمكي سمح ا

ي ك كع حرافات ت قيادة كحة في ا قة ا متع تكازف بمؤشرات ا ي ا ما ى ا ؿ تكازف عدـ إ ي ي ا ما كزيادة  ا
خطر ي ا ما ؿ مف ا ديكف زيادة خ ي .ا ب ف تخصيص عف ابتعاد اؾ بأف ت مثؿ ا ية مكارد ا ما  .ا

ة كفي تكازف مؤشرات أشارت إذا ما حا ي ا ما ى ا حراؼ كجكد إ ستخدامات تمكيؿ في كعجز بير ا ثابتة  ا ا
مكارد ثابتة با ستخدامات تمكيؿ في عجز ،أك ا ة،ل ا متداك ي قرار اتخاذ مف بد ا ؿ مف ما بحث خ  عف ا

ضافية أخرل مستقرة مصادر تمكيؿ ؿ تعديؿ ضماف كا  ي ي ا ما  .ا

ة كفي مؤشرات ذ أشارت إذا ما حا ى ا ية فكائض كجكد إ ف فا ما ا يم ذاتي تمكيؿ ضم كتمكيؿ  ا
 .أخرل احتياجات

                                                           

1، طرش مريٍـ قيادة وحة دور  ب ية ا ما ي اأداء تحسين في ا ما قرارات واتخاذ ا ية ا ما مؤسسة ااقتصادية في ا جزائرية ا رة ،ا شكرة، غير ماستر، مذ  م

كـ ية ع قتصادية ا تسيير ا كـ كا ع تجارية، كا ية ا مؤسسة، ما ة، مرباح قاصدم جامعة ا  .  95-94ص,2011-2010كرق



www.manaraa.com

ثان فصل ا ية                              :يا ما مؤسسةاإدارة ا قيادة في ا وحة ا  و

 

 

54 

ت إذا أما مؤشرات د حرافات عف ا بية ا ة في س خزي تمكيؿ قرار اتخاذ يتـ ا ؿ مف ا ء خفض خ عم  حقكؽ ا

مكرديف سداد فترة كتمدد ؿ ا  .ستغ

مردودية :ثانيا ا

مؤسسة تكفر أف بعد مكارد ا ية ا ما اءا ا ى ب ؿ ع ي ي ا ما مثؿ ا ا تقكـ ا ستثمارات في بتكظيف تائج  ا ،كا
محققة صكؿ  تقارف ا مستخدمةبا ة، مف ا مكاؿ ج خاصة كبا مكظفة ا ة مف ا ي أخرل، ج تا ى حصؿ كبا  ع

عائد ى معدؿ ا صكؿ مجمكع ع عائد كمعدؿ ا ى ا ية حقكؽ ع م                                                                             . ا
عائد معدؿ يرتبط حيث ى ا صكؿ مجمكع ع تيجة ا ؿ ب ستغ محققة ا ي مما ا تمكيؿ  طريقة يع ا

 .(ذاتي قركض،تمكيؿ)

ي كحة كع ب  قيادة ت ى ا حراؼ إ عائد معدؿ ا ى ا صكؿ مجمكع ع فائدة؛ سعر عف ا ؿ مف ا معدؿ  خ
امش خاـ ا سبة ا تمكيؿ ك ذاتي، ا سبة ا ديكف استحقاؽ فترة ك سبة ا ية  ك ستق ية ا ما سبة ا صكؿ  ك ا

ية كمؤشرات مديك تمكيؿ ا ذاتي كا ستثمارات ا خ...كا  . ا

ي ؿ اف إذا ما إذا تبيف ف تمكيؿ ي ؿ مف ا رافع أثر خ ي ا ما ح في ا مؤسسة صا ي مف  أك ا ؿ ماي  :خ

مردودية انت إذا* فائدة سعر من أقل ااقتصادية ا ي ذا :ا رفع أف يع ي ا ما ح غير في ا مؤسسة صا أم  ا
عتماد بزيادة ى ا ة ع ستدا خفض ا مردكدية، ت ي ا تا تمكيؿ قرار اتخاذ يتـ كبا عتماد ا ى با تمكيؿ ع ذاتي  ا ا
رباح سياسة كزيادة مكزعة، غير ا مكاؿ مردكدية ف ا خاصة ا خفض ا جكء بزيادة ت ى ا ؾ  إ ة؛كذ ستدا ا
مصاريؼ ارتفاع بسبب ية ا ما    .ا

مردودية انت إذا* فائدة سعر تساوي ااقتصادية ا ة ذ في :ا حا رفع يؤثر  ا ي ا ما ى ا مردكدية ع  ا

ية ،حيث ما كضعية ذ تؤدم ا ى ا رافعة أثر حيادية إ ية ا ما ا ا ة تتكحد ،كحي مكاؿ مردكدية مف ؿ د  ا

مردكدية خاصة كا ي ا قتصادية،ك ة فس ا عداـ حا ة ا ستدا   .ا

مردودية انت إذا* بر ااقتصادية ا فائدة سعر من أ كف : ا ة ذ في ي حا رفع ا ي ا ما ح في ا مؤسسة  صا ا
د جكء زيادة ع ى ا ة إ ستدا خفاض ،بسبب ا مصاريؼ ا ية ا ما ي .ا تمكيؿ قرار اتخاذ يتـ كع ؿ  مف ا خ

عتماد ثر ا ى أ ديكف ع   1.ا

ف كم قرارات اتخاذ مؤسسة يم ية ا تمكي اسبة ا م تي ا ؿ تجعؿ كا تمكيؿ ي تغطية  يضمف أمثؿ ا
ستثمارات دائمة ا ة ا متداك  .كا

                                                           

مرجع1 فس ا  .96-95ص، 
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ي قيادة كحة فاف كع قرارات اتخاذ في تساعد ا ية ا تمكي تي ا ية تحدد ا ا مكاؿ جمع إم مؤسسة في ا مف  ا
ؿ ربحية، تحقيؽ خ تدفؽ ا قدم ا ي ا جما ؿ أم ا تمكيؿ ي زـ ا ـ ا تدفؽ في تح تقدم ا ؿ مف ا  :خ

جؿ طكيؿ تمكيؿ-1 حتياجات تغطية ا دائمة ا ستثمارات )ا حتياج ا ماؿ رأس في كا عامؿ ا  .(ا

جؿ متكسط تمكيؿ- 2 حتياجات تغطية ا ية ا ما جؿ متكسطة ا  .ا

جؿ قصير تمكيؿ- 3 بية ا حتياجات ت مؤقتة ا  .مؤسسة ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



www.manaraa.com

ثان فصل ا ية                              :يا ما مؤسسةاإدارة ا قيادة في ا وحة ا  و

 

 

56 

 :خاصة

ؼ  ا مخت ى أ ا ع ية بداية بتعريف ما دارة ا يـ عامة حكؿ ا فصؿ معرفة مفا ذا ا ؿ  ا مف خ  استطع
ؼ  د مخت ا ع مسطرة ثـ تكقف داؼ ا تحقيؽ ا زمة  مكاؿ ا تكفير ا مؤسسة  ا ا تي تقكـ ب ية ا ما شاطات  ا ا

ى  ا كصك إ ر خصائص أعضائ خرل كذ مياديف ا ا با قت ية، كبياف ع ما دارة ا ا ا تي مرت ب مراحؿ ا ا
رباح ة كتحقيؽ ا سيك ى ا محافظة ع مؤسسة ا ة في تعظيـ قيمة  ا متمث ا كا داف ر أ ى .  ذ ا أيضا إ كتطرق

ا في  كاجب تكافر صفات ا را ا مؤسسة، فذ ي في ا ما شاط ا كؿ عف ا مسؤكؿ ا ذم يعتبر ا ي ا ما مدير ا ا
ا قياـ ب كاجب ا اـ ا م دكر كا ذا ا مؤسسة ك ظيمي في ا ت ؿ ا ي را أيضا مكقع في ا فصؿ .كذ ذا ا ا  كختم

ية ما دارة ا قيادة كا كحات ا قة بيف  ع ي,بتكضيح ا ؿ أربعة مؤشرات ك ؾ مف خ  :كذ

ي * ما تكازف ا  مؤشرات ا

مردكدية*  مؤشرات ا

ية* مديك  مؤشرات ا

ذاتي* تمكيؿ ا  مؤشرات ا
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ث ثا فصل ا وحة :ا إستخدامات 
ية  ما قيادة في اإدارة ا ا

   مؤسسة سوناطراك
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 :تمهيد

فصوؿ دراسة خاؿ مف سابقة ا ا ا ظرية أطر تعرض تي ا ا يقوـ ا ي ية مع ع ما قيادة واإدارة ا وحات ا  ظاـ 

عاقة توضيح ما، باعتبار ا ـ اأخيرة ذ أف بي تسيير مراقبة في أداة أ ى إضافة.ا تمويؿ مصادر إ تي  ا ا
ا مؤسسة تحتاج ااحتياجا تغطية ا ية ت ما ت سواء ا ية ا ذا خارجية، أو داخ عاقة معرفة و قيادة  وحة بيف ا ا

ية و ما مؤسسةاإدارة ا حاوؿ .با ؾ إسقاط خاؿ مف س مضاميف ت ظرية ا ى ا تطبيقي   ع ب ا جا ا

ى ثاث مباحث فصؿ إ ذا ا ا  :  حيث قسم

مبحث اأوؿ* اطراؾ  :ا ة سو ية عف شر بطاقة ف

ي* ثا مبحث ا اطراؾ  :ا قيادة بمؤسسة سو وحة ا تقديـ 

ث* ثا مبحث ا قيادة في مؤسسة :ا وحة ا تمويؿ مف خاؿ  اطراؾ إتخاذ قرارات ا  سو

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



www.manaraa.com

ارة المالي           :الفصل الثالث ة في اإ يا اما لوح ال سس سوناطرا  ست   م

 

 

58 

مبحث اأول ة سوناطراك : ا بطاقة فنية عن شر

ب اأول مط ة : ا   وتطورها" سوناطراك "تأسيس شر

محروقات تعد خطة سياسية  ية  ة وط يف اأتراؾ أف قياـ شر مسؤو جزائر أتضح  بعد مرور عاـ مف استقاؿ ا
غاز ، واقتصادية بتروؿ وا قؿ ا ا أف تبقى في عزة عف تسويؽ و محروقات ايم تج  د م جزائر ب وبما أف ا

ية داخ سوؽ ا توزيع في ا ؾ ا ذ بية و ى اأسواؽ اأج .  إ

محروقات باستمرار ى ا متزايد ع ب ا ط ظرا  تشفة وباإضافة ، و  حو حقوؿ م  وضرورة تمديد خطوط جديدة 
قديمة صدر مرسوـ وزاري رقـ  حقوؿ ا ى توقؼ بعض ا ف عف قياـ 1963-12-31 بتاريخ 491-63إ  يع

ذ ى خمسة أقساـ  قسـ إ ة ت شر ذ ا محروقات  قؿ ا ية  ة وط :  شر

قيب-1 ت بحث وا   .قسـ ا

تاج-2  .قسـ اإ

قؿ-3  .قسـ ا

تمييع-4  .قسـ ا

توزيع-5  .قسـ ا

ة سوناطراك:أوا شر :  أهداف ا

بتروؿ - 1 غاز وا قيب عف حقوؿ ا ت بحث وا . ا

بتروؿ - 2 . استغاؿ حقوؿ ا

ية - 3 عم ذ ا بتروؿ وتحقيؽ أرباح مف وراء  غاز وا ة مف ا مية مم بر  . تسويؽ أ

شاطات - 4 ـ ا قؿ مف أ ى أحسف أوج ويعتبر قسـ ا تسويؽ ع قياـ بوظيفة ا تسويؽ  قؿ وا ة ا تحديد شب
ة  شر ي ا تسويؽ ويعتبر أوؿ ميداف اعتمدت ع تصدير وا ف ا بتروؿ عف أما ابع ا بعد م ذا  ة و شر دى ا

ى  قؿ إ ي8حيث يتفرع قسـ ا : مديريات وتسمى بمديريات ااستغاؿ و

دة  (1 ي متواجدة بس شرؽ ا محروقات  قؿ ا وية  ج مديرية ا . ا

متواجدة بأرزيو  (2 غرب ا محروقات  قؿ ا وية  ج مديرية ا . ا

حمراء بحاسي مسعود  (3 وب بحوض ا ج محروقات  قؿ ا وية  ج مديرية ا . ا
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يا  (4 حو إيطا طبيعي  غاز ا قؿ ا وية  ج مديرية ا . ا

يا(5         حو إسبا طبيعي  غاز ا قؿ ا وية  ج مديرية ا  . ا
متواجدة ببجاية  (6 وسط ا محروقات  قؿ ا وية  ج مديرية ا . ا

اس  (7 شرقي بعيف أم وب ا ج محروقات  قؿ ا وية  ج مديرية ا . ا

متواجدة باأغواط (8 ة ا صيا وية  ج مديرية ا . ا

اطراؾ ة سو شر ظيمي  ت ؿ ا ي ي يبيف ا موا ؿ ا ش  وا

ؿ ش اطراؾ:6ا ة سو شر ظيمي  ت ؿ ا ي  ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

مصدر ب:ا طا مؤسسة   مف إعداد ا ى وثائؽ ا  باإعتماد ع

  

عامة مديرية ا  رئاسة ا

فيذية ت يئة ا  ا

تجارية غرفة ا  ا

مديرية مراقبة 
ظمة  اأ

عامة       ة ا  اأما

ية ما  مديرية اإتصاؿ مديرية ا

ي داخ حة اأمف ا  مص

مختصة يئة ا  ا

مديرية 
تفاوض  ا

ائب مدير 
قؿ عف  ا

ابيب  طريؽ اأ

شاط  ائب 
تسويؽ  مدير ا

ائب مدير 
مصب شاط ا  

 ائب مدير
بع م شاط ا  
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ثاني ب ا مط نقل باأنابيب:ا جهوية  مديرية ا   ا

نقل  :أوا فرع ا جهوية  مديرية ا دة – اأنابيب بتعريف ا ي   –س

ة  دة س ي محروقات بس قؿ ا وية  ج مديرية ا شرقية ،1971تأسست ا ة ا ج اعية با ص طقة ا م ي تقع في ا  و
دة ي ة س طاقا مف حقوؿ ، مدي ابيب ا غازية عف طريؽ اأ ة وا سائ محروقات ا قؿ ا ا في  شاط ويتمثؿ 

رمؿ و حاسي مسعود موجودة بحاسي ا تاج ا ؾ ،اإ ذ باد و ة في شرؽ ا ائ تمويؿ ا ز ااستغاؿ وا ى مرا  إ
ية سية واإيطا تو ى اأسواؽ ا غاز وتوزيع إ ى أوربا عبر،قؿ ا غاز إ بتروؿ وا قؿ ا ؾ  ذ ييف   و ائيف بترو مي

محروقات قؿ ا ة  ى شب ما تشمؿ ع قؿ  شآت ا ة م ى صيا   .باإضافة إ

انتها اإقتصادية :ثانيا  م

اطراؾ ة سو شر ة  و م فروع ا ـ ا و أحد أ ذي  ابيب ا محروقات عبر اأ قؿ ا بثؽ م ،إف فرع  ذي ت  وا
دة ي ة س اعية بمدي ص طقة ا م ؿ ا ابض  ب ا ق شرؽ حيث تعتبر ا احية ا وية  ج مديرية ا مية ،ا ا ب  وتمد

ؿ حسب مجاؿ عم مثؿ ا  مزروعة في بات ا مر ؼ ا ى مخت ا ع بتروؿ وتوزع غاز وا غاز :معتبرة مف ا ا
GL1K تصدير اء  مي بتروؿ أو ا رير ا ب ت مر حو ا بتروؿ  خ  ...وا إ

وف قد قاـ ية ت عم ذ ا محروقات تو ب توزيع ا عاـ  ظاـ ا .  بخدمة ا

ثا وحدة:ثا  أهداف ا

ة في     متمث ية وا داؼ مستقب وحدة أ : و 

ئ -1 تمييع وموا تحويؿ وا بات ا حو مر تاج  ابيب مف حقوؿ اإ غازية عبر اأ ة وا سائ محروقات ا قؿ ا  
جزائري  شرقي ا شماؿ ا . ا

ييف-2 بترو اءيف ا مي   . ااستغاؿ اأمثؿ 

محروقات-3 شآت ا ة م  .صيا

ا-4 مسطرة  ضغط ا ضخ وا ى قدرة ا حفاظ ع ضخ  ضغط وا .  تسيير و استغاؿ محطات ا

وحدة:رابعا  دوائر ا

غاز *  قؿ ا : دائرة 

وصوؿ ايات ا ى  بع إ م ابيب مف ا غازات عبر اأ قؿ ا ى  ر ع س ى في ا دائرة تتج ذ ا ة   حيث تقاـ ،م
ا  خارجية و توجد ب ية أو اأسواؽ ا داخ سوؽ ا ى ا تسويؽ سواء إ يؿ ثـ ا تحا ا ا ي ي  5ع ح  مصا
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ائي وادي  حة  مخابر ومص حة ا وصوؿ، مص ائي ا حة  غاز، مص بوب ا حة أ غاز، مص تسيير ا حة ا مص
صفصاؼ  ا

شآت*  م : دائرة حماية ا

ي ح  ات بواسطة خمسة مصا خزا ؾ ا ذا محروقات و قؿ ا شآت  ي حماية م دائرة  ذ ا مة  : م

ؿ -  تآ حة ا ة (CORROSION)مص حة صيا اء واإصاح ،مص حة ب مراقبة، مص حراسة وا حة ا ، مص
ابيب   ة اأ حة صيا مخازف ،مص ا

ة*  صيا : دائرة ا

ي  ح  ا خمسة مصا طقة، و توجد ب م يبات ا تر ي واإداري  تق تسيير ا حفاظ و ا فة با دائرة م : ذ ا
حة ااتصاات  ية ،مص حة اآ جية ،مص م حة ا رباء ،مص حة ا يؾ ، مص ا مي حة ا مص

ابيب قؿ عبر اأ فرع ا وية  ج مديرية ا ظيمي  ت ؿ ا ي ي يبيف ا موا ؿ ا ش  : وا

ؿ ش ابي:7ا قؿ عف طريؽ اأ فرع ا ويػة  ج مديريػة ا ظيػمي  ت ػؿ ا ي  ب ا
  

 

 

 

 

 

 

 

 

مصدر مؤسسة :ا ى وثائؽ ا ب باإعتماد ع طا  مف إعداد ا

 

ي لناحية الشرق (سكيكدة)المدير الج  

 اأمانة

ن  المساعد

دائرة اأمن 
 SECالصناعي

 مركز اإعا اآلي

ي  مساعد اأمن الداخ

نيابة المديرية اإدارية 
SDA               

نيابة مديرية اإستغال 
SDE 

نيابة المديرية المالية 
نية    SDFJالقان

 SDTنيابة المديرية التقنية 
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ؿ ش ؿ :8ا مديرية اإداريةي  يابة ا

 

 

 

 

 

 

مصدر مؤسسة :ا ى وثائؽ ا ب باإعتماد ع طا  مف إعداد ا

ؿ ش ية:9ا و قا ية وا ما مديرية ا يابة ا ؿ   ي

 

 

 

مصدر مؤسسة :ا ى وثائؽ ا ب باإعتماد ع طا  مف إعداد ا

ؿ ش ية:10ا تق مديرية ا يابة ا ؿ   ي

 

 

 

مصدر مؤسسة :ا ى وثائؽ ا ب باإعتماد ع طا  مف إعداد ا

مديرية اإدارية  SDAيابة ا

خدمات  دائرة اإدارة وا
 ADMSOCاإجتماعية

عامة وسائؿ ا بشرية واإتصاؿ  MOGدائرة ا موارد ا دائرة ا
RHU&COM 

حة  مص
اإطعاـ 
اف  واإس

حة  مص
خدمات  ا
 اإجتماعية

حة  مص
ية داخ  ا

حة  مص
اية  ع ا
ي مبا  با

حة  مص
تسيير  ا
تقديري  ا
مستخدميف  

حة  مص
ويف ت  ا

حة  مص
اأجور 
وتسيير 
مستخدميف  ا

حة  مص
عاقات  ا
اعية ص  ا

ية ما مديرية ا ية  يابة ا و قا وا
S.D.FINJUR 

نية FINدائرة المالية  BUDدائرة الميزانية JURدائرة القان

ية تق مديرية ا  SDTيابة ا

شآت  م دائرة حماية ا
protection des ouvrage 

تمويف  قؿ وا دائرة ا
approvisionnement& 

transport 

جديدة   دائرة اأشغاؿ ا

travaux neufs 

ة  صيا دائرة ا
maintenance  
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ؿ ش يابة مديرية اإستغاؿ: 11ا ؿ   ي

 

 

 

مصدر مؤسسة :ا ى وثائؽ ا ب باإعتماد ع طا  مف إعداد ا

جديدة *  : دائرة اأشغاؿ ا

فيذ  بات و ت متط ضماف دراسة مائمة  ي واإداري  تق تسيير ا فؿ با ت ي ا ا  مت دائرة م ذ ا
ي ح  ا خمسة مصا ا وتوجد ب ي متفؽ ع يف ا قوا مشاريع حسب ا : ا

ترتيب، ظيـ وا ت حة ا وثائؽ مص حة ا دراسات، مص تب ا حة م تحقيؽ  مص متابعة وا حة ا مص
اؾ  ظيمي إف  ت ؿ ا ي احظ مف ا ما  ابيب  حة اأشغاؿ واأ ا عاقة مباشرة مع مدير 6ومص  دوائر 

قؿ ،دائرة  تمويف وا ي دائرة ا ز اإعاـ اآ ي مر دوائر و ذ ا ا  تي تقوـ ب شاطات ا مية ا ظرا أ وي  ج ا
ية  ما عامة ودائرة ا وسائؿ ا بشرية ،دائرة ا موارد ا مية وا ت اعي، دائرة ا ص . اأمف ا

ية*  ما ي: دائرة ا ح و وف مف خمسة مصا : و تت

تسيير و حة إعاـ ا دراسات، مص عامة، ا محاسبة ا حة ا ة  مص خزي حة ا مراقبة مص ية وا ميزا حة ا مص
وف قا ازعات وا م حة ا  .،مص

بتروؿ*  قؿ ا سيؽ بيف وظائؼ : دائرة  ت دة وا ي ى س بتروؿ مف حاسي مسعود إ قؿ ا ي  دائرة  ذ ا مة  م
ي  ح  ا أربعة مصا ح اأخرى وتوةجد ب مصا عاقات مع ا شط ا ر وت محطات وتس ابيب وا ؼ اأ : مخت

بتروؿ، بوب ا حة أ مراقبة مص حة برج ا وصوؿ ،مص ائي ا حة  بتروؿ ،مص تسيير ا حة ا   .مص

اعي *  ص ف ا ى ثاثة : دائرة اأما قسـ إ ي ت عماؿ و يبات وا تر شآت وحماية ا م رئيسية حماية ا ا ا مت م
ي ح  مراقبة: مصا حراسة وا حة ا تدخؿ ،مص حة ا مراقبة مص حة ا  .مص

قؿ*  تمويف و ا ي : دائرة ا ح  ا خمسة مصا تمويف وتوجد ب قؿ وا ذا ا ا  مت حة : م شراء ،مص حة ا مص
مخزوف، تسيير وا ع، ا س قؿ وترتيب ا حة ا ي ،مص تق تسيير ا حة ا ة واإصاحات مص صيا حة ا  .ومص

 SDEيابة مديرية اإستغاؿ 

غاز بتروؿ EXGدائرة إستغاؿ ا  EXOدائرة إستغاؿ ا
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ي*  ز اإعاـ اآ يف : مر مستعم مة ا يؿ م اف برامج اتس ذا  ؽ وتطوير وا  شاء وخ و إ رئيسي  دف ا
ؼ  جاز مخت حاسوب إ محاسبية في ا ومات ا مع ؿ ا يحات و إدخاؿ  تص ؼ ا قياـ بمخت ؾ ا ذ حاسوب و

محاسبية  جداوؿ ا ية )ا ميزا مراجعة-ا ميزاف ا خ.. دفتر اأستاذ -ا  .(إ

بشرية*  موارد ا مية وا ت ى: دائرة ا ر ع س ذا ا مؤسسة و بشري  ماؿ ا احتراـ  طريؽ تقوـ بتسيير رأس ا
يف و قوا ظمة ا    .اأ

ث ثا ب ا مط ية :ا ما دائرة ا  نظرة عامة حول ا

ية  :أوا  ما دائرة ا مهام ا

ة في  متمث يات ا يؼ واإيرادات باستعماؿ عدة تق ا ت ا في تبياف ا ي ز ع تي يرت قاعدة ا ية ا ما دائرة ا   تعد ا
عامة، محاسبة ا ية، ا ي تح محاسبة ا ي، ا ما يؿ ا تح ية في ا ما دائرة ا اـ ا م جباية، وتتمثؿ ا ي ا : ماي

ية-1  ما وظيفية ا ظيمية ا ت ؿ اإجراءات ا . وضع 
ية-2      ي تح عامة وا محاسبة ا دقيقة  متابعة ا ى ا ر ع س  .ا
ية -3      ما خاصة با يف ا قوا قواعد وا ومات مع احتراـ ا مع ى إدخاؿ واستعماؿ ا ر ع س  ا
عمؿ- 4      جاف واجتماعات ا ة في جميع ا مشار  .ا
ي -5    وط مخطط ا ى ا مديرية بااعتماد ع ى مستوى ا تي تتـ ع محاسبية ا يات ا عم تقييد جميع ا

محاسبي   .ا
مخطط-6    وي  س برامج ا  .متابعة ا
تسيير-7    ظـ ا  .مراقبة ومتابعة 
ة في -8    متمث دائرة وا ح ا شاطات مصا ؼ  ربط بيف مخت مراقبة وا  :ا
ية * و قا ازعات ا م حة ا وتشمؿ : مص

تاميف     -  . فرع ا
عقود     -  . فرع ا
وف     -  قا  .فرع ا

تسيير  *  حة اأعاـ وا : مص

ؾ      - ب . فرع ا
دوؽ      - ص  .فرع ا

مراقبة* ية وا ميزا حة ا : مص

ية وااستغاؿ      - ميزا . فرع ا
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ية وااستثمار      - ميزا  .فرع ا
عامة* محاسبة ا حة ا : مص

عماء      - مورديف وا . فرع ا
فة      - مخت يات ا عم  .فرع ا
زية      - مر  .فرع ا
. فرع ااستثمارات      -

ية  :ثانيا ما دائرة ا ح ا مصا

ية-1 و قا ازعات ا م حة ا :   مص

ا  ة بما في شر قة با متع ية ا و قا ؿ اأعماؿ ا :  وتقوـ ب

وحدة *  ة في ا متداو عقود ا . ا

خارجية*  مؤسسات ا عماؿ أو مع ا ية مع ا داخ زاعات ا ؿ ا . متابعة 

ى قسـ إ :  وت

تاميف   - . فرع ا

وف   - قا  .فرع ا

عقود   - . فرع ا

ة -2 خزي حة ا مص

دوؽ ص ؾ وا ب ى ا مؤسسة وتتفرع إ خاصة با ية ا ما يات ا عم ؿ ا  .تقوـ بتسيير 

تسيير  -3 حة اإعاـ وا مص

ى  قسـ إ تخطيط ،وت ازمة  قرارات ا جيد واتخاذ ا تسيير ا مؤسسة با حة تقوـ ا مص ذ ا ى  : اعتمادا ع

ية   - ي تح محاسبة ا . فرع ا

تسيير  - .  فرع إعاـ ا

عامة -4 محاسبة ا حة ا مص
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وحدة، تي تجرى با محاسبية ا يات ا عم ؿ ا حة بتقييد  مص ت ا ختامية  تقوـ  ية ا ميزا ى إعداد ا باإضافة إ
دورة، تيجة ا ى أربعة فروع  ،وتحديد  قسـ إ : وت

مورديف   -أ عماء  وا فرع ا

ئ  محاسب قد م وف ا ي؛ بعداف ي س ؿ تس مورديف في دفتر خاص بش خاصة با يات ا عم ؿ ا ويقوـ بتسجيؿ 
تسجيؿ، د ا ضرورية و استمارة س وثائؽ ا وف مرفقا با يـ : يوي تس فاتورة ، وصؿ ا بية ،ا ط شراء، إذف ا ب ا ط

عماء  قة با متع يات ا عم ؿ ا مرفقات ،وتسوية  سخ مف ا . ،مع إصدار عدة 

فة -ب مخت يات ا عم  :فرع ا

يف  عام ؾ بتسجيؿ مصاريؼ ا ذ فة ،و مخت يات ا عم د قيد ا وحدات، وس د قيد بيف ا ذا اأخير بإعداد س يقوـ 
 ( . 63حساب )

زية - ج مر :  فرع ا

عامة محاسبة ا حة ا ؼ فروع مص صادرة مف مخت يات ا عم ؿ ا ا في ، يقوـ بتسجيؿ  ة و إدخا خزي حة ا ومص
ي بصفة دورية  محاسبية عف طريؽ برامج إعاـ آ ومات ا مع ج ا ذي بدور يعا حاسب ا ر)ا  مع ،(ؿ ش

وحدة  محاسبية  ومات ا مع زية باؿ عاصمة DRGSإرساؿ ا مر مديرية ا ى ا ا ،(TRC) إ ذا استغا  و
ية تجري في  عم فس ا غرب و ى ا شرؽ إ وب ومف ا ج ى ا شماؿ إ وحدات مف ا ؿ ا توحيد معطيات  ا  جت ومعا

فرع  ختامية  ية ا ميزا ذا إصدار ا ة و س ا TRCآخر ا ؼ وحدات  . بمخت

: فرع ااستثمارات - د

يات شراء ااستثمارات   ؼ عم ات ومخت تا ؿ ما يخص ااستثمارات وبتسجيؿ ومتابعة اإ وع ب ذا ا تـ  ي
ة مختصة ، ج ى  رسا إ باقية وا  قيمة ا ية وا قيمة اأص خردة مع وضع ا ؼ ااستثمارات ا ؾ إعداد م ذ  .و
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ثاني مبحث ا قيادة بمؤسسة سوناطراك:ا وحة ا  تقديم 

قيادة وحة تعبر اطراؾ ا ى مؤسسة سو مقارة ع تقديرات بيف ا جازات و ا يجاداإ جاز سبة مؤسسة،وا   أو اا

حراؼ ما اا مؤشرات، مف مجموعة خاؿ مف بي ي ا سير صورة توضح ف حسف ا شطة ا ر ما أداء اأ  تظ

ؿ خ ذي ا ا ا   .يشوب

ب اأول مط مؤسسة: ا قيادة با وحة ا  إعداد 

ؿ  ا في ش تي يتـ تحضير معطيات ا ى مجموعة مف ا اطراؾ باإعتماد ع قيادة بمؤسسة سو وحة ا ؿ  تتش
مؤسسة ا ا تي تقوـ ب شطة ا ا سير اأ تي توضح مف خا  .جداوؿ وا

ر فيفري  ا ش ؿ مؤشر في جدوؿ حيث أخذ قوـ بعرض  معطيات بثاث مؤشرات سوؼ  ذ ا ؽ  حيث تتع
ؾ2014 ذ ة  عي  . 

مؤشر اأول مصاريف واإيرادات  :ا  خاص بمتابعة ا

ر فيفري  مؤسسة في ش تي بحوزة ا مصاريؼ واإيرادات ا ؿ ا مؤشر  ذا ا ر  ي2014يظ ة  ف  بجدوؿ شبي

تائج حسابات ؾ ما ، ا ذ ر توقعات توضح  ش جازات ا   .وا

ؾ ي يبيف ذ تا جدوؿ ا  :وا
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جدوؿ ر فيفري:2ا ش مصاريؼ واإيرادات   2014ا

وحدة ار=                                                                ا و دي ار1=دج1000)ي و دي ي  ) 

 
 
 
 

مصاريؼ  ا

رقـ 
حساب  ا

مصاريؼ تقديرات  2014تقديرات        ا ا
رية ش  ا

تحقيقات  ا
رية ش  ا

60 
61 
62 
63 
64 
66 
67 
68 

7245 

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

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

 30 599 31 639 420 177  ضرائب و رسوـ
ية  - - -  مصاريؼ ما

غير عادية اصر ا ع قة با  - - -  مصاريؼ متع
تاؾ  517 689 517 698 6212 113 حصص اإ

اؾ ذاتي  5 398 3 142 47 111 إست
مجموع  740 819 784 494     9 636 119              ا

 

 
 
 
 

 اإيرادت

رقـ 
حساب  ا

تقديرات  2014تقديرات  اإيرادت ا
رية ش  ا

تحقيقات  ا
رية ش  ا

70 
   
 

72 
73 
74 
75 
76 
77 
78 

عة مص مواد ا بضائع وا  945 348  1 053 487  13 195376  مبيعات ا
اطراؾ                  -    -  - 36 220  غير سو
اطراؾ                  -    945 348 1 053 487  13 339 975  سو
ا ذات مؤسسة  تاج ا    -  -  إ

تاج مخزوف     -  - إ
 - - -  أداء خدمات
 - - 38 658 واتج أخرى 
ية    -  - - واتج ما
فة   -  - - واتج مخت

يؼ اإستغاؿ ا  - - - تحويؿ ت
مجموع   945 348 1 053 487  13 414 853              ا

مصدر حؽ رقـ:      ا م ى ا ب باإعتماد ع طا   1مف إعداد ا

متوقع مقدر أو ا جاز ا حقيقي و بيف اإ ي أو ا فع جاز ا مقارة بيف اإ جدوؿ ا ذا ا دؼ مف   .ا
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ثاني مؤشر ا منقول:ا ميات ا  ةخاص بمتابعة اإنتاج أو ا

مؤشر ذا ا ر  ة حيث يظ س مقدرة خاؿ ا غاز ا بتروؿ وا ة مف ا قو م ميات ا تقديرات ,ا ؾ تتضمف ا ذ و
رية ش تحقيقات ا  .وا

جدوؿ ر فيفري:3ا تجة خاؿ ش م ميات ا  2014ا

وحدة  (TEP)طف معدؿ بتروؿ=                                                                  ا

 
 
 

تاج  اإ

رية 2014تقديرات اإيرادات ش تقديرات ا رية ا ش تحقيقات ا  ا
 488 265 453 646 5 913 600 بترول

 157 766 190 687 2 507 910 بتروؿ خفيؼ
مميع بروباف ا  - - - غاز ا

 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 

مجموع  1 060 235 1 163 500 14 749 167 ا
مصدر حؽ رقـ:ا م ى ا ب باإعتماد ع طا  1مف إعداد ا

يؿ  ا مف خاؿ تح ـ في تح تجة وا م ة أو ا قو م ميات ا تغير في ا و متابعة ا مؤشر  ذا ا دؼ مف  ا
حرافات  .اإ

ث ثا مؤشر ا  خاص بمتابعة رقم اأعمال:ا

ذا  و محقؽ فعا خاؿ  رية وما  ش تقديرات ا ؾ ا ذا مقدرة و وية ا س مبيعات ا مؤشر ا ذا ا ر  حيث يظ
ر ش  .ا
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جدوؿ ر فيفري:4ا ش  2014رقـ اأعماؿ 

وحدة  ار=ا و دي ار1=دج1000)ي و دي  (ي

 
 
 
 

 رقـ اأعماؿ

رية 2014تقديرات اإيرادات ش تقديرات ا رية ا ش تحقيقات ا  ا
 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 

مجموع  945 348 1 053 487 13 376 194 ا
غير  0 0 0 خدمات مقدمة 

فة  0 0 0 إيرادات مخت
مجموع  945 348 1 053 487 13 376 194 ا

حؽ رقـ م ى ا ب باإعتماد ع طا مصدر مف إعداد ا  1ا

جاز  و مقدر مع ما تـ إ مقارة بيف ما مؤسسة مف خاؿ ا مبيعات  و مراقبة تطور ا مؤشر  ذا ا دؼ مف  وا
اتجة حرافات ا يؿ ا  .فعا وتح

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

ا  ذي أفاد ية ا ما ة مع رئيس قسـ ا اطراؾ تـ إجراء مقاب قيادة بمؤسسة سو وحة ا يؼ يتـ تصميـ  توضيح 
ية تا ومات ا مع  :با

عداد تصميـ  يتـ قيادة وحة وا  ر ؿ اية في ا مؤسسة تضمف ي ش رقابة ا جيدة ا مستمرة ا  وا

ا،وياحظ شطت ا مف أ مسؤوؿ خا قيادة وحة عف ا جاز اف إف ا ر في اا ش في ا ماؿ ي  آجاؿ است

مشروع ؾ احظ ا،فاف أـ ا ى يسير فا ذ ؾ ع وتيرة ت جاز مف ا ف اا س اف وا  ع جاز أف أي ا ر في اا ش  ا

في ا مدة ي محددة إتماـ ا مسؤوؿ فاف مشروع، ا ى يعمؿ ا ثيؼ ع ود ت ج فيذ إتماـ ا مشروع ت ى ا مؿ ع  أ

محدد في وج وقت ا ا تحقيؽ مؤسسة يضمف  ا داف مسطرة أ  .ا

مسؤوؿ مؤسسة  وحة إعداد عف ا و إطار سامي في ا اطراؾ  قيادة في مؤسسة سو س ا يسا ادة  ي ش وحائز ع
ةاسيؾ  مدة طوي عمؿ  ذا ا ى  ذي يشرؼ ع و ا تابعة .و جاف ا ؾ بمساعدة ا  .وذ
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فيذ مف اإتماـ بعد واقعة في  وحة ت اطراؾ ا مؤسسة سو عامة  مديرية ا سابقة إؿ ا معطيات ا قيادة ترسؿ ا ا
معطيات ؾ ا اقشة ت ة عف م مسؤو ي ا عاصمة و جزائر ا عامة ،ا قيادة ا وحات ا يؿ  ا يتـ تش ى ضوئ وع

. مؤسسة

ؿ معرفة خاؿ مف قيادة وحة ش اءا ا ى وب ومات ع مع معطاة ا مؤسسة، طرؼ مف ا ف ا إعداد ثاث  يم
ي ما ي مؤسسة  ا مف طرؼ ا تي يتـ إستخدام ر فيفري وا : وحات قيادة خاصة بش

يؼ واإيرادات :      أوا ا ت خاصة با قيادة ا وحة ا

يا تاج :      ثا خاصة باإ قيادة ا وحة ا  

ثا خاصة برقـ اأعماؿ :      ثا قيادة ا وحة ا

 

شهر فيفري:أوا يف واإيرادات  ا ت خاصة با قيادة ا  2014وحة ا

 

جدوؿ ر فيفري:5ا ش يؼ واإيرادات  ا ت خاصة با قيادة ا وحة ا  2014 

وحدة ار= ا و دي ار1=دج1000)ي و دي  (ي

رقم 
حساب  ا

يف ا ت  2014تقديرات ا
(1) 

ى غاية شهر فيفري شهر فيفري مات إ ترا نسبة  ا
تحقيقا ا

 ت
 %

(1(/)5

) 

تقديرات  ا
(2) 

تحقيقات  ا
(3) 

نسبة 
تحقيقات   ا

% 
(2(/)3) 

تقديرات  ا
(4) 

تحقيقات  ا
(5) 

نسبة 
تحقيقات  ا

 %
(4(/)5) 

ة 60 % 6% 78 14150 18410% 69 7529 10966 236 429 مشتريات مست
% 9% 59 65805 110921% 57 32519 57033 768 701 خدمات 61
% 15% 95 52570 55564% 97 29303 30142 352 208 خدمات أخرى 62
مستخدميف 63 % 15% 92 240083 260547% 88 117782 133883  1599381 مصاريؼ ا
% 15% 97 64175 66344% 97 30599 31639 420 177 ضرائب ورسوـ 64
ية 66 % 0% 0 0 115 0 0 0 0 مصاريؼ ما
غير  67 اصر ا ع قة با مصاريؼ متع

 عادية
0 0 0 0 0 0 0 %0 %

تاؾ 68 % 17% 100 1035188 1035188% 100 517689 517689 6212113 مخصصات إ
اؾ ذاتي 7245 % 23% 156 10992 7068% 172 5398 3142 4711 إست

مجموع % 15% 95 1483263 1554157% 94 740819 784494 9636119 ا
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مصدر حؽ رقـ:ا م ى ا ب باإعتماد ع طا  2مف إعداد ا

مصاريف واإيرادات* خاصة با قيادة ا وحة ا ى  يق ع تع  :ا

ى  مؤسسة ع ا دراسة مدى قدرة ا تي تـ في ر فيفري ا خاصة بش قيادة ا وحات ا مف خاؿ إعداد وتصميـ 
ة  ا خاؿ س داف ذا 2014تحقيؽ أ ى  و محقؽ فعا وع ا مع ما  ؾ مف خاؿ وضع تقديرات ومقارت ، وذ
ي ا ماي  :اأساس يتبيف 

غ  وية بمب اطراؾ قدرت تحمؿ مصاريؼ س ا خاؿ 9636119مؤسسة سو ار، حيث يجب تغطيت و دي ي  
ة س ا .ا ر فيفري قدرت تحمؿ مصاريؼ قدر ا حققت فعا 784494حيث في ش ار، وا و دي ي  740819 

سبت  ار،أي ما  و دي ة %95ي سبة معقو ي   .و

ر فيفري ب ى غاية ش مات إ ترا ة أخرى فقد قدرت ا ا حققت فعا 1554157ومف ج ار في حيف أ و دي ي  
سبة 1483263 ار أي ب و دي ي سبة جيدة95%  ي   . و

مؤسسة حققت  ة في %15وم فإف ا سبة مقبو ي  ريف و ذا خاؿ ش ويا و ذي تـ تقدير س غ ا مب سبة مف ا  
ا  .حاؿ إستمرار

غ  مؤسسة تحقيؽ إيرادات بمب إيرادات فقد قدرت ا سبة  ؾ خاؿ 13414853أما با ار وذ و دي ي  2014. 

رقم 
حسا ا
 ب

يف ا ت  2014تقديرات ا
(1) 

ى غاية شهر فيفري شهر فيفري مات إ ترا نسبة  ا
تحقيقات  ا

 %
(1(/)5) 

تقديرات  ا
(2) 

تحقيقات  ا
(3) 

نسبة 
تحقيقات  ا

% 
(2(/)3) 

تقديرات  ا
(4) 

تحقيقات  ا
(5) 

نسبة 
تحقيقات  ا

 %
(4(/)5) 

عة 70 مص مواد ا % 15% 93 2064559 2210327% 90 945348 1053487 13376195 مبيعات بضائع و ا
اطراؾ غير سو                   36220 0 0 0 %0 0 0 %0 %

اطراؾ سو                    13339975 1053487 945348 90 %2210327 2064559 93 %15 %
ا 72 ذات مؤسسة  تاج ا % 0% 0 0 0% 0 0 0 0 إ
تاج مخزوف 73 % 0% 0 0 0% 0 0 0 0 إ
% 0% 0 0 0% 0 0 0 0 أداء خدمات 74
% 0% 0 0 0% 0 0 0 38658 واتج أخرى 75
ية 76 % 0% 0 0 0% 0 0 0 0 واتج ما
فة 77 % 0% 0 0 0% 0 0 0 0 واتج مخت
يؼ اإستغاؿ 78 ا % 0% 0 0 0% 0 0 0 0 تحويؿ ت

مجموع % 15% 93 2064559 2210327% 90    945348  1053487 13414853          ا

نتائج % 15% 89 581296 656170% 76 204529 268993 3778734           ا
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ر فيفري قدرت اإيرادات ب غ 1053487حيث في ش ا مب ار حقؽ م و دي ي ار، أي ما 945348  و دي ي  
سبة جيدة%90سبت  ي   . و

ر  ش ذا ا ى  مقدرة إ مات ا ترا غت ا غ 2210327في حيف ب ار في حيف تـ تحقيؽ مب و دي ي  2064559 
سبت  ار أي ما  و دي سبة جيدة%93ي ي   . و

سبة  مؤسسة حققت  ي فإف ا تا ة في حاؿ %15وبا سبة حس ي  ريف و ذا خاؿ ش وية و س تقديرات ا  مف ا
ا  .إستمرار

ا وية قيمت تيجة س مؤسسة تحقيؽ  تائج فقد قدرت ا ؽ با ر 3778734أما فيما يتع ش سبة  ار،وبا و دي ي  
تيجة ب ار فيما تـ تحقيؽ ما قدر  268993فيفري فقد قدرت ا و دي ار فيما حققت فعا 204539ي و دي ي  

غ  سبت 581296مب ار أي ما  و دي ي ة89%  سبة مقبو ي   . و

سبة  مؤسسة حققت  ي فإف ا تا ة في %15وبا سبة مقبو ي  ريف و ذا خاؿ ش تيجة و وية  س تقديرات ا  مف ا
ا  . حاؿ إستمرار

شهر فيفري:ثانيا مية اإنتاج  خاصة ب قيادة ا  2014وحة ا

جدوؿ ر فيفري: 6ا ش تاج  مية اإ خاصة ب قيادة ا  2014وحة ا

وحدة ار=ا و دي ار1=دج1000)ي و دي  (ي

منتوج  ا
ة) منقو ميات ا  (ا

 2014تقديرات
(1) 

ى غاية شهر فيفري شهر فيفري مات إ ترا نسبة  ا
تحقيقات  ا

 %
(1(/)5) 

 
تقديرات  ا

(2) 
تحقيقات  ا

(3) 
نسبة 

تحقيقات  ا
% 

(2(/)3) 

تقديرات  ا
(4) 

تحقيقات  ا
(5) 

نسبة 
تحقيقات  ا

 %
(4(/)5) 

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

مميع بروباف ا % 0% 0 0 0% 0 0 0 0 غاز ا

% 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
مجموع % 16% 94 2300909 2442442% 91 1060235 1163500 13376194     ا

مصدر حؽ رقـ:ا م ى ا ب باإعتماد ع طا  3مف إعداد ا
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خاصة باإنتاج* قيادة ا وحة ا يل   :تح

قؿ ما قيمت  اطراؾ قدرت  جد أف مؤسسة سو تاج  خاصة باإ قيادة ا وحات ا مف خاؿ إعداد وتصميـ 
ة14749167 س اية ا قيمة مع  ذ ا ى  وصوؿ إ ا في ا دف ويا حيث يتمثؿ  تجات س م ار مف ا و دي ي  . 

قؿ ما قيمت  ر فيفري قدرت  ا 1163500حيث في ش و دي قؿ ر ي ت مف  ا تم  1060235في حيف أ
سبت  تجات أي ما  م ار مف ا و دي سبة جيدة%91ي ذ   . و

ر فيفري  ى غاية ش مة إ مترا تقديرات ا غت ا ا حققت فعا 2442442في حيف ب ار في حيف أ و دي ي  
سبة 2300909 ار أي ب و دي ي سبة جيدة94%  ي   . و

سبت مؤسسة حققت ما  ي فا تا سبة جيدة %16وبا ذ  ريف و ذا خاؿ ش ويا و مقدرة س ة ا قو ميات ا مف ا
ا  .في حاؿ إستمرار

ثا شهر فيفري :ثا خاصة برقم اأعمال  قيادة ا  2014وحة ا

جدوؿ ر فيفري : 7ا ش خاصة برقـ اأعماؿ  قيادة ا  2014وحة ا

وحدة ار=ا و دي ار1=دج1000)ي و دي  (ي

منتوج  ا
 (رقم اأعمال)

 2014تقديرات
(1) 

ى غاية شهر فيفري شهر فيفري مات إ ترا نسبة  ا
تحقيقات  ا

 %
(1(/)5) 

 
تقديرات  ا

(2) 
تحقيقات  ا

(3) 
نسبة 

تحقيقات  ا
% 

(2(/)3) 

تقديرات  ا
(4) 

تحقيقات  ا
(5) 

نسبة 
تحقيقات  ا

 %
(4(/)5) 

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

مميع بروباف ا % 0% 0 0 0% 0 0 0 0 غاز ا

% 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
مجموع % 15% 93 2064560 2210294% 90 945348 1053487 13376194     ا

مصدر حؽ رقـ:ا م ى ا ب باإعتماد ع طا  3مف إعداد ا

خاصة برقم اأعمال* قيادة ا وحة ا يل   :تح

غ  اطراؾ قدرت رقـ أعماؿ بمب جد أف مؤسسة سو خاصة برقـ اأعماؿ  قيادة ا وحة ا مف خاؿ تصميـ 
ة 13376194 ار في س و دي ي  2014.  
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ر فيفري قدرت رقـ أعماؿ ب ت مف تحقيؽ رقـ أعماؿ 1053487حيث في ش ا تم ار، في حيف أ و دي ي  
سبت 945348قدر ب ار أي ما و دي ي سبة جيدة90%  ذ  مجموع و  . مف ا

ر فيفري  ى غاية ش مة إ مترا تقديرات ا غت ا ا حققت رقـ أعماؿ 2210294في حيف ب ار في حيف أ و دي ي  
سبت 2300909 ار أي ما  و دي ي سبة جيدة94%  ي   . و

سبت  مؤسسة حققت ما  ي فا تا سبة %15وبا ي  ريف و ذا خاؿ ش ة و س مقدر خاؿ ا  مف رقـ اأعماؿ ا
ا  .جيدة في حاؿ إستمرار

ث ثا مبحث ا قيادة في مؤسسة سوناطراك: ا وحة ا تمويل من خال   إتخاذ قرارات ا

مبحث ذا في  سيتـ ؼ أخرى مؤشرات تضـ موذجية قيادة وحة عرض ا مؤشرات عف تخت وحة ا سابقة   ا

قيادة مؤسسة ا  .با

ب اأول مط مؤسسة: ا نمودجية  قيادة ا  وحة ا

مؤسسة قيادة وحةتقديـ  سيتـ ى تحتوي موذجية  مة أخرى مؤشرات ع ؾ م توازف مؤشرات في تتمثؿ ذ  ا

ي ما ية ومؤشرات ا مديو تمويؿ ا ذاتي ومؤشرات ا مردودية، مؤشرات وأخيرا ا ا ذا ا ى اعتمد  دراسة ع

وات س . ا

دراسة توضيح ثر ا مؤشرات بحساب أوا قوـ .أ ( 2014-2013)ا

ي :أوا ما توازن ا حساب مؤشرات ا

توازف مؤشرات تتمثؿ ي ا ما ماؿ رأس في ا عامؿ، ا ماؿ رأس ا ي، ا عامؿ اإجما ماؿ رأس احتياجات ا عامؿ ا  ا

ة خزي صافية وا ية ا  .اإجما

ماؿ رأس حساب عامؿ ا ماؿ رأس يعرؼ :ا عامؿ ا ى ا ة إضافي امش أ ع مخاطر مواج طارئة ا يتـ  ، ا
مؤسسة قدرات حسب تقدير ا ا ا وطبيعت عاقتيف يحسب حيث .وتصور يتيف با تا  :ا

ى مف ية أع ميزا ماؿ رأس :ا عامؿ ا دائمة اأمواؿ = ا ثابتة  اأصوؿ – ا ا

ية أسفؿ مف ميزا ماؿ رأس :ا عامؿ ا ة اأصوؿ = ا متداو قروض – ا قصيرة ا اأجؿ  ا

ماؿ رأس حساب قبؿ عامؿ ا ية بإعداد قوـ ا ميزا ية ا ما مختصرة ا  .ا
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جدوؿ مختصرة  :8ا ية ا ما ية ا ميزا  ا

وحدة                                                         ار=ا و دي ار1=دج1000)ي و دي                   (ي

خصوـ 2014 2013  اأصوؿ  2014 2013 ا

ية عي تثبيثات ا ماؿ 8625128651.37  8911685195.67 ا  - - رأس ا

جاز تثبيثات قيد اإ  - - مرحؿ مف جديد 1636675204.72 649437878.05 ا

بة)حساب متاح تيجة 126249147894.51 140242943867.97 (مواد مر  8042269994.86 3773118986.97 ا

ية أخرى حسابات إرتباط بيف  85988527.59 54477623.81 تثبيثات ما
ات  شر مؤسسات وا ا

مة مسا  با

144221510276.26 125526242436.11 

مجموع اأصوؿ غير 
جارية  ا

خاصة 136596940278.19 149858544529.50  133568512430.97 147994629263.23 مجموع اأمواؿ ا

ات اأخرى تموي خصوـ غ  2278680559.53 2075645068.21 ا ة اأعباء  مؤو
جارية  ا

2730544880.22 3504027486.00 

مؤسسة ا ا ات تراقب غير  - 556151.73 مخزو خصوـ ا مجموع ا
 جارية

2730544880.22 3504027486.00 

يف حسابات  1167850.68 1343153.96 موردوف مدي موردوف وا ا
مرتبطة  ا

1128622849.09 995833002.51 

حسابات  2979130.00 617790745.82 زبائف مستخدموف وا ا
مرتبطة  ا

603335348.69 590016787.92 

حسابات  مستخدموف وا ا
حقة م  ا

يئات إجتماعية وحسابات  6110000.00 468000.00
 مرتبطة

140899111.20 141436427.08 

ية - 12270722.66 ضرائب ورسوـ مح يئات ا ة وا دو  169828300.08 121561059.18 ا

يف مدي يف وا دائ ؼ ا    3780000.00 76967365.21 مخت

توجات  م اأعباء أو ا
ات مؤو ة مسبقا وا معاي  ا

39887448.64 29190039.88 

ؾ ب  50668262.78 36591285.61 ا

ة خزي  138316.50 84192.00 ا

جارية جارية 2372714156.37 2861047982.11 مجموع اأصوؿ ا خصوـ ا  1897114517.59 1994418368.16 مجموع ا

خصوـ 138696654434.56 152719592511.61 مجموع اأصوؿ  138969654434.56 152719592511.61 مجموع ا

مصدر حؽ رقـ:ا م ى ا ب باإعتماد ع طا  4مف إعداد ا
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ية خاؿ مف ميزا سابقة ا ف ا ماؿ رأس حساب يم عامؿ ا ى مف ا ية أع ميزا  .ا

ماؿ رأس- 1 عامؿ ا خاصة= ا جارية  غاأصوؿ-اأمواؿ ا  ا

ماؿ  رأس* عامؿ ا ةا س  2013  =147994629263.23 -149858544529.50 

       = 186081603.3- 

ة  * س عامؿ  ماؿ ا        136596940278.19 - 133568512430.97=2014رأس ا

=                              3028427847.78- 

ي- 2 صافي اإجما عامؿ ا ماؿ ا ى يعرؼ=رأس ا ؾ ا ع جزء ذ موارد مف ا دائمة ا مخصص ا تمويؿ  ا
ة اأصوؿ متداو   .(ااستغاؿ استخدامات)ا

ماؿ رأس حساب عامؿ ا صافي ا ي ا ية بإعداد قوـ اإجما ميزا وظيفية ا    .ا

ؾ ي يبيف ذ موا جدوؿ ا  :وا
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جدوؿ وات :9ا س وظيفية  ية ا ميزا  2014-2013ا

وحدة ار=ا و دي ار1=دج1000)ي و دي  (ي

 2014 2013 موارد 2014 2013 إستخدامات
ية عي تثبيثات ا ماؿ 8625128651.37 8911685195.67 ا  - - رأس ا

جاز تثبيثات قيد اإ  - - مرحؿ مف جديد 1636675204.72 649437878.05 ا
بة)حساب متاح تيجة 126249147894.51 140242943867.97 (مواد مر  8042269994.86 3773118986.97 ا

ية أخرى حسابات إرتباط بيف  85988527.59 54477623.81 تثبيثات ما
ات  شر مؤسسات وا ا

مة مسا  با

144221510276.26 125526242436.11 

خصوـ غ  136596940278.19 149858544529.50 إستخدامات مستقرة ة اأعباء  مؤو
جارية  ا

2730544880.22 3504027486.00 

ات اأخرى تموي دائمة 2278680559.53 2075645068.21 ا موارد ا  127072539916.97 150725174143.45 ا
مؤسسة ا ا ات تراقب موردوف    - 556151.73 مخزو  995833002.51 1128622849.09 ا

 995833002.51 1128622849.09 موارد اإستغاؿ 2979130.00 617790745.82 زبائف
حسابات  2281659689.5 2693991965.7 إستخدامات اإستغاؿ مستخدموف وا ا

مرتبطة  ا
603335348.69 590016787.92 

يف يئات إجتماعية وحسابات  1167850.68 1343153.96 موردوف مدي
 مرتبطة

140899111.20 141436427.08  

حسابات  مستخدموف وا ا
حقة م  ا

ية 6110000.00 468000.00 مح يئات ا ة وا دو  169828300.08 121561059.18 ا

 901281515.08 815795519.07 موارد خ اإستغاؿ - 12270722.66 ضرائب ورسوـ
يف مدي يف وا دائ ؼ ا ة 3780000.00 76967365.21 مخت خزي  0 0 موارد ا

      11057850.68 91049241.83 إستخدامات خارج اإستغاؿ
ؾ ب  50668262.78 36591285.61 ا

دوؽ ص  138316.50 84192.00 ا
ة خزي  50806579.28 36675477.61 إستخدامات ا
موارد 138696654434.56 152719592511.61 مجموع اإستخدامات  138696654434.56 152719592511.61 مجموع ا

مصدر حؽ رقـ: ا م ى ا ب باإعتماد ع طا  5مف إعداد ا

ا ماؿ رأس دي عامؿ ا صافي ا ي ا موارد = اإجما دائمة ا مستقرة ااستخدامات – ا  ا

ماؿ رأس* عامؿ ا صافي ا ي ا ةؿ اإجما  149858544529.50-150725174143.45=2013س

=                                              866629613.95 
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ماؿ رأس* عامؿ ا صافي ا ي ا  136596940278.19-127072539916.97=2014ؿ اإجما

=                                              9524400361.78 -  

ماؿ رأس في ااحتياج حساب- 3 عامؿ    ا ا

ي ااحتياج و ما دما استغاؿ ا مؤسسة تستطيع ا ع ة ا مترتبة اديو مواج شاط عف ا ا  بواسطة ا حقوق
يف دى متعام اومخزا ا عاقة ااحتياج ذا يحسب ت ية با تا : ا

 * BTRg = BFRex + BFRhex 

ماؿ رأس في ااحتياج- أ عامؿ ا  BFRexاستغاؿ  ا

 *  BFRex = Eex - Re  

*  BFRex2013=2693991965.7- =1128622849.09  1565369116.6 

*  BFRex2014=2281659689.5-995833002.51=1285826687.01                

ماؿ رأس في ااحتياج-ب عامؿ ا  BFRhex استغاؿ ا

* BFRhex = Ehex – Rhex 

          *BFRhex 2013=91049241.83-815795519.07=-724746277.2 

          *BFRhex 2014=11057850.68-901281515.08=-890223664.4 

ماؿ رأس في ااحتياج وم عامؿ ا وف ا ي ي  :ماي

 *BFRg2013=1565369116.6- 724746277.2 =-568209360.6 

  *BFRg2014=1285826687.01- 890223664.4 =395602992.61 

مديونية  مؤشرات:ثانيا    ا

ية سبة في تتمثؿ  ية ااستقا ما تي ا ي تحسب ا                                                                       :ماي
ية سبة- 1 ية  ااستقا ما خاصة =ا دائمة÷اأموؿ ا موارد ا   ا

ية سبة*  ة ااستقا س ية  ما  150725174143.45÷147994629263.23= 2013ا

                                             =0.981= 98.1% 
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ية سبة*  ة ااستقا س ية  ما   127072539916.97÷133568512430.97=2014ا

=                                              1.051=105.1 %

ثا تمويل مؤشرات: ثا ذاتي  ا ا

قدرة سبة في تتمثؿ ى ا سداد ع تي ا مؤسسة تستطيع ،ا ا مف ا سبة      ذ وتحسب.اتغطية ديو خا  ا

ي  :ما ي

قدرة سبة-1 ى ا سداد ع ية= ا ما ديوف ا تمويؿ ÷ا ى ا قدرة ع ا

قدرة :حيت ى ا تمويؿ ع ذاتي ا تيجة = ا صافية ا تاؾ مخصصات + ا ات  اا مؤو وا

قدرة* ى ا تمويؿ ع ذاتي ا ة ا  3773118986.97=00+3773118986.97=2013س

قدرة* ى ا تمويؿ ع ذاتي ا ة ا  8042269994.86=00+8042269994.86=2014س

وف وم قدرة سبة ت ى ا سداد ع ي ا  : ماي

قدرة سبة* ى ا سداد ع ة ا     0= 3773118986.97÷00=2013س

قدرة سبة* ى ا سداد ع ة ا  0= 8042269994.86÷00=2014س

مردودية :رابعا ا

خاصة اأمواؿ مردودية في تتمثؿ ربحية ومعدؿ ا ية ا  . ااجما

خاصة اأمواؿ مردودية-1 مردودية) ا ية ا ما تـ :(ا ي ت شطة باجما مؤسسة أ ا في وتدخؿ ا ات و  افة م

تدفقات اصر وا ع ية ا ما ف . ا ا ويم عاقة حساب ية با تا : ا

خاصة اأمواؿ مردودية* صافية(Rcp) =ا تيجة ا خاصة ÷ا اأمواؿ ا

ة اأمواؿ مردودية     *  س خاصة   147994629263.23 ÷ 3773118986.97=2013ا

                                                 =0.025=2.5%  

ة اأمواؿ مردودية     *  س خاصة   133568512430.97 ÷8042269994.86= 2014ا

                                                =0.060=6 %
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ربحية معدؿ-2 ية ا ربحية يقيس : اإجما ية ا طاقا مؤسسة اإجما ي مف ا ا، إجما شطت عاقة  ويحسب أ با
ية تا  :ا

ربحية معدؿ* ية  ا صافية= اإجما تيجة ا رقـ اأعماؿ ÷ا

ربحية معدؿ   *  ة ا س ية   32291195212.53÷3773118986.97=2013اإجما

=                                        0.116=11.6   % 

ربحية معدؿ   *  ة ا س ية   40558968593.17÷8042269994.86=2014اإجما

                                        =0.198=19.8 %

مؤشرات خاؿ مف سابقة ا ف ا قيادة وحة إعداد يم موذجية ا مقترحة ا ي مؤسسة ا      :ماي

جدوؿ اطراؾ:10ا مؤسسة سو مودجية  قيادة ا  وحة ا

وحدة ار=ا و دي ار1=دج1000)ي و دي  (ي

مؤشرات  حراؼ  2014 2013ا اإ
ى2013مف  2014إ

سبة 
حراؼ  اإ

 
توازف   مؤشرات ا

ي  ما ا

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 %
ة خزي % T 36675477.61 50806579.28 14131101.67- 72.18ا

ية  مديو يةمؤشرات ا ما ية ا  -%93.33 -0.07 1.051 0.981 سبة اإستقا
تمويؿ  مؤشرات ا

ذاتي  ا
سداد ى ا قدرة ع  00 00 00 00 سبة ا

مردودية  مردودية اأمواؿ مؤشرات ا
خاصة  ا

0.025 0.060 0.035- 41.66%- 

ية ربحية اإجما  -%58.58 -0.082 0.198 0.116 معدؿ ا
مصدر مؤسسة:ا ى وثائق ا ب باإعتماد ع طا  من إعداد ا

ثاني ب ا مط نمودجية:ا قيادة ا وحة ا ى نتائج  يق ع تع  ا

قيادة وحة إعداد خاؿ مف موذجية ا ف ا يؿ  يم امؤشرا تح ذاتي ت تمويؿ ا  :مف أجؿ إتخاذ قرارات ا
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 2013خال سنة:أوا

توازف مؤشرات تمثؿ ي ا ما عامؿ أي  أف ا ماؿ ا رأس ا بة  سا يا مف خاؿ اإشارة ا ـ تحقؽ توازا ما مؤسسة  ا
متبقية بعد تمويؿ اأصوؿ دائمة ا ؾ عجز في اأمواؿ ا ة، ا ـ تستطع  مواج مؤسسة   اديو حيث أف ا

مترتبة ا ا يؿ ع ة موجبة رأس في بااحتياج يعرؼ ما تش خزي جد أف ا ؾ  عامؿ ورغـ ذا ماؿ ا  ذ أف إا. ا

مؤشرات وضعية تثبث ا ا صحيحة ا  :ي مؤشرات أخرى بوجود إا مؤسسة ا

ية مؤشرات-1 مديو مؤشرات ذ تشير :ا ى ا شيء أف إ ية وا ما ية ا اطراؾ ا تتمتع باإستقا ذي مؤسسة سو  ا

ؾ يبرر ية سبة أف و ذ ية  ااستقا ما صؼ تتجاوز ا اؾ ا ة؛  وجود أي  استدا

ذاتي-2 تمويؿ ا ذاتي :مؤشرات ا تمويؿ ا عدمة مف حيث ا ي م ي ف تا ية وبا ما ية ا مؤسسة ا تتمتع باإستقا ا
اقدر باستخداـ اديو أي ا تستطيع تغطية, ى ت تمويؿ ع ذاتي؛  ا ا

مردودية-3 خاصة موجب:مؤشرات ا ر مردودية اأمواؿ ا ى مما,  (%2.5)يظ وسائؿ أف تدؿ ع متاحة ا  دى ا

مؤسسةحققت تائج ا مرجوة ا ى إضافة. ا ؾ إ ا  قدر ذ ىت ا برقـ مقارة أرباح صافية تحقيؽ ع ذا أعما  ما و
سبة  توضح ربحية معدؿ مف(%11.6)ا ية ا  .اإجما

يؿ بعد قيادة وحة مؤشرات تح موذجية ا مقترحة ا تج ا مؤسسة أف ست ة  ذ خاؿ ا س  في وضعية 2013ا
ة  ى تحقيؽ اأرباح، حس بيرة ع ا قدرة  ا  ا إا أ ى تسديد ديو ريا تبدو غير قادرة ع ا ظا  .رغـ أ

 2014خال:ثانيا

ة ذ  خاؿ س ت ا مؤسسة ازا ة تحقؽ ـ ا ية حا ؾ جيدة ما ر ما وذ مؤشرات تظ ية ا ما ي ا  :ماي

خفض رأس - ماؿ ا عامؿ ا ى ىدأ مما ،2013 ةسف عف ثيرا ا خفاض إ ماؿ رأس في ااحتياج مف ؿ ا  ا

ة إرتفعت خزي عامؿ في حيف أف ا . ا

ت ا - ية سبة زا ية ااستقا ما ة  مقارة تتغير ـ مستقرة ا ى 2013بس ا إرتفعت إ %(. 105.1)رغـ أ

ذاتي - تمويؿ ا عداـ ا ا بسبب عدـ إ ى تغطية ديو مؤسسة غير قادرة ع . تبقى ا

مردودية إرتفعت مؤشرات- ة ا متمث مردودية في وا ية ا ما ربحية ومعدؿ ا ى ا ية إ         (0.198)و(0.060)اإجما
صافية تيجة ا ؾ بسبب إرتفاع ا ي وذ توا ى ا . ع

ي قيادة وحة تثبت وع موذجية  ا قيادة وحة أف ا ية  ا ما وضعية ا ى تشخيص ا ا قادرة ع مؤسسة  أ با
مؤسسة واتخاذ صحيحة  قرارات ا ية ا تموي ازمة ا ؾ ا  .ذ
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ث ثا ب ا مط قيادة وحة أثر: ا تمويل قرار باتخاذ ا مؤسسة  ا با

تمويؿ  فيف مف طرؽ ا وعيف مخت ى  ا ع اطراؾ في تمويؿ مشاريع تعتمد مؤسسة سو

ذاتي :أوا تمويل ا ا

تج يات عف ي عم جارية ا مؤسسة ا ؿ في اأمواؿ مف مجموعة با مؤسسة بتوزيع تقوـ قدي، تدفؽ أو أرباح ش  ا

ى م جزء ميف ع مسا باقي ا ؿ في ب تحتفظ وا ة تجع أو احتياطات، ش وؾ عماء مؤو مش في  ا
ااحتياجا ب تغطي  ـديو تحصيؿ ية ت ما ؾ .ا تمويؿ يعرؼ ما وذ ذاتي با ذي ا تائج يشمؿ ا ية ا تي  اإجما ا
مؤسسة ستعيد ا ا مستقبؿ، في استثمار افآت توزيع بعد ا ماؿ رأس م  .ا

خارجي: ثانيا تمويل ا  (اإستدانة)ا

جأ مؤسسة ت ى ا تمويؿ إ خارجي ا ة في ا تمويؿ فاية عدـ حا ذاتي ا ااحتياجا تغطية ا ية ت ما في  خاصة ا
ا تمويؿ برى مشاريع مؤسسة تتج حيث .ا ة ذ في ا حا ى ا ة إ وؾ مف ااستدا ب  اأجؿ قصيرة بقروض ا

ؾ امستحقا سداد ضماف فقط،وذ قصير اأجؿ في ت ة) ا ااستثمارا وتمويؿ ،(س ة ت طوي متوسطة و ا  .اأجؿ ا

جأ ي ت تمويؿ ذا مثؿ ف رفع بغية ا مو ومسايرة اأصوؿ مستوى مف ا ا تحقيؽ أجؿ مف ا داف محددة أ  .ا

مؤسسة تعتمد د ا اقرارا اتخاذ ع ية ت تموي ى ا قيادة،أ وحة ع را واف سبؽ ا قيادة وحة أف ذ ا  ا مؤسسة  با
ذا ي و ما توازف ا ـ بمؤشرات ا مردودية مؤشرات ع  .ا
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خاصة  :ا

ا بتقديـ  اطراؾ، حيث قم قيادة في مؤسسة سو وحات ا فصؿ مف معرفة طريقة إعداد  ذا ا ا  ا دراست سمحت 
جداوؿ ى ا يؽ ع تع ى ا قيادة،إضافة إ وحات ا يفية تصميـ  ا بشرح  ؾ قم ذ مؤسسة و ى ا  .ظرة عامة ع

ا  ذا أ تمويؿ، و ؿ فعاؿ في إتخاذ قرارات ا ـ بش قيادة تسا وحة ا ى أف  فصؿ إ ذا ا ا مف خاؿ  وتوص
ية ى مؤشرات ما  .تحتوي ع

تمويؿ  ية، ومؤشرات ا مديو مردودية، ومؤشرات ا ي، ومؤشرات ا ما توازف ا ؾ مف خاؿ إستخداـ مؤشرات ا وذ
ة جيدة مؤسسة في حا ا أف ا مؤشرات تبيف  ذ ا تائج  ى  ا ع يق ا وتع ذاتي ومف خاؿ ماحظت  .  ا
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قيادة وحة ومات ا مع وع  مقاييس  واقع مبسطة ظرة بإعطاء يسمح ي مصدر مت مؤسسات من خال ا ا
تسيير  ية مراقبة ا عم تي أعطت  مؤسسة وا قيادة ا ة أخرى تمثل أداة  ة،ومن ج ذا من ج ة  محم مؤشرات ا وا

رقابي أو اإداري ب ا جا ي سواء من حيث ا امي  .بعدا دي

تواصل حوار وا قيادة أداة  وحة ا ا بعدة  تعتبر  ن إعداد ا،ويم داف ا أ مؤسسة ومدى تحقيق تسمح بقياس أداء ا
تسيير  ذ اأداة في مراقبة ا مية  مدى أ ك  جية صارمة وذ م ية  عم ذ ا يب ويشترط أن تخضع  طرق وأسا

وماتية ا تعتبر أداة مع ما أ اسب  م وقت ا اسب في ا م قرار ا ا من اتخاذ ا ا تم  .أ

ة في اآتي  متمث تائج وا ة من ا ى جم ا إ دراسة توص ذ ا ى ضوء  :   وع

ي:إختبار الفرضية اأولى داخ تمويل ا قيادة في قرارات ا وحات ا م   . تسا

ا في   ي تي يعتمد ع وسائل ا قيادة تعتبر من ا وحات ا فرضية ،حيث أن  ذ ا ظرية صحة  دراسة ا أثبت ا
ي داخ تمويل ا معرفة , إتخاذ قرارات ا ك  مردودية وذ ي ومؤشرات ا ما توازن ا ك من خال حساب مؤشرات ا وذ

ية ما وضعية ا ك ا ذ مؤسسة و م  مدخرات ترا ية ا متأ تي اأرباح من ا ا ا وفاء حققت مؤسسة  تزامات ا  با

ف ية، وتخت ما مؤسسة قدرة ا ى ااعتماد في ا مصدر ذا ع ا، تمويل ا ك ويرجع احتياجات ى ذ توسيع  أن إ
يات ا تمويل إم ذاتي ا ى بقدرة أساسا يرتبط ا مؤسسة ع يف تخفيض ا ا تاج ت ة، من اإ أسعار  ورفع ج

ا اأمر تجات ذي م ة من اأرباح بزيادة يسمح ا  .أخرى ج

   

اطراك : إختبار الفرضية الثانية قيادة في مؤسسة سو وحات ا . ا تستخدم 

فرضية ، ذ ا تطبيقية عدم صحة  دراسة ا يأثبت ا ماي قيادة في مؤسسة وفقا  وحة ا :  حيث يتم إستخدام 

قيادة وحة و إعداد تصميم يتم ر ل اية في ا مؤسسة تضمن ي ش رقابة ا جيدة ا مستمرة ا ا،  وا شطت أ
ا من وياحظ مسؤول خا قيادة وحة عن ا جاز ان إن ا ر في اا ش في ا مال ي مشروع آجال است  أم ا

ك احظ ا،فان ى يسير فا ذ ك ع وتيرة ت جاز من ا ن اا س ان وا  ع جاز أن أي ا ر في اا ش في ا ا  ي

مدة محددة إتمام ا مسؤول فإن مشروع، ا ى يعمل ا ثيف ع ود ت ج فيذ إتمام ا مشروع ت ى ا مل ع  في وج أ

محدد وقت ا ا تحقيق مؤسسة يضمن  ا داف مسطرة أ      .ا

ية:إختبار الفرضية الثالثة ما قيادة في اإدارة ا وحات ا دراسة  .   ا تستخدم مؤسسة محل ا
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اطراك  مؤسسة سو تطبيقية  ا ا فرضية، حيث,من خال دراست ذ ا  تستخدم مؤسسة محل أثبثت عدم صحة 
ية ما قيادة في اإدارة ا وحات ا دراسة  مؤسسة  , ا مستخدمة في ا مودجية ا قيادة ا وحة ا ا  ذا من خال عرض و

ذا من خال حساب  ا  : و ما تحتوي من مؤشرات وأرقام وقد أثبث

توازن من خال اإشارة * ذا ا م تحقق  مؤسسة  ى أن ا ت في بادئ اأمر ع ن د تي وا  ي ا ما توازن ا مؤشرات ا
متمثل في تحقيق اأرباح ا اأساسي وا دف ة من تحقيق  ا تم عامل إا أ مال ا رأس ا بة  . سا

ى * ي تعتمد ع ي ف تا ية وبا ما ية ا اطراك ا تتمتع باإستقا ت أن مؤسسة سو تي بي ية ا مديو مؤشرات ا
ا تسيير أمور ة  . اإستدا

ك من خال ماحظة مردودية * ى تحقيق اأرباح وذ مؤسسة ع ا قدرة ا رت  مردودية أظ إا أن مؤشرات ا
موجبة خاصة ا .  اأموال ا

: التوصيات

ية  ما قيادة في اإدارة ا وحات ا ى واقع إستخدام  خرج بعد اإطاع ع ا  ي متوصل إ تائج ا ة من ا جم ا  وعرض
ا  م توصيات من أ  :بمجموعة من ا

م ضرورة -1 ف جيد ا قيادة وحة ا ين طرف من ا مسؤو ا ا . ع
م مسيرين تدريبية دوريات إقامة -2 ى وتوعيت قيادة وحة إعداد يفية ع مؤسسة ا  .با

مؤسسات اعتماد ضرورة -3 جزائرية ا ى ا ا اأداة ذ ع ة أداة باعتبار تسيير مراقبة في فعا  .ا

قيادة وحة وتفعيل تعظيم ضرورة -4 مؤسسات ا جزائرية ااقتصادية با  .ا

: آفاق الدراسة

يل عرض بعد دراسة وتح تي ا ا بين ا شأ أيدي ار من مجموعة ا ت ية واآفاق اأف مستقب باحثين ا  في تساعد ا

ا احقة دراسات م  :أ

قيادة وحة ظام معوقات-1      مؤسسات في ا   .ااقتصادية ا

قيادة وحة دور- 2     تسويقية ا مؤسسات في ا . ااقتصادية ا

ية-3     داخ رقابة ا ظام ا قيادة في تفعيل  وحة ا مية   .أ
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