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﴿ربّ أوزعني أن أشكر  نعمتك  
التي أنعمت عليّ و على والديّ   

وأن أعمل صالحا ترضاه وأدخلني 
 برحمتك في عبادك الصالحين﴾
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الحمد لله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا على أداء الواجب  
.ووفقنا في إنجاز هذا العمل المتواضع  

لى  عرف انا بالجميل وإقرارا بالفضل أتقدم بعبارات الشكر والامتنان إ
كل من سهروا على تعليمنا واحترقوا لينيروا دربنا ،وتقديري الكبير  

هي أكبر من  ....لأستاذتي المشرفة التي نحتار في أوصافها
أكبر من العطاء.....الكرم  

إلى من سقت و ثمنت  بحثي  ...إلى من أعطت وأجزلت بعطائها
 بإرشاداتها ونصائحها

 ثمار تعبها إليك  إلى من ضحت بوقتها وجهدها وستنال بعون الله
.كل الحب والتقدير  "  كنيدة زوليخة"أستاذتي الغالية  

التي لم تبخل عليا بإرشاداتها" باي مريم" أقدم شكري للأستاذة  
بقسم  وإلى كل من ساعدني  من مديرية  توزيع الكهرباء والغاز  

الذين أف ادوني   ،سميةلكل الشكر و التقدير  و   المالية و المحاسبة
بوقتهم لمساعدتي و كل من قدم لي يد    اء تربصي ضحو كثيرا أثنا

.المساعدة و لو بكلمة    
 

 



 

                 الحمد لله حمدا كثيرا و الشكر لله الذي لولا فضله و نعمته علي
         ا وصلت إلى ما أنا عليه وبتوفيقه أنجزت هذا العمل المتواضعلم        

الوالدين  : من أمر الله ببرهما لاحول ولاقوة إلا بالله إلى                          
 الكريمين

إلى من سقتني من صدرها حبا وألف ا وغطتني بين أجف انها ليلا إلى الق لب  
و الحنان ومنهل العرف ان إليك يا أغلى  الذي أحيا به و لأجله إلى منبع الحب  

"أمي الغالية" شيء في الوجود  
إلى من غرس في روحي العلم  إلى من جرع الكأس ف ارغاً ليسقيني قطرة حب إلى من  

كلّت أنامله ليقدم لنا لحظة سعادة إلى من حصد الأشواك عن دربي ليمهد لي طريق  
 العلم إلى الق لب الكبير  " أبي الغالي"

إلى من يع جز اللسان عن وصف ما أكنة لهم من حب وحنان إخواتي: أحمد  وزوجته  
 شهيناز  وإلى سر ابتسامتنا الصغيرين  " ميرال، مجد الرحمان" إلى الحنون أخي  بلال

إلى  الق لوب الطاهرة والنفوس الصافية، إلى من حبهم يجري في عروقي ويلهج  
 بذكراهم ق لبي إلى أختاي  : عزيزة  وزوجها  زكريا ، أسماء وزوجها  طارق.

 إلى كل من جدتي أطال الله في عمرهما وكل أعمامي وأخوالي.
 إلى أغلى وأحلى صديق اتي  : إيمان، رقية، أميرة، نجلاء، كوثرسمية،

 مروة، أمينة، بلقيس، لبنى، أسماء، منال  ....
 .إلى من نساهم ق لمي ويتذكرهم فؤادي

 أهدي ثمرة جهدي                                                     
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ةمقدم       
 

 
 أ

 

جد المؤسسات الاقتصادية ن في ظل التغيرات المتزايدة والسريعة التي يشهدها المحيط الاقتصادي،
من خلال انتهاج نهجا يقضي بضرورة  ،في طرق تسييرها تماشيا مع هذه التحديات على التجديدمرغمة 

، مثل والفعال لمواردها المادية والمالية خاصة منهاالاستغلال الأب وذلكادي الرشيد تحقيق السلوك الاقتص
 أدى دوات تسمح بمتابعة التكاليف ومحاولة التحكم فيها، مماألى استخدام إوعليه فقد ظهرت الحاجة 

لقيادة  وأساسيةتعتبر مهمة  ،دوات تسييرية تلبي احتياجات المؤسساتألى تطوير إبالفكر التسييري 
دوات لوحة هم هذه الأأمن  المؤسسات والتحكم في تسييرها ومن ثم مساعدتها في اتخاذ القرارات لعل

 .القيادة

السوق الجزائري على لى اقتصاد السوق وانفتاح إقال الجزائر من الاقتصاد المخطط ن انتإ
عديدة على مستوى  تغيراتحداث إلى السعي قدما نحو إت الجزائرية دفع بالمؤسسا الأجنبيةالاستثمارات 

مما هو عليه، ونظرا لكون مراقبة التسيير واحدة من بين  أفضلداء أسائلها وطرق تسييرها بغية تحقيق و 
خطاء والانحرافات الناتجة عن ة للوقوف على الأداء المؤسسات بدقأليات الحديثة المستخدمة لتحسين الآ

وقات المناسبة وكذا العمل على لى اتخاذ القرارات اللازمة في الأتنفيذ نشاطاتها وبالتالي المساعدة ع
جل تحقيق الفعالية، الكفاءة والملائمة وبالتالي أهداف والوسائل والنتائج من ن الأاكتشاف العلاقة بي
، فإنه بات من (الوسائل، النتائج) والقاعدة ( هدافالأ) ير هو ربط بين القمةبة التسيفالهدف من مراق

دوات أد على لى استخدام تقنيات حديثة بدل الاكتفاء بالاعتماإالضروري على المؤسسات الوطنية التطلع 
بية دوات الفعالة والقادرة على تلحد هذه الأأه تعتبر لوحة القيادة رقابية تقليدية ثبت عجزها، وعلي

 أنيةالوسائل المستعملة حيث تسمح بتوفير معلومات  أهمالضروريات الحديثة لعملية التسيير ومن 
شكل جيد بوملائمة وتشغيلية تساعد المسيرين على اتخاذ قرارات سريعة ، وتمكنهم  من المتابعة والتحكم 

خلال النتائج  دائها منألة عن وضعية المؤسسة ومدى تحسين شام في السير اليومي للعمليات واخذ نظرة
المحققة التي تظهر بها عن طريق جملة من المؤشرات المتعلقة بجميع الوظائف، وذلك بهدف مراقبة 

 .القرارات المتخذة والعمل على تصحيحها وتغطية نقائص تدفق المعلومات في الوقت المناسب

 :الدراسةشكالية إيد دتح

توزيع الكهرباء والغاز لقياس  لتسيير المستعملة في مديريةدوات مراقبة اأهم أتعتبر لوحة القيادة من 
 ى مستوى كل قسم وظيفي وعليه فقدعل ات اللازمةاتخاذ القرار  وكذاداء ومراقبة التسيير الأ

 :شكالية الرئيسية لبحثنا على النحو التاليحاولنا صياغة الإ 

لولاية  لكهرباء والغازارية توزيع مديب ةالمالي اتهو دور لوحة القيادة في عملية اتخاذ القرار  ما
 ؟ميلة
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  :ةسئلة الفرعية التاليشكالية جملة من الأيندرج تحت هذه الإ

 همية نظام مراقبة التسيير في المؤسسة ؟أهو مفهوم و  ما 
 اقبة ر دوات التقليدية لمهم ميزاتها مقارنة بالأأهي  ما المقصود بلوحة القيادة التسييرية وما

 التسيير؟
 دوات مراقبة التسيير؟أداة من ألذي تلعبه لوحة القيادة باعتبارها ما الدور ا 
 كيف تتم عملية اتخاذ القرارات المالية على مستوى المؤسسة ؟ 

 :الدراسةفرضيات 

لبحث ا تسئلة الفرعية حاولنا صياغة فرضياشكالية الرئيسية وجملة الأجابة على الإجل الإأمن 
 :على النحو التالي

 المؤسسة يير هو الطريقة التي نستطيع من خلالها تقييم وتوجيه موارد نظام مراقبة التس
 الأهداف بكفاءة وفعالية؛ قلتحقي مثلوضمان استعمالها بشكل أ

  تساعد لوحة القيادة على توفير معلومات مرتبطة بالأداء اليومي للمسؤولين على عكس
 لمراقبة التسيير؛التقليدية  الأدوات

  مهما في مراقبة التسيير بإعطائها نظرة شاملة ودقيقة وسريعة تلعب لوحة القيادة دورا
 ؛ومختصرة عن وضعية المؤسسة

 يثة يتم اتخاذ القرار المالي على مستوى المؤسسة من خلال عدة مراحل باستعمال أساليب حد
 .إلى جانب الأساليب التقليدية

 :دوافع اختيار الموضوع

برازها على النحو إسة هذا الموضوع والتي يمكن ى دراهناك جملة من الدوافع التي حفزتنا عل
 :التالي

 يلي وتتمثل فيما :الدوافع الموضوعية: 
  لى ضرورة استعمال المؤسسات الاقتصادية إدت أظهور تحديات جديدة ومتغيرات اقتصادية

 ؛دوات فعالة في مراقبة التسييرالجزائرية لأ
 القيادة لوحة  ف على، والتعر المؤسسة شطةلأنهمية المورد المالي باعتبارها المحرك الرئيسي أ

مدى فعاليتها وقدرتها على  إظهارلترشيد القرارات وتصحيح الانحرافات، ومحاولة  كأداة
 ؛مسايرة التطورات ومواكبة التطلعات المستقبلية للمؤسسة 
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 ذ اتخا المسيرين في المؤسسة بمعلومات تمكنهم من إمدادهمية لوحة القيادة ودورها في أبراز إ
 ؛قرارات اللازمة في الوقت المناسبال

  في صنع  لأهميتهاالاهتمام المتزايدة من طرف المؤسسات بالمعلومات المتجددة ومختصرة
 .استمرار المؤسسةو  القرارات المساهمة في تطور

 تتمثل فيما يلي :الدوافع الذاتية: 
  ه؛اهيم المرتبطة بوالتعرف على المفالرغبة الذاتية في الاطلاع اكثر على هذا الموضوع  
  هميتها في اتخاذ أيضاح مدى إداة من خلال اظهار ضرورة الاعتماد على هذه الأمحاولة

 ؛القرارات
 وكذلك الرغبة في التخصص ( مؤسسةمالية ال)جاء اختيار بحكم التخصص الذي ندرس فيه

 ل؛في المجا كثرأ
 محاولة اضافة مرجع جديد للدارسين الباحثين في هذا المجال. 

 :مية البحثهأ

الضروري مساعدة المؤسسات  صبح منأ دوات التسييرأهمية أهمية البحث انطلاقا من أتبرز 
ساليب الحديثة ا مجال التسيير والاستفادة من الألتغيرات والتحولات البيئية التي يشهدها لمواكبة الاقتصادية

سس هذه الاساليب على الأل ادخال بعض من خلا سياسة ناجحة وفعالة إتباعالتي يقدمها، وضرورة 
، فمتخذ القرار يقوم بتوظيف المعلومات المالية التي يحصل رالعملية والتي من بينها نظام مراقبة التسيي

المحيط الداخلي للمؤسسة بالدرجة الاولى في بناء قرارات تحافظ على بقاء المؤسسة واستمرارها،  عليها من
همية خاصة أفلوحة القيادة لها  ،أهدافهاعى دائما لتحقيق استراتيجية المؤسسة التي تس إطارتدخل في 

داء المؤسسات في المدى ألمعطيات الضرورية لمراقبة تسيير باعتبارها نظام للمعلومات يساعد في معرفة ا
 .القصير وكذا تسهيل ممارسة المسؤوليات، تأخذ مكانها الحقيقي في مجموع وسائل مراقبة التسيير

 :هداف البحثأ

 :هداف تتمثل فيما يليجملة من الأن خلال هذا البحث تحقيق نسعى م

 ؛يلي على لوحة القيادة في المؤسسةالتعرف بشكل تفص 
  لوسائل والوثائق لية تطبيق لوحة القيادة في المؤسسة محل الدراسة ومعرفة مختلف اآفهم

 ا؛مستعملة فيه
 ادية ومدى قدرتها على تصتحليل وتفسير الدور الذي تلعبه لوحة القيادة بالمؤسسة الاق

 ؛داءتحسين الأ
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  محاولة الاطلاع على كيفية توظيف لوحة القيادة في تقييم وضعية المؤسسة واتخاذ القرارات
 ؛خلال دراسة حالة مؤسسة اقتصادية من

  ؛هم المؤشرات المتعلقة بهاأة و نموذج لشكل لوحة القياد طلاعوا  معرفة 
 :الدراسةالمنهج المستخدم في 

ار صحة بالمطروحة وكذا اخت الإشكاليةعلى  والإجابة ،الموضوعبمختلف جوانب  حاطةالإجل أمن 
 :الفرضيات فقد اعتمدت على

  المنهج الوصفي التحليلي في الجانب النظري من خلال عرض المفاهيم المتعلقة بكل من
 ؛وحة القيادة وعملية اتخاذ القرارل
 دوات أميلة واستخدام  لولاية لكهرباء والغازوذلك بدراسة مديرية التوزيع ل: منهج دراسة حالة

 .ملاحظةوال الممكنة كالمقابلةالدراسة 
 :الدراسات السابقة

 لقرارات داخل المؤسسة  اتخاذا ىالتسيير عل المعلومات لمراقبة ثر نظامأدادة عبد الحميد،  :دراسة
منشورة، ، رسالة ماجستير، غير الورد دراسة مقارنة لكل من مؤسسة موبليس وروائح –

 .4102ورقلة، علوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح : التخصص
متخذي القرارات  ثر نظام المعلومات لمراقبة التسيير عند تزويدأشكالية إ تناولت هذه الدراسة 

مية هأالنظام و  االدور الذي يلعبه هذ برازإلى إفية والدقيقة داخل المؤسسة وهدف بالمعطيات الكا
 :نألى إ، وخلص الباحث ذ القرارات الصحيحة والدقيقةالمعلومات في اتخا

  اتخاذ القرارات يعتمد بنسبة عالية على البيانات والمعلومات التي يوفرها نظام المعلومات
مر يتطلب المضي نحو تطويره، حتى يستجيب لاحتياجات لمراقبة التسيير لذا فالأ

من صعوبات  تعاني الجزائر ة وان المؤسساتصالمستخدمين من البيانات والمعلومات خا
 .تدفق البيانات

 حالة  –داة لمراقبة تسيير المؤسسات البنكية ألوحة القيادة ك، قريشي محمد الصغير :دراسة
، رسالة ماجستير، غير منشورة، -بورقلة والتنمية الريفية المديرية الفرعية لبنك الفلاحة

 .4112عمال، جامعة قاصدي مرباح ، ورقلة ،أ إدارة: التخصص
بة البنوك، بحيث تساعد القيادة في مراق مكان تجسيد لوحةإل بشكالية هإتناولت هذه الدراسة 

داء البنوك الجزائرية مع توفر الشروط اللازمة لتصل الى مرحلة اتخاذ القرار في الوقت أعلى قياس 
 :نألى إوخلص  GIMSIوذلك من خلال اعتماد نظام لوحة القيادة وفق طريقة  الحقيقي،
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 كثر فعالية بحيث تساعد صاحب أ القيادة ذات دور من خلال هذه الطريقة يمكن ايجاد لوحة
عداد وتجميع المعلومات حسب احتياجاته الخاصة وتقوم بتبسيط عدة وظائف إالقرار في 

الفهم المطابق، المساعدة على تشخيص  ،الاستقلالية: داخل البنك وتحقق الميزات التالية
 .لى الحوار وتبادل المعلوماتالواقع، المساعدة ع

 دور لوحة القيادة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة بن لخضر محمد العربي،  :دراسة
بي أتسيير المؤسسات، جامعة : غير منشورة، التخصص طروحة دكتوراه،أ، الاقتصادية الجزائرية

 .4102تلمسان، بكر بلقايد،
استخدام المؤسسات الاقتصادية الجزائرية للوحة  رتأثيشكالية مدى إهذه الدراسة تناولت 

لى توضيح النماذج الحديثة في تصميم لوحات إالقيادة في تحسين اتخاذ القرارات التسويقية وهدف 
 :نألى إوخلص  GIMSIالقيادة اختار منها نموذج 

  فبالأهدان تتبنى نموذج التسيير ألاستعمال لوحة القيادة بشكل فعال يجب على المؤسسة 
ليها إالمراد الوصول  والأهدافتم تحقيقه  تحديد الانحرافات بين ما ساسا علىأتعتمد  لأنها

 .من خلال الشكل العام
 المعلومات كذا نواع الاتصال و أكل  تلعب لوحة القيادة دور مهم في عملية التسيير من خلال

نما يتعامل بها ا  ليا و ي ليست حكرا على الادارة العهالمعنيين بها، ف والأشخاصالتي تحتويها 
 .الميدانين، وذلك لتناسق لوحات القيادة بمختلف الوحدات في المؤسسة

  دوات مراقبة التسيير التقليدية، فهي تعمل على توفير معلومات أظهرت لوحة القيادة لتكملة
نية وتشغيلية بشكل مبسط وملخص يسمح للمؤسسة الاقتصادية بمراقبة انشطتها خصوصا أ
 .داءتوى يعكس للمسؤول مستوى الأمها بشكل جيد وتقديمها بمحتم تصمي ااذ

 دراسة حالة المؤسسة –التسيير  القيادة في زيادة فعالية مراقبة لوحات دورحمد، أبونقيب : دراسة
 إدارة: سالة ماجستير، غير منشورة، التخصصر  - AMC القياس والمراقبة لأجهزةالوطنية 

 .4114عمال، جامعة محمد يوضياف، مسلة أ
في زيادة فعالية مراقبة ن تساهم أالية كيف يمكن للوحات القيادة شكإتناولت هذه الدراسة 

الدراسة هو كشف الغموض  هذه ساسي منالهدف الأ .واقع المؤسسة الاقتصادية الجزائريةالتسيير 
فة عن الدور الذي تلعبه لوحات بالمؤسسات على وجه عام وفي المؤسسات الاقتصادية الوطنية بص

 :خاصة، وخلص إلى أن

 داة في مجال مراقبة التسيير، فلوحات القيادة المتواجدة بالمؤسسة الأ هناك سوء استعمال لهذه
داء أدوات رقابة ذاتية تسمح للمسؤولين بالتحكم في نشاطاتهم وتحفيزهم نحو تحقيق أليست 
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العليا بغرض  لى الجهاتإداة لتقييم النتائج وتصعيد المعلومات شهريا أبل هي  ،أفضل
لى المسؤولين مع النتائج الفعلية، فهي لوحات إالموكلة  الأهدافالتحقق من مدى مطابقة 

 لى تلبية الضروريات الحديثة لعمليةإترقى  قيادة تقليدية مركزة على الرقابة وبالتالي فهي لا
 .مراقبة التسيير

 دراسة حالة مؤسسة انتاج  -رنظام مراقبة التسيير وعلاقته باتخاذ القراصفاء لشهب،  :دراسة
 عمال، جامعةأدارة إ: ، رسالة ماجستير، غير منشورة، التخصصالمياه المعدنية لموازية

 .4114الجزائر،
تناولت هذه الدراسة اشكالية كيف يساعد نظام مراقبة التسيير المسيرين والمسؤولين في عملية         

ام في التسيير والهدف منها توضيح طريقة تصميم نظاتخاذ القرارات باعتباره وسيلة فعالة للتحكم 
عملية اتخاذ القرارات خيرة في ه، مع نبين كيفية مساعدة هذه الأدواتأمراقبة التسيير وكيفية اقامة 

 :نألى إوخلصت 

  اعتبار مراقبة التسيير وسيلة وليست غاية فهي تعمل على تزويد المسيرين والمسؤولين
 عدهم في اتخاذ القرارات المناسبة؛بمختلف المعلومات التي تسا

 يها لاعتبار أدوات مراقبة التسيير كتقنيات تسمح بتخطيط الأدوات وكذلك متابعتها والحكم ع
مامية ول بالقيادة الأبعد تنفيذها، كما يمكن تصنيف هذه الأدوات إلى نوعين، يهتم النوع الأ

أما النوع  ،ازنات التقديرية مثلاللأداء عن طريق التسيير التقديري له وذلك باستعمال المو 
الثاني فهو يقوم بالقيادة المتزامنة للأداء ويسمح كذلك بالقيادة الخلفية وذلك باستخدام 

 .ولوحات القيادة ةالمحاسبة التحليلي
القيمة المضافة للدراسة هي تناولت الموضوع من جوانب تختلف بشيء من التغير عن الدراسات 

دراسة تم استعراض دور لوحة القيادة باعتبارها أداة فعالة من أدوات مراقبة السابقة، حيث في هذه ال
التسيير بالمؤسسة الاقتصادية في عملية اتخاذ القرارات المالية، وهذا اذا تم تطبيقها و اعتمادها بطريقة 

والغاز  صحيحة وفقا لمبادئها و مراحل إعدادها مع محاولة إسقاط ذلك على واقع مديرية توزيع الكهرباء
لولاية ميلة، وتبيان كيف يتم تفعيلها داخل قسم المالية و المحاسبة والمساعدة في اتخاذ القرارات المالية، 

 .وهذا ما لم يتم تقديمه في الدراسات السابقة 
 : هيكل البحث

شكالية البحث وكذا مختلف التساؤلات المطروحة فقد تضمن هذا البحث مقدمة إللإجابة على 
 :ثلاث فصول، اثنين منها نظرية، وفصل تطبيقي واحد على النحو التاليوخاتمة، و 
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 ويتم تقسيمه إلى أربعة مباحث " أداة لمراقبة التسييركلوحة القيادة " تحت عنوان: الفصل الأول
المبحث الأول عبارة عن مفاهيم عامة حول مراقبة التسيير، والمبحث الثاني تناولنا ماهية لوحة 

الثالث الاستعمال التطبيقي للوحات القيادة، أما المبحث الرابع تناول أنواع لوحات  القيادة، والمبحث
 .القيادة في المؤسسات

 حيث تم تقسيمه إلى ثلاث" مفاهيم أساسية حول عملية اتخاذ القرار "وعنوانه: الفصل الثاني 
لثاني تناول أساليب ذ تناول المبحث الأول الإطار النظري لعملية اتخاذ القرار، والمبحث امباحث إ

على مستوى  أما المبحث الثالث فقد احتوى على القرارات المالية ،اتخاذ القرار والعوامل المؤثرة فيها
 المؤسسة

 وتم تقسيم  " لولاية ميلة الكهرباء والغازتوزيع  مديرية حالة دراسة" تحت عنوان :الفصل الثالث
 الوطنية لمؤسسةامبحث الأول تطرقنا إلى تقديم ال: لى ثلاث مباحث على النحو التاليإهذا الفصل 

، -ميلة-الكهرباء والغازتوزيع مديرية ، أما المبحث الثاني تناولنا تقديم لوحة القيادة بكهرباء والغازلل
 .المالي لوحة القيادة المالية ودورها في اتخاذ القرار عرضإعداد و : أما المبحث الثالث
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 :تمهيد

ود نظام مراقبة التسيير داخل المؤسسات مهم جدا هدفه الأساسي الرقابة لكل الأنظمة       إن وج
في المؤسسة، ولهذا فإنه من المهم أن يطبق بطريقة صحيحة من أجل ضمان تحقيق الأهداف المسطرة  

 الموازنات، المحاسبة: وتقييمها من قبل المؤسسات وذلك عن طريق استخدام مختلف أدواتها مثل
التحليلية، التحليل المالي، لوحة القيادة، بطاقة الأداء المتوازن، التي تتيح للمؤسسة قياس مدى كفاءة 

 .وفعالية الأهداف والتأكد من سيرورة العمل على تنفيذها داخل المؤسسة وهذا بأقل التكاليف الممكنة
لقيادة لأنها تسمح بتوفير لعل من أهم هذه الأدوات والأكثر استعمالا في المؤسسات لوحة ا       

معلومات آنية وملائمة ومستقبلية تساعد المسيرين على اتخاذ قرارات سريعة وتمكنهم من المتابعة والتحكم 
بشكل جيد في التسيير اليومي للعمليات، كما تمكن المسير من أخذ نظرة شاملة عن وضعية المؤسسة 

 .المحققة  ومدى نجاعة أساليب التسيير فيها من خلال النتائج
بالتالي نهدف ضمن هذا الفصل إلى دراسة الإطار النظري للوحة القيادة باعتبارها احدى أدوات 

 :مراقبة التسيير من خلال أربعة مباحث أساسية على النحو التالي
 مفاهيم أساسية حول مراقبة التسيير: المبحث الأول. 
 لوحة القيادة ةماهي: المبحث الثاني. 
 التطبيقي للوحات القيادة لاستعمالا :المبحث الثالث. 
 نواع لوحات القيادة في المؤسسةأ: المبحث الرابع. 
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 حول مراقبة التسير  أساسيةمفاهيم : الأولالمبحث 

  ضفيهتنظرا لما  قتصاديةالا تحتل مراقبة التسيير في الوقت الراهن مكانة هامة داخل المؤسسات
 الانحرافات ل القدرة على ترشيد وتوجيه المؤسسات وكشفوذلك من خلا من رقابة على المؤسسات،

اسبية حصائية ومحا  نيات رياضية و وتق أدواتالحلول الممكنة لها من خلال عدة  قتراحواسبابها أومعرفة 
من خلال هذا المبحث سنحاول استعراض بعض المفاهيم الأساسية حول مراقبة  الخ،....وتكنولوجية

 .ير ومهامها ومن تم توضيح مختلف أدوات مراقبة التسيير، دور مراقبة التسيرالتسيي
 
 مفهوم مراقبة التسيير : الأولالمطلب 

براز مفهوم مراقبة التسيير من خلال تقديم جملة من التعاريف المتعلقة بها، بالإضافة إلى إيمكن 
 :توضيح الخصائص المميزة لها على النحو التالي

 تعريف مراقبة التسير :أولا
 ويمكن تعريفها بأنها  ،مراقبة التسيير عبر الزمن وذلك منذ ظهورهال المقدمةتعاريف الدت لقد تعد

على  لالحصو  إلى بالإضافة ،التسيير دواتكبر لأالأ ستعمالالا مجموعة التقنيات التي تسمح بضمان »
 1.« نتائج  مطابقة للتقديرات

 ةوبمقارن أدائهممح للمسيرين بتقييم تلك العملية التي تس » :تعرف ايضا مراقبة التسيير بأنها
باتخاذ الإجراءات التصحيحية لمعالجة الوضعيات غير  وأ ،ةالمسطر  الأهدافو  نتائجهم مع المخططات

 2.«الملائمة 
من خلالها المسيرون أن الموارد تم الحصول عليها ويتم  يتأكدالإجراءات التي  » :كما تعرف بأنها      

 أهداف وذلك لتحقيق( بالنسبة للوسائل المستعملة) فاعليةو ( للأهداف سبةبالن)فعالية باستعمالها 
 3.«ةالمؤسس

هي العملية المنجزة داخل وحدة اقتصادية لضمان التنشيط والتحريك الفعال  »:يضا يمكن تعريفها أ
 4.«من طرف هذه الوحدة  ةالمسطر  الأهداف الدائم لطاقات والموارد بها لتحقيق
                                                           

ــــــة التســــــيير، مرابطــــــي نــــــوال 1 ــــــة كــــــأداة فــــــي مراقب ــــــة نظــــــام المحاســــــبة التحليل ــــــر منشــــــورة، تخصــــــص، رســــــالة ماجســــــتير العلــــــومأهمي  :، غي
 .22: ،ص4114/ 4112الاقتصادية، جامعة الجزائر،

 .01: ، ص4110، دار المحمدية العامة،الجزائر، ي المؤسسة الاقتصاديةمراقبة التسيير فناصر دادي عدون وآخرون،  2
 .4: ،ص4100، ديوان المطيوعات الجامعية، الجزائر، مراقبة التسير مدخل إلىمعراج هواري، مصطفى الباهي،  3
زيارة ال تاريخ  ،www.rryee.net: لتالي، شبكة الأبحاث والدراسات الاقتصادية على الرابط امراقبة التسيير في المؤسسةمحمد خليل وآخرون،  4

 .2: ، ص03:40 42/10/4104
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لتقييم وسيلة أو مجموعة أدوات السابقة يمكن القول أن مراقبة التسيير هي من خلال التعاريف 
جراءات التصحيحية الممكنة واتخاذها للإ ةللأهداف المسطر  من رؤية وضعيتها بالنسبة هاالمؤسسة تمكن

كافة على  للمسيرين فهي مجموعة من الإجراءات والعمليات التي تسمح، المنوطة بها مالمها أداء أثناء
 .التحكم في أدائهم من أجل الوصول إلى الأهداف المسطرة مستويات داخل المؤسسةال

 خصائص مراقبة التسيير : ثانيا
 : ما يليفي تتمثليمكن استخلاص عدة خصائص لمراقبة التسيير  السابقةمن خلال التعاريف 

 ؛كد من تنفيذ العمليات المخطط لهاأسيرورة عمليات تضمن التحكم والت عبارة عن 
  قة بين العناصر التاليةناتجة عن العلا ةمعايير أساسيتعتمد في تقييم الأداء على ثلاثة :

 هي الكفاءة والفعالية المعاييرهذه  تحقيقها وموارد المتاحة والنتائج المحققة، دالأهداف المرا
 1ة؛الملائمو 
  ن المعلومات من مصدرها والعمل على وضع تخطيط مسبق مع مراعاة التنسيق بيجمع

انية شخاص المعنيين والمتابعة الميدمراكز القرار مع كل الأ وضبطظومة مختلف وحدات المن
 ؛نفاألمدى تقدم التخطيط الموضوع 

 هتمامالا تزويد المسيرين بمعلومات دقيقة على المدى القصير ومتابعتها ميدانيا مع تحسين 
 2؛خذ القرارأالأولية وذلك لتسهيل البالغ للنتائج 

 كد من أن الموارد والطاقات قد تم أيتم التتسيير هي مسار دائم للضبط من خلاله مراقبة ال
 ؛عليها واستعمالها بكفاءة وفعاليةالحصول 

 والنتائج حيث أن الوسائل المتوفرة تشكل في زمن معين  والأهداف يجاد العلاقة بين الوسائلإ
يكون هناك ويجب أن  المدى ةقصير  الأهداف عند وضع عتبارالا بعين أخذهقيدا ينبغي 

 ؛على مسارات معينة للنشاط عتمادااها بتلك الوسائل وتوفير النتائج تحقيق حتمالا
 دائهم التسييري من خلال تزويدهم بمختلف أسؤولين والعاملين على التحكم في تساعد الم

تساعدهم في  منهالمعلومات اللازمة والناتجة عن المحاسبة العامة والمحاسبة التحليلية و 
 3.اتخاذ القرارات

 

                                                           
1
، رسالة AMCدراسة حالة المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة  دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير، بونقيب أحمد،

 .2:، ص4114الجزائر، -مسيلة–وضياف العلوم التجارية، جامعة محمد ب: ماجستير، غير منشورة، تخصص
2 Charies Horngren et d’autres, controle de gestion et gestion Budgétaire ,nouvaux horizons-ARS 4é 
edition  Paris , 2010,p  : 7. 

 00: بونقيب أحمد، مرجع سبق ذكره، ص  3
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 هاومهام ر مراقبة التسييردو : لمطلب الثانيا

 :سنحاول من خلال هذا المطلب استعراض دور مراقبة التسيير ومهامها على النحو التالي

 دور مراقبة التسيير : أولا

 1: يلي دوار رئيسية لمراقبة التسيير نذكر منها ماأهناك عدة  

  ؛ية التسيير بالمؤسسةالجيد في عملالمساعدة على التحكم 
 الخطط وكل عداد إت الخاص بعملية التسيير من خلال المساهمة في تصميم نظام المعلوما

 ؛فالأهدا انجازراقبة يتعلق بالموازنات وم ما
 ؛ةالمؤسس أداء وتقييم نحرافاتالا التسييري لتحديدأو  داريالإ الرقابة المستمرة على النشاط 
  ؛فالأهدا وغببلتحديد الوسائل التي تسمح 
 ؛قيادة النشاط بالحرص الدائم على اتخاذ القرارات التصحيحية 
 2؛تقسيم النتائج الحقيقة ومقارنتها مع المعايير 
 سيير بمستوى القرارات ستراتيجية والمستوى التنفيذي حيث يتم ربط مراقبة التالإ التوفيق بين

 3.ذ المهام اليومية فيهاالمؤسسة وتنفي إستراتيجيةي هي حلقة الوصل بين أالتكتيكية 

 مهام مراقبة التسيير : ثانيا

 4:سنعرضها فيما يلي حديثة وأخرىكلاسيكية  ممها إلى يمكن تقسيم مهام مراقبة التسيير

اختلافا شديدا وفي  أخرى تختلف صلاحيات مراقبة التسيير من مؤسسة إلى :المهام الكلاسيكية  .0
 : جميع الحالات يقوم مراقب التسيير بما يلي

  المؤسسة كمقياس  إليهتسعى  العامة للمؤسسة هي ما الأهداف وتحديد إعدادالمساهمة في
 ،كيفي حتى تؤدي دورها وسياستها فهي عادة محددة وكمية من خلال استعمال مؤشرات

 : وهي الأهداف في وهناك خصائص يجب مراعاتها عن الترجمة الواقعية للأهداف وتعبر
 ؛افالأهد مكانية التحقيق منإ -

                                                           
 .02: بونقيب أحمد، مرجع سبق ذكره، ص 1
، غير منشورة دكتوراه ، أطروحةدور لوحة القيادة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية بن لخضر محمد العربي، 2

 .4: ، ص4102/4102جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان، الجزائر،  ،علوم التسيير:تخصص
 العلوم التجارية:، غير منشورة، تخصص، رسالة ماجستيريةالتدقيق الخارجي وتأثيره على فعالية الأداء في المؤسسة الاقتصادبوقابة زينب،  3

 .004: ، ص4101/4100الجزائر -0-جامعة الجزائر 
 .31-34: ناصر دادي عدون، عبد الله قويدر الواحد، مرجع سبق ذكره، ص ص 4
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 ؛الأهدافضرورة مراعاة تعدد  -
 .المصداقية -
 ي تسمح بوضع السياسة العامة واقتراح العناصر التدراسة  يشارك في المناقشة من خلال

خذ الأ مع ،العامة والفرعية فيها ةستراتجيالإ سسة والسياسات القطاعية الجزئية فيها وكذاللمؤ 
 ؛من شروط المحيط الذي تنشط فيهمكاناتها الداخلية ضا  لظروف نشاطها و  الاعتبار بعين

  العامة وترجمتها الأهداف كل المعنيين في تحديد ،مستشارا عتبارهبايساهم ويساعد المسيرين 
 لىإ ستراتيجيات التي تصلوكذلك تفريع وترجمة السياسات والإ ،هداف خاصة متفرعةأ إلى

 ؛جلالأ مخطط استراتيجي متوسط
 داريةالإ تخذي القرارات في مختلف المستوياتيعمل مراقب التسيير كنظام على دعم م     

هذا  خلال ترشيد سلوكهم بواسطة توفير المعلومات الضرورية والمناسبة التي يقدمها نم
 ؛النظام

  المؤسسة نظاما  عتبارلا ،ةالمؤسسهيكل  انسجاموالموازنات ويضمن ينسق مجموع البرامج
مراكز المسؤولية بين مستويات المؤسسة  فالتنسيق بين ،ةكمشتر أهداف  متكاملا موجها نحو

والبرامج  الأهداف  ند وضعع سواء  ،ساسية والضروريةالأ هاممالأفقية من ال وتفريعاتها
 ؛عند تنفيذها، أو والميزانيات

  ويقترح القرارات الواجب  تقاالفرو تخرج لإسنجازات ويقارنها مع التقديرات إيراقب مختلف
 ؛لتصحيحها تخاذهاا
 النقاط أو  المعلومة الرئيسية إيجادلوحات القيادة للمسؤولين الذين عليهم  يضع ويطور

ويحرص  ،الحساسة  وبصورة عامة يكون مسؤولا عن المعلومات المالية الداخلية للمؤسسة
 .قتصاديةالاالدراسات  وهو بهذا رجل ،عليهاجال الحصول آى نوعية المعلومات و عل

دوار هناك أصبحت أ ،د في ظروف المؤسسات ومحيطهامع التطور والتعقي :المهام الحديثة .0
 :يف تتمثل التسييرراقب جديدة لم

  نظام مراقبة ساسية على مفهوم التكوين حيث أن أنها ترتكز بصورة أمرافق للتغيرات حيث
هو الذي يتحمل هذه المهمة حيث يقوم بتنشيط حصص تكوينية داخلية لصالح  التسيير

 : لىإيهدف من خلالها بخاصة المبتدئين الموظفين و 
 ؛تطوير ثقافة التسيير داخل المؤسسة -
 ؛تبليغ الرسائل المتعلقة بمتابعة تحسين النتائج -
 ؛ير الحوار مع المنفذينو تط -
 .يجابية عن وظيفتهإالمساهمة في تقديم صورة  -
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  اتخاذ ، القياس،التنبؤ:بة التسيير ترتكز حول ثلاثة نقاطل حوار التسيير حيث مهمة مراقجر
 ؛أن لكل مسؤول نظرة واضحة ستمرارباكد أالت إلى ويهدف حوار التسيير ،ابير اللازمةالتد

 داري إيرافق كل حركة ونشاط  لاعتباره ،همية الوقت في التسييرمسير للوقت نظرا لأ        
    أو أي تصرف نتاجالإ ،عمليات التمويل)وتتحدد به نتائجها على حد كبير في المؤسسة 

 ؛المناسب ستغلالهاعلى فهي تعمل ( خرآ
  سواقالأ دارة الجودة نظرا للتطورات السريعة في التكنولوجيا وتغيير وانفتاحإمساهم في 

همية كبيرة في المؤسسات التي تسعى للبقاء والتوسع في أات دارة الجودة ذإصبحت أ
 .ساسيةالأ مراقب التسيير ومهامه هتماماتادارة الجودة من ا  ودخلت مراقبة و  ،نشاطها

 مراقبة التسيير  أدوات: المطلب الثالث

اخلي والخارجي داء الدالأ مهمة تساعدها في العملية التسييرية وعملية تقييم أدواتلمراقبة التسيير 
 :للمؤسسة وتتمثل في

 التحليل المالي : أولا

البنوك والمؤسسات  ستعملتا، حيث م 02نهاية القرن  إلى ظهور فكرة التحليل المالي تعودإن 
 المحاسبية اكشوفه إلى ستناداادرة المؤسسة على الوفاء بديونها المصرفية النسب المالية التي تبين مدى ق

ثر معتبر في أكان لها  0200-0242من فترة بين  الممتدة ةالتاريخي صاديةتقالا زمةالأ أن إلى ةإضاف
من الأ مريكية لجنةالأ المتحدة سس في الولاياتأ 0200ففي سنة  ،تطوير تقنيات التسيير والتحليل المالي

 1.حصائيات المتعلقة بالنسب المالية لكل قطاعساهمت في نشر التقديرات والإ ،والصرف

وتحديد  لجة للبيانات المالية لتقييم الأعمالعبارة عن معا»: نهأيمكن تعريف التحليل المالي ب
 معلومات لخلق نسب ونماذج رياضيةالبيانات وال ستخداماوهو ينطوي على  ،الربحية على المدى الطويل

كما يعتبر مكون ، داء واتخاذ القرارات الرشيدةالأ الحصول على معلومات تستخدم في تقييم إلى هدفت
 2.«قوة والضعفلفضل لمواطن اأالتي تساعد على فهم  ساسي من المكونات القوية والمنافسةأ

سباب أظهار إتحليل القوائم المالية بتمد على يع ،للتخطيط السليم أداة»: نهأبكما يعرف أيضا 
لكشف مواطن الضعف في المركز المالي للمؤسسات وفي السياسات  أداةكما يعتبر  ،النجاح والفشل

                                                           
جامعة  ،علوم التسيير: ورة، تخصص، رسالة ماجستير، غير منشالمنهج الحديث للتحليل المالي الأساسي في تقييم الأداءبن مالك عمار،  1

 .3: ، ص4101/4100منتوري قسنطينة الجزائر 
.0-4: ، ص ص4113، بدون دار نشر، فلسطين، التحليل الماليفهمي مصطفى الشيخ،  2
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 دارة على تقييمالإ كما يمكن من رسم خطة عمل واقعية للمستقبل ويساعد ،المختلفة التي تؤثر على الربح
 1.«داءالأ

 2:في النقاط التاليةلتحليل المالي اهداف أ يمكن حصر

 ؛تراضالاق معرفة قدرة المؤسسات على خدمة ديونها وقدرتها على 
  ؛التشغيلية المتبعةتقييم السياسات المالية و 
 ؛دارةالإ الحكم على كفاءة 
 ؛المؤسسة يار فثمالإست تقييم جدوى 
 ؛القرارات الخاصة بالرقابة والتقييم تخاذلالاستفادة من المعلومات المتاحة ا 
 لقاء بالتزاماتها المستحقة الإ المالي الحقيقي للمؤسسة ومدى قدرتها علىعلى الوضع رف التع

 3.الأداء خلال الفترة المالية

  التحليليةالمحاسبة :ثانيا 

سس والقواعد لذي يعمل على تطبيق المبادئ  والأحد فروع المحاسبة اأتحليلية  كتعتبر المحاسبة ال
كما  ،منها ستفادةوالاتحديد تكلفة الوحدة المنتجة  بغرض نات التكاليففي تحليل وتسجيل بياالمحاسبية 

 ،تعتبر ولادة المحاسبة التحليلية تطورا طبيعيا للمحاسبة العامة ومرحلة متقدمة  في تطور الفكر المحاسبي
 رستمراولااشتداد المنافسة بين المنتجين لتقدم الصناعة وظهور و  0222ظهرت المحاسبة التحليلية بعد 

سة ار كبر فائدة ممكنة  ودأالأدنى والحصول على  الحد إلى حياة المؤسسات من خلال تخفيض تكاليفها
ا مبعد ومعرفة عتبة المردودية ،ات المرنة المتغيرةيعداد الميزانإفي  لاستخدامهانواعها أالتكاليف بشتى 

سسة وكذا الضائقة الكبرى ومتطلبات المؤ  حتياجاتاة العامة قاصرة وعاجزة عن تلبية صبحت المحاسبأ
 0242.4التي حدثت سنة 

أو  سلعة) حساب التكلفة وسعر التكلفة لكل منتوج  »: ابأنه ةالتحليلييمكن تعريف المحاسبة 
تحديد مدى ربحية كل  إلى والوصول ،ومعرفة كيفية تشكيلها من منتجاتها قصد تحليل النتائج( خدمة
 5.«منتوج 

                                                           
 .20: ، ص4110الأردن، –، دار وائل للنشر، عمان إدارة وتحليل ماليخلدون إبراهيم شريفات،  1
العلوم :، غير منشورة، تخصص، رسالة ماجستيرلتحليل المالي في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية وترشيد قراراتهااستخدام االيمين سعاد،  2

 2 :ص ،4113/4112باتنة، الجزائر ، –التجارية، جامعة الحاج لخضر 
 .21-22: ،ص ص4101، 2 ، دار وائل لنشر، الأردن، طالإدارة الماليةعبد الستار الصياح وسعود العامري ، 3
 .3-3: ، ص ص4112، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ط المحاسبة التحليليةبويعقوب عبد الكريم،   4
 .001: ، ص4110دار الهدى للنشر والتوزيع، الجزائر،  المحاسبة العمومية،محمد مسعي،  5
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 ةضافبالإ) من المحاسبة العامة  عالجة المعلومات المتحصل عليهاهي تقنية م »: كما تعرف أيضا
نتائج يتخذ على ضوئها مسيرو المؤسسة القرارات  إلى جل الوصولأوتحليلها من ( خرىأمصادر  إلى

نها تسمح بمراقبة أكما ومراقبة المردودية وتحديد فعالية تنظيم المؤسسة  ةراسبد وتسمح  المتعلقة بنشاطها
 1.«ضرورية لتسيير المؤسسات أداةدارة وتعتبر الإ مستوىأو  سواء على مستوى التنفيذ المسؤوليات

 2: هي ق الأهداف التاليةتحقي إلىالمحاسبة التحليلة  تسعى 

 ؛مرضي يخص السلع المباعة من طرف المؤسسةأو  المساعدة في تحديد سعر عادي 
 ؛سعارالأ دنى لتخفيضالأ المساعدة في تحديد الحد 
  ؛خسارة والتي تخلفالمنتجات التي تعود على المؤسسة بالربح تحديد 
 ؛مراقبة المخزونات وتحديد قيمتها 
 ؛نتاجالإ النشاط وتكلفة الفصل مابين تكلفة نقص 
 ؛ضمان الترابط مع الحسابات المالية 
 ختلاساتوالان الضياع والتبذير الكشف ع. 

 الموازنات التقديرية : ثالثا

ت وقد ظهر  ،ساليب المستخدمة في الرقابة والتنبؤ بالمستقبلالأ قدمأة من تعتبر الموازنة التقديري
ول من أديقازو  Degazeuxمريكي الأ وكان المفكر 0304سنة  نجلترالإفكرتها من المحاسبة الحكومية 

 0342.3سنة " التطور التاريخي  للتكاليف " ليها في كتابه إ تطرق

 مترجم ،وضع لفترة زمنية قادمة محددة ،مخطط مفصل » :يمكن تعريف الموازنات التقديرية بأنها
 يوزع هذا المخطط على جميع المسؤولين ،من نشاط المؤسسةلفة وجه مختأويتعلق ب ،معطيات كمية إلى

 4.«داءالأ ساس لتقييمأك استخدامهوحتى يمكن م حتى يكون مرشدا لهم في تصرفاته

 نشطة الوحدةألبرامج و  ،وقيمية ،ت كميةسلوب بمقتضاه يتم وضع تقديراأ »:نهاأتعرف كذلك 
وذلك في  ،يرتبط بها المسؤولون والمنفذون ،منسقةفي صورة خطة شاملة،  ،لفترة مستقبيلة ،قتصاديةالا

                                                           
 .3 :، ص0233لعامة، الجزائر، ، دار المحمدية ا، محاسبة تحليلةتقنيات مراقبة التسييرناصر دادي عدون،  1
، غير أطروحة دكتوراه ،نظام معلومات للتسيير ومساعدة على اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصادية –المحاسبة التحليليةدرحمون هلال،  2

 .002-003: ، ص ص4112/4112جامعة يوسف بن خدة، الجزائر،  منشورة، 
 .3: ، ص4114، دار المحمدية، الجزائر، نتاجمدخل للموازنة التقديرية للا شناف فريد،  3
 .022: ، ص4114، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، المحاسبة الاداريةمؤيد محمد الفضل، عبد الناصر ابراهيم نور،  4
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 والرقابة عليها ،ساسه متابعة النتائج الفعليةأواتخاذها هدفا يتم على  ،ضوء متطلبات الوحدة وظروفها
 1.«نحرافاتالا القرارات المصححة لمعالجة خاذتالإدارة من ا وذلك حتى تتمكن

 : يفيما يلهدافها والمتمثلة أجل مساعدة المؤسسة في تحقيق أعداد الموازنات التقديرية من إيتم 

كما تمثل وسيلة لصياغة  ةتخطيطي أهداف قتحقي إلى نها تهدف عموماأوذلك من  :تخطيطية أداة  .0
فضل أموارد المؤسسة  استغلالورة كمية وتمكينها من صيفها في صتوقعات المديرية في المستقبل بتو 

دارتهاوالسيطرة على تكاليفها  ستغلالا  2.وا 
 الاقسام المختلفة في المؤسسة سواء بين أداء تعمل على تسهيل وانسجام وترابط :تنسيق أداة  .4

وتوجهها  ةعالأعمال المتنو نشطتها مما يسمح بتوحد أتنسيق و  ،ستخداماتوالاأو بين الموارد  داراتالإ
 3.فعملية التنسيق تضمن للمؤسسة حسن سير خطة الموازنة ،الأهدافواحدة لتحقيق نحو مجموعة 

ن النتائج الفعلية المحققة يتم قياسها في ضوء مستويات الأداء المستهدفة الواردة  إ :رقابية أداة .0
الإدارة من  ليلها لتمكيننة مع التقديرات وتحر بالمقا نحرافاتالا بالموازنات التخطيطية ويتم تحديد

الإجراءات التصحيحية اللازمة لتفادي تكرار حدوثها ومواجهة وتجنب التحديات والمخاطر  تخاذا
 4.المرافقة بكفاءة وفعالية

 لوحة القيادة : رابعا

تسمح التي على شكل متابعة النسب والبيانات الضرورية  0201ظهرت عبارة لوحة القيادة خلال 
المحصل  ذلك عن طريق المقارنة بين النسبالمسطرة و  الأهداف عملية التسيير نحوللمسير بمتابعة 

مريكية من طرف المؤسسات الأ كانت مستعملة في الولايات المتحدة 0223وفي ، المعياريةب النسعليها و 
 غيرعشرين حيث كان يتم تطبيقها بصفة القرن ال إلىتعود جذورها و  5،التي تقوم بنظام التسيير التقديري

كبر الشركات في ذلك أاضي حيث كان يتم تطبيقها من قبل من القرن الم تالثلاثينيا إلى ثم ،ةمباشر 
عداد لوحة القيادة من تشخيص وضعية إوتنطلق فكرة  ،بفرنسا 0231لتشهد عودتها بقوة في سنة  ،الوقت

                                                           
معة الفلسطينية بمحافظة  العوامل المؤثرة على كفاءة استخدام الموازنات التقديرية كأداة تخطيط ورقابة في الجامحمد موسى محمد النجار،  1

 .03: ، ص4114فلسطين،  –غزة –المحاسبة والتمويل، جامعة الإسلامية :، رسالة ماجستير، غير منشورة، تخصصغزة
: ، رسالة ماجستير،غير منشورة، ،تخصصدور أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في تطوير الأداء الماليدرويش مصطفى الجخلب،  2

 .20: ، ص4113ل، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين، المحاسبة والتموي
جامعة منتوري  تسيير المؤسسات،: تخصص غير منشورة،، رسالة ماجستير،نظام الموازنات التقديرية في التسيير الإستشفائيالطيب سايح،  3

 . 01: ، ص4112/4114قسنطينة، الجزائر 
دار المسـيرة للنشـر  ،اسـتثمار، التخطـيط، التحليـل المـاليطـار نظـري ومحتـوى عملـي التمويـل، ا –مبـادىء الإدارة الماليـة فيصل محمود الشواوة،   4

 .030:ص ،4100والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، 
 في المؤسسات الأداةلتحسين  التسييرمراقبة  أدواتفي تفعبل ( IASFRS)اثر المعايير المحاسبية الدولية بوقرة رابح وعريوة معاد،  5
 .41: ، ص4102جوان ، 0، الجزائر، عدد JEFRوالمالية  قتصاديةالا ، مجلة البحوثاديةقتصالا
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المحددة ومحاولة جال لآا في ةالمسطر  الأهداف تحول دون تحقيق يالت العواملي تحديد كافة أ ،المؤسسة
 1.جل تحسين الوضعية العامةأالتحكم فيها من 

تعتبر لوحة القيادة مجموعة من المؤشرات المتكاملة التي تسمح للمسؤولين  بمعرفة  درجة تقدم  
 الفعلية الأهداف بمقارنة نحرافاتالا وقياس ،للمؤسسة في وقت معينرفة الوضعية الحقيقية العمليات ومع

جراء ،المعيارية الأهدافب سنتطرق الى هذه الأداة التسييرية بشيء من التفصيل  2،المناسبة التصحيحات وا 
 .في المباحث اللاحقة

 بطاقة الأداء المتوازنة : خامسا

ومجموعة من  Harbert Simeunسنوات الخمسينات حيث قام  إلى ن فكرة هذه الطريقة تعودإ
ر لا يستند في بناء نظام المسيأن  إلى المحاسبية وتوصلواالمعلومة  ستعمالاسة كيفية ار الباحثين بد

 بالإضافةنظمة يستقي منها معلوماته الأ معلوماته على النظام المحاسبي فحسب بل هناك مجموعة من
داء المتوازن بشكل الأ ول ظهور لبطاقة، أنتاجلة للمتابعة اليومية للإالمؤشرات المادية كوسي ستخداما إلى

 لإيجادجراء بحث إب Hobert Kaplanمريكا الشمالية على يد المستشار أب ،0221رسمي كامل سنة 
يم يوازن يشامل يعطى للمسيرين نظرة سريعة وكاملة حول نشاط المؤسسة ذلك عن طريق تق أداء مؤشر

ثم داء الأستراتيجية و الإ داء المتوازن في البداية كوسيلة لتقييمالأ لقد قدمت بطاقة، بين المالي والعملي
العملية لكل فرد في  الأهداف تحديدة، ستراتيجيالإ تسمح بنشرو  التسيير منظا إلى تحولت فيما بعد

 3.توجيه سلوكياتهم وتساعد على القيادة ،ةؤسسالم

لترجمة استراتيجية  أداةنظام لقياس الأداء ويعتبر  »:نهابأالمتوازن حيث تعرف بطاقة الأداء 
 تآعمليات المنش ،هي التمويل ربعة جوانبأمن ضمن تقييم الأداء ويت ،تنفيذية لأعماإلى  المؤسسة
 4.«والنموالتعلم  ،العملاء

من خلال  لكسب عوائد مرضية لمؤسسةدارة انموذج يعرض طرقا متنوعة لإ»  :تعرف أيضا بأنها
ئن المنعكسة على كل من المحور المالي والزبا ثارالآ عتبارالا بعين تأخذ ستراتيجيةإصناعة قرارات 

                                                           
 .442: ، ص4112/4101، 3الجزائر، عدد  جامعة ورقلة، مجلة الباحث،داءالأ سس النظرية لمفهومالأ تحليلالشيخ الداوي،  1
 .442: ، صالسابقالمرجع   2
 الدولي الثاني حولمداخلة ضمن الملتقى  ،المنظمات لأداءفعالة للتقييم الشامل  أداة BSCلمتوازن داء االأ بطاقةنعيمة يحياوي، خديجة لدرع،  3
 .33: ص جامعة ورقلة، ،4100نوفمبر  40و44 داء المتميز للمنظمات والحكومات، يومي الأ
دارية، جامعة بسكرة ، في المصارف التجارية اليمنية BSCمدى تطبيق النظام المتوازن زياد عبد الحليم الديبة،  4 مجلة ابحاث اقتصادية وا 

 024: ، ص4100 ،12الجزائر، العدد 
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داء وقياسه للمحاور المذكورة يعتمد على تحليل الأ ن تحليلا  و  ،فرادالأ والعمليات والمراحل الداخلية وتعلم
 1.«جلالأ هداف قصيرة وطويلةغير مالية لأو  ةمالي أداء وتشخيص مقاييس

 2:التي تساهم بطاقة الأداء المتوازنة في تحقيقها نذكر الأهداف من

  كد من توفر أالتستراتيجية والعمليات ودعم التواصل بينها و الإ طار عمل لترجمةإتهيئة
 ؛المتطلبات

 ؛سباب بالنتائجالأ رسم وتوضيح خارطة الطريق وربط 
 ؛الموردينبين المساهمين و  تصالالا توحيد وتقوية 
 المؤسسة؛داري ليشمل كافة جوانب الإ الرقي بجدوى النشاط 
 بناء التوازن بين عوامل ومؤشرات النجاح الحرجة. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

، رسالة ماجيستير، غير مدى تطبيق أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في البنوك الوطنية العاملة  بقطاع غزةأحمد محمد أبو محسن،  1
 .34: ، ص4112سطين، فل -غزة –المحاسبة والتمويل، الجامعة الإسلامية : منشورة، تخصص

دار صفاء لنشر والتوزيع، عمان  ،(نظريات، مدخل، امثلة وقضايا معاصرة ) دارة الإستراتيجية فاضل حمد القيسي،علي حسون الطائي، الإ 2
 .233-233: ،ص ص4102
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 ماهية لوحة القيادة : المبحث الثاني
كمال نظامي المحاسبة لمؤسسات وضع نظام لوحة القيادة لإصبح من الضروري بالنسبة لأ

كثر أالناتجة بصفة ضرورية و  داءالأو  توفر المعلومات الضرورية لسير الأعمال أداةوالموازنات باعتبارها 
للوحة القيادة باعتبارها احدى أدوات مراقبة  عطاء نظرة شاملةإمن خلال هذا المبحث نحاول س ،كفاءة

التسيير من خلال تعريف لوحة القيادة والحاجة إلى استخدامها، مكانتها ضمن أدوات مراقبة التسيير،  
  .مبادئها ومراحل تصميمها، وظائفها الأساسية

 سييرمراقبة الت أدواتتعريف لوحة القيادة ومكانتها ضمن : الأولالمطلب 

سنحاول من خلال هذا المطلب ابراز مفهوم لوحة القيادة وحاجة المؤسسات الى استخدامها ومن ثم 
 .رمكانتها ضمن ادوات مراقبة التسيي

 تعريف لوحة القيادة : أولا

 :تعددت التعاريف المقدمة للوحة القيادة ومن جملة هذه التعاريف نذكر مايلي

ن نظام للمعلومات يسمح بمعرفة دائمة سريعة للبيانات عبارة ع»: بأنها تعرف لوحة القيادة
 1.«داء المسؤولينأالضرورية لمراقبة سير المؤسسة على المدى القصير و 

مجموعة من المؤشرات المرتبة  في نظام خاضع لمتابعة فريق عمل أو مسؤول  »: بأنها كما تعرف
 اتصال كما تعتبر أداة يات القسم المعنيعلى عمل القرارات والتنسيق والرقابة اتخاذ لمساعدة علىما ل
 2.«دارته بغرض تحسينهاي إالنقاط الأساسية ف إلى المسؤول انتباهلمراقبي التسيير بلفت   تسمح

عبارة عن وثيقة معلومات ملخصة تخص وضعية المؤسسة وهي ذات توجه » :تعرف كذلك بأنها
 3.«ع الأحداث وكذا التصحيحنحو مراقبة التسيير تسمح للمسؤول بتحليل الوضعيات وتوق

أداة مرنة تسمح بعرض بشكل سريع وبسيط وديناميكي لمجموعة من »: كما يمكن تعريفها بأنها
ذا وسيلة لتجميع المعلومة المهمة إ يفه هدافها،أساس أمؤشرات الأداء المنتقاة من طرف المؤسسة على 

 رن جدول قيادة التسيير بجدول قيادة السيارة هذايقا وعادة ما القرار المناسب، لاتخاذالتي يحتاجها المسير 

                                                           

 .04: بن لخضر محمد العربي، مرجع سبق ذكره، ص 1 
 .002: أحمد بو نقيب، مرجع سبق ذكره، ص  2
، غير ، رسالة ماجستيرالتحكم في قيادة المؤسسات بواسطة لوحات القيادة الإستراتيجية دراسة حالة مؤسسة بريد الجزائرلطاهر، عريس ا 3

 .040: ، ص4114/4113، جامعة الجزائر، علوم التسيير :منشورة، تخصص
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 الاتجاهالأخير يعطينا من خلال نظرة خاطفة كل المعلومات اللازمة عن تشغيل السيارة ويقودنا في 
 1.«الصحيح

نظام للمعلومات ووثيقة ملخصة : نهاأقة يمكن تعريف لوحة القيادة على من خلال التعاريف الساب
ح بعرض سريع وبسيط وديناميكي لمجموعة من المؤشرات المساعدة على لوضعية المؤسسة مرنة تسم
 :وهي في المقابل تتميز بالخصائص التالية ،المسطرة الأهداف اتخاذ القرارات المناسبة لتحقيق

 ؛كل مسؤول عملي إلى موجهة 
 ؛تركز على الجوانب الهامة التي تسمح بمتابعة الأداء 
 ؛ة بلغة عملية مفهومةغمصا 
 ؛الخ......منحنيات ،جداول، بياناتريقة فعالة في شكل مقدمة بط 
 ؛في الوقت المناسب نحرافاتالا ءات التصحيحية اللازمة لمعالجةراالإج تقدم 
 السماح بتحديد نقاط القوة والضعف للمؤسسة. 

 ستخدام لوحة القيادةإ الحاجة إلى: ثانيا

تكتفي فلا يجب أن  ،لمنافسة الحادةالجديدة وا قتصاديةالا كي تستطيع المؤسسة مواجهة التحديات
بل يجب البحث  رقابية اثبتت عجزها في تلبية الضروريات الحديثة لعملية التسيير أدواتعلى  عتمادبالا
 2: تسمح بـ ةحديث أدواتعن 

  ؛نية ودقيقةآمات تزويد المسؤولين بمعلو 
 ؛المتابعة الدائمة لسير العمليات 
 ثار الناتجة عن الأسباب والآ مع تحديد ،والسرعة اللازمين بالدقة نحرافاتوالاظهار التغيرات إ

 ؛بغرض اتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة نحرافاتالا هذه
 ؛كبر عدد من القيم في المؤسسة وبشكل سريعطلاع والتفسير لأالإ 
  كدأتتميز بقدر كبير من الت مستقبليةوضع تقديرات وفرضيات. 

إلى ضافة بالإ على هذه المزايا، لاحتوائهاالقيادة نظرا  توحاإلى لفي هذا المجال يتم اللجوء 
فهي تسمح للمسؤولين بمتابعة  مسؤولية وتفويض السلطات، زإلى مراكتقسيم المؤسسة  مبدأمع  اتماشيه

                                                           
على الرابط التالي                           ،وارد البشريةالم دور لوحة القيادة وبطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم أداءمقدم وهيبة،   1

content/2009/12-http: //iefpedia.com/arab/wp، ،0: ، ص03:03، 20/01/2016 تاريخ الزيارة. 
 .004: ص ،مرجع سبق ذكره، بونقيب أحمد  2
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كما تمكنهم من اتخاذ الإجراءات  بسرعة، الأهداف تحقيق يالقصور ف بوبمعرفة أسبانشاطهم الخاص 
 .لوحات القيادة أداة رقابة ذاتية خاصة بالمسؤولين اعتباروكذا يمكن  التصحيحية المناسبة،

 مراقبة التسيير  أدواتمكانة لوحة القيادة ضمن : ثالثا

الضرورية نه يعرض المعلومات لأ ،درجة كبيرة على نظام لوحة القيادةبتعتمد وظيفة مراقبة التسيير 
حة القيادة يعتمد على النظام المحاسبي الذي ونظام عمل لو  ،عرضا تاما سهل الفهم ومخلص المحتوى

وتعتمد كذلك على نظام  ،....التشخيص واتخاذ القرار ،تستمد منه المعلومات الضرورية واللازمة للتحليل
 1.وذلك في ضوء الخطة العامة للمؤسسة ،الموازنات في تحديد شكلها وهيكلها

 :اليمو ر من خلال الشكل البة التسييمراق أدواتيمكن عرض موقع لوحة القيادة ضمن 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                           
1
      ، مداخلة مقدمة ضمن الملتقى الدولي حول صنع القرار سةفعال لاتخاذ القرار في المؤس كأسلوبلوحة القيادة بوديار زهية، جباري شوقي، 

 .02: ، ص4112المؤسسة الاقتصادية، جامعة محمد بوضياف، مسيلة، افريل  :غير منشورة، التخصص
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 مكانة لوحة القيادة ضمن أدوات مراقبة التسيير: 10الشكل رقم 

 

 

 

  

 

 

 

  

  

 

  

 

مداخلة مقدمة ضمن  ،فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة كأسلوبلوحة القيادة  جباري شوقي، زهية، بوديار: المصدر
   4112فريل أ مسيلة، جامعة محمد بوضياف، ،لاقتصاديةاالملتقى الدولي حول صنع القرار في المؤسسة 

 .41: ص

 

 

 

 

 

 

 مخطط استراتيجي هدف اجمالي 

 المخطط العملي 

 ميزانية الخزينة       حسابات النتائج المتوقعة       الاستثمارمخطط 

 الميزانيات 

  الاستغلاللخزينة           ميزانية ميزانية ا          الاستثمارميزانية 

 لوحة القيادة

فروقات   ج                     أهداف                ــــنتائ  

 مراقبة الميزانية المحاسبة العامة         المحاسبة التحليلية          

ات
وقع
 الت

ائج
النت

 

 

 مدى متوسط

سنة  مدى قصير
 واحدة

 نتائج متوقعة 

 
 ققةمح نتائج 



لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير: الفصل الأول  
 

 
16 

 

 دئ ومراحل تصميم لوحات القيادة امب: المطلب الثاني

تصميم و إعداد لوحة القيادة في المؤسسة وفقا لمبادئ محددة، كما أنها تمر بمراحل محددة،  يتم
 .سنحاول توضيحها من خلال هذا المطلب 

 حات القيادة مبادئ تصميم لو : أولا

 : ن تعريف لوحات القيادة في حد ذاته يفرض مبادئ تصميمها والتي تتمثل فيإ

يجب أن تقسم لوحة القيادة حسب الهيكل التنظيمي : التناسب والتوافق مع الهيكل التنظيمي أمبد .0
ن يأوهي تتطابق مع هيكل السلطة ويمكن تشبيهها بهرم  للمؤسسة وكذلك التناسب مع الهرم الإداري

 1: يظهر كل مسؤول في فئتين
 ؛تجاههمان مطالبا و على منه والذي يكمستوى الهرمي لأفهو يتلقى تفويضا بالسلطة من ال 

 ؛بتقديم تقارير دورية
  سفل يفوض له جزءا من السلطةأمستوى. 

 : تصالالا نواع منأثلاثة  انتهاجيوجب في كل مستوى من المسؤولية هذا الهيكل يلزم و 

 :نإمنه فو  .الصاعدة الاتصالات، الأفقية الاتصالات، ازلةالن الاتصالات

 ؛لوحة قيادة لكل مسؤول 
 لكل لوحة قيادة سطر يضم مجموع النتائج والذي يجب أن يوجد في لوحة قيادة المسؤول 

 ؛على منهالأ
 ؛لكل لوحة قيادة نفس الشكل عند نفس المستوى وذلك لتمكين الجمع بينها 
 دة يجب أن يحترم التسلسل الهرميلوحة القيا تجميع معلوماتل. 

المعلومات الأساسية من بين مختلف المعلومات الممكنة  اختياريجب  أفي هذا المبد: الشمولية أبدم .0
وتحديد المؤشرات الملائمة بالنسبة لمجال العمل وطبيعة التفويض للمعنى بلوحة  باختياروذلك 
 2.القيادة

                                                           
 .33: ، صبق ذكرهمعاج هواري، مصطفى الباهي، مرجع س 1
2
    قتصاديةالا دكتوراه في العلوم اطروحة، للحليبناعة قطاع ص: حالةة دراس –مراقبة التسيير بين النظرية والتطبيق  أدواتنعيمة يحياوي، 

 .422: ، ص4113/4112الجائر،  –باتنة  –جامعة  لخضر : غير منشورة، تخصص
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نذار المسؤولين حول تسييرهم وكذلك تنفيذ إات القيادة بدور لوحإن : رسالعداد والإ لإا سرعة أمبد .0
ودقة النتائج يتم الحصول عليها من التقارير الدورية للمحاسبة  التصحيحية السريعة والفعالة، الأعمال
 1.التحليلية

 لوحات القيادة تصميم  مراحل: ثانيا

 2: كما يليساسية يمكن توضيحها أربعة مراحل أتمر لوحة القيادة ب

الأهداف  بعد تحديد مسؤولي القطاعات المعنية بوضع لوحة القيادة يتعين تحديد :ديدالأهدافتح .0
والهدف يجب أن يكون ممكنا ومحددا من حيث  تعتبر السبب الرئيسي في وجود لوحة القيادة، يوالت

ن فضل أن يكون نتيجة جلسات حوار ومناقشات مع الإدارة كي يكو ومن الأ ن يكون معقولا،أالمدة و 
 .كثر قابلية للتحقيقأ
يسمح بتحديد المعايير التي تؤثر على الهدف وقد  وهذا ما :الأهداف ساسية لتحقيقالأ العناصر .4

التغيرات الإستراتيجية وهي متغيرات نشاط خاصة بكل مركز أو  تسمى بالعوامل الأساسية للتسيير
 : كما يتم في هذه المرحلة مسؤولية،
 ؛تحديد المعلومات الضرورية 
 ة كيفية الحصول سار البحث عن المعلومات غير المتوفرة ود ،جمع المعلومات في المؤسسة

 ؛عليها
 تصنيف عناصر المعلومات. 

ساسية مجموعة من أ ةتتضمن هذه المرحلة وضع لكل متغير  :المناسبة ختيار المؤشرات الملائمة أوإ .0
للتمكن من  الانحرافاتة على قصى سرعأالمهام والتعرف ب المؤشرات التي تسمح بقياس مستوى أداء

 .تصحيحها في الأوقات المناسبة

تكون شاملة وتغطي كافة أن  بيج الأعمالقييم نتائج لت عتمادهااالمؤشرات التي يمكن  اختيارإن  
ن لوحة القيادة تحتوي على مؤشرات متعددة لذلك يمكن تجميعها في مجاميع كل إف ،بعاد النشاط التسييريأ

هناك مجموعة المؤشرات المرتبطة  ،نشطة التي تمارسها  المؤسسةأو الأ ء من النشاطمجموعة ترتبط بجز 
 الماليوكذلك تلك المرتبطة بالنشاط  ،نتاجيةالإ بقنوات التوزيع وكذلك المؤشرات المرتبطة بالعمليات

                                                           
 .424: ، ص، مرجع سبق ذكرهنعيمة يحياوي 1

2
  P. Boisselier , Controle de gestion: Coursat application, Vuibert, 2eme edition , Paris, 2001, p: 474. 
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 ميع كماويمكن عرض هذه المجا ،دارة العامة للمؤسسة والتطورات المستقبلية المنشودةتتعلق بالإ ىوأخر 
 1:يلي

 ؛المؤشرات المتعلقة بالتسيير المالي والهيكلة المالية في المؤسسة 
 ؛نتاجيةالإ المؤشرات المتعلقة بالتجهيزات والطاقات 
  ؛التام الصنع والإنتاجالمؤشرات المتعلقة بالمخزونات والمشتريات 
 ؛المؤشرات المتعلقة بالتكاليف وتركيبها 
 ؛نتاجيةالإنتاج و لإالمؤشرات المتعلقة با 
 المؤشرات المتعلقة بالربحية. 

بخصوص قائمة المؤشرات التي سيتم القرار النهائي  ذاتخا إلى خيرالأ بالتالي يتم التوصل في
 .في لوحات القيادة ستعمالهاا

تنفيذ المراحل الثلاث السابقة الذكر يتعين بعد   :التقييم الملائم لها واختياربناء لوحة القيادة  .2
والقراءة  لبالإظهار السهي بناء لوحة القيادة يتبنى أدوات تسمح أ الموافق لتقديمها،الشكل  اختيار

 .الخ....    البيانية تالرسوما ،المقتطفات ،السريعة العامة لمتابعة النشاط كاللوحات الإحصائية

 عداد لوحة القيادةإمراحل تصميم أو : 10الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .سبق بناءا على ما عداد الطالبةإ: المصدر
                                                           

 .434-432: ، ص ص4113، ديوان المطبوعات للجامعة، الجزائر، رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوقخالص صافي صالح،  1

 الأهدافتحديد 

الأهداف ساسية لتحقيقالأ العناصر  

 

 

 

 

ختيار المؤشرات الملائمةا  

بناء لوحة القيادة واختيار التقييم 

 الملائم لها
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 الوظائف الأساسية للوحات القيادة : المطلب الثالث

 :فيما يلي  تتمثل ساسية في المؤسسة،أتتميز لوحات القيادة بقدرتها على القيام بعدة وظائف 

 المساعدة على اتخاذ القراراتأداة لقياس الأداء و : أولا

وكذا مساعدة المسؤولين  المسطرة، الأهدافظهار النتائج المالية وغير مالية ومقارنتها بإتسمح ب
 1.على اتخاذ القرارات حيث تزودهم بمعلومات عن التسيير اليومي

 أداة حوار واتصال بين مختلف المستويات الإدارية في المؤسسة: ثانيا

تعتبر وسيلة اتصال متجانسة بالنسبة لمختلف الأطراف التي تتشكل منها المؤسسة حيث تكون أداة 
 2.ان لتحقيقهايالمسطرة التي يسع من الأهداف انطلاقابين الرئيس والمرؤوس مخاطبة 

 أداة تلخصية: ثالثا

تشمل سوى على المعلومات الضرورية الملائمة والموافقة لقيام كل مسؤول عملي لا  فهي 
 01مابين ي وجود عدد محدود من المعلومات أالعمليات الواقعة تحت مسؤوليته  بتشخيص سريع لتقدم

 3.قصى حد للمساعدة في اتخاذ القرار المناسبأمؤشر ك 42و

 :انهلأذلك : أداة للتسيير العام: رابعا

 ؛عطائها تمثيلا مشتركا لمهمة المؤسسة ككلإب أو الأعمال حداثتعطي معنى للأ 
 احتمالالإدارة مع  على جميع مستوياتستراتيجي إتفكير وتوضيح ) تغيير تظهر رغبة في ال 

 ؛(ي الهيكلة عادة النظر فإ
 والتي ( جالالآ ،الكمية)بتقديمها أهداف تفصيلية فراد تضغط على السلوكات الشخصية للأ

 4.تستخدم من طرف نظام التحفيز
 

                                                           
1
دارية،أ، مجلة دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييررحيم حسين، ، بونقيب أحمد  الرابعالعدد  جامعة بسكرة، بحاث اقتصادية وا 

 .2: ، ص4113
 .2: ، صمرجع سبق ذكرهبوديار زهية وجباري شوقي،   2
جامعة  رعلوم التسيي :غير منشورة، التخصص ،، رسالة ماجستيرالاقتصاديةنظام مراقبة التسيير أدواته ومراحل اقامته بالمؤسسة عقون سعاد،  3

 .024: ، ص4110/4114الجزائر 
4

 ، جامعة الجزائرعلوم التسيير: ، غير منشورة، تخصص، رسالة ماجستيروعلاقته باتخاذ القرار نظام مراقبة التسييرصفاء لشهب، 
 .043: ، ص4112/4114
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 أداة للتنبؤ: خامسا

سبابها وتحديد الإجراءات التصحيحة في كل أمعرفة  يذهب المسؤولون إلى الانحرافاتببروز  
جل تحكم تجعل للوحة القيادة المشخص الحقيقي لوضعية المؤسسة ولأ عملية التحليل هذه مركز مسؤولية،

 1 .جراء ضروري لهيكلة لوحة القيادةإعملية تنبؤ ك اعتمادق في الأداء وجب أد

  تحفيز المسؤولين: سادسا

لوحة القيادة من  تظهر ة عاكسة لما حققه المسؤولون من نتائج ولتحدياتهم الكبرى،آباعتبارها مر 
 .هدافهم طابع الطموح والواقعيةأخذ ألحظة  أيبد تقريب شامل

 تشخيص المؤسسة: سابعا

تحديد دقيق  عداد لوحة القيادة من تشخيص المؤسسة الغاية منها الوصول إلىإتنطلق فكرة 
 الأهداف تعيين كافة العامل التي تحول دون تحقيق ولى إلىأهذا التشخيص يهدف بدرجة  لوضعيتها،

 2 .جل تحسين الوضعية الماليةمحددة ومحاولة التحكم فيها لأال الآجالالمسطرة في 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .33:، ص 4114/4110المدرسة العليا للتجارة، الجزائر، غير منشورة، ، رسالة ماجستير، مراقبة التسيير في قطاع البنوكالطاهر ابو طالب،  1

2
.87:،صالسابقالمرجع 
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 التطبيقي للوحات القيادة  ستعمالالا: المبحث الثالث

خذ نظرة أقبة التسيير حيث تمكن المسير من هم الوسائل المستعملة في مراأة القيادة من تعد لوح 
فيها من خلال النتائج المحققة والتي تظهر في ساليب التسيير ألة عن وضعية المؤسسة ومدى نجاعة شام

وذلك بهدف اتخاذ القرارات  ،لوحة القيادة عن طريق جملة من المؤشرات المتعلقة بجميع الوظائف
ومن خلال هذا المبحث سنقوم بعرض  ،ومراقبتها وتصحيحها وتغطية النقائص في تدفق المعلومات

 .مؤسسة وأدوات عرضهاتطبيقها في الساسية لها وكيفية الأ المكونات
 ساسية للوحات القيادة الأ المكونات: الأولالمطلب 

  :طق رئيسية تظهر في الجدول التاليربعة مناأعلى غلب لوحات القيادة الحالية تحتوي أن إ
 الشكل العام للوحات القيادة : 10الجدول رقم 

 الفروقات الأهداف النتائج  المؤشرات

 :0الصنف  
 مؤشر أ  -
 مؤشر ب -
 :4الصنف 
      -    
      -     

 الصنف ن  
       -

   

 
  
  
  
حالة المؤسسةالوطنية لأجهزة دراسة  –دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير  بونقيب أحمد، :رالمصد

الجزائر،  مسيلة، ،بوضياف جامعة محمد رسالة ماجستير في العلوم التجارية، -AMCالقياس والمراقبة 
 .042: ص ،4114

 
 

منطقةالمقاييس

 الاقتصادية
منطقة

 النتائج

منطقة

 الأهداف

منطقة

الفروقات
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 1:يمكن شرح هذه المناطق في لوحة القيادة على النحو التالي
  قتصاديةالا منطقة المقاييس: أولا

عن قائمة  توجد في الجهة اليمنى من لوحة القيادة التابعة لمسؤول معين في المؤسسة وهي عبارة
وكل صنف يرتبط بالجهة  ،...(.، ورشات ،مصالح ،مراكز مسؤولة) صناف وتتمثل عموما في الأ من

فيمكن تمثيل  ،معينة أهداف التي فوض لها المسؤول جزءا من صلاحيته وتفاوض معها على تحقيق
 ،دارة العامةالإ نتاج وهو بدوره خاضع لسلطةالإ والمسؤول هنا هو مدير، نتاجإدارة إفي ( 0)الصنف رقم 
مقارنة بمجموع النشاطات في  قتصادياوزن كل صنف موجود بلوحة القيادة يكون لأن  كما يشترط
وهذه  ،كل صنف يضم مجموعة من المؤشرات والتي تخص دائرة نشاطهأن  إلى ضافةإ ،المؤسسة

 .دارتهإالأساسية في  هم النقاطأالمركز بالتركيز على عن مح للمسؤول المؤشرات تس
 طقة النتائج الفعلية من: ثانيا

ي أأو تراكمية  تكون شهرية خاصة بشهر واحدأن  ة يمكنالنتائج المعروضة بهذه المنطقإن  
 :ه الشكل الموالييوضح وهو ما ،شهرية وتراكمية معاأو  مجموع نتائج الشهر منذ بداية السنة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1
.042: بونقيب أحمد، مرجع سبق ذكره، ص 
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 طرق عرض منطقة النتائج الفعلية للوحة القيادة: 10الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
راسة حالة المؤسسة الوطنية لأجهزة د –دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير  بونقيب أحمد،: المصدر

 جامعة محمد بوضياف علوم التجارية،ال :التخصصغير منشور، ر، رسالة ماجستي -AMCالقياس والمراقبة 
 .001: ص ،4114 الجزائر،، لةيمس

 

 1: المعلومات المتواجدة في لوحة القيادة ترتبط بـ

عدد  كمية المواد المستهلكة المنتجة،ويعبر عنها من خلال وحدات النشاط كعدد الوحدات  :النشاط .0
 .حصة السوق وغيرها قيم غير مالية اي نوعية كمعدل الغياب، اضافة إلى ساعات العمل،

، هوامش ومساهمات المنتوجات ،اء والتكاليفبعفي الأ وتتمثل :داء المالي لمراكز المسؤوليةالأ .4
 .النتائج الوسطية كالقيمة المضافة والتمويل الذاتي

                                                           
1
 .001: بونقيب أحمد، مرجع سبق ذكره، ص  

النتائج الفعلية لشهر 
 مارس

هداف شهر أ
 مارس

ات شهر فروق
 مارس

   

النتائج الفعلية 
 التراكمية

الأهداف 
 التراكمية

الفروقات 
 التراكمية

   

 فروقات هدافأ نتائج فعلية

 تراكمية    شهرية شهرية    تراكمية تراكمية شهرية
   

 0مصلحة 

 0مصلحة 

 0مصلحة 

 0مصلحة 

 0مصلحة 

 0مصلحة 

مارس سنة ن 00في ة يعالوض لوحة القيادة للقسم أ   
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رض النتائج المرتبطة بالنشاط عرض نتائج لوحات القيادة شهريا وتراكمية يمكن ع لىإ ضافةإ
داء المالي الأ الفصل بين نتائجأو  ،داء المالي في وثيقة واحدة معبر عنها بمؤشرات كمية وماليةوالأ

 .والنتائج المتعلقة بالنشاط لنفس مراكز المسؤولية لتسهيل عملية المتابعة وتحديد الخلل

 الأهداف منطقة: ثاثال

نفس  استخدامويتم  ،التي حددت لفترة معينة الأهداف تظهر في هذه المنطقة من لوحة القيادة
تخص النشاط أو الأداء  أهداف وكذا ،معاأو  تراكميةأو  شهريةأهداف  ماإ هدافالأ في عرض الأسلوب
 1.ثنينأو الا المالي

 منطقة الفروقات : رابعا

أو  ويعبر عنها بقيم مطلقة ،والنتائج الفعلية الأهدافات بايجاد الفرق بين يتم الحصول على الفروق
أو  تكون فروقات شهريةأن  ويتم عرضها بنفس الطرق السابقة ،بنسب مئوية حسب طبيعة المؤشرات

 2 .معا الاثنينأو  داء الماليالأ فروقات تخصأو  فروقات تخص النشاط، الاثنينأو  تراكمية

 فية مناطق اضا: خامسا

 3: ساسية منهاأبنقاط  ةفضل تكملة لوحات القيادالأ حيان تكون منالأ غلبأفي 

  ؛ة السابقة لتسهيل عملية المقارنةنتائج الدور 
  ؛ثير الظواهر الموسميةألتفادي ت شهرا الماضية 04نتائج 
 ف الأهدا في تحقيق لتزاماتهباية الدورة وذلك لتذكير المسؤول الهدف المراد تحقيقه في نها

 ؛المحددة
  أو  مرةأو  يتم هذا العرض دوريا أنعرض النتيجة المحتمل تحقيقها في نهاية السنة ويمكن

ديد ولكن بالنقطة المراد الوصول ج فمر بهدالأ يتعلق ففي هذه الحالة لا ،مرتين في السنة
شهر لأحدثت والنتائج المحتملة لفي الحسبان الفروقات التي  خذالأ ليها في نهاية الدورة معإ

 .المبدئية الأهدافوتستمر عملية مقارنة الفروقات ب ،عرض النتيجة أبد أنالمتبقية 
  عداد برنامج عمل ا  البرنامج قيد التنفيذ وذلك لتركيز الجهود على الأهداف التشغيلية المتبقية و

 .الهدف النهائي المرتبط بالسنة العملية جديد تسمح بالوصول إلى
 

                                                           
1
 .000: بونقيب أحمد، مرجع سبق ذكره، ص  

2
 .131:المرجعالسابق،ص 

3
 .131:المرجعالسابق،ص 
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 القيادة ات الواردة على لوحاتالإضاف(: 10)الجدول رقم 
 ضافاتالإ 

    

 
دراسة حالة المؤسسة الوطنية لأجهزة  –اقبة التسييرفي زيادة فعالية مر  دور لوحات القيادة بونقيب أحمد، :المصدر

 جامعة محمد بوضياف العلوم التجارية، :، غير منشورة، التخصصرسالة ماجستير -AMCوالمراقبة  القياس
 .004 :ص ،4114الجزائر، مسلية،

 المستعملة في تقديم لوحات القيادة  الأدوات :المطلب الثاني

 هي لفت انتباه المسؤولين وسهولة قراءة المعلومات المتواجدة بها هم مميزات لوحة القيادةأمن إن  
تكون شاشة أن  لوحات القيادة على معلومات ملخصة ومرتبة وشاملة ويمكن للوحة القيادة حتواءالذا يجب 
الشكل المناسب  ختيارباحيث تقوم المؤسسة  ،حتى ورقة تعرض فيها البياناتأو  ،لافتة ،لوحة ،كمبيوتر

 1:الأدوات هم هذهوفيما يلي عرض لأ ،هدافهاأالقيادة حسب رغبتها لتحقيق وحات لل

 الرسومات البيانية والمنحنيات: أولا

شرح التغيرات وكذا  تسهيل عملية فهم الظواهر المعقدةللرسومات البيانية والمنحنيات عدة مزايا 
العامة وهناك عدة  والاتجاهاتلة لقاء نظرة سريعة حول التطورات الحاصإتسمح بالتي  الحاصلة والفروقات

 :ن الرسومات المستعملة منهام نواعأ

                                                           
1
.3: ص ،ذكره بقمرجع سبوديار زهية، جباري شوقي،  


 
 

 المؤشرات 

 
 لوحة القيادة الأساسية

 
 

 
نتائج السنة 
 السابقة

عرض 
النتيجة 
المحتمل 

تحقيقها نهاية 
 السنة

 
هداف نهاية أ

 السنة

 
 البرنامج قيد التنفيذ

      

 جنتائ فأهدا تفروقا
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 ،منكسراأو  قد يكون خطا مستقيما ،حصائية والرياضيةالإ ساليبالأ سلوب منأ هو :المنحنيات .0
هذه الوسيلة تقوم بشرح التطورات  ،خلال فترة زمنية معينةأو  يعكس حالتها مقارنة مع وضعية معينة

يلي بعض النماذج للمنحنيات البيانية  ماوفي ،الحاصلة في عنصر من العناصروتوضيح التغيرات 
 .التي تستعمل في لوحة القيادة

 
 منحنى بياني للوضعية: 10الشكل رقم                           منحنى بياني يوضح: 10الشكل رقم 

 نافسيةالت                                                      المبيعات
 فريل     مارس      فيفري         جانفيأ 

  فريل    مارس     فيفري      جانفي أ

 75% 
 50% 

 42% 
 فعلي  تقديري

 
مداخلة مقدمة ضمن الملتقى  سلوب فعال لاتخاذ القرارفي المؤسسة،ألوحة القيادة ك ،بوديار زهية،جباري شوقي: المصدر

 .3: ص ،4112مسيلة افريل  –جامعة محمد بوضياف  قرار في المؤسسة الإقتصادية،صنع ال :الدولي حول
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 منحنى بياني على شكل عنكبوتي: 10الشكل رقم 

                                             . 

                                

                          

 

  

                        . 

                                       .                                        . 

  

 

 .32:ص ،زائرديوان المطبوعات الجامعية الج ،مراقبة التسيير مدخل إلى صطفى الباهي،م عراج هواري،م :المصدر

من  أداةالجداول وهي أو  شكال هندسية معبرة لبعض النسبأهي عبارة عن  :الرسومات البيانية .4
ورات النشاط فهي طسريع الفعال لتنها تسمح بالعرض الالعرض المفضلة في لوحة القيادة لأ أدوات

سؤول في توضيح مدراك ومساعدة الالإ ذ تسمح بالمشاهدة المباشرة وحسنإ ،ستيعابللاكثر سهولة أ
بعض القواعد  واحترامستوجب نوع من الكفاءات والخبرة ستعمالها يإلكن  ،نحرافاتللاوالكشف الجيد 

 1.الشكل المناسب ختيارلا

 

 

 

 
                                                           

1
النقود المالية والبنوك،  :، غير منشورة، التخصص، رسالة ماجستيرفي مراقبة التسيير المصرفي أداةك لوحة القيادةبالهاشمي جيلالي طارق، 

 .23: ، ص4114جامعة سعد دحلب البليدة، الجزائر، جوان، 

 أ

 م

 ج
 أ ج

 س

 ج د
 ف

 ن م

 أ
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  الأعمدة الزمنية: 10الشكل رقم                                         شكل دائري:: 10الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بـــــــالنس :ثانيا

 نوعين لنشاط المؤسسةأو  عنصرين ماليينأو  ن العلاقة الموجودة بين مجموعتينع هي عبارة
فحتى  ،ةفيزيائيخر يقاس عن طريق وحدات الآ البعضو  من معطيات محاسبة نطلاقاافبعضها يحسب 

 إلى وترسل في شكل تقارير ،تعبر عن حقيقة النشاطأن  بدالقيادي لاو  تؤدي هذه النسب دورها التقييمي
 1 :التالية بالمبادئتلتزم  ،عداد لوحة القيادةإفي  لاستخدامهاالمستويات العليا 

المجال الذي و  نها تتغير في الوقتأبحيث  ،في حالة توفر نسبة واحدة فقط لا يكون لها معنى 
 : يعنيها

 ؛في النسب الدالة على تحسين وضعية المؤسسة  يجب تزويد التقرير بتحليل الزيادة 
  لا يجب أن تكون النسب كثيرة وهذا ليسهل فهمها، ولكن بالمقابل يجب أن تكون بالمقدار

 .صح عن وضعية المؤسسةأوضح و أصورة الكافي والكفيل بتقديم 
 
 
 

                                                           
1
 .3:بوديار زهية، جباري شوقي، مرجع سبق ذكره، ص  

 

 0مؤشر  

 4مؤشر 

 0مؤشر 

 

 

     500  

    400 

    300   

    200 

    100 

ريفيف جانفي  مارس 



 

1مؤشر

2مؤشر

3مؤشر

4مؤشر

     0 

 .عداد الطالبة بناءا على ماسبقإمن  :المصدر
 

 .من لإعداد الطالبة بناءا على ماسبق :المصدر
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 .مختلف النسب المستعملة في لوحات القيادة :10الجدول رقم 
 المديرية العامة مديرية الأفراد المديرية المالية رية التجاريةالمدي مديرية الإنتاج

 تكلفة الإنتاج الكلية
 

عــــــــــــــدد الوحــــــــــــــدات 
 المصنعة

 الكمية المصنعة
 

 ساعات عمل الألة
 

 المعيب
 الكمية المنتجة

نتيجــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة 
 (مركز)الوحدة
المـــــــــــــــــــــــــــــــــــال  رأس

 المخصص للوحدة
علـــــــــــــــى  هــــــــــــــامش
 المبيعات

 الأعمالرقم 
 

 عمالرقم الأ
ن عدد الموزعي

 الباعة 

المـــــــــــــــــــــــــــــــــــال  رأس
 الخاص
 المال الدائم رأس

 
 الثابتة الإيرادات

 
الثايتة  الإيرادات

 الصافية
 مصاريف مالية

 قروض

 فراد الأ تكلفة
 

 فرادالأ عدد
 

 جتماعيةالإ تكلفة
 

 عدد العمال 
 

 الأعمالرقم 
 عدد العمال 

 القيمة المضافة 
 

 عدد العمال 
 

 النتيجة 
 

 الأعمال رقم
 

 النتيجة
 ال الخاصمرأس

  4100الجزائر ، ديوان المطبوعات الجامعية ،مراقبة التسيير مدخل إلى مصطفى الباهي، معراج هواري، :المصدر
 .30 :ص

  داولـــالج: ثالثا

ين عمدة وصفوف تسمح بمقارنة المعلومات المختلفة بأعبارة عن ترتيب المعلومات بشكل  هي
في لوحة القيادة  ستعمالااالأداة الأكثر تعتبر الجداول  ،روقاتالف ستخراجواالتقديرات والنتائج المحققة 

ا مكانية لمستعمليهالإ بحيث توفر بيانات ومعطيات مفصلة تترك ،تكون في شكل نموذج عام وعادة ما
اسب عكسيا مع نظرة شاملة ودقيقة عن العمليات تتعطاء نإلكن قدرتها على  ،الحسابات التكميلية بإجراء
 1.كثافتها

 
 

 
 

 

                                                           
1
 .011: بلهاشمي جيلالي طارق، مرجع سبق ذكره، ص  



لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير: الفصل الأول  
 

 
30 

 

 جدول متابعة نشاط تجاري: 10الجدول رقم 
 الشهر المؤشرات

 0-ن
 الشهر
 ن

 تذكير الانحراف
 0-ن

مجموع سنة 
 س

تذكير سنة 
 0-س 

 الانحراف

الحسابات 
 الجديدة

       

القروض 
 الممنوحة

       

مبلغ 
 الإيداعات

       

ر، غير منشورة رسالة ماجستي ،سيير المصرفيلوحة القيادة كأداة في مراقبة الت بلهاشمي جيلالي طارق،: المصدر
 .011: ص ،4114جوان  الجزائر، جامعة سعد دحلب البليدة، النقود المالية والبنوك، :التخصص

 (العلامات الساطعة) المنبهات: رابعا

المعبرة  نحرافاتالا شارات مرئية تظهرإنها عبارة عن أهمية خاصة بحيث أهي مؤشرات ذات 
أو  المسؤولين حين حدوثها هتمامامة المؤشر بمعيار معين بغرض جلب مقارنة قيبعد  ،وذات دلالة

الإشارات التي تعتمد  لي يوضح مجموعة منمواوالشكل ال ،للازمةالتدابير ا تخاذاتجاوزها وحثهم على 
 1.القيادةعليها لوحة 

 
 
 
 
 
 
 

 

 

                                                           
 .011: ص ،سبق ذكرهمرجع طارق،  بلهاشمي جيلالي 1
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 شارات أو رموزإ:11الشكل رقم 

 
 
 

   
 
 
 

 

   

حالة المؤسسة الوطنية لأجهزة دراسة  –دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير  بونقيب أحمد، :المصدر
جامعة محمد بوضياف  العلوم التجارية، :ر،غير منشورة، التخصصرسالة ماجستي -AMCالقياس والمراقبة 

 .044: ص 4114 ،الجزائر مسيلة،
  كيفية تطبيق لوحة القيادة في المؤسسة :المطلب الثالث

جل تحليلها أعند وقوعها من  الانحرافات لوحات القيادة هو كشف ستعمالاالأساسي من  الهدف 
وبالتالي  ،جراءات التصحيحيةوالقيام بالإ ،يجاد الحلول المناسبة لهاإثم العمل على  ،سبابهاأوالبحث عن 

صفة دقيقة ومجملة ضرورة برمجة مراحل تصميمها بإن  1قرارات الصائبة في الوقت المناسب،الاتخاذ 
 2: التي قد تتورط فيها المؤسسة والذي قد ينتج عنها نحرافاتالا لتفادي هذه

 ؛عداد التحليلات بطريقة غير منتظمة من البدايةإ 
  فعال سيكولوجية سلبية من طرف الإدارة أو الإطاراتأرفع الضغط الناتج عن. 

 .الموالي يوضح طريقة عمل لوحة القيادة في المؤسسةالشكل 

 

 

                                                           
، (سونطراك)DMLحالة مديرية الصيانة بالاغواط  ة، دراسةقتصاديالإ دور لوحات القيادة في ادارة وقياس الاداء بالمؤسساتمختاري الضاوية،  1

 .34: ، ص4100علوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر،  :،غير منشورة، تخصصرسالة ماجستير
 .32: ص ،سبق ذكرهمرجع ن لخضر محمد العربي، ب 2

 جيدداء أ
 داء مستقرأ سيءداء أ

 

 وضعية 
داء منخفضأ  

 داء جيدأ     
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 طريقة عمل لوحات القيادة :01الشكل رقم 
 
 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

حالة مديرية دراسة  -الاقتصاديةدارة وقياس الأداء بالمؤسسات إدور لوحات القيادة في  مختاري الضاوية،: لمصدرا
ة قاصدي جامع علوم التسيير، :، غير منشورة، التخصصرسالة ماجستير ،(سونطراك )  DML غواطبالأ الصيانة
 .30: ص ،4100، الجزائر ورقلة، مرباح،

تواصل 
وحوار فيما 

بين 
المستويات 
 التنظيمية

التطورات المحتملة في الفترات 
 المقبلة 

آثرها على نتائج 
 نهاية السنة 

لوحة القيادة التنبيه إلى حدوث 
 انحرافات

 

متابعة آثر العمليات التصحيحية  
 ادة اللاحقةفي لوحات القي

 تحليل الانحرافات السالبة والموجبة

 دراسة العمليات التصحيحية

 اتخاذ القرارات 

شرح أسباب الانحرافات وربطها 
 بالإستراتيجية وخطط العمل

إعادة النظر في بعض خطط العمل 
 وتعديلها 

 أهميتها 
 أسبابها 

 سيناريوهات 
 محاكاة

لوحة القيادة التنبيه إلى حدوث 
 انحرافات
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 1:التاليلوحة القيادة على النحو  مكن توضيح كيفية تطبيقي

 نطلاق العملياتإعند :أولا

مر التدخل ومساهمة المسؤولين في أ العملية، ثلاث مراحل تتمثل في تقديم أهداف تقسم إلى
 :، نوضحها كمايليالتحليل

كما  ،كافة المعلومات الهامة أن يقدم ساسية في المؤسسةالأ طاراتلإا على: العمليةأهداف  تقديم .0
المؤسسة الهدف يجب عليهم العمل بلوحة القيادة حيث يجمعهم المسير الذي يقدم في حضور مدير 

 : جلأوالفائدة وهذا من 
  ؛وسائل التسيير الحديثة في مختلف المستويات ستعمالامعرفة طرق 
 تجديدها تقدير التكاليف التي يتطلب. 

 جل نجاح المشروع،أ وهذا لضرورتها من إن رغبة مدير المؤسسة في تطبيق لوحة القيادة،: مر التدخلأ .4
 :جلأفيها وذلك من  للانطلاق استعدادهساسا في أتتمثل 
 ؛كتسبةموتحضير وصيانة النتائج الجزئية ال استغلال 
 المعلومات والتي بدورها توجه عمل لوحة القيادة استخراج. 

عداد لوحة القيادة شراك المسؤولين في التحليل لإإمن الضروري : في التحليل ناهمة المسؤوليمس .0
 : جلأوذلك من 

  رائهم للوضعية المنظور فيها خاصة حول المهام والأهداف الأساسية ومؤشرات آالتعبير عن
 ؛خوذةأالنتائج الم

  سس ومصادر المعلوماتأتقديم يد المساعدة في البحث عن. 

 :ختيار المشروعإعند  :ثانيا

 :تقسم إلى 
وتجريدها من  ارهايختاة عملية من الضروري قبل جعل لوحة القياد: ول محاولةأ في ختيارالا .0

 :المحاولة هو هذه فهدو  ،خرىأمعطيات لأو بتقديم مقارنة  المعطيات القديمة
  نة تكون شروط مقاربة للواقع خلال مدة معي ستعمالباوذلك  كثر للوثائق،أتحسن وتشخيص

 ؛الرسمي الاستعمالل قب
 الصيانة خلال هذه العملية مهمة وضرورية للتدقيق والضبط النهائي. 

                                                           
 .20-21: ص ص ،سبق ذكره مرجع بن لخضر محمد العربي،  1
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المسؤولين  واقتراحاتراء آيتم دراسة  شهر،ألمدة تقدر ببضعة  استعمالهابعد : ول محاولةأنتائج  .4
 :  نهأكد من أالمعنيين للت

  وخلق نوع من  لأساسية التي بحوزتهم،عداد المؤشرات المترجمة للمهام اإلكل منهم امكانية
 ؛المنافسة المهنية

 ا؛تقوم بعمل مزدوج فيما بينه ن المؤشرات لاإ 
 يوجد نقص في هذه المؤشرات لا. 

 : الإجراءات تتمثل في وهذه: جراءاتالإ تشكيل .0
 عداد الملفات إالتحديد الكتابي أو البياني لدور كل موظف ومسؤول عن هي  عدادقواعد الإ

 .القواعد الموضوعة لذلك احتراممع  وطرق تموين المعطيات، لمعلومات،ومصادر ا
 بل يجب  الابتدائييجب أن تكون لوحة القيادة ثابتة في شكلها  لا ذلك أنه جراءات المراقبةإ

ومصادر المعلومات التي بحوزتها ولتحقيق  ر تنظيم المؤسسة ومشاكلها،يأن تتطور مع تغ
 .سة ملفات ومعلومات لوحة القيادةاودر  ،للاختيارت قاعدية جراءاإكل ذلك يستحسن التنبؤ ب
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 نواع لوحات القيادة في المؤسسة أ: المبحث الرابع
ساسية أدارة إوسيلة  إلى كانت وسيلة قياس امادة تتطور عبر الزمن وانتقلت بعدخذت لوحة القيأ

أنواع لوحات القيادة وفقا للوظائف المختلفة تتعدد طراف داخل المؤسسة الأ تسمح باتخاذ القرارات لمختلف
للمؤسسات، فمنها لوحة القيادة المالية و لوحة القيادة الاجتماعية إضافة إلى لوحة القيادة التسويقية وهذا 

 . ما سنحاول التفصيل فيه من خلال هذا المبحث

 لوحة القيادة المالية : الأولالمطلب 

بين مختلف  رتباطالإ قمية لنشاطات المؤسسة حيث تبينحة القيادة المالية خلاصة ر تعتبر لو 
دارة العامة الإ في يد أداةوتشكل لوحة القيادة المالية  ،المصالح ومدى مساهمتهم في المردودية المالية
نها أن أالتي من شمختلف الإجراءات  تخاذا ،سبابهاأسة ار لمراقبة العملية التسييرية واكتشاف التغيرات ود

 1.والسياسة التجارية والمالية ستثماربالاليم فيما يتعلق بقرارات خاصة المسار الس إلى تعيد المؤسسة

يتمثل دور لوحة القيادة المالية في تقديم المعطيات المالية الضرورية للمسيرين بغرض تقديم مدى 
 2 :إلى وتهدف لوحة القيادة المالية ،دارةالإ المسطرة من قبل الأهداف تحقيق

 ات؛ية التسييرية من خلال المقارنة بين الحقيقة والتوقع وتحديد الانحرافقياس الفعال 
  صحاب القرار والمتعلقة بمستقبل المؤسسةلأتقديم المعلومات الضرورية . 

 3: هي من المؤشرات نواعأثلاثة  علىتحتوي لوحة القيادة المالية 

 مؤشرات مالية تعكس الحالة المالية الإجمالية للمؤسسة: أولا

ة جدول حسابات النتائج يمكن فبواسط، من جدول حسابات النتائج والميزانية انطلاقاكن حسابها يم
 : حساب

 ؛القيمة المضافة  
 ؛ستغلالالا فائض  

                                                           
 .044: عريس الطاهر، مرجع سبق ذكره، ص 1
وات دراسة حالة المؤسسة الوطنية لانجاز القن –دور المعلومات المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ القراراتبن خروف جليلة،  2

KAVAGHAZ – ص4113/4112علوم التسيير، جامعة محمد بوقرة  بومرداس، الجزائر، : رسالة ماجستير، غير منشورة، التخصص ، :
001. 

 .031: بونقيب أحمد، مرجع سبق ذكره، ص 3
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 يل الذاتيو قدرة التم.  

 : من الميزانية يمكن حساب نطلاقاأما ا

  ل؛رأس المال العامتطور 
  ؛المال العامل رأستطور احتياجات 
 ؛موال الدائمةالأ/موال الخاصة الأ 
 ؛المردودية المالية للاستثمارات 
 (.فضل أن تساوي قيمته الفعلية الصفرالأ من)المكشوف من طرف البنك  سحب على 

 مؤشرات مالية تخص الإدارة المالية: ثانيا

 :تتمثل في 

 ؛حجم القروض المحصلة 
 ؛معدل الفوائد المتوسطة للديون المالية 
 ؛قيمة النواتج المالية 
  الخزينةرصيد. 

 مؤشرات تسيير عامة: ثالثا

 :تتمثل في

 ؛جمالية للوظيفةالإ التكلفة 
 الماليةالدراسات  قسم ،دارة الخزينةإ ،المحاسبة )دارة المالية للإ الوظائف التابعة تكلفة ،

 .......(الجباية

هذه لا يوجد شكل محدد للوحة القيادة المالية بل هي تعتبر إجتهادا من طرف كل مسير ومن بين 
 :الأشكال نستعرض هذا الشكل
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 لوحة القيادة المالية : 10 لجدول  رقما

 –م الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ القرارات دور المعلومات امؤسسة واتخاذ المالية في تقيي بن خروف جليلة، :المصدر
 :، غير منشورة، التخصصرسالة ماجستير ،–KANA GHAZدراسة حالة المؤسسة الوطنية لانجاز العنوان 

 .000: ص ،4112/ 4113 الجزائر، جامعة محمد بوقرة، بومرداس، علوم التسيير،

ن سنة لأخرى يقوم المسير بحساب عدد الشكل عبارة عن لوحة قيادة مالية لمقارنة نتائج المؤسسة م
وتحسب نسبة التطور ثم التعليق عليها سواء  0+يقابلها في السنة ن  من المؤشرات في السنة ن ثم ما

 .ت موجبة أو سالبة وتغيير أسبابهاكان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الملاحظـــة نسبة التطــور 0+السنة  ن السنـــــة   ن كيفية الحساب المؤشـــــر

 10المؤشر 
 10المؤشر 

 
 
 

 المؤشر  ن 
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 مثال للوحة القيادة المالية: 10 الجدول رقم

 
 المؤشرات

 
 كيفية الحساب

 قيمة المؤشرات لسنة ن
 

 
 التعليق

 المحقق
 

 الهدف
 

 الانحراف

 
 القيمة المضافة

مواد )-إنتاج الدورة + الهامش الاجمالي
 (خدمات+ولوازم مستهلكة 

    

 
 فائض الاستغلال

 –مؤونات الاستغلال+ القيمة المضافة 
 (تكاليف المستخدمين+ ضرائب ورسوم)

    

 
 قدرة التمويل الذاتي

ماعدا نتائج ) المدخرات النقدية المقبوضة
المخرجات  -(التنازل عن الاستثمارات

 النقدية المدفوعة

    

 النتيجة الصافية المردودية المالية
 رؤوس الأموال الخاصة

    

 أموال الخاصة الاستقلالية المالية
 أموال دائمة

    

الديون قصيرة (/المنتجات+القيم المحققة) الخزينة الصافية
 الأجل

    

 .اد الطالبة بناءا على ماتقدم سابقاإعد:  المصدر

  جتماعيةالا لوحة القيادة: المطلب الثاني

نها وسيلة تسيير تسمح بقياس التوقعات والتحقق منها سواء أعلى  الاجتماعية تعرف لوحة القيادة
يا مجموعة فهي تجمع دور  ،المحددة مسبقا هدافالأ إلى وتؤمن الوصول ،جالالآ متوسطةأو  كانت طويلة

على تحديد معيار لكل  فاقالإت لهذا تم ،مبادئ قوية للعمل بهاو سس أك المؤسسة المؤشرات تختارها من
 الأعماليقود المقرر أن  نذار شرطإوني تعمل كمؤشرات وعندما تفوق قيمة المؤشرات الشكل القان مؤشر

  المقترحة الأهدافتحقيق  إلى التصحيحية الضرورية والتي تؤدي
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عداد مؤشرات إنها تقوم بلأ الاجتماعية على منطق مماثل للميزانية جتماعيةالا ةلوحة القياد تقوم
 ،جتماعيةالا تحليل التطورات إلى يضا تعتبر وسيلة تسييرأو  ،تسمح برؤية وتقدير لتسيير المورد البشري

  1: تقوم بـ جتماعيةالا ن لوحة القيادةإومنه ف

 تضم معلومات أن  ن يمكنإالتوقعات فعداد خطط على عدد من إعند : متابعة التوقعات
 ؛م تحقيقهيتا م يجب مقارنتها مع

  ؛االتي تم تحديدها بوضوح وبدقة المعبر عنها كمي   الأهدافمتابعة 
  ساسية التي يقف الأ تقتصر على النقاط والمحاور ،ختصاروالاتتميز بالبساطة والوضوح

 ؛تسيير المورد البشري في المؤسسةعليها 
 والتدقيق في  الانحرافات من خلال مشاهدة المؤشرات يمكن تحليل يحيةالعمليات التصح

 .جراءات التصحيحيةالإ سبابها واتخاذأ

ادة فلا يمكن بناء لوحة القيادة المحددة في لوحة القي الأهدافن اختيار المؤشرات يكون بناءا على إ
قياس وتحليل فضلا عن ن المؤشرات تسمح بأو  ،محددة مسبقا بوضوح ودقة أهداف ذ لم تكن هناكإ

 2: والتي تتميز بكونها عديدة ومتنوعة نذكر منها ،متابعة مختلف الظاهر المتعلق بالموارد البشرية

 مؤشرات تعداد المستخدمين: أولا

 : يحسب 

  نموذج النظام ، الجنس ،قدميةالأ السن، ،الصنف، الرتبة: من حيثتوزيع المستخدمين
                                            .الأساسي( القانون )

  المغادرة بسبب و  التخلي عن الوظيفة المشغلين، ،المدخلات :من حيثحركة المستخدمين
                                            .الترقيات التسريح، ،الاستقالة ،النقل التقاعد، أو الوفاة

  ثناء العملأنضباط الإ : ثانيا

 ؛(غير مبررة ) غير مرخصة  ،(مبررة) مرخصة  ،الغيابات 
 ؛خراتأالت 
 ؛جلالأ طويلة جازات المرضيةالإ 

                                                           
وم التسيير، جامعة منتوري عل: ، غير منشور، التخصص، رسالة ماجستيردور لوحة القيادة في تحسين تسيير الموارد البشريةسمية مصباح،  1

 .44: ، ص4112/4101قسنطينة، الجزائر 
، سند خاص بالتكوين المتخصص، المعهد الوطني نظمة والية تسيير الموارد البشرية في المؤسسات والادارات العموميةأشنوفي نور الدين،  2

.032: ، ص4100لتكوين مستخدمي التربة وتحسين مستواهم، الجزائر، 
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 ؛مومةالأ عطل ،العطل المهنية 
 حوادث العمل. 

 التكوين: ثالثا

 ؛(الأولي  )ساسي الأ التكوين 
 ؛المؤهلات المهنية 
 ؛التربصات ومهمات التكوين 
 ؛النسب ،الحجم الساعي للتكوين 
 تكلفة التكوين. 

 يضالتعو : رابعا

 ؛جريةالأ تطور الكتلة 
 ؛جور حسب الاصنافالأ تشكيلة 
 ؛(فات آالمك) والعلاوات  الاجتماعية عباءالأ 
  المداخيل بين ما( الفروقات ) الفجوات. 

 نتباهاسهلة القراءة وتجذب  ملخصة، على شكل جداول قصيرة، جتماعيةالا يتم عرض لوحة القيادة
 نحرافاتوالاها تظهر مباشرة وفوريا القيم نأ حيث ،ط مهمنشا إلىأو  هو معنى به ماى المسؤولين إل

 1: مثلة على ذلكالأ من للتنبؤاتبالنسبة 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                           

1
،أطروحةدكتوراه( دراسة حالة) الموارد البشرية في المؤسسة الصناعية  دور لوحة القيادة الإجتماعية في تقييم أداءيلى،بوحديدل

.74:،ص2114/2112الجزائر،–باتنة–علومالتسيير،جامعةالحاجلخضر:غيرمنشور،التخصص
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 الاجتماعيةنموذج للوحة القيادة : 10رقم لجدول ا
 

 المؤشرات
 

 حاليةالتحقيقات سنة 
 

 تحقيقات السنة السابقة
هداف أ

نهاية        
 السنة

 
 الملاحظة 

 نحرافالإ التقديرات التحقيقات نحرافلإا راتلتقديا التحقيقات

 مؤشرات التوظيف-0
 عدد العمال

 عدد الوظائف الجديدة
 يام العملأعدد 

        

 جورالأ مؤشرات -4
 الكتلة الأجرية
 تغيرات الأجور

 متوسط الأجر لكل عامل
 معدل الترقية

 

        

 مؤشرات اجتماعية-0
 الغيابات
 التاخرات

 العطل المهنية
 حوادث عمل

        

 التكوين- 0
 عدد التربصات

 المؤهلات المهنية
 تكاليف التكوين

        

 نتاجية لكل عاملالإ -0
 دارةالكلية للإ التكاليف

 جورمقارنة بالأ نتاجيةالإ 
 مجموع العمال/الأعمال رقم

 مجموع/القيمةالمضافة
 العمال

        

 .ت السابقةعداد الطالبة بناءا على المعلوماإ: المصدر
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 لوحة القيادة التسويقية : المطلب الثالث

ة تضم متابع ،ضرورية لمراقبة المخطط التسويقي أداة نهالوحة القيادة التسويقية على أتعرف 
للقيادة والتدخل تسمح بتحليل  أداةفهي  ،ساسيةالأ فتراضاتالا إلى ضافةالأهداف كما هي معرفة بالإ

 1: ساسية وهي أفكار أربعة أيضم هذا التعريف  ،الأهدافتجة عن تحقيق النا نحرافاتالا سبابأوتدقيق 

 جل القيام بعملية تقييم سياسة تسويقية يجب تحديد الأهداف والمقاييس أمن  متابعة الأهداف
ساسيا أن متابعة الأهداف التسويقية يعد عاملا وشرطا إف ا،بوضوح ودقة معبرا عنها كمي  

 ؛لتحقيقها
 عتماد عداد المخطط التسويقي بالاإيقوم المدير التسويقي عادة عند حيث  تمتابعة الإفتراضا

 د فعل المنافسين،و رد تطوراته، المتمثلة في حجم السوق المترقب، الافتراضاتعلى عدد من 
التسويقية أن تضم هذا النوع  نه يمكن للوحة القيادةإلخ وعليه فإ....سلوك المستهلكين المرتقبة

 ؛م تحقيقهتا م جل مقارنتها معأمن المعلومات من 
 والاختصارمن بين خصائص لوحة القيادة التسويقية هي البساطة والوضوح  لوحة حوصلية 

فهي عبارة عن مجلة في التسويق أو بحث تسويقي تقتصر على النقاط والمحاور الأساسية 
 ؛التسويقية للمؤسسة

 الانحرافاتفي للقيام بتحليل تعتبر عملية مشاهدة المؤشرات سبب كا العمليات التصحيحية 
 .الإجراءات التصحيحية واتخاذسبابها من أجل التدخل أوالتدقيق في 

دارة التسويق عامة ومدير التسويق خاصة بالتحكم في ة لوحة القيادة التسويقية تسمح لإصياغإن  
عطاء إيمكنها التمثيلات البيانية التي عمليات التسويقية داخل المؤسسة عبر مجموعة من المؤشرات و 

 2:، حيث تتمثل المؤشرات التسويقية فيما يليداء التسويقي في المؤسسةصورة مختصرة للأ

 مؤشرات محورية: أولا

 : هي عديدة ومتماثلة تتمثل في
من خلاله يتحدد الوضع التنافسي للمؤسسة في السوق وتحليله يسمح بتوجيه  :حصة السوق مؤشر .0

 :ستراتيجية في المؤسسة يعبر عنه كما يليالقرارات الإ اتخاذوتسهيل عملية 
 

 
                                                           

1
 .002: ، صسبق ذكرهبن لخضر محمد العربي، مرجع 
.021: ، ص صالسابقلمرجع ا 2
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 : مؤشر محفظة الزبائن إلى ضافةلإبا

 

 

 
بالزبائن في  حتفاظالإيعبر هذا المؤشر على درجة  (:وفاء الزبائن ) مؤشر المحافظة على الزبائن   .4

 : سوق معين ويمكن حسابه بـ

 

 

 

ع قاعدة زبائنها في الأسواق المستهدفة تعمل المؤسسة دائما على توسي: مؤشر تحصيل زبائن جدد .0
 : جل زيادة حجم نشاطها ويحسب بـأساسي من أوهو شرط 

 

 

 

 .خطائها المرتكبةأفعالية جهودها التسويقية وتصحيح التسويق قياس  لإدارةمن خلاله يتسنى 

رادت أا ذإفالمؤسسة  شباع حاجاتهم،ا  رضاء زبائنها و إتعمل المؤسسة دائما على : مؤشر رضا الزبائن .2
 1.أن ترضي وتشبع حاجاتهم إلا المحافظة على زبائنها ما عليها

يعبر هذا المؤشر على درجة الربحية المحققة في الأسواق المستهدفة  :مردودية السوق المستهدف .2
 : ويحسب تنميته، تسعى دائما المؤسسة إلى وهو ما

                                                           
1
.021: ، صسبق ذكرهبن لخضر محمد العربي، مرجع  

 عمال المؤسسة في السوقأرقم 
 =حصة السوق 

 عمال السوقاجمالي رقم إ
 

 عمال حسب الزبون الأ رقم                    
 . =محفظة الزبائن 

 جمالي الإ عمالالأ رقم                     
 

 (العائدين ) مشتريات الزبائن  الأوفياء                  

 . =ظ بالزبائن امؤشر الإحتف    

 جمالي الإ عمالالأ رقم 
 

 مشتريات الزبائن الجدد       
   =   مؤشر تحصيل زبائن جدد 

 رقم الأعمال الإجمالي      
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 لمباعةتكاليف المنتوجات ا –حسب السوق  رقم الأعمال= مردودية السوق 
 مؤشرات المزيج التسويقي:ثانيا

 1: تتمثل في 

 : حسب من خلالي :مؤشر المنتوج .0

 حسب المنتوجال رقم الأعم                   

 =                         حسب المنتوج ال رقم الأعم 

 جماليالإ رقم الأعمال                  

 
 (A)مبيعات المنتوج                                                   

 ( = A) لاحصة السوق حسب المنتوج مث
 المنتوجات المنافسة الأعمالجمالي رقم إ                                            

 
 

 :يمكن للمدير التسويقي أن يتابع تطورات هذا العنصر من خلال :سعرمؤشرات ال .4
 

 Aعلى المنتوج Qنسبة التغير في الطلب 
 =مرونة الطلب             

 نسبة التغير في سعر المنتوج
 

 Aنسبة التغير في الطلب على المنتوج 
 . =مرونة التقاطع 

 Bنسبة التغير في سعر المنتوج 

نه يتعين على المدير التسويقي ايجاد السعر المناسب الملائم للتصدي امام إمن خلال النتائج ف
 .مناورات المنافسين 

                                                           
1
.020: ص، سبق ذكرهبن لخضر محمد العربي، مرجع  
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 عنصر الترويج مؤشرات: ثالثا

قامة علاقات مستديمة مع زبائنها ويمكن تسيير متابعة هذا العنصر من إتعتمد عليه المؤسسة في  
 1: خلال

 حيث : مؤشر المخطط الإشهاري .0

 تكلفة الإشهار
 X 011=                                     تكلفة الإعلان               

 تصالات المحققةالإ عدد
 

 .شهارية ومقارنتها مع النتائج المحققةإ أداةلنتائج يتم متابعة تكلفة كل من خلال ا
 الجمهور المستمع الصافي

 =مؤشر التغطية              
 مجموع الفئة المستهدفة

، المتفرجين والمستمعين من الفئة المستهدفة،حيث الجمهور المستمع الصافي يعبر عن عدد القراء
 .شهار من حيث تغطيتها للجمهور المستهدفالإ سائلويسمح هذا المؤشر بتقييم و 

 :يحسب من خلال :مؤشر البيع الشخصي .4

 عدد رجال البيع              
 = حسب رجل البيع  رقم الأعمال             

 جماليالإ الأعمالرقم                
 

 .عمالم في رقم الأهرجال البيع ومدى مساهمت أداء هذا المؤشر يقييم

 

 = مؤشر تنشيط المبيعات             
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 بقة االمبيعات الس   –   المبيعات المحققة 
 

تكاليف التنشيط        
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 1:يمكن متابعة هذا النشاط وفق عدد من المؤشرات: مؤشر المزيج التوزيعي .0
 : مؤشر متابعة المنتوج في شبكات التوزيع يتم حسابه كما يلي

 عدد نقاط البيع التي يتواجد فيها المنتوج   
 011 ×                                                    = المادي  التوزيع مؤشر            

 صناف المنتوج أجمالي نقاط التي يباع فيها نفس إ
 

يحدد نسبة تواجد المنتوج عند نقاط البيع أن  دارة التسويقية والمدير التسويقيمن خلاله يتسنى للإ
 .المختلفة

 ( الشهري ،السنوي) الأعمالرقم  
 =   مؤشر دوران المخزون            

 (الشهري ،السنوي) يمة المخزون ق
 

الذي يسبب في  تقع المؤسسة في مشكلة في انقطاعه، يسمح هذا المؤشر بمتابعة المخزون حتى لا
يوجد شكل نموذجي للوحات  لا، موالتجميد الأ مشكلة كساد المنتوج مما يؤدي إلىأو  وفياءأضياع زبائن 

المستوى التنظيمي الذي تتواجد به ، قدارة التسويإهمية أ: شكال مختلفة تتغير حسبأبل هناك  القيادة
 .حاجات المسؤولين، خصائص القطاع، لوحات القيادة

  : للوحة القيادة التسويقيةلي تانقوم بعرض الشكل ال

 لوحة القيادة التسويقية : 10الجدول رقم

نتائج السنة  الفروقات النتائج الأهداف المؤشرات
 السابقة

البرنامج قيد 
 التنفيذ

 Aمؤشر  -
 Bمؤشر  -
 Cمؤشر  -

     

رسالة ماجستير ، دارة التسويقستخدام لوحة القيادة التسويقية على تحسين الأداء الرقابي لإإثر أ ،سالم شحرور :المصدر
 .04: ص ،4101 سوريا، جامعة دمشق، التسويق، :غير منشورة، التخصص
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  :ولالأ  خلاصة الفصل

الجيد لأدوات  عمالستالا هدافهاأدة المؤسسة نحو تحقيق عد على قياهم العوامل التي تساأإن من 
التي تسمح بتزويد المسيرين بالمعلومات الضرورية للتحكم في سير  دواتنسب الأأولعل  ،رمراقبة التسيي

دارة المعلومة وذلك من إأداة جد هامة في مجال نها تشكل أذ إ ،المؤسسة على المدى القصير لوحة القيادة
بعناية وبعدد محدود والتي  ختيارهااالتي يتم مختصر ومنهجي لمجموعة من المؤشرات  كونها تمثل شكل

السليم بناءا  تجاهالإ ساس لها حيث تمكن المؤسسة من توجيه عملية القيادة فيالأ تعتبر بمثابة الحجر
عبارة  لقيادةلوحة اإن  نستنتج من خلال هذا الفصلأن  الواقعية وعليه يمكن الأهدافعلى مجموعة من 
بتسهيل فهم حالة معينة من  فهي تسمح من جهة ،سريعة وديناميكية ،سهلة عتبارهاباعن دعامة التسيير 

القرارات دراسة  خرى تحث المسؤول علىأومن جهة  ،عطاء مفهوم ملائم لمعنى المعلوماتإ خلال
التسييرية  سيخ الثقافةذا فهي تساعد في تحسين وتر إ الأهداف،عن  نحرافالا التصحيحية الممكنة في حالة

 .الأداةمثل لهذه الأ ستغلالوالا الاستعمال هذا التحسين يكون حسب مدىإن  للمسؤول
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 :تمهيد

 في نظرية القرارات للإدارةهي العنصر القوي والحركي  يرى علماء الإدارة أن عملية اتخاذ القرار 
لنابض فهذه العملية ذات أهمية كبيرة في حياة المؤسسة فهي وهي أيضا جوهر الوظيفة الإدارية وقلبها ا

وسيلة علمية وفنية ناجحة لرسم المخططات ووضع السياسات والإستراتيجيات العامة وكذلك تحديد 
الأهداف المراد الوصول إليها، فاتخاذ القرار هو عبارة عن اختيار أحسن البدائل المتاحة بعد تحليل وتقييم 

كل بديل ومن أجل أن يتم تحقيق الأهداف المرجوة واختيار القرارات الصائبة  عنالمرتبطة النتائج والقيم 
للإدارة لابد من توفير الكفاءة اللازمة في متخذي القرارات، وعملية اتخاذ القرار تلعب دورا حيويا وفعالا 

 . مة للوظيفة الإداريةفي القيام بكافة العمليات الإدارية بما فيها تجميع المعلومات والبيانات اللاز 

المؤسسة بوصفها نظاما معقدا تعتبر مركزا لاتخاذ القرارات حتى تتمكن من بلوغ أهدافها والحفاظ 
على استقرارها، ومن تم تحتاج المعلومات التي تعتبر سندا ودعامة لاتخاذ القرار، وفي هذه الحالة يتعين 

ة بإنتاج المعلومة الدقيقة، والنافعة في الوقت المناسب عليها أن تتوافر على الوسيلة أو الأداة ذات الكفاء
 .والتي تعكس صورة القرارات التي ستتخذ وتجعل منها قرارات فعالة

سنحاول من خلال هذا الفصل استعراض مفاهيم أساسية حول عملية اتخاذ القرار في المؤسسة 
 :الاقتصادية من خلال ثلاث مباحث رئيسية وهي

 ار النظري حول عملية اتخاذ القرار في المؤسسةالإط:  المبحث الأول  . 
 أساليب اتخاذ القرار في المؤسسة والعوامل المؤثرة فيها: المبحث الثاني . 
 القرارات المالية على مستوى المؤسسة: المبحث الثالث. 
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 طار النظري لعملية اتخاذ القرار في المؤسسةالإ: ولالمبحث الأ 
عملية مهمة وحساسة في الإدارة، إن حل المشاكل اليومية المرتبطة بأي  تعد عملية اتخاذ القرار 

مؤسسة تتم بواسطة اتخاذ القرار المناسب وذلك بتوفير البدائل اللازمة والاختيار المناسب والموافق لها، 
حيث أن عملية اتخاذ القرار يتم بوجود بيانات ومعلومات صادقة ومناسبة وغير بسيطة وهذا لبلوغ 

داف، من خلال هذا المبحث سنحاول استعراض الإطار النظري لعملية اتخاذ القرار في المؤسسة الأه
 . الاقتصادية من خلال إبراز مفهوم عملية اتخاذ القرار مراحلها والعوامل المؤثرة فيها

 نواعها مفهوم عملية اتخاذ القرار وأ: المطلب الأول

بد من الاشارة أولا إلى تعريف القرار في حد ذاته على قبل التطرق إلى مفهوم عملية اتخاذ القرار لا
 :النحو التالي

 تعريف القرار : ولاأ

الاختيار دائما بين الخطأ عبارة عن اختيار من بين بدائل معينة وقد يكون  »:يعرف القرار أنه 
المفيد في والصواب فالقرار الذي نتحدث عنه هو كيف تختار الأمثل والأفضل ليكون له الأثر النافع و 

 1. «المدى القريب والبعيد

اختيار أحسن البدائل المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل بديل في  »:كذلك يعرف على أنه
 2. «تحقيق الأهداف المطلوب

لمشكلة  اختيار بديل من البدائل المتاحة لإيجاد الحل المناسب » :نهكما يمكن تعريف القرار بأ
 3. «، وتمثل جوهر النشاط التنفيذي في الأعمال متغير عن عالم جدية ناتجة

القرار هو بديل من البدائل المتاحة والمتعددة المحددة من خلال التعاريف السابقة يمكن القول أن 
مجموعة من أو  يوضع من طرف شخص تحقيق هدفإلى غاية أو  مسبقا لحل مشكلة معينة للوصول

 . داريةخبرة ومهارة ومعرفة العمليات الإ ع القرار ذويالأشخاص الفاعلين في صن
 
 

                                                           
 .02: ، ص4100، دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، داريةنظم ودعم اتخاذ القرارات الإسيد صابر تلعب،  1
 .22: ص 4101، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، المدخل لنظرية القرارحسين بلعجوز،  2
 4104، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، عمان،  نماذج قرار تطبيقات عملية –المنهج الكمي في إدارة الأعمال مؤيد عبد الحسين الفضل،  3

 .41:ص
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 تعريف عملية اتخاذ القرار  : ثانيا

إن عملية اتخاذ القرارات لم تعد مجرد عملية بسيطة تعتمد على القدرات الشخصية للمدير، ولكن 
تحولت إلى عملية فنية لصناعة القرارات التي تحتاج من المدير العديد من العمليات التشغيل، وتعتبر 

بكل ما يدخل ضمن مكونات العملية الإدارية نفسها، وأصبح مقدار  لأنها أساسامحور العملية الإدارية 
 1.وكفاءة الإدارية على ممارستها بنجاح  ، رهن بقدرةالنجاح الذي يمكن أن تحققه أية مؤسسة

لمشكلات دراسة وتحديد واختيار البدائل الملائمة لحل ا »:تعرف عملية اتخاذ القرار على أنها
ويعني هذا أن هناك دائما خيارات أمام متخذ القرار عليه التفكير فيها واختيار أفضلها لحل المشكلة     

 2.  «أو الموقف محل الدراسة 
أنها عملية اختيار دقيق بعد دراسة تحليلية موسعة لعدد من البدائل المتاحة التي  »: تعرف أيضا

 3. «داف المرجوة يمكن اتباعها للوصول إلى تحقيق الاه
معينة  البدائل في ظل وتوقعاتعملية المفاضلة والتقييم الدقيق لمجموعة من  »:كما تعرف بأنها

واختيار أفضلها للوصول إلى حل مشكلة قائمة أو اتخاذ هدف محدد، بما يعني التكيف الفاعل للمنظمة 
 4. «مع بيئتها الداخلية والخارجية

ة اتخاذ القرار هي ذهنية أو حركية مبنية على الدراسة والتفكير مما سبق يمكن القول بأن عملي 
للاختيار البديل من بديلين محتملين أو أكثر أو اختيار خطة عمل من بين عدة خيارات متاحة أمام 

 . المدير للوصول إلى القرار المناسب لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف خلال فترة زمنية معينة
 احل عملية اتخاذ القرار مر  : المطلب الثاني

من أجل فهم القرار داخل المؤسسة من الضروري تحليل العمليات التي تؤدي لاختيار سلوكيات   
الأفراد والتأثيرات على السلطات إذ ينبغي أن تمر بعدة مراحل وخطوات منطقية تهدف في النهاية للوصول 

لمشكلات القائمة بالكفاءة المطلوبة وتتلخص     إلى القرارات الصائبة أو السليمة التي يمكن ان تعالج ا
 :  هذه المراحل فيا يلي

                                                           
-444: ص ص  ،4113باب الجامعة، الاسكندرية، ، مؤسسة ش(القرارات  –المعلومات  –الاتصالات)الإدارة الحديثة أحمد محمد المصري،  1

440. 
العلوم : ، أطروحة دكتوراه،غير منشورة، التخصصدور أهمية نظم المعلومات في اتخاذ القرار في المؤسسة الإقتصاديةالطيب الوافي،  2

 .33: ، ص 4100/4104لجزائر ، ، اسطيف –الإقتصادية، جامعة عباس فرحات
دارية،تأثير الإتصال غير الرسمي على عملية إتخاذ القراربركان دليلة،  3  ، ديسمبر 01جامعة بسكرة، الجزائر، عدد  ، مجلة أبحاث إقتصادية وا 

 .4103: ، ص4100
ة الأولى ماستر تخصص تدقيق ومراقبة التسيير، جامعة محمد الشريف مساعدية، سوق سن محاضرات نظرية القرار،عابدي محمد السعيد، 4 

 .2: ، ص4102/4102أهراس، الجزائر، 



اتخاذ الق   رار  عملية  مف  اه  يم أساسي  ة حول: ان  يالفصل الث   
 

 
53 

 

 مرحلة تحديد وتشخيص المشكلة : أولا

فالتوصل إليها يأتي عن طريق . تعتبر عملية تحديد المشكلة أول خطوات عملية اتخاذ القرار 
الآن فعلا، وهذا التحديد     الاجتهاد أو التقدير أو التمييز والمقارنة بين ما يجب أن يكون، وما يحدث 

على جوانب من الأهمية، لأنه يحدد مدى فاعلية الخطوات الموالية لإيجاد حل مناسب للمشكلة، لكنه يعد 
 1. مرحلة صعبة لغياب الوسائل وأدوات التشخيص للمشكلة

إن المشكلة عبارة عن موقف يواجه المدير أو متخذي القرار ويتصف هذا الموقف بالغموض 
 3: ويتطلب تحديد المشكلة الإجابة على الأسئلة التالية 2عارض، والت

  ما هو نوع المشكلة ؟ 
 كيف نشأت هذه المشكلة ؟ 
  ما هي النقاط الجوهرية أو الهامة في المشكلة ؟ 
 متى يجب أن تحل هذه المشكلة ؟ 
 ما هي المشاكل المترتبة على عدم حلها ؟ 

القرار أن يضيق حدودها كي يحدد المشكلة           للمشكلة أبعاد وتشعبات وفروع يستطيع صاحب
 :  وأن يناقشها بالاعتماد على أمرين

 الوقت المتاح لاتخاذ القرار . 
 الوقت المناسب أن يصدر القرار في. 

 مرحلة جمع البيانات والمعلومات  : ثانيا

تطلب جمع البيانات إن فهم المشكلة فهما حقيقيا، وتحديد أبعادها واقتراح بدائل مناسبة لحلها ي 
ذات الصلة بالمشكلة محل القرار، وذلك أن اتخاذ القرار الفعال يعتمد على قدرة القائمين به في الحصول 
على أكبر قدر ممكن من البيانات الدقيقة والمعلومات المحايدة والملائمة لتحليلها تحليلا دقيقا يتم مقارنة 

 4.ساعد على الوصول إلى القرار المناسبالحقائق مع الأرقام للوصول إلى المعلومات ت

                                                           
 4112، مركز تطوير الإدارة الانتاجية، دمشق مدخل في نظرية تحليل المشكلات واتخاذ القرارات الإداريةشمس الدين عبد الله شمس الدين،  1

 .03: ص
 .423: ، ص4100دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،  بحوث العملياتباشيوة،  لحسن عبد الله 2
 .423: ، صالسابق المرجع 3
 .34: ، ص4102دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،  – مدخل اتخاذ القرار –نظام المعلومات التسويقية خالد قاشي،  4
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  1: الأسئلة التالية تساعد في تحديد الجوانب الهامة من المعلومات والبيانات المرتبطة بالمشكلة

 ما هي العناصر الأساسية التي تتكون منها المشكلة ؟ 
 أين تحدث المشكلة ؟ 
 لماذا تحدث المشكلة في هذا الموقع ؟ 
 متى تحدث المشكلة ؟ 
 دث المشكلة ؟كيف تح 
 لماذا تحدث المشكلة بهذه الكيفية وهذا التوقيت ؟ 
 لمن تحدث هذه المشكلة؟ 
 لماذا تحدث المشكلة لهذا الشخص بالذات؟. 

بعد جمع المعلومات يتم تحليلها وذلك لوضعها في إطار متكامل يوضح الموقف بصورة شاملة   
قته بالمتغيرات الأخرى في المشكلة ويشمل ذلك اختبار كل عامل من العوامل على حدى وكذلك علا

 2:وتحليل المشكلة يتطلب الإجابة على الأسئلة التالية

  يمكن التحكم فيها ؟لا ما هي العناصر التي يمكن التحكم فيها في المشكلة والتي 
 من يمكنه المساعدة في حل تلك المشكلة ؟ 
 ما هي آراء واقتراحات الزملاء والمرؤوسين لحل تلك المشكلة ؟ 
 ما هي آراء واقتراحات الرؤساء لحل تلك المشكلة ؟ 
 ما مدى تأثير وتداعيات تلك المشكلة ؟ 

 مرحلة تحديد واختيار البدائل  : ثالثا

يعتبر تحديد البدائل الممكنة لحل المشكلة من أهم مراحل اتخاذ القرارات وتتمثل في البحث        
لعب الخبرة لدى متخذي القرار دورا رئيسيا في هذا عن الحلول والبدائل الممكنة لحل تلك المشكلة وت

 . المجال

فبعد القيام بحصر جميع جوانب المشكلة تتم عملية تحديد الوسائل التي قد تساعد في الوصول   
إلى مانريد، وفي هذه المرحلة أيضا لابد من وضع أكبر قدر ممكن من البدائل حتى يتسنى لنا القيام 

أن بعض البدائل التي قد تبدو لنا بأنها ليست مناسبة في اللحظة الأولى، قد  بدراسة علمية شاملة، حيث

                                                           
 .24: ، ص4101، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، مليات منظمات الاعمالوظائف وعزكريا الدوري وآخرون،  1
 .23: ، صالسابقمرجع ال 2
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تكون هي المناسبة بعد إجراء التحليل لها، وحتى لو لم تكن مناسبة إلا أننا قد نحتاج إلى تطبيقها تحت 
ستراتيجيات لمواجهة الظروف المتغيرة، ومن أجل المفاضل ة ظروف معينة وهذا يسهل علينا وضع خطط وا 

بين البدائل التي تم تحديدها نقوم بوضع النموذج المناسب والذي يسهل علينا مهمة القيام بهذه العملية 
ومن بين العوامل الواجب مراعاتها الهدف أو المشكلة موضع البحث، المعلومات والإمكانيات المتوفرة 

 1.وغيرها

من أهم الخطوات التي يوليها متخذو  تعتبر عملية الاختيار النهائي للبدائل المتاحة لحل المشكلة 
 2.القرار أهمية كبيرة، ذلك لأنها هي عملية موازنة ومقارنة النتائج المتوقعة مع الأهداف المسطرة

 3:تتخلص المعايير التي يتم استخدامها في عملية اختيار البدائل المناسب لحل المشكلة فيما يلي

 عدد وأهمية الأهداف التي يحققها بديل معين؛  
  مدى اتفاق البدائل مع أهمية المؤسسة وسياستها وخططها؛ 
 المنفعة أو المكاسب التي يتم تحقيقها؛ 
  درجة المخاطرة المتوقعة من البدائل؛ 
  مقدار المجهود البشري اللازم لتنفيذ البدائل؛ 
  كفاءة البدائل؛ 
  مدى ملائمة كل البدائل مع العوامل الخارجية؛ 
 ظروف المحيطة بالبدائل؛المعلومات المتاحة عن ال 
  مدى النقص في المعلومات عن البدائل؛ 
 التوقيت المطلوب لتنفيذ البدائل . 

 مرحلة تقييم البدائل  : رابعا

في هذا المجال، وغرضهم من ذلك  هي عملية شاقة يقوم بها المخططون أو الإداريون ذوي الخبرة 
يل الذي تنبطق عليه المعايير التي يحددها بدائل الحلول للمشكلة حسب أهميتها، فالبدهو تدريج  

وعادة مايقوم المخطط في هذه العملية بتقدير النتائج الإيجابية  الحل الأول،المخطط يكون هو بديل 
 4:والسلبية المتوقعة من كل بديل على حدى، ويعتمد تقدير النتائج على ثلاثة عوامل أهمها

                                                           
 .04 :ص، 4101، 4ردن، طوالطباعة، الأ يع ، دار المسيرة للنشر والتوز مقدمة في بحوث العمليات، حمد طراونةأسليمان خالد عبيدات، محمد  1
 .440-403: ، ص ص4111 الإسكندرية،، الدار الجامعية، صرةدارة المعاالإ، علي شريف 2
 .22 :، صذكره خرون، مرجع سبقآزكريا الدوري و  3
 .012: ، ص4102، 3ط  ،ردنالمسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأ، دار دارةلإساسيات علم اأ، علي عباس 4
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 خبرة متخذ القرار في هذا المجال؛ 
 يل وتجربته للتأكد من نتائجه؛فحص كل بد 
  الاعتماد على البحث العلمي والتنبؤات باستخدام الأساليب الكمية والإحصائية التي تساعد

 . ة وغيرهايفي حل المسائل الرياضية المعقدة مثل البرمجة الخط

يير لكي يتم التوصل إلى البديل المناسب لحل المشكلة يقوم المدير بوضع معيار ملائم أو عدة معا
 1:، ومن المعايير الأخرى المهمة التي يستخدمها ما يلي....المقارنة، القياس، التكلفة:  أخرى مثل

ومعنى ذلك أنه كلما كانت درجة المخاطرة المصاحبة للبديل قليلة، والعائد المتوقع  :درجة المخاطرة .0
يختار المستثمر المشروعات الأخرى، وعادة ما مقبولا أكثر من غيره من البدائل  منه عاليا فإنه يكون

التي يكون فيها العائد مرتفعا ومخاطرها قليلة، ولكن كلما زادت رغبة ذلك المستثمر بالحصول على 
 .عائد سريع من المشروع كلما زادت مخاطره والعكس صحيح

لمدة التي يسترد فيها ويستخدم هذا المعيار من جانب المخطط لمعرفة ا :س المالمدة استرداد رأ .4
سماله، فكلما كانت مدة الاسترداد قليلة كلما كان بديل الحل مقبولا لديه اكثر من غيره من ستثمر رأالم

البدائل، وهذا يعتمد على حجم العائد المتوقع، فإذا كان مرتفعا تكون إمكانية استرداد رأس المال أقرب 
 .ة أو الخدمةالتكلفة التي يتحملها لإنتاج السلع: زمنيا إلى جانب اعتبارات أخرى مثل

يقصد بذلك الأساليب الإدارية التي يستخدمها في إدارة المشروع ونوعية : مثل للموادستغلال الأالا .0
التي يستخدمها في عملية الإنتاج ونوعية المواد وكيفية استخدامها، وكذلك الأموال لوجيا التكنو 

م الهدر فيها يعتمد على فالاستغلال الأمثل لهذه الموارد وعد ،المخصصة للإنفاق على المشروع
 . استغلالها بطريقة اقتصادية

 التنفيذأو  مرحلة اتخاذ القرار : خامسا

يتم في هذه المرحلة اختيار البديل الأفضل من بين البدائل المتاحة للحل، وهنا يقوم المدير باتخاذ  
ذا البديل يلائم كافة القرار استنادا إلى البديل الأفضل الذي تم اختياره، ولكن يجب التأكد من أن ه

المتطلبات المشكلة وقد يفضل أحيانا حلا  آخر غير الحل أو البديل الأفضل لاعتبارات يراها المدير 
ضرورية مثل سهولة التنفيذ أو تكون الظروف الحالية للمؤسسة لا تسمح بحل يتوقع أن يجد مقاومة كبيرة 

                                                           
 .012: ، ص، مرجع سبق ذكره علي عباس 1
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يمكن الاعتماد على عدة عوامل في هذه المرحلة من قبل العاملين المسؤولين عن التنفيذ، وعليه فإنه 
 1:أهمها

  التأكد من قابلية البديل الذي تم اختباره للتنفيذ ومدى ملاءمته للمتطلبات وظروف المؤسسة؛ 
  الصيغة العملية للبديل وفقا للمتطلبات القانونية السائدة؛ 
 الأخذ بعين الاعتبار الآثار المترتبة عن تنفيذ البديل الأنسب . 

بعد وضع القرار موضع التنفيذ يتم متابعته من خلال تقرير النجاح والتقدم في التنفيذ حيث  
يستطيع المديرون المعنيون باستخدام نظم التقارير لمتابعة حالات التقدم والنجاح في الحل أو الحلول 

 2.المحددة

فورا، أي بعد تنفيذ  حيث أن المتابعة تساعد على اكتشاف الانحرافات أثناء التنفيذ وتصحيحها 
القرار يقوم متخذ القرار بمقارنة الإنجاز الفعلي مع ما هو محدد في القرار بذلك يتأكد من مستوى النجاح 

 3.الذي حققه قراره

  على مستوى المؤسسات أنواع القرارات: المطلب الثالث

صناعة  إن البحث عن التصنيف الجيد للقرار يختلف من باحث إلى اخر كل حسب الهدف من
قرار داخل الإدارة وهناك الكثير من المعايير الذي يتم اعتمادها لتصنيف القرارات المتخذة على مستوى 

 :المؤسسات، وفيما يلي سنحاول عرض اهم هذه المعايير على النحو التالي

 تصنيف الأول: أولا

 4:لى خمسة تقسيمات رئيسيةوفق هذا التصنيف تقسم القرارات إ 

تشمل القرارات الأساسية القرارات الاستراتيجية أو الإنشائية ذات الأهمية : اليوميةو  اسيةالقرارات الأس .0
الكبيرة للمؤسسة وتتعلق بكيانها وتنظيمها وسياستها، أما القرارات اليومية الروتينية وهي التي تتكرر 

 .لمؤسسة، ولا تحتاج إلى تحضير وأبحاث مسبقةلكثيرا في العمل اليومي 
                                                           

نسجة لل   المؤسسة الجزائرية –دراسة حالة  –نتاجي هداف في اتخاذ القرار الإ ية متعددة الأطج البرمجة الخر نموذدو   ،بوشارب خالد  1
، 4100/4102، بسكرة الجزائر، رجامعة محمد خيض، علوم التسيير :التخصص غير منشورة، ،رسالة ماجستير  ،الصناعية والتقنية بالمسيلة

 .41: ص
 4113، 0، طردنرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأ، دار المسيداريةنظم المعلومات الإ، الدين عبد القادر الجانبيعامر ابراهيم قنديلجي، علاء  2

 .020: ص
.013: ، صذكره قبع س، مرجعلي عباس 3
4
.212-214:،صص2114،المعتزللنشروالتوزيع،عمان،ستراتيجية الحديثةالإدارة الإمحمدهانيمحمد،
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تتضمن القرارات التنظيمية والتي يصدرها الرئيس الإداري بصفة  :لتنظيمية والشخصيةالقرارات ا .4
رسمية، كعضو مسؤول عن المؤسسة، وتشمل قرارات التعيين أو الترقية، أما القرارات الشخصية فهي 

 .لتهقرار الرئيس الإداري تقديم استقاالتي تصدر عن المدير بصفته الشخصية لا صفته التنظيمية، ك
تصدر القرارات اللائحية في مواجهة فرد أو أفراد غير محددين بذواتهم،  :لقرارات اللائحية والفرديةا .0

أما القرارات  بحيث ينطبق القرار على كل فرد تتوافر فيه الشروط المحدد في القرار طوال مدة سريانه
 .فراد محددين بذواتهم وأسمائهمأالفردية فهي التي تصدر في مواجهة فرد أو 

تعني القرارات المكتوبة تلك القرارات الإدارية الصادرة بشكل مكتوب : القرارات المكتوبة والشفوية .2
هي القرارات الإدارية الصادرة  لتكون بمثابة مستند رسمي، ولسهولة فهم القرار وتفسيره، أما الشفوية

 .بشكل شفوي ويعتبر قرارا سليما ومنتجا لجميع آثاره
تصدر القرارات الصريحة من قبل الرئيس الإداري بصورة واضحة : منيةالقرارات الصريحة والض .2

ومباشرة، أما القرارات الضمنية هي تلك القرارات المستخلصة من مسلك الرئيس الإداري، دون التعبير 
 .عن صراحته، هي قرارات إدارية تصدر عن قصد، رغم كونها غير صريحة

 تصنيف الثاني:ثانيا

 : القرارات والمتخذة من قبل المدراء أو من جهة متخذي القرار وهي هناك أنواع مختلفة من 
وهذه أبسط أنواع القرارات التي تواجه متخذ القرار حيث يستطيع  :اتخاذ القرار في حالة التأكد التام .0

شكل مؤكد والسبب يعود إلى توفر البيانات بفيها تحديد نتائج كل بديل من البدائل المتوفرة 
زمة حسب طبيعة المشكلة، وهذه البدائل هي أساليب بيد متخذ القرار لتقييم البدائل والمعلومات اللا

 (.  %011وتسمى حالة طبيعية ) المختلفة واختيار البديل الأفضل 
تعرف هذه الحالة أيضا اتخاذ القرار تحت ظروف (:  المخاطرة) اتخاذ القرار في حالة عدم التأكد  .4

رفة تامة باحتمالية حدوث أي حالة من الحالات والتي تؤثر على الخطر، فان متخذ القرار على مع
بدائل القرار المختلفة وبموجب هذا سوف يبحث متخذ القرار عن أعلى قيمة متوقعة يمكن الحصول 
عليها في ظل احتمالية حدوث كل حالة من الحالات، وهناك معايير يجب أن يستخدمها متخذ القرار 

المتوقعة أو معيار القيمة المتوقعة للمعلومات الكاملة، وكذلك معيار خسارة  منها معيار القيمة المالية
 .الفرص الضائعة لذا يعتبر القرار في حالة المخاطرة تطبيقا مباشرا لنظرية الاحتمالات

في هذه الحالة يكون متخذ القرار غير متأكد من احتمالات : اتخاذ القرار في حالة عدم التأكد تام .0
ددة وذلك لعدم وجود تجارب في الماضي يمكن متخذ القرار من تقدير هذه الاحتمالات الأحداث المتع

فمثلا أن المؤسسات الإنتاجية أو الخدمية التي تعمل في ظل النظم الاقتصادية تتسم فيها الأسواق 
كونها غير متوازنة ويسودها الاضطراب من حيث علاقة العرض والطلب  إضافة إلى كونها مفتوحة 



اتخاذ الق   رار  عملية  مف  اه  يم أساسي  ة حول: ان  يالفصل الث   
 

 
59 

 

الصراعات والمنافسات وذلك من أجل الهيمنة على أكبر حصة سوقية أو الإنفراد بعملية إنتاج أمام 
سلعة معينة، لهذا فإن المؤسسات الداخلة في مثل هذه الأسواق تتسم قراراتها بحالة عدم تأكد وهذا 

لق يعود إلى أن البيانات والمعلومات المتاحة حول نتائج القرار غير كافية وخاصة فيما يتع
باحتمالات تحقق كل حالة من حالات الطبيعة وفي هذه الحالة على متخذ القرار اتخاذ قرار معين 
يعتمد على أحد المعايير المختلفة والتي تساعد متخذي القرار على تحديد البديل الأفضل واتخاذ 

 : القرار الملائم أيضا، ومن هذه المعايير
 باختيار البدائل التي تحقق له عائد مادي أي  معيار أقصى الأقصى حيث يقوم متخذ القرار

 اتخاذ البديل المتفائل؛ 
 معيار أقصى الأدنى ويتسم متخذ القرار بنوع من التشاؤم ويقوم باختيار أقل الفوائد؛ 
  معيار أدنى أقصى يتعرف متخذ القرار بالتفاؤل الحذر أي باختيار أفضل النتائج لكل بديل

 ائج؛ثم يقوم باختيار أقل هذه النت
  معيار أدنى الأدنى يتصرف متخذ القرار بدرجة كبيرة من التشاؤم وهذه تكون في حالة كبيرة

 .من عدم التأكد بالنسبة إلى متخذ القرار فيختار أقل عائد بديل

  تصنيف الثالث :ثالثا

 1: هذا التصنيف يكون حسب المستوى التنظيمي وتقسم كما يلي

قرارات الإستراتيجية مع الأهداف والخطط الرئيسية لمؤسسة الأعمال تتعامل ال :القرارات الإستراتيجية .0
عداد أهداف المؤسسة، ومن هذه الأهداف ينشأ عدد من إوتغطي فترة زمنية طويلة نسبيا مثل 

 : القرارات الإستراتيجية مثال ذلك
 نفاق رأس المال؛  توظيف وا 
 تغيير خطوط الإنتاج؛ 
 ؛التوسع في نوعية وحجم منتجات المؤسسة 
 التفكير في دخول أسواق جديدة. 

إن بنية المشكلة لهذا النوع من القرارات تكون غير محددة لذا يصعب برمجتها حيث أنها تتعلق   
بمواقف يصعب التنبؤ بها، تحتاج القرارات الإستراتيجية إلى نوع خاص من أنظمة تكنولوجيا المعلومات 

 .طبيقاتها الحالية نظم دعم الإدارة العلياالتي توظف إمكانات التنقيب على البيانات ومن ت
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هي القرارات التي يتم اتخاذها في مستوى الإدارة الوسطى وتتعامل مع الانشطة  :القرارات التكتيكية .4
ومن هذه الأنشطة الوظيفية كالإنتاج والتسويق . متوسطة المدى للوصول بها إلى الأداء المثالي

عداد الموازنات وتحليل الأعمال الما لية وغيرها، إن القرارات التكتيكية  عبارة عن خليط من كل وا 
إن مستوى اتخاذ القرارات التكتيكية الذي يتعامل في معظم الحالات مع . نشاطي التخطيط والرقابة

قرارات شبه مبرمجة أو غير مبرمجة، يتطلب نظم تكنولوجيا معلومات خاصة تلائم طبيعة هذا النوع 
 . القرارات ونظم دعم القرارات الجماعيةمن القرارات مثل نظم دعم 

تتعامل القرارات التشغيلة مع الأنشطة اليومية أو قصيرة المدى في هذا النوع من  :القرارات التشغيلية .0
الالتزام بأساليب يتطلب يمكن القول أن هذا النوع من القرارات . القرارات تكون المعايير قياسية وثابتة

هذا يعني أن معايير هذه القرارات قد . بعمليات رقابية مخططة مسبقاوقواعد وأوامر معينة تتعلق 
حددت مسبقا وعلى متخذ القرار الالتزام بها وتطبيقها ومراقبة تنفيذها وأن هذه القرارات ممكن برمجتها 
ونظم تكنولوجيا المعلومات ممكن أن تؤديها بسرعة وكفاءة عاليتين وهذا بدوره يساعد مؤسسة 

معظم القرارات التشغيلية ذات طابع روتيني يمكن برمجتها .فيض الكلف التشغيلية الأعمال من تخ
بسهولة، حيث يوضع لهذا قواعد وشروط معينة بحيث يمكن اتخاذ القرار بصفة آلية عندما تنبطق 

 1:ومن الأمثلة على هذه القرارات. القواعد وتتوفر الشروط المحددة مسبقا
 نشطة الوظيفية الرئيسية؛ توزيع الموارد المتاحة على الأ 
 جدولة الإنتاج وجدولة استخدامات وتشغيل الموارد؛ 
 أساليب الاشراف والرقابة على العمليات؛ 
 تحديد المستويات التشغيل أي حجم الإنتاج ومستويات المخزون والتخزين؛ 
  الخ...القرارات الخاصة بالتسعير وسياسات التنمية والبحوث والتسعير. 

رات عن مستويات الإشراف وتعني بالقرارات التشغيلية، ولمختلف القرارات تصدر هذه القرا
 .خصائص متباينة، ومعرفة هذه الخصائص أمر ضروري للمؤسسة
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 والعوامل المؤثرة فيها  المؤسسة أساليب اتخاذ القرارات في: المبحث الثاني

تها ودرجة تعقيدها من هناك أساليب مختلفة ومتنوعة لاتخاذ القرارات تندرج في مدى صلاحي
الأسهل إلى الأصعب، ويعتمد ذلك على درجة أهمية القرار وتوقيته والأطراف المعنية به، إذ تعتبر 
الأساليب التقليدية في اتخاذ القرار هي أبسط الأساليب، في حين أن الأساليب الكمية هي الأكثر صعوبة 

يركز على الشخص المتخذ القرار وتحديده   يرهدون تغوتعقيدا، والأسلوب المعتمدة في اتخاذ قرار ما 
لحجم وأهمية المشكلة ومدى قدرته على التعامل معها، ولاعتماد أي أسلوب بالدرجة الأولى يجب توافر 

المعلومات اللازمة، وقدرة المؤسسة على المعالجة والتحليل، الامكانيات المادية والبشرية والتقنية     
 . المبحث الأساليب التقليدية والحديثة المتبعة في اتخاذ القرارات المتاحة لها، سنعرض في هذا

 ساليب التقليديةالأ :ولالمطلب الأ 

هي تلك الأساليب التي تفتقر للتدقيق العلمي حيث لا تتبع المنهج العلمي في اتخاذ القرارات وتعود  
في حل مشاكلها معتمدة اعتمادا جذورها إلى الإدارات القديمة التي كانت تستخدم أسلوب التجربة والخطأ 

كليا على الخبرة السابقة والمعرفة بتفاصيل العمليات ومراحلها، ويتبع المديرون هذه الأساليب التي تبدأ من 
قراءة الكتب الخاصة بالإدارة إلى الممارسة والتجربة الشخصية والاستفادة من خبرة عناصر المؤسسة 

 1:ر ما يليالفاعلين فيها، ومن هذه الأساليب نذك

 الخبرة: ولاأ

إن الأفراد يتعلمون من تجاربهم السابقة، ويمر المدير بعدد من التجارب أثناء أدائه مهامه الإدارية   
يخرج منها بمعلومات مفيدة تنير له الطريق نحو العمل في المستقبل وتكسبه المزيد من الخبرة التي 

ر الخبرة في هذا الأسلوب على خبرة المدير متخذ تساعده في الوصول إلى القرار المطلوب، ولا تقتص
القرار، ولكن يمكنه ايضا التعلم والاستفادة من خبرات المديرين الآخرين وتجاربهم في حل المشاكل 

 .الإدارية واتخاذ القرارات الصائبة
 سوب الحكم الشخصي أ: ثانيا

هة في إدراك العناصر يعني هنا استخدام المدير حكمه الشخصي واعتماده على سرعة البدي 
الرئيسية الهامة للمواقف والمشكلات التي تعرض لها، والتقدير السليم لأبعادها وفي فحص وتحليل وتقييم 
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البيانات والمعلومات المتاحة والفهم العميق والشامل لكافة التفاصيل الخاصة بها، وله العديد من المزايا 
 1:منها

 لقرار المعني؛قصر الوقت المستغرق في سبيل اتخاذ ا 
 قلة التكاليف المترتبة على ذلك؛ 
  ؛ (القرارات غير استراتيجية ) يعتبر أسلوبا فعالا في معالجة المشاكل التقليدية 
  يعطي المزيد من المرونة؛ 
 يعطي مجالا أوسع للاستفادة من القدرات الشخصية لمتخذ القرار. 

لمؤسسات الناجحة التي أصبحت تبحث لقد أصبح الحكم الشخصي في القرارات ضروريا ومطلبا ل 
عن أشخاص لديهم احتراف ومهنية عالية في اتخاذ القرارات، لذلك فإن التدريب وتعزيز الخبرات ضروري 

 . جدا للعاملين في المستويات الإدارية المختلفة من أجل تشكيل مهارة الحكم الشخصي لديهم

 التجربة :ثالثا

ب في مجالات البحث العلمي، ثم انتقل تطبيقه إلى الإدارة لقد بدأ تطبيق أسلوب إجراء التجار  
للاستفادة منه في مجال اتخاذ القرارات، وذلك بأن يتولى متخذ القرار نفسه إجراء التجارب أخذ           
في الاعتبار جميع العوامل الملموسة والاحتمالات المرتبطة بالمشكلة محل القرار، حيث يتوصل        

 . التجارب إلى اختيار البديل الأفضل معتمدا في هذا الاختيار على خبرته العلمية من خلال هذه

من مزايا هذا الأسلوب أنه يساعد المدير متخذ القرار على اختيار أحد البدائل المتاحة لحل  
جراء التغييرات أو التعديلات بناءا على الأخط اء المشكلات، وذلك من خلال اجراء التجارب على البديل وا 

التالي يمكن هذا الأسلوب المدير من التعلم بوالثغرات التي تكشف عنها التجارب أو التطبيقات العملية، و 
من أخطائه مستقبلا ولإجراء التجارب ينبغي الحصول في المعدات والأدوات والقوى العاملة اللازمة     

  2.التي تتطلبها البرامج المعدة لتحقيق التجارب

 (الحكم الجامع ) قتراحات وتحليلها راء والإدراسة الآ:  رابعا

يعني اعتماد المدير على البحث ودراسة الآراء والاقتراحات التي تقدم له حول المشكلة وتحليلها 
ليتمكن على ضوئها من اختيار البديل الأفضل، وتشمل هذه الآراء والاقتراحات تلك التي يقدمها 

تسليط الضوء على المشكلة محل القرار وتمكن المدير     المستشارون والمتخصصون والتي تساعد في 
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من اختيار البديل الأفضل، ومن مزايا هذا الأسلوب أنه أقل تكلفة من الأساليب التقليدية الأخرى، إذ أن 
أقل تكلفة منها في إجراء التجارب، بالإضافة    إلى  ل والأدوات والأوراق المستعملةالوقت والجهد المبذو 

يمكنه من خلال الدراسات العميقة والتحليل الدقيق للآراء والاقتراحات التي تقدم إليه استنباط  أن المدير
الكثير من الاستنتاجات وخاصة التي تتعلق بالعوامل غير ملموسة المرتبطة بالمشكلة محل القرار واختيار 

 1.البديل الأفضل على ضوئها

 ساليب الحديثة الأ: المطلب الثاني

ة أساليب تحليلية من أساليب الإدارة الحديثة في دعم عملية اتخاذ القرارات، والتي تستخدم عد  
ترتبط مباشرة باستعمال الأرقام والعلاقات الرياضية والأساليب الكمية المختلفة لتفسير الكثير من 

الجة المشكلات وتعرف كذلك انها مجموعة من الأدوات أو الطرق التي تستخدم من قبل متخذ القرار لمع
مشكلة معينة لترشيد القرار الإداري، ومن بين أهم هذه الأساليب العلمية التي تساهم في ترشيد عملية 

 : اتخاذ القرارات مايلي

 بحوث العمليات  : ولاأ

تعني استخدام الطريقة العلمية في المفاضلة بين البدائل التي يمكن اتخاذها اتجاه مشكلة معينة من 
 .ية وذلك من أجل الوصول إلى الوسائل المثلى التي تتناسب مع الأهداف المطلوبةخلال المقاييس الرياض

بحوث العمليات هي التطبيق الرياضي للطريقة العلمية لحل المشاكل الإدارية في المؤسسات ويمكن 
 2:تلخيص أهميتها فيما يلي

 وسيلة مساعدة في اتخاذ القرارات الكمية باستخدام الطرق العلمية الحديثة؛  
  تعتبر من الوسائل العلمية المساعدة في اتخاذ القرارات بأسلوب أكثر دقة وبعيد عن العشوائية

 الناتجة عن التجربة والخطأ؛
  تعتبر فن وعلم في أن واحد فهي تتعلق بالتخصيص الكفء للموارد المتاحة وكذلك قابليتها

 ة؛العديدة في عكس مفهوم الكفاءة والنذرة في نماذج رياضية تطبيقي
 تساعد في حل مشاكل معقدة بالتحليل والتي يصعب حلها في صورتها العامة؛ 
 تساعد على توفير تكلفة حل المشاكل المختلفة وذلك بتخفيض الوقت اللازم للحل؛ 

                                                           
1
 .43: سليم بطرس جلدة، مرجع سبق ذكره، ص  

، مداخلة مقدمة بالملتقى الوطني السادس حول الاساليب الكمية استخدام بحوث العمليات في اتخاذ القرارات الإدارية، وآخرونحركات سعيدة   2
 .2: سكيكدة، الجزائر، ص-0222اوت  41، جامعة 4112 جانفي 43-43 يوميلقرارات الإدارية تخاذ اودورها في ا
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  تساعد على تركيز الاهتمام على الخصائص الهامة للمشكلة دون الخوض في تفاصيل
ذا في تحديد العناصر الملائمة للقرار الخصائص التي لا تؤثر على القرار، ويساعد ه

 .واستخدامها للوصول إلى الأفضل

 البرمجة الخطية : نيااث

تعرف بأنها طريقة رياضية الاستغلال الموارد النادرة أو المحدودة لتحقيق هدف محدد حيث يمكن 
مجة الخطية التعبير عن كل هدف والقيود التي تحيط بتحقيقه في صورة متباينات ومعدلات خطية، فالبر 

تعتبر أداة يمكن استخدامها في معالجة المشكلات التي تترتب عن كيفية الاستفادة من طاقات إنتاجية 
محددة لإنتاج عدة سلع بكميات يمكن أن تحقق النهاية العظمى للأرباح، وهي الكميات التي تحقق عند 

 .نتاجيةالنهاية الصغرى للتكاليف التي تنتج عن التوزيع الرشيد للطاقات الإ

 1:يقوم المنطق الرئيسي للبرمجة الخطية شأنها في ذلك شأن بحوث العمليات على دعامتين وهما

  بناء نموذج رياضي يصف المشكلة موضوع البحث ويحدد المتغيرات الأساسية التي تؤثر
 عليها وبين طبيعة العلاقات بين تلك المتغيرات؛

  المتوقعة لبدائل الحل المختلفة واتخاذ بعض استخدام النموذج الرياضي لاستنتاج النتائج
 .معايير الفعالية لاختيار الحل الأمثل

 : حتى يتسنى استخدام البرمجة الخطية فلا بد من توافر خمسة شروط في المشكلة الإدارية وهي

   يجب أن يكون الهدف محدد أو معبر عنه بطريقة كمية، كما يجب أن يكون واضحا ودقيقا
 خذ شكل معادلة رياضية؛بحيث يمكن أن يت

  ينبغي أن تكون الموارد موضع البحث الناذرة أو محدودة العرض، إذ لو كانت الموارد متوفرة
 تماما لم تعد هناك مشكلة؛

  يجب أن تكون هناك أساليب بديلة لمزج الموارد للوصول إلى الهدف، حيث يكون لكل بديل
 ي يعطي أعلى عائد في حدود القيود؛عائد متوقع، وتصبح المهمة اختيار ذلك البديل الذ

 يجب أن تكون العلاقة بين متغيرات علاقة خطية؛ 
 يجب أن تكون جميع المتغيرات موجبة. 

                                                           
1
، مداخلة مقدمة شارة الى حالة الجزائرلإعمال مع اجة الخطية في مؤسسة الأسلوب البرمأفعالية استخدام ، حمد، طافر زهيرأبوسهمين   

       الجزائر 0222وت أ 41، جامعة 4113نوفمبر  42-40اتخاذ القرارات الإدارية يومي  بالملتقى الوطني السادس حول الأساليب الكمية ودورها في
 .2-2: ص
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 شجرة القرارات : ثالثا

تعد شجرة القرار من إحدى الوسائل الحديثة في اتخاذ القرارات الإدارية، ويستخدم هذا الأسلوب 
تقييم نتائجها المتوقعة، بعد حساب احتمالات كل حدث متوقع  للمفاضلة بين البدائل المتاحة في ضوء

حيث تعرف على أنها أسلوب كمي بياني وتصويري للعناصر والعلاقات التي تتكون منها المشكلة 
 تالمدروسة وذلك في ظل حالات المخاطرة المختلفة لحالات الطبيعة أي أن الشكل البياني لشجرة القرارا

تشعبات تعد بمثابة المرشد أو دليل عمل لمتخذ القرار بهدف الوصول إلى الحالة بما تحتويه من تفرعات و 
الطبيعية المستهدفة أو الفرصة الاستثمارية التي تحقق أفضل النتائج المطلوبة بأقل المخاطر، ويتم رسم 
ة       شجرة القرارات وفقا لقواعد وخطوات واضحة ومحددة بالاعتماد على البيانات والمعلومات المتوفر 

 1:عن المشكلة المدروسة وفيما يلي أهم خطوات رسمها

 تحديد نقاط القرار وعدد البدائل المتاحة للدراسة؛ 
 تحديد نقاط الاحتمال وعدد حالات الطبيعة المستهدفة؛ 
  تثبيت الإيرادات المتوفرة لكل حالة من الحالات الطبيعة مع احتمالات تحققها على فروع

 الشجرة؛
 المالية المتوقعة وفقا للأسلوب التراجعي الذي يبدأ بالقرار المرتبط بالأهداف      احتساب القيمة

 .من نهاية فروع الشجرة إلى بدايتها من أجل اختيار المشروع الذي يحقق أكبر عائد نقدي

 نظرية الاحتمالات : رابعا

طلا ع كامل بالمشكلة يواجه متخذ القرار مشاكل مختلفة ويتخذ بعض القرارات بناءا على معرفة وا 
ويختلف موقف متخذ القرار في كل حالة، لذلك تصنف القرارات وفقا لكل حالة، فان صادف موقف عدم 
لا فإن الحلول تكون واضحة ولا تحتاج  إلى تخصيص  تأكد خصص له احتمالات حدوثه المستقبلية، وا 

ذا كانت الأنشطة اليومية لمنشآت الأعمال تحدث في ظر  وف عدم يقين فقد اعتمدت احتمالات فيها وا 
النظرية الاحتمالية كأسلوب رياضي للتقليل من حالة المخاطرة التي تواجهها، ولقد أثبتت هذه الطريقة 
جدواها ويرجع ذلك لاعتمادها على كل من التقديرات الشخصية والموضوعية للحوادث المستقبلية حيث 

شخصية فتعتمد على خبرة المدير وحدسه وتعتمد هذه تعتمد الموضوعية منها على البيانات التاريخية أما ال
النظرية على عدة معايير للتغلب على حالة المخاطرة من بينها، استخدام القيمة المتوقعة للمتغيرات 

عندما مثلا العشوائية وبوضع القيم المتوقعة محل القيم غير المؤكدة تصبح المشكلة يقينية، ويصبح حلها أ

                                                           

، رسالة ماجستير البليدة GPLدراسة حالة مؤسسة نفطال فرع ، الطرق الحديثة لحساب التكاليف واتخاذ القرار في المؤسسةسالمي ياسين،  1 
 .23: ، ص4101-4112، الجزائر، 0لجزائر العلوم التجارية، جامعة ا :تخصصغير منشورة، 
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وسطها الحسابي أي انخفاض انحرافها المعياري، والنتيجة العكسية تجعلها تبتعد تنقص درجة تشتت القيم 
عن الحل الأمثل أما المعيار الثاني فهو استخدام الفرصة المفقودة المتوقعة حيث ينتج عنها نفس القرار 

 1.لذلك تطبق إحدى الطرق فقط تفاديا للتكرار

  على مستوى المؤسسة ذ القرارالعوامل المؤثرة في عملية اتخا : المطلب الثالث

لقد تطرقنا فيما سبق عن مختلف مراحل اتخاذ القرارات ابتداءا من تحديد المشكلة إلى غاية 
التفضيل بين البدائل واختيار أنسبها لحل المشكلة والإتباع السليم لهذه الخطوات، الهدف منه الوصول    

ن لإجراء التعديلات المحتملة لمساره، وأي خطأ في المرور إلى اتخاذ القرار السليم ومتابعة تنفيذ في الميدا
بمختلف المراحل قد يؤدي بالمدير أو متخذ القرار إلى قرارات منقوصة وخاطئة، هذه الأخطاء في الحقيقة 
هي انحرافات يقوم بها متخذ القرار إراديا أو لا إراديا سببها عوامل تدفع به إلى ذلك بعضها عوامل داخلية 

أخرى عوامل خارجية وبعضها سلوكي أو إنساني بالإضافة إلى عوامل كمية ترتبط و المؤسسة  أي داخل
 : بالتكلفة والعوائد المتوقعة، ويمكن توضيحها من خلال الشكل الموالي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
منشورةغير،رسالةماجستير،الوادي –دراسة حالة مؤسسة  اتصالات الجزائر  -نظام المعلومات ودوره في اتخاذ القرارمرغنيبلقاسم،

.81:،ص2114-2113جامعةقاصديمرباح،ورقلة،الجزائر، علومالتسيير:التخصص
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 العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار:  11 الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

دراسة حالة الشركة الجزائرية للمياه  -تأثير الاتصال غير الرسمي على عملية اتخاذ القراربركان دليلة،  :المصدر
دارية، بسكرة  ع -ببسكرة  .444: ص، 4100، ديسمبر 01دد مجلة أبحاث اقتصادية وا 
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 العوامل الداخلية : أولا

المؤسسة وتؤثر على الظروف المحيطة بمتخذ القرار وكذا تتمثل في العوامل التنظيمية وخصائص 
  1:ها المؤسسة من أهمهاكلتتأثير القرار على الأفراد داخل المؤسسة، والموارد المادية والبشرية التي تم

 عدم وجود نظام للمعلومات داخل المؤسسة يفيد متخذ القرار بشكل خاص؛ 
 درجة وضوح الأهداف الأساسية للمؤسسة؛ 
 فر الموارد المالية والبشرية والفنية للمؤسسة؛مدى توا 
 القرارات التي تصدرها مستويات إدارية أخرى. 

 2:تتمثل العوامل التنظيمية في

 المركزية الشديدة وعدم تفويض الصلاحيات؛ 
 عدم وضوح الاختصاصات وتداخلها؛ 
  سلامة فعالية الاتصالات الإدارية، وسلامة القرارات ورشدها، وهذا يعتمد لدرجة كبيرة على

 الاتصالات؛
 نطاق التمكن الإشراف الذي يكون للمدير على مرؤوسيه؛ 
 وتباين وتعقد الإجراءات؛ البيروقراطية 
 ضعف التنسيق بين الإدارات والوحدات والأقسام . 

 العوامل الخارجية : ثانيا

وسطها  تتمثل هذه العوامل في الضغوط الخارجية القادمة من البيئة المحيطة التي تعمل في
 3: المؤسسة، من أهمها

 الظروف الاقتصادية والسياسية والمالية السائدة في المجتمع؛ 
 التطورات التقنية والتكنولوجية والقاعدة التحتية التي تقوم عليها الأنشطة الاقتصادية؛ 
 الظروف الإنتاجية القطاعية مثل المنافسين والموردين والمستهلكين؛ 

                                                           
1
 الاقتصاديةبحاث ، مجلة الأدراسة حالة الشركة الجزائرية للمياة ببسكرة -ر الرسمي على عملية اتخاذ القرارالإتصال غي تأثير، بركان دليلة
 .440: ، ص4100ديسمبر  ،01، بسكرة، عددداريةوالإ

لتدريسية ن وجهة نظر أعضاء الهيئة االعلاقة بين تفويض السلطة وفعالية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية م، ابراهيم عفيف ابراهيم مهن 2
 .33: ، ص4114 ، فلسطين،دارة التربوية، جامعة النجاح الوطنية في نابلس، رسالة ماجستير في الإفي الجامعات الفلسطينية

 .42-40: ص ص مرجع سبق ذكره، سليم بطرس جلدة، 3
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 عية والاقتصادية مثل النقابات والتشريعات والقوانين الحكومية العوامل التنظيمية الاجتما
 نتاج؛الاوالرأي العام والسياسة العامة للدولة وشروط 

 درجة المنافسة التي تواجه المؤسسة في السوق. 

 العوامل النفسية والشخصية: ثالثا

ر بين البدائل المتاحة تظهر العوامل الإنسانية المؤثرة في عملية اتخاذ القرار عند عملية الاختيا 
أمام متخذ القرار، حيث تتفاعل فيه عدة عوامل منطقية وغير منطقية، موضوعية وشخصية، ويمكن تقسيم 

 1.هذه العوامل إلى عوامل نفسية وأخرى شخصية

تؤثر الجوانب النفسية على عملية اتخاذ القرار فهي المتحكم في سلوك الفرد  :العوامل النفسية .0
ر من يصل المتخذ إلى مستوى كبيإذا كان القرار النفسي إيجابيا س اذه للقرار،المسؤول في اتخ

رت العوامل النفسية تأثيرا سلبيا على متخذ القرار فبذلك سيكون الخلل السلامة والمنطق، أما إذا أث
 وعدم الرشد هو الطابع الغالب على القرارات الصادرة أو المتخذة، كما يمكن الإشارة إلى أن الحالة
النفسية والمعنوية المسيطرة على المساعدين والمفوضين لعملية اتخاذ القرار لمختلف مراحلها لها 
أهمية كبيرة و خاصة على البيانات والمعلومات التي يقدمونها والتي ستستغل فيما بعد في عملية 

 .اتخاذ القرار

كبير في إنجاز العمل وتحقيق  عليه إن إزالة التوتر النفسي والاضطراب والحيرة والتردد لها تأثير
 . الأهداف والطموحات والآمال التي يسعى إليها متخذ القرار

إن شخصية المدير وعواطفه و قيمه و تاريخه في   :(شخصية متخذ القرار)العوامل الشخصية  .0
 كز الاجتماعي والمالي له هي كلها عوامل تؤثر علىالمر و  العمل، ونوع الأعمال التي قام بها من قبل

يلي أهم العوامل الشخصية لمتخذ القرار والمؤثرة على عملية اتخاذ  فعالية القرار الذي يتخذه، وفيما
 2:القرار
 ؛ مورالفهم العميق و الشامل للأ 
 القرار على التوقع؛ قدرة متخذ 
 مؤهل متخذ القرار وتخصصه في مجال الإدارة؛ 
 قدرة متخذ القرار على تحمل المسؤولية ؛ 

                                                           
 .021: ، ص4112، الدار الجامعية، الإسكندرية، لأساسيات تنظيم وأدارة الاعما، عبد الغفار خنفي، عبد السلام أبو قحف 1
  غير منشورة ،رسالة ماجستير -الوادي–دراسة حالة مؤسسة إتصالات الجزائر  -نظام المعلومات ودوره في اتخاذ القرارمرغني بلقاسم،  2

  .22: ، ص4102، ورقلة، الجزائر، جامعة قاصدي مرباح، علوم التسيير :التخصص
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 ؛ةقرار و أغراضه الشخصيأهداف متخذ ال 
 اتجاهاته و قيمه وأخلاقياته؛ 
 خبرته السابقة ومدى قدرته على الاستفادة من المعلومات المتوفرة لديه. 

 خرى عوامل أ: رابعا

اء على و غالبا ما نجد الإدارات العليا نفسها مقيدة بمجموعة قوانين وأنظمة س:القوانين والأنظمة .0
لمحيط الذي تعمل فيه، مما يعيق العديد من إستراتيجياتها أو على مستوى ا مستوى الحكومات
من مجموعة بدائل قد تكون المثلى في حال غياب تلك القوانين، أما الإدارات  رمهاوسياساتها ويح

الوسطى والدنيا فإن متخذ القرار فيها يجد نفسه مقيدا بمجموعة أنظمة ولوائح بحكم المركز أو 
التنظيمي بحيث تعتبر قراراته جزءا من السياسة الشاملة للمنظمة، المنصب الذي يشغل في الهيكل 

عتمادات المخصصة له والاستراتيجية كالامن العوامل في الحسبان،  خذ العديدلذا فهو مضطر لأ
والقوانين والأعراف السارية المفعول في المحيط ...( دفاعية  ،هجمية) التي تتبعها المؤسسة 

 1.المباشر
يشكل توقيت بروز المشكلة وتحديدها أهمية كبيرة للسير السليم لبقية مراحل  :قرارتوقيت اتخاذ ال .0

صنع القرار في سرعة المعالجة لأن الزمن لا ينتظر والقرار السليم اليوم قد لا يصلح بعد ساعة من 
رس التأخر، كما أن تحديد الوقت اللازم لجمع المعلومات ومعالجتها يتيح الفرصة لمتخذ القرار أن يد

المشكلة بتأن للوصول إلى الحل المناسب، واللجوء إلى دراسة المشكلة المماثلة أسرع لاختيار البديل 
المناسب وبالتالي اتخاذ القرار في الوقت المناسب له، رغم أهمية الفترة الزمنية التي يستغرقها صناعة 

لقرار يلغي قرارا سابقا له يحل اخراجه ذا أهمية كبيرة، خصوصا إذا كان او قيت اصداره و القرار، فإن ت
 2.مدى تأثرهم بهو محله ذلك لأخذ رأي من يصدر القرار بحقهم 

تتعلق الأهمية و ما ازدادت أهمية القرار ازدادت ضرورة جمع المعلومات الكافية عنه، لك :همية القرارأ .0
 3: النسبية لكل قرار بالعوامل التالية

  هذا التأثير؛عدد الأفراد الذين يتأثرن بالقرار ودرجة 

                                                           
1
دراسة حالة الشركة الجزائرية  –، دور نظام المعلومات الإدارية في الرفع من فعالية عملية اتخاذ القرارات الإدارية ةاسماعيل مناصري

 .40: ، ص4112جامعة محمد بوضياف المسيلة، الجزائر،  ،إدارة الأعمال :التخصص غير منشورة، ،رسالة ماجستير، - ALGALللالمنيوم
رسالة ، دراسة ميدانية بالشركة الوطنية للتبغ والكبريت –تسيير الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل  القرار في تخاذا ،خلاصي مراد 2

 .33: ، ص4113النفس علوم التربية والأرطوفونيا، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، ماجستير في علم 
، رسالة -دراسة المستشفى الجامعي مصطفى باشا ووكالة التأمين سلامة-، كمية في اتخاذ القرارات الإداريةدراسة المقاربة ال، سهام عزي 3

 .3: ، ص4104-4100، 0، جامعة الجزائرعلوم التسيير :، غير منشورة، التخصصماجستير
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  العائد، حيث تزداد أهميته كلما كان العائد المتوقع الحصول عليه نتيجة القرار و كلفة القرار
 مرتفعا؛

  زدادت أهمية القرار احتاج الإداري إلى وقت أطول ليكتسب االوقت اللازم لاتخاذه، فكلما
 .الخبرة المعرضة بالعوامل المختلفة المؤثرة عليه
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  على مستوى المؤسسة  القرارات المالية: مبحث الثالثال
حظيت الإدارة المالية الحديثة كأسلوب لاتخاذ القرارات باهتمام كبير في الفكر المالي المعاصر  

خاصة في كونه منهج يسعى لتحديد أساس القرارات المالية التي تضمن التوجه الإستراتيجي للإدارة وبوجه 
ة في المؤسسة، وعليه فإن اتخاذ القرارات المالية هي نقطة انطلاق لمختلف الخصوص الإدارة المالي

خارجها وتزداد أهميتها كلما ركز على قرارات تعتمد على تكاليف و الأنشطة والمشاريع داخل المؤسسة 
موارد عالية لذلك فان نجاح أو فشل أي مؤسسة يعتمد على جودة القرارات المتخذة، إذ أصبحت قرارات 

ثمار، التمويل، توزيع الأرباح حرفة العمل الاستراتيجي والتي تسعى من خلاله الإدارة المالية لتحقيق الاست
 .هدفها الأساسي وهو تعظيم قيمة المؤسسة

قبل التطرق إلى القرارات في المؤسسة لابد من الإشارة إلى تعريف القرارات المالية، فالقرارات المالية 
المالية للمؤسسة تشمل قرارات المشاريع الاستثمارية ومصادر تمويلها نتيجة معاينة الوضعية  »:هي

والقرارات قصيرة الأجل تتضمن تمويل دورة الاستغلال وتسيير الخزينة وقرارات مالية مرتبطة بتسيير 
  1.«للمخاطر المالية

) صول أهو قرار يوازن بين الحصول على الأموال وامتلاك  »:نهأيضا القرار المالي بأ عرفيكما 
، بحيث تهدف القرارات المالية إلى تمويل الإسثمارات مع تحقيق أعلى ربح وبالتالي تعظيم (مادية، معنوية
 .2«قيمة المؤسسة

تشمل القرارات المالية على مستوى المؤسسة كل من قرار التمويل، قرار الاستثمار وقرار توزيع 
 :الأرباح يمكن توضيحها على النحو التالي

 ستثمارقرار الا: ولالمطلب الأ 

تقوم الوظيفة المالية بدراسة الصعوبات المتعلقة بالحصول على الأموال واستثمارها بفعالية وبالتالي 
 .فإن الاستثمار يعتبر من القرارات الإستراتيجية للمؤسسة

 

 

                                                           
 .20: ، ص4114، دار وائل للنشر التوزيع، عمان، التسيير المالي، سف قريشيو الياس بن الساسي ، ي 1
https://iefpedia.com/arab/wp-،  تصاديةقدراسة أسس صناعة قرار التمويل بالمؤسسة الإ، عادةمليكة زغيب، إلياس بوج 2

content/uploads/2010/03/%D8%AF%D8%B1،  10: ، ص02:42 ،4104 /40/41تاريخ الزيارة. 

https://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/%D8%AF%D8%B1،%20تاريخ%20الزيارة%2021/02/%202016
https://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/%D8%AF%D8%B1،%20تاريخ%20الزيارة%2021/02/%202016
https://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/%D8%AF%D8%B1،%20تاريخ%20الزيارة%2021/02/%202016
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 ثماري تستعريف القرار الا: ولاأ

الذي  لى اختيار البديل الاستثماريالقرار الذي يقوم ع »: يعرف القرار الاستثماري على أنه ذلك
ى و سثماري من بين بديلين على الأقل أو أكثر والمبني على مجموعة من دراسات الجديعطي أكبر عائد ا

هجي التي تسبق عملية الاختيار وتمر بعدة مراحل تنتهي باختيار قابلية هذا البديل للتنفيذ في إطار من
 .1«سثماري معين وفقا لأهداف المشروع الا

هو اتخاذ القرار المناسب للإنفاق الرأسمالي في ضوء الاقتراحات المعروضة »: ويعرف كذلك
والممكنة ومختلف المتغيرات المحيطة من إمكانيات ومعلومات تغطي كافة المجالات المختلفة والمرتبطة 

 2.«بالمشروع 

ارات قصيرة الأجل استثمارات المؤسسة بين استثمهو اختيار كيفية توزيع هيكل »: أيضايعرف 
الذي يحدد العائد المتوقع على ( جودات الثابتة و الم) واستثمارات طويلة الأجل ( دات المتداولة و الموج)

إجمالي محفظة الاستثمارات والمخاطر المصاحبة لذلك العائد، فاختيار محفظة استثمارات المؤسسة يحدد 
الاستثمارات ومخاطر هذه العوائد، ويعتبر هذا  تدفق العوائد المستقبلية المتوقع الذي سينتج عن هذه

 3.«الاختيار ذو أهمية كبيرة كتأثيره على سيولة وربحية المؤسسة 

اختيار بديل استثماري من بين نه ف القرار الاستثماري على أيعر مكن تمن خلال التعاريف السابقة ي
ط أو استبدال التكنولوجية الحالية مجموعة من البدائل المتاحة بهدف تجديد الاستثمار أو توسيع النشا

 .مردودية المشروع ،مدة الإنجاز  ،وذلك استنادا على تكلفة الاستثمار

 ستثماري محددات القرار الإ: ثانيا

لقرار الاستثمار محددات متعددة تؤثر فيه بشكل مباشر ويختلف هذا التأثير من حالة لأخرى   
 4:منها ما يلي

من العوامل المهمة في خلق فرصة استثمارية جديدة حيث أن إنتاج مادة يعتبر  :التطور التكنولوجي  .0
إلى زيادة في   جديدة أو إتباع طرق إنتاجية متطورة في إنتاج السلع وفتح أسواق جديدة كلها تؤدي

 ستثماراتسيع حجم الاستثمار أو القيام باالطرق الاستثمارية وبالتالي زيادة قدرة المستثمرين على تو 
 .جديدة

                                                           
1
 .03: ، ص4114، مصر، الدار الجامعية ،الاستثماريةلاتخاذ القرارات  ديةالاقتصادراسات الجدوى ، عبد المطلب عبد الحميد  

 .40:، ص 4104، ار المسيرة للنشر التوزيع، عمان، دالاستثمارإدارة ، شقيري نوري موسى وآخرون  2
 .43: ، ص4100، ، دار وائل للنشر، عمان الإدارة المالية الحديثة، محمد علي ابراهيم العامري  3
 .422-423: ، ص ص4100ردن، ، دار زهران للنشر والتوزيع، الأالإدارة الماليةعدنان هاشم السامرائي،   4
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درجة الانتعاش ) يعتبر عامل التوقع بالظرف الاقتصادي : التوقع الإقتصادي ودرجة المخاطرة  .4
من العوامل المؤثرة    في قرار الاستثمار وحجمه ذلك لتأثيرها مباشر على تقديرات ( والانكماش 

 .مجال معين من حيث العائد والمخاطرالمستثمرين لما سيؤول إليه الاستثمار في 
في إن اتساع حجم السوق يعتبر من عوامل زيادة الكفاءة : وطبيعة المناخ الاستثماري حجم السوق  .0

في حجم الاستثمار  فرات الاقتصادية وبالتالي الزيادة د الاقتصادية المتاحة وتحقيق الو استخدام الموار 
مناخ ى البالإضافة إل وكذا خلق فرص استثمارية جديدة ومتكاملة أو مرتبطة مع استثمارات قائمة

امل الأساسية والضرورية لخلق البيئة التي تسمح في مجالات التنمية و الاستثماري الذي يتضمن الع
ثمار والتي تعتمد على درجة الاستقرار السياسي والاقتصادي ودرجة والاستالاقتصادية بالمشاركة 

 .وزيادتها كفاءة الدولة في بناء البنية الأساسية الملائمة لخلق فرص الاستثمار
كما أن للقوانين والتعليمات المالية أثرا واضحا في زيادة حجم الاستثمار : القوانين والتعليمات المالية  .2

ر القانونية مسألة الضرائب التي تؤثر بشكل و أو توسيع الاستثمار القائم بصفة عامة ومن هذه الأم
من تلك الفرص  توقعمباشر على قرار الاستثمار وفي تحديد اتجاهاته وطبيعة وحجم العائد الم

 .الاستثمارية

 ستثمار المبادئ التي يقوم عليها قرار الا: ثالثا

هناك مجموعة من المبادئ العامة التي يجب على المستثمر أن يقوم بمراعاتها عندما يريد أن يتخذ 
 1:قرارا استثماريا باختيار أحد البدائل المتاحة ومن هذه المبادئ ما يلي

لمستثمر الرشيد يبحث دائما عن فرص استثمارية متعددة لما لديه من مدخرات إن ا :مبدأ الاختيار  .0
يفرض هذا المبدأ على  اليقوم باختيار المناسب منها بدلا من تضييعها في أول فرصة تتاح له، كم
ين ممن لديهم خبرة في هذا المستثمر الذي ليست لديه خبرة في الاستثمار بأن يستخدم الوسطاء الحال

 .المجال
أي المفاضلة بين البدائل الاستثمارية المتاحة لاختيار المناسب منها وتتم المقارنة  :مبدأ المقارنة  .4

مقارنة نتائج هذا التحليل لاختيار البديل الأفضل و  بالاستعانة بالتحليل الفني أو الأساسي لكل بديل
 .الملائمةمن وجهة نظر المستثمر حسب مبدأ 

مبدأ على أساس أن لكل مستثمر نمط تفضيل يحدد درجة اهتمامه يقوم هذا ال :مبدأ الملائمة  .0
 :ساسي وهيبالعناصر الأساسية لقرار الاستثمار التي يكشفها في التحليل الفني أو الأ

 معدل العائد على الاستثمار؛ 

                                                           
 .44: ، صذكره بقشقيري نوري موسى وآخرون، مرجع س  1
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 درجة المخاطرة التي يتصف بها ذلك الاستثمار؛ 
 لاستثمارمستوى السيولة التي يتمتع بها كل من المستثمر وأداة ا . 

لى هذا يعني أنه كل مستثمر يحدد في العادة العائد ع: ستثماريةتوزيع المخاطر الاالتنويع أو  مبدأ  .2
من استثماراته وذلك في صورة هدف وذلك من خلال خصم تدفقات  الاستثمار الذي يطمح في تحقيقه

المستهدف وذلك للوصول النقدية المتوقعة من المشروع الاستثماري بموجب معدل خصم يعادل العائد 
إلى القيمة الحالية لهذه التدفقات فإذا كان صافي القيمة الحالية للتدفقات النقدية المخصومة موجبا 
يعتبر الاستثمار مجديا أما إذا كان سالبا فيعتبر غير مجدي ويلجأ المستثمر لتوزيع استثماراته للحد 

امية وتصنف هذه المخاطر بشكل عام إلى من المخاطر الاستثمارية وتجنب المخاطر الغير النظ
 1:نوعين
  مخاطر سوقية ترتبط أسبابها بصورة عامة بظروف السوق المالي وكذلك ظروف الاقتصادية

الشاملة وتنعكس آثارها على أسعار جميع أدوات الاستثمار في شكل تقلبات سعرية صعودا 
 أو هبوطا؛

 تظمة مما يجعل من الصعب التنبؤ مخاطر غير سوقية تحدث في ظروف استثنائية غير من
بحدوثها وتنعكس أثارها على أدوات الاستثمارية ويمكن تجنبها أو تخفيضها عن طريق تنويع 

 .الأدوات الاستثمارية 

 ستثماري مراحل اتخاذ القرار الا: رابعا

 2: هناك أربع مراحل أساسية لاتخاذ القرار الاستثمار هي

لب الشروع في اتخاذ قرار استثمار طويل الأجل أن تقوم حيث يتط: تحديد نوعية الاستثمار  .0
المؤسسة بتجميع البيانات الخاصة بالاستثمارات المتاحة وتحليلها ووضع البدائل المختلفة لاختيار 
أفضلها ثم اختيار بدائل التنفيذ والتمويل الاقتصادية والمشروعات الاستثمارية طويلة الأجل المحتملة 

حلال استثمارات تتعلق بالإ، ة، استثمارات توسيعيةجديد استثمارات: ماة اعامبصفة هي  التنفيذ
 .والتجديد

قد تتعدد البدائل المتاحة للمستثمر وفي هذه الحالة يجب تحديد مزايا وعيوب   :تحديد البدائل الممكنة .4
احد في بديل و   تمهيدا للاختيار، وفي حالات أخرى تنحصر الاختيارات( عائد وتكلفة ) كل بديل 

 .الرفضوهنا يتم تحديد التكلفة والعائد له لاتخاذ قرار القبول أو 

                                                           
1
 .22-22: ، ص ص4100، 4، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، ط الاستثماراتإدارة ، محمد مطر  

 .43-44: ، ص ص4100لأردن، الراية للنشر والتوزيع ، ا ، دارالاقتصاديةه على التنمية قرار و  الاستثمارتشجيع ، منصوري الزين  2
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يتم ذلك بإتباع طرق تقييم موضوعية تعطي عند تطبيقها على كل : يد مزايا وعيوب كل بديلدتح  .0
 . لعائد المرتبطة بالبديل المطروحعن النتيجة النهائية للمقابلة بين التكلفة وا بديل نتائج رقمية تعبر

قرار البديل الذي ينتج عنه ل نتائج المرحلة السابقة وذلك بايتم ذلك من خلا: ستثمارياذ القرار الااتخ. 2
 : وقبل تنفيذه ،أفضل نتائج رقمية

 تحديد حجم التكاليف الاستثمارية اللازمة لتنفيذ المشروع المقترح؛ 
 تقدير التدفقات النقدية المستقبلية للمشروع ؛ 
 طة بتحقيق التدفقات النقدية المتوقعة تقدير حجم المخاطر المرتب. 

 ستثمارية رات الانواع القراأ :خامسا

يمكن أن نميز ثلاثة أنواع من القرارات الاستثمارية، حيث تتوقف طبيعة القرار المتخذ في هذه 
الأنواع على طبيعة العلاقة بين الأداة الاستثمارية من جهة وقيمتها من وجهة نظر المستثمر من جهة 

 1:وتتمثل هذه القرارات في أخرى

يتخذ المستثمر ذلك القرار عندما تكون قيمة الأداة الاستثمارية ممثلة بالقيمة الحالية  :قرار الشراء  .0
ها محسوبة بإطار العائد والمخاطر تزيد عن السعر السوقي لها، أي عندما لللتدفقات النقدية المتوقعة 

ثمارية مما يشجع المستثمر على شراء تلك الأداة بهدف ستسعر السوقي أقل من قيمة الأداة الايكون 
لا، مما ينتج عن ذلك تولد ضغوط بتحقيق مكاسب رأسمالية من ارتفاع يتوقعه بسعرها السوقي مستق

عن تلك الأداة مؤديا لرفع سعرها السوقي في الاتجاه الذي يخفض الفارق بين شرائية في السوق 
 .السعر والقيمة

إن الحالة السابقة المترتبة عن الضغوط الشرائية تؤدي إلى استجابة آلية السوق : قرار عدم التداول .4
لتلك الضغوط، مما يؤدي إلى ارتفاع في السعر السوقي مع قيمة الورقة المالية، وهذه الحالة تدعى 
بحالة التوازن في السوق، تفرض على من كان لديهم الاتجاه نحو الشراء، التوقف عن الشراء، وحتى 

في هذه أولئك الذين كانوا راغبين في البيع التوقف عن البيع، ويسمى هذا القرار الاستثماري  على
 2.الحالة بقرار عدم التداول

                                                           
الأردن، السعودية ) ل العربية دراسة تطبيقية في عينة من أسواق الما –بالأسهم  الاستثمارور التحليل الفني في اتخاذ قرار ، ديدز حياة  1
 .41: ، ص4102/4102، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، الاقتصاديةالعلوم  :غير منشورة، التخصص ،، رسالة ماجستير-(فلسطين ،
، رسالة -0111-0110حالة بورصو الكويت للفترة  –محاولة بناء نموذج لترشيد قرار الإستثمار في الأوراق المالية عبد الغفور دادن،  2

 .  04: ، ص4101/4100ورقلة،  –جامعة قاصدي مرباح  ،علوم التسيير،  :غير منشورة، التخصص ،ماجستير
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بعد حالة التوازن التي تمر في السوق، حيث يتساوى السعر مع القيمة، تعمل ديناميكية  :البيع قرار  .0
تثمر جديد وفي نطاق نموذجه الخاص السوق بخلق رغبات إضافية فيه لشراء تلك الأداة من مس

بالقرار حيث يرى السعر السوقي  بتلك اللحظة أقل من قيمة الأداة الاستثمارية مما يتطلب منه أن 
يعرض سعرا جديدا لتلك الأداة، يزيد عن القيمة وبذلك يرتفع السعر عن القيمة معطيا لغيره حافزا 

يخلق ظرفا جديدا ينعكس على آلية السوق يصل  للبيع، فيصبح عندئذ قرار المستثمر هو بيع وذلك
إلى نقطة يكون فيه المعروض من الأداة أكثر من المطلوب فيتجه سعر الأداة السوقي للهبوط مرة 

  1.أخرى وهكذا تدور الدورة

 نموذج القرار الاستثماري: 00الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .03: ، ص4100، 4ردن، ط ، دار وائل للنشر والتوزيع، الأاتإدارة الاستثمار ، محمد مطر: المصدر

                                                           
 .41: ص حياة زيد، مرجع سبق ذكره،  1
 

 

(ارتفاع الاسعار)ضغط شرائي   

ولداعدم الت قرار  
يمةق =عرس  

 قرار بيع      
 قيمة <سعر      
 

 (انخفاض السعر) حافز بيعي 

تقدير القيمة الحالية 
للتدفقات النقدية 

 المتوقعة 

 

تقدير المستثمر 
 :لكل من 

 عائد .0
 المخاطرة .4

 

 قرار شراء
يمةق >عرس  
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 قرار التمويل : المطلب الثاني

قرار ) يعتبر قرار التمويل من أهم القرارات الإستراتيجية في المؤسسة كغيره من القرارات المالية  
 .لأنه على أساسه تتخذ باقي القرارات( الاستثمار قرار توزيع الأرباح 

 رار التمويل تعريف ق: ولاأ

الكيفية التي تتحصل القرار الذي يبحث عن  »:يمكن تعريف قرار التمويل في المؤسسة على أنه 
جديدة  على الاموال الضرورية للاستثمارات، وذلك باللجوء إلى الاستدانة أو إصدار أسهم بها المؤسسة 

».1 

يلية وعملياتها ولمقابلة عمليات ما تحتاجه المؤسسة من أموال لمقابلة مصاريفها التشغ »: هو أيضا
 2؛«التوسع فيها، ويمكن الحصول عليها من أموال الملكية أو الأموال المقترضة 

بأنه الحصول على الأموال بالشكل الأمثل أي تحديد مزيج مناسب للتمويل في  »: يعرف كذلك
 3؛ «رابحةحدها الأدنى بما يعظم ثروة المساهمين ويتيح عدد أكبر من فرص الاستثمار ال

ف قرار التمويل هو اختيار تشكيلة من المصادر المالية المطلوبة وتوزيعها يعر يمكن ت سبقمما 
 .وتخصيصها على نشاطات المؤسسة ومختلف عملياتها بالشكل الأمثل بهدف تعظيم ثروة المساهمين 

 العوامل المؤثرة في قرار التمويل : ثانيا

  4: لى اتخاذ قرار التمويل داخل المؤسسة نذكر منهاهناك العديد من العوامل التي تؤثر ع

 تكلفة المصادر المختلفة للتمويل، أي تكلفة الدينار الواحد من كل مصدر؛ 
 عنصر الملائمة أي أن يكون مصدر التمويل ملائما مع المجال الذي تستخدم في الأموال؛ 

                                                           
، غير منشورة، ، الملتقى الدولي حول صنع القراردراسة أسس صناعة قرار التمويل بالمؤسسة الاقتصاديةزغيب مليكة، بوجعادة إلياس،  1

 .4: ، ص02/12/4112-02المؤسسة الإقتصادية ، جامعة مسيلة، يومي  :التخصص
 .21: ، ص4112دار المستقبل للنشر والتوزيع، عمان،   ،الإدارة المالية في القطاع الخاصمحمد طنيب، محمد عبيدات،  2
 .42: محمد علي ابراهيم العامري، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .433: ، ص4114، دار وائل للنشر والتوزيع، عمان، تمانيئوالا الحديثة في التحليل المالي  الاتجاهاتمحمد مطر،  4
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 متبعة في إدارة هذه السيولة وضع السيولة النقدية في المؤسسة لدى متخذ القرار، وسياساتها ال
فإن كان هذا الوضع حرجا قد تضطر المؤسسة لتجاوز عامل التكلفة والبحث عن مصادر 

 التمويل طويلة الأجل، لتجنب عوامل الضغط على السيولة في المستقبل؛
  القيود التي يفرضها المقرض على المؤسسة المقترضة والتي تتعلق عادة بالضمانات المقدمة

 ت توزيع الأرباح أو قيود على مصادر تمويل أخرى؛أو سياسا
  المزايا الضريبية، فمصادر التمويل الخارجي تحقق وفرات ضريبية تخفض من المتوسط

 .المرجح لتكلفة الأموال

 العوامل المؤثرة في صياغة الهيكل التمويلي : ثالثا

 1: سسة تتمثل فيما يليهناك جملة من العوامل التي تؤثر على صيغة الهيكل التمويلي في المؤ 

إن المؤسسة ذات العوائد التشغيلية المستقرة نسبيا يمكنها من زيادة حجم : المخاطر التشغيلية .0
 .عتماد على التمويل المقترضالا

المؤسسة التي تمتاز بكثافة موجوداتها طويلة الأجل فهي تفضل الاعتماد    : تركيبة الموجودات  .4
 .لجعلى التمويل المقترض طويل الأ

ى الاعتماد على التمويل المؤسسات التي تتصف بنمو مبيعاتها تسعى إل: معدل نمو المبيعات  .0
 . شكل كبير في هيكلها الماليالمقترض ب

يعد الحجم من المتغيرات المؤثرة في تحديد هياكل التمويل فالمؤسسات الصغيرة : حجم المؤسسة  .2
ق الملكية وذات الحجم الكبير الإعتماد الحجم تعتمد في أغلب الأحيان وبشكل أساسي على حقو 

 .على التمويل المقترض بنسبة كبيرة وأكيدة 
حيث تقسم حياتها إلى أربعة مراحل أساسية الدخول، التوسع، النضج   :دورة حياة المؤسسة  .2

 .المراحل التدهور ويختلف هيكل التمويل باختلاف
ها بعملية الرقابة وتقويم الأداء ذلك لعلاقتتؤثر بشكل مباشر في طريقة التمويل و : دارةاتجاهات الإ .4

 المؤسسات الكبيرة الحجم تعتمد بشكل كبير على إصدارات الأسهم العادية لضعف تأثير المساهمينف
 .في عمليات الرقابة

                                                           
 .24: ، ص4101، يس الزمان للنشر والتوزيع، عماندار جل ،الاستراتيجيتحديد الخيار القرارات المالية وأثرها في ، رسفيان خليل المناصي 1
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 نواع قرار التمويل أ: رابعا

 1:يوجد ثلاث أنواع رئيسية للقرارات التمويلية هي

 تؤثر        للتمويل قصير الأجل وهو من أهم القرارات التي قرارات تهتم بتحديد المزيج الملائم
 على الربحية والسيولة؛

  قرارات تعني بتحديد أيها أكثر نفعية للمؤسسة القروض قصيرة الأجل أو الطويلة الأجل   في
وقت محدد من خلال الدراسة المعمقة للبدائل المتاحة وتكلفة كل بديل والآثار المترتبة عليه 

 الطويل؛ في الأجل
  وبين ( احتجاز الأرباح ) سياسة توزيع الأرباح، أي الاختيار بين إعادة استثمار النتيجة

 .توزيع الأرباح على المساهمين

تسعى المؤسسة من خلال اتخاذ هذه القرارات إلى تعظيم ثروة المالكين عن طريق تعظيم قيمة 
 2.المؤسسة

 باح ر قرار توزيع الأ : المطلب الثالث

تعد القرارات الخاصة بالتصرف بالأرباح في المؤسسات من أكثر الموضوعات اهتماما داخل الإدارة 
 . المالية وذلك بين توزيع الأرباح أو احتجازها لاستثمارها في مشروعات جديدة أو لتوسيع نشاطاتها

 رباح تعريف قرار توزيع الأ : ولاأ

السياسة أو الأدلة والإرشادات المتخذة التي  تلك » :قرار توزيع الأرباح على أنه يمكن تعريف
تعتمدها الإدارة المالية عند توزيع الأرباح التي تعتبر جزء من الأرباح الصافية التي تقوم المؤسسة 

 3.«همين حسب النسبة التي يمتلكونهابتوزيعها على المسا

                                                           
 .03 :، ص4114، سكندرية، دار الجامعة الجديدة، الاأساسيات التمويل والإدارة والمالية، عبد الغفار حنفي 1
 .21: مرجع سبق ذكره، ص ،سفيان خليل المناصير 2
3
 .030: ، ص4101ردن، دار وائل للنشر والتوزيع، الأ –ة الأسس العلمية والتطبيقي – الإدارة المالية، أسعد حميد العلي
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رباح القائمة على مبدأ هي مجموعة الإجراءات التي تتخذ بشأن توزيع الأ»: كما يمكن تعريفه بأنه
التي  نها تؤثر على حجم  الاستثماراتو تحديد مقدار الأرباح التي تتم احتجازها والأرباح المقرر توزيعها ك

 .1«تقوم بتنفيذها المؤسسة 

من خلال التعاريف السابقة فإن قرار التوزيع هو قرار تقسيم الأرباح الصافية والمفاضلة بين توزيعها 
بين احتجازها بغرض إعادة استثمارها لتشكل أحد المصادر التمويلية الهامة والتي تعرف على المساهمين و 
 .بالتمويل الذاتي

هناك مجموعة من العوامل التي تؤثر على الإدارة المالية في المؤسسات بين توزيع الأرباح  أو 
عات والتي تضمن حقوق لهذا يرى بعض الباحثين أن اعتماد استراتيجية الاستقرار في التوزي. احتجازها

حملة الأسهم وكذلك تضمن للإدارة مصدر تمويلي ذاتي مهم، ومن الأسباب التي تؤدي إلى قيام هذه 
 2:الإستراتيجية 

تعتبر سياسة توزيع الأرباح من العوامل المؤثرة على  :المحتوى المعلوماتي لسياسة توزيع الأرباح  .0
عدم التأكد التي يعانيها المستثمر في سوق الأوراق  قيمة المؤسسة من خلال أنها تقدم حلا لمشكلة

 .المالية 
من أهم العوامل في وجود سياسة توزيع أرباح مستقرة  :مدى رغبة المستثمرين في العوائد الحالية  .4

 . على عائد فوري محددي رغبة بعض المستثمرين في الحصول ه
رباح يعتبر ميزة بالنسبة للمؤسسات إن وجود سياسة مستقرة لتوزيع الأ :عتبارات القانونيةالا  .0

 . الاستثمارية الراغبة في شراء أسهم مؤسسات أخرى

 محددات قرار توزيع الارباح والعامل المؤثرة فيه: ثانيا

 3:هناك مجموعة من العوامل التي تحدد سياسة توزيع الأرباح في المؤسسة وهي

                                                           
 .412: ، ص4101، لعلمية للنشر والتوزيع، الأردن، دار اليازوري اإدارة مالية الشركات المتقدمة، دريد كامل ال شبيب 1
 .22: مرجع سبق ذكره، ص ،سفيان خليل المناصير 2 

 .032-030: ع سبق ذكره، ص صمرج ،أسعد حميد العلي  3
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وع أرباح السنة والأرباح المحتجزة وهذا يجب أن لا تفوق توزيعات المؤسسة مجم :القيود القانونية  .0
القيد وضعته المؤسسات التشريعية لحماية مصالح المقرضين كما قد تمنع التوزيع في حالة تعرضها 

 .للإفلاس
حيث أن قدرة المؤسسة على توزيع الأرباح مقيدة بشروط التعاقد بين المؤسسات : القيود التعاقدية .4

 .المقرضة والمؤسسة المعنية
تحدد سياسة توزيع الأرباح على أساس متطلبات والاحتياجات المالية للمؤسسة  :الداخلية القيود .0

 .الحالية والمستقبلية
أن تكون سياسة توزيع الأرباح في المؤسسة في صالح المالكين حسب الوضعية : إعتبارات المالكين  .2

 .التي يكونون فيها 
شأن شراء الأسهم بناءا على مجموعة من المعايير يقوم المسثمرين باتخاذ قرارتهم ب :إعتبارات سوقية .2

 .رينممن بينها سياسة توزيع الأرباح على أساس طبيعة الاستجابة المتوقعة من طرف المستث
قد تحتاج المؤسسة إلى رفع معدلات النمو في استثماراتها للمزيد من : ستثمارية للمؤسسةالفرص الإ .4

بيرة من الأرباح كونها وسيلة سهلة للتمويل ومنخفضة وارد المالية، ما يجعلها تحتجز نسبة كمال
 1.التكاليف، ومنه تتأثر سياسة توزيع الأرباح بالفرص الاستثمارية

 رباح تاحة لقرارات توزيع الأ مالبدائل الانواع : ثالثا

 2: هناك عدة بدائل من أهمها

عن كل سهم على مدى دي ثابت تعني دفع الأرباح في شكل نق : سياسة معدل التوزيعات الثابتة  .0
وحتى تحافظ على القيمة السوقية للمؤسسة تعمل على تجنب التوزيعات عند انخفاض  ،سنوات

 .الأرباح عندما تكون الفرص الاستثمارية كبيرة
 تشير هذه السياسة إلى أن قرار توزيع لا يخرج عن كونه توزيع للأرباح التي حققتها :سياسة الفائض .4

و بين الاستثمارات المتاحة للمؤسسة، فإن كان العائد من تلك  بين حملة الأسهمالمؤسسة 
الاستثمارات أكبر من العائد الذي يطلبه حملة الأسهم، فلن يتعرض حملة الأسهم على قرار احتجاز 

                                                           
 .443: مرجع سبق ذكره، ص ،دريد كامل أل شبيب  1
.440: مرجع سبق ذكره، ص ،عبد الغفار حنفي  2
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الأرباح لتمويل تلك الاستثمارات وبعد انتهاء الاحتياجات التمويلية لتلك الاستثمارات يتم توزيع 
 .سهميعات نقدية على حملة الأالفائض في صورة توز 

تعني بدفع الأرباح في شكل توزيعات نقدية منتظمة مع توزيعات نقدية  :سياسة التوزيعات الإضافية  .0
إضافية من أجل زيادة الطلب على أسهم المؤسسة و تعظيم قيمتها السوقية تتوقف التوزيعات 

 .موالواحتياجاتها من الأ الإضافية على أرباح المؤسسة
تعني هذه السياسة بدفع الأرباح بشكل غير منتظم، إذ تتغير وفقا  :ة معدل التوزيعات المتغيرةسياس  .2

 .لتغير أرباح السنة
تشير هذه السياسة إلى استقرار نمط التوزيعات التي تجريها : سياسة استقرار نسبة الأرباح الموزعة  .2

، و لكن بصورة منتظمة تعد المؤسسة، وهذا بزيادة التوزيعات من سنة إلى أخرى أو انخفاضها
توزيعات مستقرة، تهتم الإدارة بالتغيرات التي تحدث في التوزيعات من سنة لأخرى ولا تهتم بمقدار 

 . التوزيعات
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  :الثاني الفصل خلاصة

دارة هي ن الإأيتغلغل فيها لدرجة يمكن معها القول و  ةيدار القرار هو جوهر عملية الإ ذإتخاإن 
لها وعلى العاملين و فشأإن القرارات المتخدة تؤثر على مستقبل المؤسسة ومدى نجاحها  ر،راالق ذإتخا

الحلقة الرئيسية في العملية ساسي والفعال و دارية هي المحور الألهذا فإن القرارات الإ، ونشاطهم فيها
قرارات ومراحلها ، لهذا تم تركيز في هذا الفصل على عملية إتخاذ الدارية التي لا تتكامل بدونهاالإ

والعوامل المؤثرة فيها ومختلف أنواع القرارات المتخدة داخل المؤسسة، ولعل من أهم و أكثر القرارات تأثير 
نشطة نطلاق بالنسبة لمختلف الأالقرارات المالية والتي تعتبر نقطة الإ على سير نشاط المؤسسة نجد

القرارات المالية  ذبد للمؤسسة إتخاإذ لا ،ارجيةو المعاملات مع البيئة الخأوالمشاريع داخل المؤسسة 
أساليب متعددة ولكن لا توجد طريقة مثلى يعتمد عليها كليا  ولإتخاذ القرار، الماليةالمناسبة حسب ظروفها 

سلوب الذي يتوافق و يتلائم مع في صياغة مختلف القرارات بل يجب على المدير الكفء إختيار الأ
مكانياتها   .ظروف مؤسسته وا 
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 :تمهيد

 أداء في الجيد التحكم على تساعد التي الآليات أهم بين من ةواحد القيادة لوحات نظام لكون نظرا
 ميدانية بدراسة القيام التطبيقي الفصل هذا في سيتم فإنه تخاذ القرارافي  فعاليتها من والرفع المؤسسة
 المنافسة ومواجهة المستقبلية الرهانات لكسب جاهدة تسعى التي الجزائرية الوطنية المؤسسات من لواحدة
 من وذلك -SONELGAZ -لولاية ميلة  توزيع الكهرباء والغاز مديرية وهي المرتقبة والأجنبية المحلية
مع  عملياتها سير متابعة فيالمؤسسة  تستعملها التي دوات المراقبة التسييريةأ أهم على التعرف خلال
 ومجال واقعها معرفة من للتمكن الفصل هذا في معتبرا قدرا إعطائهاب القيادة لوحات على التركيز

 قتصارالا وسيتم الدارسة محل بالمديرية تخاذ القرارات المالية ا عملية في مساهمتها مدى وكذا ستعمالهاا
 تعددو  المديرية حجم لكبر نظرا فقط بقسم المالية والمحاسبة الخاص القيادة لوحات نظام دراسة على

 : الفصل وفقا للمباحث التالية هذا في الميدانية الدراسة ستكون حيث التنظيمي هيكلها في المستويات

 الغاز و المؤسسة الوطنية للكهرباء  تقديم :الأول المبحث 
 ميلة-تقديم لوحة القيادة بمديرية توزيع الكهرباء والغاز : المبحث الثاني- 
 يادة المالية ودورها في إتخاذ القرار الماليإعداد وعرض لوحة الق :المبحث الثالث  
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 الوطنية للكهرباء والغاز تقديم المؤسسة: المبحث الأول

 " SONELGAZ"" سونلغاز" باسم اختصاراتعتبر المؤسسة الجزائرية للكهرباء والغاز التي تعرف  
الجزائر ومهامها الرئيسية هي إنتاج  والغاز في  المتعامل التاريخي في ميدان الإمداد بالطاقة الكهربائية

    نقل وتوزيع الغاز إضافة إلى ذلك يسمح لها قانونها الأساسي الجديد بالتدخل و  نقل وتوزيع الكهرباء
في قطاعات أخرى من القطاعات ذات الأهمية النسبية للمؤسسة وميدان تسويق الكهرباء والغاز نحو 

 .الخارج

 والاجتماعية الاقتصاديةعلى الدوام دورا بارزا في التنمية ز الكهرباء والغا مؤسسة فقد لعبت
ومساهمتها في تجسيد السياسة الطاقوية الوطنية التي ترقى إلى مستوى برامج التنمية الهامة في مجال 

من حيث إيصال الكهرباء إلى  الإنارة الريفية والتوزيع العمومي للغاز ومساهمتها كذلك في رفع التغطية
 .% 24الغاز إلى ما يفوق  تغطية ونسبة  %23من  أكثر

الدوام طاقة هامة بشكل أفضل قد جندت على الكهرباء والغاز العازمة على فعل المزيد و  مؤسسة إن
فقد وضع  4101، 4112بالنسبة إلى الفترة من و  ،الغازيةمن أجل تطوير وتعزيز المنشآت الكهربائية و 
تكثيف شبكتها الناقلة تاجية الخاصة بالكهرباء و قدرتها الإنبرنامج استثماري موضع التنفيذ بغية رفع 

 .العمل على تحسين وتحديث خدماتها الموجهة إلى زبائنها كذلكالغاز و للكهرباء و 

أن تغدو مؤسسة تنافسية، تقوى على مواجهة منافسيها، وأن تكون من بين " سونلغاز"وتطمح 
 .البحر الأبيض المتوسط أفضل المتعاملين الخمسة التابعين للقطاع في حوض

من خلال هذا المبحث سنقدم لمحة تاريخية عن تطور المؤسسة ومهامها الرئيسة وهيكلها 
 .التنظيمي

 الوطنية للكهرباء والغاز المؤسسة لمحة تاريخية عن: المطلب الأول 

 وبعد1947 سنة الاستعماري العهد في (E.G.A) الجزائر وغاز كهرباء مؤسسة إنشاء تم لقد
 1969يف (E.G.A)الجزائر وغاز كهرباء محل والغاز للكهرباء الوطنية المؤسسة إنشاء تم ستقلالالا

 10/13/0242ي ف الرسمية بالجريدة الصادر 44/13/0242في  المؤرخ 6959م رق التنفيذي بالمرسوم
 للبلد اخليةالد الطاقة سياسة في منسجمة بطريقة ندماجالا في تتمثل رئيسية مهمة المرسوم لها حدد وقد
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 وتصدير ستيراداو  وتوزيع ونقل إنتاج حتكارا على تحوزمديرية الكهرباء والغاز  أصبحت فقد ابهذو 
 1.الطاقة

 2:لخص أهمها فيما يأتيت الجزائرية للكهرباء والغاز في تطورها بعدة مراحل المؤسسةمرت قد 

 الوطنية للكهرباء والغاز المؤسسةإعادة هيكلة : أولا

خمس والغاز أين زودت ب كهرباءالوطنية لل المؤسسة، تمت إعادة هيكلة 1873في سنة 
 :فرعية للأشغال المتخصصة هي مؤسسات( 2)

 يصال الكهرباء؛: كهريف  للإنارة وا 
 للتركيبات والمنشآت الكهربائية؛: ركيبكه 
 إنجاز شبكات نقل الغاز؛: قناغاز 

 للتركيب الصناعي؛: التركيب 
 AMC : القياس والمراقبةلصنع العدادات وأجهزة. 

 الوطنية للكهرباء والغازللمؤسسة  تغيير الشكل القانوني: ثانيا

، تم تحويل 1881المؤرخ في ديسمبر  482-81، وبموجب المرسوم التنفيذي رقم 1881في سنة 
إلى المؤسسة العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري والغاز  الوطنية للكهرباء للمؤسسةالشكل القانوني 

EPICداخل التراب الوطني الجزائريغاز الو   كهرباء، التي تسهر على أداء الخدمة العمومية في مجال ال . 

فقد   1882سبتمبر  18المؤرخ في  271-82، وبصدور المرسوم التنفيذي رقم 1882أما في سنة 
لوزارة الطاقة  على أنها مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري، تابعة" لسونلغاز"أكد الشكل القانوني 

 .والمناجم، لها شخصية معنوية، وتتمتع بالاستقلالية المالية

 لمؤسسة العمومية للكهرباء والغازتغيير الشكل القانوني ل: ثالثا

 تم تحويل 2112جوان  1المؤرخ في  182-12، وبموجب المرسوم الرئاسي رقم 2112في سنة 
، دون إنشاء "أ .ذ .سونلغاز ش"بضة ذات أسهم قامؤسسة إلى غاز الو  كهرباءلل العموميةالمؤسسة 

                                                           
 .الغاز لولاية ميلةو ة لمديرية توزيع الكهرباء يمعلومات محصلة من وثائق داخل 1
شكالية تمويل المؤسسات الاقتصادية الجزائر مريم باي،  2 ، رسالة -دراسة حالة المؤسسة الجزائرية للكهرباء والغاز-يةالسوق السندي وا 

 .420: ، ص4113/4113علوم التسيير، جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، : ماجستير، غير منشورة، تخصص
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شخصية معنوية جديدة لها، تنشط بواسطة فروعها لنشاطات إنتاج، نقل وتوزيع الكهرباء، وكذا نقل وتوزيع 
موزعة على مائة ( دج121111111111011)الغاز، يقدر رأسمالها بمائة وخمسين مليار دينار جزائري

تبها وتحررها تك( جد 1111111011)سهم مليون دينار جزائري سهم، قيمة كل ( 121111)وخمسين ألف
فإن الدولة لها  2112فيفري  2المؤرخ في  11-12من القانون ( 162)الدولة دون سواها، وحسب المادة 

 .متلاك أغلبية الأسهم فيهاإحق 

 1:من المرسوم الرئاسي السابق الذكر إلى( 6)حسب المادة " سونلغاز"تهدف 

 في الخارج ونقلها وتوزيعها وتسويقها؛ الجزائر أو  ء سواء فيإنتاج الكهربا 

 توزيع الغاز عن طريق القنوات سواء في الجزائر أو في الخارج وتسويقه؛ 
 نقل الغاز لتلبية حاجيات السوق الوطنية؛ 
 تطوير وتقديم الخدمات الطاقوية بكل أنواعها؛ 

 دراسة كل شكل ومصدر للطاقة وترقيته وتثمينه؛ 

 ل نشاط له علاقة مباشرة أو غير مباشرة بالصناعات الكهربائية والغازية تطوير ك              
وبصفة عامة كل عملية مهما " أ.ذ . لسونلغاز ش"أن تترتب عنه فائدة  وكل نشاط يمكن 

كانت طبيعتها ترتبط بصفة مباشرة أو غير مباشرة بهدف الشركة، لاسيما البحث عن 
 نتاجها وتوزيعها؛ستكشافها وا  االمحروقات و 

  تطوير كل شكل من الأعمال المشتركة في الجزائر أو خارج الجزائر مع شركات جزائرية أو
 أجنبية؛

  مؤسسةإنشاء فروع وأخذ مساهمات وحيازة كل حقيبة أسهم وغيرها من القيم المنقولة في كل 
 .موجودة أو سيتم إنشاؤها في الجزائر أو في الخارج

فيفري  2المؤرخ في  11-12، وبمقتضى القانون رقم "سونلغاز"عرفته  تماشيا مع التطور الذي
حتكار إنتاج الكهرباء االذي ينص على عدم  والمتعلق بالكهرباء وتوزيع الغاز بواسطة القنوات 2112

التي تتنافى  وتوزيع الغاز بواسطة القنوات أصبح نشاط إنتاج وتوزيع الغاز الطبيعي مفتوحا على المنافسة
أن تكيف نفسها للتلاؤم مع القواعد الجديدة " سونلغاز"مؤسسة الخدمة العمومية، وبذلك وجب على  ومبادئ

نفتاح الأعمال والأنشطة ودخول باب المنافسة، ومن التسيير قطاع الطاقة التي أوجبها القانون، لاسيما 
لها بأن تمارس مسؤوليتها  حستقلالية أكبر، ويسمالكهرباء والغاز ا ناحية أخرى يخول هذا القانون لمؤسسة

                                                           
 .422: ، صمريم باي،  مرجع سبق ذكره 1
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 "جتماعي فتح لها آفاقا جديدة؛ فزيادة على أنشطتها المعتادة توفرت كما أن تحديد هدفها الا كاملة
 .تجاه نحو قطاع المحروقات والقيام بأعمال خارج الجزائرإمكانية العمل والا" لسونلغاز

  إعادة هيكلة وظيفة التوزيع: رابعا

فروع تتمركز على مستوى  12لى إين أوكلت ألة وظيفة التوزيع تم إعادة هيك 4114في سنة 
 1 :الشرق وهي , الغرب, ، الوسطالجزائر
  سونلغاز توزيع الجزائر(SDA): 4114وهي شركة مساهمة متفرعة عن المجمع منذ 

وتغطي نواحي العاصمة  (9000.000.000)رأسمالها قدره تسعة ملايير دينار جزائري
 تيبازة ؛و  بومرداس

  نلغاز توزيع الوسط سو(SDC):021برأسمال قدره  4114في جانفي المؤسسة  أنشأت هذه 
تغطي مناطق البويرة، المسيلة، الجلفة، الأغواط، بسكرة، إليزي، ورقلة، تيزي و دينار جزائري 

 غرداية تمنراست؛وزو، 
  سونلغاز توزيع الغرب(SDO) :شركة مديرية الكهرباء والغاز و  هي فرع من مجموعة

وتغطي مناطق  (25.000.000.000)مليار دينار جزائري  42همة برأسمال قدره مسا
 الغرب الجزائري؛ 

  سونلغاز توزيع الشرق(SDE) : مديرية الكهرباء والغاز  فرع مجمعو هي شركة مساهمة
تغطي يقع مقرها بقسنطينة و  (24.000.000.000) مليار دينار جزائري 42 برأسمال قدره

قسنطينة، ميلة، سطيف، جيجل، سكيكدة، بجاية، خنشلة، باتنة، أم البواقي، : الولايات التالية 
 .الطارف اس، مسيلة، برج بوعريريج،سوق أهر  تبسة، قالمة، عنابة،

 2: الآتي في فتتمثل التوزيع لفروع الموكلة المهامو  الوظائف أما 

 عادة والغازية الكهربائية الطاقة شراء   MTالمتوسط التوتر ،HTعالمرتف التوتر لزبائنل بيعها وا 
 ؛MPالمتوسط الضغط ،HPعالمرتف الضغط، BPالمنخفض الضغط ،BTضالمنخف التوتر

 الزبائن، خدمة ،الأسعار تحديد ناحية من للمجمع التجارية السياسة إعداد في المشاركة 
 ؛التجارية الشروط المبيعات، تطوير

 ومراقبة التجارية والقواعد الزبائن يرتسي قواعد بإعداد وذلك للمجمع التجارية السياسة تطبيق 
 تطبيقها؛

                                                           
 .معلومات محصلة من مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية ميلة  1
 .محصلة من مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية ميلةمعلومات  2
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 لهم والمساعدة النصح وجلب والغاز الكهرباء زبائن ربط طلبات الظروف أحسن في إشباع 
 بها؛ المعمول والقواعد الشروط دفتر حدود في

 ومصادقتها؛ المعدات ختيارا ةالتقني التخصصات إعداد في المشاركة 
  الوطني والمخطط للكهرباء الوطني المخطط إعداد في ركةالمشا الاستثمار برامج مصادقة 

 تطبيقها؛ في التحكم على والسهر الغاز شبكات لتطوير
 التسيير؛ أنظمة صيانة في المشاركة 
 المجمع؛ قرارات مع بالتجانس بالتوزيع الخاصة التنظيمية الدراسات إعداد 
 التوزيع؛ لسير اللازمة المادية والوسائل البشرية الموارد وتطوير تسيير على السهر 
 ؛التوزيع أنشطة مع علاقة في هي التي والممتلكات الأفراد سلامة على السهر 
 حتراما إطار في الغاز توزيع ضمان وكذا الكهربائية الطاقة وتوزيع ونقل إنتاج نوعية ضمان 

 ؛ التكاليف وبأقل والأمن الحماية شروط
 ؛المسطرة البرامج وتنفيذ لتحقيق اللازم نالتموي ضمان 
 ؛مهمتها سير لضمان (البنائية الهياكل التجهيزات،) الضرورية المنشآت توفير 
 الكهربائية والتركيبات التجهيزات) بالتطبيق المتعلقة والإمكانيات بالكيفيات والتعريف التحديد 

 .للبرامج الحسن السير في التحكم ضمان .والحساب القياس بأجهزة المتعلقة وكذا (الغازيةو 
 المقدمة الأداءات يخص فيما العامة المديرية طرف من المنتهجة السياسة في همتسا 

 ؛للعملاء
 ؛الموارد ستغلالاو  والإصلاح البناء يخص فيما التنمية تطبيق ضمان 
 ؛والتوزيع العمل نشاط مع علاقة لها التي والمواد الأشخاص أمن ضمان 
 تمثيل أحسن حليالم المستوى علىمديرية الكهرباء والغاز  تمثيل ضمان. 

 عاملو وه الطاقة في والتحكم للمؤسسة ستثماراتالا تحقيق تضمن مؤسسات التوزيع فإن عموما
 قتصاديالا التطور في ستراتيجيةإ ميزة وتحقيق والرقابة الدراسات خاصة وبصفة العام قتصادللا ضروري

  .للوطن والصناعي
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– ميلة  -لغازمديرية توزيع الكهرباء واتعريف : المطلب الثاني

 أشغال متابعة على فقط تقتصر وكانت 1987 سنة ميلة بولاية والغاز الكهرباء شعبة فتح تم
 ميلة مركز فتح تم 1992 جانفي يك، فآنذا الناتجة الأعطاب إصلاح أجل من والتدخل والغاز الكهرباء
 .والغازية الكهربائية اقةبالط التزود يخص فيما الولاية شؤون إدارة في التامة الاستقلالية له وكانت

 إدارة مجلس قام 2005 سنةمديرية الكهرباء والغاز  مجموعة طرأت على التي التحولات بموجب
 مجلس توصيات وبموجب 2009 سنة وفي جهوية مديريات إلى التوزيع مراكز تسمية بإعادة المجموعة

 ،التوزيع مديرية إلى الجهوية يرياتالمد تسمية أخرى مرة تحويل تم 2009/03/12بتاريخ  المنعقد الإدارة
على  الكهرباء تغطية نسبة ميلة، 43 رقم الوطني التحرير جبهة شارع ميلة لولاية التوزيع مديرية تقع

 ومن مهامها ما ، %31ما يفوق  إلى الغاز تغطية نسبة وصلت بينما 98% إلى مستوى إقليمها وصل
 1:يلي

 ؛رباء والغاز في الأماكن النائيةلكه، صيانة، تطوير شبكات التوزيع للاستغلا 
  تطوير الشبكة لتمكين إيصال الزبون بالمنتج؛ 
  الغاز؛ و تسويق الكهرباء 
  النوعية بأقل سعر استمراريةتمكين. 

 -ميلة- لمديرية توزيع الكهرباء والغازالهيكل التنظيمي : المطلب الثالث

 نتظاماف نشاطها، طريقة لإبراز ديتؤ  التي العوامل بين من للمؤسسة التنظيمي الهيكل يعتبر
 توزيع مديرية تسعى حيث فيه، تعيش الذي المحيط مسايرة إلى يؤدي بالضرورة وترابطها الوظائف
 .النشاط متطلبات حسب اللازمة التعديلات إجراء خلال التنظيم من بهذا  هتمامالا إلى والغاز الكهرباء

 2:قسام التاليةالأ المديريةحيث تضم 

  التوزيع يرمد: ولاأ

 :يلي فيما مهامه وتتمثل المديرية، في الأول المسؤول المدير يعتبر 

                                                           
1
 .الغاز لولاية ميلةو معلومات محصلة من مديرية توزيع الكهرباء 
2
 .ميلة  يةداخلية لمديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاوثائق 
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 فيما المواطن خدمة أجل من تصرفه تحت الموضوعة الإمكانيات كل ومراقبة وتسيير تنظيم 
 ؛الظروف أحسن في والغاز الكهرباء بتوزيع يتعلق

 بتوزيع الخاصة المديرية يف والميزانيات والبرامج المخططات إنجاز أعمال وقيادة توجيه 
 ؛ميلة ولاية اختصاص عبر والغاز الكهرباء

 ؛العقود مختلف في يشارك 
 المديرية مصالح كل سير حسن على يشرف أنه كما المديرية أمن على يسهر. 

 ( العامة الأمانة)المدير أمانة: ثانيا

 :التالية بالمهام تتكلف وهي المدير إشراف تحت تكون 
 ؛دوالبري المراسلات 
 ن؛الزبائ ستقبالاو  والوثائق الملفات تنظيم 
 ر؛للمدي المواعيد وضبط الهاتفية المكالمات تسجيل 
 البرقيات وكتابة الرقمية أعمال بمختلف مكلفة وهي السرية والوثائق الرسائل طباعة. 

 بالاتصالات المكلف: ثالثا

 :يلي فيما مهامه تتمثل  
 الجرائد الملصقات) ستعمالاب الزبائن خاصةو  الموجهة للعامة المعلومات وتنظيم تصميم 

 الأهداف على عتمادبالا وذلك ...)الإصدارات المحلية، الإذاعة الصحافة، ،المنشورات
 ؛للمؤسسة العامة

 التجارية نشطةفي الأ للتوزيع العامة المديرية مع المشاركة. 
 القانونية بالشؤون المكلف: رابعا

 ؛المديرية لهياكل القانونية بالشؤون التكفل 
 ؛القانوني الطابع ذات والمشاكل القضايا وفض دراسة 
 الودية الإجراءات وأخذ القانونية الهيئات أمام المديرية ببعثةمديرية الكهرباء والغاز  تمثيل 

 ؛المجموعة لصالح
 ؛المحكمة قرارات بعةامت 
 ؛المعقدة الملفات ومراقبة ترسيم 
 ؛لحاجةا نطاق في القانونية المعلومة ونشر تقييم 
 بالشؤون التكفل ،السوق لجنة تشكيل وفي والعقود الشروط دفاتر تحرير في المشاركة 

 .المديرية لهياكل القانونية
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 بالأمن المكلف: خامسا

 ؛ النوعية عمليات برمجة مع بالزيارات القيام 
 ؛المديرية لصالح جتماعاتا تحضير 
 ة؛التقني المصالح مع لتعاونبا وهذا الحقيقية للحوادث محاكية حوادث بتحضير القيام 
 والسلامة بالصحة المتوقعة والتعليمات التوجيهات كل تطبيق. 
 الداخلي بالأمن المكلف: سادسا

 :في مهامه تتمثل

 للكهرباء التقنية والمصالح الجهوية، للمديرية الداخلي الأمن أشكال لكل المستمرة المتابعة 
 ؛ )الوكالات( التجارية والمصالح والغاز      

 ؛الجهوي المدير لمساعد الدوري الإعلام 
 ؛طارئ بحادث الأمر تعلق إذا اللازم الوقت في التقارير نجازإ 
  من ووضعيتها؛قليميا و دراسة ميدانية لأجهزة الأإإجراء دوريات عبر كل الوحدات التابعة لها 
 ليالداخ الأمن مخطط إعدادPSI سلطاتوال منالأ مهندس مع بالتعاون الجهوية للمديرية 

 .المحلية
 الأقسام والمصالح : سابعا

 1:إلى نقسميو   :الكهرباء تقنيات قسم .0
 :شعب إلى وتنقسم الشبكات ستغلالا تقنيات مراقبة مصلحة.أ 

 ا هيومهامه: الشبكات ستغلالا شعبة: 
 ؛المشاريع لصيانة برامج تحضير -
 الأهمية؛ ذات للمراكز البيانية المخططات صميمت -
 ة؛صيانال برامج نجازإ راقبةم -
 .العامة للمديرية التقنية والمديرية النقل مراكز بين الاستغلال بخصوص التنسيق مينأت -
 مهامها ومن :المشاريع شعبة: 

 ؛المشاريع إحصائيات وتحليل متابعة -
 حسب على أرضية التحت والشبكات للمركز الجوية للشبكات البطاقات كل تصميم عيينت -

 ا؛به المعمول والمعايير المدن حجم

                                                           
1
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 .المحولات تسيير ضمان -
 :يلي ما الوظيفية نشاطاتها وتتضمن :الكهرباء شبكات تطوير مصلحة. ب

 ؛الكهرباء بتوزيع الخاص الجهوية للمديرية العام البياني المخطط تصميم 
 للخسائر) المتخصصة بالدراسات المتعلقة للتوزيع الجهوية المديرية حاجات مينأوت ضمان 

 ؛(والتعويضات
 المشاريع، تطوير نسب ،النفقات متابعة ( الدراسات بحاجات خاص ماتمعلو  بنك تكوين 

 ؛( المشاريع هذه في عطابالأ جميع وتصليح
 المتخذة القرارات على بناءا والقصير المتوسط المدى على التجهيز لمخطط السنوي نجازالإ 

 .القرارات هذه تنفيذ وضمان اللجان مختلف طرف من
 والتكفل الجدد الزبائن وتموين ربط مشاريع بتنفيذ وتقوم :فضالمنخ الضغط أشغال مصلحة  .ج

 .فيه عطابالأ جميع وتصليح المشاريع صيانة بأعمال

 الكوابل في عطابالأ عن البحث بنشاطات المصلحة هذه وتتكفل: ءالكهربا صيانة مصلحة . د
جراء  وأجهزة تالعدادا أجهزة وصيانة تسيير ضمان مهام ذلك إلى إضافة ،يهاعل الاختبارات وا 
 .لكترونيةالإ التجهيزات كل وحماية القياس

 1 :مصالح عدة لىإ القسم هذا وينقسم  :الغاز تقنيات قسم .4
 : المصلحة هذه نشاطات أهم ومن: تالشبكا ستغلالإ مصلحة.أ 

 ؛بالغاز الخاصة للمشاريع الصيانة برامج تنفيذ 
 ؛الدورية الإجراءات وتحليل متابعة وظيفة تولى  
 ثالحواد إحصائيات وتحليل ومتابعة ارئطو  مخطط إعداد. 

 حفر الربط، شبكات)  للمشاريع الإحصائيات وتحليل بمتابعة وتتكفل: عالمشارير تسيي مصلحة.ب 
 (.الغازية القنوات لحماية المخططات تنفيذ وكذا والمراكز، الغاز،

 الغاز زيعلتو  الجهوية للمديرية العام البياني المخطط بإعداد تختص :الشبكات تطوير مصلحة. ج
 ؛الغاز قنوات مينأوت تدعيم دراسات بخصوص حاجياتها مينأوت

 :أساسيتين نقطتين في وظيفتها وتتركز: الغاز صيانة مصلحة. د
 حماية وضمان تسيير وكذا الصيانة، دراسات بإعداد تضطلع حيث الغاز قنوات حماية 

 ؛للقنوات الحامية التجهيزات

                                                           
1
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 الغاز  تسربات مناطق عن البحث كذاو  النتائج يلوتحل السداسية البرامج تنفيذ على تعمل
 .القنوات وتلحيم

 :بوظائف أساسا القسم هذا ويختص  :والغاز الكهرباء أشغال وتنفيذ دراسة  قسم .0
 ز؛والغا بالكهرباء بالتزويد المتعلقة الجهوية للمديرية المقدمة الطلبات متابعة 
 ؛نجازهاإ لزمالم للمشاريع التقنية الملفات تجميع 
 ز؛نجاالإ مقاولات مع الورشات فتح نظيمت 
 ؛عليها والمصادقة التدقيق عمليات وكذا ميدانيا المشاريع وتفتيش مراقبة 
 ؛بالورشة تقع التي المشاكل بحل التكفل 
 والأسبوعية اليومية الأشغال في لتقدما تقارير تحرير. 

 تنمية هي وظيفة أهم أن حيث الموظفين بشؤون القسم هذا ويعنى :البشرية الموارد قسم  .2
 :حيث من البشرية الموارد

 ؛(والترقية التكوين ،التوظيف) بالمؤسسة البشرية الموارد مخططات ومراقبة وتوجيه تحفيز 
 التوظيف) الموظفين تسيير يخص فيما والأقسام الإدارات نشاط ومراقبة التنسيق ضمان 

  .(التحويلو  والتكوين ستقبالوالا
 1 :من القسم هذا يتكون

 :بمهام وتضطلع :العامة الإدارة حةمصل.أ 
 ؛للموظفين الإداري التسيير ضمان 
 ن؛بالموظفي الخاصة التسيير وعقود الميزانية إعداد 
 ؛البشرية الموارد تسيير ظروف ومراقبة متابعة ضمان 
 ؛بالموظفين المتعلقة الإحصائيات إعداد على السهر 
 ؛العمل وقواعد اللوائح تطبيق في المسجلة التجاوزات بخصوص المدير إلى تقارير رفع 
 الموظفين أجور حسابات إعداد على السهر. 

 :التالية النشاطات نجازإ على وتسهر  :التكوين مصلحة.ب 
 ن؛المكوني للموظفين الدورية الإحصائيات تعيين 
 ؛التكوينية حتياجاتالا تحديد جلأ من الضرورية والمعلومات بالتحاليل المسيرين تزويد 
 عداد تصميم  ة؛التدريبي خططاتالم وا 
 ؛ونوعا كما اتهومتابع التكوين مخططات تنفيذ 

                                                           
1
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 نشاطات  نجازإ ومتابعة وتنظيم وقسم إدارة كل مستوى على التكوين ونتائج أثار تقييم
 .العمل وسط في التكوين

 :التالية المصالح إلى القسم هذا وينقسم :الشؤون العامة قسم .2
 :مهامها ومن :الوسائل مصلحة. أ

 ؛المؤسسة أرشيف وتسيير تنظيم 
 ؛المؤسسة بريد وتوزيع وتسجيل ستقبالا 
 ة؛المديري طرف من والمدعوين المهمات بأصحاب التكفل ضمان 
 المؤسسة تآمنش ملفات تعيين. 

 المؤسسة،ومنشآت  وعتاد وسائل تسيير بضمان المصلحة هذه وتتكفل :تالمشتريا مصلحة. ب
 .سةالمؤس عتاد شراء جلأ من المديريات باقي مع والحضور

 نجازا  و  إعداد في تساهم كما الوقود، وتسيير الإحصائيات بإعداد وتهتم: السيارات حظيرة مصلحة. ج
 .المشاريع نجازإ وآلات والشاحنات المصلحة لسيارات النموذجية الخصائص

 1 :التالية المجالات مراقبة على بالسهر القسم هذا رئيس ويقوم :التجارية العلاقات قسم .4
 ؛الخدمة إتمام حتى التزويد طلب من بداية الجدد الزبائن ويدتز  إجراءات حتراما 
 ؛شتراكالا عقود إدارة 
 ؛والتغطية الحسابات يخص فيما( والمؤسسات الطبيعيين الأشخاص) الزبائن شؤون إدارة 
 ؛الزبائن حسابات إدارة 
 عا والغاز الكهرباء خدمات قطع يخص الزبائن فيما تسيير إجراءات حتراما على الوقوف  دةوا 

 .الخدمة
 :يلي ما القسم هذا تحت يندرج

 :ـب وتتكفل :قتصاديةالا – التقنية المصلحة.أ 
 ؛ المبيعات وتنمية التجاري النشاط مهام 
 ن؛الزبائ بخصوص تخفيضات إجراء 
 ؛للمجمع تجارية سياسة رسم في المساهمة 
 ؛الجرد وأعمال الحسابات كافة إجراء 
 ؛للتعديل أنشطة قتراحاو  لنتائجا وتحليل الطاقوية الحوصلة تنفيذ بعةامت 
 تجارية حوصلة نجازا  و  البيع وسائل تكاليف وتحليل متابعة. 

                                                           
1
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 :بخصوص للزبائن النصائح تقديم مهامها من :والتسويق التنسيق مصلحة  .ب

 ؛والكهرباء الغاز عن معلومات 
 ؛الأسعار وخيارات التجهيز خيارات 
 الأسلاك أو بالأنابيب التزويد طريقة. 
 : ـبـ تتعلق فهي التسويق يخص فيما والمساعدة ئحالنصا أما

 ؛روالفواتي الحسابات مستخلص 
  الاشتراك عقود. 

 :بمهام القسم هذا ويتكفل  :تشغيل نظام المعلومات قسم  .3
 ؛للمعلومات الآلية المعالجة مركز تسيير ضمان 
 ؛وفروعها بالمؤسسة الآلي الإعلام عتاد جملة تسيير 
 ؛الأنظمة صيانة على السهر وكذا ستهلكةالم المواد ومراقبة صيانة 
 القصوى الأهمية ذات التطبيقات تطوير.  

 :هذا القسم هو المسؤول عن :قسم إدارة الأسواق  .3
 ؛عتماداتمتابعة تنفيذ الإ 
 ؛وضع دليل إحصائي من الإنجازات 
  ؛ستثماريالامتابعة تنفيذ البرنامج 
 طلاق المناقصات  ؛إعداد وا 
 العمل اتفيذ دراسجمع البيانات اللازمة لتن. 

لى مصلحتين لكل منهما مهام وصلاحيات نذكرها إينقسم هذا القسم : قسم تخطيط الكهرباء والغاز  .2
 1:فيما يلي

 : تتمثل فيما يلي: مصلحة تخطيط شبكة الكهرباء .أ 
 ؛وضع خطة مدير فرع توزيع 
 دراسة أنماط إعادة هيكلة وتخطيط الشبكات تكتل الضغط المتوسط؛ 
  الخاصة  بضمان أغراض إدارة التوزيع؛جمع الدراسات 
  ؛ستثمارالاالتحقق من صحة برنامج 
  ؛ تصالالاالتحقق من صحة وسائل 
 ؛قيم الحماية ضمان 

                                                           
1
 .معلومات مقدمة من طرف مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية ميلة
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  تصالالأنظمة خطة تطوير الشبكات من خلال المصادقة على نقاط  متثالالاضمان 
 .الشبكة

 : تتمثل مهامها في: مصلحة تخطيط شبكة الغاز  .ب

 ؛التجمعات مختلف ة هيكلة وتطوير شبكاتدراسة أنماط إعاد 
 ؛لخطة مع التضاريسا متثالا ضمان 
  ؛الدراسات  خلالالتحكم في بنية العمل التي أجريت من 
 لمشاركة في ملف تحديث أعمال الغاز ا. 

 1:من ويتكون :والمحاسبة المالية قسم. 01

 :ب وتقوم :المالية مصلحة.أ 
 ؛للمؤسسة البنكية والتعاملات شروطال ومراقبة الخزينة حسابات ومتابعة ضمان 
 ؛القصير دىالم على الخزينة توقعات تحديد 
  الجهوية المديرية فروع من الواردة المالية الصناديق تراقب. 

 :بـ تتكفل حيث :التسيير ومراقبة الميزانية مصلحة.ب 
 ؛للمؤسسة التقديرية الميزانية إعداد  
 ؛عالتوزي مركز نشاطات وحوصلة التحكم جدول نجازإ 
 عداد لوحة القيادة إ. 

 :مهامها ومن :المحاسبة مصلحة.ج 
 ؛للعمليات المحاسبي العمل ومراقبة تحقيق ضمان 
  تقييد العمليات الخاصة بما يعرف بـles caisses compte ؛التي توضح حركة أموال 
 ؛تقييد فواتير الأشغال 
 ؛تقييد فواتير الموردين 
  تقييد العمليات الخاصة بتسديد الموردين. 
 ؛تقييد العمليات الخاصة بالتنازل بين الوحدات 
 ؛خطاء المقيدة في مختلف اليومياتتصحيح الأ 
 ؛عداد جدول حسابات النتائجإ 
 إعداد الميزانية الختامية. 

    :يلي كما المديرية أقسام يوضح يوالتلا الشكل 

                                                           
1
 .مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية ميلة معلومات مقدمة من طرف
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     -ميلة –الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع : 00الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.10أنظر الملحق رقم ) وثائق داخلية خاصة بالمؤسسة :المصدر

 

 مدير التوزيع

مانة المديريةأ لاتالمكلف بالاتصا   

الكهرباء تقسم تقنيا منالمكلف بالأ   

من الداخليالأ ات الغازقسم التقني   

 قسم العلاقات التجارية قسم الموارد البشرية

والكهرباءشغال الغاز أ والمحاسبةقسم المالية   

 

    قسم تخطيط الكهرباء

 والغاز
والتفتيشخلية الرقابة   

سواققسم إدارة الأ قسم تشغيل نظام  

 المعلومات

شغال مصلحة الأ

 العامة
 المكلف بالقوانين
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 -ميلة –توزيع الكهرباء والغاز ديريةبم تقديم لوحة القيادة: المبحث الثاني

 الفعلية والموازنة التقديرية الموازنة بين المقارنة منتوزيع الكهرباء والغاز  مديرية القيادة لوحة تسمح
 صورة توضح فهي المؤشرات، من مجموعة خلال من بينهما نحرافالا أو نجازالإ نسبة يجادا  و  ،ديريةللم

 .يشوبها الذي الخلل تظهر كما الأنشطة لأداء الحسن السير

 ديريةلوحة القيادة بالم: الأولالمطلب 

لة أو الوسيلة الأساسية لتسيير تعد من طرف الأالقيادة في المؤسسة هي المنظار أو  تعتبر لوحة
ثناء التطبيق سة عملية معمقة للفوارق الناجمة أيير وكذا المكلف بالدراسات توجه للمسؤلين لدرامراقب التس

 .عطاء السبل التصحيحية المناسبةبرنامج وا   لأي

تستعمل من قبل مسيري المؤسسة  نها واجهة مجمعة ومحصلة لمؤشرات مفتاحية للأداءأ يضاأ
وما بالحكم ولو ، وتسمح عملازمة وفي الوقت المناسبلاكتشاف الأخطاء وتصحيحها واتخاذ القرارات ال

 .ليهاتم التوصل إهداف المؤسسة وهل بنظرة خاطفة على أ

و لوحات أ( تمثيلات)تطرح في شكل بيانات  ،جموعة معطيات ملخصة وكافيةمكذلك أنها 
 .هم القراراتي تسمح لمختلف المسؤولين باتخاذ أرؤية المعلومات التو تحصيلية لمعرفة 

 1 :وحة قيادة بأنهالميز تت

 مناسبة مع إستراتيجية المؤسسة؛ 
 ضبط ومعرفة المقاييس؛  
 ذات تقديم بسيط؛ 
 هلة القراءة وسرعة التعليق عليها؛س 
 احترام التوقيت والمواعيد؛ 
  ن أسبوعية أو شهرية أو ربع سنوية؛دورية ومنتظمة قد تكو 
  جراءاتحترام الإاتوافر سريع للمعلومات و. 

عملها وتنظيمها ونشاطاتها ونظام المعلومات  مها لوحة القيادة تتناسب مع حجلكل مؤسسة ل
ن قبل جميع ، حيث تستخدم موالمسؤول المعني بهاسواق والمنافسين وظروف المحيط ذا الأكالخاص بها و 

 :داريين فمثلالى الإالموظفين من العامل إ
                                                           

1
 .معلوماتتمالحصولعليهامنخلالإجراءمقابلةمعرئيسمصلحةمراقبةالتسييربمديريةتوزيعالكهرباءوالغازلولايةميلة
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  معدلات الانخفاض؛العامل يتابع 
  المنتوج؛المسؤول يتابع مدى تطابق 
 عدلات العائد وكذا شكاوى العملاء؛مسؤول التسويق يتابع الخدمة التجارية من م 
 تجارية والوضع التنافسي للمؤسسةالخدمات، والعلامات ال/يف السلع دارة تراقب تكالالإ. 
 :حتياجات في ثلاث حالاتيف مع الاكأنها تتكما 

  دارة  داةأ: يةميو  ؛(إنتاج، إستهلاك )تسيير وا 
 أداة للمساعدة في اتخاذ القرار؛(: شهري، ثلاثي) القصير  لمدىا 
 ستراتيجية للمؤسسةتباع التوجيهات الإإ: المدى المتوسط وطويل. 

 :منهجية تقوم عليها وهيللوحات القيادة 

 تثبيت الأهداف؛ 
 ر المؤشرات وفق الأهداف المثبتة؛ختياا 
  رغوب؛وحساب المؤشرات بالمعدل المتطوير نظام معلومات لإنتاج 
 التصحيحية؛ ة والأعمالمالدراسات القائ تحليل وترجمة البيانات من خلال 
 العمل على عرض وتقديم لوحة القيادة من خلال نشر لوحة القيادة في المؤسسة وتأمينها 

 .قيتنظم وتنسب، لجميع المسؤولين

 ة التسيير دوات مراقبمن أومكانتها ض مديريةهداف لوحة القيادة بالدور وأ: المطلب الثاني

يقها وتلبي لى تحقداد لوحة القيادة بالمديرية يعود إلى العديد من الأهداف التي تسعى إعإن وضع وا  
دوات مراقبة ن بين باقي أهداف العامة للمؤسسة وذلك من خلال ما تمتاز به ماحتياجاتها ومنه تحقيق الأ

 1:يلي تكمن أهداف لوحة القيادة في التسيير وفيما

  معلومات التسيير؛ جمع وتخزين 
  ة وتقييم أدائها في المدى القصير؛للمؤسس شاملةعطاء نظرة إ 
  ؛جل تحسينهاصر الأساسية في عملية التسيير من أتنبيه المسؤول بمختلف العنا 
  توضح مدى توافق ومطابقة النشاط الفعلي بالتقديري؛  
 المناسب؛ ارات الصائبة وفي الوقتتخاذ القر او المسؤول نحو توجه المسير أ 
 تعمل على تحقيق الأهداف المحددة للمؤسسة؛ 

                                                           
 .12:22عة سا 4104أ فريل  41معلومات تم الحصول عليها من خلال اجراء مقابلة  بقسم المالية والمحاسبة  يوم  1



دراسة حالة مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية ميلة: الفصل الثالث  
 

 
104 

 

 ؤسسة ومساعدتها في عملية التخطيط؛تحديد الرؤية المستقبلية للم 
 اكتشاف الأخطاء وتصحيحها؛ 
 المالية ؛خذ المعارف حول الوضعية تسمح للمديرين من أ 
  ؛ المصالحترتيب معلوماتها وتجهيز مؤشراتها فهي وسيلة مساعدة للمسؤولين، الإدارات و 
 د متابعة النتائج وتحديلرقام في شكل جداول مقارنة تحتوي على أ تظهر لوحة القيادة

 ؛تخاذ الاجراءات التصحيحية اللازمة اسبابها ومن ثم الانحرافات والمساعدة على شرح أ
 ساسية لمراقبة التسيير في مساعدة المسؤولين على التحكم بشكل جيد في الأ داةتمثل الأ

مل بغرض هدافهم من خلال سيرورة مختلف العمليات وخطط العأطاتهم وتحقيق تسيير نشا
 .تحقيق أهداف كمية ومحددة

تع نه يتمة حيث أقسام بالمديريجيد بين مراقب التسيير ومختلف الأ ن هناك تواصلمن الملاحظ أ
صح فيما يخص المهام الن تخاذ القرارات وتقديمايجابية للمساعدة في بالسلطة الكافية للتدخل بشكل أكثر إ

عمالهم وسير التي تواجه المسؤولين عند تنفيذ أ، كما ويقوم مراقب التسيير بمعالجة المشاكل الموكلة إليه
 المحاسبة التحليلية : خلال الاعتماد على مجموعة من الأدوات تتمثل في نشاطاتهم اليومية وذلك من

لقيادة حيث تعتبر كلها ذات فعالية لأنها مكملة ، لوحات اائج، ميزانيات التقديريةجدول حسابات النت
هداف العامة للمؤسسة من مراقبة التسيير ومنه الوصول إلى تحقيق الأ لبعضها البعض لتحقيق الهدف

 1 :منها فيما يلي كل ستخداماويمكن تحديد مجال 

 : لمحاسبة التحليلية بغرضالمؤسسة محل الدراسة تستخدم ا :المحاسبة التحليلة .0
 التي تقوم بها المؤسسة؛ تكاليف مختلف النشاطات والأعمال معرفة 
 لتحكم فيها وتخفيضها أقل ما يمكن؛متابعة تطور التكاليف ومدى القدرة على ا 
  رية للمساعدة في تحضير الميزانية؛توفير المعلومات الضرو 
 مقارنة النتائج الفعلية مع المعايير المحددة. 

لى نحها نتيجة عامة ونتيجة تحليلية  إضافة إة بإعداده لهدف متقوم المؤسس :جدول حسابات النتائج .4
بيان بتحليل المالية، ويقوم هذا ال حتوائه مع معطيات هامة للتحليل مثل النتيجة العملياتية والنتيجةا

 (14أنظر الملحق رقم ): تيةحديد مجاميع التسيير الرئيسية الآ، الذي يسمح بتالأعباء حسب طبيعتها
 ؛ماليالهامش الإج 
 ؛القيمة المضافة 
 ؛ستغلالالفائض الإجمالي عن الا 

                                                           
1
 .المحاسبة للمديريةو وثائق داخلية بقسم المالية 
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 منتجات الأنشطة العادية؛ 
 منتجات المالية والأعباء المالية؛ال 
 أعباء المستخدمين؛ 
  ائب والرسوم والتسديدات المماثلة؛الضر 
 النتيجة الصافية. 

قسام حيث تضم الأالميزانيات الخاصة بمختلف  تقوم المؤسسة سنويا بإعداد: التقديرية تانز او الم .0
مجمل نشاط المؤسسة المستقبلي على شكل تنبؤات على ضوء هذه التنبؤات يقوم المسيرون بإعداد 

هداف فرعية في شكل خطط تعرف في تقسيم الهدف الرئيسي الى عدة أبرنامج عمل تتمثل 
النشاط الحقيقي ينشأ ، ومقارنة مستمرة بين الميزانيات التقديرية و زانيات لفترة زمنية محددة مقارنةبالمي

س المال وحساب رافات يشكل لنا المراقبة وتشمل رأعنها ظهور انحرافات واستغلال هذه الانح
 (10أنظر الملحق رقم ) .المنتجات

هداف م الأقسام حيث يضلوحة القيادة لمختلف الأ تقوم المؤسسة شهريا بإعداد :لوحات القيادة .2
جل تقييم وضعية المؤسسة وذلك من أ ات الناتجة عنها وأسبابهانحرافنجاز الفعلي لها والاالمرجوة والإ

من   خرى وذلك لما تقدمهفإن الأداة الأكثر فعالية ضمن الأدوات الأستمرار ومنه اومراقبة نشاطها ب
 .خطاء وتصحيحها في الوقت المناسبات سريعة وسهلة الفهم واكتشاف الأشار ملاحظات وا  

قبة مستمرة كثر فعالية لأنها شهرية تكون لها مرالقيادة تعتبر أة أكثر على لوحات اتعتمد المؤسس
جراء دوات الألنشاطاتها على عكس الأ خرى التي تكون سنوية وكذا المساعدة في اتخاذ القرارات وا 

 .نحرافات الحاصلة آنياالتصحيحات للا

 1 :حيث تقوم بالعديد من المهام تتمثل في 

 مؤسسة لى معلومات كثيرة تتعلق بنشاطات الها تحتاج إخلال أن من :أداة لتجميع المعلومات
وعليه فهي تعتبر أداة تجمع معلومات مختلفة للوصول إلى تحديد نقاط هامة لتحقيق 

 .هدافالأ
 هداف ويقصد بالأداء بالمؤسسة أنه الطريقة التي توصل إلى تحقيق الأ :أداة لقياس الأداء

 :فكرتين مهمتين هما لىاقترابها لاتجاهات المؤسسة ويرجع أداء إو 
 نتائج المرغوبة؛الحصول على ال :الفعالية -
 مرغوبة وتخفيض المصادر المستعملة؛الحصول على النتائج ال :الفاعلية -

                                                           
 .المحاسبة للمديريةو وثائق داخلية بقسم المالية   1
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 من خلال هدف لوحة القيادة فهي تعتبر وسيلة تشخيص كونها تلفت  :أداة للتشخيص
ا وتتبعها، فهي تكشف الانتباه إلى الظواهر غير العادية في سير العمل من خلال مؤشراته

 عن نقاط الضعف وتقوم بالإجراءات التصحيحية اللازمة؛
 لوحة القيادة أداة مساعدة للتنبؤ بالحالة المستقبلية من خلال استقرار الماضي  :أداة للتنبؤ

 ودراسة الحاضر للولوج في المستقبل؛
 ومراقبة سير العمل من خلال أنها تقوم بمتابعة نشاطات المؤسسة باستمرار  :أداة للمراقبة

 فهي أداة مراقبة؛
 كونها أداة تجمع المعلومات ووسيلة مراقبة ووسيلة تنبؤية فهي  :أداة مساعدة لاتخاذ القرارات

تبين الانحرافات وبالتالي تؤدي الى إيجاد حلول مناسب، ومنه اتخاذ القرارات اللازمة وفي 
 .الوقت المناسب لبلوغ الأهداف المسطرة

 لها التنظيمي والهيكل المحاسبةو  المالية قسم تنظيم :الثالث المطلب

 وهي للمديرية تابعة الإطارات غيرو  الإطارات منهم موظفين عدة من المحاسبةو  المالية قسم يتكون
 لنظام الأساسية النواة تعتبر كما مسبقا، المسطرة والبرامج أهداف بتحقيق المكلفة المصالح من مجموعة
 للسنة المعطيات تقديمو  النتائج تحديد على تعمل لكونهارية الكهرباء والغاز مدي مؤسسة في المحاسبة
  .الميزانيات مختلف بإجراء القابلة

 1: تتمثل فيما يلي  :كل مصلحةتنظيم ومهام  : أولا

 :يقوم كل موظف حسب منصبه بالمهام المنوطة به نذكرها فيما يلي  :الاستغلال مصلحة .0
 :المحاسبي ستغلالالا مصلحة رئيس مهام .أ 

 ؛المصلحة أعوان طرف من ةيالمؤد الوظائفو  الأعمال متابعةو  تنسيق 
 ة؛السن أخر في الأجور جدول إنشاء 
 السنةفي نهاية  المحاسبية الأعمال في المساهمة. 

 :بالدراسات المكلف مهام  .ب 
 ؛السنة خرآ في هتلاكاتبالا الخاصة الحسابية بالعمليات القيام 
 ؛الداخلي التبادل بالإشعارات الخاصة بيةالمحاس بالعمليات القيام 
 ؛للضرائب الشهرية التصريحات إنشاء 
 ؛بالضرائب الخاصة الحسابات تقريبو  متابعة 

                                                           
1
 .وثائق داخلية لقسم المالية والمحاسبة بالمديرية 
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 ؛الجهوية للمديرية الأعمال رقم تحديد 
 الجرد عمليات متابعةو  للضريبة الخاضع السنوي الأعمال رقم تحديد. 

 : 01المحاسب مهام .ج 
 ق؛بالصندو  الخاصة اسبيةالمح بالعمليات القيامو  مراقبة 
 ؛مديريةلل شهريا الخاص المحاسبي الملف ومعالجة مراقبة 
 ل؛بالأشغا الخاصة المحاسبية بالعمليات لقياموا مراقبة 
 ؛بالشيكات الخاصة الطلبات كل سجل متابعة 
 له التابعة الحسابات كل تقريب. 

  02المحاسب مهام .د 
 ؛واتيرللف الحسابية بالعمليات القيامو  تصنيفو  معالجة 
 ؛بالوقود الخاصة المحاسبية العمليات أداء متابعةو  مراقبة 
 له التابعة الحسابات كل تقريب. 

  03المحاسب مهام  .ه 
 ؛بالأجور الخاص الملف تصنيفو  مراقبة 
 ؛بالإيجار الخاصة المحاسبية بالعمليات القيام 
 ؛لخإ......تقاعدال منحو  الاجتماعي الضمان شتراكاتاب الخاصة المحاسبية بالعمليات القيام 
 ؛الإجمالي الدخل على الضريبة تخص التي بالعمليات القيام 
 ؛به الخاصة لحساباتا كل تقريب 
 البنكية الأرصدة متابعة. 

 1:تتمثل مهامها في  :المالية مصلحة .4
  :المحاسبةو  المالية قسم رئيس مهام .أ 

 ؛المصلحة نشاطات كل مراقبةو  تنسيق 
 البنكية الأرصدة متابعة. 

 :بالدراسات مكلفال مهام  .ب 
 ؛للمديرية البنكية الجارية الحسابات والمدفوعات المداخيل حسابات تقريب 
 ؛الأموال رؤوس حركة متابعة 
 الردود متابعةو  تأمين(Les Regets) البريدي الجاري الحسابو  البنكية.  
 ؛المؤسسة في الصفقات لجنة ترأس 

                                                           
 .وثائق داخلية لقسم المالية والمحاسبة بالمديرية  1
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 ؛بالتحويل الأمر مراقبةو  متابعة 
  شهريا؛إعداد لوحة القيادة 
 الختامية المالية القوائم وفحص مراقبة. 

 :المحاسب مهام  .ج 
 ة؛بالمالي الخاصة المحاسبية العمليات جميع أداء 
 ؛بالتحويل الأمر متابعة 
 الأرشيف بمصلحة الخاصة الوظائف كل تصنيف. 

 1:تتمثل فيما يلي :التسيير ومراقبة الميزانية مصلحة .0
 :سييرالت مراقبةو  الميزانية مصلحة رئيس مهام . أ

 ؛المصلحة نشاطات المراقبة نشاطات مراقبة 
 ؛مصلحته يخص ما كل إمضاء 
 للشركة الحسن السير لضمان الأخرى الأقسام مراقبة. 

 :التسيير مراقبةو  الميزانية لمصلحة بالدراسات المكلف مهام  . ب
 ؛للمديرية النشاط ميزانيةو  القيادة لوحة نجازإ 
 نهاء القرو و  ستثمارالا مدفوعات متابعة   ؛ضا 
 للمديرية السنوية الميزانية تحديد. 

 المحاسبةو  المالية لمصلحة التنظيمي الهيكل :ثانيا

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
 .وثائق داخلية لقسم المالية والمحاسبة بالمديرية 
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 المحاسبةو الهيكل التنظيمي لقسم المالية  :00 الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .(12أنظر الملحق رقم .) مديريةوثائق داخلية خاصة بال :المصدر

 موال الأ حركة: لثاثا

 1 :يلي موال بطريقة مفصلة من خلال العديد من الخطوات المتتالية نذكرها فيماتظهر حركة الأ

 :تتمثل في المراحل التالية :تصاعد الأموال .0
ستفادة من ك الطاقة أو تقديم طلبات خاصة للإستهلاايتقدم الزبائن لتسديد فواتير : المرحلة الأولى.أ 

 : ل تلك المبالغ عن طريقتحص، و خدمات الكهرباء والغاز
  ي حساب المديرية لدى البنك الوطني الجزائري أالبنك(BNA)؛ 

                                                           
1
 .معلوماتمحصلةمنمصلحةالماليةبالمديرية

والمحاسبة قسم المالية  

 مساعد اداري

مصلحة التفتيش 
 والمراقبة

 مصلحة الميزانية ومراقبة
 التسيير

مصلحة الاستغلال 
 المحاسبي

 مصلحة المالية

 

0:مكلف بالدراسات  

مكلف 
   0:بالدراسات

 استغلال 

 مكلف بالدراسات -

 محاسب-

 الخزينة

مكلف الدراسات -  

محاسب -  

 تسيير المعاملات

مكلف بالدراسات  -  

 اريمساعد اد -

 مقارنة بنكية

 مكلف بالدراسات -

 محاسب -/   جبائي-

 محاسب
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  ي حساب المديرية بالبريد الجزائريأالبريد(CCP)؛ 
  بدائرة شلغوم العيد، دائرة فرجيوة، دائرة : موزعة كما يليالوكالات التجارية التابع للمديرية وهي

متواجدة  ببلدية واد العثمانية، وبلدية مراكز هي صيل و تاجنانت، ودائرة ميلة، وكذا نقاط التح
  .تلاغمة

تلك المبالغ للحساب وكذا نقاط التحصيل في نهاية كل يوم بدفع ألي ل تحيث تقوم الوكالا    
 .أو البريدي للمديريةالبنكي 

العامة  يريةتحويل ألي من الحسابات الفرعية مباشرة إلى الحسابات الخاصة بالمد: المرحلة الثانية. ب
 ؛(مديرية فرعية تابعة لها  02) للشرق بقسنطينة 

بعد التحويلات المالية للمديريات إضافة إلى التحصيلات خاصة بالمديرية العامة : المرحلة الثالثة. ج
 .للشرق تقوم مباشرة بتحويل ألي إلى حسابات المؤسسة الأم

مفصل في نهاية كل شهر يتم عرض سسة، هذه العملية تتم بصفة آلية يوميا بين جميع فروع المؤ 
سير  ةالوضعية المالية للمؤسسة وكذا مراقبعطاء صورة عن بلوحة القيادة المالية لإ للأموال المتصاعدة

قرارات مالية  تخاذاجراءات التصحيحية اللازمة ومنه تخاذ الإانحرافات بنسبة تقدم الخدمة وتصحيح الا
 .مستقبلية

 : تتمثل في المراحل التالية: ( والإتاحة الأم) طلب الأموال .4
أو ( خلال الدورة)تحديد المشروع والهدف من إنجازه وطبيعته استغلالي : المرحلة الأولى.أ 

 ؛استثماري على المدى البعيد
 .دراسة جدوى المشروع وتحديد مدة إنجازه ومكان تنفيذه :المرحلة الثانية.ب 
ات ودفتر دم المقاولين للمديرية لطرح ملفالإعلان عن مناقصة للمشروع لتق :المرحلة الثالثة.ج 

 الشروط لإتمام المناقصة؛
 :يتم اختيار المقاول المنفذ إما عن طريق: المرحلة الرابعة. د

  ؛قصر مدة زمنيةأنجاز و للإ تكاليفقل أختيار المقاول المقدم اي أنتائج المناقصة 
  ن قامت المداي أالتراضي يرية بالتعامل معه في ختيار المقاول ذو السمعة الجيدة وسبق وا 

 .هذا المجال
يتم تنفيذ المشروع من قبل المقاول بعد إتمام يتقدم للمديرية بفواتير تكاليف : المرحلة الخامسة. ه

 .الإنجاز
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تقوم المديرية بطلب الأموال لتغطية نفقات إنجاز المشروع من طرف المقاول  :المرحلة السادسة. و
 رها بتحويل مباشر لطلب المؤسسة الأم؛إلى المديرية العامة للشرق وهي تقوم بدو 

القرار بشأن دراسة الطلب يتخذ تحديد الوضعية المالية للمؤسسة الأم و  بعد: المرحلة السابعة. ي
 .إمكانية التمويل الفوري أو تأجيل التمويل

قرار إعطاء الأموال وذلك  يتم اتخاذ في حالة إمكانية توفر مصادر تمويل والموافقة على الطلب
حسابات العامة للمؤسسة الأم إلى الحسابات الفرعية للمديرية العامة للشرق ومنه إلى اليل أليا من بالتحو 

قيد  الفواتيرتبقى  توفير الأموال المطلوبة، وفي حالة عدم القدرة على االمديريات الفرعية التابعة له
 .الانتظار

قيقة خلال عرضها لمعلومات مالية د ن للوحة القيادة المالية دورا فعالا وذلك منمما سبق نستنتج أ
وهي ساسها تبنى القرارات الهامة التي تؤثر مباشرة على المؤسسة وملخصة وذات جودة التي على أ

 .هداف المسطرةمالية لتحقيق الأالقرارات ال
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 الحركة الأمو: 00الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .والمحاسبة لمديرية التوزيعقسم المالية  ومات محصلة منبناءا على معل عداد الطالبةمن إ :المصدر

المديرية العامة لمجمع 
 سونلغاز

نتاج ا SPE  نقل الكهرباء
GRTE 

الغاز نقل GRTG  التوزيعSD 

المديريةالجهوية

للتوزيعالغرب

SDO 

المديريةالجهوية

لتوزيع

 SDAالجزائر

المديرية الجهوية 
لتوزيع الوسط 

SDC 

المديرية الجهوية 
لتوزيع الشرق 

SDE 

CCP 

BNA 

ةللتوزيعمديريةجهوي  

 مديريالتوزيعميلة

حساببريد

 CCPالجزائر

حساببنكالوطني

BNA 

 وكالةشلغومالعيد

 وكالةفرجيوة

 وكالةميلة

 وكالةتاجنانت

الوكالات

 التجارية
نقاط

 التحصيل

مركزواد

 العثمانية

 مركزالتلاغمة

 طلب الأموال

 ترصيد النفقات

 إتاحةالأموال

صا
ت

عد
لأ
ا

ل
وا
م
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إعداد وعرض لوحة القيادة المالية ودورها في اتخاذ القرار : المبحث الثالث
 المالي

ميلة سيتم في هذا المبحث  بعدما تم تقديم لوحة القيادة الخاصة بمديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية
هم مؤشراتها ووثائق المعلومات الخاصة بها ودورها ية وكذا طرق عرضها وألقيادة المالعداد لوحة اطريقة إ

 .تخاذ القرار المالي بالمديريةافي 

  إعداد لوحة القيادة المالية للمديرية: المطلب الأول

عداد لوحة القيادة المالية في نهاية كل شهر كي تضمن المؤسسة الرقابة الجيدة والمستمرة يتم إ
 .صحيحية اللازمة في الوقت المناسبجراءات التحظة الانحرافات واتخاذ الإكذا ملالأنشطتها و 

سبوع وذلك في مدة قد تصل إلى أ حيث يقوم كل من المكلف بالدراسات ومراقب التسيير بإعدادها
قسام المديرية عن طريق شبكة لومات مالية يتم تجميعها من بعض أعلى وثائق مختلفة ومع عتمادبالا
أول الشهر إلى يوم بتداء من ادل المعلومات داخليا بالمديرية ، وعملية تجميع المعلومات تتم نترنت لتباالا

 .عداد لوحة القيادةالبدأ في إ

 1 :يادة المالية تعتمد المديرية علىلإعداد لوحة الق

 نظام المعايير والمنبهات : أولا

تصحيحية  فتعتبر مؤشرات السنة يعتبر نظام المعايير والمنبهات دليل مرجعي لإعداد العمليات ال
 ، وبالتالي يأخذلمالية والمحاسبة بمعرفة المشاكلالماضية هي المنبه الذي من خلاله رئيس قسم ا

كتوبر سيرى الفرق بين شهر أكتوبر الإجراءات والإحتياطات اللازمة فمثلا عند إعداد لوحة القيادة لشهر أ
شهر القادمة فعند عرض لوحة قيادة شهر نوفمبر يكون ل الأللسنة السابقة ويقوم بالإجراءات اللازمة خلا

 .ام بالعمليات التصحيحية اللازمةيوبالتالي ق أقد قدر الخط

 طريقة عرض لوحة القيادة المالية: ثانيا

 :ل شهر ويكون شكلها دوما عبارة عنل كيتم عرض لوحة القيادة المالية خلا

 ؛جداول يتم فيها عرض المؤشرات 

                                                           
 .والمحاسبة  معلومات محصلة من قسم المالية  1
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 نموذج خمسة مجالات أو مناطق هييحدد هذا ال : 
 المجال الأول يجمع بين المؤشرات المختلفة ؛ -
ويشير إلى  N-1و N شهر من السنة  Mالمجال الثاني النتيجة التي حصل عليها في  -

 ؛%معدل التغيير بنسبة المئوية 
ئوية ومعدل التغيير في النسب الم N-1والسنة  Nالمجال الثالث تظهر القراءة الفعلية لسنة  -

%. 
 : رض هذا النموذج على النحو التالييمكن ع    

 جدول عرض خاص بلوحة القيادة: 11الجدول رقم 

 التراكم الشهر الحالي 
N-1 N T% N-1 N T% 

 0المؤشر 
 0المؤشر 
 0المؤشر 

      

 

 

 لمديريةالطالبة بناءا على وثائق داخلية ل إعداد: المصدر

  ماليةتركيب لوحة القيادة ال: ثالثا

1 :تركيبها من خلاليتم    


 :تتمثل في  :الغاية  .0

 تنظم كأداة مراقبة التسيير؛ 

 استخدامها كوسيلة قيادة مالية. 
 :نذكر منها :لأهدافا .4

 قيادة ومتابعة تسيير النشاطات؛ 
 قيادة ومتابعة تكاليف المشروعات؛ 

                                                           
1
 .معلومات ملخصة من لوحة القيادة المالية للمديرية

 منطقة النتائج الشهرية منطقة النتائج السنوية منطقة المؤشرات 
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 اتخاذ قرارات مالية؛ 
 إعطاء رؤية مستقبلية واضحة؛ 
 رباح المحققةمتابعة مداخيل والأ. 

 : تم اختيار المؤشرات المالية التالية بشكل موحد لجميع المديريات وتتمثل المؤشرات في :المؤشرات .0
 حساب البنكي؛ال 
 حساب البريدي؛ال 
 الاستغلال؛ الأموال المرصدة 
 الأموال المرصدة الاستثمار؛ 
  ستثمارات عمومية؛الا 
  ستثمارات إستعجاليةالا. 

 :عداد لوحة القيادة المالية من خلال الخطوات التاليةمبسط لإفي الأخير نقدم شرح 

  ؛المراد بلوغها الأهدافتحديد  
    بملفات  وتحفظ القسممن مختلف مصالح  الحديثة خلال الشهر الجمع المنتظم للمعلومات

 خاصة بها؛
 الية عداد مختلف جداول لوحة القيادة الملومات أو المعطيات المحتفظ بها لإتؤخذ تلك المع

صورة واضحة عن وضعية حركة  عطاءب وتنظم على شكل مؤشرات تكمن من إترت
 الأموال؛

 حساب نسبة التغير لكل مؤشر من خلال المقارنة بين النتائج المحققة فعليا لشهر M  من
 ؛(أي نفس شهر السنة السابقة)   N-1من السنة  M-1مع النتائج المحققة لشهر   Nالسنة

تاحتهاول والثاني اللذان يعرضان الأهذا بالنسبة للجدول   .ل الشهرلمديرية خلال تصاعد الأموال وا 

 ج المتحصل عليها بتعليل الزيادة أو النقصان في نسبة التغيير؛بعدها يتم التعليق على النتائ 
  ستعجالي وكذا لإامختلف الفواتير التي سددت والخاصة بالبرنامج  إعطاء صورة عنثم يتم

يظهره  وهو ما رير للفواتير التي لم تسددو تببعد مع وضع ملاحظات أ ية ولم تسددالمتبق
 جدول الثالث من عرض لوحة القيادة؛ال

 لات المقدمة خلال الشهر ويتم الفحص والتحقق ذ القوائم والملفات الخاصة بالكفاا تؤخهبعد
ا من من معلوماتها وتعرض مباشرة بجدول لوحة القيادة وتسحب الكفالات التي تم تسويته

وهكذا مع  شهر اللاحقة،نتظار للتسوية في الأالجدول وتوضع الكفالات الجديدة قيد الا
 .الرابع من لوحة القيادة الماليةوهو ما يظهره الجدول   الشيكات
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لجداول لاحقا خرى المعروضة بلوحة القيادة المالية وتعرض هذه االطريقة يتم مع الجداول الأبنفس 
 (.المطلب الثالث) 

للمؤسسة  مدير التوزيعلى إترسل لقسم المالية والمحاسبة  لوحة القيادةالإتمام من تنفيذ  بعد
 .ل لوحة القيادة للمديريةساسهم يتم تشكيأخرى وعلى الأ مع مختلف لوحات القيادة للأقسام لمناقشتها

 ديريةعداد لوحة القيادة المالية بالمالوثائق المستعملة لإ: المطلب الثاني

عتماد على مجموعة من المعطيات التي يتم تحضيرها في بالا المالية للمديريةحة القيادة تتشكل لو 
، حيث تتعلق هذه المعطيات ر الأنشطة التي تقوم بها المديريةشكل جداول والتي توضح من خلالها سي

 1:هذه الجداول من خلالمن المؤشرات سوف نقوم بعرضها  بعديد

 الوثيقة الأولى :أولا

لكن أخذنا شهر  4102بسنة الخاصة تكون من جدولين يوضحان نفقات أو ميزانية ثيقة تهذه الو  
 (12انظر الملحق رقم) .نه محل دراسةأكتوبر لأ

 (مليون دينار)  الخاص ببرنامج المديرية 0100نفقات شهر أكتوبر لسنة : 01الجدول رقم 

  
 ستغلالالا

ربط الزبائن الجدد 
 بالكهرباء

 ربط الزبائن الجدد
 بالغاز

مجموع  شاريع أخرىم
 ستثماراتالا

 
 المجموع الكلي

شهر 
 كتوبرأ

42111111.1
1 

42432424.2
0 

02000241.4
3 

01434320.1
0 

3244024.40 23440424.4
0 

مجمو 
 ع

42111111.1
1 

42432424.2
0 

02000241.4
3 

01434320.1
0 

32440424.4
0 

23440424.4
0 

  القيادة المالية وثائق المؤسسة خاصة بمعلومات لعرض :المصدر

الممنوحة للمديرية لتغطية نفقات مختلف المشاريع الهدف من هذا الجدول هو توضيح المبالغ 
  (إلخ....كهرباء، غاز ) الولاية  المنجزة في إقليم

 

                                                           
 .وثائق داخلية لقسم المالية والمحاسبة بمديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية ميلة 1
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 (الدولة)الخاص بالبرنامج عمومي  0100نفقات شهر أكتوبر لسنة : 00الجدول رقم 

الإنارة  
 الريفية

انفاق 
عمومي 
 غاز

برنامج أحياء السكنات 
 الاجتماعية بالكهرباء

أحياء السكنات 
 الاجتماعية بالغاز

 مجموع

      شهر اكتوبر

      مجموع

 .خاصة بمعلومات لعرض لوحة القيادة المالية  داخليةوثائق  :المصدر

 .من خلال هذا الجدول يتضح أن المديرية لم تحصل على المبالغ المطلوبة

 لثانية الوثيقة ا :ثانيا

توزيع لميلة نحو المديرية العامة للشرق بقسنطينة  ديريةم الأموال المتصاعدة منتمثل هذه الوثيقة  
وتضم مؤشرين ماليين ي والمتمثلة في المبالغ المدفوعة، بحسابها البنكي وكذا الحساب الجار  4102لعام 

 (14 انظر الملحق رقم).للوحة القيادة الحساب البنكي والحساب البريدي 

 (مليون دينار )  0100وضعية الأموال  المتصاعدة لشهر أكتوبر : 00الجدول رقم 

 حساب البريديال حساب البنكيال 
   تاريخ العملية
00/01/0100 01201102.00 01422232.34 
00/01/0100 2203422.20 00022430.22 
00/01/0100 02324013.21 2324320.10 
00/01/0100 0042143.24 00230230.20 
00/01/0100 2014240.32 00322340.01 
01/01/0100 4044222.23 0044232.31 
01/01/0100 3220320.04 04344032.21 

 401020340.20 022301041.30 مجموع
 022230324.00 مجموع كلي

 .وثائق داخلية خاص بمعلومات عرض لوحة القيادة المالية :المصدر
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 الوثيقة الثالثة: ثالثا

الممنوحة للمديرية لتغطية نفقات البرنامج الاستعجالي والتي يتم تخصيص غلاف توضح المبالغ   
 (13انظر الملحق رقم .)ي خاص لها مال

 (مليون دينار)  البرنامج الاستعجالي نفقات: 00الجدول رقم 

 برنامج الاستعجالي 
  جانفي
 34222232.13 فيفري
 42240202.34 مارس

 4244402.42 فريلأ
 22202343.22 ماي
 2232202.42 جوان
 04212220.00 جويلية

 23404013.40 وتأ
  سبتمبر
 042421.343.42 اكتوبر
 2202322.30 نوفمبر
 03234224.32 ديسمبر

 223213202.44 لمجموعا
 .وثائق داخلية خاص بمعلومات عرض لوحة القيادة المالية:  المصدر

 الوثيقة الرابعة: رابعا

لكن أخذنا شهر  4102ذه الوثيقة تتكون من جدولين يوضحان نفقات أو ميزانية الخاصة بسنة ه   
 (13انظر الملحق رقم ). أكتوبر لأنه محل دراسة
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 (مليون دينار)  خاصة ببرنامج المديرية 0100شهر اكتوبر لسنة  نفقات: 00الجدول رقم 

  
 الاستغلال

ربط الزبائن 
الجدد 
 بالكهرباء

ائن ربط زب
 الجدد بالغاز

برنامج  مشاريع أخرى
 استعجالي

 مجموع الكلي مجموع استثمارات

شهر 
 اكتوبر

421111
11.11 

00443322
1.22 

24304312.
00 

02320122.
42 

30223430.
43 

441420234.1
3 

432420234.13 

421111 المجموع
11.11 

00443322
1.22 

24304312.
00 

02320122.
42 

30223430.
43 

441420234.1
3 

044320343.32 

 .وثائق داخلية خاص بمعلومات عرض لوحة القيادة المالية: المصدر

 (مليون دينار)  الخاص ببرنامج العام 0100شهر اكتوبر لسنة نفقات  :00الجدول رقم 

  
 الإنارة الريفية

انفاق 
عمومي 
 غاز

برنامج أحياء 
السكنات 
الاجتماعية 
 بالكهرباء

برنامج أحياء 
السكنات 
ة الاجتماعي
 بالغاز

 
البرنامج 
 الخماسي

 
 المجموع

 01144322.34 01144322.34     كتوبرأ

 01144322.34 01144322.34     المجموع

 .وثائق داخلية خاص بمعلومات عرض لوحة القيادة المالية :.المصدر

 .من خلال هذا الجدول يتضح أن المديرية لم تحصل على المبالغ المطلوبة 
هو يمثل المبالغ الخاصة من طرف الدولة لتدعيم المخططات الخماسية أي : البرنامج الخماسي

 .المشاريع التي تنجز بعد كل خمس سنوات

 الوثيقة الخامسة: خامسا

 (12انظر الملحق رقم .) 4102هي نفس الوثيقة الثانية هذه فقط تخص سنة  
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 (ون دينارملي) 0100وضعية الأموال  المتصاعدة لشهر أكتوبر : 00الجدول رقم 

 الحساب البريدي الحساب البنكي 
   تاريخ العملية

10/01/0100 00324423.32 0002242.22 
10/01/0100 3403230.03  
10/01/0100 2200334.23 4432422.32 
10/01/0100 00202012.30 4432321.20 
10/01/0100 04442244.34 2223.122.42 
10/01/0100 00434334.00 4330243.33 
10/01/0100 2443102.10 3332024.42 
01/01/0100 4440042.40  
00/01/0100 0120042.34 03322121.34 
00/01/0100 01030444.00 0320022.42 
00/01/0100 01202134.32 0440224.02 
00/01/0100 2024233.24 4414442.14 
00/01/0100 00232304.24  

 042413214.32 402403203.32 المجموع
 043324341.42 المجموع الكلي

 .وثائق داخلية خاص بمعلومات عرض لوحة القيادة المالية :المصدر

 لوحة القيادة المالية للمديريةلعرض نموذج : المطلب الثالث

من خلال عدة جداول تكون بتسلسل وتعبر  التوزيع لميلةيتم عرض لوحة القيادة المالية بالمديرية 
 .الأموالعن حركة 

 :يلي تقديم جداول الممثلة للوحة القيادة المالية فيما
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 (مليون دينار)  0100أموال المتصاعدة بالمديرية لشهر اكتوبر لسنة : 00الجدول رقم 

 التراكــــــم شهر اكتوبر 
 %نسبة 2015 2014 %نسبة 4102 4102

 %6.73 1936 1814 %14.29 240 210 حساب البريدي
 %10.96 2005 1807 %11.64 129 146 حساب البنكي
 %8.84 3941 3621 %3.65 369 356 المجموع

 (01انظر الملحق رقم.) وثائق داخلية خاصة بعرض لوحة القيادة المالية  :المصدر

سنة الحالية مقارنة مع ل اكتوبر شهرفي  في حركة الأموالن الجدول يظهر الانحراف الحاصل إ
 .ت الحاصلة إلى شهر أكتوبر جد نسبة التطور بينهما والتراكما، كما نفي السنة الماضية الشهر نفسه

حسابها البريدي وكذا ل بالمديرية تصاعدات الأموال نه يحتوي على مؤشرين يعبران عنأي نلاحظ أ
 .نتيجة التحصيلات الزبائن من خلال تسديد الفواتير أو تسديد التقيمات لإنجاز المشاريع البنكي 

لشهر %2بنسبة حركة الأموال المتصاعدة ن نسجل ارتفاع في رة يمكن أمن خلال النتائج الظاه
 .دينار جزائري بالنسبة للسنة السابقة مليون 024دينار جزائري مقابل  مليون 024ي أكتوبر أ

 :تحسب هذه النسب من خلال العلاقة التالية

 (4102)سنة السابقة  – (4102)ساسسنة الأ                   

 .x 011                                     = %النسبة                

 (4102) سنة السابقة

 .المبالغ هي المتواجدة بالوثائق المستعملة لأعداد لوحة القيادة المالية
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 (مليون دينار) وضعية الأموال المتاحة : 00الجدول رقم 

 التراكم بعد شهر جانفي شهر أكتوبر المؤشرات مالية

 %نسبة 2015 2014 %نسبة 4102 4102
 %03.24 0242 0143 %44.04 004 021 أموال مرصدة 
 %44.22 041 422 %2.03 42 42 الاستغلال
 %22.24 0142 302 %32.01 420 044 الاستثمار

 %202.42 432 43 1 01 1 الاستثمارات العمومية
 %-44.30 014 024 %00.30 34 042 الاستثمارات الاستعجالية

 (01انظر الملحق رقم .) وثائق داخلية خاصة بعرض لوحة القيادة المالية : لمصدرا

تبين  مالية تمؤشراخمسة هناك  الخاص بالأموال المتاحةن للوحة القيادة أيظهر من خلال الجدول 
مجموع  وهي موال المرصدة لغ المتاحة لتحقيق مشاريع مخططة فبالنسبة للأنسبة التغيرات في المبا

 .لغ المتاحة فالاستغلال والاستثمارالمبا

ويكون على المدى ستثمار الاخلال الدورة، و  نشطة تظهرأستغلال هي المبالغ المستغلة في الا
 .ستعجاليةاستثمارات استثمارات عمومية و ا مبالغ البعيد تتضمن
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 (مليون دينار)  فواتير خاصة بالبرنامج الاستعجالي: 01الجدول رقم

 فواتير قيد التسديد تير مسددةفوا أشهر
 مبلغ عدد الفواتير مبلغ عدد الفواتير

   00321422.04 2 جانفي
   42420104.30 2 فيفري
    40 مارس
   22312201.32 1 أفريل
   34031200.12 24 ماي
   03424200.34 42 جوان
   03330020.41 2 جويلية
   4242314.12 3 أوت
   0304242.03 04 سبتمبر
 24042233.31 04 22034032.34 24 اكتوبر
 24042233.31 04 432103113.21 033 المجموع

  (01انظر الملحق رقم .) وثائق داخلية خاصة لعرض لوحة القيادة المالية  :المصدر

هو مجموعة من المشاريع من أجل تقوية شبكة الكهرباء لتغطية العجز : البرنامج الاستعجالي
بات الزبائن والانقطاعات المتكررة في الكهرباء يجسد هذا الأخير في إنشاء مولدات المسجل في طل

 .كهربائية في مختلف المناطق

المسددة وغير المسددة لمختلف المقاولين المكلفين بتنفيذ الفواتير  وضعيةالجدول يظهر يبين  من   
 .على مدار السنةالبرنامج  هذا
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 (الكفالة) مانات متابعة الض: 01الجدول رقم

 (مليون دينار)  قائمة ضمانات حسن التنفيذ: الجزء أ

رقم 
 الامر

 تاريخ انطلاق مبلغ الكفالة المراجع مؤسسة

10 EURL…… 13/14/12/4100 234223.11 4104/غاز 
10 EURL…… 10/4100ر/DD  ميلةDP 44/00/4100 223223.21 غاز 
10 EURL…… 14/4100ر/DD  ميلةDP 40/10/4102 0332224.11 غاز 
10 EURL…… 13/4100ر/DD  ميلةDP 04/10/4102 0120432.22 غاز 
10 EURL…… 40/12/4102 4204143.11 41/10/4102في /غاز /04ر 
10 EURL…… 24ر/ DP 44/01/4102 0042102.31 41/13/4102غاز 
10 EURL…… 03ر/ER 40/01/4102 212301.11 14/01/4102 

 (01انظر الملحق رقم .) خاصة بقسم المالية والمحاسبة  وثائق داخلية :المصدر
وقد من مديرية الكهرباء والغاز  يعرض هذا الجدول مؤسسات المقاولة التي تمارس تنفيذ مشاريع

، مرجع المشروع وتاريخ انطلاقه ومبلغ عقد الانفاق كفالة لحسن التنفيذ، ويظهر اسم المؤسسة ضمن
 .قيمتها لة وتاريخ طلب الحصول علىالكفا

 (مليون دينار)كفالة المشاركة في المناقصة : الجزء ب 

 تاريخ انطلاق مبلغ الكفالة المراجع مؤسسة رقم الامر
 AO احسن/ سيد 0

N°03/2014/SDE 

DD MILA 

 

021111.11 41/10/4102 
 42/10/4102 01111.11 سعيد/ سيد 0
 42/10/4102 011111.11 مسعود/ سيد 0
 40/10/4102 02111.11 محمد/ سيد 0
 AO لخضر/ سيد 0

N°03/2014/SDE 

DD MILA 

011111.11 02/10/4102 
 41/10/4102 011111.11 الشاذلي/ سيد 0
 00/10/4102 021111.11 يوسف/ سيد 0
 AO N°01SDE/MILA صالح/ سيد 8

LSAG2015 
41111.11 12/10/4102 

 AON°06/SDE/ER عزيز/ سيد 9

QLS/DD MILA 2015 
411111.11 40/13/4102 

 AON°07/SDE/DD سليم/سيد 10

MILA/ DP 

GAZ8QL2015 

021111.11 10/000/4102 

 (01انظر الملحق رقم. ) وثائق داخلية خاصة بعرض لوحة القيادة المالية: مصدرال
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لإتمام مشروعاتها  المديريةمن خلال الجدول تظهر قائمة المقاولين المشاركين في مناقصات 
 .قيد تنفيذها بشروط محددةوالحصول على 

جراء يستهدف الحصول على عدة عروض من عدة متنافسين مع تخصيص إالمناقصة وهي 
 .من حيث التكلفة والمدة عرض أقلالصفقة للعارض الذي يقدم 

 (مليون دينار)  الشيكات: الجزء ج

 تاريخ تاريخ اورقم الشيك مبلغ الشيك المؤسسة رقم الامر
 00/04/4100 10/04/4100في ...43رقم شيك 011111.11 عمار/ سيد 10
عبد / سيد 10

 الغاني
 00/04/4100 10/04/4100في 02شيك رقم  011111.11

 00/04/4100 10/04/4100في 02شيك رقم  011111.11 عبد الغاني/سيد 10
 04/13/4102 ....43شيك رقم  1500000.00 عباس /سيد 10
10 SNC 900000.00  04/13/4102 ....04شيك رقم 

 2202211.11 مجموع الشيكات
 (01انظر الملحق رقم)وثائق داخلية خاصة بعرض لوحة القيادة المالية: المصدر

مديرية التوزيع لميلة وقدمت شيك كبديل الجدول يظهر قائمة مؤسسات المقاولة التي تنفذ مشاريع 
 .للمؤسسة المعنية واسمهاو رقم شيك وكذا تاريخ تسديده للكفالة  يبين مبلغ الشيك وتاريخ أ

  الكفالة هي ضمان خاص يطمئن به الدائن إلى استيفاء حقه من المدين وهي أما أن تكون
ضمانا شخصيا أو عينيا والتأمينات الشخصية هي ضم حصة شخص إلى حصة المدين 
للوفاء بالدين، وتقابل هذه التأمينات الأمينات العينية التي هي عبارة عن تخصيص مال أو 

موعة من الأموال لضمان الوفاء بحق الدائن بحيث تجعله متقدما على باقي الدائنين مج
ن ومن بين صيغها خطابات الضمان والتي تعرف بأنها عبارة عن تعهد كتابي، يتعهد يالعادي

بمقتضاه المصرف بكفالة احد عملائه في حدود مبلغ معين اتجاه طرف ثالث وذلك ضمانا 
 .ول بالتزامه اتجاه الطرف الثالث خلال مدة معينةلوفاء هذا العميل المكف

 1:بإبرام نوعين من فقط من خطابات الضمان المتعددة وهي ديريةتقوم الم

  خطاب الضمان الابتدائي أو المؤقت وهو الخطاب الخاص بالعطاءات التي تقوم للجهات
نقدي او خطاب  وما في حكمها، فهذه الجهات المستفيدة من تنفيذ العطاء تطلب عادة تامين

                                                           
على /01/12/4104تم الحصول عليها من خلال اجراء مقابلة مع مكلف بالدراسات بقسم المالية يوم  معلومات من وثائق داخلية بالمؤسسة 1

 .01:00الساعة 
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التي يرسو العطاء وذلك لتكفل عدم نكولها في تنفيذ العقد وتقوم المؤسسة  ابتدائي من
 .بمصادرة مبلغ الخطاب في حالة النكول

 وهي الخطابات الخاصة بحسن تنفيذ العقود المبرمة مع الجهات : خطاب الضمان النهائي
عبارة عن تعهد بدفع مبلغ من المتعاقد معها سواء كانت مصلحة حكومية او غيرها وهي 

مثلا من قيمة المشروع أو المناقصة مقابل حسن التنفيذ وسلامة الأداء   %2 المال بنسبة
المقاولة ويسري مفعول الضمان النهائي لحين اتمام تنفيذ العقد ويستحق المبلغ المؤسسة  من

 .االمقاولة عن الوفاء بالتزاماتهالمؤسسة  المتعهد بدفعه في حالة تخلف
و اتفاق مع مقاول لتنفيذ مشروع معين ضمن شروط معينة تقوم مديرية التوزيع لميلة بإبرام عقد أ

بحجز  المقاول تتمثل بقيام ،من بين بنود هذا الأخير الكفالةشروط ال دفترومحددة تظهر بملف يسمى 
في شكل  (غ الصفقةالمبلغ يمثل نسبة من مبل) امل معه تعي مواله الخاصة للبنك الذيمبلغ معين من أ

وثيقة تقدم للمصلحة المتعامل معها هذه الأخيرة تقوم بإرسال الكفالات إلى مصلحة المالية والمحاسبة من 
محضر استلام مؤقت، محضر استلام نهائي فيما يخص )أجل إصدار كفالة رفع اليد في الآجال المحددة 

ظهر هذه العقود بجداول عرض لوحة القيادة وت صك مضمون كما تأخذ الكفالة شكل، (كفالة حسن التنفيذ 
 .المالية
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 (مليون دينار)  مراقبة الالتزامات والنفقات: 00الجدول رقم 
 

رمز الغلاف 
 المالي

 
 

 غلاف المالي

 
المبلغ الموافق 

 عليه

 
سنة 

الحصول 
على 
الغلاف 
 المالي

 
 

 مبلغ الملتزم به 

معدل 
مبلغ /الملتزم

غلاف 
 المالي

 

مبلغ قيمة ال
 المنفق

فواتير )
 (المسددة

معدل 
/ انفاق
 الملتزم

معدل 
انفاق 

مبلغ ا/
الغلاف 
 المالي

115 43H 450000000.00 5669000.00 2013 407291128.20 90.51 299005746.21 73.41 66.45 
 6.27 19.77 308803706.21 31.71 1561846235.46  2621842000.00 4925694000.00 مجموع
01062H 120892000.00 30832000.00 2015 22825210.00 18.88 4426350.00 19.39 3.66 
00163H 140000000.00 42382000.00 2015 132827757.50 94.88 38063722.00 28.66 27.19 

 54.35 64.87 563583348.21 38.79 868826731.15  232391000.00 1036951000.00 مجموع
00164H 66505000.00 1995000.00 2014  0.00 608800.00  0.92 
 14.00 54.24 184332052.00 25.82 339815795.50  232391000.00 1316343000.00 جموعم

00071H 27363000.00 27363000.00 2015  0.00  0 0 
       32363000.00 32363000.00 مجموع
00072H 5140000.00 15307000.00 2015  0.00  0 0 

 28.88 33.51 7548972.00 86.17 22525351.80  15307000.00 26140000.00 مجموع
10091H 50000000.00 150000.00  4580106.04 9.16 1389360.71 30.33 2.78 

 2.11 30.73 2952717.90 6.86 9607201.86  25000000.00 140000000.00 مجموع
0093H 7000000.00 10000000.00 2015 179160.00 2.56 179160.00 100.00 2.56 

 20.38 96.88 713200.00 7.18 736200.00  10254000.00 10254000.00 مجموع

 (01الملحق رقم  انظر) .بعرض لوحة القيادة الماليةوثائق المؤسسة الخاص  :المصدر
فواتير )النفقات و من قبل المديرية مع المقاولين يمثل المبالغ الملتزم بها يبين هذا الجدول 

 : كما يوضح، (المقاولين
 نسبة المبلغ الملتزم به مقارنة مع مبلغ الغلاف المالي؛ 
 نسبة مبلغ النفقات مقارنة مع المبلغ الملتزم به؛ 
 نسبة مبلغ النفقات مقانة مع الغلاف المالي وهو الأهم نسبة لتحديد ميزانية المؤسسة. 

ي برنامج يظهر في لاف مالي خاص به وأن رمز الغلاف المالي لأن كل برنامج يحدد له غحيث أ
 :شكل أرقام تمثل

020H 44 ؛الغلاف المالي يمثل رمز : 010: حيث 
H  هو رمز مديرية التوزيع ميلة؛ 
 هو رقم تدليلي للاستثمار في الكهرباء؛ 00
 هو رقم تدليلي للاستثمار في الغاز؛ 00
 هو رقم تدليلي للإنفاق العمومي للغاز؛ 00
 ؛هو رقم تدليلي للبرامج الاخرى 00
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 هو رقم تدليلي لتعديلات او تغيير الكهرباء؛ 00
 هو رقم تدليلي لتعديلات الغاز؛ 00
 .رقام دليلة للتهيئة المختلفةأ 10و 10

 (مليون دينار)  إغلاق البرامج المصرح بها: 00الجدول رقم 

رمز  رمز الخدمة رقم الأمر
 البرنامج

تاريخ بداية  مبلغ التصريح بيان البرنامج
 الانجاز

 حظاتملا

0 20 H115 Ext,res,renfor ,res2013 
mila 

 إغلاق جزئي 2013 450000.00

0 20 H116  انشاء محولDP4100 إغلاق جزئي 2013 550000.00 ميلة 
0 20 H130  انشاء محولDP4102 

 (4102برنامج استعجالي )
 إغلاق 2014 300000.00

0 24 H137  إلغاء 2014 810.00 ميلة 4102خلق صمام 
00 20 H128  إغلاق 2013 3500.00 4100المرافق المختلفة 

 (01انظر الملحق رقم . ) وثائق داخلية الخاصة بعرض لوحة القيادة المالية :المصدر
 :ثل وضعية الأغلفة المالية لدى المديريةالجدول يمهذا 
   ؛(عدم خروج نفقات عليها) أغلفة مالية تم إغلاقها 
 ؛(مشاريع منجزة جزئية )  أغلفة مالية تم إغلاقها جزئيا 
  (مشاريع ملغاة ) أغلفة مالية  تم إلغائها. 
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 (مليون دينار) فروقات نتيجة جرد ممتلكات المديرية : 00الجدول رقم 
 نوع

 التجهيز
فروقات  فروقات سلبية

 إيجابية
 
 4112 مبرر

 وسابق
4114 4113 4113 4112 4101 4100 4104 410

0 
يم مجموع الق 4102

4102-4102 
اجهزة 
 الحاسوب

040 1 1 1 1 1 1 1 1 1 222243004 42  

الاثاث 
والمعدات 
 المكتبية

34 40 3 0 1 1 1 1 1 1 203133.10 04  

  1 1.11 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 المركبات
مكيفات 
 الهواء

44 1 
 

1 1 1 1 1 1 1 1 232042.42 34  

معدات 
 النقل

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.11 023  

الادوات 
 الصغيرة

20 02 1 04 1 1 1 1 1 1 4444440.40 02  

الادوات 
 الكبيرة

2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0403302.20 02  

طفابات 
 الحريق

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.11 42  

معدات 
 اخرى

1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1.11 1  

01210330.1 1 1 1 1 1 1 03 3 02 434 مجموع
4 

244 
4 

 

 (01 انظر الملحق رقم)  .الخاص بعرض لوحة القيادة المالية داخليةائق وث: المصدر

الفروقات  يبينو  المديريةممتلكات لليظهر في هذا الجدول عملية الجرد التي تتم في نهاية كل سنة 
 :حيث

لفروقات ، أما دمسجل محاسبيا لكن واقعيا غير موجو  أحد الممتلكاتن أالسلبية تدل على  فروقاتال
 (.داخل المؤسسة) بية تدل على أن أحد الممتلكات غير مسجل محاسبيا رغم وجوده بالواقع الإيجا

كما يمكن توضيح مختلف الملاحظات لمختلف العمليات المسجلة في الدفاتر المحاسبية الواجب 
المقدمة من طرف مدقق  شهر اللاحقةإدخال التعديلات عليها لإيجاد حلول لها وتصحيحها في الأ

 (01انظر الملحق رقم. )ت بالجدول الأخير لعرض لوحة القيادة الماليةالحسابا
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 ديرية لملالقرارات المالية : المطلب الرابع

صاعدية والتنازلية مع المؤسسة موال التيتم عن طريق حركة الأبالمديرية  القرارات المالية تخاذان إ
 :وتظهر فيما يلي، مالأ

 ستثمارقرار الا :ولاأ

 :الاستثمار من خلاليتخذ قرار   

 ؛طلبات الزبائن المقدمة للتزويد بالكهرباء والغاز 
  ؛تصليح الخدمات المقدمة من المديرية كذاتحسين و و برامج تطوير 
 مختلف الاستثمارات التي تزيد وتحسن من مجال خدمات المديرية؛ 
 وغيرها....توسع وتمديد الشبكات  برامج. 

ة بدارسة الاستثمار المعني وتحليل الوضع المالي لتحديد بناءا على هذه الطلبات تقوم المديري
 (.المشروع )إمكانياتها ومختلف نفقات إنجاز الاستثمار 

حيث يمكن للوحة القيادة من اتخاذ القرار الاستثماري وذلك من خلال المؤشرات التي تعرض نسبة 
، وهو قرار مركزي المؤسسة المداخيل التي تسمح لها بتخطيط للمستقبل بإنجاز مشاريع تطوير خدمات

يتخذ على مستوى مؤسسة الأم بناءا على طلبات مختلف المديريات وكذا على الخطط المبرمجة  
   . والأهداف المحددة في بداية كل سنة

 :يوضح ذلك المواليالشكل 
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 مخطط برامج الاستثمار والاستغلال لمديرية توزيع ميلة: 00لشكل رقم ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .بقسم المالية والمحاسبةعداد الطالبة بناءا على المعلومات المحصلة من المديرية إمن  :رالمصد

 برامج كلية

ستثمارإ Invest ستغلال إ EXPL 

 مصاريف ضرائب ورسوم

 مصاريف مشتريات برامج المديرية برامج عمومية

 مصاريف التصليح
 والصيانة
الخ...مصاريف التأمين حياء برنامج الأ 

 ماعيةالاجتالسكنية 
 PQLSEكهرباء 

ربط الزبائن الجدد 
 RCNE بالكهرباء

حياء برنامج الأ
 الاجتماعيةالسكنية 

 PQLSGغاز 

ربط الزبائن الجدد 
 RCNGبالغاز 

 نفاق عمومي غازإ

DPG 

ستعجاليإبرنامج  APمشاريع مختلفة   

 تقوية الشبكة

 ER ارة الريفيةنالإ 
 ستبدال الشبكةإ

الخ...  
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ين تقوم الدولة بتقديم دعم لتمويل مشاريع ضرورية أتقديم خدمات عمومية  برامجهي  برامج عمومية
سيطة تنفذ من المديرية هي عبارة عن برامج تقديم خدمات ببرامج ، أما وتدخل ضمن مخططات التنمية

خلال الطلبات المقدمة من الزبائن لتلبية رغباته وتزويده بخدمات المؤسسة وتكون على مستوى مديرية 
 .التوزيع

 قرار التمويل: ثانيا

عند تمويل استثماراتها الجديدة ومشاريعها على نوعين مختلفين من طرق التمويل،  مؤسسةال تعتمد 
 :تتمثل في

 تدفق أو أرباح شكل في الأموال من مجموعة بالمؤسسة الجارية العمليات عن ينتج : الذاتي لتمويل .0
 احتياجاتها به لتغطي حتياطات،إ شكل في به تحتفظ والباقي منه جزء بتوزيع المؤسسة تقوم نقدي،
 عليها المؤسسة تبني التي الإجمالية النتائج يشمل الذي الذاتي بالتمويل يعرف ما وذلك .ةالمالي

 .مستقبليةال استثمارها
 التمويل كفاية عدم حالة في الخارجي التمويل إلى المؤسسة تلجأ :)الاستدانة  (الخارجي التمويل .0

 هذه في المؤسسة تتجه حيث .الكبرى مشاريعها تمويل في خاصة المالية احتياجاتها لتغطية الذاتي
 .قروض بنكية أو قرض سندي في شكل البنوك من الاستدانة إلى الحالة

 من نطلاقاا ذلكو  ،المالية القيادة لوحة على التمويلية تهاقرارا تخاذا عند المؤسسة دتعتم   
  .وهو قرار ممركز يعود للمؤسسة الأم ،فيها ستثمارالا المراد المشاريع تها وكذاحتياجاا على التطلع

ية التي من خلال النتائج المال التمويل قرار تخاذا في القيادة لوحة لدور وجود هناك نهإف عليه
يتم عرضها تحدد الوضعية المالية للمؤسسة ومنه يتم اتخاذ القرار المناسب عن الطرق التمويلية التي 

 .يتم اعتمادها

 :الشكل الموالي يوضح كل من قرار الاستثمار والتمويل
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 والتمويل الاستثمارقرار خطوات اتخاذ : 00الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .مقابلات بقسم المالية والمحاسبةناءا على معلومات محصلة من خلال ة بعداد الطالبإمن : المصدر

 قرار توزيع الأرباح: ثالثا

حيث يقوم مجلس إدارة  ستقرارهاا ومدى المحققة الأرباح حجم على الأرباح توزيع سياسة تتوقف 
والمتوقع، وعادة لا المؤسسة الأم باقتراح نسبة الأرباح الموزعة على ضوء تقييمه لأداء المؤسسة الحالي 

تتغير هذه النسبة كثيرا إلا إذا كانت هناك دلائل تشير إلى تحسين أو تدني في أرباح المؤسسة وأنه 
 . سيستمر في المستقبل

 زبائن
الاستثمارتحديد   

(الاستثمارقرار )   

 تقديم الطلبات دراسة الطلبات

 تحقيق الربح
جمع المعلومات حول 

(المشروع)الاستثمار  
 تحصيل المداخيل

 

تقييم التدفقات النقدية 

 للاستثمار

 القيام بعملية
(فواتير)نفاقالإ  

 

نجاز إ
(المشروع)الاستثمار  

تحديد مردودية 
 الاستثمار

 طلب التمويل 

(قرار التمويل )   
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اختيار سياسة توزيع الأرباح التي تحقق التوازن بين مقدار العائد الذي يتم توزيعه وبين معدل النمو 
 .في الأرباح

في اتخاذ قرار توزيع الأرباح وذلك لما تعرضه من النتائج الفعلية لمداخيل للوحة القيادة دور 
 .المؤسسة كل شهر خلال السنة وكذا المداخيل الإجمالية السنوية

ن خلال ما سبق يمكن القول أن مختلف القرارات المالية بالمديرية تكون في شكل أوامر تنفذ لأن م
، وللوحة القيادة المالية دور فعال وتعتبر من الأدوات (ممركزة )القرارات تتخذ على مستوى المؤسسة الأم 

 (00أنظر الملحق رقم .)الأكثر استعمالا والمعتمدة في اتخاذ القرار من طرف المسيرين

حيث قسم المالية والمحاسبة بمديرية التوزيع لولاية ميلة يقوم بإعداد لوحة القيادة المالية من أجل 
لى المستوى المحلي حسب المؤشرات المعروضة لترسل إلى المؤسسة الأم التي جمع المعلومات المالية ع
 .تبني عليها قراراتها المالية
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 :الثالث خلاصة الفصل

حيث تم تقديم لمحة تاريخية لها مديرية الكهرباء والغاز  تمثل هذا الفصل في دراسة ميدانية لمؤسسة
ي مديرية سة على فرع التوزيع لولاية ميلة أسقاط الدراة لها مع إوزيعها والمهام الرئيسيومختلف فروع ت
قسامها من خلال عرض هيكلها أين تم التعريف بها وشرح مختلف أ -ميلة –لغازتوزيع الكهرباء وا

 .التنظيمي

في اتخاذ القرارات المالية  حاسبي لتقييم دور لوحة القيادةلتخصيص الدراسة بقسمها المالي والم
لتفعيل  داةدة ومؤشراتها وطرق عرضها للتوصل إلى أنها أة مختلف مراحل انشاء لوحة القياوذلك بمعرف

لى جانب اتخاذ القرارات المالية على المستوى المحلي من خلال المقارنة بين عملية مراقبة التسيير إ
من أجل تحقيق وعة قيد التنفيذ النتائج المحققة والمتوقعة توجد استمرارية في متابعة القرارات الموض

 .هدافالأ

ن لوحة القيادة المالية تحتوي على مؤشرات مالية جزئية ولا تضم مؤشرات كما تم التوصل إلى أ
ة ، مؤشرات المديونيمؤشرات التوازن المالي، مؤشرات المردودية: مثلتحدد واقع المؤسسة ووضعها العام 

 .ومؤشرات التمويل الذاتي وغيرها
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سعت المؤسسة الاقتصادية ولم يعد نجاحها ومداومتها مرتبط فقط بالإمكانيات المادية تطورت وتو 
تأقلمها وتكيفها مع كل التغيرات الحاصلة في المحيط الاقتصادي ى والبشرية، ولكن بقائها مرتبط بمد

ا ما خاصة مع التطور التكنولوجي الكبير الحاصل وانفتاح الأسواق على بعضها والعولمة المالية وهذ
يضع المؤسسات أمام تحديات ضرورة مواكبة هذه التغيرات من خلال استعمال الأساليب والطرق الحديثة 
في تسييرها حيث أصبحت مراقبة التسيير تحتل مكانة هامة على المستوى التي تعكس الصورة الحقيقية 

وجيه الموارد وضمان لوضعية المؤسسة من خلال الاهتمام بالأهداف المراد تحقيقها وذلك بتقييم وت
 . مثل لتحقيق الأهداف بكفاءة وفعاليةاستعمالها بالشكل الأ

إن من أهم العوامل التي تساعد على قيادة المؤسسة نحو تحقيق أهدافها الاستعمال الجيد لأدوات 
مراقبة التسيير ولعل انسب الأدوات التي تسمح بتزويد المسيرين بالمعلومات الضرورية للتحكم في سير 
المؤسسة على المدى القصير نجد لوحة القيادة إذ أنها تسمح بمتابعة وقياس عدة ظواهر مالية وغير مالية 

إلى وقوع أخطار محتملة، لكونها تعتمد على تجديد دوري  ككشف مصادر التكاليف الخفية والتنبيه
 .كشف النتائج وعرضهاخرى التي تتميز بطول فترة نظمة المحاسبية الرقابية الأللمعلومات على عكس الأ

تشكل لوحة القيادة أداة جد هامة في مجال إدارة المعلومة وذلك لكونها تمثل شكل مختصر 
ومنهجي لمجموعة من المؤشرات التي يتم اختيارها بعناية وبعدد محدود، تمكن المؤسسة من توجيه عملية 

، وقد عرفت لوحة القيادة تطورا ملحوظا القيادة في الاتجاه السليم بناءا على مجموعة من الأهداف الواقعية
لى المؤشرات النوعية ومنه إفي المحتوى والدور الذي تلعبه، وانتقلت من اعتماد المؤشرات المالية والكمية 

مكانية اعتمادها في مجال اتخاذ القرارات في المؤسسة الاقتصادية وبالأخص القرارات المالية إضافة إلى ا
تتمثل في كونها أداة مرنة يمكن إدخال التعديلات الضرورية عليها حسب  توفرها على خاصية أساسية

 .الضرورة وفي الوقت المناسب، ويمكن اعتبارها كأداة شخصية ترتبط بالمسير وظروف عمله

 :اختبار صحة فرضيات الدراسة

 :يمكن اختبار مدى صحة فرضيات الدراسة على النحو التالي

 فعالية و كفاءةتسيير من التأكد أنه تم الحصول واستغلال الموارد بتسمح مراقبة ال: الفرضية الأولى 
هداف المؤسسة حيث تتوقف فعالية عملية المراقبة على توافر المعلومات الصحيحة وفي ألتحقيق 

الوقت المناسب حتى تتمكن المؤسسة من الوصول الى تحقيق برامجها المسطرة بأعلى كفاءة ممكنة 
 .ة الأولىوهذا ما يؤكد صحة الفرضي

 داة تحكم في المؤسسة ووثيقة ملخصة وشاملة، سهلة الفهم لوحة القيادة هي أ: الفرضية الثانية
هداف المسطرة تساعد على توفير المعلومات مرتبطة تائج المحققة فعليا مقارنة مع الأتظهر بها ن
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عدادها بشكل شهري حسب احتياجات المسؤولين ولمواكبة التغيرات إمن خلال بالأداء للمسيرين 
دوات التقليدية على عكس الأ اينأ اهحيحصتو  سواء الداخلية او الخارجية مما يكشف الأخطاء

 .د صحة الفرضية الثانيةذا ما يؤكوه ايو نس دعت يتلا بة التسييرلمراق
 تلعب لوحة القيادة دورا مهما في مراقبة التسيير بإعطائها نظرة دقيقة ومختصرة  :الفرضية الثالثة

معلومات و قياس الأداء من خلال مؤشراتها التسييرية، وقيامها بتجميع العن وضعية المؤسسة 
 .والتنبؤ والمراقبة والمساعدة في اتخاذ القرارات، وهذا ما يثبت صحة الفرضية الثالثة

 لى تنفيذ من تحديد المشكلة إ تمر عملية القرارات المالية على عدة مراحل ابتداء: الفرضية الرابعة
القرار وذلك عن طريق تحليل مؤشرات المالية والتنبيه للانحرافات الحاصلة والعمل على تصحيحها 

لحديثة منها لوحة القيادة التي تساعد بشكل كبير في اتخاذ القرارات ساليب ايلها من خلال الأوتعد
 .الرشيدة والسليمة داخل المؤسسة، وهذا ما يثبت صحة الفرضية الرابعة

 : نتائج الدراسة

يمكن تقسيم نتائج هذه الدراسة إلى نتائج متعلقة بالجانب النظري وأخرى متعلقة بالجانب التطبيقي 
 :التالي،نستعرضها على النحو 

 نتائج الجانب النظري: 
  مراقبة التسيير عملية مهمة في المؤسسة وأهميتها تزداد مع تطور المؤسسات الاقتصادية

لوحة القيادة، الموازنات النقدية، محاسبة تحليلية : وتضمن مراقبة التسيير عدة أدوات مثل
 ؛وهي مكملة لبعضها البعض في إتمام دورها بالمؤسسة

  اة متميزة تضمن التفاعل لمستعمليها مع حقيقة الاوضاع والقدرة على الإدراك دألوحة القيادة
السريع لما يحدث، فهي مزدوجة من الأرقام والأشكال البيانية والمنبهات لا تخلو من 
توافق مع الشروحات والتقارير الوافية ، وتتكون من مجموعة مؤشرات مالية وغير مالية بما ي

 ؛جل التنبؤ بالتغيرات المستقبلية والتكييف معهااحتياجات المسؤولين من أ
 سلوبا فعالا في اتخاذ القرار من خلال المساهمة السريعة وفي الوقت لوحة القيادة تعتبر أ

المناسب في معرفة الانحراف والبحث عن الحلول المناسبة لها وبالتالي اتخاذ القرارات 
 .المناسبة

 لمعلومات المالية بطريقة علمية تسمح بمتابعة تحقيق تعبر لوحة القيادة المالية عن مجموعة ا
 ؛هداف المالية على المدى القصيرالأ

  نما هي أداة شخصية تحتوي على معطيات تتوافق مع كل يوجد لوحة قيادة موحدةلا ، وا 
 .مسير
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 ساسية لتحقيقها تحديد الأهداف والعناصر الأ :لوحة القيادة بعدة مراحل هي دتمر عملية إعدا
 ءها واختيار التقديم الملائم لها؛ر المؤشرات الملائمة وأخيرا بناواختيا

  عملية اتخاذ القرارات تعد جوهر عملية القيادة الادارية ونقطة الانطلاق بالنسبة لجميع
 داخل المؤسسة؛ الأنشطة والأعمال

  لى ايجاد حل إعملية اتخاذ القرارات هي عبارة عن مجموعة خطوات شاملة ومتسلسلة تهدف
مختلفة لاتخاذ  ساليبأمشكلات معينة حيث يعتمد متخذ القرارات داخل المؤسسة على ل

 القرارات الرشيدة؛
  أي قرار يتخذ على مستوى المؤسسة، يعتمد بالدرجة الأولى على مدى سلامة وصحة

المعلومات التي تم الاعتماد عليها في اتخاذ القرار، فكلما زادت جودة المعلومة ومقدار دقتها 
عرضها وشرحها للحقائق المتعلقة بالمشكل محل القرار، زادت قدرة متخذ القرار على في 

 .اتخاذ القرارات السليمة
 نتائج الجانب التطبيقي: 

  دوات مراقبة التسيير وهي الأكثر فعالية لأنها أتعتمد المؤسسة على لوحة القيادة من بين
القرار المناسب في الوقت اتخاذ  شهرية للمراقبة المستمرة لنشاط المؤسسة والمساعدة في

 المناسب؛
 المحاسبة العامة، المحاسبة : دوات في عملية مراقبة التسيير هيتستعمل المؤسسة أربع أ

 ، لوحات القيادة؛التقديرية تانز او التحليلية ، الم
  لوحة القيادة بالمديرية لها دور فعال بمختلف الاقسام لما تقدمه من معلومات للمسؤولين

عة سير النشاط واكتشاف الانحرافات واتخاذ الاجراءات اللازمة لتصحيحها على عكس لمتاب
 ها وعدم إعطائها الاهتمام اللازم؛بقسم المالية والمحاسبة التي يفقدها دور 

  تعتمد مديرية توزيع الكهرباء والغاز على لوحة القيادة بشكل رئيسي في اتخاذ جميع قراراتها
هدافها الرئيسية والفرعية من خلال قيام أعلى بلوغ وعلى مستوى الأنشطة مما يساعدها 

مسؤول مراقبة التسيير بدراسة الاختلالات وتفسيرها وتحليلها والبحث على مسبباتها ثم اتخاذ 
 ؛مل القرارات بالمديريةمثلة في مججراءات التصحيحية المتالإ

  للشرق لمناقشتها وتحليل عند اعداد لوحة القيادة كل شهر يتم ارسالها إلى المديرية الجهوية
وتفسير مختلف الانحرافات ان وجدت ومن ثم يتم معالجة تلك الانحرافات باتخاذ الاجراءات 
التصحيحية  والقرارات اللازمة وهو مالا يظهر بقسم المالية والمحاسبة للمديرية على خلاف 

 ؛الأقسام الأخرى
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  التسيير، فلوحة القيادة المتواجدة بالمديرية ليست سوء استعمال لهذه الأداة في مجال مراقبة
رقابة ذاتية تسمح للمسؤولين التحكم في نشاطاتهم وتحفيزهم نحو تحقيق اداء افضل بل هي 
أداة لتقييم النتائج وتصعيد المعلومات شهريا الى الجهات العليا بغرض التحقق من مطابقة 

 الاهداف مع النتائج الفعلية؛
  يتم على مستوى مديرية توزيع الكهرباء والغاز تجميع كل لوحات القيادة المالية في نهاية

 شمل على الوضع المالي لها؛أنظرة  السنة في وثيقة واحدة تسمى الحصيلة المالية بما يعطي
 لمديرية ليست مطبقة من حيث جانبها النظري خاصة فيما يتعلق بعرض لوحة القيادة با

المؤشرات المالية مثل المردودية المالية، فائض الاستغلال، القيمة المضافة، وكذا  في 
منطقة الأهداف، كما إنها لا تعتمد على الأشكال البيانية الاكثر : جانبها الشكلي فيما يخص

 ة والفهم اكثر من الجداول التي تكون طويلة؛دلالة وتفسير التي تسهل القراء
  هناك مركزية في اتخاذ القرارات المالية وبالتالي يصعب على لوحة القيادة المساهمة في

اتخاذ القرار المالي، حيث تتخذ القرارات المالية على مستوى المؤسسة الأم والمديرية ما هي 
 المعلومات لإرسالها ومراقبة حساباتها؛إلا فرع يقوم بإعداد لوحة القيادة المالية لجمع 

 رسالها تعتمد مديرية توزيع الكهرباء والغاز على التقنيات الحديثة في تبادل المعلوم ات وا 
التي تزيد من فعالية القرارات المتخذة في الوقت ( Intranet)شبكة للمسؤولين من خلال 

 .المناسب
  جل رصد المعلومات المالية أشخاص مؤهلين في قسم المالية والمحاسبة وذلك من اوجود

 .التي تمكن المسؤولين أو المسيرين من اتخاذ القرارات اللازمة وفي الوقت المناسب

 :لتوصياتا

 جله لوحة القيادة هو المراقبة المستمرة من خلال عرض المحقق من أ الغرض الذي أنشأت
هذه المعلومات وان فضل إعطاء شكل أوضح لكل المسطرة لذا من الأ مع التقديري والأهداف

 تكون أكثر دقة؛
  شكال البيانية لأاالاهتمام بطريقة تقديم لوحة القيادة المالية وفترة تحضيرها من خلال استخدام

في عرضها وهذا للفت انتباه المسؤول إلى الانحرافات الهامة بشكل سريع أو استعمال 
ن الموارد المالية هي الركيزة لزيادة الرقابة والتدقيق خاصة وأالمنبهات والألوان في المؤشرات 

 مالي لها؛ الأساسية لقيام المؤسسة بأنشطتها وتحقيق أداء
 النوعية لدعم تركيز متخذ القرار؛ لية وعدم الاقتصاد علىتنويع المؤشرات الما 



 خات     مة
 

 
143 

 

  سباب الانحرافات  الية للاجتماعات الدورية لدراسة أالاهتمام للوحة القيادة المإعطاء قدر من
في نهاية كل شهر يتم الاخرى التي  والنتائج المحققة من قبل المسؤولين على عكس الأقسام

القرارات المناسبة بشان أي  نتائج لوحة القيادة واتخاذ اجتماع مسؤولي مصالح القسم لتحليل
 خلل أو نقص يظهر في ذلك الشهر؛

  دوات مراقبة التسيير بمؤسستهم أضرورة توعية الموظفين وتقديم لهم نظرة ولو عامة عن
 .ومنها لوحة القيادة التي تبقى مجهولة لديهم إلا المكلفين بها على دراسة تامة

 :فاق الدراسةآ

راسة هذه الاشكالية والتوصل إلى النتائج ، يتبادر في ذهن الباحثة بعض الإشكاليات أو بعد د
 :الدراسات التي يمكن البحث فيها نذكر منها 

 ؛دوات مراقبة التسيير في ترشيد القرارات المالية وتحسين الأداء الماليدور الأ 
 ؛ءهاتطبيق لوحة القيادة في المؤسسات الخدمية ودورها في تحسين أدا 
 ؛دور لوحة القيادة التسويقية في المؤسسات الاقتصادية 
 واقع استخدام لوحة القيادة في المؤسسات المصرفية الجزائرية. 

 

ه ل حمد ال      م ب     ت                                                  
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 :المراجع باللغة العربية: أولا

 الكتب: 
، مؤسسة شباب (القرارات  –المعلومات  –الاتصالات ) الإدارة الحديثة أحمد محمد المصري،  .0

                   .4113الجامعة، الاسكندرية، 
دار وائل للنشر والتوزيع،  –الأسس العلمية والتطبيقية  –الإدارة المالية أسعد حميد العلي،  .0

 .4101الأردن، 
 .4114، دار وائل للنشر التوزيع، عمان، التسيير الماليشي، لياس بن الساسي ، يسف قريإ .0
 .4112، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ط المحاسبة التحليليةبو يعقوب عبد الكريم،  .0
 . 4101، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، المدخل لنظرية القرارحسين بلعجوز،  .0
دار اليازوري العلمية للنشر  – مدخل اتخاذ القرار –نظام المعلومات التسويقية خالد قاشي،  .0

 .4102والتوزيع، الأردن، 
، ديوان المطبوعات للجامعة، رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوقخالص صافي صالح،  .0

 .4113الجزائر، 
 .4110الأردن، –، دار وائل للنشر، عمان إدارة وتحليل ماليخلدون إبراهيم شريفات،  .0
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن، إدارة مالية الشركات المتقدمةال شبيب، دريد كامل  .1

4101. 
، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، وظائف وعمليات منظمات الاعمالزكريا الدوري وآخرون،  .01

 .4101الأردن، 
دار جليس الزمان  ستراتيجي،القرارات المالية وأثرها في تحديد الخيار الاسفيان خليل المناصير،  .00

 .4101للنشر والتوزيع، عمان، 
 .4112، دار الراية للنشر والتوزيع، الأردن، ، أساليب اتخاذ القرارات الاإاريةسليم بطرس جلدة .00
، دار المسيرة للنشر والتوزيع  مقدمة في بحوث العملياتسليمان خالد عبيدات، محمد أحمد طراونة،  .00

 .4101، 4والطباعة، الأردن، ط
 .4100، دار الفكر للنشر والتوزيع، عمان، نظم ودعم اتخاذ القرارات الإداريةسيد صابر تلعب،  .00
 .4104، دار المسيرة للنشر التوزيع، عمان، إدارة الاستثمارشقيري نوري موسى وآخرون،  .00
 ،مدخل في نظرية تحليل المشكلات واتخاذ القرارات الإداريةشمس الدين عبد الله شمس الدين،  .00

 . 4112مركز تطوير الإدارة الانتاجية، دمشق 
 .4114، دار المحمدية، الجزائر، مدخل للموازنة التقديرية للانتاجشناف فريد،  .00
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، دار المسيرة نظم المعلومات الإداريةعامر ابراهيم قنديلجي، علاء الدين عبد القادر الجانبي،  .00
 . 4113، 0للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، ط

 .4101، 2، دار وائل لنشر، الأردن، طالإدارة الماليةتار الصياح وسعود العامري ،عبد الس .01
 .4114، دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، أساسيات التمويل والإدارة والماليةعبد الغفار حنفي،  .01
، الدار الجامعية، أساسيات تنظيم وأدارة الاعمالعبد الغفار خنفي، عبد السلام أبو قحف،  .00

 .4112درية، الإسكن
الدار  دراسات الجدوى الاقتصادية لاتخاذ القرارات الاستثمارية،عبد المطلب عبد الحميد،  .00

 .4114الجامعية، مصر، 
 .4100، دار زهران للنشر والتوزيع، الأردن، الإدارة الماليةعدنان هاشم السامرائي،  .00
 .4111، الدار الجامعية، الإسكندرية، الإدارة المعاصرةعلي شريف،  .00
 .4102، 3، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، الأردن، ط أساسيات علم الإدارةعلي عباس،  .00
نظريات، مدخل، امثلة وقضايا ) دارة الإستراتيجية فاضل حمد القيسي،علي حسون الطائي، الإ .00

 .4102دار صفاء لنشر والتوزيع، عمان  ،(معاصرة 
 .4113ار نشر، فلسطين، ، بدون دالتحليل الماليفهمي مصطفى الشيخ،  .00
اطار نظري ومحتوى عملي التمويل، استثمار،  –مبادىء الإدارة المالية فيصل محمود الشواوة،  .00

 .4100، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، عمان، الأردن، التخطيط، التحليل المالي
حامد للنشر والتوزيع، دار ال الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية ،كاسر نصر منصو،  .01

 .4114، 0الأردن، ط 
 .4100دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،  بحوث العملياتلحسن عبد الله باشيوة،  .01
دار المستقبل للنشر والتوزيع،   الإدارة المالية في القطاع الخاص،محمد طنيب، محمد عبيدات،  .00

 .4112عمان، 
 .4100، دار وائل للنشر، عمان،  ارة المالية الحديثةالإدمحمد علي ابراهيم العامري،  .00
 .4110دار الهدى للنشر والتوزيع، الجزائر،  المحاسبة العمومية،محمد مسعي،  .00
 .4100، 4، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، ط إدارة الاستثماراتمحمد مطر،  .00
وائل للنشر والتوزيع، عمان، ، دار الاتجاهات الحديثة في التحليل المالي والائتمانيمحمد مطر،  .00

4114. 
 .4102، المعتز للنشر والتوزيع، عمان، الإدارة الإستراتيجية الحديثةمحمد هاني محمد،  .00
، ديوان المطيوعات الجامعية، الجزائر، مراقبة التسير مدخل إلىمعراج هواري، مصطفى الباهي،  .00
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، دار الراية للنشر والتوزيع ، لاقتصاديةتشجيع الاستثمار وقراره على التنمية امنصوري الزين،  .00
 .4100الأردن، 

دار وائل للنشر، الأردن،  – مدخل علمي لإتخاذ القرارات –بحوث العمليات منعم زمزير الموسوي،  .01
4112. 

،  نماذج قرار تطبيقات عملية –المنهج الكمي في إدارة الأعمال مؤيد عبد الحسين الفضل،  .01
 . 4104، عمان، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع

، دار المسيرة للنشر والتوزيع، المحاسبة الاداريةمؤيد محمد الفضل، عبد الناصر ابراهيم نور،  .00
 .4114عمان، 

، دار المحمدية مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصاديةناصر دادي عدون وآخرون،  .00
 .4110العامة،الجزائر، 

، دار المحمدية العامة، الجزائر، تحليلة تقنيات مراقبة التسيير، محاسبةناصر دادي عدون،  .00
0233. 

  والاطروحات الجامعيةرسائل 

العلاقة بين تفويض السلطة وفعالية اتخاذ القرارات في الأقسام براهيم عفيف ابراهيم مهن، إ .0
، رسالة ماجستير الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية

 .4114وية، جامعة النجاح الوطنية في نابلس، فلسطين، في الإدارة الترب
مدى تطبيق أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في البنوك الوطنية أحمد محمد أبو محسن،  .0

المحاسبة والتمويل، الجامعة : ، رسالة ماجيستير، غير منشورة، تخصصالعاملة  بقطاع غزة
 .4112فلسطين،  -غزة –الإسلامية 

، دور نظام المعلومات الإدارية في الرفع من فعالية عملية اتخاذ القرارات يةسماعيل مناصر إ .0
، رسالة ماجستير، غير منشورة، - ALGALدراسة حالة الشركة الجزائرية للالمنيوم –الإدارية 
 .4112إدارة الأعمال، جامعة محمد بوضياف المسيلة، الجزائر، : التخصص

، رسالة ماجستير، غير كأداة في مراقبة التسيير المصرفيلوحة القيادة بالهاشمي جيلالي طارق،  .0
 .4114النقود المالية والبنوك، جامعة سعد دحلب البليدة، الجزائر، جوان، : منشورة، التخصص

دور لوحة القيادة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة بن لخضر محمد العربي،  .0
علوم التسيير، جامعة أبي بكر :منشورة تخصص، أطروحة دكتوراه، غير الاقتصادية الجزائرية

 .4102/4102بلقايد تلمسان، الجزائر، 
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، رسالة ماجستير، غير المنهج الحديث للتحليل المالي الأساسي في تقييم الأداءبن مالك عمار،  .0
 .4101/4100جامعة منتوري قسنطينة الجزائر  ،علوم التسيير: منشورة، تخصص

دراسة  –برمجة الخية متعددة الأهداف في اتخاذ القرار الإنتاجي دور نموذج البوشارب خالد،   .0
،  رسالة ماجستير، غير المؤسسة الجزائرية  للنسجة الصناعية والتقنية بالمسيلة –حالة 

 .4100/4102علوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة الجزائر، : منشورة، التخصص
، رسالة فعالية الأداء في المؤسسة الاقتصاديةالتدقيق الخارجي وتأثيره على بوقابة زينب،  .0

 .4101/4100الجزائر -0-العلوم التجارية جامعة الجزائر :ماجستير، غير منشورة، تخصص
دراسة حالة المؤسسة الوطنية  دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير، بونقيب أحمد، .1

العلوم التجارية، جامعة : ير منشورة، تخصص، رسالة ماجستير، غAMCلأجهزة القياس والمراقبة 
 .4114الجزائر، -مسيلة–محمد بوضياف 

دراسة تطبيقية في عينة من  –ور التحليل الفني في اتخاذ قرار الاستثمار بالأسهم حياة يد، د .01
، رسالة ماجستير، غير منشورة، -(الأردن، السعودية ،فلسطين ) أسواق المال العربية 

 .4102/4102قتصادية، جامعة محمد خيضر، بسكرة، الجزائر، العلوم الا: التخصص
دراسة  –تخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار الإطارات في العمل خلاصي مراد، ا .00

، رسالة ماجستير في علم النفس علوم التربية والأرطوفونيا، ميدانية بالشركة الوطنية للتبغ والكبريت
 .4113جزائر، جامعة منتوري قسنطينة، ال

نظام معلومات للتسيير ومساعدة على اتخاذ القرارات في  –المحاسبة التحليليةدرحمون هلال،  .00
، أطروحة دكتوراه، غير منشورة،  جامعة يوسف بن خدة، الجزائر، المؤسسة الاقتصادية

4112/4112. 
، ء الماليدور أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في تطوير الأدادرويش مصطفى الجخلب،  .00

المحاسبة والتمويل، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين، : رسالة ماجستير،غير منشورة، ،تخصص
4113. 

، أثر إستخدام لوحة القيادة التسويقية على تحسين الأداء الرقابي لإدارة التسويقسالم شحرور،  .00
 .4101التسويق، جامعة دمشق، سوريا، : رسالة ماجستير غير منشورة، التخصص

دراسة المستشفى الجامعي -دراسة المقاربة الكمية في اتخاذ القرارات الإدارية، سهام عزي،  .00
علوم التسيير، : ، رسالة ماجستير، غير منشورة، التخصص-مصطفى باشا ووكالة التأمين سلامة

 .4104-4100، 0جامعة الجزائر
جستير، غير منشورة، ، رسالة مانظام مراقبة التسيير وعلاقته باتخاذ القرارصفاء لشهب،  .00

 .4112/4114علوم التسيير، جامعة الجزائر : تخصص
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، رسالة ماجستير، غير منشورة، المدرسة العليا مراقبة التسيير في قطاع البنوكالطاهر ابو طالب،  .00
 .4114/4110للتجارة، الجزائر، 

، أطروحة يةدور أهمية نظم المعلومات في اتخاذ القرار في المؤسسة الإقتصادالطيب الوافي،  .00
الجزائر ، –سطيف  –العلوم الإقتصادية، جامعة عباس فرحات : دكتوراه،غير منشورة، التخصص

4100/4104. 
 غير منشورة،، رسالة ماجستير،نظام الموازنات التقديرية في التسيير الإستشفائيالطيب سايح،  .01

 .4112/4114جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر  تسيير المؤسسات،: تخصص
حالة بورصو  –محاولة بناء نموذج لترشيد قرار الإستثمار في الأوراق المالية الغفور دادن،  عبد .01

علوم التسيير،  : ، رسالة ماجستير، غير منشورة، التخصص-0111-0110الكويت للفترة 
 .4101/4100ورقلة،  –جامعة قاصدي مرباح 

دة الإستراتيجية دراسة حالة التحكم في قيادة المؤسسات بواسطة لوحات القياعريس الطاهر،  .00
علوم التسيير، جامعة الجزائر، : ، رسالة ماجستير، غير منشورة، تخصصمؤسسة بريد الجزائر

4114/4113. 
، رسالة ماجستير، نظام مراقبة التسيير أدواته ومراحل اقامته بالمؤسسة الاقتصاديةعقون سعاد،  .00

 4110/4114علوم التسيير جامعة الجزائر : التخصص ،غير منشورة

العوامل المؤثرة على كفاءة استخدام الموازنات التقديرية كأداة تخطيط محمد موسى محمد النجار،  .00
المحاسبة :، رسالة ماجستير، غير منشورة، تخصصورقابة في الجامعة الفلسطينية بمحافظة  غزة

 .4114فلسطين،  –غزة –والتمويل، جامعة الإسلامية 
لقيادة في ادارة وقياس الاداء بالمؤسسات الإقتصادية، دراسة دور لوحات امختاري الضاوية،  .00

علوم : ، رسالة ماجستير،غير منشورة، تخصص(سونطراك)DMLحالة مديرية الصيانة بالاغواط 
 .4100التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، الجزائر، 

، الة ماجستير العلوم، رسأهمية نظام المحاسبة التحليلة كأداة في مراقبة التسيير، مرابطي نوال .00
 .4114/ 4112الاقتصادية، جامعة الجزائر، :غير منشورة، تخصص

–دراسة حالة مؤسسة إتصالات الجزائر  -نظام المعلومات ودوره في اتخاذ القرارمرغني بلقاسم،  .00
علوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، : رسالة ماجستير، غير منشورة  التخصص -الوادي

 .4102الجزائر، 
شكالية تمويل المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالسوق السندي و مريم باي، .00 دراسة حالة -ا 

علوم التسيير، : رسالة ماجستير، غير منشورة، تخصص -المؤسسة الجزائرية للكهرباء و الغاز
 .420: ، ص4113/4113جامعة منتوري قسنطينة، الجزائر، 
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قطاع صناعة : دراسة حالة –لنظرية والتطبيق أدوات مراقبة التسيير بين انعيمة يحياوي،  .00
باتنة  –جامعة  لخضر : غير منشورة، تخصص ،، اطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصاديةللحليب

 .4113/4112الجائر،  –
، استخدام التحليل المالي في تقييم أداء المؤسسات الاقتصادية وترشيد قراراتهااليمين سعاد،  .01

باتنة، الجزائر  –العلوم التجارية، جامعة الحاج لخضر :ة، تخصصرسالة ماجستير، غير منشور 
،4113/4112. 

 العلمية الملتقيات: 

، مداخلة مقدمة لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسةبوديار زهية، جباري شوقي،  .0
ة، جامعة المؤسسة الاقتصادي: غير منشورة، التخصص ضمن الملتقى الدولي حول صنع القرار

 .4112محمد بوضياف، مسيلة، افريل 
، مداخلة مقدمة لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسةبوديار زهية، جباري شوقي،  .0

المؤسسة الاقتصادية، جامعة : ضمن الملتقى الدولي حول صنع القرار،  غير منشورة، التخصص
 .4112محمد بوضياف، مسيلة، افريل 

، مداخلة مقدمة استخدام بحوث العمليات في اتخاذ القرارات الإداريةوآخرون، حركات سعيدة  .0
 43-43بالملتقى الوطني السادس حول الاساليب الكمية ودورها في اتخاذ القرارات الإدارية يومي 

 .سكيكدة، الجزائر-0222اوت  41، جامعة 4112جانفي 

، الملتقى تمويل بالمؤسسة الاقتصاديةدراسة أسس صناعة قرار الزغيب مليكة، بوجعادة إلياس،  .0
المؤسسة الإقتصادية ، جامعة مسيلة، يومي : الدولي حول صنع القرار، غير منشورة، التخصص

02-02/12/4112. 
أداة فعالة للتقييم الشامل لأداء BSCبطاقة الأداء المتوازن نعيمة يحياوي، خديجة لدرع،  .0

ي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، يومي  ، مداخلة ضمن الملتقى الدولي الثانالمنظمات
 .، جامعة ورقلة4100نوفمبر  40و44
 العلمية المجلات: 

، مجلة أبحاث إقتصادية تأثير الإتصال غير الرسمي على عملية إتخاذ القراربركان دليلة،  .0
دارية،جامعة بسكرة، الجزائر، عدد   .4100، ديسمبر 01وا 
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في تفعبل أدوات مراقبة ( IASFRS)المعايير المحاسبية الدولية  اثربوقرة رابح وعريوة معاد،  .0
، JEFR، مجلة البحوث الاقتصادية والمالية التسيير لتحسين الأداة في المؤسسات الاقتصادية

 .4102، جوان 0الجزائر، عدد 
، مجلة أبحاث دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييربونقيب أحمد، رحيم حسين،  .0

دارية، جامعة بسكرة، العدد الرابع اقت  .4113صادية وا 
، مجلة في المصارف التجارية اليمنية BSCمدى تطبيق النظام المتوازن زياد عبد الحليم الديبة،  .0

دارية، جامعة بسكرة الجزائر، العدد   .12،4100ابحاث اقتصادية وا 
، 3جامعة ورقلة الجزائر، عدد ، مجلة الباحث،تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداءالشيخ الداوي،  .0

4112/4101. 
 :المنشورات

 ستر تخصص تدقيق ومراقبة التسيير،سنة الأولى ما محاضرات نظرية القرار،عابدي محمد السعيد،  .0
 .4102/4102جامعة محمد الشريف مساعدية، سوق أهراس، الجزائر، 

 
 :المراجع باللغة الأجنبية: ثانيا

Les ouvrages : 

 
1. Charies Horngren et d’autres, centrole de gestion et gestion 

lridgétaire ,nouvaux horizons-ARS 4é edition  Paris , 2010. 
2. P. Boisselier , Control de gestion: Courst application, Vuibert, 2eme 

edition , Paris, 2001 
 

 :المواقع الالكترونية: ثالثا
 

، شبكة الأبحاث والدراسات الاقتصادية على لتسيير في المؤسسةمراقبة امحمد خليل وآخرون،  .0
 .03:40 42/10/4104 الزيارة تاريخ ،www.rryee.net: الرابط التالي

       ،دور لوحة القيادة وبطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم أداء الموارد البشريةمقدم وهيبة،  .0
، تاريخ الزيارة، content/2009/12-dia.com/arab/wphttp: //iefpeالتالي الرابط على

20/01/2016 ،03:03. 
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،  دراسة أسس صناعة قرار التمويل بالمؤسسة الإقتصاديةمليكة زغيب، إلياس بوجعادة،  .0
content/uploads/2010/03/%D8%AF%D8%B1-https://iefpedia.com/arab/wp 4104/ 40/14، تاريخ الزيارة ،

02:41. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

https://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/%D8%AF%D8%B1،%20تاريخ%20الزيارة%2021/02/%202016
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-ميلة -الهيكل التنظيمي لمديرية توزيع الكهرباء والغاز: 10الملحق رقم   
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 النتائج جدول حسابات: 10الملحق رقم 
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 التقديرية ةنز او مال: 10الملحق رقم 
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 الهيكل التنظيمي لقسم المالية والمحاسبة:  10الملحق رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

0100نفقات برامج المديرية لشهر اكتوبر: 10لملحق  رقم ا  
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0100 أكتوبرالمتصاعدة لشهر  الأموالوضعية : 10 الملحق رقم  
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0100البرنامج الاستعجالي لسنة  : 10الملحق رقم   
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0100نفقات برامج المديرية لشهر اكتوبر :  10الملحق رقم   

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

0100وضعية الاموال المتصاعدة لشهر اكتوبر : 11الملحق رقم   
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 0100عرض لوحة القيادة المالية لشهر اكتوبر : 01الملحق رقم 
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 القرارات المتخذة بناءا على لوحة القيادة :00الملحق رقم 
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مقابلة حول دور لوحة القيادة في عملية اتخاذ القرارات المالية بالمؤسسة الاقتصادية            
 (-ميلة -زغاتوزيع الكهرباء والدراسة ميدانية لمديرية )

 ...الأخ الكريم ، الأخت الكريمة
 السلام عليكم ورحمة الله تعالى وبركاته 

 ....تحية طيبة وبعد

تقوم الطالبة بإعداد بحث أكاديمي تكميلي للحصول على شهادة الماستر تخصص مالية مؤسسة 
وتمثل هذه المقابلة  " اديةدور لوحة القيادة في عملية اتخاذ القرارات المالية  بالمؤسسة الاقتص" بعنوان 

أحد الجوانب الهامة للبحث، ويهدف الى دراسة قسم المالية والمحاسبة حول دور لوحة القيادة المالية في 
 .عملية اتخاذ القرار المالي

ونوجه عناية سيادتكم أن جميع المعلومات التي سيتم الحصول عليها تكون سرية ولن تستخدم  
ط، كما ان تعاونكم معنا يعزز البحث العلمي في الجزائر، لذلك أرجو      إلا لغرض البحث العلمي فق

من سيادتكم التكرم بالإجابة على اسئلة المقابلة بدقة، مع اللعلم بان صحة نتائج هذه المقابلة تعتمد بدرجة 
 .كبيرة على صحة اجابتكم 

 واز صفاءيع:عداد الطالبةإمن  
 

 2116-2112: السنة الجامعية

 

 السنة ثانية ماستر أكاديمي
   
 

 

 وزارة التعليـــم العـــــالي والبــحث العـــلمي

 المركـــز الجـــــامعي عبد الحفيظ بوالصوف ميــــــلة

 معهد العلوم الإقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 

مالية و بنوك: التخصص  



 

 

 .في المربع المناسب للإجابة( ×)وضع العلامة  الرجاء

 البيانات الشخصية: ولاأ

 ذكر                   انثى    :             الجنس

 سنة       21الى  00سنــــة                من  01الى  41من  :الســــــن
 سنــــة 21ــن اكثـــــر مــ                سنة 21الى  20من                 

 دكتوراه               تيرــــــــــماجس                سنـــليسا    :المؤهل العلمي

 محاسب         مكلف بالدراسات           ف                 ـــــموظ       : المنصب 

 حة ـــــــرئيس مصل       رئيس قسم                           

 سنوات  2لى إ 0من           ة           ــــــــــن سنـــــــــل مـــــــــــــــقأ           :رةالخب

 سنوات  01كثر من أ    سنوات               01لى إوات سن 2من            

 سئلة خاصة بوظيفة مراقبة التسييرأ: ولالمحور الأ 

 يير داخل المؤسسة ؟فيما تتمثل مهام مراقبة التس: ولالسؤال الأ 

 .كانة التي تحظى بها مصلحة مراقبة التسيير بمؤسستكم ؟مهو الدور وال ما: السؤال الثاني

 .كثر فعالية؟أ وأيهاثر استعمالا بالمؤسسة ؟كيير الأسهي ادوات مراقبة الت ما: السؤال الثالث

 سئلة خاصة بلوحة القيادة أ: ثانيور الحالم

 لوحة القيادة بمؤسستكم ؟ هو مفهوم ما: ولالسؤال الأ 

 .؟ لوحة القيادة لإعدادهي الاساسيات الواجب توفرها  ما: السؤال الثاني

 .هو الهدف منها؟ فيمل تتمثل مميزات لوحة القيادة وما :السؤال الثالث

 عدادها ومتى يتم ذلك؟إلى من يعود دور ا  مستعملوا لوحة القيادة بمؤسستكم، و  من هم :السؤال الرابع



 

 

 .كيف يتم اعداد لوحة القيادة المالية بالمؤسسة؟: ل الخامسالسؤا

 ، وما لإنشائهاكيف يتم اعداد لوحة القيادة المالية داخل مؤسستكم وعلى ماذا تعتمد : السؤال السابع
 هم المؤشرات المستعملة فيها؟أهي 

 ؟كثر استعمالا بمؤسستكمطرق عرض لوحة القيادة المالية الأهي  ما: السؤال الثامن

 .خاصة بعملية اتخاذ القرار المالي سئلةأ:المحور الثالث

 وعية القرارات المتخذة بمؤسستكم؟هي ن ما: ولالسؤال الأ 

 حل عملية اتخاذ القرار بالمؤسسة؟فيما تتمثل مرا: السؤال الثاني

 القرارات المتخذة بمؤسستكم؟ تتأثربماذا : السؤال الثالث

 ارات المالية المتخذة بالمؤسسة ؟القر هي مختلف انواع  ما: السؤال الرابع

 لاتخاذ القرار المالي بالمؤسسة؟ هي الاساليب المعتمدة ما: سالسؤال الخام

 اتخاذ القرار المالي الخاص بكم؟ ي مستوى بالمؤسسة يتمأفي  :السؤال السادس

 .المالي سئلة خاصة بدور لوحة القيادة في عملية اتخاذ القرارأ: المحور الرابع

 فعالة لمراقبة التسيير بالمؤسسة؟داة أهل تعتبر لوحة القيادة : ولل الأ السؤا

رارات التصحيحية الفورية القيادة بملاحظة المشاكل واتخاذ الق هل تساعد لوحة: السؤال الثاني
 ؟بشأنها

 ؟فيما تتمثل عوامل نجاح لوحة القيادة بالمؤسسة :السؤال الثالث

 ي اتخاذ القرار المالي بمؤسستكم؟ادة بشكل كبير فهل تساعد لوحة القي: السؤال الرابع

   تمد عليها في اتخاذ قرارات هامةمامدى اهمية لوحة القيادة المتوفرة لديكم وهل يع: السؤال الخامس
 .و مستقبيلة بمؤسستكم؟أ

 ادة وعملية اتخاذ القرار المالي؟فيما تتمثل العلاقة بين القي: السؤال السادس

.اجزيل الشكر لحسن تعاونكم معنوفي الاخير نشكركم 



 

 

 الملخص

تتأثر المؤسسات الاقتصادية بالمتغيرات المتسارعة التي يشهدها محيطها، مما يؤثر على نموها واستقرارها وبالتالي 
التأثير على أدائها المالي بشكل خاص، هذا ما يجبر هذه المؤسسات على اعتماد طرق تسييرية حديثة وفعالة من أبرزها 

الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب  اتخاذلقيادة التي تساهم بشكل فعال في تحليل وضعية المؤسسة ومن ثم لوحة ا
،وهذا لما تحتوي عليه هذه الأخيرة من مؤشرات تسييرية تسهل على المسيرين اتخاذ القرارات بما فيها القرارات المالية مما 

الدراسة إلى التعرف على دور لوحة القيادة ومدى فعاليتها في عملية اتخاذ تهدف هذه . يمكنها من بلوغ الأهداف المسطرة
القرارات المالية على مستوى مديرية توزيع الكهرباء والغاز لولاية ميلة، ولقد خلصنا إلى أن هذه المديرية تعتمد بشكل كبير 

ى أن القرارات المالية تتخذ بصفة عامة في مراقبة جميع مصالحها وتسير نشاطها ومتابعة حركة الأموال، كما توصلنا إل
على مستوى الإدارة المركزية وبالتالي فإن المديرية ما هي إلا منفذ لهذه القرارات المالية من خلال المعطيات المرسلة إليها 

 .عبر لوحات القيادة، وعليه فإن مركزية القرار تنقص من فعالية لوحة القيادة على مستوى المديرية محل الدراسة

-ميلة –لوحة القيادة، القرارات المالية، عملية اتخاذ القرار، مديرية توزيع الكهرباء والغاز : الكلمات المفتاحية  

Résume: 

Toute société ou entité économique est soumise à un environnement qui agit 

directement ou indirectement sur sa croissance, sa stabilité, sa situation financière. pour parerà 

ces événements l'entreprise est appelée a entreprendre. Une analyse de l'état de santé de la 

société et gérer d'une manière scientifique en prenant comme outil de gestion le tableau de 

bord, et exploiter d'une manière rationnelle ses indicateurs de gestion. 

Car de nos jours le tableau de bord demeure le moyen le plus efficace a déterminer les 

carences, les insuffisances et le flux financier a tous les niveaux et prendre les mesures 

correctives des plans afin d'atteindre les objectifs traces. 

 Notre étude nous a permis de conclure l'efficacité du tableau de bord car il reflète 

l'image réelle de l'entreprise et reste l'élément déterminant pour la SDE quant a la prise de 

décision financière. 

 Néanmoins nous constatons que la décision financière  reste au niveau centrale et que 

la SDE Mila n'est qu’un centre d' applications 'des décisions qui lui parviennent de la société 

mère et ceci ne donne pas l'importance capital du tableau de bord.  

Mots clé :tableau de bord, décision financière, prise de décision-  Direction SDE Mila-
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