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 الملخص :
هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على دور لوحة القيادة في تقييم الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية، وذلك بإعتبار لوحة           

لدراسة القيادة أداة يمكن الاستعانة بها في تقييم الأداء المالي، وقد تم إختيار شركة الكهرباء والطاقات المتجددة بغرداية من أجل القيام با
 الميدانية لهذا الموضوع، توصلت هذه الدراسة إلى أن : لوحة القيادة الخاصة بالمؤسسة تحتوي على مؤشرات مالية جزئية لا تكفي لتقييم

وقد اوصت هذه  الاداء المالي بالمؤسسة، يتم اعداد وعرض لوحة القيادة وفق الفترات التالية ) شهرية، ثلاثية، سداسية، سنوية (،
الدراسة الى ضرورة اعتماد المؤسسات الاقتصادية على لوحة القيادة، ضرورة الفهم الجيد لهذه الاداة وكذا اقامة دوريات تدريبية 

 . على كيفية اعدادها بالمؤسسة للمسيرين وتوعيتهم

 لوحة القيادة، الأداء المالي,تقييم,مؤشرات مالية. الكلمات المفتاحية :
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 توطئة: -أ
الدولي من جهة والتكتلات  النظامل ظيشهد العالم اليوم تحديات نتيجة للعولمة والتطور التكنولوجي في          

نفسها مرغمة على  الجزائريةحدى دول العالم ،وجدت المؤسسات إ الجزائرعتبار وبإ خرى ،أالاقتصادية من جهة 
صبح لزاما أمع هذه التحديات ،ف تماشيا وطرق تسييرها وسائلهاحداث تغيرات عديدة على مستوى إالسعي قدما نحو 

يق ن تسلك نهجا يقضي لضرورة تحقأعمال ،رباح والبقاء في عالم الأستمرار في جني الأي مؤسسة ترغب في الإأعلى 
مثل والفعال لمواردها المالية والمادية والمعرفية ،وعلى هذا الاساس ستغلال الأقتصادي رشيد مع تجسيد الإإسلوك 

 الوسائلمن بين و  دوات والكفاءات لتحقيق التفوق والتميز فضل الأأمتلاك إم المؤسسات الناجحة الى ظعمدت مع
خيرة المحاسبة التحليلية والتحليل المالي ولوحة القيادة ،حيث ان هذه الأام ظمراقبة التسيير نجد ن الحديثة التي تعتمدها

خذ أوروبية و الامريكية ،حيث تمكن المسير من جنبية خاصة الأاثبتت نجاعتها وفعاليتها في العديد من المؤسسات الأ
لمؤشرات المتعلقة بجميع عن طريق جملة من ا تظهرالمحققة والتي  النتائجصورة شاملة على وضعية المؤسسة من خلال 

مكانياتها المتاحة بما يضمن لها تحقيق اقصى إروفها المالية و ظف وذلك بهدف اتخاذ قرارات مالية مناسبة حسب ظائالو 
 , القيمة السوقية للمؤسسة الاقتصادية وتعظيمها المالي ئتكاليف والعمل على تحسين ادا بأقلممكن  عائد

  :طرح الاشكالية -ب
 أجل التعرض لهذا الموضوع بالتفصيل تم صياغة الإشكالية الموالية :من                  

 ؟ بشركة الكهرباء والطاقات المتجددةكيف يمكن تقييم الأداء المالي من خلال استعمال لوحة القيادة   

 :الفرعية التالية الأسئلة  ولتسهيل الاجابة عن الاشكالية اعلاه، نطرح
 هل يتم تطبيق لوحة القيادة في شركة الكهرباء والطاقات المتجددة بغرداية ؟  -1
 هل يتم اعداد وعرض لوحة القيادة بصفة مستمرة في المديرية العامة ؟   -2
 كيف يتم بواسطة لوحة القيادة مراقبة وتقييم الاداء المالي ؟ -3
 جيد؟ هل يمكن اعتبار الاداء المالي في المديرية العامة على انه اداء -4

 :فرضيات البحث -ت
 :على التساؤلات السالفة الذكر يمكن وضع الفرضيات الاتية للإجابة

 .تطبيق لنظام لوحة القيادة في شركة الكهرباء والطاقات المتجددة بغرداية يتم -1
اعداد وعرض لوحة القيادة في المؤسسة بصفة دورية وذلك من اجل مراقبة الاداء المالي في   يتم -2

 المؤسسة ؛
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 لوحة القيادة على الاداء المالي في المؤسسة من خلال الؤشرات المجودة فيها تؤثر -3
 .الاداء المالي في المديرية العامة هو اداء جبد -4

 :مبررات اختيار الموضوع -ث
 :عتبارين هماإساس ألقد تم اختيار الموضوع على 

 سباب الذاتية:الميل الشخصي للمواضيع ذات صلة بمراقبة التسييرالأ ✓
 التي تشتغل بالوظيفة المالية الفئةالاسباب الموضوعية : اهمية الموضوع البالغة لدى المسيرين وخاصة تلك  ✓

 
 :وأهميتهاهداف الدراسة أ -ج
 أهداف الدراسة : ✓

نظام لوحة القيادة كأداة لقياس وتقيم  معرفة مدى إعتماد شركة الكهرباء والطاقات المتجددة على -
 الأداء المالي 

التعريف استهداف قياس الأداء المالي بشركة الكهرباء و الطاقات المتجددة بواسطة لوحة القيادة  -
 اهدافها واهم انواعهابلوحة القيادة و 

 الخروج بنتائج وإقتراحات حول نظام لوحة القيادة  -
 أهمية الدراسة : ✓

من أهمية أدوات التسيير أصبح من الضروري مسايرة المؤسسات الإقتصادية  نطلاقاإأما أهمية الدراسة فهي 
للتغيرات والتحولات البيئية  التي يشهدها مجال التسيير، والإستفادة من الأساليب الحديثة التي يقدمها، 

وضرورة إتباع سياسة ناجحة وفعالة من خلال إدخال بعض هذه الأساليب على الأسس العلمية والتي من 
ينها نظام مراقبة التسيير، فمتخذ القرار يقوم بتوظيف المعلومات المالية التي يحصل عليها من المحيط الداخلي ب

للمؤسسة بالدرجة الأولى في بناء قرارات تحافظ على بقاء المؤسسة وإستمراره، تدخل في إطار إستراتيجية 
لها أهمية خاصة بإعتبارها نظام للمعلومات المؤسسة التي تسعى دائما إلى تحقيق أهدافها، فلوحة القيادة 

يساعد في معرفة المعطيات الضرورية لمراقبة سير أداء المؤسسات في المدى القصير وكذا تسهيل ممارسة 
المسؤوليات، تأخذ مكانها الحقيقي في مجموع وسائل مراقبة التسيير، وبناءا على هذه الأهمية وقع إختيارنا 

 للموضوع.
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  حدود الدراسة -ح
 2016بإختيار الفترة الزمنية والمحددة خلال سنة فيما يخص الإطار الزماني لدراسة قمنا المجال الزماني :  ✓
اما مايخص الإطار المكاني لدراسة الميدانية اخترنا  شركة الكهرباء و الطاقات المتجددة   المجال المكاني :  ✓

 المتواجدة في غرداية 
 منهج الدراسة :  -خ

للإجابة على الإشكالية المطروحة سابقا إستخدمنا المنهج الوصفي , ومنهج دراسة حالة الذي يعد أكثر 
 المناهج موافقة مع موضوع الدراسة, حيث تم من خلال  :

المنهج الوصفي : في الجزء النظري و هذا بإستعمال مجموعة من المراجع و المصادر و المتمثلة في  -
 الكتب و رسائل جامعية

هج دراسة حالة: في الجزء التطبيقي ) دراسة ميدانية( بغية تحليل و تحديد و ضعية المؤسسة من -
الإقتصادية في إستخدام نظام لوحة القيادة , لذلك قمنا بدراسة ميدانية على شركة الكهرباء ة و 

 ,مستعملين في ذلك أدوات وهي المقابلة و الملاحظة .الطاقات المتجددة
 صعوبات الدراسة : -د

 اهم الصعوبات التي تلقيتها خلال بحثي فهي على النحو التالي:    
 ; عدم توفر المراجع المتخصصة وذات صلة مباشرة بالموضوع -
 ; صعوبة في تجميع وتحصيل معلومات الازمة و الكافية لتغطية مختلف جوانب الدراسة -
 الجزائرية . قلة الدراسة الميدانية حول موضوع الدراسة في المؤسسة الإقتصادية -

من المعلوم انه لنجاح اي عمل يجب ان تكون هناك خطة لتسهل علينا الدراسة و تنظيم هيكل الدراسة:  -ذ
العمل، ومن اجل الاجابة على الاشكالية المطروحة سيتم دراسة هذا الموضوع في فصلين قبلهم مقدمة 

ناولنا في المبحث الاول مفهوم لوحة الفصل الاول تم التطرق فيه لمتغيري الدراسة، حيث ت .وبعدهم خاتمة
لقياس الاداء المالي ،  كأداةلوحة القيادة واهم انواعها وكذا ابراز وظيفتها   وأهدافالقيادة، والذي يبرز تعريف 

 كأداةالفصل الثاني تمحور حول دراسة حالة لوحة القيادة   .اما المبحث الثاني فخصص للدراسات السابقة
الي بشركة الكهرباء والطاقات المتجددة بغرداية، من خلال تقسيمه الى مبحثين ،الاول لقياس وتقييم الاداء الم

المستعملة ، اما المبحث الثاني فخصصناه للنتائج  والأدواتتناولنا فيه عموميات حول المؤسسة وكذا الطريقة 
 .والمناقشة
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 : تمهيد
سات, أصبح بعد انفتاح السوق في الإقتصاد الجزائري و دخول مؤسسات أجنبية و اشتداد المنافسة بين المؤس        

لزاما على هذه المؤسسات إنتهاج الأساليب الحديثة في إدارة اعمالها وإتباع الطرق العلمية في مراقبتة تسييرها بحيث 
تكمن أهمية مراقبة التسيير في ضمان إستمرارية وفعالية المؤسسة عن طريق التحكم الجيد في عملية التسيير, وهذا التحكم 

 كل المؤسسة نظرا للتأثير المباشر غلى مردوديتها.يعتبر مؤشر على صحة وسلامة  
ومن بين أدوات مراقبة التسيير, نجد لوحة القيادة التي تحمل المعلومات الضرورية لتقييم أداء المؤسسة وإعطاء المسيرين      

 المؤشرات التي يمكن من خلالها تحقيق الأهداف المرجوة و تصحيح الأنحرفات السلبية التي يعيق ذلك .
 عرض المباحث التالية : في الفصل الأول سنحاول وعليه 

  .مفهوم لوحة القيادة تناولنا فيه المبحث الأول  
 .السابقة  خصص لدراسات المبحث الثاني 
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 مفهوم لوحة القيادةالمبحث الأول : 

راض جد متعددة وهي تنتشر في كل الأقسام لوحة القيادة هي أهم أدوات مراقبة التسيير المستعملة في المؤسسة لأغ    
مستوى كل قسم وظيفي ولهذا  علىوتستعمل لقياس الأداء ولمراقبة التسيير وكذا توفير المعلومات الازمة لإتخاذ القرار 

     .  سنحاول في هذا المبحث الى التطرق لتعريف و أهداف لوحة القيادة و مراحل إعدادها وكذا مصادرها

  تعريف و أهداف لوحة القيادة  المطلب الأول:

  تعريف لوحة القيادة : الفرع الأول
 : تأخذ لوحة القيادة عدة تعاريف نذكر أهمها

من طرف  لمجموعة من مؤشرات الأداء لمنتقاة شكل سريع وبسيط وديناميكي هي اداة مرنة تسمح بعرض -
التي يحتاجها المسير لإتخاذ القرار المناسب,  المؤسسة على أساس أهدافها, فهي إذا وسيلة لتحميع المعلومة المهمة

وعادة مايقارن جدول قيادة التسيير بجدول قيادة السيارة هذا الأخير يعطينا من خلال نظرة خاطفة كل 
 .1 المعلومات الازمة عن تشغيل السيارة ويقودونا في الإتجاه الصحيح

ن للإستغلال الأمثل للوسائل المادية والبشرية هي عرض شامل و مرقم لأهم المعلومات التي يستعملها المسيرو  -
 .2المتاحة لديهم 

دورية , حيث تظهر المعلومات بصفة منتظمة و  وضعيتها ائم في المؤسسة يرتكز على إبراز هي تشخيص د -
المتعلقة بالتسيير بواسطة نسب في جداول رقمية أو منتجات أو رسوم بيانية , فلوحة القيادة في التسيير موجزة 

تصحيح  ديم تسلسل الأحداث , ويعيد فحص ومواجهة التوجهات و تق المسيرعبرة, يستطيع من خلالها , م
 .3القرارات 

                                                             
ادية‌‌الوزان‌طارق,‌دور‌لوحة‌القيادة‌‌في‌قياس‌وتقييم‌أداء‌الموارد‌البشرية‌,‌مذكرة‌ماستر,‌جامعة‌قاصدي‌مرباح‌ورقلة,‌كلية‌العلوم‌الإقتص‌- 1

‌15,ص‌2013والتجارية‌وعلوم‌التسيير,‌قسم‌علوم‌التسيير,‌
,‌كلية‌دور‌لوحة‌القيادة‌في‌تحسين‌القرارات‌التسويقية‌في‌المؤسسة‌الإقتصادية‌الجزائرية,‌أطروحة‌دكتورا‌جامعة‌تلمسان‌بن‌لخضر‌محمد‌العربي,‌- 2

‌‌13,‌ص‌2015-‌2014,العلوم‌الإقتصادية‌‌والتجارية‌وعلوم‌التسيير,‌قسم‌علوم‌التسيير
‌135,ص‌2001ت‌الجامعية‌,‌الجزائر,,ديوان‌المطبوعاالإدارة و التخطيط الاستراتيجي ناصر‌دادي‌عدون,‌‌- 3
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"هي مجموعة مهمة من المؤشرات والمعلومات التي تسمح بإعطاء نظرة شاملة للمجموعة، والتي تكشف عن  -
رة التي وضعتها الإستراتيجية، إضافة الإختلالات الحاصلة، وإتخاذ القرارات التوجيهية لبلوغ الأهداف  المسط

 1إلى أنها تسمح كذلك بمخاطبة أعضاء المؤسسة بلغة مشتركة"

المعلومات التي ة القيادة على أنها تمثيل مبسط وملخص لأهم المؤشرات و ومن خلال ما سبق يمكن تعريف لوح       
 تحقيق الأهداف المسطرة .ل المؤسسة و العمليات اليومية داخيحتاجها المسيير من اجل التحكم الجيد في سير 

 هداف لوحة القيادة أالفرع الثاني :

 :تبرز في النقاط التالية وظائفهاو  فأبعادهااهداف لوحة القيادة تبعا للمميزات التي انفردت بها لوحة القيادة 

لوصول الى ا ، الغاية منهاد لوحة القيادة من تشخيص المؤسسةاداة لتشخيص المؤسسة : تنطلق فكرة اعدا -
، هذا التشخيص يهدف بدرجة اولى الى تعيين كافة العوامل التي تحول دون تحقيق تحديد دقيق لوضعيتها
 .تحسين الوضعية العامة لأجل، ومحاولة التحكم فيها الاجال المحددةالاهداف المسطرة في 

افة مراكز المسؤولية وهو ما للوحة القيادة يكمن في خلق حوار عبر ك الرئيساداة حوار و تشاور : ان الهدف  -
  .2يبرز عقد الاجتماعات العامة وغيرها

تسمح لوحة القيادة بالمراقبة المستمرة على ماتحقق ومقارنة الأهداف المحددة، تجلب الإنتباه  : أداة للرقابة  -
 3للنقاط الحساسة التي هي بمثابة مفتاح للتسيير ومدى إنحرافها بالنسبة للمعايير

لوحة القيادة أداة إتصال وتفاوض فعالة بين مختلف المصالح والمراكز في المؤسسة من :  فاوضأداة إتصال وت -
خلال تقديم التقارير والمؤشرات ومعرفة مختلف مستويات الأداء أو من خلال المناقشة الدورية حول القيادة 

 .4ومراجعتها

                                                             
,‌كلية‌العلوم‌الإقتصادية‌‌والتجارية‌خولة‌بحورة,‌دور‌لوحة‌القيادة‌في‌إتخاذ‌القرارات‌المالية‌للمؤسسة‌الإقتصادية,‌مذكرة‌ماستر,‌جامعة‌ورقلة‌- 1

‌23,‌ص2015-2014,‌وعلوم‌التسيير,‌قسم‌علوم‌التسيير
-‌148،‌ص2010،‌الجزائرلواحد‌،‌مراقبة‌التسيير‌والاداء‌في‌المؤسسة‌الاقتصادية‌،‌دار‌المحمدية‌العامة،‌ناصر‌دادي‌عدون‌،‌عبد‌الله‌قويدر‌ا‌- 2

149.‌
‌.78،‌ص2011،‌ديوان‌المطبوعات‌الجامعية،‌مدخل إلى مراقبة التسييرهواري‌معراج‌,مصطفي‌الباهي،‌‌- 3
,‌كلية‌العلوم‌اصدي‌مرباح،‌ورقلة،‌جامعة‌قدكتوراهأطروحة‌‌،ة والمتوسطةواقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغير ،قريشي‌محمد‌الصغير‌- 4

‌.‌134-133،.ص‌2013،‌‌الإقتصادية‌‌والتجارية‌وعلوم‌التسيير,‌قسم‌علوم‌التسيير
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تخاذ قرارات فورية وسريعة لأنه من النادر ففي ظل محيط سريع التغير لابد من إ:  أداة سريعة لإخاذ القرارات -
أن تتوفر فرصة الحظ الثاني، إلى جانب تميزها في الحصول على المعلومات وسهولة تطويرها، كما أنها تضم 
بالإضافة إلى المعلومات المالية معلومات غير مادية، عددها قليل مركز على النقاط الأساسية،قراءتها سهلة 

 1وسريعة
 والاحتياطتعبر عن اسباب الانحرافات  نتائجمراكز المسؤولية قد خلصوا الى  ا لو و مسؤ  عادة ما يكونو  -

 2.تهتم المديرية العامة بخلق تلاؤم بين كافة الاجراءات التصحيحية المقترحةفي كافة المستويات ، و  المأخوذة

 3همية لوحة القيادة أ الثالث:الفرع 
نظام يساعد في معرفة المعلومات الضرورية لمراقبة سير المؤسسات للمدى ة أهمية خاصة بإعتبارها لوحة القيادخذ تأ

 :القصيروكذا تسهيل ممارسة المسؤليات و تتضح أهميتها في
 : عند وضع خطة المؤسسة -أ

 إلزام كل مسؤول بوضع خطط تتناسب مع خطط الأقسام الأخري . -
 إشراك جميع الإداريين في و ضع الأهداف . -
 اضحة مقدماات و المساعدة على وضع سياس -
 تحديد مراكز المسؤولية تبعا لذلك .د , و كل فر ديد المسؤولية لكل مستوى إداري و تحتنظيم و  -
 : خلال سير المؤسسة -ب
 المساهمة في تقديم الإجراءات التصحيحية .وضع كل العناصر الازمة للرقابة وكشف الانحرافات و  -
 ويات العليا .تحديد نوعية المعطيات المستعملة في إرسالها إلى المست -
 تسهيل عملية الحصول على الائتمان من البنوك . -
 الضعف للمؤسسة .السماح بتحديد نقاط القوة و  -
 .4ضعية الخزينة دائم لنتيجة المؤسسة , ومعرفة و  السماح بتقديم -

 

                                                             
لتجارية‌وعلوم‌التسيير,‌,‌كلية‌العلوم‌الإقتصادية‌‌واجامعة‌الجزائر‌،‌،‌مذكرة‌ماجستيرنظام مراقبة التسيير وعلاقته بإتخاذ القرار صفاء‌لشهب،‌- 1

‌.34,ص‌2006-2005،‌‌قسم‌علوم‌التسيير
‌149,‌مرجع‌سابق,‌صناصر‌دادي‌عدون‌،‌عبد‌الله‌قويدر‌الواحد‌ ‌- 2
,‌كلية‌العلوم‌الإقتصادية‌‌نور‌الهدى‌حنونة‌,‌لوحة‌القيادة‌كأداة‌لترشيد‌قرار‌التمويل‌في‌المؤسسة‌الإقتصادية,‌مذكرة‌ماستر,جامعة‌ورقلة‌‌-‌- 3

‌37,‌ص2012-2011,‌والتجارية‌وعلوم‌التسيير,‌قسم‌علوم‌التجارية
‌38نور‌الهدى‌حنونة‌,‌مرجع‌سابق‌,‌ص‌‌‌- 4
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 ومراحل اعدادها مصادر لوحة القيادةالمطلب الثاني: 
 مصادر لوحة القيادة الفرع الأول:

 :1المعتمدة في إعداد المعلومات المحتواة في لوحة القيادة في نوعين, مصادر داخلية وأخرى خارجية تتمثل المصادر 
 تتمثل في :المصادر الداخلية :  -

 تكاليف المختلفة )مباشرة وغير مباشرة(,المردودية... المصادر محاسبية: •
 عدد المستخدمين, دراسة تطور الأعباء, ... المصادر الإحصائية: •
 تقيم الإستثمارات, ترتيب الديون حسب مدة استحقاقها.... المأخوذة من الميزانية:المصادر  •
 الكمية المثلة للإنتاج, عدد ساعات العمل,... المصادر التقنية : •

 تتمثل في : المصادر الخارجية: -
 معلومات تخص المتعاملين مع المؤسسة بصورة مباشرة كالبنوك  •
يد ساعات النشاط القصوى للعمل المستنبطة من الجمعيات معطيات تقنية للنقبات المهنية كاتحد •

 العمالية لمختلف المستويات
 نتائج دراسة السوق •

 الفرع الثاني : مراحل اعدادها
 : 2تمر لوحة القيادة بأربعة مراحل أساسية هي 

هداف المسطرة ( : يتم تحديد النتائج والأتحديد مهام مراكز المسؤوليات )تحديد النتائج والأهداف المسطرة -1
إعتمادا على المسؤولين بأهداف المصلحة، فقبل إعداد أي مسؤول للوحة قيادة مركزه أو قسمه، لابد أن يكون ذا دراية 
بمهامه التي تسمح له بالوصول للأهداف المرجوة، فالدور التقييمي للوحة القيادة يستدعي تحديد أدق للمسؤوليات 

 ت الضرورية،مما يسمح بإتخاذ القرارات المناسبة.والمهامن ويتطلب هذا توفي المعلوما
لابد من إختيار بعض العناصر الأساسية التي تعبر تحديد العناصر الأساسية المحددة للمهام وتنشيط المسؤولين :  -2

عن هذه الأهداف وتكون بالطريقة التي تسمح لكل مسؤول من متابعة وتحقيق الأهداف، فنوعية القيادة تعمل على 
 : جاح تعتمد على عاملين أساسين هما أداء المسؤولين والممثلين من خلال مشاركتهم في الأعمال وللنتحسين
 التقيد بالوقت المحدد للقيام بالدور المنوط لهم. ✓

                                                             
,جامعة‌بوديار‌زهية‌,جباري‌شوقي,‌لوحة‌القيادة‌كأسلوب‌فعال‌لإتخاذ‌القرار‌في‌المؤسسة‌,الملتقي‌الدولي‌:صنع‌القرار‌في‌المؤسسة‌الاقتصادية‌‌- 1

‌6,ص2009-15/4-14المسيلة‌,
‌2014,12-11،‌مذكرة‌ماستر,جامعة‌غرداية‌،.ص‌دور لوحة القيادة الإجتماعية في قياس وتقييم أداء الموارد البشريةسارة‌بوشطيط‌،‌‌-2
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 تحديد مهام كل شخص مع توفير المعطيات اللازمة لنجاح العمل. ✓
ة المعبرة عن الأهداف المحددة غير كاف لمراقبة وقيادة تحديد العناصر الأساسيتحديد المعايير وإختيار المؤشرات :   -3

مركز مسؤولية، ولهذا لابد من وضع معايير توضح طرق قياس وتحديد هذه العناصر، فالمعايير والمؤشرات تشكل قلب 
لوحة القيادة، إذ تسمح بالتأكد من مدى تحقيق الأهداف وتقييم التغييرات الطارئة في نشاط معين كما تمكن من 

لتحكم في مدى نجاح العمل لتحقيق نتائج مرضية، ويتم تحديد المؤشرات التي تسمح لكل مسؤول بمتابعة نشاط ا
 مصلحته ويستحسن أن يكون عددها قليل، ويجب أن تخضع هذه المؤشرات امجموعة من الشروط من بينها :

 لابد من أن تكون هذه المؤشرات ثابتة على مدى الزمن؛ ✓
 ؛ؤشرات معبرة، إذ أن هذه الأخيرة ليست هدفا في حد ذاتها وأنها هي وسيلة لمراقبةيجب أن تكون هذه الم ✓

 مراكز المسؤوليات؛
 لابد أن تكون ذات منفعة وسهلة الاستعمال؛ ✓
 لابد أن تكون هذه المؤشرات مختصرة وغير معقدة لاستعمالها بكل سهولة. ✓

 نا ضمانا أكبر لفعالية المعلومات المتوفرة وعموما لاإن الجمع المنظم للمعلومات يعطيجمع وتحليل المعطيات :  -4
 يوجد جمع مثالي للمعلومات، غير أنه يجب التقيد بأمرين مهمين جدا هما :

 أن يكون كل مؤشر قابل للتغيير والمعالجة في إطار جمع وتحليل المعلومات؛ ✓
 أن يكون المؤشر بسيط حتى تتمكن من وضعه في نظام جمع المعلومات؛ ✓
 لمعلومة تسمح بتحديد وجهة التنفيذ؛مصادر ا ✓
 .1التحاليل والمعالجات للمعطيات الخام تسمح لنا بالحصول على المعلومات المطلوبة واجال الانتاج وفتراتها ✓

 

 

 

 
                                                             

‌‌.12،‌ص،‌مرجع السابقسارة‌بوشطيط‌,‌‌-1
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 : مراحل إعداد لوحة القيادة 1الشكل رقم 
  

 
 
 

ء في المؤسسة الإقتصادية, دار المحمدية ناصر ددان عدون,عبد الله قويدر الواحد,مراقبة التسيير و الأداالمصدر : 
 .43ص  ,2010الجزائر,العامة,

   لوحة القيادة كأداة لقياس الأداء المالي:  الثالثالمطلب 

غير المالية كذلك )عدد تسمح لوحة القيادة بإظهار النتائج المالية )رقم الأعمال, الهوامش,...( والنتائج           
تها بالأهداف المحددة, مما يسمح بقياس أداء المسؤولين. ومقارنة بالأنظمة المحاسبية الوحدات المنتجة...(ومقارن

التقليدية فإن لوحات القيادة تساعد المسؤولين على التأكد من الاستعمال الأمثل و الفعال للموارد, من خلال 
و تدني جودة المنتوجات..., و انفرادها بالقدرة على قياس التكاليف الخفية كالتكاليف الناتجة عن غياب العمال 

   1غيرها من التكاليف التي يصعب حسابها وتحديدها باستعمال الأدوات المحاسبية التقليدية 

 تعريف الأداء المالي الأول:  الفرع

يعتبر موضوع الأداء المالي أحد المواضيع التي لم تلق الإتفاق بين الباحثين فهو ينتمي إلى عائلة المصطلحات        
التي تعني المنح و إعطاء, بعدها  PERFORMERمتعددة المعاني, فأصل كلمة الأداء ينحدر من اللغة الاتينية 

والتي أعطتها معناها الخاص بها و التي تعني به  PERFORMANCEاشتقت للغة انجليزية منها مصطلح 
عاريف منها أن من التد من الدراسات قدمت العدي  2إنجاز,تأدية أو إتمام شئ ما :عمل, نشاط, تنفيذ مهمة ...إلخ 

 الأداء المالي هو:

                                                             
القياس‌و‌المراقبة,‌مذكرة‌ماجستير‌جامعة‌المسيلة,‌أحمد‌بونقيب,‌دور‌لوحة‌القيادة‌في‌زيادة‌فعالية‌مراقبة‌التسيير‌حالة‌المؤسسة‌الوطنية‌اجهزة‌‌- 1

‌127,‌ص‌2006
ي‌،‌عبد‌الوهاب‌دادن‌،‌رشيد‌حفصي‌،‌تحليل‌الاداء‌المالي‌للمؤسسات‌الصغيرة‌والمتوسطة‌الجزائرية‌باستخدام‌طريقة‌التحليل‌العاملي‌التمييز‌- 2

‌.23،‌ص‌2014/02مقال‌في‌مجلة‌الواحات‌للبحوث‌والدراسات‌،‌جامعة‌غرداية‌،‌عدد‌

تحديد مهام مراكز 
 المسؤوليات

تحديد العناصر 
الأساسية المحددة 

 للمهام 

تحديد المعايير 
 وإختيار المؤشرات

جمع وتحليل 
 المعطيات
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إدارة المؤسسة على مدي قدرة والمادية والمالية المتحدة , و تقديم حكم ذو قيمة حول إدارة الموارد الطبيعية  -
 1رغبات أطرافها المختلفة إشباع منافع و 

المتمثلة في القيم المستهلكة و لفرق بين القيمة المقدمة للسوق ومجموع "ا : على أنه E .Scosipيعرف و  -
 2تكاليف مختلف الأنشطة "

"مدى مساهمة الأنشطة في خلق القيمة أو الفعالية في : أما السعيد فرحات جمعة فيري أن الأداء المالي هو -
  3إستخدام الموارد المالية المتاحة من خلال بلوغ الأهداف المالية بأقل التكاليف المالية "

تحقيق أقصي عائد ستغلال الأمثل لموارد المؤسسة و فيري أن "الأداء المالي يتوقف على الإفريدمان أما ميلتون  -
 4ممكن"

فيلخص مفهوم الأداء في  Pierre Beescosو carla Mendozaاما التعريف الذي قدم منطرف  -
 :5البعدين التاليين هما

كلفة,فليس من الضرورة حسب ت –الأداء في المنظمة هو كل وفقط ما يساهم في تحسين الثنائية: قيمة  -1
 رأيهما أن نسمي الأداء ما يساهم في تخفيض التكلفة أو زيادة القيمة لوحدها.

الأدء في المنظمة كل وفقط ما يساهم في تحقيق وبلوغ الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة و التي نعني بها  -2
 الأهداف ذات المدى المتوسط و الطويل.

 الماليمتطلبات الأداء الفرع الثاني: 
التشريعات ذات الصلة ائم المالية إلى جانب القوانين و يتعين على القائم بالتحليل معرفة مكونات القو             

في هوم الأداء المالي عدة مضامين, و يحمل مفمن حيوية و حساسية في ان واحد. و بالموضوع, نظرا لما يكسبه القطاع 
تأتي الحاجة لمعاينة قياس الأداء يق من تنفيذ الأهداف المرسومة, والتحقتاحة و ارد الممقدمتها معاينة كفاءة إستخدام المو 

أساليب التمويل ة أيضا لتداعيات التقدم في طرق و الموضوع بباقي القطاعات الأخرى ونتيج لاحتكاكالمالي نظرا 
 .6جالجديدة وما أفرزته العولمة المالية من نتائالحديثة التي فرضتها ظروف اقتصاد السوق 

                                                             
ية‌,‌أطروحة‌عبد‌الغاني‌دادان‌,‌‌دراسة‌و‌تقييم‌الأداء‌المالي‌في‌المؤسسة‌الإقتصادية‌‌نحو‌إرساء‌نموذج‌للإنذار‌المبكر‌بإستعمال‌المحاكاة‌المال‌ 1

‌38,‌ص‌2007دكتورا‌لجامعة‌الجزائر‌,‌
2 ‌-E.Scosip , Dialogue autour de la performance en entreprise,Edition HARMATTAN,paris,1999,p 18. 

‌.38,ص2000السعيد‌فرحات‌جمعة‌,‌الأداء‌المالي‌لمنظمات‌الأعمال‌,دار‌النشر‌,الرياض‌,‌- 3
‌27-26,ص‌2000منير‌إبراهيم‌هندي‌,الأوراق‌المالية‌و‌التمويل‌,منشأة‌المعارف‌,الإسكندرية‌,‌- 4

5 -P .Beescos ,C Mendoza,le management de performance, éd Comptables Malesherbes,Paris ,1994,p219. 
 رسمية‌قريقص‌,اسواق‌المال,دارالجامعية‌للنشر‌والتوزيع,القاهرة,1999,ص 3536
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  الأداء الماليقياس مؤشرات : الفرع الثالث
ر المعايير والمؤشرات الجيدة, لا يمكن أن تقوم قائمة للتقييم الجيد للأداء إلا إذا تمكن المسيرين من إختيا       

 ائها.إختيار المؤشرات و المعايير لا يتم بأسلوب عشوائي, بل ينبع من المصلحة أو مركز المسؤولية المراد تقييم أدو 

رق عملية تسمح ومن أجل إجتناب الإختيار العشوائي للمؤشرات والمعايير حاول الباحثون وضع ط       
 ؤشرات التي تعكس الأداء الفعلي للمؤسسة .المبتحديد المعايير و 

,  ردوديةالأهداف المالية التي تسعى المؤسسة الإقتصادية إلى بلوغها هي بصفة عامة التوازن المالي, الم    
تند إلى معيار اليسر المالي , إنشاء القيمة . هذه الأهداف هي معايير تقيم الأداء المالي, فالتقييم يسالسيولة و 

 معيار إنشاء القيمة.التوازن المالي, ومعيار السيولة واليسر المالي, ومعيار المردودية, و 

عنها, تقوم المؤسسة أيضا بممارسة بالإضافة إلى هذه الأهداف التي تسعي المؤسسة و المراكز المسؤولة 
مجموعة من الأنشطة المالية كتوفير للمال اللازم و بأفضل تكلفة, و الذي يمكن اعتباره أهم نشاط مالي تقوم 
به. لذلك فالمؤسسة بحاجة إلى معيار للحكم على هذا النشاط. في حقيقة الأمر لا يمكن تحديد هذا المعيار 

ن المالي والسيولة واليسر المال, فدراسة هذين الأخيرين تعني دراسة تحكم لان مؤشراته توزع بين التواز 
المؤسسة في التمويل, بتعبير اخر فإن دراسة التوازن المالي والسيولة واليسر المالي يعني ضمنيا دراسة نشاط 

 التمويل, ويتجلى هذا بوضوح في جداول التمويل التي ستدرس في معيار التوازن المالي.

ي تستطيع المؤسسة تحقيق الاستمرارية في نشاطها يحب أن تكون متوازنة ماليا, ويتمثل عامل لك     
هذا الهدف هو تمويل الإستخدمات الطويلة الأجل بموارد دائمة, وتحقيق النجاح الذى ترتكز عليه لتحقيق 

 فائض موجب بين ما تتحصل عليه من نقد وما تدفعه نقدا.

تابعة ومراقبة العامل السابق هي عموما : رأس مال العامل, احتياج رأس المال المؤشرات التي تسمح بم     
 العامل, الخزينة.

أن تولي له الأهمية الكافية,  إن هدف السيولة واليسر المالي من الأهداف التي يجب على المؤسسات      
لوغ هذا الهدف لابد . و لبلأن المساس بهذا الهدف يؤدي بالمؤسسة إلى سحب الثقة منها أو الإفلاس

أن تحقق مستوى كاف من السيولة لمواجهة الإلتزمات القصيرة وتوليد تدفقات  -كعامل نجاح  –للمؤسسة 
ذا تحكمت ‘نقدية معتبرة لمواجهة الإلتزمات الطويلة الأجل. والمؤشرات التي يمكن الإرتكاز عليها لمعرفة 
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بإعتبارها هي  -بين الأصول السائلةعلى المقارنة  ابهاالمؤسسة في هذا العمل هي تلك التي تعتمد في حس
والإلتزمات قصيرة الأجل, والمقارنة أيضا بين التدفقات النقدية -المصدر الأساسي و الاول للسيولة

 .والإلتزمات الطويلة الأجل

إن هدف المردودية الذي يرتبط دائما بالوظيفة المالية هو في حقيقة الأمر هدف للمؤسسة      
بتظافر جهود جميع الوظائف. وعامل نجاح المؤسسة لتحقيق هذا  إلاحقيق هذا الهدف لا يتم ككل,فت

   الهدف هو التخصيص الأمثل للموارد المتاحة. 

المؤشرا التي تمكن من قياس المردودية هي تلك التي تقارن بين النتيجة و الوسائل المستخدمة في ذلك,      
نقول  -دون زيادة-تيجتها مع بقاء الوسائل المستخدمة على حالهافالمؤسسة التي استطاعت أن تحسن ن

 عنها أنها حسنت مردوديتها.

, وتعود يعتبر هدف إنشاء القيمة من الأهداف المالية الأساسية و الحديثة, وهو هدف للمؤسسة ككل
المالية لأنهم  إلى الوظيفة مسؤولية تحقيقه إلى المسييرين بالدرجة الأولى. و خاصة أولئك الذين ينتمون

مطالبون بتحقيق عائد جيد من وراء الأموال المستثمرة. وعامل نجاح المؤسسة لتحقيق هذا الهدف هو 
 التسيير الجيد لمواردها.

عموما يمكن الإعتماد على مؤشري القيمة الإقتصادية و القيمة السوقية المضافة لتحديد المؤسسة      
    1القادرة على إنشاء القيمة

 

                                                             
‌37,ص2002-2001عادل‌عشي,الأداء‌المالي‌للمؤسسة‌الإقتصادية‌قياس‌و‌تقييم,مذكرة‌ماجستير‌جامعة‌بسكرة,-‌- 1
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 الأدبيات التطبيقية :  الثانيحث المب

  المطلب الأول : الدراسات السابقة

دور لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي وإتخاذ القرارات المالية في المؤسسة   «: دراسة مريم بالأطرش، أولا    
كرة ماستر، تخصص مالية،جامعة ، دراسة حالة مؤسسة الأشغال التكميلية للبناء بورقلة، مذ »الإقتصادية الجزائرية

 .2011قاصدي مرباح، ورقلة، 
مدى مساهمة لوحة القيادة المالية في إتخاذ القرارات  هذه الدراسة إلى ثلاث فصول عالجت إشكالية ما قسمت

 المالية الملائمة وتحسين الأداء المالي في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية ؟
د المؤسسة الاقتصادية الجزائرية على لوحة القيادة المالية كأداة تسيير حديثة وفعالة هدفت الدراسة إلى إظهار مدى اعتما

في تحسين الأداء المالي وإتخاذ القرارات المالية، وتوعية المؤسسات بضرورة إنشاء لوحة القيادة المالية من خلال إبراز 
لمالي إلى طرق إنشاء لوحة القيادة المالية، حيث قامت فوائدها وآثارها على الأداء المالي للمؤسسة، وتوجيه متخذ القرار ا

الباحثة من خلال التقارير الصادرة من المؤسسة، والأساليب المستعملة المساعدة في إتخاذ القرارات المالية والتي من بينها 
دة على تحسين الأداء المالي لوحة القيادة المالية التي قامت بتقديم نموذج لهذه الأخيرة يتضمن أهم المؤشرات المالية المساع

 وإتخاذ القرارات المالية.

أهم ما توصلت إليه الدراسة أن مؤسسة الأشغال التكميلية للبناء تعتمد على لوحة القيادة المالية في تلخيص نشاطاتها 
اتخاذ القرارات المالية ومجمل نشاطاتها الأخرى ومن خلال التحليل وجد أنها لا تساهم فعلا  في تحسين الأداء المالي و 

المالية بسهولة، واتخاذ الإجراءات التعديلية اللازمة واكتشاف الأسباب وإجاد الحلول، فلوحة القيادة لم تعطي الصورة 
 الحقيقية للمؤسسة ولم تسطع من خلالها إعطاء تفسير دقيق وشامل وصحيح لكل جوانب النشاط المالي.

قيادة كاداة لترشيد القرار التمويل في المؤسسة الاقتصادية << دراسة نور الهدى حنونة >> لوحة ال: : ثانيا
دراسة حالة مؤسسة الاعمال التكميلية للبناء بورقلة ، مذكرة ماستر ، تخصص مالية  المؤسسة ،جامعة قاصدي 

 2012-2011مرباح ، ورقلة ،

اهم في تحسين وترشيد ، عالجت اشكالية كيف يمكن للوحة القيادة ان تسذه الدراسة الى ثلاث فصولقسمت ه
 القرارات التمويلية الفعالة في مؤسسة الاعمال التكميلية للبناء ؟ حيث تكمن اهداف الدراسة في فهم الية تطبيق لوحة
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، ومعرفة مختلف الوسائل والوثائق المستعملة فيها وكذا التعرف بشكل تفصيلي على القيادة في المؤسسة محل الدراسة
 لوحة القيادة .

 من هذه الدراسة :  وما نتج

 (الارباح المحتجزة ،الاحتياطات مخصصات الاهتلاك، تتمثل مصادر التمويل في المؤسسة من مصادر داخلية )-
 ومصادر خارجية )التمويل القصير والمتوسط وطويل الاجل(

 عدم اعتماد مؤسسة الاعمال التكميلية على لوحة القيادة في اتخاذ قرارات التمويل .-

>>دور لوحة القيادة في اتخاذ القرارات المالية في المؤسسة الاقتصادية << دراسة اسة خولة بحورة در  ثالثا:
، جامعة قاصدي والغاز حاسي مسعود، مذكرة ماستر، تخصص مالة المؤسسة حالة المؤسسة الوطنية للكهرباء

 .2012-2011مرباح ورقلة ،

اهم لوحة القيادة في اتخاذ القرارات المالية في المؤسسة عالجت اشكالية كيف تس ،طالبة فصلين تناولت فيها ال
الاقتصادية الجزائرية ؟ و يتجلى الهدف الاساسي من هذه الدراسة في معرفة مدى مساهمة لوحة القيادة في اتخاذ 

اء تحسين اد القرارات بالمؤسسة وكذا محاولة اثراء هذا النوع من المواضيع التي تحاول الاحاطة بكل ما من شانه
 المؤسسات ، اظافة الى ضرورة استعمال المؤسسات لادوات فعالة في مراقبة التسيير .

 ومما نتج في هذه الدراسة :

تتكون لوحة القيادة الموجودة في المؤسسة من مؤشرات مالية متمثلة في مؤشرات التسيير و مؤشرات مادية متمثلة في 
 الخدمة . شبكة النقل ، مجموع المراكز الكهربائية ، نوعية

اعداد  ،ة والتعرف عليها، تحديد الاهدافالعناصر التي يعتمد عليها في تصميم لوحة القيادة هي :دراسة المنظم
 تجميع المعلومات . ،المؤشرات

اهم وظيفة للوحة القيادة تكمن في كونها  اداة مقارنة ومراقبة تليها اداة لتشخيص واتخاذ القرارات المالية ثم تليها درجة 
 اة تسهل عملية الاتصال والتحفيز واخيرا اداة حوار وتشاور.اد
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 ذه الدراسةمقارنة بين الدراسات السابقة وه :ب الثانيالمطل

من خلال عرضنا لبعض الدراسات السابقة في مجال نظام  مراقبة التسيير ومالها دور كبير في زيادة فعالية ـ‌‌‌‌‌‌‌
فقد تم استخلاص العديد من النتائج والتوصيات التي من الممكن أن تثري الأداء المالي في المؤسسات الإقتصادية، 

 الدراسة.

كيف يمكن تقييم الأداء المالي إختلفت الدراسات السابقة عن دراستنا من حيث الاشكالية حيث تتمثل اشكاليتنا في  
ختلفت الدراسات ايضا من وا من خلال إستعمال لوحة القيادة في مؤسسة إنتاج الكهرباء و الطاقات المتجددة ؟ 

حيث المتغيرات حيث كانت متغيرات دراستنا تتمثل في لوحة القيادة والأداء المالي، وكذا يعود الإختلاف في هدف 
اضف الى ذلك إختلاف ، الدراسة، حيث يتمثل هدفنا في معرفة مدى مساهمة لوحة القيادة في تقييم الأداء المالي

، وبالنسبة والمتمثلة في المقابلة والملاحظةباستعمال ادوات للحصول على المعلومات الأدوات المستعملة ، حيث قمنا 
الى النتائج فتختلف هي الأخرى، حيث من بين النتائج المتوصل إليها في دراستنا هي ان لوحة القيادة الخاصة 

 ؤسسة . بالمؤسسة محل الدراسة تحتوي على مؤشرات جزئية لا تكفي لتقييم الأداء المالي في الم
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 : خلاصة الفصل
تطرقنا في هذا الفصل الى مفهوم لوحة القيادة من خلال تعريفها وبيان مصادرها وكيفية إعدادها , أضف الى       

ذلك بيان لوحة القيادة كأداة لقياس الأداء من خلال تعريف الأداء وتحديد معاييره ومؤشرات قياسه هذا في المبحث 
 ة ومقارنتها بدراستنا الحالية .الأول, أما المبحث الثاني فقد أشار إلى الدارسات السابق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

دراسة حالة الفصل الثاني : 

لوحة القيادة كأداة لقياس وتقييم الأداء 
 المالي بشركة الكهرباء والطاقات المتجددة
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 : دتمهي

باعتبار أن  ،المالي  للأطر النظرية التي تقوم عليها لوحة القيادة والأداءمن خلال تعرضنا في الفصل الأول             
ضامين النظرية على الواقع الميداني بدراسة حالة لوحة القيادة أهم أداة في نظام مراقبة التسيير.سنحاول إسقاط تلك الم

 ، ولمناقشة ذلك سيتم تقسيم الفصل إلى مبحثين :والطاقات المتجددة بولاية غردايةشركة الكهرباء 

 يشير إلى تقديم المؤسسة والطريقة والأدوات  المبحث الأول

 المبحث الثاني خصص لعرض النتائج ومناقشتها .
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 الأدوات المستخدمةالطريقة و الأول : المبحث 

سيتم في هذا المبحث بالتعريف بمؤسسة انتاج الكهرباء و الطاقات المتجددة, وكذا تم  التعرض إلى       
لوحة القيادة من خلال تعريفها و تحديد مؤشراتها وتوضيح كيفية إعدادها و عرضها في المؤسسة مع بيان 

  .ماتدوات المستخدمة في جمع المعلو الأ

  المؤسسةتعريف المطلب الأول : 
 1 الطاقات المتجددةو  : تعريف بالمديرية العامة لإنتاج الكهرباء الفرع الأول

يعود السبب مقرها الإجتماعي بغرداية و  7/4/2013أنشئت بتاريخ عبر الوطن,  الطاقات المتجددةهي شركة إنتاج الكهرباء و    
 البرنامج الوطني الطموح لتطوير الطاقات المتجددة , فهي تعتبر شركة برأس مال يقدر ب  الرئيسي في إنشائها إلى إرادة تجسيد

 .)مليون دج( 38700
محطات إنتاج الطاقات التقليدية كل وحدة تسيير الأخري في بشار,عامل ولديها وحدتين واحدة في تقرت و  1374تتكون من        

 الشمسية .محطات إنتاج الطاقة بالألواح و 
ستخدام المكثف للطاقة يتم الإحيث  ،فية ولدت الشركة في سياق الوعي على نطاق واسع من عدم اليقين بأن الطاقة غير كا      

ولوية الأ شكالها ,مباشرة )الضوئية والحرارية ( أو غير مباشرة )الرياح ,الكتلة الحية(يجب أن تظهر على سبيلأالشمسية في جميع 
 ,بشكل واضح.
 ا: تقوم المؤسسة بعدة مهام نذكر منه :مهام المؤسسة

تطوير البينة التحتية، من مرافق انتاج الشبكات المعزولة الجنوبية للهندسة والصيانة وادارة محطات توليد الكهرباء في نطاق  -
 ولايتها ؛ 

 تسويق الطاقة المنتجة للشركات التابعة خصوصا بعد نشر الطاقة المتجددة في الشبكات المترابطة؛  -

 يذ البرنامج الوطني الطموح لتنمية الطاقات المتجددة،وتسليط الضوء على الامكانيات الهائلة المتاحة لبلادنا؛ تنف -

 .تشغيل شبكات الطاقة المعزولة من الجنوب )توليد الكهرباء التقليدية(والطاقة المتجددة في جميع التراب الوطني -
 ا:ه: تسعى المؤسسة الى تحقيق اهداف اهم اهداف المؤسسة

 دعيم الاماكن المعزولة بالشبكة الكهربائية؛ت -

 ضمان لقاء افضل الظروف لاستمرارية وجود الخدمة المقدمة للناس في المناطق الجنوبية ؛ -

 ضمان جودة الخدمة لصالح سكان المناطق الجنوبية من البلاد؛ -

 .زويد الافراد بالطاقة الشمسية كهدف مستقبليت -

 . 2023في سنة  343mw انتاج -
                                                             

من‌‌12/03/2017ر,‌حول‌تعريف‌المؤسسة‌,‌بمديرية‌إنتاج‌الكهرباء‌و‌الطاقات‌المتجددة‌بغرداية‌,‌يوم:‌مقابلة‌مع‌مسؤولي‌قسم‌مراقبة‌التسيي‌-‌ 1

 سا‌11:30إلى‌‌09:30
‌
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 للمؤسسة: دراسة الهيكل التنظيمي  فرع الثانيال
 أولا: عرض الهيكل التنظيمي 

 
 : الهيكل التنظيمي لمديرية الإنتاج غرداية2الشكل رقم 

 
 

 المديرية العامة

 

  ادارة الشؤون القانونية    دائرة الموارد البشرية              

 

 دائرة التنمية دائرة الهندسة

 

 دائرة التسويق وتسيير  ة المالية والمحاسبة دائر 

 العقود ومراقبة التسيير

 لمعلوماتيةدائرة الأنظمة ا 

 

 الوحدات

 

  

 

 وحدة الإنتاج بشار وحدة الإنتاج بشار -

 وحدة الإنتاج تقرت 

 لمالية والمحاسبةعلومات قسم امبناء على المصدر:  من اعداد الطالبة                                             
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 1ثانيا : شرح مصالح المؤسسة

توجيه تنظيم و وبالتالي يعمل على مراقبة و , سها المدير العام للمؤسسة ,فهو المسير الاساسي لهاأالمديرية العامة : يوجد على ر   -1
 .مختلف القرارات الخاصة بالتسيير من اجل استمرارية العمل بصورة حسنة

 :ضمن المهام الموكلة لهذه الدائرةائرة الموارد البشرية : من د -2

 متابعة غيابات العمال ✓

 دراسة ملفات توظيف العمال ✓

 التدريبية للعمال بالإجراءاتالتكفل  ✓

 والعمل الإضافي, وتحليل حركات الموظفين ,تحليل تكاليف الموظفين: الرواتب ✓

 تطوير واستغلال الرواتب ✓

 ملف مراقبة وتحديد الموظفين ✓
 تعلقة بإدارة الوظيفية للموظفينكيد من الاجراءات المتأ ✓

 إعداد عناصر تتعلق بالترقيات والمكافآت ✓

ما تنظر في المنازعات الجماعية ائية والقانونية ,كضدائرة ادارة الشؤون القانونية :تقوم اساسا بتمثيل المؤسسة لدى المصالح الق -3
ترقب زاع قبل اللجوء الى العدالة و اللازمة لفض الن فتتخذ الاجراءاتاو العمال فيما بينهم ,  الإدارةو والفردية بين العمال 

 خطاء ومدى مطابقتها مع القانونسلامة التعاملات القانونية من الأ

العمل على صيانة ئتمانية لتطوير انتاج الكهرباء و وضع برامج ائرة المسؤولة عن تسيير الانتاج و دائرة الهندسة : هي الدا -4
  . المعدات والمحركات

 .ة انتاج الكهرباءتطوير كميعن العمل على زيادة و  ة : هي الدائرة المسؤولةدائرة التنمي -5

 .النظام المعلوماتي بالمؤسسة مراقبة هي الدائرة المسؤولة عن صيانة و  دائرة الانظمة المعلوماتية : -6

 رات الشركة دراسة دفاتر الشروط الخاصة بإستثماؤولة لإعداد و : هي الدائرة المسدائرة التسويق وتسيير العقود  -7

 مراقبة التسيير النابض لتسيير المالي للمؤسسة و  : هي القلبدائرة المالية والمحاسبة ومراقبة التسييرتقديم المصلحة:  -8

‌.قسم مراقبة التسييرقسمين: قسم المالية والمحاسبة و  تنقسم هذه الدائرة الى‌‌‌‌

‌

‌

‌

‌

‌

                                                             
,‌يوم:‌‌مقابلة‌مع‌مسؤولي‌قسم‌مراقبة‌التسيير,‌حول‌دراسة‌الهيكل‌التنظيمي‌في‌المديرية,‌بمديرية‌إنتاج‌الكهرباء‌و‌الطاقات‌المتجددة‌بغرداية‌‌- 1

 سا‌11:30إلى‌‌09:30من‌‌14/03/2017
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 : توضيح أقسام المصلحة 3الشكل 

‌

 

 

 

 

 بناء على معلومات قسم المالية والمحاسبةإعداد الطالبة  المصدر : من 

 :1كالتالي  أقسام المصلحةيمكن توضيح مهام  3من خلال الشكل 

 :يقوم هذا القسم بالمهام التالية المحاسبة :قسم المالية و ‌-أ

 متابعة الميزانيات التقديرية الإسهام في إعداد و  ✓

 المحاسبة مراقبة المعطيات المالية و  ✓

 العلاقات مع الهيئات المالية طور الخزينة و متابعة ت ✓

 يقوم بالمسك المحاسبي وقفا لقواعد المخطط المحاسبي الوطني ✓

 :قسم مراقبة التسيير  : يقوم هذا القسم بالمهام التالية ‌-ب

 مساعدة الأقسام على وضع الميزانيات التقديرية  ✓

 تحليل أسباب فروقهامراقبة الميزانيات و  ✓

 لسنوية تحضير الخطة اتنسيق و  ✓

 جمع المعلومات المتعلقة بأنشطة المؤسسة  ✓

 تحديد متغيرات الدراسة في المؤسسة الفرع الثالث: 
 المالية  وضعيةالعلى فهم  مراقب التسييرتساعد مالية هي عبارة عن مؤشرات : 2أولا: تعريف لوحة القيادة المالية في المؤسسة       

)شهري, ثلاثي, سداسي, سنوي(, حيث تقييم المعلومات في صادي خلال فترة زمنية محددة وكذا تقيم أدائها المالي والإقتؤسسة للم
 .المناسبة إستخراج الفروقات لإتخاذ القرارات المالية مقارنتها بالتوقعات الموضوعية و  لوحة القيادة يتم وفق

                                                             
,‌يوم:‌‌مقابلة‌مع‌مسؤولي‌قسم‌مراقبة‌التسيير,‌حول‌دراسة‌الهيكل‌التنظيمي‌في‌المديرية,‌بمديرية‌إنتاج‌الكهرباء‌و‌الطاقات‌المتجددة‌بغرداية‌‌- 1

‌سا‌11:30إلى‌‌09:30من‌‌14/03/2017
القيادة‌المالية‌في‌المؤسسة‌,‌بمديرية‌إنتاج‌الكهرباء‌و‌الطاقات‌المتجددة‌بغرداية‌,‌يوم:‌‌مقابلة‌مع‌مسؤولي,‌قسم‌مراقبة‌التسيير,‌حول‌تعريف‌لوحة‌- 2

‌سا‌10:30إلى‌‌08:30من‌‌16/03/2017

 المحاسبة‌ومراقبة‌التسييردائرة‌المالية‌و

 قسم‌مراقبة‌التسيير المحاسبةقسم‌المالية‌و
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 تتكون لوحة القيادة المالية بمجموعة من المؤشرات أهمها : ❖
 1هذا المؤشر  يقيسمؤشر الاستغلال:  ✓

  إنتاج الطاقة وهي الكمية المنتجة فعليا من الكهرباء في مدة زمنية محددة و المطلوب عرضها في لوحة القيادة ❖

 ; وهي الأعباء الداخلة مباشرة في عملية الإنتاج و تشمل )الديزال, الزيوت, الغاز( :الأعباء المباشرة في عملية الإنتاج ❖

تبر كخسائر تتحملها الشركة و من أهم أسبابها, بعض الإختلالات التقنية في معدات : وهي تعالطاقة الغير موزعة  ❖
 الشبكة, درجة الحرارة المرتفعة والعوامل المناخية التي تؤدي إلى ضياع بعض الطاقة  

 . 2يقابلها من تكلفة ما: يقيس نسبة المشاريع المنجزة و  مؤشر الإستثمار ✓

  3في المؤسسة الماليةثانيا: كيفية اعداد لوحة القيادة 

يتم رصد كل المؤشرات الخاصة بالدائرة , و الية والمحاسبة ومراقبة التسيرلية من طرف رئيس دائرة الميتم إعداد لوحة القيادة الما          
 دعيم الأماكنهو تللمديرية, و  لأسمىالوصول إلى الهدف ذا من أجل تحقيق أهداف الدائرة و وما حققته خلال فترة زمنية محددة, و ه

من ثم إستخراج الإنحرفات لإتخاذ القرارات , وهذا ما يوضحه الإنجازات بالتقديرات المتوقعة و مقارنة هذه المعزولة بالشبكة الكهربائية, و 
 المخطط التالي:

 كيفية إعداد لوحة القيادة في المؤسسة : 4 الشكل رقم

 الإنحرافات                إتخاذ القرارات اللازمة            الإنجازات المحققة                التقديرات 

 على معلومات قسم مراقبة التسيير بناء المصدر: من إعداد الطالبة                                                                  

 4في المؤسسة : كيفية عرض لوحة القيادة المالية ثالثا

لإنتاج بغرداية بعقد إجتماع كل شهر مع رؤساء  الدوائر بإسم لوحة القيادة حيث يتم عرضها من طرف مساعد تقوم مديرية ا    
 DATA مراقبة التسيير و هذا عن طريق تقنياتلتنسيق مع دائرة المالية والمحاسبة و المكلف بهذه المهمة التابع لرئيس المدير العام با

SHOW نتائج لوحة القيادة  لومات و مقارنتها بالتقديرات الموضوعية و إستخراج الإنحرافات حولحيث أن المساعد يقوم بتحليل المع
اللازمة في الأخير يقوم رئيس المدير العام بإتخاذ القرارات طرف رئيس كل دائرة و إعطاء تبريرات من بكل دائرة ويتم التعليق عليها و 

 تحقيق الهدف المسطر من طرف المؤسسة.الشهر المقبل و ول نتائج أفضل في محاولة الوصلتصحيح الخطاء اذا وجد و 

                                                             
‌(3-1أنظر‌الملاحق‌)‌- 1
‌(5-4أنظر‌الملاحق‌)‌‌- 2
ية‌إنتاج‌الكهرباء‌و‌الطاقات‌المتجددة‌بغرداية‌,‌يوم:‌مقابلة‌مع‌مسؤولي,‌قسم‌مراقبة‌التسيير,‌حول‌كيفية‌إعداد‌لوحة‌القيادة‌في‌المؤسسة‌,‌بمدير‌- 3

‌سا‌10:30إلى‌‌08:30من‌‌16/03/2017
اية‌,‌يوم:‌مقابلة‌مع‌مسؤولي,‌قسم‌مراقبة‌التسيير,‌حول‌كيفية‌‌عرض‌لوحة‌القيادة‌في‌المؤسسة‌,‌بمديرية‌إنتاج‌الكهرباء‌و‌الطاقات‌المتجددة‌بغرد‌- 4

‌اس‌15:30إلى‌‌14:30من‌‌19/03/2017
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 :طريقة عرض لوحة القيادة في المؤسسة 5الشكل رقم 

 

   

 بالتنسيق                                                       

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                        

 بناء على معلومات قسم مراقبة التسيير المصدر: من اعداد الطالبة                                                                  

 

 

 المديرية العامة

دائرة 
الموارد 
 البشرية

   

دائرة 

 الهندسة 
دائرة 

 إدارة

الشؤون 

 القانونية

دائرة 

 التنمية
دائرة 

التسويق 

وتسيير 

 العقود

دائرة 

الأنظمة 

 المعلوماتية

 دائرة المالية والمحاسبة ومراقبة التسيير

 عرض لوحات القيادة لكل دائرة من طرف المساعد العام

 اتخاذ القرارات اللازمة
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 الأدوات المستخدمة :  الثاني المطلب 
  المقابلةأولا: 

طرح سؤلي دائرة المالية والمحاسبة ومراقبة التسيير و امة مقابلات مع مإقللمؤسسة و من خلال الزيارة الميدانية      
 مجموعة من الأسئلة التي تتمحور حول موضوع الدراسة .

 ثانيا: الملاحظة 

كذا ملاحظة و معايشة المالية, جدول حسابات النتائج (و ذلك من خلال الإطلاع على القوائم المالية )الميزانية و       
 ئرة .الأداء في الدا

 ثالثا: لوحة القيادة

 وهي أداة للقياس وتعتبر من أهم الأدوات المستخدمة     

 رابعا:النسب المالية

ومؤشرات وهي متعلقة بمؤشرات الأداء المالي كمؤشرات لتوازن المالي,مؤشرات السيولة , مؤشرات المديونية,     
 المردودية

 

 

 

 

 
‌

‌

‌
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 المبحث الثاني : النتائج و المناقشة 
كرنا من قبل أن المؤسسة تعتمد في لوحة القيادة المالية الخاصة بها و المؤشرات الجزئية لا تكفي لمعرفة الوضعية المالية ذ 

الصحيحة للمؤسسة وعليه فيتم إقتراح لوحة القيادة المالية النموذجية للمؤسسة تحتوي على مؤشرات أخرى مهمة 
‌سيولة, مؤشرات المديونية, مؤشرات المردودية .تتمثل في مؤشرات التوازن المالي, ومؤشرات ال

 المطلب الأول : عرض النتائج
 الفرع الأول: الإنتقال من الميزانية المالية إلى الميزانية الوظيفية 

 2015الميزانية المالية لسنة  :2الجدول رقم 
 الاصول الخصوم

 تثبيتات‌غير‌مادية 7 7 0 الاموال‌الخاصة 38648

17566 ديون‌مالية 0  تثبيتات‌مادية 83911 17732 

 تثبيتات‌جارية 66943 4 66943 مؤونات‌و‌منتوجات 2137

 تثبيتات‌مالية 193 0  الاموال‌الدائمة 40785

 مجموع‌اصول‌جارية 151054 17743 133311 موردون 10570

 زبائن‌وحسابات‌ملحقة 160 0 160 ديون‌علي‌شركاء‌المجمع 97124

 مخزون 654 0 654 ديون‌اخرى 495

 حقوق‌على‌شركات‌المجمع 0 0 0 خصوم‌الخزينة 565

 مدينون‌اخرون 12039 51 11988 حسابات‌مؤقتة 

 ضرائب 178 0 178  

 صناديق 3248 0 3248  

 حسابات‌مؤقتة     

 مجموع الاصول الجارية 16279 51 16228 مجموع الخصوم الجارية 108754

41779 149539 مجموع الخصوم 149539  مجموع الاصول 167333 

 من قسم المالية والمحاسبة المقدمة المصدر: من إعداد الطالبة بناء على الوثائق                
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 2016: الميزانية المالية لسنة 3الجدول رقم 
 الاصول‌ الخصوم

42824 cp 0 7 7 تثبيتات‌غير‌مادية 

 تثبيتات‌مادية 77481 18548 58933 ديون‌مالية 0

8216  تثبيتات‌جارية 97420 0 97420 مؤونات‌و‌منتوجات 

 تثبيتات‌مالية 177 0 177 الاموال‌الدائمة 44992

 مجموع‌اصول‌جارية 175085 18555 156530 موردون 10785

-1411 ديون‌علي‌شركاء‌المجمع 134740  زبائن وحسابات ملحقة 1411 0 

 مخزون 7560 609 6951 ديون‌اخرى 431

زينةخصوم‌الخ 156  حقوق على شركات المجمع 1804 0 1804 

 مدينون‌اخرون 16955 51 16904 حسابات‌مؤقتة 420

 ضرائب 923 0 923  

 صناديق 3856 0 9805  

 حسابات‌مؤقتة 6549    

 مجموع الاصول الجارية 35636 660 34976 مجموع‌الخصوم‌الجارية 146514

 مجموع‌الاصول 210721 19215 191506 مجموع‌الخصوم 191506

 من قسم المالية والمحاسبة المقدمة المصدر : من إعداد الطالبة بناء على الوثائق                              
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 إعداد الميزانية الوظيفية :4الجدول رقم 

 من خلال الميزانيتين الماليتين السابقتين يمكن إعداد الميزانية الوظيفية كالتالي:

 2015وظيفية لسنة الميزانية ال
 الاستخدمات الموارد

58579 

107694 

495 

565 

 موارد‌ثابتة

 موارد‌الاسثغلال

 موارد‌خارج‌الاستغلال

 خزينة‌الخصوم

151054 

992 

12039 

32048 

 استخدمات‌ثابتة

 استخدمات‌الاستغلال

 استخدمات‌خارجة‌عن‌الاستغلال

 خزينة‌الاصول

 

 

 

 خزينة‌الاصول

673331 مجموع‌الخصوم 167333  مجموع‌الاصول 

 

 بناء على الميزانيتين الماليتين المقدمتين من قسم المالية والمحاسبة الطالبةالمصدر: من اعداد                

2016الميزانية الوظيفية لسنة   
 الاستخدمات الموارد

64207 

145927 

413 

156 

 موارد‌ثابتة

 موارد‌الاسثغلال

 موارد‌خارج‌الاستغلال

ومخزينة‌الخص  

175085 

8876 

16955 

9805 

 استخدمات‌ثابتة

 استخدمات‌الاستغلال

 استخدمات‌خارجة‌عن‌الاستغلال

 خزينة‌الاصول

 

 

 خزينة‌الاصول

721210 مجموع‌الخصوم 210721  مجموع‌الاصول 
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 وإعداد نموذج للوحة القيادة المالية في المؤسسة 2016و 2015الفرع الثاني: حساب المؤشرات المالية لسنة 
 حساب المؤشرات المالية -1

الخزينة  الصافية لي واحتياجات راس المال العامل و تتمثل في راس المال العامل الاجماأولا: مؤشر التوازن المالي :       
 الاجمالية

 : ل العامل الاجمالي يحسب بطريقة وهيس الماأحساب ر ‌-أ
 بتةالثاستخدامات الإ  -الموارد الثابتة = اعلى الميزانية -1

 ى الميزانيةمن أعل
 2015GNFR=58579-=151054-92475)مليون دج(

 2016GNFR=175085-=64207-110878)مليون دج(
 حساب الإحتياج رأس المال العامل‌-ب

hex+BFRexBFRG=BFR 

 احتياج رأس المال العامل للإستغلال ✓

exR-ex=EexBFR 

BFRex2015=992-107694 

 106702-=               )مليون دج(

 ex2016FRB=8876-271459=-370511)مليون دج(

 إحتياج رأس المال العامل خارج  للإستغلال  ✓

hexR-hex=EhexBFR 

495 = 11544-12039=hex2015BFR 

431= 16524 -16955=HEX2016BFR 

 ومنه الإحتياج لرأس المال العامل يكون كمايلي :
 2015BFRG=-89515)مليون دج(

 2016BFRG=-527120)مليون دج(

 TNة الصافية حساب الخزين‌-أ

TNخزينة الخصوم-= خزينة الأصول 
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 32482015TN=-2683565=)مليون دج(

 2016TN=9805-9649=156)مليون دج(

 ثانيا: مؤشر السيولة 

 الخصوم المتداولة/=الأصول المتداولة نسبة السيولة العامة ‌-أ

 2015نسبة السيولة العامة لسنة 
16279/108754=0,15=15% 

 2016نة نسبة السيولة العامة لس

35636 /146514=0,24 

 :تتمثل في نسبة تغطية الديون طويلة الأجل , نسبة تغطية الفوائد, نسبة الإستدانة المالية  ثالثا:مؤشر المديونية

 الأموال الخاصة /ن المالية +خزينة الخصومنسبة الإستدانة المالية = الديو 

 2015نسبة الإستدانة المالية لسنة 
2137+565/56442=0,04=4% 

 2016نسبة الإستدانة المالية لسنة 

156+2168/62039=0,03 
 رابعا: مؤشر المردودية :‌‌‌‌‌

 النسب 2015 2016

110878-  -92475 FRNG مؤشرات 

 التوازن

 المالي

120527-  -95158 BFRG 

9649 2683 TN 

 السيولة‌العامة 0,15 0,24

 المديونية نسبة‌الانتداب‌المالي 0,04 0,03

 المردودية نسبة‌المردودية‌المالية 0,005 0,07
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 2016و 2015لسنتي  في المؤسسةإعداد لوحتي  القيادة الماليتين النموذجيتين 

نقوم بحساب المؤشرات المالية للقيم  2016و  2015لاعداد لوحتي القيادة الماليتين النمودجيتين في المؤسسة لسنتي 
 خراج الفروقات الحقيقية و القيم التقديرية ومن ثم است

 تتمثل هذه المؤشرات في 

 فوائد (المديونية )نسبة تغطية ال -

 المردودية )المردودية الاقتصادية ( -

        مردودية النشاط  -

 الاعباء المالية/ نسبة تغطية الفوائد= النتيجة العماليتية 

 :بالقيم الحقيقية  2016و2015نسبة تغطية الفوائد لسنتي ‌-أ

  -192/-30=6.4 

 88,9-=4,6-/409 بالقيم التقديرية  2016و2015تي نسبة تغطية الفوائد لسن -ب 

1308/-28=-46,71 

978,84/-4,6=-212,79 
 مجموع الاصول/نسبة المردودية الاقتصادية=اجمالي فائض الاستغلال 

 للقيم الحقيقية  2016و 2015نسبة المردودية الاقتصادية لسنتي ‌-أ

RCP2015=5505/167333=0,03 

RCP2016=2326/210721=0,01 
 بالقيم التقديرية 2016و  2015نسبة المردودية الاقتصادية لسنتي ‌-ب

RCP2015=7442/167333=0,04 

RCP2016=6128,5/210721=0,28    
 نسبة مردودية النشاط  -ج

 رقم الاعمال/الهامش الاجمالي للاستغلال =الفائض الاجمالي للاستغلال 
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 بالقيم الحقيقية 2016و 2015حساب النسب مردودية النشاط لسنتي

283/10279=0,02 

452,4/145112=0,03 
 بالقيم التقديرية  2016و 2015حساب نسب مردودية النشاط لسنتي 

1037/14301=0,07 

948,12/14753,3=0,06 

                                 

 2016و 2015لسنتي  في المؤسسةتين القيادة الماليتين النموذجي تيالمؤشرات السابقة يمكن إعداد لوحمن خلال 

 2015لسنة لوحة القيادة المالية 
 المؤشرات نتائج‌حقيقية تقديرات الفروقات

53,11 46,71-  نسبة‌تغطية‌الفوائد 6,4 

0,03-  المردودية‌الاقتصادية 0,01 0,04 

0,05-  مردودية‌النشاط 0,02 0,07 

 بناء على المؤشرات المحسوبةالمصدر: من إعداد الطالبة                                                          

 2016لسنة لوحة القيادة المالية 
 المؤشرات نتائج‌حقيقية تقديرات الفروقات

301,69-  212,79-  88,9-  نسبة‌تغطية‌الفوائد 

0,26-  المردودية‌الاقتصادية 0,02 0,28 

0,03-  مردودية‌النشاط 0,03 0,06 

 المصدر: من إعداد الطالبة بناء على المؤشرات المحسوبة                                                         
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 المطلب الثاني :تحليل النتائج
 :الفرع الأول :تفسير الإنتقال من الميزانية المالية إلى الميزانية الوظيفية

 الإستخدمات تضم الميزانية الوظيفية جانبين الموارد و              

متداولة خارج  وأصولاولة ) اصول متداولة للاستغلال المتد والأصولمات : تظم الاستخدامات الثابتة لاستخداا ✓
 . الاستغلال ( وكذا خزينة الاصول

 . الديون الماليةوالمتمثلة في الاموال الخاصة و  الموارد : تظم الموارد الثابتة ✓

تغلال لكلا السنتين يساوي صفر ويعود ذلك الى ان المؤسسة لا تعتمد على الاصول المتداولة خارج الاس          
‌. المتداولة خارج الاستغلال للأصولالمكون  الرئيسيالقيم المنقولة للتوظيف والتي تعتبر العنصر 

الاصول  وهذا راجع الى الارتفاع الواضح في خزينة 2016اكبر من  2015 مجموع الميزانية الوظيفية في سنة          
  .ذلك يعود الى اقتناء المؤسسة لتثبيتات جديدةالواضح في الاستخدامات الثابتة و وكذا الارتفاع 

بالنسبة للخصوم يعود الارتفاع في ميزانية الخصوم الى ارتفاع راس المال الخاص بالمؤسسة بسبب زيادة مساهمة          
 .الشركاء

 :2016وسنة  2015 لسنة المالية النموذجية المقترحة تفسير وتحليل لوحة القيادة :الفرع الثاني

لوحة القيادة المالية المقترحة لشركة الكهرباء والطاقات المتجددة بغرداية خلال الفترة ما  5يظهر الجدول رقم           
 مشكلة في ان المؤسسة تعانيلنا تبين و المالي،  للأداء، حيث تظهر لنا مختلف المؤشرات المالية 2016و 2015 بين 

التوازن المالي ويظهر ذلك من خلال القيم السالبة لراس المال العامل الصافي خلال فترة الدراسة، وهذا يعني ان المديرية 
تستعمل جزء من الخصوم غير المتداولة في تحويل الاستخدامات الثابتة ) الاصول (، وذلك بسبب عجز الموارد الثابتة 

 2015اسوء من تلك المحققة في سنة  2016وقد كانت القيمة المحققة في سنة في تحويل تلك الاستخدامات، 

ان هذه النسب تبقى ضعيفة، ما يعني  إلااما بخصوص نسب السيولة بالرغم من ارتفاع النسب المتمثلة للسيولة،  -
عمليات التوريد ) عسر مالي( في تغطية الديون قصيرة الاجل، وهذا راجع الى اعتماد المؤسسة على    وجود عجز 

من حجم الديون قصيرة الاجل وبخصوص نسب المديونية التي كانت  فأقمعلى الحساب بشكل كبير الامر الذي 
والاستدانة المالية، فنلاحظ تسجيل المؤسسة تطور  الفوائدمشكلة في نسبة تغطية الديون طويلة الاجل، ونسبة تغطية 
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يعني قدرة المؤسسة على تغطية الديون قصيرة  خلال فترة الدراسة ما %8في نسبة تغطية الديون طويلة الاجل بقيمة 
الاجل باستخدام رؤوس اموالها الخاصة، وهذا دليل عدم لجوء المؤسسة الى عملية الاقتراض من المؤسسات الاخرى 

المحققة، وهذا ما يدل  النشاط ونتائجبشكل كبير، اضافة الى الاعتماد على التمويل الذاتي المتمثلة في المساهمات المالية 
خلال فترة الدراسة التي شهدت انخفاضا ضعيفا خلال  %10نسبة الاستدانة المالية التي لم تتجاوز حتى  نتائجعليه 
 2015مقارنة بسنة  2016سنة 

بخصوص نسب المردودية فتوضح لوحة القيادة المالية ضعف المردودية المحققة من طرف اصول المؤسسة التي لم   -
% خلال فترة الدراسة، الامر الذي يستوجب على المؤسسة اعادة النظر في تركيبة الاصول التي تمتلكها 7وز تتجا

المحققة من خلال  النتائجوالبحث عن اصول تساعد على تحقيق مردودية مالية واقتصادية وتشير كذلك الى ضعف 
 .نشاط المؤسسة

ضح في لوحة القيادة المالية للمديرية للعامة يمتاز بالضعف وهذا ما ومن خلال كل مما سبق نلاحظ ان الاداء المالي المو 
ما عدا النسب المرتبطة بالديون طويلة الاجل التي كانت  .، المديونيةهرته مؤشرات التوازن المالي، السيولة، المردوديةظا

 .جيدة خلال فترة الدراسة
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 خلاصة الفصل 

الى معرفة وتقديم لوحة القيادة بشركة الكهرباء والطاقات المتجددة بغرداية  تعرضنا في هذا الفصل            
لاول جاء بتقديم عام حول وذلك من خلال تقسيم الفصل الى مبحثين وكل مبحث تتخلله مطلبين . المبحث ا

سسة من خلال الى لوحة القيادة المستعملة في المؤ تعريفها ودراسة هيكلها وكذا تم التطرق  ، بما في ذلكالمؤسسة
ا الادوات المستعملة في جمع هذه المعلومات . اما ض، كما تم ذكر ايتحديد مؤشراتها وكذا طريقة عرضهاتعريفها و 

، مع اقتراح لوحة القيادة يادة في المؤسسةالمبحث الثاني فخصص لتقييم الاداء المالي من خلال تطبيق لوحة الق
 .نتائجهاالنموذجية للمؤسسة و تحليل 
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الى تبني ادوات حديثة تساعدها في الرقابة على سير مختلف انشطتها، ومن بين هذه  الجزائريةتسعى معظم المؤسسات الاقتصادية    
المالي بالمؤسسة ،حيث  والأداءداة الادوات نجد لوحة القيادة ،حيث شملت دراستنا هذه على معرفة وتوضيح العلاقة بين هذه الأ

 .داء المالي في شركة الكهرباء والطاقات المتجددة بغرداية الدراسة فيما يكمن دور لوحة القيادة في تقييم الأ تمحورت اشكالية

الفصل الاول نظري حيث تناول مفاهيم عامة حول لوحة القيادة , شكالية قسمت الدراسة الى فصلينعلى هذه الإ للإجابة      
داء المالي في شركة الكهرباء والطاقات المتجددة ثر لوحة القيادة في تقييم الأأقي، جاء بدراسة المالي. اما الفصل الثاني فهو تطبي والأداء
 .بغرداية

 ,من دورها في تقييم الاداء المالي والتأكدبعد التعرض للوحة القيادة في المؤسسة،  : صحتها إثبات صحة الفرضيات من عدماولا : 
 :       تم طرحها في المقدمة كما يلي سنحاول الاجابة على فرضيات الدراسة التي

تستعمل المؤسسة لوحة القيادة والتي بدورها تسمح للمسيرين بالتعرف على وضعية المؤسسة بدقة للوقوف  : الفرضية الفرعية الاولى -
تطبيق لنظام  يتم، وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الاولى التي تنص على : النشاطات تنفيذعلى الاخطاء والانحرافات الناتجة عن 

 .لوحة القيادة في شركة الكهرباء والطاقات المتجددة بغرداية
حيث يتم اعدادها وعرضها بصفة دورية ومستمرة،  تستعمل المؤسسة في مراقبة انشطتها لوحة القيادة، : الفرضية الفرعية الثانية  -

القيادة في المؤسسة بصفة دورية وذلك من اجل اعداد وعرض لوحة   وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الثانية التي تنص على : يتم
 .مراقبة الاداء المالي في المؤسسة 

تقوم لوحة القيادة بمراقبة وتقييم الاداء المالي في المؤسسة وذلك من خلال المؤشرات الموجودة فيها،  - : الفرضية الفرعية الثالثة  -
 .المجودة فيها المؤشراتقيادة على الاداء المالي في المؤسسة من خلال وهذا ما يؤكد صحة الفرضية الثالثة التي تنص : تؤثر لوحة ال

من خلال المؤشرات المالية الموجودة فيه لوحة القيادة المالية للمديرية العامة يمكن القول ان الاداء المالي  : الفرضية الفرعية الرابعة  -
، وهذا ما يبطل صحة الفرضية الرابعة التي تنص على : الاداء المالي في المديرية العامة هو اداء عيفللمديرية العامة هو اداء ض

 .جيد

 اثانيا : النتائج المتحصل عليه

 : نذكر اهمها النتائجتوصلنا من خلال الدراسة الى مجموعة من 
مجموعة من المؤشرات  بأنهاتعرف لوحة القيادة  مايلينتائج الدراسة النظرية :قسمت الدراسة إلى مبحثين من نتائج هذه الدراسة   -1

 :هداف لوحة القيادة فيأتتمثل ؛ ة على مراقبة التسيير في المؤسسةالمساعد

. أما انواعها فتمثلت في  ,أداة سريعة لإخاذ القرارات ,أداة إتصال وتفاوض ,أداة للرقابة ر,اداة حوار و تشاو  ,اداة لتشخيص المؤسسة
  القيادة المالية )الكلاسكية( ولوحة القيادة الإستراتيجية.نوعين :لوحة 

 .للوحة القيادة اهمية كبيرة في المؤسسة الاقتصادية فهي تساعد على مراقبة التسيير في المؤسسة    ✓



 خاتمة
 

40 
 

تكاليف  بأقل، ويتمثل في قدرة المؤسسة على بلوغ اهدافها المالية ه تشخيص للوضعية المالية للمؤسسةعرف الاداء المالي على ان    ✓
 .ممكنة

 .المالية الى جانب القوانين والتشريعات ذات الصلة بالموضوع  القوائمعلى معرفة مكونات  المالي داءلأتتمثل متطلبات ا ✓

هرباء والطاقات المتجددة المالي بشركة الك والأداءتطرقنا في هذا الفصل الى معرفة العلاقة بين لوحة القيادة  :الدراسة الميدانية نتائج -2
، حيث 2015,2016نموذجية سنوية للسنتين ، حيث قمنا بدراسة لوحة القيادة في المؤسسة وكذا اقتراح لوحة قيادة بغرداية

 : التالية النتائجتوصلنا في هذا الفصل الى 
                                            

تكفي لتقييم الاداء المالي في  ستثمار لاستغلال والإمتمثلة في الإ جزئيةتحتوي لوحة القيادة الخاصة بالمؤسسة على مؤشرات مالية  ✓
 .المؤسسة 

 ثلاثية سداسية وسنوية في المؤسسة كل من الفترات التالية : شهرية ، القيادة لوحةو عرض يتم اعداد  ✓
 .تثبت لوحة القيادة النموذجية المقترحة فعالية لوحة القيادة بالمؤسسة في تقييم الاداء المالي ✓

  : بعد اتمام هذه الدراسة ومعرفة شكل لوحة القيادة بالمؤسسة نقترح التوصيات التالية : :الإقتراحاتثالثا 

  . الجزائريةضرورة اعتماد المؤسسات الاقتصادية  -1

 .ضرورة الفهم الجيد للوحة القيادة من المسيرين والمسؤولين عنها -2

 .قامة دوريات تدريبية للمسيرين وتوعيتهم على كيفية اعداد لوحة القيادة بالمؤسسة  -3

                      الدراسة  لإكمالفي ختام هذه الدراسة نقترح بعض المواضيع التي يمكن معالجتها مستقبلا  : افاق الدراسةرابعا 
 :  على سبيل المثال

  .لوحة القيادة في البنوك التجاريةواقع   - 

 .ة في تقييم اداء الموارد البشريةدور لوحة القياد  -  

 .دور لوحة القيادة في الرقابة على اداء العاملين في المؤسسة  -
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 :Puissance Installée

 

 



 

 

 02الملحق رقم :
:Production de L'énergie 
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 Energie Non Distribuée [MWh] 

 

  

 

 

 

 



 

 

 

 04الملحق رقم :
Réalisation financière 

 

  

 

 

 



 

 

 05الملحق رقم : 
Investissements : Les dépenses d’investissements par chapitre article et par 

projet 

 
 



 

 

 06الملحق رقم :

 

Bilan Actif et Passif :    (MDA) 

Actif brute 2016 amorti 

2016 

2016 

Immobilisation incorporelles     

Frais de développements immobilisa blés     

Logiciels informatique et assimilés 7 7 0 

Autres immobilisations incorporelles    

Immobilisations corporelles    

Terrains 35 0 35 

Agencements et Aménagement de terrains  1 054 261 793 

Construction (bâtiment et ouvrages) 6 842 1 570 5 272 

Installations techniques, matériel et 

outillage  

68 685 16 184 52 501 

Autres Immobilisations corporelles 865 533 332 

Immobilisations en cours  97 420 0 97 420 

Immobilisations financières     

Titres mises en équivalence – entreprise 

associées  

   

Titres participations et créances rattachées  26 0 26 

Autres titres immobilises     

Prête  et autre actif financières non 

courants  

17 0 17 



 

 

Impôts diffères actif  134 0 134 

TOTAL ACTIF NON COURANT   175 085 18 555 156 530 

ACTIF COURANT     

Créances et emplois assimilés     

Clients  - 1 411 0 - 1 411 

Stocks et encours  7 560 609 6 951 

Créances sur sociétés du groupe et associes  1 804 0 1 804 

Autres débiteurs  16  955 51 16 904 

Impôts  923 0 923 

Autres actifs courants    

Disponibilités et assimilés     

Placements et autres actifs financiers 

courants  

   

Trésorerie  3 256 0 3 256 

Compte transitoire   6 549 0 6 549 

TOTAL ACTIF COURANT  35 636 660 34 976 

TOTAL GENERAL  ACTIF  201 721 19 2015 191 506 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 07الملحق رقم :
Résultats financières : 

Tableau compte résultat : 

Le cout de production de KWh 2015 est de 13,147 DA 

Rubrique Prévu 

2015 

T. Réal 

(%) 

Ventes et produits annexes  14 301 72% 

Variation stocks produits finis et en cours    

Production immobilisée    

Subvention d’exploitation    

I- Production de l’exercice 14 301 72% 

 Achat consommés  - 3 025 107% 

Services extérieurs et autres consommations - 2 122 139% 

II- consommation de l’exercice  - 5 147 120% 

III -valeur ajoutée d’exploitation (I - II) 9 154 45% 

Charges de personnel  - 1 637 103% 

Impôts, taxes et versements assimilés  - 75 100% 

IV- Excèdent brut d’exploitation  7 442 31% 

Autres produits opérationnels  0 - 

Autres charge opérationnels 0 - 

Dotation aux amortissement, provision et pertes de 

valeur  

- 6 134 47% 

Reprise sur pertes de valeur et provisions  0 - 



 

 

V- Résultat opérationnel  1 308 -15% 

Produits financiers  0 - 

Charges financières  -28 107% 

VI- Résultat financier -28 -1659% 

VII - Résultat ordinaire avant impôt (V - VI)  1 280 21% 

Impôts exigibles sur résultat ordinaires  -243 - 

Impôts différés ( variation ) sur résultats ordinaires   0 - 

Autres impôts sur les résultats    

Total des produits des activités ordinaires  14 301 78% 

Total des charges des activités ordinaires -13 264 82% 

VIII- Résultat net des activités ordinaires 1 037 27% 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 08الملحق رقم :

Désignation  Real 2016 Prévu 

2016 

Ventes et produits annexes  14 512 ,00 14 753,30 

Variation stocks produits finis et en cours    

Production immobilisée    

Subvention d’exploitation    

I - production de l’exercice 14 512,00 14 753,30 

 Achat consommes  -3 948,00 -4 102,72 

Services extérieurs et autres consommations -3 104,00 -2 340,34 

II - consommation de l’exercice  -7 052,00 6 443,06 

III -valeur ajoutée d’exploitation (I - II) 7 460,00 8 130,24 

Charges de personnel  -1 951,00 -1 925,62 

Impôts, taxes et versements assimilés  - 4,00 -76,13 

IV - excédent brut d’exploitation  5 505,00 6 128,50 

Autres produits opérationnels  316,00 - 

Autres charge opérationnels -56,00 - 

Dotation aux amortissements, provision et pertes 

de valeur  

-5 356,00 -5 149,67 

Reprise sur pertes de valeur et provisions  - - 

V - Résultat opérationnel  409,00 978,84 

Produits financiers  -  



 

 

Charges financières  -4,60 -30,43 

VI - Résultat financier -4,60 -30,43 

VII - Résultat ordinaire avant impôt (V - VI)  404,40 948,41 

impôts exigibles sur résultat ordinaires  - - 

impôts différés ( variation ) sur résultats ordinaires   48,00 - 

Autres impôts sur les résultats  - - 

Total des produits des activités ordinaires  14 876,00 14 753,00 

Total des charges des activités ordinaires -14 423,60 - 

13 625,00 

VIII - résultat net de l’exercice  452,40 948,41 
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Passif 2015 

Capitaux propres   

Capital émis ( ou compte de l’exploitant) 38 700 

Capital non appelé   

Primes et réserves ( réservés consolidées )   

Ecarte de réévaluation   

Résultat net  283 

Autres capitaux propres – report a nouveau  -335 

Compte de liaison **  

Total capitaux propres  38 648 

Passifs non courants   

Emprunts et dettes financières   

impôts ( différés et provisionnes )   

Autres dettes non courantes    

Provisions et produits comptabilisés d’avance  2 137 

Total passifs non courants  2 137 

Passifs courants   

Fournisseurs et comptes rattachés  10 570 

impôts  0 

Dettes sur sociétés du groupe et associés  97124 



 

 

Autres dettes  495 

Trésorerie passif  565 

Compte transitoire **  0 

Total passifs courants  108754 

Total General passif  149539 
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 Actif 
brute 

2015 

amorti 

2015 

2015 

Immobilisation incorporelles     

Frais de développements immobilisa blés     

Logiciels informatique et assimilés 7 7 0 

Autres immobilisations incorporelles    

Immobilisations corporelles    

Terrains 35 0 35 

Agencements et Aménagement de terrains  1 053 249 804 

Construction ( bâtiment et ouvrages ) 6 765 1 479 5 286 

Installations techniques, matériel et 

outillage  

75 163 15 497 59 667 

Autres Immobilisations corporelles 895 508 387 

Immobilisations en cours  66 943 4 66 939 

Immobilisations financières     

Titres mises en équivalence – entreprise 

associées  

   

Titres participations et créances rattachées  26 0 26 

Autres titres immobilises     

Prête  et autre actif financières non 

courants  

   

Impôts diffères actif  167 0 167 



 

 

 

 

 

11 988 51 12 039 Autres débiteurs 

178 0 178 Impôts 

   Autres actifs courants 

   Disponibilités et assimiles  

   Placements et autres actifs financiers 

courants  

3 248 0 3 248 Trésorerie 

0 0 0 Compte transitoire   

16228 51 16 279 TOTAL ACTIF COURANT 

149 539 17 794 167 333 TOTAL GENARAL ACTIF 

 

 

 

Total actif non courant  151 054 17 743 133 311 

Actif courant    

Créances et emplois assimiles     

Clients  160 0 160 

Stocks et encours  654 0 654 

Créances sur sociétés du groupe et associes  0 0 0 



 

 

 11الملحق رقم : 

Passif 2016 

Capitaux propres   

Capital émis ( ou compte de l’exploitant) 38 700 

Capital non appelé  0 

Primes et réserves ( réserves consolidées )  0 

Ecarte de réévaluation  0 

Résultat net  4 397 

Autres capitaux propres – report a nouveau  -274 

Compte de liaison ** 0 

Total capitaux propres  42 824 

Passifs non courants   

Emprunts et dettes financières  0 

impôts ( différés et provisionnes )  0 

Autres dettes non courantes   0 

Provisions et produits comptabilisés d’avance  2 168 

Total passifs non courants  2 168 

Passifs courants   



 

 

 

‌

 

 

 

 

 

 

 

  

 

Fournisseurs et comptes rattachés  10 785 

impôts  0 

Dettes sur sociétés du groupe et associés  134 740 

Autres dettes  431 

Trésorerie passif  156 

Compte transitoire **  402 

Total passifs courants  146 514 

Total General passif  191 506 


