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كر 
رش  دي  ق   وت 

الحمد لله الذي بنعمته تتم الصالحات، والصلاة والسلام على سيدنا محمد وعلى آله  
 .وصحبه أجمعين

والتقدير لكل من ساهم في إنجاز هذه المذكرة، والذين    تقدم بخالص الشكرن
 .كان لهم الدور البارز في تحقيق هذا الإنجاز

يرة  الدكتورة سمعلى هذه المذكرة،  ة  للمشرف  ناعمق امتنانيأعبر عن  نود أن  ن
ل علينا بالدعم والتوجيه والإرشاد خلال جميع مراحل إعداد هذا  لتي لم تبخامشراوي  

 .شكل كبير في إثراء محتواه وتحقيق أهدافهبت  العمل، وساهم

 الدكتور محمد الطاهر عامري على اشرافه في الجانب الاقتصادي  كما نشكر
 بتصويب هذا العمل.   اأعضاء اللجنة الكرام الذين تكرمو وكذا  

م  ، الذين قدموا لنا العلالكليةشكر جميع الأساتذة الأف اضل في  نود أن  نكما  
 .ت الدراسة، وكانوا لنا خير عون وسندوالمعرفة على مدار سنوا

  وةمسؤولة التخصص الف اضلة التي كانت معنا في كل خطلشكر  النكرر    أن  اولا يفوتن
 خل علينا بالإرشادات والنصائح.ولم تب

اعدة  مسال  ناهذه الرحلة، وقدموا ل  انسى الأصدق اء والزملاء الذين شاركوننولا  
 .بنااق ق لشكركم من أعمنوالنصح في أوق ات الحاجة. 

 .جزى الله الجميع كل خير، ووفقنا وإياكم لما فيه الخير والصلاح

 وبركاته.والسلام عليكم ورحمة الله  

 



  

  هداءالإ

 

أهدي تخرجي هذا إلى من علمني العطاء وإلى من أحمل اسمه بكل افتخار وأرجو   
دي  لوا“من الله أن يمد في عمرك لترى ثمارا قد حان قطافها بعد طول انتظار  

 .”العزيز

وإلى ملاكي في الحياة وإلى معنى الحب والحنان والتف اني وإلى بسمة الحياة وسر  
 .”امي الحبيبة“ها سر نجاحي أغلى الحبايب  ؤ الوجود وإلى من كان دعا

برة  تعلمت المثا  هوإلى من له الفضل الكبير في تشجيعي وتحفيزي ومن من
  لى من بوجودهم أكتسب قوة ومحبةوالاجتهاد وإلى من بهم أكبر وعليهم أعتمد وإ

نوتتي  ب  ىأخي الغالي وأخواتي وإل“الحياة    لا حدود لها وإلى من عرفت معهم معنى
  .”صغيرة أية  ال

وإلى من تحلوا بالإخاء وتميزوا بالوف اء والعطاء وإلى من برفقتهم في دروب الحياة  
يق اتي  صد“ير  السعيدة والحزينة سرت وإلى من كانوا معي على طريق النجاح والخ

 .لي "  ن اللهوأخواتي شموسة وإكرام وزينة ربي حفظه ”العزيزات

بتوفيق من الله، وبدُعاء من الام لم يبق سوى خطوات ق ليلة لإنهاء مسيرتي الدراسية، 
 .شكراً لكل من مد لي يد العون واسأل الله التوفيق لي ولكم

 

 مروة بداوي

 

 



  

 هداءالإ

وم تحت  إلى كل مق ا  اللهلذين جاهدو بأرواحهم في سبيل  ا  الخالدينإلى أرواح الشهداء  
الأرض وفوقها نهدي كل إنجاز صغير أو كبير قمنا أو سنقوم به إلى أمثالكم ترفع  

 .دربكم لسائرونالقبعة وإنا على  

من  و  إلى الرقم الصعب في حياتي، من مهد لي الطريق قبل أن أتعلم خطواتي الأولي،  
ياة حاميني منها إلى من علمني أن طريق الحياة صعب  سار أمامي كاشف ا مخاطر الح

  الاستثنائيوطويل، وأن سلاحي فيه هو العلم والمعرفة إلى أبي  

 إلى من غرست في ق لبي حب العلم والمعرفة...

 إلى من سهرت الليالي من أجلي، وضحّت بالكثير لأكون ما أنا عليه اليوم...

 إلى أمي الحبيبة، نبع الحنان والعطاء،

 إلى أبي العزيز، سندي وفخري في الحياة،و 

حمد  خير رفيق أخوتي م  وكانواودعموني    ساندونيإلى أسود حياتي الثلاثة الذين  
 الدين، رضوانأمين، نور  

 إلى كل من دعمني ووقف إلى جانبي بكلمة، بدعاء، بابتسامة... 

 ،ىشمس، بشر  إلى أعز صديق اتي، مروة،

 أهدي إليكم ثمرة جهدي وتعبي  

 ة شاشيزين

 

 



  

 لخصالم                            
تهدف هذه الدراسة إلى تصميم لوحة قيادة تفاعلية تتماشى مع خصوصيات مؤسسة مطاحن الأغواط، وذلك 
من خلال تحليل واقع التسيير وتحديد المؤشرات الأساسية التي تحتاجها الإدارة في المتابعة واتخاذ القرار. بالاعتماد 

الوصفي التحليلي، تم جمع البيانات لتحديد متطلبات تصميم لوحة قيادة رقمية تتيح عرض المعلومات على المنهج 
 .في الزمن الحقيقي، وتحليل الأداء بكفاءة

أظهرت النتائج أن اللوحات التقليدية تساهم في مراقبة التسيير، لكنها تفتقر إلى المرونة والديناميكية. وعليه، 
علية ذكية، تجمع بين المؤشرات التشغيلية والمالية، وتدعم التفاعل الفوري مع البيانات، مما يُقترح تصميم لوحة تفا

 .يُعزز من جودة التسيير وسرعة الاستجابة داخل المؤسسة

 .اتخاذ القرار؛ راقبة التسييرم؛ تفاعلية لوحة قيادة :احيةفتمكلمات    

 Abstract 

 

This study aims to design an interactive dashboard tailored to the specific needs of 

the Laghouat Mills Company, by analyzing the current management practices and 

identifying the key indicators required by the administration for effective monitoring 

and decision-making. Based on a descriptive and analytical approach, data were 

collected to determine the requirements for developing a digital dashboard capable of 

displaying real-time information and efficiently analyzing performance. 

The results showed that traditional dashboards contribute to management control but 

lack flexibility and dynamism. Therefore, the study proposes the development of an 

intelligent interactive dashboard that integrates both operational and financial indicators 

and supports real-time interaction with data, thereby enhancing management quality and 

response speed within the company. 

Keywords: Interactive Dashboard; Management Control; Decision-making. 
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لتغيرات، واشتداد ع اتواجه المؤسسات الاقتصادية في العصر الراهن بيئة تتسم بعدم الاستقرار، وتسار 
المنافسة سواء على المستوى المحلي أو العالمي. وقد فرضت هذه التحديات المتزايدة على المؤسسات 
ضرورة البحث المستمر عن أساليب جديدة لتحسين تنظيمها الداخلي، وتطوير أنماط التسيير التي تعتمدها 

ر وتوسع نطاق العمل، أصبحت الطرق التقليدية غيفي متابعة أنشطتها واتخاذ قراراتها. ومع تعقّد المهام 
 .كافية لوحدها لمواكبة هذه المتغيرات المعقدة

لبيانات كوسيلة فعالة لجمع ا لوحة القيادةمن بين الأدوات الحديثة التي برزت في هذا السياق، تبرز 
م مدى لى تقييالمتعلقة بسير المؤسسة وتحليلها، من خلال عرض مجموعة من المؤشرات التي تساعد ع

التقدم نحو الأهداف المرسومة. وتتميز هذه الأداة بعرض مبسط ومركّز للمعلومة، مما يُسهّل على متخذي 
 .القرار قراءة الوضع العام واتخاذ قرارات مبنية على بيانات دقيقة وواقعية

ياا لتنظيم طاراا منهجورغم أن لوحة القيادة ليست حلاا شاملاا لجميع مشكلات التسيير، إلا أنها تُمثّل إ
المعطيات المتعلقة بالأداء، وتعزيز آليات المتابعة والتقييم داخل المؤسسة. كما تساهم في ربط الأنشطة 
التشغيلية بالأهداف الاستراتيجية، وهو ما يجعلها أداة تسيير فعالة خاصة بالنسبة للمؤسسات التي تسعى 

 .في قراراتها إلى الاعتماد على البيانات وتقليل العشوائية

مع ذلك، فإن واقع تطبيق لوحة القيادة يختلف من مؤسسة إلى أخرى، باختلاف طبيعة نشاطها، 
وحجمها، ومدى توفر المعطيات، وكذلك مدى جاهزية الموارد البشرية لديها. فبعض المؤسسات قد تواجه 

ي حين مكانيات التقنية، فصعوبات في تبني هذا النوع من الأدوات إما بسبب نقص الكفاءات أو غياب الإ
 .تعتمدها مؤسسات أخرى بشكل صوري دون تحقيق الاستفادة الكاملة منها

ع تتماشى م لوحة قيادة تفاعليةوانطلاقاا من هذه المعطيات، جاءت هذه الدراسة بهدف تصميم 
 سخصوصيات مؤسسة مطاحن الأغواط، وتُمكّن من تحسين أساليب المتابعة واتخاذ القرار على أسا

 .معطيات آنية ودقيقة

 :وبناءً على ما سبق، يمكن طرح الإشكالية التالية

 :أولا: الإشكالية الرئيسية 
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؟ وهل يمكن ما مدى أهمية لوحة القيادة، وكيف يتم استخدامها فعليًا داخل مؤسسة مطاحن الأغواط
  تطوير نموذج تفاعلي أكثر كفاءة يتماشى مع حاجياتها؟

 رعيةالف اتثانيا: الإشكالي

 ما المقصود بلوحة القيادة، وما أبعاد استخدامها داخل المؤسسات الاقتصادية؟   .5
 ما مدى معرفة واستعمال إدارة مطاحن الأغواط لهذه الأداة؟   .3
 ما أبرز التحديات التي تعيق تطبيق لوحة القيادة بشكل فعّال في المؤسسة؟   .2
 المؤسسة وتُحسّن من أدائها؟ كيف يمكن تصميم لوحة قيادة تفاعلية تراعي خصوصيات   .2

 الدراسة:فرضيات ثالثا: 

 ؛تساهم لوحة القيادة في دعم التسيير من خلال تحسين المتابعة واتخاذ القرار   .1
يواجه استخدام لوحة القيادة في مطاحن الأغواط عدة تحديات تحدّ من فعاليتها، مما يبرز الحاجة  .2

 .ؤسسةإلى نموذج تفاعلي متطور يتماشى مع طبيعة الم

 رابعا: مبررات اختيار الموضوع

 تتعدد أسباب اختيار موضوع البحث من أسباب موضوعية إلى أسباب ذاتية وتمثلت في:

 .هتمام بمجال التسيير والتحول الرقميلاتخصص واالارتباط الموضوع ب   .1
 .الحاجة إلى فهم أعمق لمفهوم لوحة القيادة ومدى تطبيقها في المؤسسات الجزائرية  .2
 .ية دراسة واقع استخدام هذه الأداة داخل مؤسسة محلية وتحليل نتائجهاأهم  .3
 .الرغبة في تقديم نموذج حديث لتصميم لوحة قيادة تفاعلية قابلة للتطبيق العملي .3

 الدراسة:أهمية خامسا: 

تكمن أهمية هذه الدراسة في كونها تُسلط الضوء على أداة حديثة أصبحت تحظى باهتمام متزايد في 
سات الاقتصادية، وهي لوحة القيادة، باعتبارها وسيلة فعالة لمراقبة الأداء واتخاذ القرارات بناءا على المؤس

                                                           
 AGRODIV .فرع الاغواط للحبوب )مطاحن الأغواط(، وسيتم الاعتماد على اسم مطاحن الأغواط للاختصار 
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معطيات آنية. كما أن الكثير من المؤسسات المحلية لا تزال تفتقر إلى الاستخدام الأمثل لهذه الأداة، إما 
 .يستها وتكييفها مع السياق المحلبسبب ضعف الوعي أو نقص الإمكانيات، وهو ما يبرز الحاجة إلى درا

ا في كونها لا تكتفي بالجانب النظري، بل تربطه بالتطبيق العملي من  وتبرز أهمية هذه الدراسة أيضا
خلال دراسة حالة مؤسسة مطاحن الأغواط، مما يسمح بفهم الواقع الحقيقي لاستخدام لوحة القيادة، وتحليل 

 .ذج تفاعلي حديث ينسجم مع متطلبات المؤسسة وظروف عملهاالصعوبات المرتبطة بها، مع اقتراح نمو 

 أهداف الدراسة: سادسا:

 تحقيق الأهداف التالية:ضوع لا يخرج في كونه عن محاولة لإن الهدف من تناول هذا المو 

 ؛التعرف على مفهوم لوحة القيادة وأهميتها في تنظيم العمل المؤسسي وتحسين التسيير   -
 ؛حة القيادة في مؤسسة مطاحن الأغواط، وتحليل مدى وعي الإدارة بهاتقييم واقع استخدام لو  -
 ؛تشخيص التحديات التي تُعيق الاستفادة الفعلية من لوحة القيادة   -
اقتراح تصور لتصميم لوحة قيادة تفاعلية تساعد المؤسسة على تحسين أدائها واتخاذ قرارات مبنية    -

 .على بيانات دقيقة

 حدود الدراسةسابعا: 

 لقد تمت هذه الدراسة في مؤسسة لحدود المكانية: اAGRODIV  فرع الاغواط للحبوب )مطاحن
 ؛-الأغواط–، بوشاكر الأغواط(

 :21/05/2025إلى 06/05/2025من  الممتدة الفترة خلال الدراسة أجريت الحدود الزمانية 

 الدراسةثامنا: منهجية 

 النظري الجانب عرض البداية في تم حيث الدراسة، هذه في التحليليو  الوصفي المنهج اتباع تم
 هدفب الموضوع، هذا تناولت التي والكتب المراجع من عدد إلى الرجوع خلال من القيادة، بلوحة المتعلق
 .لمؤسساتا تسيير في الأداة هذه تلعبه أن يمكن الذي والدور المكونات، وأهم العام، المفهوم على التعرف
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 مطاحن ةمؤسس باختيار وذلك الحالة، دراسة أسلوب على الاعتماد تم فقد التطبيقي، الجانب في أما
 الاعتمادب وذلك المؤسسة، داخل القيادة لوحة استخدام كيفية حول المعلومات جمع تم. عملي كنموذج الأغواط
 سميةر  غير مقابلات إجراء إلى بالإضافة الإدارية، الوثائق بعض على والاطلاع ميدانية، ملاحظات على
 .أعمق بشكل الواقع فهم أجل من والعاملين، المسؤولين عضب مع

 صعوبات الدراسة: تاسعا

يير عض البيانات المتعلقة بالتسصعوبة الوصول إلى المعلومات الدقيقة داخل المؤسسة، حيث أن ب -
 الإفصاح عنها؛عتبر داخلية ولا يتم ت
 ؛صلةياب تقارير رسمية مفتتبّع طريقة استخدام لوحة القيادة بشكل دقيق، خاصة في غ صعوبة -
امهم بسبب انشغالهم بمه الوقت المحدود المتاح لإجراء الزيارات الميدانية والتواصل مع المعنيين -

 اليومية.

 السابقة:راسات الدعاشرا: 

أهمية لوحة القيادة الاستشرافية في إدارة التكاليف "، 3030 – حمزة والعرابي حمزة متير بن دراسة .5
، 10، مجلة الاقتصاد والتنمية البشرية، المجلد "-دراسة استكشافية –اجية الجزائرية في المؤسسات الإنت

 داخل اليفالتك إدارة تحسين في الاستشرافية القيادة لوحة أثر إبراز إلى الدراسة هذه سعت، وقد 03العدد 
 بهدف قرار،ال ذيلمتخ مستقبلية رؤية توفير على الأداة هذه قدرة مدى على وركّزت. الاقتصادية المؤسسة
 .عقلاني بشكل وتوجيهها التكاليف في التحكم
 التكاليف بةمراق على غالباا يتركز الجزائرية المؤسسات في القيادة لوحة استخدام أن إلى الباحثان وتوصل
 المسيرين نم العديد أن الدراسة لاحظت كما. للمؤشرات الاستشرافي التوظيف في ضعف مع تقليدي، بشكل

 .فعالة بطريقة الأداة هذه لاستغلال الكافي التكوين لىإ يفتقرون
ة ، المجل"أثر لوحة القيادة في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية"، 3033يوسف،  دراسة خروبي .3

 القيادة لوحة تأثير مدى دراسة إلى هدفت، 02، العدد 00الجزائرية للدراسات المحاسبية والمالية، المجلد 
 ها،استعمال مستوى تحليل خلال من ورقلة، – الجزائر اتصالات مؤسسة داخل العام الأداء تحسين على

 .الإدارية القرارات دعم في ودورها توفّرها، التي المعلومات ونوعية



 قدمة الم

 

 ه
 

 معلومات وفيرت في تساعد حيث الأداء، تحسين في إيجابياا دوراا تلعب القيادة لوحة أن إلى الدراسة خلصتو 
 المؤشرات رضع طريقة وتحسين المديريات جميع على استخدامها بتعميم صتوأو . للمسيرين وسريعة دقيقة
ا أكثر لتكون  .المتابعة في وسهولة وضوحا

لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لقياس أداء الموظفين، دراسة "، 3032 – بوزيدي بوبكر دراسة .2
 ، جامعةأطروحة دكتوراه "-طحالة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراء وكالة الأغوا

 أبعاده بمختلف الأداء تحسين في الاجتماعية القيادة لوحة مساهمة مدى تقييم إلى سعت غرداية،
 اولةمح مع الأغواط، – الاجتماعية للتأمينات الوطني الصندوق داخل( البيئي الاجتماعي، الاقتصادي،)

 .السياق هذا في شمولاا  أكثر نموذج اقتراح

 لبشريةا الموارد نقص بسبب ومحدود، جزئي بشكل تُستخدم الاجتماعية اللوحة أن إلى اسةالدر  توصلت
 البيئية المؤشرات تدمج متكاملة قيادة لوحة تصميم ضرورة إلى خلصت كما. التقنية والتجهيزات المؤهلة

 .القرار اتخاذ أدوات ضمن والاجتماعية

   Peter Weill & Stephanie L. Woernerدراسة .2 

Dashboarding Pays Off, MIT Center for Information Systems Research 

(CISR), 2222.   

شركة عالمية لاختبار العلاقة بين استخدام لوحات القيادة وأداء المؤسسة.  1.300أجريت دراسة على 
، ن منافسيهى ملأظهرت النتائج أن الشركات التي تستعمل لوحات قيادة متقدمة تسجل معدلات نمو وأرباح أع

ستخدام لوحات ا، وأوصت الدراسة بأعلى في اتخاذ القرار وتنفيذ الاستراتيجيات أداءا بحيث حققت الشركات 
 .فوريةديناميكية، موجهة بالأهداف، ومبنية على بيانات 

  Tamer Radwan دراسة .2

The Role of Dashboards in Business Decision-Making and Performance 

Management, 2021. 

تناولت الدراسة كيف تؤثر لوحات القيادة على اتخاذ القرار وجودة التسيير داخل المؤسسات. تم تحليل 
موض ساعد على تقليل غ، وتوصلت الدراسة الى أن اللوحات تتجارب عملية في شركات متوسطة وصغيرة



 قدمة الم

 

 و
 

بانتظام تتخذ قرارات  Dashboards المؤسسات التي تستخدم، وأنّ المعلومات وتحسين الاستجابة السريعة
 ERPو BI دمج لوحات القيادة مع نظم ذكاء الأعمال، وأوصت الدراسة بضرورة استراتيجية أكثر دقة

 .لتعزيز الفعالية

 ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة:

يز هذه أن ما يم رغم تعدد الدراسات التي تناولت لوحات القيادة سواء في السياق الجزائري أو الدولي، إلا
الدراسة هو تركيزها على تصميم لوحة قيادة تفاعلية مخصصة لمؤسسة إنتاجية جزائرية )مطاحن الأغواط(، 

( 2020بدل الاقتصار على التقييم أو التحليل النظري. فبينما ركزت دراسات سابقة مثل دراسة بن متير )
ليف أو تحسين الأداء، تسعى هذه الدراسة إلى ( على الأثر العام للّوحة في مراقبة التكا2022وخروبي )

اقتراح نموذج تطبيقي متكامل يعكس احتياجات المؤسسة ويعزز التسيير الذكي. كما تتميز بدمج المفاهيم 
، في سياق Radwan (2021)و Weill (2022) الحديثة المستوحاة من التجارب الدولية، مثل دراستي

 .ارتباطاا بالواقعمحلي عملي، ما يجعلها أكثر شمولاا و 

 : هيكل الدراسةإحدى عشر

 تم تقسيم هذه الدراسة إلى فصلين هما:

الفصل الأول بعنوان الإطار النظري حول لوحة القيادة وأهميتها، حيث تم تقسيمه إلى ثلاث مباحث، المبحث 
لمبحث ادة وجاء في االأول كان عبارة عن مفاهيم حول لوحة القيادة أما المبحث الثاني تناول أهمية لوحة القي

 الثالث كيفية تصميم اللوحة

أما الفصل الثاني كان عبارة عن دراسة حالة في مطاحن الاغواط وتم تقسيمه إلى مبحثين حيث المبحث 
وحة القيادة في لتطبيق والمبحث الثاني جاء فيه كيفية  بطاقة فنية للتعريف بمؤسسة مطاحن الأغواطالأول 

 .مطاحن الاغواط

دة في تحليل الجدوى الاقتصادية لمشروع تصميم لوحة قياا يتمثل ن هذه الدراسة جانبا اقتصاديضمتتكما 
المحتملة من اعتماد هذه الأداة  يراداتهذا الجانب تقدير الا ضمتفاعلية داخل مؤسسة مطاحن الأغواط. ي

تنفيذها. تطويرها و الرقمية في تحسين الأداء التشغيلي والمالي للمؤسسة، مقابل التكاليف المرتبطة ب



  

 
 

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الأول الفصل
لوحة القيادة وأهميتها حول  ريالإطار النظ

 في المؤسسة



 لوح  القديادة واهميتها في المؤسس  النظري حول الإطار  الفصل الأول:

 

 
 

 
 
~2~ 

 تمهيد

جعل من ا بعد يوم، مما يفسة يومتعيش المؤسسات اليوم في بيئة تتغير بسرعة، وتزداد فيها المنا
حديثة في التسيير تساعدها على فهم ما يحدث داخلها واتخاذ قرارات صحيحة في قا الضروري أن تعتمد طر 

دية لم تعد كافية لوحدها، خاصة مع زيادة تعقيد المهام وتنوع الأنشطة داخل الوقت المناسب. فالأدوات التقلي
 المؤسسة. 

ولهذا السبب، ظهرت الحاجة إلى وسائل جديدة تساعد المسيرين على متابعة الأداء وتوجيهه نحو 
لف تتحقيق الأهداف. وتُعدّ لوحة القيادة من بين هذه الأدوات، حيث تسمح بجمع معلومات دقيقة حول مخ

جوانب النشاط، وتعرضها بطريقة مبسطة تسهل الفهم واتخاذ القرار. في هذا الفصل، سنتعرف على المفهوم 
إلى دورها في تحسين أداء المؤسسة ومساعدتها على النجاح في  يتم التطرق، كما سةالنظري للوحة القياد
 ل المباحث التالية:وكيفية تصميمها لتؤدي دورها، وذلك كله من خلا .بيئة العمل المتغيرة

 :مفاهيم حول لوحة القيادة؛ المبحث الأول                                           

  :أهمية لوحة القيادة؛                                       المبحث الثاني 

  :تصميم لوحة القيادة المبحث الثالث.          
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 لقيادةالمبحث الأول: مفاهيم حول لوحة ا

في ظل التحديات التي تواجهها المؤسسات، برزت الحاجة إلى أدوات تساعد في توجيه الأداء وتحسين 
الكفاءة. ومن بين هذه الأدوات، تبرز لوحة القيادة باعتبارها إطاراا مرجعياا لمتابعة وتحليل مختلف جوانب 

بلوحة  ض المفاهيم الأساسية المرتبطةالنشاط داخل المؤسسة. وعليه، سيتم في هذا المبحث التطرق إلى بع
 القيادة.

 المطلب الأول: مفهوم لوحة القيادة

يُعد التطرق إلى لوحة القيادة خطوة أساسية لفهم دورها كأداة محورية في تسيير المؤسسات، إذ تُستخدم 
 لمتابعة الأداء بشكل مستمر.

رورية ى شكل نظام يتضمن نسباا وبيانات ضظهرت لوحة القيادة لأول مرة في ثلاثينيات القرن العشرين، عل
تتيح للمسير متابعة سير عملية التسيير نحو الأهداف المسطّرة، وذلك عن طريق المقارنة بين النسب 

، بدأت بعض المؤسسات في الولايات المتحدة الأمريكية 1932المحصّل عليها والنسب المعيارية. وفي عام 
 .1التقديريباستخدامها ضمن إطار نظام التسيير 

 فيما يلي مجموعة من التعاريف التي توضح مفهوم لوحة القيادة:

 :التعريف الأول 
"تُعتبر لوحة القيادة أداة للرقابة ومتابعة أداء المؤسسة الاقتصادية، تهدف إلى تجاوز النقائص 

صول حالموجودة في نظام المحاسبة والموازنات التقديرية، خاصة ما يتعلق بالتأخر الزمني في ال
على المعلومة اللازمة لاتخاذ القرارات والإجراءات المناسبة في الوقت المناسب. كما أن تحقيق 
الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة يتطلب تجزئتها إلى خطط وبرامج تشغيلية، وتحديد الوقت اللازم 

 2ف."لإنجازها، بالإضافة إلى وضع معايير لقياس ومراقبة الأداء الآني لتصحيح أي انحرا

                                                           
تفعيل أدوات مراقبة التسيير لتحسين الأداء في المؤسسات  في (IAS/IFRS)أثر المعايير المحاسبية الدولية عريوة محاد، بوقرة رابح، 1

  ,0202، جوان 20، العدد JEFR. 02 والماليةمجلة البحوث الاقتصادية  ،الاقتصادية
 89، ص:0202، جامعة ورقلة، الجزائر، مطبوعة دروس في مراقبة التسييرقريشي محمد الصغير، رفاع شريفة،  2
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 :التعريف الثاني 
"تشخيص دائم داخل المؤسسة، يرتكز على إبراز وضعيتها بصفة منتظمة ودورية، حيث يتم عرض 
المعلومات المتعلقة بالتسيير باستخدام نسب مئوية، جداول رقمية، منحنيات أو رسوم بيانية. وتُعتبر 

عادة ف لوحة القيادة في التسيير أداة موجزة ومعبرة، تتيح للمسير تتبّع حص تسلسل الأحداث، وا 
 .1"ات، وتصحيح القرارات عند الحاجةالتوجه

  الثالث:التعريف 
"لوحة القيادة هي مجموعة من المؤشرات المرتبة ضمن نظام متابعة، يتم التحكم فيها من قبل نفس 

ما ك الفريق أو المسؤول، بهدف المساعدة على اتخاذ القرار، والتنسيق، ومراقبة نشاطات قسم معين.
( Les points clésتُعد أداة للاتصال واتخاذ القرار، تُوجّه مراقب التسيير إلى النقاط الأساسية )

 2 الخاصة بإدارة وظيفته وتحسين أدائها."

نستنتج في الأخير أن لوحة القيادة هي نظام معلوماتي تسييري يُستخدم لعرض مجموعة من المؤشرات 
يسمح بالتشخيص المستمر لأداء المؤسسة، ويساعد على توجيه قرارات  الكمية والكيفية بشكل منتظم، مما

 التسيير في الوقت المناسب.

 

 

 

 

 

                                                           
 سسةمداخلة ضمن الملتقى الدولي حول صنع القرار في المؤ  ،حة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسةلو بوديار زهية، جباري شوقي، 1 

 . 22، ص0228جامعة المسيلة،  الاقتصادية،
 -ة الاجتماعية(ياد)لوحة الق دراسة حالة لوحة قيادة إدارة الموارد البشرية -القيادة آلية لحوكمة المؤسسات لوحة  بوعوينة سليمة، ضحاك نجية،2

 3ص
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 المطلب الثاني: خصائص لوحة القيادة

تمثل خصائص لوحة القيادة العناصر التي تميزها كأداة تسييرية، حيث تجمع بين الدقة والشمولية، 
ة القيادة أداة تعتبر لوحو ، القرارات المناسبة في الوقت المناسبمما يتيح للمسيرين متابعة الأنشطة واتخاذ 

حديثة لمراقبة التسيير، وتتميز عموماا بالخصائص التالية
1: 

رتبط بديناميكية لوحة القيادة وتحديث المعلومات التي تتضمنها. ويمكن التمييز بين عدة ت: الدورية .1
 :أشكال حسب المدة الزمنية

 لتي تتابع نشاط اليد العاملة يومياا، مثل: ساعات العمل الفعلية، تخص فرق العمل ا :يومية
 .العطل المرضية، الغيابات، الوقت الضائع، وغيرها

 تُستخدم عادة من قبل مسؤولي الورشات، مثل: الإنتاج الأسبوعي، المواد الأولية  ة:أسبوعي
 .المستعملة، نشاطات البيع

 يز نها توفّر نظرة شاملة في فترة قصيرة، وتتموهي الأكثر شيوعاا في المؤسسات، لأ :شهرية
 .بقلة تكاليف إعدادها

 تُستخدم عادة في تتبع تنفيذ استراتيجية المؤسسة، ومقارنة أدائها بأداء المنافسين،  :سنوية
 .مثل: المبيعات السنوية، الميزانيات التقديرية

ارنة، ادة كمية لتسهيل القياس والمقغالباا ما تكون المعلومات المعروضة في لوحة القي: الكميالطابع  .2
ومعرفة الانحراف بين الأهداف والنتائج الفعلية، مثل: عدد الوحدات المنتجة والمباعة، ساعات 

 .العمل، أو في شكل تقديري مثل مستوى رضا الزبائن

رعة، ستوفر لوحة القيادة معلومات سريعة للمسؤولين، ما يجعلها أداة مناسبة لتقييم الأداء ب :السرعة .3
 .واتخاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب

                                                           
1 Claude Alazard et Sabine separi , contrôle de gestion , dunod , Paris , 5eme edition ,2001 ; P: 590 
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تُستمد المعلومات من مصادر ووثائق المؤسسة بشكل واضح ومنسق، مما  :المعلوماتتناسق  .3
 .يضمن سرعة انتقالها ودقتها عبر مختلف المستويات الإدارية

اء في ياس مستوى الأدتُختار المؤشرات بناءا على طبيعة النشاط، وتُستخدم لق :المناسبةالمؤشرات  .5
كل مركز مسؤولية، وقد تعكس أداء فترة سابقة أو تستشرف الأداء المستقبلي، وتُعرض على شكل 

 .نسب أو جداول أو رسوم بيانية

تُعد لوحة القيادة وسيلة اتصال فعالة بين مختلف مصالح ومراكز المؤسسة،  :وتفاوضأداة اتصال  .6
 .ات الأداء ومراجعة الأهداف بشكل دوريمن خلال تقديم التقارير ومناقشة مؤشر 

يُخصص لكل مستوى أو مركز مسؤولية لوحة قيادة مناسبة لطبيعته، مما  :القيادةهرمية لوحة  .0
 .يؤدي إلى تكوين لوحة قيادة شاملة على مستوى الإدارة العليا

لي اتساعد على تشخيص وضعية المؤسسة بعد تحديد الانحرافات وأسبابها، وبالت: وسيلة تنبؤ .2
 .تُستخدم كأداة استشرافية تساعد في اتخاذ قرارات مستقبلية مدروسة

من خلال مقارنة الأهداف المسطّرة بالإنجازات الفعلية، والكشف عن  :الأداءوسيلة لقياس  .9
 .الانحرافات إن وُجدت، واتخاذ التصحيحات المناسبة

اط القوة والضعف، ما يمكّن المسير توفّر لوحة القيادة معلومات واضحة حول نق :أداة لاتخاذ القرار .10
 .من اتخاذ قرارات تصحيحية بشكل مدروس، ويجعل منها أداة مساعدة في التسيير

تُعد لوحة القيادة مرآة تعكس نتائج أداء المسؤولين، ما يخلق نوعاا من المنافسة  :أداة تحفيز .11
 .والتحفيز بينهم لتحسين أدائهم والارتقاء بمستوى المؤسسة
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 لوحات القيادةواع أن :الثالث المطلب

تتعدد أنواع لوحة القيادة بحسب طبيعة المعلومات والوظائف المستهدفة، مما يسمح بتكييف استخدامها 
 الاستراتيجية( وكل نوع يخدم غرضا معيناو تشغيلية، الحيث نجد منها ) إداري، ىحاجيات كل مستو حسب 

 في تحسين التسيير واتخاذ القرار. 

طرة على بتجميع المعطيات الضرورية للسي الاستراتيجيةتقوم لوحة القيادة  :الاستراتيجيةقيادة لوحة ال . 5
ة السوقية، الحص العليا. )مثلاقبل الإدارة  وتستعمل من، على المدى الطويل نسبيا، الاستراتيجيةتنفيذ 

 .1(الاستثمارات، فائض الإنتاج، والأسعارتكاليف ال

جموعة فهي نظام يتشكل من م" وم المؤشرات أكثر من المعلومات.على مفه اتيجيةالاستر تعبر لوحة القيادة 
 من المؤشرات مبينة ومؤسسة لغاية تحقيق أهداف خاصة بطريقة معينة".

 على ثلاث أسس أساسية تتمثل في: الاستراتيجيةتقوم لوحة القيادة و 

يمية التنظمن قيادة وحدته بداخل لوحة القيادة: تمكن الرئيس  استراتيجيأهداف ذات بعد  دمج -
قسم( نحو الأهداف المسطرة، من خلال التحليل المستمر لطريقة عمل مجال  دائرة أو )مصلحة،

 ؛القرارات الضرورية مسؤولياته واتخاذ
فصل المؤشرات المرتبطة بالنتائج الآنية والنتائج المستقبلية: حيث أن النتائج الآنية تتشكل ت عملية -

تحملها المؤسسة والإيرادات التي تحققها، بينما النتائج المستقبلية )المنتظرة( لا من التكاليف التي ت
تظهر إلا في نشاطات لاحقة للمؤسسة. كما تسمح أيضا المؤشرات المرتبطة بالمستقبل بإعطاء 

 ؛تفسير للنتائج الآنية في نفس الفترة والتنبؤ بالفترة لاحقة
 ونوعي.كمي  ذات طابع واختيار مؤشراتعلى دمج  العمل -

                                                           
1 G.langlois,et autresK , controle de gestion, epreuve n 7 decf ,  editions foucher. Vanves 2005.p 348. 349 
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لوحة القيادة التسييرية تقوم بنقل المعطيات الأساسية للسيطرة على سير  لوحة القيادة التسييرية:. 3
ت ها في فترات قصيرة ما يسمح للمسيرين بالممارسة السريعة للإجراءاؤ مؤسسة في المدى القصير، يتم إنشاال

 .يادة تسييرية ترتبط بكل مركز مسؤوليةالأحداث. فيوجد العديد من لوحات ق وأيضا توقعالتصحيحية 

تشير لوحة القيادة المالية إلى أنها خلاصة رقمية لنشاطات المؤسسة، حيث تبين  :لوحة القيادة المالية .2
الارتباط بين مختلف المصالح ومدى مساهمتهم في المردودية الشاملة. فهي سلاح في يد الإدارة العامة 

ن شأنها واتخاذ مختلف الإجراءات التي م أسبابها.واكتشاف التغيرات ودراسة  لمراقبة كل العملية التسييرية
 أن تعيد المؤسسة إلى المسار السليم فيما يتعلق بالقرارات الخاصة بالاستثمار، والسياسة التجارية والمالية.

حياء لوحاتفي تطوير  وتكمن أهمية لوحة القيادة المالية    الي تكون لة وبالتقيادة مالية موثوقة وذات ص وا 
 :1من وتقدم كلواحدة من الإجابات الضرورية في المجتمع 

 ؛والماليةالفهم الجيد للبيئة الاقتصادية  -

 ؛أداة توجيه لتنفيذ الميزانية -

 .أيضا ونحو الخارجالمجتمع الداخلي  واتصال ضمنتعتبر وسيلة حوار  -

الأهداف  رية للمسيرين بغرض تقدير مدى تحقيقويتمثل دور لوحة القيادة المالية في تقديم المعطيات الضرو  
 المسطرة من قبل الإدارة وتهدف إلى:

براز التطور  - قياس الفعالية التسييرية من خلال المقارنة بين الحقيقة والتوقع، واستخراج الانحرافات وا 
 ؛بالنسبة لفترات سابقة

لتمويل لمؤسسة كالاستثمارات، أساليب اتقديم المعلومات الضرورية لأصحاب القرار والمتعلقة بمستقبل ا -
 ؛الهوامش، الخمتابعة الخزينة، تحسين فترات دوران المخزون وتطور 

                                                           
1  Bruno carlier, christophe ruprich-robert, construire ses tableaux de bord financiers, territorial editions, 

imprimé par les deux-ponts, 2013, p 06 



 لوح  القديادة واهميتها في المؤسس  النظري حول الإطار  الفصل الأول:

 

 
 

 
 
~9~ 

تحتوي لوحة القيادة المالية على مجموعة مؤشرات تتعلق بالخزينة والهيكل المالي والمردودية المالية لرؤوس 
 ل، المردودية الكلية وشروط الاستغلال.الأموال، والتي من خلالها يمكن مراقبة: التوازن المالي الشام

ت قصيرة سواء كان والتحقق منهاهي وسيلة تسيير تسمح بقياس التوقعات  :لوحة القيادة الاجتماعية .2
فهي تجمع دوريا مجموعة من المؤشرات  مسبقا،إلى الأهداف المحددة  وتؤمن الوصولالأجل أم متوسطة، 

التي  اتوعرض المعلومهي وسيلة تسييرية تساعد على اختيار بها، للعمل  ومبادئ قويةتختارها كأسس 
كما ستحتوي  مستعمل وملائمة لكلتعد بمثابة مفاتيح لاتخاذ القرار هذه اللوائح يجب أن تكون سهلة القراءة 

للوائح في هذي ا تركي الانحرافات، وغالبا ما وأيضا قياسعلى جزء من المعطيات في شكل أهداف مسطرة 
 .1ق عنهاتعليلل مكان

ر لوحة لكن عناص البشرية،الموارد  إدارة وظيفةتصميمها لتوجيه  تم البشرية:لوحة القيادة للموارد  .6
القيادة هاته هي مؤشرات أساسية مقدمة لنجاح الموظفين، تبرز العديد من المقاييس الموجزة للوحة القيادة 

 . زمن أهدافها:2الشاملة لوظيفة الموارد البشرية أكثر في لوحة القيادة الاجتماعية

 م بمتابعة التوقعات من خلال عدد الغيابات ... التقاعد .... حوادث العمل....القيا -

متابعة الأهداف: من اجل القيام بعملية تقييم تسيير الموارد البشرية يتم تحديد الهدف بوضوح معبر عنه  -
 كميا وبعدها الرقابة على مدى انجاز هذه الأهداف.

تم التدخل ي واكتشاف الأسبابيات التصحيحية بعد مشاهدة الانحرافات عبر المؤشرات المعروضة العمل -
 بإجراء التصحيحات اللازمة

 في الجدول التالي: المضمنة في لوحة القيادة لإدارة الموارد البشرية ؤشراتالموتتمثل أهم 

 

                                                           
 .00، ص0202مذكرة ماجستير، جامعة قسنطينة، دور لوحة القيادة في تحسين تسيير الموارد البشرية، سمية مصباح، 1 

2 Dave Ulrich, tableaux de bord sociaux, mesure la contribution des salariés a l’exécution de la stratégie, 

harvard business school press, 2005, p 165. 
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 لوحة قيادة إدارة الموارد البشريةنموذج  (:10-10الجدول رقم )

 التجمع الشهر لمؤشراتا
 الانحراف الانحراف التقديرات التحقيق الانحراف التقديرات التحقيقات مؤشرات متعلقة بالوظائف

 أولا: التوظيف
  ثانيا: الأجور

 ثالثا: المناخ الاجتماعي
 رابعا: التكوين

 خامسا: الأمان
سادسا: الانتاجية لكل 

 مستخدم:
 مؤشرات متعلقة بالإدارة

       

 

لحوكمة  أليةوطني حول مراقبة التسيير كاللتقى الم، لوحة القيادة آلية لحوكمة المؤسساتضحاك نجية، بوعوينة سمية، لمصدر: ا
  .20-22ص ،0202، المؤسسات وتفعيل الإبداع

 :1وتقاس المؤشرات الظاهرة في الجدول أعلاه بالمقاييس التالية

 .عدد أيام العمل -عدد التاركين للوظيفة؛ -؛عدد الوظائف الجديدة-عدد العمال؛  - :التوظيف

 ؛الساعات الاضافية/اجمالي الأجور )بالنسبة المئوية(-تغيرات مؤشر الأجور؛  -الكتلة الأجرية؛  - :الأجور
 . معدل الترقية -: متوسط الأجر لكل عامل -

عمل=عدد التاركين معدل دوران ال -؛ معدل المساهمة في الانتخابات -؛ التغيب - :المناخ الاجتماعي
 خلال مدة/متوسط عدد العمال خلال نفس المدة.

 -؛ كوينتكاليف الت -؛ عدد المساهمين في التربصات -؛ عدد التربصات الداخلية والخارجية - :التكوين
 .تكاليف التكوين/الكتلة الأجرية جهد التكوين=

                                                           
، داع، الملتقى الوطني حول مراقبة التسيير كألية لحوكمة المؤسسات وتفعيل الإبلوحة القيادة آلية لحوكمة المؤسساتضحاك نجية، بوعوينة سمية،  1

 .20-22، ص0202
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 .ل الكليةعدد الأيام الضائعة/عدد أيام العم-؛ عدد حوادث العمل - :الأمان

الأيام  عدد-؛ المضافة/مجموع العمال القيمة-؛ رقم الأعمال/مجموع العمال- الانتاجية لكل مستخدم:
 مدفوعة الأجر/عدد أيام العمل

الفعالية )الإنتاجية مقارنة بالأجور، نوعية  مؤشرات-؛ الكلية للإدارة التكلفة- :مؤشرات متعلقة بالإدارة
 .التكوين(

 1992نة س ظهر مصطلح لوحة القيادة المستقبلية (:بطاقة الأداء المتوازن) مستقبليةلوحة القيادة ال .2
بحيث اقترحا قائمة نوعية المؤشرات وقد تجاوزت استعمال المؤشرات  Nortonو .kaplan على يد الكاتبان

جال والقيمة تركز على مؤشرات أكثر دقة ترتبط بالنوعية والآ استراتيجيةالمالية فقط، حيث تم إدراج محاور 
ن هذا النوع يعتمد على مجموعة م مقدرة من قبل الزبون وتحسين العمليات الداخلية أي الجانب التنظيمي.

لأداء بطاقة االمحتملة  الأربعة مجالات المؤشرات تبرز للمسؤولين محددات الأداء الحاضر والمستقبلي.
كانت أهم الأسباب التي أدت إلى ظهور هذه الأداة  وقد والنمو. العمليات، التعلم: مالية، الزبائن، المتوازن

 :1هي

ين كبيرة بين إستراتيجية المؤسسة وب فجوةوجود  والمتمثل فيالهاجس الكبير الذي يواجهه المدراء،  -
 ؛النشاطات اليومية التنفيذية

إلا ثمرة  المحققة المؤشرات المالية وحدها لا تعكس الصورة الحقيقية لأداء المؤسسة، وما النتائج المالية -
بح من بالعنصر البشري، لذا أص والتطوير والاهتماملسلسلة من العمليات الأساسية في المؤسسة كالبحث 

 ؛وتحسينهاالواجب الاهتمام بها ووضع مؤشرات لمتابعتها 

 وجود المؤسسة في محيط تنافسي يتطلب القدرة على رؤية الأداء في مجالات متعددة وبشكل متزامن. -
 ؛التدريبمؤشرات غير مالية مثل الابتكار و  المستقبلية وضمتمح لوحة القيادة المتوازنة باتخاذ القرارات وتس

                                                           
وضياف، ماجستير في إدارة الاعمال، كلية العلوم الاقتصادية، جامعة محمد ب رسالة ،دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير أحمد بونقيب،1 

 .090-093، ص 0220المسيلة، 
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 والمحاور الأساسية الأربعة التي ترتكز عليها عملية تقييم الأداء هي:

المتبعة من طرف  الاستراتيجيةيركز على تقييم نتائج  : الذي"L’axe" Financier"المحور المالي  -
في  المطبقة الاستراتيجيةمؤسسة. لذا يتم الاعتماد على مؤشرات مالية، ويتم تحديد ما مدى مساهمة ال

 تحسين النتائج المالية.

يمكن هذا المحور المدراء من التعرف بدقة على القطاعات السوقية  :"L’axe "clients"محور الزبائن-
ذه القطاعات وذلك بالاعتماد على مؤشرات المستهدفة، كما يسمح لهم بقياس مدى نجاح المؤسسة في ه

 .،أساسية مثل: رضى الزبائن، المردودية حسب أنواع الزبائن، حصة السوق حسب القطاعات المستهدفة...

يركز مسييرو المؤسسة على محور  :L’axe "processus internesمحور العمليات الداخلية "  -
ها سية في المؤسسة وتلك التي يجب التركيز عليها وتطوير العمليات الداخلية بغرض تحديد العمليات الأسا

 والإبداع فيها من أجل جذب الزبائن.

يتمثل : "L’axe "apprentissage organisationnel "محور التعلم والنمو او التدريب التنظيمي -
ور في المحافي التدريب التنظيمي. فمن خلال الأهداف المحددة  لبطاقة الأداء المتوازنالمحور الأخير 

التي يجب على المؤسسة الاهتمام بها كي تتمكن من تحسين أدائها، ومن  الثلاثة السابقة تتحدد المجالات
 م، وتوفيرمهاراتهثم تحقيق أهداف المحاور الأخرى. ويضم محور التدريب التنظيمي تكوين العمال وتنمية 

 الأنظمة المعلوماتية اللازمة للعاملين.
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  ي: أهمية لوحة القيادة المبحث الثان

مهما كان حجمها أو مجال نشاطها أن تتوفر على وسيلة تُمكّنها من  في كل مؤسسة من الضروري
لتي تواجهها التحديات ا مع تطور أساليب التسيير وتعددو  التسيير وتحسين الأداء واتخاذ القرارات، مراقبة

 ث التالي سيتم عرض أهميتها كأداة لمراقبة التسيير،، ومن خلال المبحازدادت أهمية لوحة القيادة المؤسسات
 ولتحسين الأداء ولاتخاذ القرار.

 المطلب الأول: لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير

جز فعليا مالها، ومدى توافق ما ينمراقبة التسيير هي عملية تتابع من خلالها المؤسسة كيفية سير أع
المطلب التالي سيتم التعرف على مراقبة التسيير ثم على دور  ، ومن خلالامع ما تم التخطيط له مسبق

 لوحة القيادة كأداة لها. 

 مفهوم مراقبة التسيير  .1

تُمثّل مراقبة التسيير الأداة الفعالة التي تتُيح للمؤسسة مقارنة الأداء الفعلي بالمخطط له، والعمل على  "
 ".1كشف الانحرافات وتصحيحها لضمان تحقيق الأهداف بكفاءة

مقارنة بين الأهداف المسطرة مسبقاا والنتائج المحققة فعلياا، قصد تحديد مدى فاعلية الأداء الهي عملية و "
 .2"واتخاذ الإجراءات اللازمة في حال ظهور انحرافات

 :3ويمكن تلخيص أبرز جوانب أهميتها فيما يلي

ل وموضوعي للوضع الداخلي توفير معلومات دقيقة وموثوقة، مما يُمكّن الإدارة من فهم شام  -
 ؛للمؤسسة

 ؛الكشف المبكر عن الأخطاء والانحرافات، قبل أن تتفاقم وتؤثر سلباا على سير الأنشطة  -

                                                           
 .00، ص 0202، والتوزيع، الجزائراء للنشر المفهوم، الأدوات، والآليات، دار ايلي –عبد القادر موزاوي، مراقبة التسيير 1 
 .29، ص 0200الجزائر،   OPU– ، الديوان الوطني للمطبوعات الجامعيةمدخل إلى مراقبة التسييرهواري معراج، مصطفى الباهي،  2
 .22، ص 0200، دار الكتاب المعاصر، الجزائر، مراقبة التسييرخالد رجم، محمد الأمين شربي،  3
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تمكين متخذي القرار من التدخل في الوقت المناسب، عبر اتخاذ إجراءات تصحيحية مدروسة   -
 ؛ومدعومة بالمعطيات

بفعالية أكبر، من خلال مراقبة وضبط الأداء في جميع تحقيق الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة   -
 ؛المستويات

تعزيز قدرة المؤسسة على التكيّف والاستمرار، خاصة في ظل البيئات الاقتصادية المتغيرة والتحديات   -
 .المتزايدة

 دور لوحة القيادة في دعم مراقبة التسيير .3
 :1يتجسد دور لوحة القيادة في دعم مراقبة التسيير في

 شكل في مهاوتقدي المختلفة المعطيات تجميع في القيادة لوحة إذ تساعد :ومركزة آنية معلومات وفيرت -
 يف الأداء حول شاملة نظرة على الحصول من المسير يُمكّن مما القراءة، وسهلة مختصرة مؤشرات
 .الفعلي الوقت

 يسمح ما بسرعة، ةوالمتوقع لفعليةا النتائج بين الفوارق القيادة لوحة تُظهر :الانحرافات اكتشاف تسريع -
 .العام الأداء على سلباا تؤثر أن قبل ومعالجتها الانحرافات عن المبكر بالكشف

 سواء ار،القر  اتخاذ عملية القيادة لوحة تدعم توفّرها، التي المؤشرات خلال من :القرار اتخاذ توجيه -
 .الأولويات تحديد في وتساعد ،(استراتيجي) الطويل أو( تشغيلي) القصير المدى على

 شكلب المؤسسة داخل وحدة أو مصلحة كل أداء تقييم القيادة لوحة تتيح :المسؤولية مراكز مراقبة -
 .عمله نتائج مسؤول كل ويُحمّل الداخلية الرقابة يعزّز مما منفصل،

 تدمج حيث والمحاسبة، المراقبة بين وصل حلقة القيادة لوحة تُعد :ككل التسيير مراقبة نظام تحسين -
 .وفعالية شمولاا  أكثر التسيير مراقبة يجعل مما المالية، وغير المالية الأبعاد

 الإدارة بين لجهودا بتنسيق تسمح مشتركة أداة التسيير: توفّر مستويات مختلف بين التفاعل تعزيز -
 .المؤسسة أهداف حول الرؤية نفس تقاسم في وتسهم والمتوسطة، العليا

                                                           
، ص. 0229، 2، العدد 0مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، المجلد  دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير، ونقيب أحمد،رحيم حسين، ب 1
0–00. 
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 القيادة لوحة تُعد تها،وق وفي دقيقة تقارير تقديم في دورها المتابعة: بفضل في ةوالنجاع الفعالية تحقيق -
 .للموارد الصحيح التوجيه وضمان العام الأداء لتحسين وسيلة

 مراحل استخدام لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير .2
 :1مراقبة التسيير، في المراحل التالية دعمتظهر مساهمة لوحة القيادة في 

مهمة فقط. نحرافات الالإولى عل الأنحرافات يتم التركيز في المرحلة الإ بعد معرفة :الانحرافات تحليل -
اب فترات حساب وأسبالنحرافات، مع التنبيه أن الإهذا التحليل هو تبيان مصدر هذه  والهدف من

 تكون خارجية أو داخلية. نحراف يمكن أنلإا

 وتحليلها يتم شرحها والوقوف على أهم أسبابها، وترفق نحرافاتلإبعد تحديد ا :الانحرافشرح أسباب  -
 داري، ثم يتحاور مع المسؤوللإاقب ار نحرافات بتعليق كتابي يحرر من طرف الملإا عملية تحليل
ت ار المهمة وأسبابها، الرؤى المستقبلية الخاصة بالفت الانحرافاتيتمحور التعليق حول  المعني، حيث
ام من المسؤولين حول العمليات المتبعة في أقس اقتراحاتالسنة، ثم تقديم  أهداف نهاية المقبلة ومقارنة

 أخرى.

من أجل دراسة العمليات التصحيحية وتحليلها، يجب أن يتم حوار  البحث عن العمليات التصحيحية: -
 حفوري ما بين المسؤول ومساعديه، مع الاستعانة بالمراقب الإداري الذي يعمل على تقييم الأفكار واقترا

عادة إدراجها ضمن الاختيارات  الحلول ومقارنتها، وفي الأخير يتم ترتيب هذه العمليات التصحيحية وا 
الاستراتيجية والخطط العملية المستقبلية للمؤسسة، ولهذا على المسؤولين في المؤسسة أن يخصصوا 

ة،....( ة، شهريمن وقتهم لضمان تفعيل وتنشيط العملية الإدارية في المناسبات الدورية )أسبوعي
والمتمثلة في الاجتماعات الخاصة بتقييم وفحص لوحة القيادة، وهذا التواصل ما بين المستويات 

 التنظيمية يؤدي اتخاذ قرارات سريعة ومقبولة وواضحة.

 

                                                           
يوم:  ،الملتقى الوطني حول: مراقبة التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات وتفعيل الإبداع، كداتسة عائشة، برامقي راضية، عيسىبراق   1

 .02-28البليدة، صمعة ، جا02/02/0202
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 لوحة القيادة كأداة لتحسين الاداء المالي: المطلب الثاني

ت دوري، مما يساهم في تحسينه واتخاذ قرارا تحتاج المؤسسة الى تتبع مؤشرات أدائها المالي بشكل
 سريعة، وفي هذا المطلب سيتم التطرق الى مساهمة لوحة القيادة في تحسين الأداء المالي. 

 مفهوم الأداء المالي .5

يعرف الأداء المالي على أنه: "عنصر من العناصر الأساسية للعملية الإدارية حيث يوفر للإدارة معلومات 
م في قياس مدى تحقيق أهداف المؤسسة والتعرف على اتجاهات الأداء فيها ولهذا يعتبر وبيانات تستخد

أساساا في تحديد مسيرة المؤسسة ونجاحها ومستقبلها، فالقيام بعملية الأداء يمكن المؤسسة من معرفة نقاط 
عد ويقوم بتوفر يقوتها والعمل على تنميتها ونقاط الضعف والعمل على تحسينها او تجاوزها، فهو بالأساس 

 .1)القوائم المالية("المالية الكشوف 

عرف أيضا بأنه: " تحليل نتائج أعمال المؤسسة بهدف كشف مواطن الخلل والإنحراف وبيان أسبابها يكما 
أنه قياس للنتائج المحققة أو المنتظرة في ضوء معايير  لتصحيحها، أيتمهيدا لِاتخاذ الإجراءات اللازمة 

قديم حكم على إدارة الموارد الطبيعية والمالية المتاحة للمؤسسة وهذا لخدمة أطراف لها علاقة محددة نسبيا وت
 .2بالمؤسسة "

تقييم الاداء المالي عن مجموعة الدراسات التي تهدف لمعرفة مدى كفاءة الوحدة  وبناء عليه فإنّ 
ة عد تشخيصا لوضعية المؤسسالاقتصادية من إدارة مختلف وظائفها خلال فترة زمنية محددة، كما انه ي

المالية ومدى نجاح هذه الاخيرة في خلق قيمة للمؤسسة المعنية بالقياس لمجابهة كل الانحرافات التي يمكن 
ان تواجهها. فتشخيص الوضعية المالية يعطي صورة واضحة ودقيقة لما آلت اليه المؤسسة خلال فترة زمنية 

 أنواعها.معينة انطلاقا من مؤشرات القياس بمختلف 

 

                                                           
 .92، ص0222، دار الوراق، عمان، الأردن، التحليل المالي تقييم الأداء والتنبؤ بالفشل الماليحمزة محمود الزبيدي، 1
 .030، ص0200الحديثة للكتاب الجامعي، القاهرة، مصر،  الأكاديمية، الطبعة الأولى، دار التحليل الماليمحمد الفاتح محمود بشير المغربي،  2
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 أهمية تقييم الأداء المالي  .3

تحظى عملية التقييم الأداء المالي بأهمية بالغة وبارزة لتبّيانها وضعية المؤسسة المالية وأين وصلت هذه 
 :1الأخيرة، تتجلى هذه الأهمية في النقاط الآتية

 يساعد تقييم الأداء المالي في التحقق من مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها؛ -

عملية تقييم الاداء المالي تشجع على التوجه بشكل بنّاء نحو حلّ المشاكل حيث أن التقييم يوفر  نّ إ -
 بيانات حقيقة ملموسة يمكن الاستناد اليها في اتخاذ القرارات السليمة حول عمليات المؤسسة؛

 ا المتاحة؛لمواردهعملية تقييم الاداء المالي تسلط الضوء على مدى الكفاءة في استغلال المؤسسة  نّ إ -

عملية تقييم الاداء المالي يظهر مدى اسهام المؤسسة في عملية التنمية الاقتصادية والاجتماعية من  -
 خلال تحقيق أكبر قدر من الانتاج بأقل تكاليف، وتنشيط القدرة الشرائية وزيادة الدخل القومي؛

 تنوعة كالرقابة والتخطيط.توفر عملية التقييم قاعدة معلومات تستعملها المؤسسة لأغراض م -

 يوفر تقييم الأداء المالي مقياسا لمدى نجاح المؤسسة في سعيها لتحقيق أهدافها من خلال نشاطها. -

يمكنّنا تقييم الأداء من الحكم على مستوى تطور المؤسسة زمنيا إذا قورنت نتائج التقييم الحديثة مع  -
محصلة ة تجاه منافسيها في حالة مقارنة النتائج الالسنوات السابقة، كما يسمح بمعرفة وضعيتها المالي

 للمؤسسة محل التقييم مع المؤسسات الأخرى.

يؤدي تقييم الأداء الى تحقيق الأهداف المحددة مسبقا، والعمل على ايجاد نظام فعال وسليم  -
 للاتصالات.

                                                           
لوم التسيير ، رسالة ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعتقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الاداء المتوازنريغة أحمد صغير، 1

 .03، ص0202-0203، 0جامعة قسنطينة 
ادية والتجارية وعلوم ، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم الإقتصزائريةتأثير متغيرات البيئة الخارجية على أداء المؤسسات الإقتصادية الجالهاشمي بن واضح، 

 .032-030، ص0202-0203، 0التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف 
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المعدلات  تحديد معدلات الأداء المرغوب من أجل تسهيل عملية المقارنة، ويفضل أن تحدد هذه -
 بمشاركة العاملين لمسيرهم، لتكون تحفيزا لهم لبلوغ الأهداف.

  تحسين الأداء الماليدور لوحة القيادة في  .2

تسمح لوحة القيادة بإظهار النتائج المالية )رقم الاعمال، الهوامش ...( والنتائج غير المالية كذلك )عدد 
يسمح بقياس أداء المسؤولين. ومقارنة بالأنظمة  الوحدات المنتجة( ومقارنتها بالأهداف المحددة. مما

المحاسبية التقليدية فإن لوحات القيادة تساعد المسؤولين على التأكد من الاستعمال الأمثل والفعال 
للموارد. من خلال انفرادها بالقدرة على القياس التكاليف التي يصعب حسابها وتحديدها باستعمال 

 :1يلي يتضح دور لوحة القيادة في تحسين الأداء المؤسسة كماو ، الأدوات المحاسبية التقليدية

 :إن عملية التجميع لا تعني حذف أو إهمال معلومات تتعلق بالمؤسسة  لوحة القيادة كوسيلة تجميع
وتمثل لوحة القيادة بناء متكامل يوضح لنا ما هو غير عادي في المؤسسة في شكل معلومات 

 رقمية واضحة وسهلة الفهم.

  تشكل لوحة القيادة الأداة المفضلة في نظام المراقبة انطلاقا من كوهنا  القيادة كأداة مراقبة:لوحة
مات من خلال التدفق معلومات دقيقة يوفرها نظام المعلو  والذي يتحققتسمح بتعديل مستوى التجريد، 

نما و  لعقابتعني اللمؤسسة. كذلك ما تجدر الإشارة إليه أن المراقبة من خلال لوحة القيادة لا  ا 
رشاد المؤسسة نحو تحقيق الأهداف المسطرة بفعالية كبي  .رةتوجيه وا 

  :عند مقارنة ومعاينة النتائج فإن لوحة القيادة تسمح بالاتصال، لوحة القيادة كأداة للحوار والاتصال
تويات المس بين مختلفالأقسام، أي تسمح بالحوار  بين رؤساءوذلك بتسهيل تبادل المعلومات 

، تبادل المعلومات ..، كما تسمح للمسؤول أن تقديم قراراتدار تعليمات، صمية عن طريق إالهر 
 يفسر نتائج عمله ويحدد نقاط القوة والضعف.

 :يمكن استعمال لوحة القيادة في بعض الحالات الإعلام المشرفين على  لوحة القيادة كوسيلة إعلام
مصلحة ومجموع المؤسسة، لكن مع الحذر أن المؤسسة بمستويات الأداء المحققة على مستوى كل 

                                                           
 . 00-00ص ،0202 ،لوحة القيادة وأثرها في تحسين أداء المؤسسة الإقتصادية محفوظ مراد، زاير وافية،1 
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بكون هذا الانعكاس السلبي في حدوث صراعات تنظيمية تؤثر على الأهداف المسطرة من قبل 
 .المؤسسة

 :ئة تسمح لوحة القيادة أن تلعب دور التحسين والتعب لوحة القيادة كوسيلة لتحسين كفاءات الإطارات
لإيجاد أفضل الحلول للمشاكل  ف الذهنيصوالع المستمرة للمسريين نحو الأهداف المسطرة،

ثراء معارف الإطارات المسيرة من حيث القدرة على اتخاذ القرار والقدرة على الاتصال  المطروحة، وا 
 .1بالمسؤولين والقدرة على تحفيزهم

 :تقدم لوحة القيادة النتائج في شكل مادي )كميات( أو مالي )رقم  لوحة القيادة كوسيلة قياس
( بالنسبة للأهداف المسطرة والتي تشكل قيمة مرجعية يتم على أساسها المقارنة واستخراج أعمال

 ؛الانحراف

 تساعد لوحة القيادة على الوقوف على المشاكل التي تواجه المؤسسات لوحة القيادة كوسيلة تسيير :
 نحو تحقيق أهدافها، هذه الوسيلة تتطلب: 

 ؛وجود منهجية لتصميمها -

ل كل مسؤول داخل المؤسسة له أهداف يسعى الي تحقيقها )بمعن لكل نظام فرعي اعتمادها من قب -
 من نظام المؤسسة يمكن أن يعتمد لوحة قيادة خاصة به(.

 القابلية للقراءة والفهم من قبل مختلف المسؤولين المتواجدين على مختلف مستويات السلم الهرمي. -

 :ودارسة  بالحالة المستقبلية بناء على استقرار الماضي إذا تساعد بالتنبؤ لوحة القيادة كالوسيلة تنبؤ
الحاضر، فهي تقدم الوضعية لمراد الوصول إليها في المستقبل انطلاقا من دارسة وملاحظة اتجاهات 

 مكونات لوحة القيادة 

 

                                                           
  .002ص ،0200 دامعة ورقلة، ،28العدد  مجلة الباحث، ،ات الصغيرة والمتوسطة في الجزائرالتسيير في المؤسس واقعقريشي، الصغير  محمد 1



 لوح  القديادة واهميتها في المؤسس  النظري حول الإطار  الفصل الأول:

 

 
 

 
 

~20~ 

  القرار لاتخاذطلب الثالث: لوحة القيادة كأداة الم

 قتصاديةالاالقرارات في المؤسسة  تخاذادة كأداة لالوحة القيأهمية  الى التطرق يتمفي هذا المطلب س
 .للوصول إلى القرار المناسب

 العلاقة بين لوحة القيادة واتخاذ القرار. 5

ذلك ك و النتائج غير المالية( مال، الهوامش،..... الأعقام )أر تسمح لوحات القيادة بإظهار النتائج المالية 
 ستعمالالا اف المحددة، مما يسمح بقياس أداء المسؤولين للتأكد منهدلأإعداد الوحدات المنتجة لمقارنتها با

اتجة عن غياب الن بالقدرة على قياس التكاليف الخفية كالتكاليف انفرادهال لامثل والفعال للموارد من خالأ
دوات لأباستعمال ا وجات و غيرها من التكاليف التي يصعب حسابها وتحديدهانتالعمل وتدني جودة الم

كما تعتبر لوحات القيادة أداة هامة تساعد المسؤولين في اتخاذ القرارات، كونها تزودهم  ،سبية التقليديةالمحا
ساسية في عملية التسيير اليومي، فعلى عكس أنظمة الميزانية والمحاسبة التي لأحول المتغيرات ا تبمعلوما
 ياتوحة القيادة أداة تنبؤ لمجرى العملعلى معلومات تاريخية والرقابة على العمليات السابقة فإن ل تعتمد

 شهرلأاشهر الماضية يمكن التنبيه إلى احتمالية حدوث أخطار متوقعة في أ ج المستقبلية فعن طريق نتائ
لميزانية ا القادمة فهي أداة قيادة لتحكم كما تساعد على مراقبة نظام الميزانية بشكل يومي حيث فترة مراقبة

 .1لوحات القيادة تسمح بالمتابعة اليومية للعمليات عادة ما تكون شهرية بينما

لصائب ا متخذ القرار يمكنه الحصول على المعلومات المساعدة في اتخاذ القرار صة يمكن القول أنّ لاوكخ
يوضح بدقة  عند الحاجة مما والرجوع إليهاالقيادة، النظام الذي صمم لعرض المعلومات  خلال لوحةمن 

 .من ثم حلهحرافات و لإنا خلالد المشكلة بدقة من مواطن الخلل ليتم تحدي

 

 

                                                           
ة محمد بوضياف، ، جامعالاقتصاديةصنع القرارات في المؤسسة  حول الدولي تقى، الملفي صنع القرارات المشاركةرضا العميل عبد القادر مخطاري،  1

 .03ص، 0228أفريل،



 لوح  القديادة واهميتها في المؤسس  النظري حول الإطار  الفصل الأول:

 

 
 

 
 

~21~ 

 في اتخاذ القرارات: القيادة لوحة  مساهمة .3

ومات سببا المعل ، هذهوالضعف للتسييرحرافات المسجلة ونقاط القوة لإنتعطي لوحة القيادة معلومات عن ا
اب هذه النقاط بتحليل أسب تم. فمعرفة نقاط القوة والضعف يجب أن ترفق وتوأفعال ملموسةفي اتخاذ قرارات 

ة يجعل لوحة القياد المراحل هذهثم بوضع خطة تصحيحية تكون محددة المدة والمدى، هذا التكامل بين 
تساعد لوحة التحكم المالي على اتخاذ القرارات المالية ، كما تؤدي دورها كأداة مساعدة على اتخاذ القرار
 :1ل، ويمكن استخدامها بالطريقة التاليةالصحيحة وتحليل البيانات المالية بشكل أفض

  يعد الخطوة الأولى لاستخدام لوحة التحكم المالي في اتخاذ القرارات المالية.  :ساسيةالأتحديد المتغيرات
التي تؤثر في أداء المؤسسة، مثل  الأساسيةوتحليل المعلومات المالية  ويشمل هذا التحديد جمع

ومات، والسيولة النقدية وغيرها. وبناء على هذه المعل والاستثماراتديون والتكاليف والأرباح وال الإيرادات
اتخاذ و الأساسية التي يمكن استخدامها في لوحة التحكم المالي لتقييم أداء المؤسسة  يتم تحديد المتغيرات

لى العوائد علربحية، و اعلى سبيل المثال، يمكن تحديد مؤشرات مثل نسبة ، فالقرارات المالية الصحيحة
المالية المختلفة مثل النسبة المئوية للديون إلى حقوق الملكية، ونسبة السيولة  ، والنسبالاستثمار

النقدية. ويمكن تجميع هذه المؤشرات في لوحة تحكم مالي تسمح للمسؤولين بسهولة تحليل البيانات 
 المناسبة.ة واتخاذ القرارات المالي

 :تغيرات الأساسية، يتم تجميع البيانات المالية المتعلقة بهذه بعد تحديد الم تجميع البيانات المالية
يات. المالي والميزان الأداءمختلفة داخل المؤسسة، مثل القوائم المالية وتقارير  المتغيرات من مصادر

هذه البيانات واكتمالها لتمكين لوحة التحكم المالي من تحليلها بشكل دقيق  ومن المهم التأكد من صحة
 المناسبة. قرارات الماليةواتخاذ ال

 يمكن استخدام أنظمة إدارة البيانات المالية وبرامج التقارير المالية المختلفة لجمع هذه البياناتو 
 من ادةالاستففي لوحة التحكم المالي. كما يمكن  والاستخداموتخزينها بشكل مرتب ومناسب للتحليل 

                                                           
 .92ص ،0200هي، مدخل الى مراقبة التسيير، الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية بالجزائر، معراج هواري، مصطفى البا1 
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 مة التيلتحليل هذه البيانات واستخراج المعلومات الها التحليلات الإحصائية وتقنيات التنقيب عن البيانات
 تساعد على اتخاذ القرارات المالية الصحيحة.

 :صميم ن البدء في تبعد جمع البيانات المالية وتحديد المتغيرات الأساسية، يمكن الأ تصميم اللوحة
يتم تصميم ، و ميم اللوحةلتص   Excelمثل  الإلكترونيةيمكن استخدام برامج الجداول ، و اللوحة المالية

لتي توضح ا وحة بشكل يسهل فهم البيانات المالية المختلفة. يجب تضمين الأرقام والرسوم البيانيةللا
لوصول السهل ا والنسب المختلفة للمؤشرات المالية. يجب أياضا تصميم اللوحة بطريقة تتيح الاتجاهات

 يرات على مدار فترات مختلفة.إلى المعلومات المهمة، مثل الأرقام الحالية والتغي

لأرباح، ا يجب أن تتضمن اللوحة المالية المختلفة المؤشرات المالية الأساسية مثل الإيرادات، التكاليف،
نسبة الديون و  الخسائر، والنقدية. يمكن أيضا تضمين مؤشرات مالية أخرى مثل نسبة السيولة، نسبة الربحية،

 إلى حقوق الملكية.

لأرقام ا ك، يمكن تصميم اللوحة بطريقة تتيح للمستخدم إدخال بيانات جديدة لتحديثبالإضافة إلى ذل
وضح ت وتحليلها في الوقت الفعلي. يمكن أيضا تصميم اللوحة بطريقة تتيح للمستخدم إنشاء مخططات

 تقبلية.لمسا الاتجاهات المالية المستقبلية المتوقعة، وذلك باستخدام البيانات المالية الحالية والتنبؤات

 :لقرارات تخاذ الافي استخدام لوحة التحكم المالي عرض البيانات يأتي كخطوة أخيرة  عرض البيانات
الصحيحة. يتم عرض البيانات على اللوحة بطريقة مرئية وسهلة الفهم، ويتم استخدام الرسوم  المالية
ض بطريقة تم تنسيق العر والجداول والمخططات لتسهيل عملية التحليل والتفسير. يجب أن ي البيانية
ومنظمة، حتى يسهل فهم البيانات واستنتاج النتائج المالية الصحيحة. يتم استخدام أدوات مختلفة  مرتبة

مثل الرسوم البيانية التفاعلية، والأشكال الهندسية، والمخططات الزمنية والتحليل الرقمي،  للعرض،
 وواضحة.النتائج وتبسيطها وتقديمها بطريقة مفهومة  لتوضيح

 :لمالية ا يجب تحليل البيانات المعروضة على لوحة التحكم المالي لاتخاذ القرارات تحليل البيانات
لزمنية المختلفة ا الصحيحة، ويمكن استخدام الأدوات المختلفة مثل التحليل المالي والمقارنة بين الفترات

 والتحليل العمودي والأفقي.
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 :المالية على اللوحة وتحليلها، يمكن اتخاذ القرارات المالية الملائمة. بعد عرض البيانات  اتخاذ القرارات
 استخدام اللوحة الاتخاذ القرارات في مجالات مثل: يمكن

التخطيط المالي: يمكن استخدام اللوحة لتحديد الموارد المالية اللازمة لتحقيق الأهداف المحددة - -
 وتحديد

 مدى توافر هذه الموارد في الوقت الحالي. -
 اتخاذ قرارات الاستثمار: يمكن استخدام اللوحة لتحليل البيانات المالية وتحديد الاستثمارات الملائمة - -
 والمربحة. -
اتخاذ قرارات التمويل: يمكن استخدام اللوحة لتحليل البيانات المالية وتحديد الخيارات المتاحة - -

 لتمويل
 المشاريع وتحديد الخيار الأفضل من بينها. -
رات الإنفاق: يمكن استخدام اللوحة لتحليل البيانات المالية وتحديد الإنفاق الملائم اتخاذ قرا- -

 للمؤسسة  والمستدام
 لزيادة للازمةا الإجراءاتاتخاذ قرارات الربحية: يمكن استخدام اللوحة لتحليل البيانات المالية وتحديد  -

 هداف المالية.الأ الربحية وتحقيق

ن م تحكم المالي لاتخاذ قرارات مالية دقيقة ومبنية على أسس صحيحةعموما، يمكن استخدام لوحة ال
 .توفير البيانات والمعلومات اللازمة لاتخاذ هذه القرارات بثقة لالخ

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لثانيالفصل ا
واقع استخدام لوحة القيادة في 

 ؤسسة مطاحن الأغواطم
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 تمهيد الفصل 

 يعد التحليل التطبيقي لدراسة الحالة أحد الأساليب المهمة في البحث العلمي، حيث يمكن من خلاله
فهم كيفية تطبيق النظريات والمفاهيم الأكاديمية على الواقع العملي. في هذا الفصل، سنقوم بتحليل دراسة 
حالة شركة "مطاحن الأغواط"، وهي إحدى الشركات الرائدة في مجال صناعة الطحين والمشتقات الغذائية 

 .يةقيادة في المؤسسة الاقتصادهمية استخدام لوحة الفي الجزائر. سنركز على كيفية استخدام الشركة لأ

 لوحة القيادةلاستخدام شركة مطاحن الأغواط  اهميةتهدف هذه الدراسة التطبيقية إلى تقديم صورة واقعية عن 
أثرها توضيح الفوائد العملية لهذه الأداة المالية و  هذا فيفي إدارة عملياتها وتحقيق أهدافها المالية. سيساهم 

 .على الأداء العام للشركة

 وسنتطرق في هذا الفصل إلى مبحثين هما:

 ؛تقديم المؤسسة محل الدراسة :المبحث الأول -
  .مطاحن الاغواطمؤسسة  لوحة القيادة فيتطبيق واقع المبحث الثاني:  -
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 تقديم المؤسسة محل الدراسة :المبحث الأول

 المطلب الأول: التعريف بالمؤسسة

 ، حيث تم تجهيزها من طرف الشركة السويسرية1920نفي جا 03أنشأت مؤسسة مطاحن الأغواط ف       
BUHLER   05/05/2016وأصبحت تحت وصاية فرع الأغواط للحبوب طبقا لجلسة المداولة المؤرخة في ،

حيث قررت الجمعية الغير عادية لشركة المساهمة فرع الأغواط للحبوب إنشاء شركة مساهمة في إطار إعادة 
 :ت الطابع القانوني التاليهيكلتها على شكل مركبات ذا

 المركب صناعي وتجاري مطاحن الأغواط التسمية:-

تغيرت الوضعية القانونية لمؤسسة مطاحن الأغواط وأصبحت مركب صناعي وتجاري  الوضعية القانونية:-
 .وتابع لفرع الأغواط للحبوب شركة ذات أسهم

 .دج 332000000 راس المال الاجتماعي:-

 العمومي للصناعات الغذائية )فرع الأغواط للحبوب(. المجمع  المساهمون:-

 المنطقة الصناعية بوشاكر الأغواط؛ المقر الاجتماعي:-

 هكتار مساحة مبنية؛ 06هكتار منها حوالي  10 المساحة الإجمالية:-

 قنطار )قمح صلب وقمح لين(؛ 125000 قدرة التخزين:-

 قنطار /اليوم.  2500يوم، قمح لين: قنطار / ال 1000قمح صلب:  قدرة الإنتاج اليومي:-

 :المواد المصنعة-

  كلغ 10كلغ و 25سميد ممتاز: سعة الكيس. 

  كلغ 25سميد عادي: سعة الكيس. 

  كلغ 25كلغ،  10كلغ،  5كلغ،  2كلغ،  1دقيق ممتاز: سعات. 

  :كلغ 50دقيق المخابز. 
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 النخالة: من القمح الصلب واللين. 

  :كلغ. 10كلغ،  1الكسكس 

موزعين على الشكل  31/12/2015عامل في  122تحتوي المؤسسة على عمالة تقدر ب  البشرية: الطاقة-
 التالي:

 إطار؛ 20 -

 عون تحكم؛50-

 عون تنفيذ.112-

تجدر الإشارة أن مطاحن الأغواط تقوم بتوزيع منتجاتها على مستوى )الأغواط، آفلو،  شبكة التوزيع:-
 ليلي، البيض، عين صالح، تيارت(.تمنراست، المنيعة، غرداية، زلفانة، مت
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 المطلب الثاني: الهيكل التنظيمي للمؤسسة

 كيفية توزيع الأقسام والمصالح المختلفة داخل المؤسسة بطريقة هرمية، بدءا  الهيكل التنظيمي يوضّح
 .من الإدارة العامة وحتى المصالح الفرعية

 (: الهيكل التنظيمي للمؤسسة10-10الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المديرية العامة

 السكريتارية

مصلحة الإعلام 
 الآلي

 مصلحة المنازعات

التدقيق والرقابة 
 الداخلية

مصلحة الموازنة 
 ومراقبة التسيير

 مكلف بالدراسات

 قسم المخبر

مديرية الإدارة 
 والمالية

 المديرية التقنية

قسم وحدة 
 الكسكس

 قسم الإنتاج

 اقسم التموين انةقسم الصي

 قسم الصيانة

مصلحة الشؤون 
 الاجتماعية

مصلحة الموارد 
 البشرية

مصلحة الوسائل 
 العامة

 مصلحة الأمن مديرية التجارة

 مصلحة المبيعات التسويق منشط الأمن فرق الأمن

 المصدر: مؤسسة مطاحن الأغواط مصلحة النقل
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يوضح المخطط تقسيم المؤسسة إلى مديريات ومصالح وأقسام، كل واحدة منها تتكفل بجانب معين من 
 :التسيير مثل

 سيير المواردت :الإدارة والمالية. 

 الإشراف على الإنتاج والأشغالة: الفنية والصيان. 

 لورش والآلياتإدارة ا ت:الآلا. 

 علاقات، إعلام، دراسات، تكوين ة:المساند... 

 المديرية العامة: -5

يترأسها الرئيس المدير العام هو المسؤول الأول عن المؤسسة ويقوم بعدة وظائف، يمكن حصرها فيما      
 :يلي

 .المسؤول عن العلاقات العامة للمؤسسة-

 .والعمال المسؤول عن متابعة تطور الإنتاج وسير العمل-

إن كل كبيرة وصغيرة في المؤسسة ترجع إليه، وله الأحقية بالتصرف وأخذ القرارات، وكل المصالح المذكورة -
 .أدناه تابعة مباشرة إلى الإدارة العامة

 :وفي حين تتكون المديرية العامة من 

 السكرتارية:  -1-1

لتسهيل  در والوارد، وكذا استقبال العملاء والزوارمكلفة بتسيير شؤون الأمانة بما فيها تسجيل البريد الصا    
الاتصال بالرئيس المدير العام، واستقبال المكالمات الهاتفية وتحويلها بين مختلف المديريات والمصالح وتبليغ 

 .المعلومات إلى مختلف المصالح
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 مصلحة الإعلام الآلي: -5-3

ت المتعلقة بصيانة أجهزة الإعلام الآلي وكذا إعداد تمكن أهمية هذه المصلحة في إدارة جميع العمليا    
 .البرامج ومتابعتها وتطويرها

  مصلحة المنازعات:-5-2

 هي مصلحة مكلفة بجميع الأمور القانونية المتعلقة بنشاط المؤسسة سواء كانت داخلية أو خارجية.   

 التدقيق والرقابة الداخلية: -5-2

تتوفر المؤسسة على خلية للتدقيق والرقابة الداخلية مرتبطة مباشرة بالرئيس المدير العام، يترأسها مدقق       
عداد التقارير التي تشير إلى نقاط الضعف والقوة فيها والى الأساليب  داخلها يقوم بمراقبة جميع المصالح وا 

سسة، وهذا ما يسمح لها من تحقيق التي يمكن القضاء بها على أوجه الضعف التي يلاحظها داخل المؤ 
بتمبر على دليل التدقيق والمراقبة الداخلية المصادق عليه في س ذلكالتطوير المستمر لكل هياكلها ويعتمد في 

 .من قبل مجلس إدارة المؤسسة 2015وتم تحيينه في نوفمبر  2013

  مصلحة الموازنة ومراقبة التسيير:-5-2

 :بالنسبة إلى المؤسسة من خلال وظائفها المتمثلة في هي عبارة عن بنك معلومات      

 .إعداد الموازنات التقديرية للمؤسسة ومتابعتها -

 إعداد التقارير الشهرية والدورية.  -

 .إعداد التقرير السنوي الشامل لنشاط المؤسسة -

  قسم المخبر:-5-6

ص ه(، وكذا المنتج النهائي، وتحديد الخصائتتمثل مهمة المخبر في مراقبة المواد الأولية )القمح بنوعي      
التحليلية لمتابعة مدى استقرار النوعية، إذ لدى المخبر مطحنة صغيرة تجريبية تضمن اختبار عينات القمح 
المقترحة من طرف الديوان الوطني للحبوب الجافة ومشتقاتها وهذا من أجل تحديد المواصفات النوعية للمنتج 

 :النهائي، وهذا من خلال
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 احترام مواصفات مراقبة الجودة، وكذا متابعة المادة الأولية عند وصولها؛ -

 إمكانية المزج بين مختلف المواد الأولية لتحسين الجودة؛ -

 إمكانية التخزين؛  -

 تحديد نسبة رطوبة القمح وذلك لدراسة إمكانية تخزينه )نسبة امتلاك الماء( ؛ -

 الوزن النوعي )القمح بنوعيه(؛ -

 تحديد نسبة امتصاص الماء وهذا بالنسبة للقمح اللين؛ -

 نسبة المواد المعدنية؛ -

 تحديد نسبة الشوائب من القمح اللين والصلب )تربة، أوساخ، فيروس، تعفن ...الخ(؛ -

 بعد القيام بالتحاليل التي تستدعيها مواصفات الشراء ترسل المعلومات إلى رئيس قسم الإنتاج لاتخاذ 

 شراء أو عدمه؛القرار بال

 مديرية الإدارة المالية: -5-2

يعتبر المال العمود الفقري لأي نشاط سواء كان تجاريا أو إنتاجيا فيه تلبي الرغبات المادية والبشرية       
للنشاط وبفضله فمديرية الإدارة والمالية تسهر على توجيه العمليات المالية التي تقوم في المؤسسة برئاسة 

 :لإدارة المالية وهي تضم مجموعة من المصالح وهيمدير مكلف با

 :تقوم بتسيير شؤون العمال من مصلحة الموارد البشرية:-أ

 .معالجة الأجور ، العطلة السنوية ، تقديم المنح والتحفيزات للعمال ، تحرير عقود التشغيل -

 والمستخدمين(.المحافظة على العلاقات مع الشريك الاجتماعي )علاقات العمل بين المستخدم -

 .تنفيذ سياسة الاتصالات الداخلية للمؤسسة-
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مهمته الرئيسية هي مراقبة الحسابات وكل التدفقات النقدية للمؤسسة من  مصلحة المحاسبة والمالية:-ب
 .تسجيل وحساب وجرد وفي هذا الإطار، تعتمد المؤسسة بصفة أساسية على المحاسبة العامة

  المديرية التقنية:-5-0

 :يرأسها مدير مكلف بالجانب التقني ويقوم بالتنسيق بين مجموع المصالح التابعة له والتي نذكر منها     

تشرف على السير الحسن للإنتاج من ناحية الجودة ومراقبة نوعية المنتج من السميد والفرينة  قسم الإنتاج: -
 :والمحافظة على مستوى الجودة، تقوم هذه المصلحة بالمهام التالية

 .استقبال المادة الأولية من القمح اللين والصلب -

 تحضير وتنظيف القمح بنوعيه لطحنه. -

  ساعات(. 2مراقبة النوعية والجودة من خلال إرسال عينات إلى المخبر كلما تغير فوج العمل )أي كل  -

 .تخزين وتصريف المنتج -

 مرحلة من مراحل الإنتاج. يتابع رئيس قسم الإنتاج كل مراحل الإنتاج، وتستمر مراقبة كل

يشرف عليه رئيس قسم التموين يعمل تحت سلطة المديرية التقنية، ويقوم هذا القسم بالمهام  قسم التموين: - 
 :التالية

يلبي حاجات المؤسسة من المواد الأولية واللوازم، والمواد الاستهلاكية وفقا لما هو محدد في الميزانية التقديرية -
 .للتموين

 بإعداد طلبيات الشراء حسب الخصائص والميزات المحددة، ويتأكد منها قبل الاستعمال.يقوم -

 يختار ويتابع ويقيم كفاءة الموردين.-

 .يشرف على المشتريات ويتحقق منها ، من حيث الكم والنوع والوثائق -

 .يحدد قواعد تخزين المواد وفقا لشروط الأمنية المعمول بها -

 قطع الغيار اللازمة لاستمرارية النشاط ... إلخ.يدير تدفق المواد و  -
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 يقوم رئيس قسم الصيانة بالمهام التالية: قسم الصيانة: - 

 يسير بطريقة مثلى كل الآلات والمعدات وتجهيزات والوسائل الأخرى المستخدمة في الإنتاج؛ -

 ستغلال؛يخطط لعمليات الصيانة الوقائية مع الأخذ بعين الاعتبار حاجات مصلحة الا -

يسير ويتابع حالة كل آلة أو تجهيز على حدى ، وذلك من خلال مسك بطاقة تاريخية في ملف كل آلة  -
 )تحتوي البطاقة على الصيانة و الإصلاحات و ساعات العمل و ساعات التوقف...( ؛

 يساهم في اختيار المؤسسات المكلفة بالصيانة، ويشرف على خدماتها في المؤسسة؛ -

 ابع ويستغل كل المعطيات الإحصائية المتعلقة بالصيانة؛يوفر ويت-

 يساهم في إعداد مخطط الإنتاج السنوي؛-

 يضمن ويتابع حلة تجهيزات بواسطة الرقابة عن طريق القياس والتجربة؛-

 يلبي عن طريق الصيانة الإصلاحية كل طلبات التصليح المقدمة له حسب شروط الأولوية؛-

 لوجي للمعدات والتجهيزات المستخدمة في الصيانة؛يسهر على التطور التكنو -

 .يحدد الحاجات اللازمة للوحدة من قطع الغيار والقطع الاستهلاكية الخاصة بالمعدات والتجهيزات -

 مديرية التجارة: -5-9

 تعد مديرية التجارة المتحدث الوحيد على مستوى المؤسسة مع الزبائن وذلك فيما يتعلق ببيع المنتجات      
 :النهائية وقطع الغيار الموافقة داخلة المؤسسة، ونجد لها كمهام أساسية أخرى منها

 توجيه الإنتاج تبعا لاحتياجات السوق؛  -

 توجيه وتطبيق السياسة التجارية للمؤسسة؛ -

 التنظيم، المراقبة والتنسيق مع نقاط البيع؛ -

 المحافظة على الحصة السوقية للمؤسسة ودعمها. -
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  حة الأمن:مصل-5-50

تتمثل في وحدة التدخل التي تضم خمس فرق، أربع فرق بدوام ليلي وفرقة بدوام نهاري، وتقوم أيضا      
 بخدمات الاستقبال وأعمال التنظيف الداخلية والخارجية، وتتكفل أيضا بالأمن الصناعي.

 تقديم مصلحة الموازنة ومراقبة التسييرلمطلب الثالث: ا

، أي وضع تنبؤات مستقبلية حول الموارد والنفقات بناءا على التخطيط المالية بـصلحة الموازنم تُعنى
 ن الأغواط.مؤسسة مطاح بهذه المصلحة فيف يسيتم في هذا المطلب التعر واستراتيجية. معطيات تحليلية 

ى وضع لتُعتبر مصلحة الموازنة من أهم المصالح التابعة لمديرية المالية، حيث تركز مهامها بشكل أساسي ع
التوقعات المالية المستقبلية للمؤسسة. بمعنى آخر، هي الجهة التي تتكفل بالتخطيط المالي وليس فقط تسيير 
الأموال الموجودة، بل تعمل على استشراف ما قد يحدث مستقبلاا من حيث الإيرادات والنفقات، بناءا على 

 .معطيات دقيقة ودراسات تحليلية
اد ما يُعرف بـ الموازنات التقديرية، سواء السنوية أو متوسطة وطويلة تشمل مهام هذه المصلحة إعد

المدى، وذلك بهدف معرفة احتياجات المؤسسة مسبقاا، وتحديد كيف ستُوزع الموارد بطريقة تتماشى مع 
 والأولويات والاستراتيجيات. ولا تكتفي فقط بوضع الأرقام، بل تُحضّر أكثر من سيناريو مالي )مثلاا: سيناري

 .متفائل، واقعي، أو حتى متشائم(، حتى تكون المؤسسة جاهزة للتصرف مهما كانت الظروف
ذا  وتحرص مصلحة الموازنة على متابعة النتائج الفعلية بشكل منتظم، وتقارنها بالتوقعات الموضوعة سابقاا. وا 

ول أو التعديلات ق وتقترح الحلوُجد فرق بين ما كان مخططاا وما تم تحقيقه فعلاا، تقوم بتحليل أسباب هذا الفر 
 .اللازمة على الخطط المالية

دور مهم في دعم اتخاذ القرار داخل المؤسسة، لأنها توفر للإدارة العليا بهذه المصلحة  قومكما ت
معطيات دقيقة تساعدهم على تحديد الأولويات، وضبط المشاريع والاستثمارات، وفق رؤية مالية واضحة. 

ا تدمج في  دراساتها عدة معلومات من مختلف المديريات، مثل الإنتاج، الموارد البشرية، والمشاريع وهي أيضا
 .التقنية، لتقديم صورة متكاملة

وتستخدم مصلحة الموازنة في عملها أدوات وتقنيات حديثة، مثل برامج التخطيط المالي وتحليل البيانات، 
 .قة أكثر في التقديرالتي تسهل عليها عمليات التوقع والمقارنة، وتمنحها د
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 لوحة القيادة بمؤسسة مطاحن الأغواط إعداد واستخدام :المبحث الثاني

يُعدّ الجانب التطبيقي من إعداد لوحة القيادة خطوة أساسية لترجمة المفاهيم النظرية إلى أدوات عملية 
ادات جوهر هذا يف والإير فعّالة تساعد في توجيه القرارات داخل المؤسسة. ويمثل التركيز على عنصري التكال

التصميم، نظراا لارتباطهما المباشر بالأداء المالي والربحية. ويهدف هذا الجزء إلى بناء نموذج معلوماتي 
متكامل يسمح بمتابعة دقيقة ودورية للتكاليف بمختلف أنواعها، وتحليل مصادر الإيرادات، مما يعزز من قدرة 

 ين المستمر للأداء.المؤسسة على التنبؤ، التصحيح، والتحس

 3033إعداد لوحة القيادة المالية للسنة المطلب الأول: 

على مجموعة من المعطيات التي يتم تحضيرها في شكل  بالاعتمادة بالمؤسسة تتشكل لوحة القيادة المالي
لاث تتعلق هذه المعطيات بث المؤسسة. حيثجداول والتي توضح من خلالها سير الأنشطة التي تقوم بها 

 .2022 لسنة شهر مارس مؤشر بحيث أخذنا كل نقوم بعرضؤشرات سوف م

 متابعة المصاريف والإيرادات  .5

ي شهر ف في كل شهر مثلا لدينا هنا متابعتها بحوزة المؤسسة التيكل المصاريف والإيرادات  يتم متابعة
لتالي لجدول اوضح كذلك توقعات الشهر وانجازاته، وايفهي شبيهة بجدول حساب النتائج  2022مارس 
  ذلك: يوضح

  0100مارس  لشهر تكاليفال :(10-10) رقم الجدول

 إعداد الطالبتين بالاعتماد على الملاحق. المصدر: من

 المصاريف الحسابات المصاريف 3033 تقديرات التقديرات الشهرية التحقيقات الشهرية

 60 مشتريات مستهلكة  1.322.239.030 110.550202 525.262225

61 

62 

63 

 خدمات  120.000.000 10.000.000 3.622.200

 0.920.200  ىخدمات أخر 

مصاريف  261.130.653 21.036.055 52.206.200
  المستخدمين
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 المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الملاحق.

 0100مارس  الإيرادات لشهر :(10-10)رقم الجدول 

التقدير الشهري  التحقيق الشهري 
3033 

 يرادات الإ الحسابات  يراداتالإ 3033تقديرات 

 المبيعات  20.602.203.00 1.003.300.00 305.022.092.00
00 

02 

03 

03 

05 

02 

 تغيرات المخزونات  0.00 0.00 320.022.092.00

 إنتاج المثبت  0.00 0.00 0.00

  استغلالإعانات  0.00 0.00 0.00

 لاستغلا نواتج 90.020.290 0.565.003 0.222222.02

 استرجاعات  0.00 00.0 00.0

 المجموع   2.151.601.290 100.905.003 229.222.232

 المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الملاحق.

  ضرائب ورسوم  3.052.325 312.699 0326

63 

65 

66 

60 

62 

 مصاريف مالية  0.00  29

00 00 0.00  

0.025.020 2.333333   

    

  إستهلاك ذاتي    

   لمجموع ا   
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  الجدول السابق مقارنة بين التقديرات الشهرية والتحقيقات الفعلية لمجموعة من حسابات يبين
. من خلال ملاحظة البيانات، يمكن رصد تباين واضح 2022المصاريف خلال شهر مارس من سنة 

 انية السنوية وما تحقق فعلياا خلال هذا الشهر.بين ما تم توقعه في الميز 

 ( شهد تجاوزاا في التحقيق الشهري مقارنة بالتقدير، حيث بلغت 60لوحظ أن حساب المواد الأولية )
مليون دج، ما قد يُشير  110.56مليون دج مقابل تقدير قدره  131.30المصاريف الفعلية حوالي 

 لأسعار مقارنة بما كان متوقعاا.إلى زيادة في الاستهلاك أو ارتفاع في ا

 ( نسبة تحقيق منخفضة نسبياا، إذ لم تتعدَّ المصاريف الفعلية 61في المقابل، سجل حساب الخدمات )
مليون دج متوقعة، وهو ما قد يُفسّر بعدم تنفيذ بعض الأنشطة  10مليون دج من أصل  2.63

 المبرمجة أو بترشيد نفقات الخدمات.

 مليون دج مقابل تقدير شهري  15.00(، فقد بلغت تحقيقاتها الفعلية 63ن )أما مصاريف المستخدمي
مليون دج، ما يعكس فارقاا يُحتمل أن يكون ناجماا عن نقص في التوظيف أو تأخر  21.03يُقدّر بـ 

 في صرف أجور بعض الفئات.

 ( فقد كانت تحقيقاتها ضعيفة جداا 65بخصوص المصاريف الأخرى مثل الضرائب والرسوم ،) ة مقارن
دج، وهو ما قد يعود إلى تأجيل بعض  3124699دج من أصل  24236بالتقديرات، حيث لم تتجاوز 

 الالتزامات أو تطبيق إعفاءات مؤقتة.

 ( مما يستدعي 62( و)60من جهة أخرى، نُلاحظ غياب التحقيقات والتقديرات بالنسبة للحسابين ،)
ت لياا خلال هذه الفترة أو لم تُخصّص لها اعتماداالتوضيح إن كانت هذه الحسابات غير مستعملة فع

 ضمن الميزانية السنوية.

  بصفة عامة، يُظهر الجدول أهمية المتابعة الشهرية للمصاريف الفعلية مقارنة بالتوقعات، من أجل
 كشف الانحرافات والتحكم في أداء المؤسسة، بما يساعد في تحسين التخطيط واتخاذ القرارات المناسبة.

 فعلياا تحقيقه تم وما 2022 لسنة الشهرية التقديرات بين مقارنة بالإيرادات الخاص الجدول حيوضو 
 التحويلات، المبيعات، تشمل التي الحسابات من مجموعة عبر وذلك السنة، نفس من مارس شهر خلال
 .نشاط أي تسجّل لم التي الأخرى الحسابات بعض إلى إضافة الانتقال، إيرادات
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 ة القيادة بالمؤسسة تصميم لوح .3

عداد لوحة القيادة في نهاية كل شهر كي تضمن المؤسسة الرقابة الجيدة والمستمرة لأنشطتها،  يتم تصميم وا 
وبعد الانتهاء من تنفيذ لوحة القيادة ترسل المعطيات السابقة إلى الإدارة المركزية للمجمع المتواجدة في الجزائر 

  .واتخاذ القرارات الاستراتيجية على المستوي الوطني تقييم،ال العاصمة وذلك لأغراض المتابعة،

 0100(: لوحة القيادة الخاصة بالتكاليف لشهر مارس 10-10الجدول )

  

  المصاريف 3033تقديرات  شهر مارس كم إلى غاية شهر مارساالتر 

نسبة 
 %التحقيقات

نسبة  تقديرات تحقيقات
 %التحقيقات

التحقيقات 
 شهرية

 تقديرات شهرية

مشتريات  1.322.239.030 110.550202 131.365301 111.05% 306032315 363002213 
 مستهلكة

60 

 0333331 

13.655101 

30.000000 

 

26.33% 2.633500 

2.932020 

 خدمات 120.000000 10000000

خدمات 
 ىأخر 

61 

62 

مصاريف  261.130653 21.036055 15.006022 02.26% 65532165 30.305606 
 تخدمينالمس

63 

ضرائب  3.052325 312699 2236 2.63% 932000 133123 
 ورسوم

63 

مصاريف  0.00 0.00 0.00 -  0531392 
تشغيلية 
 أخرى

65 

مصاريف  0.00 00 39 -  39 
 مالية

60 
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 لطالبتين بالاعتماد على الملاحق.المصدر: من إعداد ا

 0100الإيرادات لشهر مارس ب(: لوحة القيادة الخاصة 10-10الجدول )

  الإيرادات  3033تقديرات  شهر مارس 

نسبة 
 التحقيق %

نسبة  تقديرات  تحقيقات 
 %التحقيق

 تقديرات  التحقيقات 

 00 مبيعات   2.060220300 100.330000 201.253295.00 112.5% 533305600 335.065539 622.02%

 020.902605 0.00  232.253295.00 0.00 0.00  02 

إنتاج  0.00 0.00 0.00  0.00  
المؤسسة 

 ذاتها

03 

إنتاج  0.00 0.00 0.00  0.00 1.321912.39 
 مخزن 

03 

222.02% 20.130062.6 22695222 115.60% 2.035533.25 0.565003 90.020290  05 

نواتج  0.00 000. 00  0.00 0.00 
 ىأخر 

06 

نواتج  0.00 0.00 0.00  0.00 0.00 
 مالية

06 

مخصصات   2.333333 2001030 96.25% 23999999  
 إهتلاك

62 

         

 المجموع        
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نواتج  0.00 0.00 0.00  0.00 0.00 
 مختلفة 

00 

تحويلات       0.00 
تكاليف 

 الاستغلال

02 

 المجموع        

 المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الملاحق.

 الملاحظ من الجدول أعلاه أن:

المورد الأساسي للمؤسسة، حيث بلغت التقديرات الشهرية للمبيعات ما قيمته  يمثل 00لحساب ا
دج، أي بنسبة تحقيق تفوق  20142534295دج، بينما سجل التحقيق الشهري مبلغاا قدره  10043304000

112%. 

 مل، مثل:هذا الفرق الإيجابي يدل على أداء تجاري جيد خلال شهر مارس، وقد يُعزى إلى عدة عوا

 زيادة الطلب على المنتجات أو الخدمات.

 تحسين في استراتيجيات البيع والتوزيع.

 استفادة من عقود أو صفقات غير متوقعة خلال هذه الفترة.

لم يتم تخصيص أي تقدير شهري لهذا الحساب، ومع ذلك سجل تحقيقاا : التحويلات – 23لحساب بالنسبة ل
 هو مبلغ كبير وغير متوقع ضمن المخطط الأصلي.دج، و  23242534295فعلياا قدره 

 يشير هذا إلى وجود تحويلات مالية غير مبرمجة قد تكون ناتجة عن:

 دعم مالي خارجي )من الدولة أو شركاء(.

 تحويل داخلي من حسابات أخرى.

 تسوية مالية مرتبطة بأداء سنوات سابقة.
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راا ف إدارة المؤسسة المالية، لأنه يُحدث انحرافاا كبيهذا النوع من الفروقات يستوجب التفسير الدقيق من طر 
 في هيكل الإيرادات.

 إيرادات الانتقال – 20الحساب  أما

دج، بنسبة  240354533.25دج، مقابل تحقيق فعلي بلغ  045654003سجل هذا الحساب تقديراا شهرياا قدره 
 .%115.6تحقيق تقارب 

 هذا التجاوز المعتدل يمكن تفسيره بـ:

 يل مبالغ مرحّلة من فترات سابقة.تحص

 إدراج مداخيل إضافية خلال هذا الشهر لم تكن مضبوطة بدقة في التقدير الأولي.

 (22، 22، 22باقي الحسابات ) في حين

تُظهر الخانات المخصصة لهذه الحسابات )المخزونات، إنتاج المنشأة، الإيرادات بتدخل( غياباا تاماا سواء في 
 يق، ما يدل على:التقدير أو التحق

 عدم استعمال هذه الحسابات خلال شهر مارس.

 أو أنها غير مفعّلة في النظام المحاسبي للمؤسسة في هذه الفترة.

من خلال تحليل الإيرادات أن المؤسسة تمكنت من تجاوز التقديرات الشهرية بنسبة كبيرة،  تضحوبالتالي ي
 ويرجع ذلك أساساا إلى:

 لمبيعات.الأداء الجيد في جانب ا -
 تسجيل تحويلات مالية استثنائية وغير مبرمجة. -
 تحصيل إيرادات انتقالية تفوق المتوقع. -

( يفرض ضرورة إحكام 02غير أن تسجيل مبالغ مرتفعة دون تخطيط مسبق )كما هو الحال في الحساب 
 فات.لتفادي الانحرا الرقابة على إعداد الميزانية، مع مراعاة إدراج التقديرات المحتملة لمثل هذه العمليات
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وتبُرز هذه المعطيات أهمية لوحة القيادة في متابعة الإيرادات شهرياا، لأنها توفر رؤية دقيقة لانحرافات الأداء 
 .ةوتُسهم في تعزيز الشفافية والفعالية في التسيير المالي للمؤسس

 3032: إعداد لوحة القيادة المالية للسنة ثانيالمطلب ال

ة بالمؤسسة بالاعتماد على مجموعة من المعطيات التي يتم تحضيرها في شكل ادة الماليتتشكل لوحة القي
جداول والتي توضح من خلالها سير الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة. حيث تتعلق هذه المعطيات بثلاث 

 .2023مؤشرات سوف نقوم بعرض كل مؤشر بحيث أخذنا شهر مارس لسنة 

 3032لشهر مارس  داتوالإيرا تكاليفمتابعة ال. 5 

فهي شبيهة بجدول  2023بحوزة المؤسسة في شهر مارس  التييوضح هذا المؤشر كل المصاريف والإيرادات 
 الحساب النتائج كما توضح كذلك توقعات الشهر وانجازاته، والجدول التالي يوضح:

 0100لشهر مارس تكاليف ال :(10-10الجدول )

 

 المصاريف الحسابات المصاريف 3032تقديرات  يةر التقديرات الشه التحقيقات الشهرية

مشتريات  1.350306230 125.230692 560.232622.33
 مستهلكة 

60 

 

61 

62 

63 

63 

65 

66 

 خدمات  109.200.000 9.150000 5222003.69

 2002223.20 خدمات أخري 

مصاريف  260333260 22.302656 52.205323.50
 المستخمين 

 ضرائب ورسوم  3.200000 300000 292225.22

 مصاريف مالية  500000 31660 5022020.52

00 00   
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 المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الملاحق.

 0100الإيرادات لشهر مارس  :(10-10الجدول )

التقدير الشهري  التحقيق الشهري 
3032 

 يرادات الإ الحسابات  يراداتالإ 3032الاإيرادات   

 00 المبيعات  2.129039236 123.920322 332.092226.92

02 

 

03 

03 

05 

02 

تغيرات  0.00 0.00 300.225002
 المخزونات 

 إنتاج المثبت  0.00 0.00 0.00

  استغلالإعانات  0.00 0.00 0.00

  نواتج استغلال 90.020290 0.565003 23.950022.0

اعات جاستر   00 00
 استغلال

 المجموع     

 المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الملاحق.
 3032تقديم لوحة القيادة الخاصة بالتكاليف والايرادات لشهر مارس  .3

لشهر مارس وغيرها من العناصر الضرورية لتقديم  2023مصاريف وتقديرات يعرض الجدول الموالي ال
 لوحة القيادة:

مخصصات  100.000000 2.333.333 00
 إهتلاك

60 

62 

 56.523039.02    

  إستهلاك ذاتي  00  

   لمجموع    
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 0100(: لوحة القيادة الخاصة بالتكاليف لشهر مارس 10-10الجدول )

  المصاريف 3032تقديرات  شهر مارس 

نسبة 
التحقيق

% 

نسبة  تقديرات تحقيقات
التحقيق

% 

  تقديرات الشهرية التحقيقات الشهرية

552.2
0% 

329.31620
2 

365.01095
3 

122.1
6% 

160.523635.22 125.23069
2 

1.35030623
0 

مشتريات 
 مستهلكة

60 

 6.552320.
36 

0.030123.
26 

20.350000 19.32
% 

1000002.69 

5003052.32 

 خدمات 109.200.000 9.150000

 أخرىخدمات 

61 

62 

 62.905602
.5 

66.065962 00.31
% 

مصاريف  260333260 22.302656 10.301202.12
 المستخدمين

63 

50.00
0% 

1.200022.
99 

1.200000 123.6
2% 

  ضرائب ورسوم 3.200000 300000 393031.33

63 

 1.053209.
50 

      65 

   251.2
9% 

 66 مصاريف مالية 500000 31660 1030050.10

مصاريف   00 00    
عناصر غير 

 العادية

60 

520.3
2% 

33.562329
.2 

23.999999 193.5
2% 

مخصصات  100.000000 2.333.333 16.132029.23
 إهتلاك

62 

 المجموع        
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 0100(: لوحة القيادة الخاصة بالإيرادات لشهر مارس 10-10الجدول )

نسبة 
التح

 يقق

تقديرات  شهر مارس تراكم إلى غاية شهر مارس
3033 

 الحسابات الإيرادات

نسبة 
التح%

 قيق 

سبة ن تقديرات  تحقيقات 
التح%
 قيق

 تقديرات  التحقيقات 

 120.0
3% 

631.06
9219 

525.69
2261 

123.3
2% 

220.0935
06.90 

123.92
0322 

2.12903
9236 

 00 مبيعات  

  0.00 0.00  0.00 0.00 0.00  01 

  550.62
2263 

0.00  200.3312
25 

إنتاج  0.00 0.00
المؤسسة 

 ذاتها

02 

 إنتاج 0.00 0.00 0.00  0.00 0.00  
 مخزن 

03 

   0.00      03 

 553.2
0% 

125.09
6003 

22.695
222 

633.3
1% 

32.91203
3.2 

0.5650
03 

90.0202
90 

نواتج 
 أخرى

05 

 06 نواتج مالية        

نواتج         
 مختلفة 

00 

تحويلات         
تكاليف 

 الاستغلال

02 

 المجموع         
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كنموذج مرجعي، مع الأخذ بعين الاعتبار التقديرات  2023 في هذا الإطار، تم تحليل بيانات شهر مارس
السنوية الواردة في الميزانية، والتقديرات الشهرية المستخرجة منها، وذلك من أجل احتساب نسب التحقيق 

 وتحديد الانحرافات المسجلة بدقة.

لاحظ وجود فروقات ، ن2023عند دراسة البيانات المالية المدرجة في لوحة القيادة الخاصة بشهر مارس 
واضحة بين التقديرات الشهرية والمصاريف الفعلية، ما يعكس أهمية هذه الأداة في كشف نقاط الخلل 

( مبلغاا محققاا قدره 60والانحراف عن المخطط. فعلى سبيل المثال، سجل بند المشتريات المستهلكة )الرمز 
مليون دج،  35ي بانحراف إيجابي يقارب +مليون دج، أ 125.2مليون دج مقابل تقدير شهري بـ  160.5

 ما قد يشير إلى ارتفاع غير متوقع في الطلب أو ضعف في دقة التقديرات السابقة.

ا للغاية مقارنة بالتقدير )حوالي 61في المقابل، نجد أن بند الخدمات )الرمز   1.0( سجل مبلغاا فعلياا منخفضا
ا عن تأجيل الطلبات أو خطأ مليون دج(، وهو انحراف  109.2مليون دج مقابل  سلبي كبير، قد يكون ناتجا

في تسجيل البيانات، ما يستوجب التحقق. أما بند الخدمات الأخرى، فقد تم تسجيل مبلغ محقق دون وجود 
 تقدير مسبق، ما يدل على مصاريف غير مخططة ويعكس ضعفاا في شمولية عملية التقدير.

ملايين دج، وهو ما قد  5(، فقد كانت أقل من التقديرات بحوالي 63بالنسبة لـ المصاريف الإدارية )الرمز 
يُفهم كتقشف أو حسن تدبير، شرط ألا يكون على حساب جودة التسيير. أما الاستهلاك فقد تجاوز التقدير 

ألف دج، مما قد يُعزى إلى استعمال مكثف للعتاد أو إدخال تجهيزات جديدة ضمن  95الشهري بقيمة تقارب 
 الإنتاجية.الدورة 

مليون دج، ما قد يشير إلى تأجيل  3.2بند الضرائب والرسوم لم يسجل أي مبلغ محقق رغم وجود تقدير بـ 
( شكلت 66في الدفع أو إلى أن الاستحقاق يقع في أشهر لاحقة. في حين أن المصاريف المالية )الرمز 

ألف دج فقط، وهو ما يبعث  31رها بـ مليون دج رغم تقدي 1أكبر نقطة انحراف، إذ بلغت فعلياا أكثر من 
 على القلق وقد يدل على دفع فوائد أو غرامات ناتجة عن سوء التسيير المالي.

من خلال هذه الفروقات، يتضح أن لوحة القيادة تمثل أداة فعالة لرصد الأداء المالي الفعلي ومقارنته بالمخطط، 
 يز فعالية التقدير والرقابة الداخلية.ما يسمح للمؤسسة باتخاذ قرارات تصحيحية سريعة وتعز 
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 2023تحليل الإيرادات 

هيكل الإيرادات الفعلية للمؤسسة، وتبرز الفجوات  2023تعكس لوحة القيادة المالية الخاصة بشهر مارس 
 .الموجودة بين التقديرات والمبالغ المحققة، مما يسمح بإجراء تقييم دقيق لأداء المؤسسة في جانب تعبئة الموارد

( يظل المصدر الرئيسي للإيرادات، حيث بلغ المبلغ المحقق 00نلاحظ أن بند المبيعات )الرمز 
ا أعلى من  12349204322دج، متجاوزاا التقدير الشهري المحدد بـ  22040934506.90 دج، وهو أيضا

كس ديناميكية قوية دج. هذا الفارق الإيجابي يع 2412940394236الإيرادات السنوية المتوقعة التي قُدّرت بـ 
في النشاط التجاري، وقد يُفسَّر بارتفاع في حجم الطلب، أو تحسين استراتيجيات البيع والتوزيع، وربما حتى 
بزيادة أسعار المنتجات. في كل الحالات، هذا الأداء الجيد في المبيعات يعزز القدرة التمويلية للمؤسسة، إلا 

 تكون دائمة. أنه يبقى مرتبطاا بعوامل خارجية قد لا

( لم يُدرج له أي تقدير في الميزانية، لكنه سجل مبلغاا 02من جهة أخرى، نلاحظ أن بند التعويضات )الرمز 
دج، ما يطرح إشكالاا في دقة التقديرات الأولية، ويبرز خللاا في التوقعات المالية.  20043314225محققاا بلغ 

جية أو تسويات استثنائية، لذلك من الضروري إدماج مثل ويُحتمل أن هذه التعويضات مرتبطة بقرارات خار 
 هذه البنود في تخطيط الإيرادات مستقبلاا لتفادي المفاجآت المحاسبية.

ل فيها أي حركة 05(، ورأسمال ينتقل )03(، بيع العتاد )03في المقابل، بنود مثل المخزونات ) ( لم تُسجَّ
 د يدل على ضعف في استغلال الموارد المادية المتوفرة أو عدم تفعيلمالية لا تقديراا ولا تحقيقاا. هذا الغياب ق

العمليات المرتبطة بها. وبالنظر إلى أهمية هذه البنود كمصادر دخل بديلة، فإن غيابها يؤثر سلباا على تنويع 
 الإيرادات ويزيد من تبعية المؤسسة لنشاط وحيد )المبيعات(.

دج، وهو أعلى بكثير من التقدير  3249124033.20لغاا محققاا بـ (، فسجّل مب02أما بند مبيعات تنتقل )
دج. هذه الفجوة تدل على وجود عمليات تجارية مؤجلة أو متراكمة من  045654003الشهري المتمثل في 

فترات سابقة، تم تحصيلها خلال هذا الشهر، مما يتطلب فصلاا دقيقاا زمنياا ومالياا بين الفترات لتفادي تداخل 
 قام وتضخيم نتائج الأداء الشهري.الأر 

بناءا على هذه المعطيات، يظهر أن المؤسسة تعتمد بدرجة كبيرة على بند واحد كمصدر للإيرادات )المبيعات(، 
 مع غياب التنوع في الموارد، وضعف إدماج بنود غير متوقعة )مثل التعويضات( ضمن التقديرات الأولية. 
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 3032دة المالية للسنة إعداد لوحة القياالمطلب الثالث: 

ة بالمؤسسة بالاعتماد على مجموعة من المعطيات التي يتم تحضيرها في تتشكل لوحة القيادة المالي
شكل جداول والتي توضح من خلالها سير الأنشطة التي تقوم بها المؤسسة. حيث تتعلق هذه المعطيات 

 .2023 سنةل شهر مارس مؤشر بحيث أخذنا كل بثلاث مؤشرات سوف نقوم بعرض

 3032لشهر مارس متابعة المصاريف والإيرادات  .5

فهي شبيهة بجدول  2023بحوزة المؤسسة في شهر مارس  التييوضح هذا المؤشر كل المصاريف والإيرادات 
 : وانجازاته، والجدول التالي يوضح الحساب النتائج كما توضح كذلك توقعات الشهر

 0100لشهر مارس  تكاليفال :(10-10الجدول )

 المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الملاحق.

 المصاريف الحسابات المصاريف 3032المصاريف  التقديرات الشهرية التحقيقات الشهرية

  مشتريات مستهلكة  1.522960155 125233015 550.922900

60 

61 

62 

63 

 

63 

65 

66 

60 

62 

022360.2 

2.309395.33 

9.330.000  

113160.000 

 خدمات 

  أخرىخدمات 

 

مصاريف  220.099.322 23.102.650 56.202000.9
 المستخمين 

 ضرائب ورسوم  3.200.000 300000 56200.00

 مصاريف مالية 500000 31660 5.2022000.00

0.00 

 

0.00 

 

00 

 

  

 إهتلاكات  112.200.000 9.900.000 9.223293.66
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 0100ادات لشهر مارس (: الإير 01-10الجدول )

 يرادات الإ الحسابات  يراداتالإ 3032تقديرات  3033التقدير الشهري  التحقيق الشهري 

 00 المبيعات  2.300515200 122.210.655 522.662592

02 

03 

03 

05 

02 

 تغيرات المخزونات  0.00 0.00 323.322020

 إنتاج المثبت  0.00 0.00 0.00

 عانات إستغلال إ 0.00 0.00 0.00

 منتجات تشغيلية  121.320.290 10.115.003 02.032220.6

 استرجاعات  0.00 0.00 0.00

    

 المجموع     

 المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الملاحق.

 3032 مارس لشهر والايرادات بالتكاليف الخاصة القيادة لوحة تقديم .3

 ةلوح لتقديم الضرورية العناصر من وغيرها مارس لشهر 2023 وتقديرات المصاريف الموالي الجدول يعرض
 :القيادة

 0100لوحة القيادة الخاصة بالتكاليف لشهر مارس  (:00-10الجدول )

نسبة 
التحق

 يق

  المصاريف  3033تقديرات  شهر مارس تراكم إلى غاية شهر مارس 

نسبة 
التحق%

 يقات 

نسبة  تقديرات  تحقيقات 
 التحقيقات%

 تقديرات  التحقيقات 

 103.1
3% 

306.03923
0 

329.9190
56 

93.90% 112.93090
0 

125233015 1.5229601
55 

مشتريات 
 مستهلكة 

60 
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 11.36
% 

3.233951.5
6 

15.13662 

22.29000
0 

2.20% 

0.00 

230262.3 

3.209291.2
2 

9.330.000  

113160.00
0 

 خدمات

خدمات 
 أخرى

61 

62 

 29.02
% 

63.362200 

 

01.09650
0 

69.02% 16.003222.
9 

23.102.650 220.099.32
2 

مصاريف 
 المستخدمين 

63 

 1.305
% 

ضرائب  3.200.000 300000 16500.00 3.12% 1.200000 16500.00
 ورسوم

63 

مصاريف    50000     
 تشغيلية 

65 

   125001 3.30% 1.3035000.
00 

مصاريف  500000 31660
 المالية

66 

     0.00 0.00 

 

00 

 

مصاريف 
متعلقة 

بالعناصر 
 غير العادية

60 

 32.12
% 

9.532392.6
6 

29.00000
0 

96.32% 9.532392.6
6 

9.900.000 112.200.00
0 

مخصصات 
 إهتلاك

62 

          

       00  = 

 المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الملاحق.
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 0100بالإيرادات لشهر مارس (: لوحة القيادة الخاصة 00-10الجدول )

نسبة 
التحق

 يق 

  الإيرادات  3033تقديرات  شهر مارس تراكمات إلى غاية شهر مارس

نسبة 
التحق%
 يق 

نسبة  تقديرات  تحقيقات 
التحق%

 يقات

 تقديرات  التحقيقات 

 105.0
3% 

602.21669
3 

505.1632
99 

92.50
% 

103.66319
3 

122.210.65
5 

 00 مبيعات   2.300515200

   0.00  0.00 0.00 0.00  01 

  933.23693
0 

0.00  202.23523
0 

إنتاج  0.00 0.00
المؤسسة 

 ذاتها

02 

 03 إنتاج مخزن  0.00 0.00 0.00  0.00   

         03 

 290.1
2% 

22.030092.
6 

30.33522
2 

262.2
5% 

20.223532.
6 

 05 أخرىنواتج  121.320.290 10.115.003

 06 نواتج مالية 0.00 0.00 0.00 0.00    

 00  نواتج مختلفة 0.00 0.00 0.00 0.00    

تحويلات  0.00 0.00 0.00 0.00    
تكاليف 

 الاستغلال

02 

المج         
 موع

 المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الملاحق.
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عن  تحقيق التراكمية تكشفلكن نسب ال .يوضح هذا التحليل أن المؤسسة قد حققت أداءا جيداا خلال مارس
 وتبُرز أهمية المتابعة الدورية من خلال لوحة القيادة لتعديل التقديرات وتوجيه .تأخر في بلوغ الأهداف السنوية

 الموارد بشكل أكثر واقعية وفعالية.

 .2023من خلال دراسة التقديرات المالية مقارنة بالتحقيقات الفعلية لمصاريف المؤسسة خلال شهر مارس 
يمكننا الوقوف على درجة الالتزام بالميزانية المرصودة وفعالية التسيير المالي. فقد بلغت التقديرات الشهرية 

مليون  165بينما لم تتجاوز التحقيقات الفعلية  .مليون دج 290الإجمالية لعدد من البنود الرئيسية ما يقارب 
لى وجود هوّة واضحة بين المخطط والمنفّذ. هذا ما يشير إ .فقط %50أي بنسبة تنفيذ عامة تقترب من  .دج

امج وقدرة المصالح المختصة على تحويلها إلى بر  .الفارق الكبير يدفع إلى التساؤل حول مدى دقة التقديرات
 واقعية.

بنسبة  .مليون دج 112.9وتم تنفيذ  .مليون دج 125تم تخصيص  .فبالنسبة لبند المشتريات المستهلكة
ما يعكس استقراراا في عمليات التوريد وسيراا طبيعياا للنشاط الأساسي  .%95ت حوالي تحقيق مرتفعة بلغ

مليون  16.0وتم صرف حوالي  .مليون دج 23.1فقد تم تقدير  .للمؤسسة. أما في مصاريف المستخدمين
ة ما قد يكون راجعاا إلى تأجيل في دفع بعض المستحقات أو إعاد .%69.09بنسبة تنفيذ بلغت  .دج فقط

 برمجة داخلية للأجور.

 230وى أبرزها الخدمات التي لم يُصرف منها س .فإن بنوداا أخرى عرفت ضعفاا شديداا في التنفيذ .في المقابل
والخدمات الأخرى التي كانت التقديرات لها  .%2.22بنسبة لم تتجاوز  .مليون دج 9.33ألف دج من أصل 

بنسبة ضئيلة جداا تمثل  .مليون دج 3.2ذ منها سوى في حين لم تنُفّ  .مليون دج 113.1ضخمة بلغت 
يعكس  وهو ما قد .فقط. هذه الأرقام تُظهر وجود خلل واضح في ترجمة البرامج إلى عمليات فعلية 3.02%

 إما سوء تخطيط أو ضعف في المتابعة الإدارية للعقود والمناقصات.

 13بينما بلغ التنفيذ  .دج فقط 314660 حيث تم تقدير .الانحراف الأخطر سُجّل في المصاريف المالية
وهي نسبة صادمة تستوجب فتح تحقيق  .ألف بالمئة 33ما يعني تجاوز التقديرات بأكثر من  .مليون دج

ات طارئة غير أو نفق .فوائد تأخير .والتي قد تتعلق بديون غير متوقعة .دقيق لمعرفة طبيعة هذه النفقات
 مبرمجة.
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من الغلاف  %95حيث تم تنفيذ ما يفوق  .جيداا الإهتلاك استقرارااات عرفت مخصص .وفي الوقت نفسه
ما يدل على احترام الالتزامات الاجتماعية والأخلاقية للمؤسسة. أما بند "مصاريف  .المالي المرصود لها

النوع  لى غياب هذاما يشير إ .محققة بالأعباء غير المالية" فقد بقي صفراا على المستويين التقديري والتحقيقي
 من العمليات ضمن نشاطات المؤسسة خلال الشهر.

حيث  .يمكن القول إن المؤسسة أظهرت أداءا متفاوتاا في تنفيذ ميزانيتها الشهرية .بناءا على هذه المعطيات
لكنها عجزت عن تنفيذ أخرى أو بالغت في تقديرها. هذه  .نجحت في التحكم في بعض البنود الأساسية

 .وتفعيل المتابعة الدورية من خلال لوحة القيادة .ورة مراجعة آلية إعداد التقديراتالانحرافات تفرض ضر 
 لتكون أداة رقابة استباقية لا مجرد واجهة رقمية.

أن المؤسسة قد حققت  2023معطيات الإيرادات الخاصة بشهر مارس  تبُيّنالإيرادات فجانب أما بالنسبة ل
نما سجلت أخرى بي .حيث أن بعض البنود كانت قريبة من التقديرات .داتأداءا متبايناا بين مختلف بنود الإيرا

 103.66بلغ مبلغ التحقيق الشهري حوالي  .انحرافات كبيرة أو غياباا تاماا في الإنجاز. ففي بند المبيعات
مما يعني أن المؤسسة حققت ما يقارب  .مليون دج 122.21مليون دج مقارنةا بتقديرات شهرية قدرها 

ي أو وتدل على استمرار النشاط التجار  .من الإيرادات المخططة. وهذه النسبة تُعتبر إيجابية نسبياا 92.5%
ن كانت هناك فجوة طفيفة يمكن أن تُعزى إلى تقلّبات في الطلب أو تأخر  .الخدمي بوتيرة شبه مستقرة حتى وا 

 في تسليم بعض المنتجات أو الخدمات.

دون وجود أي تقديرات  .مليون دج 20.22بلغت تحقيقات شهر مارس  فقد .أما الإيرادات من المخزونات
وقد تنجم عن تسويق مخزون  .ما يُشير إلى أن هذه الإيرادات لم تكن متوقعة .2023مسبقة لهذا البند في 

ر مؤشراا إلا أنها تعتب .فائض أو إعادة تدوير موارد غير مستغلة سابقاا. وعلى الرغم من أنها لم تكن مبرمجة
 يجابياا يعكس مرونة المؤسسة في استغلال ما لديها من أصول كامنة.إ

رغم إدراجها  .أو رأسمال ينتقل .لم تُسجل أية تحقيقات في بنود مهمة أخرى على غرار منتوج النشاط .بالمقابل
ر دما يطرح تساؤلات حول مدى فعالية المؤسسة في تنويع مصا .ضمن التقديرات السابقة في السنوات الماضية

 واستغلال أصولها غير المباشرة مثل بيع المعدات القديمة أو تأجير الممتلكات. .دخلها

بينما تم تسجيل تحقيق شهري  .مليون دج 121.32فقد تم تقديرها بـ  .أما الإيرادات من بند مبيعات انتقالية
ا أو .%0.23أي بنسبة لا تتجاوز  .مليون دج فقط 2.02قدره  عرقلة في تنفيذ  ما يعكس تأخراا واضحا
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العمليات المرتبطة بتحويل الأصول أو تنفيذ اتفاقيات بيع مشروطة. هذا الضعف في التحقيق مقارنة بالتقدير 
 قد يكون راجعاا لعوامل إدارية أو قانونية حالت دون إتمام الصفقات أو تحويل الحقوق المالية.

ن هذه ما يدل على أ .المرجعات ورحلات القيمةلم تُسجل أية تحقيقات أو تقديرات في بندي  .من جهة أخرى
 .أو أن تسجيلها يتم بشكل دوري وليس شهرياا .العمليات لم تكن مفعّلة ضمن نشاط المؤسسة خلال الشهر

يُظهر هذا التحليل أن المؤسسة تعتمد بشكل كبير على مبيعاتها الرئيسية كمصدر أساسي  .بصفة عامة
يع مما يُحتم إعادة النظر في تنو  .نود إما غير مفعلة أو منخفضة الأداءفي حين تبقى بقية الب .للإيرادات

تدامة مالية وذلك لضمان مرونة واس .مصادر التمويل وتعزيز قدرة المؤسسة على تفعيل إيراداتها غير التقليدية
 أكبر مستقبلاا 
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  الفصل الثاني خلاصة

عدا لى أن تم التوصل إ .د لوحة القيادة بمؤسسة مطاحن الأغواطمن خلال دراسة الجانب التطبيقي لتصميم وا 
هذه الأداة تُعد وسيلة فعالة لتعزيز مراقبة التكاليف وتحليل الإيرادات بشكل دوري ودقيق. أظهرت النتائج أن 

ادة داخل لوحة قي .ومصادر الإيرادات المختلفة .تجميع المؤشرات المالية المتعلقة بالتكاليف الثابتة والمتغيرة
 يساهم في تسهيل اتخاذ القرار وتحقيق رؤية شاملة عن الوضع المالي للمؤسسة. .واحدة

 .كما أبرز التطبيق العملي أن استخدام لوحة القيادة يسمح بتحديد الانحرافات بين التقديرات والنتائج المحققة
ى نظام ل أنّ المؤسسة بحاجة إلمما يمكّن إدارة المؤسسة من التدخل السريع لتصحيح المسار. وقد بيّن التحلي

 بالإضافة إلى تطوير ثقافة استخدام المؤشرات .معلوماتي مرن ومحدث بصفة مستمرة لضمان فعالية اللوحة
 المالية على جميع مستويات التسيير.

الي ميمكن أن تشكل ركيزة أساسية في تحسين الأداء ال .فإن لوحة القيادة إذا ما استُغلت بالشكل الأمثل .وعليه
 .كم في التكاليف وتعظيم الإيراداتخاصة من خلال التح .لمؤسسة مطاحن الأغواط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الخاتمة



 الخاتمة

 

~ 56 ~ 
 

أصبحت المؤسسات الاقتصادية بحاجة ماسة إلى أدوات تسييرية تساعدها على التكيف، وتحقيق 
اعتبارها الضوء على لوحة القيادة ب فعالية أكبر في عملياتها. وفي هذا السياق، جاءت هذه الدراسة لتُسلّط

 .أداة حديثة في مجال مراقبة التسيير وتحسين اتخاذ القرار

في الشق النظري، تم التركيز على توضيح المفاهيم الأساسية المرتبطة بلوحة القيادة، انطلاقاا من نشأتها 
تراتيجية. لأداء وتحقيق الأهداف الاسوتعريفها، مروراا بوظائفها وأنواعها، وصولاا إلى دورها المحوري في دعم ا

كما تم إبراز أهم خصائصها مثل الشمولية، الدقة، الديناميكية، والقدرة على التكيّف، ما يجعل منها أداة 
 .متعددة الاستخدامات تصلح لمختلف مستويات التسيير

راسة اط، من خلال دأما في الشق التطبيقي، فقد تم إسقاط الجانب النظري على واقع مؤسسة مطاحن الأغو 
ميدانية هدفت إلى تقييم مدى تبني هذه الأداة داخل المؤسسة، وفهم طرق استخدامها، وتحليل التحديات 
التي قد تحدّ من فعاليتها. وقد تم استجواب الإطارات وتحليل الوثائق التنظيمية بهدف اختبار الفرضيات 

 .المطروحة

النظري أو الميداني، أن لوحة القيادة تمتلك إمكانات كبيرة  وقد أظهرت الدراسة، سواء من خلال التحليل
لتحسين الأداء داخل المؤسسة، إلا أن نجاحها يرتبط بجملة من الشروط، وعلى رأسها: توفر نظام معلوماتي 

 .فعال، التكوين المستمر للموارد البشرية، وجود ثقافة تنظيمية داعمة للشفافية والقياس

 الدراسة  نتائج

 :مستوى النظريعلى ال

  ،لوحة القيادة ليست مجرد أداة لعرض البيانات، بل هي نظام تسييري متكامل يساهم في التخطيط
 .التوجيه، المراقبة، والتقييم

  أنواعها تتوزع بين لوحات تشغيلية، موجهة للمتابعة اليومية، ولوحات استراتيجية تهدف إلى مراقبة
 .سسة بعيدة المدىالمؤشرات الكبرى المرتبطة بأهداف المؤ 

  براز العلاقة بين تتميز اللوحة الناجحة بقدرتها على الربط بين البيانات الداخلية والخارجية، وا 
 .المؤشرات المالية وغير المالية، مما يُساعد على اتخاذ قرارات مبنية على معطيات دقيقة وفورية
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 :في مؤسسة مطاحن الأغواط –على المستوى التطبيقي 

 ؤسسة تعتمد على بعض المؤشرات لمراقبة النشاط، لكن هذه المؤشرات غير منظمة يتضح أن الم
 .ضمن لوحة قيادة موحدة ومتكاملة

 هناك افتقار واضح لنظام معلوماتي رقمي قادر على تحديث البيانات آنياا وتحليلها بصورة تفاعلية. 

 ارات بشكل واضح بالقر  يتم التعامل مع المؤشرات بشكل تقليدي، وغالباا ما تكون غير مرتبطة
 .الإدارية، مما يُضعف من فعاليتها في التسيير

  تعاني المؤسسة من نقص في الكفاءات المتخصصة في مجال التحليل والتعامل مع البيانات، وهو
 .ما يؤثر سلباا على استخدام لوحة القيادة

 ة لى ممارسة فعلية نتيجرغم إدراك بعض المسؤولين لأهمية اللوحة، إلا أن هذا الوعي لا يُترجم إ
 .غياب التكوين، والموارد التكنولوجية، والدعم الإداري

، تم التوسّع في الجانب التطبيقي من خلال إعداد دراسة جدوى اقتصادية أيضا في إطار هذه الدراسةو 
لمشروع تصميم لوحة قيادة تفاعلية رقمية تتماشى مع طبيعة وهيكل مؤسسة مطاحن الأغواط. وقد شملت 

ذه الدراسة تحليل احتياجات المؤسسة من حيث المتابعة والمراقبة، وتحديد المؤشرات الرئيسية التي ينبغي ه
تضمينها في اللوحة، إلى جانب تقدير المتطلبات التقنية والبشرية اللازمة لتنفيذ المشروع. كما تم تقييم 

ر ، أو تسريع اتخاذ القرار، أو تقليل الهدالمنتظرة، سواء من حيث تحسين الأداء الداخلي الإيرادات والمزايا
في الوقت والمعلومات. وتوصلت الدراسة إلى أن المشروع قابل للتنفيذ، ويمثل استثماراا واعداا يُمكن أن 

 .يُحدث نقلة نوعية في أساليب التسيير داخل المؤسسة

 اختبار صحة الفرضيات

 :الفرضية الأولى

 .ر من خلال تسهيل المتابعة واتخاذ القرارلوحة القيادة تساهم في تحسين التسيي
لمناسب اعند استخدامها بالشكل  –تم التأكد من صحة هذه الفرضية، حيث بيّنت النتائج أن لوحة القيادة  

من تجميع المعلومات وتحليلها، وتقديمها في شكل مبسط يسهل استغلاله من قبل الإدارة لاتخاذ  تُمكّن
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حظنا من الأدبيات والدراسات السابقة أن المؤسسات التي تعتمد لوحات ديناميكية قرارات فعالة وسريعة. وقد لا
 .ومرتكزة على مؤشرات دقيقة تحقق أداءا أعلى واستجابة أفضل للتغيرات

 :الفرضية الثانية

يواجه استخدام لوحة القيادة في مطاحن الأغواط عدة تحديات تحدّ من فعاليتها، مما يبرز الحاجة إلى نموذج 
 .فاعلي متطور يتماشى مع طبيعة المؤسسةت
ثبتت صحة هذه الفرضية كذلك. إذ خلُصت الدراسة إلى وجود عدة معيقات، منها: غياب التوحيد في  

المؤشرات، ضعف البنية المعلوماتية، نقص التكوين، وعدم إدماج الثقافة الرقمية في عملية اتخاذ القرار. 
ي وحة قيادة تفاعلية مخصصة للمؤسسة، تعتمد على الذكاء الاصطناعكل ذلك يدفع نحو التفكير في تصميم ل

 .وتُدمج مؤشرات مالية وتشغيلية بطريقة مرئية وسهلة التحليل

بناءا على ما توصّلت إليه الدراسة النظرية والتطبيقية، ومن خلال الوقوف على النقائص التي تعاني منها و 
واتخاذ القرار، نقترح تجسيد مشروع تصميم لوحة قيادة  مؤسسة مطاحن الأغواط في مجال متابعة الأداء

تفاعلية كحل عملي حديث يعالج هذه الثغرات ويدعم عملية التسيير بفعالية أكبر. وتتمثل أهم محاور هذا 
ا لمؤسسة مطاحن الأغواط، تدمج في المشروع  تصميم وتطوير لوحة قيادة تفاعلية رقمية موجهة خصيصا

لمالية في واجهة واحدة مرنة تسمح للإدارة بمراقبة الأداء في الزمن الحقيقي، واتخاذ المؤشرات التشغيلية وا
 .قرارات مستندة إلى معطيات دقيقة ومحدثة

 آفاق البحث

 :تفتح هذه الدراسة المجال لعدة توجهات بحثية مستقبلية، نذكر منها

 ت الجزائرية الصناعيةدراسة العلاقة بين اعتماد لوحة القيادة والأداء المالي في المؤسسا. 

 استكشاف مدى نضج البنية التكنولوجية في المؤسسات الوطنية لتبني نظم معلومات تفاعلية. 

 مقارنة أداء المؤسسات التي تعتمد لوحات قيادة تقليدية مع تلك التي تستخدم لوحات تفاعلية رقمية. 

 ية بشكل عم القرارات الاستراتيجإدماج تقنيات الذكاء الاصطناعي في تصميم لوحات قيادة تنبؤية تد
 .آني
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 2022ي، مراقبة التسيير. دار الكتاب المعاصر. الجزائر. خالد رجم، محمد الأمين شرب. 

  المفهوم. الأدوات. والآليات. دار ايلياء للنشر والتوزيع.   –عبد القادر موزاوي. مراقبة التسيير
 .2010الجزائر. 

   2021 ،رياسو ، الجامعة الإفتراضية السورية، وأساسيات : مفاهيمالاستراتيجيةمجد صقور، الإدارة. 

   ثة الحدي الأكاديميةدار  ،الطبعة الأولى ،التحليل المالي ،مد الفاتح محمود بشير المغربيمح
 .2022 ،مصر ،القاهرة ،للكتاب الجامعي

 الديوان الوطني للمطبوعات الجامعية ،مدخل إلى مراقبة التسيير، مصطفى الباهي ،هواري معراج 
OPU   – 2011 ،الجزائر. 

 مقالات والدوريات علمية

  بوقرة رابح، ة محادعريو ،( أثر المعايير المحاسبية الدوليةIAS/IFRS ) في تفعيل أدوات مراقبة
 .JEFRمجلة البحوث الاقتصادية والمالية  .التسيير لتحسين الأداء في المؤسسات الاقتصادية

 2013 جوان .01ع

 المعاصرة  الاقتصادية مجلة الدارسات، لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير، رقاد سمية، زينب بوغازي
 .(2021) 01العدد، 06المجلد 

 مجلة الباحث ،واقع التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة في الجزائر، الصغير قريشي محمد ،
 .2011، جامعة ورقلة، 09العدد 



 قائمة المراجع

 

~ 61 ~ 
 

 الأطروحات ورسائل الماجستير
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 .2010جامعة البليدة، ، المؤسسات وتفعيل الإبداع

–لوحة القيادة كأداة من أدوات تحسين مراقبة التسيير في المؤسسة ، جميلة بوشوشو، محمد بولصنام .0
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 الدراسة الاقتصادية للمشروع

 

 

I. حامل المشروع تعريف 

 

شخص طبيعي     شخص طبيعي    
 مروة بداوي :واللقبالاسم 

 :NINرقم التعريف الوطني 
   الشخصي: أفلوالعنوان 
 الأغواط  العمل:عنوان 

 3ماستر  :التعليممستوى 
 : ليسانس الشهادة

  0699229096 :رقم الهاتف
 :البريد الإلكتروني

 

 شاشي  زينة :واللقبالاسم 
 :NINرقم التعريف الوطني 

   أفلو :الشخصيالعنوان 
 الأغواط  العمل:عنوان 

 3ماستر  :التعليممستوى 
 : ليسانس الشهادة

 0660529502 :رقم الهاتف
 :نيالبريد الإلكترو 

 

II. المشروع تعريف 

 النشاط 
التي تحدد قائمة الأنشطة لكل هيئة تسجيل )المركز الوطني للسجل  للمدوناتالنشاط وفقا  يكون -

 التجاري، الفلاحة، الصناعة التقليدية والحرف( ؛
 .قطاع النشاط -

 النشاط  قطاع النشاط

 خدماتي  قطاع الإداري 
 

 :نوع الاستثمار المزمع

الحالينشاط ال طاقةتوسيع   إنشاء نشاط جديد 

  
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 :الموقع
 تحديد موقع النشاط -
 بولاية الأغواط المالية والاستشاراتمكتب خدمات  -

  القرب من المتعاملين الاقتصاديين، القرب من الأسواق المستهدفة :تبرير اختيار الموقع
 الرابط القانوني مع الموقع: )إيجار( تحديد-

 خطة التنفيذ:
 مني: التسلسل الزمني لمراحل انجاز المشروع؛الجدول الز  -

 الفترة المهمة 
 56/02/3032 دارسة الفكرة 
 35/02/3032إلى  06/02/3032 تطوير الفكرة 

 شهرين  نموذج الأوليالتصميم 
 يوم  30 برمجة لوحة القيادة وتصميمها 

 شهر  لوحة القيادة  اختبار
 أشهر  2 تجارب الميدانية

 يوم 52 ائيالتحضير النه
 

 الأساسية:فكرة المشروع وأهدافه  .5
ات وعرضها تهدف إلي تحليل البيان الاصطناعيذكاء اليتمثل هذا المشروع في تطوير لوحة قيادة تفاعلية تعمل ب

مميز يتيح لمستخدم تغير الفترات الزمنية أو تصفية بيانات أو المقارنة بين عدة  كبديلبشكل مرن وسريع 
وعرض بيانات تتحدث تلقائيا وتدعم التحليل المتقدم من خلال رسوم البيانية التفاعلية كما مجموعات بيانات، 

 يمكن تخصيص الواجهة وفقا لاحتياجات المؤسسة. 

 :TOWSتحليل  .3
 نقاط القوة :  -
 تخاذاقدرة لوحة القيادة التفاعلية على تقديم معلومات مركزة وواضحة تساعد في قياس الأداء بدقة مما يسهل  -

 ارات فعالة وسريعة قر 
 إمكانية تحديث البيانات بشكل دوري من أجل مواكبة التغيرات -
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 الاعتماد على تقنيات الذكاء الإصطناعي في تحليل البيانات   -
 نقاط الضعف: 

 فعاليتها  القيادة تفقدالبيانات الداخلية غير دقية أو غير محدثة فهنا لوحة  علىعتماد الاإدا تم  -
 الفرص:

  .فوريةال ةالتصحيحيت من خلال توفير معلومات دقيقة تساعد في اتخاذ الإجراءات ااتخاذ القرار  تحسين جودة  -
 المشروع رفضا من الموظفين أو المدير لتبني النظام الجديد يواجهالتهديدات:  -

 الفائدة المشروع:
للمؤسسة  ةالمستقبلي بالاتجاهاتيقدم مشروع لوحة قيادة تفاعلية طريقة متطور لقياس تقدم والأداء وتنبؤ 

برمجيات حديثة وتقنيات الذكاء الإصطناعي بأقل تكلفة ووقت ممكن مم يتيح للمستخدم اتخاذ  بالاستخدام
 السوق الوطنية. استهدافالقرار في الوقت المناسب بكفاءة وفاعلية وهذا من خلال 

 تثمين الموارد المحلية؛ -
 والكفاءات المحلية بشكل دقيق  القدرات يمييتم توفير نظام معلومات متكامل يتيح رصد وتق -

 التكلفة الإجمالية للمشروع: .2
 يلي:  التكاليف ما تتضمن
 المبالغ البيان 

 1.920.000 أجور المستخدمين
 320.000 أعباء الإيجار
 600.000 معدات مكتب 

 500.000 مصاريف الإشهار
 100.000 مصاريف الكهرباء والأنترنت

 200.000 تكاليف برمجيات 
 500.000 تكلفة تصميم وتطوير 
 100.000 تكلفة الصيانة وتحديث 

 100.000 تكلفة التدريب ودعم
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 3.500.000 المجموع

 جدول أجور السنوية:

 المهام الراتب السنوي الراتب  العدد المنصب 

 يتحصل على أرباح سنوية  ------ ----- 1 مسؤول المشروع

  600.000 50.000 1 مدير مساعد

  230.000 35.000 2 مهندس برمجيات

  320.000 20.000 2 عامل مهني

  1.920.000 ----  المجموع

  

 :طريقة التمويل
 ثلاثي ثنائي ذاتي

              

 

 (النشاط الاستثمار )السنة الأولى من تركيبة -ا
 

 التسمية )دج( المبلغ
 أجور المستخدمين 1.920.000
 يجارأعباء الإ 320.000
 معدات مكتب  600.000
 مصاريف الإشهار 500.000
 مصاريف الكهرباء والأنترنت 100.000
 تكاليف برمجيات  200.000
 تكلفة تصميم وتطوير  500.000
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 تكلفة الصيانة وتحديث  100.000
 تكلفة التدريب ودعم 100.000
 المجموع 3.500.000

 

 المالية التركيبة -ب
)دج( المبلغ  بةالنس   العنوان 

الشخصية المساهمة 30% -  
كلاسيكي بدون فائدة القرض 00% -  
البنكي القرض 00 -  

 المجموع % 500 -    
 

الإضافي بدون فائدة القرض  -  
الاضافية المساهمة  -  

 
 (من النشاط )السنة الأولى . التوقعات الماليةت

)دج( المبلغ  العنوان 
 رقم الأعمال 6.000.000
دات مكتبمع 600.000  
 مصاريف الاشهار 200.000
 تكاليف التصميم والتطوير  200.000
 تكاليف الايجار  200.000
 استهلاك الكهرباء والغاز والمياه  500.000

 أعباء المستخدمين  5.930.000
 تكاليف التطوير والدعم 500.000
 تكاليف الصيانة والتحديث 500.000

  



 الدراسة الاقتصادية للمشروع

 

 

 (TCR) نتائج. جدول حساب الث
02السنة  03السنة  ......  05السنة    العنوان 
 (5رقم الأعمال ... ) 600000000   
 (3معدات مكتب... ) 600.000   
 (2الأعباء الخارجية ... ) 5.900.000   
 (2)-(3)-(5(= )2القيمة المضافة ... ) 2.230.000   
 (2...) والأعباء الاجتماعيةالأجور  5.930.000   

   005.200.0 2)-(2( = )6إجمالي فائض الاستغلال ... ) 
) 

  .…(7) هتلاكات و المؤوناتلإا 200.000   
  (2) -( 6) …… (8) =  ناتج الاستغلال 5.300.000   
 IFU .... (9) /الضرائب على الشركات اعفاء ضريبي   
 - (9)  =  (10) صافي الدخل   ......  5.300.000   

(8) 
 

 المالية مؤشرات الجدوى. ج
 

 (VAN)صافي القيمة الحالية     
اشهر 50سنوات و 2  (DR) د المدة الزمنية للاستردا 

 
 

 

 
 


