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 " دَيْنِ إِحْسَاناَ " وَقَضَى ربَُكَ أَلاا تَ عْبُدُوا إِلاا إِيََهُ وَبِِلَْوَالِ  

 مي حبيبتي ملاكي في الحياة، معنى الحب والتفاني، أ

 من كان دعاؤىا رفيقي وسر جناحي

 أبي الغالي الذي علمني الجدية في العمل 

 واحترام قراري واختياري
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 التميز والرقي فاقتبست منها 
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 سمخزال 
عشو الأدوات التقميجية مغ استيعاب لمستغيخات  لقج جاءت ىحه الجراسة لكي تتشاوؿ ما عجدت

الججيجة الصارئة عمى السؤسدات، الأمخ الحؼ نجع عشو أف أغمب ىحه الأدوات غيخ قادرة عمى تقييع 
الأداء بذكل سميع، وىحا ما استجعى البحث عغ أدوات أفزل تسكشيا مغ التقييع الرحيح لأدائيا 

 سالي.وعمى اتخاذ القخارات الدميسة لػضعيا ال
ومغ بيغ أدوات مخاؾبة التدييخ ضيخت لػحة الؿيادة والتي ىي مجسػعة مغ السؤشخات تداعج 
عمى تحقيق الأىجاؼ السخجػة لسا تحسمو مغ معمػمات تداعج عمى تقييع الأداء، ومغ خلبؿ الجراسة 

مداىستيا  بالأغػاط تع الكذف عغ واقع تصبيق لػحة الؿيادة ومجػ dmlالتصبيؿية في مجيخية الريانة 
باستخجاـ أدوات وأساليب  2019-2018في تقييع الأداء مغ خلبؿ تحميل القػائع السالية لمدشتيغ 

 التحميل السالي. 
 . DMLمجيخية الريانة   ،، مخاؾبة التدييخ: لػحة الؿيادة، أداء ماليالكمسات السفتاحية

Summary 
This study came to deal with the inability of the traditional tools to 

absorb the new variables emerging in the institutions, which resulted in the 
fact that most of these tools are unable to assess performance properly, and 
this is what necessitated the search for better tools that enable them to 
properly evaluate their performance and make decisions. sound financial 
condition. 

Among the management control tools, the dashboard appeared, which 
is a set of indicators that help achieve the desired goals because of the 
information it carries that helps evaluate performance. Analyzing the 
financial statements for the years 2018-2019 using financial analysis tools 
and methods. 

Keywords: dashboard, financial performance, management control, 
maintenance directorate (DML.) 
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 مقذمة
 

 ~ أ  ~
 

عخفت السؤسدات الاقترادية تحػلات عسيقة في شخؽ تدييخىا وإنتاجيا وتدػيقيا ومختمف 
ولعل تدييخ السؤسدات يسثل  ،ا مع تصػرات البيئية السحيصة بياالعسميات الستعمقة بشذاشيا تساشي

ومغ حيث  ،الجانب الأساسي في ىحا الاىتساـ مغ حيث التحكع في مػاردىا والاستخجاـ الأمثل ليا
ضساف تصػرىا واستسخارىا لحلظ اجتيج الاقتراديػف لإيجاد مفيػـ لعسمية التدييخ ومختمف الآليات 

  .السختبصة بيا
جتساعي الستقمب باستسخار نجج أف الػسيمة الػحيجة وبالتالي في ضل ىحا السحيط الاقترادؼ والا

 ،لزساف استسخارية السؤسدات الاقترادية عمى الأقل تتػقف بالجرجة الأولى  في التدييخ ومخاقبتو
فمقج أصبح يعج مغ الأدوات الفعالة في السؤسدات حاليا وإف  ،ومغ ىشا تطيخ أىسية مخاؾبة التدييخ

يػ يدسح لمسديخيغ بالتعخؼ عمى وضعية السؤسدة بجقة لمػقػؼ عمى كاف غيخ اجبارؼ بحكع القانػف ف
الأخصاء والانحخافات الشاتجة عغ تشفيح الشذاشات وبالتالي يداعج عمى اتخاذ القخارات اللبزمة في 

 الأوقات السشاسبة .
ولكي يتحقق مخاقب التدييخ مغ ىحه السقاصج لابج مغ الاستعانة بآليات وأدوات مػضػعة ليحا 

لػحة ،السػازنة التقجيخية،السحاسبة التحميمية ،السحاسبة العامة ،خض مشيا نطع السعمػماتالغ
إلا أف استعساؿ ىحه الأدوات يختمف مغ مؤسدة الى أخخػ بسا  ،بصاقة الأداء الستػازف...الخ،الؿيادة

رفة عامة فسغ ىحا كمو يسكغ اعتبار عسمية التدييخ نطاـ لتدييخ الأدوات ب ،يشاسب حجسيا وشبيعتيا
والأداء السالي برفة خاصة وتحديشيا باعجاد معاييخ أو مؤشخات لؿياس ىحا الأداء وتقييسو والسحاولة 

 لمػصػؿ إلى الحل الأمثل لتحديغ الأداء الكمي لمسؤسدة الاقترادية .
 والأداة التي ىي محػر دراستشا لػحة الؿيادة التي ليا أىسية بالغة، ومغ أكثخ الػسائل السدتعسمة

في مجاؿ ؾياس الشتائج السحققة مغ قبل السؤسدات، فيي عبارة عغ مجسػعة مغ السؤشخات الستعجدة 
  التي تدعى الى تحقيق الأىجاؼ وتقييع الأداء السالي لمسؤسدة.

 الآتي: ة في ىحا البحث في الدؤاؿوعمية تتسحػر اشكالية بحثشا الجػىخي
 أولا: الإشكالية الخئيدية 

 يسكغ شخح الإشكالية الخئيدية لسػضػع الجراسة عمى الشحػ التالي: 
 ؟ في الخفع مغ الأداء السالي لمسؤسدة  لػحة الكيادة كأداة لسخاقبة التدييخ إلى أي مجى تداىع

 ؟ الأغػاط  dmlوما مجى تحقيق ذلظ في مجيخية الريانة 



 مقذمة
 

 ~ ب  ~
 

  التالية التي تخجـ الدؤاؿ الجػىخؼ وللئجابة عمى ىحا الدؤاؿ يسكغ شخح الأسئمة الفخعية 
 ما ىػ دور لػحة الؿيادة في تحديغ الأداء السالي؟ -1
 ىل يسكغ تصبيق لػحة الؿيادة في تقييع الأداء السالي؟ -2

 

  ثانيا: الفخضيات الجراسة
 وكإجابة مدبقة عغ تداؤلشا عمى الدؤاؿ الجػىخؼ يسكغ وضع الفخضيات التالية:

يسكغ أف يبخز الجور الفعاؿ الحؼ تمعبو لػحة الؿيادة حتى تؤثخ عمى الأداء السالي مغ خلبؿ  -
 الاعتساد عمى القػائع السالية لمسؤسدة. 

 يسكغ أف يكػف دور لػحة الؿيادة كػسيمة لتقييع الأداء؛_     

  الأغػاط.  dmlلسجيخية الريانة  تقييع الأداء الساليلػحة الؿيادة في  تداىع -
 

 الجراسة  أىسيةثالثا: 
 :ىسية السػضػع ؼيسا يميتتجمى أ 

 حجاثة السػضػع عمى مدتػػ البحث العمسي والسؤسدات الاقترادية؛ 
  إضيار أثخ لػحة الؿيادة في الخفع مغ مدتػػ الأداء السالي؛ 
  محاولة التعخيف بمػحة الؿيادة؛ 
  .ضخورة استعساؿ السؤسدات لأدوات  مخاؾبة التدييخ كمػحة الؿيادة 

 

 الجراسة  أىجاف: رابعا
 يتجمى اليجؼ الأساسي في:

 معخفة الجور الحؼ تمعبو لػحة الؿيادة بالسؤسدات في تحديغ الأداء السالي؛ -
 التعخؼ عمى لػحة الؿيادة وكيف يتع إعجادىا بالسؤسدة؛ -
 نطاـ لػحة الؿيادة الستبع في السؤسدة؛ معخفة الػثائق السدتعسمة في -
 إبخاز أىسية تقييع الأداء السالي باستخجاـ لػحة الؿيادة. -

 
 



 مقذمة
 

 ~ ج  ~
 

  الجراسة  مشيج: خامدا
تع الاعتساد  في دراستشا عمى السشيج الػصفي  التحميمي للئجابة عمى الإشكالية  وإثبات صحة 
الفخضية الستبشاة مغ عجمو، وذلظ مغ خلبؿ جسع السعمػمات وتحميميا بشاءا عمى القػائع السالية، 

ادة وتقييع وتصبيق الشتائج السدتعخضة نطخيا في السؤسدة محل الجراسة وىحا لسعخفة أىسية لػحة الؿي
 الأداء السالي لمسؤسدة. 

 

 أسباب اختيار السػضػع : سادسا
 :ع أدت الى التصخؽ إليو نحكخ مشياإف دراسة  ىحا السػضػع واختياره كاف نتيجة لأسباب ودواف

 الخغبة في الاشلبع أكثخ عمى ىحا السػضػع والتعخؼ عميو؛ -
 العلبقة بيغ التخرز ومػضػع البحث؛ -
 الاعتساد عمى ىحه الأداة نطخا لأىسيتيا في الخفع مغ الأداء السالي.محاولة اضيار ضخورة  -

 

  الجراسات الدابقة: سابعا
ىشاؾ العجيج مغ الجراسات الدابقة والسػثقة في الكتب والسحكخات والسجلبت تع الاشلبع عمى 

 عجد مشيا والتي كانت مغ بيشيا مػاضيع ذات صمة بسػضػع بحثشا نحكخ مشيا ما يمي: 
دور مخاقبة التدييخ في تحديغ الاداء السالي في السؤسدة (: 2014دراسة لصخش بلال ) .

مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة محكخة ، الاقترادية دراسة حالة مؤسدة السيشائية جغ جغ جيجل
 جامعة جيجل. ،دتيخ في عمػـ التدييخساجال

مجػ مداىسة نطاـ مخاؾبة التدييخ في تحديغ الأداء السالي لمسؤسدة  ىجفت الجراسة إلى:
 والػقػؼ عمى تصبيقات وضيفة مخاؾبة التدييخ في السؤسدات الاقترادية الجدائخية. ،السيشائية جغ جغ 

تع الاعتساد عمى السشيج الػصفي التحميمي في دراسة الجانب الشطخؼ  السشيج الستبع: 
ى التقاريخ السالية والسقابمة الذخرية مع رؤساء السجيخيات والسرالح لتجعيع والتصبيقي بالاعتساد عم

 بعس الحقائق السلبحطة ولمحرػؿ عمى بعس السعمػمات السختبصة بسعمػمات الجراسة.
مى السذاكل ومحاولة دييخ تسكغ السدييخيغ مغ الػقػؼ عمخاؾبة الت: تػصمت الجراسة الى

والى أف التعامل مع بصاقة الأداء عمى السجػ  ،اعتسادا عمى مختمف أدواتياثيا وذلظ قبل حجو معالجتيا 
الصػيل وبرفة مدتسخة  يؤدؼ بإدارة السؤسدة الى اتخاذ الاجخاءات الػقائية بأقل تكمفة عػض 

 الاجخاءات الترحيحية وتكمفتيا الباىطة.



 مقذمة
 

 ~ د  ~
 

دور السعمػمات السالية في تقييع الأداء السالي لمسؤسدات (:  2009. دراسة بغ خخوف جميمة)
، محكخة مقجمة ضسغ  -KANAGHAZدراسة حالة السؤسدة الػششية لانجاز قشػات  –واتخاذ القخارات 

 .امحمد بػقخة بػمخداس  جامعة ،متصمبات نيل شيادة الساجدتيخ في عمػـ التدييخ
السالية الجاخمية لمسؤسدة وابخاز أىسية استخجاـ التعخؼ عى السعمػمات  ىجفت الجراسة إلى: 

 .السعمػمات الػاردة في القػائع السالية في تقييع الأداء السالي لمسؤسدة
في عخض السفاـيع والسعمػمات الخاصة  تع الاعتساد عمى السشيج الػصفيالسشيج الستبع:  

 يقي.التصبلتحميمي  في الجانب ا بسجاؿ البحث مع الاعتساد عمى السشيج 
أف السؤسدة تعتسج في تسػيل إستثساراتيا عغ شخيق القخوض التي  تػصمت الجراسة الى:

تتحرل عمييا مغ شخؼ البشظ الػششي الجدائخؼ وأنيا بجأت في تصبيق الشطاـ السحاسبي السالي الججيج 
  .01/01/2010ابتجاءا مغ  

 

 ة ليكل الجراس: ثامشا
 تع تقديع الجراسة إلى فرميغ كالتالي:بيجؼ الاجابة عمى الاشكالية الجػىخية 

ويزسغ  لػحة الؿيادة كأداة لسخاؾبة التدييخ وعلبقتيا بالأداء السالي تحت عشػاف الفرل الأول:
ىحا الفرل ثلبثة مباحث حيث تكمسشا في السبحث الأوؿ عمى عسػميات حػؿ مخاؾبة التدييخ والتصخؽ 

ث الثاني تصخقشا الى لػحة الؿيادة وكيؽية بشائيا، إلى بعس السفاـيع الستعمقة بالأداء، وفي السبح
وحاولشا تخريز السبحث الثالث عمى الأداء السالي وكيؽية تقييسو وإبخاز دور لػحة الؿيادة في 

 تحديشو.
، تصخقشا في السبحث  بالأغػاط DMLدراسة حالة مجيخية الريانة : كاف بعشػاف الفرل الثاني

راسة، وفي السبحث الثاني تصخقشا إلى واقع استخجاـ مخاؾبة التدييخ الأوؿ التعخيف بالسؤسدة محل الج
ولػحة الؿيادة في مجيخية الريانة بالأغػاط وفي السبحث الثالث إلى  لػحة الؿيادة أداء لتقييع الأداء 

 السالي بسجيخية الريانة بالأغػاط.



 

 

 الفصل الأول
لوحة لليادة كأداة لمراكبة 

التس يير وعلاكتها بالأداء 

 المالي 
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 : تسييج
 

ضيخت الحاجة الى استخجاـ أدوات  ،بعج التغيخات التي شيجتيا بيئة الأعساؿ في السؤسدات
غيخ أف ىحه  ،السػازنة التقجيخية ،السحاسبة التحميمية ،مخاؾبة التدييخ والتي مغ أىسيا السحاسبة العامة

الأدوات الدالفة الحكخ صعبت عمى السديخ في ضل التغيخات الشاجسة عغ السحيط الاقترادؼ، مسا 
ػحة الؿيادة التي يعػد الدبب في اختيارىا كػنيا أداة استجعى ضيػر وتبشي أدوات حجيثة، مغ بيشيا ل

 تدسح بتػفيخ السعمػمات الحالية والسدتقبمية، التي تديل عمى السديخ اتخاذ قخارات سخيعة وملبئسة. 
 تعج لػحة الؿيادة أداة تدسح بأخح نطخة شاممة عغ وضعية السؤسدة بػاسصة مؤشخاتيا السالية،

بغخض الػصػؿ الى  ،والعسل عمى تحديشو في حالة وجػد أؼ انحخاؼ التي تيجؼ الى مخاؾبة الأداء
  الأىجاؼ السخجػة.

 

 وعمى ضػء ما سبق سشقػـ بتقديع ىحا الفرل وفق ثلبث مباحث عمى الشحػ التالي:
 الاشار السفاـيسي حػؿ مخاؾبة التدييخ و الأداءالسبحث الأول: 
 التأصيل الشطخؼ لمػحة الؿيادة وترسيسيا؛ السبحث الثاني: 
 استخجاـ لػحة الؿيادة في الخفع مغ الأداء السالي. السبحث الثالث: 
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 سفاليسي حػل مخاقبة التدييخ والأداءالشار الاالسبحث الأول: 
السؤسدة تعج مخاؾبة التدييخ ذات ؾيسة جػىخية وىي عبارة عغ مجسػعة مغ الآليات التي تداعج 

عمى تحديغ أدائيا، كػف أف الأداء أحج أىع السحاور التي يقػـ عمييا ىحا الشطاـ، في ىحا السبحث 
 سشتعخؼ عمى مخاؾبة التدييخ وبعس السفاـيع عغ الأداء.

 
 

 السصمب الأول: عسػميات حػل مخاقبة التدييخ
وذلظ بعج  ،1910-1850ضيخت السلبمح الأولى في استخجاـ مخاؾبة التدييخ في الفتخة ما بيغ 

نتيجة لتػسع حجسيا  ،التصػر اليائل الحؼ شيجتو السؤسدة الاقترادية ولاسيسا بعج الثػرة الرشاعية
 فيي أداة تحكع وؾياس ورصج لشذاط السؤسدة. ،وتشػع نذاشيا

 

 أولا: تعخيف مخاقبة التدييخ
في أف يكػف لسخاؾبة التدييخ لقج تعجدت تعاريف مخاؾبة التدييخ مغ تعجد أراء الباحثيغ واختمفػا 

 تعخيف واحج، يسكغ ادراج عجة تعاريف نحكخ مشيا ما يمي:
مخاؾبة التدييخ مدار دائع لمزبط، يدعى إلى تجشيج كل شاقات السؤسدة  التعخيف الأول:"

تحكع في للبستخجاـ الأمثل لمسػارد وترحيح الأخصاء والانحخافات، وىي تدسح لمسدؤوليغ والعامميغ بال
السعمػمات التي يػفخىا ليع والحؼ يداعجىع عمى تحقيق الأىجاؼ السدصخة  أدائيع التدييخؼ مغ خلبؿ

بكفاءة وفعالية، وبرػرة ملبئسة ومشدجسة مع الاستخاتيجية السحجدة، وبالتالي فيػ نطاـ لمتحكع في 
 1"التدييخ ككل.

السدؤوليغ وحثيع عمى تشفيح مخاؾبة التدييخ عبارة عغ عسمية مػجية لتحفيد التعخيف الثاني: "
 2."الأنذصة التي تداىع في تحقيق أىجاؼ السشطسة

"مخاؾبة التدييخ مجسػع الاجخاءات التي مغ خلبليا  R.N.ANTHON حدبالتعخيف الثالث: 
 1"يؤثخ السديخوف عمى أتباعيع مغ أجل تشفيح الاستخاتيجية العامة لمسؤسدة بصخيقة كفاءة وفعالة

                                                           
دار السحسجية، الجدائخ،  ، مخاقبة التدييخ والأداء في السؤسدة الاقترادية،ناصخ دادؼ عجوف، عبجالله قػيجر الػاحج 1

 .46، ص2003الدشة 
، دار الخاية لمشذخ مخاقبة التدييخ والسػازنات التقجيخيةالتحػلات الكبخى في أنطسة نعيسة يحياوؼ، زكية مقخؼ،  2

 .42، ص2015والتػزيع، عساف، الأردف، الدشة 
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 كغ القػؿ بأف مخاؾبة التدييخ ىي: ريف يسوعمى ضػء ىحه التعا
 ؛نطاـ لزبط سمػؾ الأفخاد -
 ؛التحكع في الأداء نطاـ غايتو -
 ؛مدار لمسداعجة عمى اتخاذ القخار -
 يعسل عمى ترحيح الانحخافات؛  -
 .استغلبؿ السػارد بكفاءة وفعالية لتحقيق الأىجاؼ السدصخة -

 

 ثانيا: خرائز مخاقبة التدييخ
 يسكغ ادراج خرائز مدتشبصة مغ التعاريف الدابقة: 

: مخاؾبة التدييخ ىي سيخورة عسميات مخاقبة التدييخ عسمية متكاممة وليدت عسلا انفخاديا مشعدلا -1
(PROCESSUS تزسغ التحكع والتأكيج أف العسميات السخ ) ،حيث يتع فييا صط ليا تشفح بذكل سميع

 2تحقيق الأىجاؼ السحجدة.أداء السدؤوليغ والتأكج مغ مجػ 
يعتبخ مدار مخاؾبة التدييخ تتابع للؤفكار، السشاقذات والقخارات، حيث يمعب السدؤوليغ العسمييغ 

ىحا السدار سمدمة متتالية مغ السخاحل السػجية كميا نحػ السدتقبل، بحيث تقاـ  ،الجور الخئيدي
 ، ؾياس الأداء(.خصط العسل الدشػية، السيدانيات التقجيخية(بعزيا بانتطاـ 

في حيغ أف الأخخػ غيخ مشتطسة )التخصيط شػيل الأجل(، فالأفكار السبتكخة أو الفخص 
السدار ىػ أولا وبل كل شيء وسيمة لمتعجيل لمتقجـ نحػ  ،الاستخاتيجية لا تأتي في تاريخ محجد

 الأىجاؼ، وليحا الغخض فيػ يفزل سخعة الأداء في السيجاف عػض التجخلبت الرادرة عغ
 3؛السدتػيات التشطيسية العميا

                                                                                                                                                                                
، السمتقى الػششي حػؿ واقع تقشيات واقع أدوات مخاقبة التدييخ في السؤسدات الجدائخيةبػىالي محمد، رايذ مخاد،  1

أجل استذخاؼ الابجاعات السدتقبمية، جامعة السديمة، يػمي مخاؾبة التدييخ في السؤسدات الجدائخية، تحميل السػجػد مغ 
  .7، ص2013ماؼ  13-14

 .42، ص، مخجع سبق ذكخهنعيسة يحياوؼ، زكية مقخؼ  2
نطام مخاقبة التدييخ: أدواتو ومخاحل إقامتو بالسؤسدة الاقترادية، )دراسة حالة مؤسدة فلاش  عقػف سعاد، 3

، قدع التدييخ، كمية العمػـ مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة الساجدتيخمحكخة (، -flash algerie-spaالجدائخ
 .54، ص 2002-2001الاقترادية وعمػـ التدييخ، جامعة الجدائخ، الدشة 
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لكل مؤسدة أىجاؼ ووسائل تػضفيا لتحقيق ايجاد علاقة بيغ الػسائل والأىجاف والشتائج:  -2
الشتائج السخجػة في نياية السدار وتعسل مخاؾبة التدييخ عمى اكتذاؼ ىحه العلبقة كسا ىػ مبيغ في 

 1الذكل التالي:

 مثمث مخاقبة التدييخ: 01 الذكل رقع

 الأىجاف

 قياس الفعالية                        قياس السلاءمة

 

 الػسائل            الشتائج                                          

 قياس الكفاءة 

  .47ص ،مخجع سبق ذكخه، وف : ناصخ دادؼ عجوف وآخخ السرجر
العاـ الفخندي ؼيسا يخز  أشار التعخيف الحؼ قجمو السخصطالسداعجة عمى التحكع في الأداء:  -3

نطاـ مخاؾبة التدييخ أنو ييتع بتدويج السديخيغ ومختمف السدؤوليغ بالسعمػمات اللبزمة، والشاتجة عغ 
السحاسبة العامة والسحاسبة التحميمية وعغ حالة الدػؽ والسحيط الخارجي والتي تداعجىع عمى التحكع 

 في أدائيع وعمى اتخاذ القخارات.
ىػ تخجسة عغ المغة الإنجميدية  (Contrôle de gestion) ة التدييخلكغ مرصمح مخاؾب

"في المغة الإنجميدية معشاىا أقخب إلى  Controlوكمسة "( control Management) لسرصمح
في  "Contrôleبالفخندية، وىحا لأف مرصمح " "Contrôleأكثخ مغ "السخاؾبة  " Maîtrise "التحكع

 "Protectionأكثخ مشو بسعشى الحسػػاية " " Répressionيختبط بسعشى الدجخ والسشع " ،المغة الفخندية
وىػ ما يجعل السدؤوليغ والعساؿ يتعاممػف بتحفع مع مخاقب التدييخ مسا يحػؿ دوف مرجاؾية 
السعمػمات وحدغ سيخىا وعميو فعمى مخاقب التدييخ أف يبحؿ جيجه لإقشاع العامميغ بأف مخاؾبة التدييخ 

يجؼ إلى التحكع في التدييخ وليذ السخاؾبة بسعشى العقاب حتى يكدخ الحػاجد التي تحػؿ دوف حخية ت
عميو أف يتأكج مغ أف الأىجاؼ السدصخة معقػلة ومقبػلة وأف الػسائل  سيخ السعمػمات ومرجاقيتيا. كسا

                                                           
 .47، صمخجع سبق ذكخه، وآخخوف ناصخ دادؼ عجوف  1
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 خاتيجية السدصخة،إلى الشتائج السصمػبة وفقا للبست ا ملبءمة لتحؿيقيا حتى يتع التػصلالسدخخة لي
يقتشعػف بأنيا أحدغ افات مشصؿية يختاح ليا الأفخاد و تحميل الانحخ فتربح بحلظ عسمية ؾياس الشتائج و 

 1؛وسيمة لمحكع عمى أدائيع
بغخض تذجيع السخؤوسيغ في مختمف السدتػيات  تعتسج مخاقبة التدييخ عمى تحفيد الأفخاد: -4

ولا يسكغ لشطاـ مخاؾبة أف يمعب  ،مع الدياسة العامة لمسؤسدةديقيا عمى الستابعة الجائسة لشذاشاتيع وتش
 2دوره التحفيدؼ في السؤسدة إلا إذا كاف مخفقا بشطاـ الجداء والسكافأة.

 

 ثالثا: ميام مخاقبة التدييخ
 ومغ بيغ السياـ التي تقػـ بيا مخاؾبة التدييخ نحكخ ما يمي:

دارية ي في السشطسات تعتبخ مغ أىع الػضائف الإإف مخاؾبة الأداء الػضيف مخاقبة الأداء الػضيفي: -1
، باعتبارىا الجعامة الأساسية والػسيمة الخئيدية لجسع السعمػمات لتقجيع التي لا يسكغ التخمي عشيا

الأداء بسػضػعية، حيث يعسل القائع بيحه السيسة عمى الاصغاء لمسذاكل والعخاقيل التي يعاني مشيا 
سعمػمات ذات صيغة مػضػعية تداعج السدؤوليغ عمى اتخاذ القخار الأفخاد، أنو يدعى إلى جسع ال

مسا يؤدؼ  (،عقػبات ...الخ ،مكافآت ،يفي مغ حيث التخؾية )زيادة الأجخوالتي تتعمق بسدتقبميع الػض
 إلى زيادة الثقة في السؤسدة والتي يحقق عغ شخيق جسمة مغ الخرائز:

تعتبخ مذاركة العساؿ في تحجيج الأىجاؼ التي تدعى إلييا  السذاركة في تحجيج الأىجاف: .أ 
مع ضخورة إحجاث نػع مغ التػازف بيغ أىجاؼ الفخد وأىجاؼ  ،سدة دافعا معشػيا مغ أجل تحؿيقياالسؤ 

 السؤسدة؛
العساؿ وذلظ مغ ؼ إلى تقػية الثقة بيغ الإدارة و وتعتبخ مغ أىع العػامل التي تؤدعجالة التػزيع:  .ب 

لأجػر كل حدب شبيعة عسمو، إضافة إلى التػزيع العادؿ للؤرباح حدب الييكل اليخمي خلبؿ تػزيع ا
 لمسؤسدة؛

                                                           
الخجمات بالقصاع  مخاقبة التدييخ في القصاع العسػمي، )دورىا في تحديغ فعالية التدييخ وجػدة لذيب صفاء، 1

، أشخوحة دكتػراه، تخرز إدارة الأعساؿ، قدع عمػـ التدييخ، كمية العمػـ الاقترادية وعمػـ الرحي في الجدائخ(
 .61، ص2015-2014"، الدشة 3التدييخ، جامعة الجدائخ"

دور مخاقبة التدييخ في تحديغ أداء السؤسدة الاقترادية وتػجيييا نحػ تحقيق التشسية السدتجامة، ستخة العمجة،  2
رسالة مقجمة لشيل شيادة دكتػر عمػـ في العمػـ الاقترادية، كمية عمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، جامعة 

 .67، ص 2018-2017سصيف، الدشة 
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بسختمف  ف بالاتراؿ الجائع لسسثمي العساؿإف عجالة التعاملبت تكػ  عجالة التعاملات: .ج 
 1السدؤوليغ، مغ أجل شخح مذاكميع عمى الإدارة لاتخاذ القخارات السشرفة أو العادلة الستعمقة بالعسل؛

عى الى التقجـ إف إدارة الجػدة ليا أىسية كبيخة عمى مدتػػ السؤسدات التي تد :مخاقبة الجػدة .د 
مغ حيث  ذات جػدة تلبئع رغبات السدتيمكيغحيث يتصمب مشيا انتاج سمع  ،والتػسع في نذاشيا

  .الخارجي لمدمع والسػاد السدتعسمةالسطيخ 
تقجيع شخوط وعػامل  الباحثيغ الحيغ حاولػا إف مػضػع إدارة الجػدة ىي اىتساـ كبيخ مغ شخؼ

ؼبالتالي عمى مخاقب التدييخ أف يتابع باستسخار ىحه  ISOمخجعية التشطيع الجولي  ،تحديغ الجػدة
العسمية لمسحافطة عمى الجػدة العالية وبالتالي تمبية رغبات ومتصمبات السدتيمكيغ ومغ ورائيا ضساف 

 ؛ السيشية السؤسدة ومدتقبل العساؿ استسخاري
يعتبخ التشديق بيغ مدتػيات السؤسدة ضخورؼ وعمى مخاقب التدييخ التشديق  :التشديق الييكمي .ه 

  :غ جسيع مخاكد السدؤولية ؼيسا يخزبي
 وضع الأىجاؼ؛ 
 وضع السيدانيات؛ 
 .2وضع مؤشخات لمتقييع 
نطخا لأىسية الػقت في التدييخ، لاعتباره يخافق كل حخكة ونذاط إدارؼ في  لمػقت:مديخ  .و 

السؤسدة وتتحجد بو نتائجيا عمى حج كبيخ)عسميات التسػيل، الانتاج، أو أؼ ترخؼ آخخ( فيي تعسل 
 عمى استغلبلو وذلظ بػػػ:

 ؛العسل عمى تصػيخ الكفاءة عغ شخيق التكػيغ السدتسخ لمتغمب عمى السذكلبت الصارئة 
 مثل استعساؿ الحاسب  ،الخ التسػيل ... ،دابية كالإنتاجتأدية العسميات عمى السدتػيات الح

 الآلي لخبح الػقت؛ 
  تشفيح الأىجاؼ عغ شخيق ججاوؿ زمشية باستخجاـ تقشيات تدييخ الإنتاج والعسميات؛ 
 .1تحجيج كيؽية استخجاـ الػقت حدب خصط مجروسة سابقا  

                                                           
سحاسبة التحميمية كأداة لسخاقبة التدييخ ودورىا في تعطيع ربحية السؤسدة التػفيق غفري، كساؿ زيتػني،  1

 .06ص ، 2011 الدشة ، واقع تقشيات السحاسبة التحميمية في السؤسدات الاقترادية، جامعة السديمة،الاقترادية
ػل مخاقبة التدييخ كآلية ممتقى وششي حلػحة الؿيادة كأداة لسخاؾبة التدييخ داخل السؤسدة الاقترادية، ، كتسيخ حػرية 2

  .2، ص2013، الدشة 2-، جامعة البميجةلحػكسة السؤسدات وتفعيل الابجاع



 كأداة لمراقبت التسيير وعلاقتها بالأداء الماليلىحت القيادة : الفصل الأول

 

~ 8 ~ 

 

 التدييخرابعا: أىجاف مخاقبة 
ة لمتغيخات الحاصمة في التصػر الحؼ تذيجه مخاؾبة التدييخ أدػ الى التصػر في أىجافيا نتيج

 : غ الأىجاؼ التي تدعى الى تحؿيقياومغ بيالسؤسدات 
السشصق يقػؿ بزخورة أف تعكذ مخاقبة التدييخ العسمي: تػفيق والخبط بيغ الاستخاتيجية و ال -1

وأحدغ  ،مخاحل وفتخات متتالية إلا أف الػاقع يبيغ وجػد فرل بيشيسامخاؾبة التدييخ الاستخاتيجي في 
ىحا الأخيخ عبارة عغ مجسػع مؤشخات مشطسة (، وسيمة لمخبط بيشيسا ججوؿ الؿيادة )لػحة الؿيادة

ولا يقترخ  ،بالؿيادةع عمى أداء العشاصخ و الحك ،وتحتػؼ عمى معمػمة شاممة تدسح باتخاذ القخارات
تداىع في إعجاده وىحا يعشي وجػد  )الاستخاتيجية والعسمية( بل كل السدتػيات ،احجةإعجاده عمى جية و 

 2؛مخاؾبة التدييخ ،العسمييغ ،السدؤوليغ ،مجسػعة قائجة لمسؤسدة وتذسل: الإدارة العامة
 ويبيغ الججوؿ التالي أف التػفيق والخبط يكػف وفق آليتيغ ألا وىسا:

 آلية لمتشديق والتشذيطة التدييخ مخاقب: 01الججول رقع 

 آلية التشذيط آلية لتشديق القخار

اليجؼ ىػ جعل نطاـ اتخاذ القخار أكثخ فعالية 
وذلظ مغ خلبؿ تشديق أفزل لسخاحل 

 واجخاءات تخريز السػارد.

 

اليجؼ ىػ التأثيخ عمى سمػؾ الأعزاء في 
وىػ  ،الاتجاه السشتطخ مغ شخؼ السؤسدة

مكافأتيع  ،يتعمق بالجػانب الاندانية)اقشاعيع
 تعميسيع(. ،تحفيدىع

 .54ص  ،ذكخه مخجع سبق ،وف ناصخ دادؼ عجوف وآخخ  السرجر:
 مخاؾبة التدييخ وسيمة أساسية لتحقيق لامخكدية القخار فإذا لع :التسكيغ مغ تحقيق اللامخكدية -2

، تكػف تشفيح ميامو ضسغ إجخاءات محجدةغ ، وكاف عسمو يتزسيكغ لمفخد أؼ مجاؿ لحخية الأداء
السخاؾبة السدتخجمة ىي عبارة عغ مخاؾبة السصابقة وليذ الكفاءة والفعالية يجب أف تكػف مخاؾبة 

التجخل لترحيح ويسمظ القجرة عمى  ،بقاء السدؤوؿ مصمع بديخ عسميات التدييخ فغ التفػيس مع
د مصمق الحخية بل ىي مشح الاستقلبلية في إشار ، فالسخكدية لا تعشى اعصاء الفخ السدار عشج المدوـ

                                                                                                                                                                                
1
  .80، ص ، مخجع سبق ذكخهناصخ دادؼ عجوف، وأخخوف   
 .44، ص ، مخجع سبق ذكخهنعيسة يحياوؼ  2
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، يجب اف تكػف مخاؾبة التدييخ جياز الػحجات العمسية التابعة لمسؤسدةتخابط حتسي بيغ مختمف 
 1؛زسغ تشاسق مختمف مخاكد القخاراتعربي يت

وذلظ بالتسييد بيغ السعمػمات السخررة لاتخاذ  بعاد الأثار الدمبية لأنطسة قياس الأداء:أ -3
لحلظ  ،لى جداء)مكافأة( بالشدبة للؤفخادالقخار وتمظ الخاصة بتقييع الأداء، حيث تؤدؼ ىحه الأخيخة إ

 ، عغ التشفيح أو عشج حجد السعمػمات(حػؿ الأىجاؼيعسل ىؤلاء دائسا عمى الغر )عشج مفاوضات 
كيات تذػير وتعجيل السعمػمات الأساسية السجرجة في قػاعج البيانات بذكل مدتسخ وىي أنذصة وسمػ 

لحلظ عمى مخاقب التدييخ تجشب ىحه السعمػمات السشحازة، ومغ  ،الأفخاد ليذ ليا معشى استخاتيجي مغ
ى نطاـ السعمػمة ىشا تطيخ الرعػبة الحؿيقة وىي أف نطاـ التقييع ومشو الؿيادة يجب أف لا تؤثخ عم

حيث  ،اليامة لسخاؾبة التدييخ ليحا تربح إدارة تدييخ السعمػمات إحجػ السفارقات ،لسخاؾبة التدييخ
  :يصخح حلب ليحه السفارقات يتسثل في

  الحج مغ الآثار الدمبية لمتذػيو غيخ السػضػعي لمسعمػمة عغ شخيق مثلب تحجيج أىجاؼ متكاممة
الحج مغ القخوض ...الخ( وىشا يمعب مخاقب  ،)تحقيق مقجار مغ رقع الأعساؿ شذاطلمشذاط، حػاجد لم

بيجاغػجي ومحخؾ داخل السؤسدة لأنو يقػـ بستابعة خاصة للؤىجاؼ لجعميا أكثخ تكامل التدييخ دور 
 ؛وتقارب

 2.الفرل بيغ نطاـ السعمػمات السختبصة بالتكاليف والسجازر الاستخاتيجية ونطاـ تقييع الأداء 
 ومغ جية أخخػ يسكغ تمخيز أىجاؼ نطاـ مخاؾبة التدييخ في الشقاط التالية:

 عالية الشذاط؛تحديغ الأداء وف 
 التحكع في التصػر؛ 
 .الاستعساؿ الأحدغ لػسائل الاستغلبؿ  

 

 

 
                                                           

 .63-61، ص مخجع سبق ذكخهعقػف سعاد،  1
، أشخوحة دكتػراه عمػـ التدييخ، كمية العمػـ السؤسدة حالة السؤسداتتقييع أداء وضيفة التدييخ في خيخة بػىالي،  2

 . 45ص  ،2018-2017الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، جامعة عسار ثميجي الأغػاط، 
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 نطام مخاقبة التدييخأىجاف : 02 الذكل رقع

 

 

 

 

 

 

 

 

 .63ص ،مخجع سبق ذكخه ،وف ناصخ دادؼ عجوف وآخخ  السرجر:
 

 خامدا: أىسية مخاقبة التدييخ في السؤسدة
مغ خلبؿ تصػر السؤسدات الٍاقترادية تطيخ أىسية مخاؾبة التدييخ مغ حيث أنو في بعس 

عسمياتيا، لؿياـ أصحابيا بإدارتيا السؤسدات الفخدية لع تكغ ىشاؾ حاجة لػجػد نطاـ رقابة عمى 
لكغ عشجما كبخت أحجاـ السؤسدات وتعجدت مذاكميا وزاد عجد  ،بأنفديع واٍلساميع بكل وضائفيا

العامميغ بيا لمؿياـ بالأنذصة السختمفة سػاء كانت إنتاجية أو تدػيؿية أو إدارية أو تسػيمية فقج تعحر 
تشازؿ أصحابيا عغ اختراصاتيع في الإدارة والخقابة  عمى أصحابيا إدارتيا إدارة فعمية، وصحب ذلظ

ضخورة إدارة السؤسدة عمى أسذ عمسية وعسمية سميسة تتزسغ  لأشخاص آخخيغ، مسا دعا إلى
السحافطة عمى أمػاليا ورسع سياساتيا ومتابعة تشفيحىا بديػلة وتحقيق الكفاءة في استغلبؿ الامكانات 

 1 :يتيا مغ العػامل التاليةدييخ أىسوتدتسج مخاؾبة الت ،الستاحة

                                                           
، 09، مجمة الباحث، عج دواقع مخاقبة التدييخ في السؤسدات الرغيخة والستػسصة في الجدائخمحمد الرغيخ قخيذي،  1

 . 167، ص2011الدشة 

أهداف عامة )شاملة( تساعد 

المديرين والمسيرين على اتخاذ 

 المرار

 الأهداف الجزئية

المرار معالجة المعلومات لبل اتخاذ  

 تخطيط وتنسيك النشاطات

 مرالبة النشاطات

 المراجعة
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. وتتخمل السجة ايجتػاجو كل السشطسات تغيخا في الطخوؼ البيئية، وبذكل متد  :تغييخ الطخوف -1
بيغ صياغة الأىجاؼ ووضع الخصط وتشفيحىا تغيخات كثيخة في السشطسة وفي البيئة معا، مسا قج يعيق 

وتست مسارستو بذكل سميع فإنو يداعج في الأىجاؼ وتشفيح الخصط، ونطاـ مخاؾبة التدييخ إذا ما صسع 
تػقع التغييخ والاستعجاد للبستجابة لو، وكمسا شاؿ الأفق الدمشي لمتخصيط كمسا ازدادت أىسية مخاؾبة 

 التدييخ؛
لا تؤدؼ الأخصاء البديصة أو السحجودة إلى إيحاء السشطسة بذكل كبيخ، غيخ أنو تخاكع الأخصاء:  -2

خصاء، ويتعاضع أثخىا، إذا ما بقيت بجوف معالجة، فعجـ الاستفادة مغ بسخور الػقت قج تتخاكع ىحه الأ
خرع مسشػح مغ قبل السػرديغ عمى شمبية واحجة قج لا يذكل خصٌأ جديسا، ولكغ الاستسخار في سياسة 

 ؛ مغ ىحا الشػع يعشي تزحية السؤسدة بفخص مالية ميسة قج تؤثخ في أرباحيا
دة بإنتاج نػع واحج مغ الدمع، وتذتخؼ عجدا محجودا مغ عشجما تقػـ السؤس: التعقيج السشطسي -3

السػاد الأولية، وتعسل ضسغ ـيكل بديط، وتػاجو سػقا رائجة، فإف ميسة مخاؾبة التدييخ تبجو أيدخ 
بالشدبة لمسديخ، غيخ أف تػسع السؤسدة في السشتجات والسذتخيات والأسػاؽ، وتعقيج ـيكميا، وازدياد 

بعسمية الخقابة، والاستفادة مغ نتائجيا في التخصيط واتخاذ  تع بجرجة أكبخحجة السشافدة، يجعميا تي
 .القخار

وبالتالي فإف مخاؾبة التدييخ ىي تخشيج عمسي لمقخارات التي يتخحىا السدؤولػف في عسمية التدييخ 
ؾياس الكفاءة التي تبجأ بالتخصيط والتشطيع والتػجيو والتشديق والتشفيح والستابعة والتقييع، كسا تداىع في 

 في تحقيق الأىجاؼ السخجػة.لمسؤسدة، وؾياس فعالية الادارة  بالاستخجاـ الأمثل لمػسائل الستاحة
 

 سادسا: أدوات مخاقبة التدييخ
معمػمة ذات تحػؼ مخاؾبة التدييخ عمى عجة أدوات مشيا التقميجية والتي اقترخت عمى تقجيع 

بة التدييخ لاكتذاؼ أدوات لحا تع تصػيخ مخاؾ ،واىساؿ بعس الجػانب الاخخػ  شبيعة مالية ومحاسبية
في حيغ أف كل أداة مغ أدوات مخاؾبة التدييخ ع ما يمدـ السؤسدة لتحديغ أدائيا، تتشاسب محجيثة 

 تيجؼ ليجؼ واحج ألا وىػ ترحيح الانحخافات واتخاذ الاجخاءات الترحيحية.
  :يمينحكخ ما ومغ بيغ الأدوات الاكثخ شيػعا 
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 فعاليتيا في تحديغ الأداء الساليأدوات مخاقبة التدييخ و  :02 الججول رقع

 فعالية كل أداة في تحديغ الأداء السالي مزسػنيا الأداة

نطع 
 السعمػمات

مجسػعة مغ الإجخاءات التي تقػـ بجسع 
واستخجاع وتذغيل وتخديغ وتػزيع السعمػمات 

والخقابة في التشطيع، لتجعيع اتخاذ القخارات 
 ،جعيع القخارات والتشديق والخقابةبالإضافة إلى ت

يسكغ لشطع السعمػمات أف تداعج السجيخيغ 
والعامميغ في تحميل السذاكل وتصػيخ السشتجات 

 السقجمة وخمق السشتجات الججيجة
ىجفيا تدويج السديخ بالسعمػمات التي تداعجىع 

 .عمى اتخاذ القخار ومدايخة السشافديغ

مغ خلبؿ الكذف عغ الػضع السالي 
لمسؤسدة مغ جية وإنتاج معمػمات 
تداعج في التخؽيف مغ حالات عجـ 

 ،أكج بالشدبة لمسؤسدة مغ جية أخخػ الت
مسا يعشي اتخاذ السؤسدة قخار بأقل 
ضخر وأكثخ نفعية يؤدؼ إلى زيادة 

 .الأرباح والتقميل مغ الخدائخ

السحاسبة 
 العامة

جيع العامة أداة لإضيار وتقتعتبخ السحاسبة 
وىي نطاـ نتائج وعخض الكذػفات السالية، 

 اعلبمي يدود الجسيع بسا يحتاجو مغ البيانات.

تحدغ الأداء مغ خلبؿ السؤشخات 
والسالية...  ،السحاسبية كالشتيجة العسمياتية

التي مغ خلبليا تدسح بسعخفة تصػر 
 الحالة العامة لمسؤسدة .

السحاسبة 
 التحميمية

تقشية تدسح بجسع معمػمات مغ مرادر 
 متعجدة مغ أجل مخاؾبة السدؤوليات

بيجؼ إيجاد نقاط القػة والزعف لسداعجة 
 السدؤوليغ عمى اتخاذ القخارات

 

التكيف مع الدػؽ الديصخة عمى الذخوط 
الجاخمية للبستغلبؿ بسزاعفة الجيػد 

 لمتشبؤ بالأحجاث
متابعة تصػر التكاليف مع الدمغ 

ىحا  ،مع مبالغ السحجدة مدبقا مقارنتياو 
 يديج مغ فعالية الأداء السالي.

السػازنة 
 التقجيخية

خصة تحػؼ عمى عسميات مدتقبمية لفتخة 
 محجودة وىي أداة تيجؼ إلى التخصيط والخقابة

 

باعتبارىا خصة مالية لمسؤسدة فسغ خلبؿ 
مقارنة أداء الفعمي يشاىد مخصط لو 

يذعخ  لترحيح الانحخاؼ إف وجج، وىكحا
 كل مدؤوؿ بحجود مدؤوليتو
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مجسػعة مغ السؤشخات تدسح بالحرػؿ عمى  لػحة الكيادة
نطخة شاممة لػضعية السؤسدة تيجؼ إلى 

 التحفيد والتشبؤ
 

 تػضيح استخاتيجية السؤسدة
التداـ السديخيغ بزساف ىاتو الاستخاتيجية 
وتشفيحىا كسا حجدت في بادغ الأمخ يديج 

 السالي .مغ فعالية الأداء 

بصاقة الأداء 
 الستػازن 

نسػذج يعخض شخؽ متشػعة لإدارة السشطسة 
ؿ صشاعة قخارات لكدب عػائج مخضية مغ خلب

بالاعتبار الآثار السشعكدة  استخاتيجية تأخح
عمى كل مغ السحػر السالي والدبائغ والعسميات 

وإف تحميل الأداء  ،الجاخمية وتعمع ونسػ الأفخاد
حكػرة يعتسج عمى تحميل وؾياسو لمسحاور الس

وتذخيز مقاييذ أداء مالية وغيخ مالية 
 لأىجاؼ قريخة وشػيمة الأجل .

بصاقة الأداء الستػازف تديل تحجيج حجع 
الفجػة بيغ الأداء الفعمي والأداء السخصط 

وىحا ما  ،لو يؤدؼ الى كذف الاختلبلات
يتصمب مغ السؿيع اتخاذ حمػلا وإجخاءات 

عمى مدتػػ  وذلظ لمحفاظ ،ترحيحية
 جيج ومقبػؿ مغ الأداء.

  مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى بعس السخاجع :لسرجرا
 

 أنػاعو ،أبعاده ،تعخيفو ،السصمب الثاني: الأداء
ومغ مشصمق ىحا  ،كػنو يعكذ الشجاح الحؼ حققتو أو تخيج تحؿيقو يعتبخ الأداء مخآة السؤسدة،

 أنػاعو. ،أبعاده ،سشتصخؽ في ىحا السصمب لػػػػػ: تعخيف الأداء
 

 أولا: تعخيف الأداء
 ويعػد ىحا الاختلبؼ ،اٍف التعاريف الستعجدة والسختمفة للؤداء أبخزت مكانتيا البحتة في السؤسدة

 ا.حدب شبيعة الادارة التي تدتعسمي
محرمة في قجرة السؤسدة عمى استغلبؿ مػاردىا كافة يعخؼ الأداء عمى أنو " التعخيف الأول:

وتػجيييا نحػ تحقيق أىجافيا فأداء دالة لأنذصة السؤسدة كافة وىػ السخأة العاكدة لػضع السؤسدة مغ 
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وبالتالي فإف الأداء يعكذ ، جػانبيا السختمفة، وىػ الفعل الحؼ تدعى إليو أشخاؼ السؤسدة لتعديده
 1.قجرتيا عمى تحقيق أىجافيا" نجاح أوؿ فذل السؤسدة ومجػ

سؤسدة مغ خلبؿ العلبقة عمى أنو يسكغ تعخيف أداء ال Bartoli :بيشسا يخؼ  التعخيف الثاني:
 2.والسػازنة ،الفعاليةوالأبعاد الكفاءة،  ،أىجاؼ ،بيغ عشاصخ: الشتائج، مػارد

 :ويسكغ تمخيريا في الذكل السػالي
 مثمث الأداء: 03الذكل رقع 

 

 

 

 الكفاءة                                                                               الفعالية

 

 السػازنة

 .13ص ،مخجع سبق ذكخه ،وف ناصخ دادؼ عجوف وآخخ  السرجر:

 وىحا "ىػ مدتػػ تحقيق الأىجاؼ"يخػ بعس الباحثيغ عمى أف الأداء  التعخيف الثالث:
لسػارد علبقة ا"في حيغ يخػ البعس الباحثيغ إلى الأداء أنو  ،السدتػػ يقاس باستخجاـ السؤشخات

  3." وىشا يحاوؿ ربط نتائج السؤسدة بالسػارد السدتخجمة في تحؿيقياالسخررة والشتائج السحققة
السؤسدة حتى ترل ء ىػ ارتباط بالكفاءة والفعالية الأدا مغ التعخيفات الدابقة ندتخمز بأفو 

 الى اليجؼ السخاد تحؿيقو.
                                                           

يع الخمػؽ السمكاوؼ،  1 لمشذخ والتػزيع،  ، الصبعة الاولى، الػراؽإدارة الأداء باستخجام بصاقة الأداء الستػازن ابخاـ
 .47، ص2009عساف،

 .13ص  مخجع سبق ذكخه،ناصخ دادؼ عجوف  2
محكخة ، دراسة حالة مؤسدة صشاعة الكػابل بدكخة، الأداء السالي لمسؤسدة الاقترادية قياس وتقييع، عذي عادؿ 3

في عمػـ التدييخ، تخرز تدييخ السؤسدات الرشاعية، جامعة محمد  مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة الساجدتيخ
 . 15ص ، 2004-2001خزيخ، كمية الحقػؽ والعمػـ الاقترادية، بدكخة، الدشة 

 النتائج

 الموارد الأهداف
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  ثانيا: أبعاد الأداء
بعج أف تعخضشا سابقا إلى مجسػعة مغ التعاريف السفدخة لسفيػـ الأداء، نتشاوؿ ؼيسا يمي تحميل 
، حيث يخكد البعس عمى الجانب الاقترادؼ في الأداء، بيشسا  الأبعاد التي يتزسشيا ىحا السفيػـ

تتسثل ىحه الأبعاد ؼيسا التشطيسي والاجتساعي،  الأخح في الحدباف الجانبيعتسج البعس الآخخ إلى 
  1:يمي
يقرج بالأداء التشطيسي الصخؽ والكيؽيات التي تعتسجىا السؤسدة في  :البعج التشطيسي للأداء -1
ؿ التشطيسي بػية تحقيق أىجافيا، ومغ ثع يكػف لجػ مديخؼ السؤسدة معاييخ يتع عمى أساسيا لسجاا

مع الإشارة إلى ىحا الؿياس يتعمق  ،فعالية الإجخاءات التشطيسية السعتسجة وأثخىا عمى الأداءؾياس 
وىحا يعشي أنو  ،مباشخة بالييكمة التشطيسية وليذ بالشتائج الستػقعة ذات الصبيعة الاجتساعية الاقترادية

والاقترادية يختمف بإمكاف السؤسدة أف ترل إلى مدتػػ فعالية أخخ ناتج عغ السعاييخ الاجتساعية 
دتشتج مسا سبق أف ىحه السعاييخ السعتسجة في ؾياس الفعالية اذا ن، عغ ذاؾ الستعمق بالفعالية التشطيسية

التشطيسية تمعب دورا ىاما في تقػيع الأداء، حيث تتيح لمسؤسدة إدراؾ الرعػبات التشطيسية في الػقت 
  الاقترادية؛ تأثيخاتيايا مغ خلبؿ السلبئع مغ خلبؿ مطاىخىا الأولى، قبل أف يتع إدراك

يذيخ البعج الاجتساعي للؤداء إلى مجػ تحقيق الخضا عشج أفخاد  :البعج الاجتساعي للأداء -2
، لأف مدتػػ رضا العامميغ يعتبخ مؤشخا عمى وفاء الأفخاد اتيعالسؤسدة عمى اختلبؼ مدتػي

كمي لمسؤسدة قج يتأثخ سمبا عمى وتتجمى أىسية ودور ىحا الجانب في كػف أف الأداء ال ،لسؤسدتيع
السجػ البعيج إذا اقترخت السؤسدة عمى تحقيق الجانب الاقترادؼ، وأىسمت الجانب الاجتساعي 
لسػاردىا البذخية، فكسا ىػ معخوؼ في أدبيات التدييخ أف جػدة التدييخ في السؤسدة تختبط بسجػ 

يشرح بإعصاء أىسية معتبخة لمسشاخ الاجتساعي تلبزـ الفعالية الاقترادية مع الفعالية الاجتساعية؛ لحا 
صخاعات، علبقات الاجتساعية داخل السؤسدة )الدائج داخل السؤسدة، أؼ لكل ما لو صمة بصبيعة ال

  أزمات، ...الخ(.
 
 

                                                           
، الدشة 07، مجمة الباحث، جامعة الجدائخ، الجدائخ، العجد اءتحميل الأسذ الشطخية لسفيػم الأدشيخ الجاوؼ،  1

 . 219-218ص ، 2009-2010
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 ثالثا: أنػاع الأداء 
حيث أف كل معيار يقجـ  ،يجىا في ثلبثة نقاطإف تحجيج أنػاع الأداء يكػف وفق معاييخ يسكغ تحج

 .مجسػع مغ أنػاع الأداءات في السؤسدة
أداء داخمي  ،ا السعيار يقدع الأداء إلى نػعيغحدب ىح :الترشيف حدب معيار السرجر -1

  :والأداء الخارجي
 تػليفة التالية: يشتج بفزل ما تسمكو الػحجة أو السؤسدة مغ مػارد فيػ يشتج مغ ال :لأداء الجاخميا -أ
  السؤسدة؛ : أؼ أداء أفخادالأداء البذخي 
 يتسثل في قجرة السؤسدة عمى استعساؿ استثساراتيا بصخيقة فعالة؛ :الأداء التقشي  
 1: أؼ فعالية استخجاـ الػسائل السالية الستػفخة.الأداء السالي  
ىػ الأداء الشاتج عغ التغيخات التي تحجث في السحيط الخارجي السؤسدة  الأداء الخارجي: -ب

فالسؤسدة لا تتدبب في إحجاثو ولكغ السحيط الخارجي ىػ الحؼ يػلجه، فيحا الشػع برفة عامة يطيخ 
في الشتائج الجيجة التي تتحرل عمييا السؤسدة كارتفاع رقع الأعساؿ نتيجة ارتفاع سعخ البيع أو خخوج 

ارتفاع الؿيسة السزافة مقارنة بالدشة الساضية نتيجة الانخفاض أسعار السػاد والمػازـ  ،ديغشافأحج الس
إف ىحا الشػع مغ الأداء  .أو الخجمات فكل ىحه التغيخات تعكذ عمى أداء سػآءا بالإيجاب أو الدمب

ؾياسيا وتحجيج يفخض عمى السؤسدة تحميل نتائجيا وىحا سيل إذ تعمق الأمخ بستغيخات كسية أيغ يسكغ 
 2أثخىا ولعل مغ أىع شخؽ تحميل الطػاىخ شخيقة الإحلبؿ الستدمدل. 

حدب ىحا السعيار يقدع الأداء داخل السؤسدة إلى أداء كمي  :الترشيف حدب معيار الذسػلية -2
 3.وأداء جدئي

نطسة وىػ الحؼ يدتجج بالإنجازات التي ساىست جسيع العشاصخ والػضائف والأ :الأداء الكمي -أ
في تحؿيقيا دوف انفخاد جدء أو عشرخ لػحجه في تحؿيقيا وفي إشار ىحا الأداء  الفخعية لمسؤسدة،

الخبح، الذسػلية  ،دة أىجافيا الذاممة كالاستسخاريةيسكغ الحجيث عغ مجػ وعغ كيؽيات بمػغ السؤس
 والشسػ ...إلخ؛ 

                                                           
 .111ص مخجع سبق ذكخه، نعيسة يحياوؼ،  1
 18-17، ص مخجع سبق ذكخهعادؿ عذي،  2
 .113-112، ص مخجع سبق ذكخهنعيسة يحياوؼ،  3
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ة وىػ بجوره يشقدع إلى عجة سدوىػ الحؼ يتحقق عمى مدتػػ الأنطسة الفخعية لمسؤ  :الأداء الجدئي -ب
 باختلبؼ السعيار السعتسج لتقديع عشاصخ السؤسدة.  ،أنػاع

يختبط أساسا بعشرخ التشطيع وتقديع الػضائف داخل  :الترشيف حدب السعيار الػضيفي -3
 بشاءا عمى الػضائف السعخوفة يتع تقديع الأداء اٍلى عجة أنػاع مشيا:، و السؤسدة

وبشاء ـيكل مالي  ،يتسثل في قجرة السؤسدة عمى تحقيق تػازف مالي مقبػؿ: داء الػضيفة الساليةأ -أ
 فعاؿ؛

مقارنة  ما تحقق السؤسدة اٍنتاجية مختفعةيتحقق الأداء الانتاجي عشج :أداء وضيفة الإنتاج -ب
  بالسؤسدات الأخخػ؛

وتػجيييا نحػ  ،العامل البذخؼ دورا ىاما في تحخيظ السػارد الاخخػ  يمعبأداء وضيفة الأفخاد:  -ج
ىحا  ارتباشا بأداء العامل البذخؼ فييا،ؼبقاء السؤسدة ونجاحيا مختبط لاشظ ىجؼ السؤسدة العاـ، 

، وتحقيق الأداء الحؼ يجب أف يبشي الكفاءات واختيار ذوؼ السيارات العالية وتدييخىا تدييخا فعالا
لإنجاز  السكاف وفي الػقت السشاسب لا تكػف اٍلا اٍذا كاف الذخز السشاسب فيفعالية السػرد البذخؼ، 

  عسمو؛
 ؛الحرػؿ عمى السػارد السشاسبة في الأوقات السشاسبة وبأسعار مشاسبة: أداء وضيفة التسػيغ -د

 يسكغ دراسة ىحا الأداء مغ خلبؿ السؤشخات الفخعية التالية: :أداء وضيفة البحث والتصػيخ -ه
 ؛والتشػع في السشتػجاتتػفخ الجػ السلبئع لمبحث والابتكار والتججيج  -
يتحجد ىحا الاداء مغ خلبؿ مجسػعة مغ السؤشخات الستعمقة بػضيفة : أداء وضيفية التدػيق -و

 1 :التدػيق ومشيا
  مؤشخ مدتعسل بكثخة لتحجيج الػضعية التشافدية لسشتػج أو لعلبمة أو لسؤسدة : حرة الدػق

 ؛علبمة/ السبيعات الإجساليةويحدب بالعلبقة التالية: حرة الدػؽ = مبيعات مشتػج أو 
 :يسكغ حداب ىحا السؤشخ مغ خلبؿ حداب عجد شكاوػ العسػلبء أو تحجيػج  إرضاء العسلاء

 ؛مقػجار مخدودات السبيعات
 الدسعة (NOTORIETE):  وتؿيذ حزػر أو تػاجج اسع العلبمة لجػ ذىغ الأفخاد مخدودية

 .كل مشتػج

                                                           
 .21، ص مخجع سبق ذكخه عادؿ عذي، 1
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لمسداىسيغ عشج حرػليع عمى عائج مختفع للؤسيع  بالشدبة: أداء وضيفة العلاقات العسػمية -ز
أما السػضفيغ فالأداء بالشدبة ليع ىػ تػفيخ وخمق جػ عسل ملبئع  ،واستقخار في الأرباح السػزعة

والاستسخار في التعامل أما السػرديغ فالأداء ىػ احتخاـ السؤسدة لأجاؿ التدجيج  ،ومعشػيات مختفعة
الحرػؿ عمى مجة تدجيج شػيمة ومشتػجات في الآجاؿ السشاسبة  أما مغ جية نطخ العسلبء ىػ ،معيا

   .وبالجػدة العالية
 ترشيف الأداء حدب السعيار الػضيفي :04 الذكل رقع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالاعتساد عمى مخجع عادؿ عذي.  مغ اعجاد الصالبتيغالسرجر: 
  

 السصمب الثالث: علاقة مخاقبة التدييخ بسعاييخ الأداء
أدائيع ي تدسح لمسديخيغ بتقييع الإجخاءات التؾبة التدييخ مجسػع مغ العسميات و تسثل مخا

وترحيحيا، أؼ مخاؾبة مغ ثع تحجيج الانحخافات ة بالسقارنة مع ما كاف مخصط لو و نتائجيع السحققو 

 أداء وضيفة الأفخاد السعيار الػضيفي

 أداء وضيفة الانتاج
أداء وضيفة العلبقات 

 العسػمية

أداء وضيفة 
 التدػيق

الساليةأداء الػضيفة   

 أداء وضيفة البحث والتصػيخ أداء وضيفة التسػيغ
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فعالية الأداء داخل السؤسدة مغ أجل بمػغ الأىجاؼ السدصخة، ليحا تكسغ أىسية معاييخ مجػ نجاعة و 
 1 :الأداء بالشدبة لسخاؾبة التدييخ في

لأساسي لبقائيا بسدتػػ أدائيا، أيغ يسثل ىحا الأخيخ الجافع ايختبط نذاط السؤسدة الاقترادية  -
 ؛ليحا يجب الاعتساد عمى أساليب التحكع في التدييخ ومتابعة الشذاطواستسخاريتيا، و 

الآليات التي تدسح بسخاؾبة ومتابعة عسميات السؤسدة مخاؾبة التدييخ مغ أىع الأدوات و تعج  -
ائج ومقارنتيا بالأىجاؼ السحجدة ومغ ثع استخخاج نقاط بيجؼ تحقيق الأداء، مغ خلبؿ ؾياس الشت

 ؛التصابق ولاختلبؼ واجخاء الترحيحات اللبزمة
 ؛اختيار السعاييخ الأكثخ تشاسبا مع شبيعة الشذاط والأكثخ اندجاما مع الأىجاؼ السخسػمة -
ق ىحه اختيار السعاييخ الأكثخ وضػحا وفيسا بالشدبة لمعامميغ، بحيث يكػف في مقجورىع تصبي  -

 ؛السعاييخ ببداشة والخخوج بشتائج واقعية ومعبخة عغ شبيعة الانحخافات وسبل معالجتيا
تختيب الشدب السختارة وفق أىسيتيا وىحا نابع مغ كػف أىجاؼ كل وحجة تختمف عغ الأخخػ تبعا  -

حؿيؿية لصبيعة نذاشيا والطخوؼ الاقترادية والاجتساعية السحيصة بيا وىحا يتصمب انتقاء الأوزاف ال
 .لكل ىجؼ مغ الأىجاؼ وبسا يتلبءـ مع دوره ومػقعو بيغ الأىجاؼ الأخخػ لمػحجة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، مجمة أداء التدييخ ودورىا في تحديغ معاييخ وتقييع الأداء لمسؤسدة الاقترادية، مخاقبة بغ زكػرة العػنية 1

 .112، ص2020، جػاف 10، العجد 16(، جامعة قاصجؼ مخباح، ورقمة، السجمج ABPRالسؤسدات الجدائخية )
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  السبحث الثاني: التأصيل الشطخي لمػحة الكيادة وترسيسيا
ولفيع ىحه الأداة في اتخاذ القخارات وتقييع الأداء، تعتبخ لػحة الؿيادة مغ أىع الأدوات السداعجة 

 ،أنػاعيا ومكانتيا في السؤسدةلؿيادة، ىحا السبحث الى أساسيات حػؿ لػحة ابذكل أدؽ سشتصخؽ في 
 بالإضافة الى كيؽية ترسيسيا والصخؽ التي تعخض بيا.

 

 السصمب الأول: أساسيات حػل لػحة الكيادة
لػحة الؿيادة أحج أدوات مخاؾبة التدييخ الحجيثة كػنيا أداة ؾيادة تداعج السؤسدة عمى تحقيق 

 وتسج السديخيغ السعمػمات السيسة التي تداعجىع عمى التحكع في سيخ السؤسدة. ،أىجافيا
 

 أولا: نذأة لػحة الكيادة
ولجت ججاوؿ لػحة الؿيادة في فخندا في بجاية الثسانيشات نتيجة لحاجة السدؤوليغ العسميغ إلى 

تدع بالتأخيخ، أداة تدييخ تختمف عمى تمظ التي كانت سائجة مغ قبل والتي أصبحت غيخ كاؼية وت
  1.الأمخ الحؼ جعميع يبادروف إلى البحث عغ أنطسة ججيجة تحكع أعساليع اليػمية

 ومغ أسباب نذأة لػحة الؿيادة: 
باعتبار أف السؤسدة نطاـ يتذكل مغ مجسػعة مغ العشاصخ الستعجدة والستفاعمة والستخابصة  -

مختمف السجخلبت وتحقيق الأىجاؼ والغاية مغ وجػدىا اتخاذ القخارات التي تدسح بالتػازف بيغ 
، فإنيا يجب أف تتػفخ عمى مجسػعة مغ شخاؼ السكػنة ليا والسختبصة بياالسدصخة بسختمف الأ

  ة؛السؤشخات تزسغ ليا الؿيادة الدميس
باعتبار أف عسمية التدييخ تتجو نحػ تذخيز العػائق التي تػاجو تحقيق الأىجاؼ السدصخة  -

، فإف لػحة الؿيادة تذكل نطاـ لزبط مدار عسمية تحقيق الأىجاؼة واتخاذ الإجخاءات الزخوري
 ؛لمسعمػمات الحؼ يدسح بزبط الحخكية وتحجيج السيمة الكاؼية لمؿياـ بإجخاءات الترحيحية

تػاجج في كل السدتػيات ، بحيث تمخترخة لمييكل التشطيسي لمسؤسدة تعكذ لػحة الؿيادة صػرة -
العسميات التي يقػـ بيا كل مدؤوؿ، حدب لزخورية لسختمف ، ويحتػؼ عمى السعمػمات االتشطيسية

، والتي كل مؤشخات ىامة تدسح لو بالؿيادةتخررو ومشو تقجيع الشتائج عمى السدتػيات العميا في ش
 ؛مغ خلبليا يفق عمى وضعية تقجيع أشغاؿ مخصط الأعساؿ السدصخة عمى السدتػػ السؤسدة

                                                           
 .328، ص مخجع سبق ذكخهنعيسة يحياوؼ،  1
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مية مسارسة الدمصة واتخاذ القخارات ومخاؾبة ف ـياكل السؤسدات وتكييف عسيضخورة تكي  -
السعمػمات ومعصيات التدييخ الججيجة واستغلبؿ مختمف الكفاءات والسسارسات السػجػدة لبشاء واستعساؿ 

  1أساليب تدسح بالاستفادة مغ السعمػمة.
 

  ثانيا: تعخيف لػحة الكيادة
 اما نحكخ التعخيفات التالية: استخجتعجدت التعاريف لمػحة الؿيادة ومغ بيغ التعخيفات الاكثخ 

، وتمخز في شكل يتع إنذاؤىا بذكل دورؼ "لػحة الؿيادة عبارة عغ أداة،  :التعخيف الأول
مؤشخات التػجيو التي قج تكػف ذات شبيعة فشية أو تجارية أو مالية يجب عمى السجيخ مخاقبتيا مغ أجل 

  2ؾياس درجة تحقيق اليجؼ."
الؿيادة ىي أداة إدارة تجسع بيغ السؤشخات الأكثخ صمة السالية وغيخ لػحة " التعخيف الثاني:

 3."السالية لتسكيغ السجيخيغ مغ إدارة أداء نذاشيع
يتع إنذاؤىا بذكل دورؼ ة عغ مجسػعة مغ مؤشخات الإدارة، لػحة الؿيادة عبار " التعخيف الثالث:

  4."لأداءلمسجيخ، مغ أجل تػجيو قخاراتو وإجخاءاتو بيجؼ تحقيق أىجاؼ ا
 :لػحة الؿيادة ىيبأف خلبؿ تعاريف الدابقة يسكغ القػؿ مغ 

 ؛وسيمة ؾياس أداء -
 ؛بذكل مشتطع إلى كافة السدتػيات ضساف صعػد معمػمات -
 ؛الؿيادة تزع مؤشخات كسية ونػعية لػحة -
 ؛أداة لتحميل الانحخافات اف تكػف يسكغ  -
 واتخاذ القخار.أداة اتراؿ  أداة تشبؤ، -
 

 

                                                           
، أشخوحة الجكتػراه ى والياس باستعسال أسمػب لػحة الكيادةالفعالية التشطيسية تحجيج السحتػ  سػيدي عبج الػىاب، 1

-182، ص 2004في العمػـ الاقترادية، مشذػرة، كمية العمػـ الاقترادية وعمػـ التدييخ، جامعة الجدائخ، الدشة 
183 . 

2 Lourent cappelletti et autres, contro de gestion, dunod, 2014, paris, p6. 
3 Françoise Giraud et autres, contrôle de gestion et pilotage de la peformance, 2ème 
edition, dunod, paris, 2004, p105. 
4 Brigitte Doriath, contrôle de gestion, 5éme edition, dunod, paris, 2008, p143. 
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 لػحة الكيادة ثالثا: خرائز
 يسكغ تقجيع بعس خرائز لػحة الؿيادة في الشقاط التالية:

مشاسبة لتقييع  ػليا إلى السدؤوؿ لجعل السعمػماتتتسيد لػحة الؿيادة بالدخعة في وص الدخعة: -
 1الأداء وكحلظ سخعة اتخاذ الإجخاءات الترحيحية؛

فيي لا تذسل سػػ السعمػمات الزخورية لؿياـ كل مدؤوؿ عسمي بتذخيز  أداة تمخيريو: -
 10 د عجد محجود مغ السعمػمات ما بيغىحا يعشي وجػ ، )سخيع لتقجـ العسميات الػاقعة تحت مدؤوليتو

 ،ت يذكل خصخ عجـ الاستعساؿ والخفسفكثختيا وشسػليا لكل الشذاشا (،مؤشخ كحج أقرى 25و
  عمى اتخاذ القخار السشاسب؛ تزييع الػقت وعجـ القجرة

دة مغ الحرػؿ عمى قاعجة تسكغ عسمية إعجاد لػحات الؿيا :أداة لتجسيع الخبخات والتعمع -
وتدسح مغ صياغة السعاييخ، تحكع أداء الأعساؿ الستسيدة بكػنيا أكثخ واقعية وملبئسة  ،لمسعصيات

 ؛ساؿ مباشخةلأعلأنيا ناتجة عغ مذاىجات شػيمة السجػ نػعا ما ونابعة مغ واقع ا
باعتبارىا أساس لتؿيع أداء السدؤوليغ العامميغ بالشطخ إلى الأىجاؼ السخصط ليا،  أداة لمتدييخ: -

لمحكع عمى الدمصات السفػضة وقجرات  ،ف نذاط بيغ السداعجيغ والسدؤوليغفيي بسثابة تقخيخ أو بيا
الترحيحية الرادرة  اتالسداعجيغ في تحقيق أىجافيع وأيزا التعخؼ عمى مجػ صلبحية الإجخاء

 2مشيع؛
عادة ما تكػف السعمػمات السػجػدة في لػحة الؿيادة تحسل شابع كسيا وذلظ لتدييل  كسية: -

 والسقارنة مغ أجل إيجاد الانحخاؼ ما بيغ الأىجاؼ والشتائج الحؿيؿية؛ ،الؿياس
وتتعمق بجيشاميكية لػحة ؾيادة ومجة تحديغ السعمػمات التي تحػييا عغ نذاشيا السدؤوؿ  دورية: -

 ويسكغ التسييد بيغ عجة أشكاؿ، ؼيسكغ أف تكػف: 
 تخز فخيق عسل يتابع نذاط اليج العاممة لجيو بذكل يػمي مثل: ساعات العسل يػمية :

 الحؿيؿية، العصل السخضية، الػيابات، الػقت الزائع؛ 
  وتكػف في حالة مدؤوؿ عغ ورشة مثل الانتاج الأسبػعي، السادة الأولية السدتعسمة عيةأسبػ :

 في مرمحة البيع؛

                                                           
الجدائخية لمجراسات السحاسبية ، السجمة أثخ لػحة الكيادة في تحديغ أداء السؤسدة الاقتراديةخخوبي يػسف،  1

 .62، ص2021 ورقمة، الجدائخ، الدشة ،02، العجد 07كمية العمػـ الاقترادية مخباح، السجمج  والسالية،
 . 143-142، صمخجع سبق ذكخهعقػف سعاد،  2
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 في : وىي الحالة الأكثخ تجديجا في السؤسدات لأنيا تتسيد بػشطخة عامة عمى السؤسدة شيخية
  ؛ضخؼ قريخ، قمة تكاليف إعجادىا

 لسؤسدة والسقارنة مع السشافديغ مثل: : وعادة تكػف في مخاؾبة تجديج استخاتيجية اسشػية
  1السبيعات الدشػية، السيدانيات التقجيخية الدشػية.

بية الأخخػ مغ خلبؿ الججوؿ يسكغ تمخيز أىع خرائز لػحات الؿيادة، مقارنة بالأدوات الخقا
 التالي: 

 خرائز لػحات الكيادة مقارنة بالأدوات الخقابية الأخخى  :03 رقعججول ال
 لػحة الكيادة الخقابية الأخخى لمخقابة الإداريةالأدوات 

 تتزسغ معمػمات غيخ مالية )نػعية(. معمػمات مالية بحتة
إمكانية وجػد معمػمات تخز السحيط الخارجي  السعمػمات يكػف مغ داخل السؤسدة مرجر

 . لمسؤسدة
 السدؤوليغ.محتػاىا يتشاسب مع احتياجات مختمف  لكل السدؤوليغ ′′معيارؼ ′′محتػاىا 

عخض السعمػمات فييا يتساشي مع الشذاط اليػمي  السعمػمات يكػف في العسػـ شيخيا عخض
 لمسدؤوليغ.

معصيات قميمة، مخكد حػؿ الشقاط الأساسية السيسة  معصيات كثيخة، جج مفرمة، شسػلية
 والتي تدسح بالعسل.

 وفعاؿ. تسثيل البيانات يكػف في شكل جحاب تسثيل البيانات يكػف معقجا
 .سخعة في القخاءة، والتحميل تأخح وقتا في تحميل معمػماتيا

 .مخنة وقابمة لمتججيج والتعجيل صعػبة في تصػيخ ىحه الأدوات

+  إلى اليػـ 10بصئ في تحريل السعمػمات )يػـ
+ (25. 

 إلى اليػـ 1سخعة في تحريل السعمػمات )يػـ +
+ (3. 

مجمة ، لػحات الكيادة في دعع فعالية مخاقبة التدييخ دور ،رحيع حديغ ،: بػنقيب أحسجالسرجر
 ،2008ديدسبخ ،جامعة فخحات عباس سصيف الجدائخ ،العجد الخابع، الأبحاث اقترادية وادارية

  .4ص
 

                                                           
، خيةدور لػحة الكيادة في تحديغ القخارات التدػيكية في مؤسدة الاقترادية الجدائبغ لخزخ محمد العخبي،  1

اشخوحة دكتػرة في عمػـ التدييخ تخرز، تخرز تدييخ مؤسدات، جامعة أبي بكخ بالقايج، تمسداف، الدشة 
 . 14-13، ص 2015
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 رابعا: مدايا لػحة الكيادة 
 ات أىسية في السؤسدة نطخا لأنيا: ىي ذػحة الؿيادة بسجسػعة مغ السدايا و تتسيد ل

 1الاستعساؿ ويديل مسارسة السدؤوليات؛نطاـ سيل  -
يخكد فييا عمى أىع لسعشييغ، عجادىا في وقت قريخ بذكل مشاسب وىادؼ لمفت انتباه ايتع إ  -

 2وذلظ بسخاعاة شبيعة وحجع نذاط كل مدؤوؿ عسمي؛ ،الشقاط التي تدسح بستابعة أداء كل مديخ
سػآءا الجاخمية مشيا أو لتغييخات عجادىا بذكل دورؼ حدب احتياجات السدؤوليغ ولسػاكبة ايتع إ  -

 3  ؛الخارجية
 تداىع في اتخاذ القخار؛ -
 تداىع في امكانية التحاور بيغ الذخكات بيجؼ تجعيع وتصػيخ الدبل الايجابية؛ -
 4تػضح مجػ تصابق الشذاط الفعمي مع التقجيخؼ. -

 

 خامدا: أىجاف لػحة الكيادة 
شخيق تثبيت السعمػمات وبالتالي فيي تداىع في غ تعسل لػحة الؿيادة عمى تقميل عجـ اليقيغ ع

 5.تحديغ التحكع في السخاشخ. كسا أنيا أيزاً أداة تديل التػاصل وتشذط التفكيخ
تػفخ لػحة الؿيادة ترػراً أفزل لدياؽ الؿيادة. فمػحة الؿيادة تداىع في الحج  :تقميل عجم اليقيغ -

 ؛يغ الحؼ يعيق اتخاذ جسيع القخاراتمغ عجـ اليق
العسل لا يتػقف في حيغ أف السعمػمات قابمة لمتغييخ بصبيعتيا. يعج تثبيت : ستقخار السعمػماتا -

 السعمػمات وتقجيع الأساسيات فقط مغ الخجمات الأساسية لرانع القخار؛

                                                           
 .64، صمخجع سبق ذكخهخخوبي يػسف،  1
، جامعة لػحة الكيادة كأداة لسخاقبة التدييخ في السؤسدات الاقترادية العسػمية لسيغ عمػشي، نحيخة راقي، 2

 .83، ص2017جانفي 1، العجد8السجمج الأغػاط، 
، مجمة الأبحاث اقترادية وادارية، دور لػحات الكيادة في دعع فعالية مخاقبة التدييخ بػنقيب أحسج، رحيع حديغ، 3

 .3، ص2008العجد الخابع، جامعة فخحات عباس سصيف الجدائخ، ديدسبخ
، مجمة الجراسات الاقترادية السعاصخة، مشذػرة بتاريخ التدييخلػحة الكيادة كأداة لسخابة رقاد سميسة، زيشب بػغازؼ،  4

 .4، ص 2021، جامعة فخحات عباس سصيف 01، العجد 06السجمج  30/06/0221
5 ALain fernandez ,l'essentiel du tableau de bord,4éme edition, 2012, paris, p9. 
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، فإنيا تفي أيزاً بجور خجاـ لػحة الؿيادة مغ قبل مجسػعةعشجما يتع است :تدييل التػاصل -
يديل التبادلات داخل السجسػعة ومع بؿية  .خلبؿ تقجيع ترػر مػحج لمسػقفالسدتػدع السذتخؾ مغ 

 ؛ةالذخك
 خ: لػحة الؿيادة تػفخ أدوات تحميل قػية لجراسة السػقف واقتخاح عشاصخ لمتفكيتشذيط التفكيخ -

خلبؿ  ، أؼ قخار ىػ السخاشخة. مغأبجا أف نكخرىا بسا ؼيو الكفاية والديصخة عمى السخاشخ لا يسكششا
 ، يتستع كل مجيخ في مػقع اتخاذ القخار بخؤية مدتقخة ومشطسة لبيئتو،ة معمػمات جيجة الترسيعلػح

 .تػفخ لػحة الؿيادة تقجيخاً أفزل لسخاشخ القخار ،وفقاً لإضاءة محاور التصػيخ السختارة
 

 سادسا: مبادئ لػحة الكيادة
 1:ادة عمى مبادغ أىسيا نحكخ ما يميتقػـ لػحة الؿي

 تتػافق شبيعة السعمػمات مع مجالات العسل لكل مدتػػ ىخمي؛يجب أف  -
 يجب عمى جسيع السجيخيغ العثػر عمى العشاصخ التي يحتاجػف إلييا لتػجيو عسميع السدتسخ؛ -
سفػضة إف تفػيس السدؤوليات يجب أف تأخح لػحة الؿيادة وضيفة التحكع في السدؤوليات ال -

 الديصخة؛إتاحة وسائل تفػيس يعشي في الػاقع 
 يجب أف تكػف لػحة الؿيادة تحػؼ عمى السعمػمات الأساسية لإجخاء العسل فقط؛ -
 ؛لؿيادة مغ خلبؿ التذاور والتفاوضيجب اختيار مؤشخات لػحة ا -
 لكػنيا في العخض التقجيسي يجب أيزا تكييف السدتشج مع شخرية الذخز الحؼ يدتخجمو -

 أداة لجعع القخار؛
 بدخعة ىحا شخط لمؿيادة الجيجة؛يجب الحرػؿ عمى السعمػمات  -

 
 
 
 

                                                           
1 Amrouni célia-bougherfa kahina, le tablou de bord prospectif comme outil de 
mesure de la performance: cas d'electro-industies d'azazga,universite mouloud 
mammeri de tizi ouizou, mimoire de fin de cycleren vue de l'obtention du diplôme de 
master en sciences commerciales, 2016/22017 ,p33. 



 كأداة لمراقبت التسيير وعلاقتها بالأداء الماليلىحت القيادة : الفصل الأول

 

~ 26 ~ 

 السصمب الثاني: أنػاع لػحة الكيادة ومكانتيا في السؤسدة 
 يمي: ومغ بيشيا نحكخ ما  ،تعجدت أنػاع لػحة الؿيادة وكل مغ ىحه الأنػاع مكانة في السؤسدة

 

  أولا: أنػاع لػحة الكيادة
نحكخ  ،ويكػف استعساليا حدب الصبيعة الستػاججة فييا ،يػجج أنػاع مختمفة مغ لػحات الؿيادة

 1يمي:مشيا ما 
: تذيخ لػحة الؿيادة الكلبسيكية الى أنيا خلبصة رقسية لػحة الكيادة الكلاسيكية )السالية( -1

، ػ مداىستيع في السخدودية الذاممةمجبيغ مختمف السرالح و  ، حيث تبيغ الارتباطلشذاشات السؤسدة
لسخاؾبة كل العسميات التدييخية واكتذاؼ التغيخات ودراسة أسبابيا سلبح في يج الإدارة العامة فيي 

اتخاذ مختمف الإجخاءات التي مغ شأنيا أف تعيج السؤسدة إلى السدار الدميع ؼيسا يتعمق بالقخارات و 
 الخاصة بالاستثسار والدياسات التجارية. 

 شكل لػحة الكيادة السالية : 04 رقع الججول

، اتخاذ القخاراتي تقييع الأداء السالي لمسؤسدة و دور السعمػمات السالية ف: بغ خخوؼ جميمة، السرجر
العمػـ في عمػـ التدييخ، تخرز مالية، كمية محكخة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة الساجدتيخ 

 .112ص ،2009-2008جامعة بػمخداس، غيخ مشذػرة،  ،الاقترادية وعمػـ التدييخ
 

شعكذ ىحا الشػع مغ لػحات الؿيادة عمى الاستخاتيجية والسػازنة : يلػحة الكيادة الاستخاتيجية -2
كسا تعج لػحة بؿيادة حؿيؿية لسختمف الييئات، ح وبديط يدسخرة مغ قبل السؤسدة في شكل مفرل السق

                                                           
محكخة مقجمة ضسغ متصمبات نيل ، لػحة الكيادة وعلاقتيا بالارتجال التشطيسي أنػار عبج العديد، إجخيج البذير، 1

 . 21ص ،2021في التخبية، تخرز الإدارة والؿيادة التخبػية، جامعة الذخؽ الأوسط، الدشة  شيادة الساجدتيخ

علاقة  السؤشخ
 الحداب

قيسة السؤشخ 
 يالفعم

 قيسة السؤشخ
 السعياري  

 التعميق الانحخاف

 1السؤشخ 
 2السؤشخ 

السؤشخ 
N 
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 ات "فيي نطاـ يتذكل مغ مجسػعة مغالؿيادة الاستخاتيجية عمى مفيػـ السؤشخات عمى السعمػم
 السؤشخات مبشية ومشطسة لغاية تحقيق أىجاؼ خاصة بصخيقة معيشة.

داء الحاضخ محجدات الأىي مجسػعة مغ السؤشخات تبخز لمسدؤوليغ : لػحة الكيادة السدتقبمية -3
 ،محػر العسميات الجاخمية ،محػر الدبائغ ،)السحػر السالي وتتسثل محاور لػحة الؿيادة فيوالسدتقبمي، 

 (.محػر التجريب التشطيسي
 شيا بالتصػر الدخيع لخقع الأعساؿ؛ : يسكغ التعبيخ عالسحػر السالي -
القصاعات الدػؾية السقرػدة بفزل محػر الدبائغ يتسكغ السديخيغ مغ تحجيج : محػر الدبائغ -

 .بالإضافة إلى ذلظ مؤشخات الأداء الخاص لكل قصاع الدػقي ثع تحجيجه
لمسؤسدة والتي تدسح ليا بالتفػؽ  ،ولاء الدبائغىحا السحػر عمى الحرة الدػؾية و  ويحتػؼ 

 ػػػػػػػػػ: لكػنيا تدسح ليا ب
لمقصاعات التدػيؿية التي يتع اختيار مشح خجمات تسكشيا مغ جحب الدبائغ وجعميع أكثخ ولاء  -

 العسل فييا؛
ضساف مخدود مالي مغ قبل السداىسيغ ومسا سبق ىحا محػر يختبط بفعالية العسميات الإنتاجية  -

 ؛التي تتصمب إبجاع في عسمياتيا
)الأفخاد،  التجريب التشطيسي يتذكل مغ ثلبثة عشاصخ ىي: التشطيسي (محػر التجريب )التعميع -

 ؛(جخاءات، والإالشطع
يتعمق بسختمف اليياكل القاعجية التي يجب أف تزعيا السؤسدة لتحديغ الأداء وتفعيل الشسػ 

 1عمى السجػ الصػيل.
 

 ثانيا: مكانة لػحة الكيادة في السؤسدة
، وىػ العشرخ السدؤوؿ عغ ت السشدقة والستكاممة ؼيسا بيشيايسثل التدييخ مجسػعة العسميا

ستغلبؿ العقلبني لمسػارد وذلظ بالا ،التي تدعى لبمػغيا جسيع السؤسداتتحقيق الأىجاؼ والشتائج 
، حيث تقػـ بجسع أىجافيا، وتعتسج السؤسدة في ذلظ عمى مجسػعة تقشيات تحقق ليا الستاحة

 السعمػمات ثع وضع خصة لتدييخ أعساليا ويتع التشفيح وفق الخصة السخسػمة تتبعيا في ذلظ عسمية
لكغ الانتقاؿ مغ مخحمة لأخخػ لابج مغ المجػء إلى تقشيات معيشة  ،اذ القخارالسخاؾبة وبعج ذلظ اتخ

                                                           
 . 219-215، ص مخجع سبق ذكخهسػيدي عبج الػىاب،  1
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حيث يتع القخارات،  تطيخ مغ خلبليا لػحة الؿيادة التي تذكل حمقة وصل بيغ وضيفتي السخاؾبة واتخاذ
 ، الانحخافات التابعة ليا والتي بسػجبيا يتع اتخاذإنجازىا ،ىا بسعمػمات خاصة بأىجاؼ السؤسدةتدويج

 1.القخارات ، وقاعجة لاتخاذمسخاؾبةإذف فمػحة الؿيادة تسثل نطاـ ل ةالقخارات السشاسب
 

 سصمب الثالث: ترسيع لػحة الكيادةال
 :وفي ىحا السصمب سشتصخؽ إلىحميا، لترسيع لػحة الؿيادة يجب التصخؽ الى جسيع مخا

 

  أولا: مخاحل بشاء لػحة الكيادة
 2: أربعة مخاحلؿيادة في بشائيا عمى تسخ لػحة ال

 قبل البجء في نذاشيا تحجيج الأىجاف:  -1
 ؛يجب عمى السؤسدة تحجيج وكتابة الأىجاؼ السخاد تحؿيقيا مغ أجل تشفيح ميستيا -
يؿيذ شيئاً لأنو  ،يجب أف يرسع اليجؼ بػضػح ودقة حتى يعخؼ السعشيػف ما ىػ متػقع مشيع -

 ؛واحجاً فقط في كل مخة
عشجما مغ خلبؿ معاييخ الأداء السقتخحة،  الكسية قابمة لمؿياسيجب أف تكػف نتيجة الأىجاؼ  -

 ؛ ع تقييسيا وفق السعاييخ السشاسبةتكػف نػعية يجب أف ترف نتيجة يسكغ ملبحطتيا والتي سيت
ؼيسا يتعمق بالتحجؼ  يجب أف يكػف كل ىجؼ قابلبً  لمتحقيق حتى يعتبخه الصخؼ السعشي محفداً  -

  ؛الحؼ يسثمو
 .تحجد الأىجاؼ الذخوط التي يجب أف يتحقق الأداء بسػجبياأخيخاً يجب أف  -
لا يعشي تحجيج الشقاط الخئيدية أنو مغ الزخورؼ اتباع الأىجاؼ الأكثخ  تحجيج الشقاط الخئيدية: -2

ومع ذلظ فإف ، ىحه الخؤية ليا عيب كػنيا تخكد عمى السجػ القريخ ،ربحية فقط مغ الشاحية السالية
 ، ولكغ عمى السجػ الصػيل.سكغ التأثيخ عمى الخبحيةل مغ السبعس الأىجاؼ تجع

كسا أف تحجيج الشقاط الخئيدية لا يعشي التخكيد فقط عمى الأىجاؼ التي تعسل بذكل أفزل أو 
 ، حيث إف ىحه الأىجاؼ وىحه قج لا تكػف رئيدية.ط عمى الأىجاؼ ذات الأداء الزعيففق

                                                           
ية، جبار شػقي،  بػديار 1  .19، صمخجع سبق ذكخهزـ

2 Boudjadja zahira et Bouhaat amal, le tableau de bod et la performance financiére 
d'une entrepis e)cas de la SPA cevital), universite abderrahmane mira de béjia, 2017-
2018, p98-99. 
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ات التي يشبغي البحث عغ السؤشخ  الخئيديةبعج تحجيج العشاصخ اختيار السؤشخات السلائسة:  -3
، فعمى السدؤوؿ أف يختار مغ بيغ السؤشخات الستػفخة ما يخاىا ملبئسة أكثخ تدسح بستابعة ىجا الؿياس

  لتحجيج نذاشو، ويتع ذلظ وفق السبجأيغ التالييغ:
 تقميز عجد السؤشخات لتجشب التعقيج والتجاخل؛ -
 ؤشخات.إشخاؾ السدؤوليغ في عسمية اختيار الس -
  1يسكغ تقجيع تعخيف لمسؤشخ عمى أنو: السؤشخ: تعخيف -أ

تتيح  ،ؾياس يداعج السجيخ عمى تقييع حالة في الشطاـ السػضػع تحت مدؤوليتو" التعخيف الأول:
 ". ىحه البيانات الكسية شخح حالة متصػرة أو إجخاء أو عػاقب إجخاء ما

فإف السؤشخ ىػ: "مؿياس كسي يدود  (L.ABUT LUSSIE.2013) لػ بالشدبة :التعخيف الثاني
لو بتقييع تحقيق الأىجاؼ السجيخ بسعمػمات تخكيبية وىامة حػؿ جانب مغ جػانب مؤسدتو مسا يدسح 

 .السحجدة
في " تسثل مؤشخات الإدارة السعمػمات السختارة M.LEOY.2001) وفقاً لػ ) التعخيف الثالث:

دارة، ، أداء مخكد السدؤولية السعشي الأمخ متخوؾ لسخاقب الإبصخيقة تخكيبية ،لػحة الؿيادة، لأنيا تسثل
 . "ختيار مع ىحه السعمػمات السسيدةللب ،في حػار مع شاقع التذغيل

وحتى يتدشى اختيار السؤشخات بذكل جيج يجب أف تتػفخ  لرفات السصمػبة في السؤشخ الجيج:ا -ب
  2 :فييا الخرائز التالية

تفزل البداشة عمى الصبيعة التخكيبية لمسؤشخ، فعجدا مغ  :وسيػلة التفديخالػضػح  -1-ب
السؤشخات البديصة وغيخ الغامزة أفزل مغ مؤشخ واحج شامل ومعقج، كسا تفزل السؤشخات السادية 

  ؛في تدييخىا عمى السؤشخات الساليةالتي يسكغ التحكع 
برخامة  جخاء مصبقعغ إسعمػمات الشاتجة السعمػمات السػثػقة ىي ال السرجاقية )السػثػقة(: -2-ب

 وىحا راجع لسخاقب التدييخ الحؼ يعسل عمى ضساف مػثػؾية ىاتو السعمػمات؛دوف إغفاؿ، 

                                                           
1  Rafika bouaib née bourokba, tabloux de bordn outils de pilotage de mesue et 
d'evaluation de la performance de l'entreprise cas pratique NATAL, universit mouloud 
mammeri tizi ouzon, 2014-2015, p49. 
2 Hélène Löning et autres, le contrôlede gestion organisation outils et pratiques, 3éme 
edition, Dunod, Paris, 2008, p154-155. 
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مغ أىجاؼ لػحة الؿيادة مداعجة السدؤوليغ عمى  قياس السؤشخات في أسخع وقت مسكغ: – 3-ب
الدعي قجر الإمكاف بذأف مػضػع معيغ بحلظ في تتسثل إحجػ شخؽ الؿياـ  ،تػقع الشتائج السدتقبمية

 ؛ؤشخات الستقجمة بالشدبة لمشتائجلاختيار الس
مغ خلبؿ السشاقذة التي تتع (: الاشتخاك والتشديق بيغ ججاول الكيادة ) لػحة الكيادة -4-ب

السديخيغ عمى أساس قاعجة مذتخكة حػؿ حجث معيغ لشذاط محجد وىحا غيخ مسكغ إلا إذا كاف 
، وإلا سيخرز جدء مغ الاجتساعات يؿيدػف نفذ الحجث بشفذ الكيؽيةص مختمف الأشخا

السخررة لتحميل الشتائج لتقخيب بيغ الأرقاـ السختمفة إف مدالة التبادؿ السعمػمات ىحه ضخورية 
  لمتشديق الدميع لمسبادرات؛

السػازنة عشجما يصمب مغ السقخر الحفاظ عمى أرقاـ : ات تحاول الحج مغ الأثار الدمبيةمؤشخ  -5-ب
وىحا مغ الأثار الدمبية التي تخجـ عسل  ،فإنو سيجيج لاتخاذ القخارات لتغيخ أرقاـ في الاتجاه السصمػب

، السؤشخ وتزخ بسرالح السؤسدة فالسؤشخ يعسل كسرباح يزيء بعس الطػاىخ ويحجب اخخػ 
 اشئة. ب كذفيا لتفادؼ القخارات الخومشو يجب التفكيخ مدبقا بالعشاصخ السحجػبة التي يج

بعج البحث عغ السؤشخات فالسجيخ قادر عمى الحرػؿ جسع السعمػمات وبشاء لػحة الكيادة:  -4
جميا السؤشخ السعمػمات الأولية التي يق ،عمى السعمػمات وعمى تحجيج مػقعيا بالشدبة لسؿياس مخجعي

يتعمق بالؿيع ، وتربح مفيجة عشجما تدسح بتحجيج خرائز معيشة لمشطاـ ؼيسا ليذ ليا ؾيسة جػىخية
الغخض مغ ىحه السخحمة ىػ التحقق مغ صحة الإشار السخجعي الحؼ مغ خلبلو ستجج  ،الستػقعة

 مغ أجل جسع السعمػمات الزخورية مغ الزخورؼ:، و السؤشخات معشى مغ وجية نطخ العسل
 ؛ ت السصمػبة لتحجيج كسية السؤشخاتإجخاء جخد لمبيانا -
 1.والبيانات الستأخخة أو السفقػدة ات التقجيخ الدخيعبعج ذلظ البحث عغ حمػؿ لتصػيخ عسمي  -

 

 ثانيا: مكػنات لػحة الكيادة
لا يػجج شكل نسػذجي لمػحات الؿيادة، بل ىشاؾ أشكالا مختمفة تتغيخ حدب حجع السؤسدة 
وشبيعة نذاشيا، وكحا السدتػػ التشطيسي الحؼ تتػاجج بو لػحات الؿيادة وخرائز القصاع وحاجات 

                                                           
1
 Boudjadja zahira et all, p 99.  
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غيخ أف ىشاؾ نقاشا مذتخكة تذتخؾ فييا كافة أنساط لػحات الؿيادة، وفي ىحا الرجد نذيخ السدؤوليغ، 
  1 إلى أف معطع لػحات الؿيادة تحتػػ أربع مشاشق كسا ىػ مبيغ في الججوؿ التالي:

 الذكل العام لمػحات الكيادة : 05ع الججول رق

 لػحة الكيادة الخاصة بسخكد مدؤولية ما

 الفخوق)الانحخافات( الأىجاف الشتائج مشصقة الأصشاف

 :1 الرشف

 مؤشخ أ -

 مؤشخ ب -

 :2الرشف 

  الرشف ن:

   

 
تتسثل عسػما في مخاكد السدؤولية )السرالح، الػرشات، ...(، وىحه  مشصقة الأصشاف: -1

مغ  الأصشاؼ تابعة لسدؤوؿ معيغ، وكل صشف يختبط بالجية التي فػض ليا السدؤوؿ جدءا
نذاط  1معيا عمى تحقيق أىجاؼ محجدة. فسثلب يسكغ أف يسثل الرشف رقع صلبحياتو وتفاوض 

الريانة، والسدؤوؿ عشيا ىػ مجيخ الريانة. وكل صشف مغ الأصشاؼ يزع مجسػعة مؤشخات خاصة 
 بو، تدسح لمسدؤوؿ عغ السخكد بالتخكيد عمى أىع الشقاط الأساسية في إدارتو.

ػف الخئيدي لمػحات الؿيادة، إذ أف ىحه الأخيخة ما ىي ويججر التشبيو إلى أف السؤشخات تعج السك 
سػػ عخض لأىع السؤشخات والسعمػمات التي تداعج السدؤوليغ في إدارة عسمياتيع. والسؤشخ ليذ 

 مجخد رقع مخجعي، بل ىػ يسثل دليلب مدتػحى مغ مجسػعة معصيات وأىجاؼ.
 .بيات، الخمعجؿ التغيب، عجد الصم ومغ أمثمة السؤشخات: نسػ السبيعات،

                                                           
 . 6-5، ص ، مخجع سبق ذكخهبػنقيب أحسج 1
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عجة ة العسميات ورصج التغيخات، وىشاؾ وتدسح السؤشخات بتقػيع الأعساؿ وأداء العساؿ ومتابع
 أنػاع مغ السؤشخات نذيخ إلييا في العشرخ الخاص باختيار السؤشخات وكيؽية تحزيخىا.

 إف الشتائج السعخوضة ىحه السشصقة يسكغ أف تكػف: مشصقة الشتائج الفعمية:  -2
 ( ؛احجبذيخ و خاصة شيخية) 
 ( ؛تخاكسية)مجسػعة نتائج الذيخ مشح بجاية الدشة 
 .شيخية وتخاكسية معا  
تطيخ في ىحه السشصقة مغ لػحة الؿيادة الأىجاؼ التي حجدت لفتخة معيشة،  مشصقة الأىجاف: -3

 ويتع استخجاـ نفذ الأسمػب في عخض الأىجاؼ:
 أىجاؼ شيخية أو تخاكسية أو الاثشيغ معا؛  
  الشذاط أو الأداء السالي أو الاثشيغ معا.أىجاؼ تخز 
الفعمية،  بإيجاد الفخؽ بيغ الأىجاؼ والشتائج : ويتع الحرػؿ عمى الفخوقاتمشصقة الفخوقات -4

  .ويعبخ عشيا بؿيع مصمقة
 

 ثالثا: شخق عخضيا
، ويسكغ عخضيا مغ خلبؿ الػسائل لؿيادة في شكل واضح وسيل القخاءةيجب تقجيع لػحة ا

  التالية:
إف مخاؾبة التدييخ تدسح بحداب بعس الفخوقات وإعصاء معمػمات عشيا تخسل الى  :الانحخافات -1

 السدؤوؿ عشج إعجاد لػحة الؿيادة والسصمػب مشو إرساؿ معمػمات إلدامية وضخورية إلى مدتػيات العميا؛
الشدبة ىي علبقة بيغ عشرخيغ مغ عشاصخ البيئة وىي أكثخ تعبيخا عغ نذاط السؤسدة  :الشدب -2

 ة؛ونتائجيا في مختمف وضائفيا في شكل تقاريخ الى السدتػيات العميا مغ أجل إعجاد لػحة الؿياد
استعسالا في لػحة الؿيادة وغالبا ما تكػف السرجر لكل الأدوات ىي الأداة الأكثخ  الججاول: -3

البيانية واليشجسية إذف ىي تختيب عغ السعمػمات في شكل أعسجة وصفػؼ تدسح ىحه الججاوؿ الأخخػ 
بسقارنة السعمػمات السختمفة والتقجيخات والشتائج السحققة وبالتالي استخلبص الفخوقات أو السقارنة بيغ 

  1؛أو السقارنة بيغ الشدب السختمفة الدلبسل الدمشية

                                                           
 .152، ص مخجع سبق ذكخه، وآخخوف ناصخ دادؼ عجوف  1
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الخسػمات البيانية مغ بيغ الصخؽ الستبعة في إعجاد لػحة الؿيادة إذ أف تعج  :الخسػمات البيانية -4
 ليا مدايا عجة ىي:

 تدييل عسمية فيع الطػاىخ السعقجة؛ 
 تغيخات الحاصمة والفخوقات وتدسح بإلقاء نطخة سخيعة حػؿ التصػرات الحاصمة  شخح
 1.الاتجاىات العامةو 

  
وىي تفحز أنذصة السرالح،  ،الشيائية لسؤسدةسثل عتبة الحجود ىي وسيمة ت :السشبيات -5

كسا تداعج في  داء، ىحه الػسيمة تدتعسل أساسا لؿياس الأالعساؿ السدؤوليات السػكمة إلييعوتجاوز 
  اتخاذ القخار.

 

 رابعا: حجود استخجاميا
خ عمى الخغع مغ أف استخجاـ لػحات الؿيادة قج تصػر كثيخاً، إلا أف العجيج مغ أوجو القرػر تطي

 2.في الػاقع الحالي وتشقز مغ فعاليتيا
عمو يداعج في دوف الدعي لج ،غالبا ما يطل اليجؼ مغ لػحة الؿيادة ىػ نفدو ىجؼ الخقابة -

 ؛ التغييخ أو التحديغ
دائساً مع ، ولكغ لػحة الؿيادة لا تتػافق مكُيفَّة لكل قدع أو مدتػػ ىخمي لا تػجج لػحة تحكع -

بخرػصيات كل قصاع مغ ، ويبجو أف لػحة الؿيادة معسسة ججاً وبالتالي لا تيتع خرػصيات الشذاط
 ؛ نفذ السؤسدة

غالباً ما يتع تجسيج لػحة الؿيادة عمى مخ الدشيغ مع عجـ الاىتساـ بالتكيف مع الاحتياجات  -
 ؛ ة أو الأىجاؼ أو الػسائل الججيجةالججيج

، في حيغ أنو قج يبجو غيخ مشاسب لجسيع الإداراتالؿيادة ىي نفديا ما تكػف دورية لػحة  غالبا -
 الأعساؿ التجارية في نفذ السؤسدة، والتي قج تكػف نتائجيا مػسسية؛ لبعس 

وبالتالي فإف ىحا يصخح لسبادرة أولئظ الحيغ سيدتخجمػنيا، نادراً ما يتع تخؾ ترسيع لػحة الؿيادة   -
 ؛يل ضعيف لمسذاكل الأساسيةمذاكل ذاتية خصيخة وتحم

                                                           
 .160، ص مخجع سبق ذكخهبػنقيب أحسج،  1

2 Boudjadja zahira et Bouhaat amal, p82.  
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كػف السؤشخات السدتخجمة في بعس الأحياف مشفرمة عغ الاستخاتيجية العامة ولا تدسح ت -
 بتػجيو العسل في الػقت السشاسب؛

الاعتساد عمى الشطع السحاسبية والسالية لو عيب آخخ وىػ البطء في الحرػؿ عمى السعمػمات.  -
الترحيحية الرحيحة في الػقت لأنو لع يتع اتخاذ الإجخاءات  ،يكػف ىحا التأخيخ مكمفاً لمسؤسدةقج 

 السشاسب.
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 السبحث الثالث: استخجام لػحة الكيادة في الخفع مغ الأداء السالي 
ؾياس سشتحجث في ىحا  تعخفشا عمى لػحة الؿيادة وما يحتػييا وكيف يتع بشاؤىا كػنيا أداة 

مؤشخات لػحة الؿيادة السالية وما ىػ الجور الأداء السالي وكيف يتع تقييسو بالإضافة الى السبحث عمى 
 الحؼ تمعبو لػحة الؿيادة في تحديغ الأداء السالي.

 

  السصمب الأول: عسػميات حػل الأداء السالي
 سشتصخؽ في ىحا السصمب الى معخفة شاممة عغ الأداء السالي. بعجما تعخفشا سابقا عمى الأداء

 

 أولا: مفيػم الأداء السالي
فيػجج مغ يعخفيا عمى انو قجرة السؤسدة عمى استغلبؿ الأمثل للؤداء السالي  التعاريفتعجدت 

 :سشخػ بعس التعاريف للؤداء الساليوىشاؾ مغ يعخفو عمى ؾياس مجػ انجاز مؤسدة لأىجافيا وىشا 
يسثل الأداء السفيػـ الزيق الأداء السؤسدات حيث يخكد عمى استخجاـ التعخيف الأول: "

ة لؿياس مجػ إنجاز الأىجاؼ، ويعبخ الأداء السالي عغ أداء السؤسدات حيث انو الجاعع مؤشخات مالي
الأساسي للؤعساؿ السختمفة التي تسارسيا السؤسدة، ويداىع في إتاحة السػارد السالية وتدويج الذخكة 
بفخص استثسارية في مياديغ الأداء السختمفة والتي تداعج عمى تمبية احتياجات أصحاب مرالح 

  1".وتحقيق أىجافيع
يعخؼ عمى انو "تذخيز الرحة السالية لمسؤسدة لسعخفة مجػ قجرتيا عمى  :التعخيف الثاني

السدتقبل مغ خلبؿ الاعتساد عمى السيدانيات، ججوؿ حدابات الشتائج، والججاوؿ  ابيةانذاء ؾيسة ومج
السمحقة، ولكغ لا ججوػ مغ ذلظ إذا لع يأخح الطخؼ الاقترادؼ والقصاع الرشاعي الحؼ تشتسي إليو 

ز الأداء يتع بسعايشة السخدودية وعمى ىحا الأساس فاف تذخيالجراسة، السؤسدة الشذصة في 
 2".مسؤسدة ومعجؿ نسػ الأرباحالاقترادية ل

                                                           
الدشة  والتػزيع، دار حامج لمشذخ ،الأولى، شبعة الأداء السالي وأثخه عمى عػائج أسيع الذخكات الخصيب،محمد محسػد  1

 .45ص ،2010
محكخة مقجمة ضسغ ، دور السعمػمات السالية في تقديع الأداء السالي لمسؤسدة واتخاذ القخاراتجميمة بغ خخوؼ،  2

الدشة في عمػـ التدييخ، تخرز مالية مؤسدة، جامعة أمحمد بػقخة، بػمخداس،  متصمبات نيل شيادة الساجدتيخ
 . 76، ص 2008-2009
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: يخػ بعس السفكخيغ بأف الأداء السالي يتسثل في تذخيز الدلبمة السالية التعخيف الثالث
لمسؤسدة لمػقػؼ عمى مجػ قجرتيا عمػ خمق الؿيسة ومػاجية التحجيثات السدتقبمية مغ خلبؿ الاعتساد 

 1عمػ الكذػفات السالية )القػائع السالية(.
ومسا سبق فإف الأداء السالي: ىػ معخفة الػضعية السالية لمسؤسدة ومجػ فعالية استخجاـ 

 الػسائل السالية الستػفخة واستغلبؿ جسيع السػارد الستاحة لتحقيق أىجاؼ السؤسدة. 
 

 ثانيا: خرائز الأداء السالي
 2تبخز خرائز الأداء السالي في كػنيا:

 التي قج تعيق السؤسدة؛أداة تجارؾ الانحخافات والسذاكل  -
 أداة تحفيدية مغ أجل اتخاذ القخارات الاستثسارية الأكثخ نجاحا؛ -
أداة تحفيد العامميغ والإدارة في السؤسدة بحؿ السديج مغ الجيج بيجؼ تحقيق نتائج ومعاييخ  -

 مالية أفزل مغ سابقتيا؛
  أداة لمتعخؼ عمى الػضع السالي لمسؤسدة. -

 

 الساليثالثا: أىسية الأداء 
فعالة في تحقيق الأىجاؼ الأساسية في السؤسدة كػنو يداىع مداىسة  تشبع أىسية الأداء السالي

لمسؤسدة الاقترادية، وىحا ما يخجـ متصمبات السديخيغ والسداىسيغ في آف واحج، بتػفيخ السعمػمات 
سا يداعج في حػؿ الػضيفة السالية التي مغ شأنيا أف تعصي صػرة واضحة عغ الػضعية السالية م

استسخار للؤداء السالي تحجيج مػاشغ القػة والزعف ويداعج في تخشيج القخارات السالية وفي التشبؤ ب
وفي إجخاء مقارنات سػآءا بيغ السؤسدة ومثيلبتيا)مؤسدات في نفذ القصاع( أو بيغ السدتقبمي، 

لي يداىع في عسمية متابعة الػضعيات السالية لعجة سشػات لشفذ السؤسدة، ناـيظ عغ كػف الأداء السا
نذاط السؤسدة مغ شخؼ الأعػاف خارجييغ مغ عسلبء، مػرديغ، مدتثسخيغ،....الخ، مسا يزفي 

 الرػرة الذفافة لمػضعية السالية التي تدسح بػضع الثقة في التعامل معيا واتخاذ القخارات الدميسة.

                                                           
دراسة حالة  ،استخجام أدوات السحاسبة الادارية في تحديغ الأداء السالي لمسؤسدة الاقترادية ،نػبمي نجلبء 1

جامعة محمد  ،تخرز محاسبة ،دكتػراه الصػر الثالث في العمػـ التجارية أشخوحة ،مؤسدة السصاحغ الكبخػ في الجشػب
  .149ص ،2015-2014، الدشة بدكخة، خيزخ

 .45ص ،مخجع سبق ذكخه ،محمد محسػد الخصيب 2
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التػازف  ،سيػلةعمى ربحية، لسالي في إلقائو الزػء وبذكل عاـ يسكغ تػضيح أىسية الأداء ا
وكل ىحا السقاييذ تعج ضخورية وحاسسة لشجاح  ،إنتاجية ونسػ السؤسدة ،اليدخ السالي ،السالي

 1وديسػمة السؤسدة الاقترادية في محيط يتدع بالسشافدة.
 

 رابعا: معاييخ الأداء السالي
وجػد ىجؼ محجد أو عجة لابج مغ السالية مغ الؿياـ بعسمو بكفاءة،  حتى يتسكغ متخح القخارات

وعادة ما تقػد الى تحقيق الأىجاؼ  ،أىجاؼ تحكع الأنذصة التي يقػـ بيا أو يػجو افخاد نحػ تحقييا
 ،السالية وبالتالي تحجيج ندب ومؤشخات مالية مقبػلة لجػ ىحه الذخكة وىي ما تعخؼ بالشدب السعيارية

الانحخاؼ إذا وجج ومعخفة سبب ذلظ الانحخاؼ  لتحجيج مقجار ،تدتخجـ لسقارنة ندب الأداء الفعمي معيا
وبالتالي الػصػؿ الى التغحية العكدية لأصحاب القخار مغ أجل اتخاذ الاجخاءات الترحيحية السشاسبة 

 وىشاؾ أربع مرادر رئيدية لتحجيج الشدب السعيارية:
ت الدابقة : وىشا تدتخجـ السؤسدة الشدب والتي يسكغ استخخاجيا مغ الدشػاالسعيار التاريخي -1

ومغ الأمثمة عمى ذلظ  ،لمسؤسدة حيث يتع مقارنة الشدب السالية الحالية مع ندب الدشػات الدابقة
مقارنة ندبة صافي الخبح لمدشة الحالية مع ندبة صافي الخبح لمدشة الدابقة أو متػسط الدشػات 

فة سبب ذلظ الانحخاؼ وبالتالي معخفة مقجار التحدغ أو التخاجع في ندب صافي الخبح ومعخ  ،الدابقة
  إذا وجج؛

ىحه الحالة محجدا بذكل ثابت عمى شكل رقع أو ندبة  ويكػف السعيار ىشا في السعاييخ السصمقة: -2
 بحيث يتع مقارنة الشدب السالية الخاصة بيحه السشذاة معو؛ ،مصمقة

 ،الذخكة وىشا يتع اعتساد السعاييخ الرشاعية التي تشتسي ليا (:)الرشاعية السعاييخ القصاعية -3
  حيث يتع مقارنة أداء ىحه الذخكة مع الذخكات الأخخػ في نفذ قصاع الذخكة؛

وفي ىحه الحالة تقػـ أدارة السؤسدة بتخصيط لمػصػؿ الى ندب معيشة  السعاييخ السدتيجفة: -4
 ء معوعشج نياية الدشة السالية يتع مقارنة الأدا ،وعادة ما يتع التخصيط ليا مغ خلبؿ السػازنات التقجيخية

                                                           
 .151ص ،مخجع سبق ذكخه ،نػبمي نجلبء 1
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الأداء الفعمي مع التقجيخؼ ومعخفة الانحخافات وأسبابيا إف لى مجػ تصابق الأداء التقجيخؼ والػصػؿ إ
 1والؿياـ بالإجخاءات الترحيحية اذا كانت ىحه الانحخافات غيخ مخغػب بيا. ،وججت

 

  في تقييع الأداء السالي سصمب الثاني: السؤشخات السدتخجمةال
لى أىع إبالإضافة يع التي تخز تقييع الأداء السالي، الى بعس السفاـفي ىحا السصمب سشتصخؽ 

مؤشخات خلبؿ  وذلظ مغ ،تداعج السؤسدة الاقترادية عمى تقييع أدائيا الساليالسؤشخات السالية التي 
 . التػازف السالي والشدب السالية

 

  أولا: تقييع الأداء السالي
يعخؼ التقييع عمى أنو عبارة إشخاؼ ومخاجعة مغ قبل سمصة أعمى  تعخيف تقييع الأداء السالي: -1

ا لمخصة قتدتخجـ وف أف السػارد الستاحة داخل السشطسةبقرج معخفة كيؽية سيخ الأعساؿ والتأكج مغ 
  أما تقييع الأداء السالي فشعشي بو: السػضػعة

ع والسادية لمسؤسدات ومجػ إشبا: "تقجيع حكع ذؼ ؾيسة حػؿ إدارة السػارد السالية التعخيف الأول
معاييخ محجدة  السحققة أو السشتطخة مشو عمى ضػءأؼ ؾياس الشتائج مشافع ورغبات أشخافيا السختمفة، 

مدتػػ الفعالية وتحجيج الأىسية  جػ تحقيق الأىجاؼ لسعخفةومغ ثع م ،سمفا لتحجيج ما يسكغ ؾياسو
   2سح بالحكع عمى درجة الكفاءة."مسا يدبيغ السػارد السدتخجمة والشتائج،  الشدبية

 ،الخرػـ ،"العلبقة بيغ العشاصخ السكػنة لمسخكد السالي لمسؤسدة)الأصػؿ التعخيف الثاني:
وبالتالي تحجيج  ،الشذاط التذغيمي( لمػقػؼ عمى درجة التػازف بيغ ىحه العشاصخ ،حقػؽ السداىسيغ

 3لتشبؤ بالفذل السالي."وعمى ضػء ذلظ يسكغ ا ،مجػ متانة السخكد السالي لمسؤسدة
مجػ قجرة السؤسدة عمى الاستغلبؿ الأمثل لسػاردىا ومرادرىا في التعخيف الثالث: "

 1الاستخجامات ذات الأجل الصػيل وذات الأجل القريخ مغ أجل تذكيل ثخوة"
                                                           

عمى أراء مجققي الحدابات أثخ الأداء السالي لمذخكات السجرجة في بػرصة عسان ، الحنيبات ، محمدنػاؼ سساح 1
جامعة الذخؽ ، في السحاسبة محكخة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة الساجدتيخ(، )دراسة تحميميةالخارجييغ في الأردن

 .20-19ص، 2011، الدشة الأوسط
)دراسة  الاقتراديةأثخ الأداء البيئي وفق السعاييخ الجوبية عمى الأداء السالي لمسؤسدة ، جبار بػكثيخ، بدسة مشاخ 2

، 2019، الدشة 02، العجد 06، السجمجمجمة العمػـ الإندانية لجامعة أـ البػاقي(، حالة شخكة دولفيغ لمصاقة السحجودة
 .800ص

)دراسة حالة مؤسدة اترالات تقييع الأداء السالي لمسؤسدة الاقترادية باستخجام الشدب السالية، صاؼية بػمرباح 3
 . 222، ص 2021ديدسبخ، 02 العجد، 08السجمج ، مجمة أبحاث ودراسات التشسية(، ؿ مػبيميذالجدائخ لمياتف الشقا
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مغ التعخيفات الدابقة يسكغ القػؿ بأف تقييع الأداء السالي ىػ عسمية يتع بػاسصتيا معخفة مجػ 
مغ خلبؿ ؾياس وتذخيز واقػيع لمػضع  ،قجرة السؤسدة عمى تحقيق الأىجاؼ السخاد الػصػؿ الييا

وىحا يبيغ أف ىحه العسمية تػجو الى تحديغ ذاؼ الانحخافات ومحاولة معالجتيا، باكت ،السالي لمسؤسدة
 أداء السؤسدة. 

 :أىسية تقييع الأداء السالي -2
السػارد ت والشطع الاقترادية نطخا لشجرة في كل السجتسعاأىسية خاصة تقييع الأداء السالي  يحتل

ائج مغ ىحه الحرػؿ عمى أقرى العػ ات الكبيخة الستشافذ عمييا لغخض وعجـ كفايتيا لسقابمة الاحتياج
وتتسثل أىسيتيا ة الاقترادية، في الحياوممحة في الجػانب السختمفة رية ضخو السػارد لحا أصبح مدألة 

 2:في
 تػجيو الادارة العميا إلى مخاكد السدؤولية التي تكػف أكثخ حاجة إلى الاشخاؼ؛ أنو يداعج عمى -
ختمفة مسا يؤدؼ إلى يداعج عمى إيجاد نػع مغ السشافدة بيغ الأقداـ والإدارات والسؤسدات الس -

عمى اتخاذ القخارات التي تحقق الأىجاؼ مغ خلبؿ تػجيو تحديغ أدائيا، ومداعجة السدؤوليغ 
 السجالات التي تخزع لؿياس والحكع؛ نذاشاتيع نحػ

يػفخ ؾياسا لسجػ نجتح السؤسدة فالشجاح مؿياس مخكب يجسع بيغ الفعالية والكفاءة في تعديد  -
 لسػاصمة البقاء والاستسخار؛ سدةأداء السؤ 

يشرب عمى التأكج مغ تػفخ الديػلة ومدتػػ الخبحية في فإف تقييع الأداء  ،عمى السدتػػ السالي -
بالإضافة إلى تػزيعات الأرباح في  ،قخارات الاستثسار والتسػيل وما يراحبيا مغ مخاشخضل كل مغ 

باعتبار أف أىجاؼ الادارة السالية ىػ تعطيع الؿيسة  ،إشار الدعي لتعطيع الؿيسة الحالية لمسؤسدة
لسشاسب وتحقيق العائج ا ،الحالية لمسؤسدة والسحافطة عمى سيػلة لحسايتيا مغ خصخ الافلبس والترؽية

  عمى الاستثسار؛

                                                                                                                                                                                
دور الشطام السحاسبي السالي في تقييع الأداء السالي بالسؤسدات الرغيخة ، شار قجورؼ ، محمد نجيب دبابر 1

الأوؿ حػؿ واقع وافاؽ تصبيق السمتقى الػششي (، ؤسدة السصاحغ الكبخى لمجشػب بدكخةسل تصبيكيةوالستػسصة)دراسة 
 .6ص، 2013ماؼ، 5/6، الشطاـ السحاسبي السالي بالسؤسدات الرغيخة والستػسصة الجدائخ

، أشخوحة الجكتػراه الصػر الثالث، السعمػمات والاترال عمى الأداء السالي ة في تكشػلػجياالاستسار اثخ ، حجاج نؽيدة 2
 .18ص، 2017-2016، الدشة جامعة قاصجؼ مخباح ورقمة
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مغ خلبؿ تحقيق أكبخ  ،يطيخ مجػ إسياـ السؤسدة في عسمية التشسية الاقترادية والاجتساعية -
ػقت والجيج والساؿ مسا يؤدؼ إلى قجر مغ الانتاج بأؿ التكاليف والتخمز مغ عػامل الزياع في ال

 القػمي؛وزيادة الجخل ومغ ثع تشذيط القجرة الذخائية  ،خفس أسعار السشتجات
وذلظ عغ  ،الكذف عغ التصػر الحؼ حققتو السؤسدة في مديختيا نحػ الأفزل أو نحػ الأسػء -

 ومكانيا بالسؤسدات السساثمة الأخخػ. ،شخيق نتائج الأداء الفعمي زمشيا في السؤسدة مغ مجة لأخخػ 
 :خصػات تقييع الأداء السالي -3

 يسكغ تمخيز عسمية تقييع الأداء السالي بالخصػات التالية: 
حيث اف مغ خصػات الأداء ئع السالية الدشػية وقائسة الجخل، الحرػؿ عمى مجسػعة القػا -

السالي إعجاد السػازنات والقػائع السالية والتقاريخ الدشػية الستعمقة بأداء السؤسدات خلبؿ فتخة زمشية 
 معيشة؛

تمفة لتقييع الأداء مثل ندب الخبحية والديػلة والشذاط والخفع السالي احتداب مقاييذ مخ -
 وتتع بإعجاد واختيار الأدوات السالية التي ستدتخجـ في عسمية تقييع الأداء السالي؛ ،والتػزيعات

شغ الزعف وبعج استخخاج الشتائج يتع معخفة الانحخافات والفخوقات ومػا ،دراسة وتقييع الشدب -
مغ خلبؿ مقارنتو بالأداء الستػقع أو مقارنتو بأداء السؤسدات التي تعسل في الفعمي  بالأداء السالي
 نفذ القصاع؛

لأداء السالي مغ خلبؿ الشدب، بعج وضع التػصيات السلبئسة معتسجيغ عمى عسمية تقػيع ا -
 1معخفة اسباب ىحه الفخوقات وأثخىا عمى السؤسدات لمتعامل معيا ومعالجتيا.

  : تقييع الأداء الساليمدايا عسمية  -4
 2لكي يحقق نطاـ تقييع الأداء السالي أىجافو لابج اف تتػفخ ؼيو جسمة مغ السدايا والتي تتسثل في:

 مدتسخة ومتكخرة في إشار إرشادات وتػجييات؛ويتع التقييع السالي برفة الاستسخارية:  -
الإجخاءات  لمسؿيع تػجيو مختمفلظ حتى يتدشى تقييع السالي وذ: لابج اف يتدع بالسخونة السخونة -

 حدب الػضع القائع؛

                                                           
 .51ص، مخجع سبق ذكخه، محمد محسػد الخصيب 1
 السقارنة السخجعية كآلية حجيثة لتقييع وتحديغ الأداء السالي في السؤسدة الاقترادية، العخابي حسدة، نبيمة قجور 2

، 05، السجمج مجمة الجراسات السالية والسحاسبية والإدارية(، )دراسة مقارنة بيغ مجسع صيجاؿ ومؤسدة حكسة للؤدوية
 .189ص، 2018، الدشة 02العجد 
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 لى تحديغ الاداء السالي وإعصائيا السعمػمات اللبزمة؛يجفع الإدارة السالية إالتصػيخ:  -
 التقييع بأقل التكاليف؛الاقتراد:  -
 ويدخ في التشفيح؛ مجػ استخجامو بكفاءةالتصبيق:  -
 . تفيع لاستخجامو ومرجاقيتو وصلبحيتوأف يكػف مقبػلا مغ جية السدتخجميغ ومجػ القبػل:  -

 

 : تقييع الأداء السالي باستخجام مؤشخات التػازن الساليثانيا
تدسح مؤشخات التػازف السالي بتقييع السالي لمسؤسدة حيث نجج أف ىشاؾ عجة مؤشخات يدتشج 

 1يمي: نحكخ ما التػازف السالي لمسؤسدة مغ أىسياالييا السحمل السالي تداعجه في معخفة مجػ 
 :FRرأس مال العامل  -1

نذاشيا امر سيػلة تدسح لمسؤسدة بستابعة يعخؼ رأس ماؿ العامل بأنو "عبارة عغ ىمفيػمو:  - أ
العامل ضغػشات مالية عمى مدتػػ الخديشة، فتحقق رأس ماؿ  برػرة شبيعية دوف صعػبات أو

ساف استسخار وض ،مػجب داخل السؤسدة يؤكج امتلبكيا ليامر أماف يداعج عمى مػاجية الرعػبات
  .تػازف ـيكميا السالي

 ويتع حدابيا كالآتي: 
 شخيقة الحداب مغ أعمى السيدانية: -
 

 

 السيدانية:شخيقة حدابو مغ أسفل  -
 

 
  :س ماؿ العامل يتع حدابيا كسا يميوىشاؾ أنػاع أخخػ لخأ

 الأصػؿ الثابتة؛ –رأس ماؿ العامل الرافي = الأمػاؿ الخاصة 
  ؛لاجشبي = إجسالي الجيػف الأجشبيةرأس ماؿ العامل ا

 رأس ماؿ العامل الإجسالي = مجسػع الأصػؿ الستجاولة.
                                                           

 تقييع الأداء السالي لمرشجوق الػششي لمتأميشات الاجتساعية لمعسال الأجخاء في ضل جائحة كػفيج ،شيبػب أميشة 1
 .96-95ص ، 2022، الدشة 02، العجد 10السجمج  ،دفاتخ البحػث العمسية ،19

الأصػل الثابتة –السػارد الجائسة  = رأس مال العامل الرافي/الجائع  

ديػن قريخة الأجل –= الأصػل الستجاولة  رأس مال العامل الرافي/الجائع  
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  :FR العامل الرافيالحالات السسكشة لخأس السال  - ب
 برفة عامة ىشاؾ ثلبث حالات مختمفة لخأس الساؿ العامل وىي:

يذيخ ىحا الى أف السؤسدة متػازنة ماليا عمى   (:FR  <مػجب)رأس السال العامل الرافي  -
السجػ الصػيل، وحدب ىحا السؤشخ فإف السؤسدة غصت كل احتياجاتيا شػيمة الأجل باستخجاـ 

 ؛ الأجل، وحققت فائس مالي يسكغ استخجامو في تسػيل الاحتياجات السالية الستبؿيةمػاردىا الصػيمة 
في ىحه الحالة تغصي الأمػاؿ الجائسة الأمػاؿ  :( FR=0معجوم )رأس السال العامل الرافي  -

 وىػ ما يدسى بالتػازف الأمثل؛  ،ةالسػارد الجائسقط، أؼ أف الأصػؿ الثابتة تداوؼ الثابتة ف
ومعشاه أف السؤسدة عجدت عغ تسػيل أو تغصية  :( FR0 سالب)رأس السال العامل الرافي  -

 .باقي الاحتياجات السالية باستخجاـ مػاردىا السالية الجائسة
 BFR:1احتياج رأس العامل  -2

سؤسدة، ولا يتػافق احتياج رأس ماؿ العامل مع الحاجة التسػيمية الشاتجة عغ نذاط ال مفيػميا: - أ
لتغصية ىحه  السالية التي يجب عمى السؤسدة الاستعانة بيا يؿيذ السػاردسيسا نذاشيا التذغيمي، 

يرالات )الجخل( والإفقات الشقجية السقابمة لمسرخوفات الحاجة السالية الشاتجة عغ التحػلات في التج
  الستعمقة بشذاشيا.

  شخيقة حدابيا: -
 
 

 

 تغيخات احتياج رأس مال العام  -ب 
أف الاستخجامات التذغيمية أكبخ مغ السػارد  ىحا يجؿ عمى: احتياجات رأس مال العامل مػجبة -

يجب عمى السؤسدة بعج ذلظ تسػيل احتياجاتيا قريخة الأجل إما عغ شخيق رأس  ،مغ نفذ الصبيعة
، أؼ الدحب عمى الأجل )القخوض السرخؼية الحالية ماليا العامل أو عغ شخيق الجيػف السالية قريخة

 . السكذػؼ مغ البشػؾ(

                                                           
1 Amrani kamilia, le tablrau de bord comme iutil se pilotage de la performance financiére 
d'une entreprice(cas de l'EPB), universite abderrahmane mira de béjia, 2018, p50-51. 

الدمفات  –)ديػن صيخة الأجل -قيع جاىدة ( –=)أصػل الستجوالة  الإحتياج في رأس مال العامل
 السرخفية(
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السدتحقة ويجب الإشارة إلى أف ىحا وضع شبيعي تساماً نطخاً لأف مدتػػ السخدوف والسبالغ 
، مغ تذغيمية. يسكغ تفديخ ىحا التشاقس، عمى سبيل السثاؿأعمى بذكل عاـ مغ مدتػػ الجيػف ال

 ؛ خلبؿ حؿيقة أف شخوط الجفع الخاصة بالعسيل أشػؿ مغ تمظ التي يسشحيا السػردوف 
، فإف مػارد التذغيل تجعل 0مداوية لػ  BFR عشجما تكػف  معجومة: احتياجات رأس مال العامل -

السؤسدة ليذ لجييا احتياجات مالية ولكغ ليذ لجييا فائس  .لسسكغ تغصية الاستخجامات بالكاملمغ ا
 ؛ مالي

في ىحه الحالة تكػف السػارد التذغيمية لمييكل أكبخ مغ : احتياجات رأس مال العامل سالبة -
ات الستجاولة ، شالسا أف السصمػبيكل ليذ لو حاجة تذغيمية لمتسػيلوىحا يعشي أف الي ،وضائف التذغيل

تتجاوز الاحتياجات التسػيمية لأصػليا التذغيمية وأف فائس السػارد السحخرة سيجعل مغ السسكغ تػفيخ 
 .صافي الشقجية لمسؤسدة

 TRالخديشة  -3
لمسؤسدة ويسكغ استخجامو عمى السجػ  الستاح )مجسػعة الأمػاؿ( يسثل صافي الشقج مفيػمو: - أ

 .لدجاد ديغالتحرل عميو بديػلة أؼ يسكغ القريخ 
 

 يسكغ حدابيا بصخيقتيغ  شخيقة حدابو: - ب
 

   1ط

 

  2ط
 

  حالات الخديشة - ب
لسؤسدة الػضع السالي رد السؤسدة تغصي جسيع احتياجاتيا، يعشي أف مػا الخديشة السػجبة: -

سميسا نطخاً لقجرتيا عمى تسػيل نفقات ججيجة دوف المجػء إلى شخيقة تسػيل خارجية )الاقتخاض عمى 
يجب تػخي الححر لمتأكج مغ أف التجفق الشقجؼ  ،(، ومع ذلظ إذا استسخ ىحا الػضعسبيل السثاؿ

 BFRاحتياج رأس مال العامل  –FR = رأس مال العامل TRالخديشة 

 خديشة الخرػم –= خديشة الأصػل TRالخديشة 
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عجد الاستثسار الإيجابي ليذ مفخشا لأنو قج يكػف نتيجة لدياسة التخمز مغ الجياز الإنتاجي أو 
 ؛ الحؼ قج يدبب صعػبات لاحقا

وؼ لاحتياجات صافي الشقج ىػ صفخ يعشي أف صافي رأس الساؿ العامل مدا :الخديشة الرفخية -
ضع السالي لمسؤسدة في حالة تػازف، إلا أنو لا في ىحه الحالة عمى الخغع مغ أف الػ  رأس ماؿ العامل،

العامل كتقميل شخوط إشالة متصمبات احتياج رأس ماؿ  ة فيأؼ زيادوبالتالي فإف يػجج مجاؿ لمسشاورة، 
 ؛ ستؤدؼ إلى مػاجية السؤسدة صعػبات في التجفق الشقجؼ ، وزيادة وقت دوراف السخدوف الجفع لمسػرد

 FRNالشقج الدمبي يعشي أف السؤسدة ليذ لجييا مػارد كاؼية لتمبية احتياجاتيا الخديشة الدالبة: -
وبالتالي فإف السؤسدة السالية تعاني مغ عجد ويجب عمييا بالتأكيج  ،بالكاملRFR غيخ كاؼية لتسػيل

 (،المجػء إلى شخؽ التسػيل قريخة الأجل لسعالجة ىحا الػضع )الدحب عمى السكذػؼ مغ البشػؾ
إنو يشحر  ،يسكغ أف يكػف ىحا السػقف مؤقتاً فقط ويسثل خصخا حؿيؿيا عمى السؤسدة إذا أصبح ـيكمياً 

 .لبسبخصخ الإف
 

 : تقييع الأداء السالي بػاسصة الشدب الساليةثالثا
تقييع وذلظ لسا يػفخ مغ إف تقييع الأداء بالشدب السالية مغ أكثخ أساليب التحميل شيػعا في ال

 مغ السؤشخات السالية نحكخىا كالآتي: عجد كبيخ
يقرج بشدب الديػلة تمظ الشدب التي تؿيذ مقجرة السؤسدة عمى الػفاء  ندب الديػلة: -1

بالالتدامات قريخة الأجل مسا لجييا مغ نقجية وأصػؿ أخخػ يسكغ تحػيميا إلى نقجية في فتخة زمشية 
قريخة ندبيا، تعج ندب الديػلة ذات أىسية بالغة للئدارة والسالظ والسقخضيغ الحيغ يقجمػف لمسشذاة 

  1 :وتتسثل ىحه الشدب كسا ىػ مػضح في الججوؿ السػالي ،قريخة الأجلائتسانات 
 

 

 

 
                                                           

ومجى  الاقتراديةأدوات قياس وتقييع الأداء السالي في السؤسدات  ،صابخ بػعػيشة ،عبج الخؤوؼ عدالجيغ 1
 ،جامعة محمد بػضياؼ بالسديمة ،سالي مع تصبيق لشسػذج ألتسان في مؤسدة تػابمداىستيا في التشبؤ بفذميا ال
 .  115، ص 2021، الدشة 01، العجد 12، السجمج مجمة الجراسات السحاسبية والسالية
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  ندب الديػلة :06 الججول رقع

 مجلػل الشدبة الريغة الخياضية الشدبة

ندبة التجاول 
 )الديػلة العامة(

الأصػؿ 
الستجاولة/الخرػـ 

 الستجاولة

تطيخ ىحه الشدبة درجة تغصية الأصػؿ ـ لمخرػـ 
كانت الشدبة أكبخ مغ الػاحج ىحا الستجاولة. إذا 

يعشي أف السؤسدة ليا القجرة عمى الدجاد. أما إذا 
 كانت اقل مغ الػاحج فاف السؤسدة في عدخ مالي.

ندبة الديػلة 
السخترخة 
 )الدخيعة(

-أصػؿ جارية (
 /خرػـ جارية)السخدوف 

 

تؿيذ ىحه الشدبة قجرة السؤسدة عمى مػاجية 
 لمجػء إلى السخدوف الخرػـ الستجاولة وذلظ دوف ا

ندبة الديػلة 
 الفػرية

الؿيع الجاىدة/خرػـ 
 جارية

تؿيذ ىحه الشدبة مجػ قجرة السؤسدة عمى سجاد 
التداماتيا القريخة الأجل بشاءا عمى ما يتػفخ لجييا 

 مغ أصػؿ نقجية وشبو نقجية

 
تدتخجـ ىحه الشدب لتقييع مجػ نجاح إدارة السؤسدة في إدارة السػجػدات  :(الجوران)ندب الشذاط  -2

والسصمػبات أؼ أنيا تؿيذ مجػ كفاءتيا في استخجاـ السػارد الستاحة لمسشذاة في اقتشاء السػجػدات 
 1.الاستخجاـ الأمثل ليحه السػجػداتومغ ثع مجػ قجرتيا عمى 

  ندب الشذاط: 07 الججول رقع

 مجلػل الشدبة الخياضيةالريغة  الشدبة

معجل دوران 
 الحدابات السجيشة

 

)رقع الأعساؿ / الدبائغ 
 )+ أوراؽ الؿبس

معجؿ دوراف 360/

يسثل متػسط عجد مخات تحريل الأرصجة السجيشة 
خلبؿ الدشة ويػضح نػعية الأرصجة السجيشة ومقجرة 

وعسػما فاف معجؿ الجوراف السؤسدة عمى تحريميا 
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مجة التحريل مغ 
 الدبائغ

السختفع جيج إلا انو قج يكػف ذو دلالة عمى إتباع  الحدابات السجيشة
 سياسة ائتسانية شجيجة

معجل دوران 
الحدابات الجائشة 

 ()السػرديغ

 مجة تدجيج السػرديغ

)السذتخيات/مػردو 
 )السخدونات+ أوراؽ دفع

معجؿ دوراف / 360
 السػرديغ

تدتخجـ ىحه الشدبة كسؤشخ لمحكع عمى سخعة 
السؤسدة في تدجيج الجيػف التجارية قريخة الأجل، 
 .ويختبط ذلظ بعجد مخات التدجيج خلبؿ الفتخة معيشة

معجل دوران إجسالي 
 الأصػل

 

رقع الأعساؿ /إجسالي 
 الأصػؿ

تػضح ىحه الشدبة عجد السخات التي تتحػؿ فييا 
 الأصػؿ إلى رقع الأعساؿ.

معجل دوران الأصػل 
 الثابتة

الأصػؿ رقع الأعساؿ / 
 الثابتة

تذيخ معجؿ دوراف الأصػؿ غيخ الجارية إلى مجػ 
كفاءة السؤسدة في استخجاـ الأصػؿ الثابتة 

 .الخاصة بالسؤسدة لتػليج رقع الأعساؿ

معجل دوران الأصػل 
 الستجاولة

رقع الأعساؿ/الأصػؿ 
 الستجاولة

يذيخ معجؿ دوراف الأصػؿ إلى مجػ كفاءة 
لجارية في تػليج السؤسدة في استخجاـ الأصػؿ ا
 رقع الأعساؿ.

 

تسكغ ىحه الشدب مغ اكتذاؼ مجػ مداىسة كل مرجر تسػيمي في  ندب التػازن الييكمي: -3
حيث تبيغ الارتباط السػجػد بيغ رأس  ،تسػيل الأصػؿ برفة عامة والأصػؿ الثابتة برفة خاصة

الساؿ والالتدامات الستختبة عمييا، وعميو فإف حداب الشدب السالية الستعمقة بالسجيػنية تعتبخ في غاية 
 1.مغ الأىسية بحيث تعخض درجة الخصخ السالي الحؼ يػاجو السؤسدة
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  ندب الييكل السالي :08 الججول رقع

 الشدبة مجلػل الريغة الخياضية الشدبة

ندبة التسػيل 
 الجائع

الأمػاؿ الجائسة / الأصػؿ 
 الثابتة

تذيخ ىحه الشدبة إلى تغصية الأصػؿ غيخ 
الجارية بػاسصة السػارد الثابتة، فإذا كانت ىحه 

ىحا يعشي أف جدء مغ الأصػؿ 1الشدبة اقل مغ 
 .غيخ جارية تع تغصيتو بػاسصة الخرػـ الجارية

الخاصة/ الأصػؿ الأمػاؿ  التسػيل الخاص
 الثابتة

تذيخ ىحه الشدبة إلى تغصية الأصػؿ غيخ 
الجارية بػاسصة الأمػاؿ الخاصة، فإذا كانت ىحه 

ىحا يعشي أف جدء مغ الأصػؿ 1الشدبة اقل مغ 
غيخ الجارية تع تغصيتو بػاسصة الخرػـ 

 .الجارية

 

 

ندبة الاستقلالية 
 السالية

 

 

الأمػاؿ الخاصة/مجسػع 
 الجيػف 

ىحه الشدبة في السقارنة بيغ أمػاؿ السؤسدة وتفيج 
والأمػاؿ السقتخضة مغ الغيخ بسختمف آجاليا، 
أؼ أنيا تفيج في تبياف أىسية إجسالي الجيػف 
الأجشبية مغ الغيخ بالشدبة لأمػاؿ السؤسدة 

 . الخاصة

ندبة التسػيل 
 الخارجي

مجسػع الجيػف /مجسػع 
 الأصػؿ

إليو السؤسدة تبيغ ىحه الشدبة السجػ الحؼ ذىبت 
 .في تسػيل أصػليا مغ أمػاؿ الغيخ

: تعتبخ ندب الخبحية ىجؼ أساسي يدعى لو كل مدتثسخ وأمخ ضخورؼ لبقاء ندب الخبحية -4
السؤسدة واستسخارىا في بيئة أعساليا، والخبحية ىي علبقة بيغ الأرباح التي حققتيا السؤسدة 

 1.والاستثسارات التي ساىست في تحقيق ىحه الأرباح
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 ندب الخبحية: 09 لججول رقعا

 مجلػل الشدبة الريغة الخياضية الشدبة

صافي الخبح بعج الزخائب /  ندبة ىامر الخبح الرافي
 السبيعات

 

 

تؿيذ ىحه الشدبة الخبح السحقق مغ شخؼ 
السؤسدة نتيجة لسبيعاتيا، وىي تجؿ عمى مبمغ 
الأرباح السحققة لكل ديشار مغ رقع الأعساؿ 

 السؤسدةالسحقق مغ شخؼ 

يدسى كحلظ ىحا السعجؿ بالقابمية الايخادية وىػ  صافي الخبح /إجسالي الأصػؿ ندبة العائج عمى الاستثسار
مغ أىع السؤشخات السدتخجمة في تقييع أداء 

السؤسدات، يؿيذ ىحا السعجؿ كفاءة الإدارة في 
 استخجاـ مػاردىا الستاحة

ندبة العائج عمى حقػق 
 السمكية

الزخائب /حقػؽ صافي ربح بعج 
 ممكية

يؿيذ ىحا السعجؿ العائج الحؼ يتحرل عميو 
السداىسػف نتيجة استثساراتيع السػضػعية 

 تحت ترخؼ

 
يقرج بالسخدودية عمى أنيا ذلظ الارتباط بيغ الشتائج والػسائل التي ساىست ندب السخدودية:  -5

 1.الشتائج الساليةفي تحؿيقيا حيث تحجد مجػ مداىسة رأس الساؿ السدتثسخ في تحقيق 
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  ندب السخدودية :10 الججول رقع

 مجلػل الشدبة الريغة الخياضية الشدبة

لزخائب/ الشتيجة العادية قبل ا السخدودية الاقترادية
 مجسػع الأصػؿ الاقترادية

تعبخ ىحه الشدبة عغ مجػ كفاءة السؤسدة في 
 استخجاـ مػاردىا لتحقيق الأرباح

تسثل ىحه الشدبة الخبح الستحرل عميو مقابل  الشتيجة الراؼية / الأمػاؿ الخاصة السخدودية السالية
 كل وحجة نقجية مدتعسمة مغ أمػاليا

تعبخ ىحه الشدبة عمى مجػ تحقيق السؤسدة  الشتيجة الراؼية / رقع الأعساؿ السخدودية التجارية
لشتيجة صاؼية أؼ استبعاد الزخائب السجفػعة 

 عغ رقع الأعساؿ

 
  الأداء الساليبالسصمب الثالث: علاقة لػحة الكيادة 

تتسيد لػحات الؿيادة بقجرتيا عمى الؿياـ بعجة أدوار أساسية في السؤسدة، وذلظ مغ خلبؿ 
 :يميالسالي وتبخز ىحه الأدوار ؼيسا  ترحيح الانحخافات وتحديغ الأداء

 الؿيادة بإضيار الشتائج السالية : تدسح لػحات أداة لكياس الأداء والسداعجة في اتخاذ القخارات
ومقارنتيا بالأىجاؼ  ،الية )عجد الػحجات السشتجة، ...()رقع الأعساؿ، اليػامر، ...( والشتائج غيخ الس

السحجدة، مسا يدسح بؿياس أداء السدؤوليغ، كسا أنيا تعتبخ أداة ىامة تداعج السدؤوليغ عمى اتخاذ 
  ستغيخات الأساسية في عسمية التدييخ اليػمي؛القخارات، كػنيا تدودىع بسعمػمات حػؿ ال

  تدسح لػحات الؿيادة بعسمية الحػار ما بيغ مختمف السدتػيات الإدارية في أداة حػار واترال :
أسباب الانحخافات والإجخاءات  السؤسدة، فسغ خلبليا يدتصيع كل مدؤوؿ أف يعمق عمى نتائجو ويذخح

يحرل عمى التػجييات التي تداعجه في إدارة عسمياتو، مسا التي اتخحىا، كسا يسكغ لأؼ مدؤوؿ أف 
يدسح لمسدؤوليغ عمى جسيع السدتػيات بالتػاصل ؼيسا بيشيع ومع الإدارة العميا مغ خلبؿ الاشلبع 

 عمى الشتائج والأىجاؼ الطاىخة في لػحات الؿيادة بسختمف السرالح بالسؤسدة؛
بخ لػحة الؿيادة مخآة تعكذ أداء السدؤوليغ : تعتأداة لمتحفيد ولتشسية ميارات السدؤوليغ  -

وتطيخ قابميتيع عمى رفع التحجيات التي واجيػىا. فمػحة الؿيادة تػلّج لجييع شعػرا بالتقجـ نحػ تحقيق 
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الأىجاؼ وتحفدىع عمى ذلظ. كسا أف التحديذ السدتسخ بالشقاط الأساسية في عسمية التدييخ، والؿياـ 
جاد أفزل الحمػؿ، والاشلبع عمى السذاكل التي واجييا السدؤولػف في بعسميات التفكيخ والتحميل لإي

الأقداـ السختمفة مغ السؤسدة، يشسي ميارات وقجرات السدؤوليغ ويسشحيع القجرة عمى اتخاذ القخارات 
 1والتػاصل مع الأعزاء في السؤسدة بغخض تحفيدىع ودفعيع نحػ تحقيق أداء أفزل؛

فكخة إعجاد لػحة الؿيادة مغ تذخيز السؤسدة، الغاية مشيا : تشصمق وسيمة لتذخيز السؤسدة -
الػصػؿ إلى تحجيج دقيق لػضعيتيا، حيث ييجؼ ىحا التذخيز إلى تعييغ العػامل التي تحػؿ دوف 

  تحقيق الأىجاؼ السدصخة في الآجاؿ السحجدة؛
نحػ  : تداعج لػحة الؿيادة عمى الػقػؼ عمى السذاكل التي تػاجو السؤسداتوسيمة تدييخ  -

 2تحقيق أىجافيا؛
: تعسل لػحة الؿيادة عمى التحديغ الجائع في الشقاط الأساسية في تدييخ وسيمة بيجاغػجية  -

رادؼ لمسدؤوليغ ومؤىلبتيع الإشارات وايجاد الحمػؿ ومعخفة مذاكل الآخخيغ وتخؾية تكػيغ الاقت
  الاتراؿ مع الدملبء؛و  لمتصػر

كسا لسحرل عمييا مع الأىجاؼ السحجدة الؿيادة بسخاؾبة الشتائج ا: تدسح لػحة أداة رقابة ومقارنة -
 3تدسح بتذخيز نقاط الزعف في السؤسدة؛

: تداىع لػحة الؿيادة في بعس الحالات في اعلبـ السذخفيغ عمى لػحة الكيادة كػسيمة إعلام -
تػػ كل بسدتػيات الأداء السحققة عمى مد، الخ(،...مجمذ الادارة ،أعزاء ،السؤسدة )مداىسيغ

 مرمحة وعمى مدتػر السؤسدة ككل؛
عمى أىسية الؿياـ بتحميلبت معسقة، تؤكج لػحة الؿيادة  لػحة الكيادة كػسيمة لتقييع الأداء: -

أؼ تػضيح أىسية نحخافات التي تعاني مشيا السؤسدة، اللبزمة إزاء الاوالؿياـ بالإجخاءات الترحيحية 
لمؿياـ  وتػجو السديخلقصاع الحؼ يػجج بو مذاكل، تجاه ا ؾياـ السديخ بعسل ما أو تحميل معسق

 بالإصلبحات السصمػبة في الػقت والسكاف السشاسبيغ؛
حيث تقػـ بعخض التحميل السالي لمسؤسدة مغ خلبؿ لػحة الكيادة كػسيمة لمتذخيز السالي:  -

 عمييا؛ج مع حداب مختمف الشدب والتعميق دراسة السيدانية وججوؿ حدابات الشتائ
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عغ السؤسدة  متكامل تعبخ لػحة الؿيادة عغ بشاء نطاـ معمػماتي: الكيادة كػسيمة تجسيعلػحة  -
 1؛تسكغ متخح القخار مغ استغلبليا بيدخ وفعاليةمعمػمات كسية واضحة وسيمة الفيع،  في صػرة

الانحخافات وذلظ بكذف ػحة الؿيادة دورا حسائيا، : حيث تمعب للػحة الكيادة كجياز إنحار -
، وتدسح لمسجيخ بفحز الأنذصة الستغيخة والتخكيد عمى الحالات غيخ العادية ،ت في الأداءوالتجاوزا

 2وكذف تجاوزات العساؿ.
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 : خلاصة الفرل
مخاؾبة التدييخ والتي تعتبخ الخكيدة الأساسية  ستعخاضشا في ىحا الفرل عمى مفيػـمغ خلبؿ ا

 لمسؤسدات في ضل التغيخات الحاصمة التي تذيجىا بيئة أعساليا.
تمعب دورا بارزا وفعالا في  كػنيا ،بالإضافة الى دور لػحة الؿيادة في الخفع مغ الأداء السالي

خلبؿ مداىسة لػحة الؿيادة  ؼيكسل ىحا الجور مغ ،السؤسدة وأحج الػسائل الأكثخ أىسية لجػ السديخ
مسا يدسح ىحا  ،في عسمية تقييع الأداء السالي وذلظ مغ خلبؿ متابعة تحقيق الأىجاؼ بذكل مدتسخ

بكذف الانحخافات ومعخفة سبب وقػعيا وانتياءا باتخاذ الاجخاءات والقخارات الترحيحية في الػقت 
   السشاسب.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

الثانيالفصل   
  مديرية الصيانةدراسة حالة 

Dml  لأووا با 



 بالأغىاط  DMLدراسة حالة مذيرية الصيانة    الفصل الثاني
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 تسييج 
 

حيث  ،الؿيادة والأداء الساليما تشاولشاه في الفرل الشطخؼ يؤكج عمى أىسية الأبحاث في لػحة 
 أكجت الجراسات الدابقة عغ مجػ مداىسة ىحه الأداة لتذخيريا لػضعية السؤسدة.

ومغ بيغ ىحه السؤسدات مؤسدة  ،وىحا ما أكجت عميو بعس السؤسدات باستعساليا ليحه الأداة 
الحؼ يعتبخ العسػد  ،سػناشخاؾ الخائجة عمى السدتػػ الافخيقي والعخبي والعالسي في قصاع السحخوقات

 الفقخؼ بالاقتراد الجدائخؼ لأكثخ مغ خسديغ سشة.
وبشاءا عمى ما سبق وبػية التعخؼ عمى واقع لػحة الؿيادة وابخاز أىسيتيا في تقييسيا للؤداء 

تجديجه ميجانيا في مجيخية الريانة بالأغػاط  ، حاولشا في ىحا الفرل تجديج ما تع تشاولو نطخيا ،السالي
DML مباحث  3لى إحيث قسشا بتقديع ىحا الفرل  ،ارىا جدء مغ نذاط السؤسدة الأـ سػناشخاؾباعتب

 عمى الشحػ التالي:
  مؤسدة سػناشخاؾماـية السبحث الأول: 
  DMLأدوات مخاؾبة التدييخ في مجيخية الريانة بالأغػاط : السبحث الثاني
 DMLلػحة الؿيادة أداء لتقييع الأداء السالي بسجيخية الريانة بالأغػاط : السبحث الثالث
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 مالية مؤسدة سػناشخاك: السبحث الأول
تعتبخ مؤسدة سػناشخاؾ مغ السؤسدات الخائجة عمى السدتػػ الػششي والجولي في إنتاج البتخوؿ 

قجمت الجولة ، وأكبخ مػرد لمخديشة العسػميةوبسا أنيا تداىع بأكبخ عائج لمجخل الػششي بالعسمة الرعبة 
ليا كل ما يتصمب لسػاكبة التصػر والتكشػلػجيا الحجيثة وأنذأت ليا أقداما وفخوع ومخاكد حجيثة في 

 مجاؿ عسميا.
يتشاوؿ  ،سشحاوؿ في ىحا السبحث التعخيف بالسؤسدة محل الجراسة مغ خلبؿ ثلبث مصالب

السصمب الأوؿ التعخيف بالسؤسدة سػناشخاؾ والسصمب الثاني التعخيف بسجيخية الريانة بالأغػاط 
DML،   .في حيغ خرز السصمب الثالث ترسيع الجراسة السيجانية 

 

 السصمب الأول: التعخيف بالسؤسدة سػناشخاك
لػششية لمبحث والتشقيب سػناشخاؾ ىي شخكة الشفط والغاز في الجدائخ، اسسيا الكامل الذخكة ا

لة عغ استغلبؿ السرادر والاستغلبؿ والشقل لمسحخوقات، وىي الذخكة الػحيجة في الجدائخ السدؤو 
 كحا بيعيا.الشفصية والغازية اليائمة في البلبد و 

 Société National Pour la Recherche le Production  ,leسػناشخاؾ اخترار لػػػػػػػػػػػػػ: )
Transport la Transformation et la Commercialisation des Hydrocarbure SPA.) 

ىي شخكة عسػمية جدائخية شكمت لاستغلبؿ السػارد البتخولية في الجدائخ ىي الآف متشػعة 
الأنذصة تذسل جسيع جػانب الإنتاج، الاستكذاؼ والاستخخاج والشقل والتكخيخ وقج نػعت في أنذصتيا 

 ياه البحخ في بشي صاؼ وأرزيػ.البتخوكيساويات وتحمية م
 

 نذأة السؤسدة :أولا
مغ أجل التحكع في القصاع  63 / 491شبقا لمسخسػـ  31/12/1963أنذئت سػناشخاؾ بتاريخ 

تصػيخ الثخوات ىي تعج وسيمة فعالة لاستخجاع و وقج حققت مشح نذأتيا تصػرا ىاما مشقصع الشطيخ، و 
غالبا رائجا في الانتساءات التكشػلػجية، الاقتراد الػششي و السشجسية الػششية، ودعسا قػيا لمرشاعة و 

 وعاملب فعالا لمعلبقات الجولية لمجدائخ، وىي في كل الحالات بقيت أداة لمديادة الػششية. 
لع يعيج في الػاقع لدػناشخاؾ إلا بسيسة نقل وتدػيق السحخوقات واعتبارا 491 -63إف السخسػـ 

 لتذسل كافة نذاشات السحخوقات.اتدعت صلبحيتيا 1966 مغ عاـ 
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والتشطيع الذامل للبقتراد الجدائخؼ، فسغ مؤسدة صغيخة لا يتجاوز  1971قخارات التأميع العاـ 
عاـ سشة 5000وما يقارب  1966عامل سشة 1000إلى  1964شخز عاـ  33عجد العامميغ بيا 

الف عامل بيا 50مشطسة وبسثابة آلة تديخ ػية و سشة مغ العسل ما زالت سػناشخاؾ ق 38وبعج  1974
 200000يديج عغ   وحاليا ما، 2007سشة ألف عامل  120000 عامل مدتقل وألف  70إلى 

 عامل.
مؤسدة ججيجة انصلبقا مغ الػحجات  17تع إنذاء 1984-1980وفقا لتػجييات السخصط 

ة سػناشخاؾ حدب الشذاشات العاممة والسجيخيات والسشاشق الرشاعية، السؤسدات الستفخعة مغ مؤسد
 مؤسدات خجمات. 10 ،مؤسدات انجاز 03 ،مؤسدات صشاعية04  كسا يمي:

 

 : ثانيا: مغ أىع مذاريع سػناشخاك خارج الجدائخ ما يمي
 مالي؛مرخ وليبيا والشيجخ وتػنذ و  في إفخيكيا:

 البيخو؛الػلايات الستحجة و أمخيكا اللاتيشية: 
 اسبانيا.والبختغاؿ وايصاليا و صانيا بخيفخندا و أوروبا: 

فازت بخخرة بسذخوع كاسيا، و  بالبيخوشخعت سػناشخاؾ في مذخوع استثسارؼ في الخارج 
 بميبيا في مشافدة دولية دخمتيا الذخكة الجدائخية لأوؿ مخة بسفخدىا. غجامذاستغلبؿ في حقػؿ 

، كسا تقػـ فخوع ليا بتػنذ نػمييج مذخوعاريع في دوؿ الجػار كسػريتانيا و كسا ليا عجة مذ
 بالعسل في سمصشة عساف.

 

 

 

 

 

 

 .نفصال، نفتيظ، نػمييج، غالدي، سيجغاز، شيخان شاسيمي :مغ أىع الذخكات التابعة ليا
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 : الييكل التشطيسي لسؤسدة سػناشخاكثالثا

 الييكل التشطيسي لسؤسدة  سػناشخاك: 05الذكل رقع 

 

لجشة الأخلبؾيات          المجشة التشفيحية 

خدانة                سكختارية العامة   

 قدع شؤوف الذخكات قدع التجقيق والامتثاؿ

    SH2030قدع أمغ السشذآت الجاخمية                                                مجيخية التحػيل
 قدع الاترالات السدتذاروف 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى معصيات السؤسدة :السرجر

 الرئيس المدير العام

 المالية الموارد البشرية
الاستراتيجية 

والتخطيط 

 والالتصاد

الشركات 

التابعة 

 والممتنيات

الأنشطة 

 المركزية
 الشؤون المانونية

 المعلومات تكنولوجيا

المعلومات وأنظمة  

 والخدمات الأسواق

 اللوجستية
لبحث ا

يروالتطو  

 التنمية

 التجارية

 الصحة

 والسلامة

 والبيئة

التسويك نشاط  
و التكرير نشاط  

 البتروكيماويات

نشاط التسييل 

 والانفصال 

نشاط النمل عبر 

 الأنابيب

نشاط 

الاستكشاف 

 والانتاج
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فإف السياـ الكبخػ لذخكة  22/12/1966 يالسؤرخ ف 292/62 فصبقا لمسخسػـ التشفيحؼ
 سػناشخاؾ البتخولية أساسا تتسثل في:

ضساف التسػيغ بالصاقة اعتسادا عمى تصػيخ التقشيات العمسية ؼيسا يخز البحث، لاستغلبؿ  -
 لآبار السحخوقات؛

%مغ صادرات  95تأميغ الأمػاؿ بالعسمة الرعبة لرالح الاقتراد الػششي )تسثل مبيعاتيا  -
 ؛الجدائخ(

تصػيخ الرشاعات البتخولية في مجالات البحث، التشقيب الإنتاج، السعالجة لمغاز إنذاء و  -
 %25الصبيعي، تكيف الإنتاج، التسييع، حفخ الآبار، الشقل بالأنابيب، التدػيق حيث تسثل نذاشاتيا 

 %مغ إجسالي الشاتج السحمي في البلبد؛30إلى 
 السحخوقات؛التعامل مع السؤسدات الأجشبية في مجاؿ  -
زيادة ييخ الجولية الستعمقة بالإدارة وتخؽيس التكاليف و نو سيتحتع عمى الذخكة تبشي السعاأكسا  -
مع أف الجولة تخيج الاحتفاظ بغالبية أسيع الذخكة سػناشخاؾ بحيث رباح إلى الحج الأقرى السسكغ، و الأ

لسالية حيا كل الأدوات استتسكغ سػناشخاؾ مغ عخض أسيسيا في أسػاؽ الأسيع الجولية، ما سيسش
اللبزمة لتسػيل يحخر رأس ماليا بحيث ستتسكغ مغ الحرػؿ عمى الأمػاؿ اللبزمة لأؼ شخكة حجيثة و 

  خارجيا.مذاريعيا محميا و 
 

 -DML–التعخيف بسجيخية الريانة بالأغػاط  :الثاني السصمب
ىػ الخئيدي الثاني لسجسع سػناشخاؾ  ( بالأغػاط تابعة لمشذاطDMLتعتبخ مجيخية الريانة )

 في ىحا السصمب سشحاوؿ التعخيف بالسؤسدة محل الجراسة. ،الشقل عبخ الأنابيب
 

 نذأتياأولا: 
قدع الريانة بػلاية  إلى 1981تع تصػيخىا سشة و  1963كانت مجخد قاعجة لمريانة مشح 

قج كاف قدع الريانة يديخ مغ شخؼ جيخية الجيػية الغخبية بػىخاف، و الحؼ كاف تابعا لمسالاغػاط و 
قػانيغ ع يقػـ بتشفيح أوامخ وإجخاءات و كاف ىحا القدالحيغ اكتدبػا خبخة مغ الأجانب و العساؿ الجدائخييغ 
أسشجت ليا ميسة مجيخية الريانة  1989في سشة و ، ىخاف، التي تخرز لو ميدانيةالسجيخية الجيػية بػ 
تقع مجيخية الريانة يث قدست إلى مرالح وأقداـ، و خؼ عساليا بحتدييخ مغ شوأصبحت مدتقمة و 

 بالسشصقة الحزخية لحي الرادؾية في الجية الجشػبية لػلاية الاغػاط.
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  ثانيا: ميام السجيخية
 يمي: مغ السياـ التي تقػـ بيا مجيخية الريانة بالأغػاط نحكخ مشيا ما

 لمعتاد البتخولي؛ 5 و 4 و 3أعساؿ صيانة السدتػػ  -
 بالتعاوف مع السجيخية العامة؛  2 و 1إعجاد إجخاءات الخقابة والريانة لسدتػػ  -
 وتججيج مخكبات الآلات البتخولية الكبيخة؛ إصلبح قصاع الػيار، -
 صشاعة قصاع الػيار للآلات البتخولية الكبخػ؛ -
 تحجيج وتصػيخ السشذأة، والتجييدات الرشاعية البتخولية؛ -
 الخاصة؛إعجاد وإجخاء بعس العسميات  -
 .2010السػقعة في سبتسبخ  DMLالسرجر السدؤوؿ الدياسة نػعية الػحجة   -

 

 الأغػاط DMLثالثا: أنذصة مجيخية الريانة 
 الريانة الػقائية والترحيحية للآلات الكبخػ البتخولية؛  -
 (…pompes, directrices ,rotors) تحجيج السخكبات وصيانتيا -
 متابعة وتحقيق مخصط الريانة؛ -
 عسمية الريانة التصػيخية للآلات )مػاكبة التصػر التكشػلػجي(؛ تحقيق -
 تحميل السخاشخ والأخصاء ومحاولة تجشبيا مدتؿبلب؛ -
 .إجخاء دراسات وتحقيق أعساؿ عمى الأنابيب -

 

 الأعسال السشجدة  :رابعا
 عسمية مخاجعة كاممة وجدئية لمعتاد البتخولي؛ 4000أكثخ مغ  -
 (؛ STOPPLE) 110( وpiquague chargeعسمية )1200أكثخ مغ  -
 (؛retrifitعسمية ) 55أكثخ مغ  -
 (.COMPRESSURS POMPE, ROTORSإصلبح ) 300أكثخ مغ  -

  DMLخامدا: الأقدام الإدارية لسجيخية الريانة بالأغػاط
إف مداولة أؼ نذاط عمى أكسل وجو داخل أؼ مؤسدة يتصمب وجػد إدارة جيجة تدخخ إمكانيات 

، السدصخة ليا، ومغ أجل الاستغلبؿ الأمثل لكل الصاقات السػجػدةالأىجاؼ اللبزمة مغ أجل تحقيق 
 :حيث أقداميا الإدارية إلى ما يميفإف مجيخية الريانة تتكػف مغ 
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 -DML-الييكل التشطيسي لسجيخية الريانة بالأغػاط: 06 الذكل رقع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالاعتساد عمى وثائق السؤسدةعجاد الصالبتيغ إ مغ السرجر: 
 
 MTD.ORD :دائخة السشيجية والأمخ بالجفع -1

متابعتيا وتشفيحىا إضافة متابعة مخ بالجفع بػضع البخامج والخصط و تختز دائخة السشيجية والأ
 خصط ووضع ،ا تػثيق قصع الػيار وفق نطاـ خاصوكح، ات الريانة العادية والاستعجاليةعسمي

الأمخ بالجفع إلى السرالح وتشقدع دائخة السشيجية و ، والسعجات عمى السجػ الصػيللآلات الريانة ل
 ؛ الآلية

 
 

 مجيخية الريانة بالأغػاط

مرمحة الأمغ  مرمحة  الأمغ الجاخمي
 الخارجي

 دائخة الادارة والاترالات

 الجائخة السالية والقانػنية

 دائخة السشيجية والأمخ بالجفع

 دائخة التسػيل والشقل 

 مخكد الاعلبـ الآلي

دائخة السيكانيظ 
 الرشاعية

 دائخة الكيخباء والآلية

دائخة العسميات 
 الخاصة
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  M.IND: دائخة السيكانيظ الرشاعية -2
وىي دائخة تقشية وتصبيؿية تيتع بترميح الآلات السيكانيكية الخاصة بالتجخل السيجاني للئجخاء 

 ؛ عسميات الريانة عمى مدتػػ الػحجات داخل السجيخية
  ELEC.INST: دائخة الكيخباء والآلة -3

وىي دائخة تقشية تيتع بإمجاد السجيخية بحاجياتيا ؼيسا يخز الصاقة الكيخبائية وكحا تذغيل 
ييف الخاص ، إضافة إلى الإنارة والتجفئة والتكات التي تعسل بالصاقة الكيخبائيةوترميح الآلات والسعج
 ؛ ية عمى مدتػػ محصات الزخ والزغطجان، وكحلظ التجخلبت السيبسختمف الجوائخ الأخخػ 

 OP.SP: دائخة العسميات الخاصة -4
نذاء وىي عبارة عغ دائخة مخترة بالجراسات اليشجسية والتقشية الخاصة بذبكة الأنابيب وكحلظ إ

الخابصة بيغ محصات الاستخخاج كسا تقػـ بتػسيع شبكة الأنابيب ، محصات الزخ والزغط وصيانتيا
 ا؛ دوليعايخ السعسػؿ بيا وششيا و السوالتكخيخ وذلظ وفق 

 :ADM.COMM دائخة الإدارة والاترالات -5
أنيا ، بحيث التحكيع بيغ الػحجات في السجيخيةتعتبخ ىحه الجائخة السحخؾ الأساسية لمتشديق و 

اؿ سػاء ؼيسا يخز الأجػر، العصل، الزساف ، بحيث أنيا تيتع بستابعة العسمغ اليج العاممةتمعب دورا 
، حخكات العساؿ أثشاء ؾياميع بالسياـ والاتراؿ رج السجيخية، التكػيغ،، التأميغ داخل وخاالاجتساعي

 ؛ فيغ بيا خارج السجيخية والػلايةالسكم
 :ATRدائخة التسػيل والشقل  -6

تتسثل السيسة الأساسية السػكمة ليحه الجائخة في تسػيغ دوائخ السجيخية بقصع الػيار السعجات أو 
تيا الأساسية ، حيث تقػـ ىحه الجوائخ دوريا بصمب احتياجااللبزمة مغ أجل الؿياـ بشذاشاتياالتجييدات 

أغمب  عسمة الػششية، فإفعاملبتيا بالإضافة إلى ت السلبحع عمى ىحه الجائخة أنوو  ،لتفادؼ تػقف العسل
، تي لا تكػف متػفخة بالدػؽ السحمينذاشاتيا تكػف بالعسمة الرعبة وىحا لتػفيخىا قصع الػيار ال

 ؛ قػد إلى مػافقة الإدارة السخكديةوتخزع مثل ىحه الع
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 :C.INF مخكد الإعلام الآلي -7
 والسرالح عبخ شبكة مغمف الجوائخ وىػ إدارة فشية وتقشية في نفذ الػقت تيجؼ إلى ربط مخت

( وىي شبكة داخمية غيخ intra.netالاترالات داخل السجيخية حيث تع مغ أجل ذلظ شبكة الانتخنيت )
 ؛ بالعاصسة( أو الإدارة السخكدية internetمختبصة بالانتخنيت )

  :FIN.JUR الجائخة السالية والقانػنية -8
ػنية لكل السالية لمسجيخية والستابعة القان وىي الجائخة السدؤولة عغ تدييخ وتمبية كافة السػارد

، أو إجخاء القانػنية الخاصة بإبخاـ العقػد ، سػاء تعمق الأمخ بػضع الذخوطالإجخاءات الستعمقة بيا
الية ، أو تعمق الأمخ بالإجخاءات الخاصة بالزسانات والتعػيزات السالعمشيالسداد  السشاقرات أو

  .السخالفيغ لمذخوط الستعاقج عمييالعقػبات لمعساؿ أو ا ،لمعساؿ في حالة حػادث العسل
 ميام إدارة السالية:  - أ

 : وتتمخز مياميا في الشقاط التالية
 ضبط السيدانية الدشػية لمسجيخية وإعجاد السيدانية التقجيخية؛ ،إعجاد القػائع السالية والسػازنات -
 ضبط الشفقات وتحريل الإيخادات والسدتحقات؛ -
 لمعساؿ ؼيسا يخز الأجػر والعلبوات؛الستابعة السالية  -
 وضع شخوط السشاقرات؛ -
 الستابعة السالية لعسميات تسػيل الذخاء داخل الػشغ وخارجو بعج مػافقة الإدارة السخكدية؛ -
 الستابعة السحاسبية لكافة العسميات التي تقػـ بيا السجيخية وتدجيميا بالدجلبت الخاصة بيا؛ -
 التدييخ السالي لسجيخية الريانة؛  -
 متابعة تحقيق السػازنات وتحميل الفػارؽ؛  -
 متابعة الشفقات والإيخادات التدجيل والجفع والتحميل؛ -
 جسع البيانات السختمفة وإصجار السعمػمات الزخورية في الػقت السشاسب بالتكمفة السشاسبة؛ -
 إعجاد ومخاؾبة تدييخ الرفقات والعقػد؛ -
 انػني وتػجيو الاستذارات والشرائح القانػنية لمسدؤوليغ؛ الإشخاؼ الق -
 مداعجة السدؤوليغ عمى اتخاذ القخار؛ -
 التثبيتاتالحفاظ عمى أصػؿ السؤسدة ومخكدىا السالي مغ خلبؿ عسميات متابعة الجخد السادؼ ) -

 ، ...(؛لسالي )الرشجوؽ والبشظ، العسلبء، السػردوف، البشديغوالجخد ا والسحدونات(
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 . اظ عمى أسخار السيشة والسؤسدةالحف -
 مرالح دائخة السالية والذؤون القانػنية - ب

وىي مرمحة تيتع بالتدييخ الخاص  مرمحة السػازنات التقجيخية والسحاسبة التحميمية: -1-ب
أو  (، سػاء تعمق الأمخ بالاستثساراتخية مغ أمػاؿ خاصة وديػف )الخرػـبالسيدانية فتحجد مػارد السجي

 (.السخدونات أو الحقػؽ )الأصػؿ
 فخع السػازنة التقجيخية  -1-1-ب
 تدييخ السػازنات ومخاؾبة التدييخ؛ -
 إعجاد ؾيادة عسمية السػازنات؛ -
 ....( الدشػات السقبمة؛  ،ازنات السختمفة )مػازنات الإنتاج، الذخاءجسيع السػ  -
 لمسؤسدة؛ ةالاستخاتيجيالديخ عمى تصبيق التػجييات والأوامخ والأىجاؼ  -
 مخاؾبة إنفاؽ السػازنات ومحاولة تبخيخ الفخوقات؛ -
الستابعة الذيخية لكل الأحجاث الجارية ومقارنتيا مع السػازنة الذيخية السقخرة، وتخسل شيخيا  -

 لمسجيخية؛ 
 إعجاد لػحة الؿيادة؛ -
 السرادقة عمى شمبات الذخاء )أؼ أنيا ضسغ السيدانية(؛ -
 سدة بالسعمػمات الزخورية في الػقت السشاسبة.إعلبـ مختمف الفاعميغ في السؤ  -
إف ليا عجة أعساؿ مصالبة بالؿياـ بيا، لكغ ونطخا لعجـ وجػد  فخع السحاسبة التحميمية: -2-1-ب

مخصط وششي محاسبي تحميمي ولعجـ اىتساـ السدؤوليغ بتصػيخىا فاف ليا أعساؿ محجودة تقػـ بيا لا 
 تخقى لمسدتػػ السصمػب.

لعسميات وتيتع بستابعة الػضعية القانػنية لمسجيخية بالشدبة لكافة ا :ؤون القانػنيةمرمحة الذ -2-ب
، فتختز بػضع الذخوط القانػنية لمتعاقج مع العساؿ وكحا الذخوط الخاصة والشذاشات التي تقػـ بيا

 بالسشاقرات، وتتمخز مياميا كالتالي:
 العقػد والرفقات وتقػـ بإعجاد العقػد والرفقات مغ الجانب القانػني؛  -
 السذاركة في عسمية التقييع وفحز العقػد والرفقات؛ -
 ...(؛ ،ػجػدات داخل السؤسدة مغ )تثبيتات، السخدوف، الرشجوؽ التأميشات تأميغ كل الس -
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ة مغ خلبؿ إعجاد السشازعات تسثيل السؤسدة في حالة نداعات مع أشخاؼ داخمية أو خارجي -
 . صمػب والستابعة مع محامي السؤسدةالسمف الس

 مرمحة الخديشة  -3-ب
وؾبس وتحريل مدتحقاتيا لجػ ويتسثل دورىا في دفع الالتدامات التي عمى عاتق السجيخية 

 بالشدبة لعسميات الذخاء مغ الدػؽ السحمية أو الشفقات العامة لمسجيخية سػاء ، كسا تختز بجفعالغيخ
شيا إما نقجا أو تحػيلب أو ؾبس ثسأو عسميات البيع التي يتع تحريل ، لية لقصع الػيار والتجييداتالجو 

، أو تدجيلب محاسبيا إذا كانت ما بيغ الػحجات التابعة لسؤسدة سػناشخاؾ، وتتمخز مياميا بالذيكات
 كالتالي:

 إعجاد ومتابعة احتياجات الخديشة؛ -
 حدابات البشػؾ؛تدييخ حدابات الرشجوؽ ومتابعة  -
 مخاؾبة كل الػثائق وممفات السػردوف قبل تخميريع؛ -
 فتح الاعتسادات السدتشجية مع مػردوف مغ خارج الجدائخ؛  -
إجخاء عسمية مقاربة شيخية بيغ حدابات السؤسدة لجػ البشظ والحدابات السدجمة محاسبيا  -

 )الجفع والتحريل(؛ 
 ية مع تحميل الفخوؽ إف وججت؛إعجاد وضعية الخديشة شيخيا وتخسل إلى السجيخ  -
 متابعة تحقيق العقػد والرفقات؛ -
وحتى في بعس الأحياف مع البشػؾ  BEAعمى اتراؿ دائع مع البشظ الجدائخؼ الخارجي  -

 الخارجية لمسػردوف.
 مرمحة السحاسبة العامة  -4-ب 

ت الدجلب وتيتع ىحه السرمحة بستابعة الشذاط اليػمي لعسميات السجيخية وتدجيمو محاسبيا في
ة الخجػع إلييا في ، وىحا مغ أجل سيػلوالجفاتخ الخاصة بيحه العسميات، كجفتخ اليػمية ودفتخ الأستاذ

  .حالات الزخورة
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  :ىحه السرمحة إلى الأقداـ التاليةوتتفخع 
 : فخع ما بيغ الػحجات

التثبيتات، تدجيل ومخاؾبة العسميات بيغ الػحجات سػاء كانت خجمات مقجمة أو التشازؿ عغ 
عسميات الذخاء مغ شخؼ السجيخية العامة أو الحرػؿ عمى تثبيتات متشازؿ عشيا مغ الػحجات الأخخػ، 

 وحتى مخدونات البزائع؛
 تدجيل ومخاؾبة أجػر إشارات السؤسدة؛ -
 تحميل وفحز الحدابات في نياية كل شيخ؛ -
 مقاربة مع الػحجات السختمفة وذلظ لتثبت الأرصجة بيغ الػحجات. -

 فخع التثبيتات 
مدظ ممف الكتخوني خاص بالتثبيتات لستابعة الاىتلبكات وحتى خخوج تثبيتات الستابعة وحتى  -

 السخكبات؛ 
 التي تحت مخاؾبة السؤسدة؛ التثبيتاتإعجاد بصاقة تثبيت لكل  -
إجخاء عسمية مقاربة مع فخع السػردوف لتأكج مغ أف كل فػاتيخ التثبيت قج سجمت في الحدابات  -

 حة ليا وفي الػقت والسبمغ الرحيح؛الرحي
إجخاء عسمية مقاربة مع فخع تدييخ التثبيتات التابع لجائخة التسػيغ لتأكج مغ أف كل التثبيتات قج  -

 تع تخميدىا؛ 
 حداب الاىتلبكات لكل تثبيت عمى حجػ وتدجيل مجسػع الاىتلبكات الدشػية؛  -
 إعجاد الججاوؿ السصمػبة لمسيدانية؛  -
 مقاربة الجدء السادؼ بالسحاسبي للبستثسارات.  -

 فخع السخدونات وتدجيل الفخوق:
 متابعة عسمية الجخػؿ والخخوج مغ السخازف؛  -
 تدجيل كل عسميات الدشة في كل شيخ عمى حجػ؛  -
الستابعة الالكتخونية  ،مقاربة الجدء السادؼ والسحاسبي لمسخدونات واستخخاج الفخوؽ وتدجيميا -

 خدوف؛ لكل حخكات الس
 مقاربة مع فخع السػردوف لتأكج مغ أف كل السذتخيات قج تع تدجيميا في وقتيا. -
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 :فخع الفػتخة
تدجيل ومخاؾبة كل العسميات والخجمات السقجمة مغ شخؼ الػحجات لمػحجات السختمفة لسؤسدة  -

 سػناشخاؾ؛
 إعجاد الفػاتيخ لمعسلبء ومتابعة تحريميا؛ -
 الػحجات؛إعجاد الفػاتيخ الجاخمية بيغ  -
 ؛G50إعجاد الترخيح الزخيبي  -
مقاربة في نياية كل شيخ بيغ ما تع تدجيمو كخجمات مقجمة وما تع استخخاجو مغ  -
« CIMIX  » واستخخاج الفخوؽ؛ 
 تحميل وفحز الحدابات في نياية كل شيخ.  -

 :فخع السػردون 
 الذكمية والقانػنية؛مخاؾبة وفحز صحة الفػاتيخ السقجمة مغ شخؼ السػردوف وذلظ مغ الشاحية  -
 التأكج مغ وجػد صفقة أو عقج يخبط السؤسدة بالسػرد؛  -
مصابقة عشاصخ الفاتػرة مع عشاصخ العقج أو الرفة نقرج بالعشاصخ )الكسية والسبمغ الإجسالي  -

 والدعخ الػحجؼ(؛
 التدجيل السحاسبي لكل الفػاتيخ؛ -
 ئق القانػنية.السداىسة في مخاؾبة تشفيح العقػد والرفقات مغ خلبؿ الػثا -

  :فخع العسميات السختمفة
 الترخيح الزخيبي والرشاديق الاجتساعية السختمفة؛ ، و الأجػر مخاؾبة وفحز قػائع -
 مخاؾبة الػثائق والسشح الخاصة بالتقاعج والسيجاليات؛ -
 ، .....(؛بشاءمخاؾبة ومتابعة القخوض السسشػحة لمعساؿ )قخوض شخاء الديارة، الاجتساعية، ال -
 التدجيل السحاسبي لكل العسميات الستعمقة بالسدتخجميغ؛و  الحدابات في نياية كل شيختحميل  -
، مشحة التقاعج، مشحة السيجالية، العصل السجفػعة AFCتدجيل عسميات السؤونات السختمفة  -

 . الأجخ، ....الخ
 : فخع محاسبة الخديشة

 التدجيل السحاسبي لكل العسميات الستعمقة بالخديشة؛ -
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عسمية مقاربة شيخية بيغ حدابات السؤسدة لجػ البشظ والحدابات السدجمة محاسبيا إجخاء  -
 )الجفع والتحريل(؛

مقاربة مع مرمحة الخديشة ومرمحة السحاسبة العامة لتأكج مغ أف كل العسميات قج تع تدجيميا  -
 في وقتيا؛

 تحميل الحدابات في نياية كل شيخ. -
 

 الجراسة السيجانية السصمب الثالث: مشيجية
 :إلىفي ىحا السصمب سشتصخؽ 

اسة السيجانية في مجيخية أجخيت الجر  الحجود الدمانية والسكانية والحجود الستعمقة بالجراسة: -1
باستخجاـ  ،يػما 15في شيخ ماؼ مجة ، جائخة السالية والذؤوف القانػنيةب ،DMLبالأغػاط  الريانة

 . 2019-2018القػائع السالية لمدشتيغ 
ضيخ أف السشيج السشاسب في الجراسة  ؿ الاشلبع عمى الجراسات الدابقةمغ خلبمشيج الجراسة:  -2

ىػ السشيج الػصفي والسشيج التحميمي بذؿيو الاستقخار والاستشباط وذلظ مغ خلبؿ جسع السعمػمات 
تعخضة نطخيا وتحميميا ؼيسا يخز الأداء السالي وتقييسو مغ خلبؿ القػائع السالية وتصبيق الشتائج السد

 .لأداء السالي وتقييسو في السؤسدةفي السؤسدة محل الجراسة وىحا لسعخفة ا
  :فخضيات الجراسة التصبيكية -3

التي تديخ أعساليا حتى تديج مغ  لسؤسدة عمى أدوات مخاؾبة التدييختعتسج ا الفخضية الأولى:
  ىجؼ السؤسدة.لى إغ خلبؿ ترحيحيا للبنحخاؼ لمػصػؿ وذلظ م ،فعالية أدائيا السالي

ملبئسة تبقى شخؽ التقجيع : بعج تحجيج محتػػ لػحة الؿيادة مغ مؤشخات الفخضية الثانية
التي مغ شأنيا إعصاء  مغ السقػمات اليامة لشجاح تصبيق لػحات الؿيادة واستخجاـ الأدواتوالعخض 

 .وىشاؾ عجة أدوات تجدج لػحة الؿيادة وتعكذ الأداء السالي لمسؤسدة، نطخة شاممة
 :دليل السقابمة -4

حيث أجخيشا ، ؿ عمى السعمػمات الخاصة بسػضػعشاتع الاعتساد عمى السقابمة كصخيقة لمحرػ 
والسحاسبة وبجوره وجيشا الى مرمحة السػازنة التقجيخية ، دائخة السالية والذؤوف القانػنيةمقابمة مع رئيذ 

الديجة خجيجة سميساني وقسشا بتدجيل ة شفيية مع عغ مػضػعشا وأجخيشا مقابم التحميمية لسعخفة أكثخ
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يع حسجؼ الحؼ أمجنا بسعمػمات نطخية عغ السؤسدة ويسكغ ، صػتي وأجخيشا مقابمة أيزا مع الديج ابخاـ
 تمخيز أىع العشاصخ التي شسمت السقابمة عمى الشحػ التالي:

  :بالشدبة لمتعخيف بالسؤسدة 4-1
يع حسجؼ بتعخيف السؤسدة مغ عجة جػانب نحكخ مشيا ما يمي:   قاـ الديج ابخاـ

٪ مغ رقع أعساليا مخرز لدػناشخاؾ مع 70 كػف أف، مجيخية الريانة ليذ ىجفيا الخبح أف -
 ٪ مخررة للؤعساؿ الخارجية عغ السؤسدة؛30وذلظ  ،سػناشخاؾ الأـ

 متخررة في نذاط DMLلريانة لسؤسدة سػناشخاؾ مجيخية ا نذاشيا مغ بيغ خسذ أنذصة -
 الشقل عبخ الأنابيب ...الخ.

  :بالشدبة لسػضػع الجراسة 4-2
شا تع تػجييشا الى قدع السػازنة التقجيخية والسحاسبة التحميمية لمديجة خجيجة سميساني حيث قجمت ل

 :معمػمات عغ السػضػع نحكخ مشيا
 ؛ىػ الغخض مشيا مخاؾبة التدييخ ومالسحة عغ أدوات  -
 ،ججوؿ حدابات الشتائج، السيدانية ،تقجيع قػائع مالية مغ رئيذ دائخة السالية والذؤوف القانػنية -

 ججوؿ تجفقات الخديشة. 
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  السبحث الثاني: أدوات مخاقبة التدييخ في مجيخية الريانة بالأغػاط
سيتع التصخؽ مغ خلبؿ  ،بعجما تصخقشا في السبحث الدابق لتعخيف بسجيخية الريانة بالأغػاط

 ،ىحا السبحث الى مكانة مخاؾبة التدييخ في السجيخية وبعس الأدوات التي تدتعسميا في مخاؾبة التدييخ
 كأحج أدوات مخاؾبة التدييخ. مع ابخاز لػحة الؿيادة

 

  -DML-السصمب الأول: أىسية مخاقبة التدييخ في مجيخية الريانة بالأغػاط 
تداعج السجيخية عمى التحكع الجيج في تدييخ نذاشاتيا وتحقيق أىجافيا إف مخاؾبة التدييخ 

 لتحديغ أدائيا مغ خلبؿ سيخورة عسل تقػـ بيا الاقداـ التابعة ليا.
وفي مجيخية الريانة بالأغػاط يقػـ السخاقب الجاخمي وىػ السجيخ العاـ لسجيخية الريانة بإرساؿ 

تحػؼ ىحه التقاريخ عمى جسيع السلبحطات والشقائز التي تقاريخ إلى جسيع أقداـ التابعة لسجيخيتو 
 قجميا لو السخاقب الخارجي.

السخاقب الخارجي بعج أف يتػجو لجسيع السجيخيات التابعة لسؤسدة سػناشخاؾ الأـ يمع بجسيع 
الشقائز السػجػدة في كل مجيخية ليحزخ معو قائسة مغ السلبحطات بيا كل انحخاؼ أو نقز شيجه 

ففي حالة وجػد أؼ نقز يقػـ مخاقب ، ية ليقارنيا مع ما ىػ مػجػد بسجيخية الأغػاطفي اؼ مجيخ 
 الجاخمي بإرساؿ تقاريخ لسؤولي كل قدع مغ أجل ترحيح ىحا الانحخاؼ وأخحه بعيغ الاعتبار.

يخاجع الأولى ويخػ اذا تع  ،بعج رجػع السخاقب الخارجي ومعو قائسة أخخػ مغ السلبحطات
 وىحه العسمية دورية عمى شػؿ الدشة. ،واذا مازاؿ ىشاؾ نقائز يعاد ترحيحياترحيح الانحخافات 

 حيث تتسثل مياميا في:
 تكذف الأخصاء والانحخافات لإجخاء ترحيح ليا؛ -
 تعسل عمى اعصاء صػرة حؿيؿية جيجة لمسجيخية؛ -
 تحدغ مغ أداء العامميغ لزساف الػصػؿ الى اليجؼ السدصخ بأقل التكاليف؛ -
 لانجازات السقجمة بالاعتساد عمى السؤشخات السالية؛تقييع مدتػػ ا -
 بشاء لػحة الؿيادة استشادا لمسؤشخات السالية السعصيات السقجمة؛ -
 متابعة نذاط السجيخية وفق السدار السخسػـ؛ -
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بالخغع مغ عجـ وجػد قدع خاص بسخاؾبة التدييخ لكشيا تابعة لقدع السالية لسرمحة السػازنات 
وليا دور بارز في السداعجة عمى تقييع أداء السؤسدة مغ خلبؿ  ،التحميميةالتقجيخية والسحاسبة 

 . السؤشخات السالية
 

 -DML -السصمب الثاني: التعخيف بأدوات مخاقبة التدييخ في مجيخية الريانة بالأغػاط
لأنيا تعسل عمى تحؿيقيا مغ ، مخاؾبة التدييخ ليا أىسية كبيخة داخل مجيخية الريانة بالأغػاط

عجاد التقاريخ الأسبػعية لشذاشاتيا الجاخمية والتقاريخ إ خلبؿ مجسػعة مغ الأدوات التي تداعج في 
الذيخية أو الفرمية والدشػية السػجية لمسؤسدة الأـ ومغ بيغ الأدوات التي تدتعسميا السجيخية نحكخ 

 يمي: مشيا ما
 السحاسبة العامة؛ -
 التحميمية؛السحاسبة  -
 السػازنة التقجيخية؛ -
 لػحة الؿيادة. -

 

 أولا: السحاسبة العامة 
 : ىي الخكيدة الأساسية لكل مؤسدة كػنيا الدامية التصبيق

تقػـ السجيخية بتخريز بخنامج مالي مػجػد عمى جياز كل مػضف مذفخ بخقع سخؼ خاص  -
كػف أف كل  ،ترحيح عسموؼ مػضف آخخ في أكسا أف ليذ لو الرلبحية في دخػؿ حداب ، بو

 مرمحة ليا اشار مخترة ؼيو؛
 تدويج كل السرالح بالبيانات الزخورية؛ -
 تكسغ مغ معخفة الػضع السالي لمسجيخية وفق البيانات السعصاة؛ -
 تخجسة لجسيع أعساؿ التي قامت بيا السجيخية؛ -
 متابعة كل العسميات الدشة وتدجيميا كل عمى حجػ...الخ. -

داة بستابعة الشذاط اليػمي لعسميات مرمحة خاصة بيحه الأداة تيتع ىحه الأوفي مجيخية الريانة 
والجفاتخ الخاصة بيحه العسميات، كجفتخ اليػمية ودفتخ  السجيخية وتدجيمو محاسبيا في الدجلبت

 .الأستاذ، وىحا مغ أجل سيػلة الخجػع إلييا في حالات الزخورة
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 ثانيا: السحاسبة التحميمية
 السحاسبة العامة فالسجيخية تدتخجـ السحاسبة التحميمية كأداة لسخاؾبة التدييخ في:بالاعتساد عمى 

 الغخض مغ استخجاميا لمسحاسبة التحميمية مغ أجل تحميل التكاليف لاتخاذ القخارات السشاسبة؛ -
 مقارنة الشتائج الفعمية مع التقجيخية لتحجيج الانحخافات؛ -
 جيج التكاليف؛استخجاميا لصخيقة التكمفة الكمية في تح -
فسثلب في تدجيل عجد ساعات العسل  ،اعصاء صػرة حؿيؿية لتكمفة الخجمة السقجمة مغ السجيخية -

السشجدة مغ شخؼ مجسػعة خاصة قامت بخجمة ما وأسستيا السجيخية بالعسميات الخاصة فإنيا تجخل 
 وسائل الشقل...الخ؛ ،الآلات السدتعسمة ،فييا الأجخ الحؼ سيتقاضػنو

 مل التكاليف السباشخة وغيخ السباشخة في فاتػرة؛تدجيل كا -
بالخغع مغ وجػد مرمحة السحاسبة التحميمية في مجيخية الريانة بالأغػاط غيخ أنو ليا عجة 

نحكخ مشيا أف الخجمة السقجمة مغ السجيخية لمسؤسدة الأـ ليذ  ،أعساؿ مصالبة بالؿياـ بيا لا تقػـ بيا
و بأقل مسا ىػ حؿيقي وراجع لأف الخجمة السقجمة مغ أيع صفخية ليجؼ الخبح ويتع تدجيل التكمفة بؿ

لحا ستقػـ السجيخية بإعادة الشطخ في كيؽية فػتخة التكاليف مغ أجل الخفع  ،مجيخية تابعة لمسؤسدة الأـ
 فييا وىي قيج الانتطار.

 

 ثالثا: السػازنة التقجيخية
 ستج لخسذ سشػات؛تدتعسل السجيخية السػازنة التقجيخية لأجل شػيل السجػ ي -
 عجادىا لمسػازنة التقجيخية عمى دراسة الدػؽ والعقػد الدابقة؛إ تعتسج في  -
 يأخح اعجاد السػازنة شيخ تقخيبا لإكساؿ الاعجاد الأولي؛ -
٪ مسا 10الاعتساد عمى قانػف الرفقات العسػمية لاختيار العخض السشاسب بأقل تكمفة لا تفػؽ  -

 ىػ مصمػب؛
 العخوض التقشية والسالية؛الذفاؼية في اختيار  -
شارت ليا السجيخية العامة بعج أيتع مقارنة الؿيسة الفعمية والتقجيخية لترحيح الانحخافات التي  -

 إرساؿ التقاريخ ليا. 
 

 رابعا: لػحة الكيادة
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لػحة الؿيادة وىي مػضػعشا بحثشا وحدب السقابمة التي أجخيشاىا وججنا بأف السجيخية تدتخجـ   -
 جل أقداميا ويتع اعجادىا شيخيا برفة دورية؛ ىحه الأداة في

عجاد لػحة الؿيادة عمى السػازنة التقجيخية لإيجاد الانحخافات وترحيحيا مغ إ تعتسج السؤسدة في  -
ويتع  مخاحل إعجاد لػحة الؿيادة بالسجيخية ،خلبؿ مجسػعة مغ السؤشخات لسعخفة الػضعية السالية

 اعجادىا وفق أربعة مخاحل كسا يمي:
  : تحجيج الشتيجة والأىجاؼ السخاد بمػغيا؛السخحمة الأولى -
  جسع السعمػمات الخئيدية مغ مختمف السرالح بالسجيخية؛ السخحمة الثانية: -
تختيب وتشطيع السعمػمات في ججاوؿ بشاءا عمى مؤشخات مالية يتع اختيارىا  السخحمة الثالثة: -

 بصخيقة ملبئسة تػضح الػضعية السالية لمسجيخية؛
وىشا يتع قخاءة الػضعية السالية بالاعتساد عمى السؤشخات وبعجىا يتع اتخاذ  سخحمة الخابعة:ال -

 القخارات وترحيح الانحخافات في الػقت السشاسب.
 

 
 الخديشةالسصمب الثالث: بشاء لػحة الكيادة مغ ججول تجفقات 

واتخاذ القخارات وفق اليجؼ لػحة الؿيادة أداة فعالة في السجيخية كػنيا تداىع في تحديغ أدائيا 
لى لػحة الؿيادة الخاصة بججوؿ التجفقات الشقجية إوفي ىحا السصمب سشتصخؽ  ،السخغػب الػصػؿ اليو

 باعتبارىا العشرخ الأكثخ مػضػعية في الحكع عمى فاعمية تدييخ السػارد السالية.
 

 أولا: صافي التجفقات مغ الأنذصة التذغيمية
عبارة عغ أنذصة السشذأة السحققة للئيخاد فيي تعتبخ مؤشخا ىاما لبياف ىي الأنذصة التذغيمية:  -1

 مجػ قجرة السؤسدة عمى تػليج تجفقات نقجية مغ عسمياتيا الخئيدية تكفي لدجاد قخوضيا ولمسحافطة
 عمى قجراتيا التذغيمية.
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  2019-2018لػحة الكيادة الخاصة بالشذاط التذغيمي لمدشتيغ  :11الججول رقع 
 الدشػات                         

 البيان
2018 2019 

 -9465837.22 -17634153.94 الشتيجة الرافية

 14067631.26 12118310.47 الاىتلاك

 109903660.50 82493658.22 نقز الكيسة / فائس

 CAF 76977814.75 114505454.54القجرة عمى التسػيل الحاتي 

 -102470875.57 -98434812.31 التغيخ في السخدون  +
 -5354050.73 -1306082.75 التغيخ في العسلاء +
 -4837965.40 4690042.42 التغيخ في السػردون  -

 -95050852.64 التغيخ في احتياج رأس السال
112662891.70- 

 
 1842562.84 -18073037.89 صافي التجفقات الشقجية مغ الأنذصة التذغيمية

 الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية : مغ اعجادالسرجر
-2018مغ خلبؿ الججوؿ أعلبه والحؼ يسثل لػحة الؿيادة الخاصة بالشذاط التذغيمي لمدشتيغ 

سالب وىحا يجؿ   2018تبيغ لشا باف صافي التجفقات الشقجية الشاجع عغ الشذاط التذغيمي لدشة، 2019
ف القجرة عمى تسػيل الحاتي  قجر بػػػ أفي حيغ  ،التسػيميةعمى أف السؤسدة دعست مغ قبل الأنذصة 

لكغ السؤسدة بحاجة الى السصالبة بتسػيل لتغصية خدائخ الؿيسة عغ السخدونات  ،76977814.75
صافي التجفقات الشقجية مغ الشذاط التذيمي مػجب يعشي أف السؤسدة تعسل  2019وفي سشة  ،والدبائغ

كسا  ،لبعيج وىحا اذا كانت ناتجة عغ الانذصة الخئيدية لمسؤسدةبذكل مخضي في السجػ القريخ وا
ولكشيا تحتاج أيزا لتغصية خدائخ ، 114505454.54 أنيا قجرت القجرة عمى التسػيل الحاتي بػػػػػ
 الؿيسة مغ السخدونات والدبائغ والسػردوف.
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يا وبيع وشخاء وىي عبارة عغ الأنذصة الستعمقة بسشح القخوض وتحريم الأنذصة الاستثسارية: -2
  الأصػؿ الثابتة وغيخ السمسػسة.

  2019-2018لػحة الكيادة الخاصة بسقبػضات الشذاط الاستثساري لمدشتيغ : 12 الججول رقع
 الدشػات            

 البيان
 الشدبة السئػية 2019 الشدبة السئػية 2018

التشازل عغ  
التثبيتات العيشية 

 والسعشػية
79735.33 100 1266025 51.86 

التشازل عغ التثبيتات 
 السالية

______  1175122.69 48.14 

 100 2441147.69 100 97735.33 السجسػع
 عجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةإ : مغ السرجر

مغ خلبؿ الججوؿ أعلبه يسكغ تخجسة الشدب الى دوائخ ندبية والتي تسثل لػحة الؿيادة الخاصة 
 كسا ىػ مػضح في الذكل السػالي:2019 بسقبػضات الأنذصة الاستثسارية لمدشتيغ 

 
 2019لػحة الكيادة الخاصة بسقبػضات الشذاط الاستثساري لدشة : 07 الذكل رقع

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةإ مغ  :السرجر

51.86% 

   48.14% 

2019 

التنازل عن التثبيتات لبعينينة 
 والمعنوية

 التنازل عن التثبيتات المالية
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 79735.33كانت بؿيسة  2018مغ الشذاط الاستثسارؼ لدشة  نلبحع بالشدبة لمسقبػضات
٪ والأصػؿ السالية 51.86فقجرت بػػػػشدبة  2019وفي سشة ، نتيجة لبيع الأصػؿ الثابتة غيخ السمسػسة

 . ٪48.14بشدبة 
  2019-2018لػحة الكيادة الخاصة بسجفػعات الأنذصة الاستثسارية لمدشتيغ : 13 الججول رقع

 الدشػات
 البيان

 الشدبة السئػية 2019 الشدبة السئػية 2018

حيازة التثبيتات 
 العيشية والسعشػية

10574498.54 92.78 3054528.39 60.93 

حيازة التثبيتات 
 السالية

822777.66 7.22 1958851.86 39.07 

 100 5013380.25 100 11397276.2 السجسػع
 : مغ اعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةالسرجر

مغ خلبؿ الججوؿ أعلبه يسكغ تخجسة الشدب الى دوائخ ندبية والتي تسثل لػحة الؿيادة الخاصة 
 كسا ىػ مػضح في الذكميغ السػالييغ: 2019و2018 بسجفػعات الأنذصة الاستثسارية لمدشتيغ 

 

 2018لػحة الكيادة الخاصة بسجفػعات الشذاط الاستثساري لمدشة : 08 الذكل رقع
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 13 عجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى الججوؿ رقعإ : مغ السرجر

92.79% 

7.21% 

2018 

 حيازة التثبيتات العينية والمعنوية

 حيازة التثبيتات المالية
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 2019لػحة الكيادة الخاصة بسجفػعات الشذاط الاستثساري لدشة : 09الذكل رقع
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 13 : مغ اعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى الججوؿ رقعالسرجر
للؤصػؿ   ٪92.72نلبحع مغ خلبؿ الججوؿ والذكل أعلبه أف السؤسدة خررت ندبة 

للؤصػؿ السالية سشة  ٪39.07 وخررت ندبة، 2019٪ لدشة 60.92الثابتة غيخ السمسػسة وبشدبة 
 السقبػضات لكلب الدشتيغ.كسا نلبحع أف ؾيسة مجفػعاتيا أكبخ مغ ، 2019

ىي عبارة عغ الأنذصة الستعمقة بالسػارد الشقجية السحرمة مغ أصحاب  الأنذصة التسػيمية: -3
رأس ماؿ والأرباح الشقجية السجفػعة والإعانات الشقجية والاقتخاض قريخ وشػيل الأجل وكحلظ السبالغ 

 السجفػعة لدجاد القخض.
 2018التجفقات الشقجية وبالشدبة للؤنذصة التسػيمية لدشة  نلبحع مغ خلبؿ القائسة السالية لججوؿ

حقق ألا يػجج أؼ تجفقات ناتجة عغ ىحا الشذاط أؼ أف السؤسدة في كلب الدشتيغ لع  2019وسشة 
أما بالشدبة لمسقبػضات تع تخريز مبمغ ؾيستو ، خمق ؾيسة لمسؤسدة مغ نذاشيا التذغيمي

 .2018لدشة  20770912.5
 
 
 

60.93% 

39.07% 

2019 

 حيازة التثبيتات العينية والمعنوية

  حيازة الثبيتات المالية
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 الثالث: لػحة الكيادة أداء لتقييع الأداء السالي بسجيخية الريانة بالأغػاطالسبحث 
لػحة الؿيادة ىي مجسػعة مغ السؤشخات التي تسكغ مغ التشبؤ بالانحخافات وتحاوؿ مغ 

عجادىا شيخيا أو فرميا عمى كل مغ مدتػػ مغ مجيخية الريانة إ ترحيحيا كسا أف ىحه الأداة يتع 
 بالأغػاط.

 

 ول: عخض السيدانية السالية السخترخة لمسجيخيةالسصمب الأ 
  2019و 2018عجاد السيدانية السالية السخترخة لمدشتيغ إ مغ الػثائق السقجمة مغ السجيخية تع 

  أولا: جانب الأصػل
 

 2019-2018السيدانية السالية السخترخة لمدشتيغ  :14 ججول رقع
 الدشػات

 البيان
 السئػية الشدبة 2019 الشدبة السئػية 2018

 الأصػل الثابتة
 الأصػل الستجاولة
 قيع الاستغلال

 قيع قابمة لمتحقيق
 قيع الجاىدة

47660130.94 
69887109.86 
693756032.28 

640440.06 
490637.52 

 

6.42 
93.58 
93.43 
0.09 
0.066 

40255098.78 
813457507.02 
795162944.83 

899439.89 
17395122122.3 

4.72 
95.28 
93.14 
0.10 
2.04 

 100 853712605.80 100 742547240.81 مجسػع الأصػل

 عجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخية.إ : مغ السرجر
  ثانيا: جانب الخرػم

 

 2019-2018السيدانية السالية السخترخة لمدشتيغ  :15 ججول رقع

 الدشػات
 البيان

 الشدبة السئػية 2019 الشدبة السئػية 2018

 الأمػال الجائسة
 ديػن قريخة الأجل

740686101.67 
37861139.14 

94.90 
5.10 

822757608.47 
30954997.33 

96.37 
3.63 
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 100 853712605.80 100 742547240.81 مجسػع الخرػم

 : مغ اعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةالسرجر
 

  2019-2018لػحة الؿيادة الخاصة بجانب الأصػؿ وجانب الخرػـ لمدشتيغ ثالثا: 
لى دوائخ ندبية والتي تسثل لػحة الؿيادة الخاصة إمغ خلبؿ الججوؿ أعلبه يسكغ تخجسة الشدب 

 :كسا ىػ مػضح في الذكميغ السػالييغ 2019و2018 بجانب الأصػؿ والخرػـ لمدشتيغ 
 2018-2019خاصة بجانب الأصػل لمدشتيغ لػحة الكيادة ال: 10 الذكل رقع   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 15 عجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى الججوؿ رقعإ مغ  :السرجر
 دراسة تحميمية لجانب الأصػل

لاحطشا انخفاض ما بيغ  2019-2018عشج مقارنة أصػؿ الثابتة بيغ الدشتيغ  الأصػل الثابتة:
، الانخفاض الى الشقز في ؾيسة أؼ أصل مغ الأصػؿ الثابتة٪ وقج يخجع ىحا 1.7الدشتيغ قجر بػػػػػػ 

فقج تصخؽ الى أف أؼ انخفاض في ؾيسة الأصػؿ يدتجعي اضيار  36"وحدب السعيار الجولي "
الأصػؿ غيخ الستجاولة ولا سيسا الأصػؿ الثابتة بأرقاميا الحؿيؿية وبالتالي الاعتخاؼ بخدارة 

 ع السالية.الانخفاض في ؾيع تمظ الأصػؿ في القػائ

6.42% 

93.58% 

2018 

 الأصول الثابتة

 الأصول المتداولة

4.72% 

95.28% 

2019 

 الأصول الثابتة

 الأصول المتداولة
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وىي  ٪93.58قج بمغت  2018: نلبحع أف ندبة الأصػؿ الستجاولة في سشة الأصػل الستجاولة
  ٪ بدبب التدايج الكبيخ في ؾيع الاستغلبؿ.95.28وبمغت  2019ندبة عالية ثع شيجت ارتفاع في 

 2019-2018لػحة الكيادة الخاصة بجانب الخرػم لمدشتيغ : 11 الذكل رقع
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 15 مغ اعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى الججوؿ رقع :السرجر

 : دراسة تحميمية لجانب الخرػـ
وىي ندبة  ٪94.90 قجرت بػػػػػ 2018نلبحع أف ندبة الأمػاؿ الجائسة سشة  الأمػال الجائسة:

وحتى تحافع السؤسدة عمى ىحا اليامر مغ الانخفاض ، ٪96.37بمغت  2019وفي سشة ، مختفعة
 تقبل بأؼ زيادة في جانب الأصػؿ الثابتة.يجب أف 

وفي سشة  ٪5.10كانت  2018نلبحع أف ندبة الجيػف قريخة الأجل في ديػن قريخة الأجل: 
  ٪ وىحا الانخفاض جيج لمسؤسدة.1.47شيجت انخفاض قجر بػػػػ  2019
 

 السصمب الثاني: تقييع الأداء السالي بػاسصة مؤشخات التػازن السالي 
الجانب الشطخؼ أف التػازف السالي ىجؼ مالي تدعى الػضيفة السالية لبمػغو لأنو يسذ تصخقشا في 
وتدسح مؤشخات التػازف السالي بتقييع الأداء السالي لمسؤسدة حيث نجج أف ىشاؾ  ،الاستقخار السالي

 عجة مؤشخات يدتشج الييا السحمل السالي تداعجه في معخفة مجػ التػازف السالي لمسؤسدة وىي رأس

94.90% 

5.10% 

2018 

 الأموال الدائمة

الديون لصيرة 
 الأجل

96.37% 

3.63% 

2019 

 الأموال الدائمة

الديون لصيرة 
 الأجل
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لا بالاعتساد عمى إوىحه السؤشخات لا يسكغ حدابيا  ،الخديشة ،احتياجات رأس ماؿ العامل ،ماؿ العامل
  السيدانية.

  رأسسال العامل: أولا
وكسا تع التصخؽ لو  ،وىػ ذلظ الجدء مغ الأصػؿ الستجاولة الحؼ مػؿ عغ شخيق السػارد الثابتة

 :بصخيقتيغ في الجانب الشطخؼ، فإف رأس الساؿ العامل يحدب
 الأصػؿ الثابتة. -رأس الساؿ العامل= الأمػاؿ الجائسة  -
 .الجيػف القريخة الأجل -رأس الساؿ العامل= الأصػؿ الستجاولة  -

 ولكي بديل حدابو قجمشاه في الجػؿ التالي:
  2019-2018حداب رأس مال العامل لمدشتيغ : 16 الججول رقع

 الدشػات
 البيان

2018 2019 

 822757608.47 704686101.67 الجائسة)الثابتة(مػارد 
 40255098.78 47660130.94 الاستخجامات الثابتة
 813457507.02 694887109.86 الأصػل الستجاولة

 37861139.14 37861139.14 ديػن قريخة الأجل

رأسسال العامل مغ أعمى وأسفل 
 FRالسيدانية

657025970.7 782502509.7 

 الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخية : مغ إعجادالسرجر
، 2018مقارنة بدشة  125476539بػػػػػػػػػػػ  2019نلبحع ارتفاع رأس ماؿ العامل الرافي لدشة 

وىحا يػضح أف السؤسدة حققت تػازف عمى السجػ الصػيل في كل مغ الدشتيغ لأف مؤشخ رأسساؿ 
 سؤسدة غصت كل احتياجاتيا شػيمة الأجل باستخجاـوحدب ىحا السؤشخ ال، العامل الرافي مػجب
  .وحققت فائس مالي يسكغ استخجامو في تسػيل الاحتياجات السالية الستبؿية، مػاردىا الصػيمة الأجل
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 ثانيا: احتياجات رأس مال العامل
في وىػ الأمػاؿ التي تحتاجيا السؤسدة لتغصية احتياجاتيا خلبؿ دورة الاستغلبؿ ويسثل العجد 

والججوؿ التالي  ،تسػيل الأصػؿ الستجاولة خارج الخديشة بػاسصة الخرػـ الستجاولة خارج الخديشة
 يػضح كيؽية حدابو:

 2019-2018 حداب احتياجات رأسسال العامل لمدشتيغ: 17 الججول رقع
 الدشػات
 البيان

2018 2019 

 813457507.02 694887109.86 الأصػل الستجاولة
 17395122.30 490637.52 خديشة الأصػل

 30954997.33 37861139.14 الخرػم الستجاولة
 0 0 خديشة الخرػم

احتياجات رأس مال 
 BFRالعامل

656535333.2 765107387.39 

  : مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةالسرجر
لع تتسكغ  أنياققت السؤسدة احتياجا مغ رأس الساؿ العامل مػجبا، وىحا يعشي في كلب الدشتيغ ح

 مغ تغصية احتياجات الجورة الاستغلبلية بػاسصة مػارد الجورة العادية، فيي بحاجة إلى مرادر تسػيل
 أخخػ تديج مجتيا عغ سشة.

 

 ثالثا: الخديشة 
 . ية احتياجات رأس ماؿ العاملوىي الفائس مغ رأس ماؿ العامل الرافي الاجسالي بعج تغص

  2019-2018حداب الخديشة لمدشتيغ  :18 ججول رقعال
 الدشػات
 2019 2018 البيان

 FR 657025970.7 782502509.7رأس مال العامل 
احتياجات رأس مال العامل 

BFR 656535333.2 765107387.39 

 TN 490637.5 17395122.30 الخديشة
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 الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخية: مغ إعجاد السرجر
الػضع السالي ، الخديشة مػجبة في كلب الدشتيغ يعشي أف مػارد السؤسدة تغصي جسيع احتياجاتيا

لكغ يجب  ،لسؤسدة سميسا نطخا لقجرتيا عمى تسػيل نفقات ججيجة دوف المجػء إلى شخيقة تسػيل خارجية
الشقجؼ الإيجابي ليذ مفخشا لأنو قج يكػف نتيجة لدياسة التخمز  تػخي الححر لمتأكج مغ أف التجفق

  .مغ الجياز الإنتاجي أو عجد الاستثسار الحؼ قج يدبب صعػبات لاحقا
 

 السصمب الثالث: تقييع الأداء السالي بػاسصة الشدب السالية
مغ خلبؿ ىحا السصمب سيتع حداب مختمف الشدب السالية لسجيخية الريانة بالأغػاط التي مغ 

قرج التعخؼ عمى دور  2019-2018شأنيا أف تداىع في الكذف عغ وضعيا السالي خلبؿ الدشتيغ 
 .لساليتصبيق لػحة الؿيادة عمى أدائيا ا

 

 أولا: ندب الديػلة
تؿيذ مقجرة السؤسدة عمى الػفاء بالالتدامات قريخة يقرج بشدب الديػلة تمظ الشدب التي 

الأجل مسا لجييا مغ نقجية وأصػؿ أخخػ يسكغ تحػيميا إلى نقجية في فتخة زمشية قريخة ندبيا، تعج 
ندب الديػلة ذات أىسية بالغة للئدارة والسالظ والسقخضيغ الحيغ يقجمػف لمسشذاة ائتسانات قريخة 

  الأجل.
 مةندبة الديػلة العا -1

 حداب ندبة الديػلة العامة: 19 الججول رقع
 الدشػات
 البيان

2018 2019 

 813457507.02 694887109.86 الأصػل الستجاولة
 30954997.33 37861139.14 الخرػم الستجاولة

 26.28 18.35 ندبة الديػلة العامة
 : مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةالسرجر

 1كانت أكبخ مغ  2019و2018نلبحع مغ خلبؿ الججوؿ أف ندبة الديػلة العامة لمدشتيغ 
 وىحا يجؿ عمى وجػد فائس في الأصػؿ الستجاولة وىحا يعشي أف السؤسدة في حالة ملبئسة ججا.
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 ندبة الديػلة الدخيعة -2
 حداب ندبة الديػلة الدخيعة: 20 الججول رقع

 الدشػات
 البيان

2018 2019 

 813457507.02 694887109.86 الأصػل الجارية
 787583095.17 689203057.11 السخدونات

 30954997.33 37861139.14 خرػم الجارية
 0.84 0.15 ندبة الديػلة الدخيعة

 السرجر: مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخية.
وىحا يجؿ  1أقل مغ  2019و 2018مغ الججوؿ نلبحع أف ندبة الديػلة الدخيعة لكلب الدشتيغ 

 وتسكغ ىحه الشدبة ،عمى أف ؾيسة الخرػـ الجارية أكبخ مغ الأصػؿ الجارية بعج شخح السخدونات
جت لى ترؽية السخدوف الحؼ تعإالسدتثسخ مغ معخفة قجرة السؤسدة عمى تغصية التداماتيا دوف المجػء 

 ترفيتو خدارة كبيخة لمسؤسدة نطخا لكػنو أقل مغ الأصػؿ الستجاولة القابمة لمتحػيل الى سيػلة.
 ندبة الديػلة الفػرية -3

 حداب ندبة الديػلة الفػرية: 21 الجػل رقع
 الدشػات
 البيان

2018 2019 

 17395122.30 490637.52 خديشة الأصػل
 30954997.33 37861139.14 الخرػم الستجاولة

 0.562 0.013 ندبة الديػلة الفػرية
  : مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةالسرجر

تقجر  2019وفي سشة 0.013 كانت  2018نلبحع مغ الججوؿ أف ندبة الديػلة الفػرية لدشة 
القريخة الأجل بشاءا عمى ما تؿيذ مجػ قجرة السؤسدة عمى سجاد التداماتيا وىحه الشدب  ،0.562بػػ

 . يتػفخ لجييا مغ أصػؿ نقجية وشبو نقجية
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تدتخجـ ىحه الشدب لتقييع مجػ نجاح إدارة السؤسدة في إدارة السػجػدات  ثانيا: ندب الشذاط:
والسصمػبات أؼ أنيا تؿيذ مجػ كفاءتيا في استخجاـ السػارد الستاحة لمسشذاة في اقتشاء السػجػدات 

 تيا عمى الاستخجاـ الأمثل ليحه السػجػداتومغ ثع مجػ قجر 
 يتع حدابيا كسا ىػ مػضح في الججوؿ السػاليمعجل ومجة دوران العسلاء:  -1

 حداب معجل ومجة دوران العسلاء: 22 ججول رقع
 الدشػات

 البيان
2018 2019 

 A 136906046.99 378541997.36رقع الأعسال 
 B 7283438.96 2188388.06العسلاء 

 A/B 18.80 172.98دوران العسلاءمعجل 
 مجة دوران العسلاء

 معجل دوران العسلاء /360
 أياـ 3 يػما 20

 مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخية :السرجر
كمسا كاف  ،دارة السؤسدة عمى تحريل ديػنيا مغ العسلبءإيذيخ معجؿ دوراف العسلبء عمى قجرة 

 مختفع فيػ أمخ جيج بالشدبة لمسؤسدة.
 : يتع حدابو كسا ىػ مبيغ في الججوؿ السػاليمعجل دوران السػرديغ:  -2

 معجل دوران السػرديغ ومجة تدجيجه: 23 ججول رقع
 الدشػات

 البيان
2018 2019 

 A 48803940.46 35345359.05مذتخيات
 B 17677902.28 9409625.78مػرديغ 

 A/B 2.76 3.77دوران السػرديغمعجل 
 مجة دوران السػرديغ

 معجل دوران السػرديغ /360
 يػما 96 يػما 135

 : مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةالسرجر
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لى سشة إ 2018نلبحع مغ خلبؿ الججوؿ أف معجؿ دوراف السػردوف في حالة ارتفاع مغ سشة 
وىحا مؤشخ جيج حيث كمسا زادت مجة تدجيج السػردوف عغ مجة تحريل العسلبء  ٪1.01بشدبة  2019

 كمسا كاف ىحا أفزل بالشدبة لمسؤسدة.
 : ويحدب حدب ما ىػ مػضح في الججوؿ السػالي :معجل دوران اجسالي الأصػل -3

 حداب معجل دوران اجسالي الأصػل :24 ججول رقع
 الدشػات

 البيان
2018 2019 

 378541997.36 136906046.99 رقع الأعسال
 853712605.80 742547240.81 اجسالي الأصػل

 0.44 0.18 معجل دوران اجسالي الاصػل
 : مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةالسرجر

٪ ويبيغ 0.26بشدبة  2019لى إ 2018جسالي الأصػؿ تدايج مغ سشة إنلبحع أف معجؿ دوراف 
حيث أنو كمسا ارتفع ىحا السعجؿ كمسا دؿ ذلظ عمى حدغ ، قجرة الأصػؿ عمى تػليج مبيعاتىحا 

  استغلبؿ السؤسدة لأصػليا برػرة جيجة.
 وتحدب كسا ىػ مػضح في الججوؿ السػالي :معجل دوران الأصػل الثابتة والأصػل الستجاولة -4

 حداب معجول دوران الأصػل الثابتة والستجاولة :25 ججول رقع
 الدشػات

 البيان
2018 2019 

 A 136906046.99 378541997.36رقع الأعسال 
 B 47660130.94 40255098.78الأصػل الثابتة 
 C 694887109.86 813457507.02الأصػل الستجاولة

 A/B 2.88 9.40معجل دوران الأصػل الثابتة
 A/C 0.20 0.47معجل دوران الأصػل الستجاولة 

  الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخية: مغ إعجاد السرجر
بشدبة 2019 الى2018نلبحع مغ الججوؿ أف معجوؿ دوراف الأصػؿ الثابتة ارتفع مغ سشة 

 . ٪ وىحا يجؿ عمى زيادة كفاءة السؤسدة مغ خلبؿ استخجاميا الأمثل لأصػليا الثابتة6.52
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٪ وىحا يذيخ الى مجػ كفاءة السؤسدة 0.27وأف معجؿ دوراف الأصػؿ الستجاولة ارتفع بشدبة 
  في استخجاـ اصػؿ الجارية في تػليج رقع الأعساؿ وىػ مؤشخ جيج.

 

يقرج بالسخدودية عمى أنيا ذلظ الارتباط بيغ الشتائج والػسائل التي ساىست في ندب السخدودية: ثالثا: 
 .ج الساليةتحؿيقيا حيث تحجد مجػ مداىسة رأس الساؿ السدتثسخ في تحقيق الشتائ

 ندب السخدودية: 26 الججول رقع
 الدشػات

 البيان
2018 2019 

 197026878.96 -17634153.94 الشتيجة العادية قبل الزخائب
 853712605.80 742547240.81 مجسػع الأصػل
 197026878.96 -17634153.94 الشتيجة الرافية
 822757608.47 704686101.67 الأمػال الخاصة

 0.23 -0.023 الاقتراديةالسخدودية 
 0.23 -0.025 السخدودية السالية

 : مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةالسرجر
 في السخدودية الاقترادية مغ خلبؿ الشدبتيغ يتزح بأف عائج السؤسدة مغ نذاشيا الاستغلبلي -

 ٪0.23قجر بػػ  2019وفي سشة وفي سشة  2018٪ في سشة  0.023مغ مجسػع أصػليا يقجر بػػ
وكل مشيسيا مػجب أؼ أف رؤوس الأمػاؿ السدتثسخة في السؤسدة أعصت مخدودا ايجابيا وكل ديشار 

وبالسقارنة بيغ الدشتيغ ىشاؾ ارتفاع ، 2019سشة  ٪0.23 و  2018٪ سشة 0.02مدتثسخ سيحقق 
 . ٪0.21بشدبة 

 2019سشة  ٪0.23لى إ 2018٪ في سشة في سشة 0.025مغ  أما السخدودية السالية ارتفعت -
)مخدودية الأمػاؿ  في الأمػاؿ الخاصة بالانخفاضوىحا بدبب الارتفاع في الشتيجة الراؼية مقارنة 

  فكل ديشار مدتثسخ مغ الامػاؿ الخاصة سيؤدؼ الى ربح اضافي.، الخاصة مػجبة(
 ندب التػازن الييكمي :رابعا

تسكغ ىحه الشدب مغ اكتذاؼ مجػ مداىسة كل مرجر تسػيمي في تسػيل الأصػؿ برفة  
حيث تبيغ الارتباط السػجػد بيغ رأس الساؿ والالتدامات الستختبة  ،عامة والأصػؿ الثابتة برفة خاصة
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 عمييا، وعميو فإف حداب الشدب السالية الستعمقة بالسجيػنية تعتبخ في غاية مغ الأىسية بحيث تعخض
 . درجة الخصخ السالي الحؼ يػاجو السؤسدة

  :وتحدب كسا ىػ مػضح في الججوؿ السػاليندبة التسػيل الجائع:  -1
 حداب ندبة التسػيل الجائع :27 ججول رقع

 الدشػات
 البيان

2018 2019 

 A 704686101.67 822757608.47)الثابتة(  مػارد الجائسة
 B 47660130.94 40255098.78  الاستخجامات الثابتة
 A/B 14.78 20.43ندبة التسػيل الجائع 

 : مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةالسرجر
الشدبتيغ  مغ الججوؿ نلبحع أف ىحه الشدبة تعتبخ كسؤشخ ايجابي لمسؤسدة في كلب الدشتيغ وبسا أف

، الأصػؿ الجارية أؼ رأسساؿ العامل أكبخ مغ الرفخأكبخ مغ الػاحج يعشي أف الأمػاؿ الجائسة أكبخ مغ 
 في ىحه الحالة يسكغ أف تسارس السؤسدة نذاشيا بارتياح.

 . تحدب كسا ىػ مػضح في الججوؿ السػالي :ندبة الاستقلالية السالية -2
 حداب ندبة الاستقلالية السالية :28 ججول رقع

 الدشػات
 البيان

2018 2019 

 A 704686101.67 822757608.47الأمػال الخاصة
 B 742547240.81 853712605.80مجسػع الخرػم

 A/B 0.94 0.96ندبة الاستقلالية السالية 
 : مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةالسرجر

 . فيحا يجؿ عمى أف السؤسدة مدتقمة ماليا 0.5نلبحع مغ خلبؿ الشدبتيغ أنيسا أكبخ مغ 
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 .وتحدب كسا ىػ مػضح في الججوؿ السػالي ندبة التسػيل الخارجي: -3
 حداب ندبة التسػيل الخارجي: 29 الججول رقع

 الدشػات
 البيان

2018 2019 

 A 37681139.14 30954997.33مجسػع الجيػن 
 B 742547240.81 853712605.80مجسػع الأصػل

 A/B 0.05 0.036ندبة التسػيل الخارجي 
 مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخية :السرجر

ىحه الشدبة جيجة تجؿ عمى أنو  1مغ الججوؿ نلبحع أف ندبة التسػيل الخارجي لمدشتيغ أقل مغ 
 ارجية في تسػيل نذاشيا.خالكبيخ لسرادر  يجؿ عمى اعتسادىا ٪75لأنو اذا كانت أكبخ مغ ، مؤشخ جيج

 : وتحدب كسا ىػ مػضح في الججوؿ السػالي ج:يندبة قابمية التدج - 4
 حداب ندبة قابمية التدجيج :30 الججول رقع

 الدشػات
 البيان

2018 2019 

 A 47660130.94 40255098.78  الاستخجامات الثابتة
 B 37681139.14 30954997.33 مجسػع الجيػن 

 A/B 1.26 1.30ندبة قابمية التدجيج 
 الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخية: مغ إعجاد السرجر

 

  ندب الخبحية خامدا:
تعتبخ ندب الخبحية ىجؼ أساسي يدعى لو كل مدتثسخ وأمخ ضخورؼ لبقاء السؤسدة 
واستسخارىا في بيئة أعساليا، والخبحية ىي علبقة بيغ الأرباح التي حققتيا السؤسدة والاستثسارات التي 

 الأرباح.ساىست في تحقيق ىحه 
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 . ويحدب حدب ما ىػ مػضح في الججوؿ السػالي :ندبة ىامر الخبح الرافي -1
 حداب ندبة ىامر الخبح الرافي :31ججول رقع 

 الدشػات
 البيان

2018 2019 

 A 17634153.94- 197026878.96 صافي الخبح بعج الزخيبة
 B 136906046.99 378541997.36 رقع الأعسال

ىامر الخبح الرافي  ندبة
A/B 

0.012- 0.52 

 : مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةالسرجر
الشدبة سالبة وىحا يجؿ عمى عجـ تحقيق ربح في الدشة  2018نلبحع مغ خلبؿ الججوؿ أنو في سشة 

السحقق لكل  الشدبة مػجبة وىحا السعجؿ يجؿ عمى مبمغ الأرباح 2019أما في سشة ، السالية مغ رقع الأعساؿ
 ديشار مغ رقع الاعساؿ.

 : وتحدب حدب ما ىػ مػضح ؼ الججوؿ السػاليالعائج عمى الاستثسار: ندبة  - 2
 حداب ندبة العائج عمى الاستثسار :32الججول رقع 

 الدشػات
 البيان

2018 2019 

 A 17634153.94- 197026878.96  صافي الخبح بعج الزخيبة
 B 742547240.81 853712605.80 اجسالي الأصػل 

ندبة العائج عمى الاستثسار 
A/B 

0.002- 0.23 

 : مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةالسرجر
وفي  ،سالبة غيخ كفؤة في استخجاـ مػاردىا الستاحة 2018نلبحع مغ خلبؿ الججوؿ أف ندبة 

ندبة مػجبة وتؿيذ مجػ كفاءة الػحجة الاقترادية وذلظ ما يدعى اليو السدتثسخوف حيث  2019سشة 
 ،كمسا كاف معجؿ العائج عمى الاستثسار مختفع كمسا دؿ عمى كفاءة الادارة في استخجاـ مػاردىا الستاحة

 تثسار.في زيادة أسعار أسيسيا في الدػؽ وزيادة عسميات الاسويداىع ىحا الارتفاع 
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 : : ويحدب حدب ما ىػ مػضح في الججوؿ السػاليندبة العائج عمى حقػق السمكية
 حداب ندبة العائج عمى حقػق السمكية :33 الججول رقع
 الدشػات

 البيان
2018 2019 

 A 17634153.94- 197026878.96  صافي الخبح قبل الزخيبة
 B 704686101.67 822757608.7  حقػق السمكية

ندبة العائج عمى حقػق 
 A/Bالسمكية 

0.025- 0.23 

 : مغ إعجاد الصالبتيغ بالاعتساد عمى القػائع السالية لمسجيخيةالسرجر
كانت الشدبة سالبة وىحا راجع الى خدارة في الدشة  2018أف في سشة  مغ الججوؿ نلبحع

لمسداىسيغ نتيجة استثساراتيع أؼ أنو يػجج عائج محرل ، شيجت ارتفاع 2019السالية ليا وفي الدشة 
 السػضػعة تحت الترخؼ.

 

 ومغ خلبؿ ما سبق سشحاوؿ الإجابة عمى الفخضيات الستعمقة بالسقابمة

تعتسج السؤسدة عمى أدوات مخاؾبة التدييخ التي تديخ أعساليا حتى  بالشدبة الفخضية الأولى:
وقج  تديج مغ فعالية أدائيا السالي، وذلظ مغ خلبؿ ترحيحيا للبنحخاؼ لمػصػؿ إلى ىجؼ السؤسدة،

تع إثبات صحة الفخضية في السصمب الثاني مغ السبحث الثاني ،حيث أف التأكيج عمى وجػد تصبيق 
الاغػاط عمى أدوات مخاؾبة التدييخ واعتسادىا عمييع في عسمية تدييخىا ،يديج ب dml مجيخية الريانة

 . مغ فعالية أدائيا السالي
بعج تحجيج محتػػ لػحة الؿيادة مغ مؤشخات ملبئسة تبقى شخؽ  بالشدبة لمفخضية الثانية:

التي مغ شأنيا التقجيع والعخض مغ السقػمات اليامة لشجاح تصبيق لػحات الؿيادة واستخجاـ الأدوات 
إعصاء نطخة شاممة، وىشاؾ عجة أدوات تجدج لػحة الؿيادة وتعكذ الأداء السالي لمسؤسدة، وقج تع 

في ىحا السبحث الاخيخ ،حيث أف القػائع السالية ىي أساسا وثائق ممخرة  اثبات صحة الفخضية
ؿيادة يداعج في تحميل لمعسميات السحاسبية ، تقجـ في شكل ججاوؿ ،وإضيار ىحه القػائع ضسغ لػحة ال
 . الأداء السالي و تخجستيا في شكل ندب باعتبارىا لػحة ؾيادة تديل عسل السديخ
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 : خلاصة الفرل
والتي تصخقشا فييا  DMLمغ خلبؿ الجراسة التصبيؿية التي قسشا بيا في مجيخية الريانة بالأغػاط 

وفي ، مجيخية الريانة الستخبز فييالى إفي السبحث الأوؿ عمى التعخيف العاـ بالسؤسدة الأـ و 
عجاد لػحة الؿيادة إ لى إالسبحث الثاني تحجثشا عمى أدوات مخاؾبة التدييخ التي تدتخجميا السجيخية و 

لى تقييع الأداء إوفي السبحث الثالث تصخقشا ؼيو  2019-2018الخاصة بجانب الخديشة لمدشتيغ 
 . السالي وفق السؤشخات السالية
ىحا الفرل أف تقييع الأداء السالي لمسجيخية أمخ في غاية الأىسية كػنو وما ندتخمرو مغ 

يداعجىا في مخاؾبة نذاط السؤسدة مغ أجل ترحيح الانحخافات التي قج تػاجييا بػية الػصػؿ ليجفيا 
الى الأدوات الأدوات استعسالا في السجيخية بالإضافة  وأف أداة لػحة الؿيادة أحج أىع، السدصخ

 لأخخػ. السدتخجمة ا
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نطخا لتػسع نتيجة التقجـ الحاصل في الإدارة أدػ الى ضيػر معصيات ججيجة لمػاقع الاقترادؼ 
نذاط السؤسدات وتػسع حجسيا، مسا أدػ الى الدامية تصػر أساليب التدييخ وتبشي نطاـ وأدوات رقابية 

 قادرة عمى تحديغ الأداء لمزساف والبقاء والاستسخارية، والتسػقع في الدػؽ.
ة مغ وىحا التصػر جعل التفكيخ في إيجاد أساليب لحل التعقيجات التي تفخضيا السعمػمات السقجم

ىحا السحيط في كل أبعاده، باعتبار مخاؾبة التدييخ أنيا عشرخ فعاؿ في السؤسدة بأنيا بجورىا عبارة 
عغ السلبحطة وكتابة التقاريخ كانت سمبية أو إيجابية مع تقجيع حمػؿ لأف الاىتساـ الخئيدي لسخاؾبة 

ت لسقارنة الأىجاؼ التدييخ ىػ مجػ تحقيق الأىجاؼ، السدصخة بيحا الغخض استخجمت عجة أدوا
السدصخة مع ما تع تحؿيقو فعلب، ولقج أدػ  الفكخ التدييخؼ إلى تصػيخ أدوات مخاؾبة التدييخ والتي 
تعتبخ لػحة الؿيادة مغ الأدوات الحجيثة بسخاؾبة التدييخ، والتي تسيدت عغ باقي الأدوات الأخخػ 

يخ كاؼية وتتدع بالتأخيخ، ؼيسكغ القػؿ بالديػلة والدخعة في الاعجاد حيث الأدوات التقميجية كانت غ
أف لػحة الؿيادة مجسػعة مؤشخات تدسح بالحرػؿ عمى نطخة شاممة لػضعية السؤسدة وتكذف 

 الانحخافات، وىي أداة مداعجة في اتخاذ القخارات لتحديغ وضعية الأداء في السؤسدة.
 

 اختبار فخضيات الجراسة  أولا:
  :فخضيات الجراسة عمى الشحػ التالي سبق يسكغ إثبات أو نفي مغ خلبؿ ما

أؼ أنو فعلب يسكغ أف يبخز  تع إثبات صحة الإجابة عمى ىحه الفخضية،: الفخضية الخئيدية
الجور الفعاؿ الحؼ تمعبو لػحة الؿيادة حتى تؤثخ عمى الأداء السالي وذلظ مغ خلبؿ الاعتساد عمى 

 . القػائع السالية لمسؤسدة
 

تع إثبات صحة الفخضية أنو دور لػحة الؿيادة كػسيمة لتقييع الأداء  :ولىالفخضية الفخعية الأ  
وذلظ مغ خلبؿ الؿياـ بتحميلبت معسقة، والؿياـ بالإجخاءات الترحيحية اللبزمة إزاء الانحخافات التي 
تعاني مشيا السؤسدة، أؼ تػضيح أىسية ؾياـ السديخ بعسل ما أو تحميل معسق تجاه القصاع الحؼ يػجج 

 .ل، وتػجو السديخ لمؿياـ بالإصلبحات السصمػبة في الػقت والسكاف السشاسبيغبو مذاك
: يسكغ أف نؤكج إثبات صحة الفخضية مغ خلبؿ الجراسة التي قسشا بيا نيةالفخضية الفخعية الثا 

فقج تبيغ أف لػحة الؿيادة تداىع بذكل واضح في تقييع الأداء  بالأغػاط،dml  في مجيخية الريانة
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لإضافة إلى أدوات مخاؾبة التدييخ الأخخػ التي تدتعسميا السجيخية ،وىشا يسكغ القػؿ أف لػحة السالي با
 .الؿيادة أداة فعالة وميسة في السداعجة عمى اتخاذ القخارات السلبئسة و تحديغ أداء السؤسدة

 

  الشتائج العامة لمجراسة ثانيا:
 مغ خلبؿ التصخؽ لسػضػع، الجراسة تع التػصل إلى مجسػعة مغ الشتائج التالية: 

مخاؾبة التدييخ تدتيجؼ تجشيج الصاقات للبستخجاـ الأمثل لمسػارد الستاحة وترحيح الأخصاء  -
 والانحخافات كسا تداعج في اتخاذ القخارات الرحيحة؛

وىحا باستخجاميا لمسؤشخات السالية ، ابيةلػحة الؿيادة ىي أداة حجيثة مدتخجمة في العسمية الخق -
التي تقػـ السؤسدة بجراستيا والتي عمييا تتخح قخاراتيا السالية بسختمف أساليب التسػيل والػضعية 

 السالية؛
تطيخ لػحة الؿيادة في السؤسدة محل التخبز في السحاسبة التحميمية لأنو في السػازنات آليا  -

لسجيخ عمى معخفة احتياجات ىحه الدشة أؼ تقجيخاتيا والفعمي لمدشة يعسل  رئيذ الجائخة السالية مع ا
 تعتبخ ىحه مؤشخات لمػحة الؿيادة؛ ،الساضية مغ ايخادات دخمت ومراريف خخجت

أو أكثخ مغ رقع أعساليا سػناشخاؾ  ٪70لأف ، مجيخية الريانة بػلاية الأغػاط لا تيجؼ لخبح -
حيث أنيا غيخ مخيخة عمى أف تكػف ، الريانة مشخفس لحا تدعيخىا لأعساؿ، تابعة لمدػنصخاؾ الأـ

  عسميات الريانة فييا ربح أو خدارة؛
السحاسبة العامة ىي الخكيدة الأساسية لأنيا تقػـ بتخجسة جسيع الأعساؿ التي قامت بيا السؤسدة  -

  وتقيجىا في الدجل التجارؼ؛
 يتع تقييع الأداء السالي لمسؤسدة بػاسصة القػائع السالية؛ -
 سػازنة التقجيخية مثميا مثل بخنامج استثسارؼ فيي تتزسغ احتياجات السجيخية خلبؿ الدشة؛ال -

تدسح لػحة الؿيادة بإضيار الشتائج السالية  مثل رقع الأعساؿ وىي أداة اتراؿ وحػار بحيث يقػـ 
 يو مغ نتائج الى السدتػػ الأعمى مشو في شكل مؤشخات.إلكل مدؤوؿ بإرساؿ ما تػصل 

 
 ثالثا: الاقتخاحات والتػصيات 

بشاءا عمى الشتائج التي تحرمشا عمييا مغ ىحه الجراسة تسكشا مغ وضع بعس الاقتخاحات 
 :والتػصيات التالية
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تػعية السدؤوليغ في السؤسدات بأىسية ودور لػحة الؿيادة في تقييع أداء السؤسدة عامة والأداء السالي  -
 عمى وجو الخرػص؛

وذلظ باستخجاـ  ،الؿيادة وإعصاؤه السكانة السشاسبة مغ أجل تحديغ اتخاذ القخارتصػيخ نطاـ لػحة  -
 الأنطسة الحجيثة والبخمجيات ؛

 اشخاؾ كل السدؤوليغ في تحزيخ لػحة الؿيادة . -
 

 رابعا: آفاق الجراسة 
في ختاـ ىحه الجراسة تبيغ أف ىشاؾ بعس السحاور التي تدتحق السديج مغ البحث والجراسة نحكخ   

 مشيا:
 استخجاـ أدوات التحميل السالي الحجيث في تقييع الأداء السالي لمسؤسدات الاقترادية؛ -
 الثقافة التشطيسية وأثخىا عمى تصبيق نطاـ لػحة الؿيادة؛ -
 أثخ لػحة الؿيادة في السؤسدات الرغيخة والستػسصة الجدائخية عمى الأداء السالي. -
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 أولا: السخاجع بالمغة العخبية 
  : الكتب - أ
  ،يع الخمػؽ السمكاوؼ  الصبعة الاولى، الػراؽ إدارة الأداء باستخجام بصاقة الأداء الستػازن،ابخاـ

 .2009لمشذخ والتػزيع، عساف، الدشة 
  ،شبعة الاولى، دار حامج  الأداء السالي وأثخه عمى عػائج أسيع الذخكات،محمد محسػد الخصيب

 .2010لمشذخ والتػزيع، الدشة 
  ،مخاقبة التدييخ والأداء في السؤسدة الاقتراديةناصخ دادؼ عجوف، عبجالله قػيجر الػاحج ،

 .2003دار السحسجية، الجدائخ، الدشة 
  التحػلات الكبخى في أنطسة مخاقبة التدييخ والسػازنات التقجيخيةؼ، نعيسة  يحياوؼ، زكية  مقخ ،

 .2015دار الخاية لمشذخ والتػزيع، عساف، الأردف، الدشة 
 مجلات  - ب
 أثخ الأداء البيئي وفق السعاييخ الجوبية عمى الأداء السالي ، جبار بػكثيخ، بدسة مشاخ

مجمة العمػـ الإندانية لجامعة أـ (، السحجودة )دراسة حالة شخكة دولفيغ لمصاقة، لمسؤسدة الاقترادية
 .2019ديدسبخ، 02، العجد 06 السجمج، البػاقي

 مخاقبة التدييخ ودورىا في تحدييغ معاييخ وتقييع الأداء لمسؤسدة  ،بغ زكػرة العػنية
، 16السجمج ، ورقمة، جامعة قاصجؼ مخباح، (ABPR) مجمة أداء السؤسدات الجدائخية ،الاقترادية

 .2020جػاف، 10 العجد
 ية وشػقي جبارؼ  بػديار السمتقى  ،لػحة الكيادة كأسمػب فعال لاتخاذ القخار في السؤسدة، زـ

 .2009افخيل 14/15اياـ ، جامعة السديمة، الجولي حػؿ صشع القخار في السؤسدة الاقترادية
 مجمة الأبحاث  ،دور لػحات الكيادة في دعع فعالية مخاقبة التدييخ ،رحيع حديغ ،بػنقيب أحسج

  .2008الدشة  ،جامعة فخحات عباس سصيف الجدائخ ،العجد الخابع، اقترادية وادارية
 الأداء السالي باستخجام السؤشخات  وتقييع قياس ،علبؿ بغ ثابت ،خالج سيف الإسلبـ بػخمخاؿ

ات العجد مجمة دراس، )دراسة حالة مجسع صيجاؿ(الكيسة في خمق  فعاليتياودراسة  والتقميجية الحجيثة
 .1,2021العجد، 12 السجمج ،الاقترادؼ

 ،السجمة الجدائخية  ،أثخ لػحة الكيادة في تحديغ أداء السؤسدة الاقترادية خخوبي يػسف
، ورقمة، الجدائخ، 02 ، العجد07السجمج  ،كمية العمػـ الاقترادية مخباح لمجراسات السحاسبية والسالية،

 . 2021 الدشة 
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  مجمة الجراسات الاقترادية ، لػحة الكيادة كأداة لسخابة التدييخ ،بػغازؼ رقاد سميسة وزيشب
سصيف  جامعة فخحات عباس، 01العجد ، 06السجمج ، 30/06/0221مشذػرة بتاريخ  ،السعاصخة

2021. 
 تقييع الأداء السالي لمرشجوق الػششي لمتأميشات الاجتساعية لمعسال الأجخاء في  ،شيبػب أميشة

 .2022 ، الدشة02 العػػػجد، 10 السجمج ،دفاتخ البحػث العمسية ،19ضل جائحة كػفيج 
  ،مجمة الباحث، جامعة الجدائخ، الجدائخ، تحميل الأسذ الشطخية لسفيػم الأداء، شيخ الجاوؼ

 . 2010-2009، الدشة 07العجد 
 دراسة  تقييع الأداء السالي لمسؤسدة الاقترادية باستخجام الشدب السالية، صاؼية بػمرباح(

، 08السجمج ، مجمة أبحاث ودراسات التشسية، (مػبيميذحالة مؤسدة اترالات الجدائخ لمياتف الشقاؿ 
 .2021ديدسبخ، 02 العجد
 أدوات قياس وتقييع الأداء السالي في السؤسدات  ،صابخ بػعػيشة ،عبج الخؤوؼ عدالجيغ

 ،لشسػذج ألتسان في مؤسدة تػابالإقترادية ومجى مداىستيا في التشبؤ بفذميا السالي مع تصبيق 
، الدشة 01 العجد، 12مجمج  ،مجمة الجراسات السحاسبية والسالية ،جامعة محمد بػضياؼ بالسديمة

2001. 
 تحميل الأداء السالي لمسؤسدات الرغيخة والستػسصة  ،رشيج حفري، عبج الػىاب دادف

 ،مجمة الػاحات لمبحػث والجراسات، (AFDالجدائخية باستخجام شخيقة التحميل العـاممي التسييدي )
 . 2014، الدشة 02 العجد، 07 السجمج

 الاقتراديةلػحة الكيادة كأداة لسخاقبة التدييخ في السؤسدات  ،نحيخة راقي، لسيغ عمػشي 
 . 2017  جانفي 1العجد، 08، السجمج الأغػاط جامعة، العسػمية

  ،الرغيخة والستػسصة في الجدائخواقع مخاقبة التدييخ في السؤسدات محمد الرغيخ قخيذي ،
 .2011 الدشة ،09 عجد ،مجمة الباحث

 السمتكيات  - ج
السمتقى الػششي  ،واقع أدوات مخاقبة التدييخ في السؤسدات الجدائخية، رايذ مخاد، بػىالي محمد -

تحميل السػجػد مغ أجل استذخاؼ  ،حػؿ واقع تقشيات مخاؾبة التدييخ في السؤسدات الجدائخية
 .2013ماؼ  14-13يػمي  ،جامعة السديمة، الابجاعات السدتقبمية

السحاسبة التحميمية كأداة لسخاقبة التدييخ ودورىا في تعطيع  كساؿ زيتػني، تػفيق غفري، -
 جامعة واقع تقشيات السحاسبة التحميمية في السؤسدات الاقترادية، ربحية السؤسدة الاقترادية،

 . السديمة
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ممتقى وششي  ،لػحة الكيادة كأداة لسخاقبة التدييخ داخل السؤسدة الاقترادية ،كتسيخ حػرية -
 .2-جامعة البميجة ،مخاؾبة التدييخ كآلية لحػكسة السؤسدات وتفعيل الابجاع حػؿ

دور الشطام السحاسبي السالي في تقييع الأداء السالي ، شار قجورؼ ، محمد نجيب دبابر -
السمتقى ، ؤسدة السصاحغ الكبخػ لمجشػب بدكخة(سل تصبيؿية)دراسة  الرغيخة والستػسصة بالسؤسدات

الػششي الأوؿ حػؿ واقع وافاؽ تصبيق الشطاـ السحاسبي السالي بالسؤسدات الرغيخة والستػسصة 
 .2013ماؼ 5/6، الجدائخ

 الخسائل - ح
 الجكتػراه:  رسائل  
  ،تحديغ القخارات التدػقية في مؤسدة دور لػحة الكيادة في بغ لخزخ محمد العخبي

، أشخوحة دكتػرة في عمػـ التدييخ تخرز، تخرز تدييخ مؤسدات، جامعة الاقترادية الجدائخية
  .2015أبي بكخ بمقايج، تمسداف، الدشة 

  ،أشخوحة أثخ الاستسارة في تكشػلػجيا السعمػمات والاترال عمى الأداء الساليحجاج نؽيدة ،
 . 2017-2016صجؼ مخباح ورقمة، الدشة الجكتػراه، جامعة قا

  ،أشخوحة الجكتػراه، حالة السؤسدات تقييع أداء وضيفة التدييخ في السؤسدةخيخة بػىالي ،
-2017عمػـ التدييخ، كمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، جامعة عسار ثميجي الأغػاط 

2018 . 
 أداء السؤسدة الاقترادية وتػجيييا نحػ  ور مخاقبة التدييخ في تحديغستخة العمجة، د

، أشخوحة دكتػر عمػـ في العمػـ الاقترادية، كمية عمػـ الاقترادية تحقيق التشسية السدتجامة
 .2018-2017والتجارية وعمػـ التدييخ، جامعة سصيف،

  ،الفعالية التشطيسية تحجيج السحتػى والياس باستعسال أسمػب لػحة سػيدي عبج الػىاب
، أشخوحة الجكتػراه في العمػـ الاقترادية، كمية العمػـ الاقترادية وعمػـ التدييخ، جامعة الكيادة

 .2004الجدائخ، الدشة 
  ،مخاقبة التدييخ في القصاع العسػمي دورىا في تحديغ فعالية التدييخ وجػدة لذيب صفاء

قدع عمػـ التدييخ، أشخوحة دكتػراه، تخرز ادارة الأعساؿ،  الخجمات بالقصاع الرحي في الجدائخ،
 . 2015-2014"، الدشة 3كمية العمػـ الاقترادية وعمػـ التدييخ، جامعة الجدائخ"
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  ،استخجام أدوات السحاسبة الإدارية في تحديغ الأداء السالي لمسؤسدة نػبمي نجلبء
، دراسة حالة مؤسدة السصاحغ الكبخػ في الجشػب، أشخوحة دكتػراه الصػر الثالث في الاقترادية

 . 2015-2014عمػـ التجارية، تخرز محاسبة، جامعة محمد خيزخ، بدكخة، ال
 الساجدتيخ:  رسائل 
  ،محكخة مقجمة ، لػحة الكيادة وعلاقتيا بالارتجال التشطيسيأنػار عبج العديد إجخيج البذير

في التخبية، تخرز الإدارة والؿيادة التخبػية، جامعة الذخؽ  ضسغ متصمبات نيل شيادة الساجدتيخ
 . 2021الأوسط، الدشة 

  ،دور السعمػمات السالية في تقديع الأداء السالي لمسؤسدة واتخاذ القخارات،جميمة بغ خخوؼ 
في عمػـ التدييخ، تخرز مالية مؤسدة، جامعة محكخة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة الساجدتيخ 

 . 2009-2008قخة، بػمخداس، أمحمد بػ 
 دراسة حالة مؤسدة صشاعة الأداء السالي لمسؤسدة الاقترادية قياس وتقييع، ، عذي عادؿ

في عمػـ التدييخ، تخرز تدييخ محكخة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة الساجدتيخ الكػابل بدكخة، 
-2001الدشة ية، بدكخة، السؤسدات الرشاعية، جامعة محمد خزيخ، كمية الحقػؽ والعمػـ الاقتراد

2004 . 
  ،دراسة حالة نطام مخاقبة التدييخ أدواتو ومخاحل إقامتو بالسؤسدة الاقتراديةعقػف سعاد ،

، محكخة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة الساجدتيخ، flash algerie-spaمؤسدة فلبش الجدائخ
 . 2001-2000دائخ، قدع التدييخ،  كمية العمػـ الاقترادية وعمػـ التدييخ، جامعة الج

  ،أثخ الأداء السالي لمذخكات السجرجة في بػرصة عسان عمى أراء نػاؼ سسا، ومحمد الحنيبات
)دراسة تحميمية(، محكخة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة مجققي الحدابات الخارجييغ في الأردن 

 . 2011الساجدتيخ في السحاسبة، جامعة الذخؽ الأوسط، الدشة 
Livre: 
 ALain fernandez, l'essentiel du tableau de bord, 4éme edition, 2012, paris 
 Brigitte Doriath, contrôle de gestion, 5éme edition, dunod, paris, 2008 
 Françoise Giraud et autres, contrôle de gestion et pilotage de la 
peformance, 2ème edition, dunod, paris, 2004 
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 Hélène Löning et autres, le contrôlede gestion organisation outils et 
pratiques, 3éme edition, Dunod, Paris, 2008 
 Lourent cappelletti et autres, contro de gestion, dunod, 2014, paris 
Thèses : 
 Amrani kamilia, le tablrau de bord comme iutil se pilotage de la 
performance financiére d'une entreprice (cas de l'EPB), universite abderrahmane 
mira de béjia, 2018 
 Amrouni célia-bougherfa kahina,le tablou de bord prospectif comme outil 
de mesure de la performance:cas d'electro-industies d'azazga, universite 
mouloud mammeri de tizi ouizou, mimoire de fin de cycleren vue de l'obtention 
du diplôme de master en sciences commerciales, 2016-2017. 
 Boudjadja zahira et Bouhaat amal, le tableau de bod et la performance 
financiére d'une entrepise )cas de la SPA cevital), universite abderrahmane mira 
de béjia, 2017-2018. 
 Rafika bouaib née bourokba, tabloux de bordn outils de pilotage de mesue 
et d'evaluation de la performance de l'entreprise cas pratique NATAL, universit 
mouloud mammeri tizi ouzon, 2014-2015. 
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REF.
N                                           

Brut

N                                        

Amort - Prov.

N                                             

Net

N - 1                                         

Net
REF. N

20  IMMOBILISATIONS INCORPORELLES 2 143 049,87 2 131 401,72 11 648,15 81 537,04

21  IMMOBILISATIONS CORPORELLES 230 371 109,92 192 893 885,68 37 477 224,24 45 629 180,02 10 0,00

22  IMMOBILISATIONS EN CONCESSION 0,00 0,00 0,00 0,00

24  EQUIP.FIXES & COMPLEXES/PRODUCTION 0,00 0,00 0,00 0,00 11  REPORT A NOUVEAU 0,00

23  IMMOBILISATIONS EN COURS 33 083,33 0,00 33 083,33 0,00

26 0,00 12 -9 465 827,66

0,00 0,00 0,00 0,00

27  AUTRES IMMOBILISATIONS FINANCIERES 2 733 143,06 0,00 2 733 143,06 1 949 413,89 18  COMPTES DE LIAISON 832 223 436,14

235 280 386,19 195 025 287,40 40 255 098,78 47 660 130,94

133  IMPÖTS DIFFERES ACTIFS 0,00 0,00 0,00

235 280 386,19 195 025 287,40 40 255 098,78 47 660 130,94 822 757 608,47

0,00

794 369 268,16 6 786 173,00 787 583 095,16 689 203 057,11 13  IDP, SUB. RECUES, PROD & CHARGES DIFF. 0,00

30   STOCKS DE MARCHANDISES 0,00 0,00 0,00 0,00 14  PROVISIONS REGLEMENTEES

31   MATIERES PREMIERES ET FOURNITURES 0,00 0,00 0,00 0,00 15  PROVISIONS POUR CHARGES 0,00

32   AUTRES APPROVISIONNEMENTS 749 036 248,63 6 786 173,00 742 250 075,63 661 092 432,90 16  EMPRUNTS ET DETTES ASSIMILES 0,00

33   EN COURS DE PRODUCTION DE BIENS 0,00 0,00 0,00 0,00 17  DETTES RATTACHEES A DES PARTICIPATIONS 0

34   EN COURS DE PRODUCTION DE SERVICES 22 758 845,67 0,00 22 758 845,67 28 110 624,21 229  DROITS DU CONCEDANT 0

35   STOCKS DE PRODUITS 0,00 0,00 0,00 0,00 269

36   STOCKS PROVENANT D'IMMOBILISATIONS 0,00 0,00 0,00 0,00

37   STOCKS A L'EXTERIEUR 22 574 173,87 0,00 22 574 173,87 0,00 279

38  ACHATS STOCKES 0,00 0,00

0,00

 CREANCES ET EMPLOIS ASSIMILES 8 479 289,55 0,00 8 479 289,55 5 193 415,23  CREANCES ET EMPLOIS ASSIMILES 30 954 997,33

409  FOURNISSEURS ET COMPTES RATTACHES 288 632,93 288 632,93 2 327 364,90 40  FOURNISSEURS ET COMPTES RATTACHES 9 409 625,78

41  CLIENTS ET COMPTES RATTACHES 7 283 438,96 0,00 7 283 438,96 2 188 388,06 419  CLIENTS CREDITEURS, AVANCES, RRR… 0,00

42  PERSONNEL ET COMPTES RATTACHES 7 777,78 0,00 7 777,78 37 222,22 42  PERSONNEL ET COMPTES RATTACHES 14 227 143,02

43 43

44 44

45  GROUPE ET ASSOCIES 0,00 0,00 0,00 0,00 45  GROUPE ET ASSOCIES 0,00

46  DEBITEURS DIVERS 0,00 0,00 0,00 8 888,89 46  CREDITEUR DIVERS 0,00

47  COMPTES TRANSITOIRES / ATTENTE 0,00 0,00 0,00 47  COMPTES TRANSITOIRES/D'ATTENTE 0,00

48 48

17 395 122,30 0,00 17 395 122,30 490 637,52  DISPONIBILITES ET ASSIMILES 0,00

50  VALEURS MOBILIERES DE PLACEMENT 0,00 0,00 0,00 50  VALEURS MOBILIERES DE PLACEMENT 0,00

51  BANQUES ,ETAB. FINANCIERS.  &  ASSIMILES 1 185 322,20 0,00 1 185 322,20 490 637,52 51  BANQUES ,ETAB. FINANCIERS.  &  ASSIMILES 0,00

52  INSTRUMENTS FINANCIERS DERIVES 0,00 0,00 0,00 52  INSTRUMENTS FINANCIERS DERIVES 0

53  CAISSES 0,00 0,00 0,00 53  CAISSES 0,00

54  REGIE D'AVANCES ET ACCREDITIFS 16 209 800,10 0,00 16 209 800,10 0,00 54  REGIE D'AVANCES ET ACCREDITIFS 0,00

58  VIREMENTS INTERNES 0,00 0,00 58  VIREMENTS INTERNES 0,00

820 243 680,02 6 786 173,00 813 457 507,02 694 887 109,86 30 954 997,33

1 055 524 066,21 201 811 460,40 853 712 605,80 742 547 240,81 853 712 605,80

0,00

 DISPONIBILITES ET ASSIMILES

TOTAL  ACTIF COURANT TOTAL  PASSIF COURANT

TOTAL  ACTIF TOTAL  PASSIF

 CHARGES OU PRODUITS CONSTATES 

D'AVANCE ET PROVISIONS
899 439,89 0,00 899 439,89 631 551,17

 CHARGES OU PRODUITS CONSTATES 

D'AVANCE ET PROVISIONS

5 306 699,94

 ETAT COLLECTIVITES PUBLIQUES   

ORGANISMES INTERNATIONAUX ET COMPTES 

RATTACHES 

0,00 0,00 0,00

 ETAT COLLECTIVITES PUBLIQUES   

ORGANISMES INTERNATIONAUX ET COMPTES 

RATTACHES 

2 011 528,59

TOTAL  PASSIF NON COURANT

 ORGANISMES SOCIAUX ET COMPTES  

RATTACHES
0,00 0,00 0,00

 ORGANISMES SOCIAUX ET COMPTES 

RATTACHES

  VERSEMENTS RESTANT A EFFECT. S/TITRES 

DE PARTICIP. N/LIBERES
0,00

  VERSEMENTS REST A EFFECT S/TITRES 

IMMO N/LIBERES
0

 STOCKS ET EN-COURS

RUBRIQUE RUBRIQUE

  ACTIF NON COURANT    CAPITAUX PROPRES

 CAPITAL, RESERVES ET ASSIMILES

 PARTICIPATIONS ET CREANCES 

RATTACHEES A DES PARTICIP.

 RESULTAT DE L EXERCICE

TOTAL IMMOBILISATIONS  

TOTAL ACTIF NON COURANT TOTAL CAPITAUX PROPRES

  ACTIF COURANT   PASSIF NON COURANT

A C T I F P A S S I F

S O N A T R A C H B I L A N

Au 31 Décembre 2019



1 055 524 066,21 201 811 460,40 853 712 605,80 742 547 240,81 853 712 605,80

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

$

TOTAL  ACTIF (*) TOTAL  PASSIF (*)



N - 1

0,00

0,00

-17 634 153,94

722 320 255,61

704 686 101,67

0,00

0,00

0,00

0

0

0,00

37 861 139,14

17 677 902,28

0,00

13 491 000,15

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

0,00

37 861 139,14

742 547 240,81

0,00

5 081 968,58

1 610 268,13

0,00

0

P A S S I F

En Dinars



742 547 240,81

0,00



Externes Internes Total Externes Internes

70 6 855 125,43 371 686 871,93 378 541 997,36 3 584 874,37 133 321 172,61

72 -5 351 778,54 0,00 -5 351 778,54 28 110 624,21 0,00

73 3 742 199,80 0,00 3 742 199,80 5 052 126,74 0,00

74 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

5 245 546,69 371 686 871,93 376 932 418,61 36 747 625,33 133 321 172,61

60 29 360 700,54 5 984 658,51 35 345 359,05 43 296 473,41 5 507 467,05

61 22 078 085,73 1 577 300,65 23 655 386,38 16 162 640,02 249 246,23

62 12 570 956,63 250 733,94 12 821 690,57 8 770 476,46 2 196 720,11

64 009 742,90 7 812 693,09 71 822 435,99 68 229 589,89 7 953 433,39

-58 764 196,21 363 874 178,84 305 109 982,62 -31 481 964,57 125 367 739,22

63 102 276 339,47 0,00 102 276 339,47 110 220 830,24 0,00

64 620 255,47 0,00 620 255,47 575 836,73 0,00

-161 660 791,16 363 874 178,84 202 213 387,67 -142 278 631,54 125 367 739,22

75 12 735 699,81 252 028,31 12 987 728,12 9 536 792,84 6 134 714,18

65 2 194 176,28 694 276,25 2 888 452,54 3 521 960,51 808 984,86

68 15 096 432,25 0,00 15 096 432,25 11 959 713,03 0,00

78 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

-166 215 699,89 363 431 930,89 197 216 231,00 -148 223 512,24 130 693 468,54

76 39 506,85 0,00 39 506,85 118 666,82 0,00

66 228 858,89 0,00 228 858,89 222 777,06 0,00

-189 352,04 0,00 -189 352,04 -104 110,25 0,00

-166 405 051,93 363 431 930,89 197 026 878,96 -148 327 622,48 130 693 468,54

695/8 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

692/3 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00

18 020 753,34 371 938 900,24 389 959 653,58 46 403 084,98 139 455 886,79

184 425 805,27 8 506 969,35 192 932 774,61 194 730 707,46 8 762 418,25

-166 405 051,93 363 431 930,89 197 026 878,96 -148 327 622,48 130 693 468,54

77 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

67 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

    Reprises sur pertes de valeurs et provisions 

V - RESULTAT OPERATIONNEL

    Impôts différéts (variations)  sur résultats ordinaires

► TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES

VIII - RESULTAT NET DES ACTIVITES ORDINAIRES

    Eléments extraordinaires (produits)

   Eléments extraordinaires (charges)

IX - RESULTAT EXTRAORDINAIRE

VII - RESULTAT ORDINAIRES AVANT IMPOT (V + VI)

    Impôts exigibles sur résultats ordinaires

► TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES

    Produits financiers

    Charges financières

VI - RESULTAT FINANCIER

    Ventes et produits annexes

    Production stockée ou déstockée

    Production immobilisée

    Subventions d'exploitation

    Autres charges opérationnelles

I - PRODUCTION DE L'EXERCICE

IV - EXEDENT BRUT D'EXPLOITATION

Cpte DESIGNATION
N N - 1

    Dotations aux amortissements, provisions et pertes de valeur

    Achats consommés

    Services extérieurs

    Autres services extérieurs

II - CONSOMMATION DE L'EXERCICE

SONATRACH TABLEAU   DES  COMPTES   DE   RESULTATS

Au 31 Décembre 2019

     Autres produits opérationnels

III - VALEUR AJOUTEE D'EXPLOITATION     (I-II)

    Charges de personnel

    Impôts, taxes et verssements assimilés



-166 405 051,93 363 431 930,89 197 026 878,96 -148 327 622,48 130 693 468,54X - RESULTAT NET DE L'EXERCICE



Total

136 906 046,99

28 110 624,21

5 052 126,74

0,00

170 068 797,94

48 803 940,46

16 411 886,25

10 967 196,57

76 183 023,29

93 885 774,65

110 220 830,24

575 836,73

-16 910 892,31

15 671 507,02

4 330 945,36

11 959 713,03

0,00

-17 530 043,69

118 666,82

222 777,06

-104 110,25

-17 634 153,94

0,00 0 0 0 0

0,00 0 0 0 0

185 858 971,77

203 493 125,71

-17 634 153,94

0,00

0,00

0,00

N N-1

N - 1

En Dinars



-17 634 153,94



En Dinars

MAINT_LAGHOUAT 7012

-9 465 837,22 -17 634 153,94

14 067 631,26 12 118 310,47

0,00 0,00

0,00 0,00

-102 470 875,57 -98 434 812,31

-5 354 050,73 -1 306 082,75

-4 837 965,40 4 690 042,42

0,00 0,00

109 903 660,50 82 493 658,22

1 842 562,85 -18 073 037,88

0,00 0,00

-3 054 528,39 -10 574 498,54

1 266 025,56 79 735,33

-1 958 851,86 -822 777,66

1 175 122,69 2 563 383,54

0,00 0,00

0,00 0,00

-2 572 232,00 -8 754 157,33

   Variation  des capitaux propres 0,00 0,00

   Variation  des emprunts et dettes financières 0,00 0,00

0,00 0,00

0,00 0,00

0,00 20 770 912,51

0,00 20 770 912,51

-729 669,15 -6 056 282,71

490 637,52 6 546 920,23

17 395 122,30 490 637,52

0,00 0,00

16 904 484,79 -6 056 282,71

17 634 153,94

SONATRACH

TABLEAU DES FLUX DE TRESORERIE                                                                                                                                                              

(Méthode indirecte)

UNITE

EXERCICE N EXERCICE N -1
RUBRIQUE

 Flux de trésorerie provenant des opérations de financement

    - Report à nouveau & Comptes de liaisons

 Flux de trésorerie provenant des activités opérationnelles

  Résultat net de l'exercice

  Ajustement pour :

    - Amortissements et provisions

    - Variation des impôts différés

    - Quote-part des subventions virées au résultat

    - Variation des stocks

    - Variation des clients & autres créances 

    - Variation des fournisseurs et autres dettes

    - Plus ou moins-values de cessions, nettes d'impôts

 Flux de trésorerie liés aux opérations d'investissment (B)

 Flux de trésorerie générés par l'activité (A)

 Flux de trésorerie provenant des opérations d'investissement

   Acquisitions d'immobilisations incorporelles et corporelles

   Cessions d'immobilisations incorporelles et corporelles

   Acquisitions d'immobilisations financières

   Cessions d'immobilisations financières

   Subventions d'équippement & d'investissment

   Indidence des variations de périmètre de consolidations (1)

   Affectations du resultat (n-1)
       -  Coupons & Dividendes 

       -  Reserves facultatives

 Flux de trésorerie de la période  (A+B+C)

 Flux de trésorerie liés aux opérations de financement (C)

   Trésorerie d'ouverture

(2) Report à nouveau, Ajustement résultant du changement de méthodes comptables et comptes de liaison

   Trésorerie de clôture

   Indidence des variations de cours des devises (1)

 Variation de trésorerie

 (1) A utiliser uniquement pour la présentation d'états financiérs consolidés.






