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 الإهداء 
أىدي ثمرة جهدي إلى أعز ما أملك في الوجود ،إلى من جعلت الجنة تحت أقدامها ،إلى التي دفعتني 

 .الغالية حفظك الله"أمي " دوما إلى الأمام وكانت سراجا ينير دربي إليك

حفظو الله الذي لم "الأخضر " أىدي ثمرة جهدي ىذا إلى من كان حافزا للعلم والمثابرة إلى أبي الغالي 
 .يبخل عليا بعطفو وحنانو ودعمو المادي والمعنوي ولطالما تمنى وانتظر ىذا اليوم

 .إلى الأعمدة التي أظل ارتكز عليها للصمود إخوتي وأخواتي

 .إلى جدتي العزيزة رحمها الله

إلى أجمل ما أىدت لي في الحياة من الصديقات الوفيات ،اللاتي طالما لجأت إليهن في وقت الضيق 
 .والفرج وفي الصراء والضراء

 .2016ومن دون أن أنسى زملاء الدفعة سنة الثانية ماستر تدقيق  ومراقبة التسير 

  .إلى من فتح ىذه الورقات وتصفحها بعدي

 

 

 
 

 



 

 والعرفان الشكر
 والسلام على من أرسلو الله رحمتو للعاملين، ةسلطانو، والصلاالحمد الله كما ينبغي لجلال وجو وعظيم 

. وعلى جميع الأنبياء والمرسلين وعلى آلو وصحبو أجمعين

بوغابة محمد " بعد توجيهي الشكر لله عز وجل أجد نفسي مدينا بالوفاء والعرفان لأستاذي الفاضل
الذي تفضل بالإشراف على ىذه المذكرة حيث قدم لي النصح والإرشاد طيلة فترة إعداد "  الحافظ

. المذكرة فلو مني عظيم الشكر والتقدير والعرفان

لما بذلوه من تعاون في انجاز ىذا العمل " سونلغاز بورقلة"كما أتقدم بجزيل الشكر للعاملين في مؤسسة 
. "، زرقون جمالفردية عبد القادر و بوغابة عبد الرؤوف بن"وأخص بذكر المؤطر 

لي من جهد فإن كنت قد وفقت فمن عندك وإن كنت  للهم أني أشهدك بأني قد بذلت ما يسرت... وأخير
. مشكورا مبتغيا بو وجهك الكريم اللهم أجعل عملي مقبولا، وسعي فيو مرضيا قد أخطأت فمن عندي،

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

V 

الملخص 

تهدؼ الدؤسسة الاقتصادية في ظل التغتَات الدتسارعة للبيئة التنافسية الحالية إلذ الحفاظ على استمراريتها كنموىا، كما 
يحتم عليها ابزاذ القرارات السليمة التي بردد كيفية توزيع موردىا الدتاحة الاستغلاؿ الغتَ لزدد كبرديد البدائل الدتاحة، كىذا الأمر 

الذم تطلب ضركرة يتطلب كجود لوحة القيادة كىذا كاف من خلاؿ طرح الإشكالية التالية ما مدل مساهمة لوحة القيادة في 
 "؟الدساعدة على ابزاذ القرار في الدؤسسة الاقتصادية 

كبغية برقيق ىذه الأىداؼ اعتمدنا على الدنهج الوصفي في الفصل الأكؿ، حيث تطرقنا فيو إلذ مفهوـ القرار كأهميتو 
 .كأىم أنواعو، ككذلك تطرقنا إلذ تعريف لوحة القيادة كأىم مراحلها كطرؽ عرضها

على مؤسسة توزيع الكهرباء كالغاز    كاعتمدنا على منهج دراسة الحالة في الفصل الثاني كذلك بإسقاط الدراسة النظرية
حضرم، حيث أف لوحة القيادة تبتُ كيفية إعدادىا كمن ثم عملية استخراج الالضرافات كابزاذ القرارات السليمة كفي الوقت "للوسط

 . كتصحيحها في الوقت الدناسب تفاديا لتًاكمهاتالدناسب لدعالجة ىذه الالضرافا

 . ابزاذ القرار، قرار، لوحة القيادة، الضرافات:الكلمات المفتاحية 
Résmé: 

Le rôle de l’établissement économique dans les variation accéléré 

d’écocompétitive actuelle a la protection de son performance et son croissance, 

et leur obligation de prendre un décision Permet de déterminé la méthode de 

répartition des son  constitution .Pour profitage pas limité et déterminé aussi les 

remplacent .cette ordre nécessite la disponibilité de l’existence d’un tableau de 

bord , ci dernier parmi de pose la problématique suivant  " a quelle temps   

tableau de bord aide pour  prendre un décision dans l’établissement  

économique ? " . 

Pour déterminé ces rôles nous avons utilisé la méthode descriptif dans le 

premier chapitre  , nous avons orienté vers la définition ou bien la concept la 

décision et son rôle et son sortes importantes , et aussi la définition la  de tableau 

de bord et les principaux étapes et les définitions  de tableau de bord et les 

principaux étape et les méthode de son utilisation  

 Dans notre étude nous avons basé sur l’étude de cas dans la 2 ème  

chapitre par    l’application d’étude théorique sur un établissement de répartition 

d’électricité et le gaz pour le milieu  civil ( Ouargla) 

Le tableau de bord montré que comment faire l’opération de relèvement des 

déviations et cette déviation et la correction dans le temps  susceptible  aussi 

pour éviter  son le cambrement. 

Les mots clé : prendre la décision,  la décision ,  tableau de bord ,  déviations 
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 المقدمة



 مقدمة 
 

  ب

 :تواطئة
يشهد العالد اليوـ برديات كبتَة نتيجة للتطور الذم لحقو في ظل النظاـ الدكلر الجديد من جهة، كالتكتلات الاقتصادية 
على الدستول الدكلر كالإقليمي من جهة أخرل، كالجزائر كواحدة من دكؿ العالد التي شهدت في الآكنة الأختَة برولات اقتصادية 

 كبتَة كذلك بدخولذا نمطا اقتصاديا جديدا يعتمد على اقتصاد السوؽ كالدبادلات الحرة، كفي ظل ىذه الظركؼ أصبح لزاما على
 ىذا كعلى .كالدعرفية كالدادية الدالية كالفعاؿ لدواردىا الأمثل الاستغلاؿ بحتمية القاضية للأفكار مستَم الدؤسسات الجزائرية بذسيد

المحاسبة العامة ،المحاسبة :أبرزىا الأساس ظهرت الحاجة إلذ استخداـ أدكات رقابية تسمح بدتابعة التكاليف قصد التحكم فيها، من 
التحليلية ،كالدوازنات التقديرية، غتَ أف التأثتَات الناجمة عن التغيتَ في المحيط الاقتصادم صعبت من مهمة الدستَين،ككشفت عن 

عجز ىذه الأدكات الرقابية في تلبية بعض ضركريات التسيتَ الحديث، كىو ما دفع الباحثتُ إلذ تطوير أداة تكميلية أكثر شمولا 
.   تسمى لوحة القيادة

 كتشغيلية كملائمة آنية معلومات بتوفتَ  الدستعملة في مراقبة التسيتَ بحيث تسمحالأدكاتكتعد لوحة القيادة من أىم 
. للعمليات اليومي الستَ في جيد بشكل كالتحكم الدتابعة من كبسكّنهم سريعة، قرارات ابزاذ على الدستَين تساعد

 :الرئيسيةالإشكالية 
 :على ضوء ما سبق يدكن طرح الإشكالية التالية

 ما مدى مساىمة لوحة القيادة في المساعدة على اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية ؟
: تقودنا ىذه الإشكالية إلذ طرح التساؤلات التالية

  ؟  ما ىي أنواع كطبيعة القرارات التي تتخذ على مستول الدراسة

  ؟ ما ىي مراحل إعداد لوحة القيادة في الدؤسسة لزل الدراسة

  ة ؟في ما تتمثل مساهمة لوحات القيادة بالدؤسسة لزل الدراسة في الدساعدة ابزاذ القرار 
  :فرضيات البحث

 ىناؾ عدة أنواع للقرارات التي يدكن أف تتخذ على مستول الدراسة كقد بزتلف باختلاؼ طبيعتها ؛ 
  يوجد مراحل في إعداد لوحة القيادة في الدؤسسة لزل الدراسة ؛ 
 تساىم لوحة القيادة في الدؤسسة لزل الدراسة فعلا في تقليص الالضرافات كتصحيحها كابزاذ قرارات سليمة. 

 :مبررات اختيار الموضوع
 رغبتنا في ىذا الدوضوع كالتعرؼ على الدفاىيم الدتعلقة بو ككيفية استخدمو في الدؤسسة؛ 
 مراقبة في فعالة الجزائرية لأدكات الاقتصادية الدؤسسات استعماؿ ضركرة إلذ أدت اقتصادية كمتغتَات جديدة برديات ظهور 

 ؛التسيتَ
 ؛البحث كموضوع الجامعة في الددركس التخصص بتُ العلاقة 



 مقدمة 
 

  ج

  للتسيتَ الحديثة التقنيات تتناكؿ التي في الدواضيع البحث بقيمة الشعور إلذ إضافة. 
: البحث أىمية
 تكمن أهمية الدوضوع في أف لوحة القيادة من أبرز الوسائل الدستعملة في مراقبة التسيتَ؛ 
 ككذلك تعتبر من أىم الركائز التي تدعم الدؤسسة في ابزاذ القرار. 
:  الدراسة أىداف
 ؛لة الإجابة على التساؤلات الدطركحة كالتأكد من صحة الفرضيات الدقدمةلزاك 
 لزاكلة إبراز أهمية لوحة القيادة في الدؤسسة؛ 
 كيفية استعماؿ لوحة القيادة باعتبارىا أداة مساعدة في ابزاذ القرار  الدؤسسة. 

 :حدود الدراسة 
 تم إسقاط الجانب النظرم على الدراسة الديدانية  لشركة توزيع الكهرباء كالغاز حضرم كرقلة :.حسب المكان. 
 2015خلاؿ السداسي الثاني إلذ السداسي الأكؿ من 2014لقد بست الدراسة من الفتًة :حسب الزمان. 

  : طبيعة المتغيرات
 القيادةيتمثل في لوحة :  لمتغير المستقلا. 
 يتمثل في ابزاذ القرار : المتغير التابع. 

  :  المنهج المتبع والأدوات المستخدمة 
في الجانب النظرم أما على الدنهج الوصفي ، اعتمدنا للإجابة على إشكالية البحث كاثبات صحة الفرضيات أك عدـ صحتها

الجانب التطبيقي فقد استخدمنا الدنهج كدراسة الحالة لجمع الدعلومات الدتوصل إليها في الجانب النظرم من خلاؿ لوحة القيادة 
 .كأداة مساعدة على ابزاذ القرار في شركة توزيع الكهرباء كالغاز حضرم بورقلة

 : الدراسة مرجعية
 .الدراسة الدوضوع مع علاقةلذا  التي العلميةكالدلتقيات  ذكراتالدك الكتب من بدجموعة الاستعانة تم لقد 
 :كل البحثيه 
حيث تطرقنا  : لقد قمنا بتقسيم الدوضوع إلذ فصلتُ 

 : القيادة كأداة مساعدة على ابزاذ القرار ثم تقسمو لدبحثتُ الدبحث الأكؿ  بعنواف  للوحة  الفصل الأكؿ إلذ الدراسة النظريةفي
 كالذم يتناكؿ البعد النظرم لكل من لوحة القيادة كابزاذ القرار، أما الدبحث الثاني كالذم للقرار كلوحة القيادة الدفاىيمي الإطار

 .لذا علاقة بالدوضوع السابقة  العلمية كالدراسات الأبحاث كاف برت عنواف أم الدراسات السابق
أما الفصل الثاني فكاف بعنواف الجانب الدراسة الديدانية حيث تم بزصيصو لدراسة الحالة كقسم إلذ مبحثتُ الدبحث الأكؿ يتضمن 

 .الدراسة كمناقشتهاالطريقة كالأدكات الدستخدمة في البحث، كالدبحث الثاني خصص لعرض النتائج 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

الفصل الأول 
أدبيات نظرية حول القرار ولوحة 

 القيادة
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 :تمهيد

كبشكل عاـ يعتبر من أىم الوظائف الإدارية كتسعى الإدارة دائما إلذ  ،لقرار عملية مهمة كجوىريةا  عملية ابزاذعتبرت
ابزاذ القرار السليم مع الأىداؼ الدسطرة كذلك بددل صحة قراراتها كمدل كفاءة كفاعلية ىذه العملية ، لذلك برتاج الدؤسسة 

 . تدؿ على طبيعة القرار الواجب ابزاذهمؤشرات منبرتويو  بدا القيادة لوحةلوسيلة فعالة تساعدىا على ابزاذ قراراتها كىي 

   : هماأساستُ مبحثتُ إلذ الفصل ىذا في نتطرؽ سوؼ الدنطلق ىذا  كمن .

 للقرار كلوحة القيادة  الدفاىيمي الإطار  :الأول المبحث

السابقة   العلمية الدراساتالأبحاث  : الثاني المبحث
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 لمقرار ولوحة القيادة المفاهيمي الإطار : المبحث الأول
 . مفهوـ لوحة القيادة مفهوـ القرار كالدطلب الثانيالأكؿ مطلبتُ الدطلب  إلذمن خلاؿ ىذا الدبحث سوؼ نتطرؽ

 مفهوم القرار:  المطلب الأول

 تعريف القرار وأىميتو : الفرع الأول

 : نذكر منها تعددت التعريفات لدفهوـ القرار إلذ : تعريف القرار-أولا

 .1 ىو ذلك التصرؼ العقلاني الذم يأتي نتيجة التدابتَ كالحساب كالتفكتBernardَحسب  -

 ىو عملية بحث عن حل كسط كيعتٍ ذلك أنو لا يوجد بديل قادر على برقيق الذدؼ برقيق تاما غتَ البديل Simonحسب  -
 . 2الذم تم اختياره، كيكوف عادة أفضل البدائل في حدكد الظركؼ السائدة

كفي  .عملية اختيار بديل كاحد من بديلتُ لزتملتُ أك أكثر لتحقيق ىدؼ أك لرموعة من الأىداؼ خلاؿ فتًة زمنية معينةىو  -
 . 3ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية كالخارجية كالدوارد الدتاحة

يشتَ إلذ العملية التي تبتُ على الدراسة كالتفكتَ الدوضوعي للوصوؿ إلذ قرار معتُ، أم الاختيار كالتفضيل للبدائل أك  -
الإمكانيات الدتاحة، حيث أف أساس ابزاذ القرار كجود البدائل التي تؤدم بدكرىا إلذ إيجاد مشكلة بسثل في الاختيار بتُ تلك 

  .4البدائل

 ".ابزاذ القرار يعتبر عملية مفاضلة بتُ لرموعة من البدائل لاختيار أفضل بديل لحل مشكل معتُ  " ومنو نستنتج أن

 :أىمية القرار : ثانيا

 الدؤسسة، أنشطة كل إلصاز خلالذا من يدكن كالتي الددير عمل أساس القرارات فابزاذ القرار، يتخذ ما لد نشاط أداء يدكن لا
إدارية  كظيفة أداء أك ،(البشرية كالدوارد كالتمويل كالتسويق كالإنتاج) بالدؤسسة كظيفة أداء يدكن كلا مستقبلها، كبرديد

 كغتَ تكلفة، كبأم من، كمع كأين، كمتى،ـ بها، يقو من يحدد قرارا بصددىا يصدر ما لد (كالرقابة كالتوجيو، كالتنظيم، كالتخطيط،)
 : 5يلي فيما القرار ابزاذ أهمية كتكمن ذلك،

 ؛مستمرة عملية القرارات ابزاذ 
                                                           

 .3، ص 2006 مذكرة ماحستتَ، غتَ منشورة، جامعة الجزائر،  التحكم في قيادة المؤسسات بواسطة لوحات القيادة الإستراتيجية،طاىرة عريس،- 1
 .16الأردف، ص-، دار ديبونو للنشر كالتوزيع، عماف2010، الطبعة الثانيةبرنامج تدريبي"اتخاذ القرار والسلوك القيادي " أمل أحمد طعمة ،- 2
 .105 ، بدكف طبعة ، مصر، بدكف سنة نشر، صدعم القرارات في المنظمات لزمد حافظ الحجازم ،- 3
 . 34-33، ص ص 2015، الطبعةالثانية، دار كائل للنشر،عماف، الأردف، نظرية القرارات نماذج وأساليب كمية محوسبةإبراىيم نائب، إنعاـ باقية، - 4
، غتَ مذكرة الداجستتَ ،  البليدةGplالطرق الحديثة لحساب التكاليف واتخاذ القرار في المؤسسة دراسة حالة مؤسسة نفطال فرع ، سالدي ياستُ - 5

 .48ص  ،2010-2009 ، 3منشورة، جامعة الجزائر 
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 ؛عملو في الددير أداة القرارات ابزاذ 
 ؛الدؤسسة مستقبل بردد الإستًاتيجية القرارات 
 ؛الدؤسسة كظائف لإدارة أساس القرارات ابزاذ 
 الإدارية العملية جوىر القرارات ابزاذ. 

 مراحل القرار:  الفرع الثاني

 :  كالتي يدكن توضيحها كالتالرالدراحل من بالعديد القرار ابزاذ ر عملية تم

 مراحل عملية اتخاذ القرار: (1-1)الشكل رقم 

 
 .18، ص1991، مطابع الخلود، بغداد، 1مبادئ الإدارة،ط: خليل الشماغ :المصدر

 

 : مرحلة تحديد وتشخيص المشكلة -1

ىي برديد طبيعة -كىو بصدد التعرؼ على الدشكلة الأساسية كأبعادىا-من الأمور الدهمة التي ينبغي على متخذ القرار
الدوقف الذم خلق الدشكلة كدرجة أهمية الدشكلة، كعدـ الخلط بتُ أعراضها كأسابها، كالوقت الدلائم لحلها كابزاذ القرار الفعاؿ 

 كالدناسب بشأنها؛

 :مرحلة جمع البيانات والمعلومات  -2

أف فهم من الدشكلة فهما حقيقيا، ك برديد أبعادىا كاقتًاح بدائل مناسبة لحلها يتطلب جمع البيانات ك الدعلومات ذات 
الصلة بالدشكلة لزل القرار الفعاؿ، كذلك أف ابزاذ القرار الفعاؿ يعتمد على قدرة القائمتُ بو في الحصوؿ على أكبر قدر 
لشكن من البيانات الدقيقة كالدعلومات المحايدة كالدلائمة لتحليلها برليلا دقيقا يتم مقارنة الحقائق مع الأرقاـ للوصوؿ إلذ 

 .1معلومات تساعد على الوصوؿ إلذ القرارات الدناسبة

 : مرحلة تحديد واختيار البدائل -3

                                                           
 .38، ص2006، القاىرة، مصر، دور المحاسبين ومراقب الحسابات في اتخاذ القرارات الإدارية وتنمية الموارد البشريةأحمد زنبيل خورم، -  1

تحليل وتحديد 
 المشكلة 

بين البدائل  المفاضلة اختيار البدائل  جمع البيانات وتدوينها 
 واختيار

 اتخاذ القرار

 متابعة عملية التنفيذ
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يعتبر برديد البدائل الدمكنة لحل الدشكلة من أىم مراحل ابزاذ القرارات كتتمثل في البحث عن الحلوؿ كالبدائل الدمكنة 
 .1لحل تلك الدشكلة كتلعب الخبرة لدل متخذم القرار دكرا رئيسيا في ىذا المجاؿ 

 : مرحلة تقييم البدائل -4

 ؛البديل الأفضل كالدناسب في ظل ظركؼ إمكانية متخذ القرار

 : مرحلة اتخاذ القرار -5

 يعد اختيار البديل الدناسب ىو البديل الذم يحقق الذدؼ الدطلوب الصازه لابزاذ القرار التي تعد كإعلاف عن ذلك البديل،
 2.كيجب أف يتبع عملية ابزاذ القرار نوع من الرقابة للتأكد من فعالية القرار الذم تم ابزاذه

أنواع القرار :  لثالفرع الثا

 :3تتعدد أنواع القرارات بتعدد الدعايتَ التي يدكن ابزاذىا أساسا للتصنيف، حيث يدكن تصنيفها إلذ ما يلي

 :كيدكن تقسيمها إلذ نوعتُ:  طبيعة الموقفحسب تصنيف القرارات-أكلا

 :(أو توفر المعلومات)القرارات من حيث التأكد - أ

بتُ الػتأكد الكامل كعدـ الػتأكد الكامل، مركرا  يعتمد ىذا التصنيف على درجة الػتأكد حيث يتًاكح مقياس التأكد ما
ففي ظركؼ التأكد الكامل لصد أف كل الدعلومات اللازمة لابزاذ القرار تكوف معركفة كبتأكد كامل مع كجود . بظركؼ الدخاطرة

أما القرارات الدتخذة في ظل ظركؼ الدخاطرة، فيكوف احتماؿ حدكث .استقرار أك ثبات، كبالتالر تكوف النتائج مضمونة كمؤكدة
كبذلك . بدلالة التوزيعات الاحتمالية كيستطيع متخذ القرار برديد درجة الدخاطرة في قراره، أك يدكن تقديره، كل حالة معركفا،

يكوف الددخل الدناسب لابزاذ القرار في ظل الدخاطرة ىو استخداـ مفهوـ القيمة الدتوقعة، الذم لا يقضي التأكد الكامل كإنما شبو 
. الكامل

  لذا ينبغي عند التعرض لدثل ىذه الدواقف، البحث عن معلومات مناسبة تسمح بالانتقاؿ من حالة عدـ التأكد الكامل 
كتزداد قدرة الفرد على مواجهة ظركؼ الدخاطرة من خلاؿ تنمية .ىذه إلذ حالة الدخاطرة،كي يصبح بالإمكاف ابزاذ القرار الدناسب

 .مهاراتو ككفاءاتو في ابزاذ القرارات
 : H. Simonحسب  القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة-  ب

 : إلذ أك جدكلتهابتُ نوعتُ من القرارات (ىربرت سايدوف) يديز

                                                           
 .310، ص2004، دار كائل للنشر كالتوزيع، عماف، الأردف، 1، الطبعة ، مقدمة في نظرية المحاسبةكماؿ عبد العزيز النقيب-  1
 .48، ص 2007،الطبعة الأكلذ،مكتب المجتمع العربي للنشر،عماف،الأردف، نظم المعلومات المحاسبية،  ياسر صادؽ مطيع كاخركف- 2
 .31-30، ص مرجع سبق ذكره، أمل أحمد طعمة-  3.
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ىي القرارات الدتكررة، التي تتخذ موقف أك كفقا لدا ىو موجود كلزدد في : (programmed Décisions)قرارات مبرمجة-1
اللوائح كالأنظمة أكثر ىذه القرارات تصب في إطار الأعماؿ اليومية الدتكررة، كلا برتاج لأدنى جهد أك مقدرة في التحليل كاختيار 

 البدائل؛
ىي القرارات غتَ متكررة، التي تنطوم على قرارات حرجة :(Non programmed Decisions) قرارات غير مبرمجة -2

طرؽ لزددة، أك خطوات معلومة في الأساس لحل مشكلة .كلا يوجد لذذا النوع من القرارات . كتتطلب عدة إجراءات قبل صنعها
 .كذلك إما لأنها لد بردث من قبل، أك لأنها معقدة،أك ىامة لدرجة ينبغي القياـ بعدة إجراءات قبل البدء فيها. ما

 تصنيف القرارات (1-1)الجدول رقم 

قرارات غير مبرمجة قرارات مبرمجة أساسيات التفرقة 
غتَ منظمة كغتَ متكررة ركتينية كمتكررة طبيعتها 

يدكن استخداـ الحكم الشخصي كاضحة معايتَ الحكم فيها 
تتسم بنوع من الصعوبة سهلة برديد البدائل 

عدـ تأكد نسبي تأكد ظركؼ ابزاذ القرار 
مسبقا  غتَ لزددلزدد الإجراءات 
قليلة جدا كغتَ كافية متوفرة الدعلومات 

الخبرة ،برامج الحاسوب الدتطورة الطرؽ الكمية كبرامج الحاسوب الجاىزة أدكات الحل 

 .102 ،ص2010حستُ بلعجوز، الددخل لنظرية القرار، ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر،  :المصدر

 :مؤسسة تصنيف القرارات وفقا للوظائف الأساسية بال : ثانيا

 : 1كيدكن تصنيف القرارات كفقا لذذا الدعيار إلذ الأنواع التالية 

كتشمل القرارات التي تتعلق بكيفية الحصوؿ على الدوارد البشرية، كطرؽ الاختيار كالتعيتُ،  :البشريقرارات تتعلق بالعنصر - أ
 الخ؛...كأسس برليل الوظائف كتوصيفها، كقواعد دفع الأجور ككيفية التدريب كالتأىيل،

من أمثلتها القرارات الدتعلقة بوضع الأىداؼ كالسياسات كالإجراءات الواجب  : قرارات تتعلق بالوظائف الإدارية ذاتها-ب
 الخ؛ ...إتباعها كصياغة برامج العمل 

 داخل الورشات الآلات الدستخدمةمواقع الإنتاج ككيفية ترتيب كتتضمن القرارات الخاصة باختيار  : قرارات تتعلق بالإنتاج-ج
 ؛الخ......كبرديد خطوط الإنتاج كعدد الدنتجات

                                                           
تحليل -بئر العاتر–دور أدوات مراقبة التسيير في ترشيد عملية اتخاذ القرار بالمؤسسة دراسة ميدانية بالمركب المنجمي بجبل العنق باسم عمركش، -  1

 .54، ص2013كرقلة ، -غتَ منشورة، جامعة قاصدم مرباح ، شهادة  الداجستتَ،2010بيانات سنة 
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كمعايتَ جودتها، كطرؽ تسويقها إلذ  كتشمل ىذه المجموعة من القرارات تلك الخاصة بنوعية السلعة : قرارات تتعلق بالتسويق-د
 الخ؛ .....الزبوف

 بتحديد حجم رأس الداؿ اللازـ كالسيولة الضركرية للنشاط العادم للمؤسسة، كطرؽ كالقرارات الخاصة: بالتمويل تتعلق -و
 .الخ......التمويل، كمعدلات الأرباح الواجب برقيقها ككيفية توزيعها

تصنيف قرارات حسب المستويات الإدارية : ثالثا 

:  1لقد صنفت القرارات كفقا لذذا الدعيار إلذ ثلاثة أنواع

، كالدتعلقة بالعمليات التشغيلية للمؤسسة، ىي القرارات التي تصنع في الدستويات التنظيمية الدنيا  :(تنفيذية)القرارات التشغيلية-أ
كعادة تكوف متعلقة بالتأكد من الدهاـ كالنشطة التي قد تم ، منها إلذ الاختيار بتُ البدائل، كىي أقرب لإتباع تعليمات كإرشادات

كيؤخذ ىذا النوع من القرارات في ظل ظركؼ تأكد تاـ كنتائجها معركفة مسبقا مثل تعطيل في خط ، تنفيذىا بكفاءة كبفاعلية
 ؛الإنتاج كما يحتاجو من تصليحو من إجراءات نمطية معينة

فعند ىذا ، فهي قرارات تؤخذ على مستول إدارم أعلى لشا تؤخذ فيو القرارات التشغيلية: ( ةتكتيكي)القرارات الإدارية-ب
الدستول يقوـ الدديركف بابزاذ قرارات لحل مشكلات التنظيم كالرقابة على الأداء كفرض كذلك قرارات متعلقة بالتأكد من 

 ؛الاستخداـ الفعاؿ لدوارد الدؤسسة في سبيل برقيق أىدافها

كىي ، ىي قرارات تؤخذ على مستول قمة الذيكل التنظيمي، بواسطة الإدارة العليا في الدؤسسة  :القرارات الإستراتيجية-ج
كفي ، قرارات تغطي مدل زمتٍ أطوؿ مقارنة بالقرارات السابقة كتتعلق القرارات الإستًاتيجية بالوضع التنافسي للمؤسسة في السوؽ

. الخ...اغتناـ الفرص كبذنب لساطر البيئة كىذا النوع من القرارات الإستًاتيجية  بتحديد أىداؼ الدؤسسة كالدوارد اللازمة 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .104ص ،2010 ديواف الدطبوعات الجامعية، الجزائر، ،المدخل لنظرية القرارحستُ بلعجوز، -  1
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 في المستويات الإداريةأنواع القرارات (: 2-1) رقم الشكل

 
 .104حسين بلعجوز، مرجع سبق ذكره، ص : مصدر

 :تصنيف وفقا للمشاركة في اتخاذىا: رابعا 

  :1كنميز بتُ نوعتُ من القرارات للمشاركة في ابزاذىا

 أف مثل ىذه القرارات لا تفوض إلذ أحد لأف تنفيذىا الدنظمة، بدعتٌتتعلق بالددير كفرد كليس كعضو في : الشخصية القرارات -أ
 الدنظمة؛لا يتطلب دعما من أعضاء 

ىي تلك القرارات التي يضعها الددراء بدوجب أدكارىم الرسمية كوضع الإستًاتيجيات ككضع الأىداؼ  :التنظيمية القرارات -ب
. الدوافقة للخطط كغتَىا 

 العوامل المؤثرة في القرار: لربع الفرع ا

   :2ميل ما منها القرار ابزاذ في تؤثر عوامل عدة ىناؾ
 لكل الأساسي الدوجو بدكرىا تعتبر كالتي الدؤسسة أىداؼ برقيق إلذ النهاية في يؤدم يتخذ قرار أم إف  :المؤسسة أىداف .-

 ؛العمليات

                                                           
 ENSP (2010،2011دراسة حالة مؤسسة –التحليل المالي كأداة لاتخاذ القرارات في المؤسسة البترولية في الجزائر ، جماؿ عبد الناصر صخرم- 1
. 30ص،2013 مذكرة ماستً ، غتَ منشورة، جامعة قاصدم مرباح كرقلة ، ،(2012،

، مذكرة ماجستتَ، غتَ  البليدةGpLالطرق الحديثة لحساب التكاليف واتخاذ القرار في المؤسسة دراسة حالة مؤسسة نفطال فرع سالدي ياستُ، - 2
 .54-53، ص 2010، 3منشورة جامعة الجزائر
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 ؛القرار ابزاذ عند للمجتمع كالثقافية الاجتماعية الأطر تراعي أف الدؤسسة على بد لا : في المؤسسة:السائدة الثقافة .-

 أك كسيلة من ترجحو كالحقيقة كما الواقع الاعتبار بعتُ يؤخذ أف يجب:  المتاحة والمعلومات الحقائق من ومكوناتو الواقع -
 ؿ؛بدم على بديل

 :ىي جوانب ثلاث في القرار لدتخذ السلوكي الإطار برديد يدكن  : السلوكية العوامل -

 ؛معقوليتها كمدل الفرد لدل النفسية بالبواعث يتعلق  :الأكؿ الجانب -أ

 ؛للفرد النفسية بالبيئة يتعلق  : الثاني الجانب -ب

 .للفرد النفسية البيئة خلق في ذاتو التنظيم بدكر يتعلق  : الثالث الجانب -ج

 البشرية النفس كطبيعة حقائق مع يتعارض ذلك كدكف القرار ابزاذ في كبتَ تأثتَ كالدعتقدات للقيم  :والمعتقدات القيم -
 ؛الحياة مع كتفاعلها

 سيتخذه، الذم القرار على تؤثر كالتي يحملها التي كالدعتقدات بالأفكار ترتبط التي شخصيتو فرد لكل  :الشخصية المؤثرات .-
 ؛للفرد الشخصية كالتوجيهات الأفكار تلك مع متطابقا القرار يكوف كبالتالر

 النابع من ميولو كطموحاتو القرار الفرد يتخذ لذلك القرار ابزاذ في مهم دكر كميولو الفرد لطموحات  :والطموحات الميول .-
 دكف النظر إلذ النتائج الدادية أك الحسابات الدوضوعية الدتًتبة على ذلك؛

   تأثتَ لذا كالتًدد كالحتَة كالاضطراب النفسي التوتر فإزالة  ،كصوا بيتو القرار ابزاذ على النفسية العوامل تؤثر:  النفسية العوامل .-
 .الفرد إليها يسعى التي كالآماؿ كالطموحات الأىداؼ كبرقيق العمل إلصاز في كبتَ

:  القرار كىي ابزاذ على تؤثر قد كالتي الأخرل العوامل بعض كىناؾ

 ؛كالأساليب كالدعلومات الخبرة -1

 ؛الوقت-2

 ؛القرار ابزاذ في الدشاركة مدل-3

 للمشكلة، الدمكنة الحلوؿ بجميع الإلداـ عن كعجزه كالوهمية الحقيقية الدشكلة برديد على القرار كمتخذ الدستَ مقدرة عدـ-4
 .للبدائل مثلى تقييم عملية عن كعجزه الدتوقعة، النتائج معرفة عن كعجزه
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 مفهوم لوحة القيادة:  المطلب الثاني

 تعريف لوحة القيادة، خصائصها وأهميتها :الفرع الأول 

 مفهوم لوحة القيادة : أولا 

 كلابزاذ اثالإحد لسبق الوضعيات بتحليل مسؤكؿ لكل تسمح التي الضركرية الدعلومات تتضمن يةتلخيص أداة ىي - أ
 .1بالدؤسسة لفاعلتُ اجميع لدل مفضلة اتصاؿ كسيلة أخرل جهة من كىي قياسية أكقات في القرارات

القرارات  ىي لرموعة من الدؤشرات الدتًتبة في نظاـ خاضع لدتابعة فريق عمل أك مسؤكؿ ما للمساعدة على ابزاذ - ب
كما تعتبر أداة اتصاؿ تسمح لدراقبي التسيتَ بلفت انتباه الدسؤكؿ إلذ ، كالتنسيق كالرقابة على عمليات القسم الدعتٍ

 2 .النقاط الأساسية في إدارتو بغرض برسينها

 .3ىي منظم الدثالر كالأداة الدهمة للقيادة كالدعلومة الدنفذة للخدمات مراقبة تسيتَ -ج

من خلاؿ ما سبق يدكن تعريف لوحة القيادة ىي أداة ككسيلة تلخيصية لأىم الدؤشرات كالدعلومات التي يحتاجها الدسؤكؿ من أجل 
 .التحكم الجيد في ستَ العمليات اليومي

  :خصائص لوحة القيادة:ثانيا

  :4ىيتتميز بها لوحة القيادة  التي الخصائص أىم بتُ كمن   
 ؛نشاطو طبيعة مع تتناسب كالتي بو الخاصة القيادة لوحة عملي مسؤكؿ كل 
 ؛الدتبعة الإستًاتيجية تعكس كالتي الدسؤكؿ أداء بدتابعة تسمح التي النقاط أىم على فيها يركز 
 َ؛أدائهم نتائج حوؿ بالتحاكر الفريق لأعضاء تسمح مشتًكة بلغة يتم عنها التعبت 
 ؛الدسؤكلتُ كأىداؼ احتياجات لدطابقة فيها الخلل بكشف تسمح 
 الدناسب الوقت في التصحيحية الإجراءات بتحديد تسمح. 
  أىمية لوحة القيادة: ثالثا : 

                                                           
1 .-http://www.educneté.éducation.fr. 

 .4، ص 2008 ، ، جامعة الدسيلة الملتقى الدولي،في المؤسسة الإقتصادية، لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القراربودار زىية، كجبارم شوقي-2
3 -Châari Zouhour, L’impact de l’utilisation du tableau de bord de gestion sur la satisfaction 
desdirigeants  ,  2008, p23. 

 ،   بعنابةArcelor Mittalدراسة حالة بمركب الحجار والصلب "أثر لوحة القيادة في تحسين أداء الموارد البشرية  ىادؼ أحمد عبد السلاـ ،-  4 
 .                              5ص  ،2014جامعة قاصدم مرباح كرقلة، ، غتَ منشورة، مذكرة ماستً
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      أداء ستَ لدراقبة الضركرية الدعلومات معرفة في يساعد للمعلومات نظاـ باعتبارىا خاصة أهمية القيادة للوحة فإ 
 :1التالية النقاط في أهميتها كيتضح الدسؤكليات لشارسة تسهيل ككذا القصتَ الددل في الدؤسسات

 :  المؤسسة خطة وضع عند -أ
 ؛الأخرل الأقساـ خطط مع تتناسب خطط بوضع مسؤكؿ كل إلزاـ -
 ؛الأىداؼ كضع في الإداريتُ جميع اشتًاؾ -
 ؛كاضح تكوف سياسات كضع على الدساعدة -
 .تبعا الدسؤكلية مراكز برديد ككذا ,أفرادىا من فرد ككل الإدارية الدستويات من مستول لكل الدسؤكلية برديد ك تنظيم -
 :  المؤسسة نشاط سير خلال-ب
 ؛التصحيحية الإجراءات تقدنً في كالدساهمة الالضرافات ككشف للرقابة اللازمة العناصر كل كضع-
 العليا؛ الدستويات إلذ إرسالذا في الدستعملة الدعطيات نوعية برديد -
 ؛ ؾالبنو من الائتماف على الحصوؿ عملية تسهيل -
 ؛ الدؤسسة الضعف ك القوة نقاط بتحديد السماح -
 .الدؤسسة في النتيجة كدائم سريع بتقدنً السماح -

 مراحل تصميم لوحات القيادة وطرق عرضها مكوناتها: الفرع الثاني 

   القيادةاتلوحتصميم مراحل :أولا 

يعتبر كضع نظاـ لوحات القيادة استثمارا لرديا بالنسبة إلذ الدؤسسة، كونو يسمح بدتابعة عملية التسيتَ باستمرار 
كبزضع عملية تصميم نظاـ لوحات قيادة فعالة إلذ . ،كيلفت نظر الدسؤكلتُ إلذ نقاط الخلل التي يجب تداركها في الوقت الدناسب

  : 2مراحل أساسية ىي 

موارد كإستًاتيجية الدؤسسة )في ىذه الدرحلة يتم التًكيز على الدؤسسة كالسوؽ الذم تعمل فيو، : دراسة محيط المؤسسة -أ
كعلى ضوء ذلك يتم برديد أىداؼ الدؤسسة ككل، كأىداؼ مراكز النشاط كما يتم أيضا كضع  (،كالذيكل التنظيمي للمؤسسة 

 الدؤشرات الدناسبة لكل نشاط أك قسم أك مركز مسؤكلية؛

كيدكن التمييز ما بتُ .الدؤشر عبارة عن أداة لتقونً كضعية، كىو عبارة عن بذميع لمجموعة من الدعلومات: وضع المؤشرات -ب
ثلاثة لرموعات من الدؤشرات مؤشرات نتائج كمؤشرات متابعة يدكن للمؤشر أف يهتم بدتابعة ستَ العمليات أك الأحداث التي ىي 

                                                           
-2012خلال فترة –تقرت -دراسة حالة مؤسسة الإسمنت عين التوتة الوحدة التجارية "دور لوحة القيادة لقياس الفعالية التنطيمية ، عزيزم حناف- 1

 .4ص مذكرة ماستً  ، غتَ منشورة ،جامعة قاصدم مرباح بورقلة ، ،2013
شركة توزيع الكهرباء والغاز حضري ورقلة خلال "دراسة حالةمؤسسة اقتصادية الفي في تحسين نظام مراقبة التسيير  ،دور لوحة القيادة قوطار خميسي -  2

 .11 ص،2014، ، غتَ منشورة، جامعة قاصدم مرباح كرقلة الداستً مذكرة ، .2013- 2012الفترة 
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  كيرتبط،(مؤشر نتائج )قد تم فعلا  ما يدكن للمؤشر أف يشتَ إلذ النتيجة النهائية لعملية أك لحدث (مؤشر متابعة )زفي طور الإلصا
ىذاف النوعاف من الدؤشرات بالزمن كلراؿ التطبيق، مؤشرات قيادية كمؤشرات رقابية يدكن للمؤشر أف يزكد الدستول التنظيمي 

الأعلى بالنتائج الحقيقية للمركز الدكلف بتنفيذ بعض الخطط كبرامج العمل، كيسمى ىنا مؤشرا رقابيا، في حتُ تعمل مؤشرات 
القيادة على توضيح ستَ العمليات بالنسبة للمسؤكؿ الدعتٍ، كتساعده في ابزاذ القرارات، دكف أف يتم رفعها إلذ رفعها إلذ 

 الدستويات الأعلى؛

تبقى الدؤشرات بدكف فائدة إذا لد تقارف بدعايتَ يتم برديدىا، حيث تتم مقارنة الدؤشرات الفعلية للوحات : تحديد المعايير  -ج
  كيدكن أف بسثل ىذه الدعايتَ في أىداؼ برددىا الدؤسسة؛. القيادة بقيم معيارية أك نموذجية

بعدما تتم عملية برديد الدؤشرات كاختيار الأنسب منها، تبدأ مرحلة تشكيل الدؤشرات، انطلاقا من : تجميع المعلومات - د
كفي ىذه الدرحلة يقوـ كل مسؤكؿ بتحديد الدعلومات التي يحتاجها لتحضتَ الدؤشرات التي بزصو .الدعلومات التي بسلكها الدؤسسة

 اختيار الأنظمة الدعلومات الدناسبة؛ (....يوميا ،شهريا ،)،كما بردد الددة اللازمة للحصوؿ عليها 
من أىم لشيزات لوحة القيادة لفت انتباه الدسؤكلتُ كسهولة قراءة الدعلومات الدتواجدة :  طريقة عرض لوحات القيادة مراعاة-ق

بها ،لذا يجب احتواء لوحات القيادة على معلومات تلخيصية، مرتبة كشمولية ،كيدكن للوحة القيادة أف تكوف شاشة كمبيوتر، لوحة 
 1:،لافتة ،أك حتى كرقة تعرض فيها البيانات، كىناؾ عدة طرؽ لعرض لوحات القيادة نذكر منها

   بالنسبة للتنبؤات أك بالنسبة لأم  (بالنسب كالقيم )تتميز الجداكؿ بكونها تظهر مباشرة كفوريا القيم كالالضرافات: الجداول
الخ ،غتَ أف لذا عيوبا تتمثل في أنها لا تهتم ببعض التطورات التي تتوالذ خلاؿ ...الدنافسة سنة سابقة، )معيار مرجعي آخر

كىي تعتمد على الأرقاـ كالبيانات لتزكيد الدسؤكلتُ .أشهر، كما أنها لا بسكن من إجراء مقارنات بتُ عدة ظواىر متًابطة
 ؛كلا تعطس نظرة شاملة كسريعة حوؿ ستَ التحليلات، بالدعلومات

 كىي بسثيلات معينة مثل الأسهم أك الإشارات ملونة تظهر حالة الدؤشر، كيدكن أيضا أف تكوف :  الإشارات أو الرموز
 ؛إشارات ضوئية على شاشة الحاسوب

 كيتم فيو عرض النتائج عن طريق رسوـ بيانية،تسهل عملية فهم كشرح التغتَات، كما تساعد على إلقاء : الرسومات البيانية 
 ؛نظرة سريعة حوؿ التطورات الحاصلة، كيدكن لذذه الرسوـ أف تكوف منحنيات أك أعمدة أقراص

 تعبر النسبة عن علاقة بتُ لرموعتتُ أك عنصرين ماليتُ أك كميتُ، كحتى تؤدم ىذه النسب دكرىا التقييمي  : النسب
كىناؾ العديد من النسب قد تتشابو في الدعتٌ . كالقيادم لا بد أف تعبر عن حقيقة، كتكوف بسيطة كسهلة الاستيعاب

كقد لا تعطي معتٌ لزددا أحيانا أخرل، فلهذا يجب توخي الحذر في اختيار النسب انطلاقا من مكوناتها كالدعاني التي  أحيانا،
 .يدكن أف تعطيها

 

                                                           
 .133-132، ص ص ، مرجع سبق ذكرهباسم عمركش-  1
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 مكونات لوحة القيادة: ثانيا 
لا يوجد شكل نموذجي للوحات القيادة بل ىناؾ أشكاؿ لستلفة تتغتَ حسب حجم الدؤسسة كطبيعة نشاطها، ككذا 

غتَ أف ىناؾ نقاطا مشتًكة تشتًؾ فيها  الدستول التنظيمي الذم تتواجد بو لوحات القيادة كخصائص القطاع كحاجات الدسؤكلتُ،
  :1كافة أنماط لوحات القيادة،كىذا الصدد نشتَ إلذ معظم لوحات القيادة برتوم أربع مناطق كما ىو مبتُ في الجدكؿ التالر

 نموذج للوحات القيادة: (2-1)الجدول رقم 
 لوحة القيادة الخاصة بمركز مسؤولية ما

 الفروق الأىداف النتائج منطقة الأصناف
 1الصنف 

 مؤشر أ  -
 مؤشر ب-

 2الصنف 
 :الصنف ن

   

، لرلة أبحاث اقتصادية كإدارية، دور لوحة القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييرحستُ رحيم كأحمد بونقيب،  ،: المصدر
 .5، ص 2008جامعة لزمد خيضر بسكرة، الجزائر، العدد الربع، 

ككل صنف  ، كىذه الأصناؼ تابعة لدسؤكؿ معتُ،(...الدصالح، الورشات،)تتمثل عموما في مراكز الدسؤكلية: منطقة الأصناف 
 :يرتبط بالجهة التي فوض لذا الدسؤكؿ جزاء من صلاحياتو كتفاكض معها على برقيق أىداؼ لزددة فمثلا يدكن أف يدثل 

يتمل في نشاط الصيانة،كالدسؤكؿ عنها ىو مدير الصيانة، ككل صنف من الأصناؼ يضم لرموعة من الدؤشرات خاصة :الصنف أ
 .بو، تسمح للمسؤكؿ عن الدركز بالتًكيز على أىم النقاط الأساسية في إدارتو

كيجدر التنبيو إلذ أف الدؤشرات تعد الدكوف الرئيسي للوحات القيادة، إذ أف ىذه الأختَة ما ىي سول عرض لذم الدؤشرات 
كالدعلومات التي تساعد الدسؤكلتُ في إدارة عملياتهم كالدؤشر ليس لررد رقم مرجعي، بل ىو يدثل دليلا مستوحي من لرموعة 

 .الخ...نمو الدبيعات: كمن أمثلة الدؤشرات.معطيات كأىداؼ

كتسمح الدؤشرات بتقونً الأعماؿ كأداء العماؿ كمتابعة العمليات كرصيد التغتَات، كىناؾ عدة أنواع من الدؤشرات تشتَ إليها في 
 العنصر الخاص باختيار الدؤشرات ككيفية برضتَىا؛

                                                           
،لرلة أبحاث اقتصادية كإدارية،جامعة لزمد خيضر بسكرة،الجزائر،العدد دور لوحة القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييرحستُ رحيم كأحمد بونقيب، - 1

 .7-6،ص ص2008الربع،
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إف النتائج الدعركضة بهذه الدنطقة يدكن أف تكوف شهرية أك تراكمية،كما يدكن أف تكوف شهرية كتراكمية : منطقة النتائج الفعلية 
عدد )فإف النشاط يعبر عن.النشاط كالأداء الدالر لدركز الدسؤكلية :كالدعلومات الدتواجدة في لوحة القيادة تربط عادة بعنصرين.معا

أما بالنسبة للأداء الدالر لدراكز الدسؤكلية فيعبر عنو من خلاؿ الأعباء كالتكاليف  (...الوحدات الدنتجة، كمية الدواد الدستهلكة
كيدكن عرض النتائج الدرتبطة بالنشاط كالأداء الدالر في كثيقة كاحدة معبر .،كىوامش كمساهمات الدنتجات،النتائج الوسطية كغتَىا

ىذا بدؤشرات كمية كمالية، أك الفصل مابتُ نتائج الأداء الدالر كالنتائج الدتعلقة بالنشاط لنفس مراكز الدسؤكلية لتسهيل عملية 
 الدتابعة كبرديد الخلل؛

 تظهر في ىذه الدنطقة من لوحة القيادة الأىداؼ التي حددت لفتًة معينة كلأىداؼ الدعركضة بهذه الدنطقة يدكن :منطقة الأىداف 
 أف تكوف أىداؼ شهرية  أك تراكمية أك الاثنتُ معا، كما يدكن أف تكوف أىداؼ بزص نشاط أك الأداء الدالر أك الاثنتُ؛

يتم الحصوؿ على الفركؽ أك الالضرافات بإيجاد الفرؽ مابتُ الأىداؼ كالنتائج الفعلية كيعبر عنها بقيم مطلقة أك : منطقة الفروق 
 (فركؽ شهرية تراكمية أك الاثنتُ)نسب مئوية، حسب طبيعة الفركؽ إما حسب الدؤشرات، كيتم عرض الفركؽ إما حسب الزمن 

 .(فركؽ بزص النشاط، أك بزص الأداء الدالر،أك الاثنتُ معا)أك حسب النشاط الأداء

 : دور لوحة القيادة عوامل نجاحها :الفرع الثالث

 دور لوحة القيادة : أولا 

 دكر لوحة القيادة كوسيلة لقياس الدؤسسة في ظل بيئة تتسم بعدـ التأكد كحركية، على مستول الدؤسسة بدختلف يظهر
كظائفها كمستوياتها التنظيمية تسمح بالوقوؼ على مدل برقيق الأىداؼ كطبيعة الإجراءات التصحيحية التي يتخذىا 

: ة الأدكار نذكر منهادكن القوؿ بأف لوحة القيادة تعتبر كأداة متعدالدستَ من خلاؿ برليلو للالضرافات كمعرفة مسبباتها، نً

  لوحة القيادة لقياس الأداءOutil de le Me Sure de  performance  : من خلاؿ الدعلومات التي
تعتمدىا لوحة القيادة من نتائج متمثلة في شكل مادم أك مالر، كأىداؼ مسطرة كلدقارنة بينها للحصوؿ على الضراؼ 

 يقيم كيقيس أداء لستلف مراكز الدسؤكلية؛
  لوحة القيادة كأداة للتشخيصOutil de DiagnoStic :  تقوـ لوحة القيادة بلفت انتباه الدسؤكلتُ لضو الظواىر

غتَ الطبيعية التي تعيق برقيق الأىداؼ، كتشخيص كالوضعية الحالية لدختلف الوظائف للمؤسسة من خلاؿ معرفة أسباب 
 الالضرافات كبسحور العمليات الدمكنة،كتقوـ بالكشف على نقاط القوة كالضعف برديد مسؤكليات كل مشرؼ؛
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  ُلوحة القيادة كأداة لتحفيز الدسؤكلتOutil de Motivatiom :  تلعب لوحة القيادة دكر الدرآة التي تعكس أداء
الدستَين كقدراتهم الإبداعية في رفع التحدم لتحقيق الأىداؼ الدوجودة كبرفيزىم من خلاؿ اطلاعهم على نسبة التحقيق 

 .1بشكل آني يدفع بهم إلذ زيادة جهدا أكبر
  يظهر ذلك من خلاؿ اجتماع لستلف الجهات كالذيئات التابعة للمؤسسة، بحيث كل مستَ : لوحة القيادة كوسيلة حوار

فمن خلاؿ الحوار تتدخل الإدارة العامة . يقدـ لوحة القيادة الخاصة بدصلحة، كيعلق على النتائج كيشرح الالضرافات
 للتنسيق بتُ لستلف العمليات التصحيحية؛

  حيث تستعمل ىذه الوسيلة لإعلاـ الدشرفتُ على الدؤسسة بدستويات الأداء المحققة على كل : لوحة القيادة كوسيلة إعلاـ
 مصلحة أك على الدؤسسة ككل؛

  إذ تساعد بالتنبؤ بالحالة الدستقبلية بناءا على استقرار الداضي كدراسة الحاضر، فهي تقدـ : لوحة القيادة كوسيلة تنبؤ
 الوضعية الدراد الوصوؿ إليها في الوصوؿ إليها في الدستقبل، انطلاقا من دراسة كملاحظة ابذاىات مكونات لوحة القيادة؛

  تلعب لوحة القيادة دكرا في عملية ابزاذ القرارات، بحكم انتماءىا لنطاؽ : لوحة القيادة تساعد في عملية ابزاذ القرار
 2.الرقابة على مستول الدؤسسة كمنو الحكم على القرارات الدتخذة فعالة أـ لا

  تلعب لوحة القيادة دكرا حمائيا، كذلك يكشف الالضرافات كالتجاكزات في الأداء، كتسمح : لوحة القيادة كجهاز إنذار
 للمدير بفحص الأنشطة الدتغتَة كالتًكيز على الحالات غتَ العادية، ككشف بذاكزات العماؿ؛

  تعبر لوحة القيادة عن بناء نظاـ معلوماتي متكامل عن الدؤسسة في صورة معلومات كمية : لوحة القيادة كوسيلة بذميع
 .3بسكن متخذ القرار من استغلالذا بيسر كفعالية. كاضحة كسهلة الفهم

   عوامل نجاح نظام لوحة القيادة-ثانيا 

كيتمثل في العدائية .إف كضع نظاـ لوحات القيادة غالبا ما يشكل ىاجسا كيولد ضغطا نفسيا لدل الدسؤكلتُ العمليتُ 
 :4كالرفض لذذا النظاـ ، حيث ينظر على أف 

 الذدؼ الأساسي من لوحات القيادة ىو الرقابة على نشاطاتهم؛ 
  ،ُفهم ملزموف شهريا بتقدنً التقارير؛ ىناؾ نقص ثقة من طرؼ الإدارة ابذاه الدسؤكلتُ العمليت 
 الوقت الدخصص للوحات القيادة ىو كقت ضائع كغتَ مفيد كالنشاطات العلمية لا يدكن إدارتها من خلاؿ أرقاـ؛ 

                                                           
جامعة أبي بكر  غتَمنشورة، ، شهادة الدكتوراه،دور لوحة القيادة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية بن لخضر لزمد العربي،-  1

 .96-95،ص ص2015بلقايد تلمساف،
 . 48-45ص ص ،مرجع سبق ذكرهنور الذدل حنونة، - 2
 .18، ص مرحع سبق ذكرهزىية بوديار، جبارم شوقي، - 3
دور لوحة القيادة في اتخاذا لقرار في المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة شركة الكهرباء والغاز سونلغاز ورقلة لفترة الثلاثي الأول في  مرابط عبد الرحيم، - 4

 .28-27 جامعة قاصدم مرباح كرقلة ،ص، غتَ منشورة،،مذكرة ماست2012ًسنة
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 لوحة القيادة كثيقة إضافية كغتَىا؛ 
  لذا يجب الانتباه إلذ ىذه النقاط عند عملية تصميم كبررير القيادة، كما  يجب على إلذ الإدارة الدؤسسة أف بزفف من حدة

ىذا الضغط النفسي الدتولد لدل الدسؤكلتُ العمليتُ، كذلك من خلاؿ برقيق التواصل كالتكوين اللازـ للمسؤكلتُ ك عند 
 :عملية تصميم ككضع نظاـ لوحات القيادة يفتًض القياـ بالعمليات التالية

  إشراؾ الدسؤكلتُ العملتُ في برضتَ لوحات القيادة كالتنافس معهم حوؿ الأىداؼ؛ 
 برستُ الدسؤكلتُ العملتُ بأهمية ىذه الأداة ، كإبراز دكرىا في برستُ أداءىم كليس الرقابة عليو؛ 
  القياـ بدكرات تكوينية يكشف فيها الغموض عن ىذه الأداة، كما يجب برديد الذدؼ الأساسي من كضع ىذا النظاـ كالآثار

 الإيجابية الدتوقعة منو؛
 أف يقوـ مراقب التسيتَ بالتنسيق كأف يتصف بالدبلوماسية كالواقعية. 

 السابقة العممية والدراسات الأبحاث : المبحث الثاني

 سنستعرض في ىذا الدبحث الدراسات السابقة التي تناكلت الدوضوع بكل من اللغتتُ العربية كاللغات الأجنبية

  والأجنبية العربيةتينوالدراسات باللغ  الأبحاث:المطلب الأول  

 الدراسات بالغة العربية :الأولالفرع 

 الرسائل: أولا

دراسة حالة مؤسسة إنتاج المياه -نظام مراقبة التسيير وعلاقتو باتخاذ القرار :بعنوان (2006)دراسة صفاء لشهب -أ
 . 1المعدنية لموازية

كيف يساعد نظام مراقبة التسيير المسيرين و المسؤولين في عملية اتخاذ القرارات باعتبارىا : برت الإشكالية الدطركحة
 وسيلة فعالة في التسيير؟ 

 :حيث ىدفت ىذه الدراسة إلذ برقيق جملة من الأىداؼ نذكر أهمها 

 بلورة أهمية نظاـ مراقبة التسيتَ في رفع كبرستُ أداء الدؤسسة؛- 

 توضيح طريقة تصميم نظاـ مراقبة التسيتَ ككيفية إقامة أدكاتو مع تبتُ كيفية مساعدة ىذه الأختَة في عملية ابزاذ القرارات؛- 

                                                           
مذكرة الداجستتَ، سنة ، دراسة حالة مؤسسة إنتاج المياه المعدنية لموازية-نظام مراقبة التسيير وعلاقتو باتخاذ القرار :بعنواندراسة صفاء لشهب، - 1

2006. 
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كبغرض الوصوؿ إلذ ىذه الأىداؼ تم الاعتماد على الدنهج الوصفي لمحاكلة الوصوؿ إلذ معرفة دقيقة كتفصيلية لنظاـ مراقبة التسيتَ 
ككيفية مساعدة على ابزاذ القرارات ،كالدنهج التجريبي من خلاؿ إجراء دراسة حالة للتعرؼ على خصائص الحالة الددركسة بشكل 

 .دقيق كمفصل كالوصوؿ إلذ نتائج لزددة 

 :خلصت ىذه الدراسة جملة من الخصائص أهمها 

انعداـ مراقبة التسيتَ بالدؤسسة بالرغم من تواجد الدصلحة الخاصة بها كىذا راجع في نظرنا لعدـ إحاطة العاملتُ بهذه الدصلحة - 
 بالطرؽ كالكيفيات التي تتم بها عملية مراقبة التسيتَ ككذلك بسب نقص تكوينيهم في ىذا المجاؿ؛

 عدـ معرفة معظم الدسؤكلتُ كالأفراد بأدكار كأىداؼ مراقبة التسيتَ كعدـ اشتًاكهم في عملية بزطيط الأىداؼ؛- 

دراسة حالة المؤسسة –بعنوان دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير  (2006)دراسة احمد بونقيب -ب
 .AMC-1الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة 

كيف يمكن للوحات القيادة أن تساىم في زيادة فعالية مراقبة التسيير؟ وماىو واقع ذلك في  : برت الإشكالية الدطركحة 
 المؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلذ برقيق الذدؼ الأساسي في كشف الغموض عن الدكر الذم تلعبو لوحات القيادة 
 بالدؤسسات الاقتصادية 

كبغرض الوصوؿ إلذ ىذا الذدؼ تم الاعتماد على الدنهج الوصفي كالتحليل في الدراسة الديدانية، كذلك من خلاؿ عرض كتفستَ 
كالتحليل الدعطيات كالربط بينها لمحاكلة تفستَ الظاىرة لزل الدراسة كاستخلاص النتائج كلقد تم الاعتماد في جمع الدعلومات 
كالبيانات الدستعملة في الجانبتُ النظرم كالتطبيقي فقد تم اعتماد الجانب النظرم على الأدكات التالية الدلاحظة كالدقابلات 

 .الشخصية ككذا الاستعانة بدجموعة الوثائق كالتقارير الداخلية التي بسس الدوضوع مباشرة

 :خلصت ىذه الدراسة جملة من الخصائص أهمها ىي

إف عدـ قدرة لوحات القيادة الدتواجدة بالدؤسسة على لعب دكرىا الرئيسي الدتمثل في تكملة عجز الأنظمة الرقابية الأخرل راجع 
إلذ نقص الاىتماـ بهذه الأداة من طرؼ الدستَين، كيتجلى ذلك من خلاؿ طريقة عرضها كتصميمها التي لا تتماشى مع أىم 

 .الدبادئ التي يقوـ عليها نظاـ لوحات القيادة

 المذكرات: ثانيا

                                                           
1

مذكرة -AMCدراسة حالة المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة –بعنوان دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير دراسة احمد بونقيب،  
 .2006الداجستتَ، سنة 
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دراسة حالة –بعنوان دور لوحة القيادة في اتخاذ القرارات المالية في المؤسسة الاقتصادية (2015)دراسة خولة بحورة - أ
 .20151-2014 حاسي مسعود خلاؿ الفتًة Sonelagazالدؤسسة الوطنية للكهرباء كالغاز

 كيف تساىم لوحة القيادة في اتخاذ القرارات المالية في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية؟: برت الإشكالية الدطركحة

 :ىدفت ىذه الدراسة إلذ برقيق جملة من الأىداؼ نذكر أهمها  حيث

 معرفة مدل مساهمة أدكات مراقبة التسيتَ كبالأخص لوحة القيادة في ابزاذ القرارات بالدؤسسات؛ -
 أىم الدؤشرات الدوجودة في لوحة القيادة؛ -
 معرفة أم نوع من لوحة القيادة تستخدـ الدؤسسة في مراقبة نشاطها كستَ عملها؛ -

الدنهج الدتبع ىو الدنهج الوصفي في الجانب النظرم من خلاؿ عرض الدفاىيم الدتعلقة بكل من لوحة القيادة كالقرارات الدالية ،أما في 
الدقابلة ملاحظة الوثائق في جمع الدعلومات إلذ جانب الدراسة الديدانية التي )الجانب التطبيقي اعتمد على دراسة حالة كتتمثل 

 .spssبسثلت في عينة من الأعماؿ سونلغاز للإجابة عن الاستبياف كباستخداـ برنامج 

إلذ إفُ أثر لوحة القيادة في ابزاذ القرارات الدالية في التنبيو الدبكر بالالضرافات :خلصت ىذه الدراسة جملة من الخصائص أهمها 
الحاصلة ،فالتنبيو الدبكر كالسريع للالضرافات الحاصلة ،عملت مؤسسة سونلغاز على تبتٍ نظاـ التسيتَ الددمج الخاص بضبط نوعية 
عملية التسيتَ، فكاف ىو السياؽ الذم عمل على تطبيق مؤشراتو في إعداد لوحة القيادة لضماف التسيتَ الجيد، التحليل ،الدراقبة 

كبرستُ أداء ككفاءة التسيتَ في الدؤسسة إلذ جانب متابعة تنفيذ القرارات كبرقيق الأىداؼ من خلاؿ نتائج لذا اثر بالغ كمنهم في 
ابزاذ القرارات الدالية من خلاؿ منح الدؤسسة مركنة دائمة مالية كالنتائج التي توصلنا أف ىناؾ علاقة ما بتُ أدكات مراقبة التسيتَ 

 القرارات الدالية في الدؤسسة 

دراسة حالة – بعنوان دور لوحة القيادة في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية ) 2012 )دراسة مرابط عبدالرحيم-ب
 .20122كرقلة لفتًة الثلاثي الأكؿ في سنة "-سونلغاز "شركة الكهرباء كالغاز

كيف تساىم لوحة القيادة في اتخاذ القرار في مؤسسة الاقتصادية وكيف يتم ذلك في : "برت الاشكالية الدطركحة 
 ؟سونلغاز

 :حيث ىدفت ىذه الدراسة إلذ برقيق جملة من الأىداؼ نذكر أهمها 
 التعرؼ على لوحة القيادة؛ -

                                                           
1

 Sonelagazدراسة حالة المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز–، دور لوحة القيادة في اتخاذ القرارات المالية في المؤسسة الاقتصادية  دراسة خولة بحورة 
 .2015مذكرة ماستً، -2015-2014حاسي مسعود خلال الفترة 

ورقلة لفترة الثلاثي "-سونلغاز "دراسة حالة شركة الكهرباء والغاز–دور لوحة القيادة في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية ، دراسة مرابط عبدالرحيم- 2

 .، مذكرة الداست2012ًالأول في سنة 
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 معرفة أىم الإجراءات الخاصة بإعداد كاستخداـ لوحة القيادة؛ -
 .لزاكلة تسليط الضوء على ىذا الجانب الذم يعتبر من أىم الركائز التي تدعم الدؤسسة في ابزاذ القرار -

كبغرض الوصوؿ إلذ الأىداؼ تم الاعتماد على الدنهج الوصفي في الجانب النظرم ،كأما الجانب التطبيقي تم الاعتماد على 
 دراسة حالة بحيث تم الاعتماد على كثائق الخاصة بالدؤسسة؛

 :خلصت ىذه الدراسة جملة من الخصائص نذكر منها 
 تناسب نظاـ لوحة القيادة الدتبع في الدؤسسة مع ىيكلها التنظيمي حيث أف لكل قسم لوحة القيادة الخاصة بو؛- 
اعتماد الدؤسسة على الجداكؿ الدليئة بالأرقاـ في عرض لوحة القيادة كنقص اىتمامها بالرسومات البيانية ،كاستخداـ جزئي لنظاـ - 

الدنبهات بالرغم من أنو يفحص أنشطة الدصالح،كبذاكز العماؿ للمسؤكليات الدوكلة إليهم، كيستعمل أساسا لقياس الأداء، كما 
 يساعد في ابزاذ القرار؛

 .غالبية الدؤشرات الدوجودة بلوحات القيادة شهرية، أم أنها مؤشرات رقابية كليس مؤشرات قيادية- 

 : المدخلات :  ثالثا

الملتقى الدولي، في  لوحة القيادة كأسلوب فعال الاتخاذ القرار–بعنوان  (2008)مدخلة بوديار زىية وجباري شوقي -
 –1 ، الإقتصادية  المؤسسة

كيف تساىم لوحة القيادة في اتخاذ القرارات الفعالة في  "تهدؼ ىذه الدراسة إلذ الإجابة على الإشكالية التالية
 ؟"المؤسسة

 :كقد تم توصل إلذ نتائج التالية عند الإجابة على الإشكالية 

 لوحة القيادة أداة مهمة للنظاـ الدعلومة؛- 

 لوحة القيادة بسكن من توجيو عملية القيادة في الابذاه السليم لذا؛- 

 لوحة القيادة أداة شخصية ترتبط بالدستَ كظركؼ عملو؛- 

 ة الأجنبيةالدراسات باللغ:   الفرع الثاني

  الرسائل :أولا

 -أ

                                                           
11

 .2008سنة ، في الدؤسسة الإقتصادية، جامعة الدسيلة، لوحة القيادة كأسلوب فعال الاتخاذ القرار الملتقى الدولي، مدخلة بوديار زىية كجبارم شوقي 
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Mahmoudia Mehenna , l’applicablité d’un systéme de contrôle de gestiom fondé sur le 

tableau de bord prospectif dans l’entreprise publique algérienne:cas d’ALFEL filiale du 

GIFNDAL ,2012 .
1

 

 :برت الإشكالية الدطرحة 

"Quel est la spècificiti du systèm de contrôle de gestion et de suivi de la performance 

dans les EPE ?Et dans quelle mesure l’introduction d’un système de contrôle de gestion 

fondè sur TBP propres aux EPE, permet de concilier entre la performance enteprise et 

celle exigèe sur le plan institutionnel ?" 

 : تهدؼ ىذه الدراسة إلذ 

  يد الكاتباف، حيث أف لوحة القيادة التي تطورت على(الفعالية)برقق الدراسة في موضوع أنظمة مراقبة التسيتَ كمتابعة الكفاءة-
Kaplan.Rو Norton .dلديها من جهة نظرة تاريخية كنظرة مفاىيمية؛ ،  

لزور الزبائن، المحور الدالر، لزور العمليات الداخلية،  TBT، عن نموذج قياس Nortonك Kaplan.Rلزاكر من طرؼ 4برديد -
 التدريب التنظيمي؛

 :كالدنهج الدطبق ىو الدنهج التجريبي،كمن أىم النتائج الدتوصل إليها

 معالجة الدعلومات المجمعة من طرؼ عرض كجود في مادة لوحة القيادة كمتابعة الأداء؛-
 .استعراض الحدكد الأساسية من طرؼ عرض لنظاـ حديث-
 -ب

Mohamed Bakour, Concerption d’un tableau de bord applipue a la biblotheque 

universta de l’ un iversite a Mira "Bejaia,"l etude est. une memoirs  en vue de 

l’obtentiom du diplôme, de Magister,2006
2
. 

 :الدطركحة برت الإشكالية 
- Quel tableau de bord pour la bu de Bejaia ? 

                                                           
1Mahmoudia Mehenna , l’applicablité d’un systéme de contrôle de gestiom fondé sur le tableau 
de bord prospectif dans l’entreprise publique algérienne:cas d’ALFEL filiale du GIFNDAL , 
Magister ,2012  
2 Mohamed Bakour, Concerption d’un tableau de bord applipue a la biblotheque universta de l’ 
un iversite a Mira "Bejaia,"l etude est. une memoirs  en vue de l’obtentiom du diplôme, de 
Magister, 2006. 
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تهدؼ ىذه الدراسة إلذ معرفة مدل استعماؿ لوحة القيادة في الدكتبة الجامعية الجزائرية للوصوؿ إلذ الإرضاء ككمعيار 
كلقد تم إتباع الدنهج الوصفي في الجزء النظرم كذلك من خلاؿ عرض كتفستَ كبرليل الدعطيات كالربط .لقياس فعالية ىذه الدكاتب 

بينها لمحاكلة تفستَ الظاىرة لزل الدراسة كاستخلاص النتائج بإضافة إلذ دراسة حالة جامعة بجاية في الدراسة الديدانية اعتمادا على 
أسئلة القابلة كالدلاحظة كبقصد تأكد كإعطاء مصداقية لبعض الدعلومات الجامعة من الدلاحظة كالدقابلة تم الاستعانة بدجموعة 

 .الوثائق التي بسس الدوضوع
 المقالة: ثانيا

Châari Zouhour,l’unpact de l’utilisatiom du tableau de bord de gestiom sur la 

satisfaction des dirigeant2008  .
1  

-Les managers disposent ils des informatioms suffisantes pour les éclairer dans leur 

prise de decision ? 

 :تهدؼ ىذه الدراسة إلذ الإجابة على الإشكاليات التالية 
كمن أىدافها أنها تهدؼ إلذ برديد الدسؤكلتُ، كتوقع كبرديد ركافع الأحداث، أداة للمعلومات كالتوجيو، كتسمح بتحليل 

الداضي، تضمن منهج كمي كىذا ما يسمح بوضع النتائج في شكل أرقاـ كإعداد تعتمد على استبيانات إدارية، ذات العينة 
دقيقة، تعتمد على موضوع يعالج حسابات تستخدـ طريقة 45لزادثة كل لزادثة تقوـ  على 39مؤسسة لستلفة في الجمع 15

 .نوعية من أجل برليل المحتول
 الدعلومة تلعب دكر مهم في خصوصية إبزاذ القرار؛ -1:كالفرضيات
 الددراء لا يدلكوف طريقة سلبية للمعلومة يختاركف الدصادر على أساس مقاييس عديدة؛-2           
 .لوحة القيادة تلعب دكر مركزم للتوجيو-3           

  الدراسة الحالية بالدراسات السابقة بين مقارنة:الثانيالمطمب 

 في ىذا الدطلب سوؼ نقف على أكجو إختلاؼ دراستنا مقارنة بالدراسات السابقة الدتطرقة لدتغتَاتها

 أوجو المقارنة
 الدراسة

 والأدواتالمنهج 
في المعتمدة 
 الدراسة

العينة والمكان والمدة  إشكالية الدراسة
الزمنية التي أجريت 

 فيها الدراسة

 ىدف الدراسة

إستخدمنا في دراستنا الدراسة الحالية 
الدنهج الوصفي استخدـ 

ما مدل مساهمة لوحة 
القيادة في الدساعدة 

الدؤسسة توزيع الكهرباء 
كالغاز حضرم بورقلة 

كيفية استعماؿ لوحة 
القيادة بعتبارىا أداة 

                                                           
1
 Châari Zouhour,l’unpact de l’utilisatiom du tableau de bord de gestiom sur la satisfaction des 

dirigeant, 2008/ 
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دراسة الحالة في الجانب 
 التطبيقي

على ابزاذ القرار في 
 الدؤسسة الاقتصادية ؟

مساعدة في ابزاذ  2015لسنة 
 .القرارللمؤسسة

الاعتماد على الدنهج  دراسة صفاء لشهب
الوصفي كاستخداـ 
الدنهج التجربي في 

 دراسة حالة

 نظاـ يساعد كيف
 الدستَين التسيتَ مراقبة

 عملية في كالدسؤكلتُ
 باعتباره ,القرارات ابزاذ
 في للتحكم فعالة كسيلة

 التسيتَ

مؤسسة انتاج الدياه 
 2006الدعدنية لدوازية

توضيح طريقة تصميم 
نظاـ مراقبة التسيتَ 

ككيفة إقامة أدكاتو مع 
تبتُ كيفية مساعدة 

ىذه الأختَة في عملية 
 .ابزاذ القرارات

الدنهج الوصفي في  دراسة احمد بونقيب
الجزء النظرم كالجزء 
التطبيقي على الدنهج 
التحليلي في دراسة 

 الحالة

كيف يدكن للوحات 
القيادة أف تساىم في 
زيادة فعالية مراقبة 

التسيتَ؟ كما ىو كاقع 
ذلك في الدؤسسة 
 الاقتصادية الجزائرية؟

الوطنية  الدؤسسة
 ةكالدراقب لاجهزة القياس

ACM2006 

الذدؼ الأساسي في 
كشف الغموض عن 
الدكر الذم تلعبو 
لوحات القيادة 

 بالدؤسسات الاقتصادية

استخداـ الدنهج  خولو بحورة دراسة
الوصفي في الجانب 

النظرم كاعتماد دراسة 
حالة في الجانب 
التطبيقي ككذلك 
استخداـ عينة من 
العماؿ سونلغاز 

لالجابة عن الاستبياف 
 spssكبستخداـ 

كيف تساىم لوحة 
القيادة في ابزاذ 

القرارات الدالية في 
الدؤسسة الإقتصادية 

 الجزائرية؟

مؤسسة الوطنية لتسيتَ 
شبكة نقل الكهرباء 
بحاسي مسعود، سنة 

2015. 

معرفة أم نوع من لوحة 
القيادة في ابزاذ 

 القرارات بالدؤسسات

مرابط عبد  دراسة
 الرحيم

أعتمد الدنهج الوصفي 
في الجانب النظرم 

،أما الجانب التطبيقي 
تم الإعتماد على 

 .دراسة حالة

كيف تساىم لوحة القيادة 
في ابزاذ القرار في الدؤسسة 
الاقتصادية ككيف يتم ذلك 

 في سونلغاز؟

مؤسسة توزيع الكهرباء 
كالغاز حضرم بورقلة 

 2012سنة 

معرفة أىم الاجراءات 
الخاصة باعداد كاستخداـ 

 .لوحة القيادة 
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مدخلة بوديار زىية 
 وجباري شوقي

كيف تساىم لوحة  
القيادة في ابزاذ القرات 

 الفعالة في الدؤسسة؟

لوحة القيادة بسكن من  
توجيو عملية القيادة في 

 .الابذاه السليم لذا
دراسة 

Mohamed 
Bakour 

الدنهج الوصفي في 
الجانب النظرم، أما 
الجانب التطبيقي 

 فدراسة حالة

Quel tableau 
de bord pour 

la bu de 
Bejaia ? 

في الدكتبة الجامعية 
 2006الجزائرية لسنة 

تهدؼ إلذ الإرضاء 
ككمعيار لقياس فعالية 

ىذه الدكاتب 

 دراسة
Châari Zouhour 

الدنهج كمي كمنهج 
برليلي في الجانب 

 التطبيقي

Les managers 
disposent ils 

des 
informatioms 
suffsantes pour 

les éclairer 
dans leur prise 
de decision ? 

 مؤسسة  15العينة 
 39لستلفةة في الجمع 

لزادثة كل لزادثة تقوـ 
 45على 

 .2008لسنة.دقيقة
 

تهدؼ غلى برديد 
الدسؤكلتُ، كتوقع 
كبرديد ركافع 

الأحداث، أداة 
 .للمعلومات كالتوجيو

 طالبةمن إعداد اؿ:المصدر 
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الفصل خلاصة 

القرار  الدتعلقة النظرية الأدبيات يتضمن كالذم الأكؿ كالتعرؼ على مبحثتُ فالدبحث الفصل لذذا دراستنا خلاؿ من
 ككذا مفاىيم حوؿ لوحة القيادة من تعريف كمراحل كالعوامل الأساسية ،الدؤثرة فيوأنواعو كالعوامل من خلاؿ كىذا كابزاذه 
 باعتبارىا أداة ، كىذاالنظرية أف للوحة القيادة دكر مهم في إلصاح عملية ابزاذ القرار الدراسة ىذه خلاؿ من لقد تبتُ. لنجاحو

بشكل مستمر كدكرم لشا يسمح بالوقوؼ  على .الأىداؼتساعد على التطبيق الجيد لإستًاتيجية الدؤسسة من خلاؿ متابعة برقيق 
 .أىم الالضرافات ثم برليلها كشرح أسبابها كانتهاء بابزاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت الدناسب

 لأىم استعراض خلاؿ من تم كالذم دراستنا، بدوضوع علاقة لذا التي السابقة الدراسات بعنواف فكاف الثاني الدبحث أما
كمن ثم إبراز أكجو التشابو كالاختلاؼ . لذا الدتوصل الدتبع، كالنتائج الدراسة، كالدنهججوانب ىذه الدراسات كالدتمثلة في الذدؼ من 

 .بتُ ىذه الدراسات فيما بينها كمع دراستنا
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 تمهيد

 إسقاط الفصل اذق في سنحاكؿبلوحة القيادة كابزاذ القرار  الدتعلقة النظرية الدفاىيم إلذ الأكؿ الفصل في تطرقنا بعدما
 في نشاطها يتًكز التي ك للدراسة نموذجؾ " سونلغاز "ة ؤسسالتطبيقي حاكلنا القياـ بدراسة حالة لد الجانب على النظرية الدراسة

 .توزيع كالغاز للوسط مديرية التوزيع كرقلة حضرم

كىذا ما يدفع بالدؤسسة الاىتماـ بالقيادة من خلاؿ اىتماـ مستَك العلاقات التجارية كباختيار الدؤشرات كتركيبها في 
ليمكن الدؤسسة بدقارنة النتائج ة كابزاذ الإجراءات التصحيحية الدناسبة للالضرافات الدلاحظة عن الأىداؼ .شكل لوحة القيادة 

 .الدسطرة 

  :هما  مبحثتُ إلذ تقسيمو تم الفصل لذذا تفصيل كأكثر أعمق كلدراسة

 الأدكات ك الطريقة :الأكؿ  الدبحث

مناقشتها  ك النتائج :الثاني  الدبحث
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 والأدوات المستخدمة لمدراسة الطريقة : الأول المبحث
 الدبحث ىذا في نتطرؽ سوؼ .الدؤسسة مستول علىلوحة القيادة كأداة مساعدة على ابزاذ القرار  دراسة فيلبدء ا قبل

 :التاليتُ الدطلبتُ خلاؿ من كذلك الدستعملة الأدكات ككذا الدراسة، متغتَات الدراسة، منهج ،عينة الدراسة على التعرؼ إلذ

 المستخدمة في الدراسة  طريقة : الأول المطلب

 . كمتغتَات الدراسةالدراسة منهج  برديدالثاني أما الدراسة،  عينةيتناكؿ الأكؿ: فرعتُ هما على الدطلب ىذا يحتول

لدراسة  عينة ا :الأول الفرع

فيما يخص عينة الدراسة قمنا بإجراء دراسة حالة على مستول مؤسسة سونلغاز كرقلة من أجل دراسة لوحة القيادة كأداة مساعدة 
 .على إبزاذ القرار

 1التعريف بالمؤسسة: أولا 

كمهامها الرئيسية ىي إنتاج الكهرباء ر، بالجزائ ىي الدتعامل التاريخي في ميداف الإمداد بالطاقة الكهربائية كالغازيةسونلغاز 
 ،كقانونها الأساسي الجديد يسمح لذا بإمكانية التدخل في قطاعات أخرل، قنواتاؿكنقلها كتوزيعها ككذلك نقل الغاز كتوزيعو عبر 

 .فهذه القطاعات لذا أهمية بالنسبة للمؤسسة كلاسيما في ميداف التسويق للكهرباء كالغاز لضو الخارج

، كالتي أسند إليها احتكار (EGA)الدعركفة اختصارا بػ " كهرباء كغاز الجزائر" تم إنشاء الدؤسسة العمومية 1947في سنة 
كقد كانت تندرج برت  الدؤسسات السابقة للإنتاج كالتوزيع ، EGAكتضم . إنتاج الكهرباء كنقلها كتوزيعها ككذلك توزيع الغاز

ثم كقعت برت مفعوؿ قانوف التأمتُ  (الشركة الجزائرية للكهرباء كالغاز) SAE كشركائو ((LEBONلوبوف ب  قانوف أساسي خاص
. 1946الذم أصدرتو الدكلة الفرنسية سنة 

ت في سبيل ؿفبعد بضع سنوات من ذالك كبفضل لرهودات معتبرة بذ، (EGA)تكفلت الدكلة الجزائرية الدستقلة بدؤسسة 
. التكوين في تأطتَ للعاملتُ الجزائريتُ من تولر ىذه الدؤسسة 

 كما لبثت أف 69-59طبقا للمرسوـ  (الشركة الوطنية للكهرباء كالغاز) إلذ سونلغاز 9196 في سنة (EGA)برولت 
 عوف، ككاف الذدؼ الدقصود من برويل الشركة ىو إعطاء 6000أصبحت مؤسسة ذات حجم ىاـ، فقد بلغ عدد العاملتُ فيها لضو 

الدؤسسة قدرات تنظػيمية ك تستَيو لكي يكوف في مقدكرىا مرافقة كمساندة التنمية الاقتصادية في البلاد، كالدقصود بوجو خاص ىو 
كىو مشركع يندرج في لسطط التنمية الذم  (الإنارة الريفية)التنمية الصناعية كحصوؿ عدد كبتَ من السكاف على الطاقة الكهربائية 

. أعدتو السلطات العمومية

:  بخمس شركات فرعية للأشغاؿ الدتخصصة كىي 1983تزكدت الدؤسسة في سنة 

                                                           
1

 من وثائق المؤسسة 
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 كهريف ػ للإنارة كإيصاؿ الكهرباء. 
 كهركيب ػ للتًكيبات كالدنشآت الكهربائية. 
 قنا غاز ػ لإلصاز شبكات نقل الغاز. 
 إينرغا ػ للهندسة الددنية. 
 التًكيب ػ للتًكيب الصناعي. 

( AMCػ الدؤسسة الوطنية لصنع العدادات كأجهزة القياس). 

بستلك حاليا منشآت أساسية كهربائيػة كغازية تفي باحتياجات التنمية الاقتصادية " سونلغاز"فبفضل ىذه الشركات الدتفرعة أصبحت 
برولت سونلغاز إلذ مؤسسة عمومية ذات طابع  91-475 كطبقا للمرسوـ رقم 1991-12-14 كفي ،كالاجتماعية للبلاد

. ( EPIC)صناعي كبذارم 

إف إعادة النظر في القانوف الأساسي يثبت أف للمؤسسة مهمة الخدمة العمومية الذم يطرح ضركرة التسيتَ الاقتصادم 
فهذا التغيتَ منح  ،((SPA شركة مساهمة 2002 كضمن الذدؼ نفسو أصبحت الدؤسسة في سنة  ،كالتكفل بالجانب التجارم

إمكانية توسيع نشاطها ليشمل ميادين أخرل تابعة لقطاع الطاقة كما أتاح لذا إمكانية التدخل خارج حدكد " سونلغاز"لدؤسسة 
الجزائر، كباعتبارىا شركة مساهمة فإنو يتعتُ عليها حيازة حافظة أسهم كقيم أخرل منقولة مع إمكانية امتلاؾ أسهم في شركات أخرل 

. (ىولدينغ)حت لرمعا أك شركة قابضة صبحيث أ، ، كىذا ما ينبئ عن تطورىا

 بإعادة ىيكلة نفسها في شكل شركات متفرعة حيث أف ىذه 2006 إلذ 2004خلاؿ السنوات من  (سونلغاز)قامت 
: الفركع مكلفة بالنشاطات الأساسية للمؤسسة كىي 

  سونلغاز إنتاج الكهرباءSPE) .)

 مستَ شبكة نقل الكهرباءGRTE) ). 

 مستَ شبكة التوزيعXD) .) 

 : بست ىيكلة كظيفة التوزيع في أربع شركات فرعية 2005 كفي سنة 

 سونلغاز توزيع الجزائر :الجزائر العاصمة(SDA)  .

  سونلغاز توزيع الوسط:منطقة الوسط(SDC.) 

  سونلغاز توزيع الشرؽ :منطقة الشرؽ(SDE.) 

  سونلغاز توزيع الغرب :منطقة الغرب(SDE.) 
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  أىداف والتزامات المؤسسة:ثانيا

 أىداف المؤسسة-أ

 إنتاج الكهرباء كنقلها كتوزيعها داخل ك خارج الجزائر؛-1

 نقل الغاز الطبيعي عن طريق القنوات الثانوية كتوزيعو على مستول الدنازؿ كالدنشآت عبر التًاب الوطتٍ؛- 2

 التنمية بكل الوسائل كبكل النشاطات التي لذا علاقة مباشرة مع تصنيع الكهرباء كالغاز بشتى الطرؽ في الجزائر كخارجها -3
 ؛بشراكة مؤسسات جزائرية كأخرل أجنبية

 .بزضع سونلغاز لقواعد القانوف العاـ في علاقاتها مع الدكؿ، كتعرؼ كتاجر في تعاملاتها مع الدواطن كالدتعامل الخاص

 :التزاماتها -ب

  :بالنظر لاحتكار الشركة لذذا النشاط كجب عليها الالتزاـ بدا يلي

  الاستجابة في حدكد الشركط الدطلوبة لضماف الجودة كمواصلة العمل كالأماف لكل طلبات التغذية بالكهرباء كالغاز حيث توفر
 ؛الشبكات

 ؛في برامج التنمية كالدنشآت الكهربائية كالغازية خصوصا برامج مد الكهرباء كالتوزيع العمومي للغاز ضماف التحكم الفعاؿ 
 تطبيق شركط معركفة بصرامة الدساكاة في معالجة كل ما يخص بالزبوف خاصة :

 ؛التسعتَة الدنصوص عليها بالدرسوـ  -
 .دفتً يتضمن البنود العامة التي بردد الشركط العامة لتوصيل كإنشاء الطاقة -

 

 الأسفل الأعلى .الأربعة يحدد العلاقات لضو الابذاىات يتميز الذيكل التنظيمي بدبدأ التدرج الذم: تعريف الهيكل التنظيمي: ثالثا
تلف الدناصب كيدكن بسثيل الذيكل  مخعلى أساس التسلسل القيادم كقد يكوف على أساس كظيفي يحدد لراؿ كقد يظهر، الجانبتُ

  :للمؤسسة كما يليللمجمع كالذيكل التنظيمي التنظيمي 
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 الهيكل التنظيمي لمجمع لشركة سونلغاز(: 1-2)الشكل رقم

 

 .الدؤسسة طرؼ من قدمةالد من إعداد الطالبة بناء على الوثائق:رالمصد 

كمن كراء ىذا التطور يبقى ضماف . كمن بتُ ىذه الفركع ستكوف دراستنا بدديرية توزيع الكهرباء كالغاز كرقلة حضرم
كذلك لأف توسيع لراؿ أنشطتها كبرستُ نمط تسيتَىا الاقتصادم يفيداف في  (سونلغاز)الخدمة العمومية ىي الدهمة الجوىرية لػ 

 .الدقاـ الأكؿ ىذه الدهمة التي تشكل الأساس الراسخ لثقافتها كمؤسسة
 
 
 
 
 
 
 

 الرئيس المدير العام للمجمع

مديرية الموارد البشرية 
DRH للمجمع
          DRHللمجمع

             DRE 

مديرية المالية والميزانية 
 للمجمع

 مديرية مراقبة المجمع

 شركة نقل الكهرباء

GRTE 

 

   الغازشركة نقل

GRTG 

 

 شركة إنتاج الكهرباء

SPE 

 شركة إنتاج الغاز

SPG 

 
شركة توزيع الكهرباء والغاز 

 SDO ربللغ

 

 

 

 

 

شركة توزيع الكهرباء 
              SDE  للشرقوالغاز

SDE 

شركة توزيع الكهرباء 
 SDC الوسطوالغاز

شركة توزيع الكهرباء 
   SDAصمةابالع والغاز

 

 شركة بيع العتاد الكهربائي والغازي

CAMEG 

         للعتاد  شركة الصناعة SPSAشركة المراقبة والحراسة 

MPVE/ A 
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 لمديرية التوزيع ورقلة حضريالهيكل التنظيمي : (2-2)الشكل رقم

 
 .ةالدؤسس طرؼ من قدمةالد كثائقمن إعداد الطالبة بناء على اؿ :المصدر

 : شرح الهيكل التنظيمي للمؤسسة:رابعا

 جميع مع كيتعامل %60 بنسبة الشركة عليو تعتمد حيث الشركة في ىاما دكرا القسم ىذا يلعب : قسم العلاقات التجارية- 
 كتتمثل الدؤشرات الدستخدمة في ىذا القسم في ما الأنشطة لدختلف الحسن الستَ ضماف مع الخدمات بتوفتَ يقوـ حيث الزبائن

 : يلي

 استقباؿ الزبائن لتلبية طلباتهم. 
 متابعة إلصاز الأعماؿ من الطلب إلذ الربط. 
 إعداد كمتابعة تنفيذ الديزانية التجارية. 
 الدتابعة الدكرية لديوف الزبائن. 
 تقدنً نصائح للزبائن حوؿ الطرؽ ترشيد استهلاؾ الطاقة كالغاز كاختيار التجهيزات الدناسبة. 
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 الإشراؼ على العلاقات مع الغرفة التجارية. 
يختص القسمتُ بدراسات كتسيتَ الشؤكف الخاصة بالطاقة الكهربائية كالغازية كتتمثل :قسم استغلال الكهرباء والغاز  -

 :مهامهما فيما يلي
 إطلاؽ الكهرباء كالغاز في الدشاريع الدنجزة بطلب من قسم العلاقات التجارية. 
 يقوـ بدراسة عمليات صيانة الشبكات. 
 الدتابعة الدكرية لعمليات الإمداد للطاقة الكهربائية كالغازية. 

 :تتولذ لرموعة من الوظائف كالدتمثلة فيما يلي: شعبة الشؤون العامة  -
 تسيتَ الزبائن ذكم التوتر كالضغط. 
 تقوـ بإرساؿ الدفاتر المحاسبية اليومية إلذ قسم العلاقات التجارية. 
 تتلقى الفواتتَ من قسم العلاقات التجارية. 

يسهر ىذا القسم على كل ما يتعلق بالدستخدمتُ من حيث تكوينهم كتنظيم مسابقات :قسم الموارد البشرية  -
التوظيف من خلاؿ إحصاء الدناسب الشاغرة لدختلف الوظائف سنويا كمتابعة حوادث العمل كالساعات الإضافية كالدرد 

الخ، فهي تقوـ .... السنوية كالدتابعة الدستمرة لليسار الدهتٍ للمستخدمتُ كالتًقية كتسيتَ العطل السنوية كالدرضيةةكدم
 .بتسيتَ الدورد البشرم الذم يعتبر لزور تطور الدؤسسة كذلك من خلاؿ رفع أدائو الدهتٍ إلذ أعلى مستول يدكن

يقوـ ىذا القسم بعدة مهاـ تتمحور حوؿ أمن كسلامة العماؿ أثناء أداء مهامهم حيث يقوـ بدختلف : قسم الأمن       - 
 .الخ...العمليات الأمنية كالدتعلقة بالحوادث الدفاجئة، كالأمراض المحتملة لعماؿ

يعتبر ىذا القسم بدثابة العصب الرئيسي للمؤسسة سونلغاز حيث يشرؼ كيتابع كل ما يتعلق : قسم المالية والمحاسبة        - 
بالدؤسسة من عمليات لزاسبية كمالية كما ينظم ىذه العمليات من شراء كبيع كما يعتبره همزة كصل بتُ سونلغاز كالدؤسسات الدالية 

 :كالدؤسسات الأخرل كما يتابع التدفقات الدالية داخل الدؤسسة بالإضافة لعمليات أخرل تتمثل في ما يلي
 تسجيل العمليات اليومية في الدفاتر المحاسبية. 
  تسيتَ كمتابعة الحسابات البريدية كالبنكية. 
 القياـ بعمليات الجرد السنوية. 

 تحديد المنهج ومتغيرات الدراسة : الفرع الثاني  
 منهج الدراسة: أولا 

سيتم في ىذا الجانب استخداـ منهج بذريبي كدراسة الحالة لجمع الدعلومات الدتوصل إليها، بناء على الإشكالية الدطركحة كلرموع 
الفرضيات التي قدمت في ىذا البحث التي بسكننا من الإلداـ بجوانب الدوضوع كالوصوؿ إلذ الأىداؼ كاستخلاص النتائج، كذكر 

 :أىم الدراحل التي بسر بها الدؤسسة
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 دراسة لزيط الدؤسسة كالتعرؼ عليها؛-أ

 برديد الأىداؼ؛-ب

 اختبار الفرضيات؛-ج

 بذميع الدعلومات؛- د

 .اختبار نظم الدعلومات الدناسبة- ق

 متغيرات الدراسة: ثانيا 

تضم الدراسة متغتَين أحدهما تابع كالآخر مستقل،حيث يتمثل الدتغتَ التابع في إبزاذ القرار، أما الدتغتَ الدستقل فهو لوحة 
 .القيادة

لوحة القيادة تعتبر متغتَ مستقل كىي كأداة تسمح بالدتابعة الجيدة لستَ العمليات التي تساعد : بالنسبة لوحة القيادة  -1
الدستَ من خلاؿ الإطلاع عليها كالحكم على كضعية الدؤسسة من خلاؿ مقارنة النتائج الفعلية مع الأىداؼ الدسطرة 

 .كاستخراج الالضرافات كابزاذ الإجراءات التصحيحية
 .أف ابزاذ القرار يعتبر متغتَ تابع بعد القياـ بلوحة القيادة يقوـ بأخذ القرار الصحيح كدقيق لذا: بالنسبة اتخاذ القرار  -2

 في الدراسةالأدوات المستخدمة  :المطمب الثاني 

بعد اختيارنا لدنهج الدراسة في الدؤسسة لزل الدراسة كجب علينا برديد أدكات البحث الدستعملة في جمع الدعلومات 
والملاحظة  المقابلة الشخصية أسلوب: كالبيانات كلذذا ارتأينا أف أفضل الأدكات للوصوؿ إلذ النتائج حوؿ الدوضوع ىي 

 .والوثائق ولوحات القيادة المتحصل عليها من المؤسسة

اعتمدنا على أسلوب الدقابلة الشخصية مع رؤساء الدصالح داخل الدؤسسة، كىذا للحصوؿ على الدعلومة :المقابلة الشخصية: أولا
الدباشرة من أجل شرح للوصوؿ إلذ إجابات صحيحة كسليمة كأيضا بسكننا من الحصوؿ على بعض الوثائق الدرتبطة بدوضوع 

 .الدراسة كالوصوؿ إلذ نتائج حسنة

استخدامنا في ىذا البحث الدلاحظة كوسيلة ثانية بغرض التأكد من فرضيات البحث كذلك لتشخيص كضعية :  الملاحظة:ثانيا
 . الدؤسسة كالحصوؿ على معلومات لد يدكن من الحصوؿ عليها أثناء إجراء الدقابلات

ىي عبارة عن لوحات القيادة الدتواجدة في الدؤسسة لذا قمنا بتحليلها كاستخراج :الوثائق المتحصل عليها من المؤسسة: ثالثا
 .الالضرافات كابزاذ القرارات الدناسبة لتصحيحها
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  والمناقشة النتائج :الثاني  المبحث

نقوـ في ىذا الدبحث بعرض كل النتائج الدتوصل إليها، كبعد ذلك نقوـ بتفستَىا، حيث اىتم الدطلب الأكؿ بعرض نتائج الدراسة، 
 .أما الدطلب الثاني فقد اىتم بتفستَ النتائج الدتوصل إليها

النتائج   عرض:  المطلب الأول

 طبيعة القرارات في المؤسسة : الفرع الأول 

للتعرؼ على عملية ابزاذ القرار باعتبارىا جوىر العمل التسيتَم في الدؤسسة، تم إجراء مقابلة مع قسم العلاقات 
 : القرارات التالية لالتجارية كاف الذدؼ منها معرفة إحد

من خلاؿ بذميع القرارات البديلة كالتي  ،(المجمع)تكوف ىذه القرارات على مستول الدديرية العامة : القرارات الإستراتيجية -1
 توصل لذا كل فرع كتكوف ىذه القرارات طويلة الددل كعليو تقوـ بابزاذ القرار الأنسب من برقيق الأىداؼ الدسطرة لذا؛

تكوف ىذه القرارات على مستول الدؤسسة سونلغاز بورقلة كالتي يحددىا اللجاف كالددير، كتكوف شهرية من : القرارات الإدارية -2
 أجل مناقشتها كابزاذ القرار بينهم كيكوف قرار قصتَ أك متوسط الددل كيكوف برديده بشكل سريع كفورم؛

كىي القرارات كالإجراءات الدتعامل بها في الدؤسسة كالتي تؤخذ من قبل الدستويات الإدارية الدنيا كىذه : القرارات التشغيلية -3
 .القرارات مرتبطة بعمليات اليومية للمؤسسة

 دراسة لوحة القيادة المتعلقة بقسم العلاقات التجارية في المؤسسة:الفرع الثاني

 : التالية الدعلوماتتضم التي لوحة قيادةعلى يحتوم قسم العلاقات التجارية : قسم العلاقات التجارية

 زبائن الكهرباء-
  .فولط مثل الدنازؿ؛380 فولط إلذ220كىذا يحتوم على : زبائن التوتر الدنخفض  
 فولط مثل من لديو لزوؿ كهربائي خاص بو كالفلاحتُ؛30000يحتوم : زبائن التوتر  الدتوسط  
 فولط من لديو لزوؿ كهربائي كبتَ كمشاريع الدكلة 220000 فولط إلذ 60000التي برتوم من : زبائن التوتر العالر  
 - كهما:زبائن الغاز  
 زبائن الضغط الدتوسط. 
 زبائن الضغط الدنخفض. 

 . مشتًيات، مبيعات، خسائر الكهرباء كالغاز - 
 . رقم الأعماؿ خارج الضريبة -  
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 . سعر البيع الدتوسط خارج الضريبة   -
ىذا الجدكؿ يبن لنا زبائن لقسم الكهرباء، حيث يتكوف من زبائن التوتر الدنخفض كزبائن التوتر : جدول زبائن الكهرباء-1

 .2015الدتوسط كزبائن التوتر العالر خلاؿ السداسي الأكؿ من سنة 
 زبائن الكهرباء: (1-2)رقم الجدول 

النسبة  2015 2014المحقق  
 المحققة

نسبة  الانحراف
 المحقق المقدر الانحراف

BT زبائن التوتر
 المنخفض

 
1490 

 

 
1980 

 
1816 

 
94.2 

 
114 

 
5.90 

MT زبائن التوتر
 المتوسط

24 33 38 113.4 4.5- 13.4- 

 5.5 109 94.4 1854 1963 1514 المجموع
 (.1)الدلحق رقم   من إعداد الطالبة بناءا على:المصدر

 : طريقة الحساب بالنسبة لزبائن الكهرباء وكذلك بنفس الطريقة لباقية التوترات الموجودة في الجداول أعلاه

 100(×2015المقدر÷2015المحقق)= نسبة المحققة 

( =                 1816÷1930×)100 

                  =%114 

 2015المحقق-2015 المقدر=BTالانحراف   

 =            1930- 1816        

  زبوف              114            = 

 100×المقدر÷  (2015المحقق-2015المقدر )=نسبة الانحراف

 BT (= 1930-1816 )1930×÷ 100نسبة الالضراؼ

=                  5.9% 

 :التعليق
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حيث بلغ عدد  %94.2بالنسبة لزبائن التوتر الدنخفض ب2015من خلاؿ الجدكؿ لقد تبن لنا أف نسبة المحققة لسنة
  ككذلك بنسبة الضراؼ زبون،1490 كالتي كانت ب 2014 زبوف مقارنة بالنسبة المحققة326 أم بزيادةزبون 1860الزبائن 

 .زبوف1930كالذم بلغ 2015بدا قدر لو في سنة5.9%

بلغ عدد الزبائن المحققيتُ لسنة  حيث% 113.4ككذلك لاحظنا بالنسبة لزبائن التوتر الدتوسط فقد كانت النسبة المحققة ب 
ما  %-13.4زبوف، أما نسبة الضراؼ فقد كانت14أم بزيادة  24ىو  2014زبوف مقارنة بسنة المحققة لسنة 38ىو2015

 .زبوف33 لذم بلغوا2015 قدر لو في سنة

زبوف ما يعادؿ نسبة 109انطلاقا من النتائج الدتوصل إليها كالدوضحة، نلاحظ أف الدؤسسة سجلت الضراؼ زبائن الكهرباء 
 :كالذم يعتبر ايجابي بالنسبة للمؤسسة كترجع أسباب الالضراؼ إلذ5.5%

 .عدـ الصاز الدشاريع السكانية في كقتها المحدد -
 .نوعية الخدمة الدقدمة للزبائن -
 بعد الدسافات في تركيب الكهرباء  -
 متً عن شبكة الكهرباء  كىذا نظرا لغلى 25برمل الزبوف تكاليف إيصاؿ الكهرباء في حالة كجود الدسكن بعيد ب -

 .الدعيشة

ىذا الجدكؿ يبن لنا زبائن لقسم الغاز، حيث يتكوف من زبائن الضغط الدنخفض كزبائن الضغط : جدول زبائن الغاز-2
 2015الدتوسط خلاؿ السداسي الأكؿ من سنة 

 زبائن الغاز(: 2-2)رقم الجدول 
النسبة  2015 2014المحقق  

 المحققة
نسبة  الانحراف

 المحقق المقدر الانحراف
BP لزبائن

الضغط 
 المنخفض

 
1349 

 
1150 

 
1464 

 
127.3 

 
314- 

 
27.3- 

MP زبائن
الضغط 
 المتوسط

 
1 

 
2 

 
2 

 
100 

 
0 

 
0 

)المجموع
PB+MT) 

1350 1152 1466 63.7 314- 27.2- 

 
 (.2)من إعداد الطالبة بناءا على الدلحق:المصدر
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 :طريقة الحساب بالنسبة لزبائن الغاز بالنسبة لضغط المنخفض والضغط المتوسط في الجداول أعلاه
 100(×2015المقدر÷2015المحقق)= BPنسبة المحقق

(=                1464÷1150×)100 
               =127.3% 

 2015المحقق-2015 المقدر=الانحراف   
                =-11501464 

 زبون-314                =
 100×المقدر÷  (2015المحقق-2015المقدر )=نسبة الانحراف

(=               1150-1464 ÷)1150×100 
=               27.3-% 

  :التعليق
للزبائن الضغط الدنخفض    %127.3كانت و2015من خلاؿ الجدكؿ أعلاه لقد تبتُ لنا أف نسبة المحققة لسنة 

، ككذلك بنسبة ا زبون115زبون أي بزيادة 1349 كالذم بلغ 2014زبوف بدقارنة بسنة 1464حيث بلغ عدد زبائنها ب 
 .2015زبوف سنة 1150  ما تم تقديرهمن%27.3 الضراؼ فقد كانت

حيث بلغ عدد الزبائن المحققتُ لسنة %100  ككذلك لاحظنا بالنسبة لزبائن الضغط الدتوسط فقد كانت النسبة المحققة تقدر
 من ما تم تقديره%0 أما نسبة الضراؼ فقد كانت يساكمزبون، 1 أم بزيادة 1 ىو2014 مقارنة بسنة 2 ىو 2015
 .2عدد زبائنو  كالذم بلغ2015

زبوف بنسبة -314انطلاقا من النتائج الدتوصل إليها كالدوضحة، نلاحظ أف الدؤسسة سجلت لرموع زبائن الغاز الذم كاف الضرافو
 : كالذم يعتبر ايجابي بالنسبة للمؤسسة كترجع أسباب الالضراؼ إلذ%-27.2
 .نظرا لارتفع درجة البركدة  -

 لزبائن التوتر الدنخفض  كلزبائن التوتر الدنخفض ىذا الجدكؿ يحتوم على :جدول شراء وبيع نسبة خسائر الكهرباء -3
 .2015 كخلاؿ السداسي الأكؿ من سنة صافي الشراء كالخسارة كنسبة الخسارة مبيعاتك
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 شراء وبيع نسبة خسائر الكهرباء: (3-2) رقمالجدول

 جيقا واط ساعي:الوحدة

 2014المحقق  
النسبة  2015

نسبة  الانحراف المحققة
 المحقق المقدر الانحراف

BT لزبائن
التوتر 

 المنخفض

 
140.15 

 
224 

 
163.41 

 
73 

 
160.59 

 
80 

MT لزبائن
 التوتر

 المتوسط

 
171.11 

 
201 

 
195.91 

 
97.46 

 
5.09 

 
2.53 

مجموع 
(PT/MT)

GWH 

 
311.26 

 
425 

 
359.33 

 
84.5 

 
65.67 

 
15.45 

 5.2 25.9 90.7 468.35 494.25 399.0 صافي الشراء

 -GWh 87.74 69.2 109.02 157.5 39.8- 57.5خسارة

 -66.3 9.28 166.3 23.28 14 21.99 خسارة%
 (.3)الدلحق رقم  من إعداد الطالبة بناءا على:المصدر

 : طريقة الحساب لشراء وبيع نسبة خسائر الكهرباء وباقية العناصر الموجودة فيو وىي كالتالي

 100(×2015المقدر÷2015المحقق) = BTنسبة المحققة 

                      (=163.41÷224 ×)100 
 =                      73%  

 2015المحقق-2015 المقدر=الانحراف  
=               224-163.41 

  جيقا واط ساعي160.59                =
 100×المقدر÷  (2015المحقق-2015المقدر )= نسبة الانحراف

(=                224-163.41 ×)100 
=                80% 
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 100×صافي الشراء÷خسارة=نسبة الخسارة
=               494.25÷468.35×100 
=              14% 

 :التعليق
 الذم 2015 لزبائن التوتر الدنخفض كزبائن التوتر الدتوسط بأف المحقق لسنة من خلاؿ الجدكؿ لقد تبتُ لنا أف صافي الشراء بنسبة

 399التي كانت تبلغ ب 2014  بدقارنة بسنة جيقا واط ساعي69.35  كالذم يفوؽ بجيقا واط ساعي.  468كاف يبلغ
 ، أما جيقا واط ساعي 494على ما تم تقديره ب%94.7 تبلغ2015، كلقد كانت نسبة المحققة لسنة جيقا واط ساعي

 .%5.2 كالتي كانت بنسبتها2015 ما تم تقديره في سنة جيقا واط ساعي25.9الالضراؼ فقد بلغ 
انطلاقا من النتائج الدتوصل إليها كالدوضحة، نلاحظ أف الدؤسسة سجلت لرموع شراء كبيع نسبة خسائر الكهرباء الذم بلغ الضرافو 

 :كالذم يعتبر سلبي بالنسبة للمؤسسة كترجع أسباب الالضراؼ إلذ %-66.3نسبة  ما يعدؿ جيقا واط ساعي -9.28
 ؛.ضياع جزء من الكهرباء نتيجة نقلها في أسلاؾ غتَ مغلفة -
  ضياع في حالة انقطاع بعض الأسلاؾ؛ -
 العطل في العداد؛ -
  بساطل كتأجيل الدشاريع؛ -
 .السرقة من طرؼ بعض الزبائن -

 ىذا الجدكؿ الذم يحتوم عن الزبائن الضغط الدنخفض كالزبائن الضغط الدتوسط كالشراء كضياع:شراء وبيع نسبة خسائر الغاز-4
 .2015خلاؿ السداسي الأكؿ من سنة 

 

 شراء وبيع نسبة خسائر الغاز: (4-2) رقمالجدول

 ميل بار: الوحدة

 2014المحقق  
النسبة  2015

 المحققة
2015 

 الانحراف
لسنة 
2015 

نسبة 
 المحقق المقدر الانحراف

BP لزبائن
الضغط 
 المنخفض

 
289.2 

 
239 

 
337 

 
141 

 
98- 

 
41- 

MP لزبائن
الضغط 

 
3.7 

 
4.0 

 
4.5 

 
112.5 

 
0.5- 

 
50- 
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 المتوسط

مجموع 
(BP/MP)

(MTh) 

 
301.9 

 
243 

 
341.5 

 
140.5 

 
98.5- 

 
40.5- 

 -12.34 -30.5 112.3 277.5 247 240.9 الشراء

 خسارة
(MTh) 61.0- 4 64.0- 1600- 68 1700 

    -23.07 2 -25.31 الضياع %
 (.4)الدلحق رقم   من إعداد الطالبة بناءا على:المصدر

 :طريقة الحساب لشراء وبيع نسبة خسائر الغاز وباقية العناصر الموجودة فيو وىي كالتالي
 100(×2015المقدر÷2015المحقق) = BPنسبة المحققة

=                    (337÷239×)100 
=                   141% 

 2015المحقق-2015 المقدر=الانحراف
 =           239-337 
 ميل بار- 98           =

 100×المقدر÷  (2015المحقق-2015المقدر )=نسبة الانحراف
=                (239-337÷) 239× 100 
-=               41% 

 :التعليق

 الذم برقق سنةمن خلاؿ الجدكؿ لاحظنا أف مشتًيات لزبائن الضغط الدنخفض كالضغط الدتوسط 
 ، أما المحقق ميل بار240.9 التي كانت تبلغ ب 2014 بدقارنة بسنةميل بار 36.6  ارتفع بميل بار277.5ب2015

كىذا بالضراؼ قدره  247ب على ما تم تقديره لذا%-112.3 لدقدرة با2015 كلقد كانت نسبة المحققة لسنة2015لسنة 
 .%-12.34 ، بنسبة الضراؼ% مليون دج-30

انطلاقا من النتائج الدتوصل إليها كالدوضحة، نلاحظ أف الدؤسسة سجلت لرموع شراء كبيع بنسبة خسائر الغاز الذم بلغ الضرافو 
 : كالذم يعتبر ايجابي بالنسبة للمؤسسة  كترجع أسباب الالضراؼ إلذ%1253.5نسبة  ما يعادؿ  ميل بار24.07 الايجابي

 .عدـ استهلاؾ الغاز بنظر للكهرباء كىذا حسب الدناطق -
 .تكلفة الغاز كبتَة كغالية نظرا لنقص الدعم من الدكلة -
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ىذا الجدكؿ يحتوم الكهرباء كالغاز كلرموع خارج الضريبة خلاؿ السداسي الأكؿ من سنة : رقم الأعمال خارج الضريبة-5
2015 

 رقم الأعمال خارج الضريبة: (5-2)رقمالجدول 

 مليون دينار جزائري:الوحدة

 مجموع الغاز الكهرباء 
HT 
 مبيعات

مجموع  مبلغ 
 خارج الضريبة

 3016.09 1763.30 1252.79 100.36 1152.2 2014المحقق 

 
2015 

 3284 1613 1671 82.5 1588.5 المقدر

 3244.46 1806.14 1438.32 113.62 1324.70 المحقق

 نسبة المحققة
2015 83.3 137.7 116.1 112 99 

 39.54 193.14- 232.6 31.12- 263.8 الانحراف

 1.2 12- 13.92 37.9- 16.60 نسبة الانحراف

 (.5)الدلحق رقم   من إعداد الطالبة بناءا على:المصدر

 100(×2015المقدر÷2015المحقق)= 2015نسبة المحققة
=                    (1324.70÷1588.5×)100 
=                   83.3% 

 2015المحقق-2015 المقدر=الانحراف
 =           1588.5-1324.70 
  مليون دينار جزائري263.8           =

 100×المقدر÷  (2015المحقق-2015المقدر )=نسبة الانحراف
=                (1588.5-1324.70 ÷)1588.5×100 
=               58.3% 
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 : التعليق

  أكبر من سنة مليون دج1324.70  كالذم يبلغ ب2015 من خلاؿ الجدكؿ أعلاه لقد تبتُ لنا أف المحقق لسنة
على ما تقديره ب  2015 في سنة %83بالنسبة للكهرباء، ككانت بنسبة دج 1152.4كالتي كانت تبلغ ب2014

 %16.6.بنسبة  مليون دج 263.8بلغ الضرافها ب كقد مليون دج 1588.5

بدقارنة ب مليون دج 13.26كالتي تفوؽ  مليون دج113.62و البالغ ب2015أما بالنسبة للغاز فقد كاف المحقق لسنة 
، كقد بلغ 2015من سنة %137.7لزققة ،كبالنسبة للغاز كانت بنسبةمليون دج100.36كالتي كانت تبلغ ب 2014

 .مليون دج82.5من الأىداؼ الدسطرة كالتي كانت تبلغ ب%31.1ج بنسبة الضراؼ مليون د-31.12الضرافها ب 

، كقد بلغ الضرافها مليون دج1613.من ماتم تقديره ب%112  ب2015لزققة لسنة كرقم الأعماؿ خارج الضريبة ارتفع بنسبة
  .%-12 كبنسبة الضراؼ بمليون دج- 139.14 ب

 .2015ىذا الجدكؿ يحتوم زبائن عاديتُ كالزبائن التوتر الدتوسط خلاؿ السداسي الأكؿ لسنة:آجال الديون الزبائن- 6

 آجال ديون الزبائن يوضح :(6-2)رقمالجدول 

 2014 
2015 

 الانحراف
نسبة 

 المحقق المقدر الانحراف
 1.3 1 74 75 80 عاديين زبائن

 التوتر زبائن

 المتوسط
 

33 
 
30 

 
41 

 
11- 

 
36.6- 

 (.6)الدلحق رقم  على من إعداد الطالبة بناءا :المصدر

 :التعليق

 :من خلال الجدول أعلاه نلاحظ

 2014 أياـ من آجاؿ ديوف زبائن العاديتُ لسنة 6 يوـ أقل ب 74 ب 2015 بلغ آجاؿ ديوف زبائن العاديتُ لسنة -
أم أف النسبة يوم 1  بدقارنتو مع ما ىو لزقق كلقد كاف الضراؼيوم75 يبلغ2015، ككاف الدقدر لسنةيوم80 كالتي تبلغ

 .كىذا كاف صالح الدؤسسة.كانت موجبة ىذا نظرا أف الزبائن العاديتُ المحققوف أقل من الدقدركف
 أياـ عن ديوف التوتر الدتوسط لسنة 8 الذم يفوؽ ب يوم41ب 2015بلغ آجاؿ ديوف التوتر الدتوسط لسنة  -

-36.6أم بنسبة - 11بدقارنة مع ما لزقق كلقد كاف الضرافو 2015  لسنةيوم30، ككاف الدقدريوم33 البالغ2014
 .عدـ كفاء الزبائن على الوقت المحدد.كانت سالبة ىذا نظرا أف الزبائن المحققوف أكبر من الدقدرين كىذا بسبب

 :بعد عرض أىم الدؤشرات للوحة القيادة لقسم العلاقات التجارية سوؼ نقوـ بإعدادىا إجمالية كما يلي
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 لوحة القيادة الإجمالية لقسم العلاقات التجارية: (7-2)رقمالجدول 

 2014المحقق المؤشرات
2015 

 الانحراف
 المحقق المقدر

 232.6 1438.32 1671 1252.79 رقم الأعمال
 164 1816 1980 1490 زبائن التوتر المنخفض للكهرباء
 -5 38 33 24 زبائن التوتر المتوسط للكهرباء
 -314 1464 1150 1349 زبائن الضغط المنخفض للغاز
 0 2 2 1 زبائن الضغط المتوسط للغاز

 -9.28 23.28 14 21.99 نسبة شراء وبيع خسائر الكهرباء
 25.07 -23.07 2 -25.31 نسبة شراء وبيع خسائر الغاز

 1 74 75 80 عاديين زبائن
 -11 41 30 33 المتوسط التوتر زبائن

 من إعداد الطالبة بناءا على الجداول السابقة:المصدر

 النتائجمناقشة  :المطلب الثاني 

نلاحظ من خلاؿ الجداكؿ الدطركحة سابقا كالدتمثلة في لوحة القيادة، مؤسسة سونلغاز حيث أنها برتوم على جملة من 
الالضرافات لذلك تم ابزاذ بعض الحلوؿ التي تساعد في ابزاذ القرار، نعلم أف الدؤسسة تسعى إلذ إرضاء زبائنها فمن خلاؿ ىذا 

 :الذدؼ سنتطرؽ إلذ جملة من الحلوؿ التي تتخذ بخصوص ىذا الدوضوع 
، %5.5 الدوضحة سابقا تبتُ لنا أف ىناؾ الضراؼ لزبائن الكهرباء بنسبة جفمن خلاؿ النتائ: متابعة ومراقبة زبائن الكهرباء -1

كذلك لتقليل نسبة ىذا الالضراؼ، "متابعة كمراقبة زبائن الكهرباء"كلدعالجة ىذا الالضراؼ كاف لابد على الدؤسسة من ابزاذ الحل الآتي
 .، وىو قرار رقابي تنفيذيكيعتبر ىذا القرار بالنسبة للمؤسسة قرار سليم

تتخذ الدؤسسة مثل ىذا القرار في حالة احتياج الزبوف للكهرباء بقيمة كبتَة : التوتيرة المستمرة للطاقة المستهلكة -2
وىو قرار لاستهلاكو اليومي للكهرباء كىذا ما يضمن رضاءه من طرؼ الدؤسسة، كيعتبر ىذا القرار بالنسبة للمؤسسة قرار سليم، 

 .تنفيذي
تتخذ الدؤسسة مثل ىذا القرار في حالة مركر الدكلة : إبلاغ العمال الجدد بالظروف الاقتصادية التي تمر بها الدولة -3

 في التكاليف لاحقا، فهذا ةبظركؼ اقتصادية سيئة، تقوـ الدؤسسة بإبلاغ صاحب الدشركع بأف تكاليف الدشركع ستستمر بالزياد
وىو قرار سوؼ يؤدم إلذ إلغاء بعض الدشاريع كتأجيلها لفتًات مقبلة، كيعتبر ىذا القرار بالنسبة للمؤسسة قرار غتَ سليم، 

 .تكتيكي
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تتخذ الدؤسسة مثل ىذا القرار، في حالة اكتشافها لأحد : وضع أجهزة قراءة للعدادات للكشف عن سرقة سلك كهربائي -4
الزبائن بالسرقة من خلاؿ كضع مؤشر في عداد الدؤسسة، فيتم الكشف عن ىذا الزبوف من خلاؿ ىذا الدؤشر، كبعد ذلك يتم 

 .وىو قرار استراتيجي تكتيكيإبلاغ الزبوف بهذا الأمر كاخذ الإجراءات اللازمة، كيعتبر ىذا القرار بالنسبة للمؤسسة قرار سليم، 
يتخذ ىذا القرار، في حالة طلب أحد الزبائن بتوصيلو عداد كهربائي ىذا في حالة : محاولة الإسراع في ربط الكهرباء -5

وىو قرار توصيلة بسيطة، أما في حالة بسديد الشبكة برتاج ىذه الحالة إلذ دراسة،كيعتبر ىذا القرار بالنسبة للمؤسسة قرار سليم، 
 .تنفيذي

تتخذ الدؤسسة مثل ىذا القرار، في حالة ما إذا كاف الزبوف لد يقوـ بالدفع ابذاه الخدمة : زيادة تمديد مدة آجال الدفع -6
الدقدمة لو، فتمنح لو الدؤسسة فرصة ثانية متمثلة في بسديد فتًة الدفع كذلك كلو بغرض كسب رضا الزبوف كتشجيعو على منح الثقة 

 .وىو قرار تكتيكي تنفيذيللمؤسسة، كيعتبر ىذا القرار سليم بالنسبة للمؤسسة، 
تتخذ الدؤسسة مثل ىذا القرار، في حالة عدـ إدراؾ احد الزبائن بعملو كعدـ توصيلو الأفكار : تحويل مناصب العمل -7

وىو كالدعلومات الدكتسبة لبقية الزبائن الآخرين، فعلى مدير الدؤسسة أف يأخذ إجراء بتحويلو من منصبو، كيعتبر ىذا القرار سليم،
 .قرار استراتيجي
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 خلاصة الفصل

ككذا أىم القرارات الدتخذة ككذلك عرض كيفية حاكلنا خلاؿ ىذا الفصل عرض أىم أدكات الدراسة كالدنهج الدتبع، 
إعداد لوحة القيادة في الدؤسسة كأىم مراحلها، إضافة إلذ برليل النتائج الدتوصل إليها بالدؤسسة، ثم قمنا بأخذ القرار الدناسب لكل 

 .الضراؼ من الالضرافات السابقة 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 الخاتمة



 الخاتمة
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تهتم معظم الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية في تسيتَ لستلف نشاطها بالاعتماد على أحدل أدكات التسيتَ الحديثة كىي 
لوحة القيادة، كلعلها أنسب الأدكات التي تسمح بتزكيد الدستَين بالدعلومات الضركرية للتحكم الجيد في ستَ الأنشطة الدختلفة 

كمنو إمكانية  للمؤسسة على الددل القصتَ كبشكل لستصر كمنهجي لمجموعة من الدؤشرات الدالية كالكمية إلذ مؤشرات النوعية،
 .اعتمادىا في ابزاذ القرارات الاقتصادية، كالتي توضح العلاقة بتُ ىذه الأداة الدساعدة على ابزاذ القرار في الدؤسسة

 :من خلاؿ دراستنا كبهدؼ الإجابة على إشكالية الدطركحة سابقا قمنا بوضع لرموعة من الفرضيات كالتي سنقوـ بدناقشتها
 ىناؾ عدة أنواع للقرارات التي يدكن أف تتخذ على مستول الدراسة كقد بزتلف باختلاؼ طبيعتها:  الفرضية الأولى. 

ما ىي أنواع كطبيعة : من خلاؿ ما تناكلنو في الفصل الأكؿ كالذم بواسطتو حاكلنا الإجابة عن التساؤؿ الأكؿ الدتمثل في
 القرارات التي تتخذ على مستول الدراسة ؟

تعتبر عملية ابزاذ القرار عملية مهمة كجوىرية كىناؾ عدة أنواع لابزاذ القرار كىي قرارات استًاتيجية ،أك قرارات إدارية، أك 
  .الأولى وىذا ما يثبت صحة الفرضيةقرارت تشغلية ، 

 يوجد مراحل في إعداد لوحة القيادة في الدؤسسة لزل الدراسة: الفرضية الثانية . 
ما ىي  :من خلاؿ ما تناكلنو في الفصل الثاني التطبيقي كالذم بواسطتو حاكلنا الإجابة عن التساؤؿ الثاني الدتمثل في

؟ مراحل اعداد لوحة القيادة في الدؤسة لزل الدراسة
برديد الأىداؼ، العناصر الأساسية لتحقيق الأىداؼ، اختيار الدؤشرات : بسر عملية إعداد لوحة القيادة بعدة مراحل ىي 

 .ما يثبت صحة الفرضية الثانية وىذاالدلائمة كأختَ بناء لوحة القيادة كاختيار التقدنً الدلائم لذا، 
 تساىم لوحة القيادة في الدؤسسة لزل الدراسة فعلا في تقليص الالضرافات كتصحيحها كابزاذ قرارات : الفرضية الثالثة

 .سليمة
في ما تتمثل مساهمة لوحة  :الدتمثل في من خلاؿ ما تناكلنو في الفصلتُ كالذم بواسطتهما حولنا الإجابة عن التساؤؿ الثالث

 القيادة بالدؤسسة لزل الدراسة في الدساعدة ابزاذ القرار؟
حيث تقوـ الدؤسسة بإعداد تقرير شهرم يرفع للمؤسسة الأـ، كيتضمن نسبة الالضرافات في الأداء مع تقدنً الدبررات التي أدت إلذ 

  وىذا ما يثبت صحة الفرضية،كجود الضرفات ايجابية أك سابية خلاؿ الشهر
  :نتائج الدراسة

 ك من خلاؿ ماسبق من مقابلات التي أجريت كبرليل الوثائق سونلغاز، الدطبقة بدؤسسة القيادة لوحات على التعرؼ  من خلاؿ
 : لاحظنا أف النتائج تتلخص فيميمالتنظ ىيكلها الأقساـ في كتعدد الشركة حجم لكبر كنظراالخاصة بلوحات القيادة، 

نظاـ لوحات القيادة الدطبق في الدؤسسة يتناسب مع الذيكل التنظيمي لذا، كىذا يعتٍ أف لكل قسم من الأقساـ لو لوحة  -1
 قيادة خاصة بو؛

اعتماد الشركة سونلغاز على الدنحنيات كالرسوـ بشكل قليل، بينما تعتمد بشكل كبتَ على الجداكؿ الدليئة بالبيانات في  -2
 عرض لوحات القيادة بها؛

 ككذلك نستخدـ الدؤسسة تقارير شهرية للوحة القيادة؛ -3
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عدـ كجود منافسة في السوؽ بالنسبة للمؤسسة كىذا ما جعلها في زيادة مستمرة في رقم أعمالذا من سنة لسنة التي  -4
 تليها؛

كأف الدؤشرات الدوجودة في الدؤسسة شهرية أم أنها مؤشرات رقابية، لأنها تزكد الدستول الأعلى بالنتائج الحقيقية، كليست  -5
 مؤشرات قيادية؛ 

 غالبية الدؤشرات الدوجودة في الدؤسسة كذلك مالية كغتَ مالية تسمح بإعطاء نظرة كقعيو حوؿ الأداء
يتم ابزاذ القرارات الإستًاتيجية من صالح مؤسسة الأـ كىذا ما يؤكد مركزية ابزاذ القرارات، كلكن يتم اعداد لوحة  -6

 .القيادة في مؤسسات الفرعية لذا
 :     توصيات الدراسة

بناء على النتائج الدتحصل عليها من ىذه الدراسة كالدتعلقة بلوحة القيادة كأداة مساعدة على برستُ القرار حيث بسكنا من كضع 
 :لرموعة من التوصيات التالية 

يجب على الاعتماد على الأساليب الإحصائية كالعملية في إعداد لوحة القيادة كىذا ما يسمح لذا ببلوغ أىدافها  -1
 الدسطرة بشكل أفضل؛

 العمل على إشراؾ الأفراد في عملية ابزاذ القرارات كبرديد الأىداؼ حتى تكوف لديهم لزفزات أكبر لتحقيقها؛ -2
 اتباع طرؽ عملية منهجية في تصميم كإعداد لوحة قيادة؛ -3
 العمل على التعامل بلغة سهلة مع الدوظفتُ فيما يخص جمع القرارات التي تبذؿ الدؤسسة جهدىا في برقيقها؛ -4
إجراء دكرات تكوينية كترتيبية للمؤكلتُ كالعماؿ حوؿ أدكات مراقبة التسيتَ خاصة لوحة القيادة كالدوازنة كبطاقة الأداء  -5

 الدوازنة، ككيفية إعدادىا كأثرىا في الدستقبل الدؤسسة؛
 .التخلص من مركزية ابزاذ القرار كجعل حرية الدشاركة في القرارات -6

 :آفاق الدراسة
 :يدكن بنهاية ىذا البحث أف نلفت النظر لبعض النقاط الجديرة بدراستها مستبقلا كىي

 دكر لوحة القيادة في برستُ أداء الدؤسسة الاقتصادية؛-1
 مساهمة لوحة القيادة في ابزاذ القرار؛-2
 دكر لوحة القيادة في ابزاذ القرارات الإستًاتيجية في الدؤسسة الاقتصادية؛ -3
 .كاقع لوحة القيادة الدتوازنة كدكرىا في ابزاذ القرار في لستلف الدؤسسات-4
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