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 والمرسلين  الأنبياءتم  خا  رب العالمين و الصلاة والسلام علىالحمد لله  

 إلىاىدي ىذا العمل  
الناس في الوجود امي    اغلي إلىمن ربتني وانارت دربي واعانتني بالصلوات والدعوات  

 الحبيبة
 الى من عمل بجد في سبيلي وعلمني معنى الكف اح واصلني الى ما انا عليو  

 ابي الكريم ادامو الله لي
 الى اخواتي وأختي وزوجاتيم وابناىيم

 الى كل الاصدق اء الذي جمعة بيني وبينيم محبة
 لى الاستاذ المشرف :قريشي محمد الصغيرا

 الى الاستاذة المؤطرة بالبنك السيدة :لمياء شريفي
 الكرام والى كل الطلبة جامعة ق اصدي مرباح و الاسرة الجامعية  أساتذةالى جميع  

 وفي الاخير ارجوا من الله تعالى ان يجعل عملنا ىذا نفعا  
 . المقبلين على التخرج  المتربصينيستفيد منو جميع الطلبة  
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 لمياء شريفيالمؤطرة    الأستاذة إلىبالشكر    أتقدمكما  

 بنك الوطنيالوالى كل عمال    اعلى توجيياتي
 بورق لة .  الجزائري

  والأسرةوطلبة    ساتذةأالشكر الى جميع    وكذلك
 الجامعية جامعة ق اصدي مرباح بورق لة

 

 
 
 
 
 



 

 

 

 الدلخص :
 

 تتأثر الدؤسسات البنكية بالدتغتَات الدتسارعة بدحيطها , لشا يؤثر على لظو كاستمرارىا في ظل ىذه التحديات الاقتصادية 
لشا لػتم عليها ضركرة اعتماد طرؽ تستَية حديثة كفعالة كالتي من أبرزىا لوحة القيادة التي عمدت معظم الدؤسسات الذ تبتٍ ىذه 

 الاجراءات التصحيحية في الوقت الدناسب  كابزاذ كضعيتهاستَ أنشطتهما كالتمكن من برليل لى مراقبة ا منها الحفاظ عالاداة سعي
فعاؿ في الدؤسسات حاليا ، تسمح للمستَين بالتعرؼ على كضعية الدؤسسة  رلذا دك فألعية أدكات مراقبة التسيتَ كالتي أصبحت 

النشاطات ك العمل على تصحيحها في الأكقات الدناسبة , كما أف  تنفيذبدقة للوقوؼ على الأخطاء كالالضرافات النابذة عن 
 ابزاذتفعيل ىذه الادكات في الديداف بصورة جيدة ك متناسقة مع الاجراءات المحددة يساعد على برقيق الاىداؼ ك برستُ عملية 

 كفعالية مراقبة التسيتَ . كفاءةالقرار , كبالتالر الرفع من  
 مؤسسات بنكية ,لوحة القيادة ,مراقبة التسيتَ الكلمات المفتاحية :

 

Abstract: 

Banks are affected by rapid changes in their environment, affecting their growth and 

sustainability in light of these economic challenges. 

Which necessitates the need to adopt modern and effective methods of transport, most 

notably the dashboard, which most institutions to adopt this tool in order to maintain control 

of the conduct of their activities and be able to analyse their situation and take corrective 

actions in timely manner. 

The importance of the management control tools, which have become effective in the 

institutions now, allows the managers to know the status of the institution accurately to 

identify the errors and deviations resulting from the implementation of activities and work to 

correct them at the appropriate times. The activations of these tools in the field is good and 

consistent with the specific procedures helps to achieve goals and improve the decision 

making process, thus increasing the efficiency and effectiveness of the control of governance. 

Keywords: banking institutions, dashboard, management control. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 



 

IV 

 

 قائمة المحتويات
 الصفحة العنوان

 I الإىداء
 II الشكر

 III الدلخص 
 IV قائمة المحتويات 
 VI قائمة الجداكؿ

 VII قائمة الاشكاؿ
 VIII قاىمة الدلاحق

 ب الدقدمة
 الدفاىيمي لوحة القيادة ك مراقبة التسيتَ الإطارالفصل الاكؿ : 

 02 بسهيد
 03 الدبحث الأكؿ :مفاىيم اساسية حوؿ لوحة القيادة

 03 الدطلب الأكؿ: ماىية لوحة القيادة
 09 :دكر لوحة القيادة في مراقبة التسيتَ الثانيالدطلب 

 18 الدبحث الثاني : الدراسات السابقة
 18  الدراسات السابقة باللغة العربيةالدطلب الاكؿ : 

 20 الدطلب الثاني : الدراسات الأجنبية 
 21 الدطلب الثالث : التعقيب على الدراسات

 22 خلاصة الفصل الأكؿ 
 كرقلة-148-شبكة الاستغلاؿحالة الدديرية الجهوية ل الفصل الثاني :

 25 الدبحث الأكؿ : لرتمع كعينة الدراسة 
 25 الدطلب الأكؿ : الطريقة الدتبعة في الدراسة 

 30 الدطلب الثاني : تقدنً لوحة القيادة في البنك الوطتٍ الجزائرم 
 32 الدبحث الثاني : عرض كمناقشة النتائج كتفستَىا 



 

V 

 

 32 الدطلب الأكؿ : عرض نتائج الدراسة 
 34 خلاصة الفصل 

 37 الخابسة 
 40 الدراجع 

 42 الدلاحق 
 47 الفهرس 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 



 

VI 

 

 

 
 قائمة الجداول

 

 الصفحة العنوان الرقم
 06 أنواع لوحات القيادة 01
 14 أدكات مراقبة التسيتَ 02
 26 فركع مديرية شبكة لاستغلاؿ 03
 32 لوحة القيادة لدصلحة القركض 04

 

 قائمة الأشكال
 

 الصفحة العنوان الرقم 
 04 التحكيم )التكلفة ,نوعية , أجاؿ ( 01
 05 تفويض السلطة 02
 10 مثلث مراقبة التسيتَ   
 13 مسار نظاـ مراقبة التسيتَ   
 17 التمثيل البياني للمؤشرات 05
 18 منبهات تقيم الاداء 06
 27 الذيكل التنظيمي للبنك الوطتٍ الجزائرم  07

 
 

 
 
 

 
 



 

VII 

 

 

 

 

 قائمة الملاحق
 

 الصفحة العنوان الرقم 
 42 لرموعة من الاسئلة الدوجهة الذ رئيس قسم القركض 01

02 Situation des remplois au 31/12/20016 43 

 44 2017.2016الوضعية الاجمالية للأىداؼ كالنتائج لدكرتي    

 45 31/12/2017النتائج الشهرم الذ غاية جدكؿ    

05 Répartition mensuelle des Objectifs Commerciaux 
(stocks+Flux) Exercice2017                 

46 

  

 



 

 

 

 
 

 
 

 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

العامة الدقدمة  



 المقدمح 
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 :  مهيدت
في كسط اقتصادم غالبا ما اتسم بالتعقيدات ككثرة الدتغتَات كجدت الدؤسسات الاقتصادية نفسها اما حتمية انتهاج   

التحديات بحيث تكمن العية مراقبة التسيتَ في ضماف استمرارية كفعالية الدؤسسة عن أساليب الحديثة في مراقبة التسيتَ بساشيا مع  
 مردكديتهاكىذا التحكم يعتبر على صحة كسلامة كل مؤسسة نظر للتأثتَ الدباشر على  طريق التحكم الجيد في عملية مراقبة التسيتَ

من خلاؿ اجراء عملية الرقابة  الرئيسيفالذدؼ  التسيتَيد من ركاد كتعتبر كظيفة الرقابة من أقدـ في الدؤسسة ك التى أكد عليها العد
كما أف حكم في الدخططات  تسمح بالتمطابقة للأىداؼ الدسطرة ك الدتبعة الدستمرة للعمليات الدنجزة  النتائجىو التأكد من أف 

لالات كالضرافات بتُ ماتم الصازه كما لغب الاجراءات التصحيحية الضركرية في حالة كجود اخت للابزاذالرقابة تعتبر اسلوب ملائم 
 الصازه .

كمن بتُ  أدكات مراقبة التسيتَ لصد لوحة القيادة التى برمل الدعلومات الضركرية للمراقبة التسيتَ الدؤسسات الدصرفية كالتي لؽكن من 
  خلالذا برقيق الاىداؼ الدرجوة كتصحيح الالضرافات السلبية .

  
 البحث : إشكاليةطرح -1

الحديثة الدستخدمة لتحستُ أداء الدؤسسات فانو بات من الضركرم على  الآلياتنظرا لكوف نظاـ مراقبة التسيتَ كاحد من بتُ 
 الدؤسسات الوطنية التطلع الذ التقنيات الحديثة في مراقبة التسيتَ

 التالية :ك بناء على ما سبق لؽكن طرح الإشكالية 
 كيف يمكن للوحة القيادة أن تساىم في مراقبة التسيير لدى المؤسسات البنكية ؟ 

 ك من خلف الإشكالية لؽكن طرح التساؤلات الفرعية التالية :
 ك للإجابة على ىذا التساؤؿ لؽكننا طرح التساؤلات التالية :

 ماىي الحاجة التي دعت الذ تطبيق نظاـ مراقبة التسيتَ في البنوؾ 
 ٍبنظاـ لوحة القيادة في القطاع الدصرفي ماذا نعت 
  تطبيق أدكات مراقبة التسيتَ على احدل البنوؾ العمومية الجزائريةما مدل 

 :الفرضيات -2
 ك للإجابة على ىذه الأسئلة اعتمدنا على الفرضيات التالية التي نراىا جديرة التوجيو موضوع بحثنا :

 أىم الوظائف الأساسية في الدؤسسة عملية مراقبة التسيتَ من 
  تعد لوحة القيادة من ابرز أدكات الرقابة الدستخدمة لدل البنك 
 تساىم لوحة القيادة في فعالية مراقبة التسيتَ لدل البنك 
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 اختيار الموضوع : مبررات. 3
العية كفعالية في الدؤسسات البنكية ,لذذا الاسباب الدوضوعية : تكمن ىذه الاسباب في كوف لوحة القيادة كمراقبة التسيتَ لديهما 

 بها  حاكلنا معرفة مدل اىتماـ الدؤسسات البنوؾ الجزائرية
  الرغبة الشخصية في دارسة ىذا الدوضوعأ(

 العية ىذا الدوضوع في لراؿ البحثيب(
 : وأىميتهااىداف الدراسة  ( 4

بصفة  الاقتصاديةيتمثل الذدؼ الأساسي من ىذه الدراسة في كشف الغموض عن الدكر الذم تلعبو لوحات القيادة بالدؤسسات 
 الدراسة ىذا الدوضوع فيكمن في النقاط التالية : ألعيتوخاصة . أما 

 نهدؼ من خلاؿ دراستنا الذ :
 َمعرفة مدل مسالعة لوحة القيادة في مراقبة التسيت 
  التعريف بلوحة القيادة كأىم خصائصها ك أنواعها 
 اىم الدؤشرات الدوجود في لوحة القيادة 
 كشف الغموض عن الدكر الذم تلعبو لوحات القيادة بالدؤسسات الاقتصادية 
 . لزاكلة التعريف بلوحات القيادة التستَية التي تكاد تكوف لرهولة من طرؼ جمهور الدستَين 

 
 حدود الدارسة :( 5
مثل دراسة الدؤسسة الدصرفية بنك الوطتٍ الجزائرم الدديرية الجهوية كحدكد مكانية , كامتداد الدارسة خلاؿ الفتًة الدمتدة من كتت

 كحدكد زمنية .  2016-2017
 ( ىيكل الدارسة : 6

 كلدارسة الاشكالية ك التحقق من الفرضيات سيتم تقسيم البحث الذ فصلتُ :
: لؼص الجانب النظرم )الاطار الدفاىيمي للوحة القيادة ك مراقبة التسيتَ( كلػتوم على مبحثتُ عبارة عن مفاىيم  الفصل الأول

 كيتضمن التطرؽ الذ الاساسيات كالدفهوـ ك الخصائص  كالأىداؼ ك العوائق......,  اساسية حوؿ لوحة القيادة
 كلت البحث من عدة جوانب .الدبحث الثاني عبارة عن عرض للدراسات السابقة التي تنا

: ىو عبارة عن جانب تطبيقي )حالة الدديرية الجهوية لبنك الوطتٍ الجزائرم( يتضمن مبحثتُ يتعلق الاكؿ بطريقة  الفصل الثاني
 ك الثاني يتطرؽ الذ تفستَ كمناقشة النتائج )مسالعة لوحة القيادة في مراقبة التسيتَ( كمعطيات الدراسة )كيفية تطبيق لوحة القيادة(
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 المستعملة: البحث والأدواتمنهج  (7
ك  الوصفيماد على الدنهج من اجل الوصوؿ الذ ىدؼ البحث ك الاجابة عن التساكلات الدطركحة ضمن الاشكالية سيتم الاعت

في  الدتمثلةفي تناكؿ موضوع البحث ك  ةجع الدتوفر سنعتمد على الدرا الدتمثل في الدقابلة كلتدعيم موضوع البحث التحليليالدنهج 
  الكتب ك الرسائل الجامعية كالدلتقيات بغية اثراء النقاش .

 صعوبات الدراسة :(8
لشا لغعلها لغعلها  ةأسرار الدؤسسصعوبة الحصوؿ على بعض الدعلومات كعدـ التمكن على بعضها الاخر باعتبار الدوضوع لؽس  

 لزاطة ببعض الحساسية ك الغموض



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الأكؿ
 الجانب النظرم :

لدفاىيمي للوحة القيادةاالإطار   
 كمراقبة التسيتَ



  الجانب النظرم الإطار ألدفاىيمي للوحة القيادة كمراقبة التسيتَ                                   الفصل الأكؿ    

  

 

 : تمهيد
الدنوط لو بتسليط الضوء  إعطائو الدكري لػتل ألعية كبتَة من خلاؿ قطاع البنكلقد أصبح الحديث عن مراقبة التسيتَ في   

التي تسمح بتحقيق  ةتنظيميعلى نظاـ مراقبة التسيتَ باعتباره أداة للتحكم في التسيتَ كبرقيق الفعالية الدرجوة باستخداـ معايتَ 
لوحة القيادة من  دالتسيتَ تعالبنك لضو أىدافو الاستًاتيجية لضماف لظوه كتطوره ,ككأداة من ادكات مراقبة  ةالتسيتَ كقيادالفعالية في 

من أخد نضرة شاملة عن كضعية الدؤسسة كمدل لصاعة أساليب  الدستَاىم الوسائل الدستعملة في مراقبة التسيتَ بحيث بسكن 
 كالعمل على تصحيحها . تالقراراة من خلاؿ لوحة القيادة بهدؼ مراقب االتسيتَ فيه

 الأساسية حوؿ لوحة القيادة يتضمن الدطالب التالية : الدفاىيمكمن أجل توضيح الدوضوع , حيث تطرقنا اليو  من خلاؿ مبحث 
 ماىية لوحة القيادة الأكؿالدطلب 

 أكلا: مفهوـ لوحة القيادة
 ثانيا:خصائص ك مهاـ لوحة القيادة

 القيادةثالثا:أنواع لوحات 
 رابعا:أىداؼ كعوائق لوحة القيادة

 دكر لوحة القيادة في مراقبة التسيتَ الثانيالدطلب 
 أكلا: ماىية التسيتَ في الدؤسسات الدصرفية

 مكانة لوحة القيادة بتُ أدكات التسيتَ :ثانيا
 التسيتَثالثا:مراحل استعماؿ لوحة القيادة في مراقبة 

 دراسات سابقة الثاني:الدبحث 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 الفصل الأكؿ                                        الجانب النظرم الإطار ألدفاىيمي للوحة القيادة كمراقبة التسيتَ 
 

  

 

 المبحث الأول : مفاىيم أساسية حول لوحة القيادة
بذد البنوؾ نفسها اليوـ اماـ لزيط اقتصادم ك مالر غتَ مستقر ك غتَ مؤكد ك ىذا راجع للتحولات التي طرأت على   

عنو من توسع ك تنوع الأنشطة البنكية ك اشتداد الدنافسة لشا أدل  النشاط  البنكي من بررير للخدمات الدالية ك البنكية كما ينجر
 ةإلغابيداعها ك خاصة برقيق نتائج ك اب حركتيهاالذ ضركرة مواكبة ىذه التحولات ك مراعاة كل الدتطلبات الحديثة للسوؽ كتطوير 

 تضمن بقائها .
ك على ىذا الأساس فعلى البنوؾ تزكيد نفسها بأداة فعالة للقيادة مدعمة بنظاـ معلومات لا مركزم شامل ؛ سريع ك دقيق  الا . 

لعمود الفقرم في التسيتَ القصتَ الاجل لذا سنحاكؿ من خلاؿ ىذا الدطلب إعطاء مفاىيم عامة ا باعتبارىاك ىو لوحة القيادة 
 تطرؽ لدراحل تصميم لوحة القيادة ؛ ك أختَ؛ ك من ثم الكعوائق  لأىداؼحوؿ لوحة القيادة ك عرض أىم ا

 المطلب الأول : ماىية لوحة القيادة
 : مفهوم لوحة القيادةالفرع الأول 

 التعاريفنظاـ الدصرفي ك تقدنً بعض ك تطبيقو في الا ن الضركرم العودة الذ أسباب كضعهلكي يتستٌ لنا فهم نظاـ لوحة القيادة م
 تعريف لوحة القيادة :  

معتُ قصد مساعدتو في قيادة  لدسؤكؿلوحة القيادة عبارة كثيقة شاملة بذمع عدة مؤشرات حوؿ لزاكر التسيتَ الأساسية الدوجهة 
 نشاطو ىذه الدؤشرات ليست فقط كمية ك لكن قد تكوف نوعية .

  الأولالتعريف : 
 معلومات ذات مدلوؿ موجهة لقيادة انشطتهم بإعطائهمالتي تسمح للمسؤكلتُ  ؤشراتمن الدلوحة القيادة عبارة عن لرموعة 

 الثاني التعريف: 
معتُ لتحقيق الأىداؼ الدسطرة بحيث تسمح لو في الددل  لوحة القيادة عبارة عن كثيقة شاملة موضوعة برت تصرؼ مسؤكؿ

 1القصتَ بدتابعة مستمرة للوحدة التي يستَىا ك الأىداؼ المحققة إذف ىي عبارة عن أداة تقييم ذاتي للأداء
  الثالثالتعريف : 

 بقيادة أداء نشاطهم بذمع مؤشرات مالية ك غتَ مالية تسمح للمسؤكلتُلوحة القيادة عبارة عن أداة للتسيتَ 
 : التعريف الخامس 

لوحة القيادة عبارة عن نظاـ معلومات يسمح بالدعرفة الدائمة ك السريعة للمعطيات الضركرية لدراقبة ستَ الدؤسسة في الددل القصتَ 
 2أداء الدسؤكليات فيهاك تسهيل 

يتضح لنا أف لوحة القيادة عبارة عن لرموعة لستصرة من الدؤشرات الكمية ك النوعية تسمح  من خلاؿ ىذه التعاريف  
للمسؤكلتُ بدعرفة خصائص تسيتَىم ك مدل برقيق أىدافهم ك ذلك عن طريق مقارنة أدائهم الحقيقي الخاص بدؤشرات التسيتَ مع 

                                                 
1
 026,ص,0202الجزائر,المالي في المؤسسة,دار المحمدية العامة,  مراقبة التسير والاداءناصر دادي عدون واخرون , ( 
2

 34ص  0222,جامعة سعد دحلب البليدة  لوحة القيادة كأداة فعالة في تسير العماليات التسويقية ,مذكرة ماجستير غير منشورة(سمير بركاني 
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إذف لوحة القيادة عبارة عن أداة لإجراءات التصحيحية ( ثم برليل الالضرافات إف كجدت لإبزاد اUn Référentielsمرجعية )
 التسيتَية الأخرل كالدراقبة ؛ الدوازنة ؛ التقارير ..... إلخ للأدكاتأداة مكملة  باعتبارىاقيادة قصتَة الاجل 

 : خصائص و مهام لوحة القيادةالفرع الثاني 
 إف فهم نظاـ لوحة القادة لا يكتمل إلا بدعرفة خصائص ىذا النظاـ ك الدهاـ الدنوطة لو

 : خصائص لوحة القيادة 
 3تاز بها لوحة القيادة لصد أنها :من اىم الخصائص التي بس

  فهي بذلك تنشط من قبل مستعملها ك ترتكز على الأىمأداة شخصية خاصة بكل مسؤكؿ مركز مسؤكلية 
 الاستًاتيجية الدتبعة قابلة للتكيف ك عاكسة للفعل معبر عنها بلغة عمليةتتًجم 

 التقديرية الدوازناتالتقنية التسيتَية الأخرل كالمحاسبة التحليلية ،  للأدكاتلوحة القيادة عبارة عن صورة 
 الصادرةالتصحيحية  ة الإجراءاتفي برقيق الأىداؼ الدسطرة ك مدل صلاحيأداة للتسيتَ بحيث تساعد في تقييم قدرات الدسؤكلتُ 

 .ممنه
الدثلث الذىبي )تكلفة ، نوعية ،آجاؿ( إذ أف دقة ك سرعة الحصوؿ على الدعلومات ينجر عنو تكلفة لذلك لغب  احتًاـلغب 

 :كما يوضحو الشكل التالر  باىظةكجود تناسق بتُ سرعة الحصوؿ على الدعلومات مع آجاؿ رد الفعل دكف أف تكوف ذات تكلفة 
 .النوعية.أجال(ة( التحكيم )التكلف1الشكل رقم )
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,أطروحة دكتوراه,كلية  في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ةالتسويقي تدور لوحة القيادة في تحسين القرارا , ( بن اخضر محمد العربي   

 -01, ص  0203 – 0202علوم الاقتصادية وعلوم التسيير و العلوم التجارية ,جامعة ابي بكربلقايد تلمسان,

 التكلفة
 

 النوعية
 

 لآجالا

 التحكيم
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   ؛؛
  أداة للإستخراج السريع للمعلومات ك الرقابة الشاملة في الددل القصتَ ك إضافة الذ من خلاؿ الشكل نستنتج أف لوحة القيادة

 . سهولة الاستعماؿ ك الفهم كلوحة قيادة السيارة ذلك فهي لتوضيح مستويات الأداء الحقيقي ك برديد الخلل الوظيفي الدوجود
 لؽكن القوؿ اف لوحة القيادة عبارة عن أداة إذا
 سهلة ك كاضحة 
 ناجحة 
 شاملة 
 مرنة 

 مهام لوحة القيادة :
 لؽكن إستخلاص الدهاـ الأساسية للوحة القيادة في ما يلي :

 : الدعلومات المحتواة في لوحة القيادة خاصة بالنقاط الأساسية لتسيتَ لذلك فقيادة مراكز الدسؤكلية  أداة للقيادة ك إبزاد القرار
تصبح عملية سهلة نوعا ما ، الاف الدسؤكؿ بحوزة مؤشرات لدتابعة مركزه التحكم في نشاطو من ثم إبزاذ القرارات التي تسمح بإبزاد 

 التصحيحية عند كجود الالضراؼالإجراءات 
  للتشخيص ك التفاعل : إف كجود الالضرافات يفرض على الدسؤكلتُ برليل معمق الأسباب حدكثها الشيء الذم يسمح أداة

 4بوضع إجراءات تصحيحية لارجاع التوازف في الوقت الدناسب
 مراكز الدسؤكلية ك الدستول الأعلى منو ، بحيث اف   تسهل لوحة القيادة النقاش بتُ الأطراؼ الدعنية بتُ مسؤكلر:   أداة للنقاش

على كضع شركحات حوؿ أسباب الالضرافات ك توضيح كل مستول لػضر تقرير الدستول الأعلى منو عن النتائج المحققة 
هم لضو الدتخذة ك من جهة أخرل تعمل الدديرية العامة على تنسيق اعماؿ لستلف الدسؤكلتُ ك توجيو عملالإجراءات التصحيحية 

 إستًاتيجية البنك
 : لوحة القيادة عبارة عن أداة لدراقبة السلطات الدفوضة ، بحيث تسمح بتقييم الدفوض للمفوض حوؿ  أداة للمراقبة ك الدقارنة

 عليها من قبل ىذا الأختَ ك كذلك النتائج المحصل
 5.الدسطرة ك برديد الالضرافات النابذة عنها  بالأىداؼلوحة القيادة عبارة عن أداة للمقارنة عن طريق متابعة النتائج المحققة 

  نقاط ضعف الدصرؼ ك الالضرافات ذات دلالة ك ىذا ما يسمح للمسؤكؿ  استخراجأداة للإنذار ) اليقظة ( : من خلاؿ
 6بالتفاعل السريع ك في الوقت الدناسب لكل التغتَات الطارئة .

                                                 
 148,ص,2010,الجزائرالما لي في المؤسسة,دار المحمدية العامة,  مراقبة التسير والاداءناصر دادم عدكف كاخركف ,(  4
 14,/الجزائر’, الدلتقى الدكلر حوؿ صنع القرار في الدؤسسة الاقتصادية ,جامعة الدسيلة لوحة القيادة كأسلوب فعال الاتخاد القرار في المِؤسسة ( زىية بودباز 5

 3,ص15/04/2009
 4ص2008جامعة لزمد خيضرة بسكرة العدد الرابع القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير,دور لوحة ( حستُ رحيم كآخركف , 6
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 يعتٍ من نفس الوقت الفعالية ك النجاعة أم برقيق نتائج تكوف اقرب ما : عن الأداء الجيد  داءاتللتحفيز ك قياس الأ أداة
 للأىداؼأداء كل مسؤكؿ من خلاؿ برقيقو  تقيمك باقل تكلفة اذف فهي أداة للؽكن من الأىداؼ الدسطرة 

  الدصرؼ الاف التحستُ الدائم للمسؤكلتُ أداة تربوية في برستُ الإطارات : تسمح لوحة القيادة بتطوير الثقافة التستَية داخل
لغاد الحلوؿ ك تنمية  حوؿ العوامل الأساسية التي تساعدىم في التحكم في التسيتَ ك برسن قدراتهم الإبداعية )التصويرية ( في إ

 7الاتصاؿ ك برفيز العماؿصرفية في كفاءاتهم الد
 :يلتزـ الدفوض لو بتحقيق نتائج حسب الأىداؼ الدتفق عليها ك بذلك فاف أم خلل في برقيق  أداة لشيزة في تفويض السلطات

ك حتى على نتيجة الدصرؼ ككل ، ك على ىذا الأساس لغب كجود مراقبة من  ر على الدفوض ك الدفوض لوتؤثىذه الأىداؼ 
د مراقبة من الدفوض على الدفوض لو ك بدا اف الدفوض على الدفوض لو ك حتى على نتيجة البنك ككل . ك ىذا الأساس لغب كجو 

 : كما يلي   لامركزية فاف الدراقبة بالأرقاـ تصبح افضل سبيل لذلك عن طريق استعماؿ لوحة القيادةفي اطار ال الدراقبة الدباشرة صعبة
 تفويض السلطة ( 2الشكل رقم )
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لوحة القيادة                                                                       أنواع:  الفرع الثالث

لدختلف الاطراؼ  تالقراراساسية  تسمح بأبزاد أدارة إلقيادة من كسيلة قياس الذ كسيلة اف انتقاؿ لوحة ا         
جعل منها كسيلة قابلة للتطور بناء على  الدتخذة تالقرارا كضبطكبسنح الدستَ كافة الدعلومات الضركرية لكيفية تصحيح 

:كالتالرلذلك أصبح من الدمكن الحديث عن أنواع لوحات القيادة كىي   الابعاد التى أصبحت تتشكل منها  
 
 

                                                 
,مذكرة ماجستتَ ,كلية العلوـ -تيزي وزو–الجامعي نذير محمد  ئية جزائرية حالة المركز الاستشفامحاولة تصميم لوحة القيادة الاستشراقية لمؤسسة صحي( شعباف سهاـ, 7

 9-7,ص ص2014-2013كالعلو التجارية ,جامعة احمد بوقرة ,بومرداس , الاقتصادية كعلوـ التسيتَ

 المفوض

 المفوض له المفوض له
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 لوحات القيادةأنواع ( 1)الجداول رقم 
تعتبر لوحة القيادة الدالية: "خلاصة رقمية لنشاطات الدؤسسة حيث تبتُ 

الشاملة"كتشكل  الدركديةالارتباط بتُ لستلف الدصالح كمدل مسالعتهم في   
لوحة القيادة الدالية سلاح في الادارة لدراقبة كل العملية التستَية كاكتشاؼ 

 التغتَات كدارسة اسبابها كابزاد لستلف الاجراءات

 لوحة القيادة المالية

قررة من قبل تعكس لوحة  القيادة الاستًاتيجية :"الاستًاتيجية الدوزانة الد
الكفاية من بساطتو كسلاستو الاستًاتيجية في شكل مفصل بدا فيو  الدؤسسة

كما تقوـ لوحة القيادة الاستًاتيجية على   الذيئاتلكي يسمح بالقيادة لدختلف 
 مفهوـ الدؤشرات اكثر منو الدعلومات

 لوحة القيادة الاستراتيجية

في مقاؿ للكاتب في لرلة كفي سنة  1992ظهر ىدا الدصطلح في سنة 
لوحة القيادة الدستقبلية يقدماف فلسفة نشر كتاب حوؿ موضوع  1996

جديدة حوؿ لوحة القيادة متجاكزين استعماؿ الدؤشرات الدالية فقط حيث تم 
استًاتيجية ترتكز على الدؤشرات اكثر دقة ترتبط بالنوعية كالاجل  ادراج لزاكر

ك الجانب بدلكالقيمة مقدرة من قبل الزبوف كبرستُ العمليات الداخلية كنعتٍ 
8التنظيمي   

 لوحة القيادة المستقبلية )المتوازنة(

لوحة القيادة التستَية :تبتُ ىذه اللوحات الاداء الاقتصادم كالدالر لدختلف 
باعتبارىا اساس للتحليل  كفقا للتوجهات الاقتصادية كالدتنبأة ةالدنظمانشطة 

لشركط تشكيل الناتج الصافي فهي عبارة عن نظاـ معلومات يسمح  مئالدا 
الدؤسسسة في الاجل القصتَ  أسواؽ بدعرفة الدعطيات الدهمة التى تسمح بدراقبة

في اسرع كقت لشكن كتسهل ستَ العمليات داخل الدؤسسة بالاضافة الذ انها 
 العمليات تسمح للمستَين بالتدخل الدباشرة كمراقبة ستَ توفر سرعة معلومات

بتحديد طريقة الاستغلاؿ الواجب اتباعها كالدعلومات الدكملة التى تقوـ 
 .بسرعة تالقراراالواجب توفرىا كي تساىم في ابزاد 

 
 لوحة القيادة التسيرية

 

 
 اىداف و عوائق لوحة القيادة ::  الفرع الرابع

 اىداف لوحة القيادة : أ(
الذدؼ الأساسي للوحة القيادة ك ىو توفتَ نظاـ الدعلومات يسمح لكل مسؤكؿ بالحصوؿ على أداة تساعد باستمرار في   

 : الدؤشراتقياس 
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مذكرة ماجستير , غير منشورة جامعة قاصدي مرباح  اد القرار بالمؤسسة,عملية اتخ في ترشيد ردور ادوات مراقبة التسيي(باسم عمروش ,

  012-007,ص ص 0201ورقلة 
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 نتائجو الحالية 
 الالضرافات عن الأىداؼ الدسطرة 
 النتائج الدقدرة في نهاية السنة 
 التطورات المحققة مقارنة بالسنوات الداضية 
 ك التفاعل معها كل حسب مستواه بالأىداؼ الحقيقةاملة لدقارنة الاداءات الحصوؿ على مؤشرات ش 
  الأعلى بدتابعة النتائج المحققة للمستول الأدنى منو ك الالضرافات النابذة ك تنظيم نظاـ التقارير الذم يسمح للمستول

 الإجراءات النابذة الدتخذة اك التي ستتخذ
 ك لسططات العمل الذ الدستويات الذرمية الأدنى ك برقيق التناسق حسب التوجهات  تسمح لوحة القيادة بتوضيح الاستًاتيجية

 الاستًاتيجية الرئيسية بتُ مراكز الدسؤكلية
 9تسعى لوحة القيادة الذ تنشيط تفاعل الدسؤكلتُ حسب التغتَات الطارئة من خلاؿ الدائمة للنتائج مع التقديرات 
 لتي لػتاجها لقيادة أداء مركزه فهي ليست خاصة بالدديرية العامة فقطتزكد لستلف مسؤكلر الدؤسسة الدعلومات ا 
  الدسطرة بالأىداؼتسمح بتوضيح حالة كل مركز مسؤكلية في كل لحظة مقارنة 

 عوائق لوحة القيادةب( 
من الدهاـ ك الخصائص الدذكورة آنفا بحيث ىناؾ عدة نقائص ك عوائق  اف تطبيق لوحة القيادة في الديداف البنكي الدصرفي لا يتلائم

 بروؿ دكف ذلك ك سوؼ نذكر ألعها :
  ليست ىناؾ لوحة قيادة ملائمة ك خاصة بكل مسؤكؿ اك مستول ىرمي باعتبارىا أداة شخصية موجهة لدسؤكؿ كاحد تكوف

 كاحدة ك شاملة لا تأخذ بعتُ الاعتبار النشاطقة قيادة نشاطو لكن لوحة قيادة يك طر  وانشغالاتمصممة حسب 
  عادة ما يستعمل نفس لوحة القيادة لعدة سنوات بحيث لا يطرأ عليها أم تغيتَ اك برستُ من خلاؿ التغتَات الداخلية اك

داة ك ليست أالخارجية فمن الدفركض اف تتلائم أىدافها ك نشاطها حسب ىذه التغتَات اذف ىي أداة ديناميكية ) مرنة ( 
 ستاتيكية

  عادة ما يكوف التواتر صدكر لوحات القيادة نفسو بالنسبة لكل الدصالح لكن من الدفركض كجود اختلاؼ في متابعة مركز ربح
 مقارنة بدركز الدصالح العامة

 قيقة عادة ما يكوف الدكلفوف بتصميم لوحة القيادة على الدستول الدركزم فتكوف بعيدة على ارض الواقع ك الاحتياجات الح
 لدستعمليها

 عادة ما يكوف تصميم لوحة القيادة داخليا أم حسب طريقة تسيتَ الدؤسسة فقط دكف مقارنتها مع مؤسسات منافسة 
  في التسيتَ ك ابزاذ القرارعادة ما تستخدـ لوحة القيادة للمراقبة بدلا اف تكوف موجهة لضو التحكم 
  القرارات الدتخذة التي لا يتم استغلالذا في الوقت الدناسبتأخر الحصوؿ على الدعلومات الذم يؤثر على 
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 56,ص  0200,دايوان المطبوعات الجامعية, رمدخل الى مراقبة التسيي( هواري معراج واخرون , 
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  عادة ما يكوف تصميم لوحة القيادة دكف اشتًاؾ اك استشارة مستعمليها النهائيتُ فهي فهي برتوم عندئذ على مؤشرات دكف
 معتٌ لدستعملها

 الثاني : دور لوحة القيادة في مراقبة التسيير المطلب
 مراقبة التسيير المصرفي :ماىية نظام :  الفرع الأول

لد تتفق على تعريف موحد لدراقبة التسيتَ لذلك سوؼ لضاكؿ من خلاؿ ىذا الدبحث إعطاء الحديثة في لراؿ التسيتَ  الأدبيات إف
نظرة شاملة لذذا النظاـ من خلاؿ التعرض للمفاىيم العامة حسب لستلف الآراء ك برديد الدشاكل التي يواجهها ك مدل برقيق 

 اـ ك الأىداؼ الدنوطة لوالده
 مفهوم مراقبة التسيير المصرفي :

مراقبة التسيتَ ك تطورىا عبر الزمن  مفهومها فمن الضركرم العودة لنشأةاف اكؿ صعوبة نتلقاىا في مراقبة التسيتَ الدصرفي ىو برديد 
 لفهم ضركرة تطبيقها في الدصارؼ

 لمحة تاريخية لمراقبة التسيير المصرفي :
ظهرت مراقبة التسيتَ في القطاع الدصرفي في نهاية السبعينيات على الرغم نت ظهورىا الدبكر في الدؤسسات الصناعية الامريكية في 

راجع الذ قلة الدنافسة في القطاع النابذة عن التأطتَ التنظيمي الخاص بالعمل الدصرفي ك  التأخرىذا  ـ 1907بداية القرف عشر 
سنة  انطلاقالكن مع تفكيك التنظيمات في الو.ـ.أ . ك كذا صعوبة كضع لزاسبة التحليلية من جهة أخرل الدالر من جهة ،

ـ ك تعميمها في العالد تغتَت معو قواعد العمل الدصرفي كتحرير ظركؼ العمل الدصرفي توحيد التنظيمات العالية ك انفجار  1970
 سوؽ راس الداؿ .

ها ك ارتفاع درجة الدخاطرة لحدة التنافسية بتُ الدصارؼ التي أدت بدكرىا الذ تقليص ىامش ربحكل ىذه التغتَات أدت الذ زيادة ا
طبيعتها الشيء الذم دفع الذ ضركرة ادخاؿ ك تدعيم مراقبة التسيتَ في الدصارؼ باعتبارىا كظيفة من كظائف التسيتَ اختلاؼ  مع

 .ستول أدائها الاقتصادم ؼ مع برستُ ممن جهة ك ميزة تنافسية تسمح بقيادة لزفظة نشاطات الدصار 
 تعريف مراقبة التسيير: -  

 لقد تعددت التعاريف التي قدمت لنظاـ مراقبة التسيتَ ك التي نذكر منها :
أنها تلك العملية التي تسمح للمستَين بتقييم أداءىم كبدقارنة نتائجهم مع الدخططات  " P.BERGERONيعرفو "  -

 10كالأىداؼ الدسطرة ك بابزاذ الإجراءات التصحيحية لدعالجة الوضعيات غتَ الدلائمة
لتحقيق أىداؼ مراقبة التسيتَ ىي الطريقة التي من خلالذا نستطيع توجيو موارد الدؤسسة كضمانها لضو الاستخداـ الأمثل  -

 11التنظيم 
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 0221,دار المحمدية ,الجزائر , في المؤسسة الاقتصادية رمراقبة التسيي( ناصر دادي عدون و اخرون , 
11

 ) MICHAL GERVAIS ,contrôle de gestion ,ECONME 6 Edition ,1997, P13 
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" أف رقابة التسيتَ تبحث عن إدراؾ ك كضع كسائل معلوماتية موجهة لتمكتُ الدسئولتُ C - ALAZARD "ك يقوؿ  -
لذا لغب اعتباره نظامان معلوماتي لقيادة  من التصرؼ ك برقيق التنسيق الاقتصادم العاـ بتُ الأىداؼ ك الوسائل ك ما ىو لزقق،

 12الأىداؼ  كتسيتَ الدؤسسة كونو يراقب فعالية كلصاعة الأداء لبلوغ 
مراقبة التسيتَىي لرموعة من التقنيات الكمية ك الكيفية التي لؽكن استعمالذا الاعطاء الدساعدة للمسؤكؿ عن التسيتَ من أجل -

 13برقيق الاىداؼ 
كن استخلاص أف مراقبة التسيتَ يرتكز على ثلاثة مفاىيم أساسية كىي معايتَ يعتمد عليها مراقب التسيتَ كمن خلاؿ التعريف لؽ

  كالدلائمة.في تقييم الأداء كىي الكفاءة، الفعالية 
 (: مثلث مراقبة التسيير3الشكل رقم )

 
 

 
  
 
 
 
 
 

،  2003الجزائر ،   ، دار المحمدية ، الاقتصاديةمراقبة التسيير في المؤسسة ناصر دادم عدكف ، كأخركف ،  المصدر:
 .17ص
 التسيير:  مراقبة مهام -2
 باعتبارىا عنها الاستغناء لؽكن لا التي الإدارية الوظائف أىم من الدنظمات حسب الوظيفة ىذه تعتبر :الوظيفي الأداء مراقبة أ/

 يعاني التي العراقيل كمراعاة كتصفيتها الدشاكل حيث بدوضوعية الأداء لتقدنً الدعلومات لجمع الرئيسية كالوسيلة الأساسية الدعامة
 بدستقبلهم تتعلق كالتي القرار ابزاذ على الدسؤكلتُ تساعد موضوعية صيغة ذات الدعلومات جمع إلذ يسعى دائما أنو الأفراد منها

 .الدؤسسة في الثقة زيادة إلذ يؤدم ما كىذا ذلك، غتَ إلذ كمكافآت الأجور في زيادة من التًقية حيث من الوظيفي
 برقيقها أجل من معنويا رافعا تعتبر الدؤسسة إليها عىتس التي الأىداؼ برديد في العماؿ مشاركة :الأىداؼ برديد في الدشاركةب/
 .الدؤسسة كأىداؼ الفرد أىداؼ بتُ التوازف من نوع خلق ضركرة مع
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 02ناصر دادي عدون واخرون ,مرجع سبق ذكره,ص) 
 2003لزمد , لزاضرات في مقياس مراقبة التستَ,كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ , جامعة البليدة , (شويح 13
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كل  الأجور توزيع خلاؿ من كذلك كالعماؿ الإدارة بتُ الثقة تقوية إلذ تؤدم التي العوامل أىم من كتعتبر :التوزيع عدالة  ج/
 .للمؤسسة الذرمي الذيكل حسب الدنح في لعادؿالتوزيع ا إلذ إضافة عملو طبيعة حسب

 القدرة كانت كلما الحسن بالشكل استغلالو الأختَة ىذه استطاعت ككلما الدؤسسة في كبتَة ألعية للوقت :إف الوقت إدارة د/
 :التالية بالوسائل كمراقبتو استغلالو الواجب فمن كعليو الدؤسسة، استمرارية ف كضما الكفء التسيتَ على
 14.توقعها أك حدكتها الدمكن أك الطارئة الدشكلات على للتغلب الدستمر التكوين طريق عن الكفاءة تطوير على السهر –
 15.الوقت لربح الآلر الحاسب استعماؿ مثل الخ...كالتخطيط كالبرلرة الحسابية الدستويات على العمليات تأدية -
 .جيد كتنظيم لزكمة بطريقة الأىداؼ تنفيذ -
 .مسبقا مدركس بزطيط حسب الوقت استخداـ كيفية برديد -
 كذلك الأختَة لذذه التنظيمي الذيكل يتطلبو ما حسب كذلك ضركرم الدؤسسة مستويات بتُ التنسيق :الذيكلي التنسيق ق/

 :يلي فيما المحددة الدسؤكلية مراكز جميع بتُ التنسيق التسيتَ مراقب على لابد البعض بعضها مع لتماسكها
 .الدبرلرة الأىداؼ كضع *
 .الديزانيات كضع *
 .الخدمات أداء لتقدنً مؤشرات كضع*
 التسيير: مراقبة مسار -3

 الدتابعة التخطيط، :كىي أساسية مراحل أربعة في بذميعها لؽكن كالتي الدتتابعة الأنشطة من جملة التسيتَ مراقبة نظاـ يشمل
 بحلقة. الأمر كيتعلق تدرلغية بصفة كالتدريب الدعلومات توفر تفرض كحلقة مسار فهو.التصحيح كأختَان  كالتحليل

 حسب بزتلف عديدة كسائل استخداـ إلذ إضافة لستلفة مسؤكليات كبالتالر تنظيمية مستويات عدة تدخل الدراحل ىذه تستلزـ
 بتحقيق الأىداؼ كتتمثل يسمح لشا الخاصة، التسيتَية للعمليات جيدة قيادة برقيق الدسار، ىذا من الدنتظرة كالنتيجة الدرحلة طبيعة
 في:  الدراحل ىذه

 التخطيط :الأولى المرحلة  -
 الدرحلة ىذه في التسيتَ يقوـ مراقب ، الأجل الطويلة كالأىداؼ الإستًاتيجيات برديد خلالذا من يتم ك الدسار لذذا الانطلاؽ نقطة
 للسياسات العملية التًجمة على الددراء بعدىا كيساعد الإستًاتيجي، للتفكتَ اللازمة الكمية بالدعلومات الدؤسسة إدارة بتزكيد

 .الاقتصادية الصيغة بهاإكسا أم الدختارة،
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,مذكرة ماجستر,كلية العلوم الاقتصادية والتسيير وعلوم تسيير وتحليل الاموال العمومية دراسة حالة خزينة ولاية تلمسانطويل رشيد , ) 

 00 - 00تلمسان ص صالتجارية,جامعة ابي بكر بلقا يد ,
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 الوسائل برلرة مع التسيتَ  مراقبة بدساعدة دائمان  كىذا ( سنوات،5-3الدتوسط ) الددل إلذ الإستًاتيجية الخطة تقسيم بعدىا كيتم
 الأختَة ىذه تسمح سنة(، من القصتَ)أقل الددل توافق كالتي الديزانيات إعداد مرحلة بعدىا كتبدأ الأىداؼ تلك لتحقيق اللازمة
 .الدؤسسة مصالح بدختلف كمرتبطة متناسقة ميزانيات تكوف أف الضركرم، من الأجل، القصتَ الأىداؼ بتحقيق

 التنفيذ :الثانية المرحلة  -
 التي العمل بخطط القياـ أم التنفيذ، مرحلة تأتي الإستًاتيجية، الاختيارات من انطلاقا كىذا تنفيذه، في يشرع لدا التخطيط تم بعدما

 .التسيتَم العمل غاية بذلك كتعتبر الأىداؼ برقيق عملية الدرحلة ىذه بذسد الواقع، أرض كعلى الديداف، في بتحقيقها إعدادىا تم
 والتحليل المتابعة : الثالثة المرحلة  -

 يكوف بل الداضي على التأثتَ لؽكن لا بحيث المحققة، الجزئية النتائج بقياس التنفيذ، على دكريان  الوقوؼ العمليات ستَ أثناء يتم
 .التعديل أك الستَ لتصحيح فعلو لؽكن ما إلذ كالتوصل النتائج تلك أسباب فهم على ىنا التًكيز
 التصحيحية الإجراءات :الرابعة المرحلة  -
 التصحيحات تعود قد اختيار أحسنها، يتم كالتي الأداء قصور لدواجهة الحلوؿ من لرموعة صياغة إلذ منطقيان  السابقة الدرحلة تؤدم
 كالأىداؼ الدوازنات إعداد لدرحلة ترجع السليم للعمليات، قد غتَ بالتنفيذ أك صحيحة،، غتَ تكوف قد التي القياس عمليات على

 كحتى الأجل متوسطة الخطط على التصحيحات ترجع قد للإستًاتيجية الدختارة ،كما مطابقة غتَ تكوف قد التي السنوية
 العامة الأىداؼ الخلل مصدر يكوف قد كأختَان  الدؤسسة، لوضعية   كلاءمتها كاقعيتها أك عدـ لعدـ نفسها نفسها الإستًاتيجية

 فيها. النظر إعادة تستدعي التي الدؤسسة، كغايات
 من حاؿ بأم لو لؽكن كلا توصيات، كتقدنً تعديلات اقتًاح على فقط يقتصر الدرحلة ىذه في التسيتَ مراقب دكر أف نذكر كىنا

 مسار أف على يؤكد كىذا ،بها الدرتبطتُ العمليتُ الدسؤكلتُ صلاحيات من الأختَة ىذه لأف الشأف، بهذا قرارات ابزاذ الأحواؿ
 الأخطاء أسباب برليل عن الناتج التعلم أك التدريب على التًكيز في التسيتَم الأداء جودة برستُ إلذ يهدؼ التسيتَ مراقبة 

 .السابقة
 لغعل الدراحل، ىذه لأحدل إلعاؿ أك حذؼ فأم التسيتَ مراقبة نظاـ كاستغلاؿ كضع عند الدراحل ىذه كل احتًاـ الواجب من
 على ترتكز لظوىا فتًة أثناء الصغتَة الدؤسسات بذد فأحيانان  .الدنشود التسيتَم التحكم يضمن لن بالتالر صالح غتَ النظاـ ىذا

 على أكثر منصبة ألعيتها لأف الأخطاء نفس باستمرار تعيد ذابه كىي كالرابعة الثالثة الدرحلة حساب على كالثانية الأكلذ الدرحلة
 .التقييم ك الأداء متابعة دكف التحليل ك التخطيط
 :الدراحل ىذه يبتُ التالر كالشكل
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 (: مسار نظام مراقبة التسيير4الشكل رقم )

 التسيتَ،كلية ،فرع منشورة غتَ ماجستتَ مذكرة ،الاقتصادية الدؤسسة في التسيتَ مراقبة نظاـ تصميم سعاد،لزاكلة عقوف المصدر:
       الجزائر، كالتسيتَ،جامعة الاقتصادية العلوـ

 : مكانة لوحة القيادة بين أدوات مراقبة التسيير  ثانيالفرع ال
، كسيتم التعرؼ على مكانتها ضمن حلقة التسيتَ، ككذا مكانتها ضمن لتسيتَ بتُ أدكات مراقبة التسيتَ للوحة القيادة مكانة ىامة 

  كفيما يلي نلخص مكانة لوحة القيادة في الدؤسسة:  كادكاتهاأنظمة مراقبة التسيتَ،
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 :مكانة لوحة القيادة ضمن حلقة التسيير 

لؽثل التسيتَ لرموعة العمليات الدنسقة كالدتكاملة فيما بينها، كىو العنصر الدسؤكؿ عن برقيق الأىداؼ كالنتائج التي تسعى 
ك بالاستغلاؿ العقلاني للموارد الدتاحة، كتعتمد الدؤسسة  في ذلك على لرموعة تقنيات برقق لذا ل، كذلبلوغها  جميع الدؤسسات

أىدافها، حيث تقوـ بجمع الدعلومات ثم كضع خطة لستَ أعمالذا، كيتم تنفيذ كفق الخطة الدرسومة تتبعها في ذلك عملية الدراقبة 
ات معينة تظهر من خلالذا لوحة القيادة التي تشكل حلقة كصل بتُ كظيفتي كبعد ذلك ابزاذ القرار، لكن لابد من اللجوء إلذ تقني

الدراقبة كابزاذ القرارات، حيث يتم تزكيدىا بدعلومات خاصة بأىداؼ الدؤسسة، إلصازىا، كالالضرافات التابعة لذا، كالتي بدوجبها يتم 
 ابزاذ القرارات الدناسبة.

 يير:مكانة لوحة القيادة ضمن أنظمة مراقبة التس 

تعتمد كظيفة مراقبة التسيتَ بدرجة كبتَة على نظاـ لوحة القيادة، لأنو يعرض الدعلومات الضركرية عرضا تاما سهل الفهم 
كملخص المحتول، كنظاـ عمل لوحة القيادة يعتمد على النظاـ المحاسبي الذم تستمد منو الدعلومات الضركرية كاللازمة للتحليل، 

..، كتعتمد كذلك على نظاـ الدوازنات في برديد شكلها كىيكلها، كذلك في ضوء الخطة العامة التشخيص كابزاذ القرار،.
 16للمؤسسة. 

 : أدوات مراقبة التسيير 

 أدكات تعتبر التي الأدكات من لرموعة كإقامة اقتًاح على التسيتَ مراقبة لنظاـ تصميمو عند التسيتَ مراقب يعمل
 كىناؾ أدكات تقليدية ك أدكات حديثة نلخصها في الجدكؿ التالر : القرارات ابزاذ على مساعدة

 ( أدوات مراقبة2)الجدول رقم 

 البيان الأداة
المحاسبة 

 العامة
 المحاسبة كتعتبر الدؤسسة نشاطات على رقابية فأصبحت تطورت ثم تذكتَية نشأت قد المحاسبة أف القوؿ لؽكن
 .الأخطاء كمرتكبيها اكتشاؼ كإمكانية العمليات كل في التحكم خلاؿ من التسيتَ مراقبة في فعالة أداة العامة

المحاسبة 
 التحليلية

حسب  على الدؤسسة قبل من يعتمد نظاـ فهي ما نوعا الحديثة التسيتَ أدكات من التحليلية المحاسبة تعتبر
 كمردكدية التكاليف كمراقبة برديد أجل من العامة المحاسبة من الدعلومات لجمع تنظيمها حجمها، نشاطها،

 .الدؤسسة

                                                 
,الملتقى الدولي حول صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية  , لوحة القيادة وأثرىا في تحسين أداء المؤسسات الاقتصاديةمحفوظزاير (  16

 15/04/2009 - 14,جامعة المسيلة 
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الموازنة 
 التقديرية

 لتفكيك كذلك التسيتَ مراقبة في الدؤسسة طرؼ من الدستعملة الأدكات أىم من التقديرية الدوازنات تعتبر
 .تفصيلية أىداؼ إلذ للمؤسسة العامة الأىداؼ

 التسيير المالي
 ىذا عن الطرؽ كالأىداؼ باختلاؼ بزتلف كسائل باستعماؿ لفتًة للمؤسسة الدالية الحالة تشخيص عن عبارة

 القوائم برليل :منها التقنية كظيفتو لأداء التسيتَ مراقبة أدكات من ىامة أداة الدالر التحليل التحليل، كيعتبر
 الدالية. كالنسب الدالية

 لوحة القيادة
معلومات  شكل في الذكر سالفة التسيتَ مراقبة الأدكات كل نتائج بذمع تسيتَ أداة القيادة لوحة تعتبر

 كبرقيق التسيتَ لتوجيو التصحيحية التدابتَ كابزاذ الدؤسسة، لأداء شاملة نظرة بإعطاء تسمح كمؤشرات
 دكرم. بشكل كذلك الأىداؼ

أطركحة دكتوراه،   : بن لخضر لزمػد العربي،دكر لوحة القيادة في برستُ القرارات التسويقية في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية،المصدر
 ، 11-8، ص ص،2015-2014كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ كالعلوـ التجارية، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، 

 رالتسيي: استعمال لوحة القيادة في مراقبة  نياثا
 : كما يلي أك تشغيل لوحة القيادة في مراقبة التسيتَاستعماؿ لؽكن اف نلخلص عملية 

  مراحل استعمال لوحة القيادة : -1
 يتم حساب الالضرافات كبرليلها :-

 حسا ب كبرليل الالضرافات يسمح بتحديد ما اذا كانت :
 : النتائجعلى  تَىاتأثتقدير في ىذه  الحالة لؽكن  متعلقة فقط بالشهر موضوع الدراسة اك لذا اثار على الاشهر الدقبلة 

 نهاية السنة 
  الضرافات الشهر السابقالاثار الناجمة عن 
 اسباب الالضرافات 

 ترجمة اسباب الالضرافات : -
ظهار برليل الالضرافات كذكر اسبابها كذلك من طرؼ مراقب التستَ كعلى اثر من خلاؿ التقرير الدصاحب للوحات القيادة لؽكن ا

اك اجتماع  للإدارةاما اذا كانت الدؤسسة صغتَة لؽكن اف يتم التحليل بشكل شفهي على اثر لجنة  الحوار مع الدسؤكؿ الدعتٍ ,
 خاص .

 كضع النشاطات تصحيحية :-

لضو مسارىا  الدسوؤؿ ـ توجيههااك موجو الاعادة قيادة الوحدة من طرؼ  اك تعديلي استدراكيالنشاط التصحيحي ىو نشاط 
الصحيح كقبل اجراء ىذا النشاط لغب التػأكد من دقة التنبؤات كالتحقيقات ,فمن بتُ كل الالضرافات الدلاحظة لطتار تلك ذات 

 الدلالة كيتم برليلها بكل عناية لدعرفة اسبابها قبل تصحيحها .
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 مؤشرات وأدوات لوحة القيادة :-2
ىاما في اعداد لوحة القيادة بحيث تسمح بتوسيع دراسة الوضعية  الاقتصادية كالدالية اف الدؤشرات في لوحة القيادة تلعب دكرا 

 مقارنتها مع الدصارؼ الاخرل . للمصرؼ كتطورىا عبر الزمن كحتى
 لؽكن تعريف الدؤشر على انو :

سؤكؿ كابزاد م تؤدم الذ تفاعلبحيث  الدؤشر عبارة عن معلومة اك لرموعة من الدعلومات التي تساعد الدسؤكؿ في تقيم حالة معينة 
  القرار

خلاؿ ىذه التعريف لؽكن القوؿ أف الدؤشر عبارة عن معلومات مركزة ذات دلالة بالنسبة لدستعمليها بحيث تسمح بتواقع  من
 بها الدؤشر: الاحداث كرد فعل السؤكؿ في القت الدناسب, كىناؾ خصائص لؽتاز

 ف يكوف مطابق للحقيقة )للواقع(: أ دقيق
  أمن :
 كبساطة الاستعماؿ ةالقراءسهل 
 منتظم 

 قابل للمراقبة
 ذات غاية 

 ب/أدوات لوحة القيادة:
باعتبارىم  الرفافاتفي مراقبة التسيتَ عند استعماؿ لوحة القيادة تستخدـ عدة أدكات كالجداكؿ كالنسب كالتمثيل البياني كالقيم  

 17الشكل التي تظهر عليها الدؤشرات 
 : والانحرافات القيم

اف القيم ألعية كبتَة في الدصارؼ اذ انها تعطي نظرة سريعة ككاقعية لنشاط الدصارؼ كرقم اعماؿ كل كحدة كما لؽكن استخراج 
عدد كبتَ عن الالضرافات من نظاـ الدراقبة عن طريق مقارنة النتائج المحققة بالأىداؼ الدسطرة كبذلك لؽكن اعتبارىا أداة حقيقية 

الدعبرة كالكبتَة التي لذا علاقة مباشرة بالعناصر الأساسية للنشاط  تاء الالضرافاسو نشاط الدصرؼ كما تأخذ بعتُ الاعتبار لقيادة 
 بحيث تكوف خاصة باحتياجات كل مسؤكؿ 

 النسب:
قا من معطيات ىي عبارة عن العلاقة الدوجودة بتُ لرموعتتُ اك عنصرين ماليتُ اك نوعتُ لنشاط الدصرؼ فبعضهما لػسب انطلا 

 عن حقيقة النشاط كتكوف ذات الخصائص التالية:أف تعبر ا التقييمي كالقيادم لا بد ىذه النسب دكرى ث تؤدميبحلزاسبية 

  اف التطور النسبة عبر الزمن ىو فقط ذات دلالة 

                                                 
 23،ص  1999،مؤسسة الطباعة كالنشر ، الاسكندرية ، لزمد البكرم سونيا ، مسلم علي عبد الذادم ، مقدمة في نظم الدعلومات الادراية ) 17
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 ارتفاع النسبة يعتٍ برستُ كتطور الوضعية 

  لزدد مسبقا معايتَلؽكن مقارنة النسبة مع  

  كما اف النسب الدستعملة في لوحة القيادة 
 الاشكال: )التمثيل البياني(

أدكات العرض الدفضلة في لوحة القيادة لأنها تسمح  ىي عبارة عن اشكاؿ ىندسية معبرة لبعض النسب اك الجداكؿ كىي أداة من
الدباشرة كالسريعة  بالدشاىدةبالعرض السريع كالفعاؿ لتطورات النشاط كأكثر تعبتَ لتطورات الدصرؼ اذف ىي اشكاؿ تسمح 

في توضيح بعض الظواىر كالكشف الجيد للالضرافات لكن  لتطورات النشاط كحسن إدراؾ كل التغتَات كمساعدة الدسؤكؿ
 استعمالذا يستوجب نوع من الكفاءات كالخبرة كاحتًاـ بعض القواعد لاف اختيار أحد الاشكاؿ لا يكوف جزافيا بل عن يقتُ 

مة التشغيل الخاصة ( كأنظLes tableursاف تعميم الاعلاـ الآلر جعل استعماؿ الاشكاؿ البيانية سهلا كسريعا لاف الجداكؿ )
ىي التي تغتَ بصفة تلقائية الجداكؿ الدرقمة الذ اشكاؿ ىندسية. لذلك عند دراسة التطورات كبرليل الحالات نستعمل في ذلك 

عماؿ،الأعباء، الذوامش كالكميات كلؽكن كذلك استعماؿ عدة منحنيات في نفس الشكل نحنيات بحيث لؽكن متابعة رقم الأالد
 .قارنة لتسهيل عملية الد

عند مقارنة عدة قيم كتطور رقم الاعماؿ لعدة فصوؿ يصبح التمثيل البياني على شكل أعمدة أحسن سبيل لذلك كعند مقارنة 
 18معطيات نسبية نستعمل الشكل الدائرم

 (التمثيل البياني للمؤشرات5الشكل رقم )
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 العلامات الساطعة )الرفافات( :
الدعبرة كذات دلالة بعد مقارنة قيمة الدؤشر  تتظهر الالضرافاذات ألعية خاصة بحيث انها عبارة عن اشارات مرئية  مؤشراتىي 

 ابزاد التدابتَ اللازمة علىاىتماـ الدسؤكلتُ حتُ حدكثها أك بذاكزىا كحثهم بدعيار معتُ )عتبة الضراؼ لزدد مسبقا ( بغرض جلب 
 19 كالشكل التالر يوضح لرموعة من اشارات التي تعتمد عليها لوحة القيادة .

 

 ( منبهات تقيم الأداء6الشكل رقم)
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  المبحث الثاني : الدراسات السابقة
 باللغة العربية لمطلب الأول: الدراسات السابقة ا

 سابقة  في ىذا الدوضوع كذللك كما يلي : الدراساتحسب ماتم الاطلاع عليو من 
:دراسة مريم بالأطرش} دور لوحة القيادة المالية في تحسين الأداء المالي واتخاذ القرارات المالية في المؤسسة  -1

الاقتصادية الجزائرية{ دراسة حالة مؤسسة الاشغال التكميلية للبناء بورقلة، مذكرة ماستر، تخصص مالية، جامعة قاصدي 
 .2011رباح، ورقلة، م

قسمت ىذه الدراسة الذ ثلاث فصوؿ عالجت إشكالية ما مدل مسالعة لوحة القيادة الدالية في ابزاذ القرارات الدالية كبرستُ    
 الأداء الدالر في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية؟

قيادة الدالية كأداة تسيتَ حديثة ك فعالة في برستُ ىدفت الدراسة الذ اظهار مدل اعتماد الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية على لوحة ال
الأداء الدالر ك ابزاذ القرارات الدالية ك توعية الدؤسسات بضركرة انشاء لوحة القيادة الدالية من خلاؿ ابراز فوائدىا ك اثارىا على 

ة حيث قامت الباحثة من خلاؿ التقارير الأداء الدالر للمؤسسة ك توجيو متخذ القرار الدالر الذ طرؽ انشاء لوحة القيادة الدالي
دنً الصادرة من الدؤسسة ك الأساليب الدستعملة الدساعدة في ابزاذ القرارات الدالية ك التي من بينها لوحة القيادة الدالية التي قامت بتق

 ارات الدالية.لظوذج لذذه الأختَة يتضمن اىم الدؤشرات الدالية الدساعدة على برستُ الأداء الدالر ك ابزاذ القر 
اىم ما توصلت اليو الدراسة اف مؤسسة الاشغاؿ التكميلية للبناء تعتمد على لوحة القيادة الدالية في تلخيص نشاطاتها الدالية 

كبحمل نشاطاتها الأخرل كمن خلاؿ التحليل كجد انها لا تساىم فعلا في برستُ الأداء الدالر كابزاذ القرارات الدالية بسهولة كابزاذ 
جراءات التعديلية اللازمة كاكتشاؼ الأسباب كإلغاد الحلوؿ فلوحة القيادة لد تعطي الصورة الحقيقية للمؤسسة كلد تسطع من الإ

 خلالذا إعطاء تفستَ دقيق كشامل كصحيح لكل جوانب النشاط الدالر
 
دراسة حالة المؤسسة الوطنية لأجهزة  دراسة بونقيب احمد }دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير{ -2

  2006ـ 2004مذكرة ماجستير،  تخصص إدارة اعمال، جامعة محمد بوضياف، مسيلة  AMCالقياس والمراقبة   
تناكؿ فيها الباحث اربع فصوؿ، عالج فيها دكر إشكالية لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيتَ ك ماىو كاقع ذللك           

لدؤسسة الاقتصادية الجزائرية ؟ كيتجلى الذدؼ الأساسي من ىذه الدراسة في كشف الغموض التي تلعبو لوحات القيادة في ا
التسيتَية التي تكاد لرهولة من طرؼ جمهور الدستَين بالدؤسسات على كجو عاـ كفي الدؤسسات الاقتصادية الوطنية بصفة خاصة، 

تي براكؿ الإحاطة بكل ما من شأنو برستُ أداء الدؤسسات، إضافة الذ ضركرة استعماؿ لزاكلة اثراء ىذا النوع من الدواضيع ال
 لادكات فعالة في مراقبة التسيتَ .االدؤسسات 

 كلشا نتج في ىذه الدراسة :
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  َلراؿ استعماؿ لوحات القيادة في الدؤسسة كجد سوء استخداـ لذذه الأداة في لراؿ مراقبة التسيت 
  الدكر الرئيسي الدتمثل في تكملة عجز الأنظمة الرقابية الأخرل الراجع الذ نقص الاىتماـ بهذه عدـ قدرتها على لعب

 الأداة من طرؼ الدستَين.

دراسة قريشي محمد الصغير}لوحة القيادة كأداة لمراقبة تسير المؤسسات المديرية الفرعية لبنك الفلاحة والتنمية  -3
 . 2004-2003ارة اعمال, جامعة قاصدي مرباح ورقلة الريفية بورقلة ,مذكرة ماجستير,تخصص اد

بحيث تساعد تجسيد لوحة القيادة في البنوك  بالإمكانتناولت ىذه الدارسة أربعة فصول,عالج فيها الباحث اشكالية ىل 
 الوقت الحقيقي ؟ القرار فيتوفر الشركط اللازمة لتصل الذ مرحلة ابزاد  عالجزائرية معلى قياس أداء البنوؾ 

,حيث  GIMCIفقد حاكؿ اسقاط الضوء على بعض النقاط في مراقبة التسيتَ البنوؾ كانشاء نظاـ لوحة القيادة كفقا لطريقة 
توصل على انها ليست بطريقة الدثالية كالظا تستجيب للمتطلبات الاقتصادية الحديثة الدبنية على التكنولوجيا الدتطورة لحركة الامواؿ 

اف يصمد اماـ  وكلا لؽكن قيقيلوقت الحا القرار في غتَ ذلك كبالتالر فاف ام بنك لايستطيع ابزاد كالتجارة الالكتًكنية الذ
 .    التحديات الدختلفة

 
 عن ىذه الدارسة : جكلشا نت
غياب الادارة بالأىداؼ حيث اف مكأفاة مسؤكلر الدراكز لاترتبط بالنتائج المحققة في مراكزىم كالظا ىي في شكل أجور  -

 ثابتة
 أف استًاتيجية البنك لد تركؽ الذ الاىتماـ بالزبوف بدؿ الدنتوج -
من طرؼ الدسؤكلر  الدتخذة  تالقراراأف نسق العمليات الدتعلقة بنشاط البنك غتَ لزدكدة كىذا يؤدم الذ لزدكدية  -

ة اك الدركزية كتطوؿ مدة الدراكز في الوكالات حيث يتم الرجوع في كثتَ من القضايا الذ الدسؤكؿ الاعلى في الدديرية الفرعي
 من الفرص السوقية على البنك كثتَاالفصل فيها لشا يفوت  

دراسة صفاء لشهب}نظام مراقبة التسيير وعلاقتو باتخاذ القرار{ دراسة حالة مؤسسة انتاج المياه المعدنية لموازية،  -4
 2006ـ  2005مذكرة  ماجستير، تخصص إدارة اعمال، جامعة الجزائر 

 ألقراراتعالجت ىذه الدراسة في أربعة فصوؿ إشكالية كيف يساعد نظاـ مراقبة التسيتَ الدستَين كالدسؤكلتُ في عملية ابزاذ 
 باعتباره كسيلة فعالة للتحكم في التسيتَ؟

 لصت اليو :ىدفت ىذه الدراسة الذ التعرؼ على نظاـ مراقبة التسيتَ ككيفية مساعدتو كل أداة في ابزاذ القرارات كاىم ما خ
  انعداـ مراقبة التسيتَ بالدؤسسة بالرغم من تواجد الدصلحة الخاصة بها كىذا يرجع لعدـ احاطة العاملتُ بها بالطرؽ

 كالكيفيات التي تتم بها عملية مراقبة التسيتَ إضافة الذ نقص تكوينهم
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  عملية بزطيط الأىداؼ، كتقصتَ عدـ معرفة معظم الدسؤكلتُ بالأدكار كاىداؼ مراقبة التسيتَ كعدـ اشتًاكهم في 
 الدسؤكلتُ في التعريف بهذه الأىداؼ كالعيتها 

اذ تتطلب  تقوـ العملية التسيتَية على لرموعة من الوظائف الدتكاملة التي لؽارسها لرموعة من الدستَكف لتحقيق اىداؼ الدؤسسة،
 ىذه الأختَة من رجاؿ التسيتَ قدرة كبتَة على ابزاذ القرارات لذلك تعتبر ىذه الأختَة جوىر العملية التسيتَية

 باللغة الأجنبية  :دراسات السابقة الاجنبية الثانيالمطلب 
 Frediric Juglaret indicateurs et tableaux de bord pour la preventionالدراسة:

des risques en Sante- Securit au travail                    
الدارسة عبارة عن مذكرة لاستكماؿ متطلبات شهادة الدكتوراه في العلوـ الاقتصادية بباريس يرل الباحث أف أسلوب الرقابة 

  الوقت الذم تستغرقو العمليةالدستخدـ على كفاءة كفعالية الدنظمات كذلك من خلاؿ حجم الاعماؿ كجودة الخدمة الدقدمة ك 
من خلاؿ التنبيو كالصيانة الدكرية ك السنوية التي تعمل على كبذنب لساطر العمل الرقابية,مسالعت مؤشرات لوحة القيادة في منع 

  كأفاؽ التنميةمراقبة كبذسيد الأمن في العمل من خلاؿ تقدنً اقتًاح لظوذج للوحة القيادة بذريبي لاختبار كتقيم العديد من العركض 
خذ مكانة  ل كأمن في العمعلى مستول القريب ك الدتوسط كالبعيد ,فهيا تساىم في الحد من لساطر العمل ,فنظاـ تسيتَ الصحة كلأ

 كبتَة فهو يسمح بقياس الاداء كالقيادة .
لفت نظر الدسؤكلتُ الذ نقاط الخلل فنظاـ لوحة القيادة استثمارا لرديا بالنسبة للمؤسسة لكونو يسمح بدتابعة عملية التسيتَ , كي

 للمركز الحقيقة بالنتائجالاعلى التي لغب تداركها في الوقت الدناسب , فالدؤشرات الدقتًحة في لوحة القيادة تزكد الدستول التنظيمي 
ة للمسؤكلتُ القيادة توضح ستَ العمليات بالنسب مؤشراتالدكلف بتنفيذ خطط كبرامج العمل , كيسمى ىذا مؤشر رقابيا ,اما 

 . تالقراراك تساعدىم في ابزاد  الدعنيتُ
 لب الثالث : موقع دراستنا الحالية من الدراسات السابقةالمط

 فعالية مراقبة التسيتَ زيادةمن خلاؿ استعراضنا لبعض الدراسات السابقة في لراؿ نظاـ مراقبة التسيتَ كمالذا من أثر       
 كالتوصيات التي من الدمكن لذا أف تثرم في الدراسة . النتائجبالنسبة للمؤسسات الاقتصادية فقد تم استخلاص العديد من 

على  القائمةحيث أكدت معظم الدراسة السابقة على ألعية نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسات الدصرفية مع ابراز اىم الدراحل 
الصحيحة , تناكلت بعض الدراسات السابقة دكر  تالقراراكات التي تساعد على زيادة تفعيل ها ,كضركرة انتقاء أىم الادانشائ

 الدؤسسة الاقتصادية . تقراراكمكانة نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسة مع ابراز أىم العوامل التي لؽكن لذا أف تؤثر على 
السابقة الذ ابراز الدفهوـ الشامل ك الواسع لكل من نظاـ مراقبة التسيتَ,الدراجعة الداخلية , نظاـ الدعلومات ,لوحة  تطرقت الدراسة

 سسات الاقتصادية .الدتغتَات كمالذا من أثر على الدؤ مع توضيح العلاقة التي تربط بتُ ىاتو  تالقرارا ابزاذالقيادة ,
من التغتَ عن الدراسات السابقة ,حيث تم التطرؽ في ىذه الدراسة  بشيءبزتلف  موضوع البحث من جوانبتناكلت الدراسة 

كمن الدلاحظ كذلك كجود بعض  نقاط من الاختصار لبعض الجوانب التي لذا علاقة مباشرة بدتغتَات الدراسة الحالية , بشيء
لا أنها اختلفت في بعضها كيعود سباب ذللك كبعض النقاط ا النتائجالتوافق في الدراسة الحالية ك الدراسات السابقة في بعض 
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الذ استخدامي دراسة حالة  الذ جانب الاختلاؼ في الفتًة الزمنية للدراسة عن الفتًة  كبالإضافةالاختلاؼ في الدنهجية الدتبعة 
 الزمنية للدراسات السابقة .
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 :خلاصة الفصل الأول 
تطبيق نظاـ مراقبة التسيتَ ليس بالأمر السهل لكنو ذات ألعية كبتَة  خصوصيات بذعل منت الدصرفية ذات اف الدؤسسا

من خلاؿ استعماؿ التقنيات الحديثة للتحكم أكثر في التسيتَ كالتأكد من برقيق الأىداؼ الدسطرة عن طريق التجنيد الفعاؿ 
ا بقيادة لستلف نشاطاتها كضماف ستَكرتها الحسنة ككذا كالدائم للطاقات الدتاحة لذا فالدصارؼ بحاجة ماسة الذ نظاـ يسمح لذ

 تقييم الدسؤكليات كبرستُ النتائج
كلؽكن اف نستنتج من لوحة القيادة دعامة في التسيتَ باعتبارىا سهلة سريعة ديناميكية فهي تتسمح من جهة تسهيل فهم حالة  

برث الدسؤكؿ على دراسة القرارات التصحيحية الدمكنة في  معينة من خلاؿ إعطاء مفهوـ ملائم لدعتٌ الدعلومات كمن جهة أخرل
بحيث اف ىذا التحستُ يكوف  تُحالة الالضراؼ عن الأىداؼ اذف فهي تساعد في برستُ كترسيخ الثقافة التسيتَية للمسؤكل

 .حسب مدل الاستعماؿ 
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 تمهيد :
في الدؤسسات الدصرفية ، لدراقبة التسيتَ   ةالقيادة كأدابعد تعرضنا في الفصل الأكؿ إلذ الإعتماد على إبراز فعالية لوحة 

 كمدل فعالية مؤشراتها في الرقابة الجيدة كإبزاذ القرارات الدناسبة في الوقت الدناسب ، بإحدل البنوؾ العاملة في الجزائر "بنك الوطتٍ
الدؤشرات  اختياربمسؤكلر الدراكز  اىتماـبلوحة القيادة من خلاؿ  بالاىتماـلبنك الجهوية كرقلة كىذا مايدفع ا الدديريةالجزائرم "

التصحيحية الدناسبة  الإجراءات كابزاذكبذميعها في شكل لوحة القيادة ، لتمكتُ البنك من مقارنة النتائج مهما كانت متناقضة 
 كالأخطاء الدلاحظة كالأىداؼ الدسطرة ، كما سنحاكؿ تبيتُ كيفية مراقبة التسيتَ في البنك الوطتٍ الجزائرم . للالضرافات

 (01مع رئيس قسم القركض ككذا رؤساء الدصالح كقد تم طرح أسئلة في الدلحق رقم )منهج الدقابلة الشخصية  ااستخدمنكقد 
أف نتناكلذا من خلاؿ مبحثتُ ، الدبحث الأكؿ نتعرض فيو إلذ لرتمع كعينة الدراسة كعلى  ارتأيناكلإلداـ اكثر بالدراسة الديدانية 

 بيانات الدراسة الديدانية .
لوحة القيادة في البنك  تقدنً اما الدطلب الثاني سنتطرؽ إلذ ت الدراسة كذلك في الدطلب الأكؿ بالإضافة إلذ التعاريف بدتغتَا

 كالدبحث الثاني نعرض فيو نتائج الدراسة كمناقشتها كسنحاكؿ برليل كتفستَ نتائج الدراسة الديدانية . الجزائرالوطتٍ 
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 : مجتمع وعينة الدراسة لأولاالمبحث 
 سنتناكؿ في ىذا الدبحث الطريقة الدتبعة في ىذه الدراسة  الديدانية كمن خلالو نذكر لرتمع كعينة الدراسة 

 الطريقة المتبعة في الدراسة الميدانية :  الأولالمطلب 
جمع ىذه  يتناكؿ ىذا الدطلب عرض لطريقة الدتبعة في ىذه الدراسة من خلاؿ التعرؼ على لرتمع كعينة الدراسة ، كأىم مصادر

 البيانات 
 : مجتمع وعينة الدراسةالفرع الأول 

  سنتعرؼ في ىذا الفرع إلذ عينة الدراسة الحالية حيث قيدت الدراسة بدا ىو متوفر من بيانات كمعلومات بخصوص البنك الددركس 
 تعريف البنك ونشأتو  - أ
كاسند لو مهمة دعم ك  1966 جواف 13الصادر بتاريخ 187/66رقم  الأمرانشآ البنك الوطني الجزائري بموجب  -

بزصص في بسويل عدة  1971لرفع الخناؽ عن البنك الدركزم كالخزينة العمومية,كبعد إصلاحات  التسيتَتشجيع سياسية 
 قطاعات كالصناعة كالتجارة كالفلاحة..........الخ  

بروؿ البنك  1988تمويل الفلاحي كفي عاـ ال انبثق عنو بنك الفلاحة كالتنمية الريفية كالدم اسند لو مهمة 1981كفي عاـ 
مليار دينار جزائرم كاحتل انداؾ الدرتبة الثالثة بتُ البنوؾ العربية 153   الوطتٍ الجزائرم الذ مؤسسة ذات أسهم برأسماؿ قدره 

 كل من :  شراكةالبنوؾ التجارية في الجزائر بكيعتبر أكؿ 
 تونس كالقرض الصناعي كالتجارم -
 للتجارة ك الصناعة في إفريقيا البنك الوطتٍ -
 مكتب معسكر للخصم  -

 القرض العقارم الجزائرم 
حوالر  الجزائرمتم في تواريخ لستلفة كحاليا يضم البنك الوطتٍ  الجزائرمكبذدر الاشارة الذ اف اندماج ىده البنوؾ في البنك الوطتٍ 

كما انو يساىم في رأسماؿ العديد من   جزائرممليار دينار  41.6اما رأسمالذا قدر ب  مديرية جهوية17ككالة موزعة على  165
 مليار دكلار. 40%في البنك لأكر عربي الذم يقدر رأسمالو ب 05البنوؾ فنجده مثلا يساىم بنسبة 

 سرالك في بنك الدغرب العربي للاستثمار ك التجارة كبنك الجزائر للتجارة الدتواجدة في سويذكيساىم ك
 مهام البنك الوطني الجزائري   - ب

 تتمثل مهاـ البنك الوطتٍ الجزائرم في :
 تنفيد برنامج الدكلة الدتعلق بالائتماف القصتَ كالدتوسط الأجل كفق الأسس الدصرفية التقليدية. -
 إقراض الدنشاة الصناعية منها  العامة كالخاصة -
 خصم الأكراؽ التجارية -
 سواؽ العموميةاعطاء الضمانات لكل الأ -



حالة الدديرية الجهوية للبنك الوطتٍ الجزائرم                                                    الفصل الثاني          
 

   

 

 لعب دكر الدرسل بالنسبة للبنوؾ الاجنبية   -
  ذاتياالزارعي للقطاع الدستَ  الائتمافمنح  -
 التدخل في عمليات الصرؼ الاجل اك الفورم -
 بسويل عمليات التجارة الخارجية -

 لمحة حول  المديرية الجهوية الاستغلال-ج
 : التعريف بالمديرية 

احدل الدديريات التى دشنت مع الوكالة الرئيسية لذا  184كرقلة تعتبر مديرية شبكة الاستغلاؿ -184-لاستغلاؿمديرية شبكة 
بدقر نهج جيش التحرير الوطتٍ كرقلة على يد السيد لزمد تريلش الددير  1994جواف 13الدوافق ؿ –ق 1475لزرـ  03ـ يو 

 الدالك دعاشور عبالعاـ الاكؿ لذا كحاليا لشثلة من قبل السيد 
 لاستغلالافروع مديرية شبكة  (3)رقم الجدول

 المديرية الفروع

   291ككالة غرادية  – 01
292ككالة غرادية   - 02  
294ككالة برياف – 03  
295ككالة القرار  – 04  
296ككالة متليلي  – 05  
  297ككالة افلو  -06
301ككالة الاغواط -07  
473ككالة بسنراست  08  
941 ككالة تقرت 09  
ب943ككالة كرقلة -10  
ج944ككالة كرقلة -11  
945ككالة جانت  -12  
ا 946يسية ئككالة كرقلة الر 13  
947ككالة حاسي مسعود -14  
       948ككالة اليزم  -15

 
 
 
 
 

 مديرية شبكة الاستغلاؿ
 
 
 
 

بالاعتماد على كثائق البنكالطالب  إعدادمن  :المصدر  
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 الذيكل التنظيمي ك التعريف بدصلحة القرض 
 كرقلة—184-التنظيمي لدديرية شبكة الاستغلاؿ  الذيكلاكلا 

كرقة كبرديد لستلف مستوياتو كمصالحو حيث تتكوف كل -184-عرض الذيكل التنظيمي للمديرية الجهوية لشبكة الاستغلاؿ
 رية شبكة الاستغلاؿ لدديالحسن لنشاط  بتسيتَمن لرموعة من مصالح الدكلفة مصلحة 

 ورقلة—184-يبين الهيكل التنظيمي لمديرية شبكة الاستغلال   (7)الشكل رقم 
 

 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
  

 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 

 

 481الجهوية لشبكة الاستغلال المديرية  -قسم القروض المصدر:

 المدير الجهوي

 خمية الاعلام الالي الامانة العامة

قسم التسييري 
 لمميزانيةالاداري 

قسم الترقية  قسم القروض
 والتنشيط التجاري

 قسم الرقابة

 مصمحة الميزانية

مصمحة الوسائل 
 العامة

مصمحة التسيير 
 الاداري

 خمية القروض العامة

 فرع التجارة الخارجية

 مصمحة الالتزامات

 خمية المنازعات

 خمية مستقرة

 خمية متنقمة
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 ورقلة-184-وظائف المصالح التابعة لمديرية شبكة الاستغلال  -
بورقلة كباقي الدديريات الجهوية لرموعة من الدصالح كماىي موضحة في الذيكل التنظيم -184-تضم مديرية شبكة الاستغلاؿ

 التعلق بها.
نتائجها أماـ المجلس الإدارم لذا كمن مهامو الدعرفة الجيدة لمحيط الدديرية الاقتصادية  ىو الدستَ الأكؿ كالدسؤكؿ المدير الجهوية:-

كلزاكلة التأقلم معو كالتنسيق بتُ الدصالح الادراية كمراقبة نشاطاتها كالقوانتُ الدطبقة على مستواىا يشرؼ على القواعد الداخلية 
 الدخولة لو. السلطةفي حدكد  تالقرارا ابزاذالعملاء,للمديرية كعقد لقاءات مع مستَيها كلستلف الشخصيات ك 

 مع الدصالح الاخرل كتسند اليها التالية: تاتصالاتتعامل مع الددير مباشرة كلذا الامانة العامة: -
 الرسمية للمدير كلستلف الدراكز كالاقساـ,ادارة الدواعيد 

 تسجيل الاكامر الصادرة الددير
 للمديراستقباؿ الدكالدات الذاتفية 

 الدصالح ىالوارد علاستقباؿ ك تسجيل كتوزيع البريد 
اعة, ذكل كسائل الاتصاؿ الدختلفة )الا  تقوـ أساسا بتسويق الخدمات البنكية عن طريق :لاقتصادياالترقية و التنشيط  قسم -

 التلفزيوف,الجرائد....( 
 ىبالسهر علالجهوية ك الوكالات التابعة لذا ك الدديرية الدركزية الدصلحة دكر فعاؿ في التنسيق بتُ الدديريات  لذذه:الرقابة  قسم -

التى يتم اعدادىا على مستول الدديرية للبنك الخاصة بدصالح الدديريات الجهوية كالوكالات التابعة لذا تقوـ  كالأكامرتطبيق التوصيات 
 ىده الدصلحة عن طريق خليتتُ:

 التى يتم اعدادىا الوثائقطريق  نعمستواىا خلية مستقرة :تكوف الرقابة على  -أ
 خلية متنقلة: تقوـ بدكرىا برقابة ميدانية كتنقسم الذ : -ب
  مفاجئةرقابة دكرية : تتم كفق جدكؿ يتم اعداده مسبقا في سرية تامة كتكوف ىده الرقابة في شكل زيارات  – 1
 .كالأكامررقابة للمتابعة كالسهر على تطبيق التوصيات  -2
تكوف في حالة كجود مشاكل على مستول الدديرية الجهوية اك إحدل ككالاتها,الإثبات ىده الرقابة فأنو يعتمد  ةخاصرقابة  -3

في نهاية كل مهمة رقابة تلخص فيها جميع الدلاحظات ك النقائص مع تقدـ الاقتًاحات الدمكنة كتقوـ  رتقاريعلى مستول الدصلحة 
 بإرسالذا

بعد الدارسة  رالتقاريمثلا الدديرية الجهوية لولاية كرقلة تابعة للمتفشية الجهوية لولاية البليدة كترسل ىده الاختَة  الجهوية للمتفشية
 الذ الدفشية العامة بالجزائر العاصمة أين يتم معالجتها.

 على:  بالإشراؼتقوـ ىده الدصلحة القروض :  قسم -
ن اك على مستول الدديرية ككدا ئتعلقة بالقركض سواء من طرؼ الزىاة كل الدشاكل الدالدصلحة القضائية ك الدنازعات:مكلفة بدعالج-

 الوكالات التابعة لذا
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 ,ككدا دارسة كل الجوانب الدتعلقة بالقركض الدمنوحةبتسيتَخلية الدارسة كالتحليل :ىي الدكلفة  -
 الدوكلة لذا من خلاؿ الدصالح الدشرفة عليها. بالوظائفتقوـ ىده الدصلحة  التسيير الاداري و الميزانية : قسم -
 : كتشرؼ على : الموارد قسم -
 يقوـ بدتابعة الدسار الوظيفي للموظفتُ . ككذلكفرع التوظيف : مسؤكؿ على التوظيف عموما  -أ

 (ألاجتماعيفرع الاجور : يهتم بالركاتب كالجانب الاجتماعي للموظفتُ )التعويضات,الضماف  -ب
 ,الدراسل الاجتماعي ...ةالتكوينيين : يقوـ بتحديد كل ما يتعلق بالبعثات فرع التكو  -ج

 : تقوـ بصيانة كل الوسائل ك الدعدات على مستول جميع إدارتها.  ورشة الصيانة
 ذه: توفر ى الوسائل العامة قسم-

 كارؽ ,مكاتب , أجهزة إعلاـ ,خزائن ,أقلاـ ألعتاد اللازـ لدزاكلة النشاط من الدصلحة الوسائل كا
 : كتشرؼ على :الميزانية قسم -
 فرع الديزانية : تقوـ بأعداد الدوازنات التقديرية الأعماؿ البنك . -أ

 فرع المحاسبة :يقوـ بإعداد الأعماؿ المحاسبية للميزانيات ك جداكؿ حسابات النتائج -ب
 القروض(  التعريف بمصلحة موضوع الدارسة )مصلحة 

تعتبر مصلحة القركض الدصلحة الحساسة للمديرية بحيث تعتبر القركض الوظيفية الأكثر لساطر حيث أنها تتكوف من رئيس قسم 
القركض كمكلفوف بالدارسات حيث يقوـ ىولاء الأختَين بالدارسات التقنية للطلبات على احسن كجو مع برديد كجهة نظرىم 

ىم أيضا ابذاه الدلف كمن ثم طرحها في جلسة اللجنة  همبآرائ للإدلاءالقسم ك الددير الجهوم  يسرئابذاه الدلف كتقدلؽها الذ 
 للقركض للخركج بالقرار الدناسب .الجهوية 

 كىي أيضا تقوـ بعدة كظائف نذكر منها ما يلي : 
 التابعة لذا كفق تعليمات الدديرية العامة كتعليمات بنك الجزائر, في الوكالاتمتابعة كمراقبة كيفية كحدكد منح القركض -
 القياـ بالدراسات البنكية ك التحضتَ لجلسة اللجنة الجهوية للقرض,-
 تصنيف الدلفات الخاصة بجميع الوكالات التابعة لذا -
 : كالأتيمنح القركض في حدكد السلطة الدخولة لذا كالتي تقدر   -

ملايتُ دينار جزائرم كحد اقصى لقركض  10كحد أقصى لقركض الاستغلاؿ ك   جزائرمميلوف دينار  40بالنسبة للوكالات :
 الاستثمار.

مليوف دينار جزائرم  لقركض  50مليوف دينار جزائرم كحد أقصى لقركض الاستغلاؿ ك 150بالنسبة للشبكات الجهوية 
 الاستثمار.

 لذ الدديرية العامة الكائن مقرىا بالجزائر العاصمةكل ملف اك طلب يفوؽ حدكد الشبكات الجهوية يرسل إ
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 الثاني : مصادر جمع البياناتالفرع 
القياـ بهذه الدراسة كالوصوؿ إلذ النتائج كبرليلها تم الحصوؿ على بيانات كمعطيات كبسثلت ىذه الأختَتتُ في الجانب من أجل 

الكتب  باستخداـالنظرم من كسائل كأدكات بعملية مسح للدراسات السابقة كمراجعة الأدبيات الدنشورة حوؿ لوحة القيادة 
-2016لوحة القيادة خلاؿ الفتًة الدمتدة ) أما في الجانب التطبيقي تم برليل ية كالمجلات كالأنتًنت كمقالات كرسائل جامع

  .ك الدقارنة في دراستنا على الدقابلة كالدلاحظة كاعتمدنا (2017
 لوحة القيادة في البنك الوطني الجزائر : تقديمالمطلب الثاني :

 :وىي كالتالي خطواتأربع إلى  الجزائريمراحل تصميم لوحة القيادة في البنك الوطني 
  برديد الدخطط التنظيمي لتسيتَ الدتغتَات الأساسية 
  اختيار الدؤشرات الدناسبة 
  البحث عن مصادر الدعلومات 
  تصميم لوحة القيادة 
 اسيةيمي للتسيير والمتغيرات الأس_ تحديد المخطط التنظ (1

على انو التمثيل الرسمي للمسؤكليات الدمارسة  ((L`Organigranne De Gestionيعرؼ الدخطط التنظيمي لتسيتَ 
الدؤسسة كىو بهذا إعادة تشكيل للمخطط التنظيمي  كأنشطةحقيقة كللاتصالات الدوجودة بتُ لستلف الدستويات التنظيمية 

 للمؤسسة بطريقة تبتُ الدسؤكليات الدمارسة فعليا في الواقع 
الخاصة بكل مسؤكؿ ككذلك كسائل العمل الدتاحة لكل كاحد منهم  قيقةالحاف الذدؼ من ىذه الدرحلة ىو برديد الدسؤكليات 

كحتى يتمكن مراقب التسيتَ من برقيق ىذا كلية اف يقوـ بإجراء مقابلات كحوارات مع مدير الدؤسسة كلستلف الدسؤكلتُ حتى 
ائق الدستعملة كالدنتجة من قبل كل يطلع على النتائج الدسطرة كخطط العمل الدوضوعة لتحقيقيها كما عليو اف يقوـ بدراسة الوث

 .ةعلى العلاقات التنظيمية كالوظيفيمسؤكؿ ككذلك التعرؼ 
 كمايلي:-184-كمن خلاؿ الدراسة الديدانية حاكلنا تلخيص كيفية تنظيم رقابة تسيتَ بالدديرية الجهوية لشبكة الاستغلاؿ

 .ولقسم التابعتُدارسات الثم يقوـ بتوزيعها على الدكلفتُ بأداء العمل الدطلوب ل رئيس القسم على مراجعة لوحات قيادة يعم-
لوحة القيادة ثم  بإعدادالنتائج كيقوـ ك  من خلاؿ جمع جميع البيانات  الدكلف بهتم يقوـ الدكلف بالدراسات بإبساـ الدهمة ا-

الأخرل )لأنو توجد  القيادة خاصة بالأقساـا مع لوحلت النتائج كمقارنته بتحليليقدمها الذ رئيس القسم ليقوـ ىذا الاختَ بدكره 
القيادة  للوحةؿ , بعد الدوافقة النهائية نقاط مشتًكة في لوحات القيادة لدختلف مصالح البنك ( ثم يقدمها الذ مدير شبكة الاستغلا

  بعمل تقرير مفصل حوؿ كل لوحة قيادة خاصة بهم . يقوـ جميع رؤساء الأقساـ
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 ( :الهيكل التنظيمي لقسم القروض8الشكل رقم)

 
 
 
 
 
 
 

 

 481هوية لشبكة الاستغلال المصدر: المديرية الج



حالة الدديرية الجهوية للبنك الوطتٍ الجزائرم                                                    الفصل الثاني          
 

   

 

 اختيار المؤشرات المناسبة -( 2

على  موعة من الدؤشرات التي تسمح بقياس أداء الدهاـ كالتعرؼ بأقصى سرعةلمجأساسية  اتمتغتَ تتضمن ىذه الخطوة كضع 
 .الدناسبة ها في الأكقات الالضرافات لتتمكن من تصحيح

 ؼكالأىدا الدستعملة حسب النتائج الدؤشرات اختياركتم 
 أولا: حسب النتائج 

 قصتَة. كوف مدينة خلاؿ فتًات زمنيةجميع الحسابات الجارية الدسموح لذا بأف ت نأخذ  قركض الصندكؽبالنسبة  -
كقركض متوسطة (ANSEJ  ANGEM CNAC)كالقركض الددعمة من طرؼ الدكلة بالإمضاءاما بالنسبة للقركض  -
تابعة الحسابات الخاصة بكل نوع من الانواع القركض كىي حسابات داخلية خاصة بالنظاـ فيكوف أحسن مؤشر بد جاؿالآ

 سهلة الدتابعة ك   حقيقة نتائج الدعلوماتي البنكي فتكوف فيها
.ديوف الدتعثرة الديوف قيد التسوية ك  هاكما ىو الحاؿ بالنسبة للديوف أيضا كل من  

 ثانيا : حسب الأىداف
بعض النقاط  ىاعتماد علتكوف ىناؾ العديد من الدؤاشرت التي يضعها رؤساء الدصالح من أجل كضع أىداؼ مسطرة كتكوف 

  منها الدهمة
  ققة للسنة الحالية كالسنة السابقةالمح النتائجمقارنة -
المحققة خلاؿ فتًة زمنية معينة  النتائجاستخراج أىم -  
بكل ككالة على حدا الخاصة امكانيات منح القركضدراسة -  
توزيع الاىداؼ على حسب موقع كل ككالة-  

 البحث عن مصادر المعلومات  (2

اف عملية اختيار الدؤشرات لا ترتبط فقط بدجرد برديد الأىداؼ كالدهاـ الدراد برقيقها بل كذلك بإمكانية الحصوؿ على 
برليلية لنتائج الدتحصل يقوـ مراقب التسيتَ بدراسة  في الوقت الدناسب كمن اجل ىذاالدعلومات التي تسمح بحسابها كاستعمالذا 

التأكد من توفر الدعلومات انطلاقا من قائمة الدؤشرات المحددة في الخطوة السابقة، ك ص بالدؤسسة نظاـ الدعلومات الخاعليها من 
 . سيئة( كعلى الددة اللازمة للحصوؿ عليها ككذلك التعرؼ على درجة صلاحيتها )جيدة، حسنة، متوسطة، رديئة،

 
 تصميم لوحة القيادة  (3

أدت عملية كضعها  فإذا ,يعمل مراقب التسيتَ في ىذه الدرحلة على اقتًاح لوحات قيادة متكيفة مع الذيكل الدوجود كليس العكس
لذذا السبب لغب أكلا التكيف ثم في كقت لاحق يتم القياـ بالتعديلات اللازمة  ,الذ إعادة النظر في التنظيم الدوجود فسيتم رفضها

 لأنو حينها سيتم التعرؼ على عدد من النقائص كالأخطاء في التنظيم كتؤدم بذلك الذ إعادة النظر فيها بصفة آلية 
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ة كتضمن الاتصاؿ الجيد بتُ مستعمليها لغب اف تُظْهِر لوحات القيادة الدعلومات الأساسية بوضوح حتى تسمح باستغلالذا بسرع
 .كمسؤكليتو 

 الثاني : عرض ومناقشة النتائج وتفسيرىا المبحث
سنقوـ بتطبيقها على الحالة الدوجودة فالبنك الوطتٍ الجزائرم كذلك باختبار الفرضيات عن  الدراسة،بعد تم عرض طريقة كأدكات 

 طريق برليل لوحة القيادة 
 عرض نتائج الدراسة  المطلب الأول :

 من خلاؿ الدعطيات التي تم جمعها سنحاكؿ تلخيصها في جدكؿ التالر
                                               وض   القر ( يوضح لوحة القيادة لمصلحة 04دول رقم )جال

 كيلو دينار  الوحدة   
 البياف النتائج الأىداف الانحراف

2017 2016 2017 2016 2017 2016  

(        ) 
 

           
 

136494694 64936331 55316215 49034077 
الاستخدامات 
 قصيرة الاجل

(1122809)  (257275)  قركض الصندكؽ 1153172 3725447 2559842 4848256 
(14232451)  (14495584)  قركض بالإمضاء 47880905 51590768 62376489 65823219 

(       )                                              
 لاستخداماتا

 المتوسطة و
 طويلة الأجل

4682512 1634088 51522811 56779072 56205323 58413160 
قركض تشغيل 

 الشباب

(5918684)  429078 35559327 7998512 29640643 8274590 
قركض صندكؽ 

 البطالة
 قركض الدصغرة 25333375 3499645 21673893 3932783 3659482 433138

(3007678)  315615 13067755 3892826 10060077 4208441 
قركض متوسطة 

 الأجل

1695296 952259 68934519 66529349 70629815 74816080 
ديون قيد 

 التسوية
 ديون متعثرة 17482351 14053628 1698349 9834551 5784002 4219077

 (03( إلذ )02)كبالرجوع إلذ الدلاحق من   Excelمن إعداد الطالب بالاعتماد على برنامج  :المصدر 
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: تفسير وتعليل النتائج  الفرع الأول   
 2016الدسطرة لسنتتُ الأىداؼ  قصتَة الأجل لد تتجاكز الاستخدامات نلاحظ أف (04)من خلاؿ الجدكؿ

كليو دج 136.494.694لغ بدب 2017كسنة  .كيلو دج64.936.331ب  2016فكانت الأىداؼ لسنة  ,  2017ك
 ، 2017دج سنة  55.316.215ك  2016كيلو دج لسنة   49.034.077بينما النتائج فلم تتعدل 

دج يلو ك  6 038.263الاىداؼ بالضراؼ قيمتو نتائجها بذاكزت متوسطة كطويلة الاجلالاستخدامات كما نلاحظ اف 
  104.082.676ب 2017كيلو دج  كلسنة   90.344.303بدبلغ  2016الدسطرة لسنة  ؼالأىدافكانت  2016لسنة 

( كيلودج 99.4505.688ب) 2017كيلودج كسنة   96.229.566ب 2016أما بالنسبة للنتائج فكانت سنة كيلودج 
 (ANSEJ  ، ANGEM، CNACلد تصل النتائج الذ الأىداؼ الدسطرة , كيعود ىذا التًاجع الكبتَ في عدد ملفات )

 مثلا )الزامية توفر ديبلوـ في الدلف( .قوانتُ جديدة  كإضافةعلى مستول شبابيك الصناديق كذللك لتجميد عدة نشاطات 
لات  بذميد الاستتَاد لبعض الافتعود الذ عدة عراقيل منها  الآجاؿكما ىو الحاؿ بالنسبة للقركض متوسطة كطويلة 

 لاستثمارات بدناطق الداخلية ك الجنوبية .كمعدات النقل كعدـ فتح كتشجيع ا
قدرة  2017كيلودج كلسنة   66529349ب 2016كفي الاختَ بالنسبة للديوف قيد التسوية فكانت الأىداؼ لسنة 

 كيلودج   68.934.519ب
كيفسر ىذا    كيلو دج70.629.815قدرة ب  2017كيلودج كلسنة   74.816.080ب  2016أما النتائج فكانت لسنة 

 ، ANSEJ) في لراؿ  الدستثمرينسددة خاصة بالنسبة للقركض الددعمة فأغلب الارتفاع الذ زيادة نسبة القركض غتَ الد
ANGEM، CNAC )حتى من الدستحسن أف أف الديوف قيد التسوية  نالد يسددكا مستحقاتهم ابذاه البنك )نشتَ ى

 .تنخفض قيمتها فالطفاضها يفسر بتسديد الديوف(
الاجراءات القانونية على مستول المحكمة, ككذلك  بطيءككذلك الحاؿ بالنسبة للديوف الدتعثرة كيعود ىذا الالضراؼ الذ 

 عدـ لصاح العديد من مشاريع القركض الددعمة .
 

 في مراقبة التسيير لبنك الوطني الجزائري  : فعالية لوحة القيادة الفرع الثاني
الأىداؼ التي حددت في إستًابذية البنك كالدتمثلة في أفضل خدمة للعملاء من خلاؿ لوحة القيادة الخاصة لدصلحة  من انطلاقا

كبذميع الدعلومات اللازمة كمناقشتها كتفستَىا كالاستفادة من  اختيارالقركض كلضو إلغاد نظاـ متكامل للوحة القيادة من خلاؿ 
برقيق الأىداؼ الدرغوب كالوصوؿ  أجلفي تبادؿ للمعلومات بتُ لستلف مراكز الدسؤكلية من  دستساعالتي إمكانية التقنية الدتاحة 

إلذ مدل فعالية لوحة القيادة كأداة لدراقبة التسيتَ ، كلقد حاكلنا إلغاد بعض الالغابيات كالسلبيات في بنك الوطتٍ الجزائرم 
 بخصوص لوحة القيادة.

 وتتمثل في: الإيجابيات في البنك الوطني الجزائري :(1 
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  ُمستويات ابزاد القرار من الدكلف بالدراسات كصولا الذ الددير ىناؾ برديد للمسؤكليات اذ لصد استقلالية تامة بت
 الجهوم 

  ف من شانها اكضمانات الدلفات برتوم على كل الدعلومات الاكيدة عن القرض من عقود اصلية كمصادقات جميع
 البنك في حالة النزاع تدعم 

  الأكيد للضمانات كالعقود الاصلية كاحتًاـ الرقابة تكوين ملفات خاصة بكل قرض تسمح بالدتابعة الدكرية لو ك
 الإجراءات اللازمة لتفادم التلف 

 كجود فحص دكرم للملفات يسمح بابزاذ الإجراءات اللازمة عند اللزكـ كتصحيح الأخطاء اف كجدت 
 ع القوانتُ كتعليمات البنك الدركزم في دراسة الدلفات بدنع لزاكلة الغش ك التزكير .اتباع جمي 
   كجود نظاـ الاعلاـ الالر كالذم يقوـ اليا بحساب جميع النسب الدالية كعوائد الدشركع لشا لؼتصر الوقت لدراسة الدلف

 القرض كما انو يستعمل في حساب الفوائد الاىتلاكات كتسجيل الدعلومات الخاصة ب

 نقاط الضعف )السلبيات( (2
 :يفيما يلسبب نقاط الضعف تتلخص 

 ركح  كىذا راجع لغياب جزئيا الذ اف ألعية استعمالو في تسيتَ القرض غائبة علوماتيةرغم كجود نظاـ الد
  الدسؤكلية

 عدـ التًخيص للمكلفتُ بالدراسات بالاطلاع الشامل على نظاـ الدعلوماتي 
  القركض الذ انها غتَ لزددة بشكل كافي يسمح لذا بتجنب الدخاطر كليةرغم كجود سياسة منح 
 عدـ التقرب من الزبوف كتوضيح الدنتجات التي يعرضها البنك 
  ة العملتحستُ مردكديالتسيتَ رغم انو يسمح بخاص بعدـ كجود نظاـ معلومات 
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 خلاصة الفصل
للشبكة الاستغلاؿ لبنك الوطتٍ الجزائرم بصفة عامة كمصلحة القركض بصفة  من خلاؿ دراستنا لحالة الدديرية الجهوية

مراقبة التسيتَ ليست غاية بل كسيلة  كلكي تأدية ىذه الدصلحة الدهاـ الدنوطة بها .ك تعتبر خاصة لدراقبة أداء لوحة القيادة فيها
دكات كالتقنيات الحديثة لعلى من أبرزىا لوحة القيادة لتحقيق الغاية كبلوغ الغاية يستوجب استغلاؿ الدوارد باستعماؿ أحسن الأ

 كالتي كانت موضوع دراستنا التي حاكلنا اف نبرز فيها:
كيفية تصنيف لوحة القيادة في مراقبة التسيتَ بالبنك كمن خلاؿ تعمقنا في لستلف مصالح البنك كلستلف الأدكات الدستعملة في 

اسبة التحليلية كالتسيتَ الدوازني فقط غتَ كافي لاف الدعلومات النابذة منهما تكوف ذات مصلحة القركض رأينا اف الاعتماد على المح
بحثة لذذا السبب لابد من استعماؿ لوحات القيادة باعتبارىا تضم الدعلومات الدالية كغتَ الدالية ككذلك  طبيعة مالية كلزاسبية

 . تسهل عملية ابزاذ القرارات بسرعة كفي الأكقات الدناسبة.  تلخيصيةاعتبارىا أداة 
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 :الخاتمة 
الدصرفية لوحة القيادة التي لذا ألعية كبتَة في الدؤسسات لاحاطة بأداة من أدكات مراقبة التسيتَ ,اسعينا في ىذه الدراسة الذ    
رية كلضماف استمرار ىذه الاختَة كبقائها في ظل المحيط الاقتصادم ك الاجتماعي الدتقلب كالدتشعب لصد أف الوسيلة الناجعة ائالجز 

باعتبارىا أداة فعالة التي تسمح بدقارنة لتسيتَ كمراقبتو من خلاؿ الاعتماد على لوحة القيادة التحكم في ا لذلك تتوقف على
 اللازمة لتجنبها مستقبلا . تالقرارا ابزاذالاىداؼ بالالصازات كبرديد الالضرافات كدراسة اسباب حدكثها كتم 

السؤاؿ اذف لصد بأف الدؤسسات الدصرفية تستطيع الاعتماد على لوحة القيادة كأداة لدراقبة التسيتَ كىو موضوع بحثا ك الدتمثل في 
 التالر :

 كيف يمكن للمراقبة التسيير أن تساىم في مراقبة التسيير لدى المؤسسات المصرفية ؟
 الجانب النظرم كالجانب الثاني دراسة حالة بنك الوطتٍ الجزائرم لاؿ على الاشكالية تناكلنا في ىذه الدراسة من خ كللإجابة

 لنستخلص في الاختَ النتائج ك التوصيات التالية :
 نتائج اختبار الفرضيات

 على اشكاليتو توصلنا الذ اختبار فرضيتو كالاتي : للإجابةلزاكلتنا  ك بعد دراستنا لدوضوعنا ىذا
  عملية مراقبة التسيتَ من أىم الوظائف الأساسية في الدؤسسةالفرضية الاكلذ كالتي مفادىا اف  صحة ب توصلنا إلذ الحكم 

 مصالح الرقابة الدوجودة في البنك كلصاحكىذا لشا تقدمو مراقبة كأدكات التسيتَ كالتشريع الداخلي لعملية الرقابة كتنظيمها 
  تعد لوحة القيادة من ابرز أدكات الرقابة الدستخدمة لدل البنك الفرضية الثانية كالتي مفادىا صحة  ب توصلنا إلذ الحكم

 . التي تبتُ لنا الدكر الاساسي لأدكات الرقابة  كىذا من خلاؿ مراحل لوحة القيادة
  في فعالية مراقبة التسيتَ لدل البنك تساىم القيادة لوحة اف  الفرضية الثالثة كالتي مفادىاصحة  ب توصلنا إلذ الحكم 

 كىذا من خلاؿ الجدكؿ الذم لخص فيو اىم النتائج كالأىداؼ  كالالضراؼ الدتوصل إليو.
 

 النتائج :
  حلشا يسمتظهر لوحة القيادة أداة تسيتَ قصتَة الددل تسمح بقيادة النشاط حسب حاجة مستعمليهم كمستواه الذرمي 

  الدناسبةبالاستجابة لكل الدتغتَات الطارئة مع امكانية تصحيح الالضرافات النابذة مقارنة بالتقديرات كابزاد الاجراءات 
 اؿلدواكبة التطورات في ىذا المج أصبحت لوحة القيادة ضركرة حتمية بالنسبة للبنك 
 كيستغل بشكل جيد كالذم يسمح لو بتًسيخ الثقافة التستَية في كل الدستويات مبتغاهمراقبة التسيتَ  ـلغد نظا 

 
 التوصيات:
  إعطاء الدكانة الدلائمة لدصلحة القركض في الذيكل التنظيمي كإعطاءىا كزنها الحقيقي الذم يكوف بدثابتة الدكر التي تلعبو

 في برقيق أىداؼ البنك
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  التسيتَ كلوحة القيادة باعتبارلعا يعملاف على توطيد العلاقات الانسانية  السهر على توظيف دكر كأىداؼ نظاـ مراقبة
 كتغيتَ السلوكيات كالدمارسات التي من شئنها أف برد من فعالية مراقبة التسيتَ.

  التًكيز على ألعية كدكر مراقبة التسيتَ بصفتو منشط في تفستَ أىداؼ مراقبة التسيتَ بصفة عامة كلوحة القيادة بصفة
 الجميع . مسألةخاصة من خلاؿ تفعيل الحوار التسيتَم بتُ لستلف الدستويات الذرمية حيث أف التسيتَ ىو 

  ُكدكر أدكات مراقبة التسيتَ  بألعيةضركرة توعية الدسؤكلت 
  إجراء دكرات تدريبية كتكوينية للمسؤكلتُ كالعماؿ حوؿ ادكات مراقبة التسيتَ خاصة لوحة القيادة ككيفية إعدادىا

 كتصميمها ك آثارىا على مستقبل الدؤسسة.
 افاق الدراسة

 دكر لوحة القيادة في إبزاذ القرارات. 
 . لوحة القيادة كأداة لنشاط البنوؾ 
  ر لوحة القيادة الدالية في ابزاذ القرارات الداليةدك 
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 بالعربية:الكتب  :أولا
 , 2003دار المحمدية , المحمدية ,الجزائر , ¸مراقبة التسيتَ في الدؤسسة الاقتصادية’ كآخركفناصر دادم عدكف ,  -
لزمد البكرم سونيا ، مسلم علي عبد الذادم ، مقدمة في نظم الدعلومات الادراية ،مؤسسة الطباعة كالنشر ، الاسكندرية  -
،1999 

 : والدكتوراء باللغة العربية ررسائل الماجستي:ثانيا 
 2002عقوف سعاد ,لزاكلة تصميم نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسة الاقتصادية ,مذكرة ماجستتَ, -  
 بن لخضر لزمػد العربي،دكر لوحة القيادة في برستُ القرارات التسويقية في الدؤسسة الاقتصادية الجزائرية، أطركحة دكتوراه،  -
 2003,كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ , جامعة البليدة ,التسيتَت في مقياس مراقبة شويح لزمد , لزاضرا -
 ,2010الدالر في الدؤسسة,دار المحمدية العامة, الجزائر, كالأداء التسيتَ,مراقبة  كآخركفناصر دادم عدكف  -
  2011الدطبوعات الجامعية, ديوافىوارم معراج كاخركف ,مدخل الذ مراقبة التسيتَ , -

 2008حستُ رحيم كآخركف ,دكر لوحة القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيتَ,جامعة لزمد خيضرة بسكرة العدد الرابع -

–الجامعي نذير لزمد  يالإستشفائ ؤسسة صحية جزائرية حالة الدركز شعباف سهاـ,لزاكلة تصميم لوحة القيادة الاستشراقية لد-
-2013,مذكرة ماجستتَ ,كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ التسيتَ كالعلو التجارية ,جامعة احمد بوقرة ,بومرداس ,-تيزم كزك
2014 

فعالة في تستَ العماليات التسويقية ,مذكرة ماجستتَ غتَ منشورة ,جامعة سعد دحلب البليدة  كأداةسمتَ بركاني لوحة القيادة  -
2004  
 :باللغة العربية  مدخلاتثالثا :

 - 14,الدلتقى الدكلر حوؿ صنع القرار في الدؤسسة الاقتصادية ,جامعة الدسيلة  , لوحة القيادة كأثرىا في برستُ أداء الدؤسسات الاقتصاديةظلزفو زاير 
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 01ملحق رقم 
 

بعض الأسئلة الموجهة الى رئيس قسم القروض لبنك الوطني الجزائري              
 

.اجراءات الرقابة في البنك الوطني الجزائري ؟1  
عن طريق لوحة القيادة ؟ رالتسيي.ماىي اجراءات مراقبة 2  
او مركزية ؟ ة.ىل تعتمد المديرية الجهوية على مراقبة تسيير خاص3  
.كيف يتم تصميم لوحة القيادة ؟4  
.على اي مستوى يتم قيادة لوحة القيادة ؟5  
.ماىي عوائق مراقبة التسيير عن طريق لوحة القيادة 6  
          .ماىي ايجابيات وسلبيات مراقبة التسيير عن طريق لوحة القيادة              7
 .كيف تقيمون عملية مراقبة التسيير عن طريق لوحة القيادة8
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