
 
 

 الجزائر - ورقلة، جامعة قاصدي مرباح  
 علوم التسيير التجارية والعلوم  قتصادية ولإكلية العلوم ا      

علوم التسييرقسم   

 

 مقدمة لإستكمال متطلبات شهادة ماستر أكاديمي ةمذكر 
 والتجارية وعلوم التسيير قتصاديةلاعلوم االفي ميدان: 

 التسييرالمالية و فرع: علوم 
 تدقيق ومراقبة التسييرتخصص: 

 : بعنوان

 

 
 
 

 إيمان قويدري :ةمن إعداد الطالب
 .32/50/3502ت علنا بتاريخ نوقشت وأجيز  
 أمام اللجنة المكونة من السادة: 

 رئيسا                                                         )  _جامعة قاصدي مرباح ورقلة _ (                            إلياس بدوي تاذ /الأس
 مشرفا            ( _جامعة قاصدي مرباح ورقلة _ )  لعربي قزون          محمد ا الأستاذ /

                                                مناقشا  ستاذ / دشاش عبد القادر           )  _جامعة قاصدي مرباح ورقلة _ (           الأ 
       

 .3502/3502السنة الجامعية:     

 تطبيق لوحة القيادة في مؤسسات التأمين 

 -ورقلة SAA للتأمين شركة الوطنيةال دراسة حالة  -
 (32/52/3502إلى  50/52/3502)من 

 



 
 

  



 
 

 جامعة قاصدي مرباح، ورقلة_الجزائر
 علوم التسيير التجارية والعلوم  قتصادية ولإكلية العلوم ا      

علوم التسييرقسم   

 

 مقدمة لإستكمال متطلبات شهادة ماستر أكاديمي ةمذكر 
 والتجارية وعلوم التسيير م الاقتصاديةعلو الفي ميدان: 

 التسيير المالية و فرع: علوم
 تدقيق ومراقبة التسييرتخصص: 

 : بعنوان

 
 

  
 

 إيمان قويدري :ةمن إعداد الطالب
 .32/50/3502زت علنا بتاريخ نوقشت وأجي 
 أمام اللجنة المكونة من السادة: 

 رئيساإلياس بدوي                     ) _جامعة قاصدي مرباح ورقلة _ (               الأستاذ /
 مشرفا              ( _جامعة قاصدي مرباح ورقلة _ )     لعربي قزون        محمد ا الأستاذ /

      ستاذ /دشاش عبد القادر             ) _جامعة قاصدي مرباح ورقلة _ (              مناقشا                                         الأ 
        

 .3502/3502السنة الجامعية:

 تطبيق لوحة القيادة في مؤسسات التأمين 

 - ورقلة SAAللتأمين  شركة الوطنيةدراسة حالة ال -
 (32/52/3502إلى  50/52/3502)من 

 

 
 



 
 

I 
 

 الإهداء
 

 لله الذي أعاننا بالعلم وزيننا بالحلم وأكرمنا بالتقوى وجملنا بالعافية الحمد
 أتقدم بإهداء عملي المتواضع هذا إلى :

 وتعبت من أجل راحتي أمي العزيزة حفظها الله ورعاها. من أوقدت في قلبي الحنان
 حفظه الله . شيءبأي أبي العزيز الذي لم يبخل علي 

 إخوتي الأعزاء الذين أتمنى لهم النجاح في حياتهم.
 إلى كل الأصدقاء

 إلى كل دفعة تدقيق ومراقبة التسيير.
 إلى كل من ساهم في مساعدتي من قريب وبعيد .

 
 إليهم جميعا أهدي ثمرة جهدي هذا.
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 شكر ال
 

و  وأمي ولأبي لي ميزان الحسنات في عملي يجعل أن وأسأله الكريم الخالق إلى العظيم شكري
 .  الدين يوم في وأخواتي إخوتي

ربي الذي أكن له كل التقدير كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى الأستاذ المشرف قزون محمد الع
لإنجاز هذا  لم يبخل علي بالتوجيهات ومساعدتي الإشراف على مذكرتي الذيوالاحترام لقبوله 

 .العمل 
 قدمه ما كلّ على شيخالعبد السلام بن  : ؤطر الذي ساعدني كثيرا الم إلى موصول الشكر 

 .   البحث ليكتمل
 .الدراسة زملاءكل   إلى و ،استثناء دون أساتذتي كل إلى موصول شكر

 
 يفوتنا أن نتقدم بأسمى معاني الشكر لكل من ساعدني من قريب وبعيد . وفي الأخير لا      

  

 
 إيمان قويدري
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 لخص:الم
الفصل الأول للأدبيات تطرقنا في  حيثالتأمين،تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على كيفية تطبيق لوحة القيادة في مؤسسات 

أداة  باعتبارهاالتقليدية والحديثة، وسنتطرق بشكل خاص إلى لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسير   دواتالأراقبة التسير  و لم النظرية

إلى  توصلناو  ،  SAAأمين بورقلةحديثة تساهم في تحسين نظام مراقبة التسير  وذلك بإسقاط الدراسة على المديرية الجهوية للت

تبين مبيعات الشركة بالأرقام ،بالإضافة لتقديم شكل جداول في ق لوحة القيادة بمن النتائج أهمها أن المؤسسة تط مجموعة

وعدم الإهتمام بالمنحنيات والرسوم البيانية كما أنها تعمل على إتخاذ الإجراءات ذه الجداول ، التحليلات و الشروحات له

 في الوقت المناسب . التصحيحية

.: تطبيق، لوحة القيادة ،مراقبة التسير الكلمات المفتاحية  
Abstract: 

Cette étude vise à déterminer comment appliquer le tableau de bord dans les 

institutions d’assurance ,ou nous touchions dans le premier chapitre de la 

littérature théorique pour contrôle de gestion des outils ctraditionnels et 

modernes ,et nous examinerons en particulier le tableau de bord kodat pour 

contrôle de gestion comme outil moderne contribuer à un meilleur systéme de 

contrôle de gestion  en laissant tomber  l’étude à l’assurance direction régionale 

ouargla ,nous a livré aux résullats les plus importants du tableau de bord des 

applications d éntreprice sont des  tables  pleines de chiffres et de l àbsence de 

courbes d’intérêt et des graphiques comme il travaille à prendre des mesures 

correctives en temps apportun . 

mots clés :application ,tableau de bord,contrôle de gestion 
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 المقدمة العامة

 

 أ
 

  توطئة:

 عن لكوذ ةلمرجوا افلأهدا تحقيق في تكمن ،يةدلاقتصاا لمؤسسةا خلدا لتسير ا قبةامر أدوات تكتسبها لتيا لبالغةا لأهميةا إن 
 تفاالانحرا لتجنب لكافيةوا مةزللاا داتشارلإوا لنصائحا تقديم مع لصحيحا رلمساا في لتسير وا لتحكما رةقد نضما طريق

 لستغلاا نجاعة من للتأكد سسأ على ترتكز بطبيعتها لتسير ا قبةامر أدواتفإن  ،وعليه افلأهدا تلك تحقيق تعيق لتيا ،لسلبيةا
 تحديد يتم نةرلمقاا نتيجة سساأ علىو، ريلمعياا داءبالأ لحقيقيا داءلأا نةرمقا طريق عن لكاف،وذلأهدا لتحقيق وعلمشرا اردمو

 من أجل  حدوا قنطا في تعمل ةعديد تتقنيا امستخدإ للمؤسسة يمكن لكذ لىإ لللوصو،ومةزللاا لتصحيحيةا اءاتلإجرا
 تلتقنياوا لتقليديةا تلتقنياا كرتم ذ تلتقنياا هذه بين منو، يةدلاقتصاا تلمؤسساا خلدا داءلأا تقييمو لتسير ا في لتحكما
 دةلقياا لوحة تم ذكر لتسير ا قبةامر أدوات دلتعد انظرو ،ئريةالجزا يةدلاقتصاا تلمؤسساا في لمتبعةا قلطرا هيو،  لحديثةا

 . الاقتصاديةومدى تطبيقها في المؤسسات ، لتسير ا قبةامر أدوات بين من مهمة حديثة أداة هارباعتبا

 :الأعلى يمكن طرح الإشكالية التالية في بناءا على ما تم عرضه :الإشكالية 

 ؟ هي خصوصيات تطبيق لوحة القيادة في مؤسسات التأمين ما              
 حيث تم تقسيم هذه الإشكالية إلى التساؤلات الفرعية التالية:

 أدوات مراقبة التسير  ؟ هيةما -
 التأمين؟لوحة القيادة في مؤسسات  تطبيق تمهل ي -

 ق لوحة القيادة في مؤسسات التأمين؟بتط كيف -

 الفرضيات :
 ؛ المؤسسة تستخدم أدوات مراقبة التسير  في متابعة ومراقبة نشاطها -
  ؛في مؤسسات التأمينللوحة القيادة يوجد تطبيق  -
 .القرار ومراجعة الأهداف اتخاذوحة القيادة في ليستعان ب -

 اختيار الموضوع : مبررات

؛مبررات شخصية : الميل الشخصي لهذا النوع من المواضيع  -
 موضوع البحث بالتخصص . ارتباطمبررات موضوعية : -

 

 

 أهداف الدراسة وأهميتها :



 المقدمة العامة

 

 ب

 قبة التسير  في المؤسسات وتحليله ؛تعرف على نظام مراال -
 ؛الاقتصادية التسير  في المؤسسات  عرفة مدى أهمية أدوات مراقبةم -
 ؛ الاقتصاديةر  في المؤسسات التسيمعرفة مدى تطبيق أدوات مراقبة  -

 حدود الدراسة :

كالية البحث المتمثلة في دراسة وذلك لمعالجة إشورقلة ، SAAـتأمين ت الدراسة في الشركة الوطنية للكان المكانية :الحدود 
 .في مؤسسات التأمين ة القيادة تطبيق لوحخصوصيات 

 . 2017/03/27إلى  2017/03/05تدت فترة الدراسة الميدانية من إمالحدود الزمانية: 

 منهجية الدراسة :

 . الحالة لإجراء الدراسة الميدانيةودراسة المنهج الوصفي لتحليل متغر ات الدراسة ،  استخدامة تم هذه الدراسلإجراء 

 مرجعية البحث :

على وثائق  الاعتمادالدراسة الميدانية فقد تم التي لها علاقة بالدراسة،أما ،عدة مراجع منها الكتب,المذكرات على  تم الإعتماد
 المؤسسة وأسلوب المقابلة الشخصية والملاحظة .

 فصلين: إلىتقسيم الموضوع لقد تم  خطة البحث :
 لأدبيات النظرية والتطبيقية.: االفصل الأول

،وأدوات  فاهيم أساسية حول نظام مراقبة التسير تم التطرق إلى مبحيث بعنوان الأدبيات النظرية، مبحثين: المبحث الأول إلىقسم  
 ،أما المبحث الثاني بعنوان الأدبيات التطبيقية ،أي الدراسات السابقة للموضوع. وبالخصوص لوحة القيادة  مراقبة التسير 

 :الدراسة الميدانية.الفصل الثاني 
 مبحثين:المبحث الأول تضمن الطريقة والأدوات المستخدمة في الدراسة. إلىقسم 

 .النتائج ومناقشتها عرض:تم أما المبحث الثاني 
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 تمهيد:

ن أنواعها ونشاطها،وعليه فإ باختلاف، ديةالاقتصاإن مفهوم مراقبة التسير  شهد تطورا من حيث المفهوم والأدوات في المؤسسات 
ذلك فهي بحاجة إلى أدوات ل كمن في تحقيق الأهداف المرجوة ،والتسير  داخل المؤسسة تالأهمية البالغة التي تكتسبها مراقبة 

في عملية الرقابة ،ونظرا لأهمية هاته الأدوات في مراقبة التسير  ، فإن دراستها تكون لمساعدتها في المؤسسة لتستخدمها ووسائل 
 .مسبوقة بمفهوم مراقبة التسير  وكذا أهدافه، أهميته

 يلي : مبحثين كما م هذا الفصل إلى وتم تقسي

 المفاهيم الأساسية للدراسة.المبحث الأول : 
 .المبحث الثاني : الدراسات السابقة 
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 المبحث الأول : الأدبيات النظرية للدراسة 
 .بإعتبارها أداة حديثة وأدواته التقليدية والحديثة خاصة لوحة القيادةمفهوم نظام مراقبة التسير   تم التعرض إلى     
 : مفهوم نظام مراقبة التسيير  الأولطلب الم

كل   على تم التعرف من مصطلحين أساسيين المراقبة والتسير  لذا مراقبة التسير  نلاحظ أنه مركب قبل التطرق لمفهوم نظام  
 . مصطلح على حدا

 1قد تم تحقيقه كما تم التنبؤ به. مهمة ما التحقق والفحص،الذي يرتكز على وضع معاير  تضمن أنالمراقبة: تعني 

تلك العملية التي من خلالها نخطط وننظم وندير ونراقب موارد المؤسسة من أجل تحقيق  P.Bergeronالتسير : حيث عرف 
 2الأهداف المسطرة.

 تعريف نظام مراقبة التسيير:  الأولالفرع 

 بأقل لمتاحةا اردلموا لستغلاا نبضما تلمؤسساا ولواؤ مس ميقو خلاله من يلذا لتسلسلا وه مراقبة التسير  Entonyعرف 
 3.ةلمسطرا افلأهدا لىإ لللوصو نجاعةو فعالية كثروأ  لتكاليفا

عبارة عن إدراك ووضع وسائل معلوماتية ،تمكن المسؤولين من التصرف ,وتحقيق  مراقبة التسير  على أنه c.Alazardيعرف 
العام بين الأهداف والوسائل والنتائج،لذا تعتبر نظاما معلوماتيا لقيادة وتسير  المؤسسة كونه يراقب فعالية  الاقتصاديالتنسيق 

 4وكفاءة الأداء من أجل بلوغ الأهداف .

الأمثل لتحقيق  الاستخدامنستطيع توجيه موارد المؤسسة وضمانها نحو ة التي من خلالها : مراقبة التسير  هي الطريقأخرتعريف 
 5التنظيم . هدافأ

تخطيط وفحص ومراقبة مواد المؤسسة واستغلالها بأقل تكلفة وأكثر فعالية ومن خلال التعاريف فمراقبة التسير  هو عبارة عن 
 للوصول الى النتائج المطلوبة وبالتالي تحقيق الأهداف المسطرة.
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 .مفهوم نظام مراقبة التسير (:1-1 )الشكل رقم

 

 

 

 

 

متطلبات شهادة الماستر في  لاستكمالهاجر بوبصلة ،دور وظيفة التدقيق في تقييم نظام مراقبة التسير ،مذكرة مقدمة :المصدر
 .2014،علوم التسير ،غر  منشورة،جامعة ورقلة

      التسيير مراقبة نظام خصائصالفرع الثاني:

 1 : يلي فيما التسير  مراقبة نظام خصائص تتمثل -

 ؛منعزلا انفراديا عملا وليست عملية تعتبر -

 ؛المهام تنفيذ على الأشخاص وتحفيز حث على تعمل -

 ؛المنظمة أهداف تحقيق وهي العملية من الغاية تبين -

 ؛ العملية لتنفيذ والتقنيات الأدوات من بمجموعة تستعين الأشخاص إلى بالإضافة -

 .المؤسسة موارد استغلال في والفعالية الكفاءة ضمان -

ومنه ترتكز خصائص مراقبة التسير  على تحفيز الأشخاص للعمل الجماعي لتنفيذ المهام المطلوبة بكفاءة وفعالية لتحقيق أهداف 
 المؤسسة.

 

 

                                                           
قتصادية وعلوم التسير ،غر  منشورة جامعة الحاج نعيمة يحياوي،أدوات مراقبة التسير  بين النظرية والتطبيق،أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في العلوم الاقتصادية،كلية العلوم الإ 1

 .21،ص:2001لخضر،باتنة،الجزائر،

 مراقبة التسییر   

إستراتیجیة المدى                         الأهداف              

 الوسائل                                        الطویل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الوسائل

 الأهداف

جمیع الوظائف متوسطة                                     

مدى التنفیذ                                وقصیرة          

وقصیرة                            

 مدى التنفیذ

 

 

                                                                        نظام المعلومات

هالمراقبة                                     قیاس ماتم فعل  

 



 والتطبيقية  الفصل الأول............................................................الدراسة النظرية

 

5 
 

 الفرع الثالث:أهمية وأهداف نظام مراقبة التسيير.
 أهمية نظام مراقبة التسيير: -أولا
 حاجة كهنا تكن لم الفردية المؤسسات بعض في أنه حيث، التسير  مراقبة أهمية تظهر الاقتصادية المؤسسات تطور خلال من

 المؤسسات أحجام كبرت عندماولكن وظائفها، بكل وإلمامهم بأنفسهم بإدارتها أصحابها لقيام عملياتها على رقابي نظام لوجود
 تعذر فقد تمويلية أو إدارية أو تسويقية أو إنتاجية كانت سواء المختلفة بالأنشطة للقيام بها العاملين عدد وزاد مشاكلها  توتعدد
 1في الإدارة. اختصاصهم عن أصحابها تنازل ذلك وصحب الفعلية، إدارتها أصحابها على
 أهداف نظام مراقبة التسيير: -ثانيا 

 الحسن والأداء الجيد لجميع وظائف المؤسسة.الهدف الرئيسي هو التسير  
 ويمكن إجمال أهداف مراقبة التسير  في العناصر التالية:

عن  رافالانحهذا  إلىالمعياري وإبراز الأسباب التي أدت  ناتجة بين النشاط الحقيقي والنشاطالتي تكون  الانحرافاتتحليل  -1
 طريق الموازنات التقديرية؛

ة ا تحقيق الأهداف التي وضعت مقارنة بالموارد المتاحة من أجل تحسين الفعالية،لابد من ديناميكيتحقيق الفعالية ونعني به -2
 أنظمة المعلومات؛

 نقاط القوة للتركيز على تدعيمها؛ إستنتاج الضعف التي تعاني منها المؤسسة لتصحيحها،و الوقوف عند نقاط -3
النيوكلاسيكية،من الاستعمال العقلاني والرشيد لموارد المؤسسة،ويتم تحقيق تحقيق الفاعلية ويعتبر المبدأ الأساسي في النظرية  -4

 تم تحقيقه؛ ثم مقارنة ماخطط له وماذلك عن طريق وضع ميزانيات تقديرية،
مدروسة،وتسير  أمثل تحقيق الملائمة أي التأكد من أن الأهداف المسطرة تتماشى مع الوسائل المتاحة،وذلك بتبني إستراتيجية  -5
 2، وبالتالي تحقيق الأهداف بأقل تكاليف.الاستغلالى التسير  الفعال لوسائل يتماش بهذين العاملين فراد وللأ
 

وبالتالي فإن أهداف مراقبة التسير  تهدف إلى إكتشاف الإنحرافات بين كل من المحقق والمستهدف لتحليل الإنحرافات وإستخراج 
 وعليه نقاط الضعف لتصحيحها لتحقيق الفعالية

 المطلب الثاني:أدوات مراقبة التسيير
 أدوات تقليدية ،و أدوات حديثة. :منهالنظام رقابي فعال يعتمد نظام مراقبة التسير  على مجموعة أدوات 

 الفرع الأول: الأدوات التقليدية
 لمخصصةا تلحركاا كل معاينةو  متابعة في لمتمثلا طلمضبووا  لمحكما للتسير  فن عن رةعبا هي  المحاسبة العامة: -1

و أ لربحا حيث من لنتيجةا تحديد مع ،معينة ةمد في للمؤسسة لماليةا لحالةا معرفة من تمكننا لتيوا  ،جيارخاو خليادا رللاستثما
 3. رةلخساا

                                                           
متطلبات شهادة الدكتوراه في إدارة الأعمال،غر  منشورة،جامعة  لاستكمالواقع أدوات مراقبة التسير  في المؤسسات الصغر ة والمتوسطة،أطروحة مقدمة ‘ريشيمحمد الصغر  ق 1

 .51،ص:2013ورقلة،

  Paris1976.p16 2MICHEL GERVAIS CONTROLE DE GESTION Edition  dund-2  

 .11ص:1111،بن عكنون الجزائر،لجامعية،دوان المطبوعات العامةالمحاسبة ال صويم، ،الكراعبد ب بويعقو 3
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 ،لزمنا حسب  تلمنتجاا و ملأقساا حسب لمؤسسةا تكاليف ؛لمتابعة لتحليليةا لمحاسبةا تستعمل لتحليلية:ا لمحاسبةا -2
 في نيةالميزا عناصر قسم تحديد في تساهم لكذب هيو. يةدما لغر وا يةدلماا لعناصرا من لتنفيذا قيد تلمنتجاوا ونلمخزا قيم تحديدو
 أو دلمحدا لربحا هامش تطبيقها بعد ،بيعها سعرو تلخدماوا تلمنتجاا تكلفة سعر تحديد على تعمل أنها كما ،لعامةا لمحاسبةا
 في تساهمو م،لأقساا أو لمصالحا حسب لمؤسسةا فعاليةو يةدودمر قبةامر من تمكن تقنية فهي، قلسوا حرية حسب رلمختاا

 1.لمؤسسةا خلدا تلياولمسؤا تحديد
  جمع على تعمل والتي بعضها مع والمتفاعلة المتداخلة العناصر من مجموعة بأنه المعلومات نظام تعريف يمكن:المعلومات نظام -2

 المنظمة على السيطرة وتأمين ،والتنسيق القرارات صناعة  دعم ،بغرض وتوزيعها ،وبثها ،وتخزينها ،ومعالجتها والمعلومات البيانات
 الأشخاص بيانات على المعلومات نظام ،ويشمل المعقدة للموضوعات المطلوب المنظور ،وتأمين المشكلات تحليل إلى ،إضافة

 2. بها المحيطة ،والبيئة المنظمة تخص التي الأخرى والأمور ،والنشاطات والأماكن الأساسيين،
 الفرع الثاني :الأدوات الحديثة

 بما للمؤسسة لمحاسبيةوا لماليةا تلبياناا من مئوية نسبو اتمؤشر طستنباا يتم خلالها من لتيا لعمليةا هو: لماليا لتحليلا -0
 3لمؤسسة .ا لتلك يةدلاقتصاا لفعاليةا دةياوزلتصحيح  دييؤ
فيها كمية الموارد الواجب تحصيلها وإستعمالها في فترة معينة هي خطة مفصلة معبر عنها بقيم كمية،تظهر :التقديرية  الموازنة-3

 4من الزمن .
 5(نقدا ا وكم)  مأرقا شكل في ستقبليةالموبرامجها  خططها عن ؤسسةالم بها تعبر أداة كما أنها

  القرارات،تتكون من مجموعة مؤشرات قليلة العدد اتخاذ و هي وسيلة تساعد على التنبؤ لوحة القيادة: -3
التي تطرأ على المؤسسة،وبتحديد العوامل التي تؤثر  ات التطور(،وضعت بكيفية تسمح للمسر ين بمعرفة اتجاه10 الى5)من 

 6المناسبة. الآجالعليها في 
 المطلب الثالث:لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير

 الفرع الأول:ماهية لوحة القيادة.
 التي الضرورية، والبيانات النسب متابعة شكل على 1130 عام القيادة لوحة وعبارة فكرة ظهرت لقد :نشأة لوحة القيادة:أولا

 والنسب عليها المحصل النسب بين المقارنة طريق عن لكذو  المحددة، الأهداف نحو المؤسسة تسير  تابعةبم القائد أو للمسر  تسمح
                                                           

التسير ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم نور الهدى حنونة،لوحة القيادة كأداة لترشيد قرار التمويل في مؤسسة إقتصادية،مذكرة مقدمة لإستكمال متطلبات نيل شهادة الماستر،علوم  1
 .35ص:2011/2012ورقلة،التسير ،جامعة 

 .53،ص:2001والتوزيع،عمان،الأردن،للنشرأسامةالشرابي،نظم المعلومات الإدارية،الطبعةالأولى،دارفؤاد 2

 .10ص:2012ردن،لأن، اعما، يعزلتوواية للنشر البد، دار الىولأالطبعة ، اسة نظرية تطبيقيةدرالمالي: التحليل نمر داوود، انعيم  3

 .101ص: 2003براهيم عثمان الأمر ة،صالح أشرف صلاح الدين،المحاسبة الإدارية ودراسة الجدوى الإقتصادية،المكتب الجامعي الحديث،الإسكندرية،مصربدوي محمد عباس،إ 4

ية العلوم الاقتصادية وعلوم التسير ،جامعة مريم حماني،تقييم نظام مراقبة التسير  من خلال لوحة القيادة، مذكرة مقدمة لإستكمال متطلبات نيل شهادة الماستر،علوم التسير ،كل 5
 .7ص:2012/2013ورقلة،

 

  .Bernard Colasse, Encyclopédie de comptabilité, Contrôle de gestion et d’audit, Paris, Economica, 2000, P1133-1 
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 على تقوم التي المؤسسات طرف من به معمول وكان ، 1141المصطلح بالولايات المتحدة الأمريكية عام  اذه ليتطور المعيارية،
 1تسمية هذه الأداة من جدول تسير ,جدول مراقبة,لوحة القيادة . اختلفت,وقد التقديري التسير  نظام
 يلي: توجد عدة تعاريف نذكر منها ما ة القيادة:ف لوحتعريثانيا:

 تلمعلوماا بمعرفة ممكن قتو بقرأ في يسمح تمعلوما منظا تطابق دةلقياا لوحة: Michel Gervaisتعريف  - 
 2ت.لياولمسؤا سةرمما ةلأخر ا لهذه تسهلو  ةقصر  ةمد في لمؤسسةا ةمسر  قبةالمر يةورلضرا

تعريف أخر:لوحة القيادة هي تشخيص دائم في المؤسسة،يرتكز على إبراز وضعيتها بصفة منتظمة ودورية,حيث تظهر المعلومات  -
لها يستطيع من خلاالقيادة في التسير  موجزة ومعبرة،المتعلقة بالتسير  بواسطة نسب في جداول أو منحنيات أو رسوم بيانية،فلوحة 

 3ويعيد فحص ومواجهة الصعوبات وتصحيح القرارات.المسر  تقديم تسلسل للأحداث،
ت الأساسية والضرورية للمسير ين وحة القيادة على أنها تركيب مرقم للمعلوما:تعتبر لJean Richard Sulzerتعريف  -
 4المتاحة لهم. الاستغلالالأحسن لوسائل  الاستعماللتوجيه نشاط التجمع البشري المتواجد تحت السلطة نحو ،

تشخيص وضعية المؤسسة بصفة دائمة ودورية وتعطي معلومات متعلقة بالتسير  قد خلال التعاريف فإن لوحة القيادة هي:من 
تكون في جداول رقمية ونسبية أو رسوم بيانية ومنحنيات تسهل لنا عملية المقارنة لإستخراج الإنحرافات وتصحيحها لتحقيق 

 المؤسسة المسطرة.الفعالية المطلوبة وبالتالي تحقيق أهداف 
 5تصميم لوحة القيادةالفرع الثاني:

 يغينب لهذا فيها الخلل مناطق ومعرفة القرارات اتخاذ في للمسر ين ومساعدة سهلة يجعلها الذي بالشكل القيادة لوحة تصميم يتم
 : أن تصميمها عند
 ؛ للمسر ين مهمة تكون والتي المؤشرات من قليل عدد على تحافظ -
 ؛ إليه الموكلة الأهداف وتحديد لمستعملها وثيقة تخصيص -
 . ولينؤ المس مختلف بين الحوار تسهيل وبالتالي آخر إلى مستوى من للانتقال المعلومات جمع -
 :التالية مناطق الأربع خلال من القيادة للوحة العام التصميم يظهر -
  السابقة المراحل في التسير  عملية في أساسية كعناصر اختيارها يتم التي المؤشرات مختلف تمثل: المؤشرات منطقة -1  
 : يلي ما منها نذكر للمؤشر تعاريف عدة قدمت: المؤشر مفهوم -

                                                           
تر,علوم التسير  ,كلية العلوم الاقتصادية زايدي رشيد,دور لوحة القيادة في تقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسات الإقتصادية,مذكرة مقدمة لإستكمال متطلبات نيل شهادة الماس 1

 .1,ص:2014/2015وعلوم التسير ,جامعة ورقلة,

بة التسير  في المؤسسة الإقتصادية الجزائرية،مذكرة مقدمة لإستكمال متطلبات نيل شهادة الماستر،علوم التسير ,كليه العلوم قوطار خميسي,دور لوحة القيادة في تحسين نظام مراق 2
 .1,ص:2012/2013الاقتصادية وعلوم التسير ،جامعة ورقلة 

لمؤسسة , جامعة محمد افي ار لقراصنع حول لي ولدالملتقى اضمن خلة مقدمة لمداملخص،  لمؤسسةافي ار لقرتخاذ الاب كأسلور زهيه، جباري شوقي,لوحة القيادة  يادبو 3
 .4ص: 2001ف، المسيلة,أفريلبوضيا

 .27,مرجع سبق ذكره,ص:منى عبد السلام،عبد الحميد أحمد،محمد الخليل 4

 .12-11زايدي رشيد ,مرجع سبق ذكره ص 5
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 بأنه يعرف كما ,القرار متخذ قبل من معينة وضعية وتقدير معرفة في تساهم لمعلومات تجميع أو معلومة أنه على المؤشر يعرف
 . المهام تنفيذ معدلات عن متقاربة دورية تقارير أو حسابات تقديم هدفها مختارة، رقمية معلومة
 : التالية الشروط المؤشر في يتوفر أن يجب

 ؛ جيدة بصورة منه المستفيدين لاحتياجات المؤشر تلبية ضرورة تعني: والمصداقية الملائمة -
 ؛ القياس أو التقدير قيد الظاهرة على يطرأ الذي ر غالت مستوى مع وتناسبه المؤشر ير غت إلزامية أي: والموضوعية الوفاء -
 . ممكن وقت أقرب في استعمالها ليتم إليها الوصول وسهولة المعلومة على الحصول سرعة أي: والسهولة السرعة -
 .كيفي شكل ذات أو كمية تكون تراكمية،كما أو دورية تكون قد بالنشاط متعلقة نتائج وهي: النتائج منطقة - 2
 .المعنية للفترة اعتمادها يتم التي الأهداف المنطقة هذه في تظهر: الأهداف منطقة - 3
 . النسبية القيم أو المطلقة بالقيم سواء الانحرافات المنطقة هذه في تظهر: الانحرافات منطقة  -4

 )تصميم الأساس(. (:نموذج مصغر للوحة القيادة1-1الجدول رقم) 
 الانحرافاتمنطقة  منطقة الأهداف منظقة النتائج الفعلية منطقة المؤشرات

    
 .12زايدي رشيد,مرجع سبق ذكره,ص:المصدر:

 وهناك تصميمات أكثر تفصيلا منها:
 (:تصميم لوحة القيادة.2-1رقم) الجدول

نتائج السنة  التصميم الأساسي المؤشرات
 السابقة

أهداف 
المحتمل 

تحقيقها في 
 نهاية السنة

النتيجة في 
 نهاية السنة

قيد  البرنامج
 الأهداف الانحرافات التحقيقات  التنفيذ

 .12المصدر:زايدي رشيد,نفس المرجع السابق,ص
 
 

 1 القيادة لوحة ووظائف مبادئ: رابعال المطلب
 : اههمأ وظائف عدة تحقيق جلأ ومن مبادئ عدة من انطلاقا نشاطاتها بمختلف الخاصة القيادة لوحة المؤسسة تنشئ

  القيادة لوحة وضع مبادئالفرع الأول:
يتعلق  فيما سواء المحددة، القواعد لبعض تصميمها عملية احترام بمدى للمعلومات كنظام القيادة لوحة وأهمية فعالية ترتبط -1

 : في المبادئ هذه وتتمثل, بتشغيلها أو بمحتواها
 :التنظيمي بالهيكل الارتباط مبدأ 1-1
 لوحة شبكة فإن وبالتالي هرم، شكل في تظهر السلطة هذه المؤسسة لمجموع السلطة هيكل مع القيادة لوحة تتكيف أن يجب 

 :  بـ تتميز آلية عن عبارة القيادة
                                                           

الفعالية التنظيمية,مذكرة مقدمة لإستكمال متطلبات شهادة الماستر,علوم التسير ,العلوم الإقتصادية وعلوم التوهامي جداوني،محمد جداوني,إستخدام أسلوب لوحة القيادة للرفع من  1
 .21-21,ص:2015/2016التسير ,جامعة تبسة,
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 ه.أهداف مع تتوافق به خاصة قيادة لوحة له مسؤول كل - 
 معلومات تتضمن أن يجب العليا،لذا للمستويات القيادة لوحة في تظهر أن يجب التي النتائج يجمع خط عن عبارة قيادة لوحة كل

 ...(توزيع استغلال، مالية،)المجلات جميع في المؤسسة سر  ويعكس تام، التفسر ، سهل واضح، تحليلي، بشكل تعرض تار ومؤش
 : وتتضمن ومحيطها المؤسسة تار ار ق على بالسيطرة تسمح موضوعية مقاييسعلى  تحتوي  -
 ؛ المحققة تزاالانجا على تقرير -
 ؛ المحققة تزاوالانجا تار التقدي بين فاتار الانح - 
 . المعطيات عتمادالهم  يتسنى حتى الشكل نفسب و وىالمست نفسب القيادة لوحات تكون أن يجب  -
 :المحتوى وتجميع شمولية مبدأ   0-3
 تحديد في الاختيار يتمثل، الممكنة المعلومات كل بين من المسؤول لتسير  الأساسية المعلومات ختيارا حول المبدأ هذا يدور 

 .   القيادة بلوحة للمعني التفويض وطبيعة العمل لمجال بالنسبة الملائمة تار المؤش
 :والإرسال الإعداد سرعة مبدأ 0-2
 في الوقت المناسب.و  دقيقة حقيقية معطيات على مقدرة حقيقية عناصر على الحصول يفضل لذا الدقة، عدم تعني لا السرعة إن
 القيادة للوحة الأساسية الوظائف الفرع الثاني: 

 :منها المؤسسة في أساسية وظائف  بعدة القيام على بقدرتها القيادة لوحات تتميز
 : تالقرارا اتخاذ على والمساعدة الأداء لقياس أداة  -1  
 : كالتالي وذلك تراراالق تخاذا على المساعدة وكذا المؤسسة داخل داءالأ قياس عملية في تساهم ان القيادة للوحة يمكن 
 ،...(المنتجة الوحدات عدد) المالية غر  والنتائج...( الهوامش الأعمال، رقم) المالية النتائج بإظهار القيادة لوحات تسمح -

 تساعد القيادة لوحات فإن ،التقليدية المحاسبية بالأنظمة مقارنةوكذا المسؤولين، أداء بقياس يسمح مما المحددة بالأهداف ومقارنتها
 كالتكاليف الخفية التكاليف قياس على بالقدرة دهاار انف خلال من للموارد، والفعال الأمثل الاستعمال من التأكد على المسؤولين

 الأدوات ستعمالبا تحديدها أو حسابها يصعب التي التكاليف من وغر ها ،... المنتوجات جودة وتدني العمال غياب عن الناتجة
 .التقليدية المحاسبية

 الأساسية تاالمتغر   حول بمعلومات تزودهم كونها ،تراراالق تخاذا على المسؤولين تساعد هامة أداة القيادة لوحات تعتبر كما - 
 السابقة العمليات على والرقابة، تاريخية معلومات على تعتمد التي والمحاسبة نيةاز المي أنظمة عكس على اليومي، التسير  عملية في
 أخطار حدوث احتمالية إلى التنبيه يمكن الماضية الأشهر نتائج طريق فعن) المستقبلي العمليات لمجرى تنبؤ أداة القيادة لوحة فإن،

 .وتحكم قيادة أداة فهي( القادمة الأشهر في متوقعة
 : واتصالحوار  أداة -2

 :خلال من المؤسسة داخل والاتصال الحوار بتعزيز المؤسسة في القيادة لوحة تسمح
 يعلق أن مسؤول كل يستطيع خلالها فمن المؤسسة، في الإدارية المستويات مختلف بين الحوار بعملية القيادة وحاتل تسمح - 

 في تساعد التي التوجيهات على يحصل أن مسؤول لأي يمكن كما اتخذها، التي تاءاوالإجر  فاتار الانح أسباب ويشرح نتائجه على
 .عملياته إدارة

 على والتركيز المسؤولية كزرا م مستوى على  المتخذة التصحيحية تاءار الإجيتعلق ب فيما التنسيق تحقيق العليا الإدارة على يجب -
 ما، مسؤولية لمركز ومناسب مفيد تصحيحي ءار إج تخاذا يتم أن يمكن) الجزئي التعظيم من بدلا للمؤسسة الإجمالي الأداء تحسين

 (. النقطة هذه إلى الانتباه يجب لذا ككل، المؤسسة أداء على بالضرر يعود قد أنه إلا



 والتطبيقية  الفصل الأول............................................................الدراسة النظرية

 

01 
 

 مما ،(السنة في مرتين) منتظمة دارسات بواسطة إلا ذلك يتم ولا المبدئية، هدافالأ جعةار م الأجدر من يكون الحالات بعض ففي
 .جديدة أهداف  على والتفاوض العليا الإدارة وبين بينهم فيما بالتواصل المستويات ميعلج للمسؤولين يسمح

 
 : المسؤولين ترامها وتنمية للتحفيز أداة -2

 راشعو  لديهم تولد القيادة فلوحة واجهوها، التي التحديات رفع على قابليتهم وتظهر المسؤولين أداء تعكس مرآة القيادة لوحة تعتبر
 بعمليات والقيام التسير  عملية في الأساسية لنقاطل المستمر التحسيسب ا تقومأنه كما لذلك، وتحفزهم الأهداف تحقيق نحو لتقدمل

 هذا كل ، المؤسسة من المختلفة الأقسام في المسؤولون اواجهه التي المشاكل على والاطلاع الحلول أفضل لإيجاد والتحليل  التفكر 
 ودفعهم تحفيزهم بغرض المؤسسة في الأعضاء مع والتواصل، تراراالق اتخاذ على القدرة ويمنحهم ,المسؤولين وقدرات ترامها ينمي
 . بالمؤسسة التسير  ثقافة تطوير في كبر  بشكل تساهم  القيادة لوحة أن القول يمكن لذا أفضل، أداء تحقيق نحو
 : تنبؤ أداة  -4

 فإن آخر وبمعنى المستقبل في للولوج الحاضر ودارسة الماضي ءار استق على بناء وذلك المستقبلية بالحالة التنبؤ في القيادة لوحة تساعد
 و اتجاهات وملاحظة دارسة من انطلاقا، مستقبلا بلوغها دار الم الوضعية نماإو والحالية، الماضية الوضعية فقط تقدم لا القيادة لوحة

 بالنسبة المستقبل في التأكد نسبة بزيادة تسمح القيادة لوحة أن القول يمكن لذلك بالأهداف عنها يعبر التي القيادة لوحة مكونات
 . التأكد بعدم تتميز ديناميكية بيئة ظل في البشرية الموارد لمسر 

 : مراقبة أداة -5
 خلال من يتحقق والذي, التجريد مستوى بتعديل تسمح كونها من انطلاقا قبةار الم نظام في المفضلة الأداة القيادة لوحة تشكل 

وإرشاد قسم الموارد البشرية،نحو تحقيق الأهداف وجيه كما تعمل على ت، المعلومات نظام يوفرها التي دقيقةال علوماتالم تدفق
 1وضبط مسار عمل المورد البشري والمؤسسة على حد سواء.المسطرة بفعالية كبر ة،

 
 لوحة القيادة وأنواع خصائصالمطلب الخامس:

 خصائص لوحة القيادة.الفرع الأول:
 : نجد دةلقياا تلوحا خصائص همأ بين منو       

 ؛ نشاطه طبيعة مع تتناسب لتيوا به لخاصةا دةلقياا لوحة عملي ولمسؤ لكل - 
 ؛ ئهمأدا نتائج لحو وربالتحا لفريقا ءعضاأ لجميع تسمح مشتركة بلغة عنها يعبركما  - 
 ؛ لمتبعةا تيجيةالإسترا تعكس لتيوا ول،لمسؤا أداء بمتابعة تسمح لتيا طلنقاا همأ على فيها يركز - 
 ؛ لينولمسؤا تحتياجاا لمطابقة فيها لتعديلوا لخللا بكشف تسمحكما - 
 2.لمناسبا لوقتا في لتصحيحيةا اءاتلإجرا بتحديد تسمح و - 

 :أنواع لوحات القيادةالفرع الثاني
 3المؤسسة في القيادة لوحات أنواع

                                                           
 .31-30-21التوهامي جداوني،محمد جداوني,نفس المرجع السابق,ص: 1

A. Dayan et autres. Op.Cit , p 120-1 

 .1ذكره,ص:مريم حماني,مرجع سبق  3
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 : ؤسسةالم داخلوالمسؤوليات المتواجدة  الوظائف طبيعة حسب القيادة لوحات تتنوع 
 علوماتالم توفر حيث ما، ظيفةو  أداء لتقييم مساعدة سيلةو  منها يجعل  بشكل تصاغ(:الوظيفية) الاستغلال القيادة لوحة -1
 :إلىالظرف الزمني الملائم وتتفرع  في والمفهومة باشرةالم
 . للمؤسسة اليةالم بالحالة تعلقةالم علوماتالم بجميع ددناتم: اليةالم القيادة وحةل -
 لمستخدمين.با علقةتالم هنيةالم علوماتالم بجميع ددناتم: الاجتماعية القيادة لوحة -
 .( الصيانة ، العطب الآلات،حالات عدد) مثل التطبيقي الجانب ستم: التقنية القيادة لوحة -
 ن(الحسابات،الديو  فمختل أرصدة)  ؤسسةالم قحقو بجميع ددناتم: الخزينة قيادة لوحة -
 يتحتو و  السابقة العناصر تلفمخ تفاعل حصيلة أنهاي أ، ؤسسةالم نشاط جوانب بكل تتعلق التيوهي : التسيير قيادة لوحة -3

 تنفيذ مراقبةو  النتائج متابعة دفهاوه المسطرة السياسات و اتالاتجاه حسب النشاط تابعةلم الأساسية علوماتالم و ؤشراتالم على
 محقق بين مستويات المؤسسة. وه ما
 
 

 السابقةلدراسات الأدبيات التطبيقية لالمبحث الثاني:
تم الإعتماد على الدراسات السابقة التي لها صلة بالدراسة منها دراسات اللغة العربية وكذا دراسات اللغة الأجنبية للمقارنة مع 

 الدراسة الحالية.
 المطلب الأول:الدراسات السابقة

 اللغة العربيةدراسات الفرع الأول:
 :دراسة قريشي محمد الصغير:"لوحة القيادة كأداة لمراقبة تسيير المؤسسات البنكية" أولا

دراسة حالة المديرية الفرعية لبنك الفلاحة والتنمية الريفية بورقلة,مذكرة ماجستير,تخصص إدارة أعمال,جامعة قاصدي 
 .3552/3552مرباح ورقلة,

 توفر مع الجزائرية البنوك أداء قياس على تساعد بحيث ،البنوك ر تسي مراقبة في القيادة لوحة تجسيد نبالإمكا الدراسة:هل إشكالية
 .الحقيقي؟ الوقت في القرار اتخاذ مرحلة إلى لتصل اللازمة وطالشر 

 ،Gimci يقةء نظام لوحة القيادة وفقا لطر ،وإنشا البنوك ر تسي مراقبة في النقاط بعض على الضوء إسقاط ولحا حيث
الالكترونية والتكنولوجيا المتطورة  حيث توصل إلى أنها ليست بطريقة مثالية بل تستجيب للمتطلبات الحديثة المبنية على التجارة 

القرار في الوقت الحقيقي ولايمكنه أن يصمد أمام كل  اتخاذيمكن أن يستطيع  المبنية على حركة الأموال ،وبالتالي فإن أي بنك لا
 التحديات المختلفة.

 نتج عن هذه الدراسة: وما
 ترتبط بالنتائج المحققة في مراكزهم،وإنما هي في شكل أجور ثابتة. غياب الإدارة بالأهداف،حيث أن مكافأة مسؤولي المراكز لا

 زبون بدل المنتج.كما أن إستراتيجية البنك لم ترق الى الإهتمام بال
المتخذة من طرف مسؤولي المراكز في  تالقراراوأن نسق العمليات المتعلقة بنشاط البنك غر  محدود،وهذا يؤدي الى محدودية 

،مما المسؤول الأعلى في المديرية الفرعية أو المركزية،وتطول مدة الفصل فيها إلىالوكالات،حيث يتم الرجوع في كثر  من القضايا 
 ا من الفرص السوقية على البنك.يفوت كثر  
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 "  البنكية المؤسسات تسيير في التحكم في التسيير مراقبة نظام دور"وليد نيمرغ دراسة:ثانيا
 .3500دراسة حالة بنك التنمية الريفية,مذكرة ماجستير, جامعة الوادي 

 البنكية؟ هو دور نظام مراقبة التسير  قي التحكم في تسير  المؤسسات إشكالية الدراسة:ما
 الواجب ر التسي مراقبة بأدوات التعريف وكذا ية ,التسر   العملية في ر التسي مراقبةم نظا فعاليةتوضيح  إلىفت هذه الدراسة هد

 .  ر التسي مراقبة واقع على التعرف بغية البنكية ؤسساتالم في تطبيقها
 . النظري الجانب عالجةلم الوصفي نهجالم في يتمثل منهجين المنهج الأول وفق الدراسة معالجة تمت 

.      الريفية والتنمية الفلاحة بنك حالة دراسة لالخ من  الواقع في مطبق وه ما عرفةلم التحليلي نهجالم في يتمثل الثاني نهجالم أما
 :الدراسة إليها توصلت التي النتائج همأ
 لخلا من التسر  مراقبةم نظا رهجو  يه سطرةالم لأهدافا قيقتح أجل من ستعملةالم الوسائل وجدية اعةنج مدى من التأكد يه 

 بالنسبة أما الأداء تقييم في والفعالية الكفاءة قياس ر معاي من هعلي يرتكز ما
 خلال من أو النشاط طبيعة ناحية من الخدمية أو الإنتاجية سواء ؤسساتالم من ر هاغ عن تلفتخو  تتميز فهي البنكية للمؤسسات

 تأدية من يتمكن حتىم النظا ذلك في والخصائص الشروط من موعةمج توفر من بد لا وبالتالي ،وكالبن تقدمها التي الخدمات طبيعة
 .طلوبالم هالوج على همهام

 
 في تقييم أداء الموارد البشرية في الينوك الجزائرية الاجتماعية:دراسة نحال محسن "دور لوحة القيادة ثالثا

 .3502/3502(,مذكرة ماستر ,جامعة قاصدي مرباح ورقلة B.E.A)دراسة حالة البنك الخارجي الجزائري 
 إشكالية الدراسة:

 هو دور لوحة القيادة في تقييم أداء الموارد البشرية؟ ما
هدفت الدراسة الى التعرف يشكل تفصيلي على نظام لوحة القيادة في المؤسسة ومحاولة ربط هذا النظام بمراقبة تسير  البنوك وتقييم 

 تطبيق لوحة القيادة في المؤسسة ومعرفة مختلف الوثائق والوسائل المستعملة فيها. آليةأداء العاملين ,وكذا فهم 
 نتائج الدراسة:

الموارد البشرية,رغبة منها في متابعة  إدارةالاجتماعية على مستوى  أي مؤسسة من الميزانية الاجتماعية ولوحة القيادة تخلتكاد  لا
 أفضل أداء للمستخدمين وذلك بغرض الحصول على معلومات دقيقة التي تبنى عليها القرارات المتعلقة بإدارة الموارد البشرية.

اء المستخدمين بحيث يتم اختيارها بما يتوافق مع متابعة درجة تحقيق الأهداف على مستوى لوحة القيادة تضم مؤشرات تقيس أد
 قسم إدارة الموارد البشرية والمنظمة ككل.

 :دراسة عبد الخالق زيتوني "لوحة القياذة كأداة مراقبة تسيير المؤسسات المصرفية"رابعا
 .3502/3502ريفية",مذكرة ماستر,جامعة قاصدي مرباح ورقلة,دراسة حالة المديرية الجهوية لبنك الفلاحة والتنمية ال

 إشكالية الدراسة:كيف يمكن للوحة القيادة أن تساهم في مراقبة تسير  المؤسسات المصرفية؟
هدفت الدراسة هو كشف الغموض عن الدور الذي تلعبه لوحة القيادة في المؤسسات على وجه عام,وفي المؤسسات الاقتصادية 

 .ة خاصةالوطنية بصف
 نتائج الدراسة:

 ما اهذو   المجال اهذ في الطارئة التطورات كل مواكبة أراد إن للبنك بالنسبة حتمية ضرورة الحديثة التسير  أدوات استعمال أصبح_
 . الإستراتيجية هدافهأ ونح البنك لقيادة دعامة أحسن باعتباره ه,أدوات باختلاف التسير  مراقبة امظن إليه يصبو
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 بقيادة تسمح دىالم قصر ة تسير  أداة القيادة لوحة تعتبر الكذل هدافهأ ونح البنك قيادة في ملحوظا قصور وزانيةالم راقبةالم تظهر_
 تصحيح إمكانية مع الطارئة تغر اتالم لكل  بالاستجابة هل يسمح امم رمياله ومستواه مستعمليهم حاجة حسب النشاط

 . ناسبةالم الإجراءاتذ اواتخ بالتقديرات مقارنة الناتجة رافاتنحالا
 الإنسانية العلاقات توطيد وكدا السلطات تفويض اللامركزية إطار في استغلال أحسن ويستغل مبتغاه التسير  مراقبة امظن يجد_ 

 . ستوياتالم كل في ةالتسير ي الثقافة بترسيخ هل يسمح الذي
 

 اللغة الأجنبية:دراسات الفرع الثاني:
   أولا:

Didier Degroote, "Le tableau de bord de gestion et balonced scorecord " 

L’étude est une Thése de Doctorat Gestion, managment , School 

managment lilile and Paris, 2008, la problématique de cet étude été 

formaliser de la maniére suivante " Quelle comparaison entre ces deux outils 

de gestion  

 ماا ،لرقابةا نظم تقييم في فعالة وات أد همارباعتبا ازنلمتوا داءلأا بطاقةو دةلقياا لوحة بين لعلاقةا ازبرإ لةومحا لىإ سةرالدا هدفت
 لىإ للوصوا لةولمحا لتجريبيا لمنهجا على دلاعتماا فضل حيث حةولمطرا لإشكاليةوا علموضوا طبيعة مع تماشيا فقد لمتبعا لمنهجا

 نيةولإلكترا قعالمووا ثلأبحاوا  بالكتب لاستعانةا مع ،ليةولدا تلشركاا في ازنلمتوا داءلأا بطاقةو،دةلقياا لوحة بين لعلاقةا معرفة
 داءلأا بطاقةو دةلقياا لوحة تيندالأا من كل أن فيتلخصت  لنتائجا هموأ ش،لمعاا قعاللو بالنسبة ضوعلموا طبيعة تعكس لتيا
  سريعةو يةدور أداة هي دةلقياا لوحة وأن نةوبالمر نتتصفا تينداأ ازنلمتوا
 فكانت تحا الاقترا ماأ لطويلا ىلمدا على تحضر لتيا ازنلمتوا داءلأا بطاقة تعديلو قبةابمر متقو لتيوا لقصر ا ىلمدا على تحضرو
 ت،لمؤسساا في هادجوو ورةلضر همالهماإ معدو دةلقياا لوحةو ازنلمتوا داءلأا بطاقة لبإستعما املإلتزا لمؤسسةا على يجب نهأ في

 . اراتلقرا ذتخاا على ةلمساعدوا داءلأا لحو قعيةوا ةنظر ءلإعطا عليها يعتمد اتمؤشر ضعو ورةضر
 

 :ثانيا
Callandret-Bigot et autres (2014),  

 « Contrôle de gestion bancaire: de l’évolution de la fonction et des outils  
 بنك تجاري من خلال تطورها،وأدواتها11من  متكونة عينة في التسير  مراقبة وظيفة تقييم إلى الدراسة هذه هدفت   

 القيادة لوحة أهمها من التيواتها ،أد وتطور البنكية المؤسسات أداء تحسين في ساهم التسير  مراقبة تطور إلى الدراسة وخلصت
 اقتراح في السرعة مع المعلومات تحليل في دقة أكثر جعلها على لتساعد تقديمها في البرمجيات إدخال ضرورة على وأكدت.

 المؤسسة في الخلل مواطن وإيجاد لديه التأكد عدم حالة من وتقليل أوسع خيارات أجل من القرار لمتخذ المجال وإعطاء ،الحلول
 ،كماالمؤسسة سمعة على تؤثر مالية اختلاسات فيها يحدث ما كثر ا التي البنوك قطاع في سريع بشكل الانحرافات بتحديد
 من العمودي التناسق واحترام البنكية المؤسسة وظائف مختلف بين القيادة لوحة في التناسق ضرورة مدى الدراسة هذه أظهرت
 التي القيادة لوحة في Structureوالهيكلة  Périodicitéالتوقيت   احترام على التأكيد وكذا ،  Gigogne مبدأ خلال
 .المؤسسة في المختلفة الوحدات بين أفقي تناسق تنتج
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 :ثالثا
  Le tableau de bord : Kirouani.A 2008 

outil de pilotage dans un environnement concurrentiel , cas BDL 
 في والتسير  القيادة في الأداة لهذه استغلالها ومدى BDL جزائرية بنكية مؤسسة في القيادة لوحة تطبيقات لدراسة هدفت     
 .استغلالا أكثر لتكون القيادة لوحة في الخصائص بعض توفر ضرورة إلى الدراسة وخلصت تنافسي محيط
 .داخلي بتنشيط تقوم. المستقبل في بأحداث متنبئة. ومستعملة مفيدة
 .ديناميكية ولديها جيد محتوى. تقديمها في وجيدة اتهامؤشر في بسيطة

 .التحضر  في السرعة 
 

 المطلب الثاني :مقارنة بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة
 نتائجها،و   سةدرا كل معالجة طريقة بين واضح اختلاف يوجد انه نلاحظ السابقة، الدراسات على التعقيب و عرضال خلال من

 من الموضوع تناولت منها واحدة كل أن يثبح معينة بخاصية اتسمت السابقة الدراسات من دراسة كل أن القول يمكن ولكن
  الدراسة هذه فادوأه أفكار مختلف بين الربط حاولنا ناان كما ،  زاوية

 :التالية النقاط في السابقة الدراسات عن الدراسة هذه مميزات تلخيص يمكنحيث 
محاولة التعرف على على نظام مراقبة التسير  وبالخصوص لوحة القيادة ومدى تطبيقها في كل من البنوك  من حيث الهدف:

 وشركات التأمين
،وكذا أدواتها التقليدية لكن ركزت ونجاعته  قتصاديةالافكل الدراسات السابقة أكدت على أهمية نظام مراقبة التسير  في المؤسسات 

،كما توجد  الأداء في البنوك وشركات التأمينلتحسين  وخصائصها وشكلها وأهميتها  على الأدوات الحديثة خاصة لوحة القيادة
 دراسة بين لوحة القيادة وبطاقة الأداء المتوازن وعلاقتهما .

 
 كما تم التأكدالقيادة وتصميمها وشكلها العام ، مراقبة التسير  وكذا لوحة التعريف بنظامتا الدراسات بخصوص وتشابهت كل

ووضحت نقاط الخلل أيضا ,كما ظهر تطور في أدواته أو العكس،الذلك مدى بخصوص نظام مراقبة التسير  ونجاعته ،ليعكس ب
 في المنهجية المتبعة للدراسات . الاختلاف

الجانب النظري وكذا التطبيقي  استخدمتم و التأمين،معظمها كانت في البنوك وإحداهما في شركات بالنسبة لمجتمع الدراسة ف 
التي ظهرت في  الانحرافاتولتصحيح ،للتوصل الى نتائج بخصوص لوحة القيادة لمعرفة مواطن الخلل للعمل على تجنبها مستقبلا 

 الدراسات.
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 خلاصة الفصل:
 تم إستخلاص التقليدية والحديثة، لتسير ا قبةامر وأدوات التسير ، قبةالمر ملعاا ملمفهوا تضمن يلذوا  لفصلا سة هذادرا لخلا من
 الاقتصادية لمؤسسةا في لمتاحةا ادوار للم لملائموا للفعاا لستعمالإا جلأ من راتلقدوا تلطاقاا تجنيد لىإهذه الأخر ة تهدف  أن

 تفاالانحراا كذو لمحققةا بالنتائج افلأهدا نةربمقا تسمح كما، لمؤسسةا تيجيةالإستر فقاو ةلمسطرا افلأهداوذلك لبلوغ 
تم التطرق كما  ،  مستقبلا تفاانحرلإا هذه مثل في علوقوا ديلتفا لتصحيحيةا بر التدوا اراتلقرا ذتخاوا تقاولفرا جستخروا
الدراسات على  الإعتمادوتم مبادئها وخصائصها كذا و  ، لحديثةا لتسير ا قبةامر أدوات من أداة بصفتها دةلقياا لوحة تعريف لىإ

 السابقة للمقارنة مع الدراسة الحالية .
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 تمهيد:
 

تم التطرق إلى ، القيادة ةلوحوأدواته خاصة  لنظام مراقبة التسير   يالنظر  طارلإا الذي تضمن و  ولالأ الفصل التعرض إلى بعد
 .  SAAبورقلةللتأمين الشركة الوطنية  في ذلك و الواقع على تطبيق لوحة القيادةلمعرفة خصوصيات  الفصل الثاني

 : تقسيم الفصل الثاني الى مبحثين كالتاليولذلك تم 
   . دواتالأ و الطريقة:  الأول المبحث -
 .مناقشتها و  عليها المتحصل النتائج:  الثاني المبحث -
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 المبحث الأول : عينة وأدوات الدراسة

 المطلب الأول : عينة الدراسة 

 : SAAللتأمين بورقلة( )الشركة الوطنيةفي هذه الدراسة تم الإعتماد على  -0

مة التأمين أهمية خاصة بين مختلف الخدمات الممكن عرضها للزبون،وذلك لأنها تتعلق بالجانب التضامني معه والذي خدأخذت 
 يتجلى في تعويض قيمة الضرر.

شملت التأمين الصحي،تأمين النقل،التأمين الفلاحي...،كما يعتبر تأمين السيارات أحد هذه ولقد تنوعت هذه الخدمات و 
   الأنواع وأهمها.

 النشأة:-3
من  %31،و %61سسة مختلطة جزائرية مصرية بنسبةكمؤ 1163ديسمبر12( في SAA)الشركة الوطنية للتأمين  أنشئت

 مباشرة للإطارات ذات الكفاءة في مجال التأمينات. الاستقلالالجزائر عقب  لافتقاررؤوس الأموال على التوالي،وهذا نظرا 
بواسطة مؤطرين مصريين وعمال جزائريين إلا انه بعد ذلك وتحديدا في  1164ابتدءا من سنة بدأت المؤسسة نشاطها 

 الدولة لقطاع التأمين. احتكارخلال قمة الهرم،وبذلك من  تم تأميم الحصة المصرية27/05/1166
السوق المحلية  إلىعلى التحول   SAA شركة الوطنية للتأمينوفي نطاق سياسة تخص أنشطة التأمين  أجبرت ال 1176في سنة

 للأخطار البسيطة كتأمين السيارات ،التأمين على الحياة ،الأخطار البسيطة للخواص كالتجار والحرفيين.
 أسهمشركة ذات  إلىعلى استقلاليتها المالية وتحولت من مؤسسة عمومية  SAA تحصلت الشركة الوطنية للتأمين 1111سنة

(spa)إلى 1111مليون دينار جزائري،ليصل في سنة 500إلى  1112دينار جزائري لر تفع في سنة ون ملي10يقدر ب  برأسمال 
 مليار دينار جزائري . 2012،16مليار دينار جزائري ،ويبلغ رأسمالها الحالي سنة  3.1، 2003مليار ليبلغ سنة  2.5
ت الوسطاء الخواص الحرية لمزاولة نشاط حول التأمينات التي منح 15/07وإثر قرار وزاري من خلال التعليمة 1115سنة 

إجراءات تنظيمية المتعلقة بالسلع والنقل والمسؤولية المدنية وأيضا التأمين المتعلق بقطاع البناء وبالتالي رفع  إلىالتأمين،بالإضافة 
 احتكار الدولة لنشاط التأمين.

 لاث فروع:الشركة الوطنية للتأمين ،شركة تحت وصاية وزارة المالية وهي تشمل ث
 مؤسسة الخبرة ؛
 مؤسسة النظافة؛
 مؤسسة الصيانة.
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SAA بورقلة شركة الوطنية للتأمينالهيكل التنظيمي لل:(1-2) الشكل رقم  

 
 

  
 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 على وثائق المؤسسة. بالاعتمادالمصدر:من إعداد الطالبة 

 المدير

 المفتشية مصلحة المنازعات

دائرة تأمين 

 السيارات

 

التسويقدائرة  دائرة الإدارة  العامة دائرة الأخطار  

 المتعددة

دائرة الإعلام 

 الآلي

دائرة المالية 

 والمحاسبة

مصلحة 

 الحوادث

جمصلحة الإنتا  

 مصلحة المراقبة

 
مصلحة 

 الإحصاء.

 (الحوادث(

 مصلحة الوسائل

 مصلحة الوقاية

قمصلحة التسوي  

مصلحة 

الإحصاء 

 المؤسسة

 مصلحة المالية

مصلحة 

 المحاسبة

 رئيس الفرع

 محرر رئيسي

 محرر

 مصلحة الحوادث

 مصلحة الإنتاج

 مصلحة المراقبة

 مصلحة الإحصاء

مصلحة 

 الصيانة

مصلحة 

 البرمجة
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 .سسة الهيكل التنظيمي للمؤ الفرع الأول:
 : SAA  بورقلة  الهيكل التنظيمي للشركة الوطنية للتأمين-1

بالإضافة ،المنازعاتالمدير الجهوي يشرف على كل من المفتشية ومصلحة  أنحيث نلاحظ  يوضح مختلف وظائف المؤسسة ،
 تختلف من حيث العدد والوظائف من دائرة لأخرىمجموعة من المصالح ، ،حيث تضم كل دائرةلدوائر الأخرى

فنجد على سبيل المثال دائرة تأمين السيارات تتكون من أربع مصالح وهي :مصلحة الحوادث ،مصلحة الإنتاج،مصلحة المراقبة 
 الحوادث الخاصة بالسيارات . ددصاء ،وتتمثل وظيفتها في إحصاء ع،مصلحة الإح

 . ومحرر،وذلك موضح في الهيكل التنظيمي كما نجد أن كل مصلحة يتواجد بها رئيس فرع،محرر رئيسي
 است،اليزي،أغواط.ولايات وهي ورقلة،غرداية،الوادي،تمنر  05وكالة موزعة بين  25عامل،حيث تضم  57يبلغ عدد العمال بها 

 
SAA  الفرع الثاني:  للتأمين بورقلة الشركة الوطنيةأهداف 

 يلي: فيما SAA  اف الشركة الوطنية للتأمينيمكن تلخيص أهد
 ؛في السوق  ةالمحافظة على مكانتها كرائد -
 علقة بالأخطار المختلفة؛من خلال البحث عن الفرص خاصة المتالرفع من رقم الأعمال وذلك  -
 إنشاء فرع للصيانة؛ -
 تحسين المستوى الوظيفي للعمال؛ -
التحسين المستمر لجودة  و،لمؤسسة ،والبحث عن إرضاء أكبر عدد ممكن من الزبائن التحسين من الصورة الذهنية ل -

 حالة الضرر؛عند  الآجالوالتعويض في أقرب  الاستقبال
 طرح منتجات جديدة للتأمين ومتطلبات الزبائن. -

 المطلب الثاني : أدوات الدراسة
تم الإعتماد  ،ولهذا والبيانات المعلومات جمع في المستعملة البحث أدوات تحديد وجب الدراسة ومؤسسة الدراسة لمنهج التطرق بعد

 . للوصول للنتائج والملاحظة الشخصية المقابلة أسلوبعلى 
 الأسئلة شرح أجل من مباشرة  معلومات على للحصول وهذا ، الشخصية المقابلة أسلوب على تم الإعتماد:الشخصية المقابلة-

 . الدراسة بموضوع المرتبطة المعلومات بعض على الحصول من للتمكن وهذا، وسليمة صحيحة إجابات إلى للوصول
 وضع وتشخيص البحث، فرضيات من التأكد بغرض ثانية كوسيلة ه الدراسةهذ في تم الإعتماد على الملاحظة:الملاحظة-

كل رئيس دائرة بمراقبة تسير   بحيث يقوم التسير  مراقبة مصلحة وجود عدم ملاحظة على اقتصرت والتي الدراسة محل  المؤسسة
 كل في والمتمثلة المؤسسة في التسير  مراقبة أدوات بعض وجود ملاحظة ،معبمراقبة كل المؤسسة  يقوم والمدير الجهوي بدوره ،دائرته

 . المؤسسة تسير ل يةكاف قد تكون التيالمعلومات، ونظام ،،لوحة القيادة  التقديرية الموازنة من
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 تهاومناقشالدراسة المبحث الثاني : نتائج 
  المطلب الأول :النتائج

 .بالأشهر 2016جدول يوضح توزيع المبيعات لسنة   :(1-3)رقم الملحق
 :تعليق

ال هذا التقسيم للمديرية رسإوكالة وبتقسيم المبيعات شهريا ،و ولا بتحديد مبيعات الشركة حسب كل أأهداف الشركة  وضعيتم  
في السنة القادمة ه وكذا تحديد المبلغ المراد تحقيق،نسبة الزيادة ع على مستوى المديرية العامة بوض تقوم مديرية التسويق،بحيث العامة 

يقوم قسم التسويق على  نسبة الزيادةالجهوية ،ومن خلال هذا المبلغ و رساله للمديرية إللسنة كاملة و وهذا  بورقلة ، للمديرية الجهوية
عبر جدول يخص نسبة الزيادة للوصول لأهداف المسطرة  1-4) الملحق رقم مستوى المديرية بتقسيم نسبة الزيادة على الوكالات 

 ،بحيث يكون مجموع ما يراد تحقيقه لكل الوكالات التابعة للمديرية هو نفسه المبلغ الذي وضعته المديرية العامة،(exelبرنامج 
 لها أهداف يوضع كل وكالةو  ،وبعد الموافقة عليه يتم توزيعه على الوكالات ، تهالتقسيم للمديرية العامة لدراس إرسالوبعد هذا يتم 

 يتم تقسيم المردودية الفصلية والسنوية . هذا الأساس وعلى  ، مسطرة

يار،وهو إجمالي المبلغ مل 711,000تحقيقه هو والمبلغ المطلوب ( 2017جدول النهائي للأهداف المسطرة  1-5رقم   والملحق)
 المراد تحقيقه .

حة القيادة لمؤسسة التأمين بورقلةالفرع الأول:لو   

 تعتمد مؤسسة التأمين بشكل أساسي على لوحة القيادة للمبيعات التي تتكون من:

  و الكائنات المتحركة  أشخاص ويتضمن ضمان  المسؤولية المدنية للأعقد لتأمين السيارات  : هو الإجباريالتأمين
 و للغر  .ألصاحبها  ا سيارة المؤمنة سواءالحادث من قبل  أيعند وقوع  ،وهذاو الحيونات أشخاص كالأ

 اختيار الضمانات تعطي الحرية في  بحيث مين ضمانات اختيارية أختياري : ويشمل هذا العقد من التالتأمين الا
 الحريق ..أو التأمين الشامل . أوضد السرقة وضمان  كضمان الزجاج ،

 دارات ......، كما الإو  المستشفيات،للعقارات والبنايات والمحلات عقد التأمين  يطة )العادية (: يكونخطار البسالأ
 ضد الكوارث الطبيعية . خرأيتضمن عقد 

 شمل كذلك عقد تو  ص الشركات الصناعية ،تخخطار المتعددة حيث لأا وهي مدرجة ضمن عقود خطار الصناعية : الأ
 الكوارث الطبيعية للمصانع.

 الفلاحية من مزارعة وتربية الحيوانات وكذا العتاد الفلاحي .... الاستثمارات الفلاحي : ويتضمن هذا العقد التأمين 
 و البحر .أسواء في البر  ةالمنقول الأشياء و لنقل : يحوي هذا العقد البضائع تأمين ا 
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 :2016لسنة  الانحرافاتطريقة حساب  -1
 

 2016المستهدف  -2016المحقق  كقيمة:
 100المحقق/المستهدف* كنسبة:

 : N-1و Nحقق في السنتين  لحساب الفرق بين ما أما -2
 

 2015حقق في  ما -2016حقق في  ما كقيمة:
 100* 2015حقق في  /ما2016حقق في  ما كنسبة:

 :2015و 2016 لحساب نسبة كل منتج من مجموع منتوجات الشركة وذلك لسنتين -3
 
 رقم أعمال المؤسسة /2015حقق كقيمة في منتج ل  ما
 رقم أعمال المؤسسة /2016حقق كقيمة في منتج ل  ما
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 .SAA بورقلة في الشركة الوطنية للتأمين: لوحة القيادة للمبيعات (1-2) الجدول رقم
En milliers de D

Structure    en 
% 

Croissance                       ECART/objectif                      5102 5102      

Absolue       Relatif         Absolue         Relatif                  المحقق المستهدف         المحقق               branches 
 2105 2106 primes contrats primes Contrats primes contrat

s 
primes contrats    primes contrats primes contrats primes contrats 

10,58% 12,36
% 

 تأمين إجباري 07465 30652 06260 31780 05305 28449 107%   103% 0214 870 114% 111% 2051 3213

    R.O 

74,46% 67,79
% 

26762 2902 87% 110% 39156-  

 

تأمين  32690 073545 30446 202610 29779 211317 104% 82% 0245

  R.noإختياري

85,04% 80,15
% 

-23559   5162 90% 111% -38185 2449 84% 105% 228756 45194 243382 47717 215097 51056 Total Auto               

8,12% 11,22
% 

 بسيطة أخطار 4151 28731 3665 22394 3392 20851 111% 128% 385 6336 119% 131% 658 6881

Total.R . 

5,50% 7,68
% 

أخطار  409 09655 380 08661 350 04789 110% 105% 38 995 119% 133% 68 4866
     صناعية

R.I 

0,70% 0,22
% 

0301-  5-  30% 93% 0439-  29-  تأمين فلاحي 63 573 92 2102 68 0883 68% 28% 
Ass. 
Agricoles  

0,64% 0,73
% 

030 8 108% 102% 067-  46- تأمين  462 0861 518 2127 454 0729 91% 92% 

        Ass.trالنقل

6,84% 8,63
% 

3687 70 120% 108% 600-  37-  97% 96% 08410 873 22699 980 22188 944 Total 
R.Entrepri
ses 

100% 100% 02992-  5790 95% 112% 32461-  2797-  89% 105% 269117 49359 288475 52353 256105 55051 Total 
GENERAL         
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 تعليق:
وهذا  2015المحقق لسنة  و 2016المحقق والمستهدف لسنة نلاحظ أن لوحة القيادة للمبيعات  تتضمن أهم المؤشرات من 

،وتتم  أيضابالقيمة والنسبة  الانحرافويكون لعقود والسعر لكل نوع من العقود ؛كذا عدد او مارس(؛ إلىلفصل الأول )من جانفي ل
 منتج من مجموع منتوجات المؤسسة. ،ويتم حساب نسبة كل لنسبة المحققة ،وهذا لنفس الفصلابالقيمة و  رنة بين السنتين أيضاالمقا

 : الانحرافاتتحليل 
 :بالنسبة لتأمين السيارات 

،وقد سطر لهذا النوع من  ((RNO/ROبنوعيها  مليار 205117 عقود التأمين للسياراتل المحققة بيعاتالمكانت قيمة 
مليار ،ويرجع هذا النقص لكون الكثر  من  العقود تتجدد في الفصل الثاني   243312قيمته  المبيعات كهدف يراد تحقيقه ما

 وكذا عدم تجديد بعض العقود وذهاب أصحابها لشركات تأمين أخرى .
 :بالنسبة للأخطار العادية 

لتجديد وذلك راجع مليار؛ 22314الهدف المسطر كان بقيمة  أمامليار؛ 21730قود لمحققة  لهذه العكانت قيمة المبيعات ا
 عقد شركة المياه بتمنراست ،وكذا تجديد عقد شركة الحافلات للنقل الحضري بالوادي .

 :بالنسبة للأخطار الصناعية 
وترجع مليار؛11660قيمته  يراد تحقيقه ما وقد سطر لهذا النوع من العقود كهدف مليار ؛ 11655قيمته  ث تم تحقيق ماحي

 مليار. 2170( بقيمة (oscoهذه الزيادة لكون حصول وكالة إليزي على عقد شركة أجنبية 
 :بالنسبة للتأمين الفلاحي 

 مليار؛ 2012الهدف المنشود بقيمة  مليار وكان 573قيمته  حيث حققت الشركة على مستوى هذا النوع  من العقود ما
لعدم تجديد بعض العقود الفلاحية بوكالة المنيعة والوادي ،وذلك لعدم حصول أصحابها على تعويضات  الانخفاضويرجع هذا 

 وتعطيل ملفاتهم.
 : بالنسبة لتأمين النقل 

مليار، وكان هذا التراجع بسبب خوف بعض  2027اقيمته م وحددت كهدف مليار ؛ 1160  حققت الشركة ماقيمته
ض.الوكالات من بعض الزبائن لتضخيم قيمة السلع في عقد التأمين مما يعرض الوكالة لخسائر في حالة التعوي
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 في الفصل الأول. 2016(: يمثل المقارنة بين قيم كل نوع بالنسبة للمحقق والمستهدف لسنة 2-2الشكل رقم)

 
 ((EXCELالمصدر:من إعداد الطالبة بالإعتماد على معطيات جدول وبرنامج

 
 
 
 

 للفصل الأول. 2016و 2015(:يمثل المقارنة بين قيم كل نوع بالنسبة للمحقق لكل من سنتي 3-2الشكل رقم)
 

 
 ((EXCELعلى معطيات جدول وبرنامج بالاعتمادالمصدر:من إعداد الطالبة 
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 الفصل: خلاصة
أن المؤسسة  ،بحيث لوحظ  SAAبورقلةللتأمين  لمبيعات وذلك في الشركة الوطنيةلوحة القيادة ل إلى هذا الفصل تم التطرق في

وتعمل  ، لها لمعرفة الأسباب المؤدية وتحليلها الانحرافاتتقوم بإكتشاف أنها وتعمل على تحقيقها،كما  تضع أهداف مسطرة
تعتمد في  اتبين أنه أكده المسؤولين ،كماا حسب م انحرافالإجراءات التصحيحية المناسبة لكل  اتخاذعلى المؤسسة جاهدة 

تصميم لوحة القيادة على جداول رقمية وتهمل الرسومات البيانية والمنحنيات التي كانت ستسهل عليها عملية المقارنة بين 
 في المؤسسة.  الانحرافات
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 الخاتمة:

 و ابالأهداف المراد تحقيقه الاهتمام يتم حيث ، ؤسسةالم لوضعية ةيالحقيق الصورة تعكس التي رآةالم بمثابة ر التسي مراقبة تعتبر  
 تساعد التي العوامل نسبأ ينب من و، فعالية و بكفاءة الأهداف لتحقيق الأمثل بالشكل ااستعماله وارد وضمان الم هتوجيب ذلك
 تسمح التي القيادة لوحةمنها  ، الحديثة ر التسي مراقبة اتو لأد الجيد مالاستخدا وه دافهاأه تحقيق نحو ؤسسةالم قيادةه و توجي على
 اتخاذ ووتحليلها  رافاتنحالا متابعة طريق عن ، ؤسسةالم أنشطة تلفمخ في للتحكم ذلكو  ر يين،للمس ريةو الضر  علوماتالم ر بتوف

تطبيق لوحة القيادة في مؤسسات  خصوصيات هو محاولة معرفة هاته الدراسةالهدف من ن المناسبة، كما ا التصحيحية الإجراءات
تعتبر من أهم الركائز التي بحيث  ،خلال الخصائص التي تتميز بها في المجال الرقابي التي تظهر منو ،البالغة  نظرا لأهميتها التأمين

 يعتمد عليها في نظام مراقبة التسير .
 : الفرضيات اختبار -
 مراقبة التسير  في متابعة ومراقبة نشاطها .المؤسسة تستخدم أدوات  الفرضية الأولى: اختبار -

 من خلال الدراسة تبين أن:
 كما تساعد هذه الأدوات على متابعة ومراقبة   ،لتقديريةا وحة القيادة والموازنةتستخدم أدوات مراقبة التسير  كل المؤسسة

 . الأولىيؤكد صحة الفرضية  وهذا ماية دلاقتصاا للمؤسسة لمرسومةا افلأهدا تحقيق جلأنشاطها من 
 

 يوجد تطبيق للوحة القيادة في مؤسسات التأمين. الفرضية الثانية: اختبار

 :تبين أنه  من خلال الدراسة
 اكتشافعلى التي بدورها تعتمد  ين منها لوحة القيادة للمبيعات ،يوجد تطبيق للوحة القيادة في مؤسسات التأم 

 الثانية.يؤكد صحة الفرضية  وتحليلها ،وهذا ما الانحرافات
 

 القرار ومراجعة الأهداف. اتخاذوحة القيادة في ليستعان ب الفرضية الثالثة: اختبار -

 :من خلال الدراسة تبين أنه
 قرارات مستقبلية لتحسين  واتخاذ المؤسسة تستعين بلوحة القيادة التي تساعدها على تحقيق الأهداف المرسومة ومراجعتها

 الفرضية الثالثة.يؤكد صحة  ،وهذا مانشاط المؤسسة 
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 :نتائج الدراسة
 يلي: من خلال التحليلات التي تمت خلصت الدراسة إلى ما

 
 يتم تطبيق لوحة القيادة في مؤسسة التأمين بورقلة  SAAالمطلوب منهم ؛ لتحقيق 
 أساليب إحصائية في عملية التنبؤ ؛على  الاعتماديتم  لا 
  في هذا الفصل تقوم بتجديد العقود ؛تتغر  لوحة القيادة للمبيعات في كل فصل خاصة في الفصل الأول وذلك لأنه 
 تمّ ما وهي يتم إضافتها معينة نسبة زائد السابقة للسنوات الفعلية المبيعات على بناءً اتهامبيع تقدير في المؤسسة تعتمد 

 ؛ الحالية السنة في تحقيقه
  تضع لها أهداف مسطرة بورقلة على لوحة القيادة للمبيعات كما تهمل باقي المصالح ولاتعتمد مؤسسة التأمين 

 لتحقيقها؛
 لاكتشافحقق في سنتين الحالية والسابقة وكذا المقارنة بين المستهدف والمحقق لنفس السنة  تتم المقارنة بين كل ما 

 الملائمة؛خذ الإجراءات التصحيحية وتحليله ،كما يتم العمل على أ الانحراف
 قارنة بين السنتين لكل منتج معين ؛السابقة للمالسنة  يتم وضع نسبة كل منتج من مجموع المنتوجات لكل سنة و 
 بوضع أهداف مسطرة بناءا على ماتم تحقيقه في السنة الماضية زائد نسبة الزيادة، كما  لتأمين بورقلةتقوم الشركة الوطنية ل  

  تعمل جاهدة على تحقيق تلك الأهداف . 
 : توصيات الدراسة

 :يلي بما نوصي إليها المتوصل النتائج ظل في
 ؛المبيعات  لسياسة المدى طويلة إستراتيجية المؤسسة إعداد ضرورة 
 ؛ المبيعات مختلف لتقدير المناسب الإحصائي الأسلوب اختيار ضرورة 
 ؛ للمبيعات التنبؤية الخاصية شروط تحقق المبيعات عن ملائمة معلومات توفر  ضرورة 
  للمصالح الأخرى ووضع أهداف مسطرة لها لتحقيقها.ضرورة إعداد لوحة القيادة 

 
  مستقبلا وهي كالتالي :على هاته الأفاق لتكون محل دراسة  الاعتمادوفي نهاية الدراسة يمكن :أفاق الدراسة

 ؛ القيادة في شركات التأمين معوقات تطبيق لوحة
 التأمين ؛ لوحة القيادة للمبيعات في شركات  ورد

 .التأمينية  واقع لوحة القيادة في الشركات
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 لوحة القيادة للفصل الأول:1-1الملحق

Département Marketing 

 
Période : 01/01/2016 AU31/03/2016 

 Production 2016 

Compratif: Réalisation/objectifs 

Structure    en % Croissance                       ECART/objectif                      5102 5102      

Absolue       Relatif         Absolue         Relatif          objectif Réalisation      objectif        branches 

 2112 2112 primes contra

ts 

primes Contrats primes contrats primes contrats    primes contrats primes contrats primes contrats 

10,58

% 

12,36% 3213 2121 111% 114% 871 1214 103%   107% 28442 12312 31781 12221 31222 17422 R.Obligatoire 

74,46

% 

67,79% 22722 2212 87% 110% 32122-  

 

1242 82% 104% 211317 22772 212211 31442 173242 32221 R.N.O   

85,04

% 

80,15% -23559   2122 90% 111% -38185 2442 84% 105% 228722 42124 243382 47717 212127 21122 Total Auto               

8,12% 11,22% 2881 228 131% 119% 2332 382 128% 111% 21821 3322 22324 3222 28731 4121 Total.R 

.part/prof 

5,50% 7,68% 4822 28 133% 119% 222 38 105% 110% 14782 321 18221 381 12222 412      R. 

Industriels 

0,70% 0,22% 1311-  2-  30% 93% 1432-  22-  28% 68% 1883 28 2112 22 273 23 Ass.  

Agricoles 

0,64% 0,73% 131 8 108% 102% 127-  42-  92% 91% 1722 424 2127 218 1821 422 Ass.Transpor

t 

6,84% 8,63% 3287 71 120% 108% 211-  37-  97% 96% 18411 873 22222 281 22188 244 Total 

R.Entreprises 

100% 100% 12222-  2721 95% 112% 32421-  2727-  89% 105% 222117 42322 288472 22323 222112 22121 Total 

GENERAL         
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: الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية 1-2الملحق
 بورقلة
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 بالأشهر.  2016جدول يوضح توزيع المبيعات لسنة   :1-3الملحق
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 : جدول يخص نسبة الزيادة للوصول لأهداف المسطرة 1-4الملحق 
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 .2017: جدول النهائي للأهداف المسطرة  1-5الملحق 
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الفهرس:

وعــــــــــــــالموض رقم الصفحة  

I.  الإهـــــــــــــــــــداء 

II.  الشـــــــــــــكر 

III.  الملخص 

IV.  قائمة المحتويات 

V.  والأشكال والملاحق قائــــــــــــــمة الجداول  

 مقدمة أ

لوحة القيادة وأدوات مراقبة التسييرالفصـــــــــــل الأول:  1  

 تمهيد 2

 ةالأدبيات النظريلمبحث الأول: ا 3

 المطلب الأول:مفهوم نظام مراقبة التسير  3

 الفرع الأول :تعريف نظام مراقبة التسير  3

 الفرع الثاني:خصائص نظام مراقبة التسير  4

 الفرغ الثالث:أهمية وأهداف نظام مراقبة التسير  5

 المطلب الثاني:أدوات مراقبة التسير  5

 الفرغ الأول:الأدوات التقليدية 5

 الفرغ الثاني:الأدوات الحديثة 6

 القيادة كأداة لمراقبة التسير  المطلب الثالث:  لوحة 6

 الفرغ الأول:ماهية لوحة القيادة 6

 الفرع الثاني:تصميم لوحة القيادة 7
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 المطلب الرابع:مبادئ ووظائف لوحةالقيادة 1

 الفرع الأول:مبادئ وضع لوحة القيادة 1

 الثاني:الوظائف الأساسية للوحة القيادة الفرع 1

01  المطلب الخامس:خصائص وأنواع لوحة القيادة 

01  الفرع الأول:خصائص لوحة القيادة 

01  الفرع الثاني: أنواع لوحة القيادة 

11  المبحث الثاني :الأدبيات التطبيقية  

51  خلاصة الفصل 
61  SAAللتأميندراسة حالة الشركة الوطنية الفصل الثاني:  

71  تمهيد 

 المبحث الأول:عينة وادوات الدراسة 11

 المطلب الأول:عينة الدراسة 11

02  الفرع الأول:الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

02   
 الفرع الثاني:أهداف المؤسسة

02  المطلب الثاني:أدوات الدراسة 
12  المبحث الثاني: عرض النتائج ومناقشتها . 

 
12 :النتائجالمطلب الأول    

 الفرع الأول:لوحة القيادة لمؤسسة التأمين بورقلة 21
 

62  خلاصة الفصل  
72  خاتمــــــــــــة. 
03  المراجـــــــــــــــــع. 

43  الملاحــــــــــــــــق. 
04  الفهـــــــــرس. 



 

 

 


