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الحمد و الثناء و الشكر للعلي القدير على نعمو الظاىرة و الباطنة و توفيقي لإنجاز ىذا العمل  
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 :الملخص

تبتُ الدراسة التي بتُ أيدينا في معرفة تقييم نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسة ك ذلك بواسطة لوحات القيادة،حيث 
أف معظم الدؤسسات تسعى إلذ استخداـ ىذه الأداة بكفاءة ك فعالية ك ذلك للحفاظ على الستَ الحسن لنظاـ 

 .مراقبة التسيتَ

لدعرفة ما إذا كانت -  كرقلة –ك لذلك فقد قمنا بإسقاط الجانب النظرم الدؤسسة الوطنية لسيارات الصناعية 
لوحات القيادة الدتواجدة في الدؤسسة تساىم فعلان في تقييم نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسة ، ك من خلاؿ النتائج 

التي تم التوصل عليها اتضح أنها عبارة عن جداكؿ رقمية ، كىذا يعتٍ أف لوحات القيادة في الدؤسسة لا تقوـ 
 . بدكرىا الدتمثل في تصحيح الالضرافات ك الاختلافات ك اتخاذ الإجراءات

 تقييػم ، مراقبة تسيتَ، لوحات القيادة: الكلمات المفتاحية

 

Summary: 

The study, which is in our hands to know the evaluation system of management 

control in the enterprise and by leadership boards, where the most enterprises 

seek to use this tool efficiently and effectively and to preserve the thong  lick 

system of management control. 

and, therefore, we have to drop the theory national institution industrial Car -

Ouargla, in order to know whether the leadership boards in the institution truly 

contribute to the evaluation of management control system in the enterprise, and 

of the results that have been reached by it became clear that the words of digital 

scales , this means that the leadership boards in the institution does not play its 

role of correcting distortions and differences and take action.  

Keywords: evaluation, management control, driving boards 
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 :توطئة  .1
عند بداية ظهور الدؤسسات الاقتصادية في القرف السابع عشر كانت تعتبر عملية مراقبة التسيتَ عملية بسيطة    

.  حيث كاف صاحب الدؤسسة ىو الذم يقوـ بالعملية التستَية كذلك لعدـ تعقدىا في ذلك الوقت،جدا
  ، الدؤسسات الاقتصادية تهتم بمراقبة التسيتَ ك لكن من الجانب المحاسبي فقطأصبحتكفي بداية القرف العشرين 

كلكن مع التطورات الكثتَة التي شهدتها الدؤسسات الاقتصادية كىذا ما أدل إلذ كثرة نشاطاتها كعملياتها كبالتالر 
 كىكذا تغتَ اىتماـ عملية مراقبة التسيتَ من لررد اىتمامها ، تعقد عملية مراقبة التسيتَ داخل الدؤسسة إلذأدل 

كىذا كلو من اجل دعم عملية مراقبة التسيتَ ، بل اتسعت كصارت تشمل جميع الوظائف،بالوظيفة المحاسبية فقط
كرفع مستول أدائها ك من أجل ضماف الستَ الحسن لأنشطة الدؤسسة كىذا من خلاؿ الأساليب ك الدعايتَ ك 

 .الأدكات المحاسبية ك الغتَ لزاسبية التي من شأنها تقييم الاداء الدالر ك كل أنواع الأداء في الدؤسسة 

ك لكي تستطيع الدؤسسات الاقتصادية مواجهة التحديات ك في ظل كجود بيئة اقتصادية تتميز بعدـ التأكد ك 
 تتماشى مع الدتغتَات أدكات جديدة لعملية مراقبة التسيتَشدة الدنافسة ، لذلك كجب عليها البحث عن  

كلوحة القيادة ك بطاقة الأداء الدتوازف  ك المحاسبة التحليلية ك الدوازنات التقديرية ك من خلاؿ ,  الجديدة في السوؽ
. مساعدة ىذه الأدكات تستطيع الدؤسسات أف تحقق أىدافها الدسطرة 

: إشكالية الدراسة .2
عندما نقوؿ مصطلح مراقبة التسيتَ فهذا يعتٍ لنا بأنو العملية التي تسمح للمستَين بتقييم أدائهم كمقارنة نتائجهم 

. مع أىدافهم كاتخاذ الإجراءات اللازمة لتصحيحها 
:  التالريةيؤدم إلذ طرح الإشكاؿ كىذا ما

إلى أي مدى يساىم نظام مراقبة التسيير من خلال لوحات القيادة في تقييم و تحسين وضعية المؤسسات 
 الاقتصادية ؟

:  كىييةكتندرج أسئلة فرعية تحت ىذا الإشكاؿ
 ؟ ما ىو مفهوـ كألعية نظاـ  مراقبة التسيتَ في الدؤسسة .1
 مالدقصود بلوحة القيادة ؟ .2
  ك ما ىي أىم الدراحل التي تدر بها لتصبح حيز التنفيذ في الدؤسسة ؟ .3
 في تقييم كتفعيل نظاـ  أف تساىماأدكات من مراقبة التسيتَ فكيف لؽكنوأداة من باعتبار لوحة القيادة  .4

 ؟مراقبة التسيتَ في الدؤسسة 
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 ب‌
 

 :فرضيات البحث  .3
نظاـ مراقبة التسيتَ ىو الطريقة التي نستطيع من خلالذا تقييم كتوجيو موارد الدؤسسة كضماف استعمالذا  .1

  بكفاءة ك فعالية؛بشكل أمثل لتحقيق الأىداؼ
بالإضافة إلذ الدعلومات ك الغتَ مالر  مالر طابعتقوـ لوحة القيادة بتلخيص الدعلومات التي تكوف ذات  .2

 بمتابعة الالضرافات الدتنوعة الأخرل التي تخص لستلف النشاطات في الدؤسسة كذلك لدساعدة الدسؤكلتُ 
 التي تقع ك لزاكلة تصحيحها ؛ 

تعتبر لوحة القيادة من بيت أىم أدكات مراقبة التسيتَ التي تساىم في تفعيل النظاـ في الدؤسسة  ك ذلك  .3
 . عن طريق السماح للمسؤكؿ بتقييم أدائو ، ك قيادة العمليات الخاصة  بو  ك ذلك من أجل تحستُ أدائو

 : مبررات اختيار الموضوع .4
 رغبتنا في الاطلاع على ىذا الدوضوع ك التعرؼ على الدفاىيم الدتعلقة بو. 
 لزاكلة التعريف بلوحات القيادة التي تكاد لرهولة من طرؼ الدستَين داخل الدؤسسة. 
 : أىداف و أىمية الدارسة .5
 َتعزيز البحوث في لراؿ إدارة مراقبة التسيت. 
 تحليل نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسة ك التعرؼ على نقاط القوة ك الضعف. 
 الخركج بنتائج ك اقتًاحات حوؿ تقييم نظاـ مراقبة التسيتَ بواسطة لوحات القيادة. 
 :حدود الدراسة  .6

 2013تم الدراسة في الفتًة الزمنية الدمتدة بتُ الشهرين مارس ك أفريل :  حدود الدراسة الزمنية -
فقد تم إسقاط الجانب النظرم على الدراسة الديدانية للمؤسسة الوطنية : حدود الدراسة المكانية -

 .لسيارات الصناعية بورقلة كىذا على كيفية تقييم نظاـ مراقبة التسيتَ بواسطة لوحات القيادة
 : منهج البحث و الأدوات المستخدمة .7

منهج البحث الدستخدـ ىو منهج استقرائي لأننا اعتمدنا الدراسة الديدانية ك الوثائق ك كالإحصائيات كىذا بهدؼ 
تحديد ك قياس العوامل الدؤثرة على سلوؾ الظاىرة لزل الدراسة كىذا من أجل تحليلها ك التنبؤ بمسارىا مستقبلا ، ك 

 .أىم الأدكات الدستخدمة في البحث فقد كانت الدقابلة ك الدلاحظة
 :مرجعية الدراسة  .8

 لقد تم الاستعانة بمجموعة من الكتب ك الدذكرات ك الدلتقيات العلمية  التي لذا علاقة مع الدوضوع لزل الدراسة 
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 :ىيكل البحث . 9

لقد قمنا بتقسيم الدوضوع إلذ فصلتُ حيث تطرقنا في الفصل الأكؿ إلذ الدفاىيم الاساسية التي تخص كل من 
التقييم ك نظاـ مراقبة التسيتَ ك لوحات القيادة ك ىذا بغرض ابراز خصائصهم ك أىدافهم مع التعرض على لستلف 

 .مراحل تصميمهم

ك في الفصل الثاني كاف الغرض منو ىو اسقاط الدراسة النظرية على أرض الواقع لمحاكلة الوصوؿ إلذ مناقشة النتائج 
و " وحدة ورقلة"المؤسسة الوطنية لسيارات الصناعية الدتعلقة بنظاـ مراقبة التسيتَ ك لوحات القيادة الدتبع في 

 .ىذا النظاـ ك لوحة القيادة الدتواجدة لديهم ذلك من خلاؿ تقييم
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 : تمهيد

    إف كجود نظاـ مراقبة التسيتَ داخل الدؤسسات مهمه جدان فهو نظاـ ىدفو الأساسي ىو الرقابة الشاملة لكل 
 ك لذذا فإنو من الدهم أف يطبق نظاـ مراقبة التسيتَ بطريقة صحيحة ك ىذا من أجل ضماف ،الأنظمة في الدؤسسة 

:  ك ذلك عن طريق استخداـ أدكات مراقبة التسيتَ مثل ،تحقيق الأىداؼ الدسطرة ك تقييمها من قبل الدؤسسات 
 بطاقة الأداء الدتوازف التي تتيح لنا قياس مدل كفاءة ك فعالية ىذه الأىداؼ ك ، لوحة القيادة ،المحاسبة التحليلية

. التأكد من ستَكرة العمل على تنفيذىا داخل الدؤسسة كىذا بأقل التكاليف الدمكنة
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" النظرية لتقييم نظام مراقبة التسيير"الأدبيات : المبحث الأول

داخل الدؤسسات ك ذلك نظران لدا يقدمو ىذا النظاـ من لشيزات , لػتل نظاـ مراقبة التسيتَ مكانة مهمة في الوقت الراىن
. ك قدرتو على توجيهها كترشيدىا ك تقييم الأداء داخلها, ك خصائص للمؤسسات

ماىية تقييم نظام مراقبة التسيير :المطلب الأول

 تعريف التقييم و مراحل تنفيذه: الفرع الأول

تعريف التقييم : أولاً 

 :ىناؾ عدة تعاريف لتقييم نذكر منها   

 بأنو إصدار لغرض ما  كيتضمن التقييم استخداـ الدعايتَ " MONAHAN"عرفو موىافحيث  -
 1.لتقييم مدل دقة ك فعالية الأشياء

 (جارية أك مكتملة)كيعرؼ التقييم على أنو تقدير منهجي ك موضوعي لدشركع اك برنامج أك سياسة  -
ك , ك الذدؼ من ذلك ىو تحديد ملائمة الأىداؼ ك تحققها , كلتصميمها ك تنفيذىا ك نتائجها 

 2.كفاية التنمية ك فعاليتها ك تأثتَىا ك استدامتها

: كمن ىذه التعاريف لؽكن استخلاص التعريف التالر لتقييم 

منهجية ك موضوعية يقدـ للمؤسسات خيارات تساعدىا على التحسن الدستمر ، ك ىذا من خلاؿ  عملية كق"
 ".بناء نظريات ك لظاذج لكي تحقق أىدافها بكفاءة ك فعالية 

: مراحل تنفيذ عملية التقييم:  انياً 

تدر عملية التقييم بمراحل إبتداء من التحضتَ ك انتهاء بوضع الاقتًاحات مركرا بالتنفيذ ك التحليل ك ىذه الدراحل 
: موضح في الشكل التالر

 

 

 

                                                            
  1 .                                            14ص ،2012,الادرف،دار أسامة لنشر ك التوزيع ،اتجاىات التدريب و تقييم الأفراد،عمار بن عيشي  

 .19،صمعجم المصطلحات الأساسية في التقييم و الإدارة القائم على النتائجكلن كرؾ، جلوؿ الساسي، ىانس لندغرف،    2
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يبين مراحل عملية التقييم : (1-1)الشكل رقم

 
  29 صفحة ،مكتب الشرؽ الاكسط العربي،دليل منظمات المجتمع الددني حوؿ التقييم ك الدتابعة ىبة الطيبي ،: المصدر

تعريف نظام مراقبة التسيير و أىميتو : الفرع الثاني
: تعريف نظام مراقبة التسيير:   أولاً 

تلك العملية التي يستطيع من خلالذا الدستَكف :"  على أنها مراقبة التسيتَAnthony(  1965)عرؼ  -
 1". ضماف الحصوؿ على الدوارد ك إستخدامها بكفاءة ك فعالية من أجل تحقيق أىداؼ الدؤسسة

 لتمكتُ ،على أنها رقابة تسيتَية تبحث عن إدراؾ ككضع كسائل معلوماتية موجهة":C.Alazardكيعرفها  -
 لذا لغب ،ىو لزقق  الدسؤكلتُ من التصرؼ ك تحقيق التنسيق الاقتصادم العاـ بتُ الأىداؼ ك الوسائل كما

  2."اعتباره نظامان معلوماتي لقيادة ك تسيتَ الدؤسسة كونو يراقب فعالية ك لصاعة الأداء لبلوغ الأىداؼ

: كمن خلاؿ ىذه التعاريف لؽكن استنتاج أف نظاـ مراقبة التسيتَ

 ؛يسعى إلذ تحقيق أىداؼ الدؤسسة بكفاءة ك فعالية ك بأقل تكلفة لشكنة 
 ؛تستطيع الدؤسسة من خلالو أف تقييم النتائج المحققة مع النتائج الدسطرة كتحليل الالضرافات 
  يساعد نظاـ مراقبة التسيتَ الدستَين على التحكم في أدائهم ك ىذا من أجل الوصوؿ إلذ الأىداؼ الدسطرة

 .سبقان ـ

                                                            
1
Dutgea , contrôle de gestion » 2 eme annee ,2005_2006   

 . 10صفحة .2003الجزائر, دار المحمدية العامة , (حالة البنوك)مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية , ناصر دادم عدكف ك آخركف  2
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:  أف لنظاـ مراقبة التسيتَ ألعية بالغة في الدؤسسات فمن خلالو نستطيع: أىمية نظام مراقبة التسيير :  انياً 

 أك ما تعرؼ بمراكز الدسؤكلية،  الدؤسسة إلذ كحدات إدارية نقسم. 
 1. الدؤشرات الدالية ك الغتَ مالية التي تدكن من قياس أداء كل مستول من مستوياتنسجل 
  الأداء ك تصحيح الالضرافات داخل الدؤسسةنقيم. 
 2. الدعلومات الدناسبة من أجل اتخاذ القرار الدناسبفرتو 

: أدوات مراقبة التسيير: ع الثالثالفر

راقبة التسيتَ أدكات مهمة تساعدىا في العملية التسيتَية  ك عملية تقييم الأداء داخل ك خارج الدؤسسة كىذه لد
: الأدكات ملخصة في الجدكؿ التالر

يبين أدوات مراقبة التسيير : (1-1)الجدول رقم

                                                            
.  167الصفحة،  09/2011العدد، لة الباحث  ، مجالجزائر، جامعة  كرقلة ،واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة و المتوسطة في الجزائر ، لزمد الصغتَ قريشي  1 
  في http://www.docudesk.com  . جامعة الشلف ،نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية و دوره في تحسين الأداء،  قوارين حاج قويدر 2

31/12/2012 ،11:31 

 

الذدؼ من ىذه الأداة مفهومها الأداة 

المحاسبة 
التحليلية 

ىي أداة تسيتَ لسصصة لدتابعة ك فحص التدفقات 
الداخلية للمؤسسة بهدؼ إبراز ك تقديم  الدعلومات 

. الضركرية لاتخاذ القرار
 

 الدساعدة في تحديد أسعار البيع -
الدساعدة على التمييز بتُ الدنتجات الدربحة ك غتَ  -

 .ربحةالد
تساعد على تحديد قيمة الدخزكف باستعماؿ الجرد  -

. الدائم
الدوازنات 
التقديرية 

ىي أداة تعبر بها الدؤسسة عن خططها ك برالرها 
. (كمان ك نقدان )الدستقبلية في شكل أرقاـ 

 
 
 

أداة للمراقبة ك الدتابعة لتقييم الأداء في لستلف  -
 .الأقساـ ك أجزاء الدؤسسة

أداة تساعد على توجيو إدارة الدؤسسة لضو تحقيق  -
 .أىدافها

العمل على تحديد الدتطلبات ك الدوارد الضركرية التي  -
. تحتاجها الدؤسسة

http://www.docudesk.com/
http://www.docudesk.com/
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المصدر 
 من إعداد الطالبة: 

لوحة القيادة  كأداة فعالة في عملية مراقبة التسيير : المطلب الثاني
ماىية لوحة القيادة : الفرع الأول

تعريف لوحة القيادة : أولا

: ىناؾ عدة تعاريف للوحة القيادة نذكر منها

لوحة القيادة ىي عرض لأىم الدعلومات التي لػتاجها الدستَ ، ك التي  "yves jean saulouعرفها م -
تسمح بإظهار الالضرافات الناتجة عن سوء التسيتَ ، كما تعتبر أداة تنبؤ تسمح بتقدير التطورات الدتوقعة 

 1".لاقتناص الفرص ك تخفيض نسبة الخطر
 لرموع من الدؤشرات التي بنيت بشكل دكرم لصالح أحد الدسؤكلتُ لتوجيو قراراتهم ك أفعالذم ىي عبارة عن " -

 2."ك ذلك من أجل تحقيق الأىداؼ

: كمن ىذه التعاريف لؽكن استنتاج التعريف التالر للوحة القيادة

توفر معلومات ,ىي عبارة عن جداول يتم فيها عرض مجموعة من مؤشرات بشكل ملخص و بسيط        "
و ىي تعتبر وسيلة ربط و اتصال بين ,للمسوؤلين بصورة واضحة ومنظمة بهدف مراقبة نشاطات المؤسسة 

 ".مراقب التسيير و المسوؤلين

                                                            
                                                             3،ص2008 ، أبحاث اقتصادية ك إدارية ، العدد الرابع ،دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييررحيم حستُ، أحمد بونقيب،  1

2 Doriath .B,controle de gestion. 4ene. Editiod. Dunod.2005    

لوحة 
القيادة 

عبارة عن جداكؿ تلخيصية للمؤشرات ذات الدلالة 
 الدالر ك التي على ،التجارم ، في المجاؿ التقتٍ 

الدسؤكؿ مراقبتها باستمرار من اجل التدخل في 
الوقت الدناسب كبسرعة في حالة الالضراؼ عن 

  الأىداؼ الدسطرة

 .الدساعدة في تقييم الأداء في الددل القصتَ -

  . معرفة كضعية الخزينة -

ك مراقبة مستول عتبة  ، متابعة تطور الذامش الإجمالر -
. الدردكدية

بطاقة 
 الاداء 
 الدتوازف

لرموعة من الدقاييس الدالية ك الغتَ مالية تقدـ 
العليا صورة كاضحة ك شاملة ك سريعة لأداء للإدارة 
. الدنظمة

ك  تحقيق التوازف بتُ الأىداؼ الإدارية القصتَة  -
 .الدتوسطة ك طويلة الأجل

توفتَ خطة اتصاؿ إستًاتيجية تربط الإدارة العليا  -
. للمنظمة بالأفراد
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الشكل العام للوحة القيادة في المؤسسات :(2-1)جدول رقم 
  النتيجة المحتملالتحقيقات الخاصة بالسنة السابقة التصميم الأساسي المؤشرات 

بلوغها في نهاية السنة 
البرنامج المتبقي أىداف نهاية السنة 

 الانحرافات الأىداف التحقيقات  تنفيذه 
        

 دكر لوحة القيادة ك بطاقة الأداء الدتوازف في قياس ك تقييم أداء الدوارد البشرية ،مقدـ كىيبة : الدصدر
http://www.thankuser.com/vb/showthread.php?t=52267 

أنواع لوحات القيادة في المؤسسة  : انيا
 :تتنوع لوحات القيادة حسب طبيعة الوظائف ك الدسؤكليات الدتواجدة داخل الدؤسسة

تصاغ بشكل  لغعل منها كسيلة مساعدة لتقييم أداء كظيفة ما، :(الوظيفية)لوحة القيادة الاستغلال  -
 :حيث توفر الدعلومات الدباشرة ك الدفهومة الظرؼ الزمتٍ الدلائم ك تتفرع إلذ

 تددنا بجميع الدعلومات الدتعلقة بالحالة الدالية للمؤسسة : لوحة القيادة الدالية. 
 1.تددنا بجميع الدعلومات الدهنية الدتعلقة بالدستخدمتُ : لوحة القيادة الاجتماعية 
 (عدد الآلات،حالات العطب ، الصيانة )تدس الجانب التطبيقي مثل: لوحة القيادة التقنية 
 (أرصدة لستلف الحسابات،الديوف  )تددنا بجميع حقوؽ الدؤسسة : لوحة قيادة الخزينة 

ك ىي التي تتعلق بكل جوانب نشاط الدؤسسة ،أم أنها حصيلة تفاعل لستلف : لوحة قيادة التسيير -
السابقة تحتوم على الدؤشرات ك الدعلومات الأساسية لدتابعة النشاط حسب اتجاىات ك السياسات 

 2. الدسطرة ك ىدفها متابعة النتائج ك مراقبة تنفيذ ما ىو لزقق يبن مستويات الدؤسسة

: مراحل تنفيذ لوحة القيادة في المؤسسات: لفرع الثانيا

: ىناؾ عدة مراحل لتنفيذ ك تصميم لوحة القيادة في الدؤسسة كما ىو موضح في الشكل التالر

 

 

 

 

                                                            
 www.rr4ee.net   28/02/2013  27، شبكة الأبحاث ك الدراسات الاقتصادية ، ص،مراقبة التسيير في المؤسسة لزمد خليل ك آخركف1

28 نفس الدرجع السابق، ص 2  

http://www.thankuser.com/vb/showthread.php?t=52267
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:  لوحة القيادة في المؤسسة تصميميبين مراحل: (2-1)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحديد الأىداف

 

 

 دراسة محيط المؤسسة

 

وضع المؤشرات 

 

 

 

 

 

 

تجميع المعلومات 

 

 

 

 

 

 

 

 

اختيار نظام المعلومات 
 المناسب

 الدؤسسة ك المجاؿ الذم تعمل فيو 
 تحديد موارد ك احتياجات الدؤسسة 
 الذيكل التنظيمي للمؤسسة 

 أف تكوف الأىداؼ معبران عنها بقيم قابلة للقياس 
 أف تكوف الأىداؼ توافق السياسات العامة لإدارة الدؤسسة 
 أف يكوف ىناؾ ربط بتُ تعيتُ الأىداؼ ك الدسوؤلية 

 

 ربط الأىداؼ الاستًاتيجية بالعمليات اليومية 
 ترجمة الأىداؼ الإستًاتيجية إلذ مؤشرات ك تحدد بشكل كمي أك نوعي 
 تحديد الغاية من استعماؿ الدؤشرات 

 تحديد الدعلومات التي تحتاجها لتحضتَ الدؤشرات 
  يقوـ مراقب التسيتَ بمساعدة الدسؤكلتُ في البحث عن كيفية الحصوؿ على

 الدعلومات في كقتها
  إعداد دفتً للشركط الذم يبن كيفية إعداد تلك الدؤشرات ك مصادر كجود

 الدعلومات الدستعملة

  كجود نظاـ معلومات قادر على تزكيد الدسؤكلتُ بالدعلومات الضركرية في الوقت
 الدناسب

 يسمح بالدتابعة الدستمر للوثائق الدهمة في الدؤسسة 
  إمكانية الاستفسار حوؿ الدعلومات الدتواجدة بمختلف قواعد الدعطيات في

  الدؤسسة
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من إعداد الطالبة  :المصدر 

مساىمة لوحات القيادة في تحسين عملية مراقبة التسيير : الفرع الثالث

 تساىم لوحة القيادة في مراقبة التسيتَ من خلاؿ اختيار الدناسب للمؤشرات التي تساعدنا في الشرح الدفصلة لأداء 
: الدؤسسة ك تقوـ أيضا بتًجمة الأىداؼ كذلك لأنها تسمح بػػػػ 

 ؛دراسة الالضرافات ك الاختلالات ك البحث عن أسبابها 
 ؛تحديد نقاط القوة  ك نقاط  الضعف في الدؤسسة 
 ؛اقتًاح التعديلات ك السياسات الدناسبة لتصحيح الالضرافات 
 إدارة  ،إرفاؽ كل مركز مسؤكلية بلوحة قيادة خاصة فنجد بالتالر لوحات قيادة خاصة بإدارة الدشتًيات

  ؛ الإدارة الدالية ك الدوارد البشرية ،التسويق،الإنتاج
  اتخاذ  القرارات

  ؛الدناسبة من أجل تحقيق الأىداؼ الدسطرة مسبقا بفعالية كفاءة
  ُ؛ الاتصاؿ ك التنسيق بتُ العماؿ ك الدديرين التنفيذيت 
  التًكيز على أىم النقاط التي تسمح بتحفيز ك تقييم كمتابعة أداء العماؿ ك ذلك من خلاؿ اتخاذ القرارات

  ؛لدناسبة

أن لوحة القيادة تساىم في تفعيل مراقبة التسيير و ذلك من خلال تصحيح "نستنج من خلال ما سبق 
الانحرافات و الاختلالات ، و تحقيق أىدافها بكفاءة و فعالية و ضمان مراقبة أداء العاملين و المؤسسة و 

 .  "ىذا عن طريق عملية الاتصال و التنسيق فيما بينهم
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الأدبيات التطبيقية : المبحث الثاني

: في ىذا الدبحث سنحاكؿ التطرؽ إلذ أىم الدراسات التي لذا علاقة بالدوضوع الذم سوؼ نقوـ بدراستو

 "  مؤسسة إنتاج الدياه الدعدنية"دراسة حالة " نظاـ مراقبة التسيتَ ك علاقتو باتخاذ القرار"عنوان الدراسة:أولا

. 2006 /2005سنة ، "صفاء لشهب" من إعداد   ،"  الداجستتَ"شهادة مقدمة لنيل
 كيف يساعد نظام مراقبة التسيير المسيرين و :" تهدؼ ىذه الدراسة إلذ الإجابة عن الإشكالية التالية

 " باعتباره وسيلة فعالة لتحكم في التسيير؟،المسوؤلين في عملية اتخاذ القرار
  ك قد تم التوصل إلذ النتائج التالية عند القياـ بالإجابة على الإشكالية: 
 لنظام مراقبة التسيرنتائج الجانب التطبيقي : 
 ؛عدـ كجود مصلحة مستقلة لدراقبة التسيتَ في الدؤسسة- 
 ؛ ضعف نظاـ التحفيز بالنسبة للعماؿ-
  ؛ جهل معظم الدسؤكلتُ ك الأفراد بأدكار ك أىداؼ مراقبة التسيتَ-
 نتائج الجانب المتعلقة بنظام لوحات القيادة المتبع في المؤسسة: 

 يقوـ مدير الدصلحة بتقديم الدعلومات اليومية ك الضركرية لإعداد لوحات القيادة -
 :مصلحة التسيتَ الدوجودة في الدؤسسة ليس لذا تدخل أك فاعلية في إعداد لوحات القيادة ك ىذا راجع إلذ -
غياب الذدؼ الرئيسي من كراء إعداد لوحات القيادة ك ىو قياس الالضرافات ك اتخاذ الإجراءات  -

 التصحيحية 
 1.انو ليس ىناؾ متابعة للمصاريف الخاصة بالدصالح كالإدارات الدوجودة في الدؤسسة -

 لأجهزةالدؤسسة الوطنية "دراسة حالة "دكر لوحة القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيتَ"عنوان الدراسة : انيا
  .2006سنة " بونقيب أحمد"من إعداد  "الداجستتَ"مذكرة مقدمة لنيل شهادة  ،" القياس ك الدراقبة 

 كيف يمكن للوحات القيادة أن تساىم في  " :تهدؼ ىذه الدراسة إلذ الإجابة على الإشكالية التالية
  ؟زيادة فعالية مراقبة التسيير؟ وما ىو واقع ذلك في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية

                                                            
، مذكرة مقدمة لنيل  شهادة الداجستتَ ، علوـ التسيتَ ، جامعة '' مؤسسة إتناج الدياه الدعدنية لدوازية '' ، دراسة حالة نظام مراقبة التسيير و علاقتو بإتخاذ القرارصفاء لشهب ،-  1

 .2006الجزائر ، 
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 ك قد تم التوصل إلذ النتائج التالية عند الإجابة على الإشكالية : 
 نتائج الجانب التنظيمي لمراقبة التسيير في المؤسسة: 

 .الدؤسسة مقسمة على شكل مراكز مسؤكلية لشا يساعد في عملية مراقبة التسيتَ -
 .الغياب التاـ للمصالح الفرعية التابعة لددرية مراقبة التسيتَ -
 تسيتَ ،المحاسبة التحليلية  ، المحاسبة العامة : الأدكات الدستعملة في عملية مراقبة التسيتَ في الدؤسسة ىي  -

 . الديزانيات ك لوحات القيادة
 النتائج المتعلقة بنظام لوحات القيادة المتبع في المؤسسة: 

 .نظاـ لوحات القيادة يناسب الذيكل التنظيمي الدوجود في الدؤسسة -
 .تسمح لوحات القيادة الدتواجدة في الدؤسسة من تحقيق التواصل ك الحوار بتُ الدسؤكلتُ -
 .الدؤسسة لا تولر اىتماما بطريقة عرض لوحات القيادة داخل الدؤسسة -
 1.غالبية لوحات القيادة الدتواجدة في الدؤسسة تحتوم على مؤشرات مالية  -

صنع القرار : الملتقى الدولي "  لوحة القيادة كأسلوب فعاؿ لاتخاذ القرار في الدؤسسة"عنوان الدراسة :  الثا
".  جبارم شوقي ،بوديار زىية "من إعداد  ،  جامعة الدسيلة" في المؤسسة الاقتصادية 

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

 ك قد تم التوصل إلذ النتائج التالية عند الإجابة على الإشكالية  :
 النتائج المتحصل عليها: 

 .لوحة القيادة تشكل أداة جد ىامة في لراؿ إدارة الدعلومة -
 .لوحة القيادة تدكن الدؤسسة من توجيو عملية القيادة في الاتجاه السليم -
 .في لراؿ اتخاذ القرارات في الدؤسسة الاقتصاديةل لوحة القيادة الاعتماد عل -
 2.لوحة القيادة أداة مرنة لؽكن ادخاؿ التعديلات الضركرية عليها -

من "   دكر لوحة القيادة ك بطاقة الأداء الدتوازف في قياس ك تقييم أداء الدوارد البشرية"عنوان الدراسة  :رابعا
" كىيبة مقدـ" إعداد 

                                                            
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الداجستتَ، علوـ ''الدؤسسة الوطنية لأجهزة القياس ك الدراقبة ''، دراسة حالة ، دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسييرأحمد بونقيب  -  1

  2006التجارية، جامعة الدسيلة، 

. صنع القرار في الدؤسسة الاقتصادية ، جامعة الدسيلة :الدلتقى الدكلر لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة ،  زىية بويار، جبارم شوقي،  -  2  
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 ما ىو دور لوحة القيادة و بطاقة الأداء :"تهدؼ ىذه الدراسة إلذ الإجابة على الإشكالية التالية 
 ؟ المتوازن في قياس و تقييم أداء الموارد البشرية

 ك قد تم التوصل إلذ النتائج التالية عند الإجابة على الإشكالية: 
 النتائج المتحصل عليها: 

 .أف التقييم يستخدـ لتنمية الفرد من خلاؿ تحديد الاحتياجات التدريبية لو ك معرفة تقدمو لضو الكفاءة -
 .كظيفة التقييم معيار معتمد عليو في عملية التحفيز ك التطوير لتتمكن الدؤسسات من البقاء في البيئة التنافسية -
لوحة القيادة ك بطاقة الأداء الدتوازف من أىم أدكات مراقبة التسيتَ في عملية تقييم الدورد البشرم في  -

 1.الدؤسسات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                            
 

1
     دور لوحة القيادة و بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم أداء الموارد البشرية،مقدـ كىيبة - 

http://www.thankuser.com/vb/showthread.php?t=52267 11:26 ، 29/03/2013  في 

http://www.thankuser.com/vb/showthread.php?t=52267
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 :خلاصة الفصل

من خلاؿ دراستنا لذذا الفصل الذم تضمن  الدفهوـ العاـ لدراقبة التسيتَ ، الذم يهدؼ إلذ الاستخداـ الأمثل 
للموارد الدتاحة بكفاءة ك فعالية ك من أجل بلوغ الأىداؼ الدسطرة ك مقارنتها مع ما ىو  لزقق، ك استخراج 

الفركقات اتخاذ القرارات التصحيحية لتفادم الوقوع فيها مرة أخرل ، كىذا بالأخذ بمختلف أدكات مراقبة التسيتَ 
ك التي تطرقنا لذا في ىذا الفصل ألا ك ىي لوحة القيادة التي تساىم في تحستُ ك تقييم نظاـ مراقبة التسيتَ في 

 . الدؤسسة
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:تمهيد   

طار النظرم  لتقييم نظاـ مراقبة التسيتَ بواسطة لوحات القيادة سنحاكؿ تطبيقو لإبعد دراستنا في الفصل الأكؿ ؿ
: على الواقع ك ذلك في الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية كحدة كرقلة كىذا بتقسيم الفصل إلذ الدبحثتُ ك لعا  

 الطريقة و الادوات  : المبحث الأول   -

 النتائج المتحصل عليها  و مناقشتها : المبحث الثاني  -
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الطريقة و الأدوات: المبحث الأول   

 الطريقة : المطلب الأول 

  المنهج المتبع لدراسة الحالة: 
   يعتبر الدنهج الدتبع في الدراسة الديدانية ىو الأسلوب الدتبع للوصوؿ إلذ الأىداؼ الدسطرة، ك باعتبار أف الدراسة 

تدكر حوؿ تقييم نظاـ مراقبة التسيتَ من خلاؿ لوحات القيادة في الدؤسسات ، أك بمعتٌ آخر تستطيع لوحة 
القيادة تقييم النظاـ الرقابي الدتبع في الدؤسسة لزل الدراسة ، لذلك سوؼ نعتمد في دراستنا على الدنهج الاستقرائي 

ك من ثم تحديد النتائج (الدقابلة ك الدلاحظ كتحليل الوثائق الدتحصل عليها من الدؤسسة )الذم يتضمن دراسة الحالة 
 .الدتوصل إليها

 الأدوات : المطلب الثاني  

 :المقابلة -
ك ذلك بغرض الحصوؿ على معلومات حوؿ نشاطات ك أساليب التقييم الدستعملة في الدؤسسة ، قمنا بإجراء   

بعض الدقابلات مع رؤساء الدصالح داخل الدؤسسة ، ك تضمنت لرموعة من الأسئلة ك قد كانت تدكر حوؿ مراقبة 
التسيتَ ك عن لوحات القيادة الدتواجدة في مصالح الدؤسسة ك ما إذا كاف ىناؾ علاقة بتُ ىذه الدصالح  ك ىذا من 

 . اجل الاستفادة من ىذه الدعلومات عند القياـ بعملية مناقشة نتائج البحث

 :الملاحظة -
كذلك لتشخيص كضعية الدؤسسة ك الحصوؿ على معلومات لد نستطع الحصوؿ عليها من الدقابلة الدباشرة مع 

 .رؤساء الدصالح في الدؤسسة

 تحليل الو ائق المحصل عليها من المؤسسة  -
ك قد كانت ىذه الوثائق عبارة عن لوحات القيادة الدستخدمة في الدؤسسة، ك لذلك فقد قمنا بتحليل ىذه لوحات 

 للوصوؿ نتائج  تهمنا في الدبحث الثاني
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 النتائج و المناقشة: المبحث الثاني

 النتائج: المطلب الأول

 النتائج المحصل عليها عند دراسة نظام مراقبة التسيير في المؤسسة محل الدراسة 
يعتبر الذدؼ الأساسي من كضع نظاـ مراقب التسيتَ في الدؤسسات ىو مساعدة الدسؤكلتُ ك الدديرية العامة على 

التحكم ك التقييم الجيد لدتابعة نشاطاتها ك التأكد من تحقيق الأىداؼ الدسطرة ك ذلك عن طريق تحديد الالضرافات 
 .كاتخاذ  الإجراءات التصحيحية الدناسبة في الوقت الدناسب

 :غتَ أف الدلاحظ في الدؤسسة الوطنية لسيارات الصناعية بوحدة كرقلة ىو

 عدـ كجود مصلحة خاصة بمراقبة التسيتَ  -
حيث أف كل مدير مصلحة يعتبر ىو مراقب التسيتَ في تلك الدصلحة ، ك ىو الدسؤكؿ عن كضع لوحة  -

 القيادة الشهرية الخاصة بها 
 لا يوجد عملية الاتصاؿ ك التنسيق بتُ الدصالح في الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية لوحدة كرقلة  -
حيث يقوـ مدراء الدصالح  في كحدة كرقلة بإرساؿ لوحات القيادة إلذ الدصالح التابعة لذا في الدقر  -

ك ىي التي تقوـ بدكرىا بتصحيح الإختلالات ك الالضرافات كاتخاذ  (الجزائر )الاجتماعي للمؤسسة 
 .الإجراءات اللازمة

تعتبر الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية كحدة كرقلة مؤسسة تنفذ كل ما ىو مرسل إليها من الدقر  -
نقاط القوة ك )، يعتٍ ىذا أنها لا تقوـ بدراسة البيئة الداخلية  (مركزية في اتخاذ القرار)الاجتماعي 

 (.الفرص كالتهديدات ) ك الخارجية  (الضعف
منافستُ ك موردكف ك )الدؤسسة لا تقوـ بدراسة متطلبات ك احتياجات السوؽ في كرقلة من  -

 .(الخ...............زبائن
كقد لاحظنا خلاؿ تنقلنا في الدؤسسة أف الدصلحة التجارية لا يوجد فيها سول رئيس الدصلحة كعامل  -

 .ذلك رغم ألعية  ىذه الدصلحة في المجاؿ الذم تنشط فيو  فقط
 النتائج المتحصل عليها لنظام لوحات القيادة في المؤسسة 

عند القياـ بعملية التقييم لنظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسة يتم اللجوء إلذ أدكاتو الرقابية ك من بتُ ىذه الأدكات 
لصد أداة لوحة القيادة في الدؤسسة ك التي تتناسب مع احتياجات ك حجم نشاطها لذلك فقد خرجنا بمجموعة من 

 :النتائج الدتعلقة بنظاـ لوحات القيادة الدتبع في الدؤسسة ك ىي 
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 طريقة عرض لوحات القيادة في الدؤسسة 
  فتًة الحصوؿ على الدعلومات 
 أىم لوحات القيادة الدتواجد بالدؤسسة 
  لرالات استعمالاتها 
 طريقة تصميمها 

 :طريقة عرض لوحات القيادة في المؤسسة:أولاً 

 :من خلاؿ الزيارات ك الدقابلات كتحليل  الوثائق للمؤسسة لاحظنا أف
نظاـ لوحات القيادة لا يتناسب مع الذيكل التنظيمي لذا حيث أف معظم الدصالح الدوجودة في  -

 .الدؤسسة لا تحتوم على لوحات قيادة
كجود مصالح في الدؤسسة بدكف لوحات القيادة مثل مصلحة التجارية ك مصلحة خدمات ما بعد  -

البيع ك مصلحة الورشة ك الصيانة رغم  ألعيتهما بالنسبة للمؤسسة ، ك عدـ كجود لوحات قيادة 
 .في ىذه الدصالح يؤثر بالسلب على مردكديتها

تعتمد الدؤسسة على جداكؿ مليئة بالأرقاـ في عرض لوحات القيادة، حيث أنها لا تستعمل  -
 .الدنحنيات ك الرسوـ البيانية

 .ك من الدلاحظ أيضا انعداـ لنظاـ الدنبهات المجود في لوحات القيادة -
الدؤسسة لا تعتمد على الوجهات الإلكتًكنية ك لا الوجهات الجدارية  لنشر لوحات القيادة ، بل  -

 .تقوـ بوضعها في الدلفات المحاسبية لشا يعقد ك يصعب الرجوع اليها
 فترة  تحضير المعلومات المكونة للوحات القيادة : انياً 

تعتبر الدعلومات التي يتم تزيدىا للوحات القيادة معلومات شهرية ، بحيث أف بعض الدصالح تحتاج  -
إلذ معلومات يومية كالدصلحة التجارية ك مصلحة البيع ، أخرل إلذ معلومات أسبوعية كمصالح 

 .الصيانة ك الورشة
يعاب على لوحات القيادة الدوجودة في الدؤسسة غياب الدؤشرات التي من خلالذا تعرؼ كضعية  -

 .الدؤسسة
 . تعتبر لوحات القيادة الدوجودة في الدؤسسة تقارير شهرية فقط -
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 أىم لوحات القيادة المتواجدة بالمؤسسة: الثاً 

 .تحتوم الدؤسسة على نوعتُ فقط من لوحات القيادة كلعا لوحة القيادة الدالية ك لوحة قيادة الدوارد البشرية
 :لوحة القيادة الخاصة بمصلحة المالية -

 :الدلاحظ في لوحة القيادة الدالية احتواؤىا على عدد كببر من  البيانات الشهرية ك ىي تحتوم على كثيقتتُ لعا
 جدكؿ حسابات النتائج الشهرية 
 الرصيد البنكي للمؤسسة 

 يتم عرض لوحة القيادة الدالية في الدؤسسة في شكل جدكلتُ،حيث يظهر في الجدكؿ الأكؿ الالضراؼ الحاصل 
 بتُ الصازات الشهر في السنة الحالية مقارنة مع الشهر نفسو في السنة الداضية ،كما لصد فيو نسبة التطور بينمها

ك التًاكمات الحاصلة في الشهرين من كل سنة ،ككذلك إظهار الالضراؼ الحاصل بينهما،ك النسبة الدئوية للتطور الحاصل في 
 .الالضراؼ

أما الجدكؿ الثاني للوحة القيادة الدالية فهو يظهر الالضراؼ الحاصل في الدديونية كذلك بمقارنة شهرين متتابعتُ حتى يكوف 
ىناؾ تقارب لواقع الالضرافات الحاصلة في الدديونية ك يعكس التًاكمات ك الالضرافات الحاصلة فعلان ك تظهر الوثيقة 

 :كمايلي
 الجدول الأول لو يقة لوحة القيادة المالية في المؤسسة الوطنية لسيارات الصناعية(: 1-2) الجدول رقم

 
 من إعداد الطالبة اعتمادا على كثائق الدؤسسة:المصدر 

 الجدول الثاني للو يقة لوحة القيادة المالية في المؤسسة: (2-2)الجدول رقم
 
 
 
 
 

من إعداد الطالبة اعتمادا على كثائق الدؤسسة :المصدر 
 
 
 

N رقم الحساب اسم الحساب 
SCF 

 الانحراف في الشهر التراكم الانحراف في الشهر الشهر
        

           

N  اسم الحساب مؤشرات المديونية 
SCF 

 التغيرات  التراكمات
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 لوحة القيادة الخاصة بمصلحة الموارد البشرية -
تصنيفات للموظفتُ ، الحالة الاجتماعية : ىي عبارة عن عدة جداكؿ فيها كل ما لؼص الدوظفتُ في الدؤسسة من 

لكل منهم ك الأجر الذم يتقاضونو ك إجازاتهم الددفوعة الأجر ك الغتَ مدفوعة ك الحصص التدريبية إذا كاف ىناؾ 
 .حصص ، ىي تعتبر كصف تعبتَم للموظف ، كعدـ كجود مؤشرات تقيس فعلا أداء العامل  

 (02انظر الدلاحق رقم )

 مجالات إستخدام لوحات القيادة في المؤسسة محل الدراسة :رابعاً 

يم -
كننا القوؿ أف ىناؾ سوء استخداـ لأداة لوحة القيادة في تقييم نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسة 

 حيث يعتبرىا الدوظفتُ أداة لتقييم النتائج الرقمية ك إرسالذا إلذ الجهات العليا في كل شهر ،
ؿ -

يس ىناؾ أم تدخل أك فعالية للوحات القيادة الدتواجدة بالدؤسسة في الدسالعة ك تفعيل مراقبة 
 :التسيتَ ك ىذا يرجع بدكره إلذ 

ع -
 دـ الاعتماد عليها في دراسة الالضرافات ك أسبابها

ع -
 دـ دراسة الالضرافات كاتخاذ الإجراءات التصحيحية 

ت -
 عتبر لررد أداة شكلية كيتم تقدلؽها للمؤسسة الأـ كىي التي تقوـ باتخاذ القرارات 

ا -
 . (تطبيق الأكامر )لدركزية في اتخاذ القرار ك تعتبر الدؤسسة لررد منفذ فقط لذذه الأداة

غ -
 .ياب الذدؼ الرئيسي من كراء إعداد لوحات القيادة 

ف -
 .قص الاىتماـ بهذه الأداة من طرؼ رؤساء الدصالح  في الدؤسسة
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 تصميم لوحات القيادة في المؤسسة محل الدراسة :خامساً 

أ -
غلبية اللوحات الدوجودة في الدؤسسة لا تحتوم على الدؤشرات التي تبتُ ك تقيم الأداء غتَ الدالر 

 الدؤشرات القيادية التي تحفز من إنتاجية العماؿ داخل الدؤسسة : لذا مثل
إ -

 .ف طريقة تصميم لوحات القيادة لا يعكس أك يلبي متطلبات الدسؤكلتُ
ؾ -

ذلك طريقة التصميم تعتمد على الالضراؼ بتُ نتائج الأشهر للسنوات يعتٍ نتائج الشهر الحالر 
مع نتائج الشهر لسنة ماضية دكف الاعتماد على الالضراؼ بتُ النتائج الدسطرة ك المحققة فعلا 

 .كىذا ىو اساس بناء ك تصميم لوحة القيادة النموذجية 
 مناقشة النتائج : المطلب الثاني

 م
 ناقشة النتائج المتحصل عليها من خلال تقييم نظام مراقبة التسيير المتبع في المؤسسة

يعد كجود مصلحة مستقلة  لدراقبة التسيتَ في الدؤسسة مهم جدان لكونها تساعد في مراقبة ك متابعة  .1
التطورات الحاصلة في نشاطات الدؤسسة ك تتأكد أيضا من مطابقتها لتحقيق ما كاف لسطط لو كتعتبر 
مراقبة التسيتَ مصدران مهمان لحصوؿ الدسؤكلية على معلومات تسهل لذم اتخاذ الإجراءات ك القرارات 

 .التصحيحية بكفاءة ك فعالية
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من الدهم كجود مسؤكؿ عن مصلحة مراقبة التسيتَ ك الذم يسمى بمراقب التسيتَ ك ىو الذم يقوـ  .2
بمساعدة الإدارة العامة بمتابعة أىدافها الإستًاتجية ك الحرص على تنفيذىا ، ك يعمل مراقب التسيتَ 

 .داخل الدؤسسة على تطوير الثقافة التسيتَية فيها
 إف كضع نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسة يؤدم إلذ فرض ىيكلة معينة لنظاـ الدؤسسة فهو يقوـ  .3

 بوضع مراكز مسؤكلية خاصة بالدؤسسة
 ىو الوسيلة التي تسمح بهيكلة الدؤسسة ك بتحفيز الدسؤكلتُ على التسيتَ طبقا :يقصد ىنا بمراكز المسؤولية 

لإستًاتيجية الدؤسسة ،كما تسمح بتقييم مدل تطور كل مركز، ك بالتالر فإف مركز الدسؤكلية ىو كحدة تنظيمية 
 1.مرخص لذا باختيار الأىداؼ ك الوسائل الدستعملة ك الدناسبة لتحقيق ىذه الأىداؼ

: ك من أىم الديزات التي لػققها نظاـ مراقبة التسيتَ ىو تطبيق مبدأ اللامركزية في اتخاذ القرار ك الذم يسمح   

 .لكل مستول من مستويات مراكز الدسؤكلية الدوجودة  بتخطيط نشاطاتها  -
 .إسناد لكل كحدة أك مصلحة الأىداؼ الدراد تحقيقها منها ك توفتَىا الوسائل اللازمة لذلك -
 .لكل كحدة أك مصلحة باتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة -
 .  للمستويات العليا في الدؤسسات ضماف أكبر لتحقيق عملية التسيتَ بكفاءة ك فعالية -

من الدهم جدا أف تقوـ الدؤسسة بتصميم نظاـ مراقبة التسيتَ يتناسب مع الذيكلة التنظيمي التابع لذا  .4
 ك لتنفيذ ىذا التصميم لغب اف يقوـ مراقب التسيتَ بدراسة كضعية الدؤسسة

لاف عملية كضع نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسة ترتكز على شركط اساسية تتمثل في ضركرة تلائم ك تجانس ىذا 
لاف لكل مؤسسة احتياجات  (تنظيمها ك لظطها التسيتَم ك الوضعية الاقتصادية )النظاـ مع خصائص الدؤسسة 

 .كمتطلبات كمشاكل خاصة لغب كضعها في الحسباف
 :لذذا السبب كجب عليها اتباع مبدأ التكلفة ك الدنفعة من ىذا النظاـ ك يقصد بالدبدأ 

التكلفة يعتٌ انو اذا كانت تكاليف استخداـ ىذا النظاـ لا يتماشى مع كضعية الدؤسسة ك لا يقدـ لذا الدنفعة التي 
 .كجد من اجلها ألا ك ىي تحستُ كضعية الدؤسسة في السوؽ

 : لأنو لؽكن لدراقب التسيتَ أف يصادؼ عند كصولو لدؤسسة حالتتُ لعا 
يكوف نظاـ مراقبة التسيتَ موجود في الدؤسسة ك في ىذه الحالة ، يندمج مع فريق : الحالة الأكلذ -

 .العمل الذم يتًأسو ك يندمج كذلك في النظاـ كيسعى إلذ تحستُ من فعالية ىذا النظاـ

                                                            
1  Teller rober ، le control de gestion (pour un pilotage intégrant stratégie et finance) paris، management، société، 

                                                                              63نقلا عن صفاء لشهب، مرجع سابق ، ص
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يكوف ىذا النظاـ غتَ موجود في الدؤسسة كفي ىذه الحالة يقوـ مراقب التسيتَ :الحالة الثانية -
 .بإنشاء كظيفة مراقبة التسيتَ ك نظاـ معلومات يتماشى مع كضعية الدؤسسة 

كسنحاكؿ فيما يلي دراسة الحالة الثانية ك اسقاطها على الدؤسسة لزل الدراسة كذلك بالتعمق أكثر في دراسة 
 .طريقة العمل التي سوؼ يتقيد بها مراقب التسيتَ في الدؤسسة ك لستلف الدراحل التي لؽر بها لتطبيق ىذا النظاـ 

 دراسة محيط و قطاع النشاط للمؤسسة: 
  ىنا يقوـ مراقب التسيتَ قبل البدء في كضع النظاـ بدراسة أىم العوامل التي تؤثر عليها ،ك معرفة كل ما لؼص 
الدؤسسة مثل الذيكل التنظيمي التابع لذا، عدد عمالذا ، ك اىم زبائنها ك مورديها ك منافسيها في السوؽ  ، أىم 

 .أىدافها ك مهامها الرئيسية كىذا لكي يكوف مراقب التسيتَ على دراية بوضعية الدؤسسة 
o  ك بعد الاستقلاؿ ك " القاعدة الجنوبية " تحت اسم 1959ىي كحدة كرقلة التي بدأت نشاطها في سنة

 1995، ك في سنة 1981حتى عاـ  (Sonacome) اصبحت تابع لدؤسسة 1971في سنة 
 برأسماؿ يقدر ب snviأعيدت ىيكلتها ك اصبحت تسمى الدؤسسة الوطنية لسيارات الصناعية 

 .دج  2.200.000.000
 الذيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية لسيارات الصناعية كحدة كرقلة:(1-2)شكل رقم 

 

  مصلحة الدوارد البشرية:المصدر 

o  عاملا 91كيقدر عدد العماؿ الدوجودين في الدؤسسة ب  
o  ك اىم الدنافستُ في المجاؿ الذم تنشط فيو ىم: 

    مؤسسة تويوتا ك مؤسسة ىوندا ك لرمع معزكز 
o  الدؤسسات العسكرية ك : ك من اىم الدتعاملتُ مع ىذه الدؤسسة ىم الدؤسسات الوطنية التابعة للدكلة مثل

 الخ................سوناطراؾ 
o الدهاـ الرئيسية لوحدة كرقلة تتمثل فيما يلي: 

 توزيع الدنتج النهائي -
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 بيع قطع الغيار -
 ضماف الدساعدة التقنية للعملاء -
o الذدؼ الرئيسي لوحدة كرقلة ىو: 

 توسيع نطاؽ خدمة ما بعد البيع في اطار الصيانة ك التجديد للمركبات -
o أىم الدنتجات التي تقوـ الوحدة ببيعها ىي: 

 الشاحنات  -
 الحافلات من الحجم الصغتَ -
 الحافلات من الحجم الكبتَ -
 الناقلات  -
 قطع الغيار -

تسمح ىذه النتائج بتحديد التهديدات و الفرص الموجودة في محيطها و بالتالي تساعدىا على تحسين 
.موقعها في السوق و المجال الذي تعمل فيو  

 
 دراسة المحيط الداخلي للمؤسسة: 

 دراسة اقتصادية
 :ىنا يركز مراقب التسيتَ على 

 .معرفة ماضي ك مستقبل الدؤسسة -
 .لزاكلة معرفة إستًاتيجية الدؤسسة ك أىدافها  -
رقم الأعماؿ )القياـ بإجراء دراسة تفصيلية لدختلف نشاطات الدؤسسة ك ذلك من خلاؿ دراسة  -

، ك بمقارنة نتائج  (،حصتها السوقية ، معدلات التقدـ ، النتائج الصافية ك لستلف النسب الدالية
المحققة من طرؼ الدؤسسة مع الدؤسسات الدنافسة في السوؽ ،فإنها تسمح لدراقب التسيتَ بتحديد 

 .نقاط القوة ك الضعف التي ينبغى تجنبها 
 من خلاؿ دراسة لستلف النسب 2012 ك 2011لذذا سوؼ نقوـ بتحليل نتائج الدؤسسة لسنة  -

 :الدالية التي تهم مراقب التسيتَ في كضع النظاـ لزل التنفيذ
 نسبة الاستقلالية الدالية : 

تسمح ىذه النسبة بالتعرؼ على ما إذا كانت الدؤسسة قد استفادة من قركض كبتَة ك ما إذا كانت قد تشكل 
 :خطر عليها، ك تحسب كما يلي

  مجموع الخصوم /اموال خاصة 
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 :2011حساب نسبة  -
 2847478962 – /  93084376002  0,0305- 

 :2012حساب نسبة  -
1584893077/  140605381828 0,01127  

  إلذ انو يعتبر تحسن 2012نلاحظ اف نسبة الاستقلالية الدالية في السنتتُ لزل الدراسة كاف ىناؾ تحسن في سنة 
  %50: ضعيف جدا مقارنة مع النسبة الدعيارية التي تقدر ب

 نسبة المردوردية الاقتصادية:  
تعبر ىذه النسبة على قدرة الدستَين في الدؤسسة على الاستخداـ الامثل لدواردىا الدتاحة بكفاءة ك فعالية للحصوؿ 

 :على العائد ك الربح من ىذه الدوارد ك تحسب كما يلي 
  لرموع الاصوؿ/النتيجة الصافية 

 :2011حساب نسبة  -
 2847478962 -/ 93084376002 0,0305-  

 :2012حساب نسبة  -
1584893077 / 140605381828 0,0112 

 نلاحظ من خلاؿ النسبتتُ اف ىناؾ تحسن ك اضح جدا في الدردكدية الاقتصادية للمؤسسة 
 نسبة المردودية المالية: 

 :تعبر ىذه النسبة عن الوضع الدالر للمؤسسة ك تحسب كما يلي
  لرموع الاصوؿ/النتيجة الصافية 

 :2011حساب نسبة  -
2847478962-/ 2847478962 - 1 

 :2012حساب نسبة  -
1584893077/1584893077 1 

 كمن الدلاحظ اف النسبة ثابتة في السنتتُ لزل الدراسة
 القدرة على التمويل الذاتي بالنسبة للمؤسسة: 

تعبر ىذه النسبة عن ما إذا كانت الدؤسسة قادرة على تدويل ذاتها دكف اللجوء إلذ الدصادر الخارجية  ك تحسب كما 
 :يلي

 لسصصات الاىتلاؾ+ النتيجة الصافية 
 :2011حساب قدرة التمويل الذاتي لسنة  -

(2847478962 +)- 4066157950 1218678988 
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 :2012حساب قدرة التمويل الذاتي لسنة  -
1584893077+13417563112926649388 

 2011تظهر نتيجة قدرة التمويل الذاتي في تحسن بتُ السنتتُ لزل الدراسة مع انو كانت النتيجة الصافية في سنة 
 .سالبة الا اف نتيجة التمويل الذاتي كانت موجبة 

 نسبة الانتاجية الاجمالية: 
 :كتحسب ىذه النسبة كما يلي 

  الانتاج /القيمة الدضافة 
  :2011حساب نسبة -

               1672380902/ 8708788286 1,920 
 :2012حساب نسبة  -

             11159038248 / 92193002209 0,121 
 ك ىذا قد يكوف راجع الذ عدـ        2012من الدلاحظ اف نسبة النتيجة الاجمالية قد الطفضت في سنة 

 .استخدامها لدورادىا الدتاحة بالشكل الأمثل 
تسمح القيمة الدضافة بتعويض كل الدتعاملتُ مع الدؤسسة ،كعند الغاد النسب الدختلفة لتوزيع :القيمة المضافة

 القيمة الدضافة فهي تسمح بذلك بالتعرؼ على أىم العناصر الدؤثرة على النتيجة 
  2011حساب نسبة توزيع القيمة الدضافة لسنة:  

 :نسبة  مصاريف الدستخدمتُ من القيمة الدضافة ك تحسب كمايلي -
  القيمة الدضافة/                        مصاريف الدستخدمتُ 

                        8056524205/ 167232809020,48 
 :نسبة لسصصات الإىتلاؾ من القيمة الدضافة ك تحسب كما يلي  -

  القيمة الدضافة /                        لسصصات الاىتلاؾ 
                      4066157950/16723280902 0,24 

 : نسبة الضرائب ك الرسوـ من القيمة الدضافة كتحسب كما يلي -
  القيمة الدضافة /الضرائب ك الرسوـ 
1411641914/167232809020,08 
  2012حساب نسبة توزيع القيمة الدضافة لسنة: 

 :نسبة مصاريف الدستخدمتُ من القيمة الدضافة   -
9930063367/11159038248 0,88 

 :نسبة لسصصات الاىتلاؾ من القيمة الدضافة -
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1341756311/111590382480,12 
 :نسبة الضرائب ك الرسوـ من القيمة الدضافة -

1485841771/111590382480,13 
كمن خلاؿ النسب الظاىرة في السنتتُ نستطيع القوؿ أف القيمة الدضافة تغطي لستلف الاعباء حيث بلغت حصة 

 .  كىي اكبر نسبة من بتُ عوامل الانتاج% 88  ب 2012الدصاريف في سنة 
  ك ىذا الدعدؿ 2012 ك 2011حساب معدؿ النمو للمؤسسة بتُ السنتتُ لزل الدراسة  

 :لػسب كما يلي 
 n-1 القيمة الدضافة / n-1القيمة الدضافة  - n                القيمة الدضافة 

  (              11159038248 -16723280902 )/16723280902 0,3- 
               من الدلاحظ أف معدؿ لظو الدؤسسة ضعيف جدان بتُ  السنتتُ 

  ك تحسب كما يلي 2012 ك 2011تطور نسبة نتيجة الدؤسسة بتُ السنتتُ لزل الدراسة : 
 n-1 النتيجة الصافية / n-1 النتيجة الصافية – n              النتيجة الصافية 

   (        140605381828 -93084376002)/ 93084376002 0,5 
  نلاحظ اف نسبة النتيجة جيدة مقارنة بنسبة النمو ىنا لصد التناقض بتُ نسبة تطور النتيجة ك معدؿ لظو الدؤسسة 

 .كىذا مايزيد من قيمة كضع نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسة لانو سوؼ ساىم في لظو كتطورىا 
سمحت عملية تشخيص المؤسسة اقتصاديا بالقيام بتقييم عام و شامل بخصوص المؤسسة محل  " 

الدراسة التي من الواضح انها تواجو بعض المشاكل و ىذا يرجع إلى النقص في نظام المعلومات 
المستخدم ، مما يمثل اولوية لعمل مراقب التسيير في المؤسسة بمعنى وضع نظام يكون قادر على توفير 

المعلومات الت تسمح بتقييم و توجيو الموارد المتاحة و ضمان استخدامها بشكل أمثل لتحقيق الاىداف 
المراد الوصول اليها بكفاءة و فعالية ،و النظام الذي يستطيع القيام بهذا العمل  ىو نظام مراقبة التسيير و 

  "(الفرضية الأولى )ىذا ما تم طرحو في 
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 مناقشة النتائج المتحصل عليها من نظام لوحات القيادة المتبع في المؤسسة: 

 طريق عرض لوحات القيادة :أولا
إف من لشيزات لوحات القيادة الأساسية  عند كضعها حيز التنفيذ فهي بذلك تتيح للمسؤكلتُ بتنظيم ك ترتيب 

عن طريق طرؽ عرض لوحات القيادة ك الدتمثلة في الجداكؿ ك الرسومات  الدعلومات حسب الألعية ك الدوضوعية 
 .البيانية ك الدنبهات التي تسهل لذم بالوصوؿ إلذ الأىداؼ الدراد تحقيقها

 بالقياـ لدستعمليها كتسمح مفصلة بمعلومات الدسؤكلتُ تزكد بيانات ك أرقاـ على الجداكؿ  تحتوم:الجداول
 العمليات ستَ حوؿ كسريعة شمولية نظرة إعطاء على الجداكؿ قدرة أف غتَ تكميلية، حسابية بعمليات

 .ضعيفة تبقى

 :ىي مزايا عدة لذا البيانية الرسومات فإف الدرقمة بالجداكؿ  مقارنة:الرسومات البيانية
  ؛الدعقدة الظواىر فهم عملية تسهيل -
 الفركقات ؛ ك الحاصلة التغتَات شرح -
الأعمدة ، :  ك ىناؾ أنواع لذا ك ىيالعامة الاتجاىات ك الحاصلة التطورات حوؿ سريعة نظرة بإلقاء تسمح -

 1.الأقراص، الدنحنيات

                                                            
160-159 أحمد بونقيب ، مرجع سابق، ص  1  
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 كىي الوسيلة التي تدثل عتبة الحدكد النهائية للمؤسسة ك ىي تفحص أنشطة الدصالح ك تجاكز : المنبهات
العماؿ للمسؤكليات الدوكلة إليهم ، ىذه الوسيلة تستعمل أساسان لتقييم الأداء كما تساعد في اتخاذ 

 1.القرارات
 فترة تحضير المعلومات للوحات القيادة: انياً 

 :إف أىم سبب لاختيار لوحة القيادة كأداة رقابية في الدؤسسة ىو 
 .تنبيو الدسؤكلتُ بالالضرافات التي تقع عند البدء بالعمليات اليومية  -
 .تقدـ معلومات سريعة ك دقيقة حوؿ ىذه الالضرافات  -
 .ك تكوف ىذه الدعلومات ملخص كىادفة ك سهلة الفهم -

 المؤشرات في لوحات القيادة المتواجدة في المؤسسات : الثاً 

لكي تكوف ىناؾ مصداقية في لوحات القيادة لغب أف تضم لرموعة من الدؤشرات التي تساعدىا على أف تقوـ 
 :بدكرىا الذم ك ضعت من أجلو ألا ك ىو

 الاىتماـ بمتابعة ستَ العمليات أك الأحداث التي ىي في طور الالصاز -
 تزكيد الدسؤكلتُ بالنتائج الحقيقية للعمليات  -
 التدخل السريع ك الفورم في حالة الستَ غتَ الجيد للعمليات -
 .السماح بإعطاء نظرة ك رؤية كاضحة ك كاسعة لحالة الدؤسسة -
 .تدكتُ الدسؤكلتُ من قيادة عملياتهم ك تحستُ أداءىم -
 . تقييم كضعية الدؤسسة ك زيادة فعالية مراقبة التسيتَ داخلها  -
 .الدساعدة في اتخاذ الإجراءات التصحيحية  -

كىذه الدؤشرات كما ىي موضح في الجداكؿ حيث أف كل جدكؿ يوضح اىم الدؤشرات الدوجودة في لوحات القيادة 
 :ك كيفية حسابها

 :يبين أىم المؤشرات الموجودة بلوحة القيادة الإنتاجية: (3-2)جدول رقم

                                                            
9 زىية بوديار، مرجع سابق، ص 1  
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 :يبين أىم المؤشرات الخاصة بلوحة القيادة المالية: (4-2)جدول رقم 

 كيفية حساب المؤشراتالدؤشرات 
أمواؿ دائمة / أمواؿ خاصة - الاستقلالية الدالية - 
القيم الثابتة الصافية / أمواؿ ثابتة - تغطية القيم الثابتة - 
ديوف / الدتاحات+ القيمة المحققة - الخزينة الصافية - 

قصتَة الأجل 
رؤكس الأمواؿ الخاصة / النتيجة - مردكدية الأمواؿ الخاصة - 
رؤكس الأمواؿ الخاصة /رقم الأعماؿ -دكراف رؤكس الأمواؿ -

 الدرجع السابق :الدصدر

: الموارد البشريةيبين أىم المؤشرات الموجودة بلوحة القيادة : (5-2)جدول رقم

 المهام أهم المؤشرات كيفية حساب المؤشرات

العماؿ ساعات عدد /الغيابات ساعات عدد -
عدد ساعات التي توقف فيها العمل بسبب الحوادث -
عدد ساعات التي توقف فيها العمل بسبب عطل في -

الآلات 
 الكميات الدنتجة،  الإنتاج الدخزف ،مستول الدخزكف - 

معدؿ عدد غياب العماؿ - 
حوادث العماؿ  - 

العطل في الآلات  - 
 

التموين بالدواد الأكلية ك الدواد التامة - 
 الصنع 

انتاج كميات المحددة 
 مواعيدىا

. عدد ساعات العادية/ عدد ساعات العمل الإضافية - 
/ ساعات العمل الفعلية : معدؿ استخداـ الآلات - 

ساعات العمل النظرية  
. عدد ساعات عمل آلة / عدد الوحدات الدنتجة- 
. عدد الوحدات الدنتجة/الكميات الدستهلكة - 
. عدد ساعات العمل الفعلية/ عدد الوحدات الدنتجة - 
كمية الإنتاج / مصاريف العماؿ- 
كمية الإنتاج / كمية الفضلات - 

 

ساعات العمل الإضافية - 
مردكدية الآلات  - 
 

استهلاؾ الدواد الأكلية  - 
إنتاجية العماؿ - 
مصاريف العمل - 
. الفضلات- 

 

 تخفيض التكاليف

جودة الدواد تامة الصنع -  حجم الإنتاج/ عدد الوحدات الدعيبة - 
 جودة القطع الدنتجة- 

 الجودة
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بوبزارم، لوحة القيادة الاجتماعية أساس اتخاذ القرار لإدارة الدوارد البشرية ، جامعة \ صراح حمدم ـ :المصدر
" بتصرؼ"جيجل ، 

 

 

 :يبين أىم المؤشرات الخاصة بلوحة القيادة بالمشتريات:(6-2)جدول رقم 

 

 

 

 

 

 

 الدهاـ أىم الدؤشرات كيفية حساب الدؤشرات
الدصاريف الدختلفة للعمل+  الفوائد الدمنوحة+  الأجر الدمنوح-   
مدة متوسط لعملية توظيف *متوسط تكلفة ساعة عمل الواحد-   
عدد الدوظفتُ / مدة الاستقطاب - 
عدد الدؤشرات الدستعملة/  نسبة التطور + العماؿ معدؿ دكرف+ مستول كفاءة الدوظف -   

تكلفة التوظيف-   
التكلفة الدعيارية للموظف-   
متوسط مدة الاستقطاب-   
مؤشر كفاءة التوظيف-   

نشاط 
 التوظيف

متوسط عدد الأفراد/ الكتلة الأجرية -   
العدد الكلي للعماؿ* عدد الساعات الكلي / الكتلة الأجرية -   
لرموع الأجور/ التكلفة الكلية -   
مشاركات العماؿ/ تكلفة برامج الصحة ك السلامة الدهنية -   

متوسط الأجر الفردم-   
متوسط الأجر الساعي-   
مؤشر تكلفة الأجور-   
مؤشر مسالعات الأفراد في برامج الصحة-   

نشاط 
 الأجور

عدد الساعات الدستغرقة في التدريب/ تكلفة التدريب -   
عدد الدتدربتُ/ تكلفة التدريب -   
الكتلة الأجرية/ الأمواؿ الدخصصة للتدريب -   

 

تكلفة تدريب الساعة-   
تكلفة تدريب لكل متدرب-   
الحصة المجبرة قانونيا-   

نشاط 
 التدريب

ساعات العمل النظرية لنفس الفتًة/ عدد الساعات الغياب لفتًة معينة -   
ساعات العمل النظرية/ ساعات الغيب -   
nجانفي لسنة 1عدد العماؿ التاركتُ في / n* 100عدد العماؿ التاركتُ للمؤسسة في السنة -  

عدد الأفراد الدعنيتُ بالصراع/ الزمن بسبب الصراع -   
عدد العماؿ في فتًة الصراع/ لرموع الأفراد الدعنيتُ بالصراع -   

مؤشر التغيب-   
نسبة عدـ استغلاؿ الطاقة الإنتاجية-   
معدؿ دكراف العماؿ-   
مؤشر حدة الصراع-   
درجة تركيز الصراع-   

تقييم 
ظركؼ 
العمل 
للمورد 
 البشرم

 الدهاـ الدؤشرات كيفية حساب الدؤشرات
عدد الوحدات التي تم ارجاعها من طرؼ كحدات -

.الإنتاج  
عدد الشكاكم من قسم الإنتاج-   
إجمالر الدوردكف/ الدردكف الدعتمدكف -   

الوحدات الدعيبة من طرؼ كحدات - 
 الإنتاج

 
الدوردكف الدعتمدين-   

جودة الدواد الأكلية -   

قيمة الدشتًيات الدعيارية/ قيمة الدشتًيات الفعلية-  الحسومات الدمنوحة-   تكلفة الدواد الأكلية-    
التكلفة الدتوسطة الدعيارية/ تكلفة الدتوسطة الفعلية -   
التكلفة الدتوسطة الدعيارية/ تكلفة الدتوسطة الفعلية-   
الديزانية الدقدرة للوظيفة/ الدصاريف العامة للوظيفة -   

تكلفة الدتوسطة لدعالجة الطلبية-   
.تكلفة الدتوسطة للبحث عن مورد-   
.الدصاريف العامة للوظيفة-   

تكلفة كظيفة -
 التموين

عدد الطلبيات الطارئة التي لد يتم تنفيذىا-  
الوقت الدعيارم / الوقت الفعلي لتحضتَ الطلبية - 

 لتحضتَ الطلبية

تلبية الطلبية الطارئة-   
الوقت الدستغرؽ لتحضتَ الطلبية -   

جودة كظيفة - 
 التموين
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 :يبين أهم المؤشرات الخاصة بلوحة القيادة مصلحة الصيانة: (7-2)جدول رقم 
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در 
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يب،
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ع 
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بق 

 230،ص

حساب الدؤشرات الدؤشرات الدهاـ 
 تكلفة التدخل-  صيانة كقائية

 زمن التدخل - 
 جودة عملية الصيانة- 

  تكلفة معيارية/تكلفة فعلية - 
  الزمن الدعيارم/زمن التدخل الفعلي - 
  العدد الدقدر/عدد التدخلات الوقائية - 

 جودة عملية التدخل-  التدخلات الطارئة
 
 

 سرعة التدخل - 
 زمن التدخل-

عدد التدخلات التي لا ينتج عنها طلب ثاف من طرؼ - 
 عدد /(عدد طلبات التصليح الثانية )- 1مديرية الانتاج 

 التدخلات
 عدد طلبات التصليح التي لد يتم تنفيذىا اسبوعيا- 
 عدد ساعات الدستغرقة لتصليح العطل- 
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ومن خلال عرض المؤشرات الموجودة في لوحات القيادة التي ىي عبارة عن مؤشرات مالية و غير مالية 
التي تقوم بتلخيص المعلومات في لوحات القيادة و ذلك بغرض مساعدة المسؤولين و متابعة الانحرافات 

  .(صحة الفرضية الثانية التي تم طرحها)التي تقع و محاولة تصحيحها و ىذا ما يثبت 

 :تطبيق لوحات القيادة في المؤسسة: رابعاً 
إف من الضركرم برلرة ىذه الدراحل بصفة دقيقة ك لرملة في شكل لوحة قيادة ، يعد سبيلا لتفادم الالضرافات 

 :الخطتَة التي قد تتورط فيها الدؤسسة ك الشكل التالر يوضع كيفية تطبيق لوحة القيادة في الدؤسسة
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 يبين كيفية تطبيق و استخدام لوحة القيادة في المؤسسة:(1-2)الشكل  رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

زىية بوديار، مرجع سابق ، بتصرؼ: المصدر   

إنطلاق 
العمليات

 
 

 
 :أمر التدخل

استغلاؿ ك تحضتَ ك صيانة النتائج - 
 .الجزئية الدكتسبة

استخراج الدعلومات كالتي بدكرىا - 
 .توجو عمل لوحة القيادة

 ددد 

 :تقديم أىداف العملية
معرفة طرؽ استعماؿ كسائل التسيتَ - 

 الحديثة لدختلف الدستويات
تقدير التكاليف التي يتطلب - 

 تجديدىا
 

 

 :مساىمة المسئولين في التحليل بــــــ
التعبتَ عن أرائهم للوضعية الدنظور فيها - 

 خاصة الدهاـ ، الأىداؼ، مؤشرات النتائج 
تقديم يد الدساعدة في البحث عن أسس - 

 . ك مصادر الدعلومات

 :الاختبار في أول محاولة
تحستُ كتشخيص أكثر للوثائق ، ك ذلك باستعماؿ شركط - 

 مقاربة للواقع خلاؿ مدة معينة تكوف قبل الاستعماؿ الرسمي  
الصيانة مهمة خلاؿ ىذه العملية ك ضركرية للتدقيق ك - 

 الضبط النهائي

  لغب التأكد من :نتائج أول محاولة 
إمكانية إعداد الدؤشرات الدتًجمة للمهاـ الأساسية التي ىي في _ 

 حوزتهم ك كذلك خلق نوع من الدنافسة الدهنية
 إف الدؤشرات لا تقوـ بعمل مزدكج فيما بينها- 

 أف لايوجد نقص في ىذه الدؤشرات-
  

 تشكيل الإجراءات

 :إجراءات المراقبة
لوحة القيادة لا لغب أف تكوف ثابت في شكلها الابتدائي بل -

 :لغب
 أف تتطور مع تغتَ تنظيم الدؤسسة ك مشاكلها-

 دراسة الدلفات ك معلومات لوحة القيادة-
 

 من الضركرم: قواعد الإعداد
التحديد الكتابي أك البياني لدكر كل موظف ك  مسؤكؿ عن -

.إعداد الدلفات  
معرفة طرؽ تدوين الدعطيات-   
احتًاـ قواعد الدوضوعة عن إعداد الدلفات -   

 

عند  إختيار 
المشروع
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إن للوحة القيادة أىمية كبيرة داخل المؤسسة فمن خلالها يستطيع المسير تفعيل النظام و ذلك عن طريق 
السماح للمساح للمسؤول بتقييم أدائو و أداء الموظفين و قيادة مختلف النشاطات و العمليات في 

المؤسسة ، لذلك فهي تعتبر من بين أىم أدوات مراقبة التسيير الحديثة التي تساىم في تفعيل نظام مراقبة 
 .التي تم طرحها (صحة الفرضية الثالثة)التسيير و ىذا ما يثبت 

 :مناقشة نتائج الدراسات السابقة مع نتائج المتحصل عليها من محل الدراسة 

اختلفت نتائج الدراسات السابقة بالنسبة لاىتماـ الدؤسسات بلوحات القيادة ك كيفية تقييم نظاـ مراقبة التسيتَ ك 
 :أثرىا على الوضعية الاقتصادية للمؤسسة كما يتضح من خلاؿ التالر

  أشارات نتائج بعض الدراسات الذ كجود اتجاه الغابي لضو تطبيق لوحات القيادة في الدؤسسات الاقتصادية
، في حتُ أشارت الدراسات الأخرل إلذ ألعية (أحمد بونقيب)ك دراسة  (صفاء لشهب)مثل دراسة 

دكر لوحة القيادة في تقييم  (كىيبة مقدـ)ك أشارت الدراسة (زىية بوديار)لوحات القيادة في اتخاذ القرار
 .لوحة القيادة ك بطاقة الأداء الدتوازف للموارد البشرية 

  تباينت الدراسات السابقة فيما بينها من حيث مسالعة لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيتَ مثل
، بينما اقتصرت باقي الدراسات على مسالعة لوحات (صفاء لشهب)كدراسة (أحمد بونقيب)دراسة 

 .(كىيبة مقدـ )ك(زىية بوديار)القيادة في اتخاذ القرارات ك دكرىا في تقييم الدورد البشرم
 كانت معظم الأدكات الدستعملة في الدراسات ىي دراسة الحالة 

 اوجو تشابو الدراسة مع الدراسات السابقة -
كل الدراسات توصلت إلذ نفس النتيجة الرئيسة ك ىي أف كجود نظاـ لدراقبة التسيتَ في الدؤسسات  -

 .الاقتصادية مهم ك في صالح الدؤسسة
معظم لوحات القيادة الدتواجدة في الدؤسسات لزل الدراسات تحتوم على الدؤشرات الدالية فقط كلا تقوـ  -

 .بالعمل الدطلوب منها ك ىو استخراج الالضرافات ك اتخاذ الاجراءات التصحيحية 
عملية التقييم في معظم الدؤسسات تتم على اساس الخبرة الشخصية  ك ليس على اساس الكفاءة العلمية  -

 .للموظفتُ
 :اوجو الاختلاف بين الدراسة و الدراسات  -

 :ك أىم ما لؽيز ىذه الدراسة أنها
 جاءت مكملة للدراسات السابقة  -
 قيمت نظاـ مراقبة التسيتَ الدتبع في الدؤسسة  كذلك عن طريق لوحات القيادة  -
 القياـ بتحليل نظاـ مراقبة التسيتَ عن طريق تحليل النسب الدالية ك ذلك لدعرفة كضعية الدؤسسة الاقتصادية  -
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 :خلاصة الفصل

من خلاؿ الدراسة التطبيقية التي قمنا بها تبتُ لنا بوضوح أف الدؤسسة الوطنية للسيارات الصناعية لوحدة كرقلة أنها 
 .لا تدتلك نظاما فعالا لدراقبة التسيتَ بحكم اننا لاحظنا عدة نقائص تتخلل ىذا النظاـ

أنها لا تتطابق مع لوحات القيادة النموذجية  كجدنا ك من خلاؿ عرض للوحات القيادة الدتواجدة في الدؤسسة  
 .الدتعارؼ عليها في الدؤسسة الاقتصادية 
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  تعتبر مراقبة التسيتَ بمثابة الدرآة التي تعكس الصورة الحقيقة لوضعية الدؤسسة ، حيث يتم الاىتماـ بالأىداؼ 
 الدراد تحقيقها ك ذلك بتقييم ك توجيو الدوارد ك ضماف استعمالذا بالشكل الامثل لتحقيق الاىداؼ بكفاءة ك فعالية 

  إف من بتُ انسب العوامل التي تساعد على توجيو ك قيادة الدؤسسة لضو تحقيق اىدافها ىو الاستخداـ الجيد 
لأدكات مراقبة التسيتَ الحديثة ، كلعل أىم أداة ىي لوحة القيادة التي تسمح بتوفتَ الدعلومات الضركرية للمستَين 

كذلك للتحكم في لستلف أنشطة الدؤسسة ك ذلك عن طريق متابعة الالضرافات ك اتخاذ الإجراءات التصحيحية 
 .الدناسبة 

إف الذدؼ الرئيسي من دراستنا ىو لزاكلة الإلداـ بكل جوانب الدتعلقة بالأداة الرقابية لوحة القيادة ، كإبراز دكرىا 
في تقييم نظاـ مراقبة التسيتَ في الدؤسسات الاقتصادية ،ك ىذا من خلاؿ الخصائص التي تتميز بها في المجاؿ الرقابي 

 .ك  التي تعتبر من بتُ أىم الركائز التي يعتمد عليها نظاـ مراقبة التسيتَ

ككمحاكلة منا في دراسة ىذا المجاؿ ك ىذا بالتعرؼ على لستلف العناصر التي يعتمد عليها نظاـ مراقبة التسيتَ ك 
، فقد " الدؤسسة الوطنية لسيارات الصناعية كحدة كرقلة"كذا كيفية تقييم ىذا النظاـ بواسطة اداة لوحة القيادة في 

ما مدى مساىمة  نظام مراقبة التسيير من خلال لوحة القيادة في تقييم "قمنا بدراستنا ىذه تحت العنواف 
 .ك التي ركزت على الجانبتُ النظرم ك التطبيقي " وتحسين وضعية المؤسسة الاقتصادية 

لذا فقد تدكنا من الوصوؿ إلذ لرموعة من النتائج الدتعلقة باختبار الفرضيات ك التساؤلات الدطركحة في الدقدمة لذا 
 :ك على ضوء النتائج الدتحصل عليها في السابق تم  استنتاج الاستنتاجات التالية 

 :الاستنتاجات: أولا

 .كظيفة مراقبة التسيتَ توفر الدعلومات الدناسبة في الوقت الدناسبة من أجل اتخاذ القرار الدناسبة  -
 .  تسمح مراقبة التسيتَ بتقييم لزيط الدؤسسة  من الجانب الاجتماعي ك الجانب الاقتصادم  -
 .لوحة القيادة أداة تساعد الدسؤكلتُ في العملية الرقابية    -
 .لوحة القيادة أداة تسمح بمتابعة التطورات الدتوقعة لاقتناص الفرص ك تخفيض نسبة الخطر -
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 التوصيات: انيا

 :لذا ك على ضوء النتائج الدتحصل عليها تم اقتًاح التوصيات التالية 

فيما يخص الجانب التنظيمي لوظيفية مراقبة التسيير المتبع في المؤسسة -    

  ضركرة ادراج مصلحة مستقلة لدراقبة التسيتَ عن باقي الدصالح كي تستطيع مساعدة الدسؤكلتُ على حل
 .الدشاكل الدتعلقة بالتسيتَ ك تقديم النصائح ك الارشادات اللازمة 

  ُكعند ادراج ىذه الدصلحة لغب اف يكوف مراقب التسيتَ ىو الدسؤكؿ عنها لأنو سيكوف بمثابة الوسيط بت
 .جميع الدصالح الدوجودة في الدؤسسة

  ضركرة اف تتسم العملية الرقابية بطابع الحيادية ك الدركنة في اتخاذ الحلوؿ الدناسبة ك التي تساىم في كضع
 حد لكل الالضرافات 

  ضركرة اف تكوف العملية الرقابية مقبولة لدل اعضاء الدؤسسة لاف الرقابة الجد صارمة تؤدم إلذ استياء
 .ينتج عنو ركح معنوية متدنية ك اداء غتَ فعاؿ

  ضركرة اتباع مبدأ اللمركزية في اتخاذ القرارات 
  لغب النظر إلذ النظاـ على أنو استثمار في مصلحة الدؤسسة ك أنو لا يقل ألعية عن الاستثمارات

 .الاخرل
 إف عملية مراقبة التسيتَ ىي عملية مستمرة في الدؤسسة تتطلب الدتابعة ك التجديد كلما تطلب ذلك. 
  عند القياـ بعملية تحديد اىداؼ الدؤسسة لغب إشراؾ الأفراد في ذلك لكي تكوف لديهم الدافعية

 .لتحقيقها بكفاءة
 :فيما يخص نظام لوحات القيادة المتبع في المؤسسة:  انياً 

  لغب إدراج لوحات قيادة خاصة بجميع الدصالح التي لا تدتلك ىذه الأداة 
  تحستُ نظاـ الدعلومات الدوجودة في الدؤسسة حتى يكوف قادران على توفتَ معلومات تكوف ذات مصداقية

 .ك فعالية ك تكوف في القت الدناسب
  لغب على الدؤسسة كضع مؤشرات مالية ك غتَ مالية بحيث لغب الأخذ بعتُ الاعتبار 

 .تحقيق الذدؼ ك ليس استًجاع الدسار الدتبع فقط -
 .خلق القيمة ك ليس فقط تخفيض التكاليف -
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  العمل على مواكبة الدستجدات الدتعلقة بلوحات القيادة ك ذلك بتوعية الأفراد ك تحسيسهم بألعيتها من
 . خلاؿ تكوينهم في ىذا المجاؿ حتى يكوف التطبيق في الديداف صحيح 

كبعد الدراسة التي قمنا بها ك التوصل الذ بعض النتائج ظهرت عدة نقاط لا تزاؿ  لرهولة ك التي لؽكن اف تكوف 
:موضوع دراسات اخرل ك ىذه النقاط ىي   

 معوقات تطبيق لوحات القيادة في الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية  -
 دكر لوحات القيادة في اتخاذ القرارات الاستًاتيجية  -
 الثقافة التنظيمية ك اثرىا على تطبيق نظاـ مراقبة التسيتَ  -
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TABLEAU DE BORD MENSUEL (écofie) 

  

 (01)لملحق رقم ا

   EPE ou Groupe: EPE SNVI  

 
MOIS DE:  DECEMBRE-2012 

  Filiale ou Unité 
UNITE -840- OUARGLA  

  
En millions de DA 

      
        

     

N° AGREGATS 

Comptes Mois Evolution Cumul Evolution 

SCF déc-11 déc-12 
Ecart 

%évolution à fin DEC-11 à fin DEC-12 
Ecart en % 

évolution valeur valeur 

01 
vente de Marchandises 

700 
214 493 558 282 451 994 67 958 436 

24% 
491 809 438 770 592 886 278 783 448 

36% 

02 
vente de Produils finis et intermédiaires 

701et702 
26 119 802 0 -26 119 802 

0% 
303 921 134 0 -303 921 134 

0% 

03 
vente de travaux 

704 
0 0 0 

0% 
0 0 0 

0% 

04 
vente de d'études 

705et706 
57 654 931 115 790 431 58 135 500 

50% 
74 170 162 136 669 608 62 499 446 

46% 

05 
Autres (703,708et 709) 

- - - - - - - - - 

06 

Chiffer d'Affaires= (01)+(02)+(03)+(04)+(05) 
70 

298 268 291 398 242 425 99 974 134 
25% 

869 900 734 907 262 494 37 361 760 
4% 

Chiffer d'Affaires réalisé au sein du Groupe 
- - - - - - - - - 

07 
Production stockée ou déstockée  

72 
27 010 993 16 574 500 -10 436 493 

0% 
187 153 14 667 528 14 480 375 

99% 

08 
Production immobilisée 

73 
0 0 0 

0% 
0 0 0 

0% 

09 
Subventions d'expoitation 

74 
203 186 0 -203 186 

0% 
203 186 244 472 41 286 

0% 

10 
Production de la période= (06)+(07)+(08)+(09) 

- 
325 482 470 414 816 925 89 334 455 

22% 
870 291 073 922 174 494 51 883 421 

6% 

11 
Achats consommés 

60 
505 832 292 562 423 390 56 591 098 

10% 
666 004 323 679 544 823 13 540 500 

2% 



 

 

12 
dont: Achats de marchandises vondues 

600 
505 531 779 562 501 875 56 970 096 

10% 
665 053 016 678 564 962 13 511 946 

2% 

13 
Matiéres premieres  

601 
300 513 -78485 -378 998 

0% 
951 307 979 861 0 

0% 

14 
Achats d'études et de presyayions de services 

604 
0 0 0 

0% 
0 0 0 

0% 

15 
Services extérieurs 

61 
760 388 1 668 592 908 204 

54% 
6 144 584 7 948 116 1 803 532 

23% 

16 
Autres services extérieurs 

62 
2 536 712 2 487 826 -48 886 

-2% 
26 694 384 18 853 053 -7 841 331 

-42% 

17 
consommations de la période =(11)+(15)+(16) 

- 
509 129 392 566 579 808 57 450 416 

10% 
698 843 291 706 345 992 7 502 701 

1% 

18 
Valeur ajoutée =(10)-(17) 

- 
-183 646 922 -151 762 883 31 884 039 

-21% 
171 447 782 215 828 502 44 380 720 

21% 

19 
Charges de personnel 

63 
11 940 012 19 164 477 7 224 465 

38% 
80 565 242 98 297 378 17 732 136 

18% 

20 
impots, taxes et versements assimilés 

64 
5 550 354 6 742 768 1 192 414 

18% 
14 116 419 14 730 529 614 110 

4% 

21 
EBE= (18)-(19)-(20) 

- 
-201 137 288 -177 670 128 23 467 160 

-13% 
76 766 121 102 800 595 26 034 474 

25% 

 

 

 Autres Agrégats 

Comptes Cumul Evolution 

 
SCF 

à fin mois 
à fin DEC-12 

Ecart en 
% évolution 

 

précédent valeur 

022 
concours bancaires corants 

519 
0 0 0 0% 

023 
Créances clients (Montants bruts) 

411 
579 709 041 807 527 764 227 818 723 28% 

024 

Effectifs inscrits Total 
- 

92 92 0 0% 

Dont permanents 
- 

85 85 0 0% 



 

 

الملحق رقم )02(

UNITE 840 OUARGLA UNITE 840 OUARGLA

MOIS du :AVRIL 2013   

Montant Effectif Montant Effectif Montant Effectif EFF MT EFF MT EFF MT EFF MT EFF MT EFF MT

S.BASE 2 001 450 91 2 266 531 91 265 082 0 S.BASE 82 2 041 452 9 225 079 0 91 2 266 531

I.E.P 866 407 91 1 005 354 91 138 947 0 I.E.P 82 1 003 306 9 2 048 0 91 1 005 354

H.SUPPL 0 0 0 0 H.SUPPL 0 0 0 0 0

I.T.P 54 320 13 62 308 13 7 988 0 I.T.P 13 62 308 0 13 62 308

I.NUISSANCE 205 033 59 221 167 59 16 134 0 I.NUISSANCE 58 219 543 1 1 624 0 59 221 167

P.R.I 295 660 91 332 567 91 36 906 0 P.R.I 82 298 805 9 33 762 0 91 332 567

RAP/PRC 0 0 0 0 Pénibilité 0 0 0 0 0

Bonification A,M/F,C 0 0 0 0 Bonification A,M/F,C 0 0 0 0

CONGE PAYE 0 0 72 232 1 72 232 1 CONGE PAYE 1 72 232 0 1 72 232

P.FORMATION 0 0 0 0 P.FORMATION 0 0 0 0 0

I,D,R 0 0 0 0 Indemnité Recherche 0 0 0 0

Prime de Recherche 0 0 0 0 Prime Responsabilité 0 0 0 0

Indemnité de Zone 676 784 91 781 404 91 104 620 0 Qualif(Médecin) 0 0 0

Responsabilité 0 0 0 Indemnité Intérim 0 0 0 0

I,V 0 0 0 0 I,S,G (Médecin) 0 0 0 0

Indem,Sujétion(Médecin) 0 0 0 0 I,D,R 0 0 0 0 0

Qualifcation 0 0 0 0 P,R,C 82 543 033 9 54 845 0 91 597 878

Intérim 0 0 0 0 I,F,F 7 98 431 4 26 108 0 11 124 539

  Technicité 69 494 21 68 137 21 -1 357 0 Indemnité de Caisse 2 2 245 0 2 2 245

  Commendement 50 423 10 70 872 9 20 449 -1 Indemnité Préavis 0 0

P,P,S 0 0 0 0 INDEMNITE DE ZONE 82 702 808 9 78 596 0 91 781 404

P,P,R 11 680 6 13 100 6 1 420 0 TECHNICITE 17 54 566 4 13 571 0 21 68 137

P,R,C 155 472 46 597 878 91 442 406 45 COMMENDEMENT 9 70 872 0 9 70 872

IFF 124 505 11 124 539 11 34 0 P,P,R 6 13 100 6 13 100

Indemnité de Caisse 2 290 2 2 245 2 -45 0  0 0 0 0

Sujétion 0 0  0 0

C,E,P 0 0  0 0

SAL. COTISABLE 4 513 518 5 618 334 1 104 816 SAL. COTISABLE 0 5 182 703 435 631 0 0 0 5 618 334

PANIER 702 850 109 685 200 108 -17 650 -1 PANIER 99 620 100 9 65 100 0 108 685 200

I.TRANSP.ELOIGN 65 476 76 62 752 77 -2 724 1 I.TRANSP.ELOIGN 68 54 086 9 8 666 77 62 752

I.A.V 4 000 2 4 000 2 0 0 I.A.V 2 4 000 0 2 4 000

I.SUJETION SURVAI 10 400 5 10 400 5 0 0 I.SUJETION SURVAI 5 10 400 5 10 400

I.SUJETION AUDIT 0 0 0 0 I.SUJETION AUDIT 0 0 0 0

ASTRAINTE 0 0 0 0 ASTRAINTE 0 0 0 0

IND DECES 0 0 0 IND DECES 0 0 0 0

CP/NOM COTISABL 0 0 9 522 1 9 522 1 CP/NOM COTISABL 1 9 522 1 9 522

P.INVENTAIRE 0 0 0 0 P.INVENTAIRE 0 0 0 0 0

C,P,E 0 0 0 0 Indemnité Retraite 0 1 401 545 0 0 0 1 401 545

Apprentis 0 0 0 AUTRES 0 0 0 0

IND. RETRAITE 0 0 1 401 545 1 1 401 545 1  1 0 1 0

AUTRES (**) 0 0 0 0  0 0 0 0

BRUT 5 296 244 7 791 754 2 495 509 BRUT -14 7 215 591 509 397 0 14 66 766 0 7 791 754

F.FOYER 122 000 61 122 000 61 0 0 F.FOYER 61 122 000 61 122 000

I.CAF 10 600 43 10 700 43 100 0 I.CAF 43 10 700 43 10 700

I.KILOMETRIQUE 189 1 180 1 -9 0 I.KILOMETRIQUE 1 180 1 180

I.DEPART VOLONT 0 0 0 0 I.DEPART VOLONT 0 0 0 0

I.R.I - IN AMENAS 0 0 0 0 I.R.I - IN AMENAS 0 0 0 0

REMB. TRANSPORT 0 0 0 0 REMB. TRANSPORT 0 0 0 0

AUTRES (*) Pciccron 0 0 0 0 AUTRES (*) Pcicrcon 0 0 0 0 0

MASSE SALARIALE 5 429 033 7 924 634 2 495 600 MASSE SALARIALE 0 7 348 471 509 397 0 66 766 0 0 0 7 924 634

CH.SOCIALE 26% 1 173 515 0 1 460 767 91 287 252 91 CH.SOCIALE 26% 91 1 347 503 113 264 0 0 0 0 91 1 460 767

FONDS SOCIAL 2% 90 270 0 112 367 91 22 096 91 FONDS SOCIAL 2% 91 103 654 8 713 0 0 0 0 91 112 367

P. I.R  1% 54 290 0 79 246 91 24 956 91 P. I.R  1% 91 73 485 5 094 0 668 0 0 91 79 246

F. DU PERSONNEL 6 747 109 9 577 014 2 829 905 F. DU PERSONNEL 0 8 873 113 0 636 467 0 0 67 434 0 0 9 577 014

MOIS du :AVRIL 2013

ENTREPRISE NATIONALE DES VEHICULES INDUSTRIELS    S.N.V.I/SpaENTREPRISE NATIONALE DES VEHICULES INDUSTRIELS    S.N.V.I/Spa

C,E,PN-1 N ECART
OBSERVATION

TEMPOR. ALDACTIF APPRENTI TOTAL INSCRIT

5 - RECAP DES SALAIRES   (EFFECTIFS + MONTANT) 5 BIS RECAP,DES SALAIRES(Par type d'effectif)
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