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بسم االله و الصلاة و السلام على رسول االله و على أله وصحبه ومن والاه 

والحمد الله الذي أنار لنا درب العلم و المعرفة و أعاننا على أداء هذا 

الواجب النبیل ووفقنا إلى إنجاز هذا العمل ، وبعد أهدي هذا العمل إلى من 

ربتني و أنارت دربي و أعانتني بالدعوات إلى أغلى إنسان على الوجود 

أمي الحبیبة و إلى من عمل بكد في سبیل و علمني معنى الكفاح 

وأوصلني إلى ما أنا علیه أبي الكریم أطال االله في عمرهما ، كما أهدي هذا 

العمل إلى أخواتي كلنا باسمه والى من عمل معي بكد بغیة إتمام هذا 

العمل وإلى صدیقي ورفیق دربي جعفور محمد الحسین وإلى زملائي 

وزمیلاتي في القسم وإلى جمیع أساتذة قسم العلوم الاقتصادیة وكذا جمیع 

تخصصات السنة الرابعة علوم اقتصادیة ولا أنسى أن أتوجه بجزیل الشكر 

والامتنان إلى الأستاذ المشرف خلیل خمیس الذي لم یبخل علینا بتوجیهاته 

ونصائحه القیمة التي كانت عونا لنا في إتمام هذا البحث كما لا أنسى 

أصدقائي في حاسي بن عبد االله وإلى كل من سقط من قلمي سهوا وفي 

الأخیر أرجوا من االله أن یجعل عملي هذا نفعا یستفید منه جمیع الطلبة 

 وشكــــــــــــــــــرا   .                           المتربصین المقبلین على التخرج 

 قدور محمد ذكار     :هناك شیئان یجعلان من الإنسان حكیما

 . "الكتب التي یقرؤها والأشخاص الذین یقابلهم   "



 

 

 

 

 

وصلاة وسلام علي رسول االله  بسم االله 

یا رب اشرح لي صدري ویسر لي أمري وحلل عقدة من لساني یفقه قولي وجعل لي وزیرا  (

:  أما بعد  )أشدد به أزري 

فأهدي هذا العمل الي أغلي وأعز إنسان علي قلبي أمي الحبیبة فهي التي أنجیت وربت وكابدت 

 منا الذریة الصالحة أطال االله في عمرها عوعانت وبكت وتألمت وصبرت من أجل أن تصن

. وأمدها بصحة والعافیة . من كل شر . وحفظها لنا 

. والي أبي الغالي الذي سهر اللیالي من أجل أن نبلغ الأعالي أطال االله في عمره وحفظه لنا 

. والي إخوتي و أخواتي وأخوالي وخالاتي وأعمامي وعماتي والي كل أصدقائي 

.  والي كل مدرسي ومعلمي من الابتدائي والثانوي الي كل أساتذتي في الجـــامـعـــــــــة 

والي كل من زملائي                 * خلیل خمیس*ودون أن انسي في الأخیر أستاذي المشرف 

* سعیدي جمال*رشاش حمزة*حمادي هشام*یحیاوي لحسن*دلبوز العي*ذكار محمد قدور* 

 .                 2012/2013سنة الرابعة تسییر واقتصاد مؤسسة دفعة *  ومقداد شریف *بوبلال العید 
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 * قائمة المراجع * 



  

 * فھرس المحتویات * 



*                                مقـــدمـــــــــــــــــــــة                                                                                        * 

 أ  

 

 * المقدمة * 
 

والتكتلات . یشھد العالم الیوم تحدیات كبیرة نتیجة التطور الذي لحقھ في ظل نظام الدولي الجدید من جھة 

شھدت في الآونة . والجزائر كواحدة من دول العالم . الاقتصادیة علي المستوي الدولي والإقلیمي من جھة أخري 

وفي . ودالك بدخولھا نمط جدید یعتمد علي اقتصاد السوق والمبادلات الحرة . الأخیرة تحولات اقتصادیة كبیرة 

ظل ھذه الظروف أصبح لزامنا علي مسیري المؤسسات الجزائریة وضع نظام فعال لرقابة علي تنفیذ الخطط 

ونظم المعلومات التي تساعد المسیر في . وباعتبار أن مراقبة التسییر ھي مجموعة الإجراءات .  والبرامج 

وذالك عن طریق مجموعة من الأدوات والوسائل . وكذا اتخاذ القرارات الخاصة بذالك . مراقبة سیر الأنشطة 

بحیث تعتبر من بین أھم الوسائل المستعملة في عملیة مراقبة التسییر . ومن بین ھذه الأدوات توجد لوحة القیادة 

بحیث تساعد المسیر في أخذ نظرة شاملة عن وضعیة المؤسسة ومدي نجاعة أسالیب التسییر فیھا وذالك من 

خلال النتائج المحققة والتي تظھر في لوحة القیادة عن طریق مجموعة من المؤشرات والمتعلقة بجمیع الوظائف 

وتغطیة النقائص في تدفق . والتي تساعد المسیر في مراقبة القرارات المتخذة والعمل علي تصحیحھا . 

.   المعلومات 

 

 

: وعلي ضوء ماسبق یمكننا  صیاغة إشكالیة الدراسة علي النحو التالي 

 

الي أي مدي تساھم لوحة القیادة في عملیة مراقبة التسییر وھل یمكن الاستغناء عنھا أم لا وذالك  في ظل 

التطورات الراھنة 

 

: وللإجابة علي ھذه الإشكالیة تم طرح التساؤلات التالیة 

 . ما مفھوم مراقبة التسییر .1

 .كیف یتم إعداد نظام مراقبة التسییر  .2

 .ما مفھوم لوحة القیادة وكیف یتم إعدادھا  .3

 . ما مدي مساھمة لوحة القیادة في مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة  .4

 

 

 

 

 



*                                مقـــدمـــــــــــــــــــــة                                                                                        * 

 ب  

 

* فرضیات البحث * 

ومختصرة عن وضعیة .  ـ تلعب لوحة القیادة دورا مھما في مراقبة التسییر وذالك بإعطائھا نظرة شاملة ودقیقة  

المؤسسة  

تعتبر لوحة القیادة المتواجد ة بالمؤسسة الاقتصادیة الجزائریة تقلیدیة ولا تساھم بالقدر الكافي في تحسین عملیة - 

.  مراقبة التسییر 

 

*  مبررات اختیار الموضوع * 

الرغبة الشخصیة للبحث في لوحة القیادة نظرا لحداثة الموضوع علي مستوي البحث العلمي والمؤسسات - 

.  الاقتصادیة الجزائریة 

.  قلة الأبحاث والدراسات الجامعیة باللغة العربیة التي تناولت ھذا الموضوع - 

 

*  أھمیة الدراسة * 

.   إبراز أھمیة ومكانة مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة - 

.  إبراز أھمیة لوحة القیادة كأداة من أدوات مراقبة التسییر  في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة - 

 

*  أھداف الدراسة * 

.  التعرف علي لوحة القیادة - 

.  التعرف علي أھم الإجراءات الخاصة بإعداد واستخدام لوحة القیادة - 

.  تسلیط الضوء علي أھم أداة من أدوات مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة - 

 

*  حدود الدراسة * 

بھدف معرفة مدي مساھمة لوحة القیادة في عملیة مراقبة التسییر رأینا ضرورة تجسید ذالك من خلال دراسة 

    2013 وحدة ورقلة وذالك من خلال الثلاثي الأول من سنة –حالة مؤسسة لیند غاز الجزائر 
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    مدخل الي مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة :                     الفصل الأول 

 2 

 

:  تمھیـــد
 علي سلامة ســیر أنشطــتھا باستمرار والسھر علي ةإن معظم المؤسســـات تسعي الي المحا فض  

 وللوصول الي ھذه النتیجة أصبح علي المؤسسة ةتحسین الوضعیة المالیة لھا بصفة دوریة ومنتظم

والذي یعتبر من الأنظمة الحدیثة التي تستعمل في . من الضروري أن تعتمد نظــام مراقبة التســییر

فھو نظام یقوم بقیاس وتقییم عملیات داخل المؤسسة من أجل الوصول . تسییر المؤسسة الاقتصادیة

بحیث یعتمد مراقب التسییر علي مجــموعة من الأدوات . الي الأھداف التي تســـعي الي تحـــقیقھا 

. والتقنیات التي تضمن التسییر التوجیھ الجید للمــؤسسة لكي تصل الي ما تسعي إلیھ في المـستقبل 

:          ولقد تم تقسیم ھذا الفصل الي أربعة  مباحث وھي كما یلي 

وأما المبحث .ماھیة المؤســـــسة الاقتصــادیة بما فیھا خصائصھا وأنواعھا :          المبحث الأول

فیتناول ماھیة مراقبة التسییر وإضافة الي ذالك تعریف مراقبة التسییر وخصائصھا : الثاني

فیتناول مراحل تصمیم نظام مراقبة التسییر وأما المبحث الرابع :ومبادئھا وأھدافھا والمبحث الثالث 

 .             فیتضمن أدوات مراقبة التسییر 
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ماھیــة المؤسسة الاقتصــادیة :المبحث الأول

سنحاول من خلال ھذا المبحث التطرق إلي مفھوم المؤسسة الاقتصادیة والي خصائصھا وكذالك الي أنواعھا 

  .وأھمیتھا 

ماھیـــة وخصائــص المؤسســة الاقتصــادیـــة  :المطلب الأول

تعریــف المؤسســة الاقتصادیــة   : الفرع الأول

إلا أن حصر كل أنواع .  وذالك حسب المداخل والاتجاھات المختلفة فلقد قدمت للمؤسسة عدت تعاري

. المؤسسات وفروعھا الاقتصادیة في تعریف واحد یبقي صعب للغایة وذالك یعود الي عدة أسباب وھي كما یلي 

 .التطور المستمر الذي شھدتھ المؤسسة الاقتصادیة في طرق تنظیمھا  -

 .تنوع الخصائص والمعطیات الواقعیة وتشعب واتساع نشاط المؤسسات الاقتصادیة  -

 .اختلاف الأنظمة الاقتصادیة والإیدیولوجیة -

 .تطور في شكل القانوني للمؤسسات والمنظمات واشتراك بین القطاعین العام والخاص أحیانا  -

الاھتمام بظاھرة المؤسسات والمنظمات من عدة علوم وتخصصات لكل منھا اھتماماتھ وإطاراتھ  -

 .النظریة

عدم وضع فرق واضح بین الأعمال والأفكار التي تدرس وتھتم بالمؤسسات الواقعیة من جھة  -

  1.والأعمال التي تعني بالفكر التجریدي من جھة أخري 

.  ونذكر منھا ما یلي . ویظھر لنا ذالك في عدة تعاریف التي قدمھا الاقتصادیون 

المؤسسة ھي الوحدة الاقتصادیة التي تجمع فیھا الموارد البشریة والمادیة اللازمة للإنتاج  -

 الاقتصادي

من خلال الجمع بین . المؤسسة ھي تنظیم إنتاجي معین الھدف منھ ھو إیجاد قیمة سوقیة محددة  -

 . معینةةالعوامل الإنتاجي

المؤسسة ھي الوحدة الاقتصادیة التي تمارس النشاط الإنتاجي والنشاطات المتعلقة بھ من تخزین  -

 . وشراء وبیع من أجل تحقیق الأھداف التي أوجدت المؤسسة من أجلھا

ھي كل مكان لمزاولة نشاط اقتصادي ولھذا المكان : المؤسسة كما یعرفھا مكتب العمل الدولي  -

   2. سجلات مستقلة 

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   

  9 و 8: الجزائر ص–دار المحمدیة العامة . المؤسسة الاقتصادیة . ناصر دادي عدون  -1

  24: ص.2008الطبعة السادسة .دیوان المطبوعات الجامعیة . اقتصاد مؤسسة . عمر صخري  -2
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عدد كبیر من العمال یعملون . فالمؤسسة الرأسمالیة تكون متمثلة في : وأما تعریف كارل ماركس  -

 .في نفس الوقت تحت إدارة نفس رأس المال وفي نفس المكان من اجل إنتاج نفس النوع من السلع 

وبالنسبة لتروشي المؤسسة ھي الوحدة التي تجمع فیھا وتنسق العناصر البشریة والمادیة للنشاط  -

 1. الاقتصادي 

. ومن خلال ما سبق من تعاریف نستخلص التعریف التالي للمؤسسة الاقتصادیة 

 في ةالمؤسسة الاقتصادیة ھي عبارة عن وحدة اقتصادیة یجمع فیھا كل من الموارد البشریة والمادیة اللازم - 

وتحقیق الأھداف التي . من عملیات التخزین والشراء والبیع من أجل إیجاد قیمة سوقیة معینة . العملیة الإنتاجیة 

. أوجدت المؤسسة من اجلھا 

 

خصائــص المؤسســة الاقتصادیــة  : الفرع الثاني 

. من خلال التعاریف السابقة یمكننا استخلاص الخصائص التالیة للمؤسسة الاقتصادیة 

للمؤسسة شخصیة قانونیة مستقلة من حیث امتلاكھا لحقوق وصلاحیات أو من حیث واجباتھا  -

 . ومسؤولیاتھا 

 .القدرة علي الإنتاج أو أداء الوظیفة التي وجدت من أجلھا  -

أن تكون المؤسسة قادرة علي البقاء بما یكفل لھا من تمویل كاف وظروف سیاسیة مواتیة وعمالة  -

 .كافیة وقادرة علي تكییف نفسھا مع الظروف المتغیرة 

التحدید الواضح للأھداف والسیاسة والبرامج وأسالیب العمل فكل مؤسسة تضع أھداف معینة تسعي  -

 . مثل أن تضع أھداف كمیة ونوعیة بالنسبة للإنتاج . إلي تحقیقھا 

 .أن للمؤسسة الاقتصادیة مكان لمزاولة نشاطھا الاقتصادي وان لھذا المكان سجلات مستقلة  -

المؤسسة وحدة اقتصادیة أساسیة في المجتمع الاقتصادي فبالإضافة الي مساھمتھا في الإنتاج ونمو  -

 . الدخل الوطني فھي مصدر رزق للعدید من أفراد المجتمع 

   2. تشجیع المؤسسة لكل من عملیة الإبداع والتجدید  -

 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 9: الجزائر ص–دار المحمدیة العامة . المؤسسة الاقتصادیة . ناصر دادي عدون - 1

 25: ص.2008الطبعة السادسة .دیوان المطبوعات الجامعیة . اقتصاد مؤسسة . عمر صخري  -2
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  وظائـــف المؤسســـة الاقتــصادیــة: المطلب الثاني 

. تنقسم الوظائف في المؤسسة الاقتصادیة الي قسمین وھما وظائف توفیر عوامل الإنتاج ووظائف الاستغلال 

وظائف توفیر عوامل الإنتاج  : الفرع الأول

كما تتخذ عدة جوانب إداریة .ھي مجموعة مھام تصب في توفیر الموارد المالیة وتسییرھا : الوظیفة المالیة- 1

وفیما یلي ذكر للأھداف الخاصة . وترتبط بمختلف الوظائف الأخرى وتستعمل أدوات تقنیة كمیة وأخري نوعیة 

. بھذه الوظیفة 

. دراسة الحاجة المالیة المرتبطة بنشاط المؤسسة - 

. دراسة الإمكانیات المتوفرة أمام المؤسسة للحصول علي الأموال المطلوبة - 

.  اختیار أحسن طرق التمویل- 

. ومن أھم المھام وأعقدھا في المؤسسة یعتبر تسییر خزینة المؤسسة وسیولتھا المالیة - 

یمكن النظر الي وظیفة الموارد البشریة علي أنھا مجموعة الأنشطة المرتبطة :  وظیفة الموارد البشریة– 2

.  وھذه الأنشطة یمكن حصرھا في العناصر الأساسیة التالیة .بالأفراد داخل المؤسسة 

العمل علي اكتشاف واجتذاب القدرات والخبرات بین القادرین علي العمل والراغبین فیھ مع العنایة باختیارھم - 

. توفیر ظروف العمل الملائمة من أجل تحقیق اعلي درجات الاستثمار - 

. توفیر الرعایة الضروریة والخدمات العمالیة اللازمة بھدف تشجیع العاملین علي العمل - 

.  بسجلات العاملین في المؤسسة والتي تكون جاھزة وتحت الطلب ظالاحتفا-

وظائف الاستغلال بالمؤسسة الاقتصادیة  : الفرع الثاني 

المحصل علیھا .یمكن تعریف التموین علي أنھ العمل علي توفیر مختلف عناصر المخزون :وظیفة التموین - 1

ویمكن ذكر مھام . بكمیات وتكالیف ونوعیات مناسبة لبرامج وخطط المؤسسة . من خارج المؤسسة أساسا 

.  وظیفة التموین علي النحو التالي 

. إختیار المورد أو الموردون المناسبین والقادرین علي تلبیة احتیاجات المؤسسة - 

. تحدید طرق الشراء أو التورید المناسبة - 

. ترتیب وحفظ المواد والسلع - 

. متابعة حركة المخزونات - 

. القیام بعملیة الجرد الحقیقي - 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

    298الي259: الجزائر ص–دار المحمدیة العامة . المؤسسة الاقتصادیة . ناصر دادي عدون ـ 
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وھو القیام بتنفیذ أنشطة جلب مختلف عوامل الإنتاج أو مدخلات العملیة الإنتاجیة : وظیفة الإنتاج  -2

بحیث یجمع عدة أنشطة .أي الي سلع وخدمات ویتم ذالك في محیط معقد . وتحویلھا الي مخرجات 

 .  يفیما یل.وتتمثل أھداف وظیفة الإنتاج . متناسقة وموجھة لتحقیق نفس الھدف 

. تطویر المنتوجات من السلع والخدمات  -

 .تطویر طرق الإنتاج بحیث تساھم في زیادة الإنتاج  -

:  الوظیفة التجاریة والتسویقیة  -3

وتعني مجموع المھام والعملیات التي تقوم بھا المؤسسة من خلال الأفراد أو : الوظیفة التجاریة - أ

وأیضا مختلف . تعینھم لضمان حركة المواد والسلع أو مختلف احتیاجاتھا منھا كمدخلات . المسؤولین 

 1. مخرجاتھا من السلع والخدمات المقدمة الي السوق 

أي كل الوظائف التي .  وتشمل الوظائف والأعمال التي تتم داخل أو ضمن السوق :الوظیفة التسویقیة  - ب

بحیث . من عملیات البیع والتوزیع والإعلان وتخطیط الإنتاج وأبحاث السوق . تتم خارج دائرة الإنتاج 

ویتم ذالك من خلال استخدام .  المنتجات من السلع والخدمات الي المستھلك النھائي لتھدف الي إیصا

       2. عناصر المزیج التسویقي 

أنواع المؤسسات الاقتصادیة  : المطلب الثالث 

حسب الحجم . لطبیعة الملكیة . للشكل القانوني  (:تأخذ المؤسسات الاقتصادیة أشكالا وأنواع مختلفة وذالك تبعا 

 . )حسب المعیار الاقتصادي  . صغیرة والمتوسطة والمؤسسات الكبیرة 

:  تبعا لشكـــل القــانوني  -1

وھي مؤسسة تعود ملكیتھا لشخص واحد بحیث یقدم رأس المال المكون لھذه : المؤسسة الفردیة - أ 

المؤسسة بالإضافة  لقیامھ بعمل الإدارة والتنظیم وھذه المؤسسة تختلط فیھا شخصیتھا القانونیة بشخصیة 

 3.صاحب رأس المال أي المالك 

وتعرف الشركة بأنھا عبارة عن المؤسسة التي تعود ملكیتھا الي شخصین أو أكثر ویلتزم كل : الشركات  -ب

. منھم بتقدیم حصة من وأس المال أو من العمل لاقتسام ما قد ینشا عن ھذه المؤسسة من أرباح أو خسارة 

:  وھما نوتنقسم الشركات بشكل عام الي قسمین رئیسیي

  )...................وشركات ذ م م . شركات التوصیة البسیطة  . كشركات التضامن  (: شركات الأشخاص -

  4 . )............................وشركات المساھمة . كشركات التوصیة بالأسھم   (:  شركات الأموال -

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 326- 303 و 82 الجزائر ص –دار المحمدیة العامة . المؤسسة الاقتصادیة . ناصر دادي عدون -  1-3

 14-11ص . الطبعة الثانیة . دیوان المطبوعات الجامعیة . التسویق مدخل المعلومات و الاستراتیجیات . منیر نوري - 2

 27: ص.2008الطبعة السادسة .دیوان المطبوعات الجامعیة . اقتصاد مؤسسة . عمر صخري  -4
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 : تبعــا لطبیعــة الملكیــة -2

 (وھي المؤسسات التي تعود ملكیتھا للفرد أو مجموعة من الأفراد : المؤسسات الخــاصــة  - أ

 .  )المؤسسات الفردیة  . شركات أموال . شركات أشخاص 

 وھي المؤسسات التي تعود ملكیتھا للدولة فلا یحق للمسؤولین عنھا :المؤسسات العامــة  - ب

 . التصرف بھا كیفما یشاءون ولا یحق لھم بیعھا أو إغلاقھا إلا إذا وافقت الدولة علي ذالك 

 وھي المؤسسات التي تعود ملكیتھا بصورة مشتركة للقطاع العام :المؤسسات المختلطـــة  - ت

 1. والقطاع الخاص 

: حسب الحجم صغیرة ومتوسطة والمؤسسات الكبیرة  -3

وقد أعطیة لھا أكثر من تحدید فنجد علي سبیل . لقد عرفة ھذه المؤسسات بعدد العمال المستخدمین فیھا 

. المثال لا الحصر 

. عمال 9الى 1المؤسسات المصغرة والتي تستعمل بین  -

 . عامل 199 إلى 10المؤسسات الصغیرة والتي تستعمل من  -

 . عامل 499 إلى 200 المؤسسات المتوسطة والتي تستعمل من  -

 2.  تعتبر من المؤسسات  الكبیرة 499   وخارج ھذا العدد التي تستعمل عدد عمال أكبر من 

 : حسب المعیار الاقتصادي  -4

أي تبعا للنشاط الاقتصادي الذي تمارسھ وعلیھ نمیز . یمكن تصنیف المؤسسات تبعا لمعاییر اقتصادیة معینة 

. ھذه الأنواع وھي كما یلي 

 وھي مختلف المؤسسات التي تعمل في تحویل المواد الطبیعیة أساسا إلى :المؤسسات الصناعیة -

.  منتوجات قابلة للإستعمال أو الاستھلاك النھائي 

 وھي المؤسسات المتخصصة في كل من الزراعة بمختلف أنواعھا ومنتجاتھا :المؤسسات الفلاحیة  -

  3. وتربیة المواشي حسب تفرعھا 

 وھي المؤسسات التي تھتم بالنشاط التجاري أي التي تقوم بعملیة الشراء :المؤسسات التجاریة  -

 .كمؤسسات الجملة ومؤسسات المفرق . والبیع لسلع والخدمات 

 وھي المؤسسات التي تقوم بالنشاطات المالیة كالبنوك ومؤسسات التامین :المؤسسات المالیة  -

 .الخ......

البرید . كمؤسسات النقل .  وھي المؤسسات التي تقدم خدمة معینة :مؤسسات الخدمات  -

 4.والمواصلات

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 109-108. 98: الجزائر ص–دار المحمدیة العامة . المؤسسة الاقتصادیة . ناصر دادي عدون -  2-3

 31-28: ص.2008الطبعة السادسة .دیوان المطبوعات الجامعیة . اقتصاد مؤسسة . عمر صخري - 1-4
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. خصائص ومبادئ مراقبة التسییر . ماھیة : المبحث الثاني 

بالإضافة الي مھام . نحاول من خلال ھذا المبحث التطرق الي مفھوم مراقبة التسییر وخصائصھا ومبادئھا 

. وأھداف مراقبة التسییر 

ماھیة مراقبة التسییر  : المطلب الأول 

لقد تعددت أراء المختصین حول تعریف مراقبة التسییر بتعدد واختلاف وجھات نظر المدارس التي ینتمون إلیھا 

وفیما یلي توضیح لأھم المراحل التي مر بھا . من جھة ونظرا للتطور الذي مرت بھ المؤسسات من جھة أخري 

 1. وذالك حسب الجدول التالي . تطور مفھوم مراقبة التسییر 

أھم مراحل تطور مفھوم مراقبة التسییر   : )1-1(الجدول رقم

تصور مراقبة التسییر  تصور المؤسســـة 

تتمیز مراقبة التسییر في المقاربة الكلاسیكیة النظرة الكلاسیكیة  

بأنھا قیاسات كمیة للفروقات بین التوقعات 

.  والانجازات الفعلیة بھدف مجازاة المنفذین 

مراقبة التسییر وفق ھذه المدرسة ھي وسیلة مدرسة العلاقات الإنسانیة  

. لتحفیز أفراد المؤسسة 

تبدو مراقبة التسییر وفق المقاربة كنظام جزئي المقاربة النظامیة  

.  یسمح بتنظیم التغذیة العكسیة اللازمة

 

. ـ ومن أجل التوضیح أكثر لمفھوم مراقبة التسییر سنقوم باستعراض بعض التعاریف 

فإن مراقبة التسییر ھي سیرورة عملیات یقوم المسؤولین من خلالھا  بالتأثیر علي  ) r.anthony(فحسب - 

.  الأفراد في المؤسسة بغرض تنفیذ الاستراتیجیة المحددة 

مراقبة التسییر بأنھا سیرورة عملیات یتأكد من خلالھا المدیرون من أن الحصول  )M.Gervais (ویعرف - 

وأن النشاطات . إضافة الي ملائمة ھذه الموارد لأھداف المؤسسة . علي الموارد واستعمالھا یتم بكفاءة وفعالیة 

. الحالیة تسییر في اتجاه الاستراتیجیة المحددة 

 أداءاتھم وبمقارنة مفیعرف مراقبة التسییر بأنھا تلك العملیة التي تسمح للمسیرین بتقیي )p.Bergeron(أما - 

 2. نتائجھم مع المخططات والأھداف المسطرة وبإنخاذ الإجراءات التصحیحیة لمعالجة الوضعیة الغیر ملائمة 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 43-42ص –دار المحمدیة العامة – مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون  -1

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي  -2

   2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –وعلوم التسییر 
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مراقبة التسییر ھي عملیة ینفذھا مجلس : وتم تعریف مراقبة التسییر في المعیار الأمریكي  كما یلي  -

.   تم تصمیمھا لإعطاء تأكید معقول بتحقیق الأھداف . الإدارة المنشاة والموظفین الآخرون 

مجموعة من التقنیات والتحالیل . فھي ) مراقبة التسییر(في إطار منظمة ما  )A.Burlaud(وقد قدم  -

 . التي تتطور وتثري بھدف مراقبة وضبط سلوكات وفقا لأھداف ولخدمة استراتیجیة ما 

ومن خلال التعاریف السابقة نستنتج بأن مراقبة التسییر ھي عبارة عن مجموعة من التقنیات  -

والإجراءات والعملیات التي تسمح للمؤسسة بتأثیر علي سلوك الأفراد وتأكد من الحصول علي 

الموارد واستعمالھا بكفاءة وفعالیة عالیة من أجل تحقیق أھداف المؤسسة وتسمح لھا باتخاذ 

 الإجراءات التصحیحیة من أجل معالجة الوضعیة الغیر ملائمة بما یخدم أھدافھا 

خصائص ومبادئ مراقبة التسییــر : المطلب الثاني 

.  خصائص مراقبة التسییر: الفرع الأول

 .من خلال ما سبق یمكننا استخلاص الخصائص التالیة التي یتمیز بھا نظام مراقبة التسییر 

عرف المسار بأنھ مجموعة الأحداث والنشاطات المرتبطة فیما بینھا من :مراقبة التسییر مسار دائم للضبط: أولا

ویتم من خلال ھذا المسار التأكد من أن . حیث الزمان والمكان والتي تؤدي الي تحقیق نتیجة مشتركة معینة 

الموارد والطاقات قد تم الحصول علیھا واستعملت بفعالیة وكفاءة ویسمح ھذا المساربتدخل قبل خلال وبعد الأداء  

لكل مؤسسة أھداف ووسائل توظفھا لتحقیق النتائج : إیجاد علاقة بین الوسائل والأھداف والنتائج : ثانیا

. المرجوة في نھایة المسار وتعمل مراقبة التسییر علي اكتشاف ھذه العلاقة كما ھو موضح في الشكل التالي 

مثـــــلث  مراقبة التسییر  )1-1(الشكل رقم    -

 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 46ص . دار المحمدیة العامة – مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون 

          

 

الأھداف 
 
 

الكفاءة                           الملائمة 
 رمراقبة التسیي

 
            النتائج                                                     الموارد  

الفعالیة 
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حیث تشكل الوسائل المتوفرة لدي المؤسسة . بحیث یتم التفكیر في الأھداف والوسائل بصورة متزامنة ومترابطة 

فحتى یمكن تجسید الأھداف .في زمن معین قیدا ینبغي أخذه بعین الاعتبار عند وضع الأھداف قصیرة المدى 

كما أن تجزئة الأھداف وتوزیعھا على مراكز .  لتحقیقھا بالوسائل المتاحة رالمحددة لابد أن یكون لھا احتمال كبي

.  اتخاذ القرار بالمؤسسة لا یمكن أن یتم بصورة مستقلة عن الوسائل المتاحة 

 وتوفر النتائج إلى اعتماد  مسارات معینة للنشاط من اجل تحقیق الأھداف المسطرة فویؤدي تحدیدا الأھدا

وھذا وفق نظام القیاس المتاح یمكن . والمشكل الذي سیطرح ھو تقییم إذا ما كانت النتائج المحققة كما ضبطت 

.  اعتبارھا مرضیة بالنظر الي الوسائل المستعملة 

  یعمل نظام مراقبة التسییر على تزوید :تساعد المسؤولین والعاملین علي التحكم في لأدائھم التسییري : ثالثا

والناتجة عن المحاسبة العامة والمحاسبة التحلیلیة وعن حالة . المسیرین ومختلف المسؤولین بالمعلومات اللازمة 

. السوق و المحیط الخارجي  والتي تساعدھم على التحكم في أدائھم وعلى اتخاذ القرارات 

لذالك على القائم بعملیة مراقبة التسییر أن یسعي الي إقناع العاملین بأن مراقبة التسییر تھدف الي التحكم في 

. ولیس المراقبة بمعني العقاب . التسییر 

وعلیھ فنظام مراقبة التسییر یعمل على تحقیق أحسن كفاءة وفعالیة كھدف من النشاط  حیث یطلب  -

 1.النتائج الایجابیة في حدود الوسائل والظروف التي یعمل فیھا المسیر 

: مبادئ مراقبة التسییر :الفرع الثاني 

وتم جمعھا في شكل یشمل  )R.Teller(المبادئ العامة التي بني علیھا نظام مراقبة التسییر اقتبست من تحالیل 

  2:جمیع المبادئ والنقاط الأساسیة  لكل مبدأ كما ھو موضح في الشكل التالي 

 

 

 

 

 

 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 48-47ص–دار المحمدیة العامة – مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون  -1

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي  -2

   2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –وعلوم التسییر 
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 1.المبادئ العامة لمراقبة التسییر : )2-1(الشكل رقم 

   

 

          

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

أھمیة ومھام مراقبة التسییر  .أھداف : المطلب الثالث 
 أھداف نظام مراقبة التسییر: الفرع الأول 

الربط بین الاستراتیجیة والمستوي التنفیذي   -
 إعداد نظام معلومات التسییر -
 المساھمة في تصمیم ھیكلة المؤسسة  -
 تحقیق اللامركزیة  -
 .اكتشاف الانحرافات وتحدید أسبابھا والمتسببین فیھا وأخذ إجراءات التحسین  -
 2.. مساعدة المدراء علي اتخاذ القرارات  -

 
 
 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
دار المحمدیة العامة  – مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون -  2

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي  -1

   2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –وعلوم التسییر 

         
 

 مراقبة التسییر

) 1(المبدأ
التخطیط 

الاستراتیجي 
والتسییر 

 العملي

) 2(المبدأ
رؤیة أوسع 
للمراقبة  
 لدي السلطة

) 3(المبدأ
التقلیل من 

عدم  
 التأكد

) 4(المبدأ
المساھمة في  

نظام  
معلومات 
 التسییر

) 8(المبدأ
المساعدة في  

 
 اتخاذ القرار

) 5(المبدأ
المساھمة في 

 التكوین

) 6(المبدأ
المساعدة 
على قیادة 
 العملیات 

) 7(المبدأ
المساعدة في 
وضع الأھداف 

والتخطیط 
 الاستراتیجي 
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: ومن جھة أخري  یمكن تلخیص أھداف نظام مراقبة التسییر في النقاط التالیة : أھداف تشغیلیة ـ 
           ـ تحسین الأداء وفعالیة النشاط  

           ـ التحكم في التطور  
 1.           ـ الاستعمال الأحسن لوسائل الاستغلال 

أھداف نظام مراقبة التسییر  : )3- 1(ـ الشكل رقم 

 
 

 
 

 
 

أھمیة مراقبة التسییر  : الفرع الثاني 
: إن مراقبة التسییر وجدت اھتماما كبیرا من إدارات المؤسسات الاقتصادیة منذ فترة طویلة وذالك للأسباب التالیة

. ) ةمراكز المسؤولي(تقسیم المؤسسة الي وحدة إداریة  -
 . تحدید اختصاص كل وحدة وسلطات أو المستویات الإداریة -

 .وضع القواعد التنظیمیة التي تحكم تنفیذ العملیات المختلفة وتضمن تدفقھا في ظل نظام رقابة دقیقة  -

 .تسجیل مجمل المؤشرات المالیة وغیر المالیة التي تمكن من قیاس أداء كل مستوي من المستویات  -

 .إمداد إدارة المؤسسة بالبیانات التي تساعدھا في اتخاذ القرارات ورسم السیاسات  -

: وتستمد مراقبة التسییر أھمیتھا من العوامل التالیة 
وتتخلل المدة بین صیاغة الأھداف . تواجھ كل مؤسسة تغییر في ظروف البیئة : تغییر الظروف - أ

ووضع الخطط وتنفیذھا تغیرات كثیرة في المؤسسة وفي البیئة معا مما قد یعیق الأھداف وتنفیذ 
. الخطط 

 لاتؤدي الأخطاء البسیطة أو المحدودة الي إذاء المؤسسة بشكل كبیر غیر أنھ :تراكم الأخطاء  - ب
إذا ما بقیت بدون معالجة فعدم الاستفادة . بمرور الوقت قد تتراكم ھذه الأخطاء ویتعاظم أثرھا 

ولكن . من خصم ممنوح من قبل الموردین على الطلبیة الواحدة قد لایشكل خطاء جسیما 
الاستمرار في سیاسة من ھذا النوع یعني تضحیة المؤسسة بفرص مالیة مھمة قد تؤثر في 

 . أرباحھا 

عندما تقوم المؤسسة بإنتاج نوع واحد من السلع وتشتري عدد من المواد : التعقید ألمنظمي  - ت
وبتالي علي المؤسسة التوسیع في . وتعمل ضمن الھیكل البسیط وتواجھ سوقا رائجا . الأولیة 

وزیادة حدة المنافسة یجعلھا تھتم بدرجة أكبر . المنتجات والمشتریات والأسواق وتعقید ھیكلھا 
 2.والاستفادة من نتائجھا في التخطیط واتخاذ القرار. بعملیة الرقابة 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
  دار المحمدیة العامة– مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون  -1
 كلیة العلوم الاقتصادیة – شھادة الماستر – دور مراقبة التسییر في تقییم أداء العاملین –ھیذب خدیجة  -2

 2012. ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –والتجاریة وعلوم التسییر 

الأھداف الرئیسیة  
 تساعد المدیرین على اتخاذ القرار 

الأھداف الجزئیة  
ـ معالجة المعلومات قبل اتخاذ القرار 

ـ تخطیط القرارات  
ـ تنظیم وتنسیق النشاطات  

ـ مراقبة النشاطات  
 ـ المراجعـــة 
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مھام مراقبة التسییر  : الفرع الثالث 

إن مراقبة الأداء الوظیفي في المنظمات تعتبر من أھم الوظائف : مراقبة الأداء الوظیفي - أ

باعتبارھا الدعامة الأساسیة والوسیلة الرئیسیة لتقییم الأداء .الإداریة التي لا یمكن التخلي عنھا 

بموضوعیة حیث یعمل القائم بھذه المھمة علي الإصغاء للمشاكل والعراقیل التي یعاني منھا 

الأفراد إذ أنھ یسعي الي جمع المعلومات ذات صیغة موضوعیة تساعد المسؤولین علي اتخاذ 

الخ مما .........مكافآت . زیادة الأجر. القرار والتي تتعلق بمستقبلھم الوظیفي من حیث الترقیة 

المشاركة  (:وھذا یتحقق عن طریق جملة من الخصائص .یؤدي الي زیادة الثقة في المؤسسة 

 )عدالة التعاملات . عدالة التوزیع . في تحدید الأھداف 

إن إدارة الجودة لھا أھمیة كبیرة علي مستوي المؤسسات التي تسعي الي التقدم : مراقبة الجودة   - ب

حیث یتطلب منھا إنتاج ذات جودة تتلاءم ورغبات المستھلكین من حیث . والتوسع في نشاطھا 

 .المظھر الخارجي للسلع والمواد المستعملة لإنتاجھا 

وكلما استطاعت المنظمة استغلالھ بالشكل . إن للوقت أھمیة كبیرة في المنظمة : إدارة الوقت   - ت

وذالك من خلال تخفیض تكلفة الوحدة الواحدة . الحسن كلما كانت لھا قدرة كبیرة علي التنافس 

 .والعكس صحیح و علیھ فمن الواجب استغلالھ ومراقبتھ بالوسائل التالیة 

. العمل علي تطویر الكفاءة عن طریق التكوین المستمر للتغلب علي المشكلات الطارئة                     - 

الخ  ....تأدیة العملیات علي المستویات الحسابیة كالإنتاج التمویل                    - 

تنفیذ الأھداف عن طریق جدول زمني باستخدام بحوث العملیات                      - 

. تحدید كیفیة استخدام الوقت حسب خطة مدروسة سابقا                     - 

 یعتبر التنسیق بین مستویات المؤسسة ضروري باعتبارھا متماسكة ولذالك  :التنسیق الھیكلي -  ث

:  فیما یخص ة التنسیق بین جمیع مراكز المسؤوليرلابد علي مراقب التسیي

. وضع الأھداف           - 

. وضع المیزانیات      - 

وضع مؤشرات للتقییم       - 

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي  -1

   2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –وعلوم التسییر 
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مراحل تصمیم نظام مراقبة التسییر : المبحث الثالث 

. ترتكز العوامل الأساسیة لنجاح مھمة مراقبة التسییر علي التحلیل الشامل للوظیفة الموجودة ولمخطط النشاط 
وتجدر الإشارة ھنا الي أن نظام مراقبة التسییر یجب أن ینسجم مع خصوصیات المؤسسة أي مع تنظیمھا 

ولھذا وقبل كل شيء علي نظام مراقبة التسییر أن یقوم بجمع كل المعلومات المتعلقة بالمؤسسة . وطریقة إدارتھا 
.  وبمجالات نشاطھا 

 
. تحلیل المحیط و قطاع النشاط  الذي توجد بھ المؤسسة : المطلب الأول 

  والتقني للمؤسسة وصولا الي تحلیل قطاع يویتم تحلیل المحیط  إنطاقا من تحلیل المحیط الاقتصادي والاجتماع
. نشاط المؤسسة وھذا من اجل استخلاص أثر العوامل الخارجیة علي المؤسسة 

 
یعتمد مراقب التسییر للقیام بھذه الدراسة علي المعلومات :تحلیل المحیط العام للمؤسسة : الفرع الأول 

 ولدي إدارة نلدي المسؤولین التجاریي. والدراسات السابقة المتوفرة في مصالح التوثیق الداخلیة للمؤسسة 
.  الخ .........وكما یستشیر الجھات المختصة وكذالك الغرف التجاریة . الموظفین 

كما یعتمد كذالك في دراستھ عل المعلومات التي یجمعھا أثناء المقابلات مع المسؤولین الرئیسین للمؤسسة - 
.     وبصورة خاصة أولئك الذین ھم في اتصال دائم مع السوق والمنتجات 

وفیما یلي ملخص . وفي نھایة ھذه الدراسة بإمكان مراقب التسییر تحدید العوامل المؤثرة في مستقبل المؤسسة 
  1. وجیز لھذه العوامل 

 
تتعلق بالمؤشرات الكلاسیكیة مثل تطور الأسعار ووضعیة  و: العوامل الاقتصادیة والاجتماعیة  -1

التجارة . البورصة  (وبالوضعیة الاقتصادیة للمؤسسة بصورة عامة ..... مؤشرات التضخم .التشغیل 
  )الخ ... الخارجیة 

وغالبا ما تكون .  تتضمن المعطیات المتعلقة بالسوق وتطوره وسلوك المستھلكین :العوامل التجاریة  -2
 2. ھده المعطیات في شكل إحصائیات وھذه حتى تحافظ المؤسسة علي مكانتھا في السوق 

سھولة التوظیف  . ).. كالإعلام الآلي  ( كمستوي التأھیل لمھمة المؤسسة :العوامل الخاصة بالنشاط  -3
 . الخ . ... الأجور المطبقة 

 وتتعلق بالتشریعات بصفة خاصة بھذا المنتوج أو ذاك وبالأسواق وقطاعات النشاط  : العوامل التنظیمیة  -4
 3. وھي تلك القوانین الواجب احترامھا عند عملیة الإنتاج لحمایة المستھلكین والبیئة 

 

ونتیجة لھذا التحلیل والبحث یمكن لمراقب التسییر أن یستخلص العوامل الأساسیة التي تعتمد  -
.  علیھا كل مؤسسة من أجل نجاحھا 

 
 
 
 
 
 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
دار المحمدیة العامة  – مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون -  1-3

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي  -2

   2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –وعلوم التسییر 
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وفي ھذه المرحلة یتعمق مراقب التسییر في دراستھ أكثر : تحلیل قطاع نشاط المؤسسة : الفرع الثاني 

وھذا لمعرفة درجة الضعف التنافسي الذي تواجھھ . بالتعرف علي قطاع النشاط الذي تعمل بھ المؤسسة 

العوامل المؤثرة علي القدرة التنافسیة )  porter(وفي ھذا الإطار حدد . المؤسسة داخل القطاع الذي تنشط فیھ 

. في خمسة قوي كما ھو موضح في الشكل التالي 

 

القوي التنافسیة الخمسة لقطاع النشاط  )4- 1(الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 تھدیدات المؤسسات     الداخلة للقطاع

 

  قوي التفاوض قوي التفاوض 

 

 للموردین  للزبائن 

 

 تھدیدات المنتجات    البدیلة 

 

 

 

تسمح نتائج ھذه الدراسة للمؤسسة بتحدید نقاط قوتھا وضعفھا وتساعدھا علي إعداد إستراتیجیتھا كما تسمح لھا - 

بتحدید الفرص والتھدیدات الموجودة في محیطھا وبتالي تساعدھا علي تحسین موقعھا في السوق وفي قطاع 

. نشاطھا  

 

 

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 دار المحمدیة العامة– مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون -  1  

المنافسین المباشرین في 
 القطاع

 الموردین  الزبائن 

 المنتجات البدیلة 

المؤسسات التي تطمح الي 
 الدخول في القطاع
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مخطط عمل مراقبة التسییر   )5- 1(الشكل رقم
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 
 
 
 

مسار التسییر   -
 نظام المعلومات  -

 النشاطات  -

 استخراج النقاط الأساسیة  -
 
 
 

وضع خطة العمل لمراقبة التسییر   -
 تنفیذ خطة العمل  -

 متابعة التنفیذ  -

تصحیح الانحرافات   -
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحلیل محیط وقطاع نشاط المؤسسة

 :قطاع النشاط 
الأسواق   -
 التقنیات  -

 الوظائف  -

النقاط  -
الأساسیة 
للقطاع  

 

 :المحیط 
 الاقتصادي  -

 التجاري  -

 التقني -

  السیاسي  -

 التكنولوجي -

 القانوني -

 

 تحلیل المؤسسة في حد ذاتھا 

 .ووضعھا . تحدید خطة العمل 
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 :تحلیل المحیط الداخلي للمؤسسة : المطلب الثاني 

یقوم . بعدما یتعرف مراقب التسییر علي الفرص والتھدیدات الموجودة في محیط المؤسسة  وفي قطاع نشاطھا 

 تحدید ملامح  المؤسسة يبدراسة المؤسسة في حد ذاتھا لاستخراج نقاط  قوتھا وضعفھا وتھدف الدراسة ال

.  وتوجیھ التدخلات المستقبلیة 

 

 : دراسة اقتصادیة للمؤسسة : الفرع الأول 

من خلال . إن مھمة مراقب التسییر في ھذه المرحلة ھي الخروج بصورة واضحة ومفصلة لحالة المؤسسة 

. الاطلاع عل ماضي المؤسسة و حاضرھا وتوجھاتھا المستقبلیة 

استخلاص ومعرفة استراتیجیة المؤسسة وأھدافھا من خلال مقابلاتھ .  ویحاول مراقب التسییر في بدایة الأمر 

. وكل ھذا یساعد مراقب التسییر علي تصمیم نظام متلائم مع المؤسسة .مع الإدارة العامة وأھم المسیرین 

 

وبعد التعرف علي الأھداف والإستراتیجیة المسطرة من طرف المؤسسة یقوم المراقب بإجراء دراسة تفصیلیة 

نسب . حصتھا السوقیة . من خلال دراسة رقم أعمالھا  )السنة الماضیة والحالیة (لمختلف نشاطات المؤسسة 

احتیاجات رأس المال العامل . الاستقلالیة المالیة . السیولة  (النتائج الصافیة وكذالك مختلف النسب المالیة . النمو 

 . )الخ . . . المردودیة . الخزینة . 

كما أن القیام بعملیة مقارنة لنتائج المؤسسة مع النتائج المحققة من طرف المؤسسات المنافسة تسمح لمراقب 

. التسییر 

كما تسمح لھ بأخذ نظرة اقتصادیة شاملة عن المؤسسة . بتحدید نقاط القوة ونقاط الضعف التي ینبغي تحسینھا 

بحیث یستطیع مراقب التسییر من خلال أخذه لھذه النظرة أن یصنف مؤسستھ الي إحدى القطاعات الخمس .

.  التالیة 

 . مؤسسات تحقق مردودیة كبیرة وتواجھ خطر مالي ضعیف   -1

 . مؤسسات تحقق مردودیة كبیرة ولكنھا تواجھ خطر مالي كبیر  -2

 . مؤسسات لا تواجھ خطر مالي ولكنھا لا تحقق مردودیة معتبرة  -3

 .  مؤسسات تحقق مردودیة ضعیفة ولا تواجھ مشاكل مالیة كبیرة  -4

 حیث لا تحقق المؤسسة أي مردودیة ولكنھا تواجھ خطر مالي . وھي أسوء حالة قد تكون فیھا المؤسسة  -5

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –   صفیة خلادي 

   2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –التسییر 
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:  تشخیص تنظیــم المؤسســة :  الفرع الثاني 

 المختلفة لدراسة مدي تحكم ةوفیھا یقوم مراقب التسییر بالاطلاع علي الھیكل التنظیمي وعلي مراكز المسؤولي

وفي حالة وجود متغیرة أو أكثر غیر متحكم فیھا لابد من إعادة النظر في . ھذه المراكز في المتغیرات الأساسیة 

 1. الھیكل التنظیمي وإعادة تحدید المسؤولیات 

ویفضل أن تكون الترقیة علي أساس النتائج .  ثم یقوم مراقب التسییر بدراسة نظام التقییم والترقیة المطبق 

ولیس علي أساس الاقدمیة أو المحسوبیة فإذا كانت الترقیة علي أساس النتائج  فان ھذا سیشجع العاملین علي 

وأما إذا كانت الترقیة علي أساس الاقدمیة أو المحسوبیة فلا تكون ھناك جدوى . استخدام وسائل مراقبة التسییر 

ولذالك علي مراقب التسییر في ھذه . لأنھا لا تستعمل في عملیة التقییم علي أدائھم . من استخدام ھذه الوسائل 

باعتباره عضوا في مجلس الإدارة لتطویر نظام الترقیة الخاص . الحالة أن یبحث عن الوسیلة المناسبة 

 2. بالمؤسسة 

: اقتراح نظام لمراقبة التسییر ومتابعتھ : المطلب الثالث 

 : اقتراح نظام لمراقبة التسییر في المؤسسة : الفرع الأول 

بعدما یقوم مراقب التسییر بالدراسة الشاملة للمحیط الذي توجد بھ المؤسسة والتشخیص الداخلي لھا یصبح 

وفي بدایة الأمر یعتمد النظام . بإمكانھ اقتراح نظام لمراقبة التسییر بحیث یكون متلائم مع وضعیة المؤسسة 

المقترح من طرف مراقب التسییر علي نظام المعلومات المتواجد بالمؤسسة والمتعلق بالمحاسبة العامة 

وبعد ذالك تكیف ھذه المجموعة من النظام مع الاحتیاجات الناجمة .والمحاسبة التحلیلیة إضافة الي الإحصائیات 

عن الأھداف المحددة وخلال عملیة تدقیق المعلومات وانتشارھا في المؤسسة یعمل مراقب التسییر علي فحص 

ھذا النظام المعلوماتي وتقیمھ ومعرفة مدي أھمیتھ أي إذا ما كان ذا مصداقیة وإذا ما كانت أجال الانجاز 

 3. محترمة والوسائل المستعملة ملائمة وكاملة 

 

ویقوم مراقب التسییر في ھذه المرحلة باختیار وسائل المراقبة الملائمة لحالة المؤسسة وذالك حسب  -

 4. حالة المؤسسة والتي یكون قد قام بعملیة تشخیص لھا في المرحلة السابقة 

 

 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     

دار المحمدیة العامة  – مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون -  1-4

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي  -2-3

   2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –وعلوم التسییر 
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لا یتوقف عمل مراقب التسییر باقتراح نظام لمراقبة التسییر : تقییم نظام مراقبة التسییر المقترح : الفرع الثاني 

:  بل یجب علیھ متابعتھ ویكون ذالك من خلال النقاط الثلاثة التالیة 

مدي تكیف النظام مع احتیاجات المؤسسة    -

 طریقة عمل النظام  -

 .تكلفة النظام بالمقارنة مع الإمكانیات المتوفرة لدي المؤسسة  -

 

:  مدي تكیف النظام مع احتیاجات المؤسسة  -1

:   یلي اوتتمثل التساؤلات المطروحة في ھذا الصدد فیم

. ھل الوسائل المقترحة تسمح بتحسین النتائج  -

 .ھل تستجیب ھذه الوسائل للتوقعات العملیة كما تم التعبیر عنھا أثناء الدراسة الأولیة  -

 .    ةوھل ھي مركزة علي المتغیرات الأساسیة التي ینبغي متابعتھا في كل مراكز المسؤولي -

لھذا . إن نظام مراقبة التسییر لاحتیاجات المؤسسة یعني كذالك تلبیة طلبیات الإدارة ونظام المراقبة الداخلیة 

ینبغي التساؤل عن مدي ملائمة الوسائل المستعملة مع مشاكل التي یمكن أن تواجھ المؤسسة ومع المتغیرات 

.   الأساسیة التي ینبغي متابعتھا قبل كل شيء 

:  وعادة یتم الحكم علي مدي فعالیة النظام المقترح بالاعتماد علي عدة مقاییس نوعیة نذكر منھا - 

أجال تنصیب النظام ووتیرة تقدیم الوثائق والنتائج المطلوبة   * 

سھولة استعمالھ  * 

مصداقیة المعلومات المقدمة  * 

وظیفة المعلومات المقدمة  * 

إمكانیة إجراء مناقشات داخلیة  * 

كما علیھ أن یتحلي بالجرأة . وعلي مراقب التسییر أن یتحلي بالروح النقدیة وأن یتقبل الانتقادات الموجھة لھ   - 

.  في طرح الأسئلة 

 

 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

دار المحمدیة العامة  – مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون 
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 إن الحكم علي طریقة عمل نظام مراقبة التسییر تعني مراقبة مدي تطابق مسار ھذا :طریقة عملھ  -2

ویقوم مراقب التسییر بدراسة . مع احترام الإجراءات والآجال المحددة . النظام مع ما ھو مخطط لھ 

وقیام مراقب التسییر بعملیة . ومقارنة النتائج المحققة بواسطة  النظام مع الأھداف الداخلیة للمؤسسة 

.  تحلیل طریقة عمل النظام ترتكز علي ثلاثة عناصر رئیسیة وھي 

بمعني أنھ یجب أن الإجراءات بدقة طرق التقییم وكذا المعلومات الواجب الحصول : المحتوي  -

حیث یلاحظ في الواقع العملي انھ یتم إرفاق الوثائق بملاحظة بسیطة من أجل التذكیر . علیھا 

.  بطریقة العمل 

 إن وضع رزنامة نشاطات یسمح بالتأكد من أن مختلف مراحل النشاط تتم بصورة سلیمة :المواعید  -

وأي تأخیر في تنفیذ المھام یدل علي حدوث مشكل ما یرجع إما لكثافة وثقل العمل أو لعدم توفر . 

 .المعلومات في الآجال المطلوبة 

 إن الحكم علي طریقة عمل النظام یشمل تقییم :مدي مشاركة المسؤولین العاملین في وضع النظام  -

 1. المشاركة الفعلیة للمسؤولین العاملین في وضع النظام ومدي تجاوبھم معھ 

.                                            من المھم جدا التأكد من مدي توافق التكلفة الإجمالیة للنظام مع إمكانیة المؤسسة :تكلفـــــــــة - 3      

محل الدراسة تحلیلیة دقیقة بھدف  )التكلفة / تحسین النتائج  (وإضافة الي ذالك فإنھ ینبغي أن تكون العلاقة بین 

 .دراسة كیفیة تحسینھا 

وكخلاصة لما سبق فان الدراسة التشخیصیة لوسائل مراقبة التسییر وطریقة عمل ھذا النظام تھدف الي التأكد  

:  من أن 

المؤسسة تمتلك الوسائل الضروریة المكیفة في نفس الوقت مع خصوصیاتھا ومع وضعیتھا  -

.  الاقتصادیة 

 . ومتناسقة مع الإجراءات المحددة . ھذه الوسائل تعمل بصورة جیدة  -

 2. تكلفة النظام تتوافق مع إمكانیات المؤسسة  -

 

وفي الأخیر یمكن القول بأنھ یجب علي مراقب التسییر أن یقوم باقتراح النظام الذي الملائم مع الوضعیة الداخلیة 

.  والخارجیة للمؤسسة 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي - 1

   2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –التسییر 

دار المحمدیة العامة  – مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون - 2  
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. أدورات مراقبة التسییر : المبحث الرابع 

تعتمد مراقبة التسییر علي مجموعة من الوسائل والأدوات وتنقسم ھذه الأدوات الي أدوات تقلیدیة وأدوات حدیثة   

ونذكر منھا ما یلي   

.    الأدوات التقلیدیة: المطلب الأول 

.  المحاسبة العامة : الفرع الأول 

المؤسسة  (بحكم المزایا المختلفة التي تقدمھا لھما . تلعب المحاسبة العامة دورا مھما في حیاة المؤسسة ومحیطھا 

:  والممثلة فیما یلي  )والمحیط 

. تشكل المحاسبة وسیلة إثبات إداري وقانوني لكل مجریات الأحداث علي امتداد السنة المالیة الواحدة  -1

سواء في علاقتھا مع . والتي تترجم بصورة أو بآخري مجمل العملیات المجسدة لنشاطات المؤسسة 

 )  نبقیة المتعاملین الاقتصادیي (نفسھا أو مع محیطھا 

 أداة افباعتباره. وكذالك القانوني والجبائي . تلبي المحاسبة العامة ضرورات النظام الاقتصادي والمالي  -2

 : وتمكن ھذه الأخیرة من . لقیاس الذمة المالیة للمؤسسة 

.  رصد حركیة نشاطھا  -

 .تقویم ھذا النشاط  -

 .إبراز أثر ھذا النشاط علي مكونات الذمة المالیة  -

 .معرفة صافي المركز المالي  -

.  إن المزایا الممیزة والمتوجة للأھداف سالفة الذكر لن تتأتي للمؤسسة الي من خلال 

المسك المحاسبي الدقیق للدفاتر والمستندات   - أ

 .رصد ومتابعة حركیة الحسابات والأموال  - ب

 .التقید بإجراءات المسك لھذه الدفاتر والمستندات  - ت

: وھو كما یلي . فیمكن إعطاء تعریف أخر للمحاسبة ینسجم ودورھا وأھدافھا المتوخاة . وبناء علي ما تقدم 

المحاسبة عبارة عن نظام متكامل من الإجراءات والوثائق والمستندات الموجھة لحساب وقیاس  -

.    الذمة المالیة للمؤسسة وذالك علي امتداد محطتین أساسیتین وھما 

من خلال التسجیل المنتظم للتغیرات التي تطرأ علي مكونات الذمة المالیة للمؤسسة : أثناء السنة المالیة  -1

وكذالك رصد أسباب ھذه التغیرات  . 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  2002طبعة . دیوان المطبوعات الجامعیة . تقنیات المحاسبة العامة في المؤسسة . أحمد طرطار  -
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وإبراز . من خلال تمثیل حسابات النتائج المتوجة لعملیات أداء النشاط . في نھایة السنة المالیة  -2

  )من أصول وخصوم  (الوضعیات المحاسبیة لعناصر ھذه الذمة 

أو في علاقتھا مع . وھكذا تكتسي المحاسبة أھمیة بالغة الأثر في حیاة المؤسسة سواء في علاقتھا مع نفسھا 

.  وذالك علي النحو التالي . محیطھا 

من خلال ممارسة عملیات الإثبات المحاسبي والقانوني لمجریات أحداث : في علاقتھا مع نفسھا  - أ

الخ  ....... وكذالك رصد حركیة الأموال والالتزامات . وتقویمھ بصفة مستمرة ومتواترة . نشاطھا 

وإبراز تشكیلة ذمتھا المالیة ووضعیتھا .  من خلال كشف نتائج النشاط :في علاقتھا مع محیطھا  - ب

جھاز . الوصایة  (من أھمھا . لتشكیل عناصر تنویر وإثبات لجھات مختلفة . المحاسبیة من حین لأخر 

  . 1 )بقیة المتعاملین الاقتصادیین . الجھاز الحكومي . الجھاز القضائي . مصالح الجبایة . الرقابة 

 

. المحاسبة التحلیلیة : الفرع الثاني 

. تعتبر المحاسبة التحلیلیة احدي أھم الأدوات الأساسیة لمراقبة التسییر : مفھوم المحاسبة التحلیلیة - أ

إذ تأخذ من ھذه الأخیرة أغلب المعلومات الضروریة لھا . وللمحاسبة التحلیلیة علاقة متینة بالمحاسبة العامة 

تحلیل . ویكمن موضوع المحاسبة التحلیلیة في دراسة وحساب . لتقدم بدورھا معطیات تستعملھا المحاسبة العامة 

ومن . التوزیع وسعر التكلفة . الإنتاج . تكلفة الشراء . ومراقبة التكالیف لمختلف مستویات النشاط الاقتصادي 

      :   ھنا نعرف المحاسبة التحلیلیة علي أنھا وسیلة لمراقبة التسییر تعتمد علي 

الخ  ....التوزیع . الید العاملة . تكلفة المادة الأولیة : عرض التكالیف  - 

. تكالیف مباشرة وتكالیف غیر مباشرة : تصنیف التكالیف  - 

.                               تكالیف متغیرة وتكالیف ثابتة 

.                               تكالیف حقیقیة وتكالیف معیاریة 

.  یتم باستعمال طریقة الأقساط المتجانسة أو طریقة التحمیل العقلاني للمصاریف الثابتة : تحمیل التكالیف   - 

وتسمي كذالك المحاسبة التحلیلیة بمحاسبة التكالیف وأحیانا بالمحاسبة الصناعیة لأنھا غالبا ما تستعمل في * 

   2. المجال الصناعي 

 

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  2002طبعة . دیوان المطبوعات الجامعیة . تقنیات المحاسبة العامة في المؤسسة . أحمد طرطار  -1

 رقم النشر 12/92:  دیوان المطبوعات الجامعیة – سعر التكلفة والمحاسبة التحلیلیة –رحال علي  -2

3651.01.4             
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إذا كانت للمحاسبة العامة أھداف تتمثل في جمع المعلومات حسب طبیعتھا لتقدیمھا في شكل میزانیات وحسابات 

: فدور المحاسبة التحلیلیة یتجلي في . نتائج 

المعینة قصد . تحلیل ھذه النتیجة وتفسیرھا مع توضیح الأسباب التي أدت الي ھذه النتیجة  - أ

تصحیح الوضع واتخاذ القرارات اللازمة في حالة نتیجة سلبیة أو تشجیع الوضع في الحالة ما 

.  تكلفتھ ومبیعاتھ . ویتم التحلیل علي مستوي كل منتوج .  إذا كانت النتیجة موجبة 

 .  مراقبة مستوي المصاریف والمبیعات وبتالي تطورات النتیجة بواسطة التحلیل الاقتصادي  - ب

 . إعطاء قاعدة حسابیة لتحدید سعر البیع للمنتوجات مع أخذ بعین الاعتبار معطیات المنافسة  - ت

أي الكمیات المنتجة التي لم تستھلك في نھایة الفترة الحسابیة خاصة . إمكانیة تقییم المخزون  - ث

 . من المحاسبة العامة . 36.35.34.33بالنسبة لحسابات 

من خلال .  توفیر معلومات حسابیة یمكن اعتمادھا في المستقبل لإعداد مصاریف معیاریة  - ج

 1. وخاصة المجموعة السادسة منھا . الاھتمام بمجموعات المحاسبة العامة 

 

 2. أدوار المحاسبة التحلیلیة  )6- 1(الشكل رقم 

 

 
 
 
 
 
 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
  3651.01.4 رقم النشر 12/92:  دیوان المطبوعات الجامعیة – سعر التكلفة والمحاسبة التحلیلیة –رحال علي  -1

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي - 2 

   2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –التسییر 

 أدوار المحاسبة التحلیلیة 

 دور إعلامي

 دور توضیحي دور تنبؤي

 دور رقابي 
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: المقارنة بین المحاسبة العامة والمحاسبة التحلیلیة - ب

.  لیكن لدینا الجدول التالي والذي یوضح أھم الاختلافات بین المحاسبة العامة والمحاسبة التحلیلیة 

 

أوجھ الاختلاف بین المحاسبة العامة والمحاسبة التحلیلیة   )2- 1(الجدول رقم 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
: مجال تطبیق المحاسبة التحلیلیة/ ج 

تطبق المحاسبة التحلیلیة في المؤسسات الصناعیة و التجاریة و الزراعیة و قطاع الخدمات 

 

 

 

 

 

 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  2005 الطبعة الرابعة – دیوان المطبوعات الجامعیة –المحاسبة التحلیلیة –بویعقوب عبد الكریم 

 
 

المحاسبة التحلیلیة المحاسبة العامة    العناصر 

من ناحیة القانون 

الأھداف 

التوجھ 

المعالجة 

المستفیدون 

 التصنیف 

المعلومات 

الزمن 

 إجباریة

 مالیة  أھداف

متوجھة نحو الخارج 

الشمولیة والإجمالیة  

المدیریة 

حسب الطبیعة 

دقیقة رسمیة قاطعھ 

الماضي و الحاضر 

 اختیاریة

 اقتصادیة أھداف

 متوجھة نحو الداخل

تحلیلیھ مفصلة  

المسیرون 

حسب الغایة  

سریعة مقربة 

الماضي الحاضر 

المستقبل 
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 الموازنة التقدیریة   :الفرع الثالث

 
 رفھذه الأداة تكاد تطغي على مجال مراقبة التسیي.تعتبر الموازنات المرجع الذي یسمح بمراقبة أداء النشاطات  

 بدون نظام ت الي استحالة وجود مراقبة واستخراج الانحرافا (pilot)ویرجع ھذا التفضیل حسب المؤلف 

 1   تالموازنا

وتدر غالبا ھذه التعاریف حول التخطیط و   التقدیریةتھناك تعریف متعددة للموازنا: تعریف الموازنة /  ا

الرقابة وأبرزھا  

ھي بمثابة تعبیر مالي عن خطة لاقتناء واستخدام الموارد المالیة وغیریھا عبر فترة زمنیة مستقبلیة   -

  2خصومھا وحقوق مالكییھا لمدة زمنیة محددة في المستقبل. خلاصة بأصول المنشأة -

ویمكننا تعریف الموازنة التقدیریة على أنھا خطة مالیة قصیرة المدى تتضمن توزیعا للموارد  -

 المحددة من اجل تحقیق الھداف التي تطمح إلیھا المؤسسة ویجب أن ترفق تومرتبط بالمسؤولیا

   3الموازنة بمخطط عمل نوعي یتضمن تواریخ انجاز النشاطات 

: تحدد للموازنة التقدیریة ثلاثة أھداف رئیسة ھي : أھداف الموازنة التقدیریة/ ب

الموازنة التقدیریة أداة للتخطیط   -

 الموازنة التقدیریة أداة للتنسیق  -

الموازنة التقدیریة أداة للرقابة  -

 : تمراحل تسیر الموازنا ·

 والذي یتكون من مرحلتین متمیزتین كما في الشكل التالي  ت ھي جزء من نظام تسیر الموازناتإن الموازنا      

 ) budgetistion ( توضع الموازنا -

  ) le controle  budgetqire (تمراقبة الموازنا -

 تمراحل تسیر الموازنا : )7- 1(الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 

 

jjJJJ 

 
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

مرجع سبق ذكره  -1
 مرجع سبق ذكره -2

دار المحمدیة العامة  – مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون   - 3     

 توضع الموازنا ومعرفة النتائج تتنفیذ الموازنا

 مقارنة دوریة

الإجراءات التصحیحیة تھدف 
الي تقریب النتائج الحقیقة الي 

 التوقعات المنتظرة
 تحدید الفروقات
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. التحلیل المالي : الفرع الرابع 

 
 )دورة أو عدة دورات ( المالیة في فترة زمنیة معینة تھو دراسة تفصیلیة للبیانا: مفھوم التحلیل المالي  - أ

وھو متابعة الحالة المالیة للمؤسسة وتحلیلھا . من أجل اكتشاف نقاط القوة والضعف في السیاسة المالیة 

كما انھ تحلیل لعناصر . في فترة معینة من أجل اقتراح إجراءات تساعد علي تحسین الحالة المالیة 

.  القوائم المالیة في فترة معینة من أجل معرفة التغیرات التي تطرأ علي ھذه العناصر وأثرھا 

وعموما فإن أھداف .  تختلف أھداف التحلیل المالي حسب الجھة التي تقوم بھ :أھداف التحلیل المالي  - ب

:       التحلیل المالي تتمثل فیما یلي

.  تقییم الوضعیة المالیة ومدي استطاعة المؤسسة علي تحمل نتائج القروض  -

 .تقییم النتائج المالیة حیث بواسطتھا تحدد الأرقام الخاضعة للضریبة  -

 .قیاس مردودیة العملیات المحققة من طرف المؤسسة  -

  .اإعطاء أحكام علي مدي تطبیق التوازنات المالیة في المؤسسة علي مرد ودیتھ -

 . وضع المعلومات المتوصل إلیھا كأساس للتقدیرات المستقبلیة  -

 . توضیح سیاسة القروض تجاه الزبائن  -

 . مقارنة الوضعیة العامة للمؤسسة مع مؤسسات أخري من نفس القطاع  -

 .تقییم الوضعیة المالیة ومعرفة قدرة المؤسسة علي تسدید دیونھا والضمانات التي تقدمھا  -

     

وھذا یعتمد علي نوع . یمر التحلیل المالي بمجموعة من المراحل :   مراحل عملیة التحلیل المالي -      ج

ویتف معظم الباحثین علي أن التحلیل المالي یمر بمجموعة من . التحلیل وأھمیتھ ودرجة التفصیل المطلوبة فیھ 

.  المراحل وھي كما یلي 

 . تحقیق ھدف التحلیل بدقة  -

 .تحدید الفترة الزمنیة لتحلیل المالي  -

 . اختیار أسلوب التحلیل المناسب  -

 . إعادة تبویب القوائم لتلائم أسلوب التحلیل المختار  -

 . التوصل الي الاستنتاجات  -

 صیاغة التقاریر  -
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دار المحمدیة العامة  – مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون - 
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. الأدوات الحدیـــــــثة : المطلب الثاني 

.  محاسبة التكالیف علي أساس الأنشطة :   الفرع الأول 

مما أثر . شھد العالم منذ نھایة العقد السادس من القرن الماضي ثورة كبیرة في وسائل وسیاسات نظم الإنتاج     

فلم تعد نظم التكالیف التقلیدیة مسایرة لتلك الثورة مما أدي الي بروز نظم حدیثة . بالتبعیة علي نظم التكالیف 

.    ومتطورة لمتابعة التكالیف توافق ھذا التطور التكنولوجي 

 یرتكز نظام التكالیف علي أساس الأنشطة :مفھوم طریقة التكالیف علي أساس الأنشطة  - أ

)Activity Based Costing (  علي فكرة أساسیة تعتمد علي الربط بین الموارد المستخدمة

.  والأنشطة التي تستخدم ھذه الموارد ثم الربط بین تكالیف الأنشطة وبین المنتج النھائي 

 : مصطلحات الطریقة  - ب

. منتج  ( یعبر عنھ بالمسبب الرئیسي للتكلفة ویتمثل في أحد العناصر التالیة نیمكن أ: ھدف التكلفة  -

 )....طلبیھ  . زبون . خدمة 

  ھي كل العناصر التي یتم استھلاكھا من أجل القیام بالإنتاج والبیع والمتعلقة بالأعباء:المورد  -

. آلات . عمل. قوة . وقت ( ھو مجموعة من العملیات الأولیة تستعمل عدد من الموارد :النشاط  -

  )الخ . معلومات 

 ھي وسائل الربط بین تكلفة النشاط والمخرجات من المنتجات والخدمات وتعني :مسببات التكلفة  -

 . العناصر التي نشأت بسببھا الأعباء ویمكن أن یعبر عنھا بمسببات الموارد ومسببات النشاطات 

 .  ھي مفاتیح تسمح بتوزیع الموارد المستھلكة بین مختلف أھداف التكلفة :مسببات الموارد  -

                                                    

 مخطط سیر التكالیف علي أساس الأنشطة  )8- 1(الشكل رقم 

 

 

 

  

 

 

 
 
 
 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
دار المحمدیة العامة  – مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون - 

 

 

 أھداف التكلفة  مسببات النشاطات  النشاطات مسببات الموارد الموارد 
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لوحة القیادة  : الفرع الثاني  
 

 : تعریف لوحة القیادة /    أ 

 لوحة القیادة ھي مجموعة  مھمة من المؤشرات الإعلامیة التي تسمح بالحصول علي نظرة شاملة للمجموعة 

وھذا لبلوغ  . والتي تسمح كذالك باتخاذ القرارات التوجیھیة في التسییر . كلھا والتي تكشف الاختلافات الحاصلة 

.  الأھداف المسطرة ضمن إستراتیجیة المؤسسة 

:  أھداف لوحة القیادة /   ب 

أداة رقابة ومقارنة  - 

أداة حوار وتشاور  - 

تسھیل عملیة الاتصال والتحفیز  - 

أداة لاتخاذ القرار  - 

أداة لتشخیص المؤسسة  - 

: مبادئ وضع لوحة القیادة / ج 

. باعتبارھا أداة من أدوات التسییر فان وضعھا وتصورھا یخضع للمبادئ التالیة  

. الانسجام مع الھیكل التنظیمي  -

 .السرعة في جمع ونشر المعلومات  -

 . التركیز علي النقاط الھامة  -

 

 

 

 

 

 

 

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

دار المحمدیة العامة  – مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون - 
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خلاصــــة الفصــل الأول  

     

لقد حاولنا من خلال ھذا الفصل التعرف علي مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة والتي ھي عبارة عن     

نظام شامل یھدف الي التحكم في التسییر ویسمح بإعطاء نظرة شاملة لوضعیة المؤسسة لضمان بقائھا 

والأدوات . وتتحدد مكانة مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة تبعا للأدوار التي تضطلع بھا .  واستمرارھا 

حیث  )تنظیمھا وطریقة إدارتھا  (والتي یجب أن تنسجم مع خصوصیات المؤسسة . التي یعتمد علیھا في ذالك 

 .   )الداخلیة والخارجیة  (یتم اقتراح النظام الملائم لوضعیة المؤسسة 

 

 

 

 



    مدخل الي مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة :                     الفصل الأول 

 30 

 



    مدخل الي مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة :                     الفصل الأول 

 31 

 



 30 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :  الفصل الثاني
 

لوحة القیادة كأداة لمراقبة 
 التسییر 
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: تمھید 

من أجل التسییر الجید للمؤسسة والحصول علي معلومات الضروریة والمفیدة التي تسمح بمتابعة وتحقیق 

  لتحكم في التسییر وقد تكون ھذه الأدوات تقلیدیة تفإن المؤسسة بذالك تستخدم عدة أدوا. الأھداف المسطرة لھا 

وتعتبر لوحة القیادة من بین  أھم الأدوات الحدیثة التي تستعمل في عملیة . تعمل في نطاق واحد . أو حدیثة 

مراقبة التسییر وذالك من خلال توفیرھا لأھم المعلومات الخاصة بالمؤسسة التي تساعد كل من المسیر أو متخذ 

.  القرار في عملیة التسییر الجید للمؤسسة 

ý  ولذالك سوف نحاول من خلال ھذا الفصل التطرق الي دراسة شاملة للوحة القیادة وذالك من خلال تقسیم

:  ھذا الفصل الي ثلاث مباحث وھي كما یلي 

 

 . ماھیة لوحة القیادة : المبحث الأول  §

 .تصمیم وطرق عرض لوحة القیادة : المبحث الثاني  §

     . لوحة القیادة في عملیة مراقبة التسییر : المبحث الثالث  §
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. ماھیة لوحة القیادة : المبحث الأول 

 وسریعة  في بدایة الأمر كانت  لوحة القیادة عبارة عن تجمیع للمعلومات وتصفیتھا وتقدیمھا بصورة منظمة

للمسؤول حتى یتسنى لھ مراقبة ومتابعة مختلف الوظائف والأنشطة داخل المنظمة وباعتبار العنصر البشرى من 

حیث . عرفت لوحة القیادة عدة تحولات وتطورات علي مستوي التصمیم والوظائف . أھم عناصر المؤسسة 

.  أصبح لھا دور كبیر في مجال قیاس النتائج المحققة من قبل المؤسسة 

 

. ماھیة لوحة القیادة وخصائصھا : المطلب الأول 

التي تسمح . الضروریة .  علي شكل متابعة النسب والبیانات 1930لقد ظھرت فكرة وعبارة لوحة القیادة عام 

وذالك عن طریق المقارنة بین النسب المحصل . للمسیر أوالقائد متابعة تسییر المؤسسة نحو الأھداف المحددة 

وكان معمول بھ من   . 1948علیھا والنسب المعیاریة  لیتطور ھذا المصطلح بالولایات المتحدة الأمریكیة عام 

" جدول التسییر " وقد اختلفت تسمیة ھذه الأداة من . طرف المؤسسات التي تقوم علي نظام التسییر التقدیري 

  1:وقد أخذت لوحة القیادة عدة تعاریف ونذكر منھا "  لوحة القیادة " حتى اتخذت اسم " جدول المراقبة " الي 

 

. تعریف لوحة القیادة : الفرع الأول 

v  لوحة القیادة مجموعة من المؤشرات المرتبة في نظام خاضع لمتابعة فریق عمل أو مسؤول ما

كما تعتبر أداة . للمساعدة علي اتخاذ القرارات والتنسیق والرقابة علي عملیات القسم المعني 

اتصال تسمح لمراقبي التسییر بلفت انتباه المسؤول الي النقاط الأساسیة في إدارتھ بغرض 

.  تحسینھا 

v  توضح للمسیر العناصر الأساسیة الخاصة بحیاة . عبارة عن وثیقة تركیبیة ملخصة وشاملة

 2. المؤسسة وتطور أداء العملیات فیھا 

v  عرفھا)M.Gervais (  ھي نظام للمعلومات یسمح بمعرفة دائمة وسریعة " بان لوحة القیادة

 . للبیانات الضروریة لمراقبة تسییر المؤسسة علي المدى القصیر وتسھیل أداء المسؤولیات 

v  " 3. لوحة القیادة وسیلة قیاس الأداء الضروریة لاتخاذ القرار من كل أعوان المؤسسة 

 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 كلیة العلوم –شھادة الماستر .  القیادة في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیة ةدور لوح. مرابط عبد الرحیم - 1-3

 2012 – جامعة قاصدي مرباح ورقلة –الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 

 كلیة –شھادة الماستر . .  لوحة القیادة كأداة لترشید قرار التمویل في المؤسسة الاقتصادیة –نور الھدى حنونة - 2

 2012 – جامعة قاصدي مرباح ورقلة –العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 
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v  حیث تظھر . ھي تشخیص دائم في المؤسسة یركز علي إبراز وضعیتھا بصفة منتظمة ودوریة

فلوحة . المعلومات المتعلقة بالتسییر بواسطة نسب في جداول رقمیة أو منحنیات أو رسوم بیانیة 

ویعید . یستطیع من خلالھا المسیر تقدیم تسلسل للأحداث . القیادة في التسییر موجزة ومعبرة 

  1. فحص التوجھات وتصحیح الانحرافات واتخاذ القرارات 

 

من خلال ما سبق من تعریفات یمكننا تعریف لوحة القیادة علي أنھا مجموعة من المؤشرات مرتبة في نظام * 

توضح للمسیر العناصر الأساسیة الخاصة بحیاة المؤسسة  وتسمح لھ بالمعرفة الدائمة . خاضع للمتابعة  

حیث تظھر ھذه البیانات أو المعلومات علي شكل نسب . والسریعة للبیانات الضروریة بصفة دوریة ومنتظمة 

بحیث یستطیع من خلالھا  المسیر أن یعید فحص التوجھات . أو منحنیات أو رسوم بیانیة . في جداول رقمیة 

.   المحددة فمن أجل الوصول الي الأھدا. وتصحیح الانحرافات وكذالك اتخاذ القرارات 

 

. خصائص لوحة القیادة : الفرع الثاني 

: یوجد العدید من خصائص للوحة القیادة نذكر منھا 

تعتبر الخاصیة الآنیة أھم ما یمیز لوحة القیادة عن الأدوات الأخرى للمراقبة  وتتمثل في الفترة القصیرة  §

حیث تسمح باتخاذ القرارات الضروریة في أقرب وقت من أجل تحقیق . التي تعد فیھا لوحة القیادة 

الأھداف المسطرة  

لذالك فھي تعتمد . فھي لیست ھدفا في حد ذاتھا .  القیادة أداة للوصول للأھداف المسطرة ةتعتبر لوح §

 2. حیث لابد من اختیار المؤشرات الضروریة والمعبرة فقط . علي المؤشرات الأساسیة لقیاس الأداء

إضافة الي ذالك فھي أداة . أداة للاستخراج السریع للمعلومات والرقابة الشاملة في المدى القصیر  §

 .لتوضیح مستویات الأداء الحقیقي وتحدید الخلل الوظیفي الموجود 

الموازنات . لوحة القیادة عبارة عن صورة للأدوات التقنیة التسییریة الأخرى كالمحاسبة التحلیلیة  §

 3. التقدیریة 
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كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي  -1

 2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –وعلوم التسییر 

 2004 – دار المحمدیة العامة – مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون  -2

 كلیة العلوم –شھادة الماستر .  القیادة في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیة ةدور لوح. مرابط عبد الرحیم -  -3

 2012 – جامعة قاصدي مرباح ورقلة –الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 

 

 



 لوحة القیادة كأداة لمراقبة التسییر     :                                                    الفصل الثاني 

 34 

 

 بحیث تساعد في تقییم قدرات المسؤولین في تحقیق الأھداف المسطرة ومدي رأداة للتسیي §

 1. صلاحیة الإجراءات التصحیحیة الصادرة منھم 

 2. لابد أن تكون متلائمة مع المستوي السلمي للسلطة ومع وظیفة وأھداف كل مسؤول  §

 

 خصائص لوحة القیادة مقارنة بأدوات مراقبة التسییر الأخرى  )1-2(الجدول رقم 

لوحة القیادة  أدوات مراقبة التسییر الأخرى 

  )نوعیة  (تتضمن معلومات غیر مالیة معلومات مالیة بحتة 

إمكانیة وجود معلومات تخص المحیط الخارجي مصدر المعلومة یكون من داخل المؤسسة 

عرض المعلومات فیھا یتماشي مع النشاط الیومي عرض المعلومات یكون في العموم شھري 

  نللمسؤولي

معطیات قلیلة مركزة حول النقاط الأساسیة المھمة .  معطیات كثیرة جد مفصلة 

تمثیل البیانات یكون في شكل جید وفعال  تمثیل البیانات یكون معقدا 

سرعة في القراءة والتحلیل  تأخذ وقتا في تحلیل معلوماتھا 

مرنة وقابلة لتجدید والتعدیل  صعوبة في تطویر ھذه الأدوات  

 

. وظائف ومصادر لوحة القیادة : المطلب الثاني 

. وظائف لوحة القیادة : الفرع الأول 

.  تتمیز لوحة القیادة بقدرتھا علي القیام بعدة وظائف أساسیة في  المؤسسة ونذكر منھا 

: لوحة القیادة كوسیلة تجمیع - 1

وتمثل لوحة القیادة بناء متكامل یوضح . إن عملیة التجمیع لا تعني حذف أو إھمال لمعلومات تتعلق بالمؤسسة  

بحیث تسھل علي المسیر . لنا ما ھو غیر عادي في المؤسسة في شكل معلومات رقمیة واضحة وسھلة الفھم 

. عملیة اتخاذ القرارات الملائمة 

: لوحة القیادة كأداة للمراقبة - 2

والذي . تشكل لوحة القیادة الأداة المفضلة في نظام المراقبة انطلاقا من كونھا تسمح بتعدیل مستوي التجرید  

 3. یتحقق من خلال تدفق لمعلومات دقیقة یوفرھا نظام المعلومات للمؤسسة  

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ   

 كلیة العلوم –شھادة الماستر .  القیادة في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیة ةدور لوح. مرابط عبد الرحیم  1-3

 2012 – جامعة قاصدي مرباح ورقلة –الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 

 2004 – دار المحمدیة العامة – مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون - 2
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:  لوحة القیادة كوسیلة تسییر - 3

: بحیث تتطلب . تساعد لوحة القیادة علي الوقوف علي المشاكل التي تواجھ المؤسسات نحو تحقیق أھدافھا 

وجود منھجیة لتصمیمھا   §

بمعني لكل نظام . اعتمادھا من قبل كل مسؤول داخل المؤسسة لھ أھداف یسعي الي تحقیقھا  §

 . فرعي من نظام المؤسسة یمكن أن یعتمد لوحة قیادة خاصة بھ 

القابلیة للقراءة والفھم من قبل مختلف المسؤولین المتواجدین علي مختلف مستویات السلم  §

 . الھرمي 

 .بناء لوحة القیادة كوسیلة تسییر تتطلب دینامیكیة نحو كل اتجاھات الھیكل التنظیمي  §

 :  للوحة القیادة كوسیلة حوار واتصا- 4

فمن خلالھا یستطیع كل مسؤول . تسمح لوحة القیادة بعملیة الحوار بین مختلف المستویات الإداریة في المؤسسة 

كما یمكن لأي مسؤول أن یحصل . أن یعلق علي نتائجھ ویشرح أسباب الانحرافات والإجراءات التي اتخذھا 

.  علي التوجیھات التي تساعده في عملیة الإدارة لعملیاتھ 

: لوحة القیادة كوسیلة إعلام - 5

یمكن استعمال لوحة القیادة في بعض الحالات لإعلام المشرفین علي المؤسسة بمستویات الأداء المحققة علي 

ولكن مع الحذر أن یكون لھذا الدور انعكاس سلبي وذالك في . مستوي كل مصلحة وعلي مستوي المؤسسة ككل 

.  حدوث صراعات تنظیمیة تؤثر علي الأھداف المسطرة من قبل المؤسسة 

 : لوحة القیادة كوسیلة تشخیص - 6

ومنھ قیام المشرفین . تثیر لوحة القیادة الانتباه نحو الظواھر غیر الطبیعیة التي تواجھ عملیة تحقیق الأھداف 

ومدي تأثیرھا علي النتائج . علي المؤسسة لمعرفة أسباب الانحرافات وتصور العملیات التصحیحیة الممكنة 

. كذالك تسمح لوحة القیادة بالكشف عن نقاط الضعف في الجانب التنظیمي للمؤسسة 

 : لوحة القیادة كوسیلة لتحسین كفاءات الإطارات - 7

وذالك عن . تسمح لوحة القیادة أن تلعب دور التحسین والتعبئة المستمرة للمسیرین نحو تحقیق الأھداف المسطرة 

وإثراء معارف الإطارات المسیرة من حیث القدرة علي اتخاذ . طریق إیجاد أفضل الحلول للمشاكل المطروحة 

.  القرارات والقدرة علي الاتصال مع المسؤولین بالإضافة للقدرة علي تحفیزھم 
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 كلیة العلوم الاقتصادیة –شھادة الماستر .  القیادة في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیة ةدور لوح. مرابط عبد الرحیم   - 1

 2012 – جامعة قاصدي مرباح ورقلة –والتجاریة وعلوم التسییر 
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 :لوحة القیادة كوسیلة قیاس - 8

عدد الوحدات /  الھوامش / رقم الأعمال (تسمح لوحة القیادة بإظھار النتائج المالیة والنتائج غیر المادیة 

ومقارنة بالأنظمة المحاسبیة . مما یسمح بقیاس أداء المسؤولین . ومقارنتھا بالأھداف المحددة  )...... المنتجة

من خلال . التقلیدیة  فإن لوحة القیادة تساعد المسؤولین علي التأكد من الاستعمال الأمثل والفعال للموارد 

........ انفرادھا بالقدرة علي قیاس التكالیف الخفیة كالتكالیف الناتجة عن غیاب العمال وتدني جودة المنتوجات 

.  وغیرھا من التكالیف التي یصعب حسابھا وتحدیدھا باستعمال الأدوات المحاسبیة التقلیدیة 

:  لوحة القیادة كوسیلة تحفیز للمسؤولین - 9

یمكن أن تلعب لوحة القیادة دور المرآة التي تعكس القدرات الإبداعیة للمسیرین ومستویات الأداء التي تم تحقیقھا 

والتحدیات المستمرة التي یواجھونھا في إطار منھجیة شاملة تنطلق من فترة التفاوض حول أھداف طموحة 

.  وواقعیة 

:  لوحة القیادة كوسیلة تنبؤ - 10

وذالك بناء علي استقراء الماضي ودراسة الحاضر والولوج في . تسمح لوحة القیادة بالتنبؤ بالحالة المستقبلیة 

وإنما الوضعیة المراد الوصول . المستقبل وبمعني أخر فإن لوحة القیادة لا تقدم فقط الوضعیة الحالیة والماضیة 

لذالك . والتي نعبر عنھا بالأھداف. إلیھا مستقبلا انطلاقا من دراسة وملاحظة اتجاھات مكونات لوحة القیادة 

یمكن القول أن لوحة القیادة تسمح بزیادة نسبة التأكد من المستقبل بالنسبة للمسیر في ظل بیئة دینامیكیة تتمیز 

.  بعدم التأكد 

:  لوحة القیادة تساعد في عملیة اتخاذ القرار - 11

كونھا تزودھم بمعلومات حول  . تتعتبر لوحة القیادة أداة ھامة تساعد المسؤولین في عملیة اتخاذ القرارا

فعلي عكس أنظمة المیزانیة والمحاسبة التي تعتمد علي معلومات . المتغیرات الأساسیة في عملیة التسییر الیومي 

فعن طریق  (تاریخیة والرقابة علي العملیات السابقة فإن لوحة القیادة تعتبر أداة تنبؤ لمجري العملیات المستقبلي 

ولذالك تعتبر لوحة  )نتائج الأشھر الماضیة یمكن التنبؤ باحتمالات حدوث أخطاء متوقعة في الأشھر القادمة 

.  القیادة أداة قیادة وتحكم 
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 كلیة العلوم الاقتصادیة –شھادة الماستر .  القیادة في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیة ةدور لوح. مرابط عبد الرحیم   -  

 2012 – جامعة قاصدي مرباح ورقلة –والتجاریة وعلوم التسییر 
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. مصادر لوحة القیادة : الفرع الثاني 

:  تتمثل المصادر المعتمدة في إعداد لوحة القیادة في نوعین وھا كما یلي 

وتتمثل في  : المصادر الداخلیة - 1

. ..... المردودیة  . )مباشرة وغیر مباشرة  (التكالیف المختلفة : المصادر المحاسبیة -        

. ...... دراسات تطور الأعباء . عدد المستخدمین : المصادر الإحصائیة -        

........ ترتیب الدیون حسب مدة استحقاقھا . تقییم الاستثمارات : المصادر المأخوذة من المیزانیة -        

...... عدد ساعات العمل . الكمیة المثلي للإنتاج : المصادر التقنیة -        

وتتمثل في : المصادر الخارجیة - 2

نتائج دراسة السوق          * 

      1.......      معلومات تخص المتعاملین مع المؤسسة بصورة مباشرة كالبنوك         * 

 

أنواع لوحة القیادة : المطلب الثالث 

لقد تم تصنیف لوحة القیادة الي عدة أنواع وذالك حسب مجموعة من المعاییر فھناك من صنفھا حسب مستویات 

وسنعتمد التصنیف الأخیر في موضوعنا . الھیكل التنظیمي للمؤسسة ومنھم من صنفھا حسب الظھور الزمني لھا 

.  ھذا والذي تم التصنیف علي أساسھ كما یلي 

".  المالیة " لوحة القیادة الكلاسیكیة : الفرع الأول 

حیث تبین الارتباط بین مختلف المصالح . تعتبر لوحة القیادة الكلاسیكیة خلاصة رقمیة لنشاطات المؤسسة 

حیث أنھا تمثل سلاحا في ید الإدارة العامة لمراقبة كل العملیة التسییریة . ومدي مساھمتھم في المردودیة الشاملة 

واكتشاف التغیرات ودراسة أسبابھا واتخاذ مختلف الإجراءات التي من شأنھا أن  تعید المؤسسة الي المسار 

 2والسیاسة التجاریة والسیاسة المالیة  . السلیم فیما یتعلق بقرارات الاستثمار 

بغرض تقدیر مدي تحقیق . ویتمثل دور لوحة القیادة المالیة في تقدیم المعطیات المالیة الضروریة للمسیرین - 

.  وتھدف الي . الأھداف المسطرة من قبل الإدارة 

واستخراج الانحرافات وإبراز التطور بالنسبة . قیاس الفعالیة التسییریة من خلال المقارنة بین الحقیقة والتوقع - 

 3للفترة السابقة  

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي  -1

 2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –وعلوم التسییر 

 شھادة – دور لوحة القیادة في تحسین الأداء المالي واتخاذ القرارات المالیة في المؤسسة الاقتصادیة –مریم بالأطرش  -2

   2010/2011.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر - ماستر

 كلیة العلوم –شھادة الماستر . .  لوحة القیادة كأداة لترشید قرار التمویل في المؤسسة الاقتصادیة –نور الھدى حنونة -  -3

   2012 – جامعة قاصدي مرباح ورقلة –الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 
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. أسالیب التمویل . تقدیم المعلومات الضروریة لأصحاب القرار والمتعلقة بمستقبل المؤسسة كالاستثمارات - 

الخ  ........تحسین فترات دوران المخزون وتطور الھوامش . متابعة الخزینة 

:  محتویات لوحة القیادة المالیة - أ

تحتوي لوحة القیادة المالیة علي مجموعة مؤشرات تتعلق بالخزینة والھیكلة المالیة و المردودیة المالیة لرؤوس 

ویتطلب التوازن . وشروط الاستغلال . الأموال والتي من خلالھا یمكن مراقبة التوازن المالي والمردودیة الكلیة 

  1. المالي الشامل الانسجام بین الموارد المالیة والتي ھي بحوزة المؤسسة وطریقة استغلالھا 

 2. ویمكن تصمیم لوحة القیادة المالیة كما ھي موضحة في الجدول التالي - 

مثال للوحة القیادة المالیة   )2-2(جدول رقم 

 1+نن كیفیة القیاس  النسب 

الاستقلالیة المالیة  

تغطیة القیم الثابتة  

الخزینة الصافیة  

مردودیة الأموال الخاصة  

دوران رؤوس الأموال  

الأموال الدائمة  / الأموال الخاصة 

القیم الثابتة الصافیة  / الأموال الثابتة 

الدیون قصیرة الأجل / )المتاحات+القیم المحققة(

رؤوس الأموال الخاصة  / النتیجة 

رؤوس الأموال الخاصة   / رقم الأعمال 

  

 

: نقاط ضعف لوحة القیادة المالیة - ب

: تتمثل نقاط ضعف لوحة القیادة المالیة فیما یلي 

المؤشرات المالیة تعلم المسؤول عن مستوي تحقیق الأھداف لكن اللغة المالیة لوحدھا لیست  -

 . ملائمة بشكل كافي  لعملیة القیادة وذالك لكونھا تمنح المعلومات بشكل متأخر 

تترجم القیادة من زاویة أحادیة تتعلق باحتیاجات المستویات التنظیمیة العلیا من المعلومات  -

 3. ویمكن القول أن لوحة  القیادة المالیة ھي وسیلة متابعة أكثر منھا وسیلة قیادة 
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كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي - 1-3

 2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –وعلوم التسییر 

 كلیة العلوم –شھادة الماستر . .  لوحة القیادة كأداة لترشید قرار التمویل في المؤسسة الاقتصادیة –نور الھدى حنونة -  2

   2012 – جامعة قاصدي مرباح ورقلة –الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 
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:  لوحة القیادة الاستراتیجیة : الفرع الثاني 

إن ھذا النوع من لوحات القیادة یعكس الاستراتیجیة والموازنة المقررة من قبل المؤسسة في شكل مفصل  

 .وتقوم لوحة القیادة الاستراتیجیة علي مفھوم المؤشرات أكثر من مفھوم المعلومات 

بحیث یمكننا  تعریفھا بأنھا نظام یتشكل من مجموعة من المؤشرات مبنیة ومنظمة لغایة محددة   

 : وتقوم لوحة القیادة الاستراتیجیة علي مبادئ أساسیة تتمثل فیما یلي  §

تمكن الرئیس من قیادة وحدتھ التنظیمیة : إدماج أھداف ذات بعد استراتیجي بداخل لوحة القیادة  §

. وذالك من خلال التحلیل المستمر لطریقة عمل مجال مسؤولیاتھ . نحو الأھداف المسطرة 

 واتخاذ القرارات الضروریة 

حیث أن النتائج الآنیة : عملیة تمفصل المؤشرات المرتبطة بالنتائج الآنیة والنتائج المستقبلیة  §

 (بینما النتائج المستقبلیة . والإیرادات التي تحققھ . تتشكل من تكالیف التي تتحملھا المؤسسة 

كما تسمح المؤشرات المرتبطة بالمستقبل بإعطاء . لا تظھر إلا في نشاطات لاحقة  )المنتظرة 

 نوتشكل وسیلة لحث المسؤولي. في نفس الفترة والتنبؤ بھا لفترة لاحقة . تفسیر لنتائج الآنیة 

 .علي بذل مجھودات أكثر 

 وذالك بغیة .  تعمل علي واختیار مؤشرات ذات طابع كمي ونوعي ومالي  §

. تنسیق أفضل لمختلف لوحات القیادة بالمؤسسة  ·

 . وظیفة القیادة في مختلف المستویات التنظیمیة ةتنمي ·

  1.  تعویض التعقید المرتبط بعدد ھام من المؤشرات ببساطة في أسالیب قیاس ھذه المؤشرات  ·

 

: ویمكننا بناء لوحة القیادة الاستراتیجیة وفق الخطوات التالیة : منھجیة بنائھا 

. توضیح الأھداف الاستراتیجیة للمسؤولین علي القیادة في شكل نتائج أنیة ونتائج مستقبلیة  ·

وتتطلب . نقدي أو نوعي . وتحدید قیاسھا بشكل كمي . ترجمة ھذه الأھداف في شكل مؤشرات  ·

ھذه المرحلة ضرورة تدخل الإدارة العامة لتوضیح بعض الأھداف بغرض إمكانیة تجسید 

 2. الاستراتیجیة المعتمدة 
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 شھادة – دور لوحة القیادة في تحسین الأداء المالي واتخاذ القرارات المالیة في المؤسسة الاقتصادیة –مریم بالأطرش  -1

 2010/2011.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر - ماستر

 كلیة العلوم –شھادة الماستر . .  لوحة القیادة كأداة لترشید قرار التمویل في المؤسسة الاقتصادیة –نور الھدى حنونة -  2

   2012 – جامعة قاصدي مرباح ورقلة –الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 
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والتي یمكن أن تفسر بقوة عمل . البحث عن مؤشرات ترتبط بالتشغیل الداخلي والتسییر العلمي  ·

ویضاف الي ھذه المؤشرات مؤشرات ترتبط بظواھر خارجیة عن مناطق . الوحدة التنظیمیة 

 المتأتیة من وحدات تنظیمیة أخرى أو البیئة الخارجیة التي لھا تأثیر علي الوحدة  ةالمسؤولي

 تحلیل المؤشرات الذي یتمثل في إمكانیة الضبط والتعدیل قبل نھایة فترة تطبیق تاختیار توقي ·

والأكثر استعمال ھو . الاستراتیجیة وعلیھ فإن توقیت القیادة یتراوح ما بین الأسبوع والثلاثي 

 1. الشھر بالنسبة لنتائج الآنیة والثلاثة أشھر بالنسبة لبعض النتائج المؤجلة 

 

 )المتوازنة  (: لوحة القیادة المستقبلیة : الفرع الثالث 

تقترح لوحة القیادة المستقبلیة قائمة نوعیة من المؤشرات وقد تجاوزت استعمال المؤشرات المالیة فقط وھذا ما 

حیث تم إدراج محاور . في كتاب حول لوحة القیادة المستقبلیة  )Norton.d,Kaplau.r(تقدم بھ الكاتبان 

استراتیجیة تركز علي مؤشرات أكثر دقة ترتبط بالنوعیة والآجال والقیمة من قبل الزبون والعملیات الداخلیة  

مع العوامل المحددة لھا . وھي بذالك تبرز الأداء الحاضر والمستقبلي وذالك بربط النتائج التي تسعي إلي تحقیقھا 

 

:  وتتمثل فیما یلي : محاور لوحة القیادة المستقبلیة 

 ترتكز لوحة القیادة المستقبلیة علي المؤشرات المالیة من أجل التقییم الفعال للآثار :المحور المالي  -1

حیث أنھا تعبر عن الأھداف المالیة بالمردودیة ویتم . الاقتصادیة ذات الطابع الكمي لنشاطات السابقة 

.  كما یمكن التعبیر عنھا بالتطور السریع لرقم الأعمال . قیاسھا بواسطة القیمة المضافة 

 یمكن ھذا المحور من تحدید القطاعات السوقیة المقصودة إضافة الي المؤشرات النوعیة :محور الزبائن  -2

والشاملة للنتیجة التي یجب أن تكون علیھا الاستراتیجیة المحددة والتي یتم تطبیقھا بصرامة وتعتبر ھذه 

المؤشرات مفاتیح للنتائج المرتبطة بالإشباع وولاء الزبائن والحصة السوقیة من القطاع الذي تم تحدیده 

كما یجب أن یتضمن ھذا المحور مؤشرات خاصة لقیاس مدى دقة الخدمات المقدمة للزبائن الذین تم 

 2. اختیارھم 

 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 كلیة العلوم –شھادة الماستر . .  لوحة القیادة كأداة لترشید قرار التمویل في المؤسسة الاقتصادیة –نور الھدى حنونة -  -1

   2012 – جامعة قاصدي مرباح ورقلة –الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 

 شھادة – دور لوحة القیادة في تحسین الأداء المالي واتخاذ القرارات المالیة في المؤسسة الاقتصادیة –مریم بالأطرش  -2

    2010/2011.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر - ماستر
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یتم التركیز علي ھذا المحور لتحدید العملیات الأساسیة للمؤسسة والتي تسمح : محور العملیات الداخلیة  -3

في القطاعات . لھا بالتفوق كونھا تسمح بمنح خدمات تمكنھا من جذب الزبائن وجعلھم أكثر ولاء 

. المنتظر من طرف المساھمین . السوقیة التي تم اختیار العمل فیھا وكذالك تضمن المردود المالي 

 یجب علي المؤسسة أن تضعھا لتحسین ي وتتعلق بمختلف الھیاكل القاعدیة الت:محور التدریب التنظیمي  -4

حیث أن للمؤسسات حظوظ ضئیلة فیما یتعلق بقدرتھا علي . الأداء وتفعیل النمو علي المدى الطویل 

. تحقیق الأھداف علي المدى الطویل والخاصة بالزبائن والعملیات الداخلیة باستخدام تكنولوجیا متقدمة 

فانطلاقا من  )الإجراءات , الأنظمة , الأفراد  (: والتدریب التنظیمي یتشكل من ثلاث عناصر وھي 

 تم اكتشاف الفجوة بین الطاقات الحالیة للأفراد والأنظمة ةالمحاور الثلاث للوحة القیادة المستقبلي

إذ علي المؤسسة أن تستثمر في , والإجراءات وبین التي یجب أن تكون لتطویر الأداء ولسد ھذه الفجوة 

 1. تطویر كفاءات الأفراد وتحسین نظم المعلومات وضبط الإجراءات والممارسات 

 2:  ویمكن أن نوضح في الشكل التالي تفاعل المحاور الأربعة للوحة القیادة المستقبلیة 

 مكونات لوحة القیادة المستقبلیة   )1-2(الشكل رقم 

 

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 شھادة – دور لوحة القیادة في تحسین الأداء المالي واتخاذ القرارات المالیة في المؤسسة الاقتصادیة –مریم بالأطرش  -1

 2010/2011.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر - ماستر

 كلیة العلوم –شھادة الماستر . .  لوحة القیادة كأداة لترشید قرار التمویل في المؤسسة الاقتصادیة –نور الھدى حنونة -  -2

   2012 – جامعة قاصدي مرباح ورقلة –الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر 

    

 المحور المالي 

 رؤیة وإستراتیجیة 

 محور التدریب التنظیمي

 محور الزبائن  محور العملیات الداخلیة 

 تقلیص التكالیف نمو رقم الأعمال 

 طاقات نظم المعلومات التحفیز والمسؤولیات 

الحصة 
 السوقیة

فعالیات  الولاء
عملیات 
 الإبداع 

فعالیات 
عملیات 
 إنتاجیة
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. تصمیم وطرق عرض لوحة القیادة : المبحث الثاني 

مراحل تصمیم لوحة القیادة  : المطلب الأول 

         إن عملیة تصمیم لوحة القیادة تمر بنفس المراحل التي تطرقنا إلیھا عند عرضنا لكیفیة تصمیم نظام 

وھذه المراحل ھي كما یلي ك .  مراقبة التسییر وذالك باعتبار أنھا احدي الأدوات الأساسیة المكونة لھ 

.  دراسة المؤسسة والتعرف علیھا : المرحلة الأولى  -

 .   تحدید الأھداف : المرحلة الثانیة  -

 . إعداد المؤشرات : المرحلة الثالثة  -

 . تجمیع المعلومات : المرحلة الرابعة  -

 1. اختیار نظم المعلومات المناسبة : المرحلة الخامسة  -

: دراسة محیط المؤسسة والتعرف علیھا : المرحلة الأولي - 1

باعتبارنا قد تطرقنا سابقا الي ھذه المرحلة عند عرضنا لكیفیة تصمیم نظام مراقبة التسییر فانھ سیتم الاكتفاء 

لذا سیتم التركیز . وكل ما من شأنھ أن یمس مباشرة عملیة تصمیم لوحة القیادة . بعرض أھم ما في ھذه المرحلة 

:  علي العناصر التالیة 

:  المؤسسة والسوق الذي تعمل فیھ - أ

 في البدایة یجب معرفة وضعیة المؤسسة وحصتھا في السوق من أجل تسھیل عملیة فھم الاستراتیجیة المطبقة 

.  والآثار الناجمة عنھا 

:  موارد وسیاسات واستراتیجیات المؤسسات - ب

. مستوي التجھیزات المتواجدة في المؤسسة      - 

. السیاسة الداخلیة للمؤسسة     - 

.  الثقافة السائدة في المؤسسة      - 

.  استراتیجیة المؤسسة      - 

یجب معرفة نشاطات المؤسسة وتوزیع السلطات فیھا وتحدید : دراسة الھیكل التنظیمي للمؤسسة - ج

المسؤولیات لأنھا ضروریة للبدء في وضع نظام لوحة القیادة الذي یتناسب مع طریقة التنظیم المتبعة في 

 2. المؤسسة 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 كلیة العلوم الاقتصادیة –شھادة الماستر .  القیادة في اتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادیة ةدور لوح. مرابط عبد الرحیم - 1

 2012 – جامعة قاصدي مرباح ورقلة –والتجاریة وعلوم التسییر 

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي - - 2

  2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –وعلوم التسییر 
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: تحدید الأھداف :المرحلة الثانیة - 2

وكل ھدف .  یجب أن تترجم الاستراتیجیات المختارة الي أھداف كمیة :الانتقال من الاستراتیجیة الي الأھداف- أ

.  وكل برنامج عمل یحدد المسؤولیات والوسائل الضروریة لتنفیذ العملیة . یرفق ببرنامج عمل 

.  من أجل اختیار الأھداف یجب أن تتوفر فیھا الخصائص الآتیة : اختیار الأھداف - ب

 . أن یكون معبرا عنھ بقیم قابلة للقیاس وأن یقترن تنفیذ بمدة زمنیة محددة  -

 . أي توافق الھدف مع السیاسات العامة للمؤسسة وأن لا یحدث تعارض بین الأھداف : الملائمة  -

فالھدف یحب أن . فمن الأفضل أن یتم تحدید الھدف بعد دراسة تحلیلیة معمقة : الموضوعیة  -

 .یبعث علي الطموح وان یحفز الأفراد وان لا یثبط عزیمتھم 

 . فالھدف المبسط ھو ذالك الذي لا یقیس  إلا شیئا واحد فقط : أن یتمیز الھدف بالبساطة  -

ففي حالة غیاب المسؤولیة عن الھدف فإن حظوظ تحقیقھ  . ةأن یرتبط تعیین الھدف بالمسؤولي -

 . وتجسیده تكون ضعیفة 

فھذا یحفز الأفراد في المؤسسة . یجب أن یتم تحدید الھدف علي أساس التفاوض والمشاركة  -

 . علي تحقیقھ 

 :اختیار المؤشرات وإعدادھا : المرحلة الثالثة  -3

وتعرف بأنھا   *تعریف المؤشرات/ أ

 )معلومة دقیقة نافعة وملائمة للمسیر معبر عنھا بأشكال ووحدات مختلفة ( 

ھو معلومة أو مجموعة معلومات تشكل لصاحب القرار مفھوما ما لواقع معین یبني علیھ تصرفا معینا في  (

  )الحاضر أو في المستقبل 
ونظرا لكون المؤشرات أھم مكونات لوحة القیادة فإن سلامة ھذه الأخیرة مرتبطة بشكل كبیر بمدي سلامة   

 : المؤشرات والمؤشرات الجیدة ھي تلك التي تتمیز بـ 

وأن . أي أن تركز ھذه المؤشرات علي أھم العوامل الأساسیة لنجاح في المؤسسة : الملائمة  ·

 . ترتبط بھدف معین 

 وھذا یعني أن عملیة الوصول إلي المعلومات ومعالجتھا بغرض تحضیر :سھولة تحضیرھا  ·

 . المؤشر لا تستغرق وقتا طویلا ولا تكلف كثیرا 

 فمن بین أھم الشروط الواجب توفرھا في المؤشر ھي أن یكون سھلا فھمھ :سھلة القراءة  ·

 . وشرحھ 

   )أثناء سیر العملیات  ( :یجب أن یستعمل المؤشر في الوقت الفعلي  ·

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

.      مرجع سبق ذكره  - 
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تصنف المؤشرات حسب الدور الذي تلعبھ بالنسبة لصاحب القرار ویمكن أن نصنف  * تصنیف المؤشرات/ب

,  المؤشرات إلي ثلاث أصناف 

,  تعبر عن حالة غیر عادیة لنظام وتحتاج إلي تدخل سریع في أقصر الآجال * مؤشرات الإنذار/ أ 

فیمكن الإبقاء علي . تضمن بأن حالة تطور النظام متجھة نحو الأھداف المرجوة * مؤشرات التوازن / ب 

 . التسییر الحالي أو إدخال بعض التعدیلات في حالة الانحراف 

وتبین الرؤیة علي مدي أوسع وأشمل بحیث یمكن أن یؤدي ذلك إلي تغیر الأھداف أو * مؤشرات الاستباق / ج 

 1. الإستراتیجیة 

یمكن استعمال المؤشرات لأغراض قیاس وإتباع النتائج تخدم المؤسسة بعدة طرق ونذكر  *أھمیة المؤشرات /ج

.  منھا 

. تحریر ومراجعة الخطة الإستراتجیة والخطة العملیة / أ ·

.  تحسین الخدمات وطرق تقدیمھا / ب ·

  . تطویر التنظیم/ ج ·

 : تجمیع المعلومات : المرحلة الرابعة - 4

 تشكیل المؤشرات انطلاقا من المعلومات ةتبدأ مرحل. بعد إتمام عملیة تحدید المؤشرات واختیار الأنسب منھا 

وفي ھذه المرحلة یحدد كل مسؤول المعلومات التي یحتاجھا لتحضیر المؤشرات التي . التي تمتلكھا المؤسسة  

.  تخصھ 

:  الشروط الواجب توفرھا في المعلومات بغرض تحضیر المؤشرات  - أ

 . القدرة علي الوصول الي المعلومة  ·

 .  المراد استعمالھا تتوفر المعلوما ·

عند تحضیر  )تكالیف تحویلھا ومعالجتھا  (یجب مراعاة تكلفة المعلومة : تكلفة المعلومة  ·

 . المؤشرات 

 ترتبط قیمة المعلومة بالحاجة الي استعمالھا ومدة :المعلومة لھا فترة حیاة محدودة نوعا ما  ·

 . فكثیر من المعلومات تكون صالحة لفترة معینة ثم تصبح بعد ذالك عدیمة النفع . صلاحیتھا 

 فالمسئول أھم ما یرغب فیھ ھو استعمال معلومات صحیحة وموثوق :صحة المعلومة ومصداقیتھا  ·

 2. بھا 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

لوحة القیادة كأداة لمراقبة تسییر المؤسسات البنكیة حالة المدیریة الفرعیة لبنك الفلاحة والتنمیة - قریشي محمد الصغیر -1

 .  2004 – جامعة ورقلة – كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة قسم التسییر – شھادة الماجستیر –الریفیة بورقلة  

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي  -2

  2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –وعلوم التسییر 
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: مصادر المعلومات - ب

 .....الإنتاج .  الأخرى كالتسویقتالإدارا.الإدارة العامة : من داخل المؤسسة  ·

 .الموردون . الزبائن : الأطراف المتعاملة مع المؤسسة  ·

 .من طرف موردي المعلومات كمراكز التوثیق وأراء الخبراء  ·

 . كمراكز البحث والمعاھد المختصة . من طرف المعاھد الوطنیة آو الدولیة  ·

:  تجمیع المعلومات بالمراحل الأساسیة التالیة ةتمر عملي: عملیات تجمیع المعلومات - ج

ثم التأكد ما إذا كانت المعلومات . تحدید قائمة المؤشرات المختارة والمعلومات الضروریة لإعدادھا  ·

 .وكذا التأكد من درجة صلاحیتھا . وھل المدة اللازمة لتحصیلھا كافیة أم لا . متاحة أم لا 

في ھذه المرحلة یتم التعرف علي قائمة المعلومات المتوفرة وأجال الحصول علیھا وتلك الواجب إعدادھا  ·

واستبعاد تلك التي لا تحقق شرط الحصول علیھا في الآجال المحددة وتلك التي تكون غیر صالحة 

 للاستخدام 

إعداد دفتر الشروط الذي یبین كیفیة إعداد تلك المؤشرات ومصادر وجود المعلومات المستعملة في  ·

 . تحضیرھا 

:  المعلوماتیة المناسبة ةاختیار الأنظم: المرحلة الخامسة - 5

.  بما أن الھدف الأساسي من وضع نظام لوحة القیادة في المؤسسة ھو المتابعة المستمرة والدائمة لسیر العملیات 

. فإن ھذا یقتضي وجود نظام معلومات قادر علي تزوید المسؤولین بالمعلومات الضروریة في الوقت المناسب 

ومع التقدم التكنولوجي ظھرت العدید من الأنظمة المعلوماتیة التي تسھل عمل لوحة القیادة وعلي المؤسسة أن 

:  ومن أجل عمل نظام المعلومات لابد من توفر ما یلي  . تختار منھا ما یناسبھا 

ظھرت العدید من الأدوات منھا بنك المعطیات                                    : أدوات تخزین ومعالجة المعلومات  .1

وأغلب المؤسسات تستعمل بنك . ونظام تخطیط الموارد وغیرھا من الأنظمة المعلوماتیة الحدیثة 

ویعتبر بنك . المعطیات وذالك نظرا لصعوبة تطبیق نظام تخطیط الموارد وتكلفتھ الكبیرة 

حیث  . تالمعطیات طریقة حدیثة لحفظ وبناء وتنظیم قاعدة المعلومات المستعملة في اتخاذ القرارا

یعمل علي تجمیع مختلف قواعد المعلومات في المؤسسة بطریقة منظمة تسمح لمختلف الأطراف 

.                                                                                                                 بالمؤسسة من الاستعمال الجید لھا 

 

      

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ     

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي   -   

  2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –وعلوم التسییر 
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ونظام المعلومات التنفیذي  )tableaurs(من أمثلتھا الجداول : أدوات نشر المعلومات ونقلھا  .2

)exécutive information system ( 

والتي یمكن من خلالھا نشر لوحة القیادة  )Excel(ویقصد بھا الأنظمة البسیطة : الجداول ·

وتستعمل الجداول غالبا في المؤسسات الصغیرة التي تتمیز ببساطة ھیكلھا التنظیمي 

 . والحجم القلیل من المعلومات المستعملة فیھا 

ویعرف .  یستعمل في المؤسسات ذات الحجم الكبیر "eis" نظام المعلومات التنفیذي  ·

بالشكل الذي یسمح للمدیر . بأنھ أداة معلوماتیة تقوم بتنقیة وترتیب  المعلومات وإعدادھا 

 . أو المسؤول من استغلال الجزء الأفضل منھا 

:                               تتمثل أھم تطبیقاتھ في 

فأي نوع من الملفات یمكن استرجاعھ مھما كان . استرجاع المعلومات  ·

 .مصدره 

یسمح بإرسال رسائل الكترونیة مرفقة بتعالیق في جمیع الاتجاھات داخل  ·

 .المؤسسة 

إمكانیة الاستفسار حول المعلومات المتواجدة بمختلف قواعد المعطیات  ·

 .بالمؤسسة 

 . تحدیث المعلومات تلقائیا  ·

 

:  طرق عرض لوحة القیادة : المطلب الثاني 

ویمكن للوحة . من أھم ممیزات لوحة القیادة لفت انتباه المسؤولین وسھولة قراءة المعلومات المتواجدة بھا         

فبعد تصمیم لوحة القیادة یتم . أو حتى ورقة تعرض فیھا البیانات .لوحة.لافتھ.القیادة أن تكون في شاشة كمبیوتر 

.  عرضھا بالشكل الذي ترغب بھ المؤسسة ومن أھم الطرق المتبعة في عرض لوحة القیادة 

.  الجداول: الفرع الأول 

تزود المسؤولین بمعلومات مفصلة وتسمح . ھي عبارة عن ترتیب المعلومات في شكل أعمدة وصفوف 

استخلاص .سواء كانت مقارنة بین التقدیرات والنتائج المحققة وبتالي . لمستعملیھا بمقارنة المعلومات المختلفة 

.  الفروقات وغالبا ما تكون الجداول مصدر كل طرق العرض الاخري كالتمثیلات البیانیة والھندسیة 

) تصمیم الأساس(نموذج مصغر للوحة القیادة ) 3-2(الجدول رقم 

منطقة المؤشرات أو 

  مراكز التحلیل  

منطقة الانحرافات    منطقة الأھداف  منطقة النتائج الفعلیة  
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. التمثیلات البیانیة : الفرع الثاني 

 سھولة للاستیعاب والأكثر تعبیرا روھي الأكث. ھي عبارة عن أشكال ھندسیة معبرة لبعض النسب أو الجداول 

. ومن بین مزایا التمثیلات البیانیة . عن حالة التطور بالمؤسسة 

 .تسمح بإلقاء نظرة سریعة حول التطورات الحاصلة والاتجاھات العامة  ·

 . تسھیل عملیة فھم الظواھر المعقدة  ·

 1.شرح التغیرات الحاصلة والفروقات  ·

: وتأخذ التمثیلات البیانیة عدة أشكال منھا 

                                                                                                                                                :   المنحنیات - أ  

یعكس حالة ما مقارنة مع . وقد یكون خطا مستقیما أو منكسرا . ھي أسلوب من الأسالیب الإحصائیة  والریاضیة 

وإن مجموعة المنحنیات الممثلة في معلم واحد تسھل وتساعد علي . وضعیة معینة أو خلال فترة زمنیة معینة 

. إجراء المقارنة بین النتائج الفعلیة والأھداف أو حتى مع نتائج الدورة السابقة 

  ویكون التمثیل البیاني علي شكل أعمدة :الأعمدة  - ب

 یوضح بعض التمثیلات البیانیة  )2-2(شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 
 )أ(منتوج 

 

 )ب(منتوج 

  

 

 مدرج تكراري یوضح التطور السداسي للإنتاج  : ) 3 (شكل  دائرة نسبیة  : )2(شكل 

 

 

 

 

  

 

 

 منحني بیاني للوضعیة التنافسیة  : ) 4 (شكل  منحنى بیاني یوضح المبیعات  : )5(شكل 
 

 

 

c A 

B 

 لأشھــر ا

  لكمیات ا

 ج    ج    م      أ     م     ف    ج

75% 

 

50

% 

25

% 

 أفریل  مارس فیفري جانفي  فیفري جانفي  مارس أفریل 

 تقدیري  فعلي
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:  المنبھات : الفرع الثالث 

ویتعلق الأمر بإشارات مرئیة تظھر لتبین حدوث انحرافات خطیرة نتجت عن حدوث شيء غیر عادي في سیر 

وتجاوز . ومنھ فالمنبھات ھي وسیلة تفحص أنشطة المصالح . العملیات كاقتراب المؤشر من منطقة الخطر 

.      وھذه الوسیلة تستعمل أساسا لقیاس الأداء كما تساعد في اتخاذ القرارات . العمال للمسؤولیات الموكلة إلیھم 

. وھناك أشكال عدیدة یمكن أن تأخذھا المنبھات ومنھا 

 منبهات تقییم الأداء  : )3-2(شكل 

 

 

 

 

  

 أداء سیئ أداء متوسط أداء جید

 

 

 

بغرض . منبھات . رسوم بیانیة . من خلال ما سبق یتبین أنھ یمكن للوحة القیادة أن تحتوي علي جداول * 

تسھیل عملیة التحلیل وإعطاء نظرة دقیقة حول مختلف العملیات التي تخص المصلحة ویمكن الاستفادة من 

.   البرمجیات في إعداد المنحنیات والرسوم البیانیة بشكل أفضل 
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:  لوحة القیادة في عملیة مراقبة التسییر : المبحث الثالث 

 
. لوحة القیادة لمختلف الوظائف في المؤسسة : المطلب الأول 

 
. وقد توضع لوحة القیادة واحدة للمؤسسة ككل . أن لوحة القیادة یجب أن تتصف بالوضوح وسھولة الاستعمال 

وذالك یرتبط بحجم المؤسسة ومستوي نشاطھا . أو قد یقوم كل قسم أو مصلحة بوضع لوحة قیادة خاصة بھا 

 1. وطبیعتھا  

 

لوحة القیادة لمختلف وظائف المؤسسة   ) 4- 2(الشكل رقم 

 

 

 
 
 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 
 2010-  الطبعة الثانیة – دیوان المطبوعات الجامعیة – رقابة تسییر المؤسسة في ظل اقتصاد السوق –خالص صافي صالح - 1
 
 
 

لوحة القیادة  
 للإدارة العامة 

لوحة القیادة 
  )ب(للقسم 

لوحة القیادة 
 )أ(للقسم 

لوحة القیادة 
لوظیفة الموارد 

 البشریة 

لوحة القیادة 
 لوظیفة المالیة 

لوحة القیادة 
لوظیفة 
 التسویق 

لوحة القیادة 
لوظیفة 

  ج الإنتا

لوحة القیادة 
لوظیفة 
  التموین 

لوحة القیادة 
لوظیفة 
 التسویق 

لوحة القیادة 
لوظیفة 
  الإنتاج 

لوحة القیادة 
لوظیفة 
  التموین 
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: سیر عملیة مراقبة التسییر باستخدام لوحة القیادة :المطلب الثاني 

 
 تیقوم المسؤولین بتحلیل الانحرافات ثم شرح أسباب ھذه الانحرافا.     بعد الانتھاء من وضع نظام لوحة القیادة 

. ومن أجل نجاح تطبیق نظام لوحة القیادة . وفي الأخیر یقوم المسؤولین باتخاذ القرارات التصحیحیة المناسبة 

لأنھ في حالة . لابد أن یكون ھناك تواصل بین الأفراد و المسؤولین لضمان التطبیق الفعال للقرارات المتخذة 

.  عدم وجود تواصل یكون ھنالك قرارات تعسفیة لا تخدم مصالح المؤسسة 

:  تحلیل الانحرافات : الفرع الأول 

حیث یتم التركیز في ھذه المرحلة علي الانحرافات . الھدف من ھذا التحلیل ھو تبیان مصدر ھذه الانحرافات 

:  وترتكز عملیة التحلیل علي العناصر التالیة . المھمة والإسراع في تحلیلھا 

 )...حول الأعباء المتغیرة والثابتة . انحرافات حول المنتجات  (الھوامش  ·

  )حول التكالیف الوحدویة . انحرافات حول أعباء المنتجات  (الأعباء  ·

  )... أسعار المبیعات . انحرافات علي حجم المبیعات  (رقم الأعمال  ·

فھنالك وظائف تحتاج الي . ونشیر الي أن فترات حساب الانحرافات مرتبطة بنوعیة النشاط أو الوظیفة * 

.  معرفة الانحرافات الیومیة 

  

:  شرح أسباب الانحرافات : الفرع الثاني 

وغالبا ما تكون أسباب الانحرافات إما داخلیة .       بعد تحلیل الانحرافات یتم الوقوف علي أھم أسبابھا وشرحھا 

       )...الظروف المحیطة بالمؤسسة . المنافسة . السوق  (أو خارجیة  )الخ ...عجز تقني . انقطاع في المخزون  (

ویرسل ھذه , ..الرؤیة المستقبلیة . ویقوم مراقب التسییر بتحریر تقریر یحتوي علي الانحرافات المھمة وأسبابھا 

.   التقریر رفقة لوحة القیادة الي المستوي الأعلى في الإدارة 

 

: البحث عن العملیات التصحیحیة : الفرع الثالث 

وذالك مثلما یوضحھ . أكبر من تكلفتھا  )منفعتھا  (نقول عن لوحة القیادة بأنھا فعالة إذا كانت قیمتھا المضافة 

.  الشكل التالي 

 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –  صفیة خلادي -1

  2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –التسییر 
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فعالیة لوحة القیادة   )5- 2(الشكل رقم 

  
 

ومركز . ومركز الربح . ومركز الأعمال . ویمكن البحث عن العملیات التصحیحیة وتحلیلھا  في مركز التكلفة 

:  الاستثمار وذالك كما یلي 

 

 إن ھدف مركز التكلفة ھو إنتاج الكمیات المحددة بأقل : البحث عن العملیات التصحیحیة في مركز التكلفة - أ

ومن بین العملیات التصحیحیة الممكن إتباعھا في . التكالیف وبالنوعیة المطلوبة وفي حدود الموارد المتاحة 

   مركز التكلفة ھي  

 . تخفیض تكالیف النشاط  ·

 .تخفیض التكالیف الھیكلیة  ·

في مركز الأعمال یوجد نوعان من العملیات : البحث عن العملیات التصحیحیة في مركز الأعمال- ب

  : التصحیحیة وھي كما یلي 

 .تخفیض التكالیف الھیكلیة  ·

 . زیادة رقم الأعمال  ·

 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

   58مرجع سبق ذكره ص 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

نفعیة لوحة القیادة                                                                                                        
                    تكلفة لوحة القیادة 

 تكلفتھا

 منفعتھا

 تحصیل المعلومات ومعالجتھا
تحسن ملحوظ في الأداء بفضل 

 القرارات المتخذة 
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:  البحث عن العملیات التصحیحیة في مركز الربح –ج 

:  یمكن حساب الھوامش لمركز ما كما یلي 

 }التكالیف الھیكلیة الخاصة بالمركز+ تكالیف النشاط  { – )خارج الرسم  (رقم الأعمال = الھامش 

ویمكن تحسین الھامش بواسطة  

 . زیادة رقم الأعمال  ·

 . تقلیص تكالیف النشاط  ·

 . تخفیض التكالیف الھیكلیة  ·

:   البحث عن العملیات التصحیحیة في مركز الاستثمار –د 

 :العملیات التصحیحیة في ھذه الحالة تتمثل في 

  .).......أراضي , مباني , آلات , معدات  (الاستعمال الأفضل للاستثمارات  ·

 . تحسین معدل دوران المخزونات  ·

 1. تحسین تسییر الخزینة  ·

 

   )لوحة القیادة المتوازنة  (النظرة الحدیثة للوحة القیادة : المطلب الثالث 

  ) Kaplan et Norton ( علي ید الباحثین الأمریكیین 1992ظھر مصطلح لوحة القیادة المتوازنة سنة 

  

  )بطاقة الأداء المتوازن  (تعریف لوحة القیادة المتوازنة : الفرع الأول 

لقد عرف الباحثین ھذه البطاقة علي أنھا مجموعة المقاییس المالیة وغیر المالیة والتي تعبر عن العوامل الأساسیة 

والجدید في ھذه البطاقة ھو أن عناصرھا ومحتویاتھا صممت بحیث تكمل . والھامة في تحقیق نجاح المؤسسة 

: بعضھا في تغییر المنظور العام الحالي والمستقبلي للمؤسسة وتتضمن البطاقة المحاور التالیة 

أي ما یرید حاملي الأسھم فھل . ویركز ھذا المنظور علي الوفاء باحتیاجات حاملي الأسھم : المحور المالي 

وھل تزید من قیمة المؤسسة في السوق مما یؤدي الي زیادة ثروة .  عائد علي الاستثمار المناسب ةتحقق المؤسس

وتقاس النتائج باستخدام المؤشرات الخاصة بأرباح المؤسسة والتدفقات النقدیة والعائد علي . حاملي الأسھم 

 2. الاستثمارات وسعر السھم في السوق ونصیب السھم من الأرباح 

 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي - 1

  2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –التسییر 

 .   دار المحمدیة العامة– مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون -  2
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 : )العملاء (محور الزبائن 

تحتاج المؤسسة الي أن توجھ اھتمامھا الي تلبیة احتیاجات ورغبات زبائنھا لأن ھؤلاء الزبائن ھم الذین یدفعون  

وھذا المنظور یمكن المؤسسة من وضع مؤشرات تعكس وضع . للمؤسسة لتغطیة التكالیف وتحقیق الأرباح 

الرضا ودرجة الولاء للمنظمة والقدرة علي الاحتفاظ بالزبون والقدرة علي  (الزبون بالنسبة للمؤسسة مثل 

 .  )اجتذابھ وربحیتھ 

: محور العملیات الداخلیة 

یعمل ھذا المنظور علي تحقیق أھداف كل من المنظور المالي ومنظور الزبون لكل من الزبون وحاملي الأسھم 

والتي تھدف الي الوفاء بمتطلبات الزبون الحالیة . وھو یشمل سلسلة القیمة للعملیات الداخلیة للمؤسسة ككل 

نسبة ( تحقیق ذالك مثل سوالمستقبلیة وتطویر وإیجاد الحلول اللازمة لتحقیق ھذه الاحتیاجات وھي تتضمن مقایي

 .  )المنتجات المعیبة وتكلفة فترة الضمان 

:  محور التعلیم والنمو 

ویختص ھذا المنظور بتحدید كیف تستطیع المؤسسة أن تجعل قدرتھا علي التغیر والتطویر مستمرة ولھذا فھو 

ھل ھناك تحسینات أدخلت علي المنتجات  (مثل . یتضمن مؤشرات توضح مستوي التعلیم والنمو بالمؤسسة 

 1 . )المعیبة وتكلفة الضمان 

المحاور الأساسیة لبطاقة الأداء المتوازن   )6- 2(الشكل رقم 

 

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

  . دار المحمدیة العامة– مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة الاقتصادیة –ناصر دادي عدون - 

 

 الرؤیة والإستراتیجیة 

 المحور المالي 

  ومحور التعلیم والنم

  )العملاء (محور الزبائن  محور العملیات الداخلیة 
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:  أسباب ظھور بطاقة الأداء المتوازن : الفرع الثاني 

. تتعرض بیئة عمل المؤسسات الداخلیة والخارجیة لمجموعة من المتغیرات تؤثر علي مختلف جوانب الأداء فیھا

. مما استوجب علي المؤسسات الاتجاه نحو تطبیق أنظمة لقیاس الأداء تحقق التوازن في عملیات تقییم الأداء 

:  ومن أبرز ھذه المتغیرات نذكر ما یلي 

 . زیادة حدة المنافسة علي المستویین المحلي والعالمي  ·

حیث أصبحت تھتم أكثر . ظھور تحولات وتغیرات جذریة في أھداف المؤسسات للحفاظ علي بقائھا  ·

 . والاستجابة السریعة لطلبات الزبائن . بالتحسین المستمر في الجودة 

مما دفع متخذي القرار الي . تركیز اھتمام المقاییس التقلیدیة لتقییم الأداء علي النتائج في الأجل القصیر  ·

تحسین الأداء في الأجل القصیر و الابتعاد عن القرارات ذات البعد الاستراتیجي كالاستثمارات في 

 . مجال التحسین والتطویر وتقدیم منتجات جدیدة تحقق للمؤسسة عوائد اكبر في الأجل الطویل 

 

:  أھمیة بطاقة الأداء المتوازن : الفرع الثالث 

:  تتمثل أھمیة بطاقة الأداء المتوازن في النقاط التالیة وھي كما یلي 

 . تترجم الاستراتیجیة الي أھداف قابلة للقیاس  ·

وتطویر . والعملاء . والأجزاء . تعتبر نظام إداري یحفز علي التغییر في المجالات الحرجة كالمنتجات  ·

 . وتنمیة الأسواق 

 . تجمع بین أھداف الفرد وأھداف المنظمة والعملاء والمجتمع  ·

 . تساعد في إجراء مراجعة دوریة للأداء لمعرفة إمكانیة تحسین الاستراتیجیة مستقبلا  ·

 .تربط بین مقاییس الأداء ونجاح الاستراتیجیة   ·

 

 

 

 

 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم - شھادة الماستر–دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر –صفیة خلادي - 

  2012.  ورقلة – جامعة قاصدي مرباح –التسییر 
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خلاصة الفصل الثاني  

 

بحیث تعتبر .     حاولنا في ھذا الفصل التعرف علي لوحة القیادة باعتبارھا أھم أداة من أدوات مراقبة التسییر

 لدي المسؤول من خلال الاستعمال والاستغلال ةأداة مھمة في التسییر تساعد عل تحسین وتنمیة الثقافة التسییري

وإن لوحة القیادة بأدواتھا المختلفة یمكن أن تعبر لمختلف مسئولي المؤسسة أو الأقسام عن حالة .  الجید لھا 

وھذا ما یسمح لمستعملیھا التحكم في التسییر وقیادة . وتطور مركز من مراكز المسؤولیات أو المؤسسة ككل 

.  مراكزھم أو مؤسساتھم من جھة وتحدید المسؤولیات من جھة أخري 

      



 دراسة حالة مؤسسة لیند غاز الجزائر ـ وحدة ورقلة :                                 الفصل الثالث    

 56 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الفصل الثالث 
دراسة حالة مؤسسة لیند 

 وحدة  – رغاز الجزائ
 ورقلة  
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: تمھید 

 

. سنقوم في ھذا الفصل بمحاولة إسقاط ماجاء في الجانب النظري علي إحدى المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة 

ألا وھي مؤسسة لیند غاز الجزائر وحدة ورقلة والتي سیتم التعرف بھا من خلال ھذا الفصل حسب ما تم 

محاولین إبراز الجوانب المتعلقة بموضوع دراستنا وبناء علي ذالك . الحصول علیھ من معلومات حول المؤسسة 

تطور ونشأة مؤسسة لیند غاز الجزائر ـ وحدة ورقلة   : تم تقسیم الفصل الي مبحثین المبحث الأول 

  عرض لوحة القیادة في المؤسسة: والمبحث الثاني 
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تطور ونشأة مؤسسة لیند غاز الجزائر ـ وحدة ورقلة  : المبحث الأول 

نشأة وتطور المؤسسة الوطنیة للغازات الصناعیة  : المطلب الأول 

سنتناول نبذة تاریخیة عن المؤسسة أي أھم التغیرات التي شھدتھا من العھد الاستعماري الي یومنا الحالي 

. بالإضافة الي الأھمیة التي تلعبھا في الاقتصاد الوطني 

نبذة تاریخیة عن المؤسسة  : الفرع الأول 

ودخل إنتاج  )Air liquide(إن نشاط إنتاج الغازات الصناعیة كان من اختصاص الشركة المتعددة الجنسیة      

 علي وجھ 1960في عھد الاستعمار الفرنسي في سنة )Air liquide(ھذه الغازات الي الجزائر علي ید شركة 

ومصنع في ,مصنع في مدینة ورقلة,علي ثلاثة مصانع  )   Air liquide(حیث كانت تحتوي شركة,التحدید

وبقیة ھذه الشركات تمارس نشاطھا في إنتاج الغازات ,ومصنعة في مدینة وھران,مدینة الجزائر العاصمة 

حیث تم تأمیم مصانع ھذه الشركة من طرف الشركة الوطنیة للحدید والصلب ,1972الصناعیة الي غایة سنة

)SNS(, التي كانت آنذاك تحت وصایة وزارة الصناعة والطاقة وكان ذلك ضمن التحولات التي شھدھا الاقتصاد

وتمت ,في إطار التوجھ الاشتراكي المعتمد من طرف السلطات الجزائریة آنذاك,الوطني في بدایة السبعینات 

من طرف  الشركة الوطنیة للحدید والصلب تمت  )Air liquide(عملیة التأمیم عن طرق شراء مصانع شركة

وھو قطاع ,في  تأمیم أھم نشاط اقتصادي في الدولة1971العملیة بسھولة  وذلك لأن السلطات الجزائریة نجحت 

. المحروقات

تسیر نشاط إنتاج الغازات الصناعیة بشكل احتكاري تحت وصایة وزارة )SNS(وبقیة شركة الحدید والصلب 

تم تحولت الشركة إلي وصایة وزارة الصناعات الثقیلة من , 1978إلي غایة 1972الصناعة والطاقة من سنة 

. حیث كانت عملیة التسییر تتم وفق لقانون التسییر الاشتراكي للمؤسسات,1983إلیغایة 1979سنة 

 كمحاولة لإصلاح المؤسسة 1983 الجزائریة سنة توبمقتضى عملیة إعادة الھیكلة التي قامت بھا السلطا

قسمت الشركة الوطنیة للحدید . التي كانت تتخبط في مشاكل كبیرة جدا نتیجة للمركزیة في التسییر . الجزائریة 

. الي تسع مؤسسات مستقلة مالیا  . 1983 جانفي 01 المؤرخ في 32/83 بمقتضي مرسوم رقم SNSوالصلب  

:  ھي .تنظیمینا 

.  المؤسسة الوطنیة لترویج منتجات الحدید والصلب  -

 . المؤسسة الوطنیة لدراسة مشاریع الحدید والصلب  -

 . المؤسسة الوطنیة لإنجاز أشغال الحدادة  -

 .المؤسسة الوطنیة لتحویل المنتجات الطویلة  -

 .   المؤسسة الوطنیة للرزم المعدنیة  -

ــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

وثائق المؤسسة  
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.  المؤسسة الوطنیة للغازات الصناعیة  -

 . بوسط البلد عالمؤسسة الوطنیة لاسترجا -

 .  بشرق  البلد عالمؤسسة الوطنیة لاسترجا -

 . المؤسسة الوطنیة لاسترجاع بغرب البلد  -

 E.N.G.I.)(Entreprise nationale des gaz.(وھكذا نشأت المؤسسة الوطنیة للغازات الصناعیة 

industriels (  ووضعت تحت وصایة وزارة الطاقة والصناعات الكیمیاویة والبیترو كیماویة .

 من رأسمالھا  %66 تنازلت المؤسسة الوطنیة الجزائریة للغازات الصناعیة 20/06/2007وفي سنة 

 بشرط %34وتحتفظ المؤسسة الوطنیة للغازات الصناعیة ب " لیند" لصالح المؤسسة العالمیة الألمانیة 

حیث الآن تسعي الوحدات لتغیر ھیكلھا . أو المصالح الوطنیة . التدخل في أي قرار یضر بمصلحة العمال 

وقد تم مؤخرا  )Linge Gaz Algérie(حیث أصبحت المؤسسة تحت اسم . وفق متطلبات الشراكة 

التوقیع علي عقد تأسیس شراكة جزائریة ألمانیة مشتركة لإنشاء مصنع لغازات الھواء بمنطقة حاسي 

 ملیار دینار جزائري 1.239مسعود بولایة ورقلة جنوب الجزائر العاصمة بمبلغ استثماري یقدر بنحو 

 ملیون دینار 272حیث یقدر رأسمال ھذه الشركة بنحو  ) دینار جزائري 76الدولار الأمریكي یساوي  (

 %60 ملیون دینار جزائري بنسبة 223.2جزائري موزعة بین المؤسسة الجزائریة للغاز الصناعي بمبلغ 

.  وشركة لیند أجي الألمانیة الموقعتین علي عقد الشراكة 

:  الأھمیة الاقتصادیة للمؤسسة : الفرع الثاني 

تعتبر المنتجات التي تنتجھا المؤسسة الوطنیة للغازات الصناعیة ذات أھمیة بالنسبة للوطن من الناحیة الصحیة   

فھي تستخدم في قطاع المحروقات . حیث تستخدم منتجاتھا في العدید من القطاعات . والتعلیمیة والاقتصادیة . 

كما تستخدم منتجاتھا في . وفي قطاع الصناعات الكیماویة . والصناعات البترولیة والصناعات البیترو كیماویة 

وغیره من الغازات المستخدمة للخدمات الصحیة . قطاع الصحي حیث تزود مؤسسات المستشفیات بالأكسجین 

والقطاع . حیث تزود المعاھد والجامعات بالغازات الصناعیة اللازمة للتعلیم والبحث العلمي . قطاع التعلیم 

حرفي تصلیح : مثل . كما تزود الحرفین بالغازات الصناعیة اللازمة لحرفھم . الفلاحي والصناعات الغذائیة 

.  وحرفي تصلیح مبردات السیارات وحرفي الحدادة . الأدوات الكھرومنزلیة 

  ونظرا للأھمیة الحیویة للقطاعات التي تزودھا المؤسسة بالمنتجات اكتسبت المؤسسة الوطنیة للغازات 

بالإضافة الي كونھا مؤسسة وطنیة إنتاجیة تساھم في . الصناعیة أھمیة اقتصادیة بالغة بالنسبة للاقتصاد الوطني 

كما تظھر أھمیتھا الوطنیة من حیث تواجدھا بواسطة . دفع التنمیة الوطنیة الشاملة خاصة في الجانب الصناعي 

الشيء الذي یجعلھا قادرة علي تلبیة الطلب . وحداتھا الإنتاجیة ومراكز توزیعھا في مختلف مناطق الوطن 

. الوطني في كل مكان بسھولة وكفاءة عالیة 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــت 

وثائق المؤسسة  
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  )Linde Gaz Algérie(تعریف ومھام مؤسسة لیند غاز الجزائر ـ وحدة ورقلة : المطلب الثاني 

نتعرض في ھذا المطلب الي شركة لیند غاز الجزائر وحدة ورقلة والتي ھي موضوع الدراسة بالإضافة الي أھم 

.  المھام التي تقوم بھا 

  :تعریف مؤسسة لیند غاز الجزائر ـ وحدة ورقلة : الفرع الأول 

)GI(  ھي مؤسسة تندرج  تحت شركة المساھمة"SPA " وھي مؤسسة .  ملیون دج 1500برأسمال قدره

 7 وحدات وھذا بعد ما كانت تتكون من 9متواجدة في جمیع أنحاء الوطن من خلال شبكة تتألف من تسعة 

والعدید من نقاط . سكیكدة . سیدي بلعباس أزیو . البویرة . وھران . رغایة . قسنطینة . عنابة. الجزائر: وحدات

.  البیع المتواجدة في ولایات الوطن 

الریاضة  :      وھي تضمن إنتاج وتوزیع مختلف الغازات الصناعیة والطبیة لمختلف القطاعات الاقتصادیة مثلا 

.  والبحوث التكنولوجیة . الفلاحة . الصحة . الصناعة 

 1960حیث انطلق الإنتاج بالوحدة في سنة . تعتبر ھذه الوحدة من أقدم المصانع في منطقة الجنوب الشرقي 

والوحدة تقع حالیا . ولكن المدینة زحفت علي الوحدة وشملتھا . كانت الوحدة في ھذا التاریخ تقع خارج المدینة 

تغطي ھذه الوحدة الطلب علي  2م2455 وشملت 1993وأخر توسع كان في سنة .  2 م11455علي مساحة تبلغ 

. الوادي . غردایة : وعلي وجھ التحدید تغطي طلب الولایات . الغازات الصناعیة في منطقة الجنوب من الوطن 

كما . مركز تقرت . مركز غردایة : وتشرف علي مركزین لتوزیع ھما . إلیزي . تمنراست . الأغواط . أدرار 

. في حاسي مسعود وعین صالح وبر كاوي وحاسي الرمل . كانت تعتبر الممون الوحید لمؤسسات البترولیة 

.   وعین أمیناس 

:  لیند غاز الجزائر وحدة ورقلة ةمھام مؤسس: الفرع الثاني 

 وحدة  ورقلة في إنتاج وتوزیع مجموعة متنوعة من الغازات الصناعیة رتكمن مھمة مؤسسة لیند غازا لجزائ

: وتتمثل في الحالات التالیة 

. الأ ستلین,الأزوت السائل ):ةمنتجات مصنع(الحالة عازي سائلة           -

وھي تلك المنتجات التي تحول من حالتھا السائلة إلى غازات :)منتاج مكیفة(الحالة الغازیة والمضغوطة         -

: ي في الوحدة أو جلبت من خارجھا وهتسواء أنتج

 , OGأوكسجین غازي .1

 ‘ Ngأزوت غازي .2

 Co2 .  ثاني أكسید الكربون قارورات .3

 ,Arg G  أرغون غازي  .4

  Argon.أرغون  / Co2خلیط ثاني أكسید الكربون  .5

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

وثائق المؤسسة    
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 :حسب الحالات التالیة :یتم توزیع السائلة 

. یتم تحویلھا إلي مستودعات المشترین :  یتم توزیعھا في صھاریج مخصصة لدلك :الحالة السائلة-              

توزع في قارورات مسترجعة معبأة  ومحفوظة من طرف المؤسسة :الحالة الغازیة والمضغوطة               -

.  الاقتصادیة والاجتماعیة السالفة الذكرتتقوم المؤسسة بتلبیة حاجات مختلف القطاعا

الھیكل التنظیمي لمؤسسة لیند غاز ـ وحدة ورقلة  : المطلب الثالث 

.  یتضمن ھذا المطلب الھیكل التنظیمي للوحدة مختلف المصالح المكونة لھا وأھم مھام ھذه الأخیرة 

: الھیكل التنظیمي للوحدة :  الفرع الأول

الھیكل التنظیمي للوحدة   ) 1 – 3(الشكل رقم 

  

مصلحة الإدارة والمستخدمین بالوحدة  : المصدر 
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:  مھام ومسؤولیات المصالح بالوحدة : الفرع الثاني 

 مدیر الوحدة  .1

یعمل تحت سلطة الرئیس المدیر العام المؤسسة لیند غاز ،اذ یعمل من أجل تحقیق الأھداف التي تحددھا المدیریة 

كما یسھر على ,العامة المؤسسة لیند غاز وذلك فیھا یخص سیاسات الإنتاج وسیاسات التوزیع وسیاسات الجودة 

استمرار نشاط الوحدة والدفاع  علیھا وتوجیھ سیاساتھا القصیرة والمتوسطة وطویلة  الأجل التي تعتبر امتداد 

:  ولھذا یجب علیھ  أن یضمن للوحدة ما یلي ,لسیاسات المدیریة العامة للمؤسسة 

 ,زیادة المردودیة بشكل مستمر  ·

 ,ظروف عمل مقبولة ومناسبة للعمال والموظفین  ·

وذلك في ظل ,تلبیة  حاجات الزبائن من حیث المنتجات بالجودة الجیدة والخدمات المتمیزة  ·

 ,احترام العقود من ناحیة الكم  والكیف  وآجال التسلیم 

احترام كل القیود التي یفرضھا  محیط  المؤسسة والمتمثلة في احترام  القانون والقواعد الجبائیة  ·

 ,والشروط المدنیة والبیئة 

 ,التأكد من حسن تسییر وتنظیم الوحدة  ·

كما حددتھا المدیریة العامة وھو .یعتبر المؤسسة على إعداد وتنفیذ التنظیمات العامة للوحدة  ·

 ,المسؤول على إسناد المسؤولیات داخل الوحدة 

حسب توجیھات المدیریة العامة علیھ  أن یضمن تلبیة حاجات الوحدة فیھا یخص التكوین  ·

 ,وذلك  عن طریق تطبیق خطط التكوین والتمھین المتعلقة بالوحدة,والتمھین

علیھ الاندماج في سیاسة الجودة للمؤسسة وذلك عب طریق تحلیل وفھم الأھداف الجدیدة التي  ·

 ,وذلك بتوفیر كل الوسائل اللازمة لتحقیق ھذه الأھداف , تؤدي إلى تحسین الجودة 

 , یقدم تقریر لرئیس المدیر العام للمؤسسة حول نظام الجودة بشكل دوري  ·

 ,یساھم في تحضیر الھیكل التنظیمي للوحدة  ·

مسؤوول الجودة  2

 للجودة على مستوى لكن عملیا ھو تابع للمسؤول العام ,         من الناحیة الھیكل ھو تحت سلطة مدیر الوحدة 

:   للجودة في إطار مھامھ تخول لھ السلطات التالیة يوذلك عبر المسؤول الجھو,المدیریة العامة 

 ,تسییر نظام الجودة على مستوى الوحدة  ·

 ,یوقف عملیات  الإنتاج إذا كانت غیر مطابقة لشروط الجودة المحددة  ·

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

وثائق المؤسسة  
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 ,یساھم في إعداد شروط جودة المنتجات المنتجة على مستوى الوحدة  ·

 ,یدیر كل الوثائق الداخلیة والخارجیة المرتبطة بالجودة ·

یتابع التعدیلات التي تطرأ على المقیاس والخصائص والنصوص والتنظیمات المتعلقة بالجودة  ·

 ,في الوثائق الخارجیة 

 ,یساعد في حل المشاكل المتعلقة بالجودة  ·

 ,یدیر المؤشرات المرتبطة بالجودة ·

 ,یحسس ویكون العمال في كل ما یتعلق بالجودة  ·

 ,یجمع كل المعلومات المتعلقة باعتراضات الزبائن ویساھم في تصحیحھات وتحسینھا  ·

 ,یقدم بمراقبة الجودة بواسطة خطط  یتم إعدادھا مسبقا ·

 , الدوریة تیقدم تقریر لمدیر الوحدة والمسؤول الجھوي في الاجتماعا ·

مصلحة الاستغلال :3

یقوم رئیس ,          تحت سلطة مدیر الوحدة  وبالتنسیق العملي مع مدیریة الإنتاج على مستوى المدیریة العامة

: مصلحة الاستغلال بالمھام التالیة 

  ,قسم الإنتاج -3-1

یضمن الإنتاج في الوحدة حسب شروط الكفاءة والتكلفة والأزمنة الموجودة في المیزانیة السنویة  ·

 ,التقدیریة للإنتاج 

 ,یشرف على مراقبة جودة المواد الأولیة والمنتجات التامة النابعة لمصلحتھ ·

 ,یساھم في إعداد مخطط الاستثمار الخاص بوسائل الإنتاج التابعة لمصلحة  ·

 ,یحدد الحاجات اللازمة في حالة تغیر طرق الصنع ویساھم في تحدیث ھذه الطرق  ·

 ,یسھر على متابعة التطور التكنولوجي لوسائل الإنتاج المستخدمة في مصلحة  ·

 ,یساھم في اختبار  وسائل الإنتاج ·

 .یوفر ویتابع ویستغل كل البیانات الإحصائیة المرتبطة بالإنتاج ·

بصفتھ رئیس مصلحة الاستغلال  على مستوى الوحدة یعتبر مسؤولا ومنسقا لنشاطات قسم الإنتاج وقسم التموین 

. وقسم الصیانة 

‘ قسم الصیانة -3-2

یقوم رئس قسم الصیانة ,      تحت سلطة رئس قسم الاستغلال وبالتنسیق العملي مع مدیریة الإنتاج للمؤسسة 

: بالمھام  التالیة 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

وثائق المؤسسة  
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 ,یسیر بطریقة مثلى كل الآلات والمعدات وتجھیزات والوسائل الأخرى المستخدمة في الإنتاج  ·

 ,یخطط لعملیات الصیانة الوقائیة مع الأخذ بعین الاعتبار حاجات مصلحة الاستغلال ·

وذلك من خلال مسك  بطاقة تاریخیة في ملف كل , یسیر ویتابع حالة كل آلة أو تجھیز على حدى  ·

 ,)....تحتوي البطاقة على الصیانة والإصلاحات وساعات العمل وساعات التوقف(آلة 

 ,ویشرف على خدماتھا قي المؤسسة ,یساھم في اختیار المؤسسات المكلفة بالصیانة  ·

متوسط وقت العمل : مثل (یوفر ویتابع ویستغل كل المعطیات الإحصائیة  المتعلقة بالصیانة  ·

 ,وذلك  بھدف تقلص التكلفة ,).....متوسط وقت التوقف

 .یساھم في إعداد مخطط  الإنتاج السنوي  ·

 .یضمن ویتابع حالة تجھیزات بواسطة الرقابة عن طریق القیاس والتجربة  ·

 . یلبي عن طریق الصیانة الإصلاحیة كل طلبات التصلیح المقدمة لھ حسب شروط الأولیة  ·

 .یسھر علي التطویر التكنولوجي للمعدات والتجھیزات المستخدمة في الصیانة  ·

 یحدد الحاجات اللازمة للوحدة من قطع الغیار والقطع الاستھلاكیة الخاصة بالمعدات والتجھیزات  ·

یعلم رئیس مصلحة الاستغلال بحوصلة نشاط الصیانة عن طریق اللقاءات الخاصة من اجل  ·

 . متابعة الأھداف التي حددت لھ 

:  قسم التموین - 3-3

رئیس قسم التموین یعمل تحت سلطة رئیس مصلحة الاستغلال وبالتنسیق العملي مع إدارة التموین علي مستوي 

: ویقوم ھذا القسم بالمھام التالیة . المدیریة العامة 

والمواد الاستھلاكیة وفقا لما ھو محدد في المیزانیة . یلبي حاجات الوحدة من المواد الأولیة واللوازم  ·

 . التقدیریة لتموین 

 . یحدد بتعاون مع مختلف مصالح والأقسام الوحدة حاجات الوحدة من المواد الواجب شراؤھا  ·

 . ویتأكد منھا قبل الاستعمال . یقوم بإعداد طلبیات الشراء حسب الخصائص والمیزات المحددة  ·

 . یختار ویتابع ویقیم كفاءة الموردین  ·

 . للجھات المعنیة  )العیوب وتحسینات  (یحول كل المعلومات المتعلقة بكفاءة الجودة  ·

 . یقوم بكل أعمال التقویم الخاصة بالموردین بتعاون مع مسؤول الجودة  ·

 .من حیث الكم والنوع والوثائق . یشرف علي المشتریات ویتحقق منھا  ·

 . یحدد قواعد تخزین المواد وفقا لشروط الأمنیة المعمول بھا  ·

 . یحدد قواعد الدخول للمخازن  ·

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

وثائق المؤسسة  :   المصدر 
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 . یدیر تدفق المواد وقطع الغیار اللازمة لاستمراریة النشاط  ·

 . یدیر الصفقات التجاریة من ظھور الحاجة الي تلبیتھا من طرف المستعمل  ·

وذالك عن . یجعل علاقة الجودة وتكلفة امثل ما یمكن بالنسبة للمواد الأولیة والموردین والمشتریات  ·

 . طریق 

.  تطبیق مقاییس الجودة المطلوبة - 

.  تحدید الكمیات اللازمة لنشاط - 

.  إجراءات الصنع - 

 . یحدد المستوي الأمثل لمخزون المواد واللوازم المشتراة  ·

یعلم رئیس مصلحة الاستغلال بحوصلة نشاط قسم التموین عن طریق اللقاءات الخاصة من أجل متابعة  ·

 . الأھداف المحددة للقسم 

 . یعلم مصلحة المالیة ودائرة التموین علي مستوي والمدیریة العامة بنشاط القسم بواسطة تقاریر دوریة  ·

 

:   مصلحة الإدارة والمستخدمین – 4

تحت سلطة مدیر الوحدة وبتنسیق العملي مع مدیریة الموارد البشریة في المؤسسة یقوم رئیس مصلحة الإدارة 

:  والمستخدمین بالمھام التالیة 

 ,یبحث على الكفاءات اللازمة والمتطابقة مع حاجات الوحدة  ·

 ,یضمن متابعة إداریة ملفات المستخدمین ویسیر الأجور ·

وذلك بالأخذ بعین الاعتبار حاجات المصالح وأھداف مدیر ,یحدد ویتابع مخطط التكوین في الوحدة  ·

 ,الوحدة وأھداف مدیریة الموارد البشریة على مستوى المؤسسة 

 ,یستغل  وینشر كل المعلومات المدونة حول تطور تكوین العمال في الوحدة  ·

 ‘یدیر كل بطاقات مناصب الشغل في الوحدة  ·

 ,یضمن وصول المعلومات العامة للمعنیین عن طریق المعلقات  ·

 ,یسیر التراعات في الوحدة یختار ویقوم ویتابع كفاءة مقدمي خدمات التكوین للوحدة  ·

 ,لمسؤول الجودة)العیوب والتحسینات(یحول المعلومات المتعلقة  ·

 ,یقوم بعلیات التصحیح لمقدمي خدمات التكوین للوحدة بالتعاون مع مسؤول الجودة  ·

 ,یقوم بعملیات الرقابة على الجودة عند مقدمي خدمات التكوین للوحدة  ·

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

وثائق المؤسسة  :   المصدر 
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یقدم شھریا لمدیریة الموارد البشریة على مستوى المؤسسة عرضا حول نشاط مصلحة الإدارة  ·

 .والمستخدمین 

: مصلحة المالیة والمحاسبة:5   

        تحت سلطة مدیر الوحدة  وبالتنسیق العملي مع مدیر المالیة  في المؤسسة تقوم مصلحة المالیة والمحاسبة 

: بالمھام التالي

 ,الإسھام غي إعداد ومتابعة المیزانیات التقدیریة  ·

 ,نراقب المعطیات المالیة والمحاسبة على مستوى الوحدة  ·

 ,یتابع تطور الخزینة  والعلاقات مع الھیئات المالیة  ·

 ,المحاسبي الوطني  یقوم بالمسك المحاسبي لعملیات الوحدة وفقا لقواعد  المخطط ·

 .  یعد تقاریر ثلاثیة  وسنویة حول النشاطات المالي للوحدة ویقدمھا لمدیریة المالیة في المؤسسة  ·

 ,یعد شھریا تقریر حول خزینة الوحدة  للمدیریة المالیة للمؤسسة  ·

 .یساھم في تحدید التكالیف  والنتائج المستخلصة من عملیات التحسین والتطویر ·

 

.  عرض لوحة القیادة في المؤسسة : المبحث الثاني 

 

: المؤشرات المستخدمة في كل مصلحة : المطلب الأول 

 وحدة ورقلة تمكنا من استخراج –من خلال الإطلاع علي وثائق المصالح الرئیسیة لمؤسسة لیند غاز الجزائر 

: المؤشرات المختارة لكل مصلحة وفیما یلي عرض لبعض المؤشرات المختارة لكل مصلحة 

: مصلحة الإدارة والمستخدمین : الفرع الأول 

: وتتمثل أھم المؤشرات المستعملة في مصلحة الإدارة والمستخدمین فیما یلي 

مھارات إدارة العملیة  * 

  %معدل كفاءة التدریب في  -

 التغیب عن العمل  -

 معدل الصراع الاجتماعي  -

عملیة التحسین  * 

عدد الشذوذ     - 

عدد من تحسن    - 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 وثائق المؤسسة  :المصدر 
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: مصلحة المحاسبة والمالیة : الفرع الثاني 

: وتتمثل أھم المؤشرات المستعملة في مصلحة المحاسبة والمالیة فیما یلي  

 هاستھلاك المیا -

 استھلاك الكھرباء  -

 استھلاك الغاز  -

 استھلاك الوقود  -

 استھلاك كربید الكالسیوم  -

 

: مصلحة الاستغلال : الفرع الثالث 

:  مصلحة الاستغلال فیما یلي  وتتمثل أھم المؤشرات المستعملة في

 %معدل الانتھاء من الإنتاج بكمیات كبیرة تقدر  -

 الإنتاجیة التموینیة  -

 عدد من الشكاوي حول عدم الامتثال المنتج  -

 معدل توفر السائل  -

 معدل موثوقیة السائل  -

 

: مصلحة التوزیع : الفرع الرابع 

: التوزیع فیما یلي  مصلحة وتتمثل أھم المؤشرات المستعملة في

 %معدل الإنتاج المباع  -

 شكاوي العملاء  -

 معدل الاسترداد  -
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  وحدة ورقلة–عرض لوحة القیادة في مؤسسة لیند غاز الجزائر : المطلب الثاني 

وسنكتفي في ھذا المطلب بعرض لوحة القیادة الخاصة بمصلحة التوزیع  

 

عملیة البیع الصناعیة   )1-3(الجدول رقم 

  obj J F M A M J j o s o N D  

معدل 
الإنتاج٪ 
المبیعات 

IP1 

100 74 92 89 82 90 75 74 59 94 69 71 111 

 

شكاوى 
العملاء 

IP2 

2 2 6 3 7 1 4 1 1 1 1 4 0 

 

الدولة من 
أداء 

المتعاملین 
IP3 

75           73.3        75 

 

معدل 
استرداد 

IP4 

3 2.85 2.73 3.03 2.42 3.02 3.36 3.31 2.73 3.22 2.8 3.07 3.05 

 

 

وثائق المؤسسة  : المصدر 

 

نلاحظ من خلال لوحة القیادة الخاصة بمصلحة التوزیع أن المؤسسة تعتمد شكل لوحة القیادة والتي سبق  -

أن أعطینا نموذج عنھا في الفصل السابق بحیث تحتوي لوحة القیادة الخاصة بمصلحة التوزیع علي عدد 

لا بأس بھ من المؤشرات وتحتوي علي منطقة الأھداف ومنطقة النتائج والخاصة بكل شھر من أشھر 

 .السنة 

  

:  وفیما یلي عرض تفصیلي للوحة القیادة الخاصة بمصلحة التوزیع  -
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معدل الإنتاج المباع   )2-3 (الجدول رقم 

 

      J F M A M J J A s o N D 

RATE ٪إنجاز 
 IP1 Objectify 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 المبیعات

RATE ٪إنجاز 
 IP1 المبیعات

Résultat 74 92 89 82 90 
75 74 59 94 69 71 111 

 

 

وفیما یلي التمثیل البیاني لجدول معدل الإنتاج المباع - 

 

التمثیل البیاني لمعدل الإنتاج المباع   )2-3(الشكل رقم 

  

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

     

 

 

 

 

 

ونلاحظ من خلال الجدول والتمثیل البیاني لھذا الجدول بأن النتائج المحقق كانت أقل من المتوقع ما عدي  -

في الشھرین الأخیرین فإنھا في شھر نوفمبر تساوت مع الأھداف المحدد وفي شھر دیسمبر كانت النتائج 

.  أكبر من الأھداف المتوقعة 
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شكاوي العملاء    )3-3(الجدول رقم 

 

      J F M A M J J A s o N D 

شكاوى 
 IP2 Objectif 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 العملاء

شكاوى 
 IP2 العملاء

Résultat 2 6 3 7 1 
4 1 1 1 1 4 0 

   

وفیما یلي التمثیل البیاني لجدول شكاوي العملاء - 

 

التمثیل البیاني لشكاوي العملاء   )3-3(الشكل رقم 

 

J F M A M J J A s o N D

IP2 Objectif

2

6

3

7

1

4

1 1 1 1

4

0

5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5

0

1

2

3

4

5

6

7

شكاوى العملاء2012

IP2 Objectif

IP2 Résultat

  

 

 

ونلاحظ من خلال الجدول والتمثیل البیاني لشكاوي العملاء بأن النتائج المحقق كانت أحسن من المتوقع تقریبا - 

  .      شكاوي 7 – 6في معظم أشھر السنة ما عدي الشھرین فیفري و أفریل فإن النتائج كانت علي التوالي 
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معدل الاسترداد   )4- 3(الجدول رقم 
 
 

   J F M A M J J A s o  N D 

TAUX DE 

RECOUVREMENT 

CRENCES IP4 Objectif 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 

TAUX DE 

RECOUVREMENT IP4 
Resultat 2.85 2.73 3.03 2.42 3.02 

3.36 3.31 2.73 3.2 2.79 3.07 3.1 

 
 

وفیما یلي التمثیل البیاني لجدول معدل الاسترداد   -

 

التمثیل البیاني لمعدل الاسترداد   )4-3 (الشكل رقم 

 

TAUX DE RECOUVREMENT CREANCES 2012

3 3 3 3 3 3 3 3 3 3 3
2.85

2.73

3.03

2.42

3.02

3.36 3.31

2.73

3.22

2.79

3.07 3.05

0

0.5

1

1.5

2

2.5

3

3.5

4

J F M A M J J A s o  N D

Objectif Resultat

 

 
ونلاحظ من خلال الجدول والتمثیل البیاني لمعدل الاسترداد بأن النتائج المحققة كانت أكبر من المتوقع في - 

  )أكتوبر. أوت . أفریل . فیفري . جانفي  (معظم أشھر السنة وكانت أقل من المتوقع في الأشھر 
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 خلاصة الفصل الثالث 
 

لقد حاولنا في ھذه الفصل إسقاط ما جاء في الجانب النظري علي مؤسسة لیند غاز الجزائر وذالك بالوقوف علي 

.   وحدة ورقلة –واقع لوحة القیادة ودورھا في عملیة مراقبة التسییر في مؤسسة لیند غاز الجزائر 

حیث أن . وخرجنا بأن نظام لوحة القیادة المتبع في المؤسسة محل الدراسة یتناسب مع ھیكلھا التنظیمي  -

بحیث أن المؤسسة تعتمد في عرض لوحة القیادة الخاصة بھا علي . لكل مصلحة لوحة القیادة الخاصة بھا 

  )المنحنیات والأعمدة  (الجداول و التمثیلات البیانیة مثل 

 وإن أھم مایمكن الخروج بھ ھو أن لوحة القیادة أداة مساعدة للمسؤولین في عملیة مراقبة التسییر وھذا  -

لأن لوحة القیادة قامت بتجمیع المعلومات وتبسیطھا للمسؤول علي شكل جداول وتمثیلات بیانیة وھذا 

معناه أن المسؤول أو المدیر یستطیع مراقبة المؤسسة من كل الجوانب وھذا ما یساعد في تحقیق الأھداف 

.       المسطرة من طرف المؤسسة 



 * الخاتمـــــــــــــــــــــــــة* 
 

وذالك لكونھا تمثل شكل مختصر . تشكل لوحة القیادة أداة جیدة وھامة في مجال إدارة المعلومات 

بحیث تمكن . ومنھجي لمجموعة من المؤشرات والتي یتم اختیارھا بعنایة ودقة وبعدد محدد 

المؤسسة من توجیھ عملیة القیادة في الاتجاه السلیم وذالك بناء علي مجموعة من الأھداف الواقعیة  

وانتقلت من اعتمادھا . وقد عرفت لوحة القیادة تطورا ملحوظا في المحتوي والدور الذي تلعبھ 

ومنھ أصبحت أداة ھامة من أدوات مراقبة . علي المؤشرات المالیة والكمیة الي المؤشرات النوعیة 

بالإضافة الي كونھا تتوفر علي خاصیة أساسیة الي وھي كونھا . التسییر في المؤسسة الاقتصادیة 

.  وذالك حسب الظروف . أداة مرنة یمكن إدخال التغیرات والتعدیلات الضروریة علیھا 

 

 : نتائج الدراسة 

حیث أن لكل مصلحة . تناسب نظام لوحة القیادة المتبع في المؤسسة مع الھیكل التنظیمي لھا  -

.  لوحة القیادة الخاصة بھا 

المعلومات المكونة للوحة القیادة تحضر شھریا ولا یتم تجدیدھا یومیا  ولا حتى أسبوعیا لذا  -

 فھي تفقد أھم میزة لھا وھي التزوید الدوري والسریع للمسؤولین بالمعلومات الآنیة والتشغیلیة 

 

    :التوصیـــات 

.   تصمیم لوحة القیادة بالنسبة لكل المستویات الھرمیة ومشاركة مسؤول كل مستوي في ذالك  -

إعداد لوحة القیادة یجب أن یكون یومي وأسبوعي لكي تساعد المسؤولین في عملیة التسییر  -

 .    الجید للمؤسسة 
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