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و الظاىرة و الباطنة و توفيقنا و الشكر لمعمـــي القديــر عمى نعمالحمد و الثناء  
 نجاز ىذا العمل .لإ 

تقديم جزيل الشكر و ل و تقديرا لمجميع لا يسعنا إلى بعد الانتياء من ىذا العم 
 اذ المشرف " زعرات فريد" التقدير إلى الأست

و إلى كافة عمال الشركة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو، و نخص بالذكر رئيس   
 مديرية المالية و المحاسبة " كمال" 

كما لا أنسى تقديم خالص احتراماتي لمجنة الفاضمة عمى قبوليا مناقشة ىذا العمل  
 و تصويبو

      

 شكرا                                        

 شكر 



 

 

 

 

 

 أىدي ىذا العمل المتواضع 

 إلى.......

 من أحمل اسمو بكل فخر و اعتزاز إلى ستدي و قوتي بعد الله "أبـــــي" العزيز أسأل الله أن يحفظو لنا 

 إلى.........

 ينبوع الصبر و الأمل

 إلى ريحانة حياتي و بيجيتيا " أمـــي " العزيزة أسأل الله أ، يحفظيا لنا 

 ى.......إل

 من كانوا ملاذي و ممجئي 

 إلى إخوتـــي و أخواتـــي

 إلى.......

 زوجي و رفيقي في الحياة 

 إدريـــــــــــــس      إلى

 كل من ذكرىم قمبي و نسييم قممي

 لكم ثمـــرة جيـــدي يدــــــإليكم جميعا أى

 ــــــاءـــــــــــــــــــلميــــ                                                                 

هداء  ا 
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 باسم الله الرحمن الرحيم و الصلاة و السلام عمى أشرف المرسمين أما بعد: 

أىدي ثمـــرة ىذا العمل المتواضع إلى المذان عمماني أن العمم ممك يتوج بالأخلاق...  
لكممات لوصفيا و المرأة التي تفانت في تربيتي و كانت وراء كل نجاحاتي و لم أجد ا

الروح  وصف فضميا و مكانتيا في قمبي،  فمم أستطيع أن أقول إلا أنيا تحتل مني مكان
 و الجسد 

 أمــــي الغـــالية أطال الله في عمرىا

الرجل الذي أشد أزري أنار دربي بالنضج و التوجيو، القمب الرؤوف الذي وفي بواجبات 
 الأبوة ...

 أبـــي الحبيب الغالي

 خوتــــي  و أخواتـــيإلى إ

 جتياد.و المعرفة و إلى طلاب العمم و الاعقمي بالعمم  اإلى كل الأساتذة الذين أنارو 

 إلى من سكن قمبي و شريك حياتي زوجي الغــــالي  عمــــــــــــــــــــــــــــــاد

 

 

 مريـــــــــــــــــــــــــــم                                       

هداء  ا 



 يهخــــــــــــــــــــض
 

 

 ممخص:

مساىمتيا في تفعيؿ عممية مراقبة التسيير في ة إلى التعرؼ عمى لوحة القيادة و تيدؼ ىذه الدراس
المؤسسة الاقتصادية، حيث خمصت الدراسة إلى أف لوحة القيادة ىي إحدى الأدوات الأساسية في عممية 

، كما  تضمف تقديـ كةالتسيير، بحيث تساعد عمى توفير أىـ المعمومات الخاصة بمختمؼ نشاطات الشر 
ىي تعتبر مف أىـ ، و تصحيحياالمسطرة ليتـ تفسيرىا و  ذا نسب تحقيؽ الأىداؼوك الانحرافاتالمعمومات و 

 يرية.يالأدوات المساعدة في العممية التس

ودورىا في مراقبة التسيير، ثـ محاولة القيادة  حيث  حاولنا في ىذه الدراسة عرض الإطار النظري لموحة
 ذلؾ بإسقاطي تفعيؿ مراقبة التسيير، و في الشركة محؿ الدراسة و مساىمتيا فقع لوحات القيادة الكشؼ عف وا
 مشتقاتو.ي عمى الشركة الجزائرية لمجمود و الجانب النظر 

 لوحة قيادة، مراقبة التسيير، مؤسسة اقتصادية. الكممات المفتاحية:

Résumé 

 Cette  étude a pour objet de connaitre le tableau de bord sa contribution à 

l’efficacité de l’opération de contrôle de gestion dans l’entreprise économique, Nous 

avant conclu que le tableau de bord est un outil nécessaire dans le gestion de 

l’entreprise dans la mesure ou elle contribue à fournir les informations et les dévers et 

les taux de réalisation des objectifs traces pour pourvoir les interpréter et les rectifier 

 De ce fait, le tableau de bord constitue l’un des éléments les plus importants 

dans la gestion de l’entreprise. 

 Nous avons essayé de mettre en relief le cadre théorique du tableau de bord et 

son importance dons la contrôle de gestion, Nous avons identifié, la réalité du tableau 

de bord dans le cas d’étude et sa contribution dans l’efficacité de contrôle de gestion, 

ceci en pliquant l’aspect théorique à l’entrepris  de Algérienne du cuir et Dérivés. 

Mots clé : Tableau de bord, contrôle de gestion, entreprise économique
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 مقدمة:

إف مراقبة التسيير تيدؼ بالدرجة الأولى إلى وضع كؿ الطاقات الموجودة و القدرات مف أجؿ الاستعماؿ  
الفعاؿ و المناسب لموارد المؤسسة المتاحة أماميا بغية الوصوؿ إلى مجموعة مف الأىداؼ المسطرة مسبقا وفؽ 

ىداؼ بالنتائ  المتوصؿ إلييا والمحققة فعميا، يجية معينة. كما تمكف وظيفة مراقبة التسيير مف مقارنة الأإسترات
الضعؼ و أسباب وجود الانحرافات لاتخاذ القرارات و التدابير التصحيحية لتفادي  اطفمو بالتالي الكشؼ عف و 

خداـ مجموعة مف الأدوات  المتمثمة في الوقوع في مثؿ ىذه الأخطاء مستقبلا، و يتـ كؿ ذلؾ عف طريؽ است
تعتمد ىذه الأداة  عمى تنبؤات  التنظيـ داخؿ المؤسسة حيثو المحاسبة التحميمية التي تعتبر جزء مف التسيير 

ؿ مف عممية مراقبة التسيير كذلؾ الموازنات التقديرية ىي أداة تقوـ باستخداـ كؿ صور العمميات المستقبمية تسيو 
 مقدما بواسطة الإدارة العميا. لفترة محدودة تعد

الكفاءات المناسبة لتحقيؽ التفوؽ ناجحة عمى امتلاؾ أفضؿ الأدوات و و قد عمدت معظـ المؤسسات ال 
و تشغيمية تساعد المسيريف عمى  ملائمةو التميز،  مف خلاؿ تطوير أداة تكميمية تسمح بتوفير معمومات آنية و 

عة و التحكـ بشكؿ جيد في السير اليومي لمعمميات لذا برزت لوحة القيادة اتخاذ قرارات سريعة تمكنيـ مف المتاب
 كإحدى أىـ أدوات التسيير التي أثبتت فعاليتيا في مراقبة التسيير في جؿ مؤسسات الدوؿ المتقدمة اقتصاديا.

 طرح الإشكالية: 

 مف خلاؿ ما سبؽ توصمنا إلى طرح التساؤؿ الرئيسي عمى النحو التالي:  

 ؟ الشركة الجزائرية لمجمود ومشتقاتواىـ لوحة القيادة في تفعيؿ مراقبة التسيير في ستكيؼ 

 و لمعالجة ىذه الإشكالية و الإحاطة بجوانب الموضوع قمنا بطرح الأسئمة الفرعية التالية: 

 ما ىي أىـ مميزاتيا مقارنة بالأدوات التقميدية لمراقبة التسيير؟المقصود بموحة القيادة، و  ما -1
 و القيادة مف طرؼ الشركة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو كأداة لمراقبة التسيير؟حتطبيؽ لو ىؿ  -2
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 الفرضيات: 

عمى توفير معمومات مرتبطة بالأداء اليومي  تساعد  لوحة القيادة في الشركة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو -1
 لممسؤوليف عمى عكس الأدوات التقميدية لمراقبة التسيير.

 زائرية لمجمود و مشتقاتو تأخذ بعيف الاعتبار أىمية لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير.الشركة الج -2

 :أىمية الدراســــة

تكمف أىمية الدراسة كوف لوحة القيادة مف أىـ أدوات مراقبة التسيير، بحيث تمكف المسير بأخذ الصورة  
 ـ أداء المؤسسة.الحقيقية عف وضعيات المؤسسة، و مدى فعالية مؤشراتيا في تقيي

 تيدؼ ىذه الدراسة إلى:  أىداف الدراسة:

 معرفة أىـ المؤشرات التي تتعمؽ بموحة القيادة. -
ؽ المستعممة ائفيـ آلية تطبيؽ لوحة القيادة في المؤسسة محؿ الدراسة و معرفة مختمؼ الوسائؿ و الوث -
 فييا 
ادة مف خلاؿ فوائدىا في تحديد توعية مسيري المؤسسة الاقتصادية بضرورة تطبيؽ نظاـ لوحة القي -

 وضعية المؤسسة. 

 حدود الدراسة: 

تتمثؿ حدود الدراسة في المجاؿ المكاني و الزماني، في ما يخص الإطار المكاني لمدراسة الميدانية فقد  -
تـ بالشركة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو بجيجؿ و التي سيتـ التعرؼ عمييا أكثر في الجانب التطبيقي مف ىذه 

 ـ.2021لدراسة، أما الإطار الزماني فيخص السنة المالية لسنة ا

 :أسباب اختيار الموضوع

 تكمف أسباب اختيارنا لمموضوع في :

 عرؼ عمى المفاىيـ المرتبطة بو.لاع  أكثر عمى ىذا الموضوع و الترغبتنا الشخصية في الاط -
 الخبرة حوؿ لوحة القيادة في الميداف. و محاولة اكتساب المعرفة -
 تماشي البحث و طبيعة التخصص. -



 مقدمة
 

 
 ج

محاولة إظيار ضرورة الاعتماد عمى ىذه الأداة مف خلاؿ إيضاح مدى أىميتيا في مجاؿ مراقبة  -
 التسيير.

 منيج الدراسة:

تستدعي طبيعة موضوع الدراسة استخداـ المني  الوصفي التحميمي و الذي كاف حاضرا في معظـ نقاط  
و تحميؿ المعطيات و الرابط بينيا لمحاولة تفسير الظاىرة محؿ  البحث، وذلؾ مف خلاؿ عرض  و تفسير

الدراسة و استخلاص النتائ  ، أما فيما يخص الأدوات المستعممة في الدراسة تتمثؿ في المقابلات الشخصية و 
 الاعتماد عمى الوثائؽ الخاصة بالمؤسسة محؿ الدراسة. 

 الدراسات السابقة:

 لدراسات السابقة التي ساعدتنا في معالجة موضوع الدراسة نذكر منيا:لقد تـ الاعتماد عمى عدد مف ا 

نظاـ مراقبة التسيير أدواتو و مراحؿ إقامتو  بالمؤسسة الاقتصادية "  :بعنوان دراسة " عقون سعاد" -
 ـ.2002مذكرة ماجستير جامعة الجزائر 

ـ مراقبة التسيير في المؤسسة تيدؼ ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى الخطوات الواجب إتباعيا لتصميـ نظا
 الاقتصادية.

وصمت ىذه الدراسة إلى أف التطبيؽ العممي لنظاـ مراقبة التسيير عمى ثلاث أسس، أولا احتراـ منيجية 
 عمؿ خاصة، ثانيا استخداـ أدوات و تقنيات معنية، و ثالثا وضع تنظيـ محدد لممؤسسة.

ف المراحؿ التي تحقؽ قيادة و تناسؽ جيد للأداءات ىذا المسار يتمثؿ في التسمسؿ المنطقي لمجموعة م
التسييرية مف المستوى الاستراتيجي إلى التنفيذ اليومي، ينتيي ىذا المسار باقتراح تعديلات و توصيات تمكف مف 

 تصحيح الوجية و بالتالي تحقيؽ الأىداؼ.

التسيير مذكرة ماجستير جامعة : دور لوحة القيادة في زيادة فعالية مراقبة دراسة "بونقيب أحمد" بعنوان -
 ـ.2006محمد بوضياؼ المسيمة 

تيدؼ ىذه الدراسة إلى سميط الضوء عمى لوحة القيادة كأداة مراقبة و متابعة، و إبراز أىميتيا في مجاؿ 
 دعـ فعالية مراقبة التسيير عمى مستوى المؤسسات.



 مقدمة
 

 
 د

سسة تحوؿ تحقيؽ أىدافيا الاستعماؿ و خمصت ىذه الدراسة أف أىـ العوامؿ التي تساعد عمى قيادة المؤ 
الجيد لأدوات مراقبة التسيير، و أف أنسب الأدوات التي تسمح بتزويد المسيريف بالمعمومات الضرورية لمتحكـ في 
سير المؤسسة عمى المدى القصير لوحة القيادة، إذ أنيا تسمح بمتابعة و قياس عدة ظواىر مالية و غير مالية، 

الخفية و التنبيو إلى وقوع أخطار محتممة، لكونيا تعتمد عمى تجديد دوري لممعمومات، ككشؼ مصادر التكاليؼ 
كما وصؿ في ىذا البحث إلى نتيجة أف ىناؾ ضعؼ استعماؿ ليذه الأداة مف طرؼ المسيريف في المؤسسات 

 الجزائرية، و ىو ما يدعونا إلى تأكيد النصح بضرورة الاىتماـ بيذه الأداة الفعالة.

 بحث:ىيكل ال

بغية الإجابة عمى الإشكالية و اختيار صحة أو خطأ الفرضيات قسمت الدراسة إلى ثلاثة فصوؿ كما 
 يمي: 

يتناوؿ الفصؿ الأوؿ مدخؿ إلى مراقبة التسيير و الذي قسمنا بدوره إلى ثلاثة مباحث خصص المبحث 
يير داخؿ المؤسسة أما المبحث الأوؿ مدخؿ إلى مراقبة التسيير. أما المبحث الثاني فخصص إلى مراقب التس

 الثالث فخصص إلى دراسة واقع مراقبة التسيير في المؤسسة.

يتناوؿ الفصؿ الثاني أىمية لوحة القيادة في تفعيؿ مراقبة التسيير و الذي بدوره قسمناه إلى ثلاثة  
ني فخصص لدراسة مباحث، فقد خصص المبحث الأوؿ إلى المفاىيـ الأساسية لموحة القيادة، أما المبحث الثا

 أنواع لوحة القيادة أما المبحث الثالث فخصص حوؿ تصميـ لوحة القيادة.

و في ما يخص  الفصؿ الثالث فيو عبارة عف دراسة حالة الشركة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو و  
 .ي تقديـ لوحة القيادة في المؤسسةالمبحث الثان



 

 

 

 الفصل الأول

 



 

   
 

. 

 الأول: مدخل إلى مراقبة التسيير الفصل 

 تمييد.

 فاىيم أساسية حول مراقبة التسييرالمبحث الاول: م

 .مراقبة التسيير و تطورىا التاريخي : تعريؼالمطمب الأول

 : مراحؿ مراقبة التسيير و أنواعيا.المطمب الثاني

 وظائؼ مراقبة التسيير و علاقاتيا بوظائؼ المؤسسة. المطمب الثــالث:

 المبحث الثاني: مراقب التسيير داخل المؤسسة.

 : مياـ مراقب التسيير.المطمب الأول

 .تموضع السممي لمراقب التسييرالمطمب الثاني : 

 مراحؿ عمؿ مراقب التسيير.المطمب الثالث: 

 المبحث الثــــالث: واقع مراقبة التسيير في المؤسسة.

 أىمية مراقبة التسيير.المطمب الأول: 

 : أىداؼ مراقبة التسيير.المطمب الثاني

 : أدوات مراقبة التسيير.المطمب الثــالث

 خلاصة.ال
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 تمييـــد:

دية تعدد أوجو نشاطاتيا الاقتصادية و توسعيا في الحجـ و تعدد ليياكميا لقد عرفت المؤسسات الاقتصا 
الإدارية استجابة لتغييرات مكونات محيطيا و بالتالي تعقدت عمميات و وظائؼ التسيير داخؿ المؤسسة ، لذا 

و  أصبحت تبحث عف طرؽ و أساليب لتسيير الحسف لعممياتيا تساعدىا في تقييـ نشاطاتيا و الكشؼ عف طرؽ
أساليب جديدة تضمف ليا مدى كفاءة عممياتيا، و نجاعة عممية التسيير فمف ىنا ظيرت الحاجة إلى وظيفة 
أساسية تسعى بالمؤسسة إلى اكتشاؼ الطريقة القريبة إلى المثالية  في تسيير موارد المؤسسة مف أجؿ تحقيؽ 

 أفضؿ النتائ ، ألا و ىي وظيفة مراقبة التسيير.

ا الفصؿ قسمناىا إلى ثلاث مباحث أساسية، المبحث الأوؿ يتضمف المفاىيـ الأساسية لتناوؿ جوانب ىذ 
حوؿ مراقبة التسيير و المبحث الثاني حوؿ مراقبة التسيير داخؿ المؤسسة و المبحث الثالث حوؿ واقع مراقبة 

 التسيير في المؤسسة
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 فاىيم أساسية حول مراقبة التسيير:المبحث الاول: م

 :مب الأول: تعريف مراقبة التسيير و تطورىا التاريخيالمط

 :تعريف مراقبة التسيير: أولا

تظير مراقبة التسيير كنظاـ داخمي لممؤسسة و تطبؽ أثناء عمميات و تعتبر كمراقبة ذاتية، و لتكوف  
 فعالة لا بد أف تكوف أيضا مستمرة و متواصمة فيناؾ عدة تعاريؼ نذكر منيا:

رقابة التسيير تبحث عف إدراؾ ووضع وسائؿ معموماتية موجية، لتمكيف المسؤوليف مف  أف C.ALAZARDيرى 
التصرؼ و تحقيؽ التنسيؽ الاقتصادي العاـ بيف الأىداؼ و الوسائؿ ما ىو محقؽ ، لذا يجب اعتباره نظاما 

 1لقيادة و تسيير المؤسسة كونو يراقب فعالية و نجاعة الأداءات لبموغ الأىداؼ. امعموماتي

أما " عبد المطيؼ خماخـ" فيعرؼ مراقبة التسيير عمى أنيا: " مسار العمؿ  الموضوع في خدمة  
المؤسسة لضماف التنشيط و التحريؾ الفعاؿ و المستمر لمطاقات و الموارد المتاحة ، لبموغ اليدؼ المنتظـ مف 

 2قبؿ ىذا الكياف".

يتأكد مف خلاليا المديريف مف الحصوؿ مراقبة التسيير عمى: سيرورة عمميات  M. GERVAISيعرؼ  
عمى الموارد و استعماليا يتـ بكفاءة وفعالية، إلى ملائمة ىذه الموارد لأىداؼ المؤسسة، و إف النشاطات الحالية 

 3تسير في  اتجاه الاستراتيجية المحددة.

بتجنيد كؿ  فمراقبة التسيير إذف ىي مجموعة الإجراءات و العمميات التي تسمح لمختمؼ المسيريف، 
طاقاتيـ مف أجؿ تحقيؽ أىدافيـ المسطرة و التأكيد مف تحقيقيا، فيي تسمح بالتأكيد مف الاستعماؿ العقلاني 
لمموارد و العلاقات المتاحة وكذلؾ تحديد الأىداؼ القصوى التي ىي بمقدور المؤسسة تحقيقيا، و أخيرا التأكد 

 مف تحقيؽ ىذه الأىداؼ.

 4ة ترتكز عمى ثلاثة مفاىيـ أساسية.و عميو نستنت  أف مراقب 

 (: وتعني مقارنة النتائ  بالأىداؼ المحددة.Efficacitéالفعالية )  - أ
                                                           

 . 00، ص4002،  داس انًحًذٌح  انعايح، انجضائش، يراقجخ انتسيير في انًؤسسخ الاقتصبديخخشٌٔ، َاطش دادي عذٌٔ ٔ آ -1
2 - AbdE latif Khemamh , dynamique de contrôle de Gestion, 2eme édition dunod, Paris , France 1976,P :14 

3M. Gervais, contrôle de gestion, 7eme édition, éd Économico, Paris, 2000, P20 .- 
 .00،00َاطش دادي عذٌٔ ٔ آخشٌٔ، يشجع عثك ركشِ ، ص -4
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 (: وتعني مقارنة النتائ  بالوسائؿ المستعممة.Efficienceالكفاءة )  - ب
 (: وتعني مقارنة الوسائؿ التي المتاحة بالأىداؼ Pertinenceالملائمة ) - ت

ـ الأساسية التي ترتكز عمييا مفيوـ مراقبة التسيير مف خلاؿ الشكؿ الموالي: و عميو يمكف وضع شكؿ لممفاىي
 (: مفاىيم ارتكاز مراقبة التسيير.1الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

Source : H.Loning, y, pesqueux, le contrôle de gestion , Edition Ellipes , Paris , 

France. 2001.P.06 

ف مراقبة التسيير إذف ىي: " مسار دائـ لمضبط، يسعى إلى التجنيد مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نجد أ  
كؿ طاقات المؤسسة للاستخداـ الأمثؿ لمموارد و تصحيح الأخطاء و الانحرافات، وىي تسمح لممسؤوليف و 
العامميف بالتحكـ في أدائيـ التسيير مف خلاؿ المعمومات التي يوفرىا ليـ و الذي يساعدىـ عمى تحقيؽ الأىداؼ 
المسطرة بكفاءة وفعالية، و بصورة ملائمة و منسجمة مع الاستراتيجية المحددة و بالتالي فيو نظاـ لمتحكـ في 

 1التسيير ككؿ"

 :ثانيا: التطور التاريخي لمراقبة التسيير

كانت تستعمؿ مراقبة التسيير بمفيوـ خاطئ حيث اعتبرت كسلاح لتحقيؽ النمو و المردودية ، حيث  
لمؤسسات إيجاد الطرؽ و الأساليب الرقابية الجديدة مف طرؼ محاسبية مثؿ المحاسبة التحميمية حاولت مختمؼ ا

و طرؽ رياضية أخرى مثؿ : بحوث العمميات ىذه الطرؽ التي تـ ابتكارىا في بداية ميلاد مراقبة التسيير حديثة، 
" ىذه Pupontو "شركة   و مف أبرز الشركات التي ساىمت في ذلؾ نجد "شركة فورد" و "جنراؿ موتورز"

                                                           
 .24،  ص 4000، داس انًحًذٌح انعايح، انجضائش،   يراقجخ انتسيير و الأداء في انًؤسسخ الاقتصبديخَاطش دادي عذٌٔ: ٔآخشٌٔ ،   -1

   المراقبة 

 الأىداؼ

 الموارد النتائ 

 الملائمة الفعالية

 النجاعة
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الشركات التي أدخمت طرؽ و أساليب جديد عمى نظاـ مراقبة التسيير، مف أجؿ تدعيـ و تنمية الفعالية 
الاقتصادية و ذلؾ لمتحكـ في إدارة المؤسسة ميما كبر حجميا و تعددت وظائفيا و قد شيدت مراقبة التسيير، 

 1أربعة مراحؿ نذكر فيما يمي: 04

مراقبة التسيير استعممت في ىذه المرحمة المحاسبة العامة، و إعلاـ المسيريف بالمعمومات ى: المرحمة الأول
اللازمة المتنوعة المتعمقة بعلاقة المردودية بالنشاط، و المنتجات المحققة و المباعة مف طرؼ المؤسسة   و 

في بداية القرف الماضي،   ىكذا وضعت النقاط الأولى لاستعماؿ النسب و مؤشرات قياس الأداء الاقتصادية
ـ، و ىذا النظاـ 1907" سنة Plupontالأمريكية "   ةوشاع نظاـ النسب و تطور داخؿ المؤسسات الكيميائي

وضع لأوؿ مرة في علاقة مع حسابات النتائ  مف أجؿ إبراز مختمؼ خطوات تكويف المردودية في كؿ اليوامش 
 التجارية.

"  الذي وضع ميكانيزمات التنظيـ اللامركزي في المؤسسة، و sloan"وضعت مف طرؼ  المرحمة الثـــانية:
تقسيـ ىيكؿ المؤسسة إلى عدة وظائؼ داخؿ المقر المركزي مثؿ: الخزينة المالية، البحث و التطوير كؿ قسـ 

رورية يقيـ سنويا مردودية الأصوؿ المسيرة و إجراء مقارنة داخمية مع الأقساـ الأخرى مف أجؿ تحديد الموارد الض
 للاستثمارات الجديدة و تطويرىا.

: المرحمة التي تأسس فييا نظاـ مراقبة التسيير و التي جاءت بعد الحرب العالمية الثانية في المرحمة الثـــــالثــة
عصر الطرؽ التقنية لمتسيير، و التنبؤ التقدير و التي طبقت في المؤسسات الخاصة، ىذه الأخيرة خصت 

 تسيير الميزانية الداخمية مف أجؿ مطابقة الموارد مع الاىتمامات الخاصة. استراتيجية تخطيط و

: آخر مرة لتطور مراقبة التسيير ظيرت في الستينات مع انتشار أسس الإدارة بالأىداؼ التي المرحمة الرابعة
و الذي استدى  أنشأت نمط التنظيـ التسمسمي الذي يعتمد عمى معالجة الأىداؼ، و مقارنتيا بالنتائ  الموازية،

 عف طريؽ مراقبة التسيير تصميـ مراكز المسؤولية التسمسمية.

 :التسيير و أنواعيا ةالمطمب الثــــــاني: مراحل مراقب

 :أولا: مراحل مراقبة التسيير

                                                           
، يهرمى ٔطًُ حٕل ٔالع ذمٍُاخ يشالثح انرغٍٍش فً انًؤعغاخ انجضائشٌح ٔ ريخواقع أدواد يراقجخ انتسيير في انًؤسسبد انجسائيشاد ساٌظ ٔ آخشٌٔ:  -1

 .01- 04، ص4001ياي  02- 01انعهٕو انرجاسٌح ٔ عهٕو انرغٍٍش، جايعح يغٍهح، انجضائش، ٌٕيً



مدخل إلى مراقبة التسيير                                                       الفصل الأول:  
 

 
12 

يشمؿ نظاـ مراقبة التسيير جممة مف الأنشطة المتتابعة و التي يمكف تجميعيا في أربعة مراحؿ أساسية  
(تفرضتوفر المعمومات و  boucleيط، المتابعة و التحميؿ و أخيرا التصحيح، فيو مسار و حمقة)و ىي: التخط

 .Demingالتدريب بصفة تدريجية و يتعمؽ الأمر بحمقة 

تستمزـ ىذه المراحؿ تدخؿ عدة مستويات تنظيمية و بالتالي مسؤوليات مختمفة إضافة إلى استخداـ  
مة و النتيجة المنتظرة مف ىذا المسار ، تحقيؽ قيادة جيدة لمعمميات وسائؿ عديدة تختمؼ حسب طبيعة المرح

 1التسييرية الخاصة، مما يسمح بتحقيؽ الأىداؼ، و تتمثؿ ىذه المراحؿ في :

 المرحمة الأولى: التخطيط:

نقطة الانطلاؽ ليذا المسار و يتـ مف خلاليا تحديد الاستراتيجيات و الأىداؼ الطويمة الأجؿ، يقوـ  
التسيير في ىذه المرحمة بتزويد و إدارة المؤسسة بالمعمومات العامية اللازمة لمتفكير الاستراتيجي، و  مراقب

 يساعد بعدىا المدراء عمى الترجمة العممية لمسياسيات المختارة، أي اكتسابيا الصيغة الاقتصادية.

ت و ىذا دائما بمساعدة سنوا 5 – 3و يتـ بعدىا تقسيـ الخطة الاستراتيجية  إلى المدى المتوسط   
مراقبة التسيير مع برمجة الوسائؿ اللازمة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ و تبدأ بعدىا مرحمة إعداد الميزانيات، و التي 
توافؽ المدى ) أقؿ مف سنة( ، تسمح ىذه الأخيرة وبتحقيؽ الأىداؼ القصيرة الأجؿ، مف الضروري، أف تكوف 

 الح المؤسسة. ميزانيات متناسقة و مرتبطة بمختمؼ مص

 المرحمة الثانية: التنفيذ.

بعدما يتـ التخطيط لما يشرع في تنفيذه و ىذا انطلاقا مف الاختيارات الاستراتيجية، تأتي مرحمة التنفيذ،  
أي القياـ بخطط العمؿ التي تـ إعدادىا بتحقيقيا في الميداف و عمى أرض الواقع، تجسد ىذه المرحمة عممية 

 تبر بذلؾ غاية العمؿ التسييريتحقيؽ الأىداؼ و تع

 :المرحمة الثـالثة: المتابعة و التحميل

يتـ أثناء سير العمميات الوقوؼ دوريا عمى التنفيػػػػذ، بقياس النتائ  الجزئية المحققة، بحيث لا يمكف  
لتصحيح التأثير عمى الماضي بؿ يكوف التركيز ىنا عمى فيـ أسباب تمؾ النتائ  و التوصؿ إلى ما يمكف فعمو 

 السير أو التعديؿ.
                                                           

انًاجغرٍش، فشع انرغٍٍش، جايعح  يزكشج يمذيح نٍُم شٓادج، َظبو يراقجخ انتسيير، أدواته و يراحم إقبيته  ثبنًؤسسخ الاقتصبديخعمٌٕ ععاد:  -1

 .54، 52، ص4004 -4000انجضائش،
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 المرحمة الرابــعة: الإجراءات التصحيحية: 

تؤدي  المرحمة السابقة منطقيا إلى صياغة مجموعة مف الحموؿ لمواجية قصور الأداء و التي يتـ  
اختيار احسنيا، قد تعود التصحيحات عمى عمميات القياس التي تكوف غير صحيحة أو بالتنفيذ غير السميـ، قد 

لمرحمة إعداد الموازنات و الأىداؼ السنوية التي قد تكوف غير صحيحة أو بالتنفيذ غير السميـ، قد ترجع  ترجع
لمرحمة إعداد الموازنات و الأىداؼ السنوية التي قد تكوف غير مطابقة للاستراتيجية لمعمميات، كما قد ترجع 

عدـ واقيتيا، أو عدـ ملائمتيا لوضعية التصحيحات عمى الخطط متوسطة الأجؿ و حتى الاستراتيجية نفسيا ل
المؤسسة المختارة و أخيرا قد يكوف مصدر الخمؿ الأىداؼ العامة و غايات المؤسسة التي عدـ ملائمتيا 

 لوضعية المؤسسة تستدعي إعادة النظر فييا.

 : ثــانيــا: أنواع مراقبة التسييــر

 الزمف، التنظيـ ، المصدر ، الشمولية.يمكف تصنيؼ مراقبة التسيير حسب معايير مختمفة منيا:  

  1: إف وظيفة الرقابة تتطمب قياس الأداء الفعمي سواء قبؿ التنفيذ، و نجد: من حيث الزمن / 1

ىذا النوع مف الرقابة يتعمؽ بالمستقبؿ، و يعتمد ىذا النوع  مف الرقابة المراقبة القبمية ) قبل الإنجاز(:  -
ز العمؿ قبؿ البدء في التنفيػػػذ، أي ىي مراقبة وقائي، حيث تقمؿ مف شدة عمى التأكد مف توفر متطمبات إنجا

الانحرافات بيف النتائ  المتوقعة ) التقديرية( و النتائ  الفعمية كما تساعد في مواجية المشاكؿ المستقبمية التي 
تحدث مستقبلا مف أجؿ تعرقؿ العمؿ و تعتبر مراقبة تنبؤية لأنيا ترتكز عمى التنبؤ بالمشاكؿ المتوقعة التي 

 تحديد الإجراءات و الاستعدادات لموجية ىذه المشاكؿ.
) أثناء الإنجاز(: وىذا النوع مف المراقبة يعتبر مراقبة علاجية أي يتـ تصحيح الأخطاء  المراقبة الآنية: -

ة و ىذا النوع مف أو الانحرافات إذ حدثت أثناء تنفيذ العمؿ و التأكيد مف أنو سيتـ إنجازه بالمواصفات المطموب
 الرقابة لو كذلؾ تأثير في تفادي وقوع الانحرافات.

تتـ ىذه المراقبة عمى شكؿ دورات عادة ما تكوف أسبوعية، شيرية  أو أياـ  الرقابة اللاحقة ) البعدية(: -
محدد، لذلؾ توضع برام  دورية لممراقبة، و يتـ تنفيذىا مسبقا و اليدؼ منيا وقائي أكثر منو علاجي مف 

 الانحرافات و سمبيتيا، و يتـ ىذا النوع مف المراقبة بعد إنجاز النشاط.

                                                           
-4001يزكشج ياجغرٍش، ذخفٍض إداسج يانٍح، جايعح جٍجم،  ،دور يراقجخ انتسيير في تحسيٍ الأداء انًبني في انًؤسسخ الاقتصبديخنطشػ تلال،  -1

 21-24، ص4002
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 1ىناؾ ثلاثة أنواع حسب ىذا المعيار:/ من حيث التنظيم: 2

المراقبة المفاجئة: وىي التي تتـ بشكؿ مفاجئ و بدوف إنذار مسبؽ لغرض اكتشاؼ الأخطاء و الانحرافات  1-2
القياـ بالجولات التفتيشية لمعرؼ مدى انضباطيـ و سيرة أعماليـ وفؽ و التمكف مف التقييـ الأفراد، و ذلؾ ب

 الخطة المسطرة.

 المراقبة الدورية: وتكوف عمى دورات ) أسبوعية، شيرية.....(، و تكوف ىذه الرقابة وقائية منيا علاجية. 2-2

باستمرار و القياـ بعممية التقييـ المراقبة المستمرة: تكوف منواؿ أياـ السنة )دائمة( لمتابعة عمميات التنفيذ  3-2
 الدائـ للأداء

 وىناؾ نوعاف مف مراقبة التسيير:  :من حيث المصدر -3

( أي تتـ داخؿ المؤسسة عمى جميع الأنشطة  Autocontrôleالمراقبة الداخمية: وىي المراقبة الذاتية )  -1
ى الأىداؼ المرسومة، تقوـ بيا و المياـ، و الغرض منيا ىو ضبط الأعماؿ الجارية في المؤسسة لموصوؿ إل

 وحدة إدارية مختصة في مراقبة التسيير و ييدؼ ىذا النوع أساسا إلى: 
 مراجعة مخطط المؤسسة الداخمي. -
 مراجعة سياسة القيادة و استراتيجياتيا المتبعة في النشاط. -
 تقييـ محيط المؤسسة مف الجانب الاجتماعي و الاقتصادي. -
 ؽ.تقدير حصة المؤسسة في السو  -
 تقدير احتياجات الزبائف و تصنيفيـ. -

المراقبة الخارجية: ىذه المراقبة تقوـ بيا جيات متخصصة و مستقمة عف المؤسسة تكوف تبعيتيا غالبا لجياز  -2
الدولة كمراقبة مجمس المحاسبة لمعمميات المالية عمى الدوائر الحكومية و مراقبة مدققي الحسابات لميزانيات 

 المؤسسات.
 : تنقسـ مراقبة التسيير حسب ىذا المعيار إلى:شموليتيا/ من حيث 4

عمى مستوى الأفراد: تقوـ ىذه المراقبة بالتركيز عمى أداء الأفراد لأعماليـ الكفاءة، الإنتاجية، معدؿ الغياب,  -
 التأخر....

                                                           
 .21، ص4002-4001نطشػ تلال، يشجع عثك ركشِ،  -1
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لإنتاج المراقبة عمى الأنشطة الوظيفية: و تشمؿ كؿ وظائؼ و أنشطة المؤسسة مثؿ : التسويؽ، التمويؿ، ا -
دارة الموارد البشرية، و تقوـ بقياس أداء كؿ منيا بمؤشرات.   وا 

المراقبة عمى أداء المؤسسة الكمي: و مف خلاليا يمكف تقييـ الأداء الكمي لممؤسسة خلاؿ فترة زمنية معينة و  -
ىذا عف طريؽ معايير و مؤشرات تستخدـ في ىذا الخصوص منيا معدؿ الربحية، الحصة السوقية 

ة، معدؿ الإنتاجية و إلى غير ذلؾ مف المؤشرات و ىذا مف أجؿ معرفة مدى كفاءتيا في تحقيؽ لممؤسس
 الأىداؼ المسطرة.

 1مف حيث طريقة المراقبة: حسب ىذا المعيار ىناؾ نوعيف مف المراقبة: -5
لحالة  الرقابة عف طريؽ الحمقة المغمقة: ىي عبارة عف مخطط لمرقابة قائـ عمى أساس الملاحظة المباشرة -

المعايير ثـ المقارنة بيف ىذه الملاحظة، إذف ىي عبارة عف خطوات لمتحديد المباشر للانحرافات بيف 
 الإنجازات و الأىداؼ.

الرقابة بطريقة الحواجز: ىي عبارة عف رقابة قائمة عمى أساس استعماؿ المعمومات المتحصؿ عمييا مف  -
 ت حوؿ المعايير.النظاـ المراقب و لكف لا تعطي مباشرة المعموما

 المطمب الثالث: وظائف مراقبة التسيير و علاقتيا بوظائف المؤسسة:

 2تتمثؿ وظائؼ مراقبة التسيير في ما يمي:

: يسعى نظاـ  مراقبة التسيير عمى تفعيؿ عممية التخطيط عمى مختمؼ المستويات سواء منيا العميا التخطيط -
 التشغيمية أو التكتيكية.بالقرارات الاستراتيجية أو السفمى بالقرارات 

: كما يعمؿ نظاـ مراقبة التسيير مف خلاؿ مختمؼ الأدوات التي يستعمميا عمى ترشيد سموؾ اتخاذ القرار -
 متخذ القرار مما يجعؿ ىذا النظاـ دعامة أساسية في عممية اتخاذ القرار.

اقبة التسيير لأنيا تعد وسيمة : تعد ىذه الوظيفة مف أىـ الوظائؼ التي تقوـ بيا مر مراقبة الأداء الوظيفي -
أساسية لجمع المعمومات لتقييـ الأداء بموضوعية، حيث يعمؿ القائـ بيذه الميمة بالإصغاء لمختمؼ 
الموظفيف و عمى مختمؼ المستويات، وجمع معمومات مساعدة في اتخاذ القرارات المتعمقة بالمسار الوظيفي 

ؾ مف خلاؿ المشاركة في تحديد الأىداؼ و عدالة التوزيع و مما يساعد عمى زيادة الثقة، و الانتماء، وذل
 عدالة التعاملات.

                                                           
 -4004، يزكشج يمذيح نٍُم شٓادج انًاعرش، ذخظض يشالثح انرغٍٍش ، جايعح ذٍغًغٍهد، دور نىحخ انقيبدح في تفعيم يراقجخ انتسييرنذٌٍ طٍطٕػ: َٕسا -1

 .6، ص4005
، 4007-4006ح جٍجم ، يزكشج يمذيح نٍُم شٓادج ذخظض إداسج يانٍح، جايعدور َظبو انًعهىيبد انًحبسجي في تفعيم يراقجخ انتسييرتٍ يٕفمً عهً،   -2

 .54، 50ص
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: أىمية التنسيؽ الأفقي و العمودي بيف مختمؼ المراكز و المصالح بالمؤسسة، جعؿ مف التنسيق و التنظيم -
مسطر الضروري عمى مراقب التسيير تجنيد كؿ الوسائؿ اللازمة لضماف ىذه الوظيفة بنية تحقيؽ الأىداؼ ال

 مسبقا بكفاءة عالية.
: إذ إدارة الجودة ليا أىمية كبير عمى مستوى المؤسسات التي تسعى إلى التقدـ و التوسع في مراقبة الجودة  -

نشاطيا، حيث يتطمب منيا إنتاج سمع ذات جودة تتلاءـ و رغبات المستيمكيف، وىذا يعتبر تحدي كبير 
إلى ما يعرؼ بالجودة الشاممة مما يعزز مكانة المؤسسة في لنظاـ مراقبة التسيير و يستوجب عميو الوصوؿ 

 السوؽ و يجعميا أكثر مرونة في التعامؿ مع تغيرات السوؽ.
: إف لموقت أىمية كبيرة في المؤسسة، وكمما كاف الاستغلاؿ الأمثؿ لموقت مف خلاؿ السائؿ إدارة الوقت -

 التالية: 
 ستثنائية.تمر لمتغمب عمى الحالات الاف المسالعمؿ عمى تطوير الكفاءة عف طريؽ التكوي 
 .تأدية العمميات عمى المستويات الحسابية لربح الوقت 
 .تنفيذ الأىداؼ عف طريؽ جداوؿ زمنية باستخداـ بحوث العمميات 
 .تحديد كيفية استخداـ الوقت حسب خطة مدروسة سابقا 

 :ثــــانيا: علاقة نظام مراقبة التسيير بوظائف المؤسسة

ور أي وظيفة مف وظائؼ المؤسسة لا يمسيا نظاـ مراقبة التسيير باعتبار أف أي نظاـ تسييري لا يمكف تص 
مستعمؿ في المؤسسة ىو بحد ذاتو أداء لممراقبة، لأف مف خصائص النظاـ أنو أداة لمرقابة و بالتالي يمكف القوؿ  

التسييرية المستعممة سواء  بأف مراقبة التسيير تظير في مختمؼ وظائؼ المؤسسة مف خلاؿ مختمؼ الأدوات
تقنيات كمية لمتسيير، طرؽ إحصائية، بحوث عممية، النظـ الإدارية المختمفة، العموـ الإنسانية، و مختمؼ تقنيات 
الإعلاـ الآلي و ليذا كاف لا بد مف أف يكوف رجؿ مراقبة التسيير ممـ بقدر كبير بيذه الأدوات لجعؿ عممو أكثر 

سف استغلاليا ليا الأثر الكبير في استغلاؿ الموارد المتاحة أماـ المؤسسة بشكؿ يسمح نجاعة لأف ىذه الأدوات ح
 1بتقميص التكاليؼ مف جية و تعظيـ الأرباح مف جية أخرى.

ولتوضيح العلاقة بيف نظاـ مراقبة التسيير و مختمؼ الوظائؼ بالمؤسسة سنقوـ بتبسيطيا في شكؿ جداوؿ يمخص 
 مة في كؿ وظيفة.لنا مختمؼ الأدوات المستعم

                                                           
، يزكشج يمذيح نٍُم شٓادج انًاجٍغرٍش،  ذخظض إداسج يانٍح، جايعح جٍجم دور َظبو انًعهىيبد انًحبسجي في تفعيم يراقجخ انتسييرتٍ يٕفمً عهً،  -1

 .47، ص 4006-4007
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 نظام مراقبة التسيير و علاقتو بمختمف الوظائف: -1-الجدول رقم

 الإنتاج التسويؽ المالية الموارد البشرية 
التقنيات الكمية 

 لمتسيير
المحاسبة التحميمية 
 الميزانية الاجتماعية

 المحاسبة العامة -
ميزانية  -

الاستثمار، 
 الميزانية النقدية

 عتبة المردودية -
 المالي التحميؿ -
طرؽ التقييـ  -

 لممشاريع
 نظرية المباريات -

المحاسبة  -
 التحميمية

 التنبؤ بالمبيعات -
مؤشرات  -

 المردودية
 ميزانية المبيعات -

 إدارة المخازف -
 المحاسبة التحميمية -
 تحميؿ القيمة -
 حمقات الاختناؽ -
 ميزانية الإنتاج -

 إدارة المعمومات التنظيـ الإداري
 الييكؿ التنظيمي

 التنظيـ العممي-
 لمعمؿ

 إدارة المعمومات  -
 التصور المخطط -
 

التنظيـ العممي  -
 لمعمؿ

 إدارة المعمومات -
التصور  -

 الشكمي.

 التنظيـ العممي لمعمؿ. -
 إدارة المعمومات. -
 التصور المخطط -

 الإحصاء الوصفي  الرياضيات الإحصاء 
 الإحصاء التطبيقي

الإحصاء  -
 الوصفي

 معايير القرار -
 الأمؿ الرياضي -
 شجرة القرار -
قانوف التوزيع  -

 الإحصائي
الإحصاء  -

 التطبيقي

المتوسطات  -
المحركة 
المربعات 
 الصغرى

الإحصاء  -
 الوصفي 

الإحصاء  -
 الرياضي

 شجرة القرار -
الشجرة  -

 الاحتمالية
 القيمة الحالية -

الإحصاء الوصفي  -
 الرياضي

 قانوف التوزيع الرياضي -
 الإحصاء التطبيقي -

 نظرية الألعاب - Bayesتحميؿ -  Bayesتحميؿ -بحوث عمميات  
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الموارد البشرية 
 لمتسيير

مسائؿ النقؿ و  - نظريات الألعاب -
 التوزيع

 البرمجة الخطية -

 البرمجة الخطية -

 التحميؿ النفسي - عموـ الإنسانية
الميزانية  -

 الاجتماعية 
 مناى  التوظيؼ -
 عمـ النفس -

 دراسة التحفيز  -
 عمـ النفس -

 دراسة التحفيز  -
 دراسة الحاجات -

 العصؼ الذىبي  -
 حاقات الجودة -

 المحاكاة - إعلاـ آلي
النظـ الخبيرة و  -

الذكاء 
 الاصطناعي

برمجيات  -
 الأجور

 المحاكاة -
النظـ الخبيرة و  -

الذكاء 
 الاصطناعي 

البرام   -
المحاسبية 

 المالية

 المحاكاة -
النظـ الخبيرة و  -

الذكاء 
 الاصطناعي 

برام  التسيير  -
 التجاري

 المحاكاة  -
النظـ الخبيرة و الذكاء  -

 الاصطناعي
 تاج.برام  الان -

بف موفقي عمي، دور نظاـ المعمومات المحاسبي في تفعيؿ مراقبة التسيير، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة المصدر: 
 .72-71، ص 2009-2008تخصص إدارة مالية، جامعة جيجؿ الماجيستير، 

 المبحث الثـــــاني : مراقب التسيير داخل المؤسسة:

رات المتخذة التي تسمح بتحقيؽ أىداؼ المؤسسة، لدى تسعى مراقبة التسيير إلى تحسيف نوعية القرا 
عمييا بتأميف عدة مياـ لمراقبة التسيير، و لمواكبة ىذه المياـ يجب توفر مجموعة مواصفات في رجؿ مراقبة 

 التسيير و كذلؾ مراحؿ عممو و سنتطرؽ إلى ىذا في مبحثنا:

 :ب التسييرالمطمب الأول: ميام مراق

عمى وظيفة مراقبة التسيير حيث تختمؼ أنواع ميامو مف مؤسسة  ير القائـمراقب التسيير ىو الخب 
لأخرى، بحسب حجـ المؤسسة و تعقد نشاط المؤسسة التي يشتغؿ بيا، حيث يقوـ ىذا الأخير بمياـ متعددة 
ر كمحاسبة التكاليؼ إعداد الموازنات التقديرية ولوحات القيادة و تدقيؽ العمميات، كما يقوـ مراقب التسيي

بمساعدة إطارات المؤسسة في تحديد أىداؼ المؤسسة في تحديد أىداؼ المؤسسة ووضع برام  العمؿ، و 
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كما يحدد معايير  يضمف المتابعة الجيدة نشاطيا، كما يعمؿ عمى إعداد الوسائؿ التي تسمح بالتغذية العكسية
 الأداء المرتبطة بمختمؼ مسؤولي النشاطات فيو عادة ما يعتبر:

 القانوني لممؤسسات ذات البنية الوظيفية. المستشار -
المعد لنظاـ الموازنات إذ يتولى صياغة، تنشيط وصيانة النظاـ بعدما اقتصر دوره في البدايات الأولى عمى  -

 إعداد التقارير المالية و اختيار مفاتيح التوزيع و المتابعة.
يمعب دور المسير الحقيقي،  المحرؾ لنظاـ مراقبة التسيير في المؤسسات حيث يحتؿ منصب ميـ و -

فالمسيريف يحتاجوف إلى شخص مؤىؿ و خبير مف أجؿ  المساعدة عمى نمذجة مختمؼ المياـ الموجودة في 
المؤسسة، و كذلؾ التعرؼ بالعوامؿ المحيطة بالمؤسسة بغرض التحكـ بيا عمى إحياء نظاـ المعمومات 

ر أصبح ييتـ بنظاـ المعمومات، بخمؽ القيمة و الضروري مف أجؿ التسيير أحسف لممؤسسة، فمراقب التسيي
المساىمة في التحكـ في التغييرات البيئية المحيطة بالمؤسسة، و بالتالي يمكننا القوؿ أنو قد تجاوز ميامو 

 التقميدية فبالإضافة ليذه المياـ فإنو يساعد المسيريف عمى:
 اتخاذ القرارات الصحيحة. -
 سة.توجيو السموكيات السائدة في المؤس -
 1تنفيذ الاستراتيجية. -

 المطمب الثاني: التموضع السممي لمراقب التسيير:
مف خلاؿ الأدوار التي يقوـ بيا نظاـ مراقبة التسيير، و الذي تريده المؤسسة منو، فإنيا تخولو تبوء  

ؿ اللازمة و المرتبة أو المراتب التي تلائمو في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة، حتى تكوف لو الإمكانيات و الوسائ
 كذلؾ حتى يتمتع بالاستقلالية ليقوـ بالأدوار الموكمة إليو.

يحتؿ نظاـ مراقبة التسيير موقعا وظيفيا يكوف تابعا إما لممدير العاـ أو المدير المالي أو لمواقع أخرى، و  -
 2مرد ذلؾ إلى حاجة الاستجابة لثلاث متطمبات:

 الأوؿ يعني استقلالية مراقب التسيير. -
 ييدؼ إلى تقارب و احتكاؾ مراقب التسيير بالميداف.الثاني  -

                                                           
، سعانح يمذيح نٍُم شٓادج دكرٕساِ  هب َحى تذقيق انتًُيخ انًستذايخدور يراقجخ انتسيير  في تحسيٍ أداء انًؤسسخ الاقتصبديخ و تىجيهعرشج انعهجح:   -1

 .53، ص4006-4005عهٕو فً انعهٕو الالرظادٌح، جايعح عطٍف، 

2 - Source : X.Bouin, Xavier simon, les nouveaux visage du contrôle de gestion, Dunod Paris, 
2000,P 54 . 
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 و الثػػالث ييتـ بالمعمومات مف حيث وفرتيا و سيولة الحصوؿ عمييا. -
: تابعية مراقبة التسيير لممدير المالي:  يكوف منصب مراقبة التسيير ضمف مصالح الوضعية الأولى (1

 المديرية المالية مثمما يظير الشكؿ: 
 ة مراقبة التسيير لممدير المالي.: تابعي(2الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

Source : X.Bouin, Xavier Simon, les nouveaux visage du contrôle de gestion,  

Dunod Paris, 2000,P 54 . 

تابعية مراقبة التسيير لممواقع الأخرى تضع بعض المؤسسات منصب مراقبة التسيير في نفس  الوضعية الثانية: (2
الرئيسيف لممؤسسة و ذلؾ بيدؼ تسييؿ الاتصالات بيف مختمؼ المصالح، و يقتصر ذلؾ  مستوى المسؤوليف
 الشكؿ التالي: 

 : الاتصاؿ عمى ىيئة أسناف المشط.(03الشكل رقم  )

 

 

 

 

 

Source : X.Bouin, Xavier Simon, les nouveaux visage du contrôle de gestion, 

Dunod Paris, 2000,P 54 . 

عػػػػػاـلمدير الا  

 المدير المالي

 مراقبة التسيير

 انًذٌش انعاو

 مراقبة التسيير 2المديرية  3المديرية 
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: تابعة مراقبة التسيير لممدير العاـ: إف موقع مراقبة التسيير في المؤسسة الحديثة تجعمو مرتبطا ـــالثةالوضعية الث (3
 بالمسير) المدير العاـ( و ىذا الموقع يعطيو استقلالية وسمطة التدخؿ كما ىو مبيف في الشكؿ: 

 : تابعية مراقب التسيير لممدير العاـ:(04الشكل رقم )
 
 
 

 

 

Source : X.Bouin, Xavier simon, les nouveaux visage ducontrôle de gestion, 

Dunod Paris, 2000,P 54 . 

 :المطمب الثالث: مراحل عمل مراقب التسيير

إف العوامؿ الأساسية  لنجاح ميمة مراقبة التسيير تعتمد عمى التحميؿ الشامؿ لموضعية الموجودة و  
نذكر أف نظاـ مراقبة التسيير يجب أف ينسجـ مع خصوصيات المؤسسة  المخطط النشاط، و في البداية عمينا أف

أي مع تنظيميا و طريقة إدارتيا و قبؿ كؿ شيء عمى مراقب التسيير أف يقوـ بجمع كؿ المعمومات المتعمقة 
 1بالمؤسسة و بمجالات نشاطيا مف أجؿ تحميميا بصورة معمقة وذلؾ وفؽ ثلاثة مراحؿ و ىي:

فرغ مراقب التسيير في ىذه المرحمة إلى دراسة محيط المؤسسة و قطاع نشاطيا لاستخراج : يتالمرحمة الأولى
 التوجييات العامة أي: 

 معدؿ التطور المسجؿ خلاؿ السنتيف أو الثلاث سنوات الأخير. -
 التطمعات عمى المدى المتوسط. -
 الخصائص الرئيسية مثؿ: الثبات التذبذب، الاحتكار، المردودية،...الخ. -

لي تيدؼ ىذه المرحمة إلى التعرؼ عمى الغرض و لمتيديدات الموجودة بمحيط و قطاع نشاط بالتا
 المؤسسة، كما تيدؼ إلى تحديد النقاط الأساسية التي يجب ىي المؤسسة أف تتحكـ فييا.

: في المرحمة اللاحقة يركز مراقب التسيير عمى تحميؿ مسار التسيير نفسو، مف أجؿ تقييـ المرحمة الثانية
 إيجابياتو و سمبياتو و مقارنتو مع احتياجات المؤسسة.

                                                           
 .34و، ص 4004، يجًٕعح انٍُم انعشتٍح ، يظش، ، أسس و يفبهيىيجبدئ الإدارحعهً يحًذ يُظٕس:  -1

 لمدير العــاما

 مراقبة التسيير
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: و في الأخير و عندما تنتيي مف مرحمة التحميؿ بشيء المراقب في اقتراح نظاـ مراقبة التسيير المرحمة الثــالثة
 و عميو كذلؾ أف يتابع طريقتو التنفيذ لتحديد الانحرافات و تصحيح الأخطاء.

 ة التسيير في المؤسسة:المبحث الثــــالث: واقع مراقب

 المطمب الأول: أىمية مراقبة التسيير:

تظير أىمية نظاـ مراقبة التسيير مع كبر حجـ المؤسسات وتعذر تسييرىا بالأساليب البسيطة، مما  
استدعى الاعتماد عمى أسس عممية سميمة نضمف المحافظة عمى أمواؿ المؤسسة و رسـ سياستيا مع متابعة 

حقيؽ الكفاءة في استغلاؿ الإمكانيات المتاحة، حيث استمدت ىذه الأىمية مف مجموعة مف تنفيذىا بسيولة وت
 1المتغيرات أىميا:

: تواجو كؿ المؤسسات تغيرا في الظروؼ البيئية مما قد يعيؽ الأىداؼ و تنفيذ الخطط، و تغير الظروف -
توقع التغير و الاستبداد نظاـ مراقبة التسيير إذا صمـ و تمت ممارستو بشكؿ سميـ فإنو يساعد في 

 للاستجابة لو، وكمما طاؿ الأفؽ الزمني كمما ازدادت أىمية مراقبة التسيير.
: لا تؤدي الأخطاء البسيطة أو المحدودة إلى إيذاء المؤسسة بشكؿ كبير، غير أنو بمرور تراكم الأخطاء -

 الوقت قد تتراكـ ىذه الأخطاء و يتعاظـ أثرىا إذا ما بقيت بدوف معالجة.
: عندما تقوـ المؤسسة بالتوسع في المشتريات و المنتجات و الأسواؽ يتعقد ىيكميا و تزداد التعقيد التنظيمي -

حدة المنافسة، مما يجعميا تيتـ بدرجة أكبر بعممية الرقابة و الاستفادة مف نتائجيا في التخطيط و اتخاذ 
 القرار.

 :المطمب الثــــاني: أىــــــداف مراقبة التسيير

عمى اتخاذ القرار حيث نجدىا  يريفيالمسمراقبة التسيير وظيفة ضرورية تساىـ بشكؿ كبير في مساعدة ل 
 2تسعى إلى : 

تحميؿ الانحرافات الناتجة عف المقارنة  النشاط الحقيقي بالنشاط المعياري و إبراز الأسباب التي أدت  -
 إلى ىذه الانحرافات و ذلؾ يتـ عف طريؽ الموازنة.

                                                           
، 4000، جايعح ٔسلهح، 07، يجهح انثاحث، نهعذد واقع يراقجخ انتسيير في انًؤسسبد انصغيرح و انًتىسطخ في انجسائريحًذ انظغٍش لشٌشً:  -1

 .045ص
، ذخظض إداسج ً، يزكشج يمذيح نٍُم شٓادج انًاعرش الأكادًٌد انُبشئخدور يراقجخ انتسيير في تحسيٍ أداء انًؤسسبعايش حفظح، حاجً حُاٌ،   -2

 .65، ص، 4040 -4040أعًال، جايعح أدساس، 
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 حقيؽ الفعالية وتعني بيا تحقيؽ الأىداؼ التي وضعت مقارنة بالموارد المتاحة.البحث عف ت -
استنتاج نقاط القوة لمتركيز عمى ي تعاني منيا المؤسسة لتصحيحيا و الوقؼ عمى نقاط الضعؼ الت -

 تدعيميا.
تتمشى مع الرسائؿ   البحث عف تحقيؽ الملائمة وذلؾ مف خلاؿ التأكد مف أف الأىداؼ المسطرة -
 تاحة.الم

 ويمكف أف نمخص الأىداؼ في الشكؿ التػػػػالي: 

 (: أىداؼ مراقبة التسيير05) رقـ  الشكل:

 

 

 

 

 

 

 

 

المصدر: محمد خميل و آخرون، مراقبة التسيير في المؤسسة،  مركز الأبحاث الاقتصادية، 
www.rruee.net 9ص. 

 :ت مراقبة التسييرالمطمب الـثـــالث: أدوا

تعتمد مراقبة التسيير عمى مجموعة مف أدوات معالجة لممعمومات الواردة مف مصادر داخمية و خارجية  
تطورت ىذه الأدوات حسب تطور المؤسسات و تغيرات محيطيا كذا حاجة المسير  بيف لأكبر قدر مف 

 عد المسيريف عمى اتخاذ القرارأىداؼ عامة ) رئيسية( تسا

 الأىداؼ الجزئية -
 معالجة المعمومات قبؿ اتخاذ القرار-
 تخطيط القرار-
 تنظيـ و تنسيؽ النشاطات و مراقبتيا -
 المراجعة-

http://www.rruee.net/
http://www.rruee.net/


مدخل إلى مراقبة التسيير                                                       الفصل الأول:  
 

 
24 

يؼ و مراقبتيا و إنما الحاجة إلى نظاـ المعمومات الدقيقة، حيث أصبحت الحاجة لا تقتصر عمى حساب التكال
 متكامؿ لمقيادة، و اتخاذ القرار و تحقيؽ الأىداؼ الإستراتيجية .

 :أولا: الأدوات التقميدية

مف أىـ الأدوات التقميدية لمراقبة التسيير، نظاـ المعمومات، المحاسبة العامة، المحاسبة التحميمية، و ىي  
 كالتػػػػػالي:

 :/ نظام المعمومات1

يعرؼ نظاـ المعمومات بأنو: " مجموعة مف العامميف و الإجراءات و الموارد التي تقوـ بتجميع البيانات  
و معالجتيا و نقميا لمتحوؿ إلى معمومات مفيدة و إيصاليا إلى المستخدميف بالشكؿ الملائـ و الوقت المناسب 

 1مف أجؿ مساعدتيـ في أداء الوظائؼ المسندة إلييـ".

بأنو:" مجموعة مف الأجزاء المركبة و المكونة ذات العلاقة بأعماؿ جمع، معالجة، خزف و  كما يعرؼ 
 2توزيع المعمومات لدعـ أعماؿ صناعة و اتخاذ القرارات في المؤسسة.

 :/ المحاسبة العامة2

ىو نظاـ يقوـ بجمع و تسجيؿ وتبويب و تخميص كؿ نشاطات المؤسسة و عممياتيا في دفاتر محاسبة  
 قة منظمة و قانونية تعتمد عمى نظاـ محاسبي دقيؽ و متناسؽ.بطري

كما يمكف تعريفو بأنو نظاـ ييدؼ إلى ضبط مختمؼ العمميات التي تقوـ بيا المؤسسة وفؽ قواعد و  
 3مبادئ محاسبة بشكؿ تدريجي و تسمسمي لتتبع مختمؼ مراحؿ النشاط و تبيف وضعية المؤسسة المالية.

 :/ المحاسبة التحميمية3

 تعريؼ المحاسبة التحميمية بأنيا:  

                                                           
 .06، داس انثمافح نهُشش ٔ انرٕصٌع، عًاٌ، الأسدٌ، ص 0، انطثعح: تحهيم و تصًيى َظى انًعهىيبد انًحبسجخعثذ انشصاق يحًذ  لاعى -1
 .03، ص4004، داس انجايعٍح انجذٌذج، يظش، َظى انًعهىيبد انًحبسجخًٍش كايم يحًذ: كًال انذٌٍ يظطفى انذْشأي، ع -2
 .62تٍ يٕفمً عهً، يشجع عثك ركشِ، ص - 3
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" تطبيؽ لمبادئ المحاسبة المالية في مجاؿ التسجيؿ و التحميؿ و التحديد و تفسير الموارد و الأجور و 
المصاريؼ لكؿ مف الوظائؼ المختمفة القطاعات، الأقساـ، العمميات، وحدات الإنتاج و خطواتيا ومناطؽ 

 1البيع.

 :ثــانيا: الأدوات الحديثة

لقد عرؼ تطور مراقبة التسيير ظيور أدوات أخرى، و إف كانت تعتمد عمى الأدوات السابقة، فقد  
 أضافت الشيء الكبير ليذا النظاـ و مف أىـ ىذه الأدوات:

 / التحميل المالي:1

يعرؼ عمى أنو تقنية و ترتكز عمى نوعيف مف الأدوات، النسب المالية و التوازنات المالية مف احتياج  
أس الماؿ العامؿ و الخزينة مف تقنيات كلاسيكية و التي انتشرت فييا بعد الثلاثينيات مف ىذا القرف، و أدت ر 

إلى إفادة المؤسسات بشكؿ واسع في متابعة عناصر ميزانيتيا و قراراتيا المالية و خاصة الخزينة و تسييرىا 
 2المالي.

 :الميزانية التقديرية/ 2
حاسبيف فدارييف بإنجمترا الموازنة التقديرية بأنيا خطة كمية و رقمية يتـ يعرؼ معيد التكمفة و الم 

تحضيرىا و الموافقة عمييا قبؿ فترة محددة و تبيف عادة الإيراد المخطط المنتظر تحقيقو و النفقات المنتظرة 
محاسبة فيعرفيا أما الدليؿ الفرنسي لم  ،تحمميا خلاؿ ىذه الفترة و الأمواؿ التي ستستعمؿ بتحقيؽ ىدؼ معيف

بانيا تقدير قيـ لكؿ عناصر الموافقة لبرام   محددة، فموازنة الاستغلاؿ ىي التقدير القيمي لكؿ  العناصر 
الموفقة لفرضيات استغلاؿ معينة لفترة محددة، كما يعرؼ الموازنة التقديرية بأنيا أسموب لمتقدير يقتضي ترجمة 

 3اؾ مسؤوليف إلى برام  أعماؿ تدعى الموازنات.القرارات المتخذة مف طرؼ الإدارة مع اشتر 
 : / لوحة القيادة3

تعرؼ لوحدة القيادة عمى أنيا:" وسيمة للاتصاؿ في المؤسسة تحتوي عمى مجموعة مف المعمومات  
 4المالية و غير المالية عف الأداء كما تبيف مدى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة المسطرة و ىي تعتبر وسيمة قيادة".

 

                                                           
 . 7، ص4002، دٌٕاٌ انًطثٕعاخ انجايعٍح، انجضائش، 1طثعح  انًحبسجخ انتحهيهيخ،عثذ انكشٌى  تٕ ٌعمٕب:  -1
 .03، ص0773ضح انعشتٍح نهطثاعح ٔ انُشش، الإعكُذسٌح، يظش،داس انُٓ انًيساَيخ انتقذيريخ،خٍشخ ضٍف:  -2
 .2، ص4000، دٌٕاٌ انًطثٕعاخ انجايعٍح، انجضائش، انًىازَبد انتقذيريخ أداح فعبنخ انتسييريحًذ فشكٕط،  -3

4 - Caroline Selmer , Concevoir le tableau de bord, 2èmé ed, Danod,(1) Paris, 2003,P 48. 
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 :خلاصة الفصل

مف خلاؿ ما سبؽ يمكف استخلاص  أف مراقبة التسيير ىي عمميات و إجراءات  القصد منيا التحكـ  
في التسيير، و التأثير عمى سموؾ الأفراد مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المستخمصة مف إستراتيجية المؤسسة ، و 

المالية و البشرية و الأىداؼ المسطرة و ذلؾ لضماف ذلؾ بإيجاد الحموؿ المثمى لمتوفيؽ بيف موارد المؤسسة 
الملائمة و كذا التمكف مف بموغ الأىداؼ المسطرة لتحقيؽ الفعالية استخداـ موارد أقؿ مما حدد لتحقيؽ الكفاءة، 
كما يسمح بمقارنة  الأىداؼ بالنتائ  المحققة و كذلؾ الانحرافات و استخراج الفروقات و اتخاذ القرارات و 

 بير التصحيحية لتفادي  الوقوع في مثؿ ىاتو الأخطاء مستقبلا.التدا

و فيما يتعمؽ بمراقب التسيير فإنو يجب أف يتوفر عمى مجموعة مف المواصفات التي تسمح لو بالقياـ  
بميامو عمى أكمؿ وجو و المتمثمة في مساعدة الإدارة العامة عمى اتخاذ القرارات و تقديـ الاستشارة المسؤوليف 

ممييف و نجد أف  موقع مراقب التسيير يختمؼ مف مؤسسة إلى أخرى فنجده إما تابعا لممدير المالي أو لممدير الع
العاـ أو العاـ أو في نفس المستوى مع باقي المصالح، و قيما يخص مراحؿ عمؿ مراقب التسيير فإنو يقوـ 

تسيير إضافة إلى تقسيـ نظاـ مراقبة التسيير بالدراسة الشاممة لممحيط و تشخيص المؤسسة اقتراح نظاـ لمراقبة ال
 المقترح.

إف الأىمية البالغة التي تكتسبيا مراقبة التسيير داخؿ المؤسسة تمكف في تحقيؽ الأىداؼ المرجوة و ذلؾ  
عف طريؽ ضماف قدرة التحكـ و التسيير في المسار الصحيح مع تقديـ النصائح و الإرشادات اللازمة و الكافية 

 نحرافات السمبية التي تعيؽ تحقيؽ ترؾ الأىداؼ. لتجنب الا

وىناؾ عدة أدوات لمراقبة التسيير التي تشرؼ عمى التخطيط و التنسيؽ و الرقابة في المؤسسة  
الاقتصادية، ومف ىذه الأدوات ما ىو تقميدي مثؿ الموازنات التقديرية و المحاسبة التحميمية، و منيا ما ىو 

 قيادة و التي سنتطرؽ إلييا في الفصؿ الثػػػاني.   حديث النشأة مثؿ لوحات ال
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 الفصل الثاني: أىمية لوحة القيادة في تفعيل مراقبة التسيير.

 المبحث الأول: مفاىيم أساسية حول لوحة القيادة.

 تمييــــد:

 .مفيوـ لوحة القيادةالمطمب الأول: 

 أىمية لوحة القيادة.المطمب الثاني: 

 وظائؼ لوحة القيادة.الث: المطمب الث

 المبحث الثاني: أنواع لوحة القيادة.

 .ةالاستراتيجي: لوحة القيادة المطمب الأول

 : لوحة القيادة الكلاسيكية )المالية(.المطمب الثاني

 لوحة القيادة الوظيفية.المطمب الثالث: 

 لوحة القيادة الاجتماعية.المطمب الرابع: 

 لقيادة.المبحث الثالث: تصميم لوحة ا

 : إعداد لوحة القيادة المطمب الأول

 : نماذج لوحة القيادة لممؤسسة موضوع الدراسة.المطمب الثاني
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 تمييــــــد:

تعتبر لوحة القيادة أداة لتقييـ المؤسسة و مساعدة متخذي القرار عمى تحقيؽ الأىداؼ و تصحيح  
طرة وىذا بالاعتماد عمى جداوؿ و منحنيات و ذلؾ الانحرافات ثـ القياـ بعممية التصحيح لتحقيؽ الأىداؼ المس

 لتسييؿ عممية التسيير و الرقابة داخؿ المؤسسة.

و سنتطرؽ مف خلاؿ ىذا الفصؿ إلى جممة مف النقاط تتمثؿ في طرح مجموعة مف المفاىيـ الخاصة  
القيادة و كيفية إعدادىا و  بموحة القيادة ، ثـ شرح أنواع لوحات القيادة كما سنعرج بالشرح إلى مراحؿ إعداد لوحة

 استخداميا لتحقيؽ أىـ الأغراض التي وجدت مف أجميا مراقبة التسيير.
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 المبحث الأول: مفاىيم أساسية لوحة القيادة.

سنتطرؽ خلاؿ ىذا المبحث إلى مفاىيـ أساسية عف لوحة القيادة مف خلاؿ خصائصيا و أىميتيا كما  
 القيادة. تـ التطرؽ إلى وظائؼ لوحة

 المطمب الأول: مفيوم لوحة القيادة.

 أولا: تعريف لوحة القيادة:
 ىناؾ تعاريؼ متعددة لموحة القيادة سنتعرض فيما يمي إلى بضعيا: 

لوحة القيادة ىي مجموعة مف المؤشرات المرتبة في نظاـ متابعة مف طرؼ نفس الفريؽ أو نفس  
التنسيؽ و عمى مراقبة نشاطات قسـ معيف، و ىي أداء اتصاؿ و المسؤوؿ لممساعدة عمى اتخاذ القرار، و عمى 

اتخاذ قرار تسمح لمراقب التسيير بجدب اىتماـ المسؤوؿ حوؿ النقاط الرئيسية لإدارة و تسيير وظيفتو و تحسيف 
 أداءىا.

حتواه، ىذه الأداة تعد نظاما معموماتية يستجيب تصميمو مف القواعد الدقيقة سواء بالنسبة لآلية عممو و م
كما أف المعمومات التي يضميا يمكف أف بأخذ أشكالا مختمفة و يجب أف تحترـ بعض الشروط مف أىميا 

 1الإيجاز و الملائـ.

" لوحة  القيادة عمى أنيا " مجموعة مف المؤشرات المرتبة في نظاـ c.Alazard Sépariو يعرفو "  
اذ القرارات و التنسيؽ و الرقابة عمى عمميات القسـ خاضع لمتابعة فريؽ عمؿ أو مسؤوؿ ما لممساعدة عمى اتخ

المعني، كما تعتبر أداة اتصاؿ تسمح لمراقبي التسيير بمفت انتباه المسؤوؿ إلى النقاط الأساسية في إدارتو 
 2بغرض تحسينيا.

ىي تشخيص دائـ في المؤسسة يتركز عمى إبراز وضعيتيا بصفة منتظمة و دورية، حيث تظير  
متعمقة بالتسيير بواسطة نسب في جداوؿ رقمية أو منحنيات أو رسوـ بيانية، فموحة القيادة في ال المعمومات

                                                           
 .07-06، ص4040، داس انرعهٍى انجايعً، انجضائش الإدارح الإستراتيجيخ نهًؤسسخ يٍ خلال نىحخ انقيبدح يمذو ، د. ٍْٔثح   -1
، سعانح يمذيح نٍُم شٓادج ياعرش أكادًًٌ ، ذخظض فحظض ٔ  : نىحخ انقيبدح كأداح يراقجخ انتسيير في انًؤسسبد انًصرفيخعثذ انخانك صٌرًَٕ - 2

 .01، ص 4002-4001 –ٔسلهح  –لاطذي يشتاح يشالثح انرغٍٍش ، جايعح 
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خلاليا المسير تقديـ تسمسؿ الأحداث، و يعيد فحص و مواجية التوجيات و  التسيير موجزة، معبرة يستطيع مف
 1تصحيح القرارات.

 ثانيا : خصائص لوحة القيـــادة.
لعديد مف الخصائص التي تميزىا عف باقي الأدوات الأخرى و مف بيف أىـ ا تحتوي لوحة القيادة عمى 

 (.2006الخصائص لوحة القيادة توجد: ) أحمد، 

 لكؿ مسؤوؿ عممي لوحة القيادة الخاصة بو و التي تتناسب مع طبيعة نشاطو. -
 المتبعة. ةالإستراتجييركز فييا  عمى أىـ النقاط التي تسمح بمتابعة أداء المسؤوؿ ، و التي تعكس  -

 يعبر عنيا بمغة مشتركة لجميع أعضاء الفريؽ بالتحاور حوؿ نتائ  أدائيـ. -
 تسمح بكشؼ الخمؿ و التعديؿ فييا لمطابقة احتياجات المسؤوليف. -
 تسمح بتحديد الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب. -

 إضافة إلى أف المعمومات التي تقدميا لوحة القيادة:

 نكوف قميمة العدد. -
 كوف مطابقة لاحتياجات المسؤوؿ المعني.ت -
 تحتوي عمى قيـ مالية و غير مالية. -
 يتـ تحصيميا بسرعة مع القدرة عمى تحديد مصدرىا. -
 تكوف واضحة و سيمة الشرح. -
 يتـ تمثيميا بشكؿ فعاؿ ) بيانات( لفت الانتباه المعنييف. -
 2.خارجيةيرات سواء داخمية أو يتـ إعدادىا بشكؿ دوري حسب احتياجات المسؤوليف و لمواكبة التغي -

 

 

                                                           
، انًهرمى انذٔنً  حٕل ٔضع انمشاس فً انًؤعغح الالرظادٌح ، نىحخ انقيبدح  كأسهىة فعبل لاتخبر انقرار في انًؤسسخصٍْح تٕدٌاس ٔ شٕلً جثاسي:  - 1

 .02، ص 4007أفشٌم  03 -02جايعح انًغٍهح، أٌاو 
، 00، يجهح انذساعاخ الالرظادٌح انًعاطش، جايعح فشحاخ عثاط عطٍف،  انعذدانقيبدح كأداح نًراقجخ انتسيير  نىحخصٌُة تٕغاصي ، سلاد عهًٍح ،  - 2

 .472-471، ص4040
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 .الأخرى الرقابية الأدوات و القيادة بين مقارنة( 2) رقم جدول

 لوحة المفاتيح الأدوات الرقابية الأخرى لمراقبة التسيير

 معمومات مالية بحتة. -
مصادر المعمومات يكوف مف داخؿ  -

 المؤسسة.
 محتواىا المعياري نمطي لكؿ المسؤوليف. -
في أقؿ مدة  وفعرض المعمومات يك -
 شير.
بطئ في تحصيؿ المعمومات ) يوـ  -
 (25+ إلى يوـ +12
 معطيات كثيرة، جد مفصمة شمولية. -
 تأخذ وقتا في تحميؿ معموماتيا. -
تمثيؿ البيانات يكوف معقد أو غير  -

 موجود.
 صعوبة في تطويؿ ىذه الأدوات. -

 تتضمف معمومات مالية و غير مالية ) نوعية (. -
تخص المحيط الخارجي  إمكانية وجود معمومات -

 لممؤسسة.
محتواىا يتناسب مع احتياجات مختمؼ  -

 المسؤوليف.
عرض المعمومات فييا يتماشى مع النشاط  -

 اليومي لممسؤوليف
+ إلى 01سرعة في تحصيؿ المعمومات يوـ  -
+  .05يوـ
معطيات قميمة و مركزة حوؿ النقاط الأساسية  -

 الميمة و التي تسمح بالعمؿ.
 التحميؿ.سرعة في القراءة و  -
 تمثيؿ البيانات يكوف في شكؿ مميز و جذاب -
مرنة و قابمة لمتعديؿ و التجديد في أي وقت  -

 وحسب الحاجات.
: بف لخضر محمد العربي: دور لوحة القيادة في تحسيف القرارات التسويقية في المؤسسة الاقتصادية المصدر

 .15، ص2015مؤسسات، جامعة تممساف، الجزائرية، رسالة مقدمة لنيؿ شيادة دكتوراه، تخصص تسيير ال

 المطمب الثـــاني: أىمية لوحة القيادة.
لموحة القيادة أىمية خاصة باعتبارىا نظاما لممعمومات، يساعد في معرفة المعطيات الضرورية لمراقبة "  

ي النقاط سير أداء" المؤسسات في المدى القصير، و كذا تسييؿ ممارسة المسؤوليات، و يمكف توضيح أىميتيا ف
 1التالية:

 

                                                           
 .04صٍْح  تٕدٌاس، شٕلً جثاسي: يشجع عثك ركشِ، ص - 1
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 عند وضع خطة المؤسسة: -
 .إلزاـ كؿ مسؤوؿ بوضع خطط تتناسب مع خطط الأقساـ الأخرى 
 .إشراؾ جميع الإدارييف في وضع الاىداؼ 
 .المساعدة عمى وضع سياسات واضحة 
  تنظيـ و تحديد المسؤولية لكؿ مستوى مف المستويات الإدارية و كؿ فرد مف أفرادىا و كذا تحديد

 المسؤولية  تبعا لذلؾ. مراكز
 خلال سير نشاط المؤسسة: -

  وضع كؿ العناصر ، اللازمة لمرقابة و كشؼ الانحرافات و المساىمة في تقديـ  الإجراءات
 التصحيحية.

 .تحديد نوعية المعطيات المستعممة في إرساليا إلى المستويات العميا 
 .تسييؿ عممية الحصوؿ عمى الائتماف مف البنوؾ 
  القوة و الضعؼ لممؤسسة.تحديد نقاط 
 .تقديـ سريع و دائـ لنتيجة المؤسسة 
    .تقديـ الخزينة، متابعة تطور اليامش الإجمالي و مراقبة مستوى عتبة المردودية 

 المطمب الثـــالث: وظائف لوحة القيادة: 
 1مي: تتميز لوحات القيادة بقدرتيا عمى القياـ بعدة وظائؼ أساسية في المؤسسة نذكر منيا ما ي 

فكرة إعداد لوحة القيادة مف تشخيص المؤسسة، الغاية منيا  تنطمؽوسيمة لتشخيص المؤسسة:  -1
الوصوؿ إلى تحديد دقيؽ لوضعيتيا، حيث ييدؼ ىذا التشخيص إلى تعييف العوامؿ التي تحوؿ دوف تحقيؽ 

 الأىداؼ المسطرة في الآجاؿ المحددة.
بالأىداؼ المسطرة، حيث بأخذ بعيف الاعتبار النتائ   بمقارنة النشاط الحقيقي أداة لمقياس الأداء: -2

 الكمية )كمية منتجة، كمية مباعد(.  مقارنة بالأىداؼ المحددة سابقا و فارؽ النتائ  يمثؿ الانحراؼ.

                                                           
، يهرمى ٔ طًُ حٕل يشالثح انرغٍٍش كآنٍاخ َحٕ  سخ:  نىحخ  انقيبدح كأداح يٍ أدواد تحسيٍ يراقجخ انتسيير في انًؤسيحًذ تٕنظُاو، تٕشٕ جًٍهح  - 1

 .05، ص4005أفشٌم  43، ٌٕو 4كًٍح انًؤعغاخ ٔ ذفعٍم الإتذاع،  جايعح انثهٍذج 
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تعمؿ لوحة القيادة عمى التحسيف الدائـ في النقاط الأساسية في تسيير الإطارات و  وسيمة بيداغوجية: -3
ة مشاكؿ الآخريف و ترقية تكويف الاقتصادي لممسؤوليف و مؤىلاتيـ لمتطور و الاتصاؿ مع إيجاد الحموؿ و معرف

 الزملاء.
تعتبر لوحة القيادة مرآة عاكسة لما حقؽ المسؤوليف مف نتائ  و برىاف  وسيمة لتحفيز المسؤولين: -4

 ة لتحدياتيـ الكبرى تظير في تقرير شامؿ عندما تأخذ أىدافيـ منابع الطموح و الواقعي
تيدؼ لوحة القيادة إلى إعلاـ المسؤوليف بالنتائ   المتحصؿ عمييا عمى مستوى كافة  وسيمة إعلام: -5

 مراكز المسؤولية.
لوحة القيادة تقدـ المعمومات عمى النقاط الأساسية في التسيير و تحديد  وسيمة لاتخاذ القرارات : -6

ي منيا كؿ مركز مسؤولية و القياـ بإجراءات نقاط الضعؼ التي يعان الانحرافات و معرفة أسبابيا و إظيار
 التصحيحية في الوقت المناسب و بالتالي تمكف  المؤسسة مف تفادي الانحرافات مستقبلا.

تسمح لوحة القيادة بمراقبة النتائ  المحصؿ عمييا مع الأىداؼ المحددة كما تسمح  أداة رقابة و مقارنة: -7
 بتشخيص نقاط الضعؼ في المؤسسة.

 ثاني: أنواع لوحات القيــــادة.المبحث ال

 المطمب الأول: لوحة القيادة الإستراتجية:

تقوـ بتجميع المعطيات الضرورية لمسيطرة عمى المدى الطويؿ نسبيا، و  الإستراتجيةلوحة القيادة  
 ات....(.تستعمؿ مف قبؿ الإدارة العميا، ) مثلا: الحصة السوقية، تكاليؼ و الأسعار، فائض الإنتاج ، الاستثمار 

عمى المفيوـ المؤشرات أكثر مف المعمومات، " فيي نظاـ يتشكؿ مف  الإستراتجيةتعتبر لوحة القيادة  
 مجموعة مف المؤشرات مبنية و مؤسسة لغاية تحقيؽ أىداؼ خاصة بطريقة معينة".

 عمى ثلاث أسس أساسية تتمثؿ في:  الإستراتجيةتقوـ لوحة القيادة  
بداخؿ لوحة القيادة : تمكف الرئيس مف قيادة وحدتو التنظيمية )   تراتيجيإسدم  أىداؼ  ذات  بعد  -1

مصمحة، إدارة أو قسـ( نحو الأىداؼ المسطرة، مف خلاؿ التحميؿ المستمر لطريقة عمؿ مجاؿ مسؤولياتو و 
 اتخاذ القرارات الضرورية.

حيث أف النتائ  الآنية تتشكؿ مف عممية تنفصؿ المؤشرات المرتبطة بالنتائ  الآنية و النتائ  المستقبمية،  -2
التكاليؼ التي تتحمميا المؤسسة و الإرادات التي تحققيا، بينما النتائ  المستقبمية ) المنتظرة( لا تظير إلا في 
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نشاطات لاحقة لممؤسسة ، كما تسمح أيضا المؤشرات المرتبطة بالمستقبؿ بإعطاء تفسير لمنتائ  الآنية في نفس 
 1فترة لاحقة.الفترة و التنبؤ بال

 الإستراتجية داخؿ المؤسسةو الجدوؿ التػػػػػالي يمثؿ محتوى القيادة 
 (: محتوى القيادة الإستراتجية داخل المؤسسة:03الجدول رقم)

 العنػػػػػػػػاصر 

) ميداف في النشاط الإستراتجيةالمحفظة 
 ، المنتوج/ الأسواؽ(ستراتيجيالا

اؿ لكؿ منتوج، متابعة المبيعات التاريخية لرقـ الأعم -
 رقـ الأعماؿ وفقا لدورة حياة المنتوج....الخ.

متابعة الأعباء، اليوامش، و تدفقات الخزينة لكؿ  -
 منتوج/ سوؽ.

 متابعة تموقع المؤسسة مقارنة بمنافسييا المباشريف. -

متابعة الاستثمارات و المشاريع )مؤشرات لأجؿ،  - التوازنات المالية الكبرى
 (مؤشرات الأداء.....الخ

متابعة الوضعية المالية لممؤسسة) رأس الماؿ  -
العامؿ، احتياجات رأس الماؿ العامؿ، الييكؿ 

 المالي.....الخ(

متابعة الأعماؿ التي تساىـ في تأسيس عممية  - الخطط التشغيمية
 الإنتاج )إنتاجية العماؿ، إنتاجية الأداء...اخ(

 متابعة خطط تكويف العماؿ -

التطوير) عدد المنتوجات التي تـ عمميات  - العمميات الرئيسية
 تطويرىا، عدد براءات الاختراع...الخ(

عمميات الموجستية )آجاؿ التسميـ، معدؿ رضا  -
 الزبائف...الخ(

                                                           
 .04يحًذ تٕنظُاو،  تٕشٕ جًٍهح: يشجع عثك ركشِ ، ص -1
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تطورات البيئية الاقتصادية، الاجتماعية،  - البيئة
التكنولوجيا) المعايير، سعر الصرؼ، النات  الوطني 

 الخاـ(
 Source: Djerbi  Zauher et autres, contrôle de gestion dunod Paris, 2014,P271. 

 المطمب الثاني: لوحة القيادة الكلاسيكية ) المالية(:
إف الدور الأساسي للإدارة المالية ىو تزويد مختمؼ الإدارات في المؤسسة بالبيانات المحاسبة الضرورية  

القيادة الخاصة بالإدارة المالية ثلاثة أنواع مف في عممية التسيير ) حساب التكاليؼ...( لذا تظير عادة في لوحة 
 1المؤشرات.

 يمكف حساب المؤشرات المالية انطلاقا مف مؤشرات مالية تعكس الحالة المالية الإجمالية لممؤسسة :
 جدوؿ حسابات النتائ : 

 القيمة المضافة. -
 فائض الاستغلاؿ. -
 قدرة التمويؿ الذاتي. -

 طلاقا مف الميزانية: و يمكف حسابات المؤشرات المالية ان

 تطور رأس الماؿ العامؿ. -
 تطور احتياجات رأس الماؿ العامؿ ) للاستغلاؿ و خارج الاستغلاؿ(. -
 الاستقلالية المالية الأمواؿ الخاصة / الأمواؿ الدائمة. -
 المردودية المالية بلا استثمارات: رقـ الأعماؿ خارج الرسـ / القيمة الإجمالية لاستثمارات الصافية. -
 مالية تخص الإدارة المالية: ؤشراتم 

 حجـ القروض المحصمة. -
 معدؿ الفوائد المتوسط لمديوف المالية -
 القيمة الإجمالية لممصاريؼ المالية. -

                                                           
، سعانح يمذيح نٍُم شٓادج دكرٕساِ، صبديخ انجسائريخدور نىحخ انقيبدح في تحسيٍ انقراراد انتسىيقيخ في انًؤسسخ الاقتتٍ نخضش يحًذ انعشتً،  -1

 . 000-007،   ص  4003ذخظض ذغٍٍش انًؤعغاخ، جايعح ذهًغاٌ، 
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 قيمة النوات  المالية. -

 رصيد الخزينة. -
 السحب عمى المكشوؼ مف طرؼ البنؾ ) مف الأفضؿ أف تساوي قيمتو الفعمية الصفر(. -
 ف أمثمتيا:: و ممؤشرات تسيير عامة 

 التكمفة الإجمالية لموظيفة المالية ) المحاسبة إدارة الخزينة، قسـ الدراسات المالية ، الجبائية(. -
 مؤشرات الإنتاجية: كعدد الفواتير المعالجة شيريا. -

 المطمب الثالث: لوحة القيادة الوظيفية:
فر المعمومات المباشر و تصاغ بشكؿ يجعؿ منيا وسيمة مساعدة عدة لتقييـ أداء وظيفة ما حيث تو  

 المفيومية في الظرؼ الزمني الملائـ و تتفرع إلى: 

 لوحة القيادة الخاصة بوظيفة المشتريات: 

تعمؿ وظيفة المشتريات عمى تأميف حاجات المنظمة مف كافة متطمبات عناصر الإنتاج المادية وغير  
أىدافيا، و مف أجؿ التحكـ في العمميات يقوـ المادية، و تأميف كافة مستمزمات المنظمة المساعدة في تنفيذ 

 1مسؤوؿ ىذه الوظيفة بإعداد لوحة القيادة.

و مف أجؿ السير الجيد ليذه العمميات يقوـ المسؤوؿ في ىذه الوظيفة بإعداد  لوحة القيادة و فيما يمي  
 2عرض لأىـ المؤشرات المستعممة في وظيفة الشراء:

 :لنشاط: و تتمثل فيا ( أ

 ) المحتمميف، مورديف، جدد، الفعمييف(. عدد المورديف -
 تالعميات المشترا -
 الجودة: وتتمثل في : ( ب
 نسبة المورديف المعتمديف. -
 عدد الشكاوي و النزاعات ) مع المورديف مع قسـ الإنتاج (. -

                                                           
 .453، ص 4003، انطثعح الأٔنى، داس حايذ، عًاٌ، تطىر انفكر و الأسبنيت في الإدارحطثحً جثش انعرٍثً،  -1
،  4004، ذخظض عهٕو ذجاسٌح، جايعح يغٍهح ، الماجستير، يزكشج يمذيح نٍُم شٓادج اقجخ انتسييردور نىحبد انقيبدح في زيبدح فعبنيخ يرتَٕمٍة أحًذ:  -2

 .044 -043ص 
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 مدة تحضير الطمبية. -

 عدد المرات التي يتـ فييا إرجاع الموارد إلى المورديف. -
 و تتمثػػػؿ في:الإنتاجية:  ( ج

 ة الوافرات المحصمة)حسومات ممنوعة، علاقات جيدة مع الموروديف(.قيم -
 بكمفة المشتريات / رقـ الأعماؿ ٪ .  -

 و تتمثػػػػػػػؿ في: تكمفة وظيفة الشراء:د( 

 التكمفة الإجمالية. -
 التكمفة المتوسطة لمعالجة الطمبية. -
 التكمفة المتوسطة لمبحث عف المورد. -
 تعتبر وظيفة الإنتاج المبرر الأساسي لمعمميات الإدارية، فإنتاج تاجلوحة القيادة الخاصة بوظيفة الإن  :

السمع و الخدمات ىو مبرر إنشاء أي مشروع و مبرر توظيؼ و العناصر التي تستخدـ في تحويؿ عناصر 
 1المداخلات إلى مخرجات و يتـ إعداد لوحة القيادة خاصة بيذه الوظيفة و تتضمف المؤشرات التالية:

 : و تتمثؿ: يةمؤشرات كم ( أ

 الإنتاجية: الإنتاج المنجز / الإنتاج المخطط . -
 معدؿ إنجاز الطاقة الإنتاجية: الطاقة الفعمية للإنجاز/ الطاقة المتاحة للإنتاج -
 : و تتمثؿ فيمؤشرات الجودة: ( ب
 معدؿ الانتاج المعيب: الإنتاج المعيب / الإنتاج الإجمالي. -
 الإنتاج الإجمالي.نسبة التكاليؼ:  عدد الوحدات التالفة /  -
 نسبة الضياع: حجـ أو قيمة الفضلات / حجـ أو قيمة المواد المستعممة. -
 نسبة الضياع التكنولوجي: الضياع التكنولوجي / إجمالي الفضلات. -

 و تتمثؿ في : مؤشرات التكمفة:ج( 

 نسبة تكاليؼ وظيفة الإنتاج: تكاليؼ وظيفة الإنتاج / تكاليؼ المؤسسة. -

                                                           
، يزكشج يمذيح نٍُم شٓادج ياعرش أكادًًٌ، ذخظض إداسج يانٍح، جايعح : نىحخ انقيبدح كأداح نترشيذ قرار انتًىيم ثبنًؤسسخإَاط  انعطاس، عًٍح سٌٔذي  -1

 .33 -32،  ص 4040 -4007جٍجم، 



ــم يشالثح انرغٍٍش أًٍْح نٕحح انمٍادج فً ذفعٍــ                                           انفظم انثاًَ:  
 

 
39 

 ا راد الإنتاج: تكاليؼ أؼ ا رد قسـ الإنتاج / تكاليؼ الإنتاج.أؼ  نسبة تكاليؼ -

 نسبة تكاليؼ الصيانة: تكاليؼ الصيانة / تكاليؼ. -

 : و تتمثؿ في:  مؤشرات الوقتد( 

 نسبة الإنتاج الساعي: عدد الوحدات المنتجة/  عدد ساعات تشغيؿ الآلات . -
 ة/ عدد الساعاتنسبة استغلاؿ الوقت المخطط: عدد ساعات التشغيؿ الفعمي -

 المخططة.

 نسبة الوقت غير المستغؿ: عدد ساعات التعطيؿ أعداد الساعات المخططة. -
 لوحة القيادة الخاصة بوظيفة التسويق: 

تعمؿ وظيفة التسويؽ عمى توجيو نشاطات المؤسسة مف أجؿ رضا حاجات عملائيا بطريقة أفضؿ إذ 
معيشة الأفراد مف خلاؿ تقديـ السمع و الخدمات لإشباع تضمف استمرار تحقيؽ النمو الاقتصادي و رفع مستوى 

حاجاتيـ و استغلاؿ الموارد المتاحة في المجتمع و عميو توجد عدة مؤشرات يمكف أف تتضمنيما لوحة القيادة 
 1التسويقية نذكر منيا:

 : و تتمثؿ في:مؤشرات الكمية ( أ

 مبيعات العاـ أ كمرجع.معدؿ النمو في المبيعات: مبيعات العاـ س _ مبيعات العاـ أ /  -
 نسبة نقاط بيع المؤسسة: عدد نقاط بيع المؤسسة/ عدد نقاط بيع السوؽ. -
 متوسطة الوحدات المباعة لكؿ وكيؿ: عدد الوحدات المباعة/ عدد الوكلاء. -
 متوسط النزاعات مع كؿ عميؿ: عدد العملاء / عدد النزاعات. -
 و تتمثؿ في: مؤشرات الوقت:  ( ب

 : المبيعات الآجمة/ رقـ الأعماؿ.نسبة المبيعات الآجمة -
 : و تتمثؿ في:مؤشرات التكمفةج( 

 الإنتاجية الكمية: رقـ الأعماؿ / التكاليؼ. -
 .N -1/ أعماؿ رقـ الأعماؿ لسنة N تطور رقـ الأعماؿ: رقـ أعماؿ لمسنة -
 النصيب السوقي: رقـ أعماؿ المؤسسة/ رقـ أعماؿ القطاع. -

                                                           
 .33إٌُاط انعطاس، عًٍح سٌٔذي، يشجع عثك ركشِ، ص  -1
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 عماؿ.ربحية رقـ الأعماؿ: الربح / رقـ الأ -

 و تتمثؿ في : مؤشرات الجودة:د( 

 نسبة مردودات المبيعات: قيمة مردودات المبيعات / رقـ الأعماؿ. -
 معدؿ ضياع) خسارة( الزبائف: عدد الزبائف الضائعيف/ إجمالي الزبائف. -
 عدد الشكاوي: عدد شكاوي الزبائف. -
 معيب المبيعات: عدد الوحدات المجيبة/ إجمالي لممبيعات. معدؿ -

 و سلامة  الصيانة ىي تمؾ الوظيفة التي تعمؿ عمى ضمافة القيادة الخاصة بوظيفة الصيانة: لوح
المعدات و الموازـ الإنتاجية لتقديـ المنتوج المطموب بالتكاليؼ السميمة و في الظروؼ التي تقربيا عممية الإنتاج 

 1) النوعية، الكمية و السلامة المينية(.

 :الاجتماعية المطمب الرابع: لوحة القيادة

لوحة القيادة الاجتماعية ىي أداة مساعدة عمى اتخاذ القرار و تعرض مجموعة مف المعمومات المنظمة  
 المتعمقة بالأفراد و الجماعات في المؤسسة، و يشكؿ وثيقة ىامة مف نظاـ المعمومات.

 لتزامات:ايجب أف يستجيب لعدة 

 ؾ الأمر بنسبة لطرؽ الحساب.المصداقية : المتغيرات يجب أف تحدد بدقة ، كذل 
 .الوضوح: يجب أف ترتب المعمومة وفؽ أىميتيا و تمخص في تقارير بيانية 
 .الحالية: بعض المعمومات تفقد قيمتيا بشكؿ سريع و البقية يشكؿ بطيء 
 2المرونة : شكمو يجب أف يتكيؼ مع تغيير الأولويات لدى المستعمميف 

(: لا يمكف عرض تصميـ نموذجي لوحة قيادة رة الموارد البشريةمحتوى لوحة القيادة الاجتماعية ) إدا -1
 اجتماعية، و لكننا نقترح التصميـ الموالي كمثاؿ يحوي أىـ المؤشرات المرتبطة بالموارد البشرية.

 

 

                                                           
 .004، ص 4005، دٌغًثش 4، يجهح انًُاء نلالرظادي ٔ انرجاسج، انعذدإدارح الأعًبل انصيبَخ ثبستخذاو الأسبنيت انكًيخنطٍفح تٕكهٍفح،   -1
هرمى ٔطًُ حٕل يشالثح انرغٍٍش نحكٕيٍح انًؤعغاخ ٔ ذفعٍم الاتذاع ، ٌٕو ، ينىحخ انقيبدح آنيخ نحىكًخ انًؤسسبدضحان َجٍح، تٕعٌُٕح عهًٍح:  -2

 .03، ص43/02/4005
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 نموذج لموحة قيادة إدارة الموارد البشرية. ( :04)رقم الجدول

 التجمع الشير  المؤشرات

 .بالوظائف مؤشرات متعمقة

 أولا التوظيف.

 عدد العماؿ -
 عدد الوظائؼ الجديدة -
 عدد التاركيف لموظيفة -
 عدد أياـ العمؿ -

 .ثانيا: الأجور

 الكتمة الأجرية -
 تغييرات مؤشر الأجور -

الساعات الإضافية  -
) إجمالي الأجور بالنسبة 

 المئوية(.
متوسط الأجر لكؿ  -
 عامؿ
 معدؿ الترقية. -

 ثــالثا: المناج الاجتماعي.

 التغيب. -
المساىمة  معدؿ -

 في الانتخابات.
معدؿ دوراف  -

خلاؿ ف التاركي العمؿ: عدد
المدة / متوسط العمؿ 

 خلاؿ نفس المدة.

 الانحراف التقديرات التحقيقات الانحراف التقديرات التحقيقات
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 رابعا: التكوين.

عدد التربصات  -
 الداخمية و الخارجية

عدد المساىميف في  -
 التربصات 

 تكاليؼ التكويف  -
كويف: تجيد ال -

تكاليؼ التكويف/ الكتمة 
 الأجرية.

 خامسا: الأمان.

 عدد حوادث العمؿ -
عدـ الأياـ  -

الضائعة/ عدد أياـ العمؿ 
 الكمية

سادسا: الإنتاجية لكل 
 مستخدم: 

رقـ الأعماؿ/  -
 العماؿ. مجموع
القيمة المضافة/  -

 مجموع العماؿ.
عدد الأياـ مدفوعة  -

 الأجر/ عدد أياـ العمؿ
مؤشرات متعمقة  -
 بالإدارة
التكمفة الكمية  -

 للإدارة.
مؤشرات الفاعمية)  -



ــم يشالثح انرغٍٍش أًٍْح نٕحح انمٍادج فً ذفعٍــ                                           انفظم انثاًَ:  
 

 
43 

مقارنة بالأجور،  الإنتاج
 نوعية التكويف(.

المؤسسات، ممتقى وطني حول مراقبة  المصدر: ضحاك نجية، بوعوينة سميمة، لوحة القيادة آلية لحوكمة
 .06-05، ص 25/04/2017التسيير عالية لحوكمة المؤسسات و تفعيل الإبداع، 

 المبحث الثالث: تصميم لوحة القيادة.

 المطمب الأول: مبادئ أساسية لعمل نظام لوحات القيادة.
 لكي يستطيع نظاـ لوحات القيادة تأدية وظيفتو بكفاءة يجب احتراـ المبادئ التالية:  

 أولا: تناسق لوحات القيادة مع التنظيم في المؤسسة:
لسمطات مف أجؿ تسييؿ تنفيذ المياـ، و بما أف الغرض ترتكز عممية التنظيـ عمى أساس تفويض ا 

الأساسي مف لوحات القيادة ىو مساعدة المسؤوليف عمى التحكـ الجيد في نشاطاتيـ، فمف الضروري أف يكوف 
ىناؾ تطابقا بيف تنظيـ المؤسسة و تنظيـ نظاـ لوحات القيادة. فعممية تفويض السمطات في المؤسسة تشبو في 

 1فيو ما يمي:  عمميا ىرما يتـ

يتمقى تفويضا مف مستوى تنظيمي أعمى  كؿ مسؤوؿ أيا كاف مستواه التنظيمي ) ماعدا الإدارة العميا ( ( أ
 منو، كما يجب عمى ىذا المسؤوؿ أف يقدـ تقريرا مدروسا حوؿ  النتائ  التي حققيا.

، و في ىذا اليرـ لكؿ مسؤوؿ يقوـ بتفويض جزء مف سمكة إلى المستوى التنظيمي الأدنى منو مباشرة  ( ب
 التنظيمي لموحات القيادة، فإف كؿ مسؤوؿ يحقؽ عممية التواصؿ في ثلاث اتجاىات.

أيف يتمقى مدير قسـ معيف تفويضا) ميمة مرفقة بوسائؿ( و يمزـ بتحقيؽ الأىداؼ  تواصل تنازلي: -
 الموكمة إليو.

                                                           
 .013 -012تَٕمٍة أحًذ: يشجع عثك ركشِ، ص -1
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صلا فيما بيف الأقساـ أو تتطمب عممية تحقيؽ الأىداؼ و عممية التسيير اليومي توا تواصل أفقي: -
المصالح المتواجد في نفس المستوى التنظيمي،) وجود تبادؿ لممعمومات بيف مركز الصيانة و مركز الإنتاج 

 مثلا، كوجوب عمـ المسؤوؿ عف مركز الصيانة بعدد ساعات عمؿ الآلات.
ي يستطيع نظاـ يقوـ كؿ مسؤوؿ بتقييـ تقرير دوري حوؿ النتائ  التي حققيا و لك تواصل تصاعدي: -

 لوحات القيادة تحقيؽ ىذا التواصؿ يجب أف يتميز بما يمي:
 كؿ مسؤوؿ لو لوحة القيادة الخاصة بو. -
كؿ لوحة قيادة تحتوي عمى إطار تمخيصي يتـ فيو تجميع مختمؼ التفاصيؿ التي تحدد النتيجة النيائية  -

ا الإطار التمخيصي يظير في لوحة القيادة ،و ىذ بتعميؽ المسؤوؿ و تحميلاتو مرفقةلمركز المسؤولية المعني، 
 لممستوى التنظيمي الأعمى منو مباشرة.

يجب أف يتـ عرض لوحات القيادة المتواجدة بنفس المستوى التنظيمي بشكؿ متجانس و متشابو لتسمح  -
 بتجميع المعطيات )تجميع مؤشرات(.

و السفمى  يا تنطمؽ مف المستوياتعممية تجميع المعمومات المتواجدة بموحات القيادة و المصادقة عمي -
فمف غير المعقوؿ أف يتصرؼ  المدير العاـ في نتائ  قسـ معيف قبؿ المسؤوؿ عف ىذا القسـ، و   ،تتـ تعاقبيا

 الشكؿ الموالي يوضح مبدأ تداخؿ لوحات القيادة.
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 Principe gigoneمبدأ تداخؿ لوحات القيادة (: 06الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصدر: بونقيب أحمد: دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير، مذكرة مقدمة لنيل  شيادة 
 .136،  ص 2006ماجيستير، تخصص إدارة أعمال، جامعة المسيمة، سنة 

 لوحة القيادة: الإدارة العامة

 إدارة الإنتاج 
 إدارة التسويق
 الإدارة المالية

النتيجة 

 النهائية

فروقات  نتائج أهداف  

الماليةلوحة القيادة: الإدارة   

 المصلحة أ 
 المصلحة ب

نتيجة الإدارة 

 المالية

فروقات  نتائج أهداف  

إدارة الانتاجلوحة القيادة:   

 
1المصنع   

2المصنع   

 نتيجة الإنتاج

فروقات  نتائج أهداف  

التسويقلوحة القيادة: الإدارة   

 
1المصلحة   

2صلحة الم  

التسويقنتيجة   

فروقات  أهداف  نتائج  

  -2-المصنع  لوحة القيادة:

 
 الورشة ب
 الورشة ه

2نتيجة   

 ن
1المصنع لوحة القيادة:   

أ الورشة   
ة بالورش  

 الورشة خ
نتيجة المصنع 

1 

فروقات  نتائج أهداف  

 الإطار التخليصي
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 ثانيا: التقديم الممخص اليادف: 

ح و يركز ىذا المبدأ عمى ضرورة اختيار "إف تجاىؿ الجودة في التقديـ لموحة القيادة يعتبر خطأ فاد
المعمومات التي تيـ المسؤوؿ في نشاطو و تقديميا بصوره جيدة ، مف خلاؿ حسف اختيار المؤشرات مف حيث 
العدد و الدلالة، عمى اعتبار أف لوحة القيادة ىي وثيقة بيداغوجية تمفت انتباه المسؤوؿ إلى كؿ ما ىو ىاـ و 

عماؿ أدوات لوحة القيادة مف جداوؿ رسومات بيانية، منبيات و نسب بالألواف يجعؿ استعجالي و عميو فإف است
 1لوحة القيادة أكثر فعالية و تسيؿ عمى المسؤوؿ اتخاذ القرارات التصحيحية.

 م الممخص اليادف:يثــــالثا: التقد
عمى عناصر  فضؿ أف نتحصؿنرعة تتعمؽ عمى الدقة، فغالبا ما في ىذا المجاؿ فإف المجاؿ فإف الس

حقيقية مقدرة عمى أف تكوف لدينا معطيات حقيقية مضبوطة لكف تأتي متأخرة، الدور الأساسي لموحة القيادة ىو 
الإنذار ) المبكر( لممسؤوؿ فيما  يخص طريقة تسييره لأنو يجب الحصوؿ عمييا مف تقدير المحاسبة التحميمية 

 2ذات الانتظاـ الدوري.

 صميم لوحة القيادة.المطمب الثــاني: مراحل ت
يعتبر وضع نظاـ لوحات القيادة استثمارا مجديا  بالنسبة إلى المؤسسة ، كونو يسمح بمتابعة عممية  

التسيير باستمرار، و يمفت نظر المسؤوليف إلى نقاط الخمؿ التي يجب تداركيا في الوقت المناسب، و تمر لوحة 
 3القيادة بأربعة مراحؿ أساسية ىي:

 راكز المسؤوليات ) تحديد النتائج و الأىداف المسطرة(: تحديد ميام م -1

يتـ تحديد النتائ  و الأىداؼ المسطرة اعتمادا عمى المسؤولية بأىداؼ المصمحة، فقبؿ إعداد أي مسؤوؿ لموحة 
فالدور  قيادة مركزة أو قسمو ، لا بد أف يكوف ذا دراية بميامو التي تسمح لو بالوصوؿ للأىداؼ المرجوة 

مي لموحة القيادة يستدعي تحديد أدؽ لممسؤوليات و المياـ ويتطمب ىذا توفير المعمومات الضرورية، مما التقيي
 يسمح باتخاذ القرارات المناسبة.

                                                           
 .56تٍ نخضش يحًذ انعشتً : يشجع عثك ركشِ،   ص  -1
يزكشج يمذيح اعركًالا نًرطهثاخ ٍَم شٓادج انًاعرش فً  قتصبديخ،دور نىحخ انقيبدح في دعى يراقجخ انتسيير في انًؤسسخ الاععذٌٔ آعٍا، غٌٕهح أيٍُح:  -2

 .36، ص4007، 4006انعهٕو انًانٍح ٔ انًحاعثح، ذخظض يحاعثح ٔجثاٌح، جايعح  جٍجم 
ٔ يشالثح انرغٍٍش، ، يزكشج يمذيح نٍُم شٓادج انًاعرش أكادًًٌ، ذخظض ذذلٍك  نىحخ انقيبدح في تحسيٍ أداء انًؤسسخ الاقتصبديخيشٌى تٕعافٍح: دٔس  -3

 .02-01، ص 4005-4004جايعح  ٔسلهح، 
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 تنشيط المسؤولين: و تحديد العناصر الأساسية المحددة لمميام -2

يقة التي تسمح لكؿ لابد مف اختيار بعض العناصر الأساسية التي تعبر عف ىذه الاىداؼ و تكوف بالطر 
مسؤوؿ مف متابعة و تحقيؽ الأىداؼ، فنوعية القيادة تعمؿ عمى تحسيف أداء المسؤوليف و الممثميف مف خلاؿ 

 مشاركتيـ في الأعماؿ و لمنجاح تعتمد عمى عامميف أساسيف ىما: 

 .ليـ وطنبالدور المالتقيد بالوقت المحدد لمقياـ  -

 اللازمة لنجاح العمؿ. تحديد مياـ كؿ شخص مع توفير المعطيات -
 تحديد المعايير و اختيار المؤشرات: -3

تحديد العناصر الأساسية المعبرة عف الأىداؼ المحدد غير كاؼ لمراقبة و قيادة مركز المسؤولية، و 
ليذا لا بد مف وضع معايير توضح طرؽ قياس و تحديد ىذه العناصر، فالمعايير و المؤشرات، تشكؿ قمب لوحة 

سمح بالتأكيد مف مدى تحقيؽ الأىداؼ وتقييـ التغييرات الطارئة ، في نشاط معيف كما تمكف مف القيادة، إذ ت
التحكـ في مدى نجاح العمؿ لتحقيؽ نتائ  مرضية، و يتـ تحديد المؤشرات التي تسمح لكؿ مسؤوؿ بمتابعة 

مف الشروط مف قميؿ، و يجب أف تخضع ىذه المؤشرات لمجموعة   نشاط مصمحة و يستحسف أف يكوف عددىا
 بينيا: 

 لابد أف تكوف ذات منفعة وسيمة الاستعماؿ. -
 لابد أف تكوف ىذه المؤشرات مختصرة و غير معقدة لاستعماليا بكؿ سيولة. -

  تحميل المعطيات: وجمع  -4
إف الجمع المنظـ لممعمومات يعطينا ضمانا أكبر لفعالية المعمومات المتوفرة و عموما لا يوجد جمع 

 ت، غير أنو يجب التقيد بأمور ميمة جدا ىي: مثالي لممعموما

 أف يكوف كؿ مؤشر قابؿ لمتغير و المعالجة في إطار جمع و تحميؿ المعمومات. -
 أف يكوف المؤشر بسيط حتى تتمكف مف وضعو في نظاـ جمع المعمومات. -
 مصادر المعمومة تسمح بتحديد وجية التنفيذ. -
نا بالحصوؿ عمى المعمومات المطموبة و آجاؿ الانتاج التحاليؿ و المعالجات لممعطيات الخاـ تسمح ل -

 وفتراتيا.
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 : مراحل إعداد لوحة القيادة.07الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المصدر: رحيمة حاجي: دور لوحة القيادة في تقييم الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادية، مذكرة مقدمة 
 .59، ص2017 -2016امعة أم البواقي، لنيل شيادة ماستر أكاديمي ، تخصص محاسبة و مالية، ج

 المطمب الثالث: طرق عرض لوحة القيادة.
ف مف أىـ مميزات لوحة القيادة ىي لفت انتباه المسؤوليف و سيولة قراءة المعمومات المتواجدة بيا، لذا إ 

وف شاشة احتواء لوحات القيادة عمى معمومة تمخيصية و شمولية  تكوف مرتبة و يمكف لموحة القيادة أف تك
كمبيوتر لوحة ، لافتة أو حتى ورقة تعرض فييا البيانات بعد التصميـ يتـ اختيار طوؽ عرض لوحات القيادة 

 بالشكؿ الذي يساعد و يكوف مناسب ليا. و فيما يمي أىـ الطرؽ المتبعة في تحرير لوحات القيادة. 

 

 تحديد الأىداف

بنـــاء لوحة القيادة و 
 قديم الملائم ليااختيار الت

اختيــــار المؤشرات 
 الملائمة

العناصر الأساسية 
 لتحقيق الأىداف
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 "   Les Tableauxالجداول:  " -

تزود المسؤوليف بمعمومات مفصمة و تسمح لمستعممييا بالقياـ بعمميات  تحتوي الجداوؿ عمى أرقاـ و بيانات
 1حسابية تكميمية، غير أف قدرة الجداوؿ عمى إعطاء نظرة شمولية و سريعة حوؿ سير العمميات تبقى ضعيفة.

 و الجدوؿ الموالي يمثؿ لوحة القيادة تـ عرضيا عمى شكؿ جدوؿ.

 .جدول متابعة نشاط تجاري :(05جدول رقم )

 لشير....... جدوؿ متابعة نشاط تجاري 

   الفرؽ شير السنة الحالية شير السنة السابقة المؤشرات

      

المصدر : ابتسام ساحل: أثر لوحة القيادة في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، مذكرة مقدمة لنيل شيادة 
، ص 2015-2014أم البواقي،  ماستر أكاديمي في العموم التجارية، تخصص مالية و محاسبة، جامعة

74. 

 "Les Graphiques"  الرسوم البيانية:

 2مقارنة بالجداوؿ المرقمة فإف الرسومات البيانية ليا عدة مزايا ىي: 

 تسييؿ عممية فيـ الظواىر المعقدة. -
 شرح التغييرات الحاصمة و الفروقات. -

عامة ، و ىناؾ عدة أنواع مف الرسومات تسمح بإلقاء نظرة سريعة حوؿ التطورات الحاصمة و الاتجاىات ال -
 المستعممة في لوحات القيادة منيا:

                                                           
، يزكشج يمذيح نٍُم شٓادج ياعرش أكادًًٌ فً انعهٕو انرجاسٌح، ذخظض يانٍح ٔ  أثر نىحخ انقيبدح في تحسيٍ أداء انًؤسسخ الاقتصبديخاترغاو عاحم:  -1

 . 52، ص4003-4002يحاعثح ، جايعح أو انثٕالً، 
 يشجع عاتك -2
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 "Les Courbes " المنحنيات: 

ىو أسموب مف الأساليب الإحصائية و الرياضية قد يكوف خطا مستقيما أو منكسرا يعكس حالة ما  
طورات و توضيح التغيرات مقارنة مع وضعية معينة أو خلاؿ فترة زمنية معينة ، ىذه الوسيمة تقوـ بشرح الت

 و في ما يمي بعض النماذج لممنحنيات البيانية. 1الحاصمة في عنصر مف العناصر

 

 

 

 

 

 

 

قرين بلال، الفعالية التنظيمية باستخدام لوحة القيادة ، مذكرة مقدمة لنيل شيادة  براىيم،إعزاز المصدر: 
 .69، ص3014/2015ة، جامعة البويرة، جييستراتالاماستر في عموم التسيير، تخصص إدارة الأعمال 

 Les Ratiosالنسب:

النسبة ىي علاقة بيف عنصريف مف عناصر البيئة في المؤسسة، و ىي الأكثر تعبيرا عف نشاط 
لى المستويات العميا مف أجؿ إعداد لوحة إؼ وظائفيا و ترسؿ في شكؿ تقارير المؤسسة، ونتائجيا في مختم

 2.القيادة 

                                                           
، مذكرة مقدمة لنيؿ شيادة ماستر في عموـ التسيير، تخصص إدارة الأعماؿ  الفعالية التنظيمية باستخدام لوحة القيادةقريف بلاؿ،  براىيـ،عزاز إ -1
 69، ص3014/2015، جامعة البويرة، لاستراتيجيةا

مقدمة لنيؿ شيادة ماستر أكاديمي، تخصص محاسبة و ، مذكرة  دور لوحة القيادة في تقييم الأداء المالي في المؤسسة الاقتصاديةي، رحيمة حاج -2
 .52ـ، ص2016/2017مالية، جامعة أـ البواقي، 

 

 

 أفشٌم     ياسط        فٍفشي    جاَفً

 

( منحنى بياني يوضح 08/01الشكؿ رقـ)
 المبيعات

 لموضعية ( منحنى بياني08/02الشكؿ رقـ)
 تنافسيةال

 

 أفشٌم     ياسط        فٍفشي    جاَفً

64٪  

 

48٪  

 

14٪  
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بيف مختمؼ النسب الممكنة و المستعممة مف طرؼ مديريات المؤسسة في إعداد لوحة و الجدوؿ التالي ي
 القيادة:

 ( مختمف النسب الممكنة و المستعممة في لوحة القيادة:06الجدول رقم )

 المدير العاـ مدير المستخدميف المدير المالي المدير التجاري مدير الانتاج 

كمفة المنتجات 
 الاجمالية

تكاليؼ  نتيجة الوحدة
 المستخدميف

 القيمة المضافة رأس الماؿ الخاص

عدد وحدات 
 المصنع

رأس الماؿ في 
 بداية الوحدة

 الفاعميػػػػػػة رأس الماؿ الدائـ الفػػػاعميػػػة

التكاليؼ  ىػػػامش المشتريػػػات عةصنالكمية الم
 الاجتماعية

 النتائ  استثمارات الثابتة

عدد ساعات عمؿ 
 الآلات

النتائ  رقـ  العقارات الصافية الفػػػػػاعمية ؿرقـ الأعما
 الأعماؿ

 النتائ  رقـ الأعماؿ  التكػػاليؼ المالية رقـ الأعمػػػاؿ النفػػػػػايػػػػػات

رقـ الأعماؿ  الفاعمية القروض عدد المبيعات الكميػػات المنتجػػػػػة
 الخاص

لي في المؤسسة الاقتصادية ، مذكرة مقدمة ي، دور لوحة القيادة في تقييم الأداء الماجاحرحيمة  المصدر:
 .52م، ص2016/2017لنيل شيادة ماستر أكاديمي، تخصص محاسبة و مالية، جامعة أم البواقي، 
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 Les clignotantsالمنبيات: 

ىي وسيمة تمثؿ عتبة حدود النياية المؤسسة و ىي تفحص أنشطة المصالح و تجاوز العماؿ 
، و يمكف أف 1ذه الوسيمة تستعمؿ أساسا لقياس الأداء كما تساعد في اتخاذ القرارالمسؤوليات الموكمة إلييـ ى

 تعرض ىذه الوسيمة في أشكاؿ مختمفة كالآتي:

 (: منبيات تقييم 09الشكل رقم)

 

 أداء سيء                               أداء متوسط                       أداء جيد

Source: Michel Gervais, control de gestion économique, Paris,2000, 7 édition 
P 305 . 

 (: مثال لدائرة نسبية توضح توزيع حجم المبيعات حسب المناطق.10كل رقم )شال

 

 

 

 

 

 

 (: مثال لمدرج تكراري بوضح توزيع تكاليف منتوج خلال أربعة أشير.11الشكل رقم )
                                                           

1-: Michel Gervais, control de gestion économique, Paris,2000, 7édition P 305 . 

 .ذٕصٌع حجى انًثٍعاخ حغة انًُاطك

 81يُطمح                          81يُطمح:                          82يُطمح:                       83يُطمح

 

 يٍ إعذاد انطبنجتيٍ: انًصذر
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 يرتوزيع التكاليؼ منتوج خلاؿ أربعة أش

 منتوج )ج(                           منتوج)ب(                         منتوج)أ( 

 

 المصدر: مف إعداد الطالبتيف.
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 خلاصة الفصـــــــل:

ـ العوامؿ التي تساعد عمى قيادة المؤسسة نحو تحقيؽ أىدافيا الاستعماؿ الجيد الأدوات إف مف أى 
مراقبة التسيير، و لعؿ أنسب الأدوات التي تسمح بتزويد المسيريف بالمعمومات الضرورية لمتحكـ في سير 

لية و غير مالية، المؤسسة عمى المدى القصير لوحة القيادة ، إذ أنيا تسمح بمتابعة و قياس عدة ظواىر ما
ككشؼ مصادر التكاليؼ الخفية، و التنبيو إلى وقوع أخطار محتممة، لكونيا تعتمد عمى تجديد دوري لممعمومات، 
عمى عكس الأنظمة المحاسبية الرقابية الأخرى، التي تتميز بطوؿ فترة كشؼ النتائ  و عرضيا، و تكوف لوحة 

بنائيا حيث يشترط في  ىذه الأخيرة أف تكوف ملائمة ومناسبة  القيادة جيدة و فعالة إذا حسف اختيار مؤشرات
لمستمزمات المسؤوؿ عنيا، لتسمح لو باتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب و تحسير أداء المؤسسة بتحقيؽ 

 الأىداؼ المحددة.



 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث



 

 

 الفصل الثالث: دراسة حالة المؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو.

 د.تميي

 لجزائرية لمجمود و مشتقاتو.االتعريؼ بالمؤسسة المبحث الأول: 

 ماىية المؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو.المطمب الأول: 

 : أىداؼ المؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو.المطمب الثاني

 : الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو.المطمب الثالث

 تقديـ لوحة القيادة في المؤسسة. المبحث الثاني:

 .إعداد لوحة القيادةول: المطمب الأ 

ــــاـنيال المطمب ــ  : نماذج لوحة القيادة لممؤسسة موضوع الدراسة.ثـ

 

خلاصة الفــــصـــــــل.



انث:                 دساعح حانح انًؤعغح انجضائشٌح نهجهٕد ٔيشرماذّانفظم انث  
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 : تمييد

بعد تطرقنا في الفصميف السابقيف إلى الجانب النظري و أىـ المفاىيـ المتعمقة بمراقبة التسيير و 
وحة القيادة و مف أجؿ تقريب المفاىيـ العممية ، سوؼ نحاوؿ إسقاط ىذه المفاىيـ عمى مؤسسة الجزائرية ل

 لمجمود و مشتقاتو و ىذا مف أجؿ تقييـ الدور الذي تمعبو لوحات القيادة في تفعيؿ مراقبة التسيير.

 خلاؿ المباحث التالية: فم

 لمجمود و مشتقاتو.: التعريؼ بالمؤسسة الجزائرية 01المبحث الأوؿ  -
 : تقديـ لوحة القيادة في المؤسسة.02المبحث الثاني  -
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 -جيجل –الجزائرية لمجمود و مشتقاتو المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة 

إحدى المؤسسات الاقتصادية الجزائرية المتخصصة في صناعة تعتبر مؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو 
ف بيف المؤسسات الوطنية التي واكبت التحولات والتطورات التي عرفتيا البيئة الجمود، وكذلؾ تعد م

لمؤسسة المحاسبية الجزائرية، وفي ىذا المبحث سوؼ نتطرؽ إلى عرض وتقديـ مؤسسة محؿ الدراسة " 
 -جيجؿ –الجزائرية لمجمود و مشتقاتو 

 -جيجل –الجزائرية لمجمود و مشتقاتو مؤسسة الالمطمب الأول: ماىية 

 : يمنتطرؽ في ىذا المطمب إلى نشأة المؤسسة وكذا موقعيا وتعريفيا فيما ي

  .-جيجل –الجزائرية لمجمود و مشتقاتو لمؤسسة انشأة الفرع الأول:  

صناعية تـ إنشاءىا في إطار برنام  تنمية   -جيجؿ –الجزائرية لمجمود و مشتقاتو  وحدةىي 
وذلؾ مف طرؼ مؤسسة بمغارية في إطار التعاوف الجزائري الاقتصاد الوطني بعد فترة مف الاستعمار 
، وىي سنة بداية 1967وسممت منتيية سنة  1965جواف  19البمغاري، حيث انطمقت الأشغاؿ بيا في 

 367طف يوميا، وذلؾ باعتبارىا تشغؿ  11نشاط المؤسسة حيث قدر إنتاجيا في خضـ ىذه السنة 
–1970مميوف دينار جزائري، وقد أحدثت فييا توسعات بيف ) 360عاملا، ويبمغ رأس ماليا التأسيسي 

  1.عاملا 467طف يوميا ب  25( حيث وصؿ الإنتاج إلى 1973

كما شيدت ىذه الوحدة عدة تحولات ففي بداية نشاطيا كانت تابعة لممؤسسة الوطنية لصناعة الجمود 
ثلاث مؤسسات اقتصادية،  ، لكف مع مرور الوقت، تـ تقسيـ ىذه المؤسسة إلىSONIPEC  والأحذية

والمتضمف إعادة ىيكمة  1982ديسمبر  14المؤرخ في  426/82وذلؾ بمقتضى المرسوـ الوزاري رقـ 
  :المؤسسات العمومية، وىذه المؤسسات الثلاث ىي

  .ENIPEC لمؤسسة الوطنية لصناعة الجمودا

  .EMAC المؤسسة الوطنية لصناعة الأحذية

 . DISTRICH نتجات الجمديةالمؤسسة الوطنية لتوزيع الم
                                                           

 00:00، عهى انغاعح 02/01/4044يشرماذّ،  يماتهح يع انغٍذ طشٌك كًال، سئٍظ يذٌشٌح انًحاعثح ٔ انًانٍح، يؤعغح انجضائشٌح نهجهٕد ٔ - 1

 طثاحا. 
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  :المؤسسة الوطنية لصناعة الجمود كاف مقرىا الإداري بجيجؿ وىي تضـ عدة وحدات مف بينيا نجد

 .جيجؿ ومشتقاتو لمجمود الجزائرية وحدة -
 .بوىراف بالعمورية الدباغة وحدة -
  .باتنة وحدة  -
  VPPS. بالرويبة الخاـ الجمد وحدة -

 SPNIPECفت المؤسسة استقلاليا و وتحولت مف مؤسسة  ـ عر 1998جانفي  01إلا أنو في  
 1(TAJ- SPAوحدة جيجؿ إلى مؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو )

 الفرع الثـــــاني: موقع و تعريف مؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو.

( بمنطقة الحدادة جنوب غرب TAJ- SPA) -جيجؿ –الجزائرية لمجمود و مشتقاتو مؤسسة تقع 
كمـ و ىي لا تبعد عف البحر بكمـ واحد، تتربع عمى مساحة قدرىا  03نة جيجؿ و التي تبعد عنيا ب مدي
 ىكتار و تتوسط مجمعا سكنيا. 05

( مقيدة بالقانوف التجاري ، مرتبطة بمجمع  SPAشركة ذات أسيـ) -جيجؿ–الجزائرية لمجمود و مشتقاتو 
 اعات الفلاحية و الغذائية و لمصناعات المصنعة.الجمد المستقؿ عف الشركة القابضة العمومية لمصن

عاملا يتوزعوف عمى مختمؼ المديريات  و المصالح   و الورشات، كما  131و تشغؿ المؤسسة حاليا 
ساعة 16ينقسـ عماؿ الورشات الإنتاجية إلى فرقتيف ) الصباحية و المسائية( تعملاف بالتناوب عمى مدار 

طف مف الجمد يوميا، إضافة 08جمد الأبقار و الأغناـ حيث يتـ معالجة  يوميا، و تقوـ المؤسسة بمعالجة
إلى ذلؾ فإف إنتاجيا ذو جودة عالية إذ أنيا حازت عمى شيادة الجودة في التسيير عمى نشاطيا ابتداء مف 

ـ و لمدة ثلاث سنوات متتالية، و كذلؾ تستورد المواد  الأولية التي تحتاجيا لعممية 2004أوث 01
  2جة مف اسبانيا و ىولندا و ايطاليا و فرنسا و تقوـ بتصدير منتجاتيا لكؿ مف البرتغاؿ و إسبانيا.المعال

 

                                                           
عهى انغاعح  02/01/4044ٌٕو  -جٍجم –يماتهح يع انغٍذ طشٌك كًال، سئٍظ يذٌشٌح انًحاعثح ٔ انًانٍح، يؤعغح يذتغح انجهٕد  - 1

 طثاحا00:00
عهى انغاعح  41/01/4044ٌٕو  -جٍجم –يماتهح يع انغٍذ طشٌك كًال، سئٍظ يذٌشٌح انًحاعثح ٔ انًانٍح، يؤعغح يذتغح انجهٕد  - 2

 طثاحا07:00
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 في المؤسسة الجزائرية لمجمود ومشتقاتو. (: توزيع العمال حسب الأقسام07الجدول رقم )

 02 المديرية العامة

 06 مديرية الموارد البشرية

 04 مديرية المحاسبة و المالية 

 04 مديرية التجارة

 10 مديرية الصيانة

 21 مصمحة الوقاية و الأمن

 07 مصمحة تسيير المخزون

 06 المديرية التقنية

 64 مديرية الانتاج

 124 العدد الكمي لمعمال
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 المطمب الثـــاني: أىداف مؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو.

لى تحقيؽ مجموعة مف الأىداؼ المتعددة، و إ -جيجؿ –الجزائرية لمجمود و مشتقاتو مؤسسة تسعى   
 : 1التي تتمثؿ فيما يمي

 الفرع الأول: الأىداف الاقتصادية.

 يمكف حصر الأىداؼ الاقتصادية كالآتي: 

تحقيؽ الربح: إف اليدؼ  الذي تسعى إليو الجزائرية لمجمود و مشتقاتو ىو تحقيؽ الربح، و ذلؾ مف  -
ة لكؿ عاـ و كسب متعامميف جدد مع الحفاظ عمى المتعامميف الحالييف ، خلاؿ الوصوؿ إلى رقـ الأعماؿ المسطر 

 و بالتالي توسيع نشاطيا لمصمود أماـ المنافسة.
تحقيؽ متطمبات المجتمع: إف تحقيؽ مؤسسة الجمود لنتائجيا يتركز عمى عممية توزيع منتجاتيا و تغطية  -

 ، وطنيا، جيويا أو دوليا.تكافيا، إذ أف العممية تسمح بتغطية متطمبات السوؽ محميا
عقمنة الإنتاج: و ذلؾ مف خلاؿ الاستعماؿ الأمثؿ لعوامؿ الانتاج و رفع إنتاجيا بواسطة التخطيط الجيد  -

و الدقيؽ و التوزيع الأمثؿ لممنتجات، بالإضافة إلى مراقبة عممية تنفيذ ىذه الخطط و البرام  ، و بالتالي، فإف 
 في المشاكؿ الاقتصادية.المؤسسة تسعى إلى تفادي الوقوع 

 الفرع الثاني: الأىداف الاجتماعية .

 و تتمثؿ ىذه الأىداؼ الاجتماعية فيما يمي:

ضماف مستوى مقبوؿ مف الأجور: حيث يعتبر عماؿ الجزائرية لمجمود و مشتقاتو مف بيف المستفديف  -
 حقا مضمونا قانونيا. الأوائؿ مف نشاطيا حيث يتقاضوف أجورا مقابؿ عمميـ بيا، و يعتبر ىذا مقابؿ

إقامة أنماط صناعية معينة: حيث تقوـ مؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو عادة بتقديـ منتجات جديدة  -
 أو التأثير عمى أذواؽ المستيمكيف عف طريؽ الإشيار و الدعاية سواء لمنتجات جديدة أو قديمة.

و مشتقاتو عمى توفير بعض التأمينات )  توفير التأمينات و المرافؽ لمعماؿ: تعمؿ الجزائرية لمجمود -
التأميف الصحي، التأميف ضد الحوادث....( كما تيدؼ إلى تخصيص أماكف سواء وظيفية كانت أو عادية 

 لعماليا.

                                                           
 .00:00و، عهى انغاعح |4044/ 03/01يشجع عاتك، ٌٕو  - 1
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تدريب العماؿ المبتدئيف و رسكمة القدامى: مع التطور السريع الذي تشيده وسائؿ الإنتاج و زيادة  -
دريب عماليا الجدد تدريبا كافيا، كما أنيا تضطر إلى إعادة تدريب العماؿ تعقيدىا فإف المؤسسة تعمؿ عمى ت

 القدامى عمى استعماؿ الآلات الحديثة و ىذا ما يسمى بالرسكمة.
الاىتماـ بالجانب البيئي: إذ أف موقعيا الذي يتوسط مجمعا سكنيا و طبيعة نفاياتيا) الغازية و السائمة(  -

 يرغميا عمى التحكـ فييا.

 الثالث: الأىداف التكنولوجية.الفرع 

و المتمثمة في وسائؿ الإنتاج التي تسعى المؤسسة تحديثيا، و طرؽ الإنتاج التي يسعى إلى تجديدىا لمواكبة 
 التطور الحاصؿ في الميداف التكنولوجي.

 المطمب الثـــــــالث: الييكل التنظيمي لمؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو.

طمب إلى عرض و تحميؿ الييكؿ التنظيمي لمؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو، و سنتطرؽ في ىذا الم 
 ذلؾ وفقا لممعمومات التي تـ الحصوؿ عمييا مف المؤسسة.

 الفرع الأول: عرض الييكل التنظيمي لمؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو.

إلى مصالح تعمؿ  تحتوي عمى مجموعة مف المديريات و ىي بدورىا تضـ عدة دوائر تنقسـ  
 عمى تحقيؽ أرباح المؤسسة و تعظيميا، و يمكف عرض الييكؿ التنظيمي لممؤسسة مف خلاؿ الشكؿ الآتي:
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 الفرع الثاني: تحميل الييكل التنظيمي لمؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو.

المكمؼ بتسيير المؤسسة، كما أف إف المؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو يترأسيا الرئيس المدير العامؿ  
مرات في السنة، إضافة إلى انعقاد الجمعية العامة لممؤسسة في نياية 06مجمس الإدارة يجتمع عمى الأقؿ 

النشاط المحاسبي، و يحتوي الييكؿ التنظيمي لممؤسسة عمى مجموعة مف المديريات و الدوائر نوضحيا كما 
  1يمي:

 أولا: المديرية العامة.

المديرية العامة مف المدير العاـ الذي يشرؼ عمى أعماليا و الذي يعتبر صاحب القرار و يحتؿ تتكوف  
 الموقع  الأعمى في اليرـ الإداري، و تساعده السكرتارية عمى أداء ميامو و تفعيؿ دوره داخؿ المديرية.

 و تتمثؿ مياـ المدير العاـ في: المدير العام:  -1
 ظروؼ مع ضماف عوامؿ الأمف لتحقيؽ الأىداؼ المرسومة.تسيير أمور المؤسسة في أحسف ال -
 الحرص عمى المشاركة الفعالة في تحقيؽ الأىداؼ المرجوة. -
 إعداد برنام  النشاط العاـ لممؤسسة و تنفيذه بمساىمة كؿ المدراء. -
يسير عمى حسف التسيير و المراقبة في المؤسسة، و الحرص عمى تعييف العماؿ حسب الشروط المنصوص  -

 ييا.عم
 الأمانة ) السكرتارية(: و تتولى الميام التالية:  -2

 استقباؿ البريد و الاتصالات الياتفية. -
 تنظيـ المقاءات و الزيارات الخاصة بالمدير العاـ. -
 إعداد و تصنيؼ الوثائؽ الإدارية الخاصة التي تيـ الإدارة. -

 ثانيا: مديرية الصيانة 
معب دورا مدعما للإنتاج و ذلؾ بالحفاظ عمى المعدات و تقع تحت مسؤولية المدير المكمؼ بيا، و ت 

 صيانتيا مف الأعطاؿ و تتمثؿ مياـ مدير الصيانة فيما يمي: 
 تأكيد جاىزية المعدات و تركيبات الانتاج لضماف السير الحسف لمعمؿ. -

                                                           
 .00:00عهى انغاعح 46/01/4044َفظ انًشجع انغاتك،  - 1
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 ربط و متابعة أعماؿ الصيانة بالتنسيؽ مع رئيس مصمحة التدخؿ و المسؤوؿ عف مراقبة التنفيذ. -
 تحديد و تنظيـ أعماؿ الصيانة مع رؤساء المصالح و السير عمى إنجاز برنام  العمؿ. -

 ثــــالثـــا: مديرية الإنتاج: 

 تتكوف مف عدة دوائر يترأسيا مدير مكمؼ بتنفيذ و تنظيـ عمؿ الورشات و تسيير النتائ ، و مف ميامو :   

 المشاركة في إعداد الأىداؼ السنوية للإنتاج. -
 مى وقاية و أمف العماؿ حسب شروط العمؿ المنصوص عمييا.السير ع -
 تحقيؽ برنام  إنتاج ذو نوعية جيدة و بأقؿ تكمفة ممكنة. -
مراقبة استيلاؾ المواد الأولية و التسيير العقلاني لأوقات العمؿ، كما أف ىذه الدوائر تنقسـ إلى عدة  -

 التجفيؼ... إلخ.ورشات منيا: ورشة الدباغة و إعادة الدباغة، ورشة العصر و 

 رابــعا: مديرية المحاسبة و المالية:

كما ىو معروؼ أف لممحاسبة تأثير ميـ عمى حياة المؤسسة و ما يحيط بيا بحكـ المنافع التي يمكف  
تقدميا لممؤسسة، و تعتبر ىذه المديرية محؿ دراستنا حيث تمت فييا ممارسة تربصنا و تضـ ىذه المديرية ثلاثة 

 و ىي:  مصالح

 و تبرز مياميا فيما يمي:/ مصمحة المالية و المحاسبة العامة: 1

 مسؾ جميع اليومية المساعدة -
 مراقبة العمميات و التسجيلات المحاسبة. -
 مسؾ و مراقبة سجؿ الاستثمارات و الإىتلاكات -
 متابعة الحسابات البنكية لممؤسسة و إعداد جدوؿ التقارب البنكي. -
 ة.إعداد ميزانية المحاسبة لممؤسس -
 إعداد الميزانية الجبائية لممؤسسة. -
 المتابعة و المراقبة الفعالة لعمميات الجرد في نياية السنة. -
 متابعة و رفع تحفظات محافظ الحسابات. -
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 : و مف المياـ التي تقوـ بيا ما يمي: / مصمحة محاسبة الموارد2

و قطع الغيار إضافة إلى المنتوج  استلاـ وصوؿ المداخلات و المخرجات لممواد الاولية و لوازـ المكتب -
 التاـ.
 إجراء مقارنة مع أميف المخازف و ذلؾ مع مصمحة المحاسبة العامة. -
 تقديـ الإستيلاكات الشيرية لمصمحة المحاسبة العامة. -
 إعداد جدوؿ شيري لممداخلات و المخرجات مف المنتوج التاـ. -
 السنة. المقارنة بيف الجرد المحاسبي و الجرد المادي في نياية -

 تعمؿ ىذه المصمحة عمى:/ مصمحة الخزينة: 3

 متابعة الصندوؽ في عمميات دخوؿ و خروج الأمواؿ. -
 مسؾ سجؿ لمتابعة السجلات البنكية. -
 مسؾ سجؿ مداخيؿ الزبائف. -
 استقباؿ جميع المداخيؿ النقدية و إعداد وصوؿ الاستلاـ. -
 ت و بعض المورديف(القياـ بعمميات تسديد النقدية )الأجور و مصاريؼ التنقلا -
 القياـ بإعداد الشيكات لصالح المورديف و المدينوف الآخروف. -
 متابعة المرسلات البنكية. -

 :خامسا: مديرية الموارد البشرية

بة كؿ تحركات المستخدميف و السير عمى السير الحسف مف مسؤوليات المدير المكمؼ بمراق و ىي 
ديرية دائرتيف ىما: دائرة الشؤوف الاجتماعية و الوسائؿ العامة، و لمنشاطات المرتبطة بيـ، و نجد في ىذه الم

 مراقبة أعماؿ الصيانة.

 سادســـا: مديرية التجارة.

تقع تحت مسؤولية مدير مكمؼ بتسيير عممية التخزيف و عممية الشراء و بيع المنتجات، و دراسة السوؽ  
 ى : لبرمجة منتجات مبيعات الوحدة) العرض و الطمب( إضافة إل

 تروي  حاجات السوؽ انطلاقا مف برام  الزبائف. -
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 و تطوير السياسة التجارية بالمادة الأولية. إندار -
 

 .تقديم لوحة القيادة في المؤسسة المبحث الثاني: -
تعتبر لوحة القيادة لممؤسسة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو عمى المقارنة بيف  التقديرات و الانجازات  

السير  جموعة مف المؤشرات فيي توضح صورةسبة الانجاز و الانحراؼ بينيما مف خلاؿ ملممؤسسة و إيجاد ن
 الحسف لأداء الأنشطة، كما تظير مواقع الخمؿ.

 المطمب الأول: إعداد لوحة القيادة: 

تتشكؿ لوحة القيادة لممؤسسة بالاعتماد عمى مجموعة مف المعطيات التي يتـ تحضيرىا في شكؿ جداوؿ و  
 ح مف خلاليا سير الأنشطة التي تقوـ بيا المؤسسة.التي توض

 دراسة محيط المؤسسة: (1
تعتبر دراسة محيط الشركة و التعرؼ عمييا أوؿ خطوة يجب إتباعيا لإعداد لوحة القيادة، و لذلؾ يجب 

التعرؼ عمى وضعية المؤسسة و حصتيا في السوؽ و تعتبر مؤسسة الجمود و مشتقاتو شركة لدييا عدة 
 .ي الجزائر. لذا فيي تولي اىتماـ لجانب المنافسةمنافسيف ف

 تحديد الأىداف: (2
بعد القياـ بدراسة الشركة و التعرؼ عمييا تأتي ثاني مرحمة تحديد الأىداؼ و ىذه الأخيرة التي يجب أف 

في  و تنفيذه يكوفتتوافؽ وسياسات المؤسسة و مواردىا المتاحة، كما يجب أف يكوف ممرا عنو بقيـ قابمة لمقياس 
 .مدة زمنية محددة

 اختيار المؤشرات:   (3
بعد الانتياء مف المرحمة الأولى و الثانية أي بعد تحديد العناصر التي سيتـ قياسيا ينبغي عمى المسؤوؿ 

اختيار المؤشرات التي تساعده، و مف خلاؿ الاطلاع عمى الوثائؽ الخاصة بالمؤسسة استخرجنا المؤشرات 
 المختارة.
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 مات:تجميع المعمو  (4
نقوـ في ىده المرحمة بتجميع المعمومات التي تحصمنا عمييا و ترتيبيا ترتيبا ملائما لتسييؿ قراءتيا و 

استعماليا مف طرؼ المسؤوليف، و يشترط في المعمومات أف تتميز بالصحة و الدقة و سيولة فيميا، كما يجب 
 أف تتوفر القدرة عمى الوصوؿ إلييا.

 : اختيار نظام المعمومات (5
عد عممية تحصيؿ المعمومات و ترتيبيا ترتيب معيف لا بد مف اختيار نظاـ لعرض ىذه المعمومات،  و ب

 لقد اخترنا الجداوؿ لاستعماليا في عرض لوحة القيادة.

 ـني : نماذج لوحة القيادة لممؤسسة موضوع الدراسة.االمطمب الثـــــ

وحات القيادة الخاصة بالمؤسسة و التي تكوف بعد استعماؿ المراحؿ السابقة الذكر تأتي عممية عرض ل 
في شكؿ جداوؿ و التي تسمح لممسؤوؿ بمتابعة نشاطو و سوؼ نستعرض في ىذا  المبحث نماذج لموحة 

 القيادة.

 أولا: لوحة القيادة المالية: 

 يوجد نماذج عدة لموحة القيادة المالية سنذكر منيا نموذجيف و ىما كالتالي:

 . 2021موذج الأول المقترح لموحة القيادة المالية لسنة (: الن08الجدول رقم)

المحقق الإجمالي  المؤشرات المالية
 م2021في سنة 

المقدر الإجمالي 
 م2021في سنة 

 الانحرافطبيعة  الانحرافنسبة  الانحراف

 غير ملائـ ٪64,69 -263973 408000 144027 رقم الأعمال
 غير ملائـ ٪52,22 -224556 430000 205444 إنتاج السنة المالية

 ملائـ  ٪56,46 -165155 292500 127345 إستيلاك السنة المالية
 ملائـ ٪69,28 -276961 3999740 122779 المواد الأولية

 غير ملائـ ٪43,20 -59401 137500 78099 القيمة المضافة
 غير ملائـ ٪9,55 -8028 84000 75972 أعباء المستخدمين
و الضرائب و الرسوم 
 التسديدات المماثمة

 ملائـ  72,77٪ -5094 7000 1906
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 غير ملائـ ٪99,52 -46279 46500 221 إجمالي فائض الاستغلال
الخدمات الخارجية و 
 الاستيلاكات الأخرى

 ملائـ 47,38٪ -7520 15869 8349

 .06- 05- 02-01تين بالاعتماد عمى الملاحق بالمصدر من إعداد الطال

الجدوؿ أف المؤسسة لـ تصؿ إلى رقـ الأعماؿ الذي كاف مستيدؼ و ذلؾ بالانحراؼ نلاحظ مف خلاؿ  
 ، و ىذا راجع لانخفاض مبيعات المؤسسة. ٪64,69أي بنسبة تقدر  263973قدره 

 حيث يحسب الانحراؼ و نسبة الانحراؼ بالعلاقة التالية:  

 2021المقدر من سنة  – 2021الانحراف = المحقق من سنة 

    نحراؼ =نسبة الا
الانحراؼ

    المحقؽ مف سنة     
 

كما نلاحظ أف إنتاج السنة المالية قد تحقؽ تقريبا النصؼ مف المخطط لو بسنة انحراؼ قدره    -
 .2021و ىذا راجع لنقص الانتاج خلاؿ سنة  52,22٪
المواد الاولية أقؿ و ىذا راجع إلى المؤسسة  و ىو انحراؼ ملائـ ٪69,28نسبة انحراؼ المواد الأولية  -

 مما ىو مقدر لو بسبب نقص الانتاج خلاؿ ىذه الفترة.
و سيتـ التمثيؿ لأىـ المؤشرات و الحسابات كرقـ الأعماؿ، القيمة المضافة، أعباء المستخدميف و  -

 إجمالي فائض الاستغلاؿ في شكؿ أعمدة بيانية لتسييؿ عممية الدراسة.
 .2021الخاصة بنسبة  ة لأىم المؤشرات( لوحة القيادة المالي09الجدول رقم )

المحقق الإجمالي  المؤشرات المالية
 2021لسنة 

المقدر الإجمالي 
 2021لسنة 

طبيعة  نسبة الانحراف الانحراف
 الانحراف

 غير ملائـ ٪64,69 -263973 408000 144027 رقم الأعمال
 غير ملائـ ٪43,20 -59401 137500 78099 القيمة المضافة

أعباء 
 مستخدمين ال

 ملائـ 09,55٪ -8028 84000 75972

الفائض الإجمالي 
 للاستغلال

 غير ملائـ  99,52٪ -46279 46500 221

 . 02/ 01المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الممحق 
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 .2021(: يوضح أىم المؤشرات المالية لسنة 10الشكل رقم)

 
 .09الجدول رقم  المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى

 لوحة القيادة الخاصة برقم الأعمال:

ىو مقدر و تمثيمو  بيف ما ىو محقؽ و ما 2021سنتطرؽ ىنا لرقـ الأعماؿ الشيري خلاؿ سنة   
 بمنحنى بياني:

 (: لوحة القيادة الخاصة برقم الأعمال.  10الجدول رقم )

الأشير سنة  مؤشرال
2021 

 طبيعة الانحراف نحرافنسبة الا  الانحراف المقدر  المحقق

 

 

 

 غير ملائم ٪45,95 -12348 26868 14520 جانفي 

 غير ملائم ٪12,21 -3814 31220 27406 فيفري 

 غير ملائم ٪40,05 -15921 39747 23826 مارس

 غير ملائم ٪86,14 -34358 39882 5524 أفريل
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 غير ملائم ٪77,77 -24871 31977 7106 ماي

 غير ملائم ٪89,86 -32808 36530 3722 جوان

 غير ملائم ٪93,68 -40446 43171 2725 جويمية

 غير ملائم ٪55,03 -7128 12951 5823 أوث

 غير ملائم ٪86,87 -23419 26956 13537 سبتمبر

 غير ملائم ٪09,33 -26146 38208 12062 أكتوبر

 غير ملائم ٪52,98 -19050 35955 16905 نوفمبر

 غير ملائم ٪68,52 -23666 34536 10870 ديسمبر

 .07المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الممحق 

 

 10بالاعتماد عمى الجدول رقم  المصدر من إعداد الطالبتين

مف خلاؿ لوحة القيادة الخاصة بقسـ المبيعات نلاحظ انحراؼ غير ملائـ في كافة الشيور لسنة  
يع تحقيؽ ما قدر ليا مف رقـ الأعماؿ بنسب كبيرة جدا و ىذا راجع ـ حيث أف المؤسسة لـ تستط2021

 لانخفاض مبيعات المؤسسة بسبب نقص الإنتاج.
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 النموذج  الثاني المقترح  لموحة قيادة مالية: 

 نستعرض في ىذه الموحة مؤشرات مالية التالية  مع طريقة حسابيا كالتالي: 

 مؤشرات التوازن المالي:

            الي  =  نسبة التوازن الم
 سؤٔط الأيٕال انذائًح

الأطٕل انثـــاترح
   

      =       
                            

              
 

     =88٪ 

        نسبة الأصوؿ الثابتة بواسطة الأمواؿ الخاصة = 
  الأيٕال انخاطح

الأطٕل انثـــاترح
   

  =       
               

              
  =86٪. 

 احتياجات رأس الماؿ العامؿ. –: رأس الماؿ العامؿ  الخزينة الصافية -
 الأصوؿ الثابتة. –: رؤوس الأمواؿ رأس المال العامل الصافي -
( =                            )-               

 =84933402,10. 

 –)الديوف قصيرة الأجؿ  –نة أصوؿ( الخزي –احتياجات رأس الماؿ العامؿ = ) الأصوؿ المتداولة  -
 الخزينة خصوـ(.

 (303643952,22 – 2835756,73 )– (218710548,86 = )82097646,10. 

 .2835756,10=   82097646,10 - 84933402,10 الخزينة الصافية: -

 مؤشرات السيولة:

 الأطٕل انًرذأنحمعدؿ السيولة العامة =   

 انذٌٌٕ لظٍشج  الأجم
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    =1,38 

  انخضٌُح أطٕل(انمٍى انجاْضج)معدل السيولة الجاىزة: 

  انذٌٌٕ لظٍشج الأجم
   

    =           

            
    =0,01 

 الاصوؿ المتداولة المخزوناتمعدل السيولة المنخفضة =  
الديوف قصيرة الأجؿ

   = 

 =                          

             
     =0,38 

 مؤشرات النشاط:  -

  صػػافي المبيعات   رقػػػـ الأعماؿ    معدل دوران الأصول الثــــابتة ) الصافية( =  -

الأصػػػوؿ الثػػػابتة(الصػػفية)
    

 =             

              
     =0,06 

 صػػػػافي المبيػػعاتمعدل دوران مجموع الأصول الثابـتة  = 

 مجموع الأصوؿ الثػػػابتة
    

 =             

              
     =0,05 

الزبػػػػائفالمتداولة    أوراؽ القبضمدة تحصيل الزبائن =  -   

 المبيعػػػػػػػػات
      360 

 =                           

             
      360  201 يوـ 

فالموردي    أوراؽ الدفعمدة تسديد لمموردين =  -   

 المشتريػػػػات
      360 

 =             

             
 .يوـ 256=  360      

 مؤشرات التمويل : -

ؿالأموا الدائمةمعدل التمويل الدائم =  -      رؤوس 
 الأمػػػػواؿ الثػػػابتة

     



 دساعح حانح انًؤعغح انجضائشٌح نهجهٕد ٔيشرماذّانثانث:                                           انفظم
 

74 
 

                               

              
     =1,03 

     الأمواؿ الخاصػػػةمعدل التمويل الخاص =  -
 الأصوؿ الثػػػابتة

      =               

              
     =0,86. 

وعمجمػػػػ الديػػوفمعدل المديونية الكمية =  -    

  مجمػػػوع الخصػػػوـ
     =                

              
     =0,13. 

      مجموع الديوف المتوسطػػة و طويمة الآجػػػاؿمعدل المديونية طويمة الآجال =  -
  رؤوس الأمواؿ الدائمػػػػة

     

 =              

                           
     =0,16 

 ردودية:مؤشرات الم

     نتيجػػػة الاستغػػػلاؿنسبة المردودية الاقتصادية = 
 مجمػػػوع الأصوؿ

     

 =               

              
    =0,01- 

     النتيجػػػة الصػػػػافية: نسبة المردودية المــالية
 الأمواؿ الخاصػػػة

     

  =               

              
     =0,01- 

 (: النموذج الثاني المقترح لموحة القيادة المالية لمؤسسة مدبغة الجمود.11الجدول رقم )

 الانحراف المحقق المعيار النموذجي البيان
 مؤشرات التوازف المالي: 

 نسبة التوازف المالي -
نسبة تصفية الأمواؿ  -

الثابتة بواسطة الأمواؿ 
 الخاصػػة.

 الخزينة الصافية. -

 
٪ 100  
(100٪ ,60٪) 

 
 

 =) الحالة المثمى( 0

 
88٪ 
86٪ 
 
 

218710548,86 

 
 غير ملائـ
 ملائـ
 
 

 عير ملائـ 
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 مؤشرات السيولة: 
 معدؿ السيولة العامة -
 معدؿ السيولة الجاىزة. -
معدؿ السيولة  -

 المنخفضة

 
 مرة(1مرة ،  2)

 مرة 1
 مرة = 0,30

 
1,38 
0,01 
0,01 

 
 ملائـ
 ملائـ
 ملائـ

 

 مؤشرات  التمويؿ: 
 لتمويؿ الدائـ .معدؿ ا -
 معدؿ التمويؿ الخاص. -
 معدؿ المديونية الكمية. -
معدؿ المديونية طويمة  -
 الآجاؿ

 
  مرة 1

 مرة( 0مرة ، 0,6) 
 مرة( 0,20مرة، 0,8)
 مرة  0,4ـ.ط مرة  0,6

 
1,03 
0,86 
0,13 
0,16 

 
 ملائـ

 غير ملائـ 
 غير ملائـ
 غير ملائـ

 

 مؤشرات المردودية: 
نسبة المردودية  -
 صادية.الاقت
 نسبة المردودية المالية -

 
موجبة أكبر مف معدؿ القائدة 

 )المتوسط(
 موجبة و أكبر ما يمكف

 
0,01-  
 
0,01- 

 
 غير ملائـ

 
 غير ملائـ

 
 

 .05، 04، 03، 02المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الملاحق 

 ملاحظات:

ئعة الاستعماؿ في مجاؿ التحميؿ المالي و تقييـ المعايير النموذجية للأداء الواردة في ىذه الموحة ىي شا -
 الأداء في جؿ المؤسسات الصناعية.

و المعمومات الضرورية لحساب مختمؼ  2021الأرقاـ الواردة في ىذه الموحة تخص السنة المالية  -
سمح مؤشرات ىذه الموحة مستمدة مف الميزانية و جدوؿ حسابات النتائ ، كما أف المعمومات المتوفرة فييا ت

بتحميؿ وضعية المؤسسة حيث نلاحظ أف الأداء المالي لممؤسسة غير ملائمة حيث نجد أف المؤسسة غير قادرة 
عمى تغطية أصوليا الثابتة بالأمواؿ الخاصة كانت مقبولة ، في حيف أ، الخزينة كاف رصيدىا أكبر مف الصفر 

 و ىذا يدؿ عمى عدـ توظيفيا لأمواؿ بشكؿ جيد.
ات السيولة فقد كانت مقبولة إذ تأكد أف جزءا معتبرا مف أمواؿ المؤسسة مازاؿ في شكؿ و بالنسبة لمؤشر  -

 حقوؽ عمى الزبائف، لـ يتـ تحصيميا بعد مما يستدعي الإسراع في ذلؾ.
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مؤشرات التمويؿ تشير إلى خمؿ في التمويؿ، حيث أف المؤسسة اعتمدت عمى التمويؿ دائـ عمى حساب  -
 تدعي معالجة ىذا الخمؿ.التمويلات  الأخرى مما يس

 مؤشرات المردودية تشير إلى عدـ قدرتيا عمى تحقيؽ مردودية موجبة. -

 ثانيا: لوحة القيادة الوظيفية:

 م: 2021لوحة القيادة الخاصة بمشتريات المؤسسة لسنة  ( أ
 م: 2021(: لوحة القيادة الخاصة بالمشتريات لسنة 12الجدول رقم )

 طبيعة الانحراف طبيعة الانحراف لانحرافنسبة ا الانحراف المحقق البيان 
 غير مرئـ ٪56,33 -252264 297040 44776 الجمود الخام

 غير ملائـ  ٪31,66 -24698 102700 78002 المادة الكيمائية
 غير ملائـ ٪709 -6924 7900 976 قطع الغيار
 غير ملائـ ٪156 -2411 3950 1539 مواد أخرى
 غير ملائـ ٪228 -286297 411590 125293 المجموع

 (.06، أو 05المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الملاحق ) 

نتيجة انخفاض  286297نلاحظ أف المؤسسة حققت إجمالي مشتريات أقؿ مف المتوقع بانحراؼ قدره  
 الانتاج

 .2021(: يوضح مشتريات المؤسسة المقدرة و الفعمية لسنة 12الشكؿ رقـ )
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 .12البتين بالاعتماد عمى الجدول رقم إعداد الطالمصدر: من 

 لوحة القيادة الخاصة بقسم الانتاج: ( ب
 .2021(: لوحة القيادة الخاصة بالإنتاج لسنة 13الجدول رقم )

ير سنة أش
2021 

معدؿ انجاز  نسبة الانحراؼ الانحراؼ المقدر المحقؽ
 الانتاج

 ٪39 ٪154 -115763 190476 74714 جانفي 
 ٪58 ٪72 -79803 190476 110673 فيفري 
 ٪46 ٪112 -116129 219047 102918 مارس
 ٪41 ٪142 -117562 200000 82438 أفريل
 ٪36 ٪173 -126769 200000 73231 ماي
 ٪29 ٪236 -147296 209524 62228 جوان
 ٪10 ٪883 -162560 180952 18392 جويمية
 ٪27 ٪264 -152111 209524 57413 سبتمبر
 ٪43 ٪129 -107372 190476 83104 أكتوبر
 ٪49 ٪104 -106822 209524 102703 نوفمبر
 ٪28 ٪250 -149742 209524 59783 ديسمبر
 ٪37 ٪166 -1381928 2209523 827596 الإجمالي

 .06المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الممحق رقم 
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عمقة بحجـ الإنتاج حيث حققت انحراؼ إجمالي لـ تحقؽ أىدافيا المسطرة المت ف وحدة الإنتاجنلاحظ أ 
 و ىذا راجع إلى نقص نشاط الإنتاج في ىذه الفترة. 1381928بػػ 

نلاحظ أف معدؿ إنجاز الإنتاج لـ يصؿ النصؼ مف المخطط لو في كافة الشيور ماعدا شير فيفري   
 معدؿ الإنتاج بالعلاقة التالية:أي ىناؾ تفاوت كبير بيف ما ىو مخطط لو و ما ىو محقؽ و يحسب  ٪58فقد كاف 

معدؿ الإنتاج = 
الإنتػػػػاج المحقؽ
الإنتػػػاج المقػػػدر

 

يمكف أيضا إضافة مؤشرات أخرى في إعداد لوحة القيادة الخاصة بقسـ الإنتػػػاج كمؤشرات الجودة،  -
ات الخاصة بيذه مؤشرات التكمفة، مؤشرات الوقت، و لكننا بـ نعرضيا في الجدوؿ بسبب عدـ توفر المعموم

 المؤشرات.
 ـ.2021(: الفرؽ في كمية الإنتاج المقدرة و الحقيقة لسنة 13الشكؿ رقـ )

 

 .13المصدر: مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى الجدوؿ 
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 ثــالثا: لوحة القيادة الاجتماعية.

 لوحة القيادة الخاصة بمديرية الموارد البشرية.

ارد البشرية في الحصوؿ عمى الموارد البشرية اللازمة و الكافية في الوقت يتمثؿ دور لوحة القيادة المو  
المناسب بالكفاءات و التأىيؿ و المعارؼ و القدرات المطموبة، و تحفيزىا و تنمية إمكانياتيا، و أىـ المؤشرات 

 التي تستعمؿ في إدارة الموارد البشرية يمكف تمخيصيا في الجداوؿ الموالي.

 توزيع القوى العاممة حسب الفئة الاجتماعية و المينية. (:14جدوؿ رقـ )

العماؿ في  المؤشر 
 ـ2020/ 31/02

العماؿ 
 ـ31/02/2021

 نسبة التطور التطور

 ٪0,00 00 01 01 المديريف التنفيذييف
كبار المسؤوليف 

 التنفيذييف
20 20 00 0,00٪ 

 ٪0,00 00 03 03 إطار متوسط
 ٪0,00 00 07 07 أعواف التحكـ
 ٪ -04,12 -04 93 97 أعواف التنفيذ
 ٪   00 مستشار
 ٪-3,313 -04 124 128 المجموع

 . 09المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الممحق رقم 

يظير لنا تراجع التوظيؼ و ىذا راجع إلى أف العممية الإنتاجية قد نقصت في الآونة الأخيرة و تفاديا  
 لعدـ تحمؿ تكاليؼ جديدة.
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 (: لوحة قيادة لممناخ الاجتماعي.15جدول رقم )

 الانحراف العدد المقدر العدد المحقق المؤشرات
 التوظيف: -

 عدد العماؿ 
 عدد الوظائؼ الجديدة
 عدد التاركيف لموظيفة
 عدد ساعات العمؿ

 
124 
00 
/ 

229245 

 
- 
- 
- 
- 

 
- 
- 
- 
- 

المناخ  -
 الاجتماعي:

 عدد ساعات الغياب
 غياب مبرر

 بات معرجةالغيا
 الغيابات غير عادية
 إجازة بدوف أجر

 

 
 

22953 
7772 
14106 
907 
168 

 
 
- 
- 
- 
- 
- 

 
 
- 
- 
- 
- 
- 

 الأمان: -
 عدد حوادث العمؿ
 عدد الأياـ الضائعة

 
- 
- 

 
- 
- 

 
- 
- 

 .10المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد عمى الممحق رقم 

 عدـ قياـ المؤسسة بأي تقديرات نلاحظ عدـ إتماـ مؿء لوحة القيادة أعلاه بسبب 

 . مؤشرات خاصة بالتكوين -

في الشركة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو وجدنا أف الموظفيف لـ يخضعوا في الأعواـ الأخيرة لمتكويف فقط في 
السداسي الثاني خضعوا في الأعواـ الأخيرة لمتكويف الميني ستعتمد عمى ىذه السنة في إعداد لوحة قيادة خاصة 

 .بيا
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 م.2019(: مصاريف التكوين الميني لسداسي الثاني من 16جدول رقم )

مصاريف التكوين  عدد العمال المؤشرات
 الحقيقية

مصاريف تكوين 
 المقدرة

طبيعة  الانحراف
 الانحراف

 الإطارات 
العماؿ 
 الميندسيف
عماؿ 
 التنفيذ

24 
08 
 
100 

151400 
120862,4 

 
103400 

99960,77 
99960.77 

 
49980,39 

51439,23+ 
20901,63+ 

 
53419,61+ 

 غير ملائـ
 غير ملائـ

 
 غير ملائـ

  375662,40 249901,93 125760,00  
 .11المصدر: مف إعداد الطالبتيف بالاعتماد عمى الممحؽ رقـ 

انحراؼ  125760نلاحظ أف تكاليؼ التكويف الحقيقة أكبر مف تكاليؼ التكويف المقدرة بانحراؼ أجمالي  
 ـ.غير ملائ
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 خلاصة الفصل:
مف خلاؿ تحصيؿ نتائ  الدراسة الميدانية التي قمنا بيا عمى مستوى الشركة الجزائرية لمجمود و  

مشتقاتو، حيث وجدنا أف الشركة لا تمتمؾ نظاما فعالا لمراقبة التسيير و ىذا راجع إلى وجود عدة نقائص تتخمؿ 
 ىذا النظاـ أىميا: 

 التقديرية الذي يعتبر مف أىـ أدوات مراقبة التسيير.غياب نظاـ الموازنات  -
مراقبة التسيير في المؤسسة يقتصر فقط عمى الكشؼ عف الانحرافات فقط و عدـ تحميميا أو اتخاذ  دور -

 إجراءات تصحيحية ليا.
 نقص مصادر المعمومات اللازمة لإعداد لوحات القيادة. -
 غياب نظاـ لوحات القيادة في شتى المديريات. -
 ص الاىتماـ بيذه الأداة مف طرؼ رؤساء المصالح في المؤسسة.نق -
 نقص الكفاءات البشرية المؤىمة لإعداد لوحات القيادة. -
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الخــــــاتمة
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 الخاتمة:
تعد مراقبة التسيير الوسيمة الأىـ التي تسمح بإلقاء نظرة حقيقة و شاممة حوؿ الوضعية الحالية لممؤسسة  

 لمسطرة و المراد بموغيا و ىذا بالاستخداـ الأمثؿ لمموارد المتاحة.حيث أنيا تسعى لتحقيؽ الأىداؼ ا

إف مراقبة التسيير الوظائؼ الأساسية التي تساىـ بشكؿ كبير في إنجاح عممية التسيير و خاصة في  
 الوقت الراىف وىذا راجع إلى التطور التكنولوجي الذي نشيده بالإضافة إلى حدة المنافسة.

قبة التسيير وجب عمى المؤسسات مسايرة استخداـ الأدوات الحديثة في ىذا المجاؿ و لإنجاح عممية مرا 
 و مف بينيا لوحة القيادة، ىذه الأخيرة التي أعطت مراقبة التسيير بعدا ديناميكيا في الجانب الرقابي و الإداري.

 اختيار الفرضيات:

الشركة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو تساعد التي تنص عمى أف لوحة القيادة في الأولى تـ نفي الفرضية  (1
 عمى توفير معمومات مرتبطة بالأداء اليومي لممسؤوليف عمى عكس الأدوات التقميدية لمراقبة التسيير.

فمقد تبيف لنا مف خلاؿ الدراسة التطبيقية أف لوحة القيادة المتبعة في المؤسسة ترتكز عمى المعمومات الشيرية و 
ية، كما تعتبر لوحة القيادة في و السريع بالمعمومات الآنأىـ ميزة ليا و ىي تزويد الدوري  فقدة فيي بيذا تالسنوي

المؤسسة كأداة لتقييـ النتائ  و رفعيا لمجيات العميا بغرض التحقؽ مف أف النتائ  مطابقة للأىداؼ و ليست أداة 
 رقابية تسمح و تساعد المسؤوليف بالتحكـ في نشاطيـ.

التي تنص عمى أف  الشركة الجزائرية لمجمود و مشتقاتو تأخذ بعيف الاعتبار الثانية  تـ نفي الفرضية (2
 أىمية لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير.

فمف خلاؿ دراستنا التطبيقية لاحظنا إغفاؿ كبير لممؤسسة في إعداد لوحات قيادة و عدـ استعماؿ الموازنات 
 ية المؤىمة لاستخداـ ىذه الأداة.التقديرية و كذلؾ نقص الموارد البشر 

 نتائج الدراسة:

 الجانب النظري: (1
مراقبة التسيير عممية و مسار يتأكد مف خلالو المسيريف مف أنو تـ الحصوؿ عمى الموارد و استغلاليا  -

 بفعالية لتحقيؽ الأىداؼ المسطرة.
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التحكـ الجيد في تحسيف  توفر أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة تعمؿ عمى ضماف متابعة انجازاتيا و -
 أدائيا.
تمعب لوحة القيادة دورا ميـ في عممية التسيير مف خلاؿ المعمومات التي تحتوييا و الأشخاص المعنييف  -

بيا فيي ليست حكرا عمى الإدارة العميا و إنما يتعامؿ بيا الميدانييف و ذلؾ لتناسؽ القيادة بمختمؼ الوحدات في 
 المؤسسة.

 :التطبيقيالجانب  (2
وظيفة مراقبة التسيير في المؤسسة محؿ الدراسة لا ترتقي إلى المستوى المطموب حيث أف دورىا يقتصر  -

عمى اكتشاؼ الانحرافات فقط دوف البحث عف الإجراءات التصحيحية و التي تعتبر خطوة ميمة مف خطوات 
 مراقبة التسيير.

شروط الضرورية لذلؾ و خاصة منيا صعوبة إعداد نظاـ متكامؿ مف لوحات القيادة بسبب عدـ توفر ال -
 نظاـ المعمومات و عدـ استعماؿ الموازنات التقديرية.

لتقييـ النتائ  و رفع المعمومات إلى الجيات العميا بغرض  ةلوحات القيادة المتواجدة بالمؤسسة ىي أدا -
 التحقؽ مف أف النتائ  مطابقة للأىداؼ.

لقيادة و عدـ اىتماميا بالرسومات البيانية رغـ أف ىذه اعتماد المؤسسة عمى الجداوؿ في إعداد لوحات ا -
 الأخيرة تبيف الفروقات بشكؿ أفضؿ.
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 :الاقتراحات -
 

تحسيف و تطوير نظاـ المعمومات الخاص بالمؤسسة بما يواكب التطور التكنولوجي الحالي مما يحصف  -
 و يدعـ المركز التنافسي لممؤسسة.

 
يرية باعتبارىا أداة ميمة مف أدوات مراقبة التسيير و التي تسيؿ إعداد لوحات توفير نظاـ الموازنات التقد -

 القيادة و ذلؾ بالاعتماد عمى الأشكاؿ البيانية إضافة عف الجداوؿ.
 

 إجراء دورات تكوينية لممسؤوليف عف أىمية لوحة القيادة. -
 

 آفاق الدراســة:

ا مجموعة مف الأفكار و الآفػػػػػاؽ المستقبمية تساعد بعد عرض و تحميؿ الدراسة التي بيف أيدينا  تنشأ لن 
 الباحثيف في دراسات لاحقة أىميا: 

 دور لوحة القيادة كأسموب لاتخاذ القرار. -
 واقع و معوقات تطبيؽ لوحة القيادة في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية. -
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