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الحمد والثناء والشكر للعلي القدیر على نعمھ الظاھرة والباطنة     
  . وتوفیقنا لانجاز ھذا العمل

واعترافا بالفضل وتقدیرا للجمیع لا یسعنا بعد الانتھاء من ھذا     
العمل إلا أن نتوجھ بجزیل الشكر والامتنان  إلى  الأستاذ  المشرف 

  ."برحال عبد الوھاب"والى الأستاذ " فرید زعرات"
 لى  كافة عمال الشركة الإفریقیة للزجاج ونخص بالذكر رئیسإو    

حمد م"ومراقب التسییر  "حسنألولة س"مدیریة المالیة والمحاسبة 

   ".الومش
  .لى كل من لم یبخل علینا بنصائحھ وإرشاداتھ وتوجیھاتھإو    
  .بنعمھ الصالحات والحمد Ϳ الذي تمت    

  



 

  
  
أھدي عملي المتواضع الى أعز مخلوقین على قلبي في ھذا     

ني االوجود، إلى من لھما الفضل في تربیتي وتعلیمي، إلى من دفع
لمواصلة أمي الحبیبة وأبي ني القدرة على اادوما الى الأمام ومنح

  .الغالي حفظھما الله وأطال في عمرھما
وبھجة عائلتي ، وإلى فرحة "مریم"و" أمینة"إلى أختاي     

  ".سیف الاسلام"الكتكوت الصغیر 
  .وإلى كل الأھل والأقارب    

  
  

 آسیا 

 



 

  
إلى من أحمل اسمھ بكل فخر الذي لم أجد عبارات تجزیھ حقھ     

بالتقدیر والاحترام الذي علمني كیف یكون الصبر طریق النجاح، الى قدوتي 
  .والدي الحبیب أطال الله في عمره

إلى من حملتني تسعة أشھر وتحملتني العمر كلھ، إلى القلب الدافئ     
سؤال ودفعتني للمضي قدما رغم  والصدر الرحیم، إلى من أعطتني دون

الصعاب، إلى من رسمت شعار النجاح على قلبي وجعلتھ وسما على صدري 
  .أمي الحبیبة أطال الله في عمرھا

إلى من شاركوني الذكریات وأحلام الطفولة وبھم أستمد القوة     
الى صدیقتي الغالیة  حبتي واخلاصي إخوتي، وأخواتيوالعزیمة وأھدیھم م

  .إلى جمیع الاھل والاقارب  "مریم"
  

 أمینة 
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حیث وجدت المؤسسات الاقتصادیة نفسها ، المتغیراتیتسم المحیط الاقتصادي بالتعقید وكثرة  
فأصبح من ، رها تماشیا مع التحدیات الجدیدةمرغمة على إعادة ترتیب أمورها وتحدیث طرق تسیی

مع  ق سلوك اقتصادي رشیدحقی النمو أن تسلك نهجوا الاستمرارالضروري على أي مؤسسة ترغب في 
وحتى ، دها المالیة والمادیة والمعرفیةالأمثل والفعال لموار  الاستغلالتجسید للأفكار التي تقتضي ضرورة 

للوصول  وانتهاجهقامت بتخطیطه  الذيكانت تسیر وفق المسار الصحیح  ذایتسنى للمؤسسة معرفة ما إ
إلى الأهداف المرجوة فإنها ملزمة بممارسة وظیفة مراقبة التسییر التي تعتبر حلقة رئیسیة من حلقات 

  .الإدارة والتسییر
ء مكمل ومدعم للعملیات الإداریة تعد مراقبة التسییر إحدى الوظائف الضروریة لقیادة المؤسسة كجز 

هداف ووضع الوسائل ومتابعتها للتحكم في النشاط وتصحیح الأخطاء حیث یتضمن مسارها إعداد الأ
ر النشاطات والتنسیق فیما وما تحققه من ضبط في تسییوتحسین أداء المؤسسة ، إن وجدت والانحراف

الخاصة بحركیة المؤسسة بصفة مساعدة على مسك وتقییم ورصد كل القضایا  وظیفةوهي أیضا ، بینها
  .عامة

المؤسسات الناجحة على امتلاك أفضل الأدوات والكفاءات المناسبة لتحقیق عمدت معظم  وقد
من خلال تطویر أداة تكمیلیة تسمح بتوفیر معلومات آنیة وملائمة وتشغیلیة تساعد ، ق والتمییزالتفو 

 ال جید في السیر الیومي للعملیات لدقرارات سریعة تمكنهم من المتابعة والتحكم بشك ذاتخاالمسیرین على 
برزت لوحة القیادة كإحدى أهم أدوات التسییر الحدیثة التي أثبتت فعالیتها في مراقبة التسییر في جل 

  .اقتصادیامؤسسات الدول المتقدمة 
  :طرح الإشكالیة

  :إلى طرح التساؤل الرئیسي على النحو التالي من خلال ما سبق توصلنا
  مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة؟كیف یمكن للوحة القیادة أن تساهم في تفعیل نظام 

  :نا بطرح الأسئلة الفرعیة التالیةولمعالجة هذه الإشكالیة والإحاطة بجوانب الموضوع قم
  هو دور لوحة القیادة في المؤسسة الاقتصادیة؟ ما - 1
  هل یوجد شكل متفق علیه لتصمیم لوحة القیادة؟ - 2
  الشركة الإفریقیة للزجاج؟ هل یتم إعداد لوحات القیادة لجمیع أقسام - 3
هل تحتوي لوحة القیادة التي تعتمدها الشركة الإفریقیة للزجاج على جمیع المؤشرات الهامة للرقابة  - 4

  على أدائها؟
  :الفرضیات

  :للإجابة على التساؤل الرئیسي والتساؤلات الفرعیة تمت صیاغة الفرضیات التالیة



 :مقدمة
 

 ب 
 

یساعدهم على  تساعد لوحة القیادة على توفیر المعلومات المرتبطة بالأداء الیومي للمسؤولین مما - 1
  .التحكم في نشاطاتهم

  .للوحة القیادة یمكن اعتماده من طرف جمیع المؤسسات نموذجیوجد  - 2
  .یتوفر لدى الشركة الإفریقیة للزجاج المعلومات الكافیة لإعداد لوحات القیادة لجمیع أقسامها - 3
  .تركز الشركة الإفریقیة للزجاج على المؤشرات المالیة فقط في إعداد لوحات القیادة الخاصة بها - 4

  :أهمیة الموضوع
داخل المؤسسة الاقتصادیة في تتجسد أهمیة دراسة هذا الموضوع في إبراز أهمیة مراقبة التسییر 

ي ظل الظروف الدولیة نظرا لما تقتضیه الرقابة على المؤسسات من خصائص وممیزات ف، وقت الراهنال
وظهور تحدیات جدیدة ومتغیرات اقتصادیة أدت إلى ضرورة استعمال المؤسسات ، التي تعیشها

  .الاقتصادیة الجزائریة لأدوات فعالة في التسییر كلوحة القیادة
  :الموضوع أهداف

الأساسي من هذه الدراسة في كشف الغموض عن الدور الدي تلعبه لوحات القیادة  الهدفیتجلى 
  :أخرى منها أهداففي المؤسسات الاقتصادیة بالإضافة إلى 

محاولة التعریف بلوحة القیادة كأداة من أدوات مراقبة التسییر والتي تكاد تكون مجهولة من طرف  - 1
  .المسیرین

  .التعرف بشكل تفصیلي على نظام لوحات القیادة في المؤسسة الاقتصادیة - 2
  .محاولة ربط نظام لوحات القیادة بمراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة - 3
  .فهم آلیة تطبیق نظام لوحات القیادة ومعرفة مختلف الوثائق والوسائل المستعملة فیها - 4
  .للشركة الإفریقیة للزجاج محاولة اقتراح لوحات قیادة إضافیة - 5

  :أسباب اختیار الموضوع
  :تكمن أسباب اختیارنا للموضوع في

  .رغبتنا الشخصیة في الإطلاع أكثر على هذا الموضوع والتعرف على المفاهیم المرتبطة به -
  .محاولة اكتساب المعرفة والخبرة حول لوحة القیادة في المیدان -
  .تماشي البحث وطبیعة التخصص -
على هاته الأداة من خلال إیضاح مدى أهمیتها في مجال مراقبة  الاعتمادمحاولة إظهار ضرورة  -

  .التسییر
  
  
  



 :مقدمة
 

 ج 
 

  :حدود الدراسة
فیما یخص الإطار المكاني للدراسة المیدانیة فقد ، راسة في المجال المكاني والزمانيتتمثل حدود الد

من هذه تم بالشركة الإفریقیة للزجاج بأولاد صالح والتي سیتم التعرف علیها أكثر في الجانب التطبیقي 
  .2017طار الزماني فیخص السنة المالیة یالدراسة أما إ

  :منهج الدراسة
مدنا على المنهج الفرضیات المقترحة اعتیة المطروحة واختبار صحة لبغیة الإجابة على الإشكا

بالإضافة إلى ، اقبة التسییر وأداة لوحة القیادةللتطرق إلى الجانب النظري المتعلق بمر ، الوصفي التحلیلي
إسقاط هذه الدراسة النظریة على الواقع العملي من خلال إبراز كیفیة إعداد لوحات القیادة بالشركة 

  .الإفریقیة للزجاج وتحلیلها
  :یكلة البحثه

، من أجل تحقیق أهداف البحث والإجابة على الإشكالیة المطروحة قمنا بتصمیم هیكل للبحث
  :ثة فصول وخاتمة كما یليوثلا استهل بمقدمة
لاثة مباحث تناولنا من خلاله ث "مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة"یحمل عنوان   :الفصل الأول

یر داخل یبالإضافة إلى مراقب التس ،أدواتها، التسییر التاریخي لمراقبةطور الماهیة والت :تتمثل في
  .المؤسسة

على ثلاثة  الآخري احتوى هو ذوال" لوحة القیادة كأداة لدعم مراقبة التسییر"جاء بعنوان  :الفصل الثاني
مراقبة  ومساهمتها في دعمبالإضافة إلى تصمیمها ، تناولنا من خلالها أساسیات لوحة القیادةمباحث 
  .التسییر

ا الفصل محاولة لتجسید وتطبیق ذیعتبر ه" دراسة حالة الشركة الإفریقیة للزجاج" بعنوان :الفصل الثالث
من خلال ثلاثة مباحث تتمثل في تقدیم الشركة ، أهم النقاط التي تم التطرق إلیها في الجانب النظري

 نموذجیر على مستوى هاته المؤسسة وأیضا اقتراح یبالإضافة إلى واقع مراقبة التس، الإفریقیة للزجاج
  .جیمسي لتصمیم لوحات القیادة

  



  
 

 

 

 

 

 : الفصل الأول
  مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة

  

 
  تمهید 

 الماهیة والتطور التاریخي لمراقبة التسییر : المبحث الأول

 أدوات مراقبة التسییر: المبحث الثاني

 التسییر داخل المؤسسة  مراقب: المبحث الثالث

  خلاصة الفصل 
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  :تمهید
یعد التسییر الجید للمؤسسات من أهم أولویات المسیرین وأصحاب القرار من أجل تحقیق الأهداف 
المسطرة للمؤسسة، حیث عرفت مراقبة التسییر تطورات عدیدة تزامنت مع كبر حجم المنظمات وتنوعها ما 

راقبة التسییر داخل أدى إلى تطور وتعقد العملیة التسییریة، حیث ظهرت الأهمیة البالغة لأدوات م
المؤسسة الاقتصادیة، من أجل تحقیق تلك الأهداف المرجوة، لذلك وجب على المسیرین التحكم الجید في 

  .هذه الأدوات التي تساعد المسیر على تجنب الانحرافات السلبیة ومعرفة نسبة تحقیق الأهداف المسطرة
سسة الاقتصادیة ولأجل ذلك قمنا بتقسیم وفي هذا الفصل سنتناول موضوع مراقبة التسییر داخل المؤ 

هذا الفصل إلى ثلاث مباحث سنتطرق في المبحث الأول إلى مختلف المفاهیم المتعلقة بمراقبة التسییر ثم 
ننتقل إلى إبراز مختلف أدواتها من خلال المبحث الثاني، أما المبحث الثالث سیكون بعنوان مراقب 

  . التسییر داخل المؤسسة
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  الماهیة والتطور التاریخي لمراقبة التسییر: الأولالمبحث 
بة التسییر مكانة مهمة في الوقت الراهن وذلك نظرا لما یقدمه هذا النظام من قیحتل نظام مرا

ارتأینا أن نقوم بتقدیم التطور التاریخي ومن أجل تسلیط الضوء على هذا المفهوم  ،ممیزات وخصائص
تعریفها وحصر خصائصها، أهمیتها، أهدافها ثم شرح مراحلها وكدا أنواعها وشروط لمراقبة التسییر، 

  .نجاحها في تحقیق أهدافها بالإضافة إلى التركیز على وظائف مراقبة التسییر وعلاقتها بوظائف المؤسسة
  الماهیة والتطور التاریخي لمراقبة التسییر: المطلب الأول

لتاریخي لمراقبة التسییر ومختلف تعاریفها، خصائصها سنتطرق في هذا المطلب إلى التطور ا
  .بالإضافة إلى أهمیتها

I. التطور التاریخي: 
  :مر التطور التاریخي لمراقبة التسییر بالمراحل التالیة

  :1945 – 1910مرحلة الرقابة التقلیدیة للفترة  -1
القرن العشرین بظهور أول ظهور لمراقبة التسییر في الولایات المتحدة الأمریكیة مع بدایة  كان

النظام التایلوري الذي طوره كل من فریدریك تایلور وهنري فایول، كان الاهتمام في هذه المرحلة منصبا 
  (1):على ترشید العملیات الإنتاجیة القاعدیة وذلك من خلال

  تنظیم الإنتاج في أقسام تقنیة متجانسة، حیث یهدف كل قسم منها إلى تعظیم عملیات التحویل
 .لاستقلالیةبا
 تنظیم هرمي یفصل بین الأقسام الوظیفیة والورشات. 
 إنتاج كمیات كبیرة من أجل زیاد الإنتاجیة. 
  جمالي عن طریق تحصیل المنتجات بمصاریف عولجت في أقسام متجانسةالإتكلفة الحساب سعر. 

افات لكل قسم المرحلة اقتصر دورها في الجانب الإداري وهو حساب وتقلیل الانحر الرقابة في هذه 
وأهملت قیاس المساهمة الحقیقیة لكل مسؤول في أداء المؤسسة، كما أهملت التزاید المستمر لحجم 

والتي تسببت في  1929المخزون، وأیضا تجاهلت الأوقات الضائعة بین الأقسام، إلى أن جاءت أزمة 
ال بإدخ Dupontقام  .Général Motorsكساد وتراجع مبیعات العدید من الشركات ومن بینها شركة 

الشركة الأمر الذي أدى إلى تحسین وضعیتها ورفع حصتها في سوق  الأدوات المالیة في تسییر هذه
  )Dupont( الشركة وبالتالي قامت هذه 1940سنة  %50إلى  %12السیارات في الولایات المتحدة من 

  
  
  
  

                                                             
، 2015، دار الرایة للنشر والتوزیع، الأردن، لموازنات التقدیریةالتحولات الكبرى في أنظمة مراقبة التسییر وانعیمة یحیاوي، زكیة مقري،  (1)

  .25ص
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(1) .باختراع مراقبة التسییر 
   

  :1968 – 1945فترة مثلیة للمرحلة البحث عن الأ -2
كان للحرب العالمیة الثانیة الدور الفعال في إحداث تغیرات هامة في مجال البحث العلمي المتعلق 
بعلوم التسییر فقبل الحرب كانت تقنیات التسییر تمر على الكتلة الصناعیة وكأنها تجدیدات صعبة 

  . ائل فعالةوعملت الحرب على إعطاء الحجم، التمویل، التصور، وجعلت منها وس
مثلیة الریاضیة أساس هذه المرحلة وظهرت مادة جدیدة تسمى بحوث تطویر وسائل الأ وقد شكل

أنها وجهت لها عدة  إلاوابتكار طرق جدیدة  الأفكارالعملیات، وبالرغم من أن هذه المرحلة تمیزت بغزارة 
    (2):انتقادات من بینها

  التحفیز على  أنظمةواقتصار ) المؤشرات المالیة(على معیار وحید  الأداءاعتماد أنظمة قیاس
 .المدخل الاقتصادي دون غیره

  وأهملتوفق منظور قصیر المدى  الأحداثاعتمدت مراقبة التسییر في هذه المرحلة على رؤیة 
 .للمؤسسة الإستراتیجیة الأهداف
  الأولىهلة اعتماد أسلوب الرقابة اللاحقة یعتبر غیر مجدي في محیط یجب التصرف فیه من الو. 

النقائص تم علاجها من طرف المدرسة الیابانیة التي فسحت المجال لمرحلة جدیدة من  تهكل ها
  .مراحل تطور مراقبة التسییر

  :1980 – 1968مرحلة الأبعاد المتعددة لمراقبة التسییر للفترة  -3
عمقها، كما أدى  كانت نهایة أسطورة القرار الأمثل على ید الأكادیمیین الذین ضربوها بقوة في

لغاء الأمثلیة على بحوث العملیات إلى    (3) :العدول عن استعمال النماذج التقلیدیة وإ
 تقویة الاتجاه الداعي إلى التنویع في المؤشرات والمعاییر. 
 تشجیع العمل الجماعي الذي من شأنه أن یؤدي إلى تخفیض آجال تصنیع وتصمیم المنتجات. 
 ،وظهور تقنیات التسییر المعیاري في قلب الوظیفة الإنتاجیة تنویع أنظمة تقییم الأداء. 
 استعمال الوعي السلوكي أثناء تطبیق القرارات. 

متعددة الأبعاد، كما الالفترة بالخصوبة الفكریة وعملت على ظهور علوم التسییر تمیزت هذه 
المشاكل، إلا أن الظروف ساعدت في تحدید المفهوم الشامل لمراقبة التسییر وابتكار الحلول للعدید من 

                                                             
رسالة ماجستیر في التحلیل الإقتصادي، كلیة العلوم .،واقع وآفاق نظام مراقبة التسییر في المؤسسات العمومیة الاقتصادیةفاتح شرقي، )1(

 FONDATION NATIONALE، نقلا عن 8، ص2009/2010 ،3الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة یوسف بن خدة الجزائر 
POUR L’enseignement de la gestion des entreprises, faire de la recherche en contrôle de gestion de la 

compréhension des pratiques à un renouvellement théorique. Vuibert.1999. p 162,1630 
 32-29ص -المرجع نفسه، ص)2(
 .33المرجع نفسه، ص)3(
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التي ولدت فیها هذه الطرق لا تبقى ثابتة، وأیضا الزبائن بعدما تم إشباع الحاجات الأساسیة لهم أصبح 
من الصعب جدبهم مع تواجد مجموعة كبیرة من المنتجات المعروضة والأكثر من ذلك هو عولمة 

لنجاح في ظل هذه الظروف یحتم على الاقتصاد وما نتج عنه من دخول منافسین جدد، وبالتالي فإن ا
المؤسسات الاعتماد على عنصر الجودة والمرونة وتخفیض تكالیف تطبیقها وآجال ردة فعلها، بالإضافة 

  .التسییر تتناسب مع الظروف الجدیدةإلى الاعتماد على مبادئ وأدوات لمراقبة 
  :1980مراقبة التسییر المتكاملة للفترة التي تبدأ من سنة  -4

  من أبحاث ودراسات في مجال مراقبة التسییر قبل الثمانینات كان في ظل ظروف مؤكدةتم ما كل 
وما بعد یوم ی مستبعدة، غیر أن الواقع عكس ذلك، فالمحیط معقد وتتزاید مخاطره وأخطارمعلومة كاملة، 

  .وهذا یصعب تطبیق نفس الوسائل لكل الظروف
ض، والمخاطر المتزایدة تفرض على المؤسسات التعبئة إن رهانات المحیط المعقد، المستقبل الغام

  (1):الشاملة لكافة الصلاحیات وذلك من خلال
  طویلة المدى( إستراتیجیةمراقبة تسییر  إلى) قصیرة المدى(الانتقال من مراقبة تسییر عملیة.( 
  یاتبالأولو مراقبة تسییر (مراقبة التسییر  أدواتتطبق  أساسهااختیار المجالات التي على.( 
  إعدادقصوى لمخططات العمل والتنبؤات للتحكم في المصادفات والمفاجآت من خلال  أهمیةإعطاء 

 .موازنات شهریة، یتم تحدیثها كل شهر لمواجهة الهدف السنوي
تعكس  وأسالیب أدواتولقیادة المؤسسات التي تسبح في محیط تنافسي معقد غیر أكید تم تطویر 

  :ة التسییر في نهایة القرن العشرین ومن أهمهاالطموح الاستراتیجي لمراقب
  الأنشطةالموازنات على أساسABBActivityBasedBudjet 
  الأنشطةالتكالیف على أساسABCActivity BasedCosting 
  القیمة المضافة الاقتصادیةEVAEconomic Value Added 
  التكلفة المستهدفةTarget Costing 
  المتوازن الأداءبطاقةBSC BalanceDscorecard 
 لوحات القیادة. 
II. مفهوم مراقبة التسییر:  

   .التطرق إلى مفهوم مراقبة التسییر یجب التطرق أولا إلى معنى كل من التسییر والرقابةقبل 
  
  
  

                                                             
  35.34ص .، صمرجع سبق ذكره(1)
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  :تعریف التسییر -1
بأنه ) Taylor(تعاریف التسییر بتعدد التیارات الفكریة حیث عرفه الكلاسیكي تایلور  لقد تعددت

(1) ."وانین وقواعد وأصول علمیة قابلة للتطبیق على مختلف النشاطات الانسانیةعلم مبني على ق"
   

التسییر والشؤون التسییریة یجب أن "بأن ) H. Simon(أما حسب المدرسة القراریة یعرفه سیمون 
(2) ".نفكر فیها كعملیات أخذ قرار بقدر ما هي عملیات تنطوي على فعل

   
(3) :نوالمعنى الحالي للتسییر یتضمن بعدی

   
  .وهو الذي یتابع نشاط المؤسسة على المدى البعید): Gestion Stratigique(التسییر الاستراتیجي  -
 .وهو الذي یتابع نشاط المؤسسة على المدى القصیر): Gestion Opérationnelle(التسییر العملي  -

  أبعاد التسییر: 01الشكل رقم 
  التسییر

التسییر العملي                                                                     التسییر الاستراتیجي               
  )تسییر المؤسسة)                                                                  (تسییر السوق(
  الهیكلة -  تحلیل استراتیجي                                                             -
  أنظمة القرار -التوجیه                                                                        -
  أنظمة المعلومات - التنفیذ                                                                         -
  أنظمة التحفیز -                               المراقبة                                         -

La Source:  Claude Alazard, Sabrine Sépari, Contrôle de gestion, 2éme édition, Dunod, Paris, 2010, 
p06.   

  :تعریف الرقابة -2
الفعلي للمرؤوسین وتحلیل النتائج التي  الأداءالتعرف على "نعني بالرقابة في معناها التقلیدي 

(4) ".ممارستهم للعملالتي حققوها من خلال  الأهدافوحصر  إلیهاتوصلوا 
   

 إلىقدرة التحكم في وضعیة معینة وتوجیهها نحو هدف ما حیث تهدف "وتعرف كذلك على أنها 
المحددة مسبقا لضمان توافق النتائج التي تم الحصول علیها مع  الأهدافقیاس ومقارنة النتائج مع 

جراءالتوقعات  (5) ".هدافإلىالألم یتم الوصول  إذاالتصحیحات اللازمة  الأولیةوإ
   

  :مسار المراقبة
  المعلومات                 القرار                  التنفیذ                 المراقبة

                                                             
 .107، ص2009، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 4، طاقتصاد وتسییر المؤسسةعبد الرزاق بن حبیب، )1(
 .107المرجع نفسه، ص)2(

 (3)Claude Alazard, Sabrine Sépari, Contrôle de gestion manuel et application, 6émeédition,Dunod, Paris, 2004, 
p16.   

  .134، ص2004، مؤسسة شباب الجامعة، مصر، التخطیط والمراقبة الإداریةأحمد محمد المصري،   )4(
 Claude Alazard, Sabrine Sépari, Contrôle de gestion, 2éme édition, Dunod, Paris, 2010, p15. )5( 
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  :ییرستعریف مراقبة الت -3
مفهوم مراقبة التسییر بأهمیة كبیرة من طرف المفكرین والباحثین لما لهذا المفهوم من أهمیة حضي 

  .المؤسسة أهدافلتحقیق 
مراقبة التسییر هي العملیة التي یضمن بها المسیرون الحصول على " Anthony 1965افقد عرفه

لتحقیق ) فیما یتعلق بالوسائل المستخدمة(والكفاءة ) فیما یتعلق بالأهداف(الموارد واستخدامها بفعالیة 
  (1)".أهداف المؤسسة

ضاف ضرورة ملائمة لكنه أ Antdhonyتعریفا مشابها بالتعریف الذي قدمه  Gervaisوقد أعطى 
  .الموارد لأهداف المؤسسة وضرورة انسجام النشاطات الجاریة مع الإستراتیجیة المحددة

  (2):هناكIsabell et Loic de Kervillerوحسب 
باعتبارها مجموعة من التقنیات التي تمكن من الاستعمال الجید لأدوات  :مراقبة التسییر أداة للإحصاء -

  .ئج مطابقة للتقدیراتالتسییر وكدا تحقیق نتا
باعتبارها مجموعة من الموارد المسخرة من قبل المؤسسة  :ریمراقبة التسییر أداة للتحكم في التسی -

  .لمساعدة المسؤولین في التحكم في التسییر لتحقیق الأهداف المسطرة
ریقة التي قدرة المؤسسة على التحكم والتوجیه بالط"على أنها C. Alazard et S. Separiوقد عرفها 

تریدها، والمراقبة تعني مقارنة النشاطات الحقیقیة للمؤسسة مع الأهداف المحددة مسبقا لمعرفة إذا ما كان 
  (3)".هناك انحراف

مراقبة التسییر نظام شامل للمعلومات الداخلیة "الحسابات  ومحافظووعرفها خبراء المحاسبة 
كل  ین نجاعةالمعلومات وترجمتها قصد الفهم تبیللمؤسسة، هذا النظام یسمح بمركزیة وتجمع وترتیب 

  (4)".نشاط أو وظیفة في المؤسسة
وفي الأخیر یمكن القول أن مراقبة التسییر هي مجموعة الإجراءات والتقنیات والوسائل التي توفر 

ت من أجل المعلومة لمتخذ القرار لتوجیه الموارد وتحقیق الكفاءة والفعالیة والملائمة وكذلك تدارك الانحرافا
وعلیه فإن مراقبة التسییر ترتكز على ثلاث مفاهیم أساسیة وفقا . تحقیق أهداف المؤسسة بأقل تكلفة ممكنة

 :للنموذج التالي
  

                                                             
(1)Helen Loning et autre, Le contrôle de gestion organisation et mise en œuvre, 2éme édition, Dunod, Paris, 
2003, p2. 

، مجلة میلاف للبحوث والدراسات، جامعة میلة، دور لوحة القیادة كأداة لمراقبة التسییر في تفعیل حوكمة المؤسسةب، عادل قرقاد، ملیكة زغبی (2)
  .413، ص2018، 1الجزائر، العدد 

، مجلة الابتكار والتسویق، جامعة دور الأدوات الحدیثة لمراقبة التسییر في التحسین المستمر لأداء المؤسسةحمد سعدیة، صالح إلیاس، بن أ (3)
  .161، ص2012، 1سیدي بلعباس، الجزائر، العدد 

  .6، ص2011، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، مدخل إلى مراقبة التسییرهواري معراج، مصطفى الباهي،  (4)
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  مثلث مراقبة التسییر: 02الشكل رقم 
 الأهداف  

 )Pertinence(الملائمة )                                 Efficacité(الفعالیة 
 
 

  لئاسو لا                                    لنتائج           ا                   
  )L'efficience(الكفاءة 

Source:HelenLoning et autre, Le contrôle de gestion organisation outils et pratiques, 3éme édition, 
Dunod, Paris, 2008, p6. 

  (1):التسییر ترتكز على ثلاث مفاهیم أساسیة ومنه فمراقبة
 نطلاق لنظام مراقبة التسییر وتكون على مدى سنوي هو نقطة الا الأهدافتحدید إن  :الأهداف

 .الكلیة للمؤسسة والمسطرة على المدى الطویل الأهدافكونها متجانسة مع  ىبالإضافة إل
 بشریة أومادیة  أویمكن أن تكون الوسائل المطبوعة حیز التطبیق نقدیة  :الوسائل. 
 ائج العملیات باستعمال الوسائل من أجل تحقیق الأهداف المسطرة لابد من قیاس نت :النتائج

 .المخصصة لذلك
  :ومن خلال تفاعل الأقطاب الثلاثة لمراقبة التسییر ینتج  

  .وتعني مقارنة النتائج بالأهداف :الفعالیة -
  .وتعني مقارنة النتائج بالوسائل المستعملة :الكفاءة -
  .وتعني مقارنة الوسائل المتاحة بالأهداف المحددة :الملائمة -

  مفهوم مراقبة التسییر: 03كل رقم الش
  
  
  
  
  
  
  
  

La source : Claude Alazard , Sabine Sépari contrôle de gestion , paris , 1992 , p :07 

                                                             
  16.15ص .، ص2004، دار المحمدیة العامة، الجزائر، مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیةناصر دادي عدون وآخرون،  (1)

  الأهداف       مراقبة إستراتیجیة
 المدى الطویل   الوسائل     

 التنفیذ          المدى المتوسط

  المراقبة        مراقبة عملیة
 المدى القصیر               

 مراقبة التسییر
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  :خصائص مراقبة التسییر -4
  (1):إیجاز خصائص مراقبة التسییر في النقاط التالیة یمكن  
 ت مراقبة التسییر عبارة عن سیرورة عملیا :أولاProcessus  تضمن التحكم والتأكد من العملیات

 :المخطط لها أن تنفذ بشكل سلیم وفق ثلاث مراحل
  ."Finalitéمرحلة تحدید الوجهات والغایات "وتكون قبل بدایة النشاط وتسمى بـ  :المرحلة الأولى
  ".La pilotageمرحلة القیادة "وتمثل مرحلة بدء النشاط وتسمى بـ  :المرحلة الثانیة
  ".Evaluationمرحلة التقییم "وتمثل  :المرحلة الثالثة

 على ثلاث معاییر أساسیة ناتجة عن العلاقة بین  الأداءتعتمد عملیة مراقبة التسییر في تقییم  :ثانیا
: المراد تحقیقها والموارد المتاحة والنتائج المحققة وهذه المعاییر هي الأهداف: التالیة الأساسیةالعناصر 
 .لفعالیة والملائمةالكفاءة، ا

 تفویض السلطات، حیث یعتبر التفویض السبب وراء وجود الرقابة تعتمد مراقبة التسییر على  :ثالثا
 .والذي ظهرت الحاجة إلیه نظرا لكبر حجم المؤسسات وتزاید المسؤولیات

 تلف تقوم عملیة مراقبة التسییر على إجراءات التحفیز، رغبة في تشجیع المرؤوسین من مخ :رابعا
 .المستویات على المتابعة الدائمة لنشاطات وحداتهم وأدائهم وتنسیقها مع سیاسة الإدارة العامة للمؤسسة

  :أهمیة مراقبة التسییر -5
ظهرت أهمیة مراقبة التسییر مع تطور حجم المؤسسات الاقتصادیة فبالنسبة للمؤسسات الفردیة لم   

ام أصحابها بإدارتها بأنفسهم، ولكن مع زیادة حجم تكن هناك حاجة لوجود رقابة على أنشطتها لقی
بطریقة  إدارتهاعلى ملاكها  تعذرالمؤسسات وما صاحبه من زیادة عدد العاملین، زادت مشاكلها فقد 

 إدارةضرورة  إلى، مما دعا نلأشخاص آخریوالرقابة  الإدارةفعلیة وبالتالي تنازلوا عن اختصاصاتهم في 
  (2):لمیة صحیحة وذلك من خلالالمؤسسة وفق أسس عملیة وع

  .ما تعرف بمراكز المسؤولیة إداریةأووحدات  إلىتقسیم المؤسسة  -
  .الإداریةمسؤولیات المستویات  أوتحدید اختصاصات كل وحدة وسلطات  -
  .تزوید المؤسسة بمختلف المعلومات التي تساعدها في اتخاذ القرارات المناسبة -
  .خاصة بطریقة معینة أهدافبنیة ومنظمة لغایة تحقیق تشكیل مجموعة من المؤشرات وم -

                                                             
ماجستیر في إدارة الأعمال،  كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم  رسالة، دور لوحات القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییرأحمد بونقیب،  (1)

 bouquin, les fendements du contrôle de :نع لاقن  10.9ص .، ص2006، جامعة محمد بوضیاف المسیلة، الجزائر، التسییر
gestion, paris , DUF ,collection ‘’que sais, je ?1994 ,p 31,32. 

، 9، مجلة الباحث، جامعة ورقلة، الجزائر، العدد واقع مراقبة التسییر في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة في الجزائرمحمد الصغیر قریشي،  (2)
  167.166ص .، ص2011
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 الأهدافنحو ) مصلحة، قسم(وضع القواعد التنظیمیة التي تمكن الرئیس من قیادة وحدته التنظیمیة  -
  .المسطرة

  أهداف مراقبة التسییر وشروط نجاحها في تحقیق تلك الأهداف: المطلب الثاني
لفة لمراقبة التسییر والشروط اللازمة لضمان تحقیق تلك سنتناول في هذا المطلب الأهداف المخت  

  .الأهداف
I. أهداف مراقبة التسییر: 

من خلال أهمیة مراقبة التسییر یتضح لنا أنها وظیفة ضروریة تساهم بشكل كبیر في مساعدة   
  :المسیرین على اتخاذ القرار حیث نجدها تسعى إلى

  
  :راتیجي والعمليالتوفیق والربط بین مراقبة التسییر الاست -1

أن تعكس مراقبة التسییر العملي مراقبة التسییر الاستراتیجي خلال مراحل وفترات  من المفروض  
والتي . (1)"لوحات القیادة"متتالیة، إلا أن الواقع یبین وجود فصل بینهما، وأحسن وسیلة للربط بینهما هي 

لتي تسمح بإظهار الانحرافات الناتجة عن عرض لأهم المعلومات التي یحتاجها المسیر وا"تعرف بأنها 
  (2)".سوء التسییر

  : الأهدافضمان تقارب  -2
 الأحیانوتناقضها في بعض  الأهدافمن بن أهم الصعوبات التي واجهتها مراقبة التسییر هو تعدد   

 وعدم وضوحها، ولتجاوز هذا الغموض والتناقض تلعب الاعتبارات النفسیة دور كبیر في نظام مراقبة
رئیسیا في عملیة مراقبة التسییر التشجیع والتحفیز جزءا  الإقناعالتسییر، كما یشكل كل من الاتصال، 

  (3).لتحقیق تقارب الأهداف
  .اكتشاف مختلف الانحرافات وتحدید أسبابها والمتسببین فیها والعمل على تصحیح هذه الانحرافات -3
  .تنسیق النشاطات الحالیة للمؤسسة -4
 (4).المسیرین على اتخاذ مختلف القراراتمساعدة  -5
 
 
  

                                                             
  .46-43ص - ، صذكره بقنعیمة یحیاوي، زكیة مقري، مرجع س(1)
داریة، جامعة محمد خیضردور لوحات القیادة في دعم فعالیة مراقبة التسییررحیم حسین، أحمد بونقیب،  (2) بسكرة، ,، مجلة أبحاث اقتصادیة وإ

  .3، ص2008، 4الجزائر، العدد 
  .46 ، صهر كذ قبس عجر میاوي، زكیة مقري، نعیمة یح (3)
، مداخلة في الملتقى ین الأداء المالي في ظل تطبیق مبادئ حوكمة الشركاتأهمیة مراقبة التسییر كآلیة لتحسصفیة یخلف، محمد طرشي،  (4)

  .5، ص2017الوطني حول مراقبة التسییر كآلیة لحوكمة المؤسسات وتفعیل الإبداع، جامعة البلیدة، الجزائر، 
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II.  ط نجاح مراقبة التسییر في تحقیق أهدافهاو شر: 
تعتبر مراقبة التسییر نظام للمعلومات والاتصال ولضمان نجاح هذا النظام یجب توفر مجموعة من   

  (1):الشروط نذكر منها
  :وجود أخلاقیات المؤسسة -1

یجب على الإدارة توضیحها للأشخاص بغرض  مجموعة مبادئ دائمة للمؤسسة الأخلاق هي  
القضاء على عدم الترابط، تبین هذه المبادئ عددا من الأعمال والسلوكات التي لا تتعارض والصورة 
المراد إعطائها للمؤسسة تجاه محیطها، وهذه المبادئ لیست مطلقة بل هناك حالات استثنائیة تستثني 

  .مخالفتها وذلك من أجل ضمان استمراریتها
  :توزیع الأدوار على العناصر المتحكمة -2

یتم التحكم في المؤسسة بواسطة عناصر الإدارة العامة، مراقب التسییر، الإطارات العملیة، فما هو   
  دور كل عنصر من هذه العناصر في تحقیق الأهداف؟

 دور الإدارة العامة كحكم للتوزیع: 
الحدیثة للتسییر مكلفة  الأدواتغیرة أن استعمال الاعتقاد الشائع لدى معظم المؤسسات الصإن   

واكتشفت في المؤسسات الكبیرة وأن تطبیقها یتطلب تعبئة كبیرة في الوقت، الجهد الوسائل ولدا فهي 
العامة باعتبارها واضعة  الإدارةالتقلیدیة وللقضاء على هذا التفكیر على  الأدواتتفضل استعمال 

التي لها علاقة بالمعلومة بشكل یسمح بوجود لمعلومة المرتدة التي تبین أن تحفز العناصر  الإستراتیجیة
دراكوبالتالي یستطیعون فهم  ،ةالكبرى للإستراتیجیالعلمیة المحاور  للإطارات التي  الأعمالالغایة من  وإ
  .یمارسنها

  والمعلومات للأسالیبدور مراقب التسییر كبائع: 
، یعني أنه العلیا والمستویات العملیة الإداریةن المستویات یعتبر مراقب التسییر بمثابة وسیط بی    

یجب أن یكون على درایة بالإستراتیجیة وأسالیب إعدادها وعلى علم بأسالیب تنفیذها وهذا بدوره یجعله 
  . موردا وبائعا في آن واحد للأسالیب والمعلومات

 دور الإطارات العملیة كعوامل أساسیة في إعداد وتشغیل النظام: 
تعمل الإدارة العامة على التأكد من وجود عنصر جودة المعلومة في جمیع المستویات وذلك من     

خلال إقناع الإدارات العملیة بضرورة الحصول على معلومة ذات مصداقیة وأحسن وسیلة لذلك دعم 
من لوحات القیادة بتقاریر حول عناصر التسییر الأساسیة كما یجب على المستویات العملیة أن تض

  .المعلومة المرتدة

                                                             
سات، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم ، أطروحة دكتوراه في تسییر المؤسأدوات مراقبة التسییر بین النظریة والتطبیقنعیمة یحیاوي،  (1)

  .36-32ص -، ص2008/2009التسییر، جامعة الحاج لخضر باتنة، الجزائر، 
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  :جودة المعلومة، مرونتها وقدرتها على التكیف -3
یتسنى لنظام المعلومات أن یوفر المعلومة المناسبة یجب أن تتوفر هذه الأخیرة على شروط  حتى  

  :نذكر من بینها
 خاصة  تحتى تتصف المعلومة بالجودة یجب أن تتوفر كل وحدة تسییر على قاعدة معطیا :الجودة

 :تكون القرارات مبنیة على أساس سلیم یجب أن تكون المعلومة وحتى بها
 مقبولة مباشرة من كل مسؤول. 
 یمكن إیصالها للأطراف المستعملة. 
 مناسبة وملائمة للأهداف. 
 شاملة وقابلة للمحاكاة في حالة الحاجة إلیها. 
 لضمان هذه المیزة للمعلومة یجب :المرونة والقدرة على التكیف: 
  وناتها باستمرارر مكیتطو. 
 تكییفها مع الأهداف الجدیدة. 
 القیام بالتحالیل غیر المنتظرة والتي تثیرها ظهور مشاكل جدیدة. 
  :وضوح البنیة وسهولة الاتصال -4

مكانیة  ترتبط   طرق وأسالیب الإدارة وفعالیة نظام مراقبة التسییر مباشرة بنوعیة العلاقات الانسانیة وإ
فقد تجد أنظمة إدارة غیر راشدة إلا أنها تعمل بفضل أسلوب الأشخاص الذین الانفتاح لدى الأشخاص 

یتولون القضاء على الهیاكل المشوهة بأنفسهم، وتقاس نوعیة وشدة الاتصالات داخل المؤسسة انطلاقا 
  .من البنیة الداخلیة والمحادثات التي تقع بین الأشخاص

  :ویعود سوء الاتصال إلى  
  الأقسام المسؤولة عن نظام المعلومات وباقي الأقسام بسبب البناء الشيء لنظام الاتصال بین انعدام

 .المعلومات أو نتیجة للاختیار الشيء للأشخاص
 یتطلب تلبیة احتیاجات المستعملین لمؤشرات التسییر مضاعفة الهجوم على : اعتبارات التكالیف

ل فرد تكلفة ما یطلبه من معلومات قاعدة المعطیات وهذا بدوره یضاعف التكالیف لدى یجب شرح لك
 .ومؤشرات كما یجب أن تكون هناك إدارة فعلیة لضمان الخدمة لكل فرد بشكل مرضي

  الأمراض المشوهة لهیاكلها وعدم قدرتها على معالجة المشاكل الجدیدة وخاصة إذا كانت المؤسسة
 .الجدیدةتضم نفس المنتجات والخدمات وسیحول ذلك دون إمكانیة البحث عن الفرص 

وللقضاء على هذه المشاكل یجب تحدید وتجمیع النشاطات في وحدات متجانسة تحت مسؤولیة   
الأشخاص المناسبین مع ضرورة تكوینهم وتحفیزهم بما یكفل وضوح البنیة من جهة وتسهیل عملیة 

  .الاتصال من جهة أخرى
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  مراحل مراقبة التسییر وأنواعها: المطلب الثالث
نشاط  یقه مطابقا للأهداف المرسومة لأيراقبة التسییر في التأكد من أن ما تم تحقتتمثل وظیفة م 

وذلك بإتباع مجموعة من المراحل التي اتفق علیها الكثیر من رواد الإدارة والتسییر التي سنوجزها في هذا 
  .المطلب بالإضافة إلى الأنواع المختلفة للرقابة

I.  مراحل مراقبة التسییر: 
  :بعة مراحل وهيتتمثل في أر  

المرحلة یتم الانتقال من الغایات إلى الأهداف  ذهفي ه ):La planification(التخطیط : المرحلة الأولى
  (1).المحددة القابلة للتنفیذ وذلك بتصمیم مخططات تسمح بتنفیذها
 دورة التخطیط

 
  

  ):L'escécution(التنفیذ : المرحلة الثانیة
ة بعد التخطیط بعدما یتم التخطیط لما ترید المؤسسة أن تحققه تبدأ مرحلة تأتي هذه المرحلة مباشر   

  (2).التنفیذ وهي تطبیق المخططات التي تم إعدادها على أرض الواقع للوصول إلى الأهداف المسطرة
 ):La suilti et l' analyse(المتابعة والتحلیل : المرحلة الثالثة

المتوقعة وكدا تحلیل  أوومقارنة النتائج المقاسة بتلك المنتظرة هو مقابلة  إن الهدف من هذه المرحلة  
لمخطط النشاط وهذا یتضمن كانت تشكل انحرافا بالنسبة  إذاالفروقات التي لا یمكن تفادیها لتحدید فیما 

تنظیم یسمح بالتأكد من أن  ذه المرحلة تمثل مراقبة أولیة وهياتخاذ إجراءات تصحیحیة وبالتالي فإن ه
  (3).سة تتوجه بصورة جیدة نحو الأهداف المنتظرةالمؤس

  ):Les actions correctives(الإجراءات التصحیحیة : المرحلة الرابعة
في حالة وجود انحرافات فإنه من الضروري اتخاذ إجراءات تصحیحیة تكون هذه التصحیحات في   

ا وكیفیة استعمالها، أیضا الغالب على مستوى مرحلة التنفیذ أو على الوسائل التي ینبغي توفیره
  (4).التصحیحات یمكن أن تكون على الأهداف والغایات في حد ذاتها وهو ما یستوجب إعادة النظر فیها

  :ویمكن إیجاز مراحل مراقبة التسییر وفق الشكل التالي  
  

                                                             
، رسالة ماجستیر في الإدارة المالیة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة دور نظام المعلومات المحاسبي في تفعیل مراقبة التسییرعلي بن موفقي،  (1)

  .67، ص2008/2009جیجل، الجزائر،  ،الصدیق بن یحى محمد ییر،  جامعةوعلوم التس
  .67، صذكره بقعلي بن موفقي، مرجع س (2)
، رسالة ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، نظام مراقبة التسییر وعلاقته باتخاذ القرارصفاء لشهب،  (3)

  .52، ص2005/2006جامعة الجزائر، 
  .52المرجع نفسه، ص (4)

  أهداف  مخططات  غایات
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  مراحل مراقبة التسییر: 04الشكل رقم 
  
  

  التخطیط/ 1                                                                  
  
  
  

  التنفیذ/ 2 
  
  

  المتابعة والتحلیل/ 3                                                                  
  
  

  التصحیح/ 4                                                                   
  

، رسالة ماجستیر في الإدارة المالیة، كلیة دور نظام المعلومات المحاسبي في تفعیل مراقبة التسییرعلي بن موفقي،  :المصدر

  .67 ص ، 2008/2009جیجل، الجزائر،  ،الصدیق بن یحى محمد ییر،  جامعةالعلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التس
II. مراقبة التسییر أنواع: 

هذه  أهموفیما یلي  ،ابة تختلف باختلاف المعیار المستخدم في تبویبهاقمختلفة للر  أنواعهناك   
  :الأنواع

  :ى أساس المستوى التنظیميلالرقابة ع -1
  (1):هذا الأساس كالتاليیمكن تصنیف الرقابة على   

 حیث یهدف هذا النوع من الرقابة إلى تقسیم الأداء الكلي  :سةالرقابة على الأداء الكلي للمؤس
للمؤسسة خلال فترة زمنیة معینة، ومن أمثلة المعاییر والمؤشرات التي تستخدم في هذا الخصوص معدل 

 .العائد على الاستثمار، حصة المؤسسة في السوق، معدل الإنتاج الكلي
  هناك العدید من ونجد أن  :والتمویل والإنتاجویق الوظیفیة كالتس والأنشطةالرقابة على العملیات

المذكورة فسعر السوق للسهم ولعائد على  الأنشطةنشاط من  أودامها في كل مجال المؤشرات یتم استخ
 .تحویل المنتجات مؤشرات یمكن استخدامها في مجال الرقابة السوقیة وأسعارالاستثمار 

                                                             
  .359-356ص - ، ص2013، مكتبة المجمع العربي، الأردن، المفاهیم الإداریة الحدیثةمحمد علي بن یاسین وآخرون،  (1)

 تحدید الأهداف

 التخطیط

 موازنات

 متابعة الإجراءات

 تحلیل النتائج

 اتخاذ القرارات التصحیحیة

 تنفیذ
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 الرقابة یكون التركیز على أداء الأفراد وتحدید معاییر في هذا النوع من  :الرقابة على مستوى الفرد
معدل الغیاب، الكفاءة : رقابیة لكل فرد ومن بین المؤشرات التي تستخدم في هذا النوع من الرقابة نذكر

  .الإنتاجیة للفرد، تقاریر الأداء السلوكیة
 (1):وفق هذا المعیار نجد:الرقابة حسب طبیعتها -2
 خلالها تمییز أداء الإدارة ومدى تطبیقها للوائح والأنظمة وسلامة عملیة اتخاذ  من ویتم :رقابة إداریة

 ).تقییم الوظائف(القرارات 
 التأكد من أن الأموال یتم استخدامها طبقا للأهداف المحددة مسبقا بمعنى أن  یقصد بها :رقابة مالیة

 .الشروط المحددةالاحتیاجات المالیة وفرت في الوقت المناسب ومن المصدر المناسب وب
 وتشمل على :رقابة شاملة: 

 رقابة مالیة. 
  إداریةرقابة. 
 رقابة الكفاءة والفعالیة. 

  :الرقابة حسب المصدر -3
  (2):وتنقسم إلى  

 وتأتي من داخل المؤسسة ویمارسها المسؤولون والمدیرون في مختلف المستویات  :رقابة داخلیة
 .الرقابیة للرقابة على كل ما یدور داخل المؤسسةالإداریة أو وحدة إداریة متخصصة بالعملیة 

 هذا النوع من الرقابة تقوم به أجهزة رقابیة مختصة من خارج المؤسسة قد تتبع  :الرقابة الخارجیة
 .مدققي الحسابات: المؤسسة الأم أو الحكومة مثل

  :الرقابة من حیث طریقة تنظیمها -4
 :وتشمل  

 رمجة وتتم بشكل مفاجئ كي یرصد الانجاز على حقیقتههي رقابة غیر مب :الرقابة المفاجئة. 
 وتتم وفق جدول محدد مسبقا :الرقابة الدوریة. 
 برج المطار أو كامیرا : هي متابعة مستمرة ودائمة لسیر العمل داخل المؤسسة مثل :الرقابة المستمرة

 .الفیدیو
  وظائف مراقبة التسییر وعلاقتها بوظائف المؤسسة: المطلب الرابع

نوضح من خلال هذا المطلب وظائف مراقبة التسییر بالإضافة إلى علاقتها مع الوظائف الأخرى س    
  .للمؤسسة

                                                             
  359.359محمد علي بن یاسین، مرجع سبق ذكره، ص (1)
  .184، ص2010الأردن، ، دار الصفاء للنشر والتوزیع، مبادئ الإدارةعیسى یوسف قدادة وآخرون،  (2)



 مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة:                                                                  الفصل الأول
 

20 
 

I. وظائف مراقبة التسییر: 
  (1):تتمثل في    
یعمل نظام مراقبة التسییر على دعم عملیة التخطیط في كل المستویات الإداریة وبكل  :التخطیط -1

الإدارة العلیا والتكتیكي في الإدارة الوسطى وتخطیط العملیات  التخطیط الاستراتیجي على مستوى(أنواعه 
  :، كما هو موضح في الشكل الموالي)على مستوى الإدارة التشغیلیة

  مستویات التخطیط في المؤسسة: 05الشكل رقم 
  

  المدى                                
  الطویل                                  

  
  

  المدى                                                            
  المتوسط                                                             

  
  

  المدى القصیر                                                                                 
  الأهداف                                                                                   

  
  

  الموارد                                  خطة العمل                                                  
  

، رسالة ماجستیر في الإدارة المالیة، دور مراقبة التسییر في تحسین الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادیةبلال لطرش،  :المصدر
  .48 ، ص2013/2014كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد الصدیق بن یحي جیجل، الجزائر، 

في مختلف المستویات الإداریة من خلال التسییر على دعم القرارات یعمل نظام مراقبة  :القرار اتخاذ -2
ترشید سلوك متخذ القرار وتقلیص حالة عدم التأكد عن طریق المعلومة الجیدة والموثوقة التي یقدمها هذا 

  .النظام

                                                             
، رسالة ماجستیر في الإدارة المالیة، كلیة العلوم دور مراقبة التسییر في تحسین الأداء المالي في المؤسسة الاقتصادیةبلال لطرش،  (1)

  .48-46ص -، ص2013/2014الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة محمد الصدیق بن یحي جیجل، الجزائر، 

  التخطیط
 تراتیجيالاس

  التخطیط
 لعمليا

  التخطیط
 لتشغیليا
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یعتبر التنسیق بین مستویات المؤسسة ضروري باعتبارها كل متماسكة من أجل  :التنسیق والتنظیم -3
على مراقب التسییر التنسیق بین جمیع مراكز المسؤولیة فیما یخص وضع أهدافها الهامة، ولذلك لابد 

  .الأهداف ووضع المیزانیات
تعني مراقبة الأداء تقییم جودة أداء التسییر وتشمل التقییم بواسطة الموظفین المناسبین : مراقبة الأداء -4

نما تعمل كما خطط لها أو تم تحدیثها ل تواكب الظروف المتغیرة، ویمكن أن لتعمیم وتنفیذ عملیة الرقابة وإ
تكون مراقبة الأداء عن طریق أنشطة مستمرة كتقاریر إرضاء العملاء أو دوریا كتقاریر المراجعین 
الداخلیین أو لجنة المراجعة والجهات الرقابیة، ویمكن أن نقول أن المؤسسة في حالتها المثالیة عند تحقیق 

  .أهدافها
ن مراقبة الأداء الوظیفي من أهم الوظائف الإداریة التي لا یمكن التخلي إ :مراقبة الأداء الوظیفي -5

عنها باعتبارها الدعامة الأساسیة والوسیلة الرئیسیة لجمع المعلومات لتقدیم الأداء بموضوعیة، حیث یعمل 
 القائم بهذه المهمة على الإصغاء للمشاكل والعراقیل التي یعاني منها الأفراد، حیث یسعى إلى جمع

معلومات ذات صیغة موضوعیة تساعد المسؤولین على اتخاذ القرار والتي تتعلق بمستقبلهم الوظیفي من 
حقق تمما یؤدي إلى زیادة الثقاة في المؤسسة والذي ی...) زیادة الأجر، المكافآت، العقوبات (حیث الترقیة 

  :عن طریق جملة من الخصائص
 تحقیق التوازن بین أهداف الفرد وأهداف المؤسسة تؤدي إلى التي: المشاركة في تحدید الأهداف. 
 تؤدي إلى زیادة الثقة بین الإدارة والعمال، وذلك من خلال توزیع الأجور كل حسب : عدالة التوزیع

 .طبیعة عمله، إضافة إلى التوزیع العادل للأرباح حسب الهیكل الهرمي للمؤسسة
 لعمال بمختلف المسؤولین من أجل طرح مشاكلهم وتكون بالاتصال الدائم لممثلي ا: عدالة التعاملات

 .على الإدارة لاتخاذ القرارات المنصفة، أو العادلة المتعلقة بالعمل ومستقبل العمال المهني
موضوع إدارة الجودة یحضى باهتمام كبیر من طرف الباحثین الذین حاولوا تقدیم  إن: مراقبة الجودة -6

، وبالتالي فعلى مراقب التسییر أن یتابع ISOة التنظیم الدولي شروط وعوامل تحسین الجودة مثل مرجعی
باستمرار هذه العملیة للمحافظة على الجودة العالیة لتلبیة رغبات ومتطلبات المستهلكین ومن ورائها 

  .ضمان استمراریة المؤسسة
داف عن بتحدید كیفیة استخدام الوقت حسب خطة مدروسة سابقا وتنفیذ الأه یكون: إدارة الوقت -7

طریق جدول زمني باستخدام بحوث العملیات والعمل على تطویر الكفاءة عن طریق التكوین المستمر 
  .للتغلب على المشكلات الطارئة

II. ة التسییر بوظائف المؤسسةبعلاقة نظام مراق: 
لا یمكن تصور أي وظیفة من وظائف المؤسسة لا یمسها نظام مراقبة التسییر باعتبار أن أي نظام   

، بةللرقا أداةللمراقبة لأن من خصائص النظام أنه  أداةییري مستعمل في المؤسسة هو بحد ذاته تس
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 داءاتوبالتالي یمكن القول بأن مراقبة التسییر تظهر في مختلف وظائف المؤسسة، من خلال مختلف الأ
  المختلفة لإداریةا ، بحوث عملیات، النظمإحصائیةالتسییریة المستعملة سواء تقنیات كمیة للتسییر، طرق 

الآلي، ولهذا كان لابد من أن یكون رجل مراقبة التسییر ملم  الإعلامومختلف تقنیات  الإنسانیةالعلوم 
بقدر كبیر بهذه الأدوات لجعل عمله أكثر نجاعة لأن حسن استغلال هذه الأدوات له الأثر الكبیر في 

التكالیف من جهة، وتعظیم الأرباح من جهة  استغلال الموارد المتاحة أمام المؤسسة بشكل یسمح بتقلیص
  (1).أخرى

ولتوضیح العلاقة بین نظام مراقبة التسییر ومختلف الوظائف بالمؤسسة سنقوم بتبسیطها في شكل   
  .جدول یلخص لنا مختلف الأدوات المستعملة في كل وظیفة

  علاقة نظام مراقبة التسییر بمختلف الوظائف: 01الجدول رقم 
  الإنتاج  التسویق  المالیة  شریةالموارد الب  

ییر
تس

ة لل
كمی

ت ال
قنیا

الت
  

  المحاسبة التحلیلیة -
  الاجتماعیة المیزانیة -
  
  
  
  

  المحاسبة العامة -
  میزانیة الاستثمار -

  المیزانیة النقدیة
  عتبة المردودیة -
  التحلیل المالي -
طرق تقییم  -

  المشاریع
  نظریة المباریات -

  المحاسبة التحلیلیة -
  نبؤ بالمبیعاتال -
مؤشرات المردودیة  -

  التجاریة
  میزانیة المبیعات -
  
  

  المخازن إدارة -
  المحاسبة التحلیلیة -
  تحلیل القیمة  -
  حلقات الاختناق -
  میزانیة الإنتاج -

یم 
تنظ

ال
ري

لإدا
ا

  
  إدارة المعلومات -
  الهیكل التنظیمي -

التنظیم العلمي  -
  للعمل

  إدارة المعلومات -
  مخططالتصور ال -

التنظیم العلمي  -
  للعمل

  إدارة المعلومات -
  التصور الشكلي -

التنظیم العلمي  -
  للعمل

  إدارة المعلومات -
  التصور المخطط -

                                                             
  .69، صذكره بقوفقي، مرجع سعلي بن م (1)
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ت 
ضیا

ریا
ال

صاء
لإح

ا
  

  الإحصاء الوصفي -
  الإحصاء التطبیقي -

  الإحصاء الوصفي -
  معاییر القرار -
  الریاضيالأصل  -
  شجرة القرار -
قانون التوزیع  -
  حصائيالإ
  الإحصاء التطبیقي -

المتوسطات  -
  المحركة

  المربعات الصغرى
  الإحصاء الوصفي -
  الإحصاء الریاضي -
  شجرة القرار -
  الشجرة الاحتمالیة -
  القیمة الحالیة -

الإحصاء  -
الوصفي، الإحصاء 

  الریاضي
قانون التوزیع  -

  الریاضي
الإحصاء  -

  التطبیقي

ات
ملی

 الع
وث

بح
  

  بحوث العملیات -
  الموارد البشریة -
  تسییر -

  Bayesتحلیل  -
  نظریة الألعاب -

  Bayesتحلیل  -
مسائل النقل  -

  والتوزیع
  البرمجة الخطیة -

  نظریة الألعاب -
  البرمجة الخطیة -

نیة
سا

م ان
علو

  

  التحلیل النفسي -
  المیزانیة الاجتماعیة -
  مناهج التوظیف -
  علم النفس -

  دراسة التحفیز -
  علم النفس -

  اسة التحفیزدر  -
  دراسة الحاجات -

  العصف الذهني -
  حلقات الجودة -

لآلي
لاما

لإع
ا

  

  المحاكاة -
النظم الخبیرة والذكاء  -

  الاصطناعي
  برمجیات القجور -

  المحاكاة -
النظم الخبیرة  -

  والذكاء الاصطناعي
البرامج المحاسبیة  -

  المالیة

  المحاكاة -
النظم الخبیرة  -

  والذكاء الاصطناعي
امج التسییر بر  -

  التجاري

  المحاكاة -
النظم الخبیرة  -

  والذكاء الاصطناعي
  ...برامج الإنتاج  -

، رسالة ماجستیر في الإدارة المالیة، كلیة دور نظام المعلومات المحاسبي في تفعیل مراقبة التسییرعلي بن موفقي،  :المصدر

  71.70ص .ص ،2008/2009جیجل، الجزائر،  ،الصدیق بن یحى محمد ییر،  جامعةالعلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التس
  أدوات مراقبة التسییر: المبحث الثاني

 إن مراقبة التسییر وأدواتها تلقى أهمیة كبیرة في الآونة الأخیرة من قبل المسیرین في جمیع  
المؤسسات مهما كان حجمها وطبیعة نشاطها وذلك لمساهمتها الفعالة في تحقیق أهداف المؤسسة 

المحاسبة التحلیلیة، الموازنات التقدیریة، المقارنة (ه الأدوات هذ وسنحاول في هذا المبحث التطرق إلى
  ).المرجعیة، أدوات أخرى
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  المحاسبة التحلیلیة: المطلب الأول
التحلیلیة إحدى الأدوات الأساسیة لمراقبة التسییر وهي أداة لتحلیل المعلومات تعتبر المحاسبة   

  .المتحصل علیها من المحاسبة العامة وعلى ضوء هذا التحلیل یتخذ المسیرون القرارات الملائمة
  :تعریف المحاسبة التحلیلیة -1

اسبة العامة وتكون المحاسبة التحلیلیة على وجه العموم فرعا متخصصا من فروع المح تعتبر    
مهمتها تجمیع وتحلیل بیانات التكالیف وتوزیع المصروفات من أجل تحدید سعر تكلفة المنتج أو الخدمة 

  (1).المؤسسة لإدارةوتقدیم معلومات دقیقة 
سعر تكلفة المنتج أو الخدمة هو مجموع التكالیف التي یتم صرفها من أجل هذا المنتج  :سعر التكلفة* 

  .ى أصبح تاما أو قابلا للبیعأو الخدمة حت
  :أهداف المحاسبة التحلیلیة -2

جراءات على تحقیق الأهداف التالیة       (2):تعمل المحاسبة التحلیلیة بما تشتمل علیه من أسالیب وإ
 تحدید تكلفة الإنتاج وحساب تكلفة كل عناصر الإنتاج من مواد أولیة وأجور ومصاریف أخرى. 
  والإنتاج تحت التشغیل للمساعدة على إعداد الحسابات الختامیة والمیزانیةتحدید تكلفة الإنتاج التام. 
  مساعدة الإدارة في رسم السیاسات التسعیریة السلیمة للمنتجات والخدمات التي تقوم المؤسسة بإنتاجها

 .أو تقدیمها
 لرقابةتوفیر المعلومات اللازمة للإدارة من أجل ممارسة وظائف التخطیط والتنظیم والتوجیه وا. 
  توفیر المعلومات الضروریة التي تساعد على اتخاذ القرارات في مختلف المستویات عن طریق

 .المفاضلة بین البدائل المختلفة وكذلك تقییم أداء الوظائف المختلفة للمؤسسة
  توفیر المعلومات اللازمة لإعداد الموازنات التقدیریة والتي تحتوي على معلومات یتوقع حصولها في
 .مستقبل وتعتمد في ذلك على تحلیل سلوك التكالیف تاریخیا مع وضع توقعات لما سیكون في المستقبلال
  توفیر المعلومات للقیام بالعملیة الرقابیة على عناصر التكالیف وترشید استخدامها واستغلال الطاقة

 .لى زیادة ربحیة المؤسسةالإنتاجیة المتاحة من أجل رفع الكفاءة الإنتاجیة وتقلیل التكالیف مما یؤدي إ
  :الطرق المختلفة لحساب التكلفة -3

  :لحساب سعر التكلفة هناك عدة طرق منها طرق تقلیدیة وطرق حدیثة، ومن هذه الطرق نذكر    
 طریقة التكالیف الكلیة: 

هذه الطریقة من أقدم الطرق من حیث الظهور تقوم على مبدأ تحمیل وحدات الإنتاج  تعتبر    
یل صافة عناصر التكالیف المباشرة وغیر المباشرة، الثابتة والمتغیرة والتي تتماشى ومبدأ التحوالمبیعات بك

                                                             
  .8، ص2015، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 6، طالمحاسبة التحلیلیةعبد الكریم بویعقوب،  (1)
، رسالة ماجستیر في نظام محاسبة التكالیف المبني على أساس الأنشطة كأداة مساعدة على التسییر وتحسین الأداءأمین بن سعید،  (2)

  .51، ص2010، 3، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر المحاسبة والتدقیق
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الكلي للتكالیف وتقوم هذه الطریقة على أساس أن هناك علاقة سببیة بین التكالیف الصناعیة والوظیفیة 
  (1).والإنتاجیة أي أنه لو لا إنتاج هذه السلع لما نشأت هذه التكالیف أصلا

  ى وحدات الإنتاج في نظریة التكالیف الكلیةلیل عناصر التكالیف عمأسس تح: 06الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  

  . 72، ص2013، الأردن، دار الیازوري، محاسبة التكالیفنائل عدس، نضال خلف،  :المصدر
 یل العقلائي للتكالیف الثابثةطریقة التحم:  

لى تقسیم المصاریف إلى مصاریف متغیرة ومصاریف ثابتة هي طریقة لحساب سعر التكلفة تقوم ع  
  (2).لیتم تحصیل المصاریف بالتناسب مع الوحدات المنتجة

  (3):وتعتمد هذه الطریقة على مبدأ معامل التحصیل والذي یحسب كالتالي  
  مستوى النشاط العادي/ مستوى النشاط الفعلي  =معامل التحصیل 

 توى الحقیقي للنشاط الاقتصادي فهو المستوى الذي تبلغه المؤسسة هو المس :مستوى النشاط الفعلي
 .فعلیا من الإنتاج

 ویكون مرتبط بمستوى الإنتاج أي بالطاقة الإنتاجیة العادیة الذي تأخذ بعین  :مستوى النشاط العادي
 .الاعتبار طاقات الإنتاج عدد العمال وقت العمال

  التكالیف الثابتة xل التحصیل معام =التحصیل العقلاني للتكالیف الثابتة 
 طریقة التكالیف المتغیرة: 

طریقة التكالیف المتغیرة هي طریقة تعتمد أساسا على الفصل بین التكالیف الثابتة والمتغیرة وحساب   
سعر التكلفة فقط بالتكالیف المغیرة لأغراض التسییر وبطرح إجمالي التكلفة المتغیرة من رقم الأعمال 

  (4).مش على التكلفة المتغیرة والذي یستعمل في اتخاذ القرارات الدوریة في المؤسسةنحصل على الها
                                                             

  .78، ص2003، دار وائل للنشر، الأردن، محاسبة التكالیفغسان فلاح المطارنة،  (1)
  .115، ص1999، دار المحمدیة العامة للنشر والتوزیع، الجزائر، المحاسبة التحلیلیةناصر دادي عدون،  (2)
  .65، ص1994، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، سعر التكلفة والمحاسبة التحلیلیةلي رحال، ع (3)
  .135ناصر دادي عدون، المرجع نفسه، ص (4)

 عناصر التكالیف

 مباشرة غیر مباشرة

 متغیرة متغیرة ثابتة
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هي التكالیف التي تتغیر بصورة طردیة أي بنسبة ثابتة مع تغیر حجم النشاط فتزداد  :التكالیف المتغیرة* 
نها متغیرة في بازدیاده وتنقص بنقصانه وتنعدم في حالة التوقف عن الإنتاج وتتمیز هذه التكالیف في كو 

  (1)تكلفة المواد الأولیة المباشرة والأجور المباشرة: مثل مجموعها ولكنها ثابتة بالنسبة لوحدة المنتج
  .ةدحو لل ةر یغتملا ةفلكتلاو  ةیلكلا ریغتملا فیلاكت :)07( مقر  لكشلا

  التكالیف                                           التكلفة                                            
  المتغیرة                                            المتغیرة                                            

  الكلیة                                              للوحدة                                            
  
  
  
  

  سعر الوحدة                                         سعر الوحدة
  –التكلفة المتغیرة للوحدة  -                                -رة الكلیة التكالیف المتغی -
ص .، ص2009، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الأردن، المحاسبة الإداریةجبرائیل جوزیف كحالة، رضوان حلوة حنان،  :ردصملا

199.198  
 طریقة التكلفة المعیاریة: 

تقوم هذه الطریقة على وضع تكالیف محددة مسبقا لما یجب أن تكون علیه تكلفة وحدة المنتج     
وتهدف إلى مساعدة  خلال فترة العمل المقبلة ویتم تحدیدها باستخدام بعض الأسالیب العلمیة والعملیة

الإدارة في أغراض التخطیط والرقابة واتخاذ القرارات وحتى تستطیع التكالیف المعیاریة خدمة أغراضها 
لابد أن تكون المعاییر مسایرة لظروف العمل بالمؤسسة في الحاضر والمستقبل ودون ذلك تكون هذه 

  (2).المعاییر غیر مناسبة وكأنها معاییر لمؤسسة أخرى
  التكالیف على أساس الأنشطةطریقة: 

یقصد بمدخل التكالیف على أساس الأنشطة بأنه ذلك المدخل الذي یفترض أن الأنشطة التي     
تستهلك الموارد المتاحة هي التي تتسبب في التكلفة وأن المنتجات هي التي تتحمل بتكلفة هذه الأنشطة 

ج الذي لا یستخدم مفهوم یتضح أن المنتحسب درجة استفادة كل منتج من النشاط المعین، ومن هذا ال
  (3).حمل بأیة تكالیف من هذا النشاطنشاط معین لا ی

 
                                                             

  199.198ص .، ص2009، دار الثقافة للنشر والتوزیع، الأردن، المحاسبة الإداریةجبرائیل جوزیف كحالة، رضوان حلوة حنان،  (1)
  .340، ص2006، دار وائل للنشر، الأردن، 4، طمبادئ محاسبة التكالیفالرجبي،  عبد الحكیم (2)
  .286، ص2011، دار الیازوري للنشر والتوزیع، الأردن، محاسبة التكالیفمحمد العشماوي،  (3)
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 طریقة التكلفة المستهدفة: 
تهدف هذه الطریقة إلى تخفیض تكالیف دورة حیاة المنتجات الجدیدة مع المحافظة والتأكید على     

ء، من خلال فحص كل الأفكار مواصفات الجودة ووظائف المنتج والثقة والمتطلبات الأخرى للعملا
ویلاحظ أنه وفقا لهذه الطریقة یتم التركیز على  .الممكنة لتخفیض التكلفة في مراحل البحث والتطویر

تخفیض التكالیف ولكن في نفس الوقت المحافظة على متطلبات الجودة والوظائف والمتطلبات الأخرى 
  :مستهدفة كالتاليللمنتج من وجهة العمیل ویتم تحدید قیمة التكلفة ال

  سعر البیع المتوقع      XXسعر البیع
  الأرباح المستهدفة)      XX(   العائد

  
  )التكلفة المسموح بها( XXالتكلفة المستهدفة

التكلفة المستهدفة هي التكلفة المسموح بها لتقدیم المنتج الجدید للسوق من خلال المعادلة یتضح أن     
  (1).ة أكبر من هذه التكلفةولا یمكن السماح بإنتاجه بقیم

  :دور المحاسبة التحلیلیة كأداة لمراقبة التسییر -4
تعتبر المحاسبة التحلیلیة إحدى أدوات مراقبة التسییر ظهرت كضرورة محاسبیة وكتقنیة تهتم بمجال     

مراقبة وحساب التكالیف وتحدید التكلفة النهائیة لمنتجات المؤسسة، وهذا بغرض توفیر المعلومات 
  .الضروریة لمساعدة المسیرین في اتخاذ مختلف القرارات وفي الأوقات المناسبة

وقد ظهرت عدة طرق تعتمد علیها المحاسبة التحلیلیة كلها تعتمد على قاعدة واحدة من المعطیات     
إلا أنها تختلف في طریقة معالجتها لتلك المعطیات والأهداف التي ترمي إلیها كل طریقة بحیث أن لكل 

  .ها ممیزات تخدم جوانب معینة من التسییرمن
كما یمكن اعتماد المعلومات الواردة من المحاسبة التحلیلیة في الدراسات والتحالیل التي تساعد على     

اتخاذ قرارات یتوقف علیها مستقبل المؤسسة وكلما أقدمت المؤسسة على مشروع ما تطلب دراسة ملف 
تكالیف وهنا یكمن دور المحاسبة التحلیلیة كأداة لمراقبة تجمیع معلومات محاسبیة تخص هیكلة ال

  (2).التسییر
  الموازنات التقدیریة: المطلب الثاني

تعد الموازنات التقدیریة بین الأدوات التقلیدیة لمراقبة التسییر حیث تعد نظاما متكاملا یزود     
ومراقبة استغلال الموارد بكفاءة  الإداریین بمختلف البیانات والتقاریر التي تمكنهم من تخطیط ومتابعة

  .واتخاذ القرارات الملائمة
                                                             

  119.118ص .، ص2013، الدار الجامعیة، مصر، المحاسبة الإداریة المتقدمةأحمد حسین علي حسین،  (1)
، رسالة ماجستیر في المحاسبة، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم دور المحاسبة التحلیلیة في تحسین الرقابة على الإنتاجبوناب،  بلال (2)

  .62، ص2014التسییر، جامعة محمد خیضر بسكرة، الجزائر، 
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  :تعریف الموازنات التقدیریة -1
  (1):قدمت عدة تعاریف للموازنات التقدیریة بأسالیب مختلفة وفیما یلي نماذج لهذه التعریفات    
یذها وتوزع ي تنفخطة تفصیلیة محددة مقدما للأعمال المرغوب ف"بأنها  Gordon Shillingعرفها     

میع المسؤولین حتى تكون مرشدا لهم في تصرفاتهم وحتى یمكن استخدامها كأساس هذه الخطة على ج
  ".في المؤسسة الأداءلتقییم 

الخطة المنسقة لجمیع عملیات المؤسسة في فترة الموازنة فهي "بأنها Kaller and Ferraraكما عرفها     
  ".رباح المحققة بواسطة كل قسم من الأقسامتمد المؤسسة بتقدیر لأرباحها الكلیة وللأ

  .ومساعدة لتحقیق التنسیق والرقابة الأعمالفقد عرفها بأنها تعبیر مالي عن خطة  Horngrenأما     
  :تصنیف الموازنات التقدیریة -2

  :تناول الموازنات من زوایا مختلفة كالتالي یمكن    
 (2):إلىازنات وفق هذا المعیار تقسم المو  :من حیث الفترة الزمنیة  
  الأجلموازنات قصیرةShortterm budget:  الموازنة قصیرة الأجل عادة فترة محاسبیة وتغطي

مقبلة ویكون الهدف منها أساسا ) عادة سنة(واحدة، أي أنها تختص بتغطیة نشاط المؤسسة لفترة محاسبیة 
سیم الموازنات قصیرة الأجل عادة رسم برنامج العمل خلال الفترة، والرقابة على كفاءة تنفیذه كما یتم تق

على مدار الفترة الزمنیة التي تغطیها فالموازنة السنویة مثلا یتم تقسیمها إلى موازنات سنویة أو شهریة إذا 
 .استدعى الأمر ذلك

  الأجلموازنات طویلةLongterm budget:  وتغطي عادة فترة زمنیة تفوق السنة والتي قد تتراوح بین
وهذا النوع من الموازنات لا یحتوي على التفاصیل الدقیقة التي هي موجودة في  امأعو عشرة  أوخمسة 

في  الأهدافوالإمكانیاتالتنسیق بین  إلىالموازنة السنویة والهدف منها تخطیطي ولیس رقابي، حیث تهدف 
 .المستقبل

 نجد الأنواع  حسب هذا التقسیم: من حیث وحدة القیاس المستخدمة في التعبیر عن تقدیرات الموازنة
 (3):التالیة
 الخدمات، كما  أوالنشاط المستقبلیة في شكل كمیات للسلع  لأوجهتشمل تقدیرات  :الموازنة العینیة

 .تتضمن تقدیرات القوة العاملة
 تستخدم فیها الوحدة النقدیة للقیاس بحیث تمثل التقدیرات قیما مالیة على أساس  :الموازنة المالیة

 .الاستحقاق أساسدد وترتكز التقدیرات المالیة فیها على نظام محاسبي ومالي مح
                                                             

، 2006، دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، 2، طةالمحاسبة الإداریة والسیاسات الإداریة المعاصر یوحنة عبد آل آدم، صالح الرزق، (1)
  .182ص
  35، ص2006، الدار الجامعیة، مصر، المدخل الحدیث في إعداد واستخدام الموازناتمحمد سامي راضي، وجدي حامد حجازي،  (2)
  . 397ن ص2005ن، ،  دار وائل للنشر، الأردالمحاسبة الإداریة لترشید القرارات التخطیطیةخلیل عواد أبو حشیش،  (3)
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 تختص بتحدید التدفقات النقدیة الداخلة والخارجة لمعرفة مدى التوافق فیما بینها من  :الموازنة النقدیة
حیث الكم والتوقیت والتأكد من أن المؤسسة ستتمتع بالسیولة المطلوبة لتغطیة التزاماتها النقدیة في الوقت 

 .ب المناس
 (1):وفق هذا التقسیم نجد :من حیث طبیعة الأعمال التي تغطیها الموازنات التقدیریة 
 نتاج وبیع هذا النوع من :موازنات تشغیلیة ... الموازنات یغطي النشاطات العادیة للمؤسسة من شراء وإ
 .الخ
 المؤسسة القیام  وتختص بالتخطیط والإنفاق في المشاریع الاستثماریة التي ترغب :موازنات استثماریة
 .بها
 تتأثر بموازنات الاستغلال والاستثمار فهي نوع خاص من الموازنات ونظرا لكثرة  :موازنات الخزینة

 .ارتباطها بالموازنات التشغیلیة فهي تلحق بها
  :وظائف الموازنات التقدیریة -3

لوظائف الإداریة الرئیسیة تعد الموازنة أداة إداریة إذ أنها تساعد إدارة المؤسسة في أداء وتحقیق ا    
  :التالیة

 التي  والإجراءاتووضع البرامج  الأهدافاتخاذ مجموعة من القرارات لتحدید  الإدارةإلىتلجأ :التخطیط
اختیار بدیل من بین البدائل المتاحة والذي  أساس، فالتخطیط یقوم على الأهدافتحقیق هذه  إلىتؤدي 
 (2).الموضوعة الأهدافتحقیق  إلىیؤدي 

 الموازنات التقدیریة هو التنسیق بین مختلف نشاطات وأعمال المؤسسة لأجل تحقیق وظیفة  :لتنسیقا
دارات منفصلة، ولهذا یمكن وضع أهداف لكل إدارة ولكل  الأهداف المسطرة ككل ولیس أهداف أقسام وإ

 (3).قسم بشرط أن یكون منسجما مع هدف المؤسسة ككل
 تحقیق الخطط لذلك لابد من الرقابة والمتابعة والرقابة هي من بین لا یكفي التخطیط لوحده ل :الرقابة

وظائف الإدارة الثلاثة، والموازنات التقدیریة تعتبر أداة للرقابة تستعملها الإدارة من خلال إجراء مقارنة بین 
بلاغ الأقس  (4).ام بالنتائجالموازنات التقدیریة والموازنات الفعلیة وتقوم في النهایة بإعداد تقاریر الأداء وإ

 تعتبر الموازنات التقدیریة أداة اتصال ذو اتجاهین فهي توصل أهداف الإدارة العلیا  :الاتصال
للمستویات الدنیا، كما توصل الظروف الواقعیة للأقسام ومدى قدرتها على تحقیق أهداف الإدارة العلیا، 

                                                             
  .8، ص1995، دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، الموازنات التقدیریة أداة فعالة للتسییرمحمد فركوس،  (1)
  5.4ص .المرجع نفسه، ص (2)
  .5المرجع نفسه، ص (3)
عداد الموازنات لأغراض التخطیط والرقابةالأسالیب الحدیثة للتحلیل المالخبراء الشركة العربیة المتحدة للتدریب والاستشارات الإداریة،  (4) ، ي وإ

  .136، ص2006مصر، 
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نحرافاتهم عن الموازنات وذلك عن طریق كما یشتمل النظام على تبلیغ مدیري الأقسام بأدائهم الفعلي وا
 (1).تقاریر الأداء في نهایة كل فترة

 مشاركة العاملین في وضع الموازنات التقدیریة تؤدي إلى تحقیق توافق وتناسق في إن : التحفیز
الأهداف لأنها تتیح الفرصة لكل فرد أن یمنح أهدافه الشخصیة الخاصة بأهداف المؤسسة العامة ومن ثم 

 (2).لى أهداف المؤسسة وكأنها أهدافه الشخصیة، ومن ثم یسعى إلى تحقیقهاینظر إ
  :دور الموازنات التقدیریة كأداة لمراقبة التسییر -4

مراقبة التسییر وتشكل بالإضافة إلى كل تعد الموازناتالتقدیریة إحدى الأدوات المستعملة في مجال     
عملیات، نظام معلومات دقیق وشامل تعتمد علیه جل من المحاسبة، الإحصاء، التحلیل المالي، بحوث ال

المؤسسات لتحقیق أهدافها، كما تعتبر الموازنات التقدیریة من أهم الأدوات المستعملة في تحسین تسییر 
  (3):المؤسسات خاصة فیما یتعلق

 ل تخطیط أنشطة المؤسسة على المدى الطویل والقصیر وهذا یعني التفكیر الدائم في مشاكل المستقب
قبل حدوثها وبالتالي الإعداد لها خاصة في ظل ندرة الموارد التي أصبحت مؤشراتها تتزاید في الوقت 

 .الراهن
 مراقبة أنشطة المؤسسة وتقییم أدائها. 
 التنسیق بین مختلف عملیات وأقسام المؤسسة. 

  المقارنة المرجعیة وأدوات أخرى: المطلب الثالث
) المحاسبة التحلیلیة والموازنات التقدیریة(لذكر لمراقبة التسییر بالإضافة إلى الأدوات السالفة ا    

  .سنتطرق في هذا المطلب إلى أداة أخرى لمراقبة التسییر ألا وهي المقارنة المرجعیة، وكذلك أدوات أخرى
I. المقارنة المرجعیة: 

طاع الذي تعمل فیه المقارنة المرجعیة لیست بأداة جدیدة ففكرة المقارنة مع الشركات المناظرة في الق  
أول من قام بها عندما سافر في كل أنحاء انجلترا لكي یدرس Francis Lowellالمؤسسة موجودة وقد یكون 

أفضل تقنیات التصنیع الموجودة، إلا أنها تطور البیئة التنافسیة أدى إلى قولبة وهیكلة هذا المفهوم فكانت 
ض الشركات الیابانیة على عقود تضمن لهم من نقل الیابان أول من طبقت هذا المفهوم عندما حصلت بع

 (4).المعرفة من القرب إلیها
 
  

                                                             
  .133، صذكره بقمرجع س (1)
  .194، مكتبة الوفاء القانونیة، مصر، صالمحاسبة الإداریةزینات محمد محرم،  (2)
  .75، مرجع سابق، صأدوات مراقبة التسییر بین النظریة والتطبیقنعیمة یحیاوي،  (3)
  .170، صذكره بقأحمد سعدیة، مرجع س لح إلیاس، بنصا (4)
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  :تعریف المقارنة المرجعیة -1
القیاس المقارن بأنه قیاس منظمة ) APQC, 1993(یعرف المركز الأمریكي للجودة الإنتاجیة     

لرائدة في أي مكان في ومستمرة أنها عملیة مستمرة لمقارنة وقیاس أداء أي مؤسسة بأداء المؤسسات ا
العالم بهدف الحصول على معلومات یمكن أن تساعد المؤسسة لاتخاذ ما تراه مناسبا من إجراءات 

  (1).لتحسین أدائها
القیاس المقارن بأنه عملیة منظمة ومستمرة لتحدید، قیاس، مقارنة،  1989عام  Canapكما عرف     

علیها من خلال التقییم الداخلي والخارجي مما یؤدي  تعلم، وتطبیق أفضل طرق التمییز التي تم الحصول
  (2).إلى إحداث التطویر والتحسین والوصول إلى أعلى مستویات الأداء

  :أنواع المقارنة المرجعیة -2
  (3):تتمثل أنواع المقارنة المرجعیة في    
 ع مجموعات ذلك عن طریق مقارنة مجموعات أو قطاعات محددة م ویتم :المقارنة المرجعیة الداخلیة

وقطاعات من نفس المؤسسة وتتمیز هذه الطریقة بأنها تساعد على اكتساب المعرفة والتعلم الجماعي 
لقطاعات المؤسسة، بالإضافة إلى أنها توفر التناسق والاستقرار فیما یخص سیر العملیات والإجراءات 

 .داخل المؤسسة
 مؤسستین أو أكثر بالنسبة لمنتج معین أو عملیة وفیها تتم المقارنة بین  :المقارنة المرجعیة الخارجیة

محددة داخل صناعة معینة، ومن مزایا هذه الطریقة أنها تعتبر وسیلة مفیدة لتحدید نقاط القیاس والمقارنة 
داخل المؤسسة والاستفادة من المعلومات المتولدة من عملیة المقارنة لأغراض التخطیط ورسم 

 .استخدامها لاستخراج الثغرات الموجودة في نظام المؤسسةاستراتیجیات المؤسسة، كما یمكن 
 حیث یتم مقارنة القیادات البارزة على مستوى الصناعة والذین  :المقارنة المرجعیة بالأفضل الوظیفي

یشغلون وظائف مماثلة، وتحدید الأفضل في هذا الشأن مع اقتراح كافة الطرق الممكنة للقضاء على 
 .ملیات التي یمكن أن تكون غیر معروفة على مستوى الصناعة ككلفجوات الأداء وتحسین الع

 یتم على أساس إجراء المقارنات المتعلقة بالعملیات والإجراءات على  :المقارنة المرجعیة الشاملة
جدیدة تساهم في  ابتكاریةمستوى الصناعات غیر المرتبطة وغیر المتماثلة، ویؤدي ذلك إلى تولید أفكار 

 .في الصناعةالتحسین الكلي 
  
  
 

                                                             
  .194، ص2006، دار الفكر العربي ودار النهضة العربیة، مصر، قیاس الجودة والقیاس المقارنتوفیق محمد عبد المحسن،  (1)
  .195المرجع نفسه، ص (2)
  197.196ص .المرجع نفسه، ص (3)
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  :أبعاد المقارنة المرجعیة -3
  (1):للمقارنة المرجعیة أبعاد نذكر أهمها    
  وكأسلوب لتحسین عملیاتها  أدائهاتستخدمها المؤسسات لتقییم  إداریةالمقارنة المرجعیة هي أداة

 .وممارساتها
  سسات المتفوقة لأن المؤ هي عملیة مستمرة ومتواصلة تتطلب البحث المستمر عن أفضل الممارسات

 .دائمة التغییر
  إن الغرض من إجراء عملیة المقارنة هو تحسین أداء المؤسسة الراغبة في التحسین، لذلك یجب

 .تحدید العملیات الضعیفة في أدائها
 ضرورة اختیار المؤسسات المتفوقة في الأداء كشریك لعملیة المقارنة. 
  نضرورة توفیر البیانات اللازمة عن الشریك المقار. 
II. أدوات أخرى: 

نظرا للمتطلبات الحدیثة لعملیة التسییر ظهرت العدید من التقنیات التي تسمح للمؤسسات التحكم     
  :الجید في نشاطاتها، ومن بین هذه الطرق المستخدمة نذكر

 نظام الموازنات على أساس الأنشطة. 
 القیمة المضافة الاقتصادیة. 
 عتبة المردودیة. 
  وع دراستنا والتي خصصنا لها فصل بأكمله لتوضیح مختلف جوانبها من وهي موض(لوحات القیادة

 ).مفاهیم وكیفیة إعدادها واستخدامها كأداة حدیثة لمراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة
  مراقب التسییر داخل المؤسسة: المبحث الثالث

حقیق أهداف المؤسسة، لدى مراقبة التسییر إلى تحسین نوعیة القرارات المتخذة التي تسمح بت تسعى    
علیها بتأمین عدة مهام لمراقب التسییر، ولمواكبة هذه المهام یجب توفر مجموعة مواصفات في رجل 

  .مراقبة التسییر وكذلك مراحل عمله وسنتطرق إلى كل هذا في مبحثنا
  مواصفات ومهام مراقب التسییر: المطلب الأول

  :واصفات ومهام مراقب التسییر كالتاليسنتطرق من خلال هذا المطلب إلى كل من م    
  : المواصفات -1

إن عمل مراقب التسییر یتطلب منه تكوینا أساسیا في المحاسبة والمالیة، كما لابد أن یكون مزودا     
بقاعدة صلبة في میادین التنظیم ونظم المعلومات والموارد البشریة وتقنیات الحوار، فمراقب التسییر ملزم 

كما لتنظیمیة التي وفق نمط المؤسسة، والتي من شأنها أن تسهل تجسید الخطط المبرمجة بإیجاد الصیغة ا

                                                             
  .171، صذكره بقلح إلیاس، بن أحمد سعدیة، مرجع سصا (1)
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أن نظم المعلومات تعد اختصاصا أساسیا في تكوین مراقب التسییر الذي یتحمل مسؤولیات مخرجاتها 
  .وكیفیة تعدیلها وتطویرها

  (1):ن أن نذكر منهاوبالإضافة إلى ما سبق فإنه توجد مواصفات أخرى لمراقب التسییر یمك    
  .تكوین أولي في التسییر -
  .تكوین معمق في المالیة والمحاسبة -
  .التحكم في الإعلام الآلي والتعامل مع البرامج -
  .التحكم في اللغات -
  .الخبرة المهنیة في مجال التدقیق المحاسبي -
  .مواصفات الصرامة والتحلیل والقدرة على الاتصال -
  :المهام -2

ویضع برامج  أهدافهاللمؤسسة فهو یساعد على تحدید ) Marigateur(اقب التسییر ملاحا یعد مر     
كما یعمل على إعداد الوسائل التي تسمح بممارسة التغذیة العمل ویضمن المتابعة الجیدة لنشاطها، 

  (2):العكسیة، ویحدد معاییر الأداء المرتبطة بمختلف مسؤولي النشاطات فهو عادة ما یعتبر
  .ستشار الاقتصادي للمؤسسات ذات البنیة الوظیفیةالم -
بعد أن اقتصر دور مراقب ولى صیاغة تنشیط وصیانة النظام، المیكانیكي لنظام الموازنات إذ یت -

  .التقاریر المالیة واختیار مفاتیح التوزیع والمتابعة إعدادعلى  الأولىالتسییر في البدایات 
المصفوفات وفي بعض الحالات یحتل  سلمؤسسات المبنیة على أساالمحرك لنظام مراقبة التسییر في ا -

  .منصب رئیس مشروع ویلعب دور المسیر الحقیقي
وهي مجلة تصدرها الجمعیة الفرنسیة للمدیرین المالیین ومراقبة ) Echanges(وحسب مجلة تبادلات     

  (3):ادوار لمراقب التسییر وهي 8التسییر تم اقتراح 
  .عدة على اتخاذ القرارات للإدارة العامةالاستشارة والمسا/ 1
  .الاستشارة والمساعدة على اتخاذ القرارات للمسؤولین العملیین/ 2
  .حث المسؤولین العملیین على التفكیر المستقبلي/ 3
  .المساعدة على تقییم الأداءات الفردیة/ 4
  .مراقبة تقنیة لاستخدام الوسائل/ 5
  .تحسین مصداقیة ودقة المعطیات/ 6

                                                             
  74.73ص .، صذكره بقبن موفقي، مرجع س علي (1)
  54.53ص .، صذكره بقیحیاوي، زكیة مقري، مرجع س نعیمة (2)
، رسالة ماجستیر في علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة نظام مراقبة التسییر أدواته ومراحل إقامته بالمؤسسة الاقتصادیةسعاد عقون،  (3)

  73.72ص .، ص2001/2002، 3ائر والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة الجز 
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  .تحلیل التكالیف والنتائج/ 7
  .تشخیص الاحتیاجات وخلق الوسائل/ 8

  التموضع السلمي لمراقب التسییر: المطلب الثاني
یحتل مراقب التسییر موقعا وظیفیا ویكون تابعا إما للمدیر العام أو للمدیر المالي أو لمواقع     
  (1):أخرى

  :تابعیة مراقب التسییر للمدیر المالي -1
التسییر في بدایته كان فرعا ثانویا تابع بشكل مباشر إلى مدیریة المالیة، فكانت اهتماماته إن مراقبة     

مما یجعل درجة ارتباطه وتعامله " المدیریة المالیة"تنصب في الجانب المالي فمراقب التسییر یحمل شعار 
اهتماماته منصبة مع المصالح الأخرى بشكل مباشر ضئیل، مما یقلل ویحد من صلاحیاته وهذا ما یجعل 
  .على الجانب المالي ویهمل المجالات الأخرى، والشكل التالي یبین هذا التموضع السلمي

  تابعیة مراقب التسییر للمدیر المالي: 08الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  

La Source: xavier Bouin, F Xavier Simon, Les nouveaux visage du contrôle de gestion, 
3éme édition, Dunod, Paris, 2009, p50. 

  (2):ولهذه التابعیة عدة سلبیات أهمها    
  .یمكن للمدیر المالي أن یكون حاجزا بین المدیر العام ومراقب التسییر -
لأنه سیكون طرفا وحكما  ولیهمومسؤ تابعیة مراقب التسییر للمدیریة المالیة یصعب علاقته مع المنفذین  -

  .في نفس الوقت
على الجانب المالي وفي هذه الحالة تكون مصادر المعلومات ذات طبیعة  یركز مراقب التسییر -

  .اقتصادیة ومالیة على حساب المعطیات الأخرى
  

                                                             
  .77، صذكره بقعلي بن موفقي، مرجع س (1)
  74.75ص.صذكره، بق صفاء لشهب، مرجع س (2)

 المدیر العام

 المدیر المالي

 مراقب التسییر
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  :لحامراقب التسییر في مستوى واحد مع باقي المص -2
الرئیسیین  المسؤولینفي بعض المؤسسات نجد أن منصب مراقب التسییر یكون في نفس مستوى     

  .تسهیل الاتصالات بین مختلف المصالحللمؤسسة وذلك بهدف 
 مراقب التسییر في تموضع أفقي مع البقیة: 09الشكل رقم 

 
 
  
  
  
  

La Source: Xavier Bouin, F Xavier Simon, op.cit, p51. 
  :تابعیة مراقب التسییر للمدیر العام -5

التسییر داخل الهیكل التوجهات الحدیثة التي أفرزتها متغیرات المحیط عززت من مكانة مراقب  إن    
التنظیمي، فأصبح مباشرة تحت المدیر العام وهذا ما یجعل من صلاحیاته ومهامه أكثر توسعا وشمولیة 
وهذا ما یوافق الأهداف الحدیثة لمراقب التسییر، فهذا التموضع الجدید یسمح لمراقب التسییر بوضع خطط 

ه بالوقوف على كل صغیرة وكبیرة في تخص مختلف الجوانب وعلى مختلف المستویات بشكل یسمح ل
  (1).مسار مشاط المؤسسة

  مراقب التسییر تابع مباشرة للمدیر العام: 10رقم  لالشك
  
  
  
  
  
  
  
  

La Source: Xavier Bouin, F Xavier Simon, op.cit, p51. 
  

                                                             
  .79، صذكره بقعلي بن موفقي، مرجع س (1)

 المدیر العام

 مراقب المالیة مراقب الشراء مراقب التسویق مراقب التسییر

 المدیر العام

 مراقب التسییر
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نما وفي الأخیر یمكن القول أنه لا یوجد تموضع مثالي لمراقبي التسییر صالح لكل المؤسسات وإ     
المؤسسة ومدى قدرة مراقب التسییر على خاضع لعدة اعتبارات أهمها السلطات وعلاقات القوة داخل  هو
  (1).یجعلها لصالحه أن

  خطوات تصمیم نظام مراقبة التسییر: المطلب الثالث
عملیة تصمیم ووضع نظام مراقبة التسییر في المؤسسة إلى العدید من العوامل لدى یعمل  تخضع    

لتسییر على جمع مختلف المعطیات والمعلومات المتعلقة بنشاط المؤسسة وعلى دراسة المتغیرات مراقب ا
الداخلیة والخارجیة المؤثرة على أداء المؤسسة، وعلى العموم تمر عملیة تصمیم مراقبة التسییر بأربع 

  :مراحل هي
 الدراسة الشاملة لمحیط المؤسسة. 
 التشخیص الداخلي للمؤسسة. 
 لمراقبة التسییر اقتراح نظام. 
 تقییم نظام مراقبة التسییر المقترح. 

  :الدراسة الشاملة لمحیط المؤسسة: ىالاولالمرحلة 
لیست نظام مغلق وصلب بل هي نظام متطور ومتغیر یندمج في محیطه ویتعرض  المؤسسة    

تهدیدات لتأثیراته یتكون هذا المحیط من مجموعة من المتغیرات التي یمكن أن تشكل إما فرصا أو 
للمؤسسة، وفي كلتا الحالتین على المؤسسة التكیف معه باغتنام الفرص المتاحة وتسییر التهدیدات التي 
تواجهها، والهدف من هذه الدراسة هو التعرف على المتغیرات الخارجیة واستخراج النقاط الأساسیة التي 

ذج للتحلیل التنافسي للقطاع والعوامل نمو  Porterتمیز هذا القطاع ونقاط جاذبیته وقد اقترح الاقتصادي 
  (2).المؤثرة على القدرة التنافسیة لمختلف المتنافسین وبالتالي القطاع ككل

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .28، صذكره بقفاتح شرقي، مرجع س (1)
  .87، صذكره بقسعاد عقون، مرجع س (2)
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  القوى التنافسیة الخمس لقطاع النشاط: 11الشكل رقم 
  
  
  تهدید 
  

  قوة مسامة                                 قوة مساومة                      
  المشترین                                   المجهزین                      

  البدائلتهدیدات            
  
  

  .270، ص2007، دار وائل للنشر، الأردن، الإدارة الإستراتیجیةطاهر محسن منصوري،  :المصدر
  :التشخیص الداخلي للمؤسسة: الثانیةالمرحلة 

قتصادي للمؤسسة بالتعرف على مردودیة مختلف نشاطات المؤسسة یهدف التشخیص المالي والا    
  .وأیضا التحلیل المالي لها من خلال الاطلاع على ماضي المؤسسة، وحاضرها وتوجهاتها المستقبلیة

حالات یمكن أن تكون علیها  5ومن خلال التشخیص الداخلي للمؤسسة یواجه مراقب التسییر     
  (1):المؤسسة

  .ات تحقق مردودیة كبیرة وتواجه خطر مالي ضئیلمؤسس :1الحالة  -
  .كبیرة وتواجه خطر مالي كبیر ةمردودیمؤسسات تحقق  :2الحالة  -
  .مؤسسات لا تواجه خطر مالي ولكنها لا تحقق مردودیة كبیرة :3الحالة  -
  .مؤسسات لا تحقق مردودیة ولا تواجه خطر مالي :4الحالة  -
  .ة للمؤسسات بحیث تحقق مردودیة ضئیلة ولا تواجه خط ماليوتمثل الحالة العام :5الحالة  -
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .94، صذكره بقمرجع س (1)

 ن الجددالداخلیی

 المجهزین المنافسون في الصناعة المشترین

 البدائل
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  الوضعیات المختلفة للمؤسسات: 12 الشكل رقم
  خط مالي ضعیف

  فروع المجموعات الكبرى -  :03الحالة مؤسسات ناضجة                           -:01الحالة 
  ؤسسات ذات نشاطات قدیمةم - نولوجي                       مؤسسات تملك احتكار تك -
  بدایة التنویع -مؤسسات رائدة في سوقها  -
  
  
  

  مردودیةعجز
  كبیرة

  
  مؤسسات في خطر :04الحالة مؤسسات في مرحلة النمو                    :02الحالة 

  تنقصها الأموال الخاصة
  
  

  

  خطر مالي كبیر
Source :Scheid j-c,les grands Auteurs en organisation, bordas paris,1980, p 236. 

  :اقتراح نظام لمراقبة التسییر: ثةالثالالمرحلة 
نظام مراقبة التسییر المقترح یستند في عمله إلى نظام معالجة المعلومات المتواجد بالمؤسسة  إن    

والذي یتكون من المحاسبة العامة وأنظمة المحاسبة التحلیلیة بالإضافة إلى الإحصائیات، ویجب أن یكون 
  .یاجات الجدیدة الناتجة عن الأهداف المحددةالنظام المحاسبي متماشیا وملائما للاحت

وفي هذه المرحلة یعمل مراقب التسییر على اختیار الأدوات المناسبة لمعالجة الوضعیات المختلفة     
التي تعیشها المؤسسة، فهناك مؤسسات تحتاج إلى نظام محاسبة تحلیلیة متقدم من أجل متابعة مردودیة 

من تحتاج إلى وضع نظام لوحات القیادة لتتمكن من متابعة عملیاتها منتجاتها وتخفیض التكالیف ومنها 
  (1).بشكل دائم
  :تقییم نظام مراقبة التسییر المقترح: الرابعةالمرحلة 

هذه المرحلة تكون معرفة كل متطلبات واحتیاجات المؤسسة قد تمت، وهنا یقوم مراقب التسییر  في    
وع، ومعرفة إن كان یلبي احتیاجات المؤسسة أم لا، لأن وجود نفسه بمراقبة وفحص النظام الرقابي الموض

                                                             
  43.42ص .، صذكره بقجع سأحمد بونقیب، مر  (1)

:05الحالة   
 الحالة العامة للمؤسسات
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الأدوات والإجراءات العملیة لا یدل على السیر الحسن للنظام، بل یجب أن یتسم النظام الموضوع 
  .بالفعالیة والنفعیة

  (1):ووفقا لهاته المرحلة یتم تقییم نظام مراقبة التسییر من خلال ثلاثة معاییر هي    
 لنظام لاحتیاجات المؤسسةمدى ملائمة ا. 
 طریقة عمل النظام. 
 تكلفة وضع النظام.  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
  
  
  
  

                                                             
  .43، صذكره بقمرجع س (1)
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  :خلاصة الفصل
من خلال دراستنا لهذا الفصل نستخلص أن مراقبة التسییر هو ذلك المسار الذي یهدف إلى تجنید   

الأهداف المسطرة، كما الطاقات والقدرات من أجل الاستعمال الفعال والملائم للموارد المتاحة قصد بلوغ 
یسمح بمقارنة الأهداف بالنتائج المحققة وكذلك الانحرافات واستخراج الفروقات واتخاذ القرارات والتدابیر 

  .التصحیحیة لتفادي الوقوع في مثل هاته الأخطاء مستقبلا
موازنات وهذا بالأخذ بمختلف أدوات مراقبة التسییر منها ما هو تقلیدي كالمحاسبة التحلیلیة وال  

  .التقدیریة وما هو حدیث كلوحات القیادة وكلها وجدت من أجل تحقیق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالیة
وفیما یتعلق بمراقب التسییر فإنه یجب أن یتوفر على مجموعة من المواصفات التي تسمح له   

مختلف القرارات وتقدیم بالقیام بمهامه على أكمل وجه والمتمثلة في مساعدة الإدارة العامة على اتخاذ 
، ونجد أن موقع مراقب التسییر یختلف من مؤسسة لأخرى فنجده إما ...الاستشارة للمسؤولین العملیین 

  .تابع للمدیر المالي أو للمدیر العام أو في نفس المستوى مع باقي المصالح
  



 
 

 

 

 

 

 

 :الفصل الثاني
  لوحة القیادة كأداة لدعم مراقبة التسییر

 
 تمهید 

 أساسیات حول لوحة القیادة: المبحث الأول

 تصمیم لوحة القیادة : الثاني المبحث

 مساهمة لوحة القیادة في دعم مراقبة التسییر : الثالث المبحث

  خلاصة الفصل 
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  :تمهید
ظهرت لوحة القیادة كأداة للتسییر وكمنهج من مناهج مراقبة التسییر المساهمة في تفعیله وتحسینه 

، وكان أول استخدام لها في المؤسسات الفرنسیة، وأطلق 1932في بدایة ثلاثینیات القرن وتحدیدا سنة 
بمعنى لوحة القیادة كمحاكاة للوحة قیادة السیارة التي تحمل مؤشرات ) Tableau de bord(علیها تسمیة 

تضمن السیر الحسن لها وعدم انحرافها عن مسارها الصحیح، ومن هنا بدأ اعتماد وتبني أنظمة إداریة 
الأمریكیة انطلاقا من وتسییریة مرتكزة على لوحة القیادة، وتم تطویرها بصورة ملحوظة في المؤسسات 

  .نهایة أربعینیات القرن الماضي وهي في تطور مستمر إلى یومنا هذا
سنتطرق من خلال هذا الفصل إلى جملة من النقاط تتمثل أساسا في طرح مجموعة من المفاهیم 

دور المرتبطة بلوحة القیادة، كما سنعرج بالشرح الواضح لمراحل إعداد لوحة القیادة، إضافة إلى إبراز 
  .لوحة القیادة في تعزیز مراقبة التسییر داخل المؤسسة الاقتصادیة
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  أساسیات حول لوحة القیادة: المبحث الأول
براز خصائصها  في هذا المبحث سیتم التطرق إلى مفهوم لوحة القیادة من خلال تعریفها وإ

 .إلى مكوناتهاوأهمیتها، وكدا شرح وظائفها وتعداد أنواعها ثم التطرق 
  مفهوم لوحة القیادة: المطلب الأول

  .سنحاول في هذا المطلب إبراز مختلف تعاریف لوحة القیادة، خصائصها بالإضافة إلى أهمیتها
  :تعریف لوحة القیادة -1

قدمت عدة تعاریف للوحة القیادة نظرا لأهمیة هذه الأداة ومكانتها ضمن الأنظمة الإداریة الحدیثة، 
  :هاته التعاریف نذكرومن أهم 

مجموعة من المؤشرات المرتبة في نظام خاضع "لوحة القیادة بأنها  Calazard et S. Sépariیعرف 
لمتابعة فریق عمل أو مسؤول ما للمساعدة على اتخاذ القرارات والتنسیق والرقابة على عملیات القسم 

تباه المسؤول إلى النقاط الأساسیة في إدارته ان اة اتصال تسمح لمراقبي التسییر بلفتالمعني، كما تعتبر أد
  (1)".بغرض تحسینها

مجموعة مؤشرات التسییر تعد بصورة دوریة لفائدة مسؤول معین "كما تعرف لوحة القیادة بأنها 
  (2)".بهدف توجیه قراراته وجهوده لتحقیق أهداف الأداء

على أنها " بنوك"وآخرون فیعرفون لوحة القیادة في مقال بمجلة متخصصة Viandier Rأما الباحث 
وسیلة قیاس تسمح بالفهم الجید للمهام الخاصة بوحدة ما وتمكن من قیاس مستوى بلوغ الأهداف لإنذار "

  (3)".المسیرین في حالة اختلال مؤشر ما
ومات الملائمة عن النقاط أداة تسییریة في ید المسیرین تسمح بتوفیر المعل"كما تعرف بأنها 

الأساسیة للأداء لقیادته بشكل سلس وفعال، تحتوي على مجموعة من المؤشرات المالیة وغیر المالیة 
والتي تعد بصرامة ویجب أن تكون قلیلة العدد، مما یسمح للوحة القیادة بتوفیر عدة مزایا كالتحكم، الرقابة، 

  (4)".ئمالاتصال، قیادة الأداء، اتخاذ القرار الملا
التعاریف السالفة الذكر نستخلص أن لوحة القیادة هي عرض لمجموعة مؤشرات بشكل  ومن خلال

ملخص وبسیط، تسمح بتوفیر معلومات للمسؤولین بصورة واضحة ومرتبة بهدف متابعة أداء المؤسسة 
  .وهي تعتبر كأداة ربط واتصال بین مراقب التسییر ومختلف المسؤولین

  
                                                             

(1)Claud alazard, S Sépari, op cit, p591. 
(2) Brigitte Doriath, Contrôle de gestion, 5 éme édition, Dunod, Paris, 2008, p143. 

، مجلة الإستراتیجیة والتنمیة، جامعة عبد الحمید بن التسییر الاستراتیجي للموارد البشریة باستخدام لوحة القیادةمزیان التاج، عمار درویش،  (3)
  .46، ص2013، جانفي 4بادیس، الجزائر، العدد 

، مجلة مصارف، جامعة البویرة، الجزائر، العدد للموارد البشریة في المؤسسة الجزائریةتقییم فعالیة لوحة القیادة یوغرطة بایموت، علي دبي،  (4)
  .380، ص2016، دیسمبر 21
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  : خصائص لوحة القیادة -2
  (1):یمكن تلخیص أهم خصائص لوحة القیادة في النقاط التالیة

 وتتعلق بدینامیكیة لوحة القیادة ومدة تحسین المعلومات التي تحویها عن نشاطها ویمكن  :الدوریة
  :التمییز بین عدة أشكال فیمكن أن تكون

 ساعات العمل الحقیقیة، : تخص فریق عمل یتابع نشاط الید العاملة لدیه بشكل یومي مثل :یومیة
  .العطل المرضیة، الغیابات

 المستعملة في  الأولیة، المادة الأسبوعي الإنتاج: وتكون في حالة مسؤول عن ورشة مثل :أسبوعیة
  .مصلحة البیع

 تتمیز بـتجسیدا في المؤسسات لأنها  الأكثروهي الحالة  :شهریة:  
  .نظرة عامة عن المؤسسة في ظرف قصیر -
  .إعدادهاقلة تكالیف  -
 المبیعات : المؤسسة ومقارنة مع المنافسین مثل إستراتیجیةوعادة ما تكون في مراقبة تجسید  :سنویة

  .السنویة، المیزانیات التقدیریة السنویة
 ما تكون المعلومات الموجودة في لوحة القیادة ذات طابع كمي وذلك لتسهیل  عادة :التقدیر الكمي

بالوحدات، عدد القطع المنتجة والمباعة، رضا الزبائن : القیاس والمقارنة من أجل إیجاد الانحرافات مثلا
  .في شكل نسبة مئویة

 تتمیز لوحة القیادة بالسرعة في وصولها إلى المسؤول لجعل المعلومات مناسبة لتقییم  :السرعة
  .الأداء وكذلك سرعة اتخاذ القرارات التصحیحیة

 یعین لكل مركز مسؤولیة معلومات خاصة به ومؤشرات یكون الاتفاق علیها مسبقا وهذا  :الانتقاء
  .حسب أهداف وخصائص وطبیعة كل مسؤول

 فتقییمها یجب أن ةلا تفي لوحة القیادة شیئا بدون التعالیق ومخططات الناشط :موجهة للنشاط ،
  .یكون دینامیكیا یتبع التغیرات

 فهي لا تشمل سوى المعلومات الضروریة لقیام كل مسؤول عملي بتشخیص سریع  :أداة تلخیصیة
ادة مقارنة بالأدوات مراقبة لتقدم العملیات الواقعة تحت مسؤولیته، والجدول التالي یبین خصائص لوحة القی

  .التسییر الأخرى
  
  
  

                                                             
  14.13بن لخضر محمد العربي، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
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  خصائص لوحة القیادة مقارنة بالأدوات المحاسبیة: 02رقم  الجدول
  لوحات القیادة  أدوات مراقبة التسییر الأخرى

  )نوعیة(تتضمن معلومات غیر مالیة   معلومات مالیة بحتة
 الخارجي وجود معلومات تخص المحیط إمكانیة  مصدر المعلومات یكون من داخل المؤسسة

   للمؤسسة
  محتواها یتناسب مع احتیاجات مختلف المسؤولین  محتواها معیاري لكل المسؤولین

عرض المعلومات فیما یتماشى مع النشاط الیومي   عرض المعلومات یكون في العموم شهریا
  للمسییرین

التي  الأساسیةلى النقاط معطیات قلیلة مركزة ع  معطیات كثیرة، جد مفصلة، شمولیة
  تسمح بالعمل

  تمثیل البیانات یكون في شكل جذاب وفعال  تمثیل البیانات یكون معقدا
  السرعة في القراءة والتحلیل  تأخذ وقت في تحلیل معلوماتها

  صعوبة في تطویر هذه الأدوات 
  بطئ في تحصیل المعلومات

  )یوم 25إلى  10من (

  مرنة وقابلة للتجدید والتعدیل
  السرعة في تحصیل المعلومات

  )أیام 3من یوم إلى (
La source: H. Loning et all, op cit, p146. 

  :أهمیة لوحة القیادة -3
لوحة القیادة أهمیة بالغة باعتبارها نظام للمعلومات یسمح بمعرفة المعطیات الضروریة لمراقبة سیر أداء ل

  (1):في النقاط التالیة المؤسسات في المدى القصیر ویمكن إیضاح أهمیتها
 عند وضع خطة المؤسسة:  

  .إلزام كل مسؤول بوضع خطط تتناسب مع خطط الأقسام الأخرى -
  .إشراك جمیع الإداریین في وضع الأهداف -
  .المساعدة على وضع سیاسات واضحة مقدما -
وكدا تحدید مراكز تنظیم وتحدید المسؤولیة لكل مستوى من المستویات الإداریة، وكل فرد من الأفراد  -

  .المسؤولیة تبعا لذلك
 خلال سیر نشاط المؤسسة:  

  .وضع كل العناصر اللازمة للرقابة وكشف الانحرافات والمساهمة في تقدیم الإجراءات التصحیحیة -
  .تحدید نوعیة المعطیات المستعملة في إرسالها إلى المستویات العلیا -

                                                             
  .6زهیة بودیار، شوقي جیار، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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  .نوكتسهیل عملیة الحصول على الائتمان من الب -
  .السماح بتحدید نقاط القوة والضعف للمؤسسة -
  .السماح بتقدیم سریع ودائم لنتیجة المؤسسة -
  .السماح بإعطاء وضعیة الخزینة، متابعة تطور الهامش الإجمالي ومراقبة مستوى عتبة المردودیة -

  أنواع لوحة القیادة وظائف و : المطلب الثاني
 أنواعهاتتمیز لوحة القیادة بقدرتها على القیام بعدة وظائف أساسیة في المؤسسة وذلك مهما اختلفت 

  :أنواعهابرز لأهم تلك الوظائف وكذلك أومستویات استخدامها وفیم یلي تلخیص 
  :وظائف لوحة القیادة -1

  (1):وتتمثل وظائف لوحة القیادة فیما یلي
 لوحة القیادة من تشخیص المؤسسة، الغایة منها  إعدادتنطلق فكرة  :وسیلة لتشخیص المؤسسة

تحدید العوامل التي تحول دون  إلىتحدید دقیق لوضعیتها، حیث یهدف هذا التشخیص  إلىالوصول 
  .المسطرة في آجالها الأهدافتحقیق 
  الاعتبار  المسطرة حیث تأخذ بعین بالأهدافوذلك بمقارنة النشاط الحقیقي  :الأداءأداة لقیاس

  .المحددة مسبقا وفارق النتائج یمثل الانحرافات بالأهدافمقارنة ) كمیة منتجة، كمیة مباعة(النتائج الكمیة 
 لتسییر  الأساسیةتعمل لوحة القیادة على التحسین الدائم في النقاط  :وسیلة بیذاغوجیة

یجاد ادي المسؤولین ومؤهلاتهم والاتصال قتصالحلول ومعرفة مشاكل الآخرین، وترقیة التكوین الا الإطاراتوإ
  .مع الزملاء

 تعتبر لوحة القیادة مرآة عاكسة لما حققه المسؤولین من نتائج وبرهان  :وسیلة لتحفیز المسؤولین
  .لتحدیاتهم الكبرى، تظهر في شكل تقریر شامل عندما تأخذ أهدافهم طابع الطموح والواقعیة

 م المسؤولین بالنتائج المتوصل إلیها على مستوى كافة تهدف لوحة القیادة إلى إعلا :وسیلة إعلام
  .مراكز المسؤولیة

 تسمح لوحة القیادة بمراقبة النتائج المحصل علیها مع الأهداف المحددة، كما  :أداة رقابة ومقارنة
  .تسمح بتشخیص نقاط الضعف في المؤسسة

 ساسیة في التسییر وتحدید لوحة القیادة تقدم المعلومات عن النقاط الأ :وسیلة لاتخاذ القرارات
ظهار نقاط الضعف التي یعاني منها كل مركز مسؤولیة والقیام بالإجراءات  الانحرافات ومعرفة أسبابها، وإ

 .التصحیحیة في الوقت المناسب وبالتالي تمكین المؤسسة من تفادي الانحرافات مستقبلا
  

                                                             
، مجلة دراسات مجلة دولیة علمیة محكمة، التسییر في المؤسسات الاقتصادیة العمومیةلوحة القیادة كأداة لمراقبة لمین علوطي، ندیرة راقي،  (1)

  87.86، ص 2018، جانفي 28جامعة الأغواط، الجزائر، العدد 
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  :أنواع لوحة القیادة -2
  :یليتتمثل أنواع لوحة القیادة فیما 

  المالیة(لوحة القیادة الكلاسیكیة:( 
رقمیة لنشاطات المؤسسة حیث تبین الارتباط بین مختلف المصالح ومدى مساهمتها  خلاصةهي 

وتشكل لوحة القیادة المالیة سلاحا في ید الإدارة العامة لمراقبة كل العملیة . في المردودیة الشاملة
لمؤسسة التسییریة واكتشاف التغیرات ودراسة أسبابها واتخاذ مختلف الإجراءات التي من شأنها أن تعید ا

إلى المسار السلیم فیما یتعلق بقرارات الاستثمار والسیاسة التجاریة والسیاسة المالیة ویتمثل دور لوحة 
القیادة المالیة في تقدیم المعطیات المالیة الضروریة للمسییرین بغرض تقدیر مدى تحقیق الأهداف 

  (1):المسطرة من قبل الإدارة وتهدف إلى
  من خلال المقارنة بین الحقیقة والمتوقع واستخراج الانحرافاتقیاس الفعالیة التسییریة.  
  الاستثمارات، أسالیب (تقدیم المعلومات الضروریة لأصحاب القرار والمتعلقة بمستقبل المؤسسة

  ).التمویل، متابعة الخزینة، تحسین فترات دوران المخزونات
  :عیوب لوحة القیادة المالیة

یادة المالیة إلا أنه هناك مجموعة من نقاط الضعف التي تظهر فیها رغم المزایا العدیدة للوحة الق
  (2):ومنها

لوحة القیادة المالیة احتیاجات الإدارة المالیة من المعلومات فقط، أي أنها تخص أطراف محددة  تلبي -
  .على مستوى المؤسسة، بینما تهمل باقي المصالح الأخرى

ختلفة تعلم المسؤولین عن مستوى تحقیق الأهداف إلا أن على الرغم من أن المؤشرات المالیة الم -
  .الاعتماد على المعلومات المالیة غیر كافي لعملیة القیادة

للمقارنة لا یتمیز بالوضوح والدقة كما هو ) المحاسبیة(بالإضافة إلى أن الاعتماد على النسب المالیة  -
، وكما هو متعارف علیه فإن القیمة الزمنیة )نالطول، الحجم، الوز (الحال في وحدات القیاس الفیزیائیة 

للنقود تتغیر خاصة في الأجل الطویل وبالتالي فالاعتماد علیها كمقیاس متجانس لقیاس العملیات 
  .الاقتصادیة المختلفة یعد أمرا غیر دقیق وغیر كافي

  بطاقة الأداء المتوازن(لوحة القیادة الإستراتیجیة:( 
مساعدة الملاك والمدیرین على ترجمة  إلىیهدف  إداريالمتوازن بأنها نظام  الأداءبطاقة  تعرف

 (3).المترابطة الإستراتیجیةوالقیاسات  الأهدافمجموعة من  إلىرؤیة استراتیجیات مؤسستهم 

                                                             
  .6وافیة زایر وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص (1)

(2) Carla Mendoza et autres, Tableaux de bord et balancedcorecards, groupe revue financiére, Paris, 2002, p29. 
  .57، ص2009، المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، مصر، بطاقة الأداء المتوازنعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  (3)
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 الأداءوجوانب  أبعادالمتوازن مختلف  الأداءتشمل بطاقة  :المتوازن الأداءلبطاقة  الأربعة الأبعاد 
  :الشامل المستدام للمؤسسة وهي كالتالي

الهدف الرئیسي لكل مؤسسة تسعى إلى الربحیة هو إظهار الأرباح حیث تسمح  إن :المحور المالي* 
الأرباح للمؤسسة بتوفیر العائد على الاستثمار للمستثمرین وسداد دیون الدائنین وتعویض الإدارة 

الحاسمة وفقا لهذا المنظور المبیعات والتكالیف وقیاس  والموظفین بشكل مناسب، وتتضمن عوامل النجاح
  .الأرباح

ووفقا لمنهج بطاقة الأداء المتوازن یمكن ملاحظة الأداء المالي في السیاق والبیئة الكبیرة الخاصة 
  (1).بغایات وأهداف المؤسسة والمتعلقة بكل من عملائه، موردیها، العملیات الداخلیة والموظفین

كون مدیري المؤسسة یحددوا طبیعة  للأداءنجاح نظام التقییم المتوازن  أسبابمن بین  :العملاءمحور * 
ونوعیة العمیل الواجب تحقیق رضاه وكذلك حدود ومجال السوق الذي یمكن ممارسة النشاط من خلاله 

  (2):ومن بین المؤشرات التي تستخدم في هذا المجال نجد
 ددمؤشرات عن عدد وحجم العملاء الج.  
 مؤشرات حول درجة الاحتفاظ بالعملاء وولائهم للمؤسسة.  
 مدى التحسن في شریحة السوق الخاصة بالمؤسسة.  
وتهتم بجوانب العملیات الداخلیة للمؤسسة كتطویر المؤسسة من الداخل  :الداخلیة الأعمالمحور * 

جودة المنتوج، وقت التقدم في التصنیع، : مثل أهدافالمالي وهي تشمل  الأداءوالمحافظة على مستوى 
  (3).الإداریةالعمل  أنظمةتطویر 

ابتكار تقنیة متقدمة  أوتتعلق بقدرة المؤسسة على تطویر منتجات جدیدة وتعلم  :محور التعلم والنمو* 
یتطورون والابتكار لا یمكن الاستمرار وذلك لأن المنافسین  الإبداعحدیثة فبدون  إداریةوتطبیق سیاسات 

  (4).ستخرج المؤسسة التي لا تتطور من المنافسة والسوقوبالتالي 
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .310، ص2013، دار الفكر، الأردن، المحاسبة الإداریةنضال محمود الرمحي،  (1)
  .138، ص2005، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة، مصر، الأداء المتوازنالبعد الاستراتیجي لتقییم محمد محمود یوسف،  (2)
  .138المرجع نفسه، ص (3)
  .106، ص2014، الدار المنهجیة للنشر والتوزیع، الأردن، المحاسبة الإداریة المتقدمةمحمد سرور الحریري،  (4)
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  الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن: 13الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 .61 ، ص2009، المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، مصر، بطاقة الأداء المتوازنعبد الحمید عبد الفتاح المغربي،  :المصدر

 لوحة القیادة الوظیفیة:  
المباشرة هذا النوع من لوحات القیادة یتم إعدادها لتقییم أداء وظیفة ما، حیث توفر المعلومات 

  :والمفهومة في الوقت المناسب وتنقسم إلى
  

  مجال الرؤیة المالي
لكي تنجح مالیا كیف 
ینبغي أن تبدو في عیون 

  المساهمین 
 )ملاك المؤسسة(

مجال رؤیة العملیات 
  الداخلیة 

لكي نرضي مساهمینا 
وعملائنا في أي عملیات 

 العمل یجب أن نتمیز

مجال رؤیة السوق 
  والعملاء 

لكي تحقق رؤیتها كیف 
ینبغي أن تبدو في عیون 

 عملائها

  مجال رؤیة التعلم
لكي نحق رؤیتنا كیف 

قدرتنا على سنحافظ على 
 التغییر والتطویر

 الرؤیة والإستراتیجیة



 لوحة القیادة كأداة لدعم مراقبة التسییر                                                                  :ثانيالفصل ال
 

50 
 

 لوحة القیادة الخاصة بوظیفة المشتریات:  
یتمثل دور وظیفة المشتریات في تأمین حاجات المؤسسة من كافة متطلبات عناصر الإنتاج المادیة 

زئیا أو وغیر المادیة باستثناء العنصر البشري سواء كانت تلك العناصر مواد خام أو مواد مصنعة ج
ومن أجل . (1)جاهزة للصنع بالإضافة إلى تأمین كافة مستلزمات المؤسسة المساعدة في تنفیذ أهدافها

السیر الجید لهذه العملیات یقوم المسؤول في هذه الوظیفة بإعداد لوحة القیادة وفیما یلي عرض لأهم 
  (2):المؤشرات المستعملة في وظیفة الشراء

  :النشاط* 
  ).المحتملین، موردین جدد، الفعلیین(عدد الموردین  -
  .الكمیات المشتراة -
  :الجودة* 
  .نسبة الموردین المعتمدین -
  .الوقت المستغرق لتحویل الطلب إلى طلبیة -
  ).مع قسم الإنتاج –مع الموردین (عدد الشكاوي والنزاعات  -
  .مدة تحضیر الطلبیة -
  .الموردینعدد المرات التي یتم فیها إرجاع الموارد إلى  -
  :الإنتاجیة* 
  ).حسومات ممنوحة، علاقات جیدة مع الموردین(قیمة الوفرات المحصلة  -
  .%رقم الأعمال / تكلفة المشتریات  -
  :تكلفة وظیفة الشراء* 
  .التكلفة الإجمالیة -
  .التكلفة المتوسطة لمعالجة الطلبیة -
  .التكلفة المتوسطة للبحث عن المورد -
  الخاصة بوظیفة الإنتاجلوحة القیادة:  

تعتبر وظیفة الإنتاج المبرر الأساسي للعملیات الإداریة، فإنتاج السلع والخدمات هو مبرر إنشاء 
ویعرف النظام الإنتاجي بأنه مجموعة الوسائل والعناصر التي . أي مشروع ومبرر توظیف جمیع العاملین

  (3).تستخدم ف تحویل عناصر المدخلات إلى مخرجات
  

                                                             
  .285، ص2004دار الحامد للنشر والتوزیع، الأردن، ، تطور الفكر والأسالیب في الإدارةصبحي جبر العتیبي،  (1)
  166.165أحمد بونقیب، مرجع سبق ذكره، ص  (2)
  .366، ص2006، دار وائل، الاردن، 3، طمبادئ الإدارةمحمد قاسم القریوتي،  (3)
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  (1):إعداد لوحة قیادة خاصة بهاته الوظیفة وتتضمن المؤشرات التالیةویتم 
  :مؤشرات كمیة* 
  ).عمال، آلات، مواد(المدخلات / الإنتاج  =الإنتاجیة  -
  .الإنتاج المخطط/ الإنتاج المنجز  =معدل إنجاز الإنتاج -
  .ة للإنتاجالطاقة المتاح/ الطاقة الفعلیة للانجاز =معدل إنجاز الطاقة الإنتاجیة  -
  :مؤشرات الجودة* 
  .الإنتاج الإجمالي/ الإنتاج المعیب  =معدل الإنتاج المعیب -
  .الإنتاج الإجمالي/ عدد الوحدات التالفة =نسبة التكالیف -
  .حجم أو قیمة المواد المستعملة/ حجم أو قیمة الفضلات =نسبة الضیاع -
  .إجمالي الفضلات/ الضیاع التكنولوجي  =نسبة الضیاع التكنولوجي  -
  :مؤشرات التكلفة* 
  .تكالیف المؤسسة/ تكالیف وظیفة الإنتاج  =نسبة تكالیف وظیفة الإنتاج  -
  .تكالیف الإنتاج/ تكالیف أفراد قسم الإنتاج  =نسبة تكالیف أفراد الإنتاج  -
  .تكالیف الإنتاج/ تكالیف الصیانة  =نسبة تكالیف الصیانة  -
  :مؤشرات الوقت* 
  .عدد ساعات تشغیل الآلات/ عدد الوحدات المنتجة  =نسبة الإنتاج الساعي  -
  .عدد الساعات المخططة/ عدد ساعات التشغیل الفعلیة  =نسبة استغلال الوقت المخطط  -
  .عدد الساعات المخططة/ عدد ساعات التعطیل  =نسبة الوقت غیر المستغل  -
  بوظیفة التسویقلوحة القیادة الخاصة:  

تعمل وظیفة التسویق على توجیه نشاطات المؤسسة من أجل رضا حاجات عملائها بطریقة 
إذ تضمن استمرار تحقیق النمو الاقتصادي ورفع مستوى معیشة الأفراد من خلال تقدیم السلع . (2)أفضل

  (3).والخدمات لإشباع حاجاتهم واستغلال الموارد المتاحة في المجتمع
  (4):جد عدة مؤشرات یمكن أن تتضمنها لوحة القیادة التسویقیة نذكر منهاوعلیه تو 

  :مؤشرات الكمیة* 
  .مبیعات العام أ كمرجع/ مبیعات العام أ  –مبیعات العام س =معدل النمو في المبیعات -

                                                             
، 2007، 5الباحث، جامعة باتنة، الجزائر، العدد ، مجلة الجودة كمدخل لتحسین الأداء الإنتاجي للمؤسسات الصناعیة الجزائریةإلهام یحیاوي،  (1)

  .59ص
  .9، ص2008، ترجمة نبیل جواد، المؤسسة الجامعیة للدراسات، لبنان، التسویق في خدمة المشروعغي أودیجیه،  (2)
  .25، ص2008، دار الكتاب الحدیث، مصر، التسویقمحمد عبد السلام،  (3)
، مجلة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة سطیف، الصناعیة الجزائریة داء التسویقي للمؤسسةفي تحسین الأجودة دور الإلهام یحیاوي، (4)

  .19، ص17، ص2006، 6الجزائر، العدد 
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  .عدد نقاط بیع السوق/ عدد نقاط بیع المؤسسة  =نسبة نقاط بیع المؤسسة  -
  .عدد الوكلاء/ عدد الوحدات المباعة  =ة لكل وكیل متوسط الوحدات المباع -
  .عدد النزاعات/ عدد العملاء  =متوسط النزاعات مع كل عمیل  -
  : مؤشرات الوقت* 
  .رقم الأعمال/ المبیعات الآجلة  =نسبة المبیعات الآجلة  -
  :مؤشرات التكلفة* 
  .التكالیف/ رقم الأعمال  =الإنتاجیة الكلیة  -
 N-1رقم الأعمال لسنة /  Nرقم الأعمال لسنة  =تطور رقم الأعمال  -
  .رقم أعمال القطاع/ رقم أعمال المؤسسة  =النصیب السوقي  -
  .رقم الأعمال/ الربح  =ربحیة رقم الأعمال  -
  :مؤشرات الجودة* 
  . رقم الأعمال/ قیمة مردودات المبیعات  =نسبة مردودات المبیعات  -
  .إجمالي الزبائن/ عدد الزبائن الضائعین  =الزبائن ) خسارة(معدل ضیاع  -
  . عدد شكاوي الزبائن =عدد الشكاوي -
  .إجمالي المبیعات/ عدد الوحدات المعیبة  =معدل معیب المبیعات  -
 لوحة القیادة الخاصة بوظیفة الإدارة المالیة:  

  (1):ة ثلاثة أنواع من المؤشرات نذكر منهاتتضمن لوحة القیادة الخاصة بالإدارة المالیة عاد
یمكن حساب المؤشرات المالیة انطلاقا من جدول  :مؤشرات تعكس الحالة المالیة الإجمالیة للمؤسسة* 

  :حسابات النتائج والمیزانیة فبواسطة جدول حسابات النتائج یمكن حساب
  .القیمة المضافة -
  .فائض الاستغلال -
  .قدرة التمویل الذاتي -

  :انطلاقا من المیزانیة یمكن حسابو 
  .تطور رأس المال العامل -
  .تطور احتیاجات رأس المال العامل -
  .الأموال الدائمة/ الأموال الخاصة  -
  أشهر الماضیة 2لـ  HTرقم الأعمال  =المردودیة المالیة للاستثمارات  -

  القیمة الإجمالیة للاستثمارات الصافیة                                  

                                                             
  171.170أحمد بونقیب، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
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  :مؤشرات مالیة تخص الإدارة المالیة* 
  .حجم القروض المحصلة -
  .معدل الفوائد المتوسط للدیون المالیة -
  .القیمة الإجمالیة للمصاریف المالیة -
  .قیمة النواتج المالیة -
  .رصید الخزینة -
  :تسییر عامةمؤشرات * 
  .التكلفة الإجمالیة للوظیفة -
  ).المحاسبة، إدارة الخزینة، الجبایة(تكلفة الوظائف التابعة للإدارة المالیة  -
  :مؤشرات الإنتاجیة* 
  .عدد الفواتیر المعالجة شهریا -
 لوحة القیادة الخاصة بوظیفة الموارد البشریة:  

ما یتعلق بالموارد البشریة التي تحتاجها أیة مؤسسة إدارة الموارد البشریة هي عملیة الاهتمام بكل 
لتحقیق أهدافها، وهذا یشمل اقتناء الموارد والإشراف على استخدامها وصیانتها والحفاظ علیها وتوجیهها 

  (1).لتحقیق أهداف المؤسسة وتطویرها
  (2):وتتضمن لوحة القیادة الخاصة بوظیفة الموارد البشریة المؤشرات التالیة

  :مؤشرات لمتابعة الأجور* 
  .عدد العمال/ مصاریف العمال  -
  .عدد العمال/ الكتلة السنویة للأجور  -
  :Formationمؤشرات خاصة بالتكوین * 
  .كتلة الأجور/ مصاریف التكوین  -
 .عدد العمال الكلي/ عدد العمال الذین تكونوا  -
  :مؤشرات الترقیة* 
  .متوسط عدد العمال/ عدد الترقیات  -
  :مؤشرات متابعة حركة الید العاملة* 
  متوسط عدد العمال / عدد الانتقالات  =معدل دوران العمال  -
  .عدد الانتقالات الاختیاریة/ عدد المشتغلین  =معدل فقدان العمال  -

                                                             
  .17، ص2004، دار وائل للنشر، الأردن، 2، طإدارة الموارد البشریةسعاد نائف برنوطي،  (1)

(2)Jean Pierre Taieb, Les tableaux de bord de la gestion social développez  les nouveaux outils de la 
performance social, 4 éme édition, Dunod, Paris, 2004, p 77.84 
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  .متوسط عدد العمال/ عدد العمال الذین غیروا وظیفتهم  -
  :مؤشرات لمتابعة الغیابات* 
  .عدد ساعات العمل النظریة/ عدد ساعات الغیاب  -
  :مؤشرات الأمن* 
  .عدد ساعات العمل النظریة/ عدد الحوادث التي أدت إلى توقف العمل  -
  .عدد ساعات العمل الفعلیة/ عدد الأیام الضائعة  =معدل خطورة حوادث العمل  -
  :مؤشرات إنتاجیة الموارد البشریة* 
  .عدد العمال/ ال رقم الأعم=المساهمة الاقتصادیة لكل عامل  -
  .عدد العمال/ القیمة المضافة  -
  .القیمة المضافة/ مصاریف العمال  -
  .إجمالي الأعباء في المؤسسة/ مصاریف العمال  -

  مكونات لوحة القیادة: المطلب الثالث
لا یوجد شكل نموذجي للوحات القیادة بل هناك أشكال مختلفة تتغیر حسب حجم المؤسسة وطبیعة 

وكدا المستوى التنظیمي الذي تتواجد به لوحات القیادة وخصائص القطاع، غیر أن هناك نقاط نشاطها 
مشتركة تشترك فیها كافة أنماط لوحات القیادة، وفي هذا الصدد نشیر إلى أن معظم لوحات القیادة تحتوي 

  (1):على أربعة مناطق كما هو مبین في الجدول التالي
  وحة القیادةالشكل العام لل: 03الجدول رقم 

  لوحة القیادة الخاصة بمركز مسؤولیة ما
  الفروقات  الأهداف  النتائج  منطقة الأصناف

  :1الصنف 
  مؤشر أ

  مؤشر ب
  :2الصنف 
  Nالصنف 

      

  .8أحمد بونقیب، رحیم حسین، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
 تابعة  الأصنافوهذه ) المصالح، الورشات(تتمثل عموما في مراكز المسؤولیة  :منطقة الاصناف

لمسؤول معین، وكل صنف یرتبط بالجهة التي فوض لها المسؤول جزء من صلاحیته وتفاوض معها على 

                                                             
  6.5أحمد بونقیب، رحیم حسین، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
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نشاط الصیانة والمسؤول عنه هو مدیر  01محددة فمثلا یمكن أن یمثل الصنف رقم  أهدافتحقیق 
  .الصیانة
 تراكمیة إن النتائج المعروضة بهذه المنطقة یمكن أن تكون شهریة أو  :منطقة النتائج الفعلیة

كما یمكن أن تكون شهریة وتراكمیة معا والمعلومات المتواجدة في ) مجموعة نتائج الشهر من بدایة السنة(
النشاط والأداء المالي لمركز المسؤولیة ویعبر عن النشاط من خلال : لوحة القیادة ترتبط عادة بعنصرین

أما بالنسبة للأداء المالي فیعبر عنه من ) عدد الوحدات المنتجة، كمیة المواد المستهلكة(حدات النشاط و 
  ).قیمة مضافة، التمویل الذاتي(خلال الأعباء والتكالیف، هوامش ومساهمات المنتجات، النتائج الوسطیة 

 في هذه المنطقة من لوحة القیادة الأهداف التي حددت لفترة معینة ویتم  تظهر :منطقة الأهداف
 (1):استخدام نفس الأسلوب المستخدم في عرض النتائج الفعلیة فنجد الأهداف معروضة في شكل

  .أهداف شهریة وتراكمیة -أهداف تراكمیة             - أهداف شهریة             -
 الموجودة في هذه المنطقة هي عبارة عن ناتج الفرق بین الأهداف  إن المعلومات :منطقة الفروقات

والنتائج الفعلیة ویعبر عنها بالقیم المطلقة أو بالنسب المئویة ویتم عرض الفروقات بنفس الطرق 
 (2):السابقة

  .شهریة وتراكمیة روقاتف - تراكمیة             روقاتف -شهریة             روقاتف -
 ل تكملة لوحات القیادة بنقاط یكون مفضفي أغلب الأحیان  :لوحة القیادة مناطق إضافیة في

الهدف المراد تحقیقه في ) المقارنة بنتائج الدورة الحالیة(نتائج الدورة السابقة : أساسیة مرجعیة متمثلة مثل
لجهود على نهایة الدورة، النتیجة المحتمل تحقیقها في نهایة السنة والبرامج قید التنفیذ بغرض تركیز ا

  (3).الأهداف التشغیلیة المتبقیة
  :المؤشرات

، حیث أن لوحة القیادة هي عبارة عن عرض لمجموعة المؤشر هو المكون الأساسي للوحة القیادة
  .مؤشرات هامة تساعد المسیرین في التحكم الجید في نشاطهم

للمسیر یعبر عنه في شكل المؤشر هو عبارة عن معلومات دقیقة ضروریة ملائمة : تعریف المؤشر -1
  (4).وحدات متنوعة

  (5):من بین وظائف المؤشرات نذكر: وظائف المؤشرات -2
  .متابعة النشاط أو العملیات -

                                                             
، مذكرة ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة الاستشرافیة لمؤسسة صحیة جزائریةمحاولة تصمیم لوحة القیادة سهام شعبان،  (1)

  .11، ص2013/2014والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، الجزائر، 
  .12المرجع نفسه، ص (2)
  .7سهام شعبان، مرجع سبق ذكره، ص (3)

(4)Claud Alazard, Sabrine Sépare, op cit, p604. 
(5)Ibid, p604. 
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  .تقییم النشاط أو العملیات -
  .ما مشكل –تشخیص وضع ما  -
  .التنبیه ومراقبة التغیرات والمحیط الذي تعیشه المؤسسة -
  (1):تتمثل أنواع المؤشرات في :أنواع المؤشرات -3

 للمؤشر أن یشیر إلى مستوى التقدم أو سیر  یمكن :مؤشر النتائج مقابل مؤشر التقدم أو المتابعة
كما یمكن للمؤشر أن یشیر إلى النتیجة النهائیة للنشاط ) مؤشر متابعة(عملیة تكون في طور الانجاز 

 ).مؤشر النتیجة(
  یمكن استخدام المؤشرات الرقابیة  :الرقابةمؤشر القیادة مقابل مؤشر)Reporting ( لإعلام

المستوى التنظیمي الأعلى بالنتائج المحققة وخاصة في إطار الالتزامات التعاقدیة، أما المؤشرات القیادیة 
فیمكن استخدامها أثناء العمل وهي تساعد المسؤول على اتخاذ القرار دون الرجوع إلى المستویات 

 . العلیاالتنظیمیة 
 یمكن وضع المؤشر انطلاقا من بیانات أو معطیات  :المؤشر المالي مقابل المؤشر غیر المالي

أو یمكن وضعه انطلاقا من معطیات ) معدل المردودیة والاستثمار، تكالیف الإنتاج(محاسبیة ومالیة 
 ...).ینة حجم الوقت، الأسهم، تواتر عملیات مع(تشغیلیة مالیة مستخرجة من أنظمة التسییر 

 یمكن وضع مؤشر ما انطلاقا من عدد وافر من المعلومات للتعبیر :مؤشر مركز ومؤشر مركب 
المؤشر الكلي للجودة وما یعاب على هذا النوع من المؤشرات أنه : بطریقة جد شاملة عن حالة ما مثل

عطاصعب التفسیر نظرا لتعدد مكوناته ولكنه في المقابل یسمح بتغطیة مجال واسع  نظرة شاملة وفي  ءوإ
 .والتي غالبا ما تخص مجرد ظاهرة معینة دون غیرهاالجهة المقابلة نجد المؤشرات المركزة 

  :معاییر اختیار المؤشرات
تطور العناصر الأساسیة في النشاط بحیث أن هذا  إن اختیار المؤشرات الملائمة یسمح بقیاس

ین العملیین لدا فهي تستجیب لبعض الشروط الاختیار یتم بمشاركة كل من مراقب التسییر والمسؤول
  (2):منها
 إن تلبیة المؤشرات لاحتیاجات مستعملیها من حیث المعلومة المطلوبة شرط  :الملائمة والمصداقیة

  .أساسي في تصمیم لوحة القیادة لدى یتم اختیار سوى المؤشرات المطلوبة والمستغلة حقیقة
 بینها وذات هدف معین كمعدل مردودیة رأس المال  أن تكون المؤشرات المختارة متناسقة فیما

  .المستثمر والحصة السوقیة

                                                             
(1) René Demeestére et autres, op cit, p 86.87 

، مذكرة ماجستیر في النقود والمالیة والبنوك، كلیة العلوم الاقتصادیة لوحة القیادة كأداة في مراقبة التسییر المصرفيبلهاشمي جیلالي طارق،  (2)
   96.95، ص 2006والتجاریة وعلوم التسییر، جامعة سعد دحلب البلیدة، الجزائر، 
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  یجب أن تستعمل المؤشرات في الوقت المناسب لدى فعلى المعلومة أن تكون محدثة
)Réactualiser (حسب قواعد دوریة  طورات واحتیاجات اتخاذ القرار ولیسحسب الت)فالمؤشرات ) زمنیة

  :المختارة تكون حسب
 الوحدة التي یتم قیاس نشاطها.  
 الأهداف المسطرة.  
 احتیاجات كل مسؤول.  
 یجب أن توضح المؤشرات بدون غموض الانحرافات الناتجة فمن الضروري  :الوفاء والمصداقیة

  :أن
 یتغیر المؤشر حسب الظاهرة المقاسة.  
 لا یتغیر معنى المؤشر في المكان والزمان.  
 یجب أن لا یخضع لتلاعبات مستعملیه.  

  تصمیم لوحة القیادة: المبحث الثاني
إن وضع نظام لوحة القیادة في المؤسسة یسمح بمتابعة عملیة التسییر باستمرار ویلفت نظر 
المسؤولین إلى نقاط الخلل التي یجب تداركها سنقوم فیما یلي بشرح عملیة تصمیم هذه الأخیرة وذلك من 

  :خلال توضیح
  .والعوامل المؤثرة علیهامبادئ تصمیم لوحة القیادة  -
  .طرق عرضهاو   مراحل إعدادها -
  .نماذج تصمیم لوحة القیادة -

  مبادئ تصمیم لوحة القیادة والعوامل المؤثرة علیها: المطلب الأول
إن تصمیم لوحة القیادة یخضع لمجموعة من المبادئ الرئیسیة ویتأثر ببعض العوامل، وهذا ما 

  .المطلبسنتطرق إلیه من خلال هذا 
  :مبادئ تصمیم لوحة القیادة - أ

ض القواعد ترتبط فعالیة وأهمیة لوحة القیادة كنظام للمعلومات بمدى احترام عملیة تصمیمها لبع
  :فیما یتعلق بتشغیلها أو بما یخص محتواها وتتمثل هاته المبادئ في المحددة، سواء) المبادئ(

 المعلومات المحاسبیة  الانتقادات الموجهة لأنظمةمن بین " :مبدأ الارتباط بالهیكل التنظیمي
التقلیدیة عدم تحدیدها للمسؤولیات وبالتالي فإنه یجب على لوحات القیادة احترام تقسیم المسؤولیات 

  .والخطوط السلمیة
یجب أن تتكیف لوحات القیادة مع هیكل السلطة لمجموع المؤسسة، هذه السلطة تظهر في صورة 

  :مستویین إلىكل مسؤول  هرم أین ینتمي فیها
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  .مستوى علوي یستقبل منه تفویض السلطة وبالتالي فهو مجبر على تقدیم تقاریر دوریة -
  .مستوى سفلي یفوض له جزء من سلطته -

  :وتجبر مثل هذه البنیة كل مستوى مسؤولیة إجراء ثلاث أنواع من الاتصالات
  .تبین مدى تحقیق الأهدافاتصالات صاعدة  -
  .نازلة لمناقشة الأهداف مع المستویات السفلةاتصالات  -
  .اتصالات أفقیة بین المسؤولین من نفس المستوى -

  :وبالتالي فإن شبكة لوحات القیادة عبارة عن آلیة تتمیز بـ
  .كل مسؤول له لوحة قیادة خاصة به -
  .للمستویات العلیاكل لوحة قیادة عبارة عن خط یجمع النتائج التي یجب أن تظهر في لوحة القیادة  -
  (1)."یجب أن تحترم عملیة تكریس المعلومات للوحات القیادة المستوى الهرمي -
 تجاهل الجودة في التقدیم للوحة لقیادة یعتبر خطأ فادح ویركز هذا  إن" :التقدیم الملخص الهادف

دة، من خلال المبدأ على ضرورة اختیار المعلومات التي تهم المسؤول في نشاطه وتقدیمها بصورة جی
حسن اختیار المؤشرات من حیث العدد والدلالة، على اعتبار أن لوحة القیادة هي وثیقة بیداغوجیة تلفت 

  دة من جداولانتباه المسؤول إلى كل ما هو هام واستعجالي وعلیه فإن استعمال أدوات لوحة القیا
الیة وتسهل على المسؤول اتخاذ ات ونسب بالألوان یجعل لوحة القیادة أكثر فعرسومات بیانیة، منبه

 (2)."القرارات التصحیحیة
  في هذا المجال فإن السرعة تتعلق على الدقة، فغالبا ما " :والتوصیل الإنشاءمبدأ السرعة في

ت حقیقیة مضبوطة لكن تأتي یفضل أن نتحصل على عناصر حقیقیة مقدرة على أن تكون لدینا معطیا
للمسؤول فیما یخص طریقة تسییره لأنه یجب ) المبكر( الإنذارللوحة القیادة هو  الأساسي الدور متأخرة،
أما فیما یخص الدقة فإنها على أي حال یمكن ملیات تصحیحیة سریعة وفعالة أفعال وعأي ) السیر(علیه 

  (3)."ة التحلیلیة ذات الانتظام الدوريالحصول علیها من تقدیر المحاسب
  :تصمیم لوحة القیادةالعوامل المؤثرة في  -ب
  :الإستراتیجیة العوامل -1

المناخ إن تصمیم لوحة القیادة یتأثر بالمحیط الخارجي للمؤسسة من منافسة والتعامل في البورصة، 
المراد إنتاجها وعبر عنها بالأهداف المراد  الإستراتیجیةالاقتصادي والاجتماعي والثقافي للمجتمع، وكدا 

وحة القیادة هو تقییم الأداء من خلال تحقیق الأهداف المسطرة في ظل محیط تحقیقها، بحیث أن أساس ل

                                                             
  332.331نعیمة یحیاوي، مرجع سبق ذكره، ص  (1)
  .78بن لخضر محمد العربي، مرجع سبق ذكره، ص (2)
  .81سبق ذكره، ص هواري معراج وآخرون، مرجع (3)
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یم لوحة قیادة اع أعمال المؤسسة دفع بها إلى تقدالمؤسسة وقدرتها، فمثلا كلما كانت هناك منافسة في قط
  (1).فعالة من أجل معرفة أداءها المالي والتسویقي والإنتاجي

  :العوامل التنظیمیة -2
للأدوار والمسؤولیات ویظهر ذلك من خلال وجود هیكل تنظیمي حدیث مبني على مفاهیم واضحة 

وعلاقات العمل والإشراف، ویعزز روح الإبداع ویحد من الروتین والبیروقراطیة، وكدا وجود ثقافة مؤسسة 
شاملة والمناخ محفزة للعمل على تحقیق النتائج ومناقشة الأفكار بشفافیة من خلال تصمیم لوحة قیادة 

لأفراد سالیب الإداریة المعاصرة، تسمح لالتنظیمي الذي یضفي أجواء تسمح بممارسة مختلف الأنماط والأ
  (2).ة بشكل جماعيباتخاذ القرارات اللازم

  ):التقنیة(العوامل المادیة  -3
والتي تعتبر من أهم العوامل التي تؤثر في تصمیم لوحة القیادة فعالة من خلال وجود موارد مالیة 

حاجیات التكنولوجیة التي تسمح بتجمیع المعلومات وحساب المؤشرات وتقدیم لوحة القیادة في الللاقتناء 
عملیة القراءة والفهم للمعطیات وحالة المؤسسة وكدا دور هام شكل رسومات بیانیة ونسب وجداول تسهل 

نظم المعلومات و في تخزین المعلومات واسترجاعها في الوقت المطلوب من خلال البرمجیات المتوفرة 
  (3).الموجودة لدى المؤسسة

  :العوامل البشریة -4
ادها وتطویرها، بحیث أنه إن أهم مؤثر في تصمیم لوحة القیادة هو العنصر البشري القائم على إعد

والمساهمة في  م مراقبة التسییر تقبل هذه الأداةإذا كانت هناك إرادة وحرص من كل الفاعلین في نظا
إثرائها بالمعلومات والاتصال والتواصل بین مختلف الوحدات التنظیمیة وتحفیز العاملین على المشاركة 

  (4).قرار، تدعم تحقیق ولاء عالي للمؤسسةفیها وتطویرها وتمكینهم من المشاركة في اتخاذ ال
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .80بن لخضر محمد العربي، مرجع سبق ذكره، ص (1)
  .80المرجع نفسه، ص (2)
  .80المرجع نفسه، ص (3)
  .81المرجع نفسه، ص (4)



 لوحة القیادة كأداة لدعم مراقبة التسییر                                                                  :ثانيالفصل ال
 

60 
 

  العوامل المؤثرة في تصمیم لوحة القیادة: 1الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .81لخضر محمد العربي، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
  وطرق عرضها لوحة القیادة إعدادمراحل : المطلب الثاني

یعتبر وضع نظام لوحات القیادة استثمارا مجدیا بالنسبة إلى المؤسسة كونه یسمح بمتابعة عملیة 
التسییر باستمرار، ویلفت نظر المسؤولین إلى نقاط الخلل التي یجب تداركها في الوقت المناسب، وعند 

القیادة یجب التطرق إلى كل ما من شأنه التأثیر على المؤسسة، فصحیح أن  القیام بتصمیم نظام لوحات
المؤشرات هي أهم مكوناتها غیر أنها تبقى مجرد أدوات تم وضعها لتلبیة حاجیات المسؤولیة في ظل 

لدا یجب التطرق إلى محیط المؤسسة والاستراتیجیات والمسؤولیات لضمان . الظروف المحیطة بالمؤسسة
  :وأهم المراحل الأساسیة لتصمیم نظام لوحة القیادة الفعالة هيالتناسق، 

  .دراسة محیط المؤسسة - 1
  .تحدید الأهداف - 2
  .اختیار المؤشرات المناسبة - 3
  .تجمیع المعلومات واختیار الأنظمة المعلوماتیة المناسبة - 4
  .تصمیم وعرض لوحة القیادة - 5
  :دراسة محیط المؤسسة -1

المناسبة  الإستراتیجیةتعد دراسة وتحلیل محیط المؤسسة من الموضوعات الهامة عند اختیار 
  حیث یتوقف هذا الاختیار على نتائج تحلیل كل من البیئة الخارجیة والداخلیة للمؤسسة الأهدافوتحدید 

ؤسسة فقد المالمتغیرات المؤثرة على نشاط  أومجموعة العناصر ''وقد تم تعریف محیط المؤسسة بأنه 
  (1).''ق تهدیداالمؤسسة یخل أمامقد یكون عائقا  أوفرصة  یكون عاملا مساعدا ویخلق

                                                             
(1)Alain Fernandez, Les tableaux de bord piloter l'entreprise, édition organisation, 2008, p184. 

  
 لوحات القیادة

 عوامل بشریة

 عوامل مادیة تقنیة

 عوامل تسییریة

 عوامل تنظیمیة
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 تحلیل البیئة الخارجیة والداخلیة:  
وتحلیل البیئة من شأنه أن یوضح العوامل أو العناصر التي تحیط بالمؤسسة سواء كانت  إن دراسة

  .داخلیة أو خارجیة
  :تحلیل البیئة الخارجیة - أ

یتوقف نجاح المؤسسة إلى حد كبیر على مدى دراستها للعوامل البیئیة المؤثرة والاستفادة من 
  (1):اتجاهات هذه العوامل ودرجة تأثیر كل منها، بحیث تساعد هذه الدراسة على

  .وضع الأهداف وتعدیلها حسب نتائج تلك الدراسة -
  .تبیان الموارد المتاحة -
  .مجال المعاملات المتاحة أمامهاتحدید نطاق السوق المرتقب و  -
تحدید سمات المجتمع التي ستتعامل معه مما یفیدها في تحدید خصائص الخدمات وأسعارها وتوقیت  -

  .إنتاجها وتسویقها
  .المظاهر والعوائق التي یجب تجنبها أو علاجها -

راتیجیة ونمط السوق، الإست: وفي هذه المرحلة یتم التركیز على معرفة محیط المؤسسة من ناحیة
  .التسییر فیها

 سوق المؤسسة:  
مجموعة من العوامل أو المتغیرات الخارجیة التي تؤثر بشكل خاص على المؤسسة، نظرا وهي 

رغبات الزبائن المتغیرة، المنافسة، التنوع في المنتجات، الشركاء، درجة تعقد (لارتباطها المباشر بها 
المنتهجة  حصتها في السوق یساعد على فهم الإستراتیجیةفمثلا معرفة وضعیة المؤسسة و ...). السوق 

  (2).ومنه إلى الأهداف التي یمكن قیاسها وتظهر في لوحة القیادة
 إستراتیجیة المؤسسة:  

عبارة عن خطة موضوعة تحدد سیاقات وسبل التصرف، فهي دالة مرشدة للتعامل مع  الإستراتیجیة
موقف معین أو حالة معینة وهي مصممة لانجاز الأهداف وهي مناورة القصد منها خداع المنافسین 

  (3).والالتفاف حولهم
الأخیرة قد تأخذ وتعتمد لوحة القیادة إلى حد كبیر على الإستراتیجیة المختارة من قبل المؤسسة وهذه 

  :الأشكال التالیة
  
  

                                                             
  .111بلهاشمي جیلالي طارق، مرجع سبق ذكره، ص (1)
  .30بن لخضر محمد العربي، مرجع سبق ذكره، ص (2)
  168.167، دار الیازوري، الأردن، ص الإستراتیجیة والتخطیط الاستراتیجيخالد محمد بن حمدان،  (3)
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  :إستراتیجیة قیادة التكلفة: الشكل الأول
إلى تحقیق تكلفة أقل بالمقارنة مع المنافسین، فالمؤسسة المنتجة بتكلفة أقل  الاستراتیجیةتهدف هذه 

تكون في موقع أفضل من حیث المنافسة على أساس السعر، أما فیما یتعلق بالمشترین فالمؤسسة المنتجة 
. بتكلفة أقل سوف تتمتع بحصانة ضد العملاء الأقویاء، حیث لا یمكنهم المساومة على تخفیض الأسعار

  (1).الأقویاءوفیما یتعلق بالموردین فالشركة المنتجة بتكلفة أقل یمكنها أن تكون في مأمن من الموردین 
  :التمیز استراتیجیة: الشكل الثاني
إلى تقدیم سلعة أو خدمة مختلفة عما یقدمه المنافسون لتناسب رغبات  الاستراتیجیةهذه  تهدف

واحتیاجات المستهلك الذي یهتم بالتمیز والجودة أكثر من اهتمامه بالسعر، ونواحي التمیز عدیدة لا یمكن 
حصرها لتعدد رغبات المستهلكین واختلاف احتیاجاتهم مثل، الجودة العالیة، انخفاض تكلفة الصیانة، دقة 

  (2)...مواعید التسلیم 
  :التركیز استراتیجیة: الشكل الثالث
إلى بناء میزة تنافسیة والوصول إلى موقع أفضل في السوق من خلال  الاستراتیجیةهذه  تهدف

  (3).إشباع حاجات خاصة لمجموعة معینة من المستهلكین، أو بواسطة التركیز على سوق جغرافي محدود
 موارد ونمط تسییر المؤسسة:  
  مستوى التجهیزات المتواجدة بالمؤسسة: أولا

استخدام أدوات عالیة التكنولوجیا في نظام لوحة القیادة لدى یجب معرفة قدرة المؤسسة على  یتم
إدماج تجهیزات تكنولوجیة جدیدة وما مدى الاستخدام السلیم للمستعملین والأفراد في المؤسسة للأنظمة 

درة الأفراد في المؤسسة على استخدام التجهیزات التكنولوجیة الحدیثة المعلوماتیة الحدیثة، فكلما كانت ق
بشكل سلیم في نشاطاتهم واستفادتهم بها في العملیات فإن ذلك سیساعد على وضع نظام لوحات قیادة 

  (4).متطور یعمل بشكل آلي أكثر یقلل من وقت المستخدم وبفعالیة أكبر وتكالیف أقل
  للمؤسسةالسیاسة الداخلیة : ثانیا

أخرى النمط التسییري المطبق في المؤسسة یؤثر في تصمیم نظام لوحات القیادة في  ومن جهة
تفویض السلطة واضحا ویمنح المؤسسة، فمثلا عندما تطبق المؤسسة أسلوب الإدارة بالمشاركة یكون 

حة قیادة لدیه إمكانیة اتخاذ القرارات بالشكل الذي یراه مناسب، لهذا یعمل على وجود لو  للمسؤولین
ویشغلها بشكل جید كما أن المشاركة في تحدید الأهداف تكتسب ثقة في التسییر وتحفزه على تحقیق 

                                                             
  .234، ص2003دار الجامعة الجدیدة، مصر، ، الإدارة الاستراتیجیة تكوین وتنفیذ استراتیجیات التنافسنبیل محمد مرسي،  (1)
  .187، ص2006، الدار الجامعیة للنشر، الإسكندریة، الإدارة الاستراتیجیة الأصول والأسس العلمیةمحمد أحمد عوض،  (2)
  .239نبیل محمد مرسي، المرجع نفسه، ص (3)
  31.30محمد العربي بن لخضر، مرجع سبق ذكره، ص  (4)
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الأهداف، فمن غیر المنطق تأسیس نظام لوحة القیادة في مؤسسة تنتهج نظام التسییر التقلیدي، یكون 
  (1).تفویض السلطة فیه شكلیا تنتج مركزیة في القرارات

  فة السائدة في المؤسسةالثقا: ثالثا
تظهر في تصرفات علیها بین أعضاء الفریق، مما قد المتفق  توالسلوكیامجموعة العادات  تمثل

الأفراد، وكلما كانت هذه الثقافة قویة كلما كان من الصعب إدراج أي شيء غریب في المؤسسة لدى فعلى 
دمج الممیزات الخاصة لثقافة المؤسسة  مصمم نظام لوحات القیادة أن ینتبه لهذه النقطة وأن یعمل على

في عملیة وضع نظام لوحات القیادة، كما علیه أن یأخذ بعین الاعتبار ردود فعل الأفراد عند وضع 
النظام، فلوحات القیادة الجدیدة تكون موجهة نحو الزبائن بمعنى أنه یتم استعمال معاییر حكم خارجیة 

  (2)...).ضا الزبائن معدل ر (على أداء المؤسسة والأفراد بها 
  :تحلیل البیئة الداخلیة -ب

تهتم المؤسسات بتحلیل وتقییم كافة العوامل الداخلیة بغرض تبیان نقاط القوة والضعف التي یتسم 
  (3):بها كل عامل من العوامل الداخلیة وتساعد هذه الدراسة على

  .نویة المتاحة للمؤسسةالمساهمة في تقییم القدرات والإمكانیات المادیة والبشریة والمع -
  .تبیان نقاط القوة وتعزیزها للاستفادة منها واغتنام الفرص الموجودة -
  .تحدید نقاط الضعف حتى یمكن التغلب علیها أو تفادیها -

عند القیام بتحلیل داخلي للمؤسسة یجب دراسة كافة العوامل التي تمثل القدرات والإمكانیات المتاحة 
مدى (ومعنویة ) كفاءة البناء التنظیمي(، بشریة )الآلات والأموال(كانت مادیة  على كل المستویات سواء

  ). قوة العلاقات بین الأفراد ومدى حرصهم على مؤسستهم
  :تحدید الأهداف -2

بعد تحدید مسؤولي القطاعات المعنیة بوضع لوحة القیادة یتعین تحدید الأهداف والتي تعتبر السبب 
القیادة، ومن الأفضل أن یكون نتیجة جلسات حوار ومناقشات مع الإدارة كي الرئیسي في وجود لوحة 
  (5):ومن أجل اختیار الأهداف یجب أن تتوفر فیها الخصائص التالیة. (4)یكون أكثر قابلیة للتحقیق

  .أن یكون معبر عنه بقیم قابلة للقیاس وأن یقترن تنفیذه بمدة زمنیة محددة -
  .أن یتمیز بالبساطة -
  .أي توافق الهدف مع السیاسات العامة للمؤسسة وأن لا یكون هناك تعارض بین الأهداف: لائمةالم -
 .فمن الأفضل أن یتم تحدید الهدف بعد دراسة تحلیلیة معمقة: الموضوعیة -

                                                             
  .112ق، مرجع سبق ذكره، صبلهاشمي جیلالي طار  (1)
  .141أحمد بونقیب، مرجع سبق ذكره، ص (2)
  .112بلهاشمي جیلالي طارق، المرجع نفسه، ص (3)
  .87لمین علوطي، ندیرة راقي، مرجع سبق ذكره، ص (4)

(5) X Bouin, F X Simon, op cit, p 71-74. 
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  .یجب أن یتم تحدید الهدف على أساس التفاوض والمشاركة -
  .أن یرتبط تعین الهدف بالمسؤولیة -
  .ویعني تحقیق أهداف المؤسسة وأهداف العاملین بها في نفس الوقت: للأهداف الدفع المتبادل -
  :اختیار المؤشرات المناسبة -3

وهنا یتم اختیار المؤشرات المناسبة للتعبیر عن مدى التقدم نحو تحقیق الأهداف المسطرة، وتجدر 
یة، كما یجب الاكتفاء بعدد الإشارة إلى ضرورة شمول المؤشرات على كل من الجوانب المالیة وغیر المال

  (1).حدود من المؤشراتم
 تحدید المعاییر:  

تتم مقارنة مؤشرات لوحة القیادة للتسییر بالقیم المعیاریة والقیم المنجزة الفعلیة، حیث یمكن أن تكون 
  (2):هذه المؤشرات

  .محددة وأحادیة لها سقف لا یجب تجاوزه -
  .حالات العجز أو الأزماتلها حد أقصى وحد أدنى حتى یتم تفادي  -
  :ار الأنظمة المعلوماتیة المناسبةتجمیع المعلومات واختی -4
   :تجمیع المعلومات - أ

بعدما تتم عملیة تحدید المؤشرات واختیار الأنسب منها تبدأ مرحلة تشكیل المؤشرات انطلاقا من 
بتحدید المعلومات التي یحتاجها المعلومات التي تمتلكها المؤسسة، وفي هذه المرحلة یقوم كل مسؤول 

  (3).ر المؤشرات التي تخصه، كما تحدد المدة اللازمة للحصول علیهایلتحض
   :اختیار الأنظمة المعلوماتیة المناسبة -ب

یعتبر نظام المعلومات أحد أساسیات نشاط التسییر المعاصر، فالتطور التقني والتقدم في وسائل 
حیث یعتبر أداة ضروریة في عملیة تصمیم نظام . (4)ون المعلومةالاتصال جعل من الصعب العمل من د

لوحات القیادة في المؤسسة، حیث أن عملیة حجز واستخراج المعطیات ومعالجتها یتم بسهولة كلما كانت 
  (5).الأداة المعلوماتیة أفضل، ویبقى على المؤسسات أن تختار منها ما یناسبها

  :تصمیم وعرض لوحة القیادة -5
تعد مرحلة إعداد لوحة القیادة آخر مرحلة، حیث أنه لا یوجد نموذج نوعي موحد للوحة القیادة قابل 

مع احتیاجاتها، ومع ذلك فإنه یجب إعطاء  تتلاءمللتطبیق في كل مؤسسة، ولكن كل منها تتبنى لوحة 

                                                             
  .11زایر وافیة وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص (1)
  .14زهیة بودیار، شوقي جبار، مرجع سبق ذكره، ص (2)
  .9أحمد بونقیب، مرجع سبق ذكره، ص (3)
  .100قریشي محمد الصغیر، مرجع سبق ذكره، ص (4)
  .9أحمد بونقیب، المرجع نفسه، ص (5)
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لوحة القیادة یرتكز  طریقة تقریبیة عامة قابلة للتطبیق لكل حالة، والعنصر الهام الذي یضمن نجاح وضع
على تقدیم المعلومات، إذ إن صیغة الوثیقة تسهل الاستغلال السریع للمعلومات، وحتى تلعب لوحة القیادة 
دورها كأداة للمعلومات فمن الضروري أن تكون المعطیات مقدمة بوضوح حتى تسمح باستغلالها بسرعة 

  (1).وتضمن الاتصال الجید بن مستعملیها ومسؤولیهم
  (2):إتباع التعلیمات التالیة ستخدام للوحات القیادة من المستحسنقیق أفضل اولتح

استخدام نفس الشكل للوحات القیادة المستخدمة في مختلف المستویات التنظیمیة، فتطابق التمثیل  -
  ...).الجداول، الأشكال (یسهل الحوار 

صفحات، تحمل المعلومات المهمة  أن تشمل لوحة القیادة الخاصة بكل مسؤول صفحة رئیسیا أو عدة -
المرتبطة بنشاط كل منهم، ویتم استعادة هذه الصفحة بنفس الشكل في لوحة قیادة المستوى الأعلى ویمكن 

  .كذلك إدراج أسفل الصفحة الانحرافات المستخرجة والإجراءات التصحیحیة المتخذة لتصحیحها
محددة من الزمن لتحدید تلك القابلة للتطبیق وفي الأخیر یتم اختیار هذه اللوحات المقترحة لفترة 

 .الفعلي
  :طرق عرض لوحة القیادة

 تهابیستعمل في عرض لوحة القیادة عدة أدوات كالنسب والجداول والرسومات البیانیة والمنو 
  :باعتبارها الشكل الذي تظهر علیه المؤشرات

  : النسب -1
ساعد في تهي عبارة عن علاقة بین عنصرین مالیین أو كمیین، تكون بسیطة وسهلة الاستیعاب، 

ة وضعیة المؤسسة في فترة ما بحیث یمكنها قیاس الأداء مثل نسبة رقم أعمال كل بائع، نسب رضا فمعر 
  (3).الخ... الزبائن 

  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
  .14زهیة بودیار، شوقي جبار، مرجع سبق ذكره، ص (1)
  .135صفاء لشهب، مرجع سبق ذكره، ص (2)
  .88لمین علوطي، ندیرة راقي، مرجع سبق ذكره، ص (3)
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  نسبة توزیع المصاریف بین النشاطات: 15الشكل رقم 

  
  .88قي، مرجع سبق ذكره، صلمین علوطي، ندیرة را :المصدر

  (1):وكقاعدة عامة على النسب أن تبنى على المبادئ التالیة
  .النسبة وحدها لا معنى لها، حیث أن تطورها في الزمان والمكان هو المهم -
 .یجب تحدید النسبة بحیث تشیر الزیادة فیها إلى تحسن في الموقف -
  :والتمثیل البیانيالمنحى  -2

  :البیانات -1.2
هذه الوسیلة تسمح بشرح التطورات وتوضیح التغیرات في المعدل أو الاتجاه، وهي تعكس النسب 

  (2):في شكل بیانات، وفیما یلي بعض الأشكال البیانیة التي توضح النسب
  دائرة نسبیة توضح توزیع المبیعات حسب أماكن الاستلام: 16الشكل رقم 

  
La source: Michel Gervais, contrôle de gestion, 7 émeédition, France, 2000, p617. 

  

                                                             
(1)C Alazard S Sépari, contrôle de gestion, 5 éme édition, Dunod, France, 2001, p596. 

  .7زهیة بودیار، جباري شوقي، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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 مدرج تكراري یوضح التطور السداسي للإنتاج: 17الشكل رقم 

  
La source: Michel Gervais, op cit, p617. 

  :المنحنى البیاني -2.2
هو أسلوب من الأسالیب الإحصائیة والریاضیة قد یكون خطا مستقیما أو منكسرا، یعكس حالة ما 

وتوضیح التغیرات مقارنة مع وضعیة معینة أو خلال فترة زمنیة معینة هذه الوسیلة تقوم بشرح التطورات 
مل في لوحة الحاصلة في عنصر من العناصر وفیما یلي بعض النماذج للمنحنیات البیانیة التي تستع

  (1):القیادة
  منحنى بیاني یوضح المبیعات: 18الشكل رقم 

  
  .8زهیة بودیار، جباري شوقي، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

                                                             
  .8مرجع سبق ذكره، ص (1)
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  منحنى بیاني على شكل حلزوني وضح حجم النشاط الشهري: 19الشكل رقم 

  
  .8زهیة بودیار، جباري شوقي، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

  ):المنبهات( العلامات الساطعة -3
مرئیة تظهر الانحرافات المعبرة  إشاراتهي مؤشرات ذات أهمیة خاصة بحیث أنها عبارة عن 

محددة مسبقا، بغرض جلب اهتمام المسؤولین من  ة المؤشر بمعیار معینوذات دلالة بعد مقارنة قیم
التي  الإشاراتوالشكل التالي یوضح مجموعة من . تجاوزها وحثهم على اتخاذ التدابیر اللازمة أوحدوثها 

  (1).تعتمد علیها لوحة القیادة
  

  الرموز: 20الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  

  .100بلهاشمي جیلالي طارق، مرجع سبق ذكره، ص:المصدر

                                                             
  .100بلهاشمي جیلالي طارق، مرجع سبق ذكره، ص (1)
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  .انحراف على التقدیرات أوعند اشتعال أي منبه یعني وجود حالة غیر عادیة كتدهور 
  :الجداول -4

تحتوي الجداول على أرقام وبیانات تزود المسؤولین بمعلومات مفصلة وتسمح لمستعملیها بالقیام 
إعطاء نظرة شمولیة وسریعة حول سیر العملیات تبقى ول علىبیة تكمیلیة، غیر أن قدرة الجدابعملیات حسا

  (1):م عرضها على شكل جدولضعیفة، والجدول الموالي یمثل لوحة قیادة ت
  جدول متابعة نشاط تجاري: 04جدول رقم 

  جدول متابعة نشاط تجاري لشهر
    الفرق  شهر السنة الحالیة  شهر السنة السابقة  المؤشرات

عدد الزیارات 
  الفعلیة او المحققة

        

معدل التكرار 
  الیومي للزیارات

        

  عدد الزبائن الجدد
  

        

عدد الطلبات 
  الجدیدة

        

  .10بونقیب أحمد، رحیم حسین، مرجع سبق ذكره، ص :المصدر
  :القیم والانحرافات -5

هي وسیلة تعطي نظرة سریعة وواقعیة لنشاط المؤسسة كرقم أعمال كل وحدة، كما یمكن استخراج 
  (2).المسطرة عدد كبیر من الانحرافات من نظام رقابة الموازنة عن طریق مقارنة النتائج المحققة بالأهداف

  نماذج تصمیم لوحة القیادة : المطلب الثالث
ضمن  OFAIو OVARتوجد العدید من النماذج المعتمدة في تصمیم لوحة القیادة، فنجد كل من 

یة، بالإضافة إلى نماذج ضمن المناهج الأمریك Navigateur Scandiaو BSCالمناهج الأوروبیة، وكل من 
  .GIMSIأخرى مثل

: وسنركز من خلال هذا المبحث على النماذج الاكثر شیوعا في المؤسسات والمتمثلة في نموذج
OVAR ،Navigateur Scandia ،GIMSI. 
  

                                                             
  .9بونقیب، رحیم حسین، مرجع سبق ذكره، ص أحمد (1)
  .89لمین علوطي، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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  :OVARنموذج : أولا
  (1):تعنيOVAR. كأحد النماذج المعتمدة في تصمیم لوحة القیادة OVARنموذج یعتبر 

O:Objectifsالأهداف.  

V:Variableمتغیرات.  

A:Actionالعمل.  

R:Responsablesمسؤولیات  
من قبل الباحثین الفرنسیین التابعین لمراكز البحث  1981وهذا نموذج فرنسي تم تصمیمه عام 

)HEC221) (D.MICHEL ،FIOL ،JORDAN ،M&H.((2) 
منهجیة لإعداد لوحات القیادة عل مستوى الإدارة العامة ومراكز "ویعرف هذا النموذج على أنه 

المسؤولیة على حد سواء، تعتمد في البدایة على تحقیق غایات التنظیم من خلال التركیز على متغیرات 
وأهداف النشاط ویتم اختیار المؤشرات الأكثر ملائمة لتعكس تطور المتغیرات المحددة مسبقا، لنصل في 

  (3)".النهایة لتحدید المرجع الخاص بكل مؤشر لإعداد لوحة القیادة
 :أربع مراحل نوضحها من خلال الشكل التالي OVARیم لوحة القیادة وفق نموذج یتطلب تصم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

                                                             
(1)RafikaBouraib, Bourokba, Tableaux de bord outils de pilotage de mesure et d'évaluation de la 
performance de l' entreprise, Thèse de magistère eu management des entreprises, Université Mouloud 
Mammeri, Tizi-ouzou, 2014/2015, p117. 
(2)opcit, p117. 

  .49مزیان التاج، عمار درویش، مرجع سبق ذكره، ص (3)
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  OVARمراحل إعداد لوحة القیادة حسب نموذج : 21الشكل رقم 
  التحلیل الاستراتیجي على مستوى المدیریة العامة -1                                      

  تحدید أهداف المؤسسة                                             
I.  تحدید متغیرات عمل المؤسسة - 2              / شبكة الأهداف  

  الأهداف/ شبكة متغیرات العمل : اختیار الاتساق -3           متغیرات العمل            
  إسناد المسؤولیات: سلطاتتفویض ال - 4                                     

II.                شبكات المستوى  -5     المسؤولیات)N-1(  
  مناقشة الأهداف                                              

 :اختیار المؤشرات ذات الصلة - 6                                     
III.  المؤشرات الكمیة، مؤشرات النتائج                         المؤشرات. 

  توفیر البیانات: تحدید موارد المعلومات -7                                    
  اختیار طریقة العرض مع مستخدمي لوحات القیادة -8                                    

IV.         تحقیق نموذج: اختبار لوحة القیادة - 9آلیة لوحة القیادة وتثبیتها  
  الحوسبة -10                                   

 .Rafika Barib née Bourokba, op cit, p119 :المصدر
هذا من جهة ومن جهة أخرى تتطلب " السبب والنتیجة"یهدف هذا النموذج إلى تحدید العلاقة بین 

  (1).ؤولیة كل مسیر ووفق كل تفویض للسلطةتوضیحا وتصمیما دقیقا لمیدان العمل وفق مس
  :Navigateur de Scandiaنموذج : ثانیا

بتطویر نموذج لوحة القیادة  Edvissonویعد كأحد النماذج المعتمدة في تصمیم لوحة القیادة، قام 
مفهوم سلسلة القیمة والدور الهام للموارد غیر الملموسة وهنا ظهر مفهوم رأس المال  بإدخالالمتوازنة 

بعد عدة دراسات أكدت وجود علاقات بین رأس المال  الأداءالمعنوي لیكون في صلب نموذج لقیاس 
فإن  Roos. J. Edvissonوحسب كل من ) Gary, Baker, Terard, Ballol, 1996(المعنوي ونمو المؤسسة 

  (2):فهوم رأس المال المعنوي یتكون من عنصرین همام
  .الرأس المال البشري -
  .الرأس المال البنیوي -

وركز هذا النموذج على المحور البشري باعتباره عنصر مهم لنمو المؤسسة وذلك بإدخال مؤشرات 
لقیاس أداء المؤسسة في اهتمامها بالعنصر البشري والكفاءات وهیئات المستخدمین، وتم تصنیف 

                                                             
  .50مزیان التاج، عمار درویش، مرجع سبق ذكره، ص (1)
  .21بن لخضر محمد العربي، مرجع سبق ذكره، ص (2)
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، )تجاریینال(المتعاونین، العمال، التقنیین المتعاملین مع المؤسسة، المسافرین : مستخدمي المؤسسة إلى
ویهدف هذا التصمیم إلى تحقیق توازن بین الموارد البشریة والبنیة ) المتربصین، المستثمرین(المتعاقدین 

 (1).التحتیة للمؤسسة
  Navigateur de Scandiaنموذج : 22الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

La source:Jean. Pierre Taieb, op cit, p10. 
  GIMSIنموذج : ثالثا

 Alain Fernandezالنموذج الفرنسي الحدیث لنظام قیاس الأداء لمصممه  هوGIMSIنموذج 

یلم بجمیع العناصر الضروریة في تصمیم لوحة القیادة، بحیث أنه مبني على وهو النموذج الذي  2000
مبدأ التعاونیة بین المستویات وتعطي أهمیة بالغة لمشاركة المسؤولین العاملین في المیدان بعد تحدید 

ال لإعطاء عم Bottan-upالإستراتیجیة بحیث یكون تحدید الأهداف التفصیلیة من القاعدة إلى القمة بمبدأ 
المیدان الفرصة في المشاركة وتقبل الأهداف الموكلة إلیهم وتحفیزهم على تحقیقها بما أنهم هم من قاموا 
بتحدیدها، واقترح كذلك هذا النموذج طریقة فعالة في اختیار وبناء المؤشرات الصحیحة والملائمة والتي 

  .ةتساعد على اتخاذ القرار لأن اختیار المؤشرات هو لب مشروع القیاد
  :الطریقة الشاملة لنظام المعلومات الفردي أي GIMSIوسمیت 

G:Généralisation: الإنتاج، الخدمات، : شاملة وذلك لإمكانیة استعمالها في مختلف المجالات
  .الإدارات، وعلى مختلف أنواع المؤسسات الكبیرة منها والصغیرة

I:Information: ویقصد بها المعلومة الملائمة هي أساسیة في المساعدة على القرار.  

                                                             
(1) Jean. Pierre Taieb, op cit, p5. 

  

  الأمس

  

  

  الیوم                                      المحور البشري
  

  

 الغد

 المحور المالي

 محور التجدید والتنویر

 محور الزبائن محور التطور
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M:Méthode: وهي طریقة للقیاس.  
S:Système: دخاله في نظام معلومات المؤسسة   .الطریقة تسمح ببناء نظام قیادة وإ
I:Individuelle: الطریقة تفرز روح المبادرة من خلال استقلالیة الفرد.  

  ما هو السیاق؟ :لهویةتحدید ا: المرحلة الأولى
بیئة العمل من حیث السوق والإستراتیجیة، ثم : خلال المرحلتین الأولیتین سوف تدرس على التوالي

  .هیاكل الشركة
  ماذا تفعل؟ :مرحلة التصمیم: المرحلة الثانیة

تحدیات في الخطوة الثالثة سنناقش طریقة عملیة لتحدید الأهداف التكتیكیة المحلیة بما یتماشى مع 
الشركة، ثم في الخطوة الرابعة والخامسة سوف ندرس لوحة القیادة وسنختار المؤشرات، أما الخطوة 

  .السادسة فستكرس لجمع المعلومات وسنبني نظام لوحة القیادة في الخطوة السابعة
  كیف نفعل ذلك؟ :التنفیذ: المرحلة الثالثة

ة الثامنة سنحدد طریقة عقلانیة للاختیار دون الآن نحن مسلحون لاختیار حزمة البرامج، في الخطو 
  .الحل في الخطوة التاسعة دأن تتأخر إعلانات التسویق والحملات وسوف ندرس التكامل ونسر 

  هل ما زال النظام یفي بالتوقعات؟ :المراقبةالمستمرة: المرحلة الرابعة
یدة للمستخدمین سنضمن في عملیة التحسین المستمر مدى كفایة النظام والاحتیاجات الجد

  (1).وسنناقش تدقیق النظام في الخطوة العاشرة
  GIMSIمراحل إعداد لوحة القیادة حسب نموذج : 05الجدول رقم 

  أهدافها  المرحلة  رقم المرحلة  المحطة
  التعریف بهویة المؤسسة

Indentification 
 

ستراتیجیةتحلیل محیط   محیط المؤسسة  1 المؤسسة من  وإ
  أجل تحدید معالم المشروع

تحدید الهیكلة التنظیمیة للمؤسسة   تعریف المؤسسة  2
لتحدید إجراءات الأنشطة والفاعلین 

  الأساسیین
تصمیم نظام لوحة 

  القیادة
Conception 

  اختیار الأهداف التكتیكیة لكل فریق  تحدید الأهداف  3
  القیادة لكل فریقالتعریف بلوحة   بناء لوحة القیادة  4
اختیار المؤشرات تبعا للأهداف   اختیار المؤشرات  5

  المسطرة
تحدید المعلومات الضروریة لبناء   جمع المعلومات  6
                                                             

(1)Alain Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des managers, 3 éme édition, d' organisation, 2003, 
p126.127 
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  المؤشرات
بناء نظام للوحات القیادة، مراقبة   نظام لوحات القیادة  7

  الانسجام العام
تشغیل نظام لوحة 

 القیادة
Mise en œuvre  

برنامج اختیار   8
  تشغیل الإعلام الآلي

تحدید الخیارات المطلوبة لاختیار 
  برنامج تشغیل إعلام آلي مناسب

تشغیل البرنامج   9
وتوسیعه في 

  المؤسسة

وضع البرنامج في المؤسسة وتشغله 
  وتوزیعها على كل المؤسسة

 التحسین المستمر
Amelioration 

Continue  

  للنظامالمتابعة المستمرة   مراجعة النظام  10

La Source: Alain Fernandez, p126. 

  مساهمة لوحة القیادة في دعم مراقبة التسییر: الثالث المبحث
  .سیتم من خلال هذا المبحث تبیان كیفیة استخدام لوحة القیادة في عملیة مراقبة التسییر

  :وسنعالج في هذا المبحث النقاط التالیة
  .التسییر مكانة لوحة القیادة ضمن أدوات مراقبة -
  .سیر عمل مراقبة التسییر في ظل استخدام لوحة القیادة -
  .الرقابة على لوحة القیادة وحدود استعمالها -

  مكانة لوحة القیادة ضمن أدوات مراقبة التسییر: المطلب الأول
 لوحة القیادة تعتبر أداة حدیثة ومهمة تحتل مكانة هامة بین أدوات مراقبة التسییر حیث أنها تساهم

  :بفعالیة في تحسین هذه الأخیرة وزیادة فعالیتها، وسنوضح ذلك كالتالي
  :مكانة لوحة القیادة ضمن أدوات مراقبة التسییر -1

  (1):تتضمن مهمة المسیرین في المؤسسة جانبین أساسیین هما
  .التسییر المتوسط الأجل -
  .التسییر قصیر الأجل -

اسة العامة للمؤسسة، أما التسییر قصیر الأجل فهو فالتسییر متوسط الأجل یتمثل في تحدید السی
یفرض المتابعة المستمرة لمختلف عملیات المؤسسة، من أجل تحقیق الأهداف المسطرة بفعالیة وكفاءة 

  .عالیتین
  :ویتمثل التسییر قصیر الأجل في

                                                             
(1)D Bertin, les tableaux de bord dynamique, tec et doc lavoisie, Paris, 1994, p139-141. 
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المؤسسة على الأهداف والوسائل اللازمة من أجل تحقیقها حسب الخطة المدرجة من طرف إدارة تحدید  -
  .المدى القصیر

  .الرقابة والتي تعمل على التأكد من تطبیق العملیات للأهداف المسطرة وتحقیقها -
  .التنبؤ بمختلف الفرضیات حول الوضع المستقبلي للمؤسسة -
  .اتخاذ القرارات -
  .التوجیه والتنسیق وتنظیم العمل -

وفي هذا المستوى من التسییر تتدخل عملیة تحضیر واستعمال لوحات القیادة، حیث تعتمد مراقبة 
التسییر بدرجة كبیرة على نظام لوحات القیادة لأنه یعرض العملیات الضروریة عرضا تاما یسهل فهمه 

المعلومات ویلخص محتواه، ونظام عمل لوحات القیادة یعتمد على النظام المحاسبي الذي تستمد منه 
، ویعتمد كذلك على نظام الموازنات في تحدید شكلها ...الضروریة واللازمة للتحلیل واتخاذ القرارات 

  . وهیكلها، وذلك على ضوء الخطة العامة للمؤسسة
 :ویمكن توضیح موقع لوحة القیادة ضمن أدوات مراقبة التسییر من خلال الشكل التالي
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  موقع لوحة القیادة ضمن أدوات مراقبة التسییر: 23الشكل رقم 
    

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

La source: C Alazard et S Sépari, op cit, p272. 
 
 
 
 
 
 
 

ات
وقع

 الت

  الخطة الإستراتیجیة
 غایات -أهداف عامة 

  المدى الطویل 
 سنوات 10       5

  عملیةالخطة ال
  
 

المخطط 
 الاستثماري

  مخطط 
 التمویل

جدول النتائج 
 التقدیریة

  

  المدى المتوسط 
 سنوات 5إلى     2

  الموازنات التقدیریة
  
 

موازنة 
 الاستثمارات

موازنة 
 الخزینة

موازنة 
 الاستغلال

  

  المدى القصیر 
 سنة

  لوحة القیادة
  
 

  

  نتائج تقدیریة
 إنحرافات أهداف نتائج 10+ یوم  1+ یوم 

  المحاسبة                       مراقبة              
 المحاسبة العامة     المحاسبة التحلیلیة       المیزانیة

  نتائج تقدیریة
 +...إلى یوم 30+یوم

ائج
النت
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  سیر عمل مراقبة التسییر في ظل استخدام لوحة القیادة: المطلب الثاني
إطار مراقبة التسییر على مراحل مترابطة ومكملة لبعضها البعض وهي تستخدم لوحة القیادة في 

  :كالتالي
  حساب الانحرافات وتحلیلها: أولا

  (1):كانت إذاحساب وتحلیل الانحرافات یسمح بمعرفة ما 
في هذه الحالة یمكن تقدیر (المقبلة  الأشهرلها آثار على  أومتعلقة فقط بالشهر موضوع الدراسة  -

  ).نتائج نهایة السنةتأثیرها على 
  .ناجمة عن انحراف في الشهر السابق -
  ).، ظروف حیویة، قوانین تنظیمیةإضراب(أسباب خارجیة  إلىتعود  -

  شرح أسباب الانحرافات: ثانیا
لیق عوترفق عملیة تحلیل الانحرافات بت أسبابهابعد تحدید الانحرافات وتحلیلها یتم شرحها وتحلیل 

، ثم یتم التحاور مع المسؤول المعني ویتمحور التعلیق حول الإداريكتابي یحرر من طرف المراقب 
نهایة السنة، ثم  أهداف، الرؤى المستقبلیة لخاصة بالفترات المقبلة ومقارنة وأسبابهاالانحرافات المهمة 

 الإنتاجیقترح مسؤول قسم كأن  أقسامأخرىتقدیم اقتراحات من المسؤولین حول العملیات المتبعة في 
  (2).برنامج الصیانة الوقائیةتعدیلا 

  البحث عن العملیات التصحیحیة: ثالثا
من أجل دراسة العملیة التصحیحیة وتحلیلها یجب أن یتم حوار فوري ما بین المسؤول ومعاونیه، 

ومقارنتها، وفي الأخیر یتم مع الاستعانة بالمراقب الإداري الذي یعمل على تقدیم الأفكار واقتراح الحلول 
عادة إدراجها ضمن الاختیارات الإستراتیجیة والخطط العملیة المستقبلیة للمؤسسة   .ترتیب هذه العملیة وإ

وبالتالي فالنشاط التصحیحي هو نشاط استدراكي أو تعدیلي موجه لإعادة قیادة الوحدة من طرف   
وتوجیهها نحو مسارها الصحیح وقبل إجراء هذا النشاط یجب التأكد من دقة التنبؤات والتحقیقات  المسؤول

ومن بین كل الانحرافات الملاحظة نختار تلك ذات الدلالة ویتم تحلیلها بكل عنایة لمعرفة أسبابها قبل 
 (3).تصحیحها

 
 
 
  

                                                             
  .4سلیمة بوعوینة، نجیبة ضحاك، مرجع سبق ذكره، ص (1)
  .أحمد بونقیب، حسین رحیم، مرجع سبق ذكره، ص (2)
  .4مرجع سبق ذكره، ص (3)
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  الرقابة على لوحة القیادة وحدود استعمالها: المطلب الثالث
  .نتناول في هذا المطلب ضرورة الرقابة على لوحة القیادة وحدود استعمالهاس
 الرقابة على لوحة القیادة:  

إن نظام الرقابة بواسطة لوحة القیادة یجب أن تخضع للرقابة لضمان فعالیته في تحسین الأداء، 
  (1).ویوضح الشكل التالي الرقابة على لوحة القیادة .وذلك بالنظر إلى الأهداف المقررة

  الرقابة على لوحة القیادة: 24 الشكل رقم 
  
  
  
  
  

   .20ص زهیة بودیار، شوقي جیار، مرجع سبق ذكره، :المصدر
  (2):لوحة القیادة یحتوي على ما یلي حیث یتم وضع جدول أعمال خاص بتطبیق الرقابة على نظام

تحدید الأهداف، ویعتبر أهم عنصر، حیث یتخذ كمعیار یتم التأكد من خلاله بمدى فعالیة نظام لوحة  -
  .القیادة

بیان الفرقة المكلفة بالمراقبة ویجب أن تتوفر فیهم الكفاءة والخبرة والتجربة وأن یكون لهم اطلاع كاف  -
  .عن أوضاع المؤسسة

  .اریخ ومدة المراقبةت -
  .ملحقات -
  .جمع المعلومات التي تتیح للمراقب تشخیص المواطن السلبیة في نظام لوحة القیادة -
 حدود استعمال لوحة القیادة:  

  (3):لقد بین الواقع العملي لهذه الأداة وجود عدة حدود تنقص من فعالیتها ومن بینها
ى تسلسلي، بل هناك جدول قیادة موحد لا یمثل عدم وجود لوحة قیادة مكیفة لكل قسم و مستو  -

  .خصائص كل نشاط
 أوأهدافلوحة قیادة مند البدایة بشكل محدد مع عدم الاكتراث بتكییفه للاحتیاجات الجدیدة  إعداد -

  .الوسائل أوالجدیدة 
  .التحسن أویبقى هدف لوحة القیادة هو نفسه هدف الرقابة فلیس هناك سعي لجعل یسعد على التغیر  -

                                                             
  .19زهیة بودیار، شوقي جبار، مرجع سبق ذكره، ص (1)
  .20زهیة بودیار، شوقي جبار، مرجع سبق ذكره، ص (2)
  262.261نعیمة یحیاوي، مرجع سبق ذكره، ص  (3)

  أهداف
  تنفیذ

  
 رقابة

 قیادة نظام لوحة القیادة
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  .قد لا یتناسب مع بعض المهاموهذا  الأقسامغالبا ما تكون دوریة لوحة القیادة هي نفسها لجمیع  -
  .إن تصمیم لوحة القیادة یكون من مهام الذي سیستعملونها وهذا سیجعلها بعیدة عن الواقع أو المیدان -
امة للمؤسسة وهذا سیحول دون توجیه یتم في بعض الأحیان اختیار مؤشرات لا ترتبط بالإستراتیجیة الع -

  .العمل في الوقت المناسب
غیاب الأساس المرجعي الخارجي للمؤشرات فغالبا ما یتم إعدادها بشكل داخلي الأمر الذي سیقف دون  -

  .المقارنة مع مؤسسات منافسة
  . لا تسمح لوحة القیادة بتوضیح العلاقات الأفقیة بین المؤشرات -
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  :خلاصة الفصل
تشكل لوحة القیادة أداة جد هامة في مجال مراقبة التسییر وذلك لكونها تمثل شكل مختصر 
ومنهجي لمجموعة من المؤشرات التي یتم اختیارها بعنایة وبعدد محدود، حیث تمكن المؤسسة من توجیه 

وعرفت لوحة القیادة تطورا . الواقعیةعملیة القیادة في الاتجاه السلیم بناءا على مجموعة من الأهداف 
ملحوظا في المحتوى والدور الذي تلعبه وانتقلت من اعتماد المؤشرات المالیة والكمیة إلى المؤشرات 
النوعیة، بالإضافة إلى توفرها على خاصیة أساسیة تتمثل في كونها أداة مرنة یمكن إدخال التعدیلات 

دة وفعالة إذا حسن اختیار مؤشرات بنائها حیث یشترط في هذه وتكون لوحة القیادة جی. الضروریة علیها
الأخیرة أن تكون ملائمة ومناسبة لمستلزمات المسؤول عنها، لتسمح له باتخاذ القرار المناسب في الوقت 

  .المناسب وتحسین أداء المؤسسة بتحقیق الأهداف المحددة
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  :تمهید
بعد تطرقنا في الفصل الأول من هذا البحث إلى مختلف المفاهیم المتعلقة بمراقبة التسییر، وكذا 
لوحة القیادة بصفتها أداة حدیثة من بین أدوات مراقبة التسییر من خلال الفصل الثاني، وبغیة تقریب 

دور لوحة  إبرازن اجل المفاهیم العلمیة والعملیة فقد حاولنا إسقاط هذه المفاهیم على المؤسسة وهذا م
  .للزجاج الإفریقیةالقیادة في دعم مراقبة التسییر، ومن اجل القیام بهذه الدراسة التطبیقیة اخترنا الشركة 

  : ثلاث مباحث إلىولقد قمنا بتقسیم هذا الفصل 
  .تقدیم المؤسسة محل الدراسة: لأولالمبحث ا

  .ریقیة للزجاجواقع مراقبة التسییر في الشركة الإف: المبحث الثاني
  .GIMSIاقتراح لوحة القیادة باستخدام نموذج : المبحث الثالث
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  الشركة الإفریقیة للزجاجتقدیم : المبحث الأول
مراحل تطورها مع الإفریقیة للزجاج، من خلال إبراز نشأتها و  لشركةافي هذا المبحث تم تقدیم 

  .لهاإعطاء شرح مفصل عن الهیكل التنظیمي 
  للزجاج الإفریقیةوتطور الشركةنشأة : المطلب الأول
 نشأةال:  

بالمنطقة المسماة أولاد صالح  1982سنة  AFRICAVERأنشأت الشركة الإفریقیة للزجاج 
نشأت بصفتها الحالیة ) EPE-SPA(بالطاهیر ولایة جیجل هي شركة اقتصادیة عمومیة ذات أسهم 

  .دج 5.000.000.00برأس مال قدره  ENAVA 1997وتسمیتها المعروفة سنة 
، وقبل ذلك عبارة عن 1996وفي إطار إعادة هیكلة القطاع الصناعي الذي سوى تطبیقه سنة 

مركب صناعي تابع للتسییر المركزي بالمدیریة العامة لمؤسسة الوطنیة للزجاج، والمواد الكاشطة التي 
أو الشركة الوطنیة للزجاج والمواد  ENAVAجمع تعد الشركة فرع تابع لم. یوجد مقرها الاجتماعي بوهران

صیدلیة، ویتشكل  ءالكاشطة التي یوجد مقرها الاجتماعي بوهران، وهي مجمع تابع للشركة القابضة كیمیا
  :من
  .ص في صناعة الزجاج المقعرتوهي فرع مخ: وهرانALVERالشركة الجزائریة للزجاج  -
وهي فرع مختص في صناعة الزجاج المطبوع، زجاج : جیجلAFRICAVERالشركة الإفریقیة للزجاج  -

  .السیارات، الزجاج الأمني، سیلیكات الصودا
وهي فرع مختص في صناعة الأواني الزجاجیة المنزلیة، : الشلفNOVERالشركة الجدیدة للزجاج  -
  .قارورات الأدویة والمشروباتو 
  .عة زجاج المخابر والمرایاوهي فرع مختص في صنا: بومرداسSOMIVERشركة الزجاج والمرایا  -

 مراحل تطور الشركة الإفریقیة للزجاج  
  :ویمكن تلخیص أهم مراحل تطور الشركة زمنیا في ثلاث مراحل هي

في إطار دراسة قام بها مكتب انجلیزي  :1987-1982 مرحلة النشأة :المرحلة الأولى
)PELKINGYON ( انجاز بین الشركة الوطنیة في عقد السبعینات وبناء على استنتاجاته أبرم عقد

، وذلك لانجاز وحدة الزجاج 1982سنة ) TECHNIP(والشركة الفرنسیة ) SNIC(للصناعات الكیمیائیة 
وحدة من زجاج  44.000سنوا من زجاج البناء الشفاف، و/ طن  20.000المسطح بطاقة إنتاجیة قدرها 

، وقد عرف بعض التأخر لأسباب 1986و 1982وقد تم انجاز المشروع بین سنتي . السیارات الأمامي
، خلال مدة الانجاز تواكبت ثلاث مؤسسات 1987أوث  01انطلق عملیا في الإنتاج في و تقنیة ومالیة، 

  :وطنیة على متابعة أشغال الانجاز وهي
  .انجاز SNIC :1982-1984شركة  -
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  .متابعة الأشغال EDIC :1984 -1986شركة  -
  .الاستغلال 1986في ماي استلمت المشروع : ENAVAشركة  -

بعد انطلاق وحدة الزجاج المسطح في النشاط ووفقا  :1996-1987مرحلة التوسع  :المرحلة الثانیة
لسیاسة تنمیة وتطویر معتمدة أنذلك تم تسطیر برنامج توسیع الوحدة إلى وحدات جدیدة تشمل انجاز 

ته وأنواع، تمثلت هذه المشاریع في مشاریع أخرى لصناعة أنواع متعددة من الزجاج بمختلف استعمالا
  :انجاز

 تقوم بإنتاج زجاج السیارات الأمامي الجانبي والخلفي، الزجاج المصفف:لزجاج الأمنيجدیدة لوحدة  -1
Feuillete الزجاج المقاوم ،Trempé الزجاج المصفح ،Blindé . 1992وقد انطلقت في الإنتاج سنة 

 . TAMGLASSأنجزت من طرف شركة فنلندیة تدعى و 
  :الطاقة النظریة للإنتاج

  .سنویا وحدة 200.000): أمامي، جانبي، خلفيزجاج (زجاج السیارات  -
  .سنویا/ م  800.000: مصفف زجاج -
  :الزجاج الأمني - أ

إن منتوج الزجاج الأمني وبسبب خاصیته الأمنیة واسع الاستعمال في مجالات الصناعة، البناء   
  :والأمن مثل

  .الأمامي الخاص بالسیارات، الشاحنات، آلات الأشغال العمومیةالزجاج  -
الخاص بحمایة الأفراد والممتلكات في البنوك، الوكالات التأمینیة،  Feuillete الزجاج الأمني المصفف -

  الخ ...المتاحف، السجون 
الصناعات الكهرومنزلیة وتستعمل في قطاع البناء، Trempéالزجاج الأمني المقاوم للحرارة والصدمات  -

  .الخ ...
 :TREMPEوالزجاج المقاوم  FEUILLETE المصفف الزجاج -ب

  .تیزي وزو ENIEالجزائر،  EPLAالجزائر،  ACUORسیدي موسى،  ECM: شركات البناء مثل
  :لزجاج السائلجدیدة لوحدة  -2

 أنجزت هذهتضم هذه الوحدة ثلاث خطوط لإنتاج الزجاج المطبوع، الآجر الزجاجي والأكواب، و   
في  1994إنتاج الزجاج المطبوع سنة خط وانطلق  ،البلجیكیة SAMBRBASS   الوحدة من طرف شركة

لأسباب تجاریة  1996حین انطلق مشروع الآجر الزجاجي في نهایة نفس السنة، لیتوقف هذا الخط سنة 
أما الخط الثالث فلم ینطلق  ،الكبیرة بحتة مرتبطة بعدم استیعاب السوق للكمیة المعروضة وتكلفة الإنتاج

لنفس الأسباب رغم توفر التجهیزات واكتمال المشروع، ولمواجهة إشكالیة استغلال هذان الخطان لجأت 
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كمادة أولیة لصناعة  الشركة إلى تحویل الأفران لإنتاج مادة سیلیكات الصودا التي تستعمل عادة
  .المنظفات
  :لإنتاجلنظریة لالطاقة ا

  .سنویا/ طن  15.000الزجاج المطبوع  -
  .سنویا/ طن  12.000سیلیكات الصودا  -
  :وحدة إنتاج ومعالجة المواد الأولیة -3

مي و دولنالرمل السیلیس، ا: مثلتم انجاز وحدة لمعالجة المواد الأولیة  إضافة إلى الورشة  
ونشاط الوحدة المذكورة یمثل أهم ورشة مدعمة بالمادة الأولیة لوحدة الزجاج السائل، وأنجزت هذه الخ...

  . 1994وانطلقت سنة  BASSAMBRأیضا من طرف شركة الوحدة المذكورة 
  :طاقة الإنتاج النظري

  .سنویا/ طن  30.000لسیلیس بـ رملا -
  .معالجة الدولومي -
  .معالجة الفلدسباط -
  .لكالكیرمعالجة ا -

إضافة إلى هذه المشاریع التي أنجزت وانطلقت في الإنتاج كما هو مبین هنالك مشاریع أخرى 
تغیرت وتوقفت لأسباب مالیة مرتبطة بالظروف الاقتصادیة العامة باعتبار تمویل انجازها مصدره خزینة 

  :بدورها وهيكما توقفت هذه المشاریع  1994الدولة فإن عملیة التمویل توقفت مع مطلع سنة 
  :مشروع تجدید فرن الزجاج المسطح -1

الزجاج تشتغل بدورات حیاة محددة عادة بین خمسة وتسع فإن فرن الزجاج المسطح  أفرانكون 
وبعد سبع سنوات تقریبا من النشاط ونظرا لعدم توفر غلاف مالي  1994في فیفري  الإنتاجتوقف عن 

تم التخلي نهائیا عن عملیة لتجدیده حینه ونظرا للتطور التكنولوجي الحاصل في مجال صناعة الزجاج 
الأكثر ملائمة  FLOTATتجدیده أملا في الحصول على شراكة تمكن من انجاز مشروع زجاج الفلوت 

  .یاتكنولوج
  :H28mمشروع الزجاج المقعر  -2

رغم اكتمال انجاز خط هذا المشروع التابع لوحدة الزجاج السائل، ورغم وجود كل التجهیزات فإن 
عملیة انطلاقه تغیرت لأسباب مرتبطة أساسا بالنجاعة باعتبار طاقة إنتاجه تفوق طاقة استیعاب السوق 

لمجال تجعل عملیة تسویق منتوجاته في غایة الصعود المحلي إضافة إلى وجود منافسة شدیدة في هذا ا
  .بسبب النوعیة وسعر التكلفة
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  :BOROSILICATEمشروع الزجاج الحراري  -3
مع وجود التجهیزات والآلات بالمصنع لم ینطلق  %80نسبة انجاز هذا المشروع وصلت إلى حدود 

لأسباب مالیة وتجاریة أیضا، هذا المشروع كان موجه لإنتاج الأواني المنزلیة، مصابیح السیارات والزجاج 
  .المضغوط

  :1997 الاستقلال منذ مرحلة  : المرحلة الثالثة 
، حیث أصبح لدیها 1997جانفي أخذت الشركة الإفریقیة للزجاج استقلالیتها عن الشركة الأم في   

  :ومن أهم ما تهدف إلیه هذه الشركة نجد. ذمة مالیة وشخصیة معنویة
تلبیة حاجیات وطلبات الاقتصاد الوطني من مواد الزجاج في قطاع البناء، قطاع تركیب وصناعة  -

  .السیارات، قطاع الصناعة الكهرومنزلیة
لال استعمال تقنیات حدیثة تتلاءم مع متغیرات السهر على إعطاء الوجه الحضاري للشركة من خ -

  .العصر
دخالها في منافسة السوق الدولیة -   .العمل على تصدیر المنتجات وإ
  .تحسین وتطویر منتوجات الشركة وتوسیع شبكة التوفي -

  :2019المجال البشري داخل الشركة الإفریقیة للزجاج لسنة 
  :فیما یلي جدول یوضح توزیع العمال

  21  إطارات
  18  عمال مؤهلین
  165  عمال التنفیذ

  204  المجموع
 مدیریة الموارد البشریة: المصدر

  :أهمیة وأهداف الشركة
  :أهمیة الشركة -1

تلعب صناعة الزجاج الدور الفعال في تطور اقتصادیات الدول بسبب الاستعمالات المتعددة لهذه 
كقطاع البناء، صناعة زجاج السیارات،  المادة التي تدخل في عدة نشاطات صناعیة وتجاریة منها

  .وتبرز أهمیة الشركة بصفة عامة وصناعة الزجاج بصفة خاصة. الصناعات الكهرومنزلیة
تلعب دورا اجتماعیا واقتصادیا هاما لما لها من أثر فعال في بعض النشاطات التجاریة والصناعیة، 

لها نفس الأهمیة في المجال الصناعي حیث .الجغرافيإذ تعتبر مجالا خصبا للتشغیل خاصة في القطاع 
  .أن مادة الزجاج بمختلف أنواعه تدخل كمادة أولیة مكملة لبعض الصناعات الأخرى
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تشكیلة منتجات الشركة الإفریقیة للزجاج تبرز أهمیة الشركة في المجال الاقتصادي الوطني وذلك 
الشركة الوطنیة للسیارات الصناعیة : میة بالغة مثلباعتبارها الممول الرئیسي لعدة شركات أخرى ذات أه

  ). هنكل(، شركات التنظیف )قسنطینة(، المؤسسة الوطنیة لعتاد الأشغال العمومیة )الرویبة(
  :أهداف الشركة -2

  :تهدف الشركة الإفریقیة للزجاج إلى تحقیق ما یلي
  .تنمیة صناعة الزجاج في الجزائر -
قطاع صناعة وتركیب  ،صاد الوطني في مواد الزجاج في قطاع البناءتلبیة حاجیات وطلبات الاقت -

  .السیارات، قطاع الصناعة الكهرومنزلیة
  .مواكبة التطور التكنولوجي -
دخالها في السوق الدولیة -   .العمل على تصدیر المنتوجات وإ
  .تحسین رأس مال الشركة -
  .والدولي على حد سواءوضع سیاسة تجاریة فعالة الاقتحام في السوق الوطني  -
  .المساهمة في ترقیة السوق الوطني -
  .تدعیم منتوج الزجاج وفتح ورشات في مختلف أنحاء الوطن -

  الهیكل التنظیمي العام: المطلب الثاني
  :دراسة الهیكل التنظیمي للشركة الإفریقیة للزجاج

مصفوفي، وذلك راجع إلى تعدد  إذا نظرنا إلى الهیكل التنظیمي للشركة الإفریقیة للزجاج نجده هیكل
المشاریع ودور كل وحدة ومصلحة في تنفیذ المشاریع، وذلك تحت إشراف المدیر العام للوحدة، إذ أن 

مدیریة التجارة، مدیریة الإمداد والصیانة، مدیریة المالیة : الوحدة مقسمة إلى عدد المدیریات وهي
  .بشریةوالمحاسبة، مدیریة الاستغلال ومدیریة الموارد ال

  :والشكل التالي یوضح الهیكل التنظیمي للشركة الإفریقیة للزجاج
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  الهیكل التنظیمي العام للشركة الإفریقیة للزجاج: 25الشكل رقم 

 المدیر العام

 مساعد المدیر العام مكلف بالتدقیق والتسییر والمراقبة

 مساعد المدیر العام المكلف بالبیئة والأمن والجودة سكرتاریة المدیر العام

 العامسكرتاریة المدیر 

 مدقق داخلي

 نائب المدیر العام

 المسؤول التجاري

 مسؤول التسویق

 المكلف بالمنازعات

 سكرتاریة

 مدیریة الإمداد والصیانة مدیریة المالیة والمحاسبة مدیریة الاستغلال مدیریة الموارد البشریة

 وحدة المواد الأولیة وحدة المواد الأولیة وحدة الصیانة وحدة الإمداد وحدة الزجاج
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  :الشرح المفصل للهیكل
 ،جمیع المصالح المشكلة للمؤسسة ویترأسها في المجالس الإداریة هو الذي یشرف على: المدیر العام:أولا

 :وتتجلى مهامه في ،مستقبلاسات التي تسعى المؤسسة لتحقیقها السیاكما یقوم بوضع الأهداف و 
  .إبرام الصفقات مع الموردین المحلیین والأجانب -
 .المناسبات الدولیةتمثیل الشركة في المحافل و  -
 .الأوامر الضروریة التي تخدم مصالح الشركةإصدار القرارات و  -
 .إمضاء جمیع الوثائق الخاصة بالشركة -
 .سیاستهاتطبیق إستراتیجیة الشركة و  -
  :تتولى المهام التالیةو  ،عن ضمان خدمات إدارة المدیریة هي المسؤولیة: سكرتاریةال -1
  . استقبال البرید الخاص بالمدیریة العامة -
 .ترتیب الوثائق في خزائن الأرشیف -
 .تحریر المراسلات -
رسال الفاكساستقبال و  -  .إ
 .تحویل المكالمات الهاتفیة الخاصة بالمدیر العاماستقبال و  -
سییر مختلف یساعد في تحسین تیشارك و : المراقبةدقیق والتسییر و مساعد المدیر العام مكلف بالت -2

  :یتولى المهام التالیة ،الأعمال داخل المؤسسة
 .التنظیممسؤولي الوحدات في طرق التسییر و مساعدة  -
 .اللقاءات الدوریة بین المدیریات الحضور مع المدیر العام في مختلف -
  .ن المدیر العام ومختلف الهیئات الأخرىعلى اللقاءات المبرمجة بیالحرص  -
 .القیام بعملیات المراقبة دوریا أو بطلب من الإدارة العامة -
 .إنجاز مختلف التقاریر -
 .تحضیر مخططات المالیة -
 .السنویةو ،الثلاثیة ،الشهریة ،إنجاز تقاریر النشاطات الیومیة -
  .للشركة مع المدیر العامتسطیر السیاسة العامة  -
وتتمثل  ،بالمنتوج والنمویهتم بالدراسات المتعلقة  :اعد المدیر العام مكلف بالبیئة والأمن والجودةمس -3

  :في مهامه
  .تطبیق سیاسة الجودة بالشركة -
لشركة للحصول ت التقنیة الخاصة ببرنامج تأهیلاتسهیل عمل مختلف الأقسام من خلال تقدیم المعلوما -

  . ISOعلى شهادة 
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  .R43تطبیق مقاییس المطابقة الدولیة لمنتوجات الزجاج الأمني المتمثلة في معیار  -
  .الوضعیات المتعلقة بالتخطیط لمشاریع جدیدةإعداد الدراسات و  -

  :تشرف على المكاتب التالیةو 
  .التطویرالبحث و  -
  .المشاریعالتخطیط و  -
  .الأمن الصناعي -
  .المراقبةالتحالیل و  -
  .الدراسات التقنیةالمقاییس و  -
 :یتولى المهام التالیة ،عن تطبیق نظام الجودة و النوعیة هو المسؤول: مسؤول إدارة الجودة -4
  .إیجاد الوسائل لضمان المراقبة التقنیة للجودة -
 .طرق نظام الجودةیف بالمشاكل المتعلقة بالإنتاج و التعر  -
 .تطبیقها في مجال ضمان الجودةتغیرات و العلم بجمیع ال -
 .مراقبة كل الأعمال في إطار مخطط الجودةبرمجة وتوجیه و  -
 .التجدید الدوري لهاجراءات المتعلقة بشهادة الجودة و السهر على الإ -
  :یتولى المهام التالیة ،مدى تطبیقها باستمرارهو المسؤول عن تعلیمات التسییر و : مدقق داخلي -5
  .قواعد التسییرتطبیق طرق و و مراقبة  -
 .العیوب الموجودةللمسؤول المعني عن كل الأخطاء و  تقدیم تقریر -
 .إنشاء برامج التدقیق لنظام المراقبة الداخلیة -
 .تنفیذ كل التحقیقات المطلوبة من طرف المدیر العام -
یتولى المهام . ع المدیر العامهو المسؤول عن تسییر شؤون الشركة بالتنسیق م: نائب المدیر العام-6

 :التالیة
  .إمضاء الوثائق الخاصة بالموظفین -
 .العمل بالتنسیق مع جمیع المدیریات -
 .السهر على ضمان الانضباط العام داخل الشركة -
 .إصدار القرارات المتعلقة بمصالح الشركة -
 : ، یتولى المهام التالیة لمسؤول عن تسییر ملفات المنازعاتهو ا :المكلف بالمنازعات -7
  .فات إلى المحامي المستشار للشركةتحویل المل -
 .مختلف القضایا الخاصة بالمنازعاتمتابعة -
 .عریضة من أجل الدفاع عن المؤسسة تحریرتكوین ملف المنازعات و  -
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 .ؤسسة أمام مختلف الجهات الإداریةتمثیل الم -
 .  إعذاراتإرسال : استرجاعها مثل ون المؤسسة من أجلتكوین ملفات خاصة بدی -
العامة بحیث یضع مخططات البیع  هو یعمل تحت الإشراف المباشر للمدیریةو  :مسؤول التجاري -8

مع باقي  ، كما یمثل الشركةوذلك بالتنسیق مع باقي المدیریاتیضع الإستراتیجیة الخاصة بهما والتسویق و 
یحرص على تنفیذها من ات التجاریة و م بخصوص الاتفاقی، ویتفاوض معهالمتعاملین التجاریین والزبائن

 . خلال مجموعة من الأعوان الذین یشرف علیهم 
لتسویقیة بحیث یقوم بدراسة السوق، المنافسة ا الأخیر یقوم بإعداد المخططات اذه:مسؤول التسویق -9

یحضر مختلف ، كما العامةلك إلى المدیریة ذهنا یقوم برفع تقاریر في والأسعار، الجودة وطرق التوزیع و 
 من أجل التعریف بمنتجات الشركة وكسب زبائن جددلك ذالتظاهرات التجاریة والمعارض والملتقیات و 

  . تحقیقات عن المنتجات المشابهة والزبائن ویقوم بإعداد
  :مشكلة من قسم الإسناد والمشتریات وقسم الصیانة: الصیانةمدیریة الإمداد و :ثانیا

ة من السوق المحلیة أو الدولیة تقوم بشراء المواد الأولیة وقطع الغیار الصناعی:للقسم الأولبالنسبة  -1
 . الخدمات المرتبطة بها كالتأمین والجمركة والنقلضمان و 
ربائیة فرع الصیانة الكهفرع الصیانة المیكانیكیة و : فهو ینقسم إلى فرعین هما: بالنسبة للقسم الثاني -2
لك الصیانة العادیة ذهذان الفرعان یتدخلان لإصلاح الإعطاب المختلفة في المصنع زیادة على و 

كذا المنتوجات إلى تسییر مخزونات قطع الغیار والمواد الأولیة المختلفة و  إضافة.العتادللتجهیزات و 
  . الجاهزة

أیضا مراقبة التسییر و یة المالیة المیزان ،تهتم بمتابعة نشاط المحاسبین: المحاسبةمدیریة المالیة و :ثالثا
  :وتتمثل مهامها في

  .الإشراف على تطبیق السیاسة المالیة للشركة -
  .الإداریة كالورقالمالیة و  توفیر اللوازم -
عداد التقاریر الشهریة و  -   .تحلیلهاالإشراف على عملیات المحاسبة وإ
  . تكالیف الإنتاجالشركة و  خیلتسییر مختلف مدا -

  :تشرف علىو 
  .مصلحة المالیة و المحاسبة -        
  .مصلحة المحاسبة التحلیلیة -        

  :وهي مدیریة تنقسم إلى ثلاث وحدات رئیسیة كما یلي :مدیریة الاستغلال:رابعا
ینتج بها الزجاج المطبوع الموجه للبناء ووكلاء معتمدین خواص بطاقة نظریة و : وحدة الزجاج السائل -1

 .طن سنویا 15000: ـسنویة تقدر ب
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  .طن سنویا 12000لصلب بطاقة إنتاج سیلیكات الصودا ا
 .  طن سنویا 12000ائل بطاقة إنتاج سیلیكات الصودا الس

 :تتشكل من فرعین: وحدة الزجاج الأمني -2
  .وحدة من الزجاج الأمامي للسیارات 45000سنویا و 2م 80.000بطاقة إنتاج :فرع الزجاج المورق -
زجاج السیارات الجانبي  وحدة من 200.000سنویا و  2م 15000بطاقة إنتاج  :المنقوع فرع الزجاج -

  .والخلفي
نتاج المواد الأولیةوحدة معالجة و  -3 وهي وحدة تقوم باستغلال الرمل ومعالجته بالغسل والتصفیة : إ
  .   مختلف الموادطن سنویا من  60.000بطاقة إنتاج  ،واد التي تدخل في صناعة الزجاجكذا باقي المو 

تتمثل و  ،لشركة بخصوص شؤون الموظفین والعمالتهتم بإنجاز سیاسة ا: مدیریة الموارد البشریة:خامسا
  :مهامها في

 ،الأجور ،التكوین ،لشركة الخاصة بالموارد البشریة والمتمثلة في التوظیفالإشراف على تطبیق سیاسة ا -
  .تسییر المستخدمین

  تتمثل وظیفتها في: مدیریة الموارد البشریة:  
تمثل أساسا في تسیر المهني للشركة هذه الجوانب تو  تسیر كل ماله صلة بالجانب البشريمتابعة و  -

جهة ومن جهة أخرى إعداد تسیر وضعیتهم المهنیة من التوظیف الترقیة إلى التسریح من المستخدمین و 
 .عات المعمول بهاالعمل وقفا الاتفاقیة الجماعیة والتشریتصنیف مناصب الأجور و 

وهناك وظائف أخرى مرتبطة بالوسائل العامة كنموین الشركة إعداد مخططات التكوین ومتابعتاها  -
وتتشكل مدیریة الموارد البشریة بالشركة . بالوسائل المكتبیة الضروریة وصیانة المقر والحفاظ على محیطه

 :الإفریقیة للزجاج من
 .رئیس مصلحة الموارد البشریة -
 .الخدمات الاجتماعیةسؤول الأجور و م -
  .مسؤول الإدارة والمستخدمین -
  .مسیر المستخدمین -

  الهیكل التنظیمي الخاص: المطلب الثالث
  :الشكل الموالي الهیكل التنظیمي الخاص للشركة الإفریقیة للزجاج
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  الإفریقیة للزجاجشركة لل الهیكل التنظیمي الخاص: 26الشكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

 مدیر المحاسبة والمالیة

 السكرتاریة

 رئیس مصلحة المحاسبة والمالیة

محاسبة المبیعات 
 والمشتریات

رئیس فرع 
 الاستثمارات 

رئیس فرع محاسبة 
 المواد 

 محاسبة الخزینة  أمین الخزینة 
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  :شرح الهیكل
تعتبر هذه المصلحة العصب الحركي والعمود الفقري للشركة بصفتها  :مصلحة المحاسبة والمالیة* 

وهي عبارة أحداث التقنیات التي . البالغة في تقییم دورات نشاطها لأهمیتهاوهذا نظرا . وظیفة حساسة
نوني والاقتصادي على إلى إعطاء مجموعة من المعلومات مكثفة ومختصرة ذات الطابع القاتهدف 

العملیات التي تتم بین الشركات والمتعاملین الاقتصادیین في إطار مصلحة المحاسبة والمالیة التي تنقسم 
  :إلى فروع وكل فرع له مهامه الخاصة به والمبینة على النحو التالي

لطرق المنهجیة هو الشخص الذي یصدر القرارات ویملي القوانین ویضع ا :مدیر المحاسبة والمالیة -1
بناءا على التخطیط والتنظیم ویقوم بتوجیه وتوزیع العمل لسیر الأمور بصورة منظمة، مع تفویض بعض 

عطاءالصلاحیات  صلاحیة البث في القرارات لمختلف الموظفین أي المحاسبین الذین یعملون معه وفقا  وإ
  .لمستویاتهم وكل حسب نشاطه

اصة بالمدیر خیم الخدمات للمدیر حیث تتلقى المكالمات الهاتفیة الهي المسؤولة عن تقد: السكرتاریة -2
  .وتحویلها، وكذلك استقبال المستندات الداخلیة والخارجیة الخاصة بالشركة

  :رئیس مصلحة المالیة والمحاسبة -3
یقوم رئیس مصلحة المالیة والمحاسبة بالتنسیق مع مدیر المالیة بالإشراف على السیر الحسن لجمیع  -

  .الموظفین في المصلحة
  .التأشیر على جمیع الوثائق المحاسبیة قبل تحصیلها داخل برامج أجهزة الإعلام الآلي -
  .إعداد التقاریر المالیة الأسبوعیة والشهریة -
ویعتبر مسؤولا أمام مدیر المالیة عن ) مداخیل ومصاریف(كما یقوم بمراقبة الحسابات البنكیة للشركة  -

  .داخل المصلحةكل ما یحدث 
  .وفي آخر كل سنة یقوم بإعداد جداول المیزانیة المحاسبیة والمیزانیة المالیة -
یقوم بالمعالجة المحاسبیة للمبیعات والمشتریات التي تقوم بها : محاسبة المبیعات والمشتریات -4

  .المؤسسة خلال الیوم
  : رئیس فرع محاسبة الاستثمارات -5
  .المحاسبي لعملیات شراء وبیع الاستثماراتیقوم بمراقبة التسجیل  -
  .في السجلات الخاصة بها) شراء بیع(وتسجیل الاستثمارات ) في حالة شراء(ترمیز لاستثمارات  -
  .إعداد مخصصات الاهتلاك في نهایة السنة -
  .الإشراف على عملیة الجرد المادي وتحلیل أرصدة الحسابات -
  .تامیةالمشاركة في إعداد المیزانیة الخ -
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  :رئیس فرع محاسبة المواد -6
  .یقوم بالمعالجة المحاسبیة لمختلف المخزونات من استلام البضاعة أو خروجها أو استهلاكها -
  .مراقبة الجرد السنوي -
  .المشاركة في المیزانیة الختامیة -
  :محاسبة الخزینة -7
  ).بنك، صندوق(البنكیة تقوم بالتسجیلات المحاسبیة ومعالجتها الخاصة بالعملیات  -
  .القیام بحالات التقارب البنكیة الشهریة -
  .القیام بالجرد السنوي -
  .المشاركة في المیزانیة الختامیة -
یقوم بتسجیل جمیع العملیات الخاصة بالبنك والصندوق ي سجلات خاصة بها،  :أمین الخزینة -8

ولدیه علاقة مباشرة مع البنوك ) التمزیق ممنوع الشطب أو(صفحة ومؤشرة  50إلى  1وتكون مرقمة من 
 .من أجل تحصیل الشیكات من الزبائن

  واقع مراقبة التسییر في الشركة الإفریقیة للزجاج : المبحث الثاني
تمثل مراقبة التسییر إحدى المهام الأساسیة  التي یتوقف علیها نجاح عملیة التسییر خاصة في ظل 

لوجي والمنافسة الحادة وذلك لما و ة وسرعة التبادل وتطور المستوى التكنالبیئة الحالیة التي تتسم بالعولم
المسیر من تقییم أداء المؤسسة واتخاذ القرار المناسب بة التسییر من خصائص وأدوات تمكنتتمیز به مراق

  .بما یحقق أهدافها 
  دور ومكانة مراقبة التسییر في الشركة الإفریقیة للزجاج : المطلب الأول

یشرف علیها  مراقبة التسییر في الشركة الإفریقیة للزجاج تتموضع في شكل خلیة تابعة للمدیر العاموظیفة 
ي للمعلومات في المؤسسة وهو بذلك یوجد مراقبة التسییر ویعتبر مستقبل رئیس شخص واحد یتولى مهام

في الهیكل التنظیمي ، بالتالي تكون له صلة وطیدة  بالعاملین حیث أن مكانته في مركز تدفق للمعلومات
  .إیجابیة في جمیع مدیریات المؤسسةتمنح له السلطة الكافیة للتدخل بشكل أكثر 

 والملاحظ أن مراقب التسییر في المؤسسة محل الدراسة لا یقوم في الحقیقة إلا بقیاس نسب الإنجاز
وكشف أسباب والتوقعات التي تتضمنها مختلف البرامج كأهداف من خلال المقارنة بین الإنجازات

  .لبحث عن الإجراءات التصحیحیة لهاالإنحرافات دون ا
  :التسییر على مستوى المؤسسة نجد ومن بین المهام الأساسیة لمراقب

 .ت اللازمة التي تحتاجها كل مصلحةتقدیم المعلوما -
 .خلال تنفیذ المهامإعداد ملخصات للنتائج المحصل علیها -
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، وذلك من خلال تقاریر شهریة خاصة بكل مدیریة تحقیق كل مسؤول للأهداف المسطرة مراقبة مدى -
والتي توضح نسبة الأداء المحقق مع الأداءالمقدر ویتم تقدیم هذه التقاریر في شكل جداول مرفقة بتعلیقات 

 .لمتوصل إلیها وترسل للمدیر العامعن النتائج ا
للمؤسسة محل الدراسة في الرقابة على أداء المسؤولین وتحدید ویكمن الهدف من هذه التقاریر بالنسبة  -

  .، وتعتبر هذه التقاریر بمثابة معلومات تساعد المدیریات في اتخاذ القراراتطن الخللموا
  خطوات مراقبة التسییر في الشركة الإفریقیة للزجاج : المطلب الثاني

للزجاج في التأكد من أن ماتم تحقیقه أو مایتحقق  ةالإفریقیتتمثل وظیفة مراقب التسییر في الشركة 
  (1):خطوات معینة والتي نوجزها فیمایلي بإتباعمطابق للأهداف المرسومة لأي نشاط وذلك 

  تحدید المعاییر الرقابیة : الخطوة الأولى
م تعتبر المعاییر الرقابیة في الشركة الإفریقیة للزجاج جد مهمة ففي غیاب المعاییر لایمكن تقیی

معین للتصحیح أم لا یوجد  یستدعي اتخاذ إجراء انحرافالأداء الفعلي وبالتالي لا یمكن معرفة هل هناك 
التي تستخدم لتقییم النتائج الفعلیة وهي تكفل ر الرقابیة في المقاییس الموضوعةإن المعایی. انحراف

  .سسة أو إحدى إداراتها أو أقسامهاالأهداف التخطیطیة للمؤ 
، فهي تمثل هدف یرجى تحقیقه الرقابیة للمؤسسة لها صفة مزدوجةونلاحظ من ذلك أن المعاییر 
  .م بواسطتها مقارنة الأداء الفعليوفي نفس الوقت تمثل أدوات تقییم یت

فرع إنتاج (الذي تنتمي إلیه المؤسسة  الاقتصاديمع العلم أن هذه المعاییر مستمدة من نفس الفرع 
من قبل  الاستعمالفي القطاع الصناعي وهي شائعة ) زجاج والمواد الكاشطةق منتجات الوتسوی

  *.ةالمؤسسات المتجانس
  الانحرافاتقیاس الأداء الفعلي وتحدید : الخطوة الثانیة

بعد أن یتم تحدید المعاییر الرقابیة تحدیدا واضحا وربطها بمراكز المسؤولیة یقوم مراقب التسییر 
بالخطوة التالیة والتي هي جمع المعلومات اللازمة والمعبرة عن مختلف جوانب نشاط مراكز المسؤولیة أو 

جراء مقارنة بینه وبین على نظام المعلومات، ثم قیاس الأداء الفعلي و  بالاعتمادنشاط المؤسسة ككل  إ
  .التي قد تنشأ عن عملیة المقارنة الانحرافات، والوصول إلى طط له أو المعاییر المحددة مسبقاالأداء المخ

  الانحرافاتتقییم الأداء وتحلیل : الخطوة الثالثة
، رقابةتمثل عملیة تقییم الأداء إحدى العلاقات في سلسلة متكاملة ومترابطة في عملیة التسییر وال

تمام التنفیذ الفصلي وتكون بعد وضع المعاییر ، من هنا یبدأ مراقب التسییر بالتقییم ومعرفة مدى الرقابیة وإ
من  بالاستفادةمقارنة بالمعاییر المحددة مسبقا من أجل تحلیلها ومعرفة أسبابها وتتحقق الرقابة  الانحراف

                                                             
  .2019ماي  5ش مراقب التسییر على مستوى المؤسسة یوم .مقابلة مع السید م(1)
م ، نوع النشاط الرئیسي ، نوع التكنلوجیا المستعملة ، شروط المنافسة في المحیط المباشر ومن حیث من حیث الحج: المؤسسات المتجانسة *

  .التي تحوز علیها) ISO(شهادة الجودة 
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، وتجدر الذي تم رسمهومدى تحقیق الأداء  افاتالانحر الناتجة عن تقییم الأداء ومعرفة  الاستنتاجات
عن  الانحرافلایعني بالضرورة أن الأداء الفعلي لیس في حالة جیدة إلا إذا زاد الانحرافالإشارة أن وجود 

  .حدود الضبط
إلى وجود قصور في الأداء الفعلي مقارنة بما أرید إنجازه وهنا یجب تحدید  الانحرافاتوقد ترجع 

  .ودراسة العوامل التي أدت إلى ذلكالجهة المسؤولة عن هذا القصور 
وهنا یقوم مراقب التسییر بإعداد تقریر یحتوي على تعلیقات على النتائج التي توصل إلیها وكذلك 

لك التقریر للمدیر العام سباب التي أدت إلى وقوعها وتقدیم ذالتي حصلت والأ للانحرافاتیقدم تحلیل 
  .للمؤسسة

نلاحظ أن خطوات مراقبة التسییر في المؤسسة في الشركة الإفریقیة للزجاج تفتقر إلى خطوة أخیرة 
حیث أن مراقب التسییر في المؤسسة یكتفي بتقدیم تحلیل  الانحرافاتذات أهمیة كبیرة والتي هي تصحیح 

  .الانحرافاتدون تقدیم تصحیح لها أو اقتراح حلول من شأنها أن تمنع ظهور تلك  فاتللانحرا
  أدوات مراقبة التسییر : المطلب الثالث

سنخصص هذا المطلب للحدیث عن أدوات مراقبة التسییر المطبقة في الشركة الإفریقیة للزجاج 
  .المحاسبة العامة ولوحات القیادة والمتمثلة في

 المحاسبة العامة : أولا
تعتبر المحاسبة العامة  من التقنیات العریقة وتطورت فیما بعد لتصبح أهم وأساس مختلف التقنیات 
الأخرى بما توفره من معلومات ومعطیات في المؤسسة وهي إجباریة التطبیق من طرف القانون وتكون 

  .مالها ونشاطهاحجم المؤسسة  ورأسمهمة وضروریة  مهما كان 
للزجاج نظام المحاسبة العامة وفق معاییر التقاریر المالیة الدولیة  الإفریقیةعمل الشركة وتست

 IRS) (Internationnal Reporting Statérent()IAS) (Internationnal(ومعاییر المحاسبة الدولیة 

Accounting Statérent( .لمحاسبة العامة بالشركة فیما یليویتمثل دور ا:  
 النتیجة الصافیة، القیمة المضافة، رقم الأعمال( نتائج النشاط  معرفة(. 
  أصول، خصوم(تطور ذمم الشركة متابعة(. 
 تخطیطتزوید المحاسبة الوطنیة الكلیة بما تحتاجه من أجل ال. 
 رائب  الضرائب بالمعلومات الضروریة التي تسمح بالرقابة وفرض مختلف الضتزوید مصلحة

 .نشاطالمرتبطة بالأرباح وال
 هتمة بالمعلومات اللازمة كالبنوك، الدولة، الموردون، الزبائنتزوید الأطراف الم. 
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 لوحات القیادة : ثانیا
  :توى المؤسسة محل الدراسة كالتاليسیتم التعرف على واقع استخدام لوحات القیادة على مس

 (1):لوحة القیادة الخاصة بمدیریة الإمداد -1
ة قیمة المشتریات على مؤشر وحید وهو مؤشر متابعالقیادة الخاصة بمدیریة الإمداد تحتوي لوحة 

  : التالي المشتریات المتوقعة مع قیمة المشتریات الفعلیة وهو ممثل وفق الجدول من خلال مقارنة
 مؤشر متابعة المشتریات: 06الجدول رقم 

 U = KDA  

  الأصناف
تذكیر 
  بالشهر
(n-1) 

توقعات 
  الشهر

إنجازات 
  الشهر

معدل 
  الإنجاز

معدل 
  التقییم

تذكیر 
بتراكمات 

 الشهر
(n-1)  

التراكمات 
  المتوقعة

التراكمات 
  المنجزة

معدل 
  الإنجاز

مشتریات 
  محلیة

                  

XXX                   
XXX                   
XXX                   

مشتریات 
  أجنبیة

                  

XXX                   
XXX                   
XXX                   
  مدیریة الإمداد والصیانة: المصدر

 (2):لوحة القیادة الخاصة بمدیریة الاستغلال -2
 الإنتاجنجاز إ، الأول خاص بمؤشر جدولین بمدیریة الاستغلال تتضمن  لوحة القیادة الخاصة

  :ییم الإنتاجالجدول الثاني یظهر بمؤشر تقو 
  
  
 

                                                             
  .حقأنظر الملا(1)
  .حقأنظر الملا (2)
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  مؤشر إنجاز الإنتاج: 07الجدول رقم 
 U = KDA  

إنجازات   توقعات الشهر  المنتجات
  الشهر

التراكمات   معدل الإنجاز
  المتوقعة

التراكمات 
  المنجزة

  معدل الإنجاز

  بالقیمة بالكمیة  بالقیمة یةمبالك  بالقیمة بالكمیة  بالقیمة بالكمیة  بالقیمة بالكمیة  بالقیمة بالكمیة
                          

XXX                         
XXX                         
XXX                         
XXX                         
XXX                         
XXX                         
  مدیریة الاستغلال: المصدر

  مؤشر تقییم الإنتاج: 08الجدول رقم 

 U = KDA  

  المنتجات
  تذكیر بالشهر

(n-1)  
إنجازات 
  معدل التقییم  الشهر

تذكیر 
  بالتراكمات

تراكمات 
  معدل التقییم  الانجازات

  بالقیمة بالكمیة  بالقیمة بالكمیة  بالقیمة بالكمیة  بالقیمة بالكمیة  بالقیمة بالكمیة  بالقیمة بالكمیة
                          

XXX                         
XXX                         
XXX                         
XXX                         
XXX                         
XXX                         
   مدیریة الاستغلال: المصدر

 (1):لوحة القیادة الخاصة بالمدیریة التجاریة-3
  : یریة فهي تتضمن المؤشرات التالیةالمد ذهلنسبة للوحة القیادة الخاصة بهبا

                                                             
  .حقأنظر الملا (1)
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من خلال مقارنة المبیعات المقدرة بالمبیعات الفعلیة :مؤشر متابعة رقم الأعمال حسب المنتجات -1.3
  : النسبة لكل شهر وهو ممثل كالتاليب
  

 مؤشر متابعة رقم الأعمال حسب المنتجات: 09الجدول رقم 
  U = KDA  

  المنتجات
توقعات 
  الشهر

إنجازات 
  معدل الإنجاز  الشهر

التراكمات 
  المتوقعة

التراكمات 
  المحققة

  معدل الإنجاز

  بالقیمة بالكمیة  بالقیمة بالكمیة  بالقیمة بالكمیة  بالقیمة بالكمیة  بالقیمة بالكمیة  بالقیمة بالكمیة
                          

XXX                         
XXX                         
XXX                         
XXX                         
XXX                         
XXX                         

  المدیریة التجاریة : المصدر 
سة خلال كل شهر یتابع هذا المؤشر حالة دیون المؤس: مؤشر متابعة قیمة الدیون المستحقة -2.3

  : وهو ممثل كالتالي
  مؤشر متابعة قیمة الدیون المستحقة :10الجدول رقم 

 U = KDA 

الرصید في   البیان
  بدایة الشهر

  حركة الشهر
في الرصید 

  المدین  الشهرنهایة
  الدائن

      تحصیل
  الدیون
XXXX 
XXXX 
XXXX  

            

  شیكات غیر مسددة
XXXX 
XXXX 
XXXX  

            

 المدیریة التجاریة: المصدر
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  :مؤشر انجاز طلبیات الزبائن -3.3
  مؤشر انجاز طلبیات الزبائن :11الجدول رقم 

 U = KDA  
طبیعة   الزبائن

  الطلبیة
مبلغ 

 TTCالطلبیة
رقم 

الأعمال 
المحقق  

TTC 

معدل 
  الإنجاز

  الملاحظات  الباقي

XXX              
XXX              
XXX             
XXX             

  المدیریة التجاریة: المصدر
  (1):كالتاليوهو ممثل : م الأعمال حسب المناطق الجغرافیةمؤشر رق -4.3

  م الأعمال حسب المناطق الجغرافیةمؤشر رق: 12الجدول رقم 
 U = KDA  

  المجموع  الجنوب  الوسط  الغرب  الشرق  المنتجات
XXX           
XXX           
XXX           
XXX           

  المدیریة التجاریة: المصدر
  
  

                                                             
  .حقنظر الملاأ(1)
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 (1):لوحة القیادة الخاصة بمدیریة الموارد البشریة
متابعة الحركة  في لوحة القیادة الخاصة بوظیفة الموارد البشریة هو مؤشر المؤشر الوحید الموجود

  :ن خلال الجدول التاليیتم تمثیله مالشهریة للعمال و 
  ر متابعة الحركة الشهریة للعمالمؤش: 13الجدول رقم 

 U = KDA  

العمال في   التوقعات تذكیر  فئات العمال
 بدایة الشهر

العمال 
الذین 
  دخلوا

العمال 
خرجالذین
 وا

العمال في 
نهایة 
  الشهر

 الانحرافات

                :الدائمین
               إطارات

               العمال المؤهلین
               عمال التنفیذ

               : المؤقتین
               إطارات

               العمال المؤهلین
               عمال التنفیذ

  مدیریة الموارد البشریة: المصدر
  مطبق من طرف المؤسسة محل الدراسةالقیادة التقییم نظام لوحات: 

من خلال الزیارات والمقابلات وتحلیل الوثائق الداخلیة للمؤسسة لاحظنا أن هناك استعمال للوحات 
 دعوهي ت) الشراء، الإنتاج، البیع، الموارد البشریة(ریقیة للزجاج في أغلب المدیریات القیادة في الشركة الإف

بینما هناك بعض المدیریات التي تحتاج لمعلومات یومیة كالمدیریة التجاریة )رفي نهایة الشه(شهریا 
قة یض هذه اللوحات طر ر لمسؤولین في عوأخرى إلى معلومات أسبوعیة مثل مدیریة الإنتاج ویستعمل ا

لجانب المالي دون الجداول معتمدین على المقارنة بین ماهو متوقع وماهو محقق مركزین في ذلك على ا
، بالإضافة إلى غیاب والرسوم البیانیة الجذابة منعدما، بینما یبقى استعمال المنبهات نب الأخرىالجوا

بیة مما یعقد ، بل تقوم بوضعها في ملفات محاسلوحات القیادة الواجهات الإلكترونیة والجداریة لنشر
ها الفعلي یادة بدور ، وهذا الإجراء من شأنه أن یكون حاجزا أمام قیام لوحات القویصعب الرجوع إلیها
  .المباشر والمرئي للنتائج المحققةؤولین من خلال العرض سوالمتمثل في تحفیز الم

                                                             
  .حقأنظر الملا(1)
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، فهي لاتحتوي على الخاصة بالمؤسسة تعتبر غیر كاملةبالنسبة للمؤشرات المعتمدة في لوحات القیادة  -
 .عدد محدود من المؤشراتتقتصر على جمیع مؤشرات لوحة القیادة النموذجیة حیث نجد أن هذه الأخیرة 

لا تساهم في تفعیل شركة الإفریقیة للزجاج الوعلیه یمكن القول أن لوحات القیادة المتواجدة في 
  : قبة التسییر وهذا بدوره یرجع إلىمرا
  .التصحیحیة اللازمة الإجراءاتواتخاذ  وأسبابهاعدم الاعتماد على لوحة القیادة في دراسة الانحرافات -
  .الاهتمام بهذه الأداة من طرف رؤساء المصالح في هذه المؤسسةنقص -
غالبیة لوحات القیادة الموجودة في المؤسسة لا تحتوي على المؤشرات التي تبین وتقیم الأداء الغیر  -

  .المؤشرات القیادیة التي تحفز من إنتاجیة العمال داخل المؤسسة: مالي لها مثل 
  GIMSIادة باستخدام نموذج اقتراح لوحة قی: المبحث الثالث

من خلال هذا المبحث سنحاول اقتراح لوحة قیادة الشركة الإفریقیة للزجاج وقد اخترنا نموذج   
جیمسي كطریقة للتصمیم، وذلك نظرا لحداثتها وكونها شاملة لجمیع القطاعات وتتماشى مع المفاهیم 

 ).التسییر بالمشاركة(الحدیثة للتسییر 
من أربعة مراحل رئیسیة  یتكونGIMSIا في الجانب النظري أن نموذج وكما سبق وأن تطرقن  

  . سنحاول إسقاطها على المؤسسة محل الدراسة
  التعریف بهویة المؤسسة: المطلب الأول

المرحلة تتضمن خطوتین ألا وهما دراسة محیط المؤسسة والتعریف بهویتها، وقد تم تعریف هذه  
أو المتغیرات المؤثرة على نشاط المؤسسة فقد یكون عاملا  مجموعة العناصر"محیط المؤسسة بأنه 

  (1)".مساعدا ویخلق فرصة أو قد یكون عائق أمام المؤسسة یخلق تهدیدا
  :أهم زبائن الشركة الإفریقیة للزجاج* 
  .لصناعة المنظفات ENADشركة  -
  .HENKELشركة  -
  .VORو GSPIHشركات خاصة مثل النسر و -
  .لصناعة السیارات والشاحنات SNVEشركة  -
  .لصناعة عتاد الأشغال العمومیة ENMTPشركة  -
  :موردین المؤسسة أهم* 

  :الموردین المحلیین         
  .ENHELشركة  -
  .ENASELشركة  -

                                                             
(1)Alain Fernandez, Les nauveaux tableaux de bord, pilotes l’entreprise, op cit, p184. 
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  .للزجاج RIDERGLASSشركة  -
 .ENCCشركة  -
  .SAMIVERشركة  -
  .لقطع الغیار BEIشركة  -

  :الموردین الأجانب         
  .برومانیا AG-CHIAشركة -
  .فرنساب BROVILLEشركة -
  .ابلجیكب WENDETشركة -
  .یاتركب SESEEANشركة -
 .ابلجیكب SIMTECHشركة -
  :أهم منتجات المؤسسة* 

  ENAVAأهم منتجات شركة : 14الجدول رقم 

 U = KDA 
  المبیعات  نوع المنتوج

  40.999  الزجاج الأمني
  24476  الزجاج المطبوع

  163.142  السیلیكات الصودا السائل
  28600  السیلیكات الصودا الصلب

  من إعداد الطالبتین بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر
  :أهم منافسي المؤسسة* 
  .مؤسسة خزان بعنابة -
  .مؤسسة عدوان بعین تیموشنت -
  .مؤسسة الحاج كوم بسطیف -
  .مؤسسة نوفاقلوب بالعاصمة -
  .تكنوقلاص بجیجلمؤسسة  -
 ENAVAأهم استثمارات شركة * 

  :سنعرضها من خلال الجدول الموالي  
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  استثمارات الشركة الإفریقیة للزجاج: 15الجدول رقم 

U = DA  

  المبلغ  الاستثمارات
  تثبیتات معنویة
  تثبیتات مادیة

  أراضي -        
  بناءات -        
  معدات -        

  تثبیتات أخرى مادیة 
  مالیة ثابتة أخرىأصول 

18444966.51  
  

753526000  
833332673.22  
4777742084.68  
433591540.49  
5811815.27  

  .مدیریة المالیة والمحاسبة: المصدر
  :التعریف بهویة المؤسسة* 

) EPE-SPA(هي شركة اقتصادیة عمومیة ذات أسهم  AFRICAVERالشركة الإفریقیة للزجاج   
دج وهي تابعة للمجمع  5.000.000.00مختصة في إنتاج الزجاج وسیلیكات الصودا، یقدر رأسمالها بـ 

  .ENAVAالصناعي والتجاري 
  تصمیم نظام لوحة القیادة: المطلب الثاني

  :وتتكون من خمس خطوات كالتالي GIMSIهذه المرحلة تمثل العمود الفقري لنموذج   
  :تحدید الأهداف -

مقابلات مع مراقب التسییر ورئیس مصلحة المالیة والمحاسبة في المؤسسة توصلنا إلى بعد عدة   
  :والتي كانت كالتالي 2017الأهداف العامة لسنة 

  .زیادة رقم أعمال المؤسسة -
  .رفع حصة المؤسسة في السوق -
  .تحسین جودة المنتجات تلبیة لطلبات الزبائن -
  .التحكم في التكالیف -
  :لقیادة واختیار المؤشراتبناء لوحة ا -

یتم بناء لوحة القیادة وفقا للأهداف المذكورة في الخطوة السابقة ومن أجل ضمان الاتساق بین   
المؤشرات والأهداف المختارة، یتم في هذه الخطوة التعریف بلوحة القیادة لكل مدیریة واقتراح مؤشرات 

بالإضافة إلى محل الدراسة لموجودة في المؤسسة إضافیة من شأنها أن تزید من فعالیة لوحات القیادة ا
  .اقتراح لوحة قیادة خاصة بمدیریة المالیة والمحاسبة
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 المهمة الأساسیة لهذه المدیریة هي السهر على السیر الحسن للعملیة الإنتاجیة : مدیریة الاستغلال
انطلاقا من هذه المتغیرات وتوفیر الكمیات المطلوبة من المنتجات في الوقت المناسب والجودة المناسبة و 

  :الأساسیة الواجب التحكم فیها یتم اقتراح المؤشرات التالیة
  الإنتاج الإجمالي /الإنتاج المعیب  =مؤشرا الإنتاج المعیب* 

  .ویمثل هذا المؤشر نسبة الإنتاج المعیب من الإنتاج الإجمالي ككل
  .عدد الساعات المخططة/ عدد ساعات التعطیل  =مؤشر الوقت غیر المستغل* 

  .من الوقت المخطط بسبب التعطلاتویمثل هذا المؤشر نسبة الوقت الضائع 
  .عدد ساعات عمل آلة/ عدد الوحدات المنتجة  =مؤشر مردودیة الآلات* 
  .عدد الوحدات المنتجة/ الكمیات المستهلكة  =مؤشر استهلاكات المواد الأولیة* 
  المؤسسة بمختلف احتیاجاتها من تتمثل مهمة هذه المدیریة في الإمداد وتموین  :الإمدادمدیریة

المواد الأولیة في الوقت المناسب، ویمكن تدعیم وتحسین لوحة القیادة الخاصة بوظیفة الشراء بإضافة 
  :مؤشرات نلخصها فیما یلي

  .مدة تحضیر الطلبیة -
  .المواد إلى الموردینعدد المرات التي یتم فیها إرجاع  -
  .عدد الشكاوي والمنازعات -
  )خلال الفترة(قیمة المواد الأولیة المستهلكة  =مؤشر دورات مخزون المواد الأولیة  -

  )نهایة الفترة(قیمة مخزون المواد الأولیة                                         
  )فترةخلال ال(رقم الأعمال  =المخزونات  مؤشرات دوران -

  قیمة مجموع المخزونات                                
 تتمثل مهمة هذه المدیریة في وضع مخططات البیع وذلك بالتنسیق مع باقي  :المدیریة التجاریة

  *:المدیریات ویتم اقتراح المؤشرات التالیة إضافة إلى المؤشرات التي تعتمدها المؤسسة محل الدراسة
  .رقم أعمال القطاع/ رقم أعمال المؤسسة  =السوقیةمؤشر الحصة * 

  .ویمثل هذا المؤشر مكانة المؤسسة في السوق
  .عدد النزاعات/ عدد العملاء  =مؤشر متوسط النزاعات مع العملاء* 

  .سوء علاقة المؤسسة بعملائها أویقیس هذا المؤشر حسن 
سعر اقتناء المنتوج في / سعر بیع منتجات المؤسسة  =السوق إلىأسعارالمؤسسة  أسعارمؤشر * 

  .السوق
  .ویمثل هذا المؤشر نسبة أسعار المؤسسة مقارنة بأسعار المؤسسات من نفس القطاع

                                                             
  .تعذر علینا حساب هذه المؤشرات بسبب عدم توفر المعلومات اللازمة في المؤسسة محل الدراسة*
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 یتمثل الدور الأساسي لمدیریة الموارد البشریة في متابعة شؤون العمال  :مدیریة الموارد البشریة
وكل ما یتعلق بالعنصر البشري التابع للمؤسسة، وكون المؤشرات المعتمدة من طرف المؤسسة لا تغطي 

  :جمیع نشاطات هذه المدیریة اقتراحنا المؤشرات التالیة
  .التكوین المتوقعة مصاریف/ مصاریف التكوین المحققة  =مؤشر التكوین* 
  .عدد ساعات العمل المتوقعة/ عدد ساعات التغیب الفعلي للعمال  =مؤشر التغیب عن العمل* 
  .عدد العمال/  الأعمالرقم  =مؤشر المساهمة الاقتصادیة لكل عامل* 
  .متوسط عدد العمال/ عدد الترقیات  =مؤشر الترقیة* 
  .عدد حوادث العمل =مؤشر حوادث العمل* 
 تتمثل المهمة الأساسیة بمدیریة المالیة والمحاسبة في الإشراف على  :مدیریة المالیة والمحاسبة

سن لنشاط الشركة، وانطلاقا من تطبیق السیاسة المالیة للشركة وضمان التمویل الجید من أجل السیر الح
  :ه المتغیرات الواجبة التحكم فیها یتم اقتراح المؤشرات التالیةهذ

  التوازن الماليمؤشرات:  
تمثل الفائض من الموارد الثابتة بعد تمویل الاستخدامات الثابتة، وهذا الفائض مول  :نسبة التوازن المالي

  X 100الموارد الثابتة        :     جزء من الأصول المتداولة ویحسب كالتالي
  )الصافیة(الأصول الثابتة                                            

تمثل هذه النسبة مدى مساهمة الاموال الخاصة في  :نسبة الأصول الثابتة بواسطة الأموال الخاصة* 
  X 100الأموال الخاصة       :    تغطیة الأصول الثابتة وتحسب وفق العلاقة التالیة

  )الصافیة(الأصول الثابتة                                                   
تمثل مجموع الأموال الجاهزة التي توجد تحت تصرف المؤسسة لمدة دورة : TNالخزینة الصافیة * 

  :استغلالیة، وتحسب كالتالي
  الاحتیاجات من رأس المال العامل –رأس المال العامل  =الخزینة الصافیة 

  .خزینة خصوم –خزینة أصول  =أو              
 مؤشرات النشاط:  

تقیس هذه النسبة المدة التي تمنحها المؤسسة للزبائن حتى یسددوا ما علیهم من  :ئنمهلة دوران الزبا* 
  :دیون اتجاهها وتحسب كالتالي

  .TTCX 360مبیعات السنة / الزبائن والحسابات المماثلة  =مهلة دوران الزبائن 
تقیس هذه النسبة المدة التي یمنحها الموردون للمؤسسة حتى تتمكن من تسدید  :مهلة دوران الموردین* 

  :ما علها من دیون وتحسب كالتالي
  .X 360مشتریات السنة / الموردون والحسابات المماثلة  =مهلة دوران الموردین 
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 مؤشرات المدیونیة:  
ة بمجموع موارد المؤسسة وتحسب تقیس هذه النسبة حصة المساهمین مقارن :نسبة الاستقلالیة المالیة* 

  :كالتالي
  .X 100مجموع الخصوم / الأموال الخاصة  =نسبة الاستقلالیة المالیة 

تقیس هذه النسبة مدى اعتماد المؤسسة على أموال الغیر في تمویلها الذاتي وتحسب  :نسبة الاستدانة* 
  :كالتالي

  .X 100مجموع الخصوم / مجموع القروض  =نسبة الاستدانة 
المتوسط والطویلة (تمثل هذه النسبة مدى اعتماد المؤسسة على الدیون  :نسبة المدیونیة طویلة الأجل* 

  :من مجموع مواردها الدائمة وتحسب وفق العلاقة التالیة) الأجل
  X 100مجموع الدیون المتوسطة والطویلة الأجل  =نسبة المدیونیة طویلة الأجل 

  رؤوس الأموال الدائمة                                    
 مؤشرات المردودیة:  
الاقتصادیة في تكوین نتیجة  الأصولتقیس هذه النسبة مدى مساهمة  :نسبة المردودیة الاقتصادیة* 

  :الاستغلال وتحسب كالتالي
  .الأصولمجموع / نتیجة الاستغلال  =نسبة المردودیة الاقتصادیة 

الخاصة في تحقیق النتیجة الصافیة  الأموالتقیس هذه النسبة مدى مساهمة  :المردودیة المالیةنسبة * 
  :وتحسب كالتالي

  الخاصة الأموال/ النتیجة الصافیة  =نسبة المردودیة المالیة 
إلى الوصول إلى مصادر المعلومات للإشارة إلى وضعیة معینة،  تحتاج المؤشرات:جمع المعلومات -

وفي الواقع یجب تغذیة أي مؤشر بمجموعة من المعلومات ذات الصلة والمؤشرات التي إقترحناها في 
  :الخطوة السابقة أخذت من مصادر مختلفة ممثلة في الجدول التالي

  مصادر مؤشرات لوحة القیادة: 16الجدول رقم 
  المصدر  المؤشرات

  مؤشرات لوحة القیادة لمدیریة الاستغلال -
  مؤشرات لوحة القیادة لمدیریة الإمداد -
  مؤشرات لوحة القیادة للمدیریة التجاریة  -
  مؤشرات لوحة القیادة لمدیریةالموارد البشریة -
  مؤشرات لوحة القیادة لمدیریة المالیة والمحاسبة  -

  مدیریة الاستغلال -
  مدیریة الإمداد -
  المدیریة التجاریة -
  مدیریة الموارد البشریة -
  مدیریة المالیة والمحاسبة -
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  :ام لوحات القیادةبناء نظ -
تهدف هذه الخطوة إلى بناء نظام لوحات القیادة ومراقبة الانسجام العام، وترتكز على ضرورة   

ضروریا ویشترط أن یتم یعد العرض التقدیمي للمؤشرات . تكاملها وتناسقها مع أهداف المؤسسة ككل
اختیار التمثیل المناسب وفقا للرسالة التي یود نقلها من خلال لوحة القیادة وهذا ما سنحاول عرضه 

  :كالتالي
  :لوحة القیادة المعدلة والخاصة بمدیریة الإمداد -1

  :یمكن عرض لوحة القیادة الخاصة بمدیریة الإمداد وفق الشكل التالي  
  مدادلمدیریة الإ ةلوحة القیادة المعدلنموذج : 17الجدول رقم 

U = KDA  
  الانحراف  المحقق  الهدف  البیان

سرعة دوران مخزون  -
  المواد الأولیة

سرعة دوران مجموع  -
  المخزونات

قیمة مشتریات المواد  -
  الأولیة

0.30  
  

2.42  
  

68440  

0.20  
  

1.23  
  

3087  

  غیر ملائم
  

  غیر ملائم
  

  غیر ملائم

  من إعداد الطالبتین بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر
ه المدیریة غیر ملائمة وبعیدة كل البعد عن الأهداف المسطرة من نلاحظ أن جمیع انحرافات هذ  

إجراءات تصحیحیة لتفادي مثل  قبل وهذا یدل على عدم كفاءة هذه المدیریة، مما یستوجب البحث عن
  .الانحرافات مستقبلا هذه
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  :لوحة القیاد المعدلة الخاصة بمدیریة الاستغلال -2
 )1( نموذج لوحة القیادة المعدل لمدیریة الاستغلال: 18الجدول رقم 

U = KDA  
  الانحراف  المحقق  المعیار النموذجي  المنتجات

  :الزجاج الأمني
  نسبة انجاز الإنتاج -
  نسبة تطور الإنتاج -
  نسبة الإنتاج المعیب -
  غیر مستغلنسبة الوقت  -

  :الزجاج المطبوع
  نسبة انجاز الإنتاج -
  نسبة تطور الإنتاج -
  نسبة الإنتاج المعیب -
  نسبة الوقت مستغل -

  :سیلیكات الصودا الصلب
  نسبة انجاز الإنتاج -
  نسبة تطور الإنتاج -
  نسبة الإنتاج المعیب -
  نسبة الوقت غیر مستغل -

  :سیلیكات الصودا السائل
  الإنتاجنسبة انجاز  -
  نسبة تطور الإنتاج -
  نسبة الإنتاج المعیب -
  نسبة الوقت غیر مستغل -

  
)1(	≥ %80  
)1(	≥ %80  
)1(	≤ %5  
)1(≤ %15  

  
)1(	≥ %80  
)1(	≥ %80  
)1(	≤ %5  
)1(≤ %15  

  
)1(	≥ %80  
)1(	≥ %80  

-  
)1(≤ %15  

  
)1(	≥ %80  
)1(	≥ %80  

-  
)1(≤ %15  

  
(2)16.90%  
)2(59%  
)2(3.41%  
)2(31.81%  

  
)2(105%  
)2(203%  

)2(14.85%  
)2(51.1%  

  
)2( 87%  
)2( 19%  

-  
)2( 0%  

  
)2( 79%  
)2( 51%  

-  
)2( 0%  

  
  غیر ملائم
  غیر ملائم

  ملائم
  غیر ملائم

  
  ملائم
  ملائم

  غیر ملائم
  غیر ملائم

  
  ملائم

  غیر ملائم
-   

  ملائم
  

  غیر ملائم
  غیر ملائم

-   
  ملائم

  من إعداد الطالبتین بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر
بالنسبة لمؤشر انجاز الإنتاج من المستحسن عرض بتمثیل بیاني لإعطاء صورة سریعة وواضحة   

    .عن انجاز الإنتاج خلال الشهر
  

                                                             
  .هي معاییر نموذجیة للأداء شائعة الاستغلال من قبل المؤسسات المتجانسة التي تنتمي إلى فرع إنتاج وتسویق منتجات الزجاج)1(

  .)لاحقأنظر الم(من مدیریة الاستغلال م محققة حسب المعلومات المقدمة اأرق (2)
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  .انجاز الإنتاج خلال شهر أفریل: 27الشكل رقم 

  
  .من إعداد الطالبتین بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر  

لمدیریة الاستغلال نلاحظ بالنسبة لمنتج الزجاج الأمني أن أغلب من خلال عرضنا للوحة القیادة المعدلة 
مؤشراته غیر ملائمة ودون المستوى المطلوب باستثناء مؤشر الإنتاج المعیب الذي لم یتجاوز المعیار 
المحدد، وبالنسبة لمنتج الزجاج المطبوع نلاحظ أن الانحراف كان ملائما لمؤشر انجاز وتطور الإنتاج، 

أما فیما یخص منتج سیلیكات الصودا الصلب . لمؤشر الإنتاج المعیب والوقت غیر مستغل وغیر ملائم
فمؤشر تطور الإنتاج هو المؤشر الوحید غیر الملائم، وبالنسبة للمنتج السیلیكات الصودا السائل فمؤشراته 

  .تظهر غیر ملائمة باستثناء مؤشر الوقت غیر المستغل الذي كان ملائم
الحكم على الأداء الإنتاجي للمؤسسة بأنه غیر فعال وذلك بالنظر إلى مؤشرات  بصفة عامة یمكن  

لوحة القیادة لهذه المدیریة التي كانت اغلبها غیر ملائمة، مما یستدعي القیام بإجراءات تصحیحیة في 
  .قرب الآجالأ
  
  
  
  
  
  
  
  

0

10000000

20000000

30000000

40000000

50000000

60000000

1 2 3 4 5 6

تمثیل بیاني یوضح مؤشر انجاز الانتاج خلال شهر أفریل

إنجازات الشھر توقعات الشھر المنتجات
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  :لوحة القیادة المعدلة والخاصة بالمدیریة التجاریة -3
 بالمدیریة التجاریة نموذج لوحة القیادة المعدلة الخاصة: 19الجدول رقم 

U = DA  
  الانحراف  المحقق  المعیار النموذجي  البیان

 بالنسبة لكل منتوج:  
  :الزجاج الأمني* 

  نسبة انجاز المبیعات
  نسبة تلبیة طلبیات الزبائن

  :المطبوعالزجاج * 
  نسبة انجاز المبیعات

  نسبة تلبیة طلبیات الزبائن
  :الصودا الصلب سیلیكات* 

  نسبة انجاز المبیعات
  نسبة تلبیة طلبیات الزبائن

  :سیلیكات الصودا السائل* 
  نسبة انجاز المبیعات

  نسبة تلبیة طلبیات الزبائن
 بالنسبة لجمیع المنتجات:  

  نسبة انجاز المبیعات
  نسبة تلبیة طلبیات الزبائن

  
  

)1(	≥ %80  
)1(	≥ %80  
  
)1(	≥ %80  
)1(	≥ %80  

  
)1(	≥ %80  
)1(	≥ %80  
  
)1(	≥ %80  
)1(	≥ %80  

  
)1(	≥ %80  
)1(	≥ %80  

  

  
  

(2)46%  
)2( 52%  

  
)2( 42%  
)2( 34%  

  

  

  
)2( 51%  
)2( 52%  

  
  

  غیر ملائم
  غیر ملائم

  
  غیر ملائم
  غیر ملائم

  
  ملائم

  غیر ملائم
  

  غیر ملائم
  غیر ملائم

  
  غیر ملائم
  غیر ملائم

  من إعداد الطالبتین بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر
بمنحنى بیاني لإعطاء  2017ویمكن تدعیم هذه اللوحة بتمثیل مؤشر متابعة رقم الأعمال لسنة  

  .صورة سریعة عن تطور رقم الأعمال خلال السنة

                                                             
  .هي معاییر نموذجیة للأداء، مستعملة من قبل المؤسسات المتجانسة التي تنتمي إلى نفس الفرع كما سبق وأشرنا) 1(

  ) الملاحقانظر (هي الأرقام المحققة حسب المعلومات المقدمة من طرف المدیریة التجاریة  (2)
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صورة سریعة یمكن تمثیل كؤشر متابعة رقم الأعمال حسب المناطق الجغرافیة بدائرة نسبیة لإعطاء   
  .وشاملة

  
    

من خلال عرضنا للوحة القیادة المعدلة للمدیریة التجاریة لاحظنا أن المؤسسة محل الدراسة لم تكن فعالة 
باستثناء منتوج  يفي نشاط البیع حیث أن كل نسب انجاز المبیعات كانت أقل من المعیار النموذج

  .سیلیكات الصودا الصلب الذي تساوى مع المعیار النموذجي
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2017منحنى بیاني یوضح متابعة رقم الأعمال لسنة : 28الشكل رقم 

دائرة نسبیة تمثل توزیع المنتجات حسب : 29الشكل رقم
المناطق الجغرافیة

الشرق

الغرب

الوسط

الجنوب
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وعلیه یجب على المؤسسة اتخاذ مختلف التدابیر اللازمة التي من نشأها أن تحسن أداء وظیفیة   
  .البیع في أقرب وقت

  :لوحة القیادة المعدلة والخاصة بمدیریة الموارد البشریة -4
  :المعدلة لمدیریة الموارد البشریة كالتاليیمكن عرض لوحة القیادة   

  نموذج لوحة القیادة المعدلة لمدیریة الموارد البشریة: 20الجدول رقم 
U = KDA  

الهدف أو المعیار   البیان
  النموذجي

  الانحراف  المحقق

  نسبة التكوین
  نسبة التغیب عن العمل

  103X284.41*  المساهمة الاقتصادیة لكل عامل
  

-  
(2)1.74%  

)2( 103X144  

-  
  ملائم

  غیر ملائم

  من إعداد الطالبتین بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر
من خلال مؤشرات لوحة قیادة الموارد البشریة نلاحظ أن أداء هذه الوظیفة مقبول نوعا ما وهذا   

للعامل كانت غیر ملائمة بالنظر إلى انخفاض نسبة التغیب عن الحد المقبول ولكن المساهمة الاقتصادیة 
  .ولیست حسب توقعات المدیریة

وعلیه على إدارة الموارد البشریة اتخاذ الإجراءات التي من شأنها الرفع من إنتاجیة الفرد داخل   
  .المؤسسة

  :ترحة لمدیریة المالیة والمحاسبةقلوحة القیادة الم -5
مح بإعطاء مؤسسة خلال فترة معینة وتستستخدم لوحة القیادة المالیة في تقییم الأداء المالي لل  

مؤشرات التوازن المالي، النشاط، (ه المدیریة من خلال مختلف مؤشراتها صورة سریعة عن أداء هذ
  .ه اللوحةما یلي سیتم عرض وتحلیل نتائج هذوفی) السیولة، المدیونیة، المردودیة

  
  
  
  
  

                                                             
  )أنظر الملاحق(أهداف مستمدة من خطط المؤسسة  *
  .هي معاییر نموذجیة للأداء شائعة الاستعمال من طرف المؤسسات المتجانسة )1(

  ).أنظر الملاحق(أرقام محققة حسب المعلومات المقدمة من مدیریة الموارد البشریة  (2)
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 المالیة والمحاسبةنموذج لوحة القیادة المقترحة لمدیریة : 21الجدول رقم 
U = KDA  

  الانحراف  المحقق  المعیار النموذجي  البیان
مؤشرات 

 نالتواز
  المالي

  غیر ملائم  %46  نسبة التوازن المالي
نسبة تغطیة الأصول الثابتة 

  بواسطة الأموال الخاصة
  غیر ملائم  48%  )60%،  100%(

  ملائمغیر   -56305  )الحالة المثلى( 0 =  الخزینة الصافیة
مؤشرات 
  النشاط

أقل من مهلة دوران   مهلة دوران الزبائن
  الموردین

 124 > 2304  یوم 124
  ملائم

من مهلة دوران  أكبر  مهلة دوران الموردون
  الزبائن

 2340 < 124  یوم 2304
  ملائم

مؤشرات 
  السیولة

  ملائمغیر   %77  نسبة السیولة العامة
  ملائم  %49  )%50،  %30(  نسبة السیولة المنخفضة

  غیر ملائم  %-0.8  )%25،  %33(  نسبة السیولة الجاهزة
مؤشرات 
  المدیونیة

  غیر ملائم  %98  )%60،  %40(  نسبة المدیونیة طویلة الأجل
  ملائم  %-40  )%60،  %20(  نسبة الاستقلالیة المالیة

  غیر ملائم  %-60  نسبة الاستدانة
مؤشرات 
  المردودیة

موجبة وأكبر من معدل   الاقتصادیةنسبة المردودیة 
  الفائدة

  غیر ملائم  %-2.5

  غیر ملائم  %- 12.8  موجبة وأكبر ما یمكن  نسبة المردودیة المالیة
  من إعداد الطالبتین بالاعتماد على وثائق المؤسسة :المصدر

  :ملاحظات
مجال التحلیل المالي وتقییم ه اللوحة هي شائعة الاستعمال في النموذجیة للأداء الواردة في هذ المعاییر -

  .الأداء في جل المؤسسات الصناعیة
مختلف والمعلومات الضروریة لحساب  2017ه اللوحة تخص السنة المالیة الأرقام الواردة في هذ -

  *.وجدول حسابات النتائج* ه اللوحة مستمدة من المیزانیةمؤشرات هذ
یة والمحاسبة توصلنا إلى النتائج مدیریة المالمن خلال عرضنا للوحة القیادة المقترحة على مستوى   
  :التالیة

                                                             
  .أنظر الملاحق *
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یعتبر الأداء المالي للمؤسسة غیر مقبول في معظم جوانبه حیث أنه ومن خلال مؤشرات التوازن المالي  -
التي تؤكد أن المؤسسة محل الدراسة لا تحقق توازن مالیا فهي غیر قادرة على تمویل استخداماتها الثابتة 

مواردها الثابتة ومنه المؤسسة بحاجة إلى مراجعة سیاسة استثماراتها وذلك بالتنازل عن بعض بواسطة 
  .التثبیتات غیر المؤثرة على نشاط المؤسسة أو البحث عن موارد مالیة أخرى لتغطیة العجز في التمویل

سوء تسییر  الخزینة الصافیة سالبة وهذا یدل على أن المؤسسة في حالة عسر مالي وهذا راجع إلى -
  .عناصر الاستغلال وعدم تحكمها في المصاریف المالیة

من خلال نسب السیولة نلاحظ أن هناك فرق كبیر بین نسبة السیولة المخفضة ونسبة السیولة الجاهزة  -
وهذا یعني أن جزء كبیر من الأصول المتداولة للشركة الإفریقیة للزجاج متركزة في الزبائن ) 48.2%(

مماثلة وهو الأمر الذي قد یعرض المؤسسة لمخاطر في السیولة لنتیجة الوضعیات الصعبة والحسابات ال
  .التي یمر بها زبائنها

مؤشرات المدیونیة تؤكد أن هناك خطأ في القرارات التمویلیة حیث هناك اعتماد مفرط على التمویل  -
  .المتوسط والطویل الأجل مما یستدعي معالجة هذا الخطأ بسرعة

ت المردودیة تشیر إلى عدم قدرة المؤسسة على تحقیق الأرباح وهذا راجع إلى عدم قدرتها على مؤشرا -
  . تحقیق مردودیة موجبة

  تشغیل نظام لوحة القیادة والتحسین المستمر: المطلب الثالث
 إلیهاالمحددة وكذلك المصادر التي تستند  الأنسبللأهداففي المرحلة السابقة تم اختیار المؤشرات   

لتطبیقها حیث أن عملیة تخزین واستخراج معطیات  إعلامآليلك المؤشرات التي تستدعي اختیار برنامج ت
كأداة Microsoft Excel ومعالجتها تتم بسهولة كلما كانت القدرة المعلوماتیة أفضل ونحن نختار برنامج

  .لعرض المؤشرات المختارة
  تشغیل النظام: أولا
  :Microsoft Excelتقدیم برنامج * 

  Microsoft Excel  برنامج یستخدم لإنشاء جداول البیانات، القوائم، المیزانیات، والرسوم البیانیة، وقد
ویعتبر من أكثر البرامج Microsoftیستخدم للقیام بعملیات حسابیة متقدمة تم تصمیمها عن طریق شركة 

  .ستخداماستخداما على مستوى العالم، بالإضافة إلى تمیزه بالبساطة في الا
وهو أحد برامج الجداول الالكترونیة والتي یمكن أن تستعمل لإدارة البیانات وتحلیلها، والتي ظهرت في 

  (1).بدایة الأمر كبرامج مالیة ثم تطورت إلى برامج مالیة ومحاسبیة
 
  

                                                             
(1)https://ar.wikipedia.org/wiki/ وسوفت اكسل ھایكر ,20/05/2019,21:30 
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  :التطبیق* 
التي تسمح بحساب كل  الإدخالبیانات  إدخالالخطوة الأولى التي یجب على المستخدم تنفیذها هي 

  .مؤشر
قواعد البناء المخزنة وقیم  Excelحیث یقوم بملء مختلف حقول الجدول وفق البیانات المدخلة حیث یقوم 

  .المؤشرات المختارة في المرحلة السابقة

  
الثانیة تتعلق بعرض المؤشرات والتي تعطي تنبیهات من خلال تمثیلات بیانیة تقدم ملخصا  الخطوة -

  .لجمیع المعلومات، تسهل الملاحظة وتبلغ متخذ القرار بالانحرافات
لنشر لوحات القیادة لا یتطلب تدریب رئیس القسم المعین، وفریقه  Microsoft Excelإن اختیارنا لبرنامج 
  .وتوسیعه على كل المؤسسة سهلا ولا یواجه صعوباتمما یجعل تشغیله 

  
  



 دراسة حالة الشركة الإفریقیة للزجاج                                                                     :ثالثالفصل ال
 

118 
 

  التحسین المستمر: ثانیا
تتمثل هذه المرحلة في مراجعة النظام، حیث أنه من المهم تفقد ملائمة النظام المطبق من طرف   

المؤسسة مع مستعملیه، فنظام لوحات القیادة یجب أن یكون دائما منسجما مع المقررین ونظام المراقبة، 
  .وكذا الأهداف المحددة، لذا فإن التغییر في المؤسسة ومحیطها یجب أن یراعى في لوحات القیادة

  :ولیم تطویر وتحسین النظام حسب الاحتیاجات یجب القیام بالمراجعة الدوریة له من خلال
  .تحدید نموذج مرجعي -
  .جمع المعلومات -
  .طویرهالقیام بسبر آراء لمستعملي النظام واقتراحاتهم لت -
  . تحلیل النتائج ووضع الإجراءات التصحیحیة -
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    :خلاصة الفصل
للزجاج والتي  الإفریقیةاسة المیدانیة التي قمنا بها على مستوى الشركة ر من خلال تحصیل نتائج الد  

مدى فعالیة لوحة القیادة كأداة لمراقبة التسییر من خلال  إبراز، حیث حاولنا 2017شملت السنة المالیة 
  :إلىحوصلي لهاته الوظیفة في المؤسسة حیث توصلنا عرض شامل و 

  وجود عدة نقائص تتخلل  إلىالمؤسسة محل الدراسة لا تملك نظاما فعالا لمراقبة التسییر وهذا راجع
  :هذا النظام أهمها

  .مراقبة التسییر أدواتغیاب نظام الموازنات التقدیریة والمحاسبة التحلیلیة اللذان یعتبران من أهم  -
 الإجراءاتدور مراقبة التسییر في المؤسسة یقتصر على كشف الانحرافات وتحلیلها دون اتخاذ  -

  .التصحیحیة لها
  .لوحات القیادة لإعدادنقص مصادر المعلومات اللازمة  -
  ).مدیریة المالیة والمحاسبة –المدیریة العامة (المدیریات بالمؤسسة  لأهمنظام لوحات القیادة غیاب  -
  .مؤشرات لوحات القیادة المعتمدة من طرف المؤسسة غیر كافیة للرقابة على أداء كل مدیریة -
الملیئة بالأرقام المؤسسة لا تولي اهتماما كبیرا بطریقة عرض لوحات القیادة وهي تعتمد على الجداول  -

ام المنبهات الذي یرتبط اسمه وتهمل الرسومات البیانیة التي تعبر بشكل أفضل، كما أنها لا تستخدم نظ
  .ه الأداةبهذ
  .ه الأداة من طرف رؤساء المصالح في المؤسسةنقص الاهتمام بهذ -
ین وتقیم الأداء غیر غالبیة لوحات القیادة الموجودة في المؤسسة لا تحتوي على المؤشرات التي تب -

  .المالي لها مثل المؤشرات القیادیة التي تحفز من إنتاجیة العمال داخل المؤسسة
  .نقص الكفاءات البشریة المؤهلة لإعداد لوحات القیادة -



 

  

  خاتمةال
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تسعى معظم المؤسسات الاقتصادیة إلى تبني أدوات حدیثة تساعدها في الرقابة على سیر مختلف 
برز الأنظمة الحدیثة لاتخاذ القرار في أأنشطتها ومن بین هذه الأدوات نجد لوحة القیادة، فهي تعتبر من 

وتشكل أداة جد هامة في مجال مراقبة التسییر، وذلك كونها تمثل شكل مختصر ومنهجي  المؤسسة،
لمجموعة من المؤشرات التي یتم اختیارها بعنایة وبعدد محدود، تمكن المؤسسة من توجیه عملیة القیادة 

  .في الاتجاه السلیم بناءا على مجموعة من الأهداف الواقعیة
ئیسي من دراستنا هو محاولة الإلمام بكل الجوانب المتعلقة بالأداة ومن هذا المنطلق كان الهدف الر 

براز دورها في دعم نظام مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیة، وهذا من خلال  الرقابیة لوحة القیادة، وإ
بة الخصائص التي تتمیز بها في المجال الرقابي والتي تعتبر من أهم الركائز التي یعتمد علیها نظام مراق

  .التسییر
  :ومن خلال كل ما سبق یمكن إثبات أو نفي صحة الفرضیات الدراسة على النحو التالي

یكمن دور لوحة القیادة من خلال ما تم التطرق إلیه، على أنها أداة تسمح بتشخیص  :الفرضیة الأولى
ء المسئولین من الوضعیة الحقیقیة للمؤسسة في وقت معین وتساعد على توفیر المعلومات المرتبطة بأدا

خلال وضع مؤشرات لاكتشاف مختلف الانحرافات، وهي ضروریة للرقابة وتقییم الأداء في المؤسسة ما 
  .یؤكد صحة الفرضیة الأولى

نما هي أداة : الفرضیة الثانیة تم نفي الفرضیة الثانیة حیث لا یوجد نموذج مثالي وموحد للوحة القیادة، وإ
بما یتوافق مع كل مسئول، ویجب أن تكون مرنة وقابلة للتغیر  شخصیة تحتوي على معطیات رقمیة

  .حسب حجم المؤسسة وطبیعة نشاطها وكذا المستوى التنظیمي الذي تتواجد فیه
من خلال دراستنا التطبیقیة لاحظنا غیاب لوحة القیادة تم نفي الفرضیة الثالثة ف :الفرضیة الثالثة

ة ولوحة القیادة الخاصة بمدیریة الصیانة، وهذا راجع إلى عدم توفر الإستراتیجیة وكذلك لوحة القیادة المالی
  .لإعدادها كل الشروط الضروریة

تم إثبات صحة هذه الفرضیة حیث أن الشركة الإفریقیة للزجاج تعتمد على المؤشرات  :الفرضیة الرابعة
وشاملة على أداء المالیة فقط ولكن هذه المؤشرات أضحت عاجزة لوحدها عن تقدیم صور صادقة 

  .یعني جواز التخلي عنها بل یجب الإبقاء علیها وتدعیمها بمؤشرات غیر مالیة مكملة لها المؤسسة هذا لا
  :نتائج الدراسة

من خلال هذه الدراسة استطعنا استخراج عدة نتائج سواء على المستوى النظري أو على المستوى 
  :التطبیقي یمكن تلخیصها فیما یلي

  :نب النظري بالنسبة للجا
إن وظیفة مراقبة التسییر تعتبر أكثر من ضروریة في المؤسسات الاقتصادیة التي تبحث عن 

 .الكفاءة والنوعیة في تسییرها
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توفر أدوات مراقبة التسییر في المؤسسة یعمل على ضمان متابعة انجازاتها والتحكم الجید في تحسین  -
  .أدائها

لتسییر ونخص بالذكر لوحات القیادة یسمح باتخاذ الإجراءات الاستعمال الجید لأدوات مراقبة ا -
  .التصحیحیة الملائمة وبشكل سریع مما یحسن من أداء المؤسسة الاقتصادیة

ظهرت لوحة القیادة لتكملة أدوات مراقبة التسییر التقلیدیة، فهي تعمل على توفیر معلومات أنیة  -
صادیة بمراقبة أنشطتها خصوصا إذا تم تصمیمها وتشغیلیة بشكل مبسط وملخص یسمح للمؤسسة الاقت

  .بشكل جید وتقدیمها بمحتوى یعكس للمسئول مستوى الأداء
) النازل، الصاعد والأفقي(تلعب لوحة القیادة دور مهم في عملیة التسییر من خلال كل أنواع الاتصال  -

نما یتعامل  وذلك لما تحتویه من معلومات الأشخاص المعنیین بها، فهي لیست حكرا على الإدارة العلیا وإ
  .بها المیدانیین، وذلك لتناسق لوحات القیادة بین مختلف مصالح المؤسسة

   :بالنسبة للجانب التطبیقي
وظیفة مراقبة التسییر في المؤسسة محل الدراسة لا ترقى إلى المستوى المطلوب، حیث أن دورها  -

الإجراءات التصحیحیة والتي تعتبر خطوة مهمة یقتصر على اكتشاف الانحرافات فقط دون البحث عن 
  .من خطوات مراقبة التسییر

من الصعب إعداد نظام متكامل من لوحات القیادة بسبب عدم توفر الشروط الضروریة لذلك وخاصة  -
وكذا عدم تبني  ،منها نقص نظام المعلومات وعدم استعمال الموازنات التقدیریة والمحاسبة التحلیلیة

المؤسسة لإستراتیجیة محددة بوضوح، كذلك نقص الموارد البشریة المؤهلة لاستخدام مثل هذه الأدوات 
  .العلمیة

اعتماد المؤسسة على المؤشرات المالیة فقط في إعداد لوحات القیادة لدیها ونقص في المؤشرات الغیر  -
ة مما یعطي صورة قصیرة المدى ولا یمكن معرفة نشاط المالیة وغیاب شبه تام للمعطیات الخارجیة والنوعی

  .المؤسسة بصفة عامة
عدم اعتماد المؤسسة محل الدراسة على الواجهات في نشر لوحات القیادة بل تبقى مجرد وثائق یتم  -

  .وضعها بجانب الوثائق المحاسبیة
  :اقتراحات الدراسة

  :یلي بناءا على النتائج المتوصل إلیها نقترح ما
سین نظام المعلومات الخاص بالشركة الإفریقیة لزجاج وجعله قادرا على توفیر معلومات ذات تح -

  .مصداقیة وفي فترات قصیرة
توفیر نظام المحاسبة التحلیلیة والموازنات التقدیریة باعتبارهما من أهم أدوات مراقبة التسییر والتي  -

  .تسهل إعداد لوحات القیادة وتقدیر الانحرافات
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ستراتجیة واضحة  للمؤسسةوضع  -   .أهداف وإ
  .المؤسسة لكي تكون لدیهم الدفاعیة لتحقیقها أهدافإشراك العمال  في تحدید  -
  .إدراج لوحة القیادة في جمیع مدیریات المؤسسة -
  . إجراء دورات تكوینیة للمسؤولین عن أهمیة لوحة القیادة -
المالیة في لوحة القیادة لما لها من تأثیر على أداء اعتماد المؤشرات غیر المالیة إلى جانب المؤشرات  -

  . العمال
  .الاهتمام بطرق عرض لوحات القیادة من خلال عرضها في رسومات بیانیة یسهل فهمها -
  .استخدام نظام المنبهات للإعلام عند حدوث انحراف خطیر في سیر العملیات -
  :فاق البحثآ

منطلقا لمواضیع تشكل نواة و  بعض النتائج التي یمكن أنبعد الدراسة التي قمنا بها والتوصل إلى 
  :دراسات نذكر منها

  .معوقات تطبیق لوحة القیادة في المؤسسة الاقتصادیة - 1
  .واقع لوحة القیادة في قطاعات أخرى مثل البنوك - 2
  .أداء المؤسسةالتقدیریة في تقییم مدى التكامل بین لوحة القیادة والموازنات  - 3
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  :ملخص
التعرف على لوحة القیادة ومساهمتها في دعم عملیة التسییر في المؤسسة  إلىتهدف هذه الدراسة 

  الاقتصادیة، حیث خلصت الدراسة إلى لوحة القیادة هي إحدى الأدوات الأساسیة في عملیة التسییر
تقدیم المعلومات بحیث تساعد على توفیر أهم المعلومات الخاصة بمختلف نشاطات الشركة، كما تضمن 

والانحرافات وكذا نسب تحقیق الأهداف المسطرة لیتم تفسیرها وتصحیحها وهي تعتبر من أهم الأدوات 
  .المساعدة في العملیة التسییریة

براز دورها في حیث حاولنا في هذه الدراسة عرض الإطار النظري ل مراقبة التسییر ولوحة القیادة وإ
وتقییمها  الإفریقیة للزجاجالشركة  يمراقبة التسییر ومن ثم محاولة الكشف عن واقع لوحات القیادة ف

  .والعمل على تطبیق نموذج جیمسي من أجل إعداد لوحات قیادة إضافیة شاملة لأقسام المؤسسة
 .اقبة التسییر؛ أدوات التسییر؛ مؤسسة اقتصادیةلوحة القیادة؛ مر  :الكلمات المفتاحیة

  
  

Résumé: 
Cette étude a pour objet de connaitre le tableau de bord sa contribution prise en charge 

du contrôle de gestion dans l'entreprise économique. Nous avons conclu que le tableau de 
bord est un outil nécessaire dans la gestion de l'entreprise dans la mesure ou elle contribue à 
fournir les informations concernant ses différents activités comme elle assure aussi l'évolution 
des informations et les dévers et les taux de réalisation des objectifs traces pour pouvoir les 
interpréter et les rectifier. 

De ce fait, le tableau de bord constitue l'un des éléments et plus importants dans la 
gestion de l'entreprise. Nous avons essayé de présenter le cadre théorique du contrôle de 
gestion et tableau de bord de mettre en évidence son rôle dans la contrôle de gestion pour de 
tenter de révéler la réalité du tableau de bord dans a l'entreprise Africaine du verre et évaluer 
et de mettre en œuvre le modèle GIMSI pour préparation du tableau de bord supplémentaire 
pour les départements de l'entreprise. 
Mots clé: tableau de bord, contrôle de gestion, outils de gestion, entreprise économique. 


