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  لد يبخلوا عليّ بجهد إلذ أعز ما و المعرفة و روب العلم تذرة جهدي ىذا إلذ من أناروا لر دأىدي

 أطاؿ في عمرهما.و أبي الكريدتُ حفظهما الله و في الوجود أمي 

  "آمنة".والذ زوجتي التي شاركتتٍ همومي والذ بنتي "منار" 

 .إلذ كل الأصحاب الذين عرفتهم طيلة مشوار حياتي 

  تخصص ماستً تدقيق ومراقبة التسيتَالزملبء في و إلذ كل الأصدقاء . 

 إلذ الأحباب في شركة الاسمنت فرع ورقلة. 

  لد تسعهم مذكرتي أىدي ىذا العمل المتواضع.و إلذ كل من سعتهم ذاكراتي و  

تعالذ أف يكوف علما ينتفع بو و نسألو تبارؾ و العمل في الأختَ أتزد الله الذي وفقنا في ىذا و  

 لوجهو الكريم. 

 حجـــاج رادـــــــــم                                                                  
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وأتقدـ بالشكر الجزيل إلذ كل من ساعدني من  ،  أشكر الله عز وجل على إتداـ ىذا العمل

على مساعدتو  محمد زرقوف وخاصة الأستاذ الدكتور المشرؼ :  ، بعيد في إمذاز ىذا العمل  وقريب أ

ولو متٍ خالص  ، وتشجيعو لر من بداية ىذا البحث  ، لر دوف أف يبخل بتوجهاتو ونصائحو القيمة

 التقدير والاحتًاـ.

كل أساتذة  و   ، حجاج عبد الرؤوؼ ،  خامرة  بوعمامة كما أتوجو بالشكر إلذ الأساتذة : 

 .كلية العلوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ جامعة  غارداية

 والشكر الجزيل للجنة المناقشة التي سيكوف لها الدور في تقويم وتثمتُ ىذا البحث.

عماؿ شركة الاسمنت عتُ التوتة الوحدة التجارية بتقرت وعلى رأسهم السيد مدير كما نشكر 

 . مساعدتنا في امذاز ىذا العمل المتواضعى تسهيل الامور و قمازي عمارة علالوحدة 

 ونشكر كل من ساعدنا ولد نذكره.
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الملخص    

 :ملخص
القيػادة في المسسسػة الدور الػذي تلعبػو وفيفػة مراقبػة التسػيتَ مػن خػلبؿ لوحػة توضيح دراسة إلذ الدؼ ىذه ته
اظ علػػى فػػحيػػث اف معظػػم المسسسػػات تسػػعى الذ اسػػتخداـ ىػػذه الاداة بكفػػاءة وفعاليػػة مػػن اجػػل اح ، الاقتصػػادية

 الستَ احسن لنظاـ مراقبة التسيتَ.
وعلػى ارػر ذلػػن قمنػا ب سػػقاط الجانػب النظػػري علػى شػركة الاسمنػػت عػتُ التوتػػة الوحػدة التجاريػػة تقػرت لإبػػراز 

ومن خػلبؿ النتػاج  ، وكيف تساىم ىذه الاداة في تحستُ أداء وفيفة مراقبة التسيتَ ، القيادة في المسسسةأهمية لوحة 
والػػتي تقػػوـ مػػن خلبلهػػا ىػػذه الاخػػتَة بتصػػحيح  ، الػػتي توصػػلنا اليهػػا في محاولػػة بنػػاء  ػػوذج للوحػػة القيػػادة في المسسسػػة

 الامررافات واتخاذ الاجراءات التصحيحية.
 لوحة القيادة .، وفيفة مراقبة التسيتَ، مراقبة التسيتَ، : أداء يةالكلمات المفتاح

 
Abstract: 

 This study aims to clarify the role of the management control function 
through the dashboard in the economic organization, where most companies 
seeking to use this tool effectively and efficiently in order to change current 
accounting information systems (financial accounting, cost analytic and budgeting 
system) don't usually cover the modern managing control needs, that's why it’s 
necessary to complete these contemporary accounting systems through a tool that 
can supply frequently and speedily the required information to the managers about 
the activities' functioning. 

 Therefore, we have projected the theoretical side, on "AIN TOUTA" 
cement's company, "unit Touggourt", to highlight the importance of the 
dashboard in the organization, and how this tool contributes to improve the 
performance and management control function. 
 Through this study, we attempt to depict the dashboard efficiency and its 
importance for the management control system improvement in the Algerian 
company 

Keywords: Performance, management control, management control function, 
Dashboard 
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ةــــــــمقدم    

 توطئة:
تنشأ المسسسات الاقتصادية لتحقيق أىداؼ معينة استًاتيجية، تكتيكية وتشغيلية تعود نتائجها على 

طلب منها توفتَ الوسائل المادية والبشرية والتقنية اللبزمة، وأف أصحابها والعاملتُ فيها والمجتمع المرتبطة بو، وىذا يت
تقوـ بجملة من العمليات المناسبة لنشاطها، وكل ىذا يستلزـ وجود قيادة تدُير مختلف الوسائل والعمليات، ومذاح 

المتمثلة في ذلن يتوقف على حسن الإدارة والتسيتَ واستخداـ التقنيات ذات الصلة بعملية التسيتَ بكل خطواتها 
 التخطيط، التوجيو، التحفيز، الرقابة والمتابعة.

فمراقبة التسيتَ ىي إذا حلقة رئيسية من حلقات علمية الإدارة والتسيتَ، تهتم بتوفتَ المعلومات المتعلقة 
الأداء بمختلف العمليات والأنشطة التي تقوـ بها المسسسة الاقتصادية، لمساعدة المستَين والمسسولتُ في تقييم 

 ومعرفة مدى تحقيق الأىداؼ المرسومة ومن ثم اتخاذ القرارات المناسبة والقياـ بالمهاـ المنوطة بهم.
ومع التغتَ السريع في ا اط القيادة والتسيتَ استوجب على المسسسات استخداـ تقنيات وادوات حديثة 

تُ الاداء لبلوغ الاىداؼ المسطرة من قبل تحسلمراقبة التسيتَ، وذلن من اجل التسيتَ الفعاؿ والناجع ومن اجل 
الادارة العليا، اصبحت المسسسات تعتمد على ىاتو الادوات احديثة في مراقبة التسيتَ والتي من بينها لوحة القيادة 

 التي لها خصائص تديزىا عن الادوات التقليدية من حيث سرعة تقديم المعلومة وبالكيفية اللبزمة.
 :الإشكالية

 مدا سبق يدكن صياغة الإشكالية الرئيسية للدراسة كالآتي:  انطلبقاو 
 الجزائرية كيف تساىم لوحة القيادة في تحسين أداء وظيفة مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية"

 "(؟عين التوتة وحدة تقرت )حالة شركة الإسمنت 
 : الأتيةالأسئلة الفرعية عليو يدكن طرح و 

 كيف يتم بناء لوحة القيادة في المسسسة الاقتصادية ؟  -
 ما ىي آليات تحستُ أداء وفيفة مراقبة التسيتَ ؟  -
بنػاء  ػوذج لوحػة القيػادة في شػركة الإسمنػت عػتُ التوتػة الوحػدة التجاريػة تقػرت مػن أجػل تحسػتُ كيف يتم  -

 ؟  أداء وفيفة مراقبة التسيتَ
 الفرضيات :

      : الأتيةقصد الإجابة عن التساؤلات المطروحة قمنا بصياغة الفرضيات 
    ؛يتم بناء لوحة القيادة بالاعتماد على المسشرات الكمية-
 ؛يتم تحستُ وفيفة مراقبة تسيتَ من خلبؿ توافقها مع الهيكل التنظيمي في المسسسة فقط -
التوتػػػة وحػػػدة تقػػػرت مػػػن أجػػػل تحسػػػتُ أداء وفيفػػػة مراقبػػػة يدكػػػن اسػػػتخداـ لوحػػػة القيػػػادة في شػػػركة الإسمنػػػت عػػػتُ  -

 التسيتَ وذلن بالاعتماد على المسشرات الكمية.
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ةــــــــمقدم    

 مبررات اختيار الموضوع : 
 :كالاتيىناؾ عدة مبررات يدكن إبرازىا  

 ؛توافق الموضوع مع تخصص تدقيق ومراقبة التسيتَ  -
 الفهم العميق للوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيتَ؛ محاولة -
 محاولة التعريف بلوحة القيادة التي تكاد تكوف مجهولة من طرؼ المسسولتُ في المسسسة. -

 أىداف الدراسة :
 تهدؼ ىذه الدراسة إلذ تحقيق الأىداؼ التالية : 

 ؛أجل تحستُ الأداءإبراز أهمية وفيفة مراقبة التسيتَ والتي تعتبر أداة تصحيحية من  -
 ؛تي تساىم في تحستُ الأداءأهميتها كأداة من أدوات مراقبة التسيتَ الو محاولة التعرؼ على لوحة القيادة  -
شػػركة الاسمنػػت مػػع  أخػػذ ، التعػػرؼ علػػى واقػػع لوحػػة القيػػادة بالمسسسػػات الجزائريػػة ودورىػػا في تحسػػتُ الأداء -

 ؛عتُ التوتة الوحدة التجارية تقرت كنموذج للدراسة
 .تعزيز البحوث في مجاؿ ادارة مراقبة التسيتَ -

بحكم أننا مهنيتُ واكاديديتُ في نفػ  الوقػت محاولػة لػربط مػا بػتُ الجانػب الأكػاديدي )لوحػة القيػادة( والجانػب المهػتٍ 
 )تطبيق  وذج لوحة القيادة في الشركة(.  

   أىمية البحث: 
  يلي:يستمد البحث أهميتو من المساهمة العلمية والعملية التي يقدمها وتتجلى فيما 

الػذي ييػيف أهميػة وفيفػة مراقبػة التسػيتَ أداء  ودورىػا  في تحسػتُلوحػة القيػادة  ووىػأهمية الموضػوع قيػد التحليػل  -
أما الجانػب العملػي فيعػد ىػذا الموضػوع  مػن المواضػيع الهامػة خصوصػا للمسسسػات  ، خاصة في الجانب النظري 

 ؛التي تسعى إلذ تحستُ أدائها بواسطة أدوات مراقبة التسيتَ احديثة
ونبػتُ كيػف يدكػن أف  تػسرر  ، شػركة الاسمنػت عػتُ التوتػة وحػدة التجاريػة تقػرت تسػلط ىػذه الدراسػة اليػوء علػى -

 .  رفع تنافسية المسسسة محل الدراسةمن أجل وفيفة مراقبة التسيتَ و  داءلوحة القيادة في تحستُ أ
 الدراسة :  حدود   

 حتى تتيح ملبمح وحدود الدراسة لابد من تحديد المجاؿ الزماني والمكاني لها .
       :المجال المكاني -

 أجل القياـ بالدراسة الميدانية . من شركة الاسمنت عتُ التوتة وحدة التجارية تقرتقد كاف اختيارنا 
 :المجال الزماني -

مػػع سػػتمر خػػلبؿ التواجػػد الممػػن  ، 81/13/8105إلذ  10/10/8105امتػػدت احػػدود الزمانيػػة للدراسػػة مػػن  
ؿ علػػى معطيػػات مػػن وعقػػد لقػػاءات متواصػػلة مػػع الادارة ومختلػػف المصػػالح حسػػب مػػا أمكػػن احصػػو  عمػػاؿ الشػػركة 
 طرؼ المسسسة .
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ةــــــــمقدم    

 الدراسة :منهج  
إجػػػراء تحليػػػل علمػػػي ومنهجػػػي للئشػػػكالية المطروحػػػة بالإضػػػافة إلذ  الذ تداشػػػيا وطبيعػػػة الدراسػػػة الػػػتي تهػػػدؼ

الػػػة المتعلػػػق مػػػنهج دراسػػػة احو المتعلػػػق بالجانػػػب النظػػػري ي تم اسػػػتخداـ المػػػنهج الوصػػػف ،اختبػػػار الفرضػػػيات المقتًحػػػة 
 . التجارية تقرتشركة الاسمنت عتُ التوتة وحدة لبالدراسة الميدانية 

   الدراسة:ىيكل 
 :بعد المقدمة الذ فصلتُ الدراسةتقسيم  بغرض معالجة إشكالية البحث تم 
إبػػػراز المفػػػاىيم الأساسػػػية الػػػتي تخػػػص وفيفػػػة مراقبػػػة التسػػػيتَ وكػػػذا لوحػػػة القيػػػادة مػػػن تم فيػػػو   الفصػػػل الأوؿ  -

ابػػراز العلبقػػة مػػػا بػػتُ لوحػػػة القيػػادة ووفيفػػػة  لنوكػػػذ ، خػػلبؿ إبػػراز مفهومهػػػا واىػػدافها ومراحػػػل تصػػميمها
 ؛مراقبة التسيتَ

الفصػػػل الثػػػاني تم إسػػػقاط الجانػػػب النظػػػري علػػػى أرض الواقػػػع محاولػػػة منػػػا الذ بنػػػاء  ػػػوذج للوحػػػة القيػػػادة  أمػػػا -
مػػن خػػلبؿ مناقشػػة النتػػائج المتحصػػل عليهػػا في كيفيػػة ، لشػػركة الاسمنػػت عػػتُ التوتػػة الوحػػدة التجاريػػة بتقػػرت

 وفيفة مراقبة التسيتَ من خلبؿ لوحات القيادة. تحسن أداء
 صل في الأختَ إلذ خاتدة تيمنت مجموعة من النتائج والتوصيات.لن
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   تمهيد :
يهدؼ إلذ إعطػاء المعلومػات اليػرورية في الوقػت  ، مهم جداإف وجود نظاـ مراقبة التسيتَ داخل المسسسة 

الػػػتي تقػػػوـ بوفيفػػػة مراقبػػػة التسػػػيتَ الػػػذي يعػػػتٌ ىػػػذا الاخػػػتَ بالسػػػهر  ، والكيفيػػػة المناسػػػبتُ لػػػلئدارة العليػػػا في المسسسػػػة
وذلػػن عػػن  ، اتخػػاذ الإجػػراءات التصػػحيحيةو واحػػرص علػػى تحقيػػق الاىػػداؼ المسػػطرة مػػن خػػلبؿ تحليػػل الامررافػػات  

ولوحػػػة القيػػػادة الػػػتي تسػػػمح لنػػػا بقيػػػاس كفػػػاءة وفعاليػػػة ىػػػذه  ، طريػػػق اسػػػتخداـ أدوات مراقبػػػة التسػػػيتَ مثػػػل الموازنػػػات
 الأىداؼ والتأكد من ستَورة العمل على تنفيذىا داخل المسسسة وبأقل التكاليف الممكنة.

 وقد تم تقسيم الفصل إلذ مبحثتُ كما يلي:
 .المبحث الأوؿ: الادبيات النظرية-
 .: الأدبيات التطبيقيةلثانيالمبحث ا-
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I.0. الادبيات النظرية 
في المعػػايتَ  إلذ اخػتلبؼذلػن  يعػود السػػبب فيمفهػػومي لوحػة القيػادة ومراقبػػة التسػيتَ حػوؿ  اختلػف البػاحثوف

، مدػػا نػػتج عنػػو تنػػوع في الااىػػات والاىػػداؼ ذات اتالدراسػػو  مختلػػف الابحػػاث فيعليهػػا  الػػتي اعتمػػد وتعػػدد المقػػايي 
 العلبقة بتُ المفهومتُ. 

I.0.0.الإطار النظري لوظيفة مراقبة التسيير 
سنحاوؿ في ىذا الجزء التعرؼ على حقيقة وفيفة مراقبة التسيتَ من خلبؿ مفهومهػا وخصائصػها ومهامهػا 

 :1كما يلي  واهميتها في المسسسة الاقتصادية
 وظيفة مراقبة التسيير  مفهوم -0

 همجاؿ تعاملو مع ىذو  باحثمراقبة التسيتَ وذلن حسب رأي كل  وفيفةلقد تنوعت التعاريف المقدمة ل
 ىذ في الكتاب لأبرز التعاريف بعض عرض سيتم ف نو التسيتَ مراقبة لمفهوـ جيد توضيح أجل ومن ، الوفيفة
 منها ما يلي: المجاؿ
 أف من المديروف خلبلها من يتأكد عمليات ستَورة" :انهأ على التسيتَ مراقبة " M. Gervais " هايعرف -

 وأف ، المسسسة لأىداؼ الموارد ىذه ملبءمة إلذ إضافة ،  وفاعلية بكفاءة يتم واستعمالها الموارد على احصوؿ
 ."المحددة الاستًاتيجية الااه في تستَ احالية النشاطات
 وبعد وأرناء قبل بالتدخل وتسمح القرار اتخاذ في تساعد عمليات ستَورة :أنها على " R.Teller " يعرفها بينما
 مجموعة وتفستَ تلخيص على ويساعد ، المركزية بتحقيق يسمح الداخلية للمعلومات شامل نظاـ فهي ، العملية
  .المسسسة وفائف من وفيفة وأ نشاط كل أداء تدثّل التي المعطيات

 أساسية معايتَ رلبرة على الأداء تقييم في تعتمد التسيتَ مراقبة أف القوؿ يدكن التعاريف ىذه ضوء على  
 :ىي المعايتَ ىذه (المحققة والنتائج المتاحة والموارد تحقيقها المراد الأىداؼ) الآتية: العناصر بتُ العلبقة عن نالاة

." pertinence "  الملبئمةو " l'efficacité "  الفعاليةو " l'efficience ": الكفاءة 
 الأمثل بالاستخداـ ، (الفعالية) الأىداؼ إلذ الوصوؿ تم أنو من التأكد على التسيتَ مراقب يعمل وىنا
 بمثلث يسمى ما وىذا ،  (الملبئمة) الموضوعة الأىداؼ مع وتتناسب تتوافق الموارد ىذه وأف ، (  الكفاءة)للموارد
 والر:الم الشكل في موضح وى كما " le triangle du control de gestion ". التسيتَ مراقبة
 

  

                                                 
، دار المحمدية الجزائر، مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الاقتصادية )المؤسسة العمومية بالجزائر(ناصر دادي عدوف، عبد الله قويدر الواحد،  1

 .44، ص 2010
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 مثلث مراقبة التسيير (I.1الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
  

 علوـ في الماجستتَ  شهادة لنيل مقدمة مذكرة ، التسيير مراقبة فعالية زيادة في القيادة لوحات دور ، بونقيب أتزدالمصدر: 
 10ص ، 8111 ، (نشورةم تَغ) ، المسيلة بوضياؼ محمد جامعة ، والتجارية التسيتَ وعلوـ الاقتصادية علوـ كلية  ، التجارية

 

 مراقبة التسيتَ: تتكزامر  الشكل أعلبه يبتُ   
  :ىي مقارنة النتائج المحققة بالأىداؼ الموضوعة أي إلذ أي درجة تدكنت المسسسة من تحقيق أىدافها  الفعالية

 المسطرة.
  :أي ما ىي النتيجة المحققة باستعماؿ  ، ىي مقارنة النتائج المحققة بمدي الوسائل)الموارد( المستعملة الكفاءة

 الوسائل. ووحدة واحدة من المدخلبت أ
  :ىي العلبقة بتُ الأىداؼ والوسائل)الموارد(. الملائمة 
 أما إذا ترعنا ىذه المفاىيم الثلبرة فنحصل على ما يسمي بالأداء.   

ىي تقنية إدارية تنتهج في الوحدات  بأنها مراقبة التسيتَ لوفيفةمدا سبق يدكننا إعطاء التعريف التالر    
مهمتها تصميم نظاـ و الأخطاء القائمة من طرؼ المستَين  شاؼتاكو اليعف للبحث عن نقاط  الاقتصادية

الأمثل  ـلبستخدالتحسينو و تحقيق فعالية نظاـ المعلومات و مقاييسو العالمية و  الرسميةالمعلومات ب جراءاتو التنظيمية 
 وتدتاز بمجموعة من الخصائص للطاقات مدا يسمح للمسسسة أف تحسن أدائها بصفة مستمرة

 :التسيير مراقبة وظيفة خصائص -0
 :المواليةمن خلبؿ التعمق في دراسة التعاريف السابقة لمراقبة التسيتَ يدكن استخلبص الخصائص     
 ؛دائم للتأكد والتحكم في التسيتَ رمراقبة التسيتَ ليست عملية معزولة مسقتة بل ىي مسا 
  النشاط. والمعرفة  والمسار طبيعة ىادفة بحيث لا يدكن أف مذد مراقبة التسيتَ بدوف غايات منتظرة من العمل أ لهذا

وتكوف بذلن حافزا ودافعا للعمل كما أف  ، الجماعة والواضحة للؤىداؼ تدكن من معرفة الوجهة سواء للفرد أ
 احكم على الأداء؛قبولها من قبل الجميع يجعلها أساسا مناسبا لقياس النتائج و 

 الأىداؼ

 الموارد )الوسائل( النتائج

 الملبئمة الفعالية

 الكفاءة



 ا

 

2 

 

 الأدبيات النظرية والتطبيقية                                     الفصل الأول 

 تسعى كلها منسجمة والذ  ، لمختلف الأفراد المتكونة منهم المسسسة  أىداؼ مختلفة بحسب الاختصاصات والمهاـ
تحقيق غاية مشتًكة وىي حياة المسسسة وتطويرىا وىذا مرتبط بمدى تحقيق أىدافها ولهذا وجب التحكم في أداء 

 ىذه المجموعة عن طريق مراقبة التسيتَ؛
 :يجمع مصطلح مراقبة التسيتَ بتُ مفهومتُ يديزانها هما 
 الذي تريده أف يكوف؛ والمراقبة بمعتٌ التحكم: أي أنها القدرة على أف لاعل شيئا ما يتصرؼ على النح 
 .المراقبة بمعتٌ العقاب والثواب 
 لها مهاـ في الإطار  ، يظهر ىذا جليا من خلبؿ مسارىا ، مراقبة التسيتَ ىي مراقبة أمامية وخلفية للؤداء

كما   ، التقديري ) الخطط والميزانيات التقديرية( تتابع النشاطات والتنفيذ وتوفر المعلومات اللبزمة لاتخاذ القرارات
 تقوـ بتقييم لما تم بعد الأداء أي مراقبة لاحقة باستخداـ لوحة القيادة والمحاسبة التحليلية؛

 لة لكل المسسولتُ بحيث تعود نسبة كبتَة من كفاءة نظاـ مراقبة التسيتَ إلذ تستدعي مراقبة التسيتَ  المشاركة الفعا
 تصميم ووضع النظاـ ب تقاف ومشاركة كافة مسسولر المسسسة؛ وشرط أساسي وى

  الداخلية للمسسسة والتي تشمل الإدارة على كافة مستوياتها  للؤطراؼتختص مراقبة التسيتَ بتوفتَ المعلومات
لمستَين فيها وتصدر مراقبة التسيتَ تقارير ومعلومات داخلية تفصيلية طبقا حاجة الأطراؼ ورؤساء الأقساـ وا

 الداخلية بالمسسسة وفي أي وقت؛
  تعتمد مراقبة التسيتَ في تقديدها للمعلومات على الخبراء في مجالات المحاسبة والتمويل والتسويق والإدارة والإنتاج

 ولا تخيع مراقبة التسيتَ لقواعد وقوانتُ وأنظمة محددة. ، ايدةوغتَىا. ولا يتم تدقيقها من جهة مح
  :وأىميتها وظيفة مراقبة التسييرمهامها  -4

تتنوع مهتم مراقبة التسيتَ في المسسسة وىذا نظرا لأهميتها البالغة حيث يتم توضيح ىذه المهاـ وأهميتها 
 العناصر:على مختلف المستويات التنظيمية، من خلبؿ مجموعة من 

 : يدكن تلخيص ىذه المهاـ كما يليو  مهام مراقبة التسيير : أ(
   المواليةالفعالية لابد من قياـ بالعمليات و لكي يتحقق ىذا التحستُ و  فعالية النشاط:و تحسين الأداء :  
الأمثل لأنظمة معلومات التسيتَ حيث يقوـ مراقب التسيتَ بجمع المعلومات التي تسمح لو  الاستعماؿو التطوير  -

 ؛بيماف مسئولية في مختلف المستويات الصرفية
 ؛التأكد من أف تكلفة النظاـ لا تفوؽ الفائدة المحصلة عليها منو   -
 ؛تحليلهاو متابعة النتائج و تقديرات عن طريق المخططات الموازنات التقديرية و وضع نظاـ للمعلومات    -
 .التكاليفو المعرفة والدراية الدقيقة للئيرادات   -
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 :التسيتَ أف يشارؾ في  اقبر التحكم فيو لا بد من مو التطور مسايرة  ومن أجل مواكبة أ التحكم في التطوير
  :المواليةالمهاـ 

 ؛بتُ ما خطط لو خصوصا على المدى القصتَو محاولة التنسيق بينها و تحديد الموازنات التقديرية   -  
 ؛ذلن على المدى المتوسطو محددة  استًاتيجيةوضع تخطيط في إطار   -  
 ؛الفروقات الموجودة بتُ الموازنات والأىداؼ المخطط لهاو  الامررافاتإشعار المدير بكل  وتوفتَ أ  - 
 .المدير بالنتائجإعلبـ   - 
  الأمثل لوسائل الإنتاج يرتبط بالتسيتَ احسن لكل من  الاستعماؿإف  الأمثل لوسائل الإنتاج: الاستعمال

لذلن على مراقب التسيتَ المساهمة في بعض الدراسات من  استغلبؿأحسن  استغلبلهاو  الاستثماراتو الأفراد 
  :أجل تحقيق

 مردودية إنتاجية.و أرباح  *    .أحسن مردودية *   .أكبر فعالية *  

 أىمية وظيفة مراقبة التسيير ب(
 : 1يما يلفي من خلبؿ تطور المسسسات الاقتصادية تظهر أهمية مراقبة التسيتَ 

 ؛ما تعرؼ بمراكز المسسولية وأ ، تقسيم المسسسة إلذ وحدات إدارية -
 ؛مسسوليات المستويات الإدارية وتحديد اختصاصات كل وحدة وسلطات أ -
 ؛وضع القواعد التنظيمية التي تحكم تنفيذ العمليات المختلفة وتيمن تدفقها في فل نظاـ رقابة دقيقة -
 ؛قياس أداء كل مستوى من المستوياتتسجيل مجمل المسشرات المالية وغتَ المالية التي تدكن من  -
 إمداد إدارة المسسسة بالبيانات التي تساعدىا في اتخاذ القرارات ورسم السياسات. -
ولإداء مهامها  ، الإدارة العلمية احديثة تييوتقللرقابة على أنشطة المسسسة ضرورة حتمية  وفيفةوجود  

 تستخدـ مجموعة من الادوات والوسائل مذدىا في العنصر الموالر.

 التسيير مراقبة أدوات -3

 ، )كالموازنات التقديريةتقليدي  وما ىتعتمد وفيفة مراقبة التسيتَ على مجوعة من الوسائل والادوات منها 
لوحة القيادة وبطاقة الاداء المتوازف...( في عملية تقييم أداء حديث )ك وما ى.... ( ومنها ةالتحليليوالمحاسبة 

 المسسسة يدكن تلخيصها في الجوؿ الموالر
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 التسيير مراقبة أدوات (: يبينI.1جدول رقم )ال
 الهدف من ىذه الأداة مفهومها الأداة

ىي أداة تسيتَ مخصصة لمتابعة وفحص  المحاسبة التحليلية
التدفقات الداخلية للمسسسة بهدؼ إبراز 
 وتقديم المعلومات اليرورية لاتخاذ القرارات

 المساعدة في تحديد أسعار البيع-

 المساعدة على التمييز بتُ المنتجات المربحة وغتَ المربحة-

الموازنات 
 التقديرية

المسسسة عن خططها ىي أداة تعبر بها 
وبرامجها المستقبلية في شكل أرقاـ )كما 

 ونقدا(

 أداة المراقبة والمتابعة لتقييم الأداء في مختلف الأقساـ وأجزاء المسسسة 

 تحقيق أىدافها  وأداة تساعد على توجيو إدارة المسسسة مر-

العمل على تحديد المتطلبات والموارد اليرورية التي تحتاجها -
 المسسسة

عبارة عن جداوؿ تلخيصية للمسشرات ذات  وحة القيادة ل
المالر  ، التجاري ، الدلالة في المجاؿ التقتٍ

والتي على المسسوؿ مراقبتها باستمرار من أجل 
التدخل في الوقت المناسب وبسرعة في حالة 

 الامرراؼ عن الأىداؼ المسطرة 

 المساعدة في تقييم الأداء في المدى القصتَ.-

 وضعية الخزينة. معرفة-

 ومراقبة مستوى المردودية.  ، متابعة تطور الهامش الإترالر-

بطاقة الأداء 
 المتوازف 

مجموعة من المسشرات المالية والغتَ مالية تقدـ 
للئدارة العليا صورة واضحة وشاملة وسريعة 

 لأداء المسسسة

 تحقيق التوازف بتُ الأىداؼ الإدارية القصتَة والمتوسطة وطويلة-
 الأجل.

 توفتَ خطة اتصاؿ استًاتيجية تربط الإدارة العليا للمسسسة بالأفراد -

 علوـ الماستً شهادة لنيل مقدمة مذكرة ، القيادة  لوحات خلال من التسيير مراقبة نظام تقييم ، تزاني مريم -المصدر: 
 .7ص  ، 8100 ، )  غ ـ ( ،  ورقلة جامعة، والتجارية  التسيتَ وعلوـ الاقتصادية علوـ كلية  ،  اقتصادية

نلبحظ من خلبؿ الجدوؿ بأف أدوات مراقبة التسيتَ عرفت تطورا يختلف حسب المفهوـ والهدؼ من 
الأداة بداية من المحاسبة التحليلية وما توفره من معلومات إلذ غاية فهور بطاقة الأداء المتوازف كأداة حديثة من 

 أدوات مراقبة التسيتَ 

 وظيفة مراقبة التسيير تفعيلمتطلبات  -0
التسيتَ، أنو على مستَي المسسسات توفتَ مجموعة من المتطلبات  من أجل تحقيق أىداؼ وفيفة مراقبة 

  نذكر منها ما يلي:
 ؛وصحتها المقدمة المعلومات توقيت حسن 
 ؛المطبق التسيتَ مراقبة نظاـ فهم سهولة 
 ؛التحفيز على القدرة  
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 ؛للمسسسة التنظيمي الهيكل مع المطبق النظاـ توافق 
 ؛ المسسسة وأىداؼ استًاتيجية على التًكيز 
 وجود ىيكل تنظيمي واضح؛ 

 توفر نظاـ معلومات يغذي لوحة القيادة المقتًحة؛ 

 .تحديد مراكز المسسولية والفصل بينها 
I.0. 8.مفاىيم أساسية للوحة القيادة 

لوحة القيػادة ىػي مصػدر متنػوع للمعلومػات يسػمح ب عطػاء نظػرة مبسػطة لواقػع المسسسػة مػن خػلبؿ المقػايي  
ومن جهة أخر تدثل أداة لقيادة المسسسة والتي أعطت لعمليػة المراقبػة التسػيتَ بعػد  ، والمسشرات المحملة ىذا من جهة 
 الاداري . وديناميكي سواء من حيث الرقابي أ

 ةدلقياامفهوم لوحة -0
 ىناؾ عدة تعاريف للوحة القيادة نذكر منها :

  الػتي تسػمح بمراقبػة التسػيتَ بلفػت نظػر المسػسوؿ إلذ ا لنقػاط الهامػة  القػرار واتخػاذ لاتصػاؿاعبارة عن وسيلة "ىي
 ؛1."تحسينها  وذلن قصد نقاط المفاتيح المتعلقة بالستَال وأ
 احكومة( من أجل ، للمسسولتُ ) رجاؿ الأعماؿ  واليروريةللمعلومات الرئيسية  بأنها تدثيل "كما تعرؼ

 .2"بالإسقاط عليها ووالتوجيو في حالة الامررافات مقارنة بالخطط الموضوعة أ، ما  مراقبة تنفيذ برنامج لنشاط
 ، المسسولوف التي يحتاج إليها واليرورية الأساسية تحتوي على المعلومات أف لوحة القيادة التعريف يتيح من خلبؿ 

( نظرا KPIالأساسية اليومية )  المسشرات بمتابعة لهم فقط يسمح والمسسولتُ المدراء وذلن من انطلقا من كوف
 المحتوة في لوحة القيادة المسشرات ف ف وبالتالر اصة بأنشطتهمالخ من الأمور الكثتَ بفحص الدائم لانشغالهم

 مسشرات(. 01إلذ  5محدودة ) بتُ  يستحسن أف تكوف
 3: تتميز لوحة القيادة بأنها: لوحة القيادة ائصخص -2

 ؛المسسوليات نظاـ سهل الاستعماؿ ويسهل مدارسة 
 َ؛تساعد في تقييم الأداء في المدى القصت 
 ؛تساعد في اتخاد القرارات 
  ؛لوسائل الاستغلبؿ استعماؿ الأمثلإلذ تهدؼ 

                                                 
 .78ص، الجزائر، 2011، ديواف مطبوعات الجامعية، مدخل إلى مراقبة التسيير، مصطفى الباىي، معراج ىوراي -  1
،  مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستتَ  في علوـ التسيتَ، بالمؤسسات الاقتصاديةدور لوحات القيادة في إدارة وقياس الأداء ، مختاري الياوية  -2

 . 45ص ، 2013، )  غ ـ (، جامعة ورقلة، كلية علوـ الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ
، لقرار في المسسسة الاقتصاديةالملتقى الدولر : صنع ا، لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة، جباري شوقي، بوديار زىية -3

 . 05ص، 15/04/2009، 14جامعة مسيلة 
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 ؛ومحيطها توضح وضعية المسسسة 
 ؛مع التقديري النشاط الفعلي توضح مدى تطابق 
 ؛بمصلحة المسسسة واىتماـ العناية إعطاء  إلذالمسسولتُ توجو 
 السبل الايجابية وتطوير بهدؼ تدعيم العمل بتُ أرباب للبزـا التحاور تساىم في امكانية. 

 مكونات لوحة القيادة -4
 حسب تتغتَ مختلفة أشكاؿ ىناؾ بل ، القيادة للوحات  وذجي شكل يوجد لا: 
 ؛المسسسة حجم 
 ؛القيادة لوحات بو تتواجد الذي التنظيمي المستوى 
 ؛القطاع خصائص 
  المسسولتُ حاجات. 
 َتحتػوى احاليػة القيػادة لوحػات أغلػب ، القيػادة لوحػات أنػواع تريػع فيهػا تشػتًؾ مشػتًكة نقاطػا ىنػاؾ أف غػت 

 .الموالر الشكل في تظهر مناطق أربع على

 مسؤوليةال بمركز الخاصة القيادة لوحة( يوضح I.0رقم ) الشكل
 ما مسؤولية بمركز الخاصة القيادة لوحة

 الفروقات النتائج الهدف الاصناف
 1الصنف  

 المؤشر أ -
 المؤشر ب -
 المؤشر ج -
 

 2الصنف 
 

خانة النتيجة 
 المتحصلة عليها

الأىداف  خانة
 المسطرة
 المراد
 بلوغها

 خانة الانحراف

 
 
 

ور لوحة القيادة في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية،  دراسة حالة مخبر الأشغال العمومية حورية عجيلة،  د المصدر:
 02، ص 8103-8100،  تخصص تدقيق ومراقبة التسيتَ،  جامعة غرداية،  )غتَ منشورة(مذكرة ماستً   للجنوب،

 قات الفرو الأىداؼ منطقة النتائج منطقة الاقتصادية المقايي  منطقة
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 ، ورشة ، مصلحة أف تكوف يدكن التي الاصناؼ على قائمة ىذه المنطقة تحتويالمقاييس الاقتصادية:  نطقةم -
 تخص التي المسشرات على مختلف وتحتوي، معتُ  لمسسوؿ تابعة أخرى . ىذه الاصناؼ إدارية أي وحدة وقسم أ

 . في إدارتو الأساسية النقاط على وتسمح لو بالتًكيز مجاؿ نشاط ذ لن المسسوؿ
تكوف  أف كما يدكن دورية النتائج ىذه أف تكوف يدكن: ""la zone résultats réelsمنطقة النتائج المحققة -

 عدد الوحدات ، ساعات العمل ، مثل ) كمية المواد المستهلكة النشاط تخص وىي تتعلق بمعلومات ، تراكمية
 إلذ الغياب ...إلخ(.اضافة معدؿ، ) عدد المستًجعات العملبء  مثل : النوعية القيم وتحتوي أييا على ، المنتجة

 ، مثل: )الهوامش المسسولية لمركز بالأداء المالر ما ترد المعلومات المتعلقة غالبا ، بالنشاط المتعلقة تلن المعلومات
 النتائج الوسطية (.  ، الاعباء والتكاليف

 بنف  ىي تقدـو  معينة لفتًة التي حددت الأىداؼ ىنا تظهر:"  la zone objectifs"منطقة الأىداف  -
أ ىداؼ تخص الأداء  وأ النشاط أىداؼ تخص ، تراكمية  وأ )أىداؼ دورية بو النتائج تقدـ الذي أسلوب
 المالر(.

بالقيمة  يعبر عنها الفعلية والنتائج الفرؽ بتُ الأىداؼ وىي نتيجة: "la zone écarts" قاتو الفر  منطقة -
 .الخاصة بالنتائج الأىداؼ بنف  الطريقة يتم عرضها الأخرى وىي المئوية النسب وأ المطلقة

 مراحل إعداد لوحة القيادة -3

  :(I.3رقم ) الشكل في يوضح سسسةالم في القيادة لوحة تصميملبناء و  مراحل عدة ىناؾ
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 .المؤسسة في القيادة لوحة تصميم (مراحلI.3الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

القيادة،  دراسة الشركة الوطنية للسيارات  لوحات خلال من التسيير مراقبة نظام تقييمتزاني،   مريمالمصدر: 
 10،  ص  2013،  2012،  قاصدي مرباح ورقلة اقتصادية ، جامعة ،  علوـ)غتَ منشورة( الماستً ،  مذكرةالصناعية

 

 بدراسة المتعلقو ( 2-1) المرحلة ييم قسم :قسمتُ إلذ تنقسم المبينة في الشكل أعلبه الخم  المراحل
تعد المراحل الاساسية الاولذ في  التنظيمي الهيكل مع المتوافقة المسسولياتو  الاستًاتيجيات وتحديد المسسسة محيط

 لوحات تصميم يدثل، و (  5 - 4 -3) المراحل ييم الآخر القسمو   ، التسيتَ مراقبة في وفيفة إعداد نظاـ الرقابة
 التي المسشرات واختيار المسسولتُ طرؼ من التنفيذ الواجبة العمل خطط بتحديد يتعلق الذيو  الييق بالمعتٌ القيادة
 الخطط ىذه بمتابعة تسمح

المسسسة والمجاؿ الذي تعمل فيو 
تحديد موارد واحتياجات المسسسة 
 الهيكل التنظيمي للمسسسة 

 

 دراسة محيط المسسسة
 

 تحديد الأىداؼ
 

أف تكوف الأىداؼ معبرا عنها بقيم قابلة للقياس 
 أف تكوف الأىداؼ توافق السياسات العامة لإدارة المسسسة 
 أف يكوف ىناؾ ربط بتُ الأىداؼ والمسسولية 

 وضع المسشرات
 

 ربط الأىداؼ الاستًاتيجية بالعلميات اليومية 
ترترة الأىداؼ الاستًاتيجية إلذ مسشرات وتحدد بشكل كمي أو نوعي 
 تحديد الغاية من استعماؿ المسشرات 

  
 تحديد المعلومات التي تحتاجها لتحيتَ المسشرات 
 مراقب التسيتَ بمساعدة المسسولتُ في البحث عن كيفية احصوؿ على المعلومات يقوـ

 في وقتها
 إعداد دفتً الشروط الذي يبتُ كيفية إعداد تلن المسشرات ومصادر وجود المعلومات

 المستعملة 
  

 لاميع المعلومات
 

لوقت المناسب وجود نظاـ معلومات قادر على تزويد المسسولتُ بالمعلومات اليرورية في ا 
 يسمح بالمتابعة المستمر للورائق المهمة في المسسسة 
إمكانية الاستفسار حوؿ لمعلومات المتواجد في مختلف قواعد المعطيات في المسسسة 

اختيار نظاـ  المعلومات 
 المناسب
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 : لوحة القيادة كمدخل تحسين أداء وظيفة مراقبة التسيير  -5
 كيفية تبيافالذ  سيتم ، تصميمها في المتبعة المنهجية والطرؽ القيادة لوحات ماىية على التعرؼ تم ما بعد
وذلن من  الرفع من أداء وفيفة مراقبة التسيتَ في اتهومساهم التسيتَ مراقبة عملية في القيادة لوحات استخداـ
 : يلي خلبؿ ما

 القيادة لوحات استخداـ فل في التسيتَ مراقبة وفيفة-
 تحيتَه عملية من الانتهاء فبمجرد ، ذاتو حد في غاية يعتبر لا القيادة للوحات نظاـ ووضع تصميم إف

تحقيقها من أجل الوقوؼ  وقياس النتائج المحققة مع الاىداؼ المرج ثم المعطيات تحليل فيتم ، المسسولتُ عمل يبدأ
وتعد ىذه المهمة الاساسية لوفيفة  التصحيحية الإجراءات اتخاذ الأختَ وفي ثم تحديد أسبابها الامررافاتعلى 

 الأفراد يبتُ فيما التواصل على قابلية وجود جيد بشكل القيادة لوحات استغلبؿ عملية وتتطلب ، تَيمراقبة التس
  ، المسسولتُ

 .القيادة لوحات وجودفل  في العمل طريقة يوضح (I.4)الشكلو 
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 .القيادة لوحات عمل طريقة(:I.4الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 علوـ في الماجستتَ  شهادة لنيل مقدمة مذكرة ، التسيير مراقبة فعالية زيادة في القيادة لوحات دور ، بونقيب أتزدالمصدر: 
 176ص  ، 8111 ، (تَ منشورةغ) ، المسيلة بوضياؼ محمد جامعة ، والتجارية التسيتَ وعلوـ الاقتصادية علوـ كلية  ، التجارية

 
 

 سيناريوىات 
 محاكاة

 أررىا على نتائج نهاية السنة 
 

 لوحة القيادة
 إطلبؽ اشارات

  

الامررافات الملبئمة وغتَ  تحليل
 ملبئمة 
  

شرح الامررافات وربطها 
 بالاستًاتيجية
  

 اهميتها-
 أسباب الامرراؼ-
 التطورات المحتملة في الفتًات المقبلة -

 

 دراسة العمليات التصحيحية
  

 قرارات
  

إعادة النظر في بعض الخطط 
 العمل وتعديلها

  

متابعة أرر العمليات 
التصحيحية في لوحة القيادة 

 اللبحقة
  

تواصل وحوار 
في ما بتُ 
المستويات 
 التنظيمية
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 وتبدا وفق الخطوات المبينة في  الشكل أعلبه على النح على لوحة القيادة دبالاعتماعمل وفيفة مراقبة التسيتَ  -
 الموالر:

 من فالهدؼ ، تحليلها إلذ الإسراعو  فقط المهمة الامررافات على التًكيز يتم المرحلة ىذه في الانحرافات تحليل 
 للبستدراؾ قابل وى ما منها الملبئمة غتَ الامررافاتو  ، وأسبابها الامررافات ىذه مصدر تبياف وى التحليل ىذا
 وى ما منهاو  استثنائي وى ما منها الملبئمة الامررافات أف إلذ إضافة .للبستدراؾ قابل غتَ وى ما منهاو 

 .أسبابو معرفةو  استغلبلو يجب الذي وى الأختَ ىذاو  ، متكرر
 ترفقو  ، ابهاأسب أىم على الوقوؼو  شرحها يتم تحليلهاو  الامررافات تحديد بعد: الانحرافات أسباب شرح 

 التعليق ىذاو  ، المعتٍ المسسوؿ مع بالتحاور التسيتَ مراقب طرؼ من يحرر كتابي بتعليق الامررافات تحليل عملية
 :حوؿ التعليق يتمحورو  الأعلى المستوى إلذ المرسلة القيادة لوحة يرافق

 .ابهأسباو  المهمة الامررافات -

 .السنة ايةنه أىداؼ ومقارنة المقبلة بالفتًات الخاصة المستقبلية الرؤى -

 .أخرى أقساـ في المتبعة العمليات حوؿ المسسولتُ من اقتًاحات -

 بتُ فوري حوار يتم أف يجب ، تحليلهاو  التصحيحية العمليات دراسة أجل منو : التصحيحية الإجراءات 
 وفي ، مقارنتهاو  احلوؿ اقتًاحو  الأفكار تقييم على يعمل الذي التسيتَ بمراقب الاستعانة مع معاونيوو  المسسوؿ
 العملية الخططو  الاستًاتيجية الاختيارات ضمن إدراجها إعادةو  التصحيحية العمليات ىذه ترتيب يتم الأختَ
 .للمسسسة المستقبلية
 خلبؿ من وذلن التسيتَ وفيفة مراقبة تحستُ أداء في تساىم القيادة لوحة أف" سبق ما خلبؿ من نستنج

 فواىر عدة قياسو  متابعة على ادرةقعلها فعالية ولاو  بكفاءة دافهاىأ تحقيقو  ، والاختلبلات تصحيح الامررافات
 تعتمد انهلأ ، محتملة أخطار وقوع إلذ التنبيوو  الخفية التكاليف مصادر كشفو  الجودة كقياس ، مالية غتَو  مالية
 النتائج كشف فتًة بطوؿ تتميز التي الأخرى الرقابية المحاسبية الأنظمة عك  على ، للمعلومات دوري لاديد على

  .وعرضها
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2.I. التطبيقية الأدبيات  
I.1.2.  باللغة العربية سات السابقةاالدر 
دراسة حالة  ، دور لوحة القيادة في تحستُ أداء المسسسة الاقتصاديةبعنواف: "  1(8103 حورية عجيلة) دراسة-1

   ".مخبر الأشغاؿ العمومية للجنوب
 ، ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة لوحة القيادة ومساهمتها في تحستُ الأداء لمخبر الأشغاؿ العمومية للجنوب غرداية

،  مقسمة ما بتُ وحدتي ورقلة 51 حيث كاف حجم العينة ، حيث استعمل الباحث في دراستو على الاستبياف
باستخداـ مسشرات الاحصائية،  الوسط  SPSSحالة وتم معالجتها بنظاـ  88وغرادية حيث تم الاستجابة لػ 

 .خاحسابي والامرراؼ المعياري ومعامل ألفا كرونبا 
 توصل الباحث إلذ ترلة من النتائج أهمها:

 ة بالمخبر الأشغاؿ العمومية للجنوب؛يوجد تطبيق للوحة القياد -
 مساهمة لوحة القيادة في اكتشاؼ امررافات واتخاذ القرارات المناسبة لمخبر الأشغاؿ العمومية للجنوب. -
 مخبر الأشغاؿ العمومية يتبع خطوات منهجية ودقيقة في إعداد لوحة القيادة. -

احث مذد أنو اعتمد على المنهج الاستقرائي الذي لا من خلبؿ ما تم طرحو من نتائج متوصل إليها في دراسة الب
 يعطي صورة حقيقية للمسسسة.

دراسة الشركة  ، القيادة لوحات خلبؿ من التسيتَ مراقبة نظاـ تقييم " بعنواف: 2(2013، تزاني مريمدراسة ) -8
 ".الوطنية للسيارات الصناعية

التسيتَ من خلبؿ لوحة القيادة في تقييم وتحستُ ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة مدى مساهمة نظاـ مراقبة 
 .وضعيات المسسسات الاقتصادية

حيث اعتمد الباحث في دراستو على المنهج الاستقرائي )المقابلة والملبحظة وتحليل الوسائل المتحصل  
 عليها(.

 توصل الباحث إلذ ترلة من النتائج نذكر من أهمها: 
 في العملية الرقابية؛لوحة القيادة أداة تساعد المسسولتُ  -
 تسمح مراقبة التسيتَ في تقيم محيط المسسسة من الجانب الاجتماعي والاقتصادي؛ -
 وفيفة مراقبة التسيتَ تزود المسسوؿ بالمعلومات المناسبة وفي الوقت المناسب من أجل اتخاذ القرار .   -

                                                 
1

،  مذكرة مقدمة لنيل دور لوحة القيادة في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية،  دراسة حالة مخبر الأشغال العمومية للجنوب ،حورية عجيلة 
 8103-8100جامعة غرداية،  ،  تخصص تدقيق ومراقبة التسيتَ،  ) غتَ منشورة(شهادة ماستً أكاديدي

2
 شهادة لنيل مقدمة مذكرة  القيادة،  دراسة الشركة الوطنية للسيارات الصناعية، لوحات خلال من التسيير مراقبة نظام تقييمتزاني،   مريم 

 .2013،  2012،  قاصدي مرباح ورقلة اقتصادية، جامعة ،  علوـ) غتَ منشورة( أكاديدي الماستً
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تمد على المنهج التحليلي بحيث حوؿ من خلبؿ ما تم طرحو من نتائج متوصل إليها في دراسة الباحث مذد أنو اع
، ومذد انو اعتمد على مسشرات لد تعطي صورة اعطاء  وذج صحيح للوحة القيادة الخاصة بالمسسسة محل الدراسة

 واضحة لمراقب التسيتَ من اجل اتخاذ القرارات الصحيحة.
 ."التسيتَ مراقبة فعالية زيادة في القيادة لوحات دور" بعنواف: 1(8111 بونقيب أتزد) دراسة -0

المقصود بلوحة القيادة التسيتَية وما ىي اىم مديزاتها مقارنة بالأدوات ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة 
  ، بالعلمة ولاية سطيف  AMCالتقليدية لمراقبة التسيتَ في مسسسة 
 .تحليل الورائق( ، مقابلة ، في دراستو على المنهج الوصفي التحليلي )ملبحظةحيث استعمل الباحث 

 توصل الباحث إلذ ترلة من النتائج أهمها:
 ؛المسسسة مقسمة على شكل مراكز مسسولية مدا يساعد في عملية مراقبة التسيتَ -
 ؛راقبة التسيتَ على مستوى الأقساـغياب تاـ لمصالح فرعية التابعة لمديرية م -
 .ل التنظيمي لهاتناسب نظاـ لوحات القيادة المتبع في المسسسة مع الهيك -

الوصفي التحليلي من من خلبؿ ما تم طرحو من نتائج متوصل إليها في دراسة الباحث مذد أنو اعتمد على المنهج 
خلبؿ اعتماده على تحليل الورائق الخاصة بالمسسسة محل الدراسة، ومحاولتو اعطاء صورة تصحيحية للوحة القيادة 

 لمختلف مصالح المسسسة.
I.2.2.  الأجنبية:باللغة  السابقةسات االدر 
 بعنواف: " 2(  BAKOUR MOHAMED, 2006دراسة ) -1

"Conception d’un tableau de bord applique a la bibliotheque universitaire 

De l’universite A.Mira-Bejaia" 

وكيفية الاستغلبؿ المقصود بلوحة القيادة التسيتَية في مكتبة الجامعة، ىدفت ىذه الدراسة إلذ معرفة 
 الأمثل للوسائل بغرض الارضاء الامثل للمستعملتُ حالة جامعة بجاية.

من  تحليل الورائق( ، مقابلة ، حيث استعمل الباحث في دراستو على المنهج الوصفي التحليلي )ملبحظة
 عليها من ادارة المكتبة.خلبؿ تحليل الورائق المحصل 

 همها:توصل الباحث إلذ ترلة من النتائج أ
 ؛تحديد مسشرات ذات أهمية بالغة بحيت تسمح بتقسيم وتقويم العمل بطريقة صحيحة -
  ؛والاتصاؿيجب وجود إطارات ذات كفاءة في ميداف الإعلبـ  -

                                                 
1

 كلية  ، ) غتَ منشورة( التجارية علوـ في الماجستتَ  شهادة لنيل مقدمة مذكرة،  التسيير مراقبة فعالية زيادة في القيادة لوحات دور،  بونقيب أتزد 
 .8111، المسيلة بوضياؼ محمد جامعة،  والتجارية التسيتَ وعلوـ الاقتصادية علوـ

2
 BAKOUR MOHAMED,   CONCEPTION D’UN TABLEAU DE BORD APPLIQUE A LA 

BIBLIOTHEQUE UNIVERSITAIRE DE L’UNIVERSITE A.MIRA-BEJAIA, En  vue de l’obtention du 

diplôme  de Magistère  Bibliothéconomie et Sciences de l’Information Option Management de l’information,  

Faculté des Sciences Sociales et  Humaines Département de Bibliothéconomie  Université MANTOURI de 

Constantine,2006. 
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 .من أجل تسهيل المهاـ، والتسيتَ الأمثل لوسائل المكتبةيجب إستخداـ لوحة القيادة  -
الوصفي التحليلي من من خلبؿ ما تم طرحو من نتائج متوصل إليها في دراسة الباحث مذد أنو اعتمد على المنهج 

، ومحاولة اعطاء صورة عن لوحة القيادة محل الدراسة كتبة جامعة بجايةخلبؿ اعتماده على تحليل الورائق الخاصة بم
 .التي تساعد في عملية تسيتَ المكتبة

(VILAIN Laurent, 2003دراسة )-2
1
 بعنواف: 

"Le pilotage de  l'entreprise: l'utilisation d'un tableau de bord prospectif". 
 محاولة قيادة المسسسة من خلبؿ استخداـ لوحة القيادة.ىدفت ىذه الدراسة إلذ 
 في دراستو على المنهج الاستقرائيحيث استعمل الباحث 

 توصل الباحث إلذ ترلة من النتائج أهمها:
 ؛استخداـ الادوات احديثة مثل لوحة القيادة تعطي معرفة جيدة للمسسسة من خلبؿ التنظيم والاستًاتيجية -
 ؛ على مراقبي التسيتَ تقديم مقاربات متخصصة وبواقعية حوؿ الارقاـ الموضوعة في جداوؿ القيادة في مسسساتهم -

الاستقرائي بحيث حو من نتائج متوصل إليها في دراسة الباحث مذد أنو اعتمد على المنهج من خلبؿ ما تم طر 
  اعتمد فقط على المسح المكتبي اي بشكل نظري ولد يدرج دراسة ميدانية للتوضيح.

I.4.2.مقارنة الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة : 
 يدكن مقارنة الدراسة احالية مع الدراسات السابقة من خلبؿ توضيح اوجو التشابو وأوجو الاختلبؼ كالاتي: 

 اوجو تشابو الدراسة مع الدراسات السابقة -0
 ؛كل الدراسات توصلت الذ نتيجة واحدة مفادىا أهمية نظاـ مراقبة التسيتَ في المسسسة الاقتصادية -
ولا تقوـ بتحليل الامررافات  ، المسسسات محل الدراسة تحتوي على مسشرات مالية فقط معظم لوحات القيادة في -

 واتخاذ الاجراءات التصحيحية.
 اوجو الاختلاف بين دراستنا مع الدراسات السابقة -0
 ؛اعطت اضافة للجانب المهتٍ من خلبؿ اقتًاح لوحة قيادة للمسسسة محل الدراسة -
 ؛ من خلبؿ لوحة القيادة المقتًحةتحستُ وفيفة مراقبة التسيتَ -
 ؛الدراسات المعالجة في الدراسات التطبيقية ىي دراسات في مسسسات خدمية-
 ة.بعض الدراسات جاءت على شكل نظري بحث من خلبؿ اعطاء تصورات لمراقبة التسيتَ ولوحة القياد -
 

 
 

                                                 
1
 VILAIN Laurent , Le pilotage de  l'entreprise: l'utilisation d'un tableau de bord prospectif, En  vue de 

’obtention du diplôme  de Master Specialise HEC - Ecole des Mines de Paris,2003. 
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    خلاصة الفصل
في ىذا الفصل توضيح مفهوـ لوحة القيادة وأساسيات وفيفة مراقبة التسيتَ في المسسسة والعلبقة  حاولنا 

 بينهما، إضافة إلذ تحليل بعض الدراسات السابقة المرتبطة بالموضوع، ومن خلبؿ النقاط التالية: 
 تعتبر لوحة القيادة أحد أىم أدوات مراقبة التسيتَ في المسسسة؛ -
 يعتمد بناء لوحة القيادة على وضع مسشرات كمية ونوعية كأساس للقياس والتقسيم؛ -

 ؛يتم تحديد الأىداؼ ومقارنتها بالنتائج الفعلية من أجل التعرؼ على الامررافات
 يعتبر حسن توقيت المعلومات المقدمة وصحتها أحد أبرز مقومات وتحستُ وفيفة مراقبة التسيتَ؛  -
 مراقبة التسيتَ المطبق كذلن يعتبر من متطلبات تفعيل وفيفة مراقبة التسيتَ؛ سهولة فهم نظاـ -
القدرة على التحفيز وتوافق النظاـ المطبق مع الهيكل التنظيمي للمسسسة من بتُ آليات تحستُ وفيفة مراقبة  -

 التسيتَ؛
 ؛التسيتَ في المسسسة التًكيز على استًاتيجية المسسسة يعتبر من بتُ أس  تحستُ أداء وفيفة مراقبة -
 .أىم ما يديز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة ومحولة بناء لوحة القيادة غتَ متوفرة في المسسسة محل الدراسة-

 
 
 

  



 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

 الفصل الثاني
التطبيقية نحو بناء نموذج للوحة دراسة ال

شركة الاسمنت عين التوتة الوحدة القيادة 
 التجارية تقرت
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  تقرت

 تمهيد 
بعد دراستنا في الفصل الاوؿ للبطار النظري لتحسن اداء وفيفة مراقبة التسيتَ من خلبؿ لوحة القيادة 

 .ى ارض الواقع لشركة الاسمنت عتُ التوتة الوحدة التجارية تقرتعلطبيقو يدكن تسنحاوؿ اقتًاح  وذج 
 :المواليةفي ىذا الفصل سيتم التطرؽ إلذ المباحث 

 .المبحث الاوؿ: منهجية وادوات الدراسة -
 .نتائج الدراسة ومناقشتهاالمبحث الثاني:  -
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شركة الاسمنت عين التوتة الوحدة التجارية الدراسة التطبيقية نحو بناء نموذج للوحة القيادة              الفصل الثاني  
  تقرت
II.0 .منهجية وادوات الدراسة 
II.0.0. الدراسة ؤسسةتقديم م 
 أىميتها: ، أىدافها ، موقعها ، الوحدة التجارية للإسمنت لتقرت-0

يحدىا شمالا المنطقة الصناعية وجنوبا مصلحة اليماف الاجتماعي  ، تقع ىذه الوحدة بقرت ولاية ورقلة
كما أف مساحتها تبلغ   ، أما غربا تحدىا مسسسة النقل البري للحافلبت ، وشرقا مسسسة النقل بالسكة احديدية

 التسيتَ ، عامل موزعتُ على مهاـ مختلفة ومن بتُ مهامها 53كما تستوعب يد عاملة تقدر بػ   ، 8ـ 01111
 والتسويق والمراقبة الداخلية للوحدة.

كذلن تتفرع ىذه الوحدة إلذ عدة مراكز للبيع   ، كما تغطي ولابة إليزي وولاية الوادي بالإضافة إلذ ولاية ورقلة
 منها: 
 ؛مركز البيع ورقلة-
 ؛مركز البيع تقرت-
 ؛مركز البيع إليزي-
 ؛مركز البيع جانت-
 ؛مركز البيع دبداب-
 ؛عمر إدري  مركز البيع برج-
 ؛مركز البيع برج احواس-
 ؛مركز البيع برج عتُ أمناس-
 مركز البيع المغتَ.-

 أما أىدافها فتتمثل في:
 محاولة توفتَ مادة الإسمنت لكل المواطنتُ بالكميات والجودة اللبزمتُ؛ 

 محاولة التقليص من تكاليف الإنتاج؛ 

 البحث عن أسواؽ جديدة؛ 

  احسنة للعماؿ؛تحقيق الوضعية الاجتماعية 

 .المساهمة في توفتَ اليد العاملة 

حيث  ، من الناحية الاقتصادية والاجتماعية ة شركة الاسمنت عتُ التوتة وحدة تقرتتتمثل أهمي
فهي تلعب دورا ىاما على  ، الاجتماعية وتكتسي ىذه الوحدة أهمية بالغة سواء من الناحية الاقتصادية أ

فهي  ، إذ أنها تلبي جزاء كبتَا من احتياجات المسسسات والمواطنتُ من مادة الإسمنت ، المستوى الوطتٍ
بالتالر تغطي جزء كبتَ من احتياجات الجنوب بالإضافة إلذ الدور الاقتصادي الذي تلعبو من حيث 
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  تقرت

زيادة الدخل القومي وكذلن الدور الاجتماعي الذي تلعبو في النهية والتطوير احياري من خلبؿ 
 تقليل من فاىرة البطالة وكذا تحستُ المستوى المعيشي.ال

 الهيكل التنظيمي لشركة الإسمنت عين التوتة الوحدة التجارية تقرت:-0
يعتبر الهيكل التنظيمي بصورة عامة عبارة عن تحديد وتوزيع المسسوليات والتي من خلبلها يتم توزيع نشاط 

 ، فهذا الهيكل يوضح بصورة جلية أىم المسسوليات تبعا للمصالح ، المسسسة على الأفراد بناءا على المسسوليات
 (.10)أنظر الملحق رقم وكذلن من خلبلو يتم توزيع المهاـ المنوطة بكل مصلحة 

II.0.0.  الادوات المستعملةالطريقة و: 
 :الادوات المستعملة -0

تقرت فأدوات البحث العلمي التي بما أف قمنا بدراسة ميدانية لشركة الاسمنت عتُ التوتة الوحدة التجارية 
 تستوجب الدارسة الميدانية ىي الملبحظة والمقابلة وتحليل الورائق.

  :الملاحظة 
 من خلبؿ تواجدنا في المسسسة وقفنا على عدة نقاط تم ملبحظتها والتي تخدـ موضع البحث من أهمها: 

 الاستماع الدائم للبنشغالات الزبائن؛ -
 والتجهيزات؛الاىتماـ بصيانة المعدات  -
 احرص على تطبيق اجراءات الوقاية والأمن؛ -
 احيور الدائم للمسسولتُ والعماؿ مدا ساعدنا في إمذاز العمل؛ -
السهر على تطبيق نظاـ الجودة الذي يعتبر ىدؼ أساسي للمسسسة من خلبؿ الشعارات واللبفتات الموجودة  -

   داخل المسسسة. 
   :المقابلة 

بغرض ترع أكثر قدر مدكن من المعلومات الخاصة للمصالح تم اللجوء إلذ إجراء عدة مقابلبت مع  
وتدحورت بالأساس حوؿ المعلومات الممكن استغلبلها في بناء  ، (02)أنظر الملحق رقم  المعنيتُ مباشرة بالمصالح

 التوتة الوحدة التجارية تقرت.الخاصة بشركة الاسمنت عتُ  ، لوحة قيادة بكل إدارة من إدارات المسسسة
رؤساء  إلذ مدير الوحدة السيد قمازي عمارة حيث دلنا إلذ التوجو إلذ وتوجالالتالر: تم  وحيث جرت على النح

 على أىم الأىداؼ والإجراءات والقوانتُ المعموؿ بها وكذلن التنظيمات الإدارية.  لإطلبعناالمصالح 
من وذلن ا سبق تتيح لنا صورة من خلبلها مراوؿ بناء النموذج المقتًح للوحة القيادة الخاصة بكل مصلحة ومد

 تحليل الورائق. الاطلبع و خلبؿ
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  :تحليل الوثائق 
بعد المقابلبت مع رؤساء المصالح أين تم احصوؿ على الورائق المختلفة الخاصة بكل مصلحة المستهدفة  

وتتمثل ىذه  ، كما ىي موضحة ومرفقة في الملبحق  ، (32حيث بلغ عدد الورائق المعالجة إلذ ) ، والمعنية بالدراسة
 ، الورائق أساسا في المسشرات الكمية لكل مصلحة تتعلق بالأىداؼ المسطرة ومقارنتها بالأىداؼ والنتائج المحققة

 وبالتالر معرفة الامررافات الخاصة بكل مسشر من مسشرات المصالح المعنية بالدراسة.  
 متغيرات الدراسة:-2

 ىناؾ متغتَين أساستُ احدهما متغتَ والاخر تابع حيث أف:
 ؛أداء وفيفة مراقبة التسيتَالمتغتَ التابع:  -
 ؛المتغتَ المستقل: لوحة القياد -
 بناء نموذج للوحة القيادة: خطوات -4

بكل مصلحة من مصالح شركة الاسمنت عتُ التوتة الوحدة من أجل بناء  وذج لوحة القيادة الخاصة  
 التجارية تقرت لابدا أف تتوفر مجموعة من الشروط التي نذكر أهمها: 

 وجود ىيكل تنظيمي واضح؛ -

 توفر نظاـ معلومات يغذي لوحة القيادة المقتًحة؛ -

 راكز المسسولية والفصل بينها؛تحديد م -

 ؛وصحتها المقدمة المعلومات توقيت حسن -
 ؛المطبق التسيتَ مراقبة نظاـ فهم سهولة -
  ؛التحفيز على القدرة -
 ؛للمسسسة التنظيمي الهيكل مع المطبق النظاـ توافق -
 .المسسسة وأىداؼ استًاتيجية على التًكيز -
II.0.  :نتائج الدراسة ومناقشتها 

.II0.0لوحة القيادة المقترحة .مؤشرات 
 بناء نموذج لوحة القيادة لشركة الإسمنت عين التوتة الوحدة التجارية تقرت: 

من أجل بناء ىذا النموذج والذي يعتبر بمثابة أداة لمراقبة التسيتَ كاف علينا لزاما أف نقوـ ببناء  اذج  
 مقتًحة لمختلف المصالح التابعة للمسسسة والتي ىي كالآتي: 

 .مصلحة الوسائل والتموين ، مصلحة التجارية ، مصلحة المحاسبة ، مصلحة الموارد البشرية ، حة الصيانةمصل 
  بناءا على الهيكل التنظيمي ومراكز المسسوليات تم اقتًاح  اذج لوحة القيادة ىاتو المصالح والموضحة كالآتي: و
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شركة الاسمنت عين التوتة الوحدة التجارية الدراسة التطبيقية نحو بناء نموذج للوحة القيادة              الفصل الثاني  
  تقرت
 النموذج المقترح لمصلحة الصيانة  -1

ويقدر  الإسمنتوىي مصلحة تقوـ ب عداد صيانة الأجهزة واحفاظ على المعدات الخاصة بالنقل وتوضب 
 عماؿ(  09عدد عمالها بػ )
 *الأىداف : 

 وىذا من خلبؿ  توفير احتياجات الورشات : -
 ( المحافظة على المعدات والتجهيزات ليماف ستَورة النشاط؛1
 كهربائية والمائية؛( الاقتصاد في استخداـ الطاقة ال2
 ( التحكم في قواعد لأمن من أجل المحافظة على سلبمة العماؿ؛3
 ولقياس الأىداؼ المذكورة سابقا يدكن تقديم المسشرات التالية: المؤشرات: -
  (مؤشر معدل الإتاحة:1

تشتَ النتائج المحققة إلذ نسبة  حيث ، كهدؼ كمي تسعى المصلحة لبلوغو  %80تم تحديد معدؿ 
 .%2.28حيث يوجد امرراؼ ايجابي يقدر بػ  ، معدؿ مقبوؿ بشكل كبتَ ووى ، 77.72%

 (مؤشر الاقتصاد في استخدام الطاقة الكهربائية والمائية:  2
وتشتَ النتائج المحققة إلذ  ، كيلوواط ساعي كهدؼ كمي لاستخداـ الطاقة الكهربائية  156000تم تحديد معدؿ 

 .%12من المعدؿ المحدد مسبقا وبامرراؼ  %88أي بنسبة  ، كيلوواط ساعي  137665استهلبؾ 
بينما تشتَ النتائج المحققة إلذ استخداـ  ، كهدؼ كمي  3ـ2400أما مسشر الاقتصاد في الطاقة المائية تم تحديد 

 . %52وبامرراؼ يقدر بػ  ،  %48أي نسبة  3ـ1142
 ( مؤشر المحافظة على سلامة وأمن العمال: 3

ما يدؿ على مذاعة و الميدانية إلذ عدـ وجود أي حادث عمل خلبؿ فتًة  الدراسة المحددة سابقا وىتشتَ النتائج 
 نظاـ الوقاية والأمن المتبع في المصلحة.

يدكن تقديم الشكل التالر كنموذج مقتًح للوحة القيادة ( 03وبالاعتماد على الملحق رقم )من خلبؿ ما سبق 
  .الصيانةلمصلحة 
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شركة الاسمنت عين التوتة الوحدة التجارية الدراسة التطبيقية نحو بناء نموذج للوحة القيادة              الفصل الثاني  
  تقرت

 بالمؤسسة مجال الدراسة (: لوحة قيادة مقترحة لمصلحة الصيانةII.1رقم )الجدول 
 الملاحظات الانحرافات النتائج الأىداف المؤشرات لصنفا

 مصلحة

 الصيانة

معدؿ الإتاحة 
80% 

المحافظة على المعدات والتجهيزات 
 امرراؼ ايجابي %2.28 %77.72 ليماف ستَورة النشاط 

156000  
 كيلوواط ساعي
 

الاقتصاد في استخداـ الطاقة 
 الكهربائية 

137665 
كيلوواط 
 ساعي
 

 امرراؼ ايجابي 12%

 امرراؼ ايجابي %52 3ـ 1142 الاقتصاد في استخداـ الطاقة والمائية 3ـ 2400
عدد حوادث 
 العمل

التحكم في قواعد الأمن من أجل 
 امرراؼ ايجابي 00 00 المحافظة على سلبمة العماؿ

 ورائق المسسسةمن إعداد الطالب بناءا على  المصدر:
 النموذج المقترح للوحة القيادة لمصلحة تسيير الموارد البشرية: -2

وىي مصلحة مهمة في المسسسة حيث تقوـ على إعداد التكوين والتوفيف وإعداد أجور العماؿ ويقدر 
 عماؿ(. 03عدد العماؿ في ىذه المصلحة بػ )

 *الأىداف: 
 حستُ المستمر للعماؿ المكونتُ؛التطوير والت-1
 التطوير والتحستُ المستمر للكفاءات البشرية.  - 2
 التقليل من حوادث العمل؛-3

 ولقياس الأىداؼ المحددة سابقا تم تحديد المسشرات التالية: المؤشرات: 
 ( مؤشر معدل عدد العمال المكونين:1
عدد العماؿ للبستفادة من برامج التكوين وتشتَ النتائج المحققة إلذ نسبة  من %80تم تحديد معدؿ  

 .%8.33معدؿ ايجابي إذ مذد أف معدؿ الامرراؼ بحوالر  ووى 108.33%
 ( عدد الكفاءات البشرية في المؤسسة: 2

وبعد  ، من الكفاءات البشرية تستفيد من برامج التكوين %80أي  ، كهدؼ كمي  %80تم تحديد معدؿ 
 .%4أي بامرراؼ سلبي يقدر بػ  ، من الكفاءات البشرية فقط %76عملية التقييم تبتُ بأف نسبة 

 ( التقليل من حوادث العمل: 3
تشتَ النتائج الميدانية إلذ عدـ وقوع أي حادث عمل خلبؿ فتًة الدراسة وىذا مسشر ايجابي على مذاعة نظاـ 

 حوادث العمل في المصلحة.
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شركة الاسمنت عين التوتة الوحدة التجارية الدراسة التطبيقية نحو بناء نموذج للوحة القيادة              الفصل الثاني  
  تقرت

يدكن تقديم الشكل التالر كنموذج مقتًح للوحة القيادة ( 04وبالاعتماد على الملحق رقم )من خلبؿ ما سبق 
 لمصلحة تسيتَ الموارد البشرية.

 (: لوحة قيادة مقترحة لمصلحة تسيير الموارد البشريةII.2الجدول رقم )
 الملاحظات الانحرافات النتائج الأىداف المؤشرات صنفال

 مصلحة
تسيتَ الموارد 
 البشرية 

معدؿ العماؿ 
 %80المكونتُ 

التطوير والتحستُ المستمر 
 امرراؼ ايجابي %28.33 %108 للعماؿ المكونتُ

معدؿ الكفاءات 
المستفيدة من 

 (%80التكوين )

التطوير والتحستُ المستمر 
 امرراؼ سلبي %04- %76 للكفاءات البشرية.

 امرراؼ ايجابي 00 00 حوادث العملالتقليل من  عدد حوادث العمل
 من إعداد الطالب بناءا على ورائق المسسسة المصدر:

 النموذج المقترح للوحة القيادة لمصلحة المحاسبة -3
عامل(  05حيث تيم عدد عماؿ مقدر بػ ) ، تعتبر مصلحة المحاسبة من المصالح المهمة في المسسسة

يقوموف ب عداد الموازنات التقديرية والتسجيلبت المحاسبية اليومية وكذا القياـ بأعماؿ نهاية السنة وإعداد الميزانية 
 الختامية.

 *الأىداف: 
 إعداد الموازنات التقديرية من خلبؿ القيمة الميافة؛-1
 تحقيق نتيجة الاستغلبؿ؛ – 2
 لاستهلبؾ ومحاولة التقليل منها؛تحديد ا-3
 تحديد مختلف الخدمات وتقيمها؛-4
 التقليل من مصاريف العماؿ.-5

 ولقياس الأىداؼ المذكورة سابقا تم تحديد المسشرات التالية: المؤشرات: 
 ( مؤشر القيمة المضافة:1
حيث تشتَ النتائج المحققة إلذ  ، دج( كهدؼ كمي منشود تسعى المصلحة لبلوغو -98993تم تحديد نسبتو بػ ) 
 .%81.45( دج بنسبة 80633وبامرراؼ ) %18.55دج( نسبة -18360)
 ( مؤشر نتيجة الاستغلال:2

حيث تشتَ النتائج  ، ( دج كهدؼ كمي منشود لتحقيق نتيجة استغلبؿ ايجابية581407تم تحديد نسبة )
 .%17.81( أي نسبة 9156وبامرراؼ يقدر ب ) %82.14( بنسبة 42251المحققة )
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شركة الاسمنت عين التوتة الوحدة التجارية الدراسة التطبيقية نحو بناء نموذج للوحة القيادة              الفصل الثاني  
  تقرت
 (مؤشر معدل الاستهلاك: 3

( بنسبة 1.04حيث تشتَ النتائج المحققة ) ، ( كهدؼ كمي تسعى المصلحة لتحقيقو0.23تم تحديد نسبة )
 .%352.17( وبنسبة 0.81وبامرراؼ يقدر بػ )  452.17%

حيث  ، ( كهدؼ كمي منشود تسعى المصلحة لتحقيقو0.04تم تحديد نسبة ) ( مؤشر معدل الخدمات:4
 .%400( بنسبة تقدر بػ 0.16وبامرراؼ يقدر بػ ) %500( بنسبة 0.20تشتَ النتائج المحققة )

 :مؤشر معدل مصاريف العمال(5
ة إلذ حيث تشتَ النتائج المحقق ، ( كهدؼ كمي منشود تسعى المصلحة لتحقيقو0.01تم تحديد معدؿ )

 .%200( بنسبة تقدر بػ 0.02وبامرراؼ ) %300( بنسبة 0.03)
ح للوحة القيادة يدكن تقديم الشكل التالر كنموذج مقتً ( 05وبالاعتماد على الملحق رقم )من خلبؿ ما سبق 
 لمصلحة المحاسبة

 بالمؤسسة مجال الدراسة (: لوحة قيادة مقترحة لمصلحة المحاسبةII.3الجدول رقم )
 الملاحظات الانحرافات النتائج الأىداف المؤشرات صنفال

مصلحة 
تسيتَ الموارد 
 البشرية 

مسشر القيمة 
الميافة 

(98993) 

إعداد الموازنات 
التقديرية من 
خلبؿ القيمة 

 الميافة

(18360) 
18.55% 

(80633  )
 امرراؼ ايجابي 81.45%

مسشر نتيجة 
الاستغلبؿ 

(51407) 

تحقيق نتيجة 
( 42251) الاستغلبؿ

82.14%  
(9156 )

17.81% 
 امرراؼ ايجابي

معدؿ 
 الاستهلبؾ

(0.23) 

تحديد الاستهلبؾ 
ومحاولة التقليل 

 منها؛

(1.04 )
452.17%   

(0.81 )
 امرراؼ ايجابي 352.17%

معدؿ 
 الخدمات

(0.04) 

تحديد مختلف 
( 0.20) الخدمات وتقيمها

500%  
(0.16 )

 امرراؼ ايجابي 400%

معدؿ  مسشر
مصاريف 
العماؿ 

(0.01) 

التقليل من 
( 0.03) مصاريف العماؿ

300%  
(0.02 )

200% 
 امرراؼ ايجابي

 من إعداد الطالب بناءا على ورائق المسسسة المصدر:
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شركة الاسمنت عين التوتة الوحدة التجارية الدراسة التطبيقية نحو بناء نموذج للوحة القيادة              الفصل الثاني  
  تقرت
 النموذج المقترح للوحة القيادة لمصلحة التجارية -4

إعداد الموازنات التقديرية إضافة إلذ عملية  ، تتمثل مهمة المصلحة التجارية في إعداد احتياجات الزبائن
( من %54عامل أي بنسبة ) 30مراكز بيع بعدد عماؿ يقدر بػ  09ىي مصلحة محورية تشرؼ على  ، البيع

 عامل. 55عدد العماؿ الإترالر البالغ 
 *الأىداف: 

 تحستُ إشباع احتياجات ورغبات الزبائن؛-1
 لمستهدفة(. تحقيق برنامج المبيعات )المبيعات ا – 2

 ولقياس الأىداؼ المذكورة سابقا يدكن تقديم المسشرات التالية: المؤشرات: 
 ( مؤشر إشباع حاجات الزبائن:1

حيث تم تحديد معدؿ أكبر من  ، 2014بناءا على الاستبياف الذي قامت بو المصلحة التجارية في نهاية سنة 
 . %7امرراؼ ايجابي يقدر بػ وتشتَ نتائج الدراسة الميدانية إلذ وجود ، كهدؼ  21%
 ( تحقيق برنامج المبيعات: 2

وأشارت النتائج  ، تم تحديد معدؿ المبيعات إضافة إلذ المبيعات المحققة كمسشرين لمدى تحقيق برنامج المبيعات
 الميدانية إلذ ما يلي:

رقم الأعماؿ المحدد  من %93.60ما يدثل نسبة و دج وى 1547175000بالنسبة لرقم الأعماؿ تم تحقيق -
 . %6.40بامرراؼ يقدر بػ 

من الأىداؼ المحددة بامرراؼ سلبي يقدر  %90.82بالنسبة للمبيعات المحققة: تم تحقيق مبيعات تقدر بنسبة -
 .%09.18بػ 

من  %10.47من البرنامج المحدد بامرراؼ سلبي يقدر بأ  %89.53كخلبصة المصلحة التجارية قامت بتغطية 
 .2014ددة في ميزانية الأىداؼ المح

يدكن تقديم كنموذج التالر للوحة القيادة للمصلحة ( 06وبالاعتماد على الملحق رقم ) من خلبؿ ما سبق
 التجارية
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شركة الاسمنت عين التوتة الوحدة التجارية الدراسة التطبيقية نحو بناء نموذج للوحة القيادة              الفصل الثاني  
  تقرت

 بالمؤسسة مجال الدراسة التجارية (: لوحة قيادة مقترحة لمصلحةII.4الجدول رقم )
 الملاحظات الانحرافات النتائج الأىداف المؤشرات صنفال

المصلحة 
 التجارية 

إشباع 
 احتياجات

تحستُ إشباع احتياجات -
 امرراؼ ايجابي %7 إشباع احتياجات ورغبات الزبائن؛

1652964
 دج 743.58
210000 
 طن

تحقيق برنامج المبيعات 
 )المبيعات المستهدفة(

 رقم الأعماؿ-
 المبيعات المحققة-

154717500
 دج  0

 طن 190719

6.40% 
09.18% 

 امرراؼ سلبي
 امرراؼ سلبي
 

 من إعداد الطالب بناءا على ورائق المسسسة المصدر:
 النموذج المقترح للوحة القيادة لمصلحة الوسائل العامة التموين -5

مهمة حيث يرتكز نشاطها على التموين بمختلف الوسائل  الوسائل العامة والتموينتعتبر مصلحة 
 عامل(. 04والأدوات التي تلبي احتياجات مختلف مصالح المسسسة وتيم عدد عماؿ قدر بػ )

 *الأىداف: 
 التقليل من شكاوى مستعملي المنتوج المباع-1
 احتًاـ متوسط آجاؿ معالجة طلبية شراء.  – 2
  الموازنة التقديرية.تحقيق برنامج التموين المسطر في-3
 معالجة البقايا الخاصة والخطتَة.-4

 ولقياس الأىداؼ المذكورة سابقا يدكن تقديم المسشرات التالية: المؤشرات: 
 شكاوى: ( مؤشر1

وكانت النتائج  ، ( كهدؼ كمي من الشكاوى على المنتوجات المشتًاة<= 3يساوي ) وحيث تم تحديد أقل أ
 .%0شكاوى بامرراؼ ايجابي يقدر بػ  0المحققة 

 ( معدل متوسط معالجة طلبية شراء: 2
يوـ  13وكانت النتائج المحققة أف الطلبيات تعالج في  ، يوـ كأجل كمي لمعالجة طلبية الشراء 30حيث وضع 

 يوـ 17وبامرراؼ معقوؿ يقارب 
 ( معدل تحقيق برنامج التموين: 3

حيث تشتَ النتائج المحققة إلذ  ، برنامج التموين تحقيقمن خلبؿ  يحدد( كهدؼ كمي %=<80)حيث وضع 
 .%04وىذا بامرراؼ سلبي يقدر بػ  84%
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شركة الاسمنت عين التوتة الوحدة التجارية الدراسة التطبيقية نحو بناء نموذج للوحة القيادة              الفصل الثاني  
  تقرت
 ( معدل معالجة البقايا الخاصة والخطيرة:4

تم معالجة البقايا  %100كهدؼ كمي من معالجة البقايا الخطتَة وكانت النتائج المحققة   %10حسب وضع 
 %0وبامرراؼ ايجابي يقدر بػ 

يدكن تقديم الشكل التالر كنموذج مقتًح للوحة ( 07وبالاعتماد على الملحق رقم ) من خلبؿ ما سبق
 الوسائل العامة والتموين.القيادة لمصلحة 

 الدراسة بالمؤسسة مجال (: لوحة قيادة مقترحة لمصلحة الوسائل العامة والتموينII.5الجدول رقم )
 الملاحظات الانحرافات النتائج الأىداف المؤشرات لصنفا

مصلحة 
الوسائل 
العامة 
 والتموين

 عدد الشكاوى
>= 3 

التقليل من شكاوى مستعملي 
 امرراؼ ايجابي %0 %0 المنتوج المباع

آجاؿ المعالجة مقدر 
 يوـ  30بػ 

احتًاـ متوسط آجاؿ معالجة طلبية 
 امرراؼ سلبي يوـ 17 يوـ 13 شراء

معدؿ تحقيق 
  =<البرنامج 
80% 

تحقيق برنامج التموين المسطر في 
 امرراؼ ايجابي %4 %84 الموازنة التقديرية

معدؿ المعالجة 
100% 

 امرراؼ ايجابي %0 %100 معالجة البقايا الخاصة والخطتَة

 من إعداد الطالب بناءا على ورائق المسسسة المصدر:
 

من خلبؿ ما سبق يدكن اقتًاح  وذج للوحة القيادة لمسسسة الإسمنت عتُ التوتة الوحدة التجارية تقرت، وذلن 
 (.II.6رقم ) على البيانات المتحصل عليها والمقابلبت، كما يوضحو الجدوؿ بالاعتماد
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  شركة الاسمنت عين التوتة الوحدة التجارية تقرتالدراسة التطبيقية نحو بناء نموذج للوحة القيادة                                                                                     الفصل الثاني  

 مجال الدراسة للمؤسسةالمقترحة  (: لوحة القيادة II.6الجدول رقم )
 الملاحظات الانحرافات النتائج الأىداف المؤشرات الأصناف
مصلحة 
 الصيانة
 

 امرراؼ ايجابي %2.28 %77.72 المحافظة على المعدات والتجهيزات ليماف ستَورة النشاط  %80معدؿ الإتاحة 
 امرراؼ ايجابي %12 ساعي كيلوواط  137665 الاقتصاد في استخداـ الطاقة الكهربائية  كيلوواط ساعي  156000

 امرراؼ ايجابي %52 3ـ 1142 الاقتصاد في استخداـ الطاقة والمائية 3ـ 2400
 امرراؼ ايجابي 00 00 التحكم في قواعد الأمن من أجل المحافظة على سلبمة العماؿ عدد حوادث العمل

مصلحة تسيتَ 
 الموارد البشرية 

 امرراؼ ايجابي %28.33 %108 والتحستُ المستمر للعماؿ المكونتُالتطوير  %80معدؿ العماؿ المكونتُ 
 امرراؼ سلبي %04- %76 التطوير والتحستُ المستمر للكفاءات البشرية. (%80معدؿ الكفاءات المستفيدة من التكوين )

 امرراؼ ايجابي 00 00 التقليل من حوادث العمل عدد حوادث العمل
مصلحة تسيتَ 
 الموارد البشرية 

 امرراؼ ايجابي %81.45(80633) %18.55(18360) إعداد الموازنات التقديرية من خلبؿ القيمة الميافة (98993)مسشر القيمة الميافة 
 امرراؼ ايجابي %17.81(9156)  %82.14( 42251) تحقيق نتيجة الاستغلبؿ (51407مسشر نتيجة الاستغلبؿ )
 امرراؼ ايجابي %52.17( 0.81)   %452.17( 1.04) الاستهلبؾ ومحاولة التقليل منها؛ تحديد (0.23) معدؿ الاستهلبؾ
 امرراؼ ايجابي %400( 0.16)  %500( 0.20) تحديد مختلف الخدمات وتقيمها (0.04) معدؿ الخدمات

 ايجابي امرراؼ %200( 0.02)  %300( 0.03) التقليل من مصاريف العماؿ (0.01مسشر معدؿ مصاريف العماؿ )
المصلحة 
 التجارية 

 امرراؼ ايجابي %7 إشباع احتياجات تحستُ إشباع احتياجات ورغبات الزبائن؛- إشباع احتياجات
 امرراؼ سلبي %6.40 دج 1547175000 رقم الأعماؿ- دج 1652964743.58

 امرراؼ سلبي %09.18 طن 190719 المبيعات المحققة- طن 210000
مصلحة 
الوسائل 
العامة 
 والتموين

 امرراؼ ايجابي %0 %0 التقليل من شكاوى مستعملي المنتوج المباع 3 =<عدد الشكاوى
 امرراؼ سلبي يوـ 17 يوـ 13 احتًاـ متوسط آجاؿ معالجة طلبية شراء يوـ  30آجاؿ المعالجة مقدر بػ 
 امرراؼ ايجابي %4 %84 الموازنة التقديريةتحقيق برنامج التموين المسطر في  %80  =<معدؿ تحقيق البرنامج 
 امرراؼ ايجابي %0 %100 معالجة البقايا الخاصة والخطتَة %100معدؿ المعالجة 

 من إعداد الطالب بناءا على ورائق المسسسة المصدر:
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شركة الاسمنت عين التوتة الوحدة التجارية الدراسة التطبيقية نحو بناء نموذج للوحة القيادة              الفصل الثاني  
  تقرت
II.2.2.  تحليل النموذج المقترح للوحة القيادة 

يتم تحليل النموذج المقتًح للوحة القيادة لكل مصلحة من مصالح السابقة من خلبؿ تحليل الامررافات وىي  
 كالآتي: 
 مصلحة صيانة تحليل الانحرافات 
 النتائج إلذ وجود امررافات متباينة بتُ مختلف المسشرات المحددة سابقا حيث مذد ما يلي: تشتَ
 وىذا لعدة أسباب نذكر من أهمها ما يلي:  %2112مسشر معدؿ الإتاحة: بلغ -
 ة للآلة التوضيب؛سيئاحالة ال-
 غياب قطع الغيار؛ -
 إضافة إلذ احالة السيئة لعلبة التحكم الكهربائية. ، الانقطاعات المستمرة للتيار الكهربائي-
يعتبر مسشر ايجابي نتيجة النجاعة في استخداـ الطاقة  ، %12مسشر الاقتصاد في الطاقة: بلغ معدؿ الامرراؼ -

 بنوعيها الكهربائية والمائية.
لحة وبالتالر ف نو لا مسشر المحافظة على سلبمة وأمن العماؿ ماداـ ىناؾ غياب في حوادث العمل داخل المص-

 ذه المصلحة.يوجد أي امرراؼ في ى
  تسيير الموارد البشريةمصلحة  تحليل الانحرافات: 

 حيث مذد ما يلي:  ، تشتَ النتائج إلذ وجود امررافات متباينة بتُ مختلف المسشرات المحددة سابقا
 وىذا نتيجة للؤسباب التالية: ، %128بلغ معدؿ الامرراؼ مؤشر عدد العمال المكونين: (1
التنسيق المستمر والجيد بتُ مصلحة تسيتَ الموارد البشرية على مستوى الوحدة وبتُ مصلحة تستَ الموارد البشرية -

 على مستوى المديرية العامة.
 رغبة العماؿ في التكوين وتحستُ المستمر.-
ذا نتيجة عدة أسباب من أهمها: كثرة ( وى%04بلغ معدؿ الامرراؼ )مؤشر عدد الكفاءات البشرية: (2

 أي ضيق الوقت المتاح لهذه الفئة من العماؿ. ، الالتزامات للئطارات المسسسة
في فل عدـ وجود أي حادث عمل داخل المصلحة وبالتالر ف نو لا يوجد مؤثر التقليل من حوادث العمل: -3

 أي امرراؼ في ىذه المصلحة.
 المحاسبةلمصلحة  تحليل الانحرافات: 

 حيث مذد ما يلي:  ، تشتَ النتائج إلذ وجود امررافات متباينة بتُ مختلف المسشرات المحددة سابقا
يرجع إلذ التحكم الجيد بتُ المشتًيات  وىذا ، %81.45بلغ معدؿ الامرراؼ إلذ  مؤشر القيمة المضافة:-1

 المستهلكة ورقم الأعماؿ المحقق مقارنة بالموازنة التقديرية لهاتو المصلحة.
( وىذا راجع إلذ غياب تعويض مصاريف %17.81: حيث بلغ الامرراؼ إلذ )مؤشر نتيجة الاستغلال -2

 ضعيفة ولكنها ايجابية بمعتٌ مقبولة. النقل والتي تعتبر عبء على المسسسة مدا جعل نتيجة الأسعار تكوف
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شركة الاسمنت عين التوتة الوحدة التجارية الدراسة التطبيقية نحو بناء نموذج للوحة القيادة              الفصل الثاني  
  تقرت
وىي نتيجة ايجابية وىذا بسبب التموين الكبتَ لمادة  %352.17: حيث بلغ الامرراؼ معدل الاستهلاك -3

 وىذا راجع إؿ إجراء عقود نقل مادة الاسمنت. ، الاسمنت في ىاتو الفتًة
ويرجع ىذا إلذ ارتفاع في مصاريف النقل الخاصة  %400حيث بلغ معدؿ الامرراؼ إلذ معدل الخدمات:  -4

  .بالإسمنت
ويرجع ىذا الارتفاع إلذ التحكم الجيد  %200: حيث بلغ معدؿ الامرراؼ مؤشر معدل مصاريف العمال-5

 في مصاريف العماؿ مقارنة مع التقارير المقدرة في الموازنات التقديرية الخاصة بهاتو المصلحة.
 التجارية: لحةلمصل تحليل الانحرافات 

 حيث مذد ما يلي:  ، تشتَ النتائج إلذ وجود امررافات متباينة بتُ مختلف المسشرات المحددة سابقا
بالرغم من أف الوحدة التجارية تحاوؿ تحقيق الأىداؼ التحسينية  %7بلغ ( تحقيق برنامج المبيعات: -1

 المسجلة.
 : مؤشر تحقيق برنامج المبيعات -2
وذلن راجع إلذ عدة أسباب من أهمها  ، معدؿ قبوؿ نسبيا ووى %6.40بالنسبة لرقم الأعماؿ بلغ معدؿ -

حيث وصلت الفتًة إلذ  ، الناتج عن توقف المعمل عن إنتاج مادة الاسمنت ، الانقطاعات في عملية التموين
 أشهر في الثلبري الأوؿ من السنة مدا امذر عنو تراكم وتأخر في تحقيق أىداؼ المبيعات. 03حوالر 
وذلن نتيجة نف   ، معدؿ امرراؼ كبتَ نوعا ما ووى %09.18بالنسبة للمبيعات المحققة: تم تحقيق معدؿ -

 الأسباب المرتبطة برقم الأعماؿ.
 لوسائل العامة والتموين:الحة لمص تحليل الانحرافات 

 حيث مذد ما يلي:  ، تشتَ النتائج إلذ وجود امررافات متباينة بتُ مختلف المسشرات المحددة سابقا
امرراؼ ايجابي حيث أف ىاتو المصلحة كاف أدائها جيدا مع  ووى ، %0بلغ الامرراؼ شكاوى: حيث  مؤشر -1

 المتعاملتُ مدا انعك  على الامرراؼ المحصل.
يوـ تأجل تستطيع من خلبلو المناورة في  17: حيث بلغ الامرراؼ إلذ مؤشر متوسط معالجة طلبية شراء-2

 إعداد الطبيات وىذا يرجع لاختبار الأمثل للموردين وتصنيفهم وكذلن من خلبؿ تسريع إجراءات إعداد الطلبية.
ىذا امرراؼ سلبي راجع إلذ آجاؿ ( و %04: حيث بلغ الامرراؼ إلذ نسبة )مؤشر تحقيق برنامج التموين -3

 استجابة الموردين وكذلن إلذ آجاؿ معالجة العروض المقدمة من طرؼ المستعملتُ وكذلن آجاؿ تسليم الطلبيات.
وىذا امرراؼ جدا ايجابي وىذا راجع  %0حيث بلغ الامرراؼ إلذ مؤشر معالجة البقايا الخاصة والخطيرة: -4

 . OHSASالوقاية والأمن المتعلقة بػ إلذ التحكم في تعليمات وإجراءات 
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شركة الاسمنت عين التوتة الوحدة التجارية الدراسة التطبيقية نحو بناء نموذج للوحة القيادة              الفصل الثاني  
  تقرت

 الفصل خلاصة

من خلبؿ الدراسة التطبيقية التي قمنا بها تبتُ لنا بوضوح اف شركة الاسمنت عتُ التوتة الوحدة التجارية 
 بتقرت انها لا تعتمد على الأدوات احديثة لمراقبة التسيتَ والمتمثلة في لوحة القيادة.

الح وكذا الادارة العليا للورائق حاولنا اقتًاح  وذج للوحات القيادة لمختلف المصومن خلبؿ عرضنا وتحليلنا 
 للمسسسة بحيث توصلنا إلذ ما يلي: 

 يوجد نظاـ معلومات خاص بالمسسسة ككل وعلى مستوى كل مصلحة؛ -
 يتوفر في المسسسة نظاـ حوافز فعاؿ نسبيا. -
 وفق متطلبات احصوؿ على نظاـ الجودة وشهادة الايزو.ىناؾ استًاتيجية واضحة للمسسسة، مبنية أساسا  -
 توجد أىداؼ لكل مصلحة، كما أف ىناؾ مسشرات كمية ونوعية محددة مسبقا. وفق الموازنة التقديرية؛ -
 توفر المسسسة على كفاءات بشرية ب مكانها المساهمة في تحستُ أداء وفيفة مراقبة التسيتَ. -
 قيادة في المسسسة محل الدراسة ب مكانو المساهمة في تحستُ أداء وفيفة مراقبة التسيتَ.بناء  وذج مقتًح للوحدة ال -
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 خاتمـــــــــــــــــــة

حاولت ىذه الدراسة معالجة إشكالية دور لوحة القيادة في تحستُ أداء وفيفة مراقبة التسيتَ في شركة  
بالاعتماد على المسشرات  ،عتُ التوتة الوحدة التجارية بتقرت من خلبؿ محاولة بناء  وذج للوحة القيادةالإسمنت 

 قبة التسيتَ.المتحصل عليها، بغرض مساعد المسسسة في تحستُ أداء وفيفة مرا
 نتائج اختبار الفرضيات-1
بالنسبة للفرضية الأولذ: يتم بناء لوحدة القيادة بالاعتماد على المسشرات الكمية، تم احصوؿ على النتائج  -أ

 التالية:
 تعتبر لوحة القيادة أحد أىم أدوات مراقبة التسيتَ في المسسسة؛ -
 وضع مسشرات كمية ونوعية كأساس للقياس والتقسيم؛ يعتمد بناء لوحة القيادة على -

 يتم تحديد الأىداؼ ومقارنتها بالنتائج الفعلية من أجل التعرؼ على الامررافات.
 وىو ما ينفي صحة الفرضية الأولذ.

 تحستُ وفيفة مراقبة تسيتَ من خلبؿ توافقها مع الهيكل التنظيمي في المسسسةبالنسبة للفرضية الثانية: يتم  -ب
 ، تم احصوؿ على النتائج التالية:فقط
 يعتبر حسن توقيت المعلومات المقدمة وصحتها أحد أبرز مقومات وتحستُ وفيفة مراقبة التسيتَ؛  -
 تبر من متطلبات تفعيل وفيفة مراقبة التسيتَ؛سهولة فهم نظاـ مراقبة التسيتَ المطبق كذلن يع -
مع الهيكل التنظيمي للمسسسة من بتُ آليات تحستُ وفيفة مراقبة  القدرة على التحفيز وتوافق النظاـ المطبق -

 التسيتَ؛
 التًكيز على استًاتيجية المسسسة يعتبر من بتُ أس  تحستُ أداء وفيفة مراقبة التسيتَ في المسسسة. -

 وىو ما ينفي صحة الفرضية.
توتػة وحػدة تقػرت مػن أجػل تحسػتُ أداء لوحػة القيػادة في شػركة الإسمنػت عػتُ الالفرضية الثالثػة: تتػوفر مقومػات  -ج

 ، تم احصوؿ على النتائج التالية:وفيفة مراقبة التسيتَ وذلن بالاعتماد على المسشرات الكمية
 يوجد نظاـ معلومات خاص بالمسسسة ككل وعلى مستوى كل مصلحة؛ -
 ؛يتوفر في المسسسة نظاـ حوافز فعاؿ نسبيا -
 ؛نية أساسا وفق متطلبات احصوؿ على نظاـ الجودة وشهادة الايزوىناؾ استًاتيجية واضحة للمسسسة، مب -
 توجد أىداؼ لكل مصلحة، كما أف ىناؾ مسشرات كمية ونوعية محددة مسبقا. وفق الموازنة التقديرية؛ -
 ؛توفر المسسسة على كفاءات بشرية ب مكانها المساهمة في تحستُ أداء وفيفة مراقبة التسيتَ -
 للوحدة القيادة في المسسسة محل الدراسة ب مكانو المساهمة في تحستُ أداء وفيفة مراقبة التسيتَ. بناء  وذج مقتًح -

 وىو ما يثبت صحة الفرضية الثالثة.
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 خاتمـــــــــــــــــــة

 توصيات: -2
 من خلبؿ نتائج الدراسة يدكن تقديم التوصيات التالية: 

 العامة للمسسسة؛ ضرورة تعديل الهيكل التنظيمي للمسسسة وجعلو يتوافق مع الاستًاتيجية -
 العمل على التكوين المستمر للعماؿ بغرض تحستُ أدائهم وبالتالر أداء المسسسة؛ -
 على وضع لوحة القيادة للمسسسة وجعلها كأداة لتحستُ وفيفة مراقبة التسيتَ؛  العمل -
 العمل على تحديث أدوات مراقبة التسيتَ بغرض تحستُ الوفيفة؛ -
مختلف المستويات التنظيمية في المسسسة من أجل مشاركة تريع العاملتُ في تحديد أىداؼ واضحة على  -

 تحقيقها.
 آفاق الدراسة:-3
 دور لوحة القيادة في إمذاز القرار بالمسسسة الصناعية؛ -
 آليات تحستُ وفيفة مراقبة في المسسسة الاقتصادية؛ -
 ة مقارنة.دور لوحة القيادة في تحستُ أداء وفيفة مراقبة التسيتَ، دراس -
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 قائمة المراجع

 قائمة المراجع باللغة العربية:-أ
 الماجستتَ  شهادة لنيل مقدمة مذكرة،  التسيير مراقبة فعالية زيادة في القيادة لوحات دور،  بونقيب أتزد .1
غتَ ،  )المسيلة بوضياؼ محمد جامعة،  والتجارية التسيتَ وعلوـ الاقتصادية علوـ كلية  ، التجارية علوـ في

 .8111 (، منشورة
الملتقى الدولر: ، لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة، جباري شوقي، بوديار زىية .2

 . 05ص، 15/04/2009، 14جامعة مسيلة ، الاقتصاديةصنع القرار في المسسسة 
دور لوحة القيادة في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية،  دراسة حالة مخبر الأشغال حورية عجيلة،   .4
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