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الحمد لله حمد الحامدين وشكر الشاكرين    

عدد خلقه ورضاء نفسه وزنة عرشه ومداد كلماته  
 .ن وفقنا لإتمام هذا العملأعلى  

  ردكتو لى السيد الإكما نتقدم بجزيل الشكر  
المسيوم بوشنافة الذي لم يبخل عنا بالنصائح  

ستاذ  م الأعوالتوجيهات لكي يستقيم عملنا فكان ن  
اء  مديرية توزيع الكهربكما نشكر إطارات   المشرف

سها  وعلى را ر موظفي المديريةخص بالذكأ و   والغاز
  يدوالسطبوزي أمين  والسيد  بطاش أمحمد  السيد  

  راءإجيد العون لنا في   ملمده عوماري عبد المطلب
اندنا ومد يد العون لنا من  لى كل من سإ ةالدراس
 .و قريبأبعيد  



 الإهداء

 بسم خالقي وميسر أ موري وعصمتُ أ مري،

 لك كل الحمد والإمتنان.

ن أ بت رغماً عنها أ تيتُ بها".  من قال أ نا لها " نالها وأ نا لها واإ

بعد أ ن كانت مس تحيلة، كانت دروبًا قاس ية، وطرقاً نلتها وعانقت اليوم مجداً عظيماً، فعلتها 

 خسرت بها الكثير ولكنيّ وصلت.

لى كل من سعى معي لإتمام هذه المسيرة، دمتم لي س نداً ل  أ هدي هذا النجاح لنفسي أ ولً ثم اإ

 عُمر له.

سمي عالياً في عنان ال  سمه بكل فخر، يرُدد اإ لى من أ حمل اإ ماء سمن كلله الله بالهيبه والوقار ، اإ

لى من حصد ال شواك عن دربيي ليمهد لي  بنة اإ عتزاز أ نا لهذا الرجل اإ حاملًا شرف لقبك وبكل اإ

لى  ون الرجل الذي سعى طوال حياته لكي نك -أ بيي  -طريق العلم بعد فضل الله ما أ نا فيه يعود اإ

 .فضل منهأ  

 -أ بيي الغالي  -

لى بسمة الحياة وسر الوجود  لى معنى الحنان والتفاني، اإ لى معنى الحُب واإ لى ملاكي في الحياة اإ اإ

لى من كان دعاؤها سر نجاحي وحنانها بلسم جراحي التي كانت لي ال م وال خت والصديقة داعمي  اإ

 ال ول ووجهتي التي أ س تمد منها القوة 

 - أ مي الحبيبة  -

لى مصدر قوتي، الداعمين السا لى من راهنوا على نجاتي، اإ ندين، أ رضي الصلبة وجداري المتين، اإ

رتخيت  س تطاعتي، الذين ل يحبطوني ويؤمنوا بشجاعتي مهما ضعفت واإ ويذكروني بمدى قوتي واإ

لى من بذلوا جهداً في مساعدتي وكانوا عونًا وس نداً  واقفين خلفي مثل ظلًا مهما كثرة تخبطاتي، اإ

لى الشموع التي تنير طريقي   اإ

خواني  -  -أ ختي واإ

لى من  لى من هونوا تعب الطريق اإ ول أ نسى رفقاء الروح الذين شاركوني خطوات هذا الطريق اإ

لى رفقاء الس نين كمال المسيرة اإ ممتنة  ورفقاء الدراسة خاصة "نس يمة" شجعوني على المثابرة واإ

 . لكم

ن وفقني لهذه اللحظة، فالحمد لله رب العالمين                                 . نبيه الكريم على والصلاة والسلاملله الشكر كله اإ

        العمري ريم



 

 

 الإهداء

 لحمد لله حُباً وشكراً وإمتناناً ، الحمد لله الذي بفضله ادركت اسمى الغاياتا

ل ، تتحقق بفضلى الحلم الذي طال إنتظارهإلى معجزته، إانظر لنفسي ولنجاحي كالذي ينظر 
 .وأصبح واقعاً افتخر به الله

، يرُدد إسمي عالياً في عنان السماء حاملاً شرف لقبك سمه فخراً إلى العزيز الذي حملت إ
غر دته منذ الصفتقأمن  لى من كلله الله بالهيبة والوقار ياإبكل إعتزاز انا لهذا الرجل إبنة و

 ي سماء حياتيلى من فارقني بجسده وروحه ما زالت ترفرف فإه، اويرتعش قلبي لذكر

 .رحمه الله "والدي العزيز"لى تلك الروح الطاهرة إ

كان وجودها يمدني بالسعي دون ، من من كانت الداعمة الأولى والأبدية، ملاكي الطاهرلى إ
 ،ولىسمي دائماً، مُعلمتي الأإلى التي ظلت دعواتها تضم إملل، 

 "أمي ومحبوبتي وملهمتي"

لفضل والثناء هديك مراحلي وإنجازاتي كلها فاأك هذا الإنجاز الذي لولاك لم يكن، أهدي
كتفيت بك عن إكُنتِ لي الأم والأب  ،عطائك الذي يضمد تعبيوجلي، للمولى ثم لكفاحك لأ

 م، كُنتِ لي النور في دربي الشاق مضينا معاً طريقاً لالم أجمع يا خير عِوض وأعظمُ سندالع
في سبيل رعايتي وتعليمي، ممتنة ها أنا اليوم أهديك علماً وشهادةً  بالسهولهيكن محفوفاً 

 .ما ليأصطفاكِ من البشر إن الله لأ

نجاتي لى من راهن على إ، لى رفيق دربي وروحيإلى من سيشاركني رحلة الحياة إ
 "عمار" قف خلفي مثل ظليأستطاعتي، وإونجاحي وذكرني بمدى قوتي و

ي لى ضلعإأياديهم وقت ضعفي وأمنوا بقدرتي،  لى من مُدت ليإيامي وصفوتها، لى خيرة أإ
كلهم وإلى ملائكتي الصغار  "وأزواجهم وأخواتي وزوجاتهم خوانيإ"الثابت وأمان أيامي 

 .من صغيرهم إلى كبيرهم

، لأصدقاء ورفقاء كان عوناً وسنداً في هذا الطريق ، ولكل منلى الذين يبهجهم نجاحيإ
 ."وأصحاب الشدائد والأزمات خاصة رفيقة دربي "ريم السنين

ختم كل ما مررت به ألصبر والعزيمة والإصرار، ها أنا أخيراً الشكر موصول لنفسي على ا
ن إلله تعالى أن ينفعني بما علمني و، راجيةً من اونجاح الحمد لله من قبل ومن بعد بفخر

 .جهل ويجعله حجةً لي لا عليأيعلمني ما 

 قرطاس نسيمة 



 المستخلص:

دية قتصادة في تحسين الأداء بالمؤسسات الإهدفت الدراسة إلى معرفة مدى مساهمة لوحة القيا
 اء والغاززيع الكهربمثل المقابلة والملاحظة في دراسة حالة مديرية تو  دراسةستخدام أدوات الإتم  ،الجزائرية
 المدية.

أهمها وجود مصلحة مراقبة التسيير تابعة لقسم المالية توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج 
والمحاسبة، مما يقلل من إستقلالية عمل مراقبة التسيير، حيث يتم تحضير لوحات القيادة شهريا علما أن 

تم إعداد لوحات ي أهداف لوحات القيادة سنوية والإنجازات فصلية وبالتالي تحليل الإنحرافات يكون غير دقيق،
كذلك  ،نحرافات غير دقيقيجعل تحليل الإ ا رغم أن أهدافها سنوية والإنجازات فصلية، مماشهريالقيادة 

توصلت الدراسة إلى مجموعة من التوصيات أهمها ضرورة فصل مصلحة مراقبة التسيير عن قسم المالية 
 ا بطريقةمهامهوالمحاسبة وجعلها تابعة لرئيس المدير العام مباشرة حتى تتمكن هذه المصلحة من مزاولة 

، والعمل على تحديد الأهداف شهريا وفصليا حتى تتطابق مع طريقة التصميم مما يسهل عملية مستقلة
 الدراسة والتحليل.

رباء ، مديرية توزيع الكهة التسيير، الأداء، تحسين الأداءلوحة القيادة، مراقبالكلمات المفتاحية: 
 والغاز بالمدية.

Abstract: 

The study aimed to determine the extent to which the dashboard contributes to 

improving performance in Algerian economic institutions. Study tools such as 

interviews and observations were used in the case study of the Médéa Directorate 

of Electricity and Gas Distribution. 

Ultimately, the study reached several conclusions, the most important of which is 

the existence of a management control department affiliated with the finance and 

accounting department, which reduces the independence of the management 

control function. Dashboards are prepared monthly, while their goals are annual 

and achievements are quarterly, leading to inaccurate deviation analysis. The 

study also concluded with several recommendations, the most important of which 

is the necessity to separate the management control department from the finance 

and accounting department and make it directly accountable to the CEO to enable 

it to perform its duties independently. Additionally, it is recommended to set 

monthly and quarterly goals to align with the design method, facilitating the study 

and analysis process. 

Keywords: Dashboard, Management Control, Performance, Performance 

Improvement, Electricity and Gas Distribution Directorate of Médéa. 
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 دمة ـمق  
 

 ب
 

 دمةـمق

في ظل التنافس الشديد الذي يميز عالم الأعمال اليوم، تسعى المؤسسات بكل جهدها 
العديد من  لتحقيق ذلك، تعتمدو  لتحسين أدائها وزيادة كفاءتها وتحقيق أهدافها الاستراتيجية

ذ قرارات تخاإها على تقييم أدائها بشكل دقيق و المؤسسات على أدوات ووسائل حديثة تساعد
مجموعة من المتغيرات المتسارعة والمتلاحقة التي مست معظم المؤسسات وأثرت تشهد فعالة و 

على مختلف العمليات المتعلقة بنشاطها ولاشك أن هذه الوضعية تمثل تحديا كبيرا على 
عليها البحث عن الأدوات أكثر عملية لتحسين أداءها وتكسبها القدرة على  ضتسييرها، وتفتر 

 .افسة لتكون أكثر مرونة مع محيطهالمنا

فيق أساسية لقيادة المؤسسات بفعالية، فهي بمثابة ر  ركيزة أصبحت مراقبة التسييروعليه 
ج، فمن خلال مسارها الممنه ،درب العملية الإدارية، تدعمها وتكملها في رحلة تحقيق الأهداف
سير العمل  ناسبة لتحقيقها، ومتابعةتبدأ مراقبة التسيير بتحديد الأهداف، ثم وضع الوسائل الم

ذه العملية سهم هنحرافات قد تعيق التقدم وتإحكم في النشاطات وضمان تصحيح أي بدقة للت
يجية لا غنى ستراتإي، تصبح مراقبة التسيير أداة وبالتال في تحسين أداء المؤسسة بشكل عام

شد فهي بمثابة بوصلة تر  عنها للمؤسسات التي تسعى إلى النجاح في عالم الأعمال اليوم
الإدارة في مسارها نحو تحقيق الأهداف، وتساعد على تصحيح المسار وضبط النشاطات، 

 .وتحسين الأداء بشكل عام

تخاذ إيق أهدافها و ساعد الإدارة على تحقيير بمثابة حزمة أدوات متكاملة تمراقبة التس تعد  
  لمؤسسة.الة، وبالتالي تعزيز كفاءة وفعالية االقرارات الفع
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 ةاقبفي مر  ةهم الوسائل المستعملأ التي تعد من  ةالقياد ةدوات نجد لوحومن بين هذه الأ   
اليب سأ ةومدى نجاع ةالمؤسس ةعن وضعي ةشامل ةخذ نظر أير والتي تمكن المسير من تسيال

 اراتتخاذ القر إتساعد على  ةوملائم ةنيأتوفير معلومات ب تسمح اة دن هذه الأأذ إالتسيير 
 .داءلأيومي للعمليات وبالتالي تحسين االتحكم بشكل جيد في تسيير ال ةمن متابع موتمكنه

 الدراسة إشكالية  .1

مكن صياغتها يي تشكالية الرئيسية للبحث واللإا مما سبق ذكره تظهر لنا معال بناء علىو 
 :يلالرئيسي التا السؤال لمن خلا

 لغازاالأداء بمديرية توزيع الكهرباء و ما مدى مساهمة لوحة القيادة في الرفع من مستوى 
 ؟  المدية

 رعية التالية : فقصد إعطاء صورة واضحة للإشكالية قمنا بطرح الأسئلة الو 

  ؟ ماهي الأبعاد المعتمد عليهاكيف يتم تقييم الأداء، و 
  ؟مراقبة التسييرما هي مراحل التي يتم على أساسها تصميم نظام 
 ؟ما مدى مساهمة لوحة القيادة في تحسين الأداء في مديرية توزيع الكهرباء والغاز 
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 الفرضيات  .2

يات د الفرضالتطبيقي يمكننا تحديلجة الموضوع من جانيبين النظري و من أجل معا    
 : التالية كمنطلق البحث

سواء على  ةمن طرف المؤسس ةهداف المسطر نجاز وتحقيق الأإ ةو درجه داءالأ  -1
 ةربعأاك هنة، و ستغلال العقلاني للموارد المتاحو العملي بالإأستراتيجي المستوى الإ

 .لبيئيبعد اال ،جتماعيبعد الإال ،البعد التنظيمي ،قتصاديالبعد الإهي داء للأاد بعأ
هداف الأ بتحقيق حءات التي تسمجرامن العمليات والإ ةتسيير مجموعال ةتعتبر مراقب  -2

يير شبه تصميم نظام مراقبة تسيو  ،دواتمن الأ ةستعمال مجموعإنحرافات بوتصحيح الإ
حتياجات لإ ميقيعتمد على فهم عو  رحلة تتطلب جمع المعلومات وتحليلها بعناية فائقة

 .المؤسسة وعواملها المختلفة
بة لوحة لوحة القيادة بمثا وتعد أساسية في عملية مراقبة التسيير لوحة القيادة هي أداة   -3

 .لإدارةلتحكم 
 إختيار الدراسة دوافعو  مبررات  .3

 عدة أسباب دفعتنا لإختيار الموضوع منها:هـناك 

 .الشخصي نحو الموضوعالميول  -
 .طبيعة التخصص -
 .هذا الموضوعالرغبة في إعطاء صبغة ميدانية تطبقية حول  -
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 أهمية الدراسة  .4
كن مت يثبح ريالقيادة أهم أدوات مراقبة التسي كون لوحة يفوضوع ملية هذا امهتشمل أ  -
 يف اهتؤسسة ومدى فعالية مؤشراملقيقية عن وضعية احلا ر من أخذ الصورةيسمال
 . هاءن أدايسحت
 لرغبة في إعطاء صبغة ميدانية تطبيقية حول هذا الموضوع.ا -

 
 أهداف الدراسة   .5

  تهدف الدراسة إلى النقاط التالية:

 .الأداء وكيفية قياسه وتقييمهلتعرف على ا -
 .ذ القرارات داخل المؤسسةتخاإلوحة القيادة في  رإظها -
 تصادية.قستمرارية المؤسسة الإإلضمان نجاح و إبراز ضرورة تطبيق مراقبة التسيير  -

 

 صعوبات الدراسة  .6

 :فتنا جملة من الصعوبات نذكر منهال دراستنا لهذا الموضوع صادلامن خ

ك في للمؤسسة وكذلحصائيات الرسمية لإالكشف عن تقارير والمسؤولين في ا ظتحف -
 ت معهم.لال المقابلات خلاالتساؤ  جابة عن بع الإ
 .بصر تمؤسسة ال يفعمال ت اللانشغاإؤسسة من ملا يفوجود صعوبات  -
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 المنهج المتبع   .7

عتماد لإمت الدراسة باتثنا وإثبات صحة الفرضيات من عدمه، حبجابة على إشكالية لإل
 انب النظري جلا يفعتمد إ نهج الوصفي ملنهج التحليلي، املنهج الوصفي واملا امه نيمنهج على

كما إعتمدنا  ،راجعملصادر واملا ىلباللجوء إ وذلكالإلمام بالموضوع من مختلف جوانبه النظرية 
في التطبيقي على منهج دراسة حالة من خلال إعتماد على شركة توزيع الكهرباء والغاز 

 ومحاولة تصميم لوحة قيادة في هذه الشركة.

 الدراسات السابقة  .8
 زيادة فعالية مراقبة  يفر لوحة القيادة و " د ، بعنوان2002، د"محبونقيب أ دراسة

ل "، مذكرة مقدمة لنيراقبةملاو  القياس جهزةلأ الوطنيةؤسسة ملا " دراسة حالةرالتسي
 ."يراجستملشهادة "ا

كيف يمكن للوحات القيادة أن  "شكالية التالية: لإجابة على الإا ىلذه الدراسة إه فدهت
ة يقتصادالإو واقع ذلك في المؤسسة هفعالية مراقبة التسيير؟ وما  زيادة م فيهتسا

 ؟الجزائرية

 : شكاليةلإجابة على الإالنتائج التالية عند ا ىلالتوصل إ مت قدو 

 تائج الجانب التنظيمي لمراقبة التسيير في المؤسسةن -أ

 .ريعملية مراقبة التسي يفا يساعد مملية و ؤسسة مقسمة على شكل مراكز مسؤ لما -

 .يردرية مراقبة التسيملالفرعية التابعة  حلللمصا مـاالغياب الت -

، سبة العامةحاملي: اهؤسسة ملا يف يرعملية مراقبة التسي يفستعملة ملات او دلأا -
 .القيادةلوحات و يزانيات ملاير، سبة التحليلية، تسيحاملا
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 النتائج المتعلقة بنظام لوحات القيادة المتبع في المؤسسة -ب 

 .ؤسسةملا يفوجود مليكل التنظيمي اهللوحات القيادة يناسب ا منظا -

 .ولينسؤ ملا ين حوار بلاو  قيق التواصلحتؤسسة من ملا يفتواجدة ملتسمح لوحات القيادة ا -

 .ؤسسةملبطريقة عرض لوحات القيادة داخل اتماما إه يلتو  لاؤسسة ملا -

 .ماليةعلى مؤشرات  تحتوي ؤسسة ملا يفتواجدة ملغالبية لوحات القيادة ا -
 

 قرار ذ الاختلإ  ل"لوحة القيادة كأسلوب فعا ، بعنوانشوقي" ي ية، جبار هبوديار ز  دراسة
 ."سيلةملجامعة اقتصادية "الإالمؤسسة  في: صنع القرار " الملتقى الدوليؤسسةملا يف

ي م لوحة القيادة فهكيف تسا" ية:شكالية التاللإجابة على الإا ىلذه الدراسة إف هدهت
 ؟في المؤسسة الفعالة تخاذ القراراتإ

 : شكاليةلإعلى اجابة لإالنتائج التالية عند ا ىلالتوصل إ متقد و 

 النتائج المتحصل عليها -أ

 .علومةملإدارة ا مجال يفامة هلوحة القيادة تشكل أداة جد  -

 .اه السليمجتالإ يفلقيادة عملية ا هؤسسة من توجيملكن امتلوحة القيادة  -

 .قتصاديةلإؤسسة املا يفاذ القرارات ختإ مجال يفلوحة القيادة  ىلعتماد عالإ -

 .رية عليهاو الضر  يمكن إدخال التعديلاتلوحة القيادة أداة مرنة  -
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 ته لاقعير و مراقبة التسي امنظ"بعنوان ، 2002/2002 ، سنة"صفاء لشهب" دراسة
 شهادة مقدمة لنيل" ،"عدنيةمياه المل" دراسة حالة "مؤسسة إنتاج ا بإتخاذ القرار

 ."يراجستملا

ر كيف يساعد نظام مراقبة التسييشكالية التالية:" لإجابة عن الإا ىلذه الدراسة إه فدهت
 "يير؟عتباره وسيلة فعالة لتحكم في التسإتخاذ القرار، بإي عملية ف المسوؤلينالمسيرين و 

 : شكاليةلإجابة على االإب مالنتائج التالية عند القيا ىلالتوصل إ متقد و 

 نتائج الجانب التطبيقي لنظام مراقبة التسير  -أ

 ؤسسة؛ملا يف يرراقبة التسيملجود مصلحة مستقلة و  معد -

 ؛لالتحفيز بالنسبة للعما مضعف نظا  -

 ؛يرمراقبة التسي فداهأ و ار و فراد بأدلأاو  يةلو سؤ ملجهل معظم ا  -

 نتائج الجانب المتعلقة بنظام لوحات القيادة المتبع في المؤسسة  -ب

 .عداد لوحات القيادةلإرية و الضر و علومات اليومية ملا ميصلحة بتقدملمدير ا مقو ي -

القيادة  إعداد لوحات يففاعلية و تدخل أا هلؤسسة ليس ملا يفوجودة ملا يرمصلحة التسي -
 :ىلذا راجع إوه

ذ اختوإ رافاتنحو قياس الإوهسي من كراء إعداد لوحات القيادة الرئي فدهلغياب ا -
 .التصحيحية جراءاتلإا

 .ؤسسةملا يفوجودة ملدارات الإاو  حلصاملاصة باخلمتابعة للمصاريف ا كناهليس  هنإ -
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 حدود الدراسة  .9

وع حدود لموضقرب من الواقع تم وضع أبعاد و أستنتاجات أكثر دقة و إالوصول إلى  بهدف
 :يلي لدراسة نلخصها فيماا

 تمت الدراسة على مديرية توزيع الكهرباء والغاز المدية. الإطار المكاني للدراسة:

فع من دة في الر تم التركيز في هذه الدراسة على دور لوحة القيا للدراسة: عيو الإطار الموض
 .ة توزيع الكهرباء والغاز المديةمستوى أداء مديري

 

 الدراسةهيكلة  .10

ن هتمام وللإجابة عة وقصد إعطاء القدر الكافي من الإسعيا منا لتحقيق الأهداف المسطر 
لفصل بمقدمة ومنتهية بخاتمة، حيث يمثل االبحث إلى ثلاثة فصول مستهلة  الإشكالية سنقسم

هيكل  ستعراضإل الثالث الجانب التطبيقي ويمكن الفص الأول والثاني الجانب النظري أما
 كما يلي: البحث

الإطار " ، الأول تحت عنوانينحث" حيث سيقسم إلى مبالأداء عنوان الفصل الأول "
ة تسليط الضوء على المفاهيم الأساسيوالذي من خلاله سيتم  "المفاهمي حول تحسيين الأداء

 والذي ،تقييم الأداء ومؤشرات تحسينهالأداء، المبحث الثاني ودوافع ونتائج تحسين  حول الأداء
 .الأداء تحسينه أهم المؤشرات المستخدمة في سنعرض في

 ينحثالذي سيقسم بدوره إلى مب "التسييرلوحة القيادة أداة لمراقبة " لثانيعنوان الفصل ا
ة التسيير مراقب"، سنتطرق من خلاله إلى مفاهيم عامة ماهية مراقبة التسييرتحت عنوان " لأولا

وحة القيادة لأما المبحث الثاني سيكون بعنوان" وعلى أدوات ومجالات تطبيق مراقبة التسيير، 
مراحل ة و لوحة القيادأنواع  "، والذي سنقدم فيه مختلفكأداة فعالة في عملية مراقبة التسيير

 تصميمها وأيضا كيفية إستخدام لوحة القيادة في مراقبة التسيير.
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يقسم إلى ، الذي س"المديةلمديرية توزيع الكهرباء والغاز دراسة حالة "الفصل الثالث  عنوان
ل والذي سنقدم فيه نشأة وأهداف والهيك"عرض عام لشركة محل الدراسة" بعنوان  الأول ينحثمب

واقع إستخدام " ية، أما المبحث الثاني تحت عنوانالمدع الكهرباء والغاز لمديرية توزيالتنظيمي 
فيه  حسنوضالذي و  ،"وحة القيادة في تحسين أداء مديرية توزيع الكهرباء والغاز بالمديةل

 .للمؤسسة الأداء حسينالمؤشرات المستخدمة في ت
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 حسينهتداا  ويفيف  لأا على موضوع اهر بمن ح يروتدفق الكث ينم الباحثجرت أقلا لماطا     
  مساهمب الاب ثينيزال يفتح للعديد من الباح لالاته وتفصي هبدقائق فهوممذا الهإذ أن  تزال،ولا

 .القليلبولو 

ر، نظرا يقتصاداي  وعلوم التسيلوم الإالع ينتشار ففاهفم الواسع  الإمداا  من اللأا ريعتبو      
على  شاغلا داا  أصبح شغلالأقتصاداي ، فاؤسسات الإمال يبالغ  ف ف متكتسبه من أه امل

 .قتصاداي ؤسس  الإمال رتبط  بنشاطممستوى الوظائف والعملفات ال

د تلجأ عتبارها جز  من العملف  الرقابف ، وقإفاس وتقيفم الأداا  أهمف  بالغ  بتكتسي عملف  ق    
في سبيل ذلك إلى مجموع  من الأداوات المختص  في عملف  التقيفم منها الحديث   المؤسس 

 .تسمح بقفاس وبتقيفم الأداا  بشكل أفضل وأكثر فعالف  التيو  ومنها ما هو تقليدي

، هؤشراتتلف ممخو  تحسينهداا  ويفيف  لأحول ا مفهفامب اممللإذا الفصل اه يوسنحاول ف     
 باحث التالف :مال ىإل هالفصل تقسفم ذاه يف لملائممن ايكون  هوعلف

 

 الإطار المفاهمي حول تحسيين الأداا . :المبحث الأول

 .مؤشرات تحسينهتقيفم الأداا  و  :المبحث الثاني
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 ءالإطار المفاهمي حول تحسيين الأداالمبحث الأول: 

فروع  جمفعل أن يكون شاملالنسب  للمؤسس  بشكل عام، ويكادا ااما بهداا  مفهوما لأيعد ا     
داا  لأؤسسات، إذ أن امختلف المف  لمكثر أهلأالبعد ا هعن يون فضلا دااري لإعرف  اموحقول ال

 يكثر إسهاما فلأالعامل ا ربيما يعت، عدمها ساسي لوجودا أي  مؤسس  منلأثل الدافع امي
 .ستمراري و البقا  والإهدفها الرئفسي و هقيق تح

نافس ، مادا الشتدإالبيئف  و  يراتظل تسارع التغ يخاص  ف اأمرا ضروري داا لأا تحسين يعد     
 ستخدم .متلف النماذج المخو  تحسينهالتعرف على يفيف   بحثمذا اله يف ملذا سيت

 أبعاده المطلب الأول: مفاهيم الأداء و 

 ويندرج تحت هذا المطلب ما يلي:

 أولا: مفهوم الأداء 

والتي " PERFORMARE" للغ  اللاتينف  أين توجد يلم إن أصل يلم  أداا  ينحدر من ا    
الكفيف   أو ،تعني إنجاز العمل التي"  PERFORMANCE" نجليزي شتقت منها اللفظ  بالإإ

 .1التي يبلغ بها التنظفم أهدافه

لقد تعددات مفاهفم الأداا  بتعددا الباحثين والدارسين في هذا المجال ولم يستطفع علما       
 :ففما يلي سنعرض أهم وأكثر المفاهفم شمولا للأداا ل إلى مفهوم محددا وشامل، و الوصو  الإداارة

نعكاس لكفيف  ا إداا  على أنهلأا(:  Miller & Bormily,1990 الأداا  حسب ) تعريف .1
 التي ورةصاللها بكفا ة وفعالف  بستغلاإللمواردا المالف  والبشري ، و  ستخدام المؤسس إ

 ؛2اهتجعلها قادارة على تحقيق أهداف

                                                           

ر،   العلوم الإنسانف ، جامع  محمد خفض، مقال في مجلالأداء بين الكفاءة والفاعلية: مفهوم وتقييمعبد الملفك مزهوداة،  1 
 .68، ص 1001، نوفمبر الأول سكرة، العدداب
 .131ص  ،1000 ،الطبع  الأولى، داار وائل للنشر، عمان، الإدارة الإستراتيجيةحسين عداي، فالح الحسيني،  2 
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ا  على أنه عمل أو إنجاز نشاط دالأا (:A.Khemakhem  تعريف الأداا  حسب ) .1
 ؛هداف المسطرةلأالقفام بعمل يساعد على الوصول إلى ا لمهم  بمعنى تنفيذأو 

إصدار حكم عن يعبر (:  D. Kaisergruber et J. Handrieu)تعريف الأداا  حسب  .3
من هذا التعريف أن الأداا  مرتبط نستنتج ؛  1الشرعف  الإجتماعف  لنشاط معين على
ها بكتساب قبول إجتماعي للأنشط  التي تقوم إومعرف  إجتماعف ، بما يقودا إلى  بفعل

 ؛قتصاداي المؤسس  إلى جانب الشرعف  الإ

التوازن بين رضا المساهمين والعمال حيث  على أنه (P.Drucker)حسب الأداا تعريف   .4
تمرارها سإتحقيق المؤسس  لهدفها الرئفسي، و لحكم على مدى ل يعد الأداا  هنا مقفاسا

المحافظ  على التوازن في مكافأة يل من  في نشاطها في ظل التنافس، وتمكنها من
 ؛2المساهمين والعاملين

 وبالتالي فإن أداا  المؤسس  يكون محصل  تفاعل نوعين من الأداا  هما أداا  العنصر البشري،
 ؛3العناصر التكنولوجف  والفنف  وأداا 

على  بها  المحفط  وفي ظل القيودا البيئف ؤسس الم ةداا  هو قدر الأ مما سبق نا  علىب
حصول مع العمل على ال ة(الكفا )  ستغلال المواردا المتاحإوتعظفم   (الفعالف)هدافها أ تحقيق 

أسفرت  يداا  يمثل النتائج النهائف  التلأأن ا أيضا ممكن القول  ،قل تكلفأعلى هذه المواردا ب
 .ؤسس ختلف أنشط  المعنها م

  

                                                           

  ،1010-1002، جامع  الجزائر ،العددا السابعمجل  الباحث،  تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"،الشفخ الداوداي، " 1 
 .116ص

 1013الأولى، داار جرير، عمان،  ، الطبع إدارة وتقييم الأداء الوظيفي بين النظرية والتطبيقبراهفم محمد المحاسن ،  2 
 .101 ص

ال في مق ، داراس  ميدانف  بالمؤسس  المنائف  بسكفكدة،إدارة الوقت والأداء داخل المؤسسة الجزائريةمحمد أمين شفاب،  3 
 .31ص  ،1011دايسمبر ،الثامنعف ، الجزائر، العددا جتما  والإالخلدونف  للعلوم الإنسانف مجل 
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 ثانيا : مكونات الأداء

 يتلؤسس  امل، أي أن اا الفعالف  والكفا ةمه نيرئفس نيداا  من مكونلأيتكون مصطلح ا
 .تسيريها يف نعامليهذين الن يمع بجي تتداا  هي اللأتتميز با

 :الفعالية-1

فسر القدرة التي تهداف المخطط  لأق  النسبف  بين النتائج المحقق  والاالع تعرف على أنها
 لمطلوب،داا  الأداا  المحقق بالنسب  إلى الأهداف بالشكل الصحفح أي بمقارن  الأتحقيق ا على

 :نستنتج معادال  الفعالف  ومن هذا التعريف

 قفم  المخرجات الفعلف الفعالية = 
 قفم  المخرجات المتوقع 
  ×111 

 :1و تقاس الفعلف  بطريقتيين

 في القفاس على عنصرين النتائج المحقق  والنتائج المتوقع  ومن ثم: تعتمد الطريقة الأولى:

𝑹𝒎   = الفعالية ) النسبية ( 

𝑹𝒑
 

 : النتائج المتوقع pR : النتائج المحقق    ،    mRحيث : 

 و هي تسمح بالحكم على دارج  تحقيق الأهداف.

مكانفات لإفات المستخدم  وامكانلإتتبنى هذه الطريق  في القفاس عاملي ا الطريقة الثانية:
     ومن ثم: المتوقع  لتحقيق النتائج المتوقع 

𝑴𝒎الفعالية )النسبية( =

𝑴𝒑
 

 : الإمكانفات المتوقع  لتحقيق النتائج المتوقع .pM: الإمكانفات المستخدم   ،   mMحيث:  

                                                           

، 4100 الاولى،الطبع   الأردان،/عمان داار وائل للنشر، ،الوظائف، منظمات الأعمال "المفاهيم و أخرون محفوظ جوداة و  1 
 .11ص



 الأداء                                                الفصل الأول                                     
 

 

6 

 الكفاءة: -2

ا، واردا مقارن  بمخرجاتهتها من المستخدام المؤسس  لمدخلاإزم  لكفيف  الكفا ة صف  ملا
بأقل  نتاجلإني ورشيد، أي القفام بعملف  مزج عوامل الال عقستغلاإهناك  حيث ينبغي أن يكون 

ينظر للكفا ة على أنها الحصول على ما هو يثير نظير  خرأتكلف  ممكن ، وهناك تعريف 
وتقاس الكفا ة ا القصوى ربا  في حدوداهلأوا ماهو أقل، أي إبقا  التكلف  في حدوداها الدنفا

 :1بطريقتين

     :الطريقة الاولى

𝑹𝒑الكفاءة )النسبية( =

𝑴𝒑
 

 : النتائج المتنبأ بها.pR حيث:    

           pM.المواردا المتنبأ إستخدامها لتحقيق النتائج المتنبأ بها : 

 الطريقة الثانية:    

𝑹𝒎)الكفاءة النسبية( = 

𝑴𝒓
 = المخرجات / المدخلات   

 : النتائج المحقق  )الأهداف المحقق ( mRحيث:   

         rM) المواردا المستخدم  )الوسائل المستعمل : 

  

                                                           

 .111-110 ،مرجع سبق ذيره  تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"،" الشفخ الداوداي، 1 
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 يوضح الأداء من منظور الكفاءة والفعالية  (:Ⅰ-1) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رجامع  محمد خفض ،ل  العلوم الإنسانف مج ،تقييم"و  "الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهوم ،عبد الملفك مزهوداة :المصدر
 .66، ص 1001نوفمبر الجزائر، بسكرة،

  

 رأس المال 

 العمل 

 الأولف  المواردا 

 المعلومات 

 الثقاف  

 التكنولوجفا 

 الإنتاج 

 الربح 

 القفم  المضاف  

 رقم الأعمال 

 عائد الأسهم 

 المكان  في السوق 
 تدنف   تعظفم 

 الأداا   الكفا ة  الفعالف  

 الإستمراري  و النمو 
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 أبعاد الأداء ثالثا: 

ا يلي م الأداا ، نتناول ففمبعد أن تعرضنا سابقا إلى مجموع  من التعاريف المفسرة لمفهو 
صاداي في قتجانب الإيريز البعض على ال الأبعادا التي يتضمنها هذا المفهوم، حيث تحليل

 عي، وهذاجتمافي الحسبان الجانب التنظفمي والإ مد البعض الأخر إلى الأخذتيعما لأداا ، بينا
 :1ل هذه الأبعادا ففما يليتتمث ن الأداا  مفهوم شامل؛ إذامن منطلق أ

 البعد الإقتصادي:-1

ب ثقته ورداين وتكتسمئن والاوالزب همينساملؤسس  رغبات املتشبع ا هتوالذي بواسط  
 الف .ملا ملقوائل تعان سبالإا  دالأذا اه ويقاس

 : البعد التنظيمي-2

ل التنظفمي اجملا يفؤسس  ملا اهتعتمد يتالكفيفات الا  التنظفمي الطرق و دالأابيقصد 
اس فعالف  على أساسها قف ميتايير ؤسس  معملي اير يكون لدى مسم ثدافها، ومن هأ  تحقيقبغف  

ذا القفاس يتعلق مباشرة هأن  ىلشارة إلإا  ، معداالأا على اهر اثعتمدة وآملجرا ات التنظفمف  الإا
 عنيذا يهو  ف جتماعلإقتصاداي  والإتوقع  ذات الطبفع  املالنتائج ابفكل  التنظفمف  ولفس هلاب
 جتماعف لإالمعايير ج عن اائنتخر أمستوى فعالف   ىلؤسس  أن تصل إملإمكان اب هأن
 .فمف لفعالف  التنظابتعلق ملذلك ا تلف عنخيقتصاداي  لإوا

اما هس الفعالف  التنظفمف  تلعب داورا قفا يفعتمدة ملا لمعاييرذه اهسبق أن مما نستنتج 
ل لامن خ مئلاملالوقت ا يفت التنظفمف  ابللمؤسس  إداراك الصعو  داا ، حيث تتفحلأا يفمتق يف

 .قتصاداي لإخلال تأثيراتها اإداراكها من  مقبل أن يت ىلو لأا اهر همظا

  

                                                           

 .111ص ،مرجع سبق ذيره  تحليل الأسس النظرية لمفهوم الأداء"،" الشفخ الداوداي، 1 
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 البعد الإجتماعي:-3

ستوى ن ملأ، ياتهمف مستو لاختإؤسس  على ملقيق الرضا عند أفرادا اتحمدى  ىلإ شيري
يون  يف انبجلذا اهف  مه، وتتجلى أ همؤسساتملفرادا لأعلى وفا  ا مؤشرا ربيعت ينرضا العامل

قيق تحؤسس  على ملقتصرت اإالبعيد إذ  دىملا على قد يتأثر سلبا داا  الكلي للمؤسس لأأن ا
أدابفات  يفمعروف  وهالبشري ، فكما  لموارداهاجتماعي لإنب ااجللت امهي، وأ قتصادالإانب الجا

مع الفعالف   قتصاداي لإم الفعالف  اتلاز  بمدىؤسس  ترتبط ملا يف ييرأن جوداة التس سييرالت
ل ؤسس ، أي لكملجتماعي السائد دااخل الإللمناخ اة ر بف  معتمهلذا ينصح إعطا  أ  جتماعف لإا

  الخ (.صراعات، أزمات...) ؤسس  ملادااخل جتماعف  لإا قاتلاعصل  بطبفع  ال هل ما

 :البعد البيئي-4

 .تطوير بيئتهاللمؤسس  في تنمف  و الذي يرتكز على المساهم  الفعال  و 

  قياسه و  الأداءتصنيف رابعا : 

فاس قب معايير الحاج  الخاص  لدراس  و تختلف تقسفمات الأداا  حس تصنيف الأداء: (أ
 ارة بالعملفات هو معفار المصدرالمعايير لدراس  الأداا  الذي تقدمه الإداالأداا ، وهنا أهم 

 .1الشمولف و 

 

  

                                                           

 سكرة،ب جامع  محمد خفضر ،مجل  العلوم الإنسانف  ،تقييم"و  "الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهومعبد الملفك مزهوداة،  1 
 .62، ص 1001نوفمبر الجزائر،
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وفقا لهذا المعفار يمكن تقسفم أداا  المؤسس  إلى أداا  دااخلي  :معيار المصدر -1
 .1وخارجي

 يوضح معايير المصدر (:Ⅰ-11) رقم الجدول

 الأداء الخارجي الأداء الداخلي
ف  وات الأنظم  الفرعوينتج من تفاعل مختلف أدا

للمؤسس  أي مختلف الأداا ات الجزئف  المتمثل  
في الأداا  البشري والأداا  التقني والمالي 

 الخاص بالإمكانفات المالف  المستعمل .

هو الأداا  الناتج للتغيرات البيئف  المحفطف  
بالمؤسس ، وهو ينتج عن المحفط الخارجي 

ئج اللمؤسس  حيث قد يظهر هذا الأداا  في نت
جيدة تحصل عليها المؤسس ، على سبيل المثال 
قد يزيد حجم مبفعات المؤسس  بسبب تحسين 

 في الأوضاع الإقتصاداي .
 ،تقييم"و  "الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهومعبد الملفك مزهوداة،  :ىلع داامتعلإاب ،من إعدادا الطالبتين المصدر:

 .62، ص 1001نوفمبر الجزائر، بسكرة، جامع  محمد خفضر ،مجل  العلوم الإنسانف 

  .جزئيتقسفم هذا الأداا  إلى أداا  يلي و و يمكن  معيار الشمولية:  -1

 يوضح معايير الشمولية (:Ⅰ-12) رقم الجدول

 الجزئي الأداء الأداء الكلي
يتجسد في الإنجازات التي ساهمت يل 

الفرعف  للمؤسس  في الوظائف والأنشط  
نفرادا جز  أو عنصر لوحده في إتحقفقها داون 

تحقفقها، ومن خلال الأداا  الكلي يمكن الحكم 
على مدى تحقيق المؤسس  الأهدافها الخاص  

 كالإستمراري   والنمو والربحف .  

ق على مستوى يقصد به الأداا  الذي يتحق
الأنشط  الفرعف  للمؤسس  والوظائف الأساسف  
والأداا  الكلي، في الحقفق  هو عبارة عن تفاعل 
أداا ات الأنظم  الفرعف  )أداا ات جزئف ( وهو 
ما يعزز فكرة أومبدأ التكامل والتسلسل بين 

 الأهداف في المؤسس .
 ،تقييم"و  "الأداء بين الكفاءة والفعالية مفهومعبد الملفك مزهوداة،  :ىلع داامتعلإاب ،من إعدادا الطالبتين :المصدر     

 .62، ص 1001نوفمبر الجزائر، بسكرة، جامع  محمد خفضر ،مجل  العلوم الإنسانف 

  

                                                           

 .62عبد الملفك مزهوداة، مرجع سبق ذيره، ص 1 
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 قياس الأداء:  (ب

عندما يكون بإمكانك قفاس ما تتحدث عنه ن قرن يتب اللوردا يففين قائلا: "كثر ممنذ أ
وتعبر عنه بصورة أعدادا وأرقام، فإن ذلك يعني أنك تعرف شيئا عنه، ولكنك عندما تعبر عن 
 قفاسه أو التعبير عنه في صورة عدداي  يكون معنى ذلك أن معرفتك به ضئيل  أو غير مرضف ".

ؤثرة ممفع العوامل الج لددا من خلاتحبواسطتها  يالوسيل  الصحفح  التو هداا  لأإن قفاس ا
يوضح  يدول التالجوال، 1داا لأجمفع أبعادا ال حيث يكون قفاسها شاملاب، لهدفا نحوالتقدم  يف
 :داا لألقفاس ا ستعمالاإكثر لأقايفس امال

 مقاييس الأداء (:Ⅰ-13) رقم الجدول

 التعبير عنه بالوحدات يقفس المقفاس
المدخلات الفعالف  إزا  المدخلات  قدرة المؤسس  على أداا  المهام الكفا ة

 المخطط 
المخرجات الفعلف  إزا  المخرجات  قدرة المؤسس  على تخطفط لمخرجات عملفاتها الفعالف 

 المخطط 
وحدة العمل بشكل صحفح وإن مسأل  إنجاز  الجوداة

 تدبير الصح  هنا تحددا حسب احتفاجات العملا 
الوحدات المنتج  بشكل صحفح  عددا

 إزا  إجمالي عددا الوحدات المنتج .

مسأل  إنجاز وحدة العمل في التوقيت المحددا وإن  التوقيت
 معايير التوقيت تحددا حسب إحتفاجات العملا 

عددا الوحدات المنتج  في الوقت 
المحددا ازا  إجمالي عددا الوحدات 

 المنتج 
 مخرجات إزا  المدخلات م لإنتاج وحدة العملحجم المواردا التي تستخد الإنتاجف 

  

داار  ،ولىلأالطبع  ا ،تقييم المتوازن"الإستراتجيات وبطاقة ال" ،منصور الغالبي و وائل محمد صبحي طاهر محسن المصدر:
 .16ص ،1002 عمان، وائل للنشر،

                                                           

ار وائل دا الأولى، الطبع  ،اتجيات وبطاقة التقييم المتوازن""الإستر  حي،وائل محمد صبو طاهر محسن منصور الغالبي   1 
 .16ص ،1002 عمان، للنشر،
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 :1مستويات قياس الأداء -1
 :ولىالأ  كثر من المستويات الثلاثأمسيرين ينصب الهتمام إ ربع مستويات و أداا  يقاس في الأ

 .لتحديد التعويض ةداا  الفرداي على مستوى المنصب الوظففي والذي يشكل قاعدالأ -
 ؤسس .لتفكير الم ةالعمل والتي تستخدم يقاعد ةو وحدأمستوى الفريق  -
  .ستراتفجفختفارات الإففما يتعلق بالإ  مستوى المؤسس  -
 ، جتماعفالإ ةالقفادا  شكالفإعن  ةبعيد  مستوى التحليل الكلي ويعطي مؤشرات عام -

 :التالي يوضح ذلكالشكل و 
 مقاييس الأداء (:Ⅰ-11) رقم الشكل

 
، مذيرة ماجستير، يلف  العلوم أهمية مراقبة التسيير الإجتماعي في تدعيم أداء المؤسسة: لقواق عبد الرزاق، المصدر

 .1ص، 1006/1002الإقتصاداي  وعلوم التسيير، جامع  الجزائر، 

موثوق   تعطي نتائج يي العملف  التهداا  الناجح  لأشك أن عملف  قفاس الا هأنبين فيت  
ات القفاسبالدراس  الكفيف  الصحفح  للقفاس  ناريدالإمفع اجفعلى  نتاجف  العمل، يذلكلإ
 ختلف .مال

  
                                                           

تصاداي  كلف  العلوم الإق ماجستير، مذيرة ،أهمية مراقبة التسيير الإجتماعي في تدعيم أداء المؤسسة لقواق عبد الرزاق، 1 
 .8ص ،1006/1002 سيير، جامع  الجزائر،علوم التو 
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 دوافع تحسيين الأداء و  المطلب الثاني : مفهوم

لتحقيق   مؤسسعالف  ويفا ة الأنشط  دااخل الداة فتحسين الأداا  هو عملف  تهدف إلى زيا
داوافعه تشمل زياداة الكفا ة والإنتاجف ، تحقيق الأهداف و  ،ستراتفجف  والتشغيلف أهدافها الإ

 .ستراتفجف ، تحسين الجوداة، وتعزيز رضا العملا  والموظفينالإ

 أولا: مفهوم تحسيين الأداء 

خرجات وإنتاجف  مال ينتاح  لتحسمالواردا مفع المستخدام جإو هداا  لأا تحسينإن 
، 1مثلىلالطريق  اب لمالتوظف رأس ا يالتكنولوجفا الصحفح  الت ينالعملفات يتحقيق التكامل ب

 :2داا لأا سينساسف  لتحلأبادائ امومن ال

 .)ارجيخالداخلي/ال)حتفاجات وتوقعات الزبون إالوعي بتحقيق  -

 ين.العاملمفع جوافز والعوائق وتشجفع مشاري  حإزال  ال -

 .ييز على النظام والعملفاتر الت -

 داا .لأستمر ومتابع  امالقفاس ال -

  

                                                           

بن سينا ا  مكتب ،الثالثالجز   "،داءتحسين الأ :تكنولوجيا الاداء من التقييم الى التحسين" ،حمد الخزاميأالحكم  عبد 1 
 . 11ص ،1222، ةالقاهر 

 :الموقع   الامريكف  لجوداة المنشات الصحف ، الزمالمؤشرات الأداءياسر إبراهفم العبيدا ،  2
 www.yasseralobaid/presentation/arabic13.pps. 

http://www.yasseralobaid/presentation/arabic13.pps
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 ثانيا: دوافع تحسين الأداء 

ا داوافع هأداائها، ونذير من أبرز  تحسين ىؤسس  إلملباتؤداي  ييوجد العديد من العوامل الت
 ؛ستدام مجتماعف  وأبعادا التنمف  السؤولف  الإموال ستمرمال سينالتح

 ي: هستمر مال سينالتحبتدفع  يالعوامل الت هممن أ : رستممال نلتحسيدوافع ا -1

 .1جوداةبالتمام هكان ،الامفاظ على الحنافس ، المالسريع ، ال غيرت التمعدلا

 ر السريعةيت التغمعدلا 

 ا،هأثر بؤسس  وتتمتؤثر على نشاط وقرارات ال يالت خارجف لع  القوى امجمو  تمثلي هو 
هي ا نقط  البداي ، فهفمن حيث يون البداي  والنهاي  للمؤسس  ط ي نقهرجف  اخلوالبيئ  ا

موال، لأخام، رؤوس الوادا امال واردا التنظفمف  مثلمساسي للحصول على اللأصدر امال
 عماللأا نقط  النهاي  فإن بيئ  اهأما من حيث يون ،علومات عن السوق مالعمال ، ال

لتأكد البيئ  بعدم ا تميزةفكلما  ؤسس ،مساسي للمنتجات وخدمات اللأستهلك امال يه
ها أداائ تحسينؤسس  على ما تعمل الها، عندهستقرار إ البيئف  وعدم لمتغيراتنتفج  لكثرة ا

 .بتكارلإل اواجه  ظروف الغموض البيئي وذلك من خلامل

 نكامحفاظ على اللا 

 ،المجالفس ن يؤسسات العامل  فمبقف  ال بينوقع التنافسي للمؤسس  متعكس مكان  ال
لق القفم  خت يتفجفات التراتستنافسف  عندما تقوم بتطبيق الإ قق ميزةتحأن  لهاكن موي

كن مؤسس  يمتطبفقها فإن ال مترقبينأو ال نحاليلا ينكن للمنافسيم لا يوالت للمستهلك،
صول لأهارات البشري  وامال ينزج الدقيق بمل اللك ميزة تنافسف  داائم  من خلاتمأن 
  .نشوداةميزة التنافسف  المقيق التح ىيدة تؤداي إلبطريق  فر  اداي مال

                                                           
 ،1003رة، هدااري ، القالإنظم  العربف  للتنمف  املا، منشورات ستقبل"ممنظمة ال ىالطريق إل :تميزم"التنظيم العادال زايد،  1

 .10ص
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 هتمام بالجودةلإا 

إن المتغيرات السريع  التي تحفط بنشاط المؤسسات، خاص  الهاداف  للربح، تحتم على 
المؤسسات أن تجد لنفسها الأسلوب الذي يمكنها من دامج معارفها ويفا اتها المختلف  

 الشامل ، الجوداة على على الترييز حرصاللتحقيق مستوى عالي من الأداا ، وذلك مع 
 إضاف  الأداا ، من المستوى  ذلك ستهدافإ منه ينطلق الذي الأساس عن تعبر والتي
 .1المستدام  التنمف  شروط ضرورة مراعاة إلى

 المنافسة 

 في الرياداة كسب منها كل ومحاول  المؤسسات بين الموجودا الصراع حال  عن المنافس  تعبر
 لذلك الأداا ، من مرتفع  مستويات تحقيق من تمكنها ستراتفجفاتإ عدة تماداعإب وذلك السوق،

 .الخارجف  البيئ  متغيرات ستراتفجفاتها وتتبعلإ المستمر التحديث القفام المؤسس  على

  المستدامة: والتنمية للمؤسسة جتماعيةالإ المسؤولية -2

كتسب سبب أن الموضوع يجتماعف  لدى المفكرين والكتاب بتعددات تعاريف المسؤولف  الإ
 :2يرذأهمف  متزايدة يوم بعد يوم، ومن أهم التعاريف ن

لتزام أصحاب النشاطات التجاري  بالمساهم  في التنمف  المستدام  إهي  تعريف البنك الدولي:
من خلال العمل مع موظفيهم وعائلاتهم والمجتمع المحلي يكل لتحسين مستوى معفش  الناس 

 .ويخدم التنمف  في أن واحد بأسلوب يخدم التجارة

 

                                                           

 .10ص  ،عادال زايد ،مرجع سبق ذيره 1 
 ،"الاجتماعية للشركات النفطية العربية شركتي" سوناطراك الجزائرية، أرامكو السعودية" نموذجالمسؤولية ا"" محمد فلاق،  2 

  https://www.asjp.cerist.dz/en/article/541 :، موجودا على الموقع الإلكتروني31، ص1013، 11مجل  الباحث عددا 

consulté : 11-02-2024 à 23:08 . 

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/541
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تعرفها على أنها جمفع المحاولات التي  1:الغرفة التجارية العالمية للمسؤولية الاجتماعية
بالتالي فان جتماعف ، و إعتبارات أخلاقف  و إ تساهم في تتطوع المؤسسات لتحقيق تنمف  بسبب 

إجرا ات ملزم  قانونفا، جتماعف  تعتمد على مبادارات رجال الأعمال داون وجودا لف  الإو المسؤ 
 ؛جتماعف  تتحقق من خلال الإقناع والتعلفمولذلك فإن المسؤولف  الإ

جتماعف  بغض النظر عن المتطلبات القانونف  المفروض  من إفالمؤسسات لها سلويفات 
جتماعف ، ففكون من بين أهدافها المساهم  في التنمف  المستدام  ستجاب  للحاجات الإأجل الإ

 خلال من المؤسس  تحصل عليها التي الفوائد بين جتماعف ، ومنلرفاهف  الإوالصح  وا
 :المؤسس  أداا  من تحسين إلى والهاداف  جتماعف المسؤولف  الإ

 .المجتمع في سمعتها على والحفاظ المؤسس  صورة تحسين -

 بتكنولوجف  محافظ  منتجات بتقديم وهذا داائم ، إجمالف  بصف  الزبون  متطلبات معرف  -
 .البيئ  على

 .المستدام  التنمف  وخطوات لسفاسات المؤسس  بتتبع وهذا العمال، تحفيز -

 في التسبب من بدلا جتماعف ،والإ البيئف  التكالفف في وأيضا المخاطر، في التحكم -
 .البيئف  والكوارث المشاكل بعض

 عوامل عدة مع المؤسس  بتعامل وهذا المصلح ، ذات الأطراف لمتطلبات ستجاب الإ -
 جمفع وبين بينها الجيدة العلاق  سير يسمح بضمان مما قتصاداي،الإ النطاق ارجخ

 المصلح . ذات الأطراف

  

                                                           
 .31مرجع سابق ذيره، ص  محمد فلاق،  1
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ساواة مقتصاداي ، الي: الفعالف  الإهو  دافهأ   ثستدام  يرتبط بثلامفمفهوم التنمف  ال
 :يالالشكل الت هثليمث  يما بعادا الثلالألذلك فوضع ا، فاظ على البيئ حجتماعف  والالإ

 يوضح التنمية المستدامة  (:Ⅰ-12) رقم لشكلا

 
Source: Alain Jounot, 100 questions pour comprendre et agir: RSE et développement durable, ASNOR, Paris, 

2010 p04. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

مستدامة

بيئية 

إجتماعيةةإقتصادي
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 المطلب الثالث: نماذج تحسين الأداء

بدأ الذي يريز على مداا  لأا تحسينوذج مؤسس  نمتستخدم ال سينقيق التحتحمن أجل 
ذا هستهدف، والبحث عن مصادار مداا  اللأداا  الفعلي عن الأا رافإنحليل الفجوة أو تح
، وففما يلي شكل 1رافنحلإذا اهتصحح  كن أنمي يتلالكفيف  أو الوسائل ا إقترا و  نحرافالإ

 :داا لأا تحسينوذج ميوضح ن

 نموذج تحسين الأداء (:Ⅰ-13) رقم الشكل

 
، 1000مكتب  الإداارة الجديدة، القاهرة،  "إدارة التميز: نماذج و تقنيات الإدارة في عصر المعرفة "،لسلمي، علي ا :المصدر

 .141ص

 

 

 

 

                                                           

وم عل يف تير، مذيرة ماجسقتصادية"ؤسسة الامال يداء فلأا نسيحالعمليات وت يدارة فلإ"دور امومن شرف الدين،  1 
 .18، ص1011-1011جامع  فرحات عباس، سطفف،  ير،التسي
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 هي:و  1يتبين من الشكل أن تحسين الأداا  يكون بخمس خطوات

  لأداءليل احت  :1طوة خال

ليل الوضع تحو و تعريف ها، و ها وقدراتهتاؤسس  ضمن أولويمختبار الإداا  بلأليل اتح متي
 .توقع للمؤسس موال يللحاا

  لمسبباتالبحث عن جذور ا  :2طوة خال

الفشل  مرغوب والواقعي، وعاداة ما يتمداا  اللأا بينالفجوة  يسببات فمليل التح منا يته 
رجف  فقط اخلعراض الأج  المعا ىهدف إلت المقترح حلول لا نلأداا  لأج  مشاكل المعا يف

ى ا فذلك يؤداي إلهشكل  من جذور مال ج لمعا مللمشكل  ولكن عندما تت قفق حسببات المولفس ال
ئم  لامجرا ات اللإوا داا لأا يالفجوة ف ينب مو رابط مههسببات مليل التحتائج أفضل لذا فإن ن

 .نهلتحسي

 عاجلةمختيار وسيلة التدخل أو الإ :3طوة خال

تكون  ، وعاداة ماهومسبباتداا  لأشاكل امستجاب  لو طريق  منتظم  وشامل  للإهالتدخل  
جرا ات لإتشكيل ا مداا  ويتلأأكثر من وسيل  لتحسن ا تمثلتت را الإجا وع  منجمملستجاب  الإ
رجوة، وعاداة ما معتماداا على الفائدة الإ  توقع موالتكلف  ال يالمئم  للشري  ولوضعها اللامال

اتفجف  ر ستإتكون أي  جب أني ؤسس  لذامال ينتائج مهم  ف ىوإل رالتغي ىيؤداي التدخل الشامل إل
ف  لضمان جفتراستلإؤسس  قبل تطبيق امداف الهأ  غييرعتبار تالإ ينبع هخذأداا  لأا ينلتحس
 .تاستويميل ال يوتطبفقها ف الهقبو 

  

                                                           
 .12-16مرجع سبق ذيره، ص  ،مومن شرف الدين 1
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  التطبيق :4طوة خال

 حاول منظاما للمتابع  و  مم يصمثئم  يوضع حيزا للتنفيذ لامختفار الطريق  الإبعد 
مور لأا يرمام بتأثهتول  الإمحاعمال اليومف  مع لأا يف اهتريد يالت يريالتغ مفهمفا نتضم

دافها بكفا ة هقيق أ تحو  ؤسس مقيق فعالف  التحلضمان  رالنسب  للتغيبباشرة مال يرباشرة وغمال
 .وفعالف 

 داءلأراقبة وتقييم امال: 5طوة خال

ر مباشرة اثأا هن للول تكو حساليب واللأن بعض الأذه العملف  مستمرة هجب أن تكون ي
ناك وسائل مراقب  ومتابع  تريز على قفاس هجب أن تكون يداا ، يما لأا وتطوير تحسينعلى 
 يرثالتأ مبتكرة، ولتقيفملنتفج  تلك الوسائل ال تغذي  مرجعف  ومبكرة يراصل لتوفحال يرتغي
داا  لأا بين مالتقيف قارن  وبشكل مستمر معمجب اليداا  لأا ياول  سد الفجوة فمحاصل على حال

ا ستخدامهإكن مي مصول على معلومات من التقيفحا يساعد على الهرغوب بمالفعلي وال
  .ديخرى من جدلأا ممعلومات التقيف يمنها ف ستفاداةلإوا

 هاتيل الدراس  الشامل  لعناصره ومستو من خلا يتحقق إلا داا  لالأا تحسيندف هإن   
لك وتطوير ت سينساليب الفعال  لتحالبحث عن الأو  هؤثرة ففملاو  ليل العوامل التنظفمف تحو 

ديث ، حيث يسودا حال مؤسساتتنتهجها ال ثل سفاس  عام تمداا  لأا تحسينالعوامل، وفلسف  
تؤثر  يالت س مؤسال يتبع  فمستمر لكاف  العوامل التنظفمف  المال ينقتناع بضرورة التحسالإ

يل  يلتنظفمف  فت ااستويملانتها  بلقفاداة العلفا والإاستمرين فيها، بد ا بمال ينعلى أداا  العامل
 .1النشاط مجالات

 

  

                                                           
 .161ص ،1221 رة،ه،القارداار غريب للطباع  والنش عمال"،لأمنظمات ا يف ينسانلإ "سلوك االسلمي،  علي 1
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 مؤشرات تحسينه المبحث الثاني: تقييم الأداء و 

يضا أتقيفم الأداا  على مستوى المؤسس ، و   على عملف  في هذا المبحث التعرفسيتم 
تقوم  يسس التلأا همتعد من أ التي بدورها  مؤشرات المالف   لتحسين الأداا  و تعرف على ال

 على داق  يرةبدرج  يب يعتمد مؤسس ، فنجا  عملف  التقيفمال يداا  فلأا معليها عملف  تقيف
 .مداا  بشكل سلفلأالف  وقابليتها على قفاس امؤشرات المئم  الوملا

 المطلب الأول: مفهوم المؤشر وخصائصه 

لف لى مختع إلى التعرف مطلب إلى مفهوم المؤشر، ويذلكسيتم التطرق في هذا ال
 خصائصه.

  Indicateurأولا: مفهوم المؤشر 

حف  صطلاإ بيرناك تداخل مع تعاه، و  Indicateurصطلح مؤشرمستعمال واسع لإناك ه
.1 صاداي قتر الإهقتصادا الكلي والظوا على الإ تأثيرهؤشر ميكون ال ،Variableغيرتمأخرى مثل ال

الفعالف  لكل أو جز  من  الكفا ة أو طفات رقمف  يمف  تفسري معهداا  لأمؤشرات ا فنجد أن
 ؤسس ؛اتفجي للمر ستطار الإلإا يددا فمح ططمخقارن  مع معفار مالبالنظام 

ير تقدتجمفع لمعلومات تساهم في معرف  و المؤشر هو أي معلوم  رقمف  مختارة أو 
ت معدلا داوري  متقارب  عنتقارير من قبل متخذ القرار، وهدفها تقديم حسابات و  وضعف  معين 

 إنجاز المهام.تنفيذ و 

 

  

                                                           

قتصاداي  كلف  العلوم الإ تر،اسمذيرة مالبنوك التجارية"،  يفداء لأ"فعالية لوحة القيادة كأداة للرقابة على اصيف  عبدون،  1 
 .12-16ص  ،1014-1013بواقي، بن مهيدي، أم ال يبجامع  العر  ،يرعلوم التسيو 
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غي ؤشر داقفقا جدا فكل مؤشر ينبمجب أن يكون تعريف اليستوى التطبفقي، معلى ال
 :التالف  أن يتضمن توضفحا للمعلومات

 "؛ x التبريد "ييب جهاز ر توسط لتممثال الزمن ال (:ؤشرمال مسإ)البفان  -

 ه؛حسابلطبق  ملاق  العلا -

ب ا للحصول على أزمن  ترييلهستغلاإكن مي يصادار التمال علومات مثل:مصادار المكشف ل -
 بريد؛أجهزة الت

 ؛اي  السن هن يمفعها فتج مؤشر يل شهر ويتمذا الهحساب  مالدوري  مثال: يت -

 ؟هو موجهن م؟ وله؟ من يراقبهسباحيسؤول: من مال -

 ؛، أشكال بفانف نى، منحمطريق  التقدم: رق -

 جيد للمؤشر؟لوى استمو الهدف: ما همرجعف  أو  -

 ؛دفها: القفاس والمه ينأساسي ينفهوممداا  بلأوعاداة ما يرتبط تعريف مؤشر ا 

فج  دف نتهجا ت فكرة ال ينح يعلوم ، وفمالبحث عن ال ىفمدلول القفاس يهدف إل
م  عبارة عن معلو  هؤشر على أنمدف، حيث يعرف الهذا الهلنسب  لاب لكون أن يل قفاس يكون 

دف هطط أو مخ عفار أومالنسب  لبنظام     ويفا ة يل أو جز  من عملف  أوكمف  تقفس فعالف
 ؤسس .ماتفجف  الر ستإإطار  يددا، مقبول فمح
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 ثانيا : خصائص المؤشر 

منه  نيؤسس  خاص  العمليمال يلكل من ف سنىيت ى: القفاس والتمثيل حتمسهول  الفه -
 نع ؤسس  حولمصعب تعبئ  أفرادا الصائص أصبح من الخال ذههوإذا غابت مثل  لهاستعماإ

 .1نهايفهمو  لااصر 

 .لمؤسس اتفجف  الشامل  لر ستلإا نحو هإطار التوج يتغطف  ياف  العملفات والنشاطات وذلك ف -

ستعمال يوسائل مساعدة أصبحت مستحيل  الإ إلاؤشرات و مددا من المحعتمادا على عددا الإ -
 .على إنفاق القرارات

الوضعف  العام   تحسينداا  ولغرض لأؤشرات امؤسس  معنف  بما أن يل قطاعات المب -
 م.عدادا والتعمفلإداا  بسرع  الأا أن تتميز مؤشرات يجبللمؤسس  

 يدف فهلا يرأو عندما يتغ معظلأدف اهبلوغ ال مداا  يلما تلأمؤشر ا رجب تعديل أو تغيي -
 .هحد ذات

 .ددامحدف هالنسب  لعفار أو بإمكانف  وضرورة مقارنتها  -

اداات دس والعحيعتمد على ال من مصدر واحد، ولا لا يتمداا  لأسفس مؤشرات اأختفار وتإإن  -
قف  صدامما نفع مؤشر يوفر معلوم  تتمتع ب ئم ، وإلاملاختفار مؤشرات إ جبيالبسفط  بل 

 لتصرف.اب يسمح دداة أو لاالمحداف لأه تتناسب مع الاو 

  

                                                           

 .12صيف  عبدون، مرجع سابق ذيره، ص 1 
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 م الأداء ـيــالمطلب الثاني: تقي

 هوم تقييم الأداء أولا: مف

 ،يعتبر تقيفم الأداا  وظفف  إدااري  تمثل الحلق  الأخيرة من سلسل  العمل الإدااري المستمر
مجموع  من الإجرا ات التي يتخذها جهاز الإداارة للتأكد من أن النتائج تتحقق على  وتشمل

 .1دارج  من الكفا ة ىالنحو المرسوم و بأعل

ف فهوم تقيفم الأداا  وذلك راجع لصعوب  تحديد تعريلقد تعددات التعاريف التي تناولت م
 :ومن بين أهم التعاريف نذير داقيق للأداا 

وسيل  أو أدااة تستخدم للتعرف على نشاط المشروع، مستهدف   يعرف تقيفم الأداا  بأنه
افات نحر المحقق  ومقارنتها بالأهداف المرسوم  مسبقا، بهدف التعرف على الإ قفاس النتائج

كون المقارن  ، غالبا ما تنحرافاتالخطوات الكفيل  لتجاوز تلك الإاذ خإتباتها مع وتشخفص مسب
 ؛2مستهدف في نهاي  فترة زمنف  هي سن  في الغالب بين ما هو محقق فعلا وبين ما هو

ن يغطي لأهدافها، ويجب أ مؤسساتمنهجا لتحديد يفيف  تحقيق ال يعتبر تقيفم الأداا 
 ؛3، مع التوجفه نحو التحسين المستمر لهاته الأهداف ؤسسدااخل الم كاف  المستويات

                                                           

 لوم، يلف  العدايتوراه  أطروح ، تقييم مدى استجابة منظمات الأعمال في الجزائر للمسؤولية الاجتماعيةوهيب  مقدم،  1 
 .181ص ،1014علوم التسيير، جامع  وهران، قتصاداي  والتجاري  و الإ
 .118ص ،ذيره ، مرجع سبقوهيب  مقدم 2 
لية نظام تقييم الأداء المؤسسي وأثرها في التميز التنظيمي: دراسة تطبيقية على المؤسسة افعمحمد ذيب المبفضين،  3 

 ،1013، ددا الرابعالع ،التاسع، مقال في المجل  الأردانف  في إداارة الأعمال، المجلد الاجتماعي في الأردن العامة للضمان
 .862ص
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ل على ، ويشتمؤسس نظام رسمي تصممه إداارة المواردا البشري  في الم تقيفم الأداا  هو
القواعد العلمف  التي وفقها تتم عملف  تقيفم الأداا ، سوا  يان رؤسا  أو مرؤوسين  مجموع  من
 ؛1أو فرق عمل

جابف  يف  التي من خلالها التعرف على الجوانب الإيعرف تقيفم الأداا  على أنه عمل
 .2نجاز معدلات الأداا  المستهدف إالخاص  بتحقيق الأهداف و  والجوانب السلبف 

 ثانيا: عملية تقييم الأداء 

قف الأعمال، ذلك أنها ت ؤسساتن عملف  تقيفم الأداا  من العملفات الإستراتفجف  في مإ
داا  المستهدف ، والتعرف على جوانب القوة وتعظفمها، تحقيق معدلات ومعايير الأ على مدى

 ا؛والضعف ومحاول  علاجه القصور تعرف أيضا على جوانبلوا

عملف  تقيفم الأداا  هي عملف  رقاب  على مراحل العملفات في المؤسس ، والتي تبدأ من 
 زمني الأهداف المرجو تحقفقها في حدودا المواردا المتاح ، ثم وضع خط  أو برنامج تحديد

تبفان يفيف  تحقيق الأهداف ثم إجرا  عملفات متابع ، وبذلك يتسنى  محددا المعالم يرمي إلى
 ؛3يجرى بها العمل في هذه المراحل لعملف  تقيفم الأداا  تحديد الكفا ة التي

ت خطوا عملف  تقيفم الأداا  تتم خلال أربع مراحل أساسف  ويل مرحل  تتضمن عدة
  :4يففما يل المراحل ويمكن إبراز هذه

                                                           

لوحة القيادة آلية لحوكمة المؤسسات، مداخلة ضمن الملتقى الوطني حول مراقبة  م  بوعوين ،نجف  ضحاك، سلف 1 
 .4ص ،1011أفريل 11الجزائر،  ،1جامع  البليدة ،المؤسسات وتفعيل الإبداع التسيير كآلية لحوكمة

محددا(،  ،)مكان النشر غير لميةستراتيجيات تطوير وتحسين الأداء الأطر المنهجية والتطبيقات العإحمد جادا الرب، مسيد  2 
 .11ص ،1002 القاهرة،

ل  ضمن ، مداخ، دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطةمهدي بن طيب  ، سيفان خروبي 3 
 ،1011افريل11 ،1الوطني حول مراقب  التسيير يآلف  لحويم  المؤسسات وتفعيل الإبداع، جامع  البليدة الملتقى العلمي

 .4ص
 يلف  العلوم ،، مذيرة ماجستيرتطبيق مبدأ التدفقات النقدية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة الاقتصاديةحمزة شبا ،  4 

 .82،ص 1014الصديق بن يحيى، جفجل، قتصاداي  والتجاري  وعلوم التسيير، جامع  محمد الإ
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 :تتم في هذه المرحل ، تشخفص المحفط الخارجي للمؤسس  من  مرحلة ما قبل التقييم
قتصاداي  إلى الظروف الإ بالإضاف  ودارج  التعقيد التكنولوجي المستخدم، حجم المنافس 

داراس  مختلف وظائف المؤسس  من حيث الأطراف المسطرة  السائدة، يما يتم أيضا
 . على مستواها

 وهنا يتم تحديد الأهداف من عملف  تقيفم الأداا ، ومن ثم  تحضير التقييم: مرحلة
 . والطرق المناسب  للتقيفم ختفار الأساليبإ
 :في هذه المرحل  يتم جمع المعلومات من الإنجازات الملاحق  من قبل  مرحلة القياس

ات ر الوحدات الوظفيف  دااخل المؤسس ، وذلك لغرض حساب مختلف المؤش العاملين أو
  .عملف  التقيفم، ومخرجات هذه مدخلات المرحل  السابق والنسب المساعدة على

  :داا ،وهي المرحل  الأخيرة في عملف  تقيفم الأمرحلة تحليل النتائج وتوجيه التوصيات 
ى مختلف لإبلاغ النتائج إالنتائج التي توصلت إليها مرحل  القفاس و  تحليل يتم فيها

 .من هذه المرحل كما تتض الوظائف المقفم 
أيضا تحديد الإجرا ات والتوجيهات الضروري  لتفاداي الأخطا  السابق  مع متابع  عملف  

 .طرف الجهات المعنف  تطبفقها من
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يوضح عملية تقييم الأداء في المؤسسة (:Ⅰ-04) رقم الشكل

 
  سسة الاقتصادية'حالة مؤسسة الأنابيبفعالية نظام المعلومات المحاسبية في الأداء المالي للمؤ المصدر: حنان عجيل ، 

Alfa pipe،  والتجاري  وعلوم التسيير،   قتصاداي ، يلف  العلوم الإرمذيرة ماجستي ،2111- 2112وحدة غرداية للفترة
 .84ص  ،1013مربا ، ورقل ،  جامع  قاصدي
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 : مؤشرات تحسين أداءلمطلب الثالثا

أداا   ميفوتق يالمالتحليل ال يف ستعمالاإوات دالأالف  من أقدم وأكثر امؤشرات المتعد ال
 :ها ما يليمؤشرات أهممن ال ائلهؤسس ، ويوجد عددا مال

 أولا: مؤشرات التوازن المالي 

مر لدى رجال لأادائ اب يقتصاداي  فؤسس  الإمال يالف  فمواردا المالبتمام هظهر الإ
لمؤسس  ل يللماراقب  التوازن امتمام بهذا الإهللمؤسسات، ويتمثل  مولون مرون البعمال إذ يعتلأا
 نيزما التقابل القفمي والهكن تعريفها على أنمي، و فهوممذا الهأخذ تستعمال أداوات مالف  بإ

عناصر  تلفتخنف ، حيث اا من جه  ثتهستعمالاإيزانف  من جه  و مال يالف  فمواردا المال بين
توافق  يت التستعمالاعناصر الإ تلفتخستحقاقها ويذلك إتوافق  يا التهستعمالإمدة  يواردا فمال
 .1ج  ثبوتهادار 

 مستويات التوازن المالي  .1
يزانف  من جه  مال يالف  فمواردا المال ينب نيي والزمما التقابل القفهكن تعريفها على أنمي

وافق ت يا التلهستعماإمدة  يواردا فمتلف عناصر التخنف ، حيث اا من جه  ثهتستعمالاإو 
مستويات التوازن  ،2اهتوافق دارج  ثبوت يت التستعمالااصر الإلف عنختستحقاقها ويذلك تإ

ها، تعتمد علي يبادائ التمال همو من أ هؤسس  و متسعى إليها ال يداف التلأها هممن أ المالي 
 فرعف : ناتتواز  3ناك هو 

  

                                                           

التسيير،  مذيرة ماستر، قسم العلوم الإقتصاداي  وعلوم لمؤسسة الإقتصادية"،"تقييم الأداء المالي لخديج  دازايد، معطا الله مبروي ،  1 
 .13-11، ص1013-1011جامع قاصدي مربا ، ورقل ، الجزائر، 

وداي ، ملك  العربف  السعملريخ، املالثانف ، داار اط  الية "،مسوا  اللأا الشركات و يالم"التحليل الوك، أبوزيد، ر بملا دمحم 2 
 .13، ص1002
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 (FRرأس المال العامل ) .1.1
داة االزي أنبجل، ويعرف أيضا لأا صيرةوجوداات قمال يتا  فمال ستثمارالإ محج هيقصد ب

 .1تداول مجاري  الللتزامات اإ جاري  علىلصول الأا يف

 :الطريق  التالف ب هحتسابإ مويت 

 .تداولةمصوم الخال -تداولةمصول اللأال العامل= امرأس ال

 .صول الثابتةلأا -ائمةدموال اللأال العامل= امرأس ال

 : ال العامللمناك أنواع لرأس اه

 ل صو لأل من ايو تم يصول الدائم  التلأر عن قفم  ابيع :يال العامل الصافمرأس ال
 .يأو الصاف مالعامل الدائ المتداول  ويدعى برأس المال

 صول الثابتةلأا –موال الدائمة لأا = ال العامل الدائممرأس ال 
 يخاص  التالموال الأجز  من  (إذا يان موجبا) ربيعت خاص:لال العامل امرأس ال 

 تداول .مصول اللأول جز  من اتم ضاصول الثابت ، بل أيلأول اتم
 خصوملجموع ام-أصول متداولة خاص=لال العامل امرأس ال              

 ؤسسمتستعملها ال يخارجف  التلموال الأوع  اجمو مهو  ارجي:خال العامل المرأس ال  
 .ختلف مها النو دايأي قفم  
 صومخال∑ارجي= خال العامل الملارأس                  

  

                                                           

 .13ص مرجع سبق ذيره،روك، مبلا دمحم 1 
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 :(BFRجات رأس المال العامل )إحتيا .2.1
ا هستلزماتا مهواردا تغطي بمذه الهواردا داوري  و ملف  لستغلاإيل داورة  يؤسس  فلمتشمل ا

 ؛القابل  للتحقيق مت والقفناخزو مال يهحتفاجات الدورة و إأو 

 ال العامل:محتساب رأس الإ مويت  

 .موارد الدورة - حتياج الدورةإ =رأس المال العامل 

 (صرفيةمالسلفات ال-يةلجار صوم اخال)-(ات +الديون نخزو مال)=العامل  رأس المال 

 . الخزينة:3.1

نتج إما ؤسس  لدورة معين  فهي تمكن أن تتصرف فيها المي يالف  التمال مر عن القفبتع
ال العامل، محتفاجات رأس الإال العامل و ممن رأس ال يالصاف زة أو عنهجالا مالقف يعن صاف
ال من محتفاجات رأس الإطر    ؤسس  بعدمت تصرف التح تبقى فعلا يالتالسائل   مأي القف
 ؛1ال العاملمرأس ال

 :يلآتزين  ياخحساب ال مويت 

 .صرفيةمالسلفات ال – زةهاجالقيم ال =الخزينة 

 .ال العاملمحتياجات رأس الإ - ال العاملمرأس ال =الخزينة 

  

                                                           

 .81-11، ص1221، رزائجفاق، اللآداار ا الية"،مالة الح"دراسات الصبحي،  دصر دااداي عدول، نواصر محمان 1 
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 ط( النشا)نيا: مؤشرات السيولةاث

 :يتلأي ياهو  

 :سب السيولةن .1
ا لديها من ممجل لأا يرةلتزامات قصبالإ على الوفا  مؤسس تقفس مقدرة ال يتلك النسب الت

 ؛1يرةة زمنف  قصفتر  ينقدي  ف ىويلها إلتح كنمأصول أخرى ينقدي  و 

 نسبة التداول: .1.1
صول لأا بقسم  اهحساب متداول  ويتمصوم الخؤسس  على مواجه  المقدرة ال ىإل يرتش

 تداول .مصوم الخلى التداول  عمال

 الأصول المتداول ∑نسبة التداول = 
 الخصوم المتداول ∑
 

 شبه النقدية نسبة النقدية و  .2.1
ي سن ، قبل مض يرلدى الغ مؤسس صيل مستحقات التحذه النسب  صعوب  هض ر تفت

  ق :العلابتعطى 

 النقدي   +  شبه النقدي شبه النقدية = نسبة النقدية و 
الخصو م المتداول 

 

 . سيولة المخزون:3.1

 تعطى بالعلاق :

 عددا أيام السن × رصيد المخزون متوسط فترة المخزون = 

 تكلف  البضاع  المباع 
 

  
                                                           

 ،1003العربي الحديث، الإسكندري ، الخامس ، المكتب  الطبع ، "الإدارة المالية، مدخل تحليل معاصر"منير ابراهفم هندي،  1 
 .44ص
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 نسب النشاط .2
وجوداات ملصول أي تقوم بتحليل عناصر الأإداارة ا يتقفس الكفا ة ف يي النسب التهو 

 ؛1سيول  ىإل مات ومن ثمبفع ىلإذه العناصر ه تحويل فيداارة لإومعرف  مدى يفا ة ا

 . معدل دوران الأصول1.2

 يعطى بالعلاق :

 صافي المبفعاتمعدل دوران إجمالي الأصول = 

مجموع الأصول
 

 معدل دوران المخزون  .2.2
 ق :العلابخزون السلعي، ويعطى مال يستثمار فالإ مم  حجدى سلامر مؤشرا لبيعت

تكلف  البضاع  المباع معدل دوران المخزون = 
 متوسط المخزون 

 

 . معدل دوران النقدية3.2

 : 2و يتم حسابه

 المبفعات الصافف معدل دوران النقدية = 
 رصيد النقدي  و شبه النقدي 
 

 

 

  

                                                           

 .104ص  ،1100 ة، عمان،ير سمل، داار اىلو لأاالطبع   الية"،مدارة اللإا ي"أساسيات فالنعفمي،  يهاتن انعد 1 
 . 33مربوي ، مرجع سبق ذيره، ص  لهلاخدجف  دازايد، معطا  2 
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 المردودية : مؤشرات الربحية و ثالثا

 وهي يالتالي:

 نسب الربحية .1
حف  بر   عن العديد من السفاسات والقرارات، ونسب التجعمال النالأنتفج  ا يثل صافيم 

ا النتائج هأن يذه النسب تكمن فهف  موأهمؤسس  علومات عن يفيف  تشغيل المتقدم بعض ال
 . يزانف  العام ممفرداات قائم  الربح وأرقام ال بينق  ي  للعناصر السابق ، وتريز على العلاتر شمال

 ي  فمؤسسموع  من النسب مدى صلا  المجذه الهتقفس  وهي مؤشرات الربحية: .1.1
فعات، بم  من الاربلأر قدر من ابهدف توليد أكب التكالفف، ى عناصرالرقاب  عل
 :هامموع  عددا من النسب أهمجذه الهوتتضمن 

 مؤشرات الربحية (:Ⅰ-04) رقم الجدول

نسبة هامش الربح  النسب
 الإجمالي

 هامش الربح الصافي

الصيغة 
 الرياضة

الربح الإجمالي 
 المبفعات

 
 صافي الربح بعد الضريب 

 المبفعات
 

دس، ، رام الله، القالطبع  الأولى التحليل المالي،بتصرف بالإعتمادا على المرجع فهمي مصطفى الشفخ،  المصدر:
 .41، ص 1006
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 نسب المردودية  .2
اعد هذه تس لمؤسس ،ستخدم لقفاس يفا ة وربحف  انسب المرداوداي  هي مؤشرات مالف  ت

 .المالي لمؤسس ان والمحللين في تقيفم أداا  النسب المستثمري

 مردوديةمؤشرات ال (:Ⅰ-15) رقم الجدول

 Rcpالمردودية المالية  Reالمردودية الإقتصادية النسب
الصيغة 
 الرياضة

 النتفج  الصافف 
 Σ الأصول 

 
 النتفج  الصافف 
 الأموال الخاص 

 

 .رجع فهمي مصطفى الشفخ، مرجع سابقعتمادا على المبتصرف بالإالمصدر: 

 نسب المديونية رابعا: 

وتتضمن ، اعتمادا الشري  على الديون لتمويل أصولهإ سب  المديونف  هي مؤشر يقفس مدى ن
 :هامموع  عددا من النسب أهمجذه اله

 مؤشرات المديونية (:Ⅰ-10) رقم الجدول

الاقتراض  النسب
 المديونية

نسبة المديونية 
إلى حقو  
 المساهمين

 دنسبة تغطية الفوائ نسبة تغطية الدين

الصيغة 
الرياض

 ية

 Σ الديون 

Σ الأصول
 

Σ الديون 
Σ حقوق  المساهمين

 
التدفق النقدي من الأنشط  التشغيلف 

Σ الديون 
 

 الأربا  قبل الفوائد و الضرائب
مصروفات الفوائد

 

 13-11ص  عتمادا على المرجع فهمي مصطفى الشفخ، مرجع سابق،بتصرف بالإالمصدر: 
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 خلاصة الفصل

أن الأداا  يعني التفوق والتميز، حيث المؤسس  الجيدة  ستخلاصه من هذا الفصلإكن ما يم
 ، سسؤ تحسين الأداا  هو حلم يل م ،الطويل  الأجل مثل البقا  والنموهي التي تحقق أهدافها 

 .غيرات السريع  والمنافس  الشديدةخاص  في ظل الت

ضل ح  تمكنها من تحقيق الأفتباع طريق  تفكير صحفإلتحقيق ذلك، يجب على المؤسس   
ستخدام مؤشرات مالف  متعدداة، وأحد الأداوات الفعال  إيتم قفاس الأداا  ب، و ومواجه  الأسوأ

.لتحسين الأداا  هي لوح  القفاداة، والتي سيتم مناقشتها في الفصل التالي



 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني:
أداة كلوحة القيادة 

 لمراقبة تسيير 
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 تمهيد:

سيير وإتخاذ عملية التعتباره مفتاح التحكم في إيعد ميدان مراقبة التسيير مجالا مهما، ب
مراقبة  يدوات التقليدية فلأنظرا لعجز ا هاتلياأها و نمضمو  يعرفت تطورا ف حيثالقرارات، 

ظل  يؤسسات فمديث لدى الحال يرت التسياحتياجات بعض ضروريإتلبية  على يرالتسي
إلى ذلك الأداة المساعدة على مسك وقياس وترصد كل  بالإضافةا؛ قتصاديإاصلة حال يراتالتغ

 القضايا الخاصة بحركية المؤسسة بصفة عامة.

ة ثحدي وأدوات طرق ليات و ا لأهينتب نبد ملا نقاصدها كامؤسسات لميق هاته التحقو بغية 
أداة من أدوات القادرة على تلبية والتي هي  بلوحة القيادة فما يعر  وأبرزها اهلعل أهم ر،يللتسي

ن ييا تسمح للمسر هنشاطات كما أن فهي أداة مراقبة ومتابعة رديثة لعملية التسييحالضروريات ال
ظرة شاملة أخذ ن نم يرسمال يرةخلأهذه ابحيث تمكن ؛ ؤسسةمال يحالة وتطور القيادة ف عرفةمب

 يلتحققة المتائج اناءا على النا بهفي يرأساليب التسي نجاعة ؤسسة ومدىموضعية ال لحو 
غطية النقائص في تدفق مع ت ؤشراتمال نلة ممج ن طريقلوحة القيادة ع ير فهتظا

، لوحة القيادةو  يرمراقبة التسي امعلى نظ فالتعر  ىإل هدفالفصل يهذا  نوعليه فإالمعلومات، 
 وذلك من خلال المباحث التالية: 

 ماهية مراقبة التسيير. المبحث الأول:

 لوحة القيادة كأداة فعالة في عملية مراقبة التسيير. المبحث الثاني:
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 المبحث الأول: ماهية مراقبة التسيير 

ة نظرا قتصاديالوقت الراهن مكانة هامة داخل المؤسسات الإتحتل مراقبة التسيير في 
للرقابة على المؤسسات من خصائص ومميزات خاصة في ظل الظروف الدولية  لما تضفيها

على توجيه المؤسسة  "مراقبة التسيير"من خلال قدرة هذا النظام  التي أصبحت تعيشها، وذلك
ستخدام عدة أدوات إب قتراح الحلول الممكنة لذلكإو  نحرافات ومعرفة أسبابهامن خلال كشف الإ

في هذا المبحث إبراز أهم العناصر  فمن أجل توضيح معنى مراقبة التسيير سنحاول ،وتقنيات
 .المتعلقة بهذه العملية

 المطلب الأول: مفهوم مراقبة التسيير 

 و يندرج على هذا المطلب ما يلي:

 أولا: التطور التاريخي لمراقبة التسيير 

زدهار الثورة الصناعية في أوروبا إلا أنها لم تكن واضحة إظهرت مراقبة التسيير مع  
عد نتشارها الواسع لم يكن إلا بإو  ،الظهور الفعلي لها كان بالمؤسسات الأمريكية المعالم، لكن

لقد لعبت مراقبة التسيير منذ ظهورها في بداية العشرينيات من القرن ؛ 1الحرب العالمية الثانية
ات الصناعية، ففي الأربعينيات من القرن مؤسسالشركات وال الماضي دورا أساسيا في إدارة

 الولايات المتحدة الأمريكية تحت مصطلح نفسه ظهر مصطلح مراقبة التسيير لأول مرة في
"management control "2 ر عرفت هذه الفترة ظهو ؛ وفي بداية الستينيات من القرن الماضي

 ؛3راث في مجال مراقبة التسييمن الأبح العديد

                                                           

وعلوم  لتجاريةقتصادية واالعلوم الإ، مذكرة ماجستير، كلية دور نظام المعلومات في تفعيل مراقبة التسييرلي بن موفقي، ع 1 
 .00ص ،9002التسيير، جامعة محمد الصديق بن يحيى، جيجل، 

2 Henri Bouquin, les fondements de contrôle de gestion, 4ème édition, presse universitaire de France, 

paris, 2012, p3. 
3 Nicolas Berland, François-Xavier Simon, le contrôle de gestion en mouvement, Groupe Eyrolles, 

Paris, 2010, p2. 
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 :1لقد شهدت أربع مراحل أساسية نوجزها كما يلي

علام إ و  ة،امالع ةالمحاسب التسيير ةستعملت مراقبإولى الأ ةكمرحل ةالبدايفي  المرحلة الأولى:
 ةوالمباع ةوالمنتجات المحقق ،بالنشاط ةالمردودي ةبعلاق ةالمتعلق ةالمسيرين بالمعلومات اللازم

النسب وتطور داخل  ةنظمأستعمال ولى لإوهكذا وضعت النقاط الأ ة،من طرف المؤسس
 ةول مر وهذا النظام وضع لأ *"Dupont" ةمؤسس مثل ةخاص ةمريكيالأ ةالكيميائي اتمؤسسال

وين تك خطوات براز مختلفإجل أوحسابات النتائج من  ةحسابات الميزانيعلى  ةفي علاق
 ة.في كل الهوامش التجاري ةالمردودي

  Sloamوضعت من طرف ةفي المؤسس ةاللامركزي ةبداي ةتعتبر هذه المرحل المرحلة الثانية:
زي وظائف داخل المقر المرك ةعد ة إلىتنظيم وتقسيم هيكل المؤسسالالذي وضع ميكانيزمات 

جراء إسيير و في الت قسامالأ ةستقلاليإوحاول فرض نظام  ،البحث والتطويرة، المالي ةنيمثل الخز 
 ةستثمارات الجديدلإ ةجل تحديد الموارد الضروريأخرى من لأقسام االأمع  ةداخلي ةمقارن

 .وتطويرها

 ةرب العالميالتسيير والتي جاءت بعد الح ةسس فيها نظام مراقبأت ةفي هذه الفتر  المرحلة الثالثة:
ة، ؤسسات الخاصوالتي طبقت في الم ي التقدير  ؤتنبالللتسيير و  ةفي عصر الطرق التقني ةالثاني

عتبر ذات قسام التي تعن طريق الأ ةتخطيط العمليات والموازن ةستراتيجيإ صتخ ةخير هذه الأ
 ةالداخلي ةالميزاني رتهم وتسيياتخطيط عملي ولكن ذلك في، للمسيرين ةفي المستقبل بالنسبة هميأ 

 ة.هتمامات الخاصالإالموارد مع  ةجل مطابقأمن 

  
                                                           

 ،كتوراه د ةطروحأ، -الحليب ةقطاع صناع ةحال ةدراس-ير بين النظريات والتطبيق يسة التدوات مراقبأ ،يحياوي  ةنعيم 1
 .71ص، 9002ة، الحاج لخضر باتن ةجامع كلية العلوم الإقتصادية و علوم التسيير،

* "Dupont "دو  وتير إرينيهقبل إل نة للبارود منكمطح 7209وز/ يوليو تمي ٘فسست أكية، تيريهي شركة كيميائية أم
 ؛يراداتالإ يحيث القيمة السوقية، والرابعة ف نم مالعال يت فار شركة كيماويبأكي ناهي ث ليااحشركة دو بونت  ؛بونت

 اعي.نصؤشر داو جونز المكونة لماصر النالع نا هو أيضا مهمهسعر أس
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تينات تسيير ظهرت في السال ةهم مراحل تطور مراقبأ من  ةتعتبر هذه المرحل المرحلة الرابعة:
 ةت نمط التنظيم التسلسلي الذي يعتمد على معالجأنشأهداف التي بالأ ةدار سس الإأنتشار إمع 
ميم مراكز تسيير تصال ةستدعى عن طريق مراقبإوالذي  ة،هداف ومقارنتها بالنتائج الموازيالأ

 ة.ولى مستويات المسؤوليات التسلسليالأ التسيير ةوبذلك رسمت مراقب ة،المسؤولي

 (: أهم مراحل تطور مراقبة التسيير Ⅱ-10الجدول)

 تصور مراقبة التسيير تصور المؤسسة
المقاربة 

 الكلاسيكية
لفروقات بين ل ةنها قياسات كميأب ةالكلاسيكي ةالتسيير في المقارب بةقار متميزت 

 .المنفذين تبهدف مجازا ةنجازات الفعليالتوقعات والإ
مدرسة العلاقات 

 الإنسانية 
فراد أفيز لتح ةهي وسيل ةنسانيالعلاقات الإ ةالتسيير وفق مدرس ةمراقب
 ؤسسة.الم

 ةالعكسي ةكنظام جزئي يسمح بتنظيم التغذي ةالتسيير وفق هذه المقارب ةتبدو مراقب المراقبة النظامية
 ة.اللازم

source  : Chaud Alazard, Sabine séparé, Op cit, P 30-35. 
لأحداث وتقييم ل المؤسسةأصبحت مراقبة التسيير حاليا نشاط للسيطرة على سلوك 

ر ومراقبة التسيي ؛التغيرات، مقارنة الأداء والأهداف وتحديد الأهداف والوسائل والتكيف مع
مؤسسات تزداد تعقيدا، فهي المسؤولية عن نمذجة الإدارة الفعالة  تلعب دورا رئيسيا في توجيه

 .قتصاديةللمعلومات الإ
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 ثانيا: مفهوم مراقبة التسيير 

 تعريف التسيير -0
إن التسيير هو عملية الحصول على النتائج بفعالية وكفاءة عن طريق الآخرين، وتتضمن 

يق التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة، تنسالتسييرية أربعة مراحل أساسية، ألا وهي:  العملية
الخاص بالآخرين حتى يتم تنفيذها بكفاءة وفعالية، حيث أن تنسيق  ومراقبة أنشطة العمل

 تخاذ القراراتإإن التنسيق شأنه في ذلك شأن ر، المسي ةخرين هو جوهر مهمومراقبة عمل الأ
وبشكل عام ؛ 1ابةطيط حتى الرقالوظائف من التخف وظيفة تسييرية مستمرة تصادف في مختل

 تهي عند الرقابةتن ر عملية دائرية مستمرة فهي تبدأ بالتخطيط ولاينستطيع القول بأن التسي
 .خطيطللترة تشكل تغذية أساسية يخلأن هذه الأمراجعة الأو 

 تعريف المراقبة-2
 لىإإن الرقابة تعني قدرة التحكم في وضعية معينة وتوجيهها نحو هدف ما، حيث تهدف 

ومقارنة النتائج مع الأهداف المحددة مسبقا لضمان توافق النتائج التي تم الحصول عليها  قياس
ويمكن ، جراء التصحيحات اللازمة إذا لم يتم الوصول إلى الأهدافإالأولية و  مع التوقعات

 ية.المعايير التي تساهم في العملية التسيير  حترامإالنظر إلى الرقابة ك

 هيكل المراقبة(: Ⅱ-10الشكل)

 
Source: Claude Alazard et Séparai Sabine, contrôle de gestion, 3è édition, d’undo, paris, p7. 

 

                                                           

ثالثة، ديوان الالطبعة ، الجزء الثاني، يرنقنيات : وظائف المسير وتقنيات التسيت مدخل للتسييرمحمد رفيق الطيب،  1 
 .71ص ،9077المطبوعات الجامعية، الجزائر، 

رقابةعملقرارمعلومة
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نجازات ويمكن تعريف المراقبة على أنها عملية تمكن المدير من قياس الأداء ومقارنة الإ
ة لتحسين التدابير المناسب تخاذإالنتائج المحققة من خلال توفير التنبؤات والأهداف، و  من حيث
الرقابية من ثلاثة مراحل أساسية وهي: تحديد الأهداف، القيادة،  وتتكون العملية ،الوضع

 ييم.التق

إن التوقيت الذي يتم تنفيذ وظيفة المراقبة يعتبر عاملا هاما في تصميم النظام الرقابي 
 :وبصفة عامة يمكن التمييز بين ثلاثة أنواع من الرقابة من حيث توقيت حدوثها هي ،1الفعال

يحدث هذا النوع من الرقابة قبل بدء العمليات، يتعامل مع القرارات، الرقابة الأولية:  -
 ؛والقواعد المختلفة الإجراءات

لمختلفة احل ايحدث هذا النوع من التحكم أثناء العملية والمر  نية(:المراقبة الحالية)الأ  -
 إعداد الأنشطة؛ تجاه والتحكم وتعامل مع الإللتنفيذ، حيث ي

يتعلق هذا النوع من الرقابة بعودة المعلومات  نجاز العمل )البعدية(:المراقبة بعد إ -
 ستخدام النتائج السابقة لتصحيحإوهي نسبة إلى  ،المنفذة المتعلقة بالعمليات

 نحرافات المستقبلية المحتملة.الإ
 تعريف مراقبة التسيير -3

 قدم العديد من الباحثين تعاريف مختلفة لمراقبة التسيير أهمها:

: هي جملة من (A .GERMALIS et H .ARNAULD et V .VIGNON)حسب 
 حقيقهات نجل وكذلك ضمالأويلة اط افهدأؤسسة بمتزود ال يرافق والعمليات التموالالوسائل 

 .2بصفة مستمرة

 

                                                           

علوم و  ةجاريوالت ةقتصاديالإعلوم ال ةكلي ،ماجستير ةمذكر  ،تخاذ القرارإعلاقته بو  يريالتس ةنظام مراقب لشهب صفاء، 1 
 .90ص ،9000 ،الجزائر ةجامع ،التسيير

2  A.Germalis, "contrôle de gestion en action", Edition présent, 1992, p10. 
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"هي المسار الذي يضمن للإداريين  مراقبة التسيير بأنها: M.GERVAIS عرف أيضا
الموارد المتاحة مستغلة بكفاءة وفعالية ملائمة، تطابق أهداف المؤسسة وأن  والمسيرين أن

 .1الإستراتيجية المحددة النشاطات موجهة في إطار

 نم ينير سمة لتزويد الذتخمجراءات اللإا نوعة مجمها منأب يرمراقبة التسي فكما تعر  
عطيات مؤسسة، وتؤدي مقارنة هذه المال يرص سخطيات رقمية ودوريةٗ تبمع ينولؤ سمال تلفمخ
ئمة لامجراءات التصحيحية اللإاذ اختإعلى  يرينسمال دى حتوقعة إلمعطيات السابقة أو المال مع

 .2مر ذلكلأستدعى اإوالسريعة كلما 

وضوع ممسار العمل ال اهعلى أن رعبد اللطيف مخاخم مراقبة التسيي أيضا كما عرفها 
تاحة لبلوغ موارد المستمر للطاقات والمؤسسة لضمان التنشيط والتحريك الفعال والمال خدمة يف
 ه المؤسسة.نتظم من قبل هذمدف الهال

إعطاء بتسمح  يدوات التلأجراءات والإا نوعة مجمهي م ييرمراقبة التس نفإبالتالي و 
 لأجل الوصو  نم يرالتسي يمدى التحكم فم و همستوى أدائ على ينمعلومات دورية للمسؤول

لفروقات ستخراج اإتاحة، و مللموارد ال ينالعقلا لستعمالإسطرة مع التأكيد على امال افهدلأا ىإل
وبذالك يمكن القول ، 3ئمةلامال يرعاجلة الوضعيات غمجراءات التصحيحية للإا نتاجإست نم

 المؤسسة لشموليتها.بأن مراقبة التسيير جد ضرورية في 

 

  

                                                           
ى ، مداخلة ضمن الملتقمكانة وظيفة مراقبة التسيير في المؤسسة الخدمية العمومية ، عبد القادر دحام،لغزا عبد القادر 1

 .2، ص9071فريلأ92، دحلب، البليدةسعد حول: مراقبة التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات وتفعيل الإبداع، جامعة  الوطني
 .17، مرجع سبق ذكره، صلشهب صفاء 2 
 أطروحة ة،قتصادية الجزائريدور لوحة القيادة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة الإالعربي،  دمحم لخضر نب 3 

 .2، ص9072/9072، تلمسان، دقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة أبي بكر بالقايالإم دكتوراه، كلية العلو 
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 المطلب الثاني: أهداف وأنواع مراقبة التسيير 

 أولا: أهداف مراقبة التسيير 

ؤسسة مجميع وظائف الليد جداء اللأسن واحال ردف الرئيسي هو ضمان التسييهإن ال
 نعلى عاتقه بأحسن وجه ومن بي لملقاةهام امجاز النلإر يسمإذا قام ال لاإ يتحقق وأن هذا لا

 :1اقيقهحعلى ت رتعمل مراقبة التسيي يهداف الفرعية التلأا

 عتداركها وتفادي الوقو  ىعوقات والسلبيات وذلك حتمشاكل والميد الحدكشف وت -
 ؛فيها

ما قد  اذخوات ةماية العامحالتدخل ل ىسؤولة إلمدارية أو السلطة اللإتوجيه القيادة ا -
 ء؛خطالألتصحيح ا يلزم من قرارات

 رعرفة سيمستهدفة لمستويات المسطرة والمال رالفعلي وهذا وفقا للمعاييداء لأقياس ا -
 ه؛ل قررمالصحيح وال اهجتالإ يالعمل ف

 ة؛اسبة التحليليمحنيتها وهذا يتم عن طريق الترشيد التكاليف وعقلا -
 أدت يباب التسلأجة عن النشاطات الفعلية والتقديرية وإبراز اترافات الناحنحليل الإت -

 ؛وازنات التقديريةمستعمال الإب رافاتحنهذه الإ ىإل
راح تقإاولة تدعيم نقاط الضعف بحستخراج نقاط الضعف ومإستنتاج نقاط القوة و إ -

 ا؛ساليب لتفاديهلأا جموعة منم
 المؤسسة؛داء أي ترقية لأا نالبحث عن سبيل لتحسي -
 لتاحة من أجممثل للمواد والطاقات اللأستعمال اقيق النجاعة للتأكيد من الإحت -

 ؛هدافلأيق احقت

                                                           
1 ATTAFIALI et ETACHI Rachid, comptabilité analytique et son rôle dans le contrôle de gestion et prise de la 

décision, mémoire la licence, Alger, 2002, P85. 
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ة مسطرة مع إمكانيالهداف لأقيق احقيق الفعالية ويتم عن طريق التأكد من تحت -
 ؛قيقها حاضرا ومستقبلاحت

 ؛اذ القرار بالنسبة للمسريينخإتعملية  يفتساعد  -
 خلاخاذ القرارات والتخطيط...إت يفخاذها كقاعدة تلإعلومات ملتساعد على معاجلة ا -

هداف لأاب أيضا في دراسة الحلول التي تسمح في ظل التسيير إن هدف مراقبة التسيير
نشطة لأايادين و ملدودية العامة للمؤسسة على جميع ار ملسؤوليات وتحسين املامركزية لاوكذا 

 ة.التسيير بمهام عديدراقبة ملدارة العامة لإاوتكلف 

 : أهداف مراقبة التسيير (Ⅱ-12)الشكل

 
 من إعداد الطالبتين. المصدر:
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 ثانيا: أنواع مراقبة التسيير 

راقبة حسب مأنواع ال ىتلفة وسوف نتطرق إلخم رحسب معايي ركن تصنيف مراقبة التسييمي
  :1كل معيار

تنفيذ داء الفعلي سواء قبل اللأإن وظيفة الرقابة تتطلب قياس ا :حسب المعيار الزمني -07
 : دجالتنفيذ أو بعده ون ءأو أثنا

توقع  ىهدف إلتراقبة الوقائية أو التنبؤية وهي مويطلق عليها ال القبلية(:المراقبة السابقة)  -أ 
حرافات نظرا نقبل وقوعه لتفادي ذلك إن أمكن، حيث تقلل من شدة الإ كتشافهإ خطأ أولا

 .نتائجها سبق لتحملها وتصحيحمستعداد اللإ

عملية  جية أثناءعلا أوحية مراقبة إصلا رراقبة يعتبمهذا النوع من ال المراقبة المتزامنة: -ب
رافات إذا حدثت أثناء تنفيذ العمل والتأكد من أنه حنخطاء والإلأتصحيح ا جاز أي أنه يتمنالإ

ر من تفادي وقوع يوهذا النوع من الرقابة له كذلك تأث طلوبةمواصفات الملاجنازه بإسيتم 
 .حرافاتنالإ

د از العمل بقصد رصجنإحقة وتتم بعد راقبة اللامويطلق عليها ال المراقبة البعدية: -ج
راقبة على شكل دورات عادة ما تكون معاجلة وتكون هذه المال لولحراح التقإرافات و حنالإ

 . حددةمأسبوعية أو شهرية أو أيام 

  

                                                           

 .نترنتالأ مقالة منشورة في ،داءقتصادية ودوره في تحسين الأنظام مراقبة التسيير في المؤسسات الإ ،قورين حاج قويدر 1 
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 :1امناك نوعان ههعيار محسب هذا ال من حيث مصدر المراقبة: -07
ؤسسة مأي تتم داخل ال (Autocontrôle) راقبة الذاتيةمها البويقصد  المراقبة الداخلية: -أ

 ىؤسسة للوصول إلمال يجارية فلا عماللأمنها ضبط ا والغرض ،هاممنشطة واللأيع امعلى ج
ويهدف هذا النوع من  رالتسيي مراقبة يختصة فمها وحدة إدارية بوتقوم  ،رسومةمهداف اللأا
 :ىراقبة أساسا إلمال

 .ؤسسة الداخليمخطط الممراجعة  - 

 .قتصاديجتماعي والإجانب الإلؤسسة من امحيط المتقييم   -

 .النشاط يتبعة فمراتيجيتها التمراجعة سياسة القيادة وإس  -

ة تكون ؤسسمها جهات متخصصة ومستقلة عن البراقبة تقوم مهذه ال المراقبة الخارجية: -ب
كومية، حال الدوائر الية علىمحاسبة للعمليات اللمجلس امهاز الدول كمراقبة جل تبعيتها غالبا

 .ؤسساتمال ميزانياتلسابات حومراقبة مدققي ال

 :2نواعثة أثلا ىعيار إلمحسب هذا ال رتنقسم مراقبة التسيي من حيث شموليتها:  -09
ة ككل ؤسسمراقبة الشاملة وتكون على مستوى الموتعرف بال داء الكلي:لأالمراقبة على ا -أ
 . سطرةمالعامة الهداف لأقيق احت يكفائتها ف عرفة مدىمل

داء لأقياس وتقييم ا ىلإراقبة مويهدف هذا النوع من ال نشطة الوظييية:لأ المراقبة على ا -ب
 ها.تامؤشر بدارية كل على حدى لإا الفعلي للوحدة

م والتعرف همالعلأفراد لأركيز على أداء اتراقبة بالمتقوم هذه ال فراد:لأالمراقبة على مستوى ا-ج
 نتاجية، معدللإالكفاءة، ا ستخدام عدة مؤشرات منها:إأثناء العمل وهذا بفراد لأا على سلوك

 الغياب والتأخر.
                                                           

1 Hamadouche (M), Contrôle de gestion d’une entreprise publique économique, Mémoire de 

Magister, L’ ESC, Algérie, 2000, P:15,16. 
 قورين حاج قويدر، مرجع سبق ذكره. 2
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 :ثة أنواع للمراقبة هيعيار هناك ثلاموحسب هذا ال من حيث التنظيم: -07
كتشاف إتتم هذه الرقابة بشكل مفاجئ وبدون إنذار مسبق وهذا من أجل  المراقبة المفاجئة: -أ
نضباطهم إى عرفة مدمت تفتيشية لجولابفراد ويتم ذلك لأمن تقييم اراف والتمكن حنإو  خطاءلأا

 .سطرةمال طةخم وفق الهأعمال رومدى تسيي

ن هذه وتكو  (أسبوعية ، شهرية، فصلية.... )وتكون على شكل دورات  المراقبة الدورية:-ب
 جية.أكثر منها علا الرقابة وقائية

ك رات متقطعة وذلتتكون طوال أيام السنة أي دائمة وليست على ف المراقبة المستمرة: -ج
ت دام سجلاستخإداء وهذا بلأستمرار والقيام بعملية التقييم الدائم لإالتنفيذ ب تابعة عملياتمل

 .نضباط العملإ راقبةمالدوام اليومية ل

 المطلب الثالث: أدوات ومجالات تطبيق مراقبة التسيير 

 أولا: أدوات مراقبة التسيير 

 يديو تقلهدوات منها ماوعة من الوسائل والأمجمعلى  يريفة مراقبة التسيظتعتمد و 
اقة لوحة القيادة وبط)  و حديثهومنها ما (اسبة التحليلية....محوازنات التقديرية، والمكال)

 لموالي:ا لو جدال يكن تلخيصها فمسسة يمؤ ال عملية تقييم أداء يف (...ن تواز مداء الالأ
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 (: يبين أدوات مراقبة التسييرⅡ-12الجدول رقم )

 الهدف منها مفهومها الأداة 
المحاسبة 
 التحليلية 

تابعة مخصصة لم يري أداة تسيه
سسة ؤ لتدفقات الداخلية للما وفحص

ورية ر ضعلومات المال ميوتقد إبراز فدهب
 .اذ القراراتختلإ

 ديد أسعار البيعحت يساعدة فمال -
 نتجاتمالين ساعدة على التمييز بمال -
 .رحبةمال غيرة و حربمال

الموازنات 
 التقديرية 

 سسة عنمؤ ا الهر ببي أداة تعه
كل ش يستقبلية فمها الجوبرام خططها

 (.نقدا و كماام )أرق

 يف داءلأتابعة لتقييم امراقبة والمداة الأ -
 .سسةمؤ ال أجزاء و مقسالأتلف اخم
 سسةمؤ لاإدارة  هأداة تساعد على توجي -

 .دافهاهقيق أ حت نحو
د وار متطلبات والمديد الحالعمل على ت -
 .سسةمؤ ال تاجهاحت يرورية التضال

شرات مؤ تلخيصية لل لعبارة عن جداو  لوحة القيادة 
ي، ، التجار نيالتق لاجملا يف لةالدلا ذات

مراقبتها  ى و تسمعلى ال يوالت ماليال
الوقت  يف لتدخلا ستمرار من أجلإب
 نحرافالإة حال يناسب وبسرعة فمال

 .سطرةمال فداهلأعن ا

دى مال يداء فلأتقييم ا يساعدة فمال -
 .يرالقص

 .زينةخمعرفة وضعية ال -
، لإجماليامش اهمتابعة تطور ال -

 ردودية.مومراقبة مستوى ال

بطاقة الأداء 
 المتوازن 

 يرالية والغمشرات المؤ موعة من الجم
صورة واضحة  دارة العلياللإ ممالية تقد

 .سسةمؤ داء اللأ وشاملة وسريعة

ة داريلإا لأهدافا ينب ن قيق التواز حت -
  .جلالأتوسطة وطويلةموال يرةالقص

ط اتيجية تربر است لخطة اتصا يرتوف -
 .فرادلأسسة باؤ دارة العليا للملإا

 من إعداد الطالبتين. المصدر:
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 مفهو مختلف حسب اليعرفت تطورا  يرأدوات مراقبة التسي نبأ لدو جال لحظ من خلانلا
طاقة هور بظغاية  ىاسبة التحليلية وما توفره من معلومات إلمحبداية من ال اة دلأا من فدهوال
 ير.مراقبة التسي أدوات كأداة حديثة من ن تواز مداء اللأا

 ثانيا: مجالات تطبيق مراقبة التسيير 

  ظرياتتلف النخديث عن محيستدعى ال يرت تطبيق مراقبة التسيالاجمل إن التعرض
ض لنظرية ذا سنتعر هول رات ووجهة نظرها عن مراقبة التسييمؤسستعرضت للي دارس التمال أو

 :1ثة مدارس أساسية وتتمثل فيما يليثلالى ها إئز جسوف ن يوالتالمؤسسات 

هتمام كان فيها الإ ية التر الفت ىدرسة يعود إلمإن ظهور هذه ال سيكية:المدرسة الكلا
راقبة من الدرسة ترى أمها فإن هذه الذات رمراقبة التسييبأما فيما يتعلق ؛ نتاجلإا حجم ةدبزيا

 ىتارية ومالية وحجكن أن تكون هناك مراقبة إدارية وتمؤسسة حيث يمعلى وظائف ال تطبق
طبيقها امج ومدى تر التأكد من وجود الب ىهدف إلتدارية فهي لإا راقبةمص الختقنية، وفيما ي

ضرورية راءات الجلإناسب ومتنوعة بامالوقت الي بد أن تكون فراقبة فعالة لامتكون ال ىوحت
ا الكفاءة وعدم موهر التسيي مراقب يف نأساسيتي ندرسة أيضا توفر خاصيتيمكما ترى هذه ال

 . حيازنالإ

 سيكية أثارت ردود أفعال بعضدرسة الكلامإن أفكار ال سيكية المعاصرة:المدرسة الكلا
 ربة التسييمراق يدرسة فمة هذه المجانب النفسي للعامل أما عن مساهالهتموا بإ الذين  فكرينمال

ديث حكن المي ؤسسة لذلك فإنه لامهم داخل اللأعتبار العنصر البشري العامل اإ  يف فيتمثل
 عرفةمسمح بت جانب النفسي للعامللفدراسة ا ينسانلإالتعرض للجانب ا دون  رعن مراقبة التسيي

                                                           

علوم ، كلية الات: دراسة حالة وحدة تريقالتخاذ القرار إفي  هحاسبية ودور معلومات المنظام الفداق فاروق، جينان أحمد،  1 
 .9002 ، جامعة الجزائر،ماجيستروعلوم التسيير، مذكرة  والعلوم التجارية قتصاديةالإ
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عرفة مسمح بعرفة النفسية للعامل تمؤسسة كما أن المأهداف ال لتحقيق هالستغلاإ يدوافعه وبالتال
 .1سهولة تفاديها مستقبلاي داءات وبالتاللأأسباب الفروقات عند قياس ا

ية سيكدرسة الكلامسيكية والدرسة الكلامأصحاب ال ىإضافة إل لمدرسة المعاصرة:ا
التحليل  ىضافة إللإراتيجي باتسالتحليل الإ احيث قادو  فكرينمجموعة من الم ديثة برزتحال

فة عامة ات بصؤسسمتطور مفهوم ال ينظور النظامي دورا هاما فمي كما لعب أيضا الر التسيي
 .يةجتماعت الفيزيائية والإالامجال يف ىله صد قتصادية خاصة مثل ما كانالإ ؤسسةموال

ارف عممع وتنظيم الجمنهجية جديدة تسمح بنظور النظامي عرف بأنه طريقة أو موال
 ننوعي ىنظمة إللأنظور قسمت املال هذا اذ القرارات من خلاختإ يف من أجل فعالية أكثر

 ا:مه

 ارجي فهو يعملخيط المحقة مع الوهو ذلك النظام الذي ليس له أية علا النظام المغلق: -أ 
 يتأثر به. ر، فلايخلأا عزل عن هذامب

ر فيه ارجي الذي يؤثخحيطه المغلق حيث يرتبط بموهو عكس النظام ال النظام المفتوح: - ب
 .يتأثر به ولا

  

                                                           

 سبق ذكره. فداق فاروق، جينان أحمد، مرجع 1 
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 المبحث الثاني: لوحة القيادة كأداة فعالة في عملية مراقبة التسيير

وريا راقبة وتقييم الأداء الوظيفي أمرا ضر ستخدام أدوات التحكم التي تساعد في مإأصبح 
وقد كشفت عن عدم كفاية هذه الأدوات في تلبية بعض متطلبات  ،الحديثةمع ظهور الإدارة 

تي سم لوحة القيادة، والإالإدارة المعاصرة، مما دفع العلماء إلى تطوير نظام تكميلي يعرف ب
ت بسرعة تخاذ القراراإتوفر للمديرين معلومات تشغيلية مناسبة بشكل فوري تساعدهم على 

هناك حاجة ماسة إلى لوحات المعلومات لأن أدوات ، لأفض وتتبع الأعمال اليومية بشكل
 تستغرق هذه الأدوات عادة وقتا أطول لتوفير ،ستخدامات محدودةإالتحكم التقليدية تعاني من 

 .المعلومات اللازمة للتعامل مع المواقف

إحدى أدوات الإدارة الرئيسية المنتشرة عبر المؤسسة وتستخدم  القيادةتعد لوحة  
فهو يخترق جميع الأقسام ويساعد في قياس الأداء ومراقبة الإدارة وحتى ، لأغراض متعددة

 كما أنها تلعب دورا حيويا في ضمان حصول كل قسم ،التنبؤ بالأهداف والمعايير المستقبلية
 .تخاذ القرارة لإوظيفي على المعلومات الكافية اللازم

 المطلب الأول: ماهية لوحة القيادة 

اء هناك حاجة لقادة أكفف ،يعتمد نجاح الإدارة بقوة على فعالية القيادة في أيامنا هذه
المعاصرة وتوجيهها، مما يجعل القيادة دورا أساسيا لأنها بمثابة العقل  ؤسساتللتعامل مع الم

، هاتفقد قدرتها على تحقيق أهداف ؤسسةإن غياب القيادة يعني أن الم ،التنفيذي لأي مؤسسة
  المتمثلة في مجموعة من المؤشرات التي تزودالقيادة الخاصة بعملية التسيير و هناك لوحة 

 .1المسؤول بالمعلومات المفيدة والفورية من أجل قيادة المؤسسة التي تخصه نحو تحقيق أهدافها

  

                                                           

 .29، ص9072، ولىلأا بعةطال ردن، عمان،لأدار وائل للنشر والتوزيع، ا ،داريةلإالقيادة ابي، عمحمد عمر الز  1 
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 يادة أولا: مفهوم لوحة الق

 أنواعها تعريف القيادة و  -0
لتزام إتصال للسعي و لإل اخرين من خلالأاب را: القدرة على التأثيهنأتعرف القيادة على 

ماعة ججهودات ونشاطات أعضاء المططة، وتنسيق القدرة على أن تسبق خقيق أهداف محت ىإل
ليقدموا أفضل ما لديهم فراد لأام اهالقيادة هي عملية إل، 1ةركتأهداف مش راد لتحقيقفلأأو ا

 .2رجوةملتحقيق النتائج ال

معاومون لتحقيق  الناس وجعلهم ير فيارسه شخص لتأثمكن القول أن القيادة النشاط الذي يمي
 يمكن تصنيف القيادة إلى نوعيين: ، و قيقهحت يهدف يرغبون ف

للوائح انهج التنظيم، أي مارس مهامها وفقا لمت يوهي القيادة الت القيادة الرسمية: -
بد من رها لايغ ومؤسسات أففي معظم ال، 3لمؤسسةتنظم أعمال ا ي، التنوالقواني

و ا، وهذا ههكمدير ل المؤسسةدارة أو لإدارة وهذا القائد لعينة الإا نوجود قائد بعي
 .4يمالقائد الرس

نظيم وفقا الت يفراد فلأارسها بعض امي يهي تلك القيادة الت القيادة غير الرسمية: -
لقدراهتم ومواهبهم القيادية وليس من مركزهم ووضعهم الوظيفي فقد يكون البعض 

وة أن مواهبه القيادية وق باشرة إلامدارة اللإدارة التنفيذية أو الإا ى مستو  يمنهم ف
عل منه جي الإقناعنافسة و مركة والحئه وقدرته على التصرف والزملا نشخصية بي

قيادته  لكون مواهبمي لمؤسساتبعض ا يف نر من النقابييالكثقائدا ناجحا، فهناك 
 .5لمؤسساتتلك ا يدارة فلإشكل قوة ضاغطة على ا

                                                           
 .29، صمرجع سابقبي، عمحمد عمر الز  1
 .77، ص9001 ولى،لأا بعةطالردن، لأ، دار البداية، عمان، اداريةلإالقيادة ودرها في العملية ازيد منير عبوي،  2

 .90، مرجع سبق ذكره، ص زيد منير عبوي  3
 .10ص ردن،لأ، دار المسيرة، عمان، ادارية والتنميةلإتجاهات الحديثة في القيادة الإ اين العجمي، نمحمد حس  4
 محمد حسنين العجمي، مرجع سبق ذكره. 5
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 تعريف لوحة القيادة  -2
الموارد  ةئلى تعبإتهدف  ةلتعديل الداخلي والقياد ةساسيحدى الدواليب الأإهي  دةقياال ةلوح
حتى  ةمتناسق ةيقوم بها داخل المؤسسعمال التي نواع الأأوجعل مختلف  ةبالمؤسس ةالبشري

 .1هدافتساهم في تحقيق الأ

سؤول منتباه الإ بلفت رراقب التسييماذ القرار، تسمح لختإتصال و إا وسيلة هنأكما تعرف على 
 .2سينهحؤسسة، وذلك قصد تمالنشاط ال رتعلقة بتسييمال امةهحول النقاط ال

 لمؤسسةا نفس طرف من متابع نظام في المرتبة المؤشرات من مجموعة نهاوتعرف أيضا: "أ
تخاذ القرارات، وعلى التنسيق، وعلى مراقبة نشاطات قسم إعلى للمساعدة  المسؤول نفس أو

ل النقاط ول حو ؤ هتمام المسإ تخاذ قرار تسمح لمراقب التسيير بجذب إتصال و إمعين، وهي أداة 
 .الرئيسية، لإدارة وتسيير وظيفته وتحسين أدائها"

ثيل مبسط ما تهنأعلى و من التعاريف السابقة يمكن إستنتاج التعريف التالي للوحة القيادة 
 .ؤسسةمعرفة حالة وتطور المل نسؤوليممن طرف ال ختيارهاإؤشرات يتم مال هملأوملخص 

  

                                                           

ذكرة دراسة حالة إتصالات الجزائر، م، مراخل إقامته في المؤسسة الإقتصاديةنظام مراقبة التسيير: أدواته و ، عقون سعاد 1 
 .90، ص9009-9007علوم التسيير، جامعة الجزائر، جستير، كلية العلوم الإقتصادية و ما
 .12، ص 9077، المطبوعات الجامعية، الجزائر ، ديوانمدخل إلى مراقبة التسييرهواري معراج، مصطفى الباهي،  2
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 (: يبين الشكل العام للوحة القيادة في المؤسسةⅡ-13جدول )

التحقيقات  التصميم الأساسي المؤشرات
الخاصة 
بالسنة 

N-1 

النتيجة 
المحتمل 
بلوغها 

في 
نهاية 
 السنة

أهداف 
نهاية 
 السنة

البرنامج 
المتبقي 
 لتنفيذه

 
 

 التحقيقات

 
 

 الأهداف

 
 

 الإنحرافات

        
 .تقييم أداء الموارد البشريةلأداء المتوازن في قياس و بطاقة ا، دور لوحة القيادة و المصدر: مقدام وهيبة

 ثانيا: خصائص لوحة القيادة 

 :1تتمثل خصائص لوحة القيادة فيما يلي 

 نتائج والعمليات؛ائم ومنظم لكل مستوى عن مؤشرات و حث دبثل مت -
كل  ستويات حول أهدافمتلف الخم نؤسسة وللنقاش بيمي الفتعد وسيلة للحوار   -

 ت حكمه؛حتقع ت يالت ؤسسة والوسائلمي الفواحد 
 علومات وسهولة تطويرها؛مصول على الحبسرعة ال زتتمي  -
 خارجية، عددها قليل ىالية معطيات مادية وحتمعلومات المال ىضافة إلتضم بالإ  -

جعل تقدميها جذاب وفعال يتسمح بالعمل مما  يساسية التلأا ة على النقاطز مرك
 وسريعة.ا سهلة هوقراءت

  

                                                           
1 H. Loing et autres," Le Contrôle de Gestion: Organisation et Mise en Œuvre", Edition. Dunod, paris, 2em 

Edition, 2003, p 145. 



 الفصل الثاني                                             لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير
 

 

56 

 مراحل تصميمها أنواع لوحة القيادة و  المطلب الثاني:

 أولا: أنواع لوحة القيادة 

ليه في وهذا ما سنتطرق إ القيادة حسب طبيعة المسؤوليات المتواجدة في المؤسسةحة تتنوع لو 
 :هذاالمطلب

 لوحة القيادة المالية )الكلاسيكية( -0
رتباط إلى أنها خلاصة رقمية لنشاطات المؤسسة، حيث تبين الإ لوحة القيادة المالية تشير

ومدى مساهمتهم في المردودية الشاملة، فهي سلاحا في يد الإدارة العامة بين مختلف المصالح 
تلف الإجراءات تخاذ مخإكتشاف أسبابها، و إكتشاف التغيرات و إلمراقبة كل العمليات التسييرية و 

ستثمار، التي من شأنها أن تعيد المؤسسة إلى المسار السليم فيما يتعلق بالقرارات الخاصة بالإ
 رية والمالية.والسياسة التجا

ويتمثل دور لوحة القيادة المالية في تقديم المعطيات الضرورية للمسيرين بغرض تقدير 
 من قبل الإدارة وتهدف إلى: مدى تحقيق الأهداف المسطرة

نحرافات لإستخراج اإقياس الفعالية التسييرية من خلال المقارنة بين الحقيقة والتوقع، و -
 سابقة. وإبراز التطور بالنسبة لفترات

 ،ستثماراتتقديم المعلومات الضرورية لأصحاب القرار المتعلقة بمستقبل المؤسسة كالإ-
 تحسين فترات دوران المخزون وتطور الهوامش..الخ ،أساليب التمويل، متابعة الخزينة

تحتوي لوحة القيادة المالية على مجموعة مؤشرات مالية تتعلق بالخزينة والهيكل المالي  
التوازن المالي الشامل المردودية  الأموال والتي من خلالها مراقبة المالية لرؤوس والمردودية

 .1ستغلالالكلية وشروط الإ

                                                           
تورة، كلية كدمذكرة  الفعالية التنظيمية تحديد المحتوى والقياس بإستعمال أسلوب لوحة القيادة،عبد الوهاب سويسي،  1

 . 721-720، ص 9002علوم التسيير، جامعة الجزائر، لتجارية و العلوم الإقتصادية وا
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 :يمكن تصميم لوحة القيادة المالية وفقا نسب مالية كما يلي في الجدول

 يبين مثال للوحة القيادة المالية (:10-12الجدول )

 0ن+ ن كييية القياس النسب
 الإستقلالية المالية 
 تغطية القيم الثابتة 

 الخزينة الصافية 
 الأموال مردودية
 الخاصة 

 دوران رؤوس الأموال

الأموال الدائمة ⁄ الأموال الخاصة  
القيم الثابتة الصافية ⁄الأموال الثابتة  

الديون  قصيرة الأجل المتاخات) + ⁄(القيم المحققة  
 

رؤوس الأموال الخاصة ⁄النتيجة  
رؤوس الأموال الخاصة ⁄رقم الأعمال  

  

كتورة، دكرة مذ الفعالية التنظيمية تحديد المحتوى والقياس بإستعمال أسلوب لوحة القيادة،عبد الوهاب سويسي،  المصدر:
 . 722، ص9002علوم التسيير، جامعة الجزائر، كلية العلوم الإقتصادية والتجارية و 

 لوحة القيادة الإستراتجية  -9

 مي نظاهعلومات، فمال نر مثؤشرات أكمال مو هتيجية على مفراستر لوحة القيادة الإبتع
 .ةنخاصة بطريقة معي فقيق أهداحظمة لغاية تنة ومنؤشرات مبيمال نوعة مجمم نيشكل م

 :1يل فثث أسس أساسية تتماتيجية على ثلار ستلوحة القيادة الإ متقو 

 راتيجي بداخل لوحة القيادةتسإداف ذات بعد هدمج أ: 
 فهدالأا نحو (دائرة أو قسم مصلحة،) ظيميةنقيادة وحدته الت نالرئيس م نكتم ٘٘  
 .اذ القرارات الضروريةختإمسؤولياته و  مجاللطريقة عمل  ستمرمال التحليل لخلا نسطرة، ممال

  

                                                           

 عبد الوهاب سويسي، مرجع سبق ذكره. 1 
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 نية والنتائج المستقبليةملية تمفصل المرتبطة بالنتائج الأ ع 
ي تحققها، المؤسسة والإيرادات التحيث أن النتائج الآنية تتشكل من التكاليف التي تتحملها 

المستقبلية )المنتظرة( لا تظهر إلا في نشاطات لاحقة للمؤسسة، كما تسمح أيضا  ا النتائجمبين
بؤ بالفترة نية في نفس الوقت والتنلمستقبل بإعطاء تفسير للنتائج الأالمؤشرات المرتبطة با

 .1اللاحقة

  ونوعي وماليمؤشرات ذات طابع كمي ختبار إالعمل على دمج و 
 يهدف إلى:

 تنسيق أفضل لمختلف لوحات القيادة بالمؤسسة. -
 تنمية وظيفة القيادة في مختلف المستويات التنظيمية. -
 تفويض التعقيد المرتبط بعدد هام من المؤشرات ببساطة في أساليب قياس هذه -

 المؤشرات.
 منهجية بناء لوحة القيادة الإستراتيجية 

 الخطوات التالية:تتضح منهجية بناءها حسب 

 ج مستقبلية.نية ونتائأمسؤول على القيادة في شكل نتائج الأهداف الإستراتيجية لل توضيح -

ترجمة هذه الأهداف في شكل مؤشرات، وتحديد قياسها بشكل كمي، نقدي أو نوعي، وتتطلب  -
 هذه المرحلة ضرورة تدخل الإدارة العامة لتوضيح بعض الأهداف بغرض إمكانية تجسيد

 الإستراتيجية المعتمدة.

البحث عن مؤشرات ترتبط بالتشغيل الداخلي والتسيير العلمي، التي يمكن أن تفسر بقوة  -
عمل الوحدة التنظيمية، ويضاف إلى هذه المؤشرات مؤشرات ترتبط بظواهر خارجية عن مناطق 

 ى الوحدة.أثير علالمسؤولية المتأتية من وحدات تنظيمية أخرى أو البيئة الخارجية التي لها ت

                                                           

 عبد الوهاب سويسي، مرجع سبق ذكره. 1 
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ختيار توقيت تحليل المؤشرات الذي يتمثل في إمكانية الضبط والتعديل قبل بداية فترة إ -
 تطبيق الإستراتيجية.

سبة شهر بالنستعمالا هو الإوعليه فإن توقيت القيادة يتراوح بين الأسبوع والثلاثي، والأكثر  
 ة.نية وثلاثية الأشهر لبعض النتائج المؤجلللنتائج الأ

 لوحة القيادة المستقبلية)المتوازنة(: -3

 Business Revu في مجلة Nortonثم  Kaplanفي مقال  7229ظهر المصطلح سنة 

Harvard  نشر كتاب حول موضوع لوحة القيادة المستقبلية، يقدمان فيه  7220وفي سنة
ستعمال المؤشرات المالية فقط، حيث تم إدراج محاور إفلسفة جديدة حول القيادة متجاوزين 

ستراتيجية تركز على مؤشرات أكثر دقة ترتبط بالنوعية والأجل والقيمة، مقدرة من قبل الزبون إ
 .1وتحسين العمليات الداخلية ونعني بذلك الجانب التنظيمي

أن هذه  حيثكما تختلف لوحة القيادة المستقبلية عن لوحة القيادة الإستراتيجية من 
عتبار التكيف مع مكونات المؤسسة، بمعنى إمكانية تصميم لوحة القيادة الأخيرة تأخذ بعين الإ

على أساس النشاط القائم ومتغيراته مع الأهداف المسطرة، بينما لوحة القيادة المستقبلية تقترح 
 كل التالي:الش موضحة في ؛2قائمة نوعية من المؤشرات ثم تجميعها في أربع محاور أساسية

  

                                                           

 حيي، جامعة تر"، مذكرة ماسقتصاديةؤسسة الإمتقييم أداء ال يا فه"لوحة القيادة ودور دي نعيمة، مقسمي مسعودة، ح 1 
 .70، ص 9071-9070 دية،مفارس، ال

 قسنطينة"، جسربؤسسة مع دراسة حالة مصنع بيوتيك مال يف رراقبة التسييمت التقديرية كأداة لناواز م"الة، نأميل كولا 2 
 .21، ص 9002-9002، زائرج، جامعة اليرالتسي مقتصادية وعلو الإ وم، كلية العليرمذكرة ماجست
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 (: يوضح مكونات لوحة القيادة المستقبليةⅡ-10شكل )

 
جسر بؤسسة مع دراسة حالة مصنع بيوتيك مال يف رراقبة التسييمت التقديرية كأداة لناواز م"الة، نأميل كولا المصدر:

 .20، ص9002-9002، زائرج، جامعة اليرالتسي مقتصادية وعلو الإ وم، كلية العليرمذكرة ماجست قسنطينة"،

 

 :1من الشكل السابق نلاحظ المحاور الأربعة تتمثل في
قييم المالية وذلك للت ترتكز لوحة القيادة المستقبلية على المؤشرات المحور المالي:

قتصادية ذات الطابع الكمي للنشاطات السابقة، وتسمح بتحديد ما إذا كانت ثار الإالفعال للأ
 النتيجة المالية. الإستراتيجية يساهم في تحسينهتمامات وتطبيق الإ

بفضل هذا المحور يتمكن المسيرون من تحديد القطاعات السوقية  :الزبائن محور
المقصودة بالإضافة إلى مؤشرات الأداء الخاصة بكل قطاع سوقي ثم تحديده، ويحتوي هذا 
المحور على مجموعة من المؤشرات النوعية والشاملة للنتيجة التي يجب أن تكون عليها 

                                                           

 سنطينة"،جسر قبؤسسة مع دراسة حالة مصنع بيوتيك مال يف رراقبة التسييمل ت التقديرية كأداةناواز م"الة، نأميل كولا  1
 .20، ص9002-9002، زائرج، جامعة اليرالتسي مقتصادية وعلو الإ وم، كلية العليرمذكرة ماجست
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ائج المرتبطة رامة، وتعتبر هذه المؤشرات مفاتيح للنتالإستراتيجية المحددة والتي يتم تطبيقها بص
 بإشباع وولاء الزبائن.

ساسية الأ المؤسسة على المحور بغرض تحديد العمليات ريركز مسيي :محور العمليات
 للمؤسسة والتي تحقق لها التفوق.

مختلف الهياكل القاعدية التي يجب على المؤسسة بيتعلق  محور التدريب التنظيمي:
تصنعها لتحسين الأداء وتفعيل النمو على المدى الطويل، وما تجدر الإشارة إليه أن أن 

المؤسسة لها حظوظ قليلة فيما يتعلق بقدرتها على تحقيق الأهداف على المدى الطويل الخاصة 
 بالزبائن والعمليات الداخلية بواسطة تكنولوجيات متقادمة.

  ثانيا: الوسائل المستعملة في لوحة القيادة

 من العرضو  التقديم طريقة تبقى ملائمة مؤشرات من القيادة لوحة محتوى  تحديد بعد
 نظرة إعطاء أنهاش من التي الأدوات ستخدامإو  القيادة لوحات تطبيق لنجاح الهامة المقومات

 :1منها للمؤسسة العام الأداء وتعكس القيادة لوحة تجسد أدوات عدة هناك، و شاملة

تقوم هذه الوسائل بالتزويد بالمعلومات المفصلة، وهي  المالية:الجداول و القوائم  -
أساسا وثائق ملخصة للعمليات المحاسبية، تقدم في شكل جداول وضمن شروط قانونية 

 يف وتنظيمية إلى الهيئات المستفيدة منها، وإظهار هذه القوائم ضمن لوحة القيادة يساعد
ه ة التغيرات في شكل منحنيات وتتمثل هذودراس ةحليل من خلال ترجمتها في شكل نسبالت

 .الوسائل في الميزانية وجدول حسابات النتائج

                                                           
تقى المل، مداخلة ضمن لوحة القيادة كأداة لمراقبة التسيير داخل المؤسسة الإقتصادية ،بركان زهية، كتمير حورية  1

 .9 ، جامعة البليدةلية لحوكمة المؤسسات وتفعيل الإبداعمراقبة التسيير كأحول:  الوطني
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هي أداة أكثر سهولة وأكثر تعبيرا عن أداء المؤسسة فالتمثيل الرسومات البيانية:  -
 ،1"...طبيةق منحنيات، مدرجات، دوائر نسبية، أعمدة، بيانات"البياني عبارة عن أشكال هندسية 

 :2وهناك عدة أنواع من الرسومات المستعملة في لوحات القيادة منها

 ن أو كميين، تكون بسيطة وسهلةهي عبارة على علاقة بين عنصرين ماليي النسب:
نسبة رضى  ،في الفترة ما مثل نسبة رقم أعمالستيعاب، تساعد في معرفة وضعية المؤسسة الإ

 الزبائن...الخ؛

يث تعبر عن إشارات مرئية هي مؤشرات ذات أهمية خاصة ح العلامات الساطعة: -
لتالي الشكل او  ،ذات دلالة، بعد مقارنة قيم المؤشر بمعيار معيننحرافات المعبرة و تظهر الإ

 :يوضح مجموعة من إشارات تعتمدها لوحة القيادة

 يوضح العلامات الساطعة (:Ⅱ-13الشكل)

 
هي وسيلة تعطي نظرة سريعة وواقعية لنشاط المؤسسة كرقم  نحرافات:لإ القيم وا -

أعمال كل وحدة، كما يمكن استخراج عد كبير من الانحرافات من نظام رقابة الموازنة عن 
 .3طريق مقارنة النتائج المحققة بالأهداف المسطرة

  

                                                           

 ، مرجع سابق ذكره.بركان زهية، كتمير حورية 1 
سسة دراسة حالة مؤ  –لوحة القيادة كأداة من أدوات تحسين مراقبة التسيير في المؤسسة  ،بولصنام محمد، بوشو جميلة 2

ل تففعيالتسيير كآلية لحوكمة المؤسسات و مراقبة حول:  ، مداخلة ضمن الملتقى الوطنيبالبرواقية–وحدة المضخات  –بوفال 
 .9071أفريل92، 9جامعة البليدة الابداع ، 

 .مرجع سبق ذكره 3 
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 قييم والإنحرافات (:Ⅱ-10الشكل)

 
رية، كلية داإ، أبحاث إقتصادية و القيادة في دعم فعالية مراقبة التسييردور لوحات رحيم حسين، بونقيب أحمد،  المصدر:

 .77، ص 9002علوم التسيير، العدد الرابع، جامعة محمد خيضر بسكرة،  ديسمبرالعلوم الإقتصادية و 
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 المطلب الثالث: إستخدام لوحة القيادة في مراقبة التسيير 

 مراقبة التسييرمساهمتها في أولا: مكانة لوحة القيادة و 

 هما تساهات مراقبة التسيير حيث أنو أد نيبامة ها مكانة هاعو أن لفحة القيادة بمختو ل لتحت
 ي:لضح فيما يو م هوا كما هخيرة كزيادة فعاليتلأذه اه نتحسي بفعالية في

 مكانة لوحة القيادة ضمن أدوات مراقبة التسيير  -0
  :1أساسيين همان في المؤسسة جانبين يتتضمن مهمة المسيير 

 التسيير قصير الأجل -       التسيير متوسط الأجل -

فالتسيير متوسط الأجل يتمثل في تحديد السياسة العامة للمؤسسة، أما التسيير قصير 
الأجل فهو يفرض المتابعة المستمرة لمختلف العمليات في المؤسسة من أجل تحقيق الأهداف 

 عاليتين. المسطرة بفعالية وكفاءة

 تمثل التسيير قصير الأجل في:وي

تحديد الأهداف والوسائل اللازمة من أجل تحقيقها حسب الخطة المدرجة من طرف إدارة  -
 .المدى القصير المؤسسة على

 .عمليات للأهداف المسطرة وتحقيقهاالرقابة، والتي تعمل على التأكد من تطبيق ال -

 .للمؤسسةيات حول الوضع المستقبلي التنبؤ بمختلف الفرض -

 .تخاذ القراراتإ -

 التوجيه والتنسيق وتنظيم العمل. -

ث ستعمال لوحات القيادة حيإوفي هذا المستوى من التسيير تتدخل عملية تحضير و 
التسيير بدرجة كبيرة على نظام لوحات القيادة لأنه يعرض المعلومات الضرورية  تعتمد مراقبة

 عمل لوحة القيادة يعتمد على النظام المحاسبي عرضا تاما يسهل فهمه ويلخص محتواه، ونظام
                                                           

1  D. BERTIN: "Les tableaux de bord dynamiques "; Tec et Doc Lavoisier; Paris; 1994; PP 139-141. 
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ك على ويعتمد كذل ...،تخاذ القرارإالذي تستمد منه المعلومات الضرورية واللازمة للتحليل و 
يمكن و  ،ذلك في ضوء الخطة العامة للمؤسسةو ، لموازنات في تحديد شكلها وهيكلهانظام ا

 الشكل التالي: من خلال توضيح موقع لوحة القيادة ضمن أدوات مراقبة التسيير

 (: مكانة لوحات القيادة ضمن أدوات مراقبة التسييرⅡ-10الشكل رقم )

 
Source: C.ALAZARD et S.SEPARI: Op. cit; p272. 
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 مساهمة لوحة القيادة في مراقبة التسيير -0
 لفمخت في مبالتحك ولينمسؤ لحة قيادة تسمح لو المؤسسة ل فظائو  نظيفة مو  للك نإ

 طارلإذا اهي فر، مراقب التسيي فبفعالية كفاءة تحت إشراف داهلأا قلتالي تحقيوبانشطة، لأا
 : 1يةالتال سيةت الرئيفي المجالا يمهتقو و داء لأا نا في تحسيهعوا أن لفحة القيادة بمختو ل همتسا

الكميات المنتجة وقيد الإنجاز، الإيرادات، عدد ساعات العمل الخاصة  :حجم النشاط -
بكل منتوج، بكل طلبية، وبالنشاط ككل، عدد الساعات المدفوعة الأجر، مخزونات المواد 

 الخ؛الأولية..

حسب الجهة التي خصصت  الأعباء الإجمالية حسب طبيعتها أو :الأعباء والتكاليف -
مل لة وساعات العجات المصنعة، تكلفة ساعات عمل الأوية للمنتلها، تكلفة الإنتاج الوحد

 ؛الخاليدوي..

ستعمال التجهيزات الإنتاجية، كمية المواد الأولية المستهلكة مقارنة إمعدل  :الإنتاجية -
 الكميات المنتجة في كل ساعة عمل فعلية..إلخ؛ بالكميات المنتجة

دد المنتجات المعيبة، عدد الطلبيات نسبة الفضالات والمهملات، ع :جودة الإنتاج -
 المتأخرة، عدد شكاوي الزبائن، عدد ساعات العطل في الآلات...إلخ؛

 عدد حوادث العمل، عدد الأيام التي توقف فيها العمل بسبب الحوادث..إلخ. :الأمن -

 

 

 

  

                                                           

 تصاديةقلإا حاثبية لأمعلة اللمجالفي  ل"، مقا"دور لوحة القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير: نقيبو ، أحمد بمرحي نحسي 1 
 .71-79ص  ،9002، ديسمبر (النشر غير محدد ن)مكا، عبار لاالعدد  دارية،لإاو 
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 ستخدام لوحة القيادةإ: مراحل اثاني

مراقبة التسيير على مراحل مترابطة ومكملة تستخدم لوحة القيادة على العموم في إطار 
 :1البعض، وذلك على النحو التالي لبعضها

 :نحرافاتقياس وتحليل الإ  - 0

يوفر نظام المعلومات عادة كل الأداءات المحققة معبر عنها بالأرقام بالوحدات العينية 
 يرها النموذجيةالأداءات بمعايستخدام لوحات القيادة بمقارنة هذه إويبدأ ؛ و/أو بالقيمة(

لة نحرافات بينها، وتنصب هذه المرحبقياس وتحليل الإ بالأهداف المقابلة لها(، مما يسمحأو 
 " رقم الأعمال ،الأعباء، الهوامش"  على العناصر التالية:

نحرافات حيث تعود أسباب هذه ذا التحليل هو تبيان مصدر هذه الإفالهدف من ه
 نحرافات إلى:الإ

 ..مصادر خارجية مثل السوق، المنافسة، - 

 في المخزون، عجز تقني، .. مصادر داخلية مثل انقطاع -

اك، ستدر ستدراك ومنها ما هو غير قابل للإنحرافات غير الملائمة منها ما هو قابل للإوالإ
ستثنائي ومنها ما هو متكرر، وهذا الأخير إنحرافات الملائمة منها ما هو أن الإ إضافة إلى

ستغلاله ومعرفة أسبابه، وعلى العموم في هذه المرحلة يتم التركيز على إهو الذي يجب 
 نحرافات المهمة أولا قبل غيرها.الإ

  

                                                           

 لومالع يةلك ،لعمالأمذكرة ماجستير في إدارة ا التسيير"،"دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة  ،نقيبو أحمد ب 1 
 .712-710،ص  9000ة، لالمسي ،محمد بوضيافالتسيير، جامعة  و علوم التجاريةو  قتصاديةالإ
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 :نحرافاتشرح أسباب الإ  - 2 

ل ة تحلي، ترفق عمليوتحليلها وشرحها ومعرفة أسبابها نحرافاتبعد أن يتم تحديد الإ
 ول المعني،تفاق والتحاور مع المسؤ ره مراقب التسيير وذلك بالإر نحرافات بتعليق كتابي يحالإ

القيادة المرسلة إلى المستويات العليا، ويتمحور  وهذا التعليق يكون مرفقا مع لوحة
 :1التعليق حول ما يلي

 ؛نحرافات المهمة ومختلف أسبابهاالإ -

 .ومقارنتها مع أهداف بداية السنة بالفترات المقبلةالنظرة المستقبلية الخاصة  -

 البحث عن العمليات التصحيحية - 3

ها، تالة إذا كانت قيمتها المضافة أكبر من تكلفول عن لوحة القيادة أنها أداة فعيمكن الق 
دراسة العمليات التصحيحية وتحليلها، يجب أن يتم حوار فوري بين المسؤول ومعاونيه  من أجلو 

ها، وفي قتراح الحلول ومقارنتإستعانة بمراقب التسيير الذي يعمل على تقييم الأفكار و مع الإ
اتيجية ختيارات الإستر التصحيحية وإعادة إدراجها ضمن الإالأخير يتم ترتيب هذه العمليات 

والشكل الموالي يوضح طريقة عمل لوحة القيادة في  ،لخطط العملية المستقبلية للمؤسسةوا
 :إطار مراقبة التسيير

                                                           
  .711، صأحمد بونقيب، مرجع سابق ذكره  1
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(: طريقة عمل لوحة القيادة "في إطار مراقبة التسيير"Ⅱ-10الشكل رقم )

 
 .710أحمد بونقيب، مرجع سابق، ص  المصدر:
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 خلاصة الفصل: 

ذلك من التسيير و م في تفعيل مراقبة هأن لوحة القيادة تسال ما سبق لانستنج من خ
دافها بكفاءة وفعالية وضمان مراقبة أداء هت، وتحقيق أ لالاختالإنحرافات و الإ ل تصحيحلاخ

ه الأداة ليست هذنرى ، التنسيق فيما بينهمتصال و الإذا عن طريق عملية هالمؤسسة و العاملين و 
اخل در للتواصل والتنسيق ا جسقرارات سريعة ومدروسة، بل هي أيضتخاذ فقط وسيلة لإ

ي سهم لوحة القيادة بشكل كبير فالأداء المالية وغير المالية، ت بدمجها مع مؤشرات ،المؤسسة
إن  ،سةئة العمل الديناميكية والمتنافستدامة في بيلأداء المؤسسي وتحقيق التميز والإتحسين ا

ق قيؤسسة، مما يضمن تحعتماد هذه الأداة بشكل صحيح ومتقن يعزز القدرة التنافسية للمإ 
 .ستراتيجية بكفاءة وفعاليةأهدافها الإ



 

 

 

 

 

 

 

 

 :الثالث الفصل

 ادة ودورها فيلوحة القي
تحسين أداء مؤسسة 
توزيع الكهرباء والغاز 

 بالمدية  
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 تمهيد: 

دور لوحة القيادة في الرفع من مستوى أداء للمؤسسة لمن خلال دراستنا النظرية  
من مختلف الجوانب، وللوصول إلى دراسة شاملة وواضحة سنتطرق إلى دراسة الإقتصادية 

تطبيقية تعكس الجانب النظري المشار إليه في الفصلين السابقين، وقد قمنا بدراسة ميدانية 
 ".مع سونلغازفرع من فروع مجركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز للوسط بمديرية المدية " للش

لفصل تقسيم ا متص النتائج مدى صحة الفرضيات حيث لاستخإت الدراسة من أجل مت
 ن:يمبحث ىلإ

 ة محل الدراسة.مؤسسعرض عام ل المبحث الأول:

تحسين أداء مديرية توزيع الكهرباء وحة القيادة في واقع إستخدام ل المبحث الثاني:
 .والغاز بالمدية
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 المبحث الأول: عرض عام لشركة محل الدراسة  

يعتبر قطاع الطاقة عصب الإقتصاد الجزائري، لا سيما قطاع الكهرباء والغاز متمثلا 
، ومدى "مجمع سونلغاز"تحت المسمى  "،شركة قابضة"الشركة الوطنية للكهرباء والغاز في 

د والإجتماعية والسياسية للدولة والمواطن على ح ا على جميع الجوانب سواء الإقتصاديةتأثيره
 سواء.

 "مجمع سونلغاز"المطلب الأول: لمحة تاريخية للشركة الوطنية للكهرباء والغاز 

 1:  النشأة والتطور التاريخيأولا

  ئر، ومجموعةشركة في إمتيازات كهربائية في الجزا 61بداية القرن العشرين، إشتركت 
في  "SAEF" وشركة الإضاءة والقوة الجزائرية "،الشركة المركزية لإضاءة الغاز"ليبون 

في  Levy إلى الشرق ومصانع  Companies du Bourbonnaisالوسط والغرب،
 .قسنطينة

 6491:  مى شركة كهرباء والغاز إلى شركة تحت المس 61تم نقل الشركات الإمتياز
 إنتاج، نقل وتوزيع الطاقة الكهربائية والغاز.، كلفت بEGAالجزائرية

 1962الإحتفاظ بالإطار القانوني لشركة :EGA  651/16، وذلك بمقتضى القانون رقم 
 .16/66/6416الصادر بتاريخ 

 1969 حل شركة كهرباء والغاز الجزائرية :"EGA " وإنشاء الشركة الوطنية للكهرباء والغاز
الصادر بتاريخ  954/14قتضى القانون رقم ، وذلك بم"SONELGAZ"تحت المسمى 

 ، مع إبقاء نفس المهام. 61/91/6414

                                                           
 SONELGAZ ww.sonelgaz.dzhttp://w لموقع الإلكتروني للشركة القابضةا 1
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 1983  شركات تابعة متخصصة في الأشغال  95إعادة الهيكلة الأولى: ميلاد(KAHRIF ،

KAHRAMA ،KANAGHAZ ،ETTARKIBK ’INERGA)  بالإضافة إلى شركة تصنيع ،
AMC.1 

 1991  مؤسسة عمومية ذات الطابع الصناعي تغير الإطار القانوني للشركة لتصبح
 الصادر 951/46رقم  وذلك بمقتضى المرسوم التنفيذي "SONELGAZ EPIC" والتجاري 

 .69/66/6416 تاريخب
 6445  689-45التمتع بشخصية قانونية والإستقلال المالي، ويؤكد المرسوم التنفيذي رقم 

وتجارية عامة توضع تحت على طبيعة سونلغاز كمنشأة صناعية  61/94/6445المؤرخ في 
 .إشراف وزير الطاقة والمناجم

 6448  إنشاء فروع خدمات منها"MPV, CAMEG, SAT INFO." 

  2002  تغيير الإطار القانوني للشركة لتصبح شركة ذات أسهمSPA بعد صدور القانون ،
 . 95/96/6996المؤرخ في  96/96رقم 
 6991 وزيع جديدة ودمج شركات الأشغال مهام المجمع وإنشاء فروع للت وتطوير توسيع

 والخدمات إلى المجمع، من أهمها:  
 مشغل النظام الكهربائي"OS"، نقل الكهرباء/ لمسؤول عن التحكم في نظام إنتاجا. 
 الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز في الجزائر"SDA." 
  المؤسسة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز للوسط"SDC." 

 لجزائرية لتوزيع الكهرباء وغاز للشرق الشركة ا"SDE." 
 شركة توزيع الكهرباء والغاز للغرب"SDO." 
  لمجمع سونلغاز وذلك بدمج هيكلة الإعادة تمت  6964و  6961وفي الفترة الممتدة

العديد من المؤسسات و إمتصاص بعض المؤسسات لمؤسسات أخرى مما أدى إلى 
 ميلاد مؤسسات جديدة.

                                                           
 ، مرجع سابق.SONELGAZالموقع الإلكتروني للشركة القابضة  1
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 إعادة هيكلة مهمة التوزيع في شركة واحدة تحت المسمى: 6969 وبداية من جانفي 
 .والتي تضم الأربع نواحي للتوزيع ،«SADEG» الشركة الجزائرية لتوزيع الكهرباء والغاز

 6966  69إعادة هيكلة مجمع سونلغاز، تقليص عدد الشركات التابعة لسونلغاز إلى 
 : 1على النحو التالي شركة، التي قامت بتغيير في تسميات شركات الفروع

 لشركة الجزائرية لإنتاج الكهرباءا"SPE،" لإنتاج الكهرباء". -"سونلغاز  الجديدة التسمية 
  شركة كهرباء والطاقات المتجدّدة"SKTM،" تم تغيير تسميتها لتصبح "سونلغاز-

 طاقات متجددة".
   ائرية لتسيير شبكة نقل الكهرباءالشركة الجز"GRTE"، ا لتصبحتم تغيير تسميته 

 نقل الكهرباء". -"سونلغاز
  لجزائرية لتسيير شبكة نقل الغازالشركة ا"GRTG"، تسميتها لتصبح تم تغيير 

 نقل الغاز". -"سونلغاز

 نواحي جهوية للتوزيع هي: 91و أيضا ضمت الشركة ستة 

 ناحية الجزائر للتوزيع مقرها الجزائر العاصمة، وتضم ولاية الجزائر العاصمة فقط. -1
رة، يناحية الوسط للتوزيع مقرها البليدة، وتضم الولايات التالية: البليدة، المدية، البو  -6

 تيسمسيلت، عين الدفلى، الشلف. بومرداس، تيبازة، تيزي وزو، الجلفة،
قسنطينة، وتضم الولايات التالية: قسنطينة، سطيف، برج بوعريريج، بجاية،  توزيعناحية ال -1

 .وتبسة م ابواقي، عنابة، الطارفأهراس، أ شلة، قالمة، باتنة، سوق ميلة، خنجيجل، سكيكدة، 
ليزان، غ تلمسان، عين تموشنت،: وهران، وتغطي الأقاليم التالية وهران لتوزيعا ناحية -9

 .مستغانم، سيدي بلعباس، معسكر، تيارت
راست، منناحية التوزيع ورقلة و التي تضم: ورقلة، بسكرة، الوادي، الأغواط، غرداية، تا -5

 إليزي، تقرت، أولاد جلال، المغير، المنيعة، جانت، عين صالح، عين قزام.
                                                           

 مديرية توزيع الكهرباء والغاز المدية. تم إعداده بناء على معلومات مأخذوة من  1
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تغطي: أدرار، بشار، البيض، النعامة، سعيدة، تندوف، بني عباس، احية التوزيع بشار و ن -1
 تيميمون، برج باجي مختار.

 المجمع أهداف و مهام ثانيا:   
  مهام المجمع: -1
 :1الغاز تركزت أهم مهامها فيما يليهرباء و نشأة الشركة الوطنية للك منذ  
 والغاز لجميع المواطنين بأقل التكاليف في الإطار  ضمان إنتاج، نقل وتوزيع الكهرباء

 القانوني.
 .تركيب وصيانة وإعادة تجديد مراكز الإنتاج والنقل والتوزيع للطاقة 
  ات.ستراتيجة لضمان توفير الطاقة وتقديم أحسن الخدمإتخطيط وضع برامج  
 .ضمان التمويل اللازم لتحقيق وتنفيذ البرامج المسطرة 
  تحديد السياسة التجارية والتعريف بالإمكانيات المتعلقة بالتطبيق وكذلك بأجهزة الحساب

 والقياس.
  تطوير الهياكل الكهربائية والغازية والتماشي متطلبات السوق. 
   .عصرنة قطاع الطاقة والمساهمة في تحديث آليات العمل 

 أهداف المجمع: -2
 تتمثل أهداف الشركة الوطنية للكهرباء والغاز فيما يلي:  
  البحث عن الفعالية في كافة الميادين، وبأقل تكلفة ممكنة للطاقة الموزعة والحصول على

 موارد.
 .توسيع النشاط وفتح باب المنافسة للقطاعات التابعة للمجمع حسب الإستراتيجيات التنموية 
 يير ومسايرة قوانين التجارة العالمية.إستقلالية التس 
 .الوصول لإستقلالية مالية في تمويل الإستثمارات والمساهمة في خلق فرص العمل 
 .الرفع من الأداء الإجتماعي للخدمات المقدمة لمختلف أنواع الزبائن 

                                                           
 .، مرجع سابقSONELGAZ الموقع الإلكتروني للشركة القابضة  1
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  المطلب الثاني: تقديم مديرية توزيع الكهرباء والغاز المدية
 أولا: تعريف المديرية 

لتوزيع الطاقة الكهربائية والغاز، وتلبية حاجيات الزبائن  6491أنشأت المديرية سنة   
على مستوى أقليم التيتري ) ولاية المدية حاليا(، مع الأخذ بعين الإعتبار التكلفة ونوعية الخدمة 

لجزائرية ا والأمان وتعتبر الوحدة المسماة بـ: مديرية المدية لتوزيع الكهرباء والغاز فرع من الشركة
والواقع  ،"الشركات المهنية التجارية الخاضعة لمجمع سونلغاز"لتوزيع الكهرباء والغاز إحدى 

مقرها الإجتماعي بالبليدة وتعمل المديرية على ضمان التسيير الإداري وإستغلال شبكات 
الكهرباء من نوع الضغط العالي والضغط المتوسط والضغط المنخفض، وتوكل إليها مهمة 

وكالات تجارية لعدد الزبائن  98بلدية ب  19إقليميا تغطي، و وير الشبكات وصيانتهاتط
زبون،  11 844عدد الزبائن الموصولين بالغاز:  زبون،651 664الموصولين بالكهرباء: 

، عين بوسيف، تابلاط، ، البرواقية، قصر البخاري، بني سليمان6و 6المدية "موزعة على 
 91كم، و 11844قنية في مجال الكهرباء تغطي شبكة كهربائية ب وكالات ت 1و"، الشهبونية

 كم. 1641وكالات تقنية في مجال الغاز تغطي شبكة غازية تقدر ب 
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 ثانيا: الهيكل التنظيمي لشركة التوزيع بالمدية 
 :1و تقسم شركة التوزيع الكهرباء والغاز على النحو التالي

 التوزيع بالمديرية (: الهيكل التنظيمي لشركة Ⅲ-11الشكل)
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 ساسان، رئيس قسم المالية والمحاسبة بمديرية التوزيع للمدية. مقابلة مع السيد مسعود المصدر:

  

                                                           

 لمحاسبة بمديرية التوزيع للمدية.مقابلة مع السيد مسعود ساسان، رئيس قسم المالية وا 1 

 مدير التوزيع

 أمانة المديرية

 قسم تقنيات الكهرباء

 مصلحة الشؤون القانونية

 

 ملحق إتصال

HSEمهندس أمن 

 قسم تقنيات الغاز

 قسم العلاقات التجارية

 قسم الموارد البشرية

 قسم تخطيط الكهرباء والغاز

قسم دراسات تنفيذ أشغال الكهرباء 

 والغاز

 مصلحة الشؤون العامة

 قسم الإدارة والصفقات

 خلية الرقابة والتفتيش

 قسم المالية والمحاسبة

 

 مساعد الأمن الداخلي للمؤسسات

 

 قسم إستغلال أنظمة المعلومات
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 تقييم نظام لوحة القيادة المتبع بالمؤسسة المطلب الثالث:  

كل مؤسسة لها لوحة القيادة الخاصة بها تتناسب مع إحتياجاتها و حجمها ونشاطها،  
لذلك سيتم الإعتماد على المعايير العامة والمشتركة التي تتحكم في فعالية لوحة القيادة والمتمثلة 

 في:

 أولا: مراحل إعداد لوحة القيادة بمديرية توزيعالكهرباء والغاز "المدية"

ذا تخاذ المسؤولين للتدابير الملائمة وهإجل أوحة القيادة الوسيلة المفضلة من تعتبر ل
 حليل المؤشرات، وهي وسيلة نشاط في المدى القصير شديدة الوضوح وسريعةمن خلال ت

بر لوحة عتكما ت ،لقرارات والمسؤوليات في المؤسسةتخاذ االاتصال بمفهوم النقاط الهامة لإ
مؤسسة ة القيادة للتصال بين الرئيس والمرؤوس، والمسؤول عن إعداد لوحإالقيادة أداة مخاطبة و 

 : 1التسيير التي تقوم بإعدادها شهريا وفقا للمراحل التالية مراقبةهي الموازنة و 

 عبارة عن تصريح تقدمه المديرية العامة إلى  طلب إعداد لوحة القيادة هو
مديريات التوزيع وهذا التصريح يكون مرفوق بالمؤشرات الواجب دراستها مع 

يوم،  69-65من  تقديم الوقت المحدد لإتمام عمل لوحة القيادة لمدة أقصاها
 تبعث هذه الوثيقة إلى مديريات التوزيع.

 الية:تي فيها توضيح المؤشرات التوصول الأمر بالتصريح يبدأ عمل لوحة القيادة ال

  معدل خسارة الكهرباءTaux de perte électricité؛ 
 معدل خسارة الغاز Taux de perte gaze ؛ 
  أجل تسديد الديون Délai crédit client ؛ 
  الكهرباءمعدل انقطاع Taux de coupeur en électricité  ؛ 
 معدل انقطاع الغاز Taux de coupeur en gaz  ؛ 

                                                           
 مقابلة مع السيد مسعود ساسان، رئيس قسم المالية والمحاسبة بمديرية التوزيع للمدية. 1
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  الخزينةTrésorier ؛ 
 الموارد البشرية Ressources Humaines ؛ 
 وضعية فريق العمل Situation des effectives ؛ 
 حوادث العمل Accidents de travail. 

 ختصاص إلى المديرإقيادة حسب كل تقوم ببعث لوحة ال الأقسام المختصة 
(PDG). 

  وم لوحات القيادة للأقسام ثم تقالميزانية بجمع تقوم مصلحة مراقبة التسيير و
 .ستخراج لوحة القيادة العامة للمؤسسةإب
  جتماع لمناقشة المؤشراتإيجرى ستخراج لوحة القيادة العامة للمؤسسة إبعد. 

 ة بلوحة قيادة المؤسسةفترة الحصول على المعلومات الخاصثانيا: 

بعد التطرق إلى مراحل إعداد لوحة القيادة للمؤسسة ومن خلال المقابلة مع المسؤولين 
 تم الخروج بالأتي:

تعتمد المؤسسة على فترة زمنية تقدر بشهر لتزويد نظام لوحة القيادة الخاصة بها بمعلومات 
إفتقار  متابعة أسبوعية وهنا نلاحظوهذه المدة تعتبر فترة طويلة، فهناك مديريات تحتاج إلى 

لوحة قيادة المؤسسة إلى أهم ميزة وهي التزويد الدوري والسريع للمسؤولين بالمعلومات التي 
 تساعد في إتخاد القرارات قبل تفاقم الأوضاع.
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د لوحة الغاز بالمدية لإعداليهاالمديرية التوزيع الكهرباء و ثالثا: أهم المؤشرات التي تعتمد ع
 ادة القي

المؤسسة ومن خلال المقابلة مع المسؤولين رق إلى مراحل إعداد لوحة قيادة ببعد التط
 المؤشرات هي: تعتمد المؤسسة سونالغاز على أهم

 Taux de perteمعدل الخسارة  -1

فات بين نحراإعة من الكهرباء المشتراة، ويقيس وهو معدل يتم حسابه لمعرفة الكمية الضائ
 :ييل ويتم حسابه كما المشتريات والمبيعات

 المشتريات−المبيعاتمعدل الخسارة = 
المشتريات

  ×111 

  Délai crédit clientفترة التسديد  -2

بقياس العلاقة بين رصيد العوائد الواجب دفعها ورقم الأعمال المتعلق بلوحة القيادة لتلك الفترة 
 ويعطى بالعلاقة التالية:

مجموع العائدات الواجبة الدفع=  فترة التسديد
 رقم الأعمال

  ×111 

 Temps équivalent de coupure TEC مدة إنقطاع الكهرباء -3

 :نقطاع الكهرباء الذي يعاني منه الزبون ويعطى بالعلاقة التاليةإوهو معدل وقت 

عدد الزبائن المعينة بالقطع =  مدة إنقطاع الكهرباء
رقم الأعمال 

  ×111 
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  Accidents coupure d’électricitéء حوادث إنقطاع الكهربا -4
 كلم ويعطى بالعلاقة التالية: 699على طول الشبكة لكل  يساوي عدد الحوادث المسجلة

عدد الحوادث المسجلة=  حوادث إنقطاع الكهرباء
 طول الشبكة لكل 𝟏𝟎𝟎 كلم
  ×111 

 رابعا: عرض لأهم لوحات القيادة المستعملة 

ستعمالها للوحة القيادة إلى مراقبة ومتابعة نشاطاتها، إمن خلال  يةالمدتهدف مديرية التوزيع 
طر الهدف المسحيث تسجل التطور المحقق بالنسبة للسنة الماضية وكذا نسبة الإنجاز و 

تخاذ إلها بالوقوف على الأسباب و  وضع الإجراءات التصحيحية وهذا مانحرافات و لإستخراج اإو 
 ،سنحاول التطرق إلى لوحات القيادة لقسم العلاقات التجاريةالإجراءات المناسبة في كل حالة؛ 

مراقبة و  يزانيةستغلال الكهرباء بناءا على المعلومات المتحصل عليها من مصلحة المإوقسم 
 .التسيير

 تتمثل أبرز أهداف هذه الأقسام فيما يلي:و 

 ؛التيار الكهربائي الموجه للزبائننقطاع إتحسين وقت  -
 ؛ت المقدمة للزبائنن نوعية الخدماتحسي -
 .ستمرارية خدمات الكهرباءإتحسين نوعية وضمان  -
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 ة أداء المؤسس المبحث الثاني: واقع إستخدام لوحة القيادة في تحسين

ددة مسبقا حيث تقوم محمؤشرات بشكل موحد للحدة القيادية مصمم  ؤسسةملتعتمد ا 
" ةدورات شهري" هرة كل شايهن اهيتم إعداد ومصلحة ما، حسب كل قسمب بقياس النشاطات

 ل السنة.لاؤسسة خمللنشاط ا تتضمن معلومات شهرية وتراكمية
 المطلب الأول: عرض لوحة القيادة لمديرية توزيع الكهرباء والغاز المدية  

المحاسبة و  لى مستوى قسم الماليةع لمصالحلجميع الأقسام وا قيادةيتم تجميع لوحات ال 
لشهر بالسنة الحالية و المحقق لنفس ا رية بين المحقق من الشهرالمقارن و الشهعتماد ويتم الإ

دف همن السنة الماضية و حساب نسبة التطور إن وجدت، و مقارنة المتراكم الشهري مع المست
ا ادعلى وثائق بالقسم التجاري و أيضعتمتم الإمما سبق ، أي حساب نسبة تحقيق المستهدف

 المؤشرات و يتم توضيح ذلك فيما يلي:لتواجد بعض  قسم المالية و المحاسبة 

 من لوحة قيادة المؤسسة لعدد الزبائن الكهرباء حسب طبيعة الزبون:  -1

 ئن الكهرباء حسب طبيعة الزبون (: تطور عدد الزباⅢ-11الجدول رقم )

(2121-2123) 
 2121 طبيعة الزبون 

 
 %نسبة التطور 2123 2122

6966 6966 6961 
توتر 
  BT منخفض

220648 230203 241895 6.13% 4.33% 5.08% 

 تواتر متوسط
HTA  

1075 1104 1156 3.86 2.70% 4.71% 

 تواتر مرتفع
HTB  

2 2 2 0.00% 0.00% 0.00% 

 %5.08 %4.32 %6.12 243053 231309 221725 المجموع 
 .96من إعداد الطالبتين بالإعتماد على الملحق رقم  المصدر:
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تطور ال ةوتتم دراسسنوات  ثلاثسبه تطور عدد الزبائن الكهرباء لن هعلاأ ل جدول يمث      
قد زادت ب  6966التطور في ديسمبر ةحيث كانت نسب ةبنفس الشهر من كل سن ةمقارن

 ةوكذلك كملاحظ 6966سنة  %9.11ةت بنسبإنخفضثم  ،6969ديسمبرب ةمقارن% 1.61
 ".عاليال"زبائن التوتر المرتفع عدم وجود تطور بنسبه ال ظةمع ملاح %5.98ة رتفاعها بنسبإ

 
 .(Ⅲ-96)الجدول  من إعداد الطالبتين بالإعتماد على لمصدر:ا

 (2123-2121)حسب طبيعة الزبون  ائن الغاز(: تطور عدد الزبⅢ-12الجدول رقم )

 2121 طبيعة الزبون 
 

 %نسبة التطور 2123 2122
6966 6966 6961 

توتر 
  BP منخفض

128467 137608 155057 12.98% 7.12% 12.68% 

 تواتر متوسط
MP  

162 167 170 7.59% 3.09% 1.80% 

 تواتر مرتفع
HP 

3 3 3 0.00% 0.00% 0.00% 

 %12.67 %7.11 %12.96 155230 137778 128632 المجموع 
 .02من إعداد الطالبتين بالإعتماد على الملحق رقم  المصدر:

0
1
2
3
4
5
6
7

BT HTA HTB  TOTAL

2023 5,08 4,71 0 5,08

2022 4,33 2,7 0 4,32

2021 6,13 3,86 0 6,12

5,08 4,71

0

5,08
4,33

2,7

0

4,32

6,13

3,86

0

6,12

A
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s 
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تطور عدد زبائن الكهرباء: Ⅲ-02الشكل 

2023 2022 2021
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التطور  ةسوتتم درا الثلاث الزبائن الكهرباء لسنوات تطور عدد ةنسب هعلاأ ل جدول يمث        
و تعتبر  %66.48قدرت ب 6966سنة التطور ةنسب، نلاحظ ةمقارنه بنفس الشهر من كل سن
مقارنة   % 1.66إنخفضت بنسبة  6966أما نسبة  ،6969نسبة الزيادة مقارنة ب ديسمبر
عدم وجود تطور  ضةحمع ملا %66.11قدرت ب  6961بالنسبة التي قبلها ، أما نسبة 

 ".العالي"بنسبه الزبائن التوتر المرتفع 

 

 
 (.Ⅲ-96)الجدول  من إعداد الطالبتين بالإعتماد على لمصدر:ا
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BP MP HP TOTAL

2023 12,68 1,8 0 12,67

2022 7,12 3,09 0 7,11

2021 12,98 7,59 0 12,96

تطور عدد زبائن الغاز: Ⅲ-03لشكلا

2023 2022 2021
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 (2021-2023)ضياع كهرباء يات مبيعات و (: مشتر Ⅲ-13الجدول رقم )

/ 2121 
 

 %نسبة التطور 2123 2122
6966 6966 6961 

المشتريات 
BT+MT+HT 

984 1049 1104 _ 6.61% 5.24% 

مبيعات حسب 
 طبيعة الزبون 

 

 توتر منخفض
BP  

833 900 946 _ 8.04% 5.11% 

 تواتر متوسط
MP  

41 41 45 _ 100% 9.76% 

 HP 41 41 43 _ 0.00% 4.88% تواتر مرتفع
 %5.30 %7.32 _ 1034 982 915  المبيعات  مجموع

 %4.48 %7.10 _ 70 67 69 ضياع الكهرباء 
 .91من إعداد الطالبتين بالإعتماد على الملحق رقم  صدر:الم

مشتريات الحيث كانت قيمة  سنوات ثلاثجدول مشتريات ومبيعات الكهرباء ليبين ال
 متقاربة و بالنسبة لقيمة المبيعات كانت تلاحظ إنخفاض في السنة الأخيرة.

التي  خيرةأما فيما يخص نسبة الضياع فهي في تدهور ملحوظ خاصة في السنة الأ
 .6961سنة  %9.98إلى نسبة  6966سنة  %1.69إنخفضت من 
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 (2123-2121) الغاز(: مشتريات مبيعات، ضياع Ⅲ-14الجدول رقم )

/ 2121 
 

 %نسبة التطور 2123 2122
6966 6966 6961 

المشتريات 
BT+MT+HT 

961 965 959 _ 0.48% %8.91 

مبيعات حسب 
 طبيعة الزبون 

 

 توتر منخفض
BP  

334 317 347 _ 4.91% 9.46% 

 تواتر متوسط
MP  

795 13 13 _ 1.64% 0.00% 

 HP 0 0 0 _ 0.00% 0.00% تواتر مرتفع
 %9.09 %9.26 _ 360 330 1128  المبيعات  مجموع

 %6.67 %75- _ 7 6 8-  الغازضياع 
 .04من إعداد الطالبتين بالإعتماد على الملحق رقم  المصدر:

قاربة سنوات حيث كانت قيمة المشتريات مت ثلاثريات ومبيعات الغاز ليبين الجدول مشت
 و بالنسبة لقيمة المبيعات كانت تلاحظ إنخفاض قليل في السنة الأخيرة.

حظ أن ضياع لامليون وحدة حرارية ن (MTHـ)حسب بيص ضياع الغاز والذي خيفيما 
 . %1.11تطور حتى  الغاز
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 "MDAعمال الخاص بالكهرباء" مليون دينار تطور رقم الأ(: Ⅲ-10الجدول رقم )

 2121 طبيعة الزبون 
 

 %نسبة التطور 2123 2122
6966 6966 6961 

توتر 
  BP منخفض

2834 3030 3148 _ 6.92% 3.89% 

 تواتر متوسط
MP  

862 858 933 _ 9.54% 8.74% 

 تواتر مرتفع
HP  

126 106 115 _ 4 .13% 8.49% 

 %5.08 %4.45 _ 4196 3993 3823  رقم الأعمال
 .95من إعداد الطالبتين بالإعتماد على الملحق رقم  المصدر:

 6961حظ أن نسبة التطور لسنة لان بالكهرباءاص خلعمال الأدول رقم اجلن اييب
 . 5.98%ى لإ 9.95%ت من إرتفع

 
 (.Ⅲ-95)الجدول  من إعداد الطالبتين بالإعتماد على لمصدر:ا

 

0
1
2
3
4
5
6
7
8
9

10

BT MP HP TOTAL

2023 3,89 8,74 8,49 5,08

2022 2,4 9,54 4,13 4,45

2021

3,89

8,74 8,49

5,08

2,4

9,54

4,13 4,45

رقم أعمال الخاص بالكهرباء  : Ⅲ-04الشكل

2023 2022 2021
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 "MDAطور رقم الأعمال الخاص بالغاز" مليون دينار ت(: Ⅲ-10الجدول رقم )

 2121 طبيعة الزبون 
 

 %نسبة التطور 2123 2122
6966 6966 6961 

توتر 
  BP منخفض

1916 1113 1214 _ 8.09% 9.07% 

 تواتر متوسط
MP  

112 50 58 _ 4.64 6.00% 

 تواتر مرتفع
HP  

72 25 26 _ 4.72% 4.00% 

 %9.35 %6.52 _ 1298 1187 2100  رقم الأعمال
 .91من إعداد الطالبتين بالإعتماد على الملحق رقم  المصدر:

صنف كل زبون حيث وذلك حسب طبيعة أو  بالغازاص خلعمال الأدول رقم اجلن اييب
 إرتفاع ملحوظ لرتتفع  1.56% النسبة حيث قدر بـ إرتفعت 6966 سنة كانت نسبة التطور

 إرتفاع ملحوظ وسبب إرتفاعه راجع إلى إرتفاع ، أي كان 4.15%بنسبة  6961 سنة
 الأسعار وكذلك زيادة عدد الزبائن.

 
 .(Ⅲ-91)الجدول  من إعداد الطالبتين بالإعتماد على لمصدر:ا

  

0

2

4

6

8

10

BP MP HP TOTAL

2023 9,07 6 4 9,35

2022 8,09 4,64 4,72 6,52

9,07

6

4

9,35
8,09

4,64 4,72

6,52

تطور رقم الأعمال الخاص بالغاز: Ⅲ-05الشكل 

2023 2022
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القيادة في تحسين الأداء مديرية توزيع الكهرباء المطلب الثاني: أثر لوحة 
 والغاز بالمدية

الية ملعرفة الوضعية املة كافي يرها مؤشرات غبلوحة قيادة عامة  ىؤسسة علملتعتمد ا
 في لتثمتتوي مؤشرات أخرى حتوذج للوحدة القيادة منراح تقإسيتم  هوعلي قيقة للمؤسسةحلا

وازن مؤشرات الت ىلضافة إلإبا يتومؤشرات التمويل الذا ديونيةملردودية واملنسب مالية كا
 .ث سنواتلاعتماد على دراسة ثلإا متحيث  يلاملا

 : تقييم الأداء بسستخدام النسب المالية أولا

 نسب السيولة 1-1

( سيتم سيولة أصولها 6961-6966من أجل تقييم الأداء المالي المؤسسة في الفترة )
 يوضح نوعين من نسبة السيولة. لمتداولة خلال الفترة المدروسة والجدول الأتيا

 : نسب السيولةⅢ-10الجدول رقم 

 2123 2122 2121 المعادلة المؤشر
الأصول المتداولة/ ديون  السيولة العامة

 قصيرة الأجل
125.06% 99.32% 89.49% 

السيولة الحالية 
 "النقدية"

النقدية+شبه النقدية/ ديون ق 
 الأجل

2.36% 3.87% 2.63% 

 .بالمؤسسة لسنوات الدراسة البتين بالإعتماد على القوائم الماليةمن إعداد الط المصدر:

لبية سنوات الأخيرة أي أن غا ثلاث إنخفظت فيابق إن مؤشر السيولة لسيبين الجدول ا
فكان المؤشر ضعيف ولة ممول بواسطة الأموال الدائمة، أما السيولة الحالية الأصول المتدا

 جدا و الذي أثرت فيه جائحة كورونا.
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 (.Ⅲ-91)الجدول  من إعداد الطالبتين بالإعتماد على لمصدر:ا
 

 ة نسب المديوني 1-2

( 6961-6966الغاز خلال الفترة )المالي لمديرية توزيع الكهرباء و من أجل تقييم الأداء 
 سيتم دراسة أهم نسب المديونية والجدول الأتي يوضح نوعين من مؤشرات المديونية.

 : نسب المديونيةⅢ-10الجدول رقم 

 2123 2122 2121 المعادلة المؤشر
 %13.02 %9.45 %8.26 صول الأΣالديون الأخرى/  نسبة المديونية 

الديون الأخرى/ الأموال  نسبة المديونية العامة 
 الخاصة

13.1% 15.3% 22.55% 

 .البتين بالإعتماد على القوائم المالية بالمؤسسة لسنوات الدراسةمن إعداد الط المصدر:

      

89,49%

2,63%

99,32%

3,87%

125,06%

2,36%

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00% 120,00% 140,00%

السيولة العامة

السيولةالحالية

السيولة العامة السيولةالحالية

2021 125,06% 2,36%

2022 99,32% 3,87%

2023 89,49% 2,63%

يمثل نسب السيولة : Ⅲ-06الشكل رقم 

2021

2022

2023
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ويل تم يفالديون ؤسسة على ملعتماد اإ عن مدى  ربتع يتديونية والملدول نسبة اجلن ابيي    
 وات.سن رتفع خلال الثلاثؤشر يملا ذاهحظ أن لاا ونهلأصو 

كلما قل هذا المؤشر تكون الوضعية في حالة مريحة، أنه فيما ينص المديونية العامة 
ية تفوق للتزامات المايشير إلى أن الإوهنا لاحضنا عكس ذلك بأن هذا المؤشر إرتفع أي إنه 

 .المؤسسة ا علىا كبير ئعبالأموال المتاحة، مما يشكل 

 
 .(Ⅲ-98)الجدول  من إعداد الطالبتين بالإعتماد على لمصدر:ا

 

  

8,26%

13,01%

9,45%

15,30%

13,02%

22,55%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00%

نسبة المديونية

المديونية العامة

نسبة المديونية المديونية العامة

2023 13,02% 22,55%

2022 9,45% 15,30%

2021 8,26% 13,01%

يمثل نسب المديونية : 06الشكل 
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 نسب النشاط  1-3

 ( وذلك من خلال الجدول الأتي: 6961-6966يتم عرض أهم نسب النشاط للفترة )

 : نسب النشاطⅢ-10الجدول رقم 

 2123 2122 2121 المعادلة المؤشر
𝐶𝐴(𝑛) نمو رقم الأعمال  − 𝐶𝐴(𝑛 − 1)

𝐶𝐴(𝑛 − 1)
 1.23% 1.21% 1.04% 

𝑉𝐴(𝑛) نمو القيمة المضافة  − 𝑉𝐴(𝑛 − 1)

𝑉𝐴(𝑛 − 1)
 6.9% 9.5% 50.6% 

نسبة القيمة المضافة 
 إلى رقم الأعمال 

𝑉𝐴

𝐶𝐴
 17.83% 12.74% 2.06% 

نسبة فائض 
الإستغلال إلى القيمة 

 المضافة 

 %55.3- %49.8- %25.22- النتيجة الصافية/ رقم الأعمال 

 .البتين بالإعتماد على القوائم المالية بالمؤسسة لسنوات الدراسةمن إعداد الط المصدر:

يبين الجدول تطور مؤشرات النشاط حيث أن نمو رقم الأعمال إنخفض خلال الثلاث سنوات، 
نسبة إرتفع ب 6961أما سنة  %4.5بنسبة  6966أما مؤشر نمو القيمة المضافة إرتفع سنة 

نمو رقم الأعمال تناقص بنسب صغيرة جدا والتغير الطفيف ، أي %59.1كبيرة و التي بلغت 
 .6961مؤشر القيمة المضافة شهد تطورا كبيرا سنة لعدد الزبائن، أما 
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 نسب الربحية والمردودية  1-4 

( وذلك من خلال الجدول 6961-6966يتم عرض أهم نسب الربحية والمردودية للفترة ) 
 لأتي: ا

 : نسب الربحية والمردوديةⅢ-11الجدول رقم 

 2123 2122 2121 المعادلة المؤشر
 %35.88 %34.91 %38.69 رقم الأعمال/الأموال الخاصة نسبة الربحية

 %11.46- %10.74- %6.15- الأصولΣالنتيجة الصافية/  المردودية الإقتصادية 
النتيجة الصافية/ الأموال  المردودية المالية 

 الخاصة
-9.75% -17.4% -19.85% 

 .البتين بالإعتماد على القوائم المالية بالمؤسسة لسنوات الدراسةمن إعداد الط المصدر:

لأنه قبلها كانت متأثرة بجائحة كورونا أما في السنوات  6966نسبة الربحية كانت مرتفعة بـ
يث ح، أما المردودية كانت مؤشرات سالبة حسين حالتهاالموالية تناقصة ثم إرتفعت بدأت في ت

صول ة الدراسة وكذلك العائد على الأر تذا طوال فهو  اصة سالبخلموال الأأن العائد على ا
 .قيق أرباححتؤسسة على ملحيث يدل قدرة ا
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 ثانيا: تقييم الأداء بسستخدام مؤشرات التوازن المالي

 ( وذلك من خلال:6961-6966توازن المالي للفترة )الأداء بإستخدام مؤشرات ال يتم تقييم

 : نسب مؤشرات التوازن الماليⅢ-11الجدول رقم 

 2123 2122 2121 المعادلة المؤشر
رأس المال 

  FRالعامل
الأصول 
-المتداولة

الخصوم 
 المتداولة

912076467.26 
 

 

-22781010.11 -529054387.13 

نسبة 
 التطور

_ _ -2.50% 23.22% 

ت إحتياجا
رأس المال 

العامل 
BFR 

إحتياجات 
الدورية 
-للإستغلال
الموارد 
 الدورية

826121098.4 -151759701.6 -661518723.4 

نسبة 
 التطور 

_ _ 18.37% 43.59% 

الخزينة 
TR 

رأس المال 
 -FRالعامل

إحتياجات رأس 
المال العامل 

BFR 

85955368.76 128978691.58 132464336.39 

نسبة 
 التطور

_ _ 50.05% %6.19 

 .البتين بالإعتماد على القوائم المالية بالمؤسسة لسنوات الدراسةمن إعداد الط المصدر:
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حيث بلغت سنتي من خلال الجدول يظهر أن رأس المال العامل سالب وفي إنخفاض 
وهذا   %23.22بلغت  6961-6966في حين أن بين سنتي  %2.50-ب  6966-6966

جيدة بالنسبة للمؤسسة، و فيما يخص إحتياجات التمويل الدورية ما يعبر عن أن الوضعية غير 
لا تغطي موارد التمويل الذاتية ولا تفوقها وأن نسبة تطور إحتياج رأس المال العامل كانت في 

 .6961في السنة الأخيرة  %43.59إرتفاع وصولا حتى 

ل ر على تمويأما نسبة التطور في رصيد الخزينة موجبا أي أن رأس المال العامل قاد
 إحتياجات الدورة.

 
 "Ⅲ-66من إعداد الطالبتين بالإعتماد على الجدول" المصدر:

  

FR BFR TR

2021

2022 -2,50% 18% 50,05%

2023 23,22% 43,59% 2,70%

-2,50%

18%

50,05%

23,22%

43,59%

2,70%
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0,1

0,2

0,3

0,4

0,5

0,6

A
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s 
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e

يمثل مؤشرات التوازن المالي: Ⅲ-08الشكل 
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 ة القيادة الماليةثالثا: إقتراح نموذج للوح

كن ميلية املوكذلك على القوائم ا يلاملالية والتوزان املعتماد على مؤشرات النسب االإب
 :حة للمؤسسة كما يلير تمق إعداد لوحة قيادة مالية

 2122-2121: نموذج مقترح للوحة القيادة المالية Ⅲ-12الجدول رقم 

 %التطور  %نسبة تحقيق الهدف MDAالفعلي  MDAالمقدر 
 6966 6966 6966 6966 6966 6966 6969 السنوات
 (3(/)4-3) (6(/)9) (1(/)6) (9) (1) (6) (6) المؤشرات

القيمة 
 المضافة

 
857 

 
1456 

 
1456 

 
63 

 
58.86% 

 
4.33% 

-
95.67% 

إجمالي 
فائض 
 الإستغلال

 
-539 

 
-140 

 
-140 

 
-1608 

 
3.85% 

 
10.06% 

 
10.48% 

النتيجة 
 العملياتية

-
1243 

-1392 -1392 -2419 89.3% 173.8% 73.88% 

النتيجة 
 الصافية

-
1243 

-1392 -1392 -2419 89.3% 173.8% 73.88% 

السيولة 
 الحالية 

_ 2.36% 2.36% 3.87% _ 163.98% 63.98% 

المردودية 
 المالية

_  
9.75% 

 
9.75% 

-
17.4% 

_  
-178.5% 

-
278.5% 

رأس المال 
العامل 

FR 

_ 912 912 -227 _ -24.9% -124.9% 
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رأس 
إحتياجات 

المال 
BFR 

 
_ 

 
826 

 
826 

 
-151 

 
_ 

 
-18.28% 

-
118.3% 

 الخزينة
TR 

_ 85 85 128 _ 150.59% 50.59% 

 .عتماد على القوائم المالية بالمؤسسة لسنوات الدراسةالبتين بالإمن إعداد الط المصدر:
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 2123-2122: نموذج مقترح للوحة القيادة المالية Ⅲ-13الجدول رقم 

 %التطور  %نسبة تحقيق الهدف MDAالفعلي  MDAالمقدر 
 6961 6961 6966 6961 6966 6966 6966 السنوات

 (3(/)4-3) (6(/)9) (1(/)6) (9) (1) (6) (6) المؤشرات

القيمة 
 المضافة

1456 63 63 387 23.11% 6.14% 5.14% 

إجمالي 
فائض 
 الإستغلال

 
-140 

 
-1608 

 
-1608 

 
-1723 

 
8.71% 

 
107.2%  

 
7.15% 

النتيجة 
 العملياتية

-1392 -2419 -2419 -2965 57.54% 122.6% 22.6% 

النتيجة 
 الصافية

-1392 -2419 -2419 -2965 57.54% 122.6% 22.6% 

السيولة 
 الحالية 

2.36% 3.87% 3.87% 2.63% 60.98% 67.95% 32.04% 

المردودية 
 المالية

-
7.75% 

-
17.4% 

-
17.4% 

-
19.85% 

 
56.03% 

 
114.08% 

 
14.08% 

رأس المال 
العامل 

FR 

 
912 

 
-227 

 
-227 

 
-529 

-
40.18% 

 
-23.30% 

 
13.30% 

رأس 
إحتياجات 

المال 
BFR 

 
826 

 
-151 

 
-151 

 
-661 

 
-54.7% 

 
43.78% 

 
33.78% 
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 الخزينة
TR 

85 128 128 132 66.41% 103.13% 3.13% 

 .البتين بالإعتماد على القوائم المالية بالمؤسسة لسنوات الدراسةمن إعداد الط المصدر:

، اء في مختلف القطاعات والمحافظاتصورة شاملة عن الأد "61"يتبين لنا من خلال لجدول 
ي المناسبة لتحسين الأداء فات راءجالإ ذاختإط القوة والضعف و امها لتحديد نقايمكن إستخد

 ملاحظة أن هناك تفاوت في نسب الإنجاز والأداء عبر المحافظات كنالمستقبل كما يم

شير إلى ا يكم الأداء عبر السنوات في بعض القطاعات يإضافة إلى وجود تحسن ف، المختلفة
وتقدم  لتي تعكس تحسنيات مستمرةأرقام سلبية اووجود ، تحسن الإجراءات والسياسات المطابقة

 .الأداء يف

 
 "61-66طالبتين بالإعتماد على الجدول"من إعداد ال المصدر:

 

  

-95,67%

10%

73,78% 73,78% 63,98%

-278,46%

124,89%

-118,28%

5,14% 7,15% 22,57% 22,57% 32,04% 14,08%

133,04%

337,75%

3,13%

-4

-3

-2

-1

0

1

2

3

4

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10A
xi

s 
Ti

tl
e

نموذج المقترح للوحة القيادة المالية: Ⅲ-09الشكل 
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 : عرض لوحة القيادة لضياع الطاقة "خسارة"ربعا

 ديمها من خلال مؤشرات الأداء التسييرهناك لوحة قيادة خاصة وسنحاول تق

 نسبة ضياع الكهرباء -1

 ( وذلك من خلال الجدول الأتي: 6961-6966نسب ضياع الكهرباء للفترة ) يتم عرض أهم

 : نسبة ضياع الكهرباءⅢ-14الجدول رقم 

 الهدف  الإنجاز   
6961 

نسبة  %نسبة التطور
 6961 6966 6966 6961 6966 2021 %الإنجاز

ضياع 
ءاالكهرب
. 

HTA/ 

BT 

 
7.91
% 

 
7.62
% 

 
6.76
% 

 
6.9
% 

-
3.76
% 

-
3.9
% 

-
11.29

% 

 
97.97

% 

 19ملحق رقم البتين بالإعتماد على المن إعداد الط المصدر:

نا إنخفاضا تدريجيا في نسبة ضياع الكهرباء على مدار السنوات ظلاح جدولل المن خلا
في السنة الثالثة ، يبدو أن النتائج  1.1في السنة الأولى إلى  %14الثلاث، حيث تراجعت من 

 .% 1,4كان  المستهدف الذي تقترب من الهدف

مقارنة بالسنين السابقتينا حيث  1لى إفي نسبة التطور وصلت  ا كبيراشهدت السنة الثالثة نمو 
 رو طوتن فاع يشير إلى جهود فعالة في تحسيرتهذا الإ  %1,44و 1,1كانت تتراوح بين 
 .أوتحسن العمليات

اءة فكزام و لتإ يدل على اهذ ،مهمة ة تحقيق أهدافتعكس هذه النسب 41,41نسبة الإنجاز  
حسين إيجابيا في ت هذه النتائج تقدما كسعشكل عام توب ،في إدارة وتنفيذ الأهداف المحددة

 .عالشكل فبلتزام بالأهداف المحددة إهرباء وزيادة التطور التقني، مع ستخدام الكإكفاءة 
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 نسبة ضياع الغاز -2

 الجدول الأتي:  ( وذلك من خلال6961-6966يتم عرض أهم نسب ضياع الغاز للفترة )

 : نسبة ضياع الغازⅢ-10الجدول رقم 

 الهدف  الإنجاز   
6961 

نسبة  %نسبة التطور
 6961 6966 6966 6961 6966 2021 %الإنجاز

ضياع 
  الغاز
. 

MP/BP 

 
2.45 

-
2.41 

-
4.69 

 
2 

-
39.80% 

-
197.96% 

-
295.42% 

 
234.5% 

 19ق رقم ملحالبتين بالإعتماد على المن إعداد الط المصدر:

 ت الثلاث، حيث كان منخفضا فياز خلال السنواغاع الضينتائج  من خلال الجدول يظهر لنا
مراجعة لة جيبدو أن هناك حا ،9,14إلى خيرةفع بشكل كبير فى السنة الأرتإالأولى ثم  نينتالس

 .%6 الذي كان رتفاع وتحقيق الهدف المستهدفالعمليات للحد من هذا الإ

مما يشير إلى جهود   %645,9ى لإوصلت  ظالثة نسبة تطور ملحو النسبة الث شهدت  -
 .ازغستخدام الإاءة في كفأوتعزيز ال سينكبيرة في تح

مما يعكس تحقيق أهداف مهمة خلال الفترة المذكورة  %619,9بلغت نسبة الإنجاز   -
ز وذلك اغون هناك تحديات فى تحقيق الأهداف المحددة في ضياع الولكن يمكن أن يك

 .ضلوجود الفائ نظرا
ة والمراقبة الدقيقة اءكفستمرار تحسين الإالتركيز على  بغيى هذه البيانات، ينبإستناد إل  -

 ز.اغيق الأهداف المستهدفة في ضياع اللتحق
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 نسبة تسديد ديون الزبائن العاديون  -3

( وذلك من خلال 6961-6966للفترة ) تسديد ديون الزبائن العاديون يتم عرض أهم نسب 
 ول الأتي: الجد

 تسديد ديون الزبائن العاديون : نسبة Ⅲ-10الجدول رقم 

 الهدف  الإنجاز   
6961 

نسبة  %نسبة التطور
 6961 6966 6966 6961 6966 2021 %الإنجاز

ديون 

الزبائن 

 العاديون

BT 

 
62 

 
37 

 
24 

 
18 

-
11.43% 

-
40.32% 

-
35.14% 

 
133.33% 

 19ملحق رقم د على الالبتين بالإعتمامن إعداد الط المصدر:

نوات مدار الس تسديد ديون الزبائن على بةدول يظهر لنا تراجع في نسمن خلال الج -
خاذ تإهذا يشير إلى ضرورة  ،في السنة الثالثة 69 لىا 16من  ضتالثلاث، حيث إنخف

 .أفضل التعامل مع الديون المعلقة شكلو  ديدلتحسين معدلات التس إجراءات
و  %99,16 ىرتفعت الإ ثحي ،ة التطوربسني ف والثالثة تحسناوشهدت السنة الثانية  -

 الإجراءات والسياسات المتعبة لتحسين يتحسنا ف سعكعلى التوالي وهذا ي 15,69%
 .التسديد وإدارة الديون  معدلات

تحسين  على زمحددة ومع ذلك يجب أن يتم التركيتعكس تفوقا في تحقيق الأهداف ال -
 .إلى الهدف المستهدفا بشكل أكبر في المستقبلللوصول  نسبة تسديد الديون 
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 زبائن الإداراتنسبة تسديد ديون  -4

( وذلك من خلال 6961-6966للفترة ) داراتتسديد ديون زبائن الإيتم عرض أهم نسب 
 الجدول الأتي: 

 داراتتسديد ديون زبائن الإ: نسبة Ⅲ-10الجدول رقم 

 الهدف  الإنجاز   
6961 

نسبة  %نسبة التطور
 6961 6966 6966 6961 6966 2021 %الإنجاز

ديون 

زبائن 

 لإداراتا

FRM 

 
41 

 
35 

 
13 

 
18 

-
38.81% 

-
14.63% 

-
62.86% 

 
72.22% 

 19ملحق رقم البتين بالإعتماد على المن إعداد الط المصدر:

خلال  ديون زبائنا الإرادات ديدة تسنسبيرا في بنخفاضا كإ من خلال الجدول يظهر لنا -
ير إلى شوهذا ي ،في السنة الثالثة 61إلى  96ت الثلاث، حيث إتخذنات من لسنواا

 .كبيرة في إدارة الديون لهذه الفئة من الزبائن وتحقيق الهدف المسطر وجود تحديا ت
كس يعوهذا يمكن أن  %16,8ى ة تطور عالية وصلت السبشهدت السنة الثالثة ن -

 .ملحوظ نيتحقيق تحسو  دارة الديون جهودا مكثفة لتحسين إ
غم من كس تقدما في تحقيق الأهداف المحددة على الر تع %16,66نسبة الإنجاز  -

ية تسديد هدف لنسبيتطلب تحقيق الهدف المست، التحديات الموجودة في تسديد الديون 
ات العمل المستمر على تحسين العمليات وتعزيز الجهود في إدارة ر ادديون زبائن الإ

 .لتسديد بإنتظاما الديون وتحفيز الزبائن على
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 نسبة تسديد ديون زبائن الضغط العالي  -0

( وذلك من خلال 6961-6966ضغط العالي للفترة )تسديد ديون زبائن اليتم عرض أهم نسب 
 الجدول الأتي: 

 ضغط العاليتسديد ديون زبائن ال: نسبة Ⅲ-10الجدول رقم 

 الهدف  الإنجاز   
6961 

نسبة  %نسبة التطور
 6961 6966 6966 6961 6966 2021 %الإنجاز

ديون 

زبائن 

الضغط 

 العالي

HTA 

 
410 

 
51 

 
7 

 
30 

 
99.03% 

-
87.56% 

-
86.27% 

 
23.33% 

 19ملحق رقم البتين بالإعتماد على المن إعداد الط المصدر:

ر، حيث ئن الضغط العالي بشكل كبيديون زباديد ة تسبنتائج نس بينتمن خلال الجدول  -
شكل حاد في السنوات اللاحقة، هذا بت جعلسنة الأولى وثم ترافي ا 969إلى ت فعرتإ

الفئة من  ههذيرة في إدارة وتسديد الديون لكبوبات عصالإنخفاض الكبير يشير إلى 
 .الزبائن

دارة الديون التركيز لتحسين العمليات والتواصل الفعال مع الزبائن لضمان إعلى  طلبويت -
 .ى القريبعلى المد ير( في التسي19ف)هدال قيتحق

فعة نسبة التطور بقيت مرت لى أنإن في نسبة تسديد الديون يوعلى الرغم من التبا  -
ذا يعكس هو ، رتفعة نسبيا خلال السنوات الثلاثقيت مبأن نسبة التطور  ، إلانسبيا

نسبة  يالسياسات لتحقيق وتحسين مستدام فمستمرة في تحسين الإجراءات و  ادھو ج
 .تسديد الديون 
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ة بيرة في تحقيق الهدف المستهدف لنستحديات كب تظهر %61,11ز نسية الإنجا -
لزبائن الضغط د ديالتس سبةراءات فورية وفعالة لتحسين نجتخاذ إ إديد، هذا يستدعي التس

 .العالي
 لوحة القيادة لضياع الطاقة " خسارة"إقتراح  -0

لك من خلال ( وذ6961-6966ضغط العالي للفترة )تسديد ديون زبائن اليتم عرض أهم نسب 
 الجدول الأتي: 

 لضياع الطاقة " خسارة"قيادة نموذج مقترح للوحة ال: Ⅲ-19الجدول رقم 
(2121-2123) 

 الهدف  الإنجاز   
6961 

نسبة  %نسبة التطور
 6961 6966 6966 6961 6966 2021 %الإنجاز

ضياع 
الكهرب

 اء
. 

HTA

/ 

BT 

 
7.91
% 

 
7.62
% 

 
6.76
% 

 
6.9
% 

-
3.76
% 

- 
3.9 
% 
 

-
11.29

% 

 
97.97

% 

ضياع 
  الغاز
. 

MP/ 

BP 

 
2.45 

- 
2.41 

- 
4.69 

 
2 

-
39.80

% 

-
197.96

% 

-
295.42

% 

 
234.5% 

 

ديون 

الزبائن 

والعادي

 ن

. 

BT 

 
62 

 
37 

 
24 

 
18 

-
11.43

% 

- 
40.32 

% 

- 
35.14 

% 

 
133.33

% 
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ديون 

زبائن 

الإدارا

 ت

FRM 

 
41 

 
35 

 
13 

 
18 

-
38.81

% 

- 
14.63 

% 

- 
62.86 

% 

 
72.22 

% 
يون د

زبائن 

الضغط 

 العالي

HTA 

 
410 

 
51 

 
7 

 
30 

 
99.03

% 

- 
87.56 

% 

-
86.27% 

 
23.33 

% 
 19ملحق رقم البتين بالإعتماد على المن إعداد الط المصدر:

  %41,41 حيث كانت ،6961ى ال 6966نسبة الضياع الكلية قد زادت من حظ أن نلا
أمر قليلا مقارنة بالجهد  "HTA" يالعال جهديبدو أن نسبة الضياع في ال ،6961في 

ا من كبير  يشكل جزءا يلعالد اجهات الشبك، مما يشير إلى أن الضياع في "BT"المنخفض 
مع  يتزايدلتي تم فيها حساب نسبة الضياع، جمالي لمناطق الالعدد الإ، الضياع إجمالي

تعكس  ،دقة القياستحسين ة الكهربائية أو شبكلى توسع الإمرور الوقت، مما يمكن أن يشير 
تاج إلى حهذه البيانات في مدى كفاءة الشبكة الكهربائية وتساعد في تحديد الأماكن التي ت

 .اعيتحسنيات لتقليل نسب الض

 
 "Ⅲ-64من إعداد الطالبتين بالإعتماد على الجدول" المصدر:

97,97%

234,50%

133,33%

72,22%

23,33%
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نموذج المقترح للوحة القيادة لضياع الطاقة  : Ⅲ-10الشكل 

2023معدل الإنجاز 
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 المؤشرات التي تستخدمها المؤسسة لتحسين الأداء المطلب الثالث: 

 "2120-2124 " الأهدافبالكهرباءمؤشرات الأداء الخاصة   -1
 الجانب التجاري  1-1

 "2120-2124أهداف "الخاصة بالكهرباء :الجانب التجاري Ⅲ-21الجدول رقم 

 السنوات التسمية
وحدة 
 القياس

 إلى 6966
19/94/6961 

 إحتمال
6961 

6969 6965 6961 6961 6968 

معدل  -1
 ربطال

البسيطة 
التي تم 

إنجازها في 
 أيام 0

 
% 

 
94 

 
95 

 

 
97 

 
97 

 
97 

 
98 

 
99 

 
100 

لمدة ا -2
الزمنية 

المتوسطة 
لتوصيل 

 BT  الشبكة
(≤150m) . 

 
 أيام

 
49 

 
38 

 
37 

 
35 

 
34 
 

 
33 

 
32 
 

 
30 

المدة  -3
الزمنية 

المتوسطة 
لتوصيل 
 الشبكة
HTA 

 
 أيام

 
49 

 
38 

 
38 

 
35 

 
35 

 
35 

 
35 

 
35 

المدة  -4
منية الز 

المتوسطة 
لمعالجة 
الشكاوى 

 ةوبكتمال

 
 أيام

 
91 

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 مديرية توزيع الكهرباء والغاز المدية.وثائق من تقديم  المصدر:
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 ةع المديمتياز التوزيإمستوى  داء التجاري علىالأ ةنجاع ةلقياس مد ةتجاري ربع مؤشراتأيمثل 
 وهذا  ةالطاق ةعليها من طرف وزار  ةقداصملاو  ضبط الكهرباء والغاز ةها من قبل لجنكما تحدد

 داء خلال الخماسيستثماريين في تحسين الأإحيث لابد من توفر   08-114طبقا للقانون 
"6969-6968". 

  الجانب التقني 1-2

 "2120-2124أهداف "الخاصة بالكهرباء الجانب التقني :Ⅲ-21الجدول رقم 

 السنوات التسمية
وحدة 
 القياس

 إلى 6966
19/94/6961 

 إحتمال
6961 

6969 6965 6961 6961 6968 

0-SAIDI 

BT  الحوادث
غير 

المتعلقة 
 بالغير أو
الظواهر 
الجوية 
 الشديدة

التي تم 
الإبلاغ عنها 

 من خلال
BMS 

يقة
دق

 15
,91

9
 

 
61

,56
9

 19
,99

9
 58

,69
9

 58
,89

9
 56

,89
9

 56
,89

9
 56

,89
9

 

0 -
SAIDI 

HTA 

الحوادث 
غير ث

المتعلقة 
 بالغير أو
الظواهر 
الجوية 
 الشديدة
م التي ت

الإبلاغ عنها 
 من خلال
BM 

يقة
دق

 16
,61

9
 

 
69

,91
9

 19
,99

9
 59

,99
9

 56
,89

9
 59

,99
9

 94
,69

9
 98

,99
9

 

 وثائق من تقديم مديرية توزيع الكهرباء والغاز المدية. المصدر:
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 الجانب المالي  1-3

 "2120-2124"أهداف بالكهرباء الخاص : الجانب الماليⅢ-22الجدول رقم 

 السنوات التسمية
وحدة 

 قياسال
 إلى 6966

19/94/6961 
 إحتمال
6961 

6969 6965 6961 6961 6968 

وزن -7
الديون 
 المستحقة
الزبائن 
العاديون 
مقارنة مع 
رقم أعمال 
متضمن 
جميع 
 الأصول

(AO-
BT/BP)   

 
% 

 
07 

 
15 

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 وثائق من تقديم مديرية توزيع الكهرباء والغاز المدية. المصدر:

 

الكهرباء  متياز توزيعإباء في متوسطة المدى لتطوير شبكات وبنى تحتية الكهر  الخطة
( ميزانية مالية تقدر بحوالي 6968-6969في المدية، تتطلب لتنفيذها خلال الفترة )

 .مليون دينار جزائري  69,516.61

 :تشمل هذه الخطة على إنجاز

 1,161محطة، و 141ط، من الخطو  كيلومتر 6,569.51كة الكهربائية: بالنسبة للشب
من إجمالي قيمة  %85.59يعادل  مليون دينار جزائري، أي ما 4,998.64توصيلات بمبلغ 

 .ستثماراتالإ
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 خطة تطوير شبكات الكهرباء 1-4
-2124"أهداف  ملخص لخطة تطوير شبكات الكهرباء: Ⅲ-23الجدول رقم 

2120" 

 وثائق من تقديم مديرية توزيع الكهرباء والغاز المدية. المصدر:

 

 

  

 التقييم المالي  التوقعات  الإستثمارات
مليون دينار التكلفة ) النسبة المئوية

 جزائري(
  1524,57 الشبكات )كم( 

85,54% 
 

 محولات كهربائية 9008,19
 دد()ع

397 

 "" الربطالتوصيلات
 )عدد(

7613 

)إحتياجات الإستغلال معدات الكهربائية 
 والتشغيل(

3,66% 384,94% 

 1138,00 %10,81 البنى التحتية
 10531,13 %100 إجمالي إمتياز المدية
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 "2120-2124مؤشرات الأداء الخاصة بالغاز "الأهداف  -2
 الجانب التجاري  2-1

 "2120-2124"أهداف الخاصة بالغاز :الجانب التجاري Ⅲ-24الجدول رقم 

 السنوات التسمية
وحدة 
 القياس

 إلى 6966
19/94/6961 

 إحتمال
6961 

6969 6965 6961 6961 6968 

معدل  -1
 ربطال

البسيطة 
التي تم 

إنجازها في 
 أيام 11

 
% 

 
94 

 
90 

 
97 

 
97 

 
97 

 
98 

 
99 

 
100 

لمدة ا -2
الزمنية 

المتوسطة 
لتوصيل 
  الشبكة

(≤100m) . 

 
 أيام

 
43 

 
33 

 
33 

 
35 

 
34 

 
33 

 
32 

 
30 

المدة  -3
منية الز 

المتوسطة 
لمعالجة 
الشكاوى 

 وبةكتمال

 
 أيام

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 وثائق من تقديم مديرية توزيع الكهرباء والغاز المدية. المصدر:
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  الجانب التقني 2-2

 "2120-2124"أهداف الخاصة بالغاز : الجانب التقنيⅢ-20الجدول رقم 

 السنوات   التسمية
وحدة 
 القياس

 إلى 6966
19/94/6961 

 إحتمال
6961 

6969 6965 6961 6961 6968 

الحوادث  -4
غير 

المتعلقة 
 بالغير أو
الظواهر 
الجوية 
 الشديدة

التي تم 
الإبلاغ عنها 

 من خلال
TMC   

يقة
دق

 0,0
1

 

 0,0
1

 0,9
8

 0,4
7

 0,4
5

 0,4
5

 0,4
4

 0,4
4

 

 وثائق من تقديم مديرية توزيع الكهرباء والغاز المدية. المصدر:
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 الجانب المالي  2-3

 "2120-2124"أهداف بالغاز  الخاص الي: الجانب المⅢ-20الجدول رقم 

 السنوات التسمية
وحدة 
 القياس

 إلى 6966
19/94/6961 

 إحتمال
6961 

6969 6965 6961 6961 6968 

وزن  -0
الديون 
 المستحقة
الزبائن 
العاديون 
مقارنة مع 
رقم أعمال 
متضمن 
جميع 
 الأصول

(AO-
BT/BP)   

 
% 

 
07 

 
15 

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 
07 

 وثائق من تقديم مديرية توزيع الكهرباء والغاز المدية. ر:المصد

للفترة  مديةالتوزيع الغاز في منطقة طويلة المدى لشبكات الغاز والبنى التحتية لخطة 
 .مليار دينار جزائري  6,161.94ا يبلغ حوالي تخصيصا مالي( تتطلب 6969-6968)

 :تشمل هذه الخطة

  منشأة بتكلفة تقدر  9,511وصيل الأنابيب وت ا منكيلومتر  191لشبكة الغاز: تنفيذ
 .ستثمار الإجماليمن الإ %48.51ار جزائري، ما يمثل مليار دين 6,199.98بـ
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 غازخطة تطوير شبكات ال 2-4

 "2120-2124"أهداف غازملخص لخطة تطوير شبكات ال: Ⅲ-27الجدول رقم 

 ة.وثائق من تقديم مديرية توزيع الكهرباء والغاز المدي المصدر:

 

)*( يتعلق بالمعدات الخاصة بالغاز، مثل أجهزة كشف تسرب الغاز، وأجهزة تحديد مواقع 
 )توتر عالي الجهد(. THTتسرب الغاز، وأجهزة قياس 

  

 التقييم المالي  التوقعات  الإستثمارات
لفة )مليون دينار التك النسبة المئوية

 جزائري(
 1304,08 %98,56 347,00 الشبكات )كم( 

 محولات غاز
 )عدد(

4577 

معدات الغاز )احتياجات التشغيل 
 (*)والصيانة(

1,44% 19,019 

 / / البنى التحتية
 1323,09 %100 ةمديالمتياز إإجمالي 
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 مؤسسة توزيع الكهرباء والغازعلى الوضع المالي ل اتالتأثير  -3

 " 2120-2124الخزينة " 3-1

 "2120-2124"أهداف الخزينة  :Ⅲ-20الجدول رقم 
 البنود

(MDA) 
المحتمل 

0202 

0202 0202 0202 0202 0202 

 8894 7734 6725 5848 5085 4422 المدخلات
 المخرجات 

 12020 10452 9089 7903 6872 5976 شراء الوقود
 

 خدمات 

 
316306 

 

 
363752 

 
418315 

 
481062 

 
553221 

 
636204 

 موظفين

BNA  

البنك )

الوطني 

 (الجزائري

4320 4968 5713 6570 7556 8689 

الضرائب 

TAX DP 

)ضريبة على 

 (الإيرادات

76800 88320 101568 116803 134324 154472 

CNAS 

الضمان 

 الاجتماعي

188400 216660 249159 286533 329513 378940 

 103786 90249 78477 68241 59340 51600 اتتعويض
 مصاريف

 مالية
12117 13935 16025 18428 21193 24372 

ستثمارات إ

برنامج 

 الذاتي 

1330 1379,69 1816,41 1796,37 1869,64 2096,06 

ستثمارات إ

 برامج الدولة
250 50 / / / / 

 وثائق من تقديم مديرية توزيع الكهرباء والغاز المدية. المصدر:
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 نماإو  ةستقبليمال ةالقياد ةلا تستخدم لوح الكهرباء والغاز "المدية" توزيع ةلمديري ةبالنسب
سنوات تطبيقا  "95"داء وهذا خلال كل خمسلتزام لتحسين الأتستخدم ما يعرف بمخطط الإ

 6998ريلأف 94 الموافق ل 6964 الثاني ربيع 91 المؤرخ في 669-98ي تنفيذالللمرسوم 
لتزامات إرباء ودفتر الشروط متعلق بحقوق و متيازات توزيع الكهإالذي يحدد شروط منح وسحب 

تعمل حيث "، 6998أفريل  61في  مؤرخال 69 رقم ةيالرسم ةالجريد"از متيله الإ حالممنو 
هيل أعاده تإ نه يمكن أذا إ ةمسبق ةوفق دراس ةهداف المسطر على تحقيق هذه الأالمديرية 

 .لما تم تحقيقه فعليا ةبالنسب ةهداف خلال كل سنالأ
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 خلاصة الفصل:

 ا وما تم دراسته ميدانيا منيما تم التطرق إليه نظر  إسقاطالمحاولة  فيما سبق تمت 
خسارة و  المالي مديرية توزيع الكهرباء والغازلوحة القيادة في تحسين أداء خلال تقيم دور 

 .الطاقة

 هم النتائج المتوصل إليها هي: وأ

 ؛رأن لوحة القيادة أداة مساعدة للمسؤولين في عملية مراقبة التسيي 
 ب وهذا معناه أن المسؤول أو المدير تبسيط المعلومات للمسؤول على شكل جداول ونس

يستطيع مراقبة المؤسسة من كل الجوانب وهذا ما يساعده في تحقيق الأهداف المسطرة 
 المؤسسة؛ من طرف

  ا سة محل الدراسة المتمثلة في الوثائق التي قمنا بتحليلها ودراستهسبينت لوحة قيادة المؤ
بالتالي و  ما تم التطرق إليه،ل تجاه كإأن لها دور كبير في معرفة وضعية المؤسسة 

يمكننا القول بأن دور لوحة القيادة يستخلص في التوضيحات التي تقدمها للمسير من 
سين تعمل على تح خلال المؤشرات التي تعبر عن واقع التسيير في المؤسسة ومنه

 ؛الأداء ككل فيها
 نما إو  ةستقبليمال ةالقياد ةلا تستخدم لوح الكهرباء والغاز "المدية" توزيع ةلمديري ةبالنسب

تعمل المديرية على تحقيق هذه  داءلتزام لتحسين الأتستخدم ما يعرف بمخطط الإ
الأهداف المسطرة وفق دراسة مسبقة إذا أنه يمكن إعاده تأهيل الأهداف خلال كل سنة 

  بالنسبة لما تم تحقيقه فعليا.



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

الخاتمة 
  العامة
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 الخاتمة: 

إن البحث المستمر لتحسين الأداء الكلي للمؤسسة يعد ضرورة تعتمد على إيجاد أفضل      
خير المحيط الخارجي وهذا الأبين الداخلي ونمط الإدارة المتبنى و طرق الإنسجام بين التنظيم 

لمؤسسة كل ترابط بين مختلف مكونات اكل وظيفة، كل عملية، و فالدائم، لذلك  يتميز بالتغيير
تبر عومن ثم ت، باقي الأطراف ذات المصلحةبون و يجب أن تعمل معا لتحقيق متطلبات الز 

هتمام تم الإعية المؤسسة، حيث ية التي تعكس الصورة الحقيقة لوضأ مراقبة التسيير بمثابة المر 
لتحقيق  ضمان إستعمالها بالشكل الأمثلبالأهداف المراد تحقيقها وذلك بتقييم وتوجيه الموارد و 

 الأهداف بكفاءة وفعالية.

 ومن أهم العوامل التي تساعد على قيادة المؤسسة نحو تحقيق أهدافها هو الإستعمال     
أنسب الأدوات التي تسمح بتزويد المسيرين بالمعلومات  لعلالجيد لأدوات مراقبة التسيير، و 

الضرورية للتحكم في سير المؤسسة على المدى القصير هي لوحة القيادة، حيث تشكل هذه 
المؤسسة، كونها تمثل شكل مختصر ومبسط للمعلومات الأخيرة أداة جد هامة في إدارة 

ي الإتجاه أعمالها فقيادة أنشطتها و والمؤشرات التي تحملها والتي تمكن المؤسسة من توجيه و 
السليم بناءا على الأهداف المسطرة، ومن منطلق أن المؤسسة نظام متكامل الأنظمة الفرعية، 

شطة لتوجيه قيادة الأن فقد يتوجب على الإدارة العامة بدورها الإعتماد على لوحة القيادة كأداة 
لوحة القيادة قد عوضت مفهوم الرقابة، قد لاحظنا كيف أن من جهة، والأفراد من جهة ثانية، و 

لإستجابة العمليات وكذا تحديد الإنحرافات و ار تحاول أن تتبع تنفيذ الأنشطة و ومن منطلق آخ
 .يوقت الفعلفي ال

 والتجارية يةالخدمالإقتصادية تمثلت الدراسة في تحليل ودراسة لوحة القيادة في المؤسسة       
لذا  ،على الإشكالية المطروحة سابقا ذلك بهدف الإجابةالكلي، و أثرها على تحسين الأداء و 

اؤلات التسختبار الفرضيات و إلى مجموعة من النتائج المتعلقة بفقط تمكنا من الوصول إ
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تائج بق، ستعرض نالمطروحة في المقدمة، لذا على ضوء النتائج المتحصل عليها في السا
 فاق الدراسة.أفي الأخير توصياته و  دراسةال

 : نتائج إختبار الفرضيات

 من خلال الدراسة النظرية والتطبيقية تم إختبار الفرضيات حيث توصلنا إلى:

  الفرضية الأولى 

ممت بسيط هل أت هو يجيب على سؤالأن : "الأداء هو قياس النتائج، و التي نصت على و 
الفعلي مع عملك بمعنى إتخذت ما هو مطلوب منك في عملك، من خلال مقارنة الأداء 

 النتائج المطلوب تحقيقها.

  الفرضية الثانية 

 تصميمهو  ن لوحة القيادة من بين أهم أدوات مراقبة التسيير التي تساهم في تفعيل النظامإ
ة من ة العمليات الخاصقيادق السماح للمسؤول بتقييم أدائه و ذلك عن طريفي المؤسسة، و 
 دائه.أأجل تحسين 

 ثالثة الفرضية ال 

لوحة القيادة في تحسين أداء مديرية توزيع الكهرباء والغاز عبر توفير الرصد الفوري ساهم ت
تقدم أدوات تحليل متقدمة كما  ،ساعد في الكشف السريع عن المشاكلللعمليات، مما ي

تخاذ القرارات، وتعزز كفاءة العمليات من خلال تقديم رؤى دقيقة، وتساعد في إلتحسين 
 فعالية وكفاءة.ستراتيجية والتشغيلية بيق الأهداف الإمما يسهم في تحق توزيع الموارد بفعالية،
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  : النتائج

 ي:يلستنتجنا ماإ ديرية توزيع الكهرباء والغاز "المدية"تربصنا في م من خلال

هذا  ،هاستمراريتإلنموها و  حيويا قتصادية يعد أمراتحسين الأداء المالي للمؤسسات الإ -
فة، ط القوية والضعيشاملة من المؤشرات المالية لتحديد النقاستخدام مجموعة إيتطلب 

ستدامة إة لتعزيز الوضعية المالية وضمان تخاذ الخطوات اللازمإمما يمكن من 
 .الأعمال

لوحة القيادة تعكس الوضعية المالية للمؤسسة وتساعد على متابعة التطورات المستقبلية  -
توزيع  مديرية ستخدامها فيإة أظهرت أن دراس ،ستفادة من الفر  وتقليل المخاطرللا

شمل قتراح لوحة تالمالية بشكل جزئي، مما دفعنا لإ يحسن الوضعية الكهرباء والغاز
 .مؤشرات متعددة لزيادة الفعالية

ديد من تح المدراء يانية وجداول مقارنة، تمكنوحة القيادة تظهر عبر رموز وأشكال بل -
تخاذ الإجراءات اللازمة إوالوضع المالي بسهولة، مما يسهل نحرافات في الأداء الإ

 لتصحيحها وتحسين الأداء بشكل فعال.
نتائج بال ة أن أدائها المالي جيد، مدعومان تطبيق المؤشرات المالية على المؤسستبي -

 .الإيجابية التي تم الوصول إليها
 .بةوتحسين الأداء والرقالمؤسسة هي أداة لتقييم النتائج لوحات القيادة المتواجدة با -
على الرغم من أنها تفحص أنشطة الأقسام والتجاوزات في أداء الموظفين للمسؤوليات  -

 .تخاذ القراراتإم كأساس لقياس الأداء ويساعد في يستخد، الملقاة عليهم
 افهتمام كإ القيادة، دون إيلاء  المؤسسة تعتمد على جداول مكتظة بالأرقام في لوحة -

 ستخدام نظام المنبهات.إللرسوم البيانية وعدم 
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 الإقتراحات:

 :راحات التاليةقتلإا ننا تقديمكل قيامنا بالدراسة الميدانية وما لمسناه على أرض الواقع يممن خلا

 ؛إدراج لوحات القيادة خاصة بالمصالح التي لا تملك هذه الأداة محاولة  -
القيادة وذلك بالإعتماد على الأشكال البيانية هتمام بطريقة عرض لوحات الإمحاولة  -

 ؛والإبتعاد عن الجداول المليئة بالأرقام
هل علومة للمسؤول بشكل أسملأقل من شهر تساعد بإيصل ا يفر لوحة القيادة يضحت -

 ؛وأسرع
التركيز على الإتصال بالزبون وتعظيم العلاقة معه من أجل الحفاظ على صورة  محاولة -

 المؤسسة؛
تبة على ر التكلفة المت ىالإستماع الدائم لهم بغض النظر علشكاوى المشتركين و معالجة  -

 تكوين صورة حسنة عن المؤسسة؛ذلك لتحقيق رضا العميل والحفاظ عليه و 
من خلال إحترام مواعيد التحضير ضرورة حر  الإدارة على دورية لوحة القيادة  -

ة عملية ادة فعاليذلك، من أجل زيإستعمال التقنيات الحديثة في والإرسال للمسؤولين و 
 ؛بالتالي إتخاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسبتقييم الأداء و 

ضرورة إستخدام لوحة قيادة مالية بها مؤشرات مالية لكي تسمح لها بإعطاء نظرة واقعية  -
 .حول الأداء
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 الدراسة: أفاق

دقة لإثراء معرفتنا، حيث أدت مجال البحث لا يزال مفتوحًا أمام دراسات أعمق وأكثر 
  ةلمستقبليا دراسةهتمام الإ ني رؤى جديدة تستحق أن تكون محط هذه الدراسة الأولية إلى تب

  ؛مالية في تحقيق الميزة التنافسيةيتضمن ذلك استكشاف دور لوحة القيادة ال -
 ؛ق نظام لوحة القيادة في المؤسساتتحليل العوائق التي تواجه تطبي -
  ؛عالتخاذ القرارات المالية بشكل فإراقبة التسيير في تحسين الأداء و أدوات مدراسة دور  -
 الأخرى في تعزيز إدارة  ستكشاف دور لوحة القيادةكما تسعى الدراسة لإ -

تعتبر هذه الجهود محاولة بشرية تحتم عليها التعمق والتصحيح، فإذا كانت  ،في الختام
 .ناجحة فذلك بفضل من الله، وإذا كانت غير ذلك فذلك بسبب خلل في فهمنا أو تقديرنا
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