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اٍن مراقبة التسيتَ تهدف بالدرجة الأولى اٍلى وضع كل الطاقات الدوجودة والقدرات من اجل الاستعمال 
الفعال والدناسب لدوارد الدؤسسة الدتاحة امامها بغية الوصول الى لرموعة من الأىداف الدسطرة مسبقا وفق 

كما تدكن وظيفة مراقبة التسيتَ من مقارنة الأىداف بالنتائج الدتوصل اليها والمحققة . استًاتيجيةمعينة
فعليا، وبالتالي الكشف عن مواطن الضعف وأسباب وجود الالضرافات لاتخاذ القرارات والتدابتَ 

التصحيحية لتفادي الوقوع في مثل ىذه الأخطاء مستقبلا، ويتم كل ذلك عن طريق استخدام لرموعة 
من الأدوات الدتمثلة في المحاسبة التحليلية الي تعتبر جزء من التسيتَ والتنظيم داخل الدؤسسة حيث تعتمد 

ىذه الأداة على تنبؤات وتسهل من عملية مراقبة التسيتَ كذلك الدوازنات التقديرية ىي أداة تقوم 
ومن بتُ أدوات . باستخدام كل صور العمليات الدستقبلية لفتًة لزدودة تعد مقدما بواسطة الإدارة العليا

مراقبة التسيتَ أيضا لوحة القيادة التي لذا أهمية كبتَة ضمن لستلف الأدوات الأخرى لأنها تعتمد على 
 .مؤشرات تسمح بالحصول على نظرة شاملة وتكشف الاختلالات الحاصلة

نظرا انها تضمن . وعلى ىذا النحو فاٍن مراقبة التسيتَ تستمد أهميتها وتأخذ مكانة مرموقة في الدؤسسة
التحكم أكثر في التسيتَ والتجنيد الفعال لدوارد الدؤسسة للوصول بها الى تحقيق الأىداف والغايات من 

 .خلال اتباع لرموعة من القواعد التي تسهل عملية التسيتَ لدختلف أنشطة الدؤسسة ومصالحها

قمن خلال الدراسة التي قمنا بها حول مراقبة التسيتَ ودورىا في تفعيل لوحة القيادة، تبينت لنا الدفاىيم 
الدتعلقة بهاذين العنصرين من تعاريف واهمية والعوامل التي ساعدت في تطور وظيفة مراقبة التسيتَ حتى 

 .وصلت الى درجة مهمة في الدؤسسات الدختلفة

 نتائج الدراسة: 
  من خلال الدراسة النظرية والديدانية التي قمنا بها حول مراقبة التسيتَ ولوحة القيادة استخلصنا

 :جملة من النتائج أهمها ما يلي
  ان وظيفة مراقبة التسيتَ ظهرت نتيجة جملة من التغتَات التي مست المحيط الاقتصادي ككل لشا

 .فرض على الدؤسسات تبتٍ الية تدكنها من التحكم في مواردىا
  مراقبة التسيتَ أصبحت وظيفة ضرورية في الدؤسسة ولا يمكن التخلي عنها باعتبارىا دعامة

 .أساسية من دعائم جمع الدعلومات
  تتمتع مراقبة التسيتَ بالعديد من الأدوات التي تعمل على توفتَ الدعلومات والبيانات اللازمة

وضمان استغلال . لإدارة الدؤسسة والعمل على التنسيق بتُ لستلف الدصالح الأخرى للمؤسسة
 .الدوارد الدتاحة بأقل التكاليف وأكثر فعالية للوصول بها الى تحقيق الأىداف الدسطرة



 الخاتمة العامة

 

82 
 

  مراقبة التسيتَ تساىم بشكل كبتَ في عمليات اتخاذ القرار ذلك انها تبتُ وتوضح للمستَ اىم
الخطوط العريضة الدتعلقة بنشاطات الدؤسسة وتكشف نقاط القوة والاختلالات الدوجودة، 
بالإضافة الى ابرازىا اىم نقاط القوة وكيفية استغلالذا في الشكل الذي يتناسب مع ظروف 

 .واحوال الدؤسسة
  ان من اىم الأدوات استعمالا ولصاعة في وظيفة مراقبة التسيتَ ىي لوحة القيادة، ذلك انها تدكن

الدستَ من اخذ نظرة شاملة عن وضعية الدؤسسة من خلال الدؤشرات التي تعتمد عليها في العمل 
 .على تحقيق اىداف الدؤسسة

  من خلال الدراسة الديدانية التي قمنا بها على مستوى البنك الخارجي الجزائري تبتُ لنا ان لوحة
ما بالنسبة لدراقبة التسيتَ فهي مطبقة . القيادة غتَ موجودة وانما يكتفي بعملية الدراقبة الداخلية

وموجودة ولكن ليس بالطريقة والكيفية التي ينبغي ان تطبق بها، وذلك بسبب صغر حجم 
الامر الذي لا يتطلب منها وجود وظيفة . الوكالة وبالتالي صغر مصالحها ولزدودية التعامل معها
 .تشمل جميع أنشطة الدؤسسة مثل وظيفة مراقبة التسيتَ

 الفرضيات: 

 :من خلال النتائج السابقة توصلنا الى ما يلي

 تقوم لوحة القيادة بإعطاء نظرة شاملة ولستصرة عتٌ وضعية الدؤسسة، كما تقوم :الفرضية الاولى
وىذا . بتلخيص الدعلومات الناتجة عن المحاسبة التحليلية والدوازنات التقديرية والدعلومات الأخرى

وىذا ما يثبت لنا . ما يجعلها من اىم الأدوات في مراقبة التسيتَ وبالتالي دور في اتخاذ القرارات
 .صحة الفرضية

 أصبحت الدؤسسات اليوم غتَ قادرة على التحكم في أنشطتها دون وجود :الفرضية الثانية 
نظام مراقبة فعال يساعدىا على التكيف مع لزيطها الخارجي، وبالتالي تحقيق ىدف البقاء 

ومراقبة التسيتَىي الوظيفة التي تدكنها من تحقيق ىذه الأىداف وىذا ما يثبت .والاستمرارية
 .صحة الفرضية بشأن ضرورة وجود ىذه الوظيفة في الدؤسسة

 التوصيات: 
  يجب النظر في وظيفة مراقبة التسيتَ واعطاءىا الدزيد من الاىتمام خاصة في ظل اشتداد الدنافسة

 .بتُ الدؤسسات



 الخاتمة العامة

 

83 
 

  يتعتُ على الدؤسسات تنظيم وتدعيم ىياكل داخلية خاصة بمراقبة التسيتَ وتحستُ انماطها
 .بشكل مستمر

  العمل على اٍشراك جميع الدستويات الإدارية أثناء وضع لوحة القيادة من اجل لصاح وظيفة مراقبة
 .التسيتَ ومن اجل اتخاذ قرارات صائبة تدكن من الوصول الى الأىداف العامة للمؤسسة

 أفاق الدراسة: 

يطرح ىذا الدوضوع العديد من الدشكلات والتساؤلات نظرا انو يتميز بقابلية التغيتَ والتطوير مع مرور 
 :الوقت ومع حصول التغتَات الاقتصادية من بتُ ىذه الدواضيع

 كيف يمكن لدراقبة التسيتَ أن تحد من الالضرافات الدوجودة بتُ ما خطط لو وما ىو منفذ فعليا؟ 
 كيف يتم قياس كفاءة أدوات مراقبة التسيتَ في الدؤسسات العمومية؟ 
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 :الملخص

يعد التعرف على إنجازات المؤسسة من بين الانشغالات الرئيسية لوظيفة مراقبة التسيير، التي تعتمد على 
معلومات تشغيلية حيث ان أنظمة المعلومات المحاسبية لا تلبي دائما ضرورات الرقابة الإدارية الحديثة، مما 

استوجب تكملة الأنظمة المحاسبية الحالية بأداة تعمل على تزويد المديرين او المسيرين بشكل دوري 
بالمعلومات الضرورية حول سير الأنشطة، وتساعد على اتخاذ إجراءات تصحيحية سريعة وملائمة، هذه 

 .الأداة هي لوحة القيادة

 .مراقبة التسيير، لوحة القيادة، المؤسسة: الكلمات المفتاحية

Abstract : 

The difining of company’simplementationisconsidered as the one of the most 

principal busyness of management control :which the recentappropriate , and 

operational information relies on 

companyperformance.thecurrentaccountinginformatiosystems ;d’ont 

usuallycover the modern managging control needs : that’swhyit’snecessarry to 

completethesecontemporaryaccountingsystemsthrough a 

toolthatcansypplyfrequently and speedily the required information to the 

managers about the activitiesfunctioning.thistoolis the dachboardswhich monitor 

and controlstrongly the dailyoperations performance. 

Key words : management control ;dashboards ;entrepris. 
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:تمهيد

 

تسعى كل مؤسسة للوصول الى تحقيق لرموعة من الأىداف من اجل الاستمرارية والتأقلم مع الدتغتَات الخارجية 
خاصة في ظل الظروف الراىنة التي ما لبثت تتغتَ مع مرور الوقت، لذا وجب عليها اتباع سياسات وخطط 
للوصول الى مبتغاىا، ونظام مراقبة التسيتَ من ضمن ىذه السياسات التي تدكن الدؤسسة من التنظيم المحكم 

الدواكب للتطورات، اذ انو يضمن لذا مستوى جيد اذا استخدم بكفاءة ووظف كما ينبغي لاحتوائو على أنواع 
متعددة، التي من ألعها لوحة القيادة التي تعتبر وسيلة فعالة تسمح ببلوغ الأىداف التي يراد تحقيقها، وفي ىذا 

 :الفصل سنقوم بمعالجة الدباحث التالية

 عموميات حول مراقبة التسيتَ :الدبحث الأول

 ماىية لوحة القيادة  :الثانيالدبحث 

مكانة مراقبة التسيتَ في الدؤسسة وأنواع لوحة القيادة  :  الثالثالدبحث
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عموميات حول مراقبة التسيير : المبحث الأول

 فنشتَ استعمالو، لابد من التطرق إلى مفاىيم تعلق بإطار تطبيقو وكذا لرال ،قبل التطرق إلى مفهوم مراقبة التسيتَ
. أولا إلى مفهوم التسيتَ الدؤسسة ثم الرقابة

مفاهيم عامة حول المراقبة والتسيير : المطلب الأول

 مفهوم المراقبة: أولا: 

 الدرجوة أي كل مراقبة تهدف إلى قياس وتوجيهو للوجهة تعتٍ كلمة الدراقبة وضع ما يعتٍ القدرة على التحكم فيو 
 التباعد أو أي)عدمو  النتائج مع الأىداف المحددة مسبقا لدعرفة التوافق مع ومقارنة ىذهالنتائج لفعل ما 

 1.(الالضراف

 الرقابة ىي الوظيفة الإدارية الرابعة و بها تكتمل حلقات العملية الإدارية بمفهومها الشامل، و الرقابة في أبسط 
تالي  الب ومعانيها تشتَ إلى التحقق من أن ما لػدث يطابق الخطط الدقررة و التعليمات الصادرة و الدبادئ الدعتمدة

 تعرف الرقابة بأنها الوظيفة الإدارية التي تختص بقياس و إتداموترمي إلىالتأكد من أن ما تم أومآ سيتم مطابق لدا أريد
 يعرفها البعض الآخربأنها جعل الأشياء الدنظمة كماتصحيح الأداء بهدف التأكد من تحقيق الأىداف التي وضعتها 

تتم طبقا للطريقة أو الخطط الدوضوعة، فالرقابة إذن ىي نوع من الدقابلة بتُ عنصرين الأداء الفعلي، الخطط المحددة 
 2و الدوضوعية مسبقا لتنفيذ ىذا العمل

اٍتخاذ القرارات و الوظيفة الرقابية ىي عملية تسيتَية تعتٌ بتقويم الصازات الدؤسسة باٍستعمال معايتَ لزددة سلفا 
التصحيحية بناء على نتيجة التقويم،إنها تتطلب تتبع الأداء وقياسو، ومقارنة نتيجة القياس مع الدعايتَ المحددة لدعرفة 

ما إذا كان الالصاز مرضيا أم لا، بعبارة أخرى لدعرفة ما إذا كان الٍالضراف طفيفا لا يستدعي الاىتمام، أو مهما 
 3.يتطلب اٍتخاذ قرار تصحيحي

                                                           
. 5 ص 2011، ديوان الدطبوعات الجامعية، مدخل إلى مراقبة التسيير.  معراج ىواري، مصطفى الباىي1

. 532، ص 2005 دار الجامعية للنشر، الإسكندرية، ، إدارة الأعمالنظريات ونماذج وتطبيقات، ثابت عبد الرحمان إدريس2
 .215، ص1995 ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، ، مدخل للتسيير، اساسيات، وظائف، تقنيات،  لزمد رفيق الطيب3
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 التسييرمفهوم: ثانيا : 
  علمية قابلة للتطبيق على لستلف  وأصول علم مبتٍ علىقوانتُ وقواعدبأنو" تايلور"عرفو الكلبسيكي 

 .النشاطات الٍاستثنائية
  نفكر فيها كعمليات أنفاٍن التسيتَ والشؤون التسيتَية لغب "سالؽون ىا زبرأحسب الددرسة القرارية ومن 

 1.اتخاذ قرار بقدر ماىي عمليات تنطوي على الفعل
  يعرف التسيتَ على انو علم الاختيار والتطبيق يتضمن قيادة الدنظمة باستعمال عدة تقنيات وخطوات

، كما انو (كالعلوم الدقيقة، والعلوم الانسانية)للمساعدة على اتخاذ القرارات، وىو مزيج لعدة علوم 
  2.(اقتصاد، تاريخ، علوم سياسية، علم الاجتماع، الرياضيات)ملتقى لعدة اختصاصات 

تعريف مراقبة التسيير : المطلب الثاني

  الدوارد ثم الحصول أن من خلبلو الدستَون ذييتأكد الالإجراء مراقبة التسيتَىي "دايرند"و"نتوني أ"يعرف 
وذلك لتحقيق ( بالنسبة للوسائل الدستعملة)وفاعلية  (للؤىدافبالنسبة )عليها ويتم استعمالذا بفعالية 

 .أىداف الدؤسسة
 كانت لي بلوغ الدكان إذاالسيارة ذات فعالية )الأىداف  التقنيالتطابق مع  بمعناىا:استعمالها بفعالية

 (المحدد بالشروط
 ( كانت تستهلك اقل ما لؽكنإذاالسيارة ذات فاعلية ):فاعلية

  المحاسباتدراقبة التسيتَ ىي نظام شامل للمعلومات لزافظومقدم من طرف خبراء المحاسبة و تعريف 
الداخلية للمؤسسة ىذا النظام يسمح بمركزية وتجمع وترتيب الدعلومات وترجمتها قصد الفهم وتبيتُ لصاعة 

 3. وظيفة في الدؤسسةأوكل نشاط 

                                                           
 103، ص 2002 ديوان الدطبوعات الجامعية، طبعة اقتصاد وتسيير المؤسسة،عبد الرزاق بن حبيب، 1

2
Calaude  Alazard ; sabine sépari ; contrôle de gestion ; 5éme Edition ; paris ; dunod ; 2001.p6. 

.06 معراج ىواري، مصطفى الباىي، مرجع سابق، ص  3 
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  يتمثل نظام مراقبة التسيتَ في العملية الدراد لذا ضمان توحيد الأىداف اللبمركزية للنشاطات الدنسقة من
 متفق عليها مسبقا ويشمل نظام مراقبة التسيتَ جملة مراعاةأخلبقياتأجل تحديد أىداف الدؤسسة مع 

من العمليات الداخلية والتي بدورىا تحتوي على جملة من الدناقشات كما يعمل أيضا على تنمية 
كتساب مهنة متواصلة في لاٍ الكفاءات الفردية وذلك عن طريق إدخال نظام تأىيل وتكوين مهنة التسيتَ 

. ميدان التسيتَ
  جملة من الوسائل والدرافق والعمليات مراقبة التسيتَ على انو"أملد"و" جارماليز"و"فتَنون "عرف كل من 

.  وكذلك ضمان تحقيقها بصفة مستمرةالأجل طويلة الدؤسسةبأىدافالتي تزود 
  وتم  الدواد قد تم الحصول عليها أن الدستَون من يتأكد عبارة عن نظام الذي من خلبلو أنها"جارفيز"يعرفها

 1.وفعالية بفعالية استعمالذا

 ر مراقبة التسييأهدافدور و: المطلب الثالث

 دور مراقبة التسيير: أولا: 
  للمؤسسة الاستًاتيجياتوضع الأجل و مهمة التخطيط الطويل  إن:الأجلالتخطيط الدائم طويل  

جل وضع خطة يتطلب أ ومن ،شودة مثل تعظيم قيمة الدؤسسةن المالأىدافومسؤولياتها يتمثل في تحقيق 
 من الإدارة تتمثل في تقارير عن التوقعات الدستقبلية الدختلفة التي تزود بها تيوجود معلومات مراقبة التسيتَ ال

 .الأفضلختيار البديل اٍ جل مساعدتها على التقييم وأ

  الدوارد الدتاحة في الدؤسسة تكون لزدودة من مسؤولية الددراء أن بما :وتوزيع المواردالتنظيم والتوجيه 
 .مستويات الأنشطة التعاون بتُ ،ولػتاج ذلكإلى كفاءة لشكنةواستعمالذا بأقصىتوزيع ىذه الدوارد 

  نحرافاتالأداءتقييم  وملبءمتها مدى معرفة ترغب الدؤسسة في تقييم الخطط الدرسومة و: وتصحيح الاا
 التي والبحث عنالأسبابقوم بتقسيمها ت وجود الٍالضرافات وفي حالة الفعلي بالإلصازعن طريق مقارنتها

 . عن طريق الرقابةويتم ذلك التصحيحية لذا واتخاذ القرارات لوقوعها أدت
  تعمل مراقبة التسيتَ على مايلي:الأفرادجمع وتحفيز وتنشيط : 

 .بمكافأتهم لرهوداتهم وذلك أقصى وحثهم على بذل الأفرادلدستويات عن طريق تحفيز  اتنشيط-
                                                           

. 5ص ،WWW.rr4ee.net،(2016/02/11)شبكة الابحاث و الدراسات الاقتصاديةمراقبة التسيير في المؤسسة، لزمد خليل و اخرون، 1

http://www.rr4ee.net/
http://www.rr4ee.net/
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 1. وفي الوقت الدناسب وخاصة مايتعلق بالوضعية التنافسية للمؤسسةالدناسبةجمع ونشر الدعلومات -

 .الاستًاتيجية يكون في أنالدلبئمة بتُ معطيات الواقع وما لغب _

 لستلف القرارات عن تأثتَاتالقائمون على مراقبة التسيتَ دورىم يتمثل في وضع مؤثرات جديدة لقياس -
 . الداليةللمؤسسة كفاءتهاالوضعية التنافسية 

الدتعلقة بتطور وظائف  ( العكسيةالتغذية) الرجعي للمعلومات الأثرتسمح مراقبة التسيتَ بتنظيم وتعظيم -
 2. بالإلصازات ووسائلها مقارنة أىدافهاالدؤسسة وتقلبات لزيطها وىذا يساعد على تعديل 

 مراقبة التسييرأهداف: ثانيا  :

 3:إلىساىم بشكل كبتَ في مساعدة الدستَين على اتخاذ القرار حيث لصدىا تسعى تيفة ضرورية وظبمراقبة التسيتَ 

  ىذه أدتإلى التي وإبرازالأسبابتحليل الٍالضرافات التي تكون ناتجة بتُ النشاط الحقيقي والنشاط الدعياري 
 ،الٍالضرافات وذلك يتم عن طريق الديزانيات التقديرية

  الدتاحة والإمكانيات التي وضعت مقارنة بالدواردالأىداف تحقيق أيتحقيق الفعالية ، 
  تدكن من جمع الدعلومات في الوقت ت الدعلومات حتى لأنظمةلتحستُ الفعالية يتطلب تطوير ديناميكي

 ، وتكاليف الدؤسسةإيرادات ضرورة معرفة إضافةإلىوالحجم الدناسبتُ 
  الوقوف على نقاط الضعف التي تعاني منها الدؤسسة لتصحيحها واستنتاج نقاط القوة للتًكيز على

 ،تدعيمها
  في النظرية النيوكلبسيكية من الٍاستعمال العقلبني والرشيد لدوارد الدبدأالأساسيتحقيق الفعالية يعتبر 

 ،الدؤسسة ويتم تحقيق ذلك عن طريق وضع ميزانيات تقديرية تم مقارنتها بتُ ماخطط لو وما تم تحقيقو
  استًاتيجية الدسطرة تتماشى مع الوسائل الدتاحة وذلك بتبتٍ أنالأىداف من أيالتأكدتحقيق الدلبئمة 

وسائل الٍاستغلبل وبالتالي مع شى التسيتَ الفعال ابهذين العاملتُ يتمللؤفراد،إنمثل أمدروسة وتسيتَ 
 . التكاليفالأىدافبأقلتحقيق 

                                                           
. 9، ص2002 دار وائل للطباعة والنشر، الأردن،المحاسبة الإدارية، احمد حسن طاىر، 1
. 9 احمد حسن طاىر، مرجع سابق، ص2
. 6.7 لزمد خليل واخرون، مرجع سابق، ص ص3
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:  مراقبة التسيتَ في الشكل التاليأىدافولؽكن تلخيص 

 

 مراقبة التسيير أهداف: (01_01)م الشكل رق

 

 

 

 

 

 

 

 الاقتصادية،،شبكة الأبحاث والدراسات مراقبة التسيير في المؤسسة لزمد خليل وآخرون، :المصدر
www.rr4ee.net.( 11/02/2016)07.،ص             .

  مراقبة التسيير أنواع:الرابعالمطلب 

 إلىأنواع نتطرق الزمن، التنظيم، الدصدر، الشمولية، وسوف: منهالؽكن تصنيف مراقبة التسيتَ حسب معايتَ لستلفة 
 1.الدراقبة حسب كل معيار

 أو التنفيذ أوأثناء قبل التنفيذ سواء الفعلي الأداء وظيفة الرقابة تتطلب قياس  إن:الزمنمن حيث : أولا 
: بعد التنفيذ لصد

                                                           
، مذكرة تخرج لنيل شهادة ليسانس في العلوم التجارية، تخصص لزاسبة مالية، النظام المحاسبي المالي كأداة لمراقبة التسيير بن سهلة يوسف، 1

. 85، ص2010/2011جامعة مستغالً، سنة، 

 الأهداف -

 الرئيسية

 -التفصيلية-الأهداف الجزئية -

 تخطيط وتنظيم-

 تنسيق ومراقبة-

 مراجعة-

 أهداف مراقبة التسيير
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 ىذا النوع من الرقابة يتعلق بالدستقبل ويعتمد أنمن خلبل التسمية نستنتج :(القبلية)المراقبة السابقة 
 مراقبة وقائية حيث تقلل من شدة أيفي التنفيذ في البدء  من توفر متطلبات الصاز العمل قبل التأكدعلى 

 تساعد في مواجهة الدشاكل الدستقبلية التي الفعلية كماوالنتائج  (التقديرية)الٍالضرافات بتُ النتائج الدتوقعة 
 ترتكز على التنبؤ بالدشاكل الدتوقعة التي تحدث مستقبلب من التنبئيةلأنهاتعرقل العمل وتعتبر ىذه الدراقبة 

.  والٍاستعدادات لدواجهة ىذه الدشاكلالإجراءاتجل تحديد أ
  عملية الٍالصاز أثناء علبجية إصلبحيةأوىذا النوع من الدراقبة يعتبر مراقبة (:الآنية) الانجازأثناءالمراقبة 

نو سيتم اٍلصازه بالدواصفات أ من والتأكد تنفيذ العمل إذاحدثتأثناء والٍالضرافات الأخطاءنو يتم تصحيح أيأ
.  في تفادي وقوع الٍالضرافاتتأثتَالدطلوبة وىذا النوع من الرقابة لو كذلك 

 أوأيام شهريا أسبوعياأو على شكل دورات عادة ما تكون الرقابةتتم ىذه :(البعدية)قبة اللاحقةارمال 
 منو علبجي أكثرلزددة لذلك توضع برامج دورية للمراقبة ويتم تنفيذىا مسبقا والذدف منها ىو وقائي 

الجدول التالي يبتُ لنا الدراقبة من .من الٍالضرافات وسلبياتها ويتم ىذا النوع من الدراقبة بعد اٍلصاز النشاط
 :حيث الزمن

 المراقبة من حيث الزمن:(01-01)الجدول رقم

 خصائصها توقيت الرقابة 
 الدراقبة القبلية  -
 الدراقبة الانية - 
 الدراقبة البعدية - 

 التنبؤ بالالضرافات عن الاداء الدخطط قبل حدوثها-
 تحدد الالضرافات عن الاداء الدخطط بعد حدوثها-
تقيس الالضرافات عن معايتَ الاداء مكا تحدث في -

 نفس الوقت
 .77، ص 1991 الدار الجامعية، بتَوت، محمد فريد الصحن،ادارة الاعمال، عبد الغفار حنفي، :المصدر

 للمراقبة ىيثلبثأنواع ىذا الدعيار ىناك وحسب: التنظيممن حيث : ثانيا  :
  مسبق وىذا من اجل اكٍتشاف إنذار ىذه الرقابة بشكل مفاجئ وبدون تتم: المفاجئةالرقابة 

 ويتم ذلك بجولات تفتيشية لدعرفة مدى تسيتَ الأفراد من تقييم الأخطاءالالضرافات والتمكن
.  وفق الخطة الدستَةأعمالذم



                                       عمومياث حول مراقبت التسيير ولوحت القيادة:الفصل الأول
 

12 
 

  شهرية وذلك بوضع أسبوعيةأو ىذه الرقابة بشكل دوري عادة ماتكون تتم: الدوريةالمراقبة 
 1. منو علبجيأكثربرامج الدراقبة الدورية التي يتم تنفيذىا مسبقا والذدف منها ىو وقائي 

  دائما وليست على فتًات متقطعة وذلك أي السنة أيام عبر طوال تكون: المستمرةالمراقبة 
 وىذا باٍستخدام سجلبت للؤداءلدتابعة عمليات التنفيذ باستمرار والقيام بعملية التقييم الدائم 

 .  الدوام اليومية لدراقبة الٍانضباط في العمل
 لعا حسب ىذا الدعيار ىناك نوعان من مراقبة التسيتَ :المصدرمن حيث : ثالثا: 
  أي تتم داخل الدؤسسة على جميع الأنشطة والدهام الغرض "  يقصد بها الدراقبة الذاتية :الداخليةالمراقبة

لستصة إداريةمنها ىو ضبط الأعمال الجارية في الدؤسسة للوصول الى الأىداف الدرسومة وتقوم بها وحدة 
 : إلىفي مراقبة التسيتَ ويهدف ىذا النوع من الدراقبة أساسا 

 .الداخليةمراجعة لسطط الدؤسسة -
.   الدتبعة في النشاطاستًاتيجياتهامراجعة سياسة القيادة و- 
.  تقييم لزيط الدؤسسة من الجانب الٍاجتماعي والٍاقتصادي-
. تقدير حصة الدؤسسة في السوق-
 .حتياجات الزبائن وتصنيفهماٍ تقدير - 

  الدراقبة تقوم بها جهات متخصصة ومستقلة من الدؤسسة تكون تبعيتها غالبا  ىذه:الخارجيةالمراقبة 
لجهاز الدولة كمراقبة لرلس المحاسبة للعمليات الدالية على الدوائر الحكومية ومراقبة مدققي الحسابات 

 .لديزانيات الدؤسسات
 أنواع ثلبثة إلى التسيتَ حسب ىذا الدعيار تنقسم مراقبة: من حيث شموليتها: رابعا: 
  سلوك التصرف على بالتًكيز على أداء الأفراد لأعمالذم وتقومهذه الدراقبة: الأفرادالمراقبة على مستوى 

 .التأخر والغياب، معدل الكفاءةالإنتاجية،: منهاالأفراد أثناء العمل وىذا بالاستخدام عدة مؤشرات 
  الإنتاج  وأنشطة الدؤسسة مثل التسويق، التمويل، وظائفوتشمل كل و:الوظيفيةالمراقبة على الأنشطة

 .منها بمؤشراتها وتقوم بقياس أداء كل البشرية، الدوارد وإدارة
  خلبلذا لؽكن تقييم الأداء الكلي للمؤسسة خلبل فتًة زمنية  من:للمؤسسةالمراقبة على الأداء الكلي 

1 
                                                           

. 86 بن سهلة يوسف، نفس الدرجع، ص1
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وىذا عن طريق معايتَ ومؤشرات تستخدم في ىذا الخصوص منها معدل الربحية، الحصة السوقية 
 في تحقيق كفاءتها والى غتَ ذلك من مؤشرات وىذا من أجل معرفة مدى الإنتاجية معدل ،للمؤسسة

 .                               الأىداف الدسطرة
 
 الدراقبةىذا الدعيار ىناك نوعتُ من  حسب:حيث طريقةالمراجعةمن : خامسا: 
 عبارة عن لسطط للرقابة قائم على أساس الدلبحظة الدباشرة لحالة ىي: الرقابة عن طريق الحلقة المغلقة 

 ىي عبارة عن خطوات للتحديد الدباشر للٍبلضرافات بتُ الدلبحظات إذنالدعايتَ ثم الدقارنة بتُ ىذه 
 الٍالصازات والأىداف 

 ىي عبارة عن رقابة قائمة على أساس اٍستعمال الدعلومات الدتحصل عليها من : الرقابة بطريقة الحواجز
 2. مباشرة الدعلومات حول الدعايتَينظام الدراقبة ولكن لا تعط

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                                                                                                                     
. 88 بن سهلة يوسف، مرجع سابق، ص1
. 89 بن سهلة يوسف، مرجع سابق، ص2
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 ماهية لوحة القيادة  :الثانيالمبحث 

الدضافة وجب  حديثة ومعاصرة في الدؤسسات ولألعيتها البالغة في الرفع من القيمة إداريةباعتبار لوحة القيادة أداة 
 .على الدؤسسة اتخاذ كل التدابتَ والإجراءات الدتعلقة بها من اجل قيامها بدورىا بفعالية

 مفهوم لوحة القيادة وظروف نشأتها  :المطلب الأول

 ظروف نشأتها: أولا: 

 على شكل متابعة النسب والبيانات،الضرورية التي تسمح 1930 لقد ظهرت فكرة وعبارة لوحة القيادة عام 
 المحددة،وذلك عن طريق الدقارنة بتُ النسب الدتحصل عليها الأىدافللمستَ او القائد متابعة تسيتَ الدؤسسة لضو 

ف ر وكان معمول بو من ط1948 سنة الأمريكية بالولايات الدتحدة الدصطلحوالنسب الدعيارية ليطور ىذا 
جدول "، "جدول التسيتَ" من الأداةالدؤسسات التي تقوم على نظام التسيتَ التقديري، وقد اختلفت تسمية ىذه 

 1. جل التعاريف الدقدمة لذا نفس الدعتٌإلىأن" لوحة القيادة"، "الدراقبة

 تعريف لوحة القيادة: ثانيا: 
  النقاط الدسئولينإلىلوحة القيادة ىي وسيلة للبتصال واتخاذ القرار والتي تسمح بمراقبة التسيتَ بلفت النظر 

 2. نقاط الدفاتيح الدتعلقة بالستَ وذلك قصد تحسينهاأوالذامة 
 لرموعة من الدؤشرات الدرتبة في نظام خاضع لدتابعة " أنها لوحة القيادة على "سوبري"و"الاجارد"يعرف

 ما للمساعدة على اٍتخاذ القرارات والتنسيق والرقابة على عمليات القسم الدعتٍ،كما أومسئولفريق عمل 
.  بغرض تحسينهاإدارتو في الأساسية النقاط الدسئولإلىقبي التسيتَ بلفت انٍتباه لدرا اتٍصال تسمح أداةتعتبر 

                                                           
. 178، ص2001، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، الإدارة والتخطيط الاستراتيجي ناصر دادي عدون، 1
. 78 معراج ىواري، مصطفى الباىي، مرجع سابق، ص2
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  الدعلومات التي لػتاجها الدستَ،والتي تسمح لأىم عرض أنها القيادة لوحة" سالويافيسجتُ"أيضا يعرف 
 تسمح بتقدير التطورات الدتوقعة لاقتناص أداةتنبأ الالضرافات الناتجة عن سوء التسيتَ كما تعتبر بإظهار

 1.الفرص وتخفيض نسبة الخطر

: أنهامن خلبل ما سبق لؽكن تعريف لوحة القيادة على 

  َعبارة عن وثيقة تركيبية ملخصة وشاملة تتضمن لرموعة من الدؤشرات الدتكاملة التي تسمح وتوضح تسيت
 .معتُ العمليات فيها الوضعية الحقيقية لذا في وقت أداء الخاصة بحياة الدؤسسة وتطور الأساسيةالعناصر 

 لوحة القيادة ومميزاتها مبادئ: الثانيالمطلب 

 2:ألعها لوحة القيادة على عدة مبادئ تقوم: القيادةمبادئ لوحة : أولا 
  تتضمن معلومات ومؤشرات تعرض بشكل واضح، تحليلي،سهل التفستَ تام ويعكس ستَ الدؤسسة في

 (..مالية،استغلبل،توزيع)جميع المجالات 
 لػتوي مقاييس موضوعية تسمح بالسيطرة على قرار الدؤسسة ولزيطها وتتضمن: 

...( تقديرات، أىداف)الدؤسسة خط ستَ -
تقرير على الالصازات المحققة -
الالضرافات بتُ التقديرات والالصازات المحققة -

  الأحيان كانت الدؤسسة صغتَة تكون لذا في اغلب فإذاتختلف لوحة القيادة باختلبف حجم الدؤسسات 
 كانت الدؤسسة كبتَة يكون لذا لوحة قيادة تحليلية أماإذا،الدسئولالأوللوحة قيادة واحدة لؽسكها عادة 

 لوحة قيادة عامة على مستوى كافة الدصالح والدديريات الفرعية كلوحة إعدادتخص كل فرع وعموما لغب 
 اتخاذ القرارات الصحيحة الدسئولون قرر إذاحيث .،لوحة قيادة للتسويق،لوحة قيادة للماليةالإنتاجقيادة 

 وىو ومرد وديتها العام في الدؤسسة الأداء لوحة قيادة جزئية لدراسة إلى يلجئون فإنهملدعرفة طبيعة الدشكلة 
 فقط تلك التي تدلو على الخطة إلظا كل الدعلومات والدؤشرات إعطاءه الددير العام لالؽكن أنما يعتٍ 

.  الأسبابالعامة،فقراءة الدعلومات من اللوحات الجزئية تسمح للمدير العام بتشخيص الدشاكل وتحديد 

                                                           
. 3، ص2008، الجزائر،4 أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد  دور لوحات القيادة في تدعيم فعالية مراقبة التسيير، رحيم حسن، بونقيب احمد،1
. 5 بدون سنة، الجزائر، ص لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة،بوديار زىية، جبار شوقي،2
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  الدعلومات إلىأن بالإضافة للمؤسسة، العامة تحوي لوحات القيادة للمصالح الفرعية القيادة للئدارةلوحة 
الخاصة بعملية مراقبة التسيتَ لا تدمج في لوحة القيادة للئدارة العامة بل تدمج في لوحات القيادة الخاصة 

 .بالدصالح
  لػتاجها ثم عرضها بشكل التيلا توجد لوحة قيادة لظوذجية ومع ذلك على الدسئول اختيار الدعلومات 

. أىدافوملبئم، وتشكيل لوحة قيادة خاصة بو تتوافق مع 
 1:بأنها تتميز لوحة القيادة :القيادةمزايا لوحة : ثانيا 
  ويسهل لشارسة الدسؤولياتالاستعمالنظام سهل ، 
  القصتَ، تساعد في تقييم الأداء في الددى 
 ت، تساىم في اتخاذ القرارا 
  الأمثلللبستعمالتهدف ، 
 توضيح وضعية الدؤسسة ولزيطها، 
 توضيح مدى تطابق النشاط الفعلي مع التقديري، 
  ُالدؤسسة، بمصلحة والاىتمام العناية بإعطاء توجو الدسئولت 
  التحاور اللبزم بتُ أرباب الشركات بهدف تدعيم وتطور السبل الالغابيةإمكانية تساىم في ، 
 تدكن من الاستغلبل الفوري للمعلومات .

 لوحة القيادة ووظائفها خصائص: الثالثالمطلب 

 تحتوي لوحة القيادة على العديد من الخصائص التي تديزىا عن باقي :القيادةخصائص لوحة : أولا 
 2:الأدوات الأخرى وىي

 (نوعية)تتضمن معلومات غتَ مالية 
 إمكانية وجود الدعلومات تخص المحيط الخارجي للمؤسسة 
 ُلزتواىا يتناسب مع احتياجات لستلف الدسئولت 
 ُعرض الدعلومات يتماشى مع النشاط اليومي للمسئولت 

                                                           
. 6بوديار زىية، جبار شوقي، نفس الدرجع، ص1
. 4 رحيم حسن، بونقيب احمد، مرجع سابق، ص2
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  مركز حول النقاط الأساسية الدهمة والتي تسمح بالعملقليلة،معطيات  
 تدثيل البيانات يكون في شكل جذاب وفعال 
 سرعة في القراءة والتحليل 
 مرونة وقابلية التجديد والتعديل 
  ( 3+يوم1 الى+يوم)الدعلومات سرعة في تحصيل

لزاسبة ،المحاسبة العامة)الأخرى لؽكن تلخيص أىم خصائص لوحات القيادة مقارنة بالأدوات الرقابية 
 1:من خلبل الجدول التالي (الرقابة الدوازنة،التسيتَ

 . لوحة القيادة مقارنة بالأدوات الرقابية الأخرىخصائص: (02_01)الجدول رقم

لوحات القيادة الأدوات الرقابية الأخرى للرقابة الإدارية 
 (نوعية)تتضمن معلومات غتَ مالية بحثومعلومات مالية 

إمكانية وجود الدعلومات تخص المحيط الخارجي مصدر الدعلومات يكون من داخل الدؤسسة 
للمؤسسة 

لزتواىا يتناسب مع احتياجات لستلف الدسئولتُ  الكلمسئولتُ معياري،لزتواىا 
عرض الدعلومات يتماشى مع النشاط اليومي للمسئولتُ عرض الدعلومات يكون في العموم شهريا 

 مركز حول النقاطالأساسية الدهمة والتي قليلة،معطيات  شمولية مفصلة، جدكثتَة،معطيات 
تسمح بالعمل 

تدثيل البيانات يكون في شكل جذاب وفعال تدثيل البيانات يكون معقدا 
سرعة في القراءة والتحليل تأخذ وقت في تحليل الدعلومات 
مرونة وقابلية التجديد والتعديل صعوبة في تطوير ىذه الأدوات 

( 3+يوم1 الى+يوم)الدعلومات سرعة في تحصيل ( 25+الى يوم10+يوم) في تحصيل الدعلومات بطيء
Soucre : H.loringet autres ; le contrôle de gestion : organisation mise en 

oeuscre.2
e
ed.dunod ; paris ; 2003 ; p.146. 

 لوحات القيادة بقدرتها على القيام بعدة وظائف  تتميز:القيادةالوظائف الأساسية للوحات : ثانيا 
 2:أساسية في الدؤسسة نذكر منها

                                                           
 .4.بونقيب احمد، مرجع سابق، ص.  رحيم حسن1
. 5.4ص. نفس الدرجع، ص2
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  رقم ) لوحة القيادة بإظهار النتائج الدالية  تسمح:القراراتأداة لقياس الأداء والمساعدة في اتخاذ
 لشا ،بالأىداف المحددةومقارنتها (.الدنتجةعدد الوحدات )الدالية  غتَ والنتائج (... الذوامش،الأعمال

كونها تزودىم ،يسمح بقياس أداءالدسئولتُ كما أنها تعتبر أداة ىامة تساعد الدسئولتُ على اتخاذ القرارات
. بمعلومات حول الدتغتَات الأساسية في عملية التسيتَ اليومي

  لستلف الدستويات الإدارية ما بتُ لوحات القيادة بعملية الحوار  تسمح:واتصالأداة حوار 
فمن خلبلذا يستطيع كل مسئولأن يعلق على نتائجها ويشرح أسباب الٍالضرافات والإجراءات ،فيالدؤسسة
لشا يسمح ،كما لؽكن لألؽسئولأن لػصل على التوجيهات التي تساعد في إدارة عملياتو.التي اتخذىا

نتائج الللمسئولتُ على جميع الدستويات بالتواصل فيما بينهم ومع الإدارة العليا من خلبل الٍاطلبع على 
. والأىداف الظاىرة في لوحات القيادة بمختلف مصالح الدؤسسة

  لوحة القيادة مرآة تعكس أداءالدسئولتُ وتظهر قابليتهم  تعتبر:المسئولينتنمية مهارات وأداة للتحفيز 
فلوحة القيادة تولد لديهم شعور بالتقدم لضو تحقيق الأىداف وتحفزىم ،على رفع التحديات التي واجهوىا

حسيس الدستمر بالنقاط الأساسية في عملية التسيتَ والقيام بعمليات التفكتَ تكما أنال،على ذلك
والٍاطلبع على الدشاكل التي واجهها الدسئولون في الأقسام الدختلفة من ،والتحليل لإلغادأفضل الحلول

الدؤسسة ينمي مهارات وقدرات الدسئولتُ ولؽنحهم القدرة على اتخاذ القرارات والتواصل مع الأعضاء في 
 1.الدؤسسة بغرض تحفيزىم ودفعهم لضو تحقيق أداءأفضل

 ة لوحة القيادمكونات: الرابعالمطلب 

وكذا ،لايوجد شكل لظوذجي للوحات القيادة بل ىناك أشكال لستلفة تتغتَ حسب حجم الدؤسسة وطبيعة نشاطها
ن ىناك نقاط أغتَ ،الدستوى التنظيمي الذي تتواجد بو لوحات القيادة وخصائص القطاع وحاجات الدسئولتُ

وفي ىذا الصدد نشتَ إلىأن معظم لوحات القيادة تحتوي أربعة ،مشتًكة تشتًك فيها كافة ألظاط لوحات القيادة
 :مناطق كما ىو مبتُ في الجدول التالي

 

 

                                                           
. 6 رحيم حسن، بونقيب احمد، مرجع سابق، ص1
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.  العام للوحات القيادةالشكل: (03_01)الجدول رقم

لوحة القيادة الخاصة بمركز مسؤولية ما 

 

 وىذه الأصناف تابعة لدسئول (..الورشات،الدصالح)الدسؤولية تتمثل عموما في مراكز :منطقة الأصناف
وكل صنف يرتبط بالجهة التي فوض لذا الدسئول جزءا من صلبحياتو والتفاوض معها على تحقيق ،معتُ

والدسئول عنها ىو مدير الصيانة وكل ، نشاط الصيانة1 فمثلب لؽكن أن لؽثل الصنف رقم،أىداف لزددة
صنف من الأصناف يضم لرموعة مؤشرات خاصة بو تسمح للمسئول التًكيز على النقاط الأساسية في 

وتعد الدؤشرات الدكون الرئيسي للوحات القيادة ولؽثل دليلب مستوحى من لرموعة معطيات .إدارتو
وتسمح الدؤشرات بتقويم ...معدل التغيب عدد الطلبات،ومن أمثلة الدؤشرات لظو الدبيعات.وأىداف

. الأعمالوأداء العمال ورصد التغتَات
 إن النتائج الدعروضة بهذه الدنطقة لؽكن أن تكون شهرية أو تراكمية كما لؽكن أن :منطقة النتائج الفعلية

كمية الدواد ،ويعبر عن النشاط من خلبل عدد الوحدات الدنتجة.تكون شهرية وتراكمية معا

الفروق الأهداف النتائج منطقة الأصناف 
 1الصنف
 1مؤشر
 2مؤشر

 2الصنف
 1        مؤشر
 2       مؤشر

 3الصنف
 1      مؤشر
 2      مؤشر

 شهرية
 تراكمية

 شهرية وتراكمية

 شهرية 
 تراكمية 

 شهرية وتراكمية
 تخص النشاط
 تخص الاداء

 تخص النشاط والاداء معا

 شهرية 
 تراكمية 

 شهرية وتراكمية
 تخص النشاط
 تخص الاداء

 تخص النشاط والاداء معا
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للؤداء الدالي بالنسبة. الغيابعدد ساعات العمل ومن خلبل الدؤشرات النوعية مثل معدل ،الدستهلكة
 1.وغتَىالدراكز الدسؤولية يعبر عنو من خلبل الأعباء والتكاليف مسالعات الدنتجات النتائج الوسطية

 عن عرض نتائج لوحات القيادة شهريا وتراكميا لؽكن عرض النتائج الدرتبطة بالنشاط والأداء الدالي فضلب
. في وثيقة واحدة معبر بمؤشرات كمية مالية أو الفصل بينهما لتسهيل عملية الدتابعة وتحديد الخلل

 تظهر في ىذه الدنطقة من لوحة القيادة الأىداف التي حددت لفتًة معينة الأىداف :منطقة الأهداف
كما لؽكنأن تكون أىداف تخص ،الدعروضة بهذه الدنطقة لؽكن أن تكون أىداف شهرية أو تراكمية أو معا

 .النشاط أوالأداء الدالي أو معا
 ويعبر ،بإلغاد الفرق ما بتُ الأىداف والنتائج الفعلية(الالضرافات)يتم الحصول على الفروض:منطقة الفروق

فروق )الزمن ويتم عرض الفروق إما حسب .عنها بقيم مطلقة أو بنسب مؤوية حسب طبيعة الدؤشرات
فروض تخص النشاط أو تخص الأداء الدالي أوالاثنتُ )والأداء أو حسب النشاط  (. معاشهرية،تراكمية،

 (.مع
 غلب الأحيان يكون مفصل تكملة لوحة القيادة بنقاط أساسية أفي :مناطق إضافية في لوحة القيادة

 الدراد تحقيقو في نهاية ، الذدف(للمقارنة بنتائج الدورة الحالية)السابقة مرجعية متمثلة مثل نتائج الدورة 
النتيجة المحتمل تحقيقها في نهاية السنة والبرنامج قيد التنفيذ بغرض تركيز الجهود على الأىداف ،الدورة

 2.التشغيلية الدتبقية

 

 

مكانة مراقبة التسيير في المؤسسة وأنواع لوحة القيادة  :  الثالثالمبحث

. تطرقنا في ىذا الدبحث إلىألعية ومصادر وأنواع لوحة القيادة بالإضافةإلى مكانة مراقبة التسيتَ

أهمية ومصادر لوحة القيادة  :  الاولالمطلب

                                                           
، مذكرة تخرج مقدمة من ضمن متطلبات نيل شهادة ماستً مدى فعالية استخدام لوحة القيادة في تقييم الأداء المالي في المؤسسةتجيتٍ ليلى، 1

. 38، ص2014/2015أكادلؽي، تخصص تدقيق لزاسبي ومراقبة التسيتَ، جامعة مستغالً، سنة، 
.39تجيتٍ ليلى، نفس الدرجع، ص 2 
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 أهمية لوحة القيادة: أولا: 

ن للوحة القيادة ألعية خاصة باعتبارىا نظام للمعلومات يساعد في معرفة الدعطيات الضرورية لدراقبة ستَ أداء اٍ 
 1: ولؽكن إيضاحألعيتها في النقاط التالية،الدؤسسات في الددى القصتَ وكذا تسهيل لشارسة الدسؤوليات

 عند وضع خطة للمؤسسة: 
 ،إلزام كل مسئول ووضع خطط تتناسب مع الأقسامالأخرى- 
إشراك جميع الإداريتُ في وضع الأىداف - 
 ،الدساعدة على وضع سياسات واضحة مقدما- 
تنظيم وتحديد الدسؤولية لكل مستوى من الدسؤوليات الإدارية وكل فرد من أفرادىا وكذا تحديد مراكز - 

. الدسؤولية تبعا لذلك
 خلال سير نشاط المؤسسة : 

 ،وضع كل العناصر اللبزمة للرقابة وكشف الالضرافات والدسالعة في تقديم الإجراءات الصحيحة -
 ،تحديد نوعية الدعطيات الدستعملة في إرسالذاإلى الدستويات العليا -
 البنوك،تسهيل عملية الحصول على الٍائتمان من  -
 ،السماح بتحديد نقاط القوة والضعف للمؤسسة -
 ،السماح بتقديم سريع ودائم لنتيجة الدؤسسة -
 .متابعة تطور الذامش الإجمالي ومراقبة مستوى عتبة الدر دودية،السماح بإعطاء وضعية الخزينة -
 
 
 مصادر محتوى لوحة القيادة : ثانيا

 2: في لوحة القيادة في نوعتُ لعاالمحتواتتتمثل الدصادر الدعتمدة في إعداد الدعلومات 

 تتمثل في:المصادر الداخلية :
 ...الدر دودية (مباشرة وغتَ مباشرة)الدختلفة التكاليف :المصادر المحاسبية -

                                                           

.6بوديار زىية، جبار شوقي، مرجع سابق، ص  1 
. 6.7.ص. نفس الدرجع، ص2
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 ... دراسات تطور الأعباء،عدد الدستخدمتُ:المصادر الإحصائية -
 .اٍستحقاقهاترتيب الديون حسب مدة ،تقييم الاستثمارات:المصادر المأخوذة من الميزانية -
... عدد ساعات العمل،الكمية الدثلى للئنتاج:المصادر التقنية -
 تتمثل في:المصادر الخارجية: 

 ،معلومات تخص الدتعاملتُ مع الدؤسسة بصورة مباشرة كالبنوك -
معطيات تقنية للنقابات الدهنية كتحديد ساعات النشاط القصوى للعمل الدستنبطة من الجمعيات  -

 الدستويات،العمالية لدختلف 
. نتائج دراسة السوق -

أنواع لوحة القيادة : الثانيالمطلب

 :تتمثل أنواع لوحة القيادة فيما يلي

 تشتَ لوحة القيادة الكلبسيكية إلىأنها خلبصة رقمية لنشاطات :(المالية) القيادة الكلاسيكيةلوحة: أولا
 فيفي الدر دودية الشاملة فهي سلبح .الدؤسسة حيث تبتُ الٍارتباط بتُ لستلف الدصالح ومدى مسالعتهم

يد الإدارة العامة لدراقبة كل العمليات التسيتَية واكٍتشاف التغتَات ودراسة أسبابها،واتخاذ لستلف 
الإجراءات التي من شانها أن تعيد الدؤسسة إلى الدسار السليم فيما يتعلق بالقرارات الخاصة بالاستثمار 

. والسياسة التجارية والدالية

ويتمثل دور لوحة القيادة الدالية في تقديم الدعطيات الضرورية للمستَين بغرض تقدير مدى تحقيق الأىداف الدسطرة 
 1من قبل الإدارة،

: ولؽكن تصميم لوحة القيادة الدالية وفق نسب مالية كما ىو موضح في الجدول التالي

 القيادة المالية لوحة: (04_01)جدول رقم

 1+السنة  1السنة كيفية القياس النسب 

                                                           
 مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستً، كلية العلوم الاقتصادية لوحة القيادة كأداةلترشيد قرارات التمويل في المؤسسة الاقتصادية،.  نور الذدى حنونة1

. 38.ص.2011.2012والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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الاستقلبلية الدالية 
 

تغطية القيم الثابتة 
 

الخزينة الصافية 
 

مرد وديةالأموال الخاصة 
 

دوران رؤوس الأموال 

 /الأموال الخاصة
الأموال الدائمة 

القيم الثابتة /الأموال الثابتة
 ةالصافي

 (الدتاحات +القيم المحققة)
 ديون قصتَة الأجللا/

رؤوس الأموال /النتيجة 
الخاصة 

 رؤوس /رقم الأعمال
الأموال الخاصة 

 

  

 
، ، لوحة القيادة كأداة لترشيد قرارات التمويل في المؤسسة الاقتصاديةنور الذدى حنونة: المصدر

مذكرة تخرج لنيل شهادة ماستً، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة قاصدي مرباح، 
.38ص.2011.2012ورقلة،   
 والدوازنة الدقررة الاستًاتيجيةينعكس ىذا النوع من لوحات القيادة على :الاستراتيجيةلوحة القيادة: ثانيا 

 تعبر لوحة القيادة كما. الذيئاتمن قبل الدؤسسة في شكل مفصل وبسيط يسمح بقيادة حقيقية لدختلف 
فهي نظام يتشكل من لرموعة من الدؤشرات مبينة "على مفهوم الدؤشرات على الدعلومات الاستًاتيجية

 على الاستًاتيجية تقوم لوحة القيادة كما. »ومنظمة لغاية تحقيق أىداف خاصة بطريقة معينة 
 :فيثلبثةأسس تتمثل 

 دمج أىداف ذات بعد استًاتيجي بداخل لوحة القيادة، 
 عملية تفصل الدؤشرات الدرتبطة بالنتائج الآنية والنتائج الدستقبلية، 
 1.العمل على دمج واختيار مؤشرات ذات طابع كمي ونوعي ومالي 
 على يد 1990ظهر مصطلح لوحة القيادة الدستقبلية سنة :(المتوازنة)لوحة القيادة المستقبلية: ثالثا 

 بحيث تقتًح قائمة نوعية من الدؤشرات وقد تجاوزت استعمال الدؤشرات الدالية كابلن ونورتنالكابتن 

                                                           
. 35 نور الذدى حنونة، نفس الدرجع، ص1
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 تركز على مؤشرات أكثر دقة الرابط بالنوعية والآجال والقيمة استًاتيجيةحيث تم إدراجمحاور ،فقط
الدقدرة من قبل الزبون وتحستُ العمليات الداخلية،أي الجانب التنظيمي فهذا النوع يعتمد على لرموعة 

من الدؤشرات تبرز للمسئولتُ لزددات الأداء الحاضر والدستقبلي،وذلك يربط النتائج التي تسعى الدؤسسة 
: إلى تحقيقها مع العوامل المحددة لذا وتتمثل لزاور لوحة القيادة الدستقبلية في

 تأخذ الدؤشرات الدالية مكانة ىامة في لوحة القيادة الدستقبلية من اجل التقييم الفعال :المحور المالي
للآثار الاقتصادية ذات الطابع الكمي للنشاطات السابقة للمؤسسة حيث أنها تعبر عن الأىداف الدالية 

 .بالدر دودية ويتم قياسها بواسطة القيمة الدضافة كما لؽكن التعبتَ عنها بالتطور السريع لرقم الأعمال
 لؽكن ىذا المحور الدستَين من تحديد القطاعات السوقية الدقصودة بالإضافةإلى دلك :محور الزبائن 

كما لػتوي على لرموعة من الدؤشرات النوعية .مؤشرات الأداء الخاصة بكل قطاع سوقي تم تحديده
وتعتبر ىذه الدؤشرات مفاتيح للنتائج . المحددةالاستًاتيجيةوالشاملة النتيجة التي لغب أن تكون عليها 

 .الدرتبطة بالإشباع وولاء الزبائن وتوسع رقعتهم والحصة السوقية من القطاع الذي تم تحديده
 يرتكز ىذا المحور على تحديد العمليات الأساسيةللمؤسسة والتي تسمح لذا :محور العمليات الداخلية

بتطور كونها تسمح لذا بمنح خدمات تدكننا من جذب الزبائن وجعلهم أكثر ولاء في القطاعات السوقية 
 .التي تم اختيار العمل فيها،بالإضافةإلى ضمان مرد ودية مالية منتظرة من الدسالعتُ

 يتعلق بمختلف الذياكل القاعدية التي لغب أن تضعها الدؤسسة لتحستُ الأداء :محور التدريب التنظيمي
وتفعيل النمو على الددى الطويل،فللمؤسسة حظوظ قليلة فيما يتعلق بقدرتها على تحقيق الأىداف على 

الددى الطويل والخاص بالزبائن والعمليات الداخلية بواسطة تكنولوجيا متقدمة،حيث أن التدريب 
. الأفراد،التنظيم والإجراءات:التنظيمي يتشكل من ثلبث عناصر ىي

 للوحة القيادة الدستقبلية تم اكتشاف الفجوة بتُ الطاقات الحالية سابقةوانطلبقا من المحاور ال
للؤفرادوالأنظمةوالإجراءات،وبتُ التي لغب أن تكون لتطوير كفاءات الأفراد وتحستُ نظم الدعلومات وضبط 

 1.الإجراءات

: لؽكن توضيح في الشكل التالي تفاعل المحاور الأربعة للوحة القيادة الدستقبلية

 مكونات لوحة القيادة المستقبلية:(02_01)الشكل رقم
                                                           

 .36تجيتٍ ليلى، مرجع سابق، ص1
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 مذكرة تخرج لوحة القيادة كأداةلترشيد قرارات التمويل في المؤسسة الاقتصادية،. نور الذدى حنونة:المصدر
لنيل شهادة ماستً، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيتَ، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 

 38.ص.2011.2012

 الدفسرة للحالات التي تكون فيها الإدارة العملية»أنها تعرف على :لوحة القيادة التسويقية: رابعا 
تكمن ألعية "التسويقية والتنبؤ بالحالات الدستقبليةوالتفاعل والاستجابة مع التغتَات في الوقت الدناسب 

 1:لوحة القيادة التسويقية في أنها
 تعمل على تحقيق أفضل النتائج، 
 تركيز كافة المجهودات لتحقيق الأىداف الدسطرة، 
 إدارة رئيسية لحماية الإدارة التسويقية، 
 التعريف بالفلسفة التسويقية للمؤسسة، 
 تدريب الأفراد للوصول إلى أقصى كفاءة لشكنة، 

                                                           
 .37تجيتٍ ليلى، مرجع سابق، ص1

  المحور المالي

 نمو رقم الأعمال

 رؤية استراتيجية

 تقليص التكاليف

 محور العمليات الداخلية محور الزبائن

فعاليات عمليات  الولاء الحصة السوقية

 إبداعية
فعاليات عمليات 

 إنتاجية

 التحفيز والمسؤوليات محور التدريب التنظيمي طاقة نظم المعلومات
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 تساعد لوحة القيادة التسويقية في التنبؤ بالحالات الدستقبلية بناءا على الدراسات السابقة. 

مكانة مراقبة التسيير  : الثالثالمطلب

يفسر ويرسل ،لػلل،يعالج،تعتبر مراقبة التسيتَ نقطة تجمع الدعلومات ومركز التدفقات في الدؤسسة فهو يتلقى
 1:ومكانتو تتعلق ب،حيث أصبح ضرورة لا لؽكن الٍاستغناء عنها،الدعلومات أخرى بشكل أخر للجهات الدعنية

 حجم الدؤسسة، 
  (، لامركزيةمركزية)طريقة عملها، 
 الوسائل الدتاحة، 
 الأىداف الدسطرة من طرف الدديرية العامة .

وعموما مراقبة التسيتَ في مركزية الدديرية الدالية إما كمسؤولية مستقلة أو كمسؤولية متقاسمة عندما تكون الوظيفة 
نو على الدراقب أن يكون خارج السلم التنظيمي وربطو أولكن التطورات الحديثة ترى ،لرسدة من طرف الددير الدالي
ىذه الوظيفة الدستقلة للمراقب تعطيو سلطة تدخل أكثر ألعية وحتى يقوم الدراقب ،مباشرة بالددير العام للمؤسسة

سواء تعلق الأمر بالدوارد التقنية والوسائل ،بمهامو على أكمل وجو فهو يستغل كل الوسائل الدوجودة في الدؤسسة
. الدادية والبشرية

 أي يكيف تنظيم الدؤسسة بتعديلبت وتغيتَات ،أيضا يقوم بتكثيف طريقة عملو مع المحيط الذي ينشط من خلبلو
 تارلؼها ونوعها باٍختصار كل ما لغسد ، وأختَا لغب أن يدمج ماضي الدؤسسة،يقتًحها إذا كان يراىا ضرورية

. طابعها الأصلي

. ومثل ما يبتُ لنا الشكل أدناه فان مراقبة التسيتَ توجد في قلب الدؤسسة

 مراقبة التسيير في المؤسسة مكانة: (03_01)الشكل رقم

 

 

                                                           
1Isabelle et l.kerviler ; le contrôle de gestion ; 3eme Ed ; économie ; paris ; 2000 ; p.09. 

 التنظيم، الهيكلة

   القيم والثقافة

       طبيعة العمل

 المهام والخطط

 الأهداف         التاريخ
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Source :Isabelle et l.kerviler ; le contrôle degestion ;
 3eme

Ed ; 2000;paris ; p09. 

 1:من ىذا نستنتج أن

. مراقبة التسيتَ لغب أن تسمح بتسيتَ أفضل القرارات والدهام لددى متوسط وىي سنة بصفة عامة

 والدهام الروتينية الذي لغب أن يؤمن التكامل بينهماباعتباره مسار للمراقبة الاستًاتيجيةلؽثل الوجو الدعاكس بتُ 
: فاٍن الدهام التي يقوم بها عبر الدراحل الثلبث ىي

  القيادة في مراقبة التسيتَ تهدف إلى إجراء التصحيحات مقارنة بالالضرافات وبلوحات القيادة التي تم
 ،إعدادىا

 التقييم يرتبط بقياس النتائج وأداء الدهام، 
  إن النتيجة التي لطرج بها ىي أن مراقبة التسيتَ ىي نظام معلومات تم إعداده من خلبل لرموعة من

 2.الدراحل ترتكز على تقييم لظوذج لتنظيم الدؤسسة في فتًة زمنية معينة

 

                                                           
1
 Isabelle et l.kerviler . Op.cit. ; p13. 

2Isabelle et l.kerviler .Op.cit. ;p13. 
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 :الخلاصة

من خلبل ىذه الفصل الذي تناولنا فيو مراقبة التسيتَ تبتُ لنا انها وظيفة أساسية في الدؤسسة ولا غتٌ عنها من 
اجل التحكم في الأنظمة التسيتَية والاستخدام الفعال لدوارد الدؤسسة وتوظيفها كما ينبغي، ومراقبة التسيتَ تعتبر 

الأكثر ضمان لتحقيق ىذه الأىداف والغايات، من خلبل الدوازنات التقديرية وتقنيات التحليل الدالي لدعرفة 
. الالضرافات والاىم من ذلك لوحة القيادة التي تعتبر من بتُ اىم الأدوات اذ انها مؤشر يسمح بتحليل النتائج

 .بصورة جيدة لشا يسهل من عملية التخطيط ووضع البرامج الدختلفة التي تسعى الدؤسسة لذا
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: تمهيد

ىداف الدؤسسة ىي الٍاستعمال الجيد لأدوات مراقبة التسيير الدختلفة خاصة أىم العوامل التي تساىم في برقيق أاٍن 
منها لوحة القيادة التي تسمح بدتابعة وقياس لستلف أنشطة الدؤسسة على الددى القصير وتطبيقها بشكل جيد، 

على غرار الأدوات الأخرى التي تكون على الددى الطويل، ولا يكون ىذا الٍاستعمال جيد اٍن لد تتوفر بو لرموعة 
من العوامل التي تساىم في النجاح الحسن لدراقبة التسيير وفق مسار معين ولسطط ومنسق حسب ظروف والدوارد 

: لذا سنتطرق في ىذا الفصل اٍلذ معالجة العناصر التالية. الدتوفرة للمؤسسة لتحقيق فعالية مرجوة

 دور وفعالية مراقبة التسيير في الدؤسسة:  الدبحث الأول

لوحة القيادة ومدى اٍستعمالذا في الدؤسسة : الدبحث الثاني

فعالية لوحة القيادة في برسين مراقبة التسيير في الدؤسسة  : الدبحث الثالث
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 دور وفعالية مراقبة التسيير في المؤسسة: المبحث الأول

ن ىذه الوظيفة تعتمد على جملة من الوسائل التي تسمح لذا بالتسيير ألدراقبة التسيير دور ىام في الدؤسسة نظرا 
. الفعال لدختلف مصالح الدؤسسة بغية الوصول بها اٍلذ برقيق الأىداف الدرسومة مسبقا بكل فعالية

أدوات مراقبة التسيير : المطلب الأول

: تعتمد مراقبة التسيير على عدة وسائل وأدوات نذكر منها ما يلي

 تعتبر من أهمالأدوات والتقنيات التي تعتمد عليها مراقبة التسيير والمحاسبة العامة ىي :المحاسبة العامة 
عبارة عن نظام إعلامي يهتم بالعمليات التي يقوم بها لستلف الأعوان الاقتصاديون والتي يدكن التعبير عنها 

كماأنها تقنية من التقنيات الكمية لدعالجة البيانات تشمل الإحصاء الاقتصاد السياسي وبحوث . بالنقود
الأمر الذي ساعد  (الدؤسسات والإدارات)العمليات حيثأنها مطبقة منذ القدم في لستلف أنواعالتنظيمات 

 1.كثيرا على تطورىا
 تعتبر 2. تعرف أنها وسيلة لدراقبة التسيير تعتمد على التكاليف وتصنيفها ثم برليلها:المحاسبة التحليلية

ىذه التقنية ذات استعمال داخلي في عدة لرالات منها متابعة تكاليف الدؤسسة حسب الأقسام 
والدنتجات وحسب الزمن، برديد قيم الدخزونات والدنتوجات قيد التنفيذ من العناصر الدادية وغير الدادية، 

كما أن المحاسبة التحليلية تعمل على . تساىم أيضا في برديد قسم عناصر الديزانية في المحاسبة العامة
برديد سعر كلفة الدنتجات والخدمات وسعر بيعها بعد تطبيقها ىامش الربح المحدد حسب السوق، كما 

 .تقوم بدراقبة مرد ودية وفعالية الدؤسسة وبالتالر تساىم في برديد الدسؤوليات
 إذيعرفها .  تعتبر إحدىالأدوات التي تستخدم على نطاق واسع لغرض مراقبة التسيير:الميزانية التقديرية

معهد التكلفة والمحاسبة الإداريةبإلصلتًاأنها خطة كمية وحتمية يتم برضيرىا والدوافقة عليها قبل فتًة لزددة، 
فالدوازنة عبارة عن . تبين عادة الإجراء الدخطط الدنتظر برقيقو أو النفقات الدنتظر برملها خلال ىذه الفتًة

خطة مالية قصيرة الددى تتضمن توزيعا للموارد مرتبطا بالدسؤوليات المحددة من اجل برقيق الأىداف التي 

                                                           
. 187، ص 2001، ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر،  الإدارة والتخطيط الاستراتيجي. ناصر دادي عدون1
. 1، ص1994ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، . سعر التكلفة والمحاسبة التحليليةرحال علي، 2
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وىي عبارة عن تعبير كمي لخطة الأعمال تساعد على برقيق التنسيق والرقابة، يتم . تطمح إليهاالدؤسسة
 1.من خلالذا تقدير قيمة العناصر الدرافقة لبرنامج لزدد

 يعتبر من التقنيات الكلاسيكية التي انتشرت في ثلاثينات القرن الحالر، حيث أفادت :التحليل المالي 
 :الدؤسسات بشكل كبير في متابعة عملياتها الدالية والمحاسبية من خلال العناصر التالية

النسب الدالية، -
التوازنات الدالية، -
احتياجات رأس الدال، -
رأس الدال العامل، -
. الخزينة- 

 داخلية )يعتبر كجهاز أو مصلحة بذمع فيو الدعلومات من عدة مصادر :نظام المعلومات التسييري
وىذا الجهاز يوفر للمسئولين . حيث تعالج بواسطة وسائل بشرية ومادية وتقنية ومعنوية (وخارجية

الدعلومات الضرورية وفي الوقت الدناسب بدختلف مستويات القرار، حتى يتمكنوا من القيام بالإجراءات 
. الدناسبة وأداءأعمالذم بالشكل الدلائم

ىذا النظام يجمع الدعلومات كأداةأولية فيراقبها ويخضعها لدعالجة لستصة لينتج منها معلومات جيدة قابلة للاستخدام 
 2:والشكل التالر يظهر ىذه العمليات. وتنفيذالدسئولين في قراراتهم

 

 

 

 

 

                                                           
. 11، ص 1998ديوان الدطبوعات الجامعية، الجزائر، . المحاسبة العامة للمؤسسةبوكيف،لزمد 1
. 04، ص 2001ديوان الدطبوعات الجامعية، . الموازنات التقديرية أداة فعالة للتسييرفركوس لزمد، 2
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نظام معلومات التسيير : (04-02)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

. 04، ص 2001ديوان الدطبوعات الجامعية، . الموازنات التقديرية أداة فعالة للتسييرفركوس لزمد، :المصدر

 على شكل متابعة النسب والبيانات الضرورية 1930 ظهر ىذا الدصطلح بفرنسا سنة :لوحة القيادة 
لقيادة الدؤسسة حيث يسمح ىذا النظام بتحقيق نوع من البحث الكافي لعمليات التصحيح الناجحة، 

حسبجورفيز لوحة القيادة ىي نظام معلومات يدقق الدلاحظة : ولوحة القيادة لذا عدة تعاريف منها
. للمسئولينلإبراز النقاط الأساسية من اجل ضمان التحكم في النشاط

 1.كما تعرف أنها تقديم شامل وبيداغوجي لدؤشرات التسيير التي تسمح للمسئول بدتابعة برقيق أىداف الدؤسسة

عوامل نجاح مراقبة التسيير : المطلب الثاني

إن الوظيفة الأساسية للمؤسسة ضمان برقيق الأىداف الدسطرة بكفاءة وفعالية جيدة ولا يكون ىذا إلا بتوفر 
 2:لرموعة من العوامل التي تساىم في لصاح التسيير الحسن لدراقبة التسيير منها

                                                           
1
Mechelleroi. « Le tableau du bord ou service de L’entreprise » édition ; d’organisation ; paris ; 1998.p.07. 

2
Nguedg ; contrôle de gestion ; et d’organisation ; 2000 ; p03. 

 تخزين

جمع وتسجيل 

 المعلومات الأولية

فرز، 

تحليل،معالجة،ترتيب،تحدي

 ث

 التوزيع،الاستخدام
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 يحدد في اختيار الدورد البشري الكفاءة من خلال قياس أداء كل فرد وزرع روح التعاون : الموارد البشرية
. والتشاور بخلق جو الاتصال والتنسيق في العمل بين لستلف الدصالح لبلوغ الأىداف الدرجوة

 يتم على مستوى كل مصلحة تعيين مدير وبرديد مهامهومسؤولياتو كما : تقسيم المهام والمسؤوليات
يقوم ىذا الأخير بتقسيم العمل على أفراد الدصلحة وبرديد الأدوار وذلك لأجل قياس الأداءلتفادي 

. التهرب من الدسؤولية

يجبأن يكون مراقب التسيير على اتصال دائم مع الإدارة : ضمان الاتصال الدباشر بين مراقب التسيير والإدارةالعامة
وذلك حتى يكون لديها الدعلومات الكافية حول ىيكلة الدؤسسة وبذنب الدعلومة الدزيفة التي تعرقل التحليل الذي 

. يساعد على صنع القرار

 شرطأساسي لنجاح مراقبة التسيير يعقد ىذا الأخير من قبل مراكز نشاط الدؤسسة، : تحديد الأهداف
كونها على دراية ومعرفة بدا بسلكو من موارد متاحة ويجب أن تكون ىذه الأىداف قابلة للقياس والتحقيق 

. وموضوعية ذلك حسب السياسة الدتبعة
 على مراقبة التسيير فحص الدعطيات قبل معالجتها وبعتها إلىالإدارة الدركزية إذأن : درجة صحة المعلومة

. كل معلومة مزيفة تعرقل سير عملية الدراقبة لشا يؤثر سلبا على ابزاذ القرار
 يجبأن تصل الدعلومات بسرعة وفي الآجال والوقت المحدد لذا لتستفيد منها :السرعة واحترام الآجال 

. الجهات الدعنية
 يقوم مراقب التسيير بتحديد الحاجيات الضرورية للزبون وشرح الدنتجات :مراعاة المحيط الخارجي 

 1.وطريقة الاستعمال ضمان خدمات ما بعد البيع

تقييم مدى فعالية مراقبة التسيير : المطلب الثالث

اربعة معايير لضمان فعالية نظام مراقبة التسيير " ميشال روش"من اجل التحكم في وظيفة مراقبة التسيير يقتًح 
 2:وىي

 

                                                           
1
Nguedg .Op.cit. ; p05. 

2
 M.Roche ; contrôle de gestion bancaire et financière; 1994 ; p90. 
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 تكمن في نقطتين اساسيتين هما:نوعية النظام : 
 . علاقة الدعلومات مع حاجات الزبائن اي الدستفيدين من ىذه الدعلومات:من حيث المضمون

. اي كيفية تقديم التغيرات ودعم البيانات من طرف مستخدميها:من حيث الشكل
 بذنب عدم التناسق الذيكلي للنظام كوضع الديزانية في غياب الدراقبة اي وضع الدؤشرات :تناسق النظام 

دون برديد الاىداف والدعايير للتحقق، كما يجب بذنب التكرار كوضع نفس الجداول الدرقمة في 
 .مصلحتين لستلفتين

 يجب فحص الدعطيات قبل معالجتها وبعثها للإدارة الدركزية اذ ان الدعلومات :درجة صحة المعلومات 
الخاطئة قد تشكل مصداقية التسيير ويدكن الاخذ بعين الاعتبار ملاحظات الدراجع الداخلي لدتابعة ىذا 

 .النظام
 يجب ان تصل الدعلومات الدقدمة بسرعة الذ مستعمليها،اي الدعلومة التي تصل :السرعة واحترام الآجال

متأخرة تصبح غير مفيدة لدسؤول التسيير، ولتفادي ذلك يدكن وضع وثيقة تتضمن كل الاىداف 
والآجال التي يجب احتًامها عند ارسال لستلف الوظائف لدستعمليها مقارنة بالآجال في توزيع وبعث 

 1.الدعلومات

مسار مراقبة التسيير : المطلب الرابع

بذتمع التعاريف السابقة عن مراقبة التسيير على اعتبارىا مسار دائم التعديل والتحكم وبغية توضيح ىذا الدسار  

 2.لا بأس من اقتًاح تعريف للمسار وربطو بدراقبة التسيير

يعرف لور ينوب الدسار انو لرموعة من النشاطات الدنظمة في شكل شبكة وفق طريقة تسلسلية او متوازية بحيث 
لأجل خلق نتيجة او لسرجات تكون ذات قيمة بالنسبة  (طاقات كفاءات)يقوم بتوليف واستخدام عدد من الدوارد 

لدن ىو خارج عن ذلك الدسار في ىذا التعريف يشمل نظام مراقبة التسيير جملة من الانشطة الدتتابعة والتي يدكن 
. التخطيط،الدتابعة والتحليل،التصحيح: بذميعها في اربعة مراحل اساسية ىي

                                                           
1
M. Roche ; Op. cit ; p90. 

 رسالة ماجستير، غير منشورة، جامعة الجزائر، ص، ص نظام مراقبة التسيير، ادوات ومراحل اقامته في المؤسسة الاقتصادية،.  سعاد عقون2
76.74 .
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تستلزم ىذه الدراحل تدخل عدة مستويات تنظيمية وبالتالر مسؤوليات لستلفة اضافة الذ استخدام وسائل عديدة 
بزتلف حسب طبيعة الدرحلة والنتيجة الدنتظرة من ىذا الدسار برقيق قيادة جديدة للعمليات التسييرية الخاصة لشا 

. يسمح بتحقيق الاىداف

 تقوم مراقبة التسيير في ىذه الدرحلة بتزويد ادارة الدؤسسة بالدعلومات الكمية :التخطيط: المرحلة الاولى 
اللازمة للتفكير الاستًاتيجي لشا يساعد الددراء على التًجمة العملية للسياسات الدختارة،اي اعطاءىا 

ولنجاح ىذه الدرحلة لابد من . الصيغة الاقتصادية الامر الذي يسمح بتحقيق الاىداف القصيرة الاجل
 1.ان تكون الخطط متناسقة ومتًابطة بدختلف مصالح الدؤسسة

 يتم في ىذه الدرحلة القيام بخطط العمل التي تم اعدادىا بتحقيقها في الديدان :التنفيذ: المرحلة الثانية 
 .وعلى ارض الواقع بذسد ىذه الدرحلة عملية برقيق الاىداف وتعتبر بذلك غاية العمل التسييري ككل

 تتم ىذه الدرحلة اثناء سير العمليات للوقوف دوريا على تنفيذ ما :المتابعة والتحليل: المرحلة الثالثة
خطط لو وذلك بقياس النتائج الجزئية المحققة، حيث لا يدكنالتأثير على الداضي بل التًكيز على فهم 

 .اسباب تلك النتائج والتوصل الذ ما يدكن فعلو لتصحيح الالضرافات قبل وقوعها
 تؤدي الدرحلة السابقة الذ صياغة لرموعة من الحلول لدواجهة : الاجراءات التصحيحية: المرحلة الرابعة

 لوضعية الدؤسسة عدم مطابقة ملاءمتهابسبب عدم . قصور الاداء او التنفيذ غير السليم للعمليات
الاستًاتيجيات الدختارة وفي ىذه الدرحلة يتم تقديم اقتًاحات او تعديلات وتقديم توصيات لان ىذه 

. الاخيرة من صلاحيات الدسؤولين العمليين الدرتبطين بها

وعليو فان مسار مراقبة التسيير يهدف الذ برسين الاداء والتًكيز على التدريب او التعلم الناتج عن برليل اسباب 
 2.والدخطط التالر يبين ىذه الدراحل. الاخطاء السابقة

 

 

 

                                                           
. 42، ص 1995مؤسسة الجامعة للطباعة والنشر، الاسكندرية، . ، التنظيم والادارة في قطاع الاعمالالشنواني صلاح1
. 77نفس الدرجع، ص .  سعاد عقون2
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مسار مراقبة التسيير : (05-02)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نظام مراقبة التسيير، ادوات ومراحل . سعادعقون: من اعداد الطالبة بالاعتماد على الدصدر:المصدر 
. 76.74ص صاقامتو في الدؤسسة الاقتصادية رسالةماجستير غير منشورة، جامعة الجزائر

 

 

 

 

  التخطيط

 التنفيذ

المتابعة 

 والتحليل

الإجراءات 

 التصحيحية
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لوحة القيادة ومدى استعمالها في المؤسسة : المبحث الثاني

دور لوحة القيادة في المؤسسة :المطلب الاول

 1: للوحة القيادة ادوار عديدة في الدؤسسة نذكر منها ما يلي

 تعبر لوحة القيادة عن بناء نظام معلوماتي متكامل عن الدؤسسة في صورة :لوحة القيادة وسيلة تجميع 
كما تقوم بتجميع . معلومات كمية واضحة وسهلة الفهم بسكن متخذ القرار من استغلالذا بيسر وفعالية

 .معلومات حول وضعية السوق والدنافسين
 لوحة القيادة تساعد الددير في مراقبة التسيير ومراقبة كل الوظائف :لوحة القيادة وسيلة مراقبةومقارنة 

التي تقوم بها الدؤسسة، بالإضافة الذ برديد مردودية رؤساء الاقسام من خلال النتائج المحققة، حيث 
تسمح بدراقبة دائمة للنتائج بالنسبة للأىداف في اطار خطوات الديزانية كما تثير الانتباه الذ النقاط التي 

تهم التسيير والضرافاتو المحتملة بالنسبة للنتائج الدتوقعة كما انها تسمح بتقدير نقاط الضعف واظهار كل ما 
ىو غير طبيعي وكل ما لو انعكاس على الدؤسسة،وان نوعية وظيفة الدقارنة والتقدير تكون حسب ملائمة 

 .الدؤشرات الدأخوذة
 عند مقارنة ومعاينة النتائج فان لوحة القيادة تسمح بالاتصال، :لوحةالقيادة اداة للحوار والاتصال 

وذلك بتسهيل تبادل الدعلومات بين رؤساء الاقسام، اي تسمح بالحوار بين لستلف الدستويات الذرمية عن 
كما بسكن الدسؤول من تفسير نتائج عملو ...طريق اصدار تعليمات، تقديم قرارات، تبادل الدعلومات

 .وبرديد نقاط القوة والضعف
 تساىم لوحة القيادة في بعض الحالات في اعلام الدشرفين على الدؤسسة :لوحة القيادة وسيلة اعلام

بدستويات الاداء المحققة على مستوى كل مصلحة وعلى  (.الدساهمين، اعضاء لرلس الادارة، الددراء)
 .مستوى الدؤسسة ككل

 بسكن لوحة القيادة من التحسين والتعبئة الدستمرة :لوحةالقيادة وسيلة لتحسين كفاءات الاطارات
للمسيرين لضو الاىداف الدسطرة لإيجادأفضل الحلول للمشاكل الدطروحة واثراء معارف الإطارات الدسيرة 

 .من حيث القدرة على ابزاذ القرار وعلى الاتصال مع الدسؤولين

                                                           
 .16بوديار زىية، جبار شوقي، مرجع سابق، ص1



دور مراقبت التسيير في تفعيل لوحت القيادة في المؤسست:                            الفصل الثاني  
 

40 
 

 (رقم الاعمال)او مالر  (كميات) تقدم لوحة القيادة النتائج في شكل مادي :لوحة القيادة وسيلة قياس 
بالنسبة للأىداف الدسطرة والتي تشكل قيمة مرجعية يتم على اساسها الدقارنة واستخراج الالضرافات 

 .وتصحيحها
 تعطي لوحة القيادة معلومات حول النقاط الدهمة للتسيير على :لوحة القيادة تساعد في اتخاذ القرار 

ان تكون اجبارية ولشكنة بواسطة برليل اسباب ىذه الظواىر، وبوضع اعمال تصحيحية ومتابعتها للحد 
منها وعلى ىذا الاساس تعتبر لوحة القيادة كمساعد لابزاذ القرار وتأخذ مكانها الحقيقي في لرموع 

 .وسائل مراقبة التسيير
 وذلك يكشف الالضرافات والتجاوزات في حمائيتلعب لوحة القيادة دورا :لوحة القيادة جهاز انذار 

الاداء،وتسمح للمدير فحص الانشطة الدتغيرة والتًكيز على الحالات غير العادية وكشف بذاوزات 
 .العمال

 تؤكد لوحة القيادة على اهمية القيام بتحليلات معمقة والقيام :لوحة القيادة وسيلة لتقييم الاداء
بالإجراءات التصحيحية اللازمة ازاء الالضرافات التي تعاني منها الدؤسسة، اي توضح اهمية قيام الدسير 

بعمل ما او برليل معمق بذاه القطاع الذي يوجد بو مشاكل، وتوجو الدسير للقيام بالإصلاحات الدطلوبة 
 .في الوقت والدكان الدناسبين

 حيث تقوم بعرض التحليل الدالر للمؤسسة من خلال دراسة :لوحة القيادة وسيلة للتشخيص المالي 
 1.الديزانية وجدول حسابات النتائج مع حساب لستلف النسب والتعليق عليها

مكانة لوحة القيادة في المؤسسة  : المطلب الثاني

للوحة القيادة مكانة ىامة في الدؤسسة فلا يستطيع الدسير أو العاملين القيام بأي أداء الا بتوفرىا وسيتم التعرف 
 2على مكانتها ضمن حلقة التسيير،وضمن أنظمة التسيير 

 مكانة لوحة القيادة ضمن حلقة التسيير: أولا :

                                                           
 .19بوديار زىية، جبار شوقي، مرجع سابق، ص1

2Alain Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, 2ème Edition, Paris, 
Edition d’organisation, 2002, P7.  
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يدثل التسيير لرموعة العمليات الدنسقة والدتكاملة فيما بينها، وىو العنصر الدسئول عن برقيق الأىداف والنتائج 
التيتسعى لبلوغها جميع الدؤسسات وذلك بالاستغلال العقلاني في الدوارد الدتاحة، وتعتمد الدؤسسة في ذلك على 
لرموعة تقنيات برقق لذا أىدافها، حيثتقوم بجمع الدعلومات ثم وضع خطة لسير أعمالذا،ويتم التنفيذ وفق الخطة 

 1الدرسومة تتبعها في ذلك عملية الدراقبة وبعد ذلكابزاذ القرار 

إذن فلوحة القيادة بسثل نظام للمراقبة، وقاعدة لابزاذالقرار، ويدكن برديد موقع لوحة القيادة ضمن حلقة التسيير 
: من خلال الشكل التالر

 موقع لوحة القيادة ضمن لوحة التسيير:(06-02)الشكل رقم 

                                                 جمع الدعلومات 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : pierreBaranger.crayHanguel ; gestion de la production acteur techniques et 

politique imprimerie aubin ; France ; 1981.p140. 

                                                           
. 21بوديار زىية، جبار شوقي، مرجع سابق، ص1

 دراسة المردودية

         قرار

 مراقبة طيتخط

 دراسة المردودية

    جدول القيادة

          تنفيذ

    جدول القيادة
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 مكانة لوحة القيادة ضمن أنظمة مراقبة التسيير: ثانيا :

تعتمد وظيفة مراقبة التسيير بدرجة كبيرة على نظام لوحة القيادة لأنو يعرض الدعلومات الضرورية، وىو يعتمد على 
... النظام المحاسبي الذي تستمد منو الدعلومات اللازمة للتحليل والتشخيص وابزاذ القرار 

 ويدكن عرضتعتمد كذلك على نظام الدوازنات في برديد شكلها وىيكلها، وذلك في ضوء الخطة العامة للمؤسسة 
 1:موقع لوحة القيادة ضمن انظمة مراقبة التسيير من خلال الشكل التالر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1
c.alazard.separie ; contrôle de gestion ; dunod ; 5

eme
 édition ; France ; 2001.p268. 



دور مراقبت التسيير في تفعيل لوحت القيادة في المؤسست:                            الفصل الثاني  
 

43 
 

 موقع لوحة القيادة ضمن أنظمة التسيير: (07-02)الشكل رقم 

 

 

 

                                                                                                      مدى متوسط 

 

                                                                                                     مدى قصير 

                                                                                                     سنة واحدة 

                                                                                                      نتائج متوقعة 

 

 

                                                                                                       نتائج لزققة 

 

Source : c.alazard.s.separie ; contrôle de gestion ; dunod ; 5
eme

edition ; France ; 2001.p268. 

 

 

 

 

 

 

                         مخطط استراتيجي هدف اجمالي

        المخطط العملي 

مخطط الاستثمار           ميزانية الخزينة               حسابات النتائج 
 المتوقعة

الميزانيات 

 ميزانية الاستثمار            ميزانية الخزينة                     ميزانية الاستغلال

لوحة القيادة 

 نتائجاهداففروقات

 

المحاسبة العامة                     المحاسبة التحليلية                مراقبة 
 الميزانية

لتوقعاتا  

 النتائج
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. استعمال لوحة القيادة في المؤسسة: المطلبالثالث

 1:يقوم استعمال لوحة القيادة على عدة مبادئ أهمها

  استعمال لوحة القيادة يكون فقط للذين لذم نظرة واطلاع شامل على الدؤسسة، ففي الدؤسسة غير
الدتوسطة لوحة القيادة تكون حكرا على مدير الدؤسسة، وعند الضرورة يتم استعمالذا من طرف مرؤوسين 

الدقربين، اما  

الادارية والدالية )في الدؤسسات الكبرى فاستعمالذا يكون لددير الدؤسسة،بالإضافة الذ رؤساء الاقسام والدصالح 
 (...والتجارية والتنفيذ  

  عرض الدعلومات يكون في جداول رقمية وبسثيلات بيانية تدرج ىذه الاخيرة في ملف يوضع برت
 .التصرف الدائمللمسئول

  إذن فلوحة القيادة تشكل ركيزة عند عقد اجتماعاتالعمل، فاستعمالذا يتم عن طريق تبادل الدلفات
. والاجتماعات

 يتم تبادل الدعلومات بأرسال تقرير الاداء من طرف كل مصلحة او قسم الذ مديره، بحيث :تبادل الملفات
. يعكس الاعمال الخاصة بلوحة قيادتو، وبالدقابل يتم ارسال اوامر وقرارات من الددير الذ الدرؤوسين

 ىي الاجتماعات الدورية والقياسية سلفا كاجتماع الدديرية العامة بسكن من اعداد الحوار الدرغوب :الاجتماعات
فيو بصفة فعالة، فالاعتماد على الاجتماعات يسمح بإنتاج العناصر الاكثر اهمية لوحة القيادة وخاصة الاعمال 

. الدوجهة للمشاريع التي يدكن التعليق عليها عندما يكون عدد الدشاريع مؤكد

. ولكن تصبح الية رسمية لدتابعة التسيير وابزاذ القرارات. ان لوحة القيادة لا تبقى اداة اعلام بسيطة-

 

 

 

                                                           
1
Bernard Colasse, Encyclopédie de comptabilité, Contrôle de gestion et d’audit, Paris, Economica, 2000, P133 
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 حدود استعمال لوحة القيادة : المطلب الرابع

 ثبات الأهداف: أولا :

لقد تم تعربف لوحة القيادة بانها الأداة التي تضمن الاطلاع الشامل على وضعية الدؤسسات بنظر الذ الأىداف 
 لد تتوافق مع السياسة العامة للمؤسسة فان لوحة القيادة عندئذ تقتضيبموجب إذاالدقررة والثابتة، أي ان الأىداف 

ذلك ابزاذ قرارات سلبية، وفي ىذه الحالة يتم الحكم بأن فعالية لوحة القيادة مرتبطة بددى ثبات الأىداف ومدى 
. مطابقتها للسياسة العامة للمؤسسة

أيضا إذا كانت أىداف الدؤسسة الدقررة كثيرة ومكررة،وأكثررسمية، أي رسمية أي لا تهتم كثيرا بأىداف العمال 
ومراكز النشاطات، فان لوحة القيادة تكون بلا جدوى ولا تؤدي الذ برسين الأداء الكلي في الدؤسسة، ومنو وحتى 

. تقوم لوحة القيادة بدورىا بفعالية يجب صياغة الأىداف بدا يضمن برسين الأداء على مستوى جميع الوحدات

 شراتملائمة المؤ: ثانيا: 
بعد وضع الأىداف وتثبيتها والتأكد من مصداقيتها للسياسة العامة، يجب إعداد الدؤشرات الدلائمة التي 

تضمن وتؤمن قيادة النظام في أحسن الشروط ولو أن الدؤشرات لد تعكس النظام ولد تكن مرتبطة 
بالأىداف الدقررة فستكون لدتخذي القرار نظرة خاطئة للوضعية ومنو تقدم لوحة القيادة قرارات مرفوضة 

 1.وغير مقبولة فيتم عندئذ إلغائها
 فعالية التغذية العكسية: ثالثا: 

إن تقدم الأنشطة يجب أن تكون متابعا على لوحة القيادة، فمن الضروري التأكد من ان الدؤشرات الدختارة 
تسمح بدتابعة ومراقبة الأنشطة للحكم على صحة القرارات وضبطها وتعديلها في حالة الضرورة والا أصبح 

دور لوحة القيادة دورا سلبيا وذلك كما يبينو الشكل الدوالر  

 

 

 
                                                           

 127 ص 1999.2000، جامعة الجزائر ر، رسالةماجيستانحو تطبيق مراقبة التسيير في المؤسسة الصحيةسنوسي على، 1
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تغذية عكسية لنظام لوحة القيادة : (08-02)الشكل 

 

 

 

 

 

Source :c.alazard.sseparie ; contrôle de gestion ; dunod ; 5
eme

 édition ; France ; 2001.p135.  

 مكن أن نستعمل لوحة القيادة كأداة للتلاعب والدناورة، فتؤثر وبشكل : التنظيميةالانحرافات: رابعا
 :سلبي على درجة برقيق الأىداف الدسطرة وذلك منخلال

  بناء لوحة القيادة بناءا على مؤشرات تقوم على برقيق أىداف خاصة تقدم نتائج خاطئة على مستوى
 .الدؤسسة ككل

  القيام بنشر النتائج الإيجابية فقط على لوحة القيادة في مؤسسة تعتمد على مبدأ الحذر في تعاملها مع
 .بيئتها، لزاولة منها تقديم صورة إيجابية لذا

  إمكانية استعمال لوحة القيادة لغاية تشويو الحقائق والتعميم، وىو ما ينعكس في شكل قرارات غير 
 1.سليمة تشجع على إيجاد بيئة تنظيمية بسيزىا الصراعات بصورىا الدختلفة

 

 

 

 

 
                                                           

  130نفس الدرجع، ص1

 اتخاذ القرار

هل توافق 

 الأهداف المقررة
اعداد لوحة 

 القيادة

 الاهداف

مصدر  مؤشرات

 المعلومات

 تعديل، تحسين
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فعالية لوحة القيادة في تحسين مراقبة التسيير في المؤسسة  : المبحث الثالث

علاقة نظام مراقبة التسيير بوظائف المؤسسة  : المطلب الاول

  تعتمد عملية الرقابة على خرائط الرقابة و على الإنتاج :علاقة نظاممراقبة التسيير بالوظيفة الإنتاجية 
وإصدار التعليمات للعمال و التفتيش على أجزاء العمل أو الدنتجات في كل مرحلة من مراحل الإنتاج 

وتعتبر كل ىذه من الأدوات الرئيسية التي يدكن بواسطتها تسجيل الاعمال السرية ومقارنتها مع الخطط 
الدوضوعة في البرامج وكقاعدة عامة يجب ان ترسل الدعلومات الدتصلة بالدقارنة بين التخطيط والتنفيذ 

الفعلي الذ الافراد الدسؤولين لابزاذ الإجراءات الكفيلة فالذدف من الرقابة على الإنتاج ىو اعداد سلعة 
. جيدة النوع وبتكاليف لسفضة نسبيا

 علاقة يقوم الدسؤول عن الدبيعات بوضع ميزانية الدبيعات :علاقة نظام مراقبة التسيير بالوظيفة التسويقية
وىذا بدشاركة مراقب التسيير يوضع في الديزانية الكميات الدتوقع بيعها بأسعار لزددة شهريا وسنويا وتعتبر 

 .الديزانية الجانب الإداري للتخطيط او التنبؤ، فمن خلالذا يتم التأكد من مدى التطبيق
 تظهر العلاقة ما بينهما من خلال مراقبة الأنشطة :علاقة نظام مراقبة التسيير بوظيفة المستخدمين 

والوظائف من خلال موازنة أعباء الدستخدمين التي توضح الأوقات التقديرية وبرامج الإنتاج ومعرفة 
احتياجات كل قسم من اقسام الإنتاج من اليد العاملة الدتوفرة كافية لبرنامج الإنتاج أو يتعين اللجوء إلذ 
ساعات عمل إضافية أو توظيفعمال جدد من خلال ىذه الدوازنة تستطيع مراقبة التسيير التحكم في سير 

. ىذه الوظائف والأنشطة ومعرفة مدى التطابق بين التخطيط والتنفيذ
 يقوم مراقب التسيير بدراقبة تسيير الخزينة ومتابعة التوزيعات :علاقة نظام مراقبة التسيير بالوظيفة المالية 

: الدالية ويستخدم فيها ما يلي
 وذلك بدراسة الوضعية الدالية للمؤسسة باستعمال بعض الدؤشرات والنسب الدالية:التحليل المالي . 
 1. وذلك بدراسة الوضعية الدالية الخارجية للمؤسسة باستعمال الدوازنات:الموازنات التقديرية 

 

 
                                                           

 09، ص 1994، دار المحمدية، الجزائر،تقنيات المراقبة التسييراصر دادريعدون،ن1
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 العوامل الأساسية لنجاح نظام لوحات القيادة: المطلب الثاني

غالبا ما يشكل وضع نظام لوحات القيادة ىاجسا يولد ضغطا نفسيا لدى الدسؤولين العمليين يتمثل في العدائية 
والرفض لذذا النظام، حيث يعتبر الدسؤولين ان الذدف الأساسي من لوحات القيادة ىو الرقابة على انشطتهم، كما 

فهم ملزمون شهريا بتقديم التقارير إضافة الذ ان الوقت . انو يشعرىم بنقص الثقة من طرف الإدارة بذاىهم
والانشطة العملية لا يدكن ادارتها من خلال .الدخصص للوحات القيادة ىو وقت ضائع وغير مفيد في نظرىم

وعليو يجب الانتباه الذ ىذه النقاط عند عملية تصميم وبررير لوحات القيادة، اذ يتعين على إدارة الدؤسسة . ارقام
ان بزفض من حدة ىذا النظام النفسي الدتولد لدى الدسؤولين العمليين وذلك من خلال برقيق التواصل والتكوين 

ولذلك ينبغي عند عملية تصميم ووضع نظام لوحات القيادة الحرص على اشراك كل الدسؤولين . اللازم للمسؤولين
عند وضع لوحات القيادة، وبرسيسهم بان ىذه اللوحات ليست للرقابة عليهم وانما لتحسين الأداء ومتابعة 

وفضلا عن ىذه العوامل السيكولوجية التي يجب الانتباه لذا، ىناك ىفوات تقنية أخرى قد تقع فيها .الاعمال
: الدؤسسات عند وضع لوحات القيادة وىي

 ،الاكتفاء بالدؤشرات الدالية فقط دون الدؤشرات التشغيلية 
 ،افتاء لوحات القيادة للتعليمات على النتائج المحققة 
 ،عدم استعمال الدنحنيات والرسوم البيانية 
 1.احتواء لوحات القيادة على عدد كبير من الدؤشرات وىو ما يفقدىا أهميتها 

 مساهمة لوحات القيادة في تحسين عملية مراقبة التسيير: المطلب الثالث

 لوحات قيادة لمختلف مراكز المسؤولية بالمؤسسة: أولا: 

لذا فان لكل . ان اىم مبدا يقوم عليو نظام لوحات القيادة ىو ارفاق كل مركز مسؤولية بلوحة قيادة خاصة بو
وظيفة من وظائف الدؤسسة لوحة القيادة تسمح للمسؤولين بالتحكم في لستلف انشطتهم وبطبيعة الحال 

. بزتلف التصاميم والدؤشرات باختلاف أهمية وحجم وطبيعة نشاط كل مركز

                                                           
1
Selmer c concevoir le tableau de berd, EDPunod, paris 1998, p 205 
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يدكن اعداد لوحات قيادة خاصة بكل وظيفة من وظائف الدؤسسة، فنجد لوحات خاصة بإدارة الدشتًيات، إدارة 
. الخ وكل لوحة قيادة لذا مؤشراتها الخاصة...الإنتاج، التسويق، الإدارة الدالية، الدوارد البشرية

وفيما يلي الدؤشرات الأساسية الدتضمنة في لوحة القيادة لإدارة الإنتاج، وىي الإدارة الدكلفة بتسيير عملية الإنتاج 
من حيث الكميات، وجود الدنتجات ومواعيد التسليم وكل ما يرتبط بالعملية، معتبرين في دلك خمسة لرالات 

. قياس النشاط، الأعباء والتكاليف، جودة الخدمة، الامن الصناعي، الإنتاجية: أداء ىي

: قياس النشاط
... الكميات الدنتجة، قيد الإلصاز، الدخزنة-
عدد ساعات العمل الخاصة بكل منتوج، طلبية، -

 (تصنيع، تركيب)نشاط 
: الأعباء والتكاليف

يد عاملة، مواد )الأعباء الاجمالية بحسب طبيعتها -
الطلبيات، )او بحسب الجهة التي خصصت لذا  (.أولية

، (....حصص، نشاطات معينة
تكاليف )تكلفة الإنتاج الوحدوية للمنتجات الدصنعة -

، (متغيرة، تكاليف كلية
. تكلفة ساعة عمل الة وساعة عمل يدوية-

: جودة الخدمة
عدد الدنتجات والدبيعات، -
عدد الطلبيات التي لد تنفذ في مواعيدىا، -
عدد شكاوى الزبائن، -
. عدد ساعات العطل في الآلات-

: الامن
عدد الحوادث، -
. عدد الأيام التي توقف فيها العمل بسبب الحوادث-

: الإنتاجية
معدل استعمال التجهيزات والآلات، -
كمية الدواد الأولية الدستهلكة، الكميات الدنتجة، -
. ساعات العمل الفعلية-

 

 سير عملية مراقبة التسييرفي ظل استخدام لوحات القيادة: ثانيا: 

ان تصميم ووضع نظام للوحات القيادة لا يعتبر غاية في حد ذاتو، فبمجرد الانتهاء من عملية برضيره يبدا عمل 
الدسؤولين، فيتم برليل الدعطيات ثم شرح الالضرافات، وفي الأخير ابزاذ الإجراءات التصحيحية، وتتطلب عملية 

استغلال لوحات القيادة بشكل جيد وجود قابلية التواصل فيما بين الافراد الدسؤولين، وكل ىذا ضروري كي تكون 
فعلى أهمية جودة تصميم لوحات القيادة تبقى ىذه الأخيرة لررد أداة للوصول الذ . القراراتالدتخذة قابلة للتطبيق

الكفاءة على مستوى لستلف وظائف الدؤسسة، لدلك فان فهم الالضرافات وبرليلها بصورة سليمة ىي الخطوة 
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الحاسمة، حيث تعد القاعدة لابزاذ إجراءات تصحيحية تفاديا لتكرارىا من جهة، وبحثا عن بدائل تسييريهأفضل 
 1.لتحقيق أكثر فعالية

 بعد معرفة الالضرافات يتم التًكيز في الدرحلة الأولذ على الالضرافات الدهمة فقط :تحليل الانحرافات 
والإسراع الذ برليلها، والذدف من ىذا التحليل ىو تبيان مصدر الوظيفة، فهناك وظائف برتاج الذ معرفة 

انقطاع في )او داخلية  (...السوق، الدنافسة، الظروف)الالضرافات اليومية التي يدكن ان تكون خارجية 
 .(.الدخزون، عجز تقني

 بعد برديد وبرليل الالضرافات يتم شرحها والوقوف على اىم أسبابها، وترفق :شرح أسباب الانحراف 
ىذه العملية بتعليق كتابي يحرر من طرف الدراقب الإداري، ثم يتم التحاور مع الدسؤول الدعني، ويتمحور 
التعليق حول الالضرافات الدهمة واسبابها، الرؤى الدستقبلية الخاصة بالفتًات الدقبلة ومقارنة اىداف نهاية 

السنة ثم تقديم اقتًاحات من الدسؤولين حول العمليات الدتبعة في اقسام أخرى، كان يقتًح مسؤول قسم 
 .الإنتاج تعديلا في برنامج الصيانة الوقائية

 في ىذه الحالة يجب ان يتم حوار فوري ما بين الدسؤول ومعاونيو مع :البحث عنالعمليات التصحيحية 
الاستعانة بالدراقب الإداري الذي يعمل على تقييم الأفكار واقتًاح الحلول ومقارنتها وفي الأخير يتم ترتيب 

ىذه العمليات التصحيحية وإعادة ادراجها ضمن الاختبارات الاستًاتيجية والخطط العملية الدستقبلية 
للمؤسسة، وعلى الدسؤولين ان يخصصوا جزءا معتبرا من وقتهم لضمان تفعيل وتنشيط العملية الإدارية في 

والدتمثلة في الاجتماعات الخاصة بتقييم وفحص لوحات القيادة، (..أسبوعية، شهرية)الدناسبات الدورية
 2.وىذا التواصل ما بين مستويين تنظيميين يسهل عملية ابزاذ القرارات السريعة والدقبولة والواضحة

تطبيق لوحة القيادة في المؤسسة : المطلب الرابع

ان ضرورة برلرة عمليات وانشطة الدؤسسة بصفة دقيقة ولرملة في شكل لوحة القيادة يعد سبيلا لتفادي 
: الالضرافات التي قد تتورط فيها الدؤسسة، وىذه الأخيرة قد تنتج عن

 ،اعداد التحليلات بطريقة غير منظمة من البداية 

                                                           
1
Dominique Tissier, Guide pratique pour la gestion des unités et des projets, Paris, Insep édition, 1987, P314. 

2
 Ali Sahraoui, Comptabilité de gestion, Alger, Berti Edition, 2004, P9. 
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  رفع الحصار الناتج عن أفعال سلبية من طرف الإدارة او الإطارات، ومن خلال أهمية لوحة القيادة
: الدذكورة سابقا تتضح أهمية تطبيقها في الدؤسسة، ويدكن توضيح كيفية تطبيقها كالاتي

 تقسم الذ ثلاثة مراحل تتمثل فيما يلي:عند انطلاق العمليات: أولا  :
 على الإطارات الأساسية في الدؤسسة ان يدولوىا بكافة الدعلومات الذامة كما :تقديم اهداف العملية 

يجب عليهم العمل بلوحة القيادة حيث يجمعهم الدسير الذي يقدم في حضور الددير الذدف والفائدة من 
 .توليهم الدهام

معرفة طرق استعمال وسائل التسيير الحديث في لستلف الدستويات  -
. تقدير التكاليف التي يتطلب بذديدىا-

 ان رغبة مدير الدؤسسة في تطبيق لوحة القيادة، وىذا لضرورتها من أجل لصاح الدشروع، :أمر التدخل 
 :تتمثل أساسا في استعداده للانطلاق فيها وذلك من أجل

. استغلال وبرضير وصيانة النتائج الجزئية الدكتسبة-
. استخراج الدعلومات والتي بدورىا توجو عمل لوحة القيادة-

 مساهمة المسئولين في التحليل: 
: من الضروري إشراك الدسئولين في التحليل لإعداد لوحة القيادة من أجل

التعبير عن آرائهم للوضعية الدنظور فيها خاصة حول الدهام والأىداف الأساسية ومؤشرات النتائج 
الدأخوذة  

تقديم يد الدساعدة في البحث عن أسس ومصادر الدعلومات  -
 1وىذا الاشتًاك يعتبر كذلك مهما لأنو يعطي للوحة القيادة روحا جديدة للتسييرداخل الدؤسسة -
 عند اختيار المشروع: ثانيا: 
 قبل جعل لوحة القيادة عملية من الضروري اختبارىا وبذريدىا من الدعطيات :الاختيار في اول محاولة 

 :القديدة او بتقديم مقارنة لدعطيات أخرى، وىدف ىذه المحاولة ىو

                                                           
1
Isabelle de kerviler, Loic de kerviler, Le contrôle de gestion à la portée de tous, 3éme Edition Paris, Edition 

Economisa, 2000, P12.  
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برسين وتشخيص أكثر للوثائق، وذلك باستعمال شروط مقاربة للواقع خلال مدة معينة تكون قبل -
. الاستعمال الرسمي

. الصيانة خلال ىذه العملية مهمة وضرورية للتدقيق والضبط النهائي-
 بعد استعمالذا لددة تقدر ببضعة أشهر، يتم دراسة اراء واقتًاحات الدسئولين الدعنيين :نتائج أول محاولة

 :للتأكد من انو
لكل منهم إمكانية اعداد الدؤشرات الدتًجمة للمهام الأساسية التي ىي في حوزتهم، كذلك خلق نوع من -

.  الدنافسة الدهنية
. ان الدؤشرات لا تقوم بعمل مزدوج فيما بينها-
. لا يوجد نقص في ىذه الدؤشرات-
 وىذه الإجراءات تتمثل في:تشكيل الإجراءات: ثالثا  :
 من الضروري التحديد الكتابي او البياني لدور كل موظف ومسئول عن اعداد الدلفات :قواعد الاعداد 

ومصادر الدعلومات، وطرق بسوين الدعطيات وىذا مع احتًام القواعد الدوضوعية عند اعداد الدلفات 
. والتقارير

 لا يجب ان تكون لوحة القيادة ثابتة في شكاىا الابتدائي بل يجب ان تتطور مع تغير : إجراءاتالمراقبة
تنظيم الدؤسسة ومشاكلها، ومصادر الدعلومات التي بحوزتها، ولتحقيق كل ذلك يستحسن التنبؤ بإجراءات 

. قاعدية للاختيار، ودراسة ملفات ومعلومات لوحة القيادة
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: الخلاصة

من خلال ىذا الفصل نستنتج ان الاستعمال الجيد لأدوات مراقبة التسيير يساىم في برليل الالضرافات ويكشف 
مواطن الضعف التي تعاني منها الدؤسسة، اذ ان ىذه الأدوات تقوم بجمع الدعلومات ومعالجتها وبرليلها وتقديدها 
للمصالح الدعنية في شكل توجيهات وارشادات للاستفادة منها ولتوظيفها في ابزاذ القرارات وعليو تتضح العلاقة 
الدوجودة بين مراقبة التسيير والوظائف الأخرى الدوجودة في الدؤسسة، اذ ان ىذه العلاقة تتمحور جليا في برقيق 

 .اىداف الدؤسسة
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 :تمهيد

يعتبر البنك الخارجي الجزائري من بين الدؤسسات الدالية التي تلعب دورا ىاما في الاقتصاد، كونو يعتبر الوسيط الدالي 
ان البنك يقوم بتطبيق نظام مراقبة التسيير فعال وىذا . بين العملاء من جهة والدعاملات الخارجية من جهة أخرى

يتطلب توفر أدوات مراقبة التسيير منها لوحة القيادة وىذا لتحقيقأىدافها الدسطرة، لغب القيام بعملية مراقبة 
التسيير وىذا لاكتشاف الاختلالات وتصحيحها،وىذا ما سنتطرق إليو في ىذا الفصل، اذ سنعالج الدباحث 

 :التالية

 تقدلؽالبنكالخارجيالجزائري: لدبحثالأولا

 آليةعملمراقبةالتسييرولوحةالقيادةفيالبنكالخارجيالجزائري: الدبحثالثاني

 تقدلؽتقريرالدراقبوالدقابلة: الدبحثالثالث

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



الدراسة التطبيقية في البنك الخارجي الجزائري:                                 الفصل الثالث  

 

56 
 

 البنكالخارجيالجزائريم تقدي:الأولالمبحث

 يعتبرالبنك الخارجيالجزائريعنصرىامفيالجهاز
 .،منذنشأتهإلىيومناىذاومنخلالذذاالدبحثسنستعرضنشأتهبالإضافةإلىهيكلهالتنظيميالدصرفي

 البنكالخارجيالجزائرية نشأ:الأولالمطلب

 20 برأسمالقدره 204_67 بموجبمرسومرقم 1967 أكتوبر01تأسسالبنكالخارجيالجزائريفي
 :،وقدورثتخمسةبنوكأجنبيةوىيجزائريمليوندينار

 القرضالليبوني 
 الدؤسسةالعامة 
 قرضالشمال 
 البنكالصناعيالجزائريالدتوسط 
 بنكبركليز 

 05 وفي8198جوان 12 الصادرفي 89 /01أصبحمستقلابموجبالقانونرقم 1986 وفيجوان
 :اويتكونالبنكالخارجيالجزائرلؽنقسمينهم.فيفريتحولالبنكإلىمؤسسةذاتأسهم

 قسمللائتمانودائعوإقراض. 
 قسمللعملياتالأجنبية. 

 1970 وقدتوسعتعملياتالبنكمنذ
 .لبحريوالنقلاوالبتًوكيماوية،والكيماويةالمحروقاتإذلديهحساباتالشركاتالصناعيةالكبرىفيميادين

مسعود، وىوالذييمدىابالقروضوقدسالعالبنكبالفعلفيتمويلوتطويرحقولحاسيالرملوحاسي
 ...أنابيبالنفطوالغازومصانعالِاسمنتالشلفوالحجاروأنشأ

 .فرع 74مديرياتجهويةو 8 مقره الرئيسيبالعاصمةولو
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 لتنظيميللبنكالخارجيالجزائريلا الهيك:الثانيالمطلب

 :تنقسمالدديرياتبالبنكالخارجيالجزائريأربعمديرياتعامةوىي

 الدديرية العامة لإدارة الوسائل. 
 الدديريةالعامةلإدارةالتنمية. 
 الدديريةالعامةلإدارةالخارجية. 
 الدديريةالعامةلإدارةالتعهدات 

 :ولكلهذىالدديرياتفروعكماىوموضحفيالشكلالتالي
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  التنظيمي للبنك الخارجي الجزائري وكالة مستغانملالهيك: (09-03)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 مدير الوكالة

 نائب المدير

 سكرتارية التعهدات مصلحة المحاسبة مصلحة الاستغلال

 رئيسالمصلحة

 رئيسالصندوق

 رئيس مصلحة التعهدات

 رئيس قسم المنازعات

 رئيس مصلحة الاستغلال

 موظفان في دراسات الزبائن

 السكرتارية

 موظفان

 قسم الأمن

 مسئولي 4 

 امن

 قسم الصحة

 مصلحة صندوق الدينار

 رئيس مصلحة الصندوق

 رئيس القسم

 صندوق الدفع

 الحقيبة

 التنسيق

 مصلحة صندوق العملة

رئيس مصلحة 

 الصندوق

 التقويم

 المناورات

 أمين الصندوق
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 الخارجي الجزائر ك البن:المصدر

 مي للبنك الخارجي الجزائريشرحالهيكلالتنظي

 يهتمبالشؤونالإداريةللبنكويقومبالدصادقةعلىالجزائري،يشرفعليهاالدديرالعامللبنكالخارجي:(مديرالوكالة)المديرية
 .على مراقبة عمليات الزبائن ومن القروضوالدراسيم والعمل الوثائق

 ومساعدتو والدراقبةالنيابةعنمديرالوكالة:رنائب ا لمدي. 
 (،مصلحةالأجانبالصندوقمصلحة)يقومونبالتنسيقبينالدصلحتيننثلاثة موظفيتشغل:الاستغلالمصلحة ،

 .الدمنوحةيقومونبدراسةالدلفاتالدقدمةلذممنطلباتالزبائنللقروضكما
 ومن الشيكاتوتحريرىا والتصديق علىيشرفعلىهذىالدصلحة رئيس يقوم بمراجعة الحسابات :الصندوقمصلحة

 .ومراقبةالعملياتاليوميةالدقدمةلذاومصلحة الاستغلالأعمالذالتنسيقبينأقسامالدصلحةأىم
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فيالبنكالخارجيالجزائري القيادةولوحة آليةعمل مراقبة التسيير :الثانيالمبحث

لوحةالقيادةومراقبةالتسييرفيالبنكالخارجيالجزائريلهماموقعها ذلكلألعيتهماالبالغةفيمساعدةالإدارةبالقيام 
الدراق، بالنسبةلوكالةالبنكالخارجيالجزائريبمستغالظفهولايعتمدعلىلوحةالقيادةوإلظاعلىأما. وجوبوظائفهاعلىأكمل

 :يتتمثلفوالتي

 تنظيم الرقابة الداخلية : المطلبالأول

 لبنك، ىيرقابةتستندإلىدليلالإجراءاتالذييسمح بتدقيقالعملياتوفقاللمعاييرالمحددةمنقبلا:مستمرةرقابة: أولا
 :الدليليشيرإلىاوىذ

 معالجةالعملياتومنطقة تسلسلالدراحل 
 التسجيلالمحاسبيللمعلومات 
 تحديدإجراءاتالرقابةالدنتظمة 

 :والدتضمنالرقابةالداخليةفانالرقابةالدستمرةتهدفإلى 03_02 القانونرقممن06وطبقاللمادة

 مراقبةمصداقيةالدعلومات 
 مراقبةالأمنوالسرية 
 احتًامالتعليمات 
 مراقبةالدخاطر. 

 .تدارسالرقابةالدستمرةمنطرفأعلىمسئولإداريأومسؤولدختص

 دورىافيللعمليات ويتمثل ىذاالنوعمنالرقابةالداخليةلؽارسبصفةمفاجئةولاحقة:دوريةرقابة: ثانيا: 
 تقييمالعمليات 
 متابعةالدخاطرحسبشكلتفويضاتالسلطةالدمنوحة 
 إعلامالأجهزةالإداريةحولالرقابةالداخليةالمحققة 
 الدراجعةوىو لجنةلستصاوتتطلب جهازا،لزددتدارسهذىالرقابةعلىفتًاتزمنية. 

للبنكالخارجيالجزائري مراقبة التسييرالمنهجيةالمتبعةفي:المطلبالثاني
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 .للبنكالخارجيالجزائريهيالتيتقومبعمليةالدراقبةللمراقبة، والدديرية الجهويةإنالبنكيتبعطريقتان

 بعدالمراقبةعن: 
،تريعالبياناتالتيتحدثيوميابالعملالجهويةمنبعيدعنطريقالوثائقالتيتبعثإلينامثلااليوميةتبعثمنقبلالوكالةإلىالدديريةبنراق

 .ةالوطنيةأوعملةأخرى
 للرسائلالمجهولةالتيتصلإلىالدديريةالجهويةلغبأنتًاقبفيالدكانبالنسبة: المكانالمراقبةفي. 

  .الدراقبةمنهذاالنوعتكولظرةفيالسنةوتكونفجائيةأيبدونعلمالوكالةالدرادمراقبتها

 وىي كالتاليالدصلحةالتييرادمراقبتهاوذلك حسبعمليةالدراقبةبطرقمختلفةتتم: المراقبةكيفية: 
 القرض، نوعو،مبلغو، ،نراقبمكوناتدلفقروضالذينتحصلواعلىوقائمة الزبائننطلبملفاتالقروض :مصلحةالقروض

 .الخ...مدتو، اسمالزبون، الضمانات
 .نوعالقرضوالددة حسب،البنك أعطاه لووالدبلغ الذيتذالقيامبالدقارنةبينالدبلغالذيطلبهالزبون

ومراقبة 
واقتًاح مهمةالدراقبهناتكمنفياستخراجالدشكلة.دتقييمهامنطرفخبيرعكانتالضماناتفيالحقيقةتناسبقيمةالقرضبإذا

 .للازمةلذاالحلولا
 عمليةالدراقبةىناتتمثلفيالدقارنةبينالديزانيةالخاصةبالتسييرومقارنتهامعالديزانيةالدقدرةمنطرفالدديريةا:مصلحةالإدارة

 .لجهويةلذذىالوكالة
 ونراقب ،(اخذنسبةمعين)يقومالدراقبهناباختيارالدلفاتالخاصةبالتصديرأوالاستيراد :المصلحةالخارجية

 لغبأنيخرجالدبلغالذيسددىالزبونبعدوالسحب، مثلاعمليةالدفعوكذلك يراقبالدلفويسجلالنقائصإذاوجدتلزتوى
 .،إلاإذاكانعندىرصيدمنقبليخرجهمتىشاءالحسابساعةعنمدةوضعهفي 48

 .،ومن تذتسجيلالدلاحظاتموجودةأيضايتممراقبةإذاكانتالسجلاتالقانونيةالخاصةبهذىالدصالحجميعا
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  تقرير المراقب والمقابلةمتقدي: الثالثالمبحث 

 04/2016 /31 الى 2016/ 01/ 02المراقبفيوكالةمستغانمالمدة رتقري: المطلب الأول

 تقديمالوكالة: 
ب حسابجاري،منهابالعملةالصعبة،ويقدررقمأعمالذذىالوكالة 20816 ،تحتويعلى1967تأسستالوكالةسنة

ىم موظف من21 دج،وعددالدوظفينبهاقدرب33426948 ،21
 52%جامعيينبينتخصصتسييرواقتصادوالعلومالاقتصاديةو30%اطاراتدنهم47،61%

 .لتشغيلموظفينبعقودماقبلا
 للوكالةالشكلالعام: 

الوكالةتتميزبوضعيةجيدةنوعامانظرالدوقعهاالاستًاتيجيالذيتحتلهلأنهاتقعوسطالددينةإضافةإلىإطلالتهاعلىالدقاىي
السكانية، والدطاعموالتجمعات

 .وكالات 8 تحتلالرتبةالرابعةمنبينالمجمعالبنكيالذييتكولظن.مايستدعياستقطابالكثيرمنالزبائنىذا
 تعانيمنعدةمشاكلألعهافهي: الداخليةوضعيةالوكالة: 

 .نقصاليدالعاملةالدؤىلة-
 .مساحةالوكالةلاتسمحلهابتوسيعنشاطهافعملهايتوسعومساحتهاثابتة- 
 .الأخطاءالتييقعفيهاموظفوماقبلالتشغيل- 
 دمديرالوكالةليس لو الحقفيأيتقرير أو التدخلأيعملهمحدو- 
 .سوءالتنظيموالتسييرلبعضالدصالحفيالوكالة-
كثرةازدحامالزبائنوطوابيرالانتظارلشايشوىالدنظرالداخليللوكالة - 

 الوكالةمرد ودية: 
والاستخدامات دالموار- 

 إلى 2016 دجلينخفضسنة162998889،29: 2015بلغرقمأعمالالوكالةفيسنة
 الدديرية الدؤسسات الىوالسبب الرئيسي ىو انتقال تريع -% 55،07دجأيبنسبة33426948،21

 .الجهوية
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 إذألظعظمالقروضتمإلغاؤىامثلقرضالسياراتوالقرضالعقاريالطفضتمنسنة :القروض
وكذاقرضأسرتكالذيالطفضبنسبة -%55.07،إلىجانبقروضالاستهلاكالتيالطفضتبنسبة2016إلى2015
24.33 %

 CNAC وENJEقرض كذا و %49.92بنسبةبالدقابلنجدأنالقروضالدوجهةلتشغيلالشبابارتفعت 
بنسبةللديونغيرالدسددةتخصالقروضالدقدمةللأشخاصو%55.9الذيزادالطلبعليهبحيثارتفعبأكثرمنالنصفأيبنسبة

وكذلكقرضأسرتكارتفع بنسبة %85.50ارتفعتبنسبة CAC لدتسددبعدمثلالصدالقروضالاستهلاكية
إلى %42.61ارتفعبنسبة CNAC وقرض41%

 .للوكالةوكلهذىالأرقامتعدخسارةبالنسبة%88.2جانبالقرضالعقاريارتفعبنسبة
- 42.61بنسبة منجهةأخرىنجدالضماناتالطفضت

 .وىذاالالطفاضراجعلخفضالوكالةلضماناتهالأنهاأوقفتالتعاملاتدعالدؤسسةالتجارية%
 :ما يليبالنسبةللمواردالخاصةبالوكالةنذكر

 :الأفراد
اغلبمواردالوكالةحساباتالأفرادمثلالصدحساباتالأجراءسالعتبشكلكبيروىيبذلكفيارتفاعدائمبينالسنواتأيبنسبة

29.19 %
 .الجهوية لدستغالًالطفضتبشكلكبيرنظرالألظعظمهذىالشركاتانتقلتإلىالدديرية:الشركاتالمتوسطةوالصغيرة

 .الطفاضمحسوسفيهذىالحسابات:الأجنبيةالحسابات

 :أشهرسجلناالدلاحظاتالتالية4مدة منخلالدراقبتناللوكالةفي

 القروضلمصلحة الاستغلا : 
 12 للأشهرالأربعةالأخيرةبلغت2016 عددالدلفاتالددروسةخلالسنةensej,cnac, anjemقرض

% 15.18ملفأيبنسبة79 ملفمنأصل
-CNAC9ملفبنسبة 44 ملفاتدنأصل %

ANJEM9ملفبنسبة 15 ملفات منأصل %
ENSEJ 9ملفبنسبة 20 ملفاتدنأصل% 

 :منخلالدراستنالذذىالدلفاتوجدنانقائصسنذكرىاكالتالي
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 :مثلمعظمالدلفاتالددروسةتنقصهاالوثائقالإدارية

 .شهادةالديلادالأصلية-

 .للضريبةشهادةعدمالإخضاع-

  .2016 /04/ 13 ملفلمتستحقدفعتهالأولىفيتارلؼهاالمحدد-

 .القروضالدخصصةللسياراتبعضهاتنقصناالرىانات-

 .نقصالضماناتالدتعلقةبالقرضالعقاري-

 .ةغير مؤمنبعض الدلفات الخاصةبالقرضالاستهلاكي-

  .لدتسددمستحقاتهاENJEM CNAC ENSEJ معظمملفات -

 فيملفينمنملفاتالقبولغيابشعار-

 .تنقصهوثيقةالتأمين CNACمنملفاتيوجد ملف -

 .منالدستحقاتغيرالدسددة 41 حوالي CNAC بالنسبةلقرض-

 مصلحةالصندوق: 

 :وجدناالدلاحظاتالتالية

 .سجلالشيكاتالخاصةبالبنكغيرمنظم - 

 .موظفواحد) ىناكبطئكبيرفيصرفالشيكاتللزبائن نظرالنقصالدوظفين -

 .بعضالشيكات)   غيابختمالبنكفيشعاراتفيالشيكالبنكي -

 .الصندوقسيولةغيابالدراقبةاليوميةعلى -

 ةمصلحة الإدار: 
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 :فوجدناالدلاحظاتالتالية2016بالدقارنةمعالديزانيةالتقديريةلسنة2016 قمنابمراقبةميزانيةالتسييرللوكالةلسنة

 .مقارنةمعالديزانيةالتقديرية2016 لاحظنا ىناكزيادةفيميزانيةالتسييرلسنة -

 .الدفتشيةىناكعدةسجلاتغيرمنظمة،ونقصسجلالعطلو-

  .لاتوجدكاميراتالدراقبةداخلالوكالة -

 .الأرشيفاتغيرالدنظمة -

 الخارجيةالمصلحة: 

 .والدفعوكذافيعمليتيالسحبالدستنديبالقرضونقائص خاصةفيهذىالدصلحةوجدنا عدةملاحظات

 .يكادينعدمفيهاالنظام-

  .سجلالتوطينغيرمنظم -

  .وجودبعضملفاتالقرضالدستنديغيرمسجلةبالسجلالخاصبها -

 .غيابالتوطينفيبعضالفاتورةالخاصةبالزبائن-

 .الدستنديالقرضنقصالوثائقالإداريةفيمعظمملفات -

 .بالزبونلاحظنافيعمليةالسحبأنهناكبعضعملياتالسحبيوجداختلاففيالتوقيعالدوضوععلىوثيقةالسحبالخاصة-

 

 

 

 عرض أسئلة وأجوبة المقابلة: المطلب الثاني

 خلال ىذه الدقابلة طرح عدة نلقد قمنا بإجراء الدقابلة مع نائب مدير بنك الجزائر الخارجي بمستغالً إذ حاولنا م
 .أسئلة للإلدام بمختلف جوانب الدوضوع الذي لضن بصدد دراستو والحصول على الأجوبة الدناسبة
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 ما المقصود بنظام مراقبة التسيير؟-1

وىذا من خلال توجيههم وتصحيح نمراقبة التسيير ىي وظيفة تتكفل بقياس الأعمال التي يقوم بها الدرؤوسي- 
الأخطاء الدرتكبة من طرف التسيير وتحسين الدردوديةوتوجيهها الى ما تسعى إليو في الدستقبل من أىداف 

 .واستًاتيجيات

 ما المقصود بلوحة القيادة؟-2

ىو نظام معلومات يسمح بمعرفة البيانات الضرورية بأقصى سرعة ولتسهيل الدسئولياتوتختلف عن نظام الدعلومات -
 التسييرية في ان لوحة القيادة تأخذ فقط بالدعلومات الذامة لذذا النظام 

 . وىو لرموعة من الدؤشرات او الدعلومات الدفتاحية لتسيير والتي تساعد على اتخاذ القرار السليمة-

 فيما تستعمل لوحة القيادة؟-3

تعتبر لوحة القيادة وسيلة تحفيز للعمال والدسيريين بما أنها تعتبر إحدى وسائل مراقبةالتسيير والتي يتم استعمالذا في -
 لستلف الجلسات والاجتماعات من اجل تحليلها ودراسة لستلف جوانبها وبتالي تساعد على اختيار الحل الأمثل 

 تقدير وقياس الأداء مقارنة مع الأىداف الدوضوعة بهدف تقييم ظروف ببث الاستًاتيجية : اذن ىي تسمح ب

 .وضع تشخيص لاكتشاف نقاط الضعف بهدف وضع إجراءات تصحيحية-

 .بمتابعة وضعية السوق وإعطاء معلومات حول الدنافسين وتقييم الأداء-

 

 

 

 العوامل التي تضمن فعالية نظام مراقبة التسيير؟-4

لضمان تحقيق الأىداف الدسطرة بفعالية جيدة لغب توفر لرموعة من العوامل وىي اختيار الدوارد البشرية الكفء -
وتقسيم العمل عليهم لأجل قياس الأداء، ولغب ان يكون مراقب التسيير على اتصال مباشر ودائم مع الإدارة 
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حتى تكون لديها الدعلومات الكافية، التي قام الدراقب بفحص معطياتها قبل معالجتها وذلك لتجنب أي معلومة 
 .مزيفة قد تأثر سلبا وتعرقل سير عملية الدراقبة

ولغب ان تكون الدعلومات سريعة مع مراعات المحيط الخارجي، وذلك لتحقيق الأىداف الدسطرة من قبل مراكز 
 نشاط الدؤسسة، والتي تكون قابلة للقياس والتحقيق 

 كيف تكون لوحة القيادة ذو فعالية في تسيير المؤسسة؟-5

حتى تقوم لوحة القيادة بدورىا بفعالية لغب صياغة الأىداف بما بضمن تحسبن الأداء على مستوى تريع -
 الوحدات، أي ان الأىداف الدقررة إذا لم تتوافق مع السياسة العامة للمؤسسة،وإذا لم تهتم كثيرا بأىداف العمال 

 .ومراكز النشاط،فإنها تكون بلاجدوىوبموجب ذلك تتخذ قرارات سلبية

 ما هي الأدوات التي يعتمد عليها نظام مراقبة التسيير في المؤسسة؟-6

يعمل مراقب التسيير على إقامة لرموعة من الأدوات حسب الأولوية وحسب احتياجات الدؤسسة والتي تعتبر -
المحاسبة التحليلية : أدوات أساسية ومهمة لقيادة الدؤسسة ولتحكم في التسيير والدساعدة على اتخاذ القرارات مثل

 ...والمحاسبة العامة، الدوازناتالتقديرية، لوحات القيادة 

 مكانة لوحة القيادة ضمن أدوات مراقبة التسيير؟-7

ان لوحة القيادة من انسب الأدوات التي تسمح بتزويد الدسيرين بالدعلومات الضرورية للتحكم في سير الدؤسسة -
على الددى القصير، لكونها تعتمد على تجديد دوري للمعلومات على عكس الأنظمة المحاسبية الأخرى التي تتميز 

 .بطول فتًة كشف النتائج وعرضها

 

 

 كيف يمكن جعل لوحة القيادة أداة تساهم بفعالية في دعم وظيفة مراقبة التسيير؟-8
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 ان الدسير توضع امامو لوحة القيادة التي لغب يان مراقبة التسيير ىي التي تقوم بتوجيو مسار لوحة القيادة، أ-
تحقيق أىدافها الدتوقعة في نهاية السنة لصد انو لم لػققها كما لغب يأتي ىنا دور الدراقبة لاكتشاف ما أسباب ذلك 

 .واقتًاح حلول ونصائح لتحسين العمل وتحقيق الأىدافالدرجوة  (...غياب العمال، الآلات)الخلل 

 .أي ان مراقبة التسيير توجو او تساعد في تحقيق اىداف لوحة القيادة أي ىي التي تدعمها

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الخلاصة
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استنتجنا منخلالالدراسةالتيقمنابهاعلىمستوىوكالةالبنكالخارجيالجزائري
 مراقبة التسيير تعتمد على عدة أدوات توصلناإلىأنوظيفةدراستنا، حيثمنالدلاحظاتالتيتتعلقبموضوعالبحثمحللرموعة

الا في الدديرية الجهوية والتي مقرىا بالعاصمة، فيهذىالوكالةغيرموجودةوغيرمعمولبهامنها لوحة القيادة و
 الدؤسسة، ومن خلال حوارنا معهم توصلنا الوكالةتعتمدعلىالرقابةالداخليةالتيتعتبرأداةمنالأدواتالتيتسيرىذهأن

لظراقبةالتسييرىيالتيتقومبتوجيهمسارلوحةالقيادة،أيانالدسيرتوضعامامهلوحةالقيادةالتييجبتحقيقأىدافهاالدتوقعةفينهايةاللا
حلولونصائحلتحسينالعملوتحقيقالأىدافالدرالخللواقتًاحسنةلصدانهلميحققهاكمالغبيأتيهنادورالدراقبةلاكتشافماأسبابذلك

 .جوة

 .أيالظراقبةالتسييرتوجهاوتساعدفيتحقيقاىدافلوحةالقيادة
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