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 شكر وتقدير  

 "ربي أوزعنا أن نشكر نعمتك التي أنعمت علينا"
  نعلم .ف الحمد لله أعطانا  إن الشكر والعرف ان أولا وأخيرا لله الذي رزقنا من العلم مالم نكن

 ستوى لإتمام ىذا العمل المتواضع ؛الم  من الوصول إلى ىذا انمكن والمقدرة ما القوة  

رجوه سبحانو أن يجعل فيو الصورة المقبولة والإف ادة المأمولة .وإننا لن  

وتعالى نتوجو بجزيل الشكر والامتنان إلى الأستاذ المشرف محمد حباينة    وبعده سبحانو
ىذا البحث،الذي لم يبخل علينا بتوجيياتو ونصائحو القيمة التي كانت عونا لنا في إتمام    

"  على حسن  إطارات الشركة "اتصالات الجزائربالشكر لكل عمال و الشكر كل الشكر  
استقباليم لنا، وخاصة السيدة بوجلطي وجميع زملائيا وكل المؤطرين الآخرين وجميع الزملاء  

 علينا بعونيم وتوجيياتيم،  االذين لم يبخلو 
 

من ساىم في إنجاز ىذا العمل ولو بالشيء الق ليل.  ى كلإل  تقدم بالشكر والتقديركما ن  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

ءالإهدا  

 بسم الله و الحمد لله و الصلاة و السلام على رسول الله

 

:أىدي ثمرة جيدي إلى  

 اميممن ق ال في حقيما سبحانو وتعالى "وخفض ليما جناح الذل من الرحمة وق ل ربي ارح
 كما ربياني صغيرا"

إلى التي سيرت لأصل وأتعلم  إلى قرة عيني ونور دربي إلى التي أعطتني الحب والحنان   
إلى التي تألمت لألمي وفرحت لفرحي ،إلى سر نجاحي ،إلى سر وجودي ،إلى نبع حناني  ،

،إلى التي لايسع وصفيا الكلام في أسطر  بل يسع حبيا ق لبيعلمتني الحياةإلى التي  ،  
أمي الغالية.    

إلىرمز فخري  الذي تكف ل المشقة في تعليمي ،إلى الذي أرادني أن أبلغ المعالي    إلى
.الساكن في ق لبي أبي الحبيب  وأملي في الحياة،  

الذي تركوا لي فراغا في ق لبي،إلى روحيما الطاىرة    افتقدناىما، إلىإلى الذي  
 ،الساكنين في ق لبي جدي و خالتي ،رحميما الله وأسكنيما فسيح جنانيما .

:بوجودىم في حياتي وترابطي الوثيق بيم إخواني حفظيم اللهإلى من انس    
 غزل ،طيب ،بن عون ،عبد الواجد ، دليلة،سفيان ،عبد الله،وىيبة.

أولاد أختي :إلى من شاركوني دفىء العائلة    
 شيماء ،معاذ ،إياد دون أن أنسى زوج أختي داود.

الدراسة والحياة وجمعنا سقف  إلى صديق اتي و رفيق ات دربي التي أشركتن درب  
ة  .واحد:دلال ،حياة ،خديج  

 إلى الذي نساىم لساني ولكن يعجز الق لب أن ينساىم .إلى كل ىؤلاء أىدي عملي.
 خديجة

 



 

 
 

 المرسلين أشرف على والسلام والصلاة الرحيم الرحمان الله بسم
 أما بعد  

 أتقدم بيذا ىذا العمل إلى:
روح جدي وجدتي الطاىرتين   

ومنبع الأمان وسر السعادة، إليك   حنانال منبع فكانت قدمييا الجنة تحت وضعت من
 أمي الحبيبة حفظك

 الله
ع راحة شبابو ليشق لي الطريق وأشعل سنين عمره ليضيء لي الطريق، إليك  اب وإلى من

 أبي الغالي حفظك ورعاك
 الله

 إلى إخوتي  
 وإلى كل أخواتي  

 كبيرا وصغيرا من قريب ومن بعيدو "بلعيسى"  "يعقوب "إلى كل عائلة
 إلى كل زملائي وزميلاتي في مسيرتي الدراسية

 وإلى كل أصدق ائي  
 

 إلى كل من وسعو ق لبي ولم تسعو ورقتي.
 

 حمزة
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 الصفحة الفهرس 

  الإهداء

  الشكر

 I الفهرس

 IV الأشكال قائمة

 V قائمة الجداول

 دأـ  قدمةم

  مراقبة التسيير كوظيفة محورية في المؤسسة  : الأول الفصل

 20 تمهيد 

 20 التسييرمدخل لمراقبة المبحث الأول: 

 20 نشاة مراقبة التسييرالمطلب الأول: مفهوم و

 20  اهمية واهداف مراقبة التسييري: المطلب الثان

 02 خصائص وانواع مراقبة التسييرالمطلب الثالث: 

 00 دور مراقبة التسيير ومسارها في المؤسسة المبحث الثاني:

 00 وظائف مراقبة التسيير داخل المؤسسةالمطلب الأول : 

 01 مسار مراقبة التسييرالمطلب الثاني: 

 00 علاقة مراقبة التسيير بوظائف المؤسسةالمطلب الثالث : 

 02 ادوات مراقبة التسييرالمبحث الثالث: 

 02 المحاسبة العامةالمطلب الأول: 

 00 المحاسبة التحليليةالمطلب الثاني: 
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 00 الفصل الأول خلاصة

  آليات استخدام لوحات القيادة الاستراتيجية في مراقبة التسييرالفصل الثاني : 

 00 تمهيد

 00 مراقبة التسيير واستراتيجية المؤسسةالمبحث الأول: 

 00 الاستراتيجية في المؤسسات الاقتصادية  :الأول المطلب
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 00 علاقة مراقبة التسيير باستراتيجية المؤسسةالمطلب الثاني: 

 00 التشخيص الاستراتيجيالمطلب الثالث : 

 04 لوحة القيادة في المؤسسة المبحث الثاني:

 04  لوحة القيادةلمطلب الأول: ماهية ا

 04 وظائف ومكونات لوحة القيادة ومراحل اعدادهاالمطلب الثاني: 

 14 علاقة لوحة القيادة بالاستراتيجيةالمطلب الثالث: 

 10 الاستراتيجيةلوحة القيادة المبحث الثالث: 

 10 انواع لوحات القيادةالمطلب الأول: 

 20 لوحة القيادة المتوازنة كنموذج للوحة القيادة الاستراتيجيةالمطلب الثاني: 

 22 آفاق لوحة القيادة الاستراتيجية المتوازنةالمطلب الثالث: 

 42 الفصل الثاني خلاصة 

  اتصالات الجزائرمحاولة اعداد لوحة قيادة استراتيجية في مؤسسة الفصل الثالث: 

 40 تمهيد

 40 تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائرالمبحث الأول: 

 40 التعريف بالمؤسسةالمطلب الأول: 

 40 الهيكل التنظيمي للمؤسسةالثاني:  المطلب

 44 نشاطات المؤسسة واهدافها الاستراتيجيةالمطلب الثالث: 

 00 -مؤشر -نموذج لوحة القيادة المبحث الثاني: 

 00 -مؤشر -عرض لوحة القيادة المطلب الأول: 

 02 -مؤشر -تقييم نظام لوحة القيادة المطلب الثاني: 

 00 محاولة اعداد لوحة قيادة استراتيجية في مؤسسة اتصالات الجزائرالمبحث الثالث: 

 00 مؤشرات بناء لوحة القيادة الاستراتيجية في مؤسسة اتصالات الجزائرالمطلب الأول: 

 04 مراحل اعداد لوحة القيادة الاستراتيجية في مؤسسة اتصالات الجزائر الثاني:المطلب 

اقتراح نموذج للوحة القيادة الاستراتيجية المتوازنة لمؤسسة   المطلب الثالث:
 اتصالات الجزائر

40 

 41 الفصل الثالث خلاصة
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 44  الخاتمة

  قائمة المراجع 

   الملخص
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 قائمة الأشكال:
 الصفحة عنوان الشكل الشكلرقم 

 30 التسيير عملية دائرية مستمرة (0-0)
 03 أهداف مراقبة التسييير (0-0)
 01 مسار نظام مراقبة التسيير (0-0)
 03 الشكل العام للوحات القيادة (0-0)
 66 مكونات لوحة القيادة المتوازنة (0-0)
 16 التنظيمي لمجمع إتصالات الجزائر الهيكل (0-0)
 11 -وحدة الجزائر -الهيكل التنظيمي للمديرية العملية لإتصالات الجزائر (0-0)
 10 الخريطة الإستراتيجية لمؤسسة إتصالات الجزائر (0-0)
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 قائمة الجداول:
 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول

 24 أهم مراحل تطور مفهوم مراقبة التسيير (0-0)

 02 العامة والمحاسبة التحليليةأوجه الإختلاف بين المحاسبة  (0-0)

 SWOT 01نموذج التحليل الثنائي (0-0)

 00 جدول مؤشرات النشاط (0-0)

 00 أكتل -جدول مؤشرات أنتر (0-0)

 00 جدول مؤشرات الإنتاجية (0-0)

 01 جدول مؤشرات الجودة (0-0)

 01 جدول مؤشرات مستوى التوظيف (0-1)

 40 نموذج لوحة القيادة الإستراتيجية لمؤسسة إتصالات الجزائر (0-2)

 

 

 

 

 
 

 

 



 

 

 المقدمة



 

 

 الفصل الأول
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  :تمهيد  

اق عرفتتتتتق ةرالتتتتتتت اراتتتتتتةةر امتتتتت راق عجةتتتتتجس ا اة تتتتتق ةتتتتت   تتتتتتر   تتتتت  ارة تتتتتتت   

رقةتتتاجس   ارةهةتتتت استاتتتتةت   ا  عهتتتا  ةتتتت التتتت ق ارةتتت     تتتجر ار تتتتا   ار تتتر رةت

 اجا    رافتتتتاق لإارها ارتتتتتض ةا تتتتة  التتتت ة  اس متتتتا   اارة تتتتتتت ةتتتت   تتتت   ةتتتتت

ا تتت  ا قةتتتم ماةتتتاق ة تتتججس   ترتتتا تارا تتتتةم تتتتة  ة ادتتت  ارةتتت ارج ةتتت ، ارة تتتتتت   تتت 

تاتتترس اتتتتتهة  عةتتت  اسفتتتراج   ضتتتت  ارة تتتتتت ا  تتتت  فتتتل اتتت  ارااةتتتتراق ارة ةمتتتت 

 ر اا  رلاتل ةتة  تةااتضت تةر ارضةدةاق.

  رلإرةا  ت  ا ب هتا ارة   ع ت امرم فل ارفل  اس    رى ث ثت ةتا ت:   

 .ةج   رةرالتت اراتةةر ارةت ت اس  :

 ارة تتت.ت اراتةةر  ةتارها فل ج ر ةرالت ارثا ل:ارةت ت 

 اراتةةر.ج اق ةرالتت ا ارثارت:ارةت ت 
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 مدخل لمراقبة التسيير حث الأول:المب

لت  ارامرم  رى ةفه   ةرالتت اراتةةر  ام رها اراارة ل    ا ا  ةرالتت اراتةةر   

 ة   ت ة  "ةرالتت "  "اتةةر" رتا   ج اضرة     ةلمد  عدى  جر . 

 "management contrôle"فل  ااته " samule eilon" تب  المراقبة:ف 

"لا ةة   ارا جت ع  عةدةت الإجارس ج      ج عةدةت رلاتةت  
".(1 )

 

 ارا اتة   ارا  ةته،  ارا متةم شتن  شتن ها الإجارس  اتا   ةت   اةفتت فارةرالتتت 

 ةت  ار  ةتتالإ ترا اق  اا تات عدتى  اتتاعج الإجارةتت ارضةدةتت تالت ة  اقت   فهتل

 .ارة تتت اهجا  ا قةم ا  

عُتتتر  تن ه"ة ة عتتتت ارضةدةتتتاق ارة تتتتقت  ارةا اةدتتتت  اراتتتل اشتتتة  اتاتتتتا   التسااايير:أماااا 

.، ارا اة ، ارا  ةه، اررلاتت"ارا مةم
(2)

 

جا رةتتتتت ةتتتتتاةرس اتتتتتجا تتتتتارا مةم  لا ا اهتتتتل ع تتتتج  ةتتتتت ةشتتتت   اراتتتتتةةر عةدةتتتتت  

   ردا مةم.   ااتةت اتاتةت اررلاتت ا  ارةرا ضت س  هته اس ةرس اش

 ت اتتترس تتتترةضت رد اتتتا   ارتتتتاتقت ةة تتت  ارقتتت   تتتتن  هتتتته ار اتتتا   اتتت جر تلتتت رس 

 فل ارش   اج اه:  ةا ه  ةتة  ةتاةرس  ةا اةدت   فل  فس ار لق

(:التسيير عملية دائرية مستمرة1-1) رقم الشكل  

   ا مةم

 

ا اة                                 رلاتت   

   

                                                                                              ا  ةه 

اتاتةاق،  اا   اق ةاق، جة ا  ارةمت عاق رداتةةر:رةلجر: ة ةج رفةم ارمةب: ةج   ا       

.50، ار    اس  ، ص 8991ار اةضةت، ار  ا ر،   

                                                           
(1)

 P. Lauzel et R .Teller, contrôle de gestion et Budgets, Sirey Editions, paris ,7eme  édition 1994, p:9.  

 
)  

50:، ص8991 الجامعية، الجزائرالمطبوعات  ، ديوانللتسييرمدخل ، محمد رفيق الطيب
2( 
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 فإ  ا    ا:ة      ارش   ارتاتم  ةةرةت  ارس    ةتارضةدةت ارات فإتا  ار ا  رى  

 فتل ةاةثت  لترار   لتاها ة ت   اس رتى ار   ةتت ارضةدةتت  هتل :التخطايط عملياة  - 

 .ارة اتب  ارتر اةج  الإ را اق ار مت ا جةج

 ارا اةةتل ارهة ت    لتاها ة ت   ارثا ةتت ار   ةتت ارضةدةتت  هتل :التنظايم عملياة -

 .رة اابا  ا اة  ارة اتب

 ارفضتتا  ارا فةتت    لتتاها ة تت   ارثارثتتت ار   ةتتت ارضةدةتتت  هتتل :التوجياا  عمليااة -

 .ار ةج  استد ب ارقةاجض ارة اتب  الاالا 

 اررلتاتل ار اتا    لتاها ة ت   ارراتضتت ار   ةتت ارضةدةتت  هتل :المراقباة عملياة -

 .ارفضا 

 مفهوم ونشأة مراقبة التسيير المطلب الأول:

 ارةمدب فل اراضر  عدى ةفه   ةرالتت اراتةةر  ةرا    شناه.  ة  لر هتا 

 مفهوم مراقبة التسيير أولا:

 : ة ها  ت ر اراتةةر رةرالتت ةفاهة  عجس  جراج ةة   

 تاقةتتة  ردةتتتةرة  اتتتة  ارضةدةتتت اراتتل تن هتتا "ادتتا "P.BERGERON"  ف تتتب  

الإ تترا اق   تاا تات ارةتتتمرس  اسهتتجا  ارة ممتاق ةتت   اتتا  ه   تةقار تت ااهت اجا 

ت"ارة  ة مةر ار  ضةاق رةضار ت ارال ة ةت
(1)

   

اتتتتة  ردةتتتت  رة   ارضتتتاةدة  تتتتارا    فتتتل اجا هتتت  اراتتتتةةرض ةتتت   ا  ةرالتتتتت اراتتتتةةةر اض 

 .    ارةضد ةاق ارال ا فرها ره 

 ارة  تت عل ارضةتت  اراتتتةةر عدتتى ا ها"ةتتتارت ةرالتتت"A.KHEMAKHEM"  ةضتتر  

  ارةت ارج ردمالتاق  ارةتتاةر ارفضتا   ارا رةتا ارا شتةم ةا ارة تتتت ر ت  جةتت فتل

ار ةا " هتا لت  ة  ارهج  رتد غ ارةاا ت
(2)

  

اران تتتج ةتتت  ا  ارةتتت ارج ارةاا تتتت  ارمالتتتاق لتتتج  ةتتتا   ا ارةتتتتارتةض تتتى ةتتت   تتت   هتتتت     

  لدق   تاضةدق ت   فضارةت   فا س . 

                                                           
(1  ) 

 .00ص 4002، دار المحمدية ،الجزائر  مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية ناصر دادي عدون وآخرون ،
)2)

 A khemkhem, dynamique de contrôle de gestion éd Dunod, France 1977.p14.   
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   رهتتا ةتت  ةان تتج دةتتاق" تتتةر رس عةعدتتى ا هتتا  :"M Gervais"تة ةتتا ةضرفهتتا   

  رتى   تافت  فاعدةتت، ت فتا س ةتا   اتتاضةارها ارةت ارج عدتى ا  ار لت   ةت  ارةتجةر  

 اا تتاه فتتل اتتتةر ار ارةتتت ار شتتاماق  ا  ارة تتتتت، سهتتجا  ارةتت ارج هتتته ة  ةتتت

ارة ججس" الإتارااة ةت
(1)

 

ةثتتتت  هتتتتل تتتتتةر رس عةدةتتتتاق ا تتتتة  الإتتتتتاضةا  اس  ةرالتتتتتت اراتتتتتةةر ةض تتتتل ه تتتتا ا   

 ردة ارج. 

  اس اةتت ارةتتاراق ةت  اا ت   اراتتةةر "ةرالتتتتتن   : "H. Bouquin" ةتا ة تة   

 الا اةتتاراق تتتة   ارةا تتل  ار ا تتر ارةتتتاقتدل ت تتةا  ارا اتتتم اتتتة  اراتتل

اررلاتت ارا فةتةت" مرةم ع  ار ارةت  اسعةا  الإتارااة ةت
(2)

 

ارا متتتتتةم الإتتتتتتارااة ل  ارا فةتتتتتت تتتتتتةم تتتتتتة   ادرض ا  ةرالتتتتتتت اراتتتتتتةةر هتتتتتل ارةتتتتتت ا    

 ارة ةل ردضةدةاق.

فتتتل اس ةتتتر  تتتتامة    لتتتدت هتتتته اراضتتتارة  فتتتل اضرةتتت  شتتتاة  ة  تتت   ر تتتا   

اران تتتج ةتتت  الاتتتتاضةا  اسةثتتت     تتتة تتتتت اراتتتتةةر هتتتل تتتتةر رس عةدةتتتاق اف تتترس ا  ةرال

ردةتتت ارج فهتتتل اتتتتة  رة ادتتت  ارةتتتتةرة  تا  ةتتتج  تتت  مالتتتااه  ةتتت  ا تتت  ا قةتتتم اهتتتجافها 

   ة اد  اراق ةاق  ار تا   ار ةةت  ار ةفةت.  تاتا جا تمرس  ترا ارة

 مراحل نشأة مراقبة التسيير ثانيا:

     ةتةراها  هل  اراارل ارت  ةرا    اتةت شهجق ةرالتت اراتةةر
(3)

: 

 هتتتل ارةر دتتتت اراتتتل اتتتتاضةدق فةهتتتا ارة اتتتتتت ارضاةتتتت  ارةارةتتتت ، :المرحلاااة الأولااا  -1

رةضد ةتتتتتاق ار  ةتتتتتت تاق ارةتتتتترج  جةتتتتتاق  ارةاضدقتتتتتت تار شتتتتتاماق   عتتتتت   ارةتتتتتتةرة  تا

فة تتتت تجاةتتتت ارقتتتر  ارةا تتتل تتتتجا ، ارة تتتتتت ارة ا تتتاق ارة ققتتتت  ارةتاعتتتت ةتتت  متتتر  

 ةتتتتتت امتتتتت ر  اتتتتتا   تتتتتتاضةا  ا اةتتتتتت ار تتتتتتب  ة شتتتتتراق لةتتتتتاس اسجا  الالالتتتتتاجض، 

  تتت    هتتتتا ار اتتتا  8951ار تتتتب  شتتتاع جا تتت  ارة تتتتتاق ار ةةةا ةتتتت اسةرة ةتتتت تتتت ت 

                                                           
(1) 

M .Gervais, contrôle de gestion ,7eme édition, éd Economica .paris 2000, p20.  
(2)

 H, Bouquin, comptabilité de gestion, Sirey, 1993, P168.   
(3) 

Michel Rouch et gerad naulleau, le contrôle de gestion bancaire et financier Revue banque 4éme 

édition ,2002 p 28 ,30 
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س   ةتتترس فتتتل ع لتتتت ةتتت   تتتتاتاق ارةة ا ةتتتت   تتتتاتاق ار اتتتا ج تاتتترس  شتتت  ة ادتتت  

  م اق ا  ة   ارةرج جةت فل    اره اةش ارا ارةت.   

هتتتل ةر دتتتت تجاةتتتت ار ةر  ةتتتت فتتتل ارة تتتتتت   تتتضق ةتتت  متتتر   :المرحلاااة الثانياااة -2

"sloan "  عتتتتجس "ارتتتتتض   تتتت  ةة ا ة ةتتتتاق ارا اتتتتة  " اقتتتتتة  هة تتتت  ارة تتتتتتت  رتتتتى

  تتتتا     ،رارت تتتتت   ارامتتتت ة  اتتتتا   جا تتتت  ارةقتتتتر ارةر تتتت ض ةثتتتت  ار  ة تتتتت ارةارةتتتتت،

تتتتتاق رةت اسلتتتتتا  فتتتتل اراتتتتتةةر    تتتترا  ةقار تتتتت جا دةتتتتت ةتتتت  اسلتتتتتا   فتتتترس  اتتتتا  

 اس رر ة  ا   ا جةج ارة ارج ار ر رةت ر تاثةاراق ار جةجس  ام ةرها.

رب ارضارةةتتتتت ارثا ةتتتتت فتتتتل علتتتتر تتتتتجاق هتتتتته ارةر دتتتتت تضتتتتج ار تتتت  :المرحلااااة الثالثااااة -3

تاق  اق ةتتتتتاق اراتتتتتتةةر   ارا تتتتتت  اراقتتتتتجةرض  اراتتتتتل متقتتتتتق فتتتتتل ارة تتتتتتتاق ار التتتتتت،

ارة ا  تتتتاق عتتتت  مرةتتتتم اسلتتتتتا  اراتتتتل تارة ممتتتتاق ارضةدةتتتتت   الإتتتتتارااة ةاق ارةجعةتتتتت

 ترتتتا ةتتت   تتت   ا متتتةم عةدةتتتااه   ،ةتتتت فتتتل ارةتتتتاقت  تار تتتتتت ردةتتتتةرة اضاتتتتر تاق اهة

ةتتت ارج ار تتتر رةت اراتتتل اامتتتاتم ةتتتت ارجا دةتتتت تهتتتج   ار لتتت   عدتتتى ار اتتتتةةر ارةة ا 

  اةا ااها ار الت. ة   

ا تتتتتر  اهتتتتت  ةر دتتتتتت رامتتتتت ر ةرالتتتتتتت اراتتتتتتةةر  اهتتتتترق فتتتتتل  :المرحلاااااة الراب اااااة -4

ارتتتتاة اق تا اشتتتار اتتتتس الإجارس تاسهتتتجا  اراتتتل ا شتتتنق  ةتتتم ارا اتتتة  اراتدتتتتدل ارتتتتض 

 ارتتتتتض اتتتتتاجعى عتتتت   ،تار اتتتتا ج ارة ا ةتتتتتجا   ةقار اهتتتتا ةضاةتتتتج عدتتتتى ةضار تتتتت اسهتتتت

مرةتتتم ةرالتتتتت اراتتتتةةر التتتةة  ةرا تتت  ارةتتتت  رةت  تتتتترا رتتتتةق ةرالتتتتت اراتتتتةةر ا رتتتى 

 .ةتا ةاق ارةت  رةاق اراتدتدةت

 فتتل ارتتتا ثة  ةتت  ارضجةتتج  ادتت   ،تته ارة تتتاق  ةترق ارتتض ردامت ر ف اترا

 تهتتا ةتتر اراتتل ا تت ارةر اهتت   ا  تتة  ةة تت عدةه  اراتتتةةر رةض تتى ةرالتتتت افتتتةره 

 تب ار ج   اراارل ةةرارات ةرالتت ةفه  
(1)

: 

 

 

 
                                                           

(1) 
 P .Lauzel et R .Teller, contrôle de gestion et budget, Sirey Ed 7

ème
, paris, 1994, p8. 
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 (: أهم مراحل تطور مفهوم مراقبة التسيير1-1)رقم جدول 

Source: P .Lauzel et R .Teller, contrôle de gestion et budget, Sirey Ed 

7ème, paris, 1994, p8. 

ةتتت   تتت   ار تتتج      تتتا ا  ةرالتتتتت اراتتتتةةر اةةتتت ق فتتتل ارةقارتتتتت ار  تتتتة ةت  

ا هتتتتا لةاتتتتتاق  ةةتتتتت ردفر لتتتتاق تتتتتة  ارا ل عتتتتاق  الإ  تتتتا اق ارفضدةتتتتت تهتتتتج  ة تتتتا اس 

اةتتتا  ،ت هتتتل  تتتتةدت را فةتتت  افتتتراج ارة اةتتتتارض لتتتاق الإ تتتتا ة ارة فتتتتة     فتتتم ةجرتتتتت

 فتتتتم ارةقارتتتتتت ار ااةةتتتتت فهتتتتل اتتتتتج    اتتتتا     تتتتل ةتتتتتة  تا اتتتتة  ارااتةتتتتت ارض تتتتتةت 

 ار  ةت. 

 

 

 ام ر ةرالتت اراتةةر  ام ر ارة تتت 

 ةرالتت ة اتتةت  ةارةت  - ارةقارتت ار  تة ةت 

 ارار ة  عدى اراجلةم  -

  ا دة  الا  رافاق  ا جةج  ارةت  رةاق -

 ةرالتت ا اةاعةت  الالاجةت  - ةجرتت ارض لاق الإ تا ةت 

 ةرا ضت ا اةاعةت -

 ةشار ت  ا فة   االا   -

 لةاجس ارة تتت  - ارةقارتت ار ااةةت 

 الاالا  تة  ارض لت عدى لا    اا  -

 اسجا ارةضد ةاق   

 ارهة   تة  ارض لت عدى لا    اا  -

 ارا اةةل

 اسجا   اسهجا 
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 أهمية وأهداف مراقبة التسيير المطلب الثاني:

 اضتةش ارتتض ارة تةم تامت ر امت رق اسهتجا ، ةت  ارضجةتج اراتتةةر رةرالتتت   

  اهتتتجا  ةرالتتتتت اراتتتتةةر  اهةةاهتتتا. ت تتتر اهتتت  ارة تتتا  تتتتةا  تتتتت  فتتتل هتتتتاارة ت فةتتته

 أهمية مراقبة التسيير أولا:

 ةتتت  ا تتق عةدةتتت  ارة تتتتاق امتت ر  تت   اراتتتةةر ةتت  ةرالتتتت اهةةتتت ااهتتر 

اراتتتتتةةر اقالتتتتر عدتتتتى لتتتتا ب ارة تتتتتتت  اتتتترا رتتتتتتاماها  عتتتتج  اضقتتتتجها،  ر تتتت  ةتتتت  

تضتتتتج ارثتتتت رس ارلتتتت اعةت  ثتتتترق  شتتتتامااها ارامتتتت راق اراتتتتل شتتتتهجاها ارة تتتتتتاق  التتتتت 

 تتتت  ردة افاتتتت  اضتتتججق ةشتتتا دها   ضدهتتتا ات تتتت عتتت  اتتتتارةب  جةتتتجس ا تتتة  ارتتتتةر ار

رتتتت  تةاتتتتااها  ةااتضتتتت ا فةتتتتها تتتتته رت هتتتته ارااةتتتراق  ضدتتتق ةرالتتتتت  ،عدتتتى اة ارهتتتا

اراتةةر اتاةج اهةةاها ة 
)1(

: 

 ارتة ةتت اس  تاع فتل را  ااةت ةا اةتج ارة تتتاق  تشت    ت  ا ا ته :الظاروف تغيار -1

 فتتل  ثةتترس ااةتتراق  ا فةتتتها ار متتم    تت  اسهتتجا  تتتة  لتتةامت ارةتتجس  اا دتت 

 اراتتةةر ةرالتتت   اتا   ا فةتت ار متم، اسهتجا  ةضةتم لتج ةةتا ةضتا ارتة تت   ارة تتتت

 تتاضجاجلإ ا ارااةةتر ا لت  فتل ةتتاعج فإ ته تتدة  تشت   ةةارتتاه  اةتق لتة  ةتا  تا

 .اراتةةر ةرالتت اهةةت  جاجق   دةا ار ة ل اسفم ما    دةا ره ر تا اتت

س لا اتتتت ثر عدتتتتى ارة تتتتتتت اراةتتتتر ارة تتتتجج    اس متتتتا  ارتتتتتتةمت ا  :تااااراكم الأخطااااا  -2

 تقةتق  تا اثرهتا  ةاضتاا  اس متا  هتته ااترا   لتج ار لتق  ر ت  ةت  ةتر ر ،رتشت    تةت

  ا تجس مدتةتت عدتى  ارةت رجة لتت  ةت   لت  ةة ت   ةت  الاتتافاجس فضتج  ،ةضار تت تتج  

 ا ت ةت ةض تل هتتا ار ت ع ةت  تةاتتت فتل الاتتاةرار  ر ت   تتةةا  متن ةشت   لا لتج

 ارتا ها. فل ا ثر لج ةارةت تفرص ارة تتت

  اشتارض ارتتد  ةت   ا تج  ت ع تإ اتاج ارة تتتت اقت   ع تجةا :المنظماي الت قياد -3

 فتإ  را  تت متت  ا ا ته   تتتةم هة ت   تة   اضةت  اس رةتت ةت  ارةت اج ة تج ج عتججا

 ارة ا تاق فتل ارة تتتت ا تت  ا  مةتر ردةتتةر، اةتتر اتتج  اراتتةةر ةرالتتت ةهةتت

                                                           

 
(1)

 لاقتصادية والتسيير ،كلية العلوم ا’،مجلة الباحث  واقع مراقبة التسيير في المؤسسة الصغيرة و المتوسطة في الجزائر ،محمد الصغير قريشي 

 861/ص 59/ 158جامعة ورقلة ,عدد 
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 تجر تتت ة ضدهتتا اهتتا  ارة افتتتت  تتجس  جةتتاج   هة دهتتا  اضقةتتج  استتت ام  ارةشتتارةاق

 .ارقرار ا ات   ارا مةم فل  اا  ها ة  تافاجسلإا  اررلاتت تضةدةت ا تر

ةتتتم اهتتتجا  ارة تتتتتت رهتتتا اهةةتتتت تاراتتتت فتتتل ا ق ةا تتت  ةةتتتا تتتتتم ا  ةرالتتتتت اراتتتتةةر 

ا تتتات ارقتتتراراق ارة اتتتتتت را قةتتتم  تتت ع ةتتت  ار ةمةتتتت  لةتتتاس الإ  تتتا    ةتتتتاعجاها عدتتتى 

تتتتتا جا  اراقتتتتارةر رقةتتتتاس ارا تتتتارة   اسجا  ارفضدتتتتل  ةتتتتا هتتتت  ار تتتتا  فتتتتل  عدتتتتى ةتتتتتا ر

 .رةقجرسضدةت  ةقار اها تارا ارة  اارف

 أهداف مراقبة التسيير ثانيا:

ت اراتةةر هل  اةفت  ر رةت اتاه  تش    تةر فل ةتاعجس ارةتةرة  عدى ةرالت

اا ات ارقرار  ةت   جها اتضى  رى
) 1 (:

 

                          ؛راراتةة ةرالتت  عةدةاق اراتةةر ةرالتت  تارااة ةت تة  ارا فةم -

                          ؛اسجا  لةاس اتارةب فل ارة   جس   رافاقلإ ا ارانثةراق ال ة  - 

                                                                  ؛اسفراج  تد ا اراتةةر امتةم -

                                           ؛ره ار ةج   اتالإا  ارةضد ةاق  اا       الةة  -

                                                                        ؛ار ةر  ةت ا قةم ة  اراة   -

                           ؛اسجا   ا تة  اراجرب   اراضد  عدى ارضةدةة  ارةت  رة  ةتاعجس -

                                               ؛ارتاتقت ار شاماق فل ارةرا تت اس ما  ال ة  -

                ؛ارا تة    را اق  ا ت فةها  ارةاتتتة  اتتاتها  ا جةج ق  رافالإا  اشا   -

                                        ؛اس جات   ةتاةرس ردة تتت ار ارةت ار شاماق ا تةم -

 .ارقراراق ا ات  عدى ارةجرا  ةتاعجس -

  ةة   اد ةص اهجا  ةرالتت اراتةةر فل ارش   اراارل :    

 

 

 

                                                           
(1 )  

Norbt  guedg, le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise.Édition 

d’organisation paris ,2000. P :45  
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 أهداف مراقبة التسيير :(2-1) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

Source: Alazard .c et Separi .s : le contrôle de gestion, manuel et 

application, op.cit., p8. 

  ت اراتةةر ا  لر اتاتا فل هجفة :       ة      هتا ارة مم  تا اج ا  اهجا  ةرالت

ا ات ارقرار تار تتت ردةتةرة .  :  ارال اتاعج فل عةدةتأهداف عامة -  

ا تتتتات  اتهتتتتا  قاعتتتتجس فتتتتل : اتتتتتاعج عدتتتتى ةضار تتتتت ارةضد ةتتتتاق لاا أهااااداف متفرعااااة -

 ارقراراق  ارا مةم      ارقراراق  ارا اة ، ارا تةم، ارةرالتت  ارةرا ضت.

خصائص وأنواع مراقبة التسيير المطلب الثالث:  

  .ع ةرالتت اراتةةرة  لر هتا ارةمدب فل اراضر  عدى  لا ص  ا  ا

 خصائص مراقبة التسيير أولا:

 ةة   اد ةص  لا ص ةرالتت اراتةةر فل ار قام اراارةت:

اراتةةر، هتا ارةتار ةتاعج عدى  ةرالتت اراتةةر هل ةتار جا   رداضجة   ارا    فل -8

                                                      اجا  ارة تتت. ا تة ، ال ة  اس ما   را ات ارقرا 

ا ة  ت ةت ا فةت ارضةدةاق  " processus"ةرالتت اراتةةر هل تةر رس عةدةاق  -2

                                                                                                             ارة مم رها.

اسجا  عدى ث ت ةضاةةر اتاتةت   ار فا س اضاةج عةدةت ةرالتت اراتةةر فل اقةة   -3

 (شاملة ) عامة أهداف
 اتخاذ القرار على المسؤولين و المديرين تساعد

 .الجزئية الأهداف 
 .القرار اتخاذ قبل المعلومات معالجة

 .القرارات يطتخط
 .النشاطات تنسيق و تنظيم

 .النشاطات مراقبة
 .مراجعة
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"l’efficience " ،  ارفضارةت"l’efficacité" ،  ارة  ةت"pertinence  " راتام لإ اا ت ع  ا

  ار اا ج ارة ققت. ارة ارج ارةاا ت،  اسهجا  ارةراج ا قةقها،  تة  ارض الر اراارةت:

                                                               .فارض لت تة  هته ارض الر هل لاعجس ةرالتت اراتةةر

 اةارااه   ا تةم  تةرالتت  (les exécuteur) اا  ةرالتت اراتةةر ةتة  ردة فتة  -4

                                                                               . شامااه  ة  تالل ارةت  رة 

لتت اراتةةر اضة  عدى اقجة  ارةضد ةاق ارل ة ت رلأمرا  ارجا دةت ردة تتت فل ةرا -0

                                                                                             .ار لق ارة اتب

                              .لالاج فل ارا ارة لإت اراتةةر ة       ااةها عدى ااضة  ةرالت -6

 ةرالتت اراتةةر هل  اا  ةتاعج الإجارس عدى لةاجس اف    تارااة ةت. -1

ةرا تتتت  اتاتتتتتا عدتتتتى  ةرالتتتتتت اراتتتتتةةر تتتت هر ةتتتت   تتتت   هتتتتته ار قتتتتام  تتتتتا اج ا  

اراتتتتل اتتتتتة  ردةتتتتتةةرة  تاقةتتتتة  اجا هتتتت    اتتتتا  ه   ا قةتتتتم ار فتتتتا س  ارفضارةتتتتت  ارة  ةتتتتت

 .  رافاق  ال ة ها ا جةج الإة مم ره ارة ققت تارةقار ت ة  ةا  ا  

 أنواع مراقبة التسيير ثانيا:

 ارا اتتة ، ارتت ة ، ة هتتا ة ادفتتت ةضتاةةر  تتتب اراتتتةةر ةرالتتتت التت ة  ةة ت 

  ت    امرم  رى ارةرالتت  تب    ةضةار: ،ارشة رةت ارةلجر،

 ة عتا ةضاتتر ارةرالتتت  اةفتت ا فةتت فةته ةتا  ارتتض ارا لةتق    :الامم  حياث ما  -1

 ا ت اع ث ثتت تتة  اراةةةت  ةة ت   تلتفت عاةتت ارفضتا ، اررلتاتل ار اتا  التةة  فتل هاةتا

  هل  ج ثها ا لةق  ةت ارةرالتت ة  ة 
(1)

: 

 تهتا ارقةتا  ةتا  اراتل ارا تت اق عدتى ارقتدةتت اررلاتتت  اتا  ةضاةتج :القبلياة المراقباة -أ

 ثتت  ارة ادفتتت، لاقارة تتا ارة تتتتت فتتل رتتجر ارةاتت فرس ارةضد ةتتاق ا تتجت تتتا جا إت

تإج تا   ار فةدتت تتالإ را اق ارقةتا  تضتجها رةتا  تته ارا تت  ات  تةتا ةرمت ب هت  ةتا ةقار تت

                                                                                       . رةتته ار لتت   ارةرمتت ب ردةتتتا ر ة تتاارا ارا تتت  رةلتتت  ارتتتراةج عدتتى ارااةةتتراق

   تالتتتتتتت ة  اس متتتتتتتا   رتتتتتتتلأجا  ارةا اة تتتتتتتت اررلاتتتتتتتتت اقتتتتتتت   :المتمامناااااااة الرقاباااااااة -ب

 رهتتا استاتتةت ارا فةتت،  ارةةت س  لتق  فتس فتل ا تجت  ةتا ارةضتاةةر عت    رافتاقلإ ا

                                                           
 (1

 
 .731 ص، 8998، بيروت ،الجامعية الدار ، ،الأعمال إدارة ،الصحن فريد محمد حنفي، الغفار عبد( 
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 تةترس   تتا ر  اتتتب اافتال  ا  لتت   ا  ةةهتا ارةشتا   ا جةتج هت  اررلاتتت ةت  ار ت ع

 .ردة تتت

  اض تل  ارةراتجس، ارااتةتت مرةتم عت  تاررلاتتت ةضتر  ةتا   ا  ارتضجةتت : اللاحقة الرقابة -ج

  رى الإجارس تإ تار اق   فهل  ج ثها ة  م ةدت  تتةا فارس تضج   ت مها ار اا ج ترلج ارقةا 

 ةةت ا  ةثت  ارةارةتت فتارق ا    تج ثها، تضتج تتدفا ارة  ت عت اسهتجا  ةقاتدتت ات  ةتجر اض

   فاترس تتاتقت فتل ارة تتتت تته لاةتق عةتا ت ا ت  لت رس اضمتل ارتج    لت ا   ارةرا ضت

 ارة ادفتت ارةارةتت ار تتب   تترا  ، ارةا تةت ارتت ت ارةا تةت، شه ر ارث ثت ارةا ل، ارشهر

 هته  ا    ارخ،... اراة ة   ارات ةم  الإ ااج ارة الاق ة  ارضجةج فل الإجارس اقةس  فا س

 اس متا   لت ع افتاجض  رتى ةت جض تةتا  اضجة  ةرا ضت  رى ا ااج ة  ارة الاق اةا استتاب

 .ارةتاقت  فل

 :ارةضةار هتا  تب ا  اع ث ثت ه اا :التنظيم حيث م  -2

  اشتا   راترس ةتتتم   تتار  تتج   ةفتا   تشت   اتا  اراتل  هتل: المفاجئاة المراقباة -أ

 ةتجر رةضرفتت افاةشةت ت  لاق تارقةا   ترا ،اسفراج اقةة  ة   اراة     رافاقلإاس ما   ا

 .ارةتمرس ار مت  فم  تةر اعةاره    تامه  

 اررلاتتت هتته شتهرةت...  ا    ج راق  اتتت عةت، شت   عدى  ا    :الدورية المراقبة -ب

 ع  ةت. ة ها  لا ةت ا ثر

 ارا فةتتت عةدةتتاق رةااتضتتت ارتتت ت،  جا ةتتت  اةتتا  متت ا  ا تت   :المسااتمرة المراقبااة -ج

 .رلأجا   ارجا  اراقةة  ارقةا  تضةدةت   تاةرارإت

 :اراتةةر ةرالتت ة    عا  ه اا  :المصدر حيث م  -3

اضتتتتر  عدتتتتى ا هتتتتا ة ةتتتت ع الإ تتتترا اق  متتتترم ارضةتتتت  اراتتتتل   :المراقبااااة الداخليااااة -أ

ا تتتتججها  جارس ارة تتتتتتت تهتتتتج  ا قةتتتتم اسهتتتتجا  ارةتتتتتمرس اقتتتت   تهتتتتا   تتتتجس  جارةتتتتت 

ةرالتت اراتةةر ردان ج ةةا ةدل  ة الت فل
(1)

: 

 ؛ارة تتت تةاتت  ج ج فل  ة ااةت فضارت تل رس ةرات اسعةا  ا  *

 ؛ة ف ات ارة تتت ال   ا  *

 ؛ اشافها  ا   اس ما  ارة ارفاق ا  *

                                                           
)1  ( 

Pierre Lauzel, Robert Teller , Op - Cit, P21. 
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 ؛  اةدت ل ة ت ارة اتتةت ار ثا م ا  *

 .ارة ججس الآ ا  فل  عجاجها ا  لج ارةلجالةت تاق ارةارةت ارةضد ةاق ا  *

    متتتتر  شتتتت ص  تتتت    ةتتتتتاق  عتتتتاتتتتا  هتتتتته ارةرالتتتتتت ةتتتت :الخارجيااااة المراقبااااة -ب

 ااتتتتا   ةلتتتتجالةت ارةة ا ةتتتتت   تتتتتاتاق ار اتتتتا ج  ارة تتتتتتت  ترتتتتا لإتتتتتجا  راةتتتته  تتتت   

 ردضةدةتتاق ارة اتتتتت ة دتتس ر هتتا  ارج رتتت  ةرالتتتت مارتتتا   ردة تتتتت ا تت   اتضةاهتتا

 ارة تتاق. رةة ا ةاق ةجلقل ار تاتاق ةرالتت  ار   ةةت ارج ا ر عدى ارةارةت

             :ا  اع ث ثت  رى ارةضةار هتا  تب اراتةةر ةرالتت ا قت   :هاشموليت حيث م  -4

 سعةتتاره  اسفتتراج اجا  عدتتى تتتارار ة  ارةرالتتتت هتتته اقتت   :الأفااراد مسااتو  علا  -أ

  ة هتتا: ة شتتراق عتتجس تتتا جا إت  هتتتا ،عةدهتت  اث تتا  تتتد ا اسفتتراج عدتتى  اراضتتر 

   .اران ر   اراةاب ةضج  الإ اا ةت، ار فا س،

 :ةثت  ارة تتتت  ا شتمت  اتا    ت   اشتة   :الوظيفياة الأنشاطة علا  المراقباة -ب

 ة هتتا  تت  اجا  تقةتتاس  اقتت   ارتشتترةت، ارةتت ارج   جارس اراة ةتت ، الإ اتتاج اراتتت ةم،

            .تة شراق

 ار دتتل اسجا  اقةتتة  ةة تت    رهتتا  ةتت  :الكلااي المؤسسااة أدا  علاا  المراقبااة -ج

 فتل اتتا ج   ة شتراق ةضتاةةر مرةتم عت   هتتا ةضة تت ت ة ةت  ت   فاترس ردة تتتت

 الإ اا ةتتت ةضتتج  ردة تتتتت، ار لتتت ارتتت لةت اررت ةتتت، ةضتتج  :ة هتتا ار لتت ص هتتتا

 فتل ا قةتتم  فا اهتا ةتتجر ةضرفتتت ا ت  ةت   هتتا ارة شتتراق ةتت  ترتا مةتر   رتى

 .ارةتمرس اسهجا 

  فل ا قةم اهجا   تا اج ا  رةرالتت اراتةةر اهةةت  ج ر فضاارةت ت ة  هتا      

ارال اتة   ارال اتاعج ارةتةةرة  عدى ةضار ت ارةضد ةاق   ا ات ارقراراق  ارة تتت،

 ارةا فرس  افةت   ا ضت را قةم اسهجا  ارةتمرس. تاران ج ة  ا  ار تا  
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 دور مراقبة التسيير ومسارها في المؤسسة المبحث الثاني:

تتتتتت اراتتتتتةةر فتتتتل ارة تتتتتتت فقتتتتج شتتتتادق  اتتتترا رلأهةةتتتتت اراتتتتل ادضتهتتتتا  اةفتتتتت ةرال 

  ارجراتتتتاق عتتت  هتتتته ار اةفتتتت   ارتتتتة  لتتتجة ا ة ادتتتار ثةتتتر ةتتت  ارةف تتترة  الإلالتتتاجةة

 تالإعاةتتتتتاج عدتتتتتى هتتتتتته ارجراتتتتتتاق تتتتتت  ا   اقتتتتتجة  تضتتتتتس  اتتتتتا   ةرالتتتتتتت اراتتتتتتةةر 

  ةتارها فل ارة تتت. 

 وظائف مراقبة التسيير داخل المؤسسة الأول: المطلب

  ة اد  ار اا   تةةر ج را هاةا جا   ارة تتت  ترا ة    ادضب ةرالتت ارا

 ارال ااةث  فل
(1): 

ةضة   اا  ةرالتت اراتةةر عدى جع  عةدةت ارا مةم فل    ارةتا ةاق  التخطيط: -أ

الإجارةت  ت   ا  اعه ت ا  ارا مةم الإتارااة ل عدى ةتا ر الإجارس ارضدةا ا  ارا اة ل 

 ةم ردضةدةاق عدى ةتا ر الإجارس اراشاةدةت.فل الإجارس ار تمى  ارا م

ةضةتتتت   اتتتتا  ةرالتتتتتت اراتتتتتةةر عدتتتتى جعتتتت  ارقتتتتراراق فتتتتل ة ادتتتت  : اتخاااااق القاااارار -ب

ارةتتتا ةاق الإجارةتتت ةتتت   تت   ارشتتةج تتتتد ا ةا تتت هتتتا ارقتتترار عتت  مرةتتم ارةضد ةتتتاق 

 ار ةجس ارال ةقجةها هتا ار اا .

تتتتتة  ةتتتتتا ةاق ارة تتتتتتت  تتتتر رض  ةضاتتتتتر ارا تتتتتةم  ارا اتتتتة  التنساااايل والتنظاااايم : -ج

   ةاةاتتتتا  رتتتترا لاتتتتج عدتتتى ةرالتتتب اراتتتتةةر ارا تتتتةم تتتتة   ةةتتت  ةرا تتت  شتتتتاعاتارهتتتا 

 ارةت  رةت فةةا ة ص     اسهجا       ارةة ا ةاق.

   ةرالتتتتتتت اسجا  هتتتتتل عةدةتتتتتت راقةتتتتتة   تتتتت جس اجا  اراتتتتتتةةر  ا هتتتتتا  مراقباااااة الأدا : -د

 اتتتتتتة  رالتتتتةة   ا فةتتتتت عةدةتتتتت اررلاتتتتتت  ا هتتتتا اا تتتتة  اراقةتتتتة  ت اتتتتتمت ارةتتتت افة  ارة

 ةة تتتت  ا  ا تتتت    ،ا تتتتجةثها را ا تتتتب اراتتتتر   ارةااةتتتترس اضةتتتت   ةتتتتا  متتتتم رهتتتتا ا  اتتتت 

ةرالتتتتت اسجا  عتتت  مرةتتتم ا شتتتمت ةتتتتاةرس  اقتتتارةر  ر تتتا  ارضةتتت   ا  ج رةتتتا  اقتتتارةر 

 ارةرا ضة  ارجا دةة  ا  ر  ت ارةرا ضت  ار هاق اررلاتةت .

   ةرالتتتتت اسجا  ارتتت اةفل فتتتل ارة اةتتتاق اضاتتتتر ةتتت  اهتتت   :الاااوظيفي مراقباااة الأدا  -ه

تاعاتارهتتتا ارجعاةتتتت استاتتتتةت  ار تتتتةدت  ار اتتتا   الإجارةتتتت اراتتتل لا ةة تتت  ارا دتتتل ع هتتتا،

                                                           
 .16،ص مرجع سبق ذكره،مراقبة اتسيير في المؤسسة الإقتصادية ناصر دادي عدون ، (
1(  
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 ةتتتت ةضةتتت  ارقتتتا   تهتتتته ارةهةتتتت  ارر ةتتتتةت ر ةتتت  ارةضد ةتتتاق راقتتتجة  اسجا  تة  تتت عةت،

 ةتتتت ا تتته ةتتتتضى  رتتتى  ة هتتتا اسفتتتراج،عدتتتى الإلتتتاا  ردةشتتتا    ارضرالةتتت  اراتتتل ةضتتتا ل 

ا تتتات ارقتتترار  اراتتتل   رة  عدتتتى  ةتتتاق تاق لتتتةات ة  تتت عةت اتتتتاعج ارةتتتت ةتتت  ارةضد 

عق تتتتتتاق   ة افتتتتت ق، ااضدتتتتتم تةتتتتتتاقتده  ارتتتتت اةفل ةتتتتت   ةتتتتتت ارارلةتتتتتت   ةتتتتتاجس اس تتتتتر،

 .....ارخ   ةةا ة جض  رى  ةاجس ارثقت فل ارة تتت

 مسار مراقبة التسيير المطلب الثاني:

ضاتر  اا  ةرالتت اراتةةر اجاس اتاتةت راقتجة  ارةضد ةتاق استاتتةت  ارة ادفتت رتلإجارس، ة

تضتت ةرا تت   ةتت ةةثت  هتتا ار اتا   ةدتت ةت  اس شتتمت ارةاااتضتت اراتل ةة ت  ا ةةضهتا فتل ار

 ااةث  هته ارةرا   فل
(1)

:
 

                                      التخطيط                                            :الأول  المرحلة -1

  اسهجا  الإتارااة ةاق ا جةج   ره ة   ةا  ارةتار رهتا الا م م ارا مةم ه   قمت

 تارةضد ةاق ارة تتت  جارس تا  ةج ارةر دت هته فل اراتةةر ةق   ةرالب اس  ، م ةدت

 ردتةاتاق ارضةدةت ارار ةت دىع ارةجرا   ةتاعج تضجها  الإتارااة ل، رداف ةر ار  ةت  ةةترا

                                                                           .لالاجةتلإا ارلةات   تاتها اض  اارس،ةار

 جا ةتا    هتتا   تت  اق،0-3ارةا تتم   ارةتجر  رتى الإتتارااة ةت ار متت اقتتة  تضتجها ةتا   

 ةر دتت تضتجها  اتجا اسهجا  ادا را قةم ار  ةت تا  ار  ترة ت ة  ةرالتت اراتةةر جستةتا

تا قةتم  اس ةترس هتته اتتة  تت ت ، ةت  ارةتجر ارقلتةر ال  ا افتم  اراتل ارةة ا ةتاق عتجاج 

 تة ادت   ةراتمتت ةة ا ةتاق ةا اتتقت ا ت   ا  ار تر رض ةت  اس ت ، سارقلتةر سهتجا ا

 .ارة تتت ةلار 

 التنفيق  :الثانية مرحلةلا -2

 اتنال الإتارااة ةت، الا اةاراق ة   م لا   هتا ا فةته، فل ةشرع رةا ارا مةم ةا  اتضجة   

 ارس  عدتى ارةةتجا ، فتل تا قةقهتا  عتجاجها ات  اراتل ارضةت  ت مم ارقةا  اض ارا فةت، ةر دت

 اراتةةرض. ارضة  ماةت تترا  اضاتر ا قةم اسهجا  عةدةت ارةر دت هته ا تج ار ال ،

 

                                                           
(1)

 صاديةالاق العلوم ر،كليةالتسيي ،فرع منشورة غير ماجستير مذكرة ،الاقتصادية المؤسسة في التسيير مراقبة نظام تصميم محاولةسعاد، عقون

 74،ص 2002 الجزائر، والتسيير،جامعة
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 والتحليل ثة: المتاب ةالمرحلة الثال -3

 ت ةت ارة ققت، ار   ةت ار اا ج تقةاس ارا فةت، عدى ج رةا   ار ل   ارضةدةاق تةر اث ا  ةا     

  ارا لت  ار اتا ج ادتا اتتتاب فهت  عدتى ه ا ارار ة  ة    ت  ارةا ل ارانثةر عدى ةة   لا

 .ا  اراضجة  ارتةر رال ة  فضده ةة   ةا  رى

 التصحيحية لإجرا اتا :الراب ة حلةرالم -4

 اسجا  للت ر رة ا هتت ار دت   ةت  ة ة عتت لتةامت  رتى ة مقةا   ارتاتقت ارةر دت ا جض   

  ااةث  هته ار د   فل: ا اةار ا ت ها، ةا   ارال

   ؛ل ة ت مةر ا    لج ارال ارقةاس عةدةاق عدى ارال ة اق اض ج لج -

  ؛ارتدة  ردضةدةاق مةر ارا فةت -

 ةماتقتت مةتر ا ت   لتج اراتل ارتت  ةت ا ج اسهت ارة ا  تاق  عتجاج رةر دتت ار ت  لتج -

 ؛رلإتارااة ةت ارة اارس

 رضتج   فتتها الإتتارااة ةت   اتى اس ت  ةا تتمت ار متم عدتى ارال ة اق ار   لج  ةا -

   ؛ارة تتت ر  ضةت ة  ةاها ا عج   الضةاها

  عتاجس اراتل اتتاجعل ،ارة تتتت  ماةتاق ارضاةتت اسهتجا  ار دت  ةلتجر ة ت   لج  ا ةرا   -

 فةها. ار ار

فض تتتج   تتت   اتتتا  ةرالتتتتت اراتتتتةةةر ةتتت  ار ا تتتب   اتتترا   تتت  هتتتته ارةرا تتت  س  اض 

 تاراتتتارل رتتت  ة تتتة  ا   هةتتتا    تتتجر هتتتته ارةرا تتت  ة ضتتت  ار اتتتا  مةتتتر لتتتار   تتتت  

 ارا    اراتةةر ارةمد ب  ةة   اد ةص هته ارةرا   فل ارش   اراارل: 
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 مسار نظام مراقبة التسيير (:3-1الشكل رقم )

14تضاج عق   ةر   تاتم ت ره ص ارةلجر :  

 

 ار تا        ارةت  رةاق         ارةتار                    ارةر دت 

 

  

ارةجر ارم ة        

 

 

     الإجارس      

ارا مةم        

الإتارااة ل         ةرالب اراتةةر+        

ة دس الإجارس                               

   ارا مةم

   

   

ارة مم ارضةدل        ةرالب اراتةةر+        

ارةت  ر   ارضةدة                                     

 

  

    ةرالب اراتةةر +                          

ارا فةت    ارا ت                ارةت  ر   ارضةدة           

ارةة ا ةاق         

اراقجةرةت         

ضاةةرارة       

 

 

   ةرالب اراتةةر   

   ارةااتضت                         ارا دة       

 

  

   

   ةرالب اراتةةر +                       

ة اتتت ا دةدةت      ارةت  ر   ارضةدة          

ر  اق لةاجس        

 

ارال ة                                                                           ارةت  ر   ارضةدة                                  

                               ارةجر ارقلةر                                                                                    

 

 

 

 تشخيص المحيط تشخيص داخلي للمؤسسة

 الأهداف الأساسية للمؤسسة 

 الإستراتيجية أهداف طويلة الأجل 

 برامج العمل وأهداف طويلة العمل 

 خطط العمل وأهداف قصيرة الأجل 

 تنفيذ المهام 

 

ب وتفسير النتائج حسا  

 قياس النتائج 

 إجراءات تصحيحية 
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فةتتت   تتت   ةتتتتار ةرالتتتتت اراتتتتةةر   تتتج ا تتته لاةة تتت  ار تتتجةت عتتت  ةرالتتتتت اراتتتتةةر  

ةتتتت  ارتر تتتتاةج  لا  تتتتة  ارتتتترتم تتتتتة  ارةتتتتجر ار ة تتتتل ارقلتتتتةر اس تتتت  ارتتتتتض ةلتتتتجر 

 .  تارة ا  اقمم الإتارااة ل ارةاضدم ارت  ض ارةا تم  ارة 

                                 المطلب الثالث:علاقة مراقبة التسيير بوظائف المؤسسة

ةرالتت اراتةةر هل ارضةدةت ارال اتة  تاتاقتا ، ةضار ت  ا دة  ار اا ج ارال ا ل  

 ت ة ا اه فل ف ا  ارة تتت  قةقت ة  جس   ر رةت تةض ى ا  ره  ع لت  مةجس  عدةها،

 ت اا   ارة تتت  ا    هته ارض لت فةةاةدل : 

فة الإنتاجية مراقبة التسيير بالوظي نظام علاقة أولا:  

ر  لتتتتجا عدتتتتى اررلاتتتتتت ةتتتت   تتتت   فتتتتل ا فةتتتتت ةهةاهتتتتا  ار اةفتتتتت الإ اا ةتتتتت  ارا تتتت     

  تتتتاق فتتتتل  تتتت  ةر دتتتتت ةتتتت  ةرا تتتت    اا هتتتتاارة ا اراضدةةتتتتاق ردضةتتتتا   ارافاتتتتةش عدتتتتى 

اسعةتتتا  ارتتتتارةت اتتتج ة   اضاتتتتر  تتت  هتتتته ةتتت  اسج اق ارر ةتتتتةت اراتتتل ةة تتت  ت اتتتتماها 

ارتتتتتت  ت فتتتتتل ارتتتتتتراةج   قاعتتتتتجس عاةتتتتتت ة تتتتتب ا   ةقار اهتتتتتا ةتتتتت  ار متتتتتم ارة  تتتتت ع

ارةضد ةتتتاق ارةالتتتدت تارةقار تتتت تتتتة  ارا متتتةم  ارا فةتتتت ارفضدتتتل  رتتتى اسفتتتراج ارةتتتت  رة  

 عتتتجاج تتتتدضت  ةتتتجس فارهتتتج  ةتتت  اررلاتتتتت عدتتتى الإ اتتتاج هتتت   ا تتتات الإ تتترا اق ار فةدتتتت،لإ

 .ار  ع تا ارة  ة  ف ت  تتةا

التجاريةعلاقة مراقبة التسيير بالوظيفة  ثانيا:  

ةضاتتتتر  فتتتارتة   اراةتتت ة ،  ارتةتتت   شتتتامل هتتتا عدتتتىاضاةتتتج ار اةفتتتت ارا ارةتتتت فتتتل اجا  ةهةا 

ة ةتت  ارهتتج  ةتت  ةرالتتتت اراتتتةةر فتتل  شتتام ارتةتت   لتت  تتتة  ارة تتاج  ارةتتتاهدا   دقتتت 

ار  عةتتتتت..ارخ    ار ةةتتتت، تتتتارة اج ار التتتتا تتتات تضتتتس ارقتتتراراق  عدتتتى ارةتتتتاهةت فتتتل 

ةتتت   ا ةتتتت ار ةةتتتت ا   اراتتتل ا تتتجت فتتتل رلتتت  اسعةتتتا  تتتت ا   رافتتتاق لإ ارت تتتت فتتتل ا

اةتتتا اراةتتت ة  فةضتتتر  عدتتتى ا تتته ار اةفتتتت اراتتتل اا تتتة    تتت  ارةتتت اج  ،  ا ةتتتت ارتتتتضر

 اةا تتتاق ار تتتر رةت رضةدةتتتت الإ اتتتاج ةتتت  لإ رةتتتت ا تتتق التتتر  ارة تتتتتت عدتتتى  تتت  ااس

ة  عدتتتى ..ارخ   ةتتتت ة ةتتت  ج ر ةرالتتتتت اراتتتتةةر فتتتل  شتتتام اراةتتت ا رةتتتت، ةضتتتجاق.ةتتت اج  

   :ارض الر اراارةت
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                              ؛ اةفةت الإ اا ةت فةةا ة ص ارة اج اس رةتارا ت  تارضةدةت ارةمد تت ة  ار -

                                                ؛تة  ارة اج ارةمد ت رالتت ةجر اماتم ارة اج ارةشاراسة -

                                                             ؛اجر ارشرا ةلاتضار ارشرا    ا جةج -

ارج ر استاتل ه  ةرالتت اماتم ارةج  ق ة  الا اةا اق ارةمد تت ة   اةفت الإ ااج  -

  شام اراة ة   ةرالتت ارة ر اق ارةتةضاق ارةشارةاق  هتا فل اض ا  ج ر ارةج  ق  

 ا  هتا فل  شام ارا  ة .

 بوظيفة المستخدمي  علاقة نظام مراقبة التسيير الثا:ث

اس شتتتتتمت  ار اتتتتتا   ةتتتتت   تتتتت   ااهتتتتر ارض لتتتتتت ةاتة هةتتتتتا ةتتتتت   تتتتت   ةرالتتتتتت        

قجةرةتتتت  تر تتتاةج الإ اتتتاج،  ةضرفتتتت اراتتتل ا  تتت  اس لتتتاق ارا ة ا  تتتت ا ةتتتا  ارةتتتتا جةة 

 الالتتتاق لإا اةا تتتاق  تتت  لتتتت  ةتتت  التتتتا  الإ اتتتاج ةتتت  اسةتتتجض ارضاةدتتتت فتتتل ة ادتتت   

 تاراتتتارل ةضرفتتتت ا  ارةتتتج ارضاةدتتتت ارةاتتت فرس  افةتتتت رتر تتتاةج الإ اتتتاج ا  ةاضتتتة  ارد تتت    رتتتى 

تتتتتاعاق   تتتتافةت ا  ا اةتتتت  عةتتتتا   تتتتجج ةتتتت   تتتت   هتتتتته ارة ا  تتتتت ةتتتتتامة  اراتتتتتةةر 

ارتتتتا    فتتتتل تتتتتةر هتتتتته ار اتتتتا    اس شتتتتمت  ةضرفتتتتت ةتتتتجر ارامتتتتاتم تتتتتة  ارا متتتتةم 

  ارا فةت.

 بة التسيير بالوظيفة التسويقية علاقة نظام مراقراب ا:

ةقتتت   ةتتتت    ارةتةضتتتاق ت  تتت  ةة ا ةتتتت ارةتةضتتتاق  هتتتتا تةشتتتار ت ةرالتتتب اراتتتتةةر       

ة  تتتت  فتتتتل هتتتتته ارةة ا ةتتتتت ار ةةتتتتاق ارةا لتتتت  تةضهتتتتا تنتتتتتضار ة تتتتججس شتتتتهرةا  تتتتت  ةا 

 اضاتتتتتر ارةة ا ةتتتتت ار ا تتتتب الإجارض ةتتتت  ةة ا ةتتتتت ارا متتتتةم ا  ارا تتتتت  فةتتتت    رهتتتتا اتتتتا  

   اق اررلاتت ردان ج ة  ةجر ارامتةم.عةدة

هتتتتا ارةت تتتت ا   اتتتا  ةرالتتتتت اراتتتتةةر ةضةتتت  ةتتت   تتت   ةتتتتاره عدتتتى   تتتتا اج ةتتت        

  رتتته اض ا ةرالتتتتتارارا اتتتة    ارا تتتتةم،  ا تتتات ارقتتترار، جعتتت   تتت  ةتتت   اةفتتتت ارا متتتةم،

      ع لت  مةجس ت اا   ارة تتت .
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 المبحث الثالث:أدوات مراقبة التسيير

 ة ة عت   لاةت لارا   عدى اراتةةر ةرالتت ر اا  الةةةه ع ج اراتةةر ةرالب ةضة      

، ة  ا   ارا    تش    ةج فل ارقراراق ا ات  عدى ةتاعجس اج اق ارال اضاتر اسج اق ة 

ارة اتتت ت  عةها ارضاةت  ارا دةدةت،   ج هته اسج اق اه   ة  تة  ، اجا  ارة تتت

لأج اق ارث ثت اس رى ر  امرم فل هتا ارةت ت ت ،رةت  ر  ت ارقةاجساراقجةارة ا  اق 

افلة  فةها تش    ترا رد ثدت فل ر  ت ارقةاجس ردفل  ارثا لارا اسجاس ارراتضت  ارةاةا 

 .عاتارها ارةااةر ارةتاق  رهته ارجراتتإت ا ت 

 المحاسبة ال امة المطلب الأول:

ارة اتتتتتت س استاتتتتةت رةرالتتتتت اراتتتتةةر هتتتل ةة تتت  ارقتتت   ا  ار ا هتتتت ا  ارر ةتتت   

عاتارهتتتا اسجاس اسلتتترب ردقةتتتا  تةااتضتتتت  رلتتتج اراتتتجفقاق ارة تتتتجس إلا تتتتةةا ارةارةتتتت ة هتتتا ت

 ر ر ةتتتتتت اجا  ارة تتتتتتتت، تتتتتت ا  عدتتتتتى ارةتتتتتتا ر ارتتتتتجا دل    اتتتتتاج، لتتتتتةا ت، ا تتتتت ة ،

ل  شتتتتتتترا ، تةتتتتتتت ، افتتتتتتتا س، عقتتتتتتتج ةااتضتتتتتتتت، ...ارتتتتتتتخ  ا  عدتتتتتتتى ارةتتتتتتتتا ر ار تتتتتتتار 

اهتتتتجافها  اهتتتت   ...ارخ .  فةةتتتتا ةدتتتتل تتتتت امرم  رتتتتى ةفهتتتت   ارة اتتتتتتت ارضاةتتتتت،،لتتتتفقاق

 فل ةرالتت اراتةةر . ارةتا جةتاق ةااها 

  المحاسبة ال امة مفهوم أولا:

 متقتتا اررلةةتتت، ارةضد ةتتاق راقتتجة  ة  تته فتت  " عدتتى ا هتتا ارة اتتتتتاضتتر     

 امتةتتمت اقتت   ةتتتاق   هتتل ار تتتاتاق  تت   ةتت  الالتتاجةت ا  لا   ةتتت لاعاتتتاراق

 تاق فهتل ،  اسعةتا  راتت  ارةشتر ع تضةدةتاق ار التت ارةارةتت ارتةا تاق  اد تةص

 ا  ارتجا دل ر شتامها تار تتتت ارة تتتت  اتا ج ا جةتج ارر ةتتةت ةهةاهتا  ا اةتت ل اعتج

 ارةضد ةتتتاق ا اةتتتت فتتتر ع اهتتت  ةتتت  ارضاةتتتت  اضاتتتتر ارة اتتتتتت ،اراةتتتر ةتتت  اهتتتارض لا

 اراتتل  اسةتت ا   ر ر تتت ردضةدةتتاق ارة ةةتتت اراتتت ة ق  تت  اا تة   هتتار   ارة اتتتةت،

را تتت    اتتتا  جا تتت    تتتارج ارة تتتتتت  اد تتتةص ارتةا تتتاق  ثتتتر ارقةتتتا  تنعةتتتا   هاةتتتت ارتتتج رس

"ة ر ااها ةج  ق ارة اتتت اس رر
(1)

. 

                                                           
  )

1،ص8911،دار المحمدية الجزائر ،1، جتقنيات مراقبة التسيير ناصر دادي عدون ،
1  (   
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 ا تتت   ةاتتتراتم اتتتت ة    اتتتا   تتتتا اج ةتتت  هتتتتا اراضرةتتت  ا  ارة اتتتتتت  

 ةت  ةتتا ر فتل  ا ت   الإتتاه  اق ة راهتا اراتل تتارة ارج ع لتت رهتا الاتتاضةالاق

  تتتةدت ة ضدهتتا ةةتتا آ تتر ةتتتا ر فتتل ارة تت    تة ر تتاق ةراتمتتت ارةتتتا ةاق

 رداتةةر.

 اتتتتا  ردةضد ةتتتتاق ة تتتتاص تا جةتتتتج  لةتتتتاس  ا لتتتتة    ةتتتتا اضتتتتر  عدتتتتى ا هتتتتا "   

ةضد ةتتتاق  ةةتتتت عتتت  ار  تتتجس الالالتتتاجةت، ةة تتت  اتتتتا جاةها فتتتل عةدةتتتاق اراقةتتتة   اا تتتات 

"اراق  ارةرالتت ة  مر  ارف اق ارةتا جةت رهته ارةضد ةاقارقر
(1)

. 

 .تةض ى ا ها اتة  ردة تتت تا جةج  لةاس اسجا  الإلالاجض ردة تتت   

ةة   ا ارق   ا  ارة اتتت ارضاةت هل ارر ة س استاتةت  ارضلب   فل اس ةر  

فل ش    تار اعها ةضار اها   اق   تا ةة  ارتةا اق  ، اا  ارةضد ةاق ارة اتتلار تاس ر

  ةضد ةاق  ارق ا   ارةارةت .

  المحاسبة ال امةأهداف  ثانيا:

ةتتتتتراتم  شتتتتتام ارة تتتتتتتت عتتتتتاجس تضتتتتتجج ةتتتتت  اسهتتتتتجا  اراتتتتتل اا دتتتتتى ةتتتتت   تتتتت   

 : تارااة ةت ارة تتت فل  ج تااها  ة  اه  هته اسهجا  ةاةدل

 ة لفها      شام ارة تتت  س عاةتعما  ل ر  تهج   عر ها ، ا دةدهاار اا جةضرفت  -

 ؛الااها ارةتاقتدةت اة ارةارل  

 ؛ةجر ام ر ارتةت ارةارةت ردة تتتةضرفت  -

 ج  اة ت  ارة تتت ة  رت    تارس ج اسعةا  ع  فارس ةضة ت  ا جةاته  ةهةت لةاس  اا  -

 ؛ار  ةتتارتةا اق   ارة اتتت ار م ةت تتت اراقجةرةتارة ا    ة  ا  ةج -

 ؛تتت تاب اسرتا   ارةجا ة  ار ا ضت رد رةاتة   -

رتاها لةاس ام راق ار    الالالاجض ردة تتت     فارس ة ججس ة  ار ة   اة ت ةةا -

 ؛رد شام ارال ا شنق ة  ا ده

ارة اتتت اضاتر ة   تا   اررلاتت ارجا دةت ار فاا عدى ةةاد اق ارة تتت  ترا س   -

 دة تتت.ر

                                                           
  )

88، ص 8999، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر، أصول المحاسبة العامة بويعقوب عبد الكريم،
. 1(  
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ردة تتت ة  اتةا  اهج   رى ات ة     ار شاماق ارا ارةت ارة اتتت ارضاةت ف     

 .رةرالتت عدى  شام    ضةت ارة تتتعاة  اتاتل اتة  تارةااتضت  ا ارتةت ارةارةت ،  تاهل

 في مراقبة التسيير المستخدمة  تقنيات المحاسبة ال امة ثالثا:

:الأرصدة الوسيطية للتسيير
 

 اتدت  ش   ج رس، ةا   اهار  تاب ار اا ج عدىار  اة ت ار ةج راش ة  ارفه  س     

 ارا دة  ةقار  ارةام ر ار اا   هتا، ارلافةت ار اة ت ة ة عها فل اش   ة  اره اةش

ارش   اراارل عدى اسرلجس ة اد    اهار رد اة ت الالالاجض
 (1)

: 

ة شتر  تر رض ردة تتتاق ة تص  (la marge commerciale) الهاام  التجاار : -1

 ةدل : را ارض  ة تب  ةاار شام ا

 .ارااةر فل ة     ارت ا   -+/ ا دفت شرا  ارت اعت - ةتةضاق ت اعت

 :ل ة تب  ةاةد  la production de l’exercice  :إنتاج الدورة -2

 .ارتاال تالاتا جا  ارة تتت   ااج ة     +   ااج + ةتاع   ااج 

ا  ققاه ارة تتت اث ا  لةاةها ت شتامها اضتر عة  (La valeur ajoutée المضافة: القيمة -3

 : ةا ةدل ارضاجض  ا تب

 ارج رس. اتاه  اق  -ارج رس   ااج ارا ارض+ ارهاةش 

  ةتا ض :  L’excédent brut d’exploitation  الفائض الخام للاستغلال: -4

 ارةتا جةة . ةلارة  -  رت    را ب -الاتاا    عا اق  +ارة افت ارقةةت

اقتتةس اسجا  الالالتتاجض ردة تتتتت le résultat d’exploitation)  :الاسااتغلالنتيجااة  -0

 : ةا ةدل  ا تب

 ا  ةت  + تتاا  لإا  ة   تاق الاها  تاق ةتتار ضاق +ر تتاا   ار تا  ارفتا س

 ة للتتاق - الاتتتاا   ج رس ا تتص ةا  عتتت  تت ااج + الاتتتاا   ا تتارة 

 .الاتاا   ج رس ا ص عتةا   ةلارة  - الاتاا    ة   اق الاتاه ا

 هتته    ر تتابLe résultat courant avant impôts   :الضارائب دفا  قبال النتيجة -6

 :ارةارةت ارضةدةاق ة ة ع عاتارلإتضة  ا ةن ت ار اة ت

                                                           
)1( T. Cuyaubère et J. Muller, Comptabilité de Gestion et Eléments D’analyse Financière, Groupe Revue 

Fiduciaire, Paris 2000. p 205.206. 
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  ارةارةت اسعتا  ا  ة  + ارةارةت ارة   اق ةتار ضاق + ةارةت   ااج + الاتاا    اة ت 

 ارةارةت. ارة   اق قة للا  -ةارةت ةلارة - 

اتة  اهةةت ار شام   le résultat hors d’exploitation) :الاستغلال خارج النتيجة -7

 : الاتاث ا ل فل ار اة ت ارلافةت ردج رس  ا تب  ةاةدل

 اعتا  - الاتاث ا ةت اسعتا  ا  ة   +الاتاث ا ةت ارة   اق ةتار ضاق  + اتاث ا ةت   ااج

 الاتاث ا ةت. ارة   اق ة للاق  - اتاث ا ةت

 ا تتب  هل ارةقةاس ار قةقل رةرج جةت ارة تتت  le résultat net) النتيجة الصافية : -8

 : ةاةدل

 فتل اس ترا  ةتتاهةت - الاتتاا    تارج ار اة تت(-/+)ار ترا ب جفت  لتت  ار اة تت

 اسرتا . عدى  را ب - اسرتا  ا قةم

 لالتتتتاجةتلإا رد  تتتتضةت ةص  ارا دةتتتت هتتتتته اسرلتتتتجس اةثتتتت  اجاس فضارتتتتت فتتتتل اراشتتتت  

  .ارقماعةت ارةقار اق  لإ را  ردة تتت  ارةارةت

 المحاسبة التحليلية الثاني:المطلب 

 را دة  اجاس  هل ،راراتةة رةرالتت استاتةت اسج اق   جر ارا دةدةت ارة اتتت اضاتر 

 ةا ت ارا دة  اهت      عدى  الت تلفت ارضاةت ارة اتتت ة  عدةها ارة ل  ارةضد ةاق

 .اه  ارة تتت ارال ارة  ةت ارقراراق ارةتةر  

 ت ريف المحاسبة التحليلية  أولا:

ارةا لتت   ارةضد ةتتاق ةضار تتت اق ةتتت عدتتى ا هتتا " ارا دةدةتتت ارة اتتتتتاضتتر      

 ا تت  ةتت  ا دةدهتتا   ا تترر ةلتتاجر  رتتى تالإ تتافت ارضاةتتت، ارة اتتتتت ةتت  عدةهتتا

 ارةاضدقتتت ارقتتراراق ارة تتتتاق ةتتتةر ا   ها تت عدتتى ةا تتت  اتتا ج ار لتت    رتتى

  ةتتا ارة تتتتت، ا اتتة  فضارةتتت  ا جةتتج ارةرج جةتتت،  اتتتة  تجراتتتت  ةرالتتتت ت شتتامها

."الإجارس ةتا ر ا  ارا فةت ةتا ر عدى ت ا  ارةت  رةاق تةرالتت اتة  ا ها
(1)

 

                                                           
(1)

 . 8 ،ص 1988 ، نةيقسنط الثاني، الجزء ،التسيير مراقبة تقنيات و التحليلية المحاسبة عدون، دادي ناصر 
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 ، ضارتتتتتتتت ةتتتتتتت  اج اق ةرالتتتتتتتتت اراتتتتتتتتةةرهتتتتتتتل اجاس فارة اتتتتتتتتت ارا دةدةتتتتتتتت اض ا     

ا ةةتتتت   ا دةتتتت    تتتتترا   ةضرفتتتتت ارا دفتتتتت را  ةتتتته اراتتتتتةةر  رتتتتى  ةتتتت  ةرا تتتت   ةاهتتتتا ةه

 اررت .

 أهداف المحاسبة التحليلية ثانيا:

 تا  ا تتتق اهتتتجا  ارة اتتتتتت ارضاةتتتت ااةثتتت  فتتتل  ةتتت  ارةضد ةتتتاق  تتتتب متةضاهتتتا    

فنهتتتجا  ارة اتتتتتتت ارا دةدةتتتت اا دتتتتى  راقتتتجةةها فتتتتل شتتت   ةة ا ةتتتتاق   تتتتاتاق ار اتتتتا ج، 

ةدل ا فةة
(1)

: 

  تاب ة اد  ارا ارة   تضر ارا دفت  ارال اتاعج عدى: -8

 ؛ تهتا اته  عةدةت ا جةج ار اا ج تاضةا  ار رج ارجا  إا جةج لةةت ارة     ت -

 ؛ جةج تضر ارتة  رة ا  اق ارة تتتا -

 ةرالتت ارا ارة  تضج ا دةدها  تاراارل ةرالتت عة  ارة تتت  ةتةرةها. -

 :ج جةت ارا دةدةت اتة  تةرالتت تةاتاق الإ ااج  ارا  ة   ترا تـجراتت ارةر -2

 ؛ااها   تب ار اا   ا  ارة ا  اق ا اه ات ة  ارةلارة   تب  -

: اراةتتت ة ، الإ اتتتاج، ارا  ةتتت  اض ارتتتتهر عدتتتى  ف تتتها تقتتتجر الإة تتتا  ةرالتتتتت ارا تتتارة  -

 ادتتتتتت   ةرالتتتتتتتت ةرج جةتتتتتتت ارة تتتتتتتتت عدتتتتتتى ة ادتتتتتت  اسلتتتتتتتا  فتتتتتتل ارة تتتتتتتتت ا  ة

ارة ا  تتتاق، ا  ة ة عتتتاق ارة ا  تتتتاق ارةاشتتتاتهت،  هتتتتتا تةااتضتتتت ارا تتتتارة  ةتتت  ارتتتت ة  

 ةقار اهتتتا ةتتت  ارةتتتتار  ارة تتتججس ةتتتتتقا ا  ةتتت  ارةتتتتار  ارةثارةتتتت ا  ةتتت  ارةتتتتار  اراتتتل ااهتتتر 

 فل ارة تتاق ارةشاتهت.

 اتة  تقةاس ار اا ج ارا دةدةت  ترا تةضرفت ارا ارة   تضر ارا دفت. -3

   تاهةت فل     ارةة ا ةاق اراقجةرةت.ارة -4

اتتتتة  تقةتتتاس  هتتتل اجاس  عدتتتى  تتت   هتتتته اسهتتتجا  فتتتإ  ارة اتتتتتت ارا دةدةتتتت     

 .ا ارة  اراتةةر،  ةرالتاها  ار ار فل  ةفةت ارا    فةها

 

 

                                                           
 

(1 )
 .51،59مرجع سابق، ص  التسيير مراقبة تقنيات و تحليليةال المحاسبة ناصر دادي عدون، 
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 مجال تطبيل المحاسبة التحليلية في مراقبة التسيير ثالثا:   

ة اتتتتتتتت ارا دةدةتتتتتت  ةتتتتتت اضاتتتتتتر هتتتتتته رةرالتتتتتتت اراتتتتتتةةر ع لتتتتتت  مةتتتتتجس تار     

اس ةتتتترس   تتتتجر اسج اق استاتتتتتةت رةرالتتتتتت اراتتتتتةةر فهتتتتل  تتتت   ةتتتت  اراتتتتتةةر  ارا اتتتتة  

جا تتت  ارة تتتتتت اتتتتة  تجراتتتتت،  تتتتاب، ا دةتتت   ةرالتتتتت ارا تتتارة  ار التتتت رة ادتتت  

 ارا دفت.ةث  ا دفت ارشرا ، الإ ااج، ارا  ة ، تضر ةتا ةاق ار شام الالالاجض 

 ضر  ارة اتتت ارا دةدةت ا ها  تةدت رةرالتت اراتةةر اضاةج عدى:ة  ه ا  

 ؛ارةج ارضاةدت، ارا  ة ....ارخا دفت ارةاجس اس رةت،  عرس ارا ارة : -

ا تتتارة  لتتتاةرس  ا تتترر ، ا تتتارة  ةتاشتتترس  ا تتترر مةتتتر ةتاشتتترس :التتت ة  ارا تتتارة  -

 ؛ا ارة   قةقةت  ا رر ةضةارةت ، ثاتات

تتتتاضةا  مرةقتتتت اسلتتتتا  ارةا ا تتتتت ا  مرةقتتتت ارا دةتتت  إت   ترتتتا ةتتتا ارا تتتارة :ا دةتتت   -

 ردةلارة  ارثاتات.

فتتتتل ةرالتتتتتت اراتتتتتةةر ارة اتتتتتتت ارا دةدةتتتتت   اتتتتا   عدتتتتى  تتتت   هتتتتتا فتتتتإ  امتةتتتتم  

 ال ة   ا دة  ارا ارة  رة اد   شاماق ارة تتت.  ة ة  اتاتا فل عرس،

 التحليلية  ختلاف بي  المحاسبة ال امة و المحاسبةلإأوج  اراب ا:

را دةدةتتتتت  فتتتتل عتتتتجس ع التتتتر ةتتتتا  ا ادتتتت  ارة اتتتتتتت ارضاةتتتتت عتتتت  ارة اتتتتتتت ا    

 ها فل ار ج   اراارل:ا  ة 
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 سبة التحليليةختلاف بي  المحاسبة ال امة والمحاأوج  الإ :(2-1الجدول رقم )

 المحاسبة التحليلية  المحاسبة ال امة  ال ناصر 

 ة   ا ةت ارقا    

 اسهجا  

 ارا  ه 

 ارةضار ت 

 ارةتافةج   

 ارال ة  

 ارةضد ةاق 

 ار ة  

   تارةت

 اهجا  ةارةت 

 ةا  هت     ار ارج

 ارشة رةت  الإ ةارةت

 ارةجةرةت 

  تب ارمتةضت 

 رتةةت لامضت   جلةقت،

 ارةا ل  ار ا ر   

  اةارةت  

 اهجا  الالاجةت 

 ةا  هت     ارجا   

 ا دةدةت ةفلدت

 ارةتةر   

 ةت  تب اراا

 ةقرتت ترةضت،

 ارةتاقت   ار ا ر، ارةا ل،

 ةر   تاتم.، ت ةضق ب عتج ار رة   :المصدر

فرم  الإ ا   تة  ارة اتتت ارا دةدةت  ارة اتتت ارضاةت  لا ا  ه اا ع لت ةاة ت   

 امدب ارةضد ةاق ار ر رةت رها ة  ارة اتتت ارضاةت . تة هةا  ةت اتاةج ارة اتتت ارا دةدةت 

 الموامنات التقديرية ب الثالث:المطل

 ار ةتتج ارامتةتتم فتتل ارة تتتتت فتتل اراتتتةةر رةرالتتتت استاتتتل ةاةثتت  ارتتج ر   

ارتتتض اضاتتتر  ارة  ا تتاق اراقجةرةتتت ، تتتا جا    رتتى ارة تتتتت اد تتن رتتتا رلإتتتارااة ةت،

 ارةتت  رة  ات  ج  ت   ةت تهتا  ار اتا    ةةت  اامةتت عدتى ةضةتت   ااةتا ةا تاة  

 ارةت ارج ار تاجرس تتاا      ةااتضتت ا متةم ةت  اة ت ه  اراتل  اراقتارةر ارتةا تاق ت ت 

 عدتى  ثتر هتتا  ،ار  ةتت اس لتاق فتل ارة اتتتت ارقتراراق ا تات    فتا س ت ت  ارةاا تت

  اا فها  ةرا    عجاجها.  ةا   لر هتا ارةمدب فل ةفه   ارة  ا اق اراقجةرةت،
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  الموامنات التقديرية  مفهومأولا: 

عتتتتتارس عتتتت   متتتتت ةارةتتتتت ردة تتتتتتت  عدتتتتى ا هتتتتا "ارة ا  تتتتاق اراقجةرةتتتتت  ضتتتتر  ا   

اا تتتتة  ارافلتتتتة ق ار التتتتت ت ةفةتتتتت   فتتتتام  ار لتتتت   عدتتتتى اسةتتتت ا ،  اجاس اتتتتتاعج 

ارة تتتتتت عدتتتى ا تتتتة  اسجا ،  ةتتتا ا هتتتا عتتتتارس عتتت  ار هتتت ج ارةتتتتاةرس ردقةتتتا  تارضةتتت  

"تنف   مرةقت ةة  ت
(1)

 

 لا تتا إت ااضدتتم افلتتةدةت  متتت " تن هتتا : (Garrison & Noreen  ةتتا ةضرفهتتا  

 عتتارس ة تججس،  هتل  ة ةتت فاترس  ت   اس ترر  ارةت ارج ارةارةتت ارةت ارج تتا جا   

 ارشتاةدت ارة ا  تت  اضاتتر رلةةتت، ا   ةةتت تلت رس ع هتا ةضتتر ردةتتاقت ،  متت عت 

 هتتلف ت،ارةتتتاقتدة  اهتتجافها ارة شتتنس ت متتت ارتت ارجس ر تت  ارة تتالاق ارةد تتص تةثاتتتت

 ا  ت    تترا ،اراة ةت   ا شتمت ارا  ةت  الإ اتاج، ردةتةضتاق، ة تججس اهتجافا ا ت 

اسهجا  ادا ا قةم  ةفةت ارة ا  ت
(2)

 

هتتتل عتتتتارس عتتت  اجاس ةتتت  ا  ةتتتا ةتتتتةى تارة ا  تتتت ارا مةمةتتتت فارة ا  تتتت اراقجةرةتتتت 

عتتت  هتتتج  ةضتتتة  اتتتتضى  رتتتى ا قةقتتته  جارس ةتتتر اتتتتا ج  فتتتل اراضت اج اق ةرالتتتتت اراتتتتةةر

تةثاتتتتت  دقتتتت ار لتتت  تتتتة  ار متتتت   تا هتتل،  ةةتتتا ار ةتتتت ادتتتا ارهتتتج   قتتتجةا ا   ة تتتتتار

 اررلاتت  ارا تةم. را مةم،اا ة  اهةةاها فل   ةت  ا فةتها

عدتتتتى  تتتت   اراضتتتتارة  ارتتتتتاتقت ةا تتتت  ا  ارة ا  تتتتت اراقجةرةتتتتت ااةةتتتت  تتتتتث ت    

 : لا ص  هل

ة تتتب ار ةتتتت ةج للتتتةرس اس تتت  ا قةتتتم ارتتتترار :كمااايالموامناااة التقديرياااة هاااي ت بيااار  -1

اهتتتتجافها  رتتتتى  ةةتتتتاق  ا لتتتتةص ارةتتتت ارج ار تتتتر رةت  استاتتتتتةت رهتتتتا  ةتتتتت ا  هتتتتته 

  لاّ فل اش ا   ةةت  ةارةت.لا ا     ارة ارج

   ارة ا  تتتت رةتتتتق فقتتتم اقتتتجةر  :عمااالالموامناااة التقديرياااة تحااادد فاااي شاااكل برناااام   -2

ا  ارفتتتم تقتتتراراق عةدةتتتت فهتتتل  رلأهتتتجا   ارةتتت ارج ار تتتر رةت را قةقهتتتا    ةتتتا لاتتتتج ةتتت 

اهتتتج   رتتتى ا قةتتتم اسهتتتجا  ارةتتتتمرس  رتتتةس  رتتتى ةضرفتتتت  ا تتتت  تارةتتتتاقت  ةتتت  ا تتت  

 ارةضرفت فقم.

                                                           
)  

051،ص: 4000،الدار الجامعة ،الإسكندريةأساسيات الإدارة المالية محمد صالح الحناوي وآخرون ،
1(  

(2)
  13 ص ، 2006 الإسكندرية، الجامعية، الدار ،( متكاملة نظرة ) التقديرية الموازنات حماد، العال عبد طارق 
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رفاتتتترس ةضة تتتتت عتتتتاجس ةتتتتا ارة ا  تتتتت ا تتتتجج   :الموامنااااة التقديريااااة تحاااادد لفتاااارة م ينااااة -3

فارة ا  تتتت  ت  هتتتل ار ةتتتت  ، شتتتام ارة تتتتتت  اهتتتجافها ا تتت   تتتت ت ا  التتت   هتتتتا  تتتتب

ةاتتتتجاج ردة ممتتتتاق ارةا تتتتتمت  ارم ةدتتتتت  رتتتتتراةج ارضةتتتت  ارة تتتتججس  اراتتتتل هتتتتل  ةةتتتتت 

 ققتتت اس تت   ةتتا ا هتتا اضاتتتر ةتت  تتتة  ارةضتتاةةر اراتتل عدتتى اتاتتتها اتتا  ةقار تتت ار اتتا ج ارة

 ا ات اراجاتةر ارة  ةت را تة  اراتةةر. تا  ص ارفر لاق  ة  ثةت   

 الموامنات التقديرية وظائف ثانيا:

 : هلاراقجةرةت ث ت  اا    جارةت   ا  اقردة

  را قةقها، ار  ةت ارا اةةاق   عجاج اسهجا      ارا مةم ه  وظيفة التخطيط: -8

 ر    تار تتت تار تتت ردة تتت اس  ، م ةدت  للةرس  مم ل رس فل اسهجا   ا   

 ا اةةا الإ ااج ع اة  ار ر رض ا اة  ة  ةلت  ارا مةم ةا  ا   تضج التاةها، ة  لت 

ارة   عت. اسهجا  ا قةم  رى ة جض
(1)

 

فل ش   لة  اجرا ةجر ار ا ت  رى عةدةت ا مةمةت ة تقت الت ق ارة تتاق ار جةثت ف  

 ار ةاها  رى ل ر  ةةت راة ة  اق   عدى     اسهجا  ارضاةت ردة تتت ةارةت ة اتتةت 

     تةاتاق  ا  ت ةقجةا.  رة  ة  ارةت

 اسلتا  تة  ار ه ج ا  ةج ةا  تة  تها ارال ارضةدةت را تةم ه ا :وظيفة التنسيل - 2

 ارةمد ب. ارهج  ا قةم     ة ها لت     ةضة  ت ةت ردة تتت ارة ادفت

 ارة تتت فل  اسلتا  ار اا   ة اد  تة  جا دةا فارةة ا ةاق اراقجةرةت ا ة  ا تةقا  

 ار  ةت  ار تا   رة ججسا اسهجا  ا   ةت ارة تتت، فل ارال ا جت ار شاماق    

تة ها. فةةا ةا افقت ةر   ت   ار الت
(2)

 

 ة  ار ارةت ار اا ج ةقار ت     رلاتةت ة    اةفت ارةة ا ةت تا جا   ةا  :وظيفة الرقابة -3

 اسلتا  اجا  ةة   اقةة  ار اا ج هته مرةم  ع  ةت   ،    تةة ا ةت ارة ججس اسهجا 

فل  تاضةارها  اة ا ارةة   فة  اسجا  اقةة  فل اتاضة   ةاقارةة ا ا   تةا ، ارة تتاق

                                                           
(1 )

الساحة  ديوان المطبوعات الجامعية - مالي تحليل – الأول الجزء ،التسيير تقنيات مراقبة  .عدون دادي ناصر 

 .8919المركزية بن عكنون ،الجزائر ،
)2(

 H. Bouquin, La Maîtrise des Budgets dans L’entreprise, Edition EDICEF, Paris 1992, p 19. 
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 ا قةم اتاماع ا ارتة  ردةت  رة   ارة اف ق ار  اف  اقجة  مرةم ع  ارةرا   اجا  ا تة 

ته   ار الت ارة ججس تارةة ا ةت اسهجا 
(1)

 

فل  ةة   رفضدةتاررلاتت ارفضارت ة      ةقار ت  اا ج ارضةدةاق ااراقجةرةت ا فر رة ا  اق اف  

 .ارفضدل ردا فةت  اة ت ا جت ارال الا  رافاق ارةشر ع  ةااتضتالتا  

 مراحل إعداد الموامنات التقديرية  ثالثا:

امتةم  اا  ارة  ا اق اراقجةرةت فل ارة تتت ة ب  اتاع عجس ةرا    رارس   ا  

 ر رةت ةة   اد ةلها فةةاةدل
 (2)

: 

  ؛ اةاعل ردة تتتلإض  اجلالالإا ا  ة   ا جةج ارج ر -8

 ؛رةارةت  ارف ةت  ارتشرةت ردة تتت رج ارة ارج ا -2

 ا  ة  ارض اة  ار ار ةت ردة تتت ةث : -3

  ؛ اةاعةت  ردة تتتلإلالاجةت ارتةاتةت  الإارار   اسة ةت ا *    

 ؛ ارج رةتارة افتت ارة دةت *     

 ؛ارخ..رفا جس.ا ، ةضج ار را ب ار قج،ا اه  تةاتت ار   ةت *     

 ةضج  ارا   .*     

 ؛ة  اسهجا  م ةدت اس   ردة تتتاش  -4

  عجاج ارتةاتاق  ار تا   ة  ا   ا قةم اسهجا  للةرس اس    م ةدت اس   ةث  : -0

 ؛تةاتت اراتةةر*     

  ؛ اةا تةاتت ارقر س، اس  ر، الا*    

 .تةاتت ارت ت  ارا ةةت*    

 ..ارخ.،.لا ا ، فا  التا   جةجسالا ارا ت :تةاتت  -6

                         ؛ تتت ة  ار ل  ارجلةم ر   ارةها ا جةج ارةت  رةاق جا   ارة -1

اضةة  ر  ت ارة ا  ت: ة ب ا  ة    ج رها  اةفةا فقم  ةا   ت ة  اش اص ت ض  -1

  ةا ة ب ا  ا   ارةتا ةاق الإجارةت ارضارةت،  ة ب ا  ة    ة  تة ها ارةرالب ارةارل، 

                                                                   ؛   ارةلار  ةةثدت فل هته ارد  ت

                                                           
)1  (

R. W. Hilton, R. Managérial Accounting, Fourth Edition, Ed Erwin. Mc Graw- Hill , U.S.A, 1999  , p 337. 

 
(2)

 .83، ص 8990، ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون، الجزائر، الموازنات التقديرية أداة فعالة للتسييرفركوس محمد،  
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دفت ا  ةر   رت  تتةاتاق  شضار    اسش اص ارتة  ره  ةت  رةت عدى ةر   ا  -9

                                                                                               ؛ارة تتت

 لت   اهجا   تةاتاق ارة تتت ة  مر  ارةت  رة  ارة دفة  تامتةقها. -85

 فتتتل اس ةتتتر  تتتتامة  ارقتتت   ا   ةرالتتتتت اراتتتتةةر عرفتتتق امتتت را  تةتتترا ةتتت   تتت   

اتتتتتة  تارا تتتتتةم تتتتتة   التتتتت ق ارقدتتتتب ار تتتتاتس فتتتتل ارة تتتتتتت  اج ااهتتتتا ارة ادفتتتتت اراتتتتل

هتتتجا  ارةتتتتمرس ةتتت  ا قةتتتم اس  ارةتتتت  رةاق ةتتت   هتتتت  اران تتتج ة ادتتت  اهتتتجا  ةرا تتت

 .  ة   هت ا رر
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 خلاصة الفصل الأول :

  ا ر ا ارا ت  فةها ة       ترا   ، رى ةرالتت اراتةةر اضر  ا فل هتا ارفل     

ت ا ها عرفق ام را  تةرا   اتضق ةهةاها  ة ،ارة تتت  هجفها جا   ج رها  ةتارها 

 الت ق اتاه  ةتاهةت فضارت فل عةدةت ارا مةم  ، رى ةهةت اشة      اا   ارة تتت

فهل اجاس فضارت را قم ة  ارا  ةج ارفضا   ارجا   ردة ارج  ارمالاق ارةاا ت ة  ارتض  ارا اة  

 فل ارةااتضت ارجلةقت لإ  ا اق ة      ج رها ارتض ةاد ص ،سهجا  ارةتمرسا   ا قةم ا

 . رت ارا تةم تة  ة اد  ا شماهاة ا ارة تتت 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 الفصل الثاني
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 :تمهيد

 تسعى المؤسسات إلى تحقيق أهدافها من خلال القيام بمجموعة من الأنشطة تتضافر

تصميم نظام رقابي فعال يقودها ، حيث أن مختلف جهود العناصر البشرية المكونة لها فيها

نحو تحقيق الأهداف المسطرة والسير بتوجه استراتيجي محض مستخدمة في ذلك عدة 

 يادة.أدوات من بينها لوحة الق

لكن هذا المفهوم تطور مع مرور الوقت وانتقل من لوحة القيادة العادية إلى لوحة 

القيادة الإستراتيجية، التي تعتبر كأداة لتطبيق الإستراتيجية وقيادة المؤسسة على أحسن 

 وجه.

 ثلاثة مباحث: إلىالذي قسمناه  هذا ما سنتطرق إليه في فصلنا هذا

 .المؤسسة وإستراتيجيةسيير : مراقبة التالأولالمبحث  -

 في المؤسسة. المبحث الثاني: لوحة القيادة -

  .الإستراتيجيةالمبحث الثالث: لوحة القيادة  -
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 المؤسسة وإستراتيجية: مراقبة التسيير الأولالمبحث 

 إلىهذا  ا، سنتطرق في مبحثنالأولبعد تطرقنا لمفهوم مراقبة التسيير في الفصل 

 وعلاقتها بمراقبة التسيير. لإستراتيجيةامفهوم 

 في المؤسسات الاقتصادية الإستراتيجية :الأولالمطلب 

بنجاح المؤسسة الاقتصادية ومستقبلها، شكل  الإستراتيجيةنظرا لارتباط مفهوم 

بتعدد  أفكارهملوحده حقل دراسة للعديد من الباحثين، فتعددت  الإستراتيجيةمصطلح 

المفهوم تطورا سريعا نتيجة لتعدد الدراسات وأهمية الإستراتيجية في  اتجاهاتهم، فشهد هذا

 المؤسسة.

 الإستراتيجية مفهوم :أولا

المحرك الرئيسي  على أنها "PORTER (0891) من قبل عرفت الإستراتيجيةحيث 

للحصول على الميزة التنافسية الذي يعتمد على تموقع المؤسسة في الصناعة والمعرفة 

"  ة القيمالجيدة لسلسل
(1)

. 

أي أن الإستراتيجية وفق هذا الطرح هي الاختيار الذي تتبناه المؤسسة بشان وضعيتها 

 في المحيط التنافسي وتدافع عنها بالأفضلية التنافسية التي تتميز بها.

" تحديد الغايات الأساسية للمؤسسة البعيدة المدى واتخاذ  CHANDLERبينما يعتبرها 

الموارد الضرورية لتحقيقها "مسالك العمل وتخصيص 
(2)

. 

 ترسم هدفا وتسخر له جميع الإمكانات من اجل الوصول إليه.المؤسسة  أن أي

تهتم بعلاقة المؤسسة بالبنية  تلك القرارات التيعلى أنها " ANSOFFبينما يعرفها 

" الخارجية في ظروف عدم التأكد
(3)

. 

 التي تواجهها.  أي أن المؤسسة تنظم علاقاتها مع البيئة الخارجية

 وما يمكن استنتاجه من هذه التعاريف حول الإستراتيجية يتمثل في النقاط التالية:

 ؛ف الطويلة الأمدتحديد الأهدا -

 ؛ائل الضرورية لتحقيق تلك الأهدافتخصيص الوس -

 ؛للتفكير والعمل على مستوى البيئةمنهجية  -
                                                 

(1)
 Ahmed Hamadouche, Méthode et outils d’analyse stratégique, les édition chihab.1997.p :26 

(2)
 19، مرجع سبق ذكره، ص:لاستراتيجيالإدارة والتخطيط اناصر دادي عدون،  

(3 ) 
 18نفس المرجع السابق ص: 
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 تسمح بالتفاعل مع البيئة الخارجية بدرجة فعالية كبيرة. -

 الإستراتيجيةخصائص  ثانيا:
 

نذكر منها للإستراتيجيةهناك عدة خصائص 
(1) 

: 

بجميع جوانب المؤسسة والمحيط باعتبارها  الإلمامتمكن من  الإستراتيجية إن الشمولية: -1

 جميع الجوانب. لإدراكديناميكية  الأكثرالوسيلة 

 تأتيوبالتالي  تأثروتباعتبار المؤسسة نظام مفتوح تؤثر  موجهة لنظام مفتوح: -2

 ووحدات نظام المؤسسة. أجزاءمن اجل خلق تكامل بين  الإستراتيجية

مجموعة من القرارات وهي خاصة  إلىتتم ترجمتها  الإستراتيجية إن مجموعة قرارات: -3

 للمؤسسة ولها دور في تحديد مستقبلها. الأساسيةبالتوجهات 

تكون  أنالجانب الاستراتيجي أي  يجدا ف احترام الوقت مهم إن الوقت: إلزامية -3

لا جدوى  أصبحت وإلا بالوقت الإستراتيجيةفي الوقت المناسب أي ارتباط  الإستراتيجية

 منها.

وغير متعارضة عند  الأهدافتكون واضحة من حيث  أنيجب  :والإقناعالوضوح  -3

 تنفيذها في جميع مستوياتها.

جميع الكفاءات وفي  إشراكيجب  ةالإستراتيجيجل نجاح أمن  المشاركة: أسلوب -6

 المؤسسة. إلىينتمون  بأنهمقاموا بدورهم و بأنهمتحسيسهم  خلال مختلف المستويات من

)الصياغة، التنفيذ،  تمر بالمراحل التالية الإستراتيجية نإ محددة من حيث المراحل: -7

 الرقابة(.

متابعة المستمرة للمحيط ل، فاالأمرتستدعي التغيير متى لزم  الإستراتيجية المرونة: -8

 المرتقبة. الأخطارستدعي من المؤسسة تحضير سيناريوهات ملائمة للتقليل من ت

 الأهدافتعمل على تخصيص موارد المؤسسة حسب  الإستراتيجية تخصيص الموارد: -9

 المراد تحقيقها.

ص نجاحها مربوط بتوفر هذه الخصائ أننستنتج  الإستراتيجيةمن خلال ذكرنا لخصائص 

 وذلك من اجل تحقيق غاية المؤسسة.

 
                                                 

(1)
//awladdz.info/vbshowthread.php?t=27197 ,11-06-4012 -18:10 
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 الإستراتيجيةشروط دقة وجود  ثالثا:

نتيجة من تنفيذ  أحسنكل مؤسسة حريصة على النجاح في النشاط وتحقيق 

معلومات تسمح بمعرفة جودة  أوالبحث عن مؤشرات  أوالعمل  إلى، تسعى إستراتجيتها

قبل نهاية تطبيقها وظهور  الأخيرة نعلم مدى نجاح هذه أنغير انه لا يمكن ، إستراتيجيتها

المؤشرات التي يمكن  أووتقييم بعض الشروط  إعدادالمسطرة تم  الأهدافالنتائج ولتحقيق 

نستفيد منها: أن
 (1)

 

تحدد المؤسسة الفردية  الأحيانفي كثير من  محددة وواضحة : الإستراتيجيةتكون  أن -1

ثلا السعي للحصول على سوق من منتوج معينة، م إستراتيجيةالخاصة ذات الحجم الصغير 

قابلية لتغطية حاجات  أكثرليكون  للمنتجمعين في منطقة محددة، بتوفير خصائص محددة 

 تبقى حبيسة فكر المسير وصاحب المؤسسة. إذالمستهلك في تلك المنطقة ولا تعلن عنها، 

ا، وبالتالي عدم المؤسسة في غير الوجهة المرغوب فيه منتجتوجيه  إلى أحياناوهذا يعني 

 تحقيق الهدف، وينجر عن ذلك من سوء استخدام الموارد والوسائل المنجدة لها.

المتوسطة، ويزداد هذا المشكل حدة على  أوكان في المؤسسة الصغيرة  إذاهذا 

نتصور فشلها في تحقيق هدف رصدت  أن، مما وإمكانياتحجما  الأكبرمستوى المؤسسة 

، وحيازة عدد من الاستثمارات الحديثة  أفرادق بالبحث وتكوين هامة فيما يتعل إمكاناتله 

 والمكلفة.

الغير واضحة والغير مشروحة بمستوى كاف من الدقة لكل  فالإستراتيجيةلهذا 

 أوالمناقشة  أوتكون قابلة للاختيار،  أنالجهات المشاركة في تنفيذها داخليا، لا يمكن 

كوسيلة مهمة  أدائهاجة نقص في قوتها وفعالية المنازعة، وتصبح ذات حظ كبير للفشل نتي

 في التسيير.

 أنباعتبار  تستفيد وتستعمل الفرص الممنوحة من المحيط الوطني والدولي: أن -2

نتيجة دراسات وتحليلات عدد من المعلومات من المحيط الوطني والدولي  الإستراتيجية

والفرص الملائمة لها سواء من المزايا  إهمالالذي تعمل فيه وترتبط به المؤسسة، فان 

ما يتعلق بالتطورات التكنولوجية، وظروف السوق  أومخرجاتها،  أوناحية مدخلاتها 

                                                 
(1) 

 09ناصر دادي عدون، نفس المرجع السابق، ص
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 إضعافللعناصر المختلفة، و طبيعة المنافسة التي لا ترحم، كل هذا يعمل نسبيا على 

 .الإستراتيجية

كانت  كلما المؤسسة وبمستوى مخاطرة مقبولة: لإمكاناتتكون ملائمة  أن -3

تتميز بدرجة مخاطرة مقبولة انطلاقا من تلك الموارد والطاقات من جهة،  الإستراتيجية

، أحسنكانت  أخرىالعاملين فيها من جهة  والأشخاصوبارتباطها بالتوازن العام للمؤسسة، 

ذات خصائص التي تعرض المؤسسة للمخاطرة لا  أهدافاالتي تصنع  الإدارة أوفالمدير 

لقدرات  أوسواء لتذبذب الظروف المختلفة والشروط التي تعمل فيها، يمكن تسييرها، 

سوء تقدير الخطر عند تقدير  أنكما ، فقدان توازنها إلىالمحدودة، يؤدي بالمؤسسة  الإدارة

 الأسعاركانت وسيلة رفع  إذاخسارة جزء من السوق،  إلىنسبة عالية من الربح مثلا يؤدي 

معين  منتجتنمية للبحث و إستراتيجيةنتيجة عند تسطير ونفس ال ،بنسبة مؤثرة في الطلب

منافسة، وهو  أخرىلدى مؤسسات  المنتجبعين الاعتبار لما يجري لتطوير نفس  الأخذدون 

الغير واكتساحه لنصيب  أنتجهمما  ةمردوديقل أتكاليف بحث و بأكثر منتجاما قد يعطي 

 معتبر من السوق.

 أقساممتناسقة مع الاتجاهات العامة لمختلف  ةالإستراتيجيتكون مختلف شروط  أن -3

العليا بشكل منفصل عن باقي  الإدارةلدى  الإستراتيجية إعدادكثيرا ما يتم  المؤسسة:

عدم تناسق، وضعف تعاون بين عدد من  إلىالوسطى والسفلى فيها، مما يؤدي  الإدارات

بعضها خطوط توجيه غير  اعلإتبالمؤسسة فيما بينها لتحقيق الهدف العام،  وأقسامالمصالح 

الحيوية، ضرورة التنسيق  الأهميةمتطابقة مع باقي اتجاه المؤسسة، لهذا فيصبح من 

وهذا يتعزز بمشاركة  ،في اتجاه عام موحد لتحقيق نفس الهدف الإداراتوتوجيه مختلف 

 ، وتحديد مؤشراتها وحصر الموارد و توزيعها .الأهدافعند دراسة  الإداراتمختلف 

في مختلف المستويات،  الإدارة إطاراتتتناسب في درجة ملاءمتها لنظام قيم  نأ -3

نظرا لوجود نظام قيم و ثقافة في المؤسسة والتي تختلف وتساهم في تحفيز الالتزام العام: 

 الإطاراتقيمها، نظام قيم  أو الإدارةفيها )ثقافة  والأفراد الإطاراتعادة حسب مستويات 

بشكل مقبول نسبيا  الإستراتيجية ملائمةعاديين.....الخ (، فان عدم المتوسطة، العمال ال

الذين يمثلون  للأشخاصانسحاب معنوي من التجنيد الكافي  إلىهذه القيم، قد يؤدي  لإحدى



 38لوحات القيادة الإستراتيجية في مراقبة التسيير               ماستخدا آليات الفصل الثاني:
 

وقد تصل  هذه القيم، وبالتالي السقوط في مشكل خسارة جزء من طاقات المؤسسة البشرية،

 .درجة عرقلة المجهود العام فيها إلى

وجود  أهميةتزداد  المجتمع: إفادةتكون ملائمة لمستوى مقبول من المساهمة في  أن -6

لمساهمتها في تطوير و تحسين  الأخيرالمؤسسة الاقتصادية في المجتمع حيث طلب هذا 

تنمو بدون محيط بشري  أوتتحرك  أنحياة البشرية باستمرار، ومادامت المؤسسة لا يمكن 

تقترب من ما يرغبه المجتمع،  أوتدخل  إستراتيجيةفانه كلما كانت  ،فعال، وله شروط معينة

 .أكثربسهولة و أهدافهامساهمته بدوره في تحقيق  أحسنضمنت 

أي  نإ :الإستراتيجيةمقاييس لمتابعة نسب تنفيذ  أوضرورة وجود مؤشرات  -7

صر تمكن من ملائمة، وذات تناسق عال بين عناصرها، ولا تملك عنامتكاملة و إستراتيجية

ليس من المنطق انتظار النتائج بعد التنفيذ، حيث يكون  إذمتابعة درجة نجاحها ليست حسنة، 

ولذلك فمن المنطقي  ،التصليح بشكل مفيد وفي وقت مناسبالنظر و إعادةمن غير الممكن 

من  وأجزاءلمتابعة مدى نجاح تنفيذ خطط  أساساتحديد بعض المؤشرات الكمية 

كانت هذه بعض المؤشرات عن قوة وجود  إذاو، ي الوقت المناسبف الإستراتيجية

لدى  الإدارةوطاقات  بإمكانياتحد كبير  إلىكلها تتعلق  أواغلبها  أنفنلاحظ  الإستراتيجية

هؤلاء المتعاملين داخليا من  إشراكعامة من جهة، وبدرجة  الإداريالجهاز  أو المديرين،

  .أخرىواستعدادهم لتنفيذها من جهة  اتيجيةالإستر إعدادوعمال في عملية  إطارات

في توفير جهاز معلومات فعال بدرجة تستفيد منه في  الإدارةتتعلق بقدرة  أنهاكما 

عند التنفيذ والمتابعة عن  أو، الإستراتيجية إعداداستقطاب المعلومات المناسبة، سواء عند 

 س الوقت.محيطها في نف إلىطريق التغذية المرتدة وهذا الجهاز موجه 

هذا ما  ،إستراتيجيتهانتيجة من تنفيذ  أحسنبتوفر هذه الشروط تتمكن المؤسسة من تحقيق 

 يمكنها من تحقيق نجاح في نشاطها.

 المؤسسة بإستراتيجيةالمطلب الثاني :علاقة مراقبة التسيير 

يومنا هذا مساهمته في تعزيز  إلىته الاستراتيجي منذ نشأ لتسييرياعرف الفكر 

ونظرا لتعدد العوامل والعناصر التي شكلت محرك هذا ، وإدامتهاة التنافسية للمؤسسة القدر
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المؤسسة من المواضيع للبحث في الفكر  إستراتيجيةمتابعة تطور  أصبحتالتطور فقد 

 الاستراتيجي.

 :في التسيير  الإستراتيجيةظهور أولا: 

 : لفكريعلى الصعيد العملي وا في التسيير الإستراتيجيةظهور  كان

غلب المؤسسات الكبرى في الولايات المتحدة أ أصبحتمع بداية الستينات  عمليا: -1

تتناول خصوصا اختيار مجالات النشاط وطبيعة وكثافة  إستراتيجيةمزودة بخطة  الأمريكية

 اندفاع المؤسسة فيها.

 بأعمالفي علوم التسيير خصوصا  الإستراتيجية وإرساءيقترن ظهور  فكريا: -2

Ansoff ,Schandler   ، المعنون  همؤلفمن خلالStrategy and structure  الذي نشر

وهيكلة المؤسسة بمقاربة تاريخية  الإستراتيجيةسلط الضوء على العلاقة بين  0891سنة 

 إلى، فتوصل الأمريكيةالشركات  لأهمتناولت تطور الهياكل التنظيمية والاستراتيجيات 

 " تسبق الهيكلة يجيةالإسترات نتيجته الشهيرة "

 إلىوتنفيذها  الإستراتيجية إعدادوفي الوقت نفسه أسهب المؤلف في تناول مراحل 

بناء على  أسسهامن  أولبه باعتباره  الإستراتيجيةالحد الذي جعل البعض يربط ميلاد 

تصور سبقي للمستقبل موجه نحو تنمية المؤسسة ومدعم بمعطيات حول تلازمات حجم 

 اليد المرئية للتسيير. أنهاباختصار  ،الأرباح -كاليفالت -الإنتاج

 Ansoff(0891 )Corporateينشر Strategy and structureبعد ثلاث سنوات من نشر 

strategy  يحلل فيه سياسات النمو والتوسع للمؤسسات ويقسم فيه فضاء القرارات التسييرية

 و جاري. إداريثلاث مستويات متدرجة :استراتيجي،  إلى

في اعتبار القرارات  -التحليل الاستراتيجي أبو -Schandler   Ansoffهذا الطرح وافقب

 أسسثالث طرح  أما، ختلف السياسات الوظيفية بالمؤسسةلضبط م إطارا الإستراتيجية

الذي   Harvard Business Schoolللفكر الاستراتيجي في المؤسسة فهو نموذج باحثي

 . SWOTيعرف باسم 
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 ور الفكر الاستراتيجي:تط ثانيا:

مراحل لتطور الفكر الاستراتيجي في المؤسسات وهي أربعةيمكن التمييز بين 
(1)

: 

 : الموازنات/ الرقابةالأولىالمرحلة  -1

على تقليل الانحرافات  التأكيدظهرت في بداية القرن العشرين وفي هذه المرحلة يتم 

محاولة تحليل وتصحيح الانحرافات المختلفة، مع  للأقسامعن طريق وضع موازنة تسوية 

 الماضي يعيد نفسه. أن أساسعن تلك الموازنات، وتقوم على 

 المرحلة الثانية: التخطيط طويل المدى -2

 ،التعقيدات وإدارةظهر هذا المفهوم في بداية الخمسينات، ويركز على توقع النمو 

الماضي وما حدث بها من  اتجاهات أنالذي يقوم عليه هذا المفهوم هو  الأساسوالافتراض 

 تغيرات سوف تستمر في الحدوث مستقبلا.

 )التخطيط الاستراتيجي( المرحلة الثالثة: التقاطع مع التخطيط -3

في الولايات المتحدة  0891-0891ظهر التخطيط الاستراتيجي في الفترة ما بين 

 .الأمريكية
(2)

 

 أن أساس، وتقوم على راتيجيةالإستويهتم بالتغيرات التي تحدث في القدرات والمهام 

تغيرات الماضي ليست كافية فسوف يحدث بعد الخروج عن ذلك الماضي وذلك نتيجة 

التعديلات  إجراء إلىفي الحالتين  الأمرالظروف المحيطة، ويحتاج أو التغير في القدرات 

 جديدة. أسواق إلىالمطلوبة ويتضمن هذا التعبير التحرك  الإستراتيجية

 الإستراتيجية الإدارة: رابعةالالمرحلة  -3

دورة التخطيط الاستراتيجي  أن أساسيعلى افتراض  الإستراتيجية الإدارةيقوم مفهوم 

غير كافية للتعامل مع معدل التغير السريع الذي يحدث في البيئة التي تواجهها المنظمة، 

ص السانحة، فان والتهديدات السريعة والفر الإستراتيجية المفاجآتولكن يحدث التواؤم مع 

تعد وتتخذ خارج دورة التخطيط. أن إلىتحتاج  الإستراتيجيةالقرارات 
(3) 

                                                 
(1 )

 11.ص:1111لدار الجامعية الاسكندرية.)منهج تطبيقي (ا،التفكير الاستراتيجي والادارة الاستراتيجيةجمال الدين محمد موسى واخرون، 

(
2

، التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالجزائر، أهميته وشروطه )حالة مؤسسة م.ص.م بسكرة(( سلطان محمد رشدي، 

 10، ص: 1111/1119غير منشورة، تخصص علوم تجارية، فرع إستراتيجية، جامعة المسيلة،الجزائر،  ررسالة ماجستي

(
3

 19جمال الدين محمد موسى وآخرون، مرجع سبق ذكره، ص: (
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حيث تعتبر كل مرحلة مكملة للأخرى، وصولا إلى مر الفكر الاستراتيجي بعدة مراحل 

 الإدارة الإستراتيجية التي تضم كل هذه المراحل.

 المطلب الثالث:التشخيص الاستراتيجي 

كبيرة، تستطيع المؤسسة من خلالها  أهميةيص الاستراتيجي ذات تعتبر عملية التشخ

المحددة في مرحلة سابقة مع معطيات المؤسسة  الإستراتيجية الأهدافمن تلاءم  التأكد

 داخليا وخارجيا.

 تعريف التشخيص الاستراتيجيأولا: 

:" الدراسة التحليلية لوضعيتي المؤسسة داخليا بأنهيعرف التشخيص الاستراتيجي 

وخارجيا من اجل تحديد نقاط القوة والضعف من جهة، ومعرفة فرص ومخاطر المحيط من 

التي  الإستراتيجيةالكشف عن القدرات  إلى، يهدف التشخيص الاستراتيجي أخرىجهة 

تعتمد عليها المؤسسة في توجهاتها و تحولاتها المستقبلية التي تتلاءم مع المحيط  أنيمكن 

وتغيراته"
(1) 

. 

هو تقييم المؤسسة داخليا وخارجيا من خلال تحديد تشخيص الاستراتيجي ال أنأي 

 هي: نقاط القوة والضعف والفرص والتهديدات. أساسيةعناصر  أربع

 التشخيص الاستراتيجي أنواعثانيا: 

 نوعين رئيسيين هما:  إلىمن خلال التعريف السابق فان التشخيص الاستراتيجي ينقسم 

 التشخيص الخارجي: -1

ن الذي تنشط فيه، لأفي المؤسسة بالتحليل الدقيق لمحيطها  الإستراتيجية الإدارةم تقو

ن يتحدد من خلال الفرص والتهديدات التي يفرضها أالمسار الاستراتيجي للمؤسسة يمكن 

الصعوبة التي تواجه المؤسسة تتمثل في تحديد العوامل المكونة لمحيطها  أنالمحيط، حيث 

سلبيا( أو)ايجابيا  مؤسسةعلى ال أثارهاوتحديد 
(2)

. 

 : إلىيهدف التشخيص الخارجي 

 ؛مع المحيط الإستراتيجيةمن توافق  التأكد -

 ؛قائمة محددة من الفرص والتهديداتوضع  -

                                                 
)

1
 ( Grean-pière brechet,,gestion strategique le développement du projet d’entreprise, édition ESKS.1996.P:116  

) 
2
( Grean-pière brechet , op-cit.P :117 
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 على المؤسسة. وأثارهامحاولة تقدير تحولات المحيط المستقبلية  -

وق من خلال دراسة من معرفة مكانة المؤسسة في الس يمكننا التشخيص الخارجيأي أن 

 الفرص والتهديدات.

 :أهمهايمر التشخيص الخارجي بعدة مراحل 

 تشخيص البيئة الخارجية الغير مباشرة)تحليل المحيط(: -أ

شيء يقوم به الاستراتيجي هو القيام بعملية مسح شامل لمختلف عوامل المحيط  أول

المؤسسة، وهذه  أداءعلى  تأثيرهاالذي تنشط فيه المؤسسة وترتيب هذه القوى حسب درجة 

حسب موقف وظروف المؤسسة  لآخرومن وقت  أخرى إلىالعوامل تختلف من مؤسسة 

 إليهونوع النشاط الذي تنتمي 
(1)

. 

 .تشخيص البيئة الخارجية المباشرة)تحليل المنافسة( -ب

 بعين الاعتبار قدرات منافسيها الأخذيجب عليها  لإستراتيجيتهاعند صياغة المؤسسة 

تحليل المنافسة في معرفة واكتشاف  أهميةتكمن ، حيث مستوى القطاع الذي تنشط فيهعلى 

لهم وكيف سيكون رد  الإستراتيجية والأهدافنقاط القوة والضعف وخصائص المنافسين 

للمؤسسة وتحديد وضع منتجات المؤسسة مقارنة  الإستراتيجيةفعلهم المحتمل بالنسبة للبدائل 

مع المنافسين
(2)

. 

 :تشخيص الداخليال -2

، نقاط القوة، الأداءالتشخيص الداخلي يعني التعمق داخل المؤسسة لتحديد مستويات 

كبيرة لا تقل عن التحليل الخارجي للمحيط حيث ليس  أهميةنقاط الضعف، ولهذا التشخيص 

في اعتبارها العوامل والموارد الخاصة بها، ومدى كفاءة التسيير بها مما يساعد على اتخاذ 

 السليمة الإستراتيجيةقرارات ال
(3)

. 

 :أهمهاتتم عملية التشخيص الداخلي للمؤسسة بعدة مداخل 

 

 

                                                 
)

1
 ( Rolant de Brucher, strategies organisationnelles, edition économica.Paris 1995.p:26 

)
2

 ( Grean-charles mathé, Politique générale de l’entreprise analyse et management stratégique , édition économica,  

Paris.p:15. 

)
3
 (Grean-pière Brechet.op-cit.,p:120 
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  التشخيص الوظيفي: -أ

كل وظائف المؤسسة للدراسة المعمقة من اجل اكتشاف العوائق ومشكلات  إخضاعيتم 

على  أيضاونقاط القوة لكل وظيفة من وظائف المؤسسة، وكذلك ينصب التشخيص  الأداء

ظائف التسيير: التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابةو
(1)

. 

 : Facteur Clé De Succès(FCS) يص مدى التحكم في عوامل النجاحتشخ -ب

التي تتحكم بها المؤسسة بشكل  الإستراتيجيةعوامل النجاح هي مجموعة من العوامل 

الذي تنشط به مثل:  جيد مما يمكنها من خلق ميزة تنافسية مقارنة مع منافسيها في المجال

السوق، التحكم في التكاليف...الخ، حيث تمتلك المؤسسة بالنسبة لكل  بأحوالالمعرفة الجيدة 

تستثمر فيها وتطورها أنمن الكفاءات والمهارات التي يجب  مجموععامل 
)2(

. 

 التحليل الاستراتيجيالمطلب الثالث: 

ليات الإدارة الإستراتيجية، حيث أحد المكونات الهامة لعم التحليل الإستراتيجييعد 

أي أنها تشمل الكيفية  يهتم بمتابعة وتحليل التغيرات البيئية الداخلية والخارجية للمؤسسة،

 بالبيئة.علاقتها  خلالها إدارةالتي يتم من 

لتفرز في النهاية عن تحديد  مواطن القوة  والضعف والفرص والتهديدات البيئية الحالية 

 ؤدي في النهاية إلى تحديد طبيعة الخيار الإستراتيجي الملائم للمؤسسة .والمتوقعة، مما ي

كما أن عملية تقييم المؤسسة تعتمد بدرجة كبيرة على تحليل كل من البيئة الداخلية 

 تحديد العناصروالخارجية، وهو ما يسمى بالتحليل الإستراتيجي، والذي يمثل عملية 

 الخارجية.والإستراتيجية في البيئتين الداخلية 

 أهمية التحليل الإستراتيجي في تقييم المؤسسة : :أولا

يعتبر التحليل الإستراتيجي الأداة الرئيسية لتحديد العناصر الإستراتيجية في البيئة 

، دة من هذه الفرصالخارجية من فرص متاحة ومخاطر تحد من قدرة المؤسسة على الاستفا

 يئة الداخلية للمؤسسة .وموازنتها مع عناصر القوة والضعف في الب

بأهمية بالغة عند تقييم المؤسسة نظرا  لأنه يؤدي إلى  تحضيوعملية التحليل الإستراتيجي 

 تحقيق ما يلي : 

                                                 
)

1
 ( J.Helfer- M.Kalika- J.Orsoni, management stratégie et organization. Ed vuibert n°=3.p :76 

2
 91-99نفس المرجع السابق 
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المؤسسة، وبالنظر إلى إمكانات وخبرات وموارد هذه  أمامتحديد الفرص المتاحة  -0

ص الممكنة استبعادها الأخيرة تتم المفاضلة بين الفرص التي يمكن استغلالها وأي الفر
(1)

. 

يساعد التحليل الإستراتيجي على تخصيص الموارد المتاحة وتحديد طرق   -1

استخدامها
(2)

. 

تحديد ما يسمى بـ: القدرة المميزة للمؤسسة والتي تعرف على أنها القدرات والموارد  -0

والإمكانيات ات التي تمتلكها المؤسسة والعمليات التنفيذية المستخدمة في توظيف تلك القدر

 الهدف. لإنجاز

يعد التحليل الإستراتيجي ضرورة ملحة ، نظرا لأنه يؤدي إلى الكفاءة في الأداء ، وهذا  -4

 ما تجمع عليه كل الشركات  العالمية التي تستخدم التحليل الإستراتيجي .

لقوة نقاط ا أساسية:معرفة أربع مفاهيم  الإستراتيجي هوالهدف الرئيسي من التحليل  -1

 دراسة المؤسسةالفرص والتهديدات الخارجية وهذا التحليل يبنى على  الداخلية،والضعف 

من جوهرها والمحيط الذي هو حولها 
(3)

. 

يتوقف نجاح المؤسسة إلى حد كبير على مدى دراستها للعوامل البيئية المؤثرة، ومدى   -9

هما، حيث تساعد هذه الدراسة الاستفادة  من اتجاهات  هذه العوامل، وبدرجة تأثير كل من

على تحديد  الأهداف التي يجب تحقيقها، وبيان الموارد المتاحة ونطاق السوق المرتقب، 

يم والعادات والتقاليد السائدةوأنماط الق
 (4)

. 

سعي الكثير من المؤسسات إلى التأقلم مع عوامل بيئتها المتغيرة وجعلها تؤثر بشكل  -9

الوطني الاقتصاد وبالتالي القيام بدور فعال تجاه نمو وتطورإيجابي  على هذه البيئة، 
(5)

. 

في البيئة  الإستراتيجيةرئيسية لتحديد العناصر  أداةالتحليل الاستراتيجي يعتبر  أننستنتج 

وكذلك  لى تحديد الميزة التنافسية، بالإضافة إالخارجية من فرص متاحة ومخاطر وتهديدات

  مع بيئتها الخارجية والداخلية. قلمالمؤسسة على التأمما يساعد  نقاط القوة والضعف

 

                                                 
(1) 

 . 90, ص  1110-1111، دار مجدلاوي للنشر والتوزيع , عمان ,  مفاهيم وحالات تطبيقية –الادارة الاستراتيجية أحمد القطامين، 
(2) 

 . 11ص  . 1111 .دار الجامعية، الاسكندرية ، ال– ادارة الألفية الثالثة –الادارة الاستراتيجية ، نادية العارف 

(
3

جامعة محمد  ،كلية العلوم الاقتصادية ،مقياس الاستراتيجية ،تخصص التسيير العمومي  ،محاضرات مقدمة لطلبة الدراسات العليا  ،علي رحال   (

 . 1114 بسكرة ،خيضر 

(
4

 . 014 – 010وآخرون , مرجع سبق ذكره ، ص :  محمد موسى جمال الدين (

(
5

 .1110قسنطينة  ،جامعة منتوري  ،كلية العلوم الاقتصادية  ،مجلة العلوم الانسانية  ، المؤسسات الاقتصادية والمحيط ،عثمان حسن عثمان  (
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 SWOT : تحليلثانيا: 

" المستخدم في التحليل لتحديد الموقف الإستراتيجي يعرف بالنموذج  swot" النموذج

النموذج الرباعي للفرص والتهديدات ونقاط  أوالنموذج  المزدوج للبيئة والأداء  أوالثنائي 

 .أدائهامن خلاله تستطيع المؤسسة تحليل  أخرىارة بعب أوالقوة ونقاط الضعف 

 SWOT: نموذج التحليل الثنائي  (1-2رقم ) جدول

 تقييم المحيط الداخلي

 
 

 

 

 
تقييم                        

المحيط                                      
 الخارجي

 نقاط القوة :   
……………. 
……………. 

 نقاط الضعف :
-  
- 

 : الفرص  
……........ 

………….. 
…………… 

 

 اسيييييتغلالتعظييييييم  -
  .الفرص

 اسييييييتغلالظيييييييم تن -
نقيياط القييوة ثييم تحديييد 
 الإسييييييييييييييييييييتراتيجية

 .المناسبة
 

تعظييييييييم اسيييييييتغلال  -
 الفرص 

التقليييل ميين اسييتخدام  -
نقييييياط الضيييييعف ثيييييم 

 تحديد  
 الإسيييييييييييييييييييييييتراتيجية

 المناسبة.

 التهديدات : 
……………. 

…………….. 

اسييييييتخدام   تعظيييييييم -
 وة.نقاط الق

 التقلييييييييييييل مييييييييييين -
 تحديييد التهديييدات ثييم

 الإسييييييييييييييييييييتراتيجية
 .المناسبة

التقليييييييييييييل مييييييييييييين  -
 .التهديدات

التقليييييل ميييين نقيييياط  -
الضييييعف ثييييم تحديييييد 
 الإسيييييييييييييييييييييييتراتيجية

 .المناسبة

 ،الإسكندرية  ،، الدار الجامعية  الإستراتيجيةرة خطوة بخطوة في الإدا دليل المديرالمصدر : احمد ماهر ، 

 .91، ص 9111

 تتمثل في:  أساسية رعناص أربعمن  SWOTن تحليل يتكو

تقع نقاط القوة تحت سيطرة صاحب المشروع وتحدث في الوقت الحاضر  نقاط القوة: -1

 ولابد من استغلالها والسيطرة عليها حتى يمكن الاستغناء عن نقاط الضعف.

حب كما هي نقاط القوة هي كذلك نقاط الضعف تقع تحت سيطرة صا نقاط الضعف: -2

 المشروع وتحدث في الحاضر، حيث يجب القضاء عليها لضمان بقاء المؤسسة.

يستغلها  أنالمساعدة المتوفرة في البيئة والتي يجب  أوهي العوامل الايجابية  الفرص: -3

تكون  أنها إلاصاحب المشروع والتي تجعل من فكرة المشروع فكرة قابلة للتحقيق عمليا، 

هي عوامل  الأخيرةوهي تختلف عن نقاط القوة كون هذه خارج سيطرة صاحب المشروع 

 ايجابية خارجية. لعوامفهي  الأولى أماايجابية 
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غير المساعدة في البيئة ومن  أوهي العوامل الخارجية السلبية التهديدات) المخاطر(:  -3

لم  إذاتكون خارج سيطرة صاحب المشروع، وهي تؤثر بالسلب على الشركة  أنالطبيعي 

الغرض من تحليل المخاطر هو البحث عن وسائل  يأتيالتغلب عليها، حيث  وألقضاء يتم ا

 .تأثيرهاعكسية توازن  بأعمالالسلبي من خلال القيام  تأثيرهاتقليل  أومحاولة لتجنبها 

نستخلص من خلال مبحثنا هذا أن الإستراتيجية مرتبطة برسم المسار المستقبلي 

 الأهدافمن تلاؤم  التأكدحتى تستطيع  راتيجيقيامها بالتشخيص الاستو للمؤسسة

مع معطيات المؤسسة داخليا وخارجيا وذلك المحدد في مراحل سابقة  الإستراتيجية

 .SWOTباستخدامها لنموذج 
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 في المؤسسة لوحة القيادة المبحث الثاني:

لومات يكون مسيروها ملمين بجميع المع أنالتسيير الجيد للمؤسسة يستدعي  إن

خارجي، حتى  أوالمعطيات )محاسبة مالية، اقتصاد...الخ( سواء كانت من مصدر داخلي و

التسيير فيها تبعا للنتائج  أساليبيتمكنوا من اخذ نظرة شاملة عن وضعيتها ومدى نجاعة 

بيانية مختلفة لتشكل لوحة  وتماثيلالقيام بجمع هذه المعلومات في جداول و المحققة بها،

 و وسائل اتخاذ القرار في المؤسسات الحديثة. أدوات أهممن  أصبحت الأخيرةهذه  القيادة،

 ماهية لوحة القيادة :الأولالمطلب 

 .وأهميتهاخصائصها  وإبرازمفهوم لوحة القيادة  إلىسوف نتعرض في مطلبنا هذا 

 لوحة القيادة مفهومأولا: 

 :أهمهاللوحة القيادة تعريفات  أعطيت

 المؤسسة " للمعلومات موجهة لتسهيل ممارسة المسؤوليات داخلتنظيم دائم  " -9
(1)

. 

لمسيرين لمصاغة بطريقة تسمح  ة نوعا ما )بين خمسة وعشرة(قليل"مجموعة مؤشرات  -2

ها وتحديد الاتجاهات التي تؤثر على الآفاق التي نوبمعرفة وضعية تطور الأنظمة التي يقود

ترتبط بطبيعة الوظائف التي تقوم بها "
(2)

.  

مجموعة مؤشرات ومعلومات أساسية تسمح بتقديم نظرة شاملة واكتشاف الضغوطات  " -1

كما يسمح أيضا  واتخاذ قرارات توجيهية لعملية التسيير بغرض تحقيق الأهداف المسطرة،

بإعطاء لغة مشتركة لمختلف أعضاء المؤسسة "
(3)

. 

توجيه نشاط  رين من أجلاسية والضرورية للمسي"هي تركيب مرقم للمعلومات الأس -4

والاستعمال الجيد لوسائل العمل المتاحة لهم" التجمع البشري المتواجد تحت سلطة
(4)

. 

تمثيل مبسط وملخص  أنهامن خلال هذه التعاريف يمكن أن نعرف لوحة القيادة على 

المؤشرات والمعلومات التي يحتاجها المسير من اجل التحكم الجيد في سير العمليات  لأهم

 ليومية داخل المؤسسة وتحقيق الأهداف المسطرة.ا

 

                                                 
  Malo.J.L , Tableau de bord ,encyclopédie de management , P 923

 (0)
 

 Op-cit , P 923
 (1)

  

 Gudj.N et autres , le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise éd organisation 1991, p 261 
(0)

  
(4) 
Montagnet .A , gestion 2000 éd , DALMAS , Paris , 1994 , p 150 
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 خصائص لوحة القيادةثانيا: 

بأنهاتتميز لوحة القيادة 
(1)

: 

 ستعمال ويسهل ممارسات المسؤوليات؛نظام سهل الا -

 القصير؛ تساعد في تقديم الأداء في المدى -

 تساهم في اتخاذ القرارات؛ -

 لوسائل الاستغلال؛ الأمثلتهدف للاستعمال  -

  توضح وضعية المؤسسة ومحيطها؛ -

 تطابق النشاط الفعلي مع التقديري؛توضح مدى  -

 لعناية والاهتمام بمصلحة المؤسسة؛توجه المسؤولين بإعطاء ا -

دف تدعيم وتطوير السبل الشركات به أرباب اللازم بين التحاور إمكانيةتساهم في  -

 الايجابية؛

 .الاستغلال الفوري للمعلوماتن من تمك -

رقابية عصرية بفضلها يمكن الاستغناء  أداةتتميز لوحة القيادة بعدة خصائص جعلت منها 

 الرقابية الكلاسيكية. الأدواتعن 

 لوحة القيادة أهميةثالثا: 

خاصة باعتبارها نظام يساعد في معرفة المعلومات الضرورية  أهميةادة يلوحة الق تأخذ

ل ممارسة المسؤوليات، وتتضح صير وتسهالمؤسسات في المدى الق ءسير أدالمراقبة 

في أهميتها
(2)

: 

 عند وضع خطة المؤسسة: -1

 تتجلى أهمية لوحة القيادة عند وضع خطة المؤسسة في:

 ؛الأخرى الأقسامالتزام كل مسؤول بوضع خطط تتناسب مع خطط  -

 ؛الأهداففي وضع  الإدارييناشتراك جميع  -

 ا؛على وضع سياسات واضحة مقدم المساعدة -

 المسؤولية . وكل فرد، وتحديد مراكز إداريتنظيم وتحديد المسؤولية لكل مستوى  -

                                                 
(1 )

القرار في المؤسسة الاقتصادية،  ، الملتقى الدولي: صنعلوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسةبودباز زهية، جباري شوقي،  

 .0، ص:01/14/1118-04 الجزائر،جامعة المسيلة،
(2 )

 .9نفس المرجع السابق، ص: 
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 خلال سير نشاط المؤسسة: -2

 تتجلى أهمية لوحة القيادة خلال سير نشاط المؤسسة في:

 الإجراءاتوضع كل العناصر اللازمة للرقابة وكشف الانحرافات والمساهمة في تقديم  -

 التصحيحية؛

 المستويات العليا؛ إلى إرسالهاالمعطيات المستعملة في تحديد نوعية 

 ة الحصول على الائتمان من البنوك؛تسهيل عملي -

 تحديد نقاط القوة والضعف للمؤسسة؛السماح ب -

 السماح بتقديم دائم لنتيجة المؤسسة، ومعرفة وضعية الخزينة. -

في رسم خطتها وتحديد بالغة على مستوى المؤسسة  أهميةلوحة القيادة لها  أننستنتج 

من جهة ومتابعة سير نشاط المؤسسة من خلال مقارنة النتائج المحققة بالنتائج  أهدافها

 .أخرىالمخطط لها من جهة 

 إعدادهامراحل المطلب الثاني: مكونات لوحة القيادة و

 .إعدادهلوحة القيادة عبارة عن نظام له عدة مكونات ويمر عبر عدة مراحل عند 

 ونات لوحة القيادةمكأولا: 

 مختلفة تتغير حسب: أشكاللا يوجد شكل نموذجي للوحات القيادة، بل هناك 

 ؛حجم المؤسسة -

 ؛مي الذي تتواجد به لوحات القيادةالمستوى التنظي -

 ؛خصائص القطاع -

 حاجات المسؤولين. -

 لوحات القيادة. أنواعهناك نقاطا مشتركة تشترك فيها جميع  أنغير 

 لعام للوحات القيادةالشكل ا -1

 مناطق تظهر في الشكل الموالي: أربعغلب لوحات القيادة الحالية تحتوي على أ إن
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 (: الشكل العام للوحات القيادة2-2الشكل رقم)

 لوحة القيادة الخاصة بمركز مسؤولية ما

 الفروقات الأهداف النتائج 

 :1الصنف 

 مؤشر ا -

 مؤشر ب -

 

 : 2الصنف 

 

 الصنف ن :

   

 

 الفروقات                   الأهدافمنطقة المقاييس الاقتصادية      منطقة النتائج            منطقة 

Source : C.Alazard et S.Sépari , Op.Cit, p 595. 

 مناطق رئيسية تتمثل في: أربعةالشكل العام للوحات القيادة يتكون من 

 zone de parameters économiqueمنطقة المقاييس الاقتصادية :  -أ

)منطقة  معين في المؤسسة وللمسؤتوجد في الجهة اليمنى من لوحة القيادة التابعة 

)مراكز  " وتتمثل عموما فيrubriques" الأصنافس الاقتصادية( قائمة من يياالمق

، و كل صنف يرتبط بالجهة المسئولتابعة لهذا  الأصناف(، هذه ، مصالح، ورشات ولةمسؤ

  معينة، أهدافجزءا من صلاحياته و تفاوض معها على تحقيق  المسئوللها  التي فوض

، وهذا الإنتاجعنها هو مدير  والمسئول، إنتاج إدارةفي  9يتمثل الصنف رقم  أنفيمكن 

بلوحة القيادة  يكون لكل صنف موجود أنكما يشترط ، العامة الإدارةخاضع لسلطة  الأخير

 ،النشاط في المؤسسة أهميةالمؤسسة، بمعنى  فياطات وزن اقتصادي مقارنة بمجموع النش

كل صنف يضم مجموعة من المؤشرات والتي تخص دائرة نشاطه )عادة  أن إلى إضافة

تكون هناك مؤشرات مشتركة(، و هذه المؤشرات تسمح للمسؤول عن المركز بالتركيز 

إدارتهفي  الأساسيةالنقاط  أهمعلى 
 (1)

. 

 منطقة النتائج الفعلية -ب

 تكون : أنج المعروضة بهذه المنطقة يمكن النتائ إن

                                                 
)

1
 ( C. Alazard et S.Sépari, controle de gestion,5eme edition, éd dunod,Paris 2001,p595 
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 ؛) خاصة بشهر واحد(. تراكمية) مجموعة نتائج الشهر منذ بداية السنة( شهرية -

 شهرية و تراكمية معا. -

عرض نتائج لوحات القيادة شهريا وتراكميا يمكن عرض النتائج المرتبطة  إلى وإضافة

الفصل بين  أوة معبر عنها بمؤشرات كمية ومالية، المالي في وثيقة واحد الأداءبالنشاط و

المالي والنتائج المتعلقة بالنشاط لنفس مراكز المسؤولية لتسهيل عملية المتابعة  الأداءنتائج 

 و تحديد الخلل.

 :الأهدافمنطقة  -ج

التي حددت لفترة معينة، ويتم استخدام  الأهدافتظهر في هذه المنطقة من لوحة القيادة 

 :الأهداففي عرض  لوبالأسنفس 

 ؛الاثنين معا أوتراكمية  أوشهرية  أهداف -

 الاثنين معا. أوالمالي  الأداء أوتخص النشاط  أهداف -

 تالفروقامنطقة  -د

والنتائج الفعلية، ويعبر عنها  الأهدافالفرق بين  بإيجادويتم الحصول على الفروقات 

يتم عرض الفروقات بنفس الطرق بنسب مئوية حسب طبيعة المؤشرات، و أوبقيم مطلقة 

 السابقة:

 ؛الاثنين معا أوتراكمية  أوفروقات شهرية  -

 الاثنين معا. أوالمالي  الأداء أوفروقات تخص النشاط  -

 في لوحة القيادة إضافيةمناطق  -2

 مرجعية منها: أساسيةتكملة لوحات القيادة بنقاط  الأفضليكون من  الأحيانغلب أفي 

 ؛الدورة الحالية بالنتائج السابقةالسابقة لتسمح بعملية مقارنة نتائج  نتائج الدورة -

 ؛الظواهر الموسمية تأثير)المجموع السنوي المتحرك(، لتفادي  شهرا الماضية 92نتائج  -

الهدف المراد تحقيقه في نهاية الدورة: فهو يذكر المسؤولين طوال السنة الجارية بالنقطة  -

 ؛المحددة( الأهدافذكير المسؤول بالتزاماته في تحقيق )ت إليهاالمراد الوصول 

مرة  أويتم هذا العرض دوريا  أنعرض النتيجة المحتمل تحقيقها في نهاية السنة، ويمكن  -

ن يكون في نهاية شهر جوان ونهاية شهر سبتمبر(، ففي هذه الحالة أ)ك مرتين في السنة أو

 الأخذمع  ،في نهاية الدورة إليهااد الوصول بهدف جديد ولكن بالنقطة المر الأمرلا يتعلق 
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عرض النتيجة،  أالمتبقية من بد للأشهرفي الحسبان الفروقات التي حدثت والنتائج المحتملة 

 ؛ئيةالمبد بالأهدافوتستمر عملية مقارنة الفروقات 

رامج ب وإعدادالتشغيلية المتبقية  الأهدافالبرنامج قيد التنفيذ: وهذا لتركيز الجهود على  -

الهدف النهائي المرتبط بالسنة العملية إلىعمل جديدة تسمح بالوصول 
 (1)

. 

 لوحة القيادة إعدادمراحل : ثانيا

الكلي، يجب  الأداءتحسين  إلىلوحة قياد فعالة تهدف من خلالها المؤسسة  لإعداد

مؤشرات هامة والتي تكون  إعدادتحصيل المعلومات وتشكيلها في شكل نظام يساهم في 

، الأداءلوحة القيادة لتقوم بدورها في تحسين  إعداداعدة لاتخاذ القرارات، وبالتالي يسهل ق

 المراحل التالية: إتباعمن خلال 

 جمع  المعلومات: -1

هي: جرد المعطيات،  مراحل بأربعلوحة القيادة، حيث تمر  إعدادمراحل  أولىهي 

 .اختيار المعلومات، مراقبتها ثم عرضها

 المعلومات: مراحل جمع -أ

 تمر عملية جمع المعلومات بالمراحل التالية:

 جرد المعطيات: *

في هذه المرحلة يتم جرد المعطيات الضرورية من اجل حساب المؤشرات، ولذا يجب 

التمييز بين المعطيات بالحجم والمعطيات بالقيمة
 (2)

. 

 المعطيات بالحجم  -

يات)محاسبة عامة، تحليلية، تتحصل عليها المؤسسة من مختلف المصالح والمدير

 خارجها أومالية( وتكون بالبحث عن المعطيات الموجودة داخل المؤسسة 

 المعطيات بالقيمة -

تتمثل في المعلومات التي يحصل عليها من مختلف المصالح والمديريات بالمؤسسة 

هذه  كمعلومات المحاسبة العامة، المحاسبة التحليلية والمحاسبة المالية...الخ، وتكون

جداول وكذا نسب وفروق أومخططات  أوالمعلومات مجسدة في شكل ميزانية تقديرية 
(3)

. 

                                                 
)

1
 ( M. Leroy,op-cit ,p.67-71. 

)
2

 ( Jean Paul Semeray, le contrôle de gestion, Imprimerie Colet, France, Tome 2,1998, P: 89                 

)
3

 ( Jean Meyer, Le contrôle de gestion, Presse Universitaire, France, 4eme édition, p: 117   
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 اختيار المعلومات* 

بعد القيام بجرد المعطيات يقوم المسؤولون بالمؤسسة باختيار المعلومات التي تهمهم 

تتوفر المعلومات المختارة على جملة من  أننشاطهم، وعموما يجب  أداءوتساعدهم في 

أهمهالخصائص ا
(1)

: 

 ؛تكون كافية وهامة أن -

 ؛تكون مناسبة وصالحة للاستعمال أن -

 .تكون مبررة وغير عشوائية أن -

 مراقبة المعلومات *

تتغير وتتجمد  أنيمكن  هلأنبعد عملية اختيار المعلومات اللازمة، لابد من مراقبتها 

وتكاملها،  ، درجة تطورهااإبعاده) في أي فترة من الفترات، وذلك حسب طبيعة المؤسسة

 أن إلى بالإضافة(، تجارية ومالية أزمات(، وحسب ظروفها)شخصيات المسيرين

المعلومات لها مدة حياة مهما طالت
 (2)

. 

تكون فترة  أنعملية المراقبة مرتبطة بعامل الزمن، حيث يجب  أن إلى الإشارةكما تجدر 

المعلومات، وان حدث العكس  إعداد مساوية لزمن أوكبر أخروج المعلومات للاستعمال 

اختيار المعلومات ليس في محله، ولم يتم اعتماد منهجية فعالة، فالذي يجمع  أنفهذا يعني 

 يكون ذو خبرة وتجربة واطلاع داخل المؤسسة وخارجها. أنالمعلومات يجب 

 عرض المعلومات *

عروضة ملائمة تكون المعلومات الم أنوالمهمة، لذلك يجب  الأخيرةوهي المرحلة 

راءتها، وذلك بالقيام بتبويبها في جداول وبيانات، قالاستعمال وان تكون مقبولة عند  وسهلة

في بعض في ملف يوضع تحت التصرف الدائم للمسؤول، و الأخيرةبعد ذلك تدرج هذه 

لوحات الكترونية لتسهل مناقشتها في  أوتدون المعلومات في لوحات معلقة  الأحيان

 لعملاجتماعات ا
(3)

.
 

 

                                                 
)

1
 ( Alain Fernandez, Les Nouveaux Tableaux de bord pour piloter l’entreprise, édition d’organisation, France, 

1999, p: 827-828  

)
2

 ( Jean gerbier, Organisation et Fonctionnement de l’entreprise, corle imprimere, France, 1993, P : 827-828          

)
3

 ( Jean Meyer, op-cit, P: 119                 
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 المؤشرات إعداد -2

بعد تحديد المعلومات المتدفقة تصاعديا وتنازليا، والتي تكون مستوحاة من المستويات 

لوحة القيادة يجب البحث في النقاط  ولإعدادالسليمة بالتتابع في الهيكل التنظيمي للمؤسسة، 

 التالية:

 ؛يسية لكل قسم مسؤولية في المؤسسةالرئ الإعدادتحديد المهام و -

 ؛العليا للأهدافمؤشرات  إلىترجمة المهام  -

 .تصحيحية على مستوى كل مؤشر أعمالتحديد  -

لكل مهام المسؤوليات، يكون لكل مسؤول المؤشرات الضرورية،  الأساسيةبعد تحديد النقاط 

ختيار المؤشرات يجب تحقيق المهام، وا أوتحديد مستوى الانجاز  أووذلك من اجل قياس 

ن والنتائج المحصل عليها، ونظرا لأ الذين يقيمون النشاطات الأشخاصيتم بمساهمة  أن

يمثل بعض الخصائص، من بينها مدى تحقيق  أنللقياس يجب  أداةالمؤشر هو عبارة عن 

ولة في الحصول على المعطياتالسه أو، السرعة الأهداف
(1)

. 

ن وفق الخطوتين المواليتينمتابعة واختيار المؤشرات يكو إن
 (2)

: 

 ختيار المؤشراتإ -أ

تجميع لمعلومات تساهم في تقدير وضعية معينة من قبل  أو"معلومة  هو: المؤشر

 أنصاحب القرار"، لذلك فان المؤشرات وسيلة للقياس، تتميز بالبساطة والملائمة ويجب 

 :إلىات قصيرة، وتنقسم المؤشر أوقاتتكون لها القدرة على القياس في 

 مؤشرات النتائج *

 أوتكاليف  أوعدم تحقيق الهدف في شكل مستوى النشاط،  أوتقيس درجة تحقيق 

 (عدد الزبائن، عدد الطلبيات، الحصة السوقية، حجم المبيعات) ذلك إلىهامش محقق وما 

 مؤشرات الوسائل *

المحققة  من خلال الوقوف على النتائج بالإنتاجيةهي مجموعة المؤشرات التي تهتم 

(، ratios) انطلاقا من الوسائل المستخدمة، هذه المؤشرات تظهر في الغالب في شكل نسب

                                                 
)

1
 ( Alain Fernandez,op-cit , P: 155 

)
2

 ( George Langlois, Carole Bonnier, Contrôle de gestion, France, 1992, P: 52 
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"عدد عقلاني تتحصل عليه من خلال العلاقة بين عددين يمثلان كميتين  وتمثل النسبة

  هذه المؤشرات: أمثلةماليتين" ومن أو سلعتين أو ماديتين 

 ساعات العمل المباشرة/وحدات منتجة

 نجازشرات الإمؤ *

العملية المعهودة لفريق عمل معين، ومن  الأهدافوتعمل على قياس مستوى انجاز 

 ذلك: أمثلة

 ؛أفواجالعمال المستفيدين من تكوين حول منهجية العمل في شكل  ةنسب -

 عدد حلقات الجودة المستغلة وعدد اقتراحات التحسين المقدمة. -

 مؤشرات البيئة *

 أعمالهعلى معلومات حول بيئة عمله، وتمكنه من توجيه تسمح للمسؤول بحصوله 

تكون  أنبشكل صحيح، كما تمنح هذه المؤشرات الضوء حول النشاطات المكملة، ويمكن 

، وتطور معدلات الأوليةالمواد  كأسعارعوامل خارجية  أساسهذه المؤشرات قائمة على 

 ذلك. إلىالفائدة وما 

لوحة القيادة، بحيث يجب  إعدادفي  الأساسيةوبات تعد عملية اختيار المؤشرات من الصع

التي تم  الأهدافعلى المؤشرات التي تم اختيارها منح المؤسسة صورة متكاملة بناءا على 

العمليات التي قامت بها  اختيارها، وحسن اختيار المؤشر يمكن المؤسسة من قياس اثر

 لمعطيات التالية:بعين الاعتبار ا تأخذ أنختيار يجب ن عملية الإإوعليه ف

للظاهرة التي تمت  والأهميةيعكس المؤشر الذي تم اختياره المعنى  أنأي  الدقة: -

 ؛ملاحظتها

 ؛لمؤشرات مفهومة من قبل مستعمليهاتكون ا أنأي الوضوح والعلاقة مع النشاط:  -

ن الذي يمكن المسير من تكييف حجم المعلومات التي لديه بالقدر الممك العدد المحدود: -

 ؛بشكل جيد وإدارتهاستيعابه 

 أوبالابتعاد عن المؤشرات الممكن التلاعب فيها،  عدم قابلية المؤشرات للتلاعب: -

 ؛أهميتهاالتقليل من  أوالتلاعب بها لتضخيم النتائج 
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المؤشرات التي تعتمد في لوحة القيادة يمكنها التغير عبر الزمن  أنحيث  القابلية للتطور: -

مرنة من حيث الاستعمال، ومنه فان المؤشرات التي تم  أداةحة القيادة لو أنمن منطلق 

 قبولها يمكن تغييرها حسب نوعية المشاكل المطروحة.

 تحديد المعايير -ب

)المثلى( والقيم المنجزة الفعلية،  تتم مقارنة مؤشرات لوحة القيادة بالقيم المعيارية

 تكون هذه المؤشرات: أنحيث يمكن 

 ؛، لها سقف لا يجب تجاوزهيةوأحادمحددة  -

 .الأزمات أو، حتى يتم تفادي حالات العجز أدنىوحد  أقصىلها حد  -

 لوحة القيادة إعداد -3

مرحلة، بحيث انه لا يوجد نموذج نوعي موحد للوحة القيادة قابل للتطبيق  آخرتعتبر 

ذلك فانه يجب  في كل مؤسسة، ولكن كل منها تتبنى لوحة قيادة تتلاءم مع احتياجاتها، ومع

طريقة تقريبية عامة قابلة للتطبيق لكل حالة، والعنصر الهام الذي يضمن نجاح  إعطاء

صيغة الوثيقة تسهل الاستغلال  أن إذوضع لوحة القيادة يرتكز على تقديم المعلومات، 

ن أمعلومات فمن الضروري لل كأداةالسريع للمعلومات، وحتى تلعب لوحة القيادة دورها 

تكون  أنعطيات مقدمة بسرعة، وهذا يضمن في حالة المعلومات الناقصة تكون الم

 الأداةلم يمكن تقديرها فتترك على بياض، فلوحة القيادة لا تعتبر  وإذاالمعطيات مقدرة، 

الدورات  أثناءتستعمل  أنللاستغلال يجب  أخرى أدواتهناك  وإنماالوحيدة للمعلومات، 

ول عرض مشاريعه ومشاكله، وهذا النوع من ؤل مسجتماعات للمسؤولين، فيمكن لكوالا

العرض فعال جدا بحيث يركز فيه على انشغالات المشاركين حول العناصر  أوالتقديم 

 أوجل وضعه حيز التنفيذ أللمواصلات الداخلية، فمن  أساسيالهامة، وهذا العنصر يعتبر 

 التطبيق لمراقبة التسيير يجب القيام بما يلي:

 وتحليلها؛ افاتتحديد الانحر -

التقليل منها قدر  أواخذ القرارات المناسبة بشان هذه الانحرافات، وهذا للقضاء عليها  -

 .الإمكان
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 بالإستراتيجيةالمطلب الثالث: علاقة لوحة القيادة  

 ،بشكل أساسي من قبل المدير الإستراتيجيةيتم استخدام لوحات القيادة  للأغراض 

مل والسريع على سلامة سير المنظمة واكتشاف الانحرافات لتمكينهم من الاطلاع الشا

حيث تركز على  ،السلبية والايجابية من أجل تجنب التهديدات واقتناص الفرص المواتية

طويلة الأجل ومقارنة الأداء  الإستراتيجيةمقاييس الأداء عالية المستوى والمتعلقة بالأهداف 

 دا عن أهم البيانات.وتقديم ملخصات موجزة ج ،الفعلي بالمستهدف

تختار بينهما،  أنوعلى المؤسسة  أساسيتان إستراتيجيتانفان هناك  M.Porterحسب

في التكاليف أي تخفيضها، سواء كان ذلك على  الريادةهي  الأولى الأساسية الإستراتيجية

الثانية هي التنويع في منتجاتها  الأساسية الإستراتيجية أما واسع، أونطاق ضيق 

هاوعمليات
(1)

. 

المختارة، مثلا لو اختارت  بالإستراتيجية أساساعملية وضع لوحة القيادة مرتبطة 

فان وضع نظام التقارير التقليدي الذي يحتوي على مؤشرات  الأولى الإستراتيجيةالمؤسسة 

الثانية فهذا يعني  الإستراتيجيةقامت باختيار  إذابينما ، إستراتيجيتهامالية يسمح لها بتطبيق 

 أفضلتترقب تطورات السوق وتتابع تغير رغبات الزبائن كي تتمكن من تقديم  اأنه

الخدمات وتنتهز الفرص الجديدة وتواجه المنافسة، وهنا يكون نظام لوحات القيادة الحديثة 

أفضلبشكل  إستراتيجيتهاهو الطريقة المثلى لتطبيق 
 (2)

. 

ة جد هامة في مجال إدارة المعلومة، لوحة القيادة تشكل أدا نستنتج من خلال مبحثنا هذا أن

منهجي لمجموعة من المؤشرات التي يتم اختيارها بعناية وذلك من كونها تمثل شكل مختصر و

توجيه عملية القيادة في الاتجاه السليم تنفيذ خطتها الإستراتيجية وبعدد محدود، تمكن المؤسسة من و

 . بناءا على مجموعة من الأهداف الواقعية

 

 

 

 

                                                 
)1 (

 M.Porter, L’avantage Concurrentiel, 2eme Edition, Dunod, Paris, 1997,p :67  
)2 (

 A.Fernandez, Op. Cit, p 195-196. 
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 الإستراتيجيةلوحة القيادة  :ثالثمبحث الال

فعالة في مراقبة سير المؤسسة ومواجهة التحديات الاقتصادية  أداةتعتبر لوحة القيادة 

 جديدة. وأشكالتطورت وعرفت مفاهيم  الأداةالجديدة والمنافسة الحادة، لكن هذه 

 لوحات القيادة أنواع: الأول المطلب

لزمن وانتقلت بعدما كانت وسيلة قياس إلى وسيلة أخذت لوحة القيادة تتطور عبر ا

 إدارة أساسية تسمح باتخاذ القرارات لمختلف الأطراف داخل المؤسسة.

 :لوحة القيادة الكلاسيكية  " المالية " :أولا

تقوم الفكرة الكلاسيكية للوحة القيادة على الفرضية التالية والخاصة بمتخذ القرار بحيث 
(1)

: 

 ل المعلومات.كفهم وإدماج يملك القدرة على  -

 يملك القدرة على اتخاذ كل أنواع القرارات. -

 يملك القدرة على التفكير العقلاني. -

وما يشغل بال متخذ  وكل هذه العناصر يمكن تلخيصها في مفهوم " الرجل الاقتصادي "

 القرار كلاسيكيا هو:

تتميز ظل بيئة اعتبار أن  عملية تخفيض التكاليف هي أحسن بديل استراتيجي في  -

وفي حالة السلع التي تكون دورة حياتها كبيرة نسبيا يمكن  بالاستقرار والتطور المستمر،

 تحقيق ما يعرف بمزايا اقتصاديات الحجم الكبير أي تخفيض التكاليف.

ومنه يمكن  وذلك من خلال تبني نسب للمقارنة، نمطية،مرجعية يتم القياس على أساس  -

 خاص بالعامل بشكل سلبي أو إيجابي. اعتماد نظام للإجازة

تعتبر لوحية القييادة الماليية: " خلاصية رقميية لنشياطات المؤسسية حييث تبيين الارتبياط 

بين مختلف المصالح ومدى مساهمتهم في المردودية الشاملة " 
(2)

 . 

ويتمثل دور لوحية القييادة الماليية فيي تقيديم المعطييات الماليية الضيرورية للمسييرين بغيرض 

 وتهدف إلى: ر مدى تحقيق الأهداف المسطرة من قبل الإدارة،تقدي

واسيتخراج الانحرافيات  قياس الفعاليية التسيييرية مين خيلال المقارنية بيين الحقيقية والتوقيع، -

 .راز التطور بالنسبة لفترات سابقةوإب

                                                 
(0)

 Fernandez. A. les nouveaux tableaux de bord de décideurs ,éd organisation , 2 ° éd 2000 ,France , p: 07 
(1)

 urkin.P et autres , l’élaboration d’un tableau de bord financier , gestion 2011,France , p:152 
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 تقديم المعلومات الضرورية لأصحاب القرار والمتعلقة بمستقبل المؤسسة: -

وتطيور  المخزونياتتحسيين فتيرات دوران  متابعية الخزينية، أسياليب التموييل،الاستثمارات، 

 الهوامش وما إلى ذلك.

 الإستراتيجيةلوحة القيادة  ثانيا:

في سيياق منهجيية شياملة تسيمح للمؤسسيات بالحصيول  الإستراتيجيةتدخل لوحة القيادة 

 المعتمدة. الإستراتيجيةعلى مزايا تنافسية جديدة وتكييف أساليب تنظيمها مع 

 ومحتواها الإستراتيجيةلوحة القيادة  مفهوم -1

والموازنية المقيررة فيي شيكل  الإسيتراتيجيةينعكس هذا النوع من لوحيات القييادة عليى        

 مفصل وبسيط يسمح بقيادة مختلف الهيئات.

وهييي ، ميين المعلومييات أكثييرعلييى مفهييوم المؤشييرات  الإسييتراتيجيةتعتمييد لوحيية القيييادة 

 أهييداف"نظييام يتشييكل ميين مجموعيية مين المؤشييرات مبينيية ومنظميية لغاييية تحقيييق  نعبيارة عيي

خاصة بطريقة معينة"
(1)

  

 تتمثل في: أساسية أسستقوم لوحة القيادة على ثلاث 

ذات بعييد اسييتراتيجي بييداخل لوحيية القيييادة: تمكيين الييرئيس ميين قيييادة وحدتييه  أهييدافدمييج  -

المسييطرة ميين خييلال التحليييل المسييتمر  فالأهييداقسييم( نحييو  أوالتنظيمييية )مصييلحة، دائييرة 

 لطريقة عمل مجال مسؤولياته واتخاذ القرارات الضرورية.

 الآنييةو النتائج المستقبلية: تتشيكل النتيائج  الآنيةفصل المؤشرات المرتبطة بالنتائج عملية ت -

لا تظهير  النتيائج المسيتقبلية أماالتي تحققها،  الإيراداتمن التكاليف التي تتحملها المؤسسة و 

تفسيير  بإعطياءفي نشاطات لاحقة للمؤسسية، كميا تسيمح المؤشيرات المرتبطية بالمسيتقبل  إلا

 في نفس الفترة والتنبؤ بها لفترة لاحقة. الآنيةللنتائج 

 :إلىالعمل على دمج واختيار مؤشرات ذات طابع كمي ونوعي ومالي يهدف  -

 ؛لوحات القيادة بالمؤسسةلمختلف  أفضلتنسيق  -

 مية وظيفة القيادة في مختلف المستويات التنظيمية.تن -

                                                 
(1) 

ر، ، مذكرة دكتوراه غير منشورة، فرع تسييالفعالية التنظيمية: تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادةسويسي عبد الوهاب،  

 081ص 1110/1114كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر،
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قييياس هييذه  أسيياليبتعييويض التعقيييد المييرتبط بعييدد هييام ميين المؤشييرات ببسيياطة فييي  -

 المؤشرات.

 :الإستراتيجيةمنهجية بناء لوحة القيادة  -2

 حسب الخطوات التالية: ،الإستراتيجيةيمكن إيضاح منهجية بناء لوحة القيادة 

 ؛ونتائج مستقبلية آنيةعلى القيادة في شكل نتائج  ولللمسؤ الإستراتيجية افالأهدتوضيح  -أ

نييوعي،  وأفيي شيكل مؤشييرات وتحدييد قياسيها بشيكل كميي، نقيدي  الأهيدافترجمية هيذه  -ب

 إمكانييةبغيرض  الأهدافالعامة لتوضيح بعض  الإدارةوتتطلب هذه المرحلة ضرورة تدخل 

 ؛المعتمدة الإستراتيجيةتجسيد 

تفسير  أنحث عين مؤشيرات تيرتبط بالتشيغيل اليداخلي والتسييير العلميي، والتيي يمكين الب -ج

هذه المؤشرات مؤشيرات تيرتبط بظيواهر خارجيية  إلىبقوة عمل الوحدة التنظيمية، ويضاف 

 تيأثيرالبيئية الخارجيية التيي لهيا  أو أخيرىعن نطاق المسؤولية القادمة مين وحيدات تنظيميية 

 ؛على الوحدة

الضيبط والتعيديل قبيل نهايية فتيرة  إمكانييةيت تحليل المؤشرات الذي يتمثل فيي اختيار توق -د

 والأكثييروالثلاثييي،  الأسييبوعن توقيييت القيييادة يتييراوح بييين إوعليييه فيي، الإسييتراتيجيةتطبيييق 

 لبعض النتائج المؤجلة. أشهروالثلاثة  الآنيةهو الشهر بالنسبة للنتائج  ستعمالاا

 ةلوحة القيادة المتوازن ثالثا:

فييي  Norton.dو  kaplan.Rفييي مقييال للكاتييب  0881ظهيير هييذا المصييطلح فييي سيينة 

ول موضيوع لوحية نشيرا كتياب حي 0889وفيي سينة   Harvard business revieuمجلية 

يقدمان فيه فلسفة جديدة حول القيادة متجاوزين استعمال المؤشيرات الماليية  ،متوازنةالقيادة ال

تركييز علييى مؤشييرات أكثيير دقيية تييرتبط بالنوعييية  يةإسييتراتيجحيييث تييم إدراج محيياور  فقييط.

قييدرة ميين قبييل الزبييون وتحسييين العمليييات الداخلييية ونعنييي ذلييك الجانييب م ،والآجييل والقيميية

 التنظيمي.
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المييالي التقليدييية  الأداءلتكميييل قياسييات  أداة" تعييرف لوحيية القيييادة المتوازنيية علييى أنهييا:

تحسييين العمليييات الزبييائن،  إرضيياءعلييى:  النييوعي والعملييياتي والتييي تقييوم الأداءبقياسييات 

" الداخلية، الرفع من وتيرة التعلم والنمو داخل المؤسسة
(1 )

. 

 الإستراتيجيةلوحة القيادة المتوازنة كنموذج للوحة القيادة  الثاني: المطلب

داخل المؤسسة، وهي كذلك  الإستراتيجيةلتطبيق  أداةتعتبر لوحة القيادة المتوازنة 

 ادة الإستراتيجية.يالق للوحةكنموذج 

 للوحة القيادة المتوازنة الأساسيةالمبادئ  :أولا

 Nortonالباحثان إليهاالتي تعمل وفقها لوحة القيادة المتوازنة يشير  الأساسيةالمبادئ 

et Kaplan ب"Principles of a Strategiy-Focused Organization"  والتي تعمل على

القصير، حيث يقسم الباحثان هذه  الأجلوالعمليات في  الأحداثقلب  الإستراتيجيةجعل 

أساسية مبادئخمس  إلى المبادئ
(2)

: 

 وفق المنظور العملي الإستراتيجية: ترجمة الأول المبدأ -1

وفق  الإستراتيجيةلقيادة وترجمة  أداة الأولىلوحة القيادة المتوازنة هي بالدرجة 

والمترجمة عبر مختلف  الإستراتيجية دافالأهالمنظور العملي، وذلك بالعمل على تحقيق 

عبر مختلف العمليات  بالأثرمحاور القيادة وفق سياق ترابطي منطقي لربط السبب 

المعنوية والمادية للمؤسسة، وتعمل لوحة  الأصولعين الاعتبار كل من ب آخذة والأنشطة

ة لهذا السياق معياري كأداة الإستراتيجيةالقيادة المتوازنة على ذلك من خلال الخارطة 

 الترابطي.

 بالإستراتيجيةالثاني: رصف المنظمة  المبدأ -2

الخاصة، وهنا  وأهدافهووحدات، لكل منها لغته  وأقسامالمنظمة تتكون من مصالح 

المنظمة من خلال عملها على  إستراتيجيةمع  الأجزاءتعمل لوحة القيادة على رصف هذه 

 محددة. وأهداف إستراتيجيةمواضيع 

 

                                                 
)1 ( 

Robert S. Kaplan & David P. Norton ,Putting The Balanced Scorecard To Work , Harvard Business  

   Review On Measuring Corporate Performance , P.147. 
)2(

-Robert Kaplan & David Norton ,The Strategy Focused Organization; How Balanced Scorecard  

Companies The rive in The New Business Environment  , Harvard Business School Press , Boston , USA  

,1110 ,  P:09 - 17  .  
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 كمحدد للوظائف اليومية لكل فرد في المنظمة الإستراتيجيةالثالث:  مبدأال -3

من خيلال الميوظفين فيي  إلالكنها لا تحقق  الأعلى الإداريتحدد في السلم  الإستراتيجية

وان تحكيييم هيييذه  الإسيييتراتيجيةيفهيييم  أنجمييييع المسيييتويات، وهنيييا يجيييب عليييى كيييل موظيييف 

 وإنميا للأسيفل الأعليىيكون وفق القيادة النازلية مين  مهامه اليومية، لكن ذلك لا الإستراتيجية

يتم وفق نقاش وتواصل متنيازل، حييث يسيتعين الميدراء بلوحية القييادة لمناقشية وربيط جمييع 

 .بالإستراتيجيةالمستويات في المنظمة 

 كسياق مستمر الإستراتيجيةالرابع:  المبدأ -3

، حيييث تقييوم الأعمييالات تبنييى حييول الموازنيية ومخططيي الإداريييةمعظييم العمليييات  إن

الماضييي،  الأداءالرقابيية الدورييية علييى التحليييل المييوازني والمقارنيية مييع المخططييات بتحليييل 

وفيق هيذا  فيالإدارةفي المخطيط لتصيحيح هيذه الانحرافيات مسيتقبلا،  الأفعالتصحيح  وإعادة

 .الإستراتيجية الإدارةتتكامل مع  أنالنوع التكتيكي هي جد ضرورية لكنها يجب 

التكتيكيية وفيق الموازنية الماليية  الإدارةمل لوحة القيادة المتوازنة عليى المكاملية فيميا بيين تع

 وفق سياق استراتيجي مستمر. الإستراتيجية بالإدارةوالمراجعات الشهرية 

 القيادية الإجراءاتالخامس: قيادة التغيير من خلال  المبدأ -3

لكين ، عميل ودعيم للعملييات كإطيارة التي سبق ذكرها تركيز عليى لوحية القيياد المبادئ

 الإسييتراتيجيةتسييتدعي  إذللنجيياح هييو المشيياركة الفعاليية للفريييق التنفيييذي،  الأساسيييالشييرط 

لضيبط هيذه المتغييرات  إداريفرييق  إليىتحتاج  فالإستراتيجيةالمنظمة،  أجزاءتغيير في كل 

العمييلاء والمييلاك،  أهييدافوفييق  والأداءوالانتبيياه المسييتمر والمركييز علييى تغيييير المبييادرات 

ولوحة القيادة الناجحة هي ليست مشروع قياس بل هيي مشيروع تغييير، والميدراء هيم مفتياح 

النسيق مين الحوكمية اليذي يقيوم  وإتبياعاستطاعوا حشد المنظمة وفيق هيذا التغييير  إذاالتغيير 

دييد نميوذج ج إليىعلى السلاسة والتعامل مع العناصير ذات الطبيعية الغيير بنيويية وترجمتهيا 

جديد، وهو نظام استراتيجي مؤسس عليى قييم ثقافيية  إداري، ومع الوقت سيظهر نظام للأداء

 ثلاثة. أومكانها وفق سنتين  تأخذ أنهذه المتغيرات يمكن  أنوبنية جديدة حيث 

ميييين خييييلال تطبيييييق المبييييادئ الأساسييييية للوحيييية القيييييادة المتوازنيييية نسييييتطيع تنفيييييذ 

 ي آجال جد قصيرة.بعة العمليات فاالإستراتيجية ومت
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 :توازنةوحة القيادة الممحاور لثانيا: 

إطيييار عميييل متكاميييل يتيييرجم المشيييروع المسيييتقبلي  توازنيييةتمييينح لوحييية القييييادة الم 

إضافة إلى ذلك يتجاوز عمليية  المؤسسة في شكل متجانس من مؤشرات الأداء، وإستراتيجية

يكييون وسيييلة اتصييال خاصيية يييث ، بحالقييياس إلييى اعتبيياره حجيير الزاوييية للعمليييات التسييييرية

ويعتمد على مجموعة من المؤشرات تبرز للأجيراء محيددات  المؤسسة، وإستراتيجيةبالمهام 

الأداء الحاضر والمستقبلي وذلك بربط النتائج التي تسيعى إليى تحقيقهيا ميع العواميل المحيددة 

 لها.

مختليف لت ن من خلال ذلك على حشد كل الطاقات والمعارف والكفاءاوويعمل المسير

 الأطراف نحو تحقيق الأهداف المسطرة.

فيما يلي لمتوازنةثل محاور لوحة القيادة اوتتم
(1)

: 

على المؤشرات المالية وذلك للتقييم الفعيال  توازنةترتكز لوحة القيادة الم المحور المالي: -1

نيييت وتسيييمح بتحدييييد ميييا إذا كا للآثيييار الاقتصيييادية ذات الطيييابع الكميييي للنشييياطات السيييابقة،

وبصيفة عامية نعبير عين  يساهم في تحسين النتيجة الماليية، الإستراتيجيةالاهتمامات وتطبيق 

ويتم قياسها بنتيجة الاستغلال بالنسيبة ليرؤوس الأميوال التيي تيم  ،ةبالمردوديالأهداف المالية 

كذلك يمكين أن نعبير عنهيا بيالتطور السيريع  ،وبشكل أدق بواسطة القيمة المضافة استعمالها،

 قم الأعمال.لر

بفضييل محييور الزبييائن يييتمكن المسيييرين ميين تحديييد القطاعييات السييوقية  :نمحووور الزبووائ -2

 المقصودة بالإضافة إلى ذلك مؤشرات الأداء الخاصة بكل قطاع سوقي تم تحديده.

ويحتييوي هييذا المحييور علييى مجموعيية ميين المؤشييرات النوعييية والشيياملة للنتيجيية التييي  

تعتبييير هيييذه و المحيييددة والتيييي ييييتم تطبيقهيييا بصيييرامة، اتيجيةالإسيييتريجيييب أن تكيييون عليهيييا 

المردوديية  توسيع رقعة الزبائن، المؤشرات مفاتيح للنتائج المرتبطة بالإشباع وولاء الزبائن،

كميا يجيب أن يتضيمن  ،لسيوقية مين القطياع اليذي تيم تحدييدهحسب شرائح الزبائن والحصية ا

 دمات المقدمية للزبيائن اليذين تيم اختييارهم،هذا المحور مؤشرات خاصة لقياس مدى دقة الخي

فعلييى سييبيل المثييال  ويمكيين التعبييير عيين هييذه المؤشييرات بمحييددات ولاء الزبييائن لمييورديهم،

الابتكيار فيي مجيال السيلع يفضل بعض الزبائن احتيرام آجيال التسيليم واليبعض الآخير درجية 

                                                 
Kaplan.R , Norton .D , le tableau de bord prospectif , éd organisation , paris 1998 p 37,38,39,40

 (0)
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الخاصيية  سييتراتيجيةالإومنييه يمكيين القييول أن مؤشييرات الزبييائن تمكيين ميين بنيياء  ،والخييدمات

 بالسوق والتي تمكن من تحقيق الأداء المالي الأمثل في المستقبل.

المؤسسيية علييى هييذا المحييور بغييرض تحديييد  ويركييز مسييير  محووور العمليووات الداخليووة: -3

 : لكونها تسمح لها بـ العمليات الأساسية للمؤسسة والتي تسمح لها بالتفوق،

التيي تيم  السيوقيةوجعلهيم أكثير ولاء فيي القطاعيات منح خدمات تمكنها مين جيذب الزبيائن  -

 ؛اختيار العمل فيها

 ضمان مردود مالي منتظر من قبل المساهمين. -

وتركييز هييذه المؤشييرات علييى العمليييات التييي يكييون لهييا الأثيير الكبييير علييى درجيية إشييباع 

 ال:ولتجسييد هيذا المحيور يجيب عليى سيبيل المثي ،الزبائن وتحقيق الأهيداف الماليية للمؤسسية

 التفوق في العمليات الإنتاجية حسب المفهوم الدقيق للمصيطلح، التحكم في تكنولوجيا الإنتاج،

ل سييهل علييى منييتج مييا، القييدرة علييى تقييديم منتجييات جديييدة. كالقييدرة علييى إدخييال تغيييرات بشيي

لاسيييكية ولوحيية القيييادة وحسييب هييذا المحييور يمكيين أن نسييجل اختلافييين بييين لوحيية القيييادة الك

 .توازنةالم

علييى  ،حسييب النظييام الكلاسيييكي فالييدور يتمثييل فييي مراقبيية وتحسييين العمليييات الموجييودة -

العكس فلوحة القيادة المستقبلية تضع المؤسسة أمام عملييات جدييدة كلييا يتطليب منهيا اليتحكم 

 لكي تحقق الأهداف المسطرة من زاوية مالية أو من زاوية الزبائن. فيها بشكل تام،

لاسيكية في قياس الأداء على جانب الرقابة وتحسيين العملييات الموجيودة تركز الأنظمة الك -

والتيي تبيدأ مين لحظية اسيتقبال الطلبيية لزبيون  والتي تشكل مرحلية قصييرة فيي خليق القيمية،

وذليك بواسيطة تكلفية أقيل مين السيعر  معروف لسلعة معروفة وتنتهي بتسليم السيلعة للزبيون،

بيداع يتطليب مرحلية طويلية حتيى تيتمكن المؤسسية مين إلا أن الإ  الذي يحصل عليه كمقابيل،

لكيون النتيائج لا تظهير عليى  لذلك يشكل الإبداع محدد هيام ليلأداء الميالي، القيمة "، تحقيق "

 المدى القصير.

على أهيداف ومؤشيرات تيرتبط  توازنةف تحتوي لوحة القيادة المومن منطلق هذا الاختلا

 ترتبط أيضا بالمدى القصير تخص دورة الاستغلال.و بالمدى الطويل تتعلق بدورة الإبداع،
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  L’axe . apprentissage organisationnelالتدريب التنظيمي : محور  -4

يتعلق المحيور الرابيع بمختليف الهياكيل القاعديية التيي يجيب عليى المؤسسية أن تضيعها 

لمؤسسييات لن ومييا تجييدر الإشييارة إليييه أ تفعيييل النمييو علييى المييدى الطويييل، لتحسييين الأداء و

حظوظ قليلة فيما يتعلق بقدرتها على تحقيق الأهداف على المدى الطوييل والخاصية بالزبيائن 

 العمليات الداخلية بواسطة تكنولوجيات متقادمة.و

بالإضييافة إلييى ذلييك فالمنافسيية الزاحفيية  تجعييل ميين التحسييين عملييية أساسييية تسييتجيب 

 .لاهتمامات الزبائن والمساهمين

الأفييراد، اليينظم )  تييدريب التنظيمييي يتشييكل ميين ثييلاث عناصيير هييي:ونشييير إلييى أن ال

تييم اكتشيياف  توازنييةالسييابقة للوحيية القيييادة الموانطلاقييا ميين المحيياور الييثلاث ( والإجييراءات 

وبييين التييي يجييب أن تكييون  الفجييوة بييين الطاقييات الحالييية للأفييراد والأنظميية والإجييراءات،

ب على المؤسسات أن تستثمر في تطيوير كفياءات لسد هذه الفجوة يجو ،داءلتطوير عملية الأ

 مثيل فييهيذه الأهيداف تت الأفراد وتحسين نظم المعلوميات وضيبط الإجيراءات والممارسيات،

 محور التدريب التنظيمي.

الأربعية نيتمكن مين ترجمية واضيحة للإسيتراتيجية فيي شيكل المحياور  إدماجمن خلال 

   أهداف ومؤشرات.

 توازنةلممكونات لوحة القيادة اثالثا: 

لها  الأساسيةزنة نوضح المكونات اللوحة القيادة المتو الأساسيةمن خلال تطرقنا للمحاور 

 من خلال الشكل التالي:
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 المتوازنة(: مكونات لوحة القيادة 1-2الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Source: Wegmann.G les tableaux de bord stratégiques http: // panorama Univ. paris .fr       

 الإسيتراتيجيةإطيار جدييد يسيمح بإدمياج المؤشيرات  توازنيةوكخلاصة تشكل لوحة القيادة الم

إلى جانب المؤشرات المالية للأداء السيابق وتقتيرح محيددات ليلأداء الميالي المسيتقبلي تتمثيل 

ارمة وتركيز عليى ترجمية واضيحة وصي في الزبائن والعمليات الداخلية والتدريب التنظيميي،

تفاعيل الأبعياد الأربيع  حييث يبيين الشيكل فيي شيكل أهيداف ومؤشيرات حقيقيية، للإستراتيجية

 متوازنة.للوحة القيادة ال

 زنةالمتوا الإستراتيجيةلوحة القيادة  آفاقالمطلب الثالث:

 وأثرها على للإستراتيجيةبمتابعة التطبيق الفعلي  المتوازنة الإستراتيجيةتسمح لوحة القيادة 

 .العالية  آفاقها، هذا من خلال الأداء العام للمؤسسة

 

 

 

 الماليالمحور 

 رقم الأعمالنمو  التكاليف تقليص
 

ستراتيجية رؤية  محور العمليات الداخلية الزبائن محور وا 

فعالية عمليات 

 بدا الإ

فعالية العمليات 

 السوقية الحصة لولاءا الإنتاجية

 التنظيمي بلتدريمحورا 

 اقات نظم المعلوماتط والمسؤوليات التحفيز
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 الإستراتيجيةالمتوازنة في تحقيق  الإستراتيجيةدور لوحة القيادة أولا: 

المتوازنة  الإستراتيجية" لوحة القيادة أن D.Norton et R.Kaplanيؤكد الباحثان 

 " الإستراتيجيةلتطبيق  أداةعبارة عن 
(1)

.  

 إثرها، وتتدخل على للإستراتيجية إعطائهالها نظرة مختلفة عن  الإداريةهناك بعض الفرق 

 الإستراتيجيةحول مفهوم  عالإجمالتوضيح وجعل  المتوازنة الإستراتيجيةادة لوحة القي

الاستفادة من مرحلة  إمكانيةبعد من ذلك من خلال أ إلىوكيفية تحقيقها ويذهب الكاتبان 

 في نفس الوقت. الإستراتيجيةلخلق  الأداةهذه  إعداد

ستراتيجية الإترجمة المؤشرات المتوازنة ) الإستراتيجيةالقيادة وتتم عملية نشر لوحة 

اتجاه التوجهات  الأعوانمن طرف  والإقدام التقبلالعملية واجبة  هعملية(، هذإلى مؤشرات 

 .الإستراتيجية

"على برنامج الاتصال ان يحقق فهم  D.Norton et R.Kaplanالكاتبان  وأكد

"الإستراتيجيةبهدف دعم  الإقدامفي كل المؤسسة عبر دعم  الإستراتيجية
(2) 

. 

تظهر كيف  أنالمتوازنة  تراتيجيةالإسيوضح الكاتبان انه من طبيعة لوحة القيادة 

تنتج نظرة عامة  أن الأداة، لهذا فانه على الإستراتيجية الأهداففي تحقيق  الأعوانيساهم 

اتجاه تكون فيه  إقامة أهميةاتصالية، هنا تظهر  بإستراتيجيةمشتركة وتستدعي مرافقتها 

 الإستراتيجيةماعي لفهم عبر مسار ج الأداةوتحديد معايير ومؤشرات  الإستراتيجية الأهداف

 .أحسنبشكل 

 وبعدها التنظيمي: المتوازنة لإستراتيجيةالوحة القيادة ثانيا: 

بعد تصميمها مشكلا تنظيميا  المتوازنة الإستراتيجيةتطرح عملية إدراج لوحة القيادة        

 من الأعلى إلى الأسفل " وذلك من خلال: نظرا لاعتماد المدخل "

لابد من  ذإقبل مجموعة المستويات الهرمية من  توازنةوفهم لوحة القيادة الم المعلومة -

 Kaplan etوفي هذا الإطار يقترح كل من  تحقيق نظرة شمولية يتقاسمها كل الأطراف،

Norton  توازنةحول لوحة القيادة الم اتصال إستراتيجيةوضع. 

                                                 
)1(

Kaplan.R., Norton. D, op-cit.p:403 
)2 (

  Kaplan.R,Norton.D,op-cit , P :234 
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العملية ليست أن إذ بالرغم من  ملية،مع الوحدات الع متوازنةتكييف لوحة القيادة ال -

يعتبر إلا أنه  ،بالبسيطة في وضع علاقة بين قياسات العملية المحلية والمؤشرات التنظيمية

 هدف أساسي يرهن نجاح هذه الوسيلة.

بشكل جيد يجب التركيز على العناصر  المتوازنة الإستراتيجيةولضمان إدراج لوحة القيادة 

 التالية
(1)

 : 

 الأهداف والإجراءات الخاصة بالوحدات العملية:  تحديد -1

فعلى سبيل المثال تركز  لوحدات العملية،اتفويض تحديد الأهداف الخاصة ببعض الآفاق  -

وتترك للمستويات  الإدارة العامة على الآفاق التي ترتبط بالمحاور المالية والزبائن،

 الهرمية الباقية تحديد آفاق العمليات والتدريب العملي.

للمستوى الأعلى  توازنةلفريق باعتماد لوحة القيادة الم توازنةيمكن تحديد لوحة قيادة م -

 مع التركيز على مقاييس ترتبط بالمستوى المحلي. كمرجعية،

 : ربطها بمكافآت الإطارات المسيرة -2

يشير  ،وتغيير الثقافة السائدة وتحفيز أعضاء المؤسسة، ،الإستراتيجيةلتدعيم تطبيق 

كأداة للتقييم والمكافأة على الأقل  المتوازنة الإستراتيجيةثان إلى استعمال لوحة القيادة الباح

وإمكانية التأثير بشكل  ومنه تتحول إلى وسيلة مرجعية لتقييم الأداء، ،للإطارات المسيرة

إلا بعد  وحسب الباحثين لا يمكن تحقيق هذا الربط، ،مباشر على أعمال الإطارات المسيرة

بداخل التنظيم وإيجادها للشكل الذي يسمح لها  المتوازنة الإستراتيجيةحة القيادة لو جنض

 بالتكيف بعد مدة معينة.

 : توازنةلوحة القيادة الم انتقادات ثالثا:

في تصميم "لوحة القيادة  Kaplanو  Norton واجهت مساهمة كل من الباحثين        

نلخصها في النقاط التالية دات" مجموعة من الانتقاالمتوازنة ستراتيجيةالإ
(2)

: 

ية تصور دتشكل صورة تجري توازنةإن تصميم لوحة القيادة الم :من حيث المحتوى -1

 المؤسسة وسبب وجودها.

 المنطق الصناعي للمؤسسة. توازنةتعكس هيكلة لوحة القيادة الم من حيث الشكل: -2

                                                 
Mendoza .C et autres, tableau de bord et balanced scorecards , groupe le vue fiduciaire, paris, 2002, , p 167.

 (0)
  

) 
Mendoza .C et autres, op-cit, p :167.

1 ( 
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أن رأس المال البشري هو فرضية  توازنة: تنفي لوحة القيادة الممن حيث النتيجة -3

 المصدر الأساسي للربح على مستوى المؤسسة.

بحكم  .حثين حول المؤسسة نوعا ما غامضةاالنظرة التي تم تطويرها من قبل الب وعليه فإن

أن الانطلاقة كانت من الوسيلة التي تم ابتكارها والتي تقوم على تصور كلاسيكي للقيمة 

وفي هذا  ،الأساسي ونهايته إرضاء الزبون وخدمته تشكل فيها السلعة المادية العنصر

التدريب التنظيمي( عنصر لدعم عمليات  السياق يشكل المحور الخاص بالعنصر البشري )

 الإبداع والإنتاج وإرضاء الزبائن.

والمؤسسة  للإستراتيجيةعلى تفضيل كلاسيكي وساكن  توازنةتقوم أيضا لوحة القيادة الم

تحليل داخلي لنقاط القوة  يتبعها ليل الخارجي للفرص والأخطار،هيمنة التح انطلاقا من

 .والضعف

البعد السياسي والمتمثل في الغاية من وجود المؤسسة  توازنةأهملت لوحة القيادة الم

وركزت على البعد الاقتصادي والمتمثل في  ،متغير متم وثانوي وغير محدد بدقةواعتبرته 

ه فإن مختلف المؤشرات المتعلقة بباقي المحاور تتمفصل ومن الأهداف ذات الصبغة المالية،

بعبارة أخرى لا يتم التمييز بين رسالة المؤسسة والأهداف على و. مع أهداف المحور المالي

بحيث تحدد رسالة المؤسسة مجال عملها وطبيعة السلع التي  متوازنةمستوى لوحة القيادة ال

  .اتسعى إلى تحقيقها والأسواق التي تعمل فيه

لوحة القيادة عرفت تطورا ملحوظا في المحتوى والدور  أنمن خلال مبحثنا نستنتج 

الكمية إلى المؤشرات النوعية وتوفرها الذي تلعبه، وانتقلت من اعتماد المؤشرات المالية و

على خاصية أساسية تتمثل في كونها أداة مرنة يمكن إدخال التعديلات الضرورية عليها 

 ا وفق نموذج جديد سمي بلوحة القيادة الإستراتيجية.حسب الضرورة، هذ
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 الفصل الثاني:خلاصة 

جد هامة في مجال مراقبة التسيير وذلك كونها تمثل شكل  أداةتشكل لوحة القيادة  

مختصر ومنهجي لمجموعة من المؤشرات التي يتم اختيارها بعناية وبعدد محدود تمكن 

 الواقعية. الأهدافه السليم بناءا على مجموعة من المؤسسة من عملية القيادة في الاتجا

الذي تلعبه وانتقلت من وعرفت لوحة القيادة تطورا ملحوظا في المحتوى والدور 

اعتماد المؤشرات المالية والكمية إلى المؤشرات النوعية من خلال لوحة القيادة 

لأنها أداة تتوفر على الإستراتيجية التي أصبحت أداة فعالة في عملية مراقبة سير المؤسسة 

خاصية أساسية تتمثل في كونها أداة مرنة يمكن إدخال التعديلات الضرورية عليها حسب 

 إلى إضافة، الضرورة ويمكن اعتبارها كأداة شخصية ترتبط بالمسير وظروف عمله

بشكل  الأهدافالمساعدة على التطبيق الجيد لإستراتيجية المؤسسة من خلال متابعة تحقيق 

والقيام  أسبابهاالانحرافات ثم تحليلها وشرح  أهمودوري مما يسمح بالوقوف على  مستمر

 التصحيحية في الوقت المناسب. الإجراءاتباتخاذ 

 

 

 

 

 



 

 

 الفصل الثالث
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    تمهيذ

للفلر   وحر  اليلرادا الإررتياتلجل  في الجانب النظري  بلرم مرالتعبل ببتم الإلمام  مابعد 

  مررراتمت ا فرري مياابرر  الترررللي ولرريه لررم المفرراتلم الميتبصرر  برربلة فرري الف رروم الرررابي 

لتلرو   ت الات الجزائريإ إرياص تبه الديار  النظيل  حوم مؤرر  الف مرنحاوم في تبا 

ياتلجل  فرري مياابرر  حيررل لبدياررر  الملدانلرر  ترربه مرر  دررلم دياررر  دوي لوحرر  اليلررادا الإرررت

 يتألنا بتيرلم تبا الف م إلى ثلث  مباحث وتي لبى النحو التالي :إالترللي لبلة 

.                                                               مؤرر  بتيدلم لام ل المبحث الأوم:

             .                                                             -مؤشي -لوح  اليلادا ليه  الثاني:المبحث 

 ت الات الجزائي. إاليلادا الإرتياتلجل  في مؤرر   إلداد لوح  للفل  المبحث الثالث:
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  تقدٌم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر المبحث الأول:

ي بررردتت تررردية تتملررر  تحررردلث اصرررا  تعتبررري الجزائررري واحررردا مررر  برررل  الررردوم التررر

لرررربا رررررعت إلررررى إحررررداث مؤررررررات لموملرررر  مرررر  بلن ررررا مؤرررررر  البيلررررد ت ررررالات  الإ

ت الجزائررري والتررري تنشرررص فررري مجرررام ت رررالاعرررد إلرررى إوالمو رررلت والتررري تحولرررت فلمرررا ب

بعررريه لرررام لمؤررررر   لبلرررن ررررنيوم فررري تررربا المبحرررث  وت رررالات الرررربلل  واللرررربلل الإ

نشررررراصات   والمدليلررررر  العمبلررررر  محرررررم الديارررررر  متنررررراولل  نشرررررأا إت رررررالات الجزائررررري 

  وتتداف المؤرر  الإرتياتلجل .

 المؤسسة بف تعرٌال المطلب الأول:

برررريت   بات تررررر م إات رررادل  لموملرررر ت ررررالات الجزائرررري تررري مؤرررررر    إمؤررررر 

 بعرررد نشرررأت الإللتيونلررر  ت رررالات تنشرررص فررري ررررول شررربلات ودررردمات الإ مرررام إجتمرررالي

 05 المرررؤيي فررري 03/2000والمو رررلت بموجرررب اليررريايتللبررر  اصرررا  البيلرررد إلرررادا 

حلررررررث جرررررران ترررررربا اليررررررانو  لإن رررررران إحتلرررررراي الدولرررررر  لنشرررررراصات البيلررررررد  2000توت 

 .التنظلم وإرتغلم وترللي الشبلاتوالمو لت ولي  الف م بل  نشاصي 

تحررردتما  بص مررررتيب  إدايلرررا وماللرررا ومتعرررامبل  بليرررا ل ررربا المبررردت ترررم إنشررران رررربص   ررروتص

الماللرررر  البيلدلرررر  متمثبرررر  فرررري مؤرررررر  بيلررررد لتلفررررم بالنشرررراصات البيلدلرررر  والدرررردمات 

                             .الجزائري وثانل را بالإت رالات ممثبر  فري إت رالات الجزائري

التصررروي التلنولررروجي الن ررروه بلرررم اصرررا   ولررربلة موالبررر  تررربا التيررررلم مررر    ررردفالو

الم ررررام وتيرررررلم  اتلرررر الجزائرررري وتررررر لم العمبلررررات الددمت ررررالات فرررري لإوتورررررلق نصررررل ا

.ت الل إحرب صبلعت ا إلى بيلدل  و
(1)

 

والررررب  لانررررت ت ررررب  03/2000 ررررلت بيرررانو  ياررررم اإبا برررربب تللبرررر  البيلررررد والمو 

فلررررن الجزائرررري إلررررى مدرررريذ تراررررري بتصررررولي ترررربا اليصررررا  للوالررررب الع رررري وتحررررداث 

لانرررت الإنصلاررر  حلرررث  إت رررالات الجزائررري لرررا  مرررللد مؤررررر  التلنولوجلرررا العالملررر  

جررررانفي 01وبرررردت نشرررراص ا الفعبرررري فرررري  2001فرررري توت  ت ررررالات الجزائرررريلإ اليرررررمل 

م والإت ررررام بثلثرررر  تتررررداف لررررالم التلنولوجلررررا الحدلثرررر  ل لررررلإلررررى  برررردودول ا  2003

                                                             
)1(  

http// :www.algerietelecom.dz :la date
 
de consultation le :07/05/1014.a 15heur. 
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حلرررث لرررا  العامرررم الأرارررري المحررردد   (  جرررودا الدررردماتالميدودلررر   الفعاللررر ) يئلررررل 

تأدررررب ملانرررر  يائرررردا مرررر  يواد النشرررراص فرررري الجزائرررري لبررررى مرررررتو  الدرررردمات  ترررروت 

لررر  وشررربلات الإت رررام ت  برررالصموص إلرررى الو ررروم إلرررى ديجررر  لاللررر  فررري المجرررالات التين

تلررررو   مرررررؤولل  المؤرررررر  تيررررق لبررررى ثررررلث والإات ررررادل  والإجتماللرررر  ولبررررى ترررربا 

 :ملادل  تي

 .لبى م الح مميالاا المراتمل  مق الحفاظ  :المساهمٌن -1

ترررررعى إلررررى مرررر  تجررررم تيرررردلم لررررم الدرررردمات بات النوللرررر  العاللرررر  للرررررب  :الزبااااائن -2

 .ثيت م

إي ررران متصببرررات العمرررام مرررق تررروفلي إررررتياتلجل  إدايا المررروايد  :الماااوارد البةااارٌة -3

 .البشيل 

   الهٌكل التنظٌمً المطلب الثانً:

لإت رررالات الجزائرررري نح ررري تررربا المصبرررب فررري لررريه ال للرررم التنظلمررري العرررام  

 الجزائي . وحدا  لبمدليل  العمبل  ل ت الات وال للم التنظلمي

  التنظٌمً العام لإتصالات الجزائرالهٌكل  أولا:

 يلترال تنشئت التي وتلالب ا فيول ا دلم م  حيليي مجمق الجزائي ت الاتإ تعتبي

 :إلى ثلث  فيو  وتي ف ي تنيرم  ت الات لإا مجام في الحا ب  التصويات

المدت رررر  فرررري تلنولوجلررررا  (ATS) الجزائيالف ررررائل  إت ررررالاتفرررري   :الأول فاااار ال -1

                           .الراتم والأاماي ال نالل 

   جررروابنتينرررت إل ت رررالات الجزائي"فررري  الدررردمات لبررري الإنتينرررت  :الفااار  الثاااانً -2

(DJAWEB)"  مدت رررر  فرررري تلنولوجلررررا الأنتينررررت  وترررري نررررو  يفلررررق مرررر  الدرررردمات

 .حلث تولبت لن م م  تصولي وتوفلي الأنتينت بو الريل  الفائي  

مدرررتي فررري ال ررراتف  (mobilis) فررري  إت رررالات الجزائررري مررروبلبل  :الثالاااثالفااار   -3

وتررري توم مشرررغم لب ررراتف النيرررام فررري الررروص  وت رررب  مررررتيل بباترررن فررري توت   الدبرررو 

م فرررري التلنولوجلرررر  متعررررددا الورررررائص مرررر  دررررلم تغصلت ررررا وتررررو المتعامررررم الأو 2003

                        .مللل  مشتية10ولبا لدد زبائن ا التي تعد  بالمائ   89التي تعدت 



 27                         محاونت إعذاد نوحت قيادة إسخراحيجيت في مؤسست إحصالاث انجزائر انفصم انثانث:

 

تلبررري المؤرررررات الوصنلررر  تواجررردا لبررري لافررر   ت  إت رررالات الجزائررري تعرررد مررر ا وبمررر   

تللبت رررا ف ررري تعتمرررد لبرررى  لمدررر الررروص  ف ررري تشرررمم لرررم شررربي مررر  الجزائررري وبلرررة مررر 

 . ت  إل ام منتوج ا إلى تبعد نيص  في البلد منصل الشمولل  

ال للرررم التنظلمررري العرررام لإت رررالات الجزائررري لنيررررم إلرررى ثلثررر  وفررري الأدليفررر    

 باتنررررر   لنابررررر   :لشررررري مدليلررررر  إابلملررررر  وتررررري تعمرررررم تحرررررت إشرررررياف ا وتررررري لالترررررالي

 تبمررررا   وتررريا   شررربف ال ببلررردا الغرررواص  الأ الجزائررري  تلرررزوزو   ررررصلف اررررنصلن  

 :بلةوالشلم التالي لو    لنا  بشاي وياب  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 27                         محاونت إعذاد نوحت قيادة إسخراحيجيت في مؤسست إحصالاث انجزائر انفصم انثانث:

 

الجزائر تصالاتإالهٌكل التنظٌمً لمجمع مؤسسة  (:1-3الةكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الوثائل الدادبل  لبمؤرر  . :المصدر

 

 

 الرئٌس المدٌر العام

 مرتشايل   في  موبلبل  

 مدليل  المدابيات ال اتفل  

مدلي مشيو  موايد 

 الحاروب

FAWRI مدلي مشيو    

EASY مدلي مشيو    

 تلئ  التفتلش العام 

 مدليل  الصاا  والبلئ  

 مدليل  تج لزات اليبص 

 مدليل  التيارم  

مدليل  الترللي التيني 

 لشبلات الات الات   

 

مدليل  

المحافظات 

 والتنظلم

 ملبف بالم ام

IDT مدلي مشيو    

 مدليل  الربوة التجاي  

مدليل  تلنولوجلات 

 الإت ام والمعبومات  

 مدليل  الحرابات اللبي   

مدليل  الديارات والبيامج  

  

ات الات الجزائي لبيمي 

 ال نالي   

DJAWEB في     

مدليل  الإدايا 

 العام  ل مداد  

مدليل  الموايد 

 البشيل    

مدليل  التدصلص 

لنظم المعبومات   

  

مدليل  نظم 

ال وت 

 ل ت الات     

 بشاي   تبمرا   رصلف  وياب   لناب   وتيا   ارنصلن   الجزائي 

مدليل  الورائم 

 العام  

 الببلدا   الشبف  باتن   الأغواص  تلز  وزو 



 22                         محاونت إعذاد نوحت قيادة إسخراحيجيت في مؤسست إحصالاث انجزائر انفصم انثانث:

 

  -انجسائر وحذة  -تصالاث انجسائر لإانهيكم انتىظيمي نهمذيريت انعمهيت  :اثانٌ

لعتبرررري ال للررررم التنظلمرررري الإصرررراي المحرررردد والمرررروز  لبمرررررؤوللات لبررررى الأفررررياد   

لو رررر  ال للررررم  (2-3)ررررروان لررررانوا منفررربل  تو مشرررريفل   والشررررلمالعرررامبل  بالمؤرررررر  

  :ت الات الجزائيإالتنظلمي لبمؤرر  

 -انجسائروحذة  –نلإتصالاث انجسائر  نهمذيريت انعمهيت انهيكم انتىظيمي (:2-3)انشكم رقم 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مرافق انبناء   

 )انوكانت انخجاريت( MSANرئيس انمشروع                            

                                      انمركز انخقني

 .الوثائل الدادبل  لبمؤرر   المصدر:

الجزائر لاتصالاتالمديرية العملية   

قسم الاعمال 

 القانونية

 نظام المعلومات

 خلية الإتصال

 مكتب الأمن والنظافة

 مراقبة التسيير والتقارير

قسم الوسائل  قسم المالية  قسم التقنيات  القسم التجاري  قسم الموارد البشرية 

 والمواد

 شبكات المؤسسة

الهندسة مكتب 

 والتخطيط

مكتب الصيانة 

 وإستغلال التجهيزات

مكتب الصيانة 

 وإستغلال الشبكة

 مكتب الخزينة

مكتب 

 المحاسبة

مكتب 

 الميزانية

 تسيير مكتب

 الممتلكات

مكتب 

 الدعمتسيير

وجيستيكيلال  

مكتب 

 الشراء

مكتب خدمة 

 تسيير المهن

مكتب العلاقات 

الإجتماعية 

 والمهنية

مكتب التسيير 

 والتكوين

علاقة  مكتب 

 الزبائن

 مكتب خدمة البيع

مكتب خدمة 

 التغطية
 خدمة النشر



 27                         محاونت إعذاد نوحت قيادة إسخراحيجيت في مؤسست إحصالاث انجزائر انفصم انثانث:

 

لوحررردا إت رررالات الجزائررري برررالجزائي لت ررر  وجرررود مررر  درررلم ال للرررم التنظلمررري 

 الم رررام ب دت ررراي لأترررم الم رررال لبمؤررررر  دمرررر  تاررررام يئلررررل  ررررنحاوم تيررردلم بعررره 

 :وتي لالتالي 

دوي لبلرررري فرررري وحرررردا إت ررررالات  ال رررر: ترررري م رررربح  المااااوارد البةاااارٌةمصاااالحة  -1

 تررررررررللي وتنظرررررررلم شررررررؤو  العمرررررررام مثرررررررم توظلررررررف اللرررررررد البشررررررريل  م ام ررررررا الجزائي

متابعرررر  الإتفاالررررات مررررق  إلررررداد مدصررررص لبتلررررول   تنظررررلم إحتلاحررررات التلررررول  )التلررررول 

 والتررررديلب بالإ رررراف  إلررررى الإتتمررررام بالشررررؤو  الإجتماللرررر  الم نلرررر   (مؤررررررات التلررررول 

 .   و الثيافل  لبعمام

 ملترررب للاررر  الزبرررائ   اتررربلبرررى ثرررلث ملحترررو  ا توبررردويت :المصااالحة التجارٌاااة -2

والرررب  م مترررن الرررر ي لبرررى إي ررران الزبرررو  لررر  صيلرررل الوحررردات التينلررر  والتجايلررر  

جرررردت   التيللبررررات الجدلرررردا لبزبررررائ  إ  وعرررر  لررررن فلعمررررم ترررربا الملتررررب لبررررى لتابررررالتاب

لررررى تبيرررري الصعررررو  لمررررا لررررراتم فرررري الو رررروم إ  ت ررررامعالج إرررررتيبام شررررلاو  الزبررررائ  

ف ررررو لعمررررم لبررررى  ررررما  ملتررررب ددمرررر  البلررررق تمررررا  جايلرررر  فرررري المؤرررررر  الأتررررداف الت

الوررررائم اللزمررر  لتحيلرررل تترررداف البلرررق الميجررروا واليلرررام بديارررر  تحبلرررم رررربوة الزبرررو  

الملترررب الثالرررث الملبرررف بددمررر  التغصلررر  ف رررو لعمرررم لبرررى  رررما  وإتجررراه لمبلررر  البلرررق 

 لبمرتحيات مق الزبو .متابع  الفواتلي ال اتفل  وتح لب ا والمعالج  الودل  

لبرررى  رررلان  الشررربلات وتحدلررردتا وت ررربل   تعمرررم تررربه الم ررربح  :التقنٌااااتمصااالحة  -3

ب وتندرررررر  تيللررررر تررررروفلي المياابررررر  والمتابعررررر  وتررررررللي الشررررربلات ال اتفلررررر   الألصرررررام 

مدصصرررات   العمرررم لبرررى ديارررر  مدصصرررات الشررربلات وإدياة الدصررروص التابعررر  إابملرررا ت

 عمم لبى تصبلل موا فات تندر  الدصوص.ت التنمل  العميانل  وتل ا

 لبررررى ثررررلث ملاتررررب  ملتررررب الملزانلرررر  ا الم رررربح  حتررررو  ترررربت :المالٌااااة ةمصاااالح -4

 حلرررث تترررولى تررربه الم ررربح م رررام م مشرررتيل  ال ررردف لترررب الدزلنررر  مملترررب المحاررررب  و

لميالررررز لبوحرررردا وايررروم بمتابعرررر  تنفلررررب الملزانلررر  تف رررري  ا الشرررؤو  الماللرررر  الدا ررر  ب رررر

وتل رررا تملرررل  وتوصلرررد المحاررررب  لوحررردا العمبلررر  وو رررق اررروانل  ونظرررام   التابعررر  ل رررا

 .الشغام دادب ا



 27                         محاونت إعذاد نوحت قيادة إسخراحيجيت في مؤسست إحصالاث انجزائر انفصم انثانث:

 

ت ررررررتم ترررررربه الم رررررربح  بالمشررررررتيلات وم مت ررررررا  :مصاااااالحة الوسااااااائل والممتلكااااااات -5

 الميلبرررات )المادلررر  مثرررم  فررري تررررللي الوررررائم المررررتعمب  ب رررف  لامررر   تتمثرررمالأراررررل  

ت  تعمرررم لبرررى متابعررر  تررررللي المدرررزو  وتوزلعرررن لبرررى ( إلررر ...المدزونرررات  الأرررر م 

 تررررررللي الممتبلررررراتتل رررررا بلمرررررا ت رررررتم ( تدوات ملتبلررررر   تج رررررزا)مررررررتو  الوحررررردات 

 .افظ  لبل م م  دلم لمبل  الجيد لبورائم والمعدات والميلبات والمح

  الإستراتيجيت انمؤسست وأهذافها وشاطاث :انمطهب انثانث

الررربلي لبرررى تحيلرررل تترررداف المؤررررر  التررري ترررررت تعمرررم جملرررق الم رررال  ررررابي  

 :ولبلن رلتم التصيل إلى ما لبي صات وإملانلات متعدداوفل نشاجب ا وبلة م  ت

 نةاطات المؤسسة  أولا:

 :تتمحوينشاصات مؤرر  إت الات الجزائي فلمالبي  

 الملتوب  ال ويا وال وت واليرائمتمولم م ال  الإت الات مما لرم  بنيم  - 1

                                                                                                 المعصلات اليامل .و

                                        .شبلات الإت الات العام  والدا    تصولي وإرتمياي وترللي -2

 مق لم متعامبي شبل  الإت الات.إنشان وإرتثماي وترللي الإت الات الدادبل   -3

 أهداف المؤسسة :ثانٌا

مرررررر  الأتررررررداف  مجمولرررررر ت ررررررالات الجزائرررررري إلررررررى تحيلررررررل إترررررررعى مؤرررررررر  

 :وم  بل  تبه الأتداف مالبي رتياتلجل الإ

ا لوالب تغليات البلئ  النظام الدادبي ومدتبف فيول ا ب ف  دائم  بمتصولي وتحرل   -

                                                                                        ب ف  لام ؛

  توفلي انوات إت الل  متصويا ومتعددا لأجم تحيلل رلار  إت الل  ومعبوماتل  لبى تر -

                                                               حدلث  ومتصويا دادبلا ودايجلا؛

                        جاي  والتيني والمتصويا والفعال ؛إددام وإرتعمام ورائم الترللي الت -

بنان إرتياتلجل  تديلبل  وتلولنل  لبموايد البشيل  لأجم يفق اديات ا وم ايات ا لموالب   -

                                                         يات والتغليات في جملق الملادل  ؛التصو



 78                         محاونت إعذاد نوحت قيادة إسخراحيجيت في مؤسست إحصالاث انجزائر انفصم انثانث:

 

بات جودا لالل  ومملزا ومنتجات فات الدولل  تت ف بالموا  تيدلم ددماتالعمم لبى  -

 ل الدائم لبيلم  الم اف  الجدلدا؛وب ف  مرتميا لبتحيل

                                                          ؛ببل  حاجلات ويغبات الرول المحبيت - 

ى تلبي ح   بح وم لبوزلادا حجم الميدودل  للبي معدم يب  تحيلل تالعمم لبى  -

                                                             ؛وحلازا ملان  مملزا فلن روال  في الجزائي

                                                         ؛المحافظ  لبى رمع  وش يا المؤرر  -

بتيدلم ددمات متملزا  إددام تلنولوجلات متصويا وجدلدا لمواج   المنافر  الحادا -

                                                                                                    ؛ومتلامب  

الناشص  تاذ والددمات بنان شيلات إرتياتلجل   وصنل  ودولل  في مدتبف اصالات الإن -

 ب ا؛

ل  صيلل التعيلف اب وإلتراب ي ا الزبائ  الجدد إرتياتلجل  العمم لبى إرتيص - 

                             ؛بالمؤرر  والمشايل  في المبتيلات وتلثللف الحملت الإللنل  

                      زائي التينل  في جملق المجالات؛بنان توزلق ملثف وجدلد لشبلات الإت الات الج -

  .تعملم نظم التحولم الوصنل  والدولل  ل  صيلل بنان يلائز ومحصات جدلدا -

إلرررى إحرررداث نيبررر   مررر  درررلم تررربه الأترررداف نررررتنتج برررأ  إت رررالات الجزائررري تررررعى

نوللررر  لبرررى المررررتو  التلنولررروجي فررري مجرررام الإت رررالات إنصلارررا مررر  إررررتياتلجلات ا 

ومدتبرررررف تنشرررررصت ا إنت رررررانا بعلاات رررررا الدايجلررررر  مرررررق مررررريويا بتوزلرررررق مررررررؤوللات ا 

 منافرل ا وزبائن ا.

نررررتصلق اليررروم برررأ  يغرررم التغلررريات التلنولوجلررر  التررري  ن الررر  تررربا المبحرررثوفررري 

اررررد حمبررررت مؤرررررر  إت ررررالات الجزائرررري لبررررى  ليف ررررا اصررررا  الإت ررررالات فرررري الجزائرررري

نفرررر ا تحيلرررل لررردا إنجرررازات تنشرررص فررري اصرررا  ترررام لال ررراتف الثابرررت  وال ررراتف النيرررام 

  والأنتينت .

  

 

 

 



 78                         محاونت إعذاد نوحت قيادة إسخراحيجيت في مؤسست إحصالاث انجزائر انفصم انثانث:

 

 -مؤةر -نموذج لوحة قٌادة المبحث الثانً: 

 النيرائي لمواج ر  لرافيلري غ فيرص والموازنلر  المحارربل  الأدوات ررتعمامإ إ  

 ياجررق وترربا  نتائج ررا تحرررل  ومحاولرر  ترلليالمؤرررر  تثنرران تظ رري ت  لملرر  الترري

ت   ت  تدرري ج رر  مرر  محرردودلت ا وإلررى ج رر  مرر  الأدوات ل رربه الجلررد التصبلررل لعرردم

 مرا وغالبرا  التد ري وشردلدا ماللر  صبلعر  بات لرادا تلرو  لن را الناتجر  المعبومرات

  المؤرررررر  ليلررررادا الأرارررررل  العوامررررم وا ررررح ل   ررررويا تعصرررري ولا متررررأديا تررررأتي

 ترو جدلرد نظرام و رق إلرىالجزائري مؤررر  إت رالات  لجرأت النيرائي تربه ولمعالجر 

 لر  ميلبر  نظريا لبرى بالح روم لبمررؤولل  تررم  والتري -مؤشري – اليلرادا  لوحر

  .والمنارب الحيليي الوات في وبلة المؤشيات الأرارل  لمحلص ا

 ترربا المبحررث التعرريف لبررى وااررق إرررتددامات ترربه البوحرر  مرر  دررلم  فرري رررنحاومو

  وتيللمل ا. ليه تتم مؤشيات ا

    –مؤةر  –لوحة القٌادة عرض  : المطلب الأول

 نظريا ميبحرا ررتثماياإ بالمؤررر  -مؤشري -اليلرادا لوحرات نظرام و رق لعتبري 

 لمبلر  فري الأراررل  النيراص بمتابعر  دا ر  تررم  والتري الأداا  ل ربه العدلردا لبمزالرا

مؤشررريات المناررررب  اي الإلرررى صررريل تتم رررا إدتلررر  اتررررتند لمبلررر  ت رررملم حلرررث  يالتررررلل

 تحتو  تبه البوح  لبى دمر  مؤشيات وتي: ووصيل لي  ا  

 النةاطمؤةرات  المؤةر الأول:

 لمالبي :ولتم تمثلب ا  الش يل  والأربولل  دا   بمتابع  تنشص  المؤرر 
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 مؤةرات النةاط (:1-3) الجدول رقم

 

 الرسمٌة للمؤسسةالوثائق  المصدر:

ررررر  نلحرررظ تنرررن لحترررو  لبرررى الأنشرررص  التررري تيررروم ب رررا المؤ مررر  درررلم الجررردوم

درررلم لمرررودل  ترررربولي وشررر ي  لرررم من مرررا لنيررررم إلرررى اررررمل  )النترررائج مثبررر  مررر  والم

والأتررررداف الميجرررروا ( وترررربا لتملررررل  المؤرررررر  مرررر  ملحظرررر  لررررم  المح ررررم لبل ررررا 

ي حالررر  وجرررود متابعت رررا مررر  اررريب والترررددم فرررالتصرررويات التررري تح رررم فررري لرررم نشررراص  

المناررررب زلرررادا لبرررى تمللن رررا مررر  تحدلرررد تترررداف فررري الوارررت  صيابات   إشرررلام تو إ رررت

  جدلدا وتببل  يغبات الزبائ .

 كتلأ -أنتر مؤةرات المؤةر الثانً:

 النيررررراص لررررر  المررررررؤولل  ابرررررم مررررر  ررررررتددام الرررررتم إ  لترررررمت -تنتررررري مؤشررررريات

 والجررردوم  الجزائررري  ت رررالاتلإ العامررر  المدليلررر  مررر  (DMGQ) ال يملررر  والتربررررلت

  التالي لو   بلة: 

 

 

 

 البٌان 

 الةهر الأسبو  

 الأهداف النتائج الأهداف النتائج 

     خطوط الهاتف الثابت 

     ADSLأنترنت 

     التحصٌل 

     بطاقات الدفع المسبقة

     الخدمات الإختٌارٌة

     الإحتجاجات والةكاوي

     ونإسترجا  الدٌ
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 اكتل -مؤةرات انتر (:2-3الجدول رقم )

 

 الوثائل اليرمل  لبمؤرر . المصدر:

تيرررروم ب ررررا الولالرررر   الترررري النتررررائج تظ رررري تلررررله الجرررردوم فرررري الرررروايدا المعبومررررات 

لأ  تررربه الولرررالات تعتبررري فيلرررا م مرررا تو نيصررر   بالنررررب  لاترررداف الميجررروا  التجايلررر  

 .بلق م م  لمؤرر  إت الات الجزائي 

(التي الرببل  تولم التغليات )الإلجابل   بملحظ (DMGQ)  لبمرؤوم لرم  تبا الجدوم 

 تصيت لبى الولال  .

تعررردللت التررري تررررالد فررري تصرررولي   جررريان تيتلبررراتإلملررر    لم تررربه المعصلررراتمررر  درررو

 لبزبائ  .  الددمات الميدم وتحرل  

 الإنتاجٌة مؤةرات : المؤةر الثالث

 لتم تمثلب ا في الجدوم التالي :الشد ي دا   بمتابع  الأدان 

 

 

 

 

 

 

 

 البٌان

 3وكالة 2وكالة  1وكالة 

      

       خطوط الهاتف الثابت

       ADSLالأنترنٌت 

       التحصٌل 

       بطاقات الدفع المسبقة

       الخدمات الإختٌارٌة 

       الإحتجاجات والةكاوي 

       إسترجا  الدٌون



 77                         محاونت إعذاد نوحت قيادة إسخراحيجيت في مؤسست إحصالاث انجزائر انفصم انثانث:

 

 مؤةرات الإنتاجٌة (:3-3الجدول رقم )

 

 الوثائل اليرمي لبمؤرر  المصدر:

داف الميجررروا للرررم لامرررم فررري الجررردوم لبرررل  المؤشررريات المحييررر   بالنررررب  لاتررر 

الأدلررريا مررر  شرررأن ا إلصررران معبومرررات ومعصلرررات داليررر  لبم رررال  العبلرررا  تررربه  المؤررررر 

جررررم تحرررررل  و ررررعل  المؤرررررر  وبلررررة لتحرررررل  لبمؤرررررر  الترررري تيرررروم بمتابعت ررررا مرررر  ت

تحدلرررررد العلررررروب  وتصرررررولي اللرررررد العامبررررر  ب رررررا )اليلرررررام بتلرررررول  الإصرررررايات والعرررررامبل  

 والنيائي وتحرلن ا (

 فترررريا دررررلم والفيلررررل الشد رررري الأدان لرررر  المعبومررررات الإنتاجلرررر  مؤشرررريات ترررروفي 

 الزبرررائ  تررردفل معررردم إلرررى تشرررلي لبمررررؤوم حلرررث  جررردا مفلررردا المعبومرررات وتررربه معلنررر  

 .  ACTEL بالنرب  لبولال  التجايل  

 الجودة مؤةرات المؤةر الرابع:

الولالررر  التجايلررر   فررري ررررتيبامالإ مررررتو  تحررردد تررري المؤشررريات التررري الجرررودا مؤشررريات 

 الزبائ  لما تو مبل  في الجدوم التالي: ي ا مرتو  والا 

 

 

 

 الةهر الأسبو  

 الأهداف النتائج الأهداف النتائج 

     الزبون/الٌوم

     الدفع/العامل

     الإحتجاجات/العامل

     الأخطاء/العامل

     التحصٌل/العامل

     الحضور/العامل
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 مؤةرات الجودة (:4-3الجدول رقم)

 

 الوثائل اليرمل  لبمؤرر  المصدر:

الم ررربح  ليررردم فتررريا الانتظررراي فررري  ويئرررل  دارررائل  فررري الانتظررراي وارررت حرررراب لرررتم -

 شلم لومي.

 ي ا الزبائ  بنرب مئول  نرب  الى لدد الصببلات المحيي .  لتم حراب  -

الزبرررائ   صببرررات لررردد تررررا  لبرررى مئولررر  الزبرررائ  العائررردل  لنررررب  لررردد حرررراب لرررتم -

 .تتحيل لم التي

 التوظٌف مستوى مؤةرات المؤةر الخامس:

 تو   مؤشيات مرتو  التو لف وفل الجدوم التالي: 

 التوظٌفمؤةرات مستوى  (:5-3الجدول رقم )

 الوثائل الدادبل  لبمؤرر المصدر: 

 

 البٌان

 الةهر الأسبو 

 الأهداف النتائج الأهداف النتائج

     مدة الإنتظار

     رضا الزبون

     عودة الزبون

 تقنٌات  تقنٌات الإتصال البٌان

 البٌع

 علاقة 

 الزبائن 

 مفاوضات تجارٌة

         المستوى الأول

       المستوى الثانً

       المستوى الثالث 
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الررررب   تملرررر  بالغررر  فرررري تحيلررررل ي ررررا الزبررررائ لررررن تول  المرررروظفل  تلررررنلحرررظ ت   

لعتمرررد لبرررى صررريل وإررررتياتلجلات محرررددا  مرررربيا والمتمثبررر  فررري المعصلرررات الموجرررودا 

 .لله )حرب الإحتلاجات المصبوب  م  صيف المؤرر  ( تفي الجدوم 

 -مؤةر  -المطلب الثانً : تقٌٌم نظام لوحة قٌادة 

 ررا لوحرر  اليلررادا نظرريا لعرردم وجررود نظررام لوحررات الررادا نمرروبجي ت  لررم مؤرررر  ل 

لبرررى المعررراللي  لتمرررادلإالتم ررررنرررن ف حتلاجات رررا وحجم رررا ونشررراصات ا التررري تتناررررب مرررق إ

 اليلادا وتي : لوحات فعالل  في تتحلم التي لبى

 طرٌقة عرض لوحة القٌادة أولا:

مررر  درررلم الديارررر  الملدانلررر  والتررري تملرررزت بالملحظررر  والإصرررل  لبرررى الوثرررائل 

 :ـتم الديوذ ب

 فري بالبلانرات المبلئر  الجرداوم لبرى لبلري بشرلم إت رالات الجزائري  مؤررر  تعتمرد -

 ابرلل الجبابر  البلانلر  واليرروم المنحنلرات ررتعمامإ لبيرى بلنمرا اليلرادا   لوحر لريه

  ا.جد

 رروان اليلرادا  لوحرات نشري فري الواج رات لبرى الديارر  محرم المؤررر  تعتمرد لا -

 لبررررى تويال فرررري المنشررررويا اليلررررادا لوحررررات تعبلررررل)  العادلرررر توا من رررر للتيونلرررر لإا

 المحارررب  المبفررات مررق الأدياذ دادررم و ررع ا ثررم بنشرريتا تلتفرري بررم( الجرردايلات

 بردويتا اليلرادا لوحر  الرام تمرام حراجزا للرو  ت  شرأنن مر  الإجريان وتربا الأدري  

 لبنترائج والميئري المباشري العريه درلم مر  المررؤولل  تحفلرز فري والمتمثرم الفعبري

 .التحيلل الد والأتداف المحيي 

 القٌادة للوحات المكونة المعلومات تحضٌر فترة ثانٌا:

ت لبررررى فترررريا المؤرررررر  محررررم الدياررررر   لتزولررررد لوحرررر  اليلررررادا بالمعبومرررراتعتمررررد  

لررربلة   إلا ت  بعررره الم رررال  تحتررراذ إلرررى معبومرررات لوملررر   زمنلررر  ترررربولل  وشررر يل 

 موج ر  شر يل  تيرايلي الديارر  محرم بالمؤررر  المتواجردا اليلرادا  لوحر لتبرايإلملر  

 الميؤوررل  تحيلرل مرد  مر  التحيرل بغريه الألبرى التنظلملر  لبمررتولات د و را

 العمبلررات بيلررادا لبمرررؤولل  ترررم  باتلرر  ياابرر  تدوات وللرررت المحررددا لاتررداف

 .ومرتمي دوي  بشلم تدائ م تحرل  و  ب م الداي



 72                         محاونت إعذاد نوحت قيادة إسخراحيجيت في مؤسست إحصالاث انجزائر انفصم انثانث:

 

 مجال إستخدام لوحة القٌادة فً المؤسسة  ثالثا:

بالمؤرررررر  وإت رررراص صيليرررر  لمب ررررا لملرررر   -مؤشرررري –اليلررررادا  بعرررد لرررريه لوحرررر 

 تعتبري حلرث  يالتررلل مياابر  مجرام فري اليلرادا لبوحرات   تنراة ررون إررتعماماليروم ت

 .مت نشاصا لبى واليااب  المرؤولل  تدان لتيللم ترارا موج   تيايلي بمثاب 

  :لوحظ ت  -مؤشي –فم  دلم الديار  المبدئل  التي د ت لوح  اليلادا  

 لل  لم بح  ميااب  الترللي ت  تددم تو فعالل  في إلدادتا. -

المؤشرررريات الموجررررودا ببوحرررر  اليلررررادا تررررربولل  وشرررر يل  ت  تن ررررا مؤشرررريات ياابلرررر   -

 .وللرت مؤشيات الادل  

 .فتيا تزولدتا بالمعبومات ال يويل  تأتي متأديا نولا ما  - 

به تترررررم لتررررري تتدرررررفررررري الأدلررررري وبعرررررد لررررريه لوحررررر  اليلرررررادا مؤشررررري والشرررررلم ا 

  وحرررمؤشررريات ا لمرررا ترررو مبرررل  فررري الجرررداوم الدمررر  الررررابي  تو ررربنا إلرررى لررردم فعاللررر  ل

 اليلادا مؤشي وبلة بربب غلاب ال دف اليئلري م  إلدادتا .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 77                         محاونت إعذاد نوحت قيادة إسخراحيجيت في مؤسست إحصالاث انجزائر انفصم انثانث:

 

 انجسائرة الإستراتيحيت في مؤسست إتصالاث إعذاد نىحت انقياد كيفيت :انمبحث انثانث

 الللررللل   اليلرادا لوحر  مر  المصروي الشرلم ررتياتلجل لإا اليلرادا لوحر  تعتبري 

 الررابل  فري الأداا تربه محترو  لبرى تصغرى التري تري الماللر  المؤشريات لانرت حلرث

 تغلريو الوارت مريوي مرق للر   الجانرب تحادلر  ج ر  مر المؤررر    و رعل  فرتعل 

 ولرل   مؤررر ال فري الأدان جوانرب لرم الرا  إلرى الحاجر  بريزت المحلصر  الظريوف

مؤشرريات ) مدتبفرر  مؤشرريات ت ررم الأداا ترربه ت رربحت وتلرربا المررالي  الأدان فيررص

 مؤشررريات ميتبصررر  بالإنترررراذ  مؤشررريات تتعبرررل بالررررول والمنافرررر   ميتبصررر  برررالزبو  

ولبرررررى تررررربا   مؤشررررريات تتعبرررررل برررررالموايد البشررررريل  والأنظمررررر  الدادبلررررر  وغليترررررا( 

مياحررم   ا المبحررث إلررى تتررم مؤشرريات بنرران لوحرر  اليلررادا الإرررتياتلجل رررنتصيل فرري تررب

  مق إاتياص نمودذ ل ا في مؤرر  إت الات الجزائي.إلدادتا 

في مؤسست إتصالاث  انمتىازوت نىحت انقيادة الإستراتيجيتبىاء  اثمؤشر :انمطهب الأول 

 انجسائر

 لرررتمتصررريل إلرررى لوحررر  اليلرررادا الإررررتياتلجل  فررري مؤررررر  إت رررالات الجزائررري إ  ال 

   R .Kaplan ـ:لبرررري نمرررروبذ ل ررررا لتمثررررم فرررري لوحرررر  اليلررررادا الإرررررتياتلجل  المتوازنرررر  لرررر

وبنررررانا مرررر  تجررررم تببلررررا ونشرررري الإرررررتياتلجل  دادررررم المؤرررررر  وترررربا  D .Nortonو 

ت ررررالات الجزائرررري لوحرررر  اليلررررادا الإرررررتياتلجل  لمؤرررررر  إ تلررررو لبررررى ترررربا النمرررروبذ 

فررري تيبرررق محررراوي إررررتياتلجل  ميتبصررر  فلمرررا بلن رررا  م تجملع ررراتتلرررو  مررر  مؤشررريات لرررت

 :بيوابص رببل  تأحب المراي التالي

تررربا المحررروي   لنصبرررل المرررراي مررر  المؤشررريات المتواجررردا فررري محرررويالتعبلم التنظلمررري -1

لحرردد لررم اليررديات الترري لجررب ت  تنمررو فرري المؤرررر  ف ررو ليلررز لبررى الررا  اررديات لررم 

لررررم مررررالتعبل بالمرررررتددم  مرررر  العررررامبل  ومرررررتو  م ررررايات م وي رررراتم لرررر  العمررررم ت 

لمررررا ليررررل  لرررربلة اررررديات النظررررام   (إلرررر ...التحفلررررز  دويا  العمررررم  إنتاجلرررر  العمررررم )

 . ي   لجب ت  لر م التعبلم التنظلمالب المعبوماتي 

ثرررررم لتوجرررررن المرررررراي نحرررررو المؤشررررريات المتواجررررردا فررررري محررررروي الأنظمررررر  الدادبلررررر   -2

لبرررى لرررث تعتمرررد المؤررررر  فررري تررربا الجانرررب ح لبمؤررررر  مررر  تجرررم  رررما  تنافررررلت ا 
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و جانرررب العملرررم لررر  صيلرررل دبرررل المررر  لبعمرررلن العمبلرررات الدادبلررر  التررري تؤلرررد لرررم مررر  

 . نظام الإنتاذ نظام ددم  مابعد البلق م  تتم ا نظام التجدلد 

وبعررررد بلررررة لتوجررررن المررررراي نحررررو المؤشرررريات المتواجرررردا فرررري المحرررروي الإرررررتياتلجي  -3

ل   لررررم مررررالتعبل بالزبررررائ  لبزبررررائ  حلررررث ل ررررم ترررربا المحرررروي المؤشرررريات الترررري تيرررر

ي ررررى الزبررررو  ترررربا الأدلرررري  لرررردد العمررررلن الجرررردد  وي رررراتم مثررررم الج رررر  الررررروال  

الجزائررري لأنرررن لرررؤد  إلرررى بيانترررا مرررادام تنررراة لعتبررري م رررم جررردا فررري مؤررررر  إت رررالات 

 . زبائ  تتعامم مع م وتحيل مع م تيباص ولوائد

ي الأدلررري إلررررى المؤشررريات المتواجرررردا فررري المحرررروي المرررالي الررررب  فررررإلرررى ت  ل رررم  -4 

لأ   ليررررل  يبحلرررر  الإررررررتياتلجل  ف ررررو لبررررى تحرررررل  الأدان المررررالي لبمؤرررررر  لعمررررم 

   .تحيلل الأيباص لمثم المحية الأراري لبمباديات الإرتياتلجل  لبمؤرر 

والجرررردلي بالرررربلي ت  لررررزم مؤرررررر  إت ررررالات الجزائرررري ب رررررتعمام لوحرررر  اليلررررادا  

 :وح  إلى ثلث شيوص وتيبالإرتياتلجل  لعني لابد ت  ترتجلب تبه ال

 .تحو  الأتداف الإرتياتلجل  التي حددت ا المؤرر  -

 .تت م  مزلجا م  المؤشيات اللمل  والنولل  والمالل  -

تررريبص برررل  المؤشررريات العمبلررر  التررري تيرررل  الألمرررام التنفلبلررر  والمؤشررريات التررري تيرررل   -

 .الأتداف الإرتياتلجل  

 إعذاد نىحت انقيادة الإستراتيجيت في مؤسست إتصالاث انجسائر مراحم :انمطهب انثاوي

التوجررررن الإرررررتياتلجي فرررري مؤرررررر   مررررق تناررررربتمرررر  تجررررم إلررررداد لوحرررر  الررررادا  

فرررري مياابرررر  الترررررللي لتوجررررب إتبررررا  المياحررررم إت ررررالات الجزائرررري وتحيلررررل يغبت ررررا 

 :التالل 

 :انمرحهت الأونى 

  ت امعيفرررر  و ررررعللجررررب لبررررى مؤررررررر  إت ررررالات  الجزائي فرررري برررراد  الأمرررري 

وح رررت ا فررري الررررول لررري ترررر م لمبلررر  ف رررم الإررررتياتلجل  المصبيررر  و ا ثررراي الناجمررر  

إت ررررالات  لوامررررم ترارررررل  تحرررردد مرررر  دلل ررررا ديجرررر  تعيررررد رررررول حلررررث تنرررراة  لن ررررا

تغلررري يغبرررات الزبرررائ   المنافرررر   التنرررو  فررري المنتوجرررات  المرررويدو  : امن ررر الجزائررري
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رلاررررت ا الدادبلرررر  وثيافت ررررا  فرررري إ ررراف  إلررررى بلررررة لجرررب التيللررررز  وغليترررران والشررريلا

 . الرائدا 

 :انمرحهت انثاويت

مررررق  (manager)المؤرررررر  مرررردليبعررررد التعرررريف لبررررى محررررلص المؤرررررر  لجتمررررق  

درررلم تررربه الميحبررر  ف المررررؤولل  ب ررردف بنررران لوحررر  اليلرررادا الإررررتياتلجل  مجمولررر  مررر  

لجل  الإررررتياتمؤررررر  إت رررالات الجزائررري وبنررران لبرررى يؤلت رررا ويررررالت ا مررررؤولل  يررروم ل

  مررررق تو ررررل  مف ررررم ل رررربه الأتررررداف رررررتياتلجل بو ررررق مجمولرررر  مرررر  الأتررررداف الإ

ممرررا لررررم    الإررررتياتلجل  اب التررري دفعرررت المؤرررررر  لبنررران تررربه البوحررر وشررريص الأررررب

  بلررررة ب ظ ررررراي إرررررتثمايات غلررررري إرررررتياتلجل  لجرررررب لبررررى المؤررررررر  الي رررران لبل رررررا

نشرررص  لأن رررا تحرررية جملرررق اصالرررات الأصوليترررا التررري لجرررب ت إررررتياتلجل  وإررررتثمايات

   .لبمؤرر 

                                                                             انثانثتانمرحهت 

دا رررر  بلررررم إنشرررران مجمولررررات تتشررررلم مرررر  مرررررؤولل  لررررامبل  ولرررربا مرررررلليل   

ترررردف إرررررتياتلجي وبلررررة مرررر  تجررررم إدتلرررراي اليلارررررات المنارررررب  الترررري توافررررل الأتررررداف 

بتحدلرررررد المعبومرررررات التررررري لحتاج رررررا لتح رررررلي  ت  لرررررم مررررررؤوم ليرررررومالإررررررتياتلجل  

فرررري  لررررنلمنارررررب  فميابررررم لررررم ترررردف تحرررردد صيليرررر  اليلررررا  ا المؤشرررريات الترررري تد ررررن 

تعصرررري المرررررؤولل  إصرررراي لو ررررف ل ياتلجل  لعلارررر  ررررربب تو نتلجرررر  الديلصرررر  الإرررررت

 . لجل  التي تيود إلى ال دف الأرمىالإرتيات

والشرررلم الترررالي  لو ررر  ديلصررر  إررررتياتلجل  ميتيحررر  لحالررر  إت رررالات الجزائررري حلرررث  

 .تو   تبه الديلص  الأتداف والإجيانات دادم لم محوي
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 الجزائرالخرٌطة الإستراتٌجٌة لمؤسسة إتصالات  (:4-3الةكل رقم )

 

تيدلم ددمات تت ف بالمو فات الدولل                                                                      

 مق تحيلل و ق مالي او 

 

 

 

 

 المحوي المالي

 

 

 

 محوي الزبائ 

 

 

 

 محوي الأنظم  الدادبل 

 

 

 

   محوي النمو والتعبم

م  إلداد الصبب المصدر:   

 

 الغاية

 ضمان النمو

حصة رفع 

 السوق 

رضى الزبائن 

 ووفائهم

الحصول على 

 زبائن جدد

تحسٌن الإنتاجٌة  رفع الأداء العام

 ورفعها

تحسٌن العلاقة مع 

 الزبائن والاتفاق معهم

تطوٌر المهارات  إرضاء العمال 

 والكفاءات

تطبٌق 

التكنولوجٌا 

 المطبقة

تحفٌز المهارات 

والكفاءات ،التكوٌن 

 التقٌٌم

 

 معدل ربح كبٌر وزٌادة حجم المردودٌةتحقٌق 
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م  دلم ليه المحاوي الأيبع  لبشجيا الإرتياتلجل  الميتيح  لبمؤرر    

إت الات الجزائي لت   جبلا ت  تصولي لمبلات التديلب التنظلمي لبمؤرر  ليود إلى 

الدادبل  التي لنتج لن ا إيتفا  ي ا الزبائ  وزلادا في ح   الرول تحرل  العمبلات 

 مما رم  لنا تبا بتيدلم  وبالتالي تلو  النتلج  الن ائل  تي تحيلل نتائج مالل  معتبيا

وي ا  جودا الددم  موج   بالديج  الأولى نحو تحرل  لبمؤرر  مجمول  م  الإجيانات 

وا لق الموظفل  وبيمج  ربرب  م  الدويات التديلبل  حوم منشان نظام تيللم ل   الزبائ 

دتلايات الزبائ  م   زا الات الات وتيدلم مجمول  م  إجمحددا  ثم منااش  تيالات ت

 حلث الددمات الجدلدا.

 نرابعتانمرحهت ا

ررررتياتلجل  تحدلرررد إبالمرررراتم  فررري لبمؤررررر   ليررروم المررردلي العرررام فررري تررربه الميحبررر  

والتعبلررري لن رررا بشرررلم لملرررن م مررر  الارررر ا   إررررتياتلجل الوحررردات فررري شرررلم مؤشررريات 

جمرررق تررربه ليررروم لرررم مررررؤوم ب ثرررم  ت  تيجمت رررا إلرررى مؤشررريات لمبلررر لملرررا تو نوللرررا 

لوحرررات الرررادا دا ررر  بلرررم إدايا مررر  الإدايات الوظلفلررر  ت  لرررم الرررادا  فررري المؤشررريات

بعررره ( مشررريو   ميلزالمررررؤولل   ررررول  منرررتج  وظلفررر  ) تمثرررم وحررردا الرررادا معلنررر  

المؤشّررريات مشرررتيل  بالنررررب  للرررم البوحرررات  الررربعه ا دررري تررري ميتبصررر  فلمرررا بلن رررا 

لرررر  صيلررررل للاررررات منصيلرررر  لبوحرررر  الررررادا و تدرررري   ترررربه العلاررررات لجررررب ت  تلررررو  

        .دالي 

 خامستانمرحهت ان

لرررتم إدتلررراي النمررروبذ الرررب   وبعرررد إدتلررراي المؤشررريات وتجملع رررالميحبررر  ا تررربه فررري 

تظ رررري مرررر  تجبررررن لوحرررر  اليلررررادا الإرررررتياتلجل  والترررري غالبررررا مررررالتم تمثلب ررررا فرررري جررررداوم 

تيرروم وبعرردتا مررق إملانلرر  إثيائ ررا بيررلم تدرري  تتعبررل بالو ررق الرررابل لبمؤرررر  مدتررايا 

ولرررتم  الإدايا العامررر  بالم رررادا  لبرررى لوحرررات اليلرررادا الإررررتياتلجل  الدا ررر  بالوحررردات

 .إلداد نتائج ا الش يل  والثلثل  

 

 



 77                         محاونت إعذاد نوحت قيادة إسخراحيجيت في مؤسست إحصالاث انجزائر انفصم انثانث:

 

نمتىازوت نمؤسست إتصالاث اومىرج نهىحت انقيادة الإستراتيجيت إقتراح  :انمطهب انثانث

 انجسائر

لالوجرررد شرررلم نمرررودجي لبوحرررات اليلرررادا الإررررتياتلجل  برررم تنررراة تشرررلام مدتبفررر   

الرررب  تتواجرررد ولررربا المررررتو  التنظلمررري  تتغلررري حررررب حجرررم المؤررررر  وصبلعررر  نشررراص ا 

غلرررري ت  تنرررراة نياصررررا  بررررن لوحررررات اليلررررادا ود ررررائي اليصررررا  وحاجررررات المرررررؤولل  

نشرررلي إلرررى النمررروبذ مشرررتيل  تشرررتية فل رررا لافررر  تنمررراص لوحررر  اليلرررادا وفررري تررربا ال ررردد 

وترررو مبرررل   ررررتياتلجل  المتوازنررر  لمؤررررر  إت رررالات الجزائررريا الإالميتررريص لبوحررر  اليلررراد

 :في الشلم التالي

 ومىرج نىحت انقيادة الإستراتيجيت نمؤسست إتصالاث انجسائر  (:6-3)انجذول رقم 

تحقيقااااااث انساااااىت  انسىت ن انمؤشراث 

 1-انماضيت ن
انىتيجااااااااااات 

 انمحققت 
 الإوحراف  انهذف 

 انمحىر انماني 
 .يام الألمام حرب المنتج  -
 الميدودل  المالل . - 

    

 محىر انسبائه
حجةةة   عةةةذد انزنةةةائ  )انحصةةةت انسةةةوقيت  -

 (.انشراء
رقةةةة  ) الإسةةةةخحوار عهةةةةي دنةةةةائ   ةةةةذد -

 (.الأعمال انخاص نانزنائ  انجذد
رضةةةةةةةي )إشةةةةةةةباع رزبةةةةةةةاث انزنةةةةةةةو  -

 (انزنو 
 .مذة الإحخفاظ نانزنو  -

    

 محىر الأوظمت انذاخهيت 
 .حطوير انمنخج أو انخذمت مذة  -
 .انخحسي  في الإنخا يت  -
انوقةةةةج  ذمةةةةت فةةةةيحسةةةةهي  انمنةةةةخج أو انخ -

 .انمحذد

    

 محىر انتعهم 
 . معذل رضي انوظيفي -
 .مسخوى انخكوي  انمحصم -
 .نسبت حغطيت انكفاءاث  -
 .معذل دورا  انعمال -

    

 م  إلداد الصبب  المصدر:
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مرررر   إ  تررربا النمرررروبذ لعصررري  ررررويا شررررامب  لررر  جملررررق جوانرررب الإرررررتياتلجل   

درررلم محررراويه الأيبعررر  التررري تعصررري فررري مجمب رررا تدان شرررامم لعصررري  رررويا وا رررح  

وتترررم المؤشرريات الواجرررب ظ ويتررا لبرررى مرررتو  البوحررر   جملررق نرررواحي المؤرررر  لرر  

إلا تن رررا لات رررع ا فررري إصايترررا النظررري   المررررتعمب  مررر  ابرررم المؤررررر  مؤشررريات تررري 

 وتي:

 .يام الألمام حرب المنتج*

 .الميدودل  المالل  *

 .الح   الروال  *

 .ي ا الزبو *

 .مرتو  التلول  المح م*

  تما بااي المؤشيات ف ي مؤشيات ميتيح  .

 لجملق ميافي  فعال  لوح  اليلادا الإرتياتلجل  تداا ت  اليوم لمل  لحو ب  في الأدلي

 حبوم اتياصإ تجم م  اللزم  بالمعبومات الميلم تزود لما الميااب   لمبل  مياحم

 التحرل  وبالتالي الحا ب  الفجوات رد في ترالد الأدليا تبه لبت حل   وإجيانات

الميااب   في لوح  اليلادا الإرتياتلجل  رتددامإ بأ  اليوم لمل  ومنن الأدان م  واليفق

  .الأدان تحرل  إلى لؤد 
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 الثالث: الفصل خلاصة

لوحررررررر  اليلرررررررادا إررررررررت دفت الديارررررررر  الملدانلررررررر  بشرررررررلم ترارررررررري حررررررروم دوي   

وجررررود و الإرررررتياتلجل  فرررري مياابرررر  الترررررللي لبمؤرررررر  الددماتلرررر  إت ررررالات الجزائرررري 

    جرررد حرارررر   ولبرررى تررررا  تررربا المبررردت ف نرررنلوحررر  الرررادا فررري ت  مؤررررر  تررري نيصررر

ت  لملررر  إلتبررراي معظرررم لوحرررات   لالوجرررد تنررراة لوحررر  الرررادا ااببررر  ل ررررتعمام مباشررريا

الديارررررر  تيررررررايلي شرررررر يل  موج رررررر  د و ررررررا  اليلرررررادا المتواجرررررردا بالمؤرررررررر  محررررررم

  لبمررررتولات التنظلملررر  الألبرررى بغررريه التحيرررل مررر  مرررد  تحيلرررل الميؤوررررل  لاترررداف

   المحرررررددا وللررررررت تدوات ياابلررررر  باتلررررر  تررررررم  لبمؤررررررر  بيلرررررادا العمبلرررررات الدا ررررر 

 مررررر  العدلرررررد تنررررراة ت  اليررررروم  لملررررر  ومنرررررنوبحررررررب تدائ رررررم بشرررررلم دوي  مررررررتمي  

 لرررردم ولرررربا  لوحرررر  اليلررررادا الإرررررتياتلجل  نت رررراذإ فرررري  المؤرررررر تعلررررل الترررري العيبررررات

 والبرردن لبل را والواروف تجاوزترا  المؤررر تربه ولبرى  الإررتياتلجل  بتيلرلم تتمراملإا

ل ررربا الررربب حاولنرررا اليلرررام  و الاررررتياتلجي المرررتو  ولاررررلما المؤررررر   دادرررم مرر 

  وتصيانررررا إلررررى تنجررررق الصرررريلبرررر اتياص نمرررروبذ لبوحرررر  اليلررررادا الإرررررتياتلجل  لبمؤرررررر  

اررراديا لبرررى تببلررر  ال ررريويلات  إررررتياتلجل  المن جلررر  فررري ت رررملم نظرررام لوحرررات الرررادا

 .الحدلث  لميااب  الترللي
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وأولوياتها بإختلاف توجهات المسؤولين على تحديد المؤسسة  أهداف تختلف       

 ،اأعمارهو أحجامها تباينو أنشطتها اختلاف على فضلا هذا إستراتيجيتها وإدارة أعمالها،

كل مؤسسة غاية معينة وأهداف تسعى لتحقيقها في ضوء إستراتيجية عمل طويلة  فلدى

قيادة المؤسسة مراقبة و ى هذه الإستراتيجية عوامل وتطلعات تساعد علىويترتب عل ،الأجل

الجيد لأدوات  الاستعمالومن أهمها  فهاانحو تحقيق أهدوقياس توجهاتها الإستراتيجية 

تساعد المسؤولين في إتخاذ القرارات الإستراتيجية  ولعل أنسب الأدوات التي مراقبة التسيير

تزود المسؤولين بإطار  أي ، الوضعية التنافسية للمؤسسة ...(تحديد  )تحديد عوامل النجاح،

عمل متكامل يتم من خلاله ترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى مجموعة متناسقة من 

لإعتبارها أداة  والتي تمثل محور موضوع البحث الإستراتيجية هي لوحة القيادة المؤشرات 

وواقع إستخدامها في المؤسسات  ولمعرفة هذه الأداة  رقابية ذاتية خاصة بالمسؤولين

دماتية تمت دراسة واحدة من أهم المؤسسات لقطاع الإتصالات وذلك من خلال التعرف الخ

وعلى أساس هذا المبدأ كان ، بها على أهمية مراقبة التسيير بالمؤسسة والأدوات المستعملة

عملية مراقبة  في تحسين مدى مساهمة لوحة القيادة الإستراتيجية معرفة  الرئيسيهدفنا 

 .بهذه المؤسسةالتسيير 

 ،فعملية وضع لوحات القيادة في أي  مؤسسة  مرتبط أساسا بالإستراتيجية المختارة      

التقليدى الذي يحتوي على مؤشرات مالية كفيل أن reporting) وإن وضع نظام التقارير )

 .يسمح لها بتطبيق إستراتيجيتها

، فالأداة التي كأداة للرقابة يجب أن تساهم بشكل كبير في التغيير ولوحة القيادة الإستراتيجية 

فتحقيقها يستجيب لتوزيع  ،ييريشملها التغيير نحو الأفضل هي بدورها وظيفة مراقبة التس

دقيق للمهام فكل مسير أو إطار في مختلف مستويات التنظيم يمتلك لوحة قيادة خاصة به 

 لمراقبة والقيادة.تدخل في مراحل افهي وسيلة تدخل وت
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 نتائج الدراسة واختبار الفرضيات: 

 بعض النتائج: إلىمن خلال دراستنا توصلنا 

عملية مراقبة سير نشاط المؤسسة ضرورة ملحة على كل مؤسسة اقتصادية من اجل  -

المسطرة، وذلك باعتمادها على  الأهدافمتابعة سير نشاطها ومقارنة نتائجها المحصلة مع 

 ن بينها لوحة القيادة.، مأدواتعدة 

في مجال مراقبة التسيير، فلوحة القيادة  الأداةيمكن القول ان هناك سوء استعمال لهذه  -

رقابية ذاتية للمسؤولين بالتحكم في نشاطاتهم وتحفيزهم  أدواتالمتواجدة بالمؤسسة ليست 

الجهات  إلى لتقييم النتائج وتصعيد المعلومات شهريا أداة، بل هي أفضل أداءنحو تحقيق 

 المسؤولين مع النتائج الفعلية. إلىالموكلة  الأهدافمن مدى مطابقة  التأكدالعليا بغرض 

عدم التواصل التام بين مصلحة مراقبة التسيير وبقية المصالح بمؤسسة اتصالات  -

الجزائر، مما يعني أن الدور الأساسي لمراقبة التسيير والمتمثل في مساعدة المسؤولين على 

 نفيذ الجيد لإستراتيجية المؤسسة مهمل تماما .الت

لوحة القيادة الإستراتيجية أداة لتطبيق الإستراتيجية، والاعتماد عليها كأداة للقيادة، كان من  -

منطلق ربط الجانب النظري مع الحقيقة الميدانية والاهتمام بالجانب الإستراتيجي عبر إنزال 

  الأهداف إلى الواقع العملي .

لوحة القيادة عبارة عن مجموعة من المؤشرات والمعلومات المبسطة والملخصة التي  -

يحتاجها المسير من اجل التحكم في سير العمليات اليومية للمؤسسة وتحقيق الأهداف 

تقوم المؤسسات الاقتصادية بالاعتماد على ) الأولى مسطرة، وهذا ما يثبت صحة الفرضيةال

والكيفية لمراقبة العملية التسييرية لها، ومن أهم هذه الأدوات مجموعة من الأدوات الكمية 

 .(نجد لوحة القيادة

لوحة القيادة الإستراتيجية عبارة عن نظام يتشكل من مجموعة من المؤشرات مبينة  -

قبلية، وهذا ومنظمة بهدف توضيح الأهداف الإستراتيجية للمسؤول في شكل نتائج آنية ومست

في شكل فعال في العملية  لوحة القيادة الإستراتيجية تساهم)  ما يثبت صحة الفرضية

والتنبؤ بوضعيتها  الرقابية في المؤسسات وذلك من خلال إعطاء الوضعية الآنية لها

 المستقبلية حتى يتسنى للمسيرين تصحيح الانحرافات(.
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امة تعتمد مؤسسة اتصالات الجزائر في مراقبة العملية التسييرية على المحاسبة الع -

بالدرجة الأولى، إضافة إلى نظام لوحة القيادة باستعمالها في هذه الأخيرة لبعض المؤشرات 

)مؤشرات الزبائن، مؤشرات الإنتاجية( التي تدخل ضمن خصائص لوحة القيادة 

الإستراتيجية، لكن رغم استعمالها لهذه المؤشرات إلا أنها لا تضعها وفق إطارها النظري، 

تعتمد مؤسسة اتصالات الجزائر على بعض مؤشرات لوحة )  الفرضيةوهذا ما يثبت صحة 

 (.القيادة الإستراتيجية، إلا أنها لا تضعها في إطارها النظري المعروف

   التوصيات:

تدعيم علاقة مراقبة التسيير بالوظائف الأخرى كي تعمل على مساعدة المسؤولين  -

تراتيجية وهو الدور الأساسي لمراقبة التسيير التشغييلين في حل المشاكل المتعلقة بتنفيذ الإس

 ،وتقديم النصح والإرشاد لهم فيما يخص القرارات الواجب إتخاذها.

نظام لوحات القيادة في مراقبة سير المؤسسة واعتبارها مورد اعتماد  أهميةعلى  التأكيد -

 .من مواردها يتطلب الاستثمار فيه

و الاهتمام بمصطلح القيادة، وذلك من خلال يجب على المؤسسات الوطنية الاتجاه نح -

وضعيته في الهيكل التنظيمي للمؤسسة، في اهتمام كل مسير داخل المؤسسة مهما كانت 

اختيار وتركيب مؤشرات لتشكيل لوحة القيادة، ومنه لمكانية وضع نظام لوحات قيادة على 

تناقضة واتخاذ مستوى المؤسسة يمكن من المقارنة بين مختلف النتائج مهما كانت م

 المسطرة. الأهدافالإجراءات التصحيحية المناسبة للانحرافات الملاحظة عن 

 على المقاييس بشكل دائم. للاعتمادالقبول بالتغيير والسعي  -

 بفريق العمل بمشروع تصميم وتطبيق لوحة القيادة الإستراتيجية.الإبتكارية والإبداع  -

ستراتيجية المؤسسة وفق مدى زمني مناسب وكذا الإهتمام بصياغة واضحة المعالم لإ -

 الرؤية التنظيمية . 

ضرورة اهتمام المؤسسة الاقتصادية الجزائرية بالشكل الجديد لنظام لوحات القيادة  -

والمتمثل في لوحة القيادة الإستراتيجية والاعتماد عليها كأداة من أدوات مراقبة سير 

 نشاطها. 

 



 

 

 قائمة المراجع



 ملخص: 

تعتبرررررقبةقالبررررراباوت رررررةةقباوةررررريزبةةسق رررررابةتؤررررر ق بيق ةررررر  ب  س رررررةاب ررررر باوة   رررررس ب

بةختلرررظبيفسا ورررسبية رررتيةستوسباوت فةةةرررابةررر بخرررتوباوةعليةرررس باوتررر بتي ق رررسبةررر ب ؤررروب

اختةرررسقبر رررتقاتةؤةتوسباوةة ررر بتتبةعورررسبيةتسبعتورررسب ف رررسسبخةلةررراباوت  ةررر ببس رررتخ اةوسبو فرررسزب

 رر اباو ررريدباوؤ ةرر بوليحرراباوعةرررس  باورر ربفورررقب  رر وبةتررريقببويحرراباوعةررس  باا رررتقاتةؤةا 

وورررسبةررر بحةرررلباي اسباو ةررر بياو ة ررر بيقبتورررسببتعةرررةزبيتحلةررروباو ترررسا با  ةرررابياوة رررتعبلةاب

بولة   اب.

يحررر  بب–يلرر بحسيو ررسبةررر بخررتوب قا رررت سباوةة ا ةررابولة ةقةررراباوعةلةرراب ت رررس  باوؤ ااررقب

اوةعةرررريوببررررببياو ررررعيبس باوترررر بتياؤررررببباوتعررررقظبخلرررروب فررررسزبويحرررراباوعةررررس  ب-اوؤ ااررررق

و ةررري وبويحررراباوعةرررس  باا رررتقاتةؤةابولعةررروببرررببةررر ب  رررت توبايةفررروبورررببةررر بالتقاح رررسبا

 ؤرررروبت  ةرررر بايخةررررسوباوقلسبةررررابياوعةس ةررررابخلرررروب ح رررر بيؤررررببياوف ررررقببةررررسبت رررربيابروةرررربب

 اوة   اب.
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