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أالمـــــــــــــــــقدمة                                                                  

موجة التغیرات التي عصفت باقتصادیات العالم في نھایة القرن العشرین وجدت مع 

تجدید طرق تسییرھا تماشیا مع وإعادة ترتیب أمورھاالمؤسسات الاقتصادیة نفسھا مرغمة على 

مؤسسة ترغب في الاستمرار في جني العوائد و البقاء في أيما على ازلفأصبحھذه التغیرات، 

للأفكارمع تجسید اقتصادي رشیدتسلك نھجا یقضي بضرورة تحقیق سلوك أنالأعمالدنیا 

على ھذا وھا المالیة و المادیة و المعرفیة، و الفعال لمواردالأمثلالقاضیة بحتمیة الاستغلال 

الكفاءات المناسبة لتحقیق والأدواتأفضلامتلاك إلىعمدت معظم المؤسسات الناجحةالأساس

أدواتاستخدام إلىفمنذ انتشار الصناعة ذات الحجم الكبیر ظھرت الحاجة . التمیزالتفوق و 

الاقتصادي صعبت من الناجمة عن التغیر في المحیطالتأثیراتنأ، غیرللأداءتسییریة و قیاسیة 

نیةآحدیثة تسمح بتوفیر معلومات أدواتإلىو كشفت عن الحاجة ولینالمسؤمھمة المدراء و 

القرارات الصحیحة في الوقت المناسب، و تمكنھم اتخاذتشغیلیة تساعد المسیرین على وملائمة و

، و نتیجة لذلك، وجب على المؤسسة الإنتاجیةمن التحكم بشكل جید في السیر الیومي للعملیات 

.من أجل مواكبة التطور الحاصللى أنظمة تسییریة فعالةعالاعتماد

رقابةأخیراً تنسیق و توجیھ و المختلفة من تخطیط و تنظیم، بعادهوأالحدیث ھمفھومر بالتسییإنّ 

فنجدھا تعتمد مسایرة المحیط الخارجي،التكیف مع محیطھا الداخلي ویسمح للمؤسسة الحدیثة ب

على كل من التخطیط و الرقابة كوظیفتین ھامتین، تضمنان للمؤسسة التحكم الجید في مواردھا،

.لأھدافھا المسطرةإضافة إلى تحقیقھا 

ذلك والمؤسسة،الناجحة للتحكم في التغییرات التي تمس التسییر، الوسیلةویعتبر نظام مراقبة 

:منھانذكر ،فعالیةمختلفة، تسمح لھا بتسییر المؤسسة بكل كفاءة وكثیرة وأدواتعلى باعتماد

.الإستشرافیةلوحة القیادةوتاالتحلیلیة، التحلیل المالي، الموازن، المحاسبةالمحاسبة العامة

:وھيالیة التي یقوم علیھا ھذا البحثبناءا على كل ما سبق، نستخلص الإشك

الاقتصادیةبالمؤسسة الإستشرافیة في تجسید نظام لمراقبة التسییرةالقیاددور لوحةما
؟الجزائریة



بالمـــــــــــــــــقدمة                                                                  

:الأسئلة الفرعیة التالیةالإشكالیة لدیناللإجابة عن ھذه و

؟ماو ما الھدف منھمراقبة التسییرو مسارنظاممفھومما-

حتى تكون أداة و ماھي المقومات التي تعتمد علیھاالإستشرافیةلوحة القیادةالمقصود بما -

؟میو التقیللإدارة

الاقتصادیةالمؤسسة في كأداة لمراقبة التسییر الإستشرافیةلوحة القیادةتكتسیھاالتي الدور ما-

؟الجزائریة

:الفرضیات التالیةنضعالأسئلةھذه للإجابة عن و

؛عملیات تضمن التحكم في التسییرأو مسارعبارة عن سیرورةالتسییر ھونظام مراقبة -

في یساعد المسیرینتقییم و تسییر إستراتیجي الإستشرافیة كنظام لوحة القیادةیمكن إعتبار-

؛المؤشرات المالیة و الغیر المالیةمختلفمن خلالإتخاد القرارات

تمكن لوحة القیادة الإستشرافیة من التطبیق الأمثل للإستراتیجیة بعتبارھا نقطة ارتكاز لنظام -

.المراقبة على التسییر

:یستمد ھذا البحث أھمیتھ من المساھمات العلمیة و العملیة التي یقدمھا، و التي تتجلى فیما یلي

باللغة العربیة؛الإستشرافیةموضوع لوحات القیادةتوثیق البحث في -

المساھمة في تسھیل تطبیقھا على مستوى المؤسسات، وذلك من خلال التطرق لمختلف -

.ا دورھا الإستراتیجيو كذالمنھجیات العلمیة المعتمدة في إعدادھا و تصمیمھا

لمسیرین لأھمیة لوحة القیادةھنیة افي كشف اللبس الحاصل في ذالأساسيیتجلى الھدف 

في تبیان العلاقة بین لوحة المساھمةوقیادة الأداءالقرار و اتخاذطار عملیة في إالإستشرافیة

.ھذا من جھة الأدوات الأخرى لمراقبة التسییروالإستشرافیة القیادة 

مراقبة التسییر في إعطاء الأھمیة المثلى لنظام من جھة أخرى تجسید لوحة القیادة الإستشرافیة و

.في المؤسسات الجزائریةظل تعقد آلیات الرقابة
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على المنھج الوصفي التحلیلي الذي الاعتمادلتحلیل العلاقة بین متغیرات الدراسة، سیتم 

سنعتمد على منھج دراسة الحالة و فیتعلق بالجانب التطبیقيفیماأما ، النظریةدراسةالسیرافق 

ھا و الربط بینھا، لمحاولة تطبیق لوحة القیادة و تحلیلھا و تفسیرالمعلوماتذلك بمحاولة جمع 

.النتائجاستخلاصو في الشركة الإستشرافیة 

الجانبین النظري على عدة مصادر البیانات المستعملة في یتم الإعتماد في جمع المعلومات وكما س

.البحث الإلكترونيبالبحث المكتبي، وبالاستعانةذلك و

:الجانب التطبیقي فسیتم الإعتماد على الأدوات التالیةأما 

وذلك بجمع المعلومات المتوفر من الأقسام داخل الشركة ومحاولة تنظیمھا: التحلیل الشخصي-

.نشاء لوحة القیادة الإستشرافیةإة و ذلك بالكشف عن العلاقات السببیة بینھا ومحاولتحلیلھاو

سعیا لإثبات صحة الفرضیات المطروحة من الأسئلة الفرعیة، وفي محاولة للإجابة على 

بالإضافة إلى الفصل التطبیقي، بغیة عدمھا سیتم تناول الموضوع من خلال فصلین نظریین،

.الإلمام بجوانب الموضوع قدر الإمكان 

التطرق لعرض ، وخصائصھدوره وإبرازالتسییر، مع نظام مراقبةیتناول الفصل الأول مفھومس

.أھم الأدوات التي یرتكز علیھا نظام مراقبة التسییر

حیث سیتم بكثیر من التفصیل،الإستشرافیة الفصل الثاني فقد تم تخصیصھ للوحة القیادةأما

أھماستعمالھا، وكذا إلىالحاجة إبراز، معالإستشرافیةالقیادةالعمومیات المتعلقة بلوحة إبراز

التركیز على منھجیة تصمیم لوحة قیادة أیضاو الإستشرافیةللوحة القیادةالأساسیةالوظائف 

الذي یتعلق بالدراسة المیدانیة لواحدة من المؤسسات الفصل التطبیقي أما.ةفعالإستشرافیة 

»ھي الشركة الجزائریة لأشغال الطرقو،الاقتصادیة الجزائریة ALTRO حیث سیتم ،«

تطبیق لوحة القیادة وإنشاءمحاولةذلك بغیةوالشركةظریة على ھذه إسقاط نتائج الدراسة الن

.الإستشرافیة بھا



:الفصل الأول
مراقبة التسییر كوظیفة محوریة بالمؤسسة



1مراقبة التسییر كوظیفة محوریة بالمؤسسة: الفصل الأول
تمهید للفصل

مفھوم مراقبة التسییر تطورات خلال الزمن، ھذه الأخیرة راجعة لتغیرات و تعقدات في 

الأھمیة البالغة العملیة التسییریة، و إلى تطورات مھمة لطبیعة المؤسسة و محیطھا، و  بالتالي ف

لك و ذ،داف المرجوةكمن في تحقیق الأھتالحدیثة،التي تكتسبھا مراقبة التسییر داخل المؤسسة

الإرشاداتمع تقدیم النصائح و ،عن طریق ضمان قدرة التحكم و التسییر في المسار الصحیح

یھ سنتطرق في ف وعلاھدالسلبیة التي تعیق تحقیق تلك الألتجنب الانحرافات،زمة و الكافیةاللا

و إلى الإرتباط الھرميإلى مفھوم مراقبة التسییر، أھدافھ و مھامھ، كما سنبین أیضاً ھذا الفصل

.المستعملة فیھادواتالأمراقبة التسییر و أخیرا سنتطرق إلى مسار 
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مراقبة التسییر مدخل إلى:المبحث الأول

ه الأخیرة على داخلي و الخارجي للمؤسسة تعتمد ھذنظرا للتغیرات التي یعرفھا المحیط ال

و ذلك من أجل التكیف مع و الرقابة، ، التنسیق ،التوجیھبعاده المختلفة التخطیط، التنظیمالتسییر بأ

.ه التغیرات من خلال التحكم في محیطیھا الداخلي، و مسایرة محیطھا الخارجي ھذ

و فنجدھا تعتمد على الرقابة كوظیفة ھامة لضمان التحكم في مواردھا من أجل جعلھا أكثر فعالیة
.لى تحقیقھاالأھداف التي تسعى إملاءمة مع 

مفھوم مراقبة التسییر:المطلب الأول 
عینة لھا في إطار مراقبة المؤسسة، عدیدة اشتقت من خلال رؤیة ملمراقبة التسییر تعاریف

أھم مراحل تطور مفھوم مراقبة التسییر حسب ولفھم وجھات النظر المختلفة للباحثین، سنوضح 

:الجدول التالي

.أھم مراحل تطور مفھوم مراقبة التسییر:01لجدول رقما

تصور مراقبة التسییرتصور المؤسسة
.مراقبة محاسبیة و مالیة-النظرة الكلاسیكیة

.مركزة على التحقق-
و تحدید المسؤولیاتالانحرافاتتحلیل -

.مراقبة اجتماعیة اقتصادیة-مدرسة العلاقات الإنسانیة
واتصالتحفیز ،مشاركة-

.قیادة المنظمة-التقارب النظامي و التنظیمي
.مراقبة متكاملة للأنظمة الفرعیة-
.أداءهیكلة، أهداف، : علاقة-
.اتصال، معلومات، أداء: علاقة-

Lauzel.p.et R.Teller, contrôle de gestion et budget ,Syrey, Ed 7ème:مصدرال

paris,1994.p8

م بمعنى مراقبة التسییر، فإننا سنقوم باستعراض جملة من التعاریف المقدمة و حتى یمكننا الإلما

:عنھا، و المتمثلة فیما یلي



3مراقبة التسییر كوظیفة محوریة بالمؤسسة: الفصل الأول
ولي المؤسسات بضمان ھي التسلسل الذي من خلالھ یقوم مسؤ«ENTONY:التعریف الأول

استغلال الموارد المتاحة بأقل التكالیف وأكثر فعالیة و نجاعة، للوصول إلى الأھداف 

.1»رةالمسط

یتمثل نظام مراقبة التسییر في العملیة المراد لھا ضمان توحید «G.PILLOT:التعریف الثاني

اف المؤسسة مع مراعاة أخلاقیات نشاطات المنسقة، من أجل تحدید أھدالأھداف اللامركزیة لل

دورھا متفق علیھا مسبقا، و یشمل نظام مراقبة التسییر جملة من العملیات الداخلیة و التي ب

لك عن طریق ا على تنمیة الكفاءات الفردیة و ذتحتوي على جملة من المناقشات، كما یعمل أیض

.»2التسییر لاكتساب مھنة متواصلة في میدان التسییرمھنةإدخال نظام تأھیل و تكوین 

و ھي جملة من «:H.ARNAULD et V.VIGNONA.GERMALIS et:التعریف الثالث

لك ضمان تحقیقھا المؤسسة بأھداف طویلة الأجل، و كذق و العملیات التي تزود الوسائل و المراف

.»3بصفة مستمرة

ي من خلالھ یتأكد المسیرون من أن النظام الذھي عبارة عن «M.GERVAIS:التعریف الرابع

.»4الموارد قد تم الحصول علیھا و تم استعمالھا بفعالیة و فاعلیة

ھي العملیة المنجزة داخل وحدة اقتصادیة لضمان «:KHEMAKHEMالتعریف الخامس 
تحقیق الأھداف المسطرة من التنشیط و التحریك الفعال الدائم للطاقات و الموارد المراد بھا

.»5ه الوحدةطرف ھذ
أنھافيجمیعاتتفقتعاریفھمأنإلاالتسییرمراقبةتعریفحولالباحثیناختلافمنبالرغم

الأخطاءوتصحیحللمواردالأمثلالاستخدامأجلمنالطاقاتتجنیدیستھدفعدیلدائم للتمسار

.الانحرافاتو

مراقبة التسییرأھداف:الثانيالمطلب 
من خلال تعرضنا لبعض التعاریف الخاصة بمراقبة التسییر یتضح لنا أنھا وظیفة ضروریة، 

:إلىحیث نجدھا تسعى تالقرارااتخاذتساھم بشكل كبیر في مساعدة المسیرین على 

 التي تكون ناتجة بین النشاط الحقیقي و النشاط المعیاري :الانحرافاتتحلیل

1 Entony " Managerial, contrôle systeme˝, edition wood, 1997, p10.
2 G .Pillot,˝ maîtrise de contrôle de gestion˝ édition Dunod , 1998, p 33.
3 A.Germalis,˝ contrôle de gestion en action˝ édition laison, 1992, p 10.
4 Antony "manargerial, contrôle systeme˝ edition houre wood, 1976, p10 .
5 A. Khemakhem,˝ Dynamique du contrôle de gestion˝  édition dunod, p65



4مراقبة التسییر كوظیفة محوریة بالمؤسسة: الفصل الأول
.لك یتم عن طریق المیزانیات التقدیریةو إبراز الأسباب التي أدت إلى ھذه الانحرافات، و ذ

من وبالموارد المتاحة مقارنةوضعتو نعني بھا تحقیق الأھداف التي :تحقیق الفعالیة

ت في جمع المعلومالوھذاأجل تحسین الفعالیة یتطلب تطویر دینامیكي لأنظمة المعلومات 

.تكالیف المؤسسة وافة إلى ضرورة معرفة إیراداتالوقت و الحجم المناسبین، إض

 الوقف على نقاط الضعف التي تعاني منھا المؤسسة لتصحیحھا و استنتاج نقاط القوة

.تدعیمھاللتركیز على 

من الاستعمال العقلاني النیوكلاسیكیةیعتبر المبدأ الأساسي في النظریة :ق الفاعلیة  تحقی

لك عن طریق وضع میزانیات تقدیریة ثم مقارنة ید لموارد المؤسسة ، ویتم تحقیق ذو الرش

.بین ما خطط لھ وما تم تحقیقھ 

 لك ذول المتاحةأي التأكد من أن الأھداف المسطرة تتماشى مع الوسائ:الملاءمةتحقیق

شى التسییر این العاملین یتماذأن بھمدروسة و تسییر أمثل للأفراد ، إذبتبني استراتیجیة 

.1الفعال لوسائل الاستغلال و بالتالي تحقیق الأھداف بأقل تكالیف

:يو یمكن تلخیص أھداف مراقبة التسییر في الشكل التال

.أھداف مراقبة التسییر:01الشكل رقم 

C.Alazard et S.Separi, “controle de gestion” épreuve n°7, DECF, 3ème:المصدر

edition, édition Dunod, paris, 1996, p08.

29ص ،1999،بن عكنونالمعھد الوطني للتجارة، ،نظام مراقبة البنوك  ،تحت عنوان،مذكرة لنیل شھادة لیسانس،زروالیة،بومزار مسون1

داف الرئیسیةالأه

الأهداف الجزئیة
-التفصیلیة- 

تخطیط و تنظیم
تنسیق و مراقبة

عةمراج
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مھام مراقبة التسییر: المطلب الثالث 
:نذكر منھامھاملمراقبة التسییر 

المنظمات تعتبر من أھم إن مراقبة الأداء الوظیفي في:مراقبة الأداء الوظیفي 1- 1-3- 1

الوظائف الإداریة التي لایمكن التخلي عنھا، باعتبارھا الدعامة الأساسیة و الوسیلة الرئیسیة  

ه المھمة على الإصغاء  داء بموضوعیة، حیث یعمل القائم بھذلجمع المعلومات لتقدیم الأ

écoute)(l'لى جمع المعلومات ذات ى إ، إنھ یسعللمشاكل و العراقیل التي یعاني منھا الأفراد

صیغة موضوعیة تساعد المسؤولین على اتخاذ القرار و التي تتعلق بمستقبلھم الوظیفي من حیث 

مما یؤدي إلى زیادة الثقة في المؤسسة والتي )الخ....زیادة الأجر، مكافآت ،عقوبات (الترقیة

:1یحقق عن طریق جملة من الخصائص

تعتبر مشاركة العمال في تحدید الأھداف التي تسعى إلیھا :المشاركة في تحدید الأھداف-أ

المؤسسة دافعا معنویا من أجل تحقیقھا، مع ضرورة إحداث نوع من التوازن بین أھداف 

.الفرد وأھداف المؤسسة 

لى تقویة الثقة بین الإدارةإم العوامل التي تؤدي وتعتبر من أه:عدالة التوزیع-ب
ل توزیع الأجور كل حسب طبیعة عملھ، إضافة إلى التوزیع لك من خلاو العمال، و ذ

.العادل للأرباح حسب الھیكل الھرمي للمؤسسة 

إن عدالة التعاملات تكون بالاتصال الدائم لممثلي العمال بمختلف :عدالة التعاملات-ج

المسؤولین، من أجل طرح مشاكلھم على الإدارة لاتخاذ القرارات المنصفة أو العادلة  

.متعلقة بالعمل و مستقبل العمال المھني ال

إن إدارة الجودة لھا أھمیة كبیرة على مستوى المؤسسات التي تسعى :مراقبة الجودة-د

إلى التقدم و التوسع في نشاطھا، حیث یتطلب منھا إنتاج سلع ذات جودة تتلاءم ورغبات 

.لإنتاجھاالمستھلكین من حیث المظھر الخارجي للسلع و المواد المستعملة 

ین حاولوا تقدیم شروط اھتمام كبیر من طرف الباحثین الذاقتنصموضوع إدارة الجودة 

اقب التسییر أن و بالتالي فعلى مرISOمرجعیة التنظیم الدولي –عوامل تحسین الجودة و

.41ص ،1997،المدرسة العلیا للإدارة،ؤسسة الاقتصادیةفعالیة التسییر في الم،سنمذكرة لنیل شھادة لیسا،مة زبیدي بوعما1



6مراقبة التسییر كوظیفة محوریة بالمؤسسة: الفصل الأول
ات ه العملیة للمحافظة على الجودة العالیة وبالتالي تلبیة رغبات ومتطلبباستمرار ھذیتابع

1.المستھلكین ومن ورائھا ضمان استمراریة المؤسسة

للوقت أھمیة كبیرة في المنظمة، وكلما استطاعت المنظمة استغلالھ إن: الوقتإدارة -ذ

لك من خلال تخفیض تكلفة الوحدة لما كانت لھا القدرة على التنافس، و ذبالشكل الحسن ك

:استغلالھ و مراقبتھ بالوسائل التالیة الواحدة، و العكس صحیح وعلیھ فمن الواجب 

العمل على تطویر الكفاءة عن طریق التكوین المستمر للتغلب على المشكلات الطارئة .

 الخ، مثل استعمال ...تألیة العملیات على المستویات الحسابیة كالإنتاج، التمویل

.الحاسب الآلي لربح الوقت

ام بحوث العملیات تنفیذ الأھداف عن طریق جدول زمني باستخد.

2تحدید كیفیة استخدام الوقت حسب خطة مدروسة سابقا .

ة ضروري باعتبارها كل متماسكة التنسیق بین مستویات المؤسسبریعت: الهیكليالتنسیق -ه

لك لابد على مراقب التسییر التنسیق بین جمیع مراكز المسؤولیة فیماذول

:3یخص
 وضع الأهداف.
نیاتوضع المیزا .
4میوضع مؤشرات لتقی .

opu،1992،الملتقى الدولي المنعقد في الجزائر،الثقافة و التسییر المالي1
.1992،د م ج ،أعمال الملتقى الدولي المنعقد في الجزائر،الثقافة والتسییر2
41زیدي بوعمامة مرجع سابق ص 3

4 Michel Rouach,״ le contrôle de gestion bancaire et finance״ 2ème Edition, Banque Edition .1994.p85.
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و علاقتھ بكل من الرقابة الداخلیة و مراقبة التسییرمسار ، الارتباط الھرمي:الثانيالمبحث 
.الخارجیة

سندرس سنتطرق في ھذا المبحث إلى الھیكلة الداخلیة لمراقبة التسییر بإعتبارھا نقطة بدایةً ثم 

أخیراً العلاقة بین الرقابة الداخلیة و الخارجیة مساره من مرحلة التخطیط إلى التصحیح، و

ومراقبة التسییر

الإرتباط الھرمي لمصالح مراقبة التسییر: المطلب الأول 
تقوم بجمع المعلومات ومعالجتھا وتحلیلھا و تقدیمھا راقبة التسییر ھي العملیة التي إن م

لك فان مكانة مراقبة التسییر دات، لذھا في شكل توجیھات وإرشاللمصالح المعنیة للاستفادة من

و على العموم فان مراقبة  القدیملمؤسسة یعتبر مشكلة صعبة الحل منذابداخل الھیكل التنظیمي  

:ــالتسییر لھا علاقة وطیدة ب

تسییر مركزي و لا مركزي(طریقة تسییر المؤسسة(.

 حجم الإمكانیات الموجودة.

 حجم المؤسسة.

 من طرف الإدارة العامةالأھداف المسطرة  .

:نتطرق إلى بعض الأنماط لتوضیح مكانة مراقبة التسییر داخل التقسیم الوظیفي  للمؤسسة س

:التاليالشكل یبینه:النمط الأول1- 2-1- 1
.مراقبة التسییر لها ارتباط مباشر مع المدیریة العامة: 2الشكل رقم

,Michel Rouach:المصدر Op,Cité, p 83.

المدیریة العامة

مراقبة التسییر

مدیریة المحاسبة و المدیریة التجاریةمدیریة الإستغلال
المالیة
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:ارتباط مباشر مع المدیریة العامةمرتبطةه الحالة فان مراقبة التسییر في ھذ

 تحظى بأھمیة كبرى

 تمتاز باستقلالیة التسییر
تناقشها و تعالجها و تقدم التوجیهات ،تحصل على معلومات من المدیریات الفرعیة

و الإرشادات
:تاليالشكل الیبینه:النمط الثاني2- 2-1- 1

ا الهرم ذمة مرتبطان بمدیریة وظیفیة حسب همراقبة التسییر و المحاسبة العا:03الشكل رقم
:التنظیمي

,4Michel Rouach, Op:المصدر Cite, p 8

التي لوظیفیة وس المدیریة االمحاسبة العامة تنتمیان إلى نفه الحالة، فان مراقبة التسییر وو في ھذ

:وما یلاحظالمحاسبة، مدیریة المالیة و ھي 

ة الاشتراك في المناقشات حول التوجیھات الاستراتیجیة للمؤسسة محدودی.

 ة استشاریة تابعة مباشرة للمدیریة العامة یؤثر تأثیر اعتماد وظیفة مراقبة التسییر كھیئعدم

.ورھا في تحقیق الأھدافیقلص من دسلبیا من حیث متابعة تطبیق العملیات، و

المدیریة العامة

مدیریة المحاسبة و مدیریة الإستغلال
المالیة

المدیریة التجاریة

مراقبة التسییرالمحاسبة العامة
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مدیریة المالیة بة للمراقبة باعتبارھا مرتبطة بغیاب الاستقلالیة في التسییر بالنس

.المحاسبةو

رب المعلومات المالیة و المحاسبةتوفر و ق.

:یبینه الشكل التالي :النمط الثالث3- 2-1- 1
مراقبة التسییر والمحاسبة العامة:40الشكل رقم 

أو

4Michel Rouach, Op,Cite, p 8:المصدر

المدیریة العامة، ونلاحظ بشر ه الحالة، مراقبة التسییر و المحاسبة العامة لھما ارتباط مبافي ھذ

.ةیإمكانیة إرسال و تحلیل فعال للمعلومات المحاسب

المدیریة العامة

مراقبة التسییر و المدیریة التجاریة
المحاسبة العامة

مدیریة الإستغلال

المدیریة العامة

مراقبة التسییر و 
المحاسبة العامة

3مدیریة 2مدیریة 1مدیریة 
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الاستقلالیة في التحكم.

حوار مدعم بین المدیریات.

ه الأنماط الثلاثة للھیاكل التنظیمیة، بحیث نلاحظ أن النمط الأول أین بعد التطرق إلى ھذ

ة لنمط الأمثل، بحیث نجدھا بمثل ھیئیة العامة، یمثل امراقبة التسییر مرتبطة مباشرة مع المدیر

التسییر أي لك یمتاز باستقلالیةاستراتیجیة المؤسسة، إضافة إلى ذاستشاریة تشارك بشكل كبیر في

و بالتالي یمكنھا القیام بدورھا الحقیقي ، لا یمارس علیھا ضغوطات من طرف المدیریات الأخرى

.ألا و ھو التوجیھ و المراقبة 

مرتبطان مع مدیریة وظیفیة و ھي أما النمط الثاني، أین مراقبة التسییر و المحاسبة العامة 

خص المالیة و رغم توفر و قرب المعلومات اللازمة و الكافیة فیما یومدیریة المالیة و المحاسبیة، 

لاستراتیجیة ھات اللاشتراك في المناقشات حول التوجیاً ا النمط یعتبر محدودالمحاسبة، إلا أن ھذ

.لك غیاب الاستقلالیة في التسییر باعتبارھا مرتبطة بالمدیریة الوظیفیة للمؤسسة، إضافة إلى ذ

في النمط الثالث، أین مراقبة التسییر و المحاسبة العامة مرتبطان مع المدیریة العامة ھنا یكون و

ش المصادر الأخرى كالإعلام التركیز على مصدر واحد للمعلومات و ھو المحاسبة العامة و تھمی

.الآلي،  المراجعة الداخلیة، و التنظیم 

ي یمكن توضیحھ عن لداخلي لمصلحة مراقبة التسییر الذفیما یلي نحاول تقدیم نمط التنظیم او

:طریق الشكل التالي

.التنظیم الداخلي لمصلحة مراقبة التسییر:05الشكل رقم 

Michel Rouach, Op,Cit, p87:درالمص

مسؤول مراقبة التسییر

المردودیةلوحة القیادةتحلیلیةالمحاسبة المراقبة المیزانیات

النشاط بالنشاط أالنشاط بالنشاط أ
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:یته نجدتحقیق مردودو بأ،لتحقیق النشاط  

و مراقبة تطبیقها مادیة و مالیة و بشریةالمیزانیات إمكانیاتو طبع :مراقبة المیزانیات
الاھتمام بالجانب الكمي في تطبیق العملیات:المحاسبة التحلیلیة.

یرمسار مراقبة التسی:  المطلب الثاني
تدریجیا، ھذاوالتعلمالإثراءتفترضحلقةأومسارأنھعلىالتسییرمراقبةنظامإلىالنظریمكن

:المواليالشكلفيموضحةھيكمامراحلأربعمنمتكونةحلقةعنعبارةالمسار

.مسار التعلمأو مراقبة التسییر في أربع مراحل :06الشكل رقم

ــــــــخــطیطالتـــــــ-1

التــــــــــــــــــــــــــــنفیذ-2

المتابعة و التحلیل-3

التصحیــــــــــــــــح - 4

,Helene Loning, Le contrôle de gestion, Dunod:المصدر Paris, 2003, P03

تحدید الأهداف

تحلیلھا

تنفیذ

موازنات

اتخاذ  الإجراءات التصحیحیة

التخطیط

متابعة الإنجازات
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أوالتنفیذبمرحلةمتبوعةتكونبئيالتنوالتسییرالأھدافتحدیدناحیةمنالتخطیطمرحلةإن

تمالتيللأعمالالتصحیحةالإجراءاتاتخاذیتملكيتحللثمبعنایةالنتائجتسجلالإنجاز، حیث

:1یليفیماالأربعةالمراحلھذهتبسیطوشرحو سنحاوللھاالتخطیط

التخطیط:01المرحلة
بتصمیمذلكوللتنفیذالقابلةالمحددةلأھدافاإلىالغایاتمنبالانتقالالمرحلةھذهتسمح

.بتنفیذھامخططات تسمح

تساعدوالتيالمؤسسةلإدارةاللازمةالمعلوماتبتقدیمالمرحلةھذهفيالتسییرمراقبیقوم

إلىالتسییرمراقببمساعدةبعدفیماتقسیمھایتمالمدىطویلةاستراتیجیةعلى وضعالمدیرین

الأخیرةھذهتسمححیثبالموازناتیسمىماطریقالقصیر عنالمدىضاالمتوسط وأیالمدى

.الأجلالقصیرةبتحقیق الأھداف

التنفیذ: 02ةالمرحل
المؤسسةتریدلماالتخطیطیتمفبعدماالتخطیط، لمرحلةالموالیةالمرحلةھيالتنفیذمرحلة

للوصولالواقعأرضعلىإعدادھاتمالتيالمخططاتتطبیقوھيالتنفیذتبدأ مرحلة، تحققھأن

.المحددةالأھدافإلى

التحلیلوالمتابعة:03المرحلة
یصعببالتاليوالمحیطةالظروفعلىجزئیاتعتمدنتائجتعطيلھاالمخططالنشاطاتإن

ائجالنتمعرفةیمكنلاالواقعيفف."للقیاسنظام"وجودضرورةیستوجبمماالنتائج، ھذه تحلیل

المؤشراتمجموعو، مؤشراتوضعیتطلبتحدیدھاأنأي، بصورة مباشرةعلیھاالمتحصل

."القیاسنظام"تشكلالنتائجوصف واقعأجلمنالنھایةفيالمعتمدة

وكذا، المتوقعةأوالمنتظرةبتلكالمقاسةالنتائجمقارنةومقابلةھوالمرحلةھذهمنالھدفإن

النشاطلمخططبالنسبةانحرافاتشكلكانتإذافیمالتحدیدتفادیھایمكنلاالتيتحلیل الفروقات

المجالضمنتندرجالفوارقھذهكانتإذاببساطةأو، تصحیحیةاتخاذ إجراءاتیتضمنوھذا

.تنبئيعمللأيوالمقبولالمحدد

1 Pierre Laurent Bescos, Carla Mendoza," les besoins d’informatios des managers sont-ils satisfaits ?", la revue française
de gestion , n°121, oct-nov, 1998, P 118.
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تتوجھالمؤسسةنأمنبالتأكدیسمحتنظیموھي، أولیةمراقبةتمثلالمرحلةھذهفإنوبالتالي

.المنتظرةالأھدافنحوبصورة جیدة

التصحیحیةالإجراءات:04المرحلة
إجراءاتإتخاذضرورةالتنبئيللعملالمقبولالمجالعنالخارجةالانحرافاتتتطلب

طریقةأيبھاالقیامالواجبالأعمالعلىالأحیانغالبفيتتمھذه التصحیحات، تصحیحیة

التصحیحاتھذهتتمأنیمكنكما، استعمالھاوكیفیةتوفیرھاالتي ینبغيالوسائلعلىوأ، التنفیذ

:1فیھاالنظرإعادةتستوجبوالتيذاتھاحدفيالأھداف والغایاتعلىالقصوىالحالاتفي

غیرفھوفقطاتخاذھاالواجبوالاقتراحاتالتوصیاتبتقدیمالتسییرمراقبیقومالمرحلةھذهفي

.صلاحیاتھضمنتندرجلاالأخیرةھذهلأنالشأنبھذاالقراراتاتخاذول عنمسؤ

مختلفخلالمنأدائھمتحسینعلىالمؤسسةوأفرادالمسؤولینبمساعدةالمسارھذایسمح

ھؤلاءیستطیعوبالتاليأسبابھاعنوالبحثالانحرافاتلتحلیلوسیلةفھو، المراحل السابقة

مراقبةمسارفإنوعلیھ. المستقبلفيأدائھموتحسینأخطائھمعلىراد التعرفوالأفالمسؤولین

.ككلالتسییريالعملجودةتحسینإلىوالتدریب والتعلیمإلىیھدفالتسییر

للتأكد، بالمؤسسةالمراقبةمسارحولمختصرتشخیصإنجازالتسییرمراقبةفيعادةویتم

ممیزایكونأنیمكنالمسارھذاأنغیر، مرحلةأیةعنیغفللاویھمللاھذا المسارأنمن

وبالتالي،والنموالتوسعمرحلةفيتكونالتيالصغیرةمثل  الشركاتالشركاتبعضلدى

الخاصالوقتحسابعلى) والتنفیذالتخطیط(من المساروالثانیةالأولىالمرحلةعلىأكثرتركز

.الأخطاءنفستكراریؤدي إلىماوھذاللتعلمالضروريالتأنيوأیضابالتحلیل

علاقة مراقبة التسییر بكل من الرقابة الداخلیة و الخارجیة: المطلب الثالث
.الخارجیةوالرقابةالداخلیةالرقابةمفھومإلىالتطرقمنبدلاالعلاقةھذهعلىللتعرف

:الداخلیةالرقابة1- 2-3- 1
الصارم الاحترامتحقیقإلىیھدف، للتسییرعامنظامأنھاعلىلیةالداخالرقابةتعریفیمكن

.2للمؤسسةالعامةوالنظموالقوانینللإجراءات

1 Helene Loning, op cit, p 4.
2 A.Hamini, l’audit comptable et financier, Alger, Berti Editions, 2001, P05.
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تحقیق بھدفالمؤسسةإدارةتحددھاالتيالعملوطرقالإجراءاتمجموعأنھاعلىتعرفكما

:1یليمماللتأكدوالمسطرةالأھداف

المؤسسةسیاسةحدودفيظمةمنتوفعالةبصورةتسیرالأعمالأن.

محفوظةالمؤسسةأصولأن.

اكتشافھاتموالأخطاءالمخالفاتأن.

كاملةوصحیحةالمحاسبیةالوثائقأن.

المحددةالآجالفيإعدادھاتمقدالمصداقیةذاتالمالیةالمعلوماتأن.

:2ھيأساسیةمبادئثلاثةعلىالداخلیةالرقابةترتكزو

ھامالمبینالفصل.

للمسؤولیاتالدقیقالتحدید.

للمھاممتبادلمراقبةنظام.

تحددوھي، الحساباتولمصداقیةوالانتظامللدقةالأساسیةالشروطإحدىالداخلیةالرقابةتعتبر

عندالتسییرمراقبیحتاجھاوالتيالمحاسبیةللمعلومةنولیھاأنیمكنالتيدرجة الثقةكذلك

.تالمعلومالنظامتصمیمھ

بعینأخذھایجبالتيالأولویاتمنھوالداخلیةالرقابةنظامتوفرعدمأوتوفرنفإوبالتالي

.الأولعنبمعزلالأخیرھذاتصورالخطرمنلأنھ، التسییرلمراقبةنظامعند تصورالاعتبار

:الخارجیةالرقابة2- 2-3- 1

حولرأیھلإبداءوذلك، لمؤسسةاعنومستقلكفءشخصطرفمنالخارجیةالرقابةتتم

.للمؤسسةالنتائجحساباتوالمیزانیةو مصداقیةانتظام

Test)المطابقةاختباراتبإجراءالحساباتمحافظیقوم de conformité)بھدفذلكو

معینةدرجةبھاتوضعالتيالداخلیةالرقابةأنعلىمطلقولیسمقبولضمانالحصول على

.للحساباتفحصھفيالتعمقدرجةأساسھاعلىیحددة، وبالتاليفعالھيالثقةمن

1 Pierre Lauzel, Robert Teller , Op cit, P21.
2 A. Hamini, Op cit, P06.
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إغفال،أخطاء(المراقبةفترةخلالتقریرهفيالخارجيالمراقبیقدمھاالتيالملاحظاتتعتبرو

المعلوماتومصداقیةانتظامعدمعلىدلالة)الآراءفياختلاف، دقیقغیرتقدیم، أو إھمال

للمعلوماتالتسییرمراقبلاطمئنانأساسیةنقطةھوالتقریرھذافإنبالتاليو.المالیة للمؤسسة

.المقدمة لھالمالیة

أدوات مراقبة التسییر:الثالثالمبحث 
إن مراقبة التسییر بطبیعتھا ترتكز على أسس للتأكد من نجاعة استغلال موارد المشروع لتحقیق 

معیاري و على أساس نتیجة المقارنة یتم الأھداف و ذلك عن طریق مقارنة الأداء الحقیقي بال

تحدید الإجراءات التصحیحة اللازمة و للوصول إلى ذلك یمكن للمؤسسة استخدام تقنیات عدیدة 

:تعمل في نطاق واحد ألا و ھو التحكم في التسییر منھا 

نظام المعلومات:المطلب الأول
یة الفنیة على أساس أنھ مجموعة من من الناحیمكن تعریفھ:م المعلومات امفھوم  نظ1- 3-1- 1

الإجراءات التي تقوم بجمع و استرجاع و تشغیل و تخزین و توزیع المعلومات لتدعیم اتخاذ 

القرارات و الرقابة في التنظیم، بالإضافة إلى تدعیم اتخاذ القرارات و التنسیق و الرقابة، و یمكن 

تحلیل المشاكل و تطویر المنتجات المقدمة و ساعد المدیرین و العاملین في ام المعلومات أن یلنظ

.1خلق المنتجات الجدیدة

لى المعرفة المرتبطة و تخفض ن المعلومات تضیف إإكما ذكرنا ف:خصائص المعلومات2- 3-1- 1

لك فھناك أنواع مختلفة من مع ذ،المؤسسةاتخاذ القرارات في من عدم التأكد، و تؤید عملیة

ف و سنوضح خصائص المعلومات أو الھدف أو الموقلمؤسسةصف الوالمعلومات و طرق مختلفة

:فیما یلي 

غیر قد تكون المعلومة صحیحة أو غیر صحیحة، دقیقة أو غیر دقیقة، فالمعلومات :الدقة

و قد یعتقد ، أو إعداد التقاریرأخطاء تكون خلال عملیة الجمع، أو التجھیزالدقیقة ھي نتیجة

مھا یعتقد أنھا دقیقة و یستخدمھا خده الحالة طالما أن مستي ھذو ف،بأنھا دقیقةمستخدمھا 

.ا الشخصالأغراض، فإنھا تعتبر معلومات لھذلبعض 
.11-14ص ،1997،الا سكندریة ،توزیع الدار الجامعیة للطباعة و النشر و ال،״نظم المعلومات الاداریة״،صونیا محمد الكبرى1
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قد تكون المعلومات كمیة أو وصفیة، رقمیة أو بیانیة، مطبوعة على الورق أو :الشكل

ئل معروضة على الشاشة، ملخصة أو مفصلة، و عادة ما تحتاج إلى عدة أشكال من البدا

.المتاحة وفقا لكل موقف 

إنتاجھایقیس التكرار مدى تكرار الحاجة إلى معلومات و تجمیعھا و:التكرار.

فقد تكون بعض المعلومات عامة تغطي مدى كبیر بینما قد ،شمول المعلومات مداھا:المدى

.لمدى، محدد في الاستخدام المطلوبیكون البعض الأخر ضیق ا

الكمالظھرت الحاجة إلیھا في موقف معین لومات مرتبطة إذا ماقد تكون المع:الارتباط:
.توفر المعلومات الكاملة للمستخدم كل المطلوب معرفتھ عن موقف معین

حین المعلومات الموقوتة ھي التي نجدھا حین الحاجة إلیھا أي لا تكون متقادمة :التوقیت

.وصولھا

لمنشأة أو من  خارجھا قد تنشأ المعلومات من مصادر داخلیة ل:النشأة.

قد تكون المعلومات مستمدة من الماضي، أو من القدرة الجاریة أو من :الفترة الزمنیة

.1أنشطة مقبلة 

المحاسبة العامة: المطلب الثاني
بوط المتمثل في بارة عن فن للتسییر المحكم و المضھي ع:مفھوم المحاسبة العامة1- 3-2- 1

التي تمكننا من معرفة الحالة صة للاستثمار داخلیا و خارجیا، ومعاینة كل الحركات المخصمتابعة و

دید النتیجة من حیث الربح أو الخسارة الیة للمؤسسة في مدة معینة، مع تحالم

:تتمثل أھداف المحاسبة العامة في:أھداف المحاسبة العامة2- 3-2- 1

معرفة نتائج النشاط.

المالیةمةمعرفة مدى تطور الذ .

تزوید المحاسبة التحلیلیة و المحاسبة التقدیریة بالبیانات اللازمة .

تمثل المحاسبة العامة قاعدة لكل تحلیل مالي.

:فھيخاصة بالمؤسسة أما بالنسبة للغیره الأھداف ھذ

.34:ص ،999/1998،دینوقراط الأراریطة ،المكتب الجامعي.״حاسبیة في المنشأة المالیةمنظم المعلومات ال״،محمد القیومي محمد1
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نات ولي المؤسسة بالبیاإعلامي و بالإضافة إلى تزوید مسؤتعرف المحاسبة العامة على أنھا نظام

المساھمون ،الخواص، الموردون،الزبائن،(اللازمة، فإنھا تزود كل من یتعامل مع المؤسسة 

.)البنوك، و كل الھیئات الأخرى 

میزان المدفوعات ،الدخل(تزود المحاسبة الوطنیة بما تحتاجھ من أجل التخطیط(

 المختلفة على تزود مصلحة الضرائب بالبیانات، مما یسمح بالمراقبة و فرض الضرائب

.النشاط و الأرباح

أن المحاسبین یحاولون دائما تقدیم أي ه المبادئ بالقوة القانونیة ذتتصف ھ:المبادئ المحاسبیة-أ

.صورة صادقة لوضعیة المؤسسة متمثلة في القوائم المالیة

:عمومامن المبادئ الأساسیة المحاسبیة المتعارف علیھا 

ستمراریة النشاطمبدأ ا.

ستقلالیة الدورات و النتائج الدوریةامبدأ.

ستقراریة الوحدة النقدیةمبدأ ا.

ستمراریة الطرق المحاسبیةمبدأ ثبات أو ا.

مبدأ الحیطة و الحذر.
مبدأ القید المزدوج.
مبدأ أحسن البیانات أو الموضوعیة.

:العمل المحاسبي بالدرجة الأولى-ب

اد مختلف الوثائق المحاسبیة الشاملةإعد،ة البیانات المحاسبیةجلتسجیل و معا.

 مھمة مراجعة و مراقبة الحسابات  الداخلیة و الخارجیة.

 مھمة تدقیق المحاسبة من طرف مصلحة الضرائب.

 مھمة جمع البیانات الاقتصادیة الخاصة بالمؤسسات من أجل الدراسات الإحصائیة

.التخطیطو

سات عملیة التحلیل المالي للأوضاع و نتائج المؤس.

 مھمة تعلیم المحاسبة في قطاع التعلیم.
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ا فان مراقبة التسییر ھي كما أشرن:استعمال المحاسبة العامة في مراقبة التسییر 3- 3-2- 1

القرار و التي منھا المحاسبة میة التي یمكن استخدامھا لتسھیل اتخاذمجموعة من التقنیات الك

ا حیث أن جزء ھام منھا مأخوذ من دً جثیرة ومعقدة كفمراقبة التسییر تستعمل معلومات ،العامة

مال، حجم الإنتاج، المحاسبة العامة حیث تأخذ المعلومات المقاسة بصفة إجمالیة مثلا رقم الأع

حیث أن مراقبة التسییر تعتمد علیھا كثیرا لأنھا كما أشرنا مصدر ،المخزونات،حجم المشتریات

یزانیة العامة العامة للسنة المالیة بصفة إجمالیة و تحدد المالمعلومات و ھي تقوم  بتحدید النتائج 

.1آخر السنةب

المحاسبة التحلیلیة : المطلب الثالث
المحاسبة التحلیلیة ھي تقنیة معالجة المعلومات المتحصل :مفھوم المحاسبة التحلیلیة1- 3-3- 1

لى نتائج أجل الوصول إر أخرى و تحلیلھا منالمحاسبة العامة، بالإضافة إلى مصادعلیھا من 

و مراقبة المؤسسات القرارات المتعلقة بنشاطھا و تسمح بدراسة مسیرویتخذ على ضوئھا 

كما أنھا تسمح بمراقبة المسؤولیات سواء على ،ة، و تحدید فعالیة تنظیم المؤسسةدودیالمر

.2مستوى التنفیذ أو مستوى الإدارة 

:سبة التحلیلیة تتجلى فیما یليمحاأھداف ال:التحلیلیةأھداف المحاسبة2- 3-3- 1

و یعتبر الھدف الأساسي للمحاسبة التحلیلیة، إذ تقوم باستخراج :تحدید تكلفة الإنتاج-أ

الإنتاج، بالإضافة إلى سعر تكلفة الإنتاج التام، و مجمل التكالیف في مختلف مراحل 

.ه التكلفة لتحدید سعر البیع استخدام ھذ

محاسبة التحلیلیة تھدف إلى تخفیض تكلفة الإنتاج مع الحفاظ ال:ضبط رقابة التكالیف-ب

ة لنجاح تسویقھ لذلك یعتبر الجودة المطلوبعلى المواصفات الخاصة بالمنتج، و تحقیق

و تحقق ،لتحقیق ھدف خفض التكلفةه العناصر المھمة أساسا رقابة استخدام ھذضبط و

صة لكل عنصر من عناصر خاه المھمة من خلال تصمیم الإجراءات و النظم الھذ

.التكالیف

.15ص ،1981ریة،أحمد رجب عبد العال، محمد شوقي، دار النھضة العربیة للطباعة و النشر و التوزیع الإسكند،د خیرت ضیف1
.8ص ،1988،نة یقسنط،الجزء الثاني״المحاسبة التحلیلیة و تقنیات مراقبة التسییر״،ناصر دادي عدون2
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أي الكمیات المنتجة التي لم یتم استھلاكھا في نھایة الفترة :إمكانیة تقییم المخزونات-ج

.بیةاسحمال

و تتمثل في إمكانیة تحلیل كل :مقارنة النتائج الفعلیة بالتقدیریة و تحلیل الانحرافات-د

البیانات الممثلة للتنفیذ الفعلي الحقیقي، من البیانات المعبرة عن الخطط المعیاریة ، و 

.و المقارنة بینھما و تحلیل الانحرافات لاتخاذ الإجراءات التصحیحیة المناسبة 

لك من بة التكالیف بتوفیر بیانات لكل بدیل، و یتحقق ذتھتم محاس:اختیار أفضل بدیل-ذ

مكن لھا إعداد تقاریر خلال تحلیل بیانات التكالیف وفق مفاھیم و طرق معینة، بحیث ی

عائدات المترتبة عن كل بدیل ملائمة تتضمن بیانات مقارنة عن تكلفة القرارات البدیلة و ال

.منھا

لمعرفة التكالیف و سعر التكلفة نستطیع قیاس مردودیة :قیاس النتائج التحلیلیة-ه

لى أساس سعر یتحدد سعر البیع عأو المبیعات كل منھا على حدا، إذالمنتوجات المختلفة

.ي تحققھ المؤسسة ید  المردودیة على أساس الربح الذالتكلفة و تحد

عن طریق تزویدھا بكل المعلومات المتعلقة بتطورات بعض :إكمال المحاسبة العامة-ر

ھا، و الأعباء عناصر الأصول كمخزونات السلع، المنتوجات، و الاستثمارات التي تمول

.ر الإضافیةلك العناصغیر المعتبرة، و كذ
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أوجھ الإختلاف بین المحاسبة العامة و المحاسبة التحلیلیة3- 3-3- 1

:مة و التحلیلیة في الجدول التالينستطیع تلخیص أوجھ الإختلاف بین المحاسبة العا

.أوجھ الإختلاف بین المحاسبة العامة و التحلیلیة: 02الجدول رقم

التحلیلیةالمحاسبة المحاسبة العامةالعناصر
من ناحیة القانون

الأھداف

التوجھ

المعالجة

المستفیدون

التصنیف

المعلومات

الزمن

إجباریة

أھداف مالیة

نحو الخارج

الشمولیة و الإجمالیة

المدیریة

حسب الطبیعة

دقیقة، رسمیة قاطعة

الماضي و الحاضر

إختیاریة

أھداف إقتصادیة

نحو الداخل

تحلیلیة مفصلة

المسیرون

الغایةحسب

سریعة، مقربة

الماضي، الحاضر و المستقبل

المحاسبة التحلیلیة، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون، بویعقوب عبد الكریم،:المصدر

.29ص ،1998الجزائر، طبعة 

فرغم الإختلاف بین المحاسبة التحلیلیة و العامة، إلا أن ھناك علاقة متینة بینھما، حیث تستمد 

لتحلیلیة أغلب المعلومات الضروریة لھا من المحاسبة العامة بالإضافة إلى الأقسام أو المحاسبة ا

.المدیریات الأخرى في الھیكل التنظیمي

تعتبر المحاسبة التحلیلیة جزء من:علاقة المحاسبة التحلیلیة بمراقبة التسییر4- 3-3- 1

محاسبة التكالیف التي تعتمد ، إن لأغلب المؤسسات الكبیرةالتنظیم داخل المؤسسةالتسییر و

بشكل طبیعي على تنبؤات تسمح بمراقبة التسییر، و نظر للأھمیة البالغة التي تكتسبھا المحاسبة 

:ـالتحلیلیة حیث ھي الوحیدة التي تسمح ب

النفقات(المراقبة الفعالة للمصاریف(.

توجھ الجھود للعمل على أساس تخفیض التكالیف و التكلفة النھائیة.

قیاس مردودیات التصنیع.
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التزوید العام بكل المعلومات الضروریة لتسییر المؤسسة.
بتبني سیاسة معینة)التنبؤات(التقدیرات.

ن  كل مؤسسة ناجحة یجب تقسیمھا إلى أقسام بغیة تحدید المسؤولیة في كل قسم، ا و إھذ

ما و أن كل قسم یوزع إلى الأقسام ببعضھا، كةو أن المحاسبة التحلیلیة ھي التي تحدد علاق

.أجزاء أو وحدات صغیرة تحمل كل منھا مسؤولیة خاصة

:نھ یمكن تقسیم المؤسسة إلى الأقسام التالیةو على ذلك فإ

.الأقسام المختلفة الخاصة بالإنتاج و تسمى بمراكز الإنتاج -

.الأقسام المختلفة الخاصة بالخدمات و تسمى بمراكز الخدمات - 

نھا قسم المحاسبة التحلیلیة،أقسام المحاسبة العامة و یتفرع م- 

ھامة، فھو یجمع كافة المعلومات لتكالیف من أھم أقسام المصنع الرئیسیة الایلاحظ بأن قسم و

الإحصاءات المالیة العائدة لأوجھ نشاط الأقسام الأخرى التي تكون أساسا لاعداد الكشوف و

كل المراقبة الكاملة على كافة الأقسام، بینما في الأقسام الأخرى نرى التقاریر، و یقوم بإجراء و

.قسم مسؤول عن مراقبة قسمھ فقط

المیزانیة التقدیریة :الرابعالمطلب 
ھي خطة تتناول كل صور العملیات المستقبلیة لفترة :مفھوم المیزانیة التقدیریة1- 3-4- 1

ف و سیاسات و خطط  ونتائج، تعد مقدما بواسطة محدودة، أو بعبارة أخرى ھي للتعبیر عن أھدا

.الإدارة العلیا لكل قسم من أقسام المشروع باعتباره وحدة واحدة

ه زانیات فرعیة لكل قسم، و تتكون ھذتتكون المیزانیة التقدیریة الموحدة للمشروع من عدة میو

انیة التقدیریة بمثابة ه الأقسام، فالمیزرع من ھذالأخیرة بدورھا من عدة میزانیات أصغر لكل ف

.أداة تستخدم في التعبیر عن ھدف معین تسعى إلى تحقیقھ إدارة المؤسسة

تكفل نجاح ،تنفیذ لإجراء تعدیلات معینةاللك كان من الضروري متابعة و قد یحدث العكس لذ

.1الخطة الموضوعة، بل قد یتطلب الأمر إدخال تعدیل شامل على البرنامج المرسوم

:وھيیة التقدیریة ثلاث وظائف إداریةو للمیزان

1 Willsmore, .A.wcc.״ business budgets and budgetary controle״ london, sir isaac pitman and sons, ltd 1960,.p05.
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و ھو وضع الأھداف و إعداد التنظیمات اللازمة لتحقیقھا، و توضع :وظیفة التخطیط-أ

الأھداف في صورة خطط طویلة الأجل و خطط قصیرة الأجل، بالنسبة للمؤسسة و 

عوامل بالنسبة لكل قسم من أقسامھا، و بعد أن یتم التخطیط یصبح من الضروري تنظیم 

.1الإنتاج تنظیما یؤدي إلى تحقیق الأھداف الموضوعة

و ھو العملیة التي بموجبھا یتم توحید الجھود بین الأقسام المختلفة :وظیفة التنسیق-ب

ا فانھ یجب أن لا ا نحو تحقیق الھدف الموضوع، و لھذللمؤسسة بحیث یعمل كل قسم منھ

الأقسام الأخرى دون الرجوع إلى ر على یصدر أحد الأقسام قرارات تخصھ یكون لھا أث

فمثلا لابد أن یكون ھناك توافق تام بین إدارة المبیعات و الإنتاج بحیث لا ، ه الأقسامھذ

ھ لكمیات تزید عن الكمیات التي یمكن إنتاجھا یینبغي أن ترسم إدارة المبیعات سیاسة بیع

نتاج كمیات تزید عن الكمیات الإنتاج، و لا ینبغي أن تقوم سیاسة الإنتاج على إفي قسم

.2التي یمكن تسویقھا

الرقابة ھي عملیة متابعة تنفیذ الخطط و الأھداف الموضوعة:وظیفة الرقابة-ج

و استخدام المیزانیات التقدیریة للرقابة یحتم ضرورة إبلاغ الإدارة بمدى ملاءمة الخطط 

العملیات الفعلیة في جمیع أقسام و الأھداف و السیاسات الموضوعة مقدما، و مقارنة نتائج

المشروع بالخطط و الأھداف الموضوعة مقدما، و متابعة الانحرافات التي تحدث نتیجة 

.3للتنفیذ الفعلي 

:المراحل التي یمر بھا إعداد مشروع المیزانیة التقدیریة 2- 3-4- 1
نیات المیزاي یجب مراعاتھ في أعداد ي وضع جدول زمني یحدد الترتیب الذمن الضرور

.لكالتقدیریة و الوقت اللازم لذ

المراحل التي یمر بھا إعداد المیزانیات التقدیریة مرتبة ترتیبا زمنیا على الوجھ تلخیصو یمكن 

:الآتي

13-08ص ،ابقمرجع س،د خیرت ضیف3. .1.2
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 إعلان السیاسة العامة للمؤسسة.

إعداد التقدیرات.

مراجعة المیزانیات التقدیریة المختلفة و التنسیق بینھا.

ائیة على المیزانیات التقدیریةالمصادقة النھ.

:كما یليه الخطوات تواریخ تقریبیة یجب مراعاتھاوتعرض لھذ

تقوم إدارة المؤسسة بإعلان الخطوط الرئیسیة :إعلان السیاسة العامة للمؤسسة-أ

للسیاسة العامة للشركة للسنة التالیة، و یتم تحدید ھده الخطوط على أساس التنبؤ بالمبیعات 

.ء التغیرات المنتظرة في مستویات الأسعار وعلى ضو

یقوم كل مشرف مسؤول في مستویات الإدارة التنفیذیة بإعداد :إعداد التقدیرات-ب

الخطوط الرئیسیة بلك ي یعتبر مسؤولا عنھا مسترشدا في ذتقدیرات عن المفردات الت

، رصدیق علیھا بموقف الرئیس المباشه التقدیرات و التلسیاسة الموضوعة، و یتم مناقشة ھذل

.ثم تجمع التقدیرات المماثلة الإدارة العلیا

ي یقوم عادة بإعداد البیانات التاریخیة اللازمة التي و یلاحظ أن قسم الحسابات ھو الذ

.ه التقدیراتفون في اتخاذ القرارات الخاصة بھذیعتمد علیھا المشر

د النھائیة لاعداد كشوف كل نوع من التقدیرات ه الفترة یتم تحدید المواعیوفي خلال ھذ

.بحیث یمكن إنجاز المجموعة الكاملة للمیزانیات التقدیریة في موعد محدد

تسلم تقدیرات المیزانیات التقدیریة إلى السلطة التنفیذیة حیث :المراجعة و التنسیق-ج

میزانیات الإجمالیة لدراسة ه الالتقدیریة المختلفة، ثم تراجع ھذیتم التنسیق بین المیزانیات

مدى إمكان تنفیذھا عملیا، و قد تؤدي عملیة المراجعة إلى إظھار حاجة الشركة إلى إدخال 

.تعدیلات جدیدة بعد استشارة المختصین

ا بقیت بعض المشاكل فانھ ینبغي عرضھا على لجنة المیزانیة التقدیریة لدراستھا و اتخاذ قرار إذف

.بشأنھا 

الفترة أیضا یتم إعداد المرفقات و القوائم الإجمالیة، و منھا المیزانیة العمومیة هو في خلال ھذ

.التقدیریة و حساب الأرباح و الخسائر التقدیریة
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یقوم رئیس مجلس الإدارة أو مجلس الإدارة مجتمعا بالمصادقة :المصادقة النھائیة-د

ة المختلفة بالمیزانیات التقدیریة على مشروع المیزانیة التقدیریة، ثم تبلغ مستویات الإدار

المعتمدة و بدایة إبلاغ ھده المستویات بأھداف الشركة و بالخطط الموضوعة لتحقیق ھده 

.1الأھداف خلال السنة التالیة

لوحة القیادة :المطلب الخامس
على شك متابعة 1930لقد ظھرت عبارة لوحة القیادة عام :مفھوم لوحة القیادة1- 3-5- 1

المؤسسة نحو الأھداف ب و البیانات الضروریة التي تسمح للمسیر أو القائد بمتابعة تسییر النس

ا لیتطور ھذ. لك عن طریق المقارنة بین النسب المحصل علیھا و النسب المعیاریةالمسطرة، و ذ

و كان معمول بھ من طرف المؤسسات التي 1948المصطلح بالولایات المتحدة الأمریكیة عام 

ه الأداة من  ، و قد اختلفت تسمیة ھذى نظام التسییر التقدیريتقوم عل

ه الأداة لھا إلا أن جل التعریفات المقدمة لھذ،"لوحة القیادة"، "جدول المراقبة"،  "جدول التسییر"

.معنى واحد

لوحة القیادة ھي مجموعة مھمة من المؤشرات الإعلامیة التي «:Norbert Guedjتعریف

على نظرة شاملة للمجموعة كلھا، و التي تكشف الاختلافات الحاصلة، تسمح بالحصول 

ا لبلوغ الأھداف المسطرة ضمن رارات التوجیھیة في التسییر، و ھذلك باتخاذ القو التي تسمح كذ

».2استراتیجیة المؤسسة 
لوحة القیادة تطابق نظام معلومات یسمح في أقرب وقت ممكن «:Michel Gervaisتعریف 

فة المعلومات الضروریة لمراقبة مسیرة المؤسسة في مدة قصیرة و تسھل لھده الأخیرة بمعر

».3ممارسة المسؤولیات

تعتبر لوحة القیادة على أنھا تركیب مرقم للمعلومات «:Jean Richard Sulzerتعریف

الأساسیة و الضروریة للمسیرین لتوجیھ نشاط التجمع البشري المتواجد تحت السلطة نحو

».1الاستعمال الحسن لوسائل الاستغلال المتاحة لھم

،22.21، مرجع سبق ذكره ،صد، خیرت ضیف1
2 Nguedj,״ le contrôle de gestion״ Ed d’organisation, 1995, p 285
3 M. Gervais,״ contrôle de gestion״ Ed économica ,1997,.p 593
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تتنوع لوحة القیادة حسب طبیعة :أو التسییریةالتقلیدیةأنواع لوحة القیادة2- 3-5- 1

:المسؤولیات المتواجدة بالمؤسسة و عموما نجد الأشكال التالیة 

عدة لتقییم أداء تساغ بشكل یجعل منھا وسیلة مسا:)الوظیفیة(لوحة قیادة الاستغلال -أ

وظیفة ما، حیث توفر المعلومات المباشرة و المفھومة في الظرف الزمني الملائم

:و تتفرع إلى

تمدنا بجمیع المعلومات المتعلقة بالحالة المالیة للمؤسسة من مداخیل :لوحة قیادة مالیة

.2)الخ....أجور، علاوات، تكالیف خارج الاستغلال (تكالیف 

ھده اللوحة تمدنا بجمیع المعلومات بالمستخدمین المھنیة منھا :تماعیةلوحة قیادة اج

.)الخ....، التوظیف، التكوین، حوادث العملعدد المستخدمین، الإطارات(الاجتماعیة و

حالات العطب، عدد الآلات(ه اللوحة تمس الجانب التقني ذھ:لوحة قیادة تقنیة ،

.)الخ...الصیانة 

 أرصدة مختلف الحسابات،  (تمدنا بجمیع حقوق المؤسسة:الخزینةلوحة قیادة

.)الخ...الدیون

و ھي تتعلق بكل جوانب نشاط المؤسسة أي أنھا حصیلة تفاعل :قیادة التسییرلوحة-ب

مختلف الأنواع السابقة تحتوي على المؤشرات و المعلومات الأساسیة لمتابعة النشاط 

.دفھا متابعة النتائج و مراقبة التنفیذ المحققحسب الاتجاھات و السیاسات المسطرة، و ھ

:من بین أھداف لوحة القیادة نجد :أھداف لوحة القیادة3- 3-5- 1

لك لأنھا تقوم بمقارنة الأھداف المعیاریة و ذ:لوحة القیادة أداة رقابة و مقارنة-أ

المسطرة سابقا مع النتائج المحصل علیھا و إظھار الانحرافات على شكل نسب أو قیم 

مطلقة و ھي بالتالي تلفت الانتباه إلى النقاط الأساسیة في التسییر، و تشخیص نقاط القوة

.و الضعف في المؤسسة 

إن الھدف الرئیسي للوحة القیادة ھو تسییر عملیة :لوحة القیادة أداة حوار و تشاور-ب

یمكن إذا انطلاقا من الاجتماعات المختلفةوھذالحوار عبر كافة مراكز المسؤولیة،

و على ،للأفراد التابعین للمسیر من التعلیق عن النتائج المتوصل إلیھا في إطار نشاطاتھم

1 J.R sulzer,״comment construire le tableau de bord״ les objets et les méthodes d élaboration, Ed dunod, 1975, p 10.
2. Jerome Depuis,״ le contrôle de gestion dans les organisation publiques1 ,״er édition, puf paris, 1991., p 127.
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المسؤول في المنظمة أن ینسق بین الإجراءات التصحیحیة المتخذة بخلق تلاؤم بین 

رغبة منھ في توحید المعاییر و ،مختلف إجراءات المقترحة من طرف جمیع المستویات

.بین أفراد المنظمةخلق خطاب مشترك

تھدف لوحة القیادة إلى إعلام :لوحة القیادة تسھل عملیة الاتصال و التحفیز-ج

لك تساعد علىستوى كافة مراكز المسؤولیات، و كذالمسؤولین بالنتائج المحصلة على م

تساھم أیضا في تحفیز الاتصال الجید و تبادل المعلومات بین المسؤولین و یمكن أن

زیادة (ا بإمدادھم بمعلومات أكثر موضوعیة و أكثر وضوح لامكانیة التقییم ھذالعمال و

.)1الخ...،في الأجر،  علاوات

تقدم لوحة القیادة المعلومات الكافیة عن النقاط :لوحة القیادة أداة لاتخاذ القرار-د

بابھا و الأساسیة التي یجب الاھتمام بھا في المؤسسة و تحدید الانحرافات و معرفة أس

إظھار نقاط القوة و الضعف التي یعاني منھا كل مركز مسؤولیة و القیام بالإجراءات 

التصحیحیة في الوقت المناسب، و یمكن اعتبارھا وسیلة للتنبؤ كون أنھا تمكن المؤسسة 

. من تفادي الانزلاقات مستقبلا 

من الأفكار والمبادئ متماسكةنظام یقدم مجموعةھي: لوحة القیادة الإستشرافیة4- 3-5- 1

الأداء،تساھممترابطة لمقاییسمجموعةفيالرؤیةترجمةخارطة مسار شمولي للشركات لتتبع و

واتصال الإستراتیجیةالأعمالإستراتیجیةووضعالأعمال،في إنجازالمقاییسھذه

.2منظمةأھداف الإلىوصولاوالتنظیميالأداء الفرديبینالتنسیقفيبالأعمال،والمساعدة

1. Claude Alazard et Sabine Separi ,״ contrôle de gestion״ épreuve n 07, DECF, 3 eme édition , ED Dunod, 1996, p 333.
yamany.info/Artiles.htmlموقع الریاضالمتوازن،الأداءبطاقةالیماني،محمد2



27مراقبة التسییر كوظیفة محوریة بالمؤسسة: الفصل الأول
ل ـفصلة اـــــخلاص

نستخلص أن ،یریلعام لمراقبة التسي تضمن المفھوم امن خلال دراستنا لھذا الفصل و الذ

د ره الأخیرة تھدف إلى تجنید الطاقات و القدرات من أجل الاستعمال الفعال و الملائم للمواھذ

من اجل بلوغ الأھداف المسطرة وفقا المتاحة في المؤسسة التجاریة الصناعیة و الخدماتیة 

نة الأھداف بالنتائج المحققة و كذلك الانحرافات واستخرج كما تسمح بمقار،المؤسسةلإستراتیجیة

في مثل ھذه الانحرافات قات و اتخاذ القرارات و التدابیر التصحیحیة لتفادي الوقوع الفرو

المحاسبة العامة المحاسبة ،ل الماليالتحلی(ا بالأخذ بمختلف أدوات المراقبة و ھذ،مستقبلا

و الأخد بعین الإعتبار أیضاً لوحة القیادة الإستشرافیة و التي ،)الخ...، لوحة القیادة،التحلیلیة

.تعتبر أحدث الطرق في مراقبة التسیییر و التي سنتناول دراستھا بالتفصیل في الفصل الثاني



:الفصل الثاني
دراسة نظریة للوحة القیادة الإستشرافیة
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:لــــالفصتمھید

الحاجة فرضالمنافسة،ةبحدّ تتصفبیئةفيالمعلوماتیةوالمعرفةعصرفيالتنافس

من تحققرشیدةقراراتلصناعةموجھكدلیللاستخدامھامترابطة،مالیةوغیرمالیةلمعلومات

.السوقفيتنافسيموقعفيالبقاءمنتمكنھاللمؤسسة،وإستراتیجیةتشغیلیةأھدافاخلالھا

بعضأصبحتالمعلومات الدولیة،وشبكاتالالكترونیةالتجارةوالمعلوماتیةثورةظلفيو

الاستمراریةالمؤسسة فيمقدرةتعكسنأعاجزةالناجحةللمنافسةالأساسیةالافتراضات

أنظمةتستخدمعلیھا أنوجبوتزدھرتبقىأنأرادتمافإذاالمنافسة،سوقفيالبقاءوبالنشاط

التيلوحة القیادة الإستشرافیة فكرة جاءتھناومن. تالاستراتیجیامنمشتقةإدارةوقیاس

، بدایة من سنوات التسعینات التي عرفت ثلاث مراحل "Kaplan"و" Norton"طورھا

.أساسیة

أھداف مفھوم،منالاستشرافیةالقیادةلوحةحولعمومیاتالفصلھذاخلالمنسنتناول

القیاسات الإستراتیجیة، و سنتناول التطرق إلى أبعادھا الأربع مع تبیان المؤشرات وثم،ممیزاتو

.أیضاً الأسس النظریة لبناء بطاقة أداء متوازن، و في الأخیر دمج البعد البیئي فیھا



29 دراسة نظریة للوحة القیادة الإستشرافیة:  الفصل الثاني

الاستشرافیةالقیادةلوحةحولعمومیات:الأولالمبحث

لمعلوماتاستخدامھافيواضحةمنھجیةاعتمادإلىالعالمفيالمنظماتأغلبتسعى

المطلوبة انجازھا، وفي توزیع الموارد ووضع داء في تحدید الأھدافقیاس الأوأدوات

الأولویات، و التأكید على السیاسة الحالیة أو اتجاھات البرامج أو تغییرھا من أجل تلبیة تلك 

.الأھداف، و تقریر النجاح  للوصول إلى الأھداف المنشودة

تستند إلى فلسفة وتعد لوحة القیادة الإستشرافیة إحدى الوسائل الإداریة المعاصرة، التي 

واضحة في تحدید الإتجاه الإستراتیجي للمنظمة، و قیاس مستوى التقدم في الأداء باتجاه تحقیق 

.الأھداف

المحاور التي ترتكز ة ثم تحدید ممیزاتھا، إضافة إلى وفیما یلي سنتناول أولا مفھوم ھذه الأدا

.كیفیة إعدادھاوأخیراً علیھا

الاستشرافیةالقیادةلوحةمفھوم:الأولالمطلب

، سنتطرق إلى ظروف النشأة، ثم إلى التعاریف لأشھر للإلمام بمفھوم لوحة القیادة الإستشرافیة

. الباحثین في المیدان مع الأخذ بعین الإعتبار إلى المراحل التي سارت علیھا

1:النشأةظروف1- 1-1- 2

النمو المتواصل ،الاستقرارمیزھاظروففيالأداءلقیاسالتقلیدیةالأدواتتوطبقّ نشأت

خفیض التكالیف لت الحاجة المحددة لغایة المؤسسة و كان توطول دورة حیاة المنتجات، وشكّ 

قیاس الأداء لم یتطور بشكل اتبعتھا المؤسسات في تلك الظروف، فنظام كأفضل إستراتیجیة

، نسب )تكلفة داخلیة، تكلفة خارجیة(حیث كان محصور في بیانات مراقبة التسییر التقلیدیة كبیر، 

الیة كما ھو منصوص علیھ في الإنتاجیة و نسب المالیة العامة، أي اقتصر على المعاییر الم

غیر أن ھذه الأدوات أصبحت غیر قادرة على العمل و التكیف مع المحیط ،التایلوريجالنموذ

ى زیادة لة عدم التأكد مما أدى إل، الاضطراب، التمیز بحاالجدید الذي یسوده الكثیر من الغموض

1 Mariam dahmane, vers un pilotage multidimensionnel de la performance :cas du deploiement du balanced scorcard
dans un groupe ,iscae, maroc ,2006,pp31-32
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ھذه الأدوات عائقا أمام قدرة المؤسسة على خلق القیمة الإقتصادیةالحاجة للقیاس، حیث أصبحت

على المدى الطویل، و كانت ھذه الظروف الدافع الأساسي في البحث عن أنظمة جدیدة تواكب 

.المفقودةبمراقبة التسییر من استرجاع ملائمتھاھذا التغییر، و تسمح

تضم المؤسسات،فيالأداءلقیاسأدواتاستحداثإلىالأبحاثھذهجھودتوصلت

تلفة كآجال التسلیم، الجودة، تھتم بمجالات مخو)إلى جانب المؤشرات المالیة (دة مؤشرات جدی

و قد . العملیة الإنتاجیة، سرعة تطویر المنتجات الجدیدة، رضا المساھمین، العملاء و العمالدور 

) النمو و التعلمالمالیة ، العملاء ، السیرورة الداخلیة ، ( تم تجمیدھا في أربعة محاور رئیسیة 

.واحدة أطلق علیھا اسم لوحة القیادة الإستشرافیةثیقة ووفي  

:2(1BSC)الاستشرافیة القیادةتعریف لوحة2- 1-1- 2

یدعلىالأمریكیةالمتحدةبالولایاتم1990سنة الإستشرافیةالقیادةلوحةولدت

NORTANوKAPLAN وذلك بعد دراسات دامت أكثر من عام على عدة مؤسسات في كل ،

وخلال الدراسة لاحظ الباحثان أن ا،من كندا و الولایات المتحدة الأمریكیة من أجل تقییم أدائھ

التقییم المالي و ، بل یبحثون عن تقدیم یوازن بین یفضلون أسلوبا معینا في التقییمالمسیرین لا

، و ھذا ما سمح بإیجاد مؤشر أداء شامل یعطي للمسیرین نظرة سریعة و كاملة التقییم العملي

الملائمة "KAPLANوJOHNSOWو كان الكتاب الذي أصدره كل من . حول نشاط المؤسسة

»،"المفقودة Relevance Lost ، ففیھ تم وضع حجر تطور ھذه الطریقةلأثر الواضح في ا«

.الأساس لمحاسبة النشاطات ووضع حد لسیطرة المؤشرات المالیة في قیاس الأداء

القیادة لوحةعلىالحصولتمحتىمراحلبعدةKAPLANوNORTONتدراسامرتلقدو

:الإستشرافیة ، وذلك كما یلي 

كان الباحثان یعقدان اجتماعات كل شھرین 1990في البدایة و خلال سنة : 01المرحلة

خطوط من أجل تحدید الNORTONوNOLANلمجموعة من المؤسسات في معھد 

1 The Balanced Scorcard
2 Hélène Loning et d’autres, contrôle de Gestion, ISBN Dunod , 3eme Edition, paris , 2008,pp163-164.
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، وبین النتائج و العملیات و المقاییس غیر داة المدى الطویل و المدى القصیرالرئیسیة للأ

.المالیة

التجربة في بعض تم وضع الأداة موضع 1992و1991و في سنتي : 02المرحلة

، فلاحظا أنھا تستعمل من طرف المسیرین بشكل تلقائي لیس فقط لقیاس المواقع القیادیة

.الأداء بل كذلك لنشر الإستراتیجیة

في دول أمریكا الشمالیة الانتشارفي الوسیلة تبدأ 1993وابتداء من : 03المرحلة

.حدیثا في أوروبا الغربیة، ثمالشمالیة

حیث "BALANLED SCORECARD"ـبالاستشرافیة بالانجلیزیةالقیادةلوحةفتعرّ 

، وھي "TABLEAU DE BORD PROSPECTIF"ترجمت بدورھا بلوحة القیادة الإستشرافیة 

MANAGEMENTالتسییرعبارة عن مفھوم من مفاھیم  و الذي یركز على الإستراتیجیة و )(

1.، مما یؤدي إلى ترجمة رؤیة المؤسسة إلى عملیات فعلیةؤیة و لیس المراقبةرال

:نذكر منھا تعاریفة بعدّ المتوازنالأداءبطاقةعرفت لوحة القیادة الإستراتیجیة أو

منمتماسكةمجموعةیقدمنظام: "بأنھاD.NortonوR.Kaplanمنكلعرفھا: 01تعریف

مترابطةمجموعةفيالرؤیةترجمةلتتبعللشركاتشموليمسارخارطةوالمبادئوالأفكار

واتصالالأعمالإستراتیجیةووضعالأعمال،إنجازفيالمقاییسھذهتساھمالأداء،لمقاییس

أھدافإلىوصولاوالتنظیميالفرديالأداءبینالتنسیقفيوالمساعدةبالأعمال،الإستراتیجیة

".المنظمة

ترجمةعلىالمنشأةعدةمساإلىیھدفإدارينظام":ھيالمتوازنالأداءبطاقة: 02تعریف

، حیث لم یعد رابطةوإستراتیجیتھا إلى مجموعة من الأھداف و القیاسات الإستراتیجیة المترؤیتھا

ورسمأنشطتھاتقییمخلالھامنالمؤسساتتستطیعالتيالتقریر المالي یمثل الطریقة الوحیدة

2."المستقبلیةتھا تحركا

1 Abdelkader baaziz,réflexion sur l’amélioration des performances des ressourses humaines, division opération
sonatrach,deplome d’universite de3eme cycle,universite de perpignant,2011,p99.
2 R.Kaplan ،D.Norton، "The balanced scorerad, measures that drive performance ", Harvard business review,
Jan- Feb, 1992, P. 71.
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إستراتیجیةبترجمةیھتمالأداءلتقییمنظامتصمیمحاولنظاميعملأول":ھي: 3تعریف

اأنھكماالمستمر،للتحسینومبادراتمستھدفةومعاییرومقاییسمحددةإلى أھدافةالمنظم

1".المنظمةتستخدمھاالمقاییس التيجمیعتوحد

.Jلقد عرف : 4تعریف Robinsonطرقیعرضنموذج":أنھعلىالمتوازنالأداءمقیاس

تأخذإستراتیجیةقراراتصناعةخلالمنمرضیةعوائدالمنظمة لكسبلإدارةمتنوعة

ونمووتعلمالداخلیةوالعملیاتوالزبائنالمحور الماليمنكلعلىالمنعكسةالآثاربالاعتبار

أداءمقاییسوتشخیصعلى تحلیلیعتمدالمذكورةللمحاوروقیاسھالأداءتحلیلوإنَّ الأفراد،

2."الأجلوطویلةقصیرةلأھدافمالیةوغیرمالیة

ن كما یدل اسمھا عبارة عن أداة موضوعة تحت تصرف المسیریالإستشرافیةفلوحة القیادة إذن

3:عنتبحث 

المدىوالقصیرالمدىفيالأداءلتقییمالمالیةغیروالمالیةالمؤشراتبینالتوازن

.الطویل

الأسفلإلىأعلىمنالخطوطكافةعلىالإستراتیجیةنشر.

الخاصةالداخلیةالبیئةوالمساھمینوبالعملاءالمتعلقةالخارجیةالبیئةبینلتوازنا

.النمو و التعلموبالعملیات الداخلیة

للمنفذینملموسةأھدافصورةفيالإستراتیجیةرجمةت.

المقدمة فيوالموجودةالقائدةالإستراتیجیةالمؤشراتبینلتوازناIndicateurs أي،)(

التابعة،العملیةالمؤشراتوبالأداءالتنبؤعلىتساعدالتيالأداءمحركاتمقاییس

.سابقةقراراتمنالنتائجتبینالتيالأداءأھدافمقاییسالموجودة في المؤخرة أي

وجود حتمیةبوضعقامتوسیلةعنعبارةالاستشرافیةالقیادةلوحةأنّ استخلاصیمكنومنھ

،الماليالمحورفيتتمثلمحاورأربعةفيتجمیعھاخلالمن،المؤسسةلنجاحأساسیةعوامل

:موقعالإستراتیجيالأداءلقیاسالمعاصرالمدخلالمتوازن،الأداءقیاسالمغربي،الفتاحعبدالحمیدعبد1
http/www.elmaghrby.com/usearche/3.doc

أداء  فيتطویرفي(ABC)الأنشطة أساسعلىالتكالیفونظام(BSC)المتوازن الأداءمقاییسبینوالتكاملالربطتأثیرعوض،سویلمرشديفاطمة2
.78:ص،2007غزة،الإسلامیة،الجامعةالتجارة،كلیةالماجستیر،شهادةلنیلتخرجمذكرةالفلسطینیة،أداء المصارفتطویر

3 Abdelkader baaziz,op-cit,p100
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إلى الأبعادھذهتسعىحیث،النمو والتعلمومحورالداخلیة،السیرورةمحور،الزبائنمحور

:فيتتمثلللمؤسسةجوھریةأسئلةإلىالإدارةتوجیھ

زبائننا؟علىنحافظكیف:مالیاللنجاح.

؟تبعھنأنیجبالذيالمسارھوما:الزبائنوالمساھمرضاعلىللحصول.

التطور؟والتأقلمفيالمؤسسةقدرةعلىنحافظكیف:المنظمةرؤیةتحقیق

لوحة القیادة الإستشرافیةوممیزاتأھمیة: المطلب الثاني 

،لوحة القیادة الإستراتیجیةتحتویھاالتيوالممیزاتالأھدافالأھمیة،إلىالمطلبھذافينتطرق

.فیھاالعناصرأھمبالإشارة إلىوذلك

أھمیة لوحة القیادة الإستشرافیة 1- 1-2- 2

1:یليفیماالمتوازنالأداءبطاقةلوحة القیادة الإستشرافیة أو أھمیةتتمثل

المنظمةإستراتیجیةترجمةیتمحیث:المنظمةوإستراتیجیةرؤیةترجمةوتوضیح-أ

حتىوذلكبخدمتھم،المنظمةستقومالذيالعملاءوقطاعتحدید السوقویتمأھدافإلى

والعملیاتالماليالنجاحمنكلوقیاساتأھدافتحدد المنظمةكما،الأھدافھذهتتحقق

وجھعلىعملھالمطلوبماجانبكلتحدد فيحیثوالتطور،والتعلمالعملاءوالداخلیة

التحدید؛

العاملینجمیعإعلامیجب:المطبقةوالقیاساتالإستراتیجیةالأھدافوربطتوصیل-ب

للعملاءالسریعفالتسلیمالإستراتیجیة،تنجححتىتنفیذھایجبالرئیسیة التيبالأھداف

الطلبات،تسلیمسرعةأوالإعدادوقتأھداف خفضإلىترجمتھیمكنالمثالسبیلعلى

أھدافھمتتوافقحتىالقیام بھمنھمالمنتظرالدورواستیعابفھمالعاملینعلىییسربما

الإستراتیجي؛الھدفمعالفرعیة

الدوليالملتقى"الاقتصادیةالمؤسسةأداءتقییمفيالمتوازنالأداءبطاقةاستخدام":بعنوانمداخلةمحمد،حامدالسراج،شاكرمحمدحطي1
04ص،2009نوفمبر11-10الجزائر، مسیلة،بوضیاف،محمدجامعةالمستدامة،التنمیةظلفيالمنظمةوفعالیةالأداءالعلمي حول -
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لقیاستأثیرأفضلیظھر: الإستراتیجیةالمبادراتوترتیبالأھدافووضعالتخطیط-ج

المدراءیضعأنیجبولذلكتنظیمي،تغییرلإحداثتوظیفھیتمالمتوازن عندماالأداء

تصبحالبطاقةفيالسببیةالعلاقاتخلالومنالجوانب الأربعة،فيالأھدافالتنفیذیون

مالي؛أداءإلىمترجمةتحقیقھاالمطلوبالإمكانات

الإستراتیجیة،تطبیقعنتنتجالتيالإختلالاتكشففيتساعد:الإستراتیجیةتقییم-د

الواجبالمعاییرتحدیدفيتساعدكماالأھداف،تحقیقعلىالحلول المساعدةووضع

.الحاصلالإنحرافلتحدیدتقییمھا

لوحة القیادة الإستشرافیةاستخداممیزات م2- 1-2- 2

تمنحھولالمستعملیھاالمتوازنالأداءبطاقةتمنحھاالتيالعناصرالاستخدامبممیزاتیقصد

1:یليفیماالممیزاتھذهإیجازویمكن،التقییم الأخرىأدواتبقیة

وضوح؛بكلالإستراتیجیةالأھدافووضعتحدیدمنالإدارةتمكین

إلىالإستراتیجیةالأھدافلترجمةشاملاإطاراالمتوازنالأداءمقیاسیقدم:الشمولیة

الإستراتیجیة؛أداءمقیاسصورةفيتنعكسالتيمن المقاییس،متكاملةمجموعة

منعدیدةأجزاءواحدتقریرفيیجمعلأنھإداریةواحتیاجاترغباتإشباععلىیعمل

الإستراتیجیة؛

الأھدافبینموازنةتتضمنالأداءفمقاییسالتوازنات،منالعدیدالمقیاسیتضمن

الداخلیةوالمقاییسالمالیةوغیرالمالیةالمقاییسالمدى، وبینوالقصیرةالطویلة

والخارجیة؛

للأرباح،الفرعيالتعظیممشكلاتمنالحدإلىالإستشرافیةلوحة القیادة ااستخداميذّ یؤ

إذاماتحدیدالمدیریستطیعوبالتاليالمھمة،التشغیلیةالمقاییسالاعتبار كلفيیأخذحیث

.الأخرىحساب المقاییسعلىیكونمامقیاسفيالتحسینكان

المنظمةعملیاتعنشاملةبصورةالإدارةإمداد.

.81- 80:صسابق،مرجععوض،سویلمرشديفاطمة1
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مكونات لوحة القیادة الإستراتیجیة :الثالثالمطلب 

المحاور الأربع للوحة القیادة الإستشرافیة1- 1-3- 2

تھاصورفيتظھروھيالقیادةفيالحدیثةالأدواتمنالمتوازنالأداءبطاقةتعتبر

:التاليالشكلفيةمثلالمجوھریة،أربع جوانبمنالعامة

.مكونات لوحة القیادة الإستشرافیة:07الشكل رقم

,R.Kaplan,D.Norton:المصدر  using the balanced scorcard as strategic managment
system, Harvard Business Review 74, January-February, 1996 ,P04.

الرؤیةتتوسطھاجوانبأربعمنتتكونلوحة القیادة الإستشرافیةأننلاحظالشكل،ھذامن

بعلاقةبالآخرمرتبطالأبعادھذهمنبعدكلأنكماالبدایة،نقطةلأنھا تعتبرالإستراتیجیة،

:1فيالأبعادھذهوتتمثل،سببیة

1 R.Kaplan,D.Norton, using the balanced scorcard as strategic managment system, Harvard Business Review 74,
January-February, 1996,P 05.
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المحركیمثلالأرباحتحقیقلأنالإستراتیجیة،ربحیةالبعداھذیقیس: الماليالبعد-أ

كمعلىالماليالجانبویعتمدالمنظمة،تمارسھاالتيللمبادرات الإستراتیجیةالأساسي

العوائدبمدىمرھونواستمراریتھابقاء المنظمةلأنالمحققةوالعوائدالتشغیليالدخلمن

المحققة؛والأرباح

نجاحویقیسالمستھدفةالسوققطاعاتالجانبھذایحدد:الزبونأوالعمیلبعد-ب

:مثلمقاییسالمنظماتوتستخدمنموھاأھداففيلتتحكم، القطاعاتھذهفيالمنظمة

لأنهجدا،مهمیعتبر،الأخیرالزبون وهذارضاالجدد،العملاءعدد،السوقیةالحصة

وعوائد؛أرباحامعھموتحققمعھمتتعاملزبائنھناكمادامالمؤسسةبقاءإلىيذیؤ 

منكلاتؤیدالتيالداخلیةالعملیاتعلىالجانبھذایعتمد:الداخلیةالعملیاتبعد-ج

ثروةزیادةبواسطةالماليوالجانبللعملاء،قیمةخلقعن طریقالعمیلجانب

علىوكذاوالتحویلالابتكار، التشغیل:عملیاتعلىالجانبھذاویركزالمساھمین،

للعمیل؛المقدمةالخدمات

أجلمنالمنظمةفیھاتنموأنیجبالتيالقدراتالجانبھذایحدد: والتعلمالنموبعد-د

ھذاویركزوالمساھمین،للعملاءقیمةتخلقوالتيالمستوى،داخلیة عالیةعملیاتتحقیق

عنورضاھمتھممھاراومستوىأو الأفرادالعاملین: نمكلقدراتقیاسعلىالجانب

.المكافآت والحوافزنظامیقیسوأخیراالمعلوماتنظامقدراتكذلكویقیسالعمل،

فیمامتكاملة،أقسامأربعةمنیتكونمحورأوجانبكلفإنالأربعة،الجوانبھذهإلىبالإضافة

:ھيالأقساموھذهلآخرمحورمنقسمكلبینھا ویختلف

بطاقةأبعادعلىموزعةعامبشكلوالأھدافتحقیقھا،المنشودالنتائجوھي:الأھداف

وقابلةمحددةتكونأنویجبالإستراتیجیةالأھمیةوتحمل نفسالمتوازنالأداء

.زمني لتحقیقھابوقتوممددةومعقولةللتحقیقوقابلةللقیاس

عنتحقیقھالمرادالھدفحالةیحددالذيالجانبتمثل:المؤشراتأوالقیاسات

.سلفامحددةبقیمةمقارنتھطریق

الانحرافمقدارلتحدیدعلیھبناءالقیاسیتممحددمقدار:المستھدفاتأوالمعیار

المراد تحقیقھ؛الھدفعنإیجاباأوسلبا
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أيالھدفلتحقیقتنفیذھااللازمالتشغیلیةالمشاریعإلىالمبادراتتشیر::المبادرات

.الأھدافتحقیقعلىاللازمة والمساعدةالإجراءات

لوحة القیادة الإستراتیجیةدراسة: المبحث الثاني
إضافة إلى ربعة للوحة القیادة الإستشرافیة، المحاور الأدراسةسیتطرق ھذا المبحث إلى

إلىالمحاورھذهمن یقسم التي ترتبط بین المحاور السابقة إلى أن ھناك) نتیجة- سبب(العلاقة

:قسمین

، الماليوالبعدالعملاء:خارجیةوأبعادوالتعلم،والنموالداخلیةالعملیات: وھيداخلیةأبعاد

.التفصیلمنبنوعبعدكلإلىوسنتطرق

الماليالبعد: المطلب الأول
في إسھامھإلى مدىوتشیرللمنظمة،الأجلقصیرةالأھدافالماليالأداءمقاییستعكس

بتحدیدوذلكالمالیةالنظروجھةمنھاونشاطالأھدافھاالمستمرالتحسینوالإستراتیجیة،تنفیذ

ھناللأداءالتقییمویتممقاییس،عدةعلىبالاعتمادللمنظمةالماليبالموقفالجوانب الخاصة

للمنظمةتاریخیةوقیاساتمعاییرومعالمنافسة،المالیة للمنظماتالأداءنتائجمعبالمقارنة

المراحل وھذهالمنظمةبھاتمرالتيالمراحلباختلافالمعتمدةالمالیةالمقاییس، وتختلف1نفسھا

.مرحلة الإستقرار و مرحلة النضج، مرحلة النمو: 2ھي

وتلاؤمالإستراتیجیة؛منالمتوقعالماليالأداءفھي تحدد:مزدوجدوراالمالیةالمقاییسوتلعب

الأھدافأنكما.التقییم الأخرىبطاقةمنظوراتكلفيوالمقاییسالغایاتمعالأھداف

من أكثرأوواحدبتحقیقیرتبطأنیجب) اللوحة(للبطاقة الأخرىالمنظوراتفيوالقیاسات

.3الماليالمنظورفيالأھداف

أوالربحیةبمتابعةتسمحمؤشرات،عدةعلىالماليللأداءقیاسھاعندالمنظماتتعتمد

ھذهكل.النقدیةالتدفقاتبقیاسالمؤسسةتقومكماللمساھمین،المولدةوالقیمةالنموالمردودیة، 

.97صسابق،مرجععوض،سویلمرشديفاطمة1
2 R.Kaplan, D.Norton, Le tableau de bord prospectif, pilotages stratégique, les 4axes succès, Ed Organisation; 2003.,
p62.et : Fabienne Guerra, Pilotage Stratégique de l’Entreprise, Boeck et Larcier, 2007 P. 167.

.175صسابق،مرجعالمتوازن،التقییموبطاقةالأداءأساسیاتإدریس،صبحيمحمدوائلالغالبي،منصورمحسنطاھر3
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الأموالعوائدالأرباح،بالتكالیف،المتعلقةأھدافھابغرض اختبارالمؤسسةتضعھاالمقاییس

.المستثمرة

:التاليالجدولفيالمؤشراتھذهتوضیحویمكن

المؤشرات المالیة في لوحة القیادة الإستشرافیة:03الجدول رقم

استغلال الأصولتخفیض التكالیفنمو رقم الأعمال
الإنطلاق 

و النمو
معدل نمو رقم الأعمال-
حصة المنتجات الجدیدة -

من رقم الأعمال

رقم الأعمال بالنسبة لكل -
عامل

الإستثمارات/المبیعات-
مصاریف البحث و -

المبیعات/التطویر

حصة السوق-الإستقرار
حصة المنتجات الجدیدة -

من رقم الأعمال
المردودیة لكل صنف -

زبائن

تكالیف المردودات مقارنة -
بالمنافسة

معدل تخفیض التكالیف -
مصاریف غیر -

المبیعات/مباشرة

العائد على الإستثمار-
غلال الأصولتنسبة إس-
العاملنسبة رأس المال -
)السیولة(الدورة النقدیة -

مردودیة كل صنف من -النضج
الزبائن

نسبة الزبائن غیر-
المربحین

الإنخفاض في تكلفة -
الوحدة

فترة الإسترداد-
الهامش الإجمالي-

Kaplan:لمصدرا et Norton : Le tableau de bord prospectif ; Ed Organisation;
2003;P67

و ) المشروع، المنتج(یوضح الجدول السابق الترابط بین كل مرحلة من دورة حیاة المؤسسة 

الأھداف الإستراتیجیة الثلاث لكل المؤسسات في الجانب المالي، حیث یختلف اعتماد المؤشرات 

نمو رقم الأعمال، تخفیض التكالیف، الإستغلال الأمثل : الخاصة بالأھداف السابقة و المتمثلة في

صول المؤسسة، حسب مراحل دورة الحیاة بسبب خصائص كل مرحلة، حیث على أساس لأ
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المؤسسة الإستراتیجیة الملائمة تخذمرحلة حیاة مجال النشاط و متطلباتھ و مزایاه تالربط بین 

.الخ...تحدید مجال أضیق، سیطرة، تصفیة توسیع،: منھا

: أفضل للمؤسسة عن حالتھا المالیة مثلیمكن إضافة بعض المؤشرات التي تعطي صورة و

.إلخ...تطور النتیجة الصافیة للمؤسسة، القیمة الإقتصادیة المضافة

:التالیةبالخصائصالماليالبعدیتمیز

ترضيالتيوالنتائجالمنافعالمؤسسةحققتھل:التالیةالتساؤلاتعلىیجیب

المساھمین؟

المساھمین؟أعینفيالمؤسسةصورةتبدوكیف

طریقعنوذلكالأخرى،الثلاثةالمحاورأوالمنظوراتلعملالنھائیةالمحصلةیعتبر

البعض؛ بعضھامعالأربعةتربط المحاورالتيالسببیةالقاعدة

الناتج؛ الدخلمقدارعلىالماليالجانبقیاسیعتمد

المناسب؛الوقتفيالدقیقةالمالیةوالمعلوماتالبیاناتتوفیرعلىیعتمد

عنواضحةصورةللمنظمةیعطيالذيالمحورھوالماليالمحورأنالقول،یمكنوبالتالي

قیاسعلىبناءاً یمكنأيتعدیلات،ستدخلأمسائرةفیھاستبقىوھلنجاح إستراتیجیتھا،مدى

.الثباتأوالتغییراتخاذ قراراتالماليالمحوروتقییم

الزبائنأوالعملاءبعد:المطلب الثاني
تعمد في الوقت الحاضر المؤسسات إلى وضع متطلبات وحاجات الزبائن في قلب 

من أھمیة كبیرة تنعكس في نجاح المؤسسة على المنافسة، و إستراتیجیتھا، لما یشكلھ ھذا الجانب

دة عالیة و أو خدمات بجو/بقاء و استمراریة نشاطھا من خلال قدرتھا على تقدیم المنتجات و

ن تنظر إلى أدائھا بأعین زبائنھا و تجیب على التساؤل مما یجبر المؤسسات على أ. معقولةأسعار 

كیف یجب أن تبدو المؤسسة أمام الزبون؟
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مؤشرات قیاس محور العملاء1- 2-2- 2
Nortonالباحثان یصنف et Kaplanخمسإلىالعملاءمحورلقیاساتالرئیسیةالمواضیع

:1كالآتيھيمواضیع

الاحتفاظ بالعملاء، اكتساب عملاء جدد، إرضاء العملاء، ربحیة الحصة السوقیة ؛

العملاء

:في الشكل التاليیظھركماسببیةبعلاقاتالبعضبعضھامعمرتبطةالقیاساتھذه

.قیاسات محور العملاء:08الشكل رقم

Robert S. Kaplan:المصدر and David P. Norton ,The Balanced Scorecard Translating

Strategy Into Action, Harvard Business Press, 1996, P.68

الحصة السوقیة-أ

یمكنحیثالمعطى،السوقفيالمؤسسةتحققھاالتيالأعمالنسبةالسوقیةالحصةتعكس

عدد،العملاءعددإلىالرجوعیمكنمثلاالنسبة،ھذهمؤشرات  لقیاسعدةعلىالإعتماد

تراهالذيالمقیاسعلىالمؤسسةتعتمدإذ،2إلخ...السوق،إجماليمنالمباعةالوحدات

أساسيعنصرإلىArmstrong & Kotlerینبھ السوقیةالحصةعلىالعملوأثناء، ملائما

المشتركعجموملاتمثلوالتي"للعملاءالقیمةحیاةدورة"وھوإغفالھعدمیجبآخر

1 Robert S. Kaplan & David P. Norton ,The Balanced Scorecard Translating Strategy Into Action, , Harvard Business Press,
1996, P. 67.
2 idem
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وحجمالسوقیةالحصةتعكسفبینما....،والمحتملینالحالیینالمنظمةلعملاءالقیمةلحیاة
حصتھامعالمؤسسةحالفيینظرالقیمةحیاةمعدلفإنالوضع الماضيعنالمبیعات
" 1المستقبلفيالسوقیة

الإحتفاظ بالعملاء-ب
المؤسسة زبونا تفقد موردعندما تفقدحالیین، والتحقق المؤسسات معظم اموالھا من الزبائن 

توصلت إلى أن 1990في دراسة نشرتھا جامعة ھارفرد سنة و. الدخل في المستقبل

إذا استطاعت أن تحتفظ بما ھو أكثر من %100المؤسسات یمكن لھا أن تزید من أرباحھا 

.من زبائنھا5%

.Fیقدم Reich heldالراضینوغیرأو المروجینالعملاء الراضینعلى زتك، والذي یر الولاءنموذج
.Fلـالولاءالرضا و نموذج :09الشكل رقم Reich held.

.312، ص2006، 1والتوزیع، عمان، طالثقافة للنشردارإدارة العملیات،علي هادي جبرین،:رالمصد

طریقة للحفاظ على قطاع السوق الذي تنشط فیھ المؤسسة ھو الحفاظ على الزبائن إذن أفضل

ھا یمكن أن تقیس و بدقة درجة الوفاء ة التي یمكن أن تحدد بسھولة عملائالحالیین، فالمؤسس

: للمؤسسة لدیھم، و یمكن استعمال المؤشرات التالیة

الذین تركوا التعامل مع المؤسسة؛عدد الزبائن-

1 Philip Kotler ; Gary Armstrong , principales of marketing, pearsen prentice Hall, 14 Ed, USA , P,21.
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.الخ...تكرار الشراء، الزیارات-

جدد عملاءإكتساب-ج 
تھاتعاملاقاعدةتوسیعإلىدوماتسعىالمؤسساتالسوقیة،حصتھاتوسیعنحوجھودھافي

ھيمالمعرفة"...Druckerیكتبذلكوفيجدد،عن عملاءالدائمالبحثخلالمن

الواقعفي،تھاذابحدبخارج الأعمالمرتبطوغرضھاغرضھا،إلىنرجعأنیجبالأعمال
تعریفھناكلمجتمعافيجھازھيالأعمالمؤسساتأنبالمجتمع بماترتبطأنیجب

ستمرارھااتضمنلكيفالمنظمات.1"العملاءإنشاء"وھوالأعماللغرضواحد كفء

أيفيبعضھمقدانلفمعرضةنھالأأقلھ،العملاءلدیھا منالتيبالقاعدةتكتفيلاأنعلیھا

عملاءلإكتسابالدائموفي سعیھا. جددعملاءكتساباإلىدائماتسعىأنعلیھالذلكوقت،

.2الإنترنیتھيأھمھاولعل،أدواتبعدةتستعینالمؤسسةجدد

رضا الزبائن-
خدماتھا تستجیب لرغبات و توقعات الزبائن، و أو /تعمل المؤسسات على أن تكون منتجاتھا و

، )الخ...،الجودة، وقت التسلیم، التعامل، خدمات ما بعد البیع( تحوز على رضاھم من حیث 

مباشرة، بالبرید، الھاتف، ( ولمعرفة درجة تحقیق ذلك تقوم باستقصاءات دوریة 

المؤسسة، و الذي یعتبر لمعرفة مدى رضا الزبائن على منتجات و خدمات ) الخ...،الإنترنیت

.من أھم العوامل التي تساعد على المحافظة على زبائنھا و اكتساب زبائن جدد

ربحیة العملاء-
حجمأوالمتعاملینعدیدزیادةفيالنظرخلالمنالسوقیةالحصةتوسیعفيالنظر

فقطقلیلةنسبةمنھم،العملاءمنالكثیرلدیھایكونفالمؤسسة  قدكافي،غیرھوالمعاملات

. لعملاءافي عدیدلاالأرباحفيفالعبرةالعملاء،بقیةیحققھماتفوقأرباحاتحقق

."3مربحینزبائنتریدھي،وسعیدراضزبونمنأكثرتریدالمؤسسات"

ربحیة كل صنف من الزبائن؛ إجمالي :وتستعمل المؤسسة لمعرفة ربحیة الزبائن

.إجمالي التكلفة لكل زبونعدد الزبائن؛/الأرباح

1 Peter F.Drucker , The Essential Drucker, first published, Harper Collins, USA,2001,P .20.
2 Donnal L.Hoffman and Thomas P.Novak, How To Acure Customers On The Web , Harvard Business Review ,
Reprint R00305 , May – June 2000, P.3.
3 Robert S .Kaplan & David P. Norton ,The Balanced Scorecard Translating Strategy into Action ,Op. Cit , P.71.
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NortonKaplanإضافة إلى المؤشرات السابقة یضیف etغیر كمیة تتمثل في القیمة مؤشرات

:المضافة للزبون من خلال تعاملھ مع المؤسسة و التي یمكن أن تحدد في الشكل الموالي

.القیمة المضافة للزبون:10الشكل رقم

.163صمرجع سابق،: طاهر نحسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادریس:المصدر

ویقصد بالقیمة المضافة للزبون، أن الزبون یحدد ما یحصل علیھ من المؤسسة سواء كان 

،)الجودة، السعر، وقت التسلیم(ذلك في شكل منتج أو خدمة في ضوء مواصفات ذلك المنتج 

التي تربطھ بھا و طریقة وى سمعة و شھرة المؤسسة و طبیعة العلاقةبالإضافة إلى الاھتمام بمست

.تعامل المؤسسة مع الزبائن

:و لمحاولة معرفة القیمة المضافة یمكن وضع المؤشرات التالیة

معدل المردودات و عدد مرات التعدیل؛-

نسبة التسلیم في الموعد؛-

رضا المستھلك على مواعید التسلیم؛-

مقابل اسم الشركة و نسبة المستھلكین على اسم المؤسسة؛ما یدفعھ المستھلك -

.توفر المنتج و عدد مرات تكرار الشراء-

من خلال ھذه العناصر نلاحظ أن محور الزبائن یحتوي على مجموعة من المؤشرات النوعیة 

تترجم أھداف نشاطات التسویق و النشاطات التجاریة و تطویر المنتجات و الخدمات، حیث تقدم 

=ةلقیما
  ++     +

الخصائص الجودة السعر  زمن الإنتاج      العلامة التجاریة             زمن الاستجابة    الثقة في  شروط التعاملالتفرد
الوظیفیة                    و التسلیم     الممتلكة من المؤسسة           لطلب الزبون     التعامل    مع الزبون

اكتساب زبائن جددالمحافظة على الزبائن

رضا الزبائن

الخصائص الممیزة 
الخدمةللمنتج أو

إنطباع الزبائن عن المنتج 
أو السلعة

علاقات المؤسسة مع 
الزبائن
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مات محددة للأداء و التي تؤثر في النتیجة المالیة، بقیاس مدى دقة الخدمات المقدمة للزبائن معلو

احترام آجال : (تیارھم، و یمكن التعبیر عن ھذه المؤشرات بمحددات الأداء، مثلالذین تم اخ

من ، ومنھ یمكن القول أن مؤشرات الزبائن تمكن )الخ...التسلیم، درجة الإبتكار، جودة المنتوج،

.بناء الإستراتیجیة الخاصة بالسوق و التي تمكن من تحقیق الأداء المالي الأمثل في المستقبل

:محور العملیات الداخلیة: الثالثالمطلب 
ف ھذا لعملیات و أنشطة المؤسسة الداخلیة، و یھدمحور العملیات الداخلیة یشكل تحلیلاً 

الموارد التي تحتاجھا المؤسسة لتحسین أدائھا، و یعكس لى التعرف على التحلیل في الغالب إ

لد الأشكال المناسبة للقیمة بالنسبة للزبون، و تعكس أثرھا المالي الإیجابي جمیع العملیات التي توّ 

).ضمان مردود مالي منتظر من قبل المساھمین(على الأھداف المالیة الإستراتیجیة للمؤسسة 

ماھي العملیات التي یجب أن تتمیز و تتفوق فیھا : التاليیجیب ھذا المحور على التساؤلو

المؤسسة؟

العملیات بأداءمرھونوبالضبطالقیمة،سلسلةبأداءمرھونللمؤسسةالعامالأداءإن

للعملیاتالقیمةسلسلةشكلتوضیحویمكنوالمساھمین،للزبائنالقیمخلقعنالمسؤولةالداخلیة

Kaplan:كل من اقترحھاالتي et Norton

.لعملیات الداخلیة للمؤسسةسلسلة القیمة ل: 11شكل رقم

Kaplan& Norton:المصدر : Le tableau de bord prospectif ;Op ;Cit ; P113

:1وھيمراحلبثلاثتمرالداخلیةللعملیاتالقیمةسلسلةأنالشكل،خلالمنیتبین 

1 R.Kaplan, D.Norton, Le tableau de bord prospectif, pilotage stratégique, les 4axes du succès, Op, Cit.,
P.112-120.

تحدید احتیاجات
ورغبات الزبائن

خدمات ما بعد البیعالعملیات الإنتاجیةالإبداع
تحدیدإ بداع                     

السوق

تطور المنتج 
الخدمة

بناء المنتجات

الخدمات

تسلیم المنتجات 
الخدمات

خدمة

الزبائن

إرضاء حاجة 
الزبائن
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تحدیدالدورةھذهوفقیتمحیثوالتطویر،البحثأوالإبداعمرحلةتسمى:01المرحلة

بعدھاویتملھا،المستھلكینونوعیةالخدمة،أوالمنتجتستوعبالتيمنطقة السوقحجم

والمدةالإنتاجمعداتونوعیةللإنتاجوتوضع خطةدتحدّ ثمالسوقدراساتإجراء

دراساتعلىابناءً لأنھوالأھم،الأطولنھابكوالمرحلةھذهوتتمیزللإنتاج،الزمنیة

علىالمرحلةھذهفيالإجابةویتم. المرحلةھذهوعملیاتمتطلباتتحدیدیتمالسوق

منانطلاقازبائننا؟إلىسنقدمھالذيالمنتجخصائصھيما:مھمین وھماسؤالین

قبلھم؟المنتجبتقدیموذلكعلى منافسینا،التفوقیمكنكیفالإبداع،عملیات

الخدمة،أوللمنتجالمطلوبالتصمیمتحدیدیتمحیثالإنتاج،مرحلةتسمى:02المرحلة

تحدیدویتمالعملاء،إلىتقدمالتيالخدماتأوالمنتجاتتجھیزالإنتاج، ثموأسلوب

أخرى؛تكالیفوأجور وأولیةموادمنبالإنتاجالخاصةالتكالیف

فیھاتتركزوالتيالأخیرةالمرحلةوھيالبیع،بعدماخدماتمرحلةتسمى:03المرحلة

عملیةبعدماللعملاءالمقدمةوالخدماتالمنتجاتونوعیةتحدید طبیعةعلىالأنشطة

التعلیموبرامجالمنتجاتلتقدیمالزمنیة المحددةالمدةالمرحلةھذهضمنویدخلالتجھیز،

أو الخدمات،المنتجاتاستخدامكیفیةعنلعملائھاالمؤسسةبھاتقومالتيوالتدریب

العیوبمعالجةوكذاومعالجتھا،حلھاعلىوالعملالعملاءشكاوىاستقبالإلىبالإضافة

.والمردودات

:مؤشرات محور العملیات الداخلیة1- 2-3- 2

یمكن استعمال المؤشرات التالیة الخاصة بكل مرحلة من مراحل العملیات الداخلیة

)مرحلة الإبداع(مؤشرات المرحلة الأولى -أ

حصة المنتجات الجدیدة من رقم الأعمال؛-

عدد المنتجات الجدیدة مقارنة بالمنافسة؛-

)مرحلة الإنتاج(مؤشرات المرحلة الثانیة-ب

نسبة النفایات؛عدد أخطاء المنتوج و-

زمن و تكلفة العملیة الإنتاجیة؛-

.نسبة العملیات التي تم تسلیمھا في الموعد-

)مرحلة ما بعد البیع(مؤشرات المرحلة الثالثة -ج
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متوسط حالات الرضا؛-

).الخ...أشھر، 3شھر، (عدد البائن الذین یعودون للشراء خلال فترة-

ملیات و المسارات التي یكون لھا من خلال النقاط السابقة یتبین تركیز ھذه المؤشرات على الع

فھذا المحور یسمح .تحقیق الأھداف المالیة للمؤسسةئن والأثر الكبیر على إشباع رغبات الزبا

الزبائن بتصنیع منتجات تتلائم ورغباتھم بتحدید أھداف العملیات الداخلیة من خلال توقعات

التي تحدد معاییر التكلفة، الجودة، تسمح للمؤسسة بترقیة البحث و التطویر، ومسارات الإنتاج و

خدمات أكثر جاذبیة للزبائن بعد عملیة الشراء ، التي تسمح لھا بتقدیم منتجات والخ...الآجال،

.الولاء عند زبائنھاستوى الرضا ولزیادة م

محور النمو و التعلم: المطلب الرابع
:من أبرز قیاسات ھذا المحور نجد

مناخ العملمؤشرات 1- 2-4- 2

كلالعمالمنعددلباختیار عشوائيدوريومسح سنوياً علىعتمادا: رضا العمال-

.1المسحلعملیةمثلاشھر

نسب الترقیة، المكافآت المقدمة للعمال، نسبة تطور الأجور.

:ـرجة الإحتفاظ و بقاء العمال بالمؤسسة و یمكن قیاس ھذا الجانب بد-

 إجمالي العمالنسبة العمال الجدد إلى.

معدل دوران الإطارات.

معدل الإستقالات/ متوسط الأقدمیة لدى العمال: قیاس الإستقرار.

ا من أھدافھ و للمؤسسة، بسبب قناعة العامل أن جانب كبیرً وانتمائھموھذا لقیاس مدى وفائھم 

.تطلعاتھ یمكن تحقیقھا من خلال وجوده في المؤسسة ولیس وجود فرص بدیلة للتوظیف

1 Robert S. Kaplan & David P. Norton ,The Balanced Scorecard Translating Strategy Into Action ,Op Cit ,P.130
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مؤشرات قدرات العمال2--2-2-4

.    عدد العمال/الكمیة المنتجة:وھي مساھمة كل عامل في الكمیة المنتجة: إنتاجیة العامل-

.عدد العمال المؤھلین للحصول على المناصب الھامة بالنسبة المتوقعة لھذه المناصب-

.القیمة المضافة لكل عامل-

:مؤشرات قدرات نظام المعلومات3- 2-4- 2

تمثل عدد العملیات التي تحصلت على معلومات قیاسیة عن : معدل تغطیة المعلومات-

:یمكن تلخیص كل ما سبق في الشكل المواليو.الجودة ووقت ودورة العمل و التكالیف

.قیاسات النمو التعلمعلاقات:12الشكل رقم

Robert S:المصدر .kaplan and David P.Norton , The Balanced Scorecard ,

Op.Cite.P.12

الأفراد، (:ویمكن أن نستخلص من ھذا أن التعلم و النمو الداخلي یتشكل من عناصر ثلاثة و ھي

وانطلاقا من المحاور الثلاث السابقة للوحة القیادة الإستشرافیة یتم اكتشاف ،)النظم والإجراءات

یرلتطوالطاقات الحالیة للأفراد و الأنظمة و الإجراءات، وبین التي یجب أن تكون الفجوة بین

ولسد ھذه الفجوة یجب على المؤسسات أن تستثمر في تطویر كفاءات الأفراد و . الأداءعملیة

.تحسین نظم المعلومات وضبط الإجراءات و الممارسات، لتحسین الأداء وضمان النمو
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.)نتیجة-سبب(البطاقة الإستراتیجیة : لمطلب الخامسا

) نتیجة–سبب (حیث توضح العلاقةBSCتعبر البطاقة الإستراتیجیة شرطا مبدئیا في بناء 

مما ) المؤشرات( المؤشرات الجوھریة للنجاح و كذلك تحدید العلاقات السببیة التي تربط بینھا

.یساعد على فھم وتوضیح إستراتیجیة المؤسسة، والتعبیر ھن الفرضیات الإستراتیجیة

)نتیجة–سبب (البطاقة الإستراتیجیة: 13الشكل رقم 

Carla Mendoza, Marie Hèlene:المصدر et d’autres; le Tableau de Bord Prospectif Groupe

Revue Fiduciaire ; collection les guides de gestion RF ; 2ème édition ; 2005 ; P167.

المحور المالي

الزبائنمحور

 ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- -

محور

العملیات

الداخلیة

 ----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- -

التعلممحو 

و النمو

رفع الأرباحضمان النمو

وفاء الزبائن

إتفاقیات بیع متعددة إرضاء الزبائنرفع حصة السوق
للمنتجات

رفع الإنتاجیةودوعبالالوفاء 

الإتفاق مع 
متطلبات الزبائن

تطویر سریع للمنتجات 
الجدیدة

توظیف سریع للأشخاص تطویر ثقافة الزبون
المرغوب فیهم

تطویر الكفاءات 
الإستراتیجیة
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التي تربط مختلف المؤشرات و الأھداف في ،نتیجة–علاقات سبب 13یوضح الشكل رقم

حیث تبدأ من القاعدة أي من محور التعلم و النمو الذي یتعلق بالموارد BSCالمؤسسة و في 

صب وأداء المھمات، و العمل على تطویر او بتوظیف الأفراد المناسبین لمختلف المن،البشریة

رضاء رغبات الزبون، لزبون، أي عمل المؤسسة على فھم وإوغرس ثقافة التوجھ نحو اكفاءاتھم 

المؤسسة بغیة التأثیر في طریقة العمل، ھذا ما یؤثر في العملیات وإدخال صوت الزبون داخل

ت الداخلیة بإنتاج منتوجات تتوافق مع تطلعات الزبائن، الرفع من الإنتاجیة و تطویر منتجا

رضاء الزبائن مما یؤدي زیادة وفائھم اتجاه المؤسسة، ھذا ما الخ، بدوره یساھم في إ...جدیدة،

المساھمین بصورة (ستمر للمؤسسة و بالتالي رفع ارباح المؤسسةیؤذي إلى ضمان النمو الم

وھذا الھدف الربحي للمؤسسات الخاصة، وقد نجد ، )أصحاب المصالح بصورة ثانویةأساسیة، 

في المؤسسات العمومیة والحكومیة الھدف الأخیر تحقیق مستوى مقبول من الرضا لدى المجتمع 

.وتخفیض التكالیف الإجمالیة للمؤسسة

من خلال ھذا المبحث یمكن التوصل إلى أن لوحة القیادة الإستشرافیة تتكون من مؤشرات 

نتیجة –المؤشرات علاقة سبببط ھذه وترنوعیة وكمیة، مالیة وغیر مالیة تمس المحاور الأربعة

الإستراتیجیة، ھذه المؤشرات المتنوعة تعمل على إعطاء صورة أوضح على حالة لتوضیح وفھم

وتعمل على ربط نشاطات المؤسسة بأھدافھا الإستراتیجیة بمعرفة مدى التقدم في المؤسسة

.لمراقبة التسییرو فعالة تحقیقھا مما یجعلھا أداة حدیثة 

لوحة القیادة الإستشرافیةو تطبیقإعداد: الثالثالمبحث

وأھم،BSCالمتوازن الأداءبطاقةإعدادوخطواتمراحلإلىالمبحثھذافينتطرق

وفيالنموذج،لتطبیقالمرافقةوالمشاكلالصعوباتثماللازمة لتطبیقھا،والمقوماتالعوامل

.المستدامةالمتوازنالأداءبطاقةإلىالتطرقالأخیر

خطوات إعداد لوحة القیادة الإستشرافیة:المطلب الأول

الأداءبطاقةوتطبیقلتصمیماللازمةالمنھجیةالخطواتحولالباحثینأراءتنوعتقدل

:التاليالشكلفيوالمتمثلةعلیھا،المتفقأھم الخطواتوسنعرضالمتوازن،
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.خطوات إعداد لوحة القیادة الإستشرافیة: 14الشكل رقم

,R. Kaplan, D. Norton:المصدر "Putting the balanced scorecard to work ",
Harvard business review, Sep -Oct, 1993, P.134.

1:أن بطاقة الأداء المتوازن تمر بسبع مراحل لتصمیمھا كما یلي14م نلاحظ من الشكل رق

صیاغة الرؤیة الإستراتیجیة1- 3-1- 2
فإنعاموبوجھالإستراتیجیة،الأعمالوحدةورسالةرؤیةأولاتحددالمؤسسة أنعلىیجب

عملاء،لھایكونالتيالأعمالوحدةتلائممشتركةشاملةرؤیةعلىیقومالمتوازنالأداءمقیاس

الأساسيالغرضویتمثل.بھاخاصةماليأداءومقاییسومرافق إنتاج،متعددة،توزیعوقنوات

وإلىالصناعة،ومتطلباتخصائصإجماع بشأنإلىللتوصلأساستحدیدفيالمرحلةھذهفي

التيالكیفیةاتفاق حولإلىالوصولوكذلكودورھا،الحاليالمنظمةلوضعواضحتعریف

115- 109:صسابق،مرجععوض،سویلمرشديفاطمة1

رؤیة المؤسسة

تحدید الإستراتیجیات

تحدید عوامل النجاح 
الحاكمة

تحدید القیاسات

تحدید و تطویر 
خطة العمل

تحدید الأفعال 
التنفیذیة

المتابعة و التقییم



51 دراسة نظریة للوحة القیادة الإستشرافیة:  الفصل الثاني

رجالمعالمقابلاتعقدخلالمنالعملھذاأداءویتمالمستقبل،فيالصناعةبھاستتطور

.إلیھاالوصولفيترغبالتيوالأھدافوالغایاتورسالتھاالمنظمةرؤیةلتحدیدالإدارة العلیا

العلیاارةتحدید الإستراتیجیة العامة للمؤسسة ورؤیة الإد2- 3-1- 2
تھامنتجاحیاةودورة،تھاحیادورةضوءفيالمنظمةإستراتیجیةالعلیاالإدارةتحدد

جدیدةالمنظمةكانتفإذاالداخل،فيومواردھاتھاوإمكانیالھالذي تتعرضالمنافسةمستوىو

مثلالخارجیةالأداءمحركاتعلىستركزنھاشدیدة، فإلمنافسةوتتعرضالنمومرحلةوفي

التكنولوجیاضوءفيتكنولوجیا الإنتاجمجالفيوالابتكارالتجدیدالبیئي،الأداءالعملاء،رضا

فيكانت المنظمةإذاأما.لھاالتنافسيالمركزتدعیمعلىیعملبماوذلكالمنافسین،لدىالمطبقة

الإدارةفإنمناسب،تنافسيوموقفسوقيباستقرارتتمتعتھاومنتجاوالاستقرارالنضجمرحلة

والمساھمین،الداخليالتشغیلمثلالداخلیةالأداءمحركاتأساسعلىإستراتیجیتھاالعلیا تحدد

یعملبماالإداریة،والأسالیبالمعلوماتونظمالإنتاجمجالاتفيالتحسین المستمرخلالمن

منللمساھمینالقیمةوزیادةالعائدوزیادةناحیة،الإنتاجیة منوتحسینالتكالیفتخفیضعلى

.أخرىناحیة

تحدید عوامل النجاح الحاكمة3- 3-1- 2

ومساعدةالأھدافبتحقیقتسمحالتيالأساسیةالشروطتلك"نھابأالنجاحعواملتعرف

للتقلیدقابلةغیرمتمیزةكفاءاتشكلفيعادةوتكونالمتغیرة،البیئةعلى مواجھةلمنظمةا

.1"للمنظمةتنافسیةمزایاوتعطي

إستراتیجیةأھدافشكلفيوترجمتھاالعامةالاستراتیجیاتتحلیلالمرحلةھذهفيیتم

تحقیقإلىبالإضافةالأداءتقییملنظامالرأسيالترابطیحققماالخمسة، وھوالأداءلمحركات

معالأھدافوتعاونناحیة،منمن الاستراتیجیاتالأھدافاشتقاقخلالمنالأفقي،الترابط

. أخرىناحیةمنالاستراتیجیاتتحقیقفيبعضھا

تحدید مقاییس الأداء للأھداف الإستراتیجیة المرتبطة بمحركات الأداء4- 3-1- 2

:یمكن تلخیصھا في الجدول الموالي

1 Georges Langlois et al, Contrôle de gestion, Berti édition, Alger, 2008, P.351.
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.مقاییس الأداء للأھداف الإستراتیجیة:04الجدول رقم

الأداءمقاییسالإستراتیجیةالأهدافالأداءمحرك
ربحیةمنتج،كلربحیةالمبیعات،نمومعدلالعائدوتحسینتنمیةالجانب المالي

.العملاءقطاعات
التكالیفتخفیض
وتحسین
الإنتاجیة

تحسینمعدلالمستهدفة،التكلفةتحقیقمعدل
المنافسین،تكلفةإلىتكلفة المنتجنسبةالتكلفة،
تضیفالتيالأنشطةنسبةالإنتاجیة،معدلات
.النقدیة

الاستثمارزیادة
واستغلال الموارد

إلىوالتطویرالتحسینبرامجفيالاستثمارنسبة
.النقدیةالتدفقاتالاستثمار،علىالمبیعات، العائد

.الجودةتطورالمسترجعات،نسبةالتسلیم،مواعیدالعملاءرضاءجانب العمیل
العملاءعددمنالمنشأةنصیبالعملاء،عددتطورالسوقمنالحصة

قیمةتطور،المبیعاتحجمتطوالسوق،في
السوق، حصةمبیعاتمنالمنشأةحصةالمبیعات،

.الجدیدةالأسواقفيالمنشأة
منالجددالعملاءنسبةالجدد،العملاءعددالجددالعملاء

.المنافسةالمنشآت
جانب التشغیل 

الداخلي
الأداء و طرقتحسین
التشغیل

الوقت، فيالضیاعمعدلالمواد،فيالضیاعمعدل
والخدمات،الإنتاجمركزفيالاختناقنقاطعدد

.العاملینمهاراتتطورالمخزون،دورانمعدل
أجزاءوتنمیطتبسیط
المنتج

الأجزاءعددنسبةالمنتج،أجزاءفيالتطور
.الهندسیةفي الكفاءةالتحسینمعدلالنمطیة،

تشغیلطرقابتكار
جدیدة

دورةزمنتطورالمراكز،بینالموادتحركوقت
.الإنتاجیةالخلایاوقت إعدادتطورالإنتاج،

جانب التطویر 
و الإبتكار

مجال فيالتقنيالتطور
الإنتاج

الاستجابةمعدلالتكنولوجي،التطورمعدل
.التكنولوجیة
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فيوالتطویرالبحوث
مجال الإنتاج

الحالیةالمنتجاتتطورجدیدة،منتجاتابتكار
البحثي،النشاطتطورخصائصها، معدلوتحسین

.البحثيالنشاطفعالیةمعدل
المعلومات نظمتطور

و الأسالیب الداخلیة
الموردین،عددتطورالإنتاج،عیوبنسبتطور
زمنتطورالعملاء،لطلباتنسبة الاستجابةتطور
.التسلیمدورة

جانب الأداء 
المجتمعي 

والبیئي

التطورالمنشأة،تتیحهاالتيالعملفرصفيالتطورلمجتمعياالأداءتطور
فيالمساهمةتطوردخول العاملین،مستویاتفي

.والمهنیةوالتعلیمیةالثقافیةالبرامج
تطورالغرامات،قیمةتطورالمخالفات،عندتطورالبیئيالأداءتطور

معالجةأسالیبتطورمعالجة المخلفات،أسالیب
.البیئیةصدیقةالمنتجاتتطورالعادم،

.113فاطمة رشدي سویلم عوض،مرجع سابق، ص :المصدر

تحدید و تطویر خطة العمل5- 3-1- 2

العملخطةتشملأنویجبالعمل،خطةووضعالأھدافصیاغةیتمالخطوة،ھذهفي

المجموعةتتفقأنویجبوالنھائیة،المرحلیةالتقاریرلإعدادزمنیًاالمسؤولین، وجدولاالأفراد

.متوقعةغیرمشكلاتلحدوثزمني تفادیًاجدولوعلىأولویات،قائمةعلى

التشغیلیةالمستویاتوأداءالإستراتیجیةالأھدافبینالوصلھمزةالأداءمقاییسوتعتبر

مقاییسفإنللمنظمة،العامةالإستراتیجیةمنتشتقالإستراتیجیةأن الأھداففكماوالتنفیذیة،

ھذهفيالأداءمقاییسأنویراعىالإستراتیجیة،من الأھدافتشتقالتنفیذیةالمستویاتفيالأداء

المستویاتجانبمنللفھمقابلةحتى تكونالمستویات،بقیةمنأكثرللتحدیدتمیلالمستویات

.لھاالمطبقة
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التنفیذیةلأفعالاتحدید6- 3-1- 2

بالخطةوالانتقالالأھدافلتحقیقتنفیذھافيالبدءالواجبوالأفعالالأنشطةتبیانویتطلب

وتحدیدالموارد،وتخصیصوتوزیعالسنویةالأھدافتحدیدوھذا یتطلبالواقع،إلى

المتوازن،الأداءمقیاستنفیذعلىمن المؤسسةفریقویقومالبرامج،وتدعیمالمسؤولیات،

فيالعاملینوتعریف الموظفینالمعلوماتوأنظمةالبیاناتبقواعدالمقاییسربطذلكویشمل

.BSCنموذج وتنفیذوضعالمرحلةھذهفيویتم.المتوازنالأداءبمقیاسالمنظمةأقسامكافة

والتقییمالمتابعة7- 3-1- 2

عنمعلوماتيدلیلإعدادخلالمنالمقاییس،تحقیقبمتابعةالمنظمةتقومالمرحلة،ھذهفي

لمراجعتھالعلیاالإدارةعلىوعرضھشھریة،أوسنویةربعالمتوازن بصورةالأداءمقاییس

كجزءسنویًاالمتوازنالأداءمقیاسدراسةإعادةكما یتموالأقسام،الوحداتمدیريمعومناقشتھ

.ف وتخصیص المواردداالأھورسمالاستراتیجي،التخطیطعملیاتمن

لوحة القیادة الإستشرافیةتطبیقنجاحو صعوباتعوامل:الثانيالمطلب 

لوحة القیادة الإستشرافیةعوامل نجاح تطبیق 1- 3-2- 2

:1يیلفیماأھمھانذكر،المؤسسةفيلوحة القیادة الإستشرافیةتطبیقلنجاحعواملعدةتوجد

وتسعىالتغییروتقبلالمستقبلي،والتوجھبالقوةالتنظیمیةوالقیمالثقافةتتسمأنیجب

نافعة؛غیرتعتبرواضحتینوإستراتیجیةرؤیةبشكل یجبمقاییسلاعتماد

أھممنالمتوازنالأداءبطاقةوتطبیقتصمیملبرامجالعلیاالإدارةودعممساندة

البرامج؛تلكنجاحضروریات

التحديوتقبلوالإبداعبالإبتكاریةالقیادة الإستشرافیةلوحة بمشروعالعملفریقتمیز

المستقبل؛استشرافعلىوالقدرةإثبات الذاتفيوالرغبةوالحماس

،"میدانیةدراسةالأردنیةالألمنیومشركاتفيالمؤسسيالالتزامفيوأثرهالمتوازنالأداءقیاسنظامتطبیق"جودة،أحمدمحفوظ1
.280:،ص2008عمان الثاني،العددعشر،الحاديالمجلدالخاصة،التطبیقیةجامعة العلومالتطبیقیة،للعلومالأردنیةالمجلة
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العاملینلجمیعمعلنةبصورةومفھومواضحبشكلالتنظیمیةالرؤیةصیاغةضرورة

بالمنظمة؛

غیرالأخرىالمجالاتوتحلیلمناقشةدونبمفردھاالمالیةلمجالاتاعلىالتركیزتقلیل

الموارد المتاحة للمؤسسة؛بكافةالخاصةالمالیة

المنظمة؛نتائجعلىتأثیرھاودراسةالملموسةغیربالأصولالإھتمام

فيتتمثلوالتيللنموذجالمكونةالأبعادتوافریجب:الأداءلقیاسالرئیسیةالعناصر

والتعلم ؛والنموالعملاءالداخلیة،المالیة، العملیات:وھيالأربعةالمحاور

الاعتمادیجبكماوتطویرھاالبیاناتتوفیرأسالیبمراجعة:الدقیقةالمراجعةضرورة

والمقارنة؛التحلیللتسییر عملیاتالآلیةالنظمعلى

والنتیجة؛السببعلاقةوتحدیدالإستراتیجیةوضععملیةتسبقتحلیلعملیةوجود

خصائصالمتوازنالأداءبطاقةتطبیقعندالاعتباربعینالأخذیجب:السوقدراسة

ھذهلأنالتوزیعمنافذوكذا،تھاوجودتھاحیاودورةمن منتجاتیتضمنھوماالسوق

اللازمةالمواردتحدیدوبالتاليالتنافسیة المطلوبة،المزایاتحددأننھاشأمنالدراسة

.الموضوعةالمقاییسبشأناتخاذھاالواجبوالقرارات

لوحة القیادة الإستشرافیةلتطبیقالمرافقةالصعوبات2- 3-2- 2

معھا،التكیفأوتجنبھایجبوعقباتصعوباتلوحة القیادة الإستشرافیةتطبیقعملیةتواجھ

:1یليفیماتتمثلالصعوباتوھذهالبطاقةمنالكلیةمن الاستفادةتتمكنحتى

تجدبالتجربةلكنالعملیة،فيخللإلىیؤديالبدایةمنذمتكاملةبطاقةإعدادفيالرغبة

التيالمالیةغیروالمؤشراتالأھدافإضافةخلالمنفي بطاقتھاتعدلنفسھاالمؤسسة

للأداء؛أفضلبتوقعتسمح

الأھدافمختلفبینالفصلیجببلواحد،آنفيالمؤشراتكلتعظیمصعوبة

تفصیلي؛ترتیبشكلالأھداف فيووضعالإستراتیجیة

جوان،،18العددباتنة،والإنسانیة،الاجتماعیةالعلوممجلة،"المؤسسةفيللتقییمفعالةوسیلةالمتوازنالأداءبطاقة"یحیاوي،نعیمة1
.30- 29:ص،2008
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علىالمؤسسةفيالعاملینكلسلوكتوجیھفيھناالصعوبةتكمن:المؤسسةثقافة

نحو ھدف مشترك؛وآرائھمتھمثقافااختلاف

قبلمنحالیابالغباھتمامیحظىالذيالبیئيكالبعدالمھمةالأبعادبعضالبطاقةإھمال

المنظمات؛

لأنوالإستراتیجیة،الرؤیةوضوحعدممنالمشكلھذاینبع:الأھدافوضوحعدم

الأھدافوضوحعدمفإنوبالتاليالمؤسسةلرؤیة وإستراتیجیةترجمةھيالأھداف

إلیھ،الوصولیریدماإلىفردجھل كلبسببالتنظیمداخلفوضىإلىیؤديوغموضھا

خاطئة؛معاییروضعإلىیؤديالإستراتیجیةوضوحعدمأنكما

منالنموذجھذالاعتبارنظرا:المتوازنالأداءبطاقةمجالفيوالمختصینالكفاءاتقلة

لمجالاھذافيومختصینكفاءاتإیجادالصعبمنفإنھ199)2(الحدیثة النماذج

المختصة؛ الدورات والملتقیاتقلةإلىبالإضافةالنامیة،الدولفي خاصة

تدلنالاقدالأحیانبعضفيولكنمنطقیةعلاقةالعلاقةھذه:والنتیجةالسبببینالعلاقة

یعطيلاقدالعملاءرضىفمثلاالتقییم،فيعلیھاالاعتمادوبالتالي یصعبشيء،على

أحیانا؛الربحإلىیؤديلاقدوتحسین الجودةالأحوال،كلفيجیدةمالیةنتائج

الإستشرافیةدمج البعد البیئي في لوحة القیادة :الثالثالمطلب 

المعلوماتأھملتنھاأالمتوازنالأداءبطاقةنموذجإلىوجھتالتيالانتقاداتأھممن

وقدلھا،عدیدةأطرافحاجةمنبالرغمبالأداء،المرتبطةوالبیئیةبالمسائل  الاجتماعیةالخاصة

Kaplanأشار  et Nortonحیثالمھنیة،والسلامةوالصحةبالبیئةالخاصةالأمورباختصار إلى

فرضظلفيتعملالمنظمةفإنللإستراتیجیة الناجحةحیویةالأمورتلكتكونعندماأنھارأو

تھاعملیاتواجھوأن المؤسسات التي"(Good corporate Citizen)جید مواطنالشركة"أنّ 

رائدةسمعةتحقیقوتنشدبھاتعملالتيالمجتمعاتلقوانینالاستجابةإلىتحتاجبیئیةمخاطرة

ومحاولة،لمجتمعافيبوجودھاوالاحتفاظموظفینتعیینعلىتھاقدرلتعظیمالبیئيفي الأداء

الأداءمؤشراتوتطویراختیارفيالمتوازنالأداءبطاقةیمكن استخدامكما.أعمالھاتوسیع

للتحسینحوافزولخلقللمنظمة،الأھداف الإستراتیجیةمحتوىضمنتدخلبحیثالبیئي،
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یمكنالتيالواعدةتطویر المقاییسیجببحیثالطویلالمدىعلىالمؤشراتلتلكالمستقبلي

.1القصیرالأجلفيبسھولةتتبعھا

الحاضرأجیالورغباتمتطلباتتراعيالتيالتطویریةالإستراتیجیات:بالإستدامةویقصد

الكلتخدمالتيالمصالحفيتوازنتوفیرھوالجھودھذهوراءمنوالھدف المنشودوالمستقبل،

.2و البیئیةوالاجتماعیةالاقتصادیةالحقولفي

الطبیعیةللمواردواستخدامھالاقتصاديالنشاطبینالعلاقةالإستدامة،مصطلحكذلكویعني

ذاتمخرجاتإلىالتوصلیحققبما،لمجتمعاحیاةنمطعلىذلكوانعكاسالعملیة الإنتاجیةفي

وسلامتھااستدامتھایؤمنبماالطبیعیة،الموارداستخدامالاقتصادي وترشیدللنشاطجیدةنوعیة

.3وتطورهالحیاةنمطعلىسلباذلكیؤثرأندون

الأداءالحسبانفيیأخذالمتوازن،الأداءلبطاقةمتكیفنموذجبطرحباحثینعدةجاءوقد

K.Hockert  2001بینھممن)كليأداء(والاجتماعي والاقتصادي البیئي إعداداقترححیث4

بعدأضافحیثSustainability balanced scorced (SBSC)المستدامة ،المتوازنالأداءبطاقة

وأضاف)والتعلم،النموالداخلیة،العملیات،العملاءالمالي(المعروفةالأبعاد)المحاورإلىجدید

وھوخامسبعدإضافةاقترحT.Beikerأن كماللمؤسسة،والاجتماعيالبیئيالداءقیاسمعاییر

.الأخرىالأبعادإلىبالإضافةالاجتماعيالبعد

العلوم،مجلة"المستدامةالتنمیةفيالأعمالمنظماتدورلتفعیلالمتوازنالأداءبطاقةفيالبیئيالأداءمؤشراتدمج"،الحلیمعبدراضينادیة1
.22:ص،2005،دیسمبرالثانيالعددوالعشرون،الواحدالمجلد،االأزھرجامعةالتجارة،كلیة(خاص.عدد )والإداریةالاقتصادیة

2 http://www.Federalrepublicofgermany.diz/rubrik.php?lang=6&category1=241&category2=246.
3 http://www.arabvolunteering.org/comer/AVt1584html.
4 H. Nanchai, Sustainability performance evaluation system in government, Balanced scorecard approach
towards sustainable development, Springer, London, 2009, P.24.
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: اتمةـــــالخ

المتوازن أو لوحة الأداءلبطاقةالنظريالإطارإلىبحثنامنالثانيالفصلفيتطرقنالقد

:التالیةالنقاطإلىخلصناوقدالإستراتیجیة،القیادة 

غیرالأبعادوإھمالالملموسة،المالیةالأبعادعلىالأداءوتقییملقیاسالتقلیدیةالمداخلتركیز-

البیئة؛فيالحاصلالتطوربالرغم)غیر المالیة(الملموسة

التقلیدیة؛المداخلفيالحاصلالنقصلسدلوحة القیادة الإستشرافیة بطاقةجاءت-

الإستراتیجیة؛الرؤیةعلىمعتمدةإستراتیجیةأداةالمتوازنالأداءبطاقةتعد-

أنحاءجمیعفيالإستراتیجیةونشروترجمةصیاغةفيتساعدأداةالمتوازنالأداءبطاقة-

المنظمة؛

وغیرالملموسةالمنظمةجوانبجمیععلىتشتملإستراتیجیةأداةتعتبرالمتوازنالأداءبطاقة-

الملموسة؛ 

للمؤسساتالحدیثالتوجھبعدخاصةالراھن،الوقتفيجداالمھمةالأبعادمنالبیئيالبعد-

.البیئةصدیقةالخضراءالمؤسسةمفھومنحو تبنيالعالمیة

و القیادة التسییرأداة مھمة لمراقبةالمتوازنالأداءبطاقةأنالقولیمكنالأخیروفي

المتوقع على وضعھا الآني و المؤسسةتتعرف، لأنھا ضروریة حتىالأداءالإستراتیجیة وتقییم

.الأمرإذا تطلباللازمةالتصحیحیةالإجراءاتتتخذبالتالي  



:الفصل الثالث
اقتراح و تجسید لوحة القیادة الإستشرافیة 

لشركة ألترو
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لــــد الفصیتمھ

في ظل بیئة متسارعة النمو و شدیدة الاقتصادیةتعیش المؤسسات و الشركات الوطنیة 

المنافسة، خاصة في الآونة الأخیرة، و التي تمیزت بالتطور السریع للتكنولوجیا وانفتاح الأسواق 

بانتھاجوذلكالمحلیة، ھذه  الأسباب التي تحتم على المؤسسات الوطنیة مواكبة ھذا التغیر، 

القرار،اتخاذومجالالإدارةمستوىأو علىالتنفیذیةالعملیاتمستوىعلىسواءحدیثةأسالیب

لوحة القیادة الحاجة إلیھامنوزادتالتغیرات،فرضتھاالتيالإداریةالأسالیبأبرزمنولعل

لھذاالعامالإطارإلىالنظريالجانبفيتطرقناحیثبحثنا،موضوعھيالتي،الإستراتیجیة

التطبیقيالجانبھذافيوسنحاولالمؤسسة،إستراتیجیةلتقییمكأداةاتخاذهفيالأسلوب وكذا

»الشركة الجزائریة لأشغال الطرق علىالدراسةإسقاط ALTRO ».

ما دور لوحة القیادة الإستشرافیة في تجسید نظام : بغرض الإجابة عن الإشكالیة القائمة على

ثلاثة مباحث، نتطرق في المبحث ھذا الفصل إلىقسمنا، لمراقبة التسییر بالمؤسسة الاقتصادیة

إلى ا ھیكلھا التنظیمي، أما المبحث الثاني، فنتطرقو نشاطھا و كذالأول إلى تعریف الشركة 

تم اقتراح و دراسة الإستراتیجیة العامة وكذا SWOTتشخیص الشركة باستعمال بطاقة 

الإستراتیجیة، و أخیرا م البطاقة خراج الأھداف ثالإستراتیجیات الخاصة بكل محور و است

سنتطرق في المبحث الثالث إلى اقتراح لوحة القیادة الإستشرافیة لشركة ألترو و كذا دراسة 

"المحور المالي، العملاء، السیرورة الداخلیة و أخیراً محور النمو و التعلم"المحاور الأربعة

.تفصیلیةدراسةً 
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تنظیميتعریف الشركة و بھیكلھا ال:المبحث الأول

.سندرس في ھذا المبحث التعریف بالشركة و بنشاطھا و سنتطرق إلى دلراسة الھیكل التنظیمي

لتعریف بالشركة ا:الأولالمطلب 

»بعد  إعادة الھیكلة للشركة الأم  SONATRO  Alger انبثقت،12/03/1983في «

:وھيوحدات07وجمعت . عنھا  الشركة العمومیة لأشغال الطرق للشرق

، ووحدات الأشغال لكل من سكیكدة، قسنطینة، عنابة، جیجل بالإضافة إلى الاجتماعيوحدة المقر 

.و الصیانةوحدة محجرة السبت ووحدة الآلیات

لجیجل في سنة وحدتین وھما وحدة الأشغال حل أفرزت عنعرفت الشركة تطورا ملحوظا، 

ذمتھا المالیة لتصبح شركة ذات استقلالیةلى انتقلت إ.1988و وحدة محجرة السبت في 1987

.وأصبحت شركة مستقلة مالیا في الشرق الجزائري21/11/1989أسھم في 

مت على أساس خمس شركة العمومیة لأشغال الطرق، و نظأصبحت تسمى ال1992في سنة 

:وحدات مستقلة) 05(

 و الصیانةالآلیاتجتماعي بــسكیكدة، و مدیریة المقر الا(وحدتین للدعم وھما(

قسنطینة، و المدیریة ھویة لسكیكدة، المدیریة الجھویة المدیریة الج(ثلاثة وحدات للإنجاز

).الجھویة لعنابة

»الجزائریة لأشغال الطرق الشركةبعد ذلك غیرت تسمیتھا لتصبح  ALTRO أعید النظر و «

:تنظیمھا كمایليفي

بسكیكدة؛المقر الإجتماعي

أیضا أوجدت .و قطب الجنوبقطب الشرق، قطب الھضاب العلیا: ثلاثة أقطاب وھي

« ALTRO شاحنات و آلات "عتبار للآلیات فرع متخصص في الصیانة وإعادة الا«

»تسمى" أشغال عمومیة MECATOP »لتصبح « ALTRO مجمعا، برأس مال «

.دج2000.000.000قیمتھ
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SGP-TPوھي شركة تسییر مساھمات الأشغال العمومیة:ھمیناسالم1- 1-1- 3

« SINTRA .والتي تملك مجموع الأسھم للشركة«

»قتصادیة ذات أسھم و ھي شركة عمومیة ا: امھا الأساسينظ2- 1-1- 3 SPA ».

.ولایة سكیكدةالمنطقة الصناعیة، طریق حمادي كرومة، : المقر الإجتماعي3- 1-1- 3

التدقیق السنوي و نتیجةو ھذا 23/3/2004في 2000نسخة ISO9001متلكت الشركة ا

.على ھذه الشھادةھاالتي أدت إلى حصولللمؤسسة المانحة،المراقبة المستمرة

من الإطارات و 139عامل بحساب كل الفئات، 2040وظف حالیاً أزید من ت: الموارد البشریة

.ونمن العمال المنفذ1813ل التحكم و من عما96العلیا، الإطارات 

النشاطات:الثانيالمطلب 

:ساسیةالنشاطات الأ1- 1-2- 3

 المطارات؛الطرق، الطرق السریعة وإنجاز

از مختلف المشاریع للطرق وصیانتھا و تھیأتھا؛جإن

:النشاطات الثانویة2- 1-2- 3

".الحصى و مواد التزفیت"الطرق إنتاج مختلف المواد التي تدخل في إنجاز 

»لشركة  ALTRO .الحصىمحاجر إنتاج ) 06(حالیا ستة «

الھیكل التنظیميدراسة :الثالثالمطلب 

الھیكل التنظیمي1- 1-3- 3

»یمتاز الھیكل التنظیمي لشركة  ALTRO واضح، أنھبكونھ تنظیم وظیفي متطور حیث «

یعطیھا كفاءة بسیط، یحترم وحدة القیادة و أیضاً بكونھ یجمع التخصصات مع بعضھا، ھذا ما

لأقسام القرار، إلا أن لھ بعض النقائص منھا صعوبة قیاس فعالیة بعض اأكبر و سرعة في اتخاذ

.و الشكل الآتي یبین الھیكل التنظیميالمعلوماتثقل في سیرورةو صعوبة و كذا 
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»شركةیكل التنظیمي العام لاله:14الشكل رقم ALTRO »

مدیریة التدقیق الداخلي و مراقبة التسییر: المصدر

لآليمساعد للإعلام ا

مدیریة التدقیق الداخلي 
سییرالتبةو مراق

مسؤول إدارة النوعیة

مدیریة الموارد البشریة

مدیریة الدراسات و 
نجازالإ 

مدیریة إنتاج المواد

لیاتمدیریة الآ

المدیریات الجهویة

مدیریة الإدارة و 
اللوجستیك

قسم المالیة و 
المحاسبة

مدیریة المحاسبة و 
المالیة

قسم مراقبة 
التقییمالتسییر و

قسم التدقیق 
الداخلي

قسم اللوجستیك 
والصیانة

قسم الدراسات  قسم الإنجاز

قسم المستخدمین 
و الأجور

قسم تسییر الكفاءات و 
قسم التسییر و الإتصال

الإستغلال
قسم المعدات و 

التموین

قسم اللوجستیكقسم الإدارة العامةالقسم التجاريقسم الإنتاجوحدة الإنتاج

القسم التقني

قسم الصیانة

قسم الإدارة و 
المستخدمین

المشاریع

قسم المالیة و الضرائبقسم التحصیلمدیریة المحاسبة

مدیریة العامةال
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دراسة مهام الأقسام2- 1-3- 3

مهام المكلفون بالإعلام الآلي و إدارة النوعیة-أ

المكلف بإدارة النوعیة:
 في إطار القوانین الموضوعة أیضا ربط كل الأعمال المتعلقة بإدارة النوعیةمتابعة و

حمایة المحیط؛
تحدید مجال التحسین المستمر و ضمان تصحیح الموارد و الأعمال الداخلیة.
المكلف بالإعلام الآلي:

ضمان السیر الحسن للمعلومات و الأجهزة.
مهام المدیریات المركزیة- ب
 الإنجازمدیریة الدراسات و:

وتنقسم إلى قسمین،

:قسم الدراسات

الإستشراف،إعداد الدراسات للمناقصات و إكتساب أسواق جدیدة؛
ضمان حضور الشركة في السوق بكل طاقاتها الإنتاجیة

:قسم الإنجاز

تحضیر، تخطیط و متابعة تنفید المناقصات المكتسبة؛
ضمان المراقبة التقنیة للنوعیة؛
 متابعة الإنجاز وتحلیل تكالیف الإنجاز؛ضمان
ضمان المشاریع من ناحیة الطرق التقنیة.
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مدیریة الموارد البشریة

وتنقسم إلى قسمین

:قسم إدارة المستخدمین و الأجور

ضمان التسییر الإداري المستمر للعاملین؛
 و المهنیة للعمال؛الشروط الاجتماعیةضمان
 الإداري اللازم لتسییر العاملینضمان الدعم التقني و.

:قسم إدارة الكفاءات و الإتصال

تحدید، تخطیط و توظیف الإطارات و العمال الأكفاء؛
 من الدورات التكوینیة؛الاحتیاجاتتحدید
تقییم  العمال و متابعتهم؛
 من الإتصال الداخلي و الاحتیاجاتضمان نشاط الإصغاء إلى العمال و ضمان

.الخارجي و كدا ضمان الوثائق الضروریة للتكوین
مدیریة الآلیات

:وتنقسم إلى ثلاثة أقسام و هي

:ییر و الإستغلالقسم التس

تسییر الآلیات؛
ضمان برمجة و تحویل الآلیات.

:قسم اللوجستیك و الصیانة

ضمان المتابعة التقنیة للآلیات؛
 للآلیاتضمان الصیانة.
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:قسم المعدات و التموین

تسییر المعدات و التموین بالمواد اللازمة؛ضمان
 مدیریة إنتاج المواد

وتنقسم إلى ثلاثة أقسام

:وحدات الإنتاج

 ؛الأولیة و تقدیمها للمشاریعضمان الإنتاج اللازم من المواد

:قسم الإنتاج

تخطیط و تنظیم و متابعة وحدات الإنتاج؛
 النشاطات داخل الوحدات و تحلیل الإنتاج؛ضمان
مساعدة الوحدات من الناحیة التقنیة.

:القسم التجاري التقني

و الأسواق و دراسة الطلب؛مناطق الإنتاجاستشراف
تسییر النشاطات التقنیة التجاریة للمدیریة.

مدیریة الإدارة و اللوجستیك

:وتنقسم إلى قسمین

:قسم الإدارة العامة

تسییر الأعمال القانونیة و المنازعات؛
تسییر و تنمیة نشاطات المحافظة على الأصول؛
ضمان أعمال الإدارة العامة.
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:قسم اللوجستیك

؛تسییر المشتریات و المخزون
مدیریة المحاسبة و المالیة

وتنقسم إلى ثلاثة أقسام

:قسم المحاسبة

؛سجیل و تحلیل المعطیات المحاسبیةضمان ت
الإنتاج الدوري لمختلف الوثائق المحاسبیة؛

:قسم التحصیل

؛لعمل على تحصیل الحقوق في الآجالا

:قسم المالیة و الضرائب

سییر المالي و مصادر التمویل؛تضمان ال
ضمان أعمال الخزینة و الضرائب؛
العمل الدوري على تشخیص الخالة المالیة للشركة.

المدیریة الجهویة-ج

تعمل على ضمان السیر" الجنوبو للشرق و الهضاب العلیا"المدیریات الخاصة بالأقطاب وهي 
. المحرك الأساسي الذي یجلب القیمة للشركة الحسن للأشغال الموكلة إلیها وتعتبر
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لكل محوراقتراح و دراسة الإستراتیجیاتالرؤیة الإستراتیجیة و: المبحث الثاني

على حالة الشركة و محیطھا باستعمال نتعرف، وبعد أن بطاقة الأداء المتوازنفي إطار تجسید

:وھيبإتباع مجموعة من المراحل، سنقومSWOTبطاقة 

تحدید الرؤیة الإستراتیجیة العامة للشركة؛.1

تحدید الإستراتیجیات لكل محور؛.2

تحدید الأھداف المستخرجة من الإستراتیجیات لكل محور؛.3

الإستراتیجیة؛إنجاز البطاقة .4

؛وبناء لوحة القیادة الإستشرافیةشرات المتعلقة بكل ھدف إستراتیجي، بناء المؤ.5

.تقدیم العلاقة السببیة.6

:الإستراتیجيبطاقة الأداء المتوازن كأداة لمراقبة التسییراختیارسبب -

ھي بطاقة الأداء المتوازن ادة الإستراتیجیة، و یإن تحسین الفعالیة متعلق دائماً بمفھوم الق

الأجل تساعد الإدارة العلیا وغیر المالیة طویلة وقصیرة مجموعة من المؤشرات المالیة 

القرارات؛على اتخاذ

 بطاقة الأداء المتوازن ھي أداة لمراقبة التسییر الإستراتیجي، التي تعرض رؤیة شاملة و

؛)الفاعلیة و الفعالیة(متعددة الأبعاد للتقییم 

تصال وتوحد ین نظرة واضحة للنشاط، و تسھل الاة القیادة الإستراتیجیة تقدم للمسؤوللوح

اللغة في سبیل فھم الأھداف الإستراتیجیة على كل المستویات؛

 التوجھاتتوضح الإستراتیجیة، و توحد.

العمل تجسیدھا و النیة الصادقة من قبل المسؤولین ل: یجب توفر شروط منھاه الأداةولتطبیق ھذ

بھا، یجب تكوین فریق من المسیرین الأكفاء من المدیریة العامة الذین بمقدورھم تحدید الأھداف

عوامل النجاح و تعریفھا في كل مستویات النشاط، و أیضاً یجب توفر نظام معلومات حدیث  و 

. یسمح بتطویر نظام مراقبة التسییر
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تشخیص الشركة:المطلب الأول

، ھل ھي في حالة نیةمحیط الشركة تعتبر مرحلة أولى لابد منھا لتبیان الحالة الآإن دراسة 

، ھل تنتھج سیاسة واضحة إلى غیرھا من ھل تملك الموارد الأساسیة للتطور، قوة،ضعف

:و ھي كالآتيSWOTالأسئلة التي سنجیب علیھا في شكل بطاقة 

.SWOTبطاقة :05الجدول رقم

نقاط الضعفنقاط القوة
الإنتاج الداخلي للمواد الأولیة؛-
تكامل و استقلال شبه كلي للنشاط؛-
شمول النشاط على أغلب ربوع الوطن؛-
الأمثل للموارد البشریة في الاستغلال-

الإنتاج؛توحدا
تنظیم موجه نحو الفعالیة؛-
وجود مخبر طرقي كامل؛-
.في حالة جیدةمن شاحنات و آلاتموارد -
الجید في مدة الإنجاز؛التحكم -
.نوعیة أشغال مقدمة جیدة-

ضعف القدرة الإنتاجیة للوحدات؛-
ضعف ثقافة المؤسسة؛-
غیاب معاییر واضحة في التوظیف؛-
ضعف نظام المعلومات؛-
انعدام وثیقة المنصب؛-
.ضعف التحكم في التكالیف الثابتة-

التهدیداتالفرص
سوق یمتاز بالنمو قدرة زیادة الإنتاج في -

المستمر؛
فرصة الدخول في نشاط البنى الفنیة؛-
فرص في میدان أشغال الري؛-
السكك الحدیدیةفرص الشركة في میدان -
إنجاز شراكات خارجیة؛-

ضعف الحصة السوقیة نتیجة المنافسة -
القویة من قبل المجمعات الأجنبیة والوطنیة؛

و نظم التطور السریع لنظم المعلومات-
التسییر؛

ضعف و ثقل النظام البنكي الجزائري؛-
؛المتطلبات النوعیة للأشغال-
.الرجوع إلى المناقصات الدولیة-

.من إعدادا الطالب:المصدر



69 یة لشركة ألترواقتراح و تجسید لوحة القیادة الإستشراف: الفصل الثالث

اقتراح و دراسة الإستراتیجیات: الثانيالمطلب

النظریة و مجموع بناءاً على الأسس : العلیاتحدید الرؤیة و إستراتیجیة الإدارة 1- 2-2- 3

جمعھا من التي استطعنااللقاءات مع الإطارات في الشركة، و اعتماداً على المعلومات المتوفرة

:قمنا بتحدید الرؤیة  الرئیسیة أو الإستراتیجیة التي تتمثل فيمختلف الأقسام،

الریادة في السوق الوطنیة في مجال الأشغال العمومیة؛

التحتیة للدولةالمشاركة في إنجاز البنیة.

:فتتمحور حولالإدارة العلیا یخص الإستراتیجیة المنتھجة من قبلما یأما ف

ائد و القیمة على النشاط من خلالزیادة الع:

؛الثابتةو تخفیض التكالیفالوحداتتحسین إنتاجیة

نظم المعلومات و الأسالیب مجال الإنتاج و الأشغال، و في التحسین المستمر في

؛الإداریة

المرافقة المستمرة؛التكوین وزیادة فعالیة المورد البشري من خلال التأطیر و

 تنویع مصادر الدخل بتوسیع نشاط الشركة لیشمل إنجاز الجسور، أشغال الري و

السكك الحدیدیة؛

 الھندسة المدنیة؛الحصى و الاستقلال فیما یخص نشاط

مجمعاتالقیام بشراكات داخلیة و خارجیة، وإنشاء.

.كل محورتحدید إستراتیجیة -أ

:المحور المالي

؛ إدخال نشاطات إنتاجیة جدیدة : إستراتیجیة زیادة المداخیل

تحسین تسییر الأصول، تخفیض التكالیف: الإستراتیجیة الإنتاجیة.
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:محور العملاء

المنتج و الخدمة إستراتیجیة ترتكز أكثر على خاصیة :1ٍإستراتیجیة البراعة في العملیات

.الحالیة مع جودة أكبر و تكلفة أقل

الحلول و الخدمات المكملةواقتراحتعمیق العلاقة مع العملاء : 2إستراتیجیة ألفة الزبون.

محور العملیات الداخلیة

البراعة في إنجاز العملیات الداخلیة؛

المحافظة على المحیط و العلاقات الخارجیة؛

 الإبداععملیات التحدیث و.

محور النمو و التعلم

؛الكفاءة الإستراتیجیة

بناء شراكات خارجیة؛

تطویر نظام المعلومات.

لمحاور الأربعالإستراتیجیة لھدافالأتحدید -ب

:المحور المالي

تخفیض التكالیف؛

؛تحسین تسییر الأصول

تحصیل الحقوق من العملاء؛

رفع العائد على الأموال الخاصة.

1 Robert S. Kaplan & David P.Norton ,Having Trouble With strategy ? Then Map it ., Loc .Cit.2000.
2 Robert S. kaplan & David P .Norton ,The  Strategy Focused Organisation .,Harvard Business Press, 2001, P 87.
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:العملاءمحور 

في السوق الوطنیة؛زیادة الحصة السوقیة
تحسین صورة الشركة؛

زیادة تنافسیة الشركة.

:محور السیرورة الداخلیة

تقلیص نسبة الإخلال بالمعاییر و المتابعات القضائیة؛

تخفیض غرامات التأخیر؛

؛للوحدات من المواد الأولیةزیادة الطاقة الإنتاجیة

 الأنشطة الإنتاجیةزیادة و تحسین محفظة.

محور النمو و التعلم

تحفیز العاملین؛

إنجاز شراكات مع مجمعات أجنبیة ووطنیة؛

تحسین و تطویر الطاقات الفكریة و المھنیة للعاملین؛

زیادة إنتاجیة العاملین.

اقتراح و قراءة الخارطة الإستراتیجیة: المطلب الثالث

خلال تحلیلنا للإستراتیجیات العامة و ترجمتھا في شكل من :  الخارطة الإستراتیجیة1- 2-3- 3

أھداف إستراتیجیة لمحركات الأداء الأربع، لتحقیق الترابط الرأسي لنظام تقییم الأداء، بالإضافة 

وتعاونناحیة،منمن الاستراتیجیاتالأھدافاشتقاقخلالمنإلى تحقیق الترابط الأفقي،

أخرى، وصلنا إلى إعداد العلاقة ناحیةمنراتیجیاتالاستتحقیقفيبعضھامعالأھداف

:الإستراتیجیة بین الأھداف و التي سنبینھا في الخارطة الإستراتیجیة التالیة
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»البطاقة الإستراتیجیة لشّركة الجزائریة لأشغال الطرق : 16لشكل رقما ALTRO »

من إعداد الطالب:المصدر

المحور المالي

........................................................................................
محور الزبائن

........................................................................................
محور السیرورة الداخلیة

........................................................................................
محور النمو و التعلم

الریادة في السوق الوطنیة في مجال الأشغال العمومیة-: الرؤیة الإستراتیجیة

المشاركة في إنجاز البنیة التحتیة للدولة-

تطویر الطاقات تحسین و تحفیز العاملیناستقرار الإطارات
الفكریة و المھنیة للعاملین

زیادة إنتاجیة العاملین

تقلیص نسبة الإخلال بالمعایر 
و المتابعات القضائیة

تخفیض غرامات 
التأخیر

زیادة  الطاقة الإنتاجیة 
والأشغالللمواد الأولیة 

زیادة و تحسین محفظة 
الأنشطة الإنتاجیة

زیادة الحصة السوقیة 
الوطنیة

تحسین صورة الشركة

زیادة تنافسیة المؤسسة

تحصیل الحقوقتخفیض التكالیفتحسین تسییر الأصول

تعظیم العائد المالي

الشراكات الخارجیة
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لإستراتیجیةقراءة الخریطة ا2- 2-3- 3

:محور النمو و التعلم-أ

المادیة و المعنویة داخل الشركة، احتیاجاتھمإلىبالاستجابةإن تحسین رضا العاملین لا یكون إلا 

ھذه الأخیرة تكون مجبرة على العمل على تحسین و تطویر طاقاتھم الفكریة و المھنیة لنیل 

الأمثل الاستغلالو،رضاھم وبالتالي تحفیزھم على العمل و الإبداع و تطویر طرق جدیدة

زیادة إنتاجیتھم یساعد علىعتماد أیضا على الشراكات الخارجیة ھذا مامع الالموارد الشركة

.بصفة عامة

:محور السیرورة الداخلیة-ب

تؤذي إلى زیادة الطاقة الإنتاجیة داخل المحاجر و وحدات إنتاج الزفت إن زیادة إنتاجیة العاملین

و أیضا تؤذي كتحصیل حاصل إلى تخفیض غرامات التأخیر على ،الورشاتو الأشغال في 

فھي ،المتعلقة بالنظافة والأمن الصناعيISOبحث عن نیل علامة و بما أن الشركة ت،الإنجاز

العاملین على العمل باطمئنان ھذا ما یؤدي إلى زیادة الإنتاج و ھذا كلھ یؤذي إلى تحسین و تدفع 

.زیادة محفظة الأنشطة الإنتاجیة للشركة

:محو الزبائن-ج

و الطرق السریعة و قأشغال الطرزیادة الإنتاج و الأشغال و تنوع المحفظة فیما یخص 

فیما یخص أشغال التطھیر و مختلف القنوات المائیة و ،المطارات و التقلیل من التبعیة للخواص

بإعتبار حرص  الشركة و،ي إلى زیادة الحصة السوقیة للشركة في السوق الوطنیةیؤذ،النقل

یؤدي إلى تحسین صورة ذا ما ھالعمل على إحترام دفتر الشروط  و كذلك إحترام البیئة على

.الشركة داخل السوق الوطنیة و بالتالي زیادة تنافسیة الشركة 
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:المحور المالي -د

كحوصلة، و إن تحكم العاملین في التسییر الحسن لأصول الشركة  ینتج عنھ تخفیض للتكالیف 

و من جھة أخرى فتحسین صورة الشركة ،ھذا من جھة،تساعد على تعظیم النتیجة المالیةفھي

اقد مع الشركة إلى العقد المبرم معھا و بالتالي عحترام الطرف المتیدفع إلى افي السوق الوطنیة

تحصیل الحقوق في الآجال المحددة في العقد المبرم، ومع ریادة الشركة في مجال الأشغال 

المستثمرة و بالتالي الخاصة ولى الأموالإلى تعظیم العائد عديیؤالعمومیة و قدرتھا التنافسیة

.تحقیق الأھداف المسطرة

.اقتراح و دراسة لوحة القیادة الإستشرافیة: المبحث الثالث

اقتراح لوحة القیادة الإستشرافیة:الأولالمطلب 

»لوحة القیادة الإستشرافیة المقترحة لشركة 1- 3-1- 3 ALTRO على ضوء كل ما: «

شركة لوحة القیادة الإستشرافیة التي تعتبر أحدث أداة لمراقبة التسییر العلى اقترحنا،سبق

:ھي كالآتيوتقییم الأداءالإستراتیجي و

.لوحة القیادة الإستشرافیة المقترحة:06الجدول رقم

فترة سابقة المؤشرات الأهداف 
الإستراتیجیة

المحور
% الفرق المقدر المحقق

العائد على رأس المال 
الخاص 

تعظیم العائد المالي المالي
تطور رقم الأعمال

تطور تغطیة الحقوق
تحصیل الحقوق

فترة دین العملاء
مردودیة الأصول الثابتة و 

العینیة
تحسین عملیة تسییر 

الأصول
معدل التمویل الذاتي

غیر المباشرةالأعباءنسبة  تخفیض التكالیف

شكاوى العملاء شركةتدعیم صورة ال العملاء
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الحصة السوقیة للمؤسسة توسیع الحصة 
تطور عدد العملاءالسوقیة

تطور عدد حصص التعاقد 
إلى حجم المشاریع

تدعیم المیزة التنافسیة

قید ) النشاطات(عدد الصیغ 
الإنجاز

زیادة تنویع محفظة 
مشاریع  نشاطات و

المؤسسة 

العملیات 
عدد المشاریع في فترة الداخلیة

الإنجاز
المردودیة الإنتاجیة للوحدات 

)للمواد المستخرجة(
توسیع الطاقة 

الإنتاجیة
نسبة أعمال المناولة

عدد المشاریع غیر المسلمة 
المشاریععدد / في الوقت 

تخفیض التعویضات 
على التأخرات في 

الإنجاز
عدد و تكلفة المتابعات 

القضائیة
تخفیض نسبة الإخلال 
بالمعاییر المعمول بھا

إنتاجیة العمال تحسین القدرات 
المعرفیة و المھنیة 

لمختلف فئات العمال

التعلم 
الساعات الإضافیةوالنمو

العاملینتكوین 

دوران الإطاراتنسبة  الاحتفاظدرجة 
استقرارھمبالعمال و 

فیماالمعلوماتتدفقمستوى
الأقسام والفروعبین

تطویر و تحدیث نظام 
المعلومات بالشركة

خلالمنالعمالرضا
الدوریةالاستبیانات

مستوىمنالرفع
مختلفعبرالتحفیز

العملاءفئات
الخارجیةالشراكاتعدد شراكاتإنجاز

یخصفیماخارجیة
إنتاج وتطویر

الجدیدةمشاریع 

.نقائص لوحات القیادة الحالیةو على القسم النظريالطالب بناءاً اقتراحمن :المصدر
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بعد إعداد البطاقة الإستراتیجیة للوحة القیادة الإستشرافیة، نقوم :نتیجة-البطاقة سبب2- 3-1- 3
:و هي كالتالينتیجة -سببالبطاقة بربط المؤشرات فیما بینها لإنجاز 

.العلاقة السببیة بین المؤشرات:17الشكل رقم

م. م

........................................................................................
ع. م

........................................................................................
د.ع .م

........................................................................................
ت.ن.م

.من إعداد الطالب:المصدر

عدد الشراكات 
الخارجیة

نسبة مصاریف الساعات الإضافیة
التكوین

نسبة دوران 
الإطارات

نسبة العمال 
المكونین العمالرضا 

و تكلفة المتابعات عدد
القضائیة

إنتاجیة العمال

عدد الصیغ قید 
الإنجاز

عدد المشاریع في 
فترة الإنجاز

المردودیة الإنتاجیة 
للوحدات

نسبة أعمال المناولة

مستوى تدفق المعلومات 
فیما بین الأقسام والفروع

شكاوى العملاء
السوقیةالحصة 

تطور عدد العملاء

تطور عدد حصص 
التعاقد إلى حجم المشاریع

تطور رقم 
الأعمال

تطور تغطیة 
الحقوق

مردودیة الأصول فترة دین العملاء
الثابتة و العینیة

معدل التمویل 
الذاتي

نسبة الأعباء غیر 
المباشرة

العائد على رأس 
المال الخاص
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محور العملاء؛= ع.المحور المالي،   م=م .م

.محور النمو و التعلم= ت.ن.محور العملیات الداخلیة، م= د.ع.م

المحاور الأربعدراسة :الثانيالمطلب 

تصحیح القیام بدراسة المحاور الأربع خطوت لابد منھا لاستنتاج الحالة الآنیة للشركة بالتالي 

.على المدى البعید و المتوسطالإنحرافات و القیام بإعداد خطط 

المحور الماليدراسة1- 3-2- 3

:تعظیم العائد-أ

 الخاصالعائد على رأس المال معدل:

تسمى ھذه النسبة أیضا المردودیة المالیة و ھي العلاقة بین النتیجة الصافیة و الأموال الخاصة و 

:في الجدول المواليALTROلشركة ROEیمكن توضیح 

دج1000نسبة العائد  على رأس المال الخاص              الوحدة : 07الجدول رقم 

201220132014البیان
2-الصافیةالنتیجة  296 953.74 864 .067-2 101 273.954

4الأموال الخاصة 072 253.84 077 117. 81 975 843 .935
ROE-56%0.119%-106.34%
عتمادا على المیزانیات و جداول حسابات النتائج لسنوات من إعداد الطالب ا: المصدر 

2014؛2013؛2012

بدون ستثمارھا من قبل الدولة في ھذه الشركةكل وحدة نقدیة تم ابة العائد على تمثل ھذه النس

و بالتالي تحسین المردودیةللشركة تحسین من الأھداف الإستراتیجیة، والقروض طویلة الأجل

.ھذه النسبة
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و ھذا كون النتیجة المالیة للشركة كانت )%56-(حیث كانت 2012سالبة سنة ROEكانت 

إلا أنھا سرعان ما 2013سنة ) 0.119%(بنسبة خسارة و نلاحظ أنھا تعافت و لو قلیلا 

2و بقیمة ) %-106.34(بنسبة بلغت 2014زدادت سوءا سنة ا 101 273 ھذه دج-953

03قرابة استمرو الذي 2014كانت بسبب الإضراب الذي شنھ العمال في صیف ،النتیجة 

.أشھر و الذي شل مختلف الورشات ووحدات الإنتاج

 إنتاج الدورةتطور:

من المواد المنتجة في المحاجر من أشغال الإنجاز في الورشات وھو مجموع نشاطات الشركةو

نتاج الخرسانة و أشغال التھیئة و أیضا إ،وحدات إنتاج المواد الأولیة كالزفت و المواد المساعدةو

. النقل بما فیھا أعمال المناولةو

دج1000: الوحدة.                                إنتاج الدورةتطور : 08الجدول رقم

201220132014السنوات

629222.61إنجاز و تهیئة الطرق 471 057.2914 809.1
إنتاج الزفت و المواد 

المساعدة
713 595.81 359 556643 617.9

6إنتاج الخرسانة 949.48 432.215 700.6
45أعمال التطهیر 729.8118 491.925 001.2

781النقل و الأشغال التكمیلیة 465.11240450.9233 014.8
2إنتاج الدورةإجمالي  176 962.64 197 988.21 823 143.6

.من إعداد الطالب بناءاً على الوثائق الداخلیة للشركة:المصدر

، هذا 2014ثم 2012تلیها سنة 2013أن أحسن إنتاج هو لسنة 08نلاحظ من الجدول رقم
.، و لفم أوضح نستعین بالشكل المواليیبین أن الشركة تعیش في مرحلة تخبط
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:على التوالي)2012،2013،2014(لسنوات تطور انتاج الدورة:18قم الشكل ر 

.من إعداد الطالب:المصدر

2كان بحوالي2012في سنة نلاحظ إنتاج الدورة 18رقممن الشكل 176 دج ثم 96270

إلا أنھبمعدل كبیر وھذا مرده إلى السیرورة الجیدة للأشغال لھذه السنة،2013رتفع في سنة ا

العمال ، فبرغم من أن دفتر بسبب الإضراب الذي شنھ 2014نخفض بشكل سریع في سنة ا

د المبرمة مع ھنالك العدید من العقوو بفعل الإضراب ھالطلبات مليء بعروض الأشغال إلا أن

.مدیریات الأشغال العمومیة و التي فسخت بسبب التأخر المسجل في الأشغال

:تحصیل الحقوق-ب

تطور تغطیة الحقوق و فترة دین العملاء

دج1000: الوحدةقیمة الحقوق المراد تحصیلھا و فترة دین العملاء      :09الجدول رقم

السنواتالبیان
2011201220132014

قیمة الحقوق 
المراد تحصیلها

5 783 4574 935 561.25 691 118.65 028 821.8

شهر7.2شهر6.8شهر5.0شهر5.1فترة دین العملاء

.على الوثائق الداخلیة للشركةاعتمادامن إعداد الطالب :المصدر

0
500000

1000000
1500000
2000000
2500000
3000000
3500000
4000000
4500000

2012 2013 2014

رقم الأعمال
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5بلغت 2011ھا في سنة لاحظ أن قیمة الحقوق المراد تحصیلن دج 457000 783

وھذا بفضل عمل إطارات ) %15(بنسبة2012لتنخفض بمستوى محسوس في السنة الموالیة 

0005رتفعت مرة أخرى في حدود       شركة على تحصیل حقوقھا، إلى أنھ اال 691 118 6

تجاه الزبائن ، نستطیع أن نقول أن الحقوق ا)%12(بنسبة2014لتنخفض مباشرة في سنة دج

إلى أن عدم وجود إطارات متخصصة في إسترجاع ،مرتفعة بطبعھا  في ھذا القطاع  بالذات

الحقوق ھو الذي أدى إلى تفاقمھا النسبي، ففترة دین العملاء إرتفعت خلال السنتین الموالیتن 

و ھنا أساسا ،ین من الإدارة المتعاقدةدأشھر في تحصیل ال5لینتقل من حدود 2014و 2013

یوجد صعوبة في تمویل ماأشھر، وھو7وسط ومیة للولایات، إلى متھم مدیریات الأشغال العم

.المشاریع الجدیدة

تحسین عملیة تسییر الأصول-ج

مردودیة الأصول الثابتة والعینیة

في التحكم بةیؤذي إلى صعونتشارھا في ربوع الوطنإن ضخامة و كبر أصول الشركة و ا

على قیاس المردودیة بالاعتماد، أن ندرس عملیة تسییر الأصولارتأیناو لھذا ا،الجید فیھ

.لأصول الثابتة و العینیةل

دج1000: نسبة النتیجة الصافیة إلى الأصول الثابتة العینیة     الوحدة:10الجدول رقم

2011201220132014البیان
النتیجة 
الصافیة

-691 049.6-2 296 953.74 864 .0672 101 273.954

الأصول 
الثابتة

7 024 3176 228 310.15 891 591 .26 141 009.62

%34.2-%0.082%36-9.83-النسبة
.على الوثائق المحاسبیة للشركةعتماداً عداد الطالب امن إ:المصدر
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هذا یعكس قلة المردودیة الخاصة 2011هي الأحسن تلیها سنة 2013نلاحظ أن نسبة سنة 
.لتوضیح أكثربالأصول الثابتة وسنستعین بالشكل الموالي 

.نسبة النتیجة الصافیة إلى الأصول الثابتة العینیة:19الشكل رقم

.من إعداد الطالب:المصدر

و ھذا معیار على نقص2012في سنة ) %36-(ـأن النسبة سالبة ب19نلاحظ من الشكل رقم

التحكم الحسن في الأصول، إلا أنھ تحسن في السنة الموالیة ولیصل إلى نسبة المردودیة و

بفعل إستمرار نشاط الشركة بدون إنقطاع و سناً ملحوظاً و ھذا یعتبر تح)(0.083%تقارب

ل الإضراب عبف) %34- (لكن سرعان ما یفقد توازنھ لیسقط إلى نسبةبكامل طاقاتھا الإنتاجیة، 

.الذي شنھ العمال

 الذاتيمعدل التمویل

یمثل التمویل الذاتي، الموارد المالیة الداخلیة التي تمتلكھا الشركة حقیقةً و التي تعتمد علیھا 

قدرة التمویل الذاتي، / القروض المالیة ،أما النسبةبنفسھا، و تسدید القروضفي تمویل مشاریعھا

»تسمح بمعرفة قدرة الشركة  ALTRO ھا و كذا وضعیة مدیونیتھا على على تسدید دیون«

.المدى البعید و المتوسط

2011; -9,83%

2012; -36%

2013; 0,08%

2014; -34,00%-40,00%
-35,00%
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دج1000: الوحدةنسبة التمویل الذاتي: 11لجدول رقما

20132014البیان
4النتیجة الصافیة 864.06-2 101 273.9

573الإهتلاكات و المؤونات+  764.31735 913.30
87الإهتلاكات و المؤوناتإسترجاع - 802.5811 016.014

490)1(الذاتيالتمویل قدرة =  825.79-1 376 376.614
القروض المالیة متوسطة وطویلة 

)2(الأجل 
4 356 482.595 118 272.175

- %26.89%11.26)2)/(1(النسبة 
.من إعداد الطالب اعتمادا على الأوراق المحاسبیة للشركة: المصدر

ىكمعدل التمویل الذاتي عل) %11.26(متلكت نسبة ا2013نلاحظ أن الشركة في سنة 

أن تسدید دیونھا في باستطاعتھاالقروض المالیة المتوسطة و الطویلة الأجل، و ھذا یفسر أن 

في الحصول على القروض الجدیدة، حدود ھذه النسبة، و ھي نسبة ضعیفة، و ستواجھ صعوبة

)%0(فتفاقم المشكل كثیراً إلى حد عدم قدرة الشركة على تقریبھ من النسبة2014أما في سنة 

.تسدید و الحصول على قروض جدیدةالو بھذا فالشركة في أزمة من ناحیة 

تخفیض التكالیف-د

الأعباء غیر المباشرةكلفة ت

لیة عن الأعباء الثابتة، و لأن نشاط الشركة یتمیز بالتكالیف الغیر مباشرة معلومات فعلغیاب

الذي ).الخدمات الخارجیة و أجور العاملین(63/و حـ61/حـالمرتفعة ارتأینا دراسة سلوك 

.و اللتان سنبینھما في الجدول المواليالنسبة الكبیرة من الأعباءنیمثلا
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دج1000: الوحدة.الكلیةتكلفة الید العاملة نسبة :12الجدول رقم

السنواتالبیان
201220132014

1)1(الأجر الكلي 276 552.81 283 810.41 213 075.85
606)2(الخدمات الخارجیة 913.71 058 384.6705 269.13

2)3(إنتاج الدورة 176 962.64 197 988.161 832 143 .55
%104.7%55.93%86.51)3)/()2(+)1((النسبة 

.من اعداد الطالب إعتماداً على الوثائق المحاسبیة:رالمصد

:نستعمل الشكل المواليوفهم أوضح)الحالة(و لتبسیط هذه الوضعیة 

.نسبة مجموع الأعباء من إنتاج الدورة:20الشكل رقم

.من إعداد الطالب: المصدر

الكلي و الخدمات الخارجیة یغطون أن الأجر 20الشكل رقمو12من الجدول رقمنلاحظ 

، و أكثر 2012في سنة ) 86.51%(إذ أنھم یمثلون ما نسبتھ إنتاج الدورة، النسبة الكبیرة من 

ن الأعباء غیر المباشرةفجل الأجور و الخدمات الخارجیة م2014في سنة ) 104.7%(من 

الكراء و الصیانة و مصاریف الوثائق المختلفة، و بقاء ھذه الأعباء متعلقة بأجور عمال الإدارة و

على حالھا و عدم التحكم فیھا و إنقاصھا إلى حدھا الطبیعي، سیؤذي حتى إلى إفلاس الشركة، 

.عةعلى اعتبار أن أنشطة الأشغال العمومیة متمیزة بطبعھا بالمصاریف غیر المباشرة المرتف
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محور العملاءدراسة 2- 3-2- 3

.سنقوم بدراسة ثلاثة مؤشرات و ھي الحصة الحصة السوقیة، صورة الشركو و التنافسیة

توسیع الحصة السوقیة -أ

لحصة السوقیةا

»تعتبر شركة  ALTRO في مجال الأشغال العمومیة و خاصة في إنشاء الطرق و رائدا«

.الطرق السریعة و المطارات، و الجدول الموالي یبین تطور  الحصة السوقیة للشركة

»الحصة السوقیة لشركة :13الجدول رقم ALTRO دج1000: الوحدة«

201220132014البیان
6الحصة السوقیة 303 5609 146 628.45 006 181.2

الكلیة للشركة الحصة
الأم

71 000 00073 000 00075 000 000

العقود الكلیة للوزارة 
الوصیة

626 000 000690 000 000590 000 000

3.من إعداد الطالب واعتمادا على الوثائق الداخلیة و الإنترنت:المصدر

) %6.67(تمثل 2014أن قیمة الحصة السوقیة بالنسبة لسنة 13نلاحظ من الجدول رقم

و التي نلاحظ أنھا نسبة لا (SGP-SINTRA)من القیمة الكلیة للحصة السوقیة للشركة الأم 

شركة تنشط في مجال الأشغال 32بأس بھا إذا أخدنا بعین الإعتبار أن الشركة الأم تتكون من 

.مؤسسة51العمومیة للطرق من أصل 

3 www.algérie360.com. Et www.écomaghrebe.com.
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.للشركةالحصة السوقیةرتطو :21الشكل رقم

.من إعداد الطالب:المصدر

لتصل 2013عرفت إرتفاعاً ملحوظاً في سنة الحصة السوقیةنلاحظ أن 21من الشكل رقم

9إلى قیمة  146 628 ثم انخفضت لتعود إلى ) %45.1(دج أي بنسبة تطور بلغت 400

5حدود  006 181 بالنسبة إلى حجم 2009ج و التي تعتبر الأضعف منذ سنة د200

.لشركةاستثمارات ا

نسبیاً المشاریع و التي أطلقتھا الوزارة الوصیة فھي تعتبر ضعیفة مجموعخصأما فیما ی

التي فازت بالعقود لإنجاز الأجنبیةالأخذ بعین الإعتبار الشركاتعدم مع )%0.84(بلغت حیث

.والمطارات الجدیدة في كل من  إلیزي و سطیف- شرق غرب–الطریق السیار 

تدعیم صورة الشركة-ب

سنوات لم تعرف إلا شكوى واحدة متعلقة بنوع الأشغال، من إحدى 5إن الشركة و طوال 

.التابعة لقطب الشرقمدیریات للأشغال العمومیة
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التنافسیةالمیزة -ج

طور عدد حصص التعاقد إلى مجموع المناقصاتت

تطور عدد حصص التعاقد إلى مجموع المناقصات: 14الجدول رقم

201220132014البیان
55136مناقصاتعدد ال

6101عدد العقود المكتسبة
.بناءاً على الوثائق الداخلیة للشركةعداد الطالب إمن :المصدر

كانت ذات نسبة ضعیفة في عدد المناقصات التي فازت بھا 2012أن سنة من الملاحظ

بإعتبار أن الفاعلة السنةھيف2013الشركة ، وھذا بفعل عدم وجود الموارد المتاحة، أما سنة 

فسخ ، ھذه المشاریع المكتسبة تمفیھاالتي شاركتمن المناقصات) %76.5(الشركة فازت بـ

فالنسبة لم تتعدى 2014التأخر في بدایة الأشغال، أما في سنة بعد2014البعض منھا سنة 

عتبار أن متكاملة مع الموارد المتاحة على افھذه النسبة و إن كانت ضعیفة إلا أنھا ) 16.6%(

إلا أنھا لم تباشر الأشغال إلا غایة الثلاثي الأول من السنة 2013ھنالك مشاریع مكتسبة من سنة 

.لعقود المفسوخة بعامل الإضرابانسیان، دونالموالیة

محور العملیات الداخلیةدراسة 3- 3-2- 3

ة النشاطات للشركةمحفظو تنویع زیادة تحسین -أ

 عدد النشاطات الحالیة

الطرق و إنجاز و تھیئةأشغال: اوھمطیننشا) 02(إن عدد النشاطات الحالیة للشركة ھي 

.إنتاج الحصىنشاطالمطارات، وأشغال والطرق السریعة



87 یة لشركة ألترواقتراح و تجسید لوحة القیادة الإستشراف: الفصل الثالث

دج1000: الوحدةقیمة مشارك النشاطات في رقم الأعمال                : 15الجدول رقم

%2014%2013%2012البیان
أشغال الطرق 

و المطارات
2 032 629.393.363 763 831.189.651 579 774.286.22

144إنتاج الحصى 333.36.63434 156.910.43252 369.413.77

2المجموع 176 962.61004 197 988.21001 832 143.6100

.من إعداد الطالب إعتماداً على الوثائق الداخلیة للشركة:المصدر

یمثل ما نسبتھ 2012وإنجاز المطارات في سنة إن نشاط أشغال الطرق و الطرق السریعة

خاصة بإنتاج الحصى، نلاحظ أن ) (6.63%تبقى نسبة فیما من حجم المداخیل، ) %93.36(

) (13.77%بنسبة2014لتنتقل إلى سنة ) (10.43%ھذه النسبة ترتفع تدریجیا لتصل إلى 

252بقیمة فھي زیادة معتبرة بالنسبة للشركة لتقلیل التبعیة فیمھ یخص المواد دج 369400

.للورشاتالأولیة من الحصى، وكنتیجة لذلك التموین و التسییر الحسن

عدد المشاریع في فترة الإنجاز

دج1000: الوحدةتوزیع المشاریع على الأقطاب: 16الجدول رقم

السنواتالأقطاب
20132014

العددالقیمةالعددالقیمة
3الشرق 541 833.452 339 843.43

4الهضاب العلیا 135 725.342 666 337.84
1الجنوب 469 069.72-0
9المجموع 146 628.4115 006 181.27

.الطالب إعتماداً على الوثائق الداخلیة للشركةمن إعداد:المصدر
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9حققت ما قیمتھ2013من الملاحظ أن سنة  146 628 ) 11(دج مع إحدى عشرة 400

إلا أن ثم الجنوب بـمشروعین،4مشاریع، تلیھا الھضاب العلیا بـ5مشروعاً، أكثرھا في الشرق بـ

مشروع في الجنوب، ھذا ما یزید من الأعباء الثابتة 0مشاریع مع 7لم تحقق سوى 2014سنة 

و الإنتاجیة للعمالالمردودیةإنقاص ا و كذكمصاریف الكراء و التأمین والقروض للشركة،

.و التي ھي في غناً عنھاللآلات

توسیع الطاقة الإنتاجیة -ب

  المردودیة الإنتاجیة للوحدات

نقصد بالمردودیة الإنتاجیة ھنا نسبة الإنتاج الفعلي إلى الإنتاج المتوقع، ھذا المؤشر یسمح لنا 

.المحاجر داخل الوحدات الإنتاجیةبدراسة قدرة الشركة على إستغلال الطاقة الفعلیة للآلات و 

طن: الوحدةللوحداتالمردودیة الإنتاجیة:17الجدول رقم

201220132014البیان
enrobéالحصىenrobéالحصىenrobéالحصى

متوقعمحققمتوقعمحققمتوقعمحققمتوقعمحققمحققمحقق
244646873403548516644001511285165202697295342407358846800الشرق

الهضاب 
العلیا

43975888316394170815950178809439740305295600240140057307800

219472116061400066797418800383935000016184243000-الجنوب

6844052194727606371494350396735137506061341811844802298291020600المجموع

.من إعداد الطالب اعتماداً على الوثائق الداخلیة للشركة:المصدر

:البیان التالينستطیع أن نستخرج 16من الجدول رقم
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.بیان المردودیة الإنتاجیة للوحدات:22الشكل رقم

.من إعداد الطالب:المصدر

من الحصى جد ضعیفة فالإنتاج للوحداتنلاحظ أن المردودیة الإنتاجیة22رقممن البیان

في ضمنیة إلى تسجیل خسارة أدت و ھذه نسبة ،فقط)%51(یمثل 2013الفعلي في سنة 

وحدات الإنتاج إذا اعتبرنا أن الإنتاج المتوقع یحسب بالأخذ بعین الإعتبار  الطاقة الإنتاجیة 

في سنة )%52(لتصبح النسبة)%01(ـبـل تحسن طفیف یقدرالكبرى للآلات، ھذا مع تسجی

أن نسبة المردودیة الإنتاجیة من الحصى في الأقطاب ... ، كما نستنتج من الجدول رقم2014

ضعیف جداً enrobéإنتاج ھذا من جھة، و من جھة أخرى ف،)%50(الثلاثة متقاربة ولا تتعدى

) %23(ولا تتعدى2013في سنة )%29(بنحوالوحدات السنتین، إذ تقدر نسبة مردودیة في كلا

مع العلم أن ھناك توقف في الإنتاج في نفس السنة، إلا أنھ لا یبرر ھذه النسبة 2014سنة في 

في قطب )%46(مع)%16(، مع تسجیل نسبة منخفضة في قطب الشرق تقدر بـالمنخفضة

.بقطب الجنوب)%23(الھضاب العلیا، ونسبة

0
200000
400000
600000
800000

1000000
1200000
1400000
1600000

2013 2014

enrobéالإنتاج المتوقع من 

enrobéالإنتاج الحقیقي من 

الإنتاج المتوقع من الحصى

الإنتاج الفعلي من الحصى



90 یة لشركة ألترواقتراح و تجسید لوحة القیادة الإستشراف: الفصل الثالث

المناولةنسبة أعمال

دج1000: الوحدةنسبة أعمال المناولة إلى رقم أعمال الشركة:18الجدول رقم

201220132014البیان
%النسبةالقیمة%النسبةالقیمة%النسبةالقیمة

مجموع 
الإنتاج 
الخاص

1 972 787.990.63 734 184.3891 772 797.696.76

مجموع أعمال
المناولة

204 174.89.4463 803.911593463.23

2المجموع 176 962.71004 197 988.21001 832 143.6100
.على الوثائق الداخلیة للشركةالطالب بناءاً إعدادمن :المصدر

)%11(إلى2012في سنة )%9.4(نلاحظ أن أعمال المناولة تأخذ مساراً موجباً لتنتقل من

نھا متعلقة بأعمال النقل و قنوات،مع العلم أ)%3(في السنة الموالیة، ثم تكاد تنعدم لتقارب

أولا من الناحیة ،الأشغال المكملة، إلا أنھا في غیر صالح المؤسسةبالتطھیر و الأعمال المتعلقة 

لا باعتبارھاة ثانیا من ناحیة الجودة و تدعیم صورة الشركلیة فھي تقلل من القیمة المضافة والما

.تقوم بالأشغال بنفسھا

تخفیض التعویضات على التأخر في الإنجاز-ج

عدد المشاریع/ عدد المشاریع غیر المسلمة في الوقت.

لم تعرف الشركة حالات مماثلة في ثلاث سنوات السابقة على اعتبار أن جل المشاریع تنتھي في 

.غرامات التأخربتغطیة الوقت المحدد و بالتالي فھي غیر معنیة 



91 یة لشركة ألترواقتراح و تجسید لوحة القیادة الإستشراف: الفصل الثالث

تخفیض نسبة الإخلال بالمعاییر المعمول بھا-د

عدد المتابعات القضائیة

یسمح لنا ھذا المؤشر بتحسین سیر الأعمال الداخلیة للشركة بإعتباره یشیر إلى حجم التجاوزات و 

.المشاكل التي تتلقھا  بتعاملاتھا مع الأطراف المعنیة

عدد و الجهة المخولة للمتابعات القضائیة:19الجدول رقم

الجهة القضائیة المخولةالمتابعاتعدد البیان
مجلس قضائيمحكمة

201320142013201420132014السنةالنوع
494746390308اجتماعیة
713752311906تجاریة
343029180512مدنیة
310522050900إداریة

185119149933626المجموع
.من إعداد الطالب بالإعتماد على الوثائق الداخلیة للشركة: لمصدرا

و التي تتركز في التعدي والتي تتم بفعل الأشغالأغلب الشكاوى ھي اجتماعیةنلاحظ أن 

على أراضي الغیر أو الأشجار المثمرة، تلیھا الشكاوى التجاریة المتعلقة بالمعاملات المالیة مع 

، ھذه فیھاطرف والتي تكون الدولة الغیر، ثم المدنیة في حالات حوادث العمل و أخیراً الإداریة، 

إلا أنھا،أخرى مكتسبة لصالح الشركةوالقضایا غیر مؤسسة منالمتابعات و إن كان ھنالك نسبة

المعاییر فیما یخص السیرورة لاحتراموبصفة عامة تشكل عبأ على الشركة، فھي مؤشر أساسي 

الداخلیة للشركة و بالتالي تفادي حالات التحویل على القضاء و أیضا لھ جانب في تحسین صورة 

.الشركة الخارجیة
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محور النمو و التعلمدراسة 4- 3-2- 3

ھنیة لمختلف فئات العمالتحسین القدرات المعرفیة و الم-أ

إنتاجیة العمال

عدد العمال/رقم الأعمال= إنتاجیة العمال: یمكن حسابھا من خلال العلاقة التالیة

حیث تمثل ھذه النسبة مقدار مشاركة العامل في رقم أعمال الشركة، باعتبار أن ھذا الأخیر ھو 

نشاطات الشركة و التي تتطلب ید عاملة مؤھلةیة الإنتاجیة، بالنظر إلى طبیعة مخرجات العمل

توضیح تطور یمكنت العملیة الإنتاجیة و الأشغال، للتنفیذ، واعتبارھم كعنصر مھم في مدخلا

»إنتاجیة عمال شركة  ALTRO :في الجدول التالي) 2014إلى غایة 2012(في الفترة من «

تطور إنتاجیة العمالنسبة:20الجدول رقم

201220132014البیان
2)دج1000(رقم الأعمال 176 962.64 197 988.161 832 143.55

206820512015عدد العمال
1052.682046.8909.252الإنتاجیة

%55.57-%94.4-نسبة التطور
.من إعداد الطالب بناءاً على الوثائق الداخلیة للشركة:المصدر

»أن إنتاجیة عمال 19یبین الجدول رقم ALTRO أي مساھمة كل عامل في رقم أعمال "«

دج لكل عامل في سنة 1052680عرف مرحلتین متعاكستین فبعد أن كان یقدر بـ" الشركة

، وھذا النمو )%94.4(أي ما نسبتھ2013دج في سنة 206800نتقل إلى مایقدر بـ، ا2012

4عائد إلى الزیادة الكبیر في الأشغال لیبلغ رقم الأعمال  197 988 نخفض في ثم ا،دج160

1السنة الموالیة بفعل الإضراب إلى قیمة  832 143 دج بنسبة مئویة سالبة تقدر بـ550

ھي الأضعف من حیث 2014بالرجوع إلى السنوات العشر الأخیرة، فـ سنة ) 55.57%- (

، لیقوموا 2014إنتاجیة العمال، وھذا مرده إلى المشاكل المھنیة للعمال و التي استفحلت في سنة 

.أشھر متتالیة03لمدة الورشاتبإضراب شل مختلف الوحدات الإنتاجیة و 
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على اعتبار أن عمال الشركة لیسوا عامل الإنتاج الوحید تبقى إنتاجیة العمال مضللة نوعاً ما 

.المشارك في رقم الأعمال

الساعات الإضافیة

یعتبر دراسة تطور قیمة الساعات الإضافیة، مقیاسا لمستوى ضغط العمل الممارس على العمال، 

:و الجدول التالي یبین نسبة التطور

دج1000: الوحدة.            نسبة الساعات الإضافیة إلى الأجور الكلیة:21الجدول رقم

السنواتالبیان
201220132014

%دجالقیمة%دجالقیمة %دجالقیمة
الساعات الإضافیة 

تعویض50%
12 140 001.5826.513 739 228.46259 490 083.6826.1

الساعات الإضافیة 
تعویض75%

12 336 508.0626.9316 393 630.7930.912 109 910.9531.7

الساعات الإضافیة 
تعویض100%

21 329 302.4246.5622 848 402.0843.916 533 952.743.4

45)1(المجموع 805 812.06100%53 035 261.33100%38 133 947.37100%

1)2(الأجور الكلیة  276 552 8001 283 810 4231 213 075 854

%3.14%4.13%3.5)2)/(1(النسبة 

.من إعداد الطالب بناءاً على الوثائق الداخلیة للشركة:لمصدرا

)%4.1(و )%3.14(ساعات الإضافیة یتراوح بیننسبة النلاحظ أن 21رقممن الجدول

لساعات الإضافیة ذات التعویض فنسبة انسبة منخفضة بالمقارنة مع الأجور الكلیة، وھي 

ر یقد بدلو جھد إضافي كبھذا یدل على أن المعنیین بھذا یحوز على النسبة الكبرى و )100%(

خارج الحجم الساعي العادي و ھذا ما من شأنھ إحساسھم بالضغط و یصبحون غیر مبالین بالعمل 

.لالمنوط بھم و یؤثر على نفسیتھم و تعاملھم مع زملاؤھم من العما
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 العاملینتكوین

2013، 2012سنوات ف التكوین و عدد العمال المكونین في الشركة ییمكن توضیح تكال

:في الجدول التالي2014و

»تكالیف التكوین و المعنیین بھا لشركة :22الجدول رقم ALTRO دج1000: الوحدة«

السنواتالبیان
201220132014

التكلفةالمعنیینالتكلفةالمعنیینالتكلفةالمعنیینالأقسام
30390.1--17426.6و الصیانةالآلاتتسییر 

28844.124688.908222.8المحاسبة و المالیة
15346.501467.302349.9تدقیق و إعلام آلي
222.438128.601164إدارة وموارد بشریة

5223.505637.913256.8إدارة النوعیة
29235.9--3294.7النظافة والأمن

902157.8981922.7831619.5المجموع
.الوثائق الداخلیة للشركةمن إعداد الطالب بناءاً على :المصدر

:تطور تكالیف التكوین و العاملین المعنیین نعتمد على التمثیل البیاني الآتيلو فھم أوضحلدراسة

ALTRO»و العمال المعنیین لشركةتكلفة التكوین:23الشكل رقم »

.من إعداد الطالب:المصدر

0 200
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 العاملینتكوین

2013، 2012سنوات ف التكوین و عدد العمال المكونین في الشركة ییمكن توضیح تكال

:في الجدول التالي2014و

»تكالیف التكوین و المعنیین بھا لشركة :22الجدول رقم ALTRO دج1000: الوحدة«

السنواتالبیان
201220132014

التكلفةالمعنیینالتكلفةالمعنیینالتكلفةالمعنیینالأقسام
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15346.501467.302349.9تدقیق و إعلام آلي
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5223.505637.913256.8إدارة النوعیة
29235.9--3294.7النظافة والأمن

902157.8981922.7831619.5المجموع
.الوثائق الداخلیة للشركةمن إعداد الطالب بناءاً على :المصدر

:تطور تكالیف التكوین و العاملین المعنیین نعتمد على التمثیل البیاني الآتيلو فھم أوضحلدراسة

ALTRO»و العمال المعنیین لشركةتكلفة التكوین:23الشكل رقم »

.من إعداد الطالب:المصدر
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 العاملینتكوین

2013، 2012سنوات ف التكوین و عدد العمال المكونین في الشركة ییمكن توضیح تكال

:في الجدول التالي2014و

»تكالیف التكوین و المعنیین بھا لشركة :22الجدول رقم ALTRO دج1000: الوحدة«

السنواتالبیان
201220132014

التكلفةالمعنیینالتكلفةالمعنیینالتكلفةالمعنیینالأقسام
30390.1--17426.6و الصیانةالآلاتتسییر 

28844.124688.908222.8المحاسبة و المالیة
15346.501467.302349.9تدقیق و إعلام آلي
222.438128.601164إدارة وموارد بشریة

5223.505637.913256.8إدارة النوعیة
29235.9--3294.7النظافة والأمن

902157.8981922.7831619.5المجموع
.الوثائق الداخلیة للشركةمن إعداد الطالب بناءاً على :المصدر

:تطور تكالیف التكوین و العاملین المعنیین نعتمد على التمثیل البیاني الآتيلو فھم أوضحلدراسة

ALTRO»و العمال المعنیین لشركةتكلفة التكوین:23الشكل رقم »

.من إعداد الطالب:المصدر

النظافة و الأمن الصناعي
إدارة النوعیة
إدارو و موارد بشریة
تدقیق و إعلام آلي
المحاسبة و المالیة
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أن التكوین للعاملین في مجال المحاسبة و المالیة أخذ 23نلاحظ من التمثیل البیاني رقم

دج و 844000دج و688000بقیمة تراوحت بین 2013و 2012الحصة الكبیرة في سنتي 

ھذا في إطار التكوین المستمر في النظام المحاسبي المالي الجدید و الذي بدء تطبیقھ في الجزائر 

بسبب علم الإدارة 2014دج في سنة 222000، لتتقلص إلى قرابة 2010ابتداءاً من سنة 

العلیا بتحكم الإطارات المعنیة بھذا النظام الجدید،

05لم یتعدى 2013ونلاحظ أیضاً أن قسم إدارة النوعیة مع أن عدد الإطارات المكونة في سنة 

ISOعلما أن الشركة قد انتزعت منھا شھادة إطارات إلا أن التكلفة كانت مرتفعة نسبیا؛ً 9001

.2014نھایة سنة المتعلقة بإدارة النوعیة

دج و 350000فیما یخص التدقیق و الإعلام الآلي و الذي یعرف تكلفة تتراوح بین 

و بالرغم من2014و 2013إلا الملاحظ أن تكلفة سنتي ،دج خلال الثلاث سنوات450000

.مرتفعة نسبیاً تتعدى إطارین إلا أن التكلفة كانت أن الإطارات المعنیة بالتكوین لا

بنسبة أكثر فیما یخص تكالیف التكوین للإدارة و تسییر الموارد البشریة فھي تتطور مستمر و

وھذا 2014و 2013بین سنتي )%28.12(و2013و 2012بین سنتي )%400(من

عامة،ینعكس إیجاباً على تسیییر الموارد البشریة و الإدارة بصفة 

دج 25000لأمن الصناعي بقیمة متوسطة أما التكالیف المتعلقة بالتكوین في مجال النظافة و ا

. من شأنھ رفع درجة الأمن الصناعي داخل وحدات الإنتاج و المخابر

طارات، في تحسین القدرات الفكریة و المھنیة للعمال و خاصة الإاھتمامھاتبقى الشركة تبدي 

، واھتمامھا بتنویع لتشمل مختلف الفئات من العاملین، ولعل التكوین كل سنةبدلیل عدد و تكلفة

عامل التكوین في الشركة یعتبر محفزاً بالنسبة للعدید من الإطارات في الشركة ھذا ما استوحیناه 

.  من اللقاءات التي أجریناھا مع مجموعة منھم
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درجة الإحتفاظ بالعمال واستقرارھم-ب

  الإطاراتمعدل دوران

.ھذا المؤشر یمكن أن یعبر و لو بصورة جزئیة عن رضا العمال و بصفة خاصة الإطارات

: یمكن توضیح معدل دوران الإطارات في الجدول التالي

»معدل دوران الإطارات و طلبات التحویل الداخلي لشركة: 23الجدول رقم ALTRO »

201220132014البیان
خروجدخولالعددخروجدخولالعددخروجدخولالعدد

132172013927221381627الإطارات
طلبات التحویل الداخلي 

للإطارات و التقنیین
عدد 
الطلبات

المقبولة 
منها

عدد للقبول%
الطلبات

المقبولة 
منها

%
للقبول

عدد 
الطلبات

المقبولة 
منها

%
للقبول

1341914.17107087.4767142.89

.على الوثائق الداخلیة للشركةبالاعتمادمن إعداد الطالب :المصدر

2012ین سنتي ب)%5.03(بـارتفعنلاحظ أن عدد الإطارات ثابت نسبیاً، 23من الجدول رقم

من الإطارات احتیاجرتفاع مستوى الأعمال و ما یصاحبھ من وھذا مرده إلى ا2013و 

.المؤھلة

و التي في حدود و عدم استقرارھمالكبیرة لدوران الإطاراتما یعاب على الشركة النسبة 

وھذه نسبة كبیرة لأن أغلبھم لم یتركوا الشركة لأسباب صحیة أو من إجمالي الإطارات،)18%(

.في أوساط الإطاراتحسب الملاحظإنما لعدم رضاھم بالمناخ السائد في الشركةو لسبب التٌقاعد

التحویل الداخلي للإطارات و التقنیین و التي أبانت على نوع من عدد طلبات كذلك ھذا ما یؤكده

، فعدد طلبات التحویل الداخلي من قسم إلى آخر أو من عدم الرضا في صفوف الإطارات خاصةً 

طلباً، وھذا ما نلاحظھ 19لم یقبل منھ إلا 2012سنة طلبا في ـ130تجاوزت وحدة إلى أخرى 

في سنة )%14.07(علما أن نسبة الاستجابة الإیجابیة انتقلت من، أیضاً في السنوات الموالیة

.2014في سنة )%02(إلى حدود2012
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ھذا ما یساعد على زیادة الضبابیة في أوساط ،وما یعاب أیضاً ھو غیاب بطاقة المنصب

الإطارات و التقنیین، بالإضافة إلى عدم وجود سیاسة واضحة للتوظیف و اعتمادھا على مبدأ  

.حسوبیةالم

تطویر و تحدیث نظام المعلومات -ج

مستوى تدفق المعلومات فیما بین الأقسام و الفروع

على نظام المعلومات حیث أنھ تقلیدي رغم أن ھناك خلیة مكلفة الاھتمامإن الشركة لم تركز 

.بالإعلام الآلي، لكنھا لم تكلف بتحسینھ

اعتمادنظام المعلومات في الشركة نظام تقلیدي یعتمد على الأشخاص الطبیعیین في عملھ، مع 

ھذا . المعلومة من قسم لآخر غیر ممكنانتقالأنظمة إلكترونیة مدمجة في كل الأقسام، إلا أن 

، أما الفروع و الوحدات، فتعتمد على الأشخاص في نقل المعلومات، الاجتماعيبالنسبة للمقر 

ث أن المعلومة تتأخر أحیانا أسبوعاً للوصول إلى المكان المراد لھا، وھذا من شأنھ خلق حی

.المعلومةالإحباط على مستعمل 

العملاءفئاتمختلفعبرالتحفیزمستوىمنالرفع-د

رضا العمال من خلال الاستبیانات الدوریة

»تم إجراء الإستبیان في المقر الإجتماعي لشركة  ALTRO بسكیكدة، في شھر أفریل «

.لمعرفة مستوى رضا العاملین بالشركة2014سنة 

أكثر من (، فالمجتمع كبیرالاجتماعياستھدفت الدراسة العمال و الإطارات الذین یعملون بالمقر 

لذلك تم اللجوء إلى اختیار عینة عشوائیة من عمال ،ولا یمكن إجراء مسح شامل) عامل2100

.على مجموعة من الأسئلةبالاعتمادفرد، 30إطارات الشركة تتكون من و

.في الإستبیانو الجدول الموالي یلخص أجوبة المشاركین 
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»مستوى رضا العملاء لشركة: 24الجدول رقم ALTRO ».

»إطارات و تقنیین«عاملات»إطارات و تقنیین«عمالالبیان
غیر راضجداراضالقیاسات

أكید
غیر 
راض

غیر 
راض
جدا

غیر راضجداراض 
أكید

غیر 
راض

غیر 
راض
جدا

61121532الصورة الخارجیة للشركة
62214141مستوى التكفل بالزبائن
6221613التنظیم و مناخ العمل
التسییر و القدرة على 

إبداء الرأي
7121442

911424العمالالتكوین و تكامل
المشاركة و ،المعلومات

الاتصال الداخلي
911334

2.6-1.814.3312.8-7.161.331.3متوسط الإجابات
1020المجموع

.من إعداد الطالب بناءاً على الإستبیان:المصدر

تحلیل المستوى العام للرضا

:المعلومات المستخرجة من الاستبیان على الشكل المواليلدراسة ھذا العنصر یجب تبسیط 
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.تحلیل مستوى الرضا من درجة راض جدا إلى درجة غیر راض جدا:24الشكل رقم

.من إعداد الطالب: المصدر

شاركن 20عاملة من أصل 14نلاحظ أن ما متوسطھ 24بالاستعانة بالشكل البیاني رقم

عدم تأكدھن ینعاملات أبد3، ثم تأتي ما متوسطھ جدا بالعمل في الشركةبیان راضیة في الاست

عاملات أبدین عدم رضاھن الكلي في 2.6بشأن رضاھن داخل الشركة، و أخیراً ما توسطھ 

العمل، و بالرجوع إلى المعلومات الشخصیة المتعلقة بالعاملات كسنوات التجربة نلاحظ أنھ أكثر

سنوات تجربة في الشركة، و ھذا من شئنھ تبریر حالة 08و 02یملكن بین عامین) %50(من 

.عدم التأكد من الرضا داخل الشركة

عمال راضین جدا بالعمل في الشركة، مع ما متوسطھ عمل إلى 7أما العمال فھناك متوسط 

.عاملین غیر راضین تماما بالعمل داخل الشركة

ف القیاساتلمختلبین العمال و العاملاتتحلیل درجة الرضا

لمعرفة مستوى التحفیز من خلال الشكل تنستطیع فھم درجة الرضا بین العمال و العاملا

:الموالي

0 2 4 6 8 10 12 14 16

راض جدا

راض

غیر متأكد

غیر راض

غیر راض جدا

راض جدا راض غیر متأكد غیر راض غیر راض جدا
عاملات 14,33 1 2,8 2,6
عمال 7,16 1,33 1,3 1,8
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»درجة الرضا بین العمال و العاملات في شركة25الشكل رقم ALTRO ».

.من إعداد الطالب:المصدر

نلاحظ أن العمال أبدو رضاھم المطلق عن مقیاس المعلومات، المشاركة 25من الشكل رقم

، و أیضا مقیاس التكوین و تكامل العمال، و ھذا راجع إلى كون كل الإطارات الداخليالاتصالو 

.ة مع بعضھم البعض داخل الشركةالعلیا و الإطارات لھم تجربة طویل

عن مقیاس التنظیم و مناخ العمل و مقیاس أما من ناحیة العاملات فھن راضین بصفة خاصة 

.رضاھم عن الصورة الخارجیة للشركة

الشراكات الخارجیة-ذ

عدد الشراكات الخارجیة

.  ھناك بعد الشراكات مع مؤسسات وطنیة، ولكن لم تسجل الشركة أي شراكة مع مؤسسات أجنبیة
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»تقییم الأداء لشركة : المطلب الثالث ALTRO »

الإشارة إلى أن استخدام بطاقة الأداء المتوازن في عملیة تقییم الأداء یقضي بإعطاء تجدر 

و . أوزان لجمیع أبعاد البطاقة، حیث تختلف ھذه الأوزان حسب أھمیة كل بعد بالنسبة للشركة

، و عدم قدرة 2014نظرا لقلة المعلومات المتعلقة بالقیم المستھدفة لمختلف المحاور لسنة 

لى مستوى مدیریة التدقیق الداخلي و مراقبة التسییر على إعطائنا الأوزان لكل الموظفین ع

.المؤشرات سنقدم منھجیة إعداد التقییم للشركة إنطلاقاً من لوحة القیادة الإستشرافیة

تحدید الأوزان لكل مؤشر على حدا، بتوزیع الوزن الكلي على الأبعاد ثم توزیع وزن البعد -أ

التحسین المستمر للمردودیة المالیة و معدل العائد على الإستثمار : على المؤشرات المعنیة مثلاً 

یدل على نجاح الشركة و استمرارھا، وبناءا على ذلك فإن الوزن الممنوح من طرف الإدارة 

.، و یتم توزیعھا على المؤشرات بصورة موضوعیة%35: علیا للشركة لھذا البعد یقدر بال

: نستعمل العلاقة التالیة لحساب النتیجة النھائیة للتقییم-ب

بحیثالوزن)*القیمة المستھدفة/النتیجة الفعلیة= (النتیجة النھائیة ،:

قھا من طرف الشركةالقیم المستھدفة تمثل الأھداف المسطرة و المنشودة تحقی.

النتائج الفعلیة تعبر عن ما تم انجازه فعلاً من طرف الشركة.

النتیجة النھائیة تتمثل في المقارنة ما بین النتائج الفعلیة و القیم المستھدفة.

في حالة ما إذا كانت القیمة المستھدفة لھا تأثیر تصاعدي على السابقة الذكرتستعمل ھذه العلاقة

نحصل على النتیجة النھائیة بقسمة ،مؤشر الإنتاجیةما أخدنانشاط الشركة، فعلى سبیل المثال إذا 

القیمة الفعلیة على القیمة المستھدفة، و ھذا لأنھ كلما ارتفعت قیمة المؤشر كان ذلك في صالح 

الشركة،

ن ھذا المؤشر لھ المستھدفة على القیمة الفعلیة، لأأخدنا معدل الشكاوى، فنستعمل القیمة أما إذا ما

.تأثیر تنازلي على نشاط الشركة

نقارن بین بین النتائج النھائیة و الأوزان، فإذا كانت نسبة الوزن أعلى من نسبة النتیجة -ج

.ئیة أعلى من الوزن فالتقییم یكون موجباً النھائیة فنحن في تقییم سالب، أما إذا كانت النتیجة النھا
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:لــــة الفصخاتم

بعد الدراسة النظریة للوحة القیادة الإستشرافیة قمنا بتطبیق المفاهیم الأساسیة انطلاقاً من 
للوحة قمنا باقتراح نموذجو،بالشركةالمعلومات المتوفرة التي استطعنا جمعها من مختلف الأقسام

.خاص بــــشركة ألترو القیادة الإستشرافیة

المعرفة المسبقة بعد النقائص الملاحظة في لوحات القیادة المتواجدة فیها، بحكم الاقتراحجاء هذا 
.بالشركة على اعتبار أنني اجتزت فترة التربص للسنة الثانیة ماستر بنفس الشركة

جدید، لكن إعطاءها البعد الشيء اللا یمثل و أقسام الشركةتعمال لوحة القیادة في مصالحاسف
البعید مع الإنجازات و النشاط الیومي جدید على الإستراتیجي عبر ربط الإستراتیجیة ذات المدى 

لیس فقط من جانب توجیه الجهود إلى تحقیق الأهداف بل إلى إعادة صیاغة نظام مراقبة ،الشركة
و تنظیم و قیادة الشركة إلى التسییر من نظام عملیاتي إلى نظام إستراتیجي، یعمل على توجیه

، إبتداءاً من تحدید الرؤیة الإستراتیجیة و ترجمتها إلى مجموعة من الأهداف الإستراتیجیة المرجوة
الأهداف الإستراتیجیة الموزعة على الأبعاد الأربع، أین تم اختیار المؤشرات الأكثر ملائمة للتعبیر 

م أداء الشركة من جهة و تحدید مدى التزامها هذه المؤشرات بتقییتسمحعن هذه الأهداف حیث 
.بتنفیذ إستراتیجیتها من جهة أخرى



الخاتمة العامة
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ن ھا المنافسة الشدیدة لابد أن تكوترید البقاء و الإستمرار في بیئة تحكممؤسسة أي 

المتعاقبة لھذه البیئة، ولن یتحقق افسیھا في ظل التطورات السریعة وقادرة على مواجھة من

تسمح لھا بقیادة إستراتیجیتھا وتقییم وضعھا الحقیقي لأداةالشركاتذلك إلا بامتلاك ھذه 

.تقودھا نحو تحقیق أھدافھا المرجوةوفي أي لحظة و

وقد تم التطرق من خلال ھذا البحث إلى ماھیة مراقبة التسییر ومفھومھ وأیضاً مھامھ مع 

ھوم یقوم على مفإبراز أھم الأدوات لمراقبة التسییر أین تبین أن نظام مراقبة التسییر 

مراقبة التسییر، سواءاً علاقة نظام التكامل، بمعنى أن كل موظف في الشركة لھ علاقة ب

مباشرة أو غیر مباشرة في تحدید الإستراتیجیات و تنفیذھا و تقییمھا، ومن أجل جعل نظام 

رقابة على تنفیذ الإستراتیجیات یعبر عن آلیة للقبة التسییر ذات بعد إستراتیجي ومرا

لنضعھا تحت تصرف م تفعیل أو إبراز ما یسمى بلوحة القیادة الإستشرافیة،تقییمھا، تو

المدیرین كأداة موضوعیة تمكنھم من تقییم أداء الشركة من خلال ترجمة إستراتیجیة 

.یتم تطبیقھا بما یحقق الأھدافالشركة إلى خطوات عمل تنفیذیة

بین أكثر الأنظمة الحدیثة فعالیة في نتیجة لذلك فقد تم اعتبار لوحة القیادة الإستشرافیة من 

لفة تجمع بین المؤشرات المالیة مراقبة التسیر، نظراً لتركیزھا على أربعة جوانب مخت

ھو الأمر الذي والغیر مالیة، والعوامل الداخلیة والخارجیة وتھتم بالمدى القصیر والبعید، و

.ات متمیزة من الأداءیدفع الشركة نحو مستویم في تنفیذ الإستراتیجیة بنجاح ویساھ

راسة، تم إسقاطھا على أرض الواقع من خلال التفصیل في الجوانب النظریة للدوبعد

»شركة اقتراح نموذج لبطاقة الأداء المتوازن على  ALTRO و قد أسفرت الدراسة «

:على النتائج التالیةالنظریة

تین، إحداھما ترتبط مباشرة تطرقنا لنظام مراقبة التسییر نجد أن لھذا الأخیر مقاربفي-

، وھو نموذج یھتم بالتنفیذ على حساب التعلم بنظام التخطیط لتعطي نموذج التحكم

ط مباشرة بمفھوم التغذیة العكسیة؛الإستراتیجي الذي یرتب



104ة          ــــــــــــة العامـالخاتم

فيجمیعافقتتتعاریفھمأنإلاالتسییرمراقبةتعریفحولالباحثیناختلافمنبالرغم-

وتصحیحللمواردالأمثلالاستخدامأجلمنالطاقاتتجنیدیستھدفللتعدیلدائم مسارأنھا

؛الانحرافاتوالأخطاء

میادینفيصلبةبقاعدةمزوداً التسییرمراقبیكونأنالتسییرمراقبةمھمةتتطلب-

إلىبالإضافةالتعبیروتقنیاتالبشریةوالمواردالمعلوماتالمؤسسات ونظمتنظیم

، الانفتاح، والمحاسبیةالمالیةالمعارفوأھمھاتتوفر فیھأنینبغيالتيالأخرىالمواصفات

....الاتصالعلىوالقدرةوالصرامةالتنظیم، المرونة

: يوھمراحلأربعةمنیتكونللتعلممسارأنھعلىالتسییرمراقبةمسارإلىالنظریمكن-

، یحفز المسؤولین على الانحرافاتتصحیحوأخیراوالتحلیلالمتابعة، التنفیذ، التخطیط

.العمل واتباع الطریق الأنسب لبلوغ الأھداف الإستراتیجیة، وھو ما یؤكد الفرضیة الأولى

مفاھیمعلىالقائمةالحدیثةالأدواتإلىللتسییرالتقلیدیةالأدواتمنالانتقالضرورة-

الراھن؛تطورات الوقتلاؤمت

عناصركلبینالجمععلىالقائمةالحدیثةالأدواتمنالإستشرافیةلوحة القیادة تعد-

في الوقت المناسب؛الصائبةالقراراتاتخاذیساعد المسیرین في ، الشاملالأداء

منوالتقلیلتحقیقھاالمرادالأھدافإلىللوصولالإستراتیجیةبتقییمالاھتمامضرورة-

المتوقع؛والأداءالفعليبین الأداءالفجوةحجم

تساھمكماالإستراتیجیة،و المساندةالأداءتقییمأدواتمنلوحة القیادة الإستشرافیةتعد-

نشاطتحسینر و الإدارة أو من جھة یسینقاط الضعف سواء من جھة التتحسینفي

أيوالاجتماعي والبیئيالاقتصاديالأداءنواحيجمیعالحسبانفيكما تأخذ،الشركة

.أیضاً الفرضیة الثانیةھذا ما یؤكدالشاملالأداء

:فأسفر على النتائج التالیةأما الجانب التطبیقي 
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»یعتمد المسؤولون العامون في شركة - ALTRO على لوحات القیادة التسییریة في تقییم «

عملھم؛

مستوى یرتبط مفھوم النجاح في الشركة الجزائریة لأشغال الطرق على تحقیق أعلى -

الإجتماعیة، وبالتالي طمس ون الإھتمام بوضعیة العمال المھنیة و ممكن من رقم الأعمال، د

العلاقة السببیة بین رضا العمال و مردودیتھم؛

موظفي الشركة بسبب المشاكل التي تتخبط فیھا الكبیر للإحباط لدى إطارات والمدى -

سالبة؛باعتبار أن أغلب النتائج المالیة للسنوات الأخیرة كانت

تولي الإھتمام الكافي للمسائل لقد تبین من خلال التربص الذي قمنا بھ أن الشركة لا-

الدراسات الإستراتیجیة، حیث أن أغلب الموظفین لا تھمھم الرؤیة الإستراتیجیة للشركة؛و

تم إقتراح لوحة القیادة الإستشرافیة للشركة دعماً لنظام مراقبة التسییر الذي ستمكنھ ھذه -

لي ابالتوالأخیرة من التحول من نظام تحكم عملیاتي إلى نظام تحكم و تقییم إستراتیجي، 

.على ھذا الأساس فالفرضیة الثالثة مؤسَسَةق الأمثل للإستراتیجیات العامة والتطبی

:یمكن تقدیم الإقتراحات التالیةكل ھذاضوء و على 

الخاص بھا وذلك من خلال تحدیثھ ینبغي على الشركة إعادة النظر في نظام تقییم الأداء -

؛في شركات أخرىفعالیتھاتبتثیادة الإستشرافیة كبدیل بعد أن أتبني لوحة القو

یر محددة تعتمد على معایأن البشري ودأكبر للموراھتماماً یجب على الشركة أن تولي -

تحقیق رضا العاملین لدیھا لأنھم أساس النجاح و المحرك أن تسعى إلىو،في التوظیف

الأساسي للأداء؛

أھدافھا إلى كافة العاملین لیات تسمح بتوصیل استراتیجیتھا وینبغي على الشركة وضع آ-

؛ةبلوغ الأھداف المرجوتیجیة وحتى یساھم كل فرد في تنفیذ الإسترا

مراجعة نظام المعلومات، للاستفادة من المحاسبة التحلیلیة التي لاحظنا انعدامھا؛-
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تبني التوصیات المقترحة في دورات مجلس الإدارة، وتجدر الإشارة أن الشركة قد أعید -

النظر في ھیكلھا التنظیمي في الدورة العادیة لمجلس الإدارة المنعقد في شھر أفریل من سنة 

إن دل إنما یدل على إرادة ھذا المجلس على إعادة التنافسیة للشركة على ، ھذا2015

.الصعید المحلي و الوطني

:تتمثل أھم الصعوبات التي واجھتنا خلال مسار البحث و الدراسة فیما یلي

نقص المراجع المتعلقة بالموضوع خاصة باللغة العربیة؛-

الموضوع، ما أوجد صعوبة في منھجیة التطبیق؛نقص اھتمام الباحثین الجزائریین بھذا -

»صعوبة جمع المعلومات من شركة - ALTRO ، وعدم فھم بعض الموظفین بالموضوع «

.یعطوھا الأھمیة المستحقةجعلھم لا

ما صاحبھ من إرتباك من جانب الموظفین فترة التربص والتي جاءت في شھر أفریل و-

.المحاسبیةأدى إلى نقص المعلومات المالیة ویة الشھر، مالتكملة الأعمال  المحاسبیة قبل نھا
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:تبـــالكأولاً 

:باللغة العربیة

دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون، ،"المحاسبة التحلیلیة"بویعقوب عبد الكریم،- 1

؛1998الجزائر، طبعة 

دار الكتب العلمیة للنشر ״التحلیل المالي و ادارة الأموال״ ،أبو الفتوح علي فضالة.د- 2

؛1999التوزیع،  و

دار النھضة ،"المحاسبة العامة"أحمد رجب عبد العال، محمد شوقي،خیرت ضیف،.د- 3

.1981العربیة للطباعة و النشر و التوزیع الإسكندریة،
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RAPPORT FINANCIER 2014 DE LA SOCIETE ALTRO SPA

EVOLUTION DES ETATS FINANCIERS

ACTIF PASSIF
U = 103 DA U = 103 DA

LIBELLE
MONTANT  ET %

LIBELLE
MONTANT  ET %

2014 % 2013 % 2014 % 2013 %

Actif non courant 7.203.151,8 53 6.902.134,1 48
Capitaux
propres

2.038.974,9 14,99 4.077.117,8 28,24

dont : dont :
- Immobilisations incorporel

ImmobilisationImmobilisatio
ns incorporelles

2.999,1 0.3 3.309,0 0.02 - capital émis 2.000.000 14,70 2.000.000 13.86

- Immobilisations corporel. 6.141.009,6 45 5.891.591,2 2.45 - primes et
réserves

5.060.257,1 37,20 5.060.257,1 35.06

- Immobilisations encours - résultat net -2.038.142,9 14,98 4.864 0.03

- Immobilisations financièr. 1.059.143,0 7.7 1.007.233,7 14.33 - report à nouveau -2.983.139,2 21,93 -2.988.003,2
-

20.70

Actif courant 6.401.431,2 47 7.532.711,6 52
Passif non
courant

5.136.393,5 37,75 4.358.482,5 30.19

dont : dont :
- Stocks et encours 640.730,6 4.7 848.579,2 6 -emprunts et

Dettes
FFinancières

4.679.548,5 34,40 4.024.780,9 27.88

- Créances et emplois
assimilés

5.647.191,6 41.5 6.584.488,4 46 - impôts différés et
provisionnés

286.544,2 21,1 281.683,6 1.95

- Disponibilités et assimilés 113.508,9 0.8 99.643,9 0.01
- provisions & produits
constatés d’avance

170.300,7 1,25 50.018,0 0.35

Passif courant 6.429.214,5 47,2 6.001.245,2 41.5
dont :
- fournisseurs,
comptes

rattachés

2.090.431,0 15,37 2.063.442,7 14.29

- impôts 674.996,2 4,96 436.373,2 3.02

- autres dettes 3.539.480,1 26,0
2

3.267.205,7 22.6
3- trésorerie passif 124.305,1 0,91 234.223,4 1.62

TOTAL ACTIF 13.604.583,0 100 14.434.845,7 100 TOTAL PASSIF1 13.604.583,0 100 14.434.845,7 100



ACTIF :
EXERCICE CLOS LE 31/12/2014

U = KDA

DESIGNATION
EXERCICE 2014

ANNEE 2013
Note Brut Amortissements

et provisions Net

ACTIF NON COURANT :

Ecart d’acquisition (Goodwill)
Immobilisations incorporelles 4.308,5 1.309,3 2.999,1 3.309,0

Immobilisations corporelles 11.903.259,4 5.762.249,8 6.141.009,6 5.891.591,2

Immobilisations encours
Titres mis en équivalences entreprises
associés

Autres participations et créances rattachées 90720.0 88320.0 2400.0 2400.0

Autres titres immobilisés

Prêts et autres actifs financiers non courants 32756.9 32756.9 23758.5
Impôts différés actif 1023986.1 1023986.1 981075.1

Immobilisations financières 1.147.463,0 88.320,0 1.059.143,0 1.007.233,7

TOTAL ACTIF NON COURANT : 13.055.030,9 5.851.879,1 7.203.151,8 6.902.134,0

ACTIF COURANT :

Stocks et encours 640.730,6 640.730,6 848.579,2

Clients 5.096.171,3 67.654,4 5.028.516,8 5.963.118,6

Autres débiteurs 307.134,1 307.134,1 214.022,2

Impôts et assimilés 311.540,6 311.540,6 407.347,6

Autres actifs courants

Créances et emplois assimilés 5.714.846,0 67.654,4 5.647.191,6 6.584.488,4

Trésorerie 113.508,9 113.508,9 99.643,9

Disponibilités et assimilés 113.508,9 113.508,9 99.643,9

TOTAL ACTIF COURANT : 6.489.085,6 67.654,4 6.401.471,2 7.532.711,6

TOTAL GENERAL ACTIF 19.524.116,6 5.919.533,6 13.604.583,0 14.434.845,7



PASSIF :

EXERCICE CLOS LE 31/12/2014
U = KDA

DESIGNATION Note EXERCICE
2014

EXERCICE
2013

Capital émis 2.000.000 2.000.000

Capital non appelé 5.060.257,1 5.060.257,1
Primes et réserves
Ecart de réév
aluationEcart d’équivalence
Résultat net -2.038.142,9 4.864

Autres capitaux propres-report à nouveau -2.983.139,2 -2.988.003

CAPITAUX PROPRES (I) 2.038.974,9 4.077.117,8

Emprunts et dettes financières 4.679.548,5 4.024.780,9

Impôts (différés et provisionnés) 286.544,2 281.683,6

Autres dettes non courantes

Provisions et produits constatés d’avance 170.300,7 50.010,0

PASSIFS NON COURANTS (II) 5.138.393,5 4.356.482,5

Fournisseurs et comptes rattachés 2.090.431,0 2.063.442,7

Impôts 674.998,2 436.373,2

Autres dettes 3.539.480,1 3.267.205,7

Trésorerie Passif 124.305,1 234.223,4

PASSIFS COURANTS (III) 6.429.214,5 6.001.245,2

TOTAL GENERAL PASSIF 13 604 583 14 434 845,7



COMPTES DE RESULTATS :

U = KDA

DESIGNATION NOTE
EXERCICE

2014
EXERCICE

2013

Chiffre d’affaires 1.912.075,1 4.316.274,6

Variation stocks produits finis et encours -79.931,5 -155.727,5
Production immobilisée - 37.441,1

Subventions d’exploitation - -

I -PRODUCTION  DE L’EXERCICE 1.832.143,5 4.197.988,1

Achats consommés 1.022.138,3 1.597.278,5

Services extérieurs et autres consommations 714.531,2 1.058.384,6

II- CONSOMMATIONS DE L’EXERCICE 1.736.669,6 2.655.663,2

III-VALEUR AJOUTEE D’EXPLOITATION 95.473,9 1.542.924,9

Charges de  personnel 1.213.075,8 1.283.810,4

Impôts, taxes et versements assimilés 59.607,1 114.968,7

IV-EXCEDENT  BRUT D’EXPLOITATION -1.177.209,0 143.545,8

Autres produits opérationnels 33.114,1 74.542,6

Autres charges opérationnelles 265.369,7 302.647,1
Dotations Amortissements, provisions & pertes de valeur 664.761,9 573.764,3

Reprise sur pertes de valeur et provisions 11.016,0 87.802,5

V-RESULTAT OPERATIONNEL -2.063.230,4 -570.520,4

Produits financiers 2.035,2 616.6

Charges financières 14.998,0 33.417.6

VI-RESULTAT FINANCIER -12.962,8 -32.800.9

VII-RESULTAT ORDINAIRE AVANT IMPOTS (V+VI) -2.076.193,1 -603.321.3

Impôts exigibles sur résultats ordinaires - -

Impôts différés (variations) s/résultats ordinaires -38.050,3 -608.185.4

TOTAL DES PRODUITS DES ACTIVITES ORDINAIRES 1.878.309,0 4.360.950.0

TOTAL DES CHARGES DES ACTIVITES ORDINAIRES 3.916.451,9 4.356.085.9

VIII- RESULTAT  NET  DES ACTIVITES ORDINAIRES -2.038.142,9 4.864.6

Eléments extraordinaires (produits) - -
Eléments extraordinaires (charges) - -

IX-RESULTAT  EXTRAORDINAIRE - -

X-RESULTAT  NET  DE  L’EXERCICE (avant distribution) -2.038.142,9 4.864.6



ETATS DES EQUIPEMENTS DES INSTALLATIONS FIXES :

A la lumière des tableaux de nos  installations fixes de production de granulats et des enrobés ci-dessous,
nous pouvons  apprécier leur  production réalisée et connaître leur  vécu durant l’exercice. 2014 :

1-INSTALLATIONS FIXES DE PRODUCTION DE GRANULATS

STATIONS IDENTIFICATION LIEU
D’INSTALLATION

CAPACITE DE
PRODUCTION

PRODUCTION
2014 (T)

VETUSTE

SC 09
Cfbk bk 2036

EL-FDJOUDJ
(Guelma)

70T/H 12 500 Avril1979

SC 22 Sandvick gmf 1035 150T/H 82 630 Janvier 2007

SC 23 Sandvik  Fs 1255 300T/H 112 072 Octobre 2008

SC 05 Granier msm1070
GROUZ
(Mila)

100T/H 47 258 Janvier 1973

SC 20
Sandvick Jm907
Hd04

OUM
SETTAS

(Constantine)

150T/H 61 333,4 Février 2004

SC 25 Sandvick 00cj41201
HASSI

GUSTAR
(Sétif)

300T/H 139 555
Septembre

2009

SC 24 Sandvick fs 1255
MELAGA
(Biskra) 300T/H 118 319,4 Octobre 2008

SC 10 Cfbk bk 2036
CHAABET
ENAKHLA
(Ghardaïa)

70T/H -
Avril
1979

SC 21 Cfbk f1035
IN AMENAS

(Illizi)
150T/H 38 392,8

Décembre
2004

TOTAL........................................................ 612 060,6 T -



RESSOURCES HUMAINES :

1) EFFECTIFS :

Structure
Etat des

effectifs au
31/12/2013

Mouvements de
l’exercice 2014

Etat des
effectifs au
31/12/2014

Entrées Sorties

Cadres

C.D.I 02 0 0 02

C.D.D 137 16 27 126

Total 139 16 27 128

Maîtrise

C.D.I 01 0 0 01

C.D.D 95 13 20 88

Total 96 13 20 89

Exécution

C.D.I 16 0 0 16

C.D.D 1 800 154 92 1 862

Total 1 816 154 92 1 878

Effectif
Total

C.D.I 19 0 0 19

C.D.D 2 032 183 139 2 076

total 2 051 183 139 2 095



 RELATION AVEC LES INSPECTIONS DE TRAVAIL :

NATURE DU LITIGE

EVOLUTION DU NOMBRE
DE REQUETES

ANNEE
2012

ANNEE
2013

ANNEE
2014

Réintégration 02 01 01

Demande de paiement d’indemnités (congé de
récupération, salaire unique, frais de mission
et autres primes

02 - 07

Etablissement de document administratif
(duplicata de dernière fiche de paie, certificat
de travail, régularisation de situation
administrative et financière

01 04 01

Confirmation dans le poste de travail - 01 -

TOTAL 05 06 09

2) FORMATION :

Ambitieux, notre plan  de   formation  annuel de 2014, d’un montant de 15 242 .103
DA, a visé la

réalisation  de (58) actions pour une population de 394 éléments.

Cependant, compte tenu surtout de la grève et de ses répercutions, ce programme  a été compromis et n’a
pu être concrétisé dans sa totalité. Il s’est limité à la réalisation de (08) actions, touchant  83 agents
moyennant un budget  global de 1 619,5 .103DA, soit un taux de réalisation de 16,3%.
En terme financier, le coût de la formation s’est avéré faible, et a représenté seulement 10,6% de
l’enveloppe totale allouée à ce poste.

Les actions de formation réalisées ont touché particulièrement les domaines liés au  Matériel, à la
Comptabilité et à l’Administration tels arrêtés dans le tableau ci-après :



U=103
DA

DESIGNATION

NOMBRE
ACTIONS EFFECTIF COUT

Gestion matériel et maintenance 02 30 390,1

Finances et comptabilité 02 08 222,8

Audit et informatique 01 02 349,9

Administration et GRH 01 01 164

Management de la qualité 01 13 256,8

Hygiène et sécurité 01 29 235,9

TOTAL 08 83 1619,5

-
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