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   رــــــــشك مةــــــــكل
  

نحمد االله سبحانه وتعالى الذي ثبت أقدامنا وشد عزمنا ويسر لنا وسدد لساننا لإتمام  
إلى آخر حرف منه مذللا العقبات وميسرا لنا الصعوبات، فـاللهم  لك  هذا العمل المتواضع  

  .الحمد حمدا كثيرا طيبا مباركا فيه  

رابح  "ثم بعد نتوجه بالشكر الجزيل والتقدير الجليل إلى الأستاذ المشرف بارك االله فيه  
على كل ما قدمه لنا من توجيهات وملاحظات قيمة  أضاءت لنا سبيل البحث، "  كشاد

فة من كان له يد في تعليمنا من أساتذة ومعلمين، وكل من ساعدنا على إنجاز  وكا
هذه المذكرة من عمال المكتبة والإدارة ولهم منا تحية تقدير واحترام على كل ما  

  .يبذلونه من جهود بغية تذليل الصعوبات أمام الطلبة

ائر الذين  الشكر موصول كذلك إلى كل عمال شركة توزيع الكهرباء والغاز الجز    
  ".فـلاقسمير  " بالذكر السيدساعدونا في إنجاز هذا البحث، نخص  

لجنة المناقشة على تفضلهم بقبول وفحص    الشكر لأعضاءويطيب لنا تقديم خالص  
  .وتدقيق هذه المذكرة

  .نسأل االله عز وجل أن يحفظهم ويجازيهم خيرا

  .     جزيل الشكر والعرفـانجميعا  إليكم                                                       
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  إخوتي وأخواتي الأعزاء : إلى أجمل هدیة قدماها لي
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لى كل من بحرف رشیدة ساعد     .وإ

  

        سفیان                                                       

     



  عامفھرس الال
 

I 
 

  العام الفهرس

  الصفحة  العنوان
    كرشكلمة 
    إهداء

  I  العام الفهرس
  IV  والأشكالقائمة الجداول 

 VI  قائمة المختصرات 
 VII  قائمة الملاحق

 VIII  ملخص
  و -أ  عامةمقدمة 

  1  الإطار النظري للفعالیة التنظیمیة :الفصل الأول
  2  تمهید

  3  مفاهیم عامة حول الفعالیة التنظیمیة :المبحث الأول
  3  مفهوم الفعالیة التنظیمیة :المطلب الأول
  6  صور ومعاییر ونسب قیاس الفعالیة التنظیمیة  :المطلب الثاني
  12  العوامل المؤثرة في الفعالیة التنظیمیة ومشاكل قیاسها :المطلب الثالث
  15  التنظیمیةمداخل دراسة الفعالیة  :المبحث الثاني
  15  المداخل التقلیدیة في دراسة الفعالیة التنظیمیة :المطلب الأول

  18  المداخل المعاصرة في دراسة الفعالیة التنظیمیة :المطالب الثاني
  22  المقارنة بین مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیة :المطلب الثالث
  24  المفاهیم المرتبطة بهاعلاقتها بالفعالیة التنظیمیة و : المبحث الثالث
  24  الفعالیة التنظیمیة وعلاقتها بالكفاءة :المطلب الأول
  27  الفعالیة التنظیمیة وعلاقتها بالأداء :المطلب الثاني
  29  الفعالیة التنظیمیة وعلاقتها بالهیكل التنظیمي :المطلب الثالث
  32  خلاصة الفصل



 الفهرس العام 
 

II 
 

  33  الفعالیة التنظیمیة أسلوب لوحة القیادة في قیاس: الفصل الثاني
  34  تمهید

  35  مدخل عام إلى لوحة القیادة: المبحث الأول
  35  ماهیة وتطور لوحة القیادة: المطلب الأول
  38  دور لوحة القیادة وحدودها التنظیمیة: المطلب الثاني
  40  مكونات لوحة القیادة: المطلب الثالث
  45  في المؤسسةتطبیقات نظام لوحة القیادة : المبحث الثاني
  45    في المؤسسةأنواع لوحات القیادة : المطلب الأول
  49  م لوحة القیادةمراحل تصمیم نظا: المطلب الثاني
  53  طرق وأدوات عرض لوحات القیادة في المؤسسة: المطلب الثالث
  56  أساسیات تصمیم لوحة القیادة للفعالیة التنظیمیة: المبحث الثالث
  56  مراحل إعداد لوحة القیادة بالفعالیة التنظیمیة: المطلب الأول
  59  تنظیم محتوى لوحة القیادة بالفعالیة التنظیمیة :المطلب الثاني
  61  الفعالیة التنظیمیةوظائف لوحة القیادة لقیاس  :المطلب الثالث
  63  خلاصة الفصل
  SDA-  64- ركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائرشدراسة حالة : الفصل الثالث

  65  تمهید
  SDA-  66- ركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائرشتقدیم عام ل: المبحث الأول
  66  تقدیم مجمع سونلغاز :المطلب الأول

  SDA-  69-تقدیم المؤسسة المستقبلة  :الثانيالمطلب 
  74  "مدیریة المالیة والمحاسبة"تقدیم الوحدة المستقبلة  :المطلب الثالث
  79  دراسة نظام لوحة القیادة في الشركة: المبحث الثاني
  79  ركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائرشكیفیة إعداد لوحات القیادة في : المطلب الأول
  81  ركةشالبطاقة الإستراتیجیة وعلاقتها بلوحة القیادة في ال :المطلب الثاني
  84  ركةشأهداف لوحة القیادة الخاصة بال :المطلب الثالث



 الفهرس العام 
 

III 
 

  85  ركةشدور لوحة القیادة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة في ال: المبحث الثالث
  85  ركةشرات المكونة للوحات القیادة الخاصة بالشعرض بعض المؤ : المطلب الأول
  98  ركةشتقییم نظام لوحات القیادة المعتمد في ال: المطلب الثاني
  100  ركةشلخاصة با استشرافیة اقتراح لوحة قیادة :المطلب الثالث
  103  خلاصة الفصل

  104     خاتمة عامة
  108  المراجعقائمة 

 xi-i  الملاحق

 



  قائمة الجداول والأشكال 
 

IV 
 

  

    قائمة الجداول  

 رقم الجدول عنوان الجدول الصفحة
1- 1  لقیاس فعالیة التنظیمات المختلفة من منظور نظامي معاییر  19  
2- 1  معاییر مختارة لجهات إستراتیجیة مؤثرة   20  
3- 1  المقارنة بین مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیة   23  
1- 2  لوحة القیادة المالیة  نموذج  46  
2- 2  مختلف النسب الممكنة والمستعملة في لوحة القیادة  54  
1- 3  المحور المالي  82  
2- 3  محور الزبائن  83  
3- 3  الداخلیةمحور العملیات   83  
4- 3  محور الموظفین  84  
5- 3  رقم الأعمال الإجمالي للكهرباء والغاز   86  
6- 3  مبیعات ومشتریات الطاقة الكهربائیة ونسبة الضیاع  88  
7- 3  مبیعات ومشتریات الطاقة الغازیة ونسبة الضیاع  89  
les créances 3 -8دیون الزبائن   91  
  9- 3  تطور عدد زبائن الكهرباء  92
10- 3  تطور عدد زبائن الغاز  93  
11- 3  المعدل المكافئ للانقطاع   94  
12- 3  حسب مدیریات التوزیع كم 100عدد الحوادث في كل   94  
13- 3  وضعیة مصاریف الاستثمار   95  
14- 3  عدد العمال الموظفین  97  
15- 3  برنامج التكوین  97  
16- 3  خاصة بالشركة مقترحةاستشرافیة لوحة قیادة   100  

 

 



 والأشكال  قائمة الجداول 
 

V 
 

 

  قائمة الأشكال

 رقم الشكل  عنوان الشكل  الصفحة
1- 1 الأبعاد الثلاثة للفعالیة التنظیمیة  21  
2- 1 العلاقة بین الكفاءة والفعالیة  26  
3- 1 الأداء من منظور الكفاءة والفعالیة  29  

1- 2  الشكل العام للوحة القیادة  41   
2- 2  الإضافات الواردة في لوحة القیادة  43  
3- 2  محاور لوحة القیادة المستقبلیة  49  
4- 2  مراحل تصمیم نظام لوحة القیادة  52  
5- 2  مثال لمنحنى بیاني یوضح مبیعات الفصل الأول  54  
6- 2  مثال مدرج تكراري یوضح تغیرات الإنتاج خلال الفصل الأول  55  
7- 2  مثال دائرة نسبیة تمثل توزیع حجم المبیعات حسب المنطقة  55  
8- 2  مراحل إعداد لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة  57  
1- 3  المدیریات التابعة لشركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر  70  
2- 3  الهیكل التنظیمي لشركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر  72  
3- 3  والمحاسبة  مخطط مدیریة المالیة  75  
4- 3  البطاقة الإستراتیجیة الخاصة بالشركة   81  
5- 3  تطورات رقم الأعمال  86  
6- 3  تمثیل بیاني لتغیرات الطاقة الكهربائیة الضائعة  88  
7- 3  تمثیل بیاني لضیاع الطاقة الغازیة  90  
8- 3  تمثیل بیاني یمثل مجموع دیون الزبائن  91  
9- 3  وضعیة استثمارات الكهرباء   96  
10- 3  وضعیة استثمارات الغاز  96  

 
 

  



 قائمة المختصرات
 

VI 
 

  

 

 

 SDA شركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر

 TE  نسبة التطور 

 TR معدل الإنجاز 

 BT توتر منخفض 

 MT توتر متوسط 

 HT توتر عالي 

 BP ضغط منخفض 

 MP ضغط متوسط 

 HP ضغط عالي  

 GWh جیغا واط ساعي 

 Mm3 ملیون میلیمتر مكعب 

 FSM NON ADM فاتورة مخصصة لغیر الإدارات 

 FSM ADM فاتورة مخصصة للإدارات 

 ACI نشاطات ذات طابع صناعي 



 قائمة الملاحق
 

VII 
 

 قائمة الملاحق 

 

  الصفحة  عنوان الملحق  رقم الملحق
  i  رقم الأعمال بالملیون دینار جزائري   1
  ii  مبیعات ومشتریات الطاقة الكهربائیة ونسبة الضیاع   2
  iii  مبیعات ومشتریات الطاقة الغازیة ونسبة الضیاع   3
  Les créances ivدیون الزبائن    4
  v  زبائن الكهرباءتطور عدد    5
  vi  تطور عدد زبائن الغاز   6
  vii  )بالساعات(المعدل المكافئ للانقطاع    7
  viii  كم حسب مدیریات التوزیع 100عدد الحوادث في كل    8
  ix  وضعیة مصاریف الاستثمار   9

  x  عدد العمال الموظفین    10



 ملخص
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  ملخص
هدفت هذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بین لوحة القیادة والفعالیة التنظیمیة، حیث خلصت لمعرفة      

إلى أي مدى تساهم لوحة القیادة في زیادة الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة، باعتبارها إحدى الأدوات 
 مختلف نشاطات الأساسیة في عملیة التسییر، وكونها تساعد على توفیر أهم المعلومات الخاصة ب

والتي تمكن المؤسسة من لیتم تحلیلها وتصحیحها،  والانحرافاتالشركة، كما تضمن تقدیم المؤشرات 
  .على الأهداف المسطرة وأعمالها في الاتجاه السلیم بناءتوجیه وقیادة أنشطتها 

حیث حاولنا في هذه الدراسة عرض الإطار النظري للفعالیة التنظیمیة وأسلوب لوحة القیادة في      
قیاسها، وتم محاولة الكشف عن واقع لوحات القیادة في الشركة محل الدراسة، ومساهمتها في تحسین 

 . الجزائر وذلك بإسقاط الجانب النظري على شركة توزیع الكهرباء والغاز. الفعالیة التنظیمیة

  . لوحة القیادة، الفعالیة التنظیمیة، المؤشرات، الأهداف :الكلمات المفتاحیة
Résumé  

      Cette étude visait à étudier la relation entre le tableau de bord et l'efficacité 

organisationnelle. 

     Nous avons conclu de connaitre dans quelle mesure contribue le tableau de bord pour 

accroitre l'efficacité organisationnelle, en tant qu'outil nécessaire dans la gestion de 

l'entreprise, dans la mesure ou elle contribue à fournir l'information la plus importante 

concernant ses différentes activités. Comme elle assure aussi de fournir des indicateurs et 

des écarts à analyser et à corriger ce qui permet à l'entreprise de guider et de diriger son 

travail dans la bonne direction en fonction des objectifs fixés. 

      Nous avons essayé de présenter le cadre théorique de l'efficacité organisationnelle et 

l'instrument du tableau de bord dans sa mesure, nous avons identifié la réalité de tableau de 

bord dans le cas d'étude et sa contribution dans l'amélioration de l'efficacité 

organisationnelle. Ceci en appliquant l'aspect théorique à la Société de Distribution 

d'électricité et du gaz d'Alger.   

Mots Clés : Tableau de bord, l’efficacité organisationnelle, les indicateurs, les objectifs.    
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  تمهید
المؤثرة تواجه المنظمات في وقتنا الحالي العدید من الضغوطات والتحدیات الداخلیة والخارجیة       

في المحیط، حیث أصبح لزاما على كل على بقائها وقدرتها على الاستمرار والمنافسة وفرض وجودها 
أن تسلك نهجا یقضي بضرورة تحقیق سلوك  ،مؤسسة ترغب في جني الأرباح والبقاء في دنیا الأعمال

مع تجسید للأفكار القاضیة بحتمیة الاستغلال الأمثل والفعال لمواردها المالیة والمادیة  ،اقتصادي رشید
  .والمعرفیة

معظم المؤسسات الناجحة على امتلاك أفضل الأدوات والكفاءات ا الأساس عمدت هذوعلى        
الفعالیة  تشكلومنه ظیمیة والتفوق والتمیز في الأداء، المناسبة التي تساعد على تحقیق الفعالیة التن

كتعبیر عن الأداء التنظیمي إحدى المحاور الهامة في علوم الإدارة والتنظیم للوقوف على مدى فعالیة 
اوبها مع التغیرات التي تحدث على مستوى المحیط الداخلي والخارجي، إضافة إلى ذلك وتج ،المؤسسة

لكن . یمكن النظر للفعالیة على أنها هدف تسعى إلیه مختلف الأطراف التي لها علاقة بالمؤسسة
من الصعوبة في تحدید ماهیة الفعالیة بحكم أن الكثیر من المؤسسات تملك نفس المكونات المادیة كت

هذا الاختلاف إلى مدى التفاعل بین لكنها تختلف من حیث النتائج، ویعود السبب في  ،تكنولوجیةوال
    .مختلف العوامل الإنتاجیة

تعد لوحة القیادة من أهم الوسائل المستعملة لتسهیل عملیة الرقابة والتسییر، بحیث تمكن و       
ومدى نجاعة الفعالیة التنظیمیة  ،وأخذ نظرة شاملة عن وضعیة المؤسسة ،المسیر من إدارة شؤونه

والاهتمام بالعنصر  ،والوقوف على مختلف الأنشطة التي تقوم بها بهدف مراقبتها والتحكم فیها ،فیها
لات على مستوى منهجیة التصمیم والوظائف التي تقوم ظیمیة والتحو البشري باعتباره محور العملیة التن

من خلال النتائج المحققة التي تظهر  ،أصبحت من الوسائل الأكثر استعمالا في مجال القیاسو  .بها
  .في لوحة القیادة عن طریق جملة من المؤشرات المتعلقة بأنشطة المؤسسة

  :وبناء على ما سبق یمكن طرح الإشكالیة التالیة     

   الإشكالیة
 توزیع الكهرباء والغاز شركةتساهم لوحة القیادة في زیادة الفعالیة التنظیمیة في  إلى أي مدى      

  ؟-SDA-الجزائر
  : هذه الإشكالیة یمكن طرح التساؤلات التالیة وعن

  ؟یمیةة التنظالیم الفعفهو مب دو قصلما ام .1
 ؟ -SDA-لوحات القیادة في شركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر ما الدور الذي تلعبه .2
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في شركة توزیع الكهرباء والغاز كیف تساهم لوحات القیادة في قیاس الفعالیة التنظیمیة  .3
  ؟  -SDA–الجزائر 

 الفرضیات

  ؛ارنم ماو فهم ةیمیظنتلا ةیلاعفلا رابتعا نكمی .1
وذلك  ،-SDA–توزیع الكهرباء والغاز الجزائر  شركة لوحة القیادة دورا مهما في تلعب .2

 ؛دقیقة ومختصرة عن وضعیتها بإعطائها نظرة
وذلك للتنبیه  ،تساهم لوحة القیادة في قیاس الفعالیة التنظیمیة من خلال تحلیل مؤشراتها .3

 .  بالانحرافات الحاصلة والعمل على تصحیحها

 أهداف الدراسة
الهدف الأساسي لهذه الدراسة في كشف الغموض حول الدور الذي تلعبه لوحات القیادة  یكمن    

بالمؤسسات بصفة عامة والمؤسسات الاقتصادیة الوطنیة بصفة خاصة في تحسین أداءها، كما أن 
  :هناك أهداف أخرى منها

 ا؛التعرف على لوحة القیادة والأهداف التي تحققها المؤسسة التي تمت دراسة حالته  -
ومدى قدرتها على تحقیق وزیادة  ،تحلیل وتفسیر دور لوحات القیادة بالمؤسسات الاقتصادیة -

 الفعالیة التنظیمیة فیها؛
 ومعرفة مختلف الوسائل ،فهم آلیة تطبیق نظام لوحات القیادة في المؤسسة محل الدراسة -

 والوثائق المستعملة فیها؛
في  ام لوحات القیادة من خلال دورهاتطبیق نظتوعیة مسیري المؤسسة الاقتصادیة بضرورة  -

      .تحدید وضعیة المؤسسة

 أهمیة الدراسة
  :بصدد القیام بها في ما یلي نحن تكمن أهمیة الدراسة التي    
تواجد لوحات القیادة حداثة الموضوع على مستوى البحث العلمي والمؤسسات الاقتصادیة، فرغم  -

إثراء هذا النوع من المواضیع التي تحاول الإحاطة  جع على محاولةش، مما یالمؤسسات في
 بكل ما من شأنه تحسین أداء وفعالیة المؤسسات؛

 التعرف على المؤشرات المهمة للفعالیة التنظیمیة في المؤسسة الاقتصادیة؛ -
عالیة التنظیمیة بنظام لوحة القیادة یسمح بتسلیط الضوء على الفوائد التي تعود محاولة ربط الف -

 على المؤسسة؛
 ؛محاولة التعریف بلوحة القیادة كأداة من أدوات التسییر -
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مواجهة التحدیات اكتساب المؤسسات لأدوات التسییر الفعالة كلوحات القیادة من أجل ضرورة   -
 .والمتغیرات الاقتصادیة

  أسباب اختیار الموضوع
 :من الأسباب التي أدت بنا إلى اختیار هذا النوع من المواضیع ما یلي    
 رغبتنا في الاطلاع أكثر على الموضوع والتعرف على المفاهیم المرتبطة به؛ -
إلى الشعور بقیمة  العلاقة بین التخصص المدروس في المدرسة وموضوع البحث، إضافة -

 في المواضیع التي تتناول التقنیات الحدیثة للإدارة والتسییر؛ البحث
 الرغبة في إعطاء صبغة میدانیة تطبیقیة حول الموضوع؛ -
 یتمثل في الفعالیة التنظیمیة؛ بموضوع جدید  المدرسة مكتبةإثراء   -
مدى أهمیتها في اتخاذ ح من خلال إیضا ار ضرورة الاعتماد على لوحة القیادةمحاولة إظه -

 القرارات؛
لوحة القیادة من أدوات التسییر الضروریة المساهمة في تحسین الفعالیة التنظیمیة في  -

 .المؤسسات الاقتصادیة

 حدود الدراسة
 ؛-SDA–لقد تمت هذه الدراسة في شركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر : الحدود المكانیة .1
 اتحدید 2018-2017في السداسي الثاني من الموسم الجامعي بدأت الدراسة : الحدود الزمنیة .2

القیادة  دراسة تطبیق نظام لوحاتمن خلال  في الشركة، ماي 06مارس إلى  06تاریخ من 
 ؛)2016-2015(السنتین أخذ النتائج المحصل علیها خلال وذلك ب بالشركة، ةالخاص

 أدوات الدراسة 
على مراجع عدیدة باللغة العربیة واللغة الأجنبیة تمثلت في الكتب  اعتمدنا في دراستنا للموضوع         

التي لها علاقة  والمقالات والملتقیات والمجلات المتخصصة، إضافة إلى الرسائل والأطروحات
وذلك من خلال الفصلین الأول والثاني، أما  ،حیث كان هذا من الجانب النظري ،بمتغیرات الموضوع

  :د تم اعتماد ما یليالجانب التطبیقي فقفي 

 والتي اقتصرت على وجود لوحات القیادة وطرق نشرها؛ : الملاحظة 
 مع رؤساء المدیریات والمصالح لتدعیم بعض الملاحظات وللحصول  الشخصیة المقابلات

 على المعلومات المرتبطة بموضوع الدراسة؛
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  عطاء مصداقیة للمعلومات المحصلة من الملاحظة والمقابلات تمت وبقصد تأكید وإ
  . والتي ترتبط بالموضوع مباشرة وثائق والتقاریر الداخلیة للشركة،الاستعانة بمجموعة ال

 منهج البحث
 بعد تحلیل إشكالیة الدراسة، وبهدف اختبار صحة الفرضیات المقترحة تم اعتماد المنهج الذي     

في  تمدنا على المنهج الوصفيطبیعة الدراسة كونها نظریة ومیدانیة في نفس الوقت، حیث اع فرضته
بغیة استیعاب الإطار النظري للبحث، أما في الجانب المیداني فتم الاعتماد على الفصلین النظریین 

كة توزیع ودراسة مدى تطبیقها في شر  ،أسلوب دراسة حالة من أجل إسقاط الدراسة النظریة في المیدان
  .باستخدام أدوات الدراسة المذكورة سابقا -SDA-الكهرباء والغاز الجزائر

 الدراسات السابقة
  :تم الاطلاع على عدة دراسات سابقة والاعتماد علیها في أخذ فكرة عن موضوع البحث، وأهمها

تحدید المحتوى والقیاس باستعمال أسلوب : دراسة سویسي عبد الوهاب بعنوان الفعالیة التنظیمیة .1
لوحة القیادة، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة، فرع علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم 

 ؛ 2004- 2003التسییر، جامعة الجزائر، سنة 
سة الفعالیة التنظیمیة من زاویة الفكر التنظیمي ومن زاویة الهیكل قام الباحث من خلالها بدرا      

والمفاهیم المرتبطة بها كالكفاءة والأداء، كما  ،التنظیمي، كما تناول طرق قیاسها والعوامل المؤثرة فیها
 وأكد في خاتمة الدراسة أنها ،تطرق إلى لوحة القیادة باعتبارها أداة تسمح بقیاس الفعالیة التنظیمیة

مة للإحاطة بالظاهرة التنظیمیة بأبعادها ومنطلقاتها الفلسفیة أداة التسییر الأكثر واقعیة وملاءتشكل 
    المختلفة، وتعدد الأطراف التي هي بحاجة لقیاس الفعالیة التنظیمیة؛

بن لخضر محمد العربي بعنوان دور لوحة القیادة في تحسین القرارات التسویقیة في  دراسة .2
الاقتصادیة الجزائریة، أطروحة دكتوراه في علوم التسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة والتسییر المؤسسة 

ذه الدراسة إشكالیة ما مدى عالجت ه .2015- 2014والعلوم التجاریة، جامعة تلمسان، الجزائر، سنة 
 یقیة؟ تأثیر استخدام المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة للوحة القیادة في تحسین القرارات التسو 

من بین ما هدفت إلیه الدراسة هو الوقوف على مدى استخدام لوحات القیادة في المؤسسات      
حیث أكد الباحث . ه الأداة في المجال التسویقيذورفع الغموض حول استخدام ه ،الاقتصادیة الجزائریة

نما هي أداة شخصفي خاتمة الدراسة أنه لا یوجد لوحة قیادة  یة تحتوي على معطیات مثالیة وموحدة، وإ
رقمیة بما یتوافق مع كل مسئول، حیث أشار إلى أنه كلما تم إشراك المسئولین العملیین في تصمیمها 

  . وتمس جمیع أطراف العملیة ،كلما كان استخدامها مقبول لدى الجمیع
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 هیكل الدراسة
  :ا الإطار قمنا بتقسیم البحث إلى ثلاثة فصولذفي ه    

مفاهیم بعنوان الإطار النظري للفعالیة التنظیمیة ویضم ثلاثة مباحث، المبحث الأول  الفصل الأول 
والذي یتضمن مفهوم الفعالیة التنظیمیة وأهمیتها وخصائصها، صور  ،عامة حول الفعالیة التنظیمیة

اني أما المبحث الث .وامل المؤثرة فیها ومشاكل قیاسهانسب قیاس الفعالیة التنظیمیة والعو ومعاییر 
فقد تطرقنا إلى المداخل الخاصة بدراسة الفعالیة  ،فیضم المداخل الخاصة بدراسة الفعالیة التنظیمیة

 اهنأما المبحث الثالث عنو  .ین المدخلینثم قمنا بالمقارنة بین هذ ،التنظیمیة بنوعیها التقلیدیة والمعاصرة
فقد أشرنا فیه إلى علاقة الفعالیة التنظیمیة بكل من  ،علاقتها بالمفاهیم المتعلقة بهاو الفعالیة التنظیمیة 

  .وذلك لأهمیة تأثیر هذه المفاهیم على الفعالیة التنظیمیة ،الكفاءة والأداء والهیكل التنظیمي

یضم أیضا ثلاثة مباحث، وان أسلوب لوحة القیادة في قیاس الفعالیة التنظیمیة بعن الفصل الثاني
ها ومكانتها حة القیادة یتضمن ماهیة وتطور لوحة القیادة، دور المبحث الأول مدخل عام إلى لو 

أما المبحث الثاني بعنوان تطبیقات نظام لوحة القیادة في المؤسسة . ا التنظیمیة ومكوناتهاوحدوده
 بینما. في المؤسسة ها، مراحل تصمیم نظام لوحات القیادة وطرق وأدوات عرضى أنواعهاتطرقنا فیه إل

یضم في محتواه مراحل و  ،التنظیمیةلأساسیات تصمیم لوحة القیادة للفعالیة  صناهخصالمبحث الثالث 
ة الخاصة بالفعالیة إعداد لوحات القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة، تنظیم محتوى لوحة القیاد

  . ا وظائفها لقیاس الفعالیة التنظیمیةذوك ،التنظیمیة

ویضم تقدیم عام  ،-SDA-توزیع الكهرباء والغاز الجزائرعبارة عن دراسة حالة شركة  الفصل الثالث
لنصل  .حقیق الفعالیة التنظیمیةودور لوحة القیادة في ت ،ودراسة نظام لوحة القیادة في الشركة للشركة،

لیها في دراستنا البحث من خلال النتائج المتوصل إ في الأخیر إلى الخاتمة التي عرضنا فیها تقییم
    .  التي خرجنا بها من هذه الدراسة والاقتراحات ،كهرباء والغاز الجزائرتوزیع ال بشركةالمیدانیة المتعلقة 
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 تمهید
الغامضة في مجال البحث، إذ لم تجد القدر الكافي من  الفعالیة التنظیمیة من المواضیع تعتبر       

طارها العلمي، وبما أن الفعالیة هي أمر هام في حیاة المنظمات  الدراسات العلمیة لتحدید مفهومها وإ
من الباحثین  عدددیدة من أجل البقاء والاستمرار والنمو، فقد سعى شنتیجة التطور الكبیر والمنافسة ال

ات لكي تكون فعالة، ولكن موضوع نظریة تعتمدها المنظم إیجاد والمهتمین في الكثیر من المیادین إلى
الاختلافات حول تحدید فعالیة المنظمة هو موضوع معقد بتعقد المنظمات نفسها، وهذا أدى إلى كثرة 

مفهومها وضبط مؤشراتها وقیاسها، وربما یعود ذلك إلى صعوبة تحدید الظواهر التي تحیط بفعالیة 
التنظیمات وتعدد مداخل دراستها تبعا لاختلاف المناهج التي یتبعها الباحثون في هذا المجال، مما 

   .  یجعل البحث في هذا الموضوع من أصعب البحوث والدراسات

ركزت البدایات الأولى لدراسة الفعالیة التنظیمیة على جوانب معینة للتنظیم، وأهملت الجوانب       
الأخرى، مما وجه الكثیر من الباحثین إلى تبني نظرة حدیثة أكثر شمولا وتكاملا في دراسة فعالیة 

لطاقة التطویر و  كما یمكن النظر إلى الفعالیة التنظیمیة باعتبارها المحرك الأساسي التنظیمات،
الصدد سنحاول في هذا وفي هذا  .مر للأداء في المؤسسات المعاصرةالتحدیث و التحسین المست

  : الإطار النظري للفعالیة التنظیمیة من خلال المباحث التالیة علىتسلیط الضوء  الفصل

  الفعالیة التنظیمیة  اهیم عامة حولمف: الأولالمبحث 
فیه  شرناأكما  ،ها وأهمیتها وخصائصهامختلف تعاریففهوم الفعالیة التنظیمیة بتطرقنا فیه إلى م         

  .معاییر ونسب قیاس الفعالیة التنظیمیة والعوامل المؤثرة فیها وكذا مشاكل قیاسهاصور و  إلىأیضا 
  راسة الفعالیة التنظیمیةمداخل د: لمبحث الثانيا

والحدیثة، ثم قمنا یة التنظیمیة بنوعیها التقلیدیة الخاصة بدراسة الفعال مداخلتناولنا فیه ال      
  .جهینهذه التو بالمقارنة بین 

   یمیة وعلاقتها بالمفاهیم المرتبطة بهاالفعالیة التنظ: المبحث الثالث
كالكفاءة والأداء  داریةتنظیمیة بالمفاهیم الإللیة اشرنا إلى العلاقة التي تربط الفعاأفي هذا المبحث 

  . يوالهیكل التنظیم
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   اهیم عامة حول الفعالیة التنظیمیةفم: الأولالمبحث 
یمكن القول بأن من أولى الصعوبات التي تواجه الدارس لموضوع الفعالیة التنظیمیة هو       

ا الموضوع، ذلك راجع إلى تعدد المداخل التي تتناول هذا المفهوم، ولعل ذالوصول إلى تعریف محدد له
ى، ومن الصعوبات أیضا اختلاف نظریاتها وتعدد مؤشراتها، وسنحاول في وتداخلها مع مفاهیم أخر 

  .ا المبحث إبراز الملامح المتعلقة بموضوع الفعالیة التنظیمیةذه

  مفهوم الفعالیة التنظیمیة: المطلب الأول
 علىیعتبر مفهوم الفعالیة التنظیمیة من المفاهیم التي یصعب تحدیدها بدقة نظرا لعدم الاتفاق      

وفیما یلي سنتناول مجموعة من  .وعدم الاتفاق على طبیعة مقاییسها ماهیة الفعالیة التنظیمیة،
  : التعاریف الخاصة بالفعالیة التنظیمیة

  تعاریف الفعالیة التنظیمیة : الفرع الأول
معتمدا على عنصر  ،ن یقدم تعریفا للفعالیة التنظیمیةأحاول أول من )  BERNARD(یعتبر   -1

" ة تحقیق أهدافها منظمالدرجة التي تستطیع فیها ال" شر رئیسي للفعالیة، حیث عرفها بأنها الهدف كمؤ 
ة تتسم بالفعالیة حینما تستطیع تحقیق أهدافها، أما إذا فشلت في ذلك فإن المنظموبمعنى أكثر وضوحا 

المؤسسة على  وهكذا فإن الفعالیة وفق هذا المفهوم ترتبط أساسا بقدرةبعدم الفعالیة،  فإنها تتصف
  1.وبدرجات متفاوتةتحقیق أهدافها 

بأنها الدرجة التي تدرك أو تحقق بها المنظمة " فقد عرف الفعالیة التنظیمیة (ETZIONI)أما   -2
 2 ".أهدافها

الفعالیة التنظیمیة یمكن فهمها وتعریفها من خلال العدید من  أن  (KATZ et KAHN)یرى -3
تعظیم معدل العائد على الاستثمار بكافة الطرق، كما أنها تعني الأبعاد والجوانب، فالفعالیة تعني 

تعظیم عوائد الأفراد والإسهام في رفع كفاءة المنظمة ككل، والفعالیة تشیر أیضا إلى القدرة على البقاء 
  3.والاستمرار والتحكم في البیئة

والنمو، بغض النظر  قدرة المنظمة على البقاء و التكییف" ن الفعالیة تعني ألى إ )Alvar(وأشار -4
بمتطلبات التكییف  ومن هنا یتضح جلیا ظهور مفهوم جدید للفعالیة، یرتبط". التي تحققها الأهدافعن 

بیئیة غیر مستقرة، مما یعني  أوساطمع  أهدافهابلوغ  إطارالبیئي والنمو والبقاء، فالمنظمة تتعامل في 

                                                             
  .327، ص 2007، دار المسیرة للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، الطبعة الثالثة، نظریة المنظمةحسین الشماع،   خلیل محمد  1
  .41، ص 2008الطبعة الثالثة،   ، دار وائل للنشر، عمان، الأردن، -الهیكل والتصمیم -، نظریة المنظمة مؤید سعید السالم  2
  .222، ص 2003، مصر، الإسكندریة، دار الجامعة الجدیدة، اقتصادیات الأعمال والاستثمار الدوليعبد السلام أبو قحف،   3
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وخلق التوازن المتحرك  البیئي كییفار تجعل التو الاستقر في الاستمرار أالتي تتطلبها  الإمكانیة نأ
 1.مستلزمات وجودهامن معه، 

الأداء الكلي للمنظمة بما یحتویه من تفاعل مكونات هي محصلة : "قحف فیعرفها بقوله أبو أما   -5
 ترتبط بالدرجة أنها، وما یؤثر فیه من متغیرات داخلیة وخارجیة، كما داریةإ و فنیة ووظیفیة  أنشطة
الحكم  أویمكن وصفها  أهدافهافالمنظمة التي تستطیع تحقیق . لأهدافهامدى تحقیق المنظمة ب الأولى
 2 ".منظمة فعالة والعكس بالعكس بأنهاعلیها 

  : ه التعاریف ما یليذیمكن أن نستنتج من ه
  فرد  أوالفعالیة التنظیمیة ترتبط بالمنظمة ككل من جمیع جوانبها وأفرادها، ولیس بجانب معین

تقییم أداء (لمنظمة على قیاس الأداء الكلي ل بقإن قیاس الفعالیة التنظیمیة ینطا فذ، لمعین
لك وفقا لمجموعة من ذالنجاح المحقق و  حد أجزائها ومعرفة مدى التقدم أوأأو ) المنظمة

  .المعاییر التي تتلاءم مع طبیعة النشاط أو الهدف محل القیاس
  طراف التي لك إلى مجموعة الأذتحقیقها، ویرجع إلى تعدد الأهداف التي تسعى المنظمة

تتعامل معها المنظمة، بحیث یكون لكل طرف حكم خاص على الفعالیة التنظیمیة بواسطة 
 : مع مصالحه ویمكن تقسیمها إلى تتماشىمعاییر 

 الخ، ویهتم بها ...تتعلق بالإنتاج والمبیعات والأرباح والحصة السوقیة : أهداف اقتصادیة
  .لكین والمساهمین والإدارةأكثر الما

 تحقیق القدرة الشرائیة للعمال وتوفیر المرافق العمومیة، القضاء على  :أهداف اجتماعیة
 .الخ، ویخص المجتمع ككل...الروتین وبث روح الانتماء للفریق

 بكیفیة تسمح لها بتحقیق الأهداف الأساسیة  نظمةالعمل على تشغیل الم :أهداف نظامیة
  .الخ...تقرار والمراقبة والمسؤولیة وطرق الاتصالكالبحث عن الاس

المحاولات السابقة من قبل الباحثین في تعریف الفعالیة التنظیمیة أنها منطلقة  من خلالیلاحظ      
 الغموضمن مداخل ومناهج متعددة أملتها لهم نظرتهم للموضوع، مما أدى إلى المزید من الاختلاف و 

 .ا المفهومذحول تعریف ه
توصف الفعالیة التنظیمیة بأنها مركب مفاهیمي مختلف المعاني ومتعدد الأبعاد،  أنوعلیه یمكن      

نرى أن التوجه لدراسة ذا هلو لذا فإن الاعتماد على مدخل واحد یشوبه الكثیر من الإشكال والنقص، 

                                                             
  .327ص، 2007، ذكرهجع سبق ر م ،لشماعحسین ا محمد خلیل 1
  .222ص، 2003، كرهذمرجع سبق ، السلام أبو قحف عبد 2
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كثر نضجا الفعالیة التنظیمیة من منظور شمولي في محاولة للمزج بین المداخل المتعددة أولى وأ
  1.لتحدید المفهوم

  : وتأسیسا لما سبق یمكن أن نجمع تلك التعاریف على النحو التالي     
والنتائج المطلوب  من أجلها، هي الحكم على مدى قدرة المنظمة على تحقیق الأهداف التي أنشأت    

خلیة والإجراءات الوصول إلیها، وكذلك قدرتها على الحفاظ على نظام فعال للأنشطة والعملیات الدا
الخاصة بأداء العمل، ومدى قدرتها على التكیف والاستخدام الأمثل لكافة الوسائل المتاحة في البیئة 

والخارجیة، ومدى قدرتها على تحقیق الحد الأدنى من الإشباع لطموحات الجماعة الداخلیة 
إحداث التغییر والتطویر  الإستراتیجیة، بحیث تكون هذه الأحكام أساسا لغرض اتخاذ القرارات بهدف

  . التنظیمي

  أهمیة الفعالیة التنظیمیة : الفرع الثاني
بمختلف أنواعها ونظمها السیاسیة والاجتماعیة إلى المؤسسات لسبب  تحتاج الأنظمة الحدیثة   -

لا  ،رئیسي وهام وهو أن هذه المؤسسات تمكننا من تحقیق الأهداف التي نعجز عن تحقیها كأفراد
فالمؤسسات إنما تنشأ وتنمو لتأدیة رسالة معینة والقیام بوظیفة محددة نیابة  ،دةسة واحتجمعنا مؤس

ي على یولیها في مقابل هذا كل ما تحتاج إلیه من دعم مادي وأدبي ومعنوي  یبقعن المجتمع الذي 
فإذا ما عجزت تلك المؤسسات عن القیام بدورها وأهملت رسالتها ، حیاتها ویساعدها على النمو

  .فإن ذلك یؤثر بدوره على المجتمع رهن فعالیة المؤسسات العاملة فیه ،لیتها منخفضةاكانت فعف
ومن ثم  ،م الحركي المتجدد المحقق لأهدافهتعتبر الفعالیة التنظیمیة الصفة الأساسیة للتنظی   -

  2 .على نجاحه را معیار الحكموهي أخی ،ر وجود التنظیم واستمراره وتطورهفالفعالیة التنظیمیة هي مبر 

لذا تعتمد بعض المؤسسات  ،ثابة تقییم للأداء الكلي للمؤسسةكما یعتبر قیاس الفعالیة التنظیمیة بم - 
  3 .على قیاس فعالیتها التنظیمیة كوسیلة لتقییم أدائها

في جمیع مجالات نشاطها فهي  ،لقیاس مدى نجاح المؤسسة وتفوقها تعتبر أیضا بمثابة أداة -
  4 .شمولیة تصف وتلخص الأبعاد الممیزة للمؤسسةخاصیة كلیة و 

  

  

                                                             
فرع إدارة ، علوم التسییرفي  رسالة ماجستیر، دور العملیة التدریبیة في رفع الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة، عاج الهاشميب 1

  .18ص، -20092010 ،3جامعة الجزائر ،العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییركلیة ، أعمال
  .399 ص ،1998 ،الكویت ،وكالة المطبوعات ،تطور الفكر التنظیمي ،علي السلمي 2
  .399 ص ،1999، الطبعة الثالثة ،الكویت ، وكالة المطبوعات،التنظیم والعملیات الإداریة ،فرید النجار 3
  .400ص ، نفس المرجع 4



 الفصل الأول                                                      الإطار النظري للفعالیة التنظیمیة
 

6 
 

  خصائص الفعالیة التنظیمیة: الفرع الثالث
 1 :یلي من أبرز خصائص الفعالیة التنظیمیة ما

  .مدى الزمنرة على مفهي ظاهرة مست: الاستمراریة1-
  .الخ...الثقافیة ،الاجتماعیة ،د والصور الاقتصادیةتتضمن العدید من الأبعا :الشمولیة2-
  .الخ...المساهمین ، الأفراد ،المجتمع: ومتنوعة منها حیث تستفد منها جهات مختلفة: التنویع -3

  .لدیها علاقات غیر واضحة بین الأبعاد :التعقید4-
حیث إن مفهوم المؤسسة  ،ةیمكن إصدار حكم على فعالیة مؤسسة ما بصورة مطلق لا إذ :النسبیة-5

یتم فیه تقویم فعالیة ي یدین من خدماتها والوقت الذدافها والمستفیختلف باختلاف موقعها وأه الفعالة
  .المؤسسة

فهي مركبة من معاني مختلفة وأبعاد متعددة مما  ،صفة تتشكل بحسب الأشیاء الموصوفةالفعالیة 6-
 .یجعل محاولة معالجتها من مدخل واحد مغالطة منهجیة ومنطقیة

  عالیة التنظیمیةصور ومعاییر ونسب قیاس الف: المطلب الثاني
  .و المعاییر والنسب الخاصة بالفعالیة التنظیمیة ا المطلب تحدید أهم الصورسنحاول في هذ    

  صور الفعالیة التنظیمیة: الفرع الأول
   2:الفعالیة عدة صور تظهر في ذتأخ
 :الأشكال التالیة معتمدة من قبل المسیرین بحیث تأخذوهي الصورة ال :الصورة الاقتصادیة  -1

 درجة تحقیق الأهداف -
 مكانة المؤسسة في قطاع النشاط من زاویة المنافسة وتطورها -
 نوعیة المنتجات والخدمات من قبل المؤسسة -

راف فاعلة ولیس وهي الصورة التي تعتمد من قبل الأجراء في المؤسسة كأط: الصورة الاجتماعیة -2
  :ةوتأخذ هذه الصور الأشكال التالی ،فقط كعوامل إنتاج

 مناخ الاجتماعي في المؤسسةال -
 طبیعة العلاقات الاجتماعیة القائمة داخل المؤسسة  -
 النشاطات الاجتماعیة للمؤسسة -

  
                                                             

  .230ص، 1998 ،مرجع سبق ذكره ،ميعلي السل 1
، جویلیة 54السعودیة، العدد مجلة الإدارة العامة، الریاض، خل ومشكلات قیاس الفعالیة التنظیمیة، امدح الدین عون االله، صلا 2

  .9، ص 1987
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  :وهي التي ترتبط بالبناء التنظیمي و یمكن أن تأخذ الصورة التالیة: التنظیمیة ةالصور -3
دید معالم التنظیم والتي تعتبر إرادة الإدارة العامة للمؤسسة في تح :احترام الهیكلة الرسمیة -

والتي تختلف عن الهیكلة الفعلیة والتي هي عبارة عن نتیجة تفاعل بین الهیكلة الرسمیة  ،لقائما
 .والعلاقات غیر الرسمیة التي تنشأ دخل المؤسسة

ویمكن أن  ا،وأهداف خاصة به أنه لكل مصلحة طریقة عمل باعتبار :العلاقات بین المصالح -
 .إلى بروز صراعات تنظیمیة تؤدي هذه الأهداف الجزئیة

.تنسیق بین أجزاء البناء التنظیميأفقي أو عمودي یجسد عملیة ال :نوعیة انتقال المعلومات -
والتي تعني قدرة الهیكل التنظیمي على التغییر للتكیف مع قیود البیئة : مرونة الهیكلة -

   .الخارجیة ومنه إمكانیة التحكم فیها

  عالیة التنظیمیةمعاییر قیاس الف: الفرع الثاني
من خلال دراسة لما كتب حول الفعالیة التنظیمیة إلى إیجاد حوالي  Campbell. P توصل الباحث    

  1 :ه المعاییر هيذوه ،الفعالیة التنظیمیةثلاثین معیارا استخدم لقیاس 
ن هم یوالذوالأحكام التي یصدرها الخبراء والمختصین  الآراءتتمثل في مجموعة  :الفعالیة العامة .1

 .على علاقة مع المنظمة
وتتمثل في حجم الإنتاج أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة وتقاس على المستوى  :الإنتاجیة .2

الفردي أو المستوى الجماعي لكل وحدة تنظیمیة لنفس المنظمة أو بین منظمات تتشابه في 
 .النشاط

تتشابه في  نظماتمبین أو  نظمةن الوحدات التنظیمیة لنفس المبی مقارنة الإنتاجیة أو التكالیف .3
 .النشاط

 .ف التكالیفمیة الإیرادات من المبیعات بعد حذوهي ك :الربحیة .4
 .وترتبط بالمنتجات أو الخدمات التي تقدمها المنظمة للزبائن :الجودة .5
ي یستغرقه التعطیل وما ینجر عنه من خسائر وتقاس بمدى تكرارها والزمن الذ :حوادث العمل .6

 .مادیة وبشریة
 ،یة القصوى للمنظمة وحجم المبیعاتونقف علیه بواسطة حجم العمل أو الطاقة الإنتاج :النمو .7

 .وعدد الابتكارات
 .ي یشیر إلى الغیاب عن العمل دون مبرروالذ :تغیبمعدل ال .8

                                                             
  .4ص ،2004-2003 ، رجع سبق ذكرهم ،عبد الوهاب سویسي 1
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ي والذ ،ن مناصب عملهم بمحض إرادتهمین تخلوا عویشیر إلى عدد الأفراد الذ :دوران العمل .9
  .رار الوظیفيیؤدي إلى عدم الاستق

 .ویقاس بارتفاع الروح المعنویة للعامل بحكم المناخ التنظیمي الملائم :الرضا الوظیفي .10
وتتمثل في درجة استعداد الفرد ومساهمته الفعالة في تحقیق الأهداف  :التحفیز والدافعیة .11

  .المسطرة
في مدى تفهم وتتمثل  ،ي یرتبط بالفردعكس التحفیز الذ ،ترتبط بالجماعة :الروح المعنویة .12

 .الجماعة لمعاییر المؤسسة ومدى شعورهم بالانتماء
 .وهي التي تسمح بضبط وتوجیه سلوكیات الأفراد نحو تحقیق الأهداف المسطرة :الرقابة .13
من خلال تحقیق التعاون والتنسیق وتصمیم شبكة اتصال  تحقیق التماسك والتقلیل من الصراعات .14

 .فعالة
إمكانیة استیعاب التغیرات التي تحدث على مستوى البیئة بواسطة والتي تعني  :المرونة والتكیف .15

 .المسطرة بما یتوافق والظروف المستجدةإعادة صیاغة للأهداف 
من خلال عملیة  قدرتها على رؤیة المستقبل في الحاضرو  ،التي تمیز المؤسسة رجة الاستقرارد .16

 .التخطیط
 .فراد العاملین فیها من خلال عملیة التخطیطبین أهداف المؤسسة وأهداف الأ الاندماج والتوافق  .17
من قبل المجتمع من خلال القیم والثقافة السائدة بها وانسجامها  تمتع المؤسسة بالشرعیة والقبول .18

 .مع قیم المجتمع
وعة من المسائل مثل تفویض مجموتعني مدى الاتفاق حول  :التطابق في الأدوار وقواعد السلوك .19

 .الخ...الأداء توقعات ،السلطة
 .والتي تسمح بتحقیق التفاعل الایجابي بین مختلف المدخلات :یة للمدراءملالمهارات الع .20
 . والتي تسمح بالاتصال بباقي المؤسسات الأخرى :المهارات العملیة لدى إدارة التنظیم .21
والتي ترتبط بانتقال المعلومات بین مختلف الوحدات التنظیمیة : إدارة المعلومات والاتصال .22

 .ئص التي یجب أن تتوفر في المعلومات من دقة ووضوحوالخصا
 .لتحقیق الأهداف الملموسة ستعدادالا .23
وحصولها على كل ماله علاقة بالفعالیة  من خلال الاستماع الدائم والقرب :الاستفادة من البیئة .24

 .التنظیمیة
 یة التي تصدرهالأحكام التقییمي یتمثل في وجهة نظر الأطراف الخارجیة واوالذ :التقییم الخارجي .25

 .المصلحة التي تربطهم بالمؤسسة
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مان عملیة لك ضوكذ ،مؤسسة لصیانة بنائها الوظیفيویتمثل في الاستعداد الدائم لل :الاستقرار .26
 ).مخزون أمان لمواجهة الطوارئ(  خاصة في فترة الأزمات ،الإمداد بكل مستلزماته

كافآت مختلف عناصر القوى العاملة مقابل والتي تتمثل في النسبة بین مرتبات وم :تكلفة الإدارة .27
 .ما یقومون به من أعمال

ات علاقة وخاصة التي تكون ذ ،في عملیة اتخاذ القرار من قبل أعضاء المؤسسة مدى المشاركة .28
 .مباشرة

ول بغرض توفیر فرص لتنمیة الموارد البشریة مثل حجم الجهد المبذوت :برامج التكوین والتطویر .29
 .المتاحة

والتي تشكل إحدى عناصر  ،جات التي یسعى الفرد إلى تحقیقهاوهي الحا :لى الإنجازالتركیز ع .30
   .التحفیز الأساسیة

یمكن القول أن  ،ا الكم الهائل من المعاییر التي تستخدم لقیاس الفعالیة التنظیمیةمن خلال هذ   
اتفاق حول تعریف وجود كما یؤكد أیضا عدم  ،میة یمكن النظر إلیها بشكل مختلفالفعالیة التنظی
إلا أن الدراسات  ،لتنظیمي یعتبرونها نقطة الانطلاقلك بالرغم من أن المهتمین بالتحلیل امحدد لها كذ

نما تتعامل معها بطریقة ضمنیة ،بشكل مباشرالموجودة لا تشیر إلیها     .وإ

  ةالفعالیة التنظیمیقیاس نسب : الفرع الثالث
ومن خلال الوظائف المنوطة  ،یة التنظیمیة بمختلف صورهاللفعالانطلاقا من المفهوم الواسع    

بالمؤسسة یمكن الإشارة إلى مجموعة من النسب التي تقدم لنا صورة من صور الفعالیة التنظیمیة على 
  1 .مستوى المؤسسة

  الفعالیة التنظیمیة على مستوى وظیفة الإنتاجأ 
  الآلاتعدد ساعات تشغیل ̸  نتجة بالكمیةمإجمالي عدد الوحدات ال :الآلاتفعالیة 
 كما یمكن  ،كمیة أو نقدیة وحداتوالتي یعبر عنها ب آلةیة تشغیل هذه النسبة إلى فعال تشیر

 :من خلال الآلاتقیاس فعالیة استخدام 
  إجمالي الطاقة النظریة للآلات  ̸عدد ساعات التشغیل الفعلیة   

  .أو التوقف بغرض الصیانةوعلى نفس المنوال یمكن حساب الفعالیة في حالة التعطیل 
 إجمالي تكلفة المواد المستخدمة̸ إجمالي عدد الوحدات المنتجة  :فعالیة المواد 

                                                             
  .﴾بتصرف﴿ 113-111 ص ص ،2003 كره،ذ، مرجع سبق والاستثمار الدولي اقتصادیات الأعمالالسلام أبو قحف، عبد  1
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  خلال ما تحققه من إنتاج النقدیة من المواد الأولیة من  وحدةالتشیر هذه النسبة إلى فعالیة
 :ویمكن أن نعبر عنها أیضا بالوحدات النقدیة كما یلي ،بالوحدات

  إجمالي تكلفة المواد المستخدمة̸  )ةفي شكل وحدات نقدی(یمة المخرجات إجمالي ق    
 إجمالي الأموال المستثمرة̸  )بالكمیة(عدد الوحدات المنتجة  :فعالیة رأس المال 

 مرة أو العائد على الاستثمارثتشیر هذه النسبة إلى فعالیة الوحدة النقدیة الواحدة المست 
 عدد مرات طلب المخزون̸ نفاذ المخزون عدد مرات : زونخفعالیة تسییر الم 

 وجود نظام فعال لمراقبة المخزون یفضل أن تكون هذه النسبة صغیرة جدا والتي تدل على ،
  معدل الاستخدام̸ إجمالي المخزون : كما یمكن حساب معدل دوران المخزون من خلال

  تنظیمیة على مستوى وظیفة التسویقالفعالیة ال ب
 ن أن تأخذ عدة صورویمك :الفعالیة العامة 

  التكالیف التسویقیة  ̸قیمة المبیعات 
  أي فعالیة وحدة نقدیة واحدة لقیمة معینة من المبیعات ،ه النسبة فعالیة میزانیة التسویقتقیس هذ

  مبیعات الصناعة̸ مبیعات المؤسسة 
  تقیس هذه النسبة حصة المؤسسة من مبیعات الصناعة

  صافي المبیعات̸ الربح 
  لنسبة هامش الربح كجزء من صافي الإیرادات المستحقة من المبیعاتوتقیس هذه ا

 المبیعات  ̸الخصومات  :یرعفعالیة التس 
 المباعة من الخصم الممنوح للزبون ةتشیر هذه النسبة إلى نصیب الوحد 
 تكالیف الترویج̸ المبیعات : فعالیة الترویج 

  فعالیة الوحدة النقدیة المستخدمة في وتشیر هذه النسبة إلى فعالیة النشاط الترویجي من خلال
 حجم القوة البیعیة   ̸المبیعات  :الترویج كما یمكن اعتماد النسبة التالیة

  .والتي تحدد فعالیة رجل البیع الواحد بما یستطیع أن یبیعه

 المبیعات̸ تكالیف التوزیع  :فعالیة التوزیع 
 ن تكالیف التوزیعوتشیر هذه النسبة إلى نصیب المبیعات بالوحدة الواحدة م. 

  وظیفة المالیةالالفعالیة التنظیمیة على مستوى - ج
 الأصول̸ صافي الأرباح قبل الضریبة : الفعالیة العامة 

 ه النسبة إلى معدل دوران الأصول أو قدرتها على تحقیق الأرباحذوتشیر ه 
 الأصول المشتركة في العملیات̸ صافي المبیعات  :فعالیة الاستثمارات 
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 النسبة إلى معدل دوران الأصول المشتركة في العملیات وتشیر هذه 
 ویمكن أن تأخذ عدة صور :فعالیة هیكلة التمویل 

  إجمالي القروض̸ قروض قصیرة الأجل 
  وتشیر هذه النسبة إلى نسبة التمویل قصیر الأجل إلى إجمالي الدیون

  إجمالي الأصول̸ قروض طویلة الأجل 
  ل طویل الأجل إلى إجمالي الأصولوتشیر هذه النسبة إلى نسبة التموی

  الخصوم المتداولة̸ النقدیة 
  وتشیر إلى نسبة السیولة السریعة في مقابلة التزاماته الجاریة

  ظیمیة على مستوى الموارد البشریةالفعالیة التن-د
 عدد العاملین̸  )نقدیة ،كمیة(إجمالي المخرجات : الفعالیة العامة 

 كما أو نقدا (عامل الواحدة في العملیة الإنتاجیةوتشیر هذه النسبة إلى مساهمة ال( 
  :ویمكن أن نقیسها أیضا من خلال  

   عدد العاملین̸ میزانیة الید العاملة 
  .وتشیر إلى تكلفة العامل الواحد

  إجمالي المخرجات ̸میزانیة الید العاملة 
  .العاملة حیث تشیر هذه النسبة إلى نصیب الوحدة النقدیة من المخرجات من تكلفة الید

 متوسط عدد العاملین̸ عدد تاركي العمل : فعالیة حركیة الید العاملة 
  ترك العمل وتوجد  یطلق علیه نسبة التسرب أووتستخدم هذه النسبة لقیاس دوران العمل أو ما

 :نسب أخرى للتعبیر عن الحركیة مثل
  متوسط عدد العمال ̸ عدد الوفیات 

  .الترقیة وتمثل الفرص المتاحة للفرد في مجال
  عدد أیام العمل الإجمالي ̸ عدد أیام الغیاب 

وتعرف بنسبة التغیب وبنفس المنطق نستعملها في التأخیر أو إصابات العمل أو العطل المرضیة    
  من التأخر أو الحوادث أو عدد الشكاوى أو عدد النزاعات العمالیةأو التكالیف المنجرة 

 متوسط عدد العمال̸ لخارج عدد التعیینات من ا :فعالیة التعیین 
 وتشیر هذه النسبة إلى عدم فعالیة الترقیة الداخلیة 

وهي مؤشر  ،المتقدمین للوظائف الجدیدةعدد  ̸ عدد التعیینات الجدیدة: سب أخرىكذلك یمكن اعتماد ن
  .كبر من طالبي العملألاستقطاب عدد 

 متوسط عدد العاملین̸ میزانیة التدریب : فعالیة التدریب 
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 من خلال كما یمكن النظر إلیها  ،الواحد من میزانیة التدریبس هذه النسبة نصیب العامل وتقی
 زاویة الأجور

  .بحیث نقیس الأهمیة النسبیة للتدریب مقارنة بالأجور   

  ومشاكل قیاسها العوامل المؤثرة في الفعالیة التنظیمیة: المطلب الثالث
وكذلك عقبات ومشاكل  ،تأثر بهافإن هناك عوامل كثیرة ت باعتبار الفعالیة التنظیمیة مفهوم واسع     

  .تواجهها

  ل المؤثرة في الفعالیة التنظیمیةالعوام: الفرع الأول
  1 :یمكن أن نقدم مجموعة من العوامل التي لها تأثیر في تحدید الفعالیة التنظیمیة كما یلي    

 .درجة التخصص وتقسیم العمل المعتمد في المؤسسة -
 .ولوجیا الإنتاج كثیفة رأس المال أو كثیفة العمالةأسالیب تكن -
 .درجة الالتزام باللوائح والإجراءات التي تضبط السلوك التنظیمي -
 .التنسیق على المستویین الرأسي والأفقي -
 .والتي تؤدي إلى عدم وجود مراكز قرار متعددة الآمرةوحدة السلطة  -
  .لتنظیمیةتفویض السلطة بشكل متوازن بین مختلف المستویات ا -

فالمركزیة تفید في  ،جة التنظیمیة دون إفراط أو تفریطاعتماد المركزیة واللامركزیة حسب الحا -
 .كل ما هو استراتیجي واللامركزیة في كل ما هو روتیني

اتي للمؤسسة في معالجة أخطائها ذة الخارجیة وطبیعة نظام الضبط الئیفلسفة التعامل مع الب -
 .الخارجیةأثناء التفاعل مع البیئة 

 .القدرة على التكیف والاستجابة للتغیرات التي تحدث على مستوى البیئة -
 .نظم الرقابة والمتابعة المعتمد في شكل جزاء وعقاب -
 .الضروریة لمختلف القرارات المتخذةشبكات الاتصال المتكاملة كممر لتدفق المعلومات  -
 .ها المؤسسةودرجة الاحتراف التي تتمیز ب القدرة على تعبئة الموارد -

وعدم  ،الفعالیة التنظیمیة بعلاقة سببیةه المتغیرات والتي لیست على سبیل الحصر ترتبط بكل هذ
 .تحدید درجة تأثیرها بدقة یصعب من عملیة القیاس

 
  

                                                             
  .236، ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، التنظیم والإدارةسعید محمد المصري،  1
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  مشاكل قیاس الفعالیة التنظیمیة: الثانيالفرع 
  1 :النقاط التالیةعدم وجود فلسفة شاملة لقیاس الفعالیة التنظیمیة یرجع إلى إن أسباب 

إن اعتماد البعد المحاسبي في قیاس الفعالیة والتي تنطلق من فكرة الربح كمعیار للفعالیة یعاني   -1
ویمكن  ،من شیوع استخدامه على نطاق واسع في إعطاء صورة واضحة بالرغممن القصور الكثیر 

  :إلى العوامل التالیة إرجاع هذا القصور
والتحلیلي وذلك بحكم الإهمال نظم المحاسبیة بشقیها العام الخلل في أنظمة الضبط وال -

 .لمجموعة من المعلومات أو الجهل بها
تأثیر مجموعة من المتغیرات الخارجیة على دقة المعلومات كدرجة المنافسة التي تتمیز بها  -

تحقیق مستویات عالیة من  سوق غیر تنافسي یمكنها منفتوجه المؤسسة إلى  ،الأسواق
نما نتیجة لوضعیة احتكاریة ،الأرباح   .هذه الأخیرة لیست مؤشر فعالیة وإ

والتي  إن اعتماد البعد الاقتصادي كمؤشر للفعالیة من خلال استخدام معیار القیمة المضافة   -2
ر الأسلوب الأفضل لقیاس لا یعتب ،تمثل إنتاج الثروة أو التفاعل الایجابي بین مكونات المؤسسة

إمكانیة زیادة القیمة المضافة بأسالیب مختلفة لا تبررها اعتبارات الاستخدام  وهذا بسبب ،الفعالیة
  .الاقتصادي للموارد الإنتاجیة المتاحة للمؤسسة

إن المعالجة الجزئیة للسلوك التنظیمي انطلاقا من مداخل كلاسیكیة تركز على العمل ومداخل   -3
مكانیة التنبؤ والتخطیطالرشد المحدود  نیوكلاسیكیة تركز على العامل ومداخل ریاضیة تركز على   ،وإ

  .فشلت هي الأخرى في التوصل إلى تقدیم نظرة شمولیة لقیاس الفعالیة
براز ،شمولیة لمختلف الظواهر التنظیمیةكذلك أدى اعتماد المدخل النظامي إلى رسم صورة        وإ

لكن الإفراط والتعمیم لهذا  .ةلنتائج المحققة على مستوى المؤسسدور العوامل البیئیة في تحدید ا
وذلك باعتبار أن الفعالیة التنظیمیة تتحقق من  ،تواجهه في میدان التطبیقالمدخل أدى إلى صعوبات 

المعطیات  وهذا ما یعتبر من ،العوامل الداخلیة والخارجیة معا التحكم في المؤسسة علىخلال قدرة 
ز المدخل التوفیقي الذي أكد على العوامل هذه الوضعیة ساهمت في برو  ،المستحیلة على الإطلاق

والتي تعتبر بالنسبة لهم عملیة توازن بین مجموعة  ،ملیة قیاس الفعالیة التنظیمیةالموقفیة في ع
  .المتغیرات المؤثرة

  
یمكن ذكر الصعوبات التي  ،على تلك الأسباب التي تقف كعائق لإیجاد فلسفة قیاس شاملة وبناء    

  2 :في النقاط التالیة تواجه عملیة القیاس

                                                             
  .94ص  ،2003 ،مرجع سبق ذكره ،أبو قحف عبد السلام 1
  .11- 10ص  ص ،2004-2003 ،كرهذمرجع سبق  ،عبد الوهاب سویسي 2
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ساسیة یجعل من عملیة قیاسها عدم وجود إجماع على تفسیر ظاهرة الفعالیة وتحدید متغیراتها الأ - 1
نجد فیها  حقیق الأهدافاعتبار أن الفعالیة هي المقابل لدرجة ت: ى سبیل المثالفعل ،صعبة
فیمكن أن تكون  ،مؤسسةالأطراف التي تتعامل مع ال إذ یختلف محتواها باختلاف ،اكبیر  اتعمیم

وبمعنى أخر ما  ،نفس الوقت مرفوضة من قبل العمال وفي ،الفعالیة مقبولة من قبل المساهمین
هل الأهداف الرسمیة المعلنة أو غیر ، اف التي تعتمد في قیاس الفعالیةهي طبیعة الأهد

 .الرسمیة
اء للمعاییر الكمیة و لیة سمشكلة الثبات عبر الزمن وصدق المقاییس التي تستخدم في قیاس الفعا - 2

 .أو السلوكیة
سسات من حیث طبیعة النشاط لاءمتها لواقع المؤ متعمیم المقاییس المستخدمة ومدى  مشكلة - 3

 إلى جانب ذلك صعوبة قیاس بعض المتغیرات السلوكیة والبیئیة التي تخضع لأحكام ،والحجم
شخص إلى أخر أو من  منه عملیة الترجیح تختلف من ،شخصیة أكثر منها أحكام موضوعیة

  .  مؤسسة إلى أخرى
التنظیمیة تتوقف على تصمیم مدخل متكامل  على ما سبق یمكن القول أن نجاعة قیاس الفعالیة وبناء

وهذا ما سوف نقترحه من  ،والاقتصادیة والمتغیرات السلوكیةیأخذ بعین الاعتبار الأبعاد المحاسبیة 
  .لة قیاس الفعالیة التنظیمیةخلال اعتماد أسلوب لوحة القیادة في محاو 

  الخاصة بقیاس الفعالیة التنظیمیةالإرشادات : الفرع الثالث
الإرشادات التالیة  الاعتباربعین  لابد من الأخذ ،لفعالیة التنظیمیةحتى یمكن ضبط نتائج مقبولة ل    

  1.في عملیة القیاس
 .تحدید الهدف من عملیة القیاس -
بمعنى قیاس الفعالیة هل یتم على مستوى : اسه عملیة القیاستحدید المستوى الذي تتم على أس -

ظیمي أو وظیفة  من وظائف المؤسسة ككل أو على مستوى وحدة تنظیمیة أو على مستوى تن
بینما یمكن تحدید مساهمة  ،ربحیة یكون على مستوى كل المؤسسةفاعتماد معیار ال ،المؤسسة

 .كل وحدة تنظیمیة في نسبة الأرباح المحققة
 ،ي تعتمد على مستوى وظیفة الإنتاجفالمعاییر الت التنظیمیة، حدید مجالات قیاس الفعالیةت -

تختلف من حیث الدلالة عن المعاییر المعتمدة على مستوى وظیفة التسویق أو الموارد 
 .البشریة

                                                             
  .134 ص ،2003 ،مرجع سبق ذكره ،قحف م أبوعبد السلا 1
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وتفسیرها في یجب القیام بدراسة تحلیلیة لتحدید مختف العلاقات بین النتائج المتحصل علیها  -
تحدید درجة الارتباط بین النتائج المتحصل علیها  فعلى سبیل المثال ،ء الأهداف المسطرةضو 

 .لتعطینا نتائج أكثر دقة
في قیاس الفعالیة التنظیمیة یستحسن استخدام أكثر من معیار وهذا لاعتبارات موضوعیة  -

 .بحكم المتغیرات التي تتكون منها الظاهرة أو تؤثر في الظاهرة
علیها زمنیا أو حسب  یقوم بدراسة لنتائج الفعالیة المتحصل نأبالتحلیل التنظیمي  لا بد للقائم -

ومنه  ،ایجابیة كانت أو سلبیة الانحرافاتوهذا ما یسمح له بالوقوف على  ،قطاع النشاط
  .خارجیة والتي لها تأثیر على نشاط المؤسسة تحدید العوامل البیئیة داخلیة أو

  الفعالیة التنظیمیة مداخل دراسة: المبحث الثاني
بل إنه لكل نوع من التنظیم  ،مثل یناسب جمیع المنظمات والظروفبناء على عدم وجود تنظیم أ    

 )...مستوى الكفاءات التي تتوفر علیها ،نوعیة البیئة ،طبیعة النشاط(فعالة وفقا لمعطیات معینة  نتائج
 ،أو حالة عدم الاتفاق على تعریفهامیة ي صاحب موضوع الفعالیة التنظیلهذا نقف على التعقید الذ

ساهم في ظهور مجموعة من  اكل هذ ،د فقطیمكن تقییم الفعالیة على أساس معیار واح بحیث لا
  .المداخل لدراسة الموضوع من زوایا مختلفة

  المداخل التقلیدیة في دراسة الفعالیة التنظیمیة: المطلب الأول
  :یة التنظیمیة على قدرة المؤسسة في قیامها بالعملیات التالیةالمداخل في قیاس الفعال أهمركزت      
 .الإنتاجیةالموارد الضروریة للعملیة : الحصول على مختلف المدخلات -
 .التفاعل بین مختلف المدخلات: القیام بعملیات المعالجة -
 .والتي تتمثل في الأهداف المسطرة: تحقیق المخرجات -

  مدخل تحقیق الأھداف: الفرع الأول
وبموجبه ینظر إلى الفعالیة  ،یاس الفعالیة التنظیمیةیعتبر من أكثر المداخل شیوعا واستخداما في ق    

هداف ویقوم على أساس موازنة الأ ،خلاله الإدارة من تحقیق أهدافها على أنها المدى التي  تتمكن من
  1.مدخلاتاللك موازنة المخرجات بكذ ،المحققة مع ما تم تخطیطه

 ،ها في الزمن البعیدا المدخل في حالة وضوح الأهداف وقابلیة قیاس تحقیقستخدام هذویفضل ا    
فالأهداف الرسمیة  ،یة كمؤشرات لقیاس فعالیة المنظمةا المدخل على الأهداف التشغیلحیث یعتمد هذ

                                                             
  .105، ص 2007، الأردن ،عمان ،دار كنوز المعرفة ،إدارة التخطیط والتنظیم، حمد حسن أحمدم 1
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ي وغیر قابلة للقیاس في حین الأهداف التشغیلیة یتم التعبیر عنها بشكل كم تجریدیة غالبا ما تكون
  .قابل للقیاس

  ا المدخل معاییر هذ: أولا
  1:ا المدخلذلقیاس الفعالیة التنظیمیة حسب ه من أبرز المعاییر   
 عدد الوحدات المنتجة في فترة زمنیة محددة: الإنتاجیة. 
 معدل (رجة الإقبال والتعاون على العمل الروح المعنویة لدى الأفراد ود: الرضا الوظیفي

  .)التغیب
 ة المخرجات من الوحدات المنتجة إلى عدد محدد من وحدات المدخلاتنسب: الكفاءة. 
 ه العملیاتبهذتقوم على التوازن بین الإنتاج والتكلفة والظروف المحیطة : الربحیة. 

  مشاكل وانتقادات مدخل الأهداف: ثانیا
  2:ا المدخل مجموعة من المشاكل أهمهاهذیواجه 
 .في المنظمات لأهداف غیر الرسمیةالتركیز على الأهداف الرسمیة فقط دون ا -
صعوبة قیاس بعض الأهداف التنظیمیة بشكل كمي وخاصة في المؤسسات الغیر هادفة للربح  -

 .أو الحكومیة
 .ماع حول الأهداف أو الوسائل التي یقاس بها تحقیق الأهدافجإعدم  -
همال الأهداف المتعددة االاهتمام بالأهداف المباشرة ذ - لمستویات ات المستوى الواحد وإ

 .والمتشعبة

   المدخل المعتمد على الموارد :الفرع الثاني
تكون فعالة  نظمةإذ یفترض أن الم نظمات،لمدخلات في تقییم فعالیة المیهتم هذا المدخل بجانب ا    

هذا المدخل على وتعرف الفعالیة التنظیمیة وفقا ل ،أن تحصل على ما تحتاجه من موارد إذا استطاعت
لحصول على ما تحتاج إلیه ا في على استغلال البیئة التي تعمل المطلقة أو النسبیة نظمةمقدرة ال"أنها

   3. "من موارد نادرة أو ذات قیمة
  
  

                                                             
  .16 ص ،1987جویلیة  ،كرهذمرجع سبق  ،صلاح الدین عون االله 1
  .398 ص ،1999 ،مرجع سبق ذكره ،فرید النجار 2
  .106ص  ،2007، كرهذمرجع سبق  ،محمد حسن أحمد 3
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  المدخل امؤشرات هذ :أولا
ؤشرات التي تعكس مدى قدرة على مجموعة من المالمنظمات فعالیة ا المدخل في قیاس یعتمد هذ   

  :ه المؤشراتمن أهم هذو  ،من موارد هإلی فیر ما تحتاجعلى تو  المنظمة
 .مواردها الأساسیة في الحصول على نظمةالقدرة التفاوضیة للم -
 .على الاستجابة للتغیرات في البیئة الخارجیة نظمةقدرة الم -
  .ئص البیئة التي تعمل فیها المنظماتي القرار على فهم وتحلیل خصاقدرة متخذ -

  مشاكل وانتقادات المدخل: ثانیا
 لبعض إلا أنه قد تعرض كسابقه ،ا المدخل في تقییم أداء المنظماتغم من أهمیة هذوبالر    

  1 :لانتقادات منهاا

 .عدم الفصل بین مفهومي الفعالیة والكفاءة في معاییر القیاس -
لدرجة قد تؤدي إلى تأثیرات  استقطاب المواردفي دخلات المتمثلة المبالغة في التركیز على الم -

 .سلبیة على المخرجات
 .ا المدخل لقیاس الفعالیة في حالة المنظمات غیر الربحیة أو الخدمیةمة هذءعدم ملا -

  مدخل العملیات الداخلیة: الفرع الثالث
ات التشغیلیة الداخلیة في ا المدخل في قیاس الفعالیة التنظیمیة بمدى فعالیة العملیذیهتم ه    
ا ذا المدخل إذوتعتبر المؤسسة فعالة وفقا له ،افیهونوعیة المناخ النفسي السائد بین العاملین  ؤسسةالم

ارتفعت درجة رضا  ذاإ لككذ ،ر والسلاسة وعدم وجود معوقاتساتصفت عملیاتها الداخلیة بالی
باعتبارها المورد  ؤسسةفي الما المدخل في قیاس الفعالیة باهتمامه بالموارد البشریة ذویتمیز ه ،العاملین

لدیها من موارد على ما  مؤسسةیتوقف نجاح ال إذ ،لأساس في أي تنظیمام والحجر االاستراتیجي اله
  .ةرببشریة مؤهلة ومد

  ا المدخلات هذر مؤش:أولا
  2   :ا المدخل فهيهذفیما یتعلق بالمؤشرات التي یعتمد علیها    

 .الواحد والعمل الجماعي بین أعضاء المنظمة وجود مناخ عمل إیجابي وتنامي روح الفریق -
 .د بشریة مؤهلة ومدربة وقیادات فعالةوجود موار  -
 .توافر الثقة المتبادلة بین الإدارة والعاملین مما یزید في درجة الرضا الوظیفي -

                                                             
1 Cameron. K, Measuring Organizational Effectiveness in Institutions of Higher Education. 

Administrative-Science-Quarterly, 1978, p 605. 
  .107ص ،2007 ،همرجع سبق ذكر  ،محمد حسن أحمد 2
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  مشاكل وانتقادات مدخل العملیات: ثانیا
ي یدعو للانتقال بمفهوم الفعالیة التنظیمیة من مجرد ذا المدخل الورغم التوجه الجدید في هذ    

  1 :إلا أنه كغیره من المداخل واجه انتقادات أبرزها ،ى مدخل موحد متكاملمجزأة إلمنظورات 

 .صعوبة مراقبة جمیع الأنشطة والإجراءات الداخلیة -
 .التركیز على الوسائل لدرجة إهمال الغایات -
 .ارتفاع تكلفة جمیع البیانات حول العملیات -
 .العملیات غلبیةعدم الدقة في بیانات أ -

  ل المعاصرة في دراسة الفعالیة التنظیمیةالمداخ: المطلب الثاني
ي میز المداخل التقلیدیة في معالجة الفعالیة التنظیمیة وتركیزه على نظرة جزئیة نتیجة للقصور الذ     

فقد توجهت الدراسات الحدیثة من خلال المداخل التي اعتمدتها  ،للأهداف أو الموارد أو العملیات إما
یسمح بتحقیق تكامل إیجابي لإلى دمج العدید من المؤشرات في إطار متكامل لقیاس الفعالیة التنظیمیة 

  .بین متغیرات الفعالیة التنظیمیة

  مدخل النظم :الفرع الأول
باعتباره كیانا مركبا من العدید من الأنظمة  إلى التنظیم إن مفهوم النظم یقتضي أن یتم النظر    

والتي تشكل في مجموعها نظاما  ،لكل منها خصائصها التي تتمیز بهاحیث  ،الفرعیة المترابطة
  .متكاملا ومختلفا في خصائصه عن الأنظمة الفرعیة

الكلیة فمن الواضح أن هذا المنظور لا یهمل المداخل التقلیدیة ولكنه یراها جزءا من الصورة     
لیضمن استمرار النظام وقدرته الحصول على  ،لتي لابد من التركیز علیها جمیعاللفعالیة التنظیمیة ا

یجاد علاقات فعالة مع المجتمع والبیئة المحیطة ،ما یكفل له الاستمرار والاستقرارالموارد اللازمة ب   .وإ
 ،هي وسائل ولیست غایات بحد ذاتها تالفعالیة التنظیمیة إجرائیا إلى مؤشرا یمكن ترجمة معاییرو     

 2 :ومن ذلك
مدخلات وتصریف العلى تكفل الحصول القدرة على إقامة علاقات مع البیئة المحیطة  -

 .المخرجات
 .المرونة في التجاوب مع المتغیرات البیئیة -
 .كفاءة العملیات الإنتاجیة أو التحویلیة -
 .مستوى مقبول من الرضا الوظیفي -

                                                             
  .25ص ،2010-2009 ،كرهذمرجع سبق  ،بعاج الهاشمي  1
  .91ص، 2000، الطبعة الأولى ،الأردن ،عمان، زیعلنشر والتو لدار وائل  ،نظریة المنظمة والتنظیم ،محمد قاسم القیروتي 2 
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 هیوضحنظیمات كما المقاییس بمعدلات لقیاس الفعالیة تتناسب مع مختلف الته تمثیل هذویمكن  
  :الجدول التالي

  ميامعاییر لقیاس فعالیة التنظیمات المختلفة من منظور نظ: )1-1(الجدول رقم

  جامعة  مستشفى  مصنع  المتغیرات الأساسیة

أبحاث أعضاء هیئة عدد   عدد المرضى المعالجین  العائد على الاستثمار  المخرجات/المدخلات
  التدریس

  /عملیات تحویلیة
  مدخلات

 مستوى التغیر في
  المخزون

معدل الاستثمار في 
  التكنولوجیا الطبیة

  تكلفة نظام المعلومات

  /عملیات تحویلیة
  مخرجات

  عدد الطلبة  عدد المرضى المعالجین  حجم المبیعات

  التغیر في عدد الطلبة  رضىالتغیر في عدد الم  التغیر في رأس المال  المخرجات/المدخلات

  .92ص ،2000 محمد قاسم القیروتي، مرجع سبق ذكره،: المصدر

المؤشرات لقدرة صعوبة قیاس ولا یخلو هذا الأسلوب لقیاس الفعالیة التنظیمیة من مشاكل أبرزها    
  .التنظیم على التعایش مع البیئة المحیطة

  مدخل العناصر الإستراتیجیة: الفرع الثاني
ا المدخل أن المنظمة الفعالة هي التي ترضي طلبات الجهات أو الأطراف الموجودة ذیفترض ه     

ا وهذ ،من أجل ضمان تواصل وجودها منها مواردها أو الدعمتلك الأطراف التي تأخذ  ،ي بیئتهاف
ن ركز على جوانب مختلفة المدخل یشبه مدخل النظم  فكلاهما یؤكد على أهمیة التفاعل البیئي،. وإ

نما همه إرضاء العناصر أو الأجزاء  لكن هذا المدخل لا یركز على التفاعل مع كل المتغیرات البیئیة وإ
  1.تیجیا في استمرار عمل المنظمةاالبیئیة التي تؤثر استر 

أن المنظمات میادین سیاسیة تتصارع فیها المصالح المختلفة من أجل  ا المدخلكما یفترض هذ    
لأطراف ا التصور تقاس فعالیة المنظمات بمدى نجاحها في إرضاء اهذفقا لوو  .السیطرة على الموارد

  .المنظمة في بقائها ونجاحها المستقبلي مالأساسیة التي تعتمد علیه

عاییر التي یمكن مالمؤثرة على مصنع ما، وال الإستراتیجیةقائمة للجهات  )2-1(ویبین الجدول رقم 
  .استخدامها لقیاس الفعالیة التنظیمیة

                                                             
   .46-45ص ص  ،2008 مؤید سعید السالم، مرجع سبق ذكره، 1
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  مؤثرة إستراتیجیةمعاییر مختارة لجهات  ):2-1(رقم  الجدول

  المعاییر  المؤثرون الإستراتیجیون  الرقم
  النمو في الأرباح، عائدات الاستثمار  المالكون  1
  الرضا عن العمل ،المزایا الأخرى، الأجور  الموظفون  2
  نوعیة السلعة أو الخدمة، السعر المناسب  العملاء  3
  إمكانیات البیع المستقبلیة، لدفعاتالرضا عن ا  الموردون  4
  القدرة على دفع الدیون  الدائنون  5
  الرغبة بالتفاوض العقلاني ،جیدة ظروف عمل، أجور ومزایا عمل منافسة  اتحادات العمال  6
  عدم الإضرار بالبیئة ،المحلیة الشؤون التفاعل والتعاون بشأن  الموظفون المحلیون  7
  تجنب المخالفات ،ق القانونالعمل وف  الجهات الحكومیة  8

  95ص ،2000 ،مرجع سبق ذكره ،روتيیمحمد قاسم الق: رالمصد

  :المدخل جملة من المشاكل یمكن تلخیصها فیما یلي اذهویعرف 
 عدم تطابق أهداف الأفراد مع أهداف المنظمة یؤثر على الفعالیة التنظیمیة. 
 تنظیمات التأثیر على الحدید كافة الجهات الإستراتیجیة وذصعوبة ت. 
 لك على مباشر وینعكس ذ بشكل غیر به ما تقومإهمال وجود أفراد داخل المنظمة یتأثرون ب

 .فعالیتها التنظیمیة

  مدخل القیم المتنافسة: الفرع الثالث
صور مختلفة حسب نظرة الفرد  یة التنظیمیة على أنها ظاهرة تأخذدراسة الفعالب ا المدخلیقوم هذ     
فتقییم الفعالیة التنظیمیة یختلف بین مدیر الإنتاج ومدیر  ،نظیمي للمنظمةانته في الهیكل التومك

 ویمكن القول أن الفعالیة التنظیمیة أمر شخصي یرتبط بقیم... لكالتسویق ومدیر المالیة وما إلى ذ
  .وعلیه نعتبر أن الفعالیة التنظیمیة ظاهرة متعددة المجالات ،الفرد ورغباته

المدخل أخذ المهتمون بالموضوع یبحثون عن المواضیع المشتركة التي ومن أجل تطبیق هذا      
ثة لاوتم تشخیص ث ،والتي ذكرناها في المبحث الأول )الثلاثون(رحها معاییر الفعالیة التنظیمیة تط

  1:مجامیع أساسیة من القیم المتنافسة وهي
  
  
  

                                                             
 .47ص ،2008 مؤید سعید السالم، مرجع سبق ذكره،  1
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  المرونة ضد السیطرة: المجموعة الأولى
فالمرونة  ،لهیكل التنظیميبا المرتبطة بعدین متناقضین من القیم ىإل ر هذه المجموعةیشوت    

مكانیة  الإبداعمتغیرات  جسدهات والتكیف والتغیر بینما تتجسد السیطرة بمتغیرات الثبات والنظام وإ
  .التنبؤ

  نظمةالأفراد ضد الم :المجموعة الثانیة
  .راد ومستقبلهم أو بالمنظمة ومستقبلهافمع ما إذا كان المعیار یهتم بالأ وتتعامل هذه المجموعة    

  الغایات  - الوسائل: المجموعة الثالثة
بینما تؤكد الغایات على النتائج  ،عملیات الداخلیة في المدى الطویلحیث تركز الوسائل على ال    

  .النهائیة في المدى القصیر
  :الثلاث للفعالیة التنظیمیة یعكسها الشكل التالي وعاتهذه المج     

   الأبعاد الثلاثة للفعالیة التنظیمیة): 1- 1( لشكلا
  

  

  

  

  

  

  

  

   . 49ص  ،2008 مؤید سعید السالم، مرجع سبق ذكره، :المصدر

  
  
  
  

 Flexibility  المرونة 
 

                     Means    الوسائل  
 

         الأفراد                                                                                                        المنظمة
 People                                                                                                   Organisation  

     
                                       Ends الغایات 

 
Control السیطرة  
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  ةالمقارنة بین مداخل دراسة الفعالیة التنظیمی: المطلب الثالث
تبقى الفعالیة  كما ،ات أهمیة كبرىد التنظیمي للفعالیة یعتبر غایة ذإن محاولة إیجاد معنى للبع         

وحتى نتمكن من المقارنة بین مختلف  ،سین والقائمین بالتحلیل التنظیميالتنظیمیة السند الهام للممار 
في الدراسات التي المداخل التي اهتمت بدراسة الفعالیة التنظیمیة لا بد من الوقوف على أسباب التباین 

  .مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیةبین  وكذلك مجالات المقارنة المختلفة ،اهتمت بالموضوع

  ختلاف في مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیةأسباب الا: الفرع الأول
  1:ه العناصر في الأسباب التالیةمثل هذتت      

  الاختلاف في طبیعة نشاط المنظمات التي كانت موضوع الدراسة والأسالیب التكنولوجیة
ا یؤدي إلى اختلاف أسالیب كل هذ ،اكل المعتمدةم وخصائص الهیحجالالمستخدمة في الإنتاج و 

 .القیاس والتقییم للفعالیة
 ي ینطلق في تشریحه للظاهرة من خلفیة نظریة معینةسة والذالاختلاف یعود للباحث القائم بالدرا. 
 التي هي في مرحلة بحیث المنظمة  ،تلعب دورة حیاة المنظمة دورا في تحدید محتوى الفعالیة

كم الاختلاف في حمنظمة في مرحلة النمو بن حیث معاییر قیاس الفعالیة عن م تختلفالانطلاق 
 .الخصائص التنظیمیة والبیئة بصفة عامة

  فالمنظمة تسعى إلى تحقیق مجموعة من الأهداف  ،أیضا الاختلاف إلى المنظمة نفسهایعود
فعالیة التنظیمیة والمدخل وعلیه فإن ال ،التي تتبناهاتختلف باختلاف الأقسام والمستویات التنظیمیة 

الأمر یستدعي في النهایة ضرورة استخدام جملة من  ،ملائم للدراسة یختلف من قسم لأخرال
 .ن واحد لقیاس الفعالیة التنظیمیةآالمعاییر في 

  مجالات المقارنة بین مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیة: الفرع الثاني
داخل التي اهتمت بدراسة الفعالیة التنظیمیة على الحكم تسمح عملیة المقارنة بین مختلف الم      

اختیار أسالیب القیاس ومنه  ،یمیة تحت الظروف الخاصة بكل مدخلبشكل أفضل على الفعالیة التنظ
  .قع المنظمة موضوع الدراسةامة لو ءالأكثر ملا

 :التنظیمیةمداخل دراسة الفعالیة  یبین أوجه المقارنة بین مختلف )3-1(رقم والجدول       
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  المقارنة بین مداخل دراسة الفعالیة التنظیمیة): 3-1(الجدول رقم 
  

  
  

  المقارنة

  المداخل المعاصرة  المداخل التقلیدیة

العملیات   موارد النظام
  الداخلیة

   المتنافسة القیم  أطراف التعامل  مدخل نظامي   الأهداف

  
موضوع 
  الفعالیة

الحصول على 
  المدخلات 

لجة كفاءة المعا
العملیات (

  )التشغیلیة

+ معالجة + مدخلات   المخرجات
  مخرجات

  

التفاعل مع 
الأطراف التي لها 
مصلحة في بقاء 

  نظمةالم

أمور شخصیة   
  ترتبط بالفرد 

  
أسالیب قیاس 

  الفعالیة

  القوة التفاوضیة-
  المرونة -
  الكفاءات -

مناخ تنظیمي -
  ملائم 

  روح الفریق -
  الدافعیة-
  

  الإنتاجیة-
  كفاءة ال-
  الربحیة-
  

القدرة على تأمین -
  الاحتیاجات

  القدرة التنافسیة-
  كفاءة المعالجة-
مرونة التكیف مع -

  البیئة

  التحفیز-
  المشاركة-

تكامل أهداف -
  مختلف الأطراف

التوازن مع -
مختلف المعاییر 

  السابقة

  
  

  الاستفادة 

لحصول لبالتركیز 
على الاحتیاجات 

  الضروریة

تتحقق من خلال 
نسیاب المنتظم الا

لعملیة التفاعل 
  منظمةداخل ال

لما تكون 
الأهداف 

واضحة وقابلة 
للقیاس ومحددة 
  في إطار زمني

لما تكون العلاقة 
واضحة بین المدخلات 

  والمخرجات 

لما تكون قوة 
تأثیر أطراف 
التعامل قویة 

وعلى المؤسسة 
  الاستجابة 

في حالة عدم 
وضوح الأهداف 

بعین  ذوالأخ
مل الاعتبار عا

  الزمن   

  . 26ص  ،2004-2003 عبد الوهاب سویسي، مرجع سبق ذكره،: المصدر
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  الفعالیة التنظیمیة وعلاقتها بالمفاهیم المرتبطة بها: المبحث الثالث
في تحدید نجاح أي تنظیم  یعتبر مفهوم الفعالیة التنظیمیة أمرا في غایة الأهمیة لأنه معیار مهم     

ق بینه وبین المفاهیم ا المفهوم بقدر ما هناك صعوبة في التفریهذأو فشله، وبقدر أهمیة تحدید 
 الهیكل التنظیمي و الیة هو اصطلاحومن المصطلحات الأكثر ارتباطا بمفهوم الفع ،به ةالمرتبط

وبناء على ما سبق تبین أن الفعالیة هي القیام بالعمل الصحیح والاهتمام بالقرارات ، الكفاءة والأداء
وبعبارة أخرى تفاعل مكونات المنظمة على  ،السلعیة والسوق الملائمةاختیار التشكیلة الإستراتیجیة ك

داریة وما یؤث ر فیه من متغیرات خارجیة المستوى الكلي بما تحتویه من أنشطة فنیة ووظیفیة وإ
 ءةكفاومفهوم كل من الا المبحث إلى تحدید العلاقة بین مفهوم الفعالیة التنظیمیة ذویهدف ه ،وداخلیة
  :حسب المطالب التالیة والهیكل التنظیمي والأداء

  الفعالیة التنظیمیة وعلاقتها بالكفاءة: المطلب الأول
دارة كما سبقت الإشارة فإن مفهوم الفعالیة التنظیمیة لا یزال من المفاهیم الغامضة في مجال الإ       
ولتحدید العلاقة بینهما لا بد  ،عالیةإلى استخدام الكفاءة كمرادف للف لجأمما جعل البعض ی ،والتنظیم

  :من التطرق للمفاهیم التالیة

  مفهوم الكفاءة : الفرع الأول
د المحدودة والمتاحة للمجتمع من ارتبط مفهوم الكفاءة في الفكر الاقتصادي بكیفیة تخصیص الموار     

  .حاجیات ورغبات الأفراد المتجددة والمتكررةجل تلبیة أ

  تعریف الكفاءة: أولا
أي أنها ترتبط ، وارد الإنتاجیة المتاحة للمنظمةللمعلى أنها الاستخدام الأمثل "تعرف الكفاءة     

، صر الفعالیةوعلیه فهي تشكل عنصرا من عنا 1."بعنصر التكلفة والعلاقة بین المدخلات والمخرجات
  :    ة كالأتيه الحالذوتقاس الكفاءة في ه

  لمدخلاتقیمة ا̸ قیمة المخرجات   ꞊ الكفاءة

إلى أن الكفاءة تعني أداء ما ینفذ من عمل أو یتخذ من تصرف على نحو  Peter F. Drukerویشیر 
  2.صحیح أو أفضل

، یجة بتطبیق الإمكانیات المتوفرةكما تعرف أیضا بأنها القدرة على اختیار السبیل الذي یحقق أحسن نت
كما یقصد  ،أي هدف تسعى إلیه المنظمة یة فيوبعبارة أخرى فإن الكفاءة تعني الوصول إلى الأعظم

                                                             
  .222ص  ،2003 عبد السلام أبو قحف، مرجع سبق ذكره،  1

2 Peter F. Druker, Management: Tasks, responsabities, practices, published in United States by Truman 
Talley Books, 1986, p: 45. 
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ة صحیحة فعل الأشیاء الصحیحة بطریقبمعنى  1.ةتحقیق أكبر ربح مقابل تكلفة معطالك بها كذ
فیتم استخدام أقل كم ممكن من المدخلات والموارد كالوقت والجهد والمال  ،وبالتالي تنخفض التكالیف
  .للحصول على أكبر منفعة

  قیاس الكفاءة: ثانیا 
  2 :منهانذكر  یر المستعملةیلمؤشرات والمعالغرض قیاس الكفاءة هناك العدید من ا    

تتضمن هذه المؤشرات قیاس عملیات المنظمة من خلال المقارنة بین  :المؤشرات المباشرة  . أ
  :المخرجات والمدخلات خلال مدة زمنیة معینة وتشمل ما یأتي

 ؛)اسا بمجموع الموجودات أو حق الملكیةمثل الربح الصافي قی(المقاییس الكلیة للكفاءة  -
 ؛)تسا بعدد العاملین في قسم المبیعامثل المبیعات المحققة قیا(المقاییس الجزئیة للكفاءة  -
 ).مثل الارتفاع بمستوى جودة المنتج باستخدام الموارد ذاتها(المقاییس النوعیة للكفاءة  -

عن توفیر المقاییس  )ن نفس الطبیعةمن المؤشرات م وغیرها(وقد تعجز مثل هذه المؤشرات     
  .الدقیقة خصوصا في بعض الأنشطة الخدمیة التي یتعذر فیها استخدام مثل هذه المقاییس

تعاني المعاییر المباشرة من القصور في قیاس الكفاءة في بعض  :المؤشرات غیر المباشرة  . ب
  :المنظمات للأسباب التالیة

 لمخرجات بالمقارنة مع متطلبات تحقیق سبل القیاس عدم دقة البیانات المتعلقة بالمدخلات وا -
  ؛المطلوب للكفاءة

لك صعوبة إجرائها بین الوحدات وكذ ،التي تعد محور قیاس الكفاءة عدم دقة المقارنات -
 .والأقسام المختلفة في المنظمة

لك وذ ،طریقا أفضل في قیاس الكفاءة تفي بعض المجالا تعدمباشرة اللك فإن القیاسات غیر لذ     
ا هذ ،والروح المعنویة ،اد العاملینوالتعرف على درجات رضا الأفر  ،قیاس الرغبة في العملعن طریق 

  .تاحةلوماتیة المللموارد البشریة والمادیة والمالیة والمع إضافة لدراسة وتحلیل إمكانیة الاستثمار الرشید

   العلاقة بین الكفاءة والفعالیة: الفرع الثاني
نجد أن الكفاءة ترتبط بمستوى ودرجة استخدام  ،قدم حول مفهوم الكفاءة والفعالیةت من خلال ما    

 رتباطالاعلاقة ومن هنا تتضح  ،ه المواردذلمترتبة على استخدام هوالفعالیة ترتبط بالنتائج ا, الموارد
عن  لتعبیرلب الأحیان یمكن اافمفهوم الفعالیة أكثر اتساعا من مفهوم الكفاءة وفي غ ،بین المفهومین

                                                             
1 Mintzberg. H, le Management au cœur des organisations, édition d’Organisation, Paris, 1998, p : 480.   

  . 332-331ص ص  ،2007 ، مرجع سبق ذكره،ماعشخلیل محمد حسین ال 2
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كما نشیر أن العلاقة الموجودة بین الكفاءة والفعالیة ، متغیر من متغیرات دالة الفعالیة الكفاءة أنها
اتجاهین متعاكسین بمعنى أن المنظمة التي تتمیز بالفعالیة في  بل قد  تأخذ ،ست بالضرورة إیجابیةلی

والعكس صحیح حیث أن ، دام مواردهاسم بالكفاءة في استختحقیق الأهداف لا یعني بالضرورة أنها تت
أحسن النتائج في الأجل الطویل ناتجة عن أحسن القرارات الإستراتجیة التي تضمن أن الأفعال 

ومن خلال المزج بین التصمیم و التكنولوجیا التي تضمن بأن الأشیاء  ،)الفعالیة ( تذقد نفالصحیحة 
  . )الكفاءة(قد تمت بشكل صحیح 

  :مفهومي الكفاءة والفعالیة والعلاقة بینهما يالتال ویوضح الشكل 

                           العلاقة بین الكفاءة والفعالیة): 2-1( الشكل رقم                             

    فعالیة عالیة

  

  محور الكفاءة                                                                                                            
                                                                                                            

  

     فعالیة منخفضة                                                                                                          

  ضةفخنم ةءافك               محور الفعالیة                        عالیة ةءافك           

  .22، ص 2004، مصر، الإسكندریة الدار الجامعیة، ،-المبادئ والمهارات-الإدارة أحمد ماهر، : المصدر   

  :ا الشكل أن هناك أربع حالات لعلاقة الكفاءة والفعالیةویتضح من خلال هذ
  .ه الأهدافذاستخدام وسائل ردیئة في تحقیق ه تیار جید للأهداف معاخ :الحالة الأولى

  .إنتاج منتج مطلوب ولكن بأسعار مرتفعة أو جودة منخفضة: النتیجة      
  .اختیار أهداف ملائمة مع استخدام أفضل الوسائل لاستغلال موارد المنظمة :الحالة الثانیة

  .سةمنتج مطلوب بأسعار وجودة مناف: النتیجة      
  .مع استخدام وسائل ردیئة لاستغلال موارد المنظمة اختیار أهداف غیر ملائمة: الحالة الثالثة

  .منتج منخفض الجودة وغیر مرغوب من العملاء: النتیجة     
  .اختیار أهداف غیر ملائمة مع استخدام أفضل الوسائل لاستغلال موارد المنظمة: الحالة الرابعة

  .ع الجودة ولكن لا یرغبه العملاءمنتج مرتف: النتیجة    

)1(                                    )2 (      

  تحقیق النتائج                   الوضع المثالي            
     بإهدار الموارد                                              

  

             )3(                                   )4    (  
  الوضع السلبي                           حسن استخدام         
  الموارد بدون نتائج        



 الفصل الأول                                                      الإطار النظري للفعالیة التنظیمیة
 

27 
 

  الفعالیة التنظیمیة وعلاقتها بالأداء: المطلب الثاني
الركیزة الأساسیة ا الأخیر ثر شمولا واتساعا للأداء ویمثل هذتعتبر الفعالیة التنظیمیة المفهوم الأك     

  :ن التطرق للمفاهیم التالیةولتحدید علاقة الأداء بالكفاءة والفعالیة التنظیمیة لا بد م ،لقیام المنظمات

   مفهوم الأداء: الفرع الأول
  تعریف الأداء: أولا
ا الاختلاف إلى حیث یرجع هذ ،الأداءتعریف مصطلح  یوجد اختلاف بین الكتاب والباحثین في    

  :كر بعض التعاریفوفیما یلي ذ ،استعمال هذا المصطلحتباین وجهات نظر وأهداف 

قدرة المؤسسة على الاستمراریة والبقاء محققة التوازن بین  : "داء على أنهالأ  Peter Drukerیعرف    
أي أن الأداء یعد مقیاسا للحكم على مدى تحقیق المنظمة لهدفها الرئیسي  1."رضا المساهمین والعمال

لمحافظة على ومن ثم تتمكن المنظمة من ا ،ق واستمرار نشاطها في ظل التنافسوهو البقاء في السو 
  .من المساهمین والعمال ن في مكافأة كلالتواز 

انعكاس لكیفیة استخدام المنظمة للموارد المالیة  " على أنه: Miller et Bromileyویعرف حسب     
وبالتالي نلاحظ من هذا التعریف  " واستغلالها بالصورة التي تجعلها قادرة على تحقیق أهدافها ،شریةوالب

, ساسین هما الطریقة في استعمال موارد المنظمة أي الكفاءةأن الأداء هو حاصل تفاعل عنصرین أ
  2 .والنتائج المحققة من ذلك الاستخدام أي الفعالیة

  ءقیاس الأدا: ثانیا
  3 :وبالتالي فإنه یمكن أن یكون ،تقییم مدى تحقیق الأهداف المسطرةإن قیاس الأداء عبارة عن     

  مالي مثل الأرباح وقیمة لدیه علاقة بالجانب القیاسا مالیا معبرا عنه بالوحدات النقدیة أو
 ...حصة المنظمة في السوق ،المبیعات

  ونسبة إرضاء العمیل ونسبة قیاسا غیر مالي معبر عنه بوحدات غیر مالیة مثل عدد الشكاوى
 ...جودة الخدمة ،مدة معالجة العملیات ،عدد التسجیلات المحاسبیة الخاطئة ،التغیب

حیث أن كل معیار غیر كاف لوحده في قیاس  ،من السهل اختیار معیار القیاسیس وفي الواقع ل    
ا یفضل دائما ذل ،غیر المالي المالي أوالأداء بشكل كامل سواء بالنسبة للمعاییر التي تقیس الجانب 

  :لك من خلالوذ ،ارین معا لتقییم أداء المنظماتاستعمال المعی
                                                             

1 Peter Druker, People and Performance, Harvard Business School Press, 2007, p: 23. 
 .6، ورقة بحث، جامعة فرحات عباس، سطیف، ص یز بین الكفاءة والفعالیة والفاعلیة والأداءیالتموقي بورقبة، ش 2

3  Giraud. F, Saulplic. O, Naulleau. G, Demmond. M.H, Bescos. P.L, Contrôle de Gestion et 
Pilotage de la performance, édition Gualinou, France, 2002, p : 21. 
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  ؛حولات المحیط الاقتصادیة للمؤسسةتقیم ت -
ة تقییم درجة المنافسة والتي تحدد مزایا المنظمة التنافسیة معبر عنها أساسا في السعر وجود -

  ؛المنتوج ونوعیة الخدمة المقدمة
  ؛ى تلبیة رغبات واحتیاجات الزبائنتقییم مد -
تقییم سرعة تصمیم المنتوج والخدمات وتقدیمها إلى السوق كما هو الحال في الصناعة  -

 .المصرفیة

  واع الأداءأن: ثالثا
یطرح إشكالیة اختیار  ،یةادات المتعلقة بالظواهر الاقتصإن تصنیف الأداء كغیره من التصنیف   

وبما أن  ،عتماد علیه لتحدید مختلف الأنواعي یمكن الاالدقیق والعملي في الوقت ذاته الذالمعیار 
عاییر المعتمدة في تصنیف قل المیرتبط إلى حد بعید بالأهداف فإنه یمكن ن من حیث المفهوم الأداء

  .الطبیعة و الأجل،في تصنیف الأداء كمعیار الشمولیةه الأخیرة لاستعمالها هذ
  1 :إلى كلیة وجزئیة یمكن تقسیم الأداء إلىي قسم الأهداف عیار الشمولیة الذفحسب م

ة نظمي یتجسد بالإنجازات التي ساهمت جمیع العناصر والوظائف أو الأوهو الذ :الأداء الكلي - 1
مساهمة باقي ولا یمكن نسب انجازها إلى أي عنصر دون  ،الفرعیة للمؤسسة في تحقیقها

ا النوع من الأداء یمكن الحدیث عن مدى وكیفیة بلوغ المؤسسة وفي إطار هذ ،العناصر
  .الخ...الأرباح ،الشمولیة النمو ،افها الشاملة كالاستمراریةأهد

وینقسم بدوره إلى عدة  الأنظمة الفرعیة للمؤسسة یتحقق على مستوى يوهو الذ :الأداء الجزئي - 2
حیث یمكن أن ینقسم حسب  ،ار المعتمد لتقسیم عناصر المؤسسةتختلف باختلاف المعی أنواع

أداء وظیفة  ،أداء وظیفة التموین ،أداء وظیفة الأفراد ،أداء وظیفة مالیة: ىالمعیار الوظیفي إل
  .التسویق

یة كما یؤكد للمؤسسة في الحقیقة هو نتیجة تفاعل أداء أنظمتها الفرعونشیر إلى أن الأداء الكلي      
ین یرون أن دراسة الأداء الشامل للمؤسسة یفرض أیضا دراسة الأداء على ذلك بعض الباحثین الذ

  .مستوى وظائفها

  علاقة الأداء بالفعالیة والكفاءة: الفرع الثاني
نظر إلى الأداء على أنه سلوك بشري فإن البقیة حسب ما سبق فإنه باستثناء المعالجات التي ت    

حیث انه  ،ستراتیجي أو في المستوى التشغیليتركز حول ربطه بالفعالیة والكفاءة سواء في المستوى الا
                                                             

 ، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر، بسكرة،- مفهوم وتقییم – الأداء بین الكفاءة والفعالیةعبد المالك مزهود،   1
  . 89، ص 2001العدد الأول،  الجزائر،
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مستویات جیدة من الأداء إذا لا یمكن الحكم على المؤسسة التي تمكنت من بلوغ أهدافها أنها حققت 
لك بالنسبة للمؤسسة التي تمكنت من كذ ،موارد المتاحة یفوق مثیلاتهاللك قد كلفها الكثیر من اكان ذ

ومنه  ،تائج دون مستوى الأهداف المرسومةلك حقق لها نذ ا كانإذ ،وظیف كامل المواد المتاحة لهات
ي یمكن والذ ،الجهد المبذول على اختلاف طبیعتهالعلاقة بین النتیجة و یمكن القول بأن الأداء یمثل 

أو هو تعبیر عن مستوى معین من الأهداف المحققة سواء نوعیة  ه بمعاییر كمیة أوالتعبیر عن
ه التالي یوضح هذ والشكل 1. الضروریةالإستراتیجیة أو التشغیلیة بمستوى معین من الموارد أو التكلفة 

  :العلاقة

  الأداء من منظور الكفاءة والفعالیة): 3- 1(رقم  الشكل

  

  

  

  

  

  .88ص  ،2001 ،ذكرهالمالك مزهود، مرجع سبق  عبد: المصدر

  الفعالیة التنظیمیة وعلاقتها بالهیكل التنظیمي :المطلب الثالث
ي تحدد من خلاله المنظمة تقسیم المهام وتوزیع الموارد بین یعتبر الهیكل التنظیمي ذلك الشكل الذ    

 ،أهمیة في حیاة المنظماتما له من ا الموضوع باهتمام كبیر لویحظى هذ ،والأقساممختلف الوحدات 
ا ف الوحدات والإدارات وحتى یكون هذفهو أحد الوسائل الفعالة واللازمة لتحقیق التنسیق بین مختل

  .بد أن یتصف بمجموعة من الخصائصالأخیر فعالا لا
  .ا المطلب تحدید العلاقة بین الهیكل التنظیمي والفعالیة التنظیمیةسنحاول من خلال هذ

  هوم الهیكل التنظیميمف: الفرع الأول
وفیما یلي سنقدم بعض  ،علماء التنظیم الأوائل المعاصرینتناول مفهوم الهیكل التنظیمي كثیر من    

  :تعاریف الهیكل التنظیمي

                                                             
  .88ص   ،2001 س المرجع السابق،عبد المالك مزهود، نف 1

رأس المال، العمل، المواد الأولیة، 
.المعلومات، الثقافة، التكنولوجیا  

الإنتاج، الربح، القیمة المضافة، رقم 
 الأعمال، عائد الأسهم، المكانة في

 السوق

 الكفاءة الفعالیة الأداء

والنمو الاستمراریة  
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الطریقة التي یتم بها تقسیم أنشطة المؤسسة " یعتبر الهیكل التنظیمي على أنه J.Freemanحسب     
  1 ".وتنظیمها وتنسیقها

حیث یفترض عمل هذا النظام  ،نظام ثابت من العلاقات المتناسقة"فقد عرفه على أنه Weis أما    
والتنسیق بین  ،و فیهمع تحمل المسؤولیة من كل عض ،م نشاطات محددة على أشخاص محددینتقسی

  2 .هذه النشاطات

  خصائص الهیكل التنظیمي: الفرع الثاني 
صفات وخصائص  لا بد أن تتواجد فیه  ،أجلها وجد من لكي یؤدي الهیكل التنظیمي المهام التي    

  3 :معینة والمتمثلة فیما یلي

یقتضي مبدأ التخصص أن یقتصر عمل كل فرد على القیام بوظیفة  :الاستفادة من التخصص - 1
  .واحدة

بین جهود الإدارات والأقسام في المنظمة یمكن من  إن التنسیق :التنسیق بین أعمال المنظمة - 2
ویجب أن تعمل جمیع الوحدات بأكبر فعالیة ممكنة في وقت واحد  ،الازدواجیةلتكرار و ضاء على االق

  .وبشكل مستمر
اك فهن ،ظمة حسب الأولویاتتختلف نشاطات المن :الاهتمام بالنشاطات المهمة للمنظمة - 3

ي یعطي اهتماما خاصا للنشاطات الذ والهیكل التنظیمي الجید هو ،نشاطات رئیسیة ونشاطات ثانویة
  .من حیث وضعها في مستوى إداري مناسب لأهمیتها، لرئیسیةا

والهیكل  ،والرغبة في التنسیق والرقابة له تكلفته إن التوسع في التخصص :عدم الإسراف - 4
ا تمكن المنظم من تقدیر التكالیف والإیرادات المتوقعة لإنشاء الوحدات التنظیمي یعتبر جیدا إذ

  .التنظیمیة
أین  ،رین انتماءهجزء أو فرد في الهیكل التنظیمي وخاصة المدییجب أن یعرف كل  :الوضوح - 5

   .لك معلومات أو قراراتللحصول على ما یحتاجه سواء كان ذ هبذإلى أین ی ،یقف
ي یشجع العاملین على تحقیق أهداف حیث یوفر المناخ الملائم الذ: التعاون بین العاملین -6

  .عمل الجماعيلك یجب التركیز على روح الفریق والولذ ،المنظمة

                                                             
  .205ص ،2002 ن،الأرد ،عمان،دار وائل للنشر ،السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، محمود سلیمان العمیان  1
، المطبوعات الجامعیة دیوان، دراسة نظریة وتطبیقیة ،الاتصال ودوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادیة، دادي عدون ناصر  2

  .43ص، 2004، الجزائر
جامعة ، تخصص تسییر المنظمات، في العلوم الاقتصادیة ماجستیر كرةمذ ،تحلیل وتطویر الهیاكل التنظیمیة, بغدود راضیة 3 

  .21-20 ص ص،  2008-2007، الجزائر، بومرداس ،أمحمد بوقرة
     



 الفصل الأول                                                      الإطار النظري للفعالیة التنظیمیة
 

31 
 

إحداهما مراقبة یعني مبدأ التلقائیة بأن لا تخضع وظیفتان یقصد من : تحقیق الرقابة التلقائیة - 7
فسه الشراء في المنظمة هو ن ولمسؤ لك لأن لا یكون ومثال على ذ ،وبرئاسة شخص واحد ،ىالأخر 

لا قد تتعرض المنظمة إلى الضرر بسبب عدم و  ،من یتسلم البضاعة حین وصولها جود رقابة وإ
  .فعالة

  تأثیر الهیكل التنظیمي على الفعالیة التنظیمیة والأداء: الفرع الثالث
یعتبر الهیكل التنظیمي أحد الوسائل الإداریة التي تستخدم لتحقیق أهداف المنظمة وفق رؤیة     
عالیة في ولكي یحقق الهیكل التنظیمي للمنظمة الكفاءة والف ،ة ومتكاملة للتفاعلات في المنظمةشامل

وفي تأثیر الهیكل  ،ي التوازن والاستمراریة والمرونةانجاز المهام لا بد وأن یتسم بالعناصر الأساسیة وه
  1 :كر ما یلينذ أداء المنظمةو التنظیمي على فعالیة 

 تتیح للعاملین المشاركة في اتخاذ إن الهیاكل التنظیمیة التي تتسم العناصر السابقة من شأنها أن 
ورسم السیاسات وتحقیق سبل الإبداع والابتكار في إطار مناخ تنظیمي قادر على تحفیز  القرارات
 .ي بدوره یؤثر على أداء المنظمة ككل ورفع فعالیتهاالذ ،ورفع الروح المعنویة لدیهمالأفراد 

 هي یتمیز بالجمود وضعف المرونة لا یسمح بأیة علاقة للعاملین خارج إطار الهیكل التنظیمي الذ 
ا الإطار وجعلهم غیر متحمسین لتحمل هذ خارج  ي یؤدي إلى تخویفهم من أیة اتصالاتيء الذالش

یمكن  كل التنظیمیة التي تتسم بالمرونةلك فان الهیاعلى العكس من ذ ،بالانتماءالمسؤولیة والشعور 
 .لتحدید العلاقات التنظیمیة اعتبارها بمثابة إطار عام

 ن أهم عناصر المناخ التنظیمي من حیث مدى تناسبه مع مجال كما أن الهیكل التنظیمي یعتبر م
 وقدرته على الوفاء ،حتیاجاتها من الوظائف والتخصصاتل المنظمة وتخصصها واستیعابه لاعم

وتحقیق السلاسة في انسیاب القرارات والأوامر  ،من حیث العلاقة الوظیفیة باحتیاجات العمل
ه الأهداف ذوبمساهمته في تحقیق ه ،یةدارة الوسطى والتنفیذعلیا إلى الإوالتوجیهات من الإدارة ال

 .تتجلى أهمیته كعنصر فعال في رفع الفعالیة التنظیمیة للمنظمة وزیادة أدائها
 وتعود  ،منظمة عل تحقیق أهدافهاوقد یكون للهیكل التنظیمي تأثیر سلبي یتمثل في الحد من قدرة ال
 .الإداریة مما یؤثر على كفاءة الاتصال داخل المنظمةالسلبیة إلى تعدد المستویات النظرة ه ذه

  

                                                             
تخصص تسییر  ،الاقتصادیة ماجستیر في العلومرسالة ، المناخ التنظیمي وتأثیره على الأداء الوظیفي للعاملین ،شامي صلیحة 1

   ).بتصرف( . -9596ص  ص، 2010-2009 ، الجزائر، بومرداس ،جامعة أمحمد بوقرة ،المنظمات
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  خلاصة الفصل
تداولا خاصة في  ي یعد من أكثر المواضیعفصل موضوع الفعالیة التنظیمیة الذا التناولنا في هذ     

ا حاولنا التطرق إلى مناقشة مختلف المفاهیم التي تضمنت  الفعالیة التنظیمیة لذ، مجال الإدارة
وسائل لقیاس الفعالیة  حاولت إیجادج التي مداخلها وكذلك إبراز مختلف النماذو  بمختلف صورها

كما تم التطرق للمفاهیم التي لها صلة بالفعالیة التنظیمیة والمتمثلة في الكفاءة الأداء  ،التنظیمیة
  .والهیكل التنظیمي

ثین في موضوع باحي یصادف أغلب الة نجد أن التحدي الأبرز الذومن خلال الدراسات السابق    
صدار الأحكام حول درجة ، الفعالیة التنظیمیة فعالیة المنظمة هو حین الوصول إلى تسجیل النتائج وإ
أما الأكید هو ضرورة تحدید الخطوط  ،الأهداف تختلف من منظمة لأخرىفالطرق و  ،المعنیة بالدراسة

  .لى حسب الأهداف المعلنةالعریضة المناسبة والممیزة بین المنظمة الفعالة وغیر الفعالة ع

دارته بالشكل      ومن منطلق أن كل ما لا یمكن قیاسه یصعب تقییمه وبالتالي لا یمكن تسییره وإ
إلیه مختلف ي تسعى الذالمطلوب فإن قیاس الفعالیة التنظیمیة والأداء بصفة عامة یعتبر المبتغى 

 ،ق الفعالیة التنظیمیة في المنظمةلتحقیاء القرارات بما یتوافق مع تحسین الأد المنظمات من أجل اتخاذ
ولعل أبرزها لوحة القیادة التي سوف نتناولها  ،قیاس الفعالیة التنظیمیة والأداءوهناك وسائل متعددة ل

  .في الفصل الثاني



  
  
  
  
  

    
  
  
  

  الفصل الثاني
أسلوب لوحة القیادة لقیاس 

  الفعالیة التنظیمیة
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  :تمهید
إلى المحافظة على استمراریة أنشطتها والسهر على تحسین  معظم المؤسسات الاقتصادیة سعىت     

الكفاءات أدائها بصفة دوریة ومنظمة، فأصبح لزاما علیها امتلاك أفضل الأدوات  الرقابیة والمهارات و 
ئها، ومن بین هذه الأدوات نجد لوحة القیادة التي ظهرت فكرتها من المناسبة لتحقیق الفعالیة في أدا

المنظمة للسماح  في للمسئولینثم تقدیمها بشكل سریع  ،منطلق تجمیع المعلومات ومعالجتها وانتقائها
عرفته إدارة المعلومات تطور الذي بهدف مراقبتها والتحكم فیها، وبال على مختلف الأنشطة لهم بالوقوف

  .العملیة التنظیمیةوالاهتمام بالعنصر البشري باعتباره محور 

شهدت لوحة القیادة عدة تحولات على منهجیة التصمیم والوظیفة، فأصبحت من الوسائل الأكثر        
من بین میة استخداما في قیاس النتائج المتحصل علیها من قبل المنظمات، وتعد الفعالیة التنظی

إلى طرق لتا الفصل من خلال اذسوف نقوم بمعالجته في ه ما وهذا، الصور المعبرة عن النجاح
  .قیاس الفعالیة التنظیمیة للمؤسسة ودورها فية بلوحة القیادة وتحدید وظائفها المفاهیم المرتبط

  مفاهیم عامة عن لوحة القیادة: المبحث الأول
، وأهمیتها ومبادئهاوخصائصها  بالتطرق إلى تعریفهاحة القیادة ماهیة وتطور لو سنعرض فیه       

  . اهاوكذلك محتو  والمكانة التي تحظى بها لوحة القیادة وحدودها التنظیمیة

  تطبیقات لوحة القیادة في المؤسسة: المبحث الثاني
 تصمیممراحل  ،هاأنواع بعض وحة القیادة من خلال عرضسنتناول تطبیقات لا المبحث ذفي ه      

  .وكذلك طرق عرضها ،لوحة القیادة الخاصة بالمؤسسة

   لفعالیة التنظیمیةل القیادة تصمیم لوحة: المبحث الثالث
هذا المبحث سنتطرق فیه إلى منهجیة إعداد لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة، وتنظیم       

  .المحتوى وكذلك وظائفها لقیاس الفعالیة التنظیمیة
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  مفاهیم عامة عن لوحة القیادة: لمبحث الأولا
التسییر الجید والفعال للمنظمة یستوجب على القائمین علیها أن یكونوا ملمین بجمیع  إن     

مصادر خارجیة،  سواء كانت من مصادر داخلیة أو من ،المعلومات والمعطیات الخاصة بالمنظمة
ومدى نجاعة أسالیب التسییر والإدارة فیها تبعا  ،نظرة عامة وشاملة عن وضعیتها حتى یتسنى لهم أخذ

مختلفة   ه المعلومات في جداول ورسومات بیانیةل علیها أو القیام بجمع وترتیب هذللنتائج المتحص
تصحیح له الأخیرة أصبحت من أهم الأدوات والوسائل المستخدمة حالیا ذلتشكیل لوحة القیادة، ه

  .منظمةت واتخاذ القرارات داخل الالانحرافا

  ماهیة وتطور لوحة القیادة : المطلب الأول
في الثلاثینیات من القرن العشرین على شكل متابعة النسب  لوحة القیادة لقد ظهرت فكرة      

وذلك عن طریق المقارنة بین النسب  ،والبیانات الضروریة التي تسمح بالسیر نحو أهداف محددة
     :طرق إلى العناصر التالیةتلح لوحة القیادة سن، ومن أجل التعرف أكثر على مصطالمعیاریة

   وخصائصهاتعریف لوحة القیادة : الفرع الأول
  :عدة تعاریف متمثلة فیما یلي لوحة القیادةأخذ مفهوم     

هداف، مؤشرات لوحة القیادة هي أداة من أدوات المراقبة، من خلال معنى احتوائها على أ"  - 1
ا من أجل قیادة ذوه ،لتدخل واتخاذ إجراءات تصحیحیةبضرورة اجل الإنذار أقیاس وانحرافات من 

     1."نشاط المؤسسة والمساعدة في اتخاذ القرار
في هي أداة إداریة متاحة للقائد وفریقه لاتخاذ القرارات والعمل على تحقیق هدف یساهم  "  - 2

 2."حتوي معلومات ووثائق تسمح لهم باستغلالها ت. تحقیق الأهداف الإستراتیجیة
الحصول یتم والتي من خلالها  ،هي عبارة عن مجموعة من المؤشرات والمعلومات الضروریة"  - 3

على رؤیة شاملة وواضحة تسمح بكشف الاضطرابات واتخاذ القرارات الموجهة للتسییر بما 
 3".المؤسسة  المسطرة ضمن إستراتیجیةیتوافق مع تحقیق الأهداف 

ید النقاط الأساسیة ة الإعداد، شدیدة الارتباط بتحدهي وسیلة للعمل قصیرة الأجل، سریع"  - 4
لكنها تختار عددا  ،لا تجیب لوحة القیادة عن كل الأسئلة .ولیات بالمؤسسةؤ للقرار والمس
 4 ."التي لها أكثر أهمیة  والمشكلات ولیاتؤ المؤشرات الممیزة والموافقة للمسمحددا من 

                                                             
1 Caroline Salmer, Concevoir Le Tableau De Bord, édition Dunod, Paris, 2000, p 82. 
2  Daniel Boix et Bernard Féminier,  Manager L’équipe : Le Tableau De Bord Facile, Paris, 2ème édition, 
2003-2004, p 4.  
3 Guedj. Norbert, le Contrôle De Gestion Pour Améliorer La Performance De L’entreprise, éd 
Organisation, Paris, 2000, p 285. 
4 Tisser D Guide, Pratiques Pour La Gestion Des Unités Et Des Projets, Insep, Paris, 1987, p 380. 
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  :قیادة نستنتج ما یليالتعاریف المختلفة للوحة الومن خلال         
 .تشكل لوحة القیادة وثیقة معلومات ملخصة حول الوضعیة العامة للمؤسسة -
 .بواسطة لوحة القیادة یتم تحلیل الوضعیات وتوقع التطورات والاستجابة في الوقت الفعلي -
لمختلف الأطراف التي تتشكل منها متجانسة بالنسبة تعتبر لوحة القیادة وسیلة اتصال  -

 .المؤسسة
 .تمثل أداة حوار بین الرئیس والمرؤوسین انطلاقا من الأهداف التي یسعون إلى تحقیقها -
تشكل المؤشرات التعبیر حیث (تبرز الغایة من لوحة القیادة في تحقیق الأهداف المحددة  -

 ).ه الأهدافذالرقمي له
رقام، وجداول مقارنة تحتوي على أ ،تبرز لوحة القیادة في شكل رسومات وتمثیلات بیانیة -

تسمح بتحدید الانحرافات والكشف عن الأسباب واتخاذ التدابیر والإجراءات الضروریة 
  .لمعالجتها

لتسییر في أغلب الأحیان تخص الأجل امراقبة من أدوات  تعتبر لوحة القیادة أداة حدیثةو      
  1: القصیر، وتتمیز بالخصائص التالیة عموما

 نشاطیادة ومدة تحسین المعلومات التي تحتویها عن وترتبط بدینامیكیة لوحة الق: الدوریة 
 :، فیمكن أن تكونأشكالالمسئول، ویمكن التمییز بین عدة 

 ساعات : یومي مثل بشكلالید العاملة لدیه  نشاطتخص فریق عمل معین یتابع : یومیة
 .العمل الحقیقیة، العطل المرضیة، الوقت الضائع

 مثل الإنتاج الأسبوعي، المادة الأولیة  وتكون في حالة مسئول عن ورشة: أسبوعیة
 .المستعملة في مصلحة البیع

 نظرة عامة عن المؤسسة جسیدا في المؤسسات لأنها تتمیز بوهي الحالة الأكثر ت: شهریة
 .في ظرف قصیر، وقلة تكالیف إعدادها

 المؤسسة ومقارنة مع المنافسین مثل إستراتیجیةوعادة تكون في مراقبة تجسید : سنویة :
  .لمبیعات السنویة، المیزانیات التقدیریة السنویةا

 ،في أغلب الأحیان المعلومات الموجودة في لوحة القیادة تحمل طابعا كمیا: التقدیر الكمي 
لانحراف ما بین الأهداف المسطرة والنتائج جل تحدید اأذلك لتسهیل القیاس والمقارنة من و 

 .المباعة، عدد ساعات العملالمحققة، مثلا بالوحدات، عدد القطع المنتجة و 

                                                             
دكتوراه في علوم ، أطروحة ةدور لوحة القیادة في تحسین القرارات التسویقیة في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریبي، بن لخضر محمد العر   1

  .14 -13 ص ، ص2015-2014 الجزائر، تلمسان، أبي بكر بلقاید، جامعة كلیة العلوم الاقتصادیة التسییر والعلوم التجاریة،التسییر،
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تتمیز لوحة القیادة بالسرعة في وصولها إلى المسئولین لجعل المعلومات مناسبة  :السرعة 
 .لتقییم الأداء والسرعة في اتخاذ الإجراءات التصحیحیة

رات یكون الاتفاق علیها مسبقا ومؤش ،یعین لكل مركز مسؤولیة معلومات خاصة به :الانتقاء 
 .كل مسئولنشاط وخصائص وطبیعة ا حسب أهداف ذوه

علومات الضروریة لقیام كل الم سوى تشمل لا فهي :(outil de synthèse) أداة تلخیصیة 
 .مسئولیتهریع لتقدم العملیات الواقعة تحت بتشخیص س عملي مسئول

ن من نتائج أعمال في فترات یولؤ ه المستعتبر لوحة القیادة مرآة عاكسة لما یحقق :أداة تحفیز 
لفة، مما یؤدي إلى تحفیز المسئولین لبعضهم البعض من أجل تحسین وضعیتهم للوصول مخت

      1.إلى مستوى أداء أعلى

  مبادئ لوحة القیادة: الفرع الثاني
  2 :أنها أهمها ،دة على عدة مبادئلوحة القیا تقوم     

 ویعكس ر، تام تتضمن لوحة القیادة معلومات ومؤشرات، تعرض بشكل واضح وتحلیلي سهل التفسی
 ...).مالیة، استغلال، توزیع( المؤسسة في مختلف المجالات 

 تحتوي مقاییس موضوعیة تسمح بالسیطرة على قرار المؤسسة ومحیطها، وتتضمن: 
 ...).أهداف، تقدیرات( خط سیر المؤسسة  -
 .تقریر على الانجازات المحققة -
 . الانحرافات بین التقدیرات والانجازات المحققة -

 وحة القیادة باختلاف حجم المؤسسات، فإذا كانت المؤسسة صغیرة تكون في غالب تختلف ل
ول الأول، أما إذا كانت المؤسسة كبیرة یكون لها ؤ ا لوحة قیادة واحدة، یمسكها المسالأحیان له

ادة عامة على وعموما یجب إعداد لوحة قیلوحات قیادیة تخص كل فرع أو مركز مسئولیة، 
ن اتخاذ القرارات التصحیحیة و ولؤ ات الفرعیة، حیث إذا قرر المسوالمدیری المصالح مستوى كافة

لمعرفة طبیعة المشكلة، فإنهم یلجئون إلى لوحة قیادة جزئیة لدراسة الأداء العام للمؤسسة 
، إنما فقط تلك ومردودیتها، وهو ما یعني أن المدیر لا یمكن إعطاءه كل المعلومات والمؤشرات

العامة، فقراءة المعلومة من اللوحة الجزئیة تسمح للمدیر العام بتشخیص التي تدل على الخطة 
  .المشاكل وتحدید الأسباب

                                                             
 ،2، جامعة البلیدة مداخلة بعنوان لوحة القیادة وأثرها في تحسین أداء المؤسسات الاقتصادیةزایر وافیة ومحفوظ مراد،  1

  .4، ص06/03/2017الجزائر، 
، ملخص لمداخلة مقدمة ضمن الملتقى لوحة القیادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسةبودیار زهیة وجباري شوقي،  2

   .5، ص 2009أفریل الجزائر، الدولي حول صنع القرار في المؤسسة الاقتصادیة، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، 
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 ومع ذلك على المسئول اختیار المعلومات التي یحتاجها فقط ثم  ،لا توجد لوحة قیادة نموذجیة
 .عرضها بشكل ملائم، ثم تشكیل لوحة قیادة خاصة به تتوافق مع أهدافه

  میة لوحة القیادة في المؤسسة أه: الفرع الثالث
ولون في المؤسسات من أجل ؤ الأساسیة التي یعتمد علیها المس تعتبر لوحة القیادة من الأدوات    

لذلك تكتسي أهمیة  ،تصحیح الانحرافات واتخاذ القرارات للمحافظة على السیر الحسن للعملیات الیومیة
  1: كبیرة والتي تكمن فیما یلي

 لرقابي في المؤسسة؛جزء من النظام ا  -
 الأداة التي شملها التغییر وغیرت نحو الأفضل هي بدورها وظیفة مراقبة التسییر؛ -
والمتعلقة بالوضعیة الحالیة للمؤسسة كما  ،د المؤسسة بالمعطیات اللازمة للتسییریتزو  -

یساعدها على التقدیر المسبق للأحداث ویمكنها التفاعل والتكیف مع متطلبات المستعمل 
 محیط؛وال

 أداة مساعدة على اتخاذ القرار في الوقت المناسب وبشكل جماعي؛   -
  هي وسیلة للحوار والاتصال، وكذلك لإدارة الأزمات في المنظمة؛ -
تنظیم وتحدید المسئولیات لكل مستوى من المستویات الإداریة وكل فرد من أفرادها، وكذا  -

  2 .تحدید مراكز المسئولیة تبعا لذلك

  دور لوحة القیادة وحدودها التنظیمیة  :المطلب الثاني
وفق والحدود التنظیمیة لها  ،ؤسسةتلعبه لوحة القیادة في الم الذيا المطلب الدور ذسنقدم في ه     

  : العناصر التالیة
  لوحة القیادة  مكانةدور و  :الفرع الأول

  :یلي مافي المؤسسة فیلوحة القیادة  ومكانة یظهر دور    

  دة كوسیلة تجمیعلوحة القیا: أولا
وتمثل لوحة القیادة بناء  ،إن عملیة التجمیع لا تعني حذف أو إهمال لمعلومات تتعلق بالمؤسسة    

. الفهمیوضح لنا ما هو غیر عادي في المؤسسة في شكل معلومات رقمیة واضحة وسهلة  متكاملا
مكانیة الول في اتخاذ القرارات ؤ وبمعنى آخر یستعملها المس   3.قراءة والفهم من النظرة الأولىالملائمة وإ

                                                             
، مداخلة ضمن الملتقى الوطني حول مراقبة التسییر كآلیة لوحة القیادة آلیة لحوكمة المؤسساتسلیمة، ضحاك نجیة وبوعوینة  1

  .4، ص 25/04/2017، الجزائر، 2لحوكمة المؤسسات وتفعیل الإبداع، جامعة البلیدة 
  . 6ص  ،2009أفریل  وقي، مرجع سبق ذكره،شبودیار زهیة وجباري  2
  .  165ص ، 2004-2003ذكره،  عبد الوهاب سویسي، مرجع سبق 3
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  لوحة القیادة كوسیلة تسییر: اثانی
ه ذه الأهداف،تحقیق  نحو المشاكل التي تواجه المؤسسات الوقوف على علىتساعد لوحة القیادة     

  : الوسیلة تتطلب
 وجود منهجیة للتصمیم. 
 اعتمادها من قبل كل مسئول داخل المؤسسة له أهداف یسعى للوصول إلیها. 
 القابلیة للقراءة والفهم من قبل مختلف المسئولین المتواجدین على مستویات السلم الهرمي. 
  بناء لوحة القیادة كوسیلة تسییر تتطلب دینامیكیة نحو كل اتجاهات الهیكل التنظیمي

 .للمؤسسة

  لوحة القیادة أداة مساعدة في عملیة اتخاذ القرار: ثالثا
 ،ت الكافیة عن النقاط الأساسیة التي یجب الاهتمام بها في المؤسسةلوحة القیادة المعلوما تقدم    

لقیام تعاني منها كل مصلحة ل هار نقاط القوة والضعف التيوتحدید الانحرافات ومعرفة أسبابها لإظ
المؤسسة من  تبارها وسیلة تنبؤ كون أنها تمكنبالإجراءات التصحیحیة في الوقت المناسب، ویمكن اع

 1. قات مستقبلاتفادي الانزلا

  لوحة القیادة كأداة تشخیص : رابعا
بالدرجة الأولى إلى تعیین كافة العوامل التي تحول دون تحقیق الأهداف المسطرة في  تهدف    

فیها لأجل تحسین الوضعیة العامة، وعادة ما یكون كل مسئول  لآجال المحددة، ومحاولة التحكما
تعبر عن أسباب الانحراف والاحتیاطات المأخوذة في كافة مراكز المسئولیة قد خلصوا إلى نتائج و 

   2.المستویات، وتهتم المدیریة العامة بخلق تلاؤم بین كافة الإجراءات التصحیحیة المفتوحة

  لوحة القیادة كأداة لقیاس الأداء: خامسا
قم الأعمال، ر ( أو مالي) كمیات منتجة، كمیات مباعة(  تقدم لوحة القیادة النتائج في شكل مادي    

والتي تشكل قیمة مرجعیة یتم على أساسها المقارنة  ،بالنسبة للأهداف المسطرة) هوامش، نتائج صافیة
   3.واستخراج الانحرافات

  
   

                                                             
، دار المحمدیة العامة، مراقبة التسییر والأداء في المؤسسة العمومیة بالجزائرناصر دادي عدون وعبد االله قویدر الواحد،  1

  .149، ص 2004الطبعة الأولى، الجزائر، 
  .148نفس المرجع، ص  2

3 Leroy. M, le tableau de bord au service de l’entreprise, édition d’Organisation, Paris, 1998, p 42. 
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  لتحفیز المسئولین أداة لوحة القیادة: ساساد
تي تم تحقیقها للقدرات الإبداعیة للمسیرین ومستویات الأداء ال العاكسة المرآة تعتبر لوحة القیادة     

والتحدیات المستمرة التي یواجهونها في إطار منهجیة شاملة تنطلق من فترة التفاوض حول أهداف 
        1 .طموحة وواقعیة، وبالتالي تحفیز الأفراد وتماسك الفریق

  للوحة القیادة  ةالتنظیمیالحدود : الفرع الثاني
ه ذالتنظیمي للمؤسسة، تكمن فعالیة هالهیكل تعطي لنا لوحة القیادة صورة واضحة ومختصرة عن     

  2 :الصورة في الحدود التنظیمیة التالیة

من منطلق أن لوحة القیادة وسیلة تضمن للمؤسسة اكتشاف الوضعیة من  :تحدید الأهداف -1
خلال الأهداف المسطرة، وعلیه فإن غیاب الأهداف یجعل من لوحة القیادة لا معنى لها، 

كذلك في حالة ما أن الأهداف . حة أو على مستوى المؤسسة ككلسواء على مستوى كل مصل
المسطرة لا تتوافق مع السیاسة العامة للمؤسسة فإن لوحة القیادة حتما ستوجه القرارات بشكل 

وتتحول إلى عائق تنظیمي یؤثر على التنسیق والانسجام بین الوحدات التنظیمیة  ،سلبي
  .المكونة للمؤسسة

لة ما إذا تم التأكد من الأهداف المسطرة وتطابقها مع السیاسة العامة في حا :دقة المؤشرات -2
للمؤسسة وقبولها من طرف كل الأطراف، هناك یجب على المؤسسة إیجاد المؤشرات الأكثر 

   .في أفضل الشروط هامان القیادة والسیر الحسن لدقة من أجل ض
مختارة تسمح بمتابعة لمؤشرات المن الضروري أن تكون ا :إمكانیة القیام بالتغذیة العكسیة -3

لتقییم فعالیة القرارات المتخذة وضبطها وتعدیلها في حالة الضرورة، أما إذا  لیاتمختلف العم
  .كان عكس ذلك فإن لوحة القیادة تؤثر سلبا على فعالیة وأداء المؤسسة

لاعب تستعمل لوحة القیادة في بعض الأحیان كأداة للت یمكن أن: الانحرافات التنظیمیة - 4
بالاعتماد على مؤشرات تقوم بتقدیم  وذلك ،والمناورة بشكل سلبي على مدى تحقیق الأهداف

 .  نتائج خاطئة وتشویه الحقائق والتعمیم وما ینعكس في شكل قرارات غیر سلیمة

  لوحة القیادة  مكونات: المطلب الثالث
  :ل تتغیر حسب ما یليلا یوجد شكل نموذجي موحد للوحة القیادة، بل هناك عدة أشكا      

 حجم المؤسسة . 
 المستوى التنظیمي . 

                                                             
1 Leroy. M, op.cit, 1998, p 43. 
2 Alain Fernandez, les nouveaux tableaux de bord des managers, édition Eyrolles, Paris, 6ème édition, 
2013, pp 362-364. 
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 خصائص القطاع الذي تنشط فیه المؤسسة. 
  حاجات ورغبات المسئولین. 

  :وهو كالأتيترك فیه جمیع أنواع لوحات القیادة غیر أن هناك ما تش 

  الشكل العام للوحات القیادة: الفرع الأول
   1:موضحة في الشكل التالي أساسیةمناطق  على أربعات القیادة في الغالبیة لوح ويتتح       

    الشكل العام للوحة القیادة): 1- 2( الشكل رقم

أو  المؤشراتمنطقة 
  مراكز التحلیل

  الفروقاتمنطقة   الأهدافمنطقة   النتائج الفعلیةمنطقة 

Source : Leroy. M, Op.cit, 1998, p 65.   

  منطقة المؤشرات أو مراكز التحلیل : أولا 
  : یمكن ترتیب العناوین التي تشكل هذا الجزء من لوحة القیادة من خلال تصمیمین       

  الأداء الكلي  تباعإعرض قائمة وحدات الإدارة التي یرغب مستلم لوحة القیادة الخاص بها في
 . لأنها تخضع لسلطته

 رةتحدید مجموعة من المؤشرات الفردیة التي تعتبر من المحاور الأساسیة للإدا. 
لتنفیذ القرارات  ین المنهجین یعتمد على مستوى التنظیم، تقنیة التجمیع المستخدمةذبین ه ختیارالا

  .ومراقبة التسییرالمدیرون  هاالتي یعتمد وطریقة الاتصال

  منطقة النتائج الفعلیة: ثانیا
   :ه المنطقة یمكن أن تكونذإن النتائج المعروضة في ه   

 ؛)فقطواحد خاصة بشهر (  شهریة  -
 ؛)مجموعة نتائج الشهر مند بدایة السنة(  تراكمیة   -
 .شهریة وتراكمیة معا   -

  :والمعلومات المتواجدة في لوحة القیادة مرتبطة ب    
ویعبر عنها من خلال وحدات النشاط كعدد الوحدات المنتجة، كمیات المواد الأولیة : النشاط 

 الخ...یل الآلات، الید العاملةعدد الوحدات المباعة، عدد ساعات تشغالمستهلكة، 
    : ناصر التالیةعوتضم ال: الأداء المالي لمراكز المسئولیة 
  التكالیف والأعباء؛ 

                                                             
1 Leroy. M, Op.cit, 1998, pp 65-71. 
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  المنتوجات؛ 
  ؛ )أعباء-منتوجات( هوامش ومساهمات 
  قیمة مضافة، تمویل ذاتي( نتائج إضافیة....( 

   .أو الربحیة أو التسییر إضافة معدلات الإنتاجیة، أو العائد، فغالبا ما یكون من الضروري

  منطقة الأهداف: ثالثا
ه المنطقة من لوحة القیادة الأهداف التي تم تحدیدها مسبقا لفترة زمنیة معینة، ویتم ذتظهر في ه    

  :ه الأهدافذاستخدام نفس الأسلوب المتبع في منطقة النتائج لعرض ه
 ؛شهریة أو أهداف تراكمیةأهداف  -
  .الأداء المالي اف تخصأهد النشاط أوأهداف تخص  -

  منطقة الفروقات: رابعا
، )الفعلیة( ذه الفروقات یتم الحصول علیها بتحدید الفرق بین الأهداف المسطرة والنتائج المحققةه    

  :ویعبر عنها إما بقیم مطلقة أو بنسب مئویة، ویتم عرضها بنفس الطریقة السابقة
 و فروقات تراكمیة،فروقات شهریة أ -
   .بالنشاط أو فروقات خاصة بالأداء المالي فروقات خاصة -

  أخرى في لوحة القیادة إضافات: خامسا
في أغلب الحالات من الأفضل إكمال الحد الأدنى من لوحة القیادة بإضافة نقاط أساسیة مرجعیة      

  :منها
 ابقة؛نتائج الدورة السابقة لنفس المدة، بهدف مقارنة نتائج الدورة الحالیة بنتائج الدورة الس 
 لتفادي تأثیر الظواهر الموسمیة؛) المجموع السنوي المتحرك(هرا الماضیة شر شع ج اثنانتائ 
 یذكر المسئولین طوال السنة بالنقطة المراد الوصول إلیها؛ الهدف المرجو في نهایة الدورة 

  في ا العرض دوریا أو مرة أو مرتین ذهعرض النتیجة المتوقع تحقیقها في نهایة الدورة، ویتم
، فهنا لا یتعلق الأمر بهدف جدید )شهر جوان أو نهایة شهر سبتمبر مثلا في نهایة( السنة

ولكن بالنقطة المراد بلوغها في نهایة الدورة مع الأخذ في الحسبان الفروقات التي حدثت 
وتستمر مقارنة الفروقات والنتائج المحتملة للأشهر المتبقیة، من بدایة عرض النتیجة، 

 المبدئیة؛ بالأهداف
  عداد برامج وخطط عمل البرنامج قید التنفیذ وهذا للتركیز على الأهداف التشغیلیة المتبقیة، وإ

   .  جدیدة للوصول للهدف النهائي المنشود
  : وفي الشكل الموالي بعض الإضافات الممكنة في لوحة القیادة
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 الإضافات الواردة في لوحة القیادة): 2-2(الشكل 
  الإضافات                                          

النتیجة الفعلیة   النموذج الأساسي  المؤشرات 
  للسنة السابقة

النتیجة 
المحتمل 

تحقیقها نهایة 
  السنة 

أهداف نهایة 
  السنة

البرنامج قید 
  الفروقات  الأهداف  النتائج   التنفیذ

                

Source: Leroy. M, Op.cit, 1998, p 72.  

  المؤشرات: الثانيالفرع 
 هذلهالقیادة بمثابة عرض  وتعتبر لوحة، من المكونات الرئیسیة للوحة القیادة نجد المؤشرات      

معلومة أو مجموعة  "ویعرف المؤشر على أنه . المؤشرات التي تساعد المسئولین للقیام بنشاطاتهم
  1". معلومات تساهم في تقدیر الوضعیة من طرف صاحب القرار

  أنواع المؤشرات : أولا
من المؤشرات تقوم أساسا على الفصل بین الأهداف ومتغیرات العمل، وتتكیف مع  عدة أنواع توجد   

ویمكن التمییز حسب طبیعة المؤشرات  ،تسمح ببناء لوحة قیادة خاصة بها ،خصوصیات كل مؤسسة
  2 :بین الأنواع التالیة

شكال كقیمة محتملة أو محققة، وتقیس أیضا الإشباع وتأخذ عدة أ تقیس درجة: مؤشرات النتائج .1
أو تكالیف أو هامش محقق وما إلى  النشاطتحقیق أو عدم تحقیق الهدف في شكل مستوى  درجة
فبالمقارنة بین القیمة التي تأخذها المؤشرات والأهداف المسطرة یمكن الوقوف على الفعالیة  .ذلك

، عدد الطلبیات، الحصة السوقیة، المبیعات حجم :المؤشراتهذه ومن أمثلة التنظیمیة للمؤسسة، 
 .عدد القطع المنتجة، و عدد القطع المعیبة ،عدد الزبائن

هي مجموعة الوسائل التي تهتم بالإنتاجیة من خلال الوقوف على النتائج : مؤشرات الوسائل .2
سبة ، وتمثل الن(ratios)المحققة انطلاقا من الوسائل المستخدمة، تظهر المؤشرات في شكل نسب 

عدد عقلاني تتحصل علیه من خلال العلاقة بین عددین یمثلان كمیتین مادیتین أو سلعتین "
 :منها" مالیتین

                                                             
1 Alain Fernandez, Op.cit,  6ème édition, 2013, p 257. 

  .14-13ص ص  ،2009أفریل  جباري شوقي، مرجع سبق ذكره،و  بودیار زهیة 2
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 وحدات منتجة /ساعات العمل المباشرة. 
 وحدات منتجة /حجم المواد الأولیة المستهلكة. 
 عدد ساعات الآلات المتاحة /عدد ساعات تشغیل الآلات. 

س مستوى إنجاز الأهداف العملیة المعهودة لفریق عمل معین، على قیا تعمل: مؤشرات الإنجاز .3
 : ومن أمثلة ذلك

 نسبة العمال المستفیدین من تكوین حول منهجیة العمل في شكل أفواج. 
 عدد حلقات الجودة المستغلة وعدد اقتراحات التحسین المستغلة. 

مكنه من توجیه تسمح للمسئول بحصوله على معلومات حول بیئة عمله، وت :مؤشرات البیئة .4
ن تكون أوء حول النشاطات المكملة، ویمكن أعماله بشكل صحیح، كما تمنح هذه المؤشرات الض

هذه المؤشرات قائمة على أساس عوامل خارجیة كأسعار المواد الأولیة، وتطور معدلات 
 .  الخ...الفائدة

  اختیار المؤشرات آلیات: ثانیا
  : بعض المعاییر منهاختیار المؤشرات على عند القیام بعملیة ا ولؤ یعتمد المس    

 .یعكس المؤشر الذي تم اختیاره المعنى والأهمیة للظاهرة التي تمت ملاحظتها أن أي :الدقة .1
 .أي أن تكون المؤشرات سهلة الفهم من طرف مستعملیها: الوضوح والعلاقة مع النشاط .2
بالقدر الممكن لتي لدیه الذي یمكن المسئول من تكییف حجم المعلومات ا: العدد المحدود .3

 .استیعابه وتسییره بشكل أفضل
وذلك بالابتعاد عن المؤشرات التي یمكن التلاعب فیها، أو التلاعب : عدم القابلیة للتلاعب .4

 .بها لتضخیم النتائج أو التقلیل من أهمیتها
ة التدابیر بالمشاكل قبل حدوثها، وبالتالي تمكین متخذ القرار من اتخاذ كاف :القدرة على التنبؤ .5

 .والإجراءات اللازمة لتفادي المشكلة، بدل التدابیر العلاجیة

حیث أن المؤشرات التي تعتمد في لوحة القیادة یمكنها التغیر مع مرور : القابلیة للتطور .6
ن المؤشرات التي تم إومنه فالوقت من منطلق أن لوحة القیادة أداة مرنة من حیث الاستعمال، 

 1 .حسب نوعیة المشكلة الطارئة على النشاطقبولها یمكن تغییرها 

  
  
           

                                                             
  . 14ص  ،2009ریل فأ ،ذكرهرجع سبق م، وقيشبودیار زھیة، جباري  1
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  تطبیقات نظام لوحة القیادة في المؤسسة : المبحث الثاني
یعتبر إدراج نظام لوحة القیادة بالمؤسسة استثمارا مربحا نظرا للمزایا المتعددة لها، والتي تسمح       

علقة بالوضعیة الحالیة للمؤسسة والتقدیر خاصة بمتابعة المراحل الأساسیة في عملیة التسییر والمت
المسبق للأحداث، كما تسمح لها بالتكیف والتفاعل مع متطلبات المستخدم والمحیط، وفي هذا المبحث 
سیتم عرض أهم أنواع لوحات القیادة في المؤسسة، وكذلك عرض لأهم المراحل الأساسیة لتصمیم 

  .مسیر لعرضهاال نظام لوحة قیادة فعال وأهم الطرق التي یتبعها

  أنواع لوحات القیادة في المؤسسة: المطلب الأول
عن تطور الدور الذي أصبحت  یمكن الحدیث عن عدة أنواع من لوحات القیادة والتي تعبر      

دارة المؤسسات، وتتمثل هذه الأنواع من لوحات القیادة فیما یلي   :تحتله في تسییر وإ

  1": المالیة " كیة لوحة القیادة الكلاسی: الفرع الأول
  : تقوم الفكرة الكلاسیكیة للوحة القیادة على الفرضیة التالیة والخاصة بمتخذ القرار بحیث     

دماج كل المعلومات  -  .یملك القدرة على فهم وإ
 .یملك القدرة على اتخاذ كل أنواع القرارات  -
 . یملك القدرة على التفكیر العقلاني  -

      مالیةماهیة لوحة القیادة ال: أولا
تعتبر لوحة القیادة المالیة ملخصا رقمیا لنشاطات المؤسسة حیث یبین الارتباط والانسجام بین      

في مردودیة المؤسسة، وتتشكل لوحة القیادة في ید الإدارة العامة  امختلف المصالح ومدى مساهمته
القرارات الفعالة التي توجه  لمراقبة سیر العملیات واكتشاف التغیرات ودراسة أسبابها من أجل اتخاذ

  .المؤسسة للمسار الصحیح فیما یخص الاستثمار، السیاسة التجاریة والسیاسة المالیة

    أهداف لوحة القیادة المالیة: ثانیا
  :الأهداف المسطرة من قبل الإدارة تتمثل فیما یلي     

براز التطور مقارنة قیاس فعالیة المورد البشري بین الواقع والمتوقع، واستخراج الانحراف - ات وإ
 .مع الدورات السابقة

تقدیم المعلومات الضروریة لأصحاب القرار والمتعلقة بمستقبل المؤسسة، الاستثمارات،  -
 .الخ...أسالیب التمویل، متابعة الخزینة، تحسین فترات دوران المخزون وتطور الهوامش

 
                                                             

  .92-90، ص ص 2012، جامعة البلیدة، الجزائر، مطبوعة في مراقبة التسییرمراكشي محمد أمین،   1 
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  محتویات لوحة القیادة المالیة: اثالث
مؤشرات تتعلق بالخزینة والهیكلة المالیة والمردودیة من اللقیادة المالیة على مجموعة تحتوي لوحة ا     

التوازن المالي الشامل والمردودیة الكلیة وشروط : المالیة لرؤوس الأموال، والتي تساعد على مراقبة
  .الاستغلال

   المالیة حدود لوحة القیادة: رابعا
  : ة من نقاط الضعف منهامجموعتظهر على مستوى لوحة القیادة     

تخدم احتیاجات الإدارة العامة من معلومات وتهمل احتیاجات المصالح الأخرى، وتعتبر أیضا  -
 .  منتجة للمعلومات ولیست مستقبلة لها

المالیة تعلم المسیر عن  المؤشراتهي وسیلة متابعة أكثر مما هي وسیلة قیادة، حیث أن  -
الإشارة إلیه أن اللغة المالیة لوحدها لیست ملائمة مستوى تحقیق الأهداف، لكن ما یجدر 

 .وذلك لكونها تمنح المعلومات في وقت متأخر ،لعملیة القیادة كافي بشكل

 :في المؤسسة مالیة للوحة قیادة نموذجاوالجدول التالي یمثل 
 نموذج لوحة القیادة المالیة: )1-2(الجدول رقم 

  الملاحظة  نسبة التطور  1+السنة ن  السنة ن  كیفیة الحساب  المؤشر
  1المؤشر 
  2المؤشر 

.  

.  

.  
  المؤشر ن

          

ماجستیر رسالة  خروف دلیلة، دور المعلومات المالیة في تقییم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ القرار، بن: المصدر
  .113، ص2009في العلوم الاقتصادیة، تخصص مالیة المؤسسة، جامعة أحمد بوقرة، بومرداس،

  لوحة القیادة الإستراتیجیة: نيالفرع الثا
تدخل لوحة القیادة الإستراتیجیة في سیاق منهجیة شاملة تسمح للمؤسسات الحصول على مزایا      

  .وتكییف أسالیب تنظیمها مع الإستراتیجیة المعتمدة تنافسیة جدیدة
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  تعریف لوحة القیادة الإستراتیجیة ومحتواها: أولا
الإستراتیجیة والموازنة المقررة من قبل المؤسسة في شكل مفصل " ستراتیجیة تمثل لوحة القیادة الإ     

  1". بما فیه الكفایة مع بساطته لكي یسمح بالقیادة الحقیقیة لمختلف الهیئات

لتحقیق غایة أو هدف  مؤشرات مبنیة ومنظمة الإستراتیجیة تتشكل من مجموعة لوحة القیادة     
ن التعبیر عن المؤشر على أنه إشارة في حالة اشتغالها یعني تسجیل وكذلك یمك ،محددین بطرق معینة

ومما سبق یمكن استنتاج أن لوحة القیادة . انحرافات في الأهداف المسطرة والنتائج المحققة
  : الإستراتیجیة قائمة على ثلاثة أسس رئیسیة وهي

  إدماج أهداف ذات بعد استراتیجي بداخل لوحة القیادة. 
   مؤشرات المرتبطة بالنتائج الحالیة والنتائج المستقبلیةال ربطعملیة. 
  ار مؤشرات ذات طابع كمي ونوعي وماليتعمل على دمج واختی    .  

  منهجیة بناء لوحة القیادة الإستراتیجیة: ثانیا
  :منهجیة بناء لوحة القیادة الإستراتیجیة وفق الخطوات التالیةیمكن إیضاح     

، یة للمشرف على القیادة في شكل نتائج آنیة ونتائج مؤجلةتوضیح الأهداف الإستراتیج .1
بینما  ،الأعباء أو زیادة في الإیراداتحیث تظهر أهداف النتائج الآنیة في شكل اقتصاد في 

 .أهداف النتائج المؤجلة تظهر في شكل استثمارات للاقتصاد في الأعباء
وتتطلب نقدي أو نوعي،  تحدید قیاسها بشكل كمي أوو ترجمة الأهداف في شكل مؤشرات .2
المرحلة تدخل الإدارة العامة لتوضیح بعض الأهداف بغرض إمكانیة تجسید الإستراتیجیة  ههذ

 .المعتمدة
ن تفسر بقوة أوالتي یمكن  :البحث عن مؤشرات ترتبط بالتشغیل الداخلي والتسییر العملي .3

 .عمل الوحدة التنظیمیة
شارة أنه لیس من الضروري أن تكون عملیة ما تجدر الإ: اختیار توقیت تحلیل المؤشرات .4

متابعة المؤشرات بنفس التواتر، والمعیار المفید في اختیار تواتر عملیة القیادة یتمثل في إمكانیة 
 .الضبط والتعدیل قبل نهایة فترة تطبیق الإستراتیجیة

 Le Tableau de bord Prospectif )المتوازنة(لوحة القیادة المستقبلیة : الفرع الثالث
تمنح لوحة القیادة قیاس متوازن الأداء، تعتمد على المؤشرات المالیة وغیر المالیة، حیث  نظام      

ستراتیجیة المؤسسة في شكل متجانس من  المستقبلیة إطار عمل متكامل یترجم المشروع المستقبلي وإ
                                                             

1  Savall. H, Zardet. V, Maitriser les Couts et les Performance Cachés, édition Economica, Paris, 2ème 
édition, 1990, p67.  
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، اویة لعملیات التسییره حجر الز لك یتجاوز عملیة القیاس إلى اعتبار ، إضافة إلى ذمؤشرات الأداء
  1 :حیث تتمثل محاور لوحة القیادة في العناصر التالیة

  المحور المالي: أولا
ات ذللتقییم الفعال للآثار الاقتصادیة ترتكز لوحة القیادة المستقبلیة على المؤشرات المالیة وذلك     

وتطبیق الإستراتیجیة یساهم  الطابع الكمي للنشاطات السابقة، وتسمح بتحدید ما إذا كانت الاهتمامات
  .في تحسین النتیجة المالیة

  محور الزبائن : ثانیا
من تحدید القطاعات السوقیة المقصودة بالإضافة إلى ذلك بفضل محور الزبائن یتمكن المسیرون     

مؤشرات الأداء الخاصة بكل قطاع سوقي تم تحدیده، ویحتوي هذا المحور على مجموعة من 
ة والشاملة للنتیجة التي یجب أن تكون علیها الإستراتیجیة المحددة والتي یتم تطبیقها المؤشرات النوعی

  . بصرامة

  محور العملیات الداخلیة: ثالثا
والتي تسمح لها بالتفوق تحدید العملیات الأساسیة یركز مسیرو المؤسسة على هذا المحور بغرض    

أكثر ولاء في القطاعات السوقیة التي تم  وجعلهم ،من خلال منح خدمات تمكنها من جذب الزبائن
  .وضمان مردود مالي منتظر من قبل المساهمیناختیار العمل فیها 

  التنظیمي علمحور التم: رابعا
هذا المحور بمختلف الهیاكل القاعدیة التي یجب على المؤسسة أن تضعها لتحسین الأداء  یتعلق    

 التنظیمي یتشكل من ثلاثة عناصر علمارة إلى أن التیل، ویمكن الإشوتفعیل النمو على الأمد الطو 
  ).الأفراد، النظم، والإجراءات: (هي

من هنا نستنتج أن لوحة القیادة المستقبلیة إطار جدید یسمح بإدماج المؤشرات الإستراتیجیة إلى       
لزبائن ثل في اجانب المؤشرات المالیة للأداء السابق، وتقترح محددات للأداء المالي المستقبلي، تتم

    .التنظیمي علموالعملیات الداخلیة والت
  :مكونات لوحة القیادة المستقبلیةوفي الشكل الآتي تبیان لمختلف     

  
  
  

                                                             
1 Kaplan. R et Norton. D, le tableau de bord prospectif, édition d’Organisation, Paris, 1998, pp 38-40. 
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  محاور لوحة القیادة المستقبلیة): 3- 2(رقم  الشكل
  

  
  
  
  
  
  
  

                        
  
  
  

    
  

Source : Grégory Wegmann, les Tableaux de Bord Stratégiques : Analyse comparative 
d’un modèle nord-américain et d’un modèle suédois, 2000, p 6. 

  مراحل تصمیم نظام لوحة القیادة : المطلب الثاني
عند القیام بعملیة تصمیم وتحضیر لوحة القیادة فإنه یجب التطرق إلى كل ما یؤثر على سیر       

المؤسسة، فالاعتماد على إعداد المؤشرات فقط في تصمیم لوحات القیادة یعتبر خطأ كبیرا، فمن الجید 
رین في مكوناتها غیر أنها تبقى مجرد أدوات وضعت لتلبیة حاجیات المسیاعتبار أن المؤشرات أهم 

ظل كل ما یحیط بالمؤسسة، فضمان التناسق بین لوحات القیادة المعدة والإستراتیجیة المتبعة یتحقق 
من خلال تحلیل محیط المؤسسة وتحدید الإستراتیجیات والمسؤولیات، وأهم المراحل المتبعة في تصمیم 

  : نظام لوحات القیادة هي 
 .دراسة المؤسسة والتعرف علیها .1
 .تحدید الأهداف .2
 .إعداد المؤشرات .3
 تجمیع المعلومات .4
  .اختیار نظم المعلومات المناسبة .5

 المحور المالي

تخفیض التكالیف وتحسین  زیادة رقم الأعمال إدارة فعالة 
لإنتاجیةا  

ستراتیجیةرؤیة  وإ محور العملیات  
 الداخلیة 

 محور الزبائن

فعالیة عملیات 
 الإنتاج

فعالیة عملیات 
 الإبداع

 الولاء الحصة السوقیة

 محور التدریب التنظیمي

 طاقات نظم المعلومات  التحفیز والمسئولیات 
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  دراسة المؤسسة والتعرف علیها : الفرع الأول 
  : تتم دراسة المؤسسة من خلال التطرق إلى بعض العناصر وهي    

  المؤسسة والسوق الذي تعمل فیه: أولا
فهم الإستراتیجیة المتبعة وما یترتب هنا یجب معرفة وضعیة المؤسسة وحصتها في السوق لتسهیل    

 (complexité du marché) عنها من آثار، وهناك عدة عوامل تحدد من خلالها درجة تعقد السوق
تغیر رغبات الزبائن، المنافسة، التنوع في المنتجات، الموردون والشركاء، التشریعات : منها

   .الخ...القانونیة

  ؤسسة تحدید واختیار إستراتجیة الم: ثانیا
عملیة وضع لوحات القیادة ترتبط أساسا بالإستراتیجیة المختارة، فلو أن المؤسسة اختارت     

  التقلیدي الذي یحتوي على مؤشرات  (repporting)فإن وضع نظام التقاریرإستراتجیة الریادة بالتكلفة 
نیة فهذا یعني أنها تتعقب قادر أن یسمح لها بتطبیق إستراتجیتها، بینما إذا اختارت الإستراتجیة الثا

تطورات السوق وتتابع تغیر رغبات الزبون، كي تتمكن من تقدیم أفضل ما یمكن وتنتهز الفرص 
ت القیادة الحدیثة هو ما یلزمها لتطبیق هذه اه المنافسین، وهنا یكون نظام لوحالمتاحة وتواج

  1.الإستراتجیة بشكل أفضل

  دراسة الهیكل التنظیمي للمؤسسة: ثالثا
تتمثل هذه المرحلة في معرفة نشاطات المؤسسة وتوزیع السلطة وتحدید المهام والمسئولیات، فهذه     

  .الإجراءات ضروریة للبدء في إعداد نظام لوحات القیادة الذي یتناسب مع طریقة التنظیم المتبعة

  تحدید الأهداف: الفرع الثاني
راتجیة، فالمرحلة الأولى یتم فیها دراسة الموارد تتم عملیة تحدید الأهداف عبر مراحل وضع الإست    

الخ، وبعد ذلك یتم تحلیل المحیط ودراسته لتحدید وضعیة ...الخاصة بالمؤسسة وهیكلها التنظیمي
المؤسسة مقارنة بمنافسیها، ثم وضع الإستراتجیة، أما المرحلة الثانیة یتم فیها اختیار الإستراتجیات 

ثة تترجم الإستراتجیة المختارة إلى أهداف كمیة مع الإشارة إلى رزنامة الملائمة، وفي المرحلة الثال
النشاطات التقدیریة المعبرة عن التقدم في العملیات المرغوب فیها، وكل هدف یرفق ببرنامج عمل، 

  2.وكل برنامج عمل یحدد المسئولیات والوسائل الضروریة لتنفیذ العملیات
  

                                                             
1 Alain Fernandez, les nouveaux tableaux de bord des décideurs, édition d’organisation, Paris, 3ème édition, 
2003, P 195. 
2 Ibid, 3ème éd, p 217.  
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  عدادهااختیار المؤشرات وإ : الفرع الثالث
في سابق الذكر بینا أن المؤشرات هي المكون الرئیسي للوحات القیادة، حیث أن لوحة القیادة هي     

عرض لأهم المؤشرات والمعلومات التي تساعد المسیر في إدارة عملیاته، فالمؤشرات في لوحة القیادة 
ب التفكیر في محتواها ترتكز بشكل أساسي على تقدیم فكرة حول مستوى تحقیق الأهداف، فهذا یتطل

عدادها بشكل دقیق   :ذه المؤشرات ثلاثة أدوار رئیسیة ومهمة هيكما أن له .وتحدیدها وإ

 المعلومات للمؤسسة بقیاس النتائج للسیاسات الاجتماعیة وتنفیذها تسمح: معلوماتیة . 
 لتي والتشخیص یقصد به العمل على إبراز الانحرافات بین قیاس المؤشر والقیم ا: تشخیصیة

ودراسة ، وجود ارتباط بین المتغیرات أم لاتعتبر نماذج أو معاییر، هذه المعاینة تسمح بتوضیح 
 .التوقعات

 فالمؤشرات المنبهة تسمح بكشف العناصر المحتملة التي تؤدي إلى إحداث الخلل  :توقعیة
 .   لإیجابیةالوظیفي وتحدید الوسائل المهمة لاتخاذ الإجراءات التصحیحیة ومتابعة التطورات ا

  تجمیع المعلومات: الفرع الرابع
بعدما تتم عملیة تحدید المؤشرات واختیار الأنسب منها تبدأ مرحلة تشكیل المؤشرات انطلاقا من     

المعلومات التي تمتلكها المؤسسة، وفي هذه المرحلة كل مسئول یقوم بتحدید المعلومات التي یحتاجها 
  ...).یومیا، شهریا(تحدد المدة اللازمة للحصول علیها  لتحضیر المؤشرات التي تخصه كما

  اختیار نظام المعلومات المناسب: الفرع الخامس
إن أهم ما یهدف إلیه نظام المعلومات هو تمكین المسیرین وأصحاب القرار داخل المؤسسة من     

تزید من فعالیة  التحكم الجید في أداءها، من خلال مدهم بمعلومات ملائمة وصالحة لاتخاذ قرارات
   1.الأداء في المؤسسة، وتعمل على التقلیل أو الحد من أثر المخاطر المرتبطة بعدم التأكد

مجموعة الإجراءات التي یتم من خلالها تجمیع أو استرجاع، "یعرف نظام المعلومات على أنه     
  2". ة داخل المنظمةتشغیل، تخزین ونشر المعلومات، بغرض دعم عملیات صنع القرار وتحقیق الرقاب

أدى التقدم التكنولوجي إلى ظهور العدید من الأنظمة المعلوماتیة التي تستطیع تسهیل عمل      
  ...).حجم المؤسسة، تكلفة النظام( ویبقى على المؤسسات أن تختار منها ما یناسبها  ،لوحات القیادة

 

                                                             
أطروحة دكتوراه في العلوم  أهمیة إصلاح النظام المحاسبي للمؤسسات في ظل أعمال التوحید الدولیة،مداني بن بلغیث،  1

  .53، ص 2004جامعة الجزائر،  سییر،كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم الت الاقتصادیة،
، ، مصر، مركز التنمیة الإداریة، القاهرةالمبادئ والتطبیقات: مذكرات في نظم المعلومات الإداریةعلي عبد الهادي مسلم،   2

  .16، ص 1994الطبعة الأولى، 
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م لوحات القیادة حسب الشكل یمكن تمثیل المراحل الخمس لعملیة تصمیم نظامن خلال ما سبق 
  :الموالي

مراحل تصمیم نظام لوحة القیادة                ): 4-2(الشكل   

  

دور لوحة القیادة في زیادة فعالیة مراقبة التسییر، رسالة ماجستیر في العلوم التجاریة، فرع إدارة بونقیب أحمد، : المصدر
   .139، 2006أعمال، جامعة محمد بوضیاف، المسیلة، الجزائر، 

  

  

  

  

فیه؛ تعمل الذي والمحیط المؤسسة•
الإستراتجیة؛ واختیار تحدید•
  .التنظیمي الهیكل دراسة•

والتعرف  دراسة المؤسسة 
علیها

للقیاس؛ قابلة بقیم عنها معبرا الأهداف تكون أن•
المؤسسة؛ في بها المعمول للسیاسات موافقة الأهداف تكون أن•
.والمسؤولیات الأهداف بین ترابط هناك یكون أن•

تحدید الأهداف

  الیومیة؛ بالعملیات الإستراتجیة الأهداف ربط•
نوعي؛ أو كمي بشكل وتحدد مؤشرات إلى الإستراتجیة الأهداف ترجمة•
  .المؤشرات استعمال من الغایة تحدید •

وضع المؤشرات 

المؤشرات؛ لتحضیر تحتاجها التي المعلومات تحدید•
 على الحصول كیفیة عن البحث في المسئولین بمساعدة التسییر مراقب یقوم•

وقتها؛ في المعلومات
 الملومات وجود ومصادر المؤشرات تلك إعداد كیفیة یبین الذي الشروط دفتر إعداد•

     .المستخدمة

تجمیع المعلومات

وجود نظام معلومات قادر على تزوید المسیرین بالمعلومات الضروریة في الوقت •
المناسب؛

السماح لهم بالمتابعة المستمرة للوثائق المهمة في المؤسسة؛ •
إمكانیة الاستفسار حول المعلومات المتواجدة بمختلف قواعد المعطیات الخاصة •

.بالمؤسسة

اختیار نظام المعلومات 
الأنسب
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  لوحات القیادة في المؤسسة عرضوأدوات طرق : المطلب الثالث
من أهم ما یمیز لوحات القیادة في المؤسسة لفت انتباه المسئولین وسهولة قراءة المعلومات      

المتواجدة بها، لذلك یجب احتواء لوحات القیادة على معلومات تلخیصیة ومرتبة وشمولیة، ویمكن أن 
بعد القیام بعملیة  .ها البیاناترة عن لافتات، لوحات، شاشة كمبیوتر، أو حتى ورقة تعرض فیتكون عبا

باختیار الطریقة الأنسب للعرض، وفي ما یلي  وذلك ،التصمیم یتم اختیار طرق عرض لوحات القیادة
  .طرق والأدوات المتبعة في عرض لوحات القیادةالسنتطرق إلى أهم 

  مالیة والجداول القوائم ال: الفرع الأول
ه الأدوات بتزوید المسیرین بالمعلومات المفصلة وهي أساسا وثائق للعملیات المحاسبیة هذ تقوم     

ظهار هذمتضمنة شجداول  تقدم في شكل ه القوائم ضمن لوحة القیادة یساعد روطا قانونیة وتنظیمیة، وإ
ه ذ، وتتمثل هات في شكل منحنیاتفي التحلیل من خلال ترجمتها في شكل نسب مئویة ودراسة التغیر 

   1 الخ...الأدوات في المیزانیة وجدول حسابات النتائج

  النسب: الفرع الثاني
من عناصر بیئة المؤسسة، وهي الأكثر تعبیرا  مالیین أو كمیین النسبة هي علاقة بین عنصرین      

ى المستویات العلیا من ، وترسل في شكل تقاریر إلعن نشاط المؤسسة ونتائجها في مختلف وظائفها
   2 .أجل استخدامها في إعداد لوحات القیادة

  : ه النسب عادة بالمبادئ التالیةحیث تلتزم هذ      
  الذيفي حالة توفر نسبة واحدة فقط لا یكون لها معنى، بحیث أنها تتغیر في الوقت والمجال 

 .یعنیها
 ى تحسین وضعیة المؤسسةیجب تزوید التقریر بتحلیل الزیادة في النسب الدالة عل. 
  لا یجب أن تكون النسب كثیرة وهذا لیسهل فهمها، ولكن بالمقابل یجب أن تكون بالمقدار الكافي

 .والكفیل بتقدیم صورة أصح وأوضح عن وضعیة المؤسسة
  :والجدول التالي یبین النسب الممكنة والمستعملة من طرف مدیریات المؤسسة في إعداد لوحة القیادة 
  
  
  
  

                                                             
  .9ص  ،2009ل ریفأ ،جباري شوقي، مرجع سبق ذكرهو  بودیار زهیة  1
  .8، ص نفس المرجع  2
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  مختلف النسب الممكنة والمستعملة في لوحة القیادة ):1-2(جدول ال
  المدیر العام  مدیر المستخدمین  المدیر المالي   المدیر التجاري   مدیر الإنتاج

  القیمة المضافة  رأس المال الخاص  تكالیف المستخدمین  نتیجة الوحدة  كلفة المنتجات المالیةت
رأس المال في بدایة   عدد وحدات المصنع

  لوحدةا
  الفاعلیة  رأس المال الدائم  الفاعلیة

  النتائج  الاستثمارات الثابتة  تكالیف اجتماعیة  هامش المشتریات   الكمیة المصنعة
عدد ساعات عمل 

  الآلات
  رقم الأعمال  العقارات الصافیة  الفاعلیة  رقم الأعمال

  النتائج  رقم الأعمال   التكالیف المالیة  رقم الأعمال  النفایات
  رقم الأعمال الخاص  الفاعلیة  القروض  عدد المبیعات   ت المنتجةالكمیا

Source: C. Alazard et S. Sépari, contrôle de gestion, édition Dunod, France, 5ème édition, 
2001, p 59. 

  البیانیة المنحنیات والرسومات: فرع الثالثال
ل عملیة فهم الظواهر المعقدة، كما تسمح ه الأدوات أنها تسهذمن المزایا التي تتصف بها ه      

وهناك عدة أنواع من الرسومات ، عة حول التطورات الحاصلة والاتجاهات العامةیأیضا بإلقاء نظرة سر 
  :المستعملة في لوحة القیادة منها

  المنحنیات: أولا
حالة ما قد یكون خطا مستقیما أو منكسرا، یعكس  الإحصائیة والریاضیة هي أداة من الأدوات    

  1 .تشرح التطورات وتوضح التغیرات الحاصلة معینة أو خلال فترة زمنیة معینة، مقارنة مع وضعیة

  :وفیما یلي أمثلة عن نماذج للمنحنیات المستعملة في لوحة القیادة
  الفصل الأول مبیعات مثال لمنحنى بیاني یوضح ):5-2(الشكل رقم 

  
  من إعداد الطالبین: المصدر

  

                                                             
1  Michel Gervais, contrôle de gestion, édition Economica, France, 7ème édition, 2000, p 613. 
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  ومات البیانیةالرس: ثانیا
الوسیلة تسمح للمسیر بشرح التطورات وتوضیح التغیرات الحاصلة في المعدل أو الاتجاه،  هذه    
  :، وفیما یلي أمثلة عن الأشكال البیانیة التي توضح النسببتحویل النسب إلى بیانات تقوم 

  ثة الأولىالثلا شهرالإنتاج خلال الأ تغیرات مثال مدرج تكراري یوضح ):6- 2(الشكل رقم 

  
  من إعداد الطالبین : المصدر

 مبیعات المؤسسة حسب المنطقةتوزیع حجم مثال لدائرة نسبیة تبین  ):7- 2(رقم  الشكل
 
 

  

  

  

  

  

  من إعداد الطالبین: المصدر
  المنبهات: الفرع الرابع

المنبهات هي إشارات مرئیة تظهر لتبین حدوث انحرافات خطیرة ناتجة عن حدوث شيء غیر     
اعتیادي في سیر العملیات كاقتراب المؤشر من منطقة الخطر، فمثلا عند تجاوز نسبة شكاوى العملاء 

ا لم ذبینما إ حدا معینا تظهر إشارة ضوئیة تنبه المسیرین بضرورة التدخل لمعالجة الوضع بسرعة،
ستعمل في توجد هناك عدة أشكال للمنبهات ت 1 .تصدر أي إشارة فیعني أن العملیة تسیر بانتظام

  : لوحات القیادة منها
                                                             

1 Michel Gervais, Op-cit, 2000,  p 619. 
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  أداء سيء           أداء متوسط           أداء جید               

   التقاریر ومحاضر الاجتماعات: الفرع الخامس
ه ، أو مسألة هامة، وتتجسد هذحول مشكلة معینة ةصة دراسة تشاوریه الأدوات خلاتمثل هذ     

عداد محاضر تشمل جمیع جوانب الاجتماع،  مناقشة في كتابةال تقریر عن النتائج المتوصل إلیها، وإ
  1    .هذه التقاریر والمحاضر تدعم النماذج السابقة الذكر وتفسر بعض الغموض الذي یكتنفها

   لفعالیة التنظیمیةلتصمیم لوحة القیادة أساسیات  :المبحث الثالث
وسیلة  لمعلومات ضروریة للمسیرین، وتشكل في نفس الوقت ة نموذجا ملخصاكل لوحة القیادتش      

ومن جهة أخرى تعتبر . لتحقیق الأهداف المسطرة ةالملائم اتإعلام وتحذیر وحث على اتخاذ القرار 
أي على النشاطات والنتائج والآثار . الفعالیة التنظیمیة حكم یصدره الفرد أو الجماعة على التنظیم

. على اختیار مجموعة معاییر للتقدیر والقیاس ترتبط بمصالح القائمین بعملیة التقییم بناء، المنتظرة
فعالیة التنظیمیة من خلال تحدید مراحل لل إعطاء تصمیم لوحة القیادة وعلیه سنحاول في هذا المبحث

  :یلي إعداد لوحة القیادة وتنظیم محتواها، ووظائفها لقیاس الفعالیة التنظیمیة وفق ما

  مراحل إعداد لوحة القیادة للفعالیة التنظیمیة: المطلب الأول
لطاقة رد فعل المؤسسة تجاه المشاكل التي تطرح على  تساهم لوحة القیادة في تحسین مباشر      

  .مستوى بیئتها الداخلیة والخارجیة

        ل عملیة إعداد لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیةراحم: الفرع الأول
ل التي تمر بها عملیة إعداد لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة راحیمكن التمییز بین الم       

   :من خلال الشكل التالي
  

  

  

  

  

  
                                                             

1 Idem, p 619. 
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  مراحل إعداد لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة): 8- 2(الشكل رقم 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  

  . 204 ص ،2004-2003 ،مرجع سبق ذكره یسي،عبد الوهاب سو : المصدر

ة كما تم توضیحه في الشكل رقم بهدف إعداد لوحة القیادة دون عراقیل تذكر، نتبع الخطوات التالی
   1 :بحیث) 2-8(

                                                             
  .206-205ص ص  ،2004-2003 عبد الوهاب سویسي، نفس المرجع السابق،  1

 رئیس مشروع استثمار في التنظیم
 توضیح الطرق والبرامج

 

ة العامة الإدار   
 شرح الأهداف وقواعد العمل

تحسین الأطراف التي لها علاقة 
 بالفعالیة التنظیمیة 

التشكیل                              
الخریطة التنظیمیة            تحدید - 

ضبط قواعد التعویض-    

حصاء                         جرد وإ
معلومات جدیدة                     - 

الاحتیاج من المعلومات -    

لتحدید متغیرات العم  

  المؤشراتاختیار 

 التطبیق المباشر
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اة تسییر بما یمكن أن تنتظره من لوحة القیادة كأدیجب على الإدارة العامة أن تكون على علم  
الأهداف وتحضیر وتكوین الإطارات بهدف ا یتم بواسطة شرح وتشخیص وحوار وقرار، وهذ

  استعمالها؛
رك الإدارة العامة أطراف متخصصة لهم القدرة على تشخیص المشكلات ووصف الطرق وبناء تش   

البرامج التي تسمح بإظهار الطاقة الكامنة غیر المستغلة، ویجب أن تكون الأهداف بعدد محدود، 
 .قیاسواضحة، ولها أفق زمني محدد وتكون قابلة لل

تساعد الإدارة المشاركین على تحسین مختلف أعضاء المؤسسة بأهمیة التنظیم كعنصر من    
عناصر الإنتاج وأهمیته الاستثماریة وكیفیة الاستفادة القصوى منه، ویتحقق ذلك من خلال تجسید 

عالیة نحراف لتتحقق الفقیاسها وعدم الاو العملیة التنظیمیة ومساعدة أعضاء المؤسسة على فهمها 
   التنظیمیة؛

حصاء المعلومات المتواجدة والاحتیاجات من المعلومة نقطة انعطاف أساسیة مرحلة جرد  تشكل    وإ
في تفعیل دور لوحة القیادة، هذه الأخیرة تركز بشكل أساسي على نظام المعلومات والذي بدوره 

 .ایعتبر الطاقة التي تحتاجها لوحة القیادة للقیام بالمهام المنوطة به
تشكل عملیة تحدید متغیرات العمل مرحلة حاسمة في منهجیة إعداد لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة   

یمكن أن یظهر بین الأهداف ومتغیرات العمل، هذه الأخیرة وذلك بالنظر للخلط الذي  ،التنظیمیة
   .تمثل المحددات الأساسیة للنجاح أو الفشل في تحقیق الأهداف المسطرة

  إرشادات إداریة لإعداد لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة: انيالفرع الث
والذي یعتمد بشكل كبیر على التفویض ) management(إن التصور المعاصر للإدارة      

، تسمح للعملیة التنظیمیة بأن تكون أكثر حركیة وتفاعل وتتبنى مفهوم )حیز أكبر للحركة(والمسئولیة 
هذه المفاهیم التي یمكن تجسیدها من خلال لوحة القیادة تسمح بالوقوف على القرب والاستماع، و 

  1 :منطلق أنهاالفعالیة التنظیمیة وذلك من 
 تجسد النشاط التنظیمي للمؤسسة. 
 أداة ارتباط هرمیة بین مختلف المستویات التنظیمیة. 
 عملیاتتسمح بالاتصال بین مختلف المصالح وتساهم في نفس الوقت في النشاطات وال. 
 تضمن نظرة مشتركة للتنظیم، وفي غیابها یصعب إعداد لوحة القیادة. 
 والتي تسمح للمسیرین بردة الفعل السریعة واتخاذ  ،یساهم في التفویض المتوازن للسلطة

 .عالیة التنظیمیةفالقرارات الضروریة، ویجعل منها مصدرا للتحفیز وزیادة مستوى ال

                                                             
  . 206ص  ،2004-2003عبد الوهاب سویسي، نفس المرجع السابق،   1
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 م على فعالیة القرارات المتخذة والتي من خلالها تتم عملیة تسمح المؤشرات للمسئولین بالحك
 ).pilotage(القیادة 

 قاعدة لتقییم الفعالیة التنظیمیة وتسمح لمجموع فرق العمل في المستقبل  المؤشرات تشكل
 .بالمساهمة في هذا المسار

 نها تسمح فإ ،انطلاقا من اعتبار المؤشرات المعتمدة في لوحة القیادة تأخذ الطابع الرسمي
ما ینتظره كل طرف والذي بتوضیح العقود التي تبرم بین المسیر والإدارة العامة وتحدید 

 . الفعالیة التنظیمیة ینعكس على

  تنظیم محتوى لوحة القیادة بالفعالیة التنظیمیة: المطلب الثاني
الحقیقیة الناتجة عن ارتباط بین عملیة اختیار مؤشرات الفعالیة التنظیمیة والقیمة المضافة  هناك    

  .التفاعل الایجابي لمختلف مكونات المؤسسة بمختلف صیغها المادیة والمعنویة

  تنظیم المحتوى من حیث المعلومات وخصائصها: الفرع الأول
مجموعة من المعلومات، حیث تكون هذه الأخیرة في خدمة كل  على وي لوحة القیادةتتح    

  .تیاجات من حیث عملیة الاتصال كمتغیر تنظیمیيحتى تتمكن من دراسة الاح ،المؤسسة
علم بطریقة العمل وكیفیة تحسینه أو القیام به  ىیكون كل طرف في المؤسسة عل بمعنى أن    

جب على الطاقم المسیر للمؤسسة الاستماع للمسئولین من أجل مد یأكبر، حیث  بأفضل طریقة وفعالیة
  .ید العون في إنجاز المهام الموكلة إلیهم

ق هدف معین، یقود إلى بغرض تحقی تمت معالجتها) Data(بیانات " تعرف المعلومة على أنها     
  .ومن الواضح أن التعریف متأثر بعلاقة المعلومات بصناعة القرارات واتخاذها 1 .اتخاذ قرار

  مصادر محتوى لوحة القیادة: أولا
  2 :في لوحة القیادة في نوعین هما تتمثل المصادر المعتمدة في إعداد المعلومات المحتواة   

 :تتمثل في :المصادر الداخلیة .1
 المردودیة)مباشرة وغیر مباشرة (التكالیف المختلفة : المصادر المحاسبیة ،... 
 عدد المستخدمین، دراسات تطور الأداء :المصادر الإحصائیة... 
 ب مدة ، ترتیب الدیون حسالاستثمارات تقییم: المصادر المأخوذة من المیزانیة

 ...استحقاقها

                                                             
ر والتوزیع، عمان، الأردن، شللن دار المسیرة، نظم المعلومات الإداریةلاء الدین عبد القادر الجنابي، عامر إبراهیم قندیلجي وع  1

   . 30، ص 2005الطبعة الأولى، 
  .  6ص  ،2009ل فریأ وقي، مرجع سبق ذكره،شبودیار زھیة وجباري   2
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 الكمیة المثلى للإنتاج، عدد ساعات العمل: المصادر التقنیة... 
 :متمثلة في: المصادر الخارجیة .2
  تخص المتعاملین مع المؤسسة بصورة مباشرةمعلومات. 
  معطیات تقنیة للنقابات المهنیة كتحدید ساعات العمل القصوى المستنبطة من الجمعیات

 . اتالعمالیة لمختلف المستوی
 نتائج دراسة السوق. 

   خصائص معلومات لوحة القیادة: ثانیا
  1 :تختص بما یلي أن لكي تكون المعلومة المحتواة في لوحة القیادة ذات فاعلیة أكبر یجب   

وهي التعبیر عن الأحداث التي تظهرها المعلومة بدون تشویه أو تظلیل، أي أن : الحیادیة 
 .ف التي یؤدى فیها بشكل واضحتكون عاكسة لحقیقة النشاط والظرو 

استجابة المعلومة للتغیرات الحاصلة بكیفیة تمكن من مراجعتها  وتعني :القابلیة للتكیف 
 .بشكل مستمر لكي تعكس الواقع الذي تصوره بطریقة أفضل

كمیة أو (ق والتركیز على تنظیم المعلومة مهما كانت طبیعتها وجوب التدقی: التنظیم 
الانتقال بین مختلف المستویات التنظیمیة دون مشاكل تذكر، إذ أن  حتى تتمكن من) نوعیة

انتقال المعلومة من مستوى تنظیمي إلى آخر یفقدها قیمتها وبالتالي لا تعكس الفعالیة 
 .التنظیمیة

. تتعلق بالقراءة المباشرة والواضحة بدون غموض، وكذلك طریقة تقدیمها :سهولة الترجمة 
مكانیة الحوار الصریح حول الأهداف المسطرةكما تسمح إمكانیة الترجم   .ة بتفادي الشك وإ

ن تكون تكلفتها أقل طلق أیجب الحصول على المعلومات مهما كانت لكن من من :التكلفة 
  . ما یمكن، فالأمثلیة للمعلومة كمورد تبدأ من تخفیض تكالیف تحصیلها

  هیكلة لوحة القیادة للفعالیة التنظیمیة: الفرع الثاني
یتم اختیار المؤشرات التي تتشكل منها لوحة القیادة للفعالیة التنظیمیة بعنایة كبیرة على أساس      

لا تستوعب عدد كبیر من  أنها إلى الطاقة الإدراكیة للفرد راجع وذلك ،الأهداف المسطرة وبعدد محدود
ل ، فعلى سبیل المثاالمعلومات، ونشیر أیضا أنه غالبا یساء استعمال مؤشرات الفعالیة التنظیمیة

أهداف المؤسسة وتكون له أكثر من ذلك آثار ن یتجنب أو یتفادى اعتماد مؤشرات الإنتاجیة یمكن أ
غفال الاستقلالیة ومسؤولیة الأطراف في تحقیق الأهداف   .سلبیة في التركیز على الكم وإ

ه السلوكیات نحو تفجیر ن تكون المحرك للطاقات الإبداعیة وتوجیكما ینتظر من لوحة القیادة أ     
 .الطاقات الكامنة، عوض أن تعمل على مراقبة الأفراد أثناء قیامهم بالنشاط

                                                             
  .208ص ، 2004-2003عبد الوھاب سویسي، مرجع سبق ذكره،   1
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سباب التي تؤدي إلى أما فیما یخص إعادة هیكلة لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة والأ   
  1 :إدخال تعدیلات علیها یعود بالدرجة الأولى إلى الحالات التالیة

  ن المؤشرات غیر ملائمة وتجاوزها الزمنما تكو . 
 لما یتم التغییر في تركیبة الأهداف التي تسعى إلیها المؤسسة. 
  لما یحدث تطور في مستوى كفاءة الأطراف المسئولة على التسییر وتكون لدیهم الرغبة

  .  في إیجاد مؤشرات جدیدة تمنح لهم آفاق وتحدیات جدیدة تشكل في ذاتها عوامل تحفیزیة

        للفعالیة التنظیمیة لقیاس وظائف لوحة القیادة: المطلب الثالث
إیجاد أفضل المؤشرات للقیام بالأنشطة البحث عن تحقیق الفعالیة التنظیمیة یعني  منطلق أن من     

لوحة المختلفة بشكل أفضل، وفي ظل بیئة تتمیز بعدم الاستقرار، فمن بین الوظائف التي تؤدیها 
  :س الفعالیة التنظیمیة ما یليلقیا القیادة

 لوحة القیادة كأداة فعالة في تحسین عملیة مراقبة التسییر: الفرع الأول
من عملیة  ن تصمیم ووضع نظام للوحات القیادة لا یعتبر غایة في حد ذاته، فبمجرد الانتهاءإ     

الأخیر اتخاذ الإجراءات  تحضیره یبدأ عمل المسئولین، فیتم تحلیل المعطیات ثم شرح الانحرافات، وفي
التصحیحیة، وتتطلب عملیة استغلال لوحات القیادة بشكل جید وجود قابلیة التواصل بین الأفراد 

فعلى أهمیة جودة تصمیم والمسئولین، وكل هذا ضروري كي تكون القرارات المتخذة قابلة للتطبیق، 
ءة على مستوى مختلف وظائف لوحات القیادة تبقى هذه الأخیرة مجرد أداة للوصول إلى الكفا

   2. المؤسسة

   لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة أداة لتفعیل النظام الرقابي بموضوعیة أكبر: الفرع الثاني
التي تساهم في و  ،الخاصة بالفعالیة التنظیمیة من الأدوات الأكثر موضوعیة تعتبر لوحة القیادة     

بالنظر إلى المؤشرات الكمیة التي تحتویها، والتي تكون في غالبها أكثر  ة الحدیثةیتفعیل الأنظمة الرقاب
دقة ومرونة، فالنظام الرقابي الذي یعطي تفاصیل كمیة ومحددة هو أفضل من ذلك الذي یقدم آراء 

مل في عمومیة وصفیة وغیر محددة كمیا، ومثال ذلك لو أن المدیر العام طلب تقریرا من مشرفي ع
قسمین مختلفین حول أداء الموارد البشریة فیهما، وقدم الأول تقریرا یشیر فیه إلى أن في  أحد المصانع

معنویات العاملین جیدة وشكاویهم ضمن الحدود المقبولة ودوران العمل تحت السیطرة، في حین أشار 
 40مقارنة ب(شكوى  60إلى  ، وأن الشكاوى وصلت%4وصل إلى الآخر إلى أن معدل الغیابات 

                                                             
  .209ص  ،2004-2003 ،قابالس نفس المرجع  1
داریة، العدد الرابع، دور لوحات القیادة في دعم مراقبة التسییرونقیب أحمد، رحیم حسین و ب  2 ، مجلة أبحاث اقتصادیة وإ

  . 13، ص 2008
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فإن التقریر الثاني هو الأكثر موضوعیة % 12وأن نسبة دوران العمل هي ) العام الماضي شكوى في
   1. ودقة في طرح المؤشرات لأنه حدد بالأرقام القاطعة حالة الأداء

  لوحة القیادة الخاصة بالفعالیة التنظیمیة تسمح بالسبق وسرعة الحركة: الفرع الثالث 
على أساس البحث عن مؤشرات تختصر عامل  فعالیة التنظیمیةتقوم لوحة القیادة الخاصة بال     

الزمن ویسمح محتواها بتوقع الظواهر ومنه احتواء المشاكل قبل حدوثها، فاعتماد المؤشرات المالیة في 
قیاس الفعالیة التنظیمیة یمكن أن یؤدي إلى تأخر في زمن الحركة لأنها تتطلب معالجة أطول من 

        2. الإنتاج أو مؤشرات تتعلق بالموارد البشریة كالتغیبالمؤشرات المادیة كحجم 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   

                                                             
ر والتوزیع، عمان، الأردن، ش، دار وائل للنالإدارة والأعمالصالح مهدي محسن العامري و طاهر محسن منصور الغالي،   1

  .249، ص 2008الطبعة الثانیة، 
  .  211ص  ،2004-2003 وهاب سویسي، مرجع سبق ذكره،عبد ال  2
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  : خلاصة الفصل
ا الفصل تأكد أن لوحة القیادة أداة جد مهمة في مجال إدارة ذإلیه في ه ما تطرقنا من خلال     

التي یتم  عة المؤشراتو لكونها تمثل شكلا مختصرا ومنهجیا لمجم وهذا ،المعلومات في المؤسسة
 ،اختیارها بدقة وعنایة وبعدد محدود، حیث تمكن المؤسسة من توجیه عملیة القیادة في الاتجاه السلیم

  .    من أجل ضمان تسییر فعال بناء على مجموعة الأهداف الواقعیة
تلعب لوحة القیادة دورا هاما في المؤسسة، كما عرفت عدة تطورات في محتواها، حیث انتقلت      

اعتمادها في مجال  مكانیةإى اعتماد المؤشرات النوعیة ومنه عتماد المؤشرات المالیة والكمیة إلمن ا
كما تعتبر أداة مرنة یمكن إدخال التعدیلات الضروریة التي . قیاس الفعالیة التنظیمیة في المؤسسة

لمسئول وظروف أداة شخصیة ترتبط با أیضا تعتبرو  التي تطرأ على نشاط المؤسسة، تتناسب والتغیرات
عریف الفعالیة التنظیمیة باعتبارها أحكاما شخصیة تختلف من شخص ذا ما ینطبق على تعمله وه

  .ذلكوما إلى غیر  لآخر ومن مؤسسة لأخرى
 هذهالفعالیة التنظیمیة بعدة متغیرات مرتبطة بعامل الوقت ومن بوتتأثر فعالیة لوحة القیادة الخاصة     
  :غیرات ما یليتالم

 .إنتاج المعلومات من مختلف المصادر المتعلقة بنشاط المؤسسةفترة  -
بشكل  یرتبط وهذاالإعداد والتصمیم  ذلكفترة إنتاج لوحات القیادة في حد ذاتها، بما في  -

خاص مع تواجد نظام معلومات ملائم على مستوى المؤسسة یمكن من تزوید لوحات 
 .القیادة بالمعلومات الضروریة وقت الحاجة إلیها

ترة استجابة المسئولین انطلاقا من المؤشرات التي تحتویها لوحة القیادة، والتي ترتبط ف -
بدورها بظروف العمل، ومنه یتمكن المسیر من التنبؤ وأخذ المبادرة في شكل جدار دفاعي 

  .في حالة التهدید أو استغلال خاصیة التمیز والهجوم في حالة الفرص
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  تمهید
ما تناولنا في الدراسة النظریة موضوع الفعالیة التنظیمیة ولوحة القیادة بما في ذلك عرض  بعد     

لأهم المفاهیم والمكونات التي تساعد على قیاس الفعالیة التنظیمیة باستعمال لوحة القیادة ودورها في 
  .تحسین أداء المؤسسة

رع من فروع المؤسسة الوطنیة الجزائریة سیتم في هذا الفصل التطبیقي القیام بدراسة میدانیة لف     
الذي یسعى جاهدا لكسب الرهانات المستقبلیة ومواجهة التحدیات المرتقبة وهي شركة توزیع " سونلغاز"

، وذلك من خلال التعرف على أهم الأدوات الرقابیة التي تستعملها - SDA-الكهرباء والغاز الجزائر
عطائها قدرا معتبرا في هذا الفصل الشركة في متابعة سیر عملیاتها، والمتمث لة في لوحات القیادة وإ

للتمكن من معرفة واقعها ومجال استعمالها، وكذا مساهمتها في تحقیق الفعالیة التنظیمیة بالشركة محل 
  .الدراسة

ومن أجل أن یكون تقدیمنا لدراسة الحالة تقدیما منهجیا، وبأسلوب علمي، وبهدف أن یتم إسقاط ما     
طرق إلیه في الجانب النظري بمیدان الواقع، ارتأینا أن تكون خطة الفصل مقسمة على أجزاء تم الت

  :تظهر في شكل مباحث، وهي كالتالي
   -SDA-تقدیم عام لشركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر :المبحث الأول
   - SDA-القیادة في شركة توزیع الكهرباء والغاز دراسة نظام لوحات: المبحث الثاني
-دور لوحات القیادة في تحقیق الفعالیة التنظیمیة في شركة توزیع الكهرباء والغاز :المبحث الثالث

SDA -   
    . تم استنتاجها من خلال الدراسة التي قتراحاتثم النتائج والا    

  
  
  
  

        
  
  
  



 - SDA-الفصل الثالث                            دراسة حالة شركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر
 

66 
 

   SDA--تقدیم عام لشركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر: المبحث الأول
قطاع الكهرباء والغاز من أهم القطاعات الحیویة التنمویة للنهوض بالصناعة والحیاة  یعتبر     

الاجتماعیة، وبالتالي فإن الشركة الوطنیة للكهرباء والغاز ووعیا منها لضرورة الكهرباء من خلال 
نشأتها، والتي حققت فیها نتائج متواصلة،  ذمنالمسؤولیات الملقاة على عاتقها، فإنها قطعت أشواطا 

حاجة القطاعات الاقتصادیة و  حاجة السكان المتزایدة باستمراروذلك لوجود عاملین أساسین هما 
ا المبحث إلى عرض شركة توزیع الكهرباء ذحیث نتطرق في ه .المتزایدة) صناعة، فلاحة، خدمات(

ي  تقدیم مجمع سونلغاز، تقدیم المؤسسة المستقبلة والغاز الجزائر، وذلك وفق ثلاثة مطالب متمثلة ف
« SDA » مصلحة المالیة والمحاسبة(، وأخیرا تقدیم الوحدة المستقبلة  .(  

  تقدیم مجمع سونلغاز :المطلب الأول
، وتلبیة )الكهرباء والغاز(شركة جزائریة ذات أسهم مختصة في إنتاج ونقل وتوزیع الطاقة  هي      

كما أنها تحتل المرتبة الأولى من . في الوقت وفي أحسن الظروف وبأحسن نوعیةاحتیاجات الزبائن 
  .ناحیة الإنتاج وتوزیع الكهرباء والغاز على المستوى الوطني

  نشأة مجمع سونلغاز: الفرع الأول

  : نشأتها نوردها في ما یلي ذمنبعدة مراحل " سونلغاز"لقد مرت      
والغاز والتي كلفت بإنتاج ونقل وتوزیع الكهرباء والغاز، تم إنشاء شركة الكهرباء : 1947سنة  -

 .05/06/1947الصادر بتاریخ  47/1002وذلك بمقتضى المرسوم رقم 
احتفظت بعد الاستقلال بإطارها القانوني فیما یتعلق بكونها مؤسسة عمومیة  :1962سنة  -

 .بسیر التقنین، المتعلق 31/12/1962الصادر بتاریخ  62/157لك من خلال المرسوم ذو 
 69/59بمقتضى الأمر رقم " سونلغاز"أت المؤسسة الوطنیة للكهرباء والغاز شن :1969سنة  -

المتعلق  01/08/1969الصادر في الجریدة الرسمیة بتاریخ  28/07/1969الصادر بتاریخ 
بصیغة المؤسسة العمومیة، الذي قرر إنشاء المؤسسة الوطنیة للكهرباء والغاز ویحدد أهدافها 

 .ومداخیلها
   .شركات تابعة) 6(لك بمیلاد ستذو " سونلغاز"إعادة هیكلة  :1983سنة  -
ات طابع صناعي وتجاري، حیث غیرت ذمؤسسة عمومیة " سونلغاز"أصبحت  :1991سنة  -

الصادر بتاریخ  91/475لك بمقتضى القرار التنفیذي رقم ذالمؤسسة إطارها القانوني، و 
14/12/1991. 
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مؤسسة عمومیة ذات طابع صناعي وتجاري وفق الأمر " سونلغاز"أن تم تثمین  :1995سنة  -
الذي تضمن المهام التي یجب على المؤسسة  17/12/1995الصادر بتاریخ  95/280رقم 

 .إتباعها في مهمتها للخدمات العمومیة
إنشاء الفروع المحیطیة منها شركة صیانة وخدمات السیارات  :1998سنة  -

MPV(Maintenance Prestations Véhicules). 
الذي قرر تحویل الشركات  11/05/1999التنفیذي بتاریخ  صدور المرسوم: 1999سنة  -

 .التابعة لها إلى شركات أسهم
 .أصبحت الشركات التابعة لسونلغاز شركات ذات أسهم :2002سنة  -
، الشركة الجزائریة لإنتاج الكهرباء، الشركة "مهن قاعدیة"إنشاء ثلاث شركات  :2004سنة  -

  . الجزائریة لتسییر شبكة نقل الكهرباء، والشركة الجزائریة لتسییر شبكة نقل الغاز
، الشركة المدنیة لطب العمل ومركز )المهن المحیطة(إنشاء فرعین جدیدین  :2005سنة  -

عادة هیكلة ب  عض الفروع المحیطة البحث وتطویر وإ
  أدمجت الشركات الأربعة لصیانة وخدمات السیارات لتكون شركة وحیدة هي شركة صیانة

 .وخدمات السیارات
  وكذلك الأمر بالنسبة لشركات صیانة المحولات الثلاثة التي تم جمعها في شركة وحیدة

 .هي شركة خدمات المحولات الكهربائیة
أخرى، یتمثل الفرع الأول في مسیر " هن قاعدیةم"تم إنشاء خمس شركات : 2006سنة  -

منظومة الكهرباء وهو مكلف بإدارة نظام إنتاج ونقل الكهرباء، كما تم إنشاء أربعة فروع 
 :تضمن مهنة توزیع الكهرباء والغاز، هي

 .الشركة الوطنیة لتوزیع الكهرباء والغاز الجزائر 
 .الشركة الوطنیة لتوزیع الكهرباء والغاز الوسط 
 .شركة الوطنیة لتوزیع الكهرباء والغاز الشرقال 
 . الشركة الوطنیة لتوزیع الكهرباء والغاز الغرب 
نجاز برنامج " سونلغاز"، وفي سیاق دعم تنظیم )2006سنة ( خلال السنة ذاتها  على شكل مجمع وإ

شركة أشغال الكهربة، شركة الأشغال (تطویر هام للمجمع، عادت مؤسسات الأشغال الخمسة 
) لتركیب الكهربائي، شركة إنجاز القنوات، شركة إنجاز المنشآت الأساسیة وشركة التركیب الصناعيوا

، بقرار من السلطات العمومیة بعد أن كانت عبارة عن هیاكل إنجاز "سونلغاز"إلى أحضان مجمع 
  .1983مدمجة في المؤسسة، ثم رقیت إلى مؤسسات مستقلة على ضوء إعادة الهیكلة التي تمت في 

معهد  جاء دور مراكز الانتقاء والتكوین التابعة لسونلغاز لترتقي إلى فرع هو: 2007سنة  -
 .التكوین في الكهرباء والغاز
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تم توقیع إنهاء عملیة إعادة هیكلة مجمع سونلغاز مع إنشاء شركة هندسة  :2009سنة  -
 .الكهرباء والغاز

المؤسسات مع بعضها البعض على تمت إعادة هیكلة جدیدة أسفرت على دمج  :2017سنة  -
 :غرار كل من
 الشركة الجزائریة لتوزیع الكهرباء والغاز الوسط . 
 الشركة الجزائریة لتوزیع الكهرباء والغاز الشرق. 
 الشركة الوطنیة لتوزیع الكهرباء والغاز الغرب. 

زیع الكهرباء الشركة الجزائریة لتو "حیث أدمجت هذه الشركات الثلاث لتصبح واحدة تحت مسمى      
لوحدها نظرا  « SDA »، فیما بقیت الشركة الجزائریة لتوزیع الكهرباء والغاز الجزائر "والغاز الوسط

  . للخصوصیة التي تتمتع بها العاصمة
  :شركة منها 44أصبحت سونلغاز الیوم مجمعا صناعیا یتكون من     

 14 ؛%100متحكمة فیها بنسبة : شركة 
 7 ؛%51إلى % 50سبة متحكمة فیها بن: شركات 
 18 مساهمة فیها مع مؤسسات المجمع؛ : شركة 
 5 مساهمة فیها مع مؤسسات أخرى: شركات. 

  غازمهام وأهداف مجمع سونل: رع الثانيالف
  .إنشاء مجمع سونلغاز من أجل القیام بعدة مهام وتحقیق أهداف عدیدة تم    
  مهام المجمع: أولا
  : تقوم الشركة الوطنیة للكهرباء والغاز منذ نشأتها بعدة مهام نذكر منها ما یلي   

ضمان إنتاج ونقل وتوزیع الكهرباء والغاز في إطار احترام شروط الوقایة والأمن بأقل  -
 .التكالیف

عادة تجدید مراكز الإنتاج ونقل وتوزیع الطاقة الكهربائیة بالإضافة  - تركیب وتصلیح وصیانة وإ
 .مراكز التوزیع العمومي للغازإلى 

 .تخطیط ووضع برامج سنویة وعلى المدى الطویل -
 .ضمان التموین اللازم لتحقیق وتنفیذ البرنامج المسطر -
 .، لضمان سیر مهمتها)التجهیزات، البنایات(توفیر المنشآت الضروریة  -
بأجهزة الحساب تحدید السیاسة التجاریة، والتعریف بالإمكانیات المتعلقة بالتطبیق، وكذلك  -

 .والقیاس
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ضمان تنفیذ برامج التطویر للهیاكل الكهربائیة والغازیة، خصوصا برامج توصیل الكهرباء  -
 .وتوزیع الغاز

  أهداف المجمع : ثانیا
من خلال الوظائف التي تمارسها إلى تحقیق وبلوغ مجموعة من الأهداف " سونلغاز"تسعى شركة    

  : والنتائج  تتمثل في ما یلي
البحث عن الفعالیة في كافة المیادین، وعن أقل تكلفة للطاقة الموزعة مع الحصول على  -

 . هامش یمكن كحد أدنى من إعادة التمویل والحصول على موارد للتنمیة الذاتیة
ضرورة تحضیر المؤسسة للمنافسة مهما كانت الحالة الصحیة التي علیها، والتي یجب أن  -

 .التنمویةتكون مدرجة في الاستراتجیات 
دماج قوانین التسییر التجاریة العالمیة المقبولة -  .استقلالیة التسییر وإ
تركیز المؤسسة على مهمتها الأساسیة مع احترام مبدأ الاستثمار الذي یجب أن یوجه  -

 .الإستراتجیة من أجل إعادة الانتشار للنشاطات
 . الحصول على حصة السوق العالمي -

أكثر تنافسیة والتمكن من مواجهة المنافسة في المستقبل، حیث تعتبر  وعموما فإن هدفها هو أن تصبح
 .من أحسن خمس مؤسسات الكهرباء والغاز في حوض البحر الأبیض المتوسط" سونلغاز"شركة 

   « SDA » تقدیم المؤسسة المستقبلة: المطلب الثاني

  بالشركةالتعریف : الفرع الأول
شركة نتجت عن التطورات الحاصلة بالشركة  هي « SDA »شركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر     
وهي شركة . ، وهو خلق أربع شركات للتوزیع2006بعد القرار المتخذ والمطبق سنة " سونلغاز"الأم 

ملیار دینار جزائري، لها أربع مدیریات تابعة لها، مقرها  9عمومیة ذات أسهم برأس مال یقدر ب 
حیث تضمن لزبائنها القاطنین في ولایة الجزائر نقل . ةالرئیسي شارع خلیفة بوخالفة الجزائر العاصم
منخفض، متوسط (كم بمختلف الضغوطات 4653,83  وتوزیع الكهرباء والغاز في شبكة غاز بطول

  ).منخفض، متوسط وعالي(كم بمختلف التوترات  10433,96، وشبكة كهرباء تمتد بطول )وعالي
كهربائیة والغازیة في الجزائر لدورها الهام والفعال في وتعد متعاملا تاریخیا في مجال الطاقة ال     

التطور الاقتصادي والاجتماعي، ولمساهمتها في تطویر بنیة الكهرباء والغاز مما جعل لها مكانة 
      . عالیة ومرموقة في اقتصاد الجزائر

  : شركة توزیع الكهرباء والغاز بمهام عدیدة نذكر منها ما یلي كما تقوم    
 وزیع طاقة كهربائیة وغازیة ذات جودة؛ضمان ت 
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 ضمان التوزیع العمومي للغاز، مع احترام كل الشروط والإجراءات الأمنیة بأدنى تكلفة؛ 
 .الامتثال واحترام القواعد والقوانین التقنیة الخاصة بالشركة مع حمایة المحیط والمحافظة علیه 
تسمح بربط الزبائن الجدد سواء كانوا  تطویر شبكات توزیع الكهرباء والغاز والتوسع فیها حتى 

 .أفراد أو شركات
 .الاستغلال الأمثل لشبكات توزیع الكهرباء والغاز والمداومة على مراقبتها وصیانتها 
 .تسویق الكهرباء والغاز 
 .الموازنة بین عرض الطاقة الكهربائیة والغازیة وطلبات الزبائن 

  خصائصها عرض مدیریات التوزیع للشركة و : الفرع الثاني
   :  الموالي یوضح مدیریات التوزیع التابعة لشركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر الشكل    

     المدیریات التابعة لشركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر): 1- 3(الشكل رقم 

  

  من إعداد الطالبین : المصدر

  مهام مدیریات التوزیع: أولا
وحدة لامركزیة للمدیریة العامة للتوزیع ولها طابع تجاري وعمومي، حیث  تعتبر مدیریة التوزیع   

  :تمتلك سلطة اتخاذ القرار بنفسها ولها وسائلها الخاصة بها، من بین المهام الموكلة إلیها ما یلي
 ربط الزبائن بالكهرباء والغاز؛العمل على  -
 زبائن؛تطبیق سیاسات تجاریة على مستوى المدیریة خلال تعاملها مع ال -

توزیع  شركة
الكهرباء والغاز 

الجزائر

مدیریة التوزیع 
الحراش

مدیریة التوزیع 
بلوزداد

مدیریة التوزیع 
جسر قسنطینة

مدیریة التوزیع 
بولوغین
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تقدیم خدمات عالیة الجودة والمراقبة الدائمة لشبكات التوزیع من أجل إصلاحها في حالة وجود  -
 عطب والعمل على صیانتها؛

 عملیات التوزیع للطاقة الكهربائیة والغازیة على مستوى الأراضي التابعة لها؛إدارة  -
استقطاب عملاء جدد، العمل على إرضاء الزبون بدرجة أولى وتقدیم خدمات جدیدة من أجل  -

 وبالتالي الزیادة من أرباح الشركة؛
ضمان إطار مهام المیزانیة وفق الشروط المطلوبة للخدمة والنوعیة والأمن، حیث أن توزیع  -

 .الكهرباء والغاز تطبق علیه سیاسات تجاریة في هذا المجال

  خصائص مدیریات التوزیع: ثانیا
 إدارة الزبائن والعمل على خدمتهم؛ -
 ؛إدارة كافة الأعمال التي تتعلق بالكهرباء والغاز -
 ؛...)الموظفین، المواد واللوازم، المعدات والأدوات(إدارة الموارد البشریة والمادیة  -
 إنشاء وحدة المیزانیة مع المراقبة الدائمة على تنفیذها وتطبیقها؛ -
 تمثیل الشركة على أراضي الإقلیم التابعة لها؛ -
 .ات مشروع الطاقة الكهربائیة والغازیةالتطویر الدائم لمبیع -

  الهیكل التنظیمي الخاص بالشركة: الفرع الثالث
أو الخریطة التنظیمیة الإطار العام للتسلسل الإداري لشركة توزیع الكهرباء  یمثل الهیكل التنظیمي    

  :والغاز الجزائر، كما هو موضح في الشكل الموالي
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  از الجزائرتنظیمي لشركة توزیع الكهرباء والغالهیكل ال ):2- 3(الشكل رقم 
  

  

  مدیریة المالیة والمحاسبة بالمؤسسة :المصدر

  :تتمثل المهام المختلفة للمدیریات المكونة للهیكل التنظیمي الخاص بالشركة في ما یلي

  :تعمل مدیریة التجارة والتسویق على: یقمدیریة التجارة والتسو  -1

 الإحصائیة التجاریة؛الدراسات  -
 الدراسات التسویقیة؛ -
 وضع القوانین التجاریة وتحدید مساراتها؛ -
 تطویر وصیانة الأنظمة؛ -
 .تسییر المعاملات التجاریة -

 

الرئیس المدیر العام

الأمانة العامة  مساعد المدیر العام 

مفتشیة عامة  مساعد الاتصال

قسم الأعمال القانونیة مدیریة نظم المعلومات

مصلحة الأمن فرع الموارد البشریة

فرع الوسائل العامة مدیریة المالیة و المحاسبة

المدیریة التقنیة للكهرباء المدیریة التقنیة للغاز

مدیریة الأمن الداخلي مدیریة التجارة و التسویق

مدیریة العلاقات مع لجنة ضبط الكهرباء و الغاز مدیریات التوزیع
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 :المدیریة على ذههتعمل  :المدیریة التقنیة للكهرباء -2

 ة وتوحید وتطویر شبكات الكهرباء؛جنمذ -
 مراقبة واستغلال الشبكات الكهربائیة؛  -
 .شبكات الكهرباء وأعمال تحت الضغط صیانة -
 :بالقیام ب تختص: المدیریة التقنیة للغاز -3
 و نمذجة شبكات الغاز؛ توحید -
 تطویر وصیانة شبكات الغاز؛ -
   . مراقبة استغلال شبكات الغاز -
  :العمل على من مهامه: البشریةفرع الموارد  -4

 التابعة لها؛تحدید أجور العاملین بالشركة فیما یخص إطارات المدیریات  -

 تسییر شؤون الموظفین وكل ما یتعلق بحیاتهم المهنیة؛ -

 تدریب وتكوین العاملین؛ -

 وضع تحت تصرف العاملین اللوائح وقوانین العمل؛ -

 :تعمل على :مدیریة المالیة والمحاسبة -5
 عملیات الحاسبة المركزیة؛ -
 تسییر الملفات الجبائیة والاحتجاجات؛ -
 ؛تسییر الموجودات العینیة -
 تسییر العملیات المالیة والعقود؛ -
 مراقبة التسییر؛ -
عداد التقاریر المالیة -  .متابعة حسابات الخزینة وإ
 :تعمل على ما یلي: قسم الأعمال العامة -6
 دوات وتحضیر الهیاكل العملیة للمشتریات الكلیة؛ضمان تسییر الوسائل والأ -
عداد الإحصائیات؛ -  ضمان الخدمات المختلفة مع الشركاء وإ
 .یم وتسییر حظیرة السیارات ومكتبة المدیریة، وضمان تموینها بالوثائقتنظ -
 :مهامه العمل على :مساعد المدیر العام -7
إنجاز العملیات الضروریة لنشاط الإدارة فیما یخص العلاقات الداخلیة والخارجیة للشركة  -

 وتنظیم الوقت؛
 معالجة الملفات المقدمة لها؛ -
 تنفیذ الاجتماعات والتنقلات؛ -
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 :، وتعمل على ما یليمكلف بالاتصالات الداخلیة والخارجیة للشركة مساعد الاتصال -8
 الموجهة للعامة وللزبون خاصة باستعمال وسائل الإذاعة المحلیة؛ تصمیم وتنظیم المعلومة -
 المساهمة مع المدیریة العامة في الأنشطة التجاریة؛ -
 .المعطیات المحلیةاقتراح مواضیع حول الإعلان والإعلام نحو الزبون وفق  -
 :من مهامها شراف المدیریة،إ تكون تحتالأمانة العامة  -9
 ؛)الموارد والمصالح(والبرید  المراسلات -
 ؛تنظیم الملفات والوثائق واستقبال الزبائن -
 تسجیل المكالمات الهاتفیة وضبط المواعید للمدیریة؛ -
 .وكتابة البرقیاتطباعة الرسائل والوثائق السریة وهي مكلفة بمختلف الأعمال  -

 :تعمل علىمدیریة الأمن الداخلي  - 10
 الأمن الداخلي للمدیریة بالتعاون مع السلطات المحلیة؛ مخطط إعدادالمشاركة في  -
 الحمایة الداخلیة للمبنى؛" SIE"القیام بمهنة  -
 المتابعة بطریقة مؤقتة كل أوجه الأمن الداخلي للشركة من خلال عملیة التفتیش،  -

 "مدیریة المالیة والمحاسبة"دراسة الوحدة المستقبلة : المطلب الثالث
قسم المالیة والمحاسبة من عدة موظفین منهم الإطارات وأعوان التنفیذ هي تابعة للمدیریة،  یتكون      

وهي مجموعة من المصالح المكلفة بتحقیق الأهداف والبرامج المسطرة مسبقا، كما تعتبر النواة 
لنظام المحاسبة في شركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر، لكونها تعمل على جمع البیانات الأساسیة 

  .وتحدید النتائج، وتقدیم المعطیات بإعداد مختلف المیزانیات

  دور ومهام المدیریة: الفرع الأول
   :دور ومهام مدیریة المالیة والمحاسبة فیما یلي یتمثل    

 لقیم التدفقات المالیة؛ التسییر الدائم -

 مراقبة نشاطات البنوك؛ -

 تسییر العجز والفائض على المدى القصیر، والبحث على تحسین تسییر الفائض؛ -

الكهرباء الریفیة، نفقات (ضمان متابعة العقود مع الطاقة والمناجم الممولة من طرف الدولة  -
 ؛)اجتماعیة أخرى

 والبریدیة والسهر على تسجیلها محاسبیا؛ضمان التنسیق الیومي للأنشطة البنكیة  -

 تحضیر العوامل الضروریة لكل تغییر یطرأ على السیاسة المالیة؛ -

 ضمان تسییر اتفاقیة القروض وضمان التسدیدات؛ -
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 ضمان التسجیل المحاسبي للأعمال لمقر المدیریة العامة للتوزیع؛ -

 ابعة من فعالیتها؛إنتاج وتحلیل وضعیة التقارب لمجموع الحسابات للمیزانیة الن -

 ضمان المراقبة المحاسبیة والمالیة للوحدات ومصالح المدیریة العامة للتوزیع؛ -

 المراقبة بشكل مستمر لمطابقة الأعمال التسییریة والقوانین الملائمة؛ -

 فحص ومراقبة وتعزیز عمل الفروع؛ -

 ت؛المشاركة في قواعد إجراءات وطرق تطویر المیزانیات السنویة لكل المستویا -

 الخ؛...مراقبة التسییر، دراسة وتحلیل الصورة الاقتصادیة لنشاطات المدیریات، تحلیل النفقات -

تفقد التطبیق الجید في إطار المالیة والمحاسبة والجبایة للقواعد والأحكام المتساویة والقانونیة  -
 داخلیا وخارجیا؛

 ة للتوزیع؛ضمان البعثات العامة والخاصة المطلوبة من طرف المدیریة العام -

 مراقبة الملفات المحاسبیة؛ -

 تسجیل العملیات الخاصة المحققة في آخر الدورة على مستوى وحدات المالیة والمحاسبة؛ -

 .إعداد وتحویل الملفات المحاسبیة لإدارة الضرائب -

  تقدیم الهیكل التنظیمي لمدیریة المالیة والمحاسبة : الفرع الثاني
        .حاسبة بمختلف أقسامهامالتنظیمي للمدیریة المالیة والیمثل الشكل الموالي الهیكل 

  مخطط مدیریة المالیة والمحاسبة بشركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر): 3- 3(الشكل رقم 

  والمحاسبةمدیریة المالیة : المصدر

مدیریة المالیة و 
المحاسبة

قسم التفتیش المالي و 
المحاسبي

قسم المالیة و 
المحاسبة للمقر قسم مراقبة التسییر

تسییر الإستثمار مراقبة التسییر

قسم المالیة

تسییر العملیات 
المالیة تسییر الإلتزامات

التأمین

قسم المركزیة

المحاسبة المركزیة تسییر الملف 
المركزي

دراسات المحاسبة 
و الجبایة

سكرتیر إداري 
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  :تتكون مدیریة المالیة والمحاسبة من خمسة أقسام رئیسیة وهي

  قسم المركزیة: أولا
  :القسم ثلاث عملیات أساسیة وهي حیث یتم على مستوى هذا   

 المحاسبة المركزیة -1
 ركزیة ومراقبة الوثائق المحاسبیة؛م -
 إعداد وتحلیل النتائج الدوریة والسنویة لشركة التوزیع؛ -
 حفظ المعاملات لا سیما على مستوى التمویل في نهایة العام ومحاسبة الهیاكل المركزیة؛ -
 ن جمیع الهیاكل المالیة والمحاسبیة اللامركزیة؛ضمان التنسیق بی -
 مركز لجمیع المعلومات المحتملة لتسهیل الحسابات؛ -
 إعداد وتقدیم وثائق محاسبة الضرائب المركزیة والصیانة وأي منظمة تطلب ذلك؛ -
 دراسات المحاسبة والجبایة -2
 التأكد من الدراسات المتعلقة بالإجراءات المحاسبیة؛ -
 على الرسم البیاني للحسابات؛إجراء التعدیلات  -
 ضمان الامتثال لتطبیق المحاسبة واللوائح الضریبیة؛ -
 إعداد التصریحات الضریبیة المركزیة؛ -
 التحقیق من تنسیق الوحدات؛ -
 )استثمارات طویلة المدى(المركزي تسییر الملف  -3
 الحفاظ على رأس المال؛ -
 .عملیة الجرد الفعلي للأصول الثابتة -

  المالیةقسم : ثانیا
  :یقوم قسم المالیة بثلاثة مهام أساسیة وهي   

  العملیات المالیة وعقود العملیاتتسییر  -1
 متوسط المدى لیس سنوي وضمان متابعته؛ وضع مخطط مالي -
  إنشاء میزانیة على المدى القصیر لشركة التوزیع؛ -
 تحلیل الفرق بین التقدیر والفعلي؛ -
 التأكد من اللوائح المركزیة؛ -
 تنفیذ الشروط المصرفیة؛مراقبة  -
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 إدارة احتیاجات الفوائض القصیرة المدى والبحث باستمرار لتحسین الفوائض؛ -
 التأكد من متابعة العقود مع وزارة الطاقة والمناجم الممول من طرف الدولة؛ -
 - الاعتماد المستندي(من الجزء النقدي من العقود الممولة ) في الخارج(التأكد من عملیة الدفع  -

 ؛)د، المشتريالمور 
 التأكد من دفع نفقات البعثة في الخارج؛ -
 توفیر الأموال للوحدات اللامركزیة؛ -
 .إدارة العملیات المحاسبیة من خلال التولیف قبل إحالتها إلى المحاسبة -
 )الضمانات(تسییر الالتزامات  -2
 رصد ومراقبة تنفیذ المشاریع الاستثماریة الممولة؛ -
 إتباع قواعد السوق؛ -
 عهود القروض وجداول السداد؛ إدارةضمان  -
 مراقبة وضمان سداد القروض من الممولین في تاریخ صحیح وقیمة جیدة؛ -
 ؛)الرسم والعمولات على القروض(ضمان السیطرة على شروط وأحكام دفعات القروض  -
 .إدارة الضمانات المصرفیة -
 التأمین -3
 تنفیذ وثیقة التأمین التي تحددها الشركة الأم؛ -
 النقدیة المستوردة بشأن التأمین؛الوحدة  -
 ضمان تسویة أقساط التأمین؛  -
 .في الخبرات SDAتمثیل  -

  قسم المالیة والمحاسبة للمقر: ثالثا
  :لخص دور هذا القسم في المهام التالیةتی  

 من مقر إدارة السجلات المحاسبیة لشركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر؛ التأكد -
 لجمیع حسابات المیزانیة العمومیة الخاضعة لولایتها القضائیة؛إنتاج وتحلیل التسویات  -
 الاحتفاظ بالكتب القانونیة؛ -
 ضمان المراقبة المالیة والمحاسبیة لوحدات وخدمات شركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر؛ -
 .عملیات رصد وتوطید حسابات فرعیة -
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  قسم مراقبة التسییر: رابعا
  هذا القسم بمراقبة التسییر وتسییر الاستثمار  یختص   

 مراقبة التسییر  -1
المشاركة في تعریف القواعد والإجراءات وأسالیب إعداد لوحات القیادة والموازنات السنویة  -

 لجمیع المستویات؛
تقدیم الدراسات والتحلیلات الرقابیة الإداریة من جمیع الأنواع على الربحیة الاقتصادیة،  -

 الخ؛..التوزیع وتحلیل التكالیف الاتجاهات،
 ؛...)لوحة القیادة(تطویر أدوات التوجیه من أجل اتخاذ الإجراءات التصحیحیة  -
 توحید الخطط متوسطة وطویلة الأجل لشركة التوزیع؛ -
 .إعداد لوحات القیادة والموازنات -
 الاستثمار تسییر  -2
 دمج ومراقبة المیزانیات الرأسمالیة؛ -
 أعمال المیزانیات النقدیة لجزء من الاستثمار؛ المشاركة في إنشاء ورصد -
 المشاركة في تعریف المحافظة على إجراءات إدارة الاستثمار؛ -
    . إعداد الدراسات المستقبلیة -

   قسم التفتیش المالي والمحاسبي: خامسا
  :یقوم هذا القسم بالعملیات التالیة     

 لضمان الحمایة والحفاظ على الأصول؛إجراء المراقبات اللازمة لمدیریات التوزیع، نظرا  -
التحقق من التطبیق الصحیح في القواعد المالیة والمحاسبیة والضریبیة والمتطلبات القانونیة  -

 والتنظیمیة الداخلیة والخارجیة؛
 .ة والمطلوبة من قبل شركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائرتوفیر البعثات المخصص -
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  -SDA–دراسة نظام لوحة القیادة في مؤسسة  :المبحث الثاني
المقارنة بین التقدیرات والإنجازات  الكهرباء والغاز الجزائر عن توزیعتعبر لوحة القیادة لشركة       
یجاد نسبة الإنجاز أو الانحراف بینهما من خلال مجموعة من المؤشرات، فهي توضح  ،للشركة وإ

  .   الضعف في الشركةو  القوة تظهر نقاطصورة السیر الحسن لأداء الأنشطة كما 

  كیفیة إعداد لوحات القیادة في شركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر: المطلب الأول
تتشكل لوحات القیادة لشركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر بالاعتماد على مجموعة من       

یر الأنشطة التي تقوم بها والتي توضح من خلال س ،المعطیات التي یتم تحضیرها في شكل جداول
  .الشركة

 SDAالقیادة في شركة  منهجیة تحضیر لوحات: الفرع الأول

  :  تحضیر لوحات القیادة في شركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر بإتباع المراحل التالیة یعتمد      

  والتعرف علیها  دراسة محیط الشركة: أولا
ذلك لإتباعها لإعداد لوحات القیادة،  شركة والتعرف علیها أول خطوة یجبتعتبر دراسة محیط ال   

محتكرة لتوزیع الكهرباء والغاز في  كونهاوق، و وحصتها في الس یجب التعرف على وضعیة الشركة
  .تولي اهتماما من جانب المنافسةلا فهي  ،الجزائر

  تحدید الأهداف : ثانیا
هداف مع مراعاة السیاسة العامة للمجمع یتم تحدید الأ ،التعرف علیهاو  ركةالشبعد القیام بدراسة    

یكون في مدة  اوتنفیذه ،كما یجب أن یكون معبرا عنها بقیم قابلة للقیاس .ومواردها المتاحة" سونلغاز"
  . زمنیة محددة

  اختیار المؤشرات: ثالثا
یتم قیاسها ینبغي على أي بعد تحدید العناصر التي  ،انیةبعد الانتهاء من المرحلتین الأولى والث   

والمتمثلة في مجموعة من المعلومات التي تهتم بمتابعة سیر  ر أن یختار المؤشرات التي تساعده،المسی
  .العملیات والتي تشیر للنتیجة النهائیة للعملیة

ث تعطي توضیح یل الإستراتیجي الخاص بالشركة، حیوكذلك یعتمد هذا التحضیر على التحل    
  .معمق حول عوامل النجاح الرئیسیة للشركة
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  تجمیع المعلومات: رابعا
وترتیبها ترتیبا ملائما لتسهیل  ،علیها حلة بتجمیع المعلومات التي تحصلته المر هذفي قوم ت     

ن تتمیز بالصحة والدقة وسهولة المسئولین، ویشترط في المعلومة أ ن طرفقراءتها واستعمالها م
  .  فهمها، كما یجب أن تتوفر القدرة في الحصول علیها

  اختیار نظام المعلومات الأنسب: خامسا
نظام لعرض هذه المعلومات، علما  یاربعد عملیة تجمیع المعلومات وترتیبها لابد على الشركة اخت     

      .  حسب نشاط كل قسم (Logiciels)تعتمد على مجموعة من البرامج  أن الشركة

     فترة تحضیر لوحات القیادة في الشركة: الفرع الثاني
على مستوى تتم  ىالأول، ففي الشركةلوحات القیادة  هناك مرحلتین یتم إتباعهما لتحضیر     

 أما المرحلة. كهرباء والغاز الجزائرتوزیع القل إلى شركة وذلك كل شهر لتن ،ات التوزیع الأربعةمدیری
على لوحات القیادة  اد، اعتما)ثلاثة أشهر(د كل ثلاثي وذلك بع ،على مستوى مقر الشركةتتم  ةالثانی
حیث  ،عرضها في اللجنة المشتركة للمدیریات مة من طرف مدیریات التوزیع الأربعة، ثم یتمالمقد

  .مدیریات التوزیع بحضور رؤساء المدیر العام للشركة یترأسها الرئیس

  الخطوات المتبعة وكیفیة جمع البیانات لتحضیر لوحات القیادة: الفرع الثالث
ول من أجل تحضیر لوحات القیادة وفق مجموعة من میع المعلومات التي یحتاجها المسؤ یتم تج     

  : المراحل وهي
ت وذلك لاستقبال البیانا ،من الشهر الأول 30بعد الیوم  یوما 15وضع مدة محددة وهي  .1

 . لوحات القیادة الخاصة بإعداد
شركة توزیع الكهرباء والغاز (جمع وربط البیانات من الوحدات المركزیة الخاصة بالمقر  .2

 ).الجزائر
 .نقل البیانات إلى مراقبي التسییر .3
 ).تحضیر لوحات القیادة(معالجة البیانات وتوحیدها لتصبح معلومات قابلة للاستعمال  .4
یتم طبعها وعرضها على شكل جداول أو  ،قیادةغة هذه المعلومات في شكل لوحات صیا .5

 .رسومات بیانیة
 . أو عن طریق التقاریر (Word, Excel, Power Point )القیام بعملیة النشر عن طریق برامج  .6
بعد كل ثلاثة  -SDA–الرئیس المدیر العام لشركة التوزیع  لوحات القیادة أمامیتم عرض  .7

 .تخاذ القراراتوذلك لا ،أشهر
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   تراتیجیة وعلاقتها بلوحة القیادةالبطاقة الإس: المطلب الثاني
على  الشركةبطاقة الأداء المتوازن على أنها نظام إداري تساعد  أو الإستراتیجیةتعتبر البطاقة       

ستراتجیتهاترجمة رؤیتها  حیث لم یعد التقریر   ،المترابطة الإستراتیجیةإلى مجموعة من الأهداف  وإ
اتها الطریقة الوحیدة التي تستطیع المؤسسات من خلالها تقییم أنشطتها ورسم تحركالمالي یمثل 

 ،في تحضیر لوحات القیادة أساسيكما تعتبر من بین الأدوات التي یعتمد علیها بشكل . المستقبلیة
  .ةؤشرات المستعملالمكونها توضح وبسهولة 

    الخاصة بشركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر  البطاقة الإستراتیجیةعرض : الفرع الأول
   :الشركةیمثل الشكل الآتي نموذج البطاقة الإستراتیجیة المعتمد في     

  البطاقة الإستراتیجیة الخاصة بالشركة): 4- 3(الشكل رقم 
                                                                        

  المحور المالي                                                                        
  
  
  
  

  محور الزبائن                                                                          
  
  
  

  محور العملیات الداخلیة                                                                   
    

    
  

  محور الموظفین                                                                          
  
  
  

  وثائق داخلیة للمؤسسة    : المصدر

 القیمة للمساهمین

 تحسین نتیجة السنة 

 التخفیض والتحكم في ضیاع الطاقة 

 التحكم في نفقات الاستثمارات 

 نمو الإرادات

 SDAتنفیذ مشاریع استثماریة خاصة ب 
تحسین نوعیة واستمراریة الخدمة   إدخال تكنولوجیا جدیدة

 )غاز/ كهرباء(

تغییر نظرة المواطنین تجاه  إرضاء الزبائن
 تحسین نوعیة الخدمة للزبائن  SDA مؤسسة

 ولاء الموظفین رفع كفاءة الموظفین

 زیادة إنتاجیة الموظفین

 رضا الموظفین
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  المؤشرات المتواجدة في البطاقة الإستراتیجیة والمعتمدة في تحضیر لوحات القیادة: الفرع الثاني
بعرض بعض أهم المؤشرات الفعالة التي تربط المحاور الأربعة  في الجدول الموالي، سوف نقوم    

     :للبطاقة الإستراتیجیة، والتي لها دور أساسي في تحضیر لوحات القیادة

  المحور المالي: أولا
  محور الماليال): 1-3(الجدول رقم 

  ئولالمس  المؤشر  الإجراءات  الأهداف
 النتیجة  رفع

   )SDA(المالیة 
 تحسین : التغطیة

إدارة عملیة 
  التغطیة

 المدیریة التجاریة لكل  دیون الزبائن
و مدیریات  SDAمن 

   التوزیع
  تعظیم أرباح

  الشركة 
  التحكم في

  مبیعات الطاقة 
  المدیریة التجاریة  رقم الأعمال

 مراقبة النفقات    متابعة نفقات
  الاستثمار

وضعیة مصاریف 
  الاستثمارات 

مدیریة المالیة 
والمحاسبة لكل من 

SDA  ومدیریات
قسم مراقبة "التوزیع 

  "التسییر
  التخفیض من

ضیاع الطاقة 
  الكهربائیة والغازیة

  إدخال تكنولوجیا
  جدیدة

المدیریة التجاریة لكل   كمیة الطاقة الضائعة
مدیریات و  SDAمن 

  التوزیع
   من إعداد الطالبین اعتمادا على البطاقة الإستراتیجیة: المصدر
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  محور الزبائن : ثانیا
  محور الزبائن ):2-3(الجدول رقم     

  المسئول  المؤشر  الإجراءات  الأهداف
 إرضاء الزبائن    الرفع من سرعة

معالجة طلبات 
  الزبائن

تطور عدد زبائن 
  الكهرباء 

  المدیریة التجاریة

  تحسین رضا
  المواطنین 

  ضمان تغطیة
كافة حاجیات 

  المواطنین 

تطور عدد زبائن 
  الغاز

  المدیریة التجاریة

  من إعداد الطالبین اعتمادا على البطاقة الإستراتیجیة: المصدر
  

  محور العملیات الداخلیة: ثالثا
  محور العملیات الداخلیة): 3-3(الجدول رقم 

  المسئول  المؤشر   الإجراءات   الأهداف 
التخفیض من عدد  -

الانقطاعات في 
  التیار الكهربائي

  المتابعة المستمرة
للشبكات والخطوط 
  الرئیسیة للكهرباء

المعدل المكافئ 
   للانقطاع

  مدیریة تقنیات الكهرباء

التقلیل من عدد  -
  الحوادث

   مراقبة الشبكات
والخطوط الكهربائیة 

مدیریة تقنیات الكهرباء    عدد الحوادث

  من إعداد الطالبین اعتمادا على البطاقة الإستراتیجیة : المصدر
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  الموظفینمحور : رابعا
  محور الموظفین): 4-3(الجدول رقم 

  المسئول  المؤشر  الإجراءات   الأهداف
في  تحسین المناخ الوظیفي

  الشركة 
  تدعیم الشركة بطاقات

  ومواهب جدیدة 
  الموارد البشریة  مدیریة  التوظیف

إعداد المدیرین     رفع كفاءة الموظفین
التنفیذیین ذي كفاءة 

  .  عالیة

  مدیریة الموارد البشریة   التكوین 

 من إعداد الطالبین اعتمادا على البطاقة الإستراتیجیة: المصدر

   SDA أهداف لوحة القیادة الخاصة ب :المطلب الثالث

 ذكرنالوحات القیادة الخاصة بالشركة انطلاقا من أهداف الشركة، وعلیه كما  أهداف نستخلص      
  :تتمثل في ما یلي من قبل أن أهدافها

 جودة عالیة؛ذات  والغازیة كهربائیةالطاقة التوزیع مان ض 
توزیع الكهرباء والغاز والتوسع فیها حتى تسمح بربط الزبائن الجدد سواء كانوا  تطویر شبكات 

 أو شركات؛ اأفراد
 ضمان التوزیع العمومي للغاز، مع احترام كل الشروط والإجراءات الأمنیة بأدنى تكلفة؛ 
   . الموازنة بین عرض الطاقة الكهربائیة والغازیة وطلبات الزبائن 

   :وبالتالي فأهداف لوحات القیادة في الشركة تتمثل في  
  على تنبیه المسئولین بمختلف العناصر الأساسیة في عملیة التسییر من تحسینها العمل

 وتطویرها؛
 یة؛الأنشطة الفعلنشطة التقدیریة مع توضیح إلى أي حد تتوافق وتتطابق الأ 
 المتوسط؛ وتقییم الأداء في الأجل ،یة الشركةالتعرف على وضع 
 توجیه المسئولین والمسیرین نحو اتخاذ القرارات الصائبة؛ 
 العمل على تحقیق الأهداف المسطرة من قبل الشركة؛ 
 تسمح باكتشاف وتحدید نقاط القوة والضعف للشركة؛ 
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  عادیة للشركة أو المشاكل الغیر حة القیادة للأنشطة التي تحصل في لو التنبیه بالانحرافات
 .المالیة أو التقنیة أو التنظیمیة سواء كانت مؤقتة أو دائمة

   التنظیمیة في الشركةالفعالیة  دور لوحة القیادة في تحقیق :المبحث الثالث

الإجراءات التي  وذلك من خلال ،في إبراز الفعالیة التنظیمیةهاما لوحة القیادة دورا  تلعب      
وكذا نسب التطور مقارنة بالفترات تابعة نسب إنجاز الأهداف المحددة، ـفي مراقبة وم تستخدمها الشركة

 ،مدیریاتهاب لوحات القیادة الخاصةل المؤشرات المكونة بعض ا المبحث سنقوم بعرضوفي هذ .السابقة
اعتمادا  شرافیةاست لوحة قیادة اقتراحوعلیه سنحاول  ،اعتمادا على الوثائق المقدمة من طرف الشركة

   . على البطاقة الإستراتیجیة

  ة بالشركةلوحات القیادة الخاصالمؤشرات المكونة ل عرض بعض :المطلب الأول
الجزائر، ونظرا  بشركة توزیع الكهرباء والغاز لوحات القیادةمن خلال التعرف على استخدامات      

لوحات  بعض مؤشرات وتعدد المستویات في الهیكل التنظیمي، سنكتفي بعرض لكبر حجم الشركة
ا ذلها قیاس الفعالیة التنظیمیة، وهوالتمثیلات البیانیة التي یمكن من خلا على الجداول ااعتماد ،القیادة

  .بمقارنة ما تم إنجازه مع البرنامج المسطر في بدایة السنة

  الخاصة بمدیریة التجارة والتسویقلوحة القیادة مؤشرات : الفرع الأول
وذلك من خلال التسجیلات الشهریة والثلاثیة للمعلومات  ،ه المدیریة تطورات المؤشراتتتابع هذ    

  .ه التطورات بصفة حینیةفاة الإدارة بهذا من أجل موافي لوحة القیادة الخاصة بذلك، وهذ
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 رقم الأعمال الإجمالي للكهرباء والغاز : )5-3(الجدول رقم 
 البیان

  
أهداف سنة   %نسبة التطور   الفعلي

2016  
نسبة الإنجاز 

%  2015  2016  
  108  21193  15  22889  19850  )م دج(رقم أعمال الكهرباء     

  108 20142 15 21732 18877  )م دج( MTو   BTرقم أعمال 

BT 12159 13421 10 12620 106  
MT  6718 8312 24 7522 110  
HT  993 1157 19 1051 110  
  95 3658 12 3461 3084  )م دج(رقم أعمال الغاز 

  93 3536 12 3271 2930  )م دج( MP وBP رقم أعمال

BP  2426 2707 12 3029 89  
MP  503 564 12 507 111  
HP  155 190 23 122 156  

  106 24851 15 26350 22934  الإجماليرقم الأعمال 

  ى الوثائق المقدمة من طرف الشركةمن إعداد الطالبین اعتمادا عل: المصدر
  

  تطورات رقم الأعمال  ):5- 3(رقم  الشكل

  
  

  من إعداد الطالبین اعتمادا على معطیات الجدول السابق: المصدر
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 حققت الشركةنلاحظ أن والتمثیل البیاني الخاص بها،  )5-3(رقم  معطیات الجدول من انطلاقا      
ا راجع للسیاسة التنظیمیة المحكمة التي ذ، وه2016إلى سنة  2015ن سنة م في رقم الأعمال اتطور 

  :برامجها حیث حققت تنفیذمكنتها من متابعة 

مقارنة  2016لسنة % 15بنسبة  للكهرباء لتوتر المنخفض والمتوسطزیادة في رقم أعمال ا  -
الزبائن بالدرجة الأولى الذي أدى بدوره إلى زیادة وهذا راجع إلى الزیادة في عدد ، 2015بسنة 

المبیعات بالنسبة للتوتر المنخفض، وزیادة عدد المحولات الكهربائیة الراجع إلى الاستثمار في 
 بالنسبة لزبائن التوتر المتوسط؛ المجال الفلاحي والصناعي

وهذا راجع إلى  ،%19 ب ةرقم الأعمال المقدر  فإن زیادة ،ص زبائن التوتر العاليأما فیما یخ -
زیادة عدد المحطات الكهربائیة لنوع خاص من الزبائن الجدد والمدمجة ضمن قائمة الضغط 

  .  العالي كمحطات المیاه وانتشار بعض المصانع الكبرى
حققت زیادة في رقم الأعمال  حظ من خلال نفس الجدول أن الشركةأما بالنسبة للغاز نلا -

 :هازبائنلكل نوع من أنواع نسبة الب
قارنة م 2016لسنة % 12بنسبة  عرف زیادة الضغط المنخفض والمتوسط رقم أعمال فمثلا -

في رقم الأعمال الخاص بزبائن الضغط % 23زیادة ب  أیضا نلاحظ كما. 2015بسنة 
ذا راجع إلى عدة أسباب كزیادة عدد الزبائن، زیادة عدد محطات الغاز الخاصة وه ،العالي

 . مدمجة ضمن قائمة الضغط العالي، زیادة عدد المحولات الخاصة بالغازبالزبائن الجدد وال
 %106حققت نسبة إنجاز قدرت ب  نلاحظ أن الشركةأما فیما یخص رقم الأعمال الإجمالي  -

   . من الأهداف المسطرة
هي نتیجة لمجهودات معتبرة قامت بها  الشركةه النتیجة المحققة في ارتفاع رقم أعمال ذه    

من أجل  ،نشاطاتهاإداریا ومیدانیا والمتابعة الدوریة والمستمرة بواسطة لوحة القیادة لمختلف 
  .ختلف أنشطتهاالتسییر الجید وتحقیق الفعالیة التنظیمیة في م

= TEالتطور  نسبة
إنجاز

إنجازإنجاز
2015

20162015*100  

 
=TRنسبة الإنجاز 

أھداف
إنجاز

2016
2016*100
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  ونسبة الضیاعالطاقة الكهربائیة مبیعات ومشتریات ): 6-3(الجدول رقم 

  البیان
  

 نسبة الإنجاز   2016أهداف   %نسبة التطور   الفعلي
%  2015 2016 

  GWh(  5544 5592 1 5926 94(مبیعات الطاقة الكهربائیة 
  MTو  BTةالكھربائیمبیعات الطاقة 
)GWh(  

5107 5158 1 5444 95  

BT  3009 2953 -2 3157 94  
MT  2098 2205 5 2286 96 
HT  437 434 -1 482 90 

 GWh(  7025 6948 -1 7462 93(مشتریات الطاقة الكهربائیة 
 BTة مشتریات الطاقة الكهربائی

  )MT )GWhو
6589 6514 -1 6980 93 

 HTالكهربائیة  مشتریات الطاقة
)GWh(  

437 434 -1 482 90 

 GWh(  1481 1356 -8 1537 88(الكهربائیة الضائعة الطاقة 
 95 22,01 7- 20,82 22,48  %نسبة الطاقة الكهربائیة الضائعة 

  ى الوثائق المقدمة من طرف الشركةمن إعداد الطالبین اعتمادا عل: المصدر

*100
المستریات

المبیعاتالمستریات  =نسبة الضیاع   

 

  تمثیل بیاني یوضح تغیرات الطاقة الكهربائیة الضائعة ):6- 3(رقم  الشكل

  
  من إعداد الطالبین اعتمادا على معطیات الجدول السابق : المصدر
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الخدمة بسبب هذه الظاهرة نوعیة  وتدني ،للشركة زیف مالي بالنسبةضیاع الكهرباء ن یشكل     
ة كبیرة قد ر و خط تشكلكما  ،الشركةتقلیص أرباح  كبیر في بشكلوتساهم  ،في وسط مجتمعنا المنتشرة
    . لزبائنوتذمر ا الخسارة واحتراق المولدات مما یؤدي إلى ،التوزیع ككل شبكةتمس 

الكهرباء ونسبة الضیاع أن  ومشتریاتالخاص بمبیعات  ،)6-3(حیث یظهر تحلیلنا للجدول رقم       
، %1تقدر ب مبیعات إجمالیة بالنسبة لزبائن التوتر المنخفض والتوتر المتوسط  زیادة حققت الشركة

لسنة %  20,82، وبمعدل ضیاع قدر ب %1-ب  هناك انخفاض یقدر كان للمشتریاتأما بالنسبة 
 .2015في سنة  %4822,مقارنة ب  2016

ا المؤشر مقارنة بالأهداف المسطرة المقدرة ب ذظنا تحسنا في هفمن خلال قراءتنا للجدول لاح       
ا التحسن راجع إلى مختلف أنواع الرقابة المستخدمة على مستوى التسییر كالمراقبة ذ، ه22,01%

  ). العدادات(ه الأخیرة ذوالمراقبة قبل الرصد والتحصیل له ،الدوریة والمستمرة للعدادات الكهربائیة

  ومشتریات الطاقة الغازیة ونسبة الضیاعمبیعات  ):7-3( الجدول رقم 

  
  البیان

%نسبة التطور   لفعليا  

  

2016أهداف   

  

%نسبة الإنجاز   

  2015 2016 

  Mm3 (  1027 1036 1 1252 83( مبیعات الطاقة الغازیة 
 MPو  BPیعات الطاقة الغازیة من مب

 )Mm3 (  
961 967 1 1171 83  

BP 818 826 1 1005 82  
MP  143 141 -1 167 85  
HP  66 70 5 80 87  
  Mm3 (  1126 1120 -1 1382 81( مشتریات الطاقة الغازیة 

  BPالغازیة من  الطاقة مشتریات
  )MP  )3 Mmو

1060 1050 -1 1302 81  

 HPالطاقة الغازیة من  مشتریات
)Mm3 (  

66 70 5 80 87  

  Mm3(  99 83 -16 130 64( الطاقة الغازیة الضائعة 
  79 10  15- 7,92 9,36  %الغازیة الضائعة  نسبة الطاقة

  ى الوثائق المقدمة من طرف الشركةمن إعداد الطالبین اعتمادا عل: المصدر
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  ضیاع الطاقة الغازیةل تمثیل بیاني :)7- 3(رقم  الشكل

  
  

  من إعداد الطالبین اعتمادا على معطیات الجدول السابق: المصدر

  :یتضح ما یلي) 7-3(رقم  من خلال معطیات الجدول    
، أما %1مبیعات إجمالیة بالنسبة للضغط المتوسط والضغط المنخفض قدر ب  الشركةحققت  

سنة % 7,92بمعدل ضیاع قدر ب ، و  )%1-(حققت انخفاض بنسبة قدرت ب  فقد المشتریات
نسبة ضیاع الطاقة  حسن في مؤشر، حیث نلاحظ هناك ت2015سنة % 9,36مقارنة ب  2016

 أشكالمواجهة كل  ي سیاسة الشركة فيوهذا راجع إل% 10الغازیة مقارنة بالأهداف المسطرة قدر ب 
  . عن طریق المحاضر واللجوء إلى العداد للفصل فیها المنشآتالتعدي على 

دلیل على سعي الشركة لتحسین مردودیة  2016سنة  علیها له النتائج المحصذحیث تعتبر ه     
ا ذكنت من تقلیل المادة الضائعة، وهتجارتها في الكهرباء والغاز بنوعیها المنخفض والمتوسط، حیث تم

في تجارة الكهرباء والغاز التي تحققت من خلال المتابعة الدوریة ما یظهر الفعالیة التنظیمیة لها 
   .القیادة لتطبیق البرنامج المسطر بواسطة لوحات
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   (créances )الزبائن  دیون ):8-3(الجدول رقم 

   2015تراكمي   نالبیا
  

  %نسبة الإنجاز   2016أهداف    % نسبة التطور  2016تراكمي في 

  110  1981  1  2185  2172  المشتركین العادیین
FSM NON ADM 80  65  -19  87  74  

MT/MP ACI  527  415  -21  584  71  
Travaux  260 257 -1 261 98 

  100  2914  4-  2922  3038  إجمالي الخواص
FSM ADM  2968  3161  7  2786  130  

MT/ MP ADM 1815  1981  9  1786  110  
Travaux  1295  1218  -6 1154  105 

  111  5726  5  6359  6078  إجمالي الإدارات
  HT 125  70  -44  132  53و HPزبائن 

  106  8772  1  9352  9241  المجموع الكلي

  ى الوثائق المقدمة من طرف الشركةمن إعداد الطالبین اعتمادا عل: المصدر

   مجموع دیون الزبائنبیاني یمثل  تمثیل ):8-3(الشكل رقم 

 
  

  من إعداد الطالبین اعتمادا على معطیات الجدول السابق: المصدر
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الإنجاز للتراكمي في فاع في نسبة نلاحظ ارت لدیون الزبائن) 8-3(رقم انطلاقا من الجدول       
راجع إلى  هذا ،لیون دجم 9352مع دیون إجمالیة بلغت  2015بسنة مقارنة % 106بنسبة  2016

كما نلاحظ من خلال التمثیل البیاني أن هناك تقارب  .تهرب الزبائن من تسدید دیونهم تجاه المؤسسة
تحقق فعالیة  الشركةلقول أن بین الهدف المسطر في بدایة السنة وما تم تحقیقه، ومن هنا نستطیع ا

  .تنظیمیة

  للكهرباء زبائنتطور عدد ): 9-3(الجدول رقم
  %نسبة الإنجاز   2016أهداف   % نسبة التطور   فعلي ال  البیان 

2015  2016  
  87  27376 9-  23914 26236  زیادة عدد الزبائن  

BT 26157  23859  -9  27320  87  
MT  79  54  -32  53  102  
HT  0  1  -  3  33  

  -  0  12  13833  12391  إنهاء الاشتراك 
BT 12327  13759  12  0  -  
MT 64  74  16  0  -  
HT 0  0  -  0  -  

  138  27376  2-  37747  38627  مجموع الزبائن
BT 38484  37618  -2  27320  138  
MT 143  128  -10  53  242  
HT 0  1  -  3  33  

  شركةالمن إعداد الطالبین اعتمادا على الوثائق المقدمة من طرف : المصدر

 37747 قدر بفي عدد زبائن الكهرباء نلاحظ انخفاض ) 9-3(من معطیات الجدول رقم نطلاقا ا
، كما ینقسم عدد )%2-( زبون بنسبة  38627التي قدرت ب  2015 بسنة مقارنة 6201سنة زبون 

  :النحو التاليزبائن الشركة الجدد على 
 .زبون مشترك للتوتر المنخفض یتمثل في العائلات وأصحاب المحلات التجاریة 37618 -
زبون مشترك في التوتر المتوسط یجمع بین الإدارات العمومیة والمستشفیات التي تحتاج  128 -

 .طاقة كهربائیة لتسییر الآلات الطبیة
  .بالنسبة للتوتر العالي زبون واحد مشترك -

راجع للإستراتیجیة المحكمة في  اهذ% 138قت الأهداف المسطرة بنسبة النتائج المحققة فا نلاحظ أن
  .ربط الزبائن الجدد بالكهرباء
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  تطور عدد زبائن الغاز ):10-3(الجدول رقم 
%نسبة التطور   فعليال  البیان  

  

2016أهداف   

  

%نسبة الإنجاز   

  
2015 2016 

  65 34082 16- 22109 26251  عدد الزبائنزیادة 
BP  26227 22098 -16 34059 65  
MP  25 11 -56 23 48  
HP  -1 0 -100 0 -  

  - 0 39- 855 1462 إنهاء الاشتراك 
BP 1144 869 -40 0 -  
MP 16 16 0 0 -  
HP 2 0 -100 0 -  

  67 34082 17- 22994 27713  ع الزبائنمجمو 
BP 27671 22967 -17 34059 67  
MP 41 27 -34 23 117  
HP 1 0 -100 0 -  

  ى الوثائق المقدمة من طرف الشركةمن إعداد الطالبین اعتمادا عل: المصدر

من الطاقة  الجدد الشركةانخفاض في عدد زبائن لاحظنا ) 10-3(انطلاقا من معطیات الجدول رقم 
 27713حیث قدر عددهم ب  2015بسنة مقارنة  2016سنة زبون  22994عددهم  قدرالغازیة 

عرفتها ولایة  التيتوقف المشاریع التنمویة  ا راجع إلى، هذ)%17-(بلغت  زبون، أي بنسبة انخفاض
  .بسبب الأزمة المالیةالجزائر 
  :على النحو التالي 2016لسنة  من الغاز الجدد زبائن الشركةعدد نقسم حیث ی

 .زبون عادي للضغط المنخفض یتمثل في المواطنین 22967 -
 . یتمثل في المؤسسات الخدمیة كالإدارات العمومیة المتوسطزبون للضغط  27 -

   والغاز لخاصة بمدیریة تقنیات الكهرباءالقیادة ا لوحة: الثاني الفرع
وهذا لتجنب الحوادث التي  ،هتم هذه المدیریة بتسییر شبكات الكهرباء والغاز والخطوط الرئیسیةت    

 .   ینتج عنها آثار سلبیة متعددة
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   )بالساعات(المعدل المكافئ للانقطاع ): 11-3(رقم الجدول 
  مدیریات التوزیع

  
  %نسبة الإنجاز   2016أهداف   %نسبة التطور   لفعليا

2015 2016 
  119 2,69 2 3,2 3,14  م ت بلوزداد
  86 3,96 6- 3,4 3,63  م ت بولوغین
  90 4,47 6 4,04 3,82  م ت الحراش
  138 6,34 3- 8,75 9,05  م ت جسر قسنطینة

SDA 4,98 4,09 -18 4,04 93  
  ى الوثائق المقدمة من طرف الشركةمن إعداد الطالبین اعتمادا عل: المصدر

على مستوى  للانقطاعن المعدل المكافئ نلاحظ أ) 11-3(انطلاقا من معطیات الجدول رقم       
ئول فإن ، وحسب المس2015مقارنة سنة  2016سنة ) %18-(بنسبة  انخفض قدSDA  شركة

تعاني منه مختلف مدیریات التوزیع، حیث تسعى الشركة جاهدة لمعالجة  المعدل المكافئ للانقطاع
   .الخلل
إن إجمالي المعدل المكافئ للانقطاع المحقق من طرف الشركة هو في اتجاه ایجابي نحو       

  .تحقیق الهدف المسطر
  مدیریات التوزیعكم حسب  100الحوادث في كل  عدد ):12-3(الجدول رقم 

معدل التطور   فعليال  مدیریات التوزیع
%  

  %معدل الإنجاز   2016أهداف 
2015  2016  

  117  46,68  5  54,52 51,86  بلوزداد م ت 
  97  33,02  7-  32,04  34,61  بولوغین م ت 
  128  54,29  14  69,63  61,07  شالحرام ت 

  154  46,21  12-  71,09  81,11  جسر قسنطینةم ت 
 SDA 56,47  56,48  0  43,56  130  

   ى الوثائق المقدمة من طرف الشركةمن إعداد الطالبین اعتمادا عل: المصدر

لحوادث على تحسن في العدد المتوسط لن هناك نلاحظ أ )12-3(انطلاقا من معطیات الجدول رقم 
) %12-(و  )%7-(حیث انخفض بنسبة  ،وجسر قسنطینة ى مدیریتي التوزیع لكل من بولوغینمستو 

 100، بینما نلاحظ زیادة في عدد الحوادث في كل 2015مقارنة مع سنة  2016سنة  على التوالي
% 14و % 5ه الزیادة نسبة ذحیث بلغت ه ،بلوزداد والحراشكم على مستوى مدیریتي التوزیع لكل من 
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سقوط بعض الأعمدة  وكذلك ،واحتراق المحولات ،الكهربائیةحالات السرقة للكوابل  على التوالي، جراء
  .الكهربائیة نتیجة تدهور الظروف المناخیة

بالنسبة للأهداف المسطرة، بالرغم من المجهودات % 30كما نلاحظ أن معدل الحوادث تجاوز      
ذا لتحسین جودة وه ،لها الشركة في مراقبة الشبكات والخطوط الكهربائیة لتقلیص عدد الحوادثذالتي تب

  .الزبائنالخدمات بهدف إرضاء 

  المالیة والمحاسبة  قسملوحة القیادة الخاصة ب :الفرع الثالث
حیث یساعد في معرفة الأعمال  ،القیادة الخاص به سم المالیة والمحاسبة بإنجاز لوحةیقوم ق      

ات لتحقیق الأهداف المنجزة ومقارنتها بما هو مخطط له للقیام بالإجراءات التصحیحیة ومعرفة الانحراف
  .المسطرة لذلك

   )ملیون دج( وضعیة مصاریف الاستثمار ): 13-3(الجدول رقم 
  %معدل الإنجاز   2016أهداف   %نسبة التطور   الفعلي SDA شركة التوزیع

2015  2016  
  24  637  66 157 236  الكهرباء الریفیة 

  52  271  298  140  47  أحیاء السكنات الاجتماعیة
  83  2178  120  1813  1512  ربط الزبائن الجدد

  91  2089  85  1898  2233  ج خاصمبرنا
  77  5174  100  4009  4028  المجموع الكلي للكهرباء

  -  0  -  0  0  برنامج عمومي
  49  210  96  104  108  أحیاء السكنات الاجتماعیة

  71  665  111  470  425  ربط الزبائن الجدد
  44  147  72  65  91  برنامج خاص

  63  1023  102  639  624  المجموع الكلي للغاز
  57  1908  111  1084  973  الاستثمارات الأخرى

  71  8104  102  5732  5625  إجمالي الاستثمارات 
  الشركةمن إعداد الطالبین اعتمادا على الوثائق المقدمة من طرف : المصدر

 النقل والتوزیع شبكاتا القطاع والخاصة بتقویة وتمدید ذالأعمال الحاصلة في ه كل الشركةتسجل 
وكل ما یلزم هذه  ،وكذا كل ما یتعلق ببرنامج الكهرباء الریفیة ،ه المادةوربط الزبائن الجدد وتموینهم بهذ

ولتوضیح مدى تحقیق الفعالیة التنظیمیة  ،التالفة أو الغیر صالحة للشبكاتالأعمال من صیانة وتبدیل 
  : من استثمارات الكهرباء والغازالرسم البیاني الموالي لكل في هذا القطاع نمثل معطیات الجدول في 
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   وضعیة استثمارات الكهرباء): 9- 3(الشكل رقم 
  

  
  

  من إعداد الطالبین اعتمادا على معطیات الجدول : المصدر
  

  وضعیة استثمارات الغاز): 10- 3(الشكل رقم 

  
   من إعداد الطالبین اعتمادا على معطیات الجدول: المصدر

  
في مجال نقل وتوزیع  2016معتبرة في تطبیق البرنامج المسطر في سنة حققت الشركة نتائج       

الكهرباء والغاز، حیث یبین التمثیل البیاني التقارب الكبیر بین البرنامج المحقق والبرنامج المسطر، 
  .  نستطیع القول أن الشركة تحقق فعالیة تنظیمیة في هذا المجال همنو 

البرنامج المسطر
0البرنامج المحقق
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  بقسم الموارد البشریة لوحة القیادة الخاصة: الفرع الثاني
ل ما یخص لوحة القیادة في قطاع الموارد البشریة من أجل مراقبة ك SDAتستخدم مؤسسة       

وذلك لعدم الوقوع في أي نقائص  ،والتوظیف من تغیرات في التكوین والتأهیل الكفاءات والعمالة
   .ولتحقیق أهدافها

       التوظیف:أولا 
    الموظفینعدد العمال ): 14-3(الجدول رقم 

نسبة التطور   فعليال  البیان
%  

نسبة الإنجاز   2016أهداف 
%  2015  2016  

  88  41 42-  36  62  إطارات 
  135  34  39-  46  76  مؤهلین 

  113  75  40-  85 141  تنفیذیین 
  111  150  40-  167  279  المجموع   

   الشركة المقدمة من طرفمن إعداد الطالبین اعتمادا على الوثائق : المصدر

نلاحظ أن الشركة سجلت انخفاض في جمیع نسب  ،)14-3(من خلال معطیات الجدول رقم      
مجموع العمال الموظفین قد تجاوز ، رغم ذلك نلاحظ أن 2015مقارنة بسنة  2016التوظیف في سنة 

  . 2016ما تم تحدیده في برنامج التوظیف لسنة 

 التكوین : ثانیا
  برنامج التكوین): 15-3(رقم الجدول 

  
  

  نوع التكوین

  %معدل الإنجاز   2016أهداف   يعلفال
2015  2016  

عدد 
  العملیات 

عدد 
  الموظفین

عدد 
  العملیات

عدد 
  الموظفین

عدد 
  العملیات 

عدد 
  الموظفین

عدد 
  العملیات 

عدد 
  الموظفین

على مستوى  التكوین
   المؤسسة 

18  192  34  203  170  1115  20 18  

  29  50  805  299  231  149  342  158  التأهیل المهني 
  24  23  159  40  38  9  200  8  تكوین مهني متخصص

  23  38  2079  509  472  192  734  184  المجموع
   الشركةمن إعداد الطالبین اعتمادا على الوثائق المقدمة من طرف : المصدر
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سنة و  2015وینهم سنة من أجل تك عدد الموظفین الذین تم برمجتهم) 15-3(یبین الجدول رقم       
وعدد  ،ا عدد الذین استفادوا من التكوین في كل تخصصوكذ ،وأیضا مختلف أنواع التكوین 2016

   .العملیات والمراحل التي خصصت لذلك
في بدایة كل سنة برنامجا خاصا لتكوین الموظفین یتضمن عددهم مقسمین على  ةتبرمج الشرك      

في أو خارجیا، یكون إما  كون إما داخلیا على مستوى الشركةوهذا التكوین ی ،)العملیات ( عدة مراحل 
هذه الفترة وقد برمجت خلال  ،لضمان فعالیة الشركة أو المعاهد المتخصصة مراكز التكوین التابعة لها

  :ا یليم
 .عملیة 509موظف من أجل التكوین في  2079 -
عملیات  9حقق منها  ،عملیة 40لتكوینهم تكوینا متخصصا في ) إطارات(موظف  159 -

 .موظف 38 شملت
 231عملیة شملت  149عملیة حقق منها  299موظف برمجوا لتأهیلهم مهنیا عبر  805 -

   .  موظف
 203 شملتعملیة  34عملیة حققت منها  170عامل لتكوینهم داخل المؤسسة في  1115 -

 . عامل
    .وأجل الباقي للفترات المقبلة من السنة% 23من هذا البرنامج الكلي نسبة  الشركة حققت

   الشركةالفعالیة التنظیمیة في تقییم لوحات القیادة الخاصة ب: ثانيالمطلب ال
لوحات القیادة إلى معاییر محددة یرتكز علیها في ذلك، ونظرا  نظام تقییم عملیةیتم اللجوء في       

لعدم وجود نظام لوحات قیادة نموذجي أي أن كل مؤسسة لها لوحة قیادة خاصة بها تتناسب مع 
احتیاجاتها وحجمها ونشاطاتها، فإنه سیتم الاعتماد في عملیة تقییم النظام المتبع على المعاییر العامة 

  :  لمشتركة التي تتحكم في فعالیة لوحات القیادة والمتمثلة فيوا
 طریقة عرض لوحات القیادة؛ -
 فترة الحصول على المعلومات الخاصة لإعداد لوحات القیادة؛ -
 .طریقة التصمیم -

وبالاستناد على هذه المعاییر المتبعة في التقییم یمكن الخروج بفكرة حول مدى تأثیر نظام لوحات  
       . على فعالیتها التنظیمیةالقیادة المتبع من طرف شركة توزیع الكهرباء والغاز الجزائر 
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  طریقة عرض لوحات القیادة : الفرع الأول
  : والتي تمیزت بالملاحظة والإطلاع على الوثائق تم الخروج بما یلي من خلال القیام بالدراسة     

 حیث أن معظم  ،تناسب مع الهیكل التنظیمي لهافي الشركة ی المتبع نظام لوحات القیادة
 المدیریات والمصالح لها لوحة القیادة الخاصة بها؛

  في ملیئة بالبیانات كبیر على الجداول ال بشكلتوزیع الكهرباء والغاز الجزائر  شركةتعتمد
 عرض لوحات القیادة، بینما یبقى استعمال المنحنیات والرسومات البیانیة قلیلا جدا؛

  الغیاب التام لنظام المنبهات"Les clignotants "،  والذي یقضي بوجود نظام معلوماتي
 مرتبط بلوحة القیادة یسمح بإصدار إشارات صوتیة أو مرئیة في حالة انحرافات طارئة؛

 لوحة القیادة الخاصة بناء بهدف جمع المعلومات لها ب یسمح تعتمد كل مدیریة على برنامج
  ؛بها

  فترة تحضیر المعلومات المكونة : الفرع الثاني
، في حین أن أنه یتم تزویده بمعلومات ثلاثیةالشركة یعاب على نظام لوحات القیادة المتبع في      

یه فإن اعتماد وعل .سریعة كمدیریة تقنیات الكهرباء والغاز اتخاذ قراراتتحتاج إلى  بعض الأقسام
ثلاثة أشهر لتزوید نظام لوحات القیادة بالمعلومات یفقدها أهمیتها مقارنة ب فترة زمنیة تقدرعلى  الشركة

لمسئول لسریع لبالأنظمة الرقابیة الأخرى، فكما هو معروف فإن المیزة الأساسیة هي التزوید الدوري وا
لوقت المناسب قبل فقدانها أهمیتها كي تساعده في اتخاذ القرارات في ا ،بالمعلومات الآنیة والتشغیلیة

تقاریر فصلیة  « SDA »، ولهذا یمكن اعتبار معظم لوحات القیادة المتواجدة بالشركة وفعالیتها
قیق موجهة خصوصا للمستویات التنظیمیة العلیا بغرض التحقق من مدى تح الشركة لأنشطة

المرؤوسین للأهداف المحددة ولیست أدوات رقابة ذاتیة تسمح للمسئولین بقیادة العملیات الخاصة بهم 
                    . وتحسین أدائهم بشكل دوري ومستمر

  قة التصمیم والمحتوى للوحات القیادة یطر  :الفرع الثالث
یقة العرض، فترة طر (بتطبیق هذه الأداة بعد التطرق في عملیة التقییم إلى أهم الأمور المحیطة      

، سیتم في هذا العنصر معالجة أهم ما في لوحة القیادة ألا وهو المؤشرات، فمن )تحصیل المعلومات
  : خلال الدراسة المیدانیة التي خصت لوحات القیادة الخاصة بهذه الشركة لوحظ ما یلي

  أنها مؤشرات قیادیة و سنویة، أي غالبیة المؤشرات التي تحتویها لوحات القیادة فصلیة أ
 ولیست رقابیة؛

  فترة تزوید لوحات القیادة بالمعلومات الضروریة تأتي متأخرة لكون المؤشرات المستخدمة هي
   مؤشرات قیادیة؛  
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  لوحة القیادة وجود عدد كبیر من المؤشرات في لوحات القیادة الخاصة بمختلف الأقسام یفقد
  .ویجعلها تشبه إلى حد كبیر تقریر شامل حول نشاط المؤسسة الفصليفعالیتها التنظیمیة 

  خاصة بالشركة    استشرافیة اقتراح لوحة قیادة: الثالمطلب الث
العوامل التي تساعد على قیادة المؤسسة نحو تحقیق أهدافها في ظل التغیرات التي  إن من أهم     

أنسب الأدوات التي تسمح بتزوید ولعل  ،التسییر هو الاستعمال الجید لأدواتتشهدها بیئة الأعمال 
ى القصیر هي لوحة القیادات الإداریة بالمعلومات الضروریة للتحكم في سیر المؤسسة على المد

 سنحاول ،الشركةبعض لوحات القیادة في ا الصدد وعلى ما تم التطرق إلیه في تحلیلنا لذوفي ه. القیادة
  . خاصة بالشركةاستشرافیة  اح لوحة قیادةاقتر 

    
   خاصة بالشركة مقترحة استشرافیة لوحة قیادة): 16 -3(رقم  الجدول

الأهداف   المحور
  الإستراتیجیة

أهداف   ) 2016سنة  (الإنجازات   المؤشرات
2016  

معدل 
 الإنجاز

%  

المبادرات 
  الإستراتیجیة

  

  
  
  
  
  

المحور 
  المالي

  
  

تعظیم أرباح 
  الشركة

  
  

  رقم الأعمال

   108  21193  22889  : الكهرباء
  

التحكم في 
  مبیعات الطاقة 

  95  3658  3461  :    الغاز

  106  24851  26350  ):دج. م(الإجمالي

رفع النتیجة 
  المالیة

  
  دیون الزبائن

  الإجمالي 
  

9352 

  

8772 
  

تحسین إدارة  106
  عملیة التغطیة 

  
  مراقبة النفقات

وضعیة 
مصاریف 
  الاستثمارات

    77  5174 4009 الكهرباء
متابعة نفقات 
  63  1023  639  : الغاز  الاستثمارات

  71  8104 5732 : الإجمالي

التخفیض من 
ضیاع الطاقة 
الكهربائیة 
  والغازیة

  
كمیة الطاقة 

  الضائعة
  

  
  

  الكهرباء
   

    93  7462  6948  مشتریات
إدخال تكنولوجیا 

  94  5929  5592  مبیعات   جدیدة

  88  1537  1356  ضائعةطاقة 
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   الغاز

  81  1382  1120  مشتریات 
  83  1252  1036  مبیعات

  64  130  83  طاقة ضائعة 

   
  

محور 
  الزبائن 

  
  إرضاء الزبائن

تطور عدد 
زبائن 
  الكهرباء

الرفع من سرعة  87  27376  23914  زیادة عدد الزبائن 
معالجة طلبات 

  الزبائن 
 -  0  13833  إنهاء الاشتراك

 138  27376  37747  المجموع

  
تحسین رضا 

  المواطنین

تطور عدد 
  زبائن الغاز

ضمان تغطیة  65  34082  22109  زیادة عدد الزبائن 
كافة حاجیات 

  المواطنین 
 -  0  855  إنهاء الاشتراك

 67  34082  22994  المجموع 

  
  
  

محور 
العملیات 
  الداخلیة 

التخفیض من 
الانقطاعات عدد 

في التیار 
  الكهربائي

  
المعدل 
المكافئ 
( للانقطاع 
   )بالساعات

المتابعة المستمرة   93  4,4 4,09 المقر 
للشبكات 
والخطوط 
الرئیسیة 
  للكهرباء 

  119  2,69 3,2 م ت بلوزداد

  86  3,96 3,4 م ت بولوغین
  90  4,47 4,04 م ت الحراش

  138  6,34 8,75 م ت جسر قسنطینة
 
 

التقلیل من عدد 
  الحوادث

 
 

  عدد الحوادث

   130  43,56 56,48  المقر 
 

مراقبة الشبكات 
والخطوط 
  الرئیسیة 

 117 46,68 54,52  م ت بلوزداد
 97 33,02 32,04  م ت بولوغین
 128 54,29 69,63  م ت الحراش

 154 46,21 71,09  م ت جسر قسنطینة 
  
  

محور 
  الموظفین 

تحسین المناخ 
الوظیفي في 

  الشركة

 
  

  التوظیف

التوظیف وتوفیر  88  41  36  إطارات 
الحاجات من الید 

  العاملة
 135  34  46  مؤهلین 

 113  75  85  تنفیذیین 
 111  150  167  المجموع

  
  

رفع كفاءة 
  الموظفین

  
  

  التكوین
  
  
  

  

عدد 
  الموظفین

التكوین على مستوى 
  الشركة 

كشف المواهب  18  1115  203
عداد المدیرین  وإ
التنفیذیین ذي 
 الكفاءات العالیة

 29  805  231  تأهیل مهني 
تكوین مهني 

  متخصص
38  159  24 

 23  279  472  المجموع
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  التكوین

  

عدد 
  العملیات

التكوین على مستوى 
  الشركة 

34  170  20    

  50  299  149  تأهیل مهني 
تكوین مهني 

  متخصص
9  40  23  

  38  509  192  المجموع

  من إعداد الطالبین: المصدر
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  :خلاصة الفصل

توزیع الكهرباء والغاز  شركةفي هذا الفصل إسقاط ما جاء في الجانب النظري على  حاولنا لقد      
وذلك للوقوف على واقع دور لوحة القیادة في قیاس الفعالیة التنظیمیة، حیث یمكننا القول أن  ،الجزائر
كأداة في تسییرها الداخلي لما تحققه من تسهیلات في التسییر واتخاذ تستعمل لوحة القیادة  الشركة
حیث تقدم  ،الشركةإلى إدارة  الأربعةوكذا سهولة نقل وتحلیل المعلومة من مدیریات التوزیع  ،القرارات

وما تم تحقیقه من هذا البرنامج، كما یقدم أیضا كل  الشركةتلخص كل ما برمجته  شهریةلها تقاریر 
من أجل تركیبها في لوحة قیادة إجمالیة  ،إلى مدیریة المالیة والمحاسبة بنشاطهقسم معلومات خاصة 

   ."لغازسون"لیعرضها هو أیضا على إدارة المجمع  الشركةتقدم إلى مدیر 

وذلك لسهولة  للشركة، أسلوب ناجح في تحقیق الفعالیة التنظیمیةلوحة القیادة  أسلوب عتبری      
متابعة النتائج المحققة بهذه الأداة، كما یسهل أیضا اتخاذ القرارات والإجراءات التصحیحیة في حال 

باتخاذ في الفترة التي بعدها حدوث أي خلل أو عجز في الإنجاز خلال فترة معینة من السنة لتداركها 
      .باستعمال لوحة القیادة لذلك أي تحقیق للفعالیة التنظیمیة ،التدابیر اللازمة
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  خاتمة
الحاصلة في عالمنا المعاصر جعلت من الفعالیة التنظیمیة تتصدر إن التحولات والتغیرات      

في الفكر التسییري والاقتصادي الحدیث، فجراء الثورة العلمیة  والنقاشالمواضیع المطروحة للبحث 
زالة القیود الجمركیة الشاملةوالتكنولوجیا  أصبح مطلوبا من المؤسسات سواء  ،وتفتح الأسواق وإ

  .الثقافیةوالاجتماعیة و  عالیة بجمیع أوجهها الاقتصادیةالعمومیة أو الخاصة أن تحقق الف
المنافسة والتغیر المستمر في المحیط الداخلي والخارجي،  واشتدادالمؤسسة  أنشطةولعل تداخل      

والرقابة علیها من  ،التغیرات هذهبما یتكیف مع  أنشطتهاجعلها تحت ضرورة ملحة على إدارة وتخطیط 
  .قرارات سلیمة لضمان نجاحها لاتخاذخلال نظام فعال یوفر المعلومات في الوقت المناسب 

د على توجیه المؤسسة نحو تحقیق فعالیتها التنظیمیة والاستعمال ومن أهم العوامل التي تساع     
أنسب الأدوات التي تسمح بتزوید  هي لوحة القیادة، حیث تعد من الجید لأدوات التسییر الإداري

المختلفة للمؤسسة على المدى  الأنشطةالمسئولین بالمعلومات الضروریة للتحكم الجید في سیر 
 التي تحملها، والتي تمكن المؤسسة والمؤشراتختصر ومبسط للمعلومات م شكل، كونها تمثل القصیر

  .وأعمالها في الاتجاه السلیم بناء على الأهداف المسطرة أنشطتهامن توجیه وقیادة 
ها بمفهومي تم إبراز مفهوم وأهمیة الفعالیة التنظیمیة ودورها وعلاقت ،ومن خلال الفصل الأول    

دور ومكانة لوحة القیادة في التسییر وخلق التواصل بین  الثاني الفصلتناول  حیث الكفاءة والأداء،
توزیع الكهرباء  شركةفقد تم القیام بدراسة میدانیة في  ،أما الفصل الأخیر. مختلف وحدات المؤسسة

  .والغاز الجزائر، وتأثیرها على الفعالیة التنظیمیة لإحداث تقارب بین الجانب النظري والتطبیقي

  :  ستنتاجات الآتیةا الموضوع توصلنا إلى الاذومن خلال دراستنا له     

 نتائج اختبار الفرضیات

المقترحة ا ما یؤكده الكم الكبیر من المعاییر ذظاهرة متعددة الصور، وهالفعالیة التنظیمیة  تشكل    
لقیاسها، كما أنها ظاهرة متعددة المجالات، بمعنى أن الفعالیة التنظیمیة في مجال لا تعني الفعالیة 

  ا ما یؤكد صحة الفرضیة الأولى كون الفعالیة التنظیمیة مفهوما مرنا؛ذمجال آخر، وهالتنظیمیة في 
التي تحقق فیها المؤسسة رغم تعدد صور الفعالیة التنظیمیة إلا أنها تفسر على أساس الدرجة  -

 أهدافها؛
تعتبر الفعالیة التنظیمیة مبررا لوجود التنظیم واستمراره وتطوره، كما تمثل معیارا للحكم على  -

 نجاحه؛
ا تعتمد بعض المؤسسات ذة تقییم للأداء الكلي للمؤسسة، لیعتبر قیاس الفعالیة التنظیمیة بمثاب -

 .هام أدائتها التنظیمیة كوسیلة لتقییعلى قیاس فعالی
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لك بإعطائها نظرة دقیقة ذو  ،توزیع الكهرباء والغاز الجزائرمهما في شركة دورا لوحة القیادة  تلعب     
فهي وثیقة تركیبیة  .ومختصرة عن وضعیتها، وتعد لوحة القیادة أداة مهمة من أدوات مراقبة التسییر

العملیات فیها، ملخصة وشاملة توضح للمسئول العناصر الأساسیة الخاصة بحیاة الشركة وتطور أداء 
  ا ما یؤكد صحة الفرضیة الثانیة؛ ذوه

حیث تحتوي على  ،)رسوم وأشكال بیانیة وجداول مقارنة(تظهر لوحة القیادة في عدة أشكال  -
واتخاذ الخطوات الضروریة  شف عن المشاكلأرقام ونسب تسمح بتحدید الانحرافات والك

لمعالجة الوضعیة في الوقت المناسب، أي أن هناك علاقة تكامل بین نظام لوحات القیادة 
  فیها؛ المتواجد في الشركة وفعالیة أنظمة الرقابة على سیر الأنشطة

أهم عنصر في لوحة القیادة هو المؤشرات، حیث یشیر المؤشر إلى معلومة رقمیة مختارة  -
مة، الموضوعیة، یشترط أن تتوفر في المؤشر الملاء ، كمایم تقاریر دوریة متقاربةهدفها تقد

    السرعة والسهولة؛
 .تظهر فعالیة لوحات القیادة في الفعالیة التنظیمیة من خلال قیاس مؤشراتها -

بالانحرافات لك للتنبیه ذو  ،تساهم لوحة القیادة في قیاس الفعالیة التنظیمیة من خلال مؤشراتها     
ذ الإجراءات التصحیحیة ا ما یتم إثباته من خلال اتخاذوه ،الحاصلة والعمل على تصحیحها وتعدیلها

  .الفعالیة التنظیمیة، وهذا ما یثبت صحة الفرضیة الثالثةالمناسبة التي تساهم في قیاس 
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 الاقتراحات
  :اقتراح ما یلي ، تموعلى ضوء النتائج المتحصل علیهابعد إتمام الدراسة 

  وذلك من خلال تخصیص مصلحة  ،بحتمیة الاستثمار في هذه الأداة الشركةإدارة  اهتمامضرورة
 إشراكمختصة في هذا المجال تهتم بالإعداد والتكوین، كما أن نجاح لوحات القیادة یقتضي ضرورة 

یادة على أنها أداة ، فغالبا ما ینظر إلى لوحات القالمشاكلالمسئولین في تحضیرها بغرض تفادي 
 هم؛ولیس للمساعدة على تحسین أدائ ،لینموجهة للرقابة على أداء المسئو 

  الطرق العلمیة المنهجیة في تصمیم لوحات القیادة تعكس الاحتیاجات الفعلیة  تباعاضرورة
 للمسئولین؛ 

 برامجیدمج جمیع ال واحد وذلك بالاعتماد على نظام ،تحسین نظام المعلومات الخاص بالشركة 
  وجعله قادرا على توفیر معلومات ذات مصداقیة وفي الوقت المناسب؛ الخاصة بكل المدیریات

  ؛ الأداة كي تكون ذات أهمیة للشركةالسرعة في تحضیر هذه 
 وذلك بالاعتماد على الأشكال البیانیة المعبرة واجتناب  ،الاهتمام بطرق عرض لوحات القیادة

 ظللة؛الجداول الملیئة بالأرقام الم
  استخدام نظام المنبهات یستحسن( les clignotants)  للكشف عن الانحرافات غیر العادیة في

 مختلف الأنشطة؛
  وتقییمها؛ أسس واضحة لاختیار أهداف الشركة وضع 
 كجعل مصلحة مراقبة التسییر مستقلة عن  المسؤولیات الخاصة بالشركة ضرورة الفصل في بعض

  مدیریة المالیة والمحاسبة؛  
  الاهتمام بمؤشرات الفعالیة التنظیمیة وضرورة أخذها بعین الاعتبار ضمن مؤشرات لوحات القیادة؛ 

   آفاق الدراسة
والتي یمكن أن تكون محل  ،والتوصل إلى النتائج ظهرت عدة نقاط لا تزال مجهولةوبعد هذه الدراسة 

  : دراسات في المستقبل منها
 واقع لوحات القیادة في المستشفیات الجزائریة؛ 
 القیادة الإداریة  وعلاقتها بلوحة القیادة والتنظیم؛ 
 تطبیقات لوحة القیادة في المؤسسات الصغیرة والمتوسطة ودورها في تحسین الفعالیة. 
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