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  :الملخص

ء الداخلي في المؤسسة خطوة مهمة جدا في یعد تقییم الأدا  
حیث أنها تمكن من تجسید ، مجال الرقابة واتخاذ القرارات التحسینیة

همیة أوتزداد . لمؤسسة لمواردها الخاصةالكفاءة والفعالیة في استخدام ا
هذا التقییم في المؤسسات العمومیة الاقتصادیة نظرا لأهمیة هذه الأخیرة 

رفة دور التطرق من خلال هذه الورقة لمحاولة معوقد تم . في الاقتصاد
داة هامة مراقبة التسییر في تقییم الأداء الداخلي ألوحة القیادة باعتبارها 

  .للمؤسسة العمومیة الاقتصادیة

  :الكلمات المفتاحیة

  .لوحة القیادة، تقییم الأداء، المؤسسات الاقتصادیة العمومیة
: Abstract 

The internal performance evaluation is considered an 
important phase in the auditing field and the decision s making 
evolution It enables applying the competence and the 
effectiveness in the company's use of its personal resources.This 
evaluation increases in the economical public companies due to 
its importance in economy. 
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In such paper; we try to deal with the role of 
"management dashboard",since it is a vital tool in the 
management controlling in evaluating the internal performance 
of an economical public company . 
Key words: 
economical public company, performance evaluation, 
management dashboard. 

  :تمهید
تمثل المؤسسة الاقتصادیة العمومیة شكلا من أشكال المؤسسات     

ویقوم بتسییرها ، الجماعات المحلیةو تعود ملكیتها للدولة أ، الاقتصادیة
هؤلاء  ویكون، أشخاص ینوبون عن الحكومة وفقا للقوانین العامة

یحق لهم إغلاقها  ولا، المسیرون مسؤولین عن أعمالهم تجاه الدولة
أصبحت شریكا فعالا بذلك و  1 .ذا وافقت الحكومة على ذلكأوبیعها إلا إ

 .وزیادة التبادل مع العالم الخارجي، في الاقتصاد وخلق القیمة المضافة
في  ودعم مساهمتها، اهتمت بتطویر المؤسسة الاقتصادیة العمومیةو 

من خلال تطویر نظم التسییر والرقابة لتقییم أدائها بشكل ، الاقتصاد
  .لضمان تحقیق الأهداف المتوخاة منها، مستمر

 اشكالیة البحث
علیها المسیرین في تحلیل  دوات المناجمنت التي یعتمدأهم ألعل      

في و مومیة عخص المالیة  في مؤسساتنا البالأو الوضعیة الاقتصادیة 
راتهم التسییریة لوحات القیادة في حین عرف علم المناجمت اتخاذ قرا
من هذا و مفقودة لدینا  الآندوات حدیثة اكتر فعالیة لم تزل لحد أظهور 

  :السؤال الرئیسي التالي  ة دراستنا على شكل شكالیإالمنطلق تقوم 
  

                                                             
، لعامة والطرقاتدراسة حالة شركة الأشغال ا_تقییم المؤسسة من وجهة نظر البنكأحلام مخبي،   1

  .27:، ص2007قسنطینة، _رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة منتوري
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 الداخلي داءالأن تساهم لوحة القیادة في تقییم أي مدى یمكن أى إل
  ؟عمومیة الاقتصادیةلمؤسسات الل
ال ولیة عن السؤ أجابة إجابة على السؤال قمنا بوضع فرضیة كللإو 

  .الرئیسي
  فرضیة البحث

لوحة القیادة على مستوى المؤسسات العمومیة الجزائریة هي     
خاذ اتلى درجة كبیرة حیث تساهم في إفعالة في العملیة التسییریة 

سسة من خلال تقییم جل للمؤ لأالعامة والطویلة ا الرؤىتحقیق القرارات و 
   .داءفعال للأكلي و 

  :أهمیة البحث
تنبع أهمیة الدراسة من أهمیة الموضوع في حد ذاته، إذ یعد     

تقییم الأداء الداخلي عملیة مهمة لتسلیط الضوء على نقاط القوة 
والضعف الناتجة عن الظروف الداخلیة للمؤسسة واتخاذ القرارات 

ر الكفاءة والفعالیة في تسییر المؤسسة، مما المناسبة، وتجسید معایی
یوجب البحث في أدوات هذا التقییم وفعالیتها بالنسبة للمؤسسات 
الاقتصادیة العمومیة، باعتبار هذه الأخیرة مؤسسات ربحیة تسعى 

جابة هداف البحث والإأولتحقیق . لإحكام رقابتها على مواردها وأدائها
  .لى ثلاث محاور إ على الطرح الرئیسي قسمنا الدراسة

  الداخلي الأداء  مفهوم تقییم : ولالمحور الأ
  داء دورها في تقییم الأو ماهیة لوحة القیادة : المحور الثاني
في مؤسسة  الداخلي دور لوحة القیادة في تقییم الأداء: المحور الثالث

  فیلامب
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  مفهوم تقییم الأداء الداخلي: المحور الأول
إلى مفهوم تقییم الأداء الداخلي، وخطوات  في هذا المحور  نتطرقس

  .التقییم
  تقییم الأداء الداخلي ماهیة : أولاً 
إن كلمة الأداء مشتقة من الكلمة اللاتینیة :تعریف الأداء الداخلي  1

performare كلیة الشكل لشيء ما، ومنه اشتقت  ضفاءالتي تعني إ
عمل أوكیفیة بلوغ والتي تعني إنجاز ال performanceالكلمة الإنجلیزیة 

  1.التنظیم لأهدافه
  :ویعرف الأداء بأنه

  2الأهداف التي یسعى النظام للوصول إلیها؛و المخرجات أ -
من الناحیة الإداریة فیعرف الأداء بأنه القیام بأعباء الوظیفة من  -

 3مسؤولیات وواجبات وفقا لما یفترض أداؤه من العامل الكفء المؤهل؛
الفعالیة والإنتاجیة التي یبلغ بهما هذا أداء مركز مسؤولیة یعني  -

 4المركز الأهداف التي قام بقبولها؛

                                                             
جامعة ⁻، مجلة العلوم الإنسانیة“الأداء بین الكفاءة والفعالیة مفهوم وتقییم”عبد الملیك مزهودة،   1

  .86:، ص2001محمد خیضر بسكرة، العدد الأول، نوفمبر 
دور المراجعة الداخلیة المالیة في تقییم الأداء في المؤسسة الاقتصادیة عمر سعاد، شدري م  2

، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، دراسة حالة سونلغاز
  .125:، ص2009جامعة أمحمد بوقرة بومرداس، 

لین في المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة دراسة تقییم فعالیة نظام تقییم أداء العامبعجي سعاد،   3
، رسالة منطقة سطیف CLPحالة مؤسسة توزیع وتسویق المواد البترولیة المتعددة نفطال مسیلة

ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، جامعة محمد بوضیاف المسیلة، 
  .09:، ص2007

قیاس وتقییم دراسة حالة مؤسسة صناعات : لمؤسسة الاقتصادیةالأداء المالي لعادل عشي،   4
، رسالة ماجستیر، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، جامعة محمد )2002⁻2000(الكوابل ببسكرة 
  .14:، ص2002خیضر بسكرة، 
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، المعاییر المحددة سلفاو مفهوم مقرون بمجموعة من المقاییس أ وه -
سيء حسب قدرة و ویتم من خلالها الحكم على أداء المؤسسة بأنه جید أ

  1.المؤسسة على تطبیق هذه المعاییر
 بأنه مفهوم متعلق بتحقیق  مما سبق یمكن تعریف الأداء    

وكیفیة تحقیق هذه النتائج من خلال الاستعمال الجید للموارد من ، النتائج
  . أجل تحقیق الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة

فیعبر عن أداء الوحدة الاقتصادیة ، أما الأداء الداخلي للمؤسسة    
ث على خلاف الأداء الخارجي الذي یحد، بفضل ما تملكه من موارد

وینتج . للمؤسسة بفضل التغیرات التي تقع في المحیط الخارجي للمؤسسة
  2:الأداء الداخلي عن

أداء العنصر البشري القادر على صنع القیمة و وه: الأداء البشري ⁻
  المضافة وتحقیق المیزة التنافسیة؛

ویعبر عن قدرة المؤسسة على استعمال استثماراتها : الأداء التقني ⁻
  بشكل فعال؛

  .یعبر عن فعالیة استخدام الوسائل المالیة المتاحة: الأداء المالي ⁻
  :یعرف تقییم الأداء بأنه :تعریف تقییم الأداء 2
فإذا كانت الرقابة هي عملیة توجیه الأنشطة ، جزء من عملیة الرقابة ⁻

استقراء و فإن تقییم الأداء ه، داخل التنظیم لكي یصل إلى هدف محدد
  3ومات الرقابیة؛دلالات ومؤشرات المعل

                                                             
، رسالة ماجستیر، كلیة تحسین أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة الشاملةمزغیش عبد الحلیم،   1
  .20:، ص2012لوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، الع
  .17:، صمرجع سبق ذكرهعادل عشي،   2
  .95:، صمرجع سبق ذكرهعبد الملیك مزهودة،   3



  
  
  

  حمیمش نرجس. أ αعامر حاج دحو . أ....    دور لوحة القیادة في تقییم الاداء الداخلي

 

450 

تقییم نشاط الوحدة الاقتصادیة في ضوء ما توصلت إلیه من نتائج في  ⁻
وهي تهتم بالتحقق من بلوغ الأهداف المسطرة ، نهایة فترة مالیة معینة

  1.وقیاس كفاءة الوحدة في استخدام مواردها
عملیة تتضمن التحقق من بلوغ  ووبالتالي فإن تقییم الأداء ه    

من خلال ، فها وقیاس كفاءة الوحدة في استخدام مواردهاالمؤسسة لأهدا
  .استقراء مؤشرات محددة

  2:وذلك بهدف
  هدف إداري؛ ووه، اتخاذ القرارات الملائمة ⁻
وزیادة ، التعرف على نقاط الضعف عند العاملین تمهیدا للتغلب علیه ⁻

  .تحفیز العاملین من خلال استخدام طرق موضوعیة في التقییم
، نتطرق إلى خطوات بناء نظام تقییم الأداء م الأداءخطوات تقیی 3

  .وخطوات تقییم الأداء
  :خطوات بناء نظام تقییم الأداء 3-1

یمكن بناء نظام لتقییم أداء المؤسسة من خلال خمس خطوات أساسیة 
  3:هي

  تطویر نموذج للتقییم یركز على النقاط ذات الأهمیة في المؤسسة؛ ⁻
  كل موضوعي؛تحدید معاییر الأداء بش ⁻
وضع دلیل للتغذیة العكسیة بشكل یجعل أي مسؤول عن التقییم یعرف  ⁻

  ما هي الإجراءات التي یجب أن تتخذ؛
  ابتكار إجراءات تأدیبیة وتصحیحیة؛ ⁻

                                                             
  .27:، صمرجع سبق ذكرهعادل عشي،   1
 :لى، متوفر ع]على الخط[، أهداف تقییم الأداءالأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي،   2

www.abahe.co.uk  
3 Judy Capko, “5 steps to a performance evaluation system”, Family 
practice management, March 2003, p:43. 
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  .وضع جدول زمني للتقییم ⁻
  :خطوات تقییم الأداء 3-2

  1:تمر عملیة تقییم الأداء بأربع مراحل أساسیة
ویشترط أن تكون هذه المعلومات ذات : وریةجمع المعلومات الضر  ⁻

، ویمكن الحصول على المعلومات من خلال الملاحظة، جودة عالیة
  التقاریر الشفویة والكتابیة؛و أ
وذلك انطلاقا من مجموعة من المعاییر : قیاس الأداء الفعلي ⁻

  .وذلك وفقا لمفهومي الكفاءة والفعالیة، الموضوعة والمؤشرات المعتبرة
  مفهوم لوحة القیادة: الثانيالمحور 

 ):لوحة المؤشرات(تعریف لوحة القیادة : أولاً 
على شكل مراقبة النسب  1930ظهر مصطلح لوحة القیادة سنة     

الأهداف و والمؤشرات التي تتیح للمسیر متابعة تسییر المؤسسة نح
وتطور هذا ، المسطرة من خلال مقارنة النسب الفعلیة والمعیاریة

تعرف  2.في الولایات المتحدة الأمریكیة 1948ء من سنة المصطلح ابتدا
  :لوحة القیادة بعدة تعریفات أهمها

أداة تهدف إلى تحدید المقاییس لحالة المتغیرات التي حددت  هي -
، كمؤشرات لتحقیق الأهداف ومتابعة القرارات الموضوعة قید التنفیذ

سة من خلال والمساعدة في اتخاذ القرار من خلال تقییم الأداء للمؤس
 3مقارنة الأداء الفعلي بالأهداف الموضوعة؛

                                                             
  .28،32:ذكره، ص صمرجع سبق عادل عشي،   1
على [، شبكة الدراسات والأبحاث الاقتصادیة، مراقبة التسییر في المؤسسةمحمد خلیل وآخرون،   2
  .26:ص، /http://www.rr4ee.net: ، متوفر على]طالخ
دار (، حالة البنوك_مراقبة التسییر في المؤسسة الاقتصادیةناصر دادي عدون وآخرون،   3

  . 39،40:، ص ص)2003المحمدیة العامة، الجزائر، 
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یسمح بمعرفة ، نظام للمعلومات:" بأنها M.Gervaisتعرف حسب  -
دائمة وسریعة للبیانات الضروریة لمراقبة تسییر المؤسسة على المدى 

 1؛"وتسهیل أداء المسؤولیات، القصیر
 
من خلال ، هي وسیلة للاتصال واتخاذ القرار تسمح بمراقبة التسییر -

نقاط المفاتیح المتعلقة بسیر و لفت نظر المسؤول إلى النقاط الهامة أ
 2.نشاط المؤسسة قصد تحسینها

تمثل ، مما سبق یمكن اعتبار لوحة القیادة أداة لمراقبة التسییر    
نظام معلومات متكامل یسمح بتوفیر معطیات تسهل الاتصال وعملیة 

ة القیادة عن غیرها من أدوات وتتمیز لوح.اتخاذ القرار في المؤسسة
مراقبة التسییر بكونها أداة تتضمن معلومات مالیة وغیر مالیة تتناسب 

یتم الحصول علیها من مصادر ، واحتیاجات مختلف متخذي القرار
كما تعد أداة مرنة  قابلة للتعدیل وسهلة ، من خارج المؤسسةو داخلیة أ

  3.وتركز على أهم النقاط في المؤسسة، القراءة
  4:تنقسم لوحات القیادة لعدة أصناف أهمها:أنواع لوحة القیادة: ثانیاً   
توفر المعلومات اللازمة في الوقت الملائم  :لوحة القیادة الوظیفیة 1

   :وتشمل، عن أداء وظیفة ما

                                                             
  .40:، صمرجع سبق ذكرهناصر دادي عدون وآخرون،   1

دیوان المطبوعات الجامعیة، (، مدخل إلى مراقبة التسییرمعراج هواري، مصطفى الباهي،   2
  .78: ، ص)2011الجزائر، 

، مجلة أبحاث ”دور لوحات القیادة في دعم فعالیة مراقبة التسییر“رحیم حسین، بونقیب أحمد،   3
داریة، العدد الرابع، دیسمبر   .09،10: ، ص ص2008اقتصادیة وإ

  .27،28:، ص ص مرجع سبق ذكرهیل وآخرون، محمد خل  4



  
  
  

  حمیمش نرجس. أ αعامر حاج دحو . أ....    دور لوحة القیادة في تقییم الاداء الداخلي

 

453 

تحتوي على مؤشرات تتعلق ): المالیة(لوحة القیادة الكلاسیكیة  ⁻
مما یمكن ، المالیة لرؤوس الأموال بالخزینة والهیكلة المالیة والمردودیة

 1من مراقبة التوازن المالي الشامل والمردودیة الكلیة وشروط الاستغلال؛
تمد بالمعلومات المهنیة والاجتماعیة : لوحة القیادة الاجتماعیة ⁻

  وغیرها؛، التكوین، بما في ذلك التوظیف، الخاصة بالمستخدمین
لتقني من حالات العطب تمس الجانب ا: لوحة القیادة التقنیة ⁻

  والصیانة وغیرها؛
وهي عبارة عن نظام شامل من : لوحة القیادة الاستراتیجیة ⁻ب

المؤشرات التي یتم إعدادها من أجل تمكین المسیرین من أخذ نظرة عن 
 حالة  الأنظمة التي یقودونها وتحدید التوجهات التي ستؤثر علیها؛

، المؤسسة بإستراتیجیةبط أساسا هي لوحة ترت: لوحة الأداء المتوازن ⁻جـ
من خلال نظام ، بالتركیز على عوامل النجاح الجوهریة في المؤسسة

قائم على مبدأ ، متوازن یوزع القیاسات على عدة محاور في المؤسسة
  .السببیة في ارتباط القیاسات فیما بینها

 أهداف ومهام لوحة القیادة: ثالثاً 
لقیادة باعتبارها أداة لمراقبة التسییر تهدف لوحة ا: أهداف لوحة القیادة 1
  2:بـ
لوحة القیادة هي أداة رقابة ومقارنة تهدف إلى تسلیط الضوء على  ⁻

  العناصر المهمة في المؤسسة واكتشاف نقاط القوة والضعف؛

                                                             
دراسة حالة _التحكم في قیادة المؤسسات بواسطة لوحة القیادة الاستراتیجیةعریس الطاهر،  1

، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة )غیر منشورة(، رسالة ماجستیر، مؤسسة برید الجزائر
  .122،123:، ص ص2007الجزائر، 

  .28،29:، ص ص مرجع سبق ذكرهآخرون، محمد خلیل و  2
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لوحة القیادة هي أداة تحاور وتشاور بین مختلف مراكز المسؤولیة في  ⁻
  .المؤسسة

ن اعتبار أن مهام لوحة القیادة في المؤسسة یمك :مهام لوحة القیادة 2
  1:حور حول مهمتین أساسیتینمتت
  ، التقییمي) المهمة(الدور  ⁻
  .الدور القیادي ⁻

في مؤسسة  الداخلي دور لوحة القیادة في تقییم الأداء: المحور الثالث
  فیلامب

إن مؤسسة فیلامب شركة متفرعة في : تعریف مؤسسة فیلامبأولاً 
یكلة المؤسسة الوطنیة للصناعات الكهرومنزلیة إطار إعادة ه

رأسمالها ، 1995-12-24كان تاریخ نشأتها في ، و "م.ك.ص.و.م"
یقع مصنع المصابیح  .دج 854.000.000:الاجتماعي یقدر ب

سلاسل لإنتاج المصابیح  7تمتلك المؤسسة  .بالمحمدیة ولایة معسكر 
، من صنع ألمانيفولت  )230-220( ، وات )200-25(المعیاریة لقوة 

  .الساعة لكل سلسلة/مصباح 1700ذات قوة إنتاجیة تصل إلى و 
  تصمیم لوحة القیادة في مؤسسة فیلامبو طبیعة  ثانیاً 
تتمثل لوحة القیادة في مؤسسة فیلامب في مجموعة من الجداول     

المبیعات یتم من خلالها نتاج و لوحات القیادة الخاصة بكل نشاط الإو أ
لى إ بالإضافةحساب الانحراف و یقه مع ما كان مقدر مقارنة ما تم تحق

   .المؤشرات المالیة التي تعكس الوضعیة المالیة للمؤسسةو حساب النسب 
  
  

                                                             
  .41،42:، ص صمرجع سبق ذكرهناصر دادي عدون وآخرون،   1
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  قیادة  الإنتاجلوحة  -1
جدول الإنتاج لغرض مقارنة تقدیراتها " فیلامب"وضعت مؤسسة     

 من خلال هذا الجدول لاحظت المؤسسة بأنها بعیدة، و مع ما تم تحقیقه
المكون من و كان مجموع إنتاجها و عن ما توقعته و عن قدرتها الإنتاجیة 

كانت توقعاتها و وحدة  128.544مختلف المصابیح في شهر جانفي 
بحیث بلغت و  .%14من خلاله كانت نسبة التحقق و وحدة  910.000

الطلبیات  ؤسسة السبب بكونها لم تتلقوحددت الم .%86نسبة الانحراف 
  .عهحسب ما كانت تتوق

  )بالقیمة( جدول الإنتاج: 1الجدول رقم 
المحقق سنة   البیان

2013  
 سنة المقدر

2014  
  2014جانفي 

 E27  41.705  201.344  18.304  1.851  10%مصابیح 
  -  E 14  4.075  0  0  596 مصابیح

 B22  2.886  6.656  624  0  0%مصابیح 

  -   0  0  100.000  0  مصابیح معیاریة

  %14  2420  18.928  308.000  48.666  المجموع

  .وثیقة رسمیة من المؤسسة: المصدر
كما تم توضیحه فإن توقعات المؤسسة و من خلال هذا الجدول     

كدج أما  18.928بما یتعلق بإنتاجها كان ما قیمته  2014لشهر جانفي 
  . %14كدج بنسبة تحقق  2.420إنتاجها الفعلي فكان بقیمة 

  لوحة القیادة  للنشاط التجاري - 2 
تقدیرات مؤسسة فیلامب لحجم مبیعاتها لشهر جانفي  كانت    

من مختلف  )كدج( 21.850وحدة  ما قیمته 870.000  2014
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من توقعاتها أي ما یعادل  %13مصابیحها إلا أنها حققت فقط 
 %87وكانت نسبة الانحراف  .كدج 2.654مصباح بقیمة  116.700

والجدول  التالي   .قب التسییر في المؤسسةالتي تم تحدیدها من طرف مرا
  ."فیلامب"النشاط التجاري لمؤسسة یوضح

)                  بالقیمة(النشاط التجاري لمؤسسة : 2الجدول رقم 
 )كدج(المبالغ ب

المحقق   البیان
  2013سنة 

المقدر سنة 
2014  

  2014جانفي 
نسبة   المحقق  المقدر

 %التحقق 
رقم 
  )كدج(الأعمال

52.902 357.995 21.851 2.654 %12 

 E27  43.062  233.310  21.210  2.505  %12مصابیح 
  -  E 14  3.573  0  -  63 مصابیح

  B22  3.414  6.835  641  85  %13مصابیح 
  -  -  -      مصابیح معیاریة

  12%  2.654  21.851  355.145  50.049  المجمـوع
 -   0  0  2.550  2.550  تقدیم الخدمات

إنتاج المؤسسة 
  لذاتها

303  300  0  0   - 

  .وثیقة رسمیة من المؤسسة: المصدر
  جدول مؤشرات النتائج -  3

جدول فیها جمیع " فیلامب"وضع مراقب التسییر لمؤسسة     
تم و  2014مؤشرات النتائج التي تم الوصول إلیها في نهایة جانفي 

التي لم تصل إلى المستوى الذي حددته و مقارنتها بالنتائج المتوقعة لها 
ج الخام للاستغلال لمعرفة الناتو المضافة كما تم حساب القیمة  .المؤسسة

الجدول التالي یمثل مؤشرات و  .وزنها الاقتصاديو المالیة للمؤسسة  القدرة
  .النتائج
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  مؤشر النتائج :3الجدول رقم 
  2014جانفي   2014سنة  2013سنة   )كدج(المبالغ ب

  النسبة  المحقق  المتوقع
  -  0  0  0  0  )1(مبیعات بضاعة

 %12  2.654  21.851  355.145  50.049  )2(إنتاج مباع

  %0  0  0  2.550  2.550  )3(خدمات مقدمة

  %12  2.654  21.851  357.695  52.599  3+2+1)=4(رقم الأعمال

  -  0  0  300  303  )5(إنتاج المؤسسة لذاتها

  %100  834  832  17.152  13.938  )6(إنتاج مخزن

  %15  3.488  22.683  375.147  66848  6+5+4)=7(إنتاج كلي

  -  0  0  0  0  )8(ة مستهلكةبضاع

  %13  1.644  12.192  222.950  45450  )9(مواد أولیة مستهلكة

  %68  609  800  10.400  4.556  )10(خدمات 

  %17  2.253  13.092  233.350  50.006  )11(استهلاك كلي

  )=12(القیمة المضافة
)7(-)11(  

16.834  141.797  9.591  1.235  13%  

  %96  4.166  4.350  62.550  52.174  )13(مصاریف مستخدمین

  %1  4  309  5.325  1.115  )14(ضرائب ورسوم

ناتج الاستغلال 
  14-13-12)=15(الخام

36.455 -  73.922  4.932  2.935-  -60%  

  %10  4.090  41.248  39.977  4.937  )16(التغیر الصافي للمخزونات

  %1-  - 6  1.200  - 6800  -760  )17(التغیر الصافي للحقوق

  %8  342  4.031  - 58.868  - 11.577  )18(ینالتغیر في دیون المورد

التغیر في احتیاج  رأس المال 
  18-17+16)=19(العامل

15754  92.045  38.367  3.742  10%  

  %20  -6.667  - 33.435  - 18.123  - 52.209  19-15)=20(ناتج الاستغلال
  %101  102  101  124  101  العمال
  %79  80  101  124  80  دائمین
  -  22  0  0  21  مؤقتین

  %8-  -2.286  29.419  115.936  -2.744  التدفقات النقدیة جدول
  %0  0  240  819  122  مصاریف مالیة

  .وثیقة رسمیة من المؤسسة: المصدر
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عرفت المؤسسة عن طریق تحلیل  3من خلال الجدول رقم    
بحاجة إلى و المدیرة المالیة بأن وضعیة المؤسسة حرجة و مراقب التسییر 

لى خلق فرص جدیدة من أجل الدخول ضخ رؤوس أموال جدیدة قادرة ع
خلق سعر تنافسي مع المؤسسات المنافسة وخاصة و إلى السوق 

  .الأجنبیة
  الاستهلاك الكلي -الإنتاج الكلي= القیمة المضافة
  50.006 - 66.840=القیمة المضافة 
  ).كدج( 16.834=القیمة المضافة 

مصاریف (-القیمة المضافة= ناتج الاستغلال الخام 
  )الرسومو الضرائب +ینالمستخدم

  )1.115+52.174(-16.834=ناتج الاستغلال الخام
  53.289-16.834=ناتج الاستغلال الخام
  ).كدج( -36.455=ناتج الإستغلال الخام

  تحلیل النسب المالیة و حساب  -4
تحلیل و عند الانتهاء من إعداد جداول عرض نشاط المؤسسة     

بحساب بعض من " فیلامب"ة النتائج قام مراقب التسییر بمؤسس اتمؤشر 
القیمة المضافة لكي یعرف و النسب بالنسبة من رقم أعمال المؤسسة 

نسبة تغطیة و تصحیحها و لغرض اكتشاف الانحرافات ، موقع المؤسسة
التي و رقم الأعمال خارج الرسم  لمصاریف المستخدمین و القیمة المضافة 

سب  التي الجدول التالي یعبر عن النو .لم یستطیعا تغطیة حجمها
  .حسبتها المؤسسة
/  1.235)=2014جانفي (رقم الأعمال خارج الرسم / القیمة المضافة 

2.654 x 100   
 %.x 100=47 0.47=رقم الأعمال خارج الرسم/القیمة المضافة
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رقم الأعمال خارج الرسم                                               /مصاریف المستخدمین
 %.x 100= 0.57 x  100=157 2.654 /  4.166  )=2014جانفي (

 4.166/1.235)=2014جانفي (القیمة المضافة / مصاریف العمال 
x100= 3.37 x 100  =337.%  
  

  الخاتمة 
اعتمدنا في دراستنا هذه على دراسة نقدیة للوحة القیادة على     

من خلالها یمكن القول انه لابد من ضرورة  و مستوى مؤسسة عمومیة 
 التّي من ةیقتصادالا العمومیة بالمؤسسات الدولة تربط التّي لعلاقةا ریتأط

، أهدافها دیبتحدلها  تسمح التّي ةیر ییالتس الأدوات المؤسسة منح شأنها
 تخاذا ةیبحر  تمكینهاو  الأهداف تلك قیلتحق الملائمة الوسائل اریختا

 ولةالد نیب ةیطیوس  هیئة  إنشاء خلال من ذلكو ، ةیحیالإجراءات التصح
 أكثر مهنیة و  ةیحترافا هابتیترك تكون، ةیقتصادة الایالعموم المؤسساتو 

 المؤسسات فیها تتطور الذّي طیالمح بإصلاح الدولة امیقو  .ةیاسیسمنها 
 بیالأسال تبنّي على مساعدتها  ذلك في بما، ةیقتصادالا ةیالعموم

 تحمل يالتّ  ةیقتصادالا ةیالعموم المؤسسات امیقو  ،ثةیالحد ةیر ییالتس
 ما وهو  خدماتها و لمنتجاتها  الجودة إدارة عتماداب للنجاح ةیقیحق حظوظ

 إرساء على تها مساعدو  اً یداخل أداءها  نیتحس أن یساهم في  شأنه من
  .رییالتس مراقبة نظام

  نتائج الدراسة  -
  :لى نتیجتین هامتین إیمكن التوصل  من خلال الدراسة

حل الدراسة تشتمل على مؤشرات ة القیادة للمؤسسة من لوحأبنلاحظ   -
هذا ما و لیة على المدى القصیر فقط اتعكس الوضعیة المحیث مالیة فقط 
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 بعین أخذنا إذاال ثخذ مأن ،فعالة في اتخاذ القرارات غیرنها لأ، هایعیب
 المالي المؤشر الجاریة فإن السنة خلال المتخذة القرارات كل الاعتبار
 الآثار یهملو  القرارات هذه آثار بعض السنة یكشف نهایة في المقاس
 ستكون الأداء حول النظرة بالتاليو  الطویل المدى على عنها المتزینة
  .خاطئة

 وجود تبین تشتمل لوحات القیادة هذه على معطیات مجردة فهي قد -
 یجب الذي الطریق توضح لاو  ملموسا شیئا تعني لا لكنها تراجعو أ ینتحسی
 سیاسة لضعف نتیجة یكون أن یمكن المبیعات انخفاض :مثال إتباعه

  .متوقع بما مقارنة المبیعات وانخفاض الاتصال
  

  :المراجعقائمة 
  :أولاً المراجع باللغة العربیة

الأكادیمیة العربیة البریطانیة للتعلیم العالي، أهداف تقییم الأداء،  - 1
   .co.ukwww.abahe.:، متوفر على]على الخط[

دراسة حالة _تقییم المؤسسة من وجهة نظر البنك أحلام مخبي،  - 2
شركة الأشغال العامة والطرقات، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم 

  .2007قسنطینة، _الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة منتوري
تقییم فعالیة نظام تقییم أداء العاملین في المؤسسة  بعجي سعاد،  ⁻ 3

ئریة دراسة حالة مؤسسة توزیع وتسویق المواد البترولیة الاقتصادیة الجزا
منطقة سطیف، رسالة ماجستیر، كلیة العلوم  CLPالمتعددة نفطال مسیلة

الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة، جامعة محمد بوضیاف 
  .2007المسیلة، 
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دور لوحات القیادة في دعم فعالیة “رحیم حسین، بونقیب أحمد،  ⁻ 4
داریة، العدد الرابع، ”التسییر مراقبة ، مجلة أبحاث اقتصادیة وإ

  .2008دیسمبر
دور المراجعة الداخلیة المالیة في تقییم الأداء ، شدري معمر سعاد ⁻ 5

كلیة ، رسالة ماجستیر، في المؤسسة الاقتصادیة دراسة حالة سونلغاز
قرة جامعة أمحمد بو ، العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر والعلوم التجاریة

  .2009، بومرداس
قیاس وتقییم : الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة، عادل عشي ⁻ 6

رسالة ، )2002⁻2000(دراسة حالة مؤسسة صناعات الكوابل ببسكرة 
، جامعة محمد خیضر بسكرة، كلیة الحقوق والعلوم الاقتصادیة، ماجستیر
2002.  

، “مفهوم وتقییمالأداء بین الكفاءة والفعالیة ”، عبد الملیك مزهودة ⁻ 7
نوفمبر ، العدد الأول، جامعة محمد خیضر بسكرة⁻مجلة العلوم الإنسانیة

2001.  
عریس الطاهر، التحكم في قیادة المؤسسات بواسطة لوحة القیادة  ⁻ 8

غیر (دراسة حالة مؤسسة برید الجزائر، رسالة ماجستیر، _الاستراتیجیة
جامعة الجزائر،  ، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر،)منشورة
2007. 

شبكة الدراسات ، مراقبة التسییر في المؤسسة، محمد خلیل وآخرون ⁻ 9
: متوفر على، ]على الخط[، والأبحاث الاقتصادیة

http://www.rr4ee.net/.  
مزغیش عبد الحلیم، تحسین أداء المؤسسة في ظل إدارة الجودة  ⁻ 10

لة ماجستیر، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الشاملة، رسا
  .2012الجزائر، 
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، مدخل إلى مراقبة التسییر، مصطفى الباهي، معراج هواري ⁻ 11
 ).2011، الجزائر، دیوان المطبوعات الجامعیة(

مراقبة التسییر في المؤسسة ، ناصر دادي عدون وآخرون ⁻ 12
  ). 2003، الجزائر، العامة دار المحمدیة(، حالة البنوك_الاقتصادیة

  
⁻ ً   المراجع باللغة الأجنبیة ثانیا

-13  Judy Capko, “5 steps to a performance evaluation system”, 
Family practice management, March 2003. 


