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 lAدف البحث إqr lsداء لوحة القيادة ضمن التعرف عC ا >; تقييمqvمwمختلف أدوات مراقبة ال8سي�7 و مسا

;Aعإسقاط ا_�انب النظري وذلك ب الما;sالواقع العم ls  وقد تم التوصل  . عنابة  سونلغازو<ان ذلك بمؤسسة

ؤسسة لم �ستطع تحقيق wCداف ال�� <انت �س�l إل�qا أي أ�qا لم تحقق Cداء الماA; المرجو الم>; Cخ�7 إlA أن 

، وقد �عود ذلك لعدة أسباب �ستد�; إعادة   % 100م�qا ، نظرا لكون �سبة التحقيق >; <ل مرة أقل من 

  .النظر O; ا_jطط المالية الموضوعة ومقابلqvا مع إم�انا�qا و مواردwا المتاحة

 لوحة القيادة،مراقبة ال8سيC،�7داء الماA; :مفتاحية  ات <لم

  JEL : L25اتتصhيف

Abstract:  
The research aims to identify the contribution of the dashboard to the 

evaluation of financial performance.Finally, it was concluded that the Foundation 

of SONELGAZ was unable to achieve the objectives it had pursued, i.e., that it 

had not achieved the desired financial performance, since the rate of investigation 

per time was less than 100%, and that this might be due for several reasons to 

review the financial plans developed and to meet its available means and 

resources. 
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 ل£ساطqvا نظرا المؤسسة صاحب عls تقتصر بحيث <انت ¡سيطة، ال8سي�7 سابقا عملية <انت

 بالتعقيد ي8سم اقتصادي وسط شNد�qا المؤسسات >; ال�� التطورات مع ولكن �عقدwا، وعدم

ن عls إيجاد طرق تمك�qا م نفسNا مرغمة 0قتصادية المؤسسات وجدت المتغ�7ات وك¥�ة

 �شاطNا تقييم ،وتمك�qا من لعمليا�qا ا_`سن الس�7 لNا التما¬»� مع wذه التحديات تضمن

 متطور  وwذا ما أدى لظNور نظام.ال8سي�7  عملية و نجاعة عمليqvا كفاءة مدى عن والكشف

 الذي ال8سي�7 مراقبة نظام wو النظام wذا وشاملة، <املة فرض الرقابة wو Cسا¯»� wدفھ

 ب7ن من،و�عت�� لوحة القيادة بhشطات المؤسسةالمؤسسة،  داخل الNامة ظمةCن من �عت��

إلا أ�qا  ,القانون  بحكم إجباري  غ�7 توفرwا <ان وإن حاليا >; المؤسسات الفعالة ال8سي�7 أدوات

 تنفيذ عن الناتجة و0نحرافات Cخطاء عls بالتعرف للمس�7ين ل´س فقط سمح�

  .القرارات ا_jاصةCداء وتحس´نھ ومن ثم اتخاذ  الhشاطات،بل المساwمة >; تقييم

 : (ش�الية -

  >; تقييم  Cداء الماA;لوحة القيادة كيف �ساwم :من خلال ما سبق نطرح ال8ساؤل ·�ي

  ؟  سونلغاز عنابة وºا_jصوص مؤسسة

  :وتن£ثق من السؤال الرئ´½»� Cسئلة الفرعية التالية:Cسئلة الفرعية -

  ؟ لوحة القيادةما المقصود ب_ 

  >; تقييم Cداء الماA;؟لوحة القيادة  كيف �ساwم   -

  ما ¿; أدوات مراقبة ال8سي�7 المستخدمة عls مستوى مؤسسة سونلغاز عنابة ؟ _

مختلف أدوات مراقبة لوحة القيادة ضمن التعرف عqr  lsدف البحث إlA:أwداف البحث  -

;Aداء الماC ا >; تقييمqvمwال8سي�7 و مسا.  

تم 0عتماد عls المنÀÁ الوصفي التحليw ;< ;sذه الدراسة من خلال استعراض  :منÀÁ البحث -

المفاwيم النظر,ة ا_jاصة بموضوع الدراسة >; ا_�زء النظري ، وانqvاج أسلوب دراسة ا_`الة 

  .ls الواقع العمs;ع>; ا_�زء التطبيقي من أجل إسقاط ا_�انب النظري 

  .و أدوا�qا  اقبة ال8سي�7 مفاwيم أساسية حول مر  .2

 :)Contrôle De Gestion: (مفNوم مراقبة ال8سي�7 .1.2
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¿; تلك (جراءات ال�� �سمح للمس�7ين بتقييم أداءا�qم وºمقارنة نتائجNم مع ا�jططات 

دادي (  ".وwCداف المسطرة واتخاذ (جراءات التÍ`يحية لمعا_�ة الوضعيات غ�7 الملائمة

  )10،ص 2003عدون،

¿; المسار الذي يتأكد من خلالھ المدير,ن من أنھ تم ا_`صول عls الموارد  :ما جاء �عر,فNا بأ�qا ك

     ); Seperi ،1996 p06و   Alazard( .واستغلالNا بفعالية وكفاءة لتحقيق أwداف المنظمة

 ومن خلال wذا التعر,ف يمكن استخلاص أن مراقبة ال8سي�7 ترتكز عls ثلاثة مفاwيم أساسية

و¿; معاي�7 �عتمد عل�qا مراقب ال8سي�7 >; تقييم Cداء و¿; الكفاءة، الفعالية، والملائمة كما wو 

;Aمب7ن >; الش�ل التا: 

  أسس ارت�از نظام مراقبة ال8سي�7 :01ش�ل رقم 

 

 

 

  

  

  

  

  

 
Source :H.Loning & Y.Pesqueuxe, )2001( Le contrôle de Gestion, 

ELLIPES, Paris , p :06. 

  

;sا نظام مراقبة ال8سي�7 كما يqيم ال�� يرتكز عل�wعدون، دادي (  :و,مكن شرح المفا

  )11،ص 2003

  . المسطرة بالأwداف ا�`ققة�ع�Õ مقارنة النتائج  Efficience :: الفعالية

  . المستخدمة) الموارد(�ع�Õ مقارنة النتائج بالوسائل:  Efficacité :الكفاءة

لیة مقارنة ZCداف المسطرة مع الوسائل المjÙرة لتحقیق wذه عم Pertinence : :الملاءمة

  :حيث أن .wCداف

راقب رم سيي  ة الت
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 wذه تكون  حيث ال8سي�7، مراقبة لنظام 0نطلاق نقطة wو wCداف تحديد إن :wCداف

lsداف عwC بالإضافة سنوي  مدى lAا إq� للمؤسسة (جمالية wCداف مع متجا�سة كو

 .(س�Ûاتيجية ا_jطة وضمن الطو,ل، عls المدى والمسطرة

 .مالية أو ¡شر,ة مادية، أو تقنية التطبيق حÜ7 الموضوعة الوسائل تكون  أن يمكن :الوسائل

 والتدخلات العمليات نتائج مقياس من لابد المسطرة wCداف تحقيق أجل من :النتائج

  .بالوسائل ا�jصصة لذلك

 أن مراقبة :wو شامل �عر,ف >; ال8سي�7 مراقبة حوصلة يمكن التعار,ف wذه خلال من

 �سمح بحيث و0نحرافات، Cخطاء للموارد وتÍ`يح Cمثل للاستخدام �س�l نظام ال8سي�7

  .من أجل الوصول للأwداف المرجوة أداqÝم >; بقياس و التحكم والعامل7ن للمسئول7ن

 أدوات مراقبة ال8سي�7 .2.2

qعدة وسائل وأدوات م� lsا ما �عتمد مراقبة ال8سي�7 عqا تقليدية و أخرى حديثة نذكر م�

;sي:   

  .Cدوات التقليدية.1.2.2

  .ا�`اسبة العامة.1.1.2.2

إذ �عت�� ا�`اسبة . يمكن القول أن الواجNة أو الركÜ7ة Cساسية لمراقبة ال8سي�7 ¿; ا�`اسبة

ت فيما ¡عد العامة من التقنيات العر,قة ال�� وجدت منـذ ا_`ضـارات الرئ´سـية CوlA، وتطور 

لتصبح اليوم من أwم وأساس مختلف التقنيـات Cخـرى، بمـا توفره من معلومات ومعطيات >; 

المؤسسة وعls المستوى الوط�Õ، حيث تقـدم ا��ـامع الوطنية من 0س8ثمار، قيمة مضافة، 

 ،(دارة والتخطيطعدون دادي ( .ديون، و¿; العناصـر المسـتعملة فـي ا�`اسـبة الوطنية

،;ßاتي�Û178،ص 02001س( 

مراقبة ال8سي�7 ¿; مجموعة من التقنيات الكمية ال�� يمكن استخدامNا ل8سNيل إن 

واتخاذ القرار كما �ستطيع القول بأن مراقبة ال8سي�7 جزء wام مأخوذ من ا�`اسبة العامة 

راقبة حيث تأخذ المعلومات المقاسة بصفة إجمالية فمصدر المعلومات �عتمد عليھ كث�7ا م

ال8سي�7 إذ تقوم بتحديد النتائج العامة للسنة المالية بصفة إجمالية وتحدد المÜ7انية العامة 

فبفضل ا�`اسبة يمكننا التhبؤ للنتائج ا�`صل عل�qا كما يمك�qا تزو,دنا ب�ل .لآخر السنة

غ�7 المعت��ة، المعلومات المتعلقة بتطورات عناصر (يرادات و0س8ثمارات ال�� تمولNا، وللأعباء 
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،ص طو,ل(  : وكذلك العناصر (ضافية فا�`اسبة لNا علاقة تحليلية لل8سي�7 كما �سمح لنا ب

26(  

 .المراقبة الفعالة للنفقات_

 .الÜÛو,د العام ب�ل المعلومات الضرور,ة ل8سي�7 المؤسسة-

 .وضع التقديرات ي8بáÕ سياسة معينة للتhبؤ مستقبلا-

 .إعداد الكشوف والتقار,ر-

 :ا�`اسبة التحليلية.2.1.2.2

تمكن من مراقبة مردودية وفعالية المؤسسة ال�� ا�`اسبة التحليلية من التقنيات 

المنتوجات وºذلك �ساwم >; تحديد المسؤوليات عن نتائجNا وعls  حسب المصا_â أو Cقسام أو

لك توفر المعلومات أساس التنظيم الذي تختاره حسب Cقسام أو المتوجات أو ال��امج، ف�ã بذ

 
ً
الضرور,ة للإدارة أو المسؤول >; مجال مراقبة ال8سي�7 ومتا¡عة ال��امج >; المدى القص�7 أساسا

عدون، ا�`اسبة دادي ( .وما ي�Ûتب ع�qا من اتخاذ القرارات و (جراءات التÍ`يحية وغw�7ا

  ) 08،ص2000التحليلية ، 

 لأن مؤسسة، أي داخل ال8سی�7 والتنظیم من لا یتجزأ جزء التحلیلیة ا�`اسبة �عت��

 �سمح تhبؤات عls طبی�; �عتمد ¡ش�ل qæا خاصة ت�الیف محاسبة الكب�7ة المؤسسات لأغلب

 أ�qا حیث التحلیلیة تك8سqçا ا�`اسبة ال�� البالغة للأwمیة ونظرا ف�qا، ال8سی�7 بمراقبة لNا

 )16،ص 2017قنفود، ( : ب �سمح ال�� الوحیدة

 ؛ للمصارVف لفعالةا المراقبة_

 المؤسسة؛ داخل ال8سی�7 ¡عملیة للقیام الضرورVة بالمعلومات الÜÛود_

 ؛ال�qائیة والت�لفة الت�الیف عls للضغط ا_�Nود توجھ_

 (نتاجیة؛ العملیة مردودیة قیاس_

  .المستقبلیة السیاسات أساسNا عls تبáÕ ال�� التhبؤات_

  الموازنات التقدیرVة.3.1.2.2

لیة قص�7ة المدى تتضمن توزéعا للمواد و مرتبطة بالمسؤولیات ا�`ددة من أجل ¿; خطة ما

تحقیق wCداف ال�� تطمح إل�qا المؤسسة ، و یجب أن ترفق الموازنة بمخطط عمل نو�; 

 )127،ص اخرون عدون و دادي (. یتضمن توارVخ انجاز الhشاطات
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الغة بالhسبة للمؤسسة حیث �ساعدwا تك8سب الرقابة باستخدام الموازنات التقدیرVة أwمیة ب

>; الكشف عن نقاط الضعف و محاولة القضاء عل�qا و اك8شاف نقاط القوة و تحسی�qا و 

و ¿; وسیلة �ساعد عls توجیھ المؤسسة نحو تحقیق wCداف المرجوة و¿; من أwم . تنمیqvا

فNا من حیث توفw�7ا الوسائل الرقابیة عls �شاط المؤسسة حیث أ�qا �ش�ل ترجمة مالیة لأwدا

لمعای�7 اللازمة للمقارنة بالأداء الفعs; وذلك من خلال إعداد تقارVر Cداء ال�� �شمل مختلف 

;sر ما یVذه التقارw ازي، (  :العملیات ومراكز المسؤولیة داخل المؤسسة وتتضمن�ê سامي و

  )85،ص2006

 و(دارVة Cخرى؛ النتائج الفعلیة المطابقة لل�Ùلات ا�`اس£یة و(حصائیة -

  النتائج المقدرة و¿; ال�� تم تقدیرwا >; الموازنات؛-

0نحرافات ال�� ¿; عبارة عن الفرق ب7ن النتائج ا_`قیقیة والمقدرة وعن طرVق تحلیل  -

0نحرافات تقوم المؤسسة باتخاذ (جراءات التÍ`یحیة المناسبة لمعا_�qvا  wذه

 .بل المؤسسةوالتما¬»� مع ا_jطط الموضوعة من ق

4.1.2.2.;Aالتحليل الما.  

يتضمن التحليل الماA; إيجاد العلاقات ذات الدلالة ب7ن أرصدة القوائم المالية، فNو 

�شمل <ل أنواع التحليل التفصيs; للبيانات المالية التار,خية قبل التخطيط للمستقبل أي 

واعية للقوائم المالية القراءة ال قو,كون ذلك عن طر, .قراءة الماì»� للتhبؤ بالمستقبل

0ستعانة بالمعلومات المتاحة وذات العلاقة، مثل أسعار CسNم، والمؤشرات  ، والمhشورة

 .0قتصادية العامة

الhسب المالية والتوازنات المالية : و ترتكز تقنية التحليل الماA; ال�� عls نوع7ن من Cدوات

وا_jز,نة من تقنيات الكلاسيكية ال�� من احتياج رأس المال العامل، ورأس مال عامل، 

ان8شرت ، وأدت إlA إفادة المؤسسات ¡ش�ل واسع >; متا¡عة عناصر مÜ7انيqvا، وقرارا�qا المالية 

;Aا الماw�7ز,نة و �سيj_وخاصة ا .  ) ،;ßاتي�Û180،ص2001عدون، (دارة والتخطيط 0س(  

  .Cدوات ا_`ديثة .3.2.2

  .لوحة القیادة.1.3.2.2

 >; الذكر سالفة ال8سی�7 مراقبة أدوات <ل نتائج تجمع �سی�7 أداة القیادة لوحة �عت��

 التداب�7 اتخاذ و المؤسسة، أداء عls شاملة نظرة بإعطاء �سمح ش�ل معلومات ومؤشرات
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عدون، التحلیل دادي (  .دوري ¡ش�ل وذلك wCداف وتحقیق لتوجیھ ال8سی�7 التÍ`یحیة

  )11،ص2000ی�7، الماA; لتقنیات مراقبة ال8س

  بطاقة Cداء المتوازن .2.3.2.2

 المنافسة عملیة بتعقید تتصف بیîیة ظروف ظل و>; المعلومات عصر >; التنافس أدى

lAابطة مالیة وغ�7 مالیة ا_`اجة لمعلومات إ�Ûا مNالمؤسسة أداء وتقییم لاستخدام ،;ßاتی�Ûس) 

 �عطي ال�� المالیة وغ�7 المالیة المقایïس نم المتوازن،و¿; مجموعة Cداء طاقةب جاءت wنا ومن

  (Kaplan & Norton, 1992 ;p71) .منظمqvم لأداء واð`ة وشاملة صورة العلیا (دارة مدراء

رؤ,qvا  ترجمة عls المhشأة مساعدة إqr lAدف إداري  نظام " :بأ�qا المتوازن  Cداء و �عرف بطاقة

 �ستطيع ال�� الوحيدة الطر,قة يمثل الماA; ,رالتقر  �عد لم حيث الم�Ûابطة، وإس�Ûاتيجيqvا

 (Kaplan & Norton, 1992) .المستقبلية تحر<ا�qا ورسم أ�شطqvا تقييم من خلالNا المؤسسات

 C عة محاور أساسية داء تنقسم بطاقةóأر lAالبعد : )06،ص 2018محمد و محمد، ( : المتوازن إ 

;Aوالنمو التعلم ¡عد  ،الداخلية العمليات ¡عد، العملاء ¡عد ،الما. 

  >; تقييم Cداء الماA; القيادة لوحةدور .3

ان8شر استعمال لوحة القیادة <أداة لمراقبة ال8سی�7 مؤخرا >; كث�7 من المؤسسات نظرا 

ل£ساطqvا وسNولqvا، وعملNا بمجموعة من المؤشرات المNمة والمعلومات Cساسیة المتعلقة 

أسا¯»� باتخاذ القرارات الرشیدة وتحقیق wCداف بhشاط المؤسسة، وال�� �سمح ¡ش�ل 

 .المسطرة

  �عر,ف لوحة القيادة .1.3

ب7ن Cخصائي7ن ، فNناك من عرفNا عls  أ�qا نظام من  لوحة القيادة  تتعدد �عار,ف

المؤشرات ال�� �qدف إlA إرشاد و قيادة العمليات 0قتصادية و التصرفات الjõصية ¡ش�ل 

لوحة القيادة عبارة عن مجموعة من : و ¡عضNم يقول >; �عر,فNا  يةمتلائم مع (س�Ûاتيج

بن (  .المعطيات معروضة بصفة مجمعة موجNة لقيادة المؤسسة و مراكز مسؤوليqvا

 )54،صمعزوز

 المفيدة بالمعلومات المسؤول تزود ال�� المؤشرات من مجموعة >; القيادة لوحة تتمثل

 �عت�� أداة كما.أwدافھ تحقيق نحو تخصھ ال�� لوحدةا المؤسسة أو قيادة أجل من والفور,ة
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 ¡غرض إدارتھ >; Cساسية النقاط إlA المسؤول ان8باه بلفت ال8سي�7 لمراق�ö �سمح اتصال

  ), Seperi ،1996 p591و  Alazard(.تحسي�qا

إن لوحة القيادة أداة رقابة ومقارنة لأ�qا تقوم بمقارنة wCداف المعيار,ة المسطرة سابقا 

مع النتائج ا�`صل عل�qا وإظNار 0نحرافات عls ش�ل �سب أو قيم مطلقة و¿; بالتاA; تلفت 

0ن8باه إlA النقاط Cساسية >; ال8سي�7، و�jõيص نقاط القوة والضعف >; المؤسسة، 

و,مكن اعتبارwا وسيلة للتhبؤ كون أ�qا . والقيام بالإجراءات التÍ`يحية >; الوقت المناسب

  )2017طر¬»� و يخلف، ( .سة من تفادي 0نزلاقات مستقبلاتمكن المؤس

  الوسائل المستعملة >; لوحة القيادة.2.3

�ستعمل عند تصميم لوحة القيادة عدة أدوات <ا_�داول والhسب والتمثيل البيا�ي 

  :)2017علوطي و راO;، ( والعمليات الساطعة باعتبارwم الش�ل الذي تظNر عليھ المؤشرات

 بارة عls علاقة ب7ن عنصر,ن مالي7ن أو كمي7ن ، تكون ¡سيطة وسNلة 0س8يعاب،¿; ع :الhسب -

�ساعد >; معرفة وضعية المؤسسة >; الف�Ûة ما بحيث يمك�qا قياس Cداء مثل �سبة رقم أعمال 

  ا_ø؛...<ل با÷ع، �سبة رضا الزºائن

لة تطور المؤسسة ، wو أداة أك¥� سNولة للاس8يعاب وأك¥� �عب�7ا عن حا :التمثيل البيا�ي -

، ) ا_ø...منحنيات، مدرجات تكرار,ة ، دوائر �س£ية(فالتمثيل البيا�ي عبارة عن أش�ال wندسية 

  مع��ة عن ¡عض الhسب أو ا_�داول، 

¿; مؤشرات ذات أwمية خاصة حيث �ع�� عن إشارات مرئية تظNر  :الساطعةالعلامات  -

  .م المؤشر بمعيار مع7ن0نحرافات المع��ة وذات دلالة، ¡عد مقارنة قي

¿; وسيلة �عطي نظرة سرúعة وواقعية لhشاط المؤسسة كرقم أعمال <ل  :القيم و0نحرافات -

وحدة ، كما يمكن استخراج عدد كب�7 من 0نحرافات من نظام رقابة الموازنة عن طر,ق مقارنة 

  النتائج ا�`ققة بالأwداف المسطرة؛

لومات >; ش�ل أعمدة وصفوف �سمح بمقارنة المعلومات ¿; عبارة عن ترت´ب المع :ا_�داول  -

ا�jتلفة ب7ن التقديرات والنتائج ا�`ققة واستخراج الفروقات فC �ãداة Cك¥� استعمالا >; 

لوحة القيادة وعادة ما تكون >; ش�ل نموذج عام ، لكن قدر�qا عls إعطاء نظرة شاملة ودقيقة 

  .عن العمليات ت8ناسب عكسيا مع كثافqvا

  :م�انة لوحة القيادة ضمن أنظمة مراقبة ال8سي3.3.�7
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ال8سي�7 متوسط Cجل وال8سي�7 قص�7 : تتضمن مNمة المس�7ين >; المؤسسة جانب7ن أساس7ن wما

فال8سي�7 متوسط Cجل يتمثل خصوصا >; تحديد السياسة العامة للمؤسسة والقيام . Cجل

ضع خطط للعمل، إضافة إlA إعداد الNي�ل وو  بدراسات حولNا وتحديد نقاط القوة والضعف

أما فيما يخص ال8سي�7 قصC �7جل فإنھ يفرض �jõيصا  .التنظي�û الذي ي8ناسب مع ثقافqvا

مستمرا لس�7 العمليات >; المؤسسة وسعيا نحو تحقيق wCداف ا�`ددة بكفاءة عالية،>; wذا 

  (Bertin, 1994 ;p196) .لقيادةالمستوى من ال8سي�7 تتدخل عملية تحض�7 واستعمال لوحات ا

�عتمد وظيفة مراقبة ال8سي�7 بدرجة كب�7ة عls نظام لوحة القيادة، لأنھ �عرض المعلومات و 

 lsص ا�`توى، ونظام عمل لوحة القيادة �عتمد عjkم ومNل الفNالضرور,ة عرضا تاما س

، ...واتخاذ القرار،النظام ا�`اس�ö الذي �ستمد منھ المعلومات اللازمة للتحليل، الjõ8يص 

و�عتمد كذلك عls نظام الموازنات >; تحديد ش�لNا وwي�لNا، وذلك >; ضوء ا_jطة العامة 

  )15،ص زاير و محفوظ( .للمؤسسة

4.3.;Aداء الماC لوحة القيادة <أداة لتقييم.  

الية والنتائج غ�7 الم...) رقم Cعمال، الNوامش(�سمح لوحات القيادة بإظNار النتائج المالية 

ومقارنqvا بالأwداف ا�`ددة، مما �سمح بقياس أداء ...) عدد الوحدات المنتجة ،( كذلك 

 lsالمسؤول7ن ، ومقارنة بالأنظمة ا�`اس£ية التقليدية فإن لوحات القيادة �ساعد المسؤول7ن ع

اليف التأكد من 0ستعمال Cمثل والفعال للموارد، من خلال انفرادwا بالقدرة عs; قياس الت�

، وغw�7ا من الت�اليف ...ا_jفية <الت�اليف الناتجة عن غياب العمال وتد�ي جودة المنتوجات 

و  C. )Savallدوات ا�`اس£ية التقليدية و تحديدwا باستعمال qæاال�� يصعب حسا

Zaritet،1989;   p05(  

  )86- 84ص 2012مراك�»�، (:المؤسسة >; ما يs;  >;  يت�â دور لوحة القيادة >; تحس7ن Cداء

لمعلومات تتعلق  إwمالإن عملية التجميع لا �ع�Õ حذف أو : لوحة القيادة كوسيلة تجميع -

 ش�لؤسسة >; لمعادي >; ا � بالمؤسسة وتمثل لوحة القيادة بناء مت�امل يوâð لنا ما wو غ7

  . معلومات رقمية واð`ة وسNلة الفNم

ة Cداة المفضلة >; نظام المراقبة انطلاقا من �ش�ل لوحة القياد: لوحة القيادة <أداة مراقبة -

كو�qا �سمح بتعديل مستوى التجر,د، والذي يتحقق من خلال تدفق لمعلومات دقيقة يوفرwا 
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أن المراقبة من خلال لوحة القيادة لا �عl  �ÕإA (شارةكذلك تجدر . نظام المعلومات للمؤسسة

  .العقاب وإنما توجيھ وإرشاد المؤسسة نحو تحقيق wCداف المسطرة بفعالية كب�7ة 

عند مقارنة ومعاينة النتائج فإن لوحة القيادة �سمح : لوحة القيادة <أداة لk`وار و0تصال -

C يل تبادل المعلومات ب7ن رؤساءNقسام، أي �سمح با_`وار ب7ن مختلف بالاتصال، وذلك ب8س

، كما �سمح ..المستو,ات الNرمية عن طر,ق إصدار �عليمات، تقديم قرارات، تبادل المعلومات،

  .للمسؤول أن يفسر نتائج عملھ و,حدد نقاط القوة والضعف

استعمال لوحة القيادة >; ¡عض ا_`الات لإعلام المشرف7ن يمكن : لوحة القيادة كوسيلة إعلام -

sة ومجموع المؤسسة، لكن مع ع`kمستوى <ل مص lsداء ا�`ققة عC المؤسسة بمستو,ات l

كون لNذا �0ع�اس السل�ö >; حدوث صراعات تنظيمية تؤثر عwC lsداف المسطرة يا_`ذر أن 

  .من قبل المؤسسة

7ن �سمح لوحة القيادة أن تلعب دور التحس :(طاراتلوحة القيادة كوسيلة لتحس7ن كفاءات  -

والتعبئة المستمرة للمس�7ين نحو wCداف المسطرة، والعزف الذ�Õw لإيجاد أفضل ا_`لول 

للمشا<ل المطروحة، وإثراء معارف (طارات المس�7ة من حيث القدرة عls اتخاذ القرار والقدرة 

  .عls 0تصال بالمسؤول7ن والقدرة عls تحفwÜ7م

رقم (أو ماA; ) كميات(يادة النتائج >; ش�ل مادي تقدم لوحة الق :لوحة القيادة كوسيلة قياس -

بالhسبة للأwداف المسطرة وال�� �ش�ل قيمة مرجعية يتم عls أساسNا المقارنة ) أعمال

  .واستخراج 0نحراف

�ساعد لوحة القيادة عls الوقوف عls المشا<ل ال�� تواجھ : لوحة القيادة كوسيلة �سي�7 -

  .المؤسسات نحو تحقيق أwدافNا 

تث�7 لوحة القيادة 0ن8باه نحو الظواwر الطبيعية ال�� تواجھ  :لوحة القيادة كوسيلة �jõيص -

ومنھ قيام المشرف7ن عls المؤسسة لمعرفة أسباب 0نحرافات وتصور . عملية تحقيق wCداف

العمليات التÍ`يحية الممكنة، ومدى تأثw�7ا عls النتائج كذلك �سمح لوحة القيادة بالكشف 

اط الضعف >; ا_�انب التنظي�û للمؤسسة <التداخل الوظيفي أو تحديد غ�7 دقيق من نق

  .للمسؤوليات وما إlA ذلك من عيوب تنظيمية تنعكس عls تحقيق wCداف

   - عنابة-  ؤسسة سونلغازلم>; تقييم Cداء الماA; لوحة القيادة دور .4

 تقديم  مؤسسة سونلغاز .1.4
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,ة زائر ج عمومية شركة، ¿;  Sonelgaz سونلغازأو  الغازو للكNرºاءالوطنية   شركةال

�سمح لNا  �ديدqا Cسا¯»� ا_قانو�Nا، و توزúعو  الطاقةو نقل  إنتاجNا �شاط مجالذات أسNم 

 ؤسسةإlA الم hسبةبال wميةشطة ذات C ات �Cقطاعمن  أخرى ات قطاع>;  تدخلالبإم�انية 

  .jارجا_نحو  الغازو  الكNرºاءولاسيما >; ميدان �سو,ق 

تتكفل مؤسسة سونلغاز بضمان تمو,ن ا_�زائي7ن بطاقت7ن أساس´ت7ن wما الكNرºاء 

  :روع ا��مع المتعددة   والغاز ع�� القنوات ع�� ف

 .  SPE سونلغاز لإنتاج الكNرºاء _

 . GRTE الكNرºاء نقل شبكة مس�7_

  .   GRTGنقل الغاز ع�� القنوات  شبكة مس�7_

  . SDEتوزúع الكNرºاء والغاز ¡شرق البلاد _

 . SDAتوزúع الكNرºاء والغاز با_�زائر العاصمة _

 .SDOتوزúع الكNرºاء والغاز ¡غرب البلاد _

 . SDCتوزúع الكNرºاء والغاز بوسط البلاد _

wذا ز,ادة عls فروع ا��مع Cخرى المhشأة لضمان ال8سي�7 ا_�يد وتزو,د الفرع الرئ´سية ب�ل 

 ....).تكو,ن المستخدم7ن  –أعمال الصيانة للتجÜ7Nات ( ما تحتاجھ من خدمات 

  .للشرق  SPE تمثل مدير,ة عنابة كفرع  لمدير,ة  قطب إنتاج الكNرºاء 

  .مراقبة ال8سب�7 >; مؤسسة سونلغازواقع .2.4

 .م�انة مراقبة ال8سب�7 >; المؤسسة .1.2.4

مصk`ة خاصة qæا تhت�û لقسم ا�`اسبة والمالية  تحتل مراقبة ال8سي�7 لمدير,ة سونلغاز

  :وتقوم بالمNام التالية

   �شاطا�qم �سي�7 ;> ¡ش�ل جيد التحكم >; العامة و(دارة العملي7ن المسؤول7ن مساعدة_

 ¡غرض القيادة العمل ولوحات إعداد الموازنات التقدير,ة ا_jاصة بالقطب وخطط_

  .ومحددة كمية أwداف تحقيق

  0س8ثمار برنامج ومتا¡عة سنة ل�ل المÜ7انية إعداد_

 ثم ومن أسباqæا شرح عls المسؤول7ن ومساعدة وتحديد 0نحرافات النتائج متا¡عة_

  .المناسبة التÍ`يحية (جراءات اتخاذ
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  أدوات مراقبة ال8سي�7 المطبقة من طرف مؤسسة سونلغاز.2.2.4

 مراقبة عملية >; عديدة أدوات عls المراقبة و القياس لأجNزة الوطنية المؤسسة �عتمد

 :>; Cدوات wذه تتمثل و ال8سي�7

 .العامة ا�`اسبة -

 .التحليلية ا�`اسبة -

 .الموازنة التقدير,ة  -

 .القيادة ةلوح -

ال8سي�7  مراقبة >; استخدامNا ومجال CوlA الثلاث Cدوات واقع عls التعرف وس´تم

  .بالتفصيل كو�qا Cك¥� استخداما وCحدث لوحة القيادة إlA التطرق  س´تم باختصار،ب´نما

   العامة ا�`اسبة.1.2.2.4

 ¿; ال8سي�7 مراقبة يةعمل >; الدراسة محل المؤسسة �ستعملNا ال�� Cدوات أwم ب7ن من

 >; العامة ا�`اسبة تقوم qæا ال�� Cدوار أwم و .العامة،نظرا لكو�qا ملزمة التطبيق ا�`اسبة

 :المؤسسة

 .بالنقود ع�qا التعب�7 الممكن العمليات مختلف تحليل و ��Ùيل و جمع -

 .وغw�7ا الصافية، الن8يجة المضافة، القيمة (جماA;، الNامش :الhشاط نتائج حساب -

  ) .وا_jصوم Cصول  (المؤسسة ذمة تطور  مدى بمعرفة السماح -

 .المؤسسة >; المالية للتدفقات الشNر,ة المتا¡عة من التمك7ن -

 البنوك، الموردون، الزºائن،) اللازمة بالبيانات المؤسسة مع المتعامل7ن مختلف تزو,د -

â_مصا 

 .(...أخرى  رقابية wيئات الضرائب،

 معاي�7 و المقبلة السنة تخص تقدير,ة بمعاي�7 النتائج حساب جدول  فاقإر  كما يتم_

 .بالسنة الماضية خاصة فعلية

  التحليلية ا�`اسبة.2.2.2.4

وال��  التحليلية ا�`اسبة �ستخدم المؤسسة فإن العامة، ا�`اسبة استعمال إlA إضافة

 lsا عwيقتصر دور: 

 .المؤسسة >; الوظائف و المنتجات مختلف ت�اليف معرفة -
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 رؤساء أداء تقييم ثم من و Cقسام مختلف بمنتجات ا_jاصة الت�اليف تطور  متا¡عة -

 فيما المراكز

 .الت�اليف >; التحكم عls القدرة يخص

  .المÜ7انيات تحض�7 >; استخدامNا ¡غرض الضرور,ة المعلومات توف�7 -

 .الموازنة التقدير,ة.3.2.2.4

 عن التعب�7 يتم حيث أقسامNا، �jتلف ا_jاصة لمÜ7انياتا بإعداد المؤسسة سنو,ا تقوم

وكذا  تحصيلNا الواجب الموارد إظNار ف�qا يتم كما كمية قيم ش�ل >; المفصلة ا_jطط

 :wو الدراسة محل المؤسسة >; المÜ7انيات تلعبھ الذي Cسا¯»� والدور  .استعمالNا

 .(س�Ûاتيجية لjkطة الكمية ال�Ûجمة -

 .اللامركز,ة بتحقيق �سمح مما الصلاحيات وتفو,ض مدير <ل مسؤوليات تحديد_

 wCداف مع الفعلية النتائج مقارنة شNر,ا يتم حيث المصا_â، و Cقسام أداء تقييم -

 .ا�`ددة

 :¿; بالمؤسسة المتواجدة والمÜ7انيات

 ) .المبيعات مÜ7انية التمو,ن، مÜ7انية (نتاج، مÜ7انية( 0ستغلال  مÜ7انيات -

 .)العليا (دارة مستوى  عls(0س8ثمار  مÜ7انيات -

 .ا_jز,نة مÜ7انية -

  : لوحة القيادة .4.2.2.4

 وعls العموم نجد أشNر  3من طرف مؤسسة سونلغاز دور,ا <ل القيادة  لوحةيتم إعداد 

  :التالية  العناصر تضم القيادة لوحة أن

والhسبة؛wCداف  بالقيمة ؛النموا_`الية الف�Ûة >; تحقق الماضية؛ما الف�Ûة >; تحقق ما

  .(نجاز ا�`ددة؛ معدل

 lsلوحة القيادة <أداة من أدوات مراقبة ال8سي�7 و �عد ع lsستع7ن المؤسسة ¡ش�ل كب�7 ع�

استغلال ، صيانة، موارد ¡شر,ة ، : مستوى مختلف الوحدات التا¡عة للمدير,ة العامة 

الدراسة عls لوحة القيادة المالية لكو�qا  محاسبة ومالية، اس8ثمارات، ولكن سنختص >; wذه

 ;Aداء الماC م >; تقييمwسا�.  
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خلاصة رقمية لhشاطات المؤسسة حيث تب7ن 0رتباط ب7ن :و�عرف لوحة القيادة المالية بأ�qا 

و�ش�ل لوحة القيادة المالية سلاح >; ". مختلف المصا_â ومدى مساwمqvم >; المردودية الشاملة

امة لمراقبة <ل العملية ال8سي�7ية واك8شاف التغ�7ات ودراسة أسباqæا، اتخاذ يد (دارة الع

مختلف (جراءات ال�� من شا�qا �عيد المؤسسة إlA المسار السليم فيما يتعلق بقرارات خاصة 

  )90،ص2012مراك�»�، (.بالاس8ثمار والسياسية التجار,ة والسياسة المالية

; تقديم المعطيات المالية الضرور,ة للمس�7ين ¡غرض تقدير و,تمثل دور لوحة القيادة المالية >

  :و�qدف إlA. مدى تحقيق wCداف المسطرة من قبل (دارة

قياس الفعالية ال8سي�7ية من خلال المقارنة ب7ن ا_`قيقة والتوقع، واستخراج _

  .0نحرافات وإبراز التطور بالhسبة لف�Ûات سابقة

_`
اب القرار والمتعلقة بمستقبل المؤسسة تقديم المعلومات الضرور,ة لأ

0س8ثمارات، أساليب التمو,ل، ، تحس7ن ف�Ûات دوران ا�jزونات وتطور الNوامش و (

  ).رقم Cعمال وما إlA ذلك

  :ش�ل و إعداد لوحة القيادة لمؤسسة سونلغاز.أ

و و فيما يs; س´تم عرض العلاقات الر,اضية ال�� يتم من خلالNا حساب <ل من معدل النم

  معدل تحقيق التقديرات،

  :حيث معدل تحقيق التقديرات يمكن حسابھ من خلال العلاقة التالية  

  100 ×)  مبيعات تقدير,ة /مبيعات محققة = (معدل تحقيق التقديرات

ما تم تحقيقھ  - ما تم تحقيقھ فعلا للثلاي لسنة ن =(لنمو >; التقديرات ا�`ققةأما معدل ا

  )1-ن( ما تم تحقيقھ فعلا للثلاي لسنة /) )1-ن( فعلا للثلاي لسنة

  :لوحة القيادة للاس8ثمارات .ب

  )الوحدة دج.(02018س8ثمارات ا�`ققة خلال الثلاي الثالث لسنة : 01جدول 

 المبلغ المقدر الوحدات
المبلغ الفعs; لسنة 

2017 

المبلغ الفعs; لسنة 

2018 

17/18 

 التغ�7

معدل 

 التحقيق

HMO 640 600 530 246 142 906 -73% 22% 

AD 1 772 924 2 547 323 1 638 974 -36% 92% 

M’SILA 1 025 000 2 004 677 1 160 700 -42% 113% 
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HY 176830 0 159 294 
 

90% 

OM 1 200 0 200 
 

17% 

JL 2 273 015 198 000 222 011 12% 10% 

SIEGE POLE 38 000 0 
  

0% 

 %56 %59- 085 324 3 246 280 5 569 927 5 ا��موع

  وثائق المؤسسة: المصدر

، وقد  2018دج خلال الثلاي الثالث لسنة  085 324 3قدر مبلغ 0نفاق 0س8ثماري ا�`قق 

من قيمة 0س8ثمارات ال��   % 56عن السنة الماضية محققا بذلك �سبة  %59انخفض بhسبة 

  .  دج 569 927 5قدرت حيث wدفت المؤسسة إlA تحقيق اس8ثمارات بمبلغ 

  : لوحة القيادة لرقم Cعمال .ج

 )م دج: الوحدة( 2018رقم Cعمال ا�`قق خلال الثلاي الثالث لسنة : 02جدول 

 الوحدات

 ا�`قق خلال

 الثلاي الثالث
معدل 

 النمو

�ûاك�Ûمعدل  ال

 النمو

 �ûاك�Ûال

المقدر 

2018 

�سبة 

 التحقيق
2017 2018 2017 2018 

JIJEL 2 144 2 337 9% 5 170 6 685 29% 6 252 107% 

M'SILA 2 448 1 721 -30% 5 037 4 026 -20% 4 649 87% 

HMO 1 480 1 309 -12% 3 425 3 212 -6% 4 144 78% 

AIN DJASSER 1 462 1 057 -28% 3 056 3 033 -1% 5 564 55% 

DARGUINAH 309 106,97 -65% 515 296,57 -42% 281 106% 

OUMACHE 978 1 025 5% 2 202 2 330 6% 3 072 76% 

Total 8 820 7 557 -14% 19 405 19 584 1% 23 962 82% 

  وثائق المؤسسة: المصدر

  

مليون دج  إذ  557 7رقم أعمال بقيمة  2018تم تحقيق خلال الثلاي الثالث لسنة 

عن السنة الماضية لنفس الثلاي إلا أن عند حساب رقم Cعمال  % 14انخفض بhسبة 

فقد تب7ن أنھ ارتفع بhسبة  2018ل�Ûاك�û أي منذ بداية السنة لغاية �qاية الثلاي الثالث لسنة ا
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عما ما تم تقديره فقد  % 82عما <ان عليھ العام الماì»� و بنفس المدة ، محققا بذلك �سبة  1%

  . لثمليون دج  لغاية �qاية الثلاي الثا 962 23<انت المؤسسة �س�l لتحقيق رقم أعمال يبلغ 

توâð النتائج السابقة أن المؤسسة لم �ستطع تحقيق wCداف ال�� <انت �س�l إل�qا أي أ�qا 

، وقد   % 100لم تحقق Cداء الماA; المرجو م�qا ، نظرا لكون �سبة التحقيق >; <ل مرة أقل من 

�عود ذلك لعدة أسباب �ستد�; إعادة النظر O; ا_jطط المالية الموضوعة ومقابلqvا مع 

  .إم�انا�qا و مواردwا المتاحة

  

    :خاتمة.5

وقد توصلنا من ا�jتلفة  دورا كب�7ا >; تقييم Cداء من خلال التقنياتلوحة القيادة لعب ت

  :خلال wذه الدراسة إlA النتائج التالية

  :النتائج.1.5

نة ال�� �سمح للمس�7ين بتقييم أداءwم وºمقار مراقبة ال8سي�7 ¿; مجموعة من (جراءات _ 

  .نتائجNم مع ا�jططات وwCداف المسطرة واتخاذ (جراءات التÍ`يحية

Cداء الماA; أwم Cدوات ا_`ديثة لمراقبة ال8سي�7 ال�� �سمح بتقييم من لوحة القيادة  ثلتم_ 

  .من خلال المؤشرات ا�jتلفة للمؤسسة

و أخرى حديثة و �عت�� �ستخدم مؤسسة سونلغاز عدة أساليب لمراقبة ال8سي�7 م�qا تقليدية _ 

  .لوحة القيادة Cك¥� استخداما

تمكن لوحة القيادة المعدة من طرف مؤسسة سونلغاز من قياس 0نحرافات و التغ�7 من سنة _ 

  .إlA أخرى والتعرف عls �سبة تحقيق <ل wدف

أوð`ت لوحة قيادة مؤسسة سونلغاز عدم تمكن المؤسسة من تحقيق أwدافNا و عدم بلوغ _ 

Ýللمستوى المرغوبأدا ;Aا الماq.  

  :التوصيات.2.5

وذلك من للمؤسسة ضرورة إ�شاء مصk`ة لمراقبة ال8سي�7 ضمن مختلف الو<الات الفرعية _

أجل إعطاء التعليمات و(جراءات �jتلف المس�7ين بتجنيد <ل طاقا�qم لتحقيق wCداف 

 وارد والطاقات المتاحة؛المسطرة من طرف المدير,ة والتأكد من 0ستعمال العقلا�ي للم
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ضرورة وجود مخطط عمل خاص ببعض مؤشرات لوحة القيادة ال�� تتطلب متا¡عة يومية _

 ؛ ،¡غرض ضبط Cعمال ا_�ار,ة

العمل عls القيام بالرقابة المفاجئة لتقييم أداء Cفراد والتأكد من مدى تنفيذ Cعمال _

  .المو<لة �jتلف المستو,ات

  قائمة المراجع

  المراجع باللغة العرºية : أولا

 .المدخل ا_`دیث لإعداد و استخدام الموازنات). 2006. (محمد سامي، و وجدي �êازي  −

  .الدار ا_�امعیة للhشر و التوزéع: القاwرة

  .جامعة البليدة: ا_�زائر .مطبوعة >; مراقبة ال8سي�7). 2012. (لامحمد أم7ن مراك�»�- −

ديوان المطبوعات : ا_�زائر .طيط 0س�Ûاتيß;(دارة والتخ). 2001. (ناصر دادي عدون  −

  .ا_�امعية

دار ا�`مدیة : ا_�زائر .التحلیل الماA; لتقنیات مراقبة ال8سی�7). 2000. (ناصر دادي عدون  −

  .العامة

  .دار ا�`مدية العامة: ا_�زائر .ا�`اسبة التحليلية ).  2000. (ناصر دادي عدون  −

  .دار ا�`مدية: ا_�زائر .ي�7 >; المؤسسة 0قتصاديةمراقبة ال8س). 2003. (ناصر دادي عدون  −

 .مراقبة ال8سي�7 وCداء >; المؤسسة 0قتصادية. ناصر دادي عدون، و عبد الله قو,در الواحد −

  .للطباعة والhشر دار البحث: ا_�زائر

- استخدام أدوات مراقبة ال8سي�7 >; تفعيل تنافسية المؤسسة ). 2017. (إبراwيم قنفود −

مذكرة مقدمة لنيل شNادة . و<الة المسيلة –حالة سياحة وأسفار ا_�زائر دراسة 

  .المسيلة، جامعة محمد بوضياف.  الماس�Û،تخصص مراقبة ال8سي�7

- خز,نة ولاية تلمسان:دراسة حالة-�سي�7 و تحليل Cموال العمومية). بلا تار,خ. (رشيد طو,ل −

.  قيق و إس�Ûاتيجية اتخاذ القرارالتد: مذكرة التخرج لنيل شNادة الماجست�7، تخصص. 

  .تلمسان، جامعة أóي بكر بلقايد
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أثر استخدام بطاقة Cداء ). 2018. (عمر السر ا_`سن محمد، و لقمان معروف فضل محمد −

دراسة حالة مؤسسة البصر ا_�7jية -المتوازن >; تقو,م Cداء الماA; بالمؤسسات غ�7 الرºحية

  ).العدد Cول ( ، ا��لد الرا¡ع وCعمال مجلة 0قتصاد. العالمية السودان

مجلة ا_`قوق . دورwا >; إدارة المنظمات و طر,قة إ�شاqÝا: لوحة القيادة . كمال بن معزوز −

  ).21العدد ( دراسات اقتصادية -والعلوم (�سانية 

− ;Oلوحة القيادة <أداة لمراقبة ال8سي�7 >; المؤسسات ). 2017. (لم7ن علوطي، و نذيرة را

،  دراسات العدد 0قتصادي. حالة فرع شركة سونلغاز بالمدية: قتصادية العمومية0

  ).01: العدد( 08: ا��لد

أwمية مراقبة ال8سي�7 <آلية لتحس7ن Cداء الماA; >; ). 2017. (محمد طر¬»�، و صفية يخلف −

مراقبة ال8سي�7 <آلية _`وكمة " ملتقى وط�Õ حول . ظل تطبيق مبادئ حوكمة الشر<ات

  .2جامعة البليدة  ".لمؤسسات وتفعيل (بداع ا

   .لوحة القيادة وأثرwا >; تحس7ن أداء المؤسسات 0قتصادية،. وافية زاير، و مراد محفوظ −
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