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 >الشكر<

بسم الله الرحمان الرحيم 

الحمد لله وحده والصلاة والسلام على من لانبي بعده، وامتثالا لقول الرسول عليو الصلاة والسلام     

على كل " لعراجي مراد"نتقدم بالشكر إلى الأستاذ الفاضل الدشرف  ، »يَشْكُرُ اللَّهَ مَنْ لا يَشْكُرُ النهاسَ  لا «

، مساهما في إثراء ما قدم لنا من توجيهات ونصائح قيمة،  من تنبيو على خطأ؛ أو إعانة على تصحيح

. دراستنا من جوانبها الدختلفة، فجزاه الله عنا خنً الجزاء

 كما نتوجو بالشكر إلى الدديرية الجهوية للوسط  لشركة الذندسة الددنية والبناء على قبولذا لفترة تربصنا 

على حسن الإستقبال والدعاملة الطييبة حيث لم تبخل علينا " أعراب سليمة"فيها، ونقدم الشكر إلى الدؤطرة 

على كل التسهيلات التي " صنهاجي محمد أمنٌ"من جهتها بما تستطيع تقديمو، كما نقدم الشكر كذلك إلى 

.  منحها لنا والتي ىيأت لنا الظروف الدناسبة داخل الدديرية، وإلى كل عمال الدديرية

.  كما نوجو الشكر  للأساتذة الأفاضل  أعضاء لجنة  تقييم ىذه الدذكرة

شاكرين كذلك كل من بذل جهدا؛ أو قدم نصحا؛ أو أسدى فائدة؛ لنا خلال إنجاز ىذا العمل،  والله  

. لا يضيع لديو أجر من أحسن عملا

 ولا يفوتنا أن نتقدم بالشكر إلى كل أستاذ درسنا بصدق وكان لو أثر في مشوارنا التعليمي، وإلى كل 

.  أفراد قسم العلوم الاقتصادية

سائلنٌ الله تعالى أن يتقبل منا أجمعنٌ جهدنا بقبول حسن، وأن يهب لنا من لدنو رحمة، وأن يصلح لنا 
شأننا كلو، وألا يكلنا إلى أنفسنا طرفة عنٌ، وأن يعلمنا ما ينفعنا وينفعنا بما علما وأن يزيدنا علما، وأن يعظم 

البركة والنفع بهذا العمل، وأن يجعلو لوجو خالصا ولعباده نافعا، والله ولي التوفيق والنجاح وبيده الصلاح 
.والفلاح، لا شريك لو، فالحمد لله الذي بنعمتو تتم الصالحات أن وفقنا لإنجاز ىذا العمل



 

 

 

 

 
 >     الإىداء<

بسم الله  الرحمان الرحيم 
: أتقدم بإىدائي

إلى من لا تكفي الكلمات لوصفها، إلى أمي ثم أمي ثم أمي، سر سعادتي،  التي ربتني على القول الطيب 
: وحسن الخلق

" حفظها الله وأطال عمرىا في طاعتو، وأسعدىا في الدنيا والآخرة "
: إلى من فضلو علي كبنً وفقده لا يعوضو أحد أبي

" رحمو الله وأسكنو فسيح جناتو"
إلى من وقفوا إلى جانبي ولا زالوا إخوتي وأخواتي وفقهم الله لكل خنً وأسعدىم في الدنيا والآخرة 

إلى كل من يتمنى لي الخنً من الأىل  والأقارب والأصدقاء 
إلى كل الأساتذة الذين درسوني طيلة مشواري التعليمي، وكان لذم أثر في مشواري التعليمي 

. إلى كل الزملاء الذين درست معهم

. في إنجاز ىذا العمل      إلى كل من قدم لي يد العون   
 .إلى كل ىؤلاء أىدي ثمرة عملي ىذا، والله ولي التوفيق والسداد

 "ىاني"                      

   



 

 

 

 

 
  >لإىداء ا<

بسم الله الرحمان الرحيم 
" وقضى ربك ألا تعبدوا إلا إياه وبالوالدين إحسانا " 

. إلى التي جعل الله الجنة تحت أقدامها
                           إلى ريحانة حياتى وبهجتها  

         أىدي ىذا العمل الدتواضع متمنيا أن تكون  فخورة بي 
".  أمي الغالية حفظها الله"                    الصدر الحنون 

.   إلى من سهر الليالي لتربيتي وتعليمي...            إلى  أب أعتز بو 
                  إلى من لا أستطيع رد فضلو طول حياتي  

.                   إلى من كان لي درع أمان  ومرشدي 
"   أبي حفظو الله ورعاه                            "

"    أخي العزيز  عبد الوىاب" خاصة....            إلى إخوتي وأختي كل بإسمو
.                    إلى كل من قدم لي يد العون من قريب أو من بعيد    

" كلانمر"  وعائلة    إلى كل الأصدقاء والزملاء،                        
 .إلى كل من ىم في ذاكرتي ولم تسعهم مذكرتي

 "عماد                                                               "                   

  



 

 

 

 السلخص

 

تهدؼ ىذه الدراسة الذ إبراز دكر لوحة القيادة في الرقابة على ات١شاريع، كلذلك حاكلنا في ىذه الدراسة الإجابة على الإشكالية  
 .  ات١تمثلة في ما مدل مسات٫ة لوحة القيادة في الرقابة على أداء ات١شاريع ؟

 التعرؼ على أت٫ية مراقبة التسيتَ تٔختلف أدكاتها في إدارة ات١شاريع؛:  أت٫ها لتحقيق تٚلة من الأىداؼتهدؼ ىذه الدراسة 
، كلقد تم التوصل من خلبؿ إظهار دكر لوحة القيادة في الرقابة على أداء ات١شاريع كإبراز دكر لوحة القيادة في مراقبة التسيتَ؛

لوحة القيادة من أىم أدكات مراقبة التسيتَ، لأنها ت٘كن ات١ستَ من أخذ نظرة : الدراسة النظرية كالتطبيقية لمجموعة من النتائج أت٫ها
تعتمد لوحات  تعتبر لوحة القيادة كسيلة إتصاؿ كتنسيق بتُ ات١صالح الإدارية في ات١ؤسسة؛ شاملة كت٥تصرة حوؿ كضعية ات١ؤسسة؛

تطبق ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة لوحة قيادة مالية، فهي بذلك تركز على ات١ؤشرات  القيادة اتٟديثة على ات١ؤشرات ات١الية كالغتَ مالية؛
كفي الأختَ توصلت الدراسة الذ من خلبؿ لوحة القيادة تتم الرقابة على موازنة ات١شاريع، كمعرفة نسبة الأداء المحقق؛  ات١الية فقط؛

على ات١ؤسسة العمل على تطوير أنظمتها المحاسبية، كخاصتا منها تطوير نظاـ المحاسبة التحليلية، ك : ت٣موعة من التوصيات أت٫ها
كالإىتماـ  ضركرة عدـ التًكيز على البيانات المحاسبية فقط،  جهاز لوحة القيادة، لأف كبر حجم ات١ؤسسة كنشاطاتها يتطلب ذلك؛

 تٔؤشرات التوازف ات١الر مثل رأس ات١اؿ العامل، كنسب التوازف ات١الر مثل نسب الرتْية، كىو ما ت٭قق التقييم اتٞيد ت١شاريع ات١ؤسسة؛
مراعاة  تصميم لوحة قيادة إستشرافية تدرس اتٞوانب ات١الية كالغتَ مالية، التي يكوف ت٢ا بعد إستًاتيجي لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة؛

طريقة  تقدلص لوحة القيادة كفتًة تٖضتَىا، باستخداـ الأشكاؿ البيانية في عرضها، بهدؼ لفت إنتباه ات١سؤكؿ إلذ الإت٨رافات ات٢امة 
 .بشكل سريع

 

 .؛ الأداءلوحة القيادة؛ إدارة ات١شاريع؛ مراقبة التسيتَ:  الكلمات ات١فتاحية

 
This study aims to highlight the role of the dashboard in monitoring projects, and therefore 
we tried in this study to answer the research problem represented in the extent of the 
dashboard's contribution to monitoring the performance of projects?. 

This study aims to achieve a number of objectives, the most important of which are  

Identify the importance of monitoring the management of its various tools in project 

management, Highlighting the role of the dashboard in monitoring the management; and 

showing the role of the dashboard in monitoring the performance of projects, Through the 

theoretical and applied study, a set of results has been reached, the most important of which 

are: The dashboard is one of the most important management monitoring tools, Because it 

enables the administrator to take a comprehensive and concise view about the status of the 

institution, The dashboard is a means of communication and coordination between the 

administrative interests in the organization, Modern dashboards are based on financial and 

non-financial indicators, The institution under study applies a financial dashboard, Thus, it 

focuses only on financial indicators; through the dashboard, control over the budget of 

projects is carried out,  And know the percentage of achieved performance,  In the end, the 

study reached a set of recommendations, the most important of which are: The organization 

should work on the development of its accounting systems, In particular, the development of 

the analytical accounting system, And the dashboard device, Because the large size of the 

institution and its activities require it, The need not to focus on accounting data only, Pay 

attention to financial balance indicators such as working capital, And financial balance ratios 

such as profitability ratios,  This ensures a good evaluation of the foundation's projects, 



 

 

 

Designing a forward-looking dashboard that studies financial and non-financial aspects, 

Which have a strategic dimension to achieve the objectives of the organization, Take into 

account the method of presenting the dashboard and the period of its preparation, Using 

graphic shapes in their presentation, In order to quickly draw the attention of the official to 

important deviations.  

         
Key words: Management control, Project management, Dashboard, Performances. 
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 مقجمة عامة
لقد عرفت ات١ؤسسات الاقتصادية تٖولات كثتَة في طرؽ تسيتَىا كإنتاجها كتسويقها، ك في ت٥تلف العمليات ات١تعلقة 

بنشاطاتها، كشهدت توسعا في حجمها كتعددا ت٢ياكلها الإدارية إستجابة لتغتَات مكونات ت٤يطها، كتغتَات جذرية بدءا من تطور 
الإطار الاقتصادم، كتوجو اقتصاديات الدكؿ ت٨و اقتصاد السوؽ بالإضافة إلذ المحيط التكنولوجي كما عرفو من ثورة الاتصالات 

، كفي ظل ىذه الظركؼ أصبح لزاما منهاكالتقنيات اتٟديثة، ت٦ا فرض على ات١ؤسسات ضركرة مسايرة ىذه التطورات كالاستفادة 
 .على مستَم ات١ؤسسات اتٞزائرية كضع نظاـ فعاؿ للرقابة على تنفيذ ات٠طط كات١شاريع لتحستُ الأداء

 تعد مراقبة التسيتَ مفهوـ جديد في إدارة ات١شاريع،  كذلك ت٠صوصيتها من ناحية التطبيق كات١تابعة كتأثتَىا في جوانب عدة، 
حيث تسمح للمشاريع  بتحقيق النجاح في التسيتَ، كالتمكن من تفادم أم إختلبلات في الأداء أك التأخر في الإت٧از، كىو ما 
قد يتًتب عنو تبعات مالية، تؤثر على ىيكل تكاليف ات١شركع ، ت٢ذا استخدمت مراقبة التسيتَ كأداة فعالة في مراقبة أداء ت٥تلف 
مهمات ات١شركع كات١طابقة ات١ستمرة بتُ ما ىو ت٥طط كما ىو منجز، كالعمل على معاتٞة إختلبلات الأداء، كما أف مراقبة التسيتَ 

 .تعتبر أداة فعالة لالتزاـ ت٥تلف ات١شاريع بالآجاؿ ات١طلوبة للتنفيذ كالتسليم، سواء كمشاريع متكاملة أك كمنتجات

 ت١راقبة التسيتَ عدة أدكات تقليدية كحديثة، كلعل الأداة التي قد تلخص جل ىذه الأدكات ىي لوحة القيادة، حيث تعد  من 
أىم الوسائل ات١ستعملة في مراقبة التسيتَ، التي تقوـ بتزكيد ات١ستَين بات١علومات الضركرية لإدارة ات١ؤسسة كت٘كن ات١ستَين من أخذ 

نظرة شاملة كت٥تصرة عن الوضعية اتٟالية لنشاطات ات١ؤسسة، كمدل ت٧اعة أساليب التسيتَ فيها من خلبؿ ات١ؤشرات ات١تعلقة تّميع 
 .الوظائف، كذلك بهدؼ الكشف عن الإت٨رافات ك إتٗاذ القرار الصحيح في الوقت ات١ناسب

داد فريق ات١شركع برؤية كاضحة على ات١شركع، حيث  وإم تساعد لوحة القيادة في مراقبة  ات١شاريع من خلبؿ معاتٞة النقائص
كل ىذا دفعنا إلذ . ت٧از كفق التكلفة ،الوقت، ك اتٞودة ات١طلوبةلإيتم تٖديد أم المجالات التي تٖتاج إلذ مزيد من الإنتباه  بهدؼ ا

دراسة أثر لوحة القيادة كأداة كالإضافة التي ت٘نحها لإدارة ات١شاريع كالرقابة عليها لتحقيق النجاح كالاستمرارية في قطاع الأعماؿ، 
 ما مدل مسات٫ة لوحة القيادة في الرقابة على أداء ات١شاريع ؟: كمن ىذا ات١نطلق ينبثق السؤاؿ الرئيسي في الصيغة التالية

 :من خلبؿ الإشكالية الرئيسية تٯكن طرح الأسئلة الفرعية التالية

 كيف أصبحت لوحة القيادة أداة ىامة في مراقبة التسيتَ؟ 

  ت١شاريع عملية ضركرية لإت٧از ات١شاريع بكفاءة؟ؿ بواسطة لوحة القيادةىل تعتبر الرقابة 

 كيف تتجسد طريقة عمل لوحة القيادة في الرقابة على إت٧از ات١شاريع في ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة؟ 

 الفرضيات

 :من أجل الإجابة على إشكالية البحث كالأسئلة الفرعية نقتًح الفرضيات التالية 

  تعد لوحة القيادة أىم أدكات مراقبة التسيتَ لأنها تقدـ مؤشرات ت٥تصرة تسمح للمستَين بنظرة شاملة حوؿ كضعية
 ات١ؤسسة؛

 ؛ات١سات٫ة في مراقبة أدائهايؤدم إلذ ت٘اد لوحة قيادة للمشاريع إع 

 في ات١ؤسسةإعداد لوحة القيادة للمشاريع بالشكل ات١ناسب سوؼ ت٬علها أداة فعالة في الرقابة على أداء ات١شاريع .
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 أهسية البحث

ترجع أت٫ية الدراسة لكونها دراسة حديثة، لأنها حاكلت معرفة دكر لوحة القيادة ليس في مراقبة التسيتَ فقط، كلكن في إدارة 
ات١شاريع كالرقابة عليها، فهي بذلك سوؼ تساىم في إثراء الرصيد العلمي كات١كتبي كوف الدراسات في ىذا ات١وضوع قليلة، كما تعود 

، معارفنا في مراقبة التسيتَ كإدارة ات١شاريع، كتٝحت لنا كذلك من تٖليل لوحة القيادة للمشاريع لتنميةدراسة أت٫ية ىذه اؿ
عل الإجابة على ات١شكلة البحثية سوؼ ت٘كن ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة من تدارؾ بعض النقائص ات١وجودة في لوحة القيادة ول

. ات٠اصة بها
 

 أهجاف البحث

 :لتحقيق تٚلة من الأىداؼ تتمثل فيىذا البحث نسعى من خلبؿ 

 التعرؼ على أت٫ية مراقبة التسيتَ تٔختلف أدكاتها في إدارة ات١شاريع؛ 

 إبراز دكر لوحة القيادة في مراقبة التسيتَ؛ 

 إظهار دكر لوحة القيادة في الرقابة على أداء ات١شاريع؛ 

 معرفة الوضع ات١الر لبعض ات١شاريع في ات١ديرية  ت٤ل الدراسة. 

 

 أسباب إختيار السهضهع

إف إختيار موضوع تْثنا لد يكن بصورة إعتباطية، كإت٪ا لأت٫يتو، كرغبة في تنمية معارفنا في ىذا ات١وضوع، كتٯكن ذكر الأسباب 
 :التالية

 توافق ات١وضوع مع تٗصصنا؛ 

  الرغبة في الإت١اـ بلوحة القيادة ككيفية إعدادىا ككيفية إستعمات٢ا من طرؼ ات١ؤسسة العمومية اتٞزائرية، باعتبار لوحة
 القيادة أداة شاملة للعديد من أدكات مراقبة التسيتَ؛

 إمكانية التوسع في ات١وضوع في دراسة مستقبلية. 

 

 السشهج الستبع والأدوات السدتخجمة

جابة  على الفرضيات لإبغية تٖقيق الأىداؼ ات١رجوة من ىذا البحث، كتٖليل العلبقة بتُ متغتَات الإشكالية ات١طركحة، ثم ا
ات١سح : ت٫ا ات١نهج الوصفي، كمنهج دراسة اتٟالة، كاعتمدنا على الأدكات ات١تمثلة فيمنا باتباع منهجين رئيسين ات١ذكورة، ؽ

. ات١كتبي، ات١لبحظة، كثائق ك تقارير ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة
 

 حجود الجراسة

 : إلى حدود مكانية وحدود زمانية، وهي كالتالي حدود الدراسةتنمسم

 ت٘ثل اتٞانب التطبيقي في دراسة حالة على مستول ات١ؤسسة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء : اتٟدكد ات١كانية       
 .(بودكاك )، بالتحديد مديرية منطقة الوسط (بومرداس )

 2021/2022كذلك في السداسي الثالش من السنة اتٞامعية :اتٟدكد الزمانية.  
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 الجراسات الدابقة

لقد أكضحت العديد من الدراسات السابقة التي تناكلت موضوع لوحة القيادة الأت٫ية البالغة ت٢ذه الأداة في تٖستُ أداء 
ات١ؤسسة، كإعتبارىا من أىم أدكات مراقبة التسيتَ، حيث إزداد اىتماـ الباحثتُ في الآكنة الأختَة تٔختلف مواضيع لوحة القيادة، 

 :كىو ما يبرز الأت٫ية الكبتَة ت٢ذه الأداة، كفيما يلي عرض لأىم ىذه الدراسات

  ،دراسة محمد العربي بن ت٠ضر؛ دكر لوحة القيادة في تٖستُ القرارات التسويقية في ات١ؤسسة الاقتصادية اتٞزائرية
. 2016أطركحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، تٗصص تسيتَ ات١ؤسسات، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة تلمساف، 

ات١كانة، المحتول، التقدلص، الدكرية،  )لقد سعت ىذه الدراسة إلذ معرفة دكر لوحة القيادة من خلبؿ مقوماتها 
ات١نتج، التسعتَ، التًكيج، ) في تٖستُ اتٗاذ القرارات في ت٣الات التسويق الأساسية  (التناسق  كجودة لوحة القيادة 

بإتباع خطوات القرار، زيادة على اعتبار لوحة القيادة أداة فعالة للمراقبة الآتية على التسيتَ من اجل  (التوزيع 
مؤسسة اقتصادية بولاية اتٞزائر العاصمة، كلقد خلصت 103تٖستُ الأداء،  كمن خلبؿ الدراسة ات١يدانية شملت 

الدراسة إلذ كجود أثر ىاـ ت٠صائص لوحة القيادة التسويقية في تفستَ فعالية القرارات ات١تخذة على مستول 
 .ات١تغتَات الأساسية لتسويق في ىذه ات١ؤسسات

 تٖديد المحتول كالقياس باستعماؿ أسلوب لوحة القيادة، رسالة : دراسة سويسي عبد الوىاب؛ الفعالية التنظيمية
ىدفت  ىذه الدراسة إلذ معرفة  كيف تٯكن . دكتوراه، فرع علوـ التسيتَ، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة اتٞزائر

تٖديد ت٤تول الفعالية التنظيمية كإلذ أم مدل تٯكن قياسها، ات٢دؼ من ىذه الدراسة ىو مساعدة ات١ستَين 
كات١شرفتُ على ات١ؤسسات في التفكتَ حوؿ سبل قياس الفعالية التنظيمية، كإقتًاح منهجية تسمح بقياس الفعالية 
التنظيمية يتم فيها اختيار مؤشرات القياس من قبل ات١ستَ نفسو كذلك من خلبؿ أحد أدكات مراقبة التسيتَ كىي 

لوحة القيادة، كتوصلت الدراسة إلذ أف لوحة القيادة تشكل كأداة تسيتَية الوسيلة الأكثر كاقعية كملبئمة للئحاطة 
بالظاىرة التنظيمية بأبعادىا كمنطلقاتها الفلسفية ات١ختلفة، إضافة إلذ أف التنظيم من زاكية التصميم لا تٯكن اعتباره 
ت٣رد رسوـ بيانية تطلق عليها ات٠رائط التنظيمية، بل ت٨اكؿ من خلبت٢ا تٕسيد الواقع التنظيمي للمؤسسة في أفضل 

صورة ت٦كنة، كىذا ما يؤكد على صحة الفرضية ات٠اصة بلوحة القيادة الوسيلة الأكثر ملبئمة لقياس الفعالية 
 .التنظيمية

  دراسة عرقوب كعلي، دكر لوحة القيادة ات١ستقبلية في تٖستُ أداء ات١ؤسسة كتٖقيق رضا الزبوف في ظل التوجو ت٨و
. 2015حوكمة ات١ؤسسات، أطركحة دكتوراه، تٗصص تسيتَ ات١نظمات، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة بومرداس، 

عملت  ىذه الدراسة إلذ تٖديد فهوـ لوحة القيادة ات١ستقبلية كدكرىا في تٖستُ أداء ات١ؤسسة، كتٖليل رضا الزبوف 
في ظل التوجو ت٨و حوكمة ات١ؤسسات، كفي ىذه الدراسة قاـ الباحث بتحليل مدل تأثتَ أنظمة حوكمة ات١ؤسسات 
على تطبيق لوحة القيادة ات١ستقبلية، كانعكاس ذلك على تٖستُ الأداء الشامل ات١ستداـ للمؤسسة كبلوغ مستويات 
عالية من رضا زبائنها، كتم التطرؽ في اتٞانب التطبيقي لاقتًاح ت٪وذج للوحة القيادة ات١ستقبلية لإحدل ات١ؤسسات 

: من أىم النتائج التي توصلت إليها الدراسة في اتٞانب النظرم. اتٞزائرية الرائدة في ت٣اؿ عملها كىي ت٣مع سيداؿ
أف تٖستُ الأداء الشامل لا يتم إلا بتحستُ تٚيع جوانب لوحة القيادة ات١ستقبلية، حيث يعتبر رضا الزبوف أىم 

ىدؼ تسويقي استًاتيجي، كما يساىم التبتٍ الفاعل ت١بادئ حوكمة ات١ؤسسات في تٖقيق رضا الزبوف كبناء كلاءه، 
فتم التوصل إلذ أف ت٣مع صيداؿ يعالش ضعف في تٖقيق أداء شامل متميز متوازف في كل : أما من الدراسة ات١يدانية
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  د
 

أبعاد لوحة القيادة ات١ستقبلية، كبالتالر تٯكن القوؿ أف اعتماد المجمع على لوحة القيادة ات١ستقبلية ضعيف في قياس 
 . كتٖستُ أدائو كترتٚة رؤيتو الإستًاتيجية

 دكر لوحة القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيتَ،  مذكرة مقدمة ضمن متطلبات : دراسة أتٛد بونقيب تٖت عنواف
نيل شهادة ماجستتَ في العلوـ التجارية، فرع إدارة أعماؿ، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة محمد بوضياؼ ات١سيلة، 

تناكلت الدراسة دكافع لوحات القيادة في ات١ؤسسات ات٠دمية اتٞزائرية، حيث ىدفت ىذه .  2006 /2005
الدراسة إلذ توضيح مدل مسات٫ة لوحات القيادة ات١تواجدة بات١ؤسسة الاقتصادية اتٞزائرية، في تفعيل نظاـ مراقبة 
التسيتَ لديها من خلبؿ التعرؼ على كظيفة مراقبة التسيتَ، كدكر لوحة القيادة في تزكيد ات١سؤكلتُ بشكل دكرم 

كآلش بات١علومات الضركرية حوؿ ستَ الأنشطة، كإبراز دكرىا في تٖقيق الفعالية، كتم التوصل إلذ انو من بتُ العوامل 
التي تساعد على قيادة ات١ؤسسة ت٨و تٖقيق أىدافها الاستعماؿ اتٞيد لأدكات مراقبة التسيتَ، كلعل انسب ىذه 
الأدكات لوحة القيادة لأنها تعمل على متابعة كقياس عادة ظواىر مالية كغتَ مالية، ككشف مصادر التكاليف 

 .ات٠فية، كالتنبيو لوقوع أخطار ت٤تملة كونها تعتمد على تٖديث دكرم للمعلومات

إف الدراسات السابقة التي تٗص موضوع البحث بالتحديد ناقصة، حيث اقتصرت أغلبها على جانب لوحة القيادة، دكف  
. التعرض إلذ ربط لوحة القيادة بالرقابة على أداء ات١شاريع، كتٖليل لوحة القيادة للمشاريع

 

 صعهبات الجراسة

 :حالت دكف إت٧از ىذا البحث في كجو الأكمل الصعوبات التالية 

 لوحة القيادة؛ كتشعب مفهوـ 

 عدـ كجود دراسات سابقة تناكلت موضوعنا بالتحديد؛ 

 كبر ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة كتعدد مديرياتها على مستول القطر الوطتٍ؛ 

 تقوـ ات١ؤسسة بإت٧از عدة مشاريع كبتَة اتٟجم كىو ما صعب تٖليل لوحة القيادة ات٠اصة بها؛ 

 كىو ما حتم علينا التكيف مع  من ات١ؤسسةالتحفظ كصعوبة اتٟصوؿ على بعض ات١علومات كالوثائق التي تهم تْثنا ،
 .الوضع كالعمل على إت٬اد اتٟلوؿ ات١ناسبة للمواصلة

 

 هيكل البحث

بغية الإت١اـ تٔوضوع تْثنا، قمنا بتقسيم ىذه ات١ذكرة بناءا على أسس موضوعية من أجل تٖقيق أىداؼ البحث، كذلك إلذ ثلبثة 
فصوؿ؛ فصلتُ نظريتُ كفصل تطبيقي؛ ككل فصل مقسم إلذ ثلبثة مباحث، من أجل التمكن من الإشارة ت١ختلف النقاط التي 

تدخل في صميم تْثنا، حيث جاء الفصل الأكؿ تٖت عنواف لوحة القيادة كأداة حديثة ت١راقبة التسيتَ، تم من خلبؿ مبحثو الأكؿ 
تقدلص مفاىيم أساسية حوؿ مراقبة التسيتَ، بعرض التطور التارتٮي الذم مر بو عبر مراحلو ات١ختلفة، كتقدلص التعريف كات٠صائص 

كالأت٫ية التي تتميز بها مراقبة التسيتَ، ثم بعد ذلك التعرؼ إلذ أىم أدكات مراقبة التسيتَ، كصولا إلذ تقييم الأداء من خلبؿ تعريفو 
إلذ تعريف لوحة القيادة كخصائصها، ثم الدكر - كىو الإطار النظرم للوحة القيادة- كمراحلو، ثم تطرقنا من حلبؿ ات١بحث الثالش

الذم تٖظى بو، كات١بادئ التي تقوـ عليها كمراحلها؛ كمن خلبؿ ات١بحث الثالث تناكلنا أنواع كت٪اذج لوحة القيادة، كأختَا كسائل 
 .عرضها في ات١ؤسسة



 مقجمة عامة

  ه
 

الفصل الثالش الذم ىو تٖت عنواف إدارة ات١شاريع كالرقابة عليها، تناكلنا في مبحثو الأكؿ تعريف ات١شركع كخصائصو، دكرة حياة 
 تعريف إدارة ات١شاريع كأت٫يتها، المجالات ات١عرفية لإدارة ات١شاريع،  جاء فيوات١بحث الثالش. ات١شركع، أبعاد أداء ات١شركع، بيئتو كأىدافو

مفهوـ الرقابة على دارية لنجاح إدارة ات١شركع، أما ات١بحث الثالث تطرقنا فيو إلذ لإتقييم ات١شاريع الاستثمارية، كبعدىا الأسباب ا
 .ات١شاريع، أىداؼ كأت٫ية الرقابة على ات١شاريع،  ثم أنواع كأدكات الرقابة على ات١شاريع

تناكلنا . (مديرية الوسط بودكاك )لوحة القيادة للمشاريع في الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء جاء الفصل الثالث تٖت عنواف 
التعريف بات١ؤسسة ات١ستقبلة، كىذا من خلبؿ تقدلص لمحة عن تارتٮها،  كت٥تلف زبائنها كالإمكانيات التي تعتمد في مبحثو الأكؿ 

 نشاطات الشركة الوطنية للهندسة إلذتطرؽ ات١بحث الثالش . ابوكات٢يكل التنظيمي ت٢ا كت١ديرية منطقة الوسط كالدائرة ات١الية عليها، 
رقابة ات١شاريع   ثم بعد ذلك ات١دنية كالبناء، أما ات١بحث الثالث فقد تم تقدلص كصف عاـ لنظاـ لوحة القيادة ات٠اصة بات١ؤسسة،

بواسطة لوحة القيادة من خلبؿ ثلبثة مشاريع، كبعدىا تٖليل الات٨رافات بلوحة القيادة عن طريق مقارنة لوحة القيادة كجدكؿ 
 . 2021حسابات النتائج  التقديرم لشهر جواف من سنة 
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   كأداة حجيثة لسراقبة التدييرالقيادةلهحة : ول لأالفرل ا

تعد مراقبة التسيتَ مفتاح التحكم في تسيتَ ات١ؤسسات كحلقة رئيسية من حلقات الإدارة فيها،  كونها توفر كل ات١علومات 
تٖكم في أنشطتها كمراقبتها من أجل اؿ ( التجارية، كات٠دمية،الصناعية )ات١تعلقة بكل العمليات كالأنشطة التي تقوـ بها ات١ؤسسة

 حيث يتم الاعتماد على مراقبة التسيتَ من طرؼ كتسيتَىا بشكل دقيق لتجنب الإفراط في التكاليف كالتقليل من الات٨رافات،
 كلا تٯكننا اتٟديث عن أت٫ية مراقبة التسيتَ دكف اتٟديث عن أدكاتها ات١ختلفة ات١ؤسسات بشكل كبتَا نظرا للؤت٫ية التي تٖظى بها،

التي بواسطتها تتمكن من تفعيل دكرىا بالشكل ات١طلوب، منها لوحة القيادة كالتي ت٘ثل ت٤ور موضوع البحث، حيث تعد لوحة 
القيادة من أىم الوسائل ات١ستعملة في مراقبة التسيتَ، فهي أداة ىدفها الأساسي تسهيل اتٟصوؿ على ات١علومات للمسؤكؿ في 
ات١ؤسسة كعرضها بشكل كاضح، ت٘كن ات١ستَ من أخذ نظرة شاملة عن كضعية ات١ؤسسة كمدل ت٧اعة أساليب التسيتَ فيها من 
خلبؿ النتائج المحققة، كالتي تظهر في لوحة القيادة عن طريق تٚلة من ات١ؤشرات ات١تعلقة تّميع الوظائف، كذلك للوقوؼ عند 

.   كالوصوؿ إلذ الأىداؼ ات١وضوعة من قبل ات١ؤسسة تٖستُ الأداء من أجلالات٨رافات كتصحيحها، كىذا 
 .خاصبشكل عاـ كلوحة القيادة بشكل  ىذا الفصل سنحاكؿ التعرؼ على مراقبة التسيتَ كمن خلبؿ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

 



 لهحة القيادة كأداة حجيثة لسراقبة التديير: الفرل الأول
 

2 

 

 مفاهيم أساسية حهل مراقبة التديير: السبحث الأول

لقد ارتبط مفهوـ مراقبة التسيتَ منذ ظهوره تٔفهوـ ات١ؤسسة كتطور معو، كاختلف منظور كمنطق ىذا الأختَ من فتًة إلذ 
أخرل كمن باحث إلذ آخر، حيث إذا أردنا تعريف مراقبة التسيتَ ت٧د أنفسنا أماـ عدد كبتَ من التعاريف ات١ختلفة، بسبب 

الغموض الذم يكتنف اللفظ حيث يتكوف من عبارتتُ مراقبة كتسيتَ، ككلبت٫ا لو ت٤تول متنوع كاتٞمع بينهما قد يؤدم إلذ ظهور 
من أجل توضيح ات١فاىيم الأساسية حوؿ مراقبة مفاىيم متباينة كحتى متباعدة، ت٦ا تسبب في صعوبة حصر مفهوـ مراقبة التسيتَ، ك

 .ير، كأختَا التعرؼ على أدكات مراقبة التسيتَ ات١تنوعةممن خلبؿ مطالبو، تعريف مراقبة التس التسيتَ، سيتناكؿ ىذا ات١بحث

 تعريف مراقبة التديير: السطلب الأول

تسعى مراقبة التسيتَ لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة من خلبؿ اكتشاؼ الات٨رافات اتٟاصلة أثناء التنفيذ، كالعمل على تصحيحها 
كلقد تعددت التعاريف من قبل الباحثتُ حوؿ مراقبة التسيتَ، كذلك حسب مراحل التطور التي مرت بها، كلا يوجد اختلبؼ حوؿ 

 . الأت٫ية التي تٖظى بها مراقبة التسيتَ بالنسبة للمؤسسات في كقتنا اتٟالر

التطهر التاريخي لسراقبة التديير : أولا
ككاف ىذا ات١فهوـ ملبئما في إطار  ىتمت مراقبة التسيػتَ منذ ظهورىا أساسا تْساب التكاليف الناتٕة عن مسار الإنتاج،ا 

بح ىذا صراقية التسيتَ، إلا أنو ألدفي بداية القرف العشرين، ىذه ات١ؤسسات أقدمت على إنشاء الأنظمة الأكلذ الكبتَة ات١ؤسسات 
 1:يليتٯكن رصد أربعة مراحل لتطور مفهوـ مراقبة التسيتَ كىي كما ، كداء ات١نظمةأات١فهوـ اليوـ غتَ كاؼ لضبط كقيادة 

ظهر ىذا النموذج  :أول عههر لمعلاقة بين السعمهمة والقرار( Selon-Broin ) نسهذج  1920سشهات  -1
ككاف ( التيلورية  ) في إطار تطوير أساليب جديدة للئنتاج  1920في سنوات  ( General Motors) في مؤسسة 

يشمل شطرين، أحدت٫ا موجو لاستًجاع ات١علومات عن التسيتَ كالتكاليف كىو ما يسمى التقرير، كالثالش موجو للتفويض 
 مدير جنراؿ موتورز كشعر حينها بضركرة تسيتَ أفضل تٟالة عدـ التأكد ات١رتبط بتغتَات Selon  كالقيادة، كاف 

، كالذم ضرب خصوصا الصناعات اتٞديدة؛ كبهدؼ 1920الطلب كالناتٕة عن الاضطراب الاقتصادم في بداية 
لكل من التموينات، ت٥زكنات  ( Système de reporting) تٖستُ التسيتَ التقديرم كضع نظاـ التقرير 

في حتُ  ات١وزعتُ، ات٠زينة كالاستثمارات؛ ككانت ىذه التقارير أساس ات١تابعة أك التغيتَ في البرنامج الإنتاجي للشهر ات١والر
 للصناعات الثقيلة، ككاف يكتسب خبرة في المجاؿ التسيتَم، كجاء  (Dupont company  ) ف ـBroin أتى

طبق ىذا ات١ؤشر في ت٣مل . ROI ، كىو مؤشر العائد على الاستثمار Selonتٔؤشر تٝح بتوضيح التقرير الذم أعده 
فركع ات١ؤسسة، أراد سلوف تطبيقو في إطار مبدأ التفويض ت١سؤكلر الفركع، كمكن ىذا ات١ؤشر ات١سؤكلتُ من مراقبة تطبيق 

 التقرير في قلب نوعتُ من Selon-Broinكضع . التفويض، كمنحهم إمكانية اتٗاذ إجراءات تصحيحية عند اللزكـ
القرارات، تٔا أنو يسمح من جهة بقيادة الإنتاج من خلبؿ نظاـ إنذار كمراقبة كبالتالر اتٗاذ قرارات تسيتَية، كمن جهة 

                                                
 .16-12، صص2018عقوف سعاد، مراقبة التسيتَ، الطبعة الأكلذ، باب الزكار العاصمة، اتٞزائر، 1
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ثانية باستباؽ الإنتاج كاتٗاذ قرارات استًاتيجية، كقد سجل ىذا النموذج ات١صمم في إطار التحكم بالتكاليف كات١وجو 
 Contrôle ) لتًشيد الوظائف الإنتاجية القاعدية كلادة ما سيتم تسميتو فيما بعد بات١راقبة العملية

opérationnel) َالتأكيد على علبقة جد قوية بتُ نظاـ ات١علومات : ، كتٛل بتُ طياتو منشأ أسس مراقبة التسيت (
 ؛(سواء التسيتَية أك الاستًاتيجية ) كالقرارات ( الذم كاف ت٤دكدا للغاية في تلك الفتًة 

على إثر  : الشتائج/الهسائل/ بروز مراقبة التديير أو ارتباط الأهجاف (  1950-1940  )الدشهات -2
كالتوسع الاقتصادم الذم تلي ذلك إلذ غاية بداية سنوات السبعينات، غادرت الطرؽ  1940جهود اتٟرب في سنوات 

، كطبقت بصفة كاسعة سوءا في ت٣اؿ الإنتاج أك في (اتٞيش ) التسيتَية أرض التطبيق الذم كاف في تلك الفتًة سرم 
التحديات الاقتصادية، كاندت٣ت ضمن إشكالية أنظمة ات١علومات كأدرجت في شكل ت٪وذج مالر، كأبرزت الإدارة 

كانت تْوث العمليات أكؿ طريق تم انتهاجو في تلك . بالأىداؼ كبالتالر تبتُ مفهوـ مراقبة التسيتَ بشكل أكضح
الفتًة، اسهامات حركة تْوث العمليات بقيت نسبية، كبتَة أك مهمة في اتٞانب النظرم، إلا أنها لد تكن جد مقنعة في 

بات١قابل . اتٞانب التطبيقي، كنتيجة لذلك فضلت العديد من ات١ؤسسات البقاء خارج حتَ تطبيق ىذه النماذج الرياضية
كاف ىذا التقارب العقلبلش أساس إعداد كتٖستُ النماذج ات١الية ت١راقبة التسيتَ، ات١بنية على أساس الاقتصاد 

النيوكلبسيكي، ركزت على ىدؼ تعظيم الأرباح كبالتالر تٗفيض التكاليف كالزيادة في ات١داخيل، في ىذا الصدد ركزت 
ات١رجوة بالنظر إلذ الوسائل أك ات١وازنات ات١خصصة ت١ختلف مسؤكلر فركع ات١نظمة، ( ات١الية ) مراقبة التسيتَ على النتائج 

 R.N.Anthony كضمن ىذا الإثراء لطرؽ التسيتَ كضح كحدد مفهوـ مر اقبة التسيتَ بشكل أفضل، كعندىا ميز
الأىداؼ ات١وارد أك الوسائل كالنتائج، حيث يبتٍ التسيتَ أك الإدارة على : ضمن ىذا التصور  ثلبثة مفاىيم أساسية ىي

 ؛(مثلث مراقبة التسيتَ ) الأىداؼ
 استمرت خلبؿ ىذه :من التحكم في التكاليف إلى التحكم في القيسة 1970و  1960الدشهات  -3

اضمحلبؿ النموذج التيلورم للئنتاج، إضافة إلذ ذلك فإف تطور : السنوات اتٟركة التي بدأت في سنوات ات٠مسينات
بتكاليف سلسلة الإنتاج لد يعد لوحده كافي   ات١نافسة كتنوع ات١نتجات أنتجا اىتماما من نوع آخر تْيث أف التحكم

، ككجب بذلك إدماج معايتَ جديدة مثل اتٞودة، تٗفيض (La Valeur)لبقاء ات١ؤسسة، كبهذا ظهرت فكرة القيمة
كالإنتاج الواسع لد يعد تٔقدكره عزؿ ات١ركز العملي للئنتاج عن ت٤يطو، كات١ؤسسة لد تعد ت٤صورة فقط في .... الأجاؿ 

بل ىي تسلسل النشاطات كانطلبقا من ىذه الفكرة فإف ات١عايتَ كالأىداؼ كات١ؤشرات لد تعد ترتبط  كحداتها الإنتاجية،
فقط بالتكاليف، بل تٔجمل نشاطات ات١ؤسسة، تزامن ىذا التوسع في ت٣اؿ مراقبة التسيتَ مع إنشاء لوحات القيادة، التي 

 تٝحت لأنظمة ۔أخذت بعتُ الاعتبار ت٢ذا التقارب متعدد الأبعاد، كتطورت ىذه الأختَة بفضل تطور ات١علوماتية التي 
  أثرم أكثر ىذا التقارب من خلبؿ القيمة كالنشاطات بفضل إسهامات ۔ات١علومات بإدماج عدد متزايد من ات١عطيات

أظهرت مدرسة ىارفارد بأف العماؿ بإمكانهم  1920علم النفس الاجتماعي للمنظمات، تْيث أنو انطلبقا من سنوات 
 Mac Gregor) زيادة إنتاجيتهم إذا ما أخذت بعتُ الاعتبار اتٞوانب النفسية في أماكن العمل، كبينت نظريات 

et M Crozier  )تبلورت . انطلبقا من سنوات الستينات بأف ات١وارد البشرية ىي مفتاح التنافسية بتُ ات١ؤسسات
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ات١ؤسسة مكاف تٕميع : كل ىذه الأفكار كنتج عنها في التسعينات فكرة خلق القيمة كالتي تٯكن توضيحها كالتالر
كرأس ماؿ ات١سات٫تُ بهدؼ خلق القيمة للزبوف، الذم يعتبر اتٟكم ( ات١ديرين ) الأنشطة ت١هارات العماؿ كات١ؤطرين 

 الوحيد على ىذه القيمة؛
 اعتبرت منتصف الثمانينات دمج اتٟركتتُ اللتاف ظهرتا :التأكيج عمى القيادة الاستراتيجية: 1980بجاية من  -4

من جهة تنوع نظم كمؤشرات تقييم الأداء، كمن جهة ثانية الأخذ بعتُ الاعتبار للجوانب غتَ : في ات١راحل السابقة
الرتٝية للتسيتَ ، كنتيجة لذلك اختلف تصور مراقبة التسيتَ ، كيظهر ذلك من خلبؿ متابعة تطور أعماؿ 

R.N.Anthonyففي كتابو ات١عنوف (The management control function)  1988 ات١نشور في 
لتعريف مراقبة التنفيذ، في حتُ اقتًح تعاريف جديدة لكل من   1965احتفظ بنفس النظرة السابقة كالتي أدرجها سنة 

، أدرجت ىذه التعاريف اتٞديدة اتٞوانب الثقافية 1965فبات١قارنة مع تعاريف  التخطيط الاستًاتيجي كمراقبة التسيتَ،
كالاجتماعية، كتندرج مراقبة التسيتَ ىنا في إطار الإدارة بات١شاركة ، حيث يشارؾ ات١تدخلتُ في إعداد معايتَ الأداء 

كما تٛلت مراقبة التسيتَ  ( Dialogue de gestion) ات٠اصة بهم كالتي انطوت تٖت تسمية اتٟوار التستَم 
انشغاؿ جديد كىو إعادة خلق ارتباط قوم بتُ قياس الأداء كالتوجهات الاستًاتيجية، ككاف ات١صطلح الأكثر استعمالا 

طريقة : ككفقا لذلك ت٘ت صياغة كتٖديد العديد من الوسائل ضمن ىذا ات٢دؼ(  سلسلة القيمة )للدلالة على ذلك ىو 
، ABM كتوجهها التسيتَم ABC تسيتَ التكاليف عن طريق الانشطة Couts cibles  التكاليف ات١ستهدفة

. BSC، كلوحة القيادة ات١توازنة EVAالقيمة الاقتصادية ات١ضافة 
 ؛ ينتج من كل ما سيق تشيع مفهوـ مراقبة التسيتَ تٔختلف نظريات التنظيم كالأتْاث ات١رتبطة بات١ؤسسات كنظرية الأنظمة

 التي أثرت مفهوـ مراقبة التسيتَ كزكدت ىذا النظاـ تٔختلف الوسائل التسيتَية ، ككذا نظرية الوكالة كتكاليف التبادؿ؛النظرية ات١وقفية
. كالطرؽ التنظيمية التي طورتو عبر الزمن

 تعريف مراقبة التديير: ثانيا

 إلا أنو لا يعتٍ مراقبة العملية التسيتَية من كجهة ات١طابقة كاحتًاـ "التسيتَ"ك "مراقبة"تتكوف مراقبة التسيتَ من مصطلحتُ 
 :لذا ت٬ب التعرض للمفهومتُ قبل التطرؽ لتعريف مراقبة التسيتَالقوانتُ كالإجراءات كإت٪ا يطغى عليو التعريف الإت٧ليزم 

 ات١راقبة آخر كظيفة تسيتَية تأتي استكمالا للوظائف الأخرل، كتهدؼ لإت٬اد الأخطاء : مفهوـ ات١راقبة
كالات٨رافات التي لازمت الأداء كأيضا الكشف عن احتماؿ كقوعها مستقبلب ، تٖديد أسبابها كتصحيحها 

كالعمل على تفادم تكرارىا ، فهي تتوج ت٧اح الوظائف التسيتَية من تٗطيط تنظيم كتوجيو، أك على 
 1.العكس تساىم بقدر كبتَ في فشلها لعدـ متابعتها

 َيصعب تٖديد كاضح ت١فهوـ التسيتَ ، كىذا بالنظر ت١ختلف الإسهامات النظرية من جهة : مفهوـ التسيت
كالواقع العملي للؤداء التسيتَم الذم يتأثر بعديد العوامل الذاتية ات١رتبطة بات١ستَ كبالمحيط الداخلي 

                                                
 .17عقوف سعاد، مراقبة التسيتَ، مرجع سبق ذكره، ص 1
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استخداـ موارد ات١ؤسسة بهدؼ " م بأنو ضكات٠ارجي الذم يعمل ضمنو، إلا أف التعريف الأكثر شيوعا يق
 1."الوصوؿ إلذ الأىداؼ المحددة مسبقا في إطار سياسة معينة 

 Management" ىو ترتٚة عن اللغة الات٧ليزية ت١صطلح "Controle de gestion"مصطلح مراقبة التسيتَإف 

control"  ككلمة"Control"   الات٧ليزية معناىا أقرب إلذ التحكم"Maitrise"  أكثر من ات١راقبة"Contrôle"  بالفرنسية، كىذا
كىو ما ت٬عل  "Protection"أكثر منو تٔعتٌ اتٟماية  "Répression"الأختَ الذم يرتبط في اللغة الفرنسية تٔعتٌ الزجر كات١نع 

ات١سؤكلتُ كالعماؿ يتعاملوف بتحفظ مع مراقبة التسيتَ، كلقد كضعت عدة تعاريف ت١راقبة التسيتَ كاختلف العديد من الباحثتُ في 
قتصادية من جهة كالنظريات ات١فسرة للعملية الرقابية من جهة أخرل  لإتعريفهم، نظرا للتطورات الكبتَة التي عرفتها ات١ؤسسات ا

 حيث ت٧د

 :  2ىناؾ Isabelle et Loic De Kerviller حسب

 َباعتبارىا ت٣موعة من ات١وارد ات١سخرة من قبل ات١ؤسسة ت١ساعدة ات١سئولتُ في : مراقبة التسيتَ أداة للتحكم في التسيت
 .                                                                                               التحكم في التسيتَ لتحقيق الأىداؼ ات١سطرة

 باعتبارىا ت٣موعة من التقنيات التي ت٘كن من الإستعماؿ اتٞيد لأدكات التسيتَ ككذا   : مراقبة التسيتَ أداة للئحصاء
 .تٖقيق نتائج مطابقة للتقديرات

 ات١سار الذم يضمن من خلبلو مديركا ات١ؤسسة إستخداـ ات١وارد بفعالية ك ممراقبة التسيتَ ق" :R.N. Anthonyحسب 
 .3 "ةكفاءة لتحقيق الأىداؼ المحدد

ك أمراقبة التسيتَ ىي العمليات ك الإجراءات القائمة على ات١علومات التي يستخدمها ات١ديركف للحفاظ  ":R.Simonحسب 
 .4"تعديل ت٭قق تكوينات أنشطة ات١نظمات

مراقبة التسيتَ ىي نظاـ ات١علومات كالاتصاؿ الذم بواسطة إجراءاتو، طرقو، كثائقو، يساعد ات١ستَين في : " Leroyكحسب 
 5".كل ات١ستويات، على تٖديد الأىداؼ ات١تًابطة كات١تطابقة للسياسة ات١نتهجة من قبل ات١ؤسسة

  :6 التعريف الشامل التالرإختياركتٯكن 
مراقبة التسيتَ تهدؼ إلذ تٕنيد القدرات للئستغلبؿ العقلبلش ك الفعاؿ للموارد ات١تاحة للتحكم بالأداء التسيتَم،  لتحقيق 

                                                
. 21 عقوف سعاد، مراقبة التسيتَ، مرجع سبق ذكره، ص1
قرقار عادؿ، زغيب مليكة، دكر لوحة القيادة كأداة ت١راقبة التسيتَ في تفعيل حوكمة ات١ؤسسة، ت٣لة ميلبؼ للبحوث كالدراسات، ات١ركز اتٞامعي عبد 2

 .413، ص2018، 1العدد:4اتٟفيظ بوالصوؼ، ميلة، المجلد

3Michel Rouach , Gérard Naulleau, Le contrôle de gestion bancaire et financer ,2 édition, 1994, p.45.  

4Gheima Bouarab ,Tassadit Ouchene , Le contrôle de gestion au service de la performance commerciale, 

mémoire master, Université Mouloud Mammeri,  Tiziouzou, 2018,p. 45. 

بن تٟضر محمد العربي، دكر لوحة القيادة في تٖستُ القرارات التسويقية في ات١ؤسسة الاقتصادية اتٞزائرية، أطركحة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة 5
 . 3، ص2014/2015أبي بكر بلقايد، تلمساف، 

، رسالة ماجستتَ، كلية العلوـ -دراسة حالة مؤسسة فلبش اتٞزائر- أدكاتو كمراحل إقامتو بات١ؤسسة الاقتصادية:  عقوف سعاد، نظاـ مراقبة التسيت6َ
 .53، ص2001/2002الاقتصادية، جامعة اتٞزائر، 
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الأىداؼ بكفاءة كفعالية، أك مقارنة الأىداؼ بالإت٧ازات كتٖديد الفركقات ثم تصحيحها حيث يسمح ذلك بتنفيذ أفضل 
مراقبة التسيتَ ىي نظاـ ىدفو الأساسي التحكم في التسيتَ، من خلبؿ إعطاء نظرة للئستًاتٕية ات١وضوعة من قبل ات١ؤسسة، كمنو ؼ

 .شاملة لوضعية ات١ؤسسة لضماف استمرارىا كدتٯومتها

خرائص مراقبة التديير : ثالثا
  :1 عدة خصائص ت١راقبة التسيتَاستخلبصتٯكن الذكر  من التعاريف السابقة انطلبقا

 مراقبة التستَ ىي ستَكرة عمليات :هي عسمية متكاممة وليس مشعزلة مراقبة التديير Processus   تضمن
التحكم كالتأكيد أف العمليات ات١خطط ت٢ا تنفذ بشكل سليم، حيث يتم فيها تقييم أداء ات١سؤكلتُ  كالتأكد من مدل 

 .تٖقيق الأىداؼ المحددة

 كيعود ذلك بسبب كبر حجم ات١ؤسسات كتزايد  : تقهم عسمية مراقبة التديري عمى أساس تفهيض الدمظات
ات١سؤكليات، كإف للتفويض أت٫ية كبتَة تتمثل في تٗفيف العبأ على ات١ديرين كات١سات٫ة في تنمية مهارات ات١رؤكستُ  

 .ات٠برة كاكتسابهم
 ؼ ات١ستويات على ات١تابعة  بغرض تشجيع ات١رؤكستُ  في  ت٥تل :تعتسج مراقبة التديير عمى تحفيز الأفراد

الدائمة لنشاطاتهم كتنسيقها مع السياسة العامة للمؤسسة، كلا تٯكن لنظاـ مراقبة التسيتَ أف يلعب دكره التحفيزم في 
 . ات١ؤسسة  إلا إذا كاف مرفقا بنظاـ اتٞزاء كات١كافأة 

 تعتمد مراقبة التسيتَ في تقييم الأداء على ثلبثة معايتَ  :ضسان الكفاءة والفعالية في إستغلال  مهارد السؤسدة
؛ efficienceناتٕة عن العلبقة بتُ الأىداؼ كات١وارد لتحقيقها، كبتُ ات١وارد ات١تاحة كالنتائج المحققة، كىي الكفاءة 

؛ حيث يعمل مراقب التسيتَ على التأكد من أنو تم  الوصوؿ إلذ pertinence؛  كات١لبءمة efficacité الفعالية
( ات١لبءمة )كأف ىذه ات١وارد تتوافق مع الأىداؼ ات١وضوعة( الكفاءة ) كبالاستخداـ الأمثل للموارد( الفعالية )الأىداؼ 

 . كىذا ما يسمى تٔثلث مراقب التسيتَ
 فية موضح فأساس نظاـ مراقبة التسيتَ ىو التأكد من أف الأعماؿ الصادرة من ات١سؤكلتُ  تستَ كفق مصلحة ات١ؤسسة ، كما ىو

 .1الشكل
 

 

 
 

 
                                                

ستًة العلجة، دكر مراقبة التسيتَ في تٖستُ أداء ات١ؤسسة الاقتصادية كتوجيهها ت٨و تٖقيق التنمية ات١ستدامة، أطركحة دكتوراه، كلية العلوـ الاقتصادية، 1
 .67، ص2017/2018جامعة سطيف، 
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 مثلث مرالبة التسيير: 1الشكل 
    النتائج

 

  

   

 

 لية                                                        الفاعلية   فعا                  اؿ            

 

 (الوسائل ) ات١واردىداؼ                                                           الأ                     
 

                         
              ات١لبئمة

 .41، ص2018عقوف سعاد، مراقبة التسيتَ، الطبعة الأكلذ، باب الزكار العاصمة، اتٞزائر، : ات١صدر

 1 الشكليتضح من خلبؿ

 حيث تشكل الوسائل ات١توفرة لدل ات١ؤسسة في زمن معتٍ عائقا ينبغي أخذه بعتٍ : العلبقة بتُ الأىداؼ كالوسائل
الاعتبار عند كضع الأىداؼ قصتَة ات١دل، فحتى تٯكن تٕسيد الأىداؼ المحددة لابد أف يكوف ت٢ا إحتماؿ كبتَ 

 . لتحقيقها بالوسائل ات١تاحة

 حيث تتضمن ات١رحلة ات١والية مقارنة النتائج مع الأىداؼ ات١بدئية لتقييم مدل تٖقق ىذه : العلبقة بتُ الأىداؼ كالنتائج
الأختَة، كمن خلبؿ ىذه ات١قارنة تٯكننا تقييم مدل فعالية نشاطات ات١ؤسسة، أم قدرة ات١ؤسسة على تٖقيق الأىداؼ 

  .(الفعالية)ات١سطرة 

 يؤدم تٖديد الأىداؼ كتوفتَ النتائج إلر إعتماد مسارات معينة للنشاط من أجل تٖقيق : العلبقة بتُ الوسائل كالنتائج
النتائج ات١سطرة، كات١شكل الذم سيطرح لاحقا ىو تقييم ما إذا كانت النتائج المحققة تٯكن إعتبارىا مرضية بالنظر إلذ 

 .الوسائل ات١ستعملة

 أهسية مراقبة التديير : رابعا

2:كذلك نتيجة للعوامل التالية ظهرت أت٫ية مراقبة التسيتَ داخل ات١ؤسسة بعد تطورىا، كت٪و حجمها، كتنوع أنشطتها 
 

 كيقصد بها الظركؼ المحيطة بات١نظمة ، أم تغتَ بيئتها بشكل متزايد، كذلك فيما يتعلق بالأىداؼ  :غير الغروفت
                                                

 .68 ستًة العلجة، مرجع سبق ذكره، ص1
بتُ التأصيل النظرم كات١مارسات التطبيقية دراسة حالة اتٞزائرية للمياه كحدة - بن زكورة العونية، أت٫ية مراقبة التسيتَ في ات١ؤسسة الاقتصادية  2

 . 188، ص2019، 02العدد : 04، ت٣لة اقتصاد ات١اؿ كالأعماؿ ، المجلد ADEمعسكر 

 مراقبة            
 التسيتَ           
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 .ات١سطرة كمدة تنفيذ خطة العمل، حيث يساعد نظاـ مراقبة التسيتَ على توقع التغتَ كالاستعداد للبستجابة لو
 تساعد مراقبة التسيتَ في الكشف عن أخطاء التسيتَ داخل ات١ؤسسة كمن ثم الاستفادة من طرؽ  :تراكم الأخظاء

 .تصحيحها
 كيظهر من خلبؿ توسع ات١ؤسسة في ات١نتجات كات١شتًيات كالأسواؽ كبالتالر تعقد ات٢يكل التنظيمي : التعقيج التشغسي

 .ت٢ا
   : عموما تٯكن تلخيص أت٫ية مراقبة التسيتَ في النقاط التالية

 الوقوؼ على ات١شاكل كالعقبات التي تواجو العمل التنفيذم بقصد حلها . 

 التدابتَ اللبزمة ت١عاتٞتهاكاتٗاذ الأخطاء فور كقوعها اكتشاؼ . 

 التأكد من قواعد التطبيق الصحيحة داخل ات١ؤسسة، كلاسيما فيما يتعلق بالأمور ات١الية. 

 التأكد من سلبمة العمليات الفنية كفقا للؤصوؿ ات١قررة كتصحيح ات٠طأ إف حدث . 

  تقييم كفاءة ات١ديرين في تٚيع ات١ستويات، كالمحافظة على حقوؽ الأطراؼ ذات الصلة في ات١ؤسسة. 

 التأكد من توافر الانسجاـ بتُ ت٥تلف الأجهزة الإدارية كستَىا ت٨و تٖقيق الأىداؼ ات١سطرة. 

  التأكد من تطبيق القوانتُ كاحتًاـ القرارات، كالوصوؿ إلذ معلومات كاقعية عن ستَ العمل. 

 اتٟد من تكاليف العمل كنفقاتو. 

 أدوات مراقبة التديير: السطلب الثاني

، كإف ظهور التسيتَ دكات ت١عاتٞة ات١علومات الواردة من مصادر داخلية كخارجيةلأتعتمد مراقبة التسيتَ على ت٣موعة من ا
تطورت ىذه الأدكات كالمحاسبة كات١راقبة، كاف بشكل متًابط كلصيق بظهور أم نشاط اقتصادم يراد التحكم فيو كإدارتو، كلقد 

 حيث أصبحت ، حسب حاجة ات١ستَين لأكبر قدر من ات١علومات الدقيقةلككذك ،حسب تطور ات١ؤسسات كتغتَات ت٤يطها
 كإت٪ا اتٟاجة إلذ نظاـ متكامل للقيادة، كاتٗاذ القرار كتٖقيق الأىداؼ ،اتٟاجة لا تقتصر على حساب التكاليف كمراقبتها

 تٗتلف في عملية الرقابة، كلكن كل أدكات مراقبة التسيتَ، كبالتالر الرفع من كفاءة كفعالية ات١ؤسسة، حيث ت٧د أف  الاستًاتيجية
ىذه الادكات تنصب في  ىدؼ كاحد تسعى الذ تٖقيقو، عن طريق متابعة التنفيذ؛ كمقارنتو تٔا ىو ت٥طط؛ كتٖديد الات٨رافات في 
حالة حدكثها؛ كاتٗاذ القرارات الرشيدة في الوقت ات١ناسب ت١عاتٞة الات٨رافات، كت٢ذا تعتبر أساس مراقبة التسيتَ، كىناؾ من يقسم 
ىذه الأدكات حسب اتٞانب التسيتَم كات١الر، أك إلذ أدكات تقليدية كحديثة، كسوؼ نركز على أىم أدكات مراقبة التسيتَ كالتي 

 . كذلك تهم الدراسة التي قمنا بها نظرا لكثرة ىذه الأدكات

نعام السعلهمات  -1
 الإنتاج، بعملية خاص كآخر تسويقي معلومات نظاـ يوجد كاحدة مؤسسة ففي ات١علومات، أنظمة من العديد توجد الواقع في

فهو نظاـ من الأنظمة الأخرل ات١وجودة بات١شركع يقوـ تٔهمة تٕميع البيانات كتٖويلها ، البشرية ات١وارد بإدارة خاص معلومات نظاـ ك
 أف غتَ الأنظمة، ىذه أقدـ يعتبر كالذم المحاسبي ات١علوماتي النظاـ كجود إلذ إضافة،  إلذ معلومات حسب إجراءات ك قواعد ت٤ددة
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 بينها فيما التناسق كتٖقيق الأنظمة ىذه ت٥تلف دمج عليها فرض منها، اتٟجم كبتَة كخاصة ات١ؤسسات شهدتو الذم الكبتَ التطور

 نظاـ R.Reix  عرؼ كقد.بات١ؤسسة الفرعية ات١علومات أنظمة ت٥تلف يشمل الإدارية ات١علومات نظاـ فإف لذا أدائها، تٖستُ بغرض

 تٗزين ك كمعاتٞة بتحصيل تسمح -إجراءات معطيات، أفراد، برت٣يات، معدات، -ات١وارد من منظمة ت٣موعة ىو الإدارية ات١علومات

1(.ات١ؤسسات داخل صوت نصوص،صور، بيانات،) شكل على ات١علومات كنقل
 

 :2كىي ت٣الات ثلبثة يشمل فإنو الإدارية ات١علومات لنظاـ كبالنسبة
 مستول كتٖديد الطلبيات كمتابعة اتٟساب، عمليات:أمثلتها كمن تلقائيا تنّفذ كجعلها ات١تكررة، التنفيذية ات١هاـ تألية 

 ؛ات١خزكف
 جد معلوماتية ظهور أنظمة كمع، كتفصيلية دقيقة معلومات توفتَ على القدرة خلبؿ من القرارات اتٗاذ في ات١ساعدة 

 جد تٖليلية بعمليات القياـ السهل  من أصبح les systèmes experts ات٠بتَة كالأنظمة القرار دعم كنظاـ متطورة
 كتبادؿ التنسيق كتٖقيق القيادة لوحات تصميم عملية في الأنظمة ىذه من التسيتَ مراقبة استفادة إلذ إضافة معقدة،

 ؛بينها فيما ات١علومات

 انتقاؿ عملية تسهيل بالتالرك  خارجية أطراؼ مع أك داخليا ذلك أكاف سواء ات١ؤسسة في الأعضاء بتُ التواصل تٖقيق 

 استخداـ يتم ىذا في ك ف،ات١وردم       ات١ؤسسة بتُ أكextranet , intranet ،  كالزبائن ات١ؤسسة بتُ بسرعة ات١علومات

 échange de donnés (EDI) بفضل ات١علومات كتٖويل بنقل تسمح كالتي ات١علوماتية ات١عطيات تبادؿ شبكة

informatisées″  في التجارة من ات١ؤسسة استفادة كإمكانية ػالعادم البريد إلذ اللجوء دكف ،بعد عن اتصاؿ كسائل 
 . يوضح نضاـ معلومات التسيت2َكالشكل  .اأسواقو توسيع

نظام معلومات التسيير : 2الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 

، مذكرة -دراسة حالة البنك ات٠ارجي اتٞزائرم-تْيح فاطمة، زىر قدكاح بلقاسم، دكر مراقبة التسيتَ في تفعيل لوحة القيادة في ات١ؤسسة: ات١صدر
 .34، ص2015/2016ماستً، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة عبد اتٟميد بن باديس، مستغالز، 

                                                
   .121، ص2006بونقيب أتٛد، لوحات القيادة كدكرىا في زيادة فعالية مراقبة التسيتَ، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة محمد بوضياؼ، ات١سيلة،   1
 . نفس ات١كاف السابق2

 التخزين

 الفرز،التحليل، ات١عاتٞة،
  التًتيب، التحديث

تٚع كتسجيل 
 ات١علومات الأكلية

التوزيع 
 الإستخداـ
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السحاسبة العامة  -2
 تٯكن القوؿ أف المحاسبة قد نشأت تذكتَية ثم تطورت فأصبحت رقابية على نشاطات ات١ؤسسة كت٢ا عدة تعاريف نذكر منها

: ما يلي
1
  

عبارة عن ت٣موعة من الإجراءات كالوثائق كات١ستندات ات١وجهة ت١سايرة نشاط ات١ؤسسة على امتداد السنة " عرفت على أنها 
ات١الية الواحدة قصد تقييمو، كإثبات أثره على مكونات الدمة ات١الية للمؤسسة استنادا على نظاـ ت٤اسبي موحد يكفل تٕانس 

  . "ات١عاتٞة المحاسبية بتُ تٚيع ات١تعاملتُ الاقتصاديتُ

المحاسبة الوطنية،  )نظاـ إعلبمي يزكد كل من يتعامل مع ات١ؤسسة بالبيانات اللبزمة الضركرية : " كما عرفت على أنها 
 ".(ات١وردكف، الزبائن، البنوؾ، ات١سات٫وف، إدارة الضرائب كت٥تلف ات٢يئات الرقابية الأخرل 

 :2تهدؼ المحاسبة العامة إلذ 

 ؛ات١ؤسسةفي  ات١صدر الرئيسى للمعلومات اتٟصوؿ على ات١علومات باعتبارىا 

 ؛ملبحظة الإيرادات كات١صركفات التي تٖققها الشركة خلبؿ سنة مالية كتٖديد النتيجة الناتٕة 

 ؛كشف في كل سنة مالية بيانا عن كضعها ات١الر 

 ؛ ات١ديرين على تٖديد نقاط الضعفةساعدـ 

 معرفة  ات١سات٫ة التي يقدمها كل منتج ككل نشاط في ات١ؤسسة.  

  . يوضح ت٣اؿ عمل المحاسبة العامة3كالشكل

 مجال عمل المحاسبة العامة: 3الشكل 

  
  
  

 
                           تدفق ات١نتجات                          تدفق الأعباء 

، كلية العلوـ الاقتصادية، العدد الرابع، أتْاث اقتصادية كإدارية، التسيتَ دكر لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة، رحيم حستُ، بونقيب أتٛد: ات١صدر
 .51ص2008،  بسكرة،جامعة محمد خيضر

                                                
 .8بن تٟضر محمد العربي، مرجع سبق ذكره، ص 1

2Benai tiziri, djebouri tarik, contrôle de gestion au niveau d’une banque, Mémoire Master universit mouloud 

mammeri, tizi ouzou, 2018, p. 15.   

متعاملتُ 
 خارجيتُ
 (زبائن )

 ات١ؤسسة
متعاملتُ 

 خارجيتُ
 (موردكف)
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 1السحاسبة التحليلية -3
تٕميع كتٖليل بيانات التكاليف، كتوزيع تقوـ بعملية الرقابة عن طريق  تعتبر المحاسبة التحليلية فرع من فركع المحاسبة العامة 

ات١صركفات من أجل تٖديد تٙن تكلفة ات١نتجات أك ات٠دمات ، ك تقدلص معلومات دقيقة إلذ إدارة ات١ؤسسة ، كتقوـ بتسجيل كل 
 :العمليات النسبية ات٠اصة لنشاط ات١ؤسسة ك ذلك من أجل 

 ؛معرفة التكاليف ككظائف ات١ؤسسة 

 ؛تٖديد سعر تكلفة ات١نتجات ك ات٠دمات ككافة مراحل الإنتاج ات١ختلفة 

  ؛(نتيجة تٖليلية )البحث عن نتيجة كل جدع من النشاط على حدل 

 ؛إمداد إدارة ات١ؤسسة لأسس تقييم بعض عناصر الأصوؿ 

 ؛تطوير بعض مراكز ميزانية ات١ؤسسة 

 ؛شرح النتائج كتٖليلها، كحساب تكاليف ات١نتجات كات٠دمات مع مقارنتها مع أسعار بيعها 

  ت٨رافاتلإللتكاليف ات١عيارية كتٖليل ا (اتٟقيقية)مقارنة التكاليف الفعلية. 

  ار القرباتٗاذالسماح للمؤسسة 

التحليل السالي   -4
للشركة كيعتمد ىذا التحليل  (اتٟالر كات١ستقبلي)تٯكن تعريف التحليل ات١الر على أنو طريقة لفهم مستول الأداء كالوضع ات١الر 

. 2على التنفيذ المحدد ات١تعلق بػات٠زينة لإنشاء التشخيص
 :3 يهدؼ التحليل ات١الر إلذ ما يلي

 ؛التعرؼ على حقيقة ات١ركز ات١الر للمؤسسة 

 ؛للمؤسسة الإئتمالش تٖديد ات١ركز 

 ؛تعظيم القيمة الإستثمارية للمؤسسة 

 ؛إختيار مدل كفاءة ك فعالية العمليات ات١ختلفة 

 ؛معرفة ات١ركز القطاعي للمؤسسة 

 ؛تٖديد مدل صلبحية السياسات ات١الية ات١تبعة 

 التخطيط ات١الر للمؤسسة . 

                                                
 .9-8، صص2015 اتٞزئر، ،الطبعة السادسة، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية  الساحة ات١ركزية  بن عكنوف المحاسبة التحليلية، بويعقوب عبد الكرلص،1

2Fathi fatma, zabat Silia, Le budget de production, outil principal de contrôle de gestion au sein d’une 

entreprise industrielle, Mémoire Master, Université Mouloud Mammeri ,Tizi-Ouzou, 2017,p.20. 
 .46 ذكره، ص سبققندكز بتوؿ، مرجع3
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السهازنة التقجيرية  -5
تعتبر ات١وازنات التقديرية من أىم الأدكات ات١ستعملة من طرؼ ات١ؤسسة في مراقبة التسيتَ كذلك تتفكيك الأىداؼ العامة 

أنها عبارة عن ت٥طط كمي قصتَ الأجل كمفصل عن الأىداؼ :   M,Gervais ىاكيعرؼ". للمؤسسة إلذ أىداؼ تفصيلية
فعرفها بأنها عبارة عن ت٣موعة متناسقة من التقديرات :   Pierre Lauzel أما. كات١وارد ات١خصصة لتحقيقها كات١سؤكليات المحددة

التي تكوف مطابقة للئمكانيات كالأىداؼ ات١سطرة، مع الأخذ بعتُ الاعتبار الظركؼ الداخلية كات٠ارجية التي تٯكن أف تؤثر على 
  1".النشاط
 ات١وارد ات١الية كات١وارد الأخرل خلبؿ  فتًة زمنية استخداـ كباقتناءتعرؼ ات١وازنة التقديرية على أنها خطة تفصيلية تتعلق "

ت٤ددة، كىي عبارة عن خطة للمستقبل، يعبر عنها بصورة كمية أك رقمية، كتعتبر ات١وازنة الشاملة تٔثابة ات١لخص لكل المجالات 
كتوضح  كيفية . فهي تضع أىدافا ت٤ددة للمبيعات، الإنتاج ، التوزيع كأنشطة التمويل. الواردة تٓطة ات١نشأة كأىدافها ات١ستقبلية

". 2تٖقيق تلك الأىداؼ
ت زنا جزء من نظاـ تسيتَ ات١واكتعدتعتبر ات١وازنات إحدل الركائز الأساسية لنظاـ مراقبة التسيتَ، 

 la gestion budgetaire ) ) الأكلذ ىي مرحلة التقديرات، الثانية ىي إعداد أك كضع : ة مراحلثلبث، التي تشمل على
 (.le controle budgetair ) في مراقبة ىذه ات١وازناتت٘ثل كالثالثة ت،ات١وازنات

عادة ما يكوف ات١دل الزمتٍ للموازنات كما يظهر في الشكل ت٤دد في سنة كاحدة ، ك ىذا ا مرتبط بفتًة النشاط المحاسبي إذ  
تتم مقارنة ىذه ات١وازنات بالنتائج الفعلية الناتٕة عن المحاسبة، من الضركرم أف تنتظر ىذه الأختَة إنتهاء النشاطات في ات١ؤسسة 

ك نتيجة لذلك فقد ت٭دث أف تتعدل مدة ات١يزانية السنة تتصل إلذ سنتتُ أم حسب عمر ات١شركع ، . للوقوؼ علي نتائجها 
 . للتمكن من متابعتها (شهرية  )كعادة ما تقسم إلذ فتًات أقل 

مراقب التسيتَ ملزـ ت٬عل ىذه ات١وازنات كسيلة حقيقية للتسيتَ، كليس شكليات أك متطلبات مهنة كجب ملؤىا في آخر إف 
ات أك فرضيات ت٤تملة حوؿ النتائج ات١ستقبلية، لأف الأمر لا ؤت٣رد تنبكازنات تٟظة كإرسات٢ا للئدارة؛ كما لا ت٬ب اعتبار ىذه الد

 ات١سؤكلتُ ند السنوات ات١اضية بدمج معدؿ التضخم فقط، بل ىي تعتٍ أكثر من ذلك فهي تتًجم تجـيتعلق ت٣رد باستحضار أرقا
 كيفية الوصوؿ إلذ الأىداؼ، إلذ إرادة حقيقية في معرفة كالإطلبع على مستقبل الأعماؿ كالنشاطات في كتقريرالعمليتُ للتفكتَ 

  ،راقب التسيتَـ تذكر في ىذا المجاؿ أف جودة ات١وازنات لا ترتبط فقط بتلك اتٟسابات ات١الية التي يضعها ػ،يطات١حضل التطورات 
كالتي من الضركرم أف تكوف حقيقية كدقيقة بقدر الإمكاف، كلكن ترتبط أيضان بواقعية كمصداقية خطط العمل التي كضعها 

  .ات١سؤكلوف العمليوف

أكلا باعتبارىا كسيلة أساسية للتسيتَ التقديرم، ثانيا : ات١وازنات إذا أداة أساسية للمراقبة، تْيث تلعب ثلبثة أدكار رئيسية
 3.كونها أداة للتنسيق ك الاتصاؿ ك ثانشا ، كوسيلة للتعويض التحفيز ك تٖمل ات١سؤكليات

                                                
 .10بن تٟضر محمد العربي، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .93-91صصمرجع سبق ذكره، ستًة العلجة، 2
-109، مرجع سبق ذكره، ص-دراسة حالة مؤسسة فلبش اتٞزائر- أدكاتو كمراحل إقامتو بات١ؤسسة الاقتصادية: عقوف سعاد، نظاـ مراقبة التسيتَ 3
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 :1كيتمثل دكر ات١يزانية التقديرية في
  تٖويل أىداؼ ات١شركع العاـ إلذ ت٣موعة من ات٠طط كالبرامج التفصيلية ات١تناسقة التي تعمل على تٖقيق ىذه

 الأىداؼ؛ تٖديد الأىداؼ التفصيلية لأعماؿ لكل مركز مسؤكلية؛

 تٖستُ مردكدية بريادة الأرباح عن طريق الاستقلبؿ الأمثل للموارد ات١تاحة؛ 

  خلق الوعي التكاملي بتُ ت٥تلف كظائف ات١ؤسسة ت١يزانية ات١بيعات مرتبطة تٔيزانية الإنتاج كىذه الأختَة مرتبطة
ميزانيات ات١شريات كالاستثمارات كىذاف الأختَتاف مرتبطتاف ميزانية التدفقات النقدية كىذا ما ت٬عل ىناؾ تكامل 

 كظيفي في ات١ؤسسة؛

 كاتٗاذت٨رافات لاة من خلبؿ  مقارنة الإت٧ازات مع التقديرات بصفة دكرية، كتسليط الضوء على اكازفمراقبة الد 
 ؛الإجراءات التصحيحية ات١ناسبة

 تساعد الإدارة على التخطيط كالتنسيق كالتوجيو كالرقابة على العمليات في ات١ؤسسة. 

 القيادة اتلهح -6
داة في نظاـ معلومات يسمح في أقرب كقت ت٦كن كبشكل سريع، تٔعرفة ات١عطيات الضركرية ت١راقبة ستَ أداء لأتتمثل ىذه ا

، كت٢ا عدة أنواع أحدثها بطاقة الأداء ات١توازف كلوحة قيادة رأس ات١اؿ ، كتسهيل ت٦ارسة ات١سؤكليات كالطويلات١ؤسسة في ات١دل القصتَ
 .الفكرم

 تقييم الأداء: السطلب الثالث

عملية تقييم كإف ،   ت١واردىا ات١الية كالبشرية، كإستغلبت٢ا بكفاءة كفعاليةىاإستخداـتٖقق ات١ؤسسة الأداء اتٞيد من خلبؿ 
من أجل تٖقيق تقييم أداء موضوعي، يسمح للمؤسسة تٔعرفة كضعيتها بصورة راحل أساسية مكملة لبعضها البعض، ت٘ر بمالأداء 
 .دقيقة

 تعريف الأداء : أولا

كالتي بدكرىا  التي تعتٍ إت٘اـ الشيء كإعطائو في الشكل النهائي، (performare )يعود مصطلح الأداء الذ الكلمة اللبتينية 
ىناؾ العديد من التعاريف . كالتي تعتٍ تنفيذ مهمة أك إت٧از عمل ( performance) إلذ اللغة الفرنسية كاللغة الإت٧ليزية انتقلت

 : 2كمن أىم التعاريف ات١قدمة ت٧د التعاريف التالية التي تناكلت مصطلح الأداء،

تأدية عمل أك إت٧از نشاط أك تنفيذ مهمة، تٔعتٌ القياـ بفعل يساعد على "أنو A.Khemahe   يعرؼ الأداء حسب
 ".الوصوؿ إلذ الأىداؼ ات١سطرة 

                                                                                                                                                   
111. 

 .10بن تٟضر محمد العربي، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .4-3، صص  ذكرهعلى،  مرجع سبقاعرقوب ك2
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الفرؽ بتُ القيمة ات١قدمة للسوؽ كت٣موع القيم ات١ستهلكة التي تعبر عن تكاليف "أف الأداء يتمثل في  (Plorino ) كما يعرفو
أم تعظيم ىوامش مراكز الربح منقوصا منها تكاليف مراكز التكلفة، كىو ما تٯثل مدل مسات٫ة الأنشطة في  ت٥تلف الأنشطة،

 ".خلق القيمة

إنعكاس لكيفية إستخداـ ات١ؤسسة ت١واردىا ات١الية ك "يعرفاف الأداء على أنو P.Bromiley     كK.Millerف أكما 
 ."البشرية، ك إستغلبت٢ا بكفاءة كفعالية بصورة تٕعلها قادرة على تٖقيق أىدافها

 مع حد أدلس من ات١عوقات الناتٚة ،نو يتضمن ت٣موعة من ات١تغتَات من حيث أداء العمل بفاعلية ككفاءةأيعرؼ الأداء على 
 .1 العمل أداء في العامل عن سلوؾ

 من أجل ، القياـ بالأعماؿ كالنشاطات التي تقوـ بها ات١ؤسسة:من خلبؿ التعاريف السابقة تٯكن القوؿ أف الأداء يتجسد في
 . تٔا يسمح ت٢ا البقاء كاتٟفاظ على مركز تنافسي في السوؽ،الوصوؿ إلذ الغايات كالأىداؼ ات١رسومة أك المحددة

 أنهاع الأداء : ثانيا 

حيث  تعددت تصنيفات الأداء كىذا ما طرح  بعد تم التطرؽ إلذ تعريف الأداء ننتقل إلذ عرض أنواع الأداء في ات١ؤسسة،
ضركرة إختيار معايتَ لتحديد ت٥تلف الأنواع، ككل معيار ينطوم ضمنو أداءات ت٤ددة؛ تٯكن تقسيم الأداء إلذ أربعة معايتَ كىي 

 :2كالتالر

 حدب معيار السرجر -1

 :ينقسم أداء ات١ؤسسة حسب ىذا ات١عيار إلذ 

 ات١وارد  )ىو الأداء ات١تأتي من قدرة ات١ؤسسة على تسيتَ نشاطها من مواردىا الضركرية كالتي تتمثل في : الأداء الداخلي
 .(البشرية، ات١الية، ات١ادية

 ىو الأداء الذم تٖدثو التغتَات في المحيط ات٠ارجي على ات١ؤسسة، ىذه التغتَات تعكس الأداء سواء : الأداء ات٠ارجي
ىذا النوع من الأداء يساعد على تٖليل نتائج  .بالإت٬اب أك السلب، كارتفاع سعر البيع أك خركج أحد ات١نافستُ

 . ات١ؤسسة، كإذا كانت ات١تغتَات كمية تٯكن قياسها

 حدب معيار الذسهلية -2

 :كتٯكن تقسيم الأداء حسب ىذا ات١عيار إلذ الأداء الكلي كالأداء اتٞزئي

 كىو الأداء الذم يتجسد في الإت٧ازات التي سات٫ت كل كظائف الأنظمة الفرعية للمؤسسات في  :الأداء الكلي

                                                
 
 .93ص ،2017/2018  كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة امحمد بوقرة، بومرداس، مطالر ليلى، ت٤اضرات في إدارة ات١وارد البشرية، الطبعة الأكلذ،1
جامعة قاصدم مرباح، كلية العلوـ الاقتصادية، ، مذكرة ماستً،الاقتصاديةمرلص بوعافية، دكر لوحة القيادة في تٖستُ أداء ات١ؤسسة 2

 .4-3 ص، ص2016/2017كرقلة،
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 دكف إنفراد جزء أك عنصر في تٖقيقها، كمن خلبؿ الأداء الكلي تٯكن اتٟكم على مدل تٖقيق ات١ؤسسة ،تٖقيقها
 . كالنمو كالرتْيةكالاستمراريةكبلوغها لأىدافها 

 ىو الذم يتحقق على مستول الأنظمة الفرعية للمؤسسة كالوظائف الأساسية، كالأداء الكلي في : الأداء اتٞزئي
، كىو ما يعزز فكرة التكامل كالتسلسل بتُ (الأدكات اتٞزئية  )اتٟقيقة ىو عبارة عن تفاعل أدكات الأنظمة الفرعية 

 .أىداؼ ات١ؤسسة

 حدب السعيار الهظيفي -3

 : يرتبط ىذا ات١عيار كبشدة التنظيم كالنشاطات التي ت٘ارسها ات١ؤسسة كحسب ىذا ات١عيار ينقسم الأداء إلذ ما يلي

 كيتمثل ىذا الأداء في قدرة ات١ؤسسة على بلوغ أىدافها ات١الية بأقل التكاليف ات١مكنة فالأداء : أداء الوظيفة ات١الية
ات١الر يتجسد في قدرتها على تٖقيق التوازف ات١الر كتوفتَ السيولة اللبزمة لتسديد ما عليها، كتٖقيق معدلات مردكدية 

 .جيدة لتكاليف منخفضة 

 للئنتاجية مقارنة تٔثيلبتها أك بالنسبة  يتحقق إنتاج ات١ؤسسة عندما تتمكن من تٖقيق معدلات مرتفعة: كظيفة الإنتاج 
 .للقطاع الذم ينتمي أداء إليو

 كتتمثل أت٫ية ىذه الوظيفة في قدرة ات١وارد البشرية على تٖريك ات١واد كتوجيهها ت٨و ىدؼ ات١ؤسسة : أداء كظيفة الأفراد
 .فلكي تضمن ات١ؤسسة بقائها ت٬ب عليها أف توظف الأكفاء كذكم ات١هارات العالية كتسيتَىم تسيتَا فعالا

 عن ات١وردين الاتقلبليةكيتمثل أداؤىا في قدرة كظيفة التموين على تٖقيق درجة عالية من : أداء كظيفة التموين 
 .للحصوؿ على ات١وارد تّودة عالية كفي الآجاؿ المحددة كبشركط دفع مرضية، كتٖقيق استغلبؿ جيد لأماكن التخزين 

 كيتمثل في قدرة كظيفة التسويق على بلوغ أىدافها بأقل التكاليف ات١مكنة: أداء كظيفة التسويق. 

 الأداء  حدب معيار الطبيعة -4

 :1تٯكن تصنيف ات١عيار إلذ

  ت٧د كمن أىم الأدكات ات١ستخدمة ،قتصادم باستخداـ الرتْية بأنواعها ات١ختلفةلإيتم قياس الأداء ا: اقتصادمأداء 
لوصوؿ ا ، من أجلبد أف يتماشى جنبا إلذ جنب مع التشخيص ات١الرلاف التشخيص الاقتصادم كإ ،التحليل ات١الر

 .إلذ نتائج ىامة حوؿ الأداء الاقتصادم

  جتماعية، كيتميز ىذا النوع بصعوبة لايعد الأداء الاجتماعي لأم منظمة أساسا لتحقيق ات١سؤكلية ا: اجتماعيأداء
 التي ترتبط بها كبتُ اتٞهات التي تتأثر الاجتماعيةإت٬اد ات١قاييس الكمية لتحديد مدل مسات٫ة ات١نظمة في المجالات 

 .بو

                                                
 جػػامعة ت٤ػػمد خيضػػر، بسكرة  كلية العلوـ الاقتصادية، دكتوراه،رسالةعادؿ بوت٣ػاف، تأىيل ات١وارد البشرية لتحستُ أداء ات١ؤسسة الاقتصادية، 1
 .52، ص2014/2015،
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 تعد التكنولوجيا من بتُ مصادر الأفضلية التنافسية كالتميز في الأداء، لذا فإف الأداء التكنولوجي : أداء تكنولوجي
يرتبط تْد كبتَ بامتلبكها كمدل تطويرىا كتٖيينها مع ات١ستجدات، لذلك تكوف الأىداؼ التكنولوجية ضمن 

 .الأىداؼ المحددة في إستًاتيجية ات١ؤسسة

 يتعلق ىذا اتٞانب بات٠طط كالسياسات كالإجراءات التي تٖددىا ات١ؤسسة، كيتم تٖقيق ذلك من خلبؿ : أداء إدارم
كالقياـ  بالتشخيص  الإستًاتيجي لتحديد نقاط القوة ، ختيار أفضل البدائل التي تٖقق الأىداؼ ات١سطرةإحسن 

 .كالضعف في ات١ؤسسة

 مراحل عسلية تقييم الأداء :ثالثا

ت٘ر عملية تقييم الأداء بأربع مراحل أساسية مكملة لبعضها البعض، غياب كاحدة منها تعرقل العملية ككل كىي بالتًتيب 
1:كما يلي

 

تتطلب عملية تقييم الأداء توفتَ البيانات كات١علومات؛ كالتقارير  :جسع البيانات والسعمهمات الإحرائية -1
كات١ؤشرات؛ اللبزمة تٟساب النسب كات١عايتَ ات١طلوبة  عن نشاط ات١ؤسسة، حيث تٯكن اتٟصوؿ عليها من حسابات 

الإنتاج  كالأرباح كات٠سائر ك ات١يزانية العامة كات١علومات ات١توفرة عن الطاقات الإنتاجية كات١ستخدمات كرأس ات١اؿ ك عدد 
العاملتُ، إف تٚيع ىذه ات١علومات تٗدـ عادة عملية التقييم خلبؿ السنة ات١عنية، إضافة للمعلومات ات١تعلقة بالسنوات 

السابقة كالبيانات عن أنشطة ات١ؤسسات ات١تشابهة في القطاع نفسو، أك في الاقتصاد الوطتٍ أك مع بعض ات١ؤسسات في 
 .ات٠ارج لأت٫يتها في إجراء ات١قارنات

إف تٖليل البيانات كات١علومات الإحصائية كدراستها  على :  والسعمهمات الإحرائية تحميل ودراسة البيانات -2
مدل دقتها كصلبحيتها في حساب ات١عايتَ كالنسب كات١ؤشرات اللبزمة لعملية تقييم الأداء، حيث يتعتُ توفتَ مستول 

من ات١وثوقية كالاعتمادية في ىذه البيانات، ك قد يتم الاستعانة ببعض الطرؽ الإحصائية مثل اتٟصاء الوصفي 
 .كالإستدلالر كتٚع البيانات،  ات١عركفة بتحديد مدل موثوقية ىذه البيانات

يتم إجراء عملية التقييم باستخداـ ات١عايتَ كالنسب ات١لبئمة للنشاط الذم ت٘ارسو الوحدة  :إجراء عسمية التقييم -3
الاقتصادية، على أف تشمل عملية تقييم النشاط العاـ للوحدة أم تٚيع أنشطة مراكز ات١سؤكلية فيها، بهدؼ التوصل إلذ 

 .حكم موضوعي كدقيق تٯكن الاعتماد عليو
يرتكز نشاط الوحدة ات١نفذ  ضمن الأىداؼ ات١خططة كحصر تٚيع  :اتخاذ القرار السشاسب عن نتائج التقييم -4

الات٨رافات التي حصلت  في النشاط كتٖديد أسبابها ككضع اتٟلوؿ اللبزمة ت١عاتٞة ىذه الات٨رافات قد اتٗذت، ككضع 
 .ات٠طط لستَ نشاط الوحدة ت٨و الأفضل في ات١ستقبل

 

                                                
 .59، ص2007، -الأردف- النسب ات١الية، الطبعة الأكلذ، دار ات١ناىج للنشر كالتوزيع، عمافباستخداـ الكرخي ت٣يد، تقولص الأداء 1
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 الإطار الشعري لإستخجام لهحة القيادة:السبحث الثاني 

إف لوحات القيادة يتم تٕميعها من ات١ستويات العملية إلذ غاية ات١ستول الاستًاتيجي، إضافة إلذ أنو كلما اتٕهنا إلذ 
 التي ات١ؤشرات من ت٣موعة التسيتَ تتمثل في بعملية ات٠اصة القيادة إف لوحةات١ستويات العليا، كلما كانت ات١ؤشرات أكثر شمولا،  

كإف مسار إعداد لوحة أىدافها،  تٖقيق ت٨و تٗصو التي أكالوحدة ات١ؤسسة، قيادة أجل من كالفورية ات١فيدة ات١سؤكؿ بات١علومات تزكد
القيادة تٯر عبر تٖديد أىداؼ ات١ؤسسة؛ إعداد برنامج عاـ للوصوؿ إلذ ىذه الأىداؼ؛ اختيار مؤشرات الأداء ات١لبئمة؛ كإختيار 

 . طريقة ملبئمة لعرض ىذه ات١ؤشرات

 مفههم لهحة القيادة: السطلب الأول 

 في شكل متابعة النسب كالبيانات اللبزمة التي تسمح للمسار أك ،ظهرت فكرة لوحة القيادة في الثلبثينيات من القرف ات١اضي
 .القائد تٔتابعة حالة الشركة بشكل أكثر دقة

ا في عاـ  ، كتم 1948تم تطوير ات١صطلح لاحقنا في الولايات ات١تحدة الأمريكية في أكاخر الأربعينيات، كبشكل أكثر تٖديدن
إلذ  (جدكؿ التحكم)إلذ  (جدكؿ التوجيو)إعتماده من قبل الشركات التي تستند إلذ نظاـ الإدارة، كتٮتلف اسم ىذه الأداة من 

  .(لوحة القيادة)

تعريف لهحة القيادة : أولا
 كالكشف الات٨رافاتتظهر لوحة القيادة في شكل رسوـ كأشكاؿ بيانية كجداكؿ مقارنة تٖتوم على أرقاـ، تسمح بتحديد 

 :، كلقد تعددت تعاريف لوحة القيادة نذكر منها ات٠طوات الواجبة  ت١عاتٞتهاكاتٗاذعن ات١شاكل 

 1"لوحة القيادة ىي تنظيم دائم للمعلومات موجهة لتسهيل ت٦ارسة ات١سؤكليات داخل ات١ؤسسة"
كحة القيادة بتطابق نظاـ معلومات يسمح في أقرب كقت ت٦كن معرفة ات١علومات الضركرية ؿ (Michel Gervais )يعرؼ"

  2."ات١راقبة مستَة ات١ؤسسة في مدل قصتَ ك تسهل ت٢ذه الأختَة ت٦ارسة ات١سؤكليات

 على أنها  ت٣موعة من ات١ؤشرات ات١رتبة في نظاـ خاضع ت١تابعة فريق عمل أك مسؤكؿ ما، (C.Alazard )كما عرفها"
كما تعتبر أداة اتصاؿ تسمح ت١راقبي التسيتَ بلفت . للمساعدة على اتٗاذ القرارات كالتنسيق كالرقابة على عمليات القسم ات١عتٍ

انتباه ات١سؤكؿ إلذ النقاط الأساسية في إدارتو بغرض تٖسينها، حيث يتم إعدادىا على مستول مراكز ات١سؤكلية أك على مستول 
. 3"الإدارة العامة

 الأداء في مسات٫تهم كمدل ات١صالح ت٥تلف بتُ الارتباط تبتُ حيث ات١ؤسسة لنشاطات رقمية خلبصة ات١الية القيادة لوحة تعتبر"

                                                
تٖديد المحتول كالقياس باستعماؿ أسلوب لوحة القيادة، أطركحة دكتوراه دكلة، كلية العلوـ الإقتصادية، جامعة : سويسي عبد الوىاب، الفعالية التنظيمية1

  .161، ص2003/2004اتٞزائر، 
 الاقتصادية، جامعة كلية العلوـ ،خركبي يوسف، أثر لوحة  القيادة في تٖستُ أداء ات١ؤسسة الإقتصادية، المجلة اتٞزائرية للدراسات ات١الية كالمحاسبية2

 .62، ص2021، سنة 02لعددا:  07المجلد  اتٞزائر،،-كرقلة–مرباح قاصدم 
 .99ستًة العلجة،  مرجع سبق ذكره، ص3
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 اتٗاذ ،بهاأسبا كدراسة الات٨رافات كاكتشاؼ التسيتَية العملية ت١راقبة العامة الإدارة يد في أداة ات١الية القيادة لوحة كتشكل الكلي،

 التجارية كالسياسة بالاستثمار خاصة بقرارات يتعلق فيما السليم ات١سار إلذ ات١ؤسسة تعيد أف انوشأ من التي لإجراءات ت٥تلف

1".ات١الية كالسياسة
 

 2:تٯكن إعطاء التعريف الشامل التالرمن التعاريف على ضوء ما سبق 
 أكمن خلبت٢ا يتمكن ات١دراء من إلقاء نظرة شاملة عن الوضعية اتٟقيقية للمؤسسة، ، ت٘ثل لوحة القيادة أداة أك كسيلة تسيتَية

 اكتشاؼخلبؿ فتًة زمنية ت٤ددة، كما تساعد مراقب التسيتَ على  معتُ مشركع عن أك الأنشطة، من لمجموعة مسار أك كظيفة
، كإتٗاد الإجراءات التصحيحية، التي تسمح بتحقيق الات٨رافات  كاستخراجالعراقيل التي قد يواجهها الستَ اتٟسن للنشاط،

 .الأىداؼ ات١سطرة من طرؼ ات١ؤسسة

 :للوحة القيادة كىي موضحة كالتالرنواع كىناؾ ثلبثة أ

 القادة لوحة تٖكم للنشاط، يتم ترتيبها غالبنا على شكل البحث عن ات١ؤشرات التي ينُشئ : لهحة معمهمات الشذاط
يكوف ت٢ذا النوع من لوحات ات١علومات عدد من العيوب التي تٕعل اتٗاذ . تزكد لوحة معلومات النشاط من أجل إعدادىا

ا، لأنها تٖتوم على الكثتَ من ات١علومات، فهي ت٥صصة للجميع، كبالتالر فهي لا تسمح بتتبع كيفية  القرار أكثر تعقيدن
 .تٖقيق ىذا ات٢دؼ

 ىذا النوع أحد اىتمامات صانعي القرار،  كلأنو مهما كاف مستول صانعي القرار أك ىدفهم ات١راد : لهحة القيادة
تٖقيقو، فيجب أف يتميزكا بالكفاءة، فهي فن للقياـ تٔا ت٬ب أف تٖققو،  كيتعلق الأمر بشكل أساسي بالإعداد اتٞيد  

 .كات١هيكل، كإضفاء الطابع الرتٝي على كيفية القياـ بأعمات٢م من أجل القياـ بإعداد لوحة القيادة
 للمشركع تاريخ بدء، كتاريخ إنتهاء، كقبل كل شيء معالد بارزة، كفي النهاية تتجسد ات١رحلة : لهحة متابعة السذروع

الأختَة من خلبؿ منتج قابل للتسليم، كمع ذلك  فإف السمة الرئيسية الأخرل تتعلق بهيكل الإجراءات التي تشكلها، 
كتتكوف من مراحل رئيسية ك كل مرحلة تتكوف من الأنشطة؛ كيتكوف كل نشاط من عدة مهاـ؛ كفي الواقع  ينتشر ىذا 
النوع من لوحات القيادة بسبب كجود برت٣يات مناسبة، مع العلم أف أم بيانات ات١شركع، تٯكن عند الطلب أف تغذم 

 .لوحة القيادة تٔختلف ات١علومات التي تٖتاجها

 

                                                
 في ات١ؤسسات من عينة دراسة-الاقتصادية ات١ؤسسة في ات١الر الأداء تٖستُ في ات١الية القيادة لوحة بسي، مسات٫ة صبرينة ، بسي إخلبص بوزيد،  عصاـ1

، اتٞزائر، - كرقلة– مرباح  قاصدم الكمية، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة  الاقتصادية الدراسات ، ت٣لة2017- 2011 الفتًة  في كرقلة كلاية 
 .333، ص2021، 01العدد : 07المجلد 

2  Mellah safai, Merhoun mohamed Alhabib,Tableaux de bord outils de pilotage de la performance cas de la 

sonalgaz, Revue finance et marches, n 10,2019, pp.44- 45. 
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 خرائص لهحة القيادة : ثانيا 

، لكن توجد لوحات قيادة تٗص الأجل تعد لوحة القيادة أداة حديثة ت١راقبة التسيتَ، كفي أغلب الأحياف تٗص الأجل القصتَ
1: عموما أنها تتميز بات٠صائص التالية لوحات القيادةت٧دالطويل، 

 

 الجورية .1

 

كتتعلق بدينامكية لوحة القيادة كمدة تٖستُ ات١علومات التي تٖتوم عليها حوؿ النشاط ، كتٯكن التمييز بتُ عدة أشكاؿ، فيمكن 
 :أف تكوف

 ساعات العمل اتٟقيقية، العطل ات١رضية، : تٗص فريق عمل يتابع نشاط اليد العاملة لديو بشكل يومي مثل: يومية
 . الغيابات، الوقت الضائع

 كتكوف في حالة مسؤكؿ عن كرشة مثل الإنتاج الأسبوعي، ات١ادة الأكلية ات١ستعملة في مصلحة البيع: أسبوعية . 

 كىي اتٟالة الأكثر تٕسيدا في ات١ؤسسات، لأنها تتميز بتُ نظرة عامة على ات١ؤسسة، في ظرؼ قصتَ، كقلة : شهرية
 . تكاليف إعدادىا

 ات١بيعات : مع ات١نافستُ مثلمعلومات لوحة القيادة كعادة تكوف في مراقبة تٕسيد إستًاتيجية ات١ؤسسة، كمقارنة : سنوية
 . السنوية، ات١يزانيات التقديرية السنوية

 التقجير الكسي .2

عادة ما تكوف ات١علومات ات١وجودة في لوحة القيادة تٖمل طابع كميا، كذلك لتسهيل القياس كات١قارنة من أجل إت٬اد الإت٨راؼ 
ما بتُ الأىداؼ ات١وضوعة كالنتائج اتٟقيقية، بالوحدات مثلب، بعدد القطع ات١نتجة كات١باعة، بعدد ساعات العمل، أك بشكل تقريبي 

 .رضا الزبائن على شكل نسبة مئوية،  كذلك لتسهيل التحليل كقياس الأداء: مثل

 الدرعة .3

 اتٗاذجعل ات١علومات مناسبة لتقييم الأداء، ككذلك سرعة  بهدؼ تتميز لوحة القيادة بالسرعة في كصوت٢ا إلذ ات١سؤكؿ
 .الإجراءات التصحيحية

 لهحة القيادة نعام معلهمات .4

بالرغم من اتٟجم الكبتَ للمعلومات ات١رتبطة بنشاط ات١ؤسسة، إلا أنو ت٬ب أف لا تكوف لوحة القيادة مزدتٛة بات١علومات، كإت٪ا 
 .تكوف كاضحة من خلبؿ الإعتماد على مؤشرات تتعلق باتٟصيلة

2:كتٯكن تٖديد أىم خصائص لوحة القيادة في
 

                                                
 . 62صبق ذكره،  يوسف، مرجع س خركبي1
 06المجلد - 1سطيف- بوغازم زينب ،رقاد سليمة،لوحة القيادة كأداة ت١راقبة التسيتَ،ت٣لة الدراسات الاقتصادية ات١عاصرة ، جامعة فرحات عباس  2
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  لكل مسؤكؿ عملي لوحة القيادة ات٠اصة بو كالتي تتناسب مع طبيعة نشاطو ؛ 

 يركز فيها على أىم النقاط التي تسمح تٔتابعة أداء ات١سؤكؿ، كالتي تعكس الإستًاتيجية ات١تبعة ؛ 

  يعبر عنها بلغة مشتًكة تعطي الإمكانية تٞميع أعضاء الفريق بالتحاكر حوؿ نتائج أدائهم ؛ 

 تسمح بكشف ات٠لل كالتعديل فيها ت١طابقة احتياجات ات١سؤكلتُ؛ 

 تسمح بتحديد الإجراءات التصحيحية في الوقت ات١ناسب؛ 

  ات١علومات التي تقدمها لوحة القيادة تكوف قليلة العدد؛ 

  تٖتوم على قيم مالية كغتَ مالية؛ 

1:كتٯكن إضافة ات٠صائص التالية
 

 تكوف كاضحة كسهلة الشرح؛ 

   ت٘ثيل البيانات يكوف في شكل جذاب كفعاؿ؛ 

  يتم إعدادىا بشكل دكرم حسب احتياجات ات١سؤكلتُ كت١واكبة التغتَات سواء داخلية أك خارجية؛ 

 سرعة في تٖصيل ات١علومات؛ اؿ 

 مرنة كقابلة للتجديد كالتعديل. 

 .1حسب اتٞدكؿكتٯكن تلخيص أىم خصائص لوحات القيادة، مقارنة بالأدكات الرقابية الأخرل 
 .مع الأدكات الرقابية الأخرلالقيادة مقارنة خصائص لوحات :  1اتٞدكؿ 

 لوحات القيادة الأدكات الرقابية الأخرل للرقابة الإدارية

 (نوعية)تتضمن معلومات غتَ مالية -  معلومات مالية تْتة- 

 إمكانية كجود معلومات تٗص المحيط-  مصدر ات١علومات يكوف من داخل ات١ؤسسة- 

 ات٠ارجي للمؤسسة

 ت٤تواه يتناسب مع احتياجات ت٥تلف ات١سؤكلتُ- ت٤تواىا معيارم لكل ات١سؤكلتُ- 

 .عرض ات١علومات فيها يتماشى مع النشاط اليومي للمسؤكلتُ-  عرض ات١علومات يكوف في العموـ شهريا- 

معطيات قليلة، مركز حوؿ النقاط الأساسية ات١همة كالتي -  .معطيات كثتَة، جد مفصلة، شمولية- 
 تسمح بالعمل

 ت٘ثيل البيانات يكوف في شكل جذاب كفعاؿ-  ت٘ثيل البيانات يكوف معقدا- 

 سرعة في القراءة، كالتحليل-  تأخذ كقتا في تٖليل معلوماتها- 

                                                                                                                                                   
 .294-293، صص2021 ،01العدد :

 
، جامعة 1العدد:8، نذيرة راقي، لوحة القيادة كأداة ت١راقبة التسيتَ في ات١ؤسسات العمومية، دراسات العدد الإقتصادم، المجلد ت١تُعلوطي 1

 .84 ص،2017الأغواط،
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 مرنة كقابلة للتجديد كالتعديل-  صعوبة في تطوير ىذه الأدكات- 

 سرعة في تٖصيل ات١علومات -  بطئ في تٖصيل ات١علومات  -  

بن ت٠ضر محمد لعربي، دكر لوحة القيادة في تٖستُ القرارات التسويقية في ات١ؤسسة، أطركحة لنيل شهادة الدكتوراه، تٗصص تسيتَ : ات١صدر
 .15، ص2015/ 2014ات١ؤسسات، جامعة أبي بكر بلقايد، تلمساف، 

  دور لهحة القيادة: السطلب الثاني 

في ظل بيئة تتسم بعدـ التأكد كاتٟركية، يظهر دكر كمكانة لوحة القيادة كوسيلة على مستول ات١ؤسسة تٔختلف كظائفها 
كمستوياتها التنظيمية، كالتي تسمح بالوقوؼ على مدل تٖقق الأىداؼ كطبيعة الإجراءات التصحيحية التي يتخذىا ات١ستَ من 

خلبؿ تٖليلو للئت٨رافات كترتٚة مسبباتها، كمنو تٯكن القوؿ أف الفعالية التنظيمية تنعكس في صورة لوحة قيادة تنسجم مع الأىداؼ 
 : تظهر الأدكار التي تلعبها لوحة القيادة كات١كانة التي تٖظى بها في النشاطات التالية،ات١سطرة من قبل ات١ؤسسة

ت٘ثل لوحة القيادة بناء متكامل يوضح لنا ما ىو غتَ عادم في ات١ؤسسة في شكل   :لهحة القيادة كهسيمة تجسيع -1
معلومات رقمية كاضحة كسهلة الفهم، لكي يستعملها ات١ستَ في اتٗاذ القرارات ات١لبئمة كإمكانية القراءة من خلبؿ نظرة 

 .كاحدة
تساعد لوحة القيادة على الوقوؼ على ات١شاكل التي تواجو ات١ؤسسات ت٨و تٖقيق : لهحة القيادة كهسيمة تديير -2

 :أىدافها، ىذه الوسيلة تتطلب
 ؛كجود منهجية لتصميمها 

 تٔعتٌ لكل نظاـ فرعي من نظاـ  ) من قبل كل مسؤكؿ داخل ات١ؤسسة لو أىداؼ يسعى إلذ تٖقيقها اعتمادىا
 ؛(ات١ؤسسة تٯكن أف يعتمد لوحة قيادة خاصة بو 

 ؛القابلية للقراءة كالفهم من قبل ت٥تلف ات١سؤكلتُ ات١تواجدين على ت٥تلف مستويات السلم ات٢رمي 

 بناء لوحة القيادة كوسيلة تسيتَ تتطلب ديناميكية ت٨و كل اتٕاىات ات٢يكل التنظيمي . 

تشكل لوحة القيادة الأداة ات١فضلة في نظاـ ات١راقبة انطلبقا من كونها تسمح بتعديل  :لهحة القيادة كأداة مراقبة -3
تٕدر الإشارة إلذ أف .مستول التجريد، كالذم يتحقق من خلبؿ تدفق ات١علومات دقيقة يوفرىا نظاـ ات١علومات للمؤسسة

ات١راقبة من خلبؿ لوحة القيادة لا تعتٍ العقاب كإت٪ا توجيو كإرشاد ات١ؤسسة ت٨و تٖقيق الأىداؼ ات١سطرة بفعالية كبتَة 
 .كذلك بتدخل قمة ات٢رـ التنظيمي في ضبط مسار عمل ات١ؤسسة

تساعد لوحة القيادة بالتنبؤ باتٟالة ات١ستقبلية كذلك بناءا على إستقراء ات١اضي كدراسة : لهحة القيادة كهسيمة تشبؤ -4
اتٟاضر للولوج في ات١ستقبل، تٔعتٌ آخر فإف لوحة القيادة لا تقدـ فقط الوضعية اتٟالية كات١اضية، كإت٪ا الوضعية ات١راد 

بلوغها مستقبلب إنطلبقا من دراسة كملبحظة إتٕاىات مكونات لوحة القيادة، التي تعبر عليها بالأىداؼ كمنو تٯكن 
اتٟصوؿ ) القوؿ أنها تسمح بزيادة نسبة التأكد من ات١ستقبل بالنسبة للمستَ في ظل بيئة ديناميكية تتميز بعدـ التأكد 

 (.على مستقبل بقليل من الشكوؾ
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تٯكن أف تلعب لوحة القيادة دكر ات١رآة التي تعكس القدرات الإبداعية  :لهحة القيادة كهسيمة تحفيز لمسدؤولين -5
للمستَين كمستويات الأداء التي تم تٖقيقها كالتحديات ات١ستمرة التي يواجهونها في إطار منهجية شاملة تنطلق من فتًة 

 1.التفاكض حوؿ أىداؼ طموحة ككاقعية
تكوف لوحة القيادة أداة للبتصاؿ كتنسيق عن طريق نقلها لتلك ات١علومات  :لهحة القيادة كأداة اترال و تشديق -6

بداية من إنشاء لوحة القيادة للئدارة العليا التي  ( top down) بتُ ت٥تلف مستويات ات١ؤسسة من أعلى إلذ أسفل 
 bottom up) ترسم ات١سار الذم تبتٌ عليو لوحات القيادة ت١راكز ات١سؤكلية، كات١ستويات العملية، كمن أسفل إلذ أعلى 

حيث يقوـ ات١سؤكلوف في ات١ستويات الدنيا بتحديد ات١عطيات التي تهم مراكز مسؤكليتهم كإدماج لوحة القيادة ات٠اصة ( 
بهم في لوحة القيادة للمستول الأعلى منهم، أم ما يسمى مبدأ التداخل، كما أنها تعطي نظرة أفقية من خلبؿ تداخل 

معطيات مراكز ات١سؤكلية فيما بينها، حيث تٖتوم لوحة القيادة ت١ركز مسؤكلية ما على معطيات تٗص عناصر خارج 
 .مسؤكليتو ات١باشرة لكنها ذات صلة تٔهامو

تعتبر لوحة القيادة الوثيقة ات١رجعية التي يعتمد عليها صاحب القرار في  :لهحة القيادة كأداة لسداعجة اتخاذ القرار -7
فهي تٔثابة بوصلة تٯكنو بواسطتها تتبع الاتٕاىات التي تستَ فيها ات١نظمة أك المجهر ، . قيادة ات١نظمة ت٨و تٖقيق أىدافها 

كما يصفها البعض ، الذم يزكد الإدارة العلياء خاصة في ات١ؤسسات الكبتَة ذات الفركع ات١تباعدة جغرافيا ، بات١عطيات 
 2.التي لا تٯكنها الإطلبع عليها نظرا تٟجم ات١نظمة

تٯكن استعماؿ لوحة القيادة في بعض اتٟالات لإعلبـ ات١شرفتُ على ات١ؤسسة  :لهحة القيادة كهسيمة إعلام -8
تٔستويات الأداء المحققة على مستول كل مصلحة كت٣موع ات١ؤسسة، لكن مع اتٟذر أف يكوف ت٢ذا الانعكاس السلبي في 

 .حدكث صراعات تنظيمية تؤثر على الأىداؼ ات١سطرة من قبل ات١ؤسسة
بالنسبة ( رقم أعماؿ ) أك مالر ( كميات ) تقدـ لوحة القيادة النتائج في شكل مادم  :لهحة القيادة كهسيمة قياس -9

 .للؤىداؼ ات١سطرة كالتي تشكل قيمة مرجعية يتم على أساسها ات١قارنة كاستخراج الات٨راؼ
الأىداؼ،  تٖقيق عملية تواجو التي الطبيعية غتَ الظواىر ت٨و الانتباه تثتَ حيث :لهحة القيادة كهسيمة تذخيص -01

 على تأثتَىا كمدل ات١مكنة، التصحيحية العمليات كتصور الات٨رافات أسباب تٔعرفة ات١ؤسسة على ات١شرفتُ قياـ كمنو
 أك الوظيفي للمؤسسة، كالتداخل التنظيمي اتٞانب في الضعف نقاط عن بالكشف القيادة لوحة تسمح النتائج،كذلك

 3.الأىداؼ تٖقيق على تنعكس تنظيمية عيوب من ذلك إلذ كما للمسؤكليات دقيق غتَ تٖديد

                                                
، 02 العدد :01 كالتنمية، جامعة ات١دية، المجلدالاقتصادسليماف، ت١تُ علوطي، مكانة لوحة القيادة كأداة تٖليل كمراقبة التكاليف، ت٣لة  بوفاسة1

 .13-11 صص،2013
، جامعة زياف عاشور اقتصاديةدراسات  دكرىا في إدارة ات١نظمات كطريقة إنشائها، ت٣لة اتٟقوؽ كالعلوـ الإنسانية: بن معزكز كماؿ، لوحة القيادة  2

. 55-54 صص بدكف تاريخ،،21باتٞلفة، العدد 
 كرلص، دكر الأدكات اتٟديثة ت١راقبة التسيتَ في قياس كتقييم الأداء في إطار مبادئ التنمية ات١ستدامة، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية،  خلف الله 3

 .66 ص2011/2012جامعة فرحات عباس، سطيف، 
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تسمح لوحة القيادة أف تلعب دكر التحستُ كالتعبئة  :لهحة القيادة كهسيمة لتحدين كفاءات الإطارات -11
ات١ستمرة للمستَين ت٨و الأىداؼ ات١سطرة ، كالعزؼ الذىتٍ لإت٬اد أفضل اتٟلوؿ للمشاكل ات١طركحة ، كإثراء معارؼ 

 1.الإطارات ات١ستَة من حيث القدرة على اتٗاذ القرار كالقدرة على الاتصاؿ بات١سؤكلتُ كالقدرة على تٖفيزىم

 إعجاد لهحة القيادة :السطلب الثالث

 تعتمد مراقبة التسيتَ للقياـ بوظائفها بدرجة كبتَة على لوحة القيادة، ذلك لأنها تقدـ ات١علومات الضركرية كتقوـ بعرضها 
نظاـ عمل لوحة القيادة يعتمد على النظاـ المحاسبي الذم تستمد منو ات١علومات  .عرضا تاما، سهل الفهم كملخص المحتول

الضركرية كاللبزمة للتحليل كتشخيص الوضعية، كإتٗاذ القرار، كتعتمد كذلك على نظاـ ات١وازنات في تٖديد شكلها كىيكلها، كىذا 
 .في ضوء ات٠طة العامة للمؤسسة

 مبادئ إعجاد لهحة القيادة: أولا

 تٖديد إلذ إضافة ،الأداء تقييم في تستعمل التي ات١ؤشرات من ت٤تواىا تٖديد ات١سؤكلتُ على القيادة لوحات نظاـ إقامة يستوجب

 يسمح الذم القيادة للوحة العاـ الشكل ككذلكة القاعدم ات١عطيات من انطلبقا كذلك ات١ؤشرات ىذه حساب بها يتم التي الطريقة

 ات١الية ات١ؤشرات في حصره تٯكن لا الأداء تقييم أف ات١عاصرة الدراسات أظهرت حيث ات١ؤسسة كل على شاملة نظرة بإعطاء

 .للمؤسسة

 التشاسق مع الهيكل التشعيسي -1

 ترتكز عملية التنظيم على أساس تفويض السلطات من أجل تسهيل تنفيذ ات١هاـ، فكل مسؤكؿ ت٭قق عملية التواصل 
في ثلبث إتٕاىات، تواصل تنازلر تواصل أفقي، تواصل عمودم، كمنو ت٬ب أف تكوف لوحة القيادة مصممة حسب تقسيم 

 .ات١سؤكليات كات٠طوط ات٢رمية لأفراد ات١ؤسسة، كأف تكوف تتماشى مع ىيكل ات١ؤسسة

 معلهمات ملخرة وهادفة -2

يتعلق الأمر بإختيار من بتُ ات١علومات ات١مكنة تلك ات١همة للمسؤكؿ في إدارتو، ك الإختيار يتمثل في تٖديد ات١ؤشرات  
ات١لبئمة لمجاؿ نشاط ات١سؤكؿ،  كات١هاـ ات١كلف بها، كيسمح ىذا البحث بإضافة ات١علومات ات١تًابطة مع بعضها، من أجل اتٟصوؿ 

 .على ات١ؤشرات الشاملة

 الدرعة في تحزير لهحة القيادة- 3

إف اتٟصوؿ على معطيات تقديرية معيارية في مدة قصتَة غالبا ما يكوف أفضل من اتٟصوؿ على معلومات فعلية كدقيقة في مدة 
 .أطوؿ، كيتم تٖصيل أغلبية ات١عطيات من التقارير الشهرية كنتائج المحاسبة العامة كالتحليلية

                                                
نور ات٢دل، دكر لوحة القيادة كأداة ت١راقبة التسيتَ في تقييم الأداء ات١الر، ت٣لة القسطاس للعلوـ الإدارية كالإقتصادية كات١الية، جامعة محمد مساعدية، رزقي 1

  .   75-74،  صص2019، ديسمبر 1العدد:  1سوؽ أىراس، المجلد
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 : في النقاط التالية لإعداد للوحة القيادةكتٯكن ذكر مبادئ أخرل

 ؛تتضمن معلومات كمؤشرات تعرض بشكل كاضح،  سهل التفستَ، كيعكس ستَ ات١ؤسسة في تٚيع اتٟالات   

  تقديرات، )تٖتوم مقاييس موضوعية تسمح بالسيطرة على قرار ات١ؤسسة كت٤يطها كتتضمن خط ستَ ات١ؤسسة
 ؛(أىداؼ

 1؛تظهر الات٨رافات بتُ التقديرات ك الإت٧ازات المحققة  

  تٖوم لوحة القيادة للئدارة العامة على لوحات القيادة للمصالح الفرعية للمؤسسة ، كما أف العمليات ات٠اصة تٔراقبة
 التسيتَ لا تدمج ضمن لوحة القيادة العامة بل تدمج في اللوحات ات٠اصة بات١صالح؛

  لا توجد لوحة قيادة ت٪وذجية، فعلى كل مسؤكؿ أف تٮتار لوحة قيادة خاصة بو من خلبؿ ات١علومات التي ت٭تاجها
 لتتوافق أىدافو؛

  تكوف لوحة القيادة حسب حجم ات١ؤسسة  فإذا كانت ىذه الأختَة صغتَة تكوف ت٢ا لوحة قيادة كاحدة، أما إذا
 2.كانت كبتَة يكوف ت٢ا لوحات قيادة تٖليلية تٗص كل فرع 

 ت٪وذج عاـ للوحة القيادة :2اتٞدكؿ 

 لوحة الميادة الخاصة بمركز معين

 المماييس الإلتصادية النتائج الأهداف الإنحرافات

 1الصنف   

 ات١ؤشر أ

 ات١ؤشر ب

 

 2الصنف

، كلية العلوـ الاقتصادية، العدد الرابع، أتْاث اقتصادية كإدارية، التسيتَ دكر لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة، رحيم حستُ،  بونقيب أتٛد:ات١صدر 
 .5، ص2008،  بسكرة،جامعة محمد خيضر

 2:3 اتٞدكؿ يتضح من خلبؿ

                                                
 .64خركبي يوسف،  مرجع سبق ذكره، ص1
 .294بوغازم، زينب رقاد سليمة، مرجع  سبق ذكره، ص2
جامعة ، كلية العلوـ الاقتصادية، العدد الرابع، أتْاث اقتصادية كإدارية، التسيتَ دكر لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة، رحيم حستُ، بونقيب أتٛد3

 .6-5، صص2008،  بسكرة،محمد خيضر
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 ثل ت٥تلف ات١ؤشرات التي يتم اختيارىا كعناصر أساسية في عملية التسيتَ في ات١راحل ثم :منطقة ات١ؤشرات الاقتصادية
 ككل كىذه الأصناؼ تابعة ت١سؤكؿ معتُ، (... ات١صالح ، الورشات ،  )لية  تتمثل عموما في مراكز ات١سؤك؛السابقة

ف ، فمثلب تٯكن أفاكض معها على تٖقيق أىداؼ ت٤ددةصنف يرتبط باتٞهة التي فوض ت٢ا ات١سؤكؿ من صلبحياتو كت
صناؼ يضم ت٣موعة ككل صنف من الأ. ، كات١سؤكؿ عنها ىو مدير الصيانة  نشاط الصيانة1تٯثل الصنف رقم 

 كت٬در التنبيو إلذ أف ،ل أىم النقاط الأساسية في إدارتو، تسمح للمسؤكؿ عن ات١ركز بالتًكيز علمؤشرات خاصة بو
، إذ أف ىذه الأختَة ما ىي سول عرض لأىم ات١ؤشرات كات١علومات قيادةات١ؤشرات تعد ات١كوف الرئيسي للوحات اؿ

 مستوحى من ت٣موع ، بل ىو تٯثل دليلب كات١ؤشر ليس ت٣رد رقم مرجعي،عد ات١سؤكلتُ في إدارة عملياتهمالتي تسا
 كتسمح ات١ؤشرات بتقولص ،عدد الطلبيات، الخ؛  معدؿ التغيب؛ت٪و ات١بيعات:  كمن أمثلة ات١ؤشرات،معطيات كأىداؼ

 . كمتابعة العمليات كرصد التغتَاتالأعماؿ كأداء العماؿ
 ة ت٣موع ) أك تراكمية (خاصة بشهر كاحد  ) إف النتائج ات١عركضة بهذه ات١نطقة تٯكن أف تكوف شهرية :منطقة النتائج

 كات١علومات ،ك قد تكوف كمية أك كيفية، تٯكن أف تكوف شهرية كتراكمية معا، كما (نتائج الشهر منذ بداية السنة 
، كيعبر عن النشاط من خلبؿ  كالأداء ات١الر ت١ركز ات١سؤكليةالنشاط:  لوحة القيادة تربط عادة بعنصرينات١تواجدة في

، ككذا من خلبؿ مؤشرات (، عدد ساعات العملكاد ات١ستهلكة، كمية الدعدد الوحدات ات١نتجة )حدات نشاط ك
 عنو من خلبؿ ، أما بالنسبة للؤداء ات١الر ت١راكز ات١سؤكلية فيعبرنوعية، مثل معدؿ الغياب، حصة السوؽ، كغتَىا

، كفضلب (... لذاتي ، التمويل اقيمة مضافة )الأعباء كالتكاليف، ىوامش كمسات٫ات ات١نتجات، النتائج الوسطية 
دة ، تٯكن عرض النتائج ات١رتبطة بالنشاط كالأداء ات١الر في كثيقة كاحئج لوحات القيادة شهريا كتراكمياعن عرض نتا

، أك الفصل ما بتُ نتائج الأداء ات١الر كالنتائج ات١تعلقة بالنشاط لنفس مراكز ات١سؤكلية معبر ىنا تٔؤشرات كمية كمالية
  .عملية ات١تابعة كتٖديد ات٠لللتسهيل 

 كالأىداؼ ؛لأىداؼ التي يتم اعتمادىا للفتًة ات١عنيةتظهر في ىذه ات١نطقة من لوحة القيادة  :منطقة الأىداؼ 
، كما تٯكن أف تكوف أىداؼ تٗص شهرية أك تراكمية أك الاثنتُ معاات١عركضة بهذه ات١نطقة تٯكن أف تكوف أىداؼ 

 . شاط أك الأداء ات١الر أك الاثنتُالن
 ىداؼ بالقيم ات١طلقة أك بالقيم النسبية، حسب طبيعة ات١ؤشراتلأ تظهر الفركقات بتُ النتائج ك ا:منطقة الات٨رافات، 

فركؽ تٗص  )لنشاط كالأداء ، أك حسب ا(، أك الاثنتُ، تراكميةفركؽ شهرية )فركؽ إما حسب الزمن كيتم عرض اؿ
 . (النشاط، أك تٗص الأداء ات١الر، أك الاثنتُ معا 

. كالقيم الواردة ىنا ليست الناتٕة عن مراقبة ات١وازنة فقط، كلكن قد تكوف ناتٕة عن أم حساب يكوف ذا فائدة لتسيتَ
 في أغلب الأحياف يكوف مفضل تكملة لوحات القيادة بنقاط أساسية مرجعية : مناطق إضافية في لوحة القيادة

؛ ات٢دؼ ات١راد تٖقيقو في نهاية الدكرة؛ النتيجة (للمقارنة بنتائج الدكرة اتٟالية  )متمثلة مثل نتائج الدكرة السابقة 
  .المحتمل تٖقيقها في نهاية السنة؛ كالبرنامج قيد التنفيذ بغرض تركيز اتٞهود على الأىداؼ
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 السراحل العامة لإعجاد لهحة القيادة: ثانيا

 كت٘ر بعدة مراحل تكوف تٗضع عملية إعداد لوحة القيادة ت١نهجية صارمة كذلك ت١دل أت٫ية ىذه الأداة في مراقبة التسيتَ،
 . متًابطة مع بعضها، من أجل اتٟصوؿ على لوحة قيادة ملبئمة كقابلة للتطبيق

 الأىداؼ بعد اعلبـ مسؤكلر القطاعات ات١عنية بوضع لوحة القيادة، يتعتُ تٖديد الأىداؼ، تعتبر :تحجيج الأهجاف -1
 أف كذلك كت٬ب ات١دة، حيث من كت٤ددان  ت٦كنان  يكوف أف ت٬ب كات٢دؼ القيادة،  لوحات كجود في الرئيسي السبب
 .للتحقيق قابلية أكثر يكوف كي الإدارة مع كمناقشات حوار جلسات كليد يكوف أف الأفضل كمن معقولان، يكوف

حيث يسمح ىذا بتحديد ات١عايتَ التي تؤثر على ات٢دؼ، كقد تسمى  :العشاصر الأساسية لتحقيق الأهجاف -2
بالعوامل الأساسية للتسيتَ، أك التغتَات الإستًاتيجية كىي متغتَات خاصة بكل مركز مسؤكلية،  كيتم في ىذه ات١رحلة   

  :ما يلي
  تٖديد ات١علومات ات١همة؛ 

  تٚع ات١علومات في ات١ؤسسة، كالبحث عن ات١علومات غتَ ات١توفرة؛ 

 تصنيف عناصر ات١علومات؛ 

بعد تٖديد العناصر التي يتم قياسها، يتم البحث عن ات١ؤشرات التي تسمح تٔتابعة ىذا  :تيار السؤشرات السلائسةإخ -3
القياس، حيث على ات١سؤكؿ أف تٮتار من بتُ ات١ؤشرات ات١توفرة ما يراىا مناسبة أكثر لتحديد نشاطو، كذلك كفق 

 :ات١بدأين التاليتُ
 تقليص عدد ات١ؤشرات لتجنب التعقيد كالتداخل؛ 

 1.إشراؾ ات١سؤكلتُ في عملية اختيار ات١ؤشرات
 

لا يوجد ت٪وذج موحد للوحة القيادة قابل للتطبيق في كل : 2بشاء لهحة القيادة واختيار التقييم السلائم لها -4
مؤسسة، حيث تتبتٌ كل منها لوحة تتلبءـ مع احتياجاتها كمع ذلك فإنو ت٬ب إعطاء كتوضيح طريقة تقريبية عامة قابلة 

للتطبيق لكل حالة، ك أىم عنصر يضمن ت٧اح كضع لوحة القيادة يرتكز على تقدلص ات١علومات، لأف صيغة الوثيقة تسهل 
 .الاستغلبؿ السريع للمعلومات

حتى تلعب لوحة القيادة دكرىا بصفة جيدة، من الضركرم أف تكوف ات١عطيات مقدمة بسرعة،  كىػو ما يضمن في حالة 
لوحة القيادة لا ت٘ثل الأداة الوحيدة . ات١علومات الناقصة أف تكوف ات١عطيات مقدرة، كإذا لد تٯكن تقديرىا فتتًؾ على بياض

للمعلومات، كإت٪ا ىناؾ أدكات أخرل للبستغلبؿ ت٬ب أف تستعمل أثناء الدكرات كالاجتماعات للمسؤكلتُ، فيمكن لكل مسؤكؿ 
عرض مشاريعو كمشاكلو، كىذا النوع من التقدلص فعػاؿ جدا تْيث يركز فيو انشغالات ات١شاركتُ حوؿ العناصر ات٢امة  كمن أجل 

 :كضعو حيز التنفيذ ت١راقبة التسيتَ ت٬ب القياـ تٔا يلي

                                                
 . 68خلف الله كرلص، مرجع سبق ذكره، ص 1
 .15-14 ص ت٣لة،بدكف مكاف صدكر، بدكف سنة،  بوديار زىية، شوقي جبارم، لوحة القيادة كأسلوب فعاؿ لإتٗاد القرار في ات١ؤسسة،2
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 ؛تٖديد الات٨رافات 

 ؛تٖليل الات٨رافات 

 أخذ القرارات ات١ناسبة بشأف ىذه الات٨رافات، كذلك لتخلص منها أك التقليل منها قدر الإمكاف. 

 . يوضح كيفية عمل لوحة القيادة4كالشكل 
 طريقة عمل لوحة القيادة: 4الشكل 

 

 
 
 
 
 أت٫يتها 
 أسباب الات٨رافات 
                                                   التطورات المحتملة في القرارات ات١قبلة 
                     
                                       
 
 
 سيناريوىات 
 ت٤اكاة 
 أثرىا على نتائج نهاية السنة 
    
  
 
 
 
 

 بونقيب أتٛد، لوحات القيادة كدكرىا في زيادة فعالية مراقبة التسيتَ، مذكرة ماجستتَ، كلية العلوـ الاقتصادية، جامعة محمد بوضياؼ، ات١سيلة، :ات١صدر
 .176، ص2006

 لوحة القيادة
 إطلبؽ الإشارات

 تٖليل الات٨رافات

 شرح الات٨رافات كربطها بالاستًاتٕية

دراسة العمليات 
 التصحيحية

 قرارات

 إعادة النظر في بعض خطط العمل كتعديلها

متابعة أثر العمليات التصحيحية في 
 لوحات القيادة الاحقة

تواصل 
كحوار بتُ 
ات١ستويات 

 التنظيمية
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  4:1   يتضح من الشكل 

 عملية كتنصب ،تٖليلها إلذ الإسراعك  فقط ات١همة الات٨رافات على التًكيزت٬ب  ات١رحلة ىذه في: تٖليل الات٨رافات 

 :التالية العناصر على التحليل

 (الثابتة الأعباء حوؿ ات١تغتَة، الأعباء حوؿ ات١نتجات، حوؿ ات٨رافات)ات٢وامش 

 (الوحدكية التكاليف حوؿ ات١نتجات، أعباء حوؿ ات٨رافات) الأعباء. 

 (التخفيض نسبة ات١بيعات، أسعار ات١بيعات، حجم على ات٨رافات) الأعماؿ رقم. 

 أك النشاط بنوعية مرتبطة الات٨رافات حساب فتًات أف التنبيو مع الات٨رافات، ىذه مصدر تبياف ىو التحليل ىذا من فات٢دؼ

 .اليومية الات٨رافات معرفة إلذ تٖتاج كظائف فهناؾ الوظيفة،

  تقتٍ، عجز ؛ات١خزكف في انقطاع داخلية أك الظركؼ، ؛ات١نافسة ؛السوؽ  خارجية إما :تكوف أف تٯكن الات٨رافات كأسباب
 ما منها ات١لبئمة الات٨رافات أف إلذ إضافة ،للبستدراؾ قابل غتَ ىو ما منهاك  للبستدراؾ قابل ىو ما منها ات١لبئمة غتَ لات٨رافاتكا

 .أسبابو كمعرفة استغلبلو ت٬ب الذم ىو الأختَ ىذا  متكرر، ىو ما كمنها استثنائي ىو
 تٖليل عملية ترفق  كتٖليلها، ىاتٖديد  بعد أسبابهاأىم على الوقوؼكالات٨رافات  شرح يتم: الات٨رافات أسباب شرح 

 القيادة لوحة يرافق التعليق ىذا كات١عتٍ، ات١سؤكؿ مع بالتحاكر التسيتَ مراقب طرؼ من ت٭رر كتابي بتعليق الات٨رافات

 :حوؿ التعليق يتمحورك  الأعلى ات١ستول إلذ ات١رسلة

 ؛ات١همة كأسبابها الات٨رافات 

 ؛السنة  نهايةأىداؼ كمقارنة ات١قبلة بالفتًات ات٠اصة ات١ستقبلية الرؤل 

 أقساـ في ات١تبعة العمليات حوؿ ات١سؤكلتُ من اقتًاحات.  
 من أكبر ات١ضافة قيمتها كانت إذا فعالة  أنهاالقيادة لوحة عن القوؿ تٯكن: التصحيحية العمليات عن البحث 

 .تكلفتها

 التسيتَ تٔراقب الاستعانة مع كمعاكنيو ات١سؤكؿ بتُ فورم حوار يتم أف ت٬ب كتٖليلها، التصحيحية العمليات دراسة أجل كمن

 ضمن إدراجها إعادة  التصحيحية العمليات ىذه ترتيب يتم الأختَ كفي مقارنتها،ك  اتٟلوؿ اقتًاح  الأفكار تقييم على يعمل الذم

 .ات١ستقبلية العملية كات٠طط الإستًاتيجية الاختيارات
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 تطبيقات للهحة القيادة: السبحث الثالث 

 بعدما كانت كسيلة قياس إلذ كسيلة إدارة أساسية تسمح باتٗاذ انتقلتلوحة القيادة  أخدت تتطور عبر الزمن، حيث 
القرارات ت١ختلف الأطراؼ داخل ات١ؤسسة، حيث سيتم التناكؿ في ىذا ات١بحث أت٪اط لوحة القيادة كت٪اذج إعدادىا ك الوسائل 

 .ات١ستخدمة فيها

 لهحة القيادةماط أن: وللأالسطلب ا

دة من الأساليب ات١ساعدة في إتٗاد القرارات في ات١ؤسسة، تْيث أف كل مؤسسة تعتمد على لوحة قيادة لوحة القيا تؼتجش
 عديدة للوحة ت٪اط ىناؾ أحسب ما يناسبها، كيعود ىذا الاختلبؼ تٟجم ات١ؤسسة كنوعها كطبيعة البيئة التي تنشط فيها، حيث ت٧د

 .القيادة سيتم التطرؽ إلذ أت٫ها

 لهحة القيادة السالية- 1

كىي  تعد لوحة القيادة ات١الية أكؿ لوحة قيادة طبقت في ات١ؤسسات الاقتصادية، لذا فهي تعرؼ بلوحة القيادة الكلبسيكية،
في يد فهي أداة خلبصة رقمية لنشاطات ات١ؤسسة حيث تبتُ الارتباط بتُ ت٥تلف ات١صالح كمدل مسات٫تهم في ات١ردكدية الشاملة؛ 

الإدارة العامة ت١راقبة كل العملية التسيتَية كاكتشاؼ التغتَات، كدراسة أسبابها، كاتٖاد ت٥تلف الإجراءات التي من شأنها أف تعيد 
يتمثل دكر لوحة القيادة ات١الية . ات١ؤسسة إلذ مسارىا السليم فيما يتعلق بالقرارات ات٠اصة بالاستثمار ،  كالسياسة التجارية كات١الية

  1. في تقدلص ات١عطيات الضركرية للمستَين بغرض تقدير مدل تٖقيق الأىداؼ ات١سطرة من قبل الإدارة
ات٢دؼ الأساسي من اعتماد لوحة القيادة الكلبسيكية ىو قياس الأداء ات١الر للمؤسسة باستخداـ مؤشرات كمقاييس كنسب 
مالية ك ت٤اسبية ، كذلك أنها تستخدـ القوائم ات١الية للمؤسسة لتوصل ت١ختلف نتائجها ، كاستنباط النسب كات١ؤشرات لتقييم أدائها 

ات١الر كالمحاسبي الذم يعكس جانبا ىاما من أدائها الاقتصادم ، كىو نتيجة سيطرة فلسفة تعظيم الأرباح كتٖستُ ات١ردكدية في 
منتصف القرف ات١اضي إلذ غاية الثمانينات ؛ ككاف ىذا الاىتماـ الزائد بتحستُ النتائج ات١الية ك المحاسبية كتطوير الأداء ات١الر على 

تٖمل ات١عطيات من لوحة القيادة ات١الية كجها . حساب جوانب الأداء الأخرل، كبصفة خاصة الأداء التسويقي كالأداء الاجتماعي
أدكات مراقبة التسيتَ الكلبسيكية كالمحاسبة العامة، المحاسبة التحليلية، التسيتَ ات١الر،   كىي مثل باقي آخر لقياس كتقييم الأداء ات١الر

، كالرياضيات ات١الية، ككلها ترتبط بالنتائج المحاسبية التي حققتها ات١ؤسسة في السنوات السابقة أم أنها متعلقة تٔعلومات كازنةتسيتَ الد
 .تارتٮية بصفة أساسية توفرىا القوائم ات١الية كات١يزانية السنوية، جدكؿ حسابات النتائج  جدكؿ تدفقات ات٠زينة، كجداكؿ التمويل 

يتم إعداد لوحة القيادة ات١الية بتصميم ت٣موعة من ات١ؤشرات ات١الية تقيس جوانب الأداء ات١الر للمؤسسة  كعلى رأسها 
مؤشرات الرتْية، مؤشرات النمو ، كمؤشرات ىيكل التمويل ، مؤشرات السيولة، مؤشرات الدكرات، ك مؤشرات ات١ردكدية، كىو ما 

تدنية  )يصنف ىذه الأداة كتقنية من تقنيات التسيتَ ات١الر التي تسعى إلذ تٖقيق كفاءة ات١ؤسسة في تسيتَ مواردىا بأقل تكلفة 
كضماف فعاليتها في تٖقيق أىدافها الاقتصادية كات١الية ات١تمثلة في تعظيم أرباحها كتٖستُ مردكديتها، كتساعد ىذه  (التكاليف 

الأداة في تٖستُ عملية اتٗاذ القرارات خاصة ات١تعلقة منها باختيار الاستثمارات ، التمويل ، كتسيتَ ات٠زينة ، إضافة إلذ دكرىا ات٢اـ 
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في إعطاء فكرة كاضحة للمؤسسة عن ت٧اعة أدائها ات١الر، كعن مدل صحة كضعيتها ات١الية ما تٯكنها من التنبؤ تٔدل ت٪و حصتها 
كرغم ات١زايا العديدة ت٢ا، إلا أنها تظل قاصرة على الإحاطة تٔختلف جوانب الأداء الشامل  .السوقية كتٖسن أرباحها مستقبلب 

للمؤسسة، كىذا نظرا لتًكيزىا على ات١ؤشرات ات١الية ك المحاسبية فقط ، كإت٫ات٢ا باقي أبعاد الأداء الأخرل ، إضافة إلذ قصورىا في 
قياس الأداء العالر للمؤسسة كالتنبؤ بأفاؽ أدائها ات١ستقبلي كتقدير مستول لاعتمادىا على معلومات تارتٮية لا تعكس إلا الأداء 
ات١اضي للمؤسسة، كمعظم ات١ؤسسات اتٟديثة الرائدة في ت٣اؿ عملها تٕاكزت مرحلة الاعتماد على لوحة القيادة ات١الية نظرا لتطور 

البيئة العامة كات٠اصة المحيطة بها حيث أنها تعمل على إرضاء ت٥تلف الأطراؼ الفاعلة ات١رتبطة بها كىو ما لا ت٘كنها منو ىذه الأداة 
نظرا لتًكيزىا على إرضاء أطراؼ فاعلة معينة تتمثل في ات١لبؾ كات١سات٫تُ كبعض من الدائنتُ، كإت٫ات٢ا للزبائن كالعماؿ كت٣تمع 

ات١ؤسسة، إضافة إلذ أنها لا تٖدد مدل تٖسن أدائها التسويقي كالاجتماعي كالبيئي كالكثتَ من اتٞوانب غتَ ات١الية للؤداء 
1.الاقتصادم، كىو ما ت٬علها قاصرة على التماشي مع بيئة أعماؿ الألفية الثالثة، كلكنها تبقى أداة إدارية كتسيتَية ىامة كفاعلة

 

 لهحة القيادة الإستراتيجية- 2

       لوحة القيادة الإستًاتيجية تقوـ بتجميع ات١عطيات الضركرية للسيطرة على تنفيذ الإستًاتيجية، على ات١دل الطويل نسبيا،
تعبر لوحة القيادة ، (مثلب اتٟصة السوقية، تكاليف ك الأسعار، فائض الإنتاج، الاستثمارات )كتستعمل من قبل الإدارة العليا 

الإستًاتيجية على مفهوـ ات١ؤشرات أكثر من ات١علومات فهي نظاـ يتشكل من ت٣موعة من ات١ؤشرات مبينة كمؤسسة لغاية تٖقيق 
 2.أىداؼ خاصة بطريقة معينة

3: تقوـ لوحة القيادة الإستًاتيجية على ثلبث أسس أساسية تتمثل في
 

  مصلحة ، دائرة  )دمج أىداؼ ذات بعد استًاتيجي بداخل لوحة القيادة ت٘كن الرئيس من قيادة كحدثو التنظيمية
ت٨و الأىداؼ ات١سطرة، من خلبؿ التحليل ات١ستمر لطريقة عمل ت٣اؿ مسؤكلياتو كاتٗاذ القرارات  (أك قسم 

 الضركرية؛ 

  عملية تفصيل ات١ؤشرات ات١رتبطة بالنتائج الآنية كالنتائج ات١ستقبلية حيث أف النتائج الآنية تتشكل من التكاليف التي
. تتحملها ات١ؤسسة كالإيرادات التي تٖققها، أما النتائج ات١ستقبلية فهي لا تظهر إلا في نشاطات لاحقة للمؤسسة

كما تسمح أيضا من خلبؿ ات١ؤشرات ات١رتبطة بات١ستقبل بإعطاء تفستَ النتائج الآنية في نفس الفتًة كالتنبؤ بفتًة 
 لاحقة؛ 

  العمل على دمج كاختيار مؤشرات ذات طابع كمي كنوعي كمالر بهدؼ تنسيق أفضل ت١ختلف لوحات القيادة
 .بات١ؤسسة كتنمية كظيفة القيادة في ت٥تلف ات١ستويات التنظيمية
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 لهحة القيادة السدتقبلية - 3

تعد لوحة القيادة ات١ستقبلية من أحدث لوحات القيادة كأكثرىا مركنة كفاعلية من نظتَتها الإستًاتيجية، كتسمى أيضا لوحة 
تشرافها للؤداء ات١ستقبلي للمؤسسة، كتسمى كذلك بلوحة القيادة ات١توازنة لتوازف الأبعاد ات١كونة ت٢ا، سالقيادة الاستشرافية نظرا لإ

 1992.1في جامعة ىارفارد عاـ   R.Kaplan  D.Nortonحيث ظهرت في مطلع التسعينات من طرؼ 

 على الرؤية كالأىداؼ الإستًاتيجية، التي يتم ترتٚتها إلذ نظاـ لقياس الأداء، ينعكس بدكره في   لوحة القيادة ات١ستقبليةتعتمد
صورة اىتماـ كتوجو استًاتيجي عاـ، يهدؼ كل فرد في ات١نظمة إلذ تٖقيقو، ك تقوـ ىذه الأداة بتًتٚة مهمة ات١نظمة كإستًاتيجيتها 
إلذ ت٣موعة من إجراءات الأداء، كالتي ت٘ثل إطار عمل لتطبيق إستًاتيجيتها، كما تعتبر لوحة القيادة ات١توازنة أداة تقييم فضلب عن 
كونها أداة إستًاتيجية، حيث تعتمد على أربعة ت٤اكر لتقيم أداء ات١نظمة بدلا من التًكيز على ات١نظور ات١الر فقط، الذم يعتبر غتَ 

العائد على الاستثمار، القيمة الاقتصادية  )كاؼ لتكوين الصورة الشاملة عن ات١نظمة، إذ أصبح من ات١عركؼ أف ات١قاييس التقليدية 
التي تركز على المحور ات١الر غتَ كافية لبيئة الأعماؿ ات١عاصرة، ك أف الاىتماـ تٔجموعة أكسع من ات١قاييس التي ترتبط  (... ات١ضافة، 

 .باتٞودة، حجم السوؽ ، رضا العملبء ك العاملتُ، تٯكن أف تؤدم إلذ معرفة أكبر بالعوامل التي توجو المحور ات١الر

على أنها نظاـ إدارم يتًجم رؤية كإستًاتيجية  (équilibré ou prospectif) تعرؼ لوحة القيادة ات١توازنة أك ات١ستقبلية 
ات١نظمة إلذ ت٣موعة شاملة من مؤشرات الأداء التي توفر الإطار الكامل لتنفيذ استًاتيجياتها، كلا تعتمد على تٖقيق الأىداؼ ات١الية 

تستمد أت٫يتها من ت٤اكلة .فقط، بل تؤكد أيضا على الأىداؼ غتَ ات١الية التي ت٬ب أف تٖققها ات١نظمة كذلك ت١قابلة أىدافها ات١الية
موازنة مقاييس الأداء ات١الية كغتَ ات١الية لتقييم الأداء القصتَ الأجل كالطويل الأجل في تقرير موحد، كبالتالر تقلل ىذه الأداة من 

تركيز ات١ديرين علي الأداء ات١الر قصتَ الأجل، كلكنها تهتم بالتحسينات  في ات١قاييس ات١الية التي تشتَ إلذ إمكانية خلق قيمة 
 2.اقتصادية في ات١ستقبل، على سبيل ات١ثاؿ السعي لزيادة رضا العميل يشتَ إلر مبيعات أعلى كدخل أعلى في ات١ستقبل

: تتكوف لوحة القيادة ات١توازنة من المحاكر التالية 
  تٯكن التعبتَ عنو بالتطور السريع لرقم الأعماؿ؛ انتقد العديد من : (كيف ينظر إلينا ات١سات٫وف؟)المحور ات١الر

قدـ ىؤلاء العديد من . الأخصائيوف حوؿ الاعتماد اتٟصرم على ات١ؤشرات ات١الية فقط، كمعطيات لاتٗاذ القرار
الأسباب، كنقص عامل الثقة في صحتها، ك بكونها أداة للرقابة، ك لكن لا تفيد القدرة على التحستُ ك الإبداع، 

ففي نظرىم ات١ؤشرات ات١الية ت٣رد نتيجة تابعة لا .اللذاف باتا عنصراف أساسياف لتحقيق قيمة اقتصادية زائدة للمنظمة
إلا أف الواقع أثبت عكس ذلك حيث ك على الرغم من كجود . تأثتَ ت٢ا على تٖستُ الوضعية التنافسية للمؤسسة

علبقة سببية بتُ تطوير ات١سارات الداخلية كتٖستُ الأداء إ تٕاه الزبائن من جهة، ك تٖقيق نتيجة مالية إضافية من 
جهة أخرل، إلا أف ىذه العلبقة السببية ليست علبقة حتمية، ففي آخر ات١طاؼ تكوف ات١ؤشرات ات١الية تٔثابة تقييم 

 .للئجراءات  الإستًاتيجية التي تبنتها ات١نظمة في سبيل رفع قيمتها الاقتصادية ك ثركة مسات٫يها

إضافة إلذ التوازف الذم تٖققو لوحة القيادة ات١توازنة بتُ ت٥تلف الأبعاد ات١ذكورة أعلبىنجد توازف آخر على المحور الزمتٍ، 
 . حيث يعطي المحور ات١الر نظرة خلفية بينما تعطي المحاكر الأخرل نظرة موجهة ت٨و ات١اضي ك ات١ستقبل 
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 تٯكن ىذا المحور من تٖديد القطاعات السوقية ات١قصودة للمستَين؛ تٯكن : (كيف ينظر إلينا الزبائن؟ )ت٤ور الزبائن
بالقيمة التي تقدمها ات١ؤسسة لزبائنها، فهو متجو ت٨و 1 يهتم ىذا المحور ،التعبتَ عنو بالتطور السريع لرقم الأعماؿ

 .مؤشرات سوقية

يركز ىذا المحور على تٖديد العمليات الأساسية للمؤسسة كالتي تسمح ت٢ا : (في ما ت٬ب أف نتفوؽ؟ )ت٤ور ات١سارات الداخلية 
   بالتطور؛ إرضاء الزبائن عنصر ت٤دد لنجاح أم مشركع اقتصادم، كمن ثم كانت ات١ؤشرات السوقية مهمة لأصحاب القرار، 

كنظرا لأف تلبية حاجيات الزبائن تابعة لنوعية ات٠دمات أك السلع التي تعرضها ات١نظمة، برزت أت٫ية ات١سارات الداخلية التي تنتج 
 .تلك ات٠دمات أك السلع 

 يتعلق تٔختلف ات٢ياكل القاعدية التي : (ىل بإمكاننا الإستمرار في تٖستُ ك خلق القيمة ؟)ت٤ور الإبداع ك التكوين
 تٖدد مقاييس الزبائن كات١سارات ، كتفعيل النمو على ات١دل الطويل،ت٬ب أف تضعها ات١ؤسسة بهدؼ تٖستُ الأداء

الداخلية ، في لوحة القيادة ات١توازنة ، ات١عالد التي تعتبرىم ات١نظمة الأىم في إمكاناتها التنافسية، إلا أنو في ظل ت٤يط 
مستمر اتٟركة ك التحولات كشدة ات١نافسة ، تظل سبل النجاح مقيدة بضركرة التغيتَ ك الإبداع ك التجديد ت١واكبة 

 .الأحداث ك التطورات

أختَا ىناؾ توازف آخر ت٢ذا النموذج من لوحات القيادة ك ىو التوازف بتُ المحور الداخلي للمنظمة من خلبؿ مؤشرات 
 2.ات١سارات التشغيلية كالإبداع ك التكوين، كالمحور ات٠ارجي من خلبؿ ات١ؤشرات ات١الية كالسوقية

3لهحة القيادة الاجتساعية-4
 

نظاـ معلومات ات١وارد البشرية يسمح تٔعرفة ات١علومات الضركرية، ت١عرفػة  مع  تعرؼ لوحة القيادة الاجتماعية بأنها جدكؿ يتوافق
كلكن ىناؾ عدة تعريفات أخرل للوحة القيادة .تطورات ات١وارد البشرية على ات١دل القصتَ كالذم بدكره يسهل أداء ات١سؤكليات

 :الاجتماعية نذكر منها

لوحة القيادة الاجتماعية أنها ت٣موعة كسائل توضع تٖت تصرؼ ات١سئولتُ، كىػي تٕمػع  Bernard Martory يعرؼ
 .كتعرض معلومات من أجل إمكانية اتٗاذ قرارات اجتماعية جيدة

  أنها  ت٣موعة معطيات اجتماعية تسمح تٔتابعة تطور العمالة، مراقبة زيادة الكتلة الأجريػة، Jean Pierre Taibيعرفها  
قياس ت٪و كفاءات، كإنتاجية ات١أجورين كفحص جودة اتٞو الاجتماعي،  كما يؤكد أيضا أف لوحة القيادة الاجتماعية تسمح بقياس 

حيث تعد بعد أشمل من لوحة القيادة كتشمل لوحة القيادة الاجتماعية النتائج الواقعية ت١ختلف جوانب السياسة الاجتماعية، 
تهتم بقياس أثر  (فاعلية أداء كظيفة ات١وارد البشرية  )كنظاـ قيادة حيث كبالإضافة إلذ جودة البيئة الاجتماعية كتٗفيض التكاليف 

 .(أثر أداء كظيفة ات١وارد البشرية  )تطبيقات كظيفة ات١وارد البشرية في خلق القيمة ات١ضافة 

                                                
 
 

، 2021دكرىا في إدارة ات١نظمات ك طريقة إنشائها، ت٣لة اتٟقوؽ كالعلوـ الإنسانية،  جامعة زياف عاشور، اتٞلفة، : كماؿ بن معزكز، لوحة القيادة 2
  .60-57صص

،  2013-2011بوحديد ليلى، كماؿ عايشي، دكر نظاـ معلومات ات١وارد البشرية في إعداد لوحة القيادة الاجتماعية في ات١ؤسسة الصناعية، 3
 .  211- 210صص
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لعل من بتُ الأسباب التي تؤدم بات١ستَين للبعتماد على لوحة القيادة الاجتماعية ىو احتوائها على ت٣موعة من ات٠صائص 
:  التي ت٘يزىا عن غتَىا كىي

 ؛ت٘اثل ات١عطيات 
 ؛ديناميكية كسرعة الإنتاج  
 ؛الوضوح كإمكانية القراءة كالاختيار  
 كسيلة للقيػادة كقاعدة لاتٗاذ القرار .  

 نساذج إعجاد لهحة القيادة :السطلب الثاني

 أكجو القصور  خلبؿإف استعماؿ لوحات القيادة في إدارة كقياس الأداء لد تٮلو في حد ذاتو من ات١خاطر، ذلك ما اتضح من
، حيث ت٧د ىناؾ ىذا ما أدل إلذ تطوير ات١ناىج ات١تبعة في إعدادىا. التي لوحظت عند استعماؿ كتطبيق ىذه الأداة في ات١ؤسسات

 .عدة طرؽ ت٥تلفة لإعداد لوحات القيادة

GIMSI طريقة -1
1 

، 2000سنة  A.Fermandez ىي طريقة فرنسية حديثة لتصميم لوحات القيادة ك قياس الاداء التي تم كضعها من طرؼ
على تعميم إستخداـ لوحات القيادة على ت٥تلف الوظائف كالعمليات، لتسهيل كصوؿ أكبر قدر من  GIMSI يعمل ت٪وذج

. ات١علومات الداعمة في  اتٗاذ القرار على أساس منهجية تدعم ات١بادرة الشخصية
 : للكلمات التالية اختصارGMSI تعتٍ كلمة

 Généralisation : كتعتٍ الشمولية حيث تٯكن استعملها في ت٥تلف المجالات، كعلى ت٥تلف ات١ؤسسات الصغتَة ك
 ات١توسطة؛

 Information :أم الوصوؿ إلذ ات١علومات ذات الصلة ىو أساس دعم القرار؛ 

 Méthode et Mesure  : ؛ات١بدأطريقة كقياس ىو 
 Système et systémique :(نظاـ كمنهجي) تسمح بصياغة نظاـ قيادة ك دت٣و في  قلب نظاـ ات١علومات ؛ 
 Individualité et Initiative :الطريقة تفضل استقلبلية الأفراد لأخذ زماـ ات١بادرة بشكل طبيعي. 

 .مراحل، كل منها يتعامل مع  إىتماـ خاص بات١شركع 4خطوات ك10في  GIMSI  تم إقتًاح طريقة 
 GIMSIخطوات طريمة : 3الجدول 

 ات٢دؼ ات١رحلة الرقم ات٠طوات

بوضع ات١ؤسسة النعريف 
identification 

تٖليل  البيئة الاقتصادية  بيئة ات١ؤسسة 1
ك إستًاتيجية الشركة من اجل 

                                                
، جامعة باجي ت٥تار، عنابة، 01العدد: 10بن عيسى إت٢اـ، إعداد كتصميم لوحة القيادة، ت٣لة الاقتصاديات ات١الية البنكية كإدارة الأعماؿ، المجلد 1

  .53-47، صص2021
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 تٖديد نطاؽ ات١شركع

تٖليل ىيكل التنظيمي  تعريف ات١ؤسسة 2
للمؤسسة لتحديد العمليات 
 ك الأنشطة كاتٞهات ات١عنية

التصميم 
conception 

اختيار الأىداؼ  تٖديد الاىداؼ 3
 التكتيكية لكل فريق

تعريف لوحة القيادة  بناء لوحة القيادة 4
 لكل فريق

إختيار ات١ؤشرات كفقا  اختيار ات١ؤشرات 5
 للهداؼ ات١ختارة

تٖديد ات١علومات اللبزمة  تٚع ات١علومات 6
 لبناء ات١ؤشرات

بناء نظاـ لوحة القيادة  نظاـ لوحة القيادة 7
 كالتحكم في الاتساؽ العاـ

 mise enالتنفيذ 

œuvre 

تطوير شبكة الاختيار  إختيار البرت٣يات 8
 لاختيار البرامج ات١ناسبة

تنفيذ البرت٣يات ك  التكامل ك النشر 9
 نشرىا في ات١ؤسسة

التحستُ الدائم 
amélioration   

permanente 

 ات١راقبة الدائمة للنظاـ التدقيق 10

 

، جامعة باجي ت٥تار، 01العدد: 10 بن عيسى إت٢اـ، إعداد كتصميم لوحة القيادة، ت٣لة الاقتصاديات ات١الية البنكية كإدارة الأعماؿ، المجلد :ات١صدر 
 .48، ص2021عنابة، 

 :تأخذ أربع مراحل أساسية كىي GIMSI يتضح أف منهجية 3اتٞدكؿ من خلبؿ  

 التعريف: ات١رحلة الاكلذ ( Identification): ُتدرس بيئة الأعماؿ التجارية من حيث 2ك1  من خلبؿ ات٠طوتت
 ؛(ات١نظمة ك الأفراد)السوؽ ك الاستًاتيجية ،ثم ات٢ياكل التجارية 

  ات١رحلة الثانية  التصميم(conception) : تناقش طريقة عملية لتحديد الأىداؼ التكتيكية المحلية كفقا 3في ات٠طوة
تقوـ تّمع ات١علومات  6، تدرس لوحة القيادة كتٗتار ات١ؤشرات ،كفي ات٠طوة5ك4ثم في ات٠طوتتُ .لتحديات ات١ؤسسة 

 ؛7لبناء لوحة القيادة في ات٠طوة

 التنفيذ  : ات١رحلة الثالثة(Mise en œuvre) :باختيار البرت٣يات ات١ناسبة لعرض لوحة القيادة دكف  8نقوـ في ات٠طوة
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  .تدرس تكامل اتٟل كنشره 9أف تتأثر بالإعلبنات التسويق كاتٟملبت الصحفية، كفي ات٠طوة

 ات١تابعة الدائمة للنظاـ، حيث 10تأتي ىنا ات١رحلة : (Amélioration  permanente)التحستُ الدائم ات١رحلة الرابعة 
تٯكن أف ت٪يز تقييمتُ، التقييم الأكلر كالذم يتم بعد تشغيل لوحة القيادة ت١دة زمنية معينة لاتتعدل ثلبثة أشهر، كالتقييم ات١لبزـ من 

 نقوـ Demingخلبؿ مراجعة النظاـ مع الاحتياجات اتٞديدة للمنظمة كمستخدمي النظاـ، كلتحقيق ات١تابعة ات١ستمرة حسب 
 . باتباع أربعة مراحل تتمثل في تٖضتَ لوحة القيادة؛ تليها التشغيل؛ كات١راقبة؛ كفي الأختَ رد الفعل

 OVARطريقة  -2
1 

في تصميم نظاـ  لوحة القيادة باتباع خطوات متجانسة في التصميم، حيث أنها تقوـ بتجزئة كتوزيع   OVAR  ت٪وذجيعتمد 
 تتًجم ، بتُ الأىداؼ الاستًاتيجية كخطط العمل على ت٥تلف ات١ستويات ات١نظمةقةلاعالاستًاتيجية في ات١نظمة عن طريق بناء 

            الاستًاتيجية إلذ أىداؼ كمتغتَات العمل حسب مراكز ات١سؤكلية  طبقا لنموذج سببي يربط الأىداؼ تٔتغتَات العمل 
 .كات١سؤكليات

 :لذ ثلبثة ىيإOVAR قة يقسم الأخصائيوف الأطوار الأساسية لإنشاء نظاـ لوحات القيادة حسب طرم

  الطور الأكؿ تٖديد ات١هاـ ك الأىداؼ للوحدة التنظيمية( Objectifs) ؛ 

 الطور الثالش تعيتُ ك تعريف متغتَات العمل(Variables d’action )؛ 

  الطور الثالث تٖليل ات١سؤكليات( Responsabilités) . 

 OVAR  طريمة الأطوار الأساسية لإنشاء نظام لوحات الميادة حسب: 4الجدول 

 أطوار إنشاء نظاـ لوحات القيادة

 التحليل الاستًاتيجي على مستول الإدارة العامة

  تٖديد أىداؼ ات١نظمة

 تٖديد متغتَات العمل للمنظمة

 سلم ات١تغتَات: إختبار التجانس

 إسناد ات١سؤكليات: تٖليل التفويض

 مناقشة الأىداؼ       (N-1)سلم ات١ستول 

طور اختيار كعرض ات١عطيات 
 

 اختيار ات١ؤشرات ات١لبئمة

 ات١قارنة مع ات١عطيات ات١توفرة

                                                
 .59-57، مرجع سبق ذكره، صصبن معزكز كماؿ 1
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 اختيار طريقة العرض بالتشاكر مع ات١ستخدمتُ

 اختبار طريقة العرض

 البرامج ات١علوماتية

 
 .58دكرىا في إدارة ات١نظمات ك طريقة إنشائها،ص: كماؿ بن معزكز، لوحة القيادة :ات١صدر

 :4اتٞدكؿ يتضح من خلبؿ 

 تشكل ىذه ات١راحل كل من الطور الأكؿ ك الثالش حيث تتم مرحلة التحليل الاستًاتيجي : 3 إلذ ات١رحلة 1ات١رحلة  من
 الذم يسمح للئدارة العامة للمنظمة برسم ت٣الات أنشطتها الاستًاتيجية ك تٖديد أىدافها البعيدة ات١دل، (1ات١رحلة)

ك كذا رسم ات٠طط الاستًاتيجية التي تسطر خطط العمل بأىداؼ متوسطة ات١دل، تليها مرحلة تٖديد متغتَات 
أين تعرؼ العناصر المحددة لتحقيق الاستًاتيجية كىي متغتَات العمل، أختَا تأتي مرحلة التجارب  (2ات١رحلة )العمل 

أىداؼ، حيث قد يكوف ىناؾ تناقض بتُ ات١تغتَات ك الأىداؼ ، كرفع \عن طريق إنشاء السلم متغتَات العمل
 .اتٞودة كتٗفيض التكاليف

  ُتهتم ىاتتُ ات١رحلتتُ بتفويض الأىداؼ ك متغتَات العمل حتى يتم توزيع ات١سؤكليات على : (5)ك  (4)ات١رحلتت
  ؛N-1أىداؼ للمستول  Nت٥تلف ات١ستويات للهيكل التنظيمي للمؤسسة، فتصبح متغتَات العمل للمستول

  ُترمي ىذه ات١رحلة إلذ اختيار ات١ؤشرات ات١لبئمة لقياس أداء كل كحدة تنظيمية في ات١نظمة، : ( 7)ك  (6)ات١رحلتت
 في ، بالأىداؼ ات١سطرة كمتغتَات العمل كجدكؿ أعماؿ الوحدةتهابناء لوحة قيادة تعرض ىذه ات١ؤشرات،  كمقارف

       نهاية ىذه ات١رحلة يكوف لكل مركز مسؤكلية على كل ات١ستويات، مؤشرات تقيس متغتَات العمل ات٠اصة بو، 
 قد يكوف عدد ات١ؤشرات المحددة غتَ متوفر في نظاـ معلومات ات١نظمة، كبالتالر تأتي ات١رحلة ،كالأىداؼ المحددة لو

السابعة ت١قاربة ت٣موعة ات١ؤشرات المحددة مع ت٣موعة ات١ؤشرات ات١توفرة في نظاـ ات١علومات، كالقياـ بالتغيتَات اللبزمة 
 .لتزكيده بات١عطيات اتٞديدة

  كىي آخر ات١راحل أين تتم العناية بعرض ات١عطيات من خلبؿ استعماؿ تقنيات العرض ك : (10) إلذ (8)ات١رحلة من
من ثم يتم تطوير برامج معلوماتية، ك ،متهاءالتماثيل البيانية، كتصميم ت٪اذج لوحات القيادة، ثم تٕريبها ت١عرفة مدل ملب

 .ك دت٣ها ضمن نظاـ ات١علومات الآلر للمنظمة

BSCطريقة  -3
1 

للوحة القيادة ات١توازنة، حيث اصبح ت٪وذج    1992  سنةR.Kaplan - D.Nortonقاـ بتصميم ىذا النموذج كل من 
 . مرجعيا في ت٣اؿ مراقبة التسيتَ

 لوحة القيادة ات١توازنة على أنها تٚلة من القياسات تعطي الإدارة العليا للمنظمة نظرة سريعة ك لكن R.Kaplanيعرؼ  

                                                
 .59، مرجع سبق ذكره، صبن معزكز كماؿ 1
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تٝيت بات١توازنة لأنها تسمح للمديرين بالنظر إلذ ات١شركع الاقتصادم للمنظمة من أربعة . معبرة حوؿ مشركع الاقتصادم للمنظمة
 .ت٤ور الإبداع كالتكوين؛ ت٤ور ات١سارات الداخلية؛ ت٤ور الزبائن؛  المحور ات١الر ىيت٤اكر أساسية

 طرق عرض لهحة القيادة: السطلب الثالث

 يكوف أف كتٯكن في لوحة القيادة،  ات١تواجدة ات١علومات قراءة لتسهيل ات١سؤكلتُ للبنتباه لافتة عرض طريقة مراعاة ت٬ب
 رسالة اؿلنقل الرسم استخداـ يتمحيث  البيانات، فيها تعرض كرقة حتى أك لافتة، لوحة كمبيوتر، شاشة من خلبؿ العرض

 ايصات٢ا نود التي الرسالة تٖديد ت٬ب الارتباط،حيث أك ات١وقع  ،كزيعالت التحلل، التطور،  :أنواع تٜسة تأخذ قد التي
 فنجد ت٘ثيلها، نريد التي البيانات على فيعتمد النموذج اختيار تٮص فيما أما لذلك، كفقا الرسم تكييف أجل من بوضوح،

 .  كالعلبمات الساطعة، باعتبارىم الشكل الذم تظهر عليو ات١ؤشرات؛ التمثيل البيالش؛ النسب؛عدة أدكات كاتٞداكؿ عدة ىناؾ

 الشدب.1

ت٘ثل علبقة بتُ عنصرين ماليتُ أك كميتُ، تكوف بسيطة كسهلة الاستيعاب، تساعد في معرفة كضعية ات١ؤسسة في فتًة ما، حيث 
.   الخ... تٯكنها قياس الأداء مثل  نسبة رقم أعماؿ كل بائع، نسبة رضى الزبائن 

 .5ك يوضح ذلك الشكل 
 النشاطات بتُ ات١صاريف توزيع نسبة:5الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ،، نذيرة راقي، لوحة القيادة كأداة ت١راقبة التسيتَ في ات١ؤسسات العمومية، دراسات العدد الإقتصادمت١تُ علوطي: ات١صدر

 .88، جامعة الأغواط، ص2017جانفي1العدد8المجلد

 التسثيل البياني.2

منحنيات،  )ىو أداة أكثر سهولة للبستيعاب، كأكثر تعبتَا عن حالة تطور ات١ؤسسة، فهو عبارة عن أشكاؿ ىندسية 

 

             قول
            البيع

     الإشهار               
          التوزيع                              

                                      
 التًكيج
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  لهحة القيادة كأداة حجيثة لسراقبة التديير:الفرل الأول    

38 

 

كباستخداـ البرت٣يات ات١ختلفة أصبح الأمر يتم ، معبرة عن بعض النسب أك اتٞداكؿ، (الخ ... مدرجات تكرارية، دكائر نسبية 
 1. من أجل إتٗاذ الإجراءات التصحيحية في أقرب كقت ت٦كنبسرعة كبشكل مناسب،

 مدرج تكرارم عمودم، مدرج تكرارم أفقي: كقد يأخذ شكلتُ: ات١درج التكرارم. 

 تعبر عن ظاىرة مدركسة، عن طريق عرض التوزيع النسبي لقيم ت٥تلفة للظاىرة، كتستخدـ إذا كاف : الدكائر النسبية
 ،(حسب ات١نتوج، حسب ات١ناطق)الباحث مهتما تٔقارنة اتٞزء بالكل، أك باتٞزء تستعمل ت١تابعة  توزيع رقم الأعماؿ 

 ؛(مواد أكلية، أعباء ات١ستخدمتُ، حصص السوؽ)الأعباء حسب طبيعتها 

 تستعمل لعرض ظاىرتتُ أك أكثر، أك توضيح قيم ظاىرة ما في فتًات زمنية عدة، بهدؼ إبراز : منحنيات الأعمدة
 2.التغتَ الذم حدث فيها، كلتوضيح فئات ظاىرة ما للمقارنة بتُ عدة فئات

 العلامات الداطعة.3

كتسمى كذلك ات١نبهات، كىي مؤشرات ذات أت٫ية خاصة حيث تعبر عن إشارات مرئية تظهر الات٨رافات ات١عبرة كذات 
 . يوضح ذلك6 كالشكل .ينالدلالة، بعد مقارنة قيم ات١ؤشر تٔعيار مع

.  العلبمات الساطعة أك ات١نبهات لتقييم الأداء:6الشكل 

 

 كحدة – دراسة حالة مؤسسة بوفاؿ – بولصناـ محمد ، بوشو تٚيلة، لوحة القيادة كأداة من أدكات تٖستُ مراقبة التسيتَ في ات١ؤسسة :.ات١صدر 
 .10، ص2017 أفريل 25، يوـ 2مراقبة التسيتَ كآلية تٟوكمة ات١ؤسسات كتفعيل الابداع، جامعة البليدة: بالبركاقية، ملتقى كطتٍ حوؿ- ات١ضخات

 القيم والانحرافات.4

ىي كسيلة تعطي نظرة سريعة ككاقعية لنشاط ات١ؤسسة كرقم أعماؿ كل كحدة، كتٯكن إستخراج عدد كبتَ من الات٨رافات من 
  3.نظاـ رقابة ات١وازنة عن طريق مقارنة النتائج المحققة بالأىداؼ ات١سطرة

                                                
  .88، ص  ذكرهسبق علوطي ت١تُ، مرجع  1
، سنة 01العدد: 10إت٢اـ بن عيسى، إعداد كتصميم لوحة القيادة، ت٣لة الإقتصاديات ات١الية كالبنكية كإدارة الأعماؿ، جامعة باجي ت٥تار عنابة، المجلد2

 . 62-61، صص2021

 .89، ص ذكرهعلوطي ت١تُ، مرجع سبق 3 
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 التقارير ومحاضر الاجتساعات.5

 خلبصة دراسة تشاكرية حوؿ مشكلة معينة،  كتتجسد ىذه ات١ناقشة في كتابة تقرير عػن التقارير كت٤اضر الاجتماعاتت٘ثل 
النتائج ات١توصل إليها، كإعداد ت٤اضر تشمل تٚيع جوانب الاجتماعات، ىذه التقارير تدعم النماذج السابقة الذكر كتفسػر بعض 

 . الغموض الذم يكتنفها

 القهائم السالية والججاول.6

تقوـ ىذه الوسائل بالتزكيد بات١علومات ات١فصلة، كىي ت٘ثل كثائق ملخصة للعمليات المحاسبية تقدـ في شكل جػداكؿ كضمن 
من الوثائق . شركط قانونية كتنظيمية على ات٢يئات ات١ستفيدة منها، كإظهار ىذه القوائم ضمن لوحة القيادة  يساعد في التحليل

 : المحاسبية ات١عتمدة في لوحة القيادة ما يلي

 كىي كثيقة ت٤اسبية تعكس كضعية ات١ؤسسة في كقت ما، فهي كشف عن ت٦تلكات ك إلتزامات ات١ؤسسة : ات١يزانيػة
 ؛كحػق صاحبها في تاريخ معتُ، كتظهر الوضع ات١الر ت٢ذه ات١ؤسسة في ذلك التاريخ

 كل حساب من  )يظهر التغتَات التي طرأت على كل عنصر من عناصر الذمة :  جدكؿ حركات عناصر الذمة
كذلك بإظهار رصيد أكؿ ات١دة لكل حساب، ك ت٥تلف اتٟركات التي تتعرض  (اتٟسابات الرئيسية للؤصػوؿ كات٠صوـ 

تهدؼ ات١ؤسسة من . للحصوؿ في الأختَ على رصيد نهاية ات١دة (شهر،فصل، سػنػػة  )ت٢ا خلبؿ فتًة زمنية ت٤ددة 
 ؛خلبؿ إعداده إلذ معرفة ما ت٢ا كما عليها، كمعرفة النتيجة سواء كانت خسارة أك ربح

  ىو جدكؿ تٖليلي ت٬مع بتُ حسابات التسيتَ من نفقات كإيرادات، كمقارنة مرحلية : جدكؿ حسابات النتائج
تٟسابات النفقات تْسابات الإيرادات التي تستَىا، كيتم اتٟصوؿ على نتائج جزئية متمثلة في ات٢امش الإتٚالر، 

 القيمة ات١ضافة، نتيجػة الاستغلبؿ، النتيجة خارج الاستغلبؿ، إلذ غاية اتٟصوؿ على النتيجة الصافية 

 في لوحة اعتمادىا. ، حيث تعتبر ىذه القوائم ات١الية تٔثابة مصدر للمعلومات الداخلية للمؤسسة(نتيجة الدكرة ) 
 مكوناتها في شكل نسب كتوازنات، كدراسة تغتَاتها في شكل استنطاؽالقيادة يساعد في التحليل، من خلبؿ 

منحنيات، بالتالر يسهل تشخيص الوضعية اتٟقيقية للمؤسسة ، معرفة ذمتها ات١الية، كنتيجتها اتٟقيقية، كمن ثم 
نلفت الإشارة إلذ عنصرين ىامتُ يظهراف من خلبؿ ىذه . إتٗاذ قرارات ملبئمة تساىم نسبيا في تٖستُ الأداء العاـ

القوائم، كت٫ا ات٢امش الإتٚالر كالقيمة ات١ضافة، ت٫ا أثر فعاؿ في تسيتَ ات١ؤسسة، كيسمح بقياس كمراقبة قدرتها 
التجارية، أما بالنسبة للقيمة ات١ضافة فهو مؤشر يستعمل لعدة أغراض تٖليلية تساعد ات١ستَ أك ات١دير في مراقبة تطور 

  1.ات١ؤسسة، كذلك لاستنتاج سياستها الاقتصادية كقدرة مستَيها
 . يوضج مثاؿ عن لوحة قيادة تم عرضها على شكل جدكؿ5كاتٞدكؿ 

 

 
 

                                                
  .10-9صص، ذكره بوديار زىية، شوقي جبارم، مرجع سبق1
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 جدول شكل على  عرضها تم ليادة لوحة :5الجدول 
  لشهر تٕارم نشاط متابعة جدكؿ

شهر السنة   
اتٟالية 

شهر السنة 
السابقة 

ات١ؤشرات  

الزيارات  عدد     
 الفعلية أك المحقق

معدؿ التكرار      
 اليومي للزيارات

عدد الزبائن اتٞدد      

عدد الطلبات      
اتٞديدة 

      

، نذيرة راقي، لوحة القيادة كأداة ت١راقبة التسيتَ في ات١ؤسسات العمومية، دراسات العدد الإقتصادم،  ت١تُ علوطي:ات١صدر
 .8، جامعة الأغواط، ص2017جانفي1العدد8المجلد
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 خلاصة الفرل

  ات١وارد بفعاليةاستخداـ ، أف مراقبة التسيتَ ىي ات١سار الذم يضمن من خلبلو مديركا ات١ؤسسة، من خلبؿ ىذا الفصلاتضح

    ككفاءة، لتحقيق أىداؼ ات١ؤسسة ات١وضوعة حسب إستًاتيجيتها،  كىذا بواسطة العديد من الأدكات، منها لوحة القيادة    
حيث تعد لوحة القيادة، من أىم الوسائل ات١ستعملة في مراقبة التسيتَ، تْيث ت٘كن ات١ستَ من أخذ نظرة شاملة عن كضعية 

ات١ؤسسة، كمدل ت٧اعة أساليب التسيتَ فيها من خلبؿ النتائج المحققة كالتي تظهر في لوحة القيادة عن طريق تٚلة من ات١ؤشرات التي 
يتم اختيارىا بعناية، كبعدد ت٤دكد كات١تعلقة تّميع الوظائف،  كذلك بهدؼ مراقبة القرارات ات١تخذة، كالعمل على تصحيحها 

كتغطية النقائص في تدفق ات١علومات، كىذا بهدؼ تٖستُ الأداء في ات١ؤسسة، حيث تشكل لوحة القيادة أداة جد ىامة في ت٣اؿ 
تٖستُ أداء ات١ؤسسات الاقتصادية، كتعتمد كظيفة مراقبة التسيتَ بدرجة كبتَة على نظاـ لوحة القيادة، لأنو يعرض ات١علومات 

الضركرية عرضا تاما سهل الفهم كملخص المحتول، كنظاـ عمل لوحة القيادة يعتمد على النظاـ المحاسبي الذم تستمد منو 
ات١علومات الضركرية كاللبزمة للتحليل، التشخيص كاتٗاذ القرار، كتعتمد كذلك على نظاـ ات١وازنات في تٖديد شكلها كىيكلها، 

 .كذلك في ضوء ات٠طة العامة للمؤسسة
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 إدارة السذاريع والرقابة عليها: الفرل الثاني 

تٗصص يتعلق بعملية  ( Project Management)ف إدارة ات١شاريع ليست بالأمر السهل، حيث تعتبر إدارة ات١شاريع إ
ات١وارد البشرية أك ات١وارد ات١ادية، بطريقة تٯكن من خلبت٢ا إت٧از ات١شركع بنجاح في ظل : تنظيم كإدارة ات١وارد ات١تاحة في ات١شاريع، مثل

ددة كاضحة ات١عالد، كلا ت٬رم  مراعاة عوامل اتٞودة كالوقت كالتكلفة ات١تاحة، فهي تعد  ات١هاـ التي يتم تنفيذىا لتحقيق أىداؼ ت٤ح
تنفيذ ىذه ات١هاـ بوصفها أنشطة عادية للمؤسسة كإت٪ا ت٣موعة من الأنشطة المحددة غتَ التقليدية لتحقيق ىدؼ محعتُ، كسيكوف 
ددة، كتكوف ات١وارد ،تٔا في ذلك موازنة ات١شركع،   للمشاريع أىداؼ ت٤ددة جيدا، إذ تكوف الفتًة الزمنية اللبزمة لإت٧از ات١شركع ت٤ح

 .ت٤ددة مسبقا

 إدارة ات١شاريع،يعد تنفيذ ات١شاريع فرصة للمؤسسات كالأفراد لتحقيق أىدافهم التجارية كغتَ التجارية بكفاءة أكبر من خلبؿ 
 .كىو ما تٯيز ات١شركع في ات١ساعدة على إجراء التغيتَات ات١طلوبة بطريقة منظمة مع تقليل إحتمالية الفشل

تعتبر ات١شاريع سواء كانت قائمة، أـ قيد الإطلبؽ، أك قيد الإنشاء، طموحات ت٧دىا عند الأفراد، كعند ات١ؤسسات ككذلك 
عند الدكؿ، تْيث أف ات١شاريع بصفة عامة تٗضع لمجموعة من القيود كات١تغتَات، كعلى أساس ىذا ات١نطلق كاف لزاما على 

ات١ؤسسات التي تسعى إلذ البقاء أف تتعامل مع ىذه القيود كات١تغتَات كذلك بغية تٖقيق أىدافها كات١تمثلة في إستغلبؿ ات١وارد 
، كلقد تنوعت ات١فاىيم حوؿ ات١شركع كإدارة كالإمكانات ات١تاحة أمامها بكفاءة كفاعلية ضػمن التكلفة كالوقت ات١سموح بهما
 .ات١شركع كالرقابة على ات١شركع كىذا ما نسعى إلذ توضيحو من خلبؿ ىذا الفصل
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 مفاهيم أساسية حهل السذروع: السبحث الأول

، تْيث تعود جذكر كلمة مشركع إلذ اللغة اللبتينية (Project)تٗتلف الآراء كتتباين حوؿ تٖديد مفهوـ كاضح ت١عتٌ ات١شركع 
 .تٔعتٌ مشركع بارز، كأصبح بعدىا يعرؼ في اللغة الإت٧ليزية تٔعتٌ التصميم الأكلر أك بياف ت٣دكؿ Projectumمن كلمة 

يعرؼ ات١شركع على أنو سلسلة من ات١هاـ ات١ؤقتة أك قصتَة الأجل ينتج عنها نتيجة خاصة كفريدة من نوعها، كغالبا ما تكوف 
في شكل منتج أك خدمة معينة، كيتألف من فريق ات١شركع الذم يديره إما شخص كاحد، يكوف القائد، أك مدير ات١شركع، كإما 

ت٣موعة أشخاص اعتمادا على تعقيد؛ كيتضمن ات١شركع عددا من ات١فاىيم كالاستخدامات التكميلية المحددة كات٠اصة، مثل اتٞدكؿ 
حيث سيتم من خلبؿ ىذا ات١بحث االتطرؽ إلذ مفهوـ ات١شركع الزمتٍ للمشركع، تقولص ات١شركع،  دكرة حياة ات١شركع، كغتَىا ، 

 .أبعاد أداء ات١شركع كعناصر ت٧احوكخصائصو، دكرة اتٟياة، ك على 

 تعريف السذروع وخرائره: السطلب الأول

ات١شركع ىو عبارة عن مهمة فريدة، تٯكن فهمو  على أنو ىدؼ متوقع يتم تٖقيقو في غضوف فتًة زمنية معينة كضمن ميزانية 
يركز ات١شركع على العملية، كىو مفهوـ ديناميكي، كما أف . معينة؛  تٔعتٌ ات١شركع ىو ت٣هود يتم القياـ بو بهدؼ تٖقيق إت٧از ت٤دد

 .لأم مشركع عراقيل ت٬ب تٕاكزىا من أجل الوصوؿ للهدؼ ات١نشود

 تعريف السذروع : أولا

لد يتم تٖديد أم مفهوـ كاضح ت١عتٌ ات١شركع الاقتصادم حتى يومنا ىذا، قد يعود السبب كراء ذلك لتعػدد الآراء كتباين 
ات١فاىيم ات١عطاة ت٢ذا ات١صطلح كإلذ اختلبؼ الزكايا التي تٯكن النظر إليو منها، فضلب عن طبيعة كنوعية اىتمامات ات١فكرين 

كالصناعيتُ كرجاؿ الأعماؿ بهذا ات١صطلح، فقد ينظر إلذ ات١شركع حسب إحدل كظائفو الأساسية كمدل تٖقيقو لأىداؼ ىذه 
الوظيفة، تاركتُ من جهة أت٫ية الوظائف الأخرل، كىناؾ  من ينظر إلذ النشاط الاقتصادم مػن كجهة نظر الوظيفة ات١الية 

للمشاريع، فيمكن أف تنصرؼ الاىتمامات إلذ العلبقات ات١الية ات٠ارجية، ككلفة رأس ات١اؿ، تاركة بذلك فجوة بينها كبتُ متطلبات 
الإدارة، فسعة  الأنشطة الاقتصادية كتطورىا من حيث كمية الإنتاج كالتقنيات ات١ستخدمة نتج عنهما حاجة ملحة للتخطيط 

 :من بتُ التعاريف للمشركع نذكر1.كالرقابة كوسائل ت١ساعدة الإدارة للنهوض تٔهامها

  ات١شركع ىو نشاط تستخدـ فيو موارد معينة كتنفق من أجلو الأمواؿ للحصوؿ على منافع ": 01التعريف رقم
متوقعة خلبؿ فتًة زمنية معينة كقد يكوف ات١شركع زراعي أك صناعي أك سياحي أك خدمي، كقد يكوف مشركع كبتَ 
صغتَ أك متوسط اتٟجم، كقد يكوف مشركع ت٤لي أك مشركع قومي أك مشركع دكلر، كيتطلب ت٧اح ات١شركع أف يتم 

 2".تسليمو على الوقت، كإنهائو تٔيزانية ت٤ددة كالتأكد من رضا الزبوف عليو
 ت٣موعة من الأنشطة ات١تًابطة الغتَ : "على أنو فت اتٞمعية البريطانية لإدارة ات١شاريع ات١شركععر02: رقم التعريف

ركتينية، ت٢ا بداية ك نهاية ت٤ددة، يتم تنفيذىا من قبل شخص أك منظمة لتحقيق أىداؼ ت٤ددة في إطار معايتَ، 

                                                
-23، صص2000اللوزم سليماف، يوحنا عبد آؿ آدـ، اتٞدكل الاقتصادية كتقييم كفاءة أداء ات١نظمات، الطبعة الأكلذ، دار ات١ستَة، عماف الأردف، 1

24. 
 .63، ص2011عرفة سيد سالد، اتٞديد في إدارة ات١شاريع الصغتَة، الطبعة الأكلذ، دار الراية للنشر كالتوزيع، الأردف، عماف، 2
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 ".الكلفة كالزمن، كاتٞودة

  ات١شركع ىو ت٣هود يتم القياـ بو بهدؼ تٖقيق إت٧از ت٤دد، ت١رة كاحدة، كذك طبيعة خاصة كلا ": 03التعريف رقم
1".تتكرر بنفس الصورة كيتم إت٧ازه خلبؿ فتًة زمنية ت٤ددة، في حدكد ميزانية مالية ت٤ددة

 

  ات١شركع الاستثمارم ىو فكرة ت٤ددة لاستخداـ بعض ات١وارد الاقتصادية بطريقة معينة كلفتًة ":04التعريف رقم
2".معينة للوصوؿ ت٢دؼ معتُ أك عدة أىداؼ على أف تزيد إيرادات ات١شركع عن تكاليفو إنشائو كتشغيلو

 

  حسب ت٪وذج "كلعلو تٯثل التعريف الأشمل، : 05التعريف رقمICOM يتمثل ات١شركع بعملية تٖويل أنواع معينة
 3".من ات١دخلبت إلذ ت٥رجات ت٤ددة في ظل ت٣موعة من القيود كباستخداـ آليات متنوعة لإت٧از ات١شركع

 : يتضمن العناصر التاليةICOMأف ات١شركع تٔوجب ت٪وذج.7ق الشكلكىذا ما يوضح
  ات١دخلبتInputs؛ 

  قيودConstants؛ 

  ت٥رجاتQutpumsts؛ 

  آليات عملMechani. 

 ICOMمفهوم المشروع في إطار نموذج : 7الشكل 

 
 
 
 
 
 
 

 

 .19ص، 2005الفضل مؤيد، العبدم ت٤مود،إدارة ات١شاريع منهج كمي، الطبعة الأكلذ، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، الأردف، : ات١صدر

 خرائص السذروع: ثانيا

الغرض، دكرة حياة ) ئصت٘يزه عن أنشطة ات١نظمة  الركتينية كمن أىم ىذه ات٠صا ات٠صائصمن يتميز كل مشركع تٔجموعة 

                                                
 .14، ص2005الفضل مؤيد، العبدم ت٤مود، إدارة ات١شاريع منهج كمي، الطبعة الأكلذ، مؤسسة الوراؽ للنشر كالتوزيع، الأردف، 1
العدد - سعيد نعيمة، بوشنافة أتٛد، دراسة كتقييم جدكل ات١شاريع الاستثمارية العمومية القطاعية، ت٣لة البشائر الاقتصادية، جامعة بشار، المجلد الثالث2

 . 113، ص2017، جواف 02
 . 19، ص ذكرهسبق رجعـالفضل مؤيد، العبدم ت٤مود، 3

الزمن، الكلفة ): القيود
اتٞودة، القيم، البيئة 
 (التأثتَات غتَ ات١باشرة

 

 

: ات١دخلبت
 (حاجات كرغبات)

 :ات١خرجات

 (إشباع اتٟاجات)
 ات١شركع

الأفراد،  ): آليات
ات١عرفة كات٠برة، الأدكات، 
 (ات١وارد ات١الية، التكنولوجيا
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1:مكسوؼ نقدـ شرح موجز ت٢ا فيما يل (الإنفرادية، الصراع، التداخلبت ات١شركع،
 

من أجل تٖقيق  حيث ت٭دث ات١شركع ت١رة كاحدة فقط، كذلك تقاـ أغلبية ات١شاريع لغاية أك ىدؼ ت٤دد، :الغرض -1
حيث يكوف ات١شركع معقدا يتطلب تقسيمو إلذ عدة مهاـ جزئية، ت٬ب تنفيذىا لتحقيق  نتائج نهائية ت٥طط ت٢ا،

   .أىداؼ ات١شركع

تتميز ات١شاريع بأف ت٢ا طابع زمتٍ ت٤دد بفتًة كتٔراحل معينة، حيث يعد ات١شركع تٔثابة كائن :  السذروعياةحدورة  -2
كقد تطوؿ أك  عضوم لو دكرة حياة،  يبدأ ببطء ثم تتزايد الأنشطة فيو لتصل الذركة ثم تنخفض حتى اكتماؿ ات١شركع،

 .تقصر نتيجة للظركؼ المحتملة

فإف لكل مشركع  ت٭تاج أم مشركع لضماف ت٧احو ت٣موعة من الأنشطة الفريدة كغتَ الركتينية كات٠لبقة، :الانفرادية -3
خصائص فريدة ت٘يزه عن ات١شاريع الأخرل، كتٯكن القوؿ أنو لا يوجد مشركعاف للئنشاء أك للبحث كالتطوير متماثلبف 
مع بعضها ت٘اما، كقد يتشابو مشركعاف في العناصر الأساسية إلا أنهما سيواجهاف درجة من ات١خاطرة ت٥تلفة، كأسلوب 

   .الإدارة سيعكس فلسفة ات١نظمة كت٪ط إدارة ات١شركع
حيث  تتعرض ات١شاريع بطبيعة كجودىا في السوؽ لبعض ات١خاطر أك المحددات التي تٖوؿ دكف إت٘اـ ات١شركع، :الرراع -4

يواجو مدير أم مشركع ت٣موعة مواقف تتميز بالصراع، كمن بتُ ىذه ات١واقف تنافس ات١شركعات مع الأقساـ الوظيفية 
في ات١نظمة ذاتها على ات١وارد البشرية كات١الية ات١تاحة، كما ينشأ الصراع كذالك نتيجة تعدد الأطراؼ ات١هتمة بات١شركع ففي 

فريق ات١شركع، ات١نظمة الأـ، ات١وردكف، ات١مولوف ات١ستفيد ات١باشر من )أم مشركع توجد أطراؼ متعددة تهتم بات٧ازه مثل 
كتٯلك كل طرؼ من ىذه الأطراؼ أىداؼ قد تتعارض مع أم طرؼ آخر في أم مرحلة من مراحل ( ات١شركع، الخ 

ات١شركع، فمثلب قد يطلب العميل بعض التغيتَات إلا أف ىذه التغيتَات تؤثر على الكلفة كمن ثم أرباح ات١نظمة كىذا 
الأمر يتطلب إستًاتيجية كاضحة لإدارة ات١نظمة ات١سئولة عن  تنفيذ ات١شركع لتحقيق ات١وازنة بتُ الأطراؼ ات١هتمة 

 .بات١شركع

في حالة ات١نظمة التي تقوـ بتنفيذ عدة مشركعات تواجو إدارة ات١شركع تداخلبت مستمرة مع الأقساـ : التجاخلات -5
أم أف أنشطة ككظائف ات١شاريع في الشركة قد ...(  التسويق، التمويل، التصنيع )الوظيفية في ات١نظمة كمن ىذه الأقساـ

فيجب على مدير ات١شركع أف تٯتلك صورة كاضحة عن ىذه التداخلبت في كل مرحلة من  تتداخل مع بعضها البعض،
 . مراحل ات١شركع كبناء علبقات مناسبة مع كل قسم كظيفي منعا للصراع كحدكث الأزمات

 دورة حياة السذروع:  السطلب الثاني

تشتًؾ ات١شاريع في كونها ت٘ر تٔراحل متماثلة من تٟظة ظهور فكرة ات١شركع كحتى نقطة الانتهاء كتسليم ات١شركع، رغم اختلبؼ 
ات١شاريع من حيث طبيعة أنشطتها كات١خاطر كات١صاعب التي تواجهها، كىذه ات١راحل لا ترتبط بالأنشطة التي تسبق نقطة قبوؿ فكرة 

ات١شركع كتٗصيص ات١وارد لو، حيث تتجسد ىذه الأنشطة بدراسات اتٞدكل التي تسبق كلادة ات١شركع، كالتي تركز على إثبات أك 
ىي في حقيقة  (  البيئية، كالفنية ،السوقية، ات١الية )، نفي جدكل ات١شركع، ك غالبا ما تكوف دراسات اتٞدكل بأشكات٢ا ات١ختلفة

                                                
   .22-20، مرجع سبق ذكره، صصالفضل مؤيد، العبدم ت٤مود1
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الأمر مشركع تْد ذاتو لو بداية كنهاية زمنية ت٤ددة، فإذا بدأت فكرة ات١شركع سوؼ تبدأ بعدىا ما يسمى بػمراحل حياة ات١شركع، 
 .التي تٮتلف الباحثوف في بياف عدد ىذه ات١راحل بالرغم من أنها ت٘اثل مراحل دكرة حياة ات١نتج

 التقديم حدب ست مراحل- 1

 :كسيتم عرض ىذه ات١راحل الستة التي تٯر بها ات١شركع كما يلي

 يتم التحديد الكامل للملبمح العامة للمشركع الذم يتم القياـ بو من حيث الأىداؼ :  بداية الفكرة كتٖديد ات١عالد
تٖقيقها ككذلك النطاؽ الذم يغطيو ات١شركع، كالإستًاتيجيات اتٟاكمة بالإضافة إلذ ىيكل الأعماؿ  الواجب

الرئيسية كالفرعية التي ت٬ب القياـ بها كغالبا ما تكوف النتيجة النهائية ات١لموسة ت٢ذه ات١رحلة في الوثيقة ات١رجعية 
للمشركع، كتعد من أىم ات١راحل كذلك لتأثتَىا ات١باشر على ت٧اح ات١شركع في ات١راحل ات١والية لأف ىذه الوثيقة 

 .ات١رجعية سوؼ تٖكم كافة الأنشطة كات١راحل التالية
 يتم القياـ بات١شركع  لتحقيق بعض ات١عايتَ ات١وجودة في ذىن العميل الذم يتم إت٧از : تٖديد متطلبات العميل

ات١شركع تٟسابو، كىي غالبا ما تعبر عن معايتَ أك نتائج يرغب العميل في تٖقيقها من جراء إت٧از ات١شركع، كمن 
الواضح أت٫ية التواصل الدائم بتُ أفراد من جهة كالعميل الذم يتم إت٧از ات١شركع لصاتٟو من جهة أخرل إلذ 

الوصوؿ إليو من نتائج، كأف لا يكوف ىناؾ فجوة بتُ ما يوجد في ذىن العميل كما يتصوره الفريق الذم سوؼ 
يتولذ تصميم أجزاء ات١شركع، كعادة ما تنتهي ىذه ات١رحلة في صياغة كثيقة تتناكؿ متطلبات العميل يتم التوقيع 

 .عليها من كافة الأطراؼ

 في ىذه ات١رحلة يظهر دكر  ات١تخصصتُ الفنيتُ حيث يعملوف على تٖويل النتائج العامة التي : التصميم التفصيلي
كاف يرغب العميل في تٖقيقها إلذ تصميم ت٤دد لو شكل معركؼ كمواصفات فنية ت٤دكدة، فهذه ات١رحلة تعتمد 
 .على الإبداع كخبرة الفنيتُ ات١تخصصتُ في المجاؿ كعادة ما تنتهي ىذه ات١رحلة بتحديد قائمة بات١واصفات الفنية

 كذلك حتى تٮرجو ات١شركع إلذ حيز  الوجود فهذه ىي عملية البناء في مشركعات التشييد، كىي : التنفيذ الفعلي
تعد عملية تٚع البيانات كتٖليلها في دراسات السوؽ، كعملية الاتصاؿ بات١وردين كات١فاضلة كإدخاؿ نظم جديدة 

 .في مشركعات نظم ات١علومات كىكذا

 ت٬ب التأكد خلبؿ مرحلة مستقلة من إمكانية تشغيل النظاـ الذم تم بنائو بشكل سليم، كمن : التمهيد للتشغيل
ات١توقع خلبؿ تلك ات١رحلة اكتشاؼ بعض ات١شاكل كنوع من الاختبار النهائي للنظاـ، كىنا ت٬ب العمل على حل 
تلك ات١شاكل تٔا فيها ات١شاكل ات١تعلقة باتٞانب البشرم في تشغيل النظاـ كتأتي تلك الأختَة على رأس ات١شاكل 
التي قد تعيق الاستخداـ الناجحة للنظاـ الذم تم بنائو كيعود ذلك إلذ عدـ ات٠بر بالإضافة إلذ الرغبة الداخلية 

 .لدل الأفراد ت١قاكمة التغيتَ

 بعد  توقع مشاكل التنفيذ خلبؿ فتًه الاختبار بتم العمل  قدر الامكاف تٟلها، كتأتي عملية :التشغيل كات١تابعة
تسليم ات١شركع للعميل، كتبدأ عملية التشغيل الفعلي في ظل ظركؼ التشغيل العادية، حيث لا تعد من خطوات 
إت٧از مشركع لكنها عادة ما تستلزـ ات١شاركة كالإشراؼ على إدراج مرحلة التشغيل الأكلذ ضمن عقودىا، كذلك 
نظرا لاحتماؿ ظهور مشاكل خلبؿ تلك ات١رحلة، فكثتَا ما تعد عقود الصيانو لفتًه معينو جزءا أساسيا في عقود 
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1.الاسكاف كالانشاءات
 

 Turner (2014)حدب  - 2

ت٘ر مراحل إعداد ات١شركع بعدة مراحل، حيث أف كل مرحلة تتكوف من عدد من الأنشطة كالأعماؿ كات٠طوات، كما أف 
مرحلة التجهيز، كمن ثم التخطيط، يتبعها التنفيذ ، كيليها ات١تابعة  )تٚيع ات١شاريع كما أشار العديد من الباحثتُ ت٘ر تٓمسة مراحل 

 :ىذه ات١راحل Turner (2014)، كفيما يلي يستعرض الباحث  (كالتقييم

 حيث يتم في ىذه ات١رحلة تقييم ات١شركع، كالبيئة المحيطة بو، كما مدل ضركرة ات١شركع، كاتٟاجة : (البدء) التجهيز
 .الفعلية من كراءه، من خلبؿ دراسة حالة العمل، كإعداد دراسة شاملة للجدكل الاقتصادية لو

 ت٘ثل ات١رحلة الثانية من ات١شركع، كتعد من أىم ات١راحل كأطوت٢ا من حيث ات١دة، كيتم فيها إعداد خطط : التخطيط
تنفيذ ات١شركع كإدارتو، كإجراء تقييمات للمخاطر، ككضع خطة لإدارتو كإت٬اد اتٟلوؿ ات١ناسبة لو، كالعمل على 

. إدارة اتٞودة فيو كالتأكيد عليها كالتحكم بها طواؿ فتًة تنفيذ ات١شركع 
 ات١وضوعة سابقا؛كىي التي تلي مرحلة التخطيط، إذ يتم فيها تنفيذ ات٠طط : تنفيذ ات١شركع 
 كتعتمد على خطة ات١شركع كالتحكم فيو، كات٠طة التي تم إعدادىا بهدؼ مواجهة ات١خاطر : مرحلة ات١تابعة كالتحكم

اتٟالية كالمحتملة  حيث يتم خلبت٢ا متابعة ستَ عمل ات١شركع، كالعمل على إدارة ات١خاطر، كإدارة اتٞودة ت٢ا، 
 . بالإضافة إلذ حل ات١شاكل كات١صاعب كالعقبات التي تٯر فيها أثناء تنفيذه

 كىي آخر مرحلة في حياة ات١شركع، كفيها يتم تقييم النتائج النهائية، كتٕهيزه للتسليم، كتقييم عمل النتائج : التقييم
 2.بعد التسليم كصولا إلذ ات١رحلة ات٠تامية

 التقديم حدب خسدة مراحل- 3

 :تتمثل ىذه ات١راحل ات٠مسة للمشركع فيما يلي

  ؛مرحلة تٖديد ات١شركع 
  ؛مرحلة إعداد ات١شركع 
 كتشمل التقييم ات١الر كالتجارم كالاقتصادم للمشركع قبل تنفيذه لتقرير التنفيذ من : مرحلة تقييم ات١شركع قبل تنفيذه

عدمو كيقوـ بتقييم ات١شركع قبل تنفيذه اتٞهات ات١مولة للمشركع سواء كانت جهات قومية أك بنوؾ ت٤لية أك أجنبية 
 مقدمة للقرض؛

 كتتضمن تٖديد مراحل التنفيذ كتوقيتها كالإشراؼ عليها كتسجيل ما تم تنفيذه التجارب أنو إذا : مرحلة التمثيل
 ؛كاف التنفيذ سيئا فأنو يؤدم إلذ فشل ات١شركع رغم ثبوت قبل التمثيل

 كتٮتلف ،كتشمل التقييم ات١الر كالتجارم كالاقتصادم كالاجتماعي بعد التنفيذ: مرحلة تقييم ات١شركع بعد التنفيذ 
ك أسباب ات١شاكل التي كاجهت   رغم أف ات١قاييس ات١ستخدمة كاحدة،التقييم بعد التمثيل عن التقييم قبل التنفيذ

                                                
 . 22- 19ص، ص2000ماضي محمد توفيق، إدارة كجدكلة ات١شاريع، الدار اتٞامعية، مصر، 1
سعد أتٛد خليفة الدليمي، إدارة ات١شاريع كتطبيقاتها للمعايتَ الدكلية لتحستُ جودة ات١شاريع الصناعية، رسالة ماجستتَ،  قسم إدارة الأعماؿ، جامعة 2

 . 7، ص2018/2019آؿ البيت، 
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1. كالاستفادة منها في تٖستُ حاؿ ات١شركع إدارة ات١شركع على حلها كنعمل،ات١شركع
 

 (4D)حدب نسهذج يطلق عليه - 4

، طبقا ت٢ذا النموذج فإف (4D)يتجو بعض الباحثتُ كات١هتمتُ تٔشاكل إدارة ات١شركعات، إلذ اعتماد ت٪وذج يطلق عليو 
مرحلة تعريف ات١شركع، مرحلة تصميم ات١شركع، مرحلة تطوير ات١شركع، كمرحلة تنفيذ ات١شركع، كىذا : ات١شركع تٯر بات١راحل التالية 

8.2الشكل  ما يظهره
 

 ( D4 )مراحل حياة المشروع على أساس :8الشكل 

 ات١تًاكمة

 تعريف
 المشروع

 
 
 

 أهمية
 المشروع
 

 

 

 

 تنفيذ المشروع

 
 
 
 

تطوير 
 المشروع

 الزمن 

ذباح حستُ، رحالية بلبؿ، إدارة الوقت كآلية لرفع درجة كفاء ات١شاريع الإنشائية كالإنتاجية بالآجاؿ الزمنية للؤداء، ت٣لة الدراسات ات١الية : ات١صدر
 . 523، ص2019، ديسمبر 04، العدد 06كالمحاسبية كالإدارية، المجلد 

 حدب مشحشى الإنجاز- 5

كتٯكن أف تعرض ىذه ات١راحل على أساس ما يعرؼ تٔنحتٌ الإت٧از الذم يبدأ منخفض، ك تٔركر الوقت يبدأ بالتصاعد كمن 
 .9الشكلثم الات٩فاض، كىذا ما يظهره 

 
 
 
 

 
 

                                                
 .28ص عرفة سيد سالد،  مرجع سبق ذكره،1
ذباح حستُ، رحالية بلبؿ، إدارة الوقت كآلية لرفع درجة كفاء ات١شاريع الإنشائية كالإنتاجية بالآجاؿ الزمنية للؤداء، ت٣لة الدراسات ات١الية ك المحاسبية ك 2

  .523، ص2019، ديسمبر 04 العدد :06الإدارية، المجلد 
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 زمراحل حياة المشروع على أساس منحنى الإنجا: 9لشكل ا

 الإت٧از

 تحديد
 الإحتياجات

 
 
 

 تطوير
 الحلول

 

 

 

 

 تنفيذ المشروع

 
 
 
 

 إنجاز
المشر

 وع

 الزمن 

ذباح حستُ، رحالية بلبؿ، إدارة الوقت كآلية لرفع درجة كفاء ات١شاريع الإنشائية كالإنتاجية بالآجاؿ الزمنية للؤداء، ات١رجع السابق، ص : ات١صدر
524. 

 أبعاد أداء السذروع، بيئته وأهجافه: السطلب الثالث

تتمثل أبعاد أداء ات١شركع في حقيقة الأمر في ت٤ددات ات١شركع، أما بيئة ات١شركع فيمكن تقسيمها إلذ البيئة الداخلية كات٠ارجية 
كالعامة، كبالنسبة للؤىداؼ الأساسية لأم مشركع فهي إشعار العاملتُ بالرضا عن العمل كجودتو، كل ىذا سوؼ نتعرؼ عليو 

 .من خلبؿ شرح موجز

 أبعاد أداء السذروع: أولا

اتٞودة :  التكلفة، الوقت كالنطاؽ، إلا أف ىذا لا يكفي لفهم كقياس أداء ات١شركع حيث تم إضافة أبعاد أخرل مثلت٘تثل في
 :كأخلبقيات ات١شركع كسنقدـ شرح موجز ت٢ذه الأبعاد كما يلي 

 عتكلفة السذرو -1

يعتٍ أف ات١شركع يتم ضمن ميزانية ت٤ددة حيث تعتبر دراسة اتٞدكل الاقتصادية للمشركع من بتُ القرارات اتٟاتٝة لاختيار 
إت٧از ات١شركع من عدمو، حيث تعد التكلفة المحدد الأساسي للموارد، فيجب التأكد على أف بعض الشركات تتنافس على أساس 

التكلفة فهي تتميز بالكفاءة العالية ك الاستخداـ الأمثل ت١ختلف ات١وارد، في حتُ أف ىناؾ شركات تتنافس على أساس اتٞودة 
 .كىي تتميز بقدرات عالية موجهة ت٨و التميز ك الابتكار

 وقت السذروع -2
. كيتمثل في اتٞدكلة الزمنية للمشركع التي يتم التخطيط ت٢ا لتنفيذ ات١شركع ضمن مراحل ككل مرحلة متعلقة بأجل زمتٍ ت٤دد

 يعتبر تقدير الوقت بدقة في كل مرحلة من مراحل ات١شركع من الأمور الصعبة، ك ذلك نظرا للمخاطر ات١توقعة ك غتَ ات١توقعة التي 
تصاحب إت٧از ات١شركع، لذلك على إدارة ات١شركع أف تعمل على احتًاـ اتٞدكلة الزمنية للمشركع باعتبارىا أحد جوانب اتٟكم 
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 : ك ىناؾ عدة طرؽ لتقدير ك قياس إت٧از ات١شركع كىي. على جودة ات١شركع

 .إلخ... الأنشطة ات١تماثلة، استشارة ات٠براء، البيانات التارتٮية،

 نطاق السذروع -3
يتمثل في ت٤تول العمل كات١نتج النهائي الذم من أجلو تم تصميم ات١شركع ك ىو باختصار يتعلق بتحديد ما يتضمنو ات١شركع 

كما لا ت٭تويو كىو عبارة عن كشف يساىم في توفتَ معلومات كبتَة كمتنوعة عن تٚيع مراحل إت٧از ات١شركع  كحسب ات١عهد 
 : الأمريكي لإدارة ات١شاريع تم تٖديد مكونات النطاؽ كما يلي

 الأصوؿ التنظيمية، ميثاؽ ات١شركع، بياف ت٣اؿ ات١شركع، خطة إدارة ات١شركع : النطاؽ كمدخلبت. 

 تٖليل أجزاء ات١شركع، تٖديد البدائل، تقارير ات٠براء، العلبقة بتُ أصحاب ات١صلحة: النطاؽ كعمليات. 

 أىداؼ ات١شركع، كصف ت٣الات ات١شركع متطلبات كمعايتَ قبوؿ ات١شركع، التغتَات : النطاؽ كمخرجات
 .كالتحسينات في خطة إدارة ات١شركع 

 جهدة السذروع -4

أف جودة ات١شركع ىو مفهوـ متعدد الأبعاد، حيث يشمل جودة ات١دخلبت كالعمليات كات١خرجات بالإضافة إلذ جودة إدارة 
 . ات١شركع، كىي تساىم كلها في إدارة جودة ات١شركع من تٚيع اتٞوانب الفنية كالإدارية

 أخلاقيات السذروع -5

كتعتٍ إت٧از ات١شاريع كفق معايتَ أخلبقية تتماشي مع ات١عايتَ الأخلبقية للمجتمع الذم تعمل فيو الشركة ات١نجزة للمشركع، 
1.دارية على ات١شركعلإكمن جهة أخرل ت٬ب أف تتمتع إدارة ات١شركع بأخلبقيات ت٦ارسة ت٥تلف الوظائف ا

 

 بيئة وعشاصر السذروع : ثانيا

تٗتلف ات١شركعات فيما بينها ككذلك إدارة ات١شركع كفقا إلذ خصائص البيئة المحيطة بها، كتٯكن تقسيم البيئة المحيطة بات١شركع 
 :إلذ الآتي

 البيئة الجاخلية -1
 : تتكوف البيئة الداخلية للمشركع من العناصر الاستًاتيجية ات١والية

 ات٢يكل التنظيمي للمشركع ؛ 

 الثقافة التنظيمية للمشركع ؛ 

  (ات١وارد البشرية، ات١ادية، ات١الية، كات١علومات )موارد ات١شركع. 

لذلك يقوـ مدير ات١شركع بتحليل العناصر الاستًاتيجية ات١وضحة أعلبه ت١عرفة نقاط القوة كنقاط الضعف في ات١شركع، لأجل 
. تعظيم نقاط القوة كمعاتٞة نقاط الضعف

                                                
 .7-5صص، 2019/ 2018، قات١ة، قسم علوـ التسيتَ، 1945مام 8قدكـ لزىر، إدارة ات١شاريع، مطبوعة ت٤اضرات، جامعة 1
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 البيئة الخارجية -2

كتنقسم من جهة إلذ البيئة ات٠اصة كىي كافة العوامل كات١تغتَات التي تؤثر بشكل مباشر على نشاطات كفعاليات ات١شركع، 
 :كتتمثل ىذه العوامل فيما يلي

 عملبء ات١شركع؛ 

 ات١نافستُ؛ 

 ات١مولتُ؛ 

  العاملتُ في ات١شركع؛ 

 الأطراؼ ذات العلبقة بات١شركع . 

 :من جهة أخرل ىناؾ البيئة العامة أك الواسعة كالتي تتمثل في

 البيئة السياسية؛ 

 البيئة الاقتصادية؛ 

 البيئة الاجتماعية كالثقافية؛ 

  القوانتُ كالتشريعات؛ 

 البيئة التكنولوجية . 

لذلك ت٬ب على مدير ات١شركع مراعاة كتٖليل كافة العناصر الاستًاتيجية في البيئة ات٠ارجية المحيطة مشركع، لغرض اقتناص 
 .الفرص كالتعامل مع ات١خاطر كالتهديدات

يتميز ات١شركع الناجح عن غتَه في ترابط مقدماتو كعناصره الأساسية بشكل علمي، كبشكل عاـ بناء ات١شركع الناجح 
 :كتنظيمو يعتمد على أربعة عناصر أساسية كىي كما يلي

 كىو كجود تباينات قليلة بتُ توقعات ات١ستفيد النهائي للمشركع، كما تم تنفيذه في كل مرحلة من مراحل : المجاؿ
 ات١شركع؛

 كىي تٖقيق أقل ما تٯكن من الات٨رافات بتُ  التكاليف ات١قدرة كالفعلية ؛: الكلفة 

 كتعتٍ السيطرة على توقيت بداية كنهاية تٚيع مراحل ات١شركع ؛: اتٞدكلة 

  1.كيقصد بذلك أف يتم تلبية ات١شركع للبحتياجات الرئيسة للمستهلك: رضا ات١ستهلك
 

 أهجاف السذروع : ثالثا

 .،  ك أىداؼ فرعيةأىداؼ خاصة، أىداؼ عامة: تٯكن أف نقسم أىداؼ ات١شركع إلذ

 الأهجاف الخاصة  -1
تفتًض النظرية الاقتصادية للمشركع أف تٖقيق أقصى ربح يعتبر مػن الأىػداؼ الرئيسية لأم مشركع  كالربح الذم يسعى إليو 

ات١شركع ىو الفرؽ بتُ حػصيلة ات١بيعػات كتكاليف الإنتاج، كلكن على الرغم من أف تٖقيق الربح يعتبر ضركرم لاستمرار ات١شركع 

                                                
علوـ : حستُ العلمي، أثر إعتماد تكنولوجيا ات١علومات ك الإتصالات على إدارة ات١شاريع ضمن متطلبات التنمية ات١ستدامة، أطركحة الدكتوراه علوـ في1

 .55-54، صص2018/2019التسيتَ تٗصص تسيتَ ات١نظمات، جامعة أمحمد بوقرة، بومرداس،
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 .كت٪وه إلا أنو لا يعتبر ات٢دؼ الوحيد فبجانب تٖقيق الأرباح ت٧د أىداؼ أخرل كثتَة

 الأهجاف العامة  -2

أف تٖقيق ات١نفعة العامة ىو ات٢دؼ الأساسي للمشركع العاـ سواء تٖقق ربح من قياـ ىذا ات١شركع أك لد يتحقق، فات١نفعة 
العامة قد تكوف في بيع سلعة أك تقدلص خدمة بسعر تكلفتهػا أك بأقػل كلكن ت٬ب أف لا يفهم من ذلك أف ات١شركعات العامة لا 
:  تهتم إطلبقا بالربح بل ت٬ب ألا يتم ذلػك علػى حساب تٖقيق الأىداؼ التي أنشئ ات١شركع العاـ من أجلها كىذه الأىداؼ ىي

تقدلص ات٠دمة، الأىداؼ الاجتماعية، النمو، كت٬ب أف تكوف ىذه الأىداؼ السابقة كمية كت٤ددة بزمن معتُ لتنفيذىا، كيلبحظ 
أف الأىداؼ السابقة متكاملة مع بعضها البعض، فمثلب لا بد أف تتحقق أىداؼ ات٠دمة حتى تٯكن تٖقيق الأرباح، كأيضا لا بد 

من تٖقيق أىداؼ الرتْية حتى نستطيع تٖقيق الأىداؼ الاجتماعية، كأختَا يعتمد ىدؼ النمو على مػدل النجاح في تٖقيق 
 .10 الشكل من خلبؿيبضح ذلك ك.أىداؼ ات٠دمة كالرتْية

 تكامل أهداف المشروع : 10الشكل 

 
 
 
 
 
 

 
عابد علي، دكر التخطيط كالرقابة في إدارة ات١شاريع باستخداـ التحليل الشبكي، مذكرة ماجستتَ، تٗصص تْوث العمليات كتسيتَ : ات١صدر

 .13، ص2010/2011ات١ؤسسات، جامعة أبوبكر بلقايد، تلمساف، 

 الأهجاف الفرعية  -3

كالإنتاج كالتسويق، كالتمويل كالبحوث  )يقصد بها الأىداؼ التي سيضعها صاحب ات١شركع للؤقساـ الفرعية ت١شركعو 
كذلك في ضوء الأىداؼ العامػة السابقة للمشركع، كىو ما يساعد في توجيو الأداء داخل ىذه الأقساـ، كلكن يلبحظ  (كالأفراد

أف ىذه الأىداؼ كثتَا ما تتعارض مع بعضها البعض داخل كل قسم كفيما بتُ الأقساـ الفرعية، فيجب تقليػل ىػذا التعارض 
  1.بقدر الإمكاف حتى لا يؤثر ىذا على ات١شركع ككل

كتٕدر الإشارة إلذ أت٫ية التمييز بتُ كل من الأغراض كالأىداؼ، فالأغراض غالبا ما تكوف عامة، أما الأىداؼ فيجب أف تكوف 
كفي حالو كثرة الأغراض تٯكن دراسة إمكانية ،  ثم كتابة الأىداؼ التي تساىم في تٖقيق كل غرض على حدة ،ت٤ددة كقابلة للقياس

 . أك إعادة صياغتها تْيث تتضح الفركؽ اتٟقيقية بينها،الدمج بينها
 :ت٬ب شركعالدبتحديد أىداؼ ياـ ؽاؿعندما 

                                                
جامعة أبوبكر بلقايد، كلية العلوـ الاقتصادية عابد علي، دكر التخطيط كالرقابة في إدارة ات١شاريع باستخداـ التحليل الشبكي، مذكرة ماجستتَ، 1

 . 14-13، صص2010/2011تلمساف، 

 الربح ات٠دمة النمو

لأىداؼ ا
 يةعالإجتما
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 أف ترتبط بأىداؼ ات١نظمة ككل؛ 
 أف تكوف الأىداؼ ت٤ددة ككاضحة؛ 
 أف تكوف قابلة للقياس؛ 
 أف تكوف مفهوـ من اتٞميع كعددىا ت٤ددا؛ 
 أف تتميز بشيء من التحدم كتٯكن تٖقيقها؛ 
 إمكانية ربطها بأنظمة اتٟوافز كات١تابعة؛ 
 1.لا تتعارض مع بعضها البعض 

أف الأىداؼ الأساسية لأم مشركع ىو إشعار العاملتُ بالرضا عن العمل كجودتو، بأقل التكاليف، كجهد كعائد أكبر كما 
أنو من أىدافو مساعدة ات١ديرين على إدارة ات١خاطر كاكتشاؼ الأخطاء مبكرا من خلبؿ عمل تقييم كمراقبة دكرية لو كاتٗاذ 

2.القرارات الصحيحة في الوقت الصحيح
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                
 .24-23صص مرجع سبق ذكره،  ماضي محمد توفيق،1
 .9سعد أتٛد خليفة الدليمي، مرجع سبق ذكره، ص2
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 عسهميات حهل إدارة السذاريع : السبحث الثاني

ت٘ثل إدارة ات١شاريع ت٣موعة ات١بادئ كالطرؽ التي يستخدمها الأفراد بهدؼ تٗطيط كمراقبة تنفيذ ات١شركع بفعالية،ما يؤكد الأت٫ية 
للئت١اـ بهذا ات١وضوع سوؼ نقدـ . الكبتَة  لإدارة ات١شركع كونها ت٘نح ميزة تنافسية للمؤسسة لتنوع المجالات ات١عرفية التي تشملها

تعريف إدارة ات١شاريع كأت٫يتها، كالتطور في أبعاد إدارة ات١شركع، كالمجالات ات١عرفية لإدارة ات١شاريع، كفي ات٠تاـ سنتعرؼ على أصحاب 
 .ات١صلحة بات١شركع

 تعريف إدارة السذاريع وأهسيتها: السطلب الأول

تتعدد التعريفات  لإدارة ات١شاريع حيث تعتبر مسؤكلة عن إدارة كل خطوة تٖدث في ات١شركع، تهتم بالتفاصيل الصغتَة كات١همة 
 .التي تٕعل كل شيء في مساره الصحيح،  ىذا ما يدؿ على الأت٫ية الكبتَة التي تٖظى بها في الاقتصاد العات١ي الراىن

 تعريف إدارة السذاريع: أولا

 تٔا فيو الكفاية ات١ركنةضع خطة شاملة كفي الوقت نفسو يتعتُ أف تكوف كتعد إدارة ات١شاريع كتلة من ات١تناقضات، يتعتُ 
ز على ات٢دؼ النهائي، كفي الوقت نفسو مترؾلسماح باؿ، الأنظارضع الصورة الكبرل أماـ ك كل ما ىو غتَ متوقع، فيجب  عاتٞةلد

 كتتميز بالطاقة ، بالعطف التحلي بالتفاصيل الصغتَة كات١همة التي تٕعل كل شيء في مساره الصحيح، إضافة لذلك ينبغيالإىتماـ
 تٔهارات الأفراد كمهارات التواصل كمهارات ت٬ب التمتع ب في إدارة ات١شركع  كل عاملموقعحسب لتكوف ملهمان لفريقك، ك

 1. الرؤية كالفطرة السليمةامتلبؾ ك،التخطيط
 :تٯكن إعطاء التعاريف التالية لإدارة ات١شاريع 

  ( 1993)حسب : 01التعريف رقمMorris and Hough ىي نشاطات إدارية تقوـ بتحديد الأىداؼ
كالاحتياجات، كإعداد ات١يزانيات ات٠اصة بات١شركع، كمتابعة الإجراءات التي تتم كتقييمها من أجل تٖقيق الأىداؼ 

.  ات٠اصة بات١شركع بالكفاءة ات١طلوبة كأكثر فاعلية
  كما ذكر : 02التعريف رقمOisen ( 1971 ) أف إدارة ات١شاريع تنطوم على إدارة تٚيع مراحل كخطوات

ات١شركع منها إدارة اتٞودة كالوقت كالتكاليف ات٠اصة بات١شركع، بالإضافة إلذ إدارة ات١وارد البشرية، كإدارة 
. الاتصالات ات٠اصة في ات١شركع، كإدارة ات١خاطر كإدارة ات١شتًيات، أم إدارة كل خطوة تٖدث في ات١شركع 

 فيما أضاؼ: 03التعريف رقمLock ( 1994 )  أف إدارة ات١شركع عبارة عن غاية أك ىدؼ أك مهمة، لتحقيق
 .الأىداؼ ات١وضوعة خلبؿ فتًة زمنية ت٤ددة، كبالتكلفة ات١تفق عليها، كالمجالات التي تم الاتفاؽ عليها

  ( 2009) كما يعرؼ :04التعريف رقمHeldman  إدارة ات١شاريع بأنها علم كفن يتطلب كفاءة مرتفعة كإدارة
متفوقة تتضمن الأساليب كالإجراءات كالتخطيط كالتنظيم كالتوجيو، ىدفها استخداـ إمكانيات كموارد ات١شركع ؛ 

لتحقيق الأىداؼ كالغايات ات١نشودة ت٤ددة بفتًة زمنية معينة، كيديرىا مدير يقوـ بالتخطيط كالتوجيو؛ لضماف ستَ 
2.العمل كما خطط لو، كاتٗاذ الإجراءات التصحيحية عند الضركرة

 

                                                
 .11، ص 2008 إدارة ات١شاريع حلوؿ من ات٠براء للمشاكل اليومية، ، مكتبة العبيكاف، الطبعة العربية الأكلذ، ات١ملكة العربية السعودية، ،كليد شحادة1
 .8-7سعد أتٛد خليفة الدليمي، مرجع سبق ذكره، صص2
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 ىي فن التخطيط كالتنظيم الصحيح لسلسلة من ات١وارد العديدة، إما من أجل "إدارة ات١شاريع : 05التعريف رقم
الكشف عن اتٟقيقة للمشركع حتُ نكوف بها جاىلتُ، أك من أجل البرىنة عليها للمشاريع الأخرل حتُ نكوف 

 :كما تعرؼ إدارة ات١شاريع بأنها". بها عارفتُ 

عبارة عن استعماؿ ات١عرفة كات١هارات كالأدكات كالأساليب لتحقيق متطلبات ات١شركع كأىدافو، بالإضافة إلذ تلبية احتياجات "
1".ات١هتمتُ بو

 

  ىو ما كضحو "لعل التعريف الأشمل : 06التعريفرقمMaciariello الذم اعتبر إدارة ات١شاريع ىي الوظيفة
دارية التي تتضمن مسؤكلية تٖديد الأىداؼ كالتنظيم كالتخطيط ك اتٞدكلة الزمنية، ات١يزانيات التقديرية كآليات لإا

 .11 الشكلكىذا ما يوضحو2".التنفيذ، الرقابة، لتحقيق ات١عايتَ الفنية كالزمنية كات١الية للمشركع 

 (العملية الإدارية )إدارة المشاريع: 11الشكل 

 
.24ماضي محمد توفيق، إدارة كجدكلة ات١شاريع، مرجع سبق ذكره، ص: ات١صدر  

 أهسية إدارة السذاريع: ثانيا

تبحث الشركات في السوؽ العات١ية اليوـ عن تٖستُ أنظمتها لكي تصبح منافسة بشكل أكبر، بغض النظر عن نوع الصناعة 
كمن بتُ أحد الطرؽ التي تٖاكؿ من خلبت٢ا ىذه الشركات عمل ذلك ىو إنشاء إدارة ات١شركع كميزة . التي تعمل بها كحجم الشركة

 :تنافسية لصالح ات١ؤسسة، كتتمثل أت٫ية إدارة ات١شاريع في

 تسمح بإت٧از عمل أكثر في كقت أقل كبعنصر بشرم أقل. 

 من خلبؿ مبادئ السلوؾ التنظيمي تٕعل ات١نظمة أكثر كفاءة كفعالية. 

 ت٘نح كتزكد ات١دراء بوسائل تٟل ات١شاكل. 

                                                
 س،. ب،29، العدد اقتصاديةحستُ العلم، إدارة ات١شاريع ضمن متطلبات التنمية ات١ستدامة ت٨و منهج مستداـ لإدارة ات١شاريع، دراسات 1
 .12-11صص 

  .24ماضي محمد توفيق، مرجع سبق ذكره، ص2

 إتٗاد  

القرارات

التخطيط

التوجيوالتنظيم

الرقابة

 أىداؼ موارد
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 تتحقق من خلبت٢ا زيادة اتٞودة. 

 تقلل صراع القول. 

 ات١ساعدة على تٖديد العمل  الفتٍ ات١طلوب إت٧ازه كذلك في كل مرحلة من مراحل ات١شركع. 

 تسهل عملية تٖديد توقيت كتقييم كل مرحلة. 

 1.توضح كيفية الرقابة على كل مرحلة كات١صادقة عليها  

 السجالات السعرفية لإدارة السذاريع : السطلب الثاني

التطور  لتطور في الأساليب؛أبعاد إدارة ات١شركع با حيث مر التطور في سوؼ نتطرؽ أكلا إلذ توضيح التطور في أبعاد إدارة ات١شركع
 أما بالنسبة للمجالات ات١عرفية فتستخدـ عشرة ت٣الات في الانتقاؿ من الإدارة بالأىداؼ إلذ الإدارة بات١شاريع، في أبعاد الأداء؛

معظم ات١شاريع غالبا، كأختَا سنتناكؿ أصحاب ات١صلحة بات١شركع  حيث من شأف مديرم ات١شركعات الذين يتجاىلوف أصحاب 
 .ات١صلحة أف يتوقعوا حدكث آثار سلبية على ات١شركع

 التطهر في أبعاد إدارة السذروع : أولا

2:تٯكن عرض ىذا التطور فيما يلي
 

 التطهر في الأساليب.1

إلذ استخداـ أكؿ شبكية لوصف العمليات الصناعية التي تم استخدامها في فتًة Gantt  ت٥طط كيعتٍ ذلك الانتقاؿ من
ات٠مسينيات ، كمع تزايد ات١شاريع الكبتَة كات١عقدة ثم تطوير طريقتتُ إلذ استخداـ الشبكيات في التخطيط كاتٞدكلة كالرقابة كىي  

إلذ أف كصلت مؤخرا إلذ حوسبة إدارة ات١شاريع حيث تم تطوير برت٣يات تشغيل  PERT ك طريقة CPMطريقة ات١سار اتٟرج
 .  في إدارة ات١شاريع ات١عقدة

 التطهر في أبعاد الأداء.2

اتٞودة، كات١ركنة ، كالاستجابة  )إلذ معايتَ الأداء اتٟديثة  (التكلفة كالكفاءة  )كىو الانتقاؿ من معايتَ الأداء التقليدية 
 . بالإضافة إلذ ات١عايتَ الأخلبقية كالبيئية (الأفضل تٟاجات الزبائن 

 التطهر في مجال تشعيم السذاريع.3
التنظيمات ات١صفوفية كالشبكية، حيث تعتبر الأكثر ملبئمة لإدارة :  حيث تم الانتقاؿ إلذ ىياكل تنظيمية جديدة مثل

ات١شركع لأنها تٖتاج إلذ قدر عالر من الاستقلبلية كات١ركنة في ظل التنافسية العات١ية في إت٧از ات١شاريع، خاصة منها ات١شاريع 
 .الابتكارية كالتي تٖمل طابعا من التحدم ت١دراء ات١شاريع التنفيذيتُ 

                                                
بن ناصر عثماف، ياغي عبد اتٟميد خليل، إدارة ات١شاريع بتُ ات١نهجية التقليدية كات١نهجية اتٟديثة، ات١لتقى العلمي الدكلر ات١عاصر للعلوـ التًبوية 1

 .628-627تركيا، صص - ، اسطنبوؿ2019ديسمبر 31-30كالاجتماعية كالإنسانية كالإدارية كالطبيعية، 
 .11-10صقدكـ لزىر، مرجع سابق ذكره، ص2
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 الانتقال من الإدارة بالأهجاف إلى الإدارة بالسذاريع.4

قد ساعد الشركات في كقت ما على تٖقيق أىدافها في ظل Peter Drucker أف أسلوب الإدارة بالأىداؼ الذم جاء بو
سياؽ تنظيمي ت٤دد، إلا أنو مع الوقت تم الانتقاؿ إلذ أسلوب الإدارة بات١شاريع حيث أف العديد من ات١ؤسسات اليوـ تواجو 

تٖديات جعلتها تتوجو إلذ بناء شركات قائمة على إدارة ات١شاريع، كقد حدد الباحثوف ستة قول أساسية دفعت الشركات لتبتٍ ىذا 
 : الأسلوب كىي

  ات١شاريع الرأتٝالية الكبتَة، كالتي تتطلب رؤكس أمواؿ ضخمة كموارد بشرية مؤىلة تٖمل ضغط إت٧از ات١شاريع. 

  التطور ات١ستمر في حاجات كرغبات الزبائن. 

  التنافسية العالية في ت٣اؿ معايتَ تٕسيد ات١شاريع خاصة منها الابتكارية. 

 تعقد ات١شاريع اتٞديدة كات١بتكرة، خاصة التكنولوجيا ات١ستخدمة في تٕهيز كتنفيذ ات١شاريع . 

  الاستثمارات الضخمة في ت٣اؿ البحث كالتطوير. 

  الكفاءة كالفعالية، كالتي تعتًض إت٧از ات١شاريع في أقل كقت كبأقل تكلفة (قيود  )ضغوط. 

  إدارة السذاريعمتطلبات: ثانيا

المجاؿ ات١عرفي ىو ت٣اؿ ت٤دد من إدارة ات١شاريع كيعبر عنو من خلبؿ مكوناتو من العمليات كات١مارسات كات١دخلبت 
رغم أف المجالات ات١عرفية متًابطة إلا أنها تعرؼ بصفة منفصلة من كجهة نظر إدارة ات١شاريع، . كات١خرجات كالأدكات كالأساليب

:  كتستخدـ المجالات ات١عرفية العشرة الآتي ذكرىا في معظم ات١شاريع غالبان، كىي كالتالر
 إدارة تكامل السذروع -1

تشمل العمليات كالأنشطة اللبزمة التحديد كتعريف كتٚع كتوحيد، كتنسيق العمليات ات١ختلفة كأنشطة إدارة ات١شاريع في 
ت٣موعات عمليات إدارة ات١شاريع في سياؽ إدارة ات١شاريع، تٕد أف التكامل يشمل خصائص التوحيد كالتجميع كالتواصل 

 .كالعلبقات ات١تبادلة، كيتعتُ تطبيق ىذه الإجراءات منذ بداية ات١شركع كحتى اكتمالو

 إدارة نطاق السذروع -2

تشمل العمليات اللبزمة للتأكد من أف ات١شركع يشتمل على تٚيع الأعماؿ ات١طلوبة لإكماؿ ات١شركع بنجاح،  تتم إدارة 
 . نطاؽ ات١شركع في ات١قاـ الأكؿ بتحديد ما يدرج كما لا يدرج في ات١شركع كضبطو 

 إدارة الججول الزمشي للسذروع -3

كضع  )يشمل العمليات اللبزمة لإدارة استكماؿ ات١شركع في الوقت ات١ناسب، من عمليات إدارة اتٞدكؿ الزمتٍ للمشركع 
 (خطة إدارة اتٞدكؿ الزمتٍ، تٖديد الأنشطة، تسلسل الأنشطة، تقدير مدد الأنشطة 

 إدارة تكلفة السذروع -4

تشمل العمليات ات١شاركة في تٗطيط التكاليف كتقديرىا ككضع ميزانياتها كتٖويلها كإدارتها كضبطها تْيث يستكمل ات١شركع 
 .(كضع خطة إدارة التكاليف، تقدير التكاليف، تٖديد ات١وازنة )في حدكد ات١وازنة ات١عتمدة، كمن عمليات إدارة تكلفة ات١شركع  

 إدارة جهدة السذروع -5
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تشمل العمليات اللبزمة لدمج سياسة اتٞودة ات٠اصة بات١ؤسسة فيما يتعلق بتخطيط كإدارة كضبط ات١شركع كمتطلبات جودة 
ات١نتج من أجل تلبية توقعات ات١عنيتُ بات١شركع، كما تدعم إدارة جودة ات١شركع أنشطة تٖستُ العمليات ات١ستمرة كفقا لد جرل 

 . التعهد بو نيابة عن ات١ؤسسة ات١نفذة

 إدارة مهارد السذروع -6

تساعد ىذه العمليات على . تشمل عمليات تٖديد ات١وارد اللبزمة للبستكماؿ الناجح للمشركع كاتٟصوؿ عليها كإدارتها
 .ضماف أف تكوف ات١وارد ات١ناسبة متاحة ت١دير ات١شركع كفريق ات١شركع في الوقت كات١كاف ات١ناسبتُ

 إدارة التهاصل بالسذروع -7

تشمل العمليات اللبزمة لضماف تٗطيط معلومات ات١شركع كتٚعها كتوزيعها كتٗزينها ك إستًجاعها كالتصرؼ النهائي بها في 
الوقت ات١لبئم كبصورة مناسبة،  كتتضمن إدارة التواصل بات١شركع العمليات اللبزمة لضماف تلبية  احتياجات ات١شركع كات١عنيتُ بو 

من ات١علومات من تطوير ات١نتجات كتنفيذ الأنشطة ات١صممة لتحقيق التبادؿ الفعاؿ للمعلومات، تتكوف إدارة التواصل بات١شركع من 
شقتُ، الشق الأكؿ ىو كضع إستًاتيجية الضماف فعالية التواصل للمعنيتُ، كالشق الثالش ىو تنفيذ الأنشطة اللبزمة لتنفيذ 

 .إستًاتيجية التواصل

 إدارة مخاطر السذروع  -8

تشمل عمليات إجراء تٗطيط إدارة ات١خاطر كالتعرؼ عليها، كتٖليلها، كتٗطيط الاستجابة ت٢ا كتطبيق الاستجابة، كمراقبة 
ات١خاطر في ات١شركع،  كتشمل أىداؼ إدارة ت٥اطر ات١شركع زيادة الاحتمالات للمخاطر الإت٬ابية كتقليل الاحتمالات 

 . للمخاطر السلبية، من  أجل تٖستُ فرص ت٧اح ات١شركع

 إدارة مذتريات السذروع -9

تشمل العمليات اللبزمة الشراء أك جلب ات١نتجات كات٠دمات أك النتائج اللبزمة من خارج فريق العمل، تشمل إدارة 
مشاريات ات١شركع عمليات الإدارة كالتحكم ات١طلوبة لوضع كإدارة الاتفاقيات مثل العقود أك أكامر الشراء أك مذكرات الاتفاقيات أك 

اتفاقيات مستول ات٠دمة الداخلية، كقد يكوف العاملتُ ات١صرح ت٢م بشراء البضائع أك ات٠دمات ات١طلوبة للمشركع أعضاء فريق 
 . ات١شركع أك الإدارة أك جزء من إدارة مشتًيات ات١ؤسسة

 إدارة السعشيين بالسذروع -01

تشمل العمليات اللبزمة لتحديد الأفراد أك المجموعات أك ات١ؤسسات التي قد تؤثر أك تأثر بات١شركع، كتٖليل توقعتهم كأثرىم 
1.على ات١شركع ، بالإضافة إلذ كضع استًاتيجية إدارة مناسبة لإشراؾ ات١عنيتُ بفعالية في قرارات ات١شركع كمتابعة التنفيذ

 

أف متطلبات إدارة ات١شاريع مهمة جدان، حيث ت٬ب على ات١دراء أخذىا بعتُ الاعتبار لإت٧اح العمليات كالأنشطة التي تتم 
فيو، كىي ضماف أف ات١شركع يتم كما ىو ت٥طط لو، مع الالتزاـ بالوقت كالكلف كات١وارد المحددة، ت٦ا يساعد في التحقيق الأمثل 

للخطوات كالإجراءات فيما يتعلق بتخصيص ات١دخلبت أك ات١وارد ات١طلوبة؛ لتحقيق الأىداؼ ات١نشودة  كالقدرة على تٖديد ت٣موعة 
من الأنشطة أك العمليات التي ت٬ب تٗصيص أكبر ات١وارد ات١الية أك البشرية أك التكنولوجية أك غتَىا؛ لضماف تٖقيق الغاية أك ات٢دؼ 

                                                
 .632-630صص مرجع سبق ذكره، بن ناصر عثماف، 1
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كبالرغم من ستَ العمل في ات١شركع بشكل متوازم، إلا أنو من ات١مكن أف يسبق أحد الأعماؿ الآخر أك يتبع . من ات١شركع ات١تحقق
أف عدـ . لعديد من الأسباب قد تكوف قانونية أك ظركؼ طارئة أك أسباب خاصة بالتمويلؿأحد الأعماؿ الآخر بشكل مباشر، 

تكامل ات١شركع، كنطاؽ ات١شركع، ككقت ات١شركع، ككلفة ات١شركع، كجودة ات١شركع، كموارد  )الاىتماـ تٔتطلبات إدارة ات١شاريع 
تؤدم إلذ إخفاؽ معظم ات١شاريع في تٖقيق أىدافها سواء  (ات١شركع كاتصالات ات١شركع، كإدارة ت٥اطر ات١شركع، كمشتًيات ات١شركع 

من حيث ات١دة أك التكلفة أك تٖقيق الأىداؼ ات١رجوة، ت٦ا استدعى إلذ كجود علم كدراسة منظمة لإدارة الأعماؿ كات١شاريع يتبعها 
1.الأفراد القائمتُ على تنفيذ ىذه ات١شركعات

 

 أصحاب السرلحة بالسذروع : ثالثا

ف الأطراؼ ذات العلبقة بات١شركع  ىم الأفراد كات١ؤسسات ات١ضطلعتُ بأدكار فاعلة في ات١شركع، كالذين ت٭تمل تأثر مصاتٟهم إ
على فريق كىو مايستوجب كنتيجة لتنفيذ ات١شركع، أك استكماؿ ات١شركع، حيث من شأنهم التأثتَ على أىداؼ ات١شركع كت٥رجاتو، 

إدارة ات١شركع الاىتماـ بأىداؼ أصحاب ات١صلحة بالطريقة التي تسمح بالسيطرة على تأثرىم فيما يتعلق تٔتطلبات ضماف ت٧اح  
 كيتحمل أصحاب ات١صلحة درجات متفاكتة من ات١سؤكليات عند ات١شاركة في مشركع ما، كقد تتغتَ ىذه ات١سؤكليات  ات١شركع

على مدل دكرة حياة ات١شركع، كيتًاكح مدل مسؤكلياتهم كصلبحياتهم من الإسهامات في استبيانات كت٣موعات الرأم إلذ الرعاية 
سيكوف من أصحاب ات١صلحة الذين يتغافلوف عن ىذه ات١سؤكلية كإف  ،الكاملة للمشركع، ت٦ا يتضمن توفتَ الدعم ات١الر كالسياسي

كقع ضار على أىداؼ ات١شركع، كمن شأف مديرم ات١شركعات الذين يتجاىلوف أصحاب ات١صلحة أف يتوقعوا حدكث كراء ذلك 
2:كتٯكن إبراز أصحاب ات١صلحة فيما يلي . آثار سلبية على ات١شركع

 

كىو الشخص ات١سئوؿ عن إدارة ك متابعة نسبة التقدـ في ات١شركع، كتٕدر الإشارة إلذ أف مدير : مجير السذروع -1
ات١شركع ت٬ب عليو أف يتمتع تٔهارات تفاكضية عالية كمتميزة، قادرة على إت٬اد حلوؿ توفيقية تٖقق التوازف بتُ أىداؼ 

 ات١شركع كأىداؼ أصحاب ات١صلحة، في ظل ات١عايتَ العالية ات١عموؿ بها في إت٧از ات١شاريع؛
ت٥رجات ات١شركع سواء كاف شخصا طبيعيا أـ معنويا كات١تمثلة في ) كىو مستخدـ منتج : العسيل السدتخجم -2

 ؛(ات١ؤسسات أك اتٞهات اتٟكومية كالوزارات 
 كىم الأفراد ات١كلفتُ بالأدكار ات١باشرة في تنفيذ مراحل كأنشطة ات١شركع؛: أعزاء فريق السذروع -3
 كىي اتٞهة التي تعمل على ت٘ويل ات١شركع بات١وارد ات١الية كات١ادية؛: راعي السذروع -4

كىم أفراد ك تٚاعات لديهم صلة غتَ مباشرة تٔخرجات ات١شركع أك استخدامو ، حيث قد يكوف تأثتَىم : انًؤثشٌٔ -5
 ؛على أحد جوانب ات١شركع ات٬ابيا أك سلبيا ، مثل ات١نظمات غتَ اتٟكومية ات١تمثلة في تٚعيات تٛاية البيئة

من شأف ىذا ات١كتب ،أف كجد ضمن الشركة ات١نفذة للمشركع، أف يكوف من أصحاب : مكتب إدارة السذروع -6
ات١صالح إذا كانت لديو مسؤكلية مباشرة أك غتَ مباشرة عن إخراج ات١شركع إلذ حيز الوجود، باعتباره كحدة تنظيمية تابعة 

 . للشركة الأـ مسؤكلة عن اختيار مدير كفريق ات١شركع ضمن السياسة الداخلية ات١عموؿ بها في الشركة ات١نجزة للمشاريع

                                                
 ..11-10، صصسعد أتٛد خليفة الدليمي، مرجع سبق ذكره1
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 تقييم السذاريع الاستثسارية : السطلب الثالث

دارية لنجاح إدارة لإسنتناكؿ من خلبؿ ىذا ات١طلب ات٠صائص ات١الية للمشاريع الاستثمارية، كبعدىا سوؼ نقدـ الأسباب ا
 .ات١شركع

 الخرائص السالية للسذاريع الاستثسارية: أولا

ىل ات١شركع الاستثمارم ت٤ل التقييم تٮلق أك ت٭طم الثركة : ف تقييم ات١شاريع الاستثمارية يستوجب الإجابة على سؤاؿ أساسيإ
ات٠اصة بات١ؤسسة ؟ للئجابة على ىذا السؤاؿ ت٬ب ات١قارنة ما بتُ تكلفة الاستثمار كما تٮلقو من عوائد مستقبلية متوقعة،  

1:كللتحكم في ىذه ات١تغتَات ت٬ب الإحاطة بات٠صائص التالية
 

 Le capital investi سأط انًبل انًستثًش -1

كيتمثل في ت٣موع التكاليف ات١باشرة كالغتَ مباشرة الضركرية من أجل تٕسيد ات١شركع الاستثمارم، كىي أيضا ت٣موع ات١بالغ التي يتم 
 : إنفاقها للحصوؿ على الاستثمارات كتشغيلها، كتتمثل عموما في

 سعر شراء التثبيتات ات١عنوية؛ 

  ؛(ات١ادية  )سعر شراء التثبيات العينية 

  مصاريف الشراء ات١لحقة مثل النقل، التوثيق، التًكيب كغتَىا؛ 

 الاحتياجات في رأس ات١اؿ العامل للبستغلبؿ. 

كعادة ما يؤدم تٕسيد مشركع استثمارم إلذ ارتفاع الاحتياجات في رأس ات١اؿ العامل لذلك ت٭سب ضمن تكلفة 
الاستثمار، كيتم دفع تكلفة الاستثمار في بداية أكؿ عملية استغلبلية، مع العلم في نهاية ات١شركع الاستثمارم يتم استًجاع رأس 

 . ات١اؿ العامل للبستغلبؿ لأنو يتم بيع ات١خزكنات كتٖصيل اتٟقوؽ لدل الزبائن مع تسديد ديوف ات١وردين

 Durée de vie économiqueمجة الحياة الاقترادية   -2

يتم تٖديد العمر الاقتصادم للمشركع الاستثمارم بغرض تٖديد الإيرادات ات١توقع استلبمها كالتكاليف التي يتوقع تٖملها 
كيتمثل ىذا العمر في مدة اتٟياة الاقتصادية للؤصوؿ ات١شتًات، كيقصد بها ات١دة التي يلبي خلبت٢ا الأصل . خلبؿ ىذا العمر

حاجات السوؽ،  ىذا العمر الاقتصادم تٮتلف عن العمر اتٞبائي للؤصل كالذم يتماشى مع مدة الاىتلبكات، كما تٗتلف أيضا 
 . عن العمر التقتٍ كالذم لا يأخذ إلا بالتقادـ ات١ادم للؤصل

 Cash-flowتحجيج صافي التجفق الشقجي الدشهي الرافي  -3

ىو الفائض النقدم الذم تم خلقو بواسطة ات١شركع ىذا الفائض يتم حسابو على طوؿ مدة اتٟياة الاقتصادية، كىو الفرؽ 
كتتمثل التدفقات النقدية السنوية الصافية في نتيجة التوقعات ات٠اصة برقم  . بتُ الأمواؿ المحصلة كالأمواؿ ات١دفوعة خلبؿ سنة معينة

الأعماؿ كت٥تلف الإيرادات كت٥تلف التكاليف تٔا فيها الضرائب التي تٖصل أك تدفع بصفة مستمرة طواؿ أياـ السنة كمن 
 .أجل تبسيط اتٟسابات تفتًض أنها تٖسب في نهاية السنة

 :كتٯكن حساب التدفقات النقدية السنوية الصافية من خلبؿ العلبقات التالية

                                                
 . 7-5، صص2018/2019قداـ تٚاؿ، ت٤اضرات في مقياس تقييم ات١شاريع، جامعة محمد الصديق بن ت٭تِ، جيجل، قسم علوـ التسيتَ، 1



إدارة انًشارٌغ وانرقابت ػهٍها : انفصم انثانً

 

61 

 

 ؛التكاليف ات١دفوعة- الأمواؿ المحصلة = صافي التدفق النقدم السنوم الصافي 

 ؛قدرة التمويل الذاتي للبستغلبؿ= صافي التدفق النقدم السنوم الصافي 

 ت٥صصات الاىتلبكات كات١ؤكنات+ النتيجة الصافية = صافي التدفق النقدم السنوم الصافي. 

كعليو ت٘ثل التدفقات النقدية السنوية الصافية في تدفقات ات٠زينة الصافية المحققة كل سنة من خلبؿ استغلبؿ ات١شركع ، كيتم 
 :تٖديدىا باستعماؿ جدكؿ حسابات النتائج كما ت٨سب ىذه التدفقات بالعلبقة التالية

 Cf = EBE ( 1- t ) + ( DAP × t )؛ 

 EBEالفائض الإتٚالر للبستغلبؿ؛ 

 DAPت٥صصات الاىتلبكات كات١ؤكنات؛ 

 tمعدؿ الضريبة على الأرباح . 

لأف ما يهم ات١ستَ ىو ما ت٭ققو ات١شركع الاستثمارم من  (التمويلية)ىذه التدفقات يتم حسابها دكف الأخذ بالتدفقات ات١الية 
 .قيمة بغض النظر عن طريقة ت٘ويلو، كمن جهة أخرل تكلفة التمويل تأخذ عند حساب تكلفة رأس ات١اؿ

 La valeur residuelle de l'investissementالقيسة الستبقية للاستثسار  -4

القيمة ات١تبقية ىي ات١بلغ الصافي الذم يرتقب الكياف اتٟصوؿ عليو عند القضاء مدة نفعيتو SCFمن 121.7حسب الفقرة 
 .كإذا حققت ات١ؤسسة قيمة متبقية بطرح صافي ىذه القيمة من قيمة الأصل القابل للبىتلبؾ. بعد طرح تكاليف ات٠ركج ات١نتظرة

   Coût d'opportunitéتكمفة الفرصة  -5

كىي التدفقات النقدية الداخلة التي حرمت منها ات١ؤسسة نتيجة اختيار مشركع استثمارم أقل مردكدية، فقد تقدـ ات١ؤسسة 
    مثلب كتتًؾ مشركع  آخر لو نفس ات١خاطر كت٭قق معدؿ مردكدية مساكم  % 8على اختيار مشركع استثمارم تٔعدؿ مردكدية 

، لذلك ت٬ب أخذ ىذه التكلفة بعتُ الاعتبار  %2، ىذا يعتٍ أف ات١ؤسسة حرمت نفسها من مردكدية إضافية تقدر بػ  % 10لػ 
 .كذلك بإضافتها للتدفقات النقدية ات٠ارجية للمشركع الاستثمارم

 La valeur de la monnaie au fil du tempsالقيسة الزمشية لمشقهد  -6

بعبارة بسيطة فإف الوحدة النقدية ات١توفرة اليوـ أكبر في قيمتها من الوحدة النقدية التي ستحصل عليها بعد سنة من الآف 
كىذا بسبب التضخم، كبعد ىذا قاعدة أساسية في ت٣اؿ الإدارة ات١الية، لذلك لا تٯكن ات١قارنة بتُ ات١بالغ في تواريخ ت٥تلفة إلا إذا تم 

. تٖيينها إلذ تاريخ كاحد أم جعل ىذه ات١بالغ في نفس التاريخ
 Les risquesالسخاطر  -7

ت٘ثل ات١خاطر حالة عدـ التأكد بشأف عائد استثمار ما، كماداـ أف لكل استثمار ت٥اطر معينة فإف العائد من أم استثمار 
كقاعد أساسية إذا كاف ت١شركعتُ نفس ات١خاطر فيتم اختيار الاستثمار الأكثر . يصبح غتَ مؤكد كيقاس ىذا العائد بالقيمة ات١توقعة

 . مردكدية، أما إذا كاف عائد ات١شركعتُ متساكم فيتم اختيار الاستثمار الأقل ت٥اطرة

 دارية لشجاح إدارة السذروعلإالأسباب ا: ثانيا

ات١شاركوف في ات١شركع، الاتصاؿ كات١شاركة في ات١علومات : تٯكن تصنيف خصائص إدارة ات١شركع الناجح إلذ ثلبث ت٣موعػات
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1:، كسيتم عرضها كما يلي(عملية تطور النظاـ )كتبادت٢ا، إدارة ات١شركع
 

  السذاركهن في السذروع -1

تم تٖديد عنصرين ضركريتُ لنجاح ات١شركع يدكراف حػوؿ الالتزاـ بات١شركع كمشاركة اتٞهات الرئيسية فيو مثل الإدارة العليا، 
 .مدير ات١شركع، فريق ات١شركع كات١ستخدـ

 يعتبر إلتزاـ الإدارة العليا ضركريا لنجاح ات١شركع لأنو يؤثر على مستول قبوؿ أك مقاكمة الآخرين : الإدارة العليا
للمشركع ، تظهر م ات١شاريع الناجحة، يكوف مدير ات١شركع كاثقا مػن دعػم الإدارة كيكتفي تٔستول ات١سؤكلية 

كغالبا ما تبدم الإداالإدارة العليا التزامها بات١شركع عن طريق دعمها لو كذلك بتخصيص .كالسلطة التي ت٘نحها لو
ات١صادر اللبزمة، كمنح مدير ات١شركع السلطة كالتأثتَ الكافيتُ، ففرة العليا الالتزاـ عن طريق تعيتُ راع للمشركع 

للدفاع عن ات١شركع، كيتفاعل ىذا الشخص مع ات١ستخدمتُ كمديرم ات١شركع كات١ديرين التنفيذيتُ، كالإدارة العليا 
لتعجيل ردكد الفعل على ات١شكلبت المحتملة، كعليو ات١شاركة بات١شركع مع بداية مراحل التخطيط ات١بكرة كالتأكد 

 .من ضماف إدخاؿ قيم إدارة الشركة كات١شركع في خطط ات١شركع

 يلتزـ مدير ات١شركع في ات١شاريع الناجحة بتحقيق أىداؼ الػزمن كالتكاليف كالأماف كالأىداؼ :  مدير ات١شركع
السلطة الكافية ت١راقبة تطوير ؾ في تدخلهم في ات١شركع من البدايػة كحتى النهايػة، كتٯتلمق النوعية للمشركع  كيتع
 .بالتوصية بالتعديلبت كالإضافات اللبزمة كمن ثم تنفيذىاـ ات٠طط كالبرامج، ك يقو

 يتميز فريق ات١شركع في ات١شاريع الناجحة بالالتزاـ بأىداؼ ات١شركع كأسلوب إدارتو، كيشتًؾ تٚيع : فريق ات١شركع
أفراد الفريق في تٖديد ككضع برنامج ات١شركع كميزانيتو، كفي ات١ساعدة في حل ات١شكلبت كفي صنع القرارات التي 

يتم تعزيز . تساعد في تطوير اتٕاىات إت٬ابية ت٨و ات١شركع كخلق الالتزاـ بأىداؼ ات١شركع كتٖفيز فريق ات١شركع
أف ات١ؤسسات التي Keranerالالتزاـ بإدارة ات١شركع من قبل ثقافة ات١ؤسسة التي تتفهم كتدعم إدارة ات١شركع، بتُ 

تتميز بثقافة معينة في إدارة ات١شركع تلتزـ بتدريب العمػاؿ على الاتصاؿ بعدة رؤساء حيث ت٭افظ ات١ديركف 
الوظيفيوف كمديرك ات١شاريع على توازف القوة، كيلتزـ كل من ات١دير الوظيفي كمدير ات١شركع بالعمل، كتتفهم الإدارة 

             العليا دكرىا في العلبقات البينيػة مػع مدير ات١شركع، كيثق مدير ات١شركع بات١ديرين التنفيذيتُ كبقدراتهم على إت٧از 
 .ات١شركع

يتميز فريق العمل في ات١شاريع الناجحة بتوظيف الكفاءات من ذكم ات٠برات ات١طلوبة، كمػا يتػوفر لفريق العمل متطلبات 
ات١هارة كات١عرفة، كيتوفر لديهم ات١صادر كالتكنولوجيا ات١ناسبة للقياـ بوظائفهم، كما يسود في ات١شاريع الناجحة ركح العمل كفريق 

كالثقة ات١تبادلة كفهػم أدكار الآخػرين، كيستخدـ أسلوب بناء الفريق لتعريف الأدكار كتفويض السلطة كات١سؤكلية كلتدعيم العلبقات 
 .اتٞيدة كنقلها إلذ مكاف العمل، كيشجع أعضاء الفريق على الاختلبط اتٞماعي

 يلتزـ ات١ستخدـ في ات١شركع الناجح بأىداؼ ات١شركع بقوة كيشتًؾ بعمليػة إدارة ات١شركع، كتٯنح : ات١ستخدموف
ات١ستخدـ السلطة كالتأثتَ في ات١شاركة لصنع القرارات، كفػي إجػازة التغيػرات كات١ساعدة في اختيار ات١تعهدين 

الفرعيتُ، كيستطيع فريق ات١شركع من خلبؿ مشاركة ات١ستخدـ فػي تٗطيط كتصميم ات١شركع كتٖديد ما يريده 

                                                
 .54-53عابد علي،  مرجع سبق ذكره، صص1
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ات١ستخدـ بشكل أفضل كتٖديد الأىداؼ كمعايتَ قياسها  كما يشتًؾ ات١ستخدـ في عملية التنفيذ كيعطي اتٟق في 
 .قرار الاستلبـ النهائي للمشركع كتركيبو

 السذاركة وتبادل السعلهمات والاترال -2

تصنف ات١شركعات الناجحة بامتلبكهػا إلذ منظومػات الاتصاؿ اتٞيدة ككذلك ات١شاركة الفعالة في ات١علومػات ذات اتٞػودة 
العاليػة كتبادت٢ػا، كأف الاتصالات تدؿ ضمنيا على الآلية ات١ستخدمة في عمل التكامل الفعاؿ للجهود ات١شاركة مػن قبػل كافة 

ات١سات٫تُ في ات١شركع بالإضافة إلذ دعم إدارة ات١شركع كالعملية التطويريػة برمتهػا، ففػي ات١شركعات الناجحة ىناؾ الاستمرارية في 
 .كضوح الاتصالات ما بتُ كافة ات١سات٫تُ في ات١شركع كىػم ات١ستفيدين كالإدارة العليا  كفريق ات١شركع 

  إدارة السذروع وتطهير الشعم -3

في ات١شركعات الناجحة توجد العديد من العوامل ذات الصلة بوظيفة إدارة ات١شركع ككذلك بالعناصر ات١كونة لعملية تطوير 
 .النظم، كىذه العوامل تشمل على تٖديد كتعريػف ات١شركع كالتخطيط ك رقابة التنفيذ
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 الرقابة على السذاريع: السبحث الثالث

 حيث تهدؼ الرقابة على ات١شركع الرقابة على ات١شاريع ضركرية كىامة من أجل ضماف إت٧از ات١شركع كفق ما خطط لو،تعتبر 
إلذ تصحيح الات٨رافات التي قد تنتج عن الفارؽ بتُ الأداء اتٟالر كالأداء الفعلي ات١رغوب بو، حيث سيتم التعرؼ على ىذه ات١رحلة 

ات٢امة في إت٧از ات١شركع، كتوضيح الأىداؼ كالأت٫ية منها، كصولا ت١عرفة أنواع الرقابة على ات١شاريع كت٥تلف الأدكات ات١ستخدمة 
 .فيها

 مفههم الرقابة على السذاريع: السطلب الأول

مقارنة  (مرحلة التنفيذ)ف مرحلة الرقابة على ات١شاريع تتمثل في تٚع البيانات كات١علومات بهدؼ قياس الأداء الفعلي للمشركع إ
كبياف الات٨رافات الإت٬ابية كالسلبية للمشركع، كإبلبغ اتٞهة ات١قصرة بهذا الات٨راؼ كعملية  (مرحلة التخطيط)بات٠طط ات١وضوعة 

 .تغذية عكسية لتصحيح الات٨رافات

 تعريف الرقابة على السذاريع: أولا

تتمثل رقابة ات١شركع في أنها عملية تنظيم نشاطات كأعماؿ ات١شركع تٔا تٮدـ أىداؼ أداء كتكلفػة ات١شركع كتوقيت ات١شركع، 
حيث تهدؼ الرقابة إلذ تصحيح الات٨رافات التي قد تنتج عن الفارؽ بتُ الأداء اتٟالر كالأداء  ات١رغوب بو، أما شكل رقابة ات١شركع 
فيمكن أف يكػوف رتٝيا أك غتَ رتٝي، فات١شركع الذم تٖوـ حولو ات١خاطر كيكوف شبو عرضة للبت٨رافات يتطلػب حتما أجهزة رقابية 
رتٝية تٖد من تفاقم الأخطاء، كالات٨رافات، كتقلل منها، أك رتٔا تقضي عليهػا، فهو مشركع  رتٝي، أمػا ات١شركع الذم لا يتًتب عنو 

1.ت٥اطر أك ات٨رافات فهو مشركع غتَ رتٝي، كىو بالتالر ليس في حاجة إلذ الأجهزة الرقابية
 

أف مرحلة الرقابة على ات١شاريع تتمثل في بياف الات٨رافات الإت٬ابية كالسلبية للمشركع، كإبلبغ اتٞهة ات١قصرة بهذا الات٨راؼ 
تسعى  ىذه ات١رحلة إلذ تٖقيق ىدفتُ كت٫ا الرقابة على أىداؼ ات١شركع في الوقت .كعملية تغذية عكسية لتصحيح الات٨رافات 

 2.كالكلفة كات١واصفات، كالرقابة على موجودات ات١شركع ات١ادية كالبشرية كات١الية
 :ضافة إلذ ذلك  إعطاء التعاريف التالية للرقابة على ات١شاريعلإتٯكن با

  الرقابة ىي كظيفة من كظائف ات١ؤسسة تقوـ بعملية متابعة الأداء كالتنظيم كضبط كتعديل ": 01التعريف رقم
الأدلة كقياس مدل ت٧اح ات١ؤسسة في بلوغ أىدافها فعلب، فكلما بلغت ات١ؤسسة مرادىا ىذا يعتٍ أف تٚيع الأنشطة 

3".تستَ كفق البرنامج أك ات١خطط ات١رسوـ ت٢ا كبالتالر ت٧اح ات١ؤسسة في كظيفة الرقابة
 

  الرقابة ىي إحدل كظائف الإدارة في ات١شركع، كالتي يتم من خلبت٢ا تٚع البيانات كات١علومات "02التعريف رقم
كتٖصل ات١نظمة عبر الرقابة على التغذية . بهدؼ قياس الأداء الفعلي كمقارنتو بالأداء ات١رغوب أك ات١خطط لو

".  العكسية من أجل اتٗاذ الإجراءات التصحيحية اللبزمة لتطوير الداء كتٖسينو

                                                
 . 161حستُ العلمي، مرجع سبق ذكره، ص1
، 10/03/2020ىند عبد الأمتَ اتٛد محمد، مرحلة الرقابة على ات١شركع،2

https://business.uobabylon.edu.iq/lecture.aspx?fid=9&lcid=88621. 
 . 101حستُ العلمي، مرجع سبق ذكره ص3
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1:كبالتإلذ تشتمل عملية الرقابة عموما على
 

 قياس الأداء الفعلي؛ 

 مقارنة الأداء الفعلي بات١عايتَ ات١وضوعة كالمحددة مسبقا؛ 

 القياـ بإجراء التحستُ على الأداء.  

  كيعتبر التعريف الأشمل،  حيث أف للرقابة تعاريف متعددة كمتنوعة تٗتلف في معظمها من حيث :03التعريف رقم
دارية فإنها تكاد لإدرجة التفاصيل، كتتفق في غالبيتها من حيث المحتول فمهما اختلفت كتعددت التعريفات للرقابة ا

كتشخيص كتٖليل  (أك النتائج ات١توقعة)دارية ىي عملية مقارنة النتائج الفعلية بأىداؼ ات٠طة لإتٕمع بأف الرقابة ا
سبب ات٨رافات الواقع بات١طلوب كإجراء التعديلبت اللبزمة لضماف عودة الأنشطة إلذ ات١سار ات١خطط لو ك بالتالر 

 2.تٖقيق الأىداؼ ات١نشودة
3:تتمثل خصائص نظاـ الرقابة الناجح على ات١شركع في

 

 ات١ركنة كالقدرة على تقبل التعديلبت القادرة على قياس العناصر الناتٕة عن ات١تغتَات البيئية ؛ 

  أف يكوف فعاؿ من حيث الكلفة، تٔعتٌ أف لا تكوف الكلفة ات١دفوعة لتطبيقو أعلى من الفوائد ات١توقع حصوت٢ا من
 إستخدامو ؛

 قادر على تلبية اتٟاجات اتٟقيقية للمشركع عند استخدامو ؛ 

 ؛منتظم كفي الوقت ات١ناسب حتى ت٭قق الرقابة في اللحظة الزمنية ات١طلوبة 

 بسيطان بعيدان عن التعقيد ؛ 

 أف يكوف سهل الصيانة ؛ 

 نتائجو قابلة للتوثيق كت٘كن ات١ستخدـ من العودة للؤرقاـ كالبيانات عندما ت٭تاج إلذ ذلك. 

مـراحــل الـرقــابــة على السذاريع : ثانيا
 :حتى تكوف الرقابة فعالة كأكيدة، كتٖقق الأىداؼ تٖقيقان مؤكدان ت٬ب أف تتضمن ات١راحل الآتية

تٖديد الأىداؼ ات١طلوب تٖقيقها ككضع الطرؽ ات١ثلى من أجل تنفيذىا كذلك في صورة جداكؿ تفصليو زمنية، مع  -1
التأكد من توافر مستلزمات الإنتاج في الوقت أك ات١كاف ات١ناسبتُ، حتى يتم تنفيذ ات٠طة، تٔعتٌ كجود خطة تتًجم 

 الأىداؼ في صورة كمية قابلة للقياس ؛

كضع ات١عايتَ الرقابية كالتي تتضمن تٖديد العلبقات بتُ اتٞهد ات١بذكؿ كالنتائج المحققة، أم كجود ت٣موعة من ات١عايتَ التي  -2
 ت٘ثل الأىداؼ ات١خططة كتعد أداة قياس للؤداء الفعلي؛

تتبع الأعماؿ عن طريق التوجيو للتأكد من أنها أت٧زت طبقان للخطط ات١رسومة، كفي ضوء ات١عايتَ المحددة كذلك بقصد  -3
 اكتشاؼ كل ات٨راؼ عن ات١خطط في كل خطوة من خطواتو فور حدكثو، أم توافر نظاـ فرعي ت١تابعة الأداء الفعلي؛

                                                
-https://www.riadhkraiem.com/administrative-topics/projectرياض مهدم كرلص، الرقابة كإنهاء ات١شركع،  1

management/oversight-and-project-termination ،23/06/2022 . 
 .   31223ات١شركعات-على-الرقابة-أت٫ية/https://almohandes.org/t، 2011/ 01/05صلبح ت٭تِ، أت٫ية الرقابة على ات١شركعات، 2
 . ذكرهرجع سبقـىند عبد الأمتَ اتٛد محمد،  3
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القياـ بدراسة كتٖليل للبت٨رافات من أجل الوصوؿ إلر دقائق الظركؼ التي أحاطت تْدكثها كتٖديد ات١سئولتُ عنها حتى  -4
 تٯكن اتٟكم على كفاية التنفيذ كمدل النجاح في كضع ات٠طط كتنفيذىا، تٔعتٌ كجود نظاـ فرعي لتحليل الات٨راؼ؛

العمل على إتٗاذ الإجراء ات١صحح الوقتي ت١عاتٞة الظركؼ القائمة للبت٨راؼ السالب، ثم الاقتًاح في ضوء ىذه التجربة تٔا  -5
يلزـ ت١نع تكراره كحدكثو في ات١ستقبل سواء كاف ذلك تٯس ات١نهج ذاتو أك ظركؼ العمل  ك إتٗاذ كافة الإجراءات اللبزمة 

1.لتنمية الات٨رافات ات١وجبة، كىذا ما يتطلب نظاـ فرعي يتضمن إجراءات معاتٞة الات٨رافات
 

 أهجاف وأهسية الرقابة على السذروع: السطلب الثاني

للرقابة على ات١شاريع عدة أىداؼ كأت٫ية كبتَة، تتمثل أىداؼ الرقابة على ات١شركع في الرقابة على أىداؼ ات١شركع كالرقابة 
 . على موجودات ات١شركع، كتكمن أت٫ية الرقابة أنها أداة للتأكد من أف أىداؼ ات١شركع ات١سطرة ثم إت٧ازىا حسب ات٠طط ات١وضوعة

 أهجاف الرقابة على السذروع: أولا

 .كيتم ذلك من خلبؿ الرقابة على أىداؼ ات١شركع كالرقابة على موجودات ات١شركع

 الرقابة على أهجاف السذروع  -1

 2:تركز الرقابة على أىداؼ ات١شركع على ثلبثة عناصر، تشكل في ت٣موعها أىداؼ ات١شركع كىي
 كىي الرقابة على الأمور التي تٯكن أف تؤدم إلذ تأخر انتهاء ات١شركع، مثل: الرقابة عمى الهقت: 

 كجود صعوبات فنية في الأنشطة تتطلب كقتا أطوؿ لأدائها أك ت١عاتٞتها؛ 

 ؛  تتم برت٣ة الأنشطة بأكقات متفائلة أكثر من اللبزـ

 تسلسل ات١هاـ في عملية جدكلة ات١شركع لد يكن صحيحا؛ 

 تأخر في إمداد ات١شركع بات١واد ات٠اـ الضركرية ، أك الأفراد ، أك ات١عدات؛ 

 عدـ اكتماؿ الأنشطة السابقة كالتي يعتبر اكتمات٢ا شرطا لبدء أنشطة لاحقة؛ 

 أكامر أك طلبات جديدة للعميل؛ 

 تغتَ في القوانتُ كالتشريعات اتٟكومية؛ 

 كىي الرقابة على الأمور التي تٯكن أف تؤدم إلذ زيادة تكاليف ات١شركع، مثل :الرقابة عمى التكمفة:   
 قد ت٭تاج تنفيذ بعض الانشطة إلذ موارد اضافية؛ 
 إضافة أنشطة جديدة؛ 
 دخوؿ ات١ناقصة بسعر منخفض بسبب شدة ات١نافسة؛ 
 ات١وازنة ات١رصودة للمشركع غتَ كافية؛ 
 ارتفاع أسعار ات١وارد اللبزمة لإت٧از ات١شركع. 

 ىناؾ عوامل عديدة تؤثر على ات١واصفات النهائية للمشركع، نذكر منها :الرقابة عمى السهاصفات: 

                                                
 . ذكرهرجع سبقـصلبح ت٭تِ، ، 1
2
. رياض مهدم كرلص، مرجع سبق ذكره 



إدارة انًشارٌغ وانرقابت ػهٍها : انفصم انثانً

 

67 

 

 بركز مشاكل فنية غتَ متوقعة في ات١شركع؛ 
 نقص موارد ضركرية في كقت ت٤دد من إت٧از ات١شركع؛ 
 مشاكل متعلقة تّودة ات١وارد ات١ستخدمة في ات١شركع؛ 
 كجود صراع في ات١نظمة على بعض ات١وارد ذات ات٠صائص ات١عينة. 

 الرقابة على مهجهدات السذروع -2

 :كىي الرقابة التي تهدؼ تٟماية موجودات ات١شركع تٔختلف أنواعها، كتتضمن الأنواع التالية 

 كىي الرقابة التي تهدؼ إلذ تٛاية الأصوؿ ات١ادية للمشركع ، مثل الآلات : الرقابة عمى السهجهدات السادية
 :كات١عدات، من خلبؿ

  كتوقيت استبدات٢ا؛( كقائية أـ تصحيحية)الرقابة على صيانة ىذه الأصوؿ ، 
 الرقابة على ات١خزكف ات٠اص بات١عدات كالتجهيزات كقطع الغيار. 

 كىي الرقابة التي تهدؼ إلذ تٛاية ات١وارد البشرية للمشركع، من خلبؿ: الرقابة عمى السهارد البذرية: 
 إت٬اد ات١ؤشرات ات١ناسبة لقياس الأداء؛ 
 تٛاية ات١وارد البشرية في ات١شركع؛ 
 تنمية مهارات كخبرات ات١وارد البشرية. 
 وتتمثل في: الرقابة عمى السهارد السالية: 

 ،كدراسة التقارير كالقوائم ات١الية للمشركع؛الرقابة على ات١وجودات اتٞارية  
 من خلبؿ مقارنة ما تم إنفاقو فعلب على أرض الواقع بات١وازنة ات١عدة مسبقاالرقابة على موازنة ات١شركع . 

 أهسية  الرقابة على السذروع: ثانيا

عمل مرحلة تدارية، كتكمن أت٫يتها في كونها لإف الرقابة على ات١شركعات تعتبر عنصرا رئيسيا كىاما من عناصر العملية اإ 
على تٖديد كقياس درجة أداء النشاطات التي تتم في ات١نظمات من أجل تٖقيق أىدافها، كالرقابة  ىي عملية ت٥ططة كمنظمة تهدؼ 

إلذ كضع معايتَ للؤداء يفتًض أف تكوف موضوعة سلفا لأكجو النشاطات ات١ختلفة، كتتفق كذلك مع الأىداؼ ات١نشودة، فهي 
لقد ظهرت أت٫ية الرقابة منذ كبر حجم  . اتٞهاز العصبي للتنظيم لكونها تتعرض لكل خلية من خلبياه تتأثر بها كتؤثر فيها

ات١شركعات بظهور مبدأ تقسيم العمل كالتخصص كالشركات ات١سات٫ة كما نتج عن ذلك من كثرة العلبقات بتُ ات١شركعات 
ات١ختلفة كتعدد أصحاب ات١شركع الواحد كتنوع ملبكو بإنفصاؿ ات١لكية عن الإدارة إلذ غتَ ذلك، كقد ترتب على ذلك أف قاـ 

رجاؿ الأعماؿ بنقل بعضا من اختصاصاتهم كمسئولياتهم إلر الغتَ لعدـ ت٘لكهم الوقت الكافي ليقوموا بها بأنفسهم، فعلى سبيل 
ات١ثاؿ ت٧د في ظل شركات ات١سات٫ة يقوـ ات١لبؾ بتفويض ت٣لس الإدارة للقياـ بالنيابة عنهم بإدارة ات١شركع، كبات١ثل فإف ت٣لس الإدارة 
ينقل بعض السلطات إلر ات١ديرين التنفيذيتُ، بينما احتفظ لنفسو ببعض ات١هاـ كذلك لعدـ كجود الوقت الكافي للقياـ بها تٚعيان، 
كعلى ىذا الشكل تستمر عمليات نقل السلطات كات١سئوليات، كبعد ذلك أصبح لكل فرد قاـ بتفويض غتَه للقياـ ببعض ات١هاـ 
نيابة عنو في حاجة إلذ أدكات تساعده للتأكد من أف الأعماؿ ات١وكلة تستَ كفقان ت١ا ت٬ب في ضوء السياسات كات٠طط ات١وضوعة، 
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1.كبياف الاختلبفات أكلا بأكؿ كات١سؤكؿ عنها ككيفية معاتٞتها، كىذه ىي الفكرة الرئيسية من عملية الرقابة
 

توجد بعض العوامل الداخلية كات٠ارجية التي تفرض الرقابة على ات١شركع، فإدارة ات١شركع قد يسهل عليها عادة التحكم 
بالعوامل الداخلية التي تؤثر على ات١شركع كضمن التكلفة الرقابية ات١عقولة، حيث قد ت٧دىا تواجو في الوقت نفسو تٖديات تفرضها 
العوامل ات٠ارجية التي تتحكم بات١شركع منػذ انطلبقػو مػركرا تٔراحل تٗطيطو كتنفيذ عملياتو ككصولا إلذ نهايتو، كإذا كاف من الطبيعي 
أف يتحكم مػدير ات١شركع كفريق عملو تٔقاييس جدكلة كموارد ات١شركع تٔا يلبي كتٮدـ أىداؼ أداء ات١شركع داخليا، إلا أف عدـ كفرة 

إضرابات القول العاملة، التغتَ في )كضغط المحيط ات٠ارجي  (القػول العاملػة)بعض ات١وارد كعدـ دتٯومة اتٟصوؿ على بعضها الآخر 
ىي من العوامػل ات٠ارجية التي لا تٯكن أف يتحكم بها لا مدير ات١شركع كلا فريق عملو، ىذه العوامل  (مناخ العمل، قوانتُ جديدة

ات٠ارجية تبرز أت٫ية الرقابة على ات١شركع حيث تفرض على إدارة ات١شركع استخداـ شتى أنواع كأشكاؿ الأجهزة الرقابية كبغض النظر 
 .أحيانا عػن تكاليفهمػا ات١رتفعة

في الغالب عملية تنفيذ ات١شاريع لا تنجز بشكل تاـ كمتقن، كلأف تنفيذ ات٠طط يتم في العادة من طػرؼ أفراد، كمن ات١عركؼ 
أف ىؤلاء الأفراد متفاكتوف في قدراتهم كأدائهم، الأمر الذم يفرض رقابة مستمرة كحاجة ملحة ت١مارسة الرقابة باستمرار حتى نتأكد 

كمن جهة أخرل  تظهر ات٠طط نفسها تقادما كتتطلب مراجعة كفحصا انطلبقا من . من أف ستَ العمل يتم كفق ما خطط لو
التغتَات التي يشهدىا ت٤يط ات١شاريع الداخلي كات٠ارجي بالإضافة إلذ أف إمكانات ات١شاريع مضبوطة ماديا كبشريا، كمن ىنا تظهر 
فائدة الرقابة من إت٬اد مواءمة بتُ الأفراد كالإمكانات، كىذا ما يتجسد في إطار التغذية العكسية، كما أف عملية تفويض السلطة 

كتوزيع ات١هاـ كات١سؤكليات تفرض بدكرىا أسلوبا رقابيا يسمح للرئيس تٔتابعة أداء مرؤكسيو انطلبقا من حدكد السلطة ات١وكلة ت٢م 
كات١هاـ ات١سندة ت٢م، كمن ثم تٖديد مسؤكلية الات٨راؼ تٖديدا دقيقا كضماف سلبمة أداء العاملتُ، فكثتَا ما ت٭دث الاحتكاؾ 

كالنزاعات بتُ أكساط العاملتُ كسوء التفاىم كتتداخل الصلبحيات كات١سؤكليات، تأتي ىنا اتٟاجة إلذ الرقابة ات١ستمرة كالمحكمة 
 .لتفادم مثل ىذه اتٟالات لضماف ملبئمة أداء العاملتُ ت٦ا سيكوف لو أثػر علػى سػلبمة أداء ات١شركع ككل

 :تعود أت٫ية الرقابة في ات١شاريع من دكرىا ات١زدكج كات١تمثل في

  ات١سات٫ة كالتعاكف في تٖقيق نتائج ات١شاريع  من خلبؿ كشف نقاط القوة كتدعيمها، ككػشف نقػاط الضعف كالعمل
 على تفاديها؛

 من أجل اتٟصوؿ على أصل أك ، كمعتٌ ذلك أف توليفة عوامل الإنتاج ات١ستعملة من قبل ات١شركع،دكر القائد 
 . كفي إطار متطلباتو كفي حدكد توقيتو كميزانيتو، ت٬ب أف تكوف الأكثر تكيفا مع كضعيتو كات١رحلة التي تٯر بها،خدمة

 :  بالنظر إلذ النقاط التاليةالرقابةتزداد أيضا أت٫ية

  كثرة التقلبات كالفرص كات١خاطر التي يفرضها ت٤يط ات١شركع؛ 

 توسع ككبر حجم ات١شاريع من يوـ إلذ آخر؛ 

 تنوع أنشطة ات١شاريع من فتًة لأخرل. 

 : ت٦ا سبق تٯكن القوؿ أف أت٫ية الرقابة انطلبقا من مفهومها تعتبر

 للتأكد من أف أىداؼ ات١شركع ات١سطرة تم إت٧ازىا حسب ات٠طط ات١وضوعة؛مرحلة  

 لتزكيد الإدارة العليا بات١علومات كالبيانات التي تٗص الواقع الفعلي للمشاريع؛ مرحلة  

                                                
 .صلبح ت٭تِ،  مرجع سبق ذكره1
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 لتحقيق الفعالية ت١ختلف عمليات ات١شركع؛مرحلة  

 للتحقق من ملبئمة كصدؽ ات١علومات ات١الية كصحة كدقة ت٥تلف القوائم ات١الية ات١نشورة؛مرحلة  

 1.  للتأكد من مدل ات١لبئمة كات١طابقة مع القوانتُ كاللوائح السارم العمل بهامرحلة
 

 أنهاع وأدوات الرقابة على السذاريع: السطلب الثالث

أف عملية الرقابة على ات١شركع تتطلب من إدارتو تٖديد نوع الرقابة ات١لبئم حيث سيتم معرفة الأنواع الثلبثة لعمليات الرقابة 
 .، كالتطرؽ كذلك إلذ ت٥تلف أدكات الرقابة على ات١شركعالرقابة السابقة ؛ الرقابة السارية؛ الرقابة اللبحقةكىي على ات١شركع

 أنهاع عسليات الرقابة على السذروع: أولا

أف عملية الرقابة على ات١شركع تتطلب من إدارتو تٖديد نوع الرقابة ات١لبئم الذم يتضمن المحددات ت٢ذا النوع من الرقابة مع 
طرؽ القياس ات١ستخدمة كالات٨رافات ات١سموح بها، فضلب عن تٖديد ات١راقبة كتٖديد التوقيتات اللبزمة لإجراء التصحيحات قبل 

كقوع ات٠طأ،  ىذا الكلبـ ات١قدـ يساعد متخذ القرار على تصميم النظاـ الرقابي ات١لبئم للمشركع كالذم يأخذ أحد الأنواع الآتية أك 
 :أكثر

كىي إحدل أنواع الرقابة على ات١شركعات كالتي تتضمن تٖديد الآليات ات٠اصة : (قبل العسمية)الرقابة الدابقة  -1
القياس للؤداء ات١تحقق أثناء التنفيذ كقبلو أيضا،  كيعتبر من أت٧ح أنواع الرقابة  على عمليات( السابقة)بالرقابة القبلية 

كونو يضع خطط الرقابة كآليات التنفيذ ذات العلبقة بها قبل الشركع بعملية التنفيذ لكشف الات٨رافات كالأخطاء قبل 
كقوعها، كذلك لتفادم تفاقمها كارتفاع كلف تصحيحها، كتعتبر الرقابة الوقائية رافعة ىامة في ارتفاع مستول التحسس 

 .البيئي لدل إدارة ات١شركع  كذلك لكونها تضع خطط تصحيح لكثتَ من الات٨رافات قبل كقوعها
كيتم ىذ النوع من الرقابة عن طريق فحص كاختبار الأنشطة كالعمليات أثناء : (أثشاء العسمية)الرقابة الدارية  -2

حدكثها للتأكد من ستَىا حسب ما ىو ت٥طط ت٢ا، كمعظم أنواع الرقابة في ات١شركع في مرحلة التنفيذ تقع تٖت ىذا 
كيعتبر مقتًح ات١شركع، خطة ات١شركع، جدكؿ . النوع،  كىذا النوع تٯكن أف يطبق على كل ناحية كجزء في ات١شركع

ات١شركع،  كموازنة ات١شركع ، أدكات رقابية ت٢ذا النوع، لأنها تٖتوم على كافة ات١علومات التي تشكل معايتَ قياس تستخدـ 
 .للحكم على سلبمة ستَ العمليات أثناء الرقابة

تتم الرقابة في ىذا النوع بعد انتهاء اتٟدث كتكوف أغراض الرقابة موجهة ت٨و  :(ثؼذ انؼًهٛخ)انشلبثخ انلاحمخ  -3
 : ات١ستقبل، كيتم ت٦ارسة ىذا النوع من الرقابة باستخداـ كثائق رتٝية كتشمل الأجزاء الآتية

 إلذ أم مدل يتم تٖقيق أىداؼ ات١شركع كما ىي مذكورة في مقتًح ات١شركع كالذم يتضمن : أىداؼ ات١شركع
، كالتي تشكل أساسا (ات١واصفة)، خصائص ات١شركع (ات١وازنة)، كلفة ات١شركع ( اتٞدكلة)أكقات ات١شركع 

لقياس مدل تٖقيق ىذه الأىداؼ، كبعدىا نقوـ بقياس الأكقات كالكلف كات١واصفات بعد أف يتم إكمات٢ا، 
نتباه ت٨و لإكمن ثم مقارنة ما تم تنفيذه فعلب تٔا خطط بهدؼ اتٟصوؿ على الدركس ات١ستفادة كتركيز ا

 ات١ستقبل؛

                                                
 .163-161حستُ العلمي،  مرجع سبق ذكره، صص1
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 يتم حساب الأكقات كالتكاليف ات٠اصة بنقاط الإت٧از قبل كبعد إت٧از ىذه النقاط؛ ت٤طات العمل 
 كيشمل التقرير النهائي على كصف لتنظيم ات١شركع كتوضيح للطرؽ ات١ستخدمة في تٗطيط : التقرير النهائي

كتوجيو ات١شركع، كيشمل كذلك مراجعة شبكات الإتصاؿ كنظم التوجيو كطرؽ ات١راقبة كالتداخلبت بتُ 
 ت٣موعات العمل ات١ختلفة؛

 كتشمل التوصيات ات١قتًحة بهدؼ تٖستُ الأداء في ات١شركعات : توصيات لتحستُ الأداء ات١ستقبلي
 1.ات١ستقبلية، كىو ما يسمى الدركس ات١ستفادة لتقليل الأخطاء كتٖستُ الأداء في ات١شاريع القادمة

 أدوات الرقابة على السذروع: ثانيا

2:توجد عدة أدكات للرقابة على ات١شركع نذكرىا فيما يلي
 

 .لوحة القيادة ات١الية، ات١يزانية العمومية، التدفقات ات١الية، العائد على الاستثمار، معدؿ دكراف ات١خزكف: الرقابة السالية -1
 .الرقابة على ات١واد ات٠اـ، الرقابة على ات١خزف، قياس الإنتاجية : الرقابة الإنتاجية -2
 .حصائيةلإخرائط باريتو، كخرائط الرقابة ا :  رقابة الجهدة -3

كما توجد أدكات أخرل للرقابة على أنشطة ات١شركع كىي أكثر ملبئمة لقياس أىداؼ ات١شركع كذلك عن طريق قياس 
مستول التقدـ الفعلي في ات١شركع كخاصة في الوقت كالتكلفة كمقارنتو تٔستول التقدـ ات١قدر كات١خطط لو في ات١وازنة كجدكؿ 

. ات١شركع 
 :كمن أىم ىذه الأدكات الرقابية ىي

ترغب إدارة مشركع في إت٬اد طريقة لقياس مستول التقدـ في ات١شركع لتحديد ات١صاريف، كذلك : القيسة السكتدبة -4
 .بهدؼ معرفة حجم الدفعات ات١الية كمواعيد تلك الدفعات مع تقدـ ستَ العمل في ات١شركع

% 50من العمل ينجز عند المباشرة في المشروع،  وأن % 50يتم افتراض أن : 50-50طريقة  -5

 .سينجز عند إكمال المشروع

 .العمل لا يعتبر مكتملب إلا إذا تم إت٧از ات١شركع: 0-100 طريقة -6
يتم احتساب نسبة إكماؿ العمل عن طريق ات١قارنة بتُ الوقت الفعلي ات١بذكؿ بالوقت ات١خطط لو  : سبقانهن التشا -7

 .حسب اتٞدكؿ أك مقارنة التكلفة الفعلية بالتكلفة المحسوبة حسب ات١وازنة

 .ىي كسيلة جيدة لقياس ات١شركع فهي تٖرص على التقدـ الفعلي في ات١شركع كسلبمة ات١شركع: الشدبة الحرجة -8
 :تتكوف النسبة اتٟرجة من جزئتُ ت٫ا

 مؤشر أداء الوقت؛ 
 مؤشر أداء التكلفة. 

 .يتم حساب النسبة اتٟرجة كالتي ىي حاصل ضرب مؤشر أداء الوقت في مؤشر أداء التكلفة

                                                
 . ىند عبد الأمتَ أتٛد محمد، مرجع سبق ذكره1
 . رياض مهدم كرلص،  مرجع سبق ذكره2
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خلاصة الفرل 
 مشكلبت ىي مهاـ ت٤ددة تستخدـ تٟل ات١شاريعحيث أف  ساسية حوؿ ات١شركعالأفاىيم إلذ الدتعرضنا في ىذا الفصل 

 كونات مثل الأىداؼ بداية كنهاية ت٢ا، كتشمل ت٣موعة من الدعلى كجود نقطتيات١شاريع كتعتمد أك لتنفيذ فكرة معينة، معينة، 
 إدارة ك تطرقنا إلذة لتحقيق الأىداؼ؛ ات١طلوبة، كالاعتماد على ميزانية مالية، كاستخداـ فريق عمل يتميز تٔهارات فتٍ

راجعة، حيث تعد ىذه الأختَة معارؼ مرتبطة تٔجموعة من الأدكات كات١بادئات١شاريع،
ح
ستخدمة في عمليات ات١

ح
 كالتقنيات ات١

د، كالتخطيط للمشاريع ؛ فتعرؼ إدارة ات١شاريع بأنها تطبيق التخطيط كالتنظيم لكافة ات١وارد ات٠اصة في الشركة من كالرقابة، كالرص
 .فقطأجل تنفيذ مشركع محعتُ ت١رة كاحدة 

بعد عملية تٗطيط أعماؿ ات١شركع، ك تنظيمو، ك توجيو أفراده ختَ تناكلنا موضوع الرقابة على ات١شاريع،حيث لأ في ا
كضماف الانتهاء أثناء العمل، لابد من التأكد أف أعماؿ ات١شركع التي أديت قد حققت الأىداؼ ات١وضوعة في عملية التخطيط،

: لرقابة عمليات أساسية لا تٗتلف من نشاط إلذ آخر ك ىياؼ  كىذا ىو جوىر كظيفة الرقابة على ات١شاريع؛الناجح للمشركع،
 .كضع معايتَ للرقابة، مقارنة الأداء الفعلي بهذا ات١عيار، اتٗاذ الإجراء التصحيحي لعلبج الات٨رافات بتُ الفعلي كات١خطط
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 لهحة القيادة للسذاريع في الذركة الهطشية للهشجسة :الفرل الثالث
 (مجيرية الهسط بهدواو )السجنية والبشاء

 

تناكؿ اتٞانب النظرم  مراقبة التسيتَ، كإدارة ات١شاريع كالرقابة عليها، كمن خلبؿ ىذا الفصل نقوـ تّعل ات١علومات 
التي تعرضنا ت٢ا في الفصلتُ النظريتُ ذات دلالة من خلبؿ إسقاطها على الدراسة ات١يدانية كذلك في الشركة الوطنية 

في الدائرة ات١الية بها، كتركزت دراستنا في مصلحة  (بودكاك )للهندسة ات١دنية كالبناء، كبالتحديد في مديرية منطقة الوسط 
 .الكلفة كات١يزانية

لقد قامت الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء بإت٧از عدة مشاريع حيث تنشط في ت٥تلف ت٣الات حرؼ 
ات٢ندسة ات١دنية كالبناء كتقدـ خدماتها على مستول تٚيع كلايات الوطن، حيث تٖرص على إت٧از ات١شاريع في أحسن 
صورة لكسب ثقة زبائنها، كتساعد لوحة القيادة في مراقبة أداء ات١شاريع من خلبؿ مؤشراتها التي تعطي صورة ت٥تصرة 

كل ىذا سوؼ . للمستَين، ك ت٘كنهم من معاتٞة النقائص ات١تعلقة بإت٧از ات١شاريع، حسب ات١خطط الذم كضع ت٢ا
نتطرؽ إليو في ىذا الفصل من تقدلص نظرة عامة حوؿ الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء كات١ديرية اتٞهوية ت١نطقة 

 . الوسط، كمعرفة نشاطات الشركة كتٖليل لوحة القيادة
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 نعرة عامة حهل الذركة الهطشية للهشجسة السجنية والبشاء: السبحث الأول

ت٘تلك الشركة عدة سنوات خبرة كىي تعتبر أكبر كأىم ات١ؤسسات التي تنشط على مستول القطر الوطتٍ في ت٣اؿ 
ات٢ندسة ات١دنية كالبناء، حيث سنحاكؿ تقدلص من خلبؿ ىذا ات١بحث التعريف بات١ؤسسة ات١ستقبلة، كىذا من خلبؿ 

تقدلص لمحة عن تارتٮها،  كت٥تلف زبائنها كالإمكانيات التي تعتمد عليها، كات٢يكل التنظيمي ت٢ا كت١ديرية منطقة الوسط 
 .ابوكالدائرة ات١الية 

 التعريف بالذركة الهطشية للهشجسة السجنية والبشاء: السطلب الأول

، كىي تعمل في ت٥تلف ىيئات 1981أنشئت الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء في الفاتح من شهر أكت سنة 
إف طموحات كآفاؽ الشركة فيما تٮص السنوات القادمة ىو الاستجابة للمحيط اتٞديد من . حرؼ ات٢ندسة ات١دنية

 . خلبؿ تطوير خدماتها في ت٥تلف المجالات التي تعمل بها

 تقجيم الذركة الهطشية للهشجسة السجنية والبشاء: أولا

أحد أكبر كأىم ات١ؤسسات التي تنشط على مستول  (ب .ـ.ىػ.ك.ـ )ات١ؤسسة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء 
 كىي نتيجة إعادة ىيكلة شركة سوناطراؾ التي أنشئت في الفاتح من شهر القطر الوطتٍ في ت٣اؿ ات٢ندسة ات١دنية كالبناء،

ات١وافق أكؿ أكت سنة 1401مؤرخ في أكؿ شواؿ 173 – 81تٔوجب ات١رسوـ الرئاسي رقم 1981أكت سنة 
برأس 1998أصبحت شركة ذات أسهم منذ جويلية . يتضمن إحداث ات١ؤسسة الوطنية للهندسة ات١دنية ك البناء1981

 . دج000 000 610 8مليوف دج، كحاليا 7630ماؿ قدره 

ات١قر الاجتماعي للمديرية العامة . نتيجة لأعمات٢ا ذات اتٞودة العاليةISO 9001تٖصلت ات١ؤسسة على شهادة 
مدينة بومرداس، كات١ديرية التي قمنا بدراسة اتٟالة فيها ىي ات١ديرية . 110.ب.ىو امتداد نهج جيش التحرير الوطتٍ ص

1:كتٯكن تلخيص ماسبق كما يلي (DRC)اتٞهوية للوسط 
 

  ؛(ب.ـ.ق)الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء 

o ؛35000– ، مدينة بومرداس 110ب .ك ص.ت.امتداد نهج ج: ات١ديرية العامة 

 ؛024.79.76.88:   ات٢اتف 

 ؛024.79.76.75:  الفاكس 

 البريد الإلكتًكلش  :contact@gcb.dz؛ 

o  ات١ديرية اتٞهوية للوسط(DRC)؛ 

 بودكاك، كلاية بومرداس؛219ك 23ب .طريق قورصو ص 

 ؛024.84.33.15/024.84.50.65:  ات٢اتف 

 ؛024.84.30.09:  الفاكس 

 البريد الإلكتًكلش  :contact.drc@gcb.d؛ 

 شركة ذات أسهم؛: الطابع القانولش 

                                                
 https://www.gcb.dz/ar،2022الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، معلومات، 1
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 مؤسسة خدمية؛: حسب معيار النشاط 

 مؤسسة كبتَة؛: حسب معيار اتٟجم 

 ـ؛1981أكت 1: تاريخ الإنشاء 

 سونطراؾ؛: الأصل 

 000 000 610 8:   رأس ات١اؿ الإجتماعيDA؛ 

 رأس ماؿ ت٤رر كلو ؛ 

 سونطراؾ: ات١ساىم الوحيد. 

1:ت٘تلك الشركة عدة سنوات خبرة، كىي تعمل في ت٥تلف ىيئات حرؼ ات٢ندسة ات١دنية
 

 ات٢ندسة كالإمدادات؛ 

 اتٟفر بكتل كبتَة؛ 

 أرضيات اتٟفر ك طرقات الدخوؿ؛ 

 ات٢ندسة ات١دنية الصناعية للمنشآت البتًكلية كالغازية الكبرل؛ 

 أشغاؿ القنوات؛ 

 إت٧از الطرقات كالطرقات السيارة؛ 

 إت٧از مهابط الطائرات كات١طارات؛ 

 أشغاؿ الرم كالتحويل؛ 

 البناء كأشغاؿ الطرقات كالشبكات ات١ختلفة؛ 

 ات٢ندسة ات١دنية للسكك اتٟديدية؛ 

 البناء بات٢ياكل ات١عدنية كالنحاسة. 

 .الهطشية للهشجسة السجنية والبشاءالآفاق السدتقبلية للذركة : ثانيا

تسعى الشركة اليوـ للتطور، نظرا للتوجيهات السياسية اتٞديدة التي تشجع الوسائل الوطنية حيث إف طموحات 
2:كآفاؽ الشركة فيما تٮص السنوات ات٠مسة القادمة،  سوؼ تستجيب للمحيط اتٞديد عن طريق

 

 تطوير قدرات ات٢ندسة كالإمدادات من أجل توسيع حقل نشاطاتها كأف تصبح مؤسسة عمومية تٕارية؛ 

  التًكيز على ات٢ندسة ات١دنية كمهنة قاعدية مع تطوير خبرتها في ىذا المجاؿ عن طريق تعزيز الكفاءات
 اتٟالية؛

 تنويع ت٣موع زبائنها في أسواؽ ك فركع جديدة في مهنها القاعدية؛ 

 تنويع ت٣موع نشاطاتها عن طريق إدماج فتحات جديدة تتًجم كما يلي: 

 تطوير نشاط أشغاؿ القنوات ذات الأقطار الصغتَة؛ 

 إت٧از ىيئة لإنتاج اتٟصى؛ 

  تطوير نشاط النقل كالتفريغ من أجل التكفل باتٟجم ات٢ائل لنقل ات١واد كالسلع ات٠اصة بات١ؤسسة كتوسيع
                                                

 .الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، تنظيم، مرجع سبق ذكره1
 .الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، تنظيم، مرجع سبق ذكره2
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 خدمة ت٣مع سوناطراؾ؛

 صناعة الغرؼ الصحراكية من أجل تٕهيز قواعد اتٟياة ات٠اصة بها كإرضاء طلبات الشركة الأـ سوناطراؾ؛ 

 .شراكة ذات نوعية تسمح ت٢ا بالتكيف مع ت٤يطها

 مهارد وزبائن الذركة الهطشية للهشجسة السجنية والبشاء:  السطلب الثاني

تسعى الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء للحفاظ على مواردىا كتطويرىا، كذلك من أجل تقدلص أجود 
 . ات٠دمات لزبائنها كالاستجابة لرغباتهم، كىذا ما يكسبها الصورة اتٟسنة كت٬علها ت٤ل ثقة لطلب خدماتها

 مهارد السؤسدة الهطشية للهشجسة السجنية والبشاء: أولا

تتمثل موارد ات١ؤسسة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء في  ات١وارد البشرية؛ ات١وارد ات١ادية؛ البتٌ الأساسية، كىي كما 
1:يلي

 

 متعاقدين يوزعوف بفئات اجتماعية % 90عامل من بينهم 15300ب .ـ.توظف شركة ق :ات١وارد البشرية
 .6اتٞدكؿ  كىذا ما يوضحو. كمهنية

 ب.م.عمال شركة ه: 6الجدول 

 15300 :ب.ـ.ت٣موع عماؿ شركة ق

 %09أم 1431 :الإطارات

  %28أم 4274  :التحكم

  %63أم 9595 :التنفيذ

 
 https://www.gcb.dz/ar،2022الشركة الوطنية للهندسة كالبناء، موارد، :ات١صدر

مليوف دينار لمجاؿ التكوين كالإتقاف لفائدة مستخدميها، لاسيما في   40رهب متوسط قد.ـ.تكرس شركة ق
من  % 9عامل في ت٥تلف المجالات التقنية أم  1000ت٥تلف ات١هن القاعدية للشرؾ، يؤمّن التكوين كل سنة تٟوالر 

 .ت٣موع العماؿ

 كحدة   4400 ب حظتَة ملبئمة  من التجهيزات تٖتوم على أكثر من .ـ.لدل شركة ق :ات١وارد ات١ادية
آلة كتٕهيزات من الوزف الثقيل يتم عصرنتها على الدكاـ تْيث ت٘نح للشركة تٖكم ذاتي   3500من ضمنها 

 .نشيط

 ب على بتٌ أساسية ثابتة، ذات كفاءات صناعية كإدارية كاجتماعية .ـ.تتوفر شركة ق :البتٌ الأساسية
 :كمهنية كىي متواجدة على كجو ات٠صوص بػ

  (ات١ناطق الصناعية اتٟراش ككادم السمار)اتٞزائر العاصمة. 

  (بومرداس كبودكاك )بومرداس. 

  (ات١نطقة الصناعية بأرزيو)أرزيو. 

                                                
 .الشركة الوطنية للهندسة كالبناء، موارد، مرجع سبق ذكره1
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  النزلة– ركد نوس – حاسي مسعود. 

  أدرار- عتُ صالح-حاسي الرمل. 

  أدرار– تتُ فويي تابنكورت - إيليزم– عتُ أمناس. 

ب على بتٌ أساسية كقواعد حياة في ت٥تلف كرشاتها بقدرة استيعاب للتكفل بأكثر من .ـ.تتوفر شركة ق
 .(...استوديوىات، غرؼ إيواء، شاليهات، مطاعم)عامل في ت٥تلف مواقع ات١شاريع 6500

 زبائن الذركة : ثانيا

ىذه ات٠طوة تزيد في . تربط الشركة علبقات دائمة مع الزبائن، كتعمل لإرضاء حاجاتهم كتطلعاتهم ات١علنة كات٠فية
 . 7رصيد ت٤فظة الزبائن الأكفياء، كأت٫هم نلخصهم في اتٞدكؿ 

ب. م . أهم زبائن شركة ه : 7الجدول   

 البلد الأصلي الزبوف
 اتٞزائر سونطراؾ

 الياباف سي. جي. جي
 اتٞزائر- الولايات ات١تحدة الأمريكية كوندكر- سي براكف أندركت. ار. بي

 الولايات ات١تحدة الأمريكية انداركو
 ىولندا بي. أبي 
 استًاليا بي. اش . بي 

 کندا سي لافالتُ. أف . اس 
 إيطاليا أجيب

 فرنسا سادات١ي
 إيطاليا اكنتًكبوز
 إسبانيا جيبكو
 اتٞزائر صاريي

 اتٞزائر بي. تي . أف . أك 
 

عزكزم محمد رضا، قشاش كليد، ات١وازنات التقديرية كعلبقتها بالتخطيط كالرقابة، مذكرة ماستً، كلية العلوـ الإقتصادية، : ات١صدر
 .79، ص2016-2015جامعة بومرداس،

 الهيكل التشعيسي للذركة الهطشية للهشجسة السجنية والبشاء: السطلب الثالث

يعتبر ات٢يكل التنظيمي للمؤسسة من أىم العوامل التي تؤدم إلذ ت٧اح نشاطها، حيث أف ارتباط الوظائف مع ت٪ط 
ت٢ذا فإف . التسيتَ للئستًاتيجية ات١تبعة يؤدم إلذ تطورىا كازدىارىا ، الأمر الذم يسمح تٔسايرة المحيط الذم تعيش فيو

ب تهتم بهذا التنظيم من خلبؿ إجراء التعديلبت اللبزمة حسب متطلباتها كمستجدات النشاط كىذا .ـ.شركة ق
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1.بتوظيف إطارات ذات كفاءة عالية تساىم في رفع إنتاجيتها
 

 الهيكل التشعيسي للذركة الهطشية للهشجسة السجنية والبشاء: أولا

لضماف استمرارية كت٧اح الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء فإنها تستخدـ ىيكلب تنظيميا متكونا من ات١ديريات 
2: التالية

 

  مديرية الإسناد : 

  مديرية إدارة اتٞودةTMQ؛ 

  مديرية التدقيقAUD؛ 

  ات١ديرية التجاريةCOM ؛ 

  مديرية ات١اليةFIN؛ 

   مديرية ات١وارد البشريةDPH؛ 

   مديرية ات٠دمات الاجتماعيةASL؛ 

 مديرية الإت٧از: 

  ات١ديرية اتٞهوية للشماؿDRC؛ 

 ات١ديرية اتٞهوية للجنوب الغربي؛ 

  ات١ديرية اتٞهوية للجنوب الشرقي مديريةDSI؛ 

   مديرية عتُ أمناسDSI ؛ 

   مكتب الدراسات التقنيةBET؛ 

   كحدة ات٢ياكل اتٟديديةUCM. 

 . يوضخ ذلك12كالشكل 
 
 

 
 
 
 

 

 

 

                                                
 .80عزكزم محمد رضا، قشاش كليد، مرجع سبق ذكره، ص1
 . نفس ات١كاف2
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة الوطنية للهندسة المدنية والبناء:12الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 
 
 

 
 
  
  
 

 https://www.gcb.dz/ar،2022الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، تنظيم، : ات١صدر

 

 الرئيس ات١دير العاـ

تصرؼ الإدارمات١دير الد  التقتٍمساعد ات١دير العاـ  

ع.ـ.مستشار ر ساعدين النوعيةـ   

ع في تنمية الشراكات .ـ.مستشار ر
 كتسيتَىا                   

 

 منسق الأمن الداخلي

 مساعد الصحة الأمن كالمحيط

 مديرية
شتًياتالد  

 مديرية
اليةالد  

ديريةالد  

لتقنيةا  

مديرية 
لإستًاتيجية ا

 كالتخطيط كالدراسات

ديريةالد  

تٕارية اؿ  

ة مديرم
الشؤكف 
 الإجتماعية

 مديرية 
ت١وارد البشريةا  

ديرية ـ  

 التدقيق
 ات١ديرية
  القانونية

 مديرية
منطقة  

 الغرب

مديرية 
منطقة اتٞنوب 

 الغربي

منطقة مديرية 
 اتٞنوب عتُ أميناس

 مديرية
 اتٞنوب منطقة

 الشرقي

 مديرية
منطقة 

 الوسط

 مديرية
الإنشاءات 
 ات١عدنية

 مديرية
 ات٢ندسة

مديرية 
 أشغاؿ

  القنوات

مديرية 
قيبالتن أرضيات  

مديرية 
 إنتاج اتٟصى

مديرية 
تفريغالنقل كاؿ  

ئل مديرية الوسا
 العامة

 مديرية
دالعتا  
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 الهيكل التشعيسي للسجيرية الجههية  لسشطقة الهسط: ثانيا 

 .13الشكل كىذا ما يوضحو . كلقد قمنا بدراسة اتٟالة على مستول ىذه ات١ديرية
الهيكل التنظيمي للمديرية الجهوية لمنطمة الوسط: 13الشكل   

 

 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
  
 
 
  
 
  
 
 
  
 
 

  
 
  

عزكزم محمد رضا، قشاش كليد، ات١وازنات التقديرية كعلبقتها بالتخطيط كالرقابة، مذكرة ماستً، كلية العلوـ الإقتصادية، : ات١صدر
 .82، ص2016-2015جامعة بومرداس،

 الهيكل التشعيسي للجائرة السالية للسجيرية الجههية للهسط : ثالثا

لقد قمنا بدراستنا على مستول الدائرة ات١الية التي ىي بدكرىا تتكوف من ت٣موعة من ات١صالح ككل مصلحة منها 

 ات١ديرية اتٞهوية للوسط

يةكالنوع خلية إدارة اتٞودة  الأمن كالمحيط مسؤكؿ جهوم في الصحة  

لقانونية خلية الاستشارات ةللمؤسس مصلحة الأمن الداخلي   

العامة مصلحة الإمكانيات  

 الدائرة ات١الية الدائرة الإدارية الدائرة التقنية دائرة الامداد

 مصلحة المحاسبة
 العامة
   
 

  المحاسبة العامةذذذ

مصلحة تسيتَ 
مصلحة  معدات النقل

 الاستخداـ كالتكوين

مصلحة الدراسات 
 كالتخطيط

مصلحة الصيانة  مصلحة اتٟزينة
 كالتًكيبات

مصلحة إدارة ات١وارد  مصلحة التقدير
 البشرية

مصلحة التكاليف 
 مصلحة ات١شتًيات كات١يزانية

مصلحة مراقبة 
  التنفيدكمتابعة

مصلحة الفتورة 
مصلحة ت٘وين تٔواد  كالتحصيل

 البناء

مصلحة تسيتَ 
 ات١خزكنات

ت١شاريعا  
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، كتركزت دراستنا في مصلحة من ىذه ات١صالح كالتي على مستواىا يتم اعداد لوحة القيادة، كىي بهاتقوـ بات١هاـ ات٠اصة 
 .14الشكل كىيكلها التنظيمي موضح حسب.مصلحة التكلفة كات١يزانية

 

الهيكل التنظيمي للدائرة المالية للمدرية المالية الجهوية للوسط  :14الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
عزكزم محمد رضا، قشاش كليد، ات١وازنات التقديرية كعلبقتها بالتخطيط كالرقابة، مذكرة ماستً، كلية العلوـ الإقتصادية، : ات١صدر 

 .83، ص2016-2015جامعة بومرداس،
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 نذاطات الذركة الهطشية للهشجسة السجنية والبشاء : السبحث الثاني

تساىم الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء في تنمية إقتصاد البلد، كىذا من خلبؿ إت٧ازىا ت١شاريع ضخمة في 
ت٥تلف المجالات، تْيث كصلت لذلك بفضل معداتها ات١تطورة كخبرة إطاراتها في التسيتَ كعمات٢ا في التنفيذ، كما تسعى 

1.لتطوير خدماتها في ات١شاريع التي ىي في طور إت٧ازىا، من أجل كسب ثقة زبائنها
 

 نعرة عامة حهل السذاريع السشجزة : السطلب الأول

قامت الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء بإت٧ار عدة مشاريع في ت٥تلف ت٣الات ات٢ندسة ات١دنية كالبناء، حيث 
 .سيتم عرض أمثلة عن ات١شاريع ات١نجزة في ت٥تلف المجالات

 من ات١شاريع ات١نجزة في ىذا المجاؿ اتٟقوؿ البتًكلية كأشغاؿ اتٟفر العامة كغتَىا، حيث  :اتٟفر بكتل كبتَة
 .8 اتٞدكؿ يبينها

 المشاريع المنجزة في مجال الحفر بكتل كبيرة: 8الجدول 

  الآجاؿ سعة الأشغاؿ الزبوف ات١شركع

  شهرا24 من النشاط الأرضي3ـ2994000 اليابافJGC اتٟقل البتًكلر بأكرىود

اتٞزائر BRC اتٟقل البتًكلر تْاسي بركتُ
 أ.ـ.كالو

   من النشاط الأرضي3ـ600.000

   من النشاط الأرضي3ـ1000000 أ.ـ.الوT.F.T BRIاتٟقل البتًكلر 

CPFعتُ اميناس JGCمن النشاط الأرضي3ـ955000 الياباف   

LNG اتٞديد
 بسكيكدة

KBRأشهر 08 من النشاط الأرضي3ـ868000 أ.ـ.الو  

LNG اتٞديد
 اتٟفرCV4بسكيكدة 

KBRأشهر 10 من النشاط الأرضي3ـ54724 أ.ـ.الو  

حقل منزؿ تٞمنت شرؽ 
 أشغاؿ اتٟفر

SH FCP اتٞزائر
 ككندا

  شهرا 13 من النشاط الأرضي3ـ7160000

  شهرا 06 من النشاط الأرضي3ـPETROFAC 1591836 ات١نشأة ات١ؤقتة ات١رؾ

أشغاؿ اتٟفر العامة منطقة 
 ات١شاعل

SAIMEP 1473000شهرا 05 من النشاط الأرضي3ـ  

  https://www.gcb.dz/ar،2022الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع ات١نجزة، :  ات١صدر

 من خلبؿ تذليل الصعاب كفتح العوائق، الأرضيات الضخمة كالكبتَة،  :أرضيات اتٟفر ك طرؽ الدخوؿ
 .9اتٞدكؿ كمن ات١شاريع ات١نجزة في ىذا المجاؿ ت٦بينة حسب 

                                                
 .80عزكزم محمد رضا، قشاش كليد، مرجع سبق ذكره، ص1
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 ات١شاريع ات١نجزة في ت٣اؿ أرضيات اتٟفر ك طرؽ الدخوؿ: 9اتٞدكؿ 

 الآجاؿ سعة الأشغاؿ الزبوف ات١شركع

إت٧از أرضيات اتٟفر ك طرقات 
 الدخوؿ

SH/FOR 140 شهرا36 سنوات3أرضية حفر على مدل 

إت٧از أرضيات اتٟفر ك طرقات 
 الدخوؿ

SH 

BP/STQTOIL 
 شهرا60 شهرا60أرضية حفر على مدل 110

إت٧از أرضيات اتٟفر ك طرقات 
 الدخوؿ

SH/FCP 52 شهرا36 سنوات3أرضية حفر على مدل 

 https://www.gcb.dz/ar،2022الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع ات١نجزة، : ات١صدر

  من ات١شاريع ات١نجزة في ىذا المجاؿ خطوط الأنابيب، حيث  :(ات٢ندسة ات١دنية للؤنابيب)أشغاؿ القنوات
 .10اتٞدكؿ تظهر حسب 

 (الهندسة المدنية للأنابيب)المشاريع المنجزة في مجال أشغال المنوات : 10الجدول 

 الآجاؿ سعة الأشغاؿ الزبوف ات١شركع

حاسي -ألرار GPL  LR1خطوط الأنابيب 
 مسعود

 شهرا31 كلم680 سوناطراؾ

 شهرا35 كلم186 سوناطراؾ OLEODUC OH3 30خطوط الأنابيب 

كرشبة حصة – رقاف 48GR5غازكدكؾ 
 كلم150على 1

 شهرا36 كلم150 سوناطراؾ

OLEODUC OH3Ø 30لنزلة   ا
HBN 

 شهرا14 كلم160 سوناطراؾ

النزلة OH 4 Ø 30خط الأنبوب EPCإت٧از 
HEH 

 شهرا18 كلم169 سوناطراؾ

 https://www.gcb.dz/ar،2022الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع ات١نجزة، : ات١صدر

 من ات١شاريع ات١نجزة في ىذا المجاؿ مصنع استًجاع غاز البتًكؿ،   :ات٢ندسة ات١دنية الصناعية كشبو البتًكلية
 .11اتٞدكؿمصنع معاتٞة كتطوير الغاز، ىذه ات١شاريع موضحة  حسب 

 المشاريع المنجزة في مجال الهندسة المدنية الصناعية وشبه البترولية: 11الجدول 

 الآجاؿ سعة الأشغاؿ الزبوف ات١شركع
مصنع معاتٞة ك تطوير الغاز 

TFT 
BRI/شهرا41 من ات٠رسانة ات١سلحة3ـ60000 أ.ـ.الو 

 شهرا22 من ات٠رسانة ات١سلحة3ـ40000 الياباف /JGC  أكرىودCTHمصنع 
مصنع استًجاع غاز البتًكؿ ات١ساؿ 

 لركىود النوس
SNC-
LAVAIN 

Canada 

 شهرا18 من ات٠رسانة ات١سلحة3ـ26000
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اتٞزائر  /CPF HBNS BRCمصنع 
 أ.ـ.كالو

 شهرا24 من ات٠رسانة ات١سلحة3ـ11500

 شهراABB/PILL  26 مصنع أكىانت
 https://www.gcb.dz/ar،2022الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع ات١نجزة، : ات١صدر

 من ات١شاريع ات١نجزة في ىذا المجاؿ ت٤طات تصفية ات١ياه، معاتٞة مياه الأحواض،  :ات٢ندسة ات١دنية ات١ائية
 . يوضح ذلك12اتٞدكؿ ك

 الهندسة المدنية المائيةالمشاريع المنجزة في مجال : 12الجدول 

 الآجاؿ سعة الأشغاؿ الزبوف ات١شركع
إمدادات ات١ياه اتٞزائر 

SAA 
SNCLAVALIN/

ANB 
من 3ـ14000كلم من ات٠نادؽ27

 ات٠رسانة ات١سلحة
 اشهر5

إمدادات ات١ياه سكيكدة 
SAS 

SNC/LAVALIN/A
NB 

 

من 3ـ500كلم منات٠نادؽ50
 ات٠رسانة ات١سلحة

 

 أشهر5

ت٤طة تصفية ات١ياه كادم 
 سوؼ

ONA 153000النشاط الأرضي 3ـ
من ات٠رسانة ات١سلحة سنتتُ من 3ـ1289

 الاستغلبؿ

 شهرا57

 STEP سيدم
 مركاف

ONA 157324من النشاط الأرضي 3ـ
 من ات٠رسانة ات١سلحة3ـ13100

 شهرا27

 https://www.gcb.dz/ar،2022الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع ات١نجزة، : ات١صدر

 من ات١شاريع ات١نجزة في ىذا المجاؿ  البناءات اتٟديدية ت١ختلف ات٢ياكل  :ات٢ندسة ات١دنية للسكك اتٟديدية
. يوضح ذلك13كاتٞدكؿ اتٟديدية، كإت٧از كل مايتعلق بالسكك اتٟديدية مثل بناء ماسكات السكة، 

 الهندسة المدنية للسكن الحديديةالمشاريع المنجزة في مجال : 13الجدول 

 الآجاؿ سعة الأشغاؿ الزبوف ات١شركع

خط السكة اتٟديدية 
بشار على – مشرية 
 كلم141

ANESRIF/SNTF 1465000من النشاط الأرضي 3ـ
 من ات٠رسانة إت٧از ت٤طتت3ُـ6100

 شهرا23

زدكاج الطريق كتٖديث 
منشئات خط السكة 

الغرزم -اتٟديدية سطيف
 كلم78على 

ANESRIF/SNTF 698266من النشاط الأرضي 3ـ
 من ات٠رسانة ات١سلحة3ـ2260

 

 شهر25

إت٧از خط السكة اتٟديدية 
تيسمسيلت بوغزكؿ على 

ANESRIF/SNTF  3ـ10132918: لردميات 
 3ـ6821563: اتٟفتَ

 شهر43
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 3ـ1058551: طبقة الأساس كلم139
 3ـ481960: طبقة الرص التحتي

 (تيسمسيلت ك سيدم لعجاؿ): ت٤طتتُ

إت٧از السكة اتٟديدية أرزيو 
إلذ – ات١نطقة الصناعية 
 كلم4أرزيو ات١دينة على 

ANESRIF/SNT   15شهرا 

إت٧از خط السكة اتٟديدية 
حاسي - اتٞديد توقورت
 كلم154مسعود على 

ANESRIF/SNT 3ـ2739072: الردميات 
 3ـ2257620: اتٟفتَ

 3ـ806650: طبقة الأساس
 508600: طبقة الرص التحتي

 متً طولر2063: أشغاؿ الرم

 شهر48 

 https://www.gcb.dz/ar،2022الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع ات١نجزة، : ات١صدر

 من ات١شاريع ات١نجزة في ىذا المجاؿ  بناء القواعد السكنية :البناء كأشغاؿ الطرقات كالشبكات ات١ختلفة ،
 .14اتٞدكؿ بناء الإدارات، كىذا مايظهر حسب 

لبناء كأشغاؿ الطرقات كالشبكات ات١ختلفة ات١شاريع ات١نجزة في ت٣الا: 14تٞدكؿ ا
 

 الآجاؿ سعة الأشغاؿ الزبوف ات١شركع

 شهرا36 2ـ24582 سوناطراؾ SH/TRCمقر 

قاعدة سكنية 
SP4حاسي الرمل 

SH/IMMOBIL

ERE 
 شهرا24 2ـ25000

إت٧از بناية للئدارة 
 الاقتصادية في حاسي الرمل

SH/division 

production 
أشغاؿ البناء تّميع 

 مراحلو كالتهيئة ات٠ارجية

 شهرا30

ت٧از مقر اجتماعي 
 منطقة حاسي الرمل– 

SH/direction 

OSL 
أشغاؿ البناء تّميع 

 مراحلو

 شهرا26

 شهرا35 2ـ3959 سوناطراؾ مركز الأرشيف

 https://www.gcb.dz/ar،2022الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع ات١نجزة، : ات١صدر

 أت٧زت الشركة مئات الكيلومتًات من الطرؽ في ت٥تلف كلايات اتٞزائر، كمن  :الطرقات كالطرقات السيارة
 .15اتٞدكؿ ات١شاريع ات١نجزة في ىذا المجاؿ يوضحها 

 الطرلات والطرلات السيارةالمشاريع المنجزة في مجال : 15الجدول 

 

 الآجاؿ سعة الأشغاؿ الزبوف ات١شركع

 شهرا24 كلم175 سوناطراؾ بركتُ-طريق النزلة

 شهرا18 كلمSH/AAC 90 208طريق اتٞناح 
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 شهرا12 كلم50 سوناطراؾ غرب-طريق الرار

 شهور10 كلم90 البيض / DTP متليلي- طريق بريزينة

 شهرا15 كلم70 كرقلة/DTP طريق كرقلة القليعة

 

 https://www.gcb.dz/ar،2022الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع ات١نجزة، : ات١صدر

 ت٭يث قامت الشركة بإت٧از أك تقوية أرضيات ات٢بوط،  :ات١طارات كمهابط الطائرات كالطرقات السيارة
 .16اتٞدكؿ   كإت٧از البتٌ التحتية للمطارات، كمن ات١شاريع ات١نجزة في ىذا المجاؿ يظهرىا

 ات١شاريع ات١نجزة في ت٣اؿ ات١طارات كمهابط الطائرات كالطرقات السيارة: 16اتٞدكؿ 

 الآجاؿ سعة الأشغاؿ الزبوف ات١شركع

إت٧از مهبط 
 للطائرات بأمقيد

SH/DP  من ات١واد 3ـ124.000عادة تعبئة
 طن من ات٠رسانة الزفتية35.000ات١ختارة ك

 شهرا19

إت٧از البتٌ 
 التحتية ت١طار البيض

DTP/من ات١واد 3ـ361.065إعادة تعبئة  البيض
 طن من ات٠رسانة الزفتية42.126ات١ختارة ك

 شهرا14

إت٧از البتٌ التحتية 
 ت١طار تلمساف

DTP/من ات١واد ات١ختارة 3ـ6.000إعادة تعبئة     تلمساف
 طن من ات٠رسانة الزفتية73.000

 أشهر08

إت٧از البتٌ التحتية 
 ت١طار غريس معسكر

DTP/من ات١واد ات١ختارة 3ـ16.000عادة تعبئة  معسكر
طن من ات٠رسانة الزفتية 12.000ك

 من الردـ ات١ودع3ـ30.000: مهبط الطائرات

 أشهر05

تصليح الطرقات 
كمهابط الطائرات 

TFT 

SH/DP/TfT 11.660من طبقة الأساس من 3ـ
من طبقة الأساس 3ـ11.660الفليس، 

طن من التشريب 18.800باتٟصى ات١كسر، 
. على الساخن

من أشغاؿ اتٟفر، 3ـ15.000: الطرقات
من التعبئة بالفليس، 3ـ23.000
من طبقة الأساس باتٞبس، 3ـ4.100

من طبقة الأساس باتٞبس، 3ـ21.000
 طن من التشريب على الساخن30.000

 شهرا30

 https://www.gcb.dz/ar،2022الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع ات١نجزة، : ات١صدر

 السذاريع التي هي في طهر الإنجاز: السطلب الثاني

للمؤسسة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء عدة مشاريع تقوـ حاليا بإت٧ازىا، حيث تسمح ت٢ا خبرتها بإت٧از ات١شاريع 
 .في ت٥تلف ربوع الوطن، حيث سيتم عرض أمثلة عن ات١شاريع التي ىي في طور الإت٧از في ت٥تلف المجالات

 حيث سيتم عرض أمثلة عن ات١شاريع التي ىي في طور الإت٧از في ىذا المجاؿ من طرؼ  :اتٟفر بكتل كبتَة
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 .17اتٞدكؿ كىذا ما يوضحو  .الشركة

 المشاريع التي هي في طور الإنجاز في مجال الحفر بكتل كبيرة : 17الجدول 

 الآجاؿ سعة الأشغاؿ الزبوف ات١شركع

إت٧از دراسات التنفيذ 
ـ .ش.كأشغاؿ ط

الشبكات الأساسية )
في مواقع ات١دينة  (كالثانوية

اتٞديدة تٟاسي مسعود 
 كمنطقة النشاط

EVNH اتٟفر/الصقل :
: ، الردـ3ـ5044492
 3ـ5075616

. 3ـ702.604: الإخلبء
البلبستيك : القنوات
 : PEHD/الصلب

متً طولر 66.507
 موقف11ك

 شهر40

 https://www.gcb.dz/arالشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع التي ىي في طور الإت٧از،: ات١صدر

  حيث سيتم عرض أمثلة عن ات١شاريع التي ىي في طور الإت٧از في ىذا  :أرضيات اتٟفر كطرؽ الدخوؿ
 .18 اتٞدكؿ كىذا حسب .المجاؿ من طرؼ الشركة

 المشاريع التي هي في طور الإنجاز في مجال أرضيات الحفر وطرق الدخول: 18الجدول 

 الآجاؿ سعة الأشغاؿ الزبوف ات١شركع

أعماؿ ات٢ندسة ات١دنية كتشيدالبنية التحتية 
 كمنصات اتٟفر ت١شركع رجاف الشمالر

 
GRN 

 شهر36 منصة حفر14

 https://www.gcb.dz/arالشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع التي ىي في طور الإت٧از،: ات١صدر

 سيتم عرض أمثلة عن ات١شاريع التي ىي في طور الإت٧از في ىذا المجاؿ من قبل الشركة :أشغاؿ القنوات. 

 .19 اتٞدكؿ كىذا  حسب

 المشاريع التي هي في طور الإنجاز في مجال أشغال المنوات: 19الجدول 

 الآجاؿ سعة ات١شركع الزبوف ات١شركع

بوصة الذم 16مقاس EPCتٖقيق خط أنابيب الغاز 
 (ات١قاكؿ الرئيسي) MLEبػ BRNيربط 

 
GSA 

 

 كلم180

 

 شهر12

  TFT – 12ك 6إت٧از خط أنابيب 
SH/DP 

 

كلم  ك 12)كلم 30
 "(.6كلم ك 18كلم، "12

 

 أشهر 9

 

 MOUILLAH MANIFOLDإتصاؿ جيد 

MKSM RHOUD NOUSS - 6″ 
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SH/DP 

 شهر 12 كلم25 

أداء خدمات الاتصاؿ للآبار اتٞديدة ت١شركع رت٬اف 
 (بئران 13)الشمالر 

 
GRN 

 

- كلم26)كلم 108
 "(8– كلم 82، "6

 

 شهر36

- تيغونتورين EPC 12″تٖقيق في خط أنابيب الغاز 
 كلم109أسكايفاؼ على مسافة 

 
SH/TRC 

 

 كلم109

 

 شهر28

مشركع تطوير اتٟقوؿ من تينرىتَت إلذ أكانيت 
 (بئران 36)

 
SH/EPM 

– كلم 118)كلم 376
، "8– كلم 128، 6"

– كم 31ك "10– كلم 99
 .فتحات8بئران ك 36( 14"

 

 

 شهر31

مشركع تنموم تٟقوؿ تينرىتَت ت٨و الأيونيت 
 (بئران 14)

 
SH/ENC 

– كلم 36)كلم 70
ك 12- "كلم  13.5، "6

 "(20- كلم  20.5

 

 شهر28

 https://www.gcb.dz/arالشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع التي ىي في طور الإت٧از،: ات١صدر

  حيث سيتم عرض أمثلة عن ات١شاريع التي ىي في طور الإت٧از في :ات٢ندسة ات١دنية الصناعية كالشبو بتًكلية
 .20 اتٞدكؿ كىذا ما يوضحو .ىذا المجاؿ من طرؼ الشركة

 المشاريع التي هي في طور الإنجاز في مجال الهندسة المدنية الصناعية والشبه بترولية: 20الجدول 

 الآجاؿ سعة ات١شركع الزبوف ات١شركع

تعزيز الأعماؿ ات١دنية 
 IIIلإدارة ات١وارد البشرية  

SBC)    كSBS)  

 
JGC 

 

 ات١سلحة من ات٠رسانة3ـ 28.542

 

 شهر28

 & Larsen حاسي تٕتَافcpfمشركع 

Toubrou Algérie 

 

 

 من ات٠رسانة ات١سلحة3ـ 1400

 

 شهر26

  حاسي بهاموCPFمشركع 
Larsen & 

Toubrou Algérie 

 

 شهر30 من ات٠رسانة ات١سلحة3ـ 20000

 https://www.gcb.dz/arالشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع التي ىي في طور الإت٧از،: ات١صدر

  حيث سيتم عرض أمثلة عن ات١شاريع التي ىي في طور  :البناء كأشغاؿ الطرقات كالشبكات ات١ختلفة
 .21اتٞدكؿ كىذا ما يوضحو . الإت٧از في ت٣اؿ البناء كأشغاؿ الطرقات كالشبكات ات١ختلفة

 المشاريع التي هي في طور الإنجاز في مجال البناء وأشغال الطرلات والشبكات المختلفة: 21الجدول 

 الأجاؿ سعة الأشغاؿ الزبوف ات١شركع

   دراسة كإت٧از قاعدة معيشية 
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 شهرSh/DP  30 بولاية حاسي علياتو بأدرار

  إت٧از قاعدة حياة في تينركوؾ
SH/EPM 

 شهر26 متً مربع12400

  إت٧از قاعدة حياة في حاسي تٕتَاف
SH/EPM 

 شهر26 متً مربع12400

إت٧از قاعدة حياة في إت٧از قاعدة 
 حياة حاسي بهامو

 SH/EPM 13100شهر27 متً مربع 

تٖقيق تشغيل البتٌ التحتية في تٚيع 
 TFTحالات الطريق ات٢وائي 

 
SH/DP 

 شهر30 

بناء كتلة إدارية كمراجعة كمقصف في 
 تٚيع الولايات في مصفاة اتٞزائر

 
SH/LRP 

 شهر28 متًنا مربعنا14،620

 شهر24 متًنا مربعناSH/TRC 6570  تٖقيق فندؽ في حاسي الرمل

تٖقيق توسيع قاعدة اتٟياة التابعة 
للمجلس الوطتٍ للدفاع عن حقوؽ 

 الإنساف في حاسي الرمل

 
SH/TRC 

 

 

 متًنا مربعنا3392

 شهر20

 RHOURDإت٧از قاعدة حياة في 

NOUSS 

 
SH/TRC 

 شهر26 متًنا مربعنا7550

 RHOURDإت٧از قاعدة حياة في 

EL BAGUE 

 
SH/DP 

 شهر16 

 شهر26 متًنا مربعناSH/TRC 7772  إت٧از قاعدة حياة في حاسي بركاف

 https://www.gcb.dz/arالشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع التي ىي في طور الإت٧از،: ات١صدر

 حيث سيتم عرض أمثلة عن ات١شاريع التي ىي في طور الإت٧از في ىذا : الطرقات كالطرقات السيارات
 .22اتٞدكؿ كىذا ما يوضحو . المجاؿ من طرؼ الشركة

 المشاريع التي هي في طور الإنجاز في مجال الطرلات والطرلات السيارات: 22الجدول 

 الأجاؿ سعة ات١شركع الزبوف ات١شركع

 G. ISARENE أعماؿ البناء على طريق كصوؿ عتُ طسيلب

 
 شهر12 كلم84

 شهر26 كلمSH /EPM 150 تٖقيق طريق كصوؿ حاسي بهامو

في حاسي RN 53إعادة تأىيل الطريق السريع 
 كم81مسعود البرمة على مسافة 

 
SH/DP 

 

 كلم81

 شهر30

أعماؿ ت٘هيد الطريق للوصوؿ إلذ الآبار كالطرؽ في 
 مناطق منطقة حاسي مسعود ات١ركزية

 
SH/DP 

 

 

 كلم150

 شهر30

 / SH-DP / 27رقم GCB-SH / DPاتفاقية 

STAH / 2016على مستول :HASSI 

R'MEL،BERKAOUI،TFT،ALRAR 

 

 
SH/DP/STAH 

 

بناء الطرؽ كات١سارات 
 

 شهر48
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& STAH،IN 

AMENAS،OHANET،HASSI 

MESSAOUD،R. NOUSS،R. 

EL ٍباغوؿ ، جاسي طويل ، تقرت ، أكيد غيتًيت
 ، جيبيل أكنك ، راس طومب تيبيسا

كالأشغاؿ ات١دنية على 
مستول مناطق قسم 

 الإنتاج

 شهر12 شهرDTP/ILLIZI 100 كم100مسافة BF12- افتتاح مسار كوؿ دالش 

 https://www.gcb.dz/arالشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع التي ىي في طور الإت٧از،: ات١صدر

 سيتم عرض أمثلة عن ات١شاريع التي ىي في طور الإت٧از في ت٣اؿ  ات١طارات : ات١طارات كمهابط الطائرات
 .23اتٞدكؿكىذا ما يوضحو . كمهابط الطائرات من طرؼ الشركة

 المشاريع التي هي في طور الإنجاز في مجال المطارات ومهابط الطائرات: 23الجدول 

 الأجاؿ سعة ات١شركع الزبوف ات١شركع

إنشاء مدرج ىبوط في 
 مل1700 × 30ىاسيتجتَاف 

 
SH/EPM 

 شهر16 مل1700 × 30

تٖقيق مسار ات٢بوط في حاسي 
 مل1700 × 30بهامو 

 
 SH/EPM 

 شهر26 مل1700 × 30

 https://www.gcb.dz/arالشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء، ات١شاريع التي ىي في طور الإت٧از،: ات١صدر
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تذخيص  لهحة القيادة للسذاريع في السجيرية الجههية للهسط : السبحث الثالث
 ب.م.لذركة هـ

تعتبر لوحة القيادة من اىم الوسائل ات١عتمدة في عملية الرقابة على أداء ات١شاريع، حيث تعطي صورة ت٥تصرة 
كشاملة عن كضعية ت٥تلف ات١شاريع التي تقوـ بإت٧ازىا، كتٔا أف الشركة تعتبر ات١شركع ات١نجز من طرفها ىو عبارة عن 

إنتاج فإف أم خلل في أداء ىذا النشاط ينعكس مباشرة على الوضعية ات١الية للمشركع، كلذلك كجب على الشركة أف 
 .تٖكم الرقابة على ت٣مل التكاليف كالأعباء كىذا ما تظهره لوحة القيادة ات١الية للشركة

 وصف عام لشعام لهحة القيادة الخاصة بالسؤسدة: السطلب الأول

تعد لوحة القيادة ات١الية كسيلة ت٘كن  الإدارة العامة من تقييم أداء ات١ؤسسة، كإمكانية تصحيح الات٨رافات اتٟاصلة 
في الوقت ات١ناسب، حيث سيتم التطرؽ إلذ ىيكل لوحة القيادة للمشركع  كمكونات كمراحل إعداد لوحة القيادة 

 .للمشاريع

 هيكل لهحة القيادة للسذروع: أولا

لقد تم توحيد ىيكل لوحة القيادة للمشركع على كافة مديريات الشركة، نظرا لأت٫ية توحيده في سهولة قراءة 
كىذا ما .ات١علومات كتٖليلها، حيث سيتم تقدلص شكل لوحة القيادة اتٟالية للمشاريع ات١تبع في مديرية  منطقة الوسط

.24 اتٞدكؿ يوضحو  

هيكل لوحة الميادة للمشروع:  24الجدول   

رلم 
 الحساب

 المجمع في الشهر اسم اتٟساب

 % الفعلي الممدر % الفعلي الممدر

Ⅰ -إتٚالر الإنتاج( 75+78 +II)        

       مبيعات الإنتاج كات٠دمات 70

       مبيعات الإنتاج كات٠دمات ما بتُ الوحدات 8970

       تغتَ ات١خزكنات التامة ك اتٞارية 72

تغتَ ات١خزكنات القامة كاتٞارية ما بتُ  8972
 الوحدات

      

       انتاج مثبت 73

       اعانات الاستغلبؿ 74

Ⅱ - (74إلذ 70 )الإنتاج        

       منتجات العمليانية الأخرل 75

       ات١نتجات العملياتية ما بتُ الوحدات 8975

       استًجاعات ات٠سائر التموينات 78

Ⅲ - اتٚالر التكاليف( V + IV)        
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Ⅳ -(68إلذ 60 )تكاليف ات١باشرة        

       مشتًيات مستهلكة 60

       مشتًيات مستهلكة ما بتُ الوحدات 8960

       خدمات خارجية كخدمات خارجية أخرل 61/62

8961/

62 
خدمات خارجية كخدمات خارجية أخرل 

 ما بتُ الوحدات
      

       أعباء ات١ستخدمتُ 63

       أعباء ات١ستخدمتُ ما بتُ الوحدات 8963

       ضرائب كرسوـ كتسديدات ت٦اثلة 64

       الأعباء العملياتية الأخرل 65

ت٥صصات الاىتلبكات كالتموينات كخسائر  68
 القيمة

      

Ⅴ -تكاليف غتَ مباشرة       

       مصاريف ات٢يكلة للمشركع 

       مصاريف ات٢يكلة للمديرية 

       مصاريف ات٢يكلة للشركة 

Ⅵ -النتيجة العملياتية       

       ات١تجات ات١الية 76

       أعباء مالية مابتُ الوحدات 66

       أعباء مالية 8966

       النتيجة ات١الية للمصركفات العامة 

Ⅶ -(76ك66 )النتيجة ات١الية        

Ⅷ - النتيجة العادية(VI+ VII)       

       منتجات غتَ عادية 76

       أعباء غتَ عادية 67

Ⅸ -(67-77)النتيجة غتَ العادية       

       (Ⅹ+Ⅺ)نتيجة المجموعة  ات١وحدة - 

، ات١ديرية اتٞهوية للوسط لشركة ات٢ندسة ات١دنية كالبناء، كثيقة مالية، لوحة القيادة لشهر جواف ت١شركع 1بتصرؼ من ات١لحق رقم : ات١صدر
 .ص.، ب2014، (البيباف) VRDت٤طة خدمة الطريق السريع 

 معلهمات حهل لهحة القيادة للسذاريع الخاصة بالسؤسدة: ثانيا

تم توحيد لوحة القيادة للشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء على مستول كل ات١ديريات في شكلها اتٟالر منذ 
داء ات١الر لكل لأتتطابق لوحة القيادة ات١ستعملة حاليا مع ت٪وذج جدكؿ حسابات النتائج حيث يتم قياس ا. 2013سنة 



 (مجيرية الهسط بهدواو ) لهحة القيادة للسذاريع في الذركة الهطشية للهشجسة السجنية والبشاء:الفرل الثالث

92  

 

 . التي ت٘ثل الإيرادات7التي ت٘ثل النفقات، ك حسابات الصنف 6داة من حسابات الصنف لأات١شاريع، بالتالر تتكوف ا

التي  (ENGCB)لوحة القيادة ىي الأداة الإدارية الوحيدة على مستول الشركة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء 
ات١يزانية العمومية كات١يزانية . ات١ستويات الثلبثة للئنتاج كالنفقات كالنتائج بانتظار إغلبؽ نصف سنوم)تٖدد نتيجة الوحدة 

حيث تتيح لوحة القيادة الشهرية التعرؼ على ات١عدلات كتٖليلها، كالنسب مقارنة بالتنبؤات الشهرية كالسنوية .السنوية
 المحددة في ات١يزانيات كات٠طط السنوية حيث تٖدد الشركة أىدافها كإستًاتيجيتها

إف لوحة القيادة التي يتم تطبيقها على مستول ات١ؤسسة ىي لوحة قيادة مالية، تتحصل على ات١علومات اللبزمة 
لإعدادىا من ت٥تلف أقساـ ات١ديرية، يلخص فيها أىم اتٞوانب للنشاطات التي تقوـ بها ات١ؤسسة، اتٞانب التقتٍ، ات١الر، 

 .ات١وارد البشرية، كغتَىا، كتعتمد على مؤشرات جدكؿ حساب النتائج، حيث يتم إعدادىا في مصلحة الكلفة كات١يزانية

كما تعتبر لوحة القيادة من أىم الوسائل التي تساعد ات١سؤكلتُ في اتٗاذ القرارات ات١لبئمة كذلك من خلبؿ تٖليل 
ات١ؤشرات، كىي كسيلة نشاط قصتَة ات١دل تعتمد على الوضوح كإبراز النقاط ات٢امة ات١ساعدة في اتٗاذ التدابتَ اللبزمة في 

كتعد لوحة القيادة أداة تواصل كخطاب بتُ ات١رؤكستُ كالرئيس على القرارات ات١تخذة عند كجود ات٨رافات . ات١ؤسسة
 .كطريقة معاتٞة الات٨رافات  لتحقيق ات٢دؼ الذم تريد ات١ؤسسة الوصوؿ إليو

 مراحل إعجاد لهحة القيادة للسذاريع: ثالثا

إف عملية إعداد لوحة القيادة عملية مركبة تستلزـ العمل اتٞماعي لنقل ات١علومات، كتتمثل مراحل إعداد لوحة 
 :القيادة للمشاريع بات١ؤسسة كما يلي

 أم النفقات كالإيرادات على شكل جدكؿ 7ك6تكوف لوحة القيادة من حسابات الصنف : ات١رحلة الأكلذ
تسمح  لوحة القيادة بتحديد ما إذا كاف ات١شركع يعتمد على العمالة عندما يكوف . حسابات النتائج

معدؿ تكاليف ات١وظفتُ فيما يتعلق بالإنتاج مرتفعنا، كمن ناحية أخرل يكوف معدؿ ات٠دمات ات٠ارجية 
، من  فيما يتعلق بالإنتاج مرتفعنا، كمن ات١قرر أف يكوف مشركع على أساس  التعاقد من الباطن شهريان
الضركرم تبياف مبالغ النفقات ات١باشرة مثل الاستهلبكات، كات٠دمات، كتكاليف ات١وظفتُ  كالواردات 

 .كالضرائب، تٞعل نسبها فيما يتعلق بالإنتاج ت١عرفة ما إذا لد يكن ىناؾ تٕاكز للحدكد ات١وضوعة

 يقوـ كل قسم بتقدلص ات١علومات كالبيانات اللبزمة لتفصيل لوحة القيادة على النحو التالر: ات١رحلة الثانية: 

o ٍحالة التعاقد من ، التكلفة الفنية التي تلخص الإت٧ازات الشهرية لكل مشركع: القسم الفت
( MDC)الة استهلبؾ مكوف مواد البناء ، حالباطن حسب ات١شركع كمقدـ ات٠دمة كبالقرعة

 .حسب اتٟسابات الفرعية كحسب ات١شركع

o  قسم معداتMTL : حالة استهلبؾ مكوف الوقود كمواد التشحيم كالإطارات كقطع غيار
 .حسب اتٟسابات الفرعية كحسب ات١شركع

o  قسم الإدارة فيADM :  كشوؼ مرتبات ات١وظفتُ الدائمتُ كات١وظفتُ ات١تعاقدين ككبار
 .ات١سؤكلتُ التنفيذيتُ ككذلك نفقات البعثة كالسفر كلوحة معلومات التوظيف حسب ات١شركع

o حالة الاستهلبؾ حسب ات١شركع مثل استهلبؾ اللوازـ ات١كتبية ، كات١واد : دائرة ات١وارد العامة
الاستهلبكية للكمبيوتر كمعدات الفراش الفردية ، كتوريد الطباعة ، كات١نتجات الصيدلانية 

كالإصلبحات Sonelgazك ADEبياف ت٥صصات الرسوـ الشهرية ك ، كحسب ات١شركع
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ات٢اتفية لأجهزة الكمبيوتر كإت٬ار الشقق كالفيلبت بالإضافة إلذ تكلفة تقدلص الطعاـ للموظفتُ 
 .الذين يتقاضاىم ات١شركع

o حالة تأجتَ ات١عدات من قبل مزكد ات٠دمة كمن خلبؿ ات١عدات مثل : خدمة تأجتَ ات١عدات
 .تأجتَ الشاحنات كمركبات الآلات كحافلبت ات١وظفتُ الصغتَة

 بعد الانتهاء من الدراسة الفنية للمشركع كتٖديد مدة إت٧ازه، يتم إعداد لوحة القيادة : ات١رحلة الثالثة
في نهاية الشهر، حيث يتم لنتييجة المحققة، للمشركع في كل شهر، حيث تٖدد ات١وازنة كيتم مقارنتها با

عمل ملف للوحة القيادة ت٭توم على كل التفاصيل ات١تعلقة بات١شركع كإعداد ملف لكل شهر ت٭توم على 
تٚيع ات١شركعات التي تقوـ ات١ؤسسة بإت٧ازىا، أما في شهر جواف يتم ات١قارنة حسب التًاكم للؤشهر 

السابقة،حيث تسمح النتيجة التًاكمية تٔعرفة الأداء المحقق للمشركع خلبؿ سداسي كامل، لإعطاء نظرة 
ستخراج  لا،التقديبرم النتائج تجدكؿ حسابابتُ لوحة القيادة كت١قارنة احوؿ كضعية ات١شركع، كتوضع 

 .الات٨رافات في إت٧از ات١شركع كالتعليق عليها، من أجل تصحيحها لتحستُ ستَ إت٧از ات١شركع

 يتم إعداد لوحة قيادة تٕميعية ت١ختلف ات١شاريع ، حيث ترسل للمديرية العامة لإعطاء : ات١رحلة الرابعة
 .صورة ت٥تصرة كشاملة على ستَ ت٥تلف ات١شاريع

 .عند الانتهاء من إت٧از مشركع معتُ تبقى قيمو ات١الية تظهر في لوحة القيادة إلذ غاية إعداد ات١يزانية السنوية

 رقابة السذاريع بهاسطة لهحة القيادة: السطلب الثاني

تعتبر رقابة ات١شاريع بواسطة لوحة القيادة ذات أت٫ية كبتَة في التحقق من أف الأداء يستَ كفق ما خطط لو، حيث 
، حيث تتم الرقابة على شهر جواف، ثم 2019؛ 2017؛ 2014تم أخد عينة مكونة من ثلبثة مشاريع ت٥تلفة لسنة 

الرقابة على نسبة الأداء التًاكمية أم لستة أشهر الأكلذ من السنة، كذلك ت١عرفة نسبة الأداء للسداسي الأكؿ،  كىذا ما 
يعطي صورة ت٥تصرة عن نسبة تٖقيق الأىداؼ ات١وضوعة من قبل الشركة، كنشتَ بالذكر أنو قد تكوف بعض النسب 

 .لعوامل ظرفية

 الرقابة على أداء السذاريع عن طريق الشتيجة العسلياتية: أولا

 :تعتبر النتيجة العملياتية مؤشر مهم ت١عرفة أداء ات١شاريع، حيث تم تطبيق ذلك على ثلبثة مشاريع كما يلي

 (البيبان)مذروع محطة خجمة الطريق الدريع -  1

 الأرقاـ ات١قدرة كالمحققة كنسبة توضيح كالسداسي الأكؿ للمشركع، كذلك ب،لوحة القيادة ات٠اصة بشهر جوافيتم  
 .25اتٞدكؿ كذلك من خلبؿ . الأداء

. (البيبان) VRDمشروع محطة خدمة الطريك السريع : 25الجدول 

U=KDA=1OOODA                                                            ك=دج.ؾ=1000دج 

 

 الفتًة

 شهر جواف
إلذ 01/01/2014التًاكمي من 

302014/06/ 

نسبة  الفعلي التقديرم  الفعلي التقديرم
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 الأداء نسبة الأداء

 %41,77 321631 770000 %67,04 60056 89581 الإنتاج

 %41,16 259659 587976 %91,95 55884 60774 التكاليف الكلية

 %43,31 225798 521392 %90,33 48908 54145 التكاليف ات١باشرة
غتَ  التكاليف

 %50,86 33861 66583 %159,49 9976 6629 ات١باشرة

 %34,05 61972 182025 %14,48 4172 28808 النتيجة العملياتية
 

، ات١ديرية اتٞهوية للوسط لشركة ات٢ندسة ات١دنية كالبناء، كثيقة مالية، لوحة القيادة لشهر جواف ت١شركع 1 بتصرؼ من ات١لحق رقم :ات١صدر
 .ص.، ب2014، (البيباف) VRDت٤طة خدمة الطريق السريع 

 :  نلبحظ 25من اتٞدكؿ 

  من ات١قدر حيث تعتبر نسبة مقبولة فهي  67.04%الإنتاج الفعلي حقق في شهر جواف نسبة تقدر ب
 ؛(50%نعتبر نسبة ات١توسط )فوؽ ات١توسط 

من ات١قدر كىي بذلك نسبة تعتبر غتَ جيدة لإت٧از  41.77% أما بالتطرؽ النسبة التًاكمية للسداسي فقد بلغت
 .ات١شركع، فهي تٖت ات١توسط

 من ات١قدر كىي بذلك نسبة مقبولة طات١ا  91.33%  أما التكاليف الكلية فبلغت نسبتها في شهر جواف
من ات١قدر كىي بذلك تعتبر  44.16%لد تزيد على ات١قدر ت٢ا، أما النسبة التًاكمية للسداسي فهي 

 .نسبة جيدة 

من ات١قدر كىي بذلك نسبة مقبولة طات١ا لد تزيد على % 90,33التكاليف ات١باشرة بلغت نسبتها في شهر جواف 
 كىي بذلك تعتبر نسبة جيدة؛% 43,31ات١قدر ت٢ا أما النسبة التًاكمية للسداسي فبلغت 

  من ات١قدر كىي بذلك نسبة مرتفعة % 150,49التكاليف غتَ ات١باشرة بلغت نسبتها في شهر جواف
 ؛تدؿ على تٖمل ات١شركع لتكاليف غتَ داخلة في النشاط الاساسي للمشركع بشكل كبتَ

 .كىي بذلك تعتبر نسبة جيدة% 50,86أما النسبة التًاكمية للسداسي فهي  

  كىي بذلك تعتبر نسبة ضعيفة جدا ت٢ذا % 14,48النتيجة العملياتية بلغت نسبتها في شهر جواف
الشهر، كلا تٗدـ ات١شركع؛ تدؿ على ىذه النسبة النسب ات١رتفعة  لتكاليف التي تٖملها ات١شركع، دكف 

 .أف يقابلو إنتاج فعلي كبتَ

، تعتبر نسبة بعيدة عن الأىداؼ ات١وضوعة، كتعود ىذه النسبة % 34,05أما النسبة التًاكمية للسداسي فهي  
لنسبة الإنتاج الفعلي المحققة التي كانت تٖت ات١توسط، ككذلك تٖمل ات١شركع للتكاليف، كمنو كجب على إدارة ات١شركع 

 .العمل على التعويض في السداسي الثالش من السنة

 مقر حيجرة  RDS مذروع – 2

لوحة القيادة ات٠اصة بشهر جواف، كالسداسي الأكؿ للمشركع، كذلك بتوضيح الأرقاـ ات١قدرة كالمحققة كنسبة عرض يتم  



 (مجيرية الهسط بهدواو ) لهحة القيادة للسذاريع في الذركة الهطشية للهشجسة السجنية والبشاء:الفرل الثالث

95  

 

 . يبتُ ذلك26كاتٞدكؿ . الأداء

 ممر حيدرة RDSمشروع : 26الجدول 

U= KDA=1000 DA 

 

 شهر جواف
إلذ 01/01/2017التًاكمي من 
30/06/2017 

 الفعلي التقديرم نسبة الأداء الفعلي التقديرم
نسبة 

 الأداء
 %68,61 82462 120193 %236,37 19023 8048 الإنتاج

 %343,92 68462 15422 %223,81 15772 7047 التكاليف الكلية
 %57,32 58698 102401 %217,94 13604 6242 التكاليف ات١باشرة

التكاليف غتَ 
 %73,09 9517 13021 %269,32 2168 805 ات١باشرة

 %371,05 17703 4771 %646,47 6707 1037 النتيجة العملياتية
ات١ديرية اتٞهوية للوسط لشركة ات٢ندسة ات١دنية كالبناء، كثيقة مالية، لوحة القيادة لشهر جواف ، 2بتصرؼ من ات١لحق رقم  :ات١صدر

 ..ص.، ب2017، مقر حيدرة RDSت١شركع 

 :26اتٞدكؿ يتضح من 

  من ات١قدر حيث تعتبر نسبة تفوؽ % 236,37حقق الإنتاج الفعلي في شهر جواف نسبة تقدر ب
 الضعفتُ من ات١قدر، كىي بذلك توضح العمل اتٞيد خلبؿ ىذا الشهر؛ 

من ات١قدر كىي بذلك تعتبر نسبة فوؽ ات١توسط، %  68,61أما بالتطرؽ لنسبة التًاكمية للسداسي فقد بلغت 
 بالرغم من النسبة ات١ضاعفة المحققة في شهر جواف؛

   من ات١قدر كىي بذلك نسبة عالية % 223,81أما التكاليف الكلية فبلغت نسبتها في شهر جواف
 كغتَ مقبولة؛ تعود للئنتاج ات١ضاعف المحقق؛

من ات١قدر كىي بذلك تعتبر نسبة مرتفعة، لد تقابلها نسبة إنتاج %  443,92أما النسبة التًاكمية للسداسي فهي 
 مرتفعة؛

  ات١قدر كىي بذلك نسبة عالية؛ % 217,94التكاليف ات١باشرة بلغت نسبتها في شهر جواف 

 .كىي بذلك تعتبر نسبة مقبولة% 57,32أما النسبة التًاكمية للسداسي فبلغت 

 ات١قدر كىي بذلك نسبة مرتفعة تدؿ % 269,32التكاليف غتَ ات١باشرة بلغت نسبتها في شهر جواف
 على تٖمل ات١شركع تكاليف كبتَة خارج أساس نشاطو؛

 .كىي بذلك تعتبر نسبة مقبولة% 73,09أما النسبة التًاكمية للسداسي فهي  

  كىي بذلك تعتبر نسبة مرتفعة حققت ستة % 646,77النتيجة العملياتية بلغت نسبتها في شهر جواف
 أضعاؼ كنصف، جاءت نتيجة العمل اتٞيد في ىذا الشهر؛ 

تعد نسبة  فاقت ات١قدر بأكثر من ثلبثة أضعاؼ كنصف، % 371,05أما النسبة التًاكمية للسداسي فهي  
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 . حيث أف النسب السابقة توضح الأداء اتٞيد للمشركع خلبؿ ىذا السداسي

 (مشطقة الغرب)مذروع شق الطرق  -3

لوحة القيادة ات٠اصة بشهر جواف، كالسداسي الأكؿ للمشركع، كذلك بتوضيح الأرقاـ ات١قدرة كالمحققة كنسبة عرض يتم  
 . الأداء

 (منطمة الغرب)مشروع شك الطرق : 27الجدول 

 

 

 الشهر
إلذ 01/01/2019التًاكمي من 
30/06/2019 

 نسبة الأداء الفعلي التقديرم
 

  التقديرم نسبة الأداء الفعلي
 %37,65 57015 151452 %119,40 13079 10954 الإنتاج       

 %44,21 60121 135996 %150,35 15029 9996 التكاليف الكلية
التكاليف 

 %47,04 53342 113408 %151,97 12624 8307 ات١باشرة
التكاليف غتَ 

 %30.01 6779 22588 %142,31 2405 1690 ات١باشرة
النتيجة 

 -1950 958 العملياتية
 

203,55%- 15457 3106- 
  

20,09%- 
 شق الطرؽ ات١ديرية اتٞهوية للوسط لشركة ات٢ندسة ات١دنية كالبناء، كثيقة مالية، لوحة القيادة لشهر جواف ت١شركع، 3بتصرؼ من ات١لحق رقم : ات١صدر

 .ص.، ب2019، (منطقة الغرب)
 .27 اتٞدكؿ يتضح من

   من ات١قدر حيث تعتبر نسبة جيدة ؛119,40% حقق الإنتاج الفعلي في شهر جواف نسبة تقدر ب 

من ات١قدر كىي بذلك نسبة تعتبر غتَ جيدة %  37,65أما بالتطرؽ النسبة التًاكمية للسداسي فقد بلغت   
 .بالرغم من ت٤اكلة تقليص الفارؽ من خلبؿ النسبة اتٞيدة المحققة في شهر جواف.لإت٧از ات١شركع، فهي تٖت ات١توسط

   من ات١قدر كىي بذلك نسبة غتَ جيدة 150,35% أما التكاليف الكلية فبلغت نسبتها في شهر جواف
 حيث تزيد على ات١قدر ت٢ا؛

 من ات١قدر كىي بذلك تعتبر نسبة مقبولة؛44,21% أما النسبة التًاكمية للسداسي فهي

    ات١قدر كىي بذلك نسبة كبتَة تزيد على 151,97% التكاليف ات١باشرة بلغت نسبتها في شهر جواف
 ات١قدر ت٢ا ؛

 كىي بذلك تعتبر نسبة جيدة ؛47,04% أما النسبة التًاكمية للسداسي فبلغت  

    ات١قدر كىي بذلك كبتَة غتَ جيدة %  142,31التكاليف غتَ ات١باشرة بلغت نسبتها في شهر جواف
 تزيد على ات١قدر ت٢ا؛
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 كىي بذلك تعتبر نسبة جيدة؛30,01% أما النسبة التًاكمية للسداسي فهي 

   كىي بذلك تعتبر نسبة  - 203,55% النتيجة العملياتية كانت سلبية بلغت نسبتها في شهر جواف
 غتَ جيدة كلا تٗدـ ات١شركع؛

تعد نسبة غتَ جيدة للمشركع، حيث ت٬ب  - 20,09% أما النسبة التًاكمية للسداسي فكانت سلبية بلغت 
 .على إدارة ات١شركع تصحيح الأخطاء كالعمل على التدارؾ خلبؿ السداسي الثالش من السنة

 الرقابة على السذاريع من خلال مؤشر الأداء السقترح: ثانيا

داء ات١الر للمشركع إلا أنو يضخم نوع ما  ىذا الأداء، كلا يعطي لأرغم أف النتيجة العملياتية ىو مؤشر  يقيس ا
فكرة دقيقة عن الوضعية الاقتصادية للمشركع، عكسا عن ات١ؤشر ات١قتًح الذم سوؼ يعطي نسبة الأداء بصورة أكثر 

  :، كىو كما يليموضوعية

 
ات١توسط اتٟسابي بتُ نسبة الفعالية كنسبة الفاعلية =  داءلأا

:  حيث
الأىداؼ ÷النتائج = الفعالية

 
نتاج التقديرم لإا÷التكلفة الكلية التقديرية= ات١عيار

 
نتاج  اتٟقيقي لإا÷ التكلفة الكلية اتٟقيقية  =الات٧از

 
ات١عيار  / ت٧از لإا= الفاعلية

 

 (البيبان) VRDمذروع محطة خجمة الطريق الدريع -  1

 ت٤طة خدمة الطريق  كذلك ت١شركعالأداء لشهر جواف كالنسبة التًاكمية للسداسي الأكؿ،حيث سيتم حساب  
 .28اتٞدكؿ ، كىذا من خلبؿ (البيباف) VRDالسريع 

 (البيبان) VRDمشروع محطة خدمة الطريك السريع لالتراكمية  لشهر جوان والنسبة نسبة الأداء : 28الجدول 

 نسبة الأداء لشهر جواف
  الأىداؼ النتائج النسبة 
 نتاجلإفعالية ات١شركع  من ا 89581 60056 67.04%
 ات١عيار 60774 89581 67.84%
 ت٧ازلإا 55884 60056 93.05%
 الفاعلية من التكلفة الكلية  137.16%
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 داءلأمؤشر ا  48.88%
 نسبة الأداء التًاكمية

  لأىداؼ النتائج النسبة
 نتاجلإفعالية ات١شركع  من ا 770000 321631 41.77%
 ات١عيار 587976 770000 76.36%
 ت٧ازلإا 259659 321631 80.73%
الفاعلية من التكلفة الكلية   105.72%
 داءلأمؤشر ا  39.51%

، ات١ديرية اتٞهوية للوسط لشركة ات٢ندسة ات١دنية كالبناء، كثيقة مالية، لوحة القيادة لشهر جواف 1 بتصرؼ من ات١لحق رقم :ات١صدر
 .ص.، ب2014، (البيباف) VRDت٤طة خدمة الطريق السريع ت١شركع 

 :28اتٞدكؿ يتضح من 
،  الضعف، أم تْوالر نصف%137.16، ك فاقت ات١توسط، كنسبة الفاعلية %67.04بلغت نسبة الفعالية 

، كتعتبر ىذه النسبة تٖت ات١توسط، حيث %48.88كيبتُ ات١ؤشر ات١قتًح نسبة الأداء لشهر جواف التي بلغت نسبة 
 ؛تدؿ على عدـ تٖقيق الأداء ات١طلوب خلبؿ ىذا الشهر

  كيبتُ ات١ؤشر ات١قتًح %105.72، أم تٖت ات١توسط، كنسبة الفاعلية %41.77بلغت نسبة الفعالية ،
، ىذه النسبة توضح أف نسبة الأداء بالنسبة %39.51نسبة الأداء لشهر جواف التي بلغت نسبة 

    .للسداسي الأكؿ ضعيفة كلد ترقى إلذ الأىداؼ ات١وضوعة ككجب التدارؾ في السداسي الثالش
 ت١شركعا  ت٢ذات٘ثيل بيالش يوضح 15كالشكل 

(. انجٛجبٌ )VRDتًثٛم ثٛبَٙ نًششٔع يحطخ خذيخ انطشٚك انسشٚغ : 15انشكم 
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 مقر حيجرة RDS مذروع- 2

، مقر حيدرة RDSشركع لد  كذلكالأداء لشهر جواف كالنسبة التًاكمية للسداسي الأكؿ،حيث سيتم حساب 
  .29كذلك من خلبؿ اتٞدكؿ 

ممر حيدرة  RDSالتراكمية لمشروع  لشهر جوان والنسبة نسبة الأداء : 29الجدول 

 نسبة الأداء لشهر جواف
  الأىداؼ النتائج النسبة 
 نتاجلإفعالية ات١شركع  من ا 8048 19023 236,37%      

 ات١عيار 7047 8048 87.56%
 ت٧ازلإا 15772 19023 82.94%
 الفاعلية من التكلفة الكلية   94.69%
 داءلأمؤشر ا   165.53%

 نسبة الأداء التًاكمية
  لأىداؼ النتائج النسبة

 نتاجلإفعالية ات١شركع  من ا 120193 82462 68,61%
 ات١عيار 15422 120193 12.83%
 ت٧ازلإا 68462 82462 83.02%
الفاعلية من التكلفة الكلية   647.04%
 داءلأمؤشر ا  357.83%

ات١ديرية اتٞهوية للوسط لشركة ات٢ندسة ات١دنية كالبناء، كثيقة مالية، لوحة القيادة لشهر جواف ، 2بتصرؼ من ات١لحق رقم  :ات١صدر
 .ص.، ب 2017، مقر حيدرة RDSت١شركع 

 .29اتٞدكؿ يتضح من 

  كيبتُ ات١ؤشر ات١قتًح نسبة الأداء لشهر % 94.69، كنسبة الفاعلية %236,37بلغت نسبة الفعالية
من تْوالر نصف الضعف ، كىي بذلك نسبة أداء جيدة تفوؽ %165.53جواف التي بلغت نسبة 

 ؛ماىو مطلوب ت٢ذا الشهر، حيث تعتبر نسبة في صالح ات١شركع

 كيبتُ ات١ؤشر ات١قتًح نسبة الأداء %647.04، كنسبة الفاعلية %236,37لغت نسبة الفعالية ب،
كنصف الأداء ات١طلوب، حيث ضعفتُ ، كىي نسبة تبلغ %357.83لسداسي الأكؿ التي بلغت نسبة 

مقر  RDSت٘ثيل بيالش ت١شركع  يوضح 16، كالشكل توضح ىذه النسبة الأداء ات١متاز ت٢ذا السداسي
 .حيدرة
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 ممر حيدرةRDSتمثيل بياني لمشروع : 16الشكل 

 

 (مشطقة الغرب)مذروع شق الطرق  -3

منطقة ) مشركع شق الطرؽ  كذلكالأداء لشهر جواف كالنسبة التًاكمية للسداسي الأكؿ،حيث سيتم حساب 
 .30، كذلك من خلبؿ اتٞدكؿ (الغرب

( يُطمخ انغشة)َسجخ الأداء نشٓش جٕاٌ نًششٔع شك انطشق : 30انجذٔل 

 نسبة الأداء لشهر جواف
  الأىداؼ النتائج النسبة 
 نتاجلإفعالية ات١شركع  من ا 10954 13079 119,40%
 ات١عيار 9996 10954 91.25%
 ت٧ازلإا 15029 13079 114.91%
 الفاعلية من التكلفة الكلية   114.91%
 داءلأمؤشر ا   94.82%

 نسبة الأداء التًاكمية
  لأىداؼ النتائج النسبة

 نتاجلإفعالية ات١شركع  من ا 151452 57015 37,65%
 ات١عيار 135996 151452 89.79%
 ت٧ازلإا 60121 57015 105.45%

0 0

37,65%

119,40%

0,00%

117,43%

125,92%

0,00%

32,06%

94,82%

0,00%
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الفاعلية من التكلفة الكلية   117.43%
 داءلأمؤشر ا  32.06%

ات١ديرية اتٞهوية للوسط لشركة ات٢ندسة ات١دنية كالبناء، كثيقة مالية، لوحة القيادة لشهر جواف ، 3 بتصرؼ من ات١لحق رقم :ات١صدر
 .ص.، ب2019، (منطقة الغرب) شق الطرؽ ت١شركع

 :30اتٞدكؿ يتضح من 

  كيبتُ ات١ؤشر ات١قتًح %125.92، كنسبة الفاعلية%119,40بلغت نسبة الفعالية بالنسبة لشهر جواف ،
  ؛، حيث تغتبر نسبة قريبة جدا من النسبة ات١رجوة%94.82نسبة الأداء لشهر جواف التي بلغت نسبة 

 117.43، أم تٖت ات١توسط، كنسبة الفاعلية%37,65بلغت نسبة الفعالية أما القيمة التًاكمية فا% ،
، ىذه النسبة توضح أف نسبة %32.06كيبتُ ات١ؤشر ات١قتًح نسبة الأداء لشهر جواف التي بلغت نسبة 

الأداء بالنسبة للسداسي الأكؿ ضعيفة كلد ترقى إلذ الأىداؼ ات١وضوعة، ت٦ا يتطلب من إدارة ات١شركع 
 . يوضح ت٘ثيل بيالش ت١شركع شق الطرؽ ت١نطقة الغرب17الشكل ك. التدارؾ في السداسي الثالش

 (يُطمخ انغشة)تًثٛم ثٛبَٙ نًششٔع شك انطشق :  17انشكم 

 

 تحليل الإنحرافات بلهحة القيادة    : السطلب الثالث

يتم إعداد ات١يزانية العامة في مديرية منطقة الوسط مرتتُ في السنة، ات١رة الأكلذ في شهر جواف أم السداسي الأكؿ، 
كىذا ما . كات١رة الثانية في شهر ديسمبر أم السداسي الثالش، حيث يتم مقارنة  لوحة القيادة تّدكؿ اتٟسابات التقديرم

 .31ؿيبينو اتٞدك
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 يمبسَخ نٕحخ انمٛبدح ثجذٔل انحسبثبد انتمذٚش٘: 31انجذٔل 

  اسم اتٟساب رقم اتٟساب
 

 

جدكؿ حساب 
النتائج في 

لوحةالقيادة 
130/06/202 

جدكؿ حساب 
النتائج في ات١يزانية 

130/06/202 

 
تٖليل الإت٨رافات 

الإت٨راؼ  )التفستَ  (الفعالية )الأداء  الإت٨رافات االنتائج الأىداؼ   
 (غتَ مرغوب/مرغوب

 القبوؿ نسبة الات٨راؼ

Ⅰإتٚالر الإنتاج( 75+78 +II)  155253
7 

155844
7 

مقبوؿ  %0,38 فرؽ مرغوب 100,38% 5910

133011 مبيعات الإنتاج كات٠دمات 70
8 

131935
3 

-
10765 

 مقبوؿ %0,81 فرؽ غتَ مرغوب 99,19%

مبيعات الإنتاج كات٠دمات ما بتُ  8970
 الوحدات

94257 16924 -
77333 

غتَ  %82,04 فرؽ غتَ مرغوب 17,96%
 مقبوؿ

غيتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق %100,00 88263 88263  تغتَ ات١خزكنات التامة ك اتٞارية 72
 مطبق

تغتَ ات١خزكنات التامة كاتٞارية ما بتُ  8972
 الوحدات

غيتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق 0,00% 0  
 مطبق

 انتاج مثبت 73
 

غيتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق 0,00% 0  
 مطبق

غيتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق %0,00 0   اعانات الاستغلبؿ 74
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 مطبق
Ⅱ 142437  (74إلذ 70 )الإنتاج

5 
142454

0 
 مقبوؿ %0,01 فرؽ مرغوب 100,01% 165

 مقبوؿ %4,41 فرؽ مرغوب %104,41 5545 131316 125771 ات١نتجات العملياتية الأخرل 75
 مقبوؿ %8,36 فرؽ مرغوب %108,36 200 2591 2391 ات١نتجات العملياتية ما بتُ الوحدات 78
Ⅲ اتٚالر التكاليف( V + IV)  144570

8 
151434

1 
 مقبوؿ %4,77 فرؽ غتَ مرغوب 104,77% 68933

Ⅳ140784  (68إلذ 60 )تكاليف ات١باشرة
0 

145335
9 

 مقبوؿ %3,23 فرؽ غتَ مرغوب 103,23% 45519

 مقبوؿ %0,34 فرؽ مرغوب %99,66 943- 275888 276831 مشتًيات مستهلكة 60
غيتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق %0,00 0   مشتًيات مستهلكة ما بتُ الوحدات 8960

 مطبق
خدمات خارجية كخدمات خارجية  61/62

 أخرل
 مقبوؿ %2,14 فرؽ غتَ مرغوب 102,14% 11305 540330 529025

8961/6
2 

خدمات خارجية كخدمات خارجية 
 أخرل ما بتُ الوحدات

 مقبوؿ %1,14 فرؽ غتَ مرغوب 101,14% 95 8423 8328

 مقبوؿ %5,14 فرؽ غتَ مرغوب %105,14 25012 511296 486284 أعباء ات١ستخدمتُ 63
غتَ  غيتَ مطبق فرؽ غتَ مرغوب %100,00 2 2 0 أعباء ات١ستخدمتُ ما بتُ الوحدات 8963

 مطبق
 مقبوؿ %3,82 فرؽ غتَ مرغوب %103,82 763 20715 19952 ضرائب كرسوـ كتسديدات ت٦اثلة 64
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 مقبوؿ %7,78 فرؽ غتَ مرغوب %107,78 795 11011 10216 الأعباء العملياتية الأخرل 65
ت٥صصات الامتلبكات كالتموينات  68

 كخسائر القيمة
غتَ  %11,00 فرؽ غتَ مرغوب 111,00% 8489 85694 77205

 مقبوؿ
Ⅴغتَ  %61,04 فرؽ غتَ مرغوب %161,04 23114 60982 37868 تكاليف غتَ مباشرة

 مقبوؿ
غيتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق %0,00 0   مصاريف ات٢يكلة للمشركع 

 مطبق
غيتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق %0,00 0   مصاريف ات٢يكلة للمديرية 

 مطبق
غتَ  %61,04 فرؽ غتَ مرغوب %161,04 23114 60982 37868 مصاريف ات٢يكلة لشركة 

 مقبوؿ
Ⅵ44106 106829 النتيجة العملياتية -

62723 
غتَ  %58,71 فرؽ غتَ مرغوب 41,29%

 مقبوؿ
غيتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق %0,00 0   ات١تجات ات١الية 76

 مطبق
غيتَ  غيتَ مطبق فرؽ مرغوب %100,00 2142 2142 0 ات١نتوجات ات١الية بتُ الوحدات 8976

 مطبق
غتَ  %148,63 فرؽ غتَ مرغوب %248,63 816 1365 549 أعباء مالية 66

 مقبوؿ
غتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق %0,00 0   النتيجة ات١الية للمصركفات العامة 8966
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 مطبق
Ⅶ 1326 777 549-  (76ك 66 )النتيجة ات١الية -

141,53% 
غتَ  %241,53 فرؽ مرغوب

 مقبوؿ
Ⅷ        النتيجة العادية قبل الضريبة(VI+ VII) 106280 44883 -

61397 
غتَ  %57,77 فرؽ غتَ مرغوب 42,23%

 مقبوؿ
695/69

8 
الضرائب ات١ستحقة على النتيجة العادية 

a 
غيتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق 0,00% 0  

 مطبق
692/69

3 
غيتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق b   0 0,00%الضرائب ات١ؤجلة على النتيجة العادية 

 مطبق
Ⅸالنتيجة الصافية العادية(a-b-Ⅷ) 106280 44883 -

61397 
غتَ  57,77 فرؽ غتَ مرغوب 42,23%

 مقبوؿ
غيتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق %0,00 0   منتجات غتَ عادية 77

 مطبق
غيتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق %0,00 0   أعباء غتَ عادية 76

 مطبق
Ⅹغيتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق %0,00 0 0  (67-77)النتيجة غتَ العادية

 مطبق
Ⅺ نتيجة المجموعة الصافية ات١وحدة(Ⅹ+Ⅺ)  44883 -

61397 
غيتَ  غيتَ مطبق غيتَ مطبق 42,23%

 مطبق
 

.ص. ، ب2021التقديرم، تساباالحدكؿ  لوحة القيادة بجمقارنة ات١ديرية اتٞهوية للوسط لشركة ات٢ندسة ات١دنية كالبناء، كثيقة مالية، ، 4بتصرؼ من ات١لحق رقم : ات١صدر
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 الات٨رافات تٖدث عندما تٮتلف الأداء الفعلي عن الأداء ات١قدر، ات٢دؼ من ىذه العملية لا أف  31اتٞدكؿ يتضح من 

يتوقف عند تٖديد الات٨رافات، ك إت٪ا يتعدل ذلك لتحليلها ك دراستها، ك بالتالر اتٟصوؿ على ات١علومات التي من شأنها 
التقديرات، كيكوف اىتماـ مراقب التسيتَ موجو –التحقيقات =أف تقيس كفاءة أداء الأفراد كات١ؤسسة عامة ك الات٨راؼ 

ت٨و ات١اضي أم حوؿ الإت٧ازات ات١نفذة، ككنتيجة لذلك سيتم كضع الإجراءات التصحيحية للتعديل لاحقا، ك بهذا يوجو 
 .نظره للمستقبل

ت٬ابي بالنسبة للمؤسسة لأنو دليل على تٖقيق ىذه الأختَة إ( رقم الأعماؿ) لات٨راؼ ات١وجب في حالة النتائج اتٯثل 
لنتائج أكبر ت٦ا كاف متوقع، في حتُ أنو غتَ ملبئم ت٢ا في حػالة التكاليف، تْيث يدؿ على تٖمل ات١ؤسسة لتكاليف 

 .أكبر ت٦ا كاف منتظرا منها، ك العكس صحيح

 إجسالي الجخل: أولا

 :كيتكوف من اتٟسابات التالية

 كجدكؿ حساب 30/06/2021بعد مقارنة لوحة القيادة في: مبيعات الإنتاج كات٠دمات70اتٟساب
حيث سجلنا فرؽ غتَ مرغوب، كسجلنا مبلغنا 99.19%النتائج لنفس الفتًة ، كانت الفعالية  تقدر 

 :دج ، ينقسم كمايلي.ؾ10765قدره 

o  كىو ما تٯثل قيمة السندات ما بتُ الوحدات لعملية البيع التي ت٘ت بتُ كحدات 165منها
 الشركة ،تسجيلها في لوحة القيادة كاف في شهر جواف نظرا لتأخر ات١علومات؛

o  دج  ت٘ثل مبيعات مشركع إعادة تٕهيز ت٥تبر الأتْاث التابعة .ؾ10930أما  القيمة ات١تبقية
 .8970بدلان من اتٟساب 70تٞامعة باب الزكار في اتٟساب 

  حيث سجلنا فرؽ  مرغوب104.41%كانت الفعالية  : ات١نتجات العملياتية الأخرل75اتٟساب 

 :دج على النحو التالر.ؾ5545ينقسم مبلغ 

o   ؛(تلف السيارات)دج تعويضات عن حوادث ات١ركبات .ؾ1403تٯثل مبلغ 

o   دج إلغاء مؤكنة العطل التعويضية؛.ؾ2403كتٯثل مبلغ 

o   مشركع 11دج تٯثل الرسوـ ات٠لفية للجناح  .ؾ405مبلغIAPبومرداس؛ 

o   دج إلغاء ات١ؤكنة الزائدة ات١خصصة ت١شاريع ات١قاكلتُ .ؾ1334تٯثل ات١بلغ ات١تبقي البالغ
 .لسنوات السابقة

  حيث سجلنا فرؽ مرغوب،  تٯثل 108.36%كانت الفعالية  : ات١نتجات العملياتية ما بتُ الوحدات78اتٟساب
، ىذه ات١ؤكنة ظهرت بعد الانتهاء 2020دج مؤكنة الأخطار ات١قيدة ت٤اسبيا في لوحة القيادة لشهر جواف .ؾ200مبلغ  

 . من إعداد لوحة القيادة 

 الأعباء: ثانيا

 :تتكوف من اتٟسابات التالية

 حيث سجلنا فرؽ  مرغوب، ك بيتجزأ مبلغ 99.66%كانت الفعالية : مشتًيات مستهلكة60حساب
 :دج على النحو التالر.ؾ943
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o   دج إلغاء استهلبؾ مواد البناء  الذم تم الإبلبغ عنو بعد الانتهاء من .ؾ193تٯثل مبلغ
 تٕهيز لوحة القيادة لشهر جواف  في يونيو؛

o   دج ات١ؤكنة الزائدة لفواتتَ .ؾ268تٯثل مبلغADE  كسونلغاز ات١ذكورة في لوحة القيادة
 ، حيث قدرت الفواتتَ أقل من ات١ؤكنة؛2021لشهر جواف 

o  دج قيمة ات١ؤكنة الزائدة في ات١شتًيات النقدية.ؾ482تٯثل مبلغ. 

  حيث سجلنا 102.4%كانت الفعالية  : خدمات خارجية كخدمات خارجية أخرل62-61حساب
 :دج  إلذ.ؾ11305فرؽ  غتَ مرغوب، ينقسم مبلغ  

o  دج لقيمة التأمينات التي تقدر بالنقصاف في لوحة القيادة؛.ؾ6601مبلغ 

o   دج للؤتعاب الذم قدر بالنقصاف في لوحة القيادة ؛.ؾ1221مبلغ 

o  دج لقيمة كراء العتاد الذم قدرت بالنقصاف في لوحة القيادة؛.ؾ940ات١بلغ 

o  دج ت١بلغ إت٬ار سكن ات١وظفتُ الذم قدر بالنقصاف في لوحة القيادة ؛.ؾ1650مبلغ 

o  دج تٯثل قيمة تنظيف كإصلبح أجهزة الكمبيوتر الذم قدر بالنقصاف في .ؾ893أما باقي ات١بلغ
 .لوحة القيادة الشهرية الشهرية

  ككانت الفعالية  : خدمات خارجية كخدمات خارجية أخرل ما بتُ الوحدات8961/62اتٟساب
دج قيمة تصليحات العتاد التي قدرت .ؾ95حيث سجلنا فرؽ  غتَ مرغوب، تٯثل مبلغ %101.14

 . بالزيادة في لوحة القيادة

 حيث سجلنا فرؽ  غتَ مرغوب، مبلغ 105.14%كانت الفعالية  : أعباء ات١ستخدمت63ُاتٟساب
 :دج ينقسم إلذ.ؾ25012

o  دج ت١ؤكنة العطل التعويضية للموظفتُ الدائمتُ كات١تعاقدين؛.ؾ2916مبلغ 

o  دج ات١خصص ات١تغتَ لكبار التنفيذيتُ؛.ؾ1649مبلغ تٯثل 

o  دج ات١خصص ات١تغتَ لكبار التنفيذيتُ؛.ؾ1649تٯثل باقي ات١بلغ 

o 20447دج ت٘ثل الفرؽ بتُ مكافأة اتٟوافز كمسات٫اتو ات١خصصة في لوحة القيادة كالتي يتم .ؾ
على عكس ما تم سجيلو في  (ات١توسط لكل ككيل)حسابها على القوة العاملة الفعلية للشهر 

 .2021 / 06/30جدكؿ حساب النتائج في 

  دج .ؾ763حيث سجلنا فرؽ غتَ مرغوب، كينقسم مبلغ  103.82%كانت الفعالية   : 64اتٟساب
 :على النحو التالر

o 600دج تٯثل مبلغ ات١قالات القصتَة؛.ؾ 

o   دج ضريبة الأملبؾ؛.ؾ13كتٯثل مبلغ 

o  دج ضريبة الصرؼ الصحي.ؾ150كتٯثل باقي ات١بلغ كىو . 

  حيث سجلنا فرؽ غتَ مرغوب، 107.78%ككانت الفعالية  : الأعباء العملياتية الأخرل65اتٟساب
 . دج تٯثل استًداد مصاريف الركاتب، أم  أعباء ات١ستخدمتُ  .ؾ795مبلغ

  حيث سجلنا 111%ككانت الفعالية  : ت٥صصات الامتلبكات كالتموينات كخسائر القيمة68اتٟساب
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دج مؤكنة مقدرة بالنقصاف في لوحة القيادة كالتي تتجزأ إلذ مؤكنة .ؾ8490فرؽ غتَ مرغوب، تٯثل  مبلغ 
 . التقاعد كميداليات الأقدمية التي تم حساب قيمتها حسب السنة السابقة في ات١يزانية 

 تكاليف غير مباشرة وأعباء مالية: ثالثا
 

 دج تكاليف .ؾ23114مبلغ  تٯثل حيث سجلنا فرؽ غتَ مرغوب، 161.14%  الفعالية  بلغت نسبة
 . غتَ مباشرة قدر بالنقصاف في لوحة القيادة حسب معطيات الإدارة العامة

  حيث سجلنا فرؽ غتَ مرغوب، كتٯثل مبلغ  248.63%كانت الفعالية  : أعباء مالية66اتٟساب
   .دج ت٥صصنا للقركض ات١صرفية التي تم ات١بالغة في تقديرىا في لوحة القيادة.ؾ816
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  الفرلخلاصة

من خلبؿ الدراسة ات١يدانية التي قمنا بها في ات١ؤسسة الوطنية للهندسة ات١دنية كالبناء على مستول ات١ديرية اتٞهوية ت١نطقة 
الوسط التابعة للمدرية العامة لبومرداس، كتٖديدا في مصلحة الكلفة كات١يزانية  للدائرة ات١الية ، تبتُ لنا أف ات١ؤسسة ت٢ا عدة مديريات 

جهوية،  حيث تعد من أىم كأكبر ات١ؤسسات الاقتصادية التي تنشط على مستول القطر الوطتٍ في ت٣اؿ ات٢ندسة  ات١دنية كالبناء 
 . كالتي أنشأت نتيجة إعادة ىيكلة سونطراؾ

كما اتضح لنا أف  ات١ديرية اتٞهوية ت١نطقة الوسط تعتمد على لوحة قيادة لكل مشركع،  تركز فيها على قياس نسبة الأداء 
كتٖليل الات٨رافات من خلبؿ مقارنة النتائج الفعلية مع التقديرية، حيث تعتبر لوحة القيادة من أىم الوسائل ات١ستعملة في الرقابة 

على أداء ات١شاريع في ات١ؤسسة كإف إعداد لوحة القيادة تٯر بعدة مراحل متًابطة من أجل اتٟصوؿ على مؤشرات ت٥تصرة ت٘كن من 
، تْيث ات١ديرية اتٞهوية ت١نطقة الوسط تقوـ 2013إتٗاذ القرارات، كما تم توحيد لوحة القيادة على كل ات١ديريات اتٞهوية سنة 

 .بإرساؿ لوحة القيادة السنوية إلذ ات١ديرية لإعداد لوحة قيادة شاملة

كذلك لسداسي الأكؿ، تبتُ أف اتٟسابات التقديرم،  تّدكؿمن خلبؿ تٖليل لوحة القيادة للمشاريع أك لوحة القيادة مقارنة 
.ىناؾ  أداء بصفة عامة مقبوؿ، لكن ىناؾ عدة تقديرات رتٔا تكوف غتَ دقيقة، كىو ما يستلزـ العمل على تٖستُ ىذا اتٞانب
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خاتسة عامة
إف التحكم  اتٞيد في أدكات مراقبة التسيتَ كإدارة ات١شاريع، يعتبر من أىم العوامل التي تساعد ات١ستَين على قيادة  ات١ؤسسة 

ت٨و تٖقيق أىدافها،  ك لعلى من أنسب الأدكات التي تساعد ات١سؤكلتُ في ذلك ىي لوحة القيادة، التي تعتبر من أدكات مراقبة 
التسيتَ؛ كتعد كذلك أداة ىامة في الرقابة على أداء ات١شاريع، حيث تسمح لوحة القيادة  بتقدلص نظرة شاملة كت٥تصرة عن كضعية 

 كذلك عن طريق الكشف عن الإت٨رافات في الوقت ات١ناسب؛ كمعاتٞتها؛ كمتابعة ات١شاريع أثناء التنفيذ؛ من أجل إت٧از ، ات١شاريع
 .ات١شاريع في حدكد الآجاؿ المحددة كات١وازنة ات١وضوعة

لقد سعينا من خلبؿ دراستنا البحثية بشقيها النظرم كالتطبيقي إلذ الوصوؿ لتحقيق ت٣موعة من الأىداؼ لعلى صلب 
مضمونها ىو التعرؼ على أت٫ية مراقبة التسيتَ تٔختلف أدكاتها في إدارة ات١شاريع؛ إبراز دكر لوحة القيادة في مراقبة التسيتَ؛ كإظهار 

 .دكر لوحة القيادة في الرقابة على أداء ات١شاريع

 
ساسية ات١توصل إليها ، لأعلى ضوء ما توصلنا إليو  تٯكن تقدلص أىم النتائج  ات١توصل إليها من خلبؿ عرض الإستنتاجات ا

 :كمقارنتها مع الدراسات السابقة، ك تتمثل ىذه الإستنتاجات من حيث جانبها النظرم كالتطبيقي فيما يلي 

تعتبر لوحة القيادة كات١وازنات التقديرية كالمحاسبة العامة، أىم أدكات مراقبة التسيتَ ات١ستعملة في ات١ؤسسة ت٤ل  -1
 الدراسة؛

لوحة القيادة من أىم أدكات مراقبة التسيتَ،  لأنها ت٘كن ات١ستَ من أخذ نظرة شاملة كت٥تصرة حوؿ كضعية  -2
 ات١ؤسسة؛ 

 لوحة القيادة تقوـ بتزكيد ات١ستَين بشكل دكرم كآلش بات١علومات الضركرية حوؿ ستَ الأنشطة؛ -3

 تكشف لوحة القيادة على الإت٨رافات ات١وجودة في الوقت ات١ناسب؛ -4

 تعتبر لوحة القيادة كسيلة إتصاؿ كتنسيق بتُ ات١صالح الإدارية في ات١ؤسسة؛ -5

 تعتمد لوحات القيادة اتٟديثة على ات١ؤشرات ات١الية كالغتَ مالية؛ -6

لوحة القيادة : كل مؤسسة تعتمد على لوحة قيادة خاصة بها، حيث ت٧د أىم أربعة أنواع للوحة القيادة متمثلة في -7
 الكلبسيكية، الإستًاتيجية، الإستشرافية، ك الإجتماعية؛

 ، فهي بذلك تركز على ات١ؤشرات ات١الية فقط؛(كلبسيكية)تطبق ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة لوحة قيادة مالية  -8

 من خلبؿ لوحة القيادة تتم الرقابة على موازنة ات١شاريع، كمعرفة نسبة الأداء المحقق؛  -9

يتم شرح العراقيل التقنية التي تواجو ات١شاريع على مستول الدائرة التقنية للمديرية، بينما الدائرة ات١الية تصلها  -10
الأرقاـ ات١الية فقط؛ 

إف عدـ تٖقيق نسبة الأداء ات١وضوعة لبعض ات١شاريع تعود في بعض الأحياف لعوامل ظرفية خارجة عن مسؤكلية  -11
 ات١ؤسسة؛

ات٠برة التي تكتسبها ات١ؤسسة من إت٧از ات١شاريع في ت٥تلف حرؼ ات٢ندسة ات١دنية كالبناء، تٕعلها أكثر دقة في  -12
.ات١وازنات ات١وضوعة كفي تٖقيقها
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 :ختلبؼ بتُ دراستنا كبعض البحوث السابقة فيما يلي لإت٘ثلت أىم أكجو التشابو ك ا

  تتمثل أكجو التشابو بتُ دراستنا كالدراسات السابقة أف غالبيتها خلصت إلذ إعتبار لوحة القيادة من
أىم أدكات مراقبة التسيتَ،  لأنها ت٘كن ات١ستَ من أخذ نظرة شاملة كت٥تصرة حوؿ كضعية ات١ؤسسة؛ قياـ 

لوحة القيادة بتزكيد ات١ستَين بشكل دكرم ك آلش بات١علومات الضركرية حوؿ ستَ الأنشطة؛ أف كل 
مؤسسة تعتمد على لوحة القيادة ات٠اصة بها، تكشف لوحة القيادة على الإت٨رافات ات١وجودة، كتعمل 
على معاتٞتها في الوقت ات١ناسب؛ أف لوحة القيادة ت٘ثل كسيلة إتصاؿ كتنسيق بتُ ات١صالح الإدارية في 

 ؛(كلبسيكية)ات١ؤسسة؛ إعتماد أغلب ات١ؤسسات اتٞزائرية العمومية على تطبيق لوحة قيادة مالية 

  إلذ  ركزت على دراستنا البحثية   أنتتمثل أوجه الاختلاف بين دراستنا والدراسات السابمة
تٖليل لوحة القيادة للمشاريع، كمراحل إعدادىا،  ككيفية مسات٫تها في الرقابة على ات١شاريع، فهي بذلك 

تعتبر دراسة حديثة حيث ربطت لوحة القيادة كأداة ت١راقبة التسيتَ في الرقابة على ات١شاريع، في حتُ 
ركزت بعض الدراسات السابقة على دراسة لوحة القيادة كأداة ت١راقبة التسيتَ فقط؛ أك دراسة أحد أت٪اط 

إتٗاد القرارات؛ تٖقيق الفعالية التنظيمية؛ كفي تٖقيق حوكمة : لوحة القيادة؛ أك إبراز دكر لوحة القيادة في
 .ات١ؤسسات

 
 :تٯكن الإجابة على فرضيات البحث ات١طركحة على النحو التالركمن خلبؿ عرض ماسبق 

  القيادة أىم أدكات مراقبة التسيتَ لأنها تقدـ مؤشرات ت٥تصرة تنص أن  لوحةبالنسبة للفرضية الأكلذ، فهي 
ف لوحة القيادة تْيث أ،  تٯكن إعتبار ىذه الفرضية صحيحة.تسمح للمستَين بنظرة شاملة حوؿ كضعية  ات١ؤسسة

تعتبر أداة تلخص جل أدكات مراقبة التسيتَ، كترجع أت٫يتها لكونها تعمل على تقدلص مؤشرات ت٥تصرة كشاملة كفي 
أم كقت،  حوؿ كضعية ات١شاريع،  كمعرفة أداء كل مشركع، فهي بذلك  من أىم العوامل التي تساعد ات١ستَين 

 على قيادة ات١ؤسسة ت٨و تٖقيق أىدافها؛ 

  ،تٯكن .  ات١سات٫ة في مراقبة أدائهايؤدم إلذ ت٘اد لوحة قيادة للمشاريع  إع أنتعلن فهي بالنسبة للفرضية الثانية
الفرضية صحيحة، لأنو عند التًكيز على مرحلة الرقابة في إدارة ات١شاريع،  يؤدم ذلك إلذ توجيو القوؿ أف ىذه 

الأفراد العاملتُ أثناء العمل، كمتابعة ات١شاريع أثناء التنفيذ كمقارنة مع ما ىو ت٥طط  تٔا تٖقق، ت١عرفة الإت٨رافات في 
الوقت ات١ناسب، كإتٗاذ الإجراءات التصحيحية ت١عاتٞتها، ت٦ا يؤدم إلذ الرفع من كفاءة إت٧ازىا كتٖقيق أىداؼ  

كىذا ما كضحتو الدراسة التطبيقية من خلبؿ لوحة القيادة للمشاريع ات١قدمة، حيث تبتُ كيف . كتطلعات ات١ؤسسة
 .تعرض لوحة القيادة كضعية أداء ات١شاريع من أجل معرفة التقدـ اتٟاصل في إت٧ازىا

  الفرضية الثالثة تفيد أف إعداد لوحة القيادة للمشاريع بالشكل ات١ناسب سوؼ ت٬علها أداة فعالة في الرقابة على أداء
ىذه الفرضية غتَ مؤكدة، لأنو لاتٯكن قياس فعالية لوحة القيادة في  ات١ؤسسة من خلبؿ دراسة ىيكل . ات١شاريع

، كما أف دراستنا التطبيقية أعطت نتائج 2021لوحة القيادة كثلبثة مشاريع فقط، كتٖليل لوحة القيادة لسنة 
 في ات١ستعملة القيادة لوحة مقارنة  يتم  حيث لدمتباينة لاتٯكن تعميمها بالقوؿ أف لوحة قيادة ات١ؤسسة فعالة،

 يتم أف إعتبار لوحة قيادة ات١ؤسسة فعالة، كما (مالر/كلبسيكي)نوع  من ت٪وذجية مالية قيادة لوحة مع ات١ؤسسة
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قصور  ظهر أك أخرل، بطريقة معرفتها تٯكن لا إختلبلات أظهرت أك تصحيحية  قرارات إتٗاذ ذلك إذا أدت إلذ
 القدرة لنا يكن لد أخرل نتائج أكضحت القيادة لوحة في ات١درجة كغتَ ات١قتًحة ات١ؤشرات أف بدكنها، كما داءلأا في

لأف  ات١الر كحده لا يكفي لقياس الأداء داءلأا  ات١ؤسسة، كما أف طرؼ من ات١ستعملة القيادة لوحة في ت١عرفتها
مباشرة، بالاضافة إلذ إقتصار عرض لوحة  بطريقة تقيسها لا القيادة للمؤسسة لوحة للؤداء في خرللأا اتٞوانب

 . القيادة في ات١ؤسسة بواسطة اتٞداكؿ فقط، تْيث يلزمها تطوير طرؽ عرضها
 

 : كلقد تم التوصل من  خلبؿ ىذه الدراسة لمجموعة من التوصيات نوردىا كما يلي
  على ات١ؤسسة العمل على تطوير أنظمتها المحاسبية، ك خاصتا منها تطوير نظاـ المحاسبة التحليلية، ك جهاز لوحة

 القيادة، لأف كبر حجم ات١ؤسسة كنشاطاتها يتطلب ذلك؛

  العمل على تأسيس  مصلحة خاصة تٔراقبة التسيتَ، كذلك على مستول الدائرة ات١الية، تْيث سوؼ يسمح ذلك
 بالإستخداـ اتٞيد لأدكات مراقبة التسيتَ، كتٯكن ات١ؤسسة من تٖستُ أدائها؛

  ضركرة عدـ التًكيز على البيانات المحاسبية فقط، ك الإىتماـ تٔؤشرات التوازف ات١الر مثل رأس ات١اؿ العامل، كنسب
 التوازف ات١الر مثل نسب الرتْية، كىو ما ت٭قق التقييم اتٞيد ت١شاريع ات١ؤسسة؛

  تصميم لوحة قيادة إستشرافية تدرس اتٞوانب ات١الية كالغتَ مالية، التي يكوف ت٢ا بعد إستًاتيجي لتحقيق أىداؼ
 ات١ؤسسة؛

  العمل على تٖستُ التنسيق بتُ ت٥تلف ات١صالح الإدارية، من أجل نقل ات١علومات إلذ ات١سؤكؿ عن إعداد لوحة
 القيادة في الوقت ات١ناسب؛

  إستخداـ ات١ؤسسة لبرت٣يات من نوعExcel ت٬علها تعتمد على ات١وازنات التقديرية كلوحة القيادة فهي الأنسب ،
لذلك، كلكن تٯكن للمؤسسة من إحداث نقلة في أساليب تسيتَىا في حالة إعتمادىا على برت٣ات التسيتَ 

 ، كتٯكنها بذلك تطبيق لوحة القيادة ات١توازنة؛ERPات١تكامل من نوع  

  مراعاة طريقة  تقدلص لوحة القيادة كفتًة تٖضتَىا، باستخداـ الأشكاؿ البيانية في عرضها، بهدؼ لفت إنتباه
 .ات١سؤكؿ إلذ الإت٨رافات ات٢امة بشكل سريع

 
اتٞوانب كل جوانب  ات١وضوع، حيث تم التًكيز على بعض  تٔا حققو من أىداؼ يبقى أنو لا تٯكن أف يتناكؿف تْثنا ىذا إ

العمل باستخداـ أدكات تْث حيث تٯكن ؛  لكن نرل أننا لد ت٨ط بكل جوانبو حسب ما اقتضاه توجهنا،ات١همة من ات١وضوع
كما بدقة أكبر؛  الدراسة التي توضح العلبقة بتُ متغتَات ، Excelكبرامج من غتَ الاعتماد على ات١ؤشرات الإحصائية ، أخرل

  .تٯكن توسيع عينة ات١شاريع ات١دركسة لتحليل لوحة القيادة
 

بعد  إت٧از عملنا ىذا ات١تواضع بفضل الله عز كجل، خصوصا بالنظر إلذ حداثة ات١وضوع كقلة البحوث التي تناكلتو بالدراسة 
 :الدقيقة ، كمن ىنا فإف ىذه الدراسة تشكل نواة كمنطلقا لبحوث كمواضيع دراسات أخرل نذكر منها

 نظاـ مراقبة التسيتَ كآلية في إدارة ات١شاريع؛ 
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 مكانة لوحة القيادة ات١الية في ات١ؤسسات العمومية؛ 

 البرت٣يات اتٟديثة كأثرىا في تطبيق لوحة القيادة في ات١ؤسسة؛ 

 تقييم نظاـ لوحات القيادة في تٖستُ إتٗاد القرارات في ات١ؤسسة؛ 

 َالتكامل بتُ ات١وازنات التقديرية كلوحة القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيت. 
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