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دي ر
ق 
كر وت   ش 

 
الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء والمرسلين سيدنا 

 .. .محم َّد وعلى آله وصحبه ومن تبعهم بإحسان إلى يوم الدين، وبعد

فإننا نشكر الله تعالى على فضله حيث أتاح لنا إنجاز هذا العمل بفضله، 

 .فله الحمد أولًا وأخرا

لنا يد  المساعدة، خلال هذه الفترة، وفي  ثم أشكر أولئك الأخيار الذين مدوا

عريوة رشيد الذي لم يد َّخر جهدًا في  مقدمتهم الأستاذ المشرف د.

مساعدتنا، فله من الله الأجر ومنا كل تقدير حفظه الله ومتَّعه بالصحة 

 والعافية.

 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

II 

 

 

داء  الإه 
إلى من كان سند لي في هذه الدنيا إلى من تمنى أن يراني في قمة النجاح،  أهدي ثمرة جهدي وتعبي

 .دنيا والآخرةالإلى بر الأمان زهدية الرحمن أمي أدامها الله تاجا فوق رأسي في 
له  و كان وشجعنيبي  ودفع من أنتظر هذه اللحظة بكل شوقالى  إلى من علمني العطاء دون انتظار
إلى والدي  ر و حببكل افتخا باسمهرأسي إلى من أحمل  اللحظة الفضل الكبير على وصولي لهاته

 الحياة.لي مدى  و رعاه لحبيب حفظه اللها

 .كبارا وصغارا وإخوانيخواتي أإلى كل أفراد عائلتي 
  قاتييإلى كل صد

 
 مريم سماعيلي
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داء  الإه 
 

 يرتعش قلبي لذكر كصاحب السيرة العطرةلمن أحمل اسمه بكل فخر يا من 

 - رحمه الله -الحبيب  الطاهر أبي والقلب
وقرها في و تعالى الجنة تحت قدميهاو إلى ينبوع الصبر والتفاؤل والأمل... الى من وضع المولى سبحانه

 كتابه الكريم

 - أطال عمرهاو حفظها الله- أمي الغالية
أظهروا لي ما هو و إلى من آثروني على أنفسهم وعلموني علم الحياةإلى سندي وقوتي وملاذي بعد الله 

 وبناتي زوجيو الحياة إخوتيأجمل من 
 

 إلى جميع أفراد عائلتي
 أصالة بن يونس
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 المقـدمة          

 أ  

 : مقدمةال
تساهم أدوات التسيير في إبراز الوضعية المالية للمؤسسة؛ إلى جانب أنها تبرز أهم البدائل المالية 

لابد للمؤسسة من اتخاذ القرارات المناسبة حسب ظروفها    لذاالمتعلقة بالقرارات المالية الخاصة بالمؤسسة،  
ممكن بأقل التكاليف والعمل على تحسين  المالية وإمكانياتها المتاحة بما يضمن لها تحقيق أقصى عائد  

أدائها المالي وتعظيم القيمة السوقية للمؤسسة الاقتصادية، لذا تبرز وتأتي لوحة القيادة كأحد أهم أدوات  
اتخاذ  في  والخاصة  منها  العمومية  المؤسسات  من  العديد  في  وفعاليتها  نجاعتها  أثبتت  والتي  التسيير 

 القرارات المناسبة.
بات    قد القيادة واحدة من بين الأدوات الحديثة المستخدمة لتحسين أداء المؤسسات، فتعتبر لوحة  

التسيير، مقابل   الحديثة في مراقبة  التقنيات  إلى استخدام  التطلع  الوطنية  المؤسسات  من الضروري على 
 تقليدية ثبت عجزها. الرقابية الدوات الأالاعتماد على  على الاكتفاء  

    طرح الاشكالية
 من هنا جاءت إشكالية الدراسة:على ما سبق بناءا  

 كيف تساهم لوحة القيادة في ترشيد القرارات في المؤسسة الاقتصادية؟ ▪
 طرح الأسئلة الفرعية التالية: ولتسهيل الاجابة على الاشكالية أعلاه ن

 والتقنية.الجزائرية للأنسجة الصناعية  هل يوجد هنالك تطبيق للوحة القيادة في المؤسسة ▪
 الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية. كيف تؤثر لوحة القيادة على القرارات في المؤسسة ▪
 .في اتخاذ القرارات بالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية اهل للوحة القيادة دور  ▪

  فرضيات الدراسة
 الية:للإجابة على التساؤل الرئيسي والاسئلة الفرعية ارتأينا أن نضع الفرضية الت

 الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية. يوجد هنالك تفعيل للوحة القيادة في المؤسسة ▪
 لوحة القيادة تؤثر على اتخاذ القرارات بالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية. ▪
 للوحة القيادة دورا معتبرا في اتخاذ القرارات للمؤسسة محل الدراسة. ▪

  أهمية الدراسة
 أهمية البحث في مجمل العناصر الآتية الذكر:تبرز 

ــاهمة فـــي إثـــراء المجـــال المعرفـــي  ▪ ــيع المهمـــة فـــي التخصـــج والمسـ يعتبـــر هـــذا الموضـــوع مـــن المواضـ
 .راسات جديدة في مثل هذه المواضيعوتدعيم للباحثين المهتمين للقيام بد 



 المقـدمة          

 ب  

 .الناحية المالية ومحاولة تصحيحهامعرفة نقاط القوة والضعف للمؤسسة من  ▪
 .م المؤسسة في اتخاذ القرارتعتبر من أهم الركائز التي تدع ▪

 سةأهداف الدرا
 يمكن إبراز مجمل أهداف البحث في العناصر الآتية الذكر:

 معرفة أي نوع من لوحة القيادة تستخدم المؤسسة في مراقبة نشاطها وسير عملها. ▪
المؤسسـة الاقتصـادية ومـدد قـدرتها علـى المسـاهمة تحليل وتفسير الدور الذي تلعبه لوحدة القيادة في   ▪

 في اتخاذ القرارات.
 .في عملية اتخاذ القرارات  التعرف على مكانة لوحة القيادة في المؤسسة محل الدراسة ▪
 اقتراح جملة من التوصيات على ضوء النتائج التي سيسفر عنها البحث. ▪

 أسباب اختيار الموضوع 
 منها:موضوعية نذكر ية وأخرد إلى أسباب ذات الأسباب تعود هذه 

 الأسباب الذاتية .أ
 .بالتخصج علاقة الموضوع  ▪
 .المجالالرغبة الشخصية في البحث في هذا  ▪
 .الشعور بأهمية هذه المواضيع خاصة مع التوجهات الحديثة التي يشهدها عصرنا الحالي ▪
    الأسباب الموضوعية .ب
 اتخاذ القرارات.معظم المؤسسات الجزائرية تستعمل طرق تقليدية في  ▪
 لم ينل نصيبه من البحث والدراسة.الذي ذا الموضوع من المواضيع الحديثة يعد ه ▪
 الأهمية البالغة التي تلعبها اليوم لوحدة القيادة في اتخاذ القرارات وتحقيق أهدافها. ▪

  :منهج الدراسة
مناسب لعرض المفاهيم المتعلقة  للإجابة على الاشكالية المطروحة اعتمدنا المنهج الوصفي باعتباره  

 . بعنصري لوحة القيادة من جهة وعنصر ترشيد القرارات في المؤسسة الاقتصادية من جهة أخرد 
على الاعتماد  تم  فقد  التطبيقي  الجانب  يخج  فيما  على    أما  و  التحليلي  كأداة  المنهج  الاستبيان 

 لإثبات وربط الجانب النظري بالواقع العملي.
 :ةالدراسات السابق

مع   تتقاطع  التي  المواضيع  بعض  تم حصر  المذكرة،  إعداد  رافق  الذي  المكتبي  البحث  إطار  في 
 دراستنا الحالة نورد منها كما يلي:



 المقـدمة          

 ج  

1- " علواش،  سعدية  عودة،  بن  المؤسسة  صبرينة  في  التمويل  قرار  ترشيد  في  القيادة  لوحة  دور 
البويرةالاقتصادية )دراسة حالة مؤسسة مخبر السكن والبناء للوسط وحد العلوم  ة  (، مذكرة ماستر في 

أو  محند  أكلي  جامعة  التسيير،  وعلوم  والتجارية  الاقتصادية  كلية  منشورة،  غير  البويرة، لالتجارية،  حاج، 
2014/2015 . 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدد اعتماد المؤسسات على نظام لوحات القيادة ودور هذه الأخيرة  
المح النتائج  وتفسير  تحليل  القرارات في  اتخاذ  المساهمة في  قدرتها في  الاقتصادية ومدد  بالمؤسسة  ققة 

المؤسسة الاقتصادية هي النواة التي تجمع فيها وتنسق العناصر    أن   إلى المالية، وقد توصلت هذه الدراسة  
 البشرية والمادية للنشاط الاقتصادي.

جباري،   -2 شوقي  بوديار،  فعال  "زهية  كأسلوب  القيادة  المؤسسةلوحة  في  القرار  الملتقى  "لاتخاذ   ،
المسيلة،  الوطني المؤسسة الاقتصادية، جامعة محمد بوضياف،  القرار في  أفريل   14و   12  حول صنع 
2009. 

هدفت هذه الدراسة الى وضع نظام فعال للرقابة على تنفيذ الخطط والبرامج، بمدد تحقيق الفعالية  
م التسيير هي  مراقبة  أن  باعتبار  الأداء  في و   الإجراءات جموع  في  المسير  تساعد  التي  المعلومات  نظم 

مراقبة سير الأنشطة وكذا اتخاذ القرارات الخاصة بذلك، وهذا عن طريق وسائل وأدوات معينة منها لوحة  
القيادة التي تمثل موضوع البحث، حيث تمكن المسير من أخذ نظرة شاملة عن وضعية المؤسسة ومدد  

ا، من خلال النتائج المحققة التي تظهر في لوحة القيادة عن طريقة جملة من  نجاعة أساليب التسيير فيه
وتغطية   تصحيحها  على  والعمل  المتخذة  القرارات  مراقبة  بهدف  الوظائف،  بجميع  المتعلقة  المؤشرات 

  النتائج التالية: بان لوحة القيادة تعتبر أداة مهمة للنظام إلى  النقائج في تدفق المعلومات. وتم التوصل  
 المعلومة، وتمكن المسير في توجيه عملية القيادة في الاتجاه السليم مع تصحيح الانحرافات.

التسييربونقيب أحمد،   -3 فعالية مراقبة  القيادة في زيادة  ، مذكرة ماجستير، جامعة محمد  دور لوحة 
الأدوات   ، حيث خلصت هذه الدراسة إلى أنه يمكن اعتبار لوحة القيادة من2009بوضياف بالمسيلة سنة  

التي تسمح بتزويد المسيرين بالمعلومات الضرورية للتحكم في سير المؤسسة وهي تسمح بمتابعة وقياس  
 عدة ظواهر مالية وغير مالية.

  :حدود الدراسة
 2023-04-2023/10-05-7طبقت الدراسة الميدانية خلال الفترة بين:  :الزمانيةالحدود  ▪



 المقـدمة          

 د  

تكملــة كإلــى إســقاط مقاربــات وصــياغتها فــي الواقــع العملــي  البحــث التطبيقــي يســعىالحــدود المكانيــة:  ▪
للجانب النظري، وبالتالي اقتصر المجـال الـذي اخترنـاه للدراسـة الميدانيـة المؤسسـة الجزائريـة للأنسـجة 

  المسيلة. EATITالصناعية والتقنية
 :هيكل الدراسة

المطروحة   الإشكالية  إلى  وثلاث بالرجوع  مقدمة  إلى  الدراسة  تقسيم  تم  الواردة  الفرعية  والتساؤلات 
والفصل الثاني بخصوص قرار الترشيد في المؤسسة الاقتصادية   فصول، الفصل الأول عن لوحة القيادة

و  حالة  كدراسة  فجاء  والأخير  الثالث  الفصل  عامة    إسقاطأما  وخاتمة  الميداني،  على  النظري  الجانب 
 لموضوع البحث.

 .المقدمة الطرح العام للموضوع رت تمحو  ▪
 جاء بعنوان ماهية لوحة القيادة وجميع المفاهيم المرتبطة بها. الفصل الأول ▪
 جاء بعنوان ترشيد القرارات في المؤسسة الاقتصادية وجميع المفاهيم المرتبطة بها. الفصل الثاني ▪
للأنسجة الصناعية والتقنية  الفصل الثالث عبارة عن دراسة على عينة من موظفي المؤسسة الجزائرية ▪

EATIT  بواسطة الاستبيان. المسيلة 
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 تمهيد:
فيالرؤ  عليها يعتمد  التي الأدوات  أهم من واحدة القيادة لوحة تعتبر  الأهداف تحقيق ساء 

باهتمام المرؤوسين فتحولت من أداة رقابة بسيطة إلى أداة ونظرا لأهميتها حظيت  ،  الإستراتيجية للمؤسسة
 مساعدة في اتخاذ القرارات ذات نظرة مستقبلية. 

مباحث و   وللإلمام ثلاث  على  اعتمدنا  القيادة  بلوحة  المتعلقة  المفاهيم  إلى    ناتطرقبحيث   حوصلة 
الثاني(، كذلك مؤشرات   حث المب)في  مفهوم لوحة القيادة في )المبحث الأول(، ودور وأشكال لوحة القيادة  

 الثالث(. )المبحث  في لوحة القيادة ودورها في ترشيد القرار
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 المبحث الأول: مفهوم لوحة القيادة  
الق لوحة  إلى  يتلعب  العبور  عملية  بتسهيل  وذلك  المؤسسات  قيادة  أنظمة  في  مهما  دورا  ادة 

المؤسسة وتسييرها بالمعلوماتية،   المعطيات والمعلومات من أجل    التحكم في معلومات  عن طريق تحليل 
 اتخاذ قرارات ذات دقة عالية في وقت قياسي.

 . تعريف لوحة القيادة وخصائصها-1
 . : تعريف لوحة القيادة1.1

المسؤول   نفس  أو  الفريق  نفس  طرف  من  متابعة  نظام  في  المرتبة  المؤشرات  من  مجموعة  هي 
تسمح   قرار  واتخاذ  اتصال  أداة  فهي  معين،  قسم  نشاطات  ومراقبة  والتنسيق  القرار  اتخاذ  على  للمساعدة 

 1وظيفته وتحسين أدائها.  لإدارةلمراقب التسيير بجذب اهتمام المسؤول حول النقاط الرئيسية 
يحتاجها    Saulou jean Yvesيعرف   التي  المعلومات  لأهم  "عرض  هي  القيادة  لوحة  أن 

التسيير،  المسؤول الناتجة عن سوء  الانحرافات  بإظهار  تسمح  بتقدير  ،  والتي  تنبؤ تسمح  أداة  تعتبر  كما 
 2."التطورات المتوقعة لاقتناص الفرص وتخفيض نسبة الخطر

وبسيط سريع  بعرض  تسمح  مرنة  أداة  من    هي  المنتقاة  الأداء  مؤشرات  من  لمجموعة  وديناميكي 
فهي   أهدافها،  أساس  على  المؤسسة  يحتاجها  كذلك  طرف  التي  المهمة  المعلومة  لتجميع  وسيلة  تعتبر 

 3المسير لاتخاذ القرار المناسب.
  . خصائص لوحة القيادة: 2.1

 :  بالخصائج التالية عموما أداة حديثة لمراقبة التسيير وتتميز في أغلب الأحيان لوحة القيادة تعتبر
يركز فيها على أهم  ،  والتي تتناسب مع طبيعة نشاطه عند كل مسؤول عملي لوحة القيادة الخاصة به-1

كما يعبر عنها بلغة مشتركة ،  والتي تعكس الإستراتيجية المتبعة،  النقاط التي تسمح بمتابعة أداء المسؤول
 لجميع أعضاء الفريق بالتحاور حول نتائج أدائهم.تسمح 

 بكشف الخلل والتعديل فيها لمطابقة احتياجات المسؤولين. تسمح ▪
 

القيادة  1 للمؤسسة من خلال لوحة  الإستراتيجية  الإدارة  الإسكندرية،  ،  وهيبة مقدم،  الجامعى،  التعليم  ،  2020،  مصردار 
 . 18ص

المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة    :دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير دراسة حالة،  أحمد  بونقيب  2
AMC  والعلوم التسيير  وعلوم  الاقتصادية  العلوم  كلية  تجارية،  علوم  تخصج  الماجستير،  شهادة  لنيل  مقدمة  مذكرة   ،

 . 119ص ، 2006، الجزائرالتجارية، جامعة محمد بوضياف المسيلة، 
محمود  3 على  احمد  المعلومات،  خالد  وتكنولوجيا  القيادة  تطوير  عبر  البشرية  الموارد  الجامعي، ،  1ط،  تنمية  الفكر  دار 

 . 249ص ، 2019الإسكندرية، مصر، 
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 1بتحديد الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب. تسمح ▪
تحديد بمن الضروريات لتصميم لوحة توفر المعلومات سواء الداخلية أو الخارجية، ملائمة المعلومات: -2

لذلك لا بد من ملائمة المعلومات مع ما يحدث   مؤشرات،يتم عرضها في شكل    التيمات المهمة  المعلو 
  2في الميدان.

تحويها  وتتعلقالدورية:  -3 التي  المعلومات  تحسين  ومدة  قيادة  لوحة  المسؤول    بدينامكية  نشاطها  عن 
 :فيمكن أن تكون ، ويمكن التمييز بين عدة أشكال

ت:  يومية  - فريق عملي  مثلتخج  يومي  بشكل  لديه  العاملة  اليد  نشاط  ،  الحقيقية العمل ساعات   :ابع 
 .الضائع الوقت ، الغيابات ، المرضية العطل

حالة  أسبوعية:    - في  مثل    مسؤولوتكون  ورشة  في    الأسبوعي،  الإنتاجعن  المستعملة  الأولية  المادة 
 البيع. مصلحة 

تجسيد في المؤسسات لأنها تتميز بنظرة عامة على المؤسسة في ظرف    الأكثر: وهي الحالة  شهرية  -
 إعدادها.وقلة تكاليف ، قصير

و   عادة  تكون سنوية:    - المؤسسة  إستراتيجية  تجسيد  مراقبة  المبيعات  الفي  مثل:  المنافسين  مع  مقارنة 
 .3السنوية، الميزانيات التقديرية السنوية

القياس    كميا لتسهيلعادة ما تكون المعلومات الموجودة في لوحة القيادة تحمل طابع    التقدير الكمي:-4
وحدات، عدد القطع المنتجة  ال  ما بين الأهداف والنتائج الحقيقية، مثل  الانحرافوالمقارنة من أجل إيجاد  

 مئوية. ة في شكل تقريبي مثل: الصيانة، رضا الزبائن في شكل نسب تكون  والمباعة، ساعات العمل، أو 
تتميز لوحة القيادة بالسرعة في وصولها إلى المسؤول لجعل المعلومات مناسبة لتقييم الأداء    السرعة:-5

 وكذلك سرعة اتخاذ الإجراءات التصحيحية. 
معلومات:    -6 نظام  القيادة  تكون   لوحة  وإنما  بالمعلومات،  مزدحمة  القيادة  لوحة  تكون  لا  أن  يجب 

 بالحصيلة.   التي تتعلق مؤشرات العتماد على الا واضحة من خلال 

 
، العدد  6لوحة القيادة كأداة المراقبة التسيير، مجلة  الدراسات الاقتصادية المعاصرة، المجلد،  رقاد سليمة،  زينب  بوغازي   1
 . 293ص ، 2021جامعة محمد بوضياف مسيلة، الجزائر، جوان  ، 1
 . 43صالمرجع السابق، ، وهيبة مقدم، الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة من خلال لوحة القيادة  2
ة القيادة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية، أطروحة  حلو العربي، دور    محمد  لخضر  بن  3

،  2015الجزائر،  مقدمة لنيل شهادة دكتوراه في علوم التسيير تخصج تسيير المؤسسات، جامعة أبي بكر بلقايد تلمسان،  
 . 13ص
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بتحديد    -7 أرقام، تسمح  بيانية وجداول مقارنة تحتوي على  القيادة في شكل رسوم وأشكال  تظهر لوحة 
 1الضرورية لمعالجة الوضعية. الانحرافات والكشف عن المشاكل واتخاذ الخطوات 

على أرقام، تسمح بتحديد الانحرافات   وجداول تحتوي تظهر لوحة القيادة في شكل رسوم وأشكال بيانية  8-
 .2والكشف عن المشاكل واتخاذ الخطوات الضرورية لمعالجة الوضعية

 . المبادئ الأساسية للوحة القيادة -2
 أهمها: تقوم لوحة القيادة على عدة مبادئ 

تعتمد على المعلومات والمؤشـرات الأساسـية لقيـاس الأداء التـي تعـرض بشـكل تحليلـي وسـهل التفسـير  ▪
 توزيع.، استغلال، وتعكس سير المؤسسة في جميع المجلات المالية

 .تحتوي على مقاييس موضوعية تسمح بالسيطرة على قرار المؤسسة ومحيطها ▪
ؤول أن يختــــار لوحــــة  قيــــادة خاصــــة بــــه مــــن خــــلال فعلــــى كــــل مســــ، لا توجــــد لوحــــة قيــــادة نموذجيــــة ▪

 المعلومات التي يحتاجها لتتوافق مع أهدافه.
، فإذا كانت هذه الأخيرة صغيرة تكون لهـا لوحـة قيـادة واحـدة، تكون لوحة القيادة حسب حجم المؤسسة ▪

 .3أما إذا كانت كبيرة يكون لها لوحات قيادة تحليلية تخج كل فرع
 وأهميتها أنواع لوحة القيادة -3

 أنواع لوحة القيادة -1.3
الزمن   عبر  تتطور  القيادة  لوحة  باتخاذ    منأخذت  تسمح  أساسية  إدارة  وسيلة  إلى  قياس  وسيلة 

 : للوحة القيادة نذكرها الأنواعنجد العديد من و  المؤسسة،القرارات لمختلف الأطراف داخل 
تشير لوحة القيادة الكلاسيكية إلى نشاطات المؤسسة، حيث تبين    لوحة القيادة الكلاسيكية المالية:  -1

ويتمثل دور لوحة القيادة    الشاملة،ومدد مساهمتهم في المردودية    المصالح الإداريةالارتباط بين مختلف  
قبل   من  المسطرة  الأهداف  تحقيق  مدد  تقدير  بغرض  للمسيرين  الضرورية  المعطيات  تقديم  في  المالية 

 إلي: الإدارة وتهدف
 

للدراسات المحاسبية والمالية،    أثر لوحة القيادة في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية،،  خروبي يوسف  1 المجلة الجزائرية 
 . 62ص ، 2022جانفي، جامعة قاصدي مرباح ورقلة، الجزائر، 2، العدد 7المجلد

كريم  2 السعيد،  خلف الله  الأداء  ،  بريكة  تقييم  في  ودوره  الحديث  القيادة  لوحات  دراسةنظام  مناجم   المستدام  حالة شركة 
  2018  ديسمبر،  ، الجزائرالبواقي  العربي بن مهيدي أم  ، جامعة2، العدد5المجلد،  سانيةمجلة العلوم الإن،  الفوسفات بتبسة

 . 497ص
بوغازي     3 سليمة،  زينب  التسيير،،  رقاد  المراقبة  كأداة  القيادة  السابق  الدراساتلوحة  المرجع  المعاصرة،  ، الاقتصادية 

 . 294ص
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واسـتخراج الانحرافـات وإبـراز التطـور  والتوقـع،قياس الفعالية التسييرية من خلال المقارنـة بـين الحقيقـة  ▪
 بالنسبة لفترات سابقة.

وأســـاليب ، تقـــديم المعلومـــات الضـــرورية لأصـــحاب القـــرار والمتعمقـــة بمســـتقبل المؤسســـة كالاســـتثمارات  ▪
 1التمويل متابعة الخزينة.

الإس-2 القيادة  من هي  تراتيجية:لوحة  الأداء   تبحث  التي المؤشرات  نظام  قياس    الأداء  (الكليعن 
وترجمتها إلى قيم مستهدفة و   تسمح بتوضيح الأهداف الإستراتيجيةف،  الشامل( وتطوره في أبعاده المختلفة

 2وملموسة.
 تقوم لوحة القيادة الإستراتيجية على ثلاث أسس أساسية تتمثل في: 

 القيادة.إدماج أهداف ذات بعد استراتجي داخل لوحة  ▪
 ـ عملية التي تربط بين النتائج الآنية والنتائج المستقبليةال ▪
مختلـف لوحـات القيـادة الوظيفيـة فتعمل علـى دمـج واختيـار مؤشـرات ذات طـابع كمـي ونـوعي ومـالي:  ▪

تصـال والتنسـيق والتشـاور وهذا ما يخلق صعوبات على مسـتود الا،  الخاصة بالمؤسسة تتميز بالتباين
 3بين أعضاء فريق الإدارة المسؤول عن القيادة.

تقترح قائمة نوعية من المؤشرات وقد تجاوزت استعمال المؤشرات    لوحة القيادة المستقبلية )الموازنة(:-3
مقدرة  لاحيث تم إدراج محاور إستراتيجية تركز على مؤشرات أكثر دقة ترتبط بالنوعية والقيمة  ،  المالية فقط

 4من قبل الزبون وتحسين العمليات الداخلية أي الجانب التنظيمي.
حيث تعتمد أربعة محاور  ،  تعتبر لوحة القيادة المتوازنة أداة تقييم فضلا عن كونها أداة إستراتيجية

والاهتمام بمجموعة أوسع من المقاييس  ،  لتقييم أداء المؤسسة بدلا من التركيز على المنظور المالي فقط

 
لوحة القيادة كأداة لمراقبة لتسيير في المؤسسات الاقتصادية العمومية حالة فرع شركة سونلغاز بالمدية،  ،  لمين علوطي  1

 . 84ص ، 2017جانفي  جامعة عمار ثليجي الأغواط، الجزائر، ، 1، العدد 8، المجلدالعدد الاقتصاديمجلة دراسات 
ميدانية لشركة    الصناعية: دراسةارد البشرية في المؤسسة  بوحديد ليلى، دور لوحة القيادة الاجتماعية في تقييم أداء المو   2

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  ،  باتنة، أطروحة مقدمة لنيل شهادة الدكتوراه في علوم التسيير  الاسمنت عين التوتة
 .65ص  ، 2015، الجزائر، بسكرة التسيير، جامعة الحاج لخضر

الأطروحة دكتوراه دولة  ،  الفعالية التنظيمية: تحديد المحتود والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة،  عبد الوهاب سويسي  3
التسيير تخصج  الاقتصادية،  علوم  الجزائر،  ،  في  جامعة  التسيير،  وعلوم  الاقتصادية  العلوم  ،  2004الجزائر،  كلية 

 . 191ص
،  سسات الاقتصادية العمومية حالة فرع شركة سونلغاز بالمديةلوحة القيادة كأداة لمراقبة لتسيير في المؤ ،  لمين علوطي  4

 . 86المرجع السابق، ص 
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بالجودة وحجم   والتي من خلالها يمكن معرفة العوامل التي  ،  والعاملين العملاء السوق ورضاالتي ترتبط 
 1توجه المحور المالي. 

 أهمية لوحة القيادة-2.3
 تكمن أهمية لوحة القيادة في كونها: 

 دفع إشتراك جميع الإداريين لوضع الأهداف. ▪
 2المستويات الإدارية.تنظيم وتحديد المسؤولية لكل مستود من  ▪
حيـــث تأخـــذ بعـــين الاعتبـــار  المســـطرة،النشـــاط الحقيقـــي بالأهـــداف  وذلـــك بمقارنـــة أداة لمقيـــاس الأداء ▪

 3مقارنة بالأهداف المحددة سابقا.، )مباعة الكمية ال، منتجةالكمية ال (النتائج الكمية
 4متابعة ومراقبة مستود المردودية للمؤسسة. ▪
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
1 Paul R. Niven ,BALANCED SCORECARD STEP BY STEP FOR  GOVERNMENT AND  

NONPROFIT AGENCIES, Acid free paper, Hoboken USA, 2nd Edition, 2008, p 09. 
 . 6ينظر لرابط:ص ، لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة، زهية، جباري شوقي بوديار 2

file:///C:/Users/hz/Downloads/Noor Book.com%20%.pdf 
 .64ص المرجع السابق، ، يوسف، أثر لوحة القيادة في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية خروبي 3
 . 7لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة، المرجع السابق، ص، زهية، جباري شوقي بوديار 4



 ماهية لوحة القيادة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الفصل الأول

15 

 

 المبحث الثاني: دور وأشكال لوحة القيادة
 كوسيلة القيادة لوحة أشكال ودور يظهر، و والحركية التأكد  بعدم  بيئةال ظل في المؤسسة قيادة تتسم
 الأهداف تحقيق مدد على بالوقوف تسمح التنظيمية ومستوياتها وظائفها بمختلف المؤسسة على مستود 

 تحليله للانحرافات ومعرفة مسبباتها.  خلال من المسير يتخذها التي التصحيحية وطبيعة الإجراءات 
 أشكال لوحة القيادة -1
نماذج أولية لكما ترمز  ،  تحتوي الجداول على المعلومات اللازمة لتطوير تطبيقات معالجة  الجداول:-1

لأنظ اختبار  بمثابة  أيضا  سيكون  الذي  الأول  التجريبية  البيانات  باستخدام  وإنتاجها  الانتاج  للجداول  مة 
  .لةد المسؤولين بمعلومات مفصيتزو ، و والمخرجات 

 .غير أن قدرة الجداول على اعطاء نظرة شمولية وسريعة حول سير العمليات تبقى ضعيفة
 :جدول شكل عرضها على تم قيادة لوحة يمثل الموالي : الجدول1الجدول رقم  

 المؤسسة جدول متابعة نشاط  
 الفرق  شهر السنة الحالية  شهر السنة السابقة  المؤشرات 

    عدد الزيارات الفعلية أو المحققة 
    معدل التكرار اليومي للزيارات 

    عدد الزبائن الجدد 
    عدد الطلبات الجديدة

أحمد، دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير، مجلة أبحاث   رحيم حسين، بونقيبالمصدر: 
 . بتصرف 10ص2008، ديسمبر، 4اقتصادية وإدارية، العدد

 الرسومات البيانية:  -2
تسهيل عملية فهم الظواهر المعقدة وإمكانية إلقاء ب  لرسومات البيانيةتقوم امقارنة بالجداول المرقمة،  

 .ة التطورات الحاصلة والاتجاهات العامنظرة سريعة حول 
 :المنبهات-3

الأمر   حدوث    بإشارات يتعلق  عن  نتجت  خطيرة  انحرافات  حدوث  لتبين  تظهر  غير    شيءمرئية 
 .الخطرعادي في سير العمليات كاقتراب المؤشرات من منطقة 
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فمثلا عند تجاوز نسبة شكاود العملاء حدا معينا تظهر اشارة ضوئية تنبه المسؤوليين الى ضرورة  
 1معالجة الوضعية بسرعة بينما اذا لم تصدر أي اشارة فهذا يعني أ العملية تسير بشكل جيد.

 ـ  مستعملو لوحة القيادة  -2
المسؤولين  تعتبر كل  طرف  من  مستعملة  تسيير  أداة  القيادة  مسؤولين لوحة  الإدارات،  مدراء   :

 .الأقسام، رؤساء المشاريع، رؤساء المصانع، رؤساء الورشات، أمناء المخازن، مدراء البيع
انا نجد في العام،  يمكن  للمدير  قيادة عامة موجهة  التسويق،  و   المؤسسة لوحة  قيادة لوظيفة  لوحة 

قيادة   ولوحة  الإنتاج،  لوظيفة  قيادة  الوظائف  اجتماعية،لوحة  هذه  فرعية عن  قيادة  أنها  ،  ولوحات  غير 
مستود   على  كونها  إلى  بالإضافة  فيها،  التحكم  المراد  المعلومات  حجم  ازداد  كلما  بقوة  وجودها  تفرض 

دورا هاما في المساعدة على القيادة من خلال تركيزها على كل ما هو مهم وضروري    الإدارة العامة تلعب 
تها كلما ابتعدنا عن ميدان المستود التنفيذي لأن معرفة كل الأحداث تتطلب في مجال التسيير، ونقل منفع

 2الاتصال المباشر. 
 دور ومكانة لوحة القيادة في المؤسسة  -3

 دور لوحة القيادة-1.1
إن عملية التجميع لا تعني حذف أو إهمال لمعلومات تتعلق بالمؤسسة،    لوحة القيادة كوسيلة تجميع:-1

بناء   القيادة  لوحة  تمثل  يوضحبل  عادي    متكامل  غير  هو  ما  رقمية بالنا  معلومات  في شكل  لمؤسسة 
 واضحة وسهلة الفهم. 

قا من كونها  تشكل لوحة القيادة الأداة المفضلة في نظام المراقبة انطلا  لوحة القيادة كأداة للمراقبة:  -2
المعلومات  نظام  يوفرها  دقيقة  معلومات  تدفق  خلال  من  يتحقق  والذي  التجريد  مستود  بتعديل  تسمح 

 3للمؤسسة.
، فهي تنبه بالظواهر غير الطبيعية التي تواجه عملية تحقيق الأهدافلوحة القيادة كوسيلة تشخيص:  -3

 كذلك تسمح بكشف نقاط الضعف في الجانب التنظيمي للمؤسسة.

 
،  4دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير، مجلة أبحاث اقتصادية وإدارية، العدد،  رحيم حسين، بونقيب أحمد  1

 . 11، 2008سمبر يدجامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
القيادة كأداة المراقبة التسيير،  ،  رقاد سليمة،  بوغازي زينب    2 الدراساتلوحة  الاقتصادية المعاصرة، المرجع السابق،    مجلة 

 . 295ص
دراسة حالة مؤسسة سولغاز عنابة،  –رزقي نور الهدد، دور لوحة القيادة كأداة في مراقبة التسيير في تقييم الأداء المالي    3

 . 74ص ، 2019ديسمبر ، الجزائر، 3جامعة الجزائر ، 1، العدد1مجلة القسطاس للعلوم الإدارية والمالية، المجلد 
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حوار:    -4 كوسيلة  القيادة  التابعة  لوحة  والهيئات  الجهات  مختلف  اجتماع  خلال  من  ذلك  يظهر 
ت كل للمؤسسة. بحيث كل مسير يقدم لوحة القيادة الخاصة بمصلحته، ويعلق على النتائج ويشرح انحرافا

 مصلحة.
ية اتخاذ القرارات، بحكم  تلعب لوحة القيادة دورا في عمل لوحة القيادة تساعد في عملية اتخذ القرار:    -5

 1فعالة أم لا.  إذ أنهاانتماءها لنطاق الرقابة على مستود المؤسسة ومنه الحكم على القرارات المتخذة 
التحسين والتعبئة المستمرة   القيادة دورتلعب لوحة    طارات:الإلوحة القيادة كوسيلة لتحسين كفاءات    -6

 2للمسيرين نحو الأهداف المسطرة، وإيجاد أفضل الحلول للمشاكل المطروحة.
 مكانة لوحة القيادة في المؤسسة   -2

 : تتضمن مهمة المسيرين في المؤسسة جانبين أساسين هما
خصوصــا فــي تحديــد فالتســيير متوســط الأجــل يتمثــل ، التســيير قصــير الأجــلو  التســيير متوســط الأجــل ▪

 .السياسة العامة للمؤسسة والقيام بدراسات حولها وتحديد نقاط القوة والضعف بها
 أمــا فيمــا يخــج التســيير قصــير الأجــل فانــه يفــرض تشخيصــا مســتمرا لســير العمليــات فــي المؤسســة ▪

 :وتتمثل عملية التسيير قصير الأجل في عالية،سعيا نحو تحقيق الأهداف المحددة بكفاءة و 
 .يد الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها حسب الخطط المحددة من طرف إدارة المؤسسةتحد  ▪
 .وضع تقديرات وفرضيات مختلفة حول الوضعيات المستقبليةو  التنبؤ ▪
 .3القيادة لوحات  واستعمال تحضير عملية تتدخل التسيير من المستود  هذا وفي ▪

 
 
 
 
 
 

 
سويسي  1 الوهاب  تحدي،  عبد  التنظيمية:  القيادةالفعالية  لوحة  أسلوب  باستعمال  والقياس  المحتود  السابق،  ،  د  المرجع 

 . 167ص
دراسة حالة مؤسسة سولغاز عنابة،  –رزقي نور الهدد، دور لوحة القيادة كأداة في مراقبة التسيير في تقييم الأداء المالي    2

 . 75صالمرجع السابق، 
المؤسسة الوطنية لأجهزة القياس والمراقبة    :ة التسيير دراسة حالةدور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقب،  بونقيب أحمد  3

AMC ،116المرجع السابق، ص . 
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 في ترشيد القرارالمبحث الثالث: مؤشرات لوحة القيادة ودورها 
فريق عمل أو مسؤول ما   لمتابعةالمؤشرات في نظام خاضع  تتضمن لوحة القيادة على مجموعة  

كما تعتبر أداة اتصال تسمح  ،  للمساعدة على اتخاذ القرارات والتنسيق والرقابة على عمليات القسم المعني
 .إدارته بغرض تحسينهامسؤول إلى النقاط الأساسية في للمراقبي التسيير لفت انتباه ا

 مفهوم المؤشر وأنواعه   -1
 تعريف المؤشر  -1.1

يعرف المؤشر بأنه النتيجة المركبة التي يتم استخلاصها من القياسات المجمعة الخاصة بالبينات  
 1وذلك عن طريق استخدام مجموعة من القواعد والصيغ.  المكونات،المتعددة المعروفة باسم 

أدوات  هو   عن  قابلةعبارة  مباشرة    الموضوعي،للتحقيق    تحليلية  غير  أو  مباشرة  تكون  وقد 
 2(.)وسيطة

 أنواع المؤشرات:   -2.1
المؤشرات  يمكن أنواع  مؤشرات   طبيعتها  حسب  تحديد  ومؤشرات   اقتصادية،الى  تشغيلية  مؤشرات 
 تجارية:  

 :اقتصادية مؤشرات -1
 :منها نذكر المؤشرات  من عدد  الصنف هذا ضمن ونجد 

 .الإنتاج الأعمال، التكاليف، مستود  النشاط: كرقم مؤشرات  .أ
 العامل المال رأس دورانه، وتغيرات  وسرعة المخزون  مستود تخج تسيير دورة الاستغلال:   مؤشرات   .ب 

 والخزينة. العامل المال رأس واحتياجات 
 3والمالية. الاقتصادية ومعدلاتها، المردودية المحققة المالي: الهوامش الأداء مؤشرات  .ج
 
 
 

 
العلوم    1 بحوث  الحيان،  ناصر  بن  خالد  تر:  باتشيرجي،  المبادئأنول  والممارسات  الاجتماعية  اليازوري ،  والمناهج  دار 

 . 150ص ،  الأردنالعلمية للنشر والتوزيع، 
المرجوشي  2 محمود  الدولية،  ،  أيتن  العامة  المنظمات  في  المؤسسي  الأداء  مصرتقييم  القاهرة،  للجامعات،  الناشر  ، دار 

 . 35ص ، 2008
،  1، العدد3إنشائها، مجلة دراسات اقتصادية، المجلد  وطريقة  المنظمات   إدارة  في  دورهاالقيادة:    كمال، لوحة  معزوز  بن  3

 . 56ص  2009، جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر
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 :تشغيلية ومؤشرات مالية مؤشرات  -2
معطيات  انطلاقا تحضيره يتم أن ما لمؤشر يمكن التشغيلية  ،  المالية المحاسبة من  والمعطيات 

تساعد على اتخاذ الاجراءات التصحيحية بصورة أسرع من المعطيات المالية لأن هذه الأخيرة تتطلب مدة  
 التشغيلية. عكس المعطيات ،  زمنية أطول لتحضيرها

ينصح مؤشرات  تحضير أجل ومن ،  ل اختصار وهي  (OVAR)،  طريقة بإتباع فعالة، 
"Objectifs - Variables d’action - resp onsabilité"  مسؤوليات   متغيرات ،  أهداف أي عمل، 

ما بين    والتنسييق،  اليومية بالعمليات  الإستراتيجية بربط  تسمح التسيير مراقبة في  حديثة طريقة  OVARو
 1. المحاور الاستراتيجية وخطط العمل الواجبة التنفيذ 

  :مؤشرات تجارية  -3
 : يمكن تصنيف ضمن هذه المؤشرات 

 مؤشرات الجودة: نسبة تنميق العيوب في المنتجات، نسبة شكاود الزبائن.  .أ
 مؤشرات تخج الزبائن: عدد الزبائن، أهم الزبائن، وفاء الزبائن، أصناف الزبائن.  .ب 
 2مؤشرات السوق: حصة السوق، مستويات الطلب، حجم المنافسة.  .ت 
 بناء المؤشر وآليات اختياره -2

 أولا: بناء المؤشر:
 يتم بناء المؤشرات من خلال:

: وتتمثل في المعطيات الداخلية والمعطيات الخارجية المرتبطة  المعلومات المرتبطة بمدى المؤسسة  -1
 .التعاملبأطراف التعامل وغير أطراف 

البناء:    -2 ترتبط  قواعد  التي  المعلومات  على  الوقوف  في  مهم  كعامل  التاريخي  الجانب  على  تركز 
  .المؤسسةبالعمليات التي تقوم بها 
 ثانيا: اختيار المؤشرات 

احتياجات  حسب  المؤشرات  باختيار  نقوم  سوف  بالمعلومات  وربطها  المؤشرات  كل  وضع  بعد 
القرار الأعمال  ،  متخذي  وتقدير  بقياس  المكلفين  ارؤسا)والكفاءات  بمشاركة  إلى ء  يؤدي  مما  لمصالح( 

 
 . 8المرجع السابق، ص، دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير، رحيم حسين، بونقيب أحمد 1
 .56صالمرجع السابق، إنشائها،  وطريقة المنظمات إدارة في دورهاالقيادة:   كمال، لوحة  معزوز بن 2
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الأساسية المتغيرات  على  المؤشرات  التقنية  ،  تركيز  بنفس  المستعملة  المؤشرات  بقائمة  القرار  واتخاذ 
 1المستعملة لاختيار الأهداف.

بمعنى أن تكون مؤشرات  ،  المستعملين مفهومة قبل من المعتمدة المؤشرات  تكون  أن يجب :  الوضوح-1
 2بسيطة وليست معقدة حتى يسهل تطبيقها من قبل المستعمل أو المستهلك.

قابل للقياس ويمكن التعبير عنه من حيث    المؤشر  لتقييم الهدف المنجز، يجب أن يكون   قابل للقياس:-2
 الهدف. الوحدة )المدة، الكمية، الجودة( وتحدد هذه الوحدة حسب طبيعة 

 3وغالبا ما يتم تحديدها بعشرة مؤشرات.، لا بد من تركيز على عدد محدد من المؤشرات محدد: -3
 المؤشر عكس حدوثها، على قبل المشاكل بظهور من خلال المؤشر يمكن التنبؤالتنبؤ:   على القدرة-4

 . للمشكلة الوقائية وليس العلاجية فقط مهامه على العملية بالعمليةتقتصر الثابت الذي 
 .المستهدف للمتغير المناسبة القياس أداة  المؤشر يمثل بحيث  :الملائمة-5
 المطلوب.  الوقت  في متوفرا يكون  أن : يجب الزمنية الدقة-6

 عبر  تتغير أن هايمكن القيادة لوحة  في تعتمد  التي المؤشرات  أن إلى الإشارة  جدري   :للتطور القابلية 7-
 4الاستعمال.  حيث  من مرنة أداة  القيادة لوحة أن منطلق من الزمن

 دور لوحة القيادة في ترشيد القرار-3
 : يكمن دور لوحة القيادة في ترشيد القرار في المؤسسة من خلال

مـن خـلال تحليـل المعطيـات ثـم ، من المسؤولين بالعمـل المؤسسة يبدأإن وضع نظام لوحة القيادة في  ▪
 أخيرا. واتخاذ الإجراءات التصحيحة، شرح الانحرافات 

ــة علـــى التواصـــل فيمـــا بـــين الأفـــراد  ▪ ــكل جيـــد وجـــود قابليـ ــتغلال لوحـــات القيـــادة بشـ ــب عمليـــة إسـ تتطلـ
 وكل هذا ضروري كي تكون القرارات المتخذة قابلة للتطبيق.، المسؤولين

لإنحرافــات المهمــة بعــد معرفــة الانحرافــات يــتم التركيــز فــي المرحلــة الأولــى علــى اتحليــل الإنحرافــات:  ▪
 والهدف من هذا التحليل هو تبيان مصدر هذه الانحرافات. فقط.

 
جامعة  ،  1، العدد10بن عيسى إلهام، إعداد وتصميم لوحة القيادة، مجلة الاقتصادية المالية البنكية وإدارة الأعمال، المجلد  1

 . 51ص، 2021الجزائر، ماي ، محمد خيضر، بسكرة
 . 203ص، القيادة، المرجع السابقوهيبة مقدم، الإدارة الإستراتيجية للمؤسسة من خلال لوحة  2
الياس  3 بومعراف  أسماء،  في  ،  معيفي  دراسات  مجلة  الاقتصادية،  المؤسسات  في  الحوكمة  تحقيق  في  القيادة  لوحة  دور 

 . 175ص، 2021ديسمبر ، جامعة العربي التبسي تبسة، الجزائر، 2، العدد4الاقتصادية وإدارة الأعمال، المجلد
 . 56المرجع السابق، ص، إنشائها وطريقة المنظمات إدارة في دورهاالقيادة:   كمال، لوحة معزوز 4
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يجب أن يتم حـوار ، من أجل دراسة العمليات التصحيحية وتحليلهاالبحث عن العمليات التصحيحية:   ▪
مـــع الإســـتعانة بالمراقـــب الإداري الـــذي يعمـــل علـــى تقيـــيم الأفكـــار ، فـــوري مـــابين المســـؤول ومســـاعديه

وفــي الأخيــر يــتم ترتيــب هــذه العمليــات التصــحيحية وإعــادة إدراجهــا ضــمن ، الحلــول ومقارنتهــاواقتــراح 
 1الإختيارات الإستراتيجية والخطط العملية المستقبلية للمؤسسة.

القرار  يكون  التخطيط وبالأخج عندما  القيادة أيضا للمساعدة على إجراء عمليات  تستخدم لوحة 
المبيعات  اتجاهات  لا،  حول  التخطيطلذلك  عملية  في  تساعد  خاصة  معلومات  بيانات  توفر  من  ،  بد 

وبشكل رئيسي في عملية إتخاذ القرار والذي يبنى على أساس أرقام  ،  فالتخطيط يبني على التنبؤ للمستقبل
 .2توقعات التنبؤات 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
عائشة،  براق عيسى  1 التسيير،  ،  برامقي رضية،  كداتسة  مراقبة  أنظمة  القيادة ضمن  لوحة  الوطني  مكانة  حول:  الملتقى 

وتفعيل    مراقبة المؤسسات  لحوكمة  كآلية  التسيير، جامعة    الإبداع،التسيير  والتجارية وعلوم  الاقتصادية  العلوم  البليدة كلية 
 . 9ص،  25/04/2017الجزائر، ، 02

التسويقية في المؤسسة الاقتصادية   2 القيادة في تحسين القرارات  أطروحة مقدمة لنيل  ،  لخضر محمد العربي، دور لوحة 
فيشهادة   بلقايد   الدكتوراه  بكر  أبي  جامعة  التجارية،  والعلوم  والتسيير  الاقتصادية  العلوم  كلية  المؤسسات،  التسيير  علوم 

 . 96، ص2015، الجزائرتلمسان، 
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 خلاصة الفصل
المفاهيم    فيطرحناه  ما  من خلال   الفصل من  الذكر  العامةهذا  لدينا نظرة ولو أ  السابقة  صبحت 

خلال   بسيطة من  للمؤسسة  نظرة  باعطاء  تسمح  التي  للمعلومات  مصدر  تعتبر  التي  القيادة  لوحة  عن 
 . من أجل اتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب ، بعدة طرق وأساليب و  المقاييس والمؤشرات 

 

 



 

 

 
 

 

 

 

 الفصل الثاني:
 ترشيد القرارات في المؤسسة الاقتصادية

 تمهيد 

 المبحث الأول: مفهوم المؤسسة الاقتصادية 

 المبحث الثاني: مفهوم القرار الرشيد 

 المبحث الثالث: دور ترشيد القرار في المؤسسة الاقتصادية

 خلاصة الفصل 
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  :تمهيد
  يمكن  كثر تأثيرا في حياة المؤسسات الاقتصادية التيالأالمواضيع   يعتبر موضوع ترشيد القرار من

 مرتبط بتحقيق نجاح وأهداف المؤسسة الاقتصادية. فهو مؤسسة بقاءها واستمرارها، لامن خلالها ضمان 
الفصل  تمحور   مفهوم  في  هذا  دراسة  من خلال  الاقتصادية،  المؤسسة  في  القرارات  ترشيد  دراسة 

 ودورالثاني(،    )المبحث مفهوم القرار الرشيد في    إلى لتطرق  وا الأول(،  )المبحث المؤسسة الاقتصادية في  
 الثالث(.  )المبحث ترشيد القرار في المؤسسة الاقتصادية في 
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 المؤسسة الاقتصادية  الأول: مفهومالمبحث 
ذو   مفهوم  فهي  للمجتمع،  الاقتصادي  النشاط  في  الأساسية  النواة  المؤسسة  معقدة تعد  جد  طبيعة 

جتماعي  الاقتصادي و الاواقع  التعبر عن    كونها  لنظر إليها من زوايا متعددة،يمكن ا  التي  تتميز بالشمولية
 . قانونيالو 
 تعريف المؤسسة الاقتصادية -1

الا المؤسسة  والإعلامية  تعرف  المالية،  القرارات  تتخذ  استقلالية،  ذات  منظمة  أنها  على  قتصادية 
 البشرية. والمادية، والمتعلقة بالموارد 

مجموعة من الوسائل المالية والفكرية، بهدف نقل    ون عبارة عن تجمع من الأشخاص يستخدمهي  
الإدارة تحددها  أهداف  على  بناء  والسلع  الخدمات  وتوزيع  المنافع  ،  وتحويل  أو  الأرباح  تحقق  حتى 

 1الاجتماعية. 
الهامة لاقتصاد   الركائز  أحد  بأنها  الاقتصادية  المؤسسة  تُعَرف  هاما في  الكما  دورا  تلعب  إذ  دولة 

 2توفير كل حاجات المجتمع.  الوطني وفي تنمية الاقتصاد 
نتاج سلع أو خدمات تعني شكل من تنظيم اقتصادي مستقلا ماليا، ويقترح لإ  هانأيعرفها لبرتون: "   
 3للسوق".

أنها " كل تنظيم اقتصادي مستقل ماليا في    الاقتصادية علىأما ناصر دادي عدون عرف المؤسسة  
خدمات مع    تبادل السلع أو  إطار قانوني واجتماعي معين، هدفه دمج عوامل الإنتاج من أجل الإنتاج أو

 .4ن شروط اقتصاديةضم  ن، بغرض تحقيق نتيجة ملائمة،أعوان اقتصاديين آخري
 
 
 

 
 .28، ص2018سيد عبد النبي محمد، إعادة ابتكار المؤسسات للوصول للتميز، دار الكتب المصرية، مصر،  1
 .107، ص2009الأردن، عمان،  رواء زكي الطويل، محاضرات في الاقتصاد السياسي، دار زهران، 2
دراســـة تأصــيلية، مجلـــة الحـــوار الثقـــافي، –لميــاء درامشـــية، فاطمـــة بلقاســمي، المؤسســـة الاقتصـــادية العموميـــة فــي الجزائـــر  3

 .218، ص2016مبر سبتجامعة عبد الحميد بن باديس مستغانم، الجزائر،  ،2، العدد5المجلد
لبنــى الكنــز، دور المؤسســة الاقتصــادية فــي تنميــة المجتمــع المحلــي دراســة ميدانيــة بمؤسســة ســوناطراك ســكيكدة، تخصــج  4

تنمية العلاقات العامة للمؤسسـات، مـذكرة تخـرج مقدمـة لنيـل شـهادة الماجسـتير، كليـة الآداب والعلـوم الإنسـانية والاجتماعيـة، 
 .14ص، 2009الجزائر،  ،جامعة باجي مختار عنابة
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 تصنيفات المؤسسة الاقتصادية -2
 تصنيف المؤسسة حسب الحجم أولا:

العلاقات الداخلية بين    يقوم هذا التصنيف على فرضية أن الحجم يؤثر على طبيعة التنظيم ونمط
 التصنيف قائم على جملة من المتغيرات منها: ف ،الإدارات 

الإنتاج:-1 تصنيف    عوامل  في  استعمالاً   الأكثر  هو  الأخير  وهذا  العمال،  عدد  المال،  رأس  حجم 
 المؤسسات. 

 ةالمردودية: أي حجم الأرباح المحققة، والقيمة المضاف -2
 1حجم النشاط:  ويستدل عنه بحجم رقم الأعمال. -3

 تصنيف المؤسسة الاقتصادية حسب النشاط -ثانيا
وهي المؤسسة التي تبيـع منتجـات قامـت بتصـنيعها أو تجميعهـا باسـتعمال مـواد   المؤسسة الصناعية: -1

كمــا تتطلــب ، خــام وآلات وعمــال، وتتطلــب طبيعــة هــذه النشــاط اســتثمارا كبيــرا فــي الموجــودات الثابتــة
 نسبيا.أيضا استثمارا كبيرا 

يمها مباشــرة، تبيــع مؤسسـات الخدمـة ســلعا غيـر ملموسـة يـتم اســتهلاكها عنـد تقـد  مؤسسـات الخـدمات: -2
ويصـعب وضـع نمـوذج عـام موحـد لميزانيـات مؤسسـات  مثـل الكهربـاء والمواصـلات والخـدمات المهنيـة

ولكــن هنــاك صــفات عامــة تجمــع بــين ، الخــدمات لتعــدد هــذه المؤسســات ولتنــوع الخــدمات التــي تقــدمها
 2تركيبة موجوداتها ومصادر تمويلها.

   القانوني الشكلتصنيف المؤسسة الاقتصادية حسب  -ثالثا
  تجمعهم   التي الأشخاص هي الشركات التي تقوم عادة بين مجموعة صغيرة من  :  الأشخاص  شركات1-  

حيث يكتسب كل شريك في هذه الشركات صفة   الثقة المتبادلة و   السمعة الجيدةو   المعاملة الحسنةو   الصداقة
 .التاجر

ــركات2- ــوال شـ ــذه الشـــركات علـــى  :الأمـ  الشـــركاء شخصـــية أســـاس علـــى ولـــيس ،الاعتبـــار المـــاليتقـــوم هـ
      3الشركة. في يملكه ما بمقدار فيها الشريك مسؤولية وتكون  لها المكونين

 
 .219دراسة تأصيلية، المرجع السابق، ص–لمياء درامشية، فاطمة بلقاسمي، المؤسسة الاقتصادية العمومية في الجزائر  1
 .65ص ،2019، إدارة الائتمان المصرفي، دار اليازوري العلمية، الأردن، محمد كمال كامل عفانه 2
 شـهادة مذكرة مقدمـة لنيـل، تقييم المؤسسة من وجهة نظر البنك دراسة حالة شركة الأشغال العامة والطرقات، مخبي  أحلام  3

، 2007الجزائـــر،  ، كليـــة العلـــوم الاقتصـــادية وعلـــوم التســـيير، جامعـــة منتـــوري قســـنطينة،الاقتصـــادي العلـــوم فـــي الماجســـتير
 .20ص
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 الملكية  حسب المؤسسات -رابعا
 يقصد بذلك الجهة المالكة لهو   تصنف المؤسسات طبقا لهذا المعيار حسب طبيعة ملكية رأس المال

 المختلطة.المؤسسات و  الخاصة المؤسسات العموميةهي المؤسسات و 
 .خواص  لأشخاص  ملكيتها تعود  التي المؤسسات  هي الخاصة: المؤسسات -1
الأشــخاص و  المؤسســات التــي تعــود ملكيتهــا للدولــة أو الجماعــات المحليــة هــيالعموميــة:  المؤسســات -2

  المؤسسات.الذين ينوبون عن الحكومة في تسيير وإدارة هذه 
 1.القطاع الخاص و  وهي المؤسسات التي تعود ملكيتها للدولة: المختلطة المؤسسات -3
 وظائف المؤسسة الاقتصادية -3

 يرتبط عمل المؤسسة الاقتصادية مع مجموعة من الوظائف وهي:
 :الوظيفة المالية-أولا 

والممكنة بالنسبة للمؤسسة    العمليات والمهام التي تهتم بالبحث عن المال من مصادره المتنوعة هي  
 2الاقتصادية، وتعتمد هذه الوظيفة على تحديد الحاجات المالية للمؤسسة الاقتصادية. 

إمكانية  غير أن حرية المؤسسة في واقع الأمر محددة في هذا المجال، إذ يوجد قيود تحول دون  
 3لتواجد المؤسسات المنافسة.، تحقيق ربح أعظم

  وظيفة التموين -ثانيا
 تعتبر هذه الوظيفة من الوظائف الأساسية في المؤسسة وتشمل:

ــراء: -أ ــة الشـ ــوفير تخـــتج  وظيفـ ــتلزمات  بتـ ــاط مسـ ــن النشـ ــارج مـ ــة خـ ــة المؤسسـ ــودة بالكميـ ــعار والجـ  والأسـ
 .4المناسبة

لتتمكن  ،  التموينية من خلال تزويد المؤسسة باحتياجاتها الضرورية اللازمة للإنتاجهمية  الأ وتظهر  
وفي الأجل المحدد وبأدنى تكلفة وبجودة  ،  المؤسسة من القيام بخدمة معينة في المؤسسة بالكمية المحددة

 5عالية. 

 
 .22صالمرجع السابق، ، تقييم المؤسسة من وجهة نظر البنك دراسة حالة شركة الأشغال العامة والطرقات، مخبي أحلام 1
 .29صلسابق، ابتكار المؤسسات للوصول للتميز، المرجع ا محمد، إعادةسيد عبد النبي  2
 .35ص، 2018محمود هريدي، محمود التسويق المعاصر، المصرية للنشر والتوزيع، مصر،  3
ســالم محمــد عــون، المهــدي الطــاهر غنيــة، المشــتريات والمخــازن المفــاهيم والوظــائف والطــرق، دون دار النشــر، دون بلــد  4

 .21، ص2016النشر، 
 .113ص 2013 عمان، الأردن، ت، دار يافا العلمية للنشر والتوزيع،رائد محمد عبد ربه، نظرية المنظمة والمؤسسا 5
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 أنظمـة أسـاس علـى المؤسسـة بهـا تقـوم التـي الأعمـالو  الإجـراءات  من مجموعة هي وظيفة التخزين: -ب
 وبالكميـات  المحـدد  الـزمن فـي التشـغيل لعمليـات  السـلعية بالمسـتلزمات  المسـتمر الإمـداد  لتـأمين، محكمـة
 .المطلوبتين والنوعية

 وظيفة الإنتاج:  -ثالثا
المؤسسة   الاقتصاد تهدف  الناحية  اقتصادية  ية  من  أعوان  مع  والخدمات  السلع  وتبادل  إنتاج  إلى 

الاقتصادية  أخرد،   للأعوان  منتوجات موجهة  إلى  لها  المتاحة  والخدمات  السلع  تحويل  في  هدفها  يتمثل 
 الأخرد، فالنشاط الأساسي للمؤسسة قائم على الإنتاج والتبادل.

هذه العملية التقنية تؤثر في طبيعة هيكل رأس مال المؤسسة وكذلك على شكل التبادلات سواء من  
 1لنشاط الإنتاجي. أعلى أو من أسفل مستويات ا

 الوظيفة التسويقية:  -رابعا
تأديتها قبل وأثناء وبعد   تتم  التي  الطبيعية المتكاملة  هي مجموعة من الأنشطة المتخصصة ذات 

 2عملية التحريك المادي للسلع والخدمات من أماكن إنتاجها إلى أماكن استهلاكها.
اقتصادي أو خدمة  نشاط متخصج  التسويقية  الوظيفة  وأثناء عملية  تعتبر  قبل  أداؤها  يتم  ة معينة 

 3توزيع السلع وتحويلها من حيازة المنتج إلى حيازة المستهلك.
 
 
 
 
 
 
 
 

 
عمر بلخير، اقتصاد المؤسسـة، محاضـرة مقدمـة لطلبـة السـنة الثانيـة ليسـانس/ قسـم العلـوم الماليـة والمحاسـبة، كليـة العلـوم   1

 . 2023 الجزائر،الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة سعيدة، 
 .279ص، 2015 عمان، الأردن،شركة دار الأكاديميون للنشر والتوزيع، أحمد يوسف دودين، إدارة التسويق المعاصر،  2
  .books.google.dz ، بنظر ارابط:10محمد عباس، المسار التسويق الالكتروني للمبتدئين، ص 3
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 القرار الرشيد  الثاني: مفهومالمبحث 
اتخاذ   على  المدير  قدرة  لأن  إدارية،  قيادة  الأساسية لأي  المهام  من  القرارات  اتخاذ  عملية  تعتبر 

عن غيره من أعضاء التنظيم الإداري، فعملية اتخاذ القرار الرشيد تحتاج إلى القرار الرشيد هي التي تميزه  
 .، مما يساعد متخذ القرار في نجاح عملية تقييم الأداءجموعة واسعة من أنواع المعلومات م
 تعريف القرار الرشيد -1

معطيات  يعرف القرار الرشيد بأنه القرار الذي يؤمن الحد الأقصى في تحقيق أهداف التنظيم ضمن  
 1أهداف ووسائل تحقيقها يجب أن تكون معروفة.لبيئة التي يعمل هبا، لذلك فإن ا

 2هي مسألة نسبية.فاتخذ القرار،  يكون  بأنه القرار الذي يحقق الأهداف التي من أجلها كما يعرف
ضوء المسـتجدات  القرار الرشيد على انه تعظيم انجاز الأهداف في D. Hellriegel, j. W. Slocum يعرف 
 3.بالقرارالتي تحيط  البيئية

 أنواع القرار الرشيد -2
 Simon.H "أولا: تصنيف القرارات حسب "سيمون 

فــي مواقــف  وتتخــذ  خاذهــا بشــكل روتينــي أو متكــرر،تلــك القــرارات التــي يــتم ات هــيالمبرمجــة: القــرارات  -1
قــرارات معقــدة، علــى أن وجــود الحاســبات المــن الممكــن أن تكــون  ، إلا أنهــامــا ســبقى الــرغم موعلــ، محــددة

ــدا أقـــل  مـــنالآليـــة فـــي الوقـــت الـــراهن قـــد يمكـــن  ــا وجهـ ــدا، وتســـتغرق وقتـ ــة متطـــورة جـ ــاذ قـــرارات مبرمجـ اتخـ
 4لمراجعتها والتأكد من فعاليتها أو تحسينها أو معالجة أي مشكلة طارئة.

ــر مبرمجــة:اللقــرارات ا -2 لــذلك نجــد ، غيــر معروفــةالجديــدة و الهــي القــرارات التــي تتعامــل مــع المشــاكل  غي
 تعتمد فعالية هذا القرار على كفاءة متخـذ القـرار، بحيث  بدائل المتاحة بذلكالقوم باختيار بديل من يالمدير  

 5.تي لا تتطلبها القرارات المبرمجةتطلب اتخاذه درجة عالية من التأمل اليو 

 
، 3الــوظيفي داخــل المؤسســة، مجلــة الــرواق، العــددمهملــي بــن علــي، متخــذ القــرار الرشــيد وتــأثيره علــى فعاليــة تقيــيم الأداء  1

 .132ص، 2016جوان جامعة أحمد زبانة غليزان، غليزان، 
 .257، ص2009الأردن،  عبودي زيد عبودي، دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية، دار الشروق، عمان، 2
ثر بعض العوامل الإستراتيجية في صنع واتخاذ القرارات الرشيدة دراسة ، اصادق راشد الشمري، باسل محمد حسن العزاوي   3

 .71، ص2013العراق،  ،34 كلية بغداد للعلوم الاقتصادية الجامعة، العدد مجلة، ميدانية في عينة من الوزارات العراقية
أحمـد بــن عبــد الـرحمن الشــميمري، عبــد الـرحمن بــن أحمــد هيجـان، مبــادئ إدارة الأعمــال الأساسـيات والاتجاهــات الحديثــة،  4
 .107، 106، ص2014 السعودية، ، مكتبة العبيكتن، الرياض،10ط
 .31، ص2015مصر،  ناعة واتخاذ القرار، مؤسسة طيبة للنشر والتوزيع،عامر طارق عبد الرؤوف، ص 5
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 ثانيا: تصنيف القرارات حسب المستويات الإدارية
 :من المركزية في اتخاذها وتكون فيتحظى بدرجة عالية و  غير متكررةهي : القرارات الإستراتيجية -1
 اختيار مزيج لسلعة السوق. ▪
 قرارات تخصيج الموارد وقرارات التنويع. ▪
 1قرارات اختيار توقيت وأزمنة البدء. ▪
الخطـط والموازنـات واسـتخدام المـوارد الماليـة والبشـرية  بإعـداد هـي القـرارات المتعلقـة    القرارات التكتيكية:  -2

 .الإستراتيجيةتنفيذ القرارات  بغيةالشركة  للمؤسسة أووالمادية للمنظمة أو 
نقاط    فهيمتوسطة،  الجال  الآو   ات التكتيكية بالتغييرتتميز القرار  القوة ومعالجة  نقاط  تتعلق بتعزيز 

 2الضعف، ويتم اللجوء إليها في ظروف تتسم بالمخاطر وتوافر التأكيد النسبي. 
علــى  لامثــو  هــي متكــررة أي أنهــا مبرمجــةفتتصــف بدرجــة عاليــة مــن اللامركزيــة  القــرارات التشــغيلية: -3

 :ذلك
 جدولة الإنتاج.، توزيع الموارد المتاحة على الأنشطة الوظيفية ▪
 3أساليب الإشراف.، التسعير وسياسات التنمية، تحديد مستويات التشغيل ▪

 ثالثا: تصنيف القرارات حسب المعلومات المتاحة:
فـي هـذه الحالـة توجـد جميـع المعلومـات لاتخـاذ القـرار بحيـث أن القـرارات  قرارات في حالة بيئة التأكـد:  -1

 .المعلومة تعطي نتائج معلومة
هــو قــرار يــتم اتخــاذه فــي أقصــى درجــات عــدم الدرايــة والمعرفــة،  قــرارات فــي حالــة بيئــة عــدم التأكيــد: -2

 .4بحيث يتطلب جهدا كبيرا من طرف متخذ القرار حتى يحقق الهدف المطلوب 

 
طاء الله بن طيرش، كاكي عبد الكريم، بن دقفل كمال، دراسة فعالية بحوث العمليات فـي اتخـاذ القـرارات، مجلـة المنتـدد ع  1

 .81ص ،2018جوان جامعة زيان عاشور الجلفة، الجزائر، ، 3للدراسات والأبحاث الإقتصادية، العدد
الأعمـال، د د ن، د ب ن، د س ن،  لإدارةالفعالـة، المفـاهيم الحديثـة  والإدارةابراهيم حسين حسني ابـراهيم، صـناعة القـرار   2

 ينظر لرابط:، 36ص
https://www.google.dz/books/edition/%D8%B5%D9%86%D8%A7%D8%B9 

، كـــاكي عبــد الكــريم، بـــن دقفــل كمــال، دراســة فعاليـــة بحــوث العمليــات فـــي اتخــاذ القــرارات، المرجـــع طــاء الله بــن طيــرشع 3
 .81صالسابق، 

زهواني رضا، وصيف فائزة خيـر الـدين، سـمير بوعافيـة، دور الإدارة المـاليــة فـي صـنع القــرارات الماليــة قـرار التمويـل قـرار   4
جامعــة الشــهيد حمــه لخضــر وادي، الجزائــر،  ،1، العــدد1المجلــد، داريــة والماليــةالاســتثمار وتوزيــع الأربــاح، مجلــة العلــوم الإ

 .241ص، 2017ديسمبر  
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 رارات في حالة بيئة المخاطر:ق -3
قـرار لحلهـا، ومـن ثـم يـتم التتحقق حالة المخاطر عندما تتوافر المعلومـات التامـة عـن المشـكلة المـراد اتخـاذ 

 1المستقبل.حالات الطبيعية التي يتوقع أن تسود في التقدير احتمالات حدوث كل حالة من 
 حالة المنافسة: -4

أمام متخذ القرار منافسين مستعدين لاتخاذ قرارات مشابهة ويبحثون  هذا القرار عندما يكون يتخذ 
 .2تحقق الهدف المطلوب و  عن بدائل وفرص، التي تكون محدودة العدد،

 كذلك هناك أنواع أخرد من القرار الرشيد:
 .3وهو ذلك القرار الصحيح الذي يهدف إلى تعظيم قيمة معينة في موقف معين الموضوعي: الرشد -
، يعكس السلوك الذي يسعى إلى تعظيم إمكانيـة الحصـول علـى المنفعـة فـي حالـة معينـةالشكلي:    الرشد  -
 4.الاعتماد على المعلومات المتاحةب

 .ذلك القرار الذي يقوم على عملية واعية لتطويع الوسائل لتلائم الغايات المرجوة وهو :الواعي الرشد -
 هو ذلك القرار الذي يوجه تماما لتحقيق الأهداف الشخصية للمدير متخذ القرارات.و الشخصي: الرشد -
 .5وهو ذلك القرار الموجه لتحقيق الأهداف المحددة للمؤسسةالتنظيمي:  لرشدا -
 خطوات ومراحل اتخاذ القرار الرشيد -3

 المشكلة: تحديد  -أولا
مشكلة، لذلك يتوجب أولا تحديد هذه المشكلة تحديدا   وجود  ليس هناك قرار رشيد يتخذ إلا في ضوء

 6وعلى المدير أن يتعمق في البحث عن المشكلة الأساسية وتحديدها.، دقيقا
 
 

 
، 2015 الشارقة، الإمارات العربية المتحدة،نوال عبد الكريم الأشهب، اتخاذ القرارات الإدارية أنواعها ومراحلها، ال منهل،   1

 .28ص
رضا، وصيف فائزة خير الدين، سمير بوعافية، دور الإدارة المـاليـة فـي صـنع القــرارات الماليــة قـرار التمويـل، قـرار   زهواني  2

 .241صالاستثمار وتوزيع الأرباح، المرجع السابق، 
 .135، صبقالمرجع السامهملي بن علي، متخذ القرار الرشيد وتأثيره على فعالية تقييم الأداء الوظيفي داخل المؤسسة،  3
غالــب الفريجــات، اســتخدام البيانــات والمعلومــات فــي تحســين الأداء الإداري والتربــوي، دار غيــداء للنشــر والتوزيــع، الأردن،  4

 .96، ص2013
 .135صمهملي بن علي، متخذ القرار الرشيد وتأثيره على فعالية تقييم الأداء الوظيفي داخل المؤسسة، المرجع السابق،  5
 .77ـ، ص2008، الأردن، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع ق، مبادئ الإدارة،بشير العلا 6
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 تحليل المشكلة:   -ثانيا
طريق  وذلك   المشكلةطبيع  تحديد عن  وتحديد    ة  لها  الأمثل  الحل  ونوعية  تعقدها  ومدد  وحجمها 

 .1البيانات والمعلومات المطلوبة لحلها ومصادرها
 تحديد الهدف:-ثالثا

فالهدف الذي يرمي الوصول إليه متخذ القرار قد يكون لتحقيق هدف معين، أو لتحقيق عدة أهداف 
 2ذه الأهداف متناقضة.يسعى المدير للوصول إليها وقد تكون ه

 : اختيار أفضلهاو  تقييم البدائل -رابعا
لا تظهر  و   تتمثل الصعوبة في أن مزايا وعيوب هذه البدائل لا تتضح بصورة واضحة وقت بحثها

لضيق  نظرا  بديل  كل  من  المتوقعة  والنتائج  البدائل  تقييم  في  هناك صعوبة  لأن  المستقبل  في  إلا  فعلا 
الخطورة تكمن بأن هناك معطيات جديدة داخلية أو خارجية قد تعترض سير متخذ القرار  فالوقت المتاح.  

س موضوعية من أجل تبيان مزايا  يفترض بالتقييم أن يقوم وفقا لمعايير وأسو   مما يؤدي إلى فشل البديل
 .3وعيوب كل بديل من هذه البدائل

 متابعة تنفيذ القرار: -خامسا
فمتخذ القرار عليه أن يتابع ويراقب قراره، إذا كان كحل أمثل للمشكلة المطروحة فعلى الباحث أن 

 4ينقل قراره للآخرين ويشرح أبعاده ويقنعهم بهذا البديل. 
 
 
 
 
 
 

 
جامعـة الأميـر عبـد القـادر  ،35، العـدد18ساسي هادف نجاة، نظرية اتخاذ القـرارات فـي المؤسسـة، مجلـة المعيـار، المجلـد  1

 .366، ص2014جوان للعلوم الاسلامية قسنطينة، الجزائر، 
جامعـة  ،7بلحاج فتيحة، الأسس النظرية والعلمية في اتخاذ القرار، المجلة الجزائرية للعولمة والسياسات الاقتصـادية، العـدد  2

 .272، ص2016، الجزائر، 3الجزائر 
 .272صلعلمية في اتخاذ القرار، المرجع السابق، بلحاج فتيحة، الأسس النظرية وا 3
 .367ساسي هادف نجاة، نظرية اتخاذ القرارات في المؤسسة، المرجع السابق، ص 4
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 الثالث: دور ترشيد القرار في المؤسسة الاقتصادية المبحث 
 في الإداريين القادة عاتق على تقع فهي ولهذا الإدارة، في جوهرية عملية راالقر  اتخاذ  عملية تعتبر

 سلامة  على للحكم امعيار  يعد  الإمكان قدر الرشيدة أو السليمة ت ار ا القر  واتخاذ  التنظيمية،  المستويات  كل
 .  مناسبة ت ار اقر  إلى الأهداف تلك وترجمة المنظمة أهداف مع التفاعل على وقدرتها الإدارية، القيادة

 أهداف ترشيد القرار في المؤسسة الاقتصادية -1
 :نجد من أهداف ترشيد القرار في المؤسسة الاقتصادية

لاسـيما فـي مجـال تحديـد ه أن تـدرك أهميـة الابتكـار، وتشـجعبمعنـى أنـه يجـب علـى مؤسسـة    الابتكار:-اولا
 المشكلات والبحث عن حلول غير مألوفة.

 .ني الفوائد من فرق العمل الفعالةوالتي من خلالها يمكن للمؤسسة أن تج جماعية العمل:-ثانيا 
ــا  ــة:-ثالثـ ــدة للبقـــاء  وهـــي المنافسـ ــة الوحيـ ــي الطريقـ ــة هـ ــل، وأن المنافسـ ــاء للأفضـ ــة أن البقـ إدراك المؤسسـ

 1ي يمكنها من المنافسة واقتناء الفرص المتاحة من أجل ضمان بقاءها واستمرارها.واستخدام السبيل الذ 
تتمثــل فــي تــأثيرات التكــوين علــى المؤسسـة، ويمكــن أن تصــا  مــن خــلال مؤشــرات  أهــداف التــأثير:-رابعــا 

 نجاح المشروع.، جودة القرار
 )النمـوذا تـوافرت العوامـل الدافعـة لـذلك إن الأفراد يميلون إلى تنمية استعداداتهم الكامنـة إالتحفيز:  -خامسا

الشخصي، الاستقلالية، انجاز المهام، المكافآت الماديـة(، فـالفرد لديـه الاسـتعداد والإمكانيـات لأن يتصـرف 
ويبادر ويتحمل مسؤولية القرارات التي يتخـذها إن وجـدت بيئـة مشـجعة والمؤسسـة الناجحـة هـي التـي تحفـز 

 2لقدراتهم ومعارفهم في صنع القرارات السليمة والفعالة.الأفراد على تعظيم استخدامهم 
ا قدرة  مشاكلها  تحسين  مواجهة  على  الإقتصاديةالبلمؤسسة  الأوضاع  على  الإجتماعية  و   سيطرة 

 3. دة ثم معالجة المشاكل المستقبليةالسائ
 

 
يوســـف جغلـــولي، أثـــر الثقافـــة التنظيميـــة فـــي مراحـــل صـــنع القـــرار داخـــل المؤسســـة الاقتصـــادية، مجلـــة العلـــوم الاجتماعيـــة  1

 .127، ص2011ديسمبر ة محمد بوضياف مسيلة، الجزائر، جامع ،1، العدد 1والإنسانية، المجلد
 ، ينظر لرابط: 6عزيزي وداد، بوفلاوم حنان، فعالية صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية، ص 2

https://iefpedia.com/arab/wp content/uploads/2010/03/%.pdf 
دراســة حالــة  –تنافســية المؤسســة الإقتصــادية  وتحســينبــراهيم، التســيير الإســتراتيجي للتكلفــة مــدخل لاتخــاذ القــرار  براهميــة 3

جامعـة ، 15، العـدد12، المجلـد ، مجلـة اقتصـاديات شـمال إفريقيـاENIEMفرع  EIMS المؤسسة الصناعية للعتاد الصحي
 .122، ص2016جوان حسيبة بن بوعلي شلف، الجزائر، 
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 العوامل المؤثرة في ترشيد القرار في المؤسسة الاقتصادية  -2
 التي تؤثر في ترشيد القرارات في المؤسسات الاقتصادية من بينها: هناك عدة عوامل 

تمثل المؤسسة الاقتصادية إحدد خلايا المجتمع، فهي تتأثر مباشرة به ومـن بـين   العوامل الخارجية:  -أولا
 .نولوجيةالعوامل الخارجية المؤثرة على ترشيد القرارات هي العوامل السياسية والاجتماعية والتك

، والتنظـيم الرســمي وغيـر الرســمي، وطبيعــة بطـرق الاتصــالتلـك التــي تتعلــق  هــي العوامــل الداخليــة -ثانيـا
 1.ة الأفراد وقدراتهم ومدد تدريبهمالعلاقات الانسانية السائدة وإمكاني

 المؤسسة.للدولة والوزارة التي تتبع لها  كالالتزام بالقوانين والسياسات العامة العوامل التنظيمية: -ثالثا
د متخذ القرار إلى القرار الرشيد، وقد تكون نابعة من شخصه، أو مـن يوهي ترش  العوامل الإنسانية:  -رابعا

شخج من يساعده في عمليات صناعة القرار من مساعدين أو مستشـارين، أو ممـن أشـركهم فـي صـناعة 
 .2القرار من الأطراف ذات المصالح

 ويرد بعض الباحثين أن هناك عوامل أخرد تؤثر على ترشيد القرار في المؤسسة الاقتصادية وهي:
والعمليــــات المعرفيــــة ، يقصــــد بــــه المبــــادئ والعوامــــل المــــؤثرة فيــــه والاســــتراتجيات التــــي تفعلــــه الــــتعلم: -1

 .والانفعالية والسلوك الذي يشكل أهداف عملية التعلم
ــة -2 تعمــل علــى إثــارة الســلوك الموجــه نحــو ، وتعــرف علــى أنهــا عمليــة أو سلســلة مــن العمليــات  :الدافعي

 الهدف وصيانته والمحافظة عليه وإيقافه في نهايـة الأمر.
 .تتدرج حاجات الإنسان بشكل هرمي بحسب المتطلبات البشرية من الأسفل إلى الأعلى  الحاجات: -3
ــية: -4 بيا مـــن الخصـــائج التـــي تـــم تشـــكيلها بوســـاطة العوامـــل عرفـــت بأنهـــا مجموعـــة ثابتـــة نســـ الشخصـ

 . والثقافية والبيئية، الاجتماعية
ــرار:اتخــاذ  -5 عمليــة اتخــاذ القــرار جــزء مــن اســتراتيجيات التفكيــر كونهــا تتطلــب اســتخدام الكثيــر مــن  الق

لياته العقلية أثناء مهارات التفكير بوصفها التحليل والتقويم والاستنباط والاستقرار مع ضرورة وعيه التام لعم
 .للقـرار اتخاذه

يمثل نوع من الاسـتجابة الماديـة والنفسـية لحـدث أو موقـف خـارجي يضـع قيـود ماديـة ونفسـية   الضغط:  -6
  .3نحراف في أدائهالاعلى الفرد يسبب 

 
 

 .128جغلولي، أثر الثقافة التنظيمية في مراحل صنع القرار داخل المؤسسة الاقتصادية، المرجع السابق، ص يوسف 1
ــة كليــة الريــف الأردنــي، م المــدارس فــيعمــر علــي الرفايعــه، العوامــل المــؤاثرة فــي صــناعة القــرار واتخــاذه لــدد مــديري  2 جل

 .830، ص2019، 4، الجزء 43التربية، العدد
سين، ابتهـال طالـب خضـير، عبـد الناصـر علـك حـافا، قـرارات الاسـتثمار والعوامـل المـؤثرة فـي ترشـيدها فـي حسين وليد ح  3

جامعـة الشـهيد حمـه ، 23، العـدد8، المجلـدوماليـةأسواق الأوراق المالية بالنسبة لصغار المستثمرين، مجلة دراسات محاسبية 
 .231ص، 2013لخضر الوادي، الجزائر، 
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 في:متمثلة الترشيد القرار و  مؤثرة علىالبالإضافة إلى العوامل الأخرد 
 تتواجد فيها المؤسسة.تعقد البيئة التي  ▪
 حدة المنافسة مما يستدعي الأمر ضرورة مضاعفة الجهود. ▪
 .1الأوضاع الاقتصادية إلى جانب ندرة الموارد و  عدم استقرار السوق  ▪
 أهمية القرار الرشيد في المؤسسة الاقتصادية -3

  :أن  يمكن تحديد أهمية القرار الرشيد في المؤسسة الاقتصادية في
مـن خـلال درجـة الابتكـار  " Argyris Cheris"رشيد فـي اسـتخدام مـوارد المؤسسـة حسـب اليساهم القرار  ▪

ــتثمارات  ــة بالاسـ ــالقرارات المرتبطـ ــداف، كـ ــق الأهـ ــد تعيـ ــاطر التـــي قـ ــن المخـ ــد مـ ــة للحـ ــة المبذولـ والمرونـ
المعلومـات  فـير مـن خـلال المشـاركة الفاعلـة فـي عمليـة القـرا  القـرار  للثقة العالية لمتخذ   الجديدة، نظرا

صنع القرار وتحييد الانحياز وخفضه على و   لحد من عدم التأكد وتأثريهلالتي يعتمدها سيساعد الإدارة 
ين الآخــرين مــن خــلال الاقتراحــات وتفعيــل عمليــة الاتصــال ر يســالمســتود التنظيمــي لإشــراك أفكــار الم

 2داخل المؤسسة.
ات عـــن طريـــق تقيـــيم البـــدائل وإجـــراءات التغذيـــة تـــؤدي ترشـــيد القـــرارات مـــن إمكانيـــة تصـــحيح الانحرافـــ ▪

 العكسية من قبل إدارة المؤسسة مما يضمن فعالية قيام الأنشطة والوظائف.
يــوفر ترشــيد القــرارات للمؤسســة الاقتصــادية القــدرة علــى تحليــل وتصــحيح وتقيــيم المواقــف والوضــعيات  ▪

 التي تمر بها، انطلاقا من حل المشاكل الإدارية والتشغيلية.
 3.ترشيد القرار من إكساب مديري المؤسسة الخبرة والتعلمساهم ي ▪
 

 
 
 

 
دراســة حالــة  –تنافســية المؤسســة الإقتصــادية  وتحســينلتســيير الإســتراتيجي للتكلفــة مــدخل لاتخــاذ القــرار براهميــة بــراهيم، ا 1

 .122، المرجع السابق، صENIEMفرع  EIMS المؤسسة الصناعية للعتاد الصحي
متقدمـة فـي  رمضــاني عفيف، مكـــيد علـي، نحـو إطـار مفـاهيمي لاتخـاذ القـرارات فـي المؤسسـة الاقتصـادية، مجلـة دراسـات  2

 .82، ص2020 جامعة العربي التبسي تبسة، الجزائر، ،2، العدد3المالية والمحاسبة، المجلد
3 Shannon E. Kelly, And others, Expediting evidence synthesis for healthcare decision 

making: exploring attitudes and perception towards rapid reviews using Q methodology, 

Academic editor Stefan Kuhle, Peer, Canada, Issue: October, 2016, p: 20. 
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 الفصل ةلاصخ
إ الاقتصادية  المؤسسات  سياسات  تسعى  تبني  تهدفلى  والتي   واستراتيجيات  القرارات،  ترشيد  إلى 

واستمراريتها بقائها  وضمان  مصالحها  وحماية  الأهداف  تحقيق  خلالها  من  ترشيد  ،  يمكن  يساهم  كما 
الا في  والخارجية  القرارات  الداخلية  التغيرات  مع  يتوافق  بما  والبشرية  المالية  للموارد  الأمثل  ستخدام 

 للمؤسسة.
 

 

 

 



 

 

 
 
 
 
 

 الثالث:الفصل 

 الجانب التطبيقي
 -EATIT–التقديم بالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية  المبحث الأول:  

 المبحث الثاني: الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة 

 المبحث الثالث: عرض البيانات وتحليلها 
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 EATIT-–التقنية و   الصناعيةم بالمؤسسة الجزائرية للأنسجة تقديال :المبحث الأول
 المؤسسة.  تعريف و   نشأة -1
 نشأة المؤسسة.  -1-1

نتيجة   جاء  المسيلة*  مركب   * والتقنية  الصناعية  للأنسجة  الجزائرية  مؤسسة  إنشاء  فكرة  إن 
بعد سنوات   به وذلكإنعاش الاقتصاد الوطني والنهوض    الجزائرية قصد إستراتيجية التي اتبعتها الحكومة  

 الفترة. من الاستقلال بسبب الأوضاع الاقتصادية التي عاشتها البلاد في تلك 
تجسيد هذه الفكرة من خلال شروع الحكومة في إنجاز هذه المؤسسة في سنة  خاواتولى  وتبلورت أ

طن سنويا أي ما    4500حيث تم دراسة جميع  الجوانب المتعلقة بتوفير المواد النسيجية لإنتاج   1979
ملايين متر طولي موجهة إلى قسم التفصيل ،وكان   5متر طولي من القماش منها   15.500.500يعادل 

في  ه سطيف  لولاية  بالنسبة  خاص  ببرنامج  في  تسجيله  تم  ولقد  والطاقة  الصناعة  وزير  طرف  من  ذا 
الجديد  1971 التقسيم الإداري  بعد  ولكن  المسيلة،  1974/1975،  نتج عنه ميلاد ولاية  تم    الذي  حيث 

  : في  مؤرخ  بعقد  سجل  الذي  المسيلة  بولاية  المشروع  هذا  ال  13/11/1975إنشاء  مساحته  كلية  وتبلغ 
  11/04/1977متر مربع مغطاة، وقد بدأت الأشغال بتاريخ    65561متر مربع منها    329800حوالي  

،تم الدخول الفعلي في الإنتاج وتعمل هذه المؤسسة في ظل    01/12/1980وفي    1979وانتهت سنة  
 نظام عمل متواصل.

 :التعريف بالمؤسسة  -1-2
الجزائرية   المؤسسة  اقتصادي  و   الصناعيةللأنسجة  تعتبر  بطابع  أسهم  ذات  وطنية  شركة  التقنية 

، تتميز بمجموعة  )والتقنية( الأقمشة  الأنسجة الصناعية  يتمثل طبيعة نشاط المؤسسة في انتاجو   عمومي
  المديرية العامة المتواجدة على مستود العاصمة الانتاجية موزعة على ولايات الوطن، تسيرها  من الوحدات  

ده المدير العام للمؤسسة، حيث تهدف هذه المؤسسة الى تحقيق مجموعة من الأهداف بمجلس ادارة يقو و 
 :منها
 والمالية. تحقيق الأرباح المادية ▪
 المؤسسة.ديمومة و  الاستقرارو  الاستمرار ▪
 الشركة.أرباح و  زيادة المداخيل ▪
 العاملة.زيادة اليد و  الحفاظ على العمال ▪
 المحلية.الشركات منافسة و  تغطية احتياجات السوق الوطنية ▪
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 للإنتاج.النوعية و  تحسين الجودة ▪
 اليها.ايجاد أسواق جديدة يمكن الدخول  ▪
 الحفاظ على عملاء داخل الوطن. ▪

سنة   للمؤسسة  الهيكلة  إعادة  إجراء  يسمى  2012وبعد  ما  للأنسجة  انبثقت  الجزائرية  *بالمؤسسة 
         EATIT MSILA (Enterprise Algérienne des  Textile Industriel et Technique)الصناعية والتقنية* 

 تسمية المؤسسة منذ نشأتها: 
نشأتها  منذ  تسميات  وعدة  مراحل  بعدة  والتقنية  الصناعية  للأنسجة  الجزائرية  المؤسسة  مرت  لقد 

 ومنها:    
 . 1985إلى غاية  1979من  المرحلة الاولي: سونيتاكس ▪
 1997إلى غاية   1985أنديتاكس من  الثانية:المرحلة  ▪
 .2011إلى غاية  1998 تيندال من الثالثة:المرحلة  ▪
 إلى يومنا هذا  2012ة: أواتيت   من المرحلة الرابع ▪

من   مجموع  جمع  عملية  تمت  والتقنية  الصناعية  للأنسجة  الجزائرية  المؤسسة  هيكلة  إعادة  بعد 
وحدات  تحتها سبع  تندرج  العاصمة،  مستود  على  مقره  إدارة  ومجلس  عامة  مديرية  لواء  تحت  الشركات 

خدة  -المسيلة  )مركب منها: بن  ذراع  باتنة   –وحدة  تلمسان   -مركب  سبدو  –وحدة  سوق   -وحدة  وحدة 
 وحدة بجاية(.  -أهراس 

 موقع المركب:
يقع المركب في المنطقة الصناعية لولاية المسيلة في الجهة الجنوبية لولاية يحدها شمالا المؤسسة  

للمؤسسة الوطنية للحديد والإسمنت سابقا   الوطنية للبناء ومن الجهة الشرقية سونطراك ومن الجهة الجنوبية
 مسكن. 160ومن الجهة الغربية  

 نظام العمل بالمركب: 
 الجودة(مراقبة  قسم )الغزل، النسيج، التكملة،

 زوالا   00: 13 صباحا الى 00: 5من الساعة   A:الفوج 
 مساءا 00: 21   زوالا الى 00: 13 من الساعة B : الفوج

 التفصيل والإدارة والصيانة أما بالنسبة قسم 
 مساءا  16:00صباحا إلى غاية  8:00من الساعة   
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 عدد العمال.
 عامل 507: ل غير محدد المدةعقد عم ▪
 عمال 05المدة: ل محدد عقد عم ▪
 عامل 00: المدعم عقد العمل ▪
 عامل 512العدد الإجمالي:  ▪
 .متمهن 47العدد الإجمالي للممتهنين : ▪

 الهيكل التنظيمي: 
أجل  تتمثل   من  الاقتصادي  الهدف  ذات  والتقنية  الصناعية  الأنسجة  إنتاج  في  الرئيسية  المهمة 

وقد    تطبيق برنامج إنتاجي يحقق للمركب كل سنة باستعمال كل الوسائل المادية والمالية والبشرية المتاحة،
ملية الإنتاجية  تم هيكلة المركب حسب الوظائف الإنتاجية الرئيسة للأقسام التي تساهم في ضبط وربط الع

 ها.جاحها وتحقيق الأهداف المرجوة منوصيرورتها ون
 مديرية الإنتاج  

 : قسم الغزل -1
عمـال بعقـد محــدد  01المـدة عامـل بعقـد عمــل غيـر محـدد  77عامـل منهـا  78يشـتغل بقسـم الغـزل : ▪

 المدة.
 الوظائف الرئيسية لقسم الغزل:  ▪

 بشم * ال
 * الكرد والتسريح 
 * السحب والبرم 
 * التلفيف والغزل  

 * البرم  
 * التجميع  

 النسيج: قسم  -2
 المدة.بعقد عمل محدد  02 عامل بعقد عمل غير محدد المدة 95عامل منها : 97 به:يشتغل  ▪
ــجة  ▪ ــاج الأنسـ ــي إنتـ ــم فـ ــذا القسـ ــاص هـ ــل اختصـ ــةويتمثـ ــناعية المختلفـ ــتم  الصـ ــي يـ ــوط التـ ــف الخيـ بمختلـ

 تصنيعها في قسم الغزل أو الخيوط التي يتم استيرادها من الخارج وهذا من خلال الوظائف التالية: 
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 * التحضير  
 * التنشئة  
 * التسدية  
 * النسج  
 * الفحج 

 التكملة:  قسم  -03
 المدة. عامل بعقد محدد  01و عامل بعقد عمل غير محدد المدة  43عامل منها   44يشتغل به: 

 يمر القماش عبر عدة مراحل في قسم التكملة هي:
 يقوم هذا الفرع على توفير الألوان المطلوبة في الطلبية التي هي محل الإنتاج . تحضير الألوان: ▪
 يقوم هذا الفرع على تبيض القماش تبييض القماش: ▪
 لوب.يقوم هذا الفرع على صباغة القماش حسب اللون المط الصباغة: ▪
وتتمثــل فــي التجهيــز النهــائي وهــي العمليــة النهائيــة التــي ترمــي إلــى تحســين مظهــر  معالجــة القمــاش ▪

 .الأقمشة
 قسم التفصيل   -04
 دائم. عامل 46عامل منها  45يشتغل بقسم التفصيل والخياطة : ▪
يختج هذا القسم في تفصيل وخياطة الأقمشة حسب الطلبيات مثل الخيمة بجميع أنواعها والمظـلات  ▪

 والأحواض المائية وأغطية الشاحنات والسيارات ....الخ.
 واهم الوظائف الرئيسية لهذا القسم هي: 

 الخفيفة والثقيلة والفحج النهائي للمنتوج. التقطيع، التلحيم، الخياطةالرسم،   ▪
 الصيانة: م قس  -05
 المدة.بعقد عمل غير محدد ل عام 55يشتغل بقسم الصيانة:  ▪
يختج هذا القسم في المراقبة والصيانة المستمرة للآلات من الناحية الميكانيكيـة والكهربائيـة ومـن أهـم  ▪

 -صـناعة ميكانيكيـة -معالجة تصـيية الميـاه -الخراطة  –التلحيم  -الرقابةالوظائف الرئيسية للقسم:  
 الهوائيالتكييف 
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 الادارة: 
إنتاجية والمورد البشري هو أساس الإنتاج وبالتالي تسهر الإدارة    هي   ن المؤسسة الاقتصادية أ بما  

على توظيف العمال وتكوينهم وتطويرهم وتسهر دائما على تحقيق أهم الاحتياجات الأساسية للعمال سواء 
    .إدارية أو اجتماعية

 البشرية:مديرية الموارد 
 عامل. 16البشرية: يشتغل بمديرية الموارد  ▪
 التسـييرو  المتابعـةو  التكـوينو  التوظيفوهـي تهـتم بكـل مـا يتعلـق بشـؤون العمـال مـن الناحيـة الإداريـة كـ ▪

 البشرية.التوجيه للموارد و  التخطيطو 
 دائرة الوسائل العامة

 عامل.  25يشتغل بهذه الدائرة  ▪
لة عـن تسـيير كـل سـيارات وشـاحنات المركـب ؤو علـى متابعـة نقـل العمـال وهـي المسـ  تسهر هذه الدائرة ▪

 محيط المركب وكل مقتنياته. على نظافةكما تسهر أيضا 
 دائرة المالية والمحاسبة 

 عمال.08 والمحاسبة:يشتغل بمديرية المالية  ▪
 وهي تهتم بمراقبة المركز المالي للمؤسسة والقيام بمراقبة الميزانيات. ▪

 يرية التقنية  المد
 وهي تتكون من الأقسام التالية  .لعما 09يشتغل بهذه المديرية  ▪
 قسم البحث والتنمية:  -1

المركب    القسم علىيسهر هذا   داخل  للعمل  السنوي  للبرنامج  المشاريع والصفقات والتخطيط  جلب 
 الزبائن.العقود المبرمة مع ومتابعة 

 قسم مراقبة الجودة:   -2
 عامل دائم. 28جات أقسام الإنتاج ويشتغل به  و منتيختج هذا القسم في مراقبة نوعية جميع 

 قسم المخابر: -3
المعمول بها كما يقوم بإعداد تحاليل    قانونية والمعايير يختج هذا القسم في إعداد عينات بمقاييس  

 وتحقيق نتائج الايجابية في المحاليل الكيماوية التي تستعمل في الإنتاج. 
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يسهر هذا القسم في إعداد بطاقات خاصة بالوضعية الإنتاجية وتقييم الأداء    قسم الوقت والمناهج:  -4
  للعمال.

 المحزونات:مديرية التموين والتسويق وتسيير -
 المدة.عامل بعقد عمل غير محدد  39 القسم:يشتغل بهذا  ▪
تقوم هذه الأخيرة تغطي تموين المركب بالمستلزمات الداخلية والخارجية من شراء قطع    قسم التموين:  -1

 المشتريات. الغيار ولواحقه وغيرها من 
تقوم هذه الأخيرة بتسويق المنتج إلى الأسواق المحلية والوطنية وتصدير بعض الأنواع    قسم التسويق:  -2

مات الداخلية والخارجية من شراء قطع الغيار ولواحقه  إلى الأسواق الدولية وتغطي تموين المركب بالمستلز 
 وغيرها. 

تقوم بتسيير المنتج على مستود مخازن الأقسام وتنظيمه ومتابعة وضعيته    قسم تسيير المحزونات:  -3
 بشكل شهري وسنوي. 

 وتتمثل في:  
 قسم الغزل.يختج في تسيير المادة الأولية )القطن( وتحويلها إلى  مخزن المادة الأولية: -1-3
 : يختج في تسيير المواد الكيميائية الخاص بالمنتوج.مخزن المواد الكيميائية -2-3
 يختج في تسيير المواد الجاهزة من أجل توجيهها إلي الزبون.مخزن المواد الجاهزة:  -3-3
 يختج في تسيير قطع غيار العتاد والماكنات.  مخزن قطع غيار: -4-3
 ج في تسيير مادة الخيط وتحويلها إلى قسم النسيج.يخت مخزن قسم النسيج: -5-3
 : يختج في تسيير مادة القماش الخام وتحويلها إلى قسم التكملة. مخزن قسم التكملة  -6-3
 مخزن قسم التفصيل الخاص باللواحق.  -7-3
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة  -2

 
 .المؤسسةالمصدر: الاعتماد على وثائق 
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 المبحث الثاني: الإجراءات المنهجية المتبعة في الدراسة 
الدراسة  في  اعتمدنها  التي  المنهجية  الجوانب  مختلف  ذكر  إلى  المبحث  هذا  خلال  من  نهدف 
وأهدافها، الذي ساعدنا في معالجة إشكالية الدراسة من خلال منهجية علمية واضحة ومناسبة، ويتضمن 

 ا يلي:  هذا المبحث ثلاثة مطالب تتمثل فيم
 الإطار المنهجي؛   -1
 مصادر بيانات الدراسة؛  -2
 هيكلة استبانة الدراسة ومعالجتها الإحصائية. -3
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 الإطار المنهجي للدراسة  -1
تحقيق   إلى  الوصول  بغية  للدراسة  العام  والإطار  تتماشى  العلمية  المنهجية  تكون  أن  المهم  من 

 . استخدام منهج علمي مناسب أهدافها ومعالجة الإشكالية المطروحة وهذا من خلال 
 أولا: المنهج العلمي المعتمد للدراسة 

تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي والذي يعد منهجا يحاول الوصول إلى المعرفة الدقيقة 
لعناصر   أووالتفصيلية  أساسيات   المشكلة  وضع  أو  وأدق  أفضل  فهم  إلى  للوصول  القائمة  الظاهرة 
المستقبلية هذا   والإجراءات  ويهدف  الظاهرة  أو  الموضوع  أكثر حول  تفاصيل  لمعرفة  وهنا  بها،  الخاصة 

 المنهج إلى توفير البيانات والحقائق عن إشكالية موضوع البحث والوقوف على دلالتها.
وتبرز أهمية استخدام المنهج الوصفي التحليلي في الجانب الميداني لهذه الدراسة من خلال التطرق 

والتحلي دراسة  الاقتصادية  إلى  المؤسسات  في  القرارات  ترشيد  في  القيادة  لوحة  لدور  والميداني  الواقعي  ل 
 بمؤسسة الشركة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية.

 ثانيا: عينة الدراسة 
من   الدراسة  عينة  والتي   35تتكون  الدراسة،  محل  المؤسسة  موظفي  من  أساسا  والمكونة  فرد، 

 اسة باعتباره يخج أكثر هذه الفئة. بإمكانها إدراك موضوع الدر 
 مصادر بيانات الدراسة   -2

الدراسة سواء في  تم الاعتماد عليها في  التي  المصادر  المطلب هو تحديد وذكر  الهدف من هذا 
الفصل النظري أو في الفصل الميداني الذي يمثل الإسقاط الميداني للجزء النظري، وتقسم مصادر بيانات  

 ول يتمثل في المصادر الثانوية، أما الثاني فهو يمثل المصادر الأولية. الدراسة إلى جزأين: الأ
 أولا: المصادر الثانوية 

من أجل تناول التأصيل النظري للدراسة تمت الاستعانة بمجموعة من المصادر متنوعة والتي تعد  
 أساس الدراسة، وتمثلت هذه المصادر فيما يلي: 

 العربية والبعض باللغة الأجنبية؛مراجع كتب لأغلبها باللغة  ▪
 استخدام مراجع بعض المقالات والمداخلات؛ ▪
 الاستعانة بالملتقيات التي تناولت تقريبا نفس الدراسة؛ ▪
 الاستعانة بالمواقع الإلكترونية. ▪
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 ثانيا: المصادر الأولية 
ت الأولية التي للإسقاط الميداني للدراسة وجعلها أكثر عمقا تم الاعتماد على مصادر ذات البيانا 

توصلنا إلى بيانات مباشرة تخج الدراسة، وتتمثل المصادر الأولية التي اعتمدت في الدراسة هي مصادر 
والتي   من مصادرها  البيانات  جمع  من خلال  الدراسة  عينة  أفراد  مع  التواصل  عن طريق  وذلك  ميدانية 

 تتمثل في:
 الإستبانة: 

 :1د صياغة أسئلة لبناء استبانة واضحة ودقيقةولقد تم الاعتماد على الشروط التالية عن
 مراعاة التسلسل المنطقي للأسئلة؛ ▪
 يجب أن تكون صياغة الفقرات واضحة وتحاشي الأسئلة المبهمة؛ ▪
 تجنب ازدواجية المعنى للفقرة. ▪

بتوزيعها   وقمنا  وضمنيا،  ومنهجيا  إحصائيا  تحكيمها  وتم  ووضوح  بدقة  استبانتنا  صياغة  تم  وقد 
موظف في الشركة الجزائرية للأنسجة الصناعية    35من أفراد عينة الدراسة التي تمثلت في    واسترجاعها

والتقنية بالمسيلة، من أجل ملائمة موضوع الدراسة الذي يتعلق لوحة القيادة ودورها في ترشيد القرارات في  
 المؤسسات الاقتصادية. 

 هيكلة استبانه الدراسة ومعالجتها الإحصائية.  -3
 في هذا المطلب هيكلة استبانة الدراسة ومعالجتها الإحصائية.سنتناول 

 أولا: هيكلة استبانة الدراسة
 تم هيكلة استبانة الدراسة كالتالي: 

وفيها تم توضيح مختلف حيثيات أسئلة الدراسة الموجه لأفراد عينة الدراسة، مع   مقدمة تمهيدية:  -01
 إعلامهم بأن البيانات التي سيقدمونها تهدف إلى الإسقاط الميداني للدراسة العلمية. 

 : سؤالا مقسمة إلى أربعة أجزاء وهي كالتالي  37: تتكون استبانة الدراسة على  الاستبانةأقسام  -02
 . المعلومات الشخصية لأفراد عينة الدراسةالجزء الأول: 
الثاني والرابع:و   الجزء  للأنسجة    الثالث  الجزائرية  المؤسسة  في  القيادة  لوحة  أدوات  تصنيف  مستود 

والتقنية الج   الصناعية  المؤسسة  القرارات في  تقييم  الثاني حول  الجزء  الصناعية  ويتمحور  للأنسجة  زائرية 
 والتقنية أما الجزء الرابع والأخير كان يمثل بعض المتفرقات التي تخج موضوع الدراسة.

 
ومنى عطا الله   1 رشيد  محمد  الشويلات،  محمد حسين  ومعالجتها  والاحتمالات  الإحصاءات  للنشر مبادئ  دار صفاء   ،

 . 21  20، ص  2012والتوزيع، الطبعة الأولى، عمان، الأردن، 
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( الخماسي  ليكرت  مقياس  أساس  على  الاستبيان  أسئلة  قائمة  إعداد  الذي Likert squaleتم   )
 يحتمل خمس إجابات كما هو في مبين الجدول التالي: 

 مقياس ليكرت الخماسي المعتمد في الدراسة  :2الجدول رقم  

 غير موافق بشدة  غير موافق  محايد موافق  موافق تماما التصنيف 
 1 2 3 4 5 الدرجة 

 بالاعتماد على دراسات سابقة إعداد الطالبتينمن 
في   عليها  اعتمدنا  التي  بالحدود  يتعلق  فيما  الحسابي  أما  المتوسط  على  التعليق  عند  البحث  هذا 

)المنخفض جدا،   فقد حددنا خمسة مستويات هي:  القياس  ولتحديد درجة  الدراسة،  نموذج  للمتغيرات في 
 المنخفض، المتوسط، المترفع، المرتفع جدا( بناءات على المعادلة التالية: 

 الأهمية النسبية لمتغيرات الدراسة : مقياس تحديد3الجدول رقم  

 5 –4.21 4.2 –3.41 3.4 –2.61 2.6 –1.81 1.8 – 1 مستوى الملائمة 

الأهمية النسبية  
 للمتوسط الحسابي 

 مرتفع جدا  مرتفع  متوسط  منخفض  منخفض جدا 

 من إعداد الطالبتين بالاعتماد على المدى الإحصائي

 ثانيا: أدوات معالجة بيانات الدراسة 
أهم   من  تعد  والتي  الاستبيان  جمع  بعملية  قمنا  المختارة،  العينة  على  الإستبانة  توزيع  عملية  بعد 
المراحل كونها ترتبط بالحصول على نتائج عملية تفيدنا في إضفاء موضوع الدراسة، فعمدنا إلى جمع هذا  

المباشر م بدأنا عملية  الإستبانة عن طريق الاستلام  بعد الحصول على الاستبانة  ثم  المختارة،  العينة  ن 
الاجتماعية   للعلوم  الإحصائية  الحزمة  برنامج  استخدام  تم  إحصائيا،  تحليلها  يتم  جداول  وفق  التحليل 

SPSS من خلال:26إصدار رقم 
المئوية:   التكرارات والنسب  بناءأولا:  العينة،  بين  التفريق  المعلومات  تم الاعتماد عليهما بهدف  ات على 

 الخاصة بالمؤسسة، وتم اعتماد المؤشرين في كافة عبارات الاستبيان.
تم استخدامه في هذه الدراسة كونه مؤشر يقوم بترتيب البنود حسب أهميتها    ثانيا: المتوسط الحسابي: 

شر على  من وجهة نظر المستوجبين على الاستبيان، تم اعتماد الوسط الحسابي لإجابات المشاركين كمؤ 
 دور لوحة القيادة في ترشيد القرارات في المؤسسة الاقتصادية.
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 تم استخدامه لمعرفة مدد تشتت القيم عن متوسطها الحسابي. الانحراف المعياري:  :ثالثا
نباخ كرو  ألفا  اختبار  بحيث  Cronbach's Alpha"  رابعا:  الاستبيان،  فقرات  ثبات  لمعرفة  استخدامه  تم   "

مساوية   تكون  تكون  المعامل  قيمة  فإن  البيانات  في  ثبات  هناك  يكن  لم  فإذا  الصحيح،  والواحد  للصفر 
مساوية للصفر، أما إذا كان هناك ثبات تام في البيانات فإن قيمة المعامل تساوي الواحد الصحيح، أي أن  

 زيادة قيمة هذا المعامل تعني مصداقية البيانات. 
به انه مقياس يقيس ما وضع لقياسه ويساوي رياضيا الجذر  يقصد    (:Validitéخامسا: معامل الصدق )

 .ألفا كرونباخالتربيعي لمعامل 
( نوف  سمر  كالمجروف  الطبيعي  التوزيع  اختبار  يستخدم    (:Kolmogorov-Smirnov Testسادسا: 

 لمعرفة طبيعة توزيع بيانات ظاهرة معينة في كونها تتبع التوزيع الطبيعي من عدمه.
يستخدم في اختبار فرضيات الاستبيان للتأكد من الدلالة الإحصائية    الإحصائي:  (Test-Tاختبار )  سابعا:

 للنتائج التي تم التوصل إليها.
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 المبحث الثالث: عرض البيانات وتحليلها  
 تحليل البيانات لعينة الدراسة -1

البيانات الشخصية لعينة الدراسة  في هذا المطلب سنقوم بتحليل البعد الأول والذي يتمثل في تحليل  
 كما سنقيس مدد صدق وثبات عبارة الاستبانة بمعامل ألفا كرو نباخ. 

 أولا: تحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسة 
 : توزيع عينة الدراسة حسب خاصية الجنس4الجدول رقم  

 %المئويةالنسبة  التكرارات   الجنس  الرقم 
 74.3 26 ذكر 01

 25.7 9 أنثى  02

 100 35 المجموع 

 المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على نتائج الاستبيان 

، في حين أن نسبة الإناث مقدرة  74.3%( أن نسبة الذكور تتمثل في  04الجدول رقم ) ما يوضحه  
وهذا ما يعكس الانخفاض النسبي للتواجد النسوي في المؤسسات الاقتصادية وهذا راجع إلى    %25.7بــــ  

 العديد من الأسباب ولعلى أهمها طبيعة العمل والبيئة الثقافية والاجتماعية للولاية. 
 يمثل خاصية الجنس: 1الشكل رقم  

 
 EXCELباستخدام برنامج  تينالمصدر: من إعداد الطالب

 
 
 

74.3%

25.7%

ذكر

أنثى
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 : توزيع عينة الدراسة حسب العمر 5الجدول رقم  

 %النسبة المئوية التكرار  الفئة العمرية   الرقم 
 25.7 9 سنة   25أقل من   01
 17.1 6 سنة  35سنة إلى    26من 02

 57.2 20 سنة  35أكثر من   03

 100 35 المجموع 

 المصدر: من إعداد الطالبتين: بالاعتماد على نتائج الاستبيان 

وهذا   %57.2سنة والمقدرة بــ    35( أن الفئة العمرية السائدة أكثر من  05)   الجدول رقميوضح لنا  
راجع إلى طبيعة الوظيفة والقانون الداخلي للترقية واحتفاظ المؤسسة محل الدراسة بموظفيها تليها الفئة أقل  

كما أنا نسبة    وهي نسبة تؤكد وجود الشباب في المؤسسة محل الدراسة،  %25.7ة المقدرة بــــــــ  سن  25من  
يدل على توظيف الكفاءات داخل المؤسسة   سنة وفئة أكثر وهذا ما  35إلى    26تمثل الفئة من    17.1%

 محل الدراسة.
 يمثل خاصية السن: 2الشكل رقم  

 
 EXCELر: من إعداد الطالب باستخدام برنامج المصد

 

 

 

25.7%

17.1%

57.2%
سنة25أقل من 

سنة35إلى 26من 

سنة35أكثر من 



                              الجانب التطبيقي  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــثالث الفصل ال
 

55 

 : يمثل توزيع عينة الدراسة حسب خاصية المؤهل التعليمي 6الجدول رقم  

 % النسبة التكرار المستوى التعليمي 

 42.9 15 البكالوريا فأقل 

 17.1 6 ليسانس

 40 14 ماستر أو ماجستير 

 100 35 المجموع

 بالاعتماد على نتائج الاستبيان  إعداد الطالبتينالمصدر: من  

أن المؤسسة محل الدراسة تعتمد على الكفاءات وحاملي    (06الجدول رقم ) يتضح لنا من خلال  
أو   الماستر  مثل  العليا  حامليالشهادات  بنسبة    الماجستير  يقدرون  والذين  ليسانس    و  %40شهادة 

بـ  %17.1 تقدر  كبيرة  نسبة  يمثلون  الذي  فقل   البكالوريا  المستود  ذوي  يليهم  ثم  بمثابة    42.9%،  وهم 
 مساعدين وأعوان إدارة بالمؤسسة محل الدراسة.
 يمثل خاصية المؤهل العلمي : 3الشكل رقم  

 
 

 EXCELباستخدام برنامج  تينإعداد الطالب المصدر: من

 
 
 
 
 

البكالوريا فأقل

اليسانس

ماجستير/ ماستر
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 : يمثل توزيع عينة الدراسة حسب خاصية الخبرة المهنية 7الجدول رقم  

 %النسبة المئوية التكرار  سنوات الخبرة  الرقم
 8.6 3 أقل من سنة   01
 8.6 3 إلى خمس سنوات  1من  02
 34.3 12 سنوات  10إلى  5من  03
 48.6 17 سنوات  10أكثر من  04

 100 35 المجموع 

 بالاعتماد على نتائج الاستبيان  إعداد الطالبتينالمصدر: من 

سنوات   10أن الفئة السائدة بالنسبة لخاصية الأقدمية هي أكثر من    (07) رقم    الجدوليوضح لنا  
  05في حين الفئة من    ،%48.6مناصب إدارية معينة بنسبة مئوية قدرة بـ    فئة تعكس الخبرة  لشغل  وهي
إلى خمسة سنوات بالتساوي    1من  و   ثم تليها الفئتين أقل من سنة،  %34.3سنوات  تمثل نسبة    10إلى  

بـ قدرت  دماء %8.6حيث  تجديد  أجل  من  الشباب  لبعض  للمؤسسة  الجديد  التوظيف  على  يدل  مما   ،
 .المؤسسة محل الدراسة

 يمثل خاصية الخبرة : 4الشكل رقم  

 
 EXCELباستخدام برنامج  تينالمصدر: من إعداد الطالب

 
 

8.6
8.6

34.3

48.6 أقل من سنة 

سنوات5إلى 1من 

سنوات10إلى 5من 

سنوات10أكثر من 
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 : يمثل توزيع عينة الدراسة حسب خاصية الخبرة المهنية 8الجدول رقم  

 %المئويةالنسبة  التكرار  سنوات الخبرة  الرقم
 8.6 3 إطار 01
 17.1 6 رئيس قسم 02
 40 14 رئيس مصلحة 03
 34.3 12 آخرون  04

 100 35 المجموع 

 بالاعتماد على نتائج الاستبيان  المصدر: من إعداد الطالبتين

نلاحا أن الفئة السائدة في ما يخج خاصية المنصب هي فئة رئيس    ( 08)رقم  من خلال الجدول
بنسبة   قدرت  والتي  بنسبة  %40مصلحة  قدرة  والتي  آخرون  فئة  تليها  على    %34.3ثم  يمثلون  والذي 

  %17.1الأغلب عمال تقنيون وأعوان إداريون، ثم تليها فئة الذين يشغلون رئيس قسم والتي قدرت بنسبة  
وهذا   %   8.3المؤسسة محل الدراسة ثم تليها فئة الإطارات والتي قدرت بنسبة    وهذا راجع إلى مصالح

 .دليل على اعتماد المؤسسة محل الدراسة على إطارات مهنية من أجل الرفع من مستود الأداء
 يمثل خاصية المنصب : 5الشكل رقم  

 

 EXCELباستخدام برنامج  تينالمصدر: من إعداد الطالب

 
 

إطار

رئيس قسم

رئيس مصلحة

آخرون
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 ثانيا: قياس مدى ثبات عبارات الاستبانة 
بالاستبانة   الخاصة  المحاور  وثبات  قياس مدد صدق  أجل  ألفا كرونباخ من  لمعامل  بعد حسابنا 

 تحصلنا على النتائج التالية: 
رجــة وهــو دلالــة علــى ثبــات وصــدق أن الاســتبانة متســقة لد ( 0.6) أن معامــل ألفــا كــرو نبــاخ أكبــر مــن ▪

مـا يؤكـد مصـداقية إجابـة ( 0.768) مقبولة فيما يخج الفقرات كما أن معامل ألفا كرو نباخ الكلي هـو
 عينة الدراسة.

 ثالثا: اختباري نوع التوزيع لمحاور الدراسة 
كالمجروف   اختمار  طريق  عن  لا  أم  طبيعي  كان  إذا  ما  التوزيع  نوع  تحديد  نوف   –سيتم  سمر 

Kolmogorov –Smirnov):) 
 : اختبار التوزيع الطبيعي لمحاور الاستبانة 9الجدول رقم  

المعنوية   Zقيمة  Zقيمة  عدد الفقرات البعد
Sigg 

 0.00 0.210 17 البعد الأول

 0.031 0.130 15 البعد الثاني

 SPSS,V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات 

: أن كل محاور الاستبانة الخاصة بالدراسة تتبع التوزيع الطبيعي لأن  (09)من خلال الجدول رقم  
 ( الجدولية.Z( المحسوبة أكبر من )z(، لان )0.05من) أكبر Siggمستود الدلالة  
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 تحليل بيانات محاور الدراسة -2
تحسين   الإضفاء على موضوع  أجل  عبارات كل محور من  تحليل  في  سنتعمق  المطلب  هذا  في 

 جودة الخدمة، ومعرفة ومعالجة إشكالية الدراسة ميدانيا. 
 : يمثل نتائج البعد الأول10الجدول رقم   

المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

ترتيب 
 العبارة 

درجة  
 القبول 

01 
تعتبر لوحة القيادة في مؤسستكم أداة فعالة في مراقبة  

.3 التسيير 
94
2

 0.
76
4

 

تفع 2
مر

 

 توجد استمرارية في مراقبة نشاط مؤسستكم  02

4.
02
8

 0.
70
6

 

تفع 1
مر

 

 للنتائج تعتمد مؤسستكم على المراقبة المسبقة  03

3.
60
0

 0.
65
0

 

تفع 3
مر

 

 تشمل عملية المراقبة كامل مستويات نشاط مؤسستكم  04

3.
58
7

 0.
55
0

 

تفع 4
مر

 

3 نتيجة البعد الأول . 9 4 2 0 . 5 2 مر  / 4 تف   ع

 SPSS,V26بالاعتماد على مخرجات  إعداد الطالبتينالمصدر: من 

المتوسطات الحسابية لفقرات البعد الأول التي تم  ( نلاحا أن جميع  10)الجدول رقم  من خلال     
أي أعلى من المتوسط الفرضي المستخدم    ( فقرات كانت في مجملها مرتفعة04التوصل إليها والبالغة )

العام  03) الحسابي  المتوسط  أن  ذلك  ودليل  إيجابية،  كانت  الدراسة  أن إجابات عينة  إلى  يشير  (، وهذا 
 ( بلغ  الأول  البعد  ) 3.942لفقرات  المعياري  الانحراف  وبلغ  الفعلي  0.24(،  الدور  على  يدل  ما  وهذا   ،)

( حسب إجابات العينة على وجود بعد 1،2،3،4لأداة المراقبة في لوحة القيادة وهذا توضحه الفقرات  ) 
مرتفع بالشركة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية حيث بلغ المتوسط الحسابي لكل فقرة  و   بمستود عالي

 ( حسب مقياس تحديد الأهمية.  3.4من ) أكبر
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 : يمثل نتائج البعد الثاني11الجدول رقم  

 الفقرة  الرقم
المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

ترتيب 
 العبارة 

درجة  
 القبول 

 مرتفع 3 1.065 3.428 الإنحرافات الحاصلة تتبع لوحة القيادة  05

06 
تتميز لوحة القيادة بسرعة التنبؤ بالإنحرافات من خلال 

 المقارنة بين النتائج 
 مرتفع 1 0.886 3.514

 مرتفع 2 0.978 3.428 تتميز لوحة القيادة بسرعة التدخل والتعديل  07

 مرتفع / 0.886 3.514 نتيجة البعد الثاني 

 SPSS,V26بالاعتماد على مخرجات  إعداد الطالبتينالمصدر: من 

أن المتوسطات الحسابية للفقرات الخاصة بالبعد الثاني الذي يمثل بعد    : (11الجدول رقم )يبين لنا  
الفقرات )  ب ـ1،2،3الاستجابة متوسطة حيث كانت متوسطات  التوالي    ،3.514،  3.428)  ( قدرت على 

في حين قدر    (3.4)  أكبر من وهي طبعا    (3.514)  الإجماليفي حين قدر المتوسط الحسابي  ،  (3.428
(، وهذا دليل على أن الدور الفعلي للفعالية في لوحة القيادة من  08.86الإنحراف المعياري الإجمالي بـ )

 التنبؤ بها من أجل التدخل والتعديل في النتائج.  خلال تتبع لوحة القيادة للإنحرافات الحاصلة وسرعت 
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 : يمثل نتائج البعد الثالث12الجدول رقم  

المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

ترتيب 
 العبارة 

درجة  
 القبول 

 مرتفع 1 0.658 3.514 تعمل لوحة القيادة على تفسير وتحليل الإنحرافات الحاصلة  08

09 
ملاحظة المشاكل بسهولة من خلال لوحة القيادة يمكن 

 والتعرف على أسبابها بدقة
 متوسط 2 0.950 3.257

 متوسط 2 0.950 3.27 بناءا على المعرفة أسباب المشاكل يمكن اتخاذ القرارات  10

 مرتفع / 0.950 3.514 نتيجة البعد الثالث

 SPSS,V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات 
رقم    بالدراسة    (12)الجدول  الخاص  الثالث  البعد  في  الثالثة  الثانية  الفقرتين  أن  لنا  يتبين  الجدول  من 

المجال  إلى  تنتمي  اهتمام مؤسسة    ( 3.4-2.61)  متوسطاتها الحسابية متوسطة فهي  أن درجة  وهذا ما يؤكد 
على   وبناء  القيادة  لوحة  خلال  من  بسهولة  المشاكل  بملاحظة  والتقنية  الصناعية  للأنسجة  الجزائرية  الشركة 
ب ـ الأولى   للفقرة  الحسابي  المتوسط  قدر  حين  في  متوسطة،  القرارات  اتخاذ  يمكن  المشاكل  أسباب    المعرفة 

العالي لوحة القيادة وعملها على تفسير وتحليل الإنحرافات الحاصلة، في حين  ( وهذا ما يدل الاهتمام  3.514)
( بـ  الإجمالي  الحساب  المتوسط  لوحة  (،  3.154قدرة  أدوات  من  أداة  الأداء  أنه  القول  إلى  تلقائيا  يقودنا  وهذا 

 القيادة في المؤسسة محل الدراسة. 
 تائج البعد الرابع: يمثل ن 13الجدول رقم  

المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

ترتيب 
 العبارة 

درجة  
 القبول 

 مرتفع 3 1.062 3.600 تعتبر لوحة القيادة وسيلة للحوار والتشاور  11

12 
من قبل المديريات  لوحة القيادة وسيلة للإعلام والإتصال

 متوسط 2 0.650 3.600 الأخرى 

 متوسط 1 0.631 3.687 لوحة القيادة وسيلة للتشخيص المالي  13

 مرتفع / 0.471 3.687 نتيجة البعد الرابع

 SPSS,V26بالاعتماد على مخرجات  إعداد الطالبتينالمصدر: من 



                              الجانب التطبيقي  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــثالث الفصل ال
 

62 

الذي يمثل بعد    الرابعأن المتوسطات الحسابية للفقرات الخاصة بالبعد    (13الجدول رقم )يبين لنا  
( الفقرات  متوسطات  كانت  حيث  مرتفعة  بـ1،2،3الاستجابة  التوالي  على  قدرت   )  (3.687  ،

في    (3.4) وهي طبعا أكبر  من    (3.687)  في حين قدر المتوسط الحسابي الإجمالي،  (3.600.3.600
بـ )حين قدر الإنحراف المعياري ا التباين بين توجه أفراد عينة  0.471لإجمالي  ( وهذا ما يدل على أن 

الدراسة ضئيل، وهذا دليل على أن فعالية وظائف لوحة القيادة واهتمام موظفي الشركة الجزائرية للأنسجة  
وأيضا   والتشاور  وللحوار  والإتصال  للإعلام  كوسيلة  القيادة  لوحة  استخدام  من خلال  والتقنية  الصناعية 

 تستخدم كأداة للتشخيج المالي.
 : يمثل نتائج البعد الخامس14الجدول رقم  

المتوسط  الفقرة  الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

ترتيب 
 العبارة 

درجة  
 القبول 

 مرتفع 3 0.550 3.857 لوحة القيادة أداة جد فعالة في اتخاذ القرارات المالية المناسبة  14

15 
تساهم لوحة مؤشرات لوحة القيادة إلى القرارات المناسبة من  

 مرتفع 2 0.481 3.942 حيث الوقت المناسب 

16 
تكمن المؤشرات المالية والمادية والمعلومات الضرورية في  

 مرتفع 4 3.428 3.428 لوحة القيادة المسؤولين من اتخاذ القرارات المالية 

17 
تسمح لوحة القيادة بمتابعة القرارات الموضوعية قيد من أجل  

 مرتفع جدا 1 1.936 4.857 تحقيق الأهداف المسطرة

 مرتفع / 0.370 3.942 نتيجة البعد الخامس 

 SPSS,V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات 

يتبين لنا أن جل فقرات البعد الخامس الخاص بالدراسة متوسطاتها الحسابية    (14)رقم    من الجدول
وهذا ما يؤكد أن درجة اهتمام مؤسسة الشركة الجزائرية للأنسجة الصناعية    (،3.4)مرتفعة فهي أكبر من  

على   الحسابية  متوسطاتها  قدرت  التي  الفقرات  وفق  القرارات   اتخاذ  في  القيادة  لوحة  باستخدام  والتقنية 
بـ(4.857  ،3.428  ، 3.942،  3.857)التوالي   للفقرات  الإجمالي  الحسابي  المتوسط  قدر  حين  في   ،  

، وهذا يقودنا تلقائيا إلى القول أنه لوحة القيادة أداة فعالة في اتخاذ القرارات المالية المناسبة من  (3.728)
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الانحراف  قدر  حين  فيي  القرارات  ومراجعة  متابعة  في  تساهم  وكما  والمادية  المالية  مؤشراتها  خلال 
 ت أفراد عينة الدراسة.( وهذا ما يدل على عدم وجود تناقض بين إجابا0.370) المعياري الإجمالي بـ

 : يمثل نتائج المحور الثاني15الجدول رقم  

 البعد 
المتوسط  الفقرة 

 الحسابي 
الانحراف  
 المعياري 

ترتيب 
 العبارة 

درجة  
 القبول 

 القرارات المالية من حيث الأهداف 01
 متوسط 3 0.789 3.128

 القرارات المالية من حيث الأهمية 02
 متوسط 2 0.976 3.257

 القرارات الاستثمارية في الأصول المتداولة   03
 مرتفع 4 0.777 3.428

 القرارات الاستثمارية في الأصول الثابتة 04
 مرتفع 1 0.370 3.771

 مرتفع  0.634 3.771 القرارات التمويلية 05
 متوسط  0.985 3.385 قرارات توزيع الأرباح 06

 SPSS,V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات 

الذي قمنا فيه بدراسة أبعاد المحور الثاني الذي يتمحور حول تقييم القرارات    (15)رقم    من الجدول
الأبعاد   أن  لنا  يتبين  والتقنية  الصناعية  للأنسجة  الجزائرية  الشركة  الحسابية    (1-2-6)في  متوسطاتها 

أقل  من    متوسطة القرار   (،3.4)فهي  بتقييم  الدراسة  المحل  المؤسسة  اهتمام  أن درجة  يؤكد  ما  ات  وهذا 
قدرت متوسطاتها الحسابية  و   قرارات توزيع الأرباح متوسط،و   المالية من حيث الأهداف ومن حيث الأهمية

التوالي   للأبعاد  (3.385-3.257-3.128)على  الحسابي  المتوسط  قدر  حين  في    ب ـ  (5-3-4)، 
لمؤسسة  ، وهذا يقودنا تلقائيا إلى القول ا(3.4)على التولي وهي أكبر من    (3.428-3.771-3.771)

محل الدراسة تهتم بتقييم القرارات الإستثمارية والثابتة وتهتم بالقرارات التمويلية، في حين لا حظنا أن هناك  
تباين بين إجابات أفراد عينة الدراسة من خلال فروقات الإنحراف المعياري وهذا ما يقودنا على القول أن  

 هناك تناقض في توجه إجابات أفراد عينة الدراسة. 
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 علاقة التأثير بين المتغير التابع والمتغير المستقل : 16لجدول رقم  ا

 
مُعامل   ( t)إختبار ( F)إختبار  مُعادلة الإنحدار 

الإرتباط 
"R " 

مُعامل  
 التحديد 

"R2" 

 
 المُعاملات القرار

"B " 
الخطأ  
 المعياري 

 قيمة 
"F " 

مُستوى 
 الدلالة 

 قيمة 
"t " 

مُستوى 
 الدلالة 

 
الثابت  
)باقي 
العوامل 
 الأخرى(

1.127 0.629 

22.927 0.00 

1.792 0.079 

0.319 0.565 

دال 
)يُؤثر 
إيجاباً  
وبدرجة 
 عالية( 

علاقة 
  التأثير 

0.755 0.158 4.788 0.00 

دال 
)يُؤثر 
إيجاباً  
وبدرجة 
 عاليةً( 

 SPSS,V26بالاعتماد على مخرجات  إعداد الطالبتينالمصدر: من 

رقم) الجدول  في   :(16من  القرارات  وترشيد  القيادة  لوحة  بين  وثيق  ارتباط  هناك  أن  نستنتج 
قيمة   قدرت  البسيط حيث  الانحدار  نتائج  هذا  على  يؤكد  وما  الاقتصادية،  )  Fالمؤسسات  (  22.927بـ 

التابع المتغير  بين  التأثير  عن  تعبر  حو   والتي  في  يساوي  المستقل،  الارتباط  معامل  كان   ( 0.319)ين 
 الذي يجعلنا نؤكد على التأثير للوحة القيادة في قرارات المؤسسات الاقتصادية.

 اختبار فرضيات الدراسة    -3
سيتم في هذا المطلب اختبار فرضيات الدراسة من أجل التأكد من صحتها أو رفضها، وهذا من  

 زيع طبيعي لكل أبعاد الدراسة.لأن التو  t- testeخلال حسابنا لمعامل 
 أولا: اختبار الفرضية الأولى 

 .0.95ومستود المعنوية  0.05عند اختبارنا لفرضيات الدراسة نضع مستود الدلالة بقيمة 
 كما يجب أن نحدد ما يلي:  

لا يوجد هنالك تطبيق للوحة القيادة في المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية    :H0الفرضية الصفرية  
 لتقنية.وا
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يوجــد هنالــك تطبيــق للوحــة القيــادة فــي المؤسســة الجزائريــة للأنســجة الصــناعية  :H1الفرضــية البديلــة  ▪
 والتقنية.

 : يوضح نتائج اختبار الفرضية المتعلقة بالبعد الأول 17الجدول رقم  

 ( si-t) الجدولية  T المحسوبة T البيان
 الفرضيةنتيجة اختبار 

H0 H1 
نتائج الفرضية 

 الأولى
 قبول رفض 0.000 3.8894 4.3224

 SPSS,V26بالاعتماد على مخرجات  إعداد الطالبتينالمصدر: من 

  Tهو أكبر  منو   (4.3224للمحور الأول بلغ )  Tأن اختبار    (17الجدول رقم )نلاحا من خلال  
بـ  و   الجدولية تقدر  البعد الأول دال إحصائيا عند مستود الدلالة  هذا ما يدل  و   (3.8894)التي  على أن 

(0.05( الاحتمالية  القيمة  أن  حيث   ،)SIG(بلغت البعد  فقرات  لمجموع  من  و   ( 0,000(  تماما  أقل  هي 
ذلك ما يثبت أنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسة فيما يخج و   (0,05)

الأول، البعد  ما و   فقرات  الصفرية    هذا  الفرضية  إلى رفض  البديلة  و   H0يؤدي  الفرضية  التي  و   H1قبول 
 يوجد هنالك تطبيق للوحة القيادة في المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية. تقول أنه 

 ثانيا: اختبار الفرضية الثانية:
 يجب علينا تحديد ما يلي: 

الجزائرية للأنسجة  تؤثر على اتخاذ القرارات بالمؤسسة  لا  لوحة القيادة    :H0الفرضية الصفرية  
    .الصناعية والتقنية
البديلة   تؤثر  :H1الفرضية  القيادة  بالمؤسسة    لوحة  القرارات  اتخاذ  للأنسجة  على  الجزائرية 
 .   الصناعية والتقنية

 الثانية : يوضح نتائج اختبار الفرضية 18الجدول رقم  

 ( si-t) الجدولية  T المحسوبة T البيان
 نتيجة اختبار الفرضية

H0 H1 
نتائج الفرضية 

 الثانية
 قبول رفض 0.000 3.5316 3.7951

 SPSS,V26المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على مخرجات 
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هو أكبر   و   (  3.7951بـ )للفرضية الثانية تقدر  Tأن اختبار    (18)رقم  الجدول  يتضح لنا من خلال  
ما يدل على  (0.05ـ)(،كما أن مستود الدلالة للمحور الثاني فدرب 3.5316التي تقدر بـ )و   الجدولية  Tمن  

هي و   (0,000)  لمجموع فقرات البعد بلغت   (SIGحيث أن القيمة الاحتمالية )  (، 0.95) أن مستود المعنوية  
من تماما  عينة  ذلك  و   (0,05)   أقل  أفراد  إجابات  بين  إحصائية  دلالة  ذات  فروق  توجد  لا  أنه  يثبت  ما 

أن   على  يدل  ما  وهذا  الحور،  فقرات  يخج  فيما  القرارات الدراسة  اتخاذ  على  تؤثر  القيادة  لوحة 
البديلةبالمؤسسة   الفرضية  قبول  إلى  يقودنا  مما  والتقنية  الصناعية  للأنسجة   الجزائرية 

H1 ورفض الفرضية الصفريةH0. 
 ثالثا: اختبار الفرضية الثالثة  

تلعب لوحة القيادة دورا معتبرا في اتخاذ القرارات للمؤسسة  تنج الفرضية الثالثة على أن "
 "، وعليه حددنا الفرضية البديلة كما يلي:   محل الدراسة

الصفرية   الا    :H0الفرضية  اتخاذ  في  معتبرا  دورا  القيادة  لوحة  محل  تلعب  للمؤسسة  لقرارات 
 الدراسة.

 . الدراسةتلعب لوحة القيادة دورا معتبرا في اتخاذ القرارات للمؤسسة محل  :H1الفرضية البديلة 
 : يوضح نتائج اختبار الفرضية المتعلقة بالفرضية الثالثة 19الجدول رقم  

 ( si-t) الجدولية  T المحسوبة T البيان
 نتيجة اختبار الفرضية

H0 H1 
نتائج الفرضية 

 قبول رفض 0.000 3.0722 3.4572 الثالثة 

 SPSS,V26بالاعتماد على مخرجات  إعداد الطالبتينالمصدر: من 

لنا   )  ( 3.0722)  (19)  الجدول رقم يبين  بلغ  الدلالة  أن مستود  التوالي في حين  ( لأن  0.05على 
الفرضية   لهذه  المعنوية  لها )،  (0.95) مستود  القيمة الاحتمالية  بـ  (SIGكما أن  أقل (  0.000)قدرت  وهي 

يدل على أنه لا وجود لفروق ذات دلالة إحصائية بين إجابات أفراد عينة الدراسة ميما    ما (0.05)من  تماما  
تلعب لوحة القيادة دورا معتبرا في اتخاذ القرارات    التي تنج على"H1يقودنا إلى اختيار الفرضية  
 .H0ورفض الفرضية   للمؤسسة محل الدراسة"
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 :خاتمةال
إمكانيات   زيادة  على  تعمل  فهي  بالمؤسسة  القرارات  لاتخاذ  هامة  جد  أداة  القيادة  لوحة  تشكل 

عملية صنع   لدعم  لديها  المتوفرة  والمعلومات  البيانات  مع  التعامل  في  الاقتصادية  بها،  المؤسسة  القرار 
المتقلب والمتشعب،  المحيط الاقتصادي والاجتماعي  ولضمان استمرار هذه الأخيرة وبقائها في ظل هذا 
نجد أن الوسيلة الناجعة لذلك تتوقف على التحكم في التسيير ومراقبته من خلال استخدام مختلف الأدوات 

ب للمسيرين  التي تسمح  الكمية والنوعية  التعديوالتقنيات  لذا  لات الضرورية عليها حسب الضرورة،  إدخال 
 كأداة شخصية ترتبط بالمسير وظروف عمله. نا اعتبارهايمكن 

 أولا: نتائج الدراسة النظرية
 تساعد لوحة القيادة في ترشيد القرارات بالاعتماد على مؤشرات التوازن المالي ومؤشرات المردودية. ▪
المشـكلة، وضـع البـدائل، تقيـيم البـدائل، تنفيـذ القـرار،  عملية اتخـاذ القـرار تمـر بالمراحـل التاليـة: تحديـد  ▪

 تقسيم نتائج القرار.
القرار عبارة عـن اختيـار أحسـن البـدائل المتاحـة بعـد دراسـة النتـائج المتوقعـة مـن كـل بـديل فـي تحقيـق  ▪

 الأهداف المطلوبة.
 ل البياني.لعرض لوحات القيادة يتم الاعتماد على طرق: الانحرافات، النسب، الجداول، التمثي ▪

 ثانيا: نتائج الدراسة التطبيقية 

يوجـد تــأثير دال بينـت نتـائج التحليـل الاحصــائي ثبـوت صـحة الفرضــية الفرعيـة الأولـى للدراســة؛ وهـي  ▪
 تطبيق للوحة القيادة في المؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية.على احصائيا 

يوجــد تــأثير دال بينــت نتــائج التحليــل الاحصــائي ثبــوت صــحة الفرضــية الفرعيــة الثانيــة للدراســة؛ وهــي  ▪
 اتخاذ القرارات بالمؤسسة الجزائرية للأنسجة الصناعية والتقنية.  بتؤثر لوحة القيادة على احصائي 

يوجــد تــأثير دال بينــت نتــائج التحليــل الاحصــائي ثبــوت صــحة الفرضــية الفرعيــة الثالثــة للدراســة؛ وهــي  ▪
 .لوحة القيادة في اتخاذ القرارات للمؤسسة محل الدراسةللدور المعتبر لاحصائيا 

 ثالثا: الاقتراحات

 على ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة، تم تقديم مجموعة من الاقتراحات:
 ة.ضرورة انتقاء مؤشرات لوحة القيادة بشكل يتماشى مع طبيعة نشاط مؤسسة محل الدراس ▪
 توعية المسؤولين القائمين بأهمية ودور لوحة القيادة. ▪
 ضرورة الالتزام بالقوانين الداخلية للمؤسسة لتجنب وقوع أي حوادث أو مشاكل في العمل. ▪
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 رابعا: آفاق الدراسة
بعد اتمام دراستنا و نتائجها السابقة تتضح لنا مجموعة من النقاط التي يمكن أن تشكل  افاق مستقبلية  

 : ت أخرد لدراسا

 دور أدوات مراقبة التسيير في ترشيد القرارات المالية وتحسين الأداء المالي. ▪
 لوحة القيادة وترشيد القرارات في المؤسسة الاقتصادية. ▪
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 قائمة المحكمين : 02الملحق رقم 
 الاسم واللقب الرقم

 بيصار عبد الحكيم 01

 عبد الوهاب جباري  02

 أحمد سعيد حميدي  03
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 : الملخص

هدفت هذه الدراسة الى ابراز دور لوحة القيادة في ترشيد القرار في المؤسسة الاقتصادية حيث تبنت المؤسسات الوطنية التطلع الى  
ثبت   الرقابية  الأدوات  على  الاعتماد  على  الاكتفاء  مقابل  التسيير،  مراقبة  في  الحديثة  التقنيات  المؤسسة    عجزها.استخدام  باختيار  قمنا  فقد 

ة للأنسجة الصناعية والتقنية من خلال دراسة حالة أسقطنا بها الجانب النظري على واقع المؤسسة محل الدراسة ورفع الغموض عن  الجزائري
الاقتصادية،   المؤسسة  في  تلعبه  الذي  الهام  الدور  على  والتركيز  القيادة  لوحة  نظام  على  الضوء  بسليط  الدراسة،  هذه  واعداد  الموضوع  هذا 

 اعد والأسس المعمول بها دوليا لهذا الغرض. وتوضيح أهم القو 
الأخيرة صارت من القيادة في الأونة  لوحة  أن  الى  دراستنا  الأخير توصلت  المستعملة  في  الوسائل  المؤسسة ومدد    أهم  في معرفة وضعية 

بجميع الوظائف، ؤشرات المتعلقة  نجاعة أساليب التسيير فيها من خلال النتائج المحققة التي تظهر في لوحة القيادة عن طريق جملة من الم
 وذلك بهدف مراقبة القرارات المتخذة والعمل على تصحيحها. 

 الاقتصادية.المؤسسة  ،القيادة، القرار لوحةية: المفتاحالكلمات 
 

Summary:  

The aim of this study was to highlight the role of the dashboard in decision-making optimization within 

an economic institution. National institutions have embraced the use of modern technologies for 

management monitoring, rather than relying solely on ineffective control tools. We selected the Algerian 

Industrial and Technological Fabrics Institution as a case study to analyze the practical aspects of the 

institution and shed light on this subject. The study focuses on the dashboard system and its crucial role 

within the economic institution, as well as clarifying the important international principles and foundations 

for this purpose. In conclusion, our study found that the dashboard has become one of the most important 

tools in assessing the institution's status and the effectiveness of its management methods. It provides results 

through various indicators related to all functions, with the aim of monitoring and correcting decision-

making.  

Keywords: dashboard, decision-making, economic institution. 

 

Résumé: 

 L'objectif de cette étude était de mettre en évidence le rôle du tableau de bord dans l'optimisation de la 

prise de décision au sein d'une institution économique. Les institutions nationales ont adopté l'utilisation des 

technologies modernes pour surveiller la gestion, plutôt que de se fier uniquement à des outils de contrôle 

inefficaces. Nous avons choisi l'Institution Algérienne des Tissus Industriels et Technologiques comme 

étude de cas pour analyser les aspects pratiques de l'institution et éclairer ce sujet. L'étude se concentre sur le 

système de tableau de bord et son rôle crucial au sein de l'institution économique, ainsi que sur l'explication 

des principes et fondements internationaux importants à cet égard. En conclusion, notre étude a révélé que le 

tableau de bord est devenu l'un des outils les plus importants pour évaluer la situation de l'institution et 

l'efficacité de ses méthodes de gestion. Il fournit des résultats à travers divers indicateurs liés à toutes les 

fonctions, dans le but de surveiller et de corriger la prise de décision.  

Mots-clés : tableau de bord, prise de décision, institution économique. 
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