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 الإهــداء
 

الحمد الله الذي أعاننا بالعلم وزيننا بالحلم وأكرمنا بالتقوى  

 وجملنا بالعافية.

 أتقدم بإهداء عملي المتواضع هذا إلى:  

 من أوقدت في قـلبي الحنان وبعثت من اجل راحتي أمـي  

 االله؛حفظها                               

شــيء حفظــه  أبــي العزيــز والغــالي الــذي لــم يبخــل علــي بــأي  

 االله.

 إخوتي الأعزاء الذين أتمنى لهم النجاح في حياتهم.

 .قوطارإلى كل من يحمل لقب  

 الأصدقـاء.إلى كل  

 تدقيق ومراقبة التسيير.إلى دفعة ماستر  

 كل من ساهم في مساعدتي من قريب اومن بعيد  إلى

 هذا.  ثمرة جهدي  هديجميعا أ  إلى هؤلاء

 

 قوطار   

 خميسي 

 

 



II 

 

  شكر وتقدير
 

  زرقون محمد الذيستاذ المشرف  الأأتقدم بالشكر الجزيل إلى  

بالإشراف على مذكرتي    لقبولهكل التقدير و الاحترام    لهكن  أ

من توجيهات ومساعدات و نصائح و  أي جهد  بخل بيلم    الذيو  

 . إرشادات قيمة أفـادتنا أثناء إنجاز هذا العمل

على دعمهم    سونلغازكما لا يفوتني أن أتقدم لعمال مؤسسة  

تطبيقي من المذكرة خاصة  لالجزء ا  إتمامنا في  عوصبرهم م

 . بوغابة عبد الرؤوفالسيد  

و في الأخير لا يفوتنا أن نتقدم بأسمى معاني الشكر لكل من  

قدم لنا يد المساعدة من قريب أو بعيد بكلمة طيبة أو سؤال  

 عنا.

 

 

 قوطار   

 خميسي 



 الملخـــص
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 صـــالملخ

وتطرقنا في الفصل الأول  0دف هذه الدراسة إلى التعرف على مراقبة التسيير وتقييم ادوا0ها في المؤسسة الاقتصادية       

لان هذه الأدوات المستعملة لا تلبي الضروريات الحديثة  اللأدبيات النظرية إلى مراقبة التسيير وأدوا0ا التقليدية والحديثة، ونظر 

سنتطرق بشكل خاص إلى لوحة القيادة وسيتم الكشف عن مدى مساهمتها في تحسين نظام مراقبة التسيير،  المراقبة التسيير، لذ

ائج أهمها نظام بإسقاط الدراسة على حالة مؤسسة اقتصادية وهي مؤسسة سونلغاز،ولقد خلصنا إلى مجموعة من النت كوذل

لكل قسم من أقسام المؤسسة لوحة قيادة خاصة به،   نالمتبع من طرف المؤسسة يتناسب مع هيكلها التنظيمي، وا لوحة القيادة

تبين أن المؤسسة تعتمد على عرض لوحة القيادة في شكل جداول مليئة بالأرقام وعدم الاهتمام بالمنحنيات والرسوم  اكم

للمسؤول بالتدخل لمعرفة أسباب الانحرافات واتخاذ  يسمح يتام لنظام المنبهات في كل الأقسام والمصالح، الذ مالبيانية، وانعدا

 الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب.

 مراقبة التسيير، أدوات مراقبة التسيير، لوحة القيادة. الكلمات المفتاحية:

 

Résume: Cette étude vise à connaitre. le contrôle et évaluer ses outils. Dans 

l'entreprise économique et nous avons évoqué au premier chapitre des 

littératures théoriques au contrôle de la gestion et ses outils traditionnels et 

nouvelles, vu que ces outils utilisés ne répondent pas aux exigences moderne du 

contrôle de la gestion, c’est pour ce la nous allons procéder d’une manière  

particulière au tableau de conduite. Et nous allons découvrir son importance a 

participation à l’amélioration du système de contrôle de la gestion, et cela en 

appliquant l'étude sur la situation de l’entreprise économique, qui est la 

SONELGAZ, et nous avons concluons ensemble de résultats le plus important 

est le tableau de conduite qui suivi par l’entreprise qui concorde avec sa situation 

d’organisation. 

Et chaque département de l’entreprise a un le propre a lui. Et nous avons 

constater que l'entreprise dépend l’affichage du tableau de conduite en forme de 

tableaux pleins avec des chiffres et ne s’intéresse pas aux courbes et les courbes 

graphiques, et une absence totale du système d’alarme dans touts les 

départements et les services, qui permet au responsable d’intervenir pour 

connaitre les causes de déviation et de prendre les mesures de correction au 

moment opportun. 

Mots-clés: de la gestion, les outils de contrôle de la gestion, le tableau de 

conduite. 
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 طرح إشكالية البحث: -1 

المرجوة وذلك  الأهدافتحقيق  في ن، تكمالاقتصاديةمراقبة التسيير داخل المؤسسة  أدواتالبالغة التي تكتسبها  الأهمية إن      

زمة والكافية لتجنب الانحرافات لاال والإرشادات تقديم النصائح معالصحيح  المسار في والتسييرعن طريق ضمان قدرة التحكم 

من نجاعة استغلال موارد  للتأكد أسسمراقبة التسيير بطبيعتها ترتكز على  أدواتوان  الأهداف تلكتعيق تحقيق  ، التيالسلبية

 الإجراءاتيتم تحديد  نتيجة المقارنة أساسالمعياري وعلى  بالأداءالحقيقي  الأداء،وذلك عن طريق مقارنة الأهدافالمشروع لتحقيق 

وهو التحكم في التسيير  ألاذلك يمكن للمؤسسة استخدام تقنيات عديدة تعمل في نطاق واحد  إلىوصول زمة،ولللاالتصحيحية ال

وهي الطرق المتبعة في  التقنيات التقليدية والتقنيات الحديثة داخل المؤسسات الاقتصادية ومن بين هذه التقنيات نذكر الأداءوتقييم 

حديثة مهمة من بين أداة باعتبارها (لوحة القيادة )  إلىمراقبة التسيير سنتطرق  أدواتونظرا لتعدد  المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

 ؛الاقتصاديةداخل المؤسسة  في مراقبة التسيير همراقبة التسيير ،ومدى فاعليتها والدور التي تلعب أدوات

 على النحو التالي يأتي جوهريمن خلال الانطلاق من تساؤل  الإشكاليةتبرز معالم  أنسبق يمكن  وبناء على ما

 "الجزائرية  مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية لوحة القيادة في تحسين نظامتساهم يمكن أن مدى  أي إلى "

 :الفرعية التالية الأسئلة إلى أعلاهيتفرع التساؤل و

 ؟ دورها في المؤسسة وما راقبة التسييربمما المقصود  -ا  

 مراقبة التسيير ؟ بأدواتما المقصود  -ب 

  فاعلية المؤسسة الاقتصادية ؟ زيادة فيلوحة القيادة كيف تساهم  -ج 

 الفرضيات: -2

 صحتها من عدمها  سأثبت التي المطروحة نقترح الفرضيات المبدئية و الإشكاليةعلى هذه  ولإجابة

 من خلال هذه الدراسة وهي كالتالي :

 ؛استغلال بضمان المؤسسات مسئولي بقوم خلاله من يذال التسلسل التسيير راقبةبميقصد  -ا

 ؛ فعالية أكثر و التكاليف بأقل المتاحة الموارد 

 ؛المؤسسةالتي تسيير وتحكم  الأدواتتلك  التسيير هيمراقبة  بأدوات المقصود -ب

 و كلها، للمجموعة شاملة نظرة على بالحصول تسمح التي الإعلامية المؤشرات من مهمة مجموعة هيالمقصود بلوحة القيادة  -ج

 .الحاصلة الاختلافات تكشف التي

 مبررات اختيار الموضوع : -3

 لقد تم اختياري لهذا الموضوع لسببين :

فاعليتها في المؤسسة على مدى  فالاقتصادية، والوقو ه في المؤسسة والدور الذي تلعب مراقبة التسيير أدوات أهمية إلىذلك راجع  -

 ؛الوطنية الاقتصادية

 .في مؤسسة اقتصادية وطنية (لوحة القيادة)مراقبة التسيير أدواتتجسيد  الرغبة في -
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 الدراسة : أهداف -4

 ؛التقليدية والحديثة التي يتم استخدامها في المؤسسة الاقتصادية وأدوا*ا مراقبة التسييرالتعرف على  -

 ؛مراقبة التسيير في فاعلية المؤسسة الاقتصادية أدواتالتعرف على مدى مساهمة  -

 ؛المؤسسة الاقتصادية التي تحققها في الأهدافو التعرف على لوحة القيادة  -

المؤسسة الاقتصادية والتي بدورها تعطي القيمة وأداء يساهم في فاعلية  لأنهوذلك  لأهميتهيحظى هذا الموضوع باهتمام كبير نظرا 

 . الوطنيالمضافة الاقتصاد 

 حدود الدراسة:  -5

 :تمثلت في: الحدود النظرية للدراسة

 ؛وأدوا*المراقبة التسيير حصر المفاهيم العامة  -

 ؛التقليدية والحديثة  وأدوا*ابمراقبة التسيير التطرق لأهم التعاريف المتعلقة  -

 الاقتصادية.لوحة القيادة في المؤسسة آلية اثر على التركيز  -

 في: :تمثلت التطبيقية للدراسةالحدود  

 ؛ورقلة توزيع الكهرباء والغاز حضري شركةالحدود المكانية: لقد تمت الدراسة في 

 2014ماي  14افريل إلى غاية 31ابتداء من الحدود الزمنية: حددت المدة الزمنية للدراسة 

 المستخدمة:منهج البحث والأدوات  -6

نتائج المرجوة، اعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي وهو منهج الموافق لدراسة  إلىمن اجل معالجة الموضوع والوصول 

منهج التجريبي في الجانب التطبيقي من خلال ربطه بالنظري  أيضاالنظرية, الذي يستدعي جمع المعلومات وعرضها، واستخدمنا 

شركة توزيع الكهرباء والغاز ب الخاصة مراقبة التسيير أدواتمن  كأداةوفاعليتها  وذالك في الفصل الثاني الذي يتناول لوحة القيادة 

 حضري ورقلة.

 مرجعية الدراسة : -7

والكتب  لمية والبحت على مواقع الانترنيتالاعتماد في الدراسة على مجموعة من الرسائل الجامعية واzلات الع

 ة.النتائج المتحصل عليها من دراسة الحالة من اجل الدراسة التطبيقي إلى بالإضافةوالملتقيات ،

  البحث:صعوبات  -8

 ابحث:من بين الصعوبات التي واجهتنا في إعداد هذا 

 ؛الدقيق للمصطلحفيما يخص المصلحات المتداولة فهناك صعوبة في تحديد  -

 .ضيق لوقت الممنوح لإعداد هذا البحث -
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  هيكل البحث :  -9

  المقدمة:بعد  لتحقيق الأهداف المرجوة قسمنا الدراسة إلى فصلين

 وأهميتها التسيير ةالمتعلق بالموضوع، ففي المبحث الأول الأدبيات النظرية المتعلقة بمراقب الإطار النظريتعرضا في الفصل الأول إلى 

لدراسات السابقة المتعلقة Nذا الموضوع اأي  للأدبيات التطبيقيةبحث الثاني وتناولنا في الم التقليدية والحديثة لمراقبة التسيير والأدوات

اسة لوحة ر ودأما الفصل الثاني المتعلق بالدراسة الميدانية حيث جاء المبحث الأول لذكر الطريقة والأدوات البحث ،عليهاوالتعقيب 

تتضمن مجموعة من  خاتمة إلى الأخير،لنصل في المناقشةوالمبحث الثاني لعرض النتائج ثم  مراقبة التسيير أدواتمن  كأداةالقيادة  

 النتائج والتوصيات .



 التسيير مراقبة وأدوات القيادة لوحة: النظرية الدراسة                                        الأول الفصل
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 د:ـــتمهي

العملية وتعقد تزامنت مع كبر حجم المؤسسات وتنوعها ومع تطور ، يدةعرفت مراقبة التسيير تطورات عد 

المرجوة وذلك  الأهدافالمؤسسة الاقتصادية،في تحقيق  كتسبها أدوات مراقبة التسيير داخلالبالغة التي ت الأهميةالتسييرية،فظهرت 

 الانحرافاتوالكافية لتجنب  الأزمة والإرشاداتوتقديم النصائح  ر الصحيحاعن طريق ضمان قدرة التحكم والتسيير في المس

 السلبية.

فاعلية القيادة في مراقبة التسيير كمفهوم من  الأولمبحثين يتناول المبحث  إلىوبناء على ذلك سيتم تقسيم هذا الفصل 

المبحث الثاني  والحديثة، أما التسيير، التقليديةمفهوم لوحة القيادة وكذا أدوات مراقبة و ، خصائصها، أهدافها، يث تعريفهاح

 .سنطرق إلى الدراسات السابقة حول الموضوع
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 فاعلية لوحة القيادة في مراقبة التسيير الأول: المبحث

 البعد المفاهيمي لمراقبة التسيير :الأولالمطلب 

 مراقبة التسيير تعريف: الأولالفرع 

 ENTONY: الأول التعريف

 فعالية أكثرو  التكاليف بأقل المتاحة الموارد استغلال بضمان المؤسسات مسئولي قومي خلاله من الذي التسلسل هي

 .1المسطرة الأهداف إلى للوصول نجاعةو 

 G.PILLOT : الثاني التعريف

 تحديد أجل من المنسقة للنشاطات اللامركزية الأهداف توحيد ضمانلها المراد العملية في التسيير مراقبة نظام يتمثل

 بدورها التيو  الداخلية العمليات من جملة التسيير مراقبة نظام يشملو  مسبقا عليها متفق أخلاقيات مراعاة مع المؤسسة أهداف

 امهنة وتكوين تأهيل نظام إدخال طريق عن لكذو  الفردية الكفاءات تنمية على أيضا يعمل كما المناقشات من جملة على تحتوي

 .2التسيير ميدان في متواصلة مهنة الاكتساب التسيير

 المؤسسة في ودورها التسيير مراقبة أهمية  الثاني:الفرع 

 تكن لم الفردية المؤسسات بعض في أن حيث من التسيير مراقبة أهمية تظهر الاقتصادية المؤسسات تطور خلال من

 أحجام كبرت وعندما .وظائفها بكل وإلمامهم بأنفسهم اkبإدار  mاأصحا لقيام ا،kعمليا على رقابة نظام لوجود حاجة هناك

 تمويلية وأ إدارية وأ تسويقية وأ إنتاجية كانت سواء المختلفة  بالأنشطة للقيام العاملين عدد وزاد مشاكلها  وتعددت المؤسسات

 آخرين، لأشخاص والرقابة الإدارة في مهاختصاص عن mاأصحا تنازل ذلك وصحب فعلية، إدارة  اkإدار  اmأصحا على تعذر فقد

 تنفيذها ومتابعة سياسات ورسم أموالها على المحافظة تتضمن سليمة وعملية علمية أسس على المؤسسة إدارة ضرورة إلى دعا مما

 :3خلال من وذلك المتاحة  الإمكانات  استغلال في الكفاءة وتحقيق بسهولة

 .المسؤولية بمراكز تعرف ما وأ إدارية، وحدات إلى المؤسسة تقسيم -

 .الإدارية المستويات مسؤوليات وأ وسلطات وحدة كل اختصاصات تحديد  -

 .دقيقة رقابة نظام ظل في تدفقها وتضمن المختلفة العمليات تنفيذ تحكم التي التنظيمية القواعد وضع  -

 .المستويات من مستوى كل أداء قياس من تمكن التي المالية وغير المالية المؤشرات مجمل تسجيل  -

 على للرقابة نظام وجود أن تأكد فقد كذلك السياسات ورسم القرارات اتخاذ في تساعدها التي بالبيانات المؤسسة إدارة إمداد  -

 .التنافسية الميزة لاكتساب الحديثة العلمية الإدارة تقتضيه حتمية ضرورة المؤسسة أنشطة

 

 

                                                           

05مجلة شبكة الأبحاث والدراسات الاقتصادیة.صمراقبة التسییر في المؤسسة،محمد الخلیل،عبد الحمید احمد،منى عبد السلام، 
1
  

اتخاذ القرار،جامعة  ،مذكرة تخرج لنیل شھادة الماجستیر،تخصص المنظمة والتدقیق وإستراتیجیةتسییر وتحلیل الاموال العمومیةرشید طویل، 2
 20ص 2007ابي بكر بلقاید تلمسان،سنة

3 166،ص2011،جامعة ورقلة،سنة 09،مجلة الباحث العدد م في الجزائروواقع مراقبة التسییر في المؤسسات ص قریشي محمد الصغیر، 
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 :التالية العوامل من أهميتها التسيير مراقبة وتستمد

 لخطط اووضع الأهداف صياغة بين المدة وتتخلل .متزايد وبشكل البيئية، الظروف في تغيرا المنظمات كل تواجه :الظروف تغيير

 وتمت صمم ما إذا التسيير مراقبة ونظام الخطط، وتنفيذ الأهداف يعيق قد مما معا، البيئة وفي المنظمة في كثيرة تغيرات وتنفيذها

 أهمية ازدادت كلما للتخطيط الزمني الأفق طال وكلما له، للاستجابة والاستعداد التغيير توقع في يساعد فإنه سليم بشكل ممارسته

 .التسيير مراقبة

 هذه تتراكم قد الوقت بمرور أنه غير كبير، بشكل المنظمة إيذاء إلى المحدودةو أ البسيطة الأخطاء تؤدي لا : الأخطاء تراكم  

 لا قد واحدة لطبية على الموردين قبل من ممنوح خصم من الاستفادة فعدم معالجة، بدون بقيت ما إذا أثرها، ويتعاظم الأخطاء،

 .أرباحهافي  تؤثر قد مهمة مالية بفرص المؤسسة تضحية يعني النوع هذا من سياسة في الاستمرار ولكن جسيما، خطأٌ يشكل

 ضمن وتعمل الأولية، المواد من محدودا عددا وتشتري السلع، من واحد نوع بإنتاج المؤسسة تقوم عندما : المنظمي التعقيد  

 المنتجات في المؤسسة توسع أن غير للمسير، بالنسبة أيسر وتبد التسيير مراقبة مهمة فإن رائجة، سوقا وتواجه بسيط، هيكل

 في نتائجها من والاستفادة الرقابة، بعملية أكبر بدرجة تمت يجعلها المنافسة، حدة وازدياد هيكلها، وتعقيد والأسواق، والمشتريات

 :التالية النقاط في الكتاب من العديد ذكرها كما الرقابة أهمية إيجاز ويمكن.القرار واتخاذ التخطيط

 في هيو أ وقوعها فور الأخطاء اكتشاف تذليلها قصد التنفيذي العمل انسياب تعترض التي والعقبات المشكلات على الوقوف  -

 .حدوثها لمنع يلزم ما يتخذو أ فورا تعالج لكي الوقوع سبيل

  .الجميع احترام محل الصادرة القرارات وأن إخلال دون تماما مطبقة القوانين أن من التثبت -

 .الاقتصادية الإدارة وتحقيق الحيوية غير لاتلآا في الإنفاق وضغط الزائد الإسراف وإيقاف ونفقاته العمل تكاليف من الحد -

 العامة بالسياسات منها يختص ما وبخاصة القرارات اتخاذ عملية ترشيد أجل من العمل سير عن واقعية معلومات إلى الوصول -

 .وبأهدافه للعمل

 التسيير مراقبة خطوات الثالث:الفرع 

 وذلك نشاط، لأي المرسومة للأهداف مطابق يتحقق ماو أ تحقيقه تم ما أن من التأكد في التسيير مراقبة وظيفة تتمثل

 : 4يلي فيما نوجزها والتي الفكرية مدارسهم باختلاف والتسيير الإدارة رواد من الكثير حولها اتفق معينة خطوات بإتباع

 :الرقابية المعايير تحديد -1

 لا وبالتالي الفعلي الأداء تقييم يمكن لا المعايير غياب ففي التسيير، مراقبة عليه تقوم الذي الأساس الرقابية المعايير تعتبر

 " ا�بأ الرقابية المعايير الكتاب أحد يعرف.انحراف يوجد لا أم للتصحيح معين إجراء اتخاذ يستدعي انحراف هناك هل معرفة يمكن

 أقسامها وأ ا�إدارا إحدى وأ للمؤسسة التخطيطية الأهداف تمثل وهي الفعلية النتائج لقياس تستخدم التي الموضوعة المقاييس

 المعايير أن ذلك من ونلاحظ  المخصصة للواجبات الفعلي التحقيق لقياس استخدامها الممكن من يجعل بشكل عنها يعبر والتي

 .الفعلي الأداء مقارنة بواسطتها يتم قياس أدوات تمثل الوقت نفس وفي تحقيقه يرجى هدفا تمثل فهي مزدوجة صفة لها الرقابية

 
                                                           

80،ص2013عة ورقلة،سنة ، مذكرة لنیل شھادة الدكتورة،جاممو،واقع مراقبة التسییر في المؤسسات ص قریشي محمد الصغیر
4
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 :الانحرافات وتحديد الفعلي الأداء قياس -2

 اللازمة المعلومات جمع وهي التالية الخطوة تأتي المسؤولية بمراكز وربطها واضحا تحديدا الرقابية المعايير تحديد يتم أن بعد

 الفعلي الأداء قياس ثم المعلومات، نظام على بالاعتماد ككل المؤسسة نشاط وأ المسؤولية مراكز نشاط جوانب مختلف عن المعبرة

 عملية عن تنشأ قد التي الانحرافات إلى والوصول مسبقا، المحددة الرقابية المعايير وأ المخطط الأداء وبين بينه المقارنة إجراء طريق عن

 .المقارنة

 :الانحرافات وتحليل الأداء تقييم -3

 المعايير وضع بعد تكون والرقابة، التسيير عملية من ومترابطة متكاملة سلسلة في الحلقات إحدى الأداء تقييم عملية تمثل

 هذه تحليل أجل من مسبقا المحددة بالمعايير مقارنة الانحراف مدى ومعرفة التقييم دور يبدأ حيث الفعلي التنفيذ وإتمام الرقابية

 .لها المناسبة الحلول وإيجاد اmأسبا ومعرفة الانحرافات

 تحققت التي النتائج مراجعة قياس وه التقييم أن البعض فيرى الأداء، تقييم عملية حول المفاهيم تعددت : الأداء تقييم - أ

 : أن السلمي علي .د ويرى .الإدارية المسؤولية وتحديد المشاكل وتشخيص النتائج على المؤثرة العوامل وتحديد بالأهداف مقارنة

 من محددة أهدافا يحقق بما المشروع أنشطة مسارات توجيه لإعادة رقابية معلومات على بناء القرارات اتخاذ عملية وهالأداء  تقييم

 مسبقا، وضعت التي بالمعايير )تمت التي الأعمال( الفعلي الأداء مقارنة هي الأداء تقييم عملية أن الباحثين من الكثير ويعتبر .قبل

 في متعددة مجالات في الأعمال أداء تقييم ويتم الموضوعة، والمعايير الفعلي الأداء بين )وجدت إن( للانحرافات تحليل بعملية والقيام

 .ككل المؤسسة أداء وأ التسويقي التمويلي، الإنتاجي، النشاط أداء وتقييم الأفراد، أداء تقييم فهناك المؤسسة،

 تحقيق ومدى الانحرافات ومعرفة الأداء تقييم عن الناجمة الاستنتاجات من بالاستفادة الرقابة تتحقق : الانحرافات تحليل - ب

 إلا جيدة، حالة في ليس الفعلي الأداء أن بالضرورة يعني لا لانحراف وجود أن إلى الإشارة وتجدر المؤسسة، رسمتها التي الأهداف

 تحليل على الرقابة عملية تركز ولذلك .بينها الانحراف يحدث أن يمكن حدودا هناك أن أي الضبط، حدود عن الانحراف زاد إذا

 داخل انحراف وجود من الناجمة والآثار والأسباب الأعراض بين نفرق أن يجب الحالة هذه وفي تقييم، محل تكون التي الانحرافات

 ومراجعتها المعايير في النظر إعادة يتعين ثم ومن الواقعية، كعدم المعيار وأ الخطة في عيب وجود إلى الانحرافات ترجع فقد.المؤسسة

 .المؤسسة وإمكانات ظروف مع تتلاءم حتى

 .الانحرافات تلك تصحيح عليه يرتكز كأساس اmأسبا ومعرفة الانحرافات تحليل السابقة الخطوة تمثل :الانحرافات تصحيح -ج

 الإجراءات هذه تكون وقد الصحيح، وضعها إلى المختلفة العمليات لإعادة وذلك محدد إجراء اتخاذ يمكن الأسباب معرفة فعند

 الأفراد وعلى التنظيم على التصحيحية القرارات هذه أثر مراعاة يجب الحالات كل ففي الطويل، المدى على وأ فورية التصحيحية

 الانحرافات تصحيح على ا�بقدر  التسيير لمراقبة أهمية والأكثر الأساسي الدور يتمثل وهنا.المؤسسة إستراتيجية مع انسجامها ومدى

 وأ الحاصلة قاتو  الفر في الخطورة درجة وتقدير أهداف، من أصلا رسمه تم بما مقارنة  الفعلي الأداء في  توجد قد التي وأ الموجودة

 .بالتصحيح المناسبة القرارات واتخاذ المقررة الإستراتيجية الأهداف في تأثيرها ومدى ستحصل، التي
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  مراقبة التسيير أدوات: المطلب الثاني

 مراقبة التسيير التقليدية أدوات الأول:الفرع 

 information Systems  المعلومات نظم -1

 وتوزيع تخزينو  تشغيلو  استرجاعو  بجمع تقوم التي الإجراءات من مجموعة أنه أساس على الفنية الناحية من تعريفه يمكن

 المعلومات لتنظيم يمكنو  الرقابةو  التنسيقو  القرارات اتخاذ تدعيم إلى بالإضافةو  التنظيم في الرقابةو  القرارات اتخاذ لتدعيم المعلومات

 يكن لم 1980 عام حتىو  الجديدة المنتجات خلقو  المقدمة المنتجات تطويرو  المشاكل تحليل في والعاملين المديرون تساعد أن

 المعلومات تكنولوجيا عن الكثير يعلمون يكونوا ولو  المنظمة في المعلومات بثو  تشغيلو  تنظيمو  جمع بكيفية يهتمون المديرون

 البرامج ظهورو  التشغيلو  التخزين عملية في سواء المعلومات نظم مجال في استخدامهاو  الآلية الحاسبات من ظهور من بالرغمو 

 لكنو  المنظمة في هام كأصل إليها ينظر لا نفسها المعلومات كانتو  القرارات واتخاذ الإدارية العملية فعالية في تساعد التي المتطورة

 له استراتيجي كمورد للمعلومات والنظر المنظمة في المعلومات إدارة كيفية يتجاهلوا إن للمديرين يمكن لا حالياو  الأخيرة الآونة في

5لالأعما مجال في البقاءو  المنافسة في المنظمة قدرة على تأثير
. 

 :العامة المحاسبة-2

 المخصصة الحركات كل معاينةو  متابعة في المتمثل المضبوطو  المحكم للتسيير فن عن عبارة هي :العامة المحاسبة مفهوم-ا

 وأ الربح حيث من النتيجة تجديد مع معينة، مدة في للمؤسسة المالية الحالة معرفة من تمكننا التيو  خارجيا،و  داخليا للاستثمار

 .6الخسارة

 :في العامة المحاسبة أهداف تتمثل :العامة المحاسبة أهداف-ب

 المؤسسة نشاط نتائج معرفة  -

 للمؤسسة المالية الذمة تطور مدى معرفة -

 اللازم بالبيانات التقديرية المحاسبة تزويد  -

 :التحليلية المحاسبة-3

 إلى بالإضافة العامة، المحاسبة من عليها المتحصل المعلومات معالجة تقنية هي التحليلية المحاسبة  :التحليلية المحاسبة مفهوم

 بدراسة تسمحو  بنشاطها المتعلقة القرارات المؤسسات ومسير  ضوئها على يتخذ نتائج إلى الوصول أجل من تحليلهاو  أخرى مصادر

 . الإدارة مستوى وأ التنفيذ مستوى على سواء المسؤوليات بمراقبة تسمح أ|ا كما،  المؤسسة تنظيم فعالية وتحديد دودية، المر ومراقبة

 

 

 

                                                           

15محمد الخليل،عبد الحميد احمد،منى عبد السلام،مرجع سبق ذكره،
5
  

11ص، 1999الجزائر، ، بن عكنون، اصول المحاسبة العامة،دوان المطبوعات الجامعية، بويعقوب عبد الكريم 6
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 الحديثة مراقبة التسيير أدوات الثاني:الفرع 

 :المالي التحليل-1

 لاستخلاص غيرهاو  الختامية المالية القوائم في المتناسقة للبنود المالية النسب إيجاد المالي التحليل يعني: المالي التحليل مفهوم

 إذا دلالته تتضح لاو  أهميته تظهر لا قائمة أي في المالي الرقم أن إذ نموه،و  المشروع تقدم عن واضحة صورة تعطي التي المعلومات

 ومفهومها الخاص مدلولها لها صورة ليعطي به، المرتبطة الأرقام من غيره مع علاقته في إليه ننظر أن يجبو  المطلق، بشكله إليه نظرنا

 منو  عليها الاعتماد يمكن لا نتائج إلى يؤدي غالبا عليها الاعتمادو  صحتها في مشكوك المطلقة الأرقام دلالة أن بل الواضح،

 :7الآتي في عامة بصفة المالي التحليل من المنتقاة المعلومات تلخيص الممكن

 وتبرز الختامية للقوائم المالي التحليل طريق عن أعماله فحص في منها الاستفادة يمكن بياناتو  المشروع مستقبل عن معلومات -

 :التالية المعاني المعلومات هده

 مدى المالي المركز قائمة في السليم المالي المركز تمثيل مدىو  الدخل قائمة في الخسارة وأ الربح لرقم القوائم هده تمثيل مدى -

 بصدق. المقبولة المحاسبية للمبادئ السليم التطبيق

 وأ الفترة خلال المهمة البنود في النقص وأ الزيادة أسباب توضيح مع الختامية المالية القوائم في المحاسبية بالبنود خاصة إيضاحات -

 داخل تعمل الأعمال مؤسسة كانت لماو  ماضية، مدة عن للأداء مقياس أsا المالية النسب على ويعاب، المتعاقبة المالية الفترات

 منو  المشروع، بمستقبل الخاصة المالية العمليات تقييم في تستخدم حينما سليمة غير تكون المالية النسب فان الحركة، اقتصاديات

 مسبباته. معرفةو  تحليلهاو  الانحرافات استخلاصو  المشروع نجاح درجة تحديد يتسنى حتى مثلا الربحية لنسبة معين نمط وضع الممكن

 :التقديرية الميزانية-2

 أهداف عن للتعبير هي أخرى بعبارة وأ محدودة، لفترة المستقبلية العمليات صور كل تتناول خطة هي ة:التقديري الميزانية مفهوم

 الميزانية تتكونو . واحدة وحدة باعتباره المشروع أقسام من قسم لكل العليا الإدارة بواسطة مقدما تعد ونتائج، خططو  سياساتو 

 من فرع لكل أصغر ميزانيات عدة من بدورها الأخيرة هذه وتتكون قسم، لكل فرعية ميزانيات عدة من للمشروع الموحدة التقديرية

 يحدث قدو  المؤسسة إدارة تحقيقه إلى تسعى معين هدف عن التعبير في تستخدم أداة  بمثابة التقديرية فالميزانية الأقسام، هده

 إدخال الأمر يتطلب قد بل الموضوعة، الخطة نجاح تكفل معينة تعديلات لإجراء تنفيذ متابعة الضروري من كان لدلك العكس

 8الرقابة وظيفة -التنسيق  وظيفة - التخطيط وظيفة: إدارية وظائف ثلاث التقديرية للميزانيةو  المرسوم  البرنامج على شامل تعديل

 التسييراستخدام لوحة القيادة في مراقبة  الثالث:المطلب 

 القيادةلوحة  وأنواعتعريف  الأول:الفرع 

 تسمح التي الضرورية البياناتو  النسب متابعة شك على 1930 عام القيادة لوحة عبارة ظهرت لقد :القيادة لوحة مفهوم -

 النسبو  عليها المحصل النسب بين المقارنة طريق عن لكذو  المسطرة، الأهداف ونح المؤسسة تسيير بمتابعة القائد وأ للمسير

                                                           

 

p.Mykita.J.Tuszenski.Comptabilite Analytique 2.contrôle de Gestion. Edition Foucher. Paris 2001.P 19
7
  

الطبعة المدخل المعاصر في مبادئ المحاسبة الاداریة،أحمد محمد نور،فتحي رزاق السوافیري،شحاتة السید شحاتة، 8 

.268،ص2003الاولى،الاسكندریة،مصر،سنة
8
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 نظام على تقوم التي المؤسسات طرف من به معمول كانو  1948 عام الأمريكية المتحدة بالولايات المصطلح هدا ليتطور .المعيارية

 التعريفات جل أن إلا ،"القيادة لوحة" ،"المراقبة جدول" ،"التسيير جدول" من الأداة هده تسمية اختلفت قدو  التقديري التسيير

 . واحد معنى لها الأداة هذله المقدمة

 :Michel Gervaisتعريف 

 مدة في المؤسسة مسيرة لمراقبة الضرورية المعلومات بمعرفة ممكن  وقت أقرب في يسمح معلومات نظام تطابق القيادة لوحة

 . 9المسؤوليات ممارسة الأخيرة لهده تسهلو  قصيرة

 :Jean Richard Sulzerتعريف 

 البشري التجمع نشاط لتوجيه للمسيرين الضروريةو  الأساسية للمعلومات مرقم تركيب أWا على القيادة لوحة تعتبر

 .لهم المتاحة الاستغلال لوسائل الحسن الاستعمال ونح السلطة تحت المتواجد

 :لوحة القيادة أنواع - 

 : 10التالية الأشكال نجد عموماو  بالمؤسسة المتواجدة المسؤوليات طبيعة حسب القيادة لوحة تتنوع

 المعلومات توفر حيث ما، وظيفة أداء لتقييم مساعدة وسيلة منها يجعل بشكل تساغ ):الوظيفية( الاستغلال قيادة لوحة -1

 :إلى تتفرعو  الملائم الزمني الظرف في المفهومةو  المباشرة

 خارج تكاليف علاوات، أجور،( تكاليف مداخيل من للمؤسسة المالية بالحالة المتعلقة المعلومات بجميع تمدنا :مالية قيادة لوحة

 )الخ.... الاستغلال

 الإطارات، المستخدمين، عدد( الاجتماعيةو  منها · المهنية بالمستخدمين المعلومات بجميع تمدنا اللوحة هده ة:اجتماعي قيادة لوحة

 . )الخ.... العمل حوادث التكوين، التوظيف،

 . )الخ..... الصيانة العطب، حالات ، الآلات عدد( التقني الجانب تمس اللوحة هده :تقنية قيادة لوحة

 )الخ......، الديونالحسابات مختلف أرصدة( المؤسسة حقوق بجميع تمدنا :الخزينة قيادة لوحة

 على تحتوي السابقة الأنواع مختلف تفاعل حصيلة أWا أي المؤسسة نشاط جوانب بكل تتعلق هيو  :التسيير قيادة لوحة -2

 المحقق التنفيذ مراقبةو  النتائج متابعة هدفهاو  المسطرة، السياساتو  الاتجاهات حسب النشاط لمتابعة الأساسية المعلوماتو  المؤشرات

 .العامة المديرية إلى توجه المؤسسة مستويات بين

  لوحة القيادة أهدافالفرع الثاني: 

:نجد القيادة لوحة أهداف بين من
11 

                                                           

2013رجم خالد،محاضرات في مقیاس الأسس النظریة لمراقبة التسییر،سنة
9
  

Farouk HEMICI et autres. contrôle de gestion. éd Breal. p183
10

  

28مجلة شبكة الأبحاث والدراسات الاقتصادية.صمراقبة التسيير في المؤسسة،محمد الخليل،عبد الحميد احمد،منى عبد السلام، 11  
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 إظهارو  عليها المحصل النتائج مع سابقا المسطرة المعيارية الأهداف بمقارنة تقوم لأ�ا دلكو  :مقارنةو  رقابة أداة القيادة لوحة -1

 القوة نقاط تشخيصو  التسيير، في الأساسية النقاط إلى الانتباه تلفت بالتالي هيو  مطلقة قيم وأ نسب شكل على الانحرافات

 . المؤسسة في الضعفو 

 هداو المسؤولية، مراكز كافة عبر الحوار عملية تسيير وه القيادة للوحة الرئيسي الهدف إن :تشاورو  حوار أداة القيادة لوحة-2

 علىو  نشاطاiم إطار في إليها المتوصل النتائج عن التعليق من للمسير  التابعين للأفراد يمكن إذ المختلفة الاجتماعات من انطلاقا

 جميع طرف من المقترحة إجراءات مختلف بين تلاؤم بخلق المتخذة التصحيحية الإجراءات بين ينسق أن المنظمة في لؤو المس

 . المنظمة أفراد بين مشترك خطاب خلقو  المعايير توحيد في منه رغبة المستويات

 كافة مستوى على المحصلة بالنتائج المسؤولين إعلام إلى القيادة لوحة iدف :التحفيزو  الاتصال عملية تسهل القيادة لوحة -3

 العمال تحفيز في أيضا تساهم أن يمكنو  المسؤولين بين المعلومات تبادلو  الجيد الاتصال على تساعد لكذكو  المسؤوليات، مراكز

  )الخ............ علاوات الأجر، في زيادة ( التقييم لإمكانية وضوح أكثرو  موضوعية أكثر بمعلومات بإمدادهم هداو 

 في �ا الاهتمام يجب التي الأساسية النقاط عن الكافية المعلومات القيادة لوحة تقدم :القرار لاتخاذ أداة القيادة لوحة -4

 بالإجراءات القيامو  مسؤولية مركز كل منها يعاني التي الضعفو  القوة نقاط وإظهار أسبا�ا معرفةو  الانحرافات تحديدو  المؤسسة

  .مستقبلا الانزلاقات تفادي من  المؤسسة تمكن أ�ا كون للتنبؤ وسيلة اعتبارها يمكنو  المناسب، الوقت في التصحيحية

 القيادةمكونات لوحة  الثالث:الفرع 

 وطبيعة المؤسسة حجم حسب تتغير مختلفة أشكالا هناك بل القيادة، للوحات نموذجي شكل يوجد لا :القيادة لوحة مكونات

 نقاطا هناك أن غير المسؤولين، وحاجات القطاع وخصائص القيادة لوحات به تتواجد الذي التنظيمي المستوى وكذا نشاطها،

 وه كما مناطق أربع تحتوى القيادة لوحات معظم أن إلى نشير الصدد هذا وفي القيادة، لوحات أنماط كافة فيها تشترك مشتركة

12التالي الجدول في مبين
:       

 ةالقياد للوحات العام ): الشكل1( رقم الجدول

 5ص بونقيب احمد سبق ذكره رحيم حسين، المصدر:

                                                           

2008یة،العدد الرابع، سنة،مجلة أبحاث اقتصادیة وإداردور لوحة القیادة في دعم فاعلیة مراقبة التسییررحیم حسین،بونقیب احمد،
12

  

 .ما مسؤولية بمركز الخاصة القيادة لوحة

 الفروق الأهداف النتائج الأصناف منطقة

 1 الصنف

 أ مؤشر -

 ب مؤشر -

 2 الصنف

 :ن الصنف
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 صنف وكل معين، لمسؤول تابعة الأصناف وهذه ، )... ،رشاتو ال المصالح،( المسؤولية مراكز في عموما تتمثل :الأصناف منطقة

 الصنف يمثل أن يمكن فمثلا .محددة أهداف تحقيق على معها وتفاوض صلاحياته من جزء المسؤول لها فوض التي بالجهة يرتبط

 تسمح به، خاصة مؤشرات مجموعة يضم الأصناف من صنف وكل .الصيانة مدير وه عنها والمسؤول الصيانة، نشاط 1 رقم

 للوحات الرئيسي المكون تعد المؤشرات أن إلى التنبيه ويجدر ؛إدارته في الأساسية النقاط أهم على بالتركيز المركز عن للمسؤول

 ليس والمؤشر .عملياeم إدارة في المسؤولين تساعد التي والمعلومات المؤشرات لأهم عرض سوى هي ما الأخيرة هذه أن إذ القيادة،

 التغيب، معدل المبيعات، ونم :المؤشرات أمثلة ومن .وأهداف معطيات مجموعة من مستوحى دليلا يمثل وه بل مرجعي، رقم مجرد

 من أنواع عدة وهناك التغيرات، ورصد العمليات ومتابعة العمال وأداء الأعمال بتقويم المؤشرات وتسمح .الخ الطلبيات، عدد

 .تحضيرها وكيفية المؤشرات باختيار الخاص العنصر في إليها نشير المؤشرات

 نتائج مجموعة( تراكمية وأ ) واحد بشهر خاصة(شهرية تكون أن يمكن المنطقة qذه المعروضة النتائج إن :الفعلية النتائج منطقة

  :بعنصرين عادة تربطو  القيادة لوحة في المتواجدة والمعلومات .معا وتراكمية شهرية أنتكون يمكن كما ،)السنة بداية منذ الشهر

 المواد كمية المنتجة، الوحدات عدد( نشاط وحدات خلال من النشاط عن ويعبر. المسؤولية لمركز المالي والأداء النشاط -

 بالنسبة أما .وغيرها السوق، حصة الغياب، معدل مثل نوعية، مؤشرات خلال من وكذا ،)..العمل، ساعات عدد المستهلكة،

 مضافة، قيمة( الوسطية النتائج المنتجات، ومساهمات هوامش والتكاليف، الأعباء خلال من عنه فيعبر المسؤولية لمراكز لمالي للأداء

 والأداء بالنشاط المرتبطة النتائج عرض يمكن وتراكميا، شهريا القيادة لوحات نتائج عرض عن وفضلا.وغيرها )...الذاتي التمويل

 مراكز لنفس بالنشاط المتعلقة والنتائج المالي الأداء نتائج بين ما الفصلو أ ومالية، كمية بمؤشرات هنا معبر واحدة وثيقة في المالي

 .الخلل وتحديد المتابعة عملية لتسهيل المسؤولية

 المنطقة qذه المعروضة والأهداف .معينة لفترة حددت التي الأهداف القيادة لوحة من المنطقة هذه في تظهر :الأهداف منطقة

 .الاثنين وأ المالي الأداء وأ النشاط تخص أهداف تكون أن يمكن كما معا، الاثنين وأ تراكمية وأ شهرية أهداف تكون أن يمكن

 مطلقة بقيم عنها ويعبر الفعلية، والنتائج الأهداف بين ما الفرق بإيجاد )الانحرافات وأ( الفروق على الحصول يتم :الفروق منطقة

 حسب و، أ)الاثنين وأ تراكمية، شهرية، فروق( الزمن حسب إما الفروق عرض ويتم .المؤشرات طبيعة حسب مئوية، بنسب وأ

 .)معا الاثنين وأ المالي، الأداء تخص وأ النشاط، تخص فروق( والأداء النشاط

 نتائج مثل متمثلة مرجعية أساسية بنقاط القيادة لوحات تكملة مفضل يكون الأحيان أغلب في :القيادة لوحة في إضافية مناطق

 .)الحالية الدورة بنتائج للمقارنة( السابقة الدورة
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 القيادةتصميم وعرض لوحة  الرابع:الفرع 

 يسمح المؤسسة،كونه إلى بالنسبة مجديا استثمارا القيادة لوحات نظام وضع يعتبر المؤسسة: في القيادة لوحات وعرض تصميم

 تصميم عملية وتخضع .المناسب الوقت في تداركها يجب التي الخلل نقاط إلى المسؤولين نظر ويلفت باستمرار، التسيير عملية بمتابعة

:هي أساسية مراحل إلى ةفعال قيادة لوحات نظام
13 

 المؤسسة، وإستراتيجية موارد( فيه، تعمل الذي والسوق المؤسسة على التركيز يتم المرحلة هذه في :المؤسسة محيط دراسة -1

  .النشاط مراكز وأهداف ككل، المؤسسة أهداف تحديد يتم ذلك ضوء وعلى .)للمؤسسة التنظيمي والهيكل

 .مسؤولية مركز وأ قسم وأ نشاط لكل المناسبة المؤشرات وضع أيضا يتم كما

 بين ما التمييز ويمكن .المعلومات من fموعة تجميع عن عبارة ووه وضعية، لتقويم أداة عن عبارة المؤشر :المؤشرات وضع -2

 التي الأحداث وأ العمليات سير بمتابعة يهتم أن للمؤشر يمكن :متابعة ومؤشرات نتائج مؤشرات المؤشرات من مجموعات ثلاث

 ،)نتائج مؤشر( فعلا تم قد لحدث وأ لعملية النهائية النتيجة إلى يشير أن للمؤشر يمكن كما ،)متابعة مؤشر(الإنجاز طور في هي

 المستوى يزود أن للمؤشر يمكن رقابية ومؤشرات قيادية مؤشرات. التطبيق ومجال بالزمن المؤشرات من النوعان هذان ويرتبط

 تعمل حين في رقابيا، مؤشرا هنا ويسمى العمل، وبرامج الخطط بعض بتنفيذ المكلف للمركز الحقيقية بالنتائج الأعلى التنظيمي

 إلى رفعها يتم أن دون القرارات، اتخاذ في وتساعده المعنى، للمسؤول بالنسبة العمليات سير توضيح على القيادة مؤشرات

 .الأعلى المستويات

 للوحات الفعلية المؤشرات مقارنة تتم حيث تحديدها، يتم بمعايير تقارن لم إذا فائدة بدون المؤشرات تبقى :المعايير تحديد 3-

 مؤشرات الحقيقة في تمثل والمعايير. المؤسسة تحددها أهداف في المعايير هذه تتمثل أن ويمكن .نموذجية وأ معيارية بقيم القيادة

 .الأداء وقياست  الاستشارات مجال في مختصة دراسات مكاتب منو أ الأوائل، المنافسين من مستوحاة تكون قد قياسية،

 من انطلاقا المؤشرات، تشكيل مرحلة تبدأ منها، الأنسب واختيار المؤشرات تحديد عملية تتم بعدما :المعلومات تجميع 4-

 تخصه، التي المؤشرات لتحضير يحتاجها التي المعلومات بتحديد مسؤول كل يقوم المرحلة هذه وفي .المؤسسة تمتلكها التي المعلومات

 .المناسبة المعلوماتية الأنظمة اختيار .).. شهريا، يوميا،( عليها للحصول اللازمة المدة تحدد كما

 المتواجدة المعلومات قراءة وسهولة المسؤولين انتباه لفت القيادة لوحة مميزات أهم من :القيادة لوحات عرض طريقة مراعاة -5

 كمبيوتر، شاشة تكون أن القيادة للوحة ويمكن .وشمولية مرتبة تلخيصية، معلومات على القيادة لوحات احتواء يجب لذا �ا،

 :منها نذكر القيادة لوحات لتصميم طرق عدة وهناك البيانات، فيها تعرض ورقة حتىو أ لافتة، لوحة،

  

                                                           
13

  صفیة خلادي،دور لوحة القیادة في زیادة فاعلیة مراقبة التسییر،مذكرة لنیل شھادة الماستر،تخصص دقیق ومراقبة التسییر،جامعة ورقلة،سنة
4،ص2012

13
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 حسابية بعمليات بالقيام لمستعمليها وتسمح مفصلة بمعلومات المسؤولين تزود وبيانات أرقام على الجداول تحتوي :الجداول

 قيادة لوحة يمثل الموالي والجدول .ضعيفة تبقى العمليات سير حول وسريعة شمولية نظرة إعطاء على الجداول قدرة أن غير .تكميلية

 :جدول شكل على عرضها تم

 تجاري نشاط متابعة جدول  :)2 ( رقم جدول

 10ص رحيم حسين،بونقيب احمد سبق ذكره المصدر:

 السابقةالدراسات : الثانيالمبحث 

 دراسات سابقة محلية الأول:المطلب 

الأعمال  إدارة في الدكتوراه شهادة لنيل مقدمة أطروحة )2013-2012(دراسة قريشي محمد الصغير الأولىالدراسة -1

الجزائري خلال  الجنوب مؤسسات من مجموعة حالة دراسةوالمتوسطة  الصغيرة المؤسسات في التسيير مراقبة واقع: بعنوان

) الذي تطرق إلى واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة fموعة من المؤسسات الجنوب 2012-2011الفترة (

 الجزائري وكانت lدف الدراسة إلى:                       

 المؤثرة العوامل ومعرفة الحديثة، والتقنيات الطرق استخدام ومدى والمتوسطة، الصغيرة المؤسسات ومراقبة إدارة كيفية تقييم محاولة -

 ذلك؛ في

 .التنافسية اlقدر  وزيادة المحلية والمتوسطة الصغيرة المؤسسات أداء مستوى لتحسين نظري أساس بناء محاولة -

 مقترحات تقديم محاولة يتم محليا،ثم بما ذلك ومقارنة التسيير مراقبة أدوات استخدام مجال في السابقة التجارب من الانطلاق -

 بعض تقديم وكذا الحديثة، مراقبة التسيير وأدوات التسيير طرق مجال في الجزائر في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات بقطاع للنهوض

وكانت ،لاحقة لبحوث تمهيدا أيضا ويكون المؤسسات، هذه وضعية تحسين في تفيد هذا الجهد نتائج يثمر أن فرجاؤنا التوصيات،

  : نتائج الدراسة كما يلي

 ............ لشهر تجاري نشاط متابعة جدول 

 ... ... الفرق الحالية السنة شهر السابقة السنة شهر المؤشرات

      المحققةو أ الفعلية الزيارات عدد

      للزيارات اليومي التكرار معدل

      الجدد الزبائن عدد

      الجديدة الطلبات عدد
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 مراقبة أدوات استعمال يتطلب ونشاطها مما حجمها حيث من الكبيرة المؤسسات عن والمتوسطة الصغيرة المؤسسات تختلف -

 ورقابة تسيير طرق باعتماد الأخيرة لهذه تسمح اKأ وخصائصها والمتوسطة الصغيرة المؤسسات مميزات أظهرت مناسبة فقد تسيير

 .الكبيرة المؤسسات في المطبقة تلك من تعقيدا أقل

 الخصائص من جملة يستوجب الجزائر في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في الحديثة Xاأدوا واستخدام التسيير مراقبة تقنيات تطبيق -

 إدارة كانت إذا سابقة تجارب من الاستفادة وأ المكتسبة والخبرة المؤهل العلمي المستوى مثل الإدارة على القائمين في توفرها يجب

 المسير هدف انسجام ضرورة وكذا المناسبة، القرارات واتخاذ اXعمليا مختلف تتبع أجل من المؤسسة لإدارة التفرغ إلى إضافة حديثة،

  أهدافها. وتحقيق أداءها تحسين في المؤسسة أهداف مع

مراقبة  : ماستر بعنوان شهادة  متطلبات لاستكمال مقدمة مذكرة) 2007 عماد الدين دراسة سليم(: الدراسة الثانية -2

  التسيير في الجماعات المحلية

دف مراقبة التسيير في الجماعات المحلية  وكانت Xوالتي تطرقت إلى  2006) خلال فترة بلدية الجزائر الوسطىدراسة حالة (

 إلى:الدراسة 

 المحلية.معرفة كيفية دخول مراقبة التسيير وتقنياته في سيرورة الجماعات  -

 . معرفة التحول من التسيير المحلي المغلق الى التسيير المنفتح -

 الواقع.كيفية بناء سيرورة في جماعات المحلية على ارض  معرفة -

 : وكانت نتائج الدراسة كما يلي

، بشرية إمكانياتادراج مراقبة التسيير في تسيير الجماعات المحلية خاصة ما تعلق بالبلديات عملية تخضع لمراحل تحتاج الى توفير -

 . ومادية ملائمة

بصفة عامة والجماعات المحلية في القطاع العمومي  إدراجهامنجمات القطاع الخاص والتي تم  أدواتمراقبة التسيير هي اداة من -

 . ة خاصة وذلك بتبني الفكر الليبراليبصف

اعتبار التغيرات  إلىتقليدية ويكون في بيئة مغلقة وللوصول به  أدواتالميزانية في البلدية الجزائرية يعتمد على  وإعدادواقع بناء  -

 . مراقبة تسيير حديثة منها لوحة القيادة أدواتيجب المرور بعدة مراحل واستعمال عدة  ، البيئية

 الإرادةواقع الجماعات المحلية يواجه عدة صعوبات ثقافية وتقنية ويحتاج الى توفر  التسيير فيبناء نموذج عملي لسيرورة مراقبة  -

  . لنجاحه اللأزمةالسياسية 

 اتدور لوح بعنوان: يرستجمذكرة مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الما )2006بونقيب احمد دراسة( الدراسة الثالثة -3

دور  إلىتطرق  ذيال )AMC المؤسسة الوطنية لاجهزة القياس والمراقبةدراسة حالة ( القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير

 إلى:في المؤسسة وكانت Xدف الدراسة  فعالية مراقبة التسيير زيادة  القيادة في اتومساهمة لوح

 بصفة الوطنية الاقتصادية المؤسسات وفي عام وجه على بالمؤسسات القيادة لوحات تلعبه الدور الذي عن الغموض كشف -

 خاصة
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 القيادة من اجل زيادة فعالية مراقبة التسيير؛ اتتحسيس المؤسسات الاقتصادية الجزائرية بضرورة اعتماد لوح -

 . المسيرين جمهور طرف من مجهولة تكون تكاد التي التسييرية القيادة بلوحات التعريف محاولة -

 : يلي وكانت نتائج الدراسة كما

 حل في التشغيليين المسؤولين مساعدة على تعمل كي الأربعة، الأقسام مستوى على فرعية تسيير مراقبة مصالح إدراج ضرورة -

 المؤسسة طرف من المحددة الاستراتيجية بتنفيذ المتعلقة المشاكل

 المرتبطة المباشرة غير الأعباء تلك خاصة التكاليف أنواع بكل المؤسسة اهتمام المتاحة للموارد الأمثل الاستغلال عملية تقتضي -

 للقيام التحليلية المحاسبة لمصلحة تابعين أعوان بتكليف ينصح لذا ،التكاليف إجمالي من معتبرا جزءا تمثل والتي الإنتاجية، بالعملية

 . oاأسبا وشرح الانحرافات أنواع كل وتحديد التكاليف من النوع هذا بمتابعة

 . الأداء حول واقعية نظرة بإعطاء تسمح مالية غير أخرى مؤشرات إدراج يجب بل المالية، المؤشرات باستخدام الاكتفاء عدم -

 اzال تابعة هذا في مختصة مصلحة تخصيص خلال من وذلك الأداة هذه في الاستثمار بحتمية المؤسسة إدارة اهتمام ضرورة -

 والرفض العدائية تفادي بغرض تحضيرها في المسؤولين إشراك ضرورة يقتضى القيادة لوحات نجاح أن كما التسيير، مراقبة لمديرية

 .نحوها

 دراسات سابقة دولية الثاني:المطلب 

 يجب المؤسسي الأداء قياس موضوع أهمية ولبيان )2006 ماجستيردراسة هاني عبد الرحمن العمري ( الأولىالدراسة -1

 وواضحة محددة نتائج شكل في بالمؤسسة العاملة الإدارات أهداف صياغة في تتلخص والتي الأداء لقياس ضوابط هناك بأن هالتنبي

 أنشطة مع تتناسب أداء قياس مؤشرات ووجود الأنشطة، مختلف لتنفيذ القابلة العمل وبرامج خطط ووجود الكمي، للقياس قابلة

 في فاعلة وإدارة وقيادة اzالات، مختلف في متخصصة ومهارات وكفاءات وسليمة، دقيقة معلومات نظم ووجود وأهدافها، المؤسسة

 :الإدارية المستويات مختلف

 :الآتي تحقيق إلي الدراسة �دف

 القدرات لبناء كآلية بالمملكة والمنظمات المؤسسات أداء قياس طرق في متمثلة الحديثة الإدارة أساليب تطبيق أهمية توضيح -

 .التنافسية

 .السعودية العربية بالمملكة والمؤسسات للمنظمات الأداء مؤشرات تحسين علي المتوازن الأداء بطاقة استخدام أهمية علي التعرف -

 العربية بالمملكة والمنظمات المؤسسات علي والقائمين والعاملين المديرين بين المتوازن الأداء بطاقة وآليات منهجيات نشر -

 .السعودية

 .المتوازن الأداء قياس برنامج لتطبيق مقترح ونموذج خطة تقديم -

 المؤسسات إدارة في الحديثة وآلياته الأداء قياس مجال في للباحثين تضاف وبحثية فكرية مساهمة وتوصيا�ا الدراسة نتائج تعتبر -

 .السعودية العربية بالمملكة والمنظمات
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 )2006، تركمان(دراسة حنان نيبة : الدراسة الثانية -

 المتوازن الأداء بطاقة استخدامو دورها في الأداء،و الرقابة الإستراتجية " : دراسة أجر,ا الباحثة حنان نبيه تركمان بعنوان

 " الأعمال منظمات بعض على بالتطبيق الإستراتيجية للرقابة جديدة كتقنية

خلال  ، جامعة دمشق سوريا، الاقتصادية تخصص إدارة أعمالمذكرة  مقدمة لاستكمال متطلبات شهادة الدكتوراه في العلوم 

 .2006/2007الموسم الجامعي 

  أن:خلصت نتائج هذه الدراسة إلى 

 منهاو  تقليدية أدوات: هي  الأداء قياس لأدوات بالنسبةة الاستراتيجي الرقابة أساليب بتطبيق الدراسة محل المؤسسة تلتزم لا -

 .المقارنةو  الترتيبو  مخططو ه عما والانحراف الأداء تقاريرو  المباشرة الملاحظة

 المقدمة الخدمة جودةو  الأعمال  على حجم تأثيره خلال من ذلكو  المنظمات فعاليةو  كفاءة على المستخدم الرقابة أسلوب يؤثر -

 الرقابة. عملية تستغرقه الذي الوقتو 

 خلال من ذلك يتضحو ، الإستراتيجية الرقابة أسلوب باستخدام المنظمات فعاليةو  كفاءة تزداد  الأداء على ؤثري العاملين رضا -

 .للرقابة اللازم الوقتو  الخدمة جودة تحسنو  الأعمال حجم زيادة

 إلى إضافية مقاييس وجود من ولابد الأداء مستوى لقياس كافية غير لقياس الأداء التقليدية الأدوات تعتبر إذ ،الأداء قياس في -

 بدقة. الأداء مستوى ؛لتحديد التقليدية الأدوات جانب

 

 : خلاصة الفصل

 هذه أن نستخلص مراقبة التسيير أدواتو  يرالتسي لمراقبة العام المفهوم تضمن يذالو  الفصل اذله دراستنا خلال نم

 الصناعية التجارية المؤسسة في المتاحة للمواد الملائمو  الفعال الاستعمال أجل من القدراتو  الطاقات تجنيد إلى oدف الأخيرة

 لكذوك المحققة بالنتائج الأهداف بمقارنة تسمح كما المؤسسة لإستراتيجية وفقا المسطرة الأهداف بلوغ اجل من الخدماتيةو 

 بالأخذ هذاو  مستقبلا الانحرافات هده مثل في الوقوع لتفادي التصحيحية التدابيرو  القرارات اتخاذو  قاتو الفر  واستخرج الانحرافات

 مراقبة التسيير أدواتمن  أداةلوحة القيادة بصفتها  إلىسنتطرق  هذا جانب التقليدية والحديثة إلى التسيير مراقبة أدوات بمختلف

   .في الفصل الثاني الحديثة 
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 تمهيـــــد:

الحديثة  مراقبة التسيير بأدواتمختلف مفاهيم المتعلقة  إلىمن هذا البحث في جانبه النظري  الأولتطرقنا في الفصل  أنبعد 

مراقبة التسيير؛وكذا الدراسات السابقة حول هذا الموضوع وبغية  أدواتحديثة من بين  أداةوالتقليدية ؛وكذا لوحة القيادة بصفتها 

مراقبة التسيير في  أدواتوهذا من اجل تقييم ، هذه المفاهيم على المؤسسة إسقاطالعلمية والعملية فقد حاولنا  تقريب المفاهيم

مراقبة  أدواتسونلغاز كون هذه المؤسسة تستخدم مجموعة من  ومن اجل القيام kذه الدراسة التطبيقية تم اختيار مؤسسة، المؤسسة

لوحة القيادة لقسم العلاقات  إلىوسوفي نتطرق  لوحة القيادة)، التحليل المالي، كر منها (المحاسبة العامة والتحليلية،الموازناتذ ون التسيير

 : يلي مبحثين كما إلىالتجارية وقسمنا هذا الفصل 
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  والأدواتالطريقة : الأولالمبحث 

  النتائج والمناقشة: المبحث الثاني

  والأدواتالطريقة  الأول:المبحث 

 وتعريفها:لمحة تاريخية عن المــؤسســة  الأول: المطلب

ومهامها الرئيسية هي إنتاج الكهرباء  ، هي المتعامل التاريخي في ميدان الإمداد بالطاقة الكهربائية والغازية بالجزائر  سونلغاز:  -1

  ، وقانو\ا الأساسي الجديد يسمح لها بإمكانية التدخل في قطاعات أخرى ، قنواتالونقلها وتوزيعها وكذلك نقل الغاز وتوزيعه عبر 

 فهذه القطاعات لها أهمية بالنسبة للمؤسسة ولاسيما في ميدان التسويق للكهرباء والغاز نحو الخارج.

 : تـاريــخ المؤسســة -2

، والتي أسند إليها احتكار (EGA)تم إنشاء المؤسسة العمومية "كهرباء وغاز الجزائر" المعروفة اختصارا بـ  1947في سنة 

وقد كانت تندرج تحت  ، المؤسسات السابقة للإنتاج والتوزيع EGAإنتاج الكهرباء ونقلها وتوزيعها وكذلك توزيع الغاز. وتضم 

(الشركة الجزائرية للكهرباء والغاز) ثم وقعت تحت مفعول قانون  SAEوشركائه  )(LEBONي خاص  بـ لوبون قانون أساس

 .1946سنة  التأمين الذي أصدرته الدولة الفرنسية 

معتبرة بذلت في  تفبعد بضع سنوات من ذالك وبفضل مجهودا ، )EGA(تكفلت الدولة الجزائرية المستقلة بمؤسسة 

إلى سونلغاز (الشركة الوطنية  9196في سنة  (EGA)تحولت لجزائريين من تولي هذه المؤسسـة سبيل التكوين في  تأطير للعاملين ا

 6000فقد بلغ عدد العاملين فيها نحو  ، وما لبثت أن أضحت مؤسسة ذات حجم هام 69-59طبقا للمرسوم للكهرباء والغاز) 

المقصود من تحويل الشركة هو إعطاء المؤسسة قدرات تنظـيمية و تسيريه لكي يكون في مقدورها مرافقة ومساندة  وكان الهدف ، عون

الطاقة الكهربائية  والمقصود بوجه خاص هو التنمية الصناعية وحصول عدد كبير من السكان على ، التنمية الاقتصادية في البلاد

 . مخطط التنمية الذي أعدته السلطات العمومية(الإنارة الريفية) وهو مشروع يندرج في 

 وهي:بخمس شركات فرعية للأشغال المتخصصة  1983تزودت المؤسسة في سنة 

 كهريف ـ للإنارة وإيصال الكهرباء. ·

 كهركيب ـ للتركيبات والمنشآت الكهربائية. ·

 قنا غاز ـ لإنجاز شبكات نقل الغاز. ·

 إينرغا ـ للهندسة المدنية. ·

 يب الصناعي.التركيب ـ للترك ·

· ) AMC.(ـ المؤسسة الوطنية لصنع العدادات وأجهزة القياس 

فبفضل هذه الشركات المتفرعة أصبحت "سونلغاز" تمتلك حاليا منشآت أساسية كهربائيـة وغازية تفي باحتياجات التنمية 

تحولت سونلغاز إلى مؤسسة عمومية ذات  91-475وطبقا للمرسوم رقم  1991-12-14وفي  ، الاقتصادية والاجتماعية للبلاد

 .) EPIC(طابع صناعي وتجاري 
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إن إعادة النظر في القانون الأساسي يثبت أن للمؤسسة مهمة الخدمة العمومية الذي يطرح ضرورة التسيير الاقتصادي 

فهذا التغيير منح  ، )(SPAشركة مساهمة   2002وضمن الهدف نفسه أصبحت المؤسسة في سنة   ، والتكفل بالجانب التجاري

لمؤسسة "سونلغاز" إمكانية توسيع نشاطها ليشمل ميادين أخرى تابعة لقطاع الطاقة كما أتاح لها إمكانية التدخل خارج حدود 

الجزائر، وباعتبارها شركة مساهمة فإنه يتعين عليها حيازة حافظة أسهم وقيم أخرى منقولة مع إمكانية امتلاك أسهم في شركات 

 .ت مجمعا أو شركة قابضة (هولدينغ)حيث أضح ، ا ما ينبئ عن تطورهاوهذ ، أخرى

بإعادة هيكلة نفسها في شكل شركات متفرعة حيث أن هذه  2006إلى  2004قامت (سونلغاز) خلال السنوات من 

 وهي:الفروع مكلفة بالنشاطات الأساسية للمؤسسة 

 . )(SPE◌ٍ سونلغاز إنتاج الكهرباء   -

 ) (GRTEالكهرباءمسير شبكة نقل   -

 )   xdمسيرشبكة التوزيع (  -

 : شركات فرعية أربعةتمت هيكلة وظيفة التوزيع في  2005وفي سنة 

 العاصمة.الجزائر   -

 .منطقة الوسط  -

 .منطقة الشرق  -

 .منطقة الغرب  -

 أهدافها الفرع الأول:

 : يلي الشركة فيما أهدافتتلخص 

 .والنقل والتوزيع والانجاز بالكهرباء بالجزائر وخارجها الإنتاج

 .ن طريق القنوات بالجزائر وخارجهاع التوزيع والانجاز في الغاز

التنمية بكل الوسائل والنشاطات التي لها علاقة مباشرة مع تصنيع الكهرباء والغاز بشتى الطرق في الجزائر وخارجها بشراكة مؤسسات 

 .أجنبية وأخرىجزائرية 

 التزاماتهاالفرع الثاني: 

 : بالنظر لاحتكار الشركة لهذا النشاط وجب عليها الالتزام بما يلي

لكهرباء والغاز حيث توفر الاستجابة في حدود الشروط المطلوبة لضمان الجودة ومواصلة العمل والأمان لكل طلبات التغذية با ·

 .الشبكات

 الكهربائية والغازية خصوصا برامج مد الكهرباء والتوزيع العمومي للغاز.ضمان التحكم الفعال في برامج التنمية والمنشآت  ·

 .التسعيرة المنصوص عليها بالمرسوم: تطبيق شروط معروفة بصرامة المساواة في معالجة كل ما يخص بالزبون خاصة ·

 دفتر يتضمن البنود العامة التي تحدد الشروط العامة لتوصيل وإنشاء الطاقة ·
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 تعــريف المؤسسةالفرع الثالث: 

الشركـة الجـزائرية  )EGAباسم ( 28/07/1969في  59/69 نشـأت مـؤسسـة سـونلغـاز بمقتضى المـرسوم رقمأ 

 إلـى مـؤسـسـة عـمـوميـة ذات طـابـع صـناعـي تجـاري. 12/01/1988-88للكـهرباء و الغـاز ثم تحـولـت بمقـتـضى قـانـون 

 ـزائـريـة للكهـربـاء و الغـاز ذات الأسـهـم.وأصبحـت حـاليـا تسمى بالشركـة الج

 أهـم نشـاطـاتـها تتمثـل فـي:

 إنتـاج، نقـل، تصديـر واستغـلال الكهربـاء. -1

ع نقـل الغـاز الطبيعي عن طريـق القنـوات الثانويـة وتوزيعـه على مستـوى المنـازل والمنشـآت المـوجـودة عبـر التـراب الـوطـنـي.تخضـ -2

وتعـرف كتاجـر في تعـاملاتـها مـع المواطـن ومتعـامـل الخـاص.وحاليـا  ، ز لقـواعـد القـانـون العـام في عـلاقـاتـها مع الـدولـةسونلغـا

 : أصبحـت مؤسسـة سونلغـاز عبـارة عن مجمـع يضـم المديريـات والفـروع التالية

Ø  سونلغـاز إنتـاج الـكهربـاء(SPE)    . 

Ø  سونلغـاز نقـل الكـهربـاء(GRTE) . 

 . (GRTG)  سونلغــاز نقـل الغــاز

Ø  سونلغـاز عمليـات نظـام الكـهربـاء(OSE) . 

 وفيمـا يخـص توزيـع الكـهربـاء فقـد تـوزعـت عـلى أربـع مديـريـات هي:   

Ø  سونلغاز توزيع الجزائر(SDA) . 

Ø   سونلغاز توزيع الوسط(SDC) . 

Ø رق سونلغاز توزيع الش(SDE) . 

Ø  سونلغاز توزيع الغرب(SDE) . 

 : فـروع الملحقة إلىكمـا انقسـمـت 

Ø .شـركـة نـقـل والصيـانـة الخـاصـة بالمـعـدات الصنـاعيـة والكهربائيـة 

Ø  شـركـة صنـاعـة المعـدات الصنـاعيـة(MEI). 

Ø  شـركـة الجـزائـريـة تقـنيـات المعـلومـات(SAT-INFO). 

Ø  شـركـة الـوقايـة و الأمـن)SPAS.( 

Ø المستـودع الجزائـري لعتـاد الكهربـاء والغـاز  (CAMEG). 

Ø  مـركـز البحـوث وتطويـر الكهربـاء و الغـاز(CREDEG). 

Ø  سونـلغـاز صيانـة الخدمـات السيـارات(MPV) 

Ø  شـركـة خـدمـات محـولات كهـربائـيـة(SKMK). 

Ø  سونـلغـاز طـب العمـل(SMT). 
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Ø صنـدوق الخدمـات الاجتماعيـة والثقافيـة سونلغـاز(FOSC). 

Ø معهـد تكويـن في الكهربـاء و الغـاز (IFEG). 

Ø (بن عكنـون ) مركـز تكويـن   (CBA) .   

Ø    (البليـدة)المـدرسـة التقـنيـة(ETB)                . 

Ø   مركـز تكويـن عيـن ملـيلـة(CAM) .               

Ø  لكهـربـاء اشركـة الأشغـال(KAHRIF). 

Ø   شركـة انجـاز القنـوات(CANAGAZ) . 

Ø   شركـة الهياكـل القاعديـة(ENERGA) . 

Ø  شركـة التركيـب الصنـاعي(ETTERKIB) . 

Ø  شركـة الأشغـال و التركيـب الكهربـائي(KAHRAKIB) . 

 بمركز التوزيع ورقلة حضري و تتمثـل أقـسـامهــا في: سونلغـازمن بيـن هـده الفـروع كانـت دراستنـا بالمدريـة الجهـويـة لتوزيـع الوسـط 

 الأمـانـة العـامـة. -

 المكلـف بالشـؤون القانونيـة مكلـف بكـل المعامـلات القضائيـة و القانونيـة للمؤسسـة.  -

 المكلـف بالاتصـال.    -

 . المكلـف بالأمــن -

 المكلـف بالأمـن الداخــلي. -

 الدراسـات وتنفيـذ أشغـال كهربـاء والغـاز.قسـم  -

 . شعبـة الوسائـل العامـة -

 . قسـم استغـلال الكهربـاء -

 قسـم استغـلال الغـاز. -

 . قسـم الماليـة والمحاسبـة -

 قسـم المـوارد البشريـة. -

 . قسـم تسييـر الأنظمــة المعلوماتيـة -
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 لمؤسسة سونلغازالمطلب الثاني: الهيكل التنظيمي 

 التنظيميتعريف الهيكل  الفرع الأول:

 الأعلى.الأسفل.الجانبين, وقد يظهريحدد العلاقات نحو الاتجاهات الأربعة. يتميز الهيكل التنظيمي بمبدأ التدرج الذي 

مختلف المناصب ويمكن تمثيل الهيكل التنظيمي للمؤسسة   على أساس التسلسل القيادي وقد يكون على أساس وظيفي يحدد مجال

 : كما يلي

 الهيكل التنظيمي لمجمع لشركة سونالغاز ):1الشكل رقم (

 

 

       

 

 

 

 

 

 

 

  

 شركة إنتاج الكھرباء

SPE 

 شركة نقل الغاز

GRTG 

 مدیریة المالیة والمیزانیة 

 للمجمع

للمجمع المراقبةمدیریة   

العام للمجمعالرئیس المدیر   

مدیریة الموارد البشریة 

 DRHللمجمع  

شركة نقل الكھرباء       

GRTE 

 شركة إنتاج الغاز

SPG 

شركة توزیع الكھرباء 

 SDEوالغاز للشرق  

شركة توزیع الكھرباء والغاز 

 SDOللغرب 

شركة توزیع الكھرباء 

 SDCوالغاز للوسط 

شركة توزیع الكھرباء 

  SDAوالغاز بالعاصمة

لكھربائيا شركة بیع العتاد  

 CAMEGوالغازي 

 شركة الصناعة للعتاد

MPVE/A 

 شركة المراقبة والحراسة

SPAS 

 من إعداد الطالب باعتماد وثائق المؤسسةالمصدر: 
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 حضريلمديرية التوزيع ورقلة الهيكـل التنظيمـي ): 2الشكل رقم (

 

 

         الأمانـة العامـة                                    

  المكلف بالشـؤون القانونية                                   

 المكلـف  بالاتصـال                                                                           

 المكلـف بالأمـن الصناعي                                                           

  المكلـف بالأمـن الداخلي                                                                      

 

 

 

 

 

 

 

  

1مــديريـة توزيع الكهرباء والغاز ورقـلة حضري  

قسم استغلال 

 الغاز

قسم المالیة 

قسم الموارد  والمحاسبة
 البشریة

قسم العلاقات 
 التجاریة

قسم الدراسات 
وتنفید أشغال 
 الكھرباءوالغاز

قسم استغلال 
 الكھرباء

شعبة الوسائل 
 العامة 

قسم تسییر 
 الأنظمة

 المعلوماتیة 

الوكالات 
 التجاریة

 من إعداد الطالب باعتماد وثائق المؤسسةالمصدر: 
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 شرح الهيكل التنظيمي لشركة التوزيع الكهرباء والغاز ورقلة حضري الفرع الثاني:

 أ مهام مصالح المؤسـسة:

 : الرقـابـة متفشية 1 –أ  

 : يلي ومن مهامها ما

توصيل  العمل علي ربط الزبائن الجدد عن طريق متابعتها بتنفيذ عقود الأشغال من تقديم طلب الزبون إلي غاية تزويده بالخدمة ( ·

 . الكهرباء أو الغاز)

 وذلك من خلال عمليات الفوترة والتحصيل  )(MTوالتوتر المتوسط  )(MPتسيير زبائن الضغط المتوسط  ·

  الوسائل.مراقبة احترام قواعد إيجار  ·

 . الاهتمام بمعالجة شكاوى الزبائن ·

 : المصلـحـة التـقـنيـة والتجـاريـة 2 - أ

 : قسم العلاقات التجارية ·

ما ذكرناه سابقا بتحول المؤسسة إلى طابع تجاري صناعي فإن هذا القسم يلعب دورا هاما في الشركة حيث  على غرار

فإنه وجب تخفيف   (HT/HP-MT/TP-BT/RP)ويتعامل مع الزبائن بشتى أنواعهم  %60تعتمد عليه بنسبة 

العبء عليها وهذا من خلال وضع فروع تابعة لها وكل منها يقوم بوظيفة معينة وذلك من أجل توفير الخدمات و السير الحسن 

 : فهو فـوج ربـط الزبـائن الجـدد حيث يقوم بـ  RCNونذكر من بين هذه الفروع

  . استقبال الزبائن وتلبية لخدمة طلبا�م -

 . E/Gاز منذ الطلب إلى غاية الربط بــ متابعة أعمال الإنج -

 . إعداد الكشف الكمي لفواتير الزبون لدفع المستحقات -

  : وهذا من خلال : العمليات التجارية وتطوير المبيعات . جعل العملاء تحت الخدمة ·

 اقتراح طرق التمويل للتزويد بالغاز. -

 . القيام بالتحقيقات الميدانية قرب الزبون -

 . تطبيق السياسة التجارية للمجمعاتالمشاركة في  -

 . اقتراح مصالح جديدة تخص الزبائن -

 الطاقية.متابعة تحقيق الميزانية  -

  التجارية.إعداد الميزانية  -

  الزبائن.متابعة ديون  -

 : وهذا من خلال : )(MP /MTالمساعدة والتسويق لزبائن  ·

 والتعريفات.تقديم النصائح للزبائن حول استهلاك واستعمال الطاقة الكهربائية والغاز واختيار التجهيزات  -
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ومختلف  التلفزيون، المحلية،ملاحظة تغذية الزبائن بالطاقة ( كهرباء و غاز) عن طريق مختلف مصادر المعلومات ( الجماعات  -

 ).مصادر الإعلام 

 . ة التجارةالمحافظة على العلاقات مع غرف -

 .المشاركة في دراسة التنمية  -

 النتائج والمناقشة الثاني:لمبحث ا

 ج ـــــالنتائ  الأول:المطلب 

 التجارية:لوحة القيادة لقسم العلاقات 

 : يحتوي قسم العلاقات التجارية على لوحة القيادة تضم المعلومات التالية

 زبائن الكهرباء وزبائن الغاز  -1

 ونسبة الخسارة من الغاز والكهرباء عشراء، بي -2

 خارج الضريبة  الأعمالرقم  -3

 ديون الزبائن أجال -4

 لزبائن الكهرباء والغاز يلي: المبين على كما)4() و3وسيتم عرض الجدول التالي رقم ( 1

 زبائن الكهرباء: )3الجدول رقم (

 الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسة إعدادمن  :المصدر

  

 
2012 2013 

 الأهداف
نسبة 

 التطور%
 %المحقق

 السداسي الشهر السداسي الشهر

BT 
295 

 
3384 273 3714 3500 9.8 106.1 

MT 

 
6 54 10 46 55 14.8- 83.6 

 105.8 9.4 3555 3760 283 3438 301 المجموع



ورقلة حضري والغاز الكهرباء توزيع لشركة حالة دراسة: التطبيقية الدراسة                الفصل الثاني     

 

26 

 

 زبائن الغاز :)4الجدول (

 الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسة إعدادمن  :المصدر

BT زبائن التوتر المنخفض للكهرباء 

 MTزبائن التوتر المتوسط للكهرباء 

BP نخفض للغاززبائن الضغط الم 

MP زبائن الضغط المتوسط للغاز 

 : النتائج المتحصل عليها من المقارنة كانت كما يلي

 % 105.8لزبائن الكهرباء هي المحققة  الإجماليةنسبة الزيادة 

 100)*  الأهدافمجموع ÷  2013= (مجموع  الإجماليةنسبة الزيادة 

105.8 ) =3760 ÷3555  *(100  

 %9.4  التطور نسبة 

  2012مجموع ÷  100)* 2012مجموع  – 2013= (مجموع التطورنسبة 

9.4%  ) =3760 – 3438 *(100  ÷3438 

 % 100.3الغاز هي  المحققة لزبائن الإجماليةونسبة الزيادة 

 % 30.2هي  التطورنسبة 

 فولط  مثل المنازل  380فولط الى  220من   BTزبائن التوتر المنخفض -

 الإداراتفولط مثل  380فولط الى  220من  FSMزبائن توتر منخفض -

 فولط  مثل من له محول كهربائي خاص به  30000من   MTزبائن توتر متوسط -

 فولط محول كهربائي كبير 220000فولط الى  60000من   HTزبائن توتر العالي 

 

 

 
2012 2013 

 الأهداف
 نسبة

 %رو التط
 %المحقق

 السداسي الشهر السداسي الشهر

BP 216 2157 250 2811 2800 30.3 100.4 

MP 01 3 0 02 4 33.3- 50.0 

 100.3 30.2 2804 2813 250 2160 217 المجموع
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 ونسبة الخسارة من الغاز والكهرباء  عشراء، بي - 2

 )6) و(5مبين في الجدول رقم (كما هو 

 وبيع ونسبة الخسارة من الكهرباء شراء: )5الجدول رقم (

 
 السداسي الشهر

 %المحقق الأهداف
 %التطور 2013 2012 %التطور 2013 2012

BT 15.4 21.29 41.45 384.35 405.08 5.40 431.0 94.0 

MT 26.77 29.00 8.34 379.92 386.11 1.63 422.0 91.5 

HT 142.44 141.57 0.60- 1625.55 1625.39 0.01- 1799.0 90.3 

 BTمجموع

MT(GWH) 
41.81 50.29 20.28 764.27 791.19 3.52 853.0 92.8 

 93.4 990.0 0.65 924.32 918.36 -1.59 58.43 59.38 صافي الشراء

 17.57 8.14 53.64- 154.09 133.13 13.60- 137.0 97.2 (GWH)خسارة

 -0.6 13.8 -2.38 14.40 16.78 -15.56 13.94 29.59 )%(خسارة

 الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسة إعدادمن  :المصدر

 

 شراء وبيع ونسبة الخسارة من الغاز :)6الجدول رقم (

 الأهداف المحقق
 الشهر السداسي

 
 2012 2013 التطور% 2012 2013 التطور%

87.1 457.5 0.2- 398.43 399.2 53.8 24.3 15.8 BP 

121.3 5.5 29.47 6.67 5.2 46.5 0.9 0.6 MP 

 BP.MPمج  16.4 25.2 53.5 404.4 405.1 0.2 463 87.5

 الشراء 67.6 81.7 20.9 393.0 423.64 7.81 472 89.7

 الخسارة 51.17 56.5 10.5 -11.4 18.5 -262.48 9 196.2

 خسارة% 75.71 69.7 -6.54 -2.90 4.38 7.28 2 -2.4

 الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسة إعدادمن  :المصدر
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 يلي:ضياع الكهرباء والغاز كانت كما  أونسبة الخسارة 

   -0.6الكهرباء هي نسبة خسارة 

 منها:ونذكر  أسبابهي نسبة خسارة بالنسبة للمؤسسة وذلك راجع لعدة 

   السرقة من طرف بعض الزبائن-

 غير مغلفة  أسلاكضياع جزء من الكهرباء نتيجة نقلها في -

  الأسلاكالضياع في حالة انقطاع بعض 

  : خارج الضريبة الأعمالرقم  -3 

 رقم الأعمال خارج الضريبة: )07الجدول رقم(

مبلغ خارج 

 %الضريبة/مج

المبلغ خارج 

 الضريبة

  الكهرباء الغاز مجموع

112 3349.48 2982.89 138.82 2844.06 2012 

108 3330 3086 139 2947 2013 

 التطور 3.6 0.1- 3.45 0.59 

 2013الهدف  3160 143 3303 3566 

 المحققةالنتائج % 93 97 93 93 

 الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسة إعدادمن  المصدر:

 3.6الكهرباء ارتفع ب  أعمالرقم 

 0.1الكهرباء انخفض ب أعمالرقم 

 0.59خارج الضريبة انخفض ب الأعمالرقم 

 :    د يون الزبائن آجال-4

 الزبائن المدانين ):8الجدول رقم(

  2012 2013 الفرق الهدف

 زبائن عاديين 69 84 15 55

51 3 27 24 
زبائن التوتر 

 المتوسط

 الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسة إعدادمن  :المصدر
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 ) 8نلاحظ من خلا ل الجدول رقم (

 2012بسنة زبون مقارنة  15قد زاد بفارق  2013عدد الزبائن العاديين المدانين لسنة  -

 2012زبائن مقارنة بسنة 3قد زاد بفارق  2013عدد زبائن التوتر المتوسط لسنة  -

رقم  الجدول  هو مبين في  القيادة كمالوحة  بإعدادسوف نقوم  مؤشرات لوحة القيادة لقسم العلاقات التجارية أهمبعد عرض 

)9(                          

 لقسم العلاقات التجارية الإجمالية :)9لجدول رقم (ا

 الطالب بالاعتماد على وثائق المؤسسة إعدادمن  :المصدر

 

 

 

  

 المؤشرات
الانجازات 

 2012في

الانجازات في 

2013 
 الانحرافات الأهداف

 217 3303 3086 2982.89 الأعمالرقم 

زبائن التوتر المنخفض 

 للكهرباء
295 273 3500 3227 

 45 55 10 6 متوسط للكهربازبائن التوتر 

زبائن الضغط المنخفض 

 للغاز
216 250 2800 2550 

 4 4 0 1 زبائن الضغط متوسط للغاز

 -0.6 13.80 14.40 16.78 نسبة خسارة من الكهرباء

 -2.38 2 4.38 -2.90 نسبة الخسارة من الغاز

 -29 55 84 69 زبائن مدانين عاديين

 24 51 27 24 مدانين التوتر المتوسط
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 مناقشة النتائج  الثاني: المبحث

كانت    أعلاه)المبين 7وحسب النتائج المتحصل عليها والتي تم عرضها في الجدول رقم ( إليهتم التطرق  من خلال ما

 : يلي النتائج كما

 2013في الانجازات  – الأهدافالانحرافات = 

المتوقع والمحدد ضمن  الأعمالالانحراف غير ملائم لان المؤسسة لم تبلغ رقم  أنسبق نجد  من خلال ما   الأعمال:رقم  -1

 .2012مقارنة بسنة  الأعمالهناك زيادة لباس Qا في رقم  أن إلا الأهداف،

هناك انخفاض في  أنالهدف المحدد ونلاحظ  إلىالانحراف غير ملائم لم يصل  أننجد  للكهرباء:زبائن التوتر المنخفض  -2-1

 .2012مقارنة بسنة  2013زبائن التوتر المنخفض في سنة 

 أن ، إلا2013الانحراف غير ملائم والفرق كبير المنجز والهدف المحدد لسنة  أننجد  : زبائن التوتر المتوسط للكهرباء -2-2

 .2012هناك زيادة طفيفة مقارنة بسنة 

الانحراف غير ملائم  وانه لم يتم الوصول الى الهدف المحدد وان هناك زيادة لباس  أننجد  : المنخفض للغاززبائن الضغط  -3

 . Q2012ا مقارنة بسنة 

ة بزادت بالنس دله، وقبي وان نسبة الخسارة فاقت الهدف المحدد الانحراف سل أننجد  والغاز:نسبة الخسارة من الكهرباء  -4

 .2012بالنسبة للغاز مقارنة بسنة للكهرباء وانخفضت 

نلاحظ فالزبائن العاديين  المتوسط،الانحراف غير ملائم بالنسبة لزبائن العاديين والزبائن الضغط  أننجد  الزبائن:ديون  أجال -5

 . 2012مقارنة بسنة  انخفاضزبائن الضغط المتوسط هناك  اله، أمهناك زيادة فاقت الهدف المحدد  أن

 . القيادة المتبع من طرف المؤسسة يتناسب مع الهيكل التنظيمي لهانظام لوحة  -

 . حة القيادةعلى الجداول المليئة بالبيانات في عرض لو  تعتمد المؤسسة بشكل كبير -

على بغرض التحقق من مدى تحقيق إلا خصوصا للمستويات التنظيمية  القيادة موجهةالمؤسسة تستعمل تقارير شهرية للوحة  -

  . المحددة الأهدافالمرؤوسين 

عدم وجود منافسة للمؤسسة في السوق وتزايد الطلب على  إلىوذلك راجع  أخرى إلىالمؤسسة في تزايد من سنة  أعمالرقم  -

 . أخرى إلىالكهرباء والغاز من سنة 
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 : خلاصة الفصل الثاني

ما يمكن الوصول  أهممراقبة التسيير في مؤسسة سونلغاز وان  أدواتعملية تقييم  أنما يمكننا قولة في %اية هذا الفصل 

يحول  نظرا لموقع مصلحة مراقبة التسيير،ضمن قسم المحاسبة والمالية مما الأخرى والأقسام هو ضعف التواصل بين مراقب التسيير إليه

للمسؤولين  ايجابية والعمل على متابعة سير النشاطات اليومية  أكثرخل بشكل سلطة الكافية للتدالتسيير ال دون منح مراقب 

وبتالي زيادة فاعلية  ، الأزمةالتصحيحية  الإجراءات واتخاذ  أسباlاوشرح  الانحرافاتفي وضع لوحات القيادة وتحليل ، ومساعدdم

لكل قسم لوحة قيادة  أنحيث ، التنظيمينظام لوحة القيادة المتبع في مؤسسة سونلغاز يتلائم مع هيكلها  أمامراقبة التسيير 

 . وdمل الرسوم البيانية بالأرقاموان المؤسسة لتهتم كثيرا بطريقة عرض لوحة القيادة  وتعتمد على الجداول المليئة  ، خاصة به
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مراقبة التسيير والتي  تسمح بتزويد المسيرين  أدواتمن  أداةعلى لوحة القيادة باعتبارها التعرف  إلى%دف هذه الدراسة         

في المؤسسة  في مجال مراقبة التسيير وأهميتهادورها إبراز حيث تم  بالمعلومات الضرورية للتحكم في سير المؤسسة ،على المدى القصير

 .الأخرىالرقابية  بالأدواتالاقتصادية مقارنة 

يمكن إلى أي مدى  "ل الجوهري التالي: ؤ تمثلة في التساالمطروحة والم الإشكاليةعلى  الإجابةحاولنا من خلال هذه الدراسة        

،وانطلاقا من ذلك تطرقنا في الجانب " الجزائرية مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية لوحة القيادة في تحسين نظامتساهم أن 

ويمكنهم من التعرف على  أدائهمنظام مراقبة التسيير باعتباره مسار دائما للتعديل يساعد المسؤولين على التحكم في  إلىالنظري 

لوحة القيادة،تصميمها وطرق  لىإ أيضابنوعيها التقليدية والحديثة، وتطرقنا فيه  وأدواتهفي المستقبل، أدائهممواقع الخلل لتحسين 

 الأهدافمتابعة تحقيق  لخلا المؤسسة من  لإستراتيجيةتساعد على التطبيق الجيد  فإzاعرضها ومساهمتها في عملية مراقبة التسيير 

التصحيحية في الوقت  الإجراءاتثم اتخاذ  أسبا�االانحرافات ثم تحليلها وشرح  أهمبشكل مستمر ودوري مما يسمح بالوقوف على 

للجانب النظري قمنا بدراسة ميدانية بالتطبيق على مؤسسة اقتصادية وهي مؤسسة مديرية توزيع الكهرباء  وبالإضافةالمناسب. 

 الإجابةتنفي الفرضيات،ومن ثم  أوتؤكد  أنجملة من النتائج التي يمكن  إلىوالغاز سونلغاز بولاية ورقلة ومن خلال الدراسة خلصنا 

 المطروحة. الإشكاليةى عل

 نتائج اختبار الفرضياتأولا:

 بأقل المتاحة الموارد استغلال بضمان المؤسسات مسئولي بقوم خلاله من الذي التسلسل هي مراقبة التسيير :الأولىالفرضية  -1

 النتائج التالية : من خلال إثباته،وهذا ما تم المسطرة الأهداف إلى للوصول نجاعة و فعالية أكثر و التكاليف

وذلك بواسطة المؤسسة لها قسم خاص بمراقبة التسيير يقوم من خلاله مسؤلي مؤسسة سونلغاز بمراقبة جميع نشاطات المؤسسة  -

  ؛مراقبة التسيير أدوات

من خلال المعلومات التي توفرها لهم  مراقبة التسيير سيرورة عمليات تسمح للمسؤولين والعاملين بالتحكم في أدائهم التسييري -

 ؛والتي تساعدهم على اتخاذ القرارات الصحيحة بغرض الوصول إلى تحقيق الأهداف بكفاءة وفاعلية

بعد الدراسة الشاملة للمحيط  ا، وهذيقوم مراقب التسيير باقتراح نظام لمراقبة التسيير بحيث يكون متلائم مع وضعية المؤسسة - 

 ؛يقوم بتقييمه ، ثمالمؤسسة والتشخيص الداخلي لها الذي توجد به

 ؛تستعمل المؤسسة أربعة أدوات في مراقبة التسيير:وهي المحاسبة العامة والمحاسبة التحليلية والتحليل المالي والموازنات ولوحة القيادة -

 . لوحة قيادة الخاصة بهتناسب نظام لوحة القيادة المتبع في المؤسسة مع هيكلها التنظيمي، حيث أن لكل قسم  -

منها التقليدية مثل المحاسبة العامة والتحليلية ومنها الحديثة مثل الموازنات  أدوات أربعةتستخدم المؤسسة : الفرضية الثانية -2

تساهم أدوات مراقبة التسيير في فاعلية المؤسسة الاقتصادية من خلال التسيير والتحكم و  ،التقديرية،التحليل المالي،لوحة القيادة

  ما تم إثباته من خلال النتائج التالية : اوهذ الاقتصاديةالجيد من اجل تحقيق الأهداف المرسومة للمؤسسة 

 ؛الحديثة لمراقبة التسييرإن أدوات مراقبة التسيير بنوعيها التقليدية والحديثة لا تلبي الضروريات  -

على المحاسبة العامة والمحاسبة  دتستعمل لوحة القيادة في المؤسسة لتكملة الأنظمة المحاسبية التقليدية والأنظمة الحديثة، فالاعتما -

 ؛ن ذات طبيعة مالية ومحاسبية بحتةالتحليلية فقط غير كافي لان المعلومات الناتجة عنهما تكو 
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اعتماد المؤسسة على الجداول بالأرقام في عرض لوحة القيادة ونقص اهتمامها بالرسومات البيانية، واستخدام جزئي لنظام  -

المنبهات بالرغم من انه يفحص أنشطة المصالح، وتجاوز العمال للمسؤوليات الموكلة إليهم، ويستعمل أساسا لقياس الأداء، كما 

 .يساعد في اتخاذ القرار

 للمجموعة شاملة نظرة على بالحصول تسمح التي الإعلامية المؤشرات من مهمة مجموعة هي لوحة القيادة : ضية الثالثةالفر  -3

الأهداف  لبلوغ هدا و التسيير، في التوجيهية القرارات باتخاذ كذلك تسمح التي الاختلافات الحاصلة،و تكشف التي و كلها،

 ومختصرة عن  ةشاملة، دقيقتلعب لوحة القيادة دورا مهما في مراقبة التسيير بإعطائها نظرة المؤسسة  إستراتيجية ضمن المسطرة

وهذه  إلى الهدف المسطر من طرف المؤسسة لتصحيحها، للوصو وضعية المؤسسة وتساعد في الكشف عن الانحرافات من اجل 

تائج المحققة المسطرة،والن والأهدافالفرضية تحققت من خلال دراسة لوحة القيادة لقسم العلاقات التجارية بالتعرف على مؤشرا�ا 

 من خلال النتائج التالية : إثباتهتم  وهذا ما وقعت التي توالانحرافا

  ؛تستمد عملية تصميم نظام لوحة القيادة إلى ضرورة إتباع خطوات أساسية في ذلك أهمها -

تحديد المتغيرات الأساسية المتحكمة في إستراتيجية وأهداف المؤسسة، إضافة إلى اختيار المؤشرات المناسبة وطرق عرضها، وتوفير 

والتي تنص على مايلي:يتم  لثةسريع،ما يثبت صحة الفرضية الثانظام المعلومات فعال قادر على توفير المعلومات بشكل ملائم و 

تصميم نظام لوحة القيادة انطلاقا من دراسة المؤسسة وتحديد الأهداف ثم تحديد خطط العمل واختيار المؤشرات التي تسمح 

 ؛بمتابعة هذه الخطط

ف قيد التحقيق وهو ما من شانه أن يكون حاجز أمام عدم اعتماد المؤسسة على العرض المباشر والمرئي للنتائج المحققة والأهدا -

 ؛في لفت انتباه المسؤولين والعماللوحة القيادة بدورها الفعلي والمتمثل 

 قيادية.أ�ا مؤشرات رقابية وليست مؤشرات  ي، أغالبية المؤشرات الموجودة بلوحة القيادة شهرية -

 توصيات الدراسة :نياثا

 نوصي بما يلي: إليهابناء على النتائج المتوصل 

في المؤسسة، تعمل على الأقسام العامة وتتفرغ منها مصالح فرعية على مستوى جميع  للأمانةمصلحة لمراقبة التسيير تابعة  إنشاء -

 ؛تالقرارافي حل مشاكلهم ومساعد�م في اتخاذ مساعدة المسؤولين التشغيليين 

 معلومات ذات مصداقية وفي فترات قصيرة؛تحسين نظام المعلومات بجعله قادرا على توفير  -

 ؛تزويد يومي ودوري كقسم الغاز لتفادي المخاطر الناجمة عنه إلىالتي بحاجة  للأقسامبالنسبة  أسبوعيةلوحات القيادة  إعداد -

 ؛جذابة ومعبرة الألوان بيانية مع استخدام وأشكالالاهتمام بطرق عرض لوحة القيادة من خلال عرضها في رسومات  -

خطيرة نتجت عن حدوث شيء غير عادي في سير العمليات كاقتراب المؤشر  تانحرافااستخدام نظام المنبهات لتبيين حدوث  -

 ؛من منطقة الخطر

 ؛لوحة قيادة وإعدادطرق عملية منهجية في تصميم  إتباع -

 .الية مراقبة التسييرفي زيادة فع الأداةمؤسسة سونلغاز بلوحة القيادة من اجل نجاح هذه  إدارةاهتمام  -

 البحث أفاق :ثالثا
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لم نحط بكل جوانبه خصوصا  في الأخير نشير إلى أن بحثنا هذا تناول بعض الجوانب المهمة من الموضوع،لكن نرى اننا

بالنظر إلى حداثة الموضوع وقلة البحوث التي تناولته بالدراسة الدقيقة، ومن هنا فان هذه الدراسة تشكل نواة ومنطلقا لبحوث 

 ومواضيع دراسات أخرى نصوغها كما يلي:

 مدى تكامل بين لوحة القيادة والميزانية التقديرية في تقييم الأداء المالي؛ -

 همة لوحة القيادة في تقييم أداء المؤسسات العمومية؛مسا -

 .واقع لوحة القيادة في قطاعات أخرى مثل البنوك والمؤسسات المالية -
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 2006،سنة ةجامعة السعودي،أعمال إدارة ،تخصصالماجستير شهادة متطلبات

  رابعا: المجلات:

   .والدراسات الاقتصادية الأبحاث شبكةالمؤسسة مراقبة التسيير في محمد خليل ،عبد الحميد احمد ،منى عبد السلام ، 08-

 2013التسيير،سنةرجم خالد،محاضرات في مقياس الأسس النظرية لمراقبة 09-

عدد الرابع  وإدارية ،، أبحاث اقتصادية  دور لوحة القيادة في دعم فاعلية مراقبة التسييررحيم حسين وابونقيب احمد  -10

  .2008ديسمبر، 

مجلة دولية متخصصة تصدر عن كلية ،المعلومة لإدارةتطور مفهوم ومحتوى لوحة القيادة كامتداد عبد الوهاب سويسي،-11

 65،ص2004سنة  10الاقتصادية وعلوم التسيير،جامعة الجزائر،العدد العلوم 
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