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ص  : م

ا.ف أداة  ــاط شـ ــا وتنـــوع  ـ م ــة لتوســـع  يجـ ــ المؤسســـات الاقتصـــادية ن ـ ســـي  ميـــة وظيفـــة مراقبـــة ال ـــرت أ ظ

شاط المؤسسة   .تحكم وقياس ورصد ل

ــــذا  ا وكــ ـــداف ـــ ــا وأ ــ ــ مي ــــث أ ــــن حيــ ــــري ،مــ ــــب النظــ انــ ـــــن ا ـــي مـ ــ سـ ــة ال ـــ ــ مراقبـ ـــ ـ ـــرف ع ــــذه الدراســــــة للتعـــ ــ ـــدف  ـــ

انــب التطبيقــي، فســنحاول معرفــة  ــا. أمــا مــن ا ــ المؤسســة والتقنيــات المسـتخدمة ف ــا  ان ــ معرفــة م ــادة ع ا. ز خصائصـ

ة زائر للمياه وحدة معسكر كدراسة حالة.توصلت الدراسـة أن مـا  كيفية تطبيق المراقبة ع أرض الواقع وذلك باختيار ا

شــر المعطيــات  ســمح لنــا ب ــ أرض الميــدان.مع العلــم أنــه لــم  ــو مطبــق ع عيــد عــن مــا  انــب النظــري  ــ ا يــتم التطــرق إليــه 

  الرقمية للمؤسسة.

لمات المفتاحية ا،تقنيات مر ال ، خصائص سي مية مراقبة ال داف وأ ، أ سي ، مؤسسة : مراقبة ال سي اقبة ال

ة للمياه زائر   ،وحدة معسكر ا

يف    JEL: .C60 ,C61,C67تص

Abstract : 

The emergence of the function management control is due increase of the size of the company and 

to the diversification of its activities. the aim of this study to know management control of the theorical side 

in term of their importance and objectives as well as their characteristics. 

 increase the knowledge of its position in the enterprise and techniques used . from the applied 

side, we will try to know how to apply the monitoring in reality and that with choosing water Algerian unit 

of Mascara as a case study . the study found that what is been addressed in the theorical side far from what 

it is applies on the ground . 

Keywords : management control ; the objectives and the emportance of management control ; its 

characteristics ; management control techniques ,water ALGERIAN Entreprise, Mascara ADE unit. 

Jel Classification Codes: C60 ,C61,C67. 

  



سي  المؤسسة الاقتصادية  مية مراقبة ال ن التأصيل النظري والممارسات التطبيقية-أ   - ب

 

لد «   186 سم 02، العدد 04مجلة إقتصاد المال والأعمال، ا يد حمه » 202 -185، ص 2019، د زائر.، جامعة الش   ضر بالوادي، ا
 

  . مقدمة: 1

ا تمثل إحدى الأدوات الفعالة للقيادة  و ل التنظي للمؤسسة،  ي امة  ال انة  سي م تحتل مراقبة ال

شاط المؤسسة الاقتصادية،ف اما، ارتبط بتطور  سي تطورا  .عرفت مراقبة ال سي سمح برسم خطة  وال الوظيفة ال 

ع عمليات المؤسسة.   تنظيمية تتضمن مجموعة من الإجراءات والأدوات ال تتا

سمح  انيات اللازمة لذلك ،  داف والإم اتيجية من خلال تحديد الأ طة الإس سي عملية رسم ا ل مراقبة ال س

عة لل ومن ثم ات بمتا الية مستوى الانجاز والتعرف ع مواطن ا يحية.بناءا ع ذلك يمكن طرح الإش خاذ التداب الت

مية ما التالية:  سيأ اقبة ال ة للمياه بالمؤسسة الاقتصادية؟ مر زائر ا ع مستوى مؤسسة ا  -وكيف يتم استعمال

  .معسكر

الية حاولنا تقسيم البحث إ العناصر التالية:   للإجابة ع الإش

سي عمومياتأولا:    ؛حول مراقبة ال

سي  المؤسسة الاقتصاديةثانيا: داف مراقبة ال   ؛أ

سيثالثا:     .تقنيات مراقبة ال

عا:  ة للمياه وحدة معسكر.را زائر سي  ا  دراسة حالة لوضعية مراقبة ال

مية البحث: . 1.1 شابه ونقاط أ انب التطبيقي، والتعرف ع نقاط ال انب النظري ل مية البحث من خلال ملامسة ا ز أ ت

ادي عن ميدان العمل. عد الإطار الأ  الاختلاف. كما أن منطلق الدراسة ارتكز ع مبدأ 

داف الدراسة. 2.1 ذه الدراسة إ التطرق:: أ   دف 

  أداة سي  مية مراقبة ال عة تنفيذ العمليات  المؤسسةأ  ؛لمراقبة ومتا

 داف المسطرة مسبقا ا مع الأ عة مستوى النتائج ومقارن  ؛توضيح آليات المراقبة لمتا

 سي  الكشف عن نقاط القوة والضعف  المؤسسة مية مراقبة ال  ؛أ

 سي  أرض الواقع   .التعرف ع أساليب تطبيق مراقبة ال

ية البحث:  .3.1 ذا  اعتمدنا ع أسلوب الم المكت لإتمام محاور الدراسةمن ي و و بالاطلاع ع الكتب وكذا الم الالك

انب التطبيقي فقد اعتمدنا ع أسلوب المقابلة مع إطارات المؤسسة محل الدراسة انب النظري، أما ا   .فيما يتعلق با

سي .2 اقبة ال   عموميات حول مر

ن  ة ما ب سي  الف ائل الذي 1910-1850برزت الملامح الأو  استخدام مراقبة ال يجة للتطور ال ان ذلك ن ، و

شاط المؤسسات مما أدى إ م و ، الأمر الذي سمح بنمو وتطور  عد الثورة الصنا دته المؤسسة الاقتصادية ولاسيما   ش

انيات المتاحة فيه.البحث عن سبل وتقنيات التحكم  مدخلا دف تحديد مستوى النمو  إطار الإم ا    ا ومخرجا

:م 1.2 سي اقبة ال ية مر   ا

رت سنة  ية ال ظ اس عد تمكن المؤسسات من استخدام التقنيات ا سي  وم مراقبة ال ومن ثم  1494برز مف

عد الثورة الصناعية.إن اليف  ن  تقنيات حساب الت ة ما ب ان  الف سي  وم مراقبة ال ، غ 1910- 1850أول استخدام لمف

يجة التحولات الاقتصادية. شاط المؤسسات ن م ومستوى  ائل   عد التطور ال ان  وم  ذا المف قيقي ل  أن الاستخدام ا

: سي ، يمكن أن نم ما ي ف لمراقبة ال   ناك العديد من التعار
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 س اقبة ال اصة بضبط وتنظيم مختلف العوامل اللازمة لإتمام العمل كما خطط له  يمر ة ا  " الوظيفة الإدار

ان والوقت المناسب  ل فرد قد أنجز العمل المطلوب منه  الم غرض التحقق من أن  ونظم وتم التوجيه له، وذلك 

ددة الموارد ا   )SEPARI ،2010و  Alazard( و

ة التالية: التخطيط،  سي تمثل إحدى الوظائف الإدار و أن مراقبة ال ف  ذا التعر تاجه من  ما يمكن است

سيق، الرقابة.   التنظيم، الت

  سيمراقبة ا المؤسسة من خلال وضع  ال عة الأعمال ال تقوم  تصة من متا ات ا امل يمكن ا سق مت  " 

ا تقييم النتائج واستخراج  ا ثم قيادة الإجراءات والانجازات وأخ داف المرجوة والوسائل اللازمة لتحقيق الأ

، الانحرافات وتحليله    )2ة ، صفح2011(قر

 سي اقبة ال داف مر ن مدى تحقيق الأ ي عة التنفيذ لت ل ذي   " متا ا، وتحديد مسؤولية  ا  وق المراد إدراك

ا والوصول بالإدارة إ أك كفاءة ممكنة" لل ح يمكن تفاد  (السلام) سلطة والكشف عن مواطن ا

  سي اقبة ال ا مر دف  الآلية ال يمكن من خلال تحليل المعلومات المتوفرة  المؤسسة باستخدام أدوات معينة 

يجة المؤسسة.   تحقيق ن

عة عموما شمل مجموع الإجراءات والتقنيات والوسائل المستخدمة لمتا سي  عبارة عن خطة تنظيمية  ، مراقبة ال

داف المرسومة من خ ا المؤسسة للوصول إ الأ لال اتخاذ القرار المناسب وكذا تحديد مختلف العمليات ال تقوم 

: سي بثلاثة عوامل أساسية  ور مراقبة ال   المسؤوليات. يرتبط ظ

 اسبة انية.الانفصال عن ا سي لا تتوقف عند معرفة الم ون مراقبة ال  : وذلك 

 ور أدوات وآليات لقياس الفعالية ة بفعل تطور نظام ا ظ  لمعلومات.وال سمحت بالابتعاد عن المركز

 اتي والوظيفي ن الإدارة العامة والإدارة الوظيفية(قراءة وتحليل  تب إجراءات التخطيط الاس ط ب التا الر و

لول) يجاد ا ذه الأرقام،حساب الفروقات و انية،مراقبة ملاءة   أرقام الم

ل سي والمؤسسة1الش اقبة ال  : مر

  
 .معطيات الدراسة إعداد الباحثة بالاعتماد عالمصدر: 

2.2 : سي اقبة ال ص  النقاط التالية خصائص مر  )SEPARI ،2010و  Alazard( تت

 :ست سلطة شاط  الرقابة وظيفة ول عة ال دف  الأساس إ متا سي وظيفة من وظائف الإدارة،  فمراقبة ال

طط الموضوعة وكذا الكشف عن الانحرافات واتخاذ القرارات  للتحقق من مستوى الانجاز مدى مطابقته ل

يحية اللازمة   ؛الت

 ستمر الرقابة عملية مستمرة باستمرار المؤسسة شاط و ا تبدأ مع ال   ؛معه: حيث أ
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 ن ا لا تقتصر الرقابة ع مستوى إداري مع ات الإدارة بالاعتماد ع وسائل الاتصال بي شمل جميع مستو : ف 

ات الإدارة ودوره  تطبيق الرقابة وذلك ل مستوى من مستو   ؛من خلال تجميع البيانات اللازمة لاحتياجات 

 داف المسطرة وفقا لمعاي مالية وغ الرقابة وسيلة لقياس الأداء   ؛مالية لضمان تحقيق الأ

 طة عة تنفيذ ا داف الرقابة وسيلة لمتا ا مع الأ   ؛داخل المؤسسة ومطابق

 افات والأخطاء اقبة وسيلة للكشف عن الانحر ا. المر با ا بمعرفة مس ا قبل تفاقم يح   والبحث عن سبل ت

3.2  : سي اقبة ال مية مر ا ( إنتاجية، أ شط ا وتنوع أ م ا ونمو  عد تطور سي داخل المؤسسة  مية مراقبة ال رت أ ظ

يجة للعوامل التالية  لية) وذلك ن ة، تمو قية، إدار   : )305، صفحة 2005(الشماع، سو

 :داف المسطرة  غ الظروف ايد وذلك فيما يتعلق بالأ ل م ش ا  ئ غ ب يطة بالمنظمة، أي  ا الظروف ا قصد  و

سي ع توقع التغ والاستعداد للاستجابة له ساعد نظام مراقبة ال  ؛ومدة تنفيذ خطة العمل، حيث 

 سي داخل تراكم الأخطاء سي  الكشف عن أخطاء ال ساعد مراقبة ال المؤسسة ومن ثم الاستفادة من طرق : 

ا يح  ؛ت

 : ل التنظي  التعقيد التنظ ي عقد ال التا  يات والأسواق و ر من خلال توسع المؤسسة  المنتجات والمش ظ و

ا وازدياد المنافسة  ؛ل

سي  النقاط التالية عموما،  مية مراقبة ال يص أ ،  يمكن ت   : )1994(يا

 ا ل والعقبات ال تواجه العمل التنفيذي بقصد حل  ؛الوقوف ع المشا

 ا ا واتخاذ التداب اللازمة لمعا شاف الأخطاء فور وقوع  ؛اك

 .يحة داخل المؤسسة ولاسيما فيما يتعلق بالأمور المالية  التأكد من قواعد التطبيق ال

 طأ إن حدث يح ا  ؛التأكد من سلامة العمليات الفنية وفقا للأصول المقررة وت

 افظة ع حقوق الأطراف ذات الصلة  المؤسسة ات، وا ن  جميع المستو  ؛تقييم كفاءة المدير

 داف المسطرة ا نحو تحقيق الأ ة وس زة الإدار ن مختلف الأج ام ب  ؛التأكد من توافر الا

 ام القرارات ا، والوصول إ معلومات واقعية عن س العملالتأكد م ن واح  ؛ن تطبيق القوان

 اليف العمل ونفقاته د من ت  .ا

سمح بمعرفة سي  التا تقييم  فمراقبة ال يح القرارات المتخذة و مستوى نمو المنظمة،السبل والتداب اللازمة لت

ذا من خلال ا :مستوى العمليات.يمكن شرح    طط التا

  
  (Claude ALAZARD & Sabrine SEPARI, 2010) المصدر:
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4.2  : سي اقبة ال دف إ قياس أنواع مر سي وضعية معينة، فالمراقبة  ل عملية للمراقبة ع القدرة  التحكم و ترتكز 

ة ومن ثم استخراج نقاط التطابق والاختلاف. تمر عملية المراقبة بثلاثة  ذه الأخ ددة ل داف ا ا بالأ نتائج العملية ومقارن

س بنظام المراقبة وتضم:   مراحل أساسية 

  
:ناك عد   ة أنواع من المراقبة  المؤسسات والمنظمات و

  ع الإداري اقبة  المؤسسات ذات الطا انية المر دف تحقيق الم ددة  ام ا عتمد ع القيام بمجموعة من الم ، و 

ا.  ة قبل وأثناء س ن والإجراءات الإدار ام تطبيق القوان )، وذلك باح سي والتج   ( ال

   اقبة ع الاقتصاديالمر نا نجد عدة أنواع:المؤسسات ذات الطا  ، و

عت المراجعة )Audite interneالمراجعة الداخلية ( - ن،  ن الداخل ن والمراقب د الفر للمراجع : حسب المع

شطة المؤسسة من خلال تحديد مرد ودية الوسائل.  ساعد ع مراقبة أ ة مستقل  شاط خ   الداخلية 

ـــ:سمح المراجعة ا ــ   لداخلية بـ

ية والمالية الموجود  المؤسسة. - اس ن دقة نظام المعلومات ا  قياس وتحس

ميع - الات  المؤسسة. وضع أنظمة مراقبة فعالة   ا

ناك أيضا ما  أن عداخلية" ش مصط " مراجعة  و من داخل المؤسسة، ولكن  مة  ذه الم ل إليه  ص المو ال

ية أيس بالمراجعة ا اس مة المرافبة الداخلية بالمراجعة ا سمح م   مراجعة الكشوفات المالية .  ارجية. 

ارجية المالية - اقبة ا ية) :)Audite financier( المر اس وتتم من طرف  تم بتحليل حسابات المؤسسة ( الكتابات ا

. اس ب ا ت إ المؤسسة، مثلا ا   ص لا ي

سي  المؤسسة. :)Audite opérationnelالوظيفية( المراجعة - ن جميع أساليب ال   تم بتحس

- ) سي اقبة ال عمل ع جمع المعلومات، توف الوسائل )Contrôle de gestionمر مة  المؤسسة،  عت كم ، و 

سي  : ن المراجعة ومراقبة ال داف. يكمن الفرق الأسا ب   من أجل تحقيق الأ

 مة دقيقة  المؤسسةالم  ؛راجعة  م

 .سي وظيفة دائمة  المؤسسة   مراقبة ال

م المؤسسة: سي يختلف باختلاف  ذا، فإن دور مراقب ال   بناءا ع 

 ية والمالية اس مة ا سي ع الم ة، يقتصر دور مراقب ال   ؛ المؤسسات الصغ

 امه وتتعدد، فنج نوع م ة، ت  ده يمثل: المؤسسات الكب

اقب المساعد - ن داخل المؤسسة، مثلا، إعداد جدول القيادة، تحليل المر مة أو اثن ون مسئول عن م ، والذي ي

ف العامة ....إ  زون، تحليل المصار   ا

انية، - اقب الم انية مر بؤات ونتائج الم   وذلك من خلال تحقيق ومراقبة الت

سي الصنا - اقب ال ن المردودية. ، وذلك بتحليل أسعارمر دف تحس اليف الإنتاج    المداخيل وت
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سي - اقب ال ح من خلال تحليل مردودية المنتجات حسب المناطق، الأسواق،كما  مر وامش الر دف تحقيق  ، وذلك 

اصة بالمبيعات. بؤات ا ع لمساعدة المدير التجاري ع وضع الت اليف التوز   عمل ع مراقبة ت

لة  مة المو سمح له بتحديد مركز القرار حسب الم سي  انجاز عمله ع قاعدة معلوماتية متطورة  عتمد مراقب ال

ل أدناه موضع المراجعة  داف المسطرة.يو الش ب المعلومات اللازمة وتحديد المعاي والأدوات لتحقيق الأ له، ومن ثم ترت

  والمراقبة  المؤسسة.

اق .3 داف مر سي  المؤسسة الاقتصاديةأ سي  :بة ال ا لوظيفة مراقبة ال س المؤسسة الاقتصادية من خلال إدراج

داف وكذا التعرف ع  اتيجية، تحديد الأ طة الإس ا الوظيفي إ تحقيق جملة من المنافع تبدأ عملية رسم ا ل ي ضمن 

عة مستوى الانجاز واس انيات اللازمة ومن ثم متا يحية. الإم تباع الإجراءات والتداب الت   تخرج الانحرافات و

سي  المؤسسة 1.3 اقبة ال انة مر سية، تتمحور حول كيفية تمكن المس من :م سي ع فكرة رئ التحكم  ترتكز مراقبة ال

داف المسطرة، وذلك ضمن خطة المؤسسة. م من أجل تحقيق الأ   الوسائل والموارد المتاحة لد

سمح للمؤسسة  ا بقصد الوصول إ نتائج  ا وتحليل عتمد ع عملية جمع المعلومات، معا سي  فمراقبة ال

سي يرتبط بالعوامل التالية: انة مراقبة ال   باتخاذ القرار المناسب، وعليه فتحديد م

 ؛م المؤسسة  

 (سي لا مركزي سي مركزي أو  سي المتبعة (  قة ال  ؛طر

 داف المسطرة من طرف الإدارة  ؛الأ

 ؛درجة المنافسة  محيط المؤسسة 

 سي  .وسائل ومسؤوليات مراقبة ال

سي داخل المؤسسة، فقد تم تحديد ثلاثة وضعيات تمثل  ت ع وضعية مراقبة ال من خلال الدراسات ال أجر

سي رمي لمصا مراقبة ال  )27، صفحة Cohen, E ،1991( الارتباط ال

ة العامة  سي مع المدير اقبة ال :الارتباط المباشر لمر ة وظيفية الوضعية الأو سي بمدير اقبة ال  الوضعية الثانية: ارتباط مر

  
ر ق التقار ة العامة عن طر سي مع المدير اقبة ال   الوضعية الثالثة: ارتباط مر
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 2.3  : سي اقبة ال داف مر ل كب  مساعدة المس ع اتخاذ القرار أ ش م  سا ة  سي وظيفة ضرور تمثل مراقبة ال

س إ : ا   حيث نجد

 ؛ضمان الأداء الاقتصادي للمؤسسة بالاعتماد ع تحديد الوسائل اللازمة للعمليات المقررة  المؤسسة 

 ن الدائم  ؛للمنظمة بتحديد الوسائل والكفاءات اللازمة لقيادة المؤسسة التحس

 اصلة ات ا ن الاعتبار جميع التغ ع  ؛والأخطار المتوقعة  محيط المؤسسة اخذ 

  شاط المعياري ومعرفة أسباب قيقي وال شاط ا ن ال ةبتحديد الانحرافات الناتجة ب انيات التقدير   ؛الاعتماد ع الم

 داف مع الموارد المتاحة بالاعتماد ع نظم معلوماتية متطورةتحقيق الفعالي  ؛ة بمقارنة الأ

 ا ا، ونقاط القوة لتدعيم يح دف ت  ؛تحديد نقاط الضعف 

  داف المسايرة للموارد المتاحة داخل المؤسسة، وذلك بالاعتماد ع تحقيق الملاءة من خلال التأكد من مدى تحقيق الأ

سي الأ  اتيجية لل ة داخل المؤسسة.إس شر  فضل للموارد ال

سي 3.3 اقب ال ام مر سي عم عمل مراقبة ال   :(Françoise & autre, 2005, p. 20) (السلام) : 

 اقبة الأداء الوظيفي سي بمراقبة الأداء الوظيفي الذي يمثل الدعامة الأساسية داخل المؤسسة مر سمح مراقبة ال  :

ن ع اتخاذ القرار  ساعد المسئول ن، مما  اص بالموظف مع المعلومات لتقييم الأداء ا ا الوسيلة الأساسية  باعتبار

ة....إ افأة أو العقو ادة  الأجر، الم قية، الز ادة أين . فيما يخص ال ا وز ن المؤسسة وعمال يتم توطيد العلاقة ب

م من خلال:   الثقة بي

 داف المؤسسة داف الفرد أ ن أ داف المؤسسة من خلال إحداث التوازن ب   ؛مشاركة العمال  تحديد أ

 ي اح حسب ال ع الأر ل فرد وكذا توز ع الأجور ع حسب طبيعة عمل  ع، وذلك من خلال توز رمي عدالة التوز ل ال

  ؛للمؤسسة

  يجاد م و ل دف مناقشة مشا ن  ن ممث العمال و المسئول العدالة  التعامل، وذلك من خلال الاتصال الدائم ب

ا. لول المناسبة ل   ا

 ودة اقبة ا ن، وعليه مر لك ا لإرضاء رغبات المس ر تم بتحديث المنتجات وتطو ودة ال  : من خلال إدارة ا

ة المؤسسة.فمراقب ال ن لضمان استمرار لك ات المنتجات ورغبات المس غ عة    سي مطالب بمتا

  :وذلك من خلال استغلاله إدارة الوقت ، ا التناف افظة ع مركز ا با سمح ل ام داخل المؤسسة  باعتباره عامل 

ا بالوسائل التالية:   لصا

  ن و ق الت ر الكفاءة عن طر   ؛المستمرالعمل ع تطو

 ح الوقت   ؛استخدام التكنولوجيا ع مستوى الإدارات لر

 ق جدول زم باستخدام بحوث العمليات داف عن طر   ؛تنفيذ الأ

 تحديد كيفية استخدام الوقت حسب خطة مدروسة.  

 ات الإدارة ن مختلف مستو سيق ب ن مختلف مراكز المسئولية  المالت سيق ب سي ع الت عمل مراقب ال ؤسسة، : 

انيات ومؤشرات التقييم . عداد الم داف و دف رسم الأ   وذلك 

سي 4 اقبة ال يط الاقتصادي: تقنيات مر مت ضغوط وتطورات ا ن  سا أداة  المؤسسة لتحس سي  ور مراقبة ال  ظ

ا بتقنيات وأدوات متنوعة. فمراقبة ا ومردودي ققة  المؤسسة  فعالي ة للنتائج ا عة المستمرة والدور دف إ المتا سي  ال

داف  ذا الأساس يمكن للمؤسسة معرفة مستوى الأ ا. ع  ا بالنتائج المتوقعة ومن ثم استخراج الانحرافات وتحليل ومقارن

اتيجية المرسومة. طة الإس التا تقييم جدوى ا ا و   المتوصل إل
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اقبة1.4 سي والمنظمة مر عمل ال ل وحدة متناسقة  ش ا مجموعة من الوسائل المنظمة  ف المنظمة ع أ عر : يمكن 

سة. المنظمة  وحدة  شطة المتنوعة والمتجا ا تمثل أيضا مجموعة من الأ ا. كما أ ن ف م داف المسا باستمرار لتحقيق أ

ح وعليه يجب مراقبة و  دف إ تحقيق الر ا.اقتصادية  يج   قياس ن

شطة  عة أ ديث ع متا عتمد النظام ا نما  ل وظيفية، ب يا لفة ع تقسيم المنظمة إ  ساب الت يرتكز النظام التقليدي 

لفة وتحقيق  سمح بالتحكم  خلق الت عتمد  الأساس ع نظام معلومات  اسبة التحليلية و قة تنفصل عن ا المنظمة بطر

ات  رضا العملاء. إن ة، التنظيمية ومتغ شر ات ال ديث  المؤسسة، يرتكز  الأساس ع إدماج المتغ مبادئ النظام ا

: يط المتجددة. ومن ثم التعرف ع   ا

 للمحيط الاقتصادي جميع العراقيل والفرص المتاحة 

 اتيجية للمؤسسة ات الإس  التوج

 العراقيل التنظيمية للمؤسسة  

ل المنظمة  اقبةش   والمر

  
  )SEPARI ،2010و  Alazard( المصدر:

ساعد ع التحليل، تمثل المسؤولية  المنظمة: مراكز المسؤولية:  2.4 اليف أو الإنتاج  ع مركز المسؤولية عن تجمع للت

عرف مركز المسؤولية ع أنه  مجموعة من العناصر الفاعلة  المؤسسة وال أغلبية المراكز مراكز مسؤولية داخل المؤسسة. 

ا  عمل لتحقيق ل ي ة باختلاف المؤسسة و ذه الأخ س مسئول المركز، حيث تختلف  ا تحت رئاسة مسئول  دف

ة. ذه الأخ مية  ن أ دول التا يب .ا  التنظي

  : مراكز المسؤولية  المنظمة1جدول 

سي صائص  أنواع مراكز ال داف  ا   الفعالية  الأ

قق  تحقيق أك قدر من المبيعات  البيع  مركز رقم الأعمال ن ر.ع المقدر وا   الفرق ب

اليف شاط  مركز الت ان  قياس ال ا قدر لإم اليف وتخفيض ققة  التحكم  الت اليف المقدرة وا ن الت   الفرق ب

ف ف  مركز المصار ام الاعتمادات   التحكم  المصار شاط  المقررة  الموازنةاح ف المرتبطة بال   تحليل المصار

اح ي  مركز الأر اح  الاستغلال الذا   مرد ودية الاستغلال  عظيم الأر

انية مستقلة  مركز المر دودية ثمرة  عظيم مرد ودية الأصول   الاستغلال وم   مرد ودية رؤوس الأموال المس

  )219، صفحة SEPARI ،2010و  Alazard( المصدر:

ون التقسيم من منظور محاس كما    يمكن الاعتماد ع تقسيمات مختلفة لمراكز المسؤولية  المؤسسة ، فقد ي

ون من منظور وظيفي   )221، صفحة SEPARI ،2010و  Alazard( قد ي



ورة العونية    بن ز
 

لد «  سم 02، العدد 04مجلة إقتصاد المال والأعمال، ا يد حمه » 202 -185، ص 2019، د زائر.، جامعة الش   193  ضر بالوادي، ا
 

  
ــ ـ ـــ المؤسســـة بتقســـيم الوظـــائف وتحديـــد مســـتوى المســـؤوليات، الأمـــر الـــذي  ســـمح الاعتمـــاد ع نظـــام مراكـــز المســـؤولية 

صول  سي من خلال ا م  رسم لوحة القيادة. يؤدي إ التحكم  عملية ال سا    ع مجموعة من المؤشرات 

سي 3.4 اقب ال عة لمر سي ع أساليب وتقنياتأساليب المتا عتمد مراقب ال عة العمليات داخل المؤسسة،  :  مختلفة لمتا

اليف، التعرف ذه الأساليب ع تحليل الت داف المسطرة. ترتكز  ع نقطة التعادل وكذا  مستوى التحقيق بالمقارنة مع الأ

ل المستجدات. عة  سي غ رسم لوحة القيادة لمتا عتمد مراقب ال نا  ي و سي الموازنا  ال

ق ت  -  أ اقبة عن طر اليف:المر ا المستقبلية  حليل الت اليف ا السابقة إ تقدير ت شاطا ا ل دف المؤسسة من خلال تحليل

ن داخل المؤسسة  ا عنصر مع ف ال يتحمل لفة عن مجموع المصار ع الت قيقية، حيث  اليف ا للوصول إ تحديد الت

ا سمح للمس باتخاذ القرار.  المؤسسة يتم تحديد ت ن من الزمن، وال  ت ن داخل المؤسسة وفق ف شاط مع ليف عملية أو 

قيقية. اليف ا ايته و الت عد  ة، و اليف التقدير شاط و الت  قبل بداية ال

ن يفسر ة كما ي الفرق ب لفة التقدير قيقية والت لفة ا   : الت

   قيقية أك اليف ا ع أن الت ذا  ي  ون الفارق ايجا ع وعليه يجب البحث عندما ي ذا غ م ة و اليف التقدير من الت

لل بتحليل الفارق الإجما إ فوارق فرعية.   عن ا

  .ا اليف ل التداب والاحتياطات اللازمة لتقدير ت ع أي أن المؤسسة أخذت  ذا م ، ف ون سل   عندما ي

ا فقط  حالة طأ المسموح به.م عمل المؤسسة ع تحليل الفوارق المتحصل عل امش ا ة أك من  ذه الأخ انت  يتم  ا إذا 

ف المباشرة إ الفارق الإجما تحليل ف غ المباشرة، فارق حول المصار ل فارق إ فوارق  و فارق حول المصار ومن ثم تجزئة 

ل أدناه. نة  الش   فرعية و مب

  
  )28، صفحة Grandguillot, B. F ،2013( المصدر:

ق تحليل نقطة التعادل  اقبة عن طر ذا الأسلوب بمعرفة نقاط قوة وضعف أجزاء : le seuil de rentabilitéالمر سمح 

اح  شاط الذي يحقق الأر زء من ال س بنقطة التعادل يتم التعرف ع ا شاط ، فمن خلال حساب نقطة التوازن أو ما  ال
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قيقية أو  سائر الوظيفية سواء بالقيمة ا اح وا و معرفة الأر دف من نقطة التعادل  سارة. ال زء الذي يحقق ا وا

لفة، ن الت ية.  تمثل العلاقة ب يجة   التقر اح ، أي الن م والأر شاط إما بوحدة مادية أو 100ا شاط، يقاس ال / ال

ل وظيفة ، كماوحدة نقدية.كما يمكن قياس نقطة الت اصة ب شاط أو ا موعة من عادل الإجمالية لل سبة  ا بال  يمكن حسا

ن ت ن أساس   :)135- 132، الصفحات SEPARI, C. A ،2010( المنتجات .عليه يجب التعرف ع نقطت

  شاط اليف المرتبطة بال شاط: و الت اليف ال شغيلية. الرئ للمؤسسةت اليف ال ة والت اليف المتغ  ونجد: الت

 .ة اليف المتغ اليف الثابتة والت شاط المؤسسة ونجد: الت لية: و منفصلة عن  ي اليف ال  الت

  

ي(  -  ب سي الموازنا ق ال اقبة عن طر اتي ) : la gestion budgétaireالمر سي ع وضع مخطط اس عمل مراقب ال

)،وذلك بالاعتماد ع أحد أدوات المراقبة  ل، المتوسط، والقص شاط المؤسسة، يتم تقسيمه إ مراحل ( المدى الطو سي  ل

بؤ.  و الت

  

ي ســـي الموازنـــا جم برنـــامج  يمثـــل فال ـــ ـــ ت ـــة وال ـــ إعـــداد الموازنـــات التقدير ة ، بالاعتمـــاد ع ســـي للآجـــال القصـــ نمـــط 

ـــ صـــيغة أرقـــ ــاـن متوقـــع العمـــل  ن مـــا تـــم تحقيقـــه ومـــا  شـــاط بـــ ســـمح بتحليـــل ال ـــة تـــوفر قاعـــدة معلومـــات  ام. فالموازنـــات التقدير

ـة بدايـة مـن موازنـة المبيعـات  ة ع بناء جملة مـن الموازنـات التقدير ذه الأخ عمل  تحقيقه. لاتخاذ القرار المناسب  المؤسسة، 

ا تمثل الأساس الذي تب عليه با الم ).و ثمارات....إ يات، الأعباء، الاس ، SEPARI ،2010و  Alazard( وازنات ( الإنتاج، المش

  )219صفحة 

  
شاط العمليات ع  : Le tableaux de bord لوحة القيادة  - ت عة ومراقبة س  ل متا س م الأدوات ال  يمثل أحد أ

عة كما ع مستوى مراكز المسؤولية.  المستوى الك  المؤسسة سمح بالمتا ا مجموعة من المؤشرات المنظمة ال  عرف ع أ

ذا الم عة وتوجيه ومراقبة  سمح بمتا ركز ( مجموعة الإنتاج، مجموعة موعة معينة أو لمراكز مسؤولية حيث 

ثمار....). و ق،مجموعة الاس سو ل أرقام، مؤشرات  ال ون  ش تارة قد ت تمثل أيضا مجموعة من المعطيات والمعلومات ا

سمح باتخاذ القرار المناسب للمؤسسة. ة عن تحليل لوثائق الاستغلال ال  ذه الأخ ع   أو بيانات 
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م لوحة القيادة  تطبيق القاعدة  ع عن : U 3سا   وال 

 ) مفيدةUtileسمح بتقييم الوضعية لاتخاذ الإجراءات اللازمة  :( 

 ) ة للاستعمال سمح باستخراج المعلومات القابلة للاستغلالUtilisableصا  :( 

 ) ا  ):  أداة جيدة لإدارة المؤسسةUtiliséيتم استخدام

ص  عموما، ة  المعلوماتأداة ت ون وا م المؤشرات ال ت ك ع أ ع للعمليات مع ال يص سر ة ل الضرور

ق. ميع أعضاء الفر سبة  لة التفس بال   وس

ابلن بطاقة الأداء المتوازن:   -  ث ت  ل من رو ا  عة  &ع عن الأداة المطورة للوحة القيادة، أين اعتمد ف ن ع أر ديفد نور

ا.مح اتي ومعيارا للتعرف ع أداء نظام الإدارة ف  اور أساسية لقياس الأداء  المؤسسة. تمثل  الأساس أداة للتخطيط الاس

  
  )2015(مسري،  المصدر:

مية  . دراسة حالة5 ة للمياه وحدة معسكر.أ زائر سي  ا اقبة ال   مر

ة للمياه وحدة معسكر. زائر نا كعينة للدراسة مؤسسة ا سي  المؤسسة الاقتصادية، اخ   للتعرف ع وضعية مراقبة ال

ة للمياه:  1.5 زائر ة و  مؤسسةالتقديم العام ل صية المعنو ع صنا و تجاري تتمتع بال عمومية وطنية ذات طا

شأت المؤسسة وفقا للمرسوم التنفيذي رقم   . ل سنة  21الموافق  1422محرّم  27المؤرخ   101-01الاستقلال الما . 2001أبر

ا  ف بالموارد المائية، و يوجد مقرّ
ّ
ل ر الم زائر.توضع المؤسسة تحت وصاية الوز ة للمياه،  الاجتما  مدينة ا زائر   )2018(ا

ف
ّ
ل اب الوط من  ت امل ال رب ع 

ّ
المؤسّسة  إطار السّياسة الوطنّية للتنمية، بضمان تنفيذ السّياسة الوطنية لمياه الش

ا  د  و ا و ال ع ا و توز ا و تخز ا و معا رب و المياه الصناعية و نقل
ّ

سي عمليات إنتاج مياه الش شاطات  خلال التكفّل ب

ل ا يا ا.وكذا تجديد ال ا وتنمي عة ل   لقاعدية التا
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ة للمياه زائر مية مؤسسة ا ل دور وأ  ش

  

ة للمياه،  اعداد الباحثة بالاعتماد: المصدر زائر   )2018(ا

دمـة    ـ أسـاس ثمـن ا ية إقليميـة، و تحسـب ع سـع ـل منطقـة  العموميـة إن أسعار الماء الشروب تحدد بجدول خـاص ب

لاك الماء ، و تضم ن و أجزاء اس ا ع مختلف فئات المستعمل ع د بالماء الشروب و توز و ة للمياه،   ال زائر   :)2018(ا

 الأسر.: الفئة الأو  

 دمات. : الفئة الثانية رفيون، مصا قطاع ا   الإدارات ، ا

 الوحدات الصناعية و السياحية. : الفئة الثالثة  

ة المياه: 2جدول    سع

ية سع  3السعر القاعدي بـ / دج / م  المنطقة ال

ران ، قسنطينة زائر العاصمة ، و  6.30 ا

 6.10 الشلف

 5.80 ورقلة

ة للمياه،  المصدر: زائر   )2018(ا

ة إقليمية سع ل منطقة  ر تحـدد إن :  ل ـل ثلاثـة أشـ لاك  جدول الأسعار المطبقة ع مختلـف فئـات الاسـتعمال وأجـزاء الاسـ

: دول التا   بضرب السعر القاعدي بمعامل السعر الممثل  ا

دول  لكة له :3ا ة المياه حسب الفئات المس   سع

 فئات الاستعمال
لاك   أجزاء الاس

ي  الثلا

معامل 

 الضرب

  : السعر القاعدي  الوحدة السعر المطبق

 3دج/م

 : الاسر الفئة الاو

زء الاول  ي3م 25ح  ا  وحدة 1.0 1.0 /للثلا

ي زء الثا ي3م 55إ  26من  ا  وحدة 3.25 3.25 /للثلا

زء الثالث ي3م 82إ  56من  ا  وحدة 5.5 5.5 / الثلا

ع زء الرا ي3م 82أك من   ا  وحدة 6.5 6.5 / الثلا

 الفئة الثانية

دمات رفيون، وقطاع ا  وحدة 5.5 5.5 موحدة الإدارات، ا

 الفئة الثالثة

 وحدة 6.5 6.5 موحدة الوحدات الصناعية و السياحية

ة للمياه،  المصدر: زائر   )2018(ا
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ون من  ن إ Zones et 44 Unités 15منطقة ( 15أما فيما يخص تنظيم للمؤسسة ف تت سي وحدت ل منطقة ع  ) حيث اعمل 

  ثلاث وحدات.

اب الوط ع وحدات المؤسسة ع ال ل توز   ش

  
ة للمياه،  إعداد الباحثة بالاعتماد عالمصدر:  زائر   )2018(ا

ة للمياه  2.5 زائر خ :  - معسكر -ة عن ا ة للمياه معسكر بتار زائر  ،الوحدة تضم: 2007تأسست وحدة ا

ة بالمؤسسة محل الدراسة: 4جدول  شر ل الموارد ال   ي

ة  شر   728وحدة معسكر  م الموارد ال

  )Exécutantsموظفي التنفيذ(  )Maitrisesموظفي التحكم(  )Cadresالإطارات(  )Cadres supérieuresالإطارات العليا (

ا  365  226  123  14   عون  164م

ة للمياه،  اعداد الباحثة بالاعتماد عالمصدر:  زائر   )2018(ا

ة  عمل     ان الولاية مع مراقبة النوعية وضمان استمرار ع ماء الشرب لس وحدة معسكر للمياه ع توف خدمات توز

دمة، لما يقارب  ستفيد حوا  975940ا و ما يمثل  سمة من خدمات المؤسسة 911403سمة  الولاية، أين  ٪. يصل 93و

ن  المؤسسة إ  ك ك( 156993عدد مش ن المياه بما يقارب تمت ).17مش ، أما فيما  3م 158902لك المؤسسة قدرة ع تخز

ا  ن فيبلغ طول ع  808يخص شبكة التمو م الإجما للإنتاج فيبلغ  1930لم وطول شبمة التوز / 3م113000لم، أما ا

  اليوم.

ة للمياه : 5جدول  زائر   معسكر -تقديم مؤسسة ا

ة للمياه وحدة معسكر زائر   بالأرقام وحدة ا

محطات 

ة   المعا

فر   ا

Forages 
ع  الآبار زان  المنا   ا

محطات 

  ال

محطات 

  الدفع

مراكز 

ع   التوز

مراكز 

  الإنتاج

الات  الو

ة   التجار

  الصناديق

caisses 

3  117  5  2  181  18  58  7  1  7  19  

ة  : إعداد الباحثة بالاعتماد عالمصدر زائر   )2018للمياه، (ا

طة أدناه: ر و مو  ا ان الولاية بصفة عامة يتوزع حسب ما  ا وس غطية المؤسسة لاحتياجات عملا   إن 
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ل التنظي للمؤسسة ي   ال

 
  إعداد الباحثة ( وثائق المؤسسة)المصدر: 

ة للمياه 3.5 زائر سي  مؤسسة ا اقبة ال ا لا تحوي قسم خاص  وضعية مر ل الوظيفي للمؤسسة فإ ي : حسب ال

ا أو ح فيما يتعلق  ع عة العمليات سواء فيما يتعلق بإنتاج المياه أو بتوز عمل ع متا ة  ذه الأخ سي ، ألا أن  بمراقبة ال

ا. ائ ا لدى ز  بتحصيل ديو

سي ذا المنطلق فإن مبدأ مراقبة ال ة للمياه،  من  زائر داف المسطرة من قبل )2018(ا عتمد ع تحديد الأ  ،

ا. عة ل ل منطقة تا ا ومن ثم معرفة مستوى الانجازات ع مستوى  ع ة العامة ومتا   المدير

س المؤسسة ل  سي ش اقبة ال   بالاعتماد ع مر

  
ة للمياه،  إعداد الباحثة بالاعتماد عالمصدر: زائر   )2018(ا

ا من قبل مجلس التوجيه والمراقبة ( ل منطقة وال يتم اعتماد ة ل عة cosعد تحديد الموازنة التقدير )، يتم متا

عة الانجازات  ناءا ع ذلك تحسب الانحرافات الواردة. تتم متا ة و من خلال رسم مستوى الانجازات الفعلية مقارنة بالتقدير

:   لوحة القيادة وال تضم مجموعة من المؤشرات والمتمثلة 

 (.... ،مستحقات الأسر،الإدارات و المؤسسات )؛رقم الأعمال  

 (المستحقات )الديون. 

ل منطقة( ملاحظة: وحدة معسكر، وحدة تيارت وحدة مستغانم)، ع أن  يتم إعداد الوثائق أدناه حسب التقسيم الوظيفي ل

زائر العاصمة للتقييم واتخاذ الإجراءات اللازمة. ترسل ة العامة با ا ترسل جميع الوثائق إ المدير دور   للمنطقة معسكر و

سي  المؤسسة ل: أسلوب مراقبة ال   ش

  
ة للمياه،  المصدر: إعداد الباحثة بالاعتماد زائر   )2018(ا
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ا الوحدة محل الدراسة، أين يتم ع أساس الوظائف  وحدة معسكر:  التقييم  - أ ل وحدة ومن بي يتم تقييم الوظائف  

عد ذلك  ي من السنة. يتم  ي الأول أو الثا علق الأمر بالثلا ققة سواء  ل قسم مقارنة بالنتائج ا داف المسطرة ل مقارنة الأ

داف بالعلاقة:  سب تحقيق الأ داف  الا استخراج   . 100نجازات / الأ

ل وحدة   جدول تقييم الأقسام حسب 

  المؤشرات

  الأقسام
Obj2018Obj T2  Réal T2 2018  Obj S1 2018  Réal 2018 S1  R/ obj T2  R/obj S1  

                الاستغلال

ة شر                 الموارد ال

ة                 التجار

                المالية

ثمار                 الاس

                حساب النتائج

ل                 جدول التمو

ة للمياه،  المصدر: زائر   )2018(ا

: التا ون  ون ع أساس مؤشرات معينة وت ل قسم، ت   عملية تقييم 

  :ة الاستغلال ا بالمياه)، عدد البلديات مص د م السا  تزو ان المنطقة والفئة المستفيدة( ا م س

م الإنتاج... ع، ن، شبكة التوصيل وشبكة التوز ات الإنتاج، التخز ود بالمياه وغ ذلك، تج   ؛المستفيدة من ال

  :ة شر ة الموارد ال نمص و   ؛عدد العمال، كتلة الأجور، الت

 ة ال ة: المص م القوات تجار غ العداد)،  ل جزا ( بالعداد و ش ن  ك ن، المش ك شبكة التوصيل، عدد المش

ا   ؛حسب الفئات المستفيدة، مستحقا

 :ة المالية لية حسب الفئات،رقم الأعمال، الاستدانة المص   ؛المستحقات ال

 :ثمار ة الاس ثمارات  المؤسسة مص   ؛يتعلق بمجموع الاس

  :ذا الأخ ريتعلق الأمجدول حساب النتائج   ؛بأبواب حساب 

 :ل سديدات المؤسسة. جدول التمو  والذي يضم مجموع تحصيلات و

  

ل وحدة ذه المعطيات مؤشرات لرسم لوحة القيادة ع مستوى    تمثل 

صــلة مــن تقيــيم الأقســام التقيــيم العــام للوحــدة:   -  ب ــذه المرحلــة، يــتم تجميــع المعلومــات ا ــدف رســم لوحــة ــ  ــ المؤسســة 

قيقي. ن التقديري وا داف المسطرة من فبل المؤسسة ما ب   القيادة وكذا برنامج العمل، ومن ثم التعرف ع مستوى تحقيق الأ

: إعداد لوحة القيادة    المرحلة الأو

   2018نموذج لوحة القيادة للسدا الأول سنة 

اكم السنوي لسنة  ي البيانات  2018ال ي الثا   مستوى التطور   2018الثلا

داف داف    ٪  الانجاز  الأ ي   ٪الانجاز  الأ ي  1الثلا   )2017( 2االثلا

                  

                  

ة للمياه،  المصدر: إعداد الباحثة زائر  )2018(ا
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اكم السنوي:  - ت ـ  ال زا ة بالاعتماد ع مجموعة من المؤشرات ( رقـم الأعمـال، المعـدل ا داف المؤسسة السنو يتم تحديد أ

forfait ــ ــ ــتخدمة  ــــا والمعــــدات المســ ــــع الميــــاه ( طول ان، شــــبكة توز ــ ــــم الســ ــمل  شــ ــة  ــ دراســ ــ ــــداف بنــــاءا ع ....)، يــــتم تحديــــد الأ

ة تحدد بالأرقام. ذه الأخ ا).  ط   ر

 :داف المسطرة.المقصود به مست الانجاز   وى تطبيق العمليات المقررة مقارنة بالأ

 :ة سبة المئو داف   ال   100تمثل قيمة الانجاز ع الأ

 :تضم مجموع المؤشرات المعتمدة  رسم لوحة القيادة( رقم الأعمال ، مستحقات الديون) البيانات 

  ي ةتتم دراسة مستوى الانجازات ا :2018السدا الثا سب المئو ذا الأخ واستخراج ال  لمقررة ل

 :ي من سنة  مستوى التطور ي الثا سب التطور للثلا ي الأول لسنة  2018فيه يتم استخراج  ي  2018مقارنة مع الثلا والثلا

ي لسنة  ا. 2017الثا ققة سنو داف ا حسب مستوى التطور للأ  و

عة برنامج العمل المرحلة الثانية:   متا

بع  يحية)ي   جدول لوحة القيادة بجدول أخر يمثل برنامج، يتم من خلاله تفصيل ( أسباب الانحراف و الإجراءات الت

  برنامج العمل 

ب الانحراف  الرقم يحية)  الرقم  س   الإجراءات الت

ب الأول   1   الإجراء الأول   1  الس

ي  2 ب االثا ي  2  الس   الإجراء الثا

افات  المرحلة   الثالثة: تقييم مستوى الانحر

عمل المؤسسة ع تقييم مستوى تلك    عد التعرف ع أسباب الانحرافات الناتجة عن مستوى الانجازات ، 

ي ل ثلا سبة ل ل التا الانحرافات بال ذا ما يمكن توضيحه  الش ة للمياه،  و زائر   : )2018(ا

  
ي، التحصيلات، المدفوعات وكذا  شاط المؤسسة ع استخراج الانحرافات لمؤشرات معينة ( رصيد الثلا يرتبط تقييم 

.(   الرصيد الإجما

  ٪ الانحرافات  الانحرافات  الانجازات  التقديرات  البيانات

ي مدين           رصيد الثلا

دمات)           التحصيلات(المنتجات وا

ف  المدفوعات يات ومصار ( المش

  العمال)

        

          الرصيد الإجما

ة للمياه:  4.5  زائر سي  مؤسسة ا اقبة ال :تحليل وضعية مر ة للمياه، يرتكز ع زائر سي  ا مة مراقبة ال   إن م
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 و تقديري وما تم تحقيقه ن ما  داف ب  ؛تقييم مستوى تحقيق الأ

 (  ؛ل وحدة( معسكر، تيارت، مستغانم)حسب  تقييم الأقسام ( المصا

 ل وحدة بالاعتماد ع المعطيات الناتجة عن تقييم الأقسام  ؛رسم لوحة القيادة ل

 يحية ا ومن ثم اعتماد التداب الت ل وحدة ، أين يتم استخراج الانحرافات وأسبا  ؛تحديد برنامج الأعمال ل

 عة ن يتم متا ة  ح ون سنو داف ت ر عملية رسم الأ ل ثلاثة أش  ؛الانجازات 

 (ة للمياه زائر ة العامة ل ة ( المدير ة المركز ة يتم ع مستوى المدير داف واعتماد الموازنة التقدير  ؛تحديد الأ

 ة العامة سيقية واجتماعات التحكيم ع مستوى المدير  ؛اعتماد الموازنة، يتم خلال الاجتماعات الت

 ة خاصة بم ة للمياه معسكرلا يوجد قسم أو مص زائر سي ع مستوى ا  ؛راقبة ال

  عة للمؤسسة فرع المؤشرات المستخدمة  رسم لوحة القيادة  معطيات مجمعة من مختلف الأقسام للوحدات التا

 معسكر.

ن النظري والممارسة التطبيقية: 6جدول  سي ب  تحليل مراقبة ال

انب النظري  سي من ا انب التطبيقيمراقبة   مراقبة ال سي من ا   ال

  ل الوظيفي ي سي  ال ر وظيفة مراقبة ال تظ

  للمؤسسة

   عتمد الوظيفة ع مجموعة من الأدوات

اليف، نقطة التعادل،  شاط ( تحليل الت عة العمليات وال متا

ة، لوحة القيادة)  الموازنات التقدير

 داف  برنامج و مخطط تحدد  الأ العمل، 

ا  المراد تحقيق

  أسلوب لتحديد تحديد مراكز المسؤولية 

غرات انجاز العمليات. ام والتعرف ع   الم

  ة بناءا ع مجموعة اعتماد الموازنة التقدير

انيات، وحساب  داف والإم سابات ( تحديد الأ من ا

السنوات  المؤشرات) وكذا البيانات التارخية ( انجازات

  الماضية)

  سي اقبة ال ة أو قسم خاص بوظيفة مر لا توجد مص

  المؤسسة

 داف ومقارنة الانجازات بالتقديرات  يتم تحديد الأ

  برنامج العمل، مخطط يو أسباب الانحراف والإجراء

ي  الت

  ة  اتخاذ القرار بالرغم من توفر الاعتماد ع المركز

ة.المؤسسة ع مراكز مسؤول  ية وا

  يجة الاجتماعات ة ، يكون ن اعتماد الموازنة التقدير

ة. سيقية واجتماعات التحكيم مع المركز   الت

  

  إعداد الباحثةالمصدر: 

  :خاتمة. 6

ا،ف تمثل : ات ف ا  مختلف المستو سي بالمؤسسة بتواجد   ترتبط مراقبة ال

  ط اتي بر اتيجية  المستوى الاس ارقابة إس داف المؤسسة مع الموارد المتاحة ف  ؛أ

 داف المسطرة  المؤسسة ط النتائج مع الأ شغي بر ) ع المستوى ال سي  ؛رقابة عملياتية(مراقبة ال

  طة المرسومة  المؤسسة ومن ثم ا مع ا ة للعمليات ومطابق عة الدور رقابة تنفيذية ع المستوى التنفيذي بالمتا

ا.استخراج الانح يح  رافات وت

ر  ــ ـ ــا و ـ ـــداف المـــراد تحقيق ــار يحـــدد الأ شـــاط المؤسســـة ضـــمن مسـ عـــة  ســـمح بمتا ـــ  ــ الأداة ال ـ ســـي  فمراقبـــة ال

اســبة والموازنــة  ــ مجموعــة مــن الآليــات والأســاليب كنظــام المعلومــات، تقنيــات ا ــ ع ــذا الأخ عتمــد  انيــات اللازمــة لــذلك،  الإم

دف مراقبة  بؤات  عة العمليات وقياس مستوى الأداء.والت   ومتا



سي  المؤسسة الاقتصادية  مية مراقبة ال ن التأصيل النظري والممارسات التطبيقية-أ   - ب
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ـــطرة واســـــتخراج  ـــداف المســ ــ ـــق الأ ــة لقيـــــاس مســـــتوى تحقيــ ــرد آليـــ ــ مجـــ ـــ ـــي  ســ ــة ال انـــــب التطبيقـــــي، فمراقبـــ ــا مـــــن ا أمـــ

ــ لوحـــة القيـــادة ـ ا ع ـــرت الدراســـة الميدانيـــة عـــدم اســـتخدام مختلـــف التقنيـــات للمراقبـــة واقتصـــار ـــداف، الانحرافـــات. أظ  بالأ

ـــة وتحديــد برنــامج  ــ مدير نمــا  ــ للمؤسســة محــل الدراســة و ــل التنظي ي ـــ ال ــر  ســي لا تظ ــة مراقبــة ال العمــل، كمــا أن مدير

  متواجدة ع المستوى المركزي.

ــداف المســطرة وذلــك بالاعتمــاد  ــ مســتوى تحقيــق الأ ــ الأســلوب التقليــدي للعــرق ع عتمــد المؤسســة محــل الدراســة ع

ـــل مؤشـــ ســـبة التطـــور ل ـــ حســـاب  ـــذه ع عـــة تطـــور  ـــ متا عمـــل المؤسســـة ع ). كمـــا  لاك،الاســـتدانة...إ ر ( رقـــم الأعمـــال، الاس

اليـة ومـن ثـم اسـتخراج الانحـراف. لا يـتم اتخـاذ أي تـداب  عتمد ع السنة الماضية والسنة ا بؤات وال  المؤشرات بحساب الت

س بالتحكيم ()ع ا عد إجراء ما  ذه الانحراف إلا  ة للمؤسسة. بخصوص    لمستوى الإدارة المركز
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