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 مقدمة:

عرفت المؤسسات الاقتصادية تحولات عميقة في طرق تسييرها وإنتاجها وتسويقها ومختلف العمليات 

اطها، وذلك تماشيا مع تطورات البيئة المحيطة بها، ولعل تسيير المؤسسة يمثل الجانب المتعلقة بنش

الأساس ي في هذا الاهتمام من حيث التحكم في مواردها والاستخدام الأمثل لها، ومن حيث ضمان تطورها 

 ة بها.،لذلك اجتهد الاقتصاديون لإيجاد مفهوم لعملية التسيير ومختلف الآليات المرتبط واستمرارها

ومراقبــة التســيير  نســق متكامــل يســاعد المؤسســة فــي الــتحكم فــي عمليــة التســيير واتخــاذ القــرار، عرفــت 

ا تماشـــيا مــع مفهــوم المنظمــة، حيــث ةانـــت الرقابــة تعزــر علــى مفهــوم الجـــزا  أيضــا تطــورا فــي دلالتهــا وتطبيقــا

ســـات، حأـــى أخـــذت مفهومهـــا والعقـــاب وتظهـــر بعـــد إنجـــاز العمليـــة الاقتصـــادية، وتقتصـــر علـــى بعـــض المؤس

الواســـع المـــرتبط بالعمليـــة الاقتصـــادية فـــي ةـــل مراحلهـــا، قبـــل بـــدايتها ةــاـلتخطيط واختيـــار الوســـائل وتحديـــد 

الأهــــداف المناســــبة لسياســــة المؤسســــة واســــلاراتيجيتها، وتقــــديم الاستشــــارة واتخــــاذ القــــرار، ثــــم أثنــــا  القيــــام 

ذها و تــــوفير وســــائلها، وزعــــد إنجــــاز العمليــــة تظهــــر مراقبــــة  يفيــــة تنفيــــ بالعمليــــة الاقتصــــادية مــــن خــــلال

الانحرافات ورقابة الجودة من حيث التكلفة، الوقت، المواصفات ومـدى تحقيـق الأهـداف المرجـوة، ومـن ثـم 

 .مساعدة المسير في اتخاذ القرار

ولكــــــي يحقــــــق مراقــــــب التســــــيير هــــــذت المقاصــــــد لابــــــد مــــــن الاســــــتعانة ب ليــــــات وأدوات، حديثــــــة و تقليديــــــة 

ضـوعة لهــذا الغــره، منهــا نظـام المعلومــات، المحاســبة التحليليــة، محاسـبة التكــاليف المســتندة للنشــا ، مو 

إلا أن اسـتعمال هـذت الأدوات  التحليل المالي، لوحة القيادة، الموازنات التخطيطية، المحاسـبة العامـة،...ال .

 يختلف من مؤسسة إلى أخرى بما يناسب حجمها و طبيعتها.

وذلك  يق مراقبة التسيير أول ما تم في المؤسسات الصناعية الكزرى في منتصف القرن الماض ي،إن تطب      

ثم توسع الأمر إلى المؤسسات التجارية  ,ما فرضته سرعة التطور التقني والصناعي وشدة المنافسة

 .والخدمية

تنمية الاقتصادية، ونظرا لما أصبح يمثله قطاع المؤسسات الاقتصادية من محرك أساس ي في عملية ال   

 :وما يحمله من خصائص تميزت عن المؤسسات الأخرى، يمكن طرح الإشكالية التالية 

 

 ؟ ما هو واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية      

 

 

 



 
 ب

 :وهذا ما يستدعي طرح بعض الأسئلة الفرعية الأي تحتاج إلى بحث وتحليل وتتمثل فيما يلي 

 مراقبة التسيير المؤسسات ؟ما هي تقنيات وأدوات 

 ـ ما هي العلاقة بين مراقبة التسيير و اتخاذ القرار؟

 

 يمكن الإجابة على هذت الأسئلة بالاعتماد على الفرضيتين الأساسيتين التاليتين: 

 ـ أن المؤسسات الاقتصادية ما تزال مجالا خصبا للبحث والدراسة وهي ذات أهمية بالغة. 

 .حديثة متعددة يمكن استعمالها في مراقبة المؤسسات الاقتصادية لمراقبة التسيير أدوات

 

 :من خلال النقا  التالية الفرضياتوسنتناول في هذا البحث تحليل هذت 

 وعملية اتخاذ القرار. يرمفهوم مراقبة التسي 1-

 القرارات. لاتخاذأدوات مراقبة التسيير الأدوات المساعدة  -2

 بة التسيير في المؤسسات الاقتصادية، مؤسسة محاجر الغرب  مثال. دراسة تطبيقية لواقع مراق -3

 :الموضوع اختيار دواعي

 :موضوعية أسباب

 مؤسسة؛ لأي بالنسبة التسيير مراقبة نظام أهمية توضيح -

 المؤسسة؛ أهداف تحقيق في أساس ي  عنصر التسيير مراقبة نظام دور  إبراز ضرورة -

 .القرارات اتخاذ في التسيير راقبةم على المؤسسات بعض استناد عدم -

 

 :ذاتية أسباب

 . التخصص مجال مع البحث موضوع ارتبا  -

المجال  هذا في والعمل المهني المحيط على التعرف في لرغبتنا ونظرا الموضوع حول  الذاتية المعرفة إثرا  -

 .مستقبلا

 وهذاالمجال  هذا في باحث أو طالب ةل تساعد قيمة علمية مادة عن عبارة يكون  بحث إنجاز محاولة  -

 .خاص بشكل الموضوع

 

 

 



 
 ت

  الهدف من البحث:

 فإننا نهدف إلى تحقيق ما يلي: البحث هذا لموضوع دراستنا خلال من

 الاقتصادية المؤسسات في التسيير مراقبة نظام أهمية على الضو  إلقا  - 

 الأخيرة هذت مساعدة  يفية تبيين مع ،أدواته إقامة و يفية التسيير مراقبة نظام تصميم طريقة توضيح  -

 .القرارات اتخاذ عملية في

 .المؤسسة في ومكانته أهميته إبراز مع القرار ونظريات القرار اتخاذ مفهوم إلى التطرق  - 

 عليها؛ بالتأثير ساهم و يف القرار اتخاذ بعمليات التسيير مراقبة نظام علاقة - 

 :البحث أهمية-

 على التأثير في التسيير مراقبة نظام يلعبه الذي الكبير الدور  إظهار في البحث هذا أهمية تتجلى

 الأي العلمية والأسس بالمعايير والأخذ حقه إعطائه من بد لا إذ ،الاقتصادية المؤسسة داخل القرارات

 السير نتيجة تكون  الأي الانحرافات تحديد و القرار اتخاذ عمليات على التأثير في تساهم والأي تؤطرت

    . فقط له الجزئي التطبيق أو تطبيقه عدم أو       للنظام الخطأ

 :المستخدمالمنهج 

  جلأ من الوصفي المنهج على البحث إشكالية دراسة في اعتمدنا الموضوع، جوانب بكل الإلمام بهدف 

 جهة من ااعتمدن  ما الفرعية، والأسئلة الرئيسية الإشكالية على الإمكان قدر الإجابة ومحاولة إيضاح

 ةل إلى التطرق  خلال من الواقع اره على النظري  الجانب لإسقا   محاولة الحالة دراسة منهج على ثانية

 ومضمونا. شكلا الاقتصادية المؤسسة في مراقبة التسيير نظام يخص ما

 خطة الدراسة :

 في مراقبة التسيير  دوجو  أهمية وإبرازالقرار  واتخاذلإيجاد العلاقة بين مراقبة التسيير  محاولتنا في

 تتضمن خطة خلال من الموضوع نعالج أن ارتأينا الأدا ، وقياس التشخيص على المسير يساعد المؤسسة

القرار  واتخاذ التسيير مراقبة عن الأساسيات الأول  الفصل في تناولنا حيث حالة ودراسة نظريين فصلين

التسيير  مراقبة حول  أساسيات و التسيير عن عموميات في تتمثل أرزعة مباحث مباحث خلال من وذلك

الثاني عبارة  الفصل القرار في اتخاذعملية  إلى تطرقنا ثم ثم علاقته بالمحاسبة والتدقيق ونظام المعلومات 

 محاجر الغرب  مؤسسة حالة بدراسة قمنا الثالث الفصل في أما .القرار  اتخاذعن الأدوات المساعدة على 

 :البحث صعوبات

 بعض ترجمة صعوبة الموضوع، لهذا بالدراسة قيامنا خلال واجهتنا الأي صعوباتال بين من

 القيام عدم  بالإضافة العربية، الدول  بعض في الكتب للارجمة موحد نظام وجود لعدم نظرا المصطلحات

 ةورونا .  فيروس بسبب باللاربص

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول  



اقبة التسيير  لم مدخل                                         ول الفصل الأ   اتخاذ القرارعملية ر

 

1 
 

 تمهيد :

ي يمكن بواسطتها إعطا  صورة حقيقية عن نشاطات المؤسسة التسيير هو بمثابة المرأة الأ

  .الاقتصادية، ذلك نتيجة تطبيق مبادئه بصرامة والأي تعتزر أساسية لنجاح العملية التسييرية

إن الهدف من أي عملية تسييرية هو الوصول إلى الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة وبأقل تكلفة 

المتوفرة لديها، و ذلك اتخاذ القرارات المناسبة لمعالجة المشاةل ممكنة وذلك على أساس الإمكانيات 

 .اليومية والمشاةل المتصلة بالتخطيط طويل الأجل

لقد أدرجت النظريات الاقتصادية جميعا وظيفة المراقبة ضمن الوظائف التسييرية، فالمراقبة هي 

ائج الأدا  الفعلي ومقارنتها مرحلة غير قابلة للانفصال عن التسيير، تقوم هذت الوظيفة بفحص نت

بالأهداف المسطرة للتأ د من مدى تحقق التوافق بين مستويات الأدا  الفعلية والمعيارية من أجل 

 تصحيح الأخطا  والانحرافات، و بالتالي تمثل وظيفة المراقبة ضمانا لجودة القرارات في المؤسسة

ل التطرق إلى تقديم المؤسسة وسنحاول في هذا الفصل معالجة النقا  السابقة من خلا  

 الاقتصادية، مفهوم التسيير، وظائفه و مبادئه و مراقبة التسيير، مفهومها و أهدافها
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 المبحث الأول: التسيير داخل المؤسسة

 المطلب الأول: مفهوم  التسيير

ة ( والإدار  pilotage( عدة مرادفات ةالقيادة ) Management - gestionيشمل مصطلح التسيير) 

(Administration( والتوجيه )Direction  لكن عموما يستخدم مصطلحي الإدارة و التوجيه للدلالة على مهام

السلطة العليا للمؤسسة فقط بينما يستخدم مصطلحي التسيير و القيادة للدلالة على المهام الأي يقوم بها 

 التنفيذية (.  المسؤولون في ةافة المستويات التنظيمية للمؤسسة العليا، الوسطى،

يعرف التسيير اليوم على أنه علما الاختيارات والتطبيق، يتضمن قيادة المنظمة باستعمال عدة تقنيات 

وخطوات للمساعدة على اتخاذ القرارات، وهو مزيج لعدة علوم: کالعلوم الدقيقة و العلوم الإنسانية .. ويمكن 

داف المسطرة من قبل المؤسسة باستخدام مواردها تعريف التسيير على أنه "عملية تهدف إلى تحقيق الأه

 . 1المتاحة"

لكن هذا التعريف هو تعريف  لاسيكي لا يتماش ى مع تطورات المؤسسة اليوم، فالتسيير اليوم هو علم 

الاختيارات والتطبيق، يتضمن قيادة المنظمة باستعمال عدة تقنيات وخطوات للمساعدة على اتخاذ القرارات، 

 علوم : ةالعلوم الدقيقة، والعلوم الإنسانية .  وهو مزيج لعدة

 ما أنه ملتقى لعدة اختصاصات ) اقتصاد، تاریخ، جغرافیا، علوم سياسية، قانون، علم الاجتماع ، 

  2(الرياضيات

( ويتضمن Management) ي( هو ترجمة للمصطلح الأنحلوساکسونLa gestionالحالي للتسيير ) ىنعوالم

 بعدين هما:

 (: الذي يتابع نشا  المؤسسة على المدى البعيد Gestion strategiqueر الاسلاراتيجي )التسيي - 

 ( : الذي يتابع نشا  المؤسسة على المدى القصير Gestion operationnelleالتسيير العملي ) - 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Gaston Cuendet, Dynamique de la gestion, Suisse, Presse polytechnique romandes, 1982, volume II, PI2 
2 Claude Alazard. Sabine Sépari, Contrôle de gestion, Séme Edition, Paris, Dunod, 2001, P6 
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فة، وتتميز يؤ د التعريف السابق أن التسيير نشا  متميز يستلزم استخدام قدر عال من المهارة والمعر 

النشاطات الأي يقوم بها المسير بأنها : متعددة، سريعة، وموجهة نحو الفعل أ ثر من التفكير ،  ما يتميز عالمه 

بشدة التغير فهو لا يخضع لنظم أو طرق تفكير و تحلیل ثابتة، وبالتالي فان هذا العالم يستوجب إيجاد طرق 

 . 1سب واتخاذ القرار الصحيحفعالة متعلقة بالمشكل ذاته لإيجاد الحل المنا

وبصفة عامة يمكن القول أن المسير يقوم بدور مزدوج داخل المؤسسة فهو يعمل على تحسين أدا  الأفراد 

من جهة وعلى هيئة الظروف الملائمة للإبداع من جهة أخرى .هذان الدوران يبدوان وةأنما متناقضان ومتكاملان 

ر الذي لا يعرف  يف يقوم بالدورين معا، ومتكاملان لأن ةل منهما في نفس الوقت، متناقضان بالنسبة للمسي

 2( Dialectiqueضروري و لاهما يثري الآخر في علاقة جدلية )

وتتوقف مدى قدرة المسير على إنجاز أهدافه وتحقيق الفعالية والكفا ة في أعماله على مدى توفر المهارات 

 فراد داخل المؤسسة . الإدارية اللازمة الأي تميزت عن غيرت من الأ 

وتتنوع هذت المهارات من حيث الإلمام بطرق العمل والتعامل مع الأفراد والقدرة على حل المشاةل.. ال . 

 : 3ويمكن تقسيم المهارات اللازم توافرها في المسير إلى ثلاثة أنواع ةالآتي

 : وتتضمن القدرة على تفسير ويقصد بها قدرة المسير على النظرة الشاملة للأمور  المهارات الذهنية

 الأمور والحكم عليها والقدرة على تحليل المشاةل والتعامل مع البيانات وتحليلها.

   : ويقصد بها القدرة على التعامل مع الآخرين وفهم ودراسة سلوك الأفراد وتحفيزهم  المهارات السلوكية

 على العمل وتحقيق التعاون والاتصال بين جماعات العمل. 

  ويقصد بها المعرفة المتخصصة في مجال معين و القدرة الفنية والمتميزة على أدا   ات الفنية :المهار

العمل. وتختلف الحاجة إلى توفر هذت المهارات باختلاف المستويات التنظيمية للمؤسسة، فتقل الحاجة 

ستويات الإدارية العليا إلى المهارات الفنية ةلما اتجهنا إلى أعلى السلم الإداري حيث أن المسيرين في الم

يتعاملون مع مشاةل عامة للمنظمة لا تتطلب قدرا  بيرا من المعرفة الفنية المتخصصة بل تتطلب 

مهارات ذهنية للتمكن من اتخاذ القرارات السليمة، أما المهارات السلو ية فهي مطلوبة لكافة المستويات 

 لارتباطها بالتعامل مع الأفراد. 

 

 

 

. 

 

  

                                                           
1 Yves Dupuy, Faire la recherche en contrôle de gestion, Paris, Vuibert, 1999, P 102 

2 Lionel Collins, Quistions de contrôle, Paris, Puf, 1999, P 15 
 13. 77ص 1991الجامعية، و عبد الغفار حفي، محمد فريد الصحن، إدارة الأعمال، بيروت، الدار 3
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  راني: مبادئ التسييالمطلب الث

تتميز المبادئ بثباتها وعموميتها وتساعد بصفتها قواعد إرشادية للمسيرين على القيام بعملهم بطريقة ملائمة 

م الإدارية وعلى توضيح النشا  الإداري و مفهوم الإدارة، ويستطيع المسير إذا ما أحسن تهوعلى زيادة  فا 

من الجهود الأي  الكثيرفي عمله،  ما يمكنه أن يتنبأ عن ثقة بنتائج  استخدامها تجنب الوقوع في أخطا  جوهرية

 يبذلها. 

وبالرغم من ةون المبادئ حقائق جوهرية وأساسية إلا أنها ليست بالمطلقة، فهي ليست بالقوانين ولا تعني 

المبادئ ضمنيا أن نفس النتائج ستحدث في ةل مجموعة من الظروف الأي تبدو متماثلة مما يقتض ي استخدام 

 بكل عناية وتقديرت 

 : 1العديد من مبادئ التسيير نذ ر فيما يلي البعض منها FAYOLلقد حدد 

 )الاستراتيجيات(مبدأ تخطيط الأهداف و السياسات -1

يقتض ي هذا المبدأ وجوب کون السياسات مخططة ومحددة وواضحة وتبين أهداف المؤسسة والطريق 

ويجب أن تكون هذت السياسات مرنة تساعد على مواجهة التغيرات غير  الذي يعمل على تحقيق هذت الأهداف،

المتوقعة . والسياسات أنواع منها ما هو عام ينطبق على المشروع بأ مله ومنها ما هو سياسات فرعية تسير عليها 

عامة الإدارات والأقسام المختلفة في المشروع ويجب بالطبع أن تتماش ى السياسات الفرعية مع السياسات ال

 .الرئيسية

فالتخطيط يساعد على أدا  الأعمال المطلوبة في وقت أقصر ومجهود وتكاليف أقل وبدرجة عالية من  

 الجودة والإتقان. 

ولعل الكثير لا يستطيع التفرقة بين الأهداف والاسلاراتيجيات والسياسات، وفيما يلي سنحاول توضیح 

 والسياسات: العلاقة واللارابط بين الأهداف والاسلاراتيجيات

 الأهداف: -أ 

الأهداف في النهايات الأي تسعى المنظمة للوصول إليها من خلال فعالياتها وأنشطتها. ولتحديد الأهداف لابد 

 من توفر ثلاثة عناصر أساسية وهي: 

 وجي...وتكنول ،ق مردود اقتصادي، اجتماعي، سياس يونعني بها المزرر والدافع لأدا  المهمة،  تحقی وجود الغاية: -

 العام للفعل والواجب المطلوب أداؤت لتحقيق الغاية .  تجاتالاونعني بها    المهمة: -

 ونعني به ما هو مطلوب لمرحة قادمة محددة .   التوجه المستقبلي: -

يعتزر الهدف المر زي للمؤسسة المرشد الأساس ي لأدائها وهو يعزر عن قمة ما تطمح إليه، وما يجب على 

ظيمية أن تحققه. وحأى يكون بمقدور الإدارة العليا في المنظمة تحقيق وجعل الهدف حالة واقعية، وحداتها التن

 فان هذت الإدارة تقوم ببنا  الأهداف الفرعية والثانوية واشتقاقها من الهدف المر زي.

 

 

 

                                                           
 14، م ۔ 1999للمؤسسات و الشرةات، دمشق، أرضيا المعلومات،  الإسلاراتيجيةحيدر، الإدارة  إبراهيميونس 1
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 الاستراتيجيات: -ب 

نظيمية و ذا الإمكانيات المادية مجموعة القرارات المتعلقة بالأهداف والغايات الت : هي الإسلاراتيجية

والبشرية الضرورية لتحقيقها، وهذا يعني أن الهدف المر زي يحدد الإسلاراتيجية المختارة الأي نقدي لرسم 

بإطارها العام هي مخطط المؤسسة  الإسلاراتيجيةالخطط الخاصة بالأهداف الفرعية والثانوية. ويقول البعض أن 

مار العمل وهي تعيش ةل عناصر ومتغيرات البيئة الخارجية. وبالتالي فان التحقيق أهدافها من خلال خوه غ

المنظمة لا تتمكن من صياغة سياسات العمل بشكل سليم ما لم تكن قد اشتقت بأسلوب منطقي و موضوعي 

 المناسبة من أهدافها المر زية الأساسية. الإسلاراتيجية

 السياسات:  –ج  

 ،عداد خطط الاسلاراتيجيات، تساعد  ذلك على تحقيق الهدف النهائي الكبيرهي نوع ثالث من الخطط تأتي بعد إ

وهي تعني أيضا خطط المؤسسة المرسومة لتحقيق أهدافها ومواجهة المتغيرات البيئية الداخلية. فالسياسات هذا 

 المعن تعتزر وسائل مناسبة لتحقيق الاسلاراتيجيات ومن ثم تحقيق الأهداف. 

م الأهداف والاسلاراتيجيات والسياسات يتضح أن هناك اتصالا وثيقا بين الأهداف وزعد عره ةل من مفهو  

والإسلاراتيجيات والسياسات وهذا الاتصال ذو علاقة تبادلية بينهم جميعا فالسياسة الناجحة تشتق من 

 و تشتق هذت الأخيرة من الهدف المر زي.  الإسلاراتيجية

 سسة(: ؤ مبدأ التوازن )توازن أنشطة الم-2

فلاره هذا المبدأ ةون المؤسسة متوازنة من الداخل، بمعنى أنه يجب أن تعطى لكل وظيفة من وظائفها ي

تموين، إنتاج ، تسويق... ال  ( الأهمية المطلوبة، والأي تسمح لها بالقيام بدورها على نحو ملائم وما ينسجم مع 

 تحقيق أهداف المؤسسة . 

 مبدأ السلطة والمسؤولية-3

دارة على أساس سليم فانه يجب أن يعطى لكل فرد السلطة الكافية الأي تمكنه من أدا  عمل لكي تقوم الإ  

معين مطلوب منه، ويجب أن يعتزر الفرد مسؤولا عن أدا  هذا العمل وعما يتخذ من قرارات بخصوصه، 

يد إلى تدني  فا ة فالسلطة والمسؤولية مرتبطتان و متلازمتان و متوازنتان وأي إخلال في توازنهما يؤدي بالتأ 

 الأدا  و فعاليته .

  مبدأ التخصص أو تقسيم العمل:-4

. وهذا المبدأ يعي تجزئة 1نفس المجهود يبذلتقسيم العمل يهدف إلى الوصول إلى رفع حجم الإنتاج وتحسينه 

معينة  العمل إلى مجموعة أجزا ، و تخصص ةل فرد بجز  محدد منه وهذا ما يساعد على تر يز الجهود في أعمال

مما ينتج عنه زيادة الخزرة في هذت الأعمال. وعلى أساس مبدأ التخصص يجري تقسيم الأعمال داخل المؤسسة 

 بحيث توةل الأعمال الأي تتطلب مهارات خاصة إلى أفراد تتوفر فيهم هذت المهارات. 

 

 

 

                                                           
1 Carol Kennedy, Toutes les théories du management, Paris, Edition Maxima, 1995, P79 . 
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 مبدأ التشجيع المادي: -5

ت يعمل على تشجيع الأفراد على بذل أقص ى مجهود يجب على الإدارة أن تضع نظاما لدفع الأجور والمرتبا

ممكن في العمل ولا يأتي ذلك إلا إذا تحصل ةل فرد على الأجر الذي يتناسب مع ما يبذله من مجهود وما يحققه 

من إنتاج، وفي سبيل ذلك يجب على الإدارة أن تقوم بوضع مستويات معينة للأعمال المطلوبة من ةل فرد، وقيئ 

ف والتسهيلات الأي تمكنه من التوصل إلى هذت المستويات وتعديلها إذا قام بعمله على الوجه لكل فرد الظرو 

الأ مل, من ناحية أخرى يجب أن تكون المستويات الموضوعة عادلة  ما يجب أن تكون المكاف ت التشجيعية 

 م.هةافية للارغيب الأفراد وحثهم على بذل أقص ى طاقات

  مبدأ التعاون و التآزر:-6 

ما لاشك فيه أن مجهود فردين متعاونين يفوق مجهود الاثنين إذا عمل ةل منهما على انفراد، ولكي تنجح م

الإدارة في أدا  وظائفها يجب أن تكسب تعاون ةل الأفراد الذين يعملون في المؤسسة حأى تتوحد جهودهم وتتجه 

 في الطريق المرسوم نحو الأهداف العامة للمؤسسة. 

  مبدأ الشمول:-7

هذا المبدأ إمكانية تطبيق مبادئ وقواعد واحدة على وظائف ةل المديرين، وإمكانية نقل المعرفة الإدارية 

 ونتائج التجربة والاختبار من وحدة إدارية إلى أخرى أو من مستوى إلى آخر ومن مؤسسة إلى أخرى.

 مبدأ وحدة القيادة والأمر: -8 

وامر والتعليمات من قبل شخص واحد منعا لحدوث التضارب ويقتض ي هذا المبدأ أن يتلقى ةل مرؤوس الأ 

في التوجيهات وبالتالي تردد المرؤوسين في الاستجابة للأوامر و التعليمات  ما أشار کتاب آخرون في مجال التسيير 

 : 1إلى عدد من المبادئ الأخرى الإضافية الأي يمكن ذ ر بعضها

  و يقتض ي أن يفضل الفرد مصلحة المؤسسة على  :مبدأ خضوع المصلحة الشخصية للمصلحة العامة

 الشخصية . المصلحة 

 : فالرقابة ضرورية لأنه بدون رقابة لا يمكن للإدارة أن تتحقق من أن الخطط الأي سبق  مبدأ الرقابة

 وضعها قد نفذت. 

 - ويعني خضوع المرؤوس للرئيس وتسلسل السلطة السلطة أو الهرم الإداري مبدأ تدرج :. 

  ويقتض ي أن يللازم العاملون بقواعد ونظم وتعليمات المؤسسة نضباط والنظام :مبدأ الا. 

 أي أن يعامل الفرد ةانسان له أحاسيس ومشاعر وأن  مبدأ العلاقات الإنسانية وسيادة روح الجماعة :

 يحس بالانتما  إلى الجماعة.

 

 

 

 

 

                                                           
 16 55يونس إبراهيم حيدر، مرجع سبق ذ رت، ص. 1
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 المطلب الثالث: الوظائف التسييرية 

  .1، هو أن تتنبأ وتخطط وتنظم وتصدر الأوامر و تراقب( أن معنى أن تديرFAYORيقول )

 :2وةان أول من تعره إلى الوظائف الإدارية وقسمها إلى خمسة مهام أساسية هي

 

  التنبؤ والتخطيط : -1

ومعنات تقدير المستقبل وتحضيرت في نفس الوقت، فالتنبؤ هو بدأ العمل للتدخل في المستقبل. فلكي تقوم 

بد لها من أن تقوم بدراسات للتنبؤ بالظروف المستقبلية، وإذا ةان في الاستطاعة التنبؤ الإدارة بوضع خطة لا 

بكل دقة بالمستقبل فانه يكون من السهل جدا وضع الخطط، إذ لا يتعدى الأمر إحصا  الموارد المادية والبشرية 

مع التأ د التام بأن الخطة  المتوفرة، ثم وضع خطة معينة للوصول إلى الهدف المطلوب بأعلى درجة من الكفاية

الموضوعة ستوصل حتما إلى الهدف . و يمكن القول بصفة عامة التنبؤ مهما ةان دقيقا فانه لابد أن ينطوي 

 . 3على نسبة من الخطأ ودرجة عدم التأ د

 التنظيم : -2

،  ما تنظيم المؤسسة معنات تجهيزها بكل ما هو مفيد لعملها : من أجهزة ووسائل ورأس مال وموظفين 

تتضمن وظيفة التنظيم وضع الهيكل التنظيمي للأفراد وتحديد المسؤوليات والعلاقات التنظيمية المطلوبة داخل 

العمل واللازمة لتسيير الخطط السابق وضعها وتحديد خطو  السلطة ودرجة المر زية واللامر زية المطلوبة في 

نظيمية وتحديد نطاق الإشراف الواجب تطبيقه . ميع الأعمال والأنشطة داخل وحدات تجاتخاذ القرارات وت

 .وبصفة عامة يحدد التنظيم طريقة تنفيذ الخطط من خلال الوحدات التنظيمية المختلفة  داخل المنظمة

 التوجيه أو إصدار الأوامر: -3     

معنى واحد يطلق على وظيفة التوجيه العديد من التسميات مثل القيادة و التأثير وان ةانت ةلها تدور حول 

 وهو  يفية التعامل مع الأفراد داخل المنظمة، ووظيفة التوجيه عملية معقدة. 

حيث يتم من خلالها توفير حوافز خارجية مثل الزيادة في الأجور و اللارقية وأخرى داخلية مثل تقدير 

ن هذت الجوانب وفي الآخرين للفرد والحوافز المعنوية . وباختصار فان على المسير أن يوفر المزيج المناسب م

  ."4الأوقات المناسبة وعليه إبقا  ذوي الكفا ة والتخلي من هم دون المستوى 

  التنسيق :-4

وهو وضع ةل الإجرا ات الأي تقوم المؤسسة ما في انسجام بكيفية تسهل العمل والنجاح. والعملية 

 جه نحو تحقيق هدف محدد.التنسيقية هي الأي تكون فيها أنشطة الأفراد متجانسة ومتكاملة بشكل مو 

 

 

                                                           
  18، ص 1982عمرو غنام، علي الشرقاوي، تنظيم وإدارة الأعمال، بيروت، دار النهضة العربية،  1

2 Carole Kennedy, Op cit, P 78: . 
 81صلاح، التنظيم و الإدارة في قطاع الأعمال، الإسكندرية، مؤسسة الجامعة، ص  يالشنوان3
 .18. 19عمرو غنام، علي الشرقاوي نفس المرجع، ص 4
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اقبة : -5    المر

ومعنات التأ د من أن ةل ش ي  يجري وفق الزرنامج المعتمد، والأوامر الصادرة والمبادئ المتفق عليها، وتعتزر 

الرقابة الوظيفية الإدارية الأخيرة من العملية الإدارية، وتكتمل هذت الأخيرة بالتأ د من دقة تنفيذ الخطط عن 

ة الأدا  الفعلي بالمعايير الموضوعة وفي حالة اختلافهما يتم اتخاذ الإجرا ات التصحيحية لمعالجة هذت طريق مقارن

تعمل لتحقيق  الانحرافات. فهدفي الرقابة هو التأ د من أن جميع الجهود المبذولة )تخطيط ، تنظیم، تنسيق(

 1الأهداف المرسومة.

هذت الوظائف تؤدي بصورة مستمرة ومتكاملة وفي نفس  وبنظرة سريعة للوظائف السابقة يمكن القول بأن

الوقت، ويتوقف استخدام المزيج الملائم من هذت الوظائف على مكان المدير في الهيكل التنظيمي من حيث الوقت 

 المستغرق في أدا  ةل وظيفة و الأهمية النسبية المعطاة لهذا الوقت. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 19. 107حيدر، مرجع سبق ذ رت، ص إبراهيميونس  1
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اقبة التسيالثاني المبحث   ري:. مر

اقبة التسيير   مسارها. و  المطلب الأول: مفهوم مر

 مفهوم مراقبة التسيير: 

لقد تعددت التعاريف الأي تقدمت لمراقبة التسيير نظرا لتعدد و اختلاف المختصين تبعا للمدارس الأي 

 ينتمون إليها وخاصة مع التطورات الأي شهدها هذا النظام، ومن بين هذت التعاريف نذ ر ما يلي:

  التعريف الأول:-1 

في مراقبة التسيير هي "مجموعة الأعمال و الإجرا ات    Schmid  . .Michel et l m ,ourdou J.I ما يعرف 

 . 1والوثائق الهادفة إلى مساعدة المسؤولين العمليين في التحكم في أدائهم التسييري لبلوغ الأهداف المحددة

 : الثاني التعريف-2

اقبة التسيير هي إحدى الدواليب الأساسية للتعديل الداخلي و القيادة ,حيث إن مر  A Borlandيعرفها 

تهدف إلى تعبئة الموارد البشرية بالمنظمة و إلى جعل الأعمال الأي يقوم بها مختلف الأعوان داخل المنظمة 

 . 2متناسقة حأى تساهم بذلك في تحقيق الأهداف

 التعريف الثالث:  - 3

سيير هي الإجرا ات الأي يتأ د من خلالها المسيرون أن الموارد تم الحصول عليها و يعرف أنتوني" مراقبة الت

 .3يتم استعمالها بفعالية و فاعلية و ذلك لتحقيق أهداف المؤسسة

 

 التعريف الرابع :  - 4 

ير هي العملية الأي من خلالها يتحقق المسيرون أن الموارد موجودة و يمراقبة التس M.Gervaisحسب 

لة بصفة فعالة و ملائمة بما يتماش ى مع تحقيق أهداف المؤسسة، وأن المساعي و التوجيهات تسيير جيدا مستعم

 . 4وفق الإسلاراتيجية المحددة

 يمكن استخلاص من خلال التعاريف السابقة تعريفا شاملا:

 ا :هقول أنأن مراقبة التسيير مفهوم واسع ولا يمكن الإلمام بجميع جوانبه إلا أنه يمكن ال         

 مجموعة من الإجرا ات التسييرية الأي تسمح بتوقع الأهداف المرجوة،  ما أنها مجموعة من الأدوات الأي تسمح

بالتسيير الحسن، أي أن الهدف من مراقبة التسيير لا يتحقق إلا إذا قام المسير بإنجاز المهام الملقاة على عاتقه 

لتطابق ما بين التنفيذ وما تم رسمه في الخطة وصولا إلى الهدف بأحسن وجه وبالصورة الأي تضمن التوافق وا

 .المنشود

 و يمكن أيضا استخلاص أن مراقبة التسيير ترتكز على ثلاثة مفاهيم أساسية وهي معايير يعتمد عليها         

 الشكل الموالي :مراقب التسيير في تقييم الأدا  والأي تتمثل في الكفا ة والفعالية والملائمة  ما هو موضح في 

                                                           
1 Anne Marie Keiser, contrôle de gestion, edition ESKA, 2cme édition, paris, 2000, p:13  

اقبة التسيير أدواته ومراحل إقامته في الأمسية الاقتصاديةسعاد عفون، " 2  73، ص 2002 2001"، رسالة ماجسدير، بجامعة الجزائر نظام مر
3Pascal Fabre, management et contrôle de gestion, Dunod, paris, 2007, p:04  

4 ECONOMICA, 2000.p:20*Michel Gervais, contrôle de gestion, Temne edition, 
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اقبة التسيير1الشكل رقم   : مرتكزات مر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
SOURCE:  H.LONING et Y.PESQUEUX et COLL ;le contrôle de gestion ;édition ELLIPES ;paris ;2001 ;p : 06  

 

 

 اقبة التسيير و تقصديتضح لنا من خلال هذا الشكل أن  لا من الفاعلية و الفعالية و الملائمة يعتزرون رةائز مر 

 : 1هذت الرةائز ما يلي

 مع الأهداف مثلا السيارة ذات الفعالية إذا ةانت تسمح لنا ببلوغ المكان  معناها التقي التطابق : الفعالية

 .المحدد بالشرو  المحددة

 إذا ةانت و هي مقارنة النتائج المحققة بالنسبة للوسائل المستعملة مثلا السيارة ذات الفاعلية  :الفاعلية

 تستهلك أقل ما يمكن. 

 : و هي العلاقة بين الأهداف و الموارد  الملائمة 

وفي الأخير و کحوصلة لما سبق نكتشف أن مراقبة التسيير هي عملية أو مسار له أهداف معينة ترتكز على 

سار أو حلقة جانب الحث و التحفيز مسار مراقبة التسيير: يمكن النظر إلى نظام مراقبة التسيير على أنه م

 تفلاره الإثرا  والتعلم تدريجيا، هذا المسار عبارة عن حلقة متكونة من مراحل  ما هي موضحة في الشكل الموالي: 

 

 

 

                                                           
1'H.LONING et Y.PESQUEUX et COLL le controle de gestion édition ELLIPES paris :2001; P  07:  

 الأهداف

       الفعالية                                              

 الملائمة                                                                                            

 النتائج                                                                                         الموارد

 النجاعة                                                                                       

                                                                                                           

                                                                                                    

مراقبة 

 التسيير



اقبة التسيير  لم مدخل                                         ول الفصل الأ   اتخاذ القرارعملية ر

 

11 
 

اقبة التسيير في أربع مراحل : مسار للتعلم2الشكل رقم   : مر

 

 

 

 

 I.التخطيط 

 

 

 IIالتنفيذ. 

 

 

 IIIالمتابعة و التحليل. 

 

 

 IVتصحيح.ال 

 

Helene Loning   , Le contrale de gestion Paris   , Dunod   ,2003  , P03 المصدر:    

إن مرحلة التخطيط من ناحية تحديد الأهداف والتسيير التنبئي تكون متبوعة بمرحلة التنفيذ أو الإنجاز و 

أي تم التخطيط لها و للأعمال ال ةالتصحيحيحيث تسجل النتائج بعناية ثم تحلل لكي يتم اتخاذ الإجرا ات 

 : 1سنحاول شرح و تبسيط هذت المراحل الأرزعة فيما يلي

 (  la planificationالمرحلة الأولى: مرحلة التخطيط )

تسمح هذت المرحلة بالانتقال من الغايات إلى الأهداف المحددة القابلة للتنفيذ ها ذلك بتصميم مخططات 

 تسمح بتنفيذها. 

                                                           
1 P.L Bescos ct autres, Contrôle de gestion et management, 4ème Edition, Paris, Edition Montchrestien  ,17 . p22  23  

 التخطيط

 موازنات

 تنفيذ

 متابعة الانجاز

 تحليلها

الإجراءاتاتخاذ   

 تحديد الأهداف
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 يط: دورة التخط3الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

  
:   PL Bescos et autres   , Contrale de gestion et management   , derne Edition   , Paris   , Edition     Montchrestien, 1997, p 22 

 

يقوم مراقب التسيير في هذت المرحلة بتقديم المعلومات اللازمة لإدارة المؤسسة والأي تساعد المديرين على 

( سنوات 5_3طويلة المدى يتم تقسيمها فيما بعد بمساعدة مراقب التسيير إلى المدى المتوسط ) يةإسلاراتيجوضع 

وأيضا المدى القصير > )سنة ( عن طريق ما يسمى بالموازنات حيث تسمح هذت الأخيرة بتحقيق الأهداف القصيرة 

 .الأجل

 ( l'execution: التنفيذ )02المرحلة 

والية لمرحلة التخطيط ,فبعدما يتم التخطيط لما تريد المؤسسة أن تحققه ,تبدأ مرحلة التنفيذ هي المرحلة الم

المرحلة مرحلة التنفيذ وهي تطبيق المخططات الأي تم إعدادها على أره الواقع للوصول إلى الأهداف المحددة. 

 ( Le suivi et l'analyse: المتابعة و التحليل ) 03

تعتمد جزئيا على الظروف المحيطة و بالتالي يصعب تحليل هذت  إن النشاطات المخطط لها تعطي نتائج

النتائج مما يستوجب ضرورة وجود "نظام للقياس ". ففي الواقع لا يمكن معرفة النتائج المتحصل عليها بصورة 

مباشرة ,أي أن تحديدها يتطلب وضع مؤشرات و مجموع المؤشرات المعتمدة في النهاية من أجل وصف واقع 

 تشكل "نظام القياس". النتائج 

 

 

 

إن الهدف من هذت المرحلة هو مقابلة و مقارنة النتائج المقاسة بتلك المنتظرة أو المتوقعة ,و ذا تحليل 

الفروقات الأي لا يمكن تفاديها لتحديد فيما إذا ةانت تشكل انحرافا بالنسبة لمخطط النشا  وهذا يتضمن 

نت هذت الفوارق تندرج ضمن المجال المحدد والمقبول لأي عمل تنبئي. اتخاذ إجرا ات تصحيحية ,أو ببساطة إذا ةا

و بالتالي فإن هذت المرحلة تمثل مراقبة أولية ,وهي تنظيم يسمح بالتأ د من أن المؤسسة تتوجه بصورة جيدة نحو 

 الأهداف المنتظرة.

 

 غايات مخططات أهداف
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 : مرحلة المتابعة و التحليل4الشكل رقم 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

P.L Bescos et autres, op cit, p24 

 (Les actions correctivesالإجراءات التصحيحية ) : 04المرحلة  

إجرا ات تصحيحية وهذت  اتخاذتتطلب الانحرافات الخارجة عن المحال المقبول للعمل التنبئى ضرورة  

و على الوسائل الأي ينبغي التصحيحات تتم في غالب الأحيان على الأعمال الواجب القيام بها أي طريقة التنفيذ ,أ

 ما يمكن أن تتم هذت التصحيحات في الحالات القصوى على الأهداف والغايات في ،توفيرها و يفية استعمالها 

  .1حد ذاتها والأي تستوجب إعادة النظر فيها

 في هذت المرحلة يقوم مراقب التسيير بتقديم التوصيات والاقلاراحات الواجب اتخاذها فقط فهو غير 

 سؤول عن اتخاذ القرارات هذا الشأن لأن هذت الأخيرة لا تندرج ضمن صلاحياته . م

هذا المسار .مساعدة المسؤولين وأفراد المؤسسة على تحسين أدائهم من خلال مختلف المراحل السابقة فهو 

رف على أخطائهم وسيلة لتحليل الانحرافات والبحث عن أسبابها وبالتالي يستطيع هؤلا  المسؤولين والأفراد التع

وتحسين أدائهم في المستقبل . وعليه فإن مسار مراقبة التسيير يهدف إلى التدريب والتعليم و إلى تحسين جودة 

 العمل التسييري  كل. 

ويتم عادة في مراقبة التسيير إنجاز تشخیص مختصر حول مسار المراقبة بالمؤسسة للتأ د من أن هذا 

ة مرحلة , غير أن هذا المسار يمكن أن يكون مميزا لدى بعض الشرةات مثل المسار لا يهمل ولا يغفل عن أي

الشرةات الصغيرة الأي تكون في مرحلة التوسع والنمو وبالتالي تر ز أ ثر على المرحلة الأولى والثانية من المسار 

                                                           
1
 Helene Loning, Le contrôle de gestion Paris, Dunod, 2003, p 4 

 النتائج المنتظرة

ةــــمقارب  

 النتائج المقاسة

اتــــــــــــروقـــــــــف  

 إجراءات تصحيحية

 إجراءات مقررة
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يؤدي إلى تكرار التخطيط والتنفيذ على حساب الوقت الخاص بالتحليل وأيضا التأني الضروري للتعلم وهذا ما 

 نفس الأخطا  

اقبة  -  : التسييرخصائص مر

من خلال التعمق في دراسة التعاريف السابقة لمراقبة التسيير يمكن استخلاص أن نظام مراقبة التسيير 

 :  1الفعال والناجح لابد أن يتوفر على بعض الخصائص المهمة فيه والأي تتمثل فيما يلي

-2سيير أن يكون واضحا سهلا للفهم من قبل جميع المسئولين عنه انخفاه. من شرو  مراقبة الت الوضوح :-1

أن هدف أي نظام هو انخفاه التكاليف أي أن المنافع المتحصل عليها من قبل المؤسسة يجب أن  التكاليف :

 تكون أ زر من التكاليف الملارتبة فيها. 

ح لها بالتكيف مع المتغيرات الداخلية والخارجية لكي تنجح المراقبة لابد لها من مرونة عالية تسم :المرونة -3

للمؤسسة بما يتضمن الكشف عن نقا  القوة والضعف وهذا عن طريق المراجعة الدورية بسرعة الإبلاغ عن 

الانحراف، والنظام الرقازي الجيد هو الذي يمكننا من ا تشاف الانحرافات قبل وقوعها لتصحيحها العاجل قبل 

 استعمالها. 

 تصحيح الأخطا  والانحرافات بعد تحديد الأسباب الأي أدت إليها. إمكانية

 

اقبة التسيير ثانيالمطلب ال  : أهداف و وظائف مر

إن الهدف الرئيس ي هو ضمان التسيير الحسن والأدا  الجيد لجميع وظائف المؤسسة و أن هذا لا يتحقق إلا 

جه ومن بين الأهداف الفرعية الأي تعمل مراقبة التسيير إذا قام المسير لإنجاز المهام الملقاة على عاتقه بأحسن و 

 : 2على تحقيقها

 العمل على تحسين مستوى الإنتاجية و زيادة رقم الأعمال. -1

مراقبة مستوى استغلال الطاقات الإنتاجية والموارد الاقتصادية المتاحة واتخاذ القرارات الأي تضمن -2

 استغلالها أفضل استغلال. 

 اليف عن طريق تحديد المعايير والتقديرات لعناصر التكاليف المختلفة.مراقبة التك-3

 متابعة تنفيذ الخطط الموضوعة والمعزر عنها بالميزانيات التقديرية.-4

 تحديد الانحرافات وتحليلها واتخاذ القرارات اللازمة لمعالجتها. -5

ضمان التوازن المالي على المدى القصير والمتوسط مراقبة الوضع المالي والمصادر المالية واستخداماتها ومحاولة  -6

 والبعيد. 

اتخاذ القرارات اللازمة فيما يتعلق بالاستثمارات الطويلة المدى الأي تنوي المؤسسة الوصول أو القيام بها.  ما  -7

 :  3يمكن إجمال أهداف مراقبة التسيير في العناصر التالية

                                                           
1 Norbert Guedj, le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l'Enterprise .p45  

2  .Michel Gervais, meme source. p.16 
3 Michel Gervais, meme source.p:17  
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ن النشا  الحقيقي والنشا  المعياري وإبراز الأسباب الأي أدت إلى هذت تحليل الانحرافات الأي تكون ناتجة بي-1

 الانحرافات و ذلك يتم عن طريق الموازنات التقديرية. 

تحقيق الفعالية ونعي ما تحقيق الأهداف الأي وضعت مقارنة بالموارد المتاحة من أجل تحسين الفعالية لابد من -2

 ديناميكية أنظمة المعلومات. 

 .عند نقا  الضعف الأي تعاني منها المؤسسة لتصحيحها واستنتاج نقا  القوة لللار يز على تدعيمها الوقوف-3

تحقيق الفاعلية ويعتزر المبدأ الأساس ي في النظرية النيو  لاسيكية من الاستعمال العقلاني والرشيد لموارد -4

 خطط له وما تم تحقيقه.  المؤسسة ويتم تحقيق ذلك عن طريق وضع ميزانيات تقديرية تم مقارنة ما

تحقيق الملائمة :أي التأ د من الأهداف المسطرة تتماش ى مع الوسائل المتاحة وذلك بتبني إسلاراتيجية مدروسة -5

وتسيير أمثل للأفراد إذ أن بهذين العاملين يتماش ى التسيير الفعال لوسائل الاستغلال وبالتالي تحقيق الأهداف 

 .بأقل التكاليف

التسيير داخل المؤسسة بدور مهم والذي يزرز من خلال الوظائف الأي يؤديها هذا النظام داخل تقوم مراقبة 

المؤسسة والمتمثلة خاصة في التخطيط والرقابة ومن طبيعة العلاقة الأي تربطه مع مختلف الوظائف داخل 

 سسة سوا  مع الإدارة العليا أو الوسطى أو التشغيلية .ؤ الم

 

اقبة التسيي    ر:وظائف مر

 :  1توجد ثلاث مهام تقوم بها مراقبة التسيير وتتمثل فيما يلي

اقبة الأداء الوظيفي: -1  مر

إن مراقبة الأدا  الوظيفي في المؤسسات تعتزر من أهم الوظائف الإدارية الأي لا يمكن التخلي عنها، باعتبارها 

دا  بموضوعية، حيث يعمل القائم بهذت الأداة الأساسية والوسيلة الرئيسية لجمع المعلومات من أجل تقييم الأ 

المهمة على الإصغا  للمشاةل والعراقيل الأي يعاني منها الأفراد، حيث أنه يسعى إلى جمع المعلومات ذات الصبغة 

الموضوعية الأي تساعد المسؤولين على اتخاذ القرار، والأي تتعلق بمستقبلهم الوظيفي من حيث اللارقية، زيادة 

 ت ... ال ، مما يؤدي إلى زيادة الثقة في المؤسسة والأي تحقق عن طريق جملة من الخصائص: الأجور والعقوبا

 المشاركة في تحديد الأهداف :  -

تعتزر المشار ة في تحديد الأهداف الأي تسعى إليها المؤسسة دافعا معنويا من أجل تحقيقها مع ضرورة 

 سسة .إحداث نوع من التوازن بين أهداف الفرد وأهداف المؤ 

 عدالة التوزيع :- 

وتعتزر من أهم العوامل الأي تؤدي إلى تقوية الثقة بين الإدارة والعمال، وذلك من خلال توزيع الأجور ةل 

 حسب طبيعة عمله، إضافة إلى التوزيع العادل للأرباح حسب الهيكل الهرمي للمؤسسة. 

 عدالة التعاملات :-

دائم لممثلي العمال مختلف المسؤولين من أجل طرح مشاةلهم على عدالة التعاملات تكون بالاتصال الإن    

 الإدارة لاتخاذ القرارات المنصفة أو العدالة المتعلقة بالعمل ومستقبل العمال المهني.

                                                           
 27 74_72عقون سعاد، نفس المرجع السابق، ص  1
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اقبة الجودة :-2    مر

إن إدارة الجودة لها أهمية  بيرة على مستوى المؤسسات الأي تسعى إلى التقدم والتوسع في نشاطها، حيث 

تطلب منها إنتاج سلع ذات جودة تتلائم ورغبات المستهلكين من حيث المظهر الخارجي لها والمواد المستعملة ي

 لإنتاجها. 

إن موضوع إدارة الجودة يحض باهتمام  بير من طرف الباحثين الذين حاولوا تقدم شرو  وعوامل تحسين 

اقب التسيير أن يتابع باستمرار هذت العملية الجودة مثل، مرجعية التنظيم الدولي "إيزو "وبالتالي على مر 

 سسة . ؤ للمحافظة على الجودة العالية لتلبية رغبات ومتطلبات المستهلكين ومن ورائها ضمان استمرارية الم

 

  إدارة الوقت :3 -

إن للوقت أهمية  بيرة في المنظمة وةلما استطاعت هذت الأخيرة استغلاله بالشكل الحسن ةلما ةانت لها 

درة على التنافس  بيرة، وذلك من خلال تخفيض تكلفة الوحدة الواحدة والعكس صحيح وعليه فمن الواجب الق

  :استغلاله و مراقبته بالوسائل التالية

  العمل على تطوير الكفا ات عن طريق التكوين المستمر للتغلب على المشاةل الطارئة. مكننة العمليات على

  .تمويل ال ، مثل استعمال الحاسب الآلي لربح الوقتالمستويات الحسابية ةالإنتاج ال

 تنفيذ الأهداف عن طريق جدول زمني باستخدام بحوث العمليات.  

 تحديد  يفية استخدام الوقت حسب خطة مدروسة سابقا. 

 

اقبة التسيير بالمحاسبة والتدقيق ونظام المعلومات  المطلب الثالث :  علاقة مر

اقبة علاقة أولا:  المحاسبةب التسيير مر

 عـــن البحـــث إلـــى مجموعهـــا فـــي تســـعى الأـــي والعمليـــات المهـــام مجموعـــة هـــي البســـيط تعريفهـــا فـــي الماليـــة الوظيفـــة

 والمعلومــات التفاصــيل ةامــل إعطــا  فــي المحاســبة دور  يكمــن وهنــا للمؤسســة بالنســبة ةنــمكالم مصــادرها فــي الأمــوال

 المـالي محيطهـا إطـار وفـي الـلازم، والقرارات الإجرا ات يرينالمس يتخذ أن أجل من والمالي المحاسبي الجانب ناحية من

 تمويلهـــــا بـــــرامج و ـــــذا الاســـــتثمارية وخطتهـــــا برامجهـــــا خـــــلال مـــــن الأمـــــوال مـــــن تريـــــدها الأـــــي الحاجـــــات تحديـــــد بعـــــد

 1وحاجياتها

 مـــن المؤسســـة احتياجــات تقـــدير علـــى تقــوم بحيـــث والماليـــة المحاســبية الوظيفـــة مـــع علاقــة لـــه التســـيير ومراقبــة

 .بوظائفها للقيام المالية الموارد

 

 

 

 51 ص 2001 الإسكندرية الجامعية، الدار. والمهارات المبادئ الإدارة احمد، ماهر1
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 الإيـرادات على تحصل أو تكتب  يف وتحلل تدرس لأنها والمحاسبية المالية الوظيفة في التسيير مراقبة وتمارس

 هــذت إنفــاق اجــل مــن الطــرق   يفيــة وأيضــا المؤسســة بهــا قامــت الأــي العمليــات ةــل وتســجيل بمعالجــه تقــوم وأيضــا

 .الخزينة تسيير بمراقبة تهتم أي الإيرادات

 هـــذا تـــربط الأـــي والعلاقـــة ووظائفهـــا المؤسســـة أرةــاـن ةـــل فـــي توجـــد التســـيير مراقبـــة أن نســـتنتج ســـبق مـــا ةـــل مـــن

 .1أهدافها تحقيق ضلهابف نستطيع أن للمؤسسة يمكن الأي العلاقة تلك هي المؤسسة بوظائف النظام

اقبة علاقة ثانيا:  بالتدقيق التسيير مر

 : التدقيق تعريف -

 أداة هـيف بهـا الموجودة الرقابية الأنظمة أهم وأحد المؤسسات عليها ترتكز الأي الوظائف اهم من التدقيق يعتزر

 .المؤسسة داخل يحدث ما ةل بواسطها تراقب الإدارة بيد

 المــدقق يطمــ ن دقيقــا فحصــا ةأبالمنشــ الخاصــة والســجلات والحســابات تنداتالمســ فحــص''  بالتــدقيق قصــدون

 2" زمنية ةفلار  خلال المشروع نتيجة عن تقريرا ةانت سوا  المالية التقارير أن من

 مقدمـة منهجيـة طريقـة أو ى'' مسـع انـه علـى التـدقيق الفرنسـية والتـدقيق للمحاسـبة العمـل منظمة عرفت  ما

 محلــــل حكــــم صــــدارإ بغــــره والتقيــــيم المعلومــــات تقنيــــات مــــن مجموعــــة يســــتعمل يهنــــم طــــرف مــــن قنســــم بشــــكل

 3'' ومستقل

اقبة علاقة -  بالتدقيق التسيير مر

 مختلــــف صــــدق علــــى أساســــا ترتكــــز الأدا  مراقبــــة صــــحة أن معــــا ضــــروريان متكــــاملان الرقابــــة مــــن نوعــــان همــــا

 مراقبـــة إلــى أيضـــا بالإضــافة والمـــالي المحاســبي قالمـــدق مهــام مــن يعتزـــر الصــدق هـــذا مــن والتأ ـــد ةبــوالمراق المعلومــات

 مــــع والمـــالي المحاســــبي الفحـــص وموازنـــة بمقارنــــة تقـــوم ذنا يهـــف ،نتــــائجبال ومقارنتهـــا الموازنـــة بمراقبــــة تهـــتم التســـيير

  فـا ة ذات معلومـات لضـمان معـا توفرهمـا من لابد إذن الوظيفتان فهاتان أدائها لتقييم وذلك حققها الأي النتائج

 4 الوقت وربح الاستعمال في ةوجود

 

 

 

 .56ص  2006 – 2005مرابطي نوال أهمية نظام المحاسبة التحليلية أداة لرقابة التسيير، رسالة ماجستير الجزائر  1
  .18ص  2002المنصورة  ،المراجعة علم أصول  ،المعتصم خالد علي، السلام عبد  مال 2

 65ص   2012 الأول د العد الباحث مجله ة،ؤسسللم الإداري  التأهيل اتيجيةاسلار  في audit المراجعة دور  صديقي، مسعود 3 
 .26ص  2010ناصر دادي عدون، مراقبة التسيير والأدا  في المؤسسة، دار المحمدية العامة الجزائر  4
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 مخرجـات سـلامة يضـمن والـدفاتر الوثـائق مختلـف فـي الـواردة البيانـات سـلامة علـى الداخلي التدقيق حرص نإ

 تحديـــد ذلـــك بعــد تهـــابمراقب التســـيير مراقبــة يـــتم الأــي النتـــائج هـــذت عليهــا المتحصـــل النتـــائج ةقــد وبالتـــالي حاســبيةالم

 1 للأدا  جيد والتقييم بدقة الانحرافات

 :  2بــــ تسمح التدقيق عملية نإ

 المحاسبي النظام في المستخدمة المعلومات جودة تحسين. 

  المؤسسة في بها عمول الم والقوانين الإجرا ات الاحلارام. 

 مـــــن الأخــــرى  الأنــــواع مراقبــــة هــــو التــــدقيق، ف بالمؤسســـــة الموجــــودة الرقابيــــة الأدوات فعاليــــة مــــدى تقيــــيم 

 .الرقابة

 المـدقق يضـمن  مـا. مناسـبة جـودة ذات معلومـات تـوفير خـلال من التسيير مراقب بمساعدة المدقق يقوم وهنا

 الجهــة وفــي الميزانيــات، مختلــف فــي المتواجــدة المعلومــات بمعاينــة يقــومو  المؤسســة فــي بهــا المعمــول  الإجــرا ات احلاــرام

 إعــداد فـي التســيير مراقـب ســاهم  مـا المــدقق عمـل وجــهيو  العمـل فــي الأخطـا  بكشــف يريالتسـ مراقــب يقـوم المقابلـة

 . 3 للمؤسسة الداخلي التدقيق بوظيفة الخاصة الميزانية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1  à 11:12 m/office/cite consulté le 24/02/2014www.4shared.cohttp:// 
2 C.Alazard et séparis, op, cit, p18 
3 C.Dayan Manuel de gestion, volume1, ed Elipses, paris, France 1999,p802 
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اقبة التسيير  ثالثا:   نظام المعلوماتب علاقة مر

 مفهوم نظام المعلومات : -

 Bertalanffy Von Ludwingعلـى يـد عـالم الأحيـا  الألمـاني  1937المعاصـر عـام  لقـد ظهـرت فكـرة الـنظم فـي الوقـت 

،وقـد اسـماها "النظريــة العامـة للنظم"وهــو مـنهج جديــد يهـدف إلـى تشــكيل مبـادئ عامــة يمكـن تطبيقهــا علـى الــنظم 

و الأهـداف الأـي ترغـب أيا ةان نوعها وطبيعة العناصر المكونة لها، أو أيا ةانت القوى والعلاقات الأي تنظم عملها، أ

  .في تحقيقها

بعد انتشار استخدام هذت النظرية أصبح ينظر للمنظمة  نظـام متميـز يصـنف ضـمن الأنظمـة المفتوحـة، ويقصـد 

  .بالنظام المفتوح ذلك النظام الذي يتفاعل مع البيئة، حيث يتأثر بها ويؤثر فيها

   :تعريف النظام

  "1 عناصر متفاعلة ديناميكية ومنظمة للوصول إلى غاية معينةيعرف النظام بصفة عامة بأنه:" مجموعة 

 : عناصر النظام

 : 2 إن المنظمة باعتبارها نظاما مفتوحا تتكون من جملة من العناصر وهي

 هي جميع عناصر المحيط الأي يتأثر بها النظام وتسمى متغيرات المحيط : المدخلات. 

 ثير والتأثر في متغيرات المحيط وتحويلها إلى مخرجاتهي عملية داخلية تنتج جرا  التأ : العمليات. 

 هي تلك العناصر أو النتائج الأي يؤثر بها النظام على المحيط الخارجي : المخرجات. 

  :العناصر المكونة للنظام 5الشكل رقم  .

 

 

 

 

 .262المصدر: خالص صافي صالح  نفس المرجع  ص: .

1 Norbert Guedj, le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l'Enterprise, 3eme édition d'organisation, paris, 

2000, p:345. 
 263ص:  1، 2010،الجزائر،  2خالص صافي صالح, رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوق، ديوان المطبوعات الجامعية،   2

 

خلاتالمد التحويل " العمليات" المخرجات  

 التغذية العكسية 
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اقبة التسيير بنظام المعلوما -  : تعلاقة مر

 (.إن مراقبة التسيير في حاجة إلى المعلومات,  ما أنها تعتزر وسيلة لإنتاجها )أي المعلومات 

اقبة التسيير أولا :     .استعمال المعلومات من طرف مر

ري للمؤسســـات مــن المهـــم التمييـــز بــين اســـتعمالين مكملـــين للمعلومــات, حيـــث أن المعلومـــة متغيــر إســـلاراتيجي وضـــرو 

 . ما أنها تعتزر وسيلة للاتصال والتنسيق ،هاومورد مهم لتسيير 

  . ما أن مراقبة التسيير تعرف على أنها مساعد لاتخاذ القرار ومساعد لتحديد أو تغيير الهيكل التنظيمي

 مـــا أن حســـاب التكــــاليف لمختلـــف العمليـــات والخــــدمات وأنشـــطة المؤسســـة و ــــذلك وضـــع الميزانيـــات والمؤشــــرات, 

  .ها أن تجمع معلومات من مصادر مختلفةلذلك مراقبة التسيير علي

يمكن من خلال الجدول الآتي تحديد نوع الطلب على المعلومات الأي تتلا م مع مراقبة التسيير وفق بيئة المؤسسـة 

 . وأهدافها

اقبة التسيير والمعلومات التي تستعملها حسب بيئة المؤسسة وأهدافها 01الجدول رقم   .مر

 (الملا مة )التكيف مع مراقبة التسيير . ع الطلب على المعلوماتنو  البيئة وأهداف المؤسسة

 حساب التكاليف, الكميات داخلية,  مية, أ يدة, مستقرة . :الإنتاج. 19القرن 

 . الانحرافات ,حساب التكاليف, الموازنات .. داخلية,  مية, أقل استقرار الإنتاج : تنظيم 20بداية القرن 

خارجية,  مية,  يفية, غير  .السوق  : توسيع 20منتصف القرن 

 مستقرة

 . حساب متغيرات  مية و يفية

 :التكيف مع 20نهاية القرن 

 التطورات

،   مستقرةغير   داخلية وخارجية

   مية و يفية

ةل أنواع المؤشرات للتحرك في الوقت 

 المناسب

 

Source: Cloud Alazard , sabine sépari , op. cit , p:84.  

جـــــدول أعـــــلات يتبـــــين أن المعلومـــــات متعـــــددة ومختلفة،ومراقبـــــة التســـــيير لابـــــد أن تســـــتعمل معلومـــــات مـــــن خـــــلال ال

مؤ دة, لهذا فإن تعقـد البيانـات وحجمهـا وتحليلهـا لابـد أن يأخـذ بعـين الاعتبـار فـي عمليـة تحليـل مصـداقية النتـائج 

  .المتحصل عليها من قبل مراقبة التسيير
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ة بـــين نظـــام المعلومـــات ومراقبـــة التســـيير وذلـــك انطلاقـــا مـــن التســـاؤل التـــالي : مـــا لـــذا لابـــد مـــن التعـــرف علـــى العلاقـــ

 علاقة مراقبة التسيير بنظام المعلومات؟

اقبة التسيير بنظام المعلومات ثانيا:  .علاقة مر

تطيع أي لكـي نسـ ,تتضح علاقة مراقبة التسيير بنظام المعلومات من خلال المقارنة بين التعاريف المقدمة لكـل منهـا 

 .التسيير مع مفهوم نظام المعلوماتفهم وتحديد هذت العلاقة علينا أن نقارن مفهوم مراقبة 

ســـبق أن عرفنـــا نظـــام المعلومـــات علـــى أنـــه :"مجموعـــة مـــن الإجـــرا ات والوثـــائق الأـــي تعطـــي المعلومـــات المفيـــدة الأـــي  

مـــن الوســـائل الماديـــة والبشـــرية تســـاعد فـــي أدا  وظـــائف مراقبـــة التســـيير مـــن جهـــة, ومـــن جهـــة أخـــرى هـــو مجموعـــة 

 ح.الصحيالضرورية لمعالجة وتخزين وتحويل المعلومات بهدف استغلالها الجيد و 

أمــا تعريــف مراقبــة التســيير فيتمثــل في:"هــي مجموعــة الأفعــال والإجــرا ات والوثــائق الهادفــة إلــى مســاعدة المســيرين 

 "  1 من أجل الوصول إلى الأهداف المسطرة والمسؤولين من أجل ضمان التسيير الحسن والفعالية*المستمرة

مما سبق التطـابق بـين نظـام المعلومـات مـع محتـوى ومفهـوم مراقبـة التسـيير بمعنـى آخـر أن مراقبـة التسـيير  نلاحظ

  2"بشكلها المعاصر هي :أحد أنظمة المعلومات الأي تتبناها المؤسسة للوصول إلى تحقيق أهدافها

لمحاســـبة علـــى أنهـــا:" نظـــام شـــامل للمعلومـــات فـــي المؤسســـة يســـمح بجمـــع وترتيـــب  مـــا أنهـــا عرفـــت مـــن طـــرف خزـــرا  ا

  3" المعلومات وترجمتها قصد فهم وتبيين نجاعة ةل نشا  أو وظيفة في المؤسسة

لهذا فإن مراقبة التسيير تعتزر نهجا يتم سلو ه وإتباعه, وبموجبه يتم صيانة المؤسسـة وحمايتهـا مـن الأخطـا  قبـل 

معالجــة وتصــحيح الانحرافــات حــال حــدوقها عــن طريــق التهيئــة الســليمة للقاعــدة الأــي تســتند عليهــا وقوعهــا و ــذلك 

المؤسسة عند اتخاذ القرارات وتحفيز العاملين في المؤسسة لتحسين مستوى الأدا  والوصـول إلـى تحقيـق الأهـداف 

 . المرسومة

 

 

 

 .263, مرجع سبق ذ رت, ص:خالص صافي صالح, رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوق  1
 . 264خالص صافي صالح, نفس المرجع, ص:  2

 . 6مصطفى الباهي, معراج هواري, مدخل إلى مراقبة التسيير, مرجع سبق ذ رت, ص:   3
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اقبة التسييرثالثا :  :مكونات نظام معلومات مر

  : 1 يتكون نظام معلومات مراقبة التسيير من  

لتكـاليف, بيانـات التحليـل المـالي والمحاسـبة التحليليـة, التـدفقات الماليـة الخارجيـة تعتزـر ةـل من,دراسـة ا المـدخلات:

 . والتدفقات الداخلية

إجــــــرا ات المحاســــــبة, وضــــــع الموازنــــــات, حســــــاب التكــــــاليف والإجــــــرا ات تمثــــــل وســــــائل المعالجــــــة لنظــــــام  المعالجــــــة: 

 .المعلومات

, الخطـــط, الانحرافـــات...ال  هـــذت تمثـــل مخرجـــات هـــذا ةـــل مـــن التكاليف)تحليـــل التكـــاليف, الموازنـــات المخرجـــات: 

 . النظام

 :ويمكن توضيح مكونات نظام معلومات مراقبة التسيير في الشكل الآتي 

اقبة التسيير6الشكل رقم   : مكونات نظام معلومات مر

 مخرجات معالجة مدخلات 

 عناصر التكاليف  -

 بيانات مالية -

 بيانات اقتصادية -

  يفيةبيانات  مية و  -

 

 

. - - - - Source: Claude Alazard, Sa bine séparé, op.cit, p:87. 

 

 

 

1 Claude Alazard, sabine sépari , contrôle de gestion manuel et application DCG11,op.cit,p87,88 

 
 تكاليف

 موازنات

خطط ومخرجات 

 أخرى 
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 عملية اتخاذ القرار :ثالثالالمبحث 

 القرار وأنواعه المطلب الأول : مفهوم 

  مفهومه أولا :

تعتزر عملية اتخاذ القرار جوهر العملية الإدارية وعلى الرغم من أن "مايون" اعتزر أن اتخاذ القرار مرادفا 

للإدارة وأن "وايت" أعتزر أن اتخاذ القرار هو القلب النابض للإدارة، إلا أن عملية اتخاذ القرار ليست سهلة لكثرة 

تخذ القرار من جهة ثانية، ولكونها تتطلب عددا من الإجرا ات تعقيداتها من جهة، و ثرة المؤثرات الأي تواجه م

 والأنشطة العلمية للوصول إلى قرارات رشيدة . 

جا  في اللغة "فر" بمعنى سكن واطمأن، وقرر الأمر رضا عنه وأمضات وتقرر الأمر معنى ثبت واستقر، والقرار 

  1هو ما انتهى إليه الأمر

تيار دقيق بعد دراسة تحليلية موسعة لعدد من البدائل المتاحة الأي يمكن ويشير اتخاذ القرار إلى عملية اخ

 . 2اتباعها للوصول إلى تحقيق الأهداف المرجوة

و يقول "هربرت ساتون" في تفسيرت العملية اتخاذ القرار" أن اتخاذ القرار هو قلب الإدارة و أن المفاهيم 

جية الاحتيار الإنساني هذا التعريف ير ز على العنصر النظرية للإدارة يجب أن تستند على منطق و سيكولو 

 .3الإنساني و النواحي النفسية في الاختيار

 ما أن عملية اتخاذ القرارات هي" الاختيار القائم على أساس بعض المعايير مثل ا تساب حصة من السوق 

لأفضل إلى حد  بير بواسطة ، تخفيض تکالیف، توفير الوقت، زيادة حجم الإنتاج، و يتأثر اختيار البديل ا

 المعايير المستخدمة من التعاريف المسابقة تستنبط أن للاتخاذ القرارات عناصر أساسية مشلار ة هي: 

 القرار المناسب . إلىإن اتخاذ القرار يمثل عملية ذهنية أو حر ية أو ةليهما يتم من خلالهما الوصول -

خپارات حيث يمثل البديل الذي يتم اختيارت  أوعدة بدائل أن اتخاذ القرار يقوم على أساس الاختيار بين 

 هذا القرار.

 أن هناك هدفا أو غاية من ورا  اتخاذ القرار حيث يتمثل الهدف في حل مشكلة ما أو تعديل وضع قائم.  - 

طأ في إن اتخاذ القرار في أي أمر ، وربما يلارتب على أي قرار مشاةل وخسائر  بيرة ، فمدير شر ة ما إذا أخ -

اتخاذ قرار ، فمن الممكن أن يؤثر سلبيا على الشر ة ، وعلى موظفيها ، وإن الطيار إذا اتخذ قرارا غير مناسب 

 وحالي ، فمن الممكن أيضا أن يذهب بأرواح الرةاب إلى التهلكة .

ت لذلك يجب على ةل شخص قبل أن يتخذ قرارا بشأن أي مشكلة ، أو أي أزمة ما، أن يعرف ما هي خطوا 

 :4خطوات إتخاذ القراراتخاذ القرار ؟ وأن يختار القرار المناسب والملائم لحل هذت المشكلة 

 

 

                                                           
هرة يوليو أ.دليلة خيدش، تمويل التعليم العالي و البحث العلمي في الجرائر، مجلة فكر و إيداع رابطة الأدب الحديث الجز  التاسع و الخمسين القا 1

2010  
اري ، الطبعة الثانية ، سعيد يس عامر وعلى محمد عبد الوهاب ، الفكر المعاصر في التنظيم والإدارة ، مر ز سيرفيس للاستشارات و التطوير الإد2

 425مي 1998القاهرة ، 
 40ص  2003، سنة  6القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيق ، دار الثقافة ، عمان ، الطبعة  اتخاذنواف کنعان ،  3

4
 Charles A. Gallpher, Hugh J. Watson, Quantitative Methods for Business Decision, McGraw-Hill inc .Standard Ed. Y. W.- 1980, p120 
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 : مراحل عملية صنع القرار 7الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  تشخيص المشكلة : 

ة وأن يتعرف إلى وهي أهم خطوة ، فيجب على ةل مدير بيدت اتخاذ القرار ، وأن يتعرف إلى مسبات تلك المشكل    

 .أبعادها 

  جمع البيانات والمعلومات :

جمع البيانات والمعلومات الدقيقة من أ ثر من مصادر، وتحديد أحسن الطرق للحصول عليها ، يساعد المدير 

 في الوصول إلى القرار المناسب . 

  تحديد الحلول المتاحة وتقويمها :

لائمة بين الحل والمشكلة، ومدة الحل الأنسب للمشكلة،علاوة وفي الخطوة يجب الأخذ بعين الاعتبار درجة الم

 على ذلك مصلحة المؤسسة وموظفيها .

 : اختيار الحل المناسب للمشكلة 

 وهنا يقوم المدير أو الشخص المسؤول باختيار الحل الأنسب،وفقا لمعايير واعتبارات موضوعية، منها :

 . أن يحقق الحل الهدف المنشود لتحملي المشكلة 

 مراعاة قبول الأفراد هذا الحل  

 في الحل للوصول لتحقيق الهدف المنشود  المطلوبةدرجة السرعة 

  فا ة هذا الحل ، ومدى نجاحه في تحقيق الهدف .

 

 

تحديد المشكل -1  

البحث عن البدائل -2  

تقييم البدائل  -3

 واختبار الحل

تنفيذ الحل -4  

تقييم النتائج -5  

 إعادة الدورة ةلما استدعى الأمر
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  متابعة تنفيذ القرار وتقويمه : 

قت المناسب إن متابعة القرار وتقويمه يقع على عاتق من يتخذت ، فيجب على من يتخذ القرار، أن يختار الو 

للإعلان عن القرار، حأى يسهل عليه أن يتابع تنفيذت ، ويعد تطبيق القرار يجب على المدير أن يرى مدى تحقيق 

هذا القرار لحل المشكلة ، أيضا عملية المتابعة للقرار تجعل المرؤوسين يطبقون هذا القرار على أ مل وجه ، 

 وتنمي لديهم روح المشار ة . 

اذ القرار تلعب دورا هاما في مدى تحقيقه للهدف المنشود، وتساعد في جعل القرار أ ثر فالمشار ة في اتخ

 قبولا بين العاملين ، والمشار ة أيضا تساعد في تحقيق الثقة المتبادلة .  

 
  ثانيا: أنواعه

 هناك عدة تصنيفات للقرار نذ ر منها: 

 حسب البيئة الأي يصنع فيها القرار  التصنيف الأول :

ل المناخ على المؤثرات والقيود والتغيرات البيئية الأي تؤثر على عملية صنع القرار ويمكن القول بشكل يشم

 : 1عام أن القرارات تقنع في ثلاث حالات مختلفة و هي

 حالة التأ د 

 حالة عدم التأ د 

  حالة المخاطرة 

 حالة التأكد :  - أ

الطبيعة الأي ستحدث ولي هذت الحالة توجد حالة  يكون متخذ القرار في هذت الحالة في حالة تأ د تام حالة

 واحدة وتكون هناك معلومات ةاملة و مؤ دة عنها تمكن من التنبؤ بشائج ةل بديل مسبقا وقبل التنفيذ. 

  حالة عدم التأكد : - ب

يواجه متخذ القرار في هذت الحالة عدة حالات طبيعية, ويكون صانع القرارات في موقف ليس لديه فيه 

ات الكافية و الكاملة عن مختلف الحالات وبالتالي لا يستطيع إعطا  احتمالات للنتائج المرتبطة بالبدائل المعلوم

 المختلفة لحل المشكلة. 

  حالة المخاطرة : -ج

هذت الحالة تقع في مكان ما بين حالة التأ د وحالة عدم التأ د، وفي هذت الحالة تتوفر لدى صانع القرار 

صة بنتائج البديل، مما يمكنه من تقدير احتمال النتائج إذا تم تنفيذ البديل، فنتائج بعض المعلومات الخا

 البديل تكون معروفة بعض الش ي  فقط. 

حسب المشار ة في اتخاذ القرارات يمكن تبويب القرارات حسب نوع المشار ين في صنعها إلى ما  التصنيف الثاني:

 :2يلي

                                                           
 36ص  2000،مكتبة لبنان ،الطبعة الأولى ،بيروت ، القيادة الإدارية الفعالةسلسلة الإدارة المثلى ،  1
 34،ص1997، ،مطابع الإشعاع ،الإسكندرية استخدام الأساليب الكمية في الإدارةسونيا محمد البكري،  2
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رات الأي يتخذها المدير باعتبارت عضوا في السليم، أي عندما يعمل وهي القرا ظيمية :تنالقرارات ال -أ 

باعتبارت مسؤولا عن التنظيم، ةالقرار الصادر بشأن تعيين أو نقل  هائفبوظبصفته الرسمية أثنا  القيام 

 موظف ما

وهي تلك القرارات الأي يصدرها المدير بصفته الشخصية وليس باعتبارت  القرارات الشخصية : -ب  

أي تلك القرارات المتصلة بتصرفاته الشخصية، ةالقرار الصادر بتخصيص  التنظيم ،وا مسؤولا عن عض

 .ها بالخارجئاضمدة شهر من إجازته السنوية وق

 

  التصنيف الثالث: حسب تكرارها

 . 1بين القرارات المزرمجة و القرارات غير المزرمجة SIMONميز 

 (:Decisions programmablesالقرارات المبرمجة ;) - أ

واعتبارها إجرا ات روتينية متكررة، تحكمها قواعد واضحة وتعتمد هذت القرارات على الخيرات الشخصية     

لمتخذها وعلى معرفة المواقف السابقة المماثلة. وتستعمل هذت القرارات لحل المشاةل البسيطة والأي لا تحتاج إلى 

و يمكن تعديل هذت القرارات أو إلغاؤها دون نشو  آثار  تحليل طويل وتكون المعلومات فيها صحيحة ودقيقة.

 ضارة بالمؤسسة. 

ومن أمثلتها العديد من المشاةل اليومية المتكررة الأي تواجه المدرين في عمليات الإشراف والمراقبة على سير 

 العمل اليومي ةالقرار الذي يتخذ للقيام بلارتيب أصناف المنتجات على رفوف المحل،

 

 (Decisions non programmableارات غير المبرمجة: )القر  -ب  

تتصف هذت القرارات بأنها غير روتينية وغير متكررة ولا توجد مواقف معروفة مسبقا لحلها لأن المؤسسة  

تواجهها الأول مرة . وعادة ما يصعب تجميع المعلومات الكافية لهذا النوع من المشاةل و بالتالي فان الظروف الأي 

ت الحالة هي ظروف عدم التأ د، ومن أمثلتها توسيع خطو  المنتجات والاندماج مع مؤسسات أخرى و تسود هذ

بالتالي لا توجد أنما  محددة لحل هذا النوع من المشاةل ففي هذت الحالة وعندما يحدد المشكل المطروح و غير 

يتوقع أن تساعدت  ثيرا على الزراهين الأي المتوقع أو المزرمج، فانه بإمكان المسير الاستعانة ببعض الخوارزميات و 

 التقدم في مرحلة الحمل واتخاذ القرار . 

 ظيمي تنحسب المستوى ال التصنيف الرابع :

 يمكن تصنيف الفرار حسب المستوى التنظيمي إلى ثلاث أنواع :  Anthonyحسب 

 ( Decisions operationnellesالقرارات العملية ) - أ

 كررة تتعلق على سبيل المثال بالأسعار وبرامج الإنتاج ومستوى المخزونات ... ال  وهي قرارات لامر زية ومت

 تصنع هذت القرارات في المستويات التنظيمية الدنيا وتتخذ في ظروف التأ د التام ونتائجها تكون معروفة مسبقا.

 

 

                                                           
1
 H. Simon, Le nouveau management - la decision par ordinateur, Economisa, Paris, 1994, p 39 



اقبة التسيير  لم مدخل                                         ول الفصل الأ   اتخاذ القرارعملية ر

 

27 
 

  (Decisions taetiques) القرارات التكتيكية-ب

وارد والهياةل والمسؤوليات وتدفق المعلومات، تطوير الموارد وبصورة ترتبط بهياةل المؤسسة وحيازة الم

خاصة الموظفين والمواد الأولية وهذت القرارات تتخذ في المستويات التنظيمية الوسطى في ظل ظروف عدم التأ د 

 .النسبي ولا توجد لهذا النوع من القرارات إجرا ات معروفة مسبقا 

  (Decisions strategiques)  الإستراتيجيةالقرارات  -ج 

وهي القرارات الأي تخص الخيارات الكزرى للمؤسسة من أهداف التنمية والتوجيهات فيما يتعلق بالإنتاج أو 

نوع النشا  الذي تريد المؤسسة الدخول إليه . وهذت القرارات تتطلب زمنا أطول مقارنة بالقرارات السابقة 

 .للمؤسسة وتتخذ من المستويات التعليمية العليا 
 

  المطلب الثاني : محددات صنع القرار:

و تتحكم في عملية اتخاذ قرار مجموعة من المحددات و لا يمكن اتخاذ قرار عقلاني إلا بوجودها وتتمثل فيما 

 يلي : 

حصر وضبط الإمكانات المادية و البشرية المتاحة ومدى قدرة الإدارة على استخدام تلك الإمكانيات مستوى  

المختلفة ، مصادرها ، واتجاهاتها ، و الحسابات الأي توضع لمواجهتها ، ومن ثم تقدير درجة الاستجابة  الضغو 

المنتظرة من الطرف الذي يعنيه القرار أو الذي سيوجه له ودرجة التأييد أو المعارضة من قبل المنفذين ومدى 

 .1اقتناعهم لبث الحماس والمشار ة في تنفيذ القرار

اتخاذ القرار في الاختبار القائم على أساس عدة معايير البديل واحد من بين بديلين محتملين أو إذن فعملية  

أ ثر بغره تحقيق هدف ، وهذا يعتزر القرار بمثابة الوسيط بين التفكير و الفعل الحقيقي و تنطوي عملية 

 :اتخاذ القرار علي ثلاثة عناصر أساسية وهي 

  الاختيار:

قرار حرية واسعة في الاختيار في بعض الظروف و قد تنعدم هذت الحرية تماما في الظروف قد يتوافر لمتخذ ال

أخرى أن اخت درجات حرية الاختبار من الموضوعات الهامة في الإدارة وهي نتيجة لأن المدير عليه أن يتخذ قرارا 

نظر عن المستوى المشرف على في ظروف بيئية تتكون من قيود إنسانية ، قيود فنية ، قيود اقتصادية ، بصرف ال

العمال عليه أن يتخذ قراراته داخل قيود محددة ةالسياسات و الإجرا ات و الجداول الأي تحددها الإدارة العليا 

، ورئيس مجلس الإدارة عليه أن يتخذ قراراته في ظل قيود قانونية أو اجتماعية واقتصادية ، وةلما اتجهنا إلى 

 ل التنظيمي ةلما زادت القيود الأي تضبط الاختيار والعكس .المستويات العليا في الهيك

  البدائل:

أن الادعا  بأن المشكلة ليس لها سوى حل واحد ، يرجع عادة إلى عدم  فاية التحليل أو إلى العجز في تكوين 

لات، تخفيض البدائل، لأن عملية اتخاذ القرار تتطلب وجود عدد  بير من البدائل و على المدير في مثل هذت الحا

 عدد البدائل إلى ادني حد ممكن. 

                                                           
، أةاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية، الرياه، السعودية، الإدارة الأسس وتطبيقاتها في الأنشطة الاقتصادية والأمنيةسعد الدين عشماوي،  1

  88م ص 1421



اقبة التسيير  لم مدخل                                         ول الفصل الأ   اتخاذ القرارعملية ر

 

28 
 

افع:   الأهداف و الدو

إن العنصر الثالث هو الأهداف و الدوافع وتأتي أهمية هذا العنصر من ضرورة استخدام معیار 

محدد لاختيار البديل، ومن الطبيعي أن لكل قرار دافع معين، وتعتمد نتائج القرارات على أهمية الدوافع 

 وك و على قوتها، فقوة الدافع تجدد الأهمية النسبية للهدف المرغوب تحقيقه.الأي تحرك السل

 

  المطلب الثالث: العوامل المؤثرة في صنع القرار:

مهما تعددت وتنوعت القرارات الأي يتخذها المدير او المسير، فإنها تتأثر بمجمعة من العوامل، بعضها داخل 

ضها الآخر سلوةي أو إنساني، بالإضافة إلى عوامل کمية أخرى ترتبط المنظمة وزعضها الآخر خارج المنظمة، وزع

 . 1بالتكلفة والعوائد المتوقع

 وهي ةالتالي :  العوامل الأي تؤثر في عملية اتخاذ القرار بعض  يمكن ذ ر 

 عوامل البيئة الداخلية : 

ظروف المحيطة متخذ و تتمثل في العوامل التنظيمية و خصائص المؤسسة و تؤثر هذت العوامل على ال

 القرار،و ذا تأثير القرار على الأفراد داخل المؤسسة و الموارد المادية والبشرية الأي تمتلكها المؤسسة ونذ ر أهمها : 

 عدم وجود نظام معلومات داخل المؤسسة يقيد متخذ القرار بشكل جيد 

 م عدم وضوح درجة العلاقة التنظيمية بين الأفراد و الإدارات و الأقسا

 المر زية وحجم مؤسسة؛  درجة -

 درجة وضوح الأهداف الأساسية للمؤسسة ؛ -

 مدى توافر الموارد المالية و البشرية والفنية للمؤسسة؛  

 القرارات الأي تصدر عن مستويات إدارية أخرى.  -

  عوامل البيئة الخارجية :

سسة والأي تخضع لسيطرتها بل إن إدارة المؤسسة و تتمثل هذت العوامل في الضغو  الخارجية المحيطة بالمؤ        

 تخضع لضغوطها وتتمثل في ما يلي :

 .الظروف الاقتصادية والسياسية و المالية السادة في المجتمع -

 .الأي تقوم عليها الأنشطة الاقتصادية  التحتيةالثقافية والتكنولوجية و القاعدة  التطورات - 

 .المنافسين و الموردين والمستهلكينالقطاعية مثل  الإنتاجيةالظروف  -

       نين الحكومية و الراي العام او الاقتصادية مثل النقابات والتشريعات والقو  الاجتماعيةالعوامل التنظيمية  - 

  الإنتاجو السياسة العامة للدولة وشرو  

 

 

 

 

                                                           
 35ص  2000 مية ، دار الحامد للنشر و التوزيع ، عمان ،  ةاسر نصر المنصور، نظرية القرارات الإدارية مفاهیم و طرائق 1
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 شخصية و نفسية :  عوامل

خلية للشخص ، ومنها ما يتعلق بالمحيط النفساني تتشعب العوامل النفسية فمنها ما يتعلق ببواعث دا 

المتاحة ، أما العوامل  المتصل به و أثرت في عملية اتخاذ القرار خاصة في محلة اختيار بديل من مجموعة البدائل

الشخصية فتتعلق بشخصية متخذ القرار وقدراته ، فالقرار يعتمد على  ثير من المميزات الفردية و الشخصية 

و تدريبهم عوامل مهمة  رادفالأ ي تطورت معه من قبل وصوله إلى المؤسسة و عليه تشكل عمليات اختيار للفرد والأ

 في نوعية القرارات المتخذة .
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 خلاصة الفصل

تم في هذا الفصل من هذت الدراسة رسم صورة مختصرة عن مختلف النقا  المتعلقة بنظام مراقبة  

التطرق إلى مفهومه خصائصه ومن جانب آخر تم التطرق إلى عملية اتخاذ القرارات من خلال  التسيير حيث تم

التعره إلى مفهومها أهميتها ومحدداتها، لذا من أجل السير الحسن للمؤسسات وفقا لرسالتها و اسلاراتيجياتها و 

و المتمثل في نظام مراقبة أملها بتحقيق الأهداف المسطرة لبد لها من تبني نظام يعمل على تحقيق ما سبق 

التسيير حيث ةوظيفة و  نظام يعمل على قياس أدا  العمل و مساعدة الرؤسا  في تسيير المؤسسة أقسامها على 

 أ مل وجه آن طبق بالطريقة الصحيحة . تحسين مردودية المؤسسة و العمل على ترشيد قراراتها بشكل مستمر.

 



 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الثاني
 
 
 
 
 
 
 
 



اقبة التسيير                                        ثانيالفصل ال اتخاذ القرار على  المساعدة الأدوات أدوات مر  

 

31 
 

 
 قدمةم

يعمل مراقب التسيير عند تصميمه لنظام مراقبة التسيير على اقلاراح وإقامة مجموعة من الأدوات الأي تعتزر 

 أدوات مساعدة على اتخاذ القرارات.

وتعتزر المحاسبة التحليلية أداة تسيير هامة تلعب دورا فعالا في مراقبة التسيير لأنها تمد بمختلف المعلومات 

قرارات، فهي تقوم بحساب التكاليف الخاصة بكل منتوج و ذلك حساب النتائج المحققة،  ما اللازمة لاتخاذ ال

 تساهم في وضع الموازنات التقديرية. 

أما الموازانات التقديرية فهي أداة لتقييم الأدا ، فالتقديرات الأي تتضمنها تمثل معايير الاعتماد عليها في الحكم 

ا مع ما تم تنفيذت ليتم تحديد الانحرافات وأسبابها، وهذا ما يطلق عليه بالمراقبة على الأدا  الفعلي وذلك بمقارنته

 الموازنية.

تنتج المحاسبة التحليلية ومراقبة الموازنات معلومات تفصيلية وشاملة عن نشا  المؤسسة، وبالمقابل نجد أن 

 القيادة.  تسيير هذت الأخيرة يحتاج إلى معلومات ملخصة وواضحة وهذا ما تحققه لوحات

 وسنحاول في هذا الفصل التعمق أ ثر في هذت الأدوات. 
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 المبحث الأول: المحاسبة التحليلية 

 : تمهيد

تقوم المحاسبة التحليلية بجمع المعلومات وتبويبها بما يفيد الإدارة على التخطيط وتقييم النتائج والرقابة على 

نقا  القوة والضعف لدى المؤسسة لمساعدة المسؤولين في عملية اتخاذ العمليات، وهي تهدف عموما إلى معرفة 

 القرارات وهذا ما سنتعرف إليه في هذا المبحث.

 المحاسبة التحليلية:  نشأة وتطور ومفهومالمطلب الأول: 

 التعريف الأول: 

 تعرف المحاسبة التحليلية على أنها طريقة لمعالجة المعلومات وهي تهدف من جهة إلى: 

 معرفة تكاليف مختلف وظائف المؤسسة. -

 تحديد قواعد تقييم بعض عناصر الأصول )الجرد الدائم للمخزونات(.  -

 تفسير النتائج حسب ةل قطاع نشا  بحساب التكاليف الكلية للمنتوجات ومقارنتها بأسعار البيع.  -

 ومن جهة أخرى إلى : 

 وضع التقديرات الخاصة بالتكاليف والمنتوجات.  -

 . 1توفير المعلومات الضرورية للتسيير وةل العناصر الأي تسمح بتوضيح عملية اتخاذ القرارات -

 التعريف الثاني: 

المحاسبة التحليلية هي تقنية لتحديد التكاليف لها علاقة بنشا  المؤسسة، بهدف تحديد تكاليف الإنتاج 

  .2وأسعار التكلفة ومختلف النتائج التحليلية

 : ف الثالثيالتعر 

 . 3المحاسبة التحليلية هي وسيلة لمراقبة التسيير تعتمد على التكاليف وتصنيفها ثم تحليلها

  :الأهداف للمحاسبة التحليلية 

 من التعاريف السابقة يمكن تصنيف أهداف المحاسبة التحليلية إلى ثلاث أهداف  زرى وهي: 

 قياس تكاليف التسيير: -أ

من أجل الوصول إلى تحديد نتائج النشا ، هذا الهدف لا يمكن بلوغه إلا  فيما يخص الإنتاج أو العمل المنجز

 عندما تنجح المؤسسة في إظهار العناصر المحددة لتكاليف الإنتاج وأسعار التكلفة في حساباتها.

                                                           
1  Jean- pierre jobard, Pierre Grégory, Op cit, p609.  
2  Ali Sahraoui, Comptabilité de gestion, Alger, Berti Edition, 2004, p9.  

 . 1، ص1994لجامعية، رحال علي، سعر التكلفة والمحاسبة التحليلية، الجزائر، ديوان المطبوعات ا  3
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اقبة التسيير: -ب  مر

السوق أن تعرف  إن الهدف الثاني للمحاسبة التحليلية يتمثل في مراقبة التسيير، فلم يعد يكفي في اقتصاد

المؤسسة  يف تبيع لتحقق النجاح، فنجاح المؤسسة يتوقف على قدرتها على تكييف عرضها مع ما يطلبه السوق 

و ذلك على السيطرة على ةل الشرو  الداخلية للاستغلال وذلك بمضاعفة الجهود للتنبؤ بالأحداث من أجل 

 باستمرار. التكيف أ ثر فأ ثر مع السوق أو مع الوضعيات المتطورة 

 المساعدة على اتخاذ قرارات التسيير: -ج

تقدم المحاسبة التحليلية معلومات يمكن اعتمادها في الدراسات والتحاليل الأي تساعد على اتخاذ قرارات 

يتوقف عليها مستقبل المؤسسة. فكلما أقدمت المؤسسة على مشروع ما، يتطلب دراسة الملف تجميع معلومات 

التكاليف، وعلى سبيل المثال: هل من الأفضل تصنيع جز  من المنتج النهائي داخل  محاسبية تخص هيكلة

المؤسسة أو التنازل عليه إلى شر ة أخرى؟ هل يجب شرا  شاحنات النقل أم يجب استئجارها؟ ةل هذت 

 الدراسات تتطلب تحليلا مقارنا للتكاليف.

من التنظيم يضمن تقديم معلومات رقمية أساسية وبهذا الصدد على المحاسبة التحليلية أن تكون على مستوى 

لمتخذي القرارات وتكون لهذت المعلومات في  ثير من الأحيان أهمية إسلاراتيجية فعلى سبيل المثال، في مرحلة طرح 

منتوج جديد، مأى يجب اتخاذ قرار مواصلة الإنتاج أو التوقف عنه، وهنا تكون بعض المعلومات التحليلية مفيدة 

 ذلك في مرحلة شيخوخة المنتوج عندما يتعلق الأمر بقرار سحب المنتوج من قائمة منتجات المؤسسة، وقيمة، و 

 وهنا تكون معرفة تطور النتائج التحليلية أساس ي. 

 وعليه فإن المحاسبة التحليلية هي أداة أساسية تساعد على اتخاذ القرارات الخاصة بالمؤسسة. 

 ر التكلفة المطلب الثاني: دراسة التكلفة وسع

التكلفة هي مجموعة الأعبا  المتعلقة بمرحلة معينة أو بمنتوج مادي معين، أو مجموع : تعريف التكلفة-1

 منتوجات، أو خدمة أو مجموع خدمات، مقدمة في مرحلة معينة قبل المرحلة النهائية أي قبل وصولها إلى البيع. 

 : 1يير  ما يلييمكن تقسيم التكاليف حسب عدة معا: أنواع التكاليف-2

: ةل تكلفة محسوبة يمكن أن تأخذ بعين الاعتبار ةل الأعبا  المتعلقة بالعنصر حسب محتوى التكاليف -

 المدروس )تكاليف ةلية( آو فقط التكاليف الأي لها مميزات خاصة )تكاليف جزئية(.

                                                           
1 Christian Goujet, Chritian et Chritiane Raulet, Comptabilité analytique et contrôle de gestion, 3 ème Edition, Paris, Dunod, 

1996,Tomel , P12.  
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                   يف المعيارية: فإذا ةانت التكاليف محددة مسبقا يطلق عليها التكالحسب زمن حساب التكاليف -

أو التقديرية، أما إذا حددت لاحقا فيطلق عليها "التكاليف الحقيقة" والمقارنة الأي تتم بين هاتين التكلفتين تؤدي 

 إلى استخراج الانحرافات. 

 : وهنا يمكن التمييز بين عدة أنواع: حسب حقل تطبيق التكلفة المدروسة -

 وتتمثل في تكاليف الشرا ، الإنتاج، التوزيع. : قتصاديةالتكلفة حسب الوظيفة الا-أ

: مخزن، جناح أو جز  من الجناح، مصنع، ورشة، موقع عمل، التكلفة حسب وسائل الاستغلال-ب

 مكتب....... 

 مجموعة، عائلة منتجات، مرحلة تصنيع منتوج. التكلفة حسب الإنتاج )نشاط الاستغلال(: -ج

 وهي مجموعة الأعبا  الأي توةل إلى شخص ما )مدير، رئيس مصلحة....(. :التكلفة حسب المسؤولية-د

 : حسب المنطقة أو حسب مجموعة الزبائن....... تكاليف أخرى -ه

 ويمكن تلخيص ما سبق في الجدول التالي: 

 : أنواع التكاليف2الجدول رقم 

 حسب حقل التطبيق حسب الزمن حسب المضمون أو المحتوى 

 تكاليف ةلية  -

 كاليف جزئية ت -

 * تكاليف ثابتة     

 * تكاليف متغيرة     

 تكاليف تقديرية  -

 تكاليف حقيقية  -

 الوظائف  -

 الوسائل  -

 الإنتاج  -

 المسؤوليات -

 أخرى  -

 Christian Goujet, Christian et Christiane Raulet, Op cit, P13المصدر: 

تكاليف الأي يتكفلها منتوج معين أو خدمة مقدمة ابتدا  من سعر التكلفة هو جموع ال: تعريف سعر التكلفة-3

 . 1انطلاق عملية إعدادها إلى غاية وصولها إلى مرحلة النهائية )أي تحسب فيها تكاليف البيع(

 المطلب الثالث: الطرق المختلفة لحساب التكلفة 

ة بالاعتماد على عدة طرق. وفي يتم حساب التكاليف وسعر التكلفة الخاصة بالمنتوجات أو الخدمات في المؤسس

 ةل الطرق تسبق عملية الحساب عملية التحليل التالية: 

 : أي المعرفة الدقيقة لحر ة دخول وخروج المخزونات.تحديد الاستهلاكات وتكاليف المواد الأولية -أ

 تحديد الزمن المستغرق في العمل والتكاليف المتعلقة به.  -ب

 رة وتحميلها على أساس معين. تحديد الأعبا  غير المباش -ج

                                                           
 . 14، ص 1990ناصر دادي عدون، المحاسبة التحليلية، الجزائر، دار المحمدية العامة،   1
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 وفيما يلي سنحاول إعطا  شرح مختصر لهذت الطرق.

  الطريقة الأولى: طريقة التكلفة الكلية 

حسب هذت يمكن أن نصنف التكاليف إلى قسمين: المباشرة وغير المباشرة، ويعتزر هذا التقسيم مهما بالنسبة 

 . 1التكلفتين لهذت الطريقة وهذا بسبب اختلاف طريقة معالجة هاتين

: تعرف التكاليف المباشرة على أنها تلك الأعبا  الأي تتعلق بتكلفة أو سعر تكلفة االتكاليف المباشرة وحسابه -أ

وعليه فهي محسوبة ضمن هذت التكلفة أو سعر التكلفة ولا تطرح أي مشكل في الحساب وبالتالي تسجل  2معينة

 التكلفة".  مباشرة وةلية " في حساب هذت التكلفة أو سعر

: تعرف التكاليف غير المباشرة على أنها تلك الأعبا  الأي تتعلق التكاليف غير المباشرة وطريقة تحميلها -ب

ولا يمكن أن تكون محسوبة مباشرة في التكلفة أو  3بعدة تكاليف أو أسعار تكلفة والأي ينبغي توزيعها قبل تحميلها

ة معينة من المنتوجات أو الوظائف أي تتعلق بمجموع نشا  المؤسسة سعر التكلفة المعينة، لأنها تتعلق بمجموع

 الإجمالي. 

يتم تحميل هذت التكاليف غير المباشرة باستعمال عدة طرق وأهمها طريقة الأقسام المتجانسة )أو مرا ز 

ريقة يتم تقسيم التحليل( وتعود جذور هذت الطريقة إلى الفلارة  الممتدة ما بين الحربين العالميتين وحسب هذت الط

المؤسسة إلى عدد معين من الوظائف منها منها ما يكون مشلارةا بين بغض النشاطات، ومنها ما يتعلق بنشا  واحد. 

وةل مر ز تحليل يمكن أن يكون متصلا بوظيفة معينة في المؤسسة، إذن تسمح مرا ز التحليل بتقسيم المؤسسة 

 إلى عدة أقسام متجانسة. 

نظام محاسبي في تحليل الأعبا  الأي لا تحسب مباشرة في التكاليف وهذا قبل تحميلها على  والقسم المتجانس هو

 هذت الأخيرة. 

  :طريقة تقييم التكلفة الكلية 

بعد تعريف القسم المتجانس الذي يعتزر المفتاح الأساس ي لطريقة التكلفة الكلية، نستطيع القول أن هذت 

لمباشرة الأي تخص منتج معين أو غير المباشرة الأي تخص عدة منتجات الطريقة تهتم بمجمل التكاليف: سوا  ا

 والأي يتم تحميلها على ؟أساس الأقسام المتجانسة وبالتالي فإن أهم مميزات هذت الطريقة أنها تسمح بـ: 

 قياس جز  التكاليف غر المباشرة الخاصة بكل قسم عند حساب التكاليف أو أسعار التكلفة. -

ة التسيير، ذلك لكونها تسمح بتحديد مرا ز المسؤولية، وبالتالي فهي تشكل عنصرا ضروريا إذا أردنا عملية مراقب -

 أن نطبق تسييرا لا مر زيا.

                                                           
1  A.Burlaud, C.Simon , comptabilité de gestion, Paris, Vuibert, 1993, P15.  
2 Nobert Guedj, Op Cit, P149.  
3 A.Burlaud, Op Cit, P16. 
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 تحليل سعر التكلفة حسب المراحل: شرا ، إنتاج، توزيع. -

 الطريقة الثانية: طريقة التكاليف المتغيرة: 

 اشرة من : تكاليف ثابتة وأخرى متغيرة  ما هو مبين في الشكل التالي: تتكون التكاليف المباشرة والتكاليف غير المب

 

 : العناصر المكونة للتكاليف المباشرة وغير المباشرة8الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Nobert Guedj, Op Cit,P150المصدر: 

ساب التكلفة على أساس التكاليف تقوم طريقة التكاليف المتغيرة على التمييز بين التكاليف الثابتة والمتغيرة، وح

 . 1المتغيرة فقط

وتعرف التكاليف الثابتة على أنها تلك الأعبا  الأي لا تتغير بتغير حجم النشا  على المدى القصير مثل: 

 الاهتلاةات، الإيجار، التأمينات. 

 ة. أما التكاليف المتغيرة فهي تلك الأعبا  الأي تتغير بتغير حجم النشا  خلال فلارة زمني

إن الهدف الأساس ي من ورا  تقسيم التكاليف إلى مباشرة وغير مباشرة في طريقة التكاليف الكلية هو محاسبي أي 

حساب التكاليف الحقيقية المدرجة في المنتوج، أما تقسيم التكاليف إلى ثابتة ومتغيرة في طريقة التكاليف المتغيرة 

تحليلي النتيجة وليس حسابها فلا يمكن أن نستعمل أي فهدفه اقتصادي تحليلي، فهذت الطريقة تهدف إلى 

 طريقة محاسبية تسمح بإهمال جز  معين من التكاليف )التكاليف الثابتة(. 

 ذلك فإن حساب النتيجة بطريقة التكاليف المتغيرة هو مرور إلى حساب هامش الكلفة المتغيرة ونقطة الصفر 

  )عتبة المردودية، أو رقم أعمال نقطة الصفر(.

 

                                                           
1 Nobert Guedj, Op Cit, P157. 

 المواد الأولية اللازمة لإنتاج المنتج أ-
 أجور العمال الذين ينتجون المنتج أ-
 اهتلاك معدات الإنتاج التي تنتج المنتج أ-
 حضور المسؤول عن الإنتاج -

 تكاليف متغيرة  التكاليف المباشرة

 تكاليف ثابتة 

 تكاليف متغيرة 

 تكاليف ثابتة 

المواد الأولية والطاقة الكهربائية -
التي تنتج  1المستهلكة في الورشة 

 الإنتاج أ 

 كاليف غير المباشرةالت
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 مع العلم أن : 

 

  

  :تقييم طريقة التكلفة المتغيرة 

 تبدي هذت الطريقة مجموعة من المزايا والمساوئ ويمكن حصرها فيما يلي: 

 : المزايا -1

 تمتاز هذت الطريقة بسهولتها وقلة تكلفتها مقارنة مع طريقة التكلفة الكلية.  -

 غيرة بين المؤسسات بتقييم وضعية المؤسسة، مقارنة مع باقي المؤسسات. تسمح مقارنة الهامش على التكلفة المت -

وتعتزر عتبة المردودية مؤشرا يتخذ على أساسه قرارات مستقبلية فيما يخص المؤسسة، فهو يسمح للمؤسسة، 

اليف بمعرفة التكاليف المتغيرة والثابتة الأي لا تحقق لا ربحا ولا خسارة. أي يمكن المؤسسة من تغطية التك

)الثابتة +المتغيرة( دون تحقيق أي ربح أو خسارة وعلى هذا الأساس يسمح لها بمراقبة التكاليف الإنتاجية والتحم 

 فيها على مجال واسع يسمح لها بتحديد الأرباح في فلارة زمنية محددة وهذا بوجود تكاليف إنتاجية عقلانية. 

 : المساوئ 

يلة والقصيرة الأجل فالحد المميز بين التكاليف الثابتة والمتغيرة هي المدة ليس هناك تمييز واضح بين الفلارة الطو  -

القصيرة لأنه بطول الفلارة الزمنية تصبح ةل التكاليف متغيرة وبالتالي ليس من السهل الفصل بين التكاليف 

 الثابتة والمتغيرة. 

ن تطورها على المدى الطويل فإن ةل ترجمة إذا ةان جز  التكاليف الثابتة غير المحملة مهم، وإذا  نا نجهل قانو  -

 للوضعية تتضمن احتمال وجود نسبة من الخطأ. 

 

 

 التكاليف الثابتة –النتيجة التحليلية = الهامش على التكلفة الصغيرة 

 

 100لى التكلفة المتغيرة = الهامش على التكلفة المتغيرة / رقم الأعمال * نسبة الهامش ع

 

 عتبة المردودية =   
  التكاليف الثابتة ∗ رقم الأعمال

هامش التكلفة المتغيرة
 

 

 عتبة المردودية =   
  التكاليف الثابتة

نسبة الهامش على التكلفة المتغيرة
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 الطريقة الثالثة: طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة: 

ظهرت التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة نظرا للانتقادات الأي وجهت إلى طريقة التكلفة الكلية الأي لا تأخذ 

ار تغير مستوى النشا  عند حساب التكاليف الثابتة، وبالتالي تعتزر هذت الطريقة حلا عقلانيا عندما بعين الاعتب

 تتغير القدرة الإنتاجية للمؤسسة. 

وتعتزر طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة أسلوبا لتحميل النفقات الثابتة بطريقة عقلانية تأخذ بعين 

حيث نجد أنه من غير العقلاني أن نحمل الإنتاج ةل التكاليف الثابتة بالرغم من الاعتبار تغير مستوى النشا ، 

 تغير مستوى النشا . 

لذلك يتم معالجة هذا الفرق في التكاليف الثابتة والناتج عن تغير مستوى النشا  عن طريق ضرب معامل 

 .1التحميل في التكاليف الثابتة

 

 

 

لمستوى الفعلي للإنتاج الذي تحققه المؤسسة والذي قد يكون أقل أو ويعرف حجم النشا  الحقيقي على انه ا

أ زر أو يساوي المستوى العادي، أما حجم النشا  العادي فهو الطاقة الإنتاجية للمؤسسة والأي نقصد بها 

 . 2الطاقة المتوسطية العادية الأي تأخذ بعين الاعتبار طاقة الآلات، وعدد العمل وأوقات التعطلات والصيانة

وبالتالي فإذا ةان حجم النشا  الحقيقي أ زر من حجم النشا  العادي، فإن معامل التحميل يكون أ زر من 

 الواحد وبالتالي نحصل على فرق موجب يسمى ربح زيادة النشا . 

أما إذا ةان حجم النشا  الحقيقي أصغر من حجم النشا  العادي، فغن معامل التحميل يكون أصغر من 

 تالي نحصل على فرق سالب يسمى فرق نقص النشا .   الواحد وبال

  :تقييم طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة 

 بالرغم من فوائد هذت الطريقة الأي تسمح بحساب سعر تكلفة عقلاني إلا أنها تطرح بعض المشاةل مثل: 

 * صعوبة تحديد حجم النشا  العادي. 

 لثابتة والمتغيرة. * و ذلك صعوبة الفصل بين التكاليف ا

 

 

 

                                                           
1 J.Orsoni, Op Cit, P69.  

 .  65رحال علي، مرجع سبق ذ رت، ص   2

 التكاليف الثابتة المحملة = التكاليف الثابتة * معامل التحميل

 

 معامل التحميل = حجم النشاط الحقيقي / حجم النشاط العادي
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 الطريقة الرابعة: طريقة التكاليف المعيارية: 

يمكن تعريف التكاليف المعيارية على أنها تكاليف محددة بصورة مسبقة، تبين ما يجب أن تكون عليه التكلفة 

عملية أثنا  سيرانها، وتعد استنادا إلى دراسات لجنة مشلار ة مؤلفة مت اقتصاديين وإداريين ومحاسبين لكل 

إنتاجية أو مرحلة من مراحل الصنع على حدة، وذلك تحت ظروف الكفاية الإنتاجية الواقعية والممكنة بغية 

 . 1تحديد نوع وحجم الانحرافات عن الهدف المعياري حأى تتمكن الإدارة من اتخاذ القرارات التصحيحية اللازمة

 :المطلب الرابع: طريقة التكلفة على أساس الأنشطة 

 مكن للمسيرين أن يعرفوا أنواع المنتجات الأي تحقق ربحا فعليا؟  يف ي -

هل عليهم أن يحسبوا الجهد الذي يقضيه العمال في تطوير الأسواق من أجل التصدير، من دراسة  -

 السوق إلى غاية تحديد الموزع المحلي؟ 

الحقيقية. ولقد بدأت  إن الإجابة على هذت الأسئلة قد تكون صعبة إذا لم تحسب المؤسسة جميع تكاليفها

الأنظمة السابقة لتقييم التكاليف بعض النقائص الأي تظهر عند توزيع التكاليف غير المباشرة، ففي العادة يتم 

تحميل التكاليف غير المباشرة على أساس الوقت الذي يقضيه العمال في بعض المهام الإدارية، أو الذي يقضونه 

للزبائن...ال ، لكن على إثر الانخفاه الكبير لتكاليف اليد العاملة وارتفاع على خطو  الإنتاج أو لبيع المنتوج 

التكاليف المتعلقة بنشاطات الدعم في مجالي الإنتاج والتسويق أصبح من الصعب تحديد هذت التكاليف غير 

 . 2المباشرة بدقة وهذا ما يؤ دت المحاسبون 

نشاطات المؤسسة المتوسطة وجدت لدعم تصنيع ( على نظرية بسيطة وهي: أن مجموع ABCتعتمد طريقة )

وتسويق المنتوجات والخدمات لذلك لابد من تحديد هذت النشاطات بدقة للتمكن من تحميل أعبائها في تكلفة 

 المنتوج، وعليه تساعد هذت الطريقة على تحديد التكاليف المثالية لـ: 

 الوقت.  المؤسسات الأي تنتج منتجات بكميات صغيرة و بيرة في نفس -

 المؤسسات الأي تنشط في أسواق مختلفة جاد. -

 المؤسسات الأي تهتم بأجزا  مختلفة من السوق. -

 (؟ ABC*  يف يمكن تطبيق طريقة التكلفة على أساس الأنشطة )

لتطبيق هذت الطريقة يتم إجرا  في البداية دراسة أفقية تشمل جميع المؤسسة من أجل تحديد السلسلة المعقدة 

(Chaîne complexe 2( لكل من الموارد، النشاطات والمهام الضرورية لصنع المنتوج أو أدا  الخدمة )أنظر الشكل-

3 .) 

 وينبغي أن تشمل هذت الخطوة الضرورية ةل المجالات الوظيفية: الشرا ، الإنتاج، المراقبة، الغدارة...ال . 

                                                           
 . 28، مرجع سبق ذ رت، ص جزرائل جوزيف  حالة، رضوان حلوة حنان  1

2  David P. Doyle, La maitrise des couts, Paris, Edition d’organisation, 1996, P97.  
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نة فغن المنتوجات والخدمات تستهلك النشاطات، انطلاقا من فرضية أن النشاطات تولد التكاليف لكن بالمواز 

يمكن أن يتفاجأ المسيرون بملاحظة ضخامة التكاليف الناجمة عن تصنيع منتوج أو تقديم خدمة تتضمن جز ا 

 بيرا من التكاليف غير المباشرة، ويكون هذا أ ثر وضوحا في المنتوجات الموجهة إلى الأسواق الخارجية والأي 

اطات إضافية لتتلا م مع مختلف المعايير الثقافية ومع مختلف الأذواق وهذا ما يؤ د صحة تتطلب تعديلات ونش

 أن النشاطات تولد التكاليف. 

 

 (ABC: إعادة تقييم النشاطات وفق نظام )9الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .99دافيد بولي ، ص  المصدر:  

 

 

 

 

 

                       

 1منتوج                       تحديد         تحديد                       

 2منتوج                       02التكلفة                01التكلفة      

 3منتوج                                                                                                                      

        

 : الموارد

 العمال-

 الأموال-

 المعلومات-

 : المهام

 اتتسجيل المعطي-

 الفوترة -

 برامج التوزيع-

 الاستلام /المراقبة-

 مراقبة الجودة -

 تسديد الطلبية -
 

 : النشاطات

 تسيير المخزون -

 الشرا  -

 البيع /التسويق -
 

ما هي العوامل الأي تسبب ارتفاعا أو انخفاضا في هذت المهام 

 ؟
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 * تقييم طريقة: 

ضا  على الآثار السيئة الموجودة في الطرق التقليدية والمتمثلة في صعوبة تحديد التكاليف جا ت هذت الطريقة للق

 غير المباشرة أو تحديدها بصورة ناقصة، ذلك لان الاعتماد على تحديد التكاليف وفق الوظائف فقط 

ريات ودراسة طلبات يؤدي إلى إهمال جز   بير من التكاليف غير المباشرة مثل: تكاليف التخزين، وتصنيف المشلا

( عند حسابها للتكاليف على أساس الأنشطة ABCالزبائن ومراقبة عملية التوزيع، وهذا ما ترتكز عليه طريقة )

 وهو ما يسمح بتحديد تكلفة حقيقية مثالية وأ ثر واقعية. 

ل من السهل هلكن رغم هذا تبقى مراحل هذت الطريقة عرضة لعدة تساؤلات ونقاشات ومن بينها نطرح ما يلي: 

 حساب الوقت والجهد والكفاءات الضرورية لإنتاج وبيع كل منتوج؟
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 المبحث الثاني : الموازنات التقديرية

 تمهيد: 

ليس ثمة شك أن عملية التوزيع والتخصيص المثالي للموارد تعتزر من أصعب المهام الأي تعلاره المشرفين عليها 

 الأي أصبحت مؤشراتها تزداد في الوقت الحالي.وذلك في ظل ظروف ندرة الموارد 

وحأى يتحقق الاستغلال الأمثل لهذت الموارد فعلى المسؤولين القيام بوظائف أساسية وهي التخطيط، التنسيق، 

الرقابة، واتخاذ القرارات، ويعد نظام الموازنات التقديرية نظاما متكاملا يهدف إلى القيام بهذت الوظائف فهو يزود 

لين بكل البيانات والتقارير الأي تمكنه من تخطيط ومتابعة واستغلال الموارد النادرة المتاحة بكل  فا ة المسؤو 

 واتخاذ القرارات المناسبة في الأوقات اللازمة. 

 وينطوي نظام الموازنات التقديرية على عمليتين: الأولى تتعلق بتحضير الموازنات والثانية تتعلق بإجرا ات مراقبتها. 

 طلب الأول: مفهوم الموزانات التقديرية الم

تعتزر الموازنات التقديرية إحدى الأدوات الأي تستخدم على نطاق واسع لغره مراقبة التسيير، وهي تندمج ضمن 

( لتغطية Plan Stratégiqueإطار التسيير الإسلاراتيجي للمؤسسة ففي البداية يتم وضع المخطط الإسلاراتيجي )

سنوات(، ثم تقسم أهداف المخطط الإسلاراتيجي إلى أهداف متوسطة المدى في إطار  10لى إ 5مدة تلاراوح بين )

سنوات مثلا، وبنا ا على المخطط العملي يتم وضع الموازنات  03( لمدة Plan Opérationnelالمخطط العملي  )

 .1للمدى القصير )تقديرات للسنة المقبلة(

لية قصيرة المدى، تتضمن توزيعا للموارد مرتبطا بالمسؤوليات وعليه يمكن تعريف الموازنة على أنها خطة ما

المحددة من أجل تحقيق الأهداف الأي تطمح غليها المؤسسة. ويجب أن تكون الموازنة مرفوقة بمخطط عمل 

(Plan d’actionتوعي يتضمن تواريخ انجاز النشاطات )2. 

لمستقبلية، وتشمل عملية التنبؤ دراسات إحصائية التنبؤ هو توقع الأحداث ا: اعتماد الموازنة على التنبؤ -1

للفلارات الماضية و ذلك الاتجاهات في المستقبل، وعلى ضو  هذت الدراسات نضع افلاراضات الفلارة القادمة لكل 

 بند من بنود الموازنة ويجب أن نأخذ في الحسبان ظاهرة الخطر وعدم التأ د.

شطة المؤسسة، بنود التكاليف والإيرادات وةل المستويات : يجب أن تشتمل الموازنة على ةل أنالشمول  -2

 الإدارية، و ذلك ةل الجوانب الكمية والمالية. 

لكي نتابع ونقيم أدا  ةل منطقة في فصل أو شهر معين حأى نوجه توزيعا زمنيا وجغرافيا  توزيع الموازنات -3

 الاهتمام للمناطق ذات الأدا ات الضعيفة. 

                                                           
1 Armand Dayan, Manuel de gestion, Paris, Edition Ellipse, 1999, Volume I, P809.   
2 Norbert Guedj, Op Cit, P 254.  
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: يجب إشراك جميع المسؤولين عن تنفيذ الموازنة في إعداد الموازنات لأن عدم مشار تهم ادالمشاركة في الإعد -4

في إعدادها وفره تقديراتها عليهم سوف يؤدي إلى تكاسلهم عن تحقيق أهداف الموازنة، ويمكنهم الدفاع عن 

 أدائهم الضعيف بأن التقديرات مفروضة عليهم ولم يشارةوا في إعدادها. 

لمسؤولين عن تنفيذ الموازنة في إعداد التقديرات يرفع من معنوياتهم ويحفزهم على تحقيق تلك إن اشلاراك ا

التقديرات،  ما تسمح هذت المشار ة أيضا بتنمية روح التعاون في النفوس وتجعلهم أ ثر أمانا واطمئنانا على 

 أدائهم. مستقبلهم نظرا لمعرفتهم لخطط المؤسسة وأهدافها وهذا ما يجعلهم يرفعون من 

 :1( والذي يتكون من مرحلتين متميزتينla gestion budgétaireتعتزر الموازنات جز  من نظام تسيير الموازنات )

 ( la budgétisationوضع الموازنات ) -

 (. le contrôle budgétaireمراقبة الموازنات ) -

 ويمكن تمثيل نظام تسيير الموازنات في الشكل التالي: 

 : تسيير الموازنات10الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Claud Alazard, Sabine Sépari, Op Cit, P275المصدر:  

 

 

 

                                                           
1 Claud Alazard, Sabine Sépari, Op Cit, P275.  

Réalisation 

 وازنات ومعرفة النتائج تنفيذ الم

 مقـــارنــــــة دوريـــــــــة

 الإجرا ات التصحيحية 

تهدف إلى تقريب النتائج الحقيقية إلى 

 التوقعات 
 المنتظرة

Budgétisation 
 وضع الموازنات

ت 
نا ز

وا
الم
ة 
قب
را

م
  

 تحديد الفروقات 

ت 
نا ز

وا
الم
ة 
قب
را

م
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 المطلب الثاني: مسار إعداد الموازنات التقديرية

 : 1مراحل  زرى وهي 5أشهر ويمكن تقسيمها إلى  6إلى  4تمتد عادة الإجرا ات الموازنية من 

المخطط العملي و ذلك المعلومات المتعلقة بالمحيط )الأي يقدمها مراقب التسيير( تبلغ المديرية العامة أهداف  -1

 إلى مسؤولي المرا ز. 

 (.Pré-budgetيقوم ةل مسؤول مر ز بوضع مشروع موازنة أو موازنة أولية مؤقتة ) -2

قشة الأهداف تجمع مشاريع الموازنات لفحص مدى انسجامها ويقوم مسؤولي المرا ز ولجنة الموازنات بمنا -3

 والوسائل الأي ينبغي تسخيرها. 

 وضع الموازنات النهائية لكل مر ز مسؤولية ثم تجميعها للوصول إلى الموازنة التقديرية للمؤسسة.  -4

 متابعة الموازنات وتعديلها تبعا لتطورات المحيط والنتائج المحققة.  -5

 ويمكن تمثيل مراحل أو مسار إعداد الموازنات من خلال المخطط التالي: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Aramnd Dayan, Op Cit, P810. 
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 مسار إعداد الموازنات التقديرية  11الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .Nobert Guedj, Op Cit, P254المصدر: 

 : المراحل             :      المسؤولين          

 الإدارة العامة   

   

 إدارة الوحدات 

   

اقبة التسيير     مصلحة مر

 لجنة الموازنات: 

 الإدارة العامة   

 + إدارة الوحدات   

 + مصلحة مراقبة التسيير   

 

 إدارة الوحدات   

 

 

اقبة التسيير  مصلحة مر

  

   

 

 لجنة موازنات 

 إدارة الوحدات   

 

اقبة التسيير   مصلحة مر

 

 الإدارة العامة + إدارة الوحدات 

 

  الإدارة العامة

 

 

 

 تصور الأهداف العامة للمؤسسة

 تصور الأهداف الخاصة بالوحدات

 تحليل مردودية الهدف

 التفاوه و التنسيق

 تحديد الهدف العام للمؤسسة

 التفاوه و التنسيق

 إدخال التعديلات اللازمة

 التفاوه

 وضع برامج لكل وحدة

 : و ضع حصيلة مالية للزرامج المقدرة

 ججدول حسابات النتائ -

 الموازنات التقديرية -

 تحليل المردودية- 

 

 تحليل المردودية و تمويل الزرامج الجديدة

 الموافقة على الموازنة
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 سات الإنتاجيةالمطلب الثالث: الموازنات الأساسية في المؤس

تتبع ةل الإجرا ات الموازنية منطقا سلميا ومنطقا وظيفيا في نفس الوقت، وعليه يوجد تصنيفين  بيرين 

 : 1للموازنات وهما

، A: تعتمد هذت الموازنات على المنطق السلمي، ويتم وضعها حسب مرا ز المسؤولية )مصنع الموازنات العمودية -أ

 (.  b، النوعB، منتوج aورشة 

 : تعتمد هذت الموازنات على التقسيم ذو المنطق الوظيفي )تجارية، إنتاجية...ال (.الموازنات الأفقية -ب

 : التسلسل الوظيفي للموازنات بالمؤسسة12الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Aramnd Dyan, Op Cit, P 810المصدر: 

 واع من الموازنات:وفي هذا الصدد يمكننا أن نميز بين أرزعة أن

 موازنات الاستغلال. -

 موازنة المصاريف العامة. -

 موازنة الاستثمارات. -

 الموازنات العامة.  -

 

 

                                                           
1 J.Orsoni, Op Cit, P117.  

 موازنة المبيعات 

 موازنة الإنتاج 

 موازنة التموينات 

 موازنة الخزينة 

 النتيجة التقديرية ية الختاميةالميزانية التقدير 

 موازنة المصاريف العامة 

 موازنة الاستثمارات 

مقبوضات 
 ومدفوعات

 أعبا  وإيرادات
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 ( Budget d’exploitationموازنات الاستغلال: )

وهي الموازنات المرتبطة مباشرة بدورة الاستغلال للمؤسسة وتكون تابعة لحجم النشا  )شرا  المواد الأولية، 

 نيعها، تهيئتها شكلها النهائي للبيع( وتتضمن: الموازنة التجارية، موازنة الإنتاج، موازنة التموينات. تص

 ( :الموازن التجاريةBudget Commercial ) 

 تتألف هذت الموازنة من موازنة المبيعات وموازنة مصاريف البيع.

  ( :موازنة المبيعاتBudget des vente ) 

إعداد الموازنات التقديرية هو إعداد الموازنة التقديرية للمبيعات، لأنها الأساس الذي  أول ما يقوم به مسؤولو

يستند عليه لإعداد الموازنات الأخرى )إنتاج، مشلاريات، أعبا ...ال (. ونجاح نظام الموازنات التقديرية يتوقف إلى 

 حد  بير على مدى الدقة في التنبؤ بالمبيعات. 

اقبة  افات المطلب الرابع: مر  الموازنات وتحليل الانحر

 تتم المراقبة الموازنية بصورة عامة شهريا من أجل تحقيق هدفين هما: 

 مراقبة تنفيذ الوازنات، حيث يقوم مراقب التسيير هنا بإلقا  نظرة على الماض ي. -

 ضبط التقديرات واتخاذ الإجرا ات التصحيحية، وينصب نشا  مراقب التسيير هنا على المستقبل. -

 ويعتمد مسار مراقبة الموازنات على منفذين أساسيين في المؤسسة:  * 

 مراقب التسيير الذي ينفذ مراقبة الموازنات. -

 المديرية أو المصلحة المراقبة الأي عليها أن تزرر الفوارق الموازنية. -

وازنية معزرا عنها بالقيمة إن المقارنة بين المعطيات الحقيقية والمعطيات الموازنية تسمح باستخراج الفوارق الم

 وبالنسب المئوية، وتختلف التقنيات المستعملة في المراقبة حسب نوع النشا  المراقب: 

 النشاطات التجارية. -

 النشاطات الصناعية. -

 النشاطات الوظيفية. -

 زنية: ويوضح الشكل التالي مصادر المعلومات الأي يتم الاعتماد عليها لتحقيق عملية المراقبة الموا
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اقبة الموازنية13الشكل رقم   : مصادر المعلومات في المر

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Armand Dayan, Op Cit, P837المصدر: 

 :1وفيما يلي سنحاول  عره الكيفية البت تتم بها المراقبة الموازنية للنشاطات الثلاثة السابقة

 

 

                                                           
1 Armand Dayan, Op Cit, P841.  

 وازنات  التسيير التقديري                   مراقبة الم                                      إعداد الموازنات التقديرية                                           

 الانحرافات         الأدا  الفعلي            الموازنة                                                                                                                                                       

 الكمية المباعة                                            

 سعر البيع                           

 الكمية المنتجة                المصاريف العامة للتوزيع            

 

                                  

  الكمية المنتجة                                             

 تكلفة الإنتاج                                               

 المصاريف العامة للإنتاج                    

              

 الكمية المشلاراة                                          

 سعر الشرا           

                  

 المصاريف العامة للتموين    

 المصاريف الوظيفية                    

 

  

 رقم الأعمال

 

 

 

 

 

 تكلف الإنتاج 

 

 

 

 

 

 المصاريف العامة 
  

 رقم الأعمال

 

 

 

 

 

 تكلف الإنتاج 

 

 

 

 

 

 المصاريف العامة 
  

 يعات موازنة المب

 

 موازنة الإنتاج 

 

 موازنة التموينات 

 

 موازنة المصاريف العامة  
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اقبة الموازنية للنش-1  اطات التجارية: المر

 يتم حساب الانحراف عادة بطرح التقديرات من التحقيقات  ما يلي: 

 

 

 وعموما توجد ثلاث أنما  من المرا ز لتغطية النشا  التجاري بالمؤسسة وهي: 

 مرا ز الإيرادات  -

 مرا ز الأرباح. -

 مرا ز الاستثمار. -

 ين هما رقم الأعمال والهامش. وتتحقق مراقبة النشاطات التجارية بالاعتماد على مؤشر 

اقبة الموازنية لرقم الأعمال:  1.1  المر

 تتم المراقبة الموازنية لرقم الأعمال بحساب الفرق بين رقم الأعمال المحقق ورقم الأعمال المقدر في الموازنة.

 

 

 ويوجد شرحين محتملين لهذا الانحراف وهما: 

 اعة فعلا مختلفة عن الكميات المقدرة في لموازنة : حيث تكون الكميات المبالانحراف بسبب الكميات

 ويتم حساب هذا الانحراف  ما يلي: 

 

 حساب انحراف موازنة المبيعات 

 حساب انحراف الكمية وتحليله :  -

 الكمية التقديرية ( * السعر التقديري  –انحراف  مية المبيعات = ) مية الحقيقية 

 الوحدة : د ج                         2015 :  يبين انحراف الكمية لسنة03الجدول رقم 

 انحراف الكمية السعر التقديري د ج الكمية المبيعات

 6480000 36000 180 6/1توات 

 5625000 37500 150 5/1توات 

 2940000 42000 70 4/1توات 

 3870000 43000 90 3/1توات 

 (920000) 46000 (20) 2/1توات 

 17995000 204500 470 المجموع

 المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الوثائق المالية للمؤسسة

 التقديرات –الانحراف = التحقيقات 

 

 رقم الأعمال المقدر –ال المحقق الانحراف على رقم الأعمال = رقم الأعم

 

 ك م( * س م –الانحراف على الكميات المباعة = ) ك ح 
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 تحليل الانحراف: 

نلاحظ أن انحراف الكمية لهذت السنة موجب وذلك راجع إلى أن مختلف الأنواع من المكيفات حققت انحراف 

ت وذلك راجع إلى أمن سجلت انخفاه في الكمية المحققة من المبيعا½  مي موجب باستثنا  مكيفات من نوع 

 مية المبيعات لم تقدر بشكل جيد أو عدم وقوع الطلب المنتظر،/ أما بالنسبة للانحراف الكمي الكلي  ما سبق 

فقد ةان موجب وهذا راجع إلى ارتفاع  مية المبيعات للمكيفات عن المقدرة وهو ما  تسعى إليه المؤسسة لتعظيم 

طاعة المؤسسة الاعتماد على تحليل الانحراف الكمي لهذت السنة لتحسين اربحها، وبنا  على هذت المعطيات باست

النتائج أ ثر من خلال مراجعة الأسعار مقارنة بالمنتجات المنافسة بالإضافة إلى إعادة دراسة الإنتاج فيما يخص 

رية عن الأي حققت انحراف  مي سالب ومعرفة الأسباب الحقيقية لتعاظم الكمية التقدي 182المكيفات نوع 

 الحقيقية لهذا النوع. 

 الوحدة : د ج                         2016:  يبين انحراف الكمية لسنة 04الجدول رقم 

 انحراف الكمية السعر التقديري د ج الكمية المبيعات

 4080000 34000 120 6/1توات 

 3600000 36000 100 5/1توات 

 2600000 40000 65 4/1توات 

 (1230000) 41000 (30) 3/1توات 

 (645000) 43000 (15) 2/1توات 

 8405000 194000 240 المجموع

 المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الوثائق المالية للمؤسسة

 تحليل الانحراف: 

سجلت انخفاه ½ و  1/3نلاحظ أن انحراف الكمية لهذت السنة ةان موجب بالرغم من أن نوعين من المكيفات 

 الكميات المباعة وهذا راجع دائما إلى سو  تقدير الكميات المباعة. في 

نلاحظ أن المؤسسة على الرغم من أنها قامت بتخفيض  2015وبالرجوع إلى تحليل الانحراف وذلك مقارنة بسنة 

لمكيفات السعر المعياري إلا أن الانحراف الكمي  ةان أقل وهذا يرجع إلى ظهور منتجات بديلة ونافسة للأسعار )ا

 الكهربائية ( وا تساحها للمنطقة والإقبال الكبير للزبائن عليها. 
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 الوحدة : د ج                         2017:  يبين انحراف الكمية لسنة 05الجدول رقم 

 انحراف الكمية السعر التقديري د ج الكمية المبيعات

 4620000 33000 140 6/1توات 

 3850000 35000 110 5/1توات 

 2730000 39000 70 4/1توات 

 (1400000) 40000 (35) 3/1توات 

 820000 41000 20 2/1توات 

 10620000 188000 355 المجموع

 المصدر: من إعداد الطالبتين بالاعتماد على الوثائق المالية للمؤسسة

 تحليل الانحراف: 

أن مختلف الأنواع من المكيفات تقريبا سجلت  نلاحظ أن انحراف الكمية لهذت السنة ةان موجب وذلك راجع إلى

انحراف  مي موجب و ذا ارتفاع  مية المبيعات عن المقدرة ما يمكن المؤسسة من تلبية طلبات زبائنها أم بالمقارنة 

بالنسبة لانحراف الكمية الكلي فنلاحظ أن هناك ارتفاع في قيمته مما يوضح بأن المؤسسة قامت  2016مع سنة 

 ات تصحيحية من خلال مراجعة الأسعار المكيفات مقارنة مع السوق وتحسين جودة المنتجات من باتخاذ إجرا

 حيث النوع والشكل و ذا الرفع في الكمية المحققة من المبيعات مقارنة بالمقدرة.
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 ميات الحقيقية بسعر يختلف عن السعر المقدر في الوازنة.: حيث تباع الكالانحراف بسبب الأسعار 

 

 : الكمية الحقيقية المباعة.ك ح: السعر الحقيقي.                  س ح

 : الكمية المقدرة أو المعيارية المباعة.ك م: السعر المقدر أو المعياري.        س م

اقبة الموازنية للهامش:  2.1  المر

 

 

 جمالي على الهامش بمقارنة الهامش الحقيق بالهامش المقدر في الموازنة. يتم حساب الانحراف الإ 

 

 

 

 

 :1ويرجع الانحراف على الهامش إلى ثلاث احتمالات ممكنة وهي

 الاختلاف بين سعر البيع الحقيقي وسعر البيع المقدر في الموازنة. -

 وازنة.الاختلاف بين الكميات الحقيقية المباعة والكميات المقدرة في الم -

 الاختلاف بين التكلفة الحقيقية والتكلفة المقدرة.  -

وتعود مسؤولية الانحراف بسبب الاحتمالين الأولين إلى المصلحة التجارية، بينما تعود مسؤولية الانحراف بسبب 

 الاحتمال الثالث إلى مصلحة الشرا  في المؤسسات التجارية أو مصلحة الإنتاج في المؤسسات الصناعية.  

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Ibid, P838.  

 سم ( * ك ح –الانحراف على سعر البيع =  ) س ح 

 

التكلفة الوسطية الحقيقية  –قيقية للمبيعات * )سعر البيع الحقيقي الانحراف الإجمالي = ] الكمية الح

 التكلفة الوسطية المقدرة للوحدة([ –] الكمية المقدرة للمبيعات * )سعر البيع المقدر  -للوحدة ([ 

 

 الهامش المقدر –الانحراف الإجمالي = الهامش الحقيقي 

 

 الكمية المقدرة ( * الهامش المقدر –حراف على الكميات المباعة = )الكمية الحقيقية الان

 

 سعر البيع المقدر ( * الكميات الحقيقية المباعة –الانحراف على سعر البيع = )سعر البيع الحقيقي 

 

 التكلفة المقدرة للوحدة( * الكمية الحقيقية –الانحراف على التكاليف = ) التكلفة الحقيقة للوحدة 
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اقبة الموازنية للنشاطات الإنتاجية:  -2  المر

 تتم مراقبة النشا  الإنتاجي حسب طبيعة التكاليف  ما يلي: 

 الانحراف على التكاليف المباشرة:  2-1

يتم حساب الانحراف على التكاليف المباشرة بمقارنة التكاليف الحقيقية للإنتاج الحقيقي بالتكاليف المقدرة 

 لحقيقي. للإنتاج ا

 

 

 التكاليف الحقيقية = التكلفة الحقيقية للوحدة *  مية الإنتاج الحقيقية.  -

 التكاليف المقدرة للإنتاج الحقيقي = التكلفة المقدرة للوحدة *  مية الإنتاج الحقيقة  -

 

 

 ويقسم هذا الانحراف إلى انحرافات فرعية لكل عنصر من العناصر التالية: 

 لمواد الأولية: الانحراف "على ا-أ

يتم حساب الانحراف الإجمالي على المادة الأولية بقياس الفرق بين التكاليف الحقيقية للمادة الأولية والتكاليف 

 المعيارية للمادة الأولية الخاصة بالإنتاج الحقيقي: 

 

استخدام أسعار أقل أو  ويرجع الانحراف على المواد الأولية إلى استخدام  مية أقل أو أ ثر من الكمية المقدرة أو

 أ ثر من الأسعار المقدرة، ويتم حساب الانحراف على  مية المواد الأولية وعلى أسعارها  ما يلي:

 

 

 

 

  

 الانحراف على اليد العاملة المباشرة: -ب

ية، يتم حساب الانحراف الإجمالي على اليد العاملة بنفس الطريقة المستعملة لحساب الانحراف على الماد الأول

ويكمن الفرق الوحيد في التسميات حيث يمثل السعر هنا الأجر، أما الكمية فهي عدد الساعات المستغرقة في 

 العمل.

 

تكاليف المقدرة للإنتاج ال –الانحراف الإجمالي على التكاليف المباشرة = التكاليف الحقيقية للإنتاج الحقيقي 

 الحقيقي.

 

التكلفة المقدرة للوحدة( * كمية  –إذن الانحراف الإجمالي للتكاليف المباشرة = ) التكلفة الحقيقة للوحدة 

 الإنتاج الحقيقي.

 

 السعر المعيار ( * الكمية الحقيقية للمواد –الانحراف على سعر المواد = )السعر الحقيقي للمواد 

 

التكاليف المقدرة للمادة  –إذن الانحراف الإجمالي على المادة الأولية = التكاليف الحقيقية للمادة الأولية 

 لأولية الخاصة بالإنتاج الحقيقيا

 

الكميات المعيارية للإنتاج الحقيقي ( * سعر  –الانحراف على كمية المواد = )الكميات الحقيقية المستعملة 

 المواد المعياري 

 

 معدل الأجر المعياري( * ساعات العمل الحقيقية –= )معدل الأجر الحقيقي  انحراف الأجر 
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 الانحراف على التكاليف غير المباشرة:  2-2

 تعود صعوبة هذت الانحرافات إلى: 

 اشلاراك هذت التكاليف بين عدة منتوجات.  *

 تتغير مع تغير حجم النشا . واحتوائها على عناصر ثابتة لا *

لذلك فقبل التطرق إلى  يفية حساب الانحراف الإجمالي على التكاليف غير المباشرة ومختلف الانحرافات 

المرتبطة بها، لابد أن نقوم أولا بإعداد الموازنات المرنة، ولموازنات المرنة هي عبارة عن تقديرات للتكاليف غير 

مع الأخذ بعين الاعتبار تغير حجم النشا  )تغير عدد ساعات العمل( وبالتالي فهي  المباشرة )الثابتة والمتغيرة(

تسمح بتكييف التكاليف المقدرة للنشا  المقدر للحصول  على التكاليف المقدرة والمحسوبة على أساس النشا  

م استخراج الحقيقي و ذلك على أساس الإنتاج الحقيقي، ثم تقارن فيما بعد مع التكاليف الحقيقية ليت

 الانحرافات.

 :1وعموما يمكن التمييز بين الموازنات التالية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: مستوى النشا  الحقيقي حسب المردودية المقدرة = )النشا  المقدر * الإنتاج الحقيقي( / الإنتاج  مع العلم أن

 المقدر.

                                                           
 . 137عقون سعاد، مرجع سبق ذ رت، ص   1

ساعات العمل المعيارية للإنتاج الحقيقي( * معدل الأجر  –انحراف كفاءة العمل = )ساعات العمل الحقيقية 

 المعياري 

 

  التكلفة المعيارية المقدرة   =     الموازنة المعيارية حسب الإنتاج الحقيقي     

 Budget standards exprimé en fonction de la 

production réelle B.S.(P) 

 

 التكاليف الثابتة المقدرة    =    الموازنة المرنة حسب النشاط الحقيقي      

 Budget flexible en fonction de l’activité 

réelle B.F.(A) 

 

 التكاليف الثابتة المقدرة  =     الموازنة المرنة حسب الإنتاج الحقيقي           

 
Budget flexible en fonction de production 

réelle B.F.(P) 
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ه  يفية حساب الانحراف الإجمالي على وزعد التطرق إلى  يفية حساب الموازنات المرنة سنقوم فيما يلي بعر 

 التكاليف المتغيرة ومختلف الانحرافات المرتبطة به: 

 الانحراف الإجمالي على التكاليف غير المباشرة -أ

يتم حساب الانحراف الإجمالي على التكاليف غير المباشرة بمقارنة التكاليف غير المباشرة الحقيقية بالتكاليف 

 لكن المحسوبة على أساس الإنتاج الحقيقي: غير المباشرة المقدرة و 

 

 

 

 الانحراف على الميزانية: -ب

أو ما يطلق عليه الانحراف على المصاريف، ويساعد هذا الانحراف على معرفة درجة احلارام الموازنة الموضوعة 

 مسبقا، أي معرفة مدى التبذير أو الاقتصاد في الميزانية. 

 

 

 الانحراف على النشاط: -ج

( أو عجز في sur activitéعد الانحراف المؤسسة على تقيم نشاطها، لمعرفة هل حققت فائض في النشا  )يسا

( وتتحقق الحالة الأولى عندما يكون النشا  الحقيقي أ زر من النشا  القدر أم الثانية  sous activitéالنشا  ) 

 فتحقق عندما يكون النشا  المقدر أ زر من النشا  الحقيقي.

  

 

 

 

 

 الانحراف على المردودية: -د

يسمح هذا الانحراف بقياس الربح أو الخسارة الناتجين على فارق بين مردودية النشا  الفعلي مردودية النشا  

المقدر، فإذا ةانت عدد ساعات عمل الأفراد الحقيقية أ زر من عدد ساعات العمل المقدرة، فهذا يعني أن 

التكاليف المقدرة، وهذا ما يستلزم إنتاج  ميات موافقة لمستوى تلك المؤسسة قد تحملت تكاليف أ زر من 

 النفقات وليس الا تفا  بالمستوى التقديري فقط.

 

 الموازنة المعيارية حسب الإنتاج الحقيقي  –الانحراف الإجمالي على التكاليف غ/م = التكاليف غ/م الحقيقية 

B.S.(P) 

 

 B.F.(A) الموازنة المرنة حسب النشاط الحقيقي –الانحراف على الميزانية = التكاليف غ/م الحقيقية 

 

الموازنة المرنة حسب الإنتاج  – B.F.(A)الانحراف على حجم النشاط = الموازنة المرنة حسب النشاط الحقيقي 

  B.F.(P)الحقيقي 

 

 B.F.(A) وازنة المرنة حسب النشاط الحقيقيالم –الانحراف على الميزانية = التكاليف غ/م الحقيقية 
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اقبة الموازنية للنشاطات الوظيفية: -3  المر

تجزأ النشاطات الوظيفية للمؤسسة على مستوى مرا ز المصاريف حسب مقتضيات الحال إلى: المحاسبة، 

 لي، الإدارة... الإعلام الآ

وتطبق مراقبة التسيير على مستوى هذت النشاطات رقابة موازنية للمصاريف العامة لها:  تلة الأجور، مصاريف 

 الهاتف، مصاريف الإعلام الآلي، مصاريف الإشهار ... ال . 

لمصاريف حسب وتتمثل المراقبة الموازنية لهذت النشاطات في متابعة الانحرافات للمجاميع الإجمالية لهذت ا

طبيعتها وذلك جون تجزئتها إلى  ميات والتكاليف الوحدية لأنه من الصعب تحقيق ذلك في هذا النوع من 

 .1المصاريف

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Arman Dayan, Op Cit, P 846.  

* الموازنة المعيارية حسب الإنتاج  B.F.(P)لانحراف على المردودية = الموازنة المرنة حسب الإنتاج الحقيقي ا

 B.S.(P)الحقيقي 
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 المبحث الثالث: لوحات القيادة 

 تمهيد: 

 ك؟ هل سبق وأن قدت سيارتك من دون مؤشرات السرعة: المسافة و مية البنزين الموجودة ودرجة حرارة المحر 

ة على مستوى ر إذن فكيف يمكن للمسيرين أن يقوموا بقيادة مؤسساتهم دون أن يكون بإمكانهم الإطلاع مباش

 نشاطات ةل المصالح، تنبؤات السيولة، واتجات تغير التكاليف ... ال ؟ 

لكلي للمؤسسة لوحة القيادة هي إحدى الأدوات الأساسية لمراقبة السير، وهي تنتمي إلى نظام المعلومات التسيير ا

بحيث تساعد على توفير أهم المعلومات الخاصة بمختلف نشاطات المؤسسة،  ما تضمن تقديم المعلومات 

المرتدة عن تحقيق الأهداف ليتم تفسيرها وتصحيحيها وهي بهذا تعتزر أهم الأدوات المساعدة على اتخذ القرارات ، 

 وهذا ما سنتعرف عليه من خلال هذا المبحث. 

 لأول: تعريف لوحات القيادة المطلب ا

 لماذا تستخدم لوحات القيادة؟ 

إن استعمال الأدوات الحسابية والموازنية فقط غير ةافي لمواجهة النقائص الأي يمكن أن تظهر أثنا  تسير 

المؤسسة ومحاولة تحسين نتائجها، وهذا راجع لعدم التطبيق الجيد لهذت الأدوات من جهة إلى محدوديتها من 

رى: المعلومات الناتجة عنها تكون عادة ذات طبيعة مالية وشديدة التخصص، وغالبا ما تأتي متأخرة ولا جهة أخ

 تعطي صورة واضحة عن العوامل الأساسية لقيادة المؤسسة. 

ولمعالجة هذت النقائص لجأت بعض المؤسسات وخاصة المؤسسات الفرنسية وذلك قبل الحرب العالمي الثانية 

يد هو لوحات القيادة والأي تسمح للمسؤولين للحصول على نظرة مر بة عن المؤشرات إلى وضع نظام جد

(، وبالتالي فهي تسمح باتخاذ القرارات en temps réelleالأساسية ولمحيطها وذلك في الوقت الحقيقي والمناسب  )

 الملائمة نظرا للار يزها على المعلومات الأ ثر أهمية فقط وليس على ةل المعلومات. 

 وسنحاول فيما يلي إعطا  أهم التعاريف الواردة عن لوحات القيادة: 

( تتضمن المعلومات الضرورية الأي تسمح لكل مسؤول outil de synthèseلوحة القيادة هي أداة تلخيصية ) -

بتحليل الوضعيات لسبق الأحداث ولاتخاذ القرارات في أوقات قياسية. وهي من جهة أخرى وسيلة اتصال لدى 

 .1يع الفاعلين بالمؤسسةجم

 

( تشير إل المستوى المحتمل للمشاةل الفعلية او instrument numériqueلوحة القيادة هي وسيلة رقمية ) -

 .1المستقبلية، وهي تتكون من مجموعة مؤشرات للازويد المسؤولين بالمعلومات الأساسية لقيادة نشاطاتهم

                                                           
1 http:// www.educnet.éducation.fr. 
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ى اتخاذ القرارات، تتكون من مجموعة مؤشرات قليلة العدد )من لوحة القيادة هي وسيلة تساعد على التنبؤ وعل

( وضعت بكيفية تسمح للمسيرين بمعرفة اتجات التطورات الأي تطرأ على المؤسسة وبتحديد العوامل الأي 10إلى  5

 .2تؤثر عليها في الآجال المناسبة

عمله من أجل اتخاذ القرارات  لوحة القيادة هي وسيلة لقيادة المؤسسة توضع تحت تصرف المسؤول وفريق -

 .3والعمل على تحقيق أهداف المؤسسة، وهي تتكون من مجموعة معلومات ووثائق تسمح باستغلالها

 لوحة القيادة هي وسيلة للقيادة وهي أداة: *موجهة إلى ةل مسؤول عملي. -

 * تعكس ما يجري وقابلة للتكيف.

 المختارة. * تر ز على الجوانب الهامة وتلارجم الإسلاراتيجية

 * مصاغة بلغة عملية.

 * تسمح بتحديد الإجرا ات التصحيحية اللازمة.

 المطلب الثاني: خصائص لوحات القيادة

ينطلق التصور الكلاسيكي للوحات القيادة من الفرضية التالية، أن متخذ القرار عقلاني ويستطيع أن يفهم ةل 

أن يكون متخذ القرارات مزودا بكل المعلومات ليتمكن من  المعلومات ويتخذ ةل أنواع القرارات. وبالتالي يكفي

 . 4اتخاذ القرارات المناسبة

تميزت لوحات القيادة ضمن هذا التصور الكلاسيكي بأنها تضم مجموعة من المعلومات المرتدة ذات الأصل 

 صفحة في الشهر(.  200إلى  10المحاسبي والمالي فقط في وثائق ذات حجم  بير ومعقد (من 

ذا  ةانت هذت المعلومات مفيدة صورة عن المؤسسة ولتقييم الخسائر... فهي بالمقابل غير قابلة للاستعمال في فإ

 ميدان القيادة لأنها: 

 * تقتصر فقط على المعلومات المالية والمحاسبة.

لوحات القيادة ةان * بالإضافة إلى أنها ملائمة نظرا لكزر حجمها ولتأخر تاريخ صدورها وبالتالي فإن هذا النوع من 

، ةل هذا ةان في ظل محيط مستقر تسعى المؤسسة فيه إلى تحقيق هدف واحد 5يؤدي إلى تخفيض سرعة العمل

 وهو تخفيض التكاليف لزيادة الربح. 

                                                                                                                                                                                     
1 http:// www.Directioninformatique.com. 
2 Bernard Collasse, Encyclopédie de comptabilité, Contrôle de gestion et d’audit, Paris, Economica, 2000, P 1133. 
3 Daniel, Boix Feminier, Le tableau de bord facile, 2ème Edition, Pris, Edition d’organisation, 2004, P4.  
4 Alain Fernandez, Les nouveaux tableaux de bord des décideurs, 2ème Edition, Paris, Edition d’organisation, 2002, P7.  
5 Bernard Collasse, Op Cit, P 1135. 
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لكن مع تغير خاصية المحيط وارتباطه بظروف عدم الاستقرار والتأ د وجد متخذ القرارات نفسه مجزرا على 

ات وزسرعة، وهذا ما جعل من النماذج الحديثة للوحات القيادة أدوات سريعة لاتخاذ اتخاذ أفضل القرار 

وأطلق على هذا النوع من لوحات القيادة اسم لوحة القيادة الاستشرافية أو  1القرارات وللتسيير العام للمؤسسة

 ( وتميزت لوحات القيادة هنا بأنها: le tableau de bord prospectifالتنبؤي)

( والأي تساعد 10إلى  5: حيث أصبحت تحتوي على عدد محدود من المؤشرات )في الغالب من تلخيصية * أداة

على تقديم المعلومات الأساسية لكل مسؤول عملي، فكثرة المؤشرات والمعلومات لا يسمح باتخاذ القرارات الملائمة 

 ك إلى تضييع الوقت. في الأوقات المناسبة لأنها تؤدي إلى صعوبة قرا ة لوحة القيادة و ذل

 ما تميزت المعلومات المقدمة من طرف لوحة القيادة بأنها ملائمة وموافقة للعوامل الأساسية للنجاح المرتبطة 

 بكل مسؤول بالإضافة إلى أنها أصبحت تقدم بطريقة فعالة تسهل عملية استعمالها )منحنيات، جداول...(. 

في عدة مقالات أن تسير  Kaplanو   Nortonاقلارح ةل من  1992 : منذ*أداة تضم مؤشرات مالية و غير مالية

 المؤسسات بالاعتماد على مؤشرات مالية وغير مالية، بحيث تأخذ بعين الاعتبار إنشغالين أساسيين: 

 تحقيق الهدف وليس فقط اسلارجاع المسار المتبع. -

 خلق القيمة وليس مجرد تخفيض التكاليف.  -

من اجل الإجابة على الأسئلة  équilibré"2أرزعة محاور في لوحة القيادة متوازنة "جمعت هذت المؤشرات وفق 

 : 3الأرزعة التالية

 (.Perspective financierماهية نظرة المساهمين إلينا؟ )النظرة المستقبلية المالية  -

 .(Perspective du clientماهية نظرة المستهلكين إلينا؟ )النظرة المستقبلية للزبائن  -

 (. Perspective interneأين يمكن أن نتفوق؟ )النظرة المستقبلية الداخلية  -

 Perspectiveهل باستطاعتنا الاستمرار في التحسين وفي خلق القيمة؟ )النظرة المستقبلية للتعلم والتجديد  -

d’apprentissage et d’innovation. ) 

التغير لابد من اتخاذ قرارات فورية وسريعة لأنه من النادر : ففي ظل محيط سريع * أداة سريعة لاتخاذ القرارات

 .4أن تتوفر فرصة الحظ الثاني

                                                           
1 http://www.Eylolle.com  

 لية ينبغي أن لا يطغى على باقي النتائج. لوحة قيادة متوازنة من أجل التأ يد على أن تحسين النتائج الما  2
3 Bernard Collasse, Op Cit, P1139. 
4 Alain Fernandez, Op Cit, P26. 

http://www.eylolle.com/


اقبة التسيير                                        ثانيالفصل ال اتخاذ القرار على  المساعدة الأدوات أدوات مر  

 

61 
 

وعليه أصبح الشكل الحديث للوحات القيادة يسمح بتقديم المعلومات الأساسية بسهولة وزسرعة )أداة 

ئمة بأقص ى سرعة وفي تلخيصية(،  ما أصبح يمكن المسؤولين من تحليلي النتائج وتفسيرها لاتخاذ القرارات الملا 

 الأوقات المناسبة. 

 ( أداة للتسيير العامInstrument de management globale :) 

أن لوحة القيادة ليست مجرد أداة لقياس مدى تحقق النتائج وإنما هي أداة  Kaplanو   Nortonيرى ةل من 

 : 1للتسيير العام لأنها

 يلا مشلارةا لمهمة المؤسسة  كل. تعطي معنى للأحداث  أو الأعمال بإعطائها تمث -

تظهر رغبة في التغيير )تفكير وتوضيح اسلاراتيجي مسبق قبل وضع لوحة القيادة وذلك على جميع مستويات  -

 الإدارة، مع احتمال إعادة النظر في الهيكلة(. 

خدم لاحقا من تضغط على السلوةات الشخصية للأفراد بتقديمها أهداف تفصيلية )الكمية، الآجال( والأي تست -

 طرف نظام التحفيز. 

 تدفع إلى تحسين الجودة والتعلم في مجال المنظمة.    -

 :2لا فائدة من وضع لوحة قيادة إذا ةانت

 

 

 

 

 

 

 المطلب الثالث: أنواع المؤشرات

ؤولين في الغالب( والأي تعمل على تزويد المس 10إلى  5تتكون لوحة القيادة من مجموعة محددة من المؤشرات )من 

 بمعلومات مفيدة لقيادة نشاطاتهم وسنحاول فيما يلي إعطا  المفاهيم الأساسية الأي تخص هذت المؤشرات: 

 ( l’indicateurتعريف المؤشر )

* المؤشر هو معلومة رقمية مختارة، هدفها تقديم حسابا أو تقارير دورية متقاربة عن معدلات تنفيذ وإنجاز 

 .3المهام

                                                           
1 Alain fernandez, Op Cit, P26.  

 . 127، ص2000-1999سنوس ي علي، نحو تطبيق مراقبة التسيير في المؤسسة الصحية ، رسالة ماجستير، جامعة الجزائر،   2
3 Dominique Tissier, Guide pratique pour le gestion des unités et des projet, Paris, Insep édition, 1987, P314.  

 غير مسايرة للواقع والمستجدات اليومية. -

 أرقامها غير دقيقة. -

 الأهداف غير متفائلة. -
 المؤشرات ليست ذات أهمية. -
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بيقي، يجب أن يكون تعريف المؤشر دقيقا جدا، فكل مؤشر ينبغي أن يتضمن توضيحا * على المستوى التط

 :1للمعلومات التالية

 البيان )اسم المؤشر( مثلا: الزمن المتوسط للار يب جهاز التلفاز )س(.  -

 العلاقة المطبقة لحسابه.  -

 أزمنة تر يب أجهزة التلفاز.  شف لمصادر المعلومات مثلا: المصادر الأي يمكن استغلالها للحصول على  -

 الدورية مثلا: سيتم حساب هذا المؤشر ةل شهر ويتم تجميعها في نهاية السنة.  -

 المسؤول: من يحسبه؟ من يراقبه؟ ولمن هو موجه؟  -

 طريقة التقديم: رقم، منحنى، أشكال بيانية... -

 مرجعية أو هدف: ما هو المستوى الجيد للمؤشر؟  -

 أنواع المؤشرات: 

 : 2لاختيار المؤشر بطريقة سليمة وتحديد قيمته، فإنه من المفيد الرجوع إلى التصنيفات المختلفة التالية

 ( Indicateur de résultat et indicateur de suiviمؤشر النتيجة ومؤشر المتابعة )-1

 : يقوم بقياس النتيجة النهائية للأدا  أو لحدث معين بعد الإنجاز. مؤشر النتيجة -

 : يقوم بقياس مستوى تطور الأدا  والعمل خلال فلارة الإنجاز.  مؤشر المتابعة -

 ( Indicateur de reporting et indicateur de pilotageمؤشر المراجعة ومؤشر القيادة )-2

 يستعمل مؤشر المراجعة لإعلام المستوى التنظيمي الأعلى بالنتائج المحققة. -

 بقيادة العمل أو الأدا  أثنا  القيام به مما يساعد على التحكم في النشاطات. أما مؤشر القيادة فهو يسمح -

: يمكن لسائق مكلف بقيادة سيارة من المدينة "سس" إلى المدينة "ص" بأقص ى سرعة وضمان واقتصاد مثال

ها، عدد ممكن أن يستعمل مؤشرات المراجعة التالية: الزمن المستغرق في الرحلة، عدد المخالفات المعاقب عن

 تجاوزات السرعة المسجلة في العلبة السودا ،  مية البنزين المستهلكة... 

التالية: سرعته في لحظة معينة، عدد دورات المحرك في الثانية، السرعة المسموح بها في ذلك  ومؤشرات القيادة

 الجز  من الطريق... 

 ( Indicateur financier et non financierالمؤشر المالي والمؤشر غير المالي: )-3

المؤشر المالي هو الذي يستند على المعطيات المالية والمحاسبية فقط مثلا: معدل مردودية الاستثمار، سعر  -

 التكلفة للمنتوج...

                                                           
1 René Demeestère, Philipe Lorino, Nicolas Mottis, Contrôle de gestion et pilotage de l’entreprise, 2ème Edition, Paris, Dunod, 

2002, P83.  
2 René Demeestère, Philippe Lorino, Nicolas Mottis, Op Cit, P80.  
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( مثل: Physico-opérationnelleأما المؤشر غير المالي، فهو ذلك الذي يستند على معطيات فيزيائية عملية        ) -

 ن، المخزون... الحجم، الزم

 : (Indicateur synthétique et indicateur cibléالمؤشر المركب والمؤشر المستهدف )-4

المؤشر المر ب هو ذلك المؤشر الذي يحدد بنا ا على مجموعة متنوعة من المعلومات بهدف وصف وضعية ما  -

 بصورة عامة وإجمالية مثل سعر التكلفة التوسط لمنتوج ما. 

ر المستهدف، فهو ذلك الذي يقتصر فقط على مظهر محدد وخاص مثل: الزمن اللازم لتغيير أطر أما المؤش -

 عجلات الشاحنة "أ". 

: وترتبط هذت الخاصية بضرورة تلبية المؤشر لاحتياجات المستفيدين منه بصورة جيدة الملائمة والمصداقية-1

 أي تلبيته للمعلومات المطلوبة والأي هم في حاجة إليها.

 : وهذا يعني: ( Fidélité et objectivitéالوفاء والموضوعية )-2

إلزامية تغير المؤشر وتناسبه مع مستوى التغيير الذي يطرأ على الظاهرة الأي هي قيد التقدير أو القياس.  -

وضرورة ثبات مدول المؤشر في الزمان والمكان وهذا يعني أن المؤشر يقوم على أساس معطيات علمية وموضوعية 

 ويتم إعدادت من قبل مختصين وبالتالي لا يجب أن يخضع لتلاعبات أو تشوهات من قبل مستعمليه.

وهذا يعني سرعة الحصول على المعلومة وسهولة الوصول إليها ليتم استعمالها في الوقت : السرعة والسهولة-3

استخراج المعلومات بسرعة المناسب، وعادة يفضل استعمال الأشكال البيانية باعتبارها تسمح لمستعمليها ب

 وسهولة ولكونها أ ثر تعبيرا  ما هو موضح في الشكل التالي:    

 : بعض الأشكال البيانية لتقديم لوحات القيادة13الشكل رقم      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

                               
 01 الفصل   02 الفصل   03 الفصل  04 الفصل                                                                 

 

 الفعلي 

 المقدر  

 

100 

80 

60 

40 

20 



اقبة التسيير                                        ثانيالفصل ال اتخاذ القرار على  المساعدة الأدوات أدوات مر  

 

64 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Arman Dayan, Op Cit, P852المصدر: 

 

 :1فضلا عما سبق هناك مجموعة أخرى من التوصيات الأي يجب أن تؤخذ بعين الاعتبار عند اختيار المؤشر

 لابد أن يكون المؤشر مرتبطا بهدف معين. -

 لابد أن يسمح باتخاذ القرارات. -

 يجب أن يكون واضحا وخاليا من أي غموه أو التباس. -

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 http://www.modesway.com  
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 حات القيادة المطلب الرابع: مراحل تصميم لو 

تخضع عملية وتصميم لوحات القيادة إلى نفس المراحل الأي تطرقنا إليها عند عرضنا لكيفية تصميم نظام 

 مراقبة التسيير وهذا باعتبارها إحدى الأدوات الأساسية المكونة له. 

لتمهيدية والأي تعتزر وتضم عملية التصميم هذت مرحلتين )أنظر الشكل أدنات(، تتمثل المرحلة الأولى في الدراسة ا

ضرورية لأنها تهدف إّلى التعرف على إسلاراتيجية المؤسسة وتحديد مختلف المسؤوليات و ذلك المتغيرات 

 الأساسية للنجاح الأي تحقق هذت الإسلاراتيجية.

الأي أما المرحلة الثانية فتتمثل في عملية تصميم لوحات القيادة بالمعنى الضيق، وهي ترتبط باختيار المؤشرات 

 .1تسمح بمتابعة خطط عمل المسؤولين لتحقيق الأهداف الخاصة بكل واحد منهم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1 Armand Dayan, Op Cit, P 852.  
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 : مراحل تصميم لوحة القيادة14الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Armand Dayan , Op Cit, P853المصدر: 

ـــيــجـــيـــة /خــــريطــــــــة المسـؤولــــــيـــــــــات -1  تحــديــــــــد الإسـتـــــــراتـ

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ــادة لكـــل مســـــــــؤول  -2  تــــــصــــمــــــيـــــم لــــــوحــــــــات القــــيــ

 

 ا  القـــوة والضعــــــفنقـــــــ

 فــــــــــــــــــــي المـــــــؤســـــــــســــــــــة

 دراســـــــــــــة المحيــــــــــط

 )الفرص والتهديدات(

 هامالإسلاراتيجية / الم

 الأهداف

CFS أو المتغيرات الأساسية 

 خـــطــــــط الــــعـــــــــمــــــــــــل

 الـــــــمـــــــــســـــــؤولـــــــيـــــــــــــــــات

 الأهــــــــــــــــــــــــــــــــــــداف

 مــــــــــــــــــــــؤشــــــــــــــــــــرات

 خــــــطـــــــــــط العـــــــــــمــــــــــــــــل

 المتغـــيــــــرات الأساسية

 الأهــــــــــــــــــــــــــــــــــــداف الأهــــــــــــــــــــــــــــــــــــداف

 المتغـــيــــــرات الأساسية ـــرات الأساسيةالمتغـــيـــ

 خــــــطـــــــــــط العـــــــــــمــــــــــــــــل خــــــطـــــــــــط العـــــــــــمــــــــــــــــل

 مــــــــــــــــــــــؤشــــــــــــــــــــرات مــــــــــــــــــــــؤشــــــــــــــــــــرات
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أ ثر في المرحلة الثانية )مرحلة تصميم لوحات القيادة( باعتبارنا قد تطرقنا سابقا إلى وسنحاول فيما يلي التعمق 

 المرحلة الأولى )المرحلة التمهيدية( عند عرضنا لكيفية تصميم نظام مراقبة التسيير. 

 :1تضم مرحلة تصميم لوحة القيادة أرزع خطوات وهي

 سية.تحديد المخطط التنظيمي للتسيير والمتغيرات الأسا -

 اختيار المؤشرات المناسبة. -

 البحث عن مصادر المعلومات. -

 تصميم لوحة القيادة.  -

 

 تحيدي المخطط التنظيمي للتسيير والمتغيرات الأساسية:  -1

( على أنه التمثيل الرسمي للمسؤوليات L’organigramme de gestionيعرف المخطط التنظيمي للتسيير )

لموجودة بين مختلف المستويات التنظيمية وأنشطة المؤسسة، وهو بهذا إعادة الممارسة حقيقة واتصالات ا

 تشكيل للمخطط التنظيمي للمؤسسة بطريقة تبين المسؤوليات الممارسة فعليا في الواقع. 

إن الهدف من هذت المرحلة هو تحديد المسؤوليات الحقيقية الخاصة بكل مسؤول و ذلك وسائل العمل المتاحة 

هم، وحأى يتمكن مراقب التسيير من تحقيق هذا عليه أن يقوم بإجرا  مقابلات وحوارات مع مدير لكل واحد من

المؤسسة ومختلف المسؤولين حأى يطلع على النتائج المسطرة وخطط العمل الموضوعة لتحقيقها،  ما عليه أن 

علاقات التنظيمية يقوم بدراسة الوثائق المستعملة والمنتجة من قبل ةل مسؤول و ذلك التعرف على ال

 والوظيفية. 

وبالتالي ينتج عن هذا التحليل تحديد لمرا ز المسؤولية والمهام والأهداف الرئيسية لكل مر ز وبالتالي المتغيرات 

 الأساسية الواجب مراقبتها. 

 

 اختيار المؤشرات المناسبة: -2

سمح بقياس مستوى أدا  المهام تتضمن هذت الخطوة وضع لكل متغيرة أساسية مجموعة من المؤشرات الأي ت

 والتعرف بأقص ى سرعة على الانحرافات للتمكن من تصحيحها في الأوقات المناسبة. 

وتتم عملية اختيار المؤشرات بمشار ة المكلفين بقياس وتقدير الأعمال والكفا ات )رؤسا  المصالح(وتعتزر 

المصالح وهذا ما يؤدي إلى تر يز المؤشرات مشار ة هؤلا  ضرورية بسبب معرفتهم الدقيقة لنقا  والضعف في 

 على المتغيرات الأساسية. 

                                                           
 . 150عقون سعاد، مرجع سبق ذ رت، ص   1
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وبالتالي يتم التوصل في الأخير إلى اتخاذ القرار النهائي بخصوص قائمة المؤشرات الأي سيتم استعمالها في لوحات 

 القيادة. 

 

 البحث عن مصادر المعلومات: -3

ديد المهام والأهداف المراد تحقيقها، بل  ذلك بإمكانية إن عملية اختيار المؤشرات لا ترتبط فقط بمجرد تح

الحصول على المعلومات الأي تسمح بحسابها واستعمالها في الوقت الناسب ومن أجل هذا يقوم مراقب التسيير 

 بدراسة نقدية لنظام المعلومات الخاص بالمؤسسة. وتشمل هذت الدراسة على المراحل التالية: 

لومات انطلاقا من قائمة المؤشرات المحددة في الخطوة السابقة، و ذلك التعرف على درجة التأ د من توفر المع -

 صلاحيتها )جيدة، حسنة، متوسطة، رديئة، سيئة( وعلى المدة اللازمة للحصول عليها.

ثم يقوم مراقب التسيير بمساعدة المسؤولين العمليين بالبحث عن  يفية الحصول على المعلومات غير  -

 ة أو المتأخرة. الموجود

ففي حالة عدم وجود بعض المعلومات، فسيتم الاعتماد على إجرا ات تسمح بالحصول عليها مستقبلا مثلا: وضع 

 وثيقة لمتابعة حر ة المخزونات، وثيقة لتدوين ساعات الإنتاج...ال .

قصير وهذا باستعمال أما في حالة وجود المعلومات ولكن وصولها في أوقات متأخرة فسيتم تقدير قيمتها بمدة 

 القيمة الحقيقية لها عند تاريخ الحاجة واستكمال أو تقدير قيمتها النهائية من أجل استخدامها. 

ونتيجة لهذت الدراسة النقدية يتم تحديد قائمة المعلومات المتوفرة وإقصا  تلك الأي لا يمكن الحصول عليها في 

 لاستعمال. الآجال المناسبة أو تلك الأي تكون غير صالحة ل

 

 تصميم لوحة القيادة وتحديد قواعد استغلالها:  -4

يعمل مراقب التسيير في هذت المرحلة على اقلاراح لوحات القيادة متكيفة مع الهيكلة الموجودة وليس العكس،فإن 

وقت  أدت عملية وضعها إلى إعادة النظر في التنظيم الموجود فسيتم رفضها، لهذا السبب يجب أولا التكيف ثم في

لاحق يتم القيام بالتعديلات اللازمة لأنه حيتها سيتم التعرف على عدد من النقائص والأخطا  في التنظيم وتؤدي 

 بذلك إلى إعادة النظر فيها بصفة آلية. 

ويجب أن تظهر لوحات القيادة المعلومات الأساسية بوضوح، حأى تسمح باستغلالها بسرعة وتضمن الاتصال 

 ها ومسؤوليهم. الجيد بين مستعملي

 ولتحقيق أفضل استخدام للوحات القيادة فمن الأفضل إتباع التعليمات التالية: 

استخدم نفس الشكل للوحات القيادة المستخدمة في مختلف المستويات التنظيمية، فتطبق التمثيل يسهل 

 الحوار )جداول، أشكال...(. 
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أو عدة صفحات، تحمل المعلومات المهمة المرتبطة أن تشمل لوحة القيادة الخاصة بكل مسؤول صفحة رئيسية 

بنشا  ةل منهم، ويتم استعادة هذت الصفحة بنفس الشكل في لوحة قيادة المستوى الأعلى. ويمكن  ذلك إدراج 

 في أسفل الصفحة الانحرافات المستخرجة والإجرا ات التصحيحية المتخذة لتصحيحها.

رحة لفلارة محددة من الزمن لتحديد من الزمن لتحديد تلك القابلة وفي الأخير يتم اختبار هذت اللوحات المقلا

 للتطبيق الفعلي. 
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 : خلاصة

عندما نحضر لعملية اتخاذ القرار فإن المهم هو المستقبل وليس الماض ي، فعلى مستوى التكاليف التاريخية 

يقدم معلومات تشكل قاعدة للتفكير ولا يمكن استعمال  ليست ذات دلالة  بيرة، ومعاينة ليس مهما إلا لكونه

 هذت المعاينات مباشرة عند التحضير لاتخاذ القرار. 

وفي هذا الصدد نجد أن المحاسبة التحليلية يمكنها أن تحدد  يفية تطور التكاليف في المستقبل وذلك عن طريق 

 التكاليف المعيارية والأي يمكن اعتمادها في اتخاذ القرار. 

واعتبارا من اللحظة الأي تبنى فيها النظرة التقديرية يمكننا أن نتصور سياقا خاصا لتحضير اتخاذ القرار وهو 

المسار الموازني، وبالفعل فإنه أثنا  المناقشة الموازنية يتم الحزم في الخيارات الأساسية: تصنيع المنتج أو التنازل 

 الإطلاق في نشا  جديد... عنه لمؤسسة أخرى، شرا  التجهيزات أو  رائها، 

إن الاعتماد على المحاسبة التحليلية والتسيير الموازني فقط غير ةافي لان المعلومات الناتجة عنهما تكون ذات 

طبيعة مالية ومحاسبية بحتة، لهذا السبب لابد من استعمال لوحات القيادة باعتبارها تضم المعلومات المالية 

 ا أداة تلخيصية تسهل عملية اتخاذ بسرعة وفي الأوقات المناسبة.وغير المالية، و ذلك باعتباره

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثالث 
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   تمهيد:

 

مراقبة  إن الدراسة النظرية الأي قمنا بها في الفصلين السابقين تعتزر الر يزة الأساسية الأي يقوم عليها نظام           

 ى تصـــــحيح الانحرافـــــات الموجـــــودة بعـــــد قياســـــها و بالتـــــالي تحســـــين مســـــتوى والـــــذي يعمـــــل علـــــ ,التســـــيير الفعـــــال

أدا  المؤسســــة  كــــل، و يتطلــــب هــــذا تــــوفر أدوات مراقبــــة فعالــــة ووضــــع نظــــام معلومــــات يســــمح بمعرفــــة التغيــــرات 

 .المتعلقة بالمؤسسة حأى تتمكن هذت الأخيرة من اتخاذ القرارات السلمية في الأوقات المناسبة

 

 إطـــار اســـتكمال بحثنـــا هـــذا أردنـــا التأ ـــد مـــن إدراك ذات الشـــ ي  بـــداخل إحـــدى مؤسســـاتنا والمتمثلـــة فـــي وفـــي           

ومـن ثمـة  ,هذا الاختيار يعود وقبل ةـل شـ ي  إلـى تواجـد إدارة مخصصـة لمراقبـة التسـيير ,مؤسسة " محاجر الغرب "

علــى أرضــية الواقــع مــن خــلال إجــرا   أردنــا فــي هــذا الفصــل إســقا  المعلومــات المحصــل عليهــا فــي الفصــلين الســابقين

دراسة تقييمية لنظام مراقبة التسيير الخاص بالمؤسسة والتعرف على أدواته ومدى فعاليتها و مساهمتها في اتخـاذ 

 القرارات.

 

ســمح لنــا بالتحديــد والتغييــر الفعــال والايجــازي علــى النقــا  الغــرب  مؤسســة محــاجر هــذا العمــل المقــدم فــي           

 ة  أره  وتحويل الفكرة النظرية إلى تطبيقية في الميدان مع الدقة والموازنة في العمل .الملموس
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اقبة التسيير في مؤسسة محاجر الغرب اقع مر  المبحث الأول: و

 المطلب الأول: طبيعة المؤسسة و مميزاتها العامة

"محــــــاجر الغــــــرب" الواقعــــــة بســــــيدي لخضــــــر ولايــــــة تتمثــــــل عينــــــة الدراســــــة فــــــي المؤسســــــة الصــــــناعية التجاريــــــة        

 مستغانم.

 

لمعرفة واقع مراقبة التسيير وأهم أدوات الرقابة الأي تستخدمها هذت المؤسسة قمنا أولا بالتطرق إلـى طبيعتهـا و       

رئـيس  ا المالكين و مسيرين ذوي خزرة المتمثلـين فـيمميزاتها، فتوصلنا إليه أن هذت المؤسسة مسيرة من طرف أصحا

 مجلس الإدارة والإيطارات المسيرة في المؤسسة.

% مـن النتيجـة الصـافية لتسـيير شـؤونها لهـذا نقـول أنهـا ممولـة 10عند تقسيم الأربـاح تخصـص المؤسسـة نسـبة      

 ذاتيــــــــــــــــــــــــــــــا لكــــــــــــــــــــــــــــــن ممولهــــــــــــــــــــــــــــــا الرئيســـــــــــــــــــــــــــــــ ي هــــــــــــــــــــــــــــــو البلديــــــــــــــــــــــــــــــة ةونهـــــــــــــــــــــــــــــــا تمتلــــــــــــــــــــــــــــــك رأســــــــــــــــــــــــــــــمال المؤسســـــــــــــــــــــــــــــــة.

هـــي مـــن بـــين المؤسســـات صـــغيرة ومتوســـطة بحســـب معيـــار عـــدد عـــاملا إذن  71حـــاجر الغـــرب متضـــم مؤسســـة         

 .العمال

 

 المطلب الثاني: أسلوب الإدارة المتبع

من خلال دراسأي لعمل هـذت المؤسسـة وجـدت أنهـا تفتقـر للإسـلاراتيجية  لإنحصـار نشـاطها علـى عمليـة بيـع مـادة      

ن أجلهـــا وتـــوفير الوســـائل والتقنيـــات الرمـــل فقـــط، ممـــا يـــؤدي إلـــى عـــدم وجـــود أهـــداف بعيـــدة المـــدى يـــتم العمـــل مـــ

 .والزرامج اللازمة لها، وهذا ما ينعكس سلبا على أساليب التسيير والرقابة

 

أما من جانب اعتماد خطة سنوية أو وجود هيكل تنظيمي ونظام للمعلومـات أو اهتمـام هـذت المؤسسـة بأفرادهـا      

اعتمادهـــا هـــذت الأســـاليب فـــي التســـيير، ولكـــن فـــي ظـــل عـــدم فإنهـــا تحتـــل المراتـــب الأولـــى بجـــدارة فـــي طريقـــة تحكمهـــا و 

ارتباطهـا بإســلاراتجية واضــحة فــإن عمليــة التســيير والرقابــة تظــل قاصــرة عــن إعطــا  صــورة شــاملة لواقــع عمــل هــذت 

 .المؤسسة، تستطيع من خلالها أن تستمر وتصمد أمام المنافسة
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اقبة التسيير المستعملمأسلوب : المطلب الثالث  ر

 

هر أن المؤسسة تطبق نظام رقازي بطريقة أو بأخرى بما يمكنها من متابعة نشاطها، وتتمثل مختلف أوجـه حيث يظ

 :النظام الرقازي المستعمل في النقا  التالية

 

ــ أن تعتمــد علـى المحاســبة العامـة فــي عمليـة الرقابــة وتحديـد مســتوى الأدا  مـن خــلال وضـعية الحســابات المتحصــل 

فـي ةـل الأحـوال، وهـذا  SCFالماليـة للمؤسسـة، و تعتمـد علـى النظـام المحاسـبي المـالي الجديـد  عليها وتحديـد الوضـعية

  ا الرقابية على المعلومات المحاسبية.نظرا إلى أن أغلب المؤسسات بمختلف أشكالها وأحجامها تر ز عمليا

ة الرمل دون أي تكـاليف غيـر تكـاليف ـ وأنها لا تعتمد على المحاسبة التحليلية لبساطة عملياتها، فهي تقوم ببيع ماد

آلــــة الــــدفع أي لا يصــــفى الرمــــل و لا يحــــول و هــــذا منــــذ توقفهــــا عــــن نشــــا  صــــناعة القوالــــب الإســــمنتية و انحصــــر 

 نشاطها فقط على بيع مادة الرمل ما تسبب في تدني مستوى أدا  هذت المؤسسة. 

ة الأ ثـــر اســـتعمالا لتحقيـــق الأهـــداف قصـــيرة المـــدى ا مـــن الأدوات التقليديـــنهـــ_ تعتمـــد علـــى الموازنـــات التقديريـــة لكو 

 .وهذا في حالة دقة التنبؤات وصحة بيانات الإنجازات الفعلية

 

ـــ  مــا أن المؤسســة تتميــز بكفــا ة عاليــة مــن حيــث تمكنهــا مــن تطبيــق لوحــة القيــادة ةـأـداة رقابيــة وقــد يرجــع ذلــك إلــى 

 .الطبقة في هذا اعدم فعالية نظام المعلومات أو عدم معرفة التقنيات الم

 

ــ وأخيـرا نجــد أن هنـاك اهتمــام مـن قبــل المؤسسـة بمعــايير الجـودة ممـا جعلهــا ترقـى إلــى المعـايير الدوليــة لتوفرهـا علــى 

المؤشـــرات الدالـــة علـــى ذلـــك ومنهـــا الأدوات الرقابيـــة الحديثـــة ةالتكـــاليف المســـتندة للنشـــا ، إدارة الجـــودة الشـــاملة 

افية نظــــام المعلومــــات والإدارة بالأهــــداف إلــــى غيــــر ذلــــك، بالإضــــافة إلــــى طبيعــــة بلاإســــتعانة بخزــــرا  مختصــــين، شــــف

 .مخرجاتها

تتميز مؤسسة محاجر الغرب في  ثير من الحالات بأن لا يتولى المسير شخصـيا القيـام بعمليـة التسـيير والرقابـة        

يعكــس نوعيــة أدوات الرقابــة الأــي  و أن يوةلهــا إلــى طــرف آخــر ســوا  ةـاـن محاســبا أو مــدقق الحســابات أو غيــرت، ممــا

 يختارها المكلف بعملية التسيير بنا ا على أهدافه وخزرته.

منــذ بدايــة نشــا  المؤسســـة و إلــى يومنــا هــذا تعرضـــت هــذت الأخيــرة إلــى تغييـــرات عديــدة علــى مســتوى إيطاراتهـــا         

ين اشـتملت نسـبتهم أحيانـا علـى شـريحة مـن المسـيرة و بصـفتهم  المشـرفين علـى إدارة المؤسسـة و المـالكين لهـا، و اللـذ

المتعلمـــين، أمـــا الـــذين لهـــم مســـتوى متـــدني مـــن التعلـــيم فيكـــانوا يفوضـــون أمـــر المراقبـــة و التســـيير لطـــرف آخـــر ذي 

 فــا ة وخزــرة، ويتوقــف نجــاح المهمــة فــي هــذت الحالــة علــى نوعيــة التفــويض والقــرارات الأــي يمكــن اتخاذهــا، وهــذا مــا 
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هم اللذين يتخذون القرارات الداخلية من دون المالكين للمؤسسة أما فيما يخـص القـرارات قد يفسر أن المسيرين 

 المستوحاة بنشا  المؤسسة تشمل مجلس الإدارة.

( دون أي مســــيرة مــــن الإنــــاث، وذلــــك 02أمــــا مــــن حيــــث الجــــنس فــــإن غالبيــــة المســــيرين للمؤسســــة مــــن الــــذةور )      

 ن تتولى إدارة المؤسسات الاقتصادية و التجارية  الخاصة.لطبيعة المجتمع الذي لا يشجع المرأة بأ

 وبــــــــــــالنظر إلــــــــــــى المســــــــــــتوى التعليمــــــــــــي الــــــــــــذي يعكــــــــــــس مــــــــــــدى اهتمــــــــــــام المســــــــــــير بــــــــــــالتكوين لتحســــــــــــين مســــــــــــتوى      

 الإدارة والرقابـــــــــــة، فنجـــــــــــد أن المســـــــــــتوى الجـــــــــــامعي يحتـــــــــــل نســـــــــــبة  بيـــــــــــرة مـــــــــــن عينـــــــــــة الدراســـــــــــة، وتبقـــــــــــى نوعيـــــــــــة

عـــاملا مهمـــا لنجـــاح مهمـــة المراقبـــة و التســـيير و بالتـــالي نجـــاح عمليـــة اتخـــاذ التخصـــص الأقـــرب إلـــى مجـــال التســـيير 

القــرارات الهدافـــة،  مـــا تبـــين لنــا أن نســـبة  بيـــرة جـــدا مــن العمـــال لـــيس لهـــم مســتوى تعليمـــي و لكـــنهم يمثلـــون اليـــد 

 العاملة للمؤسسة.

  

ن توظيـــف أدوات مراقبـــة تســــيير و عـــدد قليـــل  مـــن العينـــة لهـــم تكــــوين مهنـــي، و هـــذا مـــا أن يـــنعكس ســــلبا علـــى اتقـــا

 الحديثة و المناسبة.

سنوات، حيث المدير ةان من عمال  05بخصوص الخزرة المكتسبة فإنّ أغلب المسيرين لهم خزرة مهنية أ ثر من      

هـــذت المؤسســـة قبـــل أن يصـــبح مـــديرا لهـــا هـــذا مـــا جعلـــه يكســـب خزـــرة العمـــل خاصـــة و أنـــه ةــاـن يعمـــل فـــي مصـــلحة 

سـنة، و ثقافتـه واسـعة شـأى المجـالات  مـا أنـه يجيـد اللغـات  25المحاسب له خزرة طويلـة تفـوق الصفقات،  ما أن 

الــثلاث: العربيــة، الفرنســية والإنجليزيــة و هــذا مــن بــين أهــم مــا يجــب تــوفرت فــي المســير حقيقــة و مــا يجعلــه يكتســب 

 مهارات في صنع القرارات.

لتســيير دعمــه للعمــال بــدفعهم إلــى التكــوين الخــاص مــن أجــل  مــا أن مــن مظــاهر إهتمــام المســير بمجــال المراقبــة و ا

 تطوير مهاراتهم.

وأمــا بشـــأن التفـــرغ لـــلإدارة الـــذي يعزـــر عـــن اهتمـــام المســير بمهامـــه فـــي تســـيير المؤسســـة مـــن أجـــل تحســـين واقعهـــا       

الذي يعزـر بـدورت  والبحث عن أفضل السبل لتسيير وتقييم نشاطها، فإنّ المسيرين لهم تفرغ تام لإدارة المؤسسة  و

عـــن مـــدى تحقيـــق أهـــداف المســـير، وتفســـير ذلـــك قـــد يرجـــع إلـــى نجـــاح مهمـــة الإدارة  فـــي تحقيـــق أهـــداف المؤسســـة و 

مواجهة مختلـف التحـديات الأـي تواجههـا فـي البيئـة الخارجيـة، ويمكـن أن يـنعكس هـذا إيجابـا علـى  عمليأـي ومراقبـة 

   و إتخاذ القرار. التسيير
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اقبة التسيير في مؤسسة محاجر الغربالمبحث الثاني: مد  ى تطبيق أدوات مر

 المحاسبة العامة المطلب الأول: تطبيق 

تعتزـر المحاســبة العامـة المصــدر الأساســ ي للمعلومـات، محاســبة إجباريــة مـن طــرف القــانون، مهمـة و ضــرورية مهمــا 

 ةان حجم المؤسسة، رأس مالها و نشاطها.

لمحاســـــبة العامـــــة وفـــــق المعـــــايير الدوليـــــة الجديـــــدة، يعتزـــــر القاعـــــدة تتـــــوفر مؤسســـــة محـــــاجر الغـــــرب علـــــى نظـــــام ل

 الأساسية لكل احتياجات المؤسسة من المعلومات.

يقــوم المحاســب بتســجيلات يوميــة لجميــع الفــواتير المحــررة مــن طــرف المصــلحة التجاريــة الخاصــة بعمليــة بيــع مــادة 

 الرمل أو الفواتير الأخرى و ذلك باتباع الخطوات التالية:

 إما نقدا أو عن طريق البنك.  باستعمال برمجيات المحاسبة تسجل القيود مع مراعات طريقة التسديد -

 facture      في حال تراجع الزبون عن نقل  ميـة الرمـل المطلوبـة، يقـوم الزبـون باسـلارجاع المبلـغ عـن طريـق -

d’ avoir 

 تسديد فواتير شرا  المعدات المكتبية و البنزين.......ال . -

 أشهر 03د الميزانية التقديرية ةل إعدا -

 إعداد الميزانية الإفتتاحية و الإختتامية  -

تحسب باستعمال سلم و  ذلك يحتوي على  IRGعلى رقم الأعمال،  TVAشهريا الذي يحوي   G50إعداد  -

TVAالمحددة. الآجالو دفعه لمديرية الضرائب في  المسلارجعة 

 مراجعة رقم الأعمال اليومية. -

   تسجيل الأجور  -

 تسجيل المواد و الأدوات و ....المستهلكة. -

 السنوية. IBSالخاص بضريبة الـ  G50إعداد  -

 القيام بتحليل الحسابات.  -

 .Etat d’ approchmentإعداد التقارب البنكي  -

نجد بعد ةل هذا أن المحاسبة تقوم بتسجيل ةل القيود و العمليات وصولا إلى تحليل الحسابات تحليلا ملارجما 

 رقام. بلغة الأ 
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 تطبيق الموازنـات التقديريـة  المطلب الثاني:

 

بعد اطلاعنا على الكيفية الأي تتم بها عملية إعداد الموازنات التقديرية تمكنا من إبراز دور هـذت الأخيـرة و المتمحـور 

 :في للعناصر التالية

 

 يتم التنبؤ بحجم المبيعات حيث تكون الأرقام المتوقعة قريبة من الواقع. -

 التنبؤ بالمصاريف المتوقعة.-

 

 تـــتم عمليـــة التقـــدير هـــذت عـــن طريـــق تـــدخل ةـــل المصـــالح الموجـــودة المؤسســـة بقيـــادة مصـــلحة مراقبـــة التســـيير. -

  مــــــا لاحظنـــــــا الكـــــــم الهائــــــل مـــــــن الزبـــــــائن اللــــــذين يتعـــــــاملون مـــــــع مؤسســــــة محـــــــاجر الغـــــــرب نظــــــرا لجـــــــودة رمالهـــــــا.-

 تقديرية الأي تقوم بها المؤسسة.و عليه حاولنا أن نقوم بعره أهم الموازنات ال

 

 :البرنامج الشهري للمبيعات 1-

 

مقارنـة بالسـنة الماضـية 20%بنسـبة  2017حسب المصلحة التجارية للمؤسسة سـيزيد حجـم المبيعـات لهـذت السـنة 

 وهذا راجع للتسهيلات الأي توفرها المؤسسة في التعامل مع الزبائن وخاصة فيما يخص طريقة الدفع.

 :ـة المبيعـــات مــوازنـ*

 

أمــا الرســم علــى القيمــة  ,يــتم اســتعمال رقــم الأعمــال خــارج الرســم عنــد إعــداد جــدول حســابات النتــائج التقــديري 

 .موازنة الخزينة حسابه عند إعدادفيتم  TVA)  (المضافة

 أكتوبر نوفمبر ديسمبر المبيعات

حجم 

 المبيعات

رقم  سعرالبيع

 الأعمال

حجم 

 المبيعات

سعر 

 البيع

رقم 

 الأعمال

حجم 

 المبيعات

سعر 

 البيع

رقم 

 الأعمال

مقلع بني 

 زرارة
---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- 

مقلع أ. 

س ي 

 العربي

---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- 

مكمن 

المناء 

 الصغير

---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- 



مؤسسة محاجر الغربدراسة حالة                                          الثالفصل الث  

 

77 
 

 سعر البيعxحجم المبيعات   =رج الرسم خا(CA) رقم الأعمال 

 

 :: مــوازنــة المشتريات ب -

 البيان أكتوبر  نوفمبر ديسمبر

 الاستهلاكات  13692264  10334970  6950075

 مخ2  10953811  8267976  5560060

 مخ1  6500000  10953811  8267976

 المشتريات  18146075  7649135  4242159

 

 قيمة المواد المشتريات حسب المستهلكة كل في شهر   ×ت الخاصة بالشهر كمية المشتريا

 ي الشهركمية المواد المستهلكة ف

 

 :موازنة الخزينـة 

 أكتوبر أكتوبر  نوفمبر ديسمبر

 رصيد أول المدة  - 27489888  - 21611149  - 765654

26685063 

4536461 

 

38136216 

6483157 

 

44534932 

7570938 

 

وضات:المقب  

 المبيعات  

TVA 

 

 

 مجموع المقبوضات  62875736  48632970  39447693

 

10086421 

1714692 

6015450 

177539 

35383 

22045 

167000 

 

43145236 

7334690 

6015450 

281808 

30768 

22045 

167000 

 

18187059                 

3091800 

6015450 

273353 

30768 

22045 

167000 

 :المدفوعات 

 لمشلارياتا

TVA 

 أجور العمال

 خدمات

 مصاريف البيع و الإدارة

 مصاريف مالية

 مصاريف متنوعة

 مجموع المدفوعات  56996997  27787475  18218530

20463509+  765654 -  21611149 -  
رصيد الخزينة في آخر 

 الشهر
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 :ج:جدول حسابات النتائج التقديري 

 

 البيان أ توبر نوفمزر ديسمزر

 رقم الأعمال  44534932  38136216  26685063

 تكلفة الوحدات المباعة  44356206  40455738  28867224

 الهامش الإجمالي  +178726  - 2319522  - 2182161

35383 

22045 

30768 

22045 

30768 

22045 

 مصاريف البيع و الإدارة
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 تقدر بـ:  )خسارة(نلاحظ من الجدول أعلات أن النتيجة الأي ستحققها المؤسسة في الفصل الرابع هي نتيجة سلبية 

 :و سبب في هذت النتيجة السالبة راجع إلى  4486011-

 تــــــــــــــدني مســــــــــــــتوى المبيعــــــــــــــات فــــــــــــــي الفصــــــــــــــل الرابــــــــــــــع بالمقارنــــــــــــــة مــــــــــــــع بــــــــــــــاقي الفصــــــــــــــول باعتبــــــــــــــارت فصــــــــــــــلا بــــــــــــــاردا -

 ).بسبب الرطوبة(استغلال مادة الرمل ونشا  البنا  بصفة عامة تنقص فيه 
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 المبحث الثالث: النتائج و التوصيات الخاصة بعملية اتخاذ القرار داخل المؤسسة.

 تطبيق لوحات القيـادة  :الأول المطلب 

 

 :ى ما يليمن خلال بحثنا عن الكيفية الأي يتم بها إعداد لوحات القيادة بالمؤسسة توصلنا إل

تقـــوم رئيســـة مصـــلحة المخـــزن بتقـــديم المعلومـــات للمحاســـب المـــالي وفـــق مجموعـــة مـــن الوثـــائق التجاريـــة الخاصـــة  -

 بالمخزن عن ما دخل إليه أو خرج منه. 

 

 يقـــــــــــــــوم  ـــــــــــــــذلك رئـــــــــــــــيس المصـــــــــــــــلحة التجاريـــــــــــــــة بتقـــــــــــــــديم المعلومـــــــــــــــات اليوميـــــــــــــــة المتعلقـــــــــــــــة بحالـــــــــــــــة المبيعـــــــــــــــات - 

 .كمن إلى المدير الإداري و المحاسب الماليالمحققة بالنسبة لكل مقلع أو م

 

 بعد ذلك يقوم المدير الإداري و المحاسب المالي بمتابعة لوحات القيادة.  -

وعليــه وزعــد اتصــالنا بمســؤولي المصــالح تمكننــا مــن الإطــلاع و أخــذ فكــرة عــن بعــض لوحــات القيــادة المقلارحــة والأــي  

 ا هو مبين في الجداول التالية:تخص المديرية العامة و المديريات العملية  م

 

 مـــــن خـــــلال تعرضـــــنا إلـــــى الكيفيـــــة الأـــــي يـــــتم بهـــــا إعـــــداد لوحـــــات القيـــــادة بالمؤسســـــة و  ـــــذلك الشـــــكل الـــــذي تتخـــــذت

 هذت الأخيرة نجد:

 

تتطابق المواصفات الموجودة في الجداول المعروضة سابقا مـع المواصـفات المطلوبـة فـي لوحـات القيـادة حيـث نجـد   -

مــن المؤشـرات الأــي تسـمح بقيــاس مسـتوى أدا  المهــام والتعـرف بأقصــ ى سـرعة ممكنــة علـى الانحرافــات  أنهـا لا تخلـو

 .والتغييرات بالطريقة الأي تمكن من الاستفادة الإيجابية و تصحيح السلبية

 

 :* فعالية لوحات القيادة المعروضة بسبب

 

 .لانحرافــات واتخــاذ الإجــرا ات التصــحيحيةوجــود الهــدف الرئيســ ي مــن ورا  إعــداد لوحــات القيــادة وهــو قيــاس ا -

  .هناك متابعة للمصاريف الخاصة بالمصالح والإدارات الموجودة بالمؤسسة  ما توجد هناك متابعة للمشلاريات -

بالتــالي وزســبب مطابقــة هــذت الجــداول للمواصــفات المطلوبــة فــي لوحــات القيــادة، نســتطيع أن نقــول بأنهــا أداة           

 لانحرافات و تساعد على اتخاذ القراراتتسمح بقياس ا
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 : القرارات مؤسسة "محاجر الغرب"  الهدف منها. الثانيالمطلب 

 بعض القـرارات المتخـذة:

بعــد اجتمــاع مجلــس الإدارة فيمــا يخــص القــرارات الأــي مــن شــأنها أن تحســن مــن مســتوى المراقبــة و التســيير فــي        

المدققة الداخلية، العون المكلف بالمتابعة و المعاينة  ما عينت مشلاري مناصب عمل،  03المؤسسة قررت بإضافة 

 للمؤسسة.  

و تكـــون هـــذت القـــرارات هـــي المنفـــذة إلـــى حـــد الســـاعة و الأـــي ســـتدرج لاحقـــا فـــي الهيكـــل التنظيمـــي،  مـــا أن هنـــاك       

 رات موضوع الدراسة و المناقشة.  قرا

 القـرارات المستقبليـة المسطـرة:

 :يما يللإدارة والتسيير يخطط مستقبليا إلى إن مجلس ا

 

 .مراجعة تسعيرة بيع الملار المكعب الواحد من الرمل 

 .مراجعة القانون الأساس ي للمؤسسة 

 .الاستثمار في مواد البنا  والمناجم والسياحة 

 .البحث على مناجم أخرى في الملح، الرمل الأحمر، الجبس، الحص ى في الوديان والأنهار 

  الآلات.شرا   بعض 

 . شرا  جرار وخزان للما 

  تصـليح وضــعية عمــال المؤسســة مــن حيـث المحــل والمكــان الــذي تعمــل فيـه وخاصــة الإطــارات وهــذا نظــرا لمــا

 من حيث علاقات العمل. 90/11يمليه القانون 

 .توظيف مهندس مختص في المناجم على مستوى المقلع 

 .تحسين منحة أعضا  مجلس الإدارة 

 المهمات الأي يقوم بها أعضا  مجلس الإدارة. مراعاة  يفية تخليص 

 .خلق مناصب الشغل لفائدة المؤسسة 

 .طلب مساحة حيث يتم فيها صنع القوالب الإسمنتية 

  خلق مجالات أخرى للاستثمار، والمشار ة في جميع المزادات العلنية الأي تقلارحها مصـالح المديريـة العامـة

 للمناجم.
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 رارات:أهـداف المؤسسـة من صنع الق

إن إنشـــا  أي مؤسســـة لا يـــتم إلا مـــن قصـــد أغـــراه و تكـــون هـــذت الأخيـــرة مبنيـــة علـــى الـــربح أولا، حأـــى يـــتم البقـــا            

مؤسســــة "حــــاجر الغــــرب" حيــــث أن هــــذت الأخيــــرة تمــــون ةــــل مان الاســــتمرارية، وهــــذا مــــن ميــــزات ومواصـــلة المســــيرة وضــــ

لرمــــل الصــــالحة للبنــــا ،  مــــا أنهــــا شــــرعت فــــي صــــناعة القوالــــب مشــــاريع البنــــا  علــــى مســــتوى الغــــرب الجزائــــري بمــــادة ا

، %60والبلديـة   %30الإسمنتية والمتاجرة بها وتحقيق التنمية الاقتصادية المتمثلة في الدعم المالي الذي تموله للولاية 

وهــي  ترمــي  وامتصــاص البطالــة علــى مســتوى المقلــع خاصــة  مــا أنهــا تســعى إلــى جلــب أ زــر عــدد ممكــن الزبــائن الأوفيــا ،

 من ورا  هذا المشار ة في المشاريع التنموية ةالاستثمار مثلا مع شر ة الخطو  الجوية الجزائرية عن طريق الأسهم.

 

   :لصنع واتخاذ القرار الفعال  إرشادات وقواعد عامة: الثالثالمطلب 

واعــــد عامــــة مــــن شــــأنها أن بصــــرف النظــــر عــــن الأســــلوب المتبــــع فــــي اتخــــاذ القــــرار فــــي المنظمــــات، توجــــد إرشــــادات وق

   تساعدك في جعل أسلوب صنع
ً
 ومؤثرا

ً
  :القرار فعالا

علــــى إبــــدا  آرائهــــم، حأــــى لــــو ةـــاـن وقــــت الاجتمــــاع لا يتســــع لــــذلك؛ ليشــــعر الجميــــع بــــأن   شــــجع جميــــع المشــــار ين_ 

 أصواتهم مسموعة

، واذ ر الـرأي بدقـة مـا  (....كأعد ذ ر الرأي الذي سمعته، وليكن تلخيصك له يبدأ بعبارة مثل: )فهمت من قول  _ 

، ودون نقدك له
ً
 .استطعت إلى ذلك سبيلا

ا بين الاعضا _ 
ً
 .حاول أن توجد فهمًا مشلارة

 لتطبيق القرار بعد اتخاذت، وقم بتحديد خطوات العمل، وبتحديد المسؤوليات_ 
ً
 .ضع أسسا

، ويمكن تحقيقه_ 
ً
 .التحديد الجيد للهدف، و أن يكون مبسطا

 للقياس والتطبيقأن يكون ال_ 
ً

 .قرار عمليًا قابلا

 .احرص على أخذ الوقت الكافي في الدراسة؛ حأى تستطيع توفير الوقت بعد اتخاذ القرار_ 

 .لا تؤجل القرارت الضرورية إلى ما لا نهاية_ 

 .فكر في المشكلة جيدًا قبل الإقدام على اتخاذ أي قرار_ 

ســـات عمليـــة هامـــة، فـــاحرص دائمًـــا علـــى وضـــعها نصـــب عينيـــك، وخلاصـــة القـــول أن عمليـــة صـــنع القـــرار فـــي المؤس

ِ رَت، فقد يصلح أحدها في موقف دون الآخر، أو في قرار دون الآخر
ُ
 .وفاضل بين الأساليب الأي ذ
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 التوصيات المتعلقة بالمؤسسة: الرابعالمطلب 

 :أ_ التوصيات العملية

 جانــــــــــــــــب المــــــــــــــــنح والمســــــــــــــــاعدات مراجعــــــــــــــــة القــــــــــــــــوانين المنظمــــــــــــــــة للمؤسســــــــــــــــات الاقتصــــــــــــــــادية، خاصــــــــــــــــة مــــــــــــــــن-1

الممنوحــــة لهــــا بــــأن تخضــــع لمعــــايير اقتصــــادية بحتــــة تشــــجع الشــــباب لاختيــــار مشــــاريع تســــاهم فــــي التنميــــة بأنشــــطة 

 ومنتجـــــات ذات جـــــودة تســـــتطيع الصـــــمود أمـــــام المنافســـــة ولا يـــــتم ذلـــــك بـــــدون إجـــــرا ات تســـــيير ورقابـــــة مناســــــبة؛

 ة خاصـــــــــــة المؤسســـــــــــات الصـــــــــــناعية التجاريـــــــــــة.وضـــــــــــع نظـــــــــــام حـــــــــــوافز لتحســـــــــــين أدا  المؤسســـــــــــات الاقتصـــــــــــادي-2

تكوين المسيرين ومالكي المؤسسات الاقتصادية وتـوعيتهم بضـرورة اعتمـاد طـرق التسـيير وأدوات مراقبـة التسـيير -3

الحديثــة، وأن يتــولى الإدارة أفــراد لهــم مــؤهلات علميــة وعمليــة، اســتعدادا للمرحلــة القادمــة الأــي ســتعرف منافســة 

 حادة.

 عـــــايير الرقابـــــة خـــــاص بالمؤسســـــات الاقتصـــــادية يأخـــــذ بالحســـــبان المؤشـــــرات الماليـــــة وغيـــــر الماليـــــة؛وضـــــع دليـــــل لم-4

  تفعيـــــل بـــــرامج التأهيـــــل وتر يزهـــــا علـــــى تطبيـــــق أدوات مراقبـــــة التســـــيير الحديثـــــة فـــــي المؤسســـــات الاقتصـــــادية-5

 المعنية بذلك، والاستفادة من خزرة الاتحاد الأورزي في هذا الشأن.

لجزائـــر لتشـــمل المؤسســـات الاقتصـــادية ذات الأســـهم لتخلـــق مناخـــا اقتصـــاديا يفـــره علـــى هـــذت تفعيــل بورصـــة ا-6

 الأخيرة تحسين مستوى أدائها.

ضرورة تعاون المؤسسات الاقتصادية مع الباحثين والأةاديميين لدراسة المشاةل الأي تعـاني منهـا وإيجـاد الحلـول -7

 المناسبة لها.

 :ب_ التوصيات العلمية

يـــام بالعديـــد مـــن الدراســـات والأبحـــاث المتعلقـــة بالمؤسســـات الاقتصـــادية ومعالجـــة مختلـــف القضـــايا ضـــرورة الق1-

 مها وتغير من واقعها نحو الأفضل. الأي

إدراج طــــــرق التســــــيير و أدوات مراقبــــــة التســــــيير الحديثــــــة فــــــي المؤسســــــات الاقتصــــــادية ضــــــمن منــــــا ج الدراســــــة 2-

لمؤسســات المعنيــة فــي وضــع التخصصــات والزــرامج مــن خــلال الواقــع د، وإشــراك ا.م.الجامعيــة فــي النظــام الجديــد ل

 الذي تعيشه و المشاةل الأي تعاني منها.

دراســات مقارنــة بــين واقــع التســيير والرقابــة فــي المؤسســات الاقتصــادية فــي الــدول المتقدمــة ومــا تعيشــه الأخــرى فــي 3-

 الدول العربية مع مراعاة خصوصيتها الاقتصادية والاجتماعية.

توجيـــه الأبحــــاث المســـتقبلية نحــــو الطـــرق الحديثــــة فـــي تقيــــيم وتحســـين أدا  المؤسســــات الاقتصـــادية فــــي الجزائــــر 4-

 .تعمـــــل هـــــذت الأبحـــــاث علـــــى تطـــــوير أدوات مراقبـــــة التســـــييربشـــــكل عـــــام أو بحســـــب قطاعـــــات النشـــــا ، حيـــــث س
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 :خلاصة الفصل -

أن مؤسسـة محـاجر الغـرب تملـك نظامـا فعـالا لمراقبـة من خلال الدراسة التطبيقية الأي قمنا بها يتبين لنا بوضـوح 

التســــيير بحكــــم أننــــا أبرزنــــا أهــــم الأدوات الخاصــــة بمراقبــــة التســــيير الأــــي تطبقهــــا المؤسســــة، و الأــــي اشــــتملت علــــى 

الأداتين الحديثتين، لوحة القيادة و الموازنات التقديرية إضـافة إلـى اسـتعمالها للمحاسـبة العامـة رغـم أنهـا تقليديـة 

 أن طبيعة نشا  المؤسسة فرضت عليها ضرورة العمل بهذت الأداة. إلا

 

 ما تطرقنـا إلـى أهـم القـرارات المتخـذة و المسـتقبلية المسـطرة مـن قبـل صـناع قـرارات هـذت المؤسسـة، مزـرزين مـن      

 خــــــــــــلال ذلــــــــــــك النتــــــــــــائج المرجــــــــــــوة، و أخيــــــــــــرا جعلنــــــــــــا توصــــــــــــياتنا آخــــــــــــر لمســــــــــــة نضــــــــــــعها علــــــــــــى دراســــــــــــتنا الميدانيــــــــــــة.
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 :الخاتمة

 

حيــث  الاقتصـادية,يعتزـر التسـيير بمثابـة المـرآة الأـي يمكـن بواســطتها إعطـا  صـورة حقيقيـة عـن نشـاطات المؤسســة

 وتخطيط وتنظـيم ورقابـة العمليـات ,بتحديد الأهداف وتحقيقها عن طريق توجيه وتنسيق العمل بين العمال يهتم

 .د من اتجاهها نحو تحقيق الأهداف المسطرةالمنفذة للتأ 

 إن الهــــدف مــــن ورا  أي عمليـــــة تســــييرية هـــــو تحقيــــق أقصـــــ ى الأهــــداف المســــطرة مـــــن طــــرف المؤسســـــة وذلــــك بأقـــــل

 تكلفـــة ممكنـــة وباســـتعمال الإمكانيـــات المتاحـــة، لكـــن عمليـــة تحقيـــق هـــذت الأخيـــرة لا يمكـــن أن يـــتم بســـهولة وبـــدون 

 الأي تتخلل تنفيذ الأعمال مما يؤدي إلى وجود اختلالات وانحرافات. مواجهة المشاةل، نظرا للصعوبات

وهــــذا مــــا يســــتوجب وجــــود نظــــام فعــــال لمراقبــــة التســـــيير يعمــــل علــــى تحديــــد الانحرافــــات وتفســــيرها مــــن أجـــــل        

 .مساعدة المسيرين والمسؤولين على اتخاذ القرارات اللازمة والمناسبة قبل تفاقم الأوضاع

 ا المنطلـق ةاـن الهـدف مــن دراسـتنا هـذت هـو التعـرف علـى نظــام مراقبـة التسـيير وعلـى  يفيـة مســاعدتهمـن هـذ        .

الأول يخـص الراسـة النظريـة   ,علـى اتخـاذ القـرارات وعلـى هـذا الأسـاس قمنـا بتقسـيم دراسـتنا إلـى قسـمين أساسـيين

ستخرجنا أهـم الخصـائص والأهـداف تطرقنا فيه إلى نظام مراقبة التسيير حيث قمنا بعره مفهوم هذا النظام وا

المتعلقة به  مـا تطرقنـا إلـى  يفيـة تصـميمه ودرسـنا أهـم أدواتـه مـع توضـيح  يفيـة مسـاعدتها علـى اتخـاذ القـرارات، 

 أما القسم الثاني فقد خصـص للدراسـة الميدانيـة و اخلارنـا مؤسسـة " محـاجر الغـرب " لتكـون مثـالا عـن مؤسسـاتنا

 الاقتصادية.

 هــــذين القســــمين المتكــــاملين اســــتطعنا اســــتخراج عــــدة نتــــائج ســــوا  علــــى المســــتوى النظــــري أو علــــى ومــــن خــــلال       

 المستوى التطبيقي و يمكن تلخيصها فيما يلي:

 

 :توصـــــــــــلنا مـــــــــــن خـــــــــــلال الدراســـــــــــة النظريـــــــــــة إلـــــــــــى النقـــــــــــا  التاليـــــــــــة  :بالنســـــــــــبة للدراســـــــــــة النظريـــــــــــة  •

 .ن قبــــــل المؤسســـــة باســـــتخدام المـــــوارد المتاحــــــةالتســــــيير هـــــو عمليـــــة تهـــــدف إلـــــى تحقيــــــق الأهـــــداف المســـــطرة مـــــ -

 تعتمـــــد العمليـــــة التســـــييرية علـــــى مجموعـــــة مـــــن المبـــــادئ الأـــــي تســـــاعد المســـــيرين علـــــى القيـــــام بعملهـــــم بالطريقـــــة -

 .المناسبة و تمكنهم إذا ما أحسنوا استخدامها تجنب الكثير من الأخطا 

 كاملـــة الأـــي يمارســـها المســـيرون لتحقيـــق أهـــداف مـــا تقـــوم العمليـــة التســـييرية علـــى مجموعـــة مـــن الوظـــائف المت -

 المؤسســـــة، وتتطلــــــب ممارســـــة هــــــذت الأخيـــــرة مــــــن رجـــــال التســــــيير قـــــدرة  بيــــــرة علـــــى اتخــــــاذ القـــــرارات، لــــــذلك تعتزــــــر

 .عملية اتخاذ القرارات جوهر العملية التسييرية  كل
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 وبــأدوات مختلفــة وهــذا مــاتــتم عمليــة تنفيــذ الأعمــال مــن طــرف الأفــراد فــي ظــروف مختلفــة وفــي منــاطق مختلفــة  -

 .يـــــــــــــؤدي إلـــــــــــــى احتمـــــــــــــال ظهـــــــــــــور الانحرافـــــــــــــات وهـــــــــــــو مـــــــــــــا يجعـــــــــــــل المؤسســـــــــــــة فـــــــــــــي حاجـــــــــــــة إلـــــــــــــى مراقبـــــــــــــة التســـــــــــــيير

 بـــالرغم مـــن اخــتلاف البـــاحثين حـــول تعريــف مراقبـــة التســـيير إلا أن تعــاريفهم تتـــدفق جميعـــا فــي أنهـــا مســـار دائـــم -

 .لمـــــــوارد وتصـــــــحيح الأخطـــــــا  و الانحرافـــــــاتللتعـــــــديل يســـــــتهدف تجنيـــــــد الطاقـــــــات مـــــــن أجـــــــل الاســـــــتخدام الأمثـــــــل ل

 ترمـــــي مراقبـــــة التســـــيير إلـــــى تحقيـــــق هـــــدف عـــــام وهـــــو تنميـــــة معلومـــــات المســـــيرين، وتطـــــوير قـــــدراتهم، وتعـــــديل -

 .اتجـــاههم و بالتـــالي يصــــبح هـــذا الهـــدف وســــيلة لهـــدف آخـــر وهــــو رفـــع  فـــا ة الأفــــراد وتحســـين أدا  المؤسســـة  كــــل

 :ير علــــى أنــــه مســــار للــــتعلم ويتكــــون هــــذا المســــار مــــن أرزعــــة مراحــــل وهــــي يمكــــن النظــــر إلــــى مســــار مراقبــــة التســــي -

 .التخطيط، التنفيذ، المتابعة والتحليل وأخيرا تصحيح الانحرافات

 تتطلــــب مهمــــة مراقبــــة التســــيير أن يكــــون مراقــــب التســــيير مــــزودا بقاعــــدة صــــلبة فــــي ميــــادين تنظــــيم المؤسســــات -

 التعبيـــــــر بالإضــــــافة إلـــــــى المواصــــــفات الأخــــــرى الأـــــــي ينبغــــــي أن تتـــــــوفرونظــــــم المعلومــــــات والمـــــــوارد البشــــــرية وتقنيــــــات 

 ....فيـــــــه وأهمهــــــــا المعـــــــارف الماليــــــــة والمحاســـــــبية، الانفتــــــــاح، المرونــــــــة، التنظـــــــيم والصــــــــرامة والقـــــــدرة علــــــــى الاتصــــــــال

 تميــــل التوجهــــات الحديثــــة إلــــى إلحــــاق مراقــــب التســــيير مباشــــرة بالمــــدير العــــام وهــــذا لأن هــــذت الوضــــعية تــــدعم -

 .ب التسيير أ ثر وتمنحه استقلالية و قدرة على التدخل بصورة أ زرمراق

 فـــــي حالـــــة غيـــــاب نظـــــام مراقبـــــة التســـــيير بالمؤسســـــة يعمـــــل مراقـــــب التســـــيير علـــــى تصـــــميم هـــــذا النظـــــام باتبـــــاع -

 :الخطوات التالية 

 يقـــــــوم فـــــــي المرحلـــــــة الأولـــــــى بـــــــإجرا  دراســـــــة عامـــــــة لمحـــــــيط وقطـــــــاع نشـــــــا  المؤسســـــــة وتســـــــمح هـــــــذت المرحلــــــــة •

 .بتحديـــــــــد النقـــــــــا  الأساســـــــــية الأـــــــــي مـــــــــن الضـــــــــروري أن تـــــــــتحكم فيهـــــــــا ةـــــــــل مؤسســـــــــة تنتمـــــــــي إلـــــــــى ذلـــــــــك القطـــــــــاع

 ثــــم يقــــوم بــــإجرا  دراســــة داخليــــة للمؤسســــة تمكنــــه مــــن تحديــــد وضــــعية المؤسســــة،  مــــا تســــمح لــــه بتشــــخيص •

 لمختلفــــــــةتنظـــــــيم المؤسســـــــة، وهـــــــذا مـــــــن خــــــــلال الاطـــــــلاع علـــــــى الهيكلـــــــة التنظيميـــــــة لهــــــــا وعلـــــــى مرا ـــــــز المســـــــؤولية ا

 لدراســـــــــة مـــــــــدى تحكـــــــــم هـــــــــذت المرا ـــــــــز فـــــــــي المتغيـــــــــرات الأساســـــــــية الخاصـــــــــة بهـــــــــا، ثـــــــــم يقـــــــــوم بـــــــــالاطلاع علـــــــــى نظـــــــــام

 التقيـــــيم واللارقيـــــة المطبــــــق ويعمـــــل علــــــى تطـــــويرت وجعلـــــه يقــــــوم علـــــى أســــــاس النتـــــائج المحققـــــة ولــــــيس علـــــى أســــــاس

 .الأقدمية أو المحسوبية

 ر بــــــاقلاراح نظــــــام مراقبــــــة التســــــيير والــــــذي يــــــأتي فــــــي شــــــكلبعــــــدها وفــــــي المرحلــــــة المواليــــــة يقــــــوم مراقــــــب التســــــيي •

 .خطة عمل يتم وضعها ومتابعتها للتعرف على الانحرافات وتصحيحها

 يعمـــل مراقـــب التســـيير عنـــد تصـــميمه لنظـــام مراقبـــة التســـيير علـــى اقلاـــراح وإقامـــة مجموعـــة مـــن الأدوات حســـب -

 :تطرقنا في دراستنا إلى أهمها وهي .قرارالأولويات، وتعتزر هذت الأدوات أدوات مساعدة على اتخاذ ال
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 تعتزـــــر المحاســـــبة العامـــــة مـــــن بـــــين أهـــــم أدوات مراقبـــــة التســـــيير الأـــــي تســـــاعد علـــــى اتخـــــاذ المحاســـــبة العامـــــة: *

 القرارات عن طريق تسجل ةل العمليات الأي تقوم بها المؤسسة في نشاطها. 

 الأولـــــى تتعلـــــق بتحضـــــير ووضـــــع :لـــــى مـــــرحلتينينطـــــوي نظـــــام الموازنـــــات التقديريـــــة ع :الموازنـــــات التقديريـــــة *

 الموازنــــــات والثانيــــــة تتعلـــــــق بــــــإجرا ات مراقبتهـــــــا، وتســــــمح عمليــــــة مراقبـــــــة الموازنــــــات بتحديـــــــد الانحرافــــــات واتخـــــــاذ

 .الإجرا ات التصحيحية الأي تهدف إلى تقريب النتائج الحقيقية للتوقعات المنتظرة

 :التقديريـــــة بـــــالحزم فـــــي العديـــــد مـــــن القـــــرارات الأساســـــية مثـــــل تســـــمح المناقشـــــات الأـــــي تـــــتم أثنـــــا  إعـــــداد الموازنـــــات

المواصــلة فــي شــرا  التجهيــزات أو  راؤهــا بالإضــافة إلــى العديــد مــن القــرارات الأخــرى الهامــة وعلــى هــذا الأســاس تعتزــر 

 .الموازنات التقديرية أداة أخرى هامة في مراقبة التسيير واتخاذ القرارات

 تســــيير الموازنــــات معلومــــات تفصــــيلية عــــن نشــــا  المؤسســــة وبالمقابــــل نجـــــد أن ينــــتج عــــن المحاســــبة العامــــة و *

 وبالإضـــــافة إلـــــى ذلـــــك نجـــــد أن اســـــتعمال الأدوات ,تســـــيير هـــــذت الأخيـــــرة يحتـــــاج إلـــــى معلومـــــات ملخصـــــة وواضـــــحة

 المحاســــبية والموازنيــــة فقــــط غيــــر ةـــاـفي لمواجهــــة النقــــائص الأــــي يمكــــن أن تظهــــر أثنــــا  تســــيير المؤسســــة وهــــذا راجــــع

 كـــون المعلومـــات الناتجـــة عنهـــا تكـــون عـــادة ذات طبيعـــة ماليـــة ومحاســـبية بحتـــة و فـــي هـــذا الصـــدد نجـــد أن لوحـــاتل

 القيـــــادة تســـــمح بتقـــــديم المعلومـــــات الأساســـــية ذات الطبيعـــــة الماليـــــة وغيـــــر الماليـــــة بصـــــورة ملخصـــــة تســـــهل عمليـــــة

 .استعمالها في اتخاذ القرارات الملائمة بسرعة و في الأوقات المناسبة

 وبالتــــــالي يمكــــــن اعتبــــــار أدوات مراقبــــــة التســــــيير  تقنيــــــات تســــــمح بتخطــــــيط الأدا ات و ــــــذلك متابعتهــــــا و الحكــــــم

 عليهـــا بعـــد تنفيـــذها،  مـــا يمكـــن تصـــنيف هـــذت الأدوات إلـــى نـــوعين، يهـــتم النـــوع الأول بالقيـــادة الأماميـــة لـــلأدا  عـــن

 مــــثلا، أمــــا النــــوع الثــــاني فهــــو يقــــوم بالقيــــادةطريــــق التســــيير التقــــديري لــــه و ذلــــك باســــتعمال الموازنــــات التقديريــــة 

 .الملازامنــــــــة لــــــــلأدا  ويســــــــمح  ــــــــذلك بالقيــــــــادة الخلفيــــــــة وذلــــــــك باســــــــتخدام المحاســــــــبة العامــــــــة و لوحــــــــات القيــــــــادة

 بعــــــد هــــــذت الدراســــــة الأــــــي قمنــــــا بهــــــا تمكنــــــا مــــــن إثبــــــات بعــــــض الفرضــــــيات والتوســــــع فيهــــــا وتصــــــحيح بعضــــــها الآخــــــر

 : ما هو مبين 

 ي قلـــــــــــب المؤسســـــــــــة وهـــــــــــو يســـــــــــمح بتـــــــــــوفير المعلومـــــــــــات الأساســـــــــــية المختلفـــــــــــة الأـــــــــــيمراقبـــــــــــة التســـــــــــيير هـــــــــــ  -

 .تساعد المسيرين على اتخاذ القرارات

 عملية التصميم الناجحة لنظام مراقبة التسيير لابد أن تتم بمشار ة المعنيين باستخدام هذا النظـام ولـيس مـن -

 .هذا النظام هم المعنيين بتحقيق الأهداف طرف مراقب التسيير لوحدت. باعتبار أن المسؤولين عن استخدام

 : يمــــــــــا يلــــــــــفقــــــــــد توصــــــــــلنا إلــــــــــى مجموعــــــــــة مــــــــــن النتــــــــــائج أهمهــــــــــا أمــــــــــا فيمــــــــــا يخــــــــــص الجانــــــــــب التطبيقــــــــــي  •

تطبيـــق مراقبـــة التســـيير بالمؤسســـة لتواجـــد المصـــالح المتعلقـــة بهـــا و هـــذا راجـــع فـــي نظرنـــا لإحاطـــة العـــاملين بهـــذت  -
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 .ا عمليــــــــة مراقبـــــــة التســــــــيير و رغــــــــم نقــــــــص تكـــــــوينهم فــــــــي هــــــــذا المجــــــــالالمصـــــــالح بــــــــالطرق والكيفيــــــــات الأـــــــي تــــــــتم بهــــــــ

 .وعـــــي معظــــم المســـــؤولين والأفـــــراد بـــــأدوار وأهـــــداف مراقبـــــة التســــيير و اشـــــلارا هم فـــــي عمليـــــة تخطـــــيط الأهـــــداف -

 :و بنــــــــــــا ا علــــــــــــى هــــــــــــذا حاولنــــــــــــا تقــــــــــــديم جملــــــــــــة مــــــــــــن الاقلاراحــــــــــــات والتوصــــــــــــيات للمؤسســــــــــــة  مــــــــــــا هــــــــــــو موضــــــــــــح

 تســـــــيير علـــــــى أنهـــــــا وســـــــيلة وليســـــــت غايـــــــة فهـــــــي تعمـــــــل علـــــــى تزويـــــــد المســـــــيرين ويجـــــــب أن ينظـــــــر إلـــــــى مراقبـــــــة ال -

  مـــا تعمـــل علـــى تطـــوير القـــدرات ,المســـؤولين بمختلـــف المعلومـــات الأـــي تســـاعدهم علـــى اتخـــاذ القـــرارات المناســـبة

 والكفــــا ات مــــن خــــلال تحديــــد الانحرافــــات وتفســــيرها بمــــا يســــمح بعــــدم تكرارهــــا مســــتقبلا وبالتــــالي فهــــي تهــــدف إلــــى

 .سين أدا  المؤسسة  كلتح

 ينبغـــــــي تنظـــــــيم نشـــــــاطات تكـــــــوين علـــــــى جميـــــــع المســـــــتويات،  مـــــــا ينبغـــــــي النظـــــــر إلـــــــى هـــــــذت العمليـــــــة علـــــــى أنهـــــــا -

 .استثمار لا يقل أهمية عن باقي الاستثمارات

 ضرورة  الزيادة في توعية الأفراد بأهمية  و بأهداف مراقبة التسيير.- 

 .ية باعتبارت من أهم أدوات مراقبة التسييرالإسراع في وضع نظام للمحاسبة التحليل-

 مواصـــــــلة إشــــــــراك الأفــــــــراد فــــــــي عمليـــــــة اتخــــــــاذ القــــــــرارات وتحديــــــــد الأهــــــــداف حأـــــــى تكــــــــون لــــــــديهم محفــــــــزات أ زــــــــر -

 .لتحقيقها

 ةأفــــــــاق للدراســــــــة نــــــــرى أنــــــــا نظــــــــام مراقبــــــــة التســــــــيير يســــــــتدعي أن يكــــــــون محــــــــلا للتطبيــــــــق فــــــــي الإدارات العموميــــــــة،

 عـــاني هـــي الأخـــرى مـــن وجـــود انحرافــات بـــين التخطـــيط والتنفيـــذ، وغالبـــا مـــا تكـــون النتـــائجلاســيما وأن هـــذت الأخيـــرة ت

 المحققــة دون المســتوى المطلــوب بــالرغم مــن ضــخامة المبــالغ المنفقــة، فكيــف يســاهم نظــام مراقبــة التســيير فــي حــل

 مثل هذت المشاةل ؟

 يكـــــــن بكــــــل جوانبــــــه فعلــــــى الأقـــــــل فــــــي الختــــــام، نأمــــــل أن نكـــــــون قــــــد وفقنــــــا فــــــي معالجـــــــة الموضــــــوع وعرضــــــه وإن لــــــم

 للجوانب الأ ثر أهمية، والعمل العلمي إفادة واستفادة والكمال الله وحدت.
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 الملخص:

اسية الأي يقوم بها مراقب التسيير داخل المؤسسة إحدى المهام الأس راقبة التسييرلمتمثل الدراسة التحليلية  

والأي يتوقف عليها نجاح عملية التسيير خاصة في ظل البيئة الحالية الأي تتسم بالعولمة وسرعة  الاقتصادية

التبادل وتطور المستوى التكنولوجي والمنافسة الحادة، وذلك لما تتميز به مراقبة التسيير من خصائص وأدوات 

المناسب الذي يرمي إلى تحقيق أهدافها  ما أن  من قياس وتقييم أدا  المؤسسة واتخاذ القرار تمكن المسير

    المؤسسات الصغيرة والمتوسطة الأي أصبحت تحتل حيزا  بيرا في العملية الاقتصادية بالنسبة للدول المتقدمة 

حأى تصمد وتستمر أمام التحديات سوا ، هي بحاجة إلى استعمال أدوات الرقابة الحديثة  أو النامية على حد

ذلك نظرا للتحولات  فهي بحاجة أ زر إلى الجزائرية الاقتصاديةالأي تواجهها،  ما هو الحال بالنسبة للمؤسسات 

مراقب التسيير  اختيارحسن  الاعتبارالأي تعرفها البيئة الاقتصادية في الجزائر، ولتحقيق هذا يجب الأخذ بعين 

، فمن يحسن التسيير ازدهارهالأنه المسؤول الأول عن ديمومتها و  الاقتصاديةؤسسة المؤهل لإنجاح عمل الم

و الأخطا ، و لأنه من يقوم بالدراسات و التحاليل قبل و بعد وقوع  الانحرافاتيعيش دوما بخير بعيدا عن 

          ة لمراقبة التسييرو صنع قرارات سليمة معتمدا على الأدوات الحديث باتخاذالمشاةل لتفاديها أو لحلها جذريا 

القرار، فإذا وجدنا من يحمل مواصفات مراقب التسيير جعلنات في موقعه السلمي ليقوم  اتخاذو المساعدة على 

 "  الرجل المناسب في المكان المناسب بما هو من صلاحياته لنكون قد وضعنا" 
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Summary: 

 

 The analytical study of management control represents one of the basic tasks performed by the 

management controller within the economic institution on which the success of the management 

process depends, especially in light of the current environment characterized by globalization, 

rapid exchange, technological level development and intense competition, due to the 

characteristics and tools that enable the management to Measuring and evaluating the 

performance of the institution and taking the appropriate decision aimed at achieving its 

objectives, just as small and medium enterprises, which have become occupying a large place in 

the economic process for developed or developing countries alike, need to use modern monitoring 

tools in order to withstand and continue in front of the challenges they face As is the case with the 

Algerian economic institutions, they need more because of the transformations in the economic 

environment in Algeria, and to achieve this, consideration must be given to the good choice of a 

qualified management controller for the success of the work of the economic institution because 

he is primarily responsible for its sustainability and prosperity. Away from the deviations and 

mistakes, and because he is the one who conducts studies and analyzes before and after the 

occurrence of problems to avoid them or to solve them radically by taking and making sound 

decisions based on modern tools for monitoring management and assisting in decision-making. To 

carry out his powers to have us put "the right man in the right place". ,   


