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 مقدمة

 

 أ‌
 

تبعث الأوضاع الاقتصادية التي عاشتيا الجزائر خلال العشرينية الأخيرة أثارا سمبية 
عميقة تمثمت في شدة التبعية الاقتصادية لمخارج، وارتفاع مستويات المديونية، كثرة 

 .المحسوبية عمى حساب الكفاءات، إضافة لتدعيم الدولة لمنتجات رديئة الجودة

يعتبر ميدان مراقبة التسيير مجالا ميما ليس فقط ألنو مفتاح التحكم في تسيير و
نما أيضا يعتبر مال تعمقة بمسار مساعدة عمى قياس وترصد كل القضايا المداة الالأؤسسات وا 
ؤسسة مساعدة في اتخاذ القرارات بالمؤسسة فقد أثبتت وجودىا كأداة لمقياس والضبط والمال

الانحراف وتفادي  مع تمكينيا من تقييم نشاطيا والكشف عن مدى كفاءتيا لمتقميص من درجة
  .المرجوةخاطر مستقبلا لتحقيق أىداف مال

طيمة تسييره لممؤسسة حيث يكون من الواجب  فمراقبة التسيير ترافق مراقب التسيير
 لياذ النظام بإقناع العمال أن اليدف من وراء الايجابيةعميو أن يعمل عمى إظيار الجوانب 

نما محاولة تفادي الانحرافات والوقوف عمييا وتصحيحيا  مراقبة التسيير ليس العقاب وا 
 ككل مع لذلك المؤسسة وبالتالي تحسين أدائيم وأداء المستقبلبالشكل الذي يمنع تكرارىا في 

ولوية وحسب احتياجات الأ حسب الأدواتيعمل مراقب التسيير عمى تطبيق مجموعة من 
 .ؤسسة مؤسسة وىي ميمة لقيادة المال

: مما سبق يمكن وضع إلاشكالية التالية

 ؤسسات الاقتصادية؟مفي ال هو الدور الذي تلعبه مراقبة التسيير ما

 : الفرعية التاليةالأسئمة ىذه إلاشكالية نستخمص لومن خلا

ماىية مراقبة التسيير - 

 .ىي أدوات مراقبة التسيير ما- 
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 ب‌
 

 نعام يتصف بالفعالية؟الأىل نظام مراقبة التسيير في مؤسسة وحدة أغذية  -

 :الفرضيات

 .ؤسسةمراقبة التسيير نظام معموماتي يقوم بقيادة وتسيير الم -
 حاسبة ولوحة القيادةمتتمثل أدوات مراقبة التسيير في ال -
 .يةلستقلاالاؤسسة و يتصف بمؤسسة ىو أعمى ىيئة بالمإن قسم مراقبة التسيير في ال -

 :وضوعمأسباب اختيار ال
وضوع عمى حسب التخصص؛ متم اختيار ال -

 :أهداف الدراسة

 :يمكن تحديد أىداف الدراسة كما يمي

  ؛UABلأنعام استعممة في مؤسسة وحدة أغذية ممعرفة مدى فعالية مراقبة التسيير ال-1

ؤسسة مواردىا توظيفا صحيحا في ظل التغيرات التي تشيدىا ممدى توظيف ىذه ال-2
 الساحة الاقتصادية من منافسة محمية أو أجنبية؛

 .ؤسسة الاقتصاديةمتحديد أدوات وتقنيات مراقبة التسيير في ال-3

 :يمكن تقسيم حدود بحثنا إلى جزئيين:محددات الدراسة

 :وضوع نظرا لأىمية التي يحظى بيا ملإحاطة بيذا ال االرغبة الشخصية في التعرف و-2

. عمومات وىذا لقمة اىتمام الباحثين في مجال مراقبة التسييرمقمة ال-3
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 ت‌
 

 

 :أهمية الدراسة 

 :تكمن أىمية البحث فيما يمي 

 ؤسسة؛مبال في تحسين التسيير دور مراقبة التسيير إبراز 
  ؤسسة الاقتصادية ؛ممدى فعالية نظام مراقبة في ال 
  ؤسسة ؛مستعممة في ىذا النظام ومدى تحقيقو أليداف الملأدوات الا والآلياتمعرفة 
 معرفة الشخص الذي يقوم بتسيير أدوات مراقبة التسيير. 

 :منهج الدراسة

نيج الوصفي بالنسبة مال:وضوع اعتمدنا عمى منيجين ىما مإن في دراستنا ليذا ال
راجع مصادر والملأول والثاني وذلك بالمجوء إلى الا يعبر عمى الجانب النظري لمفصمين الذي

 الفصل الثالث الذي يمثل الجانب التطبيقي لموقوف عمى كيفية سير العمل في وكذلك
 .وقع العممي منعام من أجل إسقاط الدراسة النظرية عمى الالأمؤسسة وحدة أغذية 

 :سوف نتناول ىذه الدراسات عمى النحو التالي :الدراسات السابقة

حاسبي في مراقبة التسيير، مذكرة مقدمة معمومات المقورين، دور نظام ال حاج قويدر -1
في عموم التسيير، تخصص إدارة أعمال،  اجستيرمضمن متطمبات نيل شيادة ال

 .2007جامعة حسيبة بن بوعمي ، شمف، الجزائر، 
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 ث‌
 

حاسبي معمومات الم دراستو إلى كيف يساعد نظام اللالباحث من خلا  حيث تناول
ظمة الفرعية لو التي يدعم بيا مراقبة نلأاؤسسة الاقتصادية أيضا ممراقبة التسيير في ال

محاسبي في مراقبة العمومات مؤشرات التي يعتمد عمييا نظام المومختمف التقنيات وال.التسيير
 .التسيير

نظام مراقبة التسيير وعلاقتو باتخاذ القرار، مذكرة مقدمة لنيل شيادة  صفاء لشيب، -2
إدارة أعمال،كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير،  جستير ، تخصصالما

 .2006جامعة الجزائر، 

سيرين مال التسيير مراقبة يساعد نظام  دراستيا إلى كيفخلال حيث تناولت الباحثة من 
 أىمية التسيير بمورة لمتحكم في فعالة باعتباره وسيمة، القرارات اتخاذ سئولين في عمميةموال

 نظام مراقبة تصميم توضيح طريقة  أيضا إلى موتحسين أداء فيرفع التسيير نظام مراقبة
 .القرارات اتخاذ في عممية لأخيرة امساعدة ىذه ين كيفيةرمعتب أدواتو، إقامة وكيفية التسيير

ؤسسة العمومية مفي تحسين أداء ال دور مراقبة التسيير قويدر عبد الواحد، -3
جستير ،كمية لماالاقتصادية الجزائرية ،مذكرة مقدمة ضمن متطمبات نيل شيادة ا

وعموم تجارية،تخصص إدارة أعمال، شمف،  العموم الاقتصادية التسيير
ؤسسة م مدى استفادة الإلىحيث تناول الباحث من خلال دراستو . 2007الجزائر،

الاقتصادية العمومية في الجزائر من مراقبة التسيير من أجل تحسين أدائيا ومو قعو 
ؤسسة مؤسسة واستعمال أدوات مراقبة التسيير في تحسين أداء المفي ىيكل ال

 .العمومية الاقتصادية 
ضمن  زابي مريم، عيس ى عيده، مراقبة التسيير كنظام لممعمومات، مذكرة-4

عمال إلاستراتيجية، كمية العموم أستر، تخصص إدارة لمالنيل شيادة ا متطمبات
 .2011وعموم تجارية، جامعة البويرة، الجزائر، الاقتصادية تسيير
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نظام  في التسيير مراقبة تأثير دراستيا مدى فعاليةخلال  حيث تناولت الباحثة من 
 مراقبة ؤسسة والحد الذي يمكن اعتبارمال في و أىم أدواتو التسيير ومراقبة عموماتمال

وكذا  التسيير مراقبة لنظام ؤسسات الجزائريةمكنظام لممعمومات و مدى تطبيق ال التسيير
 .عموماتملنظام ال

 :وضوعمتقسيم ال

لأسئمة التي أثيرت في إلاشكالية فإن إلاجابة عمييا ستكون وفق خطة من امن خلال 
  فصول3مراقبة التسيير حيث قسمنا البحث إلى  رحمة التي مرت بيامخلاليا تبرز ال

 مبحثين تم التطرق فييم إلى لالياتناولنا من خالإطار العام لمراقبة التسيير  :ولالأالفصل 
 .ماىية مراقبة التسيير وكذلك أشكال وميام مراقبة التسيير

تناولنا فيو أدوات مراقبة  أثر مراقبة التسيير عمى أداء المؤسسات الاقتصادية :الفصل الثاني
تأثير ، والثاني مراقبة التسيير عمى المؤسسات الاقتصادية الأول  مبحثينلالالتسيير من خ

 .مراقبة التسيير عمى المؤسسات الاقتصادية

ستقبمة وىي مؤسسة وحدة أغذية موقد تناولنا فيو دراسة تطبيقية لممؤسسة ال: الفصل الثالث
وأىميتيا في التنسيق بين  ختمفة ومراقبة التسييرمنعام من ىيكميا التنظيمي ومصالحيا الالأ

. طبقة فييامالتسيير ال صالح ،كما درسنا أدوات مراقبةمتمك ال
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 :تمهيد

أدى الاىتمام البالغ بالرقابة في التسيير عمى ظيور نظام متطور، ىدفو الأساسي ىو 
فرض الرقابة الكاممة وعامة تتمثل في نظام مراقبة التسيير، ويعد ىذا النظام من بين الأنظمة 
اليامة داخل المؤسسة، لذلك يجب أن يطبق بشكل صحيح، ومن أجل أن يحقق ىذا النظام 

وظائفو بشكل فعال، يقوم بالدور الأساسي الذي وجد من أجمو يجب أن يعتمد عمى جممة من 
الأدوات التي تؤدي إلى تثبيت ركائزه داخل المؤسسة، وتعتبر ىذه الأدوات التي يعتمد عمييا 

نظام مراقبة التسيير من أىم الأدوات الموجودة داخل المؤسسة، حيث تجد أن المحاسبة 
التحميمية ىي من أىم وأولى الأدوات المستخدمة في التسيير، كما يحتل ىذا النظام مكانة 

 .ىامة لا يمكن أن يستيان بيا
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ماهية مراقبة التسيير  : المبحث الأول

مراقبة التسيير ىي عممية تعتمد عمييا المؤسسات الاقتصادية العمومية أو الخاصة 
في تسيير أعماليا، ولقد اىتم بيا كثيرا، وعرفت المؤسسة الاقتصادية اختلافا في نشاطاتيا 

وتوسعا في حجميا وىياكميا الإدارية استجابة لتغيرات مكونات محيطيا، حيث شيدت 
 .تغيرات جذرية، مرت عبر مراحل مختمفة

مفهوم مراقبة التسيير : المطمب الأول

تعتبر مراقبة التسيير من الوظائف الأساسية في المؤسسة، حيث تيدف إلى توجيو 
وترشيد الموارد البشرية، ومعرفة أسبابيا واقتراح الحمول لممكنة من خلال عدة أدوات وتقنيات 

حصائية ورياضية  .محاسبية وا 

ولقد كان أول ظيور لمراقبة التسيير كوظيفة لمتسيير خلال الحرب العالمية الثانية، 
، وظيور نظرية أو مدرسة النظم، ومع تزايد تعقد 1929خاصة بعد الأزمة الاقتصادية 

محيط المؤسسة الاقتصادية وظيور عدة اتجاىات في التسيير، جاء المفيوم الحديث لأدوات 
 .مراقبة التسيير

 التطور التاريخي لمراقبة التسيير: الفرع الأول

تعتبر مراقبة التسيير حديثة من حيث البحث في الإدارة وعمم التسيير، وقديمة من حيث 
التسيير والرقابة، ولقد : الممارسة الميدانية وىي بين الأولى الثانية تركيبة لعنصرين ىما

تطور مفيوميا وكذا انتشار استعماليا كأداة تساىم في التسيير الفعال، وبدأت منذ مطمع 
 1:القرن العشرين مرورا بمراحل تتمثل أىميا فيما يمي

                              
 .39، ص2008معراج ىواري الباىي، مدخل إلى مراقبة التسيير، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، :  1
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إن ظيور المؤسسات الكبيرة في بداية القرن العشرين ولدت الحاجة إلى أدوات تمنع من 
انفجار بنية ىذه المؤسسات، وكذا تطور الشركات متعددة الجنسيات وتوزيعيا وانتشارىا، قد 
أدى إلى بروز مراقبة التسيير مباشرة بعد الحرب العالمية الثانية، ما أفرز عن ظيور العديد 

من الأبحاث التاريخية من طرف الباحثين في المجال، كما شيدت مسيرة مراقبة التسيير 
 :أربعة مراحل ىامة يمكن تفصيميا في 

علام المسرين  بداية وكأول مرحمة استخدمت مراقبة التسيير في المحاسبة العامة، وا 
بالمعمومات اللازمة المتعمقة بعلاقة المردودية بالنشاط، والإنتاج المحقق والمباع من طرف 

المؤسسة المعنية، ومنو وضع الحجر الأساس لاستعمال أنظمة النسب، وتطور في 
المؤسسات الكيميائية الأمريكية، وىذا النظام وضع كأول تجربة في علاقة حسابات الميزانية، 
 .وحسابات النتائج من أجل إبراز مختمف خطوات تكوين المردودية في جميع الأطر التجارية

أما المرحمة الثانية فيي بداية لنظام اللامركزية في المؤسسات، ولقد تم وضعيا من قبل 
الذي أسس لميكانيزمات التنظيم وتقسيم ىيكل المؤسسة إلى مجموعة من الميام " سموام"

داخل المقر المركزي، كالخزينة العمومية وحاول فرض نظام استقلالية الأقسام في التسيير 
جراء مقارنة داخمية مع باقي الأقسام الأخرى وذلك من أجل تحديد الموارد الأساسية لدفع  وا 

 1.الاستثمار والنيوض بمشاريع جديدة ودعميا

في حين تأسس نظام مراقبة التسيير في المرحمة الثالثة، والتي عقبت الحرب العالمية 
الثانية في عصر الطرق التقنية لمتسيير والتنبؤ التقديري، والتي طبقت في المؤسسات 

الخاصة، وقد خصت باستراتيجية تخطيط العمميات  والموازنة عن طريق الأقسام التي تعتبر 
ذات أىمية في المستقبل بالنسبة لممسيرين، وذلك في إطار تخطيط عممياتيم وتسيير 
 .الميزانية الداخمية من أجل مطابقة مدى توافق الموارد المتوفرة مع الاىتمامات الخاصة

                              
 .40معراج ىواري الباىي، مدخل إلى مراقبة التسيير، المرجع السابق، ص :  1
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بينما اعتبرت المرحمة الرابعة أىم مرحمة في تطور مراقبة التسيير والتي ظيرت مطمع 
الستينات، عقب انتشار أسس الإدارة بالأىداف التي أنشأت نمط التنظيم التسمسمي الذي 
يعتمد عمى معالجة الأىداف ومقارنتيا بالنتائج الموازنة، وقد تم استدعاءه من قبل مراقبة 

التسيير لتصميم مراكز المسئولية، ومنو رسمت معالم مراقبة التسيير أولى مستويات 
 1.المسئولية التسمسمية بناء عميو

تعريف مراقبة التسيير : الفرع الثاني

 :قبل التطرق إلى تعريف مراقبة التسيير سوف نعرف كل مصطمح عمى حدى

 البحث، المقارنة :"  المقصود بالمراقبة عمى مستوى الاقتصادية الجزئي ىي:المراقبة
 ".والحراسة، التقدير والتحكم في أدوات التسيير

وبمجرد أن يبدأ أي نظام في العمل سواء كان ىذا النظام ألي ميكانيكية أو مؤسسة، 
فسرعان ما تظير العديد من الظواىر التي تدفع ىذا النظام لأن يخرج عن المسار الموضوع 

لو لتحقيق أىدافو، فعممية المراقبة الناجحة ىي تمك التي ترمي إجراء التصحيح الخاص 
 : بالنظام قبل أن تصبح الانحرافات خطيرة، ويتم ىذا عبر المراحل التالية

  وضع المعايير الخاصة بالأداء 
  مقارنة الأداء الفعمي بيذه المعايير 
  2اتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة 

 

 

                              
 .53، ص 2011ناصر دادي عدون وآخرون، مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية، دار الحمدية العامة، الجزائر، :  1
 .54المرجع نفسو، ص :  2
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 :ويمكن توضيحو من خلال الشكل التالي

 يوضح مراحل عممية الرقابة: (01)شكل رقم 

 

 

 

 

                                   تغذية عكسية 

محمد رفيق الطيب، مدخل لمتسيير، الجزء الثاني، ديوان المطبوعات الجامعية، : المصدر
 .1995الجزائر 

 ىو العممية التي من خلاليا ننظم ونرتب وندير ونراقب موارد المؤسسة :التسيير
 ".من أجل الوصول إلى الأىداف المسطرة

وعن طريق تقسيم زمن واضح وموضوعي لعممية التسيير في المؤسسة، من الممكن 
 1:تحديد رقابة مرتبطة بكل مستوى تسييري وتتمثل في

 ىو الذي يعمل عمى توجيو نشاطات المؤسسة عمى المدى : التسيير الاستراتيجي
الطويل، وعمى ىذا المستوى توجد المراقبة الاسترتيجية التي تعمل عمى مساعدة في 

اتخاذ القرارات الإستراتيجية، وتحديد عوامل النجاح، وتحديد الوضعية التنافسية 

                              
. 114، ص 1995 محمد رفيق الطيب، مدخل لمتسيير، الجزء الثاني، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر : 1

 

 تحديد معايير الأداء 
أداء مرضى  قياس الأداء 

 عميو 

 اتخاذ قرار تصحيحي 
 متابعة الأداء 
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باستعمال معطيات مستقبمية ناتجة عن تشخيص داخمي وخارجي .......)لممؤسسة، 
 1.لممؤسسة

، وىنا (أقل من سنة) ويرافق دوما العمميات عمى المدى القصير :التسيير اليومي أو الجاري
العمميات الخاصة )توجد المراقبة التنفيذية التي تسمح بتعديل صيرورة العمميات المتكررة 

عن طريق التأكد من أن معايير العمل يتم احتراميا، وأن  (....بالإنتاج، استقبال الطمبيات
 .الميام الموكمة إلى العمال تنفذ حسب الرزنامة المحددة

وفي إطار ىذا التقسيم الزمني لعممية التسيير تتموضع مراقبة التسيير كحمقة وصل 
بين المراقبة الإستراتيجية والمراقبة التنفيذية، فيي تسمح بالتعديل والمتابعة عمى المدى 

المتوسط من أجل ضمان توافق العمميات اليومية مع الخطط الإستراتيجية، كما ىو موضح 
 :في الشكل الموالي

 المستويات الثلاثة لعممية الرقابة (02)الشكل رقم

 مراقبة إستراتيجية  إستراتيجية تخطيط: المدى الطويل

                                                مراقبة التسيير المدى المتوسط

 تسيير يومي                                  مراقبة تنفيذية : المدى القصير

 محمد رفيق الطيب، مدخل لمتسيير، الجزء الثاني، ديوان المطبوعات الجامعية، :المصدر
 .1995الجزائر 

                              
 .33، ص 2015زابي مريم، عيسى عيدة، مراقبة التسيير كنظام لممعمومات، رسالة ماستر، جامعة الجزائر، الجزائر، : 1



                                                الإطار العام لمراقبة التسيير :الفصل الأول

 

13 
 

وضعت عدة تعريفات لمراقبة التسيير منذ ظيورىا، وقد اختمف العديد من الباحثين 
في تفسيرىم لمعنى مراقبة التسيير نظرا لمتطور الذي مرت بو المؤسسات، ويمكن توضيح 

 : أىم مراحل تطور مفيوم الرقابة حسب الجدول التالي

 يمثل مفهوم مراقبة التسيير (01)الجدول رقم 

 مفهوم مراقبة التسيير مفهوم المؤسسة
 مراقبة محاسبية ومالية  - النظرية الكلاسيكية 

 التركيز عمى التدقيق  -
 تحميل الانحرافات وتحديد المسئوليات  -

 مراقبة اجتماعية واقتصادية  - مدرسة العلاقات الإنسانية 
 مراجعة اجتماعية  -
 مشاركة، تحفيز، اتصال  -

 قيادة المؤسسة  - مدخل النظم 
نظام قائم عمى العلاقة بين الاتصال  -

 والمعمومات والأداء
نظام قائم عمى العلاقة بين الييكل  -

 التنظيمي، الأىداف والأداء 
 

 

 ناصر دادي عدون، الإدارة والتخطيط الاستراتيجي: المصدر
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المسار الذي يتأكد من خلالو المديرين من أنو تم :" عرفت مراقبة التسيير أنها
:" ، وتعرف أيضا بأنيا"الحصول عمى الموارد واستغلاليا وكفاءة، لتحقيق أىداف المنظمة

العممية التي يؤثر من خلال المسيرون في الأعضاء الآخرين بالمؤسسة لتنفيذ 
 1".استراتيجياتيا

وتشمل مراقبة التسيير مجموعة من الأدوات لتي تسمح لممؤسسة بالتأكد من أن 
الموارد مستغمة بفعالية مع الأخذ في الحسبان التوجيات الإستراتيجية والأىداف المحددة من 

 ".طرف إدارة المؤسسة

تمك العممية التي تسمح لممسيرين :" وعرف البعض الأخر مراقبة التسيير عمى أنيا
بتقييم أداءاتيم وبمقارنة نتائجيم مع المخططات والأىداف المسطرة، وباتخاذ الإجراءات 

الطريقة التي من خلاليا :" ، وىي كذلك"التصحيحية لمعالجة الوضعيات غير الملائمة
 ".نستطيع توجيو موارد المؤسسة وضمانيا نحو الاستخدام الأمثل لتحقيق الأىداف المسطرة

إن مراقبة التسيير ىي التأكد من أن النتائج المحققة، وتوافق تمك المرسومة من قبل 
الانحرافات عن ىذه النتائج المرسومة يتم اكتشافيا، فتتخذ في الحال الإجراءات اللازمة 

لتصحيحيا، وفي الشكل الذي يضمن عودة الأنظمة إلى السير في الطريق المخطط ليا، 
 2.ومنو تحقيق الأىداف المرجوة

كما أن مراقبة التسيير ىي عبارة عن مجموع الييئات المكمفة بتزويد  المدراء ومختمف 
المسئولين بمعطيات رقمية مؤقتة تصف سير المؤسسة ومقارنتيا مع المعطيات الماضية 

 .والمتوقعة، وتحت المدرين بالقيام بالإجراءات التصحيحية المناسبة بسرعة

                              
 . 60، ص2012عريوة عبد الحميم، تأثير مراقبة التسيير عمى الأداء التنظيمي لممؤسسة، رسالة ماستر، مسيمة، : 1
 .المرجع نفسو، نفس الصفحة:  2
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ومراقبة التسيير ىي كذلك مجموعة من التقنيات الكمية والكيفية التي يمكن استعماليا 
 1.لإعطاء المساعدة لممسئول عن التسيير من أجل تحقيق الأىداف

 إلى أن مراقبة التسيير تتكون من المسارات والأنظمة التي H.Bouquinو يشير 
 .تسمح بضمان التناسق المستقبمي الحاضر والماضي بين الاختيارات الإستراتيجية والأعمال 

ومراقبة التسيير عممية تيدف إلى تقييم وتقويم نموذج المؤسسة باستعمال معايير 
محددة سمفا، واتخاذ القرارات التصحيحية بيدف توجيو موارد المؤسسة وضمانيا نحو 

 2.الاستخدام الأمثل لتحقيق أىداف التنظيم

 :وتتضمن مراقبة التسيير ما يمي

 تحقيق أنشطة المؤسسة  
 الربط والتنسيق بين أنشطة المؤسسة  
 تبادل المعمومات بين مختمف المستويات التنظيمية في المؤسسة  
 تقييم المعمومات وتقدير مسار العمل  
 التأثير عمى الأفراد لتغيير نظام عمميم بما يتوافق وأىداف المؤسسة  

كما ترتكز مراقبة التسيير عمى مقارنة النتائج المخففة مع الأىداف المخطط ليا، بيدف 
ضمان أن كل جزء من المؤسسة يعمل بصورة متناسقة مع بقية الأجزاء من أجل تحقيق 

 3.التكامل

 

                              
 .61عريوة عبد الحميم، تأثير مراقبة التسيير عمى الأداء التنظيمي لممؤسسة، المرجع السابق، ص:  1
. 119 محمد رفيق الطيب، مدخل لمتسيير، المرجع السابق، ص: 2
 .120المرجع نفسو، ص : 3
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خصائص و أهداف مراقبة التسيير : المطمب الثاني

 .تتميز مراقبة التسيير بجممة من السمات والمميزات التي يتسم بو

خصائص مراقبة التسيير  : الفرع الأول

عمى ضوء التعريفات السابقة الذكر يمكن استخلاص عدة خصائص لمراقبة التسيير 
 :والمتمثمة في

 مراقبة التسيير عبارة عن سيرورة عمميات تضمن التحكم والتأكد من أن العمميات :أولا
 ىذا المسار إلى ثلاث مراحل حسب H.Bouquinالمخطط ليا تنفذ بشكل سميم، ويقسم 

التسمسل الزمني ليا، حيث تبدأ المرحمة الأولى قبل بدء النشاط، ويتم التركيز فييا عمى 
تحديد النيايات وترجمتيا إلى أىداف كمية لمدة زمنية غالبا ما تحدد بسنة، وترفق ىذه 

 1.الميمة بتحديد الوسائل اللازمة لذلك، وكذا تحديد الأدوار لكل المتعاممين

كما يتم في ىذه المرحمة وضع معايير تسمح بتقييم جودة النتائج المحققة، فيذه 
المرحمة تتمثل في وضع الميزانيات، وتسمى بمرحمة تحديد الوجيات والغايات، أما المرحمة 

الثانية فتمثل مرحمة بدأ النشاط وتسمى مرحمة القيادة، ويتم فييا تنظيم نظام لمتابعة 
العمميات، ىذا النظام يراقب ويباشر بالإجراءات التصحيحية في حالة حدوث انحرافات طارئة 
تحول دون الوصول إلى اليدف، ومن بين أدوات القيادة اللازمة في ىذه المرحل توجد مراقبة 

الميزانية ولوحات القيادة، فالأداة الأولى ذات خاصية محاسبية تسمح بالمتابعة الشيرية 
لمنتائج، والأداة الثانية تكميمية وليا القدرة عمى تنبيو المسئولين بالأحداث المستقبمية لنشاط 

                              
. 121محمد رفيق الطيب، مدخل لمتسيير، المرجع السابق، ص :  1
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المؤسسة، كما يجب في ىذه المرحمة تحديد العمميات التصحيحية بدقة إضافة إلى تحديد 
 1.المكمف بيا

والمرحمة الثالثة والأخيرة تتمثل في مرحمة لتقييم، وتكون غالبا سنوية وأحيانا فصمية، 
حيث يتم فييا تقييم أداء المسئولين والتأكد من مدى تحقيق الأىداف المحددة في أوقاتيا، 

 .ومن ثم مكافأة ىؤلاء المسئولين بالإيجاب والسمب

تعتمد عممية مراقبة التسيير في تقييم الأداء عمى ثلاثة معايير أساسية ناتجة عن : ثانيا
 .الأىداف المراد تحقيقيا، والموارد المتاحة و النتائج المحققة: العلاقة بين العناصر التالية

 :وىذه لمعايير ىي

 الكفاءة  
 الفعالية  
 الملائمة  

 (الفعالية)وىنا يعمل مراقب التسيير عمى التأكد من أنو تم الوصول إلى الأىداف 
، وأن ىذه الموارد تتوافق وتتناسب مع الأىداف (الكفاءة)بالاستخدام الأمثل لمموارد 

 2.، وىذا ما يسمى بمراقبة التسيير(الملائمة)الموضوعة 

 

 

 
                              

، 2002أدواتو ومراحل إقامتو في المؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستير، الجزائر، : سعاد عقون، نظام مراقبة التسيير:  1
 .81ص 

 .82المرجع نفسو، ص :  2
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 يوضح مثمث مراقبة التسيير (03)الشكل رقم 

 الأهداف                                       

           فعالية 

  (الوسائل)الكفاءة                                                  الموارد 

 ناصر دادي عدون، الإدارة والتخطيط الاستراتيجي: المصدر

تقوم عممية مراقبة التسيير عمى أساس تفويض السمطات، حيث يعتبر التفويض السبب : ثالثا
وراء وجود عممية الرقابة، والذي ظيرت الحاجة إليو نظرا لكبر حجم المؤسسات وتزايد 

المسئوليات ولمتفويض أىمية كبيرة تتمثل في تخفيف العبء عن المديرين، وكذا المساىمة 
كسابيم خبرات  .في تنمية المرؤوسين وا 

تعتمد عممية مراقبة التسيير عمى إجراءات التحفيز والحث، رغبة في تشجيع : رابعا
المرؤوسين مع سياسة الإدارة العامة لممؤسسة، ولا يمكن لنظام مراقبة التسيير أن يمعب دوره 

 1.(المكافأة/ الجزاء)التحفيزي والتشجيعي في المؤسسة، إلا إذا أرفق بنظام 

أهداف مراقبة التسيير  :الفرع الثاني

 :يقوم نظام مراقبة التسيير عمى جممة من الأىداف التي يمكن إجماليا فيما يمي 
قياس الأداء الفعمي، وذلك وفقا لمعايير المسطرة، وكذا المستويات المستيدفة لمعرفة  

 .سير العمل في الاتجاه الصحيح المقرر لو
 الكشف عن الصعوبات والعوائق المختمفة من أجل تداركيا وتفادي الوقوع فييا  
 ترشيد التكاليف وعقلانيتيا  

                              
 .83أدواتو ومراحل إقامتو في المؤسسة الاقتصادية، المرجع السابق، ص : سعاد عقون، نظام مراقبة التسيير:  1
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 مراقبة التكاليف عن طريق تحديد المعايير والتقديرات لعناصر التكاليف المختمفة  
 مراقبة الوضع المالي والمصادر المالية واستخداماتيا  
 اتخاذ القرارات اللازمة فيما يتعمق بالاستثمارات طوية المدى 
 متابعة تنفيذ الخطط الموضوعة والمعبر عنيا بالميزانيات التقديرية  
 مراقبة مستوى استغلال الطاقات الإنتاجية والموارد الاقتصادية المتاحة 
 1.البحث عن سبيل لتحسين الأداء في المؤسسات 
تحقيق النجاعة لمتأكد من الاستعمال الأمثل لممواد والطاقات المتاحة من أجل تحقيق  

 .الأىداف
 العمل عمى تحسين مستوى الإنتاجية وزيادة رقم الأعمال  
 تحميل الانحرافات الناتجة عن النشاطات الفعمية والتقديرية  
 إبراز الأسباب التي أدت إلى سوء التسيير  
 2استخراج نقاط القوة والضعف ومحاولة الوقوف بسير حين لممؤسسات 

 مراقبة التسيير آلية لمتنسيق والتنشيط : (02)الجدول رقم 

 آلية لمتنشيط آلية تنسيق القرار
اليدف ىو جعل نظام اتخاذ القرار أكثر 
فعالية، وذلك من خلال تنسيق أفضل 
جراءات تخصيص الموارد  .لمراحل وا 

اليدف ىو التأثير عمى سموك الأعضاء في 
الاتجاه المنتظر من طرف المؤسسة، وىو 

إقناعيم، )يتعمق بالجوانب الإنسانية 
 .(مكافأتيم، تحفيزىم

 ناصر دادي عدون، الإدارة والتخطيط الاستراتيجي: المصدر

                              
 .84أدواتو ومراحل إقامتو في المؤسسة الاقتصادية، المرجع السابق، ص : سعاد عقون، نظام مراقبة التسيير: :  1
 .93، ص 2009مرابطي نوال، أىمية نظام المحاسبة التحميمية كأداة في مراقبة التسيير، رسالة ماجستير، الجزائر، :  2
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مع ظروف المحيط المتغير لم يعد من الممكن تحديد إستراتيجية المؤسسة من دون 
أن تكون ىناك متابعة يومية لتنفيذىا، حتى تستطيع المؤسسة التراجع واتخاذ القرارات 
المناسبة في الوقت المناسب، للاستفادة من الفرص، وتفادي تيديدات المحيط، وكذلك 

 1.الاستغلال الأحسن لمواردىا الداخمية

فالدور الأساسي لمراقبة التسيير حسب ىذه النظرة، يتمثل في مساعدة الإدارة عمى 
توجيو أفضل للإستراتيجية من خلال متابعة تنفيذىا، وىو ما يستمزم ضرورة اطلاع ومعرفة 
مراقب التسيير بالإستراتيجية التي يساىم في تحديدىا، ويستشار فييا عادة لضمان التنفيذ 

 2.الناجح للإستراتيجية المحددة

 يوضح أهداف نظام مراقبة التسيير (04)وفيما يمي الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 
                              

 .94مرابطي نوال، أىمية نظام المحاسبة التحميمية كأداة في مراقبة التسيير، المرجع السابق، ص :  1
 .95المرجع نفسو، ص :  2

 أهداف عامة تساعد المديرين والمسيرين على اتخاذ القرار

  الأىداف الجزئية 
  معالجة المعمومات قبل اتخاذ القرار 
  تخطيط القرارات 
  تنظيم وتنسيق النشاطات ومراقبتيا 
  المراجعة 
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 ناصر دادي عدون، الإدارة والتخطيط الاستراتيجي: المصدر

أشكال ومهام مراقبة التسيير :  المبحث الثاني

تعد مراقبة التسيير الوسيمة المفضمة لمقيادة في المؤسسات، حيث ولدت نتيجة الحاجة 
في التحكم وقيادة الوحدات اللامركزية، وتقوم مراقبة التسيير بالعديد من الميام المختمفة سيما 

 .داخل المؤسسات الاقتصادية، كما أنيا تتخذ أشكالا مختمفة

وظائف وأنواع مراقبة التسيير  : المطمب الأول

إن نظام مراقبة التسيير في العممة المراد ليا ضمان توحيد الأىداف اللامركزية 
لمنشاطات المنسقة، وتختمف ىذه النشاطات من مؤسسة إلى أخرى، ومنو تتمايز الوظائف 

 .والميام حسب طبيعة النشاط

مهام مراقبة التسيير : الفرع الأول

لنظام التسيير عدة وظائف يسعى من خلاليا مراقب التسيير إلى تحقيق المراقبة 
 :الفعالة، ويمكننا تفصيل الوظائف في العناصر التالية

 : التخطيط .1

يعمل نظام مراقبة التسيير عمى دعم عممية التخطيط في كل المستويات الإدارية، وبكل 
أنواعو، سواء كان التخطيط الاستراتيجي عمى مستوى الإدارة العميا أو التكتيكي في الإدارة 

 1.الوسطى، والتخطيط لمعمميات عمى مستوى الإدارة التشغيمية

 

                              
حسين بمعجوز، نظام المعمومات المحاسبي ودوره في اتخاذ القرارات الإنتاجية، مؤسسة الثقافة الجامعية، الجزائر، :  1

 .66، ص 2009
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 :التنسيق والتنظيم .2

يعد التنسيق من بين مستويات المؤسسة الضرورية، باعتباره وحدة متماسكة، ومنو لا بد 
 .عمى مراقبة التسيير التنسيق بين جميع مراكز المسئولية فيما يخص الأىداف

 :مراقبة الأداء الوظيفي .3

إن مراقبة الأداء الوظيفي تعتبر من أىم الوظائف الإدارية التي لا يمكن التخمي عنيا 
باعتبارىا الدعامة الأساسية والوسيمة الرئيسية لجمع المعمومات لتقديم الأداء بموضوعية، 

حيث يعمل القائم بيذه الميمة عمى الإصغاء لممشاكل والعراقيل التي يعاني منيا الأفراد، إنو 
يسعى إلى جمع المعمومات ذات صيغة موضوعية تساعد المسئولين عمى اتخاذ القرار، والتي 

الخ، مما يؤدي ....تتعمق بمستقبميم الوظيفي من حيث الترقية، زيادة الأجر، مكافأة، عقبات
 1:إلى زيادة الثقة في المؤسسة والتي يحقق عن طريق جممة من الخصائص تتمثل في

  المشاركة في تحديد الأىداف 
  عدالة التوزيع 
  عدالة المعاملات 

 :مراقبة الجودة .4

إن إدارة الجودة ليا أىمية كبيرة عمى مستوى المؤسسات التي تسعى إلى التقدم والتوسع 
في نشاطيا، حيث يتطمب منيا إنتاج السمع ذات جودة تتلاءم ورغبات المستيمكين من حيث 

 2.المظير الخارجي لمسمع والمواد المستعممة لإنتاجيا

 

                              
 .102، ص 2000حال عمي، سعر التكمفة والمحاسبة التحميمية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، :  1
 .103، صنفسوالمرجع :  2
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 : إدارة الوقت .5

إن لموقت أىمية كبيرة، وكمما استطاعت المؤسسة استغلالو بالشكل الحسن، كمما كانت 
ليا القدرة عمى التنافس كبيرة، وذلك من خلال تخفيض تكمفة الوحدة والعكس صحيح، ومنو 

 :فمن الواجب استغلالو ومراقبتو بالأساليب التالية

  تحديد طريقة استخدام الوقت حسب برنامج منظم مسبقا 
  تنفيذ الأىداف عن طريق جدول زمني مضبوط 
 تأدية العمميات عمى المستويات الحساسة كالإنتاج 
  1العمل عمى تطوير الكفاءة عن طريق التكوين المستمر 

أنواع مراقبة التسيير  :الفرع الثاني

الزمن، المصدر، الشمولية، : يمكن تصنيف مراقبة التسيير من حيث معايير مختمفة منيا
 : وسوف نحاول توضيحيا عمى النحو التالي

 :المعيار الزمني .1

تتطمب وظيفة الرقابة قياس الأداء الفعمي سواء قبل التنفيذ أو أثناء التنفيذ أو بعد التنفيذ، 
 :وفق

تسمى المراقبة القبمية بالمراقبة الوقائية أو التنبؤية، وىي التي تيدف إلى :  المراقبة القبمية–أ 
توقع الخطأ واكتشافو قبل وقوعو لتفادي ذلك إن أمكن، كذلك رفع عنصر المفاجأة، وتحقيق 

 2.وطأة الخطأ نظرا لاستعداد المسبق لتحممو وتصحيح نتائجو

                              
 .67حسين بمعجوز، نظام المعمومات المحاسبي ودوره في اتخاذ القرارات الإنتاجية،، المرجع السابق، ص:  1
 .68، صنفسوالمرجع :  2
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المراقبة البعدية تسمى المراقبة اللاحقة، وتتم بعد الانقضاء والانتياء : المراقبة البعدية- ب
الرقابة عن )من العمل بغية رصد الانحرافات والإبلاغ عنيا مع الحمول المقترحة لعلاجيا 

 .(طريق التغذية المرتدة

تواكب لمراقبة المتزامنة تنفيذ العمل خطوة بخطوة، وتقارنو بالمعايير : المراقبة المتزامنة- ج
 1.الموضوعة سمفا لمنع استفحال أي أثر ضار لأي انحراف قد يقع

 : مصدر المراقبة .2

يقصد بيا المراقبة الذاتية، وحسب الجمعية الفرنسية لمراجعي الحسابات :  مراقبة داخمية–أ 
فإن المراقبة الداخمية ىي مجموعة من المقاييس الرقابية المحاسبية التي تحددىا الإدارة، 

وتطبق تحت مسئولياتيا من أجل ضمان حماية أصول المؤسسة وصحة التسجيلات 
المحاسبية والحسابات السنوية الناتجة عنيا، أما نقابة المحامين الخبراء فإنيا تقترح التعريف 

المراقبة الداخمية ىي مجموعة العمميات الأمنية التي تساعد عمى التحكم في أداء : التالي
المؤسسة، فيي تعمل عمى ضمان وحماية وصيانة الممتمكات وجودة المعمومات، من جية 

وضمان تطبيق تعميمات الإدارة من أجل تسييل عممية تحسين الأداء من جية أخرى، 
جراءات لكل نشاطاتيا  ويظير ىذا النوع من الرقابة جميا من خلال وضع المؤسسة لطرق وا 

 2.لضمان السير الحسن ليا

 وتتم المراقبة الداخمية داخل المؤسسة عمى جميع الأنشطة والميام، والغرض منيا ىو 
ضبط الأعمال الجارية في المؤسسة لموصول إلى الأىداف المرسومة، وتقوم بيا وحدة إدارية 

 :مختصة في مراقبة التسيير، وييدف ىذا النوع من المراقبة أساسا إلى

                              
 .69حسين بمعجوز، نظام المعمومات المحاسبي ودوره في اتخاذ القرارات الإنتاجية، المرجع السابق، ص:  1
 .70ص ،نفسولمرجع ا:  2
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  مراجعة طريقة تخطيط المؤسسة الداخمي 
  ستراتيجيتيا المتبعة في النشاط  مراجعة سياسة القيادة وا 
  تقييم محيط المؤسسة من الجانب الاجتماعي والاقتصادي 
  تقدير احتياجات الزبائن وتصنيفيم 

ىي المراقبة التي تقوم بيا جيات متخصصة ومستقمة عن المؤسسة :  مراقبة خارجية–ب 
تكون تبعيتيا غالبا لجياز الدولة كمراقبة مجمس المحاسبة لمعمميات المالية عمى الدوائر 

 1.الحكومية، ومراقبة مدققي الحسابات لميزانيات المؤسسات

 :شمولية مراقبة التسيير .3

 :  المراقبة عمى الأداء الكمي لممؤسسة–أ 

تشمل ىذه المراقبة جميع وظائف وأنشطة التي تقوم بيا المؤسسة خلال فترة زمنية 
معدل الربحية، : معينة، وىذا عن طريق معايير ومؤشرات تستخدم في ىذا الخصوص منيا

معدل الإنتاجية، والحصة السوقية وما إلى ذلك من المؤشرات، وىذا من أجل معرفة مدى 
 2.كفاءتيا في تحقيق الأىداف المتوخاة

أدوات ومكانة تطبيق مراقبة التسيير  :المطمب الثاني

يعمل نظام مراقبة التسيير من خلال المعمومات التي يستقبميا، وبالتالي يتواجد في 
مركز ىذه التدفقات المعموماتية لممؤسسة، فيو يعالج ويحمل ويشرح ىذه المعطيات وينقميا 

 .إلى الأطراف المعنية بذلك

                              
دارية، العدد :  1 زعبيط نور الدين، مراقبة التكاليف بتقنية الانحرافات وتحسين أداء ومردود المؤسسة، أبحاث اقتصادية وا 

 .11، ص2016الأول، 
 .12، صنفسوالمرجع :  2
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أدوات مراقبة التسيير  :الفرع الأول

 :تعتمد مراقبة التسيير عمى وسائل وأدوات عدة نذكر من بينيا

 :المحاسبة العامة .1

تعتبر المحاسبة العامة من لتقنيات العريقة وجدت منذ الحضارات الرئيسية الأولى، 
وتطورت فيما بعد لتصبح اليوم من أىم وأساس لمختمف التقنيات، بما توفره من معمومات 

ومعطيات في المؤسسة وعمى المستوى الوطني، حيث تقدم المجامع الوطنية من الاستثمار، 
 1.قيمة مضافة، ديون، وىي العناصر المستعممة في المحاسبة الوطنية

المحاسبة نظام إعلامي ييتم بالمعطيات التي يقوم بيا مختمف الأعوان الاقتصاديين،  
 .والتي يمكن التعبير عنيا بالنقود

الإحصاء، الاقتصاد : المحاسبة تقنية من التقنيات الكمية لمعالجة البيانات مثل 
القياسي وبحوث العمميات، وتتميز عنيا في أنيا مطبقة منذ القدم في مختمف أنواع 

 2.، مما يساعد كثيرا في تطورىا( الإدارات–المؤسسات )التنظيمات 
 :المحاسبة التحميمية .2

تعتبر ىذه التقنية ذات استعمال داخمي أساسا في عدة مجالات منيا عمى الخصوص 
متابعة تكاليف المؤسسة، حسب الأقسام والمنتوجات حسب الزمن، تحديد قيم المخزونات 
والمنتوجات قيد التنفيذ من العناصر المادة وغير المادية، وىي بذلك تساىم في تحديد قسم 
من العناصر الميزانية في المحاسبة العامة، كما أن المحاسبة التحميمية تعمل عمى تحديد 

                              
 الساحة المركزية بن 202اقتصاد وتسيير المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، طبعة : عبد الرزاق عبد الحميد: د:  1

 .74عكنون الجزائر، ص
 .75المرجع نفسو، ص :  2
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سعر التكمفة المنتوجات والخدمات،وسعر بيعيا بعد تطبيقيا ىامش الربح المحدد أو المختار 
 .حسب حرية السوق

بالإضافة ليذا، فالمحاسبة التحميمية بيا من التقنيات ما يمكن من مراقبة مردودية وفعالية 
المؤسسة حسب المصالح أو الأقسام أو المنتوجات، وبذلك تساىم في تحديد المسئوليات عن 
نتائجيا وعمى أساس التنظيم الذي تختاره حسب الأقسام أو المنتوجات أو البرامج، فيي بذلك 
توفر المعمومات الضرورية للإدارة أو المسئول في مجال مراقبة التسيير، ومتابعة البرامج في 

 1.المدى القصير أساس، وما يترتب عنيا من اتخاذ القرارات والإجراءات التصحيحية وغيرىا

 :الموازنات التقديرية .3

 .الموازنة عبارة عن تعبير كمي لخطة الأعمال وتساعد عمى تحقيق التنسيق والرقابة

خطة كمية يتم تحضيرىا والموافقة :" يعرفيا معيد التكمفة والمحاسبة الإدارية بإنجمترا بأنو
و النفقات المنتظر / عمييا قبل فترة محددة، وتبين عادة الإجراء المخطط المنتظر تحقيقو أو 

 ".تحمميا خلال ىذه الفترة، والأموال التي تستعمل لتحقيق ىدف معين

تقدير كمي لكل العناصر الموافقة :" أما الدليل الفرنسي لممحاسبة فيعرف الموازنة بأنيا
التقدير القيمي لكل العناصر الموافقة لفرضية : ، فموازنة الاستغلال ىي"لبرنامج محدد

أسموب لمتقدير يقتضي :" استغلال معينة لفترة محددة، كما يعرف الموازنات التقديرية بأنيا
ترجمة القرارات المتخذة من طرف الإدارة، مع إشراك المسئولين إلى برنامج أعمال تدعى 

 2".الموازنات

 

                              
 .76اقتصاد وتسيير المؤسسة، المرجع السابق، ص : عبد الرزاق عبد الحميد: د:  1
 .77المرجع نفسو، ص :  2
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 :التحميل المالي .4

النسب المالية و التوازنات المالية : تقنية التحميل المالي ترتكز عمى نوعين من الأدوات
من احتياج رأس المال العامل، والخزينة من تقنيات الكلاسيكية التي انتشرت فييا بعد 
الثلاثينات من ىذا القرن، وأدت إلى إفادة المؤسسات بشكل واسع في متابعة عناصر 

 1.ميزانيتيا، وقراراتيا المالية وخاصة الخزينة وتسييرىا المالي

 : نظام المعمومات التسييري .5

داخمية  )يعتبر نظام المعمومات التسييري كجياز أو مصمحة تجمع فيو من عدة مصادر 
المعمومات، وتعالج باستعمال وسائل بشرية وتقنية ومعنوية، وىذا الجياز يوفر  ( خارجية –

المعمومات الضرورية في الوقت المناسب لممسئولين بمختمف المستويات القرار، وللإدارة 
حتى تمكنيم من القيام بالإجراءات المناسبة في الزمن والنوعية من أجل أداء أعماليم بالشكل 

 .الملائم

فيذا النظام يحصل المعمومات كأداة أولية، يراقبيا ويخضعيا لمعمميات ومعالجة مختصة، 
وينتج عنيا معطيات أو معمومات جيدة، مرتبة ومحظوظة ومييأة، بشكل يسمح لمختمف 

 2.المستعممين ليا بالاستفادة منيا حسب حاجاتيم إلى ذلك

 

 

 

                              
 05.، ص198 مدخل لمتسيير، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ،محمد رفيق الطيب:  1
 .131، ص1982 عمم اجتماع التنظيم، دار المعرفة الجماعية، الإسكندرية، ،محمد عمي محمد:  2
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 يوضح نظام معمومات التسيير (05)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 .ناصر دادي عدون، الإدارة والتخطيط الاستراتيجي: المصدر

 :لوحة القيادة .6

تعتبر لوحة القيادة نظام معمومات يسمح بتحقيق نوع من البحث في الميمة الكافية 
، عمى شكل 1930لعمميات التصحيح الناجحة، فمصطمح لوحة القيادة ظير بفرنسا عام 

ن وضع تعريف شامل ودقيق  متابعة النسب والبيانات الضرورية لممقرر لقيادة المؤسسة، وا 
 1: لموحة القيادة يحتم عمينا تناول عدة تعريفات نذكر منيا

 نظام لممعمومات يدقق الملاحظة لممسئولين لإبراز النقاط :"M.GERVAISيعرفها  -
 ".المفاتيح من ألأجل ضمان التحكم في النشاط

لوحة القيادة بأنيا تقديم شامل وبيداغوجي لمؤشرات التسيير " :M.LEROYويعرف  -
 2".التي تسمح لممسئول بمتابعة تحقيق أىداف مؤسستو

 

                              
 .129، ص2002فؤاد الشيخ سالم، زياد رمضان، المفاىيم الإدارية الحديثة، مركز الكتب الأردني، عمان، :  1
2 : Henri Bouquin, le Contrôle de gestion, 5eme Edition, PUF, Paris, 2000, P 54 

 جمع وتسجيل 
 تخزين

 فرز وتحميل معالجة وترتيب وتحديث

التوزيع 
 للاستخدام 
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مكانة مراقبة التسيير  :الفرع الثاني

إن مراقبة التسيير تعد نقطة تجمع المعمومات، ومركز كل التدفقات في المؤسسة، فيو 
يتمقى ويعالج، يحمل، يستغل، يفسر ويرسل معمومات أخرى في شكل أخر لمجيات المعنية، 

وعميو فإن مكانة مراقبة التسيير في فضاء المؤسسة ىامة جدا وفعالة، وحاليا لقد أصبح 
ضرورة لا يمكن الاستغناء عنيا لكن وضعو في الييكل التنظيمي يمثل مشكلا لا يأخذ بعين 

 :الاعتبار لعدة أجيال ومن اليام أن مكانتو متعمقة بما يمي

 حجم المؤسسة  
 الوسائل المتوفر في المؤسسة  
  مركزية أو لامركزية –أسموب التنظيم الإداري فييا  
 1الأىداف المرجو التوصل إلييا  

وعمى وجو العموم تقع مراقبة التسيير في مركز المديرية المالية إما كمسئولية مستقمة أو 
مسئولية متقاسمة عندما تكون الميمة مجسدة من طرف المدير المالي، غير أن مجمل 
التطورات الحديثة ترى أنو عمى المراقب أن يكون خارج السمم التنظيمي وربطو مباشرة 

 2.بالمدير العام لممؤسسة

إن ىذه الوظيفة المستقمة لممراقب المالي تعطيو سمطة التدخل أكثر أىمية، وحتى يقوم 
مراقب التسيير بميامو عمى أكمل وجو، فيو يستغل كل الوسائل الموجودة في المؤسسة سواء 

 .تعمق الأمر بالموارد التقنية، الوسائل المالية والبشرية
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كذلك يقوم المراقب بتكييف طرقة عممو مع المحيط الذي ينشط من خلالو، أي يكيف 
تنظيم المؤسسة بتعديلات وتغيرات يقترحيا، إذا كان يراىا ضرورية، وختاما يجب أن يقوم 
المراقب بإدماج ماضي المؤسسة، تاريخيا، نوعيا، ثقافتيا، واختصارا كل ما يجسد طابعيا 

 1.الأصمي

 أدناه يوضح لنا أن مراقبة التسيير توجد في قمب المؤسسة (06)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                              
 .36ىنري بوكان ترجمة، احمد شقرون، محاسبة التسيير، المرجع السابق، ص :  1

 الهيكلة

 التنظيم

 طريقة العمل

قيم  الخطط

 وثقافة

 مراقبة التسيير تاريخها الأهداف

 الحوافز

 الأفراد

 الخبرة
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 :ومن هذا المنطمق نستنج أن

مراقبة التسيير يجب أن تسمح بتسيير أفضل لمقرارات ولميام المدى المتوسط، وىي  
 سنة بصفة عامة

يمثل الوجو المعاكس بين الإستراتيجية والميام الروتينية الذي يجب أن يؤمن التكامل  
 .1بينيا 

بناءا عميو من الضروري من جية أن يكيف مراقب التسيير أدواتو، ومنيجيتو مع 
المحيط الذي يعمل بو أي مؤسستو لأنو وقبل كل شيء وجد لأجل حل مشاكل خاصة بيا، 
لا كان  وبما أن لكل مؤسسة خصوصياتيا فنفس الشيء ينطبق عمى النظام المدمج بيا، وا 

 .مصير ىذا الأخير الفشل لا محالة

من جية ثانية، مراقب التسيير ليس وحده المسئول عمى النتائج المحققة، بل كل 
مكانيتيا، يجب أن تكون المؤسسة، كميا في المستوى وىذا ما  المؤسسة بعماليا وأىدافيا وا 

 .يدل عمى ارتباط مراقب التسيير بكل أنظمتيا وعمى عممو في سبيل تناسق كل أجزاءىا

بحكم طبيعة عممو يمكن اعتبار مستقبل رئيس لممعمومات في المؤسسة، وىو بيذا يوجد 
في مركز تدفق المعمومات، إذ أنو يستقبل، يحمل، يشرح،، يعيد إرسال المعمومات التي 

 2.للآخرين (عادة ما تكون في شكل مغاير)استمميا 

 

 

 
                              

 .130فؤاد الشيخ سالم، زياد رمضان، المفاىيم الإدارية الحديثة، المرجع السابق، ص:  1
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 مكانة مراقبة التسيير ضمن الهيكل التنظيمي  (07)ويوضح الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

مرغني وليد، دور نظام مراقبة التسيير في التحكم في تسيير المؤسسات : المصدر
 .2010البنكية، مذكرة ماستر، جامعة الوادي، 

ترتبط مكانتو ضمن الييكل التنظيمي لممؤسسة بعدة اعتبارات، كحجم المؤسسة 
 .، الوسائل المتاحة والأىداف المتبعة من قبل الإدارة العامة(مركزية أو لا)طبيعة عمميا، 

عادة ما يتم إلحاق مراقب التسيير بالمديرية المحاسبية والمالية، إما كمسئول عنيا أو 
 1.بالإدارة، وبيذا تكون لو سمطة استشارية ميمة ومساعدة عمى اتخاذ القرار

 

 

 

                              
، 2010 مرغني وليد، دور نظام مراقبة التسيير في التحكم في تسيير المؤسسات البنكية، مذكرة ماستر، جامعة الوادي، : 1
 .71ص

 الإدارة العامة 

 مراقبة التسيير 

 تموين  إنتاج  توزيع تسويق 
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 :تمييد

 ، وتوسعيا الاقتصادية تطورا وتعددا في أوجو نشاطاتيا الاقتصاديةعرفت المؤسسة 
لإدارية، استجابة لتغيرات مكونات محيطيا حيث شيدت تغيرات اليياكميا  في حجميا وتعدد

 وتوجو اقتصاديات الدول نحو اقتصاد السوق، الاقتصادي الإطارجذرية بدءا من تطور 
ت والتقنيات الحديثة، مما الاضافة إلى المحيط التكنولوجي وما عرفو من ثورة في الاتصالإب

 ضف إلى ذلك ، منووالاستفادةفرض عمى المؤسسات ضرورة مسايرة التطور التكنولوجي 
 والمالية التي فرضيا المحيط وكذا مراعاة الاقتصاديةالتغيرات في المعطيات السياسية 

. طار السياسي والقانوني لياتو المؤسساتالإالقوانين و النظم التي تكون 
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مراقبة التسيير عمى المؤسسات الاقتصادية :  المبحث الأول

تتمثل الميمة الأساسية لإدارة المؤسسة في التنسيق بين مختمف الموارد من أجل 
تحقيق غايات محددة في ظل التغيرات المحيطة بالمؤسسة، وذلك من خلال وضع مجموعة 
من الإجراءات والتنظيمات لغرض تسييل عمل الأفراد وجعل المؤسسة تخضع لنظام رقابي 

 .يسمح بمتابعة سير العمميات بيا

مجالات تطبيق مراقبة التسيير ودورىا في المؤسسات الاقتصادية : المطمب الأول

ترتكز عممية وضع نظام مراقبة التسيير في المؤسسة عمى شرط أساسي يتمثل في 
ضرورة تلائم أو تجانس ىذا النظام مع خصائص المؤسسة، ثقافتيا، تاريخيا، تنظيميا و 

نمط تسييرىا ووضعيتيا الاقتصادية، وكذا مستوى الكفاءات بيا، فلا يمكن أن نجد مثلا نظام 
نموذجي قياسي لمراقبة التسيير يمكن تطبيقو في كل المؤسسات، فمكل منيا احتياجات 

 .ومشاكل خاصة، وتستدعي بطمك حمول موافقة ليا

مجالات تطبيق مراقبة التسيير : الفرع الأول

لقد كان لمختمف النظريات أو المدارس وجية نظر عن مراقبة التسيير، ومجالات 
 1:تطبيقيا، وسوف نتطرق إلى ىذه المدارس

 :المدرسة الكلاسيكية .1

ترى ىذه المدرسة أن الرقابة يجب أن تطبق عمى وظائف المؤسسة، إذ يمكن أن تكون 
، وحتى تكون المراقبة فعالة لا بد أن تكون .....ىناك مراقبة التسيير إدارية وتجارية ومالية

                              
 .54، ص2008معراج ىواري الباىي، مدخل إلى مراقبة التسيير، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، :  1
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في الوقت المناسب متبعة بالإجراءات الضرورية، كما ترى ىذه المدرسة أنو لا بد من توفر 
 1.الكفاءة، وعدم التحيز: خاصيتين في المراقبة ىما

 :المدرسة السيكولوجية .2

نطلاقا من اعتبار المؤسسة نظام مفتوح يؤثر ويتأثر بالمحيط الخارجي، وأن ىذا النظام ا
تصل في ترابط دائم من أجل تحقيق الأىداف المشتركة، فإنو يجب أن تعمل مراقبة التسيير 

عمى التنسيق بين مختمف عناصر النظام من جية، وتسمح بالتنسيق بالظروف المحيطة 
بالمؤسسة من جية أخرى، لذا فإن قياس الأداء واستخلاص أسباب ىذه الفروقات، واتخاذ 

 .الإجراءات الملائمة لتفادي الأخطاء المستقبمية من جية، وتحسين التسيير أخرى

 :المدرسة الكلاسيكية المعاصر .3

إن أفكار المدرسة الكلاسيكية أثارت ردود أفعال بعض المفكرين الذين اىتموا بالجانب 
الذي قام بعدة أبحاث ودراسات بالولايات المتحدة الأمريكية، " مايو"النفسي لمعامل، من بينيم 

، حيث استخمص أن التغيير في "واسترن الكتريك" ومن أشيرىا التي قام بيا في شركة 
نما ىناك عوامل أخرى،  ظروف العمل ليست ىي الوحيدة التي تدفع إلى زيادة المردودية، وا 

 .تتمثل في العلاقات بين العمال والمسيرين

أما عن مساىمة ىذه المدرسة في مراقبة التسييرن فيتمثل في اعتبار العنصر البشري 
العامل الأىم داخل المؤسسة، لذلك فإنو لا يمكن الحديث عن مراقبة التسيير دون التعرض 
لمجانب الإنساني، فدراسة الجانب النفسي لمعامل تسمح بمعرفة دوافعو، بالتالي استغلاليا 

                              
 .55معراج ىواري الباىي، مدخل إلى مراقبة التسيير، المرجع السابق، ص :  1
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لتحقيق أىداف المؤسسة، كما أن المعرفة لنفسية لمعامل تسمح بمعرفة أسباب الفروقات عند 
 1.قياس الأداء

شروط فعالية مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية : الفرع الثاني

 :حسن توقيت المعمومة المقدمة وصحتيا .1

 يعتبر تقديم المعمومات خاطئة مظملا لعممية اتخاذ القرارات، وكثيرا ما يؤدي إلى نتائج 
أسوء من المتوقع، كما أن المعمومات المتأخرة تفقد معناىا وفائدتيا جزئيا أو كميا، لذا يفترض 

 .في نظام مراقبة التسيير أن يقدم معمومات واضحة ودونما حاجة لمتفسير

 :سيولة فيم نظام مراقبة التسيير المطبق .2

إذا لم يفيم المسير أو المسئول جيدا النظام الرقابي المطبق، وطبيعة النتائج والمعمومات 
 .التي يقدميا، فإنو يسيء تفسيرىا مما قد يؤدي إلى اتخاذ قرارات خاطئة

 :القدرة عمى التحفيز .3

النظام الفعال ىو ذلك النظام الذي يستطيع أن يحفز المسئولين والموظفين، ويدفعيم إلى 
 .تحقيق أىداف المؤسسة دون إىمال أىدافيم الخاصة

 :توافق النظام المطبق والييكل التنظيمي لممؤسسة .4

 من شروط فعالية نظام مراقبة التسيير كذلك توافقو مع الييكل التنظيمي لممؤسسة 
 2.وتجاوبو مع انشغالات مسئولي المراكز

 
                              

. 132، ص 1995 محمد رفيق الطيب، مدخل لمتسيير، الجزء الثاني، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر : 1
 .133المرجع نفسو، ص:  2
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مراقبة تسيير المؤسسات الاقتصادية : المطمب الثاني

قبل أن يضع مراقب التسيير أدواتو حيز التنفيذ، عميو أن يجمع كل المعمومات 
 .المرتبطة بالمؤسسة، بمحيطيا وقطاع نشاطيا، ويعمد ذلك إلى القيام بعدة تشخيصات

مراقبة التسيير تصميم نظام مراحل : الفرع الأول

 :مرحمة دراسة المحيط وقطاع نشاط المؤسسة .1

المؤسسة ليست نظام مغمق وصمب، بل ىي نظام متطور ومتغير، يندمج في محيطو 
ويتعرض لتأثيراتو، يتكون ىذا المحيط من مجموعة من المتغيرات التي يمكن أن تشكل إما 

فرص أو تيديدات لممؤسسة، وفي كمتا الحالتين عمى المؤسسة أن تتكيف معو باغتنام 
 .الفرص المتاحة إلييا وبتسيير القيود والتيديدات التي تواجييا

واليدف من ىذه الدراسة ىو إذا التعرف عمى المتغيرات الخارجية التي بامكانيا التأثير 
عمى المؤسسة، وىي تنطمق من العام إلى الخاص، بحيث ترتبط أو لا بمحيطيا الاقتصادي، 

 1.لممؤسسة، تم تتعرض إلى قطاع نشاطيا.....الاجتماعي والتقني

 :مرحمة التحميل الاقتصادي الداخمي لممؤسسة .2

ييدف التشخيص المالي والاقتصادي لممؤسسة بالتعرف عمى مردودية مختمف نشاطات 
المؤسسة، وأيضا التحميل المالي ليا، وليذا السبب يوجو مراقب التسيير الذي أصبح يمتمك 

المعرفة المقبولة عن محيط المؤسسة، وقطاع نشاطيا اىتمامو في ىذه المرة داخل المؤسسة، 

                              
 .29 ، ص 4002داىينين بن عامر، من المعمومة إلى المعرفة تطور أساليب الرقابة ، جامعة محمد خيضر بسكرة :  1
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فبعد التعرف عمى الفرص والقيود الواقعة عمييا، يحاول الاطلاع الآن عمى نقاط القوة 
 1.والضعف في المؤسسة والتي يممك فكرة أولية عنيا

يعمد لأجل ذلك إلى دراسة ماضي وحاضر ومستقبل المؤسسة، حيث يقسم بدراستو ىذه عمى 
 :ثلاثة أقسام

 أىداف المؤسسة 
 نظام قيم المديرين 
 الخروج بالمتغيرات الأساسية لممؤسسة 

ويحاول مراقب التسيير الوىمة الأولى معرفة إستراتيجية المؤسسة من الإدارة العامة، حتى 
يتمكن من وضع نظام متلائم معيا، غير أنو قد تصادفو في غالب الأحيان حالة عدم وجود 
إستراتيجية واضحة وأىداف محددة، وفي تمك الحالة يحاول معرفة الخطوط العريضة التي 
تقود المؤسسة نحو مستقبميا، ويتحقق لو ذلك من خلال مقابلات متكررة مع الإدارة لمخروج 

 .عمى الأقل بيدف واحد تسعى إليو

إن طبيعة اليدف ومداه الزمني محدد لنوعية الوسائل المستخدمة، وكذا طبيعة ىيكمة 
مراكز المسئولية، وىذا ما يؤكد من جديد عمى الأىمية الحاسمة للأىداف بالنسبة لنظام 
المراقبة التسيير، فضلا عن كونيا أداة لتقييم الأداء، ومن الضروري كمرحمة لاحقة بعد 

التعرف عمى الأىداف الوقوف عمى حقيقة نشاط المؤسسة في فترة موضوع الدراسة، وعادة 

                              
المؤسسة العمومية (ناصر دادي عدون،عبد ىملا قويدر الواحد ، مراقبة التسيير والأداء في المؤسسة الاقتصادية :  1

. 41الجزائر ص، (، دار المحمدية العامة )الجزائرية 
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ما تبدأ بتحميل مالي لييكمة الميزانية وجدول حسابات النتائج، مع محاولة التطرق لكل أوجو 
 1.النشاط

كما يجب أن ترتكز ىذه الدراسة بطبيعة الحال عمى معايير محددة، والتي يتم اختيارىا 
عمى أنيا الأكثر ملائمة، وتتصف بسيولة الحصول عمى المعمومة، بحيث أن المؤسسة 

تظير كمجموعة غامضة وغير متجانسة من المنتجات المناطق الجغرافية، الفروع والأقسام 
 2.الخ....

، إذ لا ...فيتم بذلك التقسيم إما عمى أساس أنواع المنتجات، المناطق الجغرافية، الزبائن
يمكن القيام بدراسة شاممة ليا نظرا لقمة المعمومات وعدم توفرىا، كما أنيا تتطمب وقت معتبر 

لمتمكن من جمعيا، وليذا السبب عادة ما يتم اختيار دراسة حسب المنتجات أو الأسواق 
 .لأنيا تسمح بالتعرف عمى مردودية، ومكانة المؤسسة في قطاعيا بسيولة

 :لدراسة الشاممة لممحيط الذي تتواجد فيو المؤسسةا .3

     تبدأ ىذه الدراسة بالتدرج من العام إلى الخاص، ففي البداية يتم دراسة المحيط 
الاقتصادي والاجتماعي لممؤسسة، ثم دراسة القطاع الذي يخص المؤسسة، أي طبيعة 

نشاطاتيا، فاليدف من ىذه الدراسة ىو الإحاطة بكل الظواىر الخارجية التي يمكن أن يكون 
 .ليا تأثر عمى المؤسسة

ويستعين مراقب التسيير في ىذه الدراسة بالمعمومات والدراسات المتوفرة إما من طرف 
ما من طرف المسئولين التجاريين أو من طرف إدارة  مصالح التوثيق الداخمية وا 

المستخدمين، كما يمكنو أن يتحصل عمى المعمومات من طرف المجالات المتخصصة 
                              

 .42المرجع نفسو، ص:  1
 جامعة أم البواقي، ص 4014 جوان 01 العدد JEFRبوقرة رابح، عريوة محاد ، مجمة البحوث الاقتصادية والمالية :  2
 .33ص
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مراكز الإحصاء والغرف التجارية إضافة إلى اعتماده عمى المسئولين الرئيسيين في 
المؤسسة، وبالأخص ذوي الاتصال المباشر بالأسواق والذين ليم علاقة مباشرة مع 

منتوجات المؤسسة، وبمجرد حصولو عمى ىذه المعمومات يقوم بتحميميا من أجل تحديد 
  1:أىم العوامل المؤثرة عمى الأداء المستقبمي لممؤسسة، ومن أىم ىذه العوامل توجد

 ويتعمق الأمر بالمؤشرات الكلاسيكية مثل وضعية : العوامل الاقتصادية والاجتماعية
، وىذه الدراسة الشاممة (البورصة، التجارة الخارجية)الشغل، الاقتصاد بشكل عام 

تسمح بتحديد إمكانية وجود أخطار تيدد المؤسسة عمى المدى القصير، مثل وضعية 
 .أسعار الصرف

 وتشمل، المعطيات الخاصة بالسوق وتطوره وسموكيات المستيمكين : العوامل التجارية
، وغالبا ما تكون ىذه المعطيات في شكل إحصائيات .....ورغباتيم، وتطور المنافسة

 .وبالنسبة لممؤسسة فإن دراسة ىذه العوامل تسمح ليا بتحديد نقاط قوتيا، وضعفيا
 نتاج، درجة التأىيلالإومن أمثمتيا تطور تقنيات : :العوامل المتعمقة بالنشاط 

 .المطموبة في العمل، وغيرىا

  نتاج،  لحماية  الإوتخص القوانين الواجب احتراميا عند عممية:العوامل التنظيمية 
 .المستيمكين والبيئة، وكذا التشريعات الخاصة ببعض المنتجات

وفي النياية تحميمو يجد أن النتائج التي تحصل عمييا تسمح لو بتحديد أىم المتغيرات       

 ويعرف المتغير.ولويات لأساسية المؤثرة عمى المؤسسة، فيعمل عمى ترتيبيا حسب االأ

 بأنو واحد من تمك العوامل الواجب التحكم فييا من أجل قيادة (le facteur clé)ساسي الأ
 تخص نشاطا معينا وتكون:ساسية بكونيا لأالمؤسسة بشكل سميم، وتتميز ىذه المتغيرات ا

                              
 .34، المرجع السابق، ص بوقرة رابح، عريوة محاد: 1
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 ليةنز المالآلاتساسي الذي يخص نشاط بائع الأومثال ذلك المتغير .محددة وقميمة العدد 
 ساسي لمؤسسة أخرى ىو درجةالأوالمتمثل في خدمات ما بعد البيع، وقد يكون المتغير 

سواق لأ، إذن فالدراسة ترتكز أساسا عمى معرفة ا...معدل التجديد، لاستجابة لمعمالا
 وأحجاميا و التغيرات التي يمكن أن تطرأ عمييا و وضعية المنافسين و نقاط القوة والضعف

ستراتيجية لدى المنافسين، وسياسات المنافسين   كل ىذه النتائج تسمح بتحديد.المؤسسة وا 
 .وضعية المؤسسة

ويمكن القول أنو بعد مرحمة الدراسة الشاممة لمحيط المؤسسة يستطيع مراقب التسيير      
ساسية المؤثرة عمى المؤسسة، كما تمكنو ىذه النتائج لأخلاليا أن يحدد أىم المتغيرات ا من
 1.تحديد أىم المجالات الواجب تركيز الجيود حوليا من

 :مرحمة تشخيص تنظيم المؤسسة .4

 ن ميمة مراقب التسيير في ىذه المرحمة ىي الخروج بصورة واضحة ومفصمة لحالة   إ

 طلاع عمى ماضيلإ الالالمؤسسة، ومن أجل ذلك فيو يعمل عمى تحميل الوضع من خ

 المؤسسة و حاضرىا وتوجياتيا المستقبمية، والممثمة في رقم أعمال المؤسسة وحصتيا

 ، كما أن القيام بعممية المقارنة مع نتائج...السوقية و نسب النمو و النتائج الصافية
 المنافسين يسمح بتوضيح نقاط القوة والضعف بالمؤسسة، وفي ىذا المجال يجب التذكير

 2.بضرورة توفير كل البيانات المحاسبية لمراقب التسيير 

 

                              
 .41، ص2004ط، دار الجامعية لمنشر، مصر،.عبد الحي المرعي ،كمال خميفة بوزيد، محاسبة التكاليف،د : 1
 .42المرجع نفسو، ص :  2



                       أثر مراقبة التسيير عمى أداء المؤسسات الاقتصادية :الفصل الثاني

 

44 
 

دارة العامة يمكن مراقب الإ الرئيسيين في المسئولينت مع لاإضافة إلى أن إجراء مقاب
ستراتيجيتياالمؤسسة  التسيير من التعرف عمى أىداف ، فعموما تكون ىناك أىداف قصيرة وا 

لذا يجب عمى مراقب التسيير أن يكون عمى دراية بانشغالات  جل،لأجل وأخرى متوسطة الأ
 الأدوات المناسبة لذلك، وكذا معرفة أولويات المؤسسة من أجل المؤسسة من أجل اختيار
 .التركيز عمييا دون غيرىا

لقد تعرف مراقب التسيير من خلال الدراسة الاقتصادية لممؤسسة عمى المتغيرات 
الأساسية التي يجب أن تتحكم فييا المؤسسة لموصول إلى أىدافيا، كما قام باختيار الوسائل 

التي ستكون الأكثر ملائمة لوضعيتيا، كخطوة ثابتة ليذه المرحمة الأولى يوجو مراقب 
 1.التسيير اىتمامو إلى مستعممي ىذه الوسائل قبل وضعيا حيز التنفيذ

ويمكن التعرف عمى وضعية المؤسسة باستعمال عدة معايير كالمردودية و الخطر 
 ستخدام الواسع وسيولةالا يتسمان بالأولين أن المعيارين إلى، ...مكانتيا في السوق المالي و

 2:وىناك خمس حالات يمكن أن تكون عمييا المؤسسات وىي، تحديدىما

  مؤسسات تحقق مردودية كبيرة وتواجو خطرا ماليا ضعيفا :الحالة أ. 
  مؤسسات تحقق مردودية كبيرة وتواجو خطرا ماليا كبيرا مثل المؤسسات:الحالة ب 

 .التي تتواجد في حالة نمو يجعميا بحاجة إلى تمويل

 تحقق مردودية معتبرة مثللامؤسسات ال تواجو خطرا ماليا ولكنيا  :الحالة ج  

 .عملاءىاالمؤسسات التي فقدت 

                              
 .36، مرجع سبق ذكره، ص داىينين بن عامر، من المعمومة إلى المعرفة تطور أساليب الرقابة: 1
 .37المرجع نفسو، ص:  2
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  تحقق مردودية، وىي أسوأ حالةإلىمؤسسات تواجو خطرا ماليا ولكنيا :الحالة د  

. تتعرض ليا المؤسسات

  مؤسسات تحقق مردودية ضعيفة وال تواجو مشاكل مالية كبيرة:الحالة ه. 

والشكل الموالي يوضح الوضعيات المختمفة التي تكون عمييا المؤسسات 

 يمثل الوضعيات المختمفة لممؤسسات (08)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

، المرجع داىينين بن عامر، من المعمومة إلى المعرفة تطور أساليب الرقابة: المصدر
 .السابق

سيير عمى دراسة الييكل التنظيمي لممؤسسة، ومعرفة أىداف التكما يعمل مراقب 
ساسية، الأمراكز المسؤولية في المؤسسة وما مدى اىتمام ىذه المراكز بالتحكم في المتغيرات 

– أ – الحالة   
مؤسسات رائدة في 

 السوق 

– ب – الحالة   
مؤسسات في مرحمة 

 النمو 

– الحالة ج   
مؤسسات ذات نشاطات 

 قديمة 

- د – الحالة   

ه – الحالة 
 - 
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يجب تطبيق مبدأ الشمولية في وضع مراكز المسؤولية بالمؤسسة أي تغطية كل  حيث
وبعد تعرف مراقب التسيير عمى وضعية المؤسسة الداخمية، يعمل عمى ، بيا النشاطات

دوات الرقابية الأمراقبة التسيير الذي يناسب المؤسسة، كما يعمل عمى اختيار  اقتراح نظام
 1.زمة لذلكلاال

 :تحميل ىيكمة المؤسسة . أ

باستخدام المخطط التنظيمي نظام الميزانيات التقديرية المعمول بو، ومقابلات مع 
المسئولين العمميين الذين يوضحون لو حقيقة التنظيم المطبق في الواقع، يستطيع مراقب 
التسيير التعرف عمى مراكز المسئولية المتواجدة في المؤسسة أىدافيا، وسائميا، والقرارات 

 2.المتعمقة بيا

ويكون بعدىا شبكة تضم من جية مراكز المسئولية ومن جية ثانية متغيرات 
الأساسية، ىدف ىذه الشبكة ىو تبيان أي المراكز يؤثر عمى أي نوع من المتغيرات، وعادة 

ما نجد أن مختمف المراكز المسئولية تنتمي إلى مجمس الإدارة، تكون ىذه الشبكة ممثمة 
 :كالتالي

 

 

 

 

                              
 .63، ص2015 زابي مريم، عيسى عيدة، مراقبة التسيير كنظام لممعمومات، رسالة ماستر، جامعة الجزائر، الجزائر، : 1
 .المرجع نفسو، نفس الصفحة: 2
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 يوضح شبكة العلاقات بين المتغيرات الأساسية ومراكز المسئولية  (09)الشكل رقم

 V1 V2 V3 V4 

مركز المسئولية 
1 

    

مركز المسئولية 
2 

    

مركز المسئولية 
3 

    

 

المتغيرات الأساسية لممؤسسة، الفرع أو الوحدة وما  ..... V 1/V2/V3V/4بحيث يمثل 
يوافقيا في الشبكة أي مركز المسئولية الذي يقع عمى عاتقو تسيير والتحكم في ىذه 

 1.المتغيرات

 :التعرف عمى نظام الترقية والتقييم المطبق . ب

يعد نظام التقييم والترقية عامل محدد لتحفيز المسئولين العمميين، وىو يؤثر بصفة كبيرة 
عمى سموكات العمميين باتجاه مراقب التسيير، يستطيع مراقب التسيير ووسائمو، ويستخمص 
مراقب التسيير من جممة الأسئمة التي يطرحيا عن ما إذا كان نظام الترقية والتقييم المطبق 

 2.مناسب لعممو، أم أنو عمى العكس معيق لو، ويجب بذلك تغييره

 
                              

 .65مات، المرجع السابق، ص زابي مريم، عيسى عيدة، مراقبة التسيير كنظام لممعمو:  1
 .77 ص،2012عريوة عبد الحميم، تأثير مراقبة التسيير عمى الأداء التنظيمي لممؤسسة، رسالة ماستر، مسيمة، :  2
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 :مرحمة اقتراح خطة عمل لمراقب التسيير .5

نظام مراقبة التسيير، وىو عبارة عن منيجية عمل قد تلائم العديد من حالات المؤسسة، 
ومن الضروري ربط النتائج التي توصل إلييا مراقب التسيير مع ىذه المنيجية لمخروج 

بأحسن اقتراح، يلائم المؤسسة وخصوصياتيا، ويحقق بذلك الأىداف الذي وضع لأجميا ىذا 
 .النظام

 مراحل، تنقسم كل مرحمة بدورىا إلى مجموعة من العمميات 7تحتوي ىذه الخطة عمى 
تنفذ خلال نفس المدة، فيي متزامنة التطبيق، في حين نجد أن ىذه المراحل تتجمع لتشكل 

 1:ثلاثة أشكال لنظام مراقبة التسيير، وىي كالتالي

 تعمل عمى تحضير :  تمثل ما قبل نظام مراقبة التسيير:المرحمة الأولى والثانية
المؤسسة للإدماج ىذا النظام بيا من حيث التنظيم، وأدواتو الأساسية، حيث تشمل 
عمى وضع لوحات قيادة بشكميا الأولي تحتوي عمى تقديرات مالية خاصة، وضع 

 .نظام لممحاسبة التحميمية، لتحديد سعر التكمفة
 ىي جوىر نظام مراقبة التسيير، يتوسع نوعا ما : المرحمة الثالثة والرابعة والخامسة

المدى الزمني لينتقل مجال الاىتمام مراقب التسيير نحو المدى المتوسط، تضم وضع 
الموازنات الشيرية، لوحات قيادة بمؤشرات عن الانحرافات، محاسبة شيرية، تمديد 
 .مسار لموازنات لوضع خطط عممية، مع تحديد رسمي لإجراءات التسيير والإدارة

 ىي مرحمة ما بعد مراقبة التسيير تشمل عمى الرؤيا : المرحمة السادسة والسابعة
 .الإستراتيجية لو، بوضع خطة إستراتيجية مرافقة لمخطط العممية والموازنات التقديرية

                              
، 2002أدواتو ومراحل إقامتو في المؤسسة الاقتصادية، رسالة ماجستير، الجزائر، : سعاد عقون، نظام مراقبة التسيير:  1
 .95ص
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يعين مراقب التسيير وفق ىذه الخطة المراحل التي توافق حالة المؤسسة، ويحدد 
 1.العمميات الواجب القيام بيا في كل منيا، ليكون بذلك خطة عممو الخاصة

ميام مراقب التسيير في المؤسسة الاقتصادية : الفرع الثاني

تعتبر ميمة مراقب التسيير داخل لمؤسسة ميمة خاصة لعدة اعتبارات، وىي أكثر 
غموضا باعتبار أن مفاىيم مختمفة توكل لا ميام مختمفة، فنلاحظ مثلا أن المرور من رقابة 
التسيير المالي إلى رقابة التسيير الاستراتيجي ليا انعكاسات عمى طريقة عمل المراقب، أي 

 .دوره وتأثيره والكفاءة التي يجب أن تتوفر فيو

 مواصفات مراقب التسيير: أولا

 :التكوين والمواصفات المطموبة في مراقب التسيير .1

إن القاعدة الأساسية في تكوين مراقب التسيير تتضمن بصورة عامة المحاسبة والمالية، 
لكن عمى مراقب التسيير أن يكون مزودا بقاعدة أصمية في ميادين تنظيم المؤسسة، ونظم 

 2.لمعمومات والموارد البشرية وتقنيات التعبير

 :تنظيم المؤسسة . أ

التنظيم ىو حقل معرفي رئيسي، فنظرية المؤسسات تقدم عمى المستوى النظري أطرا 
لتحميل الوضعيات التي يمكن أن تعترض مراقب التسيير في عممو، وعمى المستوى التطبيقي 
يجب عمى مراقب التسيير أن يعرف ككيف ينظم مصمحة أو عمى الأقل كيف يكتشف الخمل 

 .الوظيفي في تنظيم الوحدة

                              
 .95، المرجع السابق، ص أدواتو ومراحل إقامتو في المؤسسة الاقتصادية: سعاد عقون، نظام مراقبة التسيير:  1
 .67، مرجع سبق ذكره، صزابي مريم، عيسى عيدة، مراقبة التسيير كنظام لممعمومات : 2
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 :نظام المعمومات . ب

 تعتبر نظم المعمومات وأسسيا الإعلامية اختصاصا أساسيا في تكوين مراقب التسيير 
الذي يتحمل المسئوليات ذات علاقة بيذا الموضوع، ففي المؤسسات الصغيرة قد يجد نفسو 
مضطرا لمعمل، و يعود نفسو عمى تطوير تطبيقات الإعلام الآلي لمتسيير حالات أخرى، 
يكون ىو المستعمل ليذه النظام والبرامج الإعلامية، واستعمال نظام المعمومات لا يعني 
مجرد تصفح القوائم المعروضة لمحصول عمى المعمومات، بل لا بد كذلك من القدرة عل 

 .إنجاز خلاصات واختصارات، وتحديد مقاييس وىذا ما يتطمب معرفة جيدة لمنظام المستعمل

  :تسيير الموارد البشرية. ج

 تسمح معرفة تسيير الموارد البشرية لمراقب التسيير بفيم كيفية توطيد علاقاتو مع 
 1.بقية المنفذين في المؤسسة، وكما تسمح لو بقيادة فريق عممو بانسجام

 :تقنيات التعبير.     د

يمكن اكتساب تقنيات التعبير خلال التكوين الأولي عن طريق قراءة الأرقام وتحميميا، 
وكذلك بواسطة الخبرة المينية من خلال لغة الميدان، وبالإضافة إلى اكتساب مراقب التسيير 
لتقنيات التعبير والحوار عميو أن تكون لو القدرة عمى فيم انشغالات محاوريو، وكل ما يقصد 

 .من حوارىم أي فيم ما وراء الكلام

 

 

                              
ة وأثرىا عمى المردودية ، المركز الجامعي يبعيطاوي سفيان قندوزي محفوظ ، مراقبة التسيير من ناحية المحاسبة التحميل : 1

 .39، ص 2003، يحيى فارس المدية
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 :المواصفات المطموبة في مراقبة التسيير .2

تم استخلاص عدد من الثوابت المتعمقة بالملامح والمواصفات المطموبة في مراقب التسيير 
 :وىي كالتالي

 تكوين أولي في التسيير 
 المعارف المالية والمحاسبية 
 التحكم في الإعلام الألي 
 الخبرة المينية في مجال التدقيق المحاسبي 
 التحكم في المغات الأجنبية 
 الخبرة الميدانية أو التنفيذية 
 .1مواصفات الصرامة والتحميل والقدرة عمى الاتصال 

 المواصفات المثالية لمراقب التسيير (03)جدول رقم 

 معدلات النقاط

إجابات مراقبي  المواصفات المطموبة
 التسيير

إجابات المدراء  إجابات المنفذين
 العاممين

 3.6 3.8 3.1 المعارف المحاسبية

 3.6 3.6 3.4 المعارف المعموماتية

 4.4 4.4 4.5 مواصفات الاتصال

 4.1 4 4.4 مواصفات الانفتاح

 4 4 4.3 مواصفات المرونة

                              
، المرجع السابق، ة وأثرىا عمى المردوديةيبعيطاوي سفيان قندوزي محفوظ ، مراقبة التسيير من ناحية المحاسبة التحميل:  1
 .40ص
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 4.4 4.4 4.3 التنظيم والصرامة

 3 3.3 2.8 الخبرة التنفيذية

 

ة يبعيطاوي سفيان قندوزي محفوظ ، مراقبة التسيير من ناحية المحاسبة التحميل :المصدر
 .، المرجع السابقوأثرىا عمى المردودية

نلاحظ من خلال ىذه الاجوبة أن المواصفات المنتظرة من مراقب التسيير تمثل موضوع 
متجانس بين الفئات الثلاث، والاختلاف الوحيد والبسيط كان حول ضرورة وجود الخبرة 
التنفيذية قبل الانتساب إلى مينة مراقبة التسيير، فالمراقبون والمنفذون يختمفون حول ىذه 
النقطة وىو أمر طبيعي، حيث يثبت الواقع أن الانتساب إلى منصب مراقب التسيير يتم 

الانتقال من منصب وظيفي مثل التدقيق المحاسبي أو المراجعة الداخمية أكثر من الانتقال 
 .من منصب تنفيذي

كما يبرز ىذا الجدول الأىمية الممنوحة إلى المواصفات الإنسانية والاجتماعية لمراقب 
التسيير، حيث يستحسن أن يتحمى بخصائص التنظيم والصرامة، وفي الوقت نفسو بصفات 

 1.الانفتاح والمرونة

 :أما لمواصفات التي تأتي في الدرجة الثانية من حيث الأىمية ىي كالتالي

 تقبل النقد 
 القدرة عمى المناقشة 
 القدرة عمى تسيير الموظفين 

                              
، المرجع السابق، ة وأثرىا عمى المردوديةيبعيطاوي سفيان قندوزي محفوظ ، مراقبة التسيير من ناحية المحاسبة التحميل:  1
 .45ص
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 1القدرة عمى التنشيط وغياب الأحكام المسبقة 

 ميام مرقب التسيير: ثانيا

 :الصلاحيات الكلاسيكية .1

تختمف صلاحيات مراقب التسيير من مؤسسة إلى أخرى اختلافا شديدا وفي جميع 
 2:الحالات يقوم مراقب التسيير بما يمي

  يشارك في وضع السياسة العامة لممؤسسة والمعبر عنيا في مخطط طويل ومتوسط
 المدى

  يترجم بمساعدة المعنيين، الأىداف العامة إلى أىداف خاصة، كما يساىم في وضع
مخطط النشاط وبرنامج العمل لممؤسسة، ويساعد كذلك مختمف المسئولين في وضع 

 ميزانياتيم
 ينسق مجموع البرامج والموازنات، ويضمن انسجام النظام 
 يراقب مختمف الانجازات ويقارنيا مع التقديرات ليستخرج الفروقات 
  يساعد المسئولين في البحث عن أسباب الفروقات، ويقترح القرارات الواجب اتخاذىا

 لتصحيحيا
  يضع ويطور لوحات القيادة لممسئولين الذين عمييم إيجاد المعمومات الرئيسية أو

النقاط الحساسة وبصورة عامة يكون مسئولا عن المعمومات المالية الداخمية لممؤسسة، 
 3.ويحرس عمى نوعية المعمومات المقدمة والآجال الحصول عمييا

                              
 .88، مرجع سبق ذكره صتصاديةالاق في المؤسسة الأداء التسيير و مراقبة قويد الواحد،اللهناصر دادي عدون ، عبد  : 1
بوكورية زانة،مذكرة تخرج لنيل شيادة الماستر،التكمفة المستيدفة كأداة لتخفيض التكاليف دراسة تطبيقية في المؤسسات  : 2
 .59، ص 2012، سعيدة، قتصادية الا
 .60 المرجع نفسو، ص : 3
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 :الصلاحيات الحديثة .2

 :إن الصلاحيات الجديدة لمراقب التسيير تجعل منو

 :مرافق لمتغيرات . أ

لكل مينة لغتيا ورموزىا وطرقيا وتقنياتيا الخاصة بيا، والتي تبدو صعبة بالنسبة 
لممبتدئين، ومن ىنا تظير أىمية التكوين، ومراقب التسيير ىو الذي يتحمل ىذه المسئولية 

 :حيث يقوم بتنشيط حصص تكوينية داخمية لصالح الموظفين ييدف من خلاليا إلى

 تطوير ثقافة التسيير داخل المؤسسة 
 تبميغ الرسائل الأساسية المتعمقة بمتابعة تحسين النتائج 
 تطوير الحوار مع المنفذين 
 1المساىمة في تقديم صورة إيجابية عن وظيفتو 

ويعتبر ىذا الدور أساسيا بالنسبة لمراقبي التسيير، فعادة ما ينصح مراقبو التسيير الجدد 
بالبدء بتقديم النصائح والتوجييات لمموظفين قبل مطالبتيم بالأرقام والمعمومات، وىذا ما 

يسيل عمييم الاندماج مع الموظفين، وعميو فإن مرافقة التغيرات ترتكز بصورة أساسية عمى 
مفيوم التكوين، ولمتكوين معنى واسع لذلك ينبغي تكييفو حسب متطمبات المرحمة التي 

 2.تجتازىا المؤسسة

 

 

                              
 .87 مرجع سبق ذكره، ص أدواتو ومراحل إقامتو في المؤسسة الاقتصادية،: سعاد عقون، نظام مراقبة التسيير:  1
 .98، ص 2009مرابطي نوال، أىمية نظام المحاسبة التحميمية كأداة في مراقبة التسيير، رسالة ماجستير، الجزائر، :  2
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 :رجل حوار التسيير . ب

التنبؤ، القياس، اتخاذ التدابير : إن ميمة مراقب التسيير ترتكز حول ثلاث نقاط ىي
 اللازمة

 :وييدف حوار التسيير إلى التأكد باستمرار أن لكل مسئول نظرة واضحة عمى

  كم، وبعبارة أخرى ميمتو ومستوى التحسين المطموب بتحقيقو/ ماذا 
 1.لماذا، لمعرفة أسباب أو مبررات مستوى التحسين المطموب تحقيقو 
  كيف، أي ما ىي الإجراءات المحتممة والتي يمكن تطبيقيا بالصورة التي تسمح لو

بتحقيق الأىداف، وبمغة الحوار، يتضمن ذلك عمى سبيل المثال في مسار الموازنات 
 :التأكد مما يمي

في البداية، أن لممسئولين رؤية واضحة حول الأىداف الخاصة بسنة أو عدة سنوات  
لممؤسسة التي ينتمون إلييا ىذا من جية، و أن ليم من جية أخرى رؤية واضحة عن 

وىذا ما يتطمب تنشيط اجتماع  (كم/ماذا)الميمة والأىداف التي ينبغي تحقيقيا 
 .لانطلاق الموازنات

تمييا امتلاك المسئولين المعمومات المفيدة حول مستوى النتائج الحالية، وتحديد وشرح  
لماذا، يترجم ىذا في مراقبة التسيير )الأسباب الرئيسية الناجمة عن نشاطاتيم 

بالإجراءات المتخذة عمى المستوى الفردي، ويتوفر كل المعمومات السابقة التي تسمح 
 2.(بتفسير النتائج المطموب تحقيقيا

توصل المسئولون إلى مرحمة الدفاع عن موازناتيم مع إبراز النشاطات الرئيسية  
 ،(كيف)الممكنة والقابمة لمتطبيق لمفترة المعنية، والتي تسمح ليم بتحقيق الأىداف 

                              
 .89 مرجع سبق ذكره، ص أدواتو ومراحل إقامتو في المؤسسة الاقتصادية،: سعاد عقون، نظام مراقبة التسيير:  1
 .99، مرجع سبق ذكره، صمرابطي نوال، أىمية نظام المحاسبة التحميمية كأداة في مراقبة التسيير:  2
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وفي ىذه المرحمة يتم وضع دور مراقب التسيير في المساعدة عمى صياغة مخططات 
النشاط وتقويميا،  ويأخذ الحوار المتعمق بالموازنات اتجاىو تحت تأثير المنفذين من جية 

وتأثير الإدارة من جية أخرى، ويبرز اتجاه الجوار في طريقة تقديم الموازنات والدفاع 
والمفاوضات التي تجري أثناء المراحل التحضيرية، فدو مراقب التسيير إذن ىو دور 

مساعد عمى المستوى التقني في صياغة ممف الموازن في تقديمو حسب ما تمميو طريقة 
 1.الدفاع والمفاوضات المتعمقة بيذا الممف

 المحاور الثلاثة لحوار التسيير (10)شكل رقم 

 

 

 

 
 

، المرجع مرابطي نوال، أىمية نظام المحاسبة التحميمية كأداة في مراقبة التسيير :المصدر
 .السابق

                              
حسين بمعجوز، نظام المعمومات المحاسبي ودوره في اتخاذ القرارات الإنتاجية، مؤسسة الثقافة الجامعية، الجزائر، :  1

 .75 ، ص2009

 كم / ماذا 

 

 

 كيف                                          لماذا 
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من خلال الدور الذي يقوم بو مراقب التسيير، فإنو يخولو من بقاء أعمى لمراتب في 
الييكل التنظيمي لممؤسسة، حتى تكون لو الإمكانيات والوسائل اللازمة، وكذلك حتى يتمتع 

 1.بالاستقلالية ليقوم بالأدوار الموكمة إليو

يحتل نظام مراقبة التسيير موقعا وظيفيا يكون تابا إما لمدير العام أو المدير المالي أو 
 :المواقع الأخرى، ومرد ذلك الحاجة إلى الاستجابة لثلاثة متطمبات

 يعني استقلالية مراقب التسيير:الأول  
 ييدف إلى تقارب واحتكاك مراقب التسيير بالميدان: الثاني 
 2ييتم بالمعمومات من حيث وفرتيا، وسيولة الوصول إلييا: الثالث 

 يمثل تابعية مراقب التسيير لممدير المالي  (11)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

                              
 .76 المرجع نفسو، ص : 1
 قويدر عبد الواحد، دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية، مذكرة ماجيستير، : 2

 .30، ص 2007شمف، الجزائر، 

 

  

 مراقبة التسيير 

 المدير المالي 

 المدير العام 
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قويدر عبد الواحد، دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة العمومية : المصدر
 .2007الاقتصادية الجزائرية، مذكرة ماجيستير، شمف، الجزائر، 

 :ليذه التابعية عدة سمبيات

يمكن لممدير المالي أن يشكل حاجزا أقل أو أكثر شفافية من المدير العام وبين نظام  
 مراقبة التسيير

، وىذا ما يصعب "المديرية المالية" يحمل نظام مراقب التسيير في ىذه الحالة شعار  
 علاقتو مع المنفذين ومسئوليتيم لأنو سيكون طرفا وحكما في نفس الوقت

تكون مصادر المعمومات في ىذه الحالة، ذات طبيعة اقتصادية ومالية عمى حساب  
 1.المعطيات الأخرى

وبعض المؤسسات تضع منصب مراقب التسيير في نفس مرتبة المسئولين الرئيسيين 
لممؤسسة، وذلك بيدف تسييل الاتصالات بين مختمف المصالح، ويظير ذلك حسب 

 :الشكل التالي

 يوضح الاتصال عمى ىيئة أسنان المشط (12)شكل رقم

 

 

 

 

                              
 قويدر عبد الواحد، دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية، المرجع السابق، ص : 1

31. 

 

 المدير العام 

مصلحة 

المالية 

 والمحاسبية 

مصلحة 

 الشراء 

مصلحة 

 التوثيق 

مصلحة 

مرافق 

 التسيير 



                       أثر مراقبة التسيير عمى أداء المؤسسات الاقتصادية :الفصل الثاني

 

59 
 

قويدر عبد الواحد، دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة العمومية : المصدر
 .الاقتصادية الجزائرية، المرجع السابق

المدير )إن موقع مراقب التسيير في المؤسسة الحديثة تجعمو مرتبط بالسير والمخطط 
 :، وىذا الموقع يعطيو استقلالية وسمطة التدخل كما ىو مبين في الشكل الموالي(العام

 يوضح تابعية مراقب التسيير لممدير العام (13)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 قويدر عبد الواحد، دور مراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة العمومية :المصدر
 .الاقتصادية الجزائرية، المرجع السابق

 

 

 
 المدير العام

 مراقب التسيير 

مصمحة مراقبة 
 التسيير 

مصمحة المالية  مصمحة الشراء  مصمحة التوثيق 
 والمحاسبة 



                       أثر مراقبة التسيير عمى أداء المؤسسات الاقتصادية :الفصل الثاني

 

60 
 

 تأثير مراقبة التسيير عمى المؤسسات الاقتصادية: المبحث الثاني

يسير مراقب التسيير عمى تحقيق تحكم المسئولين العمميين بأدائيم التسييري، من 
قامة مجموعة من الأدوات التي توفر المعمومات الضرورية وفق شروط الدقة  خلال تصميم وا 

 .والسرعة، وتمكن بذلك من المراقبة واتخاذ القرارات

 طريقة عمل نظام مراقبة التسيير ومساره : المطمب الأول

 طريقة عمل نظام مراقبة التسيير:  الفرع الأول

يمكن معرفة مدى سالمة نظام مراقبة التسيير المتواجد بالمؤسسة من خلال التأكد من 
جراءات والمواعيد تحترم من طرف الإمختمف العمميات تتم وفق ما خطط ليا، و أن  أن
وفي ىذا المجال يقوم مراقب التسيير بالتحقق من أن ما يحدث في ، في المؤسسة فرادالأ

يتناسب مع أىداف المؤسسة، وقيام مراقب التسيير بعممية تحميل طريقة عمل  المؤسسة
 1:عمى ثالثة عناصر وىي النظام ترتكز

  بدقة طرق التقييم وكذا المعمومات الإجراءاتبمعنى أنو يجب أن تحدد:المحتوى  

 حظ في الواقع العممي أنو يتم إرفاق الوثائقلاالواجب الحصول عمييا، حيث ي

 . بسيطة من أجل التذكير بطريقة العملبالملاحظة

 إن وضع رزنامة نشاطات يسمح بالتأكد من أن مختمف مراحل النشاط تتم  :المواعيد 
 كما أنو من ، بصورة سميمة، وأي تأخير في تنفيذ الميام يدل عمى حدوث مشكل ما

 الضروري وجود رزنامة نشاطات خاصة بكل مركز مسؤولية تتناسب مع الوسائل 

                              
، مذكرة والخضر الجافة  الحبوبةباعمي كنزة ،محاسبة المسؤولية كأداة لمراقبة التسيير دراسة حالة المؤسسة تعاوني : 1

 .47، ص 2015، ورقمةماستر، 
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 .المتاحة لووالإمكانيات 

  إن الحكم عمى طريقة عمل : العمميين في وضع النظامالمسئولينمدى مشاركة 

  العمميين في وضع ىذا النظام ومدىلممسئولينالنظام يشمل تقييم المشاركة الفعمية 

 .تجاوبيم معو

طراف وأن الأوحتى يضمن أي نظام تناسقو يجب أن يسمح بمشاركة أكبر عدد من 
المستخدمة في الأدوات قبول لدى العمال، ولاسيما إن لوحظ في الواقع العممي أن  يمقى
 .فراد بالمؤسسةالأ تمقى تجاوبا وترحيبا من طرف إلىالتسيير  مراقبة

 يجب التأكد من أن التكمفة الكمية لتطبيق النظام تناسب إمكانيات : تكمفة النظام
عممية تقييم النظام يجب أن تشمل تكاليف تشغيمو، فمختمف العمميات إن المؤسسة، 

والتنسيق فيما بين المراكز كميا تتطمب إمكانيات، ولذا  المحاسبية ومعالجة البيانات
بالمؤسسة التأكد من توفر المؤسسة عمى الموارد  يجب قبل وضع نظام مراقبة التسيير

 1.ة لذلكاللازم

وكخلاصة لما تم ذكره يمكن القول بأن عممية التشخيص التقني لنظام مراقبة التسيير 
 :إلى تيدف

  والتي تتناسب مع والإمكانيات اللازمة التأكد من أن المؤسسة تتوفر عمى الوسائل  

.  وخصوصيتياالاقتصاديةوضعيتيا 

  المحددةالإجراءات الرقابية تعمل ضمن الأدوات التأكد من أن. 

                              
، المرجع والخضر الجافة  الحبوبةباعمي كنزة ،محاسبة المسؤولية كأداة لمراقبة التسيير دراسة حالة المؤسسة تعاوني:  1

 .84السابق، ص 
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  مكانيات المالية لممؤسسةالإ التأكد من أن تكاليف تطبيق النظام متناسبة مع. 

 1:ويجب التذكير

  ويجب التذكير فراد في المؤسسة وتجاوبيم مع النظام المطبقالأ التأكد من قبول ، 

 أن مراقبة التسيير ذات طبيعة اقتصادية، لذا يجب أن تظير القيمة المضافة لمنظام

 وأن تساىم في تحقيق النجاح لممؤسسة، وعميو فإن استخدام أدوات رقابية فعالة

. يعد أمرا ضروريا

 مسار نظام مراقبة التسيير: الفرع الثاني

تجتمع التعاريف المقترحة والمقدمة سابقا عن مراقبة التسيير، عمى اعتبار ىذا الأخير 
مسار دائم لمتعديل والتحكم، بغية توضيح طبيعة ىذا المسار لا بأس من اقتراح تعريف أخر 

 .لمفيوم المسار وربطو بمراقبة التسيير

مجموعة من النشاطات المنظمة في شكل :"  المسار عمى أنو LORINOPويعرف 
شبكة وفق طريقة تسمسمية أو متوازية، بحيث يقوم بتوليف واستخدام عدد من الموارد، طاقات 
وكذلك كفاءات لأجل خمق نتيجة أو مخرجات تكون قيمة بالنسبة لمن ىو خارجي عن ذلك 

 2.المسار

                              
دراسة .مساىمة المقارنة المرجعية في قيادة وتقييم أداء المؤسسات : صالح بالسكة ، نور الدين مزياني ، مقال بعنوان  : 1

 .57ص  ،4011 ديسمبر 4مجمة أداء المؤسسات الجزائرية العدد  المراعي ، مقارنة شركتي الحضنة
 .58 المرجع نفسو، ص : 2
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يشمل نظام مراقبة التسيير بمثل ىذا التعريف جممة من الأنشطة المتتابعة، والتي 
التخطيط، التنفيذ، المتابعة والتحميل، وأخيرا : يمكن تجميعيا إلى أربعة مراحل أساسية ىي

 .التصحيح

تستمزم ىذه المراحل تدخل عدة مستويات تنظيمية، وبالتالي مسئوليات مختمفة، إضافة 
إلى المؤسسة ككل، بحيث توسع مجال دراستو ليتدخل في مرحمة التخطيط التي طالما كانت 

 1.حكرا عمى الإدارة العامة، ويستمر إلى غاية نياية مرحمة التنفيذ

ويمعب ىذا المسار ثلاثة أدوار رئيسية، الأول دور الكاشف الذي يقدم المعمومات 
اللازمة، ويوضح النتائج المنتظرة من القرارات التي سيتم اتخاذىا بمختمف المستويات 

التنظيمية، وأيضا دور المساند، الذي يعمل عمى المساعدة في تحديد الأىداف ووضع برامج 
العمل، إضافة إلى قيامو بمتابعة الأداء، وقياس النتائج وأيضا تقديم الاقتراحات والتوصيات 

 2.التي عمى ضوءىا سيتم التخطيط لممستقبل

   مراقبة تسييرتنظيم: المطمب الثاني

يعمل مراقب التسيير عمى إمداد الإدارة العامة والمسئولين العمميين، بالمعمومات 
اللازمة التي عمى ضوءىا يقومون باتخاذ القرارات المناسبة التي تحقق ليما أىدافيم وفق 

 .الأجال المحددة والوسائل المتاحة

ويمكن أن ينجح مسار مراقبة التسيير في حالة ما إذا كان مراقب التسيير عمى عمم 
بمجال عمل المسئولين، وكذا السمطات المخولة لدييم والتي تمكنيم من التأثير واتخاذ 

                              
دراسة حالة –تصادية الجزائرية الاقفي المؤسسة الإستراتيجية  المتوازن كأداة لتقييم الأداءقابمية بطاقة  صالح بالسكة ، : 1

 ،2014كجزء من متطمبات نيل شيادة الماجستير في عموم التسيير ،جامعة سطيف  كرة مقدمة ذ، م- بعض المؤسسات
 41.ص

 .42 المرجع نفسو، ص : 2
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القرارات بشأن أحد أجزاء المؤسسة، خاصة في حالة ضرورة تعديل المسار أو تصحيح 
 .الأخطاء

ليذا السبب وفي إطار الييكمة التنظيمية لممؤسسة، يقوم مراقب التسيير بتقسيم ىذه 
الأخيرة إلى مجموعة من مراكز المسئولية، لكل منيا مسئول عنيا فوضت إليو السمطات 

اللازمة وحددت لو الأىداف المنتظرة، كما أنيا تممك وسائل المراقبة كالميزانيات التي تبين 
مسئولياتيا، وتسمح ليا بمتابعة انجازاتيا، وتوضح أيضا طموحات الإدارة العامة في ذلك 

 1.المجال

 

                              
، المرجع تصادية الجزائريةالاقفي المؤسسة الإستراتيجية  المتوازن كأداة لتقييم الأداءقابمية بطاقة  صالح بالسكة ، : 1

 .43السابق، ص
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 : تمهيد

بعد الانتياء من الدراسة النظرية لوظيفة مراقبة التسيير والمردودية المالية في 
، وىذا من "وحدة أغذية الأنعام " إسقاط ذلك عمى واقعالمؤسسات الاقتصادية، سوف نحاول 

في  ؤسسات مراقب التسييرمردودية في المفي تحقيق ال دراسة دور مراقبة التسييرخلال 
 :بتقسيم ىذا الفصل إلى مبحثين عمى النحو التالي  الاقتصادية ودور ولذا قمنا

 ؤسسةمعموميات حول ال: الأولبحث مال

 الأعمال التي يقوم بها مراقب التسيير ومراحل المراقبة: بحث الثانيمال

 مراقبة التسييروسائل وأدوات :        المبحث الثالث
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 نبذة عن المؤسسة المستقبمة :  المبحث الأول

 نشأة المؤسسة ومراحل تطورها : المطمب الأول

يعتبر الديوان الوطني القومي من بين الوحدات الاثني والثلاثين الموروثة عن العيد 
 .الاستعماري والموزعة عبر التراب الوطني

 ورممت MAKALA من طرف الشركة الاسبانية 1952تم تأسيس ىذه الوحدة عام 
، وىذا تحت إشراف وزارة الفلاحة 4/4/1969من طرف الديوان القومي للأغذية الأنعام ب 

والصيد البحري بشكل مؤسسة عمومية ذات نشاط إنتاجي لأغذية الأنعام مركزىا الرئيس 
 .بالجزائر العاصمة

ولقد مرت ىذه السنة بعدة تحولات نتيجة الإصلاحات الاقتصادية ذات رأس مال 
 دج، حيث أصبحت مؤسسة ذات تسيير لامركزي 7.000.000.000: إجمالي قدر ب
 1: ، حيث أدمجت فييا المؤسسات الثلاثONABوسميت ب 

OREVI- ORAVID –  

ORAC فلاس فقرر  دمجيم  ONAB، حيث كانت ىذه الشركات في حالة انييار وا 
 بالمائة 80ليصبحوا شركة ومنظمة واحدة تحت قيادتيا، حيث ساىمت برأس مال قدره 

 بالمائة من رأس المال، وكان ىذا كمو بتاريخ ماي 20والشركات الثلاث الأخرى ساىمت ب 
 :وحولت1998

ORAVID  إلى GAO  وتقع في ناحية الغرب ، 

                              
الأنعام دراسة حالة وحدة تغذية -ؤسسات الاقتصاديةمفعالية مراقبة التسيير في تحقيق مردودية العباس رحمة، :  1

 .28، ص 2018، جامعة عبد الحميد بن باديس، مستغانم، بمستغانم
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OREM  إلى GAEوتقع ناحية الشرق ، 

ORAC  حولت إلى GAC وتقع ىذه الأخرى في الوسط ، 

 الوحدة  ONABوكل ىذه النواحي تتعامل مع المديرية المركزية الشركة القابضة 
UAB  19/01/1998 محل الدراسة، ىي مجمع تربية الدواجن لمغرب، والذي أنشأ بتاريخ 

 دج مقرىا مدينة 7.003.000.000 دج، وارتفع إلى 7.000.00.000برأس مال قدره 
 . عاملا86مستغانم، وتوظف حاليا 

  ORAVIDOيقتصر عمل الوحدة عمى الإنتاج والبيع والمديرية تابعة لممؤسسة الأم 
المتواجدة بصلامندر، مستغانم وتعتبر السمطة المشرفة عمييا، كما أنيا المسئولة والمتحكمة 
بالأسعار وكذا المصدرة للأوامر في إنتاج منتوج معين أو تغييره، وىي مسئولة عن سير 

 .الوحدة محل الدراسة، ومعالجة أي طوارئ كما أنيا تتحمل النتيجة

ىذه الوحدة تنتمي إلى الغرب وتضم سبع وحدات فرعية، وىران، مستغانم، تممسان، 
سيدي بمعباس، تيارت، بشار، البيض، وستة مراكز لتربية الدواجن بشكل شركات والتعامل 
 1.يكون مع بعضيا البعض، وىذا لسد حاجياتيا الضرورية والتبادل المشترك لممواد الأولية

 الهيكل التنظيمي لممؤسسة : المطمب الثاني

 : تعريف التنظيم .1

تعني كممة التنظيم التجديد، وىو يشكل الإطار الذي يجب أن تعمل المؤسسة ضمنو، 
 : يومكن تعيين الجيات المعنية بو فيما يمي

                              
الأنعام دراسة حالة وحدة تغذية -ؤسسات الاقتصاديةمفعالية مراقبة التسيير في تحقيق مردودية العباس رحمة، :  1

 .29، المرجع السابق، صبمستغانم
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 مياميم وضع الأىداف والسياسات رؤساء الإدارة :المدير العام والمساعدون .1
والمصالح، وظيفتيم تنحصر ضمن تطبيق تمك القرارات الخاصة بإنجاز الأىداف 

 .والسياسات المسطرة
ىياكل المؤسسة الموجودة بين / ىو مخطط يمثل مجموع ش: الهيكل التنظيمي .2

المصالح، كما أنو أحسن وسيمة للإعلام الداخمي لأنو يقوم بترتيب وضعية كل عامل 
في المؤسسة، ويبين معظم الميام المؤذاة من طرف المصالح والأشخاص، فيو 

 .يمعب دورا ىاما في المؤسسة، ويمتاز بسرعة التنفيذ وبالبساطة والسيولة
تحتوي المديرية العامة لموحدة عمى مراقب المصالح، : الييكل الخاص بالوحدة .3

ومراقب الميزانية وأمانة المدير، وتتكون ىذه الأخيرة من ستة دوائر وتتفرع بدورىا إلى 
 1: مصالح كما ىو مبين في الشكل الموالي

 يوضح الهيكل التنظيمي لممؤسسة (14)الشكل رقم 
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-ؤسسات الاقتصاديةمفعالية مراقبة التسيير في تحقيق مردودية العباس رحمة، : المصدر
 .، المرجع السابقبمستغانمالأنعام دراسة حالة وحدة تغذية 

من خلال دراسة الييكل التنظيمي لوحدة مستغانم، يتضح أن ىذا الييكل وضع وفق 
 .التقسيم حسب الوظائف، كما يتضح وجود نوع من التنسيق بين مختمف الأقسام

 عامل موزعين 154إن حجم ىذه الوحدة من النوع المتوسط، حيث بمغ عدد عماليا 
 : حسب أعماليم، وذلك ما يظيره الجدول التالي

 عدد العمال الموزعين في المؤسسة حسب مهامهم (04 )الجدول رقم 

 بالمائة عدد العمال البيان
 57 88 الإدارة
 16 25 الأمن

 27 41 عمال الانتاج
 100 154 المجموع
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-ؤسسات الاقتصاديةمفعالية مراقبة التسيير في تحقيق مردودية ال عباس رحمة، :المصدر
 .، المرجع السابقبمستغانمالأنعام دراسة حالة وحدة تغذية 

 16 من عمال ىذه الوحدة يمثمون الإدارة، كما أن 57نلاحظ أن الأغمبية المقدرة ب 
 فقط، وما يمكن ملاحظتو ىو أن نسبة 27يمثمون الأمن، في حين أن عمال الإنتاج نسبتيم 

 .عمال الإنتاج تعتبر قميمة ما دامت ىذه الوحدة إنتاجية

 دوائر المؤسسة : المطمب الثالث

 دائرة المحاسبة والمالية: 

ىو القسم المختص بتجميع وتبويب البيانات ومن ثم إعداد قيود اليومية والترحيلات 
إلى إعداد القوائم الختامية، والمختص أيضا بإدارة الأموال بالشركة من مصروفات 

ومقبوضات وتوجييا إلى إدارة الموارد المائية الداخمية والخارجية، وتقوم بتسجيل وتبويب 
، في (للأصل أو القرض )التعاملات المالية بشكميا التاريخي، بدون الاىتمام بالقيمة الحالية 

شكل قوائم مالية، منيا ما يبين الوضع المالي لممنشأة كالميزانية، ومنيا ما يوضح الأداء 
 .التجاري خلال مدة معينة كقائمة الدخل

 دائرة تسيير المخزون: 

ىو القسم الذي يمبي حاجيات الزبائن العممية والإنتاجية من المواد المخزنة، تقوم 
، وكذا مستمزمات الصيانة وقطع الغيار (الطمبيات)بتزويد قطاع الإنتاج بالموارد اللازمة 

 1.والموازم الضرورية، لممحافظة عمى الطاقة الإنتاجية، وضمان استمرارية العمميات الإنتاجية
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 .33، المرجع السابق، صبمستغانم
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كما تساعد عمى تحقيق التوازن في تدفق المواد الأولية والأجزاء والمعدات والميمات 
الضرورية لمقابمة الاحتياجات التشغيمية، كما تقدم المخازن لإدارة الإنتاج المواد في الوقت 

المطموب وبالكميات المطموبة لمقابمة الجداول الزمنية الموضوعة، وتكون عمى استعداد لتمقي 
الكميات الجاىزة التامة الصنع في أي وقت من الأوقات، كما تكون مسئولة عن استلام 
مخمفات الإنتاج أو بواقي الصناعة، بالمقابل من واجب إدارة الإنتاج الإعلام عن جميع 

التغيرات أو التعديلات في جداول الإنتاج، وخاصة عندما يستدعي الأمر زيادة أو تخفيض 
 1.الكميات المخزنة

 دائرة التموين والنقل : 

وىو القسم الذي يساىم في تحديد الحاجات الأساسية التي يجب استيرادىا، وتوفيرىا 
المواد الأولية التي تعتبر جزاء من العام الرئيسي لبعض الشركات، ويحرص : دائما، مثل

عمى تطبيق الاستراتيجيات التي تساىم في تجنب حدوث أي نقص بالمتطمبات الأساسية 
التي يجب توفيرىا في الوحدة، يعمل عمى تنسيق وتزويد الأقسام في المؤسسة بحاجاتيا 
الضرورية والأولية، وتحرص عمى التأكد من جودة المواد والمشتريات المطموبة قبل البدء 
 .باستخداميا، والمحافظة عمى توفير الكمية المناسبة لممواد المخصصة لإنتاج في المخازن

 : كما أنيا تتفرع إلى ثلاث أقسام

 ىو القسم الذي ييتم بشراء كافة المواد التموينية المطموبة سواء :قسم المشتريات 
أكانت مواد إنتاجية، أو تستخدم في الوظائف المكتبية، والإدارية أو في الأعمال 

 .الميدانية
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 .34، المرجع السابق، صبمستغانم
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 ىو القسم الذي يتابع عممية الشراء منذ بدايتيا حتى نيايتيا، ويتأكد :قسم المتابعة 
من الحصول عمى كافة المواد المطموبة من أجل تزويدىا لممخازن أو لاستخداميا 

 .مباشرة في الإنتاج
ىو القسم الذي يتأكد من نجاح كافة أقسام وظيفة التموين بتحقيق : قسم المراجعة 

 1.الميام المطموبة وفقا لممعايير والخطط المتفق عمييا مسبقا
 
 دائرة الإنتاج: 

تمعب إدارة الإنتاج دورا أساسيا في العممية الإنتاجية لموحدة وعن طريقيا تحقق 
 .المنشأة أغراضيا الأساسية

 :وتضم إدارة الإنتاج مجموعة من النشاطات المشاركة في

 التصميم  
 (العتاد والمال والبشرية)المواد  
 الجدولة  
 ترسيم النشاطات الإنتاجية  
 مراقبة نشاطات الإنتاج 
 تحديد خصائص العمميات  
 :إيصال المنتجات المطموبة لمعملاء وذلك من خلال 
 الإنتاج بكميات تتناسب مع الطمب المتوقع  . أ
 تقديم المنتجات المطموبة في الوقت المناسب لمعميل  . ب
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 .35، المرجع السابق، صبمستغانم
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 بمستوى الجودة المرغوب فيو من قبل العملاء  (سمعة أو خدمة)إنتاج المنتجات  . ت

ىدفيا الوصول إلى الأداء الحسن لمنشاطات بالتحسين المتواصل لسمسمة المسارات 
من الممونين حتى الزبائن، وىي الجزء المسئول عن كل الأنشطة المتعمقة مباشرة بإنتاج 
المنتجات، وعن تجميع وتييئة المدخلات المطموبة ومعالجتيا، ومن ثم تحويميا لممنتجات 

 1.المرغوب فييا

 دائرة تحسين الموارد البشرية : 

وتعمل ىذه المصمحة عمى مساعدة الإدارة العميا، مجمس الإدارة أساسا، في تحديد 
السياسات المرتبطة بالموارد البشرية، وفي تحقيق التكامل بين إستراتيجية الموارد البشرية 

ستراتيجية المؤسسة في النمو والتطور  .والبرامج وا 

 وتحديد مواقعيا وطبيعتيا  (المتعمقة بالأفراد )التعرف عمى مشاكل  
 متابعة المسار الميني لمموظف من بداية إلى نياية التوظيف  
 :تسيير ممفات المستخدمين حسب الأتي 
 إنجاز قرارات التربص  
 إنجازات قرارات التثبيت  
 إنجاز قرارات العطل المرضية طويمة المدى  
 التكفل، الشطب، الانتداب  
 التحويلات عن طريق الحركة العادية أو الإدارية  
 الإنجازات والعقوبات  
 التأىيل والترقية إلى مناصب عميا  
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 .36، المرجع السابق، صبمستغانم
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 ديسمبر من كل 31: إنجاز القوائم الاسمية لجميع المستخدمين موقوفة إلى غاية 
 .سنة

 ممفات التقاعد عمى مستوى الصندوق 

جميع العمميات السابقة الذكر معظميا يخضع لتأشيرة من قبل مصالح الرقابة المالية 
 .وتبميغ القرارات المؤشرة إلى مصالح الوظيفة العمومية

  إنجاز حصيمة الشغل 
 1متابعة المسار الميني لمموظف من بداية إلى نياية التوظيف 
 دائرة مراقبة النوعية : 

 :تتكون من عدة مراحل 

 يقوم بتفقد الموارد المستوردة ونوعيتيا قبل الالتحاق بالمخازن فإن كان :أمين مخزن 
 .مشكل في نوعيتيا لا يسمح بتخزينيا

بعد عممية مراقبة الموارد الأولية تمر الحمولة عمى الميزان، : المشرف عمى الميزان 
وبعدىا توزن الشاحنة فارغة  (ىطامير)وبعد ذلك تخزن في المخازن مستودعات 

 .لمحصول عمى النتيجة صافية
ميمتو مراقبة كل ما تطرقنا إليو سابقا ولو علاقة بالمصمحة : مراقب الجودة والنوعية 

صوجا )تسيير المخزون، كما يراقب عممية التصنيع بداية إتباع المقادير المناسبة 
لمحصول عمى المنتوج المطموب بعد عممية التصنيع توضع في  (فوسفات.....ذرى...

 . كغ، وبعدىا توزن الحمولة حسب الطمبية لمزبائن50أكياس ذات 
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 .37، المرجع السابق، صبمستغانم
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 الأعمال التي يقوم بها مراقب التسيير ومراحل المراقبة : المبحث الثاني

 الأعمال التي يقوم بها مراقب التسيير :المطمب الأول

ؤسسة ملامن حيث تنظيم عمميا وحساب مردودية لمراقب التسيير دور ىام في المؤسسة 
 في لمنافسةؤسسة ومدى مواكبتيا لمتطور واملامن أجل معرفة قدرة  سنويا وشيريا، وذلك

 السوق، وىو يقوم بإعداد جدول حساب

عداد جدول الم وحساب التكاليف لماليةالنتائج من أجل تحصيل مردودية السنة ا ؤسسة وا 
، ألن كل وظيفة ليا دور في الأخرى عمى والوظائف بالاستناد وذلك  إلا دارةمؤشرات ونسب

سوف نتطرق إلى جدول حساب النتائج الذي يعده والآن ؤسسة وتكمل وظيفة أخرى ملا
 :نعام بمستغانم ويتمثل في الأمراقب التسيير وىو خاص بمؤسسة وحدة أغذية 

 يمثل نتائج مردودية السنة المالية (05)جدول رقم 

 المبالغ البيان 

 رفقةمنتوجات الملامبيعات و 
 نتجات النيائية والجاريةممخزون ال

 إلانتاج الثابت
 خزنمإلانتاج ال

 منح التشغيل
 قدمةمإلاحالة ال

ستممة مإلاحالة ال       

526322048.50 

 526322048.50 إنتاج التمرين  /

 المشتريات المستيمكة ///
 الخدمة الخارجية والإستيلاكات الأخرى 

8799630.31- 
412433000.00- 

 -421232630.31 استيلاكات التمرين  ///

 105089454.19 ( 11-1)القيمة المضافة للاستغلال  
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 رسوم شخصية  
 الضريبة، الضرائب المدفوعات المماثمة 

5805565.73- 
57309268.14- 

 41974620.32 فائض التشغيل الإجمالي  ///

 منتج تشغيمي أخر  
 رسوم التشغيل الأخرى 

 مخصصات الاىتلاك وخسائر القيمة 
 استرداد الخسارة المؤونات والقيمة 

2187073.24 
744507.64- 

8433371.15 

 46071870.80 النتيجة العممياتية  //

  المنتوجات المالية  

 

 وحدة أغذية الأنعام مستغانم: المصدر

يقوم مراقب التسيير بإعداد جدول حساب النتائج من أجل حساب المردودية المالية 
لممؤسسة، ويمر بعدة مراحل لحسابيا، وىذا من أجل معرفة إذا كان ىناك ربح أو خسارة في 

 .السنة

 : حساب المردودية المالية 

يتم حساب المردودية انطلاقا من ىامش الربح الإجمالي أو إنتاج تمرين ثم حساب 
 الخدمات – مشتريات المستيمكة –استيلاك التمرين : استيلاك التمرين حسب العلاقة التالية

ىامش : = الخارجية  والإستيلاكات الأخرى، وبعد ذلك حساب القيمة المضافة للاستغلال
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قيمة = ، ويمييا فائض التشغيل الإجمالي (11-1)استيلاك التمرين - الربح الإجمالي
 1. الضرائب المدفوعات المماثمة–رسوم الشخصية = المضافة للاستغلال 

منتج تشغيمي آخر ــ ـ  + إلا جماليفائض التشغيل = حساب النتيجة العممياتية وبعد ذلك 
 .استرداد خسارة المؤونات والقيمة+ ، مخصصات الاستيلاك وخسائر القيمةخرىالأرسوم 

 . النتيجة المالية–المنتوجات المالية = حساب النتيجة المالية 

 النتيجة المالية حساب –النتيجة العممياتية = وبعد ذلك حساب نتائج قبل الضرائب 
 . معدل الضريبةXالنتائج العادية قبل الضرائب= إجمالي الإيرادات 

 إجمالي –نتائج العادية قبل الضريبة = حساب مجموع النفقات من الأنشطة العادية 
 .الإيرادات من الأنشطة العادية

 مجموع النفقات من –إجمالي الإيرادات من الأنشطة العادية = حساب النتيجة الصافية 
الأنشطة العادية، وبالتالي النتيجة الصافية تعتبر المردودية المالية لسنة المالية، كما يتم 

حساب معدل المردودية بالاستثناء عمى جدول حساب النتائج أي جدول المؤشرات والنسب 
 .في الإدارة

 يمثل المؤشرات ونسب الإدارة (06 )الجدول رقم 
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 .38، المرجع السابق، صبمستغانم

 من جانفي إلى ديسمبر  فترة التصميم 
 المعدل   ( -/+)الفرق  الإعمال  اليدف 

 65.35 -7969 150300.70 230000 الإنتاج 
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 65.35 -79669 150300.70 230000 المبيعات 
ىامش الربح 
 الإجمالي 

810896 526322 284574 64.91 

 64.91 -284574 526322 810896 الإنتاج الشامل 
النفقات 
 المتنوعة 

657891 406279 251612- 61.75 

 62.56 -252097 421233 637330 الاستيلاك 
القيمة المضافة 
 للاستكشاف 

137566 105089 32477- 76.39 

 124.90 1227 6154 4927 سمبيات أخرى 
 83.71 -1712 8800 10512 الخدمات 
الرسوم 

 الشخصية 
68096 57309 10787- 84.16 

الضرائب 
 والرسوم 

8109 5805 2304-  71.59 

رسوم التشغيل 
 الأخرى 

/ 744 744 DIF/0 ! 

 ! DIF/0 8314 8314 / مصاريف مالية 
الاستيلاك 
والإطفاء 
21348 

 5779 -15569 27.07 

 82.22 20087- 92905 112992 رسوم جيقز 
 64.75 271699- 499184 770883 تكمفة الإنتاج 
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 وحدة أغذية مستغانم : المصدر

 ؤسسةالممراحل مراقبة التسيير في : طمب الثانيالم

 1:ؤسسة عمى عدة مراحل تتمثل فيما يمي المتتم مراقبة التسيير في 

راقبة حيث الممرحمة أولى في عممية ل  تمثل أول خطوة أو: الرقابيةلمعاييروضع اـــ 1
 والعمميات وتتصف ىذه الأداء التي يتم عمى ضوئيا متابعة المعايير عمى تحديد يتنطو

نما المعايير في جميع مجالات النشاط النوعية وىذه الأخيرة  توضع في مرحمة الرقابة وا 
كمعطيات قابمة لمتعديل في  تحدد مسبقا في مرحمة التخطيط ولذلك يتم الحصول عميو

 .يات التنفيذ الفعمي ضضوء مقت
                              

الأنعام دراسة حالة وحدة تغذية -ؤسسات الاقتصاديةمفعالية مراقبة التسيير في تحقيق مردودية العباس رحمة، :  1
 .39، المرجع السابق، صبمستغانم

 115.14 6059 46072 40013 نتيجة التشغيل 
 92.18 3131- 36882 40013 النتيجة العادية 

النتيجة 
 العممياتية 

173.97. 306.53 132.56 176.20 

النتيجة 
العممياتية 

 والنتيجة النيائية 

4.93 8.75 3.82 177.40 

القيمة المضافة 
 والنتيجة النيائية 

16.90 19.97 3.00 117.70 

التكاليف والقيمة 
 المضافة 

49.50 54.53 5.03 110.17 
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 الأىداف والمعاييررحمة عمى مدى تحقيق المتعمل ىذه :  الفعميالأداءقياس  ـــ 2
موضوعية لمعايير  بسيولة خاصة إذا كانت االانجازعممية  إنجازىا قد تتمالمطموب 

 النوعية لمعاييرصعب في مرحمة ا الأداء وكمية ودقيقة ومحددة والعكس قد يكون قياس
 .والكمية والكيفية وبالتالي يصعب قياسيا بصورة مباشرة 

 في مراحل متعاقبة  الأداء يتم في قياس:لمعايير الفعمي ومقارنته باالأداءقياس  ــ 3
 أو المداخلات قد يكون ىناك القياس في مرحمة لمنظمةومتعددة من إنجاز الفعاليات في ا

 .مخرجاتلمرحمة الال مرحمة التمويل أو من خلال من خ

 يمثل إلاجراء التصحيحي ضرورة حتمية خاصة : التصحيحيإلاجراءالتقييم واتخاذ  ـــ 4
عايير عن انحرافات جوىرية غير مقبولة وينبغي أن م الفعمي بال الأداءعندما تسفر مقارنة

 التي أدت لحدوث الانحرافات وقد للأسبابيسبق إلاجراءات التصحيحية تحميل دقيق 
 الأداء الفعمي أقل من مستوى الأداءتكون ىذه الانحرافات سمبية عندما يكون مستوى 

  1. والعكس صحيحالمخطط

مراقبة التسيير وسائل وأدوات : المبحث الثالث

ؤسسة المداخل  وسائل مراقبة التسيير: المطمب الأول

  :كالأتيراقبة الداخمية في جممة من النقاط حيث نتطرق إلييا متتمثل وسائل ال

 .سوء استخدام  اختلاس أو ؤسسة من أية تلاعب أوالم ـــ حماية أصول 1

تمكن درجة الاعتماد قبل اتخاذ   في الدفاترالمحاسبي المسجمة ــ التأكد من أن الدقة 2
 .أي قرارات مستقبلا

                              
الأنعام دراسة حالة وحدة تغذية -ؤسسات الاقتصاديةمفعالية مراقبة التسيير في تحقيق مردودية العباس رحمة، :  1

 .40، المرجع السابق، صبمستغانم
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 .ستوى الم الجاري واكتشاف أية انحرافات عن ىذا الأداءعمى مستوى لمحافظ  ــ ا3

  .الأداءالعمل أوفي مستوى  مفاجئ في سير ال ــ الكشف عن أية اتجاىات لمتغيير4

 .متاحة لوارد ام ــ الرقابة تكون عمى استخدام جميع ال5

 . ــ زيارة الفعالية والكفاءة إلانتاجية لممؤسسة 6

 .نشأة مسؤوليات وتحديد الاختصاصات الم ــ وضع نظام لمسمطات وال7

كان مناسب في المؤسسة يجب وضع الشخص الالموظفين لموظائف م ــ حسن اختيار ال8
 .ناسب مال

 1.ؤسسة متناسقةالموظفين والقيام بالعمل جماعي ألن وظائف م ــ تدريب ال9

 ؤسسةالمطبقة داخل مأدوات الرقابة ال: المطمب الثاني

وليا دور فعال في تفادي الانحرافات حيث أننا سنتطرق فيما يمي   مراقبة التسييرالأدوات
 من أجل القيام بوظائف والوصول إلى ما الأنعامتطبقيا مؤسسة وحدة تربية   التيالأدوات

 :كالأتيتريد وىي 

يزانية التقديرية تكون الخطط الخاصة بفترة زمنية م تعني عممية ال:يزانية التقديريةمال ـــ 1
 الفعال في تحقيق الأداءرقام وىي تعتبر بمثابة لأعنيا بقيم مالية با مقبمة مع التعبير

 .الرقابة الداخمية لممؤسسة

                              
الأنعام دراسة حالة وحدة تغذية -ؤسسات الاقتصاديةمفعالية مراقبة التسيير في تحقيق مردودية العباس رحمة، :  1

 .41، المرجع السابق، صبمستغانم
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سايرة تكاليف موجية لم والتقنيات الالإجراءات وىي مجموعة :حاسبة التحميميةمال ــــ 2
نبثقة عن منتجات أو الخدمات الم عمى امتداد فترة زمنية محددة قصد تقويم الالأداء

 .النشاط من جية ومراقبة التشغيل، من جية أخرى

 لممؤسسة وأساليب التمويل بنوعية الماليةييتم بدراسة الحالة العامة و: يلمالالتحميل ا ــ 3
مكانية  الداخمي والخارجي   1.المالي مستقبلا بالوضعية التنبؤوا 

تعارف عمييا مبادئ والقواعد المفيي عبارة عن مجموعة من ال: حاسبة العامةمال ـــ 4
 التجارية ذات المالي والتبادلاتوتبويب وتحميل العمميات  والتي تستعمل في تسجيل

ؤسسة خلال فترة زمنية معينة متحديد نتائج ال  لفرضالسجلات الماليةالقيمة النقدية في 
.  في نياية تمك الفترةالمراكز الماليةوكذلك 

                              
 .27، ص 2004 بين النظرية والتطبيق، إدارة الجامعة الجديدة ، إلادارة، مبادئ للابمحمد إسماعيل  : 1
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ا إعطاء صورة حقيقية عن نشاطات هن بواسطتكيعتبر التسيير بمثابة المرآة التي يم
 وتنسيق العمل بين العمال، ها عن طريق توجيهداف وتحقيقلأهالمؤسسة، حيث ييتم بتحديد ا

. داف المسطرةالأهيا نحو تحقيق بجاإييات المنفذة لمتأكد من لوتخطيط ورقابة العم

 لماليةردودية ام تحقيق اللالؤسسة الاقتصادية من خمراقبة التسيير دور فعال في الملو
تعمقة ملأنظمة الرقابة الابالتأثير مباشر عمى مباشر عمى السير الحسن  وتظير أىميتيا

عمومات عن طريق التقارير، قصد ملإدارة بالاردودية، حيث تعمل مراقبة التسيير عمى مد مبال
ؤسسة، وبالتالي الوصول مال بسير شاكل والظروف التي تحيطمالوقوف عمى الصعوبات وال

ولأدوات مراقبة  ؤسسة،مردودية داخل الم تحسين مستوى الخلالياإلى النقاط التي يمكن من 
 ؤسسةمعمومات الضرورية لمتحكم في سير المؤسسة تسمح بتزويد المالتسيير فعالية في ال

ؤسسة، كما نستنتج أن مراقبة التسيير تعمل مومساىمتيا في تحسين نظام مراقبة التسيير بال
حدد كما تعمل عمى مؤسسة وتصحيحيا في وقتيا المرتبطة بالمعمى اكتشاف الانحرافات ال

ؤسسة لإبراز نقاط القوة والضعف والتحكم النسبي في العوامل التي تؤثر متقييم مردودية ال
 .ؤسسة وذلك بالتخفيض من حدة تأثيرىا معمى ال

  : دراستنالتوصل إليها من خلامالنتائج ال

ؤسسة التي تسعى لتحقيق أىدافيا ملأنظمة داخل الايعتبر نظام مراقبة التسيير من أىم  
 .الكاممة

 .(الخ...لوحة القيادة )تساىم أدوات المراقبة في تسيير جيد وفعال لممؤسسة  
 يةلستقلاالاؤسسة و يتصف بمؤسسة ىو أعمى ىيئة بالمقسم مراقبة التسيير في اليعتبر  

 .التامة والحياد
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 :التوصيات

 عمى نظام مراقبة الإداريؤسسات الاقتصادية الاعتماد في ىيكميا لم يجب عمى ا 
 .مباشرة  ارة العامةلإدوربطو با التسيير

 ومنتجات الجديدة المحمبةغذية الأتطوير وتحسين منتجات التغذية الحيوانية لاسيما  
  .الإنتاجمصانع  أخرى وذلك بعصرنة

 المسئولينخرى كي تعمل عمى مساعدة الأبالوظائف   تدعيم عالقة مراقبة التسيير 
راقبة مساسي لالأستراتيجية وىو الدور الإتعمقة بتنفيذ مالل شاكمالتشغيميين في حل ال

 .القرارات الواجب اتخاذىا  التسيير، وتقديم النصائح و إرشادىم فيما يخص
  عمى جميع أدواتيا بالاعتمادؤسسة متستخدم مراقبة التسيير في ال 
ستعممة مدوات الالأ لالؤسسة من خمـ يساىم نظام مراقبة التسيير في تحقيق مردودية ال 

 .فيو 
ؤسسة مردودية أكبر مؤشر يبين لنا مدى فعالية وكفاءة التسيير في الم تعتبر ال 

 .الاقتصادية 
 لعمومات من خلامساعدة في اتخاذ القرارات وذلك بإنتاج المبال  يقوم مراقب التسيير 

 .قيامو بعدة أنشطة 
عمل نظام مراقبة  خرى ضرورية لضمان سيرالأبالوظائف  قة مراقبة التسييرلاع 

 .مع الوظائف  التسيير
ؤسسة نحو تحقيق أىدافيا ىو م إن من أىم العوامل التي تساعد عمى قيادة ال 

 .راقبة التسييرمالاستعمال الجيد ل
 لمرفع من إلانتاجية لاردودية إلى تحقيق الربح والبقاء والذي يعتبر عاممتيدف ال 

 .جمالية لممؤسسة الإ
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 : الملخص
تيدف الدراسة إلى التعرف عمى واقع تطبيق أدوات مراقبة التسيير في المؤسسات 

مسيري ىاتو المؤسسات لممفيوم الحديث إدراك ومعرفة مدى  بولاية مستغانم، الاقتصادية

 .التسيير مراقبة التسيير وأىمية تطبيق أدوات مراقبةلعممية 

ما ىو واقع تطبيق أدوات مراقبة '' :  التاليةالإشكاليةوعميو حاولنا في ىذه الدراسة معالجة 

 ''  الجزائريةالاقتصاديةالمؤسسات   التسيير في

 
 
Summary: 
The study aims to identify the reality of the application of the monitoring tools 
in the economic institutions of the municipality of mostaganem and to know the 
extent to which the managers of these institutions are aware of the modern 
concept of the process of monitoring the management and the importance of 
applying the monitoring tools of management.In this study, we have tried to 
address the following problem: "What is the reality of the application of 
governance monitoring tools in Algerian economic institutions"? 
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